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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia toimeksiantajayrityksen nykyisen pal-
kitsemisen vaikutuksia henkilostostrategian johtamisessa. Toimeksiantajayritysta
ei mainita tydssa nimelta, jotta sita ei voida suoraan tunnistaa. Palkitsemista tar-
kasteltiin nykyisten haasteiden ja kehitysehdotusten nakdkulmasta. Niiden avulla
pyrittiin selvittdmaan palkitsemisen vaikutusta henkilostostrategiaan. Opinnayte-
tyon tarkoituksena oli tuottaa yritykselle konkreettisia kehitysideoita, joiden avulla
se pystyy palkitsemisen avulla tehostamaan henkilostostrategiansa toteutta-
mista.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineistonkeruu toteu-
tettiin teemahaastatteluilla. Haastatteluihin osallistui yhteensa seitseman henki-
|6a yrityksen eri tasoilta. Haastattelut toteutettiin tammi- ja helmikuun 2025 ai-
kana. Haastateltavien kanssa keskusteltiin heidan nakemyksistansa palkitse-
mista kohtaan seka sen heijastumisesta henkilostostrategiaan. Haastatteluiden
pohjalta saadun aineiston analysointiin kaytettiin sisallonanalyysia seka tarkem-
min teemoittelua.

Haastatteluissa esille nousi palkitsemisen haasteista tarkeimpina epaoikeuden-
mukaisuus seka palkitsemisen epaselvyys. Palkitsemisen kehittamisehdotukset
painottuivat palkitsemiskokonaisuuden rakenteen luomiseen, tiimikohtaiseen pal-
kitsemiseen seka tasapainoisen mittariston hyddyntamiseen. Palkitsemisen ko-
ettiin tukevan yleisesti henkilostostrategian johtamista, edellyttaen etta silla on
selked ja johdonmukainen rakenne ja palkitsemisjarjestelmat tukevat yrityksen
asettamien tavoitteiden saavuttamista.

Haastatteluiden ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta toimeksiantajayritykselle
on rakennettu konkreettinen kokonaispalkitsemisen malli, jonka avulla yritys pys-
tyy kehittamaan palkitsemistaan.

Asiasanat: palkitseminen, suorituksen johtaminen, motivaatio, henkilostdstrate-
gia
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The objective of this thesis was to examine the impact of the commissioning com-
pany’s current reward system on the management of the human resources strat-
egy. The company is not mentioned by name in the study to ensure that it cannot
be directly identified based on the thesis. The reward system was analyzed from
the perspective of the current challenges and development suggestions to deter-
mine its influence on the HR strategy. The purpose of the thesis was to provide
the company with concrete development ideas that would help enhance the im-
plementation of its HR strategy through rewards.

The thesis was conducted as a qualitative study, with data collected through the-
matic interviews. A total of seven individuals from different levels of the company
participated in the interviews. The interviews took place between January and
February 2025. The discussions focused on the interviewees' perceptions of the
reward system and its reflection on the HR strategy. The collected data was an-
alyzed using content analysis, with a particular emphasis on thematic analysis.

The interviews highlighted the main challenges of the reward system, with the
most significant issues being perceived as unfairness and lack of clarity. The sug-
gested improvements focused on establishing a structured reward system, im-
plementing team-based rewards, and utilizing a balanced set of performance
metrics. The reward system was generally seen as supporting the management
of the HR strategy as long as it had a clear and consistent structure and when
the reward mechanisms aligned with the company’s strategic objectives.

Based on the interviews and the theoretical framework, a comprehensive total
rewards model has been developed for the commissioning company to help en-
hance its reward system.

Key words: rewarding, performance management, motivation, human resource
strategy
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tausta

Viime vuosien aikana toimeksiantajayritys on kohdannut merkittavia muutoksia,
joilla on ollut suoria vaikutuksia organisaation henkilostostrategiaan. Yrityksen ta-
loudelliset haasteet ovat johtaneet yritysta tiukkoihin valintoihin henkiloston
osalta, ja tama on johtanut tilanteeseen, jossa nykyista henkilostostrategiaa ja
henkilostojohtamisen toimintaa halutaan kehittaa ja tehostaa palkitsemisen
kautta. Rantamaki ja Kauhanen (2006, 16) ilmaisevatkin palkitsemisen olevan
merkityksellinen johtamisen valine, jonka avulla henkildston toimintaa voidaan

ohjata yrityksen haluamia tavoitteita kohti.

Ajatus opinnaytetyon kehittamisesta syntyi yrityksen johdon seka asiakaspalve-
lupaallikon kanssa kaymista keskusteluista, joissa esille nostettiin nykyisen pal-
kitsemisen haasteita ja naihin haluttiin yhdessa lahtea etsimaan ratkaisuja. Ta-
man pohjalta lIahdettiin toteuttamaan opinnaytetyota, jonka tavoitteena oli tunnis-
taa nykyisen palkitsemisenkokonaisuuden haasteita yrityksen eri tasoilta tarkas-
tellen, seka kehittaa yritykselle kirjallinen palkitsemisenmalli, jonka avulla pysty-

taan tukemaan yrityksen henkilosto- ja liiketoimintastrategian tavoitteita.

Palkitsemisen merkitysta johtamisen tydkaluna on tutkinut Salimaki, Hakonen ja
Heneman (2009), jossa he korostavat palkitsemisen kasvavaa merkitysta johta-
misessa tavoitteiden asettamisen kautta, seka nostavat suorituksen johtamisen
merkitysta esihenkilotydssa. Myds useat muut tutkijat (Hakonen 2009, 214; Kau-
hanen 2010, 88; Hakonen & Nylander 2015, 11-12) ovat painottaneet palkitse-
misen merkitysta johdon tydkaluna, joilla he voivat ohjata toimintaa haluamaan
suuntaan, seka kannustamaan tyontekijoita tehokkaaseen suorittamiseen. Tassa
opinnaytetydssa lahdetaan naiden olettamusten pohjalta toteuttamaan tutki-
musta, jonka tarkoituksena on tuoda yritykselle konkreettisia kehitysehdotuksia

heidan palkitsemisenkokonaisuuteensa.



1.2 Toimeksiantajayritys

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii urheilu- ja liikuntatarvikkeiden jalleenmyy-
jayritys. Opinnaytety0ssa ei mainita yrityksen nimea, jotta se ei suoraan ole tun-
nistettavissa. Toimeksiantaja on osa pohjoismaista konsernia, ja silla on toimipis-
teita Tampereella seka Vantaalla. Toimeksiantaja on keskisuuri yritys, joka tyol-
listda suomessa noin 50 henkiloa. Yrityksen toiminta on alkanut vuonna 2007 ja
se kasvoi valtavasti koronapandemian aikana vuosina 2020-2022. Yrityksen ta-
voitteena on ollut mahdollistaa asiakkailleen korkean hinta-laatusuhteen tarvik-
keita seka erinomaista asiakaskokemusta, ja taman myota kasvaa alalla yhdeksi
isoimmaksi toimijaksi. Yritys on kuitenkin joutunut muokkaamaan tavoitettansa
vaikean taloudellisen tilanteen vuoksi, ja lahtenyt yrityssaneerauksella hakemaan
taloutensa tasapainottamista ja uutta kasvua taman jalkeen. Yrityksen visio on
sailynyt silti koko taman ajan vahvasti samana eli pyrkimyksena luoda ihmisille

terveempaa elamaa.

Yrityksen talouden tasapainottamiseen on liittynyt henkilostdstrategian osalta tu-
lojen ja menojen tasapainottamista. Henkiloston kohdalla se on johtanut yrityksen
johtoa tarkastelemaan yrityksen sisaisten prosessien tehokkuuden kasvattami-
sen mahdollisuutta. Palkitseminen on tdhan mennessa ollut epasaanndllista ja

kokeilunomaista asiakaspalvelussa tyoskenteleville tyontekijdille.

Yritys on maaritellyt viisi arvoa, jotka on suunniteltu ohjaamaan sen paivittaista
toimintaa. Arvoihin viitataan tydon pohdintaosiossa nimityksilla arvo 1, arvo 2, arvo
3, arvo 4 seka arvo 5. Ensimmainen arvo (arvo 1) kuvaillaan yrityksen verkkosi-
vuilla jatkuvan parantamisen tavoitteluna ja menestyksekkaisiin valintoihin pyrki-
misena. Toinen arvo (arvo 2) esitetaan toistensa auttamisena ja tukemisena Kii-
tosten ja palautteen voimalla. Kolmannessa arvossa (arvo 3) painotetaan moti-
vaation seka kannustamisen vaikutusta parhaisiin tuloksiin niin, etta arvostus si-
dosryhmia kohtaan sailyy. Neljas arvo (arvo 4) puolestaan kuvaillaan avoimuu-
den ja luottamuksen ilmentymisena toimintatavoissa. Viimeinen arvo (arvo 5) il-

maistaan tehokkaana suorittamisena ydintoimintoihin keskittyen.



1.3 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja rakenne

Opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella laadullisin menetelmin toimeksianta-
jayrityksen nykyisia palkitsemisen haasteita seka selvittaa kehityskohteita, joiden
avulla yrityksen palkitseminen olisi yrityksen henkilostostrategian mukaista. Opin-
naytetyo toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa aineistonkeruu tapahtuu teema-
haastatteluiden avulla ja haastateltavat osallistuvat tutkimukseen vapaaehtoi-
sesti. Haastatteluissa kartoitetaan yrityksen eri tasoilla tydskentelevien henkilGi-
den ajatuksia ja kokemuksia yrityksen nykyisesta palkitsemisesta. Haastatelta-
vien ajatusten ja kokemusten pohjalta selvitetaan yrityksen palkitsemisen kehi-

tyskohteita ja niiden vaikutusta henkilostostrategiaa vahvistavina tekijoina.

Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda toimeksiantajayritykselle konkreettisia ke-
hitysideoita, joiden avulla se pystyy tehostamaan palkitsemistaan vastaamaan
henkilostdstrategiaa ja liiketoimintastrategian tavoitteita. Opinnaytetyon tutkimus-

kysymykset ovat:

1. Mita haasteita yrityksen palkitsemisessa on, ja miten palkitsemista tulisi
kehittaa?

2. Miten yrityksen palkitseminen tukee henkilostostrategiaa?

Opinnaytetyosta laaditaan yrityksen johtoryhmalle tiivis ja konkreettinen esitys,
jossa esitellaan tutkimuksen teoria, aineisto ja tulokset. Lisaksi esitykseen sisal-

lytetdan konkreettisia kehitysehdotuksia palkitsemisen parantamiseksi.

Johdannon jalkeen opinnaytetyo jatkuu teoreettisella viitekehyksella, joka kasit-
telee henkildstostrategiaa, suorituksen johtamista ja palkitsemista. Suorituksen
johtamista on kasitelty laajemmin teoriaosiossa, jotta se muodostaa lukijalle sel-
kean kokonaiskuvan kasiteltavista aiheista ja auttaa hahmottamaan sen merki-
tysta palkitsemisen ja henkilostostrategian osalta. Teoriaosuudessa on hyddyn-
netty arvostettuja ja luotettavia alkuperaislahteita, jotka tukevat nykypaivan liik-
keenjohtamisen ajatuksia. Viidennessa luvussa kasitellaan opinnaytetyon tutki-
muksen toteutusta ja metodologisia Iahtdkohtia. Kuudennessa luvussa kaydaan
lapi haastatteluaineiston pohjalta saadut tulokset tutkimuskysymyksiin peilaten.
Seitsemannessa luvussa pohditaan tutkimustulosten taustoja ja vaikutuksia seka
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analysoidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetaan olennaisia jatkotutkimuseh-

dotuksia.
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2 HENKILOSTOSTRATEGIAN JOHTAMINEN

2.1 Strateginen henkilostojohtaminen

Strategian ja henkilostdjohtamisen valinen suhde voidaan maaritella strategiseksi
henkilostdjohtamiseksi. Strategisen henkildstdjohtamisen ytimessa on henkilds-
tojohtamisen ja liiketoimintastrategian valinen kaksisuuntainen vuorovaikutus.
Aluksi henkilostojohtamisen toimenpiteiden ajateltiin toteuttavan pelkastaan or-
ganisaation strategiaa, mutta myohemmin niiden on havaittu vaikuttavan myos
strategian sisaltoon. Nykyaan henkilostda ja heidan osaamistaan pidetaan stra-
tegian keskeisena osana, joka ratkaisevasti maarittda organisaation menestyk-
sen. (Luoma, 2009, 48-51.) Liiketoimintastrategian toteutuksessa liiketoiminnan
ja henkilostovoimavarojen johtaminen tukevat toisiaan. Taman takia niita tulisi
tarkastella yhtenaisena. Liiketoimintastrategia on parhaimmillaan, kun se huomioi
henkilostovoimavarojen johtamisen ja yhdistaa sen sulavasti osaksi liikketoimin-
nan toteutusta. (Viitala 2021, 4.2.) Strategisen henkilostdjohtamisen tarkoituk-
sena onkin keskittya resurssien, prosessien ja ihmisten hallintaan, joilla toteute-

taan yrityksen strategiaa tehokkaasti. (Johnson ym, 2008, 7).

Strateginen henkiléstdjohtaminen tulisi kiinnittdd osaksi yrityksen liiketoiminta-
visiota, joka johdattaa sita yrityksen tulevaisuuden tavoitetilaan. Henkilostojohta-
miseen olisikin hyva asettaa tarkennettu henkildstovisio, joka kuvaa tarkemmin,
minkalaisilla henkilostovoimavaroilla ja osaamisella liiketoimintavisio aiotaan
saavuttaa. (Viitala 2021, 4.2.) Strategisella henkilostdjohtamisella henkilostdstra-
tegia tiivistetaan tavoitteelliseen maailmaan, jota kohti organisaatio tahtoo edeta.
On tarkeaa luoda selkea ja ymmarrettava kuva henkilostdjohtamisen keskeisten
toimintojen tilanteesta henkildstostrategian ajanjakson paattyessa seka maari-
tella periaatteet, jotka ohjaavat henkilostojohtamista organisaation edetessa kohti
tavoitetilaansa. (Luoma 2009, 59-60.)

Hyvan strategiajohtamisen esitetdankin olevan johdonmukainen suunnitelma,
joka keskittyy merkittavien tavoitteiden saavuttamiseen selkealla ja tehokkaalla

tavalla. Se sisaltaa tarkan arvioinnin yrityksen haasteista ja mahdollisuuksista,
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joiden pohjalta yrityksen toimintaa voidaan ohjata haluttuun suuntaan. Huono
strategian johtaminen on puolestaan usein epaselva ja ilman konkreettista toi-

mintasuunnitelmaa siita, miten tavoitteet saavutetaan. (Rumelt 2011, 11;36-37.)

2.2 Henkilostostrategian maarittaminen

Henkilostostrategia tarkoittaa yrityksen muodostamaa kokonaisvaltaista kasi-
tysta siita, miten yrityksen henkilostoa tulee johtaa, jotta se mahdollistaa henki-
|6stdn hyvinvoinnin ja kilpailuedun vahvistamisen (Aaltonen, Luoma & Rautiainen
2004). Henkilostostrategia toimii suunnitelmana siita, millaisilla toimilla liiketoi-
mintastrategiaa pystytaan toteuttamaan henkilostéjohtamisen keinoin. Henkilos-
tostrategia maarittelee keskeisimmat periaatteet, joita toteutetaan paivittaisessa
johtamisessa ja henkilostontoiminnoissa. (Viitala, 2021, 4.2.) Luoma (2009 58—
59) maarittelee henkilostostrategian olevan yrityksen kokonaisvaltainen nakemys
siita, milla tavoin johtamista voidaan hyddyntaa seka organisaation kilpailukyvyn
ettd henkildston hyvinvoinnin vahvistamiseksi. Henkilostostrategian tehtavana
onkin henkiléston osallistaminen ja strategian laadun varmistaminen (Kehusmaa
2010, 12).

Henkilostostrategia koostuu pitkan aikavalin tavoitteista, jotka asetetaan henki-
|Ostoresursseille. Naita tavoitteita maaritellessa on tarkeaa ottaa huomioon muun
muassa yrityksen ulkoiset ja sisaiset toimintaymparistot, henkilostoresurssien
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat seka liiketoimintastrategian lin-
jaukset. Ulkoisiin henkilostoon vaikuttaviin tekijoihin kuuluvat esimerkiksi talou-
dellinen tilanne, markkinoiden kilpailutilanne, lainsaadanto, teknologian kehitys
seka vallitsevat arvot ja asenteet. Sisaisia tekijoita ovat puolestaan muun muassa
henkiloston maara, ika- ja koulutusrakenne, osaaminen, kokemus, sitoutunei-

suus seka tyotyytyvaisyys. (Joki 2024, 19-20.)
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2.3 Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian yhteys

Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valista yhteytta voidaan tarkastella
reaktiivisuuden ja proaktiivisuuden ulottuvuuksilla. Reaktiivisessa ulottuvuudessa
henkilostojohto saa valmiiksi laaditun liiketoimintastrategian, johon sen on mu-
kautettava toimintansa tukemaan strategian tavoitteita ja tayttamaan sen asetta-
mat ehdot ja vaatimukset ilman osallistumista strategiaprosessiin. Proaktiivisessa
ulottuvuudessa puolestaan henkilostonjohto ja henkilostovoimavarat osallistuvat
aktiivisesti strategiaprosessin eri vaiheisiin, mahdollistaen strategian suunnittelun

ja toteutuksen onnistumisen. (Viitala, 2021, 4.2.)

Liiketoimintastrategia ja henkilostostrategia voivat olla tiiviisti yhteydessa toi-
siinsa tai taysin erillisia ja etaisia. Torrington, Hall ja Taylor (2005) esittivat (kuvio
1), ettd niiden suhteita toisiinsa voidaan kuvata viidella toisistaan eroavalla ta-
solla. Ensimmaisella tasolla yrityksen strategia ja henkilostOstrategia laaditaan
toisistaan erillisina, jolloin niilla ei ole yhteytta eika vaikutussuhdetta toisiinsa. Toi-
sella tasolla henkildstostrategia suunnitellaan valmiiksi laaditun liikketoimintastra-
tegian perusteella siten, etta ne ovat keskenaan yhteensopivia. Kolmannella ta-
solla strategioiden valilla kaydaan vuoropuhelua, mutta liiketoimintastrategia sai-
lyy henkilostostrategiaan nahden maaraavampana. Neljannella tasolla strategiat
laaditaan kokonaisvaltaisesti ja tiiviissa yhteistydssa. Keskeisena kilpailuetuna
on henkisen paaoman ja henkiloston arvostaminen. Henkilostostrategialla on
merkittava rooli yrityksen vision ja tavoitteiden saavuttamisessa. Viidennella ta-
solla henkilostostrategia maarittaa voimakkaammin liiketoimintastrategian muo-
dostumista. Henkilostd nahdaan arvokkaana voimavarana ja henkildston osaa-

misella on merkittava rooli yrityksen paatoksenteossa. (Viitala 2021, 4.2.)
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Ei kytkentaa

Liiketoimintastrategiasta
johdettu, yhteensopiva

Vuorovaikutteinen

Kokonaisvaltainen

Henkilostdvoima-
varalahtoinen

KUVIO 1. Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valiset yhteydet (Tor-

rington ym. 2005, 29, muokattu).

2.4 Henkilostostrategian toteuttaminen

Henkilostostrategian toteuttaminen on keskeisessa merkityksessa yrityksen me-
nestyksen luomisessa. Taman avulla yritys pystyy varmistamaan, etta yrityk-
sessa tydskentelee osaavia, sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoita. Henkilos-
tOstrategian toteuttamisessa on kuitenkin haasteensa, silla sen johtaminen kay-
tantdon on vaikeampaa kuin sen suunnittelu. (Armstrong 2006, 129-133.)

Yleisesti henkilostdstrategia luodaan kahden tai kolmen vuoden ajalle ja paa-
saantoisesti se konkretisoituu lyhyen aikavalin henkilostopolitikkana. Henkilosto-
politikkaa ovat esimerkiksi rekrytointi-, kehittamis-, palkka- ja palkitsemispoli-
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tiikka. Henkilostopolitiikat toimivat pelisaantoina, joita yrityksen henkilostonjohta-
misessa noudatetaan. (Joki 2024, 19.) Henkilostostrategian sisaltd vaihtelee yri-
tyksen ominaisuuksista, paamaarista ja tilanteesta. Yrityksen toimialan mukaan
yritys voi esimerkiksi painottaa tydvoiman hankinnan nakokulmaa enemman kuin
osaamisen kehittamisen ja sitoutumisen nakokulmaa. (Viitala 2021, 4.2.) Luoma
(2009, 59) kiteyttaakin henkildstostrategian toteuttamisen vastaavan kysymyksiin

siita, millaisilla toimilla saavutetaan halutut tavoitteet.

Henkilostopolitikkaan liittyy vahvasti yrityksessa oleva yrityskulttuuri. Yrityskult-
tuurin merkitys korostuu varsinkin toteutusvaiheessa, silla henkilostopolitiikan ol-
lessa yhtenainen yrityksen henkildoston toimintatapojen kanssa johtaa se niiden
helpompaan hyvaksymiseen. Taman avulla henkildstostrategian jalkauttamista
kaytannon tasolle voidaan toteuttaa tehokkaasti ja tavoitteiden mukaisesti. (Arm-
strong 2006, 135.)

Henkildstostrategian toteuttaminen vaatii tehokasta johtamista onnistuakseen.
Yrityksen nykyhetken tarkastelulla ja analysoinnilla voidaan kehittad henkilosto-
strategian toteuttamista vastaamaan tarkemmin haluttuja tavoitteita. (Joki 2024,
20.) Henkiléstévoimavarojen tilan laadullisia tavoitteita voidaan mitata tyohyvin-
voinnin, osaamisen, ilmapiirin ja sitoutumisen kautta. Naiden seuranta tapahtuu
yleisesti jonkinlaisen numeraalisen indikaattorin, kuten vaihtuvuusluvun tai tyo-
yhteisOkyselyn tuloksen avulla. Henkilostojohtamisen tuloksellisuuden arviointi
edellyttaa kokonaisvaltaista tarkastelua ja mittaamista kaikilla arvoketjun osa-alu-
eilla. Pelkkad henkilostojohtamisen valittomien tuloksien, kuten osaamisen, hyvin-
voinnin, tyotyytyvaisyyden ja vaihtuvuuden seuraaminen ei riitd, vaan niiden rin-
nalla tulee mitata ja arvioida niihin johtavien toimenpiteiden tehokkuutta tarkeim-
pien prosessien ja kaytantojen osalta, jotka ovat vakiintuneita yrityksessa. Ta-
mankaltaisia prosesseja ovat esimerkiksi suorituksen johtaminen ja palkitsemi-
nen. (Viitala 2021, 4.8.)
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3 SUORITUKSEN JOHTAMINEN

3.1 Suorituksen johtamisen maarittely

Suorituksen johtaminen perustuu yrityksen strategiaan, visioon ja missioon. Nii-
den avulla suunniteltu strategia voidaan jalkauttaa kaytannon toimintaan ja yh-
distaa osaksi operatiivista johtamista. Se on organisaation johtamisjarjestelman
olennainen osa, jonka avulla organisaation toiminnan tarkoitus, avaintehtavaalu-
eet, avaintavoitteet ja kriittinen osaaminen tulevat selkeaksi kaikille organisaation
tasoille. (Sydanmaanlakka 2007, 87.)

Suorituksen johtaminen on yksi keskeisimmista henkildstdjohtamisen proses-
seista, jonka tarkoituksena on, etta yksilot, sidosryhmat ja organisaatio tietavat
mitka ovat heidan toimintansa tarkoitus ja paatavoitteet, miten suoritusta arvioi-
daan ja millaista osaamista tarvitaan. Suorituksen johtamisprosessi tavoittelee
jatkuvaa parantamista, jolla organisaatio saa kilpailuetua. (Sydanmaanlakka
2007, 81-82; Kauhanen 2010, 54-55; Viitala 2021, 3.4.) Suorituksen johtamisen-
prosessissa on nelja paaelementtia, joita ovat tavoitteiden asetanta, seuranta ja
mittaaminen, arviointi seka kehittdminen (Sydanmaanlakka 2007, 83; Aguinis
2019, 8).

Suorituksen johtamista voidaan kuvailla systemaattisena prosessina, jonka tar-
koituksena on parantaa organisaation suorituskykya kehittamalla yksildiden ja tii-
mien toimintaa. Sen avulla pyritdan saavuttamaan parempia tuloksia ymmarta-
malla ja hallitsemalla suoriutumista sovitut tavoitteet, standardit ja osaamisvaati-
mukset sisaltavan suunnitelman mukaisesti. Suorituksen johtamisen prosessi luo
yhteisen ymmarryksen siita, mitd halutaan saavuttaa ja se ohjaa ihmisten johta-
mista seka kehittamista niin, etta tavoitteiden saavuttamisen todennakdisyys kas-
vaa seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. Suoriutumisen johtaminen auttaa koh-
distamaan ihmisten toiminnan oikeisiin asioihin selkeyttamalla heidan tavoit-
teensa. (Armstrong 2006, 496.)

Yrityksen suorituskyky perustuu tekijoihin, jotka mahdollistavat hyvan tyosuori-
tuksen. Yrityksen suorituskykya ei voida maaritella yleisella tasolla, vaan se tulee
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maaritella yrityksen liiketoimintaidean ja tilanteen mukaiseksi. Suorituskyky voi
my0s tarkoittaa eri asioita yrityksen eri tasoilla. (Viitala 2013, 130—-132; Lénnqvist
& Mettanen 2003, 22-23, Brudan 2010, 109-123.) Organisaation hierarkian ym-
martaminen on olennaista, silla se auttaa hahmottamaan, miten eri tasoilla ta-

pahtuvat muutokset vaikuttavat toisiin tasoihin (Lonnqvist & Mettanen 2003, 23).

Suorituksen johtaminen voidaan jakaa organisaation, yksilén ja ympariston na-
kokulmiin. Yksilotasolla suorituksen johtaminen jakautuu lyhyen ja pitkan aikava-
lin suunnitteluun. Lyhyen aikavalin kehittdmisessa keskitytaan tyotehtavakohtai-
seen osaamisen parantamiseen, kun taas pitkan aikavalin kehittaminen painottaa
yksilon urakehitysta ja tavoitteellista urasuunnittelua. Ymparistotasolla organi-
saation arvot ja kulttuuri vaikuttavat siihen, miten suunnittelu- ja kehityskeskuste-
lut toimivat. Keskeista on pohtia, tukevatko vai estavatko yrityksen kulttuuri ja ar-
vot toimintaa. Arvot tulisi konkretisoida kaytannon tasolla: mita ne tarkoittavat jo-
kapaivaisessa tyossa, miten niita noudatetaan ja miten toimintaa voidaan kehit-
téa vastaamaan paremmin organisaation arvoja. (Sydanmaanlakka 2007, 85—
86.)

Yksilon hyva suoriutuminen perustuu vahvaan osaamisen, motivaatioon tehtavia
ja tavoitteita kohtaan, tyéhyvinvointiin, sitoutumiseen, osallistumiseen seka tyon-
tekoa tukevien henkisten ja fyysisten tydolosuhteiden varaan (Viitala 2021, 2.11).
Yksilon on tarkeaa ymmartaa oma toimintansa osana laajempaa kokonaisuutta.
Taman avulla han pystyy tekemaan yrityksen tavoitteiden mukaisia asioita ja saa-
vuttamaan parempia tuloksia. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 23; Sydanmaanlakka
2007, 87-88.)

Viitala (2021) kuvaili suorituksen johtamisen kohteita kuvion 2 mukaisesti. Sen
mukaan suoriutumisen johtamisen tarkeimpia elementteja ovat kyvykkyys, tavoi-
teasetanta ja olosuhteet. Kuviossa suorituksen johtaminen lahtee tavoit-
teidenasetannan ja kyvykkyyksien vuorovaikutuksesta, joiden kautta tyon tulos
muodostuu. Suorituksen johtaminen nahdaan jatkuvana kehityksena, jossa tulok-
sia arvioimalla voidaan kehittda tulevaisuuden kyvykkyytta seka tavoitteen ase-

tannalla selkeyttda haluttua tavoitetta. Olosuhteet ovat tarkedassa osassa suori-
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tuksen johtamista, johon henkilostojohtamisella voidaan vaikuttaa. Yrityksen tu-
lee varmistaa tyontekijalle tydolosuhteet, joissa hanella on mahdollisuus menes-

tya omien kykyjensa kanssa saavuttaakseen tavoitteet (Viitala 2021, 3.4.)

TAVOITEASETANTA

( TULOKSET

KYVYKKYYS

Olosuhteet

SUORIUTUMISEN JOHTAMINEN

KUVIO 2. Suoriutumisen johtamisen kohteet (Viitala 2021, 3.4, muokattu).

3.2 Tavoitteiden asettaminen

Suorituksen johtaminen lahtee liikkeelle tavoitteiden asettamisesta. On tarkeaa
asettaa tavoitteita, jotka ovat selkeita, mitattavissa olevia ja perustuvat tarkasti
maariteltyihin arviointikriteereihin. Tavoitteiden tulee olla linjassa ylemman tason
tavoitteiden kanssa, ja jokaisen yksilon tavoitteiden tulisi tukea yrityksen koko-

naisvaltaista tavoitetta. Niitd on usein tarpeen tarkentaa tilanteiden muuttuessa,
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jotta ne pysyvat ajankohtaisina ja tarkoituksenmukaisina. (Viitala 2021, 3.5.) Ta-
voitteiden asettamisen kannalta on tarkeaa maaritella aikavali, jolle tavoitteet
asetetaan. Organisaatiossa eri toimintojen aikavalit vaihtelevat, ja tarkeinta on
se, etta esihenkild ja alainen yhdessa sopivat tavoitteiden kestosta ja seuran-
nasta. (Kauhanen 2010, 60—61.)

Organisaation ylatason tavoitteiden, kuten esimerkiksi vision, tulee ohjata tavoit-
teiden asettamista alemmille tasoille. Tavoitteiden siirtyessa tasolta toiselle nii-
den tulisi olla keskenaan johdonmukaisia ja tukea toisiaan. Yrityksen eri tavoite-
tasoja voivat olla esimerkiksi konserni-, organisaatio-, osasto-, tiimi- ja yksilotaso.
(Kauhanen 2010, 55-58). Suorituksen johtamista tarkastellaan perinteisesti yl-
haalta alas etenevana johtamisprosessina, mutta yhta olennaista on huomioida
alhaalta yl6spain tulevan toiminnan ohjauksen merkitys (Sydanmaanlakka 2007,
85-87).

Hyvin maaritellyt tavoitteet tarjoavat suorituksen johtamiselle selkean ja uskotta-
van kiintopisteen (Viitala 2013, 135-136). Ne suuntaavat toimintaa, maarittavat
kunnianhimon tason ja tukevat keskittymista olennaiseen. Johtajan tarkeimpia
tehtavia onkin selkeyttaa tavoitteet, silla riittdvan haastavat ja selkeat tavoitteet
vahvistavat henkiloston sitoutumista ja ohjaavat kohti tuloksia. Tavoitteet myds
auttavat rajaamaan epaoleelliset asiat pois, mika tekee toiminnasta keskitty-
neempaa. Konkreettiset ja selkeat tavoitteet on helppo ymmartaa ja toteuttaa.
(Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 56).

Tata prosessia tukee SMART-malli. SMART-malli auttaa maarittelemaan tavoit-
teet selkeaksi ja ymmarrettavaksi (Specific), mitattaviksi ja todennettaviksi (Mea-
surable), saavutettaviksi kaytettavissa olevilla resursseilla ja osaamisella (Ac-
hievable), realistisiksi organisaation nykyisessa tilanteessa ja toimintaymparis-
tossa (Realistic) seka aikaan sidotuiksi (Time-based). Myéhemmin SMART-mal-
lia on kehitetty lisaamalla siihen kaksi elementtia, joita ovat tavoitteiden aktiivinen
arviointi (Evaluated) seka arvioinnin pohjalta tavoitteiden ja niiden saavuttamisen

edellytysten muokkaaminen (Reviewed). (Viitala 2021, 3.4.)
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Jotta SMART-mallin mukaiset tavoitteet voidaan saavuttaa, on tarkeaa varmis-
taa, etta yksilolla on riittava osaaminen seka muut tarvittavat edellytykset tavoit-
teen saavuttamiseksi. Naiden avulla tuetaan tehokkaasti ja tuloksellisesti yksilon
suoriutumista ja siten myds organisaation toimintaa. (Viitala 2013, 136.) Esihen-
kilon ja alaisen valinen keskustelu on avainasemassa yksilotason tavoitteen ase-
tannassa. Hyvin asetetuilla tavoitteilla ja selkealla viestinnalla voidaan kasvattaa
tyontekijan motivaatiota ja halukkuutta tarttua tehtaviin. Tama puolestaan vahvis-
taa hanen sitoutumistaan tarvittavien toimien toteuttamiseen ja halutun lopputu-
loksen saavuttamiseen. Tavoitteet eivat kuitenkaan saa olla liian korkeita, koska

riskind on motivaation laskeminen tai haviaminen. (Kauhanen 2010, 61-62.)

3.3 Suorituksen mittaaminen

Suorituksen mittaaminen on suorituksen johtamisen alaprosessi, jossa keskity-
taan suoritustulosten tunnistamiseen, seurantaan ja viestimiseen erilaisten mitta-
reiden avulla. Mittaaminen keskittyy tulosten arviointiin, kun taas suorituksen joh-
taminen hyodyntaa naita arvioita toimien suunnittelussa ja tavoitteiden saavutta-

misen varmistamisessa. (Brudan 2010, 109-123.)

Suorituksen mittaaminen voidaan maaritella prosessiksi, jossa tunnuslukujen
avulla selvitetaan liiketoiminnallisen toiminnon tai toiminnan nykytila. Suorituksen
mittausta voidaan hyodyntaa organisaatiossa tukemaan koko ohjaus- ja paatok-
sentekoprosessia. Se toimii seka keskeisena osana yrityksen toiminnanohjausta
etta perinteisena johtamisen tydkaluna. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006,
11.)

Suorituksen mittaaminen on alun perin kehitetty organisaation valvonnan tueksi,
jolla voidaan varmistaa strategian noudattaminen ja tavoitteiden saavuttaminen.
Suorituksen mittaus tarjoaa perustan arvioida, miten hyvin organisaatio etenee
kohti tavoitteitaan, auttaa tunnistamaan vahvuudet ja heikkoudet seka ohjaa tu-
levia parannusaloitteita. Suorituksen mittaus toimii tehokkaamman johtamisen

tydkaluna. Suorituksen mittaustulokset kertovat mita tapahtui, mutta eivat pal-
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jasta syita tai ratkaisukeinoja. Jotta mittaustulokset voidaan hyodyntaa tehok-
kaasti, organisaation on ymmarrettava mittauksen tulosten taustatekijoita. (Ama-
ratunga & Baldry 2002, 217-223.)

Suorituksen mittaamisessa mitattavia asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Me-
nestystekijoilla tarkoitetaan liiketoiminnan osa-alueita, jotka ovat keskeisia liike-
toiminnallisen menestymisen ja strategian kannalta. Kriittisia menestystekijoita
ovat puolestaan liiketoiminnan menestyksen kannalta tarkeat avainalueet, joissa
yrityksen on saavutettava korkea suoritustaso menestyakseen. Menestystekijat
voidaan perinteisesti jakaa taloudellisiin ja ei-taloudellisiin menestystekijéihin.
Kuvio 3 kuvastaa esimerkkia menestystekijdiden jaosta. (Lonnqvist & Mettanen
2003, 23-24.)

Menestystekijat

Taloudelliset Ei-taloudelliset

e Likviditeetti * Asiakastyytyvaisyys
« Kannattavuus * [aatu

s Taloudellinen kasvu » Toimitusaika

* Tuotteen valmistuskustannukset » Tuottavuus

KUVIO 3. Esimerkkeja taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijoista
(Lonnqvist & Mettanen 2003, 24, muokattu).

Viime aikoina on yleistynyt nakemys siita, etta organisaation suoritusta tulisi tar-
kastella monipuolisesti eri nakokulmista. Yksi tunnetuimmista lahestymistavoista
on Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittama Balanced Scorecard —malli. (Lonnqvist
& Mettanen 2003, 21-22.) Kaplan ja Norton (1996) kuvaavatkin Balanced Score-
cardia tyokaluksi, joka muuntaa organisaation mission ja strategian selkeaksi ja
kattavaksi suorituksen mittaristoksi (Kaplan & Norton 1996, 21-30).

Mallissa arvioidaan suoritusta neljan eri nakdkulman kautta: talouden, asiakkaan,

sisaisten prosessien seka oppimisen ja kehittymisen. Taloudellinen nakokulma
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keskittyy saavutettaviin taloudellisiin tuloksiin, jotka varmistavat omistajien tyyty-
vaisyyden. Asiakkaan nakokulma puolestaan vastaa siihen, mita yrityksen on
tehtava tayttadkseen asiakkaiden odotukset tuotteiden ja palveluiden osalta. Si-
saisten prosessien nakokulma tarkastelee, kuinka yrityksen prosessit tulee jar-
jestaa, jotta ne tukevat taloudellisten ja asiakasnakokulman tavoitteiden saavut-
tamista seka jatkuvaa parantamista. Oppimisen ja kehittymisen nakékulma puo-
lestaan kasittelee sita, miten organisaation osaamista kehitetdan tulevaisuu-
dessa, jotta voidaan parantaa sisaisia prosesseja seka edistaa asiakas- ja talou-
dellisten tavoitteiden toteutumista. Balanced Scorecard ja muut suorituksen mit-
taamiseen tarkoitetut mallit jakavat yrityksen suoriutumisen pienempiin osa-alu-
eisiin, mika helpottaa sen mittaamista ja tarkastelua. (Lonngvist & Mettanen
2003, 21-22.)

3.4 Suorituksen arviointi

Suorituksen mittaamisessa painopisteen keskittyessa nykyhetken ja menneisyy-
den tarkasteluun, suorituksen arvioinnilla keskitytaan tulevaisuuden suoritusten
kehittdmiseen. Suorituksen arvioinnin avulla mittaristoista saadulle tiedolle luo-
daan ymmarrys ja merkitys, joilla suoriutumista voidaan kehittaa. (DeNisi & Prit-
chard 2006, 253-255.)

Suorituksen arviointia pidetdan nykypaivana valttamattémana osana suorituksen
johtamista. Sen merkitys on kasvanut, koska tydn menestyksen mittaamisesta on
tullut keskeinen peruste seka henkiloston kehittamiselle etta palkitsemiselle. (Vii-
tala 2013, 135-137; Kauhanen 2012, 101-102; Sydanmaanlakka 2007, 81.) Suo-
rituksen arviointi edellyttaa selkeita tavoitteita seka mittareita, joilla voidaan maa-

rittda ja todeta, onko tavoitteet saavutettu (Helsila & Salojarvi 2009, 197).

Viitala (2013, 131-132) kuvailee suoritusarvioinnin roolia strategisessa henkil6s-
tojontamisessa Fombrun, Tichy ja Devannan tekeman kuvion 4 omaisesti. Kuvi-
ossa tutkijat tuovat esiin, kuinka tarkeaa eri osa-alueiden keskinainen yhteenso-
pivuus on. Suoriutuminen on alue, jota seurataan, ja johon tehtavien ja toimin-
taympariston muutokset heijastuvat. Arvioinnin avulla voidaan tarkastella suoriu-

tumiseen vaikuttavia tekijoita. Jos arvioinnissa havaitaan, etta suoriutuminen ei
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vastaa vaatimuksia osaamisen puutteen vuoksi, voidaan osaamista ryhtya kehit-
tamaan. Suoriutumisen arviointi toimii myds palkitsemisen perustana, mika osal-

taan motivoi parempiin suorituksiin tulevaisuudessa. (Viitala 2013, 131-132.)

Osaamisen
kehittaminen

T

Henkilostovalinnat ===  SUOMULUMINEN  ———— Arviointi

l

Palkitseminen

KUVIO 4. Suoritusarvioinnin rooli strategisessa henkilostdjohtamisessa (Viitala
2013, 131, muokattu).

Henkilon tai tiimin suoriutumista tarkastellaan usein etukateen sovitun ajanjakson
jalkeen. Arviointi toteutetaan yleensa esihenkilon ja tyontekijan valisessa keskus-
telussa, jossa tarkastellaan odotusten ja tulosten valista suhdetta. Kuitenkin ny-
kyaan useammat organisaatiot ovat siirtyneet suorituksen arvioinnissa tarkaste-
lemaan yksilon sijasta tiimin suoriutumista, erityisesti jos palkitseminen perustuu
tiimin tulospalkitsemiseen. Esihenkild voi talldin arvioida ensin tiimin suoriutu-
mista, jonka jalkeen han voi arvioida yksilétason suorituksia. Taman avulla arvi-
ointiprosessi voidaan toteuttaa tehokkaammin. Arviointien tiheys riippuu organi-
saation toimialasta. Toimialoilla, joissa toimintaymparistd6 muuttuu nopeasti, arvi-

ointeja tulisi toteuttaa useammin. (Kauhanen 2012, 101-102.)

Suoriutumisen johtaminen jaa vajanaiseksi, mikali se perustuu vain suoritusten
seurantaan ja arviointiin. Panostamalla suoriutumisen edellytyksiin, kuten riitta-

vaan osaamiseen, hyvinvointiin ja hyviin tydolosuhteisiin, luodaan edellytykset
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tavoitteiden saavuttamiselle ja tyon mielekkyydelle. Talla tavoin suoriutumisen

johtamiseen saadaan parhaimmillaan ennakoiva ote. (Viitala 2021, 3.5.)
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4 PALKITSEMINEN

4.1 Palkitsemisen maaritelma

Palkitsemisen maaritelma on henkilostojohtamisen nakdkulmasta mielenkiintoi-
nen. Se merkitsee kaikkea sita, mita tyontekija kokee saavansa vastineeksi tyo-
panoksestaan. Koska palkitsemisen kokeminen on yksilOllista, sen merkitys ja
vaikutus vaihtelevat eri henkildiden valilla. Hakonen maarittelee palkitsemisen or-
ganisaation ja sen tyontekijoiden valiseksi kaksisuuntaiseksi prosessiksi, josta
molemmat osapuolet hyétyvat. (Hakonen & Nylander 2015, 13—-19.) Sen tavoit-
teena on kannustaa ja motivoida henkilostoa tehokkaampaan tydskentelyyn,
mika tukee strategian toteutumista ja edistaa tydhyvinvointia. Johtamisvalineena
palkitseminen vahvistaa organisaation menestysta seka ohjaa henkilostoa toimi-

maan strategian, arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. (Kauhanen 2010, 88.)

Palkitseminen on organisaation strateginen johtamisen valine, joka vaikuttaa
henkildstdon motivaatioon, sitoutumiseen ja suoritukseen. Se voidaan maaritella
kokonaisuudeksi, joka sisaltaa rahallisia ja ei-rahallisia kannustimia. Kannusti-
milla pyritdan edistamaan organisaation tavoitteiden saavuttamista seka tyonte-
kijoiden tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia. (Armstrong 2006, 623—625.) Kauhanen
(2010, 95) ja Hakonen (2009, 216—-217) korostavat ei-rahallisen palkitsemisen
kasvavaa merkitysta niin nykyhetkessa kuin tulevaisuudessa, silla ei-rahallisella
palkitsemisella on todettu yleisesti olevan motivoiva ja sitouttava vaikutus orga-
nisaatioon. Palkitsemista voidaan tarkastella myods motivaation nakokulmasta

(Gagné, Forest, Vallendar, Koestner, Hunsley & Pelletier 2008).

Palkitsemisen merkitys korostuukin organisaation kilpailukyvyn ja tydntekijoiden
sitoutumisen seka pysyvyyden kohdalla. Organisaatiolle sopivaksi suunniteltu ja
johdettu palkitsemisstrategia mahdollistaa tyontekijoiden paremman tuottavuu-
den ja sitoutumisen (Viitala 2021, 3.8). Epaoikeudenmukaiseksi koettu palkitse-
minen voi taas johtaa heikentyneeseen motivaatioon ja tyytymattomyyteen. Ta-
man takia palkitsemista tulee johtaa systemaattisesti, oikeudenmukaisesti ja or-
ganisaation strategian mukaisesti, jotta se tukee organisaation menestysta.
(Armstrong 2006, 623—-625.)
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4.2 Motivaatio

Motivaatio voidaan maaritella prosessiksi, joka selittaa yksilon pyrkimysten inten-
siteetin, suunnan ja sinnikkyyden tavoitteiden saavuttamiseksi. Intensiteetti ku-
vaa, kuinka suurella panoksella henkilo pyrkii paasemaan tavoitteeseen. Korkea
intensiteetti ei yksinaan riita johtamaan onnistuneeseen lopputulokseen, vaan se
tulee my6s suunnata oikein. Sinnikkyys puolestaan kertoo, kuinka kauan yksilo
on valmis jatkamaan ponnistelujaan. Motivoituneet yksilot pysyvat tehtaviensa
parissa sinnikkaasti, kunnes tavoitteet saavutetaan. (Robbins & Judge 2018,
130-131; Pinder 2008, 11.)

Tydmotivaatioon vaikuttavat yksilon sisaiset voimat, jotka ohjaavat toimintaa. Ne
jaetaan sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio kumpuaa itse
tyosta ja saavutuksista, tuottaen tyytyvaisyytta ja liittyen itsensa kehittamiseen.
Ulkoinen motivaatio puolestaan perustuu palkkioihin, kuten rahaan, arvostukseen
tai sosiaalisiin suhteisiin, ja korostuu erityisesti rutiininomaisessa tyossa. (Viitala
2021, 2.4; Hyppanen 2013, 140-141; Gagné & Deci 2005, 331; Hakonen 2015,
137.)

4.2.1 Motivaatioteorioiden sisaltoteoriat

Motivaatioteorioiden sisaltoteorioissa kiinnostuksen kohteena toimivat toimintaa
likuttavat voimat, kuten tarpeet. Ne antavat vastauksia kysymykseen siita, mika
ihmista motivoi. Sisaltoteorioilla on yhteista se, etta ne vaittavat jokaisen ihmisen
motivoituvan samalla tavalla. Sisaltéteorioilla on pyritty tukemaan kasitysta, jonka
mukaan rahallinen palkitseminen ei voi toimia motivoivana tekijana tyoelamassa.
Muun muassa Maslown (1943) tarvehierarkia ja Herzbergin (1959) kaksifaktori-

teoria ovat tunnettuja sisaltoteorioita. (Hakonen 2015, 140-141.)

Maslown (1943) tarvehierarkiassa tarpeet luokitellaan hierarkkisessa jarjestyk-
sessa:

1. Fysiologiset

2. Turvallisuus

3. Yhteenkuuluvuus
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4. Arvostus

5. Itsensa toteuttaminen

Itsensinsi
toteuttaminen

Arvostus

Yhteenkuuluvuus

Turvallisuus

Fysiologiset

KUVIO 5. Maslown tarvehierarkia (Hakonen 2015, 142, muokattu).

Maslown teorian mukaan ihminen pyrkii tayttamaan alemman tason tavoitteen ja
taman taytyttya siirtymaan seuraavalle. Tyydytetyt tarpeet eivat motivoi ihmista
enaa sen jalkeen, kun ne ovat taytetty. (Robbins & Judge 2018, 131.) Tarve-
hierarkian nakokulmasta rahallisen palkitsemisen mahdollisuudet ovat hyvin ra-
jattuja. Rahalla voidaan tayttaa alemmilla hierarkian tasoilla olevia fysiologisia ja
turvallisuuteen liittyvia tarpeita, kuten ostamalla ruokaa ja maksamalla asumis-
kustannuksia. Teorian mukaan naiden tarpeiden taytyttya henkiloa ei enaa voida
motivoida rahalla. Talldin ei-rahallisen palkitsemisen merkitys kasvaa, jolloin pal-
kitseminen keskittyisi tyon sisaltoon ja osaamisen kehittdmiseen. Maslown teo-
rian tarkeimpia anteja esihenkilGille on kyky tunnistaa, milla tasolla tyontekija on
tarvehierarkiassa, jotta palkitsemistapoja voidaan soveltaa hanelle sopivaksi.
(Hakonen 2015, 141-142.)
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Herzbergin kaksifaktoriteoria jakaa tarpeet sisaisiin motivaatiotekijoihin eli tyotyy-
tyvaisyytta lisaaviin tekijoihin seka ulkoisiin hygieniatekijoihin eli tyotyytymatto-
myystekijoihin. Motivaatiotekijoita ovat saavutukset, tunnustukset, itse tyo, vas-
tuu seka kehitys- ja etenemismahdollisuudet. Teorian mukaan vain motivaa-
tiotekijoilla voidaan lisata tyotyytyvaisyytta, mika puolestaan voi parantaa tyotu-
loksia. Hygieniatekijoihin puolestaan kuuluvat palkka, tyon jatkuvuus, tyoolot, sta-
tus, yrityksen politiikka ja hallinto, tyonjohto seka henkilostosuhteet tyokavereihin,
esihenkiloihin ja alaisiin. Hygieniatekijat eivat suoranaisesti lisda motivaatiota,
mutta niiden puute voi aiheuttaa tyotyytymattomyytta ja siten heikentaa tyotulok-
sia. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959, 113—-119; Hakonen 2015, 142-
143.)

Herzbergin teoriaa kaytetaan usein myods kritisoimaan rahallista palkitsemista.
Teorian mukaan palkka ja rahalliset palkkiot voivat toimia neutraaleina tekijoina,
eivatka ne kasvata tyontekijan motivaatiota. Teoriassa painotetaan tyontekijan
kehittamismahdollisuuksia ja hyvan palautteen antamista. (Hakonen 2015, 143.)
Rahallisen palkitsemisen ei kuitenkaan voida todeta yksiselitteisesti olevan pel-
kastaan hygieniatekija. Rahallinen palkitseminen yhdistettyna menestykkaaseen
suorittamiseen voi vahvistaa motivaatiotekijoita, jolloin niiden vaikutus kasvaa.
(Herzberg ym., 1959, 113-119.)

4.2.2 Motivaatioteorioiden prosessiteoriat

Motivaatioteorioiden prosessiteoriat keskittyvat ihmisten yksildllisiin eroihin ja
syy-seuraussuhteiden etsimiseen. Palkitsemisen myoOnteisia vaikutuksia moti-
vaatioon on usein kuvattu prosessiteorioiden nakokulmasta. Nama teoriat selitta-
vat palkitsemisen vaikutusta yksilon motivaatioon arviointien ja odotusten kautta.
Motivaatioteorioiden prosessiteorioita ovat muun muassa Vroomin (1964) odo-
tusarvoteoria ja Locken tavoitteen asettamisen teoria (Locke & Latham 1990; Ha-
konen 2015, 143-144.)

Vroomin (1964) odotusarvoteoria keskittyy henkilon ajattelu- ja paattelyproses-
siin. Teorian mukaan yksild motivoituu tehtavasta silloin, kun han kokee pysty-

vansa toivottuun suoritukseen, uskoo saavansa suorituksesta palkkion ja tama
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palkkio on houkutteleva. (Hakonen 2015, 144—-145.) Johtamisen nakokulmasta
organisaation tavoitteet tulisi asettaa niin, etta tyontekijat kokevat suoritustasot
saavutettaviksi ja palkkiot houkutteleviksi seka merkityksellisiksi (Ivanchevich &
Matteson 1990, 135). Hakosen (2015) luoma kuvio 6 konkretisoi teorian mukaista
toimintaa, jossa ajatus lahtee tavoitteen saavutettavuudesta seka sen saavutta-
misesta seuraavan palkkion mahdollisuudesta ja sen houkuttelevuudesta. Palkit-
semisessa on sovellettu kuvion kahta viimeista komponenttia palkitsemisen tul-
kitsemiseen, jossa palkitsemisen merkitys muodostuu, jos henkild saavuttaa it-
selle kiinnostavia asioita. (Hakonen 2015, 144-145.)

. Mita tavoitteen e
Voinko saavuttaa ) Pidanko seurausta
. saavuttamisesta
tavoitteen? houkuttelevana?
seuraa?

KUVIO 6. Toimintatavan valintaprosessi odotusarvoteorian mukaan (Hakonen
2015, 145, muokattu).

Odotusarvoteorian toteutuminen palkitsemisessa edellyttaa, etta tyontekija ko-
kee oman suoriutumisensa johtavan hyvaan henkildkohtaiseen palautteeseen,
josta han saa joko rahallisen palkkion tai sisdisen motivaation palkintoja, joiden
avulla han voi tyydyttaa omia henkilokohtaisia tavoitteitaan. Teorian kaytannon
toimivuuden edellytyksena on se, etta organisaatiossa palkitaan suoriutumisesta,
jolloin hyva suoriutuminen johtaa parempiin palkintoihin. (Robbins & Judge 2018,
145.) Friebel, Heinz, Krueger ja Zubanov (2017) havaitsivat tutkimuksessaan ryh-
mapalkitsemisen positiivisen vaikutuksen tyontekijoiden tehokkuuteen palvelu-
aloilla ja hyodyntavan talloin yritysta seka tyontekijaa. Heidan havaintonsa mu-
kaan ryhméapalkitsemisen edellytyksena on se, etta tydntekijoilla on riittavasti vai-
kutusvaltaa lopputulokseen seka se, etta palkitseminen koetaan houkuttelevana.
(Friebel ym. 2017, 2168-2203.)

Locken tavoitteen asettamisen teorian mukaan ihmisen toimintaa ohjaavat seka
tavoitteet etta aikomukset (Locke & Latham 1990). Tydssa tavoitteita voivat olla

esimerkiksi suoritustason saavuttaminen tai aikataulussa pysyminen. Aikomuk-
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set puolestaan liittyvat henkilon ymmarrykseen suunnitellusta toiminnasta. Teo-
rian mukaan yksilon motivaatio ja suoriutuminen ovat parhaimmillaan, kun tavoit-
teet ovat haastavia seka tarkkoja, ja tavoitteiden edistymisesta saa saanndllista
palautetta. Haastavat tavoitteet edellyttavat, ettd henkilolla on vaadittavat taidot
suoriutua tavoitteesta, jotta se edistaa suoriutumista. Tarkasti maaritellyt tavoit-
teet puolestaan lisdavat ponnistelua niiden saavuttamiseksi. (Hakonen 2015,
145-146.) Saanndllinen palaute tehostaa suoriutumista, koska sen avulla henkil®
nakee, miten han edistyy tavoitteessaan (Kauhanen 2015, 76). Robbins ja Judge
(2018, 135) korostavat, etta yksilon itse seuraama edistyminen ja itselleen an-

nettu palaute vaikuttavat voimakkaammin kuin ulkoisesti saatu palaute.

Tavoitteen asettamisen teorian nakokulmasta palkitseminen voi edistaa yksiloi-
den motivaatiota ja suoriutumista ainakin kahdella tavalla. Ensinnakin palkitsemi-
sen yhteys suoriutumiseen voi edistaa sitoutumista. Toiseksi suoritukseen perus-
tuva palkitseminen kannustaa henkiloa ottamaan haastavampia tavoitteita, joista

on saatavilla suurempia palkintoja. (Hakonen 2015, 146.)

Heneman ja Werner (2005) totesivat suoritukseen perustuvassa palkitsemisessa,
etta palkkion tulisi olla tuntuva, jolloin se vaikuttaisi tehokkaasti tyontekijan tyo-
motivaation ja tyosuoritukseen. Myos palkkioiden kertaluonteisuus ja tyontekijan
sitoutuneisuus haluttuihin tavoitteisiin olivat merkityksellisia, jotta niiden vaikutus
nakyisi tehokkuuden lisdantymisena. (Heneman & Werner 2005, 41-45.) Rahal-
liset palkkiot tukevat tavoitteisiin sitoutumista, mikali henkilo kokee ne merkityk-
sellisiksi ja saavutettaviksi (Hakonen, 2015, 146). Wright (1990; 1992) havaitsi
tutkimuksissaan, etta suoritusperusteinen palkitseminen sitouttaa henkilostda ta-

voitteisiin paremmin kuin kiintea tuntipalkka.

4.2.3 Sisaisen motivaation teoriat

Sisaisen motivaation teorioissa olennaisimpana ajatuksena toimii sisdisen moti-
vaation vaikutus. Naissa kiinnostus keskittyy tekijoihin, joilla voidaan selvittaa,
mika tekee tydsta mielenkiintoista, miten hyvinvointia voidaan edistaa ja mika saa
tyontekijan innostumaan tyosta. Yksi tunnetuimmista asiaa kasittelevista teori-

oista on Decin ja Ryanin (1985) kehittdma itsemaaraytymisen teoria. Teoriassa
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ihminen pyrkii tayttamaan kolme tarvetta, joita ovat autonomia seka tarve kokea
itsensa kyvykkaaksi ja yhteenkuuluvaksi. (Hakonen 2015, 147-149.) Gagné ja
Deci (2005) kavivat tekemassaan tutkimuksessa lapi tyonsisallon, tydilmapiriin ja
tydolosuhteiden merkitysta tydmotivaation syntymisessa. He totesivat tyontekijoi-
den tuntemukset hyvasta suoriutumisesta ja tydssa etenemisesta ruokkivan tyon-
tekijan sisaista motivaatiota, jolla oli positiivinen vaikutus tyontekijan tyopanok-
seen. (Gagné & Deci 2005, 331-362.)

Itsemaaraytymisteoria on kritisoinut vahvasti rahallisen palkitsemisen vaikutusta,
jossa rahallinen palkitseminen voi heikentaa yksilon sisaista motivaatiota. Kuiten-
kin ei-rahallinen palkitseminen, kuten palaute ja vaikutusmahdollisuudet on nahty
vaikuttavan yksilon sisaiseen motivaatioon positiivisesti. (Hakonen 2015, 148;
Gagné & Deci 2005, 331-362; Deci & Ryan 1985.)

4.3 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuus on johtamisen valine, joka maarittaa, mita yksild saa
vastineeksi ajastaan, sitoutumisestaan ja tydpanoksestaan. Suorituksen ja osaa-
misen johtamisen avulla palkitsemisen kokonaisuus myos viestii organisaation
odotuksista tulosten ja suoritusten suhteen. (Hakonen 2009, 215.) Palkitsemisen
kokonaisuus on jokaisen organisaation itsensa maariteltavissa, jotta se tukisi par-
haimmalla mahdollisella tavalla organisaation strategiaa seka houkuttelisi, moti-
voisi ja sitouttaisi parhaimpia tyontekijoita (Ylikorkala & Sweins 2015, 22). Gupta
ja Shaw (2014, 1-4) painottivat tutkimuksessaan kulttuurieroja ja organisaatioi-
den valisia eroja, jotka tulisi ottaa huomioon palkitsemismallia rakentaessa, silla
samat mallit eivat valttamatta toimi eri organisaatioiden valilla. Palkitsemisen ko-
konaisuus perustuu yrityksen valitsemiin palkitsemisjarjestelmiin, jotka koostuvat
palkitsemisen tavoista ja niitd tukevista prosesseista. Palkitsemisen tavoissa
maaritellaan palkitsemisen perusteet, joissa selkeytetaan milla perusteella,
kuinka paljon, milla aikavalilla ja kenelle palkitseminen toteutetaan. Prosessit
taas kuvaavat kaytannon toimenpiteita, joilla palkitseminen toteutetaan. (Viitala
2021, 3.5; Hakonen 2009, 218.)
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Palkitsemisen kokonaisuus sisaltdd monipuolisia palkitsemismenetelmia, jotka
on suunniteltu soveltumaan erilaisiin tarkoituksiin ja motivoimaan yksilollisemmin
eri henkiloita. Kokonaispalkitsemisella on myos suuri vaikutus yrityskulttuurin
muodostumiseen. Sen avulla voidaan viestia, millaista toimintaa halutaan yrityk-
sen sisalla nahda lisaa ja millaisista toimintaa halutaan karsia pois. (Ylikorkala,
Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 22—-29).

Ylikorkala ja Sweins (2015, 23) kuvailevat palkitsemisen kokonaisuutta kuvio 7
mukaisesti, jossa huomio keskittyy suomalaiseen liikketoiminnan olosuhteisiin.
Heidan mallissaan palkitsemisen kokonaisuus jaetaan osa-alueiksi, joihin vaikut-
tavat yrityksen yrityskulttuuri, seka liiketoiminta- ja henkilostostrategia. Palkitse-
misen kokonaisuus ottaa kantaa siihen, millaisista asioista yrityksessa palkitaan
ja ovatko palkkiot rahallisia vai ei-rahallisia. Palkitsemisen kokonaisuuden tehta-
vana onkin tukea yrityksen strategiaa ja samalla houkutella parhaita osaajia, seka

motivoida ja sitouttaa haluttuja tyontekijoita (Ylikorkala & Sweins 2015, 22—-39.)

Taydentavat
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KUVIO 7. Palkitsemisen kokonaisuus (Ylikorkala & Sweins 2015, 23, muokattu).
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4.3.1 Palkitsemisstrategia

Palkitsemisstrategia on organisaation pitkan aikavalin suunnitelma, joka maarit-
telee, miten palkitsemisen kokonaisuus ja palkitsemisjarjestelmat tukevat organi-
saation tavoitteita ja arvoja (Kauhanen 2010, 88; Rantamaki & Kauhanen 2006,
44-45). lkavalko (2015, 106) toteaa palkitsemisstrategian olevan tehokas johta-
misen valine, joka vaikuttaa organisaation menestykseen, kilpailukykyyn ja mah-

dollisuuteen erottautua kilpailijoista.

Palkitsemisstrategiassa maaritellaan, minkalaisista asioista ja suorituksista halu-
taan palkita, minka tason tuloksista palkitaan ja miten palkkiot jaetaan organisaa-
tion eri tasoilla. Samalla pohditaan, mihin suuntaan palkitsemista halutaan kehit-
taa ja kuinka se toteutetaan. (Kauhanen 2010, 89; Viitala 2021, 3.8.) Palkitse-
misstrategian luomisessa organisaatioilla on tiettyja vapauksia, mutta myds pa-
kottavia reunaehtoja, kuten tydehtosopimukset seka tyo- ja verolainsaadanto. Li-
saksi toimialan vakiintuneet kaytannot, kilpailu osaavista tyontekijoista ja yrityk-
sen kulttuuri vaikuttavat siihen, millainen palkitsemissuunnitelma on jarkevinta
laatia. (Viitala 2021, 3.8.)

Lawler (1995) on esittanyt strategisen lahestymistavan palkitsemiseen kuvio 8
mukaisesti. Kuviossa liiketoimintastrategia maarittelee yrityksen tavoitteet ja toi-
menpiteet niiden saavuttamiseksi. Naiden pohjalta yritys pystyy tunnistamaan,
millaista kayttaytymista palkitsemisjarjestelman tulisi tukea (Lawler 1995, 14-22.)
Ikavalko (2015, 106) toteaa, etta palkitsemisjarjestelmien tehokkuus perustuu or-

ganisaation arvojen, palkitsemisprosessien ja rakenteen yhteensopivuuteen.
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Liiketoimintastrategia

Tarvittava kayttaytyminen

Palkitsemisstrategia

Organisaation arvot

Palkitsemiseen liittyvat Palkitsemisen rakenteet,
prosessit, kuten viestinta € P kuten kdytossa olevat
ja paatoksenteko palkitsemistavat

KUVIO 8. Palkitsemisjarjestelman suunnittelun kriittisia elementteja (Lawler
1995,15, muokattu)

Palkitsemisstrategiassa tulisi huomioida organisaation ja ympariston suhdetta
seka sita, miten ymparistd heijastuu organisaatioon. Ymparistotekijat, kuten esi-
merkiksi teknologia ja markkinat, joiden kautta organisaatio on yhteydessa ym-
paristoon, maarittelevat palkitsemisenrakenteen luomista. Toimiakseen parhai-
ten jokaisen organisaation tulisikin tarkastella palkitsemisstrategiansa yhteenso-

pivuutta omaan organisaatioon ja sen ymparistoon. (lkavalko 2015, 107-109.)

Palkitsemisstrategian tavoitteena on siis varmistaa, etta palkitsemiskaytannot tu-
kevat organisaation lilketoimintastrategian paamaaria ja edistavat toivottua orga-
nisaatiokulttuuria. Sen avulla johdetaan palkitsemispolitiikan ja palkitsemisjarjes-
telmien suunnittelua ja implementointia, joka noudattaa organisaation arvoja, vi-
siota ja pitkan aikavalin tavoitteita. Onnistuneesti jalkautettu palkitsemisstrategia
yleisesti parantaa tyontekijdiden motivaatiota, sitoutumista ja suoriutumista.
Nama puolestaan edistavat organisaation suoritus- ja kilpailukykya. (Hakonen
2009, 222-223.)
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4.3.2 Palkitsemispolitiikka

Palkitsemispolitiikka on organisaation kaytannon tason linjaus, joka johdetaan
palkitsemisstrategiasta. Se konkretisoi strategiset linjaukset kaytannon palkitse-
misjarjestelmiksi, menettelytavoiksi ja ohjeiksi, joita sovelletaan organisaation
paivittaisessa henkildstdjohtamisessa. (Armstrong 2006, 643.) Palkitsemispolitii-
kan linjaukset vastaavat sellaisiin kysymyksiin, kuten perustuuko palkitseminen
tyontekijan osaamiseen vai tehtavaan, palkitaanko lyhyen vai pitkdn aikavalin
suorituksista, seka kuinka paljon tiimin tai organisaation tulokset vaikuttavat yk-
silon palkitsemiseen. (Ylikorkala & Sweins 2015, 107-108.)

Palkitsemisstrategiassa voidaan esimerkiksi asettaa tavoitteeksi suoritusperus-
teinen palkitseminen, jolloin palkitsemispolitiikan linjauksena toimivat tulospalk-
kiojarjestelemat tai kannustinpalkkiot. Vastaavasti, jos organisaation palkitse-
misstrategian keskiossa on tyontekijoiden hyvinvointi, palkitsemispolitiikassa voi-
daan painottaa esimerkiksi tydhyvinvointietuja ja urakehitysta tukevia kannusti-
mia. (WorldatWork 2007.)

Palkitsemispolitikan avulla selkeytetaan palkitsemisen periaatteet tyontekijoille
ja esihenkilGille. Taman avulla tyontekija ymmartaa, miten han voi omalla toimin-
nallaan vaikuttaa omaan palkkakehitykseen ja palkkioihin. Onnistuessaan palkit-
semispolitiikka ja palkitsemisenkokonaisuus tukevat toisiaan tyontekijoiden oh-
jaamisessa kohti haluttuja tavoitteita tai muutoksia, seka kasvattavat tyontekijoi-
den tyytyvaisyytta. (Hakonen 2009, 225.)

4.4 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Palkitsemisen oikeudenmukaisuus on tarkea osa toimivaa palkitsemisjarjestel-
maa niin tyontekijan kuin tydnantajankin kannalta. Oikeudenmukainen palkitse-
miskokemus ei kuitenkaan ole yksiselitteinen, koska jokainen tyontekija kokee
palkitsemisen yksildllisesti. Tyontekijoiden kokemus tyopaikan oikeudenmukai-
suudesta vaikuttavat muun muassa organisaatioon sitoutumiseen, tydsuorituk-
seen, tyotyytyvaisyyteen ja luottamukseen esihenkil6a kohtaan. (Maaniemi 2015,
124)
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Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella Adamsin (1965) tasa-
suhtateorian avulla, joka on yksi oikeudenmukaisuusteorioista. Teoria tarkastelee
palkitsemisen jaon oikeudenmukaisuutta ja yksilon oikeudenmukaisuuskoke-
muksen muodostumista. (Maaniemi 2015, 125.) Teorian ajatuksena on ihmisen
pyrkimys saavuttaa tasasuhta tilanne eli tilanne, missa han kokee oman panos-
palkkiosuhteen olevan tasapainossa viitehenkilon tai -ryhman panoksen ja palk-
kion kanssa. Epatasapainon tunne motivoi ihmista toimimaan saavuttaakseen ta-
sapainon tunteen. (Hakonen 2015, 146—-147.) Maaniemi (2015) kuvaa tasasuh-
tateorian, jossa panoksen ja palkkion tasapainon vertailu esitetaan kuvion 9 mu-
kaisesti oman ja vertailukohteen panos-palkkiosuhteena. Tasasuhtatilanteen val-
litessa kuvan vaaka on vaakasuorassa, jolloin vertailun myo6ta ei koeta epaoikeu-
denmukaisuutta. (Maaniemi 2015, 126.)

Itse saatu palkkio

Oma panos

\JevaF\iﬂ“ﬁ\lh

Toisen saama palkkio

Toisen panos

KUVIO 9. Yksilon oikeudenmukaisuuskokemuksen muodostuminen tasasuhta-

teorian mukaan (Maaniemi 2016, 126, muokattu).

Teorian mukaan palkitseminen vaikuttaa merkittavasti yksilon kokemukseen oi-
keudenmukaisuudesta. Epaoikeudenmukaisuuden tunne syntyy, kun yksilo ko-
kee oman tyopanos-palkkiosuhteen huonommaksi kuin vastaavassa tyossa
oleva toinen tyodntekija. Taman kaltaisessa tapauksessa tyontekija olisi saanut
saman palkkion antamalla pienemman tyopanoksen, mika johtaa epaoikeuden-
mukaisuuden tunteeseen. Tassa tilanteessa han on motivoitunut tasapainoitta-
maan tilannetta muuttamalla omaa tyopanostaan tai vaatimuksiaan, muokkaa-

malla kasitystaan itsestaan tai vertailukohteestaan, vaihtamalla vertailukohdetta
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tai vaihtamalla tyOpaikkaa. (Robbins & Judge 2018, 141.) Hakosen (2015) mu-
kaan epaoikeudenmukaisuuden tunne voi myos motivoida lisaamaan tyopanos-
taan. Alipalkkaukseksi kokemassaan tilanteessa tyontekija voi lisata tyopanos-
taan toivoen palkankorotusta. Vastaavasti ylipalkattu tyontekija voi pyrkia lisaa-
maan tydopanostaan tavalla, jonka han ei koe vaikuttavan palkkaansa. (Hakonen
2015, 146-147.)
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

5.1 Metodologiset lahtokohdat

Opinnaytetyossa tutkitaan palkitsemisen roolia henkilostostrategian johtami-
sessa laadullisin menetelmin. Laadulliselle tutkimukselle ominaisia piirteita ovat
aineistonkeruumenetelma, tutkijan oman ajattelun keskeinen rooli ja hypoteesien
puuttuminen (Eskola & Suoranta 1998). Laadullinen tutkimus soveltuu hyvin tut-
kimusmenetelmaksi silloin, kun tarkastellaan tosielaman yksityiskohtaisia raken-
teita, yksittaisten toimijoiden merkitysrakenteita, luonnollisia tilanteita ja syy-seu-
raussuhteita (Metsamuuronen 2008). Laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana
on kuvata todellisia tapahtumia. Tahan liittyy ajatus siita, etta todellisuus on mo-
ninainen. Tapahtumat muodostavat yhtenaisyyden ja muovaavat toinen toisiaan,
minka vuoksi on mahdollista muodostaa monensuuntaisia suhteita. Tasta syysta
tutkimuskohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009.) Laadullisen tutkimuksen tarkastelu keskittyy tut-
kimuskohteiden ajatuksiin, kokemuksiin, tunteisiin ja merkityksiin, joita henkil6t
antavat tutkimuksen aiheelle. Keskeinen tavoite on ymmartaa tutkittavien koke-
mukset ja tarjota teoreettisesti perusteltu tulkinta tutkitusta ilmiésta. (Puusa, Juuti
& Aaltio 2020.)

OpinnaytetyOssa tutkitaan palkitsemisen vaikutusta kohdeorganisaation henki-
|Ostostrategiaan, joten parhaiten tutkimuksen lahestymistapana toimii tapaustut-
kimus. Tapaustutkimuksessa tarkastellaan tutkittavaa aihetta tai ilmiéta sen to-
dellisessa ymparistdssa. Tapauksen valitseminen ja tutkimuksen rajojen maarit-
tely ovat tarkeimpia tekijoita tapaustutkimuksen suunnittelussa (Saunders, Lewis
& Thornhill 2019). Tapaustutkimuksen keskeinen tekija on kohdeorganisaatiolle
tuotetun uuden tiedon merkityksellisyys. Tapaustutkimuksen tavoitteena on yh-
distaa teoria ja empiirinen maailma, jolloin tutkimuksesta saadaan organisaatiolle

relevantteja ja kaytanndnlaheisia tietoja. (Puusa ym. 2020.)
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5.2 Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Opinnaytetyon aineistonkeruu toteutettiin teemahaastatteluiden avulla. Teema-
haastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on haastattelumuoto, jossa haastatte-
lun aihealueet ovat etukateen valittuja, mutta kysymysten tarkkaa muotoa ja jar-
jestystd voidaan muuttaa eri haastattelutilanteissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Teemahaastattelussa korostuvat yksildiden henkilokohtaiset kokemukset, ajatuk-
set, uskomukset ja tunteet, jotka voivat poiketa keskenaan. Tasta syysta haas-
tattelijan on huomioitava ihmisten omat tulkinnat ja heidan antamansa merkityk-
set eri asioille. (Hirsjarvi & Hurme 2022). Teemahaastattelun etuna on haastatte-
lun joustavuus, silla kysymyksia voidaan syventaa ja tarkentaa vastausten perus-
teella. Olennaista on kuitenkin muistaa, etta teemahaastattelussa ei voida kysya
mita tahansa, vaan kysymysten on perustuttava etukateen valittuihin teemoihin,

jotka pohjautuvat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Aineistonkeruumenetelmaksi valittin teemahaastattelu, koska tydssa haluttiin
selvittaa asiakaspalvelussa tyoskentelevien henkildiden seka yrityksen johdon
kokemuksia palkitsemisesta ja henkilostostrategian johtamisesta. Haastattelui-
den avulla yksildiden kokemuksista ja niiden eroavaisuuksista saatiin selkeampi
ja laajempi kokonaiskuva palkitsemiseen ja henkilostostrategian johtamiseen,
kuin pelkan kyselylomakkeen avulla. Haastattelut soveltuivat myos hyvin tutki-
mukseen, silla tutkimusjoukot olivat kooltaan pienia. Myos toimeksiantaja koki,
etta teemahaastattelut olivat paras vaihtoehto tiedonkeruumenetelmaksi, silla
sen avulla voitiin parhaiten tuoda esille asiakaspalvelussa tydskentelevien hen-
kildiden seka johdon nakemykset. Haastattelujen rakenne ja kysymykset ovat liit-

teessa 1.

Opinnaytety6ta varten haastateltiin seitsemaa yrityksen tyontekijaa. Haastatelta-
vien maara valittiin niin, ettd se huomioi seka tydntekijoiden etta yrityksen johdon
eri tasojen nakemykset. Talla tavalla tutkimus kuvaisi yrityksen todellista tilan-
netta mahdollisimman tarkasti. Haastattelut toteutettiin tammi- ja helmikuussa
2025 ja ne olivat kestoltaan noin 20—-30 minuutin mittaisia. Osa haastatteluista
toteutettiin toimeksiantajayrityksen toimitiloissa ja osa etdhaastatteluina Teamsin
valityksella. Haastateltavat edustivat erilaisia rooleja yrityksessa, ja heidan tyo-
suhteidensa pituudet vaihtelivat. Haastateltavien henkildllisyyden suojaamiseksi
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tyossa ei kuitenkaan erikseen maaritella haastateltuja rooleittain tai tydsuhteiden
kestojen mukaan. Tutkimuksessa haastateltavat jaettiin kahteen ryhmaan, jotka
olivat yrityksen johto ja esihenkilot seka asiakaspalvelun tyontekijat. Taman jaot-
telun avulla tutkimuksessa voidaan selkeasti erottaa yrityksen johdon ja esihen-
kildiden nakemykset ja kokemukset asiakaspalvelussa tyOskentelevien nake-
myksista ja kokemuksista. Haastatteluihin osallistuminen oli vapaaehtoista, ja

kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella.

Tutkimuksen analysointi aloitettiin litteroimalla nauhoitteet kirjalliseen muotoon.
Litteroinnin avulla nauhoitettua aineistoa pystyttiin tulkitsemaan ja analysoimaan
mahdollisimman virheettomasti. Haastattelut pyrittiin litteroimaan mahdollisim-
man pian haastattelujen jalkeen, jotta haastatteluiden luotettavuus sailyisi mah-
dollisimman korkeana. Litteroitua aineistoa muodostui yhteensa 76 sivua. Litte-
roinnin apuna kaytettiin etahaastatteluiden osalta Teamsin puheentunnistustyo-
kalua ja lahihaastatteluiden tallenteet litteroitiin kirjoittamalla ne puhtaaksi erilli-

selle tiedostolle.

Haastatteluaineiston analysointiin kaytettiin sisallonanalyysimenetelmaa. Sisal-
I6nanalyysilla tutkittavasta ilmiosta pyritaan saamaan yleistetty ja tiivistetty ku-
vaus, jonka avulla keratysta aineistosta pystytdan tekemaan johtopaatoksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Sisalldonanalyysissa aineistoa kasitellaan etsimalla yh-
talaisyyksia ja eroja seka tiivistamalla sita. Aluksi aineisto pilkotaan pienempiin
osiin, minka jalkeen se jarjestellaan uudelleen muodostaen siita uuden kokonai-
suuden. (Saaranen-Kauppinen & Puuniekka 2006.) Tyon sisalldonanalyysi toteu-
tettiin aineistolahtdisesti induktiivisella teemoittelulla. Induktiivinen teemoittelu
tarkoittaa aineistolahtoista analysointia, joka ei pohjaudu teoriaan, malliin tai
aiemmin tunnettuun teoreettiseen rakennelmaan. Tyon teemat muodostetaan
haastatteluista saatujen vastausten perusteella. Aineiston analysoinnilla pyritaan
tunnistamaan samanlaisia ajatuksia, jotka voidaan yhdistaa teemoiksi. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.)

Opinnaytetyon teemoittelu tapahtui lukemalla litteroitua aineistoa useaan kertaan
ja etsimalla kokonaisuuksia, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin. Tavoitteena ol

|0ytaa aineistosta nakemyksia palkitsemisen vaikutuksista ja kehittamisesta seka
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tarkastella, miten henkilostostrategia vaikuttaa palkitsemiseen. Aineisto koodat-
tiin korostamalla eri vareilla vastauksia, jotka tukivat tutkimuskysymyksia. Koros-
tetut vastaukset luokiteltiin yhtenaisiksi teemoiksi. Luokittelua toteutettiin useita
kertoja, jotta teemojen kuvaus olisi mahdollisimman tarkka. Teemoittelun jalkeen
haastattelut kaytiin viela kertaalleen lapi varmistaen, ettei mitdan olennaista jaa-

nyt huomiotta.

Ensimmainen tutkimuskysymys kasitteli yrityksen palkitsemisen vaikutuksia ky-
seisella hetkella. Vastausten perusteella aineistoa luokiteltiin palkitsemisen haas-
teisiin ja kehitysehdotuksiin. Haasteiden kohdalla aineistosta nousi esille nelja eri
teemaa, joita olivat epaoikeudenmukaisuus, epaselvat palkitsemisen perusteet,

osaoptimointi ja ei-rahallisen palkitsemisen puute (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Haastatteluissa esitetyt palkitsemisen haasteet

Paakategoria 'Ylaluokat

Palkitsemisen haasteet Epaoikeudenmukaisuus

Epaselvat palkitsemisen perusteet

Osaoptimointi

Ei-rahallisen palkitsemisen puute

Palkitsemisen kehitysehdotusten kohdalla nousi myo6s nelja eri teemaa, joita oli-
vat tiimin palkitseminen, ei-rahallinen palkitseminen, palkitsemisjarjestelman ra-

kenne ja tasapainoinen mittaristo (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Haastatteluissa esitetyt palkitsemisen kehitysehdotukset.

Paakategoria 'Ylaluokat

Palkitsemisen kehitysehdotukset Tiimin palkitseminen

Ei-rahallinen palkitseminen

Palkitsemisjarjestelman rakenne

Tasapainoinen mittaristo

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli sita, milla tavoin palkitseminen vaikuttaa yri-
tyksen henkilostostrategiaan. Haastatteluaineistosta nousi esiin nelja keskeista
teemaa, joita olivat tavoitteiden selkeyttaminen, suorituksen johtaminen, organi-

saatiokulttuuri seka kustannussaastot (taulukko 3).
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TAULUKKO 3. Haastatteluissa esitetyt yrityksen palkitsemisen vaikutus henkilos-
tostrategiaan.

Paakategoria Ylaluokat

Palkitsemisen vaikutus henkilosto-Tavoitteiden selkeyttaminen
strategiaan

Suorituksen johtaminen

Organisaatiokulttuuri

Kustannussaastot
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Palkitsemisen haasteet

Tutkimukseen osallistuneista haastateltavista jokainen koki nykyisen palkitsemis-
kokonaisuuden sisaltavan paljon haasteita. Haasteet ilmenivat palkitsemisstrate-
gian puuttumisen myota palkitsemisjarjestelmien rakenteissa ongelmina, jotka ei-

vat tue palkitsemista kaikilta osin.

Ensimmainen aineistosta noussut teema palkitsemiseen liittyen oli palkitsemisen
epaoikeudenmukaisuus. Tama koettiin merkittdvimpana haasteena nykyisessa
palkitsemisessa. Vahvasti esille nousi kokemukset palkitsemisperusteiden epa-
reiluudesta, tyotehtavien valilla olevat epaedulliset mittarit ja toimipisteiden vali-
set eroavaisuudet. Erityisesti myyntikilpailuihin perustuva rahallinen palkitsemi-
nen koettiin epaoikeudenmukaiseksi, koska myyntiluvut eivat aina kuvanneet
tydntekijan oman myyntisuorituksen tuloksia, vaan niihin vaikuttivat esimerkiksi
asiakkaiden palautukset. “Jos joku hoitaa enemmaén palautuksia, niin meidén jar-
Jestelma laskee ne negatiivisena myyntiné. Se johtaa siihen, ettd kukaan ei halua
ottaa vastaan vaikeita asiakkaita, koska ne huonontaa omia lukuja” (H6). Toimi-
pisteiden valilla olevat tyotehtavien erot huomioiden, myyntikilpailuiden vaikutus
voi siis negatiivisesti vaikuttaa monipuolisia rooleja tekevien asiakaspalvelijoiden

asiakaspalvelutyohon.

Myés palkitsemisjarjestelman seuranta johti epaoikeudenmukaisuuden tunteisiin.
Tama ilmeni erityisesti tilanteissa, joissa tyontekija koki tydpanoksensa menevan
hukkaan. “Saattoi kdyda niin, etta toinen tydntekija markkinoi tuotetta asiakkaalle,
mutta toinen kévi lopulta hoitamassa kaupan ja sai myynnin itselleen” (H7). Ta-
man kaltaisessa tilanteessa tyontekija tai tiimi voivat kokea epaoikeudenmukai-
suuden tunnetta mitd Adams (1965) ja Viitala (2021, 3.5) kuvailevat tilanteeksi,
jossa tyontekija kokee, etta olisi saanut saman tuotoksen aikaan pienemmallakin
tydpanoksella. Yrityksen kannalta tata tilannetta halutaan valttaa, silla toistuvana
kokemuksena tama voi johtaa tyontekijan tydmotivaation ja tydsuoriutumisen las-

kuun.



43

Toisena haasteena palkitsemiselle aineistosta nousi palkitsemisen epaselvyys.
Haastatteluista ilmeni tyontekijoiden kokevan, etta heilla ei ole riittavaa tietoa
siita, milla perusteella palkitseminen tapahtuu tai miten he voisivat itse vaikuttaa
omaan suoriutumiseen. “Sanotaanko néin, ettd mulla sattuu olemaan mahdolli-
suus pééasta nédkemaan ne numerot, mutta jos en péésisi, en tietéisi yhtdan mité
multa tai meiltd odotetaan” (H6). Epatietoisuus on pahimmillaan johtanut turhau-
tumisen ja motivaation laskuun, koska mitattavat asiat ja niiden seuranta on ollut
epaselvaa. “Mulle se oli henkilbkohtasesti tosi turhauttavaa, ettd méa en tiennyt
mitk& ne toiminnot siellé taustalla on” (H3). Haastatteluista kdy myos ilmi, etta
tyontekijat haluavat saada saanndllisesti palautetta esihenkilolta tai paasta itse
nakemaan tyonsa tuloksellisuutta. Palautteen maaran ollessa pieni, on sen ko-
ettu vaikuttavan itsensa kehittamisen ja tydmotivaation nakdkulmasta heikenta-
vana. Robbins ja Judge (2018) painottavatkin yksilon mahdollisuutta seurata
omaa edistymista ja sen avulla itselleen antaman palautteen muodossa motivaa-
tion kokemusta, joka voi parhaimmillaan toimia voimakkaammin, kuin esihenkilon
toimesta annettu palaute (Robbins & Judge 2018, 135).

Palkitsemiseen liittyva osaoptimointi ja vaaraan toimintaan ohjaavat kannustimet
nahtiin haastattelujen perusteella haasteellisina. Yrityksen johdon ja esihenkildi-
den haastatteluissa nostettiin selkeasti osaoptimointi huolenaiheena. Pelkona oli,
ettd palkitseminen johtaisi yrityksen etujen vastaiseen toimintaan. “Keskitytdan
pelkéstaén myyntiin ja sitten meidén koko toimitusketju ja asiakaspalvelu on vii-
kon jumissa, kun ei olla niihin keskitytty ollenkaan” (H1). Tama ilmeni myds tyon-
tekijoiden nakdkulmissa, joissa osoitettiin myyntikilpailuiden ohjanneen heita pai-
nottamaan myyntid kokonaisvaltaisten tyotehtavien sijaan. “Kaikki halusivat
myyda, mutta muut tehtavét jaivat vahemmélle huomiolle” (H5). Hulkko-Nyman
(2015) toteaa, etta oletuksena yksilot tavoittelevat oman etunsa maksimointia.
Tasta syysta palkkioiden on syyta pohjautua oikeisiin ja tarkkoihin tavoitteisiin ja
niiden tasapainoiseen mittaamiseen. (Hulkko-Nyman 2015, 174—175.) Heneman
ja Werner (2005) ovat tutkimuksissaan todenneet oikeanlaisen palkitsemisen joh-
tavan tyontekijoita toteuttamaan toivottuja tyosuorituksia. Palkitseminen toimii yh-
tena tehokkaimmista keinoista konkretisoida liiketoimintastrategia johtamisentyo-
kaluksi. (Heneman & Werner 2005, 41-45.)
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Neljantena aineistoista noussut teema oli ei-rahallisen palkitsemisen puute.
Haastatteluista kavi ilmi, etta yrityksen johdon ja tyontekijoiden valilla oli eroja sen
toimivuuden arvioinnissa. Yrityksessa ei ole systemaattisia ei-rahallisen palkitse-
misen muotoja, ja erityisesti kehittymismahdollisuudet koettiin rajallisiksi. Johdon
nakokulmasta etenemismahdollisuudet nahtiin yrityksen ei-rahallisen palkitsemi-
sen vahvuutena, mutta haastattelujen perusteella tyontekijat eivat kokeneet nai-
den lupausten olevan todenmukaisia. “Télld hetkellé ei pysty mitdan urapolkua
tekee, kun sen verran pienempi firma ja mulla on vdhén niinku seiné vastassa.”
(H2). Julkinen tunnustuksenanto nahtiin johdon keskuudessa merkittavana teki-
jana, silla sen koettiin ohjaavan oikeaa palkitsemiskulttuuria ja vastaavan yrityk-
sen tamanhetkista liiketoimintatilannetta. “Toimitusjohtaja nostaa kerran viikossa
jonkun, joka on tehnyt haluttua toimintaa mité halutaan lisé&a, niin se motivoi” (H1).
TyoOntekijat nostivat esiin myds tunnustuksenannon merkityksen ja sen positiivi-
sen vaikutuksen motivaatioon. “ltse henkilbkohtaisesti koen, etté silld on iso mer-
kitys, ettéa sut huomioidaan, kun oot tehnyt hyvén suorituksen” (H3). WorldatWork
(2007) toteavat kokonaispalkitsemisen mallissaan kiitoksen ja tunnustuksen po-
sitiivisen vaikutuksen tyontekijan tydsuoritukseen ja tydmotivaatioon. Yrityksen
tulisi yhdistaa tunnustukset osaksi liiketoimintastrategian mukaisia saavutuksia,
jolloin se myds ohjaisi tyontekijoita kohti yrityksen yhteisia tavoitteita. (Worldat-
Work 2007, 6-12.)

6.2 Palkitsemisen kehitysehdotukset

Palkitsemisen kehitys nahtiin erittain tarkeana jokaisen haastateltavan mielesta.
Haastatteluista kay ilmi esihenkildiden vahva tahto hyodyntaa palkitsemista hen-
kilostojohtamisen tyokaluna asiakaspalvelussa ja tyontekijoiden positiivinen na-

kdkanta rahallisen ja ei-rahallisen palkitsemisen hyodyntamisesta.

Tiimikohtainen palkitseminen nousi esille jokaisessa haastattelussa. Aineiston
perusteella voidaan todeta tiimikohtaisen palkitsemisen olevan talla hetkella mo-
tivoivampaa ja yhteisia tavoitteita tukevampaa palkitsemista verrattuna yksilokoh-
taiseen palkitsemiseen. Perusteluina tiimikohtaiselle palkitsemiselle koettiin myy-
malaympariston vaikutus, missa jokaisen tyontekijan tydpanos koettiin osaksi tii-

min onnistumista. Myymala- ja asiakaspalvelutyon koetaan sisaltavan paljon
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taustatyota, joka ei ndy suoraan myynnissa. Tassa tiimikohtainen palkitseminen
ottaa huomioon kaikki tuotokseen osallistuvat tekijat. “Méa uskon, etté tiimikohtai-
sessa palkitsemisessa on enemmaén hyotyja, koska se hitsaa porukkaa yhteen ja
siind on vdhemman riskia, etté tulee niitd epdoikeudenmukaisuuden tunteita, ku-
ten ne vilistdvetojutut” (H4). Muutama haastateltava totesi yksildllisten palkkioi-
den olevan tehostavampia tyosuoritusta kohtaan, kuin tiimipalkkioiden. “Tottakai
yksilbpalkitseminen on vdhdn motivoivampaa, mutta siind on myds se isompi
riski” (H6). Haastatteluaineistossa nousi useasti esille toiminnan epajarjestelmal-
lisyys. Nama huomioon ottaen, yrityksen on kannattavaa muodostaa palkitse-
misjarjestelmia tukemaan tiimikohtaista palkitsemista, joka koetaan oikeudenmu-
kaisemmaksi, silla se ottaa huomioon monialaiset asiakaspalvelun tyotehtavat.
Haastatteluissa yrityksen johdon ja esihenkildiden nakemys kallistui vahvasti
kohti kannustimien kehittamista yksilopalkitsemisesta kohti tiimipalkitsemista,
joka pohjautuu yrityksen menestykseen. Tiimipalkitsemisessa haluttaisiin painot-
taa niitd mittareita mihin yksil6illda on mahdollisuus vaikuttaa. “Olennaista olisi
paasté pois yksilon kannustamisesta tiiminpalkitsemiseen ja vield mielelldén
semmoisiin asioihin mihin yksiléllé on vaikutusmahdollisuuksia” (H1). Friebel ym.
(2017) havaitsivat palvelualoilla ryhmapalkitsemisen parantavan tehokkuutta ja
hyodyntavan talloin yritysta seka tyontekijaa. Heidan havaintonsa tukevat ryhma-
palkkioiden soveltuvan parhaiten tilanteisiin, joissa tyontekijoilla on riittavasti vai-
kutusvaltaa lopputulokseen. (Friebel ym. 2017 2168-2203.)

Palkitsemisen kehitysehdotuksista toisena teemana nousi esille ei-rahallisen pal-
kitsemisen kehittaminen. Tama teema nousi esille erityisesti yrityksen johdon ja
esihenkildiden suunnalta, silla yrityksen taloudellinen tilanne on rahalliseen pal-
kitsemiseen nahden rajallinen. Haastatteluissa tuotiin esille voimakkaasti tunnus-
tusten ja henkiléston arvostuksen osoittaminen seka urakehitys. “Semmonen
asia mink& mé nékisin hyvéné ja kannustavana olis jollain syklilla ihmisten kehit-
tyminen uusissa haasteissa, ettd semmonen tybkuvien laajentaminen halutessa”
(H4). Gagné ja Deci (2005) painottavat itsemaaraamisteorian kautta tyonsisallon,
tyonilmapiirin ja tydolosuhteiden merkitysta tyomotivaation luomisessa. Tyonte-
kijdiden tuntemukset hyvasta suoriutumisesta ja tyossa etenemisesta ruokkii
tydntekijoiden omaa sisaista motivaatiota ja samalla voi parantaa tyontekijan tyo-

panostusta.
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Kolmantena kehitysehdotuksena esille nousi palkitsemisjarjestelman rakenne.
Haastatteluissa palkitsemisjarjestelman epaselvyys ja epaoikeudenmukaisuus
olivat toistuvia teemoja palkitsemisjarjestelmien haasteissa. Palkitsemisjarjestel-
mien toivottaisiin tulevaisuudessa tuovan selkeammin esille palkitsemisenstrate-
giaa ja miten se yhdistyy yrityksen kokonaisstrategiaan. Tavoitteiden selkeampi
jalkauttaminen ryhmatasolle ja yksilotasolle koettiin merkittavana kehitysehdo-
tuksena, jolloin tavoitteiden ja palkitsemisen valille muodostuisi selkea yhtalai-
syys. “Mun mielesté tavoitteita pitéisi pilkkoo semmosiin pienempiin ihan selkei-
siin lukuihin ja odotuksiin, ettd mitd se meilté vaatii, ettd paéstaa siihen isoon
yrityksen tavoitteeseen” (H5). Lonnqvist ja Mettanen (2003), Viitala (2021) ja Sy-
danmaanlakka (2007) painottavat yksilon kykya yhdistaa oma toimintansa osaksi
laajempaa kokonaisuutta. Tyontekijan tiedostaessa mita haneltd odotetaan, mah-
dollistuu oikeiden asioiden tekeminen ja parempien tulosten saavuttaminen.
(Lonnqvist & Mettanen 2003, 23; Viitala 2021, 3.5; Sydanmaanlakka 2007, 87—
88).

Neljantena kehitysehdotuksena pidettiin tasapainoisen mittariston hyddyntamista
palkitsemisessa. Haastatteluista kavi ilmi, etta nykyinen mittaristo painottaa liikaa
pelkkaa myyntia, jolloin taustalla olevat tehtavat jaavat huomiotta. Taustatehtavat
mahdollistavat parempaa myyntia, jolloin naiden mittaamisen tarkeys muodostui
molempien ryhmien mielesta tarkeaksi. “Tuntuu silta, ettéd palkitseminen pohjau-
tuu vaan myyntiin, jolloin helposti unohtuu taustalla olevat muut tehtavét, jotka
ovat tarkeitd asiakaspalvelussa” (H3). Kaplan ja Norton (2006) korostavatkin ta-
sapainoista mittaamista Balanced Scorecardin avulla. Taman avulla yrityksen
suorituskykya voidaan mitata useista nakdkulmista, joita ovat taloudelliset, asiak-
kaan, sisaisten prosessien ja henkiloston nakokulmat. Tasapainoisen mittariston
lahestymistavalla yrityksessa voitaisiin ottaa huomioon palkitsemiseen liittyva ko-
konaisvaltaisempi suoriutuminen seka vahentaa osaoptimoinnin mahdollisuuk-
sia, jolloin tyontekijan ja yrityksen tavoitteet ovat samansuuntaiset. (Kaplan &
Norton 2006.)
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6.3 Palkitsemisen vaikutus henkilostostrategiaan

Haastatteluissa kay ilmi, etta palkitsemisella on epaselva yhteys henkilostostra-
tegiaan. Suurin osa haastateltavista uskoi selkean henkilostostrategian vaikutta-
van positiivisesti yrityksen palkitsemisenkokonaisuuteen, luoden selkeat raamit
palkitsemiselle ja sen ympairilla oleville tekijoille, kuten suorituksen johtamiselle

seka organisaatiokulttuurin vahvistamiselle yrityksen arvojen mukaiseksi.

Ensimmaisena haastatteluaineistosta nousi vahvasti esille tavoitteiden selkeytta-
minen, joka maariteltiin selkeaksi kehityskohteeksi palkitsemisessa. Puolet haas-
tateltavista tunnistivat yhteytta oman tyon ja yrityksen tavoitteen kanssa. Haasta-
teltavat osasivat yhdistaa myyntityon tarkeyden liiketoiminnan lyhyen aikavalin
tavoitteisiin, kuten taloudellisen tilanteen vakauttamiseen ja liikevaihdon kasvat-
taminen. Sen sijaan organisaation osasto-, tiimi- ja yksiltason tavoitteet jaivat
epaselvaksi. Haastatelluista jokainen tyontekija ilmaisi, etta organisaatiossa ei
ole selkeasti maariteltyja tavoitteita, joita heiltd odotetaan, mika puolestaan hei-
kentaa tyontekijoiden kykya ymmartaa, miten heidan tydpanoksensa vaikuttaa
kokonaisuuteen. “Se vois olla huomattavasti paremmin jalkautettu tiimi kohta-
sesti, et miten jokainen tiimi tai tydntekijé vaikuttaa siihen yhteiseen tavoittee-
seen” (H4). Hakonen (2015, 145) ja Jarvinen ym., (2014, 56) painottavat tavoit-
teiden selkeyttamista Locken (1990) tavoiteasetannan teorian mukaisesti, jolloin
selkeat tavoitteet vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin
ja ohjaa heita niitd kohti. Selkeasti rajatut tavoitteet johtavat keskittyneempaan
toimintaan, jota on helppo ymmartaa ja toteuttaa. (Jarvinen ym., 2014, 56). Yri-
tyksen tulisikin panostaa henkilostostrategiassa liiketoimintatavoitteiden jalkaut-
tamiseen tiimien ja tyontekijoiden tasolle, jolloin suoriutumisella ja palkitsemisella

olisi selkea yhteys toisiinsa.

Suorituksen johtaminen oli haastatteluissa selkea teema, joka yhdistettiin henki-
|6stostrategian johtamiseen ja sen myoéta palkitsemiseen. Haastatteluissa ilmeni,
etta yrityksessa ei ollut johdonmukaista suorituksen johtamisen jarjestelmaa, jolla
tuettaisiin henkildston kehittymista seka palkitsemista. Kaksi haastateltavaa nos-
tivat esille heidan haasteensa seurata omaa tydsuoriutumistaan, koska henkil®-
kohtaisia tuloksia ei jaettu sadanndllisesti ja palautteen saanti esihenkilolta oli epa-
saannodllista. “Me ei saada kuitenkaan henkilbkohtaista myyntipalautetta, ellei me
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itse pyydeté” (H6). Armstrong (2006) ja Helsila ja Salojarvi (2009) nostavat pa-
lautteen antamisen merkitysta osana suorituksen johtamista. He painottavat suo-
rituksen johtamisen merkitysta henkiloston osaamisen kehittamisessa ja tuovat
esille sen tarkeaa roolia palkitsemisjarjestelmassa, jonka avulla tunnustusten an-
tamiset ja kasvumahdollisuudet voidaan tunnistaa. (Armstrong 2006, 497; Helsila
& Salojarvi 2009, 198—-199). Yrityksessa tulisikin kehittdd suorituksen mittaami-
sessa kaytettavia mittareita, joita esihenkilot ja tyontekijat voisivat hyodyntaa ke-
hittdakseen yrityksen osaamista ja siten suorituskykya. Helsila ja Salojarvi (2009)
mainitsee myos palautteen antamisen mahdollisen vaikutuksen tyontekijan moti-
vaatioon, jolloin sen hyoty tapahtuu myos lyhyemmalla tahtaimella. Taman avulla
yrityksen palkitseminen tukisi voimakkaammin yksildiden kehitysta. (Helsila &
Salojarvi 2009, 198)

Kolmantena henkilostostrategian teemana nostettiin palkitsemisen vaikutus or-
ganisaatiokulttuuriin. Yrityksen johto ja esihenkilot toivat esille toiveensa siita,
etta yrityksen palkitseminen ohjaisi yrityksen toimintaa lahemmaksi yrityksen ar-
voja ja siten loisi yritykseen oikeanlaista organisaatiokulttuuria. “Firmassa olis
sellanen palkitsemisenkulttuuri, niin se sitouttais ja motivois tybntekijoitd enem-
man ja ne tietéis et taél voi edeta. Siita sit tietéis et sil kulttuurilla olis véalid” (H5).
Hakonen (2009) jakaa saman ajatuksen palkitsemiskulttuurin sitouttavasta, suo-
ritusta kasvattavasta ja motivoivasta vaikutuksesta. Taman avulla yritys myos
edistaa omaa suorituskykya ja kilpailukykya. Huolellisesti suunniteltu ja onnistu-
neesti jalkautettu palkitsemisenstrategia rakentaa positiivista palkitsemisenkult-
tuuria, joka yhdistyy osaksi isompaa organisaationkulttuuria. (Hakonen 2009,
222-223.)

Viimeisena teemana haastatteluaineistossa nousi esille yrityksen kustannussaa-
toihin tahtdava henkilostostrategia. Kaikissa haastatteluissa korostui yrityksen
vaikea taloudellinen tilanne. Yrityksen johto ja esihenkil6t toivat esille, etta henki-
|Ostostrategia painottuu talla hetkella ensisijaisesti kustannussaastoihin ja talou-
delliseen selviytymiseen. Haastatteluissa kay ilmi, etta palkitsemista ei talla het-
kella hyddynneta henkilostostrategian pitkan aikavalin kehittdmisessa ja hyvin-
vointia vahvistavana tekijana. Henkilostojohtaminen keskittyykin talla hetkella lii-
ketoiminnan sopeuttamisen tyokaluna. “Télla hetkelléd henkilbstbstrategia néyt-
taytyy lahinné silla, ettd milléd se henkilbstokulu saadaan sellaiselle tasolle, etté
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yrityksen liiketoiminta kesté&” (H1). Viitala (2021) kuvaa tilannetta reaktiivisella
ulottuvuudella, jossa henkilostojohtaminen toteutetaan valmiiksi laaditun liiketoi-
mintastrategian pohjalta. Talloin henkilostdéjohtaminen on mukautettava tuke-
maan likketoimintastrategian asettamia ehtoja ja vaatimuksia, ilman osallistumista
paatoksentekoon (Viitala 2021, 4.2.) Nykyinen henkilostostrategia voidaan todeta
olevan reaktiivinen ja painottuvan saastoihin. Vaikka henkilostostrategian tavoit-
teena on karsia ja tasapainottaa liiketoiminnan kuluja, olisi silla mahdollisuus tu-
kea sitd kannustavalla palkitsemisella, hallitakseen siita aiheutuvia negatiivisia
tunteita ja kokemuksia. Tyontekija tasolta saakka voitaisiin palkita rahallisesti tai
ei-rahallisesti, mikali henkilo loytaisi sisaisia prosesseja tehostavia keinoja, joka
kannustaisi henkilostoa aktiivisesti etsimaan ratkaisuja yrityksen tavoitteeseen

nahden.
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7 POHDINTA JA TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

7.1 Palkitsemisenkokonaisuuden selkeyttaminen

Opinnaytetyon tutkimuksessa tutkittiin toimeksiantajayrityksen nykyisen palkitse-
misen tilannetta ja palkitsemisen osuutta henkilostostrategian kokonaisuudessa.
Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin yrityksen palkitsemiseen liit-
tyvia haasteita seka kehitysehdotuksia eri organisaatiotasoilta. Naiden avulla py-
rittiin selvittamaan, miten palkitsemista voidaan kehittaa johdon maarittelemia ta-
voitteita kohti niin, etta tyontekijat kokevat sen oikeudenmukaiseksi ja reiluksi
seka sitoutuvat yhteisiin paamaariin. Haastatteluaineiston pohjalta muodostui
nelja teemaa palkitsemisen haasteisiin seka kehitysehdotuksiin. Haasteita olivat
epaoikeudenmukaisuus, epaselvat palkitsemisen perusteet, osaoptimointi ja ei-
rahallisen palkitsemisen puute. Kehitysehdotuksia olivat puolestaan tiimin palkit-
seminen, ei-rahallinen palkitseminen, palkitsemisjarjestelman rakenne ja tasa-

painoinen mittaristo.

7.1.1 Haasteiden kiteyttaminen yhteen

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli haastatteluissa luoda keskus-
telua nykyisesta palkitsemisenkokonaisuudesta ja millaisia tuntemuksia se he-
ratti, jolla pystyttaisiin muodostamaan kokonaiskuvaa tamanhetkisesta palkitse-
misesta. Haastatteluissa painottui vahvasti palkitsemisessa koetut haasteet
mutta haastateltavat nakivat myos paljon potentiaalia palkitsemisjarjestelmassa,

mikali sita kehitettaisiin toivottuun suuntaan.

Haasteissa painotettu epaoikeudenmukaisuus seka palkitsemisen epaselvyys,
jotka vaikuttivat voimakkaimmin tamanhetkisen palkitsemisen haastavuuteen.
Palkitsemisen epaselvyys nahtiin haastateltavien puheissa kohdistuvan puutteel-
liseen kommunikointiin, joka voidaan olettaa johtuvan palkitsemisen rakenteen
puuttumisesta. Esihenkildiden ymmarrys palkitsemisen perusteista ovat olleet se-
kavat, joka on heijastunut tyontekijoihin ja heidan kokemuksiinsa palkitsemisesta.
Voidaan olettaa, etta taman takia haastatteluissa ilmeni yksi keskeinen ongelma,
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joka liittyi palkitsemisjarjestelman rakenteen epaselkeyteen. Palkitsemisen pe-
rusteiden ja kriteerien kirkastamisella yritys kykenee tarkentamaan palkitsemisen

tavoitteita ja ohjaamaan toimintaa lahemmaksi toivottua tavoite tilaa.

Haastatteluissa ilmeni myo6s toimipisteiden valilla olevia eroavaisuuksia, joita ei
olla otettu huomioon nykyisia palkitsemisjarjestelmassa. Tama on aiheuttanut
sen, etta palkitsemisjarjestelma ei ole soveltunut tukemaan monipuolisia tyoteh-
tavia tekevia tyontekijoitd. Tama nostaakin pohdittavaksi tiimikohtaisen palkitse-
misen soveltuvuuden, jolla tehtavakohtaisten palkitsemisten epaoikeudenmukai-
suutta voidaan hallitta tiimin kohdalla, jolloin valtetaan ei haluttujen toimintojen

tapahtumista, kuten myynnin painottaminen asiakaspalvelun kustannuksella.

Yrityksen taloudelliseen tilanteeseen peilaten tyontekijat kokivat ei-rahallisen pal-
kitsemisen maaran matalana. He ymmarsivat hyvin rahallisen palkitsemisen ta-
loudellisen vaikutuksen, mika on kasvattanut odotuksia ei-rahalliselle palkitsemi-
selle. TyOsta saatu palaute ja sen arviointi olivat tydntekijoille tarkeita, silla ne
vahvistivat heidan kokemustansa asioiden tekemisesta oikein ja lisasivat tydomo-
tivaatiota onnistumisten kautta. Tama huomioiden yrityksen tulisi kiinnittaa enem-
man huomiota sisaisen toimintaympariston vaikutuksiin ei-rahallisten palkkioiden
maaran ja laadun suhteen. Joki (2024, 19-20) painottaakin sisaisten ja ulkoisten
toimintaymparistdjen huomiointia henkilostoon liittyvien suunnitelmien osalta.
Koska yrityksen tavoitteet painottuvat vahvasti talla hetkella lyhyen aikavalin paa-
maariin, sen tulisi pohtia taloudellisen tilanteen parannuttua, miten rahallista pal-
kitsemista voitaisiin hyddyntaa tehokkaammin tulevaisuuden palkitsemiskokonai-

suuden rakenteessa.

7.1.2 Kehitysehdotusten kdaytannollistaminen

Toimeksiantajayrityksen kehitysehdotuksissa painottui vahvasti palkitsemisra-
kenteen luominen ja kehittaminen. Rakenteen luomisen koettiin mahdollistavan
suurimpien haasteiden ratkaisemisen, silla selkea ja yksinkertainen rakenne va-

hentaa palkitsemiseen liittyvaa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta seka selkeyt-
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taa yksilolle ja tiimille asetettuja tavoitteita. Nykytilanteen perusteella voidaan tul-
kita, etta palkitsemisrakenteen luominen ja kehittaminen liittyvat vahvasti rooli-

kohtaisten tyotehtavien selkeyttamiseen ja mittaamiseen.

Yrityksen palkitseminen on keskittynyt rahallisesti enemman yksilon palkitsemi-
seen ja on sisaltanyt pienen osan tiimi kohtaista rahallista palkitsemista. Moni-
mutkaiset tyonkuvat ja vaikeasti seurattavissa olevat tulokset, ovat johtaneet
tydntekijoita haluamaan tiimin suoritukseen perustuvaa palkitsemista. Tiimipalkit-
seminen voidaankin nahda hyvana suuntana yrityksen nykyiselle palkitsemiselle,
silla taman avulla epaocikeudenmukaisuuden tunnetta voidaan vahentaa ja tiimin
sisalla olevia tehtavia voidaan nain jakaa paremmin, ilman palkkioiden menetyk-
sen pelkoa. Taman voidaan nahda sopivan myds paremmin yrityksen tilantee-
seen nahden, koska yrityksen vajavainen mittaristo suorituksen arviointiin vaikut-
taa negatiivisesti palkitsemiseen liittyviin tuntemuksiin. Salimaki ja Jamsén
(2010) toteavatkin palkitsemisjarjestelmien karsivan suorituksen johtamisen tai
palkanjakoon liittyvien epaselvyyksien vuoksi, jolloin se estaa saavuttamasta ta-
voiteltuja hyotyja (Salimaki & Jamsén 2010, 229-251).

Haastatteluissa ryhmapalkitsemisella ei kuitenkaan koettu olevan yhta voima-
kasta vaikutusta yksilon suoriutumiseen kuin yksilokohtaisella palkitsemisella.
Tasta syysta yrityksen nykyinen palkitsemisenmalli, jossa palkitaan yksilo- ja tii-
mitasolla, voisikin soveltua hyvin kehitettavaan palkitsemisen kokonaissuunnitel-
maan. Nykyisen palkitsemismallin painoarvoja tulisi kuitenkin muuttaa painottu-
maan enemman tiimikohtaista palkitsemista, joka koettiin oikeudenmukaisem-
maksi ja enemman yrityksen tavoitetta kohti vievaksi. Mittariston ja roolien sel-
keytymisen myota yritys voisi pohtia mahdollista painotuksen muutosta uudel-

leen, jolloin suorituksen tehokkuuteen voidaan vaikuttaa voimakkaammin.

Palkitsemisjarjestelman kehityksen ja rakentamisen osalta koettiin tarkeaksi, etta
yrityksella on selkea ja kirjallinen palkitsemisen viitekehys, joka johtaa kokonais-
palkitsemista. Tama johtuu vahvasti palkitsemisen kirjoittamattomien saantojen
vuoksi, jotka selvasti koetaan epaselvina niiden lapinakyvyyden puutteen vuoksi.
Tutkimusaineiston ja opinnaytetydssa kaytetyn teorian pohjalta on rakennettu yri-

tykselle kokonaispalkitsemisen malli, jossa on huomioitu haastatteluaineistossa
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esille nostetut haasteet ja kehitysehdotukset. Samalla malliin on kiteytetty henki-
|Ostostrategiaa tukevia osia, jotka palkitsemisen avulla saadaan tukemaan yrityk-

sen koko lilketoimintastrategiaa.

YRITYKSEN X KOKONAISPALKITSEMISEN MALLI

( RAHALLISET PALKKIOT ) ( EI-RAHALLISET PALKKIOT )

( PALKKA N\ 7 ) 4 N

TYOYMPARISTO
» Tehtavakohtainen tuntipalkka . .
\* Tehtavakohtainen kuukausipalkka J : g{‘;img’::t‘?gilﬁtsfusjza”
* Osallistumisen ja vaikuttamisen
(TULOSPALKKIOT \ EDUT mahdollisuudet
s Tunnustukset ja arvostus
* Tiimikohtainen tulospalkkio » Liikuntaetu ./
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« Tiimikohtainen KPI-lukuihin » Henkildkunta-alennus
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KUVIO 10. Yrityksen kokonaispalkitsemisen ehdotettu malli

Yritykselle suunnattu kokonaispalkitsemisen mallissa on selkea jaottelu eri osa-
alueisiin. Sen tarkoituksena on selkeyttaa tyontekijoille ja esihenkildille mista yri-
tyksessa palkitaan. Ylikorkala ym. (2018, 20-23) nostavatkin esille, ettd parhaim-
matkaan palkitsemisjarjestelmat eivat toimi, mikali henkilosto ei ymmarra niiden
kokonaisuutta ja toimivuutta, eivatka esihenkilot osaa hyodyntaa sita. Malliin voi-
daan syventaa viela tarkemmin numeraalisesti palkitsemisesta saatavien etujen
maarat, jolloin palkitsemisen kokonaisuudesta tulee viela lapinakyvampi. Ylikor-
kala ym. (2018, 22) toteavat kokonaispalkitsemisen olevan toimiva malli myds
taloudellisten haasteiden aikana, silla palkitsemista voidaan kehittda valmiiseen
malliin. Voidaan siis todeta, etta kokonaispalkitsemisen mallin avulla yritys pystyy
ratkaisemaan suurinta haastetta, mika liittyy palkitsemisjarjestelmien epaselvyy-

teen ja epaoikeudenmukaisuuden tunteisiin.
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Yrityksen taloudellisen tilanteen huomioiden rahallisen palkitsemisen tulisi seu-
rata yrityksen liikevaihdon menestysta. Tama on otettu huomioon tiimikohtai-
sessa tulospalkkiossa, jossa palkitseminen perustuu yrityksen tiimikohtaisen kuu-
kausibudijetin saavuttamisesta. Mallissa on otettu huomioon myos tasapainoisen
mittariston muodossa tiimikohtaiset KPI-mittarit, jotka tukevat myds myyntiin joh-
tavien toimintojen tukemista, kuten asiakaspalvelun tehokkuutta seka asiakastyy-
tyvaisyytta. Naiden nahdaankin olevan merkityksellisia yrityksen tavoitteiden va-
lossa, silla naiden odotetaan tuovan lisamyyntia tulevaisuudessa. Myos rahalli-
sen palkitsemisen motivointia tulee tarkastella tavoitteiden maarittelyjen osalta.
Kuten Wright (1990;1992) tutkimuksissaan toteaa, suoritusperusteinen palkitse-
minen sitouttaa henkilostoa tavoitteisiin paremmin kuin pelkka peruspalkka.
Tama huomioiden, palkitsemisen perustuminen ennalta maaritettyihin kuukausi-
tai viikkomyyntibudjettiin ja KPI mittareihin voidaan olettaa kannustavan henkilos-
téa parempiin tyosuorituksiin. Yritys voi myos selvittaa, onko myyntikilpailuista
tarjottavilla tyosuoritukseen perustuvilla tuotepalkkioilla motivoivaa ja tehostavaa
vaikutusta tyontekijan suoritukseen. Yrityksen tuottaessa oman tuotemerkin tuot-
teita, voi tuotepalkkiosta saatava rahallinen arvo olla mieluisampi kuin sama kus-

tannushintainen rahapalkkio.

Myos nykyiset luontaisedut on syyta ottaa huomioon yrityksen kokonaispalkitse-
misessa. Vaikka tyontekijat eivat nahneet luontaisetuja niinkdan palkitsemisena,
koska ne ovat kaikille vakituisille tyontekijdille saatavilla, voi niiden poistaminen
aiheuttaa tyytymattomyytta. Tama olettamus voidaan tehda Maslown (1943) tar-
vehierarkian pohjalta, jossa valmiiksi annetun edun pois vieminen voi aiheuttaa
motivaation laskua. Luontaisetujen kohdalla on kuitenkin syyta pohtia, mitka ovat
tarkeimpia etuja, jolloin taloudellisia resursseja voidaan kohdentaa tehokkaam-

min.

Haastattelujen pohjalta voitiin todeta ei-rahallisen parkitsemisen merkityksen tar-
keys henkiloston kokemuksissa. Malliin onkin nostettu selkeasti tarkeimpia haas-
tattelussa esiin nousseita aihe alueita, kuten tunnustukset ja arvostus, seka ura-
kehitys. Kuviossa tydympariston kohdalla yrityksen tulisi keskittda huomiota voi-
makkaimmin tunnustusten ja arvostuksen esille tuomiseen, mika johtaa haastat-

teluissa nostettuun haluttuun palkitsemisenkulttuuriin. Oikein toteutettuna palkit-
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semisen kulttuuri on yhteydessa henkilostostrategiassa suunniteltuun organisaa-
tiokulttuuriin, jonka avulla tyontekijoiden sitoutumisen ja tyopanoksen tehokkuu-
den voidaan olettaa kasvavan. Ylikorkala ym. (2018, 22—29) toteavatkin palkitse-
misella olevan merkityksellinen vaikutus rakentaessa organisaatiokulttuuria,
jonka toimintaa voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Yrityksen nykyinen tilanne
huomioiden, voidaan pohtia myynnin ja siihen johtavien toimintojen olevan yksi
tarkeimmista tekijoista taman hetken liiketoiminnassa. Tasta syysta yrityksen ar-
voista voitaisiin korostaa erityisesti arvot 1, 3 ja 5. Naiden avulla yritys voi viestia
tyontekijoilleen myynnin seka sen ymparilla olevien asioiden merkitysta, jolloin

koko myyntiin johtava prosessi otetaan huolellisesti huomioon.

Kehittymismahdollisuudet on otettu mallissa huomioon kolmella eri muodolla,
joka nahtiin mahdolliseksi yrityksen sisalla. Urakehitys nahtiin merkityksellisim-
pana, jolloin yrityksen pohdittavaksi jaa, millaisilla tavoilla tyontekijoiden urapol-
kuja halutaan tukea. Kehityskeskustelut ja saanndllinen palaute nahtiin taman
kohdalla erittain kriittisena, joten yrityksen tulisi keskittad huomiota naihin osa-
alueisiin. Kiireellisen toimintaympariston takia naiden toteuttaminen on ollut haas-
teellista. Pohdittavaa onkin, johtuuko tama pelkastaan kiireesta vai onko proses-
seissa jotain kohtia, mitka koetaan hankaliksi tai onko esihenkilGilla tarpeeksi pa-
tevyytta johtaa naita keskusteluita tuloksellisesti. Sydanmaanlakka (2007, 85—-86)
korostaa pitkan aikavalin yksilon kehittamisen kohdalla urakehityksen suunnitte-
lun merkitysta, kun taas lyhyen aikavalin kehittamisen tulisi keskittya tyotehtava-
kohtaisen osaamisen parantamiseen. Tasta syysta mallissa on huomioitu vah-
vasti myos ammatillinen kehittyminen, joka tukee yrityksen kriittista nykyvaihetta.
Yrityksen kannattaisikin kehityskeskusteluissa painottaa talla hetkella tyotehta-
vakohtaista osaamista, mutta sisallyttaa myos urakehitykseen liittyvia teemoja,

jotta potentiaalisimmat tyontekijat pystytaan sailyttamaan yrityksessa.

Yritykselle raataldidyn palkitsemisenkokonaisuuden mallia johdonmukaisesti
hyodyntamalla ja syventamalla yritys pystyy vastaamaan vaikeimpiin palkitsemi-
sessa koettuihin haasteisiin, joita ovat epaoikeudenmukaisuus ja epaselvyys. Ta-
man toteutuessa palkitseminen tukee myds yrityksen arvoja 2 ja 4, joissa painot-

tuu avoimuuden ja luottamuksen merkityksellisyys.
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Mallin voidaankin todeta vastaavan tutkimuksen tavoitetta ja tarkoitusta, joka on
tuottaa konkreettisia kehitysehdotuksia yrityksen palkitsemiseen seka tunnistaa
palkitsemisen vaikutus henkilostostrategian johtamiseen. Palkitsemisen avulla
voidaan johdatella henkilostoa tavoitteiden mukaiseen toimintaan, jolloin yrityk-

sen tavoittelema henkilostostrategia toteutuu tehokkaasti.

7.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen arvioinnilla ja oman toiminnan reflektoinnilla voidaan parantaa tut-
kimuksen luotettavuutta seka patevyytta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Tutkimusetiikalla tarkoitetaan ammattietiikkaa, joka kattaa tutkimuksen
eettiset periaatteet, arvot ja normit. Naita tarkastelemalla voidaan pohtia tutki-
muksen eettisyytta koko tutkimusprosessin ajan. (Kuula 2011.) Laadukkaan tut-
kimuksen toteuttaminen vaatii hyvan tieteellisen kaytannon noudattamista. Hy-
van tieteellisen kaytannon perusperiaatteina toimii luotettavuus, rehellisyys, ar-
vostus seka vastuunkanto. (Keiski, Hamalainen, Karhunen, Lofstrom, Nareaho,
Varantola, Spoof, Tarkiainen, Kaila & Aittasalo 2023, 11-12.)

Koko opinnaytetydn tutkimusprosessin ajan on huomioitu edella mainitut Hyvan
tieteellisen kaytannon periaatteet ja toimintaa on toteutettu niiden mukaisesti.
Luotettavuus on huomioitu tyon tekemisen jokaisessa vaiheessa teorian viiteke-
hyksesta tutkimuksen menettelyihin ja analysointiin saakka. Tutkimusprosessin
ajan on pyritty toimimaan vastuullisesti toteuttamalla tutkimusprosessi rehellisesti
ja oikeudenmukaisesti. Tutkimukseen osallistuneita on arvostettu ja heidan ja-

kama tieto on kasitelty luottamuksella ja rehellisesti.

Tutkimusaineiston keruussa ja sen kasittelyssa tulee toteuttaa Hyvan tieteellisen
kaytannon mukaisesti tietosuojalainsdadantéd varmistamalla sen salassapito
seka luottamuksellisuus (Keiski ym. 2023, 13). Nama ovat otettu huomioon tutki-
musaineiston kasittelyssa. Tutkimukseen osallistuminen on ollut osallistujille va-
paaehtoista, ja heille on kerrottu, milla tavalla haastatteluja hyddynnetaan opin-
naytetydssa. Haastatteluiden nauhoittaminen on viestitty jokaisen haastattelun
alussa, jolloin jokaisella osallistujalla on ollut mahdollisuus kieltaytya. Haastatte-
luaineistosta saadut tulokset ja analysoinnit eivat ole yhdistettavissa yksittaisiin
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henkiloihin sailyttaen haastateltavien tunnistamattomuuden. Taman liséksi haas-
tattelu aineistot ovat tuhottu niiden kasittelyn jalkeen ja tama on viestitty haasta-

teltaville.

Laadullisen tutkimuksen tutkijan tulkinnat ja nakokulmat aineistosta ovat keskei-
sessa asemassa tulosten tulkitsemisessa. Tasta syysta on tarkeaa yrittaa tunnis-
taa tutkijan omat ajatukset ja arvot, seka niiden mahdolliset vaikutukset tulkintoi-
hin. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista saavuttaa taydellista objektii-
visuutta, silla tutkijan tausta heijastuu vaistamatta tehtyihin tulkintoihin. (Tuomi &
Sarajarvi 2018; Puusa ym. 2020.) Opinnaytetydn tekija on tydskennellyt osana
yrityksen X henkilostohallinnon tiimissa seka aikaisemmin asiakaspalvelussa.
Naihin on hyva kiinnittdd huomiota tutkimusta arvioitaessa. Tekijalla on henkilo-
kohtaista kokemusta yrityksen toimintavoista, mika saattaa heijastua tutkimusten

tulosten analysointivaiheessa.

Tekijan subjektiivisuutta pyrittiin parantamaan tyon triangulaatiolla. Triangulaati-
olla tarkoitetaan yksinkertaisesti erilaisten metodien, tietolahteiden tai teorioiden
yhdistamista tutkimusprosessin aikana (Tuomi & Sarajarvi 2018). Opinnayte-
tyossa on hyddynnetty useampaa eri lahdetta seka kasitelty aihetta laaja-alaisesti
ja monesta eri nakokulmasta. Tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu parantaa ot-
tamalla tulosten tueksi maarallista tutkimusaineistoa, joka olisi antanut tarkem-
paa nakokulmaa palkitsemisen kokemuksista. Triangulaation voidaan katsoa li-

saavan tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Yleisimpia haasteita haastattelututkimukseen liittyen ovat esimerkiksi virhetulkin-
nat, haastateltavien johdattelu seka luottamuksellisen ilmapiirin luominen (Puusa
ym. 2020). Haastatteluissa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa voi tapahtua erilai-
sia virhetulkintoja, jolloin haastateltava esimerkiksi ymmartaa kysymyksen vaa-
ralla tavalla tai tutkija tulkitsee vastauksen eri tavalla, mitad haastateltava on tar-
koittanut. Haastattelija voi myos tahtomattaan johdatella kysymyksilladn haasta-
teltavaa tietynlaisiin vastauksiin. Luottamuksellinen ilmapiirin luominen on edel-
lytys haastateltavien rehellisyyteen haastattelutilanteessa. Haastatteluissa on py-
ritty luomaan haastateltaville mahdollisimman turvallinen ja rento ilmapiiri, jossa
he ovat voineet keskustella avoimesti, mutta taman toteutumisesta ei voida olla

taysin varmoja.
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7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetydssa tutkittiin laadullisen tutkimuksen keinoin toimeksiantajayrityk-
sen palkitsemisen haasteita ja sita, miten palkitsemista tulisi kehittaa, seka sita,
millainen vaikutus palkitsemisella on henkilostostrategian johtamiseen. Tutki-
muksessa keskityttiin asiakaspalvelutehtavissa olevien henkildiden palkitsemi-
seen. Tutkimusta voitaisiin taydentaa laajentamalla haastatteluja koskemaan
my0s asiantuntijatehtavissa olevia henkildita, jolloin erilaisten palkitsemistapojen
merkityksia voitaisiin tutkia tarkemmin asiantuntijatehtavissa tyoskentelevien
kohdalla. Tutkimusta voitaisiin myos taydentaa maarallisen tutkimuksen avulla
kattamaan koko yrityksen henkilostd3a, jolloin saataisiin tarkempaa tietoa rahalli-
sen ja ei-rahallisen palkitsemisen kokemusten maarista. Naiden tietojen pohjalta
palkitsemisenkokonaisuutta voitaisiin kehittaa entisestaan. Myos koko konsernin
tasolla voitaisiin tutkia, onko palkitsemisjarjestelmaa mahdollista integroida
osaksi jokaista tytaryhtiota, jolloin palkitseminen olisi oikeudenmukaisempaa ja

johdonmukaista jokaisessa konsernin tytaryhtidossa.

Opinnaytetyossa keskityttiin kehitysehdotusten lisdksi palkitsemisen vaikutuk-
seen yrityksen henkildstostrategian johtamisessa. Henkilostostrategian johtami-
sen keinoja voitaisiin tutkia lisaa muiden nakokulmien kautta. Tutkimusten avulla
henkilostostrategian kokonaisuutta voitaisiin kehittaa vastaamaan enemman yri-
tyksen tarpeita ja tavoitteita esimerkiksi rekrytointien kautta, jolloin myos onnistu-
neen palkitsemisen edellytyksia tuetaan. Myds tamanhetkisen yrityssaneeraus-
prosessin vaikutusta voitaisiin tutkia tarkemmin esimerkiksi siita nakokulmasta,
miten tama vaikuttaa henkiloston ajatuksiin ja miten epavarmuutta voidaan tukea
palkitsemisen ja tavoitteen asetannan avulla. Voidaankin todeta, etta toimeksian-
tajayrityksen toimintaa voidaan tutkia jatkossakin ja naiden tutkimuksien avulla

yrityksen Kilpailuetua voidaan tukea lyhyella ja pitkalla aikavalilla.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Taustatiedot

a. Tunnetko organisaationne tavoitteet ja arvot? Kuinka paljon niista pu-

hutaan tydyhteisossa?

2. Palkitseminen

a. Mita palkitsemisjarjestelmia yrityksella on kaytossa?

b. Miten palkitsemisjarjestelmat mielestasi toimivat yrityksessa? Mitka
ovat hyvia puolia ja mitka haasteita?
Miten palkitsemisjarjestelmat tukevat yrityksen tavoitteita ja arvoja?
Millainen vaikutus palkitsemisella on tyépanokseesi?

Millainen palkitseminen motivoi sinua eniten?

= ® a0

Huomioidaanko palkitsemisessa tyotehtava kohtaiset tarpeet ja tavoit-
teet?
g. Miten kehittaisit palkitsemisjarjestelmia?
3. Henkilostostrategia
a. Mita sinulle tulee mieleen yrityksen henkilostostrategiasta?
b. Miten mielestasi yritys kehittaa tyohyvinvointia, kyvykkyytta ja sitoutu-
mista?
c. Miten koet henkilostostrategian vaikuttavan tydhosi ja motivaatioosi?
d. Milla tavoin yrityksen palkitsemisen tukee henkilostdstrategian johta-
mista?
4. Lopetus
a. Onko viela jotain, mita haluaisit lisata tai tuoda esiin haastattelun ai-

heista?
Haastattelut:
H1 15.1.2025 (Teams)

H2-H4 12.2.2025 (Toimistolla)
H5-H7 20.2.2025 (Teams)



