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Tyon teoreettinen viitekehys rakentui palkitsemisen ja motivaation, sekd ndiden molempien
osa-alueiden johtamiseen liittyvaan teoriaan, kirjallisuuteen, tutkimuksiin ja ajankohtaisiin
julkaisuihin. Tutkimusstrategiana toimi case-tutkimus ja toteutustapana empiirinen
monimenetelmatutkimus, jossa hyodynnetaan seka laadullista ettd maarallista tutkimusta.
Empiirinen tutkimusosa koostui kahdesta kyselysta, jotka kohdistettiin case-yrityksen
tyontekijoille ja johdolle. Tyontekijoille suunnatulla kyselylla selvitettiin tyytyvaisyytta
tyohon ja nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan seka motivoivaan palkitsemiseen liittyvia
tekijoita. Johdolle osoitetulla kyselylla selvitettiin case-yrityksen johdon nakemysta samoihin
kysymyksiin tyontekijéiden nakdkulmasta katsottuna seka johdon palkitsemistavoitteita.
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1 Johdanto

Motivaation rakentumisen lahtokohtana on aina yksil6 ja sen taustalla muun muassa ihmisen
persoonallisuus, koulutus, ikd, sukupuoli, tyokokemus, arvot ja asenteet. Nama vaikuttavat
sithen mita ty6lta odotetaan ja mita tyolta erityisesti halutaan eri tilannetekijoiden, kuten
eldamanvaiheen tai taloudellisen tilanteen mukaan. Tyémotivaation vahvuus syntyy yksilon
motivaatiosta tyota ja tyopaikkaa kohtaan seka yrityksen toimintaratkaisujen, kuten
johtamisen toimivuuden yhteensopivuudesta omiin ajatus- ja johtamismalleihin. Tyontekijan
[ahtomotivaation tyota kohtaan on oltava hyva, jotta johtamisty6lla on mahdollista
aikaansaada tyohon sitoutumista ja halua tavoitella yrityksen tavoitteita. (Rope & Kettunen,

2012, s. 88-90)

Rahallisen palkitsemisen kolme perustehtavaa on motivoida tyontekijat tydskentelemaan
yrityksen asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi, houkutella ammattitaitoisia tyontekijoita
palkkalistoilleen seka saada heidat tyytyvaisind pysymaan yrityksessa. (Rope & Kettunen,
2012 s. 178) Raha ei ole kuitenkaan enda ainoa syy tehda toita. Nykyihmisen tyon
merkityksellisyyteen liittyy merkittavimman tekijan eli rahan hankkimisen lisaksi arvostuksen
saaminen, kiinnostavan tekemisen hankkiminen, mukavassa tydymparistdssa toimiminen
seka yhteensopivuus muun eldaman kanssa. Nama asiat haastavat yrityksia niin uusien
tyontekijoiden rekrytoinnissa kuin nykyisten tyontekijoiden johtamisessa. (Rope & Kettunen,

2012, s. 24-25)

Palkitsemisen kokonaisuus kuvaa mita tyontekija saa antamalleen ajalle, innostukselle ja
tyopanokselle vastineeksi (Hakonen, 2013, s. 215). Tasta vaihtosuhteesta hyotyy seka
tyontekija etta tyonantaja (Nylander, 2021a). Palkitsemisella ja eri palkitsemiskeinojen
luoma kokonaisuudella nahdaan pelkastaan tyon vastineeksi maksettavan palkan sijaan
monia muitakin merkityksia. Palkitsemisen kokonaisuus voidaan ndahda johtamisen
vdlineend, joka perustuu tyontekijan ja organisaation vaihdantaan (Hakonen, 2013, 5.215) ja
jonka avulla viestitaan tavoitellusta toiminnasta seka tavoitteiden saavuttamisesta
(Nylander, 2021a). Palkitsemisen kokonaisuus, joka on yksilon ndkdkulmasta toimiva, hyva ja
oikeudenmukainen, motivoi tyontekijoita tyoskentelemaan yrityksen strategian

toteutumisen eteen. (Nylander, 2021a) Palkitsemisperusteet ja -ratkaisut ovat tutkimuksen



mukaan merkittavid muun muassa organisaation kilpailukyvyn, innovatiivisuuden seka
motivoituneen henkildston kannalta ja palkitsemisjarjestelmilla on nahty olevan vaikutusta

strategian toteutumista estdvien haasteiden vahentamiseen (Salimaki yms., 2009, s. 39).

Sen lisdksi, etta toimiva palkitseminen sitouttaa nykyisia tyontekijoita yritykseen, se on myds
edellytys yrityksen houkuttelevuudelle tydénantajana sekd menestykselle kilpailussa osaavista
tyontekijoista. (Nylander, 2021a) Tydnantajien houkuttelevuuden merkitys on korostumassa
erityisesti ICT-alalla. On nimittdin ennustettu, ettd EU:n asettamaan digitaalisen kehityksen
tavoitevuoteen 2030 saavuttaessa maailmanlaajuinen kilpailu ICT-alan osaajista kovenee ja
asiantuntijuudesta on pulaa. ICT-alan osaajista eivat kilpaile vain ICT-alan yritykset
keskendan vaan osaajia tarvitaan laaja-alaisesti eri toimialoilla teollisuudesta palvelun ja
kaupan aloille. Kilpailua osaajista kdydaan maailmanlaajuisesti. (Ussa, 2021) Tyontekijat ovat
erityisesti asiantuntijayrityksille tarkein padomaera, jolloin yrityksen arvosta suuri osa
saattaa muodostua sen henkiloston kyvykkyyden varaan (Viitala, 2013, s. 409). Kilpailun

kiristyessa osaajista ja tekijoista, on palkitsemisen kokonaisuus suunniteltava hyvin.

Organisaation houkuttelevuus tyénantajana, sitoutumishalu tyénantajaan ja tyon imu
syntyvat eri tekijoista eri ihmisilla. Toisille merkitsee raha ja autoetu, toisille
kehittymismahdollisuudet ja haasteellinen tydnkuva, ja toisille tarkeinta on joustavat
tyOaikajarjestelyt. Peruspalkan lisdksi tyon sisdlto, toimintatavat, esimiestyd, arvostuksen
tunne ja oikeudenmukaisuus voivat korostua. Uusi tyontekijasukupolvi tuo mukanaan uudet
odotukset. (Hakonen, 2013, s. 216-217) Toisaalta tyonantajayrityksen tunnettuus ja hyva
tyonantajamielikuva mahdollistavat sen, ettei tyontekijoita tarvitse houkutella yritykseen
rahalla, vaan tydnhakijoiden halu olla osa yritysta ja sen tydyhteis6a seka luontainen

motivaatio ovat jo korkealla. (Rope & Kettunen, 2012, s. 27)

Opinndytetyon teoriaosiossa pohditaan motivaation ja palkitsemisen seka ndiden johtamisen
kautta sekd tyontekijoita etta yrityksen strategisia tavoitteita tukevan
palkitsemisjarjestelman kehittamiseen vaikuttavia tekijoitda. Opinndytetyon empiirisessa
osiossa tutkitaan case-yrityksen tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja tydmotivaatiota seka

heita motivoivaa palkitsemista case-yrityksen palkitsemisjarjestelman kehittamisen tueksi.



2 Tyomotivaatio

Ihminen voi motivoitua sisdisesti tai ulkoisesti (kuva 1). Ulkoisessa motivaatiossa
suoritukseen motivoi tekemiseen liittyva erillinen palkinto, kuten raha. Sisdisessa
motivaatiossa itse tekeminen on palkkio, jonka vuoksi ihminen on valmis tekemaan ja
innostumaan ilman ulkoista palkkiota tai rangaistuksen mahdollisuutta. Sellainen tekeminen
mihin ihminen kokee luontaista kiinnostusta ja innostusta on lahtokohtaisesti sisdisesti
motivoitunutta. Raja sisdisen ja ulkoisen motivaation valilla ei ole sama kuin raja tyon ja
vapaa-ajan valilla, silld ihminen voi tehda tyota ulkoisen motivaation eli palkan ohjaamana,
mutta myos sisdisen motivaation ohjaamana eli aidosti tydstaan innostuneena. Kaytanndssa
tydssa ohjaa hetkittdin molemmat motivaatiot, mutta useimmilla jompikumpi toimii
dominoivana. Sisdisesti motivoitunut tyontekija on tuottavampi ja tehokkuus on rakennettu
kestavammin kuin ulkoisesti motivoituneen suorittajan. Lisaksi sisdinen motivaatio on

hyvaksi yksilolle itselleen, hdanen terveydelleen ja hyvinvoinnilleen. (Jarenko & Martela,

Motivaatio
Sisii Leikki, harrastukset, Kutsumus,
isainen hauskanpito innostus tyossa
. Kotityot ja muut Tyo rahan tai
Ulkoinen velvollisuudet menestyksen vuoksi
Konteksti Vapaa-aika Tyo

2014, s. 15-16)

(Kuva 1 mukaillen Jarenko & Martela, 2014, s. 16)

Elamanvaiheen on todettu vaikuttavan merkittavasti erilaisten motivaatiokeinojen
toimivuuteen. Esimerkiksi opiskeluvaiheessa tarkeinta on saada tyo ja sita kautta omaa
rahaa, ammattiin valmistumisen jalkeen tavoitteena on puolestaan |6ytda oman alan tyo ja
nelikymppisena merkityksellisemmiksi nousevat palkan kehitys, uudet haasteet seka
vastuulliset tyot. Samaa henkil6d motivoivat erilaiset motivointikeinot erilaisissa

elaméanvaiheissa. (Rope & Kettunen, 2012, s. 36-38)



Motivaatioon voidaan ndahda vaikuttavan myos samassa tyotehtavassa oloaika. Motivaatio
on tyotehtavadssa aloittaessa korkeimmillaan, kunnes se notkahtaa alkuinnostuksen jalkeen,
nousten taas niin ettd pari vuotta saamaa tyota tehdessaan on tyontekijan motivaatio
noussut, kun tyotehtavan vaatima osaaminen on saavutettu ja tyd on tuloksellista. Taman
jalkeen motivaatiotaso alkaa yleensa laskea. Ajatus on yleistava, joka jattdaa huomiotta
yksilolliset erot ihmisten ja tehtavien valilla, kuten ns. kutsumusammattien ja
henkilokohtaiseen kiinnostukseen perustuvat tyot. Myos tehtdavankuvan jatkuva
kehittyminen ja uuden oppiminen neutralisoivat vaikutusta. Motivaation ja ty6tulosten tasot
eivat kuitenkaan kulje kasi kadessa, silla tyotulosten taso nousee sitd mukaan, kun tyontekija
perehtyy ja oppii tydtehtavansa nousten aina 2-3 tydssaolovuoteen asti. Tyotulosten taso voi
senkin jalkeen vield nousta tydmenetelmien ja osaamisen kehittymisen kautta syntyvan
tehokkuuden ansiosta. Tama havainto asettaa johtamiselle taitoa ja erilaisia keinoja vaativan
haasteen yllapitdad samaa tyotehtavaa tekevien tyontekijéiden motivaatio- ja tyétulostasot

maksimissaan. (Rope & Kettunen, 2012, s. 172)

2.1 Motivaatio teorioiden nakékulmasta

Motivaation syntymisen voidaan ajatella jakautuvan sisdiseen ja ulkoiseen pakko- ja
halujarjestelmaan. Sisdisen pakon takana on oman edun tavoittelu ja ulkoisen pakon takana
vaikuttaa ajatus siitd mita muut itsesta ajattelevat, taustatekijoind hapean ja pelon tunne.
Negatiivisuudestaan huolimatta pakot voivat aikaansaada ty6elamassa parhaana motiivina
pidetyn positiivisen halun aikaansaada hyvia suorituksia. Sisdisen halun motiiveja ovat
esimerkiksi halu kehittya uralla ja saada arvostusta ja ne ohjaavat ihmista hakeutumaan
tietyntyyppisiin tydpaikkoihin sekda maarittelevat millaiset kannustimet henkil6a motivoivat.
Ulkoisen halun motiiveja ovat esimerkiksi halu patea tittelin, menestyksen tai maineen
avulla. Halumotiivit ovat merkityksellisempia urakeskeisille ihmisille ja pakkomaotiivit niille,

joille tyé on enemmankin valttamaton elannon ldhde. (Rope & Kettunen, 2012, s. 79-83)

Frederick Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tyohyvinvointi rakentuu kahdesta
erilaisesta ihmisen tarpeesta, jotka voidaan luokitella niin sanotuiksi hygienia- ja
motivaatiotekijoiksi. Hygieniatekijoéiden voidaan ajatella syntyvan ihmiskunnan

sisddnrakennetusta pyrkimyksesta valttaa ympariston tuottamaa kipua seka opituista



toimintamalleista, joiden avulla huolehditaan biologisten perustarpeiden tyydyttamisesta.
Esimerkiksi ruuan hankkiminen nalan valttamiseksi vaatii rahan ansaitsemista, joka tekee
rahasta hygieniatekijan. Motivaatiotekijoihin liittyvat tarpeet liittyvat inhimilliseen
ominaisuuteen eli kykyyn saavuttaa ja saavutusten kautta kokea psykologista kasvua.
Teollisessa ymparistossa kasvua aikaansaavat arsykkeet voidaan nahda tyon sisallossa ja
kipua valttavaa kayttaytymista aiheuttavat arsykkeet |0ytyvat tydymparistdsta. Tyohon
liittyvid motivaattoritekijoitd ovat saavutukset, saavutusten tunnustaminen, itse tyo, vastuu
ja kasvu tai tyossa eteneminen. Hygieniatekijat, jotka ovat tyon ulkopuolisia, ovat yrityksen
politiikka ja hallinto, valvonta, ihmissuhteet, tyoolot, palkka, asema ja turvallisuus.
Herzbergin tutkimusten mukaan motivaatiotekijat ovat ensisijaisesti syy tyotyytyvaisyyteen
ja hygieniatekijat ensisijainen syy huonoon tyotyytyvaisyyteen. (Herzberg, 1987, s. 9)
Hygieniatekijoiden, kuten palkan, avulla voidaan nostaa tyohyvinvointi neutraalille tasolle ja
huonosti hoidettuna hygieniatekijat aiheuttavat puolestaan tyotyytymattomyytta.
Hygieniatekijoiden avulla ei voi kasvattaa sisaistda motivaatiota kuin hetkellisesti, jonka takia
esimerkiksi palkankorotuksen motivaatiovaikutus ei kesta kauan. (Jarenko & Martela, 2014,
s. 48) Merkittavin teorian sanoma on, ettei tyotyytymattomyyteen vaikuttavia tekijoita
poistamalla saavuteta tyotyytyvaisyytta eli tyotyytyvaisyys ja tyotyytymattémyys eivat ole

toistensa vastakohtia eivatka siis toisiaan poissulkevia asioita. (Kamenzky, 2015, s. 412)

Decin ja Ryanin kehittdman itseohjautuvuusteorian (Self-determination theory) mukaan
ihmisen psykologiset perustarpeet hyvinvoinnille, kasvulle ja motivaatiolle ovat
omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisollisyys (relatedness) (Deci &
Ryan, 2017, s.10). Naiden kolmen tekijan on erilaisilla tutkimuksilla osoitettu vaikuttavan
muun muassa ihmisen kasvuun ja kehitykseen seka hyvinvointiin, mutta myos

menestymiseen tydeldmassa. (Jarenko & Martela, 2014, s. 28)

Autonomiantunne eli kokemus omaehtoisuudesta ja vapaudesta paattaa itse mahdollistaa
yksilon motivoitumisen sisdasyntyisesti. Edellytyksena talle omasta itsesta lahtdisin olevalle
motivoitumiselle on valinnan- ja toiminnanvapaus. Liiallinen kontrollointi ja pakottaminen
voivat estda autonomiasta syntyvaa innostusta. Omaehtoisuuden tunne syntyy myds
organisaation tavoitteiden seuraamisesta, mikali tyontekija kokee yrityksen tavoitteet ja

arvot omikseen. (Jarenko & Martela, 2014, s. 28-29) Kamenskyn mukaan tyontekija



motivoituu eniten saavuttaessaan hdnelle asetetut tavoitteet ja edistyessaan
tyotehtdvassaan, jonka kokee merkityksellisena. (Kamensky 2015, s. 167) Tyontekijaa ei
pysty edes rahalla motivoimaan hanelle hdanen itsensa mielesta henkisesti sopimattomaan
tyohon. Tyopaikkojen arvottaminen perustuu aina yksilén omaan arvostukseen, jonka
lahtokohtana on yksilon oma viiteryhma, arvoperusta ja koulutus. (Rope & Kettunen, 2012,

5. 29-30)

Kyvykkyyden tunne syntyy osaamisen ja aikaansaamisen kokemuksesta. Kyvykkaaksi itsensa
tunteva ihminen uskoo suoriutuvansa menestyksekkaasti annetuista tehtavista.
Luonnollisesti sellainen tekeminen, jossa tekija tuntee parjaavansa, on nautinnollisempaa
kuin sellainen, jonka tekeminen ei suju. (Jarenko & Martela, 2014, s. 29) Filosofian
Akatemian tutkijan Lauri Jarvilehdon mukaan kyvykkyys tekemisessa yhdistyy ihmisena
olemisen optimitilaan, eli flow-tilaan. Kun yksilon taidot ja tehtdvan vaativuustaso ovat
tasapainossa, syntyy flow-kokemus eli kokemus siitd, kun kaikki sujuu kuin itsestaan.
Vahaiset taidot ja helpot tehtdvat aikaansaavat apatiaa, eli haluttomuutta toimia. Jos
tehtdvat ovat vaikeita ja taidot vahaiset, syntyy turhautuminen. Tylsistyminen syntyy, jos
tehtavat ovat helppoja ja taidot erinomaiset. (Jarvilehto, 2013, s. 97-100) Motivaation ja
toimintahalun johtamisen kannalta on olennaista ymmartaa, etta motivaatio kasvaa
itsendisen vastuun kasvamisen myo6ta, kunhan taidot, tehtdvien vaativuustaso ja

kuormitustilanne ovat tasapainossa. (Rope & Kettunen, 2012, s. 20)

Kolmas itseohjautuvuusteorian mukainen tarve on yhteisollisyys eli ihmisen tarve olla
yhteydessa toisiin ihmisiin. Tastd johtuen motivaatio on sidoksissa ymparilla oleviin ihmisiin
ja ihmiset ovat parhaimmillaan kokiessaan olevansa osa turvallista, kannustavaa ja
[amminhenkista tyoyhteisoa. Erityisesti haastavissa hetkissa on hyvalla ja valittavalla
tyoilmapiirilla iso merkitys sisdiseen motivaatioon. Hyva tyoyhteis6é vahentdaa myds loppuun
palamisen ja muun oireilun riskia. Pdinvastoin huonosti voiva tydyhteiso ja konfliktit
vaikuttavat negatiivisesti tyohyvinvointiin ja tydinnostukseen. Mydnteisen vuorovaikutuksen
lisdksi halu tehda toisille hyvaa toimii myos motivaation ldhteena. (Jarenko & Martela, 2014,
s. 30-31) Tunnustuksen saaminen, kannustus, muiden taholta koettu tuki ja selkeat

tavoitteet motivoivat. (Kamensky 2015, s. 167)



Nama kolme mainittua ihmisen perustarvetta eli omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys
voivat parhaassa tapauksessa muodostaa positiivisen kierteen, jossa nama tekijat tukevat
toinen toisiaan. Toiminnan vapaus ohjaa uusiin haasteisiin ja kokemuksiin, joista seuraa
osaamisen kasvua, ja osaamisen kasvu puolestaan antaa mahdollisuuden parantaa yhteison
tuottavuutta eli antamaan enemman toisille. Yhteis6a palvelemalla aukeaa mahdollisuuksia
laajempien vapauksien ja resurssien hyddyntamiselle ja omaehtoisen vapaan toiminnan
lisdamiselle. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat saavat enemman ja kestavammin aikaan,
koska ovat innostuneempia, aktiivisempia ja tuottavampia. Tiimityota, oma-aloitteellisuutta
ja elinikaista oppimista tyokulttuureissaan korostavissa yrityksissa sisaisesti motivoituneiden
tyontekijoiden innostava vaikutus itse tyohon ja tyoyhteisoon on merkittava voimavara.

(Jarenko & Martela, 2014, s. 31-33)

2.2 Motivaation johtaminen

Johtamisessa on kyse ihmisen ymmartamisesta. Toimintaperustana johtamiselle toimii
tyoyhteis, jonka johtaminen perustuu ymmarrykseen tyon roolista ja merkityksesta
ihmiselle seka siitd mikd motivoi tyontekijoita kohdentamaan tyopanoksensa juuri kyseessa
olevaan yritykseen, sen tavoitteisiin ja menestykseen. (Rope & Kettunen, 2012, s. 10)
Esimiehen tulisi antaa tyontekijdlle motiivi tyon tekemiselle ja kertoa yrityksen tavoitteet eli
suunta, johon ollaan menossa, jotta tyontekija ymmartaa oman tyonsa kytkeytymisen
tavoitteiden saavuttamiseen. (Rope & Kettunen, 2012, s. 86) Puutteellinen johtamisviestinta
heikentdaa motivaatiota seka aiheuttaa turhautumista tyonantajaan. Erityisesti tuleva
nuorempi sukupolvi ja asiantuntijaorganisaation tyontekijat viestivat toiveista saada
johtajilta entistd enemman perusteluja, syita ja taustatietoja yrityksen toiminnasta ja sen
tavoitteista. Henkildston ei kuulu lukea yritysta koskevia tietoja julkisista lahteista, vaan
kaikki oleellinen tieto tulisi jakaa nopeasti ja useita kanavia pitkin asianosaisille. (Rope &

Kettunen, 2012, s. 19)

Nykypaivan johtaminen on muuttunut perinteisesta johtamisesta ryhman kaksoistehtdvan
johtamiseen, jossa yrityksen ydinliiketoiminnan ja péivittdisen tyon johtamisen lisdksi
keskitytadan myds tyoskentelytapojen, tyon organisoinnin, johtamistapojen, motivaation,

tyoviihtyvyyden ja tyohyvinvoinnin seka tyohalun jatkuvaan arviointiin. (Rope & Kettunen,



2012, s. 53) Kaksoistehtdvan johtaminen koostuu asiatehtdvasta ja tunnetehtavasta.
Asiatehtava kuvaa ryhman perustehtavaa eli olemassaoloa, tehtavaa ja toiminnan
tarkoitusta. Tunnetehtava kuvaa ryhman koossa pysymista ja sen vetovoimaisuutta eli miten
ryhmadssa voidaan, viihdytdan ja jaksetaan. (Rope & Kettunen, 2012, s. 38-39) Toimintahalun
ja motivaation johtaminen edellyttdda molempien tehtavien johtamista. Mitd vahemman
esimerkiksi tunnetehtavaan kiinnitetadn huomiota, sitd haasteellisemmaksi asiatehtavan

johtaminen ennen pitkaa tulee. (Rope & Kettunen, 2012, s. 45)

Kaytdanndssa johtamisen kaksoistehtava tarkoittaa perustehtavien eli tydn organisoinnin,
tyotapojen ja kdytantodjen hoitamista seka tyoyhteison yhdessa viihtymisen,
vuorovaikutuksen, hyvinvoinnin ja motivaation tasoon vaikuttavista asioista tyontekijoiden
kanssa vuorovaikutteista keskustelua saannéllisesti ja suunnitelmallisesti tydnteon lomassa.
(Rope & Kettunen, 2012, s. 38-39) Johtamisen kaksoistehtavan toteutuksen voi vieda
kaytantoon esimerkiksi kerran kuukaudessa pidettavan asiatehtavan kohdalla tyon
kehittamiseen paneutuvan palaverin ja tunnetehtdvan kohdalla ryhman koheesioon
keskittyvan tapaamisen avulla. Oleellista on pysahtya johtajan ohjaamana saanndllisesti
arvioimaan ja kehittdmaan toimintatapoja kaytannonlaheisesti, tyontekijoiden kokemuksia
ja osaamista hyodyntden ja osallistaen heidat heidan oman tyon kehittamiseen. Tallainen

toiminta lisda ja yllapitaa toimintahalua ja motivaatiota. (Rope & Kettunen, 2012, s. 45-50)

Rope ja Kettunen nakevat halun johtamistyon keskeisena tekijana ja johtamistulokset sita
parempina mita parempi kyky esimiehelld on vaikuttaa seka erikseen yksilon etta koko
ryhman yhteiseen haluun ja tydintoon. Yksil6lliset motiiviperustat, kuten sukupuoli ja ika
vaikuttavat yksilon innon ja halun syntymiseen. Johtajan tulisi osata tulkita tyontekijaa seka
hanen motiiviperustojaan I6ytadkseen oikeat halua nostattavat motiivikeinot.
Motiiviperustoihin perustuvat motivointikeinot tuottavat tyontekijoissa intoa, nostetta ja
halua suunnata kohti yrityksen tavoitetta. Toimintaa tulee seurata seurantajarjestelmilla ja
niiden perusteella antaa palautetta toiminnasta ja jakaa mahdollisia kannustepalkkioita.
Kiitettava palaute kannustaa parempiin suorituksiin, mutta negatiivinen taitamattomasti
annettu palaute voi aiheuttaa painvastaisesti toiminnan lamautumisen. (Rope & Kettunen,

2012, s. 86-88) Halujohtaminen on asioiden ja ihmisten johtamisen lisaksi kiinnostusta ja



vaikuttamista seka yksildiden ettd ryhmien tyohaluun, vaikuttaen nain koko organisaation

kulttuuriin. (Rope & Kettunen, 2012, s. 53)

Motivaation rakentamisessa ja yllapidossa olennainen tekija on sdannoéllinen esimiehen ja
tyontekijan valinen keskustelun keinoin annettu palaute. Sita voidaan pitaa motivaation ja
halun johtamisen kehittamisen kannalta katsottuna yksinkertaisimpana ja tehokkaimpana
johtamismenetelmana. (Rope & Kettunen, 2012, s.107) Kamensky tarkastelee motivaatiota
osaamisen eikd johtamisen osa-alueena, silla hdanen mielestdan ihminen on ensisijaisesti itse

vastuussa motivaatiostaan (Kamensky, 2015, s. 410-411).

Tyopaikka voi tarjota tukea tyontekijoiden sisdisen motivaation tunnistamiseen ja
vahvistamiseen. Sisdisen motivaation johtamisella autetaan yksil6a |6ytamaan sisdiset
vahvuudet ja voimavarat, ja ohjataan yksil6a hyodyntamaan niita yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Jarenko & Martela, 2014, s.36) Omien motivaatioiden tuntemisen voidaan
nahda parantavan yleista hyvinvointia. Toisten motiivien ymmartaminen voisi vahentaa
vaarinkasityksia lisdadamalla yhteisymmarrystd, helpottamalla johtamista, lisdamalla
innostusta ja parantamalla innovaatiokykya organisaation ja koko Suomen tasolla. (Mayor &

Risku, 2020, s. 24)

Motivaation tunnistamiseen on erilaisilla keinoilla. Yksi tapa on Reiss motivaatioprofiili
(RMP), joka on tieteellinen, moderni ja yksildllinen tapa sisdisen motivaation
kartoittamiseen. MRP perustuu 25 vuotta sitten tehtyihin empiirisiin ja tieteellisiin
motivaatiotutkimuksiin, joissa [6ytyi 16 kaikille ihmisille tarkeaa elaman perustarvetta, joita
jokainen yksild priorisoi omin tavoin. RMP-analyysi koostuu 128 vaittaman itsearvioinnista,
henkilokohtaisesta palautekeskustelusta RMP-motivaatiovalmentajan kanssa seka raportista.
Analyysia voidaan hyodyntaa yksildiden lisdksi myos ryhman tai tiimin rakentamiseen ja
kehittamiseen. (Tuni.fi, n.d.) Analyysin voi ostaa erilaisilta sertifioidulta palveluntarjoajilta.
Itsetutkiskeluun soveltuu esimerkiksi 16 persoonallisuustyyppiin ihmiset jaotteleva Myers-
Briggsin tyyppi-indikaattori (MBTI), joka pohjautuu sveitsildisen psykoanalyytikon Carl Jungin
persoonallisuustyyppeja koskeviin teorioihin. Testi koostuu asteikolla vastattavasta
kysymyspatteristosta, jonka perusteella vastaaja saa tietda minka persoonallisuustyypin alle

kuuluu. (Koulutus.fi, 2021) Testin voi tehda osoitteessa https://www.16personalities.com/fi.
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Sisdisen motivaation johtamisessa tulee olla erityisen varovainen, ettei tule poistaneeksi
tyontekijalta omaehtoisuuden kokemusta. Motivaatio muuttuu sisdisesta ulkoiseksi, jos
yksild kokee tekemisen syyn siirtyneen omasta valinnasta ja luontaisesta kiinnostuksesta
ulkoisiin tekijoihin, kuten palkkioihin ja pakkoon. Kaventamalla yksilén kokemaa vapautta
merkityksellisten valintojen tekemiseen, toteuttamiseen ja vastuunkantoon, kapenee myos

yhteys sisdisen motivaation tukemiseen. (Jarenko & Martela, 2014, s. 36)

Ropen ja Kettusen mukaan tydomotivaatiota voi mitata seuraavan kaavan avulla:

Wm = (Js x Pm x Cs x Lc) x 100

Wm = tydomotivaatio (work motivation), eli halu sitoutua ja toimia yrityksessa
Js = tyotyytyvdisyys (job satisfaction)

Pm = henkilokohtainen motivaatio (person motivation)

Cs = yrityksen rakenteiden (company system), kuten yrityskoon,
kannustinjarjestelmien ja urakehitysmahdollisuuksien soveltuvuus

Lc = esimiehen/johdon johtamistaidot (leadership competence)

Tyomotivaatio muodostuu ylla kuvattujen tekijéiden tulofunktiona, joten yhdenkin
osatekijan ollessa nolla on myo6s toimintamotivaatio nolla. Vastaaja vastaa asteikolla nollasta
kymmeneen eli tyytymattémyydesta tyytyvaisyyteen mielipiteensa kaavan osatekijéihin.
Jakamalla tama tekijakohtainen luku kymmenella, saadaan kaavassa kaytettava lukema.
Toimintahalu rakentuu tdydesta sadasta pisteesta nollaan asteikolla huippu, hyva, kdypa,
heikko, negatiivinen ja olematon motivaatio. Motivaation eri tasot rakentuvat
huippumotivaation (90-100 pistetta), joka kuvaa taysin yritykseen ja sen tavoitteisiin
sitoutunutta ihmista seka olemattoman motivaation (0-9 pistetta), eli negatiivisen
tunnelatauksen kautta irtisanoutumiseen paatyvan ihmisen, valille. Hyva motivaatiotaso (50-
69 pistettd) olisi tavoiteltava vahimmaistaso tyoyhteisdssa. Heikon motivaatiotason (30-49
pistettd) alle jadvat saattavat rapauttaa muuta tyoyhteisoa ja siksi heidan tydmotivaationsa
nosto on erityisen tarked tehtdva johdolle. Negatiivinen motivaatio (10-29 pistettd) vaatii
pikaista ratkaisua, esimerkiksi uusien tyotehtavien tai opintovapaan avulla. (Rope &

Kettunen, 2012, s. 90-93)
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Tyotyytyvaisyyden mittaamiseen liittyy problematiikkaa. Martela kyseenalaistaa
tyotyytyvaisyyden mittarina, koska seka passiivisesti tyytyvainen etta aidosti tyosta
innoissaan olevat tyontekijat voivat molemmat antaa saman arvosanan
tyotyytyvaisyydelleen, mutta tyontekijan arvo organisaatiolle on todellisuudessa eri luokkaa.
Tyotyytyvaisyyteen keskittyminen on vain kapea ndakokulma asiaan, koska tyotyytyvaisyys ei
mitattavana tekijana kykene erottamaan passiivista ja innostunutta tyontekijaa toisistaan.
llman toimivaa mittaria johto voi jadda tietamattomaksi ongelmista. (Jarenko & Martela,

2014, s. 17)

3 Henkiloston palkitseminen

Palkitsemisen tavoitteet ovat erilaiset yrityksen ja tyontekijan ndakokulmista. Yrityksen on
tarkoitus vaikuttaa palkitsemisen avulla henkilokunnan motivaatioon ja sitouttaa heidat
tyonantajaansa lisaten yksilon ja yrityksen suorituskykya ja ndin myos yrityksen tuottavuutta
ja kannattavuutta. Toimiva palkitsemisjarjestelma viestii tyontekijoille yrityksen arvoista seka
tavoitteista palkitsemalla niiden saavuttamisesta. Toimiva palkitsemismalli lisda yrityksen
houkuttelevuutta tydnantajana ja luo kilpailuetua rekrytointikilpailussa. (Mannisto, 2018)
Yritys tavoittelee palkitsemisella myos strategian toteutumista, kasvua, kehitysta seka
tyohyvinvointia. Tyontekijat tavoittelevat palkitsemisella innostusta, tyytyvaisyytts,

arvostusta, sitoutumista, hyvinvointia seka tyontekijaarvon mittausta. (Nylander, 2021b)

Palkitseminen on strategialahtoista, kun palkitsemisen tavat on johdettu liiketoiminnan
strategisista tavoitteista. Palkitsemisen rakenteen tulee peruspalkkausjarjestelman,
taydentavien palkitsemisen tapojen, etujen seka johtamis- ja esimiestyotapojen suhteen olla
yksil6a motivoiva ja ohjausvaikutukseltaan samansuuntainen. Rakenteen tulee myds olla
ymmarrettadva ja riittavan yksinkertainen. Palkitsemisen tulee perustua liiketoiminnalla
aikaansaatuun tulokseen. Palkitsemisen rakenteen tulee olla my6s ajantasainen, jolloin
palkitsemisen tavat kannustavat lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteisiin oikeassa suhteessa.
Palkitsemisen toteuttamisen lapinakyvyys varmistuu, kun yrityksessa huolehditaan, etta
palkitsemisesta viestiminen on avointa, saanndllista ja yksinkertaista. Palkitseminen on
vhdenmukaista, kun samoja periaatteita hyodynnetadn koko organisaatiossa. (Nylander,

2021e)
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3.1 Palkitsemisen kehittyminen

Palkkausjarjestelmia on kehitetty Suomessa viimeisen 20 vuoden aikana
oikeudenmukaisemman ja kannustavamman palkkaporrastuksen aikaansaamiseksi
tavoitteena muodostaa palkka tyon vaativuuden, tyontekijan patevyyden ja aikaansaatujen
tulosten mukaan. Yksi uudistus on Suomen tyénantaja- ja ammattiliittojen uudistamat tyo- ja
virkaehtosopimusten palkkausjarjestelmat, jotka pyrkivat ohjaamaan tyon vaativuuteen seka
henkilon patevyyteen perustuvaan palkkaukseen. Tydn vaativuuden arviointi perustuu
useimpiin tyéehtosopimuksiin, mutta patevyyden arviointi laaditaan usein
organisaatiokohtaisesti. Toinen uudistus on yleistyneet tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat,
joiden piiriin kuuluu noin puolet yritysten henkilostosta. Peruspalkkausta taydentavat tulos-,
voitto- ja osakepalkkiot ovat yrityksille vapaaehtoisia, kun aika-, urakka-, palkkio- ja
provisiopalkat koskevat kaikkia tyontekijoita ja niita saatelevat monissa henkilostéryhmissa
tyoehtosopimukset. Tyoehtosopimusten palkankorostusten jakaminen yleiskorotuksiin ja
yksilollisiin korotuksiin, on uusin uudistus. Uudistuksen myota korotuserat on mahdollista
kayttaa palkkavinoumien korjaamiseen, palkkaporrastuksen kannustavuuden parantamiseen
seka onnistuneista tyosuorituksista palkitsemiseen. Joillakin aloilla on uudistuksen myo6ta
mahdollistunut vuosittaiset palkkakeskustelut esimiehen ja tyontekijan valilla tyon ja palkan
vastaavuudesta. Keskustelut tuovat palkka-asioiden hoitoon jarjestelmallisyyttd,

kannustavuutta ja lapinakyvyytta. (Hakonen, 2013, s. 225-228)

Tyoehtosopimus (TES) on tyontekija- ja tydnantajajarjeston valinen sopimus alalla vahintdan
noudatettavista tydehdoista. Sopimukset ovat usein toimialakohtaisia kattaen esimerkiksi
rahoitusalan, teknologiateollisuuden tai suunnittelu- ja konsulttialan tyéehdot.
Ty6ehtosopimuksella tavoitellaan parempia ty6ehtoja, kuin mita yksittdainen tyontekija voisi
saavuttaa ty6lainsaadantoon perustuvalla tydsopimuksella esimerkiksi koskien palkan
yleiskorotuksia, aitiys- tai isyysvapaan palkallisuutta, pitkien sairausaikojen palkkoja ja
ylimaaraisia palkallisia vapaita. Tyoehtosopimuksella tyypillisesti sovittavia asioita ovat
palkkojen yleiskorotukset, palkkausjarjestelma, luottamusmieheen liittyvat asiat,
tyoaikajarjestelyt, ylityot ja niiden korvaaminen, vapaa-aikana matkustamisen palkka,
lomaraha, irtisanomisajat ja -jarjestys, sairasajan palkka, tilapdinen poissaolo, koulutus,

perhevapaat, matkakustannusten korvaukset ja paikallinen sopimisjarjestelma. Paikallinen
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sopiminen tarkoittaa sopimista tyosuhteen ehdoista tydnantajan ja tyontekijoéiden edustajan
valilla perustuen joko lakiin tai alakohtaiseen tydéehtosopimukseen, mutta se tarkoittaa myds
sopimista kokonaisista yrityskohtaisista tydehtosopimuksista, joissa sovitaan laajasti
yrityksen tydntekijoéiden tydsuhde-ehdoista. Sovittavia asioita voivat esimerkiksi

tyoaikajarjestelyt ja palkkausjarjestelmat. (YTY, n.d.)

Yrityskohtaisista tydehtosopimuksista on tullut kilpailutekija tyontekijoista kilpailtaessa
erityisesti tyovoimapulasta karsivalle tietotekniikan palvelualalle. Vuonna 2022 IT-
palvelualan tybehtosopimuksesta ei tullut yleissitova, koska suuri osa isommista IT-alan
yrityksista ei liittynyt Teknologiateollisuuden tyénantajat ry:hyn. Yrityskohtaisen TES:n
tehneiden yritysten sopimukset palkankorotuksista ja muista ehdoista ylittivat
valtakunnallisen TES:n vahimmaisvaatimustason. Yrityskohtaisella tyéehtosopimuksella
voidaan korostaa tydelaman joustavuutta paivittamalla tydehtoja nykypaivan tarpeita
paremmin vastaaviksi. Yritysten tydehtosopimuksiin on kirjattu myos palkkiojarjestelmia,

jolloin ty6nantaja ei voi niista yksimielisesti luopua. (Talouselama, 2022)

Suorituksen arviointiprosessi toimii monessa yrityksessa pohjana kehittamiselle seka ura- ja
palkkakehitykselle hyvasta syysta, silla yhd useammat haluavat saada palkan ja palautteen
oman tyonteon tulosten perusteella. Suoritusarviointia hyédynnetadan palautteenantoon
tyosuorituksista, kehitystarpeiden tunnistamiseen, palkankorotusten ja henkilostopaatosten
perusteena, organisaation kehittdmismahdollisuuksien luomiseen seka rekrytoinnin ja

henkilostopolitiikan syrjimattomyyden varmistamiseen. (Helsila, 2013, s. 207-208)

Henkilokohtainen palkanosa on tydsuoritusten arvioinnin lisdaksi peruja suomalaisten
tyoehtosopimusten palkkausjarjestelmistd, jonne se on aikoinaan otettu ikalisien tilalle.
Aiemmin palkitseminen ei ollut kytketty yrityksen menestystekijoihin, vaan esimerkiksi
kertyneisiin tyovuosiin. Nykyaan ymmarretaan, etta kannustavaksi ja oikeudenmukaiseksi
palkitsemiseksi koetaan palkkaus, joka perustu tyon vaativuuteen, yksilon patevyyteen ja
tyon saavutuksiin. Patevyyden ja tyosuorituksen arvioinnin avulla tyontekija saa vastauksen
mitd haneltd odotetaan seka kuinka han pystyy vastaamaan hanelle asetettuihin odotuksiin.
Aikoinaan siirtyma patevyyden ja tyosta suoriutumisen arviointiin ei ollut ongelmatonta.

Alkuun henkilokohtaiset palkanosat jaivat liian pieniksi, mikd aiheutti tyytymattomyytta.
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Arviointiasteikkojen kaytto aiheutti myos haasteita, joten nykyaan suositellaan, ettei
patevyyden arviointia sidota suoraan palkankorotuksiin, vaan suurimmat korotukset
kohdistetaan rutiininomaiset odotukset ylittaville tyontekijoille. Tarkeinta on kuitenkin, etta
tyontekijat saavat asiallisen palautteen tydstaan. Esimiesten kouluttaminen palkitsemisen
osaamiseen ja rehellisen, mutta rakentavan palautteen antamiseen sekd yhtenevaisten
arviointiasteikkojen kehittyminen on osoittautunut myos haasteellisiksi. (Hakonen, 2013, s.

229-231)

Suomessa tyoehtosopimuksesta tai tydlainsaadannosta sisallytetdaan palkitsemistapoja ja
etuuksia yritysten palkitsemisen kokonaisuuksiin. Palkitsemisen kokonaisuuteen tarvitaan
toimivat palkitsemisjarjestelmat, kuten peruspalkkaus- ja aloitepalkkiojarjestelmat, seka
prosessit ja roolit ndiden jarjestelmien yllapitoon, kehittamiseen, toteuttamiseen ja
viestintaan. (Hakonen, 2013, s. 217-218) Periaatteita, joihin yrityksen palkkaus perustuu,
kutsutaan palkkapolitiikaksi. Yritysjohdon paattama palkkapolitiikka maarittelee kuinka
tyontekija voi itse vaikuttaa palkkakehitykseensa, se ohjaa esimiehia palkkaratkaisuissa seka
maarittelee vastuut palkkauksen hoidossa. (Hakonen, 2013, s. 225) Yritysten
palkitsemisstrategiaan vaikuttaa markkinatilanne seka millaisesta tyosta on kyse, silla ne
vaikuttavat paljon siihen millaista palkkaa tydnantaja on valmis maksamaan ja mika palkka

tuntuu puolestaan tyontekijasta hyvaksyttavalta. (Rope & Kettunen, 2012 s. 179)

3.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Kasitykset palkitsemisesta vaihtelevat paljon. Palkitsemiseksi voidaan kasittaa vain
tyoehtosopimuksen ylittavat palkitsemisen tavat, kuten esimerkiksi tulospalkkiot tai sitten
kokonaispalkkana voidaan pitaa rahapalkkaa lisineen ja luontoisetuineen. Henkildstoetuja,
kuten liikuntaseteleita, ei valttamatta koeta oikeaksi palkitsemiseksi, koska etuudesta nauttii
koko henkilokunta. Vallitseva tapa on tarkastella palkitsemista organisaation eri

henkilostoryhmille kohdistettuina kokonaisuuksina. (Hakonen, 2013, s. 214-215)

Palkitsemisen voidaan ajatella muodostuvan organisaation maarittelemasta aineettomien ja
aineellisten palkitsemisen tapojen kokonaisuudesta. Aineellisen eli rahallisen palkitsemisen

tavat voidaan jakaa palkkaukseen eli peruspalkkaan ja myynnin provisioihin seka lyhyen
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aikavalin kannustimiin kuuluviin bonus-, tulos- ja voittopalkkioihin seka kertapalkitsemiseen.
Pitkan aikavalin kannustimia eli osakeperusteista palkitsemista optioiden, osakkeiden,
osakesidonnaisen tulospalkkauksen ja osinkovastikkeen kayttamista yritys voi kdyttaa, jos

yrityksessa ollaan valmiita muuttamaan yrityksen omistuspohjaa. (Mannisto, 2018)

Bonuksen maksaminen perustuu liiketaloudellisten kuten yrityksen kannattavuuden tai ei-
taloudellisten mittareiden kuten asiakastyytyvaisyyden tavoitteiden saavuttamiseen lyhyella
tai lyhyehkolla aikajanteelld. Tulospalkkio puolestaan maksetaan etukdateen maaritellysti
yrityksen liikevaihdon tai tuloksen kasvutavoitteen perusteella. Tulospalkkio maksetaan
tunnusomaisesti koko henkilokunnalle tai maaritellylle henkilostoryhmalle, mutta jos
palkkionmaksu perustuu puhtaasti henkilékohtaiseen tai tiimin suoritukseen, on palkkio
bonus tai provisio peruspalkkauksen osana. Voittopalkkion maksamisesta paattavat
yrityksenomistajat vuosittain tilikauden paatyttya ilman asetettua velvoitetta esimerkiksi
lilkevaihdon tai liiketuloksen kasvulle. Voittopalkkion ei tarvitse olla kaikille samansuuruinen,
mutta se tulee lahtdkohtaisesti maksaa koko vakinaiselle tai pidempiaikaiselle
henkilokunnalle, lukuun ottamatta lyhytaikaisessa tyosuhteessa olevia, kuten
kesatyontekijoita. (Mannisto, 2012) Ryhmakohtaisissa tavoitepohjaisissa kannustimissa
palkkion jakamista tasasummaisena jokaiselle tyontekijalle voidaan pitaa merkityksellisena
oikeudenmukaisuuden kokemuksen vuoksi, jolloin luonnollisena jakoperusteena voi toimia
tyontekijan suhteellinen tydssaoloaika palkkion perusteena olevalla aikajaksolla, mutta ei
esimerkiksi prosentuaalinen osuus henkilon palkasta. (Raty & Kettunen, 2012, s. 192-193)
Sitouttamisen vahvistamiseksi voitto- ja tulospalkkiot voidaan sitoa tilikauden sijaan myos
pidempiin ajanjaksoihin, kuten useamman tilikauden tulokseen. Voitto- ja tulospalkkiot
voidaan rahana maksamisen lisdksi sijoittaa tyontekijoiden omistamaan
henkilostérahastoon. Edellytyksena henkildstérahaston perustamiselle on 10 tyontekijaa

seka yli 200 000 euron liikevaihto. (Mannisto, 2012)

Vaikka osakkeilla palkitsemista pidetdaan useimmiten vain osana johdon palkitsemista,
voidaan osakkeilla sitouttaa myos tyontekijoitd suoran osakekaupan tai tyontekijoille
suunnatun osakeannin eli henkildstéannin kautta, joko uusia tai jo olemassa olevia osakkeita
luovuttamalla. Osakepalkitsemista voidaan kayttaa tulos- ja voittopalkkioiden sijaan tai

niiden osittaiseen korvaamiseen. Osakepalkitseminen on porssiyhtididen lisdksi mahdollista
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myo6s pienemmissa yrityksissa. Osakepalkitseminen sisaltda usein ehtoja muun muassa
koskien yrityksessa tydskentelya seka osakkeiden luovuttamista eteenpdin. (Mannisto, 2018)
Vaikka yrityksen osakkeiden omistajuuden voidaan ajatella lisddvaan tyontekijoiden
sitoutumista ja tahtoa toimia yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi, ei ole olemassa
todennettua nayttoa siita, etta tyontekija jaisi osakeomistajuuden vuoksi yritykseen, vaikka
sisdinen motivaatio ohjaisi hakeutumaan toisiin tyotehtaviin. Hankaluutta osakkeiden
kayttamisessa motivaatiokeinona lisda sekaannus siita, etta sijoittajille osakkeet ovat
ansaintavaline, mutta tyontekijéiden ansaintavaline on palkka. Lisaksi, jos omistusosuus jaa
pieneksi niin sanotuksi ndenndisomistukseksi, ei tyontekijalle synny tunnetta yrittdjyydesta
tai omistajuudesta, jolloin suurempi sitoutuminen tapahtuu edelleen tydntekijaroolin kautta.

(Raty & Kettunen, 2012, s. 186-189).

Taloudellisia etuja ovat esimerkiksi tydnantajan tarjoamat ilmaiset kahvit ja teet tai
lounasedut. Hyvinvoinnin etuja ovat liikkunta- ja kulttuurisetelit, paremmat
tyoterveyspalvelut ja hieronta. Yhteisollisyys etuja ovat juhlat ja tydnantajan lahjat,
yhteismatkat, joiden kustannuksiin tydnantaja on osallistunut seka liikuntakerhot. (Nylander,
2021c) Luontoisetuja ovat puolestaan esimerkiksi puhelinetu, autoetu, ravintoetu ja
asuntoetu. Henkil6stoetu ja luontoisetu menevat usein puheissa sekaisin. Selkedn eron
niiden valille tekee se, ettd henkilostoetu ei ole korvausta tehdysta tyosta, kun taas

luontoisetu on. (Ruokonen, 2022)

Aineettomia palkitsemisen eli tydymparistéon, tyon sisaltoon, tydssa kehittymiseen ja
palautteeseen (Hakonen yms. 2015, s. 21) liittyvia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi pysyva
tyosuhde, tydajan joustot, tyonkuvan sisallén muokkaaminen, ty6éssa kehittyminen,

osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka palaute. (Nylander, 2021b)

Aineettomaan ja aineelliseen jaottelun vaihtoehtona palkitsemista voidaan tarkastella myos
nelijaottelun ndkdkulmasta, jossa palkitsemisen kokonaisuus muodostuu palkasta,
taydentavista palkkioista, tulevaisuuden kasvusta seka eduista. Yrityksen arvot ja toiminnan
tavoitteet ovat palkitsemistapojen keskitssa. Palkka voi perustua peruspalkkajarjestelmiin
tai sopimuspalkkaan. (Nylander, 2021b) Taydentéavia palkkioita edustavat tulos- ja

voittopalkkiojarjestelmat, henkilostérahastot, myynnin kannustinjarjestelmat, idea- ja
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innovaatiopalkkiot ja pikapalkitseminen. Taydentdvien palkkioiden tulee palkitsemisen
kautta ohjata yhdenmukaisesti kohti yrityksen tavoittelemaa suuntaa seka kannustaa
strategialahtoisesti poikkeuksellisen hyviin tuloksiin yrityksen eri tasoilla. Tulevaisuuden
kasvuun vaikuttavat yritysjohdon paatoksentekokyky ja toiminta organisaatiossa,
esihenkil6iden tyoskentelytavat, mahdollisuudet kouluttautua ja kehittya, palautteenanto,
mahdollisuudet vaikuttaa paatoksiin, tydsuhteen pysyvyys, tydn yhteensovittaminen muun
eldman kanssa seka tyonantajamielikuva. Koronavirusepidemia on vaikuttanut paljon
tulevaisuuden kasvun elementteihin esimerkiksi asettamalla haasteita etatyoskentelyn
myo6ta palkitsemiseen, tyon ja muun eldman yhteensovittamiseen, esimiestydskentelyyn
seka tydonantajamielikuvaan vaikuttaviin asioihin reagoimiseen. Edut voidaan nahda

talouteen, hyvinvointiin tai yhteisollisyyteen liittyvina etuina. (Nylander, 2021c)

3.3 Palkitsemisen erityispiirteet ja trendit

Palkitsemiseen liittyy erilaisia erityispiirteita ja trendeja. Trendit eivat vaikuta voimakkaasti
palkitsemisen kokonaisuuden kuvaan, vaan enemmankin muokkaamalla perusteluita
palkitsemisen kehittamisen ja muutoksen taustalla. (Nylander, 2021d) Tutkimalla
palkitsemisen trendeja tulee tarkasteltua myos palkitsemisen erityispiirteita seka

vaikuttavuutta eri ndkokulmista.

Oikeudenmukaisuus on onnistuneen palkitsemisen edellytys ja siksi se on aina trendikas.
Palkitsemista pidetdan merkittdvana johtamisen ja motivoinnin vdlineend, mutta
vaikuttavuudessaan se toimii kuin kaksiterdinen miekka ja vaatii onnistuakseen kayttajaltaan
taitoa. Oikeudenmukaisen palkitsemisen motivaatiota vahvistava vaikutus tarkoittaa
kdantden, ettd epaoikeudenmukaiseksi koettu palkitseminen puolestaan tappaa motivaation
(Aura & Ahonen, 2020 s. 244). Taitamattomasti kdytetyt kannusteet laskevat motivaatiota
enemman, kuin mita niilla olisi mahdollista olematonta motivaatiota nostaa (Rope &
Kettunen, 2012, s. 178). Palkan tulisi olla tasa-arvoinen ja yhdenvertainen. Palkan
oikeudenmukaisuuden toteutumista tulisi tarkastella jakamisen, menettelytapojen seka
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden kautta. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus
toteutuu, kun johdonmukaisuus, tiedon tarkkuus, puolueettomuus, edustavuus, oikaistavuus

ja eettisyys toteutuvat. Palkka-asioista ja paatoksista tulisi vuorovaikutuksen
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oikeudenmukaisuuden nimissa kertoa kunnioittavasti, asiallisesti, totuudenmukaisesti seka

hyvin perusteluin. (Nylander, 2021b)

Palkka-avoimuus on ollut ikitrendi tutkijoille ja konsulteille ja se vaikuttaa myds talla hetkella
vahvasti. Muutossuunnasta antaa signaalia se, etta palkitsemistiedot |6ytyvat jo monien
yrityksien nettisivuilta, mutta daripaata asiassa edustavat edelleen yritykset, jotka eivat
kerro edes omille tyontekijoilleen palkanmuodostumisesta. (Nylander, 2021d)
Palkkatietamys kuvaa yksilon tietoa siita miten ja milla perustein oman tydnantajayrityksen
palkat maaraytyvat. Palkitsemistietamys puolestaan on tieto yrityksen kaytossa olevista
palkitsemistavoista sekd maaraytymisperusteista. Palkka-avoimuudella on todettu olevan
palkkatietamysta parantava vaikutus ja palkkatietamyksella palkkatyytyvaisyytta lisaava
vaikutus. (Nylander, 2021f) Tyonvalitysalusta ja rekrytointimedia Duunitori kampanjoi
nakyvasti rekrytointivaiheen palkka-avoimuuden puolesta. Syitd on monia, miksi rekrytoinnin
yhteydessa avoimuus palkan suhteen pidetdaan kannattavana, mutta se muun muassa
saastaa seka hakijan, etta rekrytoijan aikaa, kun palkka on heti alusta asti tiedossa, palkka
kertoo tehtdvan vaativuudesta ja se auttaa tyontekijaa tekemaan paatoksensa. Palkka-
avoimuus on tapa erottua ja tavoittaa osaavimmat tyonhakijat, jopa ne, jotka eivat juuri silla
hetkella aktiivisesti tydpaikkaa etsi. (Salonen, 2022) Palkitsemisen lapindkyvyys eli selkeat
prosessit ja viestinta tukevat avoimuutta. Jos palkasta ei keskustella yrityksen sisalla, niin
keskustelua kdydaan joka tapauksessa yrityksen ulkopuolella esimerkiksi erilaisissa
palveluissa, kuten Duunitorin tarjoamassa palkkavertailussa tai Glassdoorin kaltaisissa
yritysten arviointipalveluissa, mika osaltaan painostaa yrityksia lapindakyvampaan toimintaan.
Myds tasa-arvoinen palkitseminen ja yhdenvertaisuus edellyttavat palkka-avoimuutta.
(Nylander, 2021d) Palkka-avoimuus pakottaa yritysta laatimaan selkeat
palkanmaksuperusteet, joiden perusteella palkanmaksu on tyontekijoille reilua, kun
samanlaisesta tyopanoksesta saa saman korvauksen. Selkeat perusteet estavat palkan
maksamisen tyon kannalta epdolennaisilla perusteilla, kuten sukupuolen tai tyontekijan
danekkyyden perusteella. Palkka-avoimuus parantaa myos tyoilmapiiria luomalla

mahdollisuuden asiasta suoraan keskusteluun kyrailyn sijaan. (Pikkuaho, 2022).

IT-ala toimii muille aloille suunnannayttajana palkka-avoimuudessa. Palkka-avoimuuden

pioneerityota tekeva, IT-alalla toimiva Vincit kertoi jo vuonna 2014 avaavansa palkat
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tyontekijoidensa tietoisuuteen (Pikkuaho, 2022). Erityisesti IT-alalla onkin vapaaehtoisesti
lisatty avoimuutta palkkatiedoista, mutta avoimuutta on yleisesti lainsaadannén keinoin
myos lisattava palkkasyrjinnan vahentamiseksi ja palkka tasa-arvon edistamiseksi
(Maarianvaara, 2021). Vaikka naistyontekijat ovat IT-alalla edelleen vahemmisto, niin silti
palkkatasa-arvo toteutuu, eli tyontekijat saavat samasta tyosta lahes samansuuruisen
korvauksen sukupuolesta riippumatta. Kun Elaketurvakeskuksen mukaan naisen euro on vain
76 senttid, niin IT-alalla sukupuolten valisessa palkassa on eroa vain 3 senttia. TIVIA:n IT-
uratutkimuksen mukaan palkkatasa-arvo on yksi tekija, joka pitaa IT-alan tyontekijat
tyytyvaisena tyohonsa alan hyvan ansiotason, haastavien tyétehtavien seka
kehittymismahdollisuuksien lisdksi (TIVIA, 2018). Palkka-avoimuus ei ole viela laajentunut IT-
alan tyopaikkailmoituksiin, mutta alaa uhkaava osaajapula tulee kiihdyttamaan sen

laajentumista (Pikkuaho, 2022).

Vastuullista palkitsemista voidaan pitaa talla hetkella yhtena palkitsemisalan
merkittavimmista trendeista (Mandatum life, 2018). Vastuullisuus on luonnollisesti noussut
yvhdeksi palkitseminen mittariksi samalla kun vastuullisuusasioiden merkitys
yritystoiminnassa on kasvanut. Vastuullisuus nakyy palkitsemiskriteereissa, kun tavoitteisiin
on asetettu ymparistdon liittyvan energian kulutuksen tai paastéjen vahentamisen mittareita
tai asiakastyytyvaisyysmittareita. (Oikarinen, 2019) Vastuullinen palkitseminen ohjaa siis
tyontekijoita yrityksen, asiakkaiden, ympariston, yhteistyokumppaneiden ja tyontekijoiden
itsensa kannalta toivottavaan toimintaan. Tyontekijoita voidaan palkita vastuullisesti
esimerkiksi resurssien tehokkaasta hyodyntamisestd, henkiloston hyvinvoinnista,
asiakastyytyvaisyydestd, tyotapaturmien maarasta, hiilijalanjaljen pienenemisesta tai vaikka
tyontekijoiden terveellisemmista elintavoista. Palkitseminen voi perustua tavoitteisiin, jotka
on madritelty mittareina ja kynnysehtoina. (Mandatum life, 2018) Esimiehia voidaan palkita
henkilostdon hyvinvoinnista ja hyvdsta henkilostokokemuksesta. EU-direktiivin pohjalta
porssiyhtididen johdon palkitsemiseen liittyvan tiedonantovelvollisuuden vuoksi
vastuullisuus on alkanut ndkya sijoittajien luoman paineen takia myos johdon
palkitsemisessa. (Oikarinen, 2019) Yrityksissa on alettu sisallyttamaan palkitsemiseen myos
ESG-mittareita, jotka mittaavat ymparistodn (environmental), yhteiskuntavastuuseen (social)
ja hallintotapaan (governance) liittyvia asioita (Nylander, 2021d). Lisdantynyt ymmarrys

henkiloston merkityksesta yrityksen taloudelliseen menestykseen on laajentanut hyvasta
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suoristuksesta ja tuloksesta palkitsemisen joustavien palkanosien avulla eri
henkilostoryhmille ja toimialoille. Vastuullisuus nakyy myods arvojen mukaisessa
palkitsemisessa, kun palkitseminen osataan sovittaa yha paremmin yrityksen kulttuuriin ja
arvoihin seka tyontekijoiden tarpeisiin. Aineettomat palkkiot, kuten ylimaaraiset vapaat ja
huomionosoitukset, ovat lisddntyneet rahapalkkioiden rinnalla ja palkitsemisessa
huomioidaan, etta nuoremmat sukupolvet arvostavat usein yksilopalkitsemisen sijaan
enemman ryhmapalkitsemista. Aiempiin sukupolviin verrattuna milleniaalit kaipaavat
tyonantajalta enemman joustavuutta ja tarpeiden huomiointia. Yrityskulttuuri ja yrityksen
eettiset arvot ovat heille tarkeitd ja he haluavat jakaa samat arvot tyénantajansa kanssa.

(Oikarinen, 2019)

Yhteistyo palkitsemisessa ei ole aiemmin ottanut tuulta purjeisiin, mutta nyt kun on siirrytty
ketteriin menetelmiin ja erilaisiin jarjestelmiin liittyy lapinakyvyyden vaade, on sen
toteuttaminen aiempaa helpompaa. Henkilékunnan osallistaminen palkitsemisen
kehittamistyohon on perusteltua myos siksi, ettd se poistaa vaatimuksen erilliselta
muutosjohtamiselta. Ketterien menetelmien, yhteistyon ja lapinakyvyyden myéta on huomio
siirtynyt yksilopalkitsemisesta tiimipalkitsemiseen, mutta tyontekijoiden siirryttya etatoihin
tyoskentelemaan yksin, on tiimien palkitseminen kuitenkin vaikeutunut. Erilaisten
jarjestelmien hyodyntamisen myota palkitseminen perustuu koko ajan enemman tosiasioihin
ja dataan, kun kaytossa olevaa dataa on ruvettu hydédyntamaan paatoksenteon tukena.
Palkitsemisen tehokkuutta eli sitd onko palkitsemiseen investoidut rahat tuottaneet tulosta,
tulisi myos mitata. Palaute on myds yksi palkitsemisen ikitrendi, silla ihmisilld on aina vaan
pysyva tarve saada palautetta, oikea-aikaisesti asiakkailta, ty6kavereilta, esihenkil6lta tai
johdolta oman toiminnan oikeanlaiseen suuntaamiseen. Oikea-aikaisuuden tarkeys korostuu
kaikessa palkitsemisessa, myos palautteen annossa. Palkitsemista voidaan kayttdaa myos
kannusteena innovaatioihin tai ideoihin, kuten arkea sujuvoittaviin keksintdihin ja
tyoyhteisdn toimintaa parantaviin oivalluksiin. Erityisesti globaaleissa yrityksissa on
palkitsemisessa huomioitava myos kulttuurierot luomalla yrityksen palkitsemisjarjestelmalle
globaalit reunaehdot ja rakentamalla niiden paalle maakohtaiset kulttuurin ja erilaiset

toimintatavat huomioonottavat paikalliset palkitsemisratkaisut. (Nylander, 2021d)
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3.4 Yrityskohtaisen palkitsemisen kehittaminen

Palkitsemisen merkitys ja vaikutukset ovat hyvin monisyiset. Monelle organisaatiolle
palkitsemis- ja tydvoimakulut voivat olla jopa merkittavin kustannustekija. Toisaalta taas eri
palkat ja palkkiot voivat lisata tuottavuutta jopa kymmenia prosentteja. Yritysrakennetta ja
organisaatiokulttuuria seka tavoitteita ja arvoja voidaan vahvistaa palkitsemisen avulla.
Palkitsemisjarjestelmien suuret vaikutukset ovat kiistattomat ja tieteellisesti todistettu.
(Hakonen, 2013, s. 220) Huolimatta yrityskohtaisen strategisen palkitsemisen tarjoamasta
potentiaalisesta kilpailuedusta, moni yritys saattaa silti eparoida palkitsemisjarjestelmien

kehittamistyon darelld onnistumisen epdavarmuuden vuoksi. (Hakonen, 2013, s. 225)

Palkitsemisen kehittamistyon alkumetreilla tulisi pohtia yrityksen kehittamistarpeita ja
tunnistaa ne. Yrityksen olisi erityisen tarkeaa pohtia miksi palkitsemista kehitetaan ja tuleeko
tama kehittamispaine yrityksen sisalta vai ulkoa. Lisdksi tulee paattaa mita kehitetaan, eli
onko tarve kokonaan uudelle jarjestelmalle vai vain sen osalle, tehdaanko kehittamistyota
yrityksen sisdisesti vai palkataanko ulkopuolista asiantuntija-apua ja osallistetaanko
henkilokuntaa kehittamistydhon seka tavoitellaanko kerralla valmista vai edetaanko
pienemmin askelein. (Nylander, 2021e) Lahtotilanteessa tulisi miettid nykytilannetta ja
olemassa olevia palkitsemistapoja, niiden toimivuutta yrityksen tavoitteiden
saavuttamisessa seka jarjestelman ajantasaisuutta ja selkeytta yritysjohdolle ja henkilostolle.
On selvitettava mitka ovat yrityksen strategiset tavoitteet eli mita palkitsemisella halutaan
saavuttaa, mika on yrityksen taloudellinen tilanne, mita kustannuksia palkitsemisesta syntyy
ja mita niilla saavutetaan. Lisaksi tulisi selvittaa juuri oman henkiléstén motivointiin ja
kannustamiseen paras palkitsemistapa, joka saa myo6s henkildston sitoutumaan ja

kehittdmaan yrityksen toimintaa pitkalla tahtaimella. (Mannisto, 2018)

Palkitsemisen ldhtokohta on peruspalkka ja siksi ennen muuta kehittamistyota tulisi
varmistaa, etta peruspalkka ja sen maaraytyminen on kunnossa ja selkeda. Muu
kehittaminen esim. tulospalkkiojarjestelmd, rakentuu sen paalle. (Nylander, 2021e)
Peruspalkkauksen tulisi vastata tyontekijan tehtavien vaativuustasoa. Sitd tdydennetdan
yritys-, osasto-, tiimi- tai henkil6kohtaisilla palkitsemistavoilla. Palkkioita maksetaan

yrityksen strategisten tavoitteiden kuten taloudellisten tunnuslukujen, laadullisten,



22

maarallisten tai toiminnallisten kehitystavoitteiden tai niiden yhdistelmien saavuttamisesta.
(Mannisto, 2018) Kannustinjarjestelman tulee olla oikeasti tyontekijaa kannustava ja
motivoiva, mutta myos yrityksen kannalta kannattava ja yrityksen tavoitteiden suuntaan
henkilokuntaa ohjaava. Raha toimii tuloksellisena motivointikeinona silloin, kun on
mahdollista ndhda oman tydpanoksen vaikutus rahalliseen tulokseen ja kun palkkio on
riittdvan suuri motivoimaan sen eteen ponnistelun. Raha motivoi myos silloin kun
peruspalkka on pieni ja rahapalkan maaraan pystyy vaikuttamaan oman tyon tulosten
kautta. Lisdansiot motivoivat silloin kun niiden saavuttamiseen ndahdaan olevan hyvat
mahdollisuudet, eikd suoritusten parantamiseen ole maaritelty rajoituksia, vaan lisdabonusta

syntyy aina parantuneiden suoritusten myo6ta. (Rope & Kettunen, 2012, s. 182-183)

Toimiva palkitsemisjarjestelma sitouttaa henkilokuntaa, silla rahapalkka vaikuttaa
henkiloston tyytyvaisyyteen ja haluun pysya yrityksen palveluksessa. Vaikka kiinteda palkkaa
ei voida pitaa kovin tehokkaana motivointikeinona, niin tyontekijan tyytymattémyys omaan
palkankehitykseen aiheuttaa helposti tyytymattomyytta myos tyonantajaa kohtaan.
Perinteisesti on ollut vallalla ajatus, ettei tyontekija itse pyyda palkankorostusta, mutta
toinen ajatusmalli on, etta tyontekijan on nimenomaan itse sitd pyydettava. Rope ja
Kettunen pitavat tyontekijoiden palkkatason riittavaa kehitysta tyénantajan tehtavana,
koska on tyGnantajan intressi pitda kyvykkaat tyontekijat yrityksessa. (Rope & Kettunen,

2012, s. 185-187)

Palkitsemisen kehittamisessa olennaista on kehittda oikeita asioita, oikea-aikaisesti,
osallistaa aidosti henkilostdad, valttdaa naenndista osallistamista ja huolehtia kehittamistyon
avoimuudesta. Palkitsemisjarjestelman kayttéonotto on helpompaa, kun henkilokunta on
paassyt osallistumaan jo kehittamisvaiheessa. (Nylander, 2021e) Tutkimustenkin mukaan
palkitsemisen kehittdmisessa on suositeltavaa osallistaa henkilost6a ja ottaa huomioon
heiddan kokemuksensa ja ndkemyksensa asiasta. (Hakonen, 2013, s. 218) Organisaation on
tarkea kertoa esimiehille seka henkilostolle milla perusteella ja miten palkitaan seka
parantaa palkitsemista oikeudenmukaisuuden, kannustavuuden ja toimivuuden

ndkokulmasta. (Hakonen, 2013, s. 223-224)
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Yrityksen palkitsemisen kokonaisuus tulisi visualisoida paremmat ymmarrettdavyyden vuoksi.
(Nylander, 2021c) Minna Nylander nostaa palkitsemisviestinnan tarkedan rooliin
palkitsemisessa maarittelemalld, etta palkitseminen on 80 prosenttisesti viestintda. Han
perustelee nakemyksensa silld, etta palkitsemisjarjestelma ei ole itseisarvo, vaan
toimiakseen, se vaatii, etta sita kdytetaan. Sen jalkeen, kun palkitseminen on valmis eli
palkitsemisesta on yrityksessa sovittu, palkitsemisrakenne luotu ja se on liitetty osaksi
visualisoitua kokonaisuutta, niin lopulta palkitsemisen onnistuminen ja toimivuus tiivistyy
siithen, kuinka siita viestitdaan. Eli kuinka palkitsemista kaytetdaan ja millaisia kaytantoja
luodaan esimerkiksi palkankorotuksista. (Nylander, 2021f) My6s Manniston mukaan hyvakin
palkitsemisjarjestelma voi huonon viestinnan takia epaonnistua. Sen takia palkitsemisen
mallin, tavoitteiden ja mittareiden on oltava selkedt ja ymmarrettavat. Toivottavaa olisi, etta
henkilokunta pystyisi jopa reaaliaikaisesti seuraamaan tavoitteisiin padsya. (Mannisto, 2018)
Palkitsemisen kokonaisuuden rakentaminen ja esittely henkilékunnalle ei kuitenkaan
yksindan riitd, vaan johtamisenviline pitda ottaa konkreettisesti kayttéon. (Hakonen, 2013,

5. 217)

Jotta palkitsemisen koko potentiaali pystyttaisiin yrityksissa hyodyntamaan paremmin, tulisi
palkkaus- ja palkitsemisasiat Suomessa hoitaa ammattimaisemmin ja laajemmin yritysjohtoa
kehitystyohon ja johtamiseen osallistavasti. (Hakonen, 2013, s. 219) Palkitsemisjarjestelmien
suunnittelu ei saisi jaada yksin toimitusjohtajan ja henkilostdjohtajan vastuulle (Karttunen,
2016), eika edes pienissa organisaatioissa johtaja saisi jaada yksin palkitsemisasioiden
kanssa, vaan esimerkiksi johtoryhman tulisi tukea hanta. (Hakonen, 2013, s. 219) Yrityksen
hallituksella on oma tarkea roolinsa palkitsemisjarjestelmien suunnittelussa ja sen tulisikin
tietda kuinka yrityksen tarkeinta resurssia johdetaan, mika on henkildston motivaatiotaso ja
toimiiko palkitseminen tyontekoa oikeaan suuntaan ohjaavasti seka ottaa kantaa toimivan
johdon tehdessa operatiiviset paatokset. (Karttunen, 2016) Yhdessa palkkausjarjestelmien
yllapidosta ja toimivuudesta huolehtimalla, varmistetaan ettei palkitsemisen kehittamisen

hyodyt jaa saavuttamatta. (Hakonen, 2013, s. 219)
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3.5 Strateginen palkitseminen johtamisen vilineena

Palkitsemiseen voidaan yrityksissa suhtautua monella eri tavalla (kuva2). Palkitseminen
voidaan nahda vain tydehtosopimuksen, lakien ja normien mukaisuuden tayttamisena,
jolloin toiminnan tavoitteena on minimoida kustannukset. Toiseen daripaahan sijoittuu
strateginen palkitseminen, joka tavoittelee palkitsemisen kokonaisuudella yrityksen
tavoitteiden ja arvojen mukaista toimintaa ja hyotyjen optimointia. (Hakonen, 2013, s. 215)
Strategisen palkitsemisen avulla tavoitellaan yrityksen strategisia tavoitteita ja arvojen
mukaista toimintaa eri henkildstoryhmat huomioon ottaen. Strategisessa palkitsemisessa
nykyisten palkitsemistapojen toimivuutta ja vaikuttavuutta pyritdan jarjestelmallisesti
parantamaan sidosryhmien eduksi. Tunnusomaisena strategiselle palkitsemiselle pidetaan
lilketoimintastrategiasta johdettua palkitsemisstrategiaa, joka maarittelee palkitsemisen
kehittamista ja yllapitoa. Lisaksi tunnusomaisesti palkitsemista johdetaan, arvioidaan ja
kehitetdaan, huolehditaan palkitsemistyon riittavista valmiuksista ja resursseista, seka

organisaation prosesseista ja tehtavista, vastuista ja rooleista. (Hakonen, 2013, s. 222-223)

Eﬂlmhsm tapoja "TyGehtosopimuksen ~Jatketaan kuin “Tehdiiéin niin kuin "Miki sopii meille"
ST mukaan menniiéin " ennenkin” toisetkin" - Strateginen
palkitsemiseen palkitseminen
Kisitys Tulos- ja voittopalkkiot Rahapalkka lisineen Palkitsemisen
palkitsemisesta Rahapalkka (tydehtosopimuksen ja luontoisedut kokonaisuus
ylittavat) (kokonaispalkka)
Liahtokohta Toimitaan maaraysten Toimitaan niin kuin Toimitaan niin kuin Toimitéan‘yérityl-'csen
toiminnalle mukaan tahankin asti toisetkin tavoitteiden Ja
arvojen mukaan
. . B Palkitsemista
Toiminnalle Huolehdltafﬂn lain ja Yritetdan olla KRS TEET e
e a normien herdttdmatta vertailltiedoista Johcetaan,
tyypillista mukaisuudesta nukkuvaa karhua ARG R [
kehitetaan
Toiminnan Kustannusten Lisakustannusten Sijoittuminen o o
o R e e Hyatyjen optimointi
tavoite minimointi minimointi palkkakilpailussa

(Kuva 2 mukaillen Hakonen, 2013, s.215)

Palkitseminen tulisi ndhda johtamisen ja johdon tydkaluna. Henkil6stda voidaan pitaa
yrityksen tarkeimpana voimavarana ja henkildstdon innostamista ratkaisuna suomalaisten

yritysten kilpailuedun synnyttamiseen tyon digitalisoituessa, automatisoituessa ja
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globalisoituessa. Osaamisen ja luovuuden merkityksen kasvaessa, perinteinen
suhtautuminen tyontekijoiden tuottavuuteen ja motivaatioon operatiivisena asiana muuttuu
strategisen tason asiaksi. (Karttunen, 2016) Palkitsemisen kokonaisuuteen tehtadvat
muutokset tulisi tehda kontrolloidusti ja hyvaksyttavasti. Onnistunut palkitseminen on
oikeudenmukainen seka palkitsemisen kokonaisuuden etta palkitsemisstrategian suhteen ja
se on yhteensopiva yrityksen liiketoimintastrategian kanssa. (Nylander, 2021e) Tarvitaan
vuoropuhelua strategiatyota ja palkitsemistyota tekevien valille. Yhteistyota naiden kahden
tahon valilla vaikeuttaa hierarkia- ja nakékulmaerot. Organisaatiokohtainen ratkaisu
strategian ja palkitsemisen yhteensovittamiselle |0ytyy yhteisen kielen ja ajattelutavan

kautta. Seka ongelma etta ratkaisu ovat tyopaikkakohtaiset. (lkdvalko yms. 2014, tiivistelma)

Johtamisen taustalla vaikuttavat monet asiat. Johtamisen rakenteet koostuvat
yrityskulttuurista sekd muista johtamiskaytanteisiin vaikuttavista tekijoista, rekrytoinnilla
tavoiteltavista ja olemassa olevasta henkil6stosta seka yrityksen johtamisen toimintamallien
puitteista. Lisaksi johtamistyon organisatoriset ratkaisut liittyen palkitsemiseen, seurantaan
seka henkildston osallistamiseen raamittavat esimiesten toimintaa. Johtamista voidaan
tarkastella managementin eli liiketoiminnan johtamisen seka leadershipin eli ihmisten
johtamisen nakodkulmista (Rope & Kettunen, 2012, s. 16-17). Niilla tydnantajan edustajilla,
jotka toimivat esimiesasemassa, on vastuullinen asema strategian viemisessa kaytantoon.
Kaytdnnbssa nama esimiehet hoitavat yrityksissa henkiléstojohtamiseen liittyvia tehtavia ja

vievat asetetut tavoitteet ja strategian osaksi kdytannon toimintaa. (Viitala 2013, s. 266).

Organisaation kasvun vaihe vaikuttaa yrityksen johtamisen monelle tavalla ja sitd myoden
silla on vaikutuksia myds palkitsemiseen. Greinerin tutkimusten perusteella organisaation
kehittymiseen vaikuttaa viisi keskeista tekijaa, jotka ovat organisaation koko ja ika,
evoluution eli kasvun ja revoluution eli vallankumouksen vaiheet seka alan yleinen
kasvuvauhti. Ajan myo6ta nama tekijat vaikuttavat toisiinsa ja vuorovaikutus niiden valilla
synnyttada kattavan kuvan organisaation kasvusta. Organisaation elinikd on olennainen asia
kasvunvaiheita verratessa. Selvaksi havainnoksi yrityshistorian tutkimuksista ja vertailusta on
noussut se, ettei samoja kaytantoja yllapideta organisaatiossa pitkalla aikavalilld. Se mika on
toiminut aiemmalla vaiheella, menettda voimansa toisella ajanjaksolla. Pitkaikaisissa

organisaatioissa johtaminen ja toimintatavat saattavat olla niin juurtuneita, ettei uusille
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tuulille anneta edes mahdollisuuksia. Organisaation korkea ikd voi edistaa
johtamisasenteiden laitostumista, jonka ansiosta tyontekijoiden kayttaytymisesta tulee
ennakoitavampaa, mutta vanhentuneiden asenteiden vuoksi myos vaikeammin
muutettavaa. Organisaatiot, joiden koko ei kasva voivat kayttaa samoja kaytantoja pitkaan.
Yrityskoon kasvun myo6ta lisddantyvat koordinaatio- ja kommunikaatio ongelmat,
johtamishierakia monimutkaistuu, syntyy uusia toimintoja ja eri tyot linkittyvat keskenaan.
(Greiner, 1994, s. 2-3) Hakosen mielestd myos se, ettei tehda palkitsemiseen liittyvia
paatoksia, voidaan nahda organisaation strategian toteuttamisena. Turvallisena
vaihtoehtona ennen pidetty vallitsevan tilanteen eli olemassa olevan palkitsemisjarjestelman
sailyttaminen muutostilanteessa voi kuitenkin aikaansaada organisaatiossa palkitsemisen
positiivisten vaikutusten menettamisen ja synnyttaa tilalle negatiivisia vaikutuksia, koska

vanha palkitseminen tukee edelleen vanhaa toimintaa. (Hakonen, 2013, s. 222-223)

Useat tutkimukset jakavat yrityksen kasvun vaiheisiin. Greinerin mukaan yrityksen kasvu
jakautuu viiteen eri vaiheeseen, jotka ovat luovuus, johtaminen, delegointi, koordinointi ja
yhteistyd (kuva 3). (Greiner, 1994, s. 4-8) Kehitysvaiheesta seuraavaan siirryttdessa jokainen
evoluutiojakso aikaansaa oman vallankumouksensa. Evoluutio kuvaa yrityksen pitkia
kasvujaksoja, joiden aikana organisaatiossa ei tapahdu merkittavia muutoksia ja
vallankumous puolestaan kuvaa suuria myllerryksia sisaltavia jaksoja. Toimialan
markkinaymparisto vaikuttaa nopeuteen, jolla organisaation evoluution ja revoluution
vaiheet etenevat. (Greiner, 1994, s. 1-2) Yritysjohdon tulisi tunnistaa missa kehitysvaiheessa
yritys on ja edeta sen ohjaamassa suunnassa, kuitenkaan kiirehtimatta, ettei jokaisen
kasvuvaiheen yritykselle tuottamat vahvuudet ja oppi jdisi saavuttamatta ja muodostaisi
menestymisen estettd seuraavissa vaiheissa. Kuvan 3 taulukko tuo esiin kasvuvaiheille
ominaiset hallintatoimenpiteet, jotka ovat myds ratkaisuja edellisen vaiheen
vallankumoukseen. Taulukko kuvaa eri vaiheille tunnusomaisen johtamisen painopisteen ja
tyylin, organisaatiorakenteen seka johdon ohjausjarjestelmien lisdksi toimivan palkitsemisen

tavan. (Greiner, 1994, s. 4-11)
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(Kuva 3 mukaillen Greiner, 1994, s.11.)

Palkitsemisen lailla johtaminen voi usein olla tasapainoilua tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin
paamaarien valilla. Niitakaan ei pida nahda toisiaan poissulkevina asioina, vaan
parhaimmassa tapauksessa niiden valille syntyy positiivinen kierre. Hyvinvoiva tydyhteiso on
tuloksellinen ja menestynyt, mika puolestaan mahdollistaa ja synnyttaa hyvinvointia tyon
merkityksellisyyden kautta. (Juuti, 2013, s. 113) Useiden tutkimusten mukaan johtamisen ja
esimiestyon tavat ja laatu merkitsevat paljon koettuun tyohyvinvointiin seka tyon

tuloksellisuuteen (Rope yms., 2012, s. 18)

Osaaminen on nostettu yhdeksi keskeiseksi menestystekijaksi EU:ssa. Osaamiseen
satsaaminen nahdaan valttamattomyytena innovaatioille, jotka puolestaan kasvattavat
tuottavuutta ja luovat perustan hyvinvoinnille. (Ussa, 2021) Suoritusten ja osaamisen
johtamisen avulla organisaatio viestii minkalaisia tuloksia ja suorituksia se odottaa
tyontekijoiltaan. (Hakonen, 2013, s. 215) Ihmisten motivaation, toimintahalun, jaksamisen ja
pystyvyyden johtamisessa ja parantamisessa nahdaan vield paljon tekemista erityisesti
suomalaisessa johtajuudessa. Vertailututkimus suomalaisesta johtajuudesta vuodelta 2010
nostaa esiin, ettd suomalaiset johtajat jaavat kansainvalisessa vertailussa jalkeen vision ja
strategian linkittamisessa tyontekijan tekeman tyon kanssa seka kannustamisessa,

palautteen annossa seka henkilokunnan kehittamistyossa. (Rope & Kettunen, 2012, s. 18)



28

Palkitseminen voi olla kannattava investointi, jonka tuotto pitdisi mitata sekd vaikutukset ja
sivuvaikutukset tunnistaa ja arvioida tyon haasteellisuudesta huolimatta. Oleellista on
tunnistaa palkitsemisen ohjausvaikutus, niin positiivinen kuin negatiivinenkin, silla
kokemuksen mukaan vaikutukset ovat yleista oletusta suuremmat. (Hakonen, 2013, s. 221 -
223) Ei-tavoiteltuja, mutta tavallisia, palkitsemisen sivuvaikutuksia ovat muun muassa
osaoptimointi, epdoikeudenmukaisuuden tuntemukset, vapaamatkustaminen ja
tyytymattomyys. (Hakonen, 2013, 5.220) Sanotaan, etta sitd saa mitd mittaa ja jos ei mittaa
mitaan, ei myoskaan saa mitaan. Jos yrityksen toimintaa halutaan ohjata menestyksen
kannalta oleellisiin asioihin, tulee niille tekijoille asettaa tavoitteet, tavoitteisiin paasya
mitata ja tavoitteisiin paasysta palkita. Toiminnot luovat jatkuvan kehan tavoitteen,
mittauksen, tuloksen ja palkitsemisen kesken. Jos ei aseteta tavoitteita, ei synny
onnistumisia tavoitteisiin padasyn myota ja jos tavoitteisiin paasya ei mitata, ei tiedeta
tulosta, eika voida myodskaan tuloksen perusteella maksaa palkkiota. Ja jos palkkiota ei
makseta onnistumisesta, ei tavoitteen tayttymisella ole yksildlle kannustinvaikutusta. (Rope
& Kettunen, 2012, s. 184-185) Tulosmittaus on tarked osa johtamisjarjestelmaa ja
tulostietojen hyodyntdminen muun muassa kannustimien kaytélle ja uusien tavoitteiden
asettamiseen tekee siitd yhden keskeisimmista johtamisen valineista. (Rope & Kettunen,

2012, s. 86-88)

4 Tutkimus

Toimeksiantajana opinndytetydlle toimii ICT-palveluita tuottava case-yritys, jonka
henkilostomaara on ldhestymassa 20 henkilda ja liikevaihto on juuri ylittanyt 3 miljoona
euroa. Tietotekniikanalalla toimiva yritys on alun perin perustettu vuonna 2001. Vuonna
2018 tapahtuneen liiketoimintakaupan aiheuttaneen omistaja- ja toimitusjohtajavaihdoksen
jalkeen on yritys ottanut askeleita kohti strategisempaa johtamista. Strategian
jalkauttamisen tueksi yritysjohto haluaa uudistaa yrityksen palkitsemisen perustumaan seka
yrityksen strategisiin |ahtokohtiin etta yrityksen tyontekijoitd motivoiviin tekijoihin. Uuden
palkitsemisjarjestelman kehittamisen tueksi taman opinnaytetyon avulla selvitettiin mita
yritysjohto tavoittelee palkitsemisella sekd minkalaista palkitsemista kohdeorganisaation

asiantuntijatyota tekevat tyontekijat arvostavat ja mista he motivoituvat.
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Tutkimuksen tavoitteena oli saada kattava kuvaus case-yrityksen henkilokuntaa motivoivista
tekijoista seka palkitsemisperusteista ja -tavoista, joiden pohjalta kohdeorganisaation
palkitsemisjarjestelmaa kehittamalla saavutetaan yritysjohdon maarittelemat, strategiasta
johdetut, palkitsemisjarjestelmalle asetetut tavoitteet. Tydsta on rajattu pois johdon

palkitseminen.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana tutkittiin millaiset kokonaispalkitsemisen keinot
motivoivat case-yrityksen tyontekijoita itseohjautuvasti toteuttamaan yrityksen strategiaa.
Tutkimusongelmaa lahestyttiin tutkimuskysymyksella millainen kokonaispalkitseminen
huomioi seka tyontekijoiden motivaatiotekijat ettad yrityksen strategiasta johdetut
palkitsemisen tavoitteet, seka tarkentavilla kysymyksilla mitka tekijat vaikuttavat
tyontekijoiden tydomotivaatioon ja palkitsemistyytyvaisyyteen ja mita yritysjohto tavoittelee
palkitsemisella. Mahdollisena jatkokysymyksena tutkimukselle pidettiin sita, kuinka
kokonaispalkitsemisesta saadaan mahdollisimman hyvin seka yksilolliset motivaatiotekijat

ettd erilaiset tehtavankuvat huomioonottavaksi.

Tutkimusongelma

Millaiset kokonaispalkitsemisen keinot motivoivat tyéntekijdita
toteuttamaan yrityksen strategiasta johdetut tavoitteet?
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4.1 Metodologiset valinnat

Tutkimusstrategiana opinndytety6ssa toimii tapaustutkimus eli case-tutkimus, jolle
tunnusomaista on tutkia syvallisesti yhta tai useampaa kohdetta tai ilmidkokonaisuutta
(Koppa, 2015). Tapaustutkimuksen tarkoitus on tutkia intensiivisesti tiettya kohdetta, kuten
tdssa tapauksessa kohdeorganisaatiota, tavoitteena saada tutkimuskohteesta

mahdollisimman kokonaisvaltainen ja tarkka kuvaus (Anttila, n.d.).

Monimenetelmallisyydeksi kutsutaan tutkimusstrategiaa, jossa tieteellisen tutkimuksen
tutkimusongelman ratkaisuun hyddynnetaan useita erilaisia tutkimusmenetelmia. Usean
menetelman hyddyntamisen avulla voidaan tutkimuskohteesta saada monipuolisempia ja
kattavampia tuloksia. (Koppa, 2021) Opinnaytetyd toteutetaan empiirisena
monimenetelmatutkimuksena, jossa hyodynnetaan seka laadullista eli kvalitatiivista etta
maarallista eli kvantitatiivista tutkimusta. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvantitatiivinen
tutkimus, koska case-tutkimukselle tyypillisesti talla tutkimuksella tutkitaan suppeaa
aineistoa isolla maaralla muuttujia (Anttila, n.d.). Muuttujien suurta maaraa on helpompi

analysoida numeraalisina kuin laadullisina maareina.

Tutkimus perustuu kahteen empiiriseen osaan. Ensimmaisessa osassa kartoitetaan
tyOantajan kasitysta tyontekijoita motivoivasta palkitsemisesta sekd tydnantajan tavoitteita
palkitsemisjarjestelman kehittamiselle yrityksen johtoryhmalle suunnatulla lomakekyselylla.
Toisessa osassa toteutetaan tyontekijoille kyselytutkimus heidan palkitsemistyytyvaisyydesta
ja -toiveista sekd motivaatiotekijoista. Kysymykset ovat padosin maarallisid, mutta myos
laadullisia avoimia kysymyksia kaytatetaan kvantitatiivisten tulosten vahvistamiseksi seka

mahdollisten kehitysideoiden keraamiseksi.

Case-tutkimukseen liittyy erilaisia luotettavuusnakokulmia, kuten se ettad tutkimusta
tehdessa tutkija ja tutkittava ovat keskendan vuorovaikutuksessa ja tutkija voi lasndolollaan
vaikuttaa tutkimukseen. (Anttila, n.d.) Tutkija toimii kohdeorganisaation tyoyhteison
jdsenend, joten tutkijan lasndolon vaikutus tutkimuksen tekemiseen paatettiin poistaa
toteuttamalla kysely sahkoiselld lomakkeella. Kyselyt toteutettiin verkkopohjaisina

lomakekyselyina Webropol-kyselytyokalun avulla. My6s raportoinnissa hyddynnettiin samaa
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tyokalua. Verkkokyselyyn paadyttiin myos koska tutkimuskohteena oleva palkitseminen
voidaan yleisesti ajatella olevan aihe, josta mielipiteen kertominen anonyymisti sahkoisen
lomakkeen valitykselld on helpompaa ja tulokset sitd myoden luotettavampia kuin

esimerkiksi vuorovaikutteisessa haastattelutilanteessa annetut vastaukset.

Tapaustutkimuksen raporttia voidaan pitaa tutkijan tulkintana tutkimustuloksista (Anttila,
n.d.). Tutkijan tulkinnanvaraisuutta rajoittaa maarallisen tutkimuksen antamat tulokset,
joiden avulla tutkija perustelee raporttinsa johtopaatokset ja vastaukset ennalta asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Case-tutkimusta pidetdaan hyodyllisena erityisesti silloin kun kohteesta
halutaan taustainformaatiota, kuten kohteeseen vaikuttavia oleellisia tekij6ita, prosesseja ja
vuorovaikutussuhteita (Anttila, n.d.). Tapaustutkimus sopii tdman opinnadytetyon
tutkimusstrategiaksi hyvin, koska opinnaytetyon tavoitteena on nimenomaan tutkia
kohdeorganisaatiota ja aikaansaada informaatiota, jonka pohjalta kohdeyritys voi kehittaa
uutta palkitsemisjarjestelmaansa. Tapaustutkimuksen heikkoutena pidetaan kapea-
alaisuutta ja huonosti yleistettavia tuloksia (Anttila, n.d.). Palkitsemisjarjestelmat tulisi aina
rakentaa yrityskohtaisesti, joten opinndytetyon lopputulos ei suoraan sellaisenaan ole
muiden yritysten hyddynnettdvissa. Opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen avulla sen
sijaan palkitsemisen kehittamisty6ta tekevat henkilot saavat kattavan kuvan motivoivaan

kokonaispalkitsemiseen vaikuttavista tekijoista.

4.2 Kaytossa oleva palkitsemisjarjestelma

Case-yritys on laatinut yrityskohtaisen tydehtosopimuksen. Yrityksen tyontekijoiden palkka
sovitaan tyontekijan ja tydnantajan kesken ja sen suuruus maaraytyy tyontekijan
tyosopimuksen mukaisesti kuitenkin niin ettd se on minimissaan kulloinkin voimassa olevan
valtakunnallisen Tietotekniikan palvelualan tyéehtosopimuksen mukainen. Palkankorotus on
mahdollinen yleiskorotuksen kautta, joka maksetaan vahintdan valtakunnallisen
tyoehtosopimuksen tason mukaisesti seka henkilokohtaisesta korotuksesta tyonantajan
kanssa neuvottelemalla. Peruspalkan lisaksi yritys maksaa lisdtyosta, ylityosta, varallaolosta

seka halytystyostd voimassa olevan tyoehtosopimuksen mukaisesti.
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Peruspalkan lisdksi henkilokunnalle maksetaan voittopalkkiona yritysjohdon maarittelema
summa jouluna seka kevaalla maaliskuussa paattyvan tilikauden perusteella. Palkkion
suuruus ei perustu erikseen maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen tai mittareihin, vaan
yritysjohto tekee paatoksen henkilokunnalle samansuuruisena jaettavasta rahapalkkiosta
tilannekohtaisesti. Lisaksi myyntiin osallistuvalle henkilékunnalle maksetaan erikseen
maariteltyjen ehtojen mukaan myyntibonusta seka kertakorvaus uusista asiakaskontakteista.
Yrityksen toimintahistoriassa palkkioiden maksaminen on, lukuun ottamatta lakisaateista
palkkaa, aineetonta palkitsemista seka henkildstoetuja, koskettanut vain vakituisia koko
vuoden toOissa olevia tyontekijoita, jolloin palkitsemisen ulkopuolelle ovat rajautuneet
kesatyontekijat, tyoharjoittelijat, uudet alle vuoden tydskennelleet seka opintovapaalla

olevat tyontekijat.

Yrityksen tarjoamiin henkilokuntaetuihin kuuluu lounas- ja kulttuurisetelit,
tyosuhdepolkupyora, tydsuhdevaatteet, tydsuhdematkalippu, internetyhteys kotiin,
puhelinetu seka kahvi- ja teetarjoilu toimistolla. Lisaksi yritys tarjoaa tiloja ja resursseja
vapaa-ajalla harrastamiseen. Yleensa kerran vuodessa yritys tarjoaa henkilokunnalle
virkistymispaivan. Tydaikaan liittyvia palkitsemiseksi luettavista kdaytannoista kaytdssa on
liukuva tyoaika ja tyoaikapankki seka joustavat etatydmahdollisuudet. Osaamisen ja itsensa
kehittamiseen yrityksessa kannustetaan esimerkiksi suoritetuista sertifikaateista luvatun
bonuksen muodossa. Henkildston muistamiseen, kiittdmiseen ja tunnustusten jakamiseen ei
yrityksessa ole muodostunut virallisia tapoja toimia, joten merkkipaivia, tyévuosia,

tyosaavutuksia tai muita merkkipaaluja ei ole ollut tapana huomioida.

4.3 Vastausanalyysi

Tyontekijoiden kysely lahetettiin 14 tyontekijalle, joista 13 tyontekijaa vastasi kyselyyn.
Vastaajajoukko jakaantuu kahtia idn ja ICT-alalla tyoskentelyvuosien perusteella. Seitseman
vastaajaa on idltdan alle 30 vuotta ja tyoskennellyt ICT-alalla enintdan 5 vuotta. Kuusi
vastaajaa on ialtdan yli 30 vuotta ja tyoskennellyt ICT-alalla yli 5 vuotta. Naistd muodostuu
kaksi vastaajajoukkoa, joita hyodynnetdan vastausten tarkempaan analyysiin ian ja

tyokokemuksen vaikutuksen suhteen. Naihin ryhmiin viitataan jatkossa nuoremmilla tai alle
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30-vuotiailla vastaajilla sekd vanhemmilla tai yli 30-vuotiailla vastaajilla. Johdolle

kohdistettuun palkitsemiskyselyyn vastasi neljasta kyselyyn kutsutusta kaksi henkil6a.

Tyontekijoiden kyselytutkimus koostuu 18 kysymyksesta, joista viisi tarjoaa mahdollisuuden
jattaa kommentin edellisen kysymyksen aiheeseen ja johdon kyselytutkimus koostuu
vastaavasti 16 kysymyksestd, joista viisi on avointa tekstikenttaa. Kyselytutkimuksen tulokset
[6ytyvat taman raportin liitetiedostoina (liitteet 1 ja 2). Avoimet kysymykset vastauksineen
on poistettu liitetiedostoissa olevista tulosraporteista ja ne on tuotu elavoittdmaan raportin
keskeisia tutkimustuloksia. Johto ei jattanyt avoimia kommentteja. Liitetiedostona olevan
tyontekijoiden kyselytutkimustulosten lisaksi vastausanalyysissa hyédynnetdan
tyontekijoiden jakaumaa kahteen eri ikdluokkaan liittamalla analyysiin taulukkoja ikaluokkien
mukaan jakautuvista vastauksista syventamaan ymmarrysta ian tuomasta vaikutuksesta

palkitsemiseen ja sen kokemiseen.

Kyselytutkimuksen mielipidetta ja motivaatiota mittaavien kysymysten vastausvaihtoehdot
on esitetty viisiportaisella mielipideasteikolla, joka on analysointivaiheessa tiivistetty

kolmeen vastausvaihtoehtoon analysoinnin helpottamiseksi.

1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mieltd -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mieltd- ja samaa mielta -vastaukset)

1= Ei motivoi

2= Motivoi vdhan (motivoi kohtuullisesti- ja motivoi vahan -vastaukset)

3= Motivoi paljon (motivoi paljon- ja motivoi erittdin paljon -vastaukset)
Kyselytutkimuksen vastausten analyysissa hydédynnetaan yhteenvetotaulukoita, joissa
kuvataan lukumaarat ja prosentit seka kuvaajia, jotka kuvaavat vastausmaaria tai vastausten
jakaumaa mielipideasteikon keskiarvon perusteella. Keskiarvon avulla voi muodostaa kuvan
vastaajien keskimaaraisesta mielipiteestd, vaikka keskiarvon hyédyntamista
mielipideasteikon analysoinnissa on kritisoitu. Kdytanndssa mielipideasteikon keskiarvo on
useimmiten antanut oikeasuuntaisen ja kayttokelpoisen arvion vastaajien keskimaaraisesta
mielipiteesta. Taulukkoon kerattyjen vastausten lukumaarien ja prosenttiosuuksien avulla
saadaan mielipiteiden jakaumasta keskiarvoa tarkempaa tietoa. (Akin menetelmablogi,

2019) Vastausten analyysissa hyodynnetdan mielipideasteikon keskiarvoa vastausten
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vertailussa erityisesti kuvaajien avulla. Keskiarvoa informatiivisempi tieto on mielipiteiden
jakautuminen vaihtoehtojen vailla, joten huomio kiinnitetaan analyysissa paaosin vastausten

lukumaaralliseen ja prosentuaaliseen jakautumiseen kolmen eri vastausvaihtoehdon valilla.

Kyselytutkimuksella selvitettiin tyontekijoiden tyytyvaisyytta nykyiseen
palkitsemisjarjestelmaan, tyontekijoiden tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta seka
minkalainen palkitseminen motivoisi heita parhaiten. Johdon kyselyssa kartoitettiin johdon
ndakemysta vastaavista asioista tyontekijandkokulmasta seka johdon tavoitteita
palkitsemisjarjestelman kehittamiseen. Kyselytutkimusten vastausanalyysissa peilataan

tyontekijoiden ja johdon ndakemyksia seka eri-ikdisten tyontekijoiden vastauksia keskendan.

4.3.1 Nykyinen palkitsemisjarjestelma

Nykyisia palkitsemistapoja koskevat kysymykset (kysymykset 3. ja 4.) paljastavat, ettei
kokemus palkitsemistavoista ole selkea ja yksiselitteinen. Yrityksessa on kaytossa
voittopalkkio, joka jaetaan vakituisessa tydsuhteessa oleville tyontekijoille, joita suuri osa
kyselyyn osallistuvista edustaa. Kuitenkin vain nelja vastaajaa kokee tulleensa palkituksi
voittopalkkiolla. Sen lisdksi nelja vastaajaa kokee tulleensa palkituksi tulospalkkiolla, jota
yrityksessa ei jaeta. Bonusta kokee saaneensa nelja henkila, vaikka vain yksi vastaajista

kuuluu bonusjarjestelman piiriin.

Tyontekijoiden ndkokulmasta yleisimpia palkitsemistavoiksi tunnistettuja keinoja ovat
tyosuhdevaatteet (11), puhelinetu (12), henkil6stéedut (esim. kulttuurisetelit) (11),
lounassetelit (12), ilmaiset tarjoilut toimistolla (esim. kahvi) (12) seka tyoaikajoustot ja
etdatydomahdollisuus (11). Johtoon kuuluvat vastaajat ovat puolestaan yksimielisia siita, etta
tyontekijat kokevat tulleensa palkituiksi henkilostéeduilla (esim. kulttuurisetelit),
tyosuhdepolkupyorilla, asianmukaisella tyoskentely-ymparistolla ja valineilld, ilmaisilla
tarjoiluilla toimistolla, sertifikaatti-, kurssi-, tai tutkintopalkkiolla seka tydaikajoustolla ja

etdatydomahdollisuudella.

Tyontekijoiden ndkemykset nykyisista palkitsemistavoista eroavat johdon nakemyksista

joiltain osin. Esimerkiksi sertifikaatti-, kurssi-, tai tutkintopalkkiolla kokee tulleensa palkituksi
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vain yksi vanhempi tyontekija. Lisaksi vaikka yritys tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden
hankia polkupyoéran tyésuhde-etuna, niin vain nelja nuorempaa tydntekijaa kokee tulleensa
palkituksi tydsuhdepolkupyoralld, vanhemmista tyontekijoista ei yksikdan. Asianmukaisen

tyoskentely-ympariston palkitsemiskeinona koki kahdeksan tyontekijaa.

Koronaviruspandemiasta johtuneiden kokoontumisrajoitteiden vaikutukset nakyvat
konkreettisesti siina, ettd vain seitseman tyontekijaa kokee tulleensa palkituksi
henkilostojuhlilla. Naista seitsemasta vastaajasta enemmisto eli viisi vastaajaa kuuluu
vanhempiin tydntekijéihin, jotka ovat paasseet osallistumaan henkiléstojuhliin ennen

korona-aikaa.

Nuoremmat vastaajat kokevat tulleensa useammalla palkitsemistavalla palkituiksi
tyosuhdeasioissa kuin vanhat. Muun muassa viisi nuorempaa tyontekijaa kokee saaneensa
mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan, vaikuttaa oman tyon sisaltoon seka vaikuttaa ja
osallistua yrityksen asioihin, kun vanhemmista saman kokee vain kaksi tai kolme henkil6a.
Vastaajista kaksi nuorempaa tyontekijaa kokee saaneensa saannollista palautetta
tekemastdan tyosta, vanhemmasta ikdluokasta vastaavaa ei koe yksikdan vastaaja. Viisi
nuorempaa tyontekijaa kokee my0Os saaneensa palautetta tyokaveriltaan, kun vanhemmista
ndin kokee vain yksi vastaaja. Nelja nuorempaa tyontekijaa kokee saaneensa

mahdollisuuden edeta urallaan, kun vanhemmista tyontekijoista vain yksi kokee vastaavasti.

Seka tyontekijat etta johto ovat yksimielisia siitd, etta tyontekijat eivat koe tulleensa
palkituksi palkallisella lisdvapaalla, pikapalkkiolla, aloite-/kehitys-/ideapalkkiolla tai
muistamisilla juhlapaivina. Erimielisyyksidkin johdon ja tyontekijoiden nakemyksissa on.
Johdon mielesta tydntekijat eivat koe tulleensa palkituiksi laajennetulla tyoterveyshuollolla,
eikd mahdollisuudella vaikuttaa ja osallistua yrityksen asioihin. Kuitenkin yli puolet
vastaajista eli seitseman tyontekijaa kokee tulleensa palkituksi mahdollisuudella vaikuttaa ja
osallistua yrityksen asioihin. Lisdksi vaikka yritys tarjoaa tyontekijoilleen lakisaateisen
laajuisen tyoterveyshuollon, niin siitd huolimatta kolme tyontekijaa kokee tulleensa

palkituksi laajennetulla tyoterveyshuollolla.



Vanhemmat tyontekijat kokevat omaavansa nuorempia paremman tietdmyksen nykyisista

palkitsemisen tavoista ja jakoperusteista. Kahdeksan vastaajaa pitaa nykyista

palkitsemistapaa oikeudenmukaisena, kun neljalla vastaajalla ei ole mielipidetta asiasta ja

yksi vastaaja on eri mielta.

Tulostaulukko 1

Tiedan kaytossa olevat palkitsemisen tavat Eri mielta E'. .. . | Samaa mieltd | Keskiarvo | Yhteensa
mielipidetta
5 0 2 1,6 7
Alle 30-vuotta
71,40 % 0,00 % 28,60 % 0
Yli 30-vuotta ! ! 4 2.7 6
i 30-vu
16,70 % 16,70 % 66,60 % 0
Yhteensa 6 1 6 13
:I'ledan VL 6 58 ) [P R 2T ) Eri mielta - .E.' .. | Samaa mieltéd | Keskiarvo | Yhteensa
jakoperusteet mielipidetta
3 1 3 2,1 7
Alle 30-vuotta
42,80 % 14,30 % 42,90 % 0
1 0 5 2,7 6
Yli 30-vuotta
16,70 % 0,00 % 83,30 % 0
Yhteensa 4 1 8 13
N_ykymen palklftsemlstapa on Eri mielta E'. .. . | Samaa mieltd | Keskiarvo | Yhteensa
oikeudenmukainen mielipidetta
0 2 5 3 7
Alle 30-vuotta
0,00 % 28,60 % 71,40 % 0
Yli 30-vuotta ! 2 3 2.7 6
16,70 % 33,30 % 50,00 % 0
Yhteensa 1 4 8 13

Tyytyvaisyys peruspalkkaan jakaa mielipiteita molemmissa ikdaryhmissa. Kaikista vastaajista

kuusi vastaajaa on tyytymattomia ja viisi puolestaan tyytyvaisia peruspalkkaansa. Enemmisto

vastaajista ei pida peruspalkkaansa hyvana suhteessa kilpailijayrityksiin. Vaikka mielipide

peruspalkan huonoudesta suhteessa kilpailijoihin on vahva, niin vastaajilla ei silti tunnu

olevan tarkkaa kuvaa kilpailijoiden kokonaispalkitsemisesta, silld yli puolella kaikista

vastaajista ei ole mielipidetta siitd onko yrityksen nykyinen palkitsemisen kokonaisuus hyva

suhteessa kilpailijayrityksiin. Kaikilla vastaajilla ei tunnu olevan tarkkaa kuvaa my&skaan

omasta tyytyvaisyydestaan, silla kun yli puolet alle 30-vuotiaista vastaajista on tyytyvaisia

nykyiseen palkitsemisen kokonaisuuteen, niin yli 30-vuotiaista vastaajista enemmistolla ei

ole mielipidetta asiasta.




Tulostaulukko 2

Ei

Olen tyytyvainen peruspalkkaani Eri mielta mielipidetti Samaa mielta | Keskiarvo | Yhteensa
3 1 3 2,1 7
Alle 30-vuotta
42,80 % 14,30 % 42,90 % 0
Yli 30-vuotta 3 L 2 2 6
50,00 % 16,70 % 33,30 % 0
Yhteensa 6 2 5 13
P_eru_sealkl_(anl on I S Eri mielta . .E.' . | Samaa mielta | Keskiarvo | Yhteensa
kilpailijayrityksiin mielipidetta
4 1 2 1,9 7
Alle 30-vuotta
57,10 % 14,30 % 28,60 % 0
5 0 1 1,3 6
Yli 30-vuotta
s 83,30 % 0,00 % 16,70 % 0
Yhteensa 9 1 3 13
I pa_lk|t§<_a_m|s_en kc_)_konalsuus LR Eri mielta . .E.' . | Samaa mielta | Keskiarvo | Yhteensa
suhteessa kilpailijayrityksiin mielipidetta
0 4 3 3 7
Alle 30-vuott
e e 0,00% | 57,10 % 42,90 % 0
2 3 1 2,3 6
Yli 30-vuott
T 3330% | 50,00 % 16,70 % 0
Yhteensa 2 7 4 13
i tyytyvamen T STERET el S e Eri mielta - .E.' . | Samaa mielta | Keskiarvo | Yhteensa
kokonaisuuteen mielipidetta
2 1 4 2,4 7
Alle 30-vuotta
28,60 % 14,30 % 57,10 % 0
Yli 30-vuotta ! 4 L 27 6
16,70 % 66,60 % 16,70 % 0
Yhteensa 3 5 5 13

Tyytyvaisyys palkkakehitykseen jakautuu niin ettda nuoremmat ovat tyytyvdisempia ja

vanhemmat tyytymattomampia. Kaikista vastaajista kuusi on tyytyvaisia palkkansa
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kehitykseen, kuitenkin niin ettda nuoremmat ovat tyytyvaisempia, silla nuoremmista nelja ja

vanhemmista kaksi vastaajaa ovat tyytyvaisid palkkansa kehitykseen. Vanhemmista

vastaajista puolestaan kolme tuo vastauksillaan esiin tyytymattémyytensa palkan

kehitykseen. Kaikista vastaajista viiden mielesta palkka ei vastaa tyontekijan osaamista.

Nuoremmista vastaajista kolme on sitd mielta, ettd heidan palkkansa vastaa heidan

osaamistaan, kun vanhemmista vain yksi on samaa mielta.
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Tulostaulukko 3

Olen tyytyvadinen palkkakehitykseeni Eri mielta mielipidetti Samaa mieltd | Keskiarvo | Yhteensa
1 2 4 2,7 7
Alle 30-vuotta 14,30 % 28,60 % 57,10 % 0
) 3 1 2 2 6
Yli 30-vuotta 50,00 % 16,70 % 33,30 % 0
Yhteensa 4 3 6 13
Palkkani vastaa osaamistani Eri mielta . .E.' . | Samaa mielta | Keskiarvo | Yhteensa
mielipidetta
2 2 3 2,4 7
Alle 30-vuotta 28,60 % 28,60 % 42,80 % 0
. 3 2 1 2 6
Yli 30-vuotta 50,00 % 33,30 % 16,70 % 0
Yhteensa 5 4 4 13

Johto on vastauksissaan yksimielinen vain siitd, etta tyontekijat eivat heidan mielestaan
tieda kaytossa olevien palkitsemistapojen jakoperusteita. Vastauksista nykyisen
palkitsemistavan oikeudenmukaisuus, nykyisen palkitsemiskokonaisuuden kilpailukyky
kilpailijoihin ndhden seka tyytyvaisyys palkkakehitykseen saa korkeimmat keskiarvot eli johto

kokee ndiden aikaansaavan tydntekijoissadan vastausvaihtoehdoista eniten tyytyvaisyytta.

4.3.2 Tyoémotivaatio ja tyotyytyvaisyys

Tyontekijoiden nykyista tyomotivaatiota ja tyotyytyvaisyyttda mittaavat kysymykset 5 ja 6.
Kaikista vastaajista 11 vastaajaa kokee tyytyvaisyytta seka esimiehen toimintaan etta
tyonantajayritykseen seka kokevat tydmotivaationsa olevan hyva. Kymmenen tyontekijaa on
tyytyvaisia tyohonsa ja tyoyhteis6onsa seka kokee toimenkuvansa haasteellisena ja

merkityksellisena.

Tyontekijoiden vastauksissa vahiten samaa mielta -vastauksia saa tyotyytyvaisyytta ja
tydmotivaatiota tukeva nykyinen palkitseminen seka tyytyvaisyys urakehitykseen.
Tyomotivaatiota tukeva palkitseminen jakaa vastaajat tyytyvaisiin ja tyytymattomiin
molemmissa ikdluokissa, mutta tyotyytyvaisyyttad tukevaa palkitsemista kohtaan esittaa
kolme vanhempaa vastaajaa tyytymattomyytensa. Vanhemmissa vastaajissa kaksi on eri
mieltd toimenkuvansa haasteellisuudesta ja merkityksellisyydesta. Neljalla ei ole mielipidetta

tyytyvaisyydestd urakehitykseensa.



Tulostaulukko 4

Nykyinen palkitseminen tukee

tyémotivaatiotani Eri mieltd | Ei mielipidetta | Samaa mielta Keskiarvo | Yhteensa
Alle 30-vuotta 2 0 S 2.4 !
28,60 % 0,00 % 71,40 % 0
2 0 4 2,3 6
Yli 30-vuotta -
el 33,30 % 0,00 % 66,70 % 0
Yhteensa 4 0 9 13
N)_/_kylnen_PaIklts"er_mnen e Eri mieltd | Ei mielipidettd | Samaa mielta Keskiarvo | Yhteensa
tyotyytyvaisyyttani
Alle 30-vuotta L 2 4 2.7 !
14,30 % 28,60 % 57,10 % 0
3 0 3 2 6
Yli 30-vuott
ohvuota 50,00 % 0,00 % 50,00 % 0
Yhteensa 4 2 7 13
Tmmgnkuva_nl ail e ez e Eri mieltd | Ei mielipidettd | Samaa mielta Keskiarvo | Yhteensa
merkityksellinen
Alle 30-vuotta 0 L 6 3 !
0,00 % 14,30 % 85,70 % 0
2 0 4 2,3 6
Yli 30-vuotta
33,30 % 0,00 % 66,70 % 0
Yhteensa 2 1 10 13
Olen tyytyvainen urakehitykseeni Eri mieltd | Ei mielipidettd | Samaa mielta Keskiarvo | Yhteensa
1 2 4 2,7 7
Alle 30-vuotta :
14,30 % 28,60 % 57,10 % 0
1 2 3 2,7 6
Yli 30-vuott .
T 16,70 % 33,30 % 50,00 % 0
Yhteensa 2 4 7 13

Johdon vastauksissa huonoimmin tydntekijéita motivoivaksi koetaan ainoastaan

tyomotivaation tukeminen nykyisella palkitsemisella. Muuten johto arvioi tyontekijoiden

tyomotivaation ja tyotyytyvaisyyden yksimielisesti yleisesti hyvaksi ja muun muassa

tyontekijat tyytyvaisiksi seka tydyhteis6on, esimieheen etta tydnantajayritykseen.

Tyontekijat kokevat kyselyssa maaritellyt motivaatiota lisdavat vaihtoehdot (kysymys 6)

padosin motivaatiota lisdavina tekijoina, vain pitkdkestoiset asiakasprojektit (yli 6 kk),

asiakkaan tai yhteistyokumppanin alaisuudessa tehtavat projektit ja tehtavat seka oman
suoriutumisen vaikuttaminen palkitsemisen maaraan saavat negatiivisia vastauksia. Kaikki

vastaajat ovat sitd mieltd, ettd monipuoliset ja vaihtelevat tyotehtdvat, selked toimenkuva,

selkeasti maaritellyt tyotehtdvat sekd haastavat ja merkitykselliset tyotehtavat lisdavat

tyomotivaatiota. Myos vaihtelevat asiakasprojektit, mahdollisuus perehtya uuteen
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teknologiaan, itsendinen tydskentely, ryhmatyodskentely ja oman osaamisen kasvattaminen

ovat vastaajista motivaatiota lisdavia tekijoita, osalla vastaajista ei vain ole asiasta
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mielipidettd. Tyomotivaatiota lisdaviksi asioiksi vastaajat lisddvat palautteen tyonantajalta

seka suoraan asiakkaalta.

Johdon mielesta tyontekijoiden tydmotivaatiota lisda yksimielisesti mahdollisuus perehtya
uuteen teknologiaan seka haastavat ja merkitykselliset tyotehtavat, monipuoliset ja
vaihtelevat tyotehtavat, pitkdkestoiset (yli 6kk) asiakasprojektit, itsendinen ja
ryhmatyoskentely sekda oman osaamisen kasvattaminen. Vain selkead toimenkuva, selkeasti
maaritellyt tyotehtavat seka asiakkaan tai yhteistyokumppanin alaisuudessa tehtavat tyot

saavat johdon vastaajilta yhden ei mielipidetta -vastauksen.

Johto kokee, etta pitkdkestoiset (yli 6kk) asiakasprojektit motivoivat tyontekijoitd, mutta
tyontekijat itse arvioivat vaikutuksen heikosti motivoivaksi. Asiakkaan tai
yhteistyokumppanin alaisuudessa tehtavat projektit tai tehtavat jakavat tyontekijoiden
mielipiteitd, mutta erityisesti nuoremmat tyontekijat kokevat niiden vaikuttavan

negatiivisesti motivaatioon.

Tulostaulukko 5

Pitkakestoiset (yli 6 kk) asiakasprojektit | Eri mieltd | Ei mielipidettd | Samaa mielta Keskiarvo | Yhteensa
1 3 3 2,3 7
All -vuott .
¢ 30-vuotta 14,30 % 42,80 % 42,90 % 0
) 2 1 3 2,2 6
Vli 30-vuotta 33,30 % 16,70 % 50,00 % 0
Yhteensa 3 4 6 13
Asiakkaan tai yhteistyokumppanin
alaisuudessa tehtavat projektit tai Eri mieltd | Ei mielipidetta | Samaa mielta Keskiarvo | Yhteensa
tehtavat
3 2 2 1,9 7
Alle 30-vuott -
e SPrvuotia 42,80 % 28,60 % 28,60 % 0
1 3 2 2,2 6
Yli 30-vuott: z
! 30-vuotta 16,70 % 50,00 % 33,30 % 0
Yhteensa 4 5 4 13

Tyontekijatyytyvaisyytta selvitetdan kysymyksella numero 13. Tyontekijat ovat tyytyvaisia
tyonantajayritykseensd, silla kaikki vastaajat ovat valmiita suosittelemaan tydnantajaansa
seka palveluntuottajana etta yhteistydkumppanina. Tyontekijoista 12 on valmiita myos
suosittelemaan tyonantajayritystdaan tyopaikkana, vain yhdelld vastaajalla ei ole mielipidetta

asiasta.
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4.3.3 Palkitsemisjdrjestelman kehittaminen

Palkitsemisjarjestelman kehittamista koskevat kysymykset (kysymykset 8-13) kasittelevat
palkitsemistapoja, mittareita ja tavoitteita, ammatillisen osaamisen kasvattamista,
palkitsemisperusteita seka palkitsemisaikavalia tyontekijoéiden motivaation nakékulmasta.
Lisaksi kyselylla selvitetadn tyontekijoiden strategiatietamysta (kysymys 8). Johdolta

tiedustellaan myos tavoitteita palkitsemisjarjestelman kehittamiseen (kysymys 11).

Motivoivia palkitsemistapoja kysyttdessa eniten motivoi paljon -vastauksia tyontekijoilta saa
tyoaikajoustot ja etatydomahdollisuus (12), mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon (11),
peruspalkka (10), laaja tyoterveyshuolto (10), sdannoéllinen palaute tehdysta tyosta (9) seka
palkallinen lisdvapaa (9). Eniten ei motivoi -vastauksia saa tydésuhdevaatteet (3),
internetyhteys kotiin (3) ja tydsuhdepolkupyoéra (4). Johto on yksimielisesti sitd mielta, etta
tyontekijoita motivoi paljon tulospalkkio, voitonjakoera, tydaikajoustot ja
etatyomahdollisuus, mahdollisuus kehittda omaa osaamista, mahdollisuus vaikuttaa oman
tyon sisaltoon ja mahdollisuus edeta uralla. Johdolta ei motivoi -vastauksia saa
tyosuhdevaatteet, internetyhteys kotiin, puhelinetu, ilmaiset tarjoilut toimistolla, pikapalkkio
ja muistamiset juhlapdivina. Johdon ja tyontekijoiden nakemykset motivoivista
palkitsemistavoista ovat yhtenevat tydaikajouston ja etatydmahdollisuuden seka
mahdollisuuden vaikuttaa oman tyon sisdltoon suhteen. Merkittava ero nadissa
motivoivimmiksi koettujen palkitsemistapojen vertailussa johdon ja tyontekijoiden valilla on
se, etta tyontekijoiden vastauksissa motivoivimmaksi ns. rahallisen palkitsemisen tavaksi
nousee peruspalkka ja johdon vastauksissa puolestaan tulospalkkio ja voitonjakoera. limaista
pysakodintimahdollisuutta ehdotettiin motivoivaksi palkitsemistavaksi tyontekijoiden

vastauksissa.

Eri ikdaryhmien vastauksissa nousee esiin joitain eroavaisuuksia. Yi 30-vuotiaat kokevat
monet palkitsemisvaihtoehdot nuorempia vastaajia enemmaéan motivoivina. Kaikkia
vanhempia vastaajia motivoi paljon laaja tyoterveyshuolto, kun nuoremmissa vastaajissa
vastaavaa luku on yli puolet vastaajista. Mahdollisuus kehittdd omaa osaamista motivoi viitta
vanhempaa vastaajaa paljon, kun vastaava luku nuoremmissa vastaajissa on kolme. Seka

pikapalkkio etta aloite/kehitys/ideapalkkio motivoi paljon yli 30-vuotiaiden vastaajien



keskuudessa neljaa vastaajista, kun vastaavasti nuorempien vastaajien keskuudessa vain
yhta vastaajaa. Myds muun muassa muistamiset juhlapadivina, palaute tyokaverilta ja

sertifikaattipalkkio motivoivat vanhempia vastaajia enemman kuin nuorempia.

Tulostaulukko 6

Laaja tyoterveyshuolto Ei motivoi ‘“In;;]t;‘o' Motivoi paljon | Keskiarvo | Yhteensa
Alle 30-vuotta 0 3 4 26 !
0,00 % 42,90 % 57,10 % 0
Yli 30-vuotta 0 0 6 3 6
0,00 % 0,00 % 100,00 % 0
Yhteensa 0 3 10 13
zn:ahadrgilgtsauus Gl R Gl Ei motivoi \I\lllaf:'la":'nol Motivoi paljon | Keskiarvo | Yhteensa
0 4 3 2,4 7
Alle 30-vuotta
0,00 % 57,10 % 42,90 % 0
0 1 5 2,8 6
Yli 30-vuott
torviota 0,00 % 16,70 % 83,30 % 0
Yhteensa 0 5 8 13
::i(:I'::s";)I;I; Ststlen;.s::ffallput R Ei motivoi ‘“,n.af:.'a.‘:‘o' Motivoi paljon | Keskiarvo | Yhteensa
2 4 1 1,9 7
Alle 30-vuotta
28,60 % 57,10 % 14,30 % 0
0 2 4 2,7 6
Yli 30-vuott
HvHeTe 0,00 % 33,30 % 66,70 % 0
Yhteensa 2 6 5 13
. . . . . .. | Motivoi L . . "
Aloite/kehitys/ideapalkkio Ei motivoi vihin Motivoi paljon | Keskiarvo | Yhteensa
0 6 1 2,1 7
Alle 30-vuotta
0,00 % 85,70 % 14,30 % 0
Yli 30-vuotta 0 2 4 27 6
0,00 % 33,30 % 66,70 % 0
Yhteensa 0 8 5 13
Munstarp_ls_g_t j..uma..p..a'vm..a’ kuten Ei motivoi M_pt,_v el Motivoi paljon | Keskiarvo | Yhteensa
syntymapaivat, haat, tyovuodet vahan
1 6 0 1,9 7
Alle 30-vuotta ’
14,30 % 85,70 % 0,00 % 0
0 3 3 2,5 6
Yli 30-vuotta
0,00 % 50,00 % 50,00 % 0
Yhteensa 1 9 3 13
. . . .. | Motivoi . . . "
Palaute tyokaverilta Ei motivoi vihan Motivoi paljon | Keskiarvo | Yhteensa
0 4 3 2,4 7
Alle 30-vuotta
0,00 % 57,10 % 42,90 % 0
0 1 5 2,8 6
Yli 30-vuott :
| vHeTe 0,00 % 16,70 % 83,30 % 0
Yhteensa 0 5 8 13
Palkk!o suorltetu_s ta sertifikaatista, Ei motivoi M.Pt.'.v o Motivoi paljon | Keskiarvo | Yhteensa
kurssista tai tutkinnosta vahan
0 5 2 2,3 7
Alle 30-vuotta
0,00 % 71,40 % 28,60 % 0
0 2 4 2,7 6
Yli 30-vuott -
| vHeTe 0,00 % 33,30 % 66,70 % 0
Yhteensa 0 7 6 13
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Alle 30-vuotiaista vastaajista puolestaan neljaa vastaajaa motivoi paljon henkildstoanti ja

lounasetu, kun vastaava luku yli 30-vuotiaissa on yksi vastaaja.

Tulostaulukko 7

Henkilostoanti (tyontekijoille tarjotaan
mahdollisuus ostaa yrityksen Ei motivoi | Motivoi vahdan | Motivoi paljon Keskiarvo | Yhteensa
osakkeita)
0 3 4 2,6 7
Alle 30-vuotta
0,00 % 42,90 % 57,10 % 0
0 5 1 2,2 6
Yli 30-vuott
ohvuota 0,00 % 83,30 % 16,70 % 0
Yhteensa 0 8 5 13
Lounasetu (lounassetelit) Ei motivoi | Motivoi vahdan | Motivoi paljon Keskiarvo | Yhteensa
2 1 4 2,3 7
Alle 30-vuotta :
28,60 % 14,30 % 57,10 % 0
0 5 1 2,2 6
Yli 30-vuott
| rvhoTa 0,00 % 83,30 % 16,70 % 0
Yhteensa 2 6 5 13

Tyontekijoiden vastauksissa motivoiviksi palkitsemisperusteina toimiviksi mittareiksi ja

tavoitteiksi eniten motivoi paljon -vastauksia saa oman osaamisen laajuus (11), oman

osaston/tiimin tavoitteiden toteutuminen (11), koko yrityksen tavoitteiden toteutuminen ja

tulos (11), henkilokohtaisten tavoitteiden toteutuminen (9) ja tyontekijéiden hyvinvointi (9)

ja asiakastyytyvaisyys (9). Vanhentuneiden jarjestelmien poistoa ehdotettiin

palkitsemismittariksi tyontekijoiden vastauksissa.

Konesalien hiilijalanjalki vastuullisen palkitsemisen mittarina jakaa tyontekijéiden mielipiteet

ian mukaan. Konesalien hiilijalanjalki on ainoa kaikista vaihtoehdoista ei motivoi -vastauksia

saanut vaihtoehto, silla alle 30-vuotiaista kolme vastaajaa ei motivoidu siita ollenkaan, kun

taas yli 30-vuotiaista neljaa vastaajaa se motivoi paljon.

Tulostaulukko 8

Konc_-:salle_n il ey L i e Ei motivoi | Motivoi vdhdn | Motivoi paljon Keskiarvo | Yhteensa
palkitseminen)
3 3 1 1,7 7
Alle 30-vuotta
42,80 % 42,90 % 14,30 % 0
. 0 2 4 2,7 6
Yli 30-vuotta
0,00 % 33,30 % 66,70 % 0
Yhteensa 3 5 5 13
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Johdon ndakemys on yksimielinen henkilokohtaisten tavoitteiden toteutumisen,
tyokavereiden mielipiteen seka tyontekijoiden hyvinvoinnin toimivuudesta tyontekijoita
motivoivina palkitsemisen mittareina ja tavoitteina. Ei motivoi -vastauksen johdolta saa vain

toteutuneet vasteajat.

Ammatillisen osaamisen kehittdmiseen motivoivia tekijoita ja tavoitteita kysyessa
tyontekijoilta eniten motivoi paljon -vastauksia saa parempi peruspalkka (12), oman
osaamisen ylldpito ja kehittdminen (10) sekd oma mielenkiinto (10). Johto on yksimielisesti
sitda mielta, etta oman tydntekijaarvon yllapito, oman osaamisen yllapito ja kehittaminen,
arvostus tyoyhteisdssa, oma mielenkiinto ja mahdollisuus tehda haastavampia tyotehtavia
olisivat tyontekijoiden mielesta heitd oman osaamisen kehittamiseen motivoivia tekijoita.
Tyontekija ehdottaa kehitysehdotuksessaan tyénantajan kanssa yhdessa tehtya
suunnitelmaa ammatillisen osaamisen kehittamiseen ja sita varten varattuja paivia esim.
kursseja ja testeja varten. Vanhemmille tyontekijoille oman tyontekijdarvon yllapito ja

arvostus tydyhteisdssa on merkittavasti nuorempia tarkeampi.

Tulostaulukko 9

Oman tyontekijaarvon yllapito Ei motivoi | Motivoi vdahan | Motivoi paljon Keskiarvo | Yhteensa
0 6 1 2,1 7
Alle 30-vuotta .
0,00 % 85,70 % 14,30 % 0
0 1 5 2,8 6
Yli 30-vuott -
oprvHota 0,00 % 16,70 % 83,30 % 0
Yhteensa 0 7 6 13
Arvostus tyoyhteisossa Ei motivoi | Motivoi vdhan | Motivoi paljon Keskiarvo | Yhteensa
0 5 2 2,3 7
Alle 30-vuotta :
0,00 % 71,40 % 28,60 % 0
0 1 5 2,8 6
Yli 30-vuott :
oPrvdota 0,00 % 16,70 % 83,30 % 0
Yhteensa 0 6 7 13

Tyontekijoiden vastausmaarien perusteella tyontekijoille on tarkeaa, etta palkitseminen on
sidoksissa koko yrityksen suoritukseen (12) tai tiimin/osaston suoritukseen (10).
Yksilosuoritukseen perustuva palkitsemisen saa vahiten myotamielisia vastauksia (8) kahden
nuoremman vastaajan ollessa eri mieltd sen toimivuudesta palkitsemisperusteena, mutta
viiden vanhemman vastaajan pitdessa sidosta tarkeana. Johdolla ei ole yhtenevaista

mielipidettd palkitsemisen sidosteisuudesta.



Tulostaulukko 10

Palkltsemlr_lg_n on ?'d°ks'ssa Eri mielta Ei mielipidetta | Samaa mielta Keskiarvo | Yhteensa
omaan yksilosuoritukseen
2 2 3 2,1 7

Alle 30-vuott -

e wrviota 28,60 % 28,60 % 42,80 % 0

. 0 1 5 2,8 6
Vi 30-vuotta 0,00 % 16,70 % 83,30 % 0
Yhteensa 2 3 8 13

45

Palkitsemisen aikavalin motivointivaikutuksessa ei ole tyontekijoiden vastausten perusteella
merkittavia eroja havaittavissa, mutta pidemman aikavalin palkitseminen saa lyhytta
aikavalia enemman samaa mieltad -vastauksia. Molemmat aikavélivaihtoehdot saa vastaajilta
yhdet eri mielta -vastaukset. Johto on yksimielinen lyhyen aikavalin motivoivasta

vaikutuksesta.

Johdon ja tyontekijoiden nakemykset tyontekijoiden strategiatietdmyksesta eroavat. Johto
on yksimielisesti sita mielta, etta yrityksen tyontekijat eivat tieda mika yrityksen strategia on,
eivatka tyontekijat koe pystyvansa tyotehtaviensa avulla vaikuttamaan yrityksen strategian
toteutumiseen. Tyontekijoiden kokemus yrityksen strategian toteutumisen vaikuttamisesta
heidan palkitsemiseen seka strategian toteutumisesta omakohtaisesti hyotyminen jakaa
johdon vastaukset mielipideasteikon aaripaihin. Tyontekijoista yli puolet on samaa mielta
strategiavaittdmien kanssa eli he kokevat tietdvansa mika yrityksen strategia on ja nakevat
sen linkittyvan seka palkitsemisen etta tyotehtavien kanssa. Yhdeksan tyontekijaa vastaa
tietdvansa ja nelja tyontekijaa ei tieda mika yrityksen strategia on. Kymmenen vastaajaa on
sitd mielta, ettd he hyotyvat myos itse, kun yrityksen strategia toteutuu. Kahdeksan
vastaajaa kokee pystyvansa tyotehtdviensa avulla vaikuttamaan yrityksen strategian
toteutumiseen ja seitsemadn vastaajaa kokee yrityksen strategian toteutumisen vaikuttavan

omaan palkitsemiseen.

Johto pitaa yksimielisesti palkitsemisjarjestelman kehittamisen tavoitteina tyontekijoiden
motivointia, tyontekijoiden osaamisen kasvua, tyontekijoéiden sitouttamista,
oikeudenmukaista palkitsemista, palkitsemisen ja tehdyn tyon vilisen yhteyden
vahvistamista, tyotyytyvaisyyden parantamista, yksilésuoritukseen ja osaamiseen

perustuvaa palkitsemista seka yritystoiminnan laadun kehittdmista. Eridvia mielipiteita
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johdolta sai kannattavuuden parantaminen, tydnantajamielikuva, palkitsemisbudjetin
tehokkaampi kohdentaminen, yritystoiminnan tehokkuuden parantaminen seka kilpailukyky

kilpailijayritysten palkitsemisen kanssa.

5 Keskeiset tutkimustulokset

Toimivan palkitsemisjarjestelman edellytys on, etta se on selkeasti laadittu ja viestitty
tyontekijoille. Kyselytutkimuksen mukaan tyontekijat eivat koe tuntevansa nykyista
palkitsemisjarjestelmaa eika palkitsemistapoja. Vanhemmat tyontekijat kokevat tuntevansa
palkitsemistavat paremmin kuin nuoremmat. Eri palkitsemismuodot saattavat tietdmyksen
seka palkitsemisperusteen puutteen takia sekoittua keskenaan, niin kuin voitto-, tulos- ja
bonuspalkkioita koskevista epdjohdonmukaisista vastauksista pystyy paattelemaan.
Vastauksista selvidda myos, etta tyoterveyshuollon laajuus on tyontekijoiden keskuudessa
ymmarretty laajemmaksi kuin se todellisuudessa on ja ehka sen takia vastaajat kokevat
tulleensa silla palkituksi. Taman takia palkitsemisjarjestelma tulee laatia ymmarrettavaan
muotoon, huolehtia ettd se on kaikkien saatavilla ja etta kaikki ovat sen sisallon
ymmartaneet. Palkitsemisjarjestelma tulee esitelld aina uusien tyontekijoille seka joka kerta

kun siihen tehdaan muutoksia.

Kyselytutkimuksen tuloksista selvida, etta palkitsemiskokemus syntyy vasta kun varsinainen
palkitseminen realisoituu omalle kohdalle, eika siis viela siita, etta palkitsemistapa on osa
kdytOssa olevaa palkitsemisjarjestelmaa. Eroavaisuudet johdon ja tyontekijoiden
vastauksissa kaytossa olleista palkitsemistavoista kysyttaessa voidaan olettaa johtuvan siita,
ettd on eri asia, onko palkitsemisvaihtoehto olemassa ja onko sita kaytetty, seka koetaanko
palkinto palkintona. Esimerkiksi tydsuhdepolkupyoraa on tarjottu kaikille vakituisille
tyontekijoille, mutta kaikki eivat ole sitd valinneet. Tyosuhdepolkupyoralla palkituksi
kokeneiden vdhaisen maaran vuoksi, voidaan olettaa, etta tydsuhdepolkupyéraedulla
palkituiksi kokevat tulleensa vain ne, jotka valitsivat hyddyntavansa kyseisen edun. Myds
sertifikaatti/tutkinto/kurssipalkkio on ollut tarjolla kaikille, mutta koska vain yksi vastaaja on
silla palkittu, eivat muut vastaajat luonnollisesti koe tulleensa silla palkituksi. Ehka juuri
palkitsemistavan vahdisen kdyton vuoksi, johto ei pida koulutuspalkkiota tyontekijéiden

nakokulmasta ammatillisen osaamisen kehittamiseen kannustavana. Palkitsemistavan



47

vahaisesta kaytosta ei voi kuitenkaan vetad johtopaatosta sen toimivuudesta, silla vastaajista
yli puolet kokevat koulutuspalkkion motivoivan oman osaamisen kehittamiseen, joten
sertifikaatti/tutkinto/kurssipalkkioon rinnastettuna se on jatkossakin kayttokelpoinen
palkitsemistapa. Taman perusteella voidaan paatelld, etta syyt palkitsemistavan vahaiselle
kaytolle voivat olla my6s jossain muualla kuin itse palkitsemistavan motivoivuudessa. Lisaksi
voidaan todeta, etta toimivan ja palkitsemiskokemuksia synnyttavan palkitsemisjarjestelman
kannalta ei ole tavoiteltavaa kerata mahdollisimman laajaa kattausta erilaisista
palkitsemistavoista, vaan rakentaa yrityskohtainen toimiva kokonaisuus niista palkitsemisen

tavoista, joita myos konkreettisesti kaytetaan.

Palkkioista sertifikaateista ym. koulutuksista ei ole puhuttu pitkddn aikaan, on
jédnyt vdahdn epdselvéiksi, ovatko ne edelleen voimassa. Liséiksi monella
varmaan sama tilanne, ettd keskittyy tavalliseen tyéhén eikd siind muista

ajatella, ettd voisin suorittaa sertifikaatin.

Erilaisten palkitsemiskeinojen motivaatiovaikutusten pituus vaihtelee. Hygieniatekijana
palkankorotusta pidetdaan huonona motivointikeinona sen lyhyen motivointivaikutuksen
vuoksi. Myos hygieniatekijoihin kuuluvat fyysiseen tydymparistoon ja tydolosuhteisiin tehdyt
parannukset motivoivat vain maaratyn ajan, jonka jalkeen niita saatetaan pitaa
perusedellytyksind tyonteolle. Tyontekijan vastauksen perusteella yrityskulttuuriin pitkdan
kuulunut etatydmahdollisuus seka uudet tydskentelytilat seka ergonomiset ja nykyaikaiset
tyopisteet muuttuvat ajansaatossa ”perustasoksi”, eikd niiden motivointivaikutusta enaa

tunnisteta.

Asianmukaiset tybolosuhteet ja etdtyomahdollisuus eivdt minusta ole

palkitsemistapoja vaan perustasoa.

Tyontekijat voivat kokea tulleensa palkituiksi myos keinoilla, joita johto ei tunnista
palkitsemiskeinoikseen. Kyselytutkimuksen mukaan yli puolet tyontekijoista kokee tulleensa
palkituksi mahdollisuudella vaikuttaa ja osallistua yrityksen asioihin, kun taas johto on

yksimielisesti eri mieltd asiasta.
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Tyontekijoiden elamanvaihe ja tydtehtadvassa oloaika vaikuttavat tydmotivaatioon ja
motivaatiokeinoihin seka palkitsemiseen. lan ja tyokokemuksen vaikutukset nakyvat
kyselytutkimuksen vastauksissa yleisesti niin etta alle 30-vuotiaat, jotka ovat tyoskennelleet
alle 5 vuotta ICT-alalla, ovat tyytyvaisempia nykyiseen palkitsemiseen kuin yli 30-vuotiaat
pidempaan alalla olleet vastaajat. Nuoremmat vastaajat kokevat tulleensa paremmin
palkituiksi kuin vanhemmat esimerkiksi oman osaamisen kehittamisen, tyon sisaltéon
vaikuttamisen, yrityksen asioihin vaikuttamisen ja osallistumisen, palautteen saamisen ja
uralla etenemisen kautta. Nuoremmat vastaajat ovat myos vanhempia vastaajia
tyytyvaisempia nykyiseen palkitsemisen kokonaisuuteen ja pitavat sita kilpailijayrityksiin
verrattuna kilpailukykyisempana kuin vanhemmat vastaajat. Lisdksi nuoremmat vastaajat
ovat tyytyvadisempia palkkakehitykseensa seka kokevat etta palkka vastaa paremmin heidan
osaamistaan kuin vanhemmat tyontekijat. Nykyinen palkitsemistapa on nuorempien
mielesta oikeudenmukaisempi kuin vanhempien vastaajien mielesta. Seka
kyselytutkimuksessa tyotyytyvaisyytta tukevan nykyisen palkitsemisjarjestelman
tyytyvaisyysmittauksen perusteella (tulostaulukko 4), etta taman yhteenvedon tuloksena
voidaan todeta, etta nykyinen palkitsemisen kokonaisuus tukee paremmin alle 30-vuotiaiden
alle 5 vuotta ICT-alalla tydskennelleiden tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd, kuin vanhempien

ja pidempaan alalla olleiden.

Myds motivoivia palkitsemistapoja koskevissa vastauksissa ikaryhmien valilla nousee esiin
eroavaisuuksia. Yli 30-vuotiaita vastaajia motivoi nuorempia enemman muun muassa laaja
tyoterveyshuolto, pikapalkkio, aloite/kehitys/ideapalkkio, muistamiset juhlapaivina, palkkio
suoritetusta sertifikaatista, kurssista tai tutkinnosta, mahdollisuus kehittdd omaa osaamista
ja palaute tyOkaverilta (tulostaulukko 6). Alle 30-vuotiaita motivoi vanhempia vastaajia
enemman henkildstéanti ja lounasetu (tulostaulukko 7). Vanhemmille tyéntekijoille oman
tyontekijaarvon yllapito ja arvostus tyoyhteisdssa on merkittdavasti nuorempia motivoivampi
syy ammatillisen osaamisen kehittamiseen (tulostaulukko 9). Kaikkia tyontekijoita motivoi
ammatillisen osaamisen kehittdmiseen parempi peruspalkka, oman osaamisen ylldpito ja
kehittaminen sekd oma mielenkiinto. Myo6s konesalien hiilijalanjalki vastuullisen
palkitsemisen mittarina jakoi tyontekijoiden mielipiteet voimakkaasti ian mukaan, niin etta

alle 30-vuotiaita se motivoi merkittavasti huonommin kuin yli 30-vuotiaita.
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Johdon ja tyontekijoiden vastausten kesken nousee eroavaisuuksia peruspalkan,
tulospalkkion ja voitonjakoeran motivaatiovaikutuksen arvioinnissa. Tyontekijoiden mielesta
peruspalkka motivoi merkittavasti ja tulospalkkiokin vastausten keskiarvoa paremmin, mutta
voittopalkkio, eli yrityksen kaytossa oleva palkitsemisen muoto, koetaan keskiarvoa
huonommin motivoivaksi. Johdon vastauksissa tulospalkkio ja voitonjakoera arvioidaan

keskenaan yhta motivoiviksi ja motivoivammaksi kuin peruspalkka.

Seka palkitsemisen etta sen kehittamisen Iahtokohtana pidetaan peruspalkkaa, jonka pitaisi
olla riittavan hyva ja kilpailukykyinen, selkedsti maaritelty seka vastata tyon vaativuutta.
Puolet tyontekijoista ovat peruspalkkaansa tyytyvaisia ja puolet tyytymattomia, mutta
enemmiston mielesta peruspalkka ei kuitenkaan ole hyva suhteessa kilpailijayrityksiin.
Kaikista vastaajista viiden mielesta palkka ei vastaa tyontekijan osaamista. Peruspalkka on
tyontekijoiden vastausten mukaan toiseksi motivoivin palkitsemisen tapa ja parempi
peruspalkka selkedsti motivoivin tekija tyontekijoiden ammatillisen osaamisen
kehittamiseen. Johdon vastauksien perusteella peruspalkkaa ei ole tunnistettu tyontekijoita
motivoivaksi palkitsemistavaksi, eika peruspalkan motivoivaa vaikutusta ole tunnistettu

ammatillisen osaamisen kehittdmiseen kannustavaksi.

Tyytymattomyys peruspalkkaan ja sen kilpailukykyyn, voi johtua tietamattémyydesta ja
epaselvista palkitsemiskaytannoista, silla palkka-avoimuuden koetaan parantavan
palkkatietdmysta ja palkkatietdamyksen lisdavan palkkatyytyvaisyytta (Nylander, 2021f).
Kyselytutkimuksen vastausten perusteella tyontekijat eivat ole tietoisia yleisista eika
kilpailijoiden kdytdssa olevista palkitsemiskaytanndistd, koska heilld on vaikeuksia arvioida
nykyista palkitsemiskokonaisuutta. Enemmistolla yli 30-vuotiaista vastaajista ei ole
mielipidetta tyytyvaisyydestdaan nykyiseen palkitsemisen kokonaisuuteen eika yli puolella
kaikista vastaajista ole mielipidetta nykyisen palkitsemiskokonaisuuden kilpailukyvysta
kilpailijayrityksiin verrattuna. Nykyista palkitsemisjarjestelmaa pidetaan kuitenkin seka

tyontekijoiden oman ettd johdon tyontekijanakemyksen mukaan oikeudenmukaisena.

Palautteenanto ei ole ollut yrityksessa aktiivisesti kdytdssa oleva palkitsemiskeino, silld vain
kaksi tyontekijaa kokee saaneensa saannollista palautetta tyostaan ja kuusi tyontekijaa

kokee saaneensa palautetta tyokaveriltaan. Sdannéllinen palaute tehdysta tydstd on
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kyselytutkimuksen tulosten mukaan yksi tyontekijoita motivoivimmista palkitsemiskeinoista.

Tyontekijat lisdisivat palautteenannon yhdeksi motivaatiota lisaavaksi tekijaksi.

Hyvié palaute suoraan asiakkaalta

Palaute tyénantajalta

Kyselytuloksista herda kysymys vaikuttaako tavoitteellisuus eri tekijoiden
motivaatiovaikutukseen eli voiko esimerkiksi yksilésuoritukseen perustuva palkitseminen
muuttua motivoivaksi, kun siihen lisataan tavoitteellisuus. Tama kysymys heraa siita
tuloksesta, etta vaikka tiimin/osaston ja koko yrityksen suoritukseen perustuva palkkaus
koetaan yksilosuoriteperusteisuutta paremmiksi palkitsemisperusteiksi ja oman
suoriutumisen vaikutusta palkitsemisen maaraan ei koeta vahvasti motivaatiota lisddavana
tekijana, niin kuitenkin henkil6kohtaisten tavoitteiden toteutuminen palkitsemisperusteena
on vastausten perusteella tyontekijoita motivoiva. Myos tulospalkkion ja voitonjakoeran
suosion ero tyontekijoita motivoivana palkitsemiskeinona tukee tata olettamaa, silla
tulospalkkio sisdltda voitonjakoeradsta poiketen tavoitesidonnaisuuden ja tulospalkkio
arvioidaan tyontekijoiden vastauksissa keskiarvoa paremmin motivoivaksi ja voitonjakoera
keskiarvoa huonommin motivoivaksi. Toimintaa ohjaavien tavoitteiden lisdksi tyontekijat
kaipaavat mittareita ja suunnitelmia. Palkitsemisen aikavalin motivointivaikutuksissa ei ole
tyontekijoiden vastausten perusteella merkittavia eroja havaittavissa. Lyhyen aikavalin
palkitseminen on keskiarvollisesti suositumpi vastaus seka johdon etta tyontekijoiden

vastauksissa.

Selkedt, avoimet pelisddnnét, jossa ryhmdn menestyminen on yksilon
menestymistd tdrkemdmpdid. silld tavoitteet ohjaavat tekemistd, joskus myés

vdadrddn suuntaan.

Hyvdn suorituksen ja siitd tulevan palkkion vilinen yhteys saisi olla suorempi.
Esimerkiksi kerran vuodessa tuleva bonus on tyéntekijén ndkékulmasta aika
kaukana siitéd hyvdsté tyéstd, mistd se on rakentunut. Hienoa olisi, jos olisi edes
jokin mittari tai seurantatapa, millé vuoden kuluessa tyontekijé ndkisi, ollaanko

saavuttamassa tavoitetta vai pitdisiké vield jotakin tehdd paremmin.
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tyénantajan kanssa yhdessd tehty suunnitelma ammatillisen osaamisen

kehittdmisestd ja siihen varatut pdivdt esim. kursseja ja testejé varten

Tyomotivaatioon vaikuttaa tyon sisallon lisaksi myos toimenkuvan ja tyotehtavien selkea
maarittely. Johto ja tyontekijat ovat yhta mielta siita, etta tyontekijoiden tydmotivaatiota
lisatdan huolehtimalla, etta tyotehtavat ovat haastavia ja merkityksellisid sekd monipuolisia
ja vaihtelevia. Tyontekijoiden mielesta myos selkea toimenkuva ja selkedsti maaritellyt

tyotehtdvat lisadvat tydmotivaatiota eniten. Johto ei nde yhteytta yhta selkeasti.

Kyselytutkimuksen mukaan tyontekijat ovat tyytyvaisia tydnantajayritykseenss, silla ldhes
kaikki vastaajat ovat valmiita suosittelemaan tyGnantajaansa tyopaikkana,
palveluntuottajana ja yhteistyokumppanina. Myos tyontekijoiden tyytyvaisyys esimiehen
toimintaan, tyonantajayritykseen, tydyhteisoon, itse tyéhon seka arvio oman tydomotivaation

tasosta on hyva. Johdolla on asiasta sama kasitys.

Ty6voiman saatavuutta pidetdan yhtena ICT-alan kriittisena menestystekijana, kun kilpailu
osaajista kovenee ja laajenee maailmanlaajuiseksi yli toimialarajojen. Palkitseminen on yksi
keino huolehtia yrityksen houkuttelevuudesta tydnantajana. Kyselytulosten perusteella
johto ei kuitenkaan ensisijaisesti tavoittele palkitsemisjarjestelman kehittamiselld parempaa
tyonantajamielikuvaa, osaavien tyontekijéiden houkuttelemista eika kilpailukykya
kilpailijayritysten palkitsemiskokonaisuuksien kanssa, silla nama vaihtoehdot saivat johdon
vastauksissa vahiten kannatusta. Mydskaan kannattavuuden parantaminen ei kuulunut
ensisijaisiin tavoitteisiin. Toisaalta johdon tavoitteeksi asettama sitouttaminen kuvaa
tarvetta huolehtia olemassa olevan henkilékunnan pysyvyydesta eli tydnantajan

houkuttelevuudesta nykyisille tyontekijoille.

Tutkimustuloksissa nousee esiin tyontekijoiden osallistamisen tarkeys
palkitsemisjarjestelman kehittamisprosessissa, silla kyselytutkimuksen vastauksista voidaan
paatelld, ettei johdon nakemykset tyontekijoita motivoivista palkitsemiskeinoista taysin
vastaa tyontekijoiden nakemysta asiasta. Johto myds aliarvioi tyontekijoiden
strategiatietamyksen sekad kokemuksen strategian kytkeytymisestd omaan tekemiseen seka

palkitsemiseen. Palkitsemisjarjestelman on tarkoitus motivoida tyontekijoita saavuttamaan
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johdon asettamat tavoitteet, joten tyontekijanakemys toimii palkitsemisjarjestelman

kehittamisen pohjana.

5.1 Kehittamismatriisi

Kyselytutkimuksen tulokset on tiivistetty kehittamismatriisiin, joka visualisoinnin avulla
helpottaa tulosten analysointia ja hyodyntamista. Kehittamismatriisi koostuu viidesta
pystysarakkeesta. Ensimmainen pystysarake kuvaa tyontekijoiden mielesta parannusta
kaipaavia asioita. Tyontekijat eivat ole kyselyn perusteella peruspalkkaansa taysin
tyytyvaisia, eivatka palkitsemisperusteet ole kaikille selvat. Palkisemisen ei koeta myoskaan
taysin vastaavan osaamista. Yritys tarvitsee selkedn palkitsemisjarjestelman, jonka avoimuus
on tarkea tavoite, silla palkka-avoimuuden on todettu lisddavan tyontekijoiden palkka- ja
palkitsemistietamysta ja edesauttavan palkitsemistyytyvaisyyden syntymista. Toinen
pystysarake kuvaa, etta tyontekijoiden motivaatiota lisaavat selkeat, monipuoliset ja
vaihtelevat sekd haastavat ja merkitykselliset tyotehtavat seka selkedsti maaritelty
toimenkuva ja saannoéllinen palaute. Lisaksi ammatillisen osaamisen kehittamiseen
tyontekijoita motivoi parempi peruspalkka, osaamisen ylldpito ja kehittaminen seka oma
mielenkiinto. Kolmannessa pystysarakkeessa kuvataan tyontekijoiden mielesta
palkitsemiseen parhaiten soveltuvat perusteet, jotka ovat tavoitteet (osasto/tiimi, yritys,
henkilokohtainen), tyontekijoiden hyvinvointi, asiakastyytyvdisyys ja oman osaamisen
laajuus. Neljannessa sarakkeessa olevia motivoivia palkitsemistapoja ovat tyontekijoiden
mielestd peruspalkka, mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisdltoon, tydaikajoustot ja
etatydomahdollisuus, laajaa tyoterveyshuolto, palkallinen lisdvapaa seka saannéllinen
palaute. Viimeisesta sarakkeesta nakee, etta yritysjohto tavoittelee palkitsemisella
tyontekijoiden motivointia, sitoutumista, tyotyytyvaisyytta ja oikeudenmukaista
palkitsemista, joka perustuu yksilon suoritukseen ja osaamiseen, vahvistaen tehdyn tyon ja

palkitsemisen valista yhteytta ja joka kehittaa yritystoiminnan laatua.
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Tutkimustuloksia voidaan pystysarakkeiden lisdksi tarkastella vaakasarakkeissa tulosten

jatkoanalysoimiseksi, jolloin eri tekijoiden valilla voidaan nahda yhteyksia ja niistd voidaan

saada syvempada ymmarrysta. Selked motivaatioyhteys voidaan |6ytaa esimerkiksi

tyontekijoiden osaamisessa, silla tyontekijat kokevat, ettei palkka vastaa heidan osaamistaan

ja johto puolestaan tavoittelee palkitsemisjarjestelman kehittdmiselld osaamisperusteista

palkitsemista sekd osaamisen kasvua. Tyontekijoita motivoi ammatillisen osaamisen

kasvattamiseen parempi peruspalkka, oman osaamisen yllapito ja kehittaminen sekd oma
mielenkiinto, he pitdavat motivoivana palkitsemisperusteena oman osaamisen laajuutta ja

motivoivana palkitsemistapana peruspalkkaa, silla se lisdd heiddan motivaatiotaan. Naiden

tekijoiden perusteella voidaan oman osaamisen laajuuteen perustuvaa peruspalkkausta

pitaa seka tyontekijoita motivoivana palkitsemistapana etta johdon tavoitteiden mukaisena.

Muitakin yhteyksia voidaan nahda tutkimalla vaakasarakkeita. Tyontekijoiden motivaatiota

lisda saannollinen palaute, jota voidaan kerata esimerkiksi asiakastyytyvaisyysmittauksella,

jonka tyontekijat kokevat hyvana palkitsemisperusteena. Mittauksessa saatu palaute toimii

palkintona tyontekijoille. Asiakastyytyvaisyytta mittaamalla ja palkitsevaa palautetta

jakamalla voidaan kehittaa seka yritystoiminnan laatua etta vahvistaa oman tyon ja
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palkitsemisen yhteyttad. Naiden tekijoiden perusteella asiakastyytyvaisyyden mittaaminen ja
sen perusteella palautteen jakaminen voisi itsessaan toimia tyontekijoiden motivaatiota

lisadvana tekijana seka palkitsemistapana.

Opinndytetyon jatkokysymystd, miten kokonaispalkitsemisesta saadaan mahdollisimman
hyvin seka yksilolliset motivaatiotekijat etta erilaiset tehtavankuvat huomioonottavaksi,
voidaan myos peilata kehittamismatriisiin. Kehittamismatriisissa motivaatiota lisdaavia
tekijoita tutkimalla voidaan huomata, etta motivaatiota lisdavat selkeat tyotehtavan ja
toimenkuvan maarittelyt, joiden sisaltéon vaikuttamisen tyontekijat kokevat palkitsevana.
Motivaatiota lisdd myds sadanndllinen palaute. Oman ammatillisen osaamisen
kasvattamiseen kannustavat oma mielenkiinto, oman osaamisen yllapito ja kehittaminen
seka peruspalkka. Kehittamismatriisin avulla voidaan paatella, etta yksilolliset
motivaatiotekijat seka erilaiset tehtavankuvat otetaan kokonaispalkitsemisessa huomioon,
kun tyotehtavat ja toimenkuva seka mahdollisesti myos tavoitteet ovat yhdessa tyontekijan
kanssa selkedsti maaritelty, ja joiden tekemisestd annetaan saannollista palautetta ja joiden
tekemiseen vaadittava ammatillinen osaaminen perustuu omaan mielenkiintoon ja haluun

kehittaa ja yllapitaa peruspalkan maaraan vaikuttavaa omaa osaamista.

Kehittamismatriisiin avulla voidaan tukea itseohjautuvuusteorian mukaisia ihmisen
psykologisia perustarpeita hyvinvoinnille, kasvulle ja motivaatiolle, eli omaehtoisuutta,
kyvykkyytta ja yhteisollisyytta. Kehittamismatriisissa omaehtoisuus toteutuu, kun tyontekija
kokee pystyvansa itse vaikuttamaan asetettuihin tavoitteisiin ja saavuttamaan ne seka
menestymaan hanelle maaritellyissa tyotehtavissa ja toimenkuvassa, joiden sisdltdon han on
itse saanut vaikuttaa. Kun oman osaamisen kehittamista ohjaa oma mielenkiinto, toteutuu
omaehtoisuuden kokemus silloinkin. Kyvykkyyden tunteen kannalta on tarkeaa, ettd omat
taidot ja tyotehtavien vaatimukset kohtaisivat. Se pystytaan varmistamaan tyontekijan
kanssa yhteistyossa laadittujen selkeiden tyotehtavien ja toimenkuvan seka asetettujen
tavoitteiden avulla esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Olisi tarkeda varmistaa, etta jokainen
tyontekija saavuttaa oman flow-tilansa, eikd tyotehtavien ja osaamisen huono tasapaino
aiheuta tyontekijoille turhautumista tai tylsistymista. Kyvykkyyden tunnetta vahvistaa tunne
omasta osaamisesta, jota osaamisen kehittdminen ja sen mukaan palkitseminen lisdavat.

Yhteisollisyyden tunnetta lisaa palaute, ryhmatavoitteet ja tyontekijéiden hyvinvoinnista
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huolehtiminen. Naista psykologisista perustarpeista huolehtiminen on tarkeds, silla sisdisesti
motivoituneet, tyon imua kokevat, innostuneet tyéntekijat ovat hyvinvoivempia ja

tuottavampi tyontekijoita (Jarenko & Martela, 2014, s. 32-33).

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimus

Tutkimustulosta voidaan pitaa luotettavana kuvauksena Case-yrityksen tyontekijoiden
palkitsemisesta. Tutkimus tehtiin anonyymillda web-lomakkeella, joten vastaajat ovat voineet
vastata kyselyyn luottaen anonymiteettinsa sailymiseen. Kyselyntekija ei ole voinut vaikuttaa
vastaajien vastauksiin. Tyontekijoiden vastausprosentti oli varsin hyva, vain yhden vastaajan
jattdessa vastaamatta. Johdon vastauksissa vastausmaara jdi puoleen kyselyyn kutsuttujen
maarasta, joka laskee johdon vastausten luotettavuutta. Johdon vastauksilla ei ole
tutkimuksen lopputulokseen merkittavaa vaikutusta, palkitsemistavoitteita lukuun
ottamatta. Jos johdolta olisi saatu enemman vastauksia, voisi tutkimuksen
jatkotutkimuksena tutkia johdon nakemysta tyontekijoitd motivoivasta palkitsemisesta
tulostaulukon avulla ja verrata sita tyontekijoiden tuloksiin. Vertailu rajattiin tasta
tutkimuksesta pois tyontekijoiden nakokulman ollessa kehittamistyon lahtékohtana.
Jatkotutkimuksena taman palkitsemiskyselyn tai palkitsemiskyselyn osan tekeminen
vuosittain palkitsemisjarjestelman kehittamistyon jalkeen on suositeltavaa palkitsemisen

jatkuvan kehittymistarpeen vuoksi.

Tutkimus tehtiin mielipideasteikkoja hyddyntden, joten vastausten keskiarvot eivat suoraan
kerro tyytyvaisyytta. Vastausten analysoinnissa on keskitytty vastausten jakautumiseen
kolmeen eri asteikkoon, erityisesti asteikon daripaihin. Mielipideasteikon keskiarvo kuvaa
keskimaaraista vastausta, mutta ei anna kuvaa vastausten jakaumasta. Sama keskiarvo
voidaan saavuttaa niin etta kaikilla ei ole mielipidetta tai puolet ovat tyytymattémia ja puolet
tyytyvaisia. Numeraalista arviointiasteikkoa kyselytutkimuksessa hyodyntamalla olisi
analyysissa voinut hyodyntada vastausten keskiarvoja. Mielipideasteikko tarjoaa sanallisen
kuvauksen ansiosta mahdollisuuden vastausten hierarkkiseen luokitteluun, kun
numeraalisen asteikon kdytossa luokittelu pitda luoda esimerkiksi maarittelemalla, etta luvut
8-10 kuvaa tyytyvaisyytta. Mielipideasteikko tarjoaa tarkkojen lukujen sijaan kuvausta

aineistosta.
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Kyselytutkimuksessa ei kysytty tyontekijoiden mielipidetta palkka-avoimuudesta, joka olisi
ajankohtaisuutensa lisaksi mielenkiintoinen asia tutkia. Kiinnostavia kysymyksia olisi
tyontekijoiden tietoisuus tyokavereiden palkoista, millaiseksi he arvioisivat oman palkkansa
suhteessa tyokavereihinsa seka vaikuttaako tyontekijan tietamys tydkaverien palkasta
omaan palkkatyytyvaisyyteen. Kyselyssa ei myoskaan kysytty vastaajien sukupuolta, mika
olisi palkka-avoimuuden nakdkulmastakin mielenkiintoinen tekija. Koska case-yrityksessa on
IT-alalle tyypillisesti vahan naistydntekijoita, olisi sukupuolen kysyminen saattanut heikentaa
naispuolisten vastaajien kokemaa anonymiteettia ja nain vaikuttaa negatiivisesti vastausten

luotettavuuteen.

6 Johtopaatokset

Palkitsemiseen liittyy aina vahintaan kaksi nakékulmaa. Toimivan palkitsemisen tulee olla
kannattavaa seka palkitsijan etta palkitsemisen kohteen nakékulmista. Opinndytetyon
tutkimuskysymys “millainen kokonaispalkitseminen huomioi seka tyontekijoiden
motivaatiotekijat etta yrityksen strategiasta johdetut tavoitteet?” sisaltaa kaksi
palkitsemisella tavoiteltavaa paamaaraa; yrityksen liiketaloudelliset tavoitteet seka
hyvinvoivan ja motivoituneen henkilokunnan, joita ei voi eika pida nahda toisistaan erillisina
asioina niiden keskindisesta riippuvuussuhteesta johtuen. Kyselytutkimuksen tulosten
analysointi teoriapohjaa vasten synnytti yrityskohtaisen kehittamismatriisin, joka ottaa

huomioon nama palkitsemisen kaksi eri nakokulmaa.

Opinndytetyon empiirisessa osassa on Manniston ohjeen mukaisesti palkitsemisjarjestelman
kehittamisen tueksi kyselytutkimuksen avulla kartoitettu palkitsemisen nykytilannetta ja
olemassa olevia palkitsemistapoja, niiden toimivuutta yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi
ja tyontekijoiden motivoimiseksi seka arvioitu palkitsemisjarjestelman ajantasaisuutta ja
selkeytta. Lisaksi tutkimuksen avulla on selvitetty henkiléston motivointiin ja
kannustamiseen parhaita palkitsemistapoja, jotka saavat tyontekijat sitoutumaan ja
kehittamaan yrityksen toimintaa. Johdolle suunnatulla kyselylla selvitettiin myds mitkd ovat
yrityksen strategiset tavoitteet eli mita palkitsemisella halutaan saavuttaa.
Kyselytutkimuksella ei otettu kantaa yrityksen taloudelliseen tilanteeseen, palkitsemisen

kustannuksiin tai tavoitteiden mittaamiseen. (Mannisto, 2018) Kyselytutkimuksen tulosten
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pohjalta laadittu kehittamismatriisi kokoaa tyontekijéiden palkitsemiseen liittyvat
kehittamistarpeet, motivaatiota lisaavat tekijat, motivoivat palkitsemisen tavat ja perusteet

seka tyonantajan palkitsemistavoitteet yhteen.

Kokonaispalkitseminen ottaa huomioon sen, ettd tyontekijoita motivoivat erilaiset asiat ja
rahallisen korvauksen rinnalla on olemassa laaja kirjo muitakin keinoja. Palkitsemiseksi
luetaan esimerkiksi tyontekijoiden osaamisen johtaminen ja tyon merkityksellisyydesta
huolehtiminen seka esimerkiksi tydajan joustot ja etatydmahdollisuus, tydonkuvan sisallon
muokkaaminen, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka palautteenanto. Muun
muassa nama asiat nousevat esiin myos kehittamismatriisissa sekd motivaatiota lisdavina
tekijoina etta motivoivina palkitsemistapoina. Ainoaksi rahallisen palkitsemisen muodoksi

kehittamismatriisissa nousi peruspalkka.

Peruspalkka on merkittava tekija palkitsemisessa. Sita pidetdaan palkitsemisjarjestelman
kehittamisen pohjana ja sen odotetaan olevan seka riittava etta selkeasti maaraytyva. Palkka
on Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan hygieniatekija, jonka avulla sisdistd motivaatiota
voidaan nostaa vain hetkellisesti (Jarenko & Martela, 2014, s.48), mutta toisaalta jos
peruspalkka koetaan huonoksi, aiheuttaa se tyotyytymattomyyttd, jota ei voida
motivaatiotekijoilla, esimerkiksi tyon sisallollisilla tekijoilla, parantaa (Herzberg, 1987, s. 9,
Kamenzky, 2015, s. 412). Tyotyytyvaisyys ja tyotyytymattomyys eivat kuitenkaan ole
toistensa vastakohtia eivatka ne siis poissulje toisiaan (Jarenko & Martela, 2014, 5.48).
Kyselytutkimuksen tulosten mukaan tyontekijoista yli puolet ovat tyytymattomia
peruspalkkaansa, mutta suurin osa vastaajista kokee silti tyytyvaisyytta tyotdaan kohtaan ja
enemmisto arvioi oman tydmotivaationsa olevan hyva. Tulosten perusteella voidaan olettaa,
ettd tyontekijoiden motivaatiotekijat eli tyotyytyvaisyytta aikaansaavat tekijat ovat
kunnossa. Siita kertoo esimerkiksi se, etta 10 tyontekijaa kokee toimenkuvansa
haasteellisena ja merkityksellisena. Peruspalkkauksen maaradn ja maaraytymiseen tulee silti
kiinnittda huomiota, silla tutkimuksen mukaan seka peruspalkkaan etta peruspalkan
kilpailukykyyn kilpailijoihin verrattuna liittyi tutkimustulosten mukaan tyytymattomyytta ja
toisaalta peruspalkka niin palkitsemiskeinona kuin ammatillisen osaamisen kehittamisen

kannustimena todettiin tyontekijoita motivoivaksi. Palkitsemisen kehittdmistarvetta tukee
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myo0s se, ettd kyselytutkimuksen mukaan tyontekijoista osa on sitd mieltd, ettei nykyinen

palkitseminen tue tyémotivaatiota. Johdolla on tulosten mukaan sama kasitys asiasta.

Palkitsemisesta tulisi puhua avoimesti, silla palkitsemisen avoimuudella on todettu olevan
vaikutusta palkitsemistyytyvaisyyteen. Palkka-avoimuudella lisatdaan palkkatietamysta, joka
puolestaan edesauttaa palkitsemistyytyvaisyyden syntymista (Nylander, 2021f).
Tyytymattomyys peruspalkkaan voi aiheutua siitd, ettei nykyiset palkitsemisen tavat ole
tutkimuksen mukaan kaikille tyontekijoille selkeita eika suurella osalla vastaajista siksi ole
mielipidetta tyytyvaisyydestaan kokonaispalkitsemiseen tai sen kilpailukykyyn. Palkka-
avoimuus lisdd myos palkkatasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta. Rekrytointivaiheessa palkka-

avoimuudella on todettu olevan positiivia vaikutuksia seka tyonantajaan etta tyénhakijaan.

Toimiva palkitsemisjarjestelma on yrityskohtainen ratkaisu, jonka kehitykseen vaikuttaa
yrityskohtaiset tavoitteet ja arvot seka yrityksen kasvun vaihe. Palkitsemisen kehittamiseen
voidaan suhtautua monelle eri tapaa, mutta strateginen palkitseminen on kehittynein
suhtautumistapa. Strategisessa palkitsemismallissa palkitseminen ndhdaan kokonaisuutena,
jossa kaikkea toimintaa ohjaa yrityksen omat tavoitteet ja arvot ja jossa palkitsemista
johdetaan, arvioidaan ja kehitetaan, jotta toiminnalla saavutettaisiin hyotyjen optimointia.
Toimiakseen palkitsemisjarjestelman tulee olla selkea ja yrityksen tyontekijoille

ymmarrettdva ja tavoitteiden saavuttamiseen kannustava.

Palkitsemisen tehtava on saada yrityksen tyéntekijat motivoitumaan ja suuntaamaan
panoksensa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yritysjohto asettaa palkitsemiselle
strategiasta johdetut tavoitteet, mutta tyontekijoita osallistamalla ja kuuntelemalla saadaan
tietoa siitd, kuinka tavoitteisiin paastaan yrityksen tyontekijoiden avulla. Siksi on elintarkeaa,
ettd palkitsemisen kehittamisen otetaan henkilokunta mukaan. Kyselytutkimus tukee tata
ajatusta, silla johdolla ei vastausten eridvyyksista paatellen, koskien muun muassa
peruspalkan ja selkedn toimenkuvan ja selkeiden tyotehtdvien merkityksesta tyontekijoille,
ole selkeda kuvaa tyontekijoitd motivoivista tekijoista. Kaikkea ei kannata palkitsemisen
kehittamisessa pistda kerralla uusiksi, vaan kohdistaa kehittamistyd kokonaisuuden kannalta
kriittisiin tekijoihin. Esimerkiksi kun kyselytutkimuksen mukaan nykyinen palkitsemisen

kokonaisuus tukee paremmin alle kuin yli 30-vuotiaiden tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta,
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niin huomiota tulisi kiinnittda vanhempien tyontekijoiden palkitsemistyytyvaisyyteen

vaikuttaviin asioihin.

Palkitseminen ei ole ikind valmis, vaan sen pitaa kehittya jatkuvasti mm. yrityksen
kasvuvaiheen, maailmantilanteen ja tyontekijoiden elamantilanteen mukaan. Palkitsemisen
onnistumista pitdaa sddanndllisesti mitata sekd tydnantajan etta tyontekijan nakokulmasta.
Palkitsemisen trendeja seka kilpailijoiden toimia on hyva seurata pysyakseen mukana
kilpailussa osaavasta henkilokunnasta. Koska palkitsemisen kohteena on joukko ihmisig,
joiden palkitsemisen kokemukseen vaikuttaa monta alati muuttuvaa tekijaa, kuten
motivaatio, eldmanvaihe ja uranvaihe, ei palkitseminen voi olla yksiléllinen ratkaisu. Mutta
ottamalla palkitsemisen kehittamistydssa huomioon palkitsemiseen vaikuttavat asiat,

voidaan tavoitella riittavan hyvaa ratkaisua.

Toimiva palkitseminen koostuu monesta eri tekijéstd, tulkinta on aina yksilén, se on harvoin

tdydellistd, mutta mietittynd ratkaisuna se on riittdvdn hyvd. (Nylander, 2021a)



60

Lihteet

Akin menetelmablogi, (17.4.2019). Mielipideasteikon keskiarvo.
https://tilastoapu.wordpress.com/2011/10/18/mielipideasteikon-keskiarvo/

Anttila, P. (n.d.). Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. Metodix Oy.
https://metodix.fi/2014/05/17/anttila-pirkko-tutkimisen-taito-ja-tiedon-hankinta/

Aura, S. & Ahonen, G. (2020). Strategisen hyvinvoinnin johtaminen. Alma Talent.

Deci, E. & Ryan, R. (2017). Self-Determination Theory -Basic psychological needs in
motivation, development and wellness. The Guilford Press.
https://www.google.com/books/edition/Self _Determination_Theory/th5rDwWAAQBAIJ?hl=en
&gbpv=1&dg=inauthor:%22Richard+M.+Ryan%22

Greiner, L. (1994). Evolution and Revolution as Organizations Grow.

https://ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf Haettu 5.4.2022.

Hakonen, N. (2013). Suorituksen johtaminen — Palkitseminen. Teoksessa Helsild, M. &

Salojarvi, S. (toim.) Strategisen henkiléstéjohtamisen kdyténnét (s. 211-232). Talentum.

Helsilda, M. (2013). Suorituksen johtaminen — Suoritusarviointi. Teoksessa Helsila, M. &

Salojarvi, S. (toim.) Strategisen henkilést6johtamisen kdytdnnét (s. 193-210). Talentum.

Herzberg, F. (1987). One More Time: How Do You Motivate Employees? Harvard Business
Review. https://www.insidemarketing.it/wp-content/uploads/2020/08/one_more_time_-

_how_do_you_motivate_employees.pdf

Ikavalko, H., Hakonen, A. & Vartiainen, M. (2014) Strategian ja palkitsemisen

yhteensovittaminen. Aalto-yliopiston julkaisusarja TIEDE + TEKNOLOGIA 3/2014.



Jarenko, K. & Martela, F. (2014). Sisdinen motivaatio -Tulevaisuuden tyéssé tuottavuus ja
innostus kohtaavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3/2014.

https://www.eduskunta.fi/fi/naineduskuntatoimii/julkaisut/documents/tuvj 3+2014.pdf

Juuti, P. (2013). Johtaminen ja esimiestyé. Teoksessa Helsila, M. & Salojarvi, S. (toim.)

Strategisen henkiléstéjohtamisen kdytdnnét (ss.97-116). Talentum.

Jarvilehto, L. (2013). Upeaa Tyétd! Ndin teet itsellesi unelmatydpaikan. E-kirja. Tammi.

Kamensky, M. (2015). Menestyksen timantti - Strategia, johtaminen, osaaminen,

vuorovaikutus. E-kirja. Talentum.

Karttunen, A. (29.08.2016). Henkiléstén innostaminen nousee strategiseksi teemaksi.

https://dif.fi/teema-artikkelit/hallitus-kiinnostuu-ihmisista/ Directors’ Institute Finland.

Koppa (25.8.2021). Monimenetelmdiisyys. Jyvaskylan yliopisto.

61

https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/

monimenetelmaisyys

Koppa (23.4.2015). Tapaustutkimus. Jyvaskylan yliopisto.

https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/

tapaustutkimus

Koulutus.fi, (16.8.2021). Myers—Briggsin tyyppi-indikaattori (MBTI) ja 16

persoonallisuustyyppid. https://www.koulutus.fi/artikkelit/mbti-16-persoonallisuustyyppia-

20847

Maarianvaara, J. (1.11.2021). Voiko palkkatasa-arvo toteutua ilman palkkojen

ldpindkyvyyttd? Naisjarjestot yhteistyossa Nytkis ry. https://nytkis.org/ajankohtaista/voiko-

palkkatasa-arvo-toteutua-ilman-palkkojen-lapinakyvyytta/

Nylander, M. (17.3.2021a). Palkitseminen tybyhteiséissd — 1. Palkitsemisen toimivuusmalli.

Eduhouse. https://app.eduhouse.fi/palvelu/koulutuskokonaisuudet/29932556-



62

palkitseminen-tyoyhteisoissa/29932514-palkitseminen-tyoyhteisoissa-1-palkitsemisen-

toimivuusmalli.

Nylander, M. (17.3.2021b). Palkitseminen tydyhteiséissd — 2. Palkitsemisen kokonaisuus,
peruspalkka. Eduhouse. https://app.eduhouse.fi/palvelu/koulutuskokonaisuudet/29932556-
palkitseminen-tyoyhteisoissa/34356391-palkitseminen-tyoyhteisoissa-2-palkitsemisen-

kokonaisuus-peruspalkka

Nylander, M. (17.3.2021c). Palkitseminen tydyhteiséisséd — 3. Palkitsemisen kokonaisuus,
muut osat. Eduhouse. https://app.eduhouse.fi/palvelu/koulutuskokonaisuudet/29932556-
palkitseminen-tyoyhteisoissa/34358283-palkitseminen-tyoyhteisoissa-3-palkitsemisen-

kokonaisuus-muut-osat

Nylander, M. (17.3.2021d). Palkitseminen tydyhteisGisséd — 5. Palkitsemisen trendit.
Eduhouse. https://app.eduhouse.fi/palvelu/koulutuskokonaisuudet/29932556-
palkitseminen-tyoyhteisoissa/34360275-palkitseminen-tyoyhteisoissa-5-palkitsemisen-

trendit

Nylander, M. (17.3.2021e). Palkitseminen tybyhteisbissd — 6. Palkitsemisen kehittdminen.
Eduhouse. https://app.eduhouse.fi/palvelu/koulutuskokonaisuudet/29932556-
palkitseminen-tyoyhteisoissa/34362439-palkitseminen-tyoyhteisoissa-6-palkitsemisen-

kehittaminen

Nylander, M. (17.3.2021f). Palkitseminen tydyhteiséissd — 7. Palkitsemisviestintd. Eduhouse.
https://app.eduhouse.fi/palvelu/koulutuskokonaisuudet/29932556-palkitseminen-

tyoyhteisoissa/34364613-palkitseminen-tyoyhteisoissa-7-palkitsemisviestinta.

Mandatum life, (13.8.2018). Haluatko yrityksen vastuullisuustavoitteista tuloksia? Alé
unohda sitoa niitd palkitsemiseen. https://www.mandatumlife.fi/life-
magazine/2018/haluatko-yrityksen-vastuullisuustavoitteista-tuloksia-ala-unohda-sitoa-niita-

palkitsemiseen/



63

Mayor, P. & Risku, M. (2020). Opas yksildllisen motivointiin: 16 perustarvetta johtamisen

apuna. Alma Talent.

Mannisto, E. (04/2018). Rahallinen palkitseminen. Tilisanomat.

https://tilisanomat.fi/palkkahallinto/rahallinen-palkitseminen.

Oikarinen, M. (14.2.2019). Ndmd ovat palkitsemisen trendit 2019. Mandatum life.

https://www.mandatumlife.fi/life-magazine/2019/nama-ovat-palkitsemisen-trendit-2019/

Pikkuaho, N. (18.11.2022). Unohda bréindioluet ja pallomeret — ndin fiksut tyénantajat
houkuttelevat osaajia juuri nyt: “Outoa, ettd palkoista ei puhuta”. Duunitori.

https://duunitori.fi/tyoelama/palkka-avoimuus-it-ala

Rope, T. & Kettunen S. (2012). Halujohtaminen. Kauppakamari.

Salimaki, A., Sweins, C., Heiskanen, J. & Laamanen, T. (2009). Palkitsemisen tila ja muutos
Suomessa 2008 -Palkitsemisen yhteys yritysstrategiaan, taloudelliseen tulokseen,
maineeseen ja ympdriston muutokseen. Helsinki University of Technology. EDITA.
https://www.researchgate.net/publication/260930201_Palkitsemisen_tila_ja_muutos_Suo
messa_2008_Palkitsemisen_yhteys_yritysstrategiaan_taloudelliseen_tulokseen_maineeseen

_ja_ympariston_muutokseen

Salonen, A. (31.3.2022). Palkka tyépaikkailmoituksiin, kiitos! 10 painavaa syytd kertoa
palkkahaitari tyénhakijoille ja vinkit tyénantajalle. Duunitori.

https://duunitori.fi/tyoelama/palkka-tyopaikkailmoituksissa

Talouselama, (12.9.2022). Palkka juoksee vapaallakin, sairaalle lapselle hoitaja: Kuuma
kasvuala houkuttelee osaajia toinen toistaan paremmilla ehdoilla.
https://www.talouselama.fi/uutiset/palkka-juoksee-vapaallakin-sairaalle-lapselle-hoitaja-
kuuma-kasvuala-houkuttelee-osaajia-toinen-toistaan-paremmilla-ehdoilla/e07f755c-759e-

4540-8175-a032e8bb9b50



64

TIVIA, (2018). Tasa-arvoisella IT-alalla tydskentelee tyytyvdiisid osaajia. Tiedote. Tieto- ja
viestintatekniikan ammattilaiset TIVIA ry.

https://tivia.fi/web/content/2053?unique=a849ecbd8736815e3a3d9f87f69746b86463b4ed

Tuni.fi, (n.d.). Reiss Motivaatioprofiili (RMP). Tampereen korkeakouluyhteiso.

https://www.tuni.fi/fi/palvelut-ja-yhteistyo/reiss-motivaatioprofiili-rmp

Ussa, E. (20.09.2021). Kilpailu osaajista kovenee — Suomen hiottava prosessit kuntoon. FiCom
ry. https://www.ficom.fi/ajankohtaista/uutiset/kilpailu-osaajista-kovenee-suomen-hiottava-

prosessit-kuntoon/

Viitala, R. (2013). Henkildst6johtamisen tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden arviointi.
Teoksessa Helsila, M. & Salojarvi, S. (toim.) Strategisen henkildstéjohtamisen kaytannot (s.

377-419). Talentum.

Ruokonen, R. (22.2.2022). Henkilékunta tyytyvdiiseksi joustavilla henkiléstdeduilla. Visma

Solution Oy. https://netvisor.fi/blog/henkilokunta-tyytyvaiseksi-joustavilla-henkilostoeduilla/

YTY, (n.d.). Miksi tarvitaan tydehtosopimuksia? Yksityisalojen Esimiehet ja Asiantuntijat YTY

ry. https://www.yty.fi/palvelut-edut/tyoehtosopimukset.html



Liite 1 Palkitsemiskysely tyontekijoille

Kyselyyn vastanneiden vastaajien kokonaismaara kaikissa kysymyksissa on 13.

1.Ika ja 2. Olen tyoskennellyt ICT-alalla

Alle 30-vuotta Yli 30-vuotta
Olen tyoskennellyt ICT-alalla n Prosentti n | Prosentti | Yhteensa
alle 2 vuotta 2 28,6% | O 0,0% 2
2 - 5 vuotta ® 714% | O 0,0% 5
6-10 vuotta 0 0,0% | 2 33,3% 2
yli 10 vuotta 0 0,0% | 4 66,7% 4
Yhteensa 7 6 13

3. Nailla listatuilla yleisilla palkitsemiskeinoilla minua on palkittu nykyisessa ty6suhteessani

Puhelinetu

Lounassetelit

limziset tarfoilut toimistola (esim. kahvi)

Tyosuhdevaatteet

Henkilostoedut (esim. Kuittuurisetelt

Tydaikajoustot Ja etatysmahdolisuus

Asianmukainen tyoskentely-ymparisto ja -

valineet

Mahdolisuus vaikutiaa oman tyon

Internetyhteys kotin

Henkilgstejuniat, virkistymispaivat

Mahdolisuus kenittaa omaa osaamista

Mahdolisuus vaikuttaa ja osallistua
yiityksen asioinin

Palaute tyskaverita

Mahdolisuus edet uralla

Tulospakkio (palkkio yrityksen

Bonus palkkiot (esim. myyntibonus)
Tydsundepolkupyora
Tybsuhdematkaippu

Laajennettu tysterveyshuolto

Vapaa-ajan harrastusten tukeminen

Saanndllinen palaute tehdysta tydsta

Palkkio suortetusta sertifkaatista,
kurssista tal tutkinnosta

Palkalinen lisavapaa

Pikapalkkio (esim. leffaliput hyvast:
asiakaspalautteesta)

Aloite-kehtys-fideapalkiio

Muistarmiset juhiapaiving, kuten
syntymapaivat, haat, tydvuosien
tayttyminen

Joku muy, miks?
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Alle 30-vuotta | Yli 30-vuotta

n | Prosentti | n | Prosentti | Yhteensa
Tulospalkkio (palkkio yrityksen
saavuttamasta tavoitteesta, esim. 3 42,9% 1 16,7% 4
liikevaihdonkasvu)
Voitonjakoera/voittopalkkio (johdon
maarittelema palkkio ilman 1 14,3% & 50,0% 4
tavoitesidonnaisuutta)
Bonuspalkkiot (esim. myyntibonus) 2 28,6% 2 33,3% 4
TyOsuhdevaatteet 6 85,7% B 83,3% 11
Tydsuhdematkalippu 1 14,3% 2 33,3% 3
Palkallinen lisavapaa 0 0,0% 0 0,0% 0
Internetyhteys kotiin 4 57,1% 3 50,0% 7
Puhelinetu 6 85,7% 6 100,0% 12
Henkilostéedut (esim.
kulttuurisetelit) ( 6 857% | 5 83,3% 1
Lounassetelit 7 100,0% ) 83,3% 12
Tydsuhdepolkupydré 4 57,1% 0 0,0% 4
Asianmukainen tydskentely-
ymparistd ja A s Eelm e R e
IIma|§et tarjoilut toimistolla (esim. 7 100,0% 5 83.3% 12
kahvi)
Laajennettu tyéterveyshuolto 2 28,6% 1 16,7%
Pikapalkkio (esim. leffaliput hyvasta
asialfaspalal(ﬂteesta) P 0 0.0% 0 0,0%
Aloite-/kehitys-/ideapalkkio 0 0,0% 0 0,0%
Muistamiset juhlapaiving, kuten
syntymapaivat, haat, tydvuosien 0 0,0% 0 0,0% 0
tayttyminen
Palkkio suoritetusta sertifikaatista,
kurssista tai tutkinnosta v L% ! Uane !
Vapaa-ajan harrastusten tukeminen 2 28,6% 0 0,0% 2
Henkildstojuhlat, virkistymispaivat 2 28,6% ) 83,3% 7
Tydaikajoustot ja
e%/étybmjahdollisjuus 6 857% | 5 83,3% "
gzas?gollmen palaute tehdysta 5 28.6% 0 0.0% 2
Mahdo]lisuus kehittaa omaa 71.4% 2 33.3%
osaamista
Mahdollisuus edeta uralla 57,1% 1 16,7%
I\/_Ia_hd_q_l_llsuus vaikuttaa oman tyon 71.4% 3 50,0%
sisaltéon
Mghdollisuu§ ygikuttaa ja osallistua 71.4% 2 33.3%
yrityksen asioihin
Palaute tydkaverilta 5 71,4% 1 16,7% 6
Joku muu, mika? 0 0,0% 0 0,0% 0
Yhteensa 89 62 151
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4. Vaittamia nykyisesta palkitsemisjarjestelmasta

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielté -vastaukset)

2= Ei mielipidetta

3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

Nykyinen palkitsemistapa on
oikeudenmukainen

Tiedan kaytossa olevien
palkitsemistapojen jakoperusteet

Olen tyytyvainen nykyiseen pakitsemisen
kokonaisuuteen

Nykyinen palkitsemisen kokonaisuus on
hyva suhteessa kilpailjayrityksiin

Olen tyytyvainen palkkakeitykseeni

Tiedan kayldssa olevat palkitsemisen tavat

Palkkani vastaa osaamistani

Peruspalkkani on hyva suhteessa
Kilpaijayrityksiin

0

Keskiarvo
25

1 2

w

= Keskiarvo 2,1

5. Vaittamia tyomotivaatiosta

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)

2= Ei mielipidetta
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3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

Olen tyytyvainen esimigheni toimintaan
Olen tyytyvainen tydnantajayritykseeni
Olen tyytyvainen tydhoni
Tydmotivaationi on hyva

Olen tyytyvainen tydyhteisddni

Toimenkuvani on haasteellinen ja
merkityksellinen

Mykyinen palkitseminen tukee
tydmotivaatiotani

Olen tyytyvainen urakehitykseeni

Nykyinen palkitseminen tukee
dtyytyvaisyyttani

— Keskiarvo 2,6

. E" . E' Sa.mai‘ Yhteensa | Keskiarvo
mieltd | mielipidettd | mielta
Tiedan kaytossa 6 1 6 13 2,0
olevat 0 0 0
palkitsemisen tavat 46,1% 7.7% 46,2%
Tiedan kaytossa 4 1 8 13 2,3
olevien
palkitsemistapojen | 30,8% 77% | 61,5%
jakoperusteet
Nykyinen 1 4 8 13 2,5
palkitsemistapa on
oikeudenmukainen | /% 30,8% | 61,5%
Olen tyytyvainen 6 2 5 13 1,9
peruspalkkaani | 46,1% 15,4% | 38,5%
Peruspalkkani on 9 1 3 13 1,5
hyva suhteessa
kilpailjayrityksiin | 592% Vit | 2
Olen tyytyvainen 3 5 5 13 2,2
nykyiseen
palkitsemisen | 23,1% 38,4% | 38,5%
kokonaisuuteen
Nykyinen 2 7 4 13 2,2
palkitsemisen
kokonaisuus on
hyva suhteessa 15,4% 53,8% | 30,8%
kilpailijayrityksiin
Olen tyytyvainen 4 3 6 13 2,2
palkkakehitykseeni | 30,8% 23,1% | 46,1%
Palkkani vastaa 5 4 4 13 1,9
osaamistani | 38,4% 30,8% | 30,8%
Yhteensa 40 28 49 117 2,1
Eri Ei | Samaa | Keski
K;Bk“f mieltd | mielipidettd | mieltd | arvo
: Olen tyytyvainen 1 2 10 2,7
v tydhoni | 7,7% 15,4% 76,9%
Nykyinen 4 2 7 2,2
palkitseminen tukee
2'? tyétyytyvaisyyttani 30.8% 15,4% 53,8%
a7 Tyoémotivaationi on 2 0 11 2,7
' hyva | 15,4% 0,0% 84,6%
. Nykyinen 4 0 9 2,4
' palkitseminen tukee
tydmotivaatiotani 30,8% 0,0% 69,2%
26
' Olen tyytyvainen 0 2 11 2,8
b esimieheni toimintaan | 0,0% 15,4% 84,6%
: Olen tyytyvéinen 1 2 10 2,7
24 tyyhteisooni | 7,7% 15,4% 76,9%
Olen tyytyvéinen 1 1 11 2,8
29 tyénantajayritykseeni | 7,7% 7.7% 84,6%
, Olen tyytyvainen 2 4 7 2,4
urakehitykseeni | 15,4% 30,8% 53,8%
Toimenkuvani on 2 1 10 2,6
haasteellinen ja
merkityksellinen 15,4% 7.7% 76,9%
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6. Tyomotivaatiotani lisaa

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)

2= Ei mielipidetta

3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

Keskizrvo Eri Ei | Samaa | Keski
Monipualiset ja vaihtelevat tytehtivat 3.0 mielta mielipidetté mielta arvo
Monipuoliset ja 0 0 13 3,0
Selked toimenkuva 3.0 vaihtelevat tyotehtavat 0,0% 0,0% 100,0%
Selkea toimenkuva 0 0 13 3,0
Selkedsti maariellyt tydtehtavat 30 0,0% 0,0% | 100,0%
Selkeasti maaritellyt 0 0 13 3,0
Vaihtelevat asiakasprojektit 3.0 tyOtehtavat 0,0% O:O% 100:0%
Vaihtelevat 0 2 11 3,0
Mahdollisuus perehtyd uuteen 30 asiakasprojektit 0,0% 15,4% 84,6%
Pitkakestoiset (yli 6 kk) 3 4 6 2,5
senainen ckentaly 20 asiakasprojektit | 23,1% 30,8% 46,1%
) ' Oman suoriutumisen 1 4 8 2,8
T . vaikuttaminen
Funmatimieskertay 30 palkitsemisen | 7,7% 30,8% | 61,5%
maaraan
Haastavat ja merkitykselliiset tytehtavat 3.0 Asiakkaan tal 4 5 4 274
yhteistydkumppanin
Oman osaamisen kasvattaminen 3.0 alaisuudessa tehtavat | 30,8% 38,4% 30,8%
projektit tai tehtavat
oo, | N | : | Vahdolisuus perentya 0 1 2] 30
uuteen teknologiaan | 0,0% 77% | 92,3%
Filkaiestolset (Il 6 ) asiakasprojexdt _ 28 Itsenéinen tyoskentely 0 2 i 3.0
0,0% 15,4% 84,6%
Asiakkaan tai yhteistyokumppanin v ggee g s 0 1 12 3,0
alaisuudessa tehtavat projekiit tai Iephia'.-al _ 24 Ryhma/tllmltyoskentely 0’0% 7’7% 92,3%
0 1 2 3 Haastavat ja 0 0 13 3,0
— Keskiavo 2.9 merkitykselliset 3 . .
tydtehtavat 0,0% 0,0% | 100,0%
Oman osaamisen 0 1 12 3,0
kasvattaminen 0,0% 7,7% 92,3%
7. Vaittamia yrityksen strategiasta
Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)
Reskiarve Eri Ei | Samaa .. Keski-
Hybeyn mybs itse, kun yrityksen Stg:etfnglla 28 mielti mielipidetts mielti Yhteensa arvo
Tiedan mika 4 0 9 13 2,4
Pystyn ty&tehtavieni avulla vaikuttamaan .
-g'r-\t;-L:;amme strategian toteutumiseen _ 25 yrltyksemme 0, 0, 0,
stategia on 30,8% 0,0% 69,2%
bl 25 Pystyn 2 3 8 13 2,5
tyotehtavieni
Tiedan mika yrityksemme stategia on _ 2.4 K aVU”a
vaikuttamaan o o o
. , ) s yrityksemme 15,4% 23,1% 61,5%
— Keskiarvo 2,5 strategian
toteutumiseen
Hyddyn myds 0 3 10 13 2,8
itse, kun
yrityksen o o o
strategia 0,0% 23,1% 76,9%
toteutuu
Yrityksen 1 5 7 13 2,5
strategian
toteutuminen A . .
vaikuttaa 7,7% 38,5% 53,8%
palkitsemiseeni
Yhteensa 7 1 34 52 2,5
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8. Nama palkitsemisen tavat motivoisivat minua
Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Ei motivoi

2= Motivoi vahan (motivoi kohtuullisesti- ja motivoi vahan -vastaukset)
3= Motivoi paljon (motivoi paljon- ja motivoi erittéin paljon -vastaukset)

Tydaikajoustot ja etatydmahdollisuus

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyén

Peruspalkka

Laaja tydterveyshuolio

Saanndllinen palaute tehdysta tyosta

Palkallinen lisavapaa

Mahdollisuus kehittas omaa osaamista

Palaute tydkaverita

Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua
yrityksen asioihin

Tulospalkkio (palkkio yrityksen
saavuttamasta tavoitteesta, esim.
likevaindonkasvu)

Henkildstaedut (Esim. kulttuurisetelit)

Asianmukainen tydskentely-ymparisio
(toimisto, konesalit)

Palkkio suortetusta sertiikaatista
kurssista tai tutkinnosta

Mahdollisuus edeta uralla

Aloite/kehitys/ideapalkkio

Henkilgstajuhlat, virkistymispaivat

Henkilostdrahasta (palkkio tai sen osa si...

Henkilastoanti (tyontekijoille tarjotaan
mahdollisuus ostaa yrityksen osakkeita)

Voitonjakoera (johdon maarittelema
palkkio ilman tavoitesidonnaisuutta)

Puhelinetu

Lounasetu (lounassetelit)

Pikapalkkio esim. leffaliput hyvasta
asiakaspalautteesta

Bonuspalkkiot (esim. myyntibonus)

Muistamiset juhlapaiving, kuten
syntymapaivat, haat, tyovuodet

Internetynteys kotin

Tyt6suhdepolkupytra

limaiset tarjoilut toimistolla (esim. kahwi)

Harrastuskerholle tilojen tai toiminta-
alustan tarfjoaminen

Lisaelske (taydentss ja tuo joustoa
lakisaateiseen elaketurvaan)

Vakuutusedut (yrityksen kautta
tyontekijdiden vakuutusturvan
parantaminen)

Tybsuhdematkalippu

Tybsuhdevaatteet

1

o
w

— Keskiarvo 2.4

Keskiarvo
29

28

28

28

27

26

26

26

25

25

25

25

25

25

24

24

24

24

23

22

22

22

22

22

21

21

21

21

21

20
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Ei Motivoi Motivoi | Keski-
motivoi vahan paljon arvo
0 3 10 2,8
Peruspalkka 0.0% | __23.1% | __76.9%
Tulospalkkio (palkkio yrityksen 0 7 6 2,5
saavuttamasta tavoitteesta, o 0 0
esim. liikevaihdonkasvu) 0.0% 53.8% 46.2%
Voitonjakoera (johdon 0 9 4 2,3
maarittelema palkkio ilman o o o
tavoitesidonnaisuutta) 0.0% 69.2% 30.8%
Bonuspalkkiot (esim. 1 9 3 2,2
myyntibonus) 7,7% 69,2% 23,1%
. 3 9 1 1,8

Tydsuhdevaatteet 231% 69.2% 77%

R . 2 10 1 1,9
Tybésuhdematkalippu 15.4% 76.9% 77%
Palkallinen lisavapaa ! 3 9 2.6

7,7% 23,1% 69,2%
" 3 5 4 2,1
Internetyhteys kotiin 25.0% 7% 33.3%
Puhelinetu 02 06 05 2.2
15,4% 46,1% 38,5%
Henkilostéedut (Esim. 2 3 8 2,5
kulttuurisetelit) 15,4% 23,1% 61,5%
Lounasetu (lounassetelit) 02 06 05 2.2
15,4% 46,1% 38,5%
R - 4 4 5 2,1
Tybsuhdepolkupyoéra 30.8% 30.8% 38.4%

Asianmukainen tydskentely- 0 7 6 2,5
ymparisto (toimisto, konesalit) 0,0% 53,8% 46,2%

limaiset tarjoilut toimistolla 2 8 3 21
(esim. kahvi) 15,4% 61,5% 23,1%

Laaja tydterveyshuolto 0 3 10 28
0,0% 23,1% 76,9%

Pikapalkkio esim. leffaliput 2 6 5 2,2
hyvasta asiakaspalautteesta 15,4% 46,1% 38,5%

. T . 0 8 5 2,4
Aloite/kehitys/ideapalkkio 0.0% 615% 38.5%

Muistamiset juhlapaivina, kuten 1 9 3 2,2
syntymapaivat, haat, tydvuodet 7,7% 69,2% 23,1%

Palkkio suoritetusta 0 7 6 2,5

sertifikaatista, kurssista tai

tutkinnosta 0,0% 53,8% 46,2%

Harrastuskerholle tilojen tai 2 8 3 21
toiminta-alustan tarjoaminen 15,4% 61,5% 23,1%

Henkildstojuhlat, 1 6 6 24
virkistymispaivat 7,7% 46,1% 46,2%

Tyoaikajoustot ja 0 1 12 2,9
etatydmahdollisuus 0,0% 7,7% 92,3%

Saanndllinen palaute tehdysta 0 4 9 2,7
tyosta 0,0% 30,8% 69,2%

Mahdollisuus kehittda omaa 0 5 8 2,6
osaamista 0,0% 38,5% 61,5%

. . 0 7 6 2,5
Mahdollisuus edeta uralla 0.0% 53.8% 16.2%

Mahdollisuus vaikuttaa oman 0 2 11 2,8
tyon sisaltoon 0,0% 15,4% 84,6%

Mahdollisuus vaikuttaa ja 0 6 7 2,5
osallistua yrityksen asioihin 0,0% 46,2% 53,8%

Palaute tyokaverilta 0 > 8 2.6
y 00% | 385% | 615%

0 8 5 2,4
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69

9. Nama mittarit tai tavoitteet palkitsemisen perusteena motivoisivat minua

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Ei motivoi

2= Motivoi vahan (motivoi kohtuullisesti- ja motivoi vahan -vastaukset)

3= Motivoi paljon (motivoi paljon- ja motivoi erittéin paljon -vastaukset)

Oman osaarmisen laajuus

Ornan osaston/iimin tavoitteiden
toteutuminen

Koko yrityksen tavoitteiden toteutuminen
jatulos

Asiakastyytyvaisyys

Henkildkohtaisten tavoitteiden

Tyontekijiden hyvinvointi

Toteutuneet aloitteet tai kehitysideat

Oma tyénpanos arvioituna yhdessa
esimiehen kanssa

Toteutuneet vasteajat

Uudet asiakkaat

TyOkaverien mielipide

Asiakkaiden palveluiden kay
ja saavutettavuuteen li

svteen
mittarit

Konesalien hilljalanjlki (vastuuliinen
palkitseminen)

0 1 2

— Keskiarvo 2,6

Henkilostérahasto (palkkio tai
sen osa sijoitetaan rahastoon,
tuo verotehokkuutta ja 0,0% 61,5% 38,5%
vahvistaa saastamisen kautta
palkkioiden merkittavyytta)
Lisaelake (taydentaa ja tuo 2 8 3 2,1
joustoa lakisaateiseen 9 5 o
eliketurvaan) 15,4% 61,5% 23,1%
Vakuutusedut (yrityksen kautta 1 11 1 2,0
tydntekijoiden vakuutusturvan o 5 o
parantaminen) v eEn 1,7%
Henkilostoanti (tyontekijoille 0 8 5 2,4
tarjotaan mahdollisuus ostaa 5 5 5
yrityksen osakkeita) Lo fLE feen
Yhteensa 31 201 183 2,4
[ Ei | Motivoi | Motivoi | Keski-
28 motivoi vahan paljon arvo
) 0 4 9 2,7
25 Asiakastyytyvaisyys 0.0% 30.8% 69.2%
Oman osaamisen 0 2 11 2,8
28 laajuus 0,0% 15,4% 84,6%
. 0 7 6 2,5
. Toteutuneet vasteajat 0.0% 53.8% 46.2%
Toteutuneet aloitteet 0 5 8 2,6
27 tai kehitysideat 0,0% 38,5% 61,5%
Oma tyénpanos 0 5 8 2,6
v | cpounedesss | oo | seew | eew
26 Henkildkohtaisten 0 4 9 2,7
tavoitteiden
.5 toteutuminen 0.0% 30.8% 69.2%
' Oman osaston/tiimin 0 2 11 2,8
2 t;f;ﬁﬁﬁﬁ:g:ﬂ 00% | 154% | 84,6%
Koko yrityksen 0 2 11 2,8
25 tavoitteiden
toteutuminen ja tulos 0.0% 15.4% 84.6%
24 . 0 7 6 2,5
Uudet asiakkaat 0.0% 53.8% 46.2%
2'3 Tyokaverien mielipide 0 8 S 24
y P 0,0% | 61,5% | 385%
22 Asiakkaiden 0 9 4 2,3
palveluiden
¢ kaytettavyyteen ja
saavutettavuuteen 0.0% 69.2% 30.8%
liittyvat mittarit
Konesalien 3 5 5 2,2
hiilijalanjalki
(vastuullinen 23,1% 38,4% 38,5%
palkitseminen)
Tyontekijoiden 0 4 9 2,7
hyvinvointi 0,0% 30,8% 69,2%
Yhteensa 3 64 102 2,6
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10. Nama tekijat ja tavoitteet motivoisivat minua oman ammatillisen osaamisen kehittamiseen
Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Ei motivoi
2= Motivoi vahan (motivoi kohtuullisesti- ja motivoi vahan -vastaukset)
3= Motivoi paljon (motivoi paljon- ja motivoi erittéin paljon -vastaukset)

Parempi peruspalkka

Oman osaamisen ylapito ja kehittaminen
Oma mielenkiinto

Uralla eteneminen/uusi toimenkuva
Koulutuspalkkio

Arvostus tydyhteisossa

Mahdollisuus tehda haastavampia
tyotehtavia

Oman tydntekijaarvon yllapito

— Keskiarvo 2,7

11. Minulle on tarkeaa, etta

I

28

28

26

26

25

25

25

70

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

Palkitseminen on sidoksissa koko
yrityksen suoritukseen
P O afazeen _
suoritukseen
e O estauaTh ko _

yksilosuoritukseen
0 q 5

— Keskiarvo 2,7

K
29
27
25

Ei | Motivoi | Motivoi .
motivoi vahan paljon Keskiarvo
Uralla 0 5 8 2,6
eteneminen/uusi N o o
toimenkuva 0,0% 38,5% 61,5%
Parempi 0 1 12 29
peruspalkka 0,0% 7,7% 92,3%
Oman 0 7 6 2,5
tyontekijaarvon 5 5 N
yllapito 0,0% 53,8% 46,2%
Oman 0 3 10 2,8
osaamisen
yllapito ja 0,0% 23,1% 76,9%
kehittdminen
. 0 5 8 2,6
Koulutuspalkkio
0,0% 38,5% 61,5%
Arvostus 0 6 7 2,5
tyOyhteisOssa 0,0% 46,2% 53,8%
Oma 0 3 10 2,8
mielenkiinto | 0,0% 231% | 76,9%
Mahdollisuus 0 6 7 2,5
tehda
haastavampia 0,0% 46,2% 53,8%
tyétehtavia
Yhteensa 0 36 68 2,7
Eri Ei | Samaa | Keski-
mieltd | mielipidettd | mieltd | arvo
Palkitseminen on 2 3 8 2,5
sidoksissa omaan
yksilésuoritukseen | 15,4% 231% | 61,5%
Palkitserninerj on 1 2 10 27
sidoksissa
tumm{osaston 7.7% 154% | 76,9%
suoritukseen
Palkitseminen on
0 1 12 2,9
sidoksissa koko
yrityksen | = ¢ ooy 7.7% | 92,3%
suoritukseen
Yhteensa 3 6 30 2,7
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12. Minua motivoi

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)

2= Ei mielipidetta

3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

71

. ) Koo Eri Ei | Samaa Keskiarvo
 Merkagstal benkatetoramesis v mieltd | mielipidetts | mielta
n sfanaksoon. ) Lyhyen aikavalin 1 2 10 2,7
ven ke s palkitseminen (Esim.
Esim b:cr-w‘is-\lu\‘c-s‘-‘ y a 27 bonus-, tUIOS' ja
kertapalkitseminen VOIttOpalkkIOt, 7,7% 15,4% 76,9%
0 1 2 3 kertapalkitseminen...)
— Keskiarvo 27 Pidemman aikavalin 1 1 11 2,8
palkitseminen (Esim.
henkildstoanti,
henkilostérahasto,
voitto- ja
tulospalkkion | 7.7% 7,7% | 84,6%
sitominen tilikautta
pidempaan
ajanjaksoon...)
Yhteensa 2 3 21 2,7
13. Olen valmis suosittelemaan ty6nantajayritystani
Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)
Keskiarve Eri Ei Samaa | Keski-
Palvelurtuotiaizna 20 mieltd | mielipidetta mieltd | arvo
Tyopaikkana 0 ! 12 2.9
. yop 0,0% 7.7% | 92.3%
Palveluntuottajana 0 0 13 30
nesancars [ ' - J 0.0% 0.0% | 100,0%
Yhteistybkumppanina 0 0 13 3.0
[} 1 2 3
yorUmpP 0.0% 0.0% | 100.0%
— Keskiarvo 3,0 .
Yhteensa 0 1 38 3,0
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Liite 2 Palkitsemiskysely johdolle

Vastaajien kokonaismaara: 2

72

1. Nailla listatuilla yleisilla palkitsemiskeinoilla tyontekijamme kokevat tulleensa palkituksi nykyisessa tyosuhteessaan

Henkildstdedut (esim. kulttuurisetelit)

Tyosuhdepolkupyora

Asianmukainen tydskentely-ymparisto ja -
valineet

Palkkio suoritetusta sertifikaatista
kurssista tai tutkinnosta

Tydaikajoustot ja etatydmanhdollisuus

Tulospalkkio (palkkio yrityksen
saavuttamasta tavoitieesta, esim.
likevaihdonkasvu)

Voitonjakoera/voitt opalkkio (johdon

maarittelema palkkio ilman

tavoitesidonnaisuutta

Bonuspalkkiot (esim. myyrtibonus)

Tybsuhdevaatteet

Tydsuhdematkalippu

Internetyhteys kotiin

Puhelinetu

Lounassetelit

limaiset tarjoilut toimistolla (esim. kahvi

Vapaa-ajan harrastusten tukeminen

Henkilastdjuhlat, virkistymis paivat

S&anndllinen palaute tehdysté tydstd

Mahdollisuus kehittad omaa osaamista

Mahdollisuus edeta uralia

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon

Palaute tydkaverita

Palkallinen lisavapaa

Laajennettu tydterveyshuolto

Pikapalkkio (esim. leffaliput hyvasta
asiakaspalautteesta)

Aloite-/kehitys-iideapalkkio

Muistamiset juhlapaivina, kuten
syntymapaivat, haat,

Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua
yrityksen asioihin

Joku muu mik3

20% 40% 60% 80% 100%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

w
=1

Prosentti

Tulospalkkio (palkkio yrityksen
saavuttamasta tavoitteesta, esim. 50,0%
liikevaihdonkasvu)
Voitonjakoera/voittopalkkio (johdon
maarittelema palkkio ilman 50,0%
tavoitesidonnaisuutta)
Bonuspalkkiot (esim. myyntibonus) 50,0%
Ty6suhdevaatteet 50,0%
Ty6ésuhdematkalippu 50,0%
Palkallinen lisavapaa 0,0%
Internetyhteys kotiin 50,0%
Puhelinetu 50,0%
Henkilostéedut (esim. kulttuurisetelit) 100,0%
Lounassetelit 50,0%
Tydsuhdepolkupydra 100,0%
Asianmukainen tydskentely-ymparistd ,
ja -valineet g v
limaiset tarjoilut toimistolla (esim. o
kahvi) 50,0%
Laajennettu tyéterveyshuolto 0,0%
Pikapalkkio (esim. leffaliput hyvasta 0.0%
asiakaspalautteesta) e
Aloite-/kehitys-/ideapalkkio 0,0%
Muistamiset juhlapaiving, kuten
syntymapaivéat, haat, tydvuosien 0,0%
tayttyminen
Palkkio suoritetusta sertifikaatista, ®
kurssista tai tutkinnosta LT
Vapaa-ajan harrastusten tukeminen 50,0%
Henkilostojuhlat, virkistymispaivat 50,0%
Tyoaikajoustot ja etdtydmahdollisuus 100,0%
Saanndllinen palaute tehdysta tyosta 50,0%
Mahdollisuus kehittdd omaa osaamista 50,0%
Mahdollisuus edeta uralla 50,0%
I\/_Ia_hd_(_)_l_llsuus vaikuttaa oman tyon 50,0%
sisaltéon
Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua o

: oS 0,0%
yrityksen asioihin
Palaute tyokaverilta 50,0%
Joku muu mika 0,0%
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2. Vaittamia koskien tyontekijoidemme nykyista palkitsemista

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Eri mielta (eri mielté- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)

2= Ei mielipidetta

3= Samaa mieltd (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

Tybntekiiat phavt nykyista
palkitsemistapaa oikeudenmukaisena

Tybntekijat pitavat
kokonaisuutta

Kits emisen
ana suhteessa
Ipailijayrityksiin

Tybntekijat ovat tyytyvaisia
palkkakehitykseensa

Tybntekijat tietavat kiytdssa olevat
palkitsernisen tavat

Tyontekijat ovat tyytyvaisia

Tybntekijat ova
palkitse

Gisia nykyiseen
naisuuteen

Tybniekiiden mielests heidan palkkansa
vastaa heiddn osaamistaan

Tybntekijat pitavat peruspalkkaansa
hyvana suhteessa kilpailijayrityksiin

Tybniekiat tietavat kaylossa olevien
palkitsemistapojen jakoperustest

3. Vaittamia tyontekijoidemme tyomotivaatiosta

0 1

— Keskiarvo 2,0

Keskiarvo
25

73

Eri
mielta

Ei
mielipidetta

Samaa
mielta

Keskiarvo

Tyontekijat tietavat
kaytossa olevat
palkitsemisen tavat

50,0%

0,0%

50,0%

2,0

Tyontekijat tietavat
kaytossa olevien
palkitsemistapojen
jakoperusteet

100,0%

0,0%

0,0%

1,0

Tyontekijat pitavat nykyista
palkitsemistapaa
oikeudenmukaisena

0,0%

50,0%

50,0%

2,5

Tyontekijat ovat tyytyvaisia
peruspalkkaansa

50,0%

0,0%

50,0%

2,0

Tyontekijat pitavat
peruspalkkaansa hyvana
suhteessa
Kilpailijayrityksiin

50,0%

50,0%

0,0%

1,5

Tyontekijat ovat tyytyvaisia
nykyiseen palkitsemisen
kokonaisuuteen

50,0%

0,0%

50,0%

2,0

Tyontekijat pitavat nykyista
palkitsemisen
kokonaisuutta hyvana
suhteessa
Kilpailijayrityksiin

0,0%

50,0%

50,0%

2,5

Tyontekijat ovat tyytyvaisia
palkkakehitykseensa

0,0%

50,0%

50,0%

2,5

Tydntekijoiden mielesta
heidan palkkansa vastaa
heidan osaamistaan

50,0%

0,0%

50,0%

2,0

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Eri mielta (eri mielté- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)

2= Ei mielipidetta

3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

Tyontekijat ova

tyvaisia tyahonsa

Nykyinen palkitseminen tukee
tydntekijdiden tydtyytyvaisyytta

Tydntekijpiden tydmotivaatio on hyva

Tybntekijat ovat tyytyvaisia esimiehensi
toimintaan

Tyontekijat ovat tyytyvaisia tyoyhteisaon

Tysntekijat ov vaisia
tydnant: kseen

Tydntekijat ov
urakehityk:

Tydntekijat kokevat toimenkuvansa
haasteellisena ja merkitykselisena

Nykyinen palkitserminen tukee
tybntekijsiden tydmotivaatiota

0 1

— Keskiarvo 2,8

Keskiarvo
30

w

Eri
mielta

Ei
mielipidettad

Samaa
mielta

Keskiarvo

Tyontekijat ovat tyytyvaisia
tyéhénsa

0,0%

0,0%

100,0%

3,0

Nykyinen palkitseminen
tukee tyontekijoiden
tyotyytyvaisyytta

0,0%

0,0%

100,0%

3,0

Tyontekijoiden
tyémotivaatio on hyva

0,0%

0,0%

100,0%

3,0

Nykyinen palkitseminen
tukee tyontekijoiden
tydmotivaatiota

50,0%

50,0%

0,0%

iS5

Tydntekijat ovat tyytyvaisia
esimiehensa toimintaan

0,0%

0,0%

100,0%

3,0

Tyontekijat ovat tyytyvaisia
tydyhteis66n

0,0%

0,0%

100,0%

3,0

Tyontekijat ovat tyytyvaisia
tybnantajayritykseen

0,0%

0,0%

100,0%

3,0

Tyontekijat ovat tyytyvaisia
urakehitykseensa

0,0%

0,0%

100,0%

3,0

Tyontekijat kokevat
toimenkuvansa
haasteellisena ja
merkityksellisend

0,0%

0,0%

100,0%

3,0
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4. Tyontekijoidemme mielesta heidan tyomotivaatiotansa lisaa

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi
1= Eri mielta (eri mielté- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)

2= Ei mielipidetta

3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

seuraavan lailla

74

Keskiarv Eri Ei | Samaa Keskiarvo
Monipuoliset ja vaihtelevat tydtentavat 3.0 mielta mielipldetta m|elta
Monipuoliset ja
Vaihtelevat asiakasprojektit 30 vaihtelevat ty?otehtavjat 010% O,O% 100,0% 3,0
Pitkakestoiset (yli 6 kk) asiakasprojektit 3,0 Selkea toimenkuva 0‘0% 50’0% 50’0% 2’5
Selkeasti maaritellyt o o o
tydtentavat | % 0.0% | S0.0% 2
Vaihtelevat
Mahdollisuus perehtyd uuteen 30 asiakasprojektit 0,0% O,O% 1 00,0% 3,0
Pitkakestoiset (yli 6 kk) o o o
Itsenainen tyoskertely 3,0 asiakasprojektit 0,0% 0.0% | 100,0% 30
Oman suoriutumisen
Ryhmaiimitybskertely 30 vaikuttaminen 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
palkitsemisen maaraan
Haastavat ja merkitykselliset tybtentavat 30 Asiakkaan tai
yhteistybkumppanin o o o
Oman osaamisen kasvattaminen 3.0 alaiSUUdessa tehtavat 0‘0 A) 5070 /0 5070 /0 275
projektit tai tehtavat
S— | :s | Mahdolisuus perehtyd ; 5 9
uuteen teknologiaan L U | e £y
seesst maananvaenisvat || 25 ltsendginen tydskentely | 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
Asiakkaan [ai yhieistyGkumppanin _ 25 Ryhma/Tiimitydskentely 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
alaisuudessa tehtavat projektit tai tehtavat
. ; ) . Haastavat ja
) merkitykselliset 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
T Keskaoze tydtehtévét
Oman osaamisen 3 . .
kasvattaminen 0 B | U0 S
5. Vaittamia yrityksen strategiasta tyontekijoidemme nakokulmasta
Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielté- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)
Eri Ei | Samaa Keskiarvo
Tyontekijat koker otyvansa myds itse, Fe mielta mielipidetta mielta
: kun y ksen‘strmeg\aimetmlu 20 Tyontekljat tletavat
Tydntekijat kokevat vksen strategian m|ka yrityksemme 10010%3 0,0% 010% 1 10
& stategia on
Tyontekijat kokevat
Tybrtekijat tietavat mika r;l‘“;zgi‘“:rgﬁ _ 10 pystyvansa
tyotehtaviensa avulla
etonmeR A okl pyslyvans _ vaikuttamaan | 100,0% 0,0% 0,0% 1,0
yitehtaviensa avulla vaikuttamaan 1.0 .
yrityksemme strategian toteutumiseen yrltyksemme
0 1 2 3 strategian
— Keskiavo 15 toteutumiseen
Tyontekijat kokevat
hyétyvansa myos o o o
itse, kun yrityksen 50,0% 0,0% 50,0% 2,0
strategia toteutuu
Tydntekijat kokevat
yrityksen strategian
toteutumisen 50,0% 0,0% 50,0% 2,0

vaikuttavan heidan

palkitsemiseensa
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6. Nama palkitsemisen tavat motivoisivat tyontekijoitamme

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Ei motivoi

2= Motivoi vahan (motivoi kohtuullisesti- ja motivoi vahan -vastaukset)
3= Motivoi paljon (motivoi paljon- ja motivoi erittdin paljon -vastaukset)

Tulospalkkio (palkkio yrityksen
saavuttamasta tavoitieesta, esim
liikevaihdonkasvu)

Voitonjakoera (johdon maarittelema
palkkio ilman tavoitesidonnaisuutia

Tydaikajoustot ja etatysmandollisuus

Mahdollisuus kehittaa omaa osaamista

Mahdollisuus edeta uralia

Mahdolisuus vaikuttaa oman tyon

Peruspalkka

Asianmukainen tydskertely-ymparists
(toimisto, konesalit]

Henkilostojuriat, virkistymispaivat

Sagnnéllinen palaute tehdysta tydsts

Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua
yrityksen asioiin

Palaute tyokaverita

Henkilbstaanti (tydrtekijdille tarjotaan
mandollisuus ostaa yrtyksen osakkeita

Bonuspalkkiot (esim myyntibonus)

Tysuhdematkalippu

Palkalinen lisavapaa

Henkildstoedut (Esim kulttuuriset elit)

Lounasetu (lounassetelit]

TyBsuhdepolkupytra

Laaja tybterveyshuolto

Aloite/kehitysiideapalkkio

Palkkio suoritetusta sertfikaatista
kurssista tai tutkinnosta

Harrastuskernolle tiojen tai toiminta-
alustan tarjoaminen

Henkildstorahasto (palkkio tai sen 0sa si...

Lisaelake (taydenta ja tuo joustoa
lakisazteiseen elaketurvaan

Vakuutuseout (yrityksen kautia
tyontekijgiden vakuutusturvan
parantaminen)

Tybsuhdevaatieet

Intemetyhteys kotin

Puhalinety

limaiset tarjoilut toimistolla (2sim. kahvi

Pikapalkkio esim. leffaliput nyvasta

asiakaspalautteesta

Muistarmiset juhlapaiving, kuten
syntymapaivat, hst, tybvuodet

L

— Keskiarve 2.2

Keskiarvo
30

75

Ei

Motivoi

Motivoi

motivoi vahan paljon Keskiarvo
Peruspalkka 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
Tulospalkkio (palkkio yrityksen
saavuttamasta tavoitteesta, esim. 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
liikevaihdonkasvu)
Voitonjakoera (johdon
maarittelema palkkio ilman 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
tavoitesidonnaisuutta)
Bonuspalkkiot (esim. myyntibonus) 0,0% | 100,0% 0,0% 2,0
Tydsuhdevaatteet 50,0% 50,0% 0,0% 1,5
Ty6suhdematkalippu 0,0% | 100,0% 0,0% 2,0
Palkallinen lisavapaa 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
Internetyhteys kotiin 50,0% 50,0% 0,0% 1,5
Puhelinetu 50,0% 50,0% 0,0% 1,5
Henkilostoedut (Esim. 3 , .
kulttuurisetelit) L | U0 0% 20
Lounasetu (lounassetelit) 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
Tydsuhdepolkupyéra 0,0% | 100,0% 0,0% 2,0
Asianmukainen tydskentely- o o o
ymparistd (toimisto, konesalit) 0,0% 50,0% 50,0% 25
limaiset tarjoilut toimistolla (esm. 50.0% 50,0% 0.0% 15
kahvi)
Laaja tyoterveyshuolto 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
Pikapalkkio esm._leffallput hyvasta 50.0% 50,0% 0.0% 15
asiakaspalautteesta
Aloite/kehitys/ideapalkkio 0,0% | 100,0% 0,0% 2,0
Muistamiset juhlapiving, kuten 9 o, o
syntymapaivat, haat, tyovuodet | °00% | S00% | 0.0% 15
Palkkio suoritetusta sertifikaatista, o o o
kurssista tai tutkinnosta 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
Harrastuskerholle tilojen tai 3 . o
toiminta-alustan tarjoaminen Uit || V00 0% 20
Henkildstdjuhlat, virkistymispaivat 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
Tyoaikajoustot ja 9 o o
etityomahdollisuus | 29% | 0.0% | 100,0% 3.0
Saanndllinen palaute tehdyst? 0,0% 50.0% 50.0% 25
tydsta
Mahdollisuus kehittda omaa 3 o .
osaamista 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
Mahdollisuus edeté uralla 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon 9 o o
Sisaltdan 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
Mahdollisuus vaikuttaa ja o o o
osallistua yrityksen asioihin 0,0% 50,0% 50,0% 25
Palaute tyokaverilta 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
Henkilostorahasto (palkkio tai sen
osa sijoitetaan rahastoon, tuo
verotehokkuutta ja vahvistaa 0,0% | 100,0% 0,0% 2,0
saastamisen kautta palkkioiden
merkittavyytta)
Llsaelakg (Ea.lydf-:-ntaa Ja"tuo joustoa 0.0% | 100,0% 0.0% 2.0
lakisaateiseen elaketurvaan)
Vakuutusedut (yrityksen kautta
tydntekijdiden vakuutusturvan 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
parantaminen)
Henkilostoanti (tyontekijoille
tarjotaan mahdollisuus ostaa 0,0% 50,0% 50,0% 2,5

yrityksen osakkeita)
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7. Tyontekijoidemme mielestda nama mittarit tai tavoitteet palkitsemisen perusteena motivoisivat heita

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Ei motivoi

2= Motivoi vahan (motivoi kohtuullisesti- ja motivoi vahan -vastaukset)
3= Motivoi paljon (motivoi paljon- ja motivoi erittéin paljon -vastaukset)

HenkilGkohtaisten tavoitteiden

Tydkaverien mielipide

Tybntekijdiden hyvinvointi

Oman osaamisen laajuus

Toteutuneet aloitteet tai kehitysideat

0Oma tyonpanos arvioituna yhdessa

esimiehen kanssa

Oman osaston/timin tavoitteiden
toteutuminen

Koko yrityksen tavoitteiden toteutuminen
jatulos

Uudet asiakkaat

Asiakkaiden palveluiden kaytettavyyteen
ja saavutettavuuteen littyvat mittarit

Konesalien hilijalanjalki (vastuullinen
palkitseminen)

Toteutuneet vasteajat

Keskiarvo
30

" r ) ) ) w w
n @ i i i = =

1

5]
w

— Keskiarvo 2,4

Ei | Motivoi | Motivoi Keskiarvo
motivoi vahan paljon
Asiakastyytyvaisyys 0,0% | 100,0% 0,0% 2,0
CITET °Safm!se” 0,0% | 50,0% | 50,0% 2,5
aajuus
Toteutuneet vasteajat 50,0% 50,0% 0,0% 1,5
Toteutuneet aloitteet tai
kehitysideat 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
Oma tyénpanos
arvioituna yhdessa 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
esimiehen kanssa
Henkilokohtaisten
tavoitteiden 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
toteutuminen
Oman osaston/tiimin
tavoitteiden 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
toteutuminen
Koko yrityksen
tavoitteiden 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
toteutuminen ja tulos
Uudet asiakkaat 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
Tydkaverien mielipide 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
Asiakkaiden palveluiden
kaytettavyyteen ja
sagvutett;/\}:uuteén 0.0% 100,0% 0.0% 2,0
liittyvat mittarit
Konesalien hiilijalanjalki
(vastuullinen 0,0% | 100,0% 0,0% 2,0
palkitseminen)
Tyoﬂf\h‘f’}?’gﬁz 00% | 00% | 100,0% 3,0

8. Tyontekijoidemme mielestda nama tekijat ja tavoitteet motivoisivat heitd oman ammatillisen osaamisen kehittamiseen

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Ei motivoi

2= Motivoi vahan (motivoi kohtuullisesti- ja motivoi vahan -vastaukset)
3= Motivoi paljon (motivoi paljon- ja motivoi erittéin paljon -vastaukset)

Oman tydntekijiarvon yllapito

Oman osaamisen yl3pito ja kehittaminen

Arvostus tydyhteisdssa

Oma mielenkiinto

Mahdollisuus tehda haastavampia
tyotehtavia

Parempi peruspalkka

Uralla eteneminen/uusi toimenkuva

Koulutuspalkkio

Keskiarve

30
30
30
30
30
25

20

] -
0 1 2

w

— Keskiarvo 2,7

Ei Motivoi Motivoi .
motivoi vahan paljon Keskiarvo
Uralla
eteneminen/uusi 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
toimenkuva
Parempi peruspalkka 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
Oman tydntekijaarvon | 4 o, 0,0% | 100,0% 3,0
yllapito
Oman osaamisen
yllapito ja 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
kehittdminen
Koulutuspalkkio 0,0% 100,0% 0,0% 2,0
- sl 0,0% 0,0% | 100,0% 3,0
yoyhteisdssa
Oma mielenkiinto 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
Mahdollisuus tehda
haastavampia 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
tyotehtavia
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9. Tyontekijoillemme on tarkeaa, etta

Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla

1= Eri mielta (eri mielté- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mieltd (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)

77

Palkitserminen on sidoksissa osastonfiimin e Enl El Samaa Keskiarvo
- U Suortukseen 25 mieltd | mielipidetta mielta
) Palkitseminen on sidoksissa o o o
P iaen suorisseon 28 omaan yksilosuoritukseen 50,0% 50,0% 0.0% 15
Palkitseminen on sidoksissa 9 9 o
reerenen e | s osaston/timin suoritukseen | 0% S00% |  50.0% 25
) Palkitseminen on sidoksissa o o o
] _ Kemwlu ) ’ koko yrityksen suoritukseen 0,0% 50,0% 50,0% 25
10. Tyontekijéitamme motivoi
Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielté- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mieltd- ja samaa mielta -vastaukset)
_ Keskiarvo Eri Ei Samaa Keskiarvo
50 mieltd | mielipidettd | mieltd
Pidemman aikavalin palkitseminen Lyhyen alkava“n palkltsemlnen
Pilienionarl 29 (Esim. bonus-, tulos-ja | 5o, 0,0% | 100,0% 3,0
pidempasn aangksoon voittopalkkiot, ’ ’ ’ ’
0 1 2 3 kertapalkitseminen...)
— Keskiawo 25 Pidemman aikavalin
palkitseminen (Esim.
henkilostoanti,
henkildstorahasto, voitto- ja | 50,0% 0,0% 50,0% 2,0
tulospalkkion sitominen
tilikautta pidempaan
ajanjaksoon...)
11. Tavoittelemme palkitsemisjarjestelman kehittamisella
Kyselyn vastausvaihtoehtoja on yhdistelty vastausten analysoinnin helpottamiseksi seuraavan lailla
1= Eri mielta (eri mielta- ja jokseenkin eri mielta -vastaukset)
2= Ei mielipidetta
3= Samaa mielta (jokseenkin samaa mielta- ja samaa mielta -vastaukset)
Eri Ei Samaa .
mieltd | mielipidetts mielts | Keskiarvo
et casarisan tasvs a0 Palkitseminen vastaa yrityksen 0.0% 50.0% 50.0% 25
. . , strategisia tavoitteita o o e ’
Tyodntekijéiden motivointi 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
: . ” Kannattavuuden parantaminen 50,0% 50,0% 0,0% 1,5
ok 30 Tyo6ntekijéiden osaamisen kasvu 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
R , Tydntekijoiden sitouttaminen 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
Tydnantajamielikuva ja osaavien q q 6
e » tydntekijdiden houkutteleminen 0 0 U 1h
o Oikeudenmukainen palkitseminen 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
Vahvistaa yhteytta tehdyn tyon ja ® ® o
. palkitsemisen valiila | 0% i e 2
28 Asiakastyytyvaisyyden parantaminen 0,0% 50,0% 50,0% 2,5
Tyotyytyvaisyyden parantaminen 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
Palkitsemisperusteena toimii yksilon 0.0% 0.0% 100 0% 30
2 suoritus ja osaaminen o o o ’
. Palkitsemisperusteena toimii 0 0 6
osaston/tiimin suoritus ja osaaminen 0.0% 50,0% 50,0% 2
* Palkitsemisperusteena toimii koko 00% 50 0% 50 0% 25
" yrityksen suoritus ja osaaminen e o o '
Yritystoiminnan laadun kehittdminen 0,0% 0,0% 100,0% 3,0
Palkitsemisbudjetin tehokkaampi o o o
kohdentaminen 50,0% 0,0% 50,0% 2,0
' 2 3 Yritystoiminnan tehokkuuden 0 0 6
T parantaminen 50,0% 0,0% 50,0% 2,0
Kilpailukyky kilpailijayritysten o o o
palkitsemisen kanssa 50,0% 50,0% 0,0% 15
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