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Taman opinnaytetyon tutkimuksen tavoitteena on selvittéda, miten palkitsemista ja siihen liitty-
vid prosesseja voitaisiin kehittda Suomen Siisti Piha Oy:ssa. Jotta tdhan kysymykseen saatiin
vastaus, tutkittiin myo6s sita, minkalaiset palkitsemiskeinot motivoivat eniten Siisti Pihan tyon-
tekijoita, kuinka laajalti erilaiset palkitsemiskeinot ovat talla hetkella kaytossa ja miten palkit-
seminen on liitetty yrityksen strategiaan. Tutkimuksen aihe ideoitiin yhdessa yrityksen toimi-
tusjohtaja Arto Hakalan kanssa.

Teoriapohjan laatimisessa hyddynnettiin palkitsemisesta ja strategisesta johtamisesta kerto-
vaa kirjallisuutta, aiheeseen liittyvia lehtiartikkeleita seka aikaisempia tutkimuksia. Teo-
riaosuus jaettiin kahteen lukuun, joista ensimmaisessa kasitellaan palkitsemista osana liike-
toimintastrategiaa ja toisessa erilaisia palkitsemisen keinoja. Sen tarkoituksena on auttaa
lukijaa ymmartamaan palkitsemisen roolia yhtena liiketoiminnan menestystekijoista ja hah-
mottamaan se osaksi muita liiketoiminnan prosesseja.

Varsinaisessa tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Ana-
lysoitava aineisto kerattiin haastattelemalla seka Siisti Pihan toimitusjohtajaa, etta kuutta yri-
tyksen tyontekijad. Johtopaatdkset on tehty haastatteluissa keratyn aineiston sisallénanalyy-
sin pohjalta. Johtop&éatdsten ja kehitysehdotusten laatimisessa kaytettiin deduktiivista eli teo-
riaa testaavaa lahestymistapaa. Tutkimuksessa hyddynnettiin myos Kirjoittajan omaa koke-
musta Siisti Pihalla tydéskentelemisesta.

Tutkimuksen perusteella eniten tydntekijoitd motivoivat palkitsemiskeinot Siisti Pihalla ovat
itse ty0 ja sen siséltd, raha ja itsensa kehittdminen. Lisdksi motivoivana koettiin muun muas-
sa tyOkaverit ja hyva ilmapiiri. Naméa ovat yritykselle korvaamatonta sosiaalista padomaa,
jonka yllapitoon kannattaa panostaa. Eniten motivaation laskua kohdeyrityksen tyéntekijdissa
aiheuttaa tutkimustulosten mukaan huonosti hoidettu organisointi. Myds puitteet suorituspe-
rusteiseen palkitsemiseen ovat Siisti Pihalla tulosten mukaan jokseenkin hatarat ja tavoitteita
on asetettu vain muutamalle tyontekijalle, koska se koetaan vaikeana. Tyon lopussa esitel-
l[aan kehittdmisehdotuksia, joiden avulla yritys voi parantaa palkitsemistaan sek& muita siihen
liittyvid prosesseja.
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1 Johdanto

Palkitseminen osana henkiléstdjohtamista on hyvin monipuolinen tydkalu ja varsinainen
taitolaji. Siihen ei ole yhta ja ainoaa oikeaa toteutustapaa, vaan keinot voivat vaihdella
hyvinkin paljon organisaatioiden valilla esimerkiksi niiden koosta ja rakenteesta riippuen.
Parempiin tuloksiin paastakseen ja erityisesti omaa toimintaansa kehittaakseen yritysten
on hyva luoda jonkinlaiset yhtenaiset perusteet palkitakseen ja sitouttaakseen henkilos-
t64, joka on avain kasvuun ja kehitykseen. Tassa opinnaytetydssa pohditaan palkitsemi-
sen haasteita toimeksiantajayrityksessa ja luodaan sille puitteet toimivaan palkitsemiseen
osana liiketoimintastrategiaa ja muita HR-prosesseja. Puitteiden luomisessa otetaan

huomioon yrityksen lahtokohdat ja sisdiset kaytanteet.

Palkitseminen on viimeisen vuosikymmenen aikana yleistynyt tutkimusten aiheena, mutta
sen skaalan ja ulottuvuuksien laajuudet huomioon ottaen tutkittavaa riittd& hyvinkin paljon;
malleja palkitsemiseen ei ole syyta kopioida muilta, vaan kaikki organisaatiot tarvitsevat
juuri niitd varten raataléidyn palkitsemisstrategian. Liséksi palkitsemisessa tapahtuu jatku-
vasti muutoksia, jotta kaytanteet pysyvat ajan tasalla ympariston vaatimusten kanssa.
Siten esimerkiksi kymmenen vuoden takaiset tutkimukset eivat valttamattéa ole enda rele-
vantteja. Palkitsemista kasitellaan yhtend osana myds useimmissa opinnaytetdissa ja
tutkimuksissa, joissa tutkitaan tyotyytyvaisyytta. Tassa tydssa palkitsemiseen pureudu-
taan kuitenkin ndita tutkimuksia syvallisemmin. Erityisen tyosta tekee se, etta kohdeor-
ganisaatio on pieni, alle 20 hengen perhetaustainen yritys. Tarkastelussa keskitytdan
tydntekijoiden palkitsemiseen osana strategiaa ja HR-prosesseja. Tdma ty6 on toteutettu
kohdeorganisaation pyynnosta, silla organisaatiolla ei ole viela kaytdssaan sille yksiloitya

palkitsemisstrategiaa.

Opinnaytetydn alussa kerrotaan tutkimuksen tavoitteet ja avataan lyhyesti tiedonhankinta-
keinoja. Luvuissa 3 ja 4 perehdytaan palkitsemiseen osana liiketoimintastrategiaa ja stra-
tegista johtamista sekéa esitellaan erilaisia aineettomia ja aineellisia palkitsemisen keinoja.
Viides luku on opinndytetyon empiirinen osuus, joka avaa tutkimuksen toteutusta, kaytet-
tyja tutkimusmenetelmia seka tutkimuksen tuloksia. Tyon loppupuolella luvussa 6 analy-
soidaan tutkimustuloksia, laaditaan niiden perusteella johtopaattksia ja kehitetaan erilai-
sia ratkaisuja, joiden avulla kohdeorganisaatio voi kehittaa toimintaansa ja oikaista havait-
tuja ongelmakohtia. Aivan lopuksi luvussa 7 vedetaan yhteen tutkimuksen kulku ja tulok-

set seka esitelladn mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.



2 Tutkimuksen tavoitteet

Tyon tavoitteena on luoda Siisti Pihalle puitteet toimivalle palkitsemiselle, jossa on otettu
huomioon seka aineellisen etta aineettoman palkitsemisen nakokulmat ja palkitsemisen
yhteys liiketoimintastrategiaan ja muihin HR-prosesseihin. Tyon avulla pyritaan selvitta-
maan se, milla perusteella tyontekijoita tulisi palkita seka mitka palkitsemiskeinot ovat
yrityksen kannalta pitkalla tahtaimella tehokkaimpia. Lisdhaastetta tydlle tuo se, etta koh-
deorganisaatio on varsin pieni, misté johtuen kaikki isoissa yrityksissa kaytdssa olevat

palkitsemiskeinot eivat ole sellaisenaan soveltuvia Siisti Pihalla hyddynnettaviksi.

Paatutkimuskysymyksena on:

- Mitk& ovat palkitsemisen kehittdmiskohteet Suomen Siisti Piha Oy:ssa?

Alakysymyksia ovat:

1. Minkalaisia palkitsemiskeinoja yrityksella on kaytossa?
2. Miten palkitseminen on yhteydessa yrityksen strategiaan?
3. Mitk& palkitsemisen muodot motivoivat yrityksen tydntekijoita parhaiten?

Taustatietoa tutkimukseen hankittiin aihetta kasittelevasta kirjallisuudesta ja artikkeleista
sekad aiemmista palkitsemiseen liittyvista tutkimuksista. Tydssa hyddynnettiin myos kirjoit-
tajan kokemusta kohdeorganisaatiossa tytskentelemisesta. Tausta-aineiston hankkimisen
jalkeen valittiin tutkimustapa ja -kysymykset, joiden avulla suoritettiin varsinainen tutkimus.
Tutkimustavaksi valittiin haastattelut. Haastattelujen perusteella selvitettiin tutkimuksen
tulos ja keratyn aineiston avulla laadittiin tutkimusanalyysi. Analyysin pohjalta kohdeor-
ganisaatiolle kirjattiin kehitysehdotuksia. Koko opinnaytetydprosessi alkoi kesékuussa

2014 ja se paattyi loppuseminaariin ja kypsyysnaytteeseen saman vuoden joulukuussa.



3 Palkitseminen osana liiketoimintastrategiaa

Yritykselle HR-kayténteet, joihin palkitseminenkin kuuluu, ovat organisaation johtamisvali-
neitd, jotka kannustavat henkiléstéa toimimaan strategian mukaisesti kohti tavoitteita.
Strategialla kuvataan niité organisaation tietoisesti valitsemia suuntaviivoja ja tavoitteita,
joiden avulla se pyrkii paamaariinsa. Sen lahtékohtana on organisaation toimintaymparis-
t6, mutta siihen vaikuttavat myés muun muassa organisaation taloudelliset voimavarat,
kaytettavissa oleva teknologia, henkilostén rakenne ja osaaminen, organisaatiorakenne
seka organisaatiokulttuuri. Kettera strategia ja uudistumiskykyinen johtaminen, jotka otta-
vat huomioon rahan lisdksi my6s henkilostén, toimivat menestyksen ja tulosten paranta-
misen perustana. (Kauhanen 2012, 96; Rantaméaki ym. 2006, 43; Sistonen 2008, 229.)

Yleensa liiketoimintastrategia jaetaan viela useampiin alastrategioihin. HenkilostOstrategia
on yksi ndista ja siind kasitelladn yleensd myos palkitsemiseen liittyvia asioita. Palkitse-
misstrategiassa maaritellaan esimerkiksi se, minkalaista toimintaa palkitsemisella halu-
taan tukea, millaisissa tilanteissa palkitaan, keta tai keité palkitaan, miten palkitseminen
vaikuttaa eri ajanjaksoilla, seké se, misté tekijoistéa palkitsemisen kokonaisuus muodostuu.
Hyva palkitsemisstrategia toimii organisaation hyvaksi myds muuttuvissa olosuhteissa.
Tama edellyttada sita, etta strategia on lapinakyva, henkildstd on ollut mukana sen muotoi-
lussa, siind on otettu huomioon seka lyhyt, etté pitka aikavali, se on joustava ja helposti
muotoiltavissa, henkilostd kokee sen kannustavaksi ja oikeudenmukaiseksi ja etta organi-

saation johto on myds sitoutunut siihen. (Rantamaki ym. 2006, 44, 46.)

Palkitsemisella on monensuuntaisia vaikutuksia: myonteisia ja kielteisia, lyhyt-, seka pit-
kéavaikutteisia. Jotta palkitseminen toimisi halutulla tavalla, on tarkeaa ensin selvittaa pal-
kitsemisen vaikutuksia. Strategiasidonnaisen palkitsemisen on havaittu vaikuttavan yksi-
I6ihin motivoivasti. Toimivan palkitsemisen avulla voidaan saavuttaa myés monenlaisia
muita etuja, kuten toiminnan ohjautumista haluttuun suuntaan, ilmapiirin paranemista,
tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisaantymista, henkildston sitoutumista, edistysta henki-
[6stdn hyvinvoinnissa seka myds organisaation imagon parantumista. Sen avulla viesti-
taan siita, minkalainen toiminta on organisaatiossa toivottavaa ja arvostettavaa. Parhaim-
millaan hyvin hoidetut HR-kayténteet ja palkitseminen tuottavat yritykselle kilpailuetua. On
kuitenkin huomionarvoista, ettéa palkitsemisen avulla ei missdan tapauksessa pystyta kor-
vaamaan hyvaa esimiesta tai johtamista. (Ikavalko ym. 2014, 8-9; Rantamaki ym. 2006,
31, 33))



Jotta tavoitteenasettelu ja palkitseminen saadaan yrityksen liiketoimintastrategiaa tukevik-
si, olisi jokaisessa yrityksessa hyva miettia vastaukset seuraaviin Armstrong & Cumminsia

(2011, 35) mukaileviin kysymyksiin:

- Mitk& ovat yrityksen liiketoiminnan paatavoitteet?

- Mitk& ovat yrityksen menestyksen péaadraiverit'?

- Mitk& ovat yrityksen ydinarvot?

- Miten yrityksen jokapéaivéaisesta toiminnasta ndkee naiden arvojen toteutumisen?
- Onko johtaminen keskitettya vai jaetaanko vastuuta?

- Millaista on tydskennella kyseisesséa yrityksessa?

- Millaisia ominaisuuksia kyseinen yritys odottaa tyontekijoiltaéan?

- Mita toivovat ne ihmiset, jotka kyseinen yritys haluaisi rekrytoida?

- Mita yritys tekee sitouttaakseen henkilostdnsa ja riittaako se?

3.1 Missio, visio ja arvot

Jotta palkitseminen tukee strategiaa, on sen sovittava yhteen muiden organisaation toi-
mintajarjestelmien kanssa. Yleisesti toiminnan suunnittelussa lahdetéan liikkeelle strategi-
asta ja tavoitteista, jotka vaikuttavat myds toiminnan prosesseihin ja johtamiseen. Yleensa
johtamisen l&htokohdiksi on organisaatiossa madritelty missio, visio ja arvot. Missio ku-
vaa sit4, miksi organisaatio on olemassa ja mita asiakkaiden tarpeita se tyydyttaa. Visiol-
la tarkoitetaan sit&, miltd organisaatio haluaa nayttaa tulevaisuudessa (3-5 vuoden sisélla)
sidosryhmiensa nakodkulmasta. Vision pitaa olla haasteellinen, mutta kuitenkin saavutetta-
vissa. Visio ja strategiat luovat yhdessa pohjan suorituksen parantamiselle. Mikali pitkan
aikavalin linjaukset ovat epaselvia, on myos lyhyen aikavalin operatiivisen toiminnan
suunnittelu ja toteuttaminen tuloksen parantamiseksi hankalaa. (Rantaméaki ym. 2006, 39—
42; Sistonen 2008, 28.)

Arvot sen sijaan ovat periaatteita, joita noudattamalla visioon pyritdan ja jotka ohjaavat
paivittaista toimintaa. Lahes kaikki keskisuuret ja suuret organisaatiot ovat maaritelleet
omat arvonsa. Niitd méaaritelladn yleensa kolmesta kuuteen kappaletta. Arvojen ohjaavuu-

teen vaikuttaa olennaisesti se, ovatko ne johtajan yksin méaarittelemia vai onko henkilosto

'Draiverilla tarkoitetaan keskeisinta strategian suunnannayttajaa, joka ohjailee toimintaa ja jonka
avulla yritys pyrkii erottautumaan Kilpailijoistaan. Sen tyyppeja ovat esimerkiksi tarve-, asiakas-,
markkina- tai tuote-, teknologia-, osaamis-, resurssi-, verkosto- ja kilpailijalahtdinen draiveri. (Ka-
mensky 2010, 153.)



saanut osallistua niiden maarittelyyn. Kun visio, arvot ja missio on méaaritelty, voidaan
muotoilla myos liiketoimintastrategia ja sité kautta seka taloudelliset, etta toiminnalliset
tavoitteet. (Kauhanen 2012, 14, 19.)

3.2 Motivaatio

Yksi palkitsemisen perustehtavista on sitouttaa ja motivoida henkilostéd (Juopperi & Uotila
2012, 20). Motivaatio on halua ja pyrkimysta tehda asioita asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Se vaikuttaa siihen, miten toimimme ja miten toivomme itseamme palkittavan.
(Rantamaki ym. 2006, 20, 22.) Erilaisten matiivien ja maotiiveihin liittyvien osaamisten tun-
nistaminen on tarkeaa jo tydntekijaa rekrytoitaessa, silla jotta han menestyy tydssa, tulee
hanen motiiviensa olla riittdvan yhteensopivia tydn vaatimusten kanssa (Sistonen 2008,
68).

Organisaatioissa tulisi ottaa huomioon, ettd samat asiat eivat motivoi kaikkia tydntekijoita.
Jokainen tyontekija pitaa ajatella yksilona ja motivointikeinot raataléida jokaisen kiinnos-
tusten ja arvostusten mukaan (Kuvio 1). Elaméantilanteen muuttuessa muuttuvat myoés
asiat, joita ihminen pitdd merkityksellisind. [an myodta myds tavoitteista tulee erilaisia. Nuo-
relle tyontekijalle tarkeinté on yleensa uralla eteneminen seké perhe-elaméa, kun taas
ikaantyville terveys ja itsensa kehittdminen nousevat etusijalle. Lisaksi tydyhteiséjen mo-
nikulttuurisuuden lisdantyessa nousevat motivointikeinoissa erilaisten kulttuurien arvo-
maailmat yhd enemman esiin. Sistonen (2008, 74) kehottaakin esimiehid kartoittamaan
alaistensa motiiveja kysymalla niistd suoraan. Se, ettd tuntee alaistensa motivaationlah-
teet, on suuri apu hyvan johtamisen ja palkitsemisen kehittdmisessa. (Kauhanen 2012,
90; Rantamaki ym. 2006, 22; Sistonen 2008, 74.)

Arvostus eli . . ... | Oppiminen ja
status Tyonisizalto kehittyminen

Taloudelliset | Sosiaaliset
syyt suhteet

Kuvio 1. Tydmotivaation viisikentta (Moisalo 2011, 342).



Kauhanen (2012, 92) maarittelee tydmotivaation “ihmisen sisaisten ja ulkoisten tekijdiden
jarjestelmaksi, joka virittaa tavoitteellista tyokayttaytymista”. Sisaisia tekijoita ovat esimer-
kiksi psykologiset tarpeet ja arvot. Ulkoisia tekijoité ovat erilaiset ymparisto- ja tilanneteki-
jat kuten tyoolosuhteet, johtaminen ja palaute. Ulkoista motivaatiota voi parantaa ja yllapi-
taé erilaisten palkkioiden avulla, kun taas siséiseen motivaatioon niiden vaikutus on hyvin
pieni. Tyomotivaatiolla on tietty suunta, kesto ja voimakkuus. Motivaatio voi olla lyhytkes-
toista ja kestéa ainoastaan yhden tyotehtavén ajan. Joskus se taas voi vaikuttaa jopa
useampia vuosia. Motivaatio on avaintekija oppimisessa, osaamisessa ja suoriutumises-

sa: motivoitunut oppii nopeasti ja parantaa tuloksiaan. (Sistonen 2008, 32.)

Tyobmotivaatio on ollut hyvin useiden tutkimusten kohteena viimeisen sadan vuoden aika-
na ja niiden pohjalta on luotu useita teorioita. Teoriat on jaettavissa kahteen paaryhmaan:
siséltéteorioihin ja prosessiteorioihin. Teorioita tarkasteltaessa on kuitenkin huomattava,
ettd vaikka perusmotiivit ovat usein samansuuntaisia, on ihmisten kasitys motivaatiosta
samalla hyvin olosuhdesidonnaista. (Kauhanen 2012, 92—-93.) Henkilostda eniten motivoi-
vat tekijat ovatkin vaihdelleet vuosikymmenten aikana. Ennen arvostettiin pysyvyytta, kun
taas nykyisin ty6tehtaviin ja -uraan kaivataan vaihtelua, jotta kiinnostus ja motivaatio py-
syvat ylla. (Juopperi & Uotila 2012, 45.)

Suomalaisen T-Media Oy:n vuonna 2009 teettdman tutkimuksen mukaan korkeasti koulu-
tetut tyontekijat voidaan jakaa karkeasti neljaan eri rynmaan: eettisiin (38 % vastaajista),
turvallisuushakuisiin (26 %), urasuuntautuneisiin (26 %) ja tydkeskeisiin (10 %). Jokainen
naista ryhmisté arvostaa tydssaan ja tydnantajissaan hieman eri asioita. (Kauhanen 2012,
90.)

Eettiset tyOntekijat arvostavat muita enemman vastuullisia tydnantajia. He tinkivat muita
useammin palkastaan, jotta saavat tehda merkitykselliseksi kokemaansa ty6ta. Turvalli-
suushakuiset ajattelevat tyota enemmankin valineellisesti kuin sisallollisesti ja suurimmalle
osalle tarkeinta on se, ettd tydsta saa rahaa. Tydpaikkaa valitessa koostuu stressittomyys
ja se, etta vapaa-aikaa on riittavasti. Urasuuntautuneet havittelevat vaikutusvaltaa ja heille
taloudellinen menestyminen on tarkedé. He haluavat edeta urallaan nopeasti ja korostavat
kansainvalisyytta. Tyokeskeisilla tydntekijoilla arvostus painottuu oman asiantuntijuuden
kehittamiseen ja valtaosa on valmis tekemaan paljonkin ylity6td, jos tyo koetaan mielen-
kiintoisena eika vaikutusvallalla tai tyon vapaudella ole niin paljon merkitysta kuin muille
tyontekijaryhmille. (Kauhanen 2012, 90-91.)

Usein tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia asioita luokitellaan Herzbergin kaksifaktoriteorian
mukaisesti hygienia- ja motivaatiotekijoihin. Hygieniatekijoitéa ovat esimerkiksi palkka ja
6



tydvdlineet, jotka eivat juuri vaikuta tydmotivaatioon ollessaan kunnossa, mutta laskevat
sitd, mikali niihin ei olla tyytyvaisia. Motivaatiotekijat sen sijaan liittyvat enemman tyon
siséltéon ja tyontekijan saamaan arvostukseen. Niita kehittamalla myos tyotyytyvaisyytta
voidaan lisata. (Rantamaki ym. 2006, 21.)

3.3 Suorituksen mittaaminen ja arviointi

Jotta henkildstoa voidaan palkita suoritusten perusteella, tulee suorituksia jollakin keinolla
mitata. Mittaamiseen on olemassa useita eri kaytanteitd. Suorituksen mittaaminen ei ole
ainoastaan lahiesimiehen tehtava, vaan siina voidaan hyddyntéd& myos esimerkiksi alais-
ten, kollegojen, asiakkaiden tai yhteistydkumppaneiden arvioita. Yksi mahdollinen arvioin-
titapa on myds itsearviointi ja sita pidetaénkin nykyisin yhtena keskeisimmisté arviointikei-
noista. (Kauhanen 2012, 71-72.)

Suorituksen mittaamisen avuksi ja tehtavien vaativuuden maarittdmiseksi on hyva tehda
jokaisen tydntekijan osalta tehtavankuvaus. Ajantasainen tehtavankuvaus on erinomainen
apuvaline johtamisessa. Useissa tydehtosopimuksissa on myds omia tehtavan vaativuu-
den luokitusjarjestelmia. (Sistonen 2008, 178-179.)

Yleisimmin suoritusta arvioidaan erilaisilla kyselyilla. Tuloskortissa esitetyt mittarit ja ta-
voitteet ovat hyva vertailukeino. Laajalti kaytetty keino on myos vahintaan kerran vuodes-
sa pidettavat kehityskeskustelut. Kehityskeskustelukaytanteet vaihtelevat hyvin paljon
organisaatioiden valilla. Tarkeaa niiden suunnittelussa olisi ottaa huomioon se, kaydaanko
keskustelut tiimeittdin vai yksildiden kanssa. Tama riippuu pitkalti siitd, kuinka paljon kukin
organisaatio korostaa tiimien merkitysta. Kehityskeskusteluissa tarkoituksena on kayda
lapi edellisen tarkastelujakson tuloksia seké sopia tavoitteet tulevalle tarkastelujaksolle.
Lisaksi siind on hyva pohtia myos henkilokohtaisia kehittymissuunnitelmia. Kehityskeskus-
telut toimivat lisaksi esimiehen ja alaisen valisen yhteistyon, sek& koko organisaation il-

mapiirin kehittdmisen apuna. (Kauhanen 2012, 74-75.)

Sistosen (2008, 34) mukaan suorituksen arviointi ei saa kuitenkaan jaada pelkkien kehi-
tyskeskustelujen varaan, vaan suorituksen parantumista on seurattava paivittaisissa te-
kemisissa. Suoritusta tulee tukea jatkuvasti korjaavalla palautteella ja etenemistéa kannus-
taa seké positiivisen palautteen etté palkitsemisen avulla. Tarpeen vaatiessa tavoitteita

voidaan muokata kesken seurantakaudenkin. (Sistonen 2008, 35.)



Jotta suoritusarvioinnit onnistuvat, edellytetddn arvioinneissa oikeudenmukaisuutta. Oi-

keudenmukaisen suoritusarvioinnin perusteita Sistosen (2008, 195-196) mukaan ovat:

- johdonmukaisuus
- puolueettomuus

- tiedon tarkkuus

- oikaistavuus

- edustavuus ja

- eettisyys.

3.3.1 Tavoitteenasettelu

Organisaation missio, visio ja arvot voidaan ajatella sen ylatason tavoitteina, jotka ohjaa-
vat alemmalle tasolle asetettavia tavoitteita. Usein yritysten johtajat ajattelevat kovin sup-
peasti ja maarittavat yrityksen tavoitteeksi maksimoida voitto pitkalla aikavalilla, eli toisin
sanottuna tuottaa omistajalleen niin paljon rahaa kuin mahdollista. Kaytanndssa tama
tarkoittaa joko kasvun tai kannattavuuden lisdamista. Joissakin yrityksissa pyritddn mo-
lempiin, mutta niiden samanaikainen saavuttaminen on erittéin haasteellista. (Kauhanen
2012, 62-63.)

Tavoitteita voidaan asettaa monella eri tasolla aina konsernitasosta yksildtasoon. Kaikkien
organisaatiotasojen tavoitteiden tulee Kauhasen (2012, 65) mukaan kuitenkin olla toisiaan
tukevia ja samansuuntaisia. Oikea tavoitteiden maara on kolmesta kuuteen kappaletta.
Usein ongelmana on, etta tavoitteita kertyy liikaa. Jarkevinta onkin valita strategian kan-
nalta tarkeimmat tavoitteet. Tavoitteenasettamisen lisaksi tarkedd on myds seurata suori-
tuksia. Usein tavoitteista ja niiden seurannasta sovitaan suunnittelu- ja kehityskeskustelu-
jen yhteydessa yhdessa esimiehen kanssa. Jos pyritddn erinomaiseen suoritukseen, tulee
tydntekijan olla tietoinen tavoitteistaan ja myds ymmartad, miksi kukin tavoite on tarkea.
Tahan auttaa se, ettd tyontekija on osallisena tavoitteiden maarittelyssa ja tavoitteeksi
asetetaan asioita, joihin tyontekijalla on todella mahdollisuus vaikuttaa. (Kauhanen 2012,
70; Sistonen 2008, 33, 115-116.)



Hyvan tavoitteen maaritelmassa voidaan kayttda apuna SMART -muistisaantdéa. Kauha-

sen (2012, 69) mukaan tavoitteen tulisi siis olla

- spesifinen, yksiloity ja tarkkaan maaritetty
- mitattava

- aikaan sidottu

- relevantti ja

- toteutettavissa.

Tavoitteita ei tule sekoittaa perustehtaviin ja ymparipyoreytta tulee valttdd. Tallaisesta
huonosta tavoitteesta esimerkkina voisi olla henkilostdjohtajalle maaritelty tavoite "liike-
toiminnan tukeminen henkildstéhallinnon keinoin”. Sen sijaan tavoitteen tulisi vastata ky-
symyksiin "mita”, "miksi” ja "miten”. Tavoitteen asettelussa on otettava huomioon myaos se,
ettd tavoitteiden tulee olla realistisia, mutta kuitenkin tarpeeksi kunnianhimoisia. Seka liian
matalalle, ettd korkealle asetetut tavoitteet vaikuttavat motivaatioon negatiivisesti. Liian
helpoilla tavoitteilla ei paasta paamaariin, mutta henkilostolta ei voida mydskaan vaatia
mahdottomia. Kun tydntekija luottaa siihen, ettd hanelle asetettu tavoite on saavutettavis-
sa lisda se osaltaan hanen sitoutumistaan tavoitteeseen seka todennakdisyytta tavoitteen
tayttymiseen. Organisaatiossa tulisi huomioida myos se, etta sisaisten ja ulkoisten tavoit-
teiden suhde on tasapainoinen. Usein keskitytaan liikaa sisaisten tavoitteiden, kuten
myynti- ja kustannusbudjetteihin liittyvien odotusten mittaamiseen. (Kauhanen 2012, 69;

Sistonen 2008, 34, 111-112.)

3.3.2 Balanced Scorecard

Nykyisin tavoitejohtamisessa kaytetdan hyvin usein apuna Kaplanin ja Nortonin luomaa
tasapainotettua tuloskorttia (Balanced Scorecard, BSC). Siina tavoitteita asetetaan neljalle
eri ulottuvuudelle: taloudelle, asiakkaille, prosesseille ja henkilostélle. Tasapainotettu tu-
loskortti on 1990-luvulta lahtien toiminut erityisesti yritysjohdon strategisen ohjauksen
apuvalineena. Se on saamastaan kritiikista huolimatta todettu hyvin kayttokelpoiseksi,
mikali se vain toteutetaan huolellisesti. (Kauhanen 2012, 67-68; Sistonen 2008, 52.)

Tuloskorttimalli ja tulospalkkiojarjestelma kulkevat hyvin usein kasi kadessa ja jokainen
tulospalkkiotavoite tulisi kytke& johonkin tuloskortin ulottuvuuksista. Taméa auttaa strate-
gianakokulman huomioimista suorituksen johtamisessa ja palkitsemisessa niin, etta stra-

tegia voidaan purkaa tavoitteiksi. (Sistonen 2008, 53.)



Tuloskortin haasteena on, etta usein prosessiajattelussa kaytetaan teollista lahestymista-
paa, jossa mittareita ovat muun muassa lapimenoaika, laatu ja kappalemaaréat. Palveluyri-
tyksissa asiakasprosesseja ei kuitenkaan pystytd mittaamaan nailla mittareilla, vaan esi-
merkiksi asiakastyytyvaisyydella. Tuloskortin kayttoa on myds moitittu sen reaktiivisuudes-
ta ja riskienhallintandkdkulman puuttumisesta: ongelmiin reagoidaan vasta jalkikateen.
(Sistonen 2008, 53, 57.)

Tuloskortissa tavoitteenasettelua pyritaan tekemaan pitkalla aikajanteella. Sen sijaan, etta
korostettaisiin lyhyen aikavalin tuloksia, nousee tarkeampaan rooliin jatkuva oppiminen ja
kehittdminen. Tata ajatusta hyddynnetaén, kun tuloskortti jaetaan strategiseen ja operatii-
viseen ulottuvuuteen, joita painotetaan organisaation eri tasoilla eri tavoin. Ylemmalla joh-
dolla korostuvat pitkan aikavalin tavoitteet ja mitd alemmas organisaatiotasoilla mennééan,
sitd lyhyempi on tavoitteenasettelussa kaytetty aikavali. Luonnollisesti ylempana organi-
saatiossa strategisen ulottuvuuden rooli on tarkeampi, kun taas alempana tavoitteenaset-
telu on operatiivisempi jo pelkdstdan tehtavien luonteen vuoksi. Toisaalta strategisen ta-
voitteenasettelun taytyy olla selkeésti yhteydessa myds operatiivisia tavoitteita suunnitel-
taessa. (Sistonen 2008, 55-56.)

Taulukossa 1 on esimerkki yksilo- tai tiimitason tuloskortista. Yksinkertaistettu esimerkki
tasapainotetusta tuloskortista tutkimuksen kohteena olleelle organisaatiolle esitellaan tas-

sé tydssad myodhemmin luvussa 5.3 tutkimuksen tulosten analysoinnin yhteydessa.

Taulukko 1. Tasapainotettu tuloskortti (Sistonen 2008, 114).

Ulottu- Pai- | Tavoite ja toi- Mittari Tavoite- To- | Palkkio
vuus no- menpiteet arvot teu-
arvo ma
Asiakas W % | Tavoite 1 _
- toimenpide 1.1 Mittari 1.1 Kynnys = Tote_uma
- toimenpide 1.2 (Mittari 1.2) | Tavoite =
. . . . _ X W %
- toimenpide 1.3 Erinomainen =
Prosessit | X% | Tavoite 2 _
- toimenpide 2.1 Mittari 2.1 Kynnys= N
- toimenpide 2.2 (Mittari 2.2) | Tavoite= Toteuma
. . . L X X %
- toimenpide 2.3 Erinomainen=
Henkildés- | Y % | Tavoite 3 _
to - toimenpide 3.1 Mittari 3.1 Kynnys= Tote_uma
- toimenpide 3.2 (Mittari 3.2) | Tavoite=
. . . L XY %
- toimenpide 3.3 Erinomainen=
Talous Z% | Tavoite 4 _
- toimenpide 4.1 Mittari 4.1 Kynnys= Tote_uma
- toimenpide 4.2 (Mittari 4.2) | Tavoite=
. . . . _ XZ%
- toimenpide 4.3 Erinomainen=
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Kynnysarvo on arvo, jonka ylitettya tyontekijalle maksetaan esimerkiksi 1/3 maaritetysta
palkkiosta. Kynnysarvon ylittdminen on ehtona palkkion saamiselle ylipaataan. Tavoitear-
von ylittdminen oikeuttaa siten esimerkiksi 2/3 kokonaispalkkion méaarasta. Erinomaiseen
suoritukseen paastaan kun asetettujen tavoitteiden liséksi ylitetaan muutkin odotukset ja
tehd&én jotain taysin uutta. Erinomaisesta suorituksesta maksetaan luonnollisesti taysi
osuus palkkiota. (Sistonen 2008, 207-208.)

3.4 Aineeton pddoma voimavarana

Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan organisaation ei-taloudellisia resursseja ja toiminta-
tapoja. Se voidaan jakaa kolmeen lajiin: inhimilliseen, rakenne- ja suhdepddomaan. Pro-
sessien, kuten vaikkapa palkitsemisen kehittamisen avulla yritys pystyy hankkimaan lisaa
aineetonta padomaa ja kasvattamaan sen arvoa. (Tekes 2004, 4, 11).

Suhdepaaoma Inhimillinen paaoma Rakennepaaoma
« asiakkaat * liiketoimintacsaaminen * liiketoimintaprosessit
* yhteistyokumppanit * substanssiosaaminen * tuoteinnovointi

* henkilokohtaisetverkostot | * organisaatio-osaaminen * brandi
* rakenteet ja jarjestelmat

Sosiaalinen paaoma Psykologinen paaoma
» yhteiset arvot * itseluottamus

» yhteenkuuluvuus * toiveikkuus

* luottamus « optimismi

* vastavuoroisuus * sitkeys

Kuvio 2. Aineettoman pddoman lajit (Manka 9.1.2014, 5;Talentia 2014; Tekes 2004,11).

Prosessiosaamisen liséksi myds inhimillinen ja suhdepaaoma voivat tuoda yritykselle
merkittavaa lisdarvoa. Alan vahva erikoisosaaminen seka verkostojen ja yhteistydkump-
paneiden huomioiminen ovat parhaimmillaan kilpailuetu. Inhimillisen pddoman hyédynta-
minen on erityisen tarkeada yrityksissa, joiden toimintaan liittyy vahvasti innovoiminen tai
palveluiden kehittdminen ja kaupallistaminen. Tallaisissa yrityksissa aineeton paaoma voi
tuottaa jopa 80 % yrityksen arvosta. (Tekes 2004, 13—-14, 18). Inhimillinen padaoma koos-
tuu liséksi sosiaalisesta ja psykologisesta paaomasta (kuviossa 1 vihrealla). Naiden mer-
kitys tyoyhteisdlle on suurin kaikista aineettoman padoman lajeista ja niiden huomiointi
palkitsemisessa on tarkead erityisesti motivaation kannalta. Psykologinen padoma on
tutkitusti yhteydessa parempaan sitoutumiseen ja suoriutumiseen tyéssa. (Manka
9.1.2014, 4-5.)
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4 Palkitsemisen muodot

Palkitseminen on asia, jolle ei ole ainoastaan yhta oikeaa maaritelmaa, vaan jokainen
tyontekija kokee sen omalla tavallaan. Yleisesti palkitsemista voidaan kuitenkin kuvata
vaihtokauppana, jossa seka tyontekija etta tydnantaja hyotyvat. Tyontekija saa tydpanos-
taan vastaan tydnantajaltaan esimerkiksi palkkaa, muita palkkioita tai vaikkapa kehitty-
mismahdollisuuksia. Palkitsemista kaytetaan myds johtamisen valineena: tyontekija saa-
daan ponnistelemaan kovemmin organisaation paamaaria kohti, kun télle tarjotaan vasti-
neeksi jotakin motivoivaa. Koska jokainen yksilo kokee erilaiset asiat merkityksellisiksi, on

myds palkitsemisen kentta hyvin laaja. (Rantamaki ym. 2006, 15-16.)

Palkitsemisen keinona voidaan kayttaa kaytannossé kaikkea sellaista, jonka tyontekijat
kokevat palkitsevaksi. Keinot voidaan jakaa kahteen osaan, aineettomaan ja aineelliseen
palkitsemiseen. Pitkdan palkitsemisella tarkoitettiin 1ahinna taloudellisia palkkioita, mutta
tutkimukset osoittavat, etta tehokkaimmat palkitsemistavat ovatkin aineettomia. (Kauha-
nen 2012. 107.)

4.1 Palkitsemisstrategia ja -politiikka

Kun mietitdan palkitsemisstrategiaa, on syyta ottaa huomioon seuraavat asiat: minkalai-
sista asioista halutaan palkita, minka tason tuloksista halutaan palkita ja miten palkkio
jaetaan henkiloston kesken. Jaetaanko palkkio koko henkiléstdlle, yhdelle tiimille vai aino-
astaan yhdelle henkildlle? Kiitos tulisi kaikissa tapauksissa suhteuttaa saavutuksiin.
Useimmiten tarkeimpind palkitsemisen perusteina ovatkin tehtéavan vaativuus ja taloudelli-
set saavutukset. Muita yleisia mitattavia tekijoitéd ovat myds toiminnan maara ja laatu.
Huomionarvoista on myds se, etta palkitsemisstrategia ei ole taysin yksiselitteinen asia,
vaan se kehittyy ja muuttuu tarpeiden ja tilanteiden mukaan. (Armstrong & Cummins
2011, 31; Kauhanen 2012, 97.)

Vaikka Suomessa ei ole kdyttssa minimipalkkalakia, toisin kuin useimmissa muissa EU-
maissa, madrittelevat tydehtosopimukset kuitenkin hyvin pitkalti kaikkien alojen minimi-
palkkatason. On jokaisen organisaation vastuulla paattaa, maksaako se tatd minimipalk-
katasoa korkeampaa palkkaa vai ei. Usein on niin, etta hyvamaineisille tydnantajille ha-
keutuu tydvoimaa, vaikka heidén palkkatasonsa ei olisikaan keskivertoa parempi. Sen
sijaan pienet ja tuntemattomammat tyonantajat joutuvat monesti maksamaan keskivertoa
korkeampaa palkkaa houkutellakseen osaavaa tyévoimaa. On kuitenkin huomattavaa,

etta pelkat palkkaluvut eivat lahesk&én aina kerro kaikkea yrityksen palkitsemisesta, vaan
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palkitseminen on huomattavasti pelkkaa rahapalkkaa laajempi kasite. (Kauhanen 2012,
99-100.)

Lawlerin timanttimalli on hyva apuvéline organisaation palkitsemisstrategian ja -politiikan
suunnittelussa. Malli kuvaa sita, ettéa kun halutaan toimiva palkitsemisjarjestelma, tulee
seuraavien osa-alueiden olla tasapainossa: organisaation strategia ja tavoitteet, toiminta-
prosessit, organisaatiorakenne, henkildstt ja palkitsemistavat. Palkitsemisstrategioita on
olemassa yhté monta kuin organisaatioitakin (Armstrong & Cummins 2011, 31). Siksi ti-
manttimalli my0s korostaa sitd, etta kaikki siin& kuvatut osa-alueet tulee ottaa huomioon
toimivan kokonaisuuden aikaansaamiseksi. (Kauhanen 2012, 100-101.)

Strategia ja tavoitteet

g \' Rakenne

Yhteen-
sopivuus

Prosessit ja

johtaminen

Henkildstd Palkitseminen

Kuvio 3. Lawlerin timanttimalli (Kauhanen 2012, 102).

Palkitsemisen onnistumiseen vaikuttaa paljon myds se, milla tavalla esimies toimii palkitsi-
jan roolissaan. Han luo organisaation ilmapiirin yhdessé alaistensa kanssa, asettaa tavoit-
teet ja seuraa niiden toteutumista, ohjaa ja arvioi suoriutumista seka palkitsee tyontekijoi-
taan ja tiimeja. Johtamistyylillaén ja omalla osaamisellaan esimies voi vaikuttaa siihen,
luoko han puitteet hyville vai huonoille suorituksille. Esimiesty6ta hankaloittaa se, etta
olosuhteet voivat muuttua hyvinkin nopeasti (Sistonen 2008, 28). Lisaksi, jotta esimies voi
palkita alaisensa parhaalla mahdollisella tavalla, tulisi hanen tuntea heidat hyvin. Kaikista
tarkeinta on, etta esimies on palkitsemisessa ja muussa toiminnassaan oikeudenmukai-
nen ja h&nen ratkaisunsa ovat perusteltuja. Esimiehen tulee muistaa myds se, etta hei-
kompiakin suorituksia voidaan parantaa kannustamalla ja ohjaamalla. Tyostaan vaatimat-
tomasti suoriutunut henkilo ei valttamaétta ole huono, vaan han saattaa olla vain vaarissa
tyotehtavissa. Palkitseminen ei kuitenkaan ole pelkéastaéan esimiehen velvollisuus, vaan
myds tyotoverit voivat toimia palkitsijoina vaikkapa kehumalla ja kannustamalla. (Kauha-
nen 2012, 128.)
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Sistonen (2008, 135) kuvailee palkitsevan organisaation piirteitd seuraavasti: Organisaati-
0ssa pystytddn tunnistamaan hyvéat ja erinomaiset suoritukset ja niistd myos palkitaan.
Henkilot saavat tunnustusta ja heitd palkitaan seka aineellisin ettéd aineettomin keinoin.
Ehdotonta on myos se, etté henkildsto tietdd millaista osaamista ja minkélaisia suorituksia
heiltéa vaaditaan, sekd milla perusteilla heita palkitaan. Palkitsevassa organisaatiossa
henkilostd saa seké positiivista ettd korjaavaa palautetta valittémasti ja palaute on myés
yhteydessa suoritustasoon. Tehokkaan palkitsemisen piirteet on tiivistetty kuvaan 2. (Sis-
tonen 2008, 135.)

Perustuu

tehtavan vaati-

vuuteen ja

suoritukseen

Monipuolista, Palkitsee

johdonmukais- tavoitteiden

ta ja luotetta- saavuttami-

sesta

vaa

Tehokas

palkitse-

Kannustaa

Tuottaa tietoa

henkilostoa

osaamisesta minen

ja kompetens- osaamisen

seista kehittamiseen

Tunnistaa

Vahvistaa

henkiloston tavoitteet ja

osaamiset

sisdista moti-

vaatiota

Kuvio 4. Tehokas palkitseminen (Sistonen 2008, 211).

Parhaimmillaan tehokkaalla, suoritukseen sidotulla palkitsemisella pystytaan tukemaan
strategian toteutumista seké kannustamaan organisaation jasenia uudistumiseen ja muu-
tokseen. Ehtona hyvélle palkitsemisjarjestelméalle on seka aineettomien, etta aineellisten
palkkioiden tasapainoinen hyédyntaminen seka lapinékyvyys ja oikeudenmukaisuus. (Sis-
tonen 2008, 210-211.) On tutkittua, ettd palkitsemisessa kokonaisuudella on yksittaisia

palkitsemistapoja suuremmat vaikutusmahdollisuudet (lkavalko ym. 2014, 9).

Perinteisesti palkitseminen suomalaisissa organisaatioissa on ollut hyvin tasapaistavaa.
Palkkaerot ovat suhteellisen pienet ja hajontaa palkoissa on lahinna toimialojen valilla.
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Vaeston ikdantyminen ja globalisaatio ovat vaikuttaneet palkkiotapojen muutokseen kah-
den viimeisen vuosikymmenen ajan. Esimerkiksi palvelusvuosien perusteella palkitsemi-
sesta on yhd useammissa organisaatioissa luovuttu, kun on huomattu, ettei kokemus-
vuosien maara aina ole verrattavissa osaamisen ja suoriutumisen tasoon. Tyokokemuk-
sen sijaan palkitsemisessa on siirrytty enemman suoritusta ja osaamista painottaviin ta-
poihin. (Sistonen 2008, 217-218.)

Tulevaisuudessa palkitsemisessa haasteena on huomioida yha enemman yksiloité ja eri-
laisuutta sek& ihmisten muuttuvia tarpeita. Palkitsemisjarjestelmét tulevat yksilollistymaan
ja keskittymaan avainhenkilihin, kuitenkaan unohtamatta tasapuolista kohtelua (Thieulon
2013). Yritykset panostavat erityisesti tulospalkkiojarjestelmien ja suoritusarvioinnin kehit-
tamiseen (Salimaki ym. 2009, 7-8). Tydnteon joustavuus tulee lisdantymaan entisestaan,
mika asettaa omat vaatimuksensa myos palkitsemiselle. Ihmiset tasapainottavat tyo- ja
vapaa-aikaansa erilaisten joustavien tydaikajarjestelyjen avulla. Pitkien tyésuhteiden si-
jaan tydurat ovat yha useammin lyhyisiin tydsuhteisiin pilkkoutuneita. Osaajien maaran
vahetessa keskeisessa asemassa tulee olemaan myos tyénantajien henkilostolahtbisyys,
hyva johtamien ja tydnantajakuva. Lisaksi sisdisen viestinnan merkitys onnistuneessa
palkitsemisessa ja muussakin organisaation toiminnassa on huomattavan suuri. (Sistonen
2008, 222-224.)

Vuonna 2008 tehdyn Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa -tutkimuksen mukaan palkit-
semisen kehittdmiseen kaytetaan yhd enemman aikaa. Tarkeimpin& motiiveina kehittami-

selle yrityksissa olivat (Salimaki ym. 2009, 6):

1. Hyvien tyontekijoiden sitouttaminen
2. Tyon tuottavuuden parantaminen

3. Tybehtosopimukset.

Seuraava kuvio kuvaa kokonaispalkitsemisen runkoa, jossa palkitseminen ja eri palkitse-
miskayténteet ovat yhteydessa liiketoimintastrategiaan ja henkiléstdn suoriutumiseen.
Seuraavissa luvuissa esitellaan myos kuviossa esiteltyihin ryhmiin kuuluvia palkitsemista-
poja.
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Liiketoiminta-

strategia

Tavoitteet

Kokonais-

palkitseminen

Aineeton

palkitseminen

Urapalkkiot

Tyd ja sen sisaltd

Itsensa

kehittaminen

Lisékoulutus

Joustavat tydajat

Sosiaaliset
palkkiot

Aineellinen

palkitseminen

Suorat
palkkiot

Palaute

Tybyhteisdn
jasenvvs

Statussymbolit

Julkiset

tunnustukset

Kuvio 5. Kokonaispalkitseminen

4.2 Aineeton palkitseminen

Epasuorat
palkkiot

Peruspalkka

Suorituspalkka

Taitolisa

Lakisaateinen

Vapaaehtoinen

Aineettomalla palkitsemisella kasitetddn palkitsemisen keinot, joissa tyontekija ei saa suo-

raan rahaa ja edut, joiden tarkkaa rahallista arvoa on vaikea maaritella. Usein parhaina

tyGnantajina tunnetut yritykset eivat maksa tyontekijoilleen markkinoiden parasta palkkaa,

vaan kaytossa on enemman aineettoman palkitsemisen keinoja. Aineettoman palkitsemi-

sen keinot toimivat erityisesti yrityksissa, joissa johtaminen on keskimaaraista paremmalla

tasolla, vaihtuvuus on pienté ja tydnantajakuva on hyva. Talléin rahaa ei tarvita niin paljon

esimerkiksi henkildston sitouttamiseen tai uusien tydntekijoéiden rekrytointiin. (Sistonen

2008, 210.)
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Aineeton palkitseminen voidaan jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkiot
liittyvat tyon siséltéon, uralla etenemiseen ja itsensa kehittdmiseen, kun taas sosiaaliset
palkkiot tyydyttavat inmisen tarvetta kuulua ryhm&an ja saada arvostusta. (Kauhanen
2012, 107 & 111.)

Taulukko 2. Aineeton palkitseminen (Kauhanen 2012, 107).

Urapalkkiot Sosiaaliset palkkiot

- Ty0 sinansa - Statussymbolit

- Joustavat tyOajat - Palaute

- Itsensa kehittdminen - Tydyhteison edustaminen ja jasenyys
- Lisdkoulutus - Julkiset tunnustukset

- Kasvupolut - Sosiaalinen toiminta

4.2.1 Urapalkkiot

Ty ja sen sisaltod toimivat parhaimmillaan palkitsemisen keinoina, kun tydtehtavat ovat
mielenkiintoisia ja haasteellisia seka tydvalineet ja -ymparistd ovat kunnossa. Motivoivaan
tydhan liittyvat usein myds erilaiset tydaikajoustot, kuten mahdollisuus osa-aikaiseen tyo-
hon ja etatydn tekemiseen. Tydajan ja -uran joustavuutta lisdavat seuraavat edut: osa-
aikatyo ja osa-aikaelakemahdollisuus, joustavat ty6ajan jarjestelyt (liukuva tydaika, tunti-
pankki), pitkat vuosilomat, vuorotteluvapaa, mahdollisuus vaihtaa lomaraha vapaaksi sekéa
etatydmahdollisuus (Rantamaki ym. 2006, 84). Toisilla sama tyd voi motivoida hyvinkin
pitkaan, kun taas toiset kaipaavat muutaman vuoden kuluttua muutosta tydtehtaviinsa,

uusia haasteita ja samalla mahdollisuuden itsensa kehittdamiseen. (Kauhanen 2012, 108.)

Tyodn innostavuuteen liittyy hyvin usein myos tydilmapiiri: hyvalla tyoilmapiirilla on moti-
voiva ja sitouttava vaikutus kun taas huonon ilmapiirin seurauksena henkilostén tyéhaluk-
kuus ja -teho laskee. Pahimmillaan huono ty6ilmapiiri saa henkildston hakeutumaan toi-
sen tydnantajan palvelukseen. Tyoilmapiiria ei pideta ylla ainoastaan henkildston yhteis-
ten juhlien tai tyky-toiminnan avulla, vaan sen perusta loytyy hyvasta johtamisesta. Joh-
tamista voidaan pitda onnistuneena, kun alaiset kokevat ilmapiirin positiiviseksi. (Sistonen
2008, 129.)

Itsensa kehittamista voi tehda kahdella tavalla: kouluttautuen joko tyo- tai vapaa-ajalla,
tai oppien uutta itse tydnteon parissa. Useissa organisaatioissa koulutus- ja kehittymis-

mahdollisuudet ovat varsin hyvat ja tydnantajat tukevat mielelladn henkilostonséa kehitty-
mista taloudellisesti ja joustavin tydajoin. Tarjolla on lyhytkurssien lisdksi my6s ammatti-

tutkintoja ja oppisopimuskoulutusta. Ongelmana on kuitenkin se, etta usein koulutusten
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roolia korostetaan liilkaa. Suunnitelmista huolimatta koulutusten jalkeen ty6tehtavissa tai
vastuissa ei valttamatta tapahdu minkaénlaisia muutoksia. Vanhoihin tehtaviin jumiutumi-
sen sijaan toimenkuvia tulisi koulutusten jalkeen rikastaa ja mahdollisuuksia tehtavakier-
toon lisata. Koulutuksen hyoty jad vahaiseksi ja opit unohtuvat, mikali uusia taitoja ei
paasta kayttamaan. Kaikista huomattavin kehittyminen tapahtuu paivittaisessa tytskente-
lyssa. (Kauhanen 2012, 110; Rantaméki ym. 2006, 75; Sistonen 2008, 220-221.)

Taulukko 3. Kehittymisen keinoja (Rantaméki ym. 2006, 34).

TyOpaikalla toteutettavat TyOpaikan ulkopuolella toteutettavat

- sijaisuudet - opintokaynnit

- tyokierto - ammattilehtien lukeminen

- projektitydskentely - ammattikirjallisuuden lukeminen

- tydn rikastaminen - itseopiskeluohjelmat

- tydnkuvan laajentaminen - yritysvierailut

- vastuulliset erityistehtavat - opiskelu oppilaitoksissa

- toimiminen kouluttajana - opiskelu kouluorganisaation jarjestamilla
- perehdyttaminen kursseilla

- mentorointi - monimuoto-opiskeluohjelmat (mm. verk-
- jokapaivainen kohtelu (ml. kehityskeskus- | ko-opiskelu)

telu)

4.2.2 Sosiaaliset palkkiot

Statussymboleilla tarkoitetaan erilaisia nakyvia arvoaseman merkkeja, joita ovat esimer-
kiksi titteli, tyopisteen ja -vélineiden koko ja varustustaso, tybasusteet, tydaika, paasy tiet-
tyihin tiloihin ja jarjestelmiin, yhdistysten jdsenyydet ja vaikkapa tyénantajan auto. Useim-
mille statussymbolit ovat yhdentekevid, jos perusasiat vain ovat kunnossa, mutta joillekin
ne voivat olla todella merkityksellisia. Statussymbolien heikkoutena on, etté ne lisdavat
henkildston hierarkiaa ja harvoin edistavat yhteista hyvaa tydpaikalla. (Kauhanen 2012,
111-112))

Palaute on etenkin hydtysuhteeltaan yksi tehokkaimpia palkitsemiskeinoja. Sen vastaan-
ottaminen tai antaminen ei maksa muuta kuin pienen hetken aikaa. Sistonen (2008, 167)
muistuttaa, etté palautteen antaminen on taitolaji, mutta oikeassa paikassa oikeaan ai-
kaan annettu palaute hyddyttda seka palautteen antajaa, ettd sen saajaa. Kauhasen
(2012, 112) mukaan palautteen kaipaaminen on hyvin yksil6llista ja toiset haluavat sita
enemman kuin toiset. Vaikka suuri osa esimiehisté ajattelee antavansa runsaasti palautet-

ta, usein heidén alaisensa kokevat, etteivt saa sita tarpeeksi. Positiivisen palautteen li-
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saksi on hyva antaa myos sellaista palautetta, joka auttaa kehittymaan. Vahvistava palau-
te on palautteen muoto, joka tukee nykyista toimintaa ja kannustaa tekeman lisda. Vahvis-
tavaa palautetta kannattaa antaa myos julkisesti. Korjaava palaute taas rohkaisee tyonte-
kijaa muuttamaan toimintaansa haluttuun suuntaan. Se tulee antaa kahden kesken. Yri-
tyksen tunnuslukujen liséksi myds asiakaspalaute ja henkildstokyselyt ovat oivia palaut-
teen l&hteité ja ne tulisi tehda julkisiksi. (Rantamaki ym. 2006, 71.)

Tehokkainta palaute on, kun se annetaan mahdollisimman pian suorituksesta. Toisaalta,
jos tunteet ovat pinnassa, kannattaa etenkin korjaavan palautteen antamista siirtaa het-
keen, jolloin ne ovat tasaantuneet. Oikea-aikaisuuden lisaksi hyvaan palautteeseen liitty-
via piirteitd ovat myds kuvailevuus, yksityiskohtaisuus, selkeys, kayttaytymiseen ja sen
seurauksiin keskittyminen seka rehellisyys ja vilpittomyys. Pelkka laiskaksi haukkuminen
ei ole rakentavaa palautetta, vaan esimiehen tulisi kertoa palautteen saajalle, miten hanen

kaytoksensa vaikuttaa tavoitteisiin, tuloksiin tai muihin ihmisiin. (Sistonen 2008, 169-171.)

Tybyhteisdn edustaminen voi olla joillekin merkittava palkitsemisen keino. Edustaminen
voi tarkoittaa esimerkiksi osallistumista erilaisiin kehittamisryhmiin tai vaikkapa organisaa-
tion edustamista tybnantajayhdistyksessa. Toisaalta osa henkilostdsta voi kokea tallaiset

edustustehtavat lisatydna. (Kauhanen 2012, 113.)

Organisaation siséiset ja ulkoiset tunnustukset ovat yksi aineettoman palkitsemisen kei-
no. Tunnustuksia voi antaa esimerkiksi lehtihaastatteluissa tai organisaation sisaisissa
julkaisuissa. Tunnustuksia voivat olla myos erilaiset palkinnot ja kunniamerkit, sek& arvo-
nimet. Tunnustuksissa kannattaa pitdd organisaation sisalla yhteinen linja, joka myotailee

organisaatiokulttuuria. (Kauhanen 2012, 113.)
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4.2.3 Edut ja haitat

Seuraavaan taulukkoon on koottu eri aineettomien palkitsemiskeinojen avulla saavutetta-

via etuja seka organisaation, ettd tydntekijan kannalta. Siihen on listattu myds palkitse-

miskeinojen varjopuolia seka asioita, jotka pitda huomioida tiettyja palkitsemiskeinoja kay-

tettaessa.

Taulukko 4. Aineettomat palkkiot (Viitala, R. 2007, 145, 161-162; Aromilehti 6/2011).

hittya

lisaantyminen
tarkea sitout-
tamisen keino
parantaa yksi-
16n mahdolli-
suuksia uralla
etenemiseen

mahdollisuutta
soveltaa opit-
tua, on koulu-
tus ja kehitys
turhaa

Tapa Edut Haitat Muuta huomioitavaa
Tyobyhteistn yhteisollisyys o yritykset voisivat kayt-
hteenkuulu- taa tyoyhteison edus-
n y . .
jasenyys vuus tamista palkkiona
henkinen tuki monipuolisemmin
sitouttava vai- kaikilla organisaation
kutus tasoilla
mielenkiintoisia e koko tiimin/yhteisdn
kontakteja palkitseminen
Merkityksellisyy- sitoutuminen statussymboli-
den tunne tyor_1 ilon lisaan- en_ka}ytto ei
tyminen edistéa yhteista
hyvaa tyopai-
kalla
Mahdollisuus ke- motivaation jos ei anneta e vaatii tuekseen toimi-

vat kehityskeskuste-
lukaytannot

Tyo6n kautta
saatu arvostus ja

palaute

kannustaa ke-
hittymaan ja
yrittamaan
luottamus
omaan tekemi-
seen lisaantyy

automaattises-
ti annettujen
tunnustusten
persoonatto-
muus

suomalaiset huonoja
antamaan palautetta
ja etenkin kehumaan
usein palkinnon arvoa
tarkedampéaa on tapa,
jolla arvostuksesta
kerrotaan

4.3 Aineellinen palkitseminen

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahallisia tai rahan arvossa mitattavia palkkioita.

Taloudellisen palkitsemisen kirjo on hyvin laaja ja erilaisia nimikkeita on paljon. Karkeasti

se pystytaan jakamaan peruspalkkaan, taydentaviin palkkaustapoihin ja muihin palkkioihin

seka suoriin ettd epasuoriin palkitsemistapoihin. (Rantaméki ym. 2006, 91.)

Aineellisen palkitsemisen ja rahallisten palkkioiden heikkoutena on usein néhty niiden

lyhytaikainen vaikutus. Sistonen (2008, 40) vertaa rahallisia palkkioita sokeriin: sen vaiku-




tuksesta energiataso nousee nopeasti ylds, mutta pian se tippuu yhta nopeasti alas. Raha
on tasta huolimatta tarkeé palkitsemisen keino, mutta kun esimerkiksi palkka on saavutta-
nut tietyn tason, merkitsevat muut motivaation ja sitoutumisen taustatekijat seka hyva joh-
taminen enemman. (Sistonen 2008, 40.)

Raha motivoi rahaa arvostavaa ja sellaista, joka on valmis kokemaan osittain negatiivisia-
kin asioita ansioidensa eteen, esimerkkeina kova tyotahti ja ylityot. Arvostaakseen saa-
maansa palkkiota tydntekijan on pystyttava vaikuttamaan suoritukseensa ja myés havait-
tava selkea yhteys tydsuorituksen ja saamansa palkkion valilla. (Juopperi & Uotila 2012,
9)

4.3.1 Suorat aineellisen palkitsemisen keinot

Peruspalkka maksetaan joko kerran tai kahdesti kuussa. Erilaisia peruspalkkauksen ta-
poja ovat aikapalkat, joista kaytetyimmat ovat tunti- ja kuukausipalkka, palkkio- ja provi-
siopalkat seka urakkapalkat. Palkkio- ja provisiopalkoissa on yleensa jokin kiintea pal-
kanosa ja tyon tuloksiin perustuva palkanosa. Urakkapalkassa palkan perusteena on arvi-
oitu tydmaara ja siihen suhteutettu tydsuorite. Provisiopalkkaus on yleisinta palvelualoilla
ja myyntitydssa, palkkiopalkkausta kaytetaan paperi- ja teknologiateollisuudessa ja urak-

kapalkkaa rakennusalalla. (Rantaméaki ym. 2006, 91-92).

Suurimalla osalla suomalaisista palkka maaraytyy jonkin tydehtosopimuksen (TES) mu-
kaisesti. Julkisella puolella tydehtosopimusta vastaa virkaehtosopimus (VES). Naissa so-
pimuksissa maarataan ala- ja tehtavakohtaiset minimipalkat. Taulukkopalkkoja alemman
palkan maksaminen on kiellettyd, mutta korkeamman palkan maksaminen on luonnolli-
sestikin luvallista ja taysin tydnantajan itse paatettavissa. Niille, joita TES ei koske, mak-
setaan heidan tyonantajansa kanssa neuvottelemaansa sopimuspalkkaa. Téllainen tilan-
ne on usein yritysten ylemmilla toimihenkil6illa ja johdolla. Julkisella sektorilla ylemmille
toimihenkilille ja johdolle on maaratty vaativuustasoa vastaavat taulukkopalkat, joiden
lisdksi voidaan maksaa neuvottelujen perusteella maaraytyvaa henkilékohtaista pal-
kanosaa. (Kauhanen 2012, 114.)

Palkkatasoon vaikuttaa tehtadvan maaritellyn vaatimustason lisdksi myds tyontekijan
osaamistaso seka suoriutuminen (Sistonen 2008, 201). Palkkausjarjestelmét ovat kaikilla
aloilla kulkemassa yha enemman siihen suuntaan, ettéa palkka sisaltaa kiinte&n, tehtavan
vaativuuteen perustuvan palkanosan ja henkilokohtaisen palkanosan, joka maaraytyy
osaamisen ja suoriutumisen perusteella. Useimmiten tehtéavan vaativuuden perusteella

maaraytyva palkanosa on suurempi ja henkilokohtainen palkanosa maksimissaan 50 %
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vaativuusosan palkasta. Liséksi joissakin organisaatioissa on kaytdssa tulos- tai kannus-
tinpalkkiojarjestelma, joka on yleensa 10-15 % muusta kiinteasta palkasta. (Kauhanen
2012, 115.)

Tulospalkkausta eli suorituksen mukaista palkkausta on kaytetty Suomessa jarjestelmal-
lisesti jo yli 40 vuoden ajan. Yksityisella sektorilla yli puolet henkilostosta kuuluu tulospalk-
kauksen piiriin. Valtionhallinnolla sama luku on noin 30 % ja kuntasektorilla noin 15 %.
Toimialakohtaiset erot tulospalkkauksen kehityksen suhteen ovat suuret. Parhaiten se on
otettu kayttdon teknologia- ja paperiteollisuudessa sekéa kaupan aloilla. Elinkeinoelaman
tutkimuslaitoksen tekeméan tutkimuksen mukaan tulospalkkauksen kayttamisella on posi-
tiivisia vaikutuksia organisaation toiminnalle: se parantaa tuottavuutta ja samalla pienen-

taa henkildéston vaihtuvuutta. (Kauhanen 2012, 119.)

Tyypillista tulospalkkaukselle on, etta palkkio on sidoksissa etukateen maariteltyihin lyhy-
en ja pitkan aikavalin tavoitteisiin ja se maksetaan, mikali tavoitteet saavutetaan tai ylite-
taan. Tulospalkkio on peruspalkkauksen taydennysta ja se maksetaan perinteisesti 1-4
kertaa vuodessa. Organisaatiosta riippuen tulospalkkaus voi koskea muutamaa henkil6a,
tiettyja henkildstoryhmia tai koko henkildstod. Tulospalkkausjarjestelmissa voi olla vaihte-

lua myo6s organisaation sisalla, esimerkiksi portaittain. (Kauhanen 2012, 120.)

Voitonjako on yleisimmin perheyrityksissa kaytetty palkitsemisen muoto. Esimerkiksi
Berner Oy on vuodesta 1946 jakanut henkiléstolleen 10 % kirjanpidossa osoitetusta voi-
tosta. Yleensa summat ovat vastanneet 1-2,5 kuukauden palkkaa. Yrityksessa henkilosto

on tyytyvaista ja vaihtuvuus on pieni. Vaikutukset ovat siis selkeasti positiiviset, mutta

kannustava vaikutus voi jaada pieneksi, silla palkkionmaksu ja jakokriteerit eivat ole tavoi
tesidonnaisia. (Kauhanen 2012, 124.)

Henkilostérahastot toimivat niin, etta tydnantajaorganisaatio jakaa tietyin periaattein
osan voitosta henkildstén perustamalle ja hallinnoimalle rahastolle. Rahasto ohjaa saami-
aan varoja ja niiden sijoittamisesta saatuja tuottoja. Tarkoituksena on palkita koko henki-
|6stHa tavoitteiden saavuttamisesta, seka parantaa organisaation tuottavuutta ja kilpailu-
kykya ja edistaa organisaation ja sen henkil6stén taloudellisia osallistumismahdollisuuk-
sia. (Kauhanen 2012, 124.)

Henkilostorahasto voidaan perustaa mihin tahansa yritykseen, virastoon tai sen tulosyk-
sikkdon, jossa henkildston maarad on vakituisesti yli kymmenen. Henkilostérahasto ei ole
verovelvollinen ja sinne siirrettavat tulospalkkio on organisaatiolle vahennyskelpoinen me-
noerd. Suomessa on talla hetkella noin 60 henkiléstérahastoa joissa on yhteenséa noin
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140 000 jasenta. Jarjestelma on osoittautunut melko kankeaksi, eika sen sitouttavista tai

motivoivista vaikutuksista ole erityista nayttéa. (Kauhanen 2012, 125.)

Optiojarjestelyt saapuivat Suomeen 1980-luvun loppupuolella. Yleisesti ottaen kaikissa
porssiyhtidissa on ainakin yksi optiojarjestely. Se tarkoittaa sitd, ettéd yhtiokokous péattaa
yhtion osakepaaoman korottamisesta siten, etté tietyilla yhtion palveluksessa tai hallin-
nossa olevilla henkil6illa on oikeus merkitéa yhtion osakkeita jalkikateen etukateen maéri-
tellyilla ehdoilla. Ehdot koskevat muun muassa hintaa, maaréé ja ajankohtaa. (Kauhanen
2012, 126.)

Optiojarjestelyilla kasvatetaan omistaja-arvoa, yhdistetaan henkiloston ja omistajien etuja,
sitoutetaan nykyista ja houkutellaan uutta henkiléstod. Optiojarjestelyjen vaikutus tulok-
seen on vahainen, silla kustannuksien maksajina toimivat valillisesti yhtion osakkeenomis-
tajat. On todettu, ettd optiojarjestelyt toimivat parhaiten yhtidissa, joissa haetaan kovaa
kasvua tai liiketoiminnan suuntaa ollaan muuttamassa radikaalisti. Suomessa optiojarjes-
telyitéa on kayttssa sadoissa yrityksissa, mutta ne ovat vahentyneet viime aikoina. Tilalle
on useimmiten tullut osakepohjaisia kannustin- ja palkkiojarjestelmia. (Kauhanen 2012,
127.)

4.3.2 Epéasuorat aineellisen palkitsemisen keinot

Palkan lisat maaraytyvat seka tydehtosopimusten, ettd organisaatiokohtaisten ratkaisujen
mukaisesti. Palkanlisaa voi saada esimerkiksi kielitaidosta, monitaitoisuudesta ja pereh-
dyttamisesta. Niiden osuus kiintedén palkkaan verrattuna on suhteellisen pieni ja ne voi-

vat toisinaan olla myds maaraaikaisia. (Kauhanen 2012, 115-116.)

Luontoisedut kuuluvat yha useamman yrityksen palkitsemistapoihin. Ne ovat useimmis-
sa organisaatioissa samat kaikille. Joitakin suurempia etuja, kuten autoetu, saatetaan
myOntaé joko aseman tai tydtehtaviin liittyvan tarpeen perusteella. Valtaosa eduista on
verotettavia. Kun henkiléstdedut on valittu ja perusteltu tarkkaan, kertovat ne samalla yri-
tyksen arvoista ja tavoitteista. Luontoisetujen kayttd on suosittua, koska ne ovat edullisia
seka tybnantajalle etta -tekijalle. Talla hetkella panostetaan erityisesti sellaisiin etuihin,
jotka liittyvat tyon joustavuuteen seka tydterveyden yllapitdmiseen, esimerkkina tietolii-
kenneyhteys kotiin, tydmatkalippu, seka erilaiset terveydentilan kohentamiseen liittyvat
ohjelmat. Luontoisedut huomioidaan yleensa rahapalkan maarittelyssa ja siitd syysta on
hyva tarkistaa, ettd henkild arvostaa hanelle tarjottavia etuja: jos ei kayta autoa, on au-
toedun antaminen turhaa. (Kauhanen 2012, 116; Rantamaki ym. 2006, 81-82.)
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Verotusarvoltaan maaritellyt, yleisimmin kokonaispalkkaan kuuluvat edut ovat (Rantamaki
ym. 2006, 83)

- matkapuhelimen kayttdetu (henkild maksaa itse yksityispuhelut)
- matkapuhelinetu (etu kattaa kaikki kustannukset)
- vapaa autoetu (etu kattaa kaikki ajot)

- auton kayttoetu (henkild6 maksaa itse yksityisajot)
- asuntoetu tai tydsuhdevuokra-asunto

- autotallietu

- taysihoitoetu

- tydbmatkakuljetukset

- tydmatkalippu

- ateriaetu, tuettu tydpaikkaruokailu tai lounassetelit
- tydsuhdepolkupyotra

- liikunta- ja kulttuurisetelit.

Tydkyvyn hallinta tarkoittaa sitad, etta organisaatio yllapitaa henkilostonsa tydterveytta ja
samalla pidentaa tyouria. Siihen on olemassa useita keinoja, aina tyon sisalldllisista teki-
joista ja tydelamén seka vapaa-ajan yhteensovittamisesta laajaan tytterveyshuoltoon ja
virkistystoimintaan. Tyokyvyn hallinta auttaa vahentamaan sairauspoissaoloja ja tapatur-

mariskeja seké ehkaisee ennenaikaista elakoitymista. (Kauhanen 2012, 117-118.)

Muita etuja, joita tydnantaja voi tarjota henkiléstdlleen, ovat esimerkiksi liséeléake, erilaiset
vakuutukset, laajakaistayhteys ja sairaan lapsen hoitoetu. Niiden kannattavuuteen liittyy
kuitenkin osittain kysymysmerkkeja, silla esimerkiksi elakejarjestelman muuttuessa lisa-
elédkkeen maksamisesta saatu sitouttava vaikutus on pieni suhteessa sen kustannuksiin,
eivatka tyontekijat valttamatta ymmarra saamansa edun arvoa. Myos vakuutukset ovat
tybnantajalle suuri menoerd, mutta useimmiten edun saajat arvostavat niité. Kaikki lisa-
edut eivat kuitenkaan ole kallita. Esimerkiksi liikunta- ja vapaa-ajan virkistystoiminnan
tukeminen vaikkapa liikunta- ja kulttuurisetelein on kuitenkin tyénantajalle kohtuullisen
edullista ja lisdksi verovapaata tiettyyn rajaan saakka. (Juopperi & Uotila 2012, 8; Kauha-
nen 2012, 118-119.)
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4.3.3 Edut ja haitat

Seuraavaan taulukkoon on koottu taulukon 4 tapaan eri aineellisten palkitsemiskeinojen
edut ja haitat. Kannattaa huomioida, etta aineellisissa palkitsemiskeinoissa varjopuolien

maara saavutettuihin etuihin nahden on suhteellisesti suurempi, kuin aineettomissa palkit-
semiskeinoissa.

25



Taulukko 5. Aineelliset palkkiot (Aromilehti 6/2011; Viitala 2007, 143-146, 150, 152;
Juopperi & Uotila 2012, 8).

Tapa

Edut

Haitat

Muuta huomioitavaa

Rahapalkka ja

raataloitavissa
henkilékohtai-

palkankorotuksen
motivoiva vaikutus on

e tyOntekijoita koh-
deltava tasa-

sitouttaminen
tuloksentekoon
palkitsee tulok-
sellisesta toi-
minnasta

den puuttuminen pie-
nentda kannusteen
vaikutuksia

palkkiot . ; ) L . .
sin perustein usein lyhytaikainen arvoisesti
kilpailukykyi- heikkoa tyosuoritusta | e yksittaisen henki-
nen palkka pa- hankala parantaa pal- [6n muita korke-
rantaa yrityk- kankorotuksella ampi palkka olta-
sen asemaa tyontekijan uupumi- va perusteltavis-
tyGnantajana nen ja fyysiset vaivat sa
raha motivoi ponnistelussa suorite- | ¢ suoritepalkkiois-
rahaa arvosta- tai tulospalkkion eteen sa yhteys suori-
vaa ei-toivottujen kaytan- tukseen oltava
téjen vahvistuminen havaittavissa
tulospalkkioiden saa-
vuttamiseksi
Elaketurva lisdd henkilts- kallis investointi tyon-
ton hyvinvointia antajalle
sitouttaminen tyontekijat eivat ym-
marrd edun arvoa
Terveydenhoi- lisda henkilos- e lain maaraama
to ton hyvinvointia oikeus tyonteki-
ja vahentaa jalle
sairauspoissa-
oloja
arvostettu etu
Luontoisedut mahdollistavat e huomioitava, etta
joustavan tyon- edut vastaavat
teon tyontekijan arvos-
lisaavat henki- tuksia
[6ston hyvin-
vointia
"Ylimaaraiset lisdavat henki- osa eduista kalliita e tarjottava tasa-
edut”, kuten I()'s_tb‘p hyvin- organisaatiolle suh-. puoli_s?sti"koko
vointia teessa saavutettuihin henkildstolle
virkistys- ja mahdollistavat hy6tyihin e suosittava henki-
vapaa-ajan joustavan tyon- eduista_tiedottam_inen IQSFC)U hyvinvoin-
teon monesti puutteellista, tia ja joustavan
toiminta tydyhteisén joten niist4 ei olla tie- tydnteon mahdol-
ilmapiirin ko- toisia listavia etuja
hentuminen
Voitonjako henkildston tavoitesidonnaisuu- o kaytdssa ylei-

simmin perheyri-
tyksissa
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteutustavasta ja sen tuloksista. Lisaksi arvioidaan
valitun tutkimusmenetelmén seka saatujen tulosten patevyytta ja luotettavuutta. Luvussa

esitellaan myds tutkimuksen kohteena ollut yritys sekad sen nykyiset palkitsemiskaytéanteet.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jossa tutkimusmene-
telmana on kaytetty strukturoitua ja puolistrukturoitua haastattelua. Tutkimusta varten
haastateltiin Siisti Pihan toimitusjohtajaa Arto Hakalaa, seka kuutta yrityksen tyontekijaa.
Haastatteluiden pohjana kaytettiin valmiita haastattelurunkoja. Haastattelut toteutettiin

elokuussa 2014.

Tutkimus paatettiin toteuttaa haastatteluna, silla maarallinen kyselytutkimus ei olisi ollut
relevantti henkilostomaaran ollessa alle 20. Liséksi haastattelu on tutkimusmenetelméana
maarallista kyselytutkimusta joustavampi, silla se mahdollistaa esimerkiksi vaarinkasitys-
ten valittdman oikaisemisen ja elekielen analyysin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 73). Haastat-
telut suoritettiin yksitellen kunkin henkilon kanssa tytajan puitteissa. Koko henkildstolle
kerrottiin etukateen millaisesta haastattelusta on kyse ja mihin kaytt6on se tulee. Haastat-
telun yhteydessa mainittiin, ettd vastakset tuodaan lopullisessa tydssa ilmi siten, ettei yk-
sittista henkilda pystyta niiden perusteella tunnistamaan.

Tutkimuksen johtopaatdkset tehtiin haastatteluissa keréatyn aineiston laadullisen sisallén-
analyysin pohjalta. Tutkimuksessa ja tulosten analyysissa kaytettiin apuna myos kirjoitta-
jan omia kokemuksia kohdeorganisaatiossa tydskentelemisesta. Tuloksia vertailtiin aiem-
min kerattyyn teoria-aineistoon ja nain vahvistettiin johtopaatosten realistisuutta. Samalla
laadittiin kehittamisehdotuksia tutkimustuloksissa havaittuihin ongelmakohtiin ja kohdeor-

ganisaation prosessien kehittamiseen.

5.1 Toimeksiantajan kuvaus

Tama opinnaytetyd on tehty toimeksiantona Suomen Siisti Piha Oy:lle, jossa kirjoittaja
suoritti perusharjoittelujaksonsa keséalla 2014. Suomen Siisti Piha Oy on vuonna 2001
perustettu puutarhatuotteiden ja maanrakennusainesten myyntiin keskittynyt yritys, jonka
kotipaikka on Espoossa. Se tarjoaa kuluttajille mahdollisuuden saada lahes kaikki pihan
rakentamiseen ja hoitamiseen tarvittavat tuotteet suoraan kotiovelle. Pddasiassa myynti
keskittyy suursakkituotteiden, kuten mullan, kiviainesten ja kuorikatteiden myyntiin, mutta
valikoimaan kuuluu paljon muutakin aina pihakiveyksista ja siirtonurmikoista takorautaisiin

obeliskeihin ja tulipatoihin. Yksityisasiakkaiden ja viherrakentajien lisaksi yrityksen merkit-

27



tava asiakasryhma on Pois Pois -jatteenkierratyspalveluita kayttavat yritykset seka asun-

to-osakeyhtiot.

Siisti Pihalla ei ole omaa kivijalkamyymalaa, vaan sen myynti tapahtuu puhelimitse ja li-
saksi yrityksella on vuodesta 2004 |ahtien ollut verkkokauppa. Sen téarkein toiminta-alue
on suurpéékaupunkiseutu, mutta toimituksia on paljon myos etelaisen Suomen suurimpiin
asutuskeskuksiin, kuten Turkuun, Tampereelle, Lahteen ja Kotkaan. Yritys tyollistaa kah-
den omistajaosakkaan lisdksi nelja toimistolla ja kolme varikolla ympérivuotisesti tyota
tekevaa henkilda seké vaihtuvan maaran kausityontekijoita niin toimisto- kuin varikkoteh-
taviin. Henkilostoon kuuluu ymparivuotisesti myds muutama kuorma-auton kuljettaja. Li-

séaksi vilkkaimman sesongin aikana kuljetuspalveluita ostetaan myds alihankintana.

Siisti Piha tekee paljon yhteistydtd muun muassa pihasuunnitteluun ja -rakentamiseen
keskittyneiden yritysten kanssa. Liséksi se jalleenmyy useiden tunnettujen seka koti-, etta
ulkomaisten valmistajien tuotteita. Naihin kuuluvat suomalaisista toimijoista muun muassa
Kekkila, Biolan, Rudus, Finnurmi ja ulkomaisista LazyLawn, EverEdge, Kadai ja McKel-

lars. Siisti Pihan suurin Kilpailija on Vantaalla kotipaikkaansa pitava Hornborg Oy.

5.2 Palkitsemiskayténteet Suomen Siisti Piha Oy:ssa

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kartoitettuja Siisti Pihan nykyisia palkitsemiskay-

tanteitd aina strategiasta erilaisiin palkitsemisen muotoihin.

Strategiasta ja lahtékohdista puhuttaessa Siisti Pihan missioksi kuvattiin tarjota sen asiak-
kaille piharakennustuotteita kotiovelle asiakkaan tarpeiden mukaisessa koossa. Sen si-
jaan arvojen ja vision maarittely koettiin hieman turhana ja vanhanaikaisena ja niiden si-
jaan Siisti Pihalla keskitytddn enemmankin siihen, etté yrityksessa on hyva henkilésto,
joka osaa tehda asiat oikein ja siten tuottaa yritykselle voittoa. Tavoitetilana on pitkalla
tahtaimella noin 30 % kasvu ja liikevaihdon kasvattaminen 5 -10 miljoonaan euroon vuo-
dessa. (Hakala 19.8.2014.)

Henkilokohtaiset tavoitteet Siisti Pihalla maaraytyvat suurelta osin toimenkuvan mukaan.
Esimerkiksi yritysmyyijille on asetettu tavoitteellinen maara asiakassoittoja. Tuo maara
kuitenkin muuttuu kauden mukaan ja lisaksi puheluiden luonteessa tulee aina huomioida
asiakkaan taustat ja mahdolliset tarpeet. Siisti Pihalla koetaan, ettd pienessa yrityksessa
on hankala asettaa jokaiselle tietty maara tavoitteita maaratylle aikavalille. Siksi tavoitteita
annetaan paljon niin sanotulla "mutu-tuntumalla” ja ne muokkautuvat tilanteen mukaan.

Palautekeskusteluja ei Siisti Pihalla pideta maarattyina paivina, vaan ne ovat jatkuvia.
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Varsinaisia kehityskeskusteluja ei siis pideta, vaan palautetta pyritdan antamaan tasaises-
ti ympéri vuoden. (Hakala 19.8.2014.)

Aineellisesta palkitsemisesta puhuttaessa mainittiin, etta palkitseminen tapahtuu pitkalti
rehellisen tuloksen kautta. Mik&li saavutetaan suhteellisesti hyva vuotuinen tulos, on hen-
kilokunnalla oikeus saada siitd osansa. Tuota rahaa ei jaeta tasaisesti kaikille tyontekij6il-
le, vaan siina otetaan huomioon vastuut, motivaatiot ja tuloksellinen toiminta. Jos taas
jaadaan miinukselle, tulospalkkioita ei luonnollisestikaan jaeta. "Raha motivoi aina”, Haka-
la totesi. Han myds kertoi, ettd rahaa saa pyytaa lisaa mikali osaa tehtavansa ja pystyy
perustelemaan hyvin sen, miksi ansaitsee enemman. Hyvasta tuloksesta palkitaan rahan
lisdksi my6s muuten: esimerkiksi paiving, jolloin myynteja tulee vahintaan 100, on tydnan-

taja lupautunut tarjoamaan koko henkilstélle pullakahvit. (Hakala 19.8.2014.)

Siisti Pihalla palkitaan paitsi myynnillisesta menestyksesta ja tuloksellisuudesta, myo6s
sujuvuuden lisaamisesta. Henkildkunnan ideat otetaan avoimin mielin vastaan ja mikali
joku niista paasee kayttoon ja toimii, pidetddn sita palkitsemisen arvoisena. Tyontekijoita
halutaan kannustaa aktiivisuuteen, jotta vaikkapa tuotannon péivittaiset tehtavét saadaan
sujuvimmiksi. "Jo pelkastaan varikon jarjestyksella voi olla vaikutusta siihen, etta pienem-
malla henkilostolla saavutaan parempaa laatua tuotannollisissa tehtavissa”, kertoi Hakala.
(Hakala 19.8.2014.)

Siisti Pihalla palkkauksessa kaytetd&n puutarha-alan tyéehtosopimusta (yrityksen toimiala
on puutarhatuotteiden tukku- ja vahittaismyynti). Uusissa ja maaraaikaisissa tyosuhteissa
palkka muodostuu tuntipalkasta ja vakituisissa tyosuhteissa neuvotellaan tehtavakohtai-
nen kuukausipalkka. Kuukausipalkkaan vaikuttaa tehtavan vaativuuden lisaksi myds tyon-
tekijan osaaminen ja saavutukset. Myyntihenkildstolla on kaytéssaan tyésuhdeautot. Li-
saksi vakituisella henkildstolla on kaytdssa lounasetu. Kaikilla tydntekijoilla on oikeus kayt-
taa Terveystalon palveluita tydterveyden huoltoon. Mukavana muistamisena henkilékun-

nalle jaetaan jouluisin myds joululahjat. (Hakala 19.8.2014.)

Aineettomassa palkitsemisessa Siisti Pihalla halutaan korostaa erilaisia yhteishenkea ko-
hottavia hetkia ja tapahtumia. Tallaisia ovat esimerkiksi kevaisin valmistuville ja ylioppi-
laaksi kirjoittaneille jarjestettavat kakkukahvitilaisuudet seka koko henkilékunnan yhteiset
kesakauden paattajaiset ja pikkujoulut. Tarkoituksena on sydmisen ja muun tekemisen
lomassa vaihtaa kuulumisia ja rohkaista tyontekijoita puhumaan. Kaikilla tyontekij6illa on
kaytossaan tybaikojen joustavuutta lisdavat tydaikapankki ja tydajoissa pyritd&dn muutoin-
kin joustamaan tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Kerran tai kaksi vuodessa osa henkil6s-
tostd saa mahdollisuuden osallistua ulkomaille suuntautuviin koulutusmatkoihin, joiden
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aikana vieraillaan esimerkiksi alan messuilla seka kontaktoidaan nykyisia ja mahdollisia
tulevia yhteistydkumppaneita. Lisaksi Siisti Piha haluaa tarjota nuorille mahdollisuuden
nahda, mita liketoiminta on kokonaisuudessaan ja rohkaista heité tulevaisuuteen. Taman
vuoksi se palkkaa kesaisin useampia nuoria kausiapulaisiksi. "Erittain tarke&ssa roolissa
ovat myds paivittdinen rakentava ja positiivinen palaute, sekd rohkaisu ideoimiseen”, ker-
too Hakala. Toisinaan esimerkiksi sdhkopostitse saatu positiivinen asiakaspalaute printa-
taan ilmoitustaululle kaikkien nahtavaksi. (Hakala 19.8.2014.)

Palkitsemisen tulevaisuuden suunnasta keskusteltaessa kavi ilmi, etta Siisti Pihalla tar-
keimpana tavoitteena on lisata ja yllapitaa tyopaikalla vallitsevaa hyvaa yhteishenkea.
Esimerkiksi merkkipaivista halutaan tehdd koko henkildstén yhteiséllisia tapahtumia ja
yrityksen yhteiséllisyytta korostaa entista enemman. Hakalan mukaan sen avulla oppii
tuntemaan ja ymmartamaan henkildstta paremmin ja lisdksi avoimuus tydpaikalla lisaan-
tyy. Kun henkilostéa on suhteellisen vahan ja paivittainen kanssakayminen on tiivista, on

tarkeaa, etta yhteisyd sujuu kitkattomasti ja téihin on mukava tulla. (Hakala 19.8.2014.)

Siisti Pihan organisaatiorakenteeseen kaivataan kasvun myo6td muutosta: nyt toiminnan
kausiluonteisuuden vuoksi yrityksessa on kesdisin kaksinkertainen maara henkildéstoa
talvikauteen verrattuna. Kasvun myoéta henkildkuntaa olisi tarkoitus vakiinnuttaa niin, etta
kesakaudellakin valtaosa henkildstosta on vakituista. Nyt kausitydntekijoéiden suuri suh-
teellinen maara on rasittavaa koko yritykselle: rekrytointivaiheessa kun on lopulta hyvin
hankala arvioida sitd, millaista vakea yritykseen tulee kesaksi. Uusien asioiden opiskeluun
tydsuhteen alussa tarvittava aika on hyvin yksil6llista ja joillakin tydtehtavien omaksumi-

seen saattaa mennd melko pitkdéan. (Hakala 19.8.2014.)

5.3 Tulokset

Tyontekijdiden haastatteluissa kavi ilmi, ettd Siisti Pihalla vallitseva tydilmapiiri on hyva ja
se motivoi kaikkia haastateltuja tyontekij6ita. Myods tydtehtavat ja nilden monipuolisuus

seka itsensa kehittdmisen mahdollisuudet mainittiin motivoiviksi. Akuuteimmiksi ongelma-
kohdiksi nousivat palkitsemistapojen sijaan puutteet organisoinnissa ja johtamisessa seka

epaselvyydet tehtdvienjaossa ja toimenkuvissa.

Haastatteluissa kaksi henkil6& mainitsi, ettd heidan toimenkuvaansa ei ole maaritelty tyo-
nimikettd tarkemmin. Toinen naista henkildista mainitsi myos kokevansa, etta hanen roo-
linsa organisaatiossa on epéaselva ja hanelle kasaantuu useinkin erinéisia juoksupojan

tehtavia, joita kukaan muu ei halua hoitaa.
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“Toimenkuvaani ei ole méaaéritelty, eikad se ole itsellenikdéan aina selvad.” H2

"Tybnimike on olemassa, mutta muuten toimenkuvaa ei ole tarkemmin méa-
ritetty.” H1

Puutteita koettiin myds asioiden ja tydtehtavien organisoinnissa seka johtamisessa. Jopa
puolet haastateltavista mainitsi jonkin naisté tekijoistéa vahentavan myos heidan tydomoti-
vaatiotaan. Johtamisen puute nékyi esimerkiksi tydtehtavien jakamisessa ja ohjeistami-
sessa. Organisoinnin puutteena koettiin se, etté asioiden suunnittelu on joko olematonta
tai hyvin vahaista seka se, ettd toimenpiteisiin ryhdyttdessa vastuiden ja tehtavien jakoa ei

tehda kunnolla.

“Organisoinnin puute laskee motivaatiotani.” H5

“Yksi motivaatiota eniten laskeva tekija on epajarjestys ja tdiden kasaantu-

minen niin, etté tybaika venyy suunniteltua pidemméksi.” H3

"Vastuuttomuus, ohjeistuksen ja johtamisen puute, paattamattémyys ja or-

ganisaation tehtévien epdselvé jako laskevat motivaatiota.” H2

Kaikki tutkimusta varten haastatellut henkil6t kokivat tydpaikan hyvan ilmapiirin ja mukavat
tydkaverit yhdeksi eniten motivoivaksi seikaksi. Henkiloston pieni koko ja toimiston sijainti
varikon valittémassa laheisyydessa edesauttavat kaikkien tyontekijoiden paivittaista,
avointa kanssakaymista. Useimmiten asioista paastaén keskustelemaan kasvotusten ja
puhelimen tai sahkdpostin valityksella joudutaan kommunikoimaan suhteellisen harvoin.
Haastatteluista kavi ilmi myds, ettd osa tydntekijoista viettaa tydkavereiden kanssa aikaa

myds tydajan ulkopuolella.

"Hyvé ryhmé&henki ja ilmapiiri motivoivat.” H3

"Tiivis porukka ja kiva fiilis tbissd motivoivat. Totta kai rahakin on kivaa, mut-

ta se ei ole kaikki kaikessa.” H1

Valtaosa haastateltavista koki omat tyotehtavansa mielekkaiksi ja vaihteleviksi.

"Mielenkiintoinen tyé ja sen sisélté sekd mukavat tybkaverit motivoivat.” H6

"Tyb on mielekéstéa ja tybkaverit loistavia, ihania ihmisid.” H2
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Yksi haastateltavista mainitsi, ettd kokee tydssa oppimisen ja kokemuksen kartuttamisen

suurempaa palkkaa palkitsevammaksi.

"Minua motivoi se, etté tybtehtédvissé oppii uutta ja pdésee kartuttamaan ko-
kemusta.” H3

Myds tulosvastuullisuus ja tietty vapaus tytssa koettiin motivoivaksi. Nailla tydn mielek-
kyydestd, oppimisesta ja vastuullisuudesta motivoituvilla henkil6illa motivaatio on selke&sti
sisaista.

“Minua motivoi se, etté tyésséni on tietty tulosvastuu, mutta kuitenkin myés

vapautta, kuten joustavat tybajat ja mahdollisuus vaikuttaa asioihin itse.” H5

Viisi kuudesta haastateltavasta koki saavansa tarpeeksi palautetta seka ty6tovereiltaan
ettd esimieheltaan. Myds positiivisen ja negatiivisen palautteen maara oli useimpien mie-
lesta tasapainossa. Palautetta jaetaan paivittain ja tyontekijoiden tyopisteiden laheisyys
edesauttaa sen antamista. Tyoporukan tiiviys vaikuttaa myos siihen, ettei korjaavaakaan

palautetta pelata antaa kasvotusten.

"Joo, saan seké positiivista ettd rakentavaa palautetta tarpeeksi.” H1

Kuitenkin yksi haastateltavista oli sitd mielta, etta tydpaikalla voitaisiin keskustella seka

hyvistd, ettd huonoistakin suorituksista useammin, puolin ja toisin.

"Valitettavasti keskustelua tulisi kdyda mielestdni useammin, seké positiivi-

sista asioista kuin murheistakin.” H2

Vain kahdelle haastateltavista tyéntekijoista oli asetettu henkilokohtaiset vuosi- tai kuu-
kausitason tavoitteet. HenkilGille, joille tavoitteet oli asetettu, oli annettu mahdollisuus vai-
kuttaa niihin méaarittelyvaiheessa. Tyontekijat, joille tavoitteita ei ole erikseen asetettu,
kokivat, ettd heidan tehtavansa on lahinna hoitaa tyénsad mahdollisimman sujuvasti ja hy-

vin.
“Tavoitteeni mééritellddn kuukausitasolla ja voin vaikuttaa niihin.” H5
"Tavoitteet ovat selkeét ja ne on mééritelty vuositasolla. Olen saanut itse

vaikuttaa niihin paljon.” H6
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Suurimmalla osalla haastateltavista oli jonkinlainen kasitys palkkioiden jakamisen perus-
teista ainakin omalta kohdaltaan. Yksi haastateltava kertoi, ettd hanté on informoitu tulos-
tavoitteesta. Kaksi haastateltavaa totesi, etteivat he tieda palkitsemisen perusteita tai ta-
voiterajoja. Haastattelussa nousi myds ilmi se, ettd kaikki eivat olleet perehtyneet edes

oman palkkauksensa perusteisiin.

"Tiedén palkitsemisperusteet omalta osaltani.” H5

"Tulostavoitteesta on informoitu.” H2

"En ole oikeastaan perehtynyt asiaan [oman palkan koostumukseen]. En

mybskéaén tieda, millé perusteilla minua tai muita palkitaan.” H3

Seka tavoitteenasettelussa, etta palkitsemisen perusteena voitaisiin Siisti Pihalla hyddyn-
taa tasapainotettua tuloskorttiajattelua. Seuraavat myyntitehtavissa tyoskentelevien henki-
I6iden kevennetyt tuloskorttimallit ovat ainoastaan esimerkinomaisia ja suuntaa-antavia ja
ne on tehty sovellettaviksi ja muokattaviksi ajankohtaisten tavoitteiden ja suhdanteiden
mukaisesti. Samankaltainen tuloskortti toimii erinomaisesti apuna myds varikkohenkilds-
ton ja kuljettajien suoritusten mittaamisessa, kunhan se raataléidaan heidan tehtaviensa

sisaltdmien tavoitteiden mukaisesti.
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Taulukko 6. Myyntipaallikon BSC

Strateginen tavoite

Mittari

Tavoitetaso

kulttuuri

(asteikolla 1-5)

Talous e Myyntiennusteiden | Myynti suhteessa bud- | 91 % budje-
onnistuminen jettiin tista
Asiakas e Pysyvien asiakas- | Asiakassuhteiden kes- | >5v.
suhteiden raken- to kanta-asiakkailla
taminen
e Asiakaskunnan Rekisterodityneiden 10 000
kasvattaminen asiakkaiden maara
e Tunnettuuden Messuilla jaetut esitteet | 5000/tapah-
lisaaminen tuma
Prosessit e Asiakaskeskeisyys | Asiakastyytyvaisyys >4,5
kanta-asiakkailla (as-
teikolla 1-5)
Henkilosto e Motivoitunut Tyotyytyvaisyys (as- >4
myyntitiimi teikolla 1-5)
Taulukko 7. Myyntitiimin BSC
Strateginen tavoite | Mittari Tavoitetaso
Talous e Myynnin liséa- Liikevaihto 2 milj. €
minen
Asiakas e Asiakkaiden Asiakkaan halukkuus >4
sitoutuminen suositella tuotteita tai
palvelua (asteikolla 1-5)
Prosessit e Tehokas myynti | Kauppoja/paiva 100
e Toimiva verkko- | Kavijamaarat nettisivuil- | 150
kauppa la/paiva
e Palvelun laatu ja | Asiakastyytyvaisyys >4,2
sujuvuus (asteikolla 1-5)
Henkilosto e Asiakaslahtoinen | Henkilostotyytyvaisyys | >4
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Valtaosa haastateltavista oli ainakin kohtuullisen tyytyvainen palkkaansa tyon sisaltamaan
vastuuseen ja maaraan nahden. Useat kuitenkin myonsivéat, ettd suurempi palkka kelpaisi
aina, oli tilanne mik& tahansa. Kaksi haastateltavista kertoi olevansa tyytymattomia palk-
kaansa.

"Ainahan se [palkka] voisi olla suurempi. Tdménhetkiseen vastuuseen nah-
den, jota ei suurestikaan ole, palkka on aika kohdallaan.” H2

Haastatteluissa nousi esiin se, etta tyontekijat osasivat kylla luetella heidan kaytbssaan
olevia palkitsemiskeinoja, mutta niiden ei koettu vaikuttavan motivaatioon ainakaan kovin
tietoisesti. Mydskaan toiveita siitd, miten palkitsemistapoja tulisi muuttaa, ei yksikaan
haastateltava osannut varsinaisesti esittéad. Esimerkiksi usealla tyontekijalla on mahdolli-
suus hyoddyntaa joustavia tydaikoja, mika koettiin “ihan kivaksi”, mutta sen merkitysta ei
korostettu, kun puhuttiin eniten motivoivista seikoista. Lisaksi henkilostéedut, kuten kah-
della haastateltavista kaytdssa oleva tydsuhdeauto ja viidella kaytdssa oleva tyépuhelin,

koettiin l[ahinna valttamattomyytend, eika niinkaan palkitsemisena.

"Minulla on joustava tydaika ja olen osallistunut yhteisiin juhliin ja ulkomaan
opintomatkoille, mutta aineettomat palkkiot eivat ainakaan tietoisesti vaikuta

motivaatiooni mitenk&an erityisellé tavalla.” H1

"Minulla on kdytbssé matkapuhelinetu, mutta en niinkdén koe sité palkitse-

misena vaan enemmankin vélttdméttomyytend.” H2

Seuraavaan taulukkoon on koottu tyontekijéiden maininnat heitd motivoivista ja motivaa-
tiota laskevista tekijdistd. Mainintojen maarat kerattiin haastattelukysymysten 8. "Mika
tydssasi motivoi sinua eniten?” ja 9. "Mika vahentaa tydmotivaatiotasi?” vastauksien pe-

rusteella. Jokaiselta haastateltavalta on huomioitu vain yksi maininta yhta tekijaé kohti.
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Taulukko 8. Tyodntekijoiden motivaationlahteet (maininnat keskusteluissa)

Motivoi Maininnat Laskee motivaatiota Maininnat
Tyokaverit/ilmapiiri 6 Inhottavat asiakkaat 1
Tyo6tehtavat 4 Vastuuttomuus 1
Raha 2 Ohjeistuksen puute 1
Itsensa kehittdminen 2 Paattamattomyys 1
Vastuu 1 Johtamattomuus 1
Vapaus 1 Puutteellinen organi- | 3
Vaikutusmahdollisuudet | 1 sointi
Epajarjestys 1
Tybmatka 1
Tybn sesonkiluontei- | 1
suus

5.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkimuksella on selvitetty ja saatu tuloksia
siihen iImi6on tai kysymykseen, mita on alun perin haluttu tutkia. Reliabiliteetti tarkoittaa
tutkimuksen tutkimusmenetelman luotettavuutta ja tutkimuksen toistettavuutta. Kun tutki-
mus on toistettava, se tuottaisi uudelleen toteutettuna taésmalleen saman tuloksen, kun

ensimmainenkin tutkimus. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 136.)

Kyseista tutkimusta voidaan pitaa validina, silla haastattelujen teemat ja kysymykset muo-
toiltiin tavoitteenasettelua tukevaksi palkitsemiseen liittyvaa kirjallisuutta ja teoriaa hyddyn-
téden. Hakalan haastattelun paaasiallisena tarkoituksena oli selvittéda Siisti Pihan nykyisia
palkitsemiskaytanteitd, sekd sen tulevaisuuden suuntaa. Tyontekijoiden haastatteluiden
avulla pyrittiin selvittamaan, mika heitd motivoi ja toisaalta mitké seikat vaikuttavat negatii-
visesti motivaatioon. Samalla selvitettiin heidan nakemyksiaan nykyisten palkitsemiskay-

tanteiden toimivuudesta Siisti Pihalla.

Osa henkilostosta koki haastattelutilanteen epamukavana, eika sen vuoksi halunnut osal-
listua siihen. Tahan saattoi vaikuttaa se, ettd haastattelija oli osa tydyhteisda, jonka jase-

nid haastateltiin. Lisaksi haastattelijan tuttuus saattoi vaikuttaa siihen, etteivat kaikki haas-
tateltavat esittdneet mielipiteitdan sellaisina, kuin he todellisuudessa ajattelivat. Talta olisi
valtytty, mikali haastattelun kohteena olisi ollut tutkimuksen tekijalle vieras organisaatio tai

haastattelun olisi suorittanut ulkopuolinen henkil®.
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Tyontekijdiden kanssa kaytyjen haastattelujen tuloksia voidaan kuitenkin pitaa luotettavina
ja kayttokelpoisina, silla niissa saatiin kuuluviin seitsemasta vakituisesta tyontekijasta vii-
den nakemykset ja lisdksi haastateltiin yhta kausityontekijaa. Lisaksi se, ettd haastattelija
oli osa tydyhteisdda, auttoi yhdistdmaan ja vertailemaan haastatteluissa saatua tietoa tyo-
paikalla kuultuihin, nahtyihin ja koettuihin asioihin. Haastattelut tuottivat analyysia varten
riittdvasti materiaalia. Niista olisi voinut kuitenkin saada viel& enemman irti, mikali haastat-

telukysymykset olisi annettu haastateltaville hyvissé ajoin ennen varsinaista haastattelua.
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6 Kohti parempaa palkitsemista

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulosten ja teorian vertailun avulla saadut johtopaa-
tokset. Johtopaatdkset on jaettu teemoittain alalukuihin. Jokainen luku siséaltaa myos ai-

heeseen liittyvia kehitysehdotuksia.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etta Lawlerin timanttimalli (Kuvio 3) vastaa Siisti Pihan
palkitsemisen kehittdmisen tarpeisiin kaikista parhaiten. Siina on otettu huomioon proses-
sit, strategia, organisaatiorakenne ja niihin sopivat palkitsemiskeinot. Malli on mukautetta-
vissa hyvinkin erilaisten organisaatioiden kayttéon niiden koosta tai toimialasta riippumat-
ta. Palkitsemiskeinoja punnittaessa kannattaa muistaa motivaation viisikentta (Kuvio 1),
joka korostaa aineettomien palkitsemiskeinojen merkitystd motivaatiolle. Kun naita kahta
mallia seka Siisti Pihalla kaytdssa olevaa inhimillista ja muuta aineetonta paaomaa hyo-
dynnetéan tehokkaasti, voidaan palkitsemisella saavuttaa huomattavasti nykyista suu-
rempia ja pitkakestoisempia vaikutuksia ilman, etta siihen joudutaan kayttamaan suuria

taloudellisia resursseja.

6.1 Liiketoimintastrategia toiminnan lahtékohtana

Suurimmat ongelmat Siisti Pihalla eivat haastattelututkimuksen tulosten mukaan ole niin-
k&aan palkitsemistavoissa, vaan palkitsemisen l&ahtokohdissa ja tavoitteenasettelussa.
Strategia tai l&hinn& sen puuttuminen aiheuttaa sen, ettd myés tdiden organisoinnissa ja
johtamisessa on huomattavia puutteita. Palaute paattamattémyydesté ja huonosta organi-
soinnista on selkedsti yhteydessa strategian ja lahtokohtaisten tavoitteiden puuttumiseen.
Yrityksen suhteellisen nuori iké ja kaupan alalla tapahtuvat muutokset nékyvat siing, etta
jotkin toiminnot hakevat edelleen suuntaansa ja toiminta on valilla hieman liiankin dynaa-
mista. Kehittymishaluja kuitenkin 16ytyy ja siita syysta myos tdhan opinnaytetydprojektiin

lahdettiin yrityksessa innokkaasti mukaan.

Jotta organisointi ja palkitseminen toimisivat halutulla tavalla, olisi Siisti Pihan erityisen
tarkeaa maaritella yrityksen strategian lahtékohtina toimivat missio, arvot ja visio seka
yrityksen paadraiveri(t). Vaikka monien mielesta arvot ovat turhaa sanahelinéd, ei niiden
painoarvoa tule vahatella. Siili Oyj:n HR- & Kulttuurijohtaja Aki Ahlrothin mukaan
(3.9.2014) arvojen méaarittely tulee tehd& huolella. Usein ajatellaan, ettd arvot kirjataan
ainoastaan asiakkaita varten, mutta todellisuudessa ne toimivat yhdessa mission ja vision
kanssa suunnannayttgjin ja maarittelevat koko henkildstolle, seké yrityksen olemassa-

ololle yhteisen tarkoituksen.
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Erityisesti arvoista on apua rekrytoinnissa. Siisti Pihallakin tulisi muistaa, ettd mikali laa-
jentumisaikeita on, tulee tulevaisuudessa eteen myds useampia rekrytointeja. Niiden avul-
la voidaan maaritella muun muassa se, millaisen tydympéariston Siisti Piha haluaa tarjota,
mita Siisti Piha odottaa tyontekijdiltdan ja mita se on valmis tekemaan sitouttaakseen
tyontekijansa. Arvot yhdistavat henkildstoa ja ne auttavat samanhenkisia inmisia hakeu-
tumaan samalle tydnantajalle. Ne myds tukevat henkiloston jaksamista silloin, kun yrityk-
sella menee tavallista huonommin. Tama kannattaa muistaa, silla tydntekijoiden hyvin-
vointi on yksi liiketoiminnan menestystekijoista. Siisti Pihan kannattaisi panostaa proaktii-
viseen toimintaan ja ryhtya reagoimaan havaittuihin puutteisiin ennen kuin niista tulee este

menestymiselle, laajenemiselle tai henkildston hyvinvoinnille.

6.2 Tavoitteellista toimintaa

llIman strategiaa on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, asettaa tydntekijdille relevantteja ja
paamaaria tukevia, suoritukseen sidottuja tavoitteita (Armstrong & Cummins 2011, 35).
Siisti Pihan henkilostostéa vain pienelle osalle on maaritelty kuukausi- tai vuosikohtaisia
tavoitteita. Hienoa on se, ettd haastateltavat, joille tavoitteita oli asetettu, olivat itse saa-
neet vaikuttaa tavoitteidensa maéarittelemiseen. Kuitenkin Hakalan haastattelussa kéavi
ilmi, etta tavoitteita saatetaan muuttaa kesken seurantakautta. Mikali tata tapahtuu usein,
saattaa se herkasti laskea tyontekijan motivaatiota ja hankaloittaa tavoitteellista tydsken-
telyd; tydntekijalla ei ole varmuutta siité, mitka tulevat olemaan hénen todelliset tavoit-
teensa. Aluksi voi nayttaa silta, ettd tavoitteet saavutetaan, mutta niiden akillinen muutta-

minen voi kaantaa tilanteen taysin paalaelleen ja siten turhauttaa tyéntekijan.

Tavoitteiden muokkaaminen voi joskus olla tarpeellista, mutta liiallista muokkaamista tulisi
valttaa, jotta tyontekija pysyy kartalla myds omasta suoriutumisestaan. Tassa voi auttaa
esimerkiksi tavoitteiden maéaritteleminen prosenttiosuuksissa suhteessa muihin tavoitteel-
lisiin lukuihin. Ei tule unohtaa, ettéd hyva tavoite on sellainen, joka on saavutettavissa,
vaikka toki sen saavuttamisen eteen tulee joutua tydskentelemaan. Onnistuneen tavoit-
teenasettelun tueksi olisi hyva pitaa virallisia kehityskeskusteluja ainakin kerran vuodessa
kunkin tyontekijan kanssa. Esimiehen tulisi myds muistaa seurata tavoitteiden toteutumis-

ta muulloinkin seurantajakson aikana.

Siisti Pihalla tulisi yrityksen yhteisten tavoitteiden lisaksi maaritella jokaiselle henkilélle tai
tiimille ainakin vuosi- tai kausikohtaiset tavoitteet. Motivaatiota lisda se, etta tyotekija tie-
taa, mitd haneltd odotetaan ja tavoitteen saavuttamisesta annettavat palkkiot auttavat
tyontekijoitda myds ideoimaan suoritustaan tehostavia toimenpiteita ja kaytanteita. Myynti-

tehtavissa tavoitteet voivat olla tyéntekijdkohtaisia kun taas esimerkiksi varikolla tyosken-
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televille sopivat hyvin myds tiimikohtaiset tavoitteet. Tavoitteenasettelun ja suorituksen
arvioinnin tueksi voitaisiin Siisti Pihallakin ottaa kayttéon luvussa 3.3.2 esitelty tasapaino-

tettu tuloskortti, josta esimerkkeja on néhtavilla luvussa 5.3.

6.3 Oikeudenmukaista palkitsemista ja avointa viestintaa

Koska Siisti Pihalla on kaytdssé tulospalkkio, on tavoitteiden asettelu myds koko organi-
saation tasolla ensisijaisen tarkeaa. Tulospalkkio ei motivoi, jos tyontekija ei tiedd, mita
sen saavuttamiseen vaaditaan. Tulospalkkiosta puhuttaessa Hakala totesi, etta se olisi
hyva jakaa mahdollisuuksien mukaan kahdesti vuodessa ja sen saamisesta tulisi tiedottaa
hyvissa ajoin, jotta motivaatio pysyy ylla koko kauden. Taméa on hyva ajatus ottaen huo-
mioon sen, etta rahallisten palkkioiden motivoivat vaikutukset eivat usein ole kovinkaan
pitkakestoisia. Hakala kuitenkin pohtii sit&, tulisiko tyontekijoille antaa huonomman tulok-
sen aikana bonusrahoja omasta pussista, jotta seuraavalla kaudella motivaatiota parem-
man tuloksen tekemiseen |0ytyisi. Keino voi toimia, muta téassa palkitsevan johtajan kan-
nattaa huolehtia, etta pitdd aiemmin tekemansa lupaukset palkkioiden suhteen. Suurten
yksittaisten, kerran tai kaksi vuodessa jaettavien palkkioiden sijaan kannattaakin panostaa
pienempiin kannustimiin ja arvostuksen osoittamiseen useampia kertoja vuodessa (Ikéa-
valko ym. 2014, 25).

Taloudellisesti vaikeina aikoina kannattaa rahallisten palkkioiden sijaan suosia aineetto-
man palkitsemisen keinoja. Nain saadaan pidettya tyontekijéiden motivaatio ylla, vaikka
toivottuihin tuloksiin ei paéastaisikéaéan jollakin seurantakaudella. Niilo Hakonen toteaakin
Mandatum Lifen artikkelissa "3 palkitsemisen trendia” (Thieulon 2013), ettei palkitseminen
ole ainoastaan hyvien aikojen asia ja muistuttaa samalla pitkan aikavalin kannustinjérjes-
telmista, kuten henkildstérahastoista: ne ovat kaytettavissa myos taloudellisesti tiukkoina
aikoina. Lisaksi aineettomien palkkioiden etuna on niiden kustannustehokkuus ja pidempi

vaikutusaika taloudellisiin palkkioihin verrattuna.

Koska vain osa Siisti Pihan henkildstdsta kuuluu tulospalkkion piiriin, tulisi varmistaa, etta
koko henkilosto tulee ainakin jollakin tasolla palkituksi hyvista suorituksista. Naita keinoja
on Siisti Pihalla toki jo jonkin verran kaytossa, kuten 100 myynnin pullakahvit ja henkilds-
ton yhteiset juhlat. Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi, etta osalle tyontekijoista palkitsemis-
keinot olivat melko yhdentekevid, eika heilla liemmin ollut mielipiteita siitd, miten niité tulisi
muuttaa. Koska ihmiset motivoituvat erilaisista asioista, tulisi Siisti Pihalla kysya jokaiselta
tyontekijoilta henkildkohtaisesti, miten he toivovat itsedén palkittavan. Vastausten perus-
teella on mahdollisuus osoittaa kaikille tyontekijdille palkitsemiskeinot, joita he todella ar-

vostavat.
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Siisti Pihalla tulisi huolehtia siita, etta henkildsto on tietoinen erilaisista palkkioista seka
kaytettavissa olevista eduista; ilman tietoisuutta on etujen ja palkkioiden tyontekijaé moti-
voiva vaikutuskin nolla. Esimerkkiné tasta voi nostaa esiin sen, etté osa haastateltavista
kausityontekijoista ei tiennyt, miten ja missé heidan tyoterveyspalvelunsa on jarjestetty.
Asiasta kerrottiin vasta, kun siité tiedusteltiin. Hakala nosti haastattelussa (19.8.2014)
esiin myos aloitepalkitsemisen. Tatéa ndkokulmaa ei tule missdan nimessé unohtaa, silla
yksittéisen tydntekijan innovaatioilla ja paivittaista tyoskentelya kehittavilla ratkaisuilla voi
olla hyvinkin suuri positiivinen vaikutus liiketoiminnalle. Aloitepalkkioidea onkin erittain
toimiva, mutta se pitéisi saattaa paremmin henkiloston tietouteen, jotta silla olisi haluttuja
vaikutuksia. Mitd avoimemmin palkitsemisesta puhutaan, sitd oikeudenmukaisempana se
koetaan (Hulkko-Nyman, 2014).

Siisti Pihan palkitsemiskaytannoista 16ytyi myods paljon toimivia kohtia. Esimerkiksi
useimmat haastateltavista olivat ainakin kohtuullisen tyytyvaisia palkkaansa. Tama vah-
vistaa Hakalan kertomusta siita, ettd osaamisen taso ja vastuun maara on huomioitu tydn-
tekijoiden palkassa. Puutarha-alan palkkaus on kuitenkin tuntipalkkatasolla huomattavasti
heikompi kuin esimerkiksi kaupan alalla (Liite 1). Tama tulisi Siisti Pihallakin ottaa huomi-
oon. Kompensaationa heikommasta palkkatasosta toimivat esimerkiksi mielekkaéat tyéteh-
tavat ja jatkuva oppiminen. Nama asiat nousivat motivoivina seikkoina esille useissa haas-
tatteluissa ja myos Hakala korosti, ettéa Siisti Piha haluaa tarjota nuorille mahdollisuuden
oppia ja ndhda, mita liiketoiminta todellisuudessa on. Taté linjaa kannattaa jatkaa. Hienoa
on myos se, etta voitonjako Siisti Pihalla tapahtuu vastuiden mukaan. Entista toimivam-
maksi voitonjako kuitenkin tulee, jos siina otetaan huomioon myds henkildiden suoriutu-

minen tyotehtavissa ja innovatiivinen, liiketoimintaa edistava tyonteko.

Haastatteluissa tuli ilmi, etté suuri osa tyontekijoista kokee saavansa tarpeeksi palautetta
ja etté se on monipuolista. Silti myds eriavid mielipiteitd 16ytyy. Tassa nousee esiin se,
ettd esimiehen tulisi kasitella jokaista tydntekijaa yksilona. Jokaisen tarpeet esimerkiksi
juurikin palautteen maaran suhteen ovat erilaisia. Suurilta osin hyvélla tasolla olevaa pa-
lautteen antamista kannattaisikin Siisti Pihalla hyddyntdd enemman. Hyva asiakaspalaute
tulisi tuoda useammin julki ja etenkin niille henkil6ille, joihin kyseinen palaute liittyy. Myds
koko henkil6stoa tai jotakin toimintoa koskevaan rakentavaan palautteeseen kannattaa
tarttua ja antaa tyontekijoille sen perusteella mahdollisuus kehittda itseaan seka yrityksen
prosesseja. Tydsta saatu palaute auttaa tyéntekijad kokemaan itsensa ja tekeménsa tyon

merkitykselliseksi ja sitd kautta myds motivaatio paranee.
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6.4 Aineeton padoma menestystekijana

Ehdottomasti eniten Siisti Pihan henkiléstéd motivoiva seikka haastattelujen perusteella
on tydpaikan hyva ilmapiiri ja mukavat tyokaverit. Hyva tydilmapiiri ja tydsuhteen vakaus
ovatkin asioita, joiden avulla henkiléstd saadaan pidettya organisaatiossa. Vaikka palkka-
taso ei olisi tyomarkkinoiden paras, voi tiivis ja yhteen hiileen puhaltava tyéporukka olla
hyvinkin vahvasti sitouttava ja lahtohaluja vahentava tekija. Siisti Pihalla hyvan tyoilmapii-
rin sailyttdmiseen myos panostetaan erilaisten juhlien ja tapahtumien avulla. Hyvaa ilma-
piirid kannattaa todella vaalia ja hytdyntaa, silla se on korvaamatonta sosiaalista paa-
omaa. (Juopperi & Uotila 2012, 44.)

Hakala nosti haastattelussa esiin, etté toivoisi voivansa kehittdé ilmapiiria entisestaéan.
Pelkat yhteiset juhlat ja tuttu tydporukka riittdvat vain tiettyyn rajaan asti. TAssa kohti esille
nousee organisoinnissa olevien puutteiden paikkaaminen. Kun asioiden organisointi on
hoidettu hyvin ja jokainen tyontekija tuntee omat vastuualueensa, tulee tytehtavien hoi-
tamiseen liittyvia ristiriitojakin vahemman. Tama taas johtaa parempaan ilmapiiriin. Kuten
Armstong & Cummins (2011, 3) toteavat, huippuorganisaatioiden avain menestykseen on
hyvan, korkeaan suoriutumistasoon kannustavan ilmapiirin luominen palkitsemisen ja
muiden HR-prosessien avulla. Kun Siisti Pihan prosessit ja muu organisointi saadaan toi-
miviksi, vaikuttaa se samalla positiivisesti ilmapiiriin. Mikali organisointia ei paranneta, voi
se melko lyhyellakin aikavalilla johtaa liiketoimintaa merkittavasti haittaaviin ongelmiin ja

ristiriitoihin tyontekijoiden valilla.

Hyvan ilmapiirin lisaksi toinen aineettoman padoman laji, jota Siisti Pihalla kannattaisi
hyddyntaa, on tyontekijoiden piileva tietotaito. Kaikkea tyon kautta hankittua osaamista ja
tietoutta ei valttAmattd edes huomata jakaa, vaikka se olisi yrityksen kannalta merkittava
voimavara. Lisaksi kokemuksen jakaminen on tarkead, jotta osaaminen sailyy yrityksessa
tyontekijoiden lopettaessa tai vaihtuessa. Koska tydssa kehittyminen ja uuden oppiminen
koettiin Siisti Pihalla motivoivaksi, kannattaa tiedon jakamiseen ja tyontekijoiden ammatti-
taidon kehittamiseen panostaa. Mahdollisuuksien mukaan tyoyhteistssa voitaisiin kayttaa
esimerkiksi tehtavankiertoa. Sen avulla tdss& muutenkin tiiviissa organisaatiossa yhteinen
ymmarrys liilketoiminnan prosessien elinkaarista parantuisi huomattavasti, mika taas aut-
taisi tehostamaan ja kehittamé&én toimintoja. Samalla tyontekijoilla olisi mahdollisuus oppia
uutta ja irtautua hetkeksi oman tyonsa rutiineista. Vuosittaisten messumatkojen liséksi
yrityksessa voitaisiin harkita my6s muun osaamista kehittdvan koulutuksen, kuten myyn-
nillisen koulutuksen, tarjoamista tyéntekijoille. Koulutusten avulla innovatiivisuus lisdantyy

ja ne antavat evaitd myds alan edellakavijana toimimiseen (lkavalko ym. 2014, 24).
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6.5 Prosessit kuntoon

Siisti Piha on toimintatavoiltaan erittdin dynaaminen yritys. Innokkaat ja uudistumishaluiset
tydntekijat ja matala organisaatiomalli yhdistettyna pieneen henkildstomaaraan mahdollis-
taa hyvinkin nopeat muutokset ja kdanndkset toiminnassa. Padasiassa se on etu, mutta
toisinaan siita on haittaakin. Kaikki paatokset eivat tule tyontekijéiden tietouteen ennen
kuin ne pannaan taytantoon. Tasta esimerkkind kampanjat, joiden alkamisesta ja paatty-
misesta kaikilla tydntekijoilla ei ole aina ollut ajankohtaista tietoa. Dynaamisuus lisda jous-
tavuutta ja siten monet asiat ovat paikallisesti neuvoteltavissa. Jotta henkilosto pysyy tyy-
tyvaisend, on perusasioiden kuitenkin oltava kunnossa. Esimerkiksi HR-prosesseihin pal-
kitsemisen tavoin kuuluvat palvelussuhteen hallinta ja perehdytys on Siisti Pihalla hoidettu
osittain puutteellisesti. Se, etta palkkakuitit tulevat ajallaan ja tyontekijalle on annettu riitta-
vat evaat tehtdvien menestyksellistd hoitamista varten, pitavat tydntekijan hyvin todenna-
koisesti pidempéén tyytyvaisena kuin pienet rahalliset palkkiot.
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7 Yhteenveto

Siisti Piha on yrityksena vield nuorehko, mika nakyy siina, etteivat kaikki kaytannoét ole
viela taysin vakiintuneet ja suuntaa haetaan joiltakin osin edelleen. Yrityksen pieni koko
mahdollistaa dynaamiset toimintamallit. Tyoyhteis6 on tiivis ja tydilmapiiri on erittain hyva.
Paaosin tdissa viihdytaan ja tyotehtavat koetaan mielekkaiksi. Nama kaksi asiaa ovat suu-
rimmat motivaation lahteet henkilostd keskuudessa. Palkitseminen pohjautuu peruspalkan
lisaksi pitkalti palautteeseen ja yrityksen yhteisiin juhliin seka tulospalkkioon, jonka piirissa
tosin vain osa henkilostosta on. Liséksi osalla henkiléstod on hieman tehtavan tarpeista
riippuen kaytdssaan perinteisia henkilostéetuuksia, kuten tydésuhdepuhelin, -auto seka
lounasseteli. Erilaisia ideoita palkitsemisen suhteen on, mutta ne eivat ole viela paasseet

suunnittelupdydalta kaytantoon.

Puutteet palkitsemisessa Ioytyvat siing, etta tulospalkkiosta huolimatta suoritusperustei-
selle palkitsemiselle ei ole yrityksessa luotu riittavan tarkkoja lahtokohtia. Liiketoiminnan
tavoitteiden ja arvojen maarittely on unohdettu lahes taysin ja sen seurauksena myds
tyontekija- ja timikohtaisessa tavoitteenasettelussa on puutteita. Parannettavaa 16ytyy
myds palkitsemisviestinnasta. Tydntekijat mainitsivat eniten motivaatiota laskevaksi sei-
kaksi useimmin huonon organisoinnin ja paattamattomyyden. Téahan liittyy dynaamisuu-
den yliannostus seka strategian puute. Kun ne yhdistyvat, ei liketoiminnalla ole selke&é
suuntaa ja kurssia vaihdetaan tarpeettoman usein, mikd hAmmentaa ja turhauttaa tyonte-
kijoita. Omien tyttehtavien epaselvyys ja se, ettei kukaan ota vastuuta hoitamattomista

tehtavista, aiheuttaa tydyhteistssa turhia ristiriitoja.

Puutteista huolimatta yrityksella on kaytdssaan myds monia menestystekijoitd. Yhteen
hiileen puhaltava henkildsto ja idearikas yritysjohto saadaan hytdynnettyad entista parem-
min, kun puutteisiin suhtaudutaan vakavasti ja toimintaa aletaan kehittaa. Hyva tyéilmapiiri
ja innovatiivisuus ovat korvaamattomia ja erittdin arvokasta aineetonta paaomaa, jotka
yhdistettyna toimivaan strategiaan, prosesseihin seka motivoiviin tavoitteisiin ja kannusti-

miin voivat vieda Siisti Pihan viela hyvinkin pitkalle.

Mahdollisia jatkotutkimuksen ja -kehittdmisen aiheita Siisti Pihalla 16ytyi tdméan tyon poh-
jalta runsaasti jo pelkastaan henkildstéhallinnon ja -johtamisen saralta. Opinnaytetyoaihei-
ta riittaisi esimerkiksi kausityontekijoiden perehdyttamisesta ja liiketoimintastrategiasta.
Myds henkiléstdon motivaation lahteitd seka tyotyytyvaisyytta voisi tutkia tarkemmin. Yksi
ehdotus on, etta Siisti Piha hakeutuisi oppilasyhteistydhon kaupallista koulutusta tarjoavan
oppilaitoksen kanssa ja hyddyntéisi sité kautta tehtyja projekteja seké saatuja nakemyk-
sid. Esimerkkina tallaisen yhteistydn muodosta voisi olla Haaga-Heliassa tarjolla oleva
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Kilpailustrategiat-opintojakso, jossa useiden eri liketoiminnan analyysien kautta luodaan

kohdeyritykselle uusi strategia.
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Liitteet

Liite 1. Tuntipalkkavertailu

Taulukko 9. Tuntipalkkavertailu (Puutarha-alan TES 1.2.2014 - 31.1.2017, 17 & 20; Kau-
pan tydehtosopimuksen palkkaliite 1.5.2014 - 29.2.2016, 134 & 142).

Tybehtosopimus | Vaativuus- | Tybdtehtavien kuvaus Tuntipalkka
ryhma
Puutarha-ala 1 Tyo edellyttda lyhytta perehdyttamis- | 8,16 €/h
ta, mutta ei aiempaa kokemusta.
Vastuu ja kuormitus vahaista.
Kaupan ala A Rutiininomaiset tyotehtavat. Tyo halli- | Paakaupunkiseutu
taan perehdytyksella. Tehtavaan si- 10,32 €/h
saltyy vastuu omasta tyosta. Muu Suomi
9,91 €/h
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Liite 2. Haastattelurungot

Arto Hakala

o gk~ wh P

Siisti Pihan mission, arvot ja visio

Tavoitteet ja strateginen johtaminen
Suorituksen arviointi

Palkitsemispolitiikka: Mista ja milloin palkitaan?
Aineeton palkitseminen

Palkka ja muu aineellinen palkitseminen

Tyontekijat

1.
2.

Miten toimenkuvasi on madaritelty?

Onko sinulle asetettu selkeé&t tavoitteet esim. vuosi- tai kuukausitasolla?
2.1 Kuinka monta tavoitetta sinulle on annettu?

2.2 Oletko saanut vaikuttaa niihin?

Tiedatkd, milla perusteella siné itse ja muut saavat palkkioita?

Millaisia aineettomia palkkioita saat?

4.1 Mitk& niistéa motivoivat?

4.2 Toivoisitko jotakin muutosta niihin?

Saatko mielestasi tarpeeksi palautetta tyostasi esimieheltasi ja tyotovereiltasi?
Mista osista palkkasi koostuu?

6.1 Oletko tyytyvainen palkkaasi?

Millaisia muita aineellisia palkkioita saat?

7.1 Mitk& niist& motivoivat eniten?

7.2 Toivoisitko jotakin muutosta niihin?

Mika& tydssasi motivoi sinua eniten?

Mik& vahentaa tydtmotivaatiotasi?
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