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The objective of the thesis was to resolve if compensation have an influence to the implemen-
tation of strategy of a corporation. In reference to earlier researches the personnel tend to
have deplorably limited knowledge of the strategy of their employer company, often due to
managements poor communication about the matter. Thus the implementation of the strategy
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1  Johdanto

Opinniytetyo palkitseminen strategian toteuttamisen valineena kisittelee henkiloston palkit-
semisen vaikutusta yrityksen strategian toteutumiseen. Palkitsemisen vaikutus strategian toteu-
tumiseen tulisi olla mitattavissa siten, ettd sen vilinen syy-yhteys voidaan havaita. Opinnayte-
tyo sisdltid kysymyksen, kuinka palkitsemista voidaan kayttid organisaation kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin edistdjini ja strategisten tavoitteiden toteuttamisen vilineend. Opinniytetyé on

tehty toimeksiantona anonyymille toimeksiantajalle.

Opinniytetyon aihe on valittu syksylld 2008, ennen talouden taantumaa. Taantuman alkaminen
on vaikuttanut tyohon siten, ettd palkitsemisen sijaan esimerkiksi julkisessa keskustelussa siir-
rytty kasittelemain irtisanomisia ja lomautuksia. Palkitsemiseen liittyvit aiheet ovat siirtyneet
siitd tilapdisesti taka-alalle. Taloustaantuman vaikutus nikyy myos timén tyén empiriaosuuden
haastattelumateriaalissa. Aihe on taantumasta huolimatta ajankohtainen. Taantuma-ajan jilkeen
haasteena saattaa olla, kuinka henkil6sté pidetddn irtisanomisten ja lomautusten jalkeen tyyty-

viisend ja sitoutuneina tyohonsa.

Organisaatiolle strategian puute tai henkil6ston huono tietoisuus sen olemassaolosta heikentda
tehokkuutta ja tulosta. Se saattaa olla jopa kohtalokasta organisaation olemassaolon kannalta.
Useimmilla organisaatioilla hyvin suunniteltu strategia on olemassa, mutta sen jalkauttaminen
eli ulottaminen tyontekijéiden tietoisuuteen organisaation kaikille tasoille on valitettavasti
heikkoa. Henkiloston on tiedettavd, mikd on organisaation strategia. Siten siitd voidaan johtaa
yhteisid tavoitteita, jotka edesauttavat organisaation menestystd. Yritykseen, sen arvoihin ja
toimintamalleihin sitoutumisen tulisi olla henkil6stélle houkuttelevaa ja kannattavaa. Organi-
saation vetovoimaisuus ja henkil6ston hyvinvointi ty6ssa ovat kilpailuetu. Sen myota myos
kokonaisvaltainen ja pitkikestoinen organisaation menestys on kiinni siitd, kuinka hyvin orga-

nisaatio onnistuu toteuttamaan strategiansa.

1.1 Tyon tavoitteet ja rajaus

Opinniytetyon tutkimusongelmana on tutkia, onko henkiloston palkitsemisella vaikutusta yri-
tyksen strategian toteutumiseen. Alaongelmana on selvittda, mikd on ty6hon haastateltujen

henkil6iden motivaation taso. Tyén empiriaosuus on suoritettu kohdeyrityksessd toimihenki-



l6iden ja ylempien toimihenkil6iden haastatteluina. Tutkimusmenetelmina on kvalitatiivinen

tutkimusmenetelma.

Palkitseminen on laaja kisite ja sen perusteellinen kisittely tissd tyossia on mahdotonta. Tyo
keskittyy tarkastelemaan toimihenkil6iden ja ylempien toimihenkiléiden palkitsemista. Tyostéd
on rajattu pois henkildsto- ja luontoisedut kuten asunto ja puhelinedut seki ylimmin johdon

optiojarjestelmit.

Palkitseminen on muutakin kuin vain rahallista palkkaa ja henkil6st6d motivoivat tekijit vaih-
televat organisaation kokonaisvaltaisen menestyksen kannalta (ks. kuvio 1.) Opinnéytetyossa
kdsitellidn my0s ei-rahallisia palkitsemiskeinoja. Niiden olemassaolo tukee ja tiydentdd toimi-
vaa rahallista palkitsemista. Pitkdkestoisten strategisten tavoitteiden toteutuminen vaatii myos
psyykkistd valmentautumista. Henkil6ston on koettava tyonsa palkitsevaksi, seki tunnettava

itsensd tarpeelliseksi ja kunnioitetuksi organisaation jasenend.



2 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on ohjata ja rajata tutkimusta siten, ettd loydetian
sopiva tutkimusasetelma tutkimuksessa asetettuihin kysymyksiin. Teorian tarkoituksena on
auttaa tutkijaa 16ytdimadn tyon kannalta keskeiset asiat ja samalla rajata pois epaolennaiset. (Ti-

lastokeskus 2010.)

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu aihetta kasittelevasté kirjallisuudesta, ailemmista
tutkimuksista seké asiantuntijahaastatteluista. Ensiksi esitellddn palkitsemisen kasitteet ja sen
eri muotoja. Seuraavaksi kerrotaan motivaatio- ja tydmotivaatio kisitteistd ja motivaatioteori-
oista. Lopuksi teoriaosuudessa kisitelldan strategian luomista seka palkitsemisjirjestelmii ja

niiden suunnittelua.

2.1 Palkitsemisen maaritelmai

Palkitsemisen miédrittely on haastavaa. Palkitsemista voi kuvata vaihtosuhteena, jossa tyontekijd antaa ty6-
panoksensa yritykselle ja saa vastineceksi erilaisia asioita, kuten palkkaa, palkkioita, etuja, palautetta tyGstdin
tai mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan. Molempien pitdisi hyotya suhteesta: tyontekiji tekee orga-
nisaation nikékulmasta oikeita asioita ja organisaatio antaa vastineeksi tyontekijille merkityksellisid asioita.
Organisaation tai tyOntekijin vilistd vaihtosuhdetta on nimitetty psykologiseksi sopimukseksi, joka on yk-
sil6llinen ja julkilausumaton. Kun tyontekiji kokee psykologisen sopimuksen olevan kunnossa, on hin
valmis ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja kehittimain ty6tdan. Kaikkia niitd asioita, jotka
ovat henkilén mielestd motivoivia tai palkitsevina, voidaan pitdd palkitsemisena. Palkitseminen on organi-
saation johtamisen viline, jonka avulla strategiset padmairit konkretisoidaan ja muutetaan toiminnallisiksi
tavoitteiksi. Palkitsemisen perusteet kertovat mitéd tyontekijiltd odotetaan. Organisaation kannalta on mer-
kityksellistd, miten paljon tyontekijd on valmis ponnistelemaan ja mihin hin tarmonsa suuntaa. Silloin
mietitddn, mitkd asiat motivoivat tyontekijdd ja saavat hinet ponnistelemaan juuri timéin organisaation ta-

voitteiden toteutumiseksi. (Rantamiki, Kauhanen & Kolari 2006, 15-16.)

Strateginen palkitseminen puolestaan on organisaation tarpeista ja strategiasta johdettu jirjes-
telma, joka tukee strategian toteutumista. Sita tulisi muuttaa ja tarkistaa aina strategiaa muutta-

essa. (Rantamaki ym. 2006, 50.)

Yli puolet suomalaisista kuuluu jonkinlaiseen palkitsemisjarjestelmain, jossa osa palkasta on

verrannollinen tyGsuoritukseen tai madridn (Elinkeinoelimin keskusliitto EK 2005a 12). EK:



n tavoitteena on, ettd palkitsemisjirjestelmien kéyttéd laajennetaan entisestddn. Se suunnittelee

myo0s, ettd palkka voisi tarvittaessa joustaa my6s alaspdin. (KKauhanen, J. 4.11.2008.)

2.2 Kokonaispalkitseminen

Palkitsemismuotojen laajan kirjon vuoksi on selventivad puhua kokonaispalkitsemisesta, joka

pitda sisalldan eri palkitsemismuodot ja lajit (Kauhanen, 2006, 110).

KOKONAISPALKITSEMINEN

AINEETTOMAT PALKKIOT TALOUDELLISET PALKKIOT
URAPALKKIOT
- ty6 sindnsa
jr— -itsensa kehittaminen EPASUORA PALKITSEMINEN SUORA PALKITSEMINEN
- urakehitys
SOSIAALISET PALKKIOT LAKISAATEINEN
- statussymbolit - eldkevakuutus
h— - kiitos ja tunnustukset fr— - sairausvakuutus fr— PERUSPALKKA
- sosiaaliset kontaktit ( verkosto) ml. - tyéttémyysvakuutus
luontaisedut - tapaturmavakuutus
VAPAAEHTOINEN
- lisdeldkevakuutus i
TAITOLISA
- sairaskuluvakuutus -
e - kielitaito
- matkavakuutus o
- monitaitoisuus
- vapaa-ajan vakuutus
—
- ravintoetu
- puhelinetu
- autoetu
-asuntoetu jne.
SUORITUSPALKKA
- tulospalkkio
—
- osakeoptio

- henkilokohtainen lisa

Kuvio 1. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2006, 110)

Kokonaispalkitseminen (kuvio 1) jakautuu aineettomiin ja taloudellisiin palkitsemismuotoihin.
Aineettomia eli ei-rahallisia palkkioita ovat ura- ja sosiaaliset palkkiot. Urapalkkioon kuuluvat
tyo sindnsi, itsensa kehittiminen ja urakehitys. Tyo sindnsd merkitsee, ettd tyon jatkuvuudelle
ei ole takeita, huolimatta siitd onko kyseessi julkinen vai yksityinen tyonantaja. Organisaatiot

pyrkivit olemaan joustavia kysynnin ja tulojensa suhteen. Tamin vuoksi ei voida taata sitd,
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ettd tyot jatkuisivat kuin muutaman kuukauden eteenpiin. Itsensi kehittiminen tarkoittaa
opiskelua ja kouluttautumista. Organisaatiot panostavat henkil6st66nsa maksamalla esimerkik-
si kirjahankintoja ja kursseja. Sen tavoite on eteenpiinpyrkivien henkildiden tukeminen. Ura-
kehitys aineettomana palkitsemismuotona tarkoittaa hyvid etenemismahdollisuuksia organisaa-
tiossa. Uran joustavuudella sen sijaan tarkoitetaan sitd, kuinka joustavasti henkil6 pystyy siir-
tymain tehtdvista ja sektorista toiseen. Sosiaaliset palkkiot ovat palkitsemista tyOsté kiitoksin,
muistamisin ja myo6s ns. statussymbolein. Silld voidaan tarkoittaa myos tyytyvaisyytta tyotehta-
viin sekd sosiaalisia suhteita. Sosiaalisilla suhteilla tarkoitetaan palkitsemista tarjoamalla henki-
16stolle mielenkiintoisia kontakteja esim. organisaatiota edustamalla tapahtumissa tai etujérjes-

toissd. (Kauhanen 2006, 132-333.)

Taloudellinen palkitseminen jakautuu suoraan ja epasuoraan palkitseminen. Suoraa taloudellis-
ta palkitsemista on palkan maksu, korvaus tehdysta tyosta. Se voidaan maksaa rahana, luon-
toisetuna tai vastikkeena. Peruspalkan lisiksi tai sen sijasta voidaan maksaa suorituspalkkaa,
jonka mittana on ty6suoritus. Se voi olla my6s optio tai henkilokohtainen palkanlisd. Taitolisa
on suoraa palkitsemista esimerkiksi atk:n tai vieraan kielten osaamisesta. Episuoralla taloudel-
lisella palkitsemisella tarkoitetaan tyonantajan henkilostolleen tarjoamia etuja, joilla on talou-
dellinen arvo. Niitd voivat olla lakisditeisten vakuutusten lisdksi erilaiset vapaachtoiset vakuu-
tukset, kuten elikevakuutus tai vapaa-ajan vakuutus. MyGs auto-, asunto- ja puhelinetu ovat
epasuoraa taloudellista palkitsemista. Ongelmana episuorassa palkitsemisessa on se, ettd hen-
kilokunta ei valttimaitti arvosta heille tarjottuja etuja suhteessa sithen, mita kustannuksia ne
aiheuttavat ty6antajalle. Henkil6ston toivomukset ja tarpeet tulisi myG6s tissa asiassa ottaa
huomioon, tehden ratkaisuja joista hyGtyisivat niin henkilostd kuin yrityskin. Vuoropuhelua
henkil6sto- ja talousjohdon vililld tarvitaan toimivan kokonaisnikemyksen ja -ratkaisun 16yta-
miseksi, koska ndiden yksikdiden katsontatapa on erilainen. Henkil6stéjohdon mielestd jokin
toiminta on palkitsemista ja sitouttamista, mutta se ndyttiytyy talousjohdolle kuluja merkitse-
vind lukuina. Epédsuoria palkitsemisjirjestelmid luodessa tulisi punnita my6s palkitsemistapojen
epasuoria kustannuksia. Liian raju litkuntamuoto saattaa aiheuttaa yliméaraisia kustannuksia
tyoterveyshuollolle. Sen sijaan kuntolitkunnalla on ty6kykya yllapitava ja sairauspoissaoloja

vahentivi vatkutus. (Kauhanen 2006 111-116.)

Rantamaki ym. (2008, 16) puolestaan rajaavat palkitsemisen lajit neljaian osaan sen laajan kirjon
vuoksi. Ne ovat ty0 ja tapa toimia, kasvu ja kehittyminen, henkildstéedut ja rahallinen palkit-

seminen.



2.2.1 Ty6 ja tapa toimia

Ty6 ja tapa toimia ovat piivittiiseen tyontekoon ja organisaatioon liittyvid seikkoja. Kun tyo-
yhteis6 on turvallinen, luotettava ja yksilod arvostava, se koetaan palkitsevaksi. Hyva johtami-

nen on tarkedd motivaation kannalta. (Rantamiki ym. 2008, 17.)

2.2.2 Kasvu ja kehittyminen

Kasvun ja kehittymisen osio on henkilkohtaisen osaamisen, kehittymisen ja tyéuran sisaltéon
liittyvien asioiden, kuten tyGtehtivien rikastuttamisen, omissa tyotehtivissd kehittymisen ja
osaamisen palvittimisen kehittimistd ja opastusta. Yleisimmin kéytettivind vilineend on kehi-
tyskeskustelu, jolla kartoitetaan seka yksilon kehittymistavoitteita ettd organisaation osaamis-

tarpeita. (Rantamaki ym. 2008, 17.)

2.2.3 Henkilostoedut

Henkilostoetuja ovat padsaintoisesti koko henkilostolle samat ja yhteiset edut. Toisaalta,
avainhenkilé6ille tai tyonkuvan perusteella tarjotaan kattavampia ja tyon suoritusta tukevia hen-
kilostoetuja. Sellainen voi olla esimerkiksi autoetu. Henkil6stoetujen mairi on yleensi laajempi
kuin miltd ensin ndyttdd. Monet edut ovat syntyneet ajan kuluessa ja ne saattavat tuntua itses-
tadn selviltd, kuten esimerkiksi pikkujoulut. Ajassamme tyontekijéiden toiveissa ovat tyoviihty-
vyyteen - ja hyvinvointiin liittyvat teemat, kuten ty6aikajoustot, litkunnan edistiminen tai tyo-
suhdepolkupyori. Henkilostoedut ovat padsaantoisesti verotettavaa tuloa ja usein niille on

asetettu verotusarvo. (Rantamaki ym. 2008, 81-82.)

2.2.4 Rahallinen palkitseminen

Rahallinen palkitseminen tuo ensimmaiseksi mieleen palkitsemisen, vaikka se on ainoastaan
yksi palkitsemisen muoto. Edellisid jaotteluperusteita tarkastellen, se liittyy aina muihinkin pal-
kitsemismuotoihin. Tehdysta tyostd maksetaan rahallinen korvaus, joka koostuu usein monista
osista ja osat ovat yhteydessa tyon tulokseen tai tuottavuuteen. Niitd voivat olla esimerkiksi
peruspalkka, tulospalkkio, voittopalkkio, aloitepalkkio tai optio. Rahallinen palkkio on perin-
teisesti konkreettisin palkitsemisen muoto. Se on vastine tehdysta ty6sti ja silld on henkil6ston

toimintaa ohjaava vaikutus. (Rantamaki ym. 2008, 17-18.)



Toisille ihmisille raha merkitsee enemmain kuin toisille. Raha on kuitenkin vilttimiton viline
tyydyttimain perustarpeita ja se my6s lisad taloudellista turvallisuuden tunnetta. Rahallinen
palkitseminen saattaa lisitd henkilon sisdistd motivaatiota, mutta rahalla ei voi hankkia tunnetta
rakkaudesta, yhteenkuuluvuudesta tai ystavyydesti. Siksi sen suhteellinen merkitys vaihtelee

riippuen henkil6std, hinen toimenkuvastaan ja arvoistaan. (Kauhanen 2000, 111-112.)

Yleisimmat tulospalkkauksen maaraytymisperusteet olivat litketaloudellinen tulos, asiakaspalve-
lun tai tuotteen laatu ja tuottavuus (Elinkeinoeldmin keskusliitto EK 2005b, 17). Vuonna 2008
tulospalkkaa maksettiin 34 prosentille EK: n jasenyritysten henkil6stostd (Elinkeinoelimin

keskusliitto EK 2005a, 15).

2.3 DPalkitseva organisaatio

Palkitseva organisaatio on termi, mika pitda sisillddn sekd aineellisen ettd aineettoman palkit-
semisen. Aineellinen palkitseminen on suorituksiin perustuvaa palkitsemista. Aineeton palkit-
seminen on esimerkiksi kiitoksen, positiivisen palautteen ja tunnustuksen antamista. Palkitse-
van organisaation henkildsto on tietoinen olemassa olevista palkitsemiskriteereistd ja heihin
kohdistuneista odotuksista. Positiivinen palaute on kannustavaa ja oikea-aikaista palkittavaan
suoritukseen. Palkitsevan organisaation vastakohta on ei-palkitseva organisaatio, jonka palkit-
semisperusteet kddntyvit jopa itseddn vastaan. Sen henkilosto ei ole tietoinen heiltd vaadittavis-

ta suorituksista, eikd organisaatio tue henkiloston kehittymista. (Sistonen 2008, 135.)

Kauhanen (2006, 105-106) painottaa palkitsemisen tirkeyttd henkilostéjohtamisen vilineena.
Organisaation kannustava luonne tukee henkil6ston toimintaa organisaation tarpeita vastaa-
vaksi. Sen vuoksi palkitsemisperusteisiin tulee kiinnittda erityista huomiota. Organisaation joh-
to on keskeisessi roolissa luodessaan palkitsemisjarjestelmad. Mahdollisuuksia toimivan ohjel-
man luomiseen on runsaasti, mutta voimassa oleva lainsaddinto, verotus ja tydehtosopimukset
vaikuttavat valittuihin palkitsemisratkaisuihin. Palkitseminen on henkil6stén motivointiviline.
Oikeinkaytettynd se on motivoinnissa tehokas, mutta my6s haavoittuvainen. Sen kaytt6 edel-
lyttdd mm. motivaatiotekijéiden, organisaation henkilostérakenteen, henkil6stén terveystilan-
teen, tyOlainsaddinnon, tydmarkkinatilanteen, toimiala- ja tydehtosopimusten, sosiaalivakuu-
tusasioiden seka yksilo- ja yhteisGverotuksen tuntemista. Sekd meneillddn olevaa hetkei ettd
tulevaa kehitystd on huomioitava aktiivisesti. Nopeita muutoksia saattaa tapahtua esimerkiksi

tyomarkkinatilanteessa ja verotuksessa, jolloin yhteydenpito tyonantajaliittoon on tirkedd. Sen



vuoksi toimintaympiristod on havainnoitava aktiivisesti ja paitettiva kuka vastaa muutosten

raportoinnista ylimmille johdolle palkitsemisjirjestelmin pitimiseksi ajantasaisena.

2.4 Yksilon vai ryhmin palkitseminen

Se mitd palkitsemisella halutaan korostaa vaikuttaa siithen, valitaanko palkitsemiskohteeksi tyo-
ryhma vai yksilo. Jos halutaan tukea tiimityotd, sen tulisi olla ensisijainen suorituksen mittaus-
peruste. Silloin koko ty6ryhmai palkitaan onnistuneesta tyosuorituksesta. Tiimin palkitsemi-
nen ei sulje pois hyvien yksiléiden palkitsemista samanaikaisesti. Valitettavan usein pelkka yksi-
l6iden palkitseminen saattaa johtaa tiimien toimimattomuuteen. Tiimitason palkitseminen on

Suomessa yleisempai kuin yksilétason. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

Tyo6ssiolon kokonaisuutena tulisi antaa yksilolle muutakin kuin pelkistdan taloudellisen korva-
uksen. Ty6 on keino itsensi ilmaisuun ja persoonallisuuden ilmentyma. Se on my6s oleellinen

turvallisuustekijd, seka taloudelliselta ettd henkiselta kannalta. (Viitala 2009, 139.)

My6s Rohweder (23.10.2008) suosittelee sekd yksilon ettd tiimin palkitsemista. Yksilon palkit-
semisen hyviksi puoliksi han luettelee ihmisen itsekkyyden, koska ihmiset haluavat saada ai-
kaan omia tuloksia kuten uran ja siitd ansaitun palkinnon. Yhdistelma yksilon ja tiimitason
rahallisesta palkitsemista voisi olla esimerkiksi kahden kuukauden palkka bonuksena. Ensim-
miisen kuukauden osuus tulisi omista ansioista, toinen tiimin yhteisista tavoitteista. Taman

tulisi tapahtua yhtenevaisessa linjassa yrityksen strategian ja palkitsemisjarjestelman kanssa.

2.5 Motivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa. Motivaatio-sanalla tarkoitettiin alku-
jaan litkettd. Nykyédn silld selitetddin ihmisen kayttdytymistd, johon tarvitaan jokin sitd ohjaava
voima. (Kauhanen 2006, 107.) Motivaatio on monitasoinen prosessi, siind yhdistyvit henkil6n
persoonallisuus, tunne- ja jarkitekijit seka sosiaalinen ymparisté. Motivaatio saa ihmiset toimi-
vaan tietylld tavalla. Se myos suuntaa ja sadntelee kayttaytymistimme tiettyyn suuntaan. Moti-
vaatio vaikuttaa sithen, kuinka kovasti henkil6 yrittdd saada aikaan tuloksia ja sitoutuu harjoit-
tamaansa toimintaan. Motivoitunut henkil6 valitsee haasteellisen tehtivin ja haluaa suoriutua

siitd niin, ettd tyon jilki on hyvilaatuista. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 11-12.)

Motivaatiopsykologia selittia ihmisten elimissdan tekemiddn valintoja. Motivaatiopsykologian

avulla ihmisen valintojen ymmairtiminen on helpompaa ja se my6s selittid heiddn toimintata-
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pojaan. Motivaatioselitys edellyttdd, ettd henkil6lld on valinnanmahdollisuuksia. Motivaatio voi
olla tietoista tai tiedostamatonta. Se saattaa ilmentya lihes samankaltaisena lapi ihmisen ela-
min, mutta myOs muutos saattaa johtaa uuden motivaation syntyyn. Motivaatiopsykologiassa
thmisen perustarpeilla tarkoitetaan usein fysiologisia tarpeita. Tavoitteet ja paamaarit ovat sen
sijaan tietoisia ja johonkin tiettyyn paamairain tahtaivid, ennalta asetettuja tavoitteita. (Salme-

la-Aro & Nurmi 2002,10.)

Motivaation mittaamiseen soveltuu henkil6kohtaisen projektin menetelma. Se on ensimmai-
nen modernin motivaatiopsykologian menetelmisti ja silld voidaan mitata henkilén motivaati-
on tasoa. Sen tarkoituksena on selvittda henkilon timanhetkiset mielenkiinnon kohteet, joita
yleensi on useita ja eri eliminalueilla. Ty6elimain sovellettuna henkilokohtaisen projektin
menetelmissi voidaan pyytdd henkil6a listaamaa neljd tyohon liittyvdd projektia tai mielenkiin-
non kohdetta. Vastaukset luokitellaan ja sen jilkeen pisteytetain henkilokohtaisen projektin
arviointidimensiolla, jonka summalla saadaan tietoa henkilén motivaation tasosta. Henkilékoh-
taisen projektin menetelma selvittdd ja auttaa suuntaamaan kaytettdvissa olevat resurssit niin,
ettd tyontekijd kokee tyotehtiviensa suorittamisen mielekkaiksi ja tyOstd saavansa palkinnon

elimantilanteeseensa sopivaksi. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 28-32.)

2.5.1 Tyo6motivaatio

Tyomotivaation tarkastelulahtokohtana on asennoituminen tyontekoon. Tyontekijaltd toivo-
taan oikeita ja organisaatiota hyodyttivid asioita. Motivaatio kytketddn odotuksiin tyostd ja
palkkiosta. Tyon kuvauksen on oltava riittivin selva ja siitd saatavan palkkion houkutteleva.
Edelld mainittujen seikkojen on oltava tyontekijan tiedossa. Kiinnostus ja sithen yhdistetty
arvokas palkinto litkuttaa henkil64 tavoittelemaan palkintoa suorituksesta. Yksilon persoonalli-
suutta, kulttuuritekijoita ja elimintilannetta ei voida ohittaa; henkil6ston jasenia ohjaavat erilai-
set asiat riippuen elimintilanteesta, elimintavasta, urasuuntautuneisuudesta ja persoonallisuu-
desta. Toiselle tilla hetkelld paras tai sopivin palkinto voi olla tdysin pdinvastainen kuin kolle-

galle, jolla on erilaiset vaikuttimet tai elimantilanne. (Rantamiki ym. 2008, 18-22.)

Ansioty6ssa oleminen on keskeinen osa linsimaisen ihmisen elimai ja identiteettid. Sen vaiku-
tus nihdddan myo6s tyoelimin ulkopuolella. Ansiotyé mahdollistaa toimeentulon ja osaltaan

myo6s tietynlaisen elamintavan, aina sen vaikutuksista terveyteen ja hyvinvointiin asti. (Salmela-
Aro & Nurmi 2002, 68—69.) Tyoelimissia motivaatiota voidaan kisitelld hy6dyn nakokulmasta;

tyotehtidvainsd motivoitunut tyontekija on kilnnostunut tytehtivistidn ja saa siitd tyydytyksen.
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Tyo6 vastaa johonkin suurempaan tarkoitukseen hinen elimassidin. Organisaation on suunnat-
tava henkil6stonsa tyotehtivit strategiansa mukaisesti. Silloin jokainen ty6tehtiva on osa stra-
tegianmukaista toimintaa. Se kuitenkaan synny ilman motivaatiota eli yksilén halua tyéskennel-
I3 tavoitteen saavuttamiseksi. Sen vuoksi organisaation johdolla on oltava kiinnostus henkil6s-
ton motivaatiosta, silld ilman halua tyoskennelld ei synny suorituksia ja tuloksia. (Salmela-Aro

& Nurmi 2002, 188.)

Ty6motivaatiossa on kysymys laajasta motiivien verkostosta, jossa osa motiiveista on ulkoisia,
helposti mairillistettdvid ja verbalisoitavia. Osa motiiveista taas on sisdisid ja osittain tiedosta-

mattomia, tunnevaritteisid vaikuttimia. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 189.)

Tyohon ollaan usein samanaikaisesti seka sisdisesti ettd ulkoisesti motivoituneita. Sisdisen ja
ulkoisen asettelun erottaminen voi olla lihes mahdotonta ja ty6elimassa jopa keinotekoinen
jaottelu, silld tyOssd on seki sisiisi ettd ulkoisia motiiveja. Tdysin ulkoinen tyéote voi olla
tyontekijilleen pelkki viline jonkun paamairin, esimerkiksi elannon ansaitsemiseksi. Silloin
tyo on tekijilleen ldhes tiysin merkityksetonti ja yhdentekevia, se el saa aikaan mielihyvin
tunnetta eikd synnytd kiinnostusta. Sisdisesti motivoiva tyé puolestaan tarjoaa syvempia tyydy-
tystd tyon mielekkyyden vuoksi. Sisdisesti tydhonsd motivoitunut henkil6 tekee tyotaian sen
sisallon ja kiinnostavuuden vuoksi. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 190.) Sisédisesti motivoiva tyo
on palkitsevaa juuri tydnteon hetkelld, eikd vain tulevaisuudessa. Sisdisesti motivoivan tyén
antama palkkio tuottaa jopa energiaa tai antaa voimavaroja henkiseen jaksamiseen. (Liukkonen

ym. 2006, 101.)

2.5.2 Motivaatioteoriat ja motivaatioon vaikuttaminen

Motivaatioteoriat ovat muuttuneet ajan myoti. Ne vaihtelevat hyvisti palkitsemiseen, huonos-
ta rankaisuun ja sitd kritisoivaan. Nykytietimykselld tyotyytyvaisyytta pidetain tyon tuloksen
mittarina. Tyytyviisyys tai raha ei kumpikaan ole takuu onnistuneelle tyésuoritukselle. Nykyi-
sen motivaatiotutkimuksen mukaan palkitseminen saattaa olla tuloksetonta tai jopa heikentda
tyon tulosta, jos palkitsemisjarjestelmin toimivuus on epiaselva tai toimimaton yllapitiddkseen
motivaatiota. Ulkoisten palkkioiden liittiminen sisiistd tyydytystd antavaan tyohon saattaa hei-
kentdd jo olemassa olevaa sisdistd motivaatiota. Ilmiona on tyénkuvan muuttuminen ulkoa
ohjautuvaksi toiminnaksi. Sisdisen motivaation tirkeimpana tyokaluna mainitaan palaute orga-
nisaatiosta sekd johtaminen, esimiesty6 ja muut tyOyhteison ihmissuhteet. (Salmela-Aro &

Nurmi 2002, 196.)
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Itsensa

toteuttaminen

Arvostus

A ¥

Sosiaaliset tarpeet

A ¥

Turvallisuus

Fyysiset tarpeet

\

Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia.(Maslow 1998, 20)

Kauhanen (2006, 107) kirjoittaa motivaatioteorioiden tuloksista, joissa palkkakannusteen mer-
kitys on vihiinen. Niissd jopa aliarvioivan palkkakannusteen arvoa, kuten esimerkiksi Abra-
ham Maslowin tarvehierarkia(kuvio 2). Sen mukaan palkan kannustearvo katoaa kun fyysiset
tarpeet ja turvallisuuden tunne ovat tyydytetyt. Teorian mukaan tirkeintd on ihmisten fysiolo-
gisten tarpeiden tayttiminen. Fysiologisia tarpeita ovat esimerkiksi nilka, jano, hengittiminen
ja seksuaalisuus. Ensimmaiseksi fyysisistd tarpeista on tyydytettivd nilkd. Jos ihminen on nil-
kainen, hin tekee kaikkensa poistaakseen nilan. Eloonjdamisen varmistuttua hinelld on mah-
dollisuus tdyttad muita tarpeitaan. Palkka on teorian mukaan padasiassa perustarpeiden tyydyt-

tamisen viline.

Kaikki paitsi vatsansa tdyttiminen on toissijaista nilkiiselle ihmiselle; kuten tunteet yhteniisyy-
destd, kunnioituksesta, vapaudesta, rakkaudesta tai filosofiasta. Kaikki on merkityksetonti, ennen

kuin vatsassa aivan varmasti on ruokaa. (Maslow, 1970, 37.)

Kun fyysiset tarpeet ovat tyydytetyt, ihmiselld on tarve kokea olonsa turvalliseksi. Kunkin tar-
peen tdytyttyd thminen voi edeti teorian mukaan ylemmialle tasolle. Sosiaalisia tarpeita ovat
esimerkiksi ryhmain kuulumisen ja arvostuksen tunteet seka itsensa totuttaminen. Lahes kai-

killa ithmisilld on my6s tarve arvostuksen tunteeseen itsestddn. Naiden tarpeiden tyydytyttyid
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henkil6 voi teorian mukaan nousta korkeimmalle tasolle, jossa hin voi toteuttaa itsedan. (Mas-

low 1970, 35-45.)

Vaikka kaikki edelliset tarpeet olisivat tdytetyt, ihmiset silti kokevat tyytymattémyytti ja levotto-

muutta esiintyy, ellei hin tee sitd mihin hinet on yksil6llisesti luotu. Muusikon on tehtivi mu-

siikkia ja taiteilijan on maalattava, jotta hin olisi viimeinkin rauhassa itsensi kanssa. Hinen on ol-

tava sitd, mitd hinen oma luonteensa on. Tahdn tarvitaan itsensd toteuttamista.(Maslow, 1970,

47)

Frederik Hertzbergin 2- faktoriteoriassa palkan katsotaan olevan tyytymittomyyden poistaja

tiettyyn rajaan asti. Siind tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat seikat liittyvit tyon sisaltoon, tyossa

onnistumiseen ja siitd saatuun arvostuksen tunteeseen. 2-faktoriteoriassa (taulukko 1) jaotel-

laan ns. hygienia- ja motivaatiotekijat. Motivaatiotekijit jaotellaan edelleen tyon sisillélliseen

osaan ja arvostuksen tunteeseen. Niitd kehittimalld saadaan tyGtyytyviisyyttd paremmaksi.

Hygieniatekijit huonosti hoidettuina aiheuttavat tyytymattomyyttd, mutta ovat hyvin hoidet-

tuina lihes merkityksettomid. TyOtyytyvaisyyteen johtavat keinot ovat avain parempiin tyésuo-

rituksiin ja tyytymattomyyden lahteet tulisi pyrkid poistamaan. (Kauhanen 2006, 107- 109.)

Sekd Maslowin ettd Hertzbergin tutkimukset ovat suoritettu Yhdysvalloissa 1960-luvulla. Niita

pidetdin edelleen melko valideina, vaikka niitd kohtaan onkin esitetty kritiikkia. Tarkeda edelld

mainittujen tutkimustulosten ja vastaavien suomalaistutkimusten tuloksissa on se, ettd johtajien

tulisi tuntea ihmisten motivaatiotekijat palkitsemisjarjestelmai luotaessa. (Kauhanen 2006, 107-

109.)

Taulukko 1. Frederik Hertzbergin 2-faktoriteoria. (Kauhanen 2006, 107- 109)

MOTIVAATIO- tekijét

Saavat aikaan tyytyviisyyttd

HYGIENIA - tekijat
Saavat aikaan tyytymittémyyttd huonosti

hoidettuina

- saavutukset

- tunnustukset
- tyO sindnsi

- vastuu

- kasvu

yrityspolititkka ja hallinto
tyon johto

suhteet tydnjohtoon
palkka

suhteet tyotovereihin

henkilokohtainen elimintilanne
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- suhteet alaisiin
- status(ndkyvit arvoaseman merkit)

- turvallisuus

Herzbergin 2-faktoriteorian mukaan motivaatiotekijit saavat aikaan tyotyytyvaisyytta. Hygie-
nia-tekijat puolestaan aiheuttavat tyytymattomyytta huonosti hoidettuina, mutta ovat hyvin

hoidettuinakin lihes merkityksettémii. (Kauhanen 2006, 107- 109.)

2.6 Strategian luominen

Yritykselld on oltava toiminta-ajatus eli missio, visio ja arvot. Toiminta-ajatus kertoo, miksi
yritys on olemassa. Visio ilmaisee milta yritys haluaa niyttdd sidosryhmiensa silmissd. (Ranta-
maki ym. 2008, 40—42.) Visio on korkean tason kuvaus siitd, milld tavoin organisaatio aikoo
luoda arvoa tulevaisuudessa. Sen tulisi olla kunnianhimoinen ja sen sisdltiman tavoitteen poi-
keta nykytilanteesta. (Kaplan & Norton, 2008, 60—-61.) Arvot ilmaisevat periaatteita, joita nou-
dattamalla visio saavutetaan. Yrityksen liiketoimintastrategia johdetaan niiden pohjalta ja se
kertoo mitd tekemilld yritys saavuttaa visionsa. Se pitda sisillddn tavoitteet, keskeiset toiminta-
linjat ja tavat, niiden laittamisen tarkeysjarjestykseen, sekd suunnitelman siitd, ettd organisaati-
ossa ollaan tietoisia strategisista tavoitteista. (Rantamaki ym. 2008, 40—42.) Toiminta-ajatus ja
arvot ovat organisaatiossa pysyvampid ja muuttumattomampia kuin visio, mutta sekin pysyy
samana yleensi 3-5 vuodeksi laaditun strategian ajan. Organisaation johdon on oltava ennen
strategian laatimista yksimielisid siitd, mitkd ovat sen toiminta-ajatus, visio ja arvot. My6s nii-
den pdivittiminen tai vision selkiyttdiminen ja vahvistaminen voivat olla tarpeen. Se on edelly-
tys strategian luomisprosessille. Ndiden toimien jilkeen organisaatiolla on selkeampi kuva siitd,
mitd sen on saavutettava. Mikali organisaatiossa on tapahtunut tai meneillidn suuri muutos,
tulisi toteuttaa ensin strategian muutossuunnitelma. Siind kuvaillaan prosessissa tarvittavat
kulttuuriset, rakenteelliset, ja operatiiviset muutokset menneisyydesta tulevaisuuteen. Muutos-
suunnitelmasta tulisi tiedottaa koko organisaation henkiléstélle (Kaplan & Norton 2008, 56—
67.)

2.6.1 Toimintaympariston analyysit

Strategian laadinta aloitetaan analysoimalla toimialan sisdisté ja ulkoista toimintaymparistoa.

Ulkoisen analyysin tarkastelukohteita ovat makrotaloudelliset ympiriston tekijat. Niitd ovat
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taloudellinen kasvu, korot, valuuttaliikkeet, panostusten hinnat, sidntelyt ja yleiset odotukset
yrityksen roolista yhteiskunnassa. Tdma on nimeltdan PESTEL- analyysi. Se huomioi poliittiset
(political), taloudelliset (economic), sosiaaliset (social), teknologiset (teknological), ympiristolli-
set (environmental) ja juridiset (legal) tekijat. MyGs toimialan taloutta on tarkasteltava. Tédssa

toimiala-analyysissa olisi huomioitava my6s yhteenveto organisaation suorituksista verrattuna

kilpailijoihin. (Kaplan & Norton 2008, 67-69.)

Sisdisen analyysin tarkastelukohteena on organisaation suorituskyky ja osaaminen. Se voidaan
totuttaa suorittamalla arvoketjuanalyysi. Arvoketju midrittelee niiden tuotteiden ja prosessien
jarjestyksen, joita tarvitaan yrityksen tuotteiden ja palvelujen toimittamiseen asiakkaille. Sithen
voidaan liittdd my6s muita prosesseja, kuten tutkimus- ja tuotekehitys, henkiléstGjohtaminen ja
teknologinen kehitys. Arvoketjumalli auttaa organisaatiota tunnistamaan ne tehtivit, joissa se
haluaa suoriutua kilpailijoita poikkeavalla tai paremmalla tavalla sdilyttdakseen kilpailuedun.

(Kaplan & Norton 2008, 69.)

Strategia-analyysityokaluista olennaisin ja vanhin on SWOT-analyysi. Se auttaa tunnistamaan
toimialan vahvuudet (strenghts), heikkoudet (weaknesses), mahdollisuudet (oppourtunities) ja
uhat (threaths). SWO'T -analyysi esitetdin taulukon muodossa. Se voidaan my6s yhdistié tasa-
painotettuun tuloskortin niin, ettd osa-alueet jaotellaan tasapainoitetun tuloskortin mukaisesti.
SWOT- analyysi auttaa yrityksen johtoa hahmottamaan ulkoisessa ja sisdisessd analyysissi esille
tullutta tietoa, koska se kokoaa tiedon yhdeksi kokonaisuudeksi. Sen avulla voidaan luona ku-
vauksia tulevaisuudesta ja auttaa l6ytdméan olennaisimmat tiedot strategian luomiseksi. (Kap-

lan & Norton 2008, 70-71.)

2.6.2 Strategian muotoilu ja viestinti

Strategia muotoillaan kun yritysjohto on paattinyt, kuinka se aikoo toteuttaa valitsemansa
paamairat. Strategiaa muotoillessa tulisi ottaa huomioiden analyyseissi esille tulleet olennaiset
asiat. Avuksi voidaan ottaa strategiakartta, joka on looginen ja kattava apuviline strategiatyolle.
Sen tarkoitus on auttaa strategian valinnassa. Sen avulla voidaan paittai, onko yrityksessi tar-
vetta arvoperusteiselle johtamisjarjestelmille vai onko parempi keskittya kiinnostavan asiakas-

segmentin Ioytimiseen. (Kaplan & Norton 2008 75-79.)

Johtoryhmi valitsee yritykselle strategian ja saattaa sen muotoon, jolla siitd voidaan viestid ko-
ko henkil6stolle. Strategiaviestille on valittava tavoite, keinot ja laajuus. Tavoite maarittad, mi-
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hin strategian avulla pyritiian. Se on samankaltainen kuin visio. Se sisaltdd sekd mairillisen ettd
aikataulullisen tavoitteen. Mairallinen tavoite liittyy usein esimerkiksi kannattavuuteen, ko-
koon, markkinaosuuteen tai kokonaistuottoon. Aikataulullinen tavoite sisiltdd aikataulun ta-
voitteen saavuttamiseksi. Se on usein esimerkiksi 3-5 vuotta. Keinot kuvaavat tapoja, joita yri-
tys atkoo kayttda strategisen tavoitteensa saavuttamiseksi. Laajuus on markkinasegmentin alue,
jossa yritys aikoo toimia tarkoituksenaan kilpailla ja voittaa. Se voi olla tietyn tuotelinjan leveys,
kaytettiva teknologia, maantieteellinen alue tai integraation aste, se mitd arvoketjun osia yritys
hoitaa. (Kaplan & Norton 2008, 81-82.) Strategiasta viestiminen voi tapahtua esimerkiksi tie-
toiskuin, uutisartikkelein sisdisessd tiedotuslehdessa, julistein, videoin, strategiakartoin ja kam-

panjoin (Kaplan & Norton 2008, 173).

2.6.3 Strategian padivittiminen

Strategia pitdisi paivittdd sadnnollisesti. Johtoryhman tulisi kokoontua sen vuoksi vihintidn
kerran vuodessa. Jos nykyinen strategia toimii edelleen tuloksellisesti, paivityksen voi suorittaa
pienin muutoksin. Strategioiden elinikd on kuitenkin korkeintaan viisi vuotta. Sen vuoksi joh-
toryhman olisi strategiamuotoilun tyckaluja hyodyntien laadittava uusi strategia, joka ohjaa

organisaatiota eteenpiin. (Kaplan & Norton 2008, 88—89.)

2.7 DPalkitseminen osana liiketoimintastrategiaa

Palkkauspolitiikaksi eritellyt suuntaviivat luokitellaan palkitsemisstrategiaksi, joka on organisaa-
tion palkitsemista pitkdaikaisesti ohjaava yhtendinen linja. Palkitsemisstrategiaa luotaessa on
aarimmaisen tarkeda, ettd paatetddn mistd asioista organisaatio palkitsee ja kuinka palkkiot jae-
taan. Palkitseminen voidaan esimerkiksi kytked tuloksiin tai aikaansaannoksiin. Se voidaan
ulottaa yksittdisen henkil6ston jasenen palkitsemisesta aina tulokseen kiintedssa yhteydessa
olevaan tiimiin tai koko organisaatioon asti. Palkitsemisstrategian ulkoinen vaikutus voi olla
organisaation arvonnousu kilpailijoiden joukossa. Silld voidaan luoda vetovoimaa organisaati-
osta tyOantajana tai korostaa strategian mukaisesti seikkoja, jotka tukevat alan kilpailussa. Palk-

kalinjauksen tulisi olla osa organisaation litketoimintastrategiaa. (Viitala 2009, 141.)

My6s Kauhasen (4.11.2008) mukaan yrityksen palkitsemisstrategia vaikuttaa sen ulkoiseen
painoarvoon. Kyse on siitd, halutaanko olla hyvin palkanmaksajan maineessa, vai kestaako
maine tunnetuksi tulemisen pienemmin palkan maksajana. Suomessa on tultu palkkaus ja ra-
ha-asioissa uuteen tilanteeseen, silli ennen taantumaa puhuttiin tydvoimapulasta. Ty6voiman
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kysynti ja tarjonta madrittelevit palkkatason. Aloilla joilla on tydvoimapulaa, kuten rakennus-
ja siivousala, tima ongelma on havaittavissa taulukkopalkkaa maksavilla yrityksilla. Niilld on
pulaa ty6tekijoistd. Suurempaa palkkaa maksavilla yrityksilld titd ongelmaa ei ole. Suomessa ei
vield mielletd timin uuden tilanteen olemassaoloa. Esimerkkind on suomalainen autoliikeket-
justa, jolla on liiketoimintaa ympari Suomea. Automekaanikoista on pulaa tydmarkkinoilla,
mutta tima ketju on onnistunut vialttiméin tydvoimapulan. Se saa kertomansa mukaan par-
haan vien rekrytoitua, koska he maksavat palkkaa 10 % enemmin kuin taulukkopalkka. Yri-
tyksessd koetaan henkil6stonsd olevan ammattitaitoinen, tehokas ja tuottelias, eiké yrityksen
kokonaispalkkakulut ole tistd huolimatta korkeammat kuin alalla yleensi. Toisaalta, jotkut
monikansalliset suomalaisyritykset eivit ole hyvan palkanmaksajan maineessa. Vastavalmistu-
neelle tyoskentely yrityksessd on kuitenkin arvokasta tybkokemusta ja saavutus, sen vahvan
tyonantajaimagon vuoksi. Yritykselle tima puolestaan mahdollistaa palkkatason pitimisen ma-

talana.

2.7.1 Nopea strategia

Strategiaa on voitava muuttaa tarpeen mukaan. My6s timi nakokanta tukee eripituisten palkit-
semisjarjestelmien olemassaolon tarkeyttd. (Kauhanen, J. 4.11.2008.) Nopeassa strategiassa
(Agility Strategy) painotetaan, ettd toimintaymparistdssd meneillidn olevia muutoksia on ha-
vainnoitava aktiivisesti. On oltava strategisesti herkka (strategic sensitivity), pystyttiva yhteisol-
liseen ja nopeaan paitoksentekoon (collective commitments) seka yrityksen padoman tulisi olla
helposti liikuteltavissa (resource fluidity). Nopeaa strategiaa tarvitaan erityisesti silloin, kun
kohdataan nopeita ja vaikeaselkoisia muutoksia. My6s yrityksen siséiselld yrittajyydelld voidaan
suojautua ulkoa tulevilta muutoksilta. (Doz & Kosonen 2008, 9-10.) Nopea strategia on tar-
peen erityisesti aloilla, joiden markkinoille on tyypillistd nopea muutos ja liiketoimintojen kes-
kindinen riippuvuus ja jolloin tavalliset kilpailuedut eivit ole kiyttckelpoisia (Doz & Kosonen

2008, 17).

Nopealla ja helposti muutettavissa olevalla strategialla voidaan varautua my6s ulkoisiin vaiku-
tuksiin, kuten talouden heilahteluun. Niissi tilanteissa olisi mietittivi, tukeeko nykyinen pal-
kitsemisjarjestelma yrityksessd olemassa olevaa strategiaa. Tulos- tai kannustepalkkion olemas-
saolo olisi taantuma-aikana erityisen tirkedd. Silli saadaan nopeasti aikaan ohjaava vaikutus ja
thmisten mielenkiinto suunnattua olennaisiin asioihin. Téssé tilanteessa kannustava palkitse-

misjérjestelma olisi oikea viline. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)
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2.8 Palkitsemalla toteutetaan strategiaa

Palkitsemisjirjestelmd on johtamisen viline ja sen tarkoitus edesauttaa organisaation strategian
toteutumista. Toimivana se tukee yrityksen menestysté ja henkiloston sitoutumista organisaati-
oon. Palkitsemisjirjestelman tulisi mukautua my6s kysynnin ja tarjonnan lakeihin, sekd ottaa

huomioon ajankohtaiset toimintaympariston muutokset. (Viitala 2009, 143.)

Organisaation strategian toteutumiseksi henkilosto on vilttimiton viline. Henkil6ston oikean-
laisella palkitsemisella saavutetaan strategian mukaista tulosta. Palkitsemisjirjestelmiin kuulu-
van henkil6ston maird lisddntyy, mitd ylemmas organisaatiossa kohotaan. Yleistd on, ettd pal-
kitsemisjarjestelmit jakaantuvat edelleen erillisiin kannusteohjelmiin ja omat kannusteohjel-

mansa on esim. keskijohdolle ja ylimmialle johdolle. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

Hyvonen ym. (2008, 30-32) toteavat strategisen palkitsemisen olevan palkitsemisen kehitty-
nein aste. Se on laaja kokonaisuus, jonka lihtokohtana on johtamisstrategia. Palkitsemisen
johtaminen edellyttdd kytkentda yrityksen strategiaan, jotta toiminnan syy-seuraussuhde on
selvilld. Siten se tukee yrityksen menestystd. Strategista palkitsemista ohjaavat yrityksen omat
arvot, tarpeet ja tavoitteet. Sitd kdyttivit yritykset suhtautuvat madritietoisesti palkitsemisjir-
jestelman johtamiseen, kehittimiseen ja arviointiin, tavoitteenaan hyédyn maksimointi. Toimi-
van palkitsemisjirjestelmin tulokset nakyvit motivoituneena ja sitoutuneena henkilostona,
jotka pyrkivat hyviin tyGsuorituksiin seka yksiloina ettd ryhmana. Ryhmitasolla vaikutus ulot-
tuu my0s kannustavan ilmapiirin olemassaoloon. Organisaatio hy6tyy palkitsemisjarjestelmasta
tuottavuuden parantumisena, tyorauhan sdilymisend ja yritykselle tirkedn henkil6stén pysymi-
sena yrityksen palveluksessa. Toimimattoman palkitsemisen vaikutukset ovat puolestaan ei-
toivottuja. Niitd voivat olla esimerkiksi aiheettomat poissaolot tyostd, kateus, irtisanoutumiset

ja kustannusten nousu.

Palkitsemisjirjestelmin suunnittelussa tulisi ottaa huomioon yrityksen toimintajirjestelmat.
Thulisi varmistaa, ettd palkitsemisjirjestelmd on niiden kanssa yhteensopiva. Palkitsemisjitjes-
telmin kokonaisuuden on oltava ehei. Siti toteuttaville organisaation jisenille on oltava selvii,
mitd jirjestelmd pitaa sisillaan, mistd palkitaan ja kuinka silld halutaan toteuttaa yrityksen stra-
tegiaa. Toimivan palkitsemisjatjestelmin luomisessa on otettu huomioon henkiloston tarpeet
ja tiettyyn rajaan asti myOs yksittdiseen tyontekijadn ulottuva ainutlaatuisuus ja elimantilanne.
Kokonaisuuden kannalta toimivin palkitsemisjirjestelmi toteuttaa sekid tyOnantajan ettd tyon-
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tekijan etuja. (Rantamaki ym. 2008, 18—19.) Keinoksi organisaation litkkeen padmairin toteut-
tamiseksi ovat avainstrategiat, tuloskortti, toimintasuunnitelmat, seurantajirjestelmat ja johta-

misjirjestelmd (Rantamaki ym. 2008, 50).

Palkitsemisen kayttiminen strategian toteutumiseen edellyttaa, etti yrityksen kannusteohjelmi-
en tulisi olla yhteydessa toisiinsa. Palkitsemisjirjestelmdt muodostavat kokonaisuuden, miké on
yhdensuuntainen yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Tami yhdenmukainen palkitsemis-
jarjestelmid on avoin, lipindkyvi ja riittivin joustava. Se huomioi lyhyen ja pitkdn aikavilin
muutokset. Sitd osataan kiyttdd ja se on yrityksessd péivittdisen johtamisen tyOkalu. Strategiasta

johdetut palkitsemisperusteet osataan tarvittaessa myos perustella. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

Palkitsemista kédytetain yrityksen strategian jalkauttamiseen eli saattamiseen henkil6ston tietou-
teen. Se on pitkdjanteistd tyotd ja vaatii saannollistd esimiesten koulutusta. Riittdvan ohjausvai-
kutuksen ja palkitsemisjirjestelmin pitimiseksi ajantasaisena esimiesten koulutuksen tirkeytta
ei saa aliarvioida. Toimivan palkitsemisjarjestelmin luomiseksi ei riité, ett yritys teettdd sellai-
sen. Esimiehet tulee kouluttaa niin, ettd he tuntevat palkitsemisjarjestelman riittavan hyvin ja
osaavat tarvittaessa perustella esimerkiksi henkilokohtaiset eroavaisuudet palkankorotuspro-
senteissa. Esimiesten riittdva koulutus on yrityksen johdon vastuulla. On liian yleista, ettd kan-
nusteohjelmissa timi tavoite ei toteudu. Vaikka prosenttiosuudet tai reunachdot olisivat eri
henkil6stokohderyhman mukaan erilaisia, tulisi kaikessa palkitsemisessa olla samat palkitse-

misperusteet. Palkitsemisen tulisi olla yrityksessa yhteneviistd. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

My6s Rohwederin (23.10.2008) mielestd, koko henkil6ston palkitsemisperusteiden tulisi olla
koko organisaatiossa samat, tyontekijoistd ylimpédan johtoon asti. Palkitsemisjarjestelmissa olisi
sama palkitsemisperuste, toimenkuvaan suhteutettuna ja tavoitteellisuuden tason siilyttden. Se
olisi strategisiin tavoitteisiin sidottu, kokonaisvaltainen jirjestelma. Tama myos yksinkertaistaisi
jarjestelmaa, koska olisi vain yksi tapa palkita. Se voisi olla esimerkiksi tietty prosenttiosuus

palkasta.

2.9 Palkitsemisjirjestelmin luominen

Toimivan palkitsemisjirjestelmin luominen on vaativaa ja aikaa vievi tehtava, mutta se on
my0s kilpailuetu. Palkitsemisjirjestelmaid luodessa joutuu kohtaamaan myds tyytymattomyytta,

silld palkitsemiseen liittyy paljon tunteita. Palkitsemisjirjestelma on suunniteltava erikseen jo-
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kaiselle henkil6storyhmille. Ei ole vain yhtd toimivaa mallia, jolla parhaat tulokset saavutetaan.

(Hyvonen & Salminen 2008, 30-33.)

Toimivaa palkitsemisjirjestelmda luodessa on huomioitava sen toimivuus henkilosto6n, mutta
my0s sen hyodyt organisaation strategisille tavoitteille. Organisaation johto paittid, onko pal-
kitseminen osa yrityksen liiketoimintastrategiaa vai ainoastaan tukitoimi. Jos yritys eldd jatku-
vassa muutostarpeessa, on palkitseminen osa litketoimintastrategiaa. Silloin yrityksen tulos on
usein vahvasti yhteydessi palkitsemiseen. Kun strategisia tavoitteita toteutetaan palkitsemisen
avulla, otetaan tavoitteiden asettelussa huomioon organisaation sisdinen ja ulkoinen toimin-

taymparist6. (Kauhanen 2006, 116.)

Palkitsemisjirjestelmai luodessa on tirkeda, ettd henkil6sto osallistuu sen kehittaimiseen. Sil-
loin saadaan paras ohjausvaikutus. Ndin ovat syntyneet toimivimmat palkitsemisjarjestelmiit,
koska henkil6stolta tai sen edustajistolta tulevat parhaimmat kehitysideat. Yrityksen johto tai
sen ulkopuolinen konsultti eivat tiedd henkiloston palkitsemistoiveista. Siksi henkil6ston aloit-
teesta lihteneet ehdotukset jadvit helpommin toimiviksi palkitsemisjirjestelmiksi, miké
edesauttaa palkitsemisjirjestelmin laatua ja ohjausvaikutusta. TyOskentelytavaksi palkitsemis-
jarjestelmin luomiseen soveltuu ohjausryhmi, joka koostuu yrityksen johdon edustajista. Ta-
min lisiksi perustetaan tyéryhmi, jossa on mukana seki johdon ettd henkil6ston edustus.
Aluksi on hyvid miettid, ettd missd asioissa yritys haluaa onnistua, jotta se menestyy. Toiseksi
mietitddn, mitd mitataan ja mitkd ovat kaytossa olevat mittarit. Sen jalkeen asetetaan tavoiteta-
sot ja padtetadn, kuinka paljon palkitaan mistakin suorituksesta. Luomisprosessin ei tarvitse
olla pitkd, mutta toiminnan on oltava systemaattista. Palkitsemisjirjestelmin luomiseen kuluu

tavallisesti kahdesta kolmeen kuukautta. (Kauhanen, J.4.11.2008.)

Suomalaisyrityksissd yksi vuosi on litan lyhyt aika strategian toteutumisen tarkasteluun. Esi-
merkkind on vuosi 2008, jolloin talouden suhdannetilanne muuttui vuoden aikana huomatta-
vasti. Olisi parempi, ettd vuoden aikana strategian toteutumista tarkasteltaisiin esimerkiksi nel-
jassd osassa. Taman lisiksi olisi pidemman aikavalin strategisiin tavoitteisiin pohjautuva kan-
nustejarjestelma, jonka pituus olisi kolmesta viiteen vuotta. Nama jarjestelmit tasapainottaisi-
vat toinen toisiaan. Tama lisdisi seké yritysjohdon ettd henkiloston pitkdjanteisyyttd ja ymmar-
rysta tilapdisiin talouden heikkenemisiin. Jos yksi kvartaali on heikompi, se ei tarkoita pysyvii
muutosta. Pidemman aikavilin tarkastelussa voidaan todeta, ettd kyseessd on ollut ainoastaan

tilapdisesti heikompi jakso. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)
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Kaplan & Norton (2008, 180) kirjoittavat, ettd huonon taloudellisen tuloksen varalle voidaan
asettaa talouden vahimmaisarvo. Jos tulos jaa alle sen, ei palkitsemistarkoituksessa maksettavia
bonuksia suoriteta. Vihimmaisarvo voidaan johtaa esimerkiksi litkevaihdosta, pidoman mini-
mituottoasteesta tai kayttimalld taloudellisen lisdarvolaskelman kannattavuusrajaa. Kun raja
puolestaan ylittyy, jokin osa tuloksesta maksetaan henkilostolle tuloskortissa maariteltyjen ta-
voitteiden perusteella, padpainon kuitenkin ollessa ei-taloudellisissa mittareissa.

Rohweder (23.10.2008) painottaa, ettd sovituista eduista tulisi pitdd kiinni. Jos palkitsemispe-
rusteet on luotu parempina aikoina, ei sovittuja etuja voida poistaa. Taloustaantuman ei pitiisi
vaikuttaa palkitsemisjirjestelmiin, jos se on alun alkaen oikein suunniteltu. Kiytinndssa

se voi kuitenkin vaikuttaa yrityksen maksukykyyn. Kaikista tirkeintd on yritystoiminnan jatku-

vuus ja silloin yrityksessd on tarpeen tehdd muutoksia. Henkil6ston on oltava valmis tdhidnkin.

2.9.1 Moninaisuus palkitsemisessa

Palkitsemisjirjestelmaa luodessa tulisi ottaa huomioon ihmisen eliminkaaren vaiheet, elimin
moninaisuus ja motivaatio seki henkil6ston jasenten erilaiset tarpeet ja toiveet. Tyoltd ja ela-
miltd odotetaan erilaisia asioita, huolimatta ihmisen idstd ja koulutustasosta. Tama tulisi huo-
mioida palkitsemisjarjestelmaa suunniteltaessa. Aikaamme kuuluu monimuotoisuuden ja hen-
kiloston erilaisuuden huomioiminen. Pelkki eliminkaaren vaihe ei kuvaile riittdvin tarkasti
erilaisia mieltymyksia. Toiset haluavat tehda esimerkiksi osa-aikaty6ta, paittia itse tyGajoistaan
ja sovittaa ty6elaman tyon ulkopuoliseen elimainsi sopivaksi. Tillaiset joustot ja palkitsemis-
tavat muodostuvat kilpailueduksi tyénantajien vililli. Moninaisuuteen sopeutuvin tyOnantaja
ndyttda houkuttelevimmalta my6s tyonhakijoiden joukossa ja saa siksi parhaimman henkil6st6-
aineksen palvelukseensa. Kilpailussa ei ole kyse vain palkasta ja rahasta, vaan siitd kuinka hou-
kuttelevan kokonaisuuden tyonantaja pystyy tarjoamaan. IThmiset haluavat tybaikajoustoja,
haastavia ja mielenkiintoisia tyGtehtdvid sekd oppia ja kohdata tyGssain uusia asioita. Thmiset

haluavat kokea tydympiristonsa kokonaisuudessaan palkitsevaksi. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

Yksi tapa palkita ei vastaa koko henkil6ston jasenten tarpeisiin tai toimi motivoivana tekijana,
jolloin ohjausvaikutusta ei synny. T4alloin tarvitaan useampia palkitsemistapoja, joita kiytetdan
samanaikaisesti. Niitd voivat olla esimerkiksi lyhyen- ja pitkdnaikavilin tavoitteet ja taloudellis-
ten palkitsemistapojen lisdksi muut palkitsemistavat, kuten uraan ja kasvupolkuun liittyvat pal-
kitsemistavat. Nykysuomessa rahallisen palkitsemisen kokevat tirkeiksi etenkin nuoret ja pie-

nituloiset, lisirahalle on tissd eliminkaaren vaiheessa kdytt6d. Eliménkaaren keskivaiheilla
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sekd keskituloisilla rahan merkitys vihenee, mutta ei kuitenkaan kokonaan lopu. (Kauhanen, J.

4.11.2008.)

Rohweder (23.10.2008) on sitd mieltd, ettd sukupolvien vililld on eroja, jotka tulisi huomioida
palkitsemisessa. Aikamme nuorissa aikuisissa (< 35-vuotiaat) on havaittavissa tiettyd ahneutta.
Raha on tirked ja valttimiton viline elintason ja elimisen toteuttamiseen, eikd sddstimisesté
olla jirin kiinnostuneita. Raha mahdollistaa nautinnon. Kiintedn omaisuuden arvo tilla ika-
ryhmilld on korkea, samoin kuin asuntolainojen arvo. Raha on keskeinen motivaation lihde,
mutta se ei yksin riitd. Kokonaisuus on tirkedi ja tyGoloilta vaaditaan paljon, verrattuna esi-
merkiksi suuriin ikaluokkiin ja heidin vaatimuksiinsa samanikaisind. Mita tahansa tyota tai
huonoja ty6olosuhteita ei hyviksytd edes hyvilld palkalla. Tama liittyy yhteiskunnalliseen muu-

tokseen.

2.9.2 Palkitsemisen haitat

Palkitsemisella yritys vilittda viestid siitd, minkdlaista toimintaa organisaatiossa arvostetaan ja
toivotaan. Jos viestin sanomaa el ymmarretd, yritys maksaa palkkiota toiminnasta, joka vie sitd
kauemmaksi tavoitteestaan. Pelkit mittarit tai laskukaavat palkitseminen tulosten mittaamiseksi
eivit yksindin riitd. Palkitseminen ei ole hyvin johtamisen tai esimiestyon korvike. (Rantamaki

ym. 2008, 33.)

Palkitsemisesta voi olla haittaa yritykselle, jos sitd suoritetaan vadrin perustein. Se voi jopa oh-
jata henkilostod vadrinlaiseen kayttaytymiseen. Esimerkkind on porssiyhtio, joka palkitsi hen-
kilokuntaansa kannustepalkalla. Perusteena palkitsemiselle oli kannattavuuden parantaminen.
Yritys vaihtoi toimitusjohtajaa ja siten my0s strategiaa. Uudeksi tavoitteeksi asetettiin kasvu,
mutta palkitsemista jatkettiin entisin perustein, jolloin se muodostui toimimattomaksi. Jokaisel-
la kerralla kun strategiaa muutetaan, tulisi my6s palkitsemisjirjestelma péivittia yhdenmukai-
seksi sen kanssa. Suuri ongelma on palkitsemisen ja strategian erillisyys, jolloin strategian jal-

kauttamisvaikutusta ei saavuteta palkitsemisella. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

Joissakin tapauksissa palkitsemisjirjestelmit ovat eriytyneet yrityksen strategiasta. Henkilost64
palkitaan, mutta he eivit tiedd mistd. Huonosti suunnitellusta tai vddrin toteutetusta palkitse-
misesta on haittaa yrityksen imagolle, jos luottamus sidosryhmiin heikkenee. Esimerkkind on
ylimyynti, silloin jos tulospalkkio maksetaan ainoastaan myyntilukujen perusteella ja myyntia
suoritetaan tulospalkkion toivossa, keinoja kaihtamatta. Huonosta tai toimimattomasta palkit-
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semisjarjestelmasta tulisi erotella huonot tai vairanlaiset mittaustavat, jotka voivat johtaa epi-

todenmukaiseen tulokseen. (Rohweder, T. 23.10.2008.)

2.10 Tulosten mittaaminen

Strategisten tavoitteiden toteutumista seurataan ja mitataan eri tavoin, yrityksen itse valitsemil-
laan tai luomillaan mittareilla. Viestinnalld on organisaatiossa my6s mittariston tunnetuksi te-
kemiseksi tirked osa. Mittaustoimenpide ei saisi olla ainoastaan ylhdaltd alaspdin tulevaa. Sen
kuuluisi olla luonteva viestinnin ja palautteenannon kanava my6s henkil6stoltd johdolle. Tar-
vittaessa strategiaa on myos voitava muuttaa, jos se havaitaan mittausjarjestelmin kautta.

(Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 97-99.)

Yhteni strategisten tavoitteiden mittarina on oltava taloudellinen mittari. Mittareita ei voi olla
litan montaa, enintdin kuusi kappaletta. Lilan monen mittarin kiytto saattaa sekoittaa mittaus-
tuloksia. Mittaus tulisi suorittaa kahdelta tasolta. Taloudellisen tuloksen mittaamisen lisdksi
volidaan mitata esimerkiksi palvelun tai tuotteen laatua, ennalta asetettua tuottavuustavoitetta

tai kehitystavoitetta. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

Strategisten tavoitteiden toteutumisen mittaamiseksi on oltava koko organisaation yhteisid
mittareita. Osastokohtaisia eridvaisyyksia voi olla olemassa liittyen erilaisiin tyokuviin eri henki-
16storyhmissa. On tirkedd mitata asioita, joiden toteutumiseen henkil6sté voi vaikuttaa. Henki-
16st6 voi omalla tyolldan vaikuttaa strategian toteutumiseen, jos se on saanut tarpeeksi tietoa
tavoitteista, toimintatavoista ja siitd kuinka tavoitteisiin paastdan. Viestiminen henkiléstélle
tapahtuu esimiesten vilitykselld. Heiddn koulutukseensa strategisten tavoitteiden viestimisesté
organisaation eri tasoille tulisi kayttad tarpeeksi aikaa. Télld tavoin palkitsemisjirjestelma, joka
johdetaan strategisista tavoitteista, saadaan toimimaan. Valitettavan usein palkitsemisjarjestel-

mi jaa tehottomaksi puutteellisen kiyttoopastuksen vuoksi. (Kauhanen, J. 4.11.2008.)

Rantamaki ym. (2008, 108) luettelevat mittarityyppejd seuraavasti: madramittarit (kpl, kg, m 2,
m?) rahamittarit, aikamittarit (vrk, vuosi, tunti, paivi) sekd yhdistelmit edelli mainituista. Li-

sdksi mainitaan indeksimittarit, laatuasteikot, suhteelliset kuvaukset (toimialan keskiarvo, kol-

men parhaan joukossa, paras) sekd arviointimittarit.

Strategian ja palkitsemisen yhteensopivuus tulisi tarkistaa sidnnollisesti organisaation joka ta-

solla. Yhteensopivuutta voidaan mitata esittimilld tiettyjd kysymyksid henkilstolle, johdolle ja
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omistajille. Kysymysten aiheet liittyvdit mm. palkitsemiseen, sen kannustavuuteen, joustoihin ja
organisaatiokulttuuriin seka sithen, onko litketoimintastrategia huomioitu palkitsemista suunni-
tellessa. Mikali yrityksessa ei osata vastata kysymyksiin, on syytd miettid kuinka palkitsemista-

poja voitaisiin muuttaa. (Rantamaki ym. 2008, 49-51.)

3. Koulutus- ja
kehitysohjelmien
sovittaminen strategiaan
niin, etta tyontekijat
saavat strategian
toteuttamiseen
tarvittavat tiedot, taidot
ja osaamisen

2. Henkilokohtaisten
tavoitteiden ja
kannustimien liittdminen
strategiaan

1. Tyontekijoiden
perehdyttaminen
strategiaan

Kuvio 2. Strategisen palkitsemisjirjestelman suunnittelu. (Kaplan & Norton 169, 2009)

Henkil6sté motivoidaan ja perehdytetddn strategiaan viestinnilld ja koulutuksella. Yritysjohdol-
la on tissd asiassa tirked asema, silld henkil6ston on tiedettdva mika on yrityksen toiminta-
ajatus, arvot, visio ja strategia. Strategian tavoitteena olevan paamaéarin on oltava henkiloston
tiedossa kuin my6s sen, kuinka tima padmaird saavutetaan. Apuna padmairidn saavuttami-
seen ovat strategiakartta ja tuloskortti. Kaikki mittarit ja tavoitteet tulisi esittad yhdessa. Tama
antaa kattavan kuvan organisaation arvonluomiseen kaytettivien keinojen kuvailemiseksi.
Henkil6ston on voitava tuntea, ettd he tekevat tirkeda tyotd ja ovat osa menestyvaa yritysta.
Yrityksessd heidin tyGpanoksellaan on tarkoitus ja heiddn on tiedettdva kuinka yrityksen me-
nestys hyodyttdd kokonaisvaltaisesti paitsi osakkeenomistajia, my0s yrityksen asiakkaita, tava-

rantoimittajia ja sidosryhmia. (Kaplan & Norton 2009, 168-169.)

2.10.1 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) on menetelmi strategisten tavoitteiden esitte-

lyyn, laatimiseen ja mittaamiseen. Strategian laadinnassa menetelmini on tasapainoinen kehit-
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timinen ja arviointi, jossa kaikkea kehittimistd arvioidaan tuloksen, asiakkaan, prosessin ja

uudistumisen nikokulmasta. (Kaplan & Norton 1996, 24.)

Tasapainoitettu tuloskortti jakautuu neljaan nakokulmaan. Osa-alueita ovat talous, asiakkuus,
prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Niihin voi edelleen sisiltya 15—25 eri mittauskohdetta, jotka
voivat olla sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia. Kortin tulisi kertoa yrityksen strategia. Syy-
seuraussuhteen muodossa se yhdistdd suoritusten mittaamisen taloudelliseen tulokseen. (Kap-

lan & Norton 1996, 165-166.)

Kaplan & Norton (2008, 177- 179) kirjoittavat tasapainoitetun tuloskortin onnistuneesta kay-
tostd. Parhaimmat tulokset on todettu yrityksissi, joissa yhdistyvit henkil6ston sekd sisdinen
ettd ulkoinen motivaatio. Tama syntyy henkil6kohtaisten suoritustavoitteiden ja kannusteiden
yhteensovittamisesta strategiaan. Henkil6sto sai ensin tietoa omien yksikoidensa ja koko yri-
tyksen strategiasta. He laativat itselleen omat henkil6kohtaiset, yrityksen strategiasta johdetut
tavoitteensa. Tama on selked tapa luoda yhteys strategisten tavoitteiden ja tyontekijoéiden pai-
vittdisen tyon vilille. Strategisten tavoitteiden paivitys tapahtuu vuosittain yhdessa esimiesten
ja henkilostbammattilaisten kanssa. Tdhdn henkilokohtaiseen tuloskorttiin merkittivia tavoit-
teita voivat olla esimerkiksi kustannus- tai litkevaihtolukujen parantaminen, sisaisiin tai ulkoi-
siin asiakkaisiin liittyvien tulosten parantaminen, taloudellista tai asiakasarvoa tuottavien pro-
sessien kehittiminen tai prosessien tehokkuutta parantavan oman osaamisen kehittdminen.
Tyontekijoiden todetaan olevan kiinnostuneempia yrityksen strategiasta, silloin kun kannustin
tai palkitsemisjdrjestelma on yhteydessd heiddn omaan tyGsuoritukseensa. Palkitsemisen my6ta
he kokevat saavansa osansa yrityksen menestyksestd, minka syntyyn ovat olleet osana vaikut-

tamassa.

Taulukko 3. (Kaplan & Norton 2008, 178)

Koneenkiyttdja nro 452 Henkil6kohtaiset tavoitteet
Taloudellinen nikékulma Koneen seisokkiajan vihentiminen
Asiakasnikokulma Valmiiden tuotteiden oikea-aikainen siirtymi-

nen seuraavalle tybasemalle

Prosessinakékulma Vaihtoaikojen lyhentiminen

Oppimis- ja kasvunidkékulma Koneiden kunnossapidon suorittaminen
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Taulukossa 3 on koneenkayttijin tuloskortti. Sen perustana on tasapainoitettu tuloskortti.
Monissa organisaatioissa tuloskortin tavoitteet asettaa tyontekija itse. Tyontekijat vahvistavat
omat strategiset tavoitteensa vuosittain yhdessd esimiehensi kanssa. Tavoitteet varmistetaan
vastaamaan osaston, tehtaan, litketoimintayksikon ja yrityksen tavoitteita. Tavoitteille on my6s
asetettu etukateen haastavat tavoitearvot. Tulosten perusteella paitettdan, onko tyontekija oi-
keutettu palkitsemisjirjestelmin mukaiseen palkintoon. Monet yritykset liittivit kannustin-
palkkauksen tuloskortin mittareiden tavoitteisiin. Téall6in henkil6ston kiinnostus yrityksen stra-
tegiaan on todettu olevan suurempi. Mittausjakson lopuksi suoritukset kdydadan lipi, ja sen

perusteella suoritetaan palkitseminen, joka voi olla esim. ylennys tai bonus. (Kaplan & Norton

2008, 178.)

25



3 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on ulkomaalaisomistuksessa oleva projektitalo, jonka toimiala on raskaassa teolli-
suudessa. Yritys suunnittelee, valmistaa ja markkinoi teknologiaa liiketoiminta-alallaan. Yritys
painottaa toimintaansa asiakaslihtoisyyteen, luotettavuuteen ja kustannustehokkuuteen. Sen
arvot ovat osaaminen, jatkuva kehitys, avoimuus, luotettavuus, kansainvalisyys ja korkea yritys-

etitkka

Yrityksen litkevaihto on noin 20 miljoonaa euroa. Asiakaskuntana ovat yrityksen kohderyh-
miédn kuuluvat tuotantolaitokset ja yksikot markkina-alueiksi valituissa maissa maailman. Yri-
tyksen toiminta rakentuu pitkajinteiseen lisnaoloon valituilla markkina-alueilla ja niihin mark-

kinoitavilla tuotteilla.

Yrityksessé projektilla tarkoitetaan suurta asiakkaalle toimitettavaa tilausta. Sen kesto on taval-
lisesti 6-18 kuukautta. Projektiin liittyy aina takuuaika, joka on 12—24 kuukautta toimituksesta.

Projektien kauppasummat ovat suuruudeltaan 100 000-15 000 000 euroa.

Yrityksen toiminnalla on Suomessa vuosikymmenten mittainen historia. Yrityksen palveluk-
sessa on talld hetkelld 80 henkil6d. Henkilostoryhmia yrityksessa on kolme, tyotekijit, toimi-

henkil6t ja ylemmat toimihenkil6t. Yrityksen visiona on:

Yritys on johtava yritys mekaanisen metsiteollisuuden teknologian toimittajana markkina-
alueellaan. Toimittamamme teknologia ottaa huomioon toimintaympiristén vaatimukset ja tuot-
taa lisdarvoa asiakkaillemme ja omistajillemme. Asiakkaat valitsevat aktiivisesti yrityksen toimit-

tamat innovatiiviset ja teknistaloudellisesti kilpailukykyiset tuotteet.

Yrityksen strategiana on:

Yritys kehittdd, markkinoi, tuottaa, ja toimittaa kilpailukykyistd teknologiaa kohderyhmalleen lii-
ketoimintasuunnitelmansa mukaisesti. Toiminnassaan yritys tukeutuu vankkaan oman henkil6s-
tonsi osaamiseen ndilld liikketoiminnan ydinalueilla sekd vahvaan verkottumiseen ydinalueita tu-

kevissa toiminnoissa.
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3.1 Aineisto

Teemahaastattelut on suoritettu kohdeyrityksessa 13.8 2009. Haastateltavia on yhteensi nelja.
Heistid kaksi on toimihenkil6d ja kaksi ylempai toimihenkil6d. Heistd kolme on naisia ja yksi
mies. Haastateltavat ovat keski-ikaisid. Haastatteluiden kestivat 18—60 minuuttia. Valikoidusti
litteroituna vastausten pituudet ovat 2-4 sivua. Aineistoa voidaan pitdd hyvilaatuisena, silld
kysyttyihin kysymyksiin saatiin kattavat vastaukset. Haastatteluiden kysymysrungot ovat tyon

liitteina 2 ja 3.

Toimihenkiléille ja ylemmille toimihenkil6ille esitettiin eri kysymyksid. Ylempien toimihenki-
l6iden kohdalla aiheesta kysyttiin laajemmin ja enemmain organisaation ja johtamismenetelmin
nikokulmasta kuin toimihenkil6iltd. Kyseessa oli teemahaastattelu ja timin vuoksi haastattelija
on tarvittaessa esittinyt haastateltavalle tarkentavia lisakysymyksia ja haastateltavat ovat voi-

neet myoOs oma-aloitteisesti kertoa muista aitheeseen liittyvid toimintatavoista ja mielipiteistaan.

Haastattelumateriaaleihin on suoritettu koodaus siten, ettd heidin vastuksensa ovat tunnistet-
tavissa koodauksen mukaisesti. Koodauksesta ilmenee my6s onko vastaaja toimihenkil$ vai
ylempi toimihenkil. Koska otos on pieni ja sukupuoli jakauma jakautuu niin, ettd mieshenkilé
voitaisiin helposti tunnistaa, on timi tieto jitetty pois koodausmerkinnoéista. Toimihenkiléiden

koodimerkit on N1t ja N2t ja ylempien toimihenkiléiden N3yt sekd N4yt.

3.2 Menetelmit

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen, eli méarillinen ja laadullinen tutkimusmenetelma, ovat lihes-
tymistapoja tutkimuskohteeseen. Niiden toisistaan erottaminen voi olla vaikeaa, ja niitd voi-
daan kayttdd toisiaan tiydentivini tutkimusmuotoina seki rinnakkain. (Hirsijarvi, Remes &

Sajavaara 1997, 132.)

Kvantitatiiviselle tutkimustavalle on ominaista, ettd tutkimusaineistoa mitataan maarillisin pe-
rustein. My0s koejirjestelyiden tai aineiston keruun suunnitelmat perustuvat maaralliseen eli
numeeriseen mittaamiseen. Johtopaitokset johdetaan aikaisimmista tutkimustuloksista. Kvan-
titatitvinen tutkimus perustuu aikaisimpiin teorioihin ja sille on keskeistd myos hypoteesien
esittaiminen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tirkedd mairitelld siina kaytettavat kasitteet.

Tutkimussuunnitelmaa tehdessi on valittava tutkittavat henkilot tekemalla koehenkilomaaritte-
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Iyt ja otantasuunnitelma. On mairiteltiva perusjoukko ja otettava tistd otos. Tulosten on pi-
dettiva perusjoukkoon. Kvalitatiivisen tutkimuksen paitelmien teko perustuu havaintoaineis-

ton tilastolliseen analysointiin. (Hirsijarvi ym.1997, 136.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen lihtokohtana on kuvata todellista elamad. Tama sisaltda ajatuksen,
ettd todellisuus on moninainen. Moninaisuudesta huolimatta todellisuutta ei voi pirstoa osiin,
mutta tapahtumista on mahdollista 16ytid monensuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen kohdetta pyritidn kuvaamaan kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivista tutkimusta suorittava tut-
kija el voi tdysin irrottautua arvoldhtokohdista, silld arvot ohjaavat tutkijan ymmarrysta tutki-
maansa ilmiotd kohtaan. My6s tutkimukseen vaadittavan objektiivisuuden saavuttaminen ei ole
perinteisessd mielessd mahdollista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan saada tulokseksi
vain ehdollisia selityksia, jotka rajoittuvat tiettyyn aikaan ja paikkaan. Kvalitatiivinen tutkimus
sisaltdd useita eri tutkimuslajeja. Sille on ominaista kayttda ihmista tiedon hankinnan vilineena.
Tutkijan toimintatapoja ovat esimerkiksi havainnointi ja haastattelut. Tutkimusjoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti. Tutkimusaineisto analysoidaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti,
jotta siitd voitaisiin 16ytdd odottamattomia seikkoja. Kvalitatiivisen tutkimuksen tapauksia tul-
kitaan ainutlaatuisina ja se huomioidaan my6s aineiston tulkinnassa. (Hirsijarvi ym.1997, 157—

160.)

Tutkimuksen tarkoitus ohjaa tutkimustavan valintaan. Tamin tutkimuksen tarkoituksen vuoksi
tutkimustavaksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus. Kyseessi on tapaustutkimus, jolle luon-
teenomaista on hankkia yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yhdesti tapauksesta. Tutkimuk-
sen luonne on kartoittava, selvittdd millaista palkitsemista yrityksessd kiytetdan ja etsid nithin

uusia nakokulmia. (Hirsijarvi ym.1997, 130-135.)

Kwvalitatiivinen tutkimus sopii kvantitatiivista tutkimusta paremmin tihin tutkimukseen siksi,
ettd tutkimuskohteesta haluttiin saada yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa. Tutkimusjoukko on
valittu tarkoituksenmukaisesti, koska haluttiin saada tietoa erityisesti kohdeyrityksestd. Tutki-
musjoukon suuruus on sopivampi kvalitatiiviselle tutkimukselle. My0s se tosiasia, ettd kvalita-
tiivisen tutkimuksen mukaan todellisuus on moninainen ja siitd haluttiin kokonaisvaltaista tie-
toa puoltaa tutkimustavan valintaa. Tutkimus on suoritettu todellisessa ympiristOssi ja haastat-
telut haluttiin suorittaa henkilokohtaisesti, mikd on my6s kvalitatiiviselle tutkimusmenetelmalle

tyypillinen piirre. Tutkimus on tissd muodossaan ainutkertainen.

28



Opinniytetyohon suoritetut haastattelut on nauhoitettu kokonaisuudessaan. Ne on litteroitu
valikoivasti, eli tukisanoja on jatetty pois, sen kuitenkaan véaristimattd vastauksen viestia.
Esimerkki valikoivasta litteroinnista on: ”No tilli hetkellihin ne on, ne on tota, meillihin on
ainoastaan se, joka koskee kaikkia henkil6itéd, on tulokseen perustuva palkitseminen.” Vali-
koidusti litteroituna lause kuuluu: T4alld hetkelld meilld on ainoastaan kaikkia henkil6ita koske-
va, tulokseen perustuva palkitseminen. Lisiksi litteroidusta tekstistd on jatetty pois haastatte-
luissa ilmi tulleet muut kuin kohdeyrityksen toimintaan liittyvat palkitsemismuodot ja haasta-
teltujen muut kokemukset haastattelun aiheesta, koska edelld mainittu tieto ei ole tissi tyGssa

relevanttia.

Teemahaastatteluiden vastaukset on esiteltyni teemoittain sen mukaan, mitd teemoja vastauk-
sista ilmeni. Tdhin menetelmain on paadytty siten, ettd koodatut vastaukset on eritelty haas-
tatteluissa esitettyjen kysymysten mukaan. Teemat on esitetty my0s taulukoiden muodossa.
Aineistoa lahestytain palkitsemisen osalta Maslowin mallin ja Hertzergin 2- faktoriteorian-

teorian mukaan.

3.3 Taloudelliset palkitsemismuodot kohdeyrityksessi

Haastatteluvastauksista ilmeni, ettd kohdeyrityksessd palkitaan henkil6st6d monimuotoisesti.
Palkitsemisperusteita yrityksessd ovat projektien onnistuminen ja hyvi tulos. Toisaalta, haastat-
telun mukaan ollaan myos sitd mielti ettd palkitsemisperusteita ei ole. Tama siksi, ettd vastaaja
ei koe palkitsemisen olevan ennalta asetettua. Esille tuli myos nakemys siitd, etta yrityksessa el
ehki haluta luoda saavutettuja etuja, mitké saattavat muodostua rasitteiksi. Eduilla tarkoitetaan

palkitsemisjarjestelmaa.

Taloudellisiin palkkioihin tissd tyossd luetellaan my6s sithen verrattavissa olevat palkkiot, ku-
ten henkil6stomatka. Yrityksessd on kdytossa myos luontoisetuja kuten tydsuhdepuhelimet ja
litkuntasetelit, mutta koska ne ovat rajatut pois tista tyostd, jaa atheen kasittely ainoastaan mai-

ninnaksi.

Ensimmaiseksi lihes kaikissa vastauksissa mainittiin tulokseen perustuva palkitseminen. Rahal-
linen palkkio suoritetaan henkilostolle jos yrityksen tulos on ollut hyva. Sama summa on mak-
settu koko henkilostolle, ja esimerkiksi vuoden 2008 tuloksesta kaikki saivat 1000 euron suu-
ruisen palkkion. Tdmi tapa perustuu subjektiiviseen nakemykseen, sitd kuvaillaan johtoryhmin
tai toimitusjohtajan paitintivallan alaiseksi. Kyseessd olevasta bonuksesta ei tiedeti etukiteen

29



maksetaanko sitd vai el. Maksuperusteena on vastausten mukaan hyva tulos, mutta sen tar-
kempaa mairittelya tai maksuperustetta ei vastauksista ilmene. Toisaalta, nyt taantuma-aikana
henkil6ston tiedossa on yrityksen 70 prosenttia laskenut liikevaihto ja oletus, ettd bonusta ei

makseta koska tulos on huono. Yrityksen johtoryhmalld on erillinen palkitsemisjarjestelminsa.

Yrityksen projekteissa on kiytossd palkitsemisjirjestelmd. Onnistuneesta projektista maksetaan
sen henkilostolle palkkio. Prosenttiosuudet vaihtelevat projektikohtaisesti ja jakoperusteet ovat
projektipaillikon padtintivaltaa. Joillakin myyntity6ta tekevilld henkildstoryhmilld on kaytossa

tulospalkkaus, mutta sen kiytt6 on kuitenkin yrityksessad vihiista.

Lisaksi vastauksissa mainittiin tyopaikkakohtaiset palkankorotuserit. Niitd on jaettu esimiesten
esitysten mukaan esimerkiksi tyossain paremmin onnistuneille henkil6ille. Padpaino jakoperus-
teessa on ollut henkiléstéjohtajan kautta tapahtunut koordinointi, sekd esimiesten suositukset
ja subjektiiviset arviot siitd, kuinka hyvin ty6ssd on onnistuttu ja kuinka paljon sithen on pa-
nostettu. Kaikki ovat saaneet minimisumman ja osa henkilostostd myos ylimaariisen bonuk-
sen. Jos henkil6sto ei suostu esitettyyn jakoperusteeseen, jitetddn palkankorotuserd kokonaan

jakamatta.

Esille tuli my0ds tyonantajan koko henkildstolle jarjestima henkilostomatka. Matkan jirjestami-
nen on ollut vuosittaista niind vuosina kun yrityksen tulos on ollut hyvi, mutta my6s matkasta
on luovuttu taantuman seurauksien vuoksi. Henkiléstématka on rahaan verrattavissa oleva

palkitsemismuoto, joten se on kokonaispalkitsemisen taulukossa lisitty taloudellisten palkkioi-

den alaryhmian.

Perinteiseksi palkitsemismuodoksi ovat my6s muodostuneet joululahjat. Henkil6kunta odottaa
ja arvostaa joululahjoja, mutta toisaalta siitd on muodostunut etu joka tulee automaattisesti,
eikd sitd ylemman toimihenkilon mukaan koeta palkitsemiseksi. Yksi vastaajista kuvailee lahja-
perinnettd sanalla tavarataivas.” Tadlld hin tarkoittaa sitd, ettd yrityksessd on tapana palkita
tavaralla. Tdssd tapauksessa se ei ole litke-elimalahtoista palkitsemista, koska se ei ole tavoite-
hakuista tai tyOsuoritukseen sidottua palkitsemista. Toisaalta yrityksen puolelta halutaan muis-
taa henkil6stod tilld perinteiselld lahjalla ja siitd luopuminen olisi vaikeaa. Toimihenkil6iden
osalta joululahjat puolestaan koetaan palkitsemiseksi, sitd kutsutaan jopa ”joulun selviytymis-

pakkaukseksi.”
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Yrityksessd maksetaan aloitepalkkio henkil6lle, joka keksii esimerkiksi tuotteeseen liittyvin
uuden keksinnén, jolloin tuotteesta tulee parempi tai tuottavampi, tai se tehdidin paremmin

uudella tavalla. My6s patenteista maksetaan aloitepalkkio.

Yritys korvaa ylempien toimihenkil6iden matkustamista tyoajan ulkopuolella maksamalla ve-
rollista pdivirahaa. TAmin kerrotaan olevan harvinainen tapa. Piivirahojen suuruudesta tule-
vaisuudessa seka keinoista korvata ylityot ja matkustelusta johtuvat ylimairiiset tyotunnit kay-
ddian neuvotteluita tyénantajan ja tyontekijoiden vililld. Tyontekijapuolen mielesta lihes kai-
kesta pitdisi maksaa ylimaaraistd. Haastateltava ylempi toimihenkilé painottaa, ettd jo kuukau-

sipalkalla tyonantajan tulisi saada tietty tyopanos henkilostoltdan.

3.4 Aineettomat palkitsemismuodot kohdeyrityksessi

Aineettomista palkitsemiskeinoista tybaikaan liittyvid kiytint6jd on kdytOssd useita, kuten liu-
kuva tyGaika, tybaikapankki koko henkil6stolla, seki joustavat tyGaikajarjestelyt. Tyoaikapank-
kiin kertyvin tybajan raja-arvo on tyontekijoille pienempi kuin toimihenkiléille. Tyontekijoille
tybaikapankissa voi olla tyGaikaa sdidstettynd neljd tuntia ja vastaavasti neljd tuntia ylityota,
kunnes se on pidettivi vapaina. Toimihenkil6iden sekd ylempien toimihenkil6iden osalta tyo-
aikapankin kertymi saa olla enintddn kaksikymmenti tuntia. Tyoaikapankki on vastausten mu-

kaan henkil6ston suosiossa ja sitd kiytetidin paljon.

Tyo6aikajoustojen, kuten osa-aikatdiden- ja elikkeiden, opinto- ja vanhempainvapaiden ja vuo-
rotteluvapaiden suhteen yritys on toiminut joustavasti. Tahan mennessa kaikki on pystytty
jarjestimadn henkiloston toiveiden mukaan, vaikka sitd ei ylemman toimihenkilén mukaan
koeta aina yrityksen ja tyOyhteison eduksi. Esimerkkind mainitaan osa-aikatyotd tekevien ns.
pitkit viikonloput, jolloin pitkdn vapaan jilkeen siitd palautuminen takaisin ty6eliméin on

koettu hitaammaksi.

Itsensi kehittimisen eri muotoja on erityisesti viime vuosina kehitelty. Koulutusta suoritetaan
henkil6stdlle ja henkil6ston jisenten oma-aloitteiseen kouluttautumiseen suhtaudutaan positii-
visesti. Tybantaja kustantaa tyéhon liittyvid ja omaa osaamista ja ammattitaidon kehittdmista
tukevaa koulutusta. Eris koulutuksen arvostuksesta tukeva palkitsemismuoto on palkan tarkis-
tus valmistumisen jalkeen, niissa tapauksissa kun yrityksen palvelukseen on tultu jo opiskelujen
loppuvaiheessa. Taantuma-aikana koulutusten jirjestimistd on karsittu, mutta ei ole kokonaan
lopetettu.
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Yksi aineettomista palkitsemistavoista on henkiloston muistamiset, kiitokset ja tunnustukset.

Yrityksessd jactaan kauppakamarin myontimia ansiomerkkeja yrityksen palveluksessa pitkdin

olleille. Ansiomerkit luovutetaan julkisesti joululounaan yhteydessia. Ansiomerkkien antaminen

lihtee yrityksen aloitteesta ja aktiivisuudesta ottaa yhteytta kauppakamariin.

Taulukko 4. Sovellettu kokonaispalkitsemisen malli (KKauhanen 2006, 110)

Kokonaispalkitseminen

Kauhasen mukaan

Kohdeyrityksessa kiytossa

Suora palkitseminen
Taloudelliset
palkkiot
Suorituspalkka
- tulospalkkio
- osakeoptio

- henk.koht. lisa

Tulokseen perustuva palkitseminen

Tulospalkkans

Tydpaikkakobtaiset palkankorotuserdt (kannustavuuslisd)
Aloitepalkskio

Projektipalkskio

Paivirahat

- urakehitys

Taitolisé
- kielitaito
- monitaitoisuus
Peruspalkka Peruspalkalla tietty tygpanos
Taloudelliseen palkkioon Joululahjat
verrattavissa olevat Henkilistimatkat
Joululahjat
Aineettomat palkkiot RKoulntukset
- urasindnsd Linknva tyjaika
- itsensi kehittiminen Tydaikapankki

Joustavat tydaikajdryjestelyt

Sosiaaliset palkkiot

- kiitos ja tunnustukset

Rauppakamarin myontamdt ansiomerkit

32




- statussymbolit

- sosiaaliset kontaktit

Taulukkoon 4 on listattuna kohdeyrityksessid suoritetuissa haastatteluissa mainitut palkitsemis-
tavat. Taulukon palkitsemismuodot on listattu kokonaispalkitsemisen (ks. kuvio 1)mallin mu-

kaan. (Kauhanen, 2006, 110.)

3.5 Henkiloston strategiatietoisuus

Henkilostolta kysyttiin, mikd on tyonantajayrityksen strategia. Vastauksista jokainen oli erilai-

nen. Vastaukset ovat:

Kai se on lihinni sahatuotteiden myynti ja niiden kanssa temppuileminen, saataisiin kauppaa ja

tyot menisivit eteenpiin (N1t)
Varmaan omalla alalla toimia mahdollisimman taloudellisesti ja asiakasta tyydyttien. (N2t)
Kilpailukykyinen ratkaisujen tarjoaja. (N4yt)

Olla johtava tavarantoimittaja valitsemillamme markkina-alueilla ja tuotteissa. (IN3yt)

Strategiaa on jouduttu kdytinndssd muuttamaan taantuman vuoksi, mutta virallisesti titéd ei ole
haastatteluhetkeen (08/2009) mennessi tehty. Ylemmin toimihenkilon vastaus selventid yri-
tyksen taloudellista tilannetta. Télld hetkelld strategia on ainoastaan se, ettd yritys pysyy toimin-
nassa. Tarkoitus on myyda ja hoitaa pienet kaupat erittdin kustannustehokkaasti. On keskityt-
tava tihdn hetkeen, kuukausi kerrallaan ja mietittiva kuinka selvidmme talouslaman vuoksi
hiljaisilla markkinoilla. My6skidin toimitusjohtajan vaihdoksen vuoksi ei strategiaa ole haastat-

teluhetkeen mennessa muutettu.

Palkitsemisen yhteydesta yrityksen strategiaan ollaan kahta mieltd. Ollaan sitd mieltid ei ole yh-
teyttd tai ettd on yhteys, josta kertoo henkiloston tyotyytyvaisyys ja menneiden vuosien hyvit
tulokset. Vastauksissa mainitaan my®és, ettd palkitsemisella ja strategialla tulisi olla yhteys toi-

siinsa.
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Tulisi olla yhteys, jokin kriteeri. Eihdn se luo mitddn ilman sitd. Jos olet tehnyt saavutuksen pal-
kinnon eteen, tunnet ettd olet saavuttanut, niin se on ihan eri asia kuin se ettd esimerkiksi heina-

kuun 15. piivi saa kaikki sen ja piste. (N1t)

Paivittiisten tyotehtivien yhteyttd strategian toteutumiseen pidettiin ilmeisena. Hyvin hoidetut

tyotehtavat luovat jatkuvuutta ja vaikuttavat henkil6ston tyotyytyviisyyteen.

Onhan yhteys tietenkin periaatteessa, koska hoidan henkildstbasioita miké osaltaan vaikuttaa mi-

ten porukka suhtautuu ty6honsi ja kuinka he tekevit sen. (N1t)

On varmaan siind mielessi ettd paljonko hoidan vientejd, jotta ne menevit. Hoidan my6s vara-

osia ja osa asiakastyytyviisyyttd on ettd ne kulkevat jouhevasti. (N2t)

Henkilokunnan hyotymisti strategian toteutumisesta kuivaillaan syy-seuraussuhteen toteutu-

misella. Henkil6ston hyvilld tydpanoksella saadaan aikaan asiakastyytyvaisyyttd mika luo jatku-

vuutta ja varmuutta. Strategian olemassaolo koetaan tirkedksi.

Se luo jatkuvuutta, kuin etti mennédin poukkoillaan sinne tinne tavallaan ilman padmaiirdd, méa-
ritunlaista varmuutta. Porukka pidetdin ajan tasalla kansankokouksin, nidytetdin missi ollaan ja
minne ollaan menossa, mikd on pddmidri sind vuonna, eli hyvin ollaan perilld siitd missid men-

niddn. Sielld esitetddn myos talousluvut, toimitusjohtajanpuhe ja myyntipuolen esitys. (N1t)

Suurin hy6ty siing, jos asiakkaat tyytyviisid ne my6s ostavat uudelleen, ja se on tyépaikan sdily-

vyyden kannalta tirkedd, niind aikoina ensiarvoisen tirkedd. (N2t)

Strategiasta viestiminen organisaatiossa on vastausten mukaan vihiistad. Keinoiksi sithen luetel-

laan normaali kanssakdyminen ja toimitusjohtajan tiedotustilaisuudet. Vastausten perusteella

ollaan eri mielta siitd, onko toimitusjohtajan tiedotustilaisuus viestimista strategiasta vai ei. Toi-

saalta, suhdannemuutosten seurauksena toimitusjohtajan tiedotustilaisuudessa on keskitytty

tahin hetkeen, on menty selviytymisstrategian puolelle ja tisté strategiasta on viestitty henki-

lostolle.

Jos strategiarintamalla on tapahtunut jotain erityistd, silloin siitd viestitddn, ei muuten. (N4yt)

Toimitusjohtajan vaihtuessa osa henkil6stostd oli lomalla tai lomautettuna, he saivat tiedon ko-
tiin ldhetetylld kirjeelld. Mutta eihdn kirje ole sama asia kuin puhe paikanpailld, hieman ympiri-
pyOredd, mutta kuitenkin viesti tadltd talosta. Siind tietoa missd menndin, toimitusjohtajan vaih-

dos jne. ei tictoa strategiasta. (N1t)
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Taulukko 5. Henkil6ston strategiatietoisuus

Henkiloston

Strategiatietoisuus

Miki on yrityksenne strategia? | Stategian tulkinta omin sanoin

Onko palkitsemisella yhteys Tulisi olla
strategiaan? On olemassa jo

Eiole

Mikai on péivittdisten tyétehta- | On periaatteessa yhteys
vien yhteys strategiaan? On varmaan

Ei ehkd tdssd toimessa

Miki on hyoty strategian to- Jatkuvuus
teutumisesta? Asiakkaat ostavat uudelleen
Strategiasta viestiminen? Normaali kanssakdyminen

Taantuma-aikana selviytymisstrategiasta viestiminen

Toimitusjohtajan tiedotustilaisuudet

Yrityksen henkil6stoltd kysyttiin strategiaan liittyvat kysymyksia. Kysymysten avulla haluttiin
selvittda, tietavatkoé he miké on yrityksen strategia. Vastaajat tulkitsivat yrityksen strategiaa
omin sanoin. Heiltd kysyttiin my6s, onko palkitsemisella yhteytta yrityksen strategian toteutu-
miseen. Tahan kysymykseen vastaukset olivat erilaisia. Mielipiteet vaihtelivat, etta silld ei ole
vaikutusta, on varmaan tai ettd ei ole vaikutusta. Piivittiisten tyotehtavien yhteyttd strategian
toteutumiseen arvioitiin ehdollisin vastauksin, kuten on periaatteessa ja on varmaan. Yksi vas-
taaja oli sitd mieltd, ettd omassa toimessa silld ei ole merkitystd. Seuraavaksi kysyttiin mitd hyo-
tya on strategian toteutumisesta. Kysymyksen vastattiin ettd se luo jatkuvuutta, asiakkaat osta-
vat yrityksen tuotteita uudestaan. Viimeinen kysymys koski strategiasta viestimista yrityksessa.
Sen kerrotaan olevan normaalissa kanssakdymisessa tapahtuvaa viestintad. Taantuma-ajan
vuoksi poikkeuksellisesti tilanteesta yrityksessd on viestitty. Toimitusjohtajan tiedotustilaisuus

on myos yksi yrityksen viestintakeinoista.
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3.6 Palkitseminen ja tydmotivaatio kohdeyrityksessa

Mielipiteet palkitsemisen vaikutuksesta tydmotivaatioon vaihtelevat. Vastaajille tulee ensim-
miisend mieleen taloudellinen palkitseminen. Taloudellinen palkitseminen koetaan huonosti
ennakoitavaksi, sen saamisesta ei ole etukiteen tietoa. Ainoastaan taantuma-aikana tiedetdin,
ettd bonusta ei tind vuonna tule, koska henkiloston tiedossa on yrityksen heikko taloudellinen

tilanne. Virallista tietoa bonuksen jakamatta jattimisesta ei ole kerrottu.

Taloudellisen palkitsemisen vaikutusta omaan tyémotivaatioon arvioidaan vihaiseksi, mutta
vastataan olevan mukavaa saada bonus tai muuta hyvia. Ty6hon motivoivat tyopaikka koko-

naisuudessaan, tyon sisaltd, hyva tyoilmapiiri, itsendinen tyo seka yhteydet ulkomaille.

Aineettomia palkitsemiskeinoja toivotaan olevan enemmin, yksinkertaisesti huomioimista ja
palautetta onnistuneesta tyostd. Koetaan my0s, ettd koska mitadn palautetta tyon tuloksista ei
kuulu, tyGsuoritus on todennakoisesti onnistunut. Myds vastuualueiden toivottaisiin olevan

paremmin selvilla.

Timinhetkisen palkitsemistavan mukaan bonuksen saaminen on kuin arpapelid. Sitd ei ole saatu
joka vuosi. Emme tiedd etukdteen saammeko bonusta vai emme. Silld ei ole merkitystd minun
tydmotivaatiooni, vaikka kivahan se bonus on kuitenkin saada. Silld ei ole merkitystd, koska ei

ole tiedossa tuleeko sitd vai ei. (N1t)

Vastaajille, jotka eivit suoranaisesti kokeneet palkitsemisen vaikutusta tyémotivaatioon, kysyt-
tiin tarkentava lisakysymys ’Olisiko palkitsemisella vaikutusta jos sinut palkittaisiin tavoittei-
den tdyttimisestar” Niissd vastauksissa esiin tulivat toiveet moninaisista palkitsemistavoista.
Mahdollisen palkitsemisen vaikutuksen arvioitiin olevan tydmotivaatiota parantava, ainakin
tyossa vithtymisen kannalta. Palkitsemistapojen toivottiin olevan vapaa-aikaa lisilomien muo-
dossa, tyokykya yllipitivda toimintaa ja mahdollisuutta valita itse palkitsemistapojaan.
Talouden suhdanteiden vuoksi ei oleteta tyénantajan luovan tillaista jirjestelmédd ennen kuin

hyvina aikoina.

Minun ikdiseni arvostaa vapaa-aikaa. Lomia voisi olla enemmain, kuten esim. kylpyldviikonloppu-
ja tai ohjattuja kuntosysteemeja. Télld hetkelld tyokykyd yllapitaviin tai sitd tukeviin ohjelmiin ei
pédse ennen kuin on jotain hoidettavaa KELA: n tai tySterveyshuollon kautta. Ideaali tilanne oli-

si ettd padsisi vastaaviin kuntoutuksiin vaikka mitdin vaivaa ei olisikaan. (N1t)
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Palkitsemistavat ja sen haasteet mietityttdvit myOs johtavassa asemassa olevia ylempia toimi-
henkil6itd. He miettivit erityisesti, kuinka ikdantyvid avainhenkilGité tulisi palkita, vai tulisiko
heidat vain paistaa elikkeelle. Haastatellut miettiviat myos tulevaisuutta, kun edessd on yha

useammin sukupolven vaihdokset. Yrityksessd aiotaan hoitaa elikejirjestelyt hallitusti. Se ta-
pahtuu erilaisin eldkejirjestelyin ja elikkeelle siirtymisin. Eldkkeelle siirtyy keskimiarin seitse-

man henkil6d vuodessa.

Sukupolvenvaihdoksen my6ta yrityksen palveluksessa on noin 30-35-vuotiaita henkil6ita.
Myo6s heidin palkitsemisensa on haaste. Haastatellut miettivit, pateeko entiset palkitsemiskei-
not lainkaan vai pitiisiké palkitsemisessa menni lihes yksilétasolle. Palkitsemiskeinojen kehit-
timinen jatetdan taloustaantuman jilkeiseen aikaan. Suunnitteilla on yhtendinen palkitsemisjir-

jestelma, jossa olisi joustoa eri henkil6ille sopivien palkitsemismuotojen 10ytimiseksi.

Palkitsemisen toivottaisiin olevan enemmin litke-elimalahtoistd ja ohjaavan henkil6ston toi-
mintaa. Vastauksissa painotetaan, ettd yrityksen toiminnan jatkumiseksi on kiinnitettava huo-
miota tulokseen ja talouden mittareihin. Ne on aina huomioitava yritystoiminnassa. Palkitse-
misjirjestelman pitiisi palkita oikeista asioista ja ohjata toimintaa oikeaan suuntaan. Palkitsemi-

sen koetaan olevan johtamisen viline.

Taantuma-aikana, kun meneillidn on mittavat lomautukset, tulisi tyOssd olevien henkiléiden
tyopanoksen olla hyvi. Tyo tulisi tehdé niin, ettd lomautetut henkil6t voidaan kutsua takaisin
toihin. Tyopaikan siilyminen koetaan parhaaksi palkinnoksi ja sen luoma ohjausvaikutus.
Vastauksessa kerrotaan, ettd palkitsemisella on tarkoitus ohjata myyntiryhmaa, jolla on tulos-

palkka.

On tarkoitus ohjata, teemana se, ettd strategia, alatavoitteet, volyymi timi, esim. myyntiryhmalle,

tahdn pyritte ja jos tulokset ja volyymi jdd, ei voida maksaa palkkiota mutta onnistuneesta makse-

taan. (N4yt)

Ohjausvaikutuksen parantamiseksi toivotaan lyhyempaa arviointivalid kuin kalenterivuosi. Ar-
viointi pitdisi tehda esimerkiksi neljinnesvuosittain. Vastaajat toivovat konkreettista rakennel-
maa johtamiseen ja palkitsemiseen. Se sisaltiisi henkiloston jasenten henkil6kohtaiset tavoit-
teet. Tulokset ja mittarit olisivat konkreettisesti asetettuina ja eriteltyind. Tama mahdollistaisi
tavoitteen asettamisen, palautteen ja kannustuksen jakson aikana seki palkitsemisen tavoitteen

taytyttyd. Palkitsemisen muotoja olisivat kannustaminen, palaute ja rahallinen suorite ja niin
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sanottu ”” kolmannentoista kuukauden palkka.” Silld tarkoitetaan kuukausipalkan suuruista

rahallista palkitsemista.

Kalenterivuosi on liian orjallinen. Elimi ei mene sen mukaan. (N4yt)

3.6.1 Strategian toteutumisen mittaaminen kohdeyrityksessa

Vastauksissa kerrotaan, etta tilla hetkelld strategian toteutumisen mittaamiseen ei ole olemassa
mittaria. Ilman mittaria on vaikeaa suunnata piivittdisia tyotehtividdn niin, ettd tyOtehtivien
paamaira olisi sekd henkiloston ettd yrityksen etu. Talloin tarvittavaa ohjausvaikutusta ei syn-
ny. Yksi vastaajista tarjoaa henkilostotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia mittariksi. Hin peruste-
lee, ettd tyGssd vithdytddn, se tehdddn hyvin ja onnistumisesta kertoo menneiden vuosien hyvi
tulos. HenkilOstotyytyvaisyystutkimuksen kehittimisalueita ovat sen perusteella esimiestyo ja

viestintd. Asteikolla 1-7 sen kokonaisarvosana on 5, 3.

3.7 Motivaation taso Maslowin tarvehierarkian mukaan

Taulukko 6. Maslowin tarvehierarkian taso kohdeyrityksessa (Maslow, 1998, 20)

N1t N2t N3yt N4yt

Itsensa toteutta-

minen

Arvostus X X

Sosiaaliset tat- X

peet

Turvallisuus X

Fyysiset tarpeet

Yrityksen henkil6ston motivaation tasoa kuvataan Maslowin tarvehierarkian (taulukko 6) mu-
kaan. Taulukkoon on merkitty milld tasolla kyseinen henkil6 on Maslowin tarvehierarkian mu-
kaan. Henkil6iden motivaation taso vaihtelee. Vastausten mukaan henkilé6n N1t motivaatio on

tasolla sosiaaliset tarpeet.
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Silld (palkitsemisella)voisi olla jonkinlainen vaikutus. En tiedd vaikuttaisiko se omaan ty6honi, en
varmaan tekisi sen enempid kuin yleensikiin, mutta se varmaan loisi yleistd tyéssd viihtymista ja

siitd tietdisi ettd on arvostettu. (N1t)

Koen liukuvan ty6ajan ja tybaikapankin hyvini, ja ty6antajan kannalta on suhtauduttu vapaiden

pitoon joustavasti, esim. vapaapiivi silloin tdlléin tai lihtee toistd aikaisemmin pois. (N1t).

Henkilon N2t motivaation taso on tasolla arvostus.

Olen saanut projektipdillikén jakamasta potista ja totta kai se lisid motivaatiota, huomaa ettd at-
vostetaan ja se my6s huomioidaan. Kokisin huomioimisen motivoivaksi jokapiiviisessi tyGeld-
miissd, se voisi olla ihan siti ettd kerrotaan mitd on tehnyt hyvin. Vililld tulee tunne, ettd kun mi-

tddn palautetta ei kuulu, se varmaan meni ihan hyvin. (N2t)

Henkil6 N3yt vastausten perusteella tasolla turvallisuus. Henkil6 vastasi kysymyksiin tyonanta-
jan nakokulmasta asemansa vuoksi. Niin ollen, henkil6kohtaisen motivaation taso ei selvid

tassa tutkimuksessa.

Ty6 tulisi tehdd nyt niin, ettd thmiset palaavat lomautuksilta téihin, eli tydpaikka sdilyy. Se on pa-

ras palkinto ja silld on ohjausvaikutus. (N3yt)

Henkilé N4yt on tasolla arvostus.

En motivoidu sindnsi palkitsemisjitjestelmastd. Onhan se kivaa saada jotain hyvid mutta en us-
ko ettd se sindnsa vaikuttaa tyétehtivieni hoitoon. Enemmin vaikuttaa tyStehtdvien laatu ja tyo-
paikka sindnsd, tyopaikan ilmapiiri, ty6tehtdvit ynnd muut. Voihan se olla ettd jos minulla olisi

kunnon mittarit, voisin niitd itse seurata ja ehka tulisi skarpattua tietyilld osa-alueilla tai toiminta-

alueilla. Lihtokohtaisesti kaikki ty6tehtivit tulee hoitaa. (N3yt)
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3.8 Herzbergin 2- faktoriteoria

Taulukko 7. Henkil6ston motivaatiotekijat mukailtuna 2- faktoriteorian mukaan. (Kauhanen

2000, 107-108)

Motivaatiotekijit N1t N2t N3yt N4yt
Saavutukset X
Tunnustus X X X
Tyo sindnsa X
Vastuu

Kasvu X X X

Tutkimusaineistoa kisitellddn myos Herzbergin 2- faktoriteorian eli motivaatio-ja hygieniateo-
rian mukaan (taulukko 7). Aineistosta on poimittu vastauksia, jotka sopivat Herzbergin kuva-
ukseen henkil6a motivoivista tai demotivoivista tekijoistd. Taulukkoon on merkitty tyotyyty-
vilsyytta lisdavit seikat. Rastilla merkityt on mainittuna tutkimusaineistossa. Osa vastauksista
on mainittuina suorina lainauksina aiemmin tdssa ty6ssa. Turhaa toistoa valttdakseni, tima
teorian kohdalla on ennen mainitsemattomia lainauksia ja ainoastaan selostus siitd, mitd aiheita
kuhunkin osioon sisallytettiin. My6s timin mallin tuloksista ilmenee, ettd vastaajat ovat eri

motivoinnin tasoilla.

Saavutuksiin on sisillytetty maininnat tyon rikkaudesta.

Itsenidinen ty6 on minusta hyvi, se motivoi ja on kivaa ettd on yhteyksid konsernissa ulkomaille,

se rikastuttaa ja motivoi tyohon. (N4yt)

Tunnustuksiin on tdssd tapauksessa luettu muistamiset, kunniamerkit, kehumiset, lahjat ja aloi-

tepalkkio.

Henkil6sto arvostaa joulupakettia ja silld on pitkit perinteet. Tavasta olisi vaikeaa luopua. (N3yt)

Aloitepalkkio. Jos joku henkil6stostd keksii esim. tuotteeseen liittyvin, jotta tuotteesta tulee pa-
rempi, tai se tehdéddn paremmin, niin siitd voi saada aloitepalkkion. My&s patenteista maksetaan

aloitepalkkiota (N2t)
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Kauppakamarin ansiomerkit kidytOssi ja ne jaetaan joululounaalla. (N2t)

Tunnustus tyostd osaan on lueteltu my6s toiveet palautteen saannista omasta tyostaan.

Kokisin huomioimisen motivoivaksi jokapdiviisessi elimissd. Se voisi olla ihan, ettd kerrotaan
mitd on tehnyt hyvin. Vilild tulee tunne, ettd kun mitdén palautetta ei kuulu, se varmaan meni

hyvin. (N2t)

Tyo6 sininsi tarkoittaa ettd tyGpaikasta ei ole varmuutta ja siksi sitd arvostetaan. Kasvu- osaan

tyossa kehittymisen ja koulutukseen liittyvat vastaukset.

Viime vuosina on kehitelty henkil6stépolitiikkaa, kuten koulutusvaihtoehtoja. (N3yt)

Motivaatiotekijéita lisidmalld voidaan parantaa tyOtyytyvaisyyttd.

Taulukko 8. Henkil6ston hygieniatekijit mukailtuna 2- faktoriteorian mukaan (Kauhanen

2006, 107-108)

Hygieniatekijat N1 N2 N3yt N4yt

Yrityspolitiikka ja x

johto

Suhteet ty6njoh- X

toon

Palkka X

Suhteet ty6tove- X X

reithin

Henkilokohtainen X

elimantilanne

Suhteet alaisiin X

Status

Turvallisuus X

Hygieniatekijat (taulukko 8) aiheuttavat tyotyytymattomyyttad huonosti hoidettuina ja hyvin
hoidettuina lihes merkityksettémid. Haastatellut mainitsivat rastilla merkityt asiat tutkimusai-

neistossa. Tutkimuksessa ei tullut ilmi suoranaisesti tyytymattomyytta aiheuttavia asioita. Hy-
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gieniatekijoitd ei kuitenkaan tulisi vihitelld, jotta niidden toimimattomuudesta ei muodostuisi

tyotyytymattomyytta atheuttavia tekijoita.

Yrityspolitiikka- ja johto-osaan lueteltu yritysjohtoa ja sen toimintatapoja koskevat maininnat.

Toimitusjohtajan tiedotustilaisuus jirjestetddn useamman kerran vuodessa. (N4yt)

Suhteet ty6tovereihin-osaan tyéilmapiiria koskevat vastaukset. Tdamin osan vastaukset sivuavat

my6s suhdetta tyjohtoon ja alaisiin-osiota. Suoranaisesti niihin liittyvid vastauksia el esiinty-

ayt.

Kateutta ty6yhteisdssd on ollut liittyen palkitsemiseen. Tahidn saakka palkittu “’kaikille hyvid” ku-
ten matkat ja joululahjat. Tapahtunut joskus, ettd ty6paikkakohtaisten jirjestelyerien jakoperus-
teisiin eivit tietyt henkildstéryhmit suostuneet ja siten kaikki saivat vihemmin. T4lld tavoin ka-

teus on ilmennyt. (N4yt)

Henkil6stotyytyviisyystutkimuksen hyvi tulos. Se on tehty vuonna 2007 ja se suoritetaan uudes-
taan kahden vuoden vilein, paitsi taantuman vuoksi sen toteutusta on lykitty. Kokonaisar-

vosanaksi tuli 5,3 asteikolla 1-7. Kehittimisalueina esimiestyd ja viestintd .(N4yt)

Palkka-osaan liittyvit vastaukset.

Emme tiedi etukiteen saammeko bonusta vai emme, silld ei ole merkitystd minun tyémotivaati-

ooni, vaikka kivahan se bonus on kuitenkin saada. (N1t)

Henkilokohtaisen elimintilanne- osaan ty6aikajoustot henkil6kohtaisen elimintilanteen vuoksi.
Vuorotteluvapaa, perhevapaat, kaikki on pystytty jirjestimdin henkil6stén toiveiden mukaan.

Kaikkien tybaikojen suhteen noudatetaan henkilékohtaisia suunnitelmia. (N3yt)

Suhteet alaisiin-osa pitda sisallidn maininnan oman huomion antamisesta alaisilleen.

Edes keskustelu, jotta aikaa litkenee tyontekijille, se on huomionosoitus. (N4yt)

Turvallisuus-osaan maininta, ettd tyo tehtiisiin taantuma-aikana niin hyvin, ettd tyopaikat sdi-

lyisivit.
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3.9 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimusten lahtékohta on tulosten luotettavuus ja patevyys. Vaihteluita tutkimustuloksissa
ilmenee, vaikka virheiden syntymista viltetdan viimeiseen asti. Taman vuoksi tutkimusten luo-
tettavuutta pyritddn arvioimaan, sithen on kiytettivissa erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja.

(Hirsyjarvi ym.1997, 226 -227.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa, ettd mittaustulokset olisivat samat, mikali tutkimus toistet-
taisiin. Reliaabelius voidaan todeta, mikali kaksi tutkijaa paatyy samaan lopputulokseen tai sa-

man tutkijan toistama tutkimus saa saman tuloksen. (Hirsijarvi ym.1997, 226 -22.)

Validius eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman tai kaytossi olevan mittarin kykya mitata
kyseessd olevaa asiaa. Validiutta arvioidaan eri nikokulmista, voidaan puhua esimerkiksi ennus-

tettavuudesta ja tutkimusasetelmavalidiudesta. (Hirsijarvi ym.1997, 226 -227.)

Kvalitatiivisissa tutkimuksissa reliaabeliuden ja validiuden tulkinnat vaihtelevat, usein luotetta-
vuuden ja pitevyyden arviointi yhdistetdan kvantitatiiviseen tutkimukseen. Kaikkea tutkimusta
tulisi kuitenkin arvioida reliaabeliuden ja validiuden kannalta. Kvalitatiivisen tutkimuksen luo-
tettavuutta voidaan parantaa tarkalla kuvauksella tutkimuspaikasta, tutkittavista henkil6ista,

tapahtumista, tutkimusprosessista ja tuloksista. (Hirsijarvi ym.1997, 226 -227.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetddn kylldisyyteen viittaavaa saturaation kisitettd. Saturaa-
tiopisteeksi nimitetddn sitd hetked, jolloin tutkija ei saa endd uutta tietoa aineiston keruussaan.

Tama maari aineistoa tuo esille teoreettisesti merkittavan tuloksen. (Hirsijarvi ym.1997, 117.)

Tyo6n empiriaosuuden haastattelut on suoritettu kohdeyrityksessa. Tyon reliabiliteettia parantaa
se, ettd haastattelut on suoritettu rauhallisessa paikassa. Haastattelutilana on kiytetty haastatel-
tavan omaa tybhuonetta tai muuta rauhallista paikkaa, jossa oven sulkemalla voitiin séilyttda
yksityisyys. Haastattelutilanteessa olivat lisna opinnaytetyon tekijd haastattelijana seka haasta-
teltava. Haastattelunauhat on tallennettu digitaalisina tiedostoina ja niitd on valikoivan litte-
roinnin aikana ja sen jilkeen voitu kuunnella uudelleen, mikali jotain kohtaa on haluttu tarken-
taa ja ne sdilyvit edelleen opinndytetyon tekijan hallussa. Tutkimuksen reliabiliteettia arvioita-
essa voidaan miettid, onko haastateltuja ollut tarpeeksi kokonaisvaltaisen nikemyksen saami-
seksi kohdeyrityksen henkildston motivaation tasosta ja yrityksen palkitsemisen yhteydestd sen
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strategian toteutumiseen. Lisdksi sattumalla voi olla osuutta sithen, ettd saadut vastaukset olivat

juuri tallaiset.

Lisatietoja yrityksestd on saatu puhelimitse tai sahképostitse saturaatiopisteen saavuttamiseen
asti. Haastatellut ovat tarkastaneet haastattelutietojen oikeellisuuden litteroinnin jalkeen vaa-
rinymmarrysten vélttimiseksi. Teoriaosuutta varten on kiytetty seké asiantuntijahaastatteluita
ettd kirjallista materiaalia. Juhani Kauhaselta on seka kirjallista ettd haastattelu materiaalia. T4-
mi asiantuntijahaastattelu on nauhoitettu ja tallennettu. Thomas Rohwehderiltd saatu haastat-
telu on kirjoitettu haastattelutilanteessa muistiinpanoiksi ja tallennettu kirjallisessa muodossa.

Asiantuntijat ovat varmistaneet oman tekstinsa paikkansapitivyyden ennen tyon valmistumista.
Tutkimuksen validiteettia puolustaa tutkimuksessa kaytettyjen mallien méari. Tutkimustulosta

haluttiin selittdd kahdella erilliselld mallilla, koska kumpikaan malleista ei ollut tdysin palkitse-

misen ja strategian yhteyttd mittaava.
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4 Pohdinta

Opinndytetyon tutkimusongelmana oli tutkia, onko palkitsemisella vaikutusta yrityksen strate-
gian toteutumiseen. Alaongelmana oli selvittdd henkiloston motivaation tasoa. Tutkimustulok-
sesta ilmenee, etti tissd tapauksessa palkitsemisella ei ole yhteyttd yrityksen strategian toteu-
tumiseen silld tavoin kuin strategisella palkitsemisella tarkoitetaan. Palkitsemisperusteet eivit
ole yrityksen strategista johdettuja, eivitkd ne ole henkiloston tiedossa. Huomioitavaa on, ettd
kaikki vastaajat ovat keski-ikaisid. Heiddn toiveensa ty6ltd ja motivaation tasonsa voi perusolet-

tamuksena olla erilainen kuin ty6uraa aloittavien henkil6iden.

4.1 Yhteenveto

Palkitsemistapojen luettelu ei tuota haastatelluille vaikeuksia, mika kertoo etti yrityksessd on
kaytossa palkitsemiskeinoja ja ne koetaan tarkeiksi. Kuitenkin tiedetddn, ettd huonon tuloksen
vuoksi ei kuluvana vuonna perinteistd tulokseen perustuvaa palkintoa saada. Yrityksessa palkit-
semisjarjestelmista ja niiden luomisesta puhutaan futuurissa. Se liitetddn hyvian taloudelliseen
tilanteeseen ja sen luomisen aika on sitten, kun yrityksen tulos on parempi. Epavirallinen pal-
kitsemisjirjestelmd on muodostunut tirkeaksi ja odotetuksi palkitsemistavaksi, joskin bonus
voitu suorittaa viime vuosina joten sen saanti on henkiloston tuoreessa muistissa. ”Arpapelik-

sikin” kutsuttu jarjestelma on ollut toimitusjohtajan veto-oikeuden varassa.

Tutkimuksessa on kaytetty viitekehyksend motivaatioteorioita, koska on haluttu saada suhteel-
lisen monipuolinen kuva organisaatiossa kaytossa olevista palkitsemiskeinoista seka hyvisté
keinoista joita ei talld hetkelld kiytetd. Taman tutkimuksen mukaan, henkil6stolld enemmain
tyytyviisyytta atheuttavia tekijoitd tyGympiristossain, kuin niita, jotka atheuttavat tyytymatto-
myyttd. Vastaajien motivaation taso vaihtelee. Motivaatiotason nostamiseksi tulisi selvittaa
henkil6ston motivaatiotekijat. Tassd tutkimuksessa ja sithen asetetuilla kysymyksilld ei tullut
esille seikkoja, jotka toimisivat niin huonosti, ettd se atheuttaisi tyytymattomyytta. Niitd olisi

voinut ilmeti haastattelukysymysten tdsmallisemmalld asettelulla.

Myo6s tyonantajan nikékulmasta palkitseminen on tulevaisuuden suunnitelmissa. Haasteena on
luoda moninainen, eri-ikdiset henkildston jasenet huomioiva palkitsemisjirjestelma. Henkil6s-
tolld on timin tutkimuksen perusteella tarjota ideoita moninaiseen palkitsemiseen, kun on

virallisen palkitsemisjarjestelman luomisen aika.
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Palkitsemisen toivotaan olevan sellaista, ettd se synnyttdisi ohjausvaikutuksen. Sille kaivataan
paitsi avoimuutta myOs konkreettisia mittareita, joiden avulla se olisi liike-eldmiéldhtdistd. Tu-
losten tarkasteluvalin toivottaan olevan lyhyempi, mikd mahdollistaisi nopeamman reagoinnin
sekd talouden heilahduksiin ettd henkil6ston henkilokohtaisten tavoitteiden seurannan. My6s
yhteneviista palkitsemispolititkkaa suunnitellaan ja timd mahdollistaisi henkilékohtaiset jous-

tot.

Tutkimuksessa haastatellut eivit olleet tietoisia yrityksen strategiasta. Se osattiin kertoa omin
sanoin, mutta vastausten mukaan strategiatietoisuus ei henkiloston keskuudessa ole tarpeeksi
korkea. Pdivittdisten tyotehtivien yhteys yrityksen menestykseen tiedetdin, mutta toisaalta ei
yhdisteta sité, ettd esimerkiksi kaikkien osastojen toiminnalla on yhteys yrityksen kokonaisval-

taiseen menestykseen.

4.2 Toimenpidesuositukset

Tutkimustuloksen perusteella ehdotan toimeksiantajalle strategialihtoisen palkitsemisjirjestel-
min luomista. Taman tyon teoriaosuus tarjoaa tyovalineita sovellettavaksi kohdeyritykseen.

Parannusehdotukset ja niihin siséltyvi lisitutkimus ovat jaoteltuina seuraavien otsikoiden alle.

4.2.1 Strategian uudistaminen

Yrityksessda on vaithtunut toimitusjohtaja eiké strategiaa ole haastatteluajankohtaan mennessa
sen vuoksi muutettu. Ehdotan yritysjohdolle vision ja sen myo6ta strategian uudistamista. Sen
vol aloittaa pohdinnalla, onko strategia sellaisenaan hyvi, vai tulisiko sitd muuttaa niin, ettd se
tukisi taantumasta selvidmistd? Missid haluamme olla 3-5 vuoden kuluttua? Kuinka tavoitteisiin
paastainr Strategian luonnin jalkeen se on saatettava henkil6ston tietoisuuteen organisaation

kaikilla tasoilla ja sen jilkeen, sitd voidaan toteuttaa palkitsemisella.

4.2.2 Viestinta

Viestintdd voidaan kayttdd strategian jalkauttamiseen eli saattamiseen henkil6ston tietoon. T4lld
parannettaisiin konkreettisesti tyGtehtavien suuntaamista strategian mukaisesti. Kun sithen
yhdistetdan henkil6stéd motivoiva palkitseminen, hy6ty saadaan mahdollisimman suureksi,
koska motivoidun tyontekijin tyGpanos on parempi kuin ei motivoituneen. Viestinndssa ko-

konaisuus on tirkedd. Sitd voidaan tehostaa toimiviksi koetuilla toimitusjohtajan tiedotustilai-
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suuksilla, mutta erityisesti yksikdiden esimiesten koulutuksella, joiden kautta tieto kulkee suo-
raan heidin alaisilleen. Viestintd on yksi osa vuorovaikutusta ja tehokkaammalla viestinnalld

voi olla my6nteistd vaikutusta myds esimiestyohon ja johtamiseen.

4.2.3 Strateginen palkitseminen

Palkitsemisjirjestelma tukee yrityksen menestyksekidstid nousua taloustaantumasta. Palkitsemis-
jarjestelmin suunnittelua ja sithen sisiltyvaa henkil6ston strategiatietoisuuden lisddmistd tukee
timan tyon teoriaosuudessa mainitut seikat ja kdytinnon kuvaukset strategiasta johdettujen
jarjestelmien suunnittelusta. Esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti tarjoaa vilineen oman tyo-
suorituksen strategiasta johdettujen tavoitteiden seuraamiseen. Tama vastaisi henkil6ston toi-
veisiin omien suoritustensa seurannasta. Palkitsemisjarjestelman suunnittelu ja toteuttaminen
voidaan aloittaa taantuma-aikana. Koska taantuma on toimialalla syva, voidaan palkitsemisjar-
jestelmad soveltaa aikaan sopivaksi. Esimerkiksi rahallista palkitsemista voidaan suorittaa kau-
poista pienempi prosenttiosuus kuin tulevaisuudessa, sitten kun yrityksen taloudellinen tilanne
kohentuu. My6s ei-rahallisia palkitsemismuotoja voidaan hyodyntdd taantuma-aikana, koska
monet niistd maksavat tyonantajalle vihemman. Moni niistd on ensiarvoisen tirked ty6ssa viih-

tymisen ja jaksamisen vuoksi.

Palkitsemisjirjestelmin suunnittelua ja toimintaa tukee henkil6stén mukanaolo sen suunnitte-
luvaiheessa. Ensimmiiseksi tulisi selvittda henkiloston motivaatiotekijit. Siten palkitsemisjar-
jestelmdd voidaan suunnitella ja toimeenpanna eri henkiléiden motivoituminen huomioiden.
On my0s paitettiva, palkitaanko ensisijaisesti tiimid, yksiléa vai molempia. Palkitsemisjarjes-
telmin kiytto6n otto on yritysjohdon valinta. Sithen tulisi sitoutua sekd johdon, ettd tehokkaan
esimiestyoskentelyn kautta koko henkil6ston. Oikein tehtyni ja kiytettiessd se palvelee seka
yrityksen ettd tyontekijan etua. Télld tavoin strategisella palkitsemisella voidaan luoda ohjaus-

vaikutus haluttuun suuntaan, strategian toteuttamiseksi.

4.2.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusehdotuksena ehdotan selvitystd henkil6ston motivaatiotekijoista. Tutkimustietoa
voidaan kayttdd hyviksi edelld mainittujen palkitsemismuotojen suunnittelussa. Tama palvelee
my6s haastaviksi siksi koettujen ryhmien, kuten elikeikda lihestyvien henkil6iden palkitsemis-
ta. Motivaatiotekijit voidaan selvittid myos osana edelld mainittuja toimenpide-ehdotuksia.
Jatkotutkimuksen tuloksia voisi kidyttda osana strategisen palkitsemisjarjestelman suunnittelu-
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prosessia. Tutkimusmuotoisena palkitsemismuotojen selvittely on lisiksi kustannustehokasta,
esimerkiksi opinnaytetdiden muodossa. Tutkimukseen oikein asetetulla tutkimusongelmalla se

voidaan tehda kattavasti.

4.3 Evaluaatio

Opinniytetyon ajankohta osui talouden taantuma-aikaan. Kohdeyrityksen kaltaisella vientiyri-
tykselld taantumaa on kuvattu pahemmaksi kuin edellistd 90-luvun alussa, koska kyseessi on
maailmanlaajuinen lama. Taantuma-ajalla on selvid vaikutuksia haastatteluvastauksiin. Ne hei-
jastavat meneilldan olevaa tilannetta; yhteistoimintaneuvotteluiden seurauksina olivat laajat
lomautukset ja irtisanomiset. Yksi opinnéytetyohon haastatelluista on poistunut yrityksen pal-
veluksesta kesken opinniytetyoprosessin. Henkilston edustajien vastauksissa toistuu syva
ymmirrys tilanteesta ja liiketoiminnan jatkuvuus koetaan tirkeimmaksi asiaksi. Oletettavasti
my0s henkiloston vaatimusten taso laskee taantuma tilanteessa. Tarkeintd on sdilyttad tyGpaik-
ka ja saada sadnnollinen palkka, muista vaatimuksista ollaan valmiita joustamaan, kunnes ajat

ovat paremmat.

Aineistosta nousee esille ns. “tarkemmin harkittuna voisi olla”- vastaukset. Ensituntumalta
nykyiset palkitsemistavat koetaan riittdviksi, mutta mietinnin jilkeen vastaukset tismentyvit
omiksi toiveiksi siitd, millaista palkitsemista itse toivoisi. Toiveissa ovat sekd paremmat mittarit
oman tyOskentelyn tueksi ettd moninaiset palkitsemistavat. Mainitaan myo6s, kuinka mukavaa
my0s rahallinen palkinto on saada ja ettd on tirkedd, ettd palkinto on ansaittu omalla ty6lla.
Niilld suunnitelmilla ja henkil6kunnan kuulemisella jirjestelmida luodessa on suuri merkitys

motivoivan, strategialihtoisen palkitsemisjarjestelman luomiseksi.

Esille nousee my6s ikikysymys, jolloin palkitsemistoiveet ovat erityisesti ei-rahallisia palkitse-
mismuotoja. Yrityksessa olisi padtettdvi, halutaanko elakeikdd lihestyvit pitdd mahdollisimman
pitkddn yrityksen palveluksessa vai halutaanko heidit paistia elikkeelle aikaisemmin. Heiddn
vahva osaamisensa ja hiljaisen tiedon siirto seuraavalle sukupolvelle ja voi olla yritykselle erityi-

sen tarkeaa.

Johtaminen on oma haasteensa, miké yhdistyy vahvasti edelld mainittuihin seikkoihin. Strategi-
an jalkauttamiseksi tarvitaan henkil6ston kouluttamista mutta my6s esimiestyota ja johtamista.
Palkitsemisjirjestelma on johtajille ty6kalu. He toimivat vilineiné strategiaviestin viemiseksi eri
osastoille, kukin omalle vastuualueelleen. Hyvilld johtamisella on vaikutusta my6s motivaati-
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oon ja vithtymiseen tyoyhteis6ssa. Taantuma-ajan jilkeen voi edessi olla ongelmia, jos tyGpai-
kan hyva tyoilmapiiri heikkenee. My6s taimi seikka tukee johtamisen ja toimivan henkilost6-

hallinnon tirkeytta.

Tissa tyossa tutkimusprosessi on edennyt niin, ettd syyskuussa 2008 on valittu opinnaytetyolle
aihe, josta on kirjoitettu aiheanalyysi. Aiheanalyysin hyviksymisen jilkeen opinniytetyon te-
keminen aloitettiin tietoisesti ilman toimeksiantajaa. Ajatuksena oli, ettd ilman toimeksiantajaa
empiriaosuus suoritetaan kirjoituspOytitutkimuksena. Sitd seurasi lihdemateriaalin etsinti ja
hankinta, mika toteutui lukemalla alan kirjallisuutta ja seuraamalla ajankohtaista palkitsemis-

keskustelua eri medioissa.

Asiantuntijahaastattelut on suoritettu loka- ja marraskuussa 2008. Toimeksiantaja opinnayte-
tyolle 16ytyi heindkuussa 2009. Toimeksiantajan toimintaympiristo todettiin sopivaksi tille
tyolle. Kohdeyrityksessi suoritettiin teemahaastattelut, jonka suorittamisen jilkeen opinniyte-

tyo on edennyt sen tekijille sopivalla kirjoitustyétahdilla.

Opinnaytetyoprosessini viivastyi henkil6kohtaisen elimintilanteeni vuoksi. Opintojen, perhe-
eliman ja tyon yhteensovittamisen suunnitelma oli epirealistinen ja tilanteeseen ratkaisuksi
pédtin hidastaa opinnidytetyon tekemistd. Voin todeta paitoksen oikeaksi, koska se johti tutki-
musprosessin ja sitd tutkivan asian syvillisempédin ymmirrykseen. Olen varmistunut seka,
henkiléstohallinnon ja palkitseminen kiinnostavuudesta uravaihtoehtona, ettd opinnaytetyon
aiheen oikeellisuudesta. Aihe kiinnostaa ja kichtoo minua edelleen, yli vuoden kestineen pro-
sessin jalkeenkin. My6s opinnaytetyon ohjaaja vaihtui kesken prosessin ja uuden ohjaajan my6-

ta my0s sithen annettu oheistus oli erilainen.

Opinniytetyon tekeminen on ollut minun ensimmainen, tdysin itsendinen tutkimustyoni. Olen
suhtautunut sithen vakavasti mutta vastaanottavaisesti. Prosessi on ollut erittdin tirked oppi-
mistilanne, mika lienee my6s opinndytetyon perimmaiinen tarkoitus. Opinnidytetyotd on tehty
itsendisesti ja maantieteellisesti pitkdn matkan padssi ammattikorkeakoulusta ja tyon ohjaajasta.
Timai on tarkoittanut, ettd sekd tietoa on pitinyt hakea, ettd tehdd my6s tyon sisiltéd koskevia
padtoksia itseniisesti. Toisaalta, ohjaajan on ollut helppoa ja nopeaa saada yhteys, mikili en ole
itse 16ytanyt vastausta kyseessa olevaan ongelmaan. Vaikeinta prosessissa on ollut tyoskentely
ajan loytiminen pitkédjanteiseen tyoskentelyyn. Lisaksi mallin valinta ja haastattelukysymysten
asettelut ovat olleet haastavia. Jilkeenpain voin todeta, ettd tutkimustuloksia olisi voinut paran-
taa tasmallisimmilld kysymyksilld, mitkd olisi johdettu suoraan kiytettivistd malleista. T4ta tie-
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toa voin hyédyntaa tulevaisuudessa kun on aika tehda ty6hon tai jatko-opintoihin liittyvid tut-

kielmia.

4.3.1 Lahdekritiikki

Tdman tyon kirjallisten ldhteiden kirjoittajat ovat tunnettuja ja perusteellisesti oman alansa
tuntevia tietokirjailijoita. Lihdekirjoja on sekd suomeksi ettd englanniksi, kansainvilisen luotet-
tavuuden lisdidmiseksi. Kirjallisuutta valitessa on kiinnitetty huomiota my6s teoksen julkaisua-
jankohtaan, tavoitteena kayttda tyGssd uusinta tutkimustietoa. Vanhemman lihdekirjallisuuden
kohdalla on kyse klassikkoteoksista, joiden sisdltimia tutkimustuloksia pidetidn edelleen ylei-
sesti valideina. Muut kirjalliset lihteet on arvioitu objektiivisesti niiden tutkimustietoon perus-

tuvan sisallon ja julkaisija perusteella.

Opinniytetyon asiantuntijahaastattelut on suoritettu alan ammattilaisilla. Perusteet valinnaksi
tyon lihteiksi ovat heidin korkeaan arvostuksensa alalla. Juhani Kauhanen (KTM) on seka
palkitsemisen asiantuntija, opettaja ja tietokirjailija, my0s strategialdhtoisen palkitsemistyon
kehittdjand yritysmaailmassa. Hinen julkaisema kirjansa on timin tyon lihdeteos, toisen hin
on kirjoittanut yhteistyossd muiden asiantuntijoiden kanssa, ja ne ovat todiste hinen asiantun-
tevuudestaan. Thomas Rohweder (K'TL) on tehnyt pitkdn uran suomalaisessa liike-elimissa.
Nykyisin hin toimii lehtorina ammattikorkeakoulu Metropoliassa sekd opettaa myos Helsingin

seudun kesdyliopistossa.
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Liitteet

Liite 1

Asiantuntijahaastatteluiden kysymysrungot

Miki on tilanne Suomessa tilld hetkelld, onko taloudellinen palkitseminen yleista?

Kuinka jatkuva muutostarve on otettava huomioon palkitsemisjarjestelmad suunniteltaessar?

Ulotetaanko palkitseminen koko organisaatioon vai ainoastaan ylinti johtoa koskevaksi?

Jos (taloudellista) palkitsemista totutetaan organisaation eri tasoilla, onko palkitseminen eri luonteista?

Kuinka suorituksen tasoa arvioidaan tai mitataan?

Yksilon vai tiimin palkitseminen?

Kuinka tyontekijan eliminkaaren vaiheet olisi otettava huomioon onnistuneessa palkitsemisjirjestelmas-

sar

Enta 2000- luvun lifestyle, mika on arvossa tyontekijéiden keskuudessa, taloudellinen palkinto vai joku

muu asia?

Mika merkitys palkitsemisella on yrityksen ulkoiseen painoarvoon?

Mika olisi toimiva tapa edistdd yrityksen strategian toteutumista palkitsemisen avulla?

Voiko palkitsemisesta olla haittaa yritykselle?

Haitat/hyodyt tissa (finanssikriisi/ taantuma) suhdannetilanteessa?
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Liite 2

Kysymykset toimihenkil6ille

Minkilaisia palkitsemismuotoja yrityksellinne on kaytossar

Tieditteké mika on tydantajayrityksenne strategia?

Jos strategia on tiedossanne, onko piivittdisilld tyotehtavillinne yhteytta strategian toteutumiseen?

Milli tavoin koette hy6tyvinne strategian toteutumisesta?

Koetteko palkitsemisen vaikuttavan tydmotivaatioon?

Jos ette koe, millainen jarjestelméd motivoisi teitd parempiin tyotuloksiin?
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Liite 3

Kysymykset ylemmille toimihenkil6ille.

Taustatiedot yrityksesta ( anonyymisti).

Henkil6stomiiri, litkevaihto, toimiala?

Minkilaisia palkitsemismuotoja yrityksellinne on kiytossir (kokonaispalkitseminen)

Palkitaanko yksilsuorituksesta vai tiimityostar?

Mitka ovat palkitsemisperusteet? (mista palkitaan)

Koetteko palkitsemisen johtamisen apuvilineena?

Mikad on yrityksenne strategia?

Oletteko joutuneet muuttamaan strategiaa taloustaantuman vuoksi? Enta palkitsemisperusteita, onko

niissa joustoa?

Miten strategiasta viestitddn organisaatiossanne?

Ohjataanko palkitsemisella henkil6st6ad toimimaan strategian mukaisesti?

Miten palkitsemisen vaikutusta ja strategian toteutumiseen mitataan?

55



