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Abstract

The goal of this development project was to create a proposal of a suitable rewarding
system for a small family enterprise in photographic business by analyzing the compa-
ny's current reward methods and finding new ways of rewarding employees. The pur-
pose was to affect on understanding of reward system and practical activities related to
rewarding.

The theoretical part of this study is an up-to-date and project-relevant overview of the
literature on tangible and intangible rewarding, strategic rewarding and motivation. It
took into account the views of the both, employer and the employee. The development
project utilized both quantitative and qualitative research approaches. The project was
implemented as a performance study. The research and development methods used
were interviews, questionnaires and both meeting and the workshop methods. The pro-
ject also included a peer review of other small family-owned photographic companies.

The result show that entrepreneurs are genuinely interested in finding out new ideas
and more information on how to reward employees. They also want to listen to employ-
ees' views on rewarding. Based on the survey responses, employees are relatively sat-
isfied with the rewarding system in the company, but the need for direct and more per-
sonalized rewarding is visible. Respect for intangible reward was clearly highlighted in
the responses. The result of the project was to create a tool for company’s rewarding
system and a reward path for the entire reward process for entrepreneurs use.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Palkitseminen on yksi keinoista, jotka tekevat yrityksesta kilpailukykyisen. Aiheena palkit-
seminen on tarked ja ajankohtainen nykypaivan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa
(Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 20). Palkitsemista on vuosien varrella tutkittu
paljon ja tietoa on runsaasti, mutta sita ei valttamatta osata hyddyntaa tydémotivaatiokei-
nona oikein. Palkitseminen on usein nykyajan toimintamalleihin nahden vanhanaikaista,
perinteiset rahalliset motivaatiokeinot, pahimmillaan jopa tukahduttavat luovuutta ja tyote-
hoa. Tutkimusten mukaan uusi lAhestymistapa palkitsemiseen on luonnollinen motivaatio.
Yksilolla on halu tehd& asioita, koska niilla on merkitystd, koska pitaa niista, ne ovat mie-
lenkiintoisia, tai on osa jotain tarkedd. Nykydan halutaan olla itseohjautuvia, tulla parem-
maksi jossakin milla on merkitysté ja tehda tyota itsea suuremmalle ja paremmalle taholle.
Kun ndma motivaatiokasitteet, uudet rakennuspalikat, ja sen myota palkitseminen tuo-
daan télle vuosisadalle, saadaan vahvistettua liiketoimintaa tavoitteelliseksi ja kilpailuky-
kyiseksi. (Pink 2009.)

Palkitseminen on valttamatdnta jokaisessa yrityksessa - tydsta on maksettava palkkaa.
Palkitsemisen tavoitteena on kannustaa, sen avulla motivoidaan henkilostoa tehokkuu-
teen tai edistamaan muuten tydhyvinvointia ja tydssa viihtyvyytta. Sen voi ajatella olevan
vaihtosuhde, josta molemmat osapuolet hyotyvat. Palkitseminen on kokonaisuus erilaisia
toimintatapoja, jolla kompensoidaan tytantajan saamaa ja tyontekijan antamaa ty6aikaa,
osaamista ja panosta. (Hakonen & Nylander 2015, 11.) Tehokkuuden ja tuloksellisuuden
tavoittelu on luonut valtavia haasteita palkitsemiselle. Henkilostosta pyritaan saamaan irti
mahdollisimman paljon. Oman haasteensa palkitsemiselle luo lisdksi se osa ihmisia, jotka
ovat olleet oravanpydérassa niin kauan, etta heidan tavoitteenaan ei enaa olekaan vain
urakehitys ja tittelit. Taman osan halut, tavoitteet ja toiveet voivat olla taysin toisaalla, ku-
ten perhe-elamassa, harrastuksissa tai vaikka vain hitaammassa arjessa. Milla keinoin
palkita myés nama ihmiset, jotta tuottavuus edelleen sdilyy ja kasvaa? Johtaminen ja mo-
tivointi ovat suurimpia haasteita, joita esimiehet kohtaavat tydssaan tana paivana. Talou-
dellisen motivaattorin liséksi myds empatia, tiimity®, segmentointi uran elinkaaren mu-
kaan, tarpeet ja odotukset, seka koulutus ja kannustinpolitikka on otettava esimiehené
huomioon ty6hyvinvoinnin osalta. Henkiloston vaikutusmahdollisuudet ovat erittéin tarke-
assa asemassa kuluttajien tarpeiden ja toiveiden tyydyttdmisessa parhaalla mahdollisella

tavalla. (Fernandez & Pinuer 2018.)



Palkitseminen on ajankohtainen ja tutkimisen seka kehittamisen arvoinen aihe. Onnistu-
neella strategisella palkitsemisella organisaatiot saavat huomattavan kilpailuedun, ja sa-
malla henkiléston hyvinvointi kasvaa. Se, mika koetaan palkitsevaksi, on kuitenkin yksilol-
lista, idsta, sukupuolesta, elamanarvoista, tydhistoriasta seka monesta muusta tekijasta
riippuvaista. Esimiehen on tarkea tuntea alaisensa, jotta motivoiva palkitseminen onnis-
tuu. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006.) Nykyaikaista palkitsemista on tutkittu paljon,
mutta lilan kapeasta nakdkulmasta sen moninaisiin vaikutuksiin ndhden. Tutkimusten néa-
kokulma pitaytyy usein vain yrityksen tavoitteissa. Aiemmissa tutkimuksissa on pyritty
selvittdmaan mité tiedetaan palkitsemisesta ja tutkimaan olemassa olevia palkkarakentei-
ta. Hulkko-Nymanin mukaan (2016) erilaiset palkkiot ja palkitsemisjarjestelméat ovat pysy-
va muutos yrityksissa. Ne vaikuttavat oleellisesti tyontekijoiden motivaatioon seka tyésuo-
ritukseen, toisinaan myds negatiivisesti. On kaynyt ilmi, ett& henkilsto ei niink&an ole
tyytymaton palkkion méaraan, vaan siihen kuinka palkitaan ja minka vuoksi. Tdman vuok-
si on oleellista ymmartaa, miten ja minkalaisesta palkitsemisesta syntyvat myonteiset vai-

kutukset ja missa olosuhteissa ne toimivat parhaiten.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan palkitsemista ja sen toimintatapoja mikroyrityksessa,
jossa johto on lahella tyontekijoitaan. Pienia yrityksia on suomessa paljon, kaikista yrityk-
sista 93,2% on alle 10 tyollistavia yrityksia ja perheyrityksia on 80%. (Suomen yrittajat
2019; Elo-Péarssinen & Talvitie 2010, 27—-28.) Perheyritykset ovat maailman nopeimmin
kasvava ja kunnianhimoisin yritysmalli, joissa palkitsemis- ja toimintatavat ovat hyvin eri-
laisia moniin suuryrityksiin verraten (Bhalla 2015). Opinnaytetydn kohdeyrityksena on
Lahden Nopeat Kuvat Oy, jonka yrittdjapariskunnalla on halu palkita tyontekijoita henkil6-
kohtaisemmin ja kehittdd omaa palkitsemistaan yrityksessa. Yrittdjat haluavat selvittaa
erilaisia kaytantoja, joilla voi motivoida tydntekijoita ja lisata tyohyvinvointia mahdollisim-
man pienin kustannuksin. Aloituspalaverissa kavi ilmi, etta tydyhteistn yhteista palkitse-
mista on jo kaytanndssa, kuten vuosittaiset pikkujoulut, "perjantaipullat” ja henkilékunta-
alennukset. Ajatuksena onkin kehittaa ja tuoda ilmi muita keinoja, joilla voisi henkilokoh-

taisemmin palkita ja motivoida henkil6stoa toteuttamaan yrityksen strategiaa.
1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Lahden Nopeat Kuvat Oy on ollut toiminnassa jo vuosikymmenid, eika henkildsttssa ole
ollut suurta vaihtuvuutta, tyontekijat ovat sitoutuneita ja viihtyvét tyossaan. Yrityksen pal-
kitsemiskaytanteet halutaan kuitenkin uudistaa nykyaikaisempaan muottiin henkilost6a

kehittavin ja motivoivin keinoin.

Kehittamistydn tarkoituksena on selvittda yrityksen palkitsemisen tdman hetkinen tila yrit-

tajan seka tyontekijoiden nakoékulmasta. Tarkoituksena on aluksi selvittda, millaisia palkit-



semisen muotoja yrityksessa on talla hetkella kaytdssa seka mitka asiat yrittdja seka tyon-
tekijat kokevat palkitsemiseksi. Taman lisaksi tarkoituksena on maarittda mitka asiat yritta-
ja seka henkiltstd kokevat motivoivaksi palkitsemiseksi. Kehittamishankkeen tarkoitukse-
na on selvittdd mita palkitseminen on seka milla tavoin erilaiset palkitsemistavat tukevat
pienen perheyrityksen yrityksen toimintaa. Motivoivalla palkitsemisen kokonaisuudella on
tarkoitus parantaa kohdeyrityksen kilpailukykyéa ja kannattavuutta seka tyontekijoiden si-

toutuneisuutta ja tyotyytyvaisyytta.

Tavoitteena on muodostaa kohdeyritykselle kehityshankkeena tytkalu pienen perheyrityk-
sen palkitsemiskaytanteita varten, joka ei ole suoraan riippuvainen tuloksista tai euromaa-
raisista suoritteista. Tavoitteena on siis laatia ehdotus yritykselle sopivasta palkitsemisen
kokonaisuudesta analysoimalla nykyiset palkitsemisen keinot ja tuoden ilmi uusia keinoja
palkita, huomioiden yrittdjan sekd henkildston toivomukset ja odotukset. Kehittdmishank-
keen tavoitteena on tuottaa kohdeyritykselle arvokasta tietoa palkitsemisesta ja erilaisista
palkitsemisen keinoista, jotka soveltuvat pieniin perheyrityksiin. Lisaksi tavoitteena on
tuoda esiin henkildstta motivoivia palkitsemiskayténteita ja osallistaa yksildita niiden ke-
hittamisessa. Hankkeen lopputuotoksena syntyy tytkalu palkitsemiskaytéanteita varten,
seka palkitsemispolku, jossa mallinnetaan koko prosessin askeleet yrittdjille. Nain halu-

taan uudistaa yrityksen toimintatapaa kestavasti.
Kehittamishankkeen paatutkimuskysymykseksi muodostui:
» Kuinka kehittda pienen perheyrityksen palkitsemiskaytanteita?
Paatutkimuskysymysta tukevia alatutkimuskysymyksia ovat:
o Mitd palkitsemisella tarkoitetaan?
¢ Mika on palkitsemisen nykytila yrityksessa henkiléston ja yrittdjan nakokulmasta?
¢ Mitkd ovat henkildstta motivoivat palkitsemisen keinot?

o Mika yhteys palkitsemisella on yrityksen menestymiseen?
1.3 Tietoperusta seka kehittamis- ja tutkimusmenetelmat

Kehittamishankkeen tietoperustana on palkitseminen, jota tarkastellaan henkiléston seka
tyonantajan nakdkulmasta. Muita tarkastelundkékulmia hankkeessa ovat motivaatio, pie-
net perheyritykset, aineellinen ja aineeton palkitseminen ja palkitsemisen vaikutukset.
Lahdekirjallisuudesta hankitaan tietoa palkitsemisen kokonaisuudesta, erilaisista palkit-
semisen keinoista ja niiden vaikutuksesta motivaatioon ja sitoutumiseen. Kohdeorganisaa-

tion palkitsemisen nykytilaa kuvataan yrittdjien kertoman pohjalta. Varsinaisiin tulostavoit-



teisiin tai palkkarakenteen muodostukseen kehityshankkeessa tai tietoperustassa ei sy-

vennyta.

Aineistoa hankittaessa hytdynnetddn monimenetelmallista tutkimusotetta, eli kvalitatiivista
ja kvantitatiivista tiedonkeruumenetelmaa. Tutkimusmenetelmia yhdistamalla tarkenne-
taan tutkimuksen validiutta. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2013, 233.) Kehittamishanke
toteutetaan toimintatutkimuksena, aineistoa varten haastatellaan Lahden Nopeat Kuvat
Oy:n yrittdjapariskuntaa, ja toteutetaan kysely koko henkildstolle, jossa halutaan selvittda
tyontekijoiden ajatuksia palkitsemisesta ja uusia kehitysideoita kaytanteiksi. Lisaksi [&he-
tetdan kysely kahdellekymmenelle valikoiduille pienelle perheyritykselle Paijat-Hameessa.
Vertaisarvioitavat, paikalliset yritykset valitaan Yrittajat.fi ja Finder.fi -rekistereista 16ytyvien
tietojen avulla koon, toimialan, toimipaikan ja yritysmuodon mukaan. Naiden yritysten pal-

kitsemiskaytanteita vertaisarvioimalla analysoidaan tuloksia hanketta varten.

Seka henkilostokyselyn, etté vertaisarvioiduille yrityksille tehdyn kyselyn tulokset kootaan
ja jaotellaan. Vastauksia verrataan keskendan ja tutkitaan, onko vertaisarvioiduilla yrityk-
silla jo kaytdssé olevia palkitsemiskaytéanteitd, joita on mahdollista soveltaa palkitsemis-
tyokalua rakennettaessa henkildstokyselyn mukaan. Tutkimustuloksia kasitellaén tydpa-
jamenetelmalla Lahden Nopeat Kuvat Oy:n yrittdjien kanssa, fasilitaattoreina tyopajassa
toimimme me, kehityshankkeen tekijat. Yrittajaparin kanssa pidetaan lisdksi palavereita,
aina tarpeen mukaan, lapi koko kehityshankkeen. Lahdekirjallisuuden seka tydpajan tulos-
ten perusteella muodostetaan ehdotelma palkitsemisen kaytanteista yritykselle. Ver-
taisarvioiduiksi yrityksiksi valikoituu pddosin samalta toimialalta, Paijat-Hameen alueelta
pienia perheyrityksid. Vertaisarviointikyselya ei lahetetda saman toimialan ketjuliikkeille

niiden laajemman liiketoimintamallin vuoksi.



2 TIETOPERUSTA
2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitseminen on positiivinen voima, jolla ohjataan toimintaa ja saadaan positiivinen ilma-

piiri. Nain murretaan ennakkoluuloja johdon ja tydntekijoiden valilta, ja ratkaistaan yhdes-

sa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen liittyvid haasteita (Rantaméki, Kauhanen & Kolari
2006, 2):

Aurinko ja tuuli kiistelivat siitéd, kumpi on voimakkaampi. Kun asiasta ei kes-
kustelemalla paasty yksimielisyyteen, paatettiin mitata voimien riittavyys sat-
tumalta ohikulkeneen matkamiehen avulla. Voittaja olisi se, joka saisi takin
irti miehelta. Tuuli aloitti puhaltamalla niin kovaa kuin pystyi, mutta mies vain
otsa kurtussa kietoi takkinsa entista tiukemmin ympaérilleen. Aurinko puoles-
taan paistoi hymyillen parhaalla [ammollaan. Eipa aikaakaan, kun mies riisui

takkinsa tyytyvaisena ja jatkoi iloisena matkaansa.

Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten vélinen vaihtosuhde eli kokonaisuus eri
tapoja, josta molemmat osapuolet hyotyvat. Tydnantaja kompensoi tyontekijalle tydajan,
osaamisen ja panoksen, jonka tydnantaja saa kayttdonsa. Nykyisin palkitsemisen katso-
taan olevan johtamisen véline, jonka avulla organisaatio pyrkii toteuttamaan strategiaan-
sa, saavuttamaan tavoitteensa ja viestii halutusta toiminnasta. (Hakonen & Nylander
2015, 11.) Palkitsemisen kokonaisuutta tarkasteltaessa on pyrittava yhteensovittamaan
seka tybnantajan, etta tyontekijan mielesta keskeisia ja tarkeita asioita. Palkitsemisen
kokonaisuutta ei voida raatalodida jokaisen yksilén tarpeiden mukaan, taitava johtaja nos-
taa kuitenkin esiin niitd elementteja, jotka ovat kullekin tyontekijalle tarkeita. (Rantamaki,
Hakonen & Kolari 2006, 19.)

Se mita palkitseminen kenellekin tarkoittaa vaihtelee huomattavasti (taulukko 1). Toiset
ajattelevat palkitsemisen olevan tydehtosopimuksen ylittavia palkitsemistapaa kuten tu-
lospalkkio, toisille se on kokonaispalkka lisineen ja luontaisetuineen. Toiset eivét taas
miell& henkilostoetujen kuten tyopaikkaruokailun, ja liikuntaseteleiden olevan palkitsemis-
ta koska se koskee kaikkia. (Hakonen 2013, 214-217.)



Taulukko 1. Erilaisia suhtautumistapoja palkitsemiseen (Hakonen 2013, 215.)

Erilaisia A B C D
suhtautumistapoja ”Tyoehtosopimus “Jatketaan kuten ”Miten toiset ”Mikéa sopii meille”
palkitsemiseen hoitaa” ennen” tekevat” Strateginen palkit-
seminen
1. Kasitys Rahapalkka Tulos- ja voittopalkkiot | Rahapalkka Palkitsemisen koko-
palkitsemisesta (Tydehtosopimuksen lisineen ja naisuus
ylittava) luontaisedut

2. Lahtokohta
toiminnalle

Tehdaén niin kuin
toisetkin tekevat

Tehdaén niin kuin
téahankin asti

Tehdaéan niin kuin on
maaratty

Toimitaan yrityksen
tavoitteiden ja arvojen
mukaisesti

3. Toiminnalle Huolehditaan lain ja Yritetédan olla heratta- Kiinnostutaan vertailu- | Palkitsemista johde-

tyypillista normien mukaisuudes- | matta tiedosta taan. arvioidaan ja
ta nukkuvaa karhua kehitetdan

4. Toiminnan tavoite Kustannusten mini- Lisdkustannusten Sijoittuminen palkka- Hy®tyjen optimointi
mointi minimointi kilpailussa

Kilpailu osaajista kovenee monilla aloilla tulevaisuudessa. Tyon imu, tydssa viihtyminen ja
halu tydskennella tietyssé organisaatiossa syntyvat eri inmisille eri asioista. Tehtavissa
toissa korostuu peruspalkan lisdksi myos tyon siséltd, toimitavat ja esimiestyohon liittyvat
seikat. Arvostus ja oikeudenmukaisuus merkitsevat yha enemman, uusi sukupolvi tulee
uusin odotuksin tyosta ja tybelamasta. Hyvin suunniteltu ja toteutettu palkitsemisen koko-
naisuus toimii valttikorttina tulevaisuuden kilpailussa osaajista ja tekijoista. (Hakonen
2013, 214-217.)

Palkitseminen ja johtaminen

Palkitseminen on jokaisessa tyopaikassa valttAmattomyys, tyéntekemisesta on maksetta-
va palkkaa (Hakonen & Nylander 2015, 11). Palkitsemista voidaan kasitella yksilon ja or-
ganisaation nakdkulmasta. Yksilon nakékulmasta palkitsemisen kautta organisaatio vies-
tittaa tarkeaa viestia siita, miten tyodntekija on tydssaan suoriutunut. Onnistunut palkitse-
misen kokonaisuus aineellisine ja aineettomine palkkioineen tukee tydntekijan motivaatio-
ta ja poistaa motivoitumisen esteitd. Organisaation ndkdkulmasta palkitsemisella ohjataan
tyontekijdn toimintaa strategian suuntaan. Organisaatio pyrkii palkitsemisen avulla vaikut-
tamaan tyontekijdan strategiset tavoitteiden saavuttamiseksi. Halutut vaikutukset voivat
olla strategian mukaista toimintaa, tavoitteiden saavuttamista tai abstraktimpia kuten ty6-

tyytyvaisyys ja hyvinvoinnin lisdéaminen. (Luoma ym. 2004, 34.)

Strategia, tavoitteet tai arvot, eivat termeina valttamatta heraté mielenkiintoa, mutta palkit-
seminen yleensa avaa korvat. Yrityksen eri tasoilla tulee pohtia mita pitaa saada aikaisek-

si, miten kannattaa toimia, missa asioissa ja miten pitaa kehittya, kun lahdetaan suunnitte-




lemaan palkitsemisen perusteita. Tavoitteiden ja toiminnan yhteensovittaminen auttaa
saavuttamaan paamaaran. Palkitseminen ei kuitenkaan korvaa hyvaa esimiesta ja johta-
mista, vaikka valittéaékin viestin siitd, minkalaista toimintaa yritys tavoittelee ja arvostaa.
(Rantaméaki, Kauhanen & Kolari 2006, 32—-33.)

Strateginen palkitseminen tarkoittaa, etta palkkauksen ja palkitsemisen halutaan tukevan
yrityksen strategian ja tavoitteiden saavuttamista. Strategiseen palkitsemiseen kuuluvat
erilaiset palkitsemistavat, palkkausjarjestelméauudistukset ja palkitsemisjarjestelmien arvi-
ointi. Strateginen palkitseminen on my6s kilpailuetu, yritykset ympéri maailmaa joutuvat
kilpailemaan tuotannon ja toimintojen sijoittumisesta, tyopaikoista ja investoinneista, harva
voi jattaa hyodyntamatta palkitsemisen kaltaista johtamisen valinetta. Strateginen palkit-
seminen ei tarkoita palkkakilpailua, vaan palkitseminen on osa johtamista. Palkitseminen
on tehokas johtamisen véline, joka toimii hyvin, kun palkitsemisen kokonaisuus on hyvin
suunniteltu. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 23, 44.)

Johtamisessa on tarkeda kokonaisuuksien hahmottaminen ja se patee myods palkitsemi-
seen. Kun l&hdet&én tarkastelemaan yrityksen palkitsemisen kokonaisuutta ja etenkin
silloin, kun lAhdetdan kehittdmaan jotain uutta, on aluksi syyté koota palkitsemisen tavat
yhdeksi ndkyvéksi kokonaisuudeksi kuten taulukoksi. Taulukko toimii tyékaluna kehittami-
selle, mutta my6s henkildstolle esimerkkiné siitd mita etuja on jo tarjolla. On tarkeaa il-
maista mihin palkitsemisella pyritaan, miten palkitseminen kytkeytyy yrityksen strategiaan,
arvoihin ja tavoitteisiin. Palkitsemisstrategia puolestaan kertoo, miten yritys haluaa palkita
henkilostbadan. Palkitsemisstrategia on tehtdva ymmarrettavaksi niin, etté kaikilla on oikea

ja riittavan hyva kasitys, miten tavoitteisiin pyritdan ja miten ei. (Hakonen ym. 2005, 29.)

Rahapalkan liséksi aineeton ja yksil6llinen palkitseminen motivoivat ja sitouttava henkilds-
téa paremmin. Ne kehittavat tydntekijaa yksilona ja timipelaajana, seka tuovat arvostusta
henkilokohtaisesta saavutuksesta. Myds kaupallisesta ympadristén kehityksesta johtuen on
aiheutunut ndkdkulman muutosta pois pelkasta rahapalkasta. Tyonantajien on vaikeam-
paa rekrytoida henkilostoa, sailyttdéd ja motivoida heitd lisddmaéttd huomattavasti palkkata-
soa. Esimiesten tuleekin ottaa tasapuolisesti huomioon seka aineelliset, ettd aineettomat
palkitsemismahdollisuudet, jotka yhdessa auttavat tekemaan tyodsta itsestddn palkitsevaa.
Towers Perrin palkitsemismallissa (kuvio 1) on nelja erillista palkitsemisryhmaa, ja jokai-
sella on sama potentiaalinen merkitys palkkion lahteena tyontekijdéiden nakokulmasta.
Yksil6llinen (rahallinen), liiketoiminnallinen (muun muassa lakisaateiset, konkreettiset
edut), suhteellinen (aineettomat palkitsemiskeinot) ja yhteisollinen (yksilon arvomaailma)

ovat yhta vaikuttavia palkitsemisryhmia. (Torrington, Hall, Taylor & Atkinson 2009, 170.)
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Kuvio 1. Towers Perrin palkitsemismalli (mukaillen Torrington, Hall, Taylor & Atkinson

2009, 171)

Liinalaakso, Moisio & Tiihonen (2016,12) mukaan palkitseminen on kaikkia niitéd tapoja ja

kaytantoja, joilla yritys pyrkii:

palkitsemaan hyvét tyosuoritukset ja tavoitteiden saavuttamiset

ohjaamaan henkildston toimintaa haluttuun suuntaan

kannustamaan ja motivoimaan henkilostoa

sitouttamaan tyontekijoita

houkuttelemaan uusia tyontekijoita ulkoisilta markkinoilta

Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu kaikki ne palkitsemisen muodot, joita organisaatiolla
on kaytbssaan tyon ohjaamiseksi ja motivaation vahvistamiseksi ja yllapitamiseksi (Luoma
ym. 2004, 36). Palkitseminen on pelkkaa palkkausta laajempi tapa tarkastella, mita tyon-
tekijoille tarjotaan vastineeksi heidan tydpanoksestaan, innostuksesta ja ajasta (Liinalaak-
so ym. 2016, 13).

Hakonen & Nylander (2015) kuvaavat palkitsemisen kokonaisuutta alun perin palkitsemis-
tutkimukseen kehitetylla palkitsemisen mallilla (kuvio 2) Mallissa on pyritty palkitsemisen
kokonaisuuden ymmarrettavyyteen ilman erikoistermeihin turvautumista. Mallista haluttiin
mya0s sellainen, ettd se olisi kelvollinen johtamisen valineena ja sen vuoksi se jattaa luet-

teloimatta palkitsevat ja motivoivat asiat, koska niilla ei luoda palkitsemisjarjestelmaa.



Tama kokonaispalkitsemisen mallia on kaytetty viime vuosina useissa yrityksissé ja orga-
nisaatioissa. Jokainen yritys on muokannut siitd oman nakoéisensa ja omiin tarpeisiinsa
vastaavan. Kaikki palkitsemisen muodot kuten osakepohjaiset palkkiot eivat sovellu esi-

merkiksi julkisen sektorin organisaatioille.
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Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Hakonen & Nylander 2015)

Jokainen organisaatio maarittelee oman palkitsemisen mallinsa. Palkitsemisen kokonai-
suutta on tarkea katsoa seka organisaation etta tyontekijan nakdkulmasta. Organisaatio
toiminta perustuu strategiaan, arvon tuottamiseen, hyviin tuloksiin ja kasvuun ja kehittymi-
seen. Pelkka palkitsemisen kokonaisuuden hahmottelu ja esittely henkiléstdlle ei riita,
vaan se tulee ottaa kayttéon johdon vélineena ja arvioida sen toimivuutta. (Hakonen 2013,
217.) Palkitsemisen avulla yritetaan houkutella yritykseen sopivaa ja osaavaa tyévoimaa,
sekd innostamaan ja pitamaan kiinni hyvista tyontekijoista. Jotta tdma tavoite saavutetaan
kannattaa kuunnella herkalla korvalla henkiloston toiveita. Palkitsemisen kehittdminen
onnistuu paremmin, kun aloite tulee henkildstolta eikd johdolta. (Hakonen, Hakonen,
Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2018, 41.)
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Kuvio 3. Kokonaispalkitsemisprosessi (Rantaméki, Kauhanen & Kolari 2006, 145)

Palkitsemisen tulee tukea yrityksen strategian toteutumista. Visio, missio ja arvot on pal-
kitsemista paatettaessa oltava esimiehen mielessa. Palkitsemisjarjestelman rakentaminen
on vaativaa, sen toimivuutta on seurattava koko ajan ja vaikutuksiin on otettava kantaa.
Palkitseminen on monitahoinen sokkelo organisaation toiminnassa (kuvio 3) ja sen ym-
martaminen auttaa henkiléston huippusuorituksiin. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006,
143-144.)

Palkitsemisstrategia

Palkitsemis- ja palkkausjarjestelm&a luotaessa on tunnettava sen vaikutukset eri henkilo-
tyyppeihin tai henkilostoryhmiin. Ennen kaikkea sité on kuitenkin tarkasteltava strategises-

ta eli liiketoiminnan tarpeiden nakokulmasta. Jarjestelmééa luotaessa on paatettava, onko
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palkitseminen oleellinen osa liiketoimintastrategiaa vai onko se enemman tukijarjestelma.
Yleensa yrityksissa, joissa on suuri ja jatkuva muutostarve on palkitseminen osa liiketoi-
mintastrategiaa. Palkitsemisjarjestelmien on joustettava nopeastikin, jos toimintastrategiaa
muutetaan. Palkitsemisstrategia voi olla avoin tai sulkeutunut. Organisaation on arvioitava
eri tilanteissa hy6dyt ja haitat, kuinka avoimesti viestii palkitsemisstrategiastaan sisaisesti
ja ulkoisesti. (Kauhanen 2010, 121-122.)

Palkitsemisstrategiassa on hyva ottaa huomioon misté halutaan palkita, millaisista tulok-
sista halutaan palkita ja miten palkkiot jaetaan henkiloston kesken. Tydnantajalla on taysi
vapaus palkita haluamallaan tavalla, on kuitenkin tarkoituksenmukaista luoda oikeuden-

mukainen jarjestelma ja keskustella palkkioiden jakamiskriteereista henkildston tai sen

edustajien kanssa etukateen. (Kauhanen 2012, 89-91.)

Yritykset ovat kaikki jollain tavalla hierarkkisia ja myds palkkaus noudattaa hierarkiaa. On
kuitenkin oleellista, onko kyse perinteisesta byrokraattisesta hierarkiasta vai osaamisen
ympaérille rakennettu hierarkia ja onko palkkarakenteen oltava koko yhtiossa tai kaikissa
tulosyksikoissad samanlainen. Sitd miten yritys sijoittaa oman palkkatasonsa muihin yrityk-
siin ndhden kutsutaan ulkoiseksi painoarvoksi. On tarkeaa tuntea kilpailijoiden palkkataso
ja palkkausjarjestelmat, kun kilpaillaan hyvisté osaajista. Tietyilla aloilla on kova kilpailu
osaavasta henkilostosta ja joudutaan maksamaan korkeita palkkoja seka tarjoamaan hy-
vid muita etuja tyontekijoiden houkuttelemiseksi ja pitamiseksi. Palkitsemisstrategiassa on
huomioitava suoritusnakdkulma eli se kuinka paljon palkitseminen perustuu suorituksen
mittaamiseen eli palkitsemiskannusteen asteesta. Tama problematiikka liittyy vahvasti
tulospalkkaukseen. Myds organisaation elinkaaren vaiheella on vaikutus palkitsemisstra-
tegian muodostamiseen. Organisaation johdon on pystyttava paikallistamaan organisaati-
on elinkaarenvaihe ja suunniteltava palkitsemista ja houkuttelevuutta sen mukaan. (Kau-
hanen 2010, 121-127.)

Palkkauksen rakenne

Yrityksen palkkapolitiikka tarkoittaa niitd periaatteita, joihin palkkaus perustuu ja ohjaa
johtoa palkkaukseen liittyvissa ratkaisuissa. Henkildstolle se ilmaisee milla perusteella
palkkaus maaraytyy yrityksessé ja miten omaan palkkaukseen ja palkitsemiseen voi vai-
kuttaa. Kun palkkapolitikkaa laaditaan, huomioidaan siin&d yleensa tehtavan vaativuus ja

vastuut, suoriutuminen ja markkinatilanne. (Hakonen ym. 2018, 80.)

Palkkausta, ja sopivaa kompensaatiota ty6ta vastaan suunniteltaessa, tulisi ottaa huomi-
oon markkinahinta, jonka tyontekija minimissdén ansaitsisi vastaavassa tydssa muualla.
Taman ei arvoltaan kuitenkaan koeta olevan riittéva ja kilpailukykyinen, ja esimerkiksi suo-

ritusta vastaava palkitseminen on tasta syysta yksi rakennemalli. Palkkarakennetta p&aa-
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tettdessa on otettava huomioon mita tavoitteita halutaan saavuttaa, kuten (Torrington ym.
2009,142):

e Palkkakulujen minimointi pitkalla aikavalilla

e Halutun, kokeneen tydvoiman houkuttelevuus ja sitouttaminen

e Henkilostdn motivointi organisaation strategian saavuttamiseksi

¢ Henkiléstdn kannustaminen ja innostaminen tiettya kaytdésmallia kohti

e Muutosjohtamisen tukeminen ja helpottaminen

Naiden tavoitteiden saavuttaminen tekee palkitsemisesta haastavaa kaytannodssa. Ei ole
yht& oikeaa rakennetta, joka on hyddynnettévissa organisaation joka tasolla, tai yksildit-
tain. Esimiehen tehtavaksi jaa punnita edut ja haitat ennen valttdmatonta paatoksentekoa.
(Torrington ym. 2009, 154.) Vaikka organisaatiot maarittelevat itse palkitsemisen kokonai-
suuden henkildstolleen, Suomessa palkitsemisen kokonaisuus siséltaa yleensa myos tyo-
ehtosopimuksien ja ty6lainsdadannon maarittelemia tapoja ja etuuksia. Suomalaisissa
yrityksissé on vuosikymmenien ajan tehty paljon toitd oikeudenmukaisemman ja kannus-
tavamman palkkaporrastuksen kehittdamiseksi. Tavoitteena on ollut, etta tydn vaativuus,

henkilon patevyys ja tyon tulokset ovat palkan peruste. (Hakonen 2013, 217, 225.)

Yksilon tyytyvaisyys palkitsemineen ei riipu ainoastaan palkkioiden tai palkan suuruudesta
Onnistuneen palkitsemisen edellytyksia on oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuutta on
kolmenlaista: jaon oikeudenmukaisuutta, vuorovaikutuksen ja menettelytapojen oikeu-
denmukaisuutta. Nama viittaavat tapaan, jolla palkkaan liittyvia paatoksia tehdéaén, miten
niista viestitaan, ja miten ihmisia kohdellaan palkkaukseen liittyvissa tilanteissa. Jaon oi-
keudenmukaisuudella tarkoitetaan jaon lopputulosta, kuten palkkion suuruutta, palkkape-
rusteita. Menettelytapojen oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan, sitd miten lopputulokseen
on paadytty. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus taas kertoo yksildiden valisesta vuo-
rovaikutuksesta, kuten kollegoilta tai esimiehelta saatua kohtelua, palautetta tai asioiden
viestimista. Oikeudenmukaisuuden arviointiperusteita ovat, panos, tarpeet, tasapuolisuus,
oman edun oikeutettu tavoittelu, lupauksien pitaminen, lakien méaaraykset, asema ja omis-
tussuhteet. (Hakonen ym. 2005, 31; Hakonen & Nylander 2015, 123, 131.)

Esimiehet pitavat palkitsemisen oikeudenmukaisissa menettelytavoissa tarkeina johdon-
mukaisuutta ja tarkkuutta. Henkiléston arvostuksissa taas korostuu kuulluksi tuleminen,
eettisyys ja puolueettomuus. Menettelytavoilla on vahva yhteys myoés ty6tyytyvaisyyteen,
luottamukseen, myoénteiseen suhtautumiseen esimiehesta ja koettuun jaon oikeudenmu-
kaisuuteen. (Hakonen ym. 2005, 32-33.)
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2.2 Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Kaikki ne asiat, jotka tydnantaja voi tarjota ja joita henkiltt pitéavat palkitsevina voidaan

katsoa johtamisen kannalta palkitseviksi elementeiksi. Palkitseminen voidaan jakaa kah-
teen osaan, aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Usein palkitsemisesta puhutta-
essa tarkoitetaan nimenomaan palkitsemista, jolla on henkiltlle taloudellista hy6tya. Joh-
tamisen kannalta kuitenkin parhaat ja motivoivimmat keinot |0ytyvat aineettomista palkit-

semisen keinoista. (Kauhanen 2012, 107.)

Aineellinen palkitseminen tarkoittaa rahallista palkkiota kuten palkkaa tai muita tekijoita,
joista on tyontekijalle taloudellista hyotyd. Aineellinen palkitseminen on verotettavaa tuloa
ja naitad ovat muun muassa palkka, tulospalkkiot, edut, osake- ja optiojarjestelyt seka eri-
laiset erikoispalkkiot. Aineettomia palkitsemisen tapoja ovat ei-rahalliset tai psykologiset
palkkiot, kuten tydympéristdéon, tydnorganisointiin ja sisaltéon, tydilmapiiriin ja tydssa ke-
hittymiseen liittyvat asiat. Aineettomiin palkitsemistapoihin voidaan vaikuttaa johtamiskay-
tantdjen kautta. (Liinalaakso ym. 2016, 13.) Kauhasen (2012) mukaan aineeton palkitse-
minen voidaan jakaa kahteen osaan: urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Aineeton-
kaan palkitseminen ei ole yritykselle taysin kulutonta, mutta voi olla huomattavasti edulli-
sempaa. Edullisuudesta huolimatta aineettomat palkinnot voivat olla huomattavasti yksi-
I6idympi& ja yksilolle arvokkaampia. Mielipiteet, asenteet ja arvot esimerkiksi psykologisia
palkkioita kohtaan jakautuvat kuitenkin paljon, ja se tekee aineettomasta palkitsemisesta
haastavampaa. Alla muutamia esimerkkeja yksilén aineettomasta palkitsemisesta Wood-
burn & McDonald mukaan (2011, 349-350):

¢ Vapaa-aika

¢ Kunnianosoitus

o Tapahtumat, illalliset

e Yritysjuhlat

¢ Julkinen huomionosoitus
e Lisakoulutus

e Mentorointi

o Tittelit

Palaute ja arvostus ovat arvokkaita palkitsemisen keinoja ja ne saattavat olla jopa kustan-
nustehokkain tapa palkita. Palaute ty6sta ja arvostuksen osoittaminen tyontekijoille on
aarimmaisen tarkeaa ja sita kaivataan aina. (Hakonen ym. 2018, 100.) Suomalaiset yri-
tykset ovat panostaneet sellaisiin etuihin, jotka liittyvat tydaikojen ja tyon joustavuuteen
kuten etdtydmahdollisuuteen ja terveyden yllapitamiseen. Henkildsto voi kokea palkitse-

vana ja arvostusta osoittavana sen, etta heillda on mahdollisuus itse vaikuttaa tydaikoihin ja
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sovittaa ne muuhun elamaan sopivaksi. Terveydenhuoltoon liittyvat edut koetaan itses-
taan selvyyksiksi, mutta se on todettu olevan tyésuhteen pysyvyyden jalkeen vetovoimai-
simpia etuja. Hyvat terveydenhuollon palvelut viestivat henkildstén arvostusta. Kun tyon-
tekijan sairastuminen voidaan estaa ja nopean hoidon saaminen jarjestaa hyotyy siita
my0s tydnantaja. Muut hyvinvointiin liittyvat edut kuten liikuntasetelit ja kehonhuollon pal-
velut viestivét henkildstdlle, ettéd henkiselld ja fyysisella kunnolla on merkitysta ja organi-
saatio haluaa ihmisten huolehtivan itsestaan ja voivan hyvin. (Rantaméki, Kauhanen &
Kolari 2006, 18, 82-86.)

Henkilost6- ja luontoisedut

Henkildsto- ja luontoisedut ovat palvelusuhteeseen liittyvia etuoikeuksia, joita yritykset
kayttavat parantaakseen yrityskuvaansa, helpottaakseen tyon- ja vapaa-ajan yhteensovit-
tamista ja edistadkseen tydntekijdidensa terveytta ja tyokykya (Liinalaakso ym. 2016, 35).
Monet rahanarvoiset henkilostdedut ovat kustannustehokkaita, koska saajalle ei kerry
verotettavaa tuloa eika yritykselle palkan sivukuluja. Koulutus- ja kehitysmahdollisuudet
ovat arvokkaita etuja, jotka eivét ole verotettavia. (Hakonen ym. 2018, 100.) Henkilosto-
edut koskevat koko henkiléstoa tai tiettya rajattua ryhmaa, luontoisedut ovat yksiléllisia
(Malinen 2019, 12-14). Osa eduista niin sanotut luontoisedut ovat verotettavaa tuloa, ylei-
simpind auto- puhelin- ja asuntoetu. Verottaja paattda vuosittain etujen verotusarvoin.
Henkilostoedut eivat ole verotettavaa tuloa, néitéa etuja ovat sairaskuluvakuutus, erilaiset
likuntaedut, harrastustoiminnan tuet ja henkilokunta-alennukset. Osa eduista ovat laki-
saateisia, kuten tyoterveyshuolto ja vuosilomat tiettyyn tasoon asti. Naita tyontekijat usein
pitavat itsestaan selvyytena, mutta tydnantajalle ne ovat kuitenkin merkittéava osa palkit-
semisen kokonaisuudesta. (Liinalaakso ym. 2016, 35—36.) Taloudelliset edut kuten alen-
nukset yrityksen omista tuotteista ja palveluista voi olla merkittava etu. Paivittadistavarasta
saatu pieni henkilbkunta-alennus voi kerryttda vuositasolla mukavan saaston. (Rantamaéki,
Kauhanen & Kolari 2006, 88.)

Osaan henkildsto- ja luontaiseduista verottaja on maaritellyt verotusarvon, muissa eduissa
verotusarvoksi katsotaan kdypéaarvo. Yleispatevasti voidaan maaritelld, etté verosta vapai-
ta etuja ovat kayvalta arvoltaan kohtuulliset ja edut, jotka ovat kaikkien saatavilla. Vero-
tusarvoltaan maaritellyt edut ovat siis veronalaista tuloa, josta maksetaan ennakkopidatys

ja tyénantajan sivukulut. (Rantaméki, Kauhanen & Kolari 2006, 82.)

Malinen (2019, 13-14) mukaan luontoisedulla voi saada enemmaén kuin lisdeurolla, oikeil-
la ratkaisuilla, verotus huomioiden, tyontekija voi sdastaa merkittavasti. Palkka voidaan
maksaa jopa kokonaan luontoisetuina, yrittgjien keskuudessa tété tapaa toisinaan hyo-

dynnetdan. Rahapalkka on yksinkertaisin, ja yleisin tapa, mutta palkan maksu muussa
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muodossa voi tuoda molemmille osapuolille isojakin sdastéja. Myos tydnantaja saastaa,
jos luontoisedulle vahvistettu verotusarvo on alempi kuin sen jarjestamisesta tydnantajalle

aiheutuneet todelliset kustannukset.

Henkildstorahastot palkitsemisen keinona on viela toistaiseksi huonosti tunnettu tapa pal-
kita. Suomessa oli vuoden 2017 lopussa vain alle sata henkildstérahastoon tulos- tai voit-
topalkkiota maksavia yrityksia. Kaytannéssa henkilostérahasto tarkoittaa tulos- tai voitto-
palkkion rahatoimista henkiloston omistamaan ja hallinnoimaan rahastoon. Palkkiorahas-
ton voi perustaa mika tahansa yli kymmenen tyontekijan yritys. Rahastoon maksetuista
palkkioista ei makseta tytnantajan sivukuluja. Kun tyontekija nostaa rahastosta varoja,
0sa hostettavasta summasta on verovapaata eiké sosiaalikuluja perita ja lopusta makse-
taan ansiotuloverotuksen mukaisesti. Edella mainituista syista rahaston kautta palkkiota
jaa kateen enemman kuin mita tavallisen palkkion maksun kautta. (Hakonen ym. 2018,
101-102.)

Ryhmaeldkevakuutuksen maksuista ei makseta henkildsivukuluja ja vakuutus maksut on
katsottu yleensa vahennyskelpoisiksi yrityksen verotuksessa. Ryhméelakevakuutukseen
maksettu summa on sijoitus ja tuottaa elakkeelle jadmiseen asti ja verotetaan vasta kun

elakettd nostetaan. Ryhmaelakevakuutusta kaytetaan erityisesti johdon ja avainhenkiloi-
den palkitsemiseen, mutta se soveltuu myos koko henkildston palkitsemiseen. (Hakonen
ym. 2018, 103.)

2.3 Palkitsemisen vaikutus yrityksen menestykseen

Jokaiselle palkitsemisen muodolle on perusteltavissa oleva tarkoitus. Yrityksissa saattaa
olla vuosien saatossa syntyneita palkitsemisen muotoja, joiden merkitysta ei ole tarkem-
min ajateltu. Ajan mittaan niista on tullut itsestaan selvyyksia, joista on vaikea luopua.
Nain ei kuitenkaan pitaisi olla vaan jokaiselle palkitsemisen muodolle tulisi olla perustelta-
vissa oleva syy ja sen tulisi olla johdettu strategiasta ja tavoitteista. (Rantaméaki, Hakonen
& Kolari 2006, 81.)

Palkitsemisella tavoitellaan motivointia ja pysyvyytta, todellisuus on kuitenkin laajempi.
Monelle yritykselle palkitseminen ja tyévoimakustannukset ovat merkittava tai merkittavin
kustannustekija. Erilaisten tulokseen perustuvien palkkioiden myonteinen vaikutus tuotta-
vuuteen saattaa olla jopa kymmeni& prosentteja. Palkitsemisen vaikutukset ovat suuria ja
on tieteellisesti todistettu, etté palkitsemisjarjestelmat ovat henkilostotyén tehokkain mah-
dollinen tyévaline. Palkitsemisen avulla voi vahvistaa organisaation rakenteita ja kulttuuria

seka viestittaa tavoitteita ja arvoja. (Hakonen 2013, 220.)
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Strateginen palkitseminen tarkoittaa, etté palkkauksen ja palkitsemisen halutaan tukevan
yrityksen strategian ja tavoitteiden saavuttamista. Strategiseen palkitsemiseen kuuluvat
erilaiset palkitsemistavat, palkkausjarjestelmauudistukset ja palkitsemisjarjestelmien arvi-
ointi. Strateginen palkitseminen on my6s Kilpailuetu, yritykset ympari maailmaa joutuvat
kilpailemaan tuotannon ja toimintojen sijoittumisesta, ty6paikoista ja investoinneista, harva
voi jattaa hyodyntamatta palkitsemisen kaltaista johtamisen valinetta. Strateginen palkit-
seminen ei tarkoita palkkakilpailua, vaan palkitseminen on osa johtamista. Palkitseminen
on tehokas johtamisen véline, joka toimii hyvin, kun palkitsemisen kokonaisuus on hyvin
suunniteltu. (Hakonen ym. 2005, 23, 44.)

Palkitsemisen kirjo on laaja ja yksildiden nakdkulmasta merkitykselliset ja palkitsevat asiat
voivat olla keskenaan hyvin erilaisia (Rantamaki, Kauhanen ja Kolari 2006, 16—18). Ran-
tamaki, Kauhanen & Kolari (2006, 31-32) kirjoittavat, kuinka palkitseminen voi vaikuttaa
yrityksessa myonteisesti ja kielteisesti, seka lyhyt-, etta pitkavaikutteisesti. Koska palkit-
seminen on vaikeaa, siksi tarvitaan tietoa sen toimivuudesta. Monet yritykset eivat edes
ymmarra mita palkitsemistapoja niilla itsellddn on jo kdytdssa. Onnistuessaan palkitsemal-

la voidaan saada muun muassa seuraavanlaisia vaikutuksia aikaan:
¢ Toiminnan ohjaus oikeaan suuntaan
e Positiivinen muutosjohtaminen ja muu esimiestyon helpottuminen
e Strategian ja yksilon roolin parempi ymmartaminen
e Positiivinen kulttuuri ja ilmapiiri
¢ Yhteisty0 ja henkiléston sitoutuminen
e Tuloksellisuus ja tehokkuus
e Yrityksen imagon paraneminen
e TyOhyvinvoinnin paraneminen

Palkitsemissalkulla maaritelladn motivoivat ja palkitsevat tekijat neljasté eri ndkdkulmasta:
tyo- ja toimintatavat, kasvu ja kehittyminen, henkilostéedut seka rahallinen palkitseminen.
Esimiehilla on erilaisia palkitsemismahdollisuuksia néisté jokaisen nakokulman mukaan.

Rantamaki, Kauhanen & Kolari (2006, 58) esittelevat eri alueiden vaikutukset (taulukko 2).
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Taulukko 2. Palkitsemisen vaikutukset (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 58)

Nakdkulma Vaikutukset, jos asiat on hoidettu Vaikutukset, jos asiat on hoidettu huo-
hyvin nosti
Ty6- ja toimintatavat o  tyo koetaan mielekkaaksi . lahtbaikeet lisdantyvat
e  yhteistyd toimii e  osa tyOajasta kuluu valittamiseen
. ihmiset haluavat osallistua e valinpitamattomyystavoitteita ja
tyopaikkansa kehittdmi- kehittdmista kohtaan
seen

. tavoitteiden saavuttamisen
mahdollisuudet paranevat

Kasvu- ja kehittyminen e  organisaation mahdolli- e muut tydpaikat houkuttelevat
suudet tuntuvat mielenkiin- . ihmiset optimoivat lyhyen téhtéai-
toisilta men tavoitteita

e ihmiset haluavat kehittaa e  o0satyOajasta menee uuden tyo-
osaamistaan paikan pohdintaan

e ihmiset haluavat sovittaa
tulevaisuuttaan organisaa-
tion tarpeiden mukaan

Henkildstoedut . lhmiset kokevat, etta heita e  vertailutyytymattémyys suhteessa
arvostetaan kavereiden tydpaikkoihin
e  tyon tekeminen helpottuu . "meita ei arvosteta”

e  tydnja muun eldmén yh-
teensovittaminen helpottuu

Rahallinen palkitseminen e  Toiminta ohjautuu strate- e  toiminta ohjautuu vaérin
gian mukaan o palkkatyytymattomyys
e rahallisen palkitsemisen e  sisdiset ristiridat, kateus
hyddyt organisaatiolle ovat e epaoikeudenmukaisuuden koke-
kustannuksia suuremmat minen
e tavoitteet halutaan saavut- e  palkitseminen koetaan hallinnolli-
taa sena pakkopullana
e toimintatapoja halutaan
kehittéd&
Palkitsemissalkun yhteisvaikutus e halu tulla téihin e halu vaihtaa tyopaikkaa
. halu pysya . halu ottaa hydty omin luvin (ajan,
e  halu onnistua tiedon tai tavaran varastaminen)
e halu parantaa omaa ty6- e  halu heikentd&d omaa tyopanos-
panostaan taan

Tietynlainen, yksil6ity, kullekin tydntekijalle raataloity palkitseminen voi edesauttaa tyds-
saoloajan pidentymista pitkassa juoksussa, on tydurien jatkumisen kannalta kuitenkin

keskeista, etté itse tyd on mielekasta. (Alardisanen 2014, 145).

Henkilostéon kohdistuu usein jatkuvaa painetta esimiehilta tavoitteiden saavuttamiseksi.
Vaarin kannustimin ja tuloksiin perustuvan johtamisen takia syntyy sekaannusta ja stres-
sia. Lisaksi yksilollisten ja ryhmatavoitteiden luominen pelkastaan lukuihin perustuenedis-
taa kilpailukykyista ja epamiellyttavad ymparistod, jopa asiakkaalle asti. (Fernandez &
Pinuer 2018.) Useimmat haluavat hyvan suoriutumisen nakyvan jollain tavalla palkassa
tai palkitsemisessa. Suunnitelmalliset urapolut, tulos- ja erikoispalkkiot, peruspalkan
saannolliset korotukset hyvista tydsuorituksista vastaavat tdhan tarpeeseen. Lojaalius ja
sitoutuminen tydnantajaa kohtaan syntyy hyvasta ja reilusta johtamisesta, henkilostokay-
tanteista seka henkilod huomioivasta ja arvostavasta esimiestyosta. Kilpailukykyiseen

palkitsemisen kokonaisuuteen on rakennettu mukaan henkildstén erityisesti arvostamia
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elementteja. Jotta palkitsemisen kokonaisuus pysyy henkiloston nakdkulmasta toimivana,

on sita aika ajoin paivitettava. (Hakonen ym. 2018, 43.)
Tuottavuuden tehostaminen

Henkiloston tuottavuuden tehostaminen tarkoittaa parasta mahdollista johtamista. On otet-
tava huomioon tydntekijoiden vaikutusmahdollisuudet, heidan kouluttamisensa seka moti-
vaationsa tyon kehittamiseen. Kaikessa tassa tulee huomioida esimerkiksi yksilén profiili,
elinkaari, uratyyppi, asiakaskanta ja kulttuuri. Parhaan kannustinrakenteen (rahallinen, ei-
rahallinen) méaarittdminen riippuu muun muassa henkiloston urakehityksesta, ymparistosta
ja henkilokohtaisista odotuksista. On huomioitava, etta tyontekijoilla on erilaiset arvot
(perhe- ja sosiaaliset) ja tavoitteet, ja ettd nama vaikuttavat henkilékohtaiseen kehitykseen
ja tuottavat erilaisia tarpeita ja odotuksia. Tarkoituksena on siis luoda motivaatio ja tyotyy-
tyvaisyys, seka osallistaa. Kun esimiehet onnistuvat sitouttamaan henkiléstdn ja motivoi-
vat saavuttamaan yrityksen tavoitteita asiakasléahtdisesti, tuntevat tyontekijatkin tulokset
ominaan ja tiimien yhteenkuuluvuuden tunne kasvaa. N&in saavutetaan myads yritykselle

kilpailuetua orgaanisesti ajan mittaan. (Fernandez & Pinuer 2018.)
Negatiiviset vaikutukset

Palkitsemisella on my6s sivuvaikutuksia, joita ei ole tavoiteltu. Palkitseminen saattaa he-
rattaa erilaisia tunteita kuten tyytymattomyytta ja epaoikeudenmukaisuuden tunnetta kuin
my0s haitallista kilpailua, vapaamatkustamista, osaoptimointia ja tyérauhahairiéita. (Ha-
konen 2013, 220.) Tyodntekijoita sitoutetaan palkitsemisen avulla. Usein eritoten yritysjoh-
tajien halutaan sitouttavan aikaansa, myos vapaa-aikaansa, yrityksen hyvaksi. Esimerkiksi
johtajilla harvoin on sovittua tydaikaa, koska heidan tyonsa oletetaan siséltavan paljon
ilmaista yrityksen kannalta, kuten matkoja, lomaosakkeita, optioita, autoetuja ja muita
palkkioita, jotka sisaltavét paljon valtaa. Nain sitouttamisella aiheutetaan helposti myos
vahinkoa. Esimiehet tekevat usein ylimaaraisia tyopaivia, osalla tyéviikko on jo yli 70 tun-
tinen. Yleistynyt tyGperainen stressi ja vasymys vaikuttavat hyvinvointiin ja uhkaavat ty6-
uran jatkuvuutta. (Alaraisanen 2014, 114-116.)

Kayttssa olevista palkitsemisen tavoista voi olla vaikea luopua juridisessa mielessa ja
ilman, etta se herattéaa tyytymattomyytta. Joskus oli mahdollisuus sulkea kaytdsséa oleva
palkitsemisjarjestely tietyn paivamaaran jalkeen tydsuhteeseen tulleilta tyontekijoilta, kay-
tanndssa etu jai voimaan vanhoille tydntekijdille ja poistui kokonaan heidan elakoéityessa
tai jaddessa pois tytpaikasta. Nykyaan tama ei ole yhdenvertaisuussyista valttamatta
mahdollista. Tamé&n vuoksi hyvingkaan aikoina palkitsemisen kokonaisuuteen ei kannata
lisata harkitsemattomasti erityisia etuja, joista myéhemmin olisi hankala luopua. Muutok-

set tulee tehda lakeja ja sopimuksia kunnioittaen. Joitain palkitsemiskaytanteita on hanka-
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la muuttaa pienemmaksi kuten kiinteita palkkoja. Taydentaviin palkitsemiskaytanteisiin
sen sijaan kuuluu muutos, toki myés tallainen muutos on suunniteltava huolella ja huomi-
oitava mahdolliset riskit. Joistain palkitsemiskaytanteista on saattanut muodostua yrityk-
sessé vakiintuneita saavutettuja etuja ja ennen muutosta on varmistettava mita palkitse-

mistapoja on oikeus muuttaa. (Hakonen ym. 2018, 104-105.)
2.4 Motivaatio

Avaintekija oppimisessa, osaamisessa ja suoriutumisessa on motivaatio (Sistonen 2008,
32). Jos tekemista ei koeta merkitykselliseksi ei se mydskaan motivoi. Motivaatio on siséi-
nen voima, joka ohjaa ja virittda toimintaa ja saa ihmisen toimimaan. Motivaatio on mie-
lentila, joka maarittaa mita ja milla vireystasolla ja kuinka pitk&kestoisesti jotain asiaa ih-
minen tekee. (Hakonen & Nylander 2015, 136; Viitala 2013,16.) Erilaiset toiminnan syyt,
motiivit muodostavat ihmisen motivaation. Palkitsemisen avulla pyritddn motivoimaan
tyontekijoita tehokkuuteen ja vastaamaan organisaation asettamiin tavoitteisiin. Jotta saa-
daan rakennettua toimivia palkitsemistapoja, on valttAmatontd ymmartadd motivaatioon
vaikuttavia tekijoitd. (Hakonen & Nylander 2015, 135.) Onnistuneella palkitsemisella hen-
kilostd saadaan motivoitua ajattelemaan ja toimimaan, kuten yrittajat. Jakamalla organi-
saatio pienempiin yksikdihin, tai tydtehtavia spesifioimalla, saadaan motivoitunut, yritt&ja-
mainen kulttuuri luotua. (Martin, Petty & Wallace 2009, 136, 140.)

Motivaation yhteydessa puhutaan ulkoisesta ja sisaisestd motivaatiosta. Sisainen ja ulkoi-
nen motivaatio eivat ole toisiaan poissulkevia tai toisistaan riippumattomia, vaan ne nah-
daan toisiaan tadydentavina. Sisaisesti motivoitunut ihminen toimii toiminnan itsensa vuok-
si, jolloin kayttaytyminen on itsessdan motivoivaa. Sisaisen motivaation tekijoita on tyo
itse, edistyminen, vastuu ja saavutukset. Ulkoisen motivaation voidaan taas ajatella johtu-
van toiminnan seurauksista. Ulkoisesti kannustavien tdiden ulkoinen motivaattori on
useimmiten raha, mutta liséksi mygs status, tydolosuhteet, turvallisuus, yrityspolitikka ja

hallinto ovat ulkoisia motivaatiotekijditd. (Luoma ym. 2004, 23.; Hakonen ym. 2018, 49.)
Tydmotivaatio

Tydmotivaatiota kuvataan vireystilaksi, joka saa aikaan ty6hon liittyv&a toimintaa. Tyémo-
tivaation vireystila maarittdd toiminnan muodon, suunnan, voimakkuuden ja keston. Seka
yksilén sisdiset voimat, ettd ulkoiset tekijat kuten tydn luonne ja palkitseminen vaikuttavat
tydomotivaatioon. (Hakonen & Nylander 2015, 136—-137.) Sisaisessa motivaatiossa tyydy-
tysté tuottaa itse ty6 ja sen tulokset. Ulkoisessa motivaatiossa ulkoiset palkkiot tuottavat
tyydytysta. (Viitala 2013, 17.) Esimiesten tulee ymmartaa tyéntekijoiden kaytoksen syyt.
Woodburn & McDonald esittaa (kuvio 4), kuinka taméa prosessi mahdollisesti toimii; Yksilo

vastaa arsykkeeseen, kaytds muuttuu esimerkiksi ympariston, perintdtekijoiden, halujen
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tai tarpeen myoéta. Kun halutaan motivoida tyontekijoitéa, on valttaméatonta kayttdd motivaa-

tioteoriaa, joka erittelee mahdolliset tekijat, joihin esimiesty6lla on mahdollista vaikuttaa.

Sy, N \
Arsyke Suunta, Kdytds Tavoite

Tarve

| y /.

Kuvio 4. Yksilon prosessi (mukaillen Woodburn & McDonald 2011, 240)

Taman paivan moninainen tydvoima vaikeuttaa johtamista ja henkiléston motivointia. Tut-
kimusten mukaan esimerkiksi miehet arvostavat enemman itsenaisyytta ja omatoimisuutta
tydssaan kuin naiset, kun taas lisdkoulutus, joustavat tydajat ja hyvét sosiaaliset suhteet
ovat naisille tarkeampia. Johtajan tulee my6s tunnistaa motivaatioero muun muassa yk-
sinhuoltajadidin, nuoren yksineldjan tai osa-aikaeldkkeella olevan tyontekijan valilla. Tyon-
tekijoilla on erilaiset tarpeet, joita he pyrkivat tyydyttamaan myos tydnsa kautta, naihin
tarpeisiin esimiesten tulisi vastata huomioiden myds kulttuurierot. (Robbins & DeCenzo
2008, 279-280). Kun arvioidaan motivaatiotekij6ita, tarvitaan jokin motivaatioteoria, jonka
perusteella arvioida vaikuttavat tekijat, tydmotivaatioon vaikuttavat lisdksi tydntekijan yksi-
[6llisyys ja tilanne. Kaksi tunnetuinta teoriaa ovat Maslown tarvehierarkia ja Hertzbergin

kaksifaktoriteoria, jotka esitelladn seuraavissa kappaleissa. (Donaldson 2011, 240.)
Maslown tarvehierarkia

Maslown tarvehierarkia teoria on yksi varhaisimmista motivaatioteorioista (kuvio 5). Mas-
lown tarvehierarkian perus ajatus on, ettd kaikkia ihmisia motivoi samojen tarpeiden tyy-
dyttaminen. Ihmisen toimintaa ohjaa Maslown teorian mukaan hierarkkisessa jarjestyk-
sessa viisi tarvetta: fysiologiset, turvallisuuteen liittyvat, rakkauteen ja yhteenkuuluvuuteen
liittyvat, itsetuntoon ja itsensa toteuttamiseen liittyvat tarpeet. NAma viisi tarvetta esitetaan
pyramidikuviolla, jonka alimmalla tasolla on fysiologiset tarpeet ja huipulla itsensa toteut-
taminen. Tarvehierarkian mukaan motivoituminen tapahtuu ensin tyydyttamalla jarjestyk-
sessé alimpien tasojen tarpeet, joiden jalkeen on mahdollista saavuttaa ylemmilla tasoilla

olevat tarpeet kuten huipun itsensé toteuttaminen. (Hakonen & Nylander 2015, 141.)
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Itsensd toteuttamisen tarpeet

Itsetuntoon liithywat tarpeet
[Itsetunto, tunnustus, status)

Sosiaalisettarpeet
(vhteenkuulumisentunne, rakkaus)

Turvallisuuteen liithyvat tarpeet
(turva, suojelu)

Fysiologiset tarpeet (nalk3, jano)

Kuvio 5. Maslown tarvehierarkia (mukaillen Donaldson 2007, 241)

Maslown teorian nakdkulmasta rahalla palkitseminen on hyvin rajattua. Rahalla voidaan
vastata alempien tasojen fysiologisiin ja turvallisuuteen liittyviin tavoitteisiin kuten ruoan
ostaminen ja asuminen, mutta muuten rahalla ei voi teoriaan mukaan motivoida. (Hako-
nen & Nylander 2015,142.) Maslown tarvehierarkian mukaan rahallinen palkitseminen
kadottaa merkityksensa silloin kuin fysiologiset elamiselle valttamattomat perustarpeet ja
turvallisuuden tarve on tyydytetty. Kun nama tarpeet on tyydytetty, eivat enaa ohjaa tyo-
kayttaytymista, nain ollen Maslown mukaan raha on vain perustarpeiden tyydyttdmisen
valine. (Kauhanen 2010, 112.) Maslown teoriaa voidaan hyddyntdd paremmin aineetto-
man palkitsemisen kautta kuten tarjoamalla kehittymismahdollisuuksia ja muita henkilon
omaa tilannetta ja tarpeita vastaavia palkitsemisen tapoja. Aineeton palkitseminen motivoi
teorian mukaan silloinkin, kun aineellinen palkitseminen ei. (Hakonen & Nylander 2015,
142.) Yksiléiden odotukset ja psyyke eroavat kuitenkin paljon toisistaan, joka tekee esi-
miesten ja yritysten nakdkulmasta motivoimisen haastavaksi Maslown teorian mukaan
(Donaldson 2007, 240).

Maslown teoria pohjautuu amerikkalaiseen kulttuuriin, jossa yksil6llisyys on korkealle ar-
vostettua, toisin kuin esimerkiksi Japanissa, Kreikassa ja Meksikossa, joissa turvallisuu-
den tunteet olisivat arvoasteikossa korkeimmalla. Esimiesten tuleekin tunnistaa myds kult-
tuuriset erot ymparistosta huolimatta, ja sovittaa motivaattorit yksilén mukaan. (Robbins &
DeCenzo 2008, 280-281).

Herzbergin kaksifaktoriteoria
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Fredrik Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tyohon liittyvat tekijat voidaan jakaa kah-
teen luokkaan: tyytyvaisyyteen ja motivoitumiseen johtaviin tekijdihin, seka tekijoihin, jotka

tekevat tyontekijat tyytymattomiksi (kuvio 6).

MOTIVAATIOTEKIJAT
Saavutukset ja tunnustukset, tyo itsessdan,
vastuut, eteneminen, mahdollisuus kehittya.

HYGIENIATEKIJAT
Valvonta, ty6olot, tydnjohto, sosiaaliset suhteet
esimiehiin ja tyotovereihin, status,
tyoturvallisuus, palkka, henkildkohtainen elama.
L

Kuvio 6. Herzbergin kaksifaktoriteoria (mukaillen Donaldson 2007, 242)

Herzberg nimitti tyytyvaisyyteen ja motivoitumiseen liittyvia tekijoita motivaatiotekijoiksi.
Hygieniatekijoiksi Herzberg kutsui tekijoita, jotka poistavat tyytymattémyytta kuten palkka,
tydolot, tydnjohto, sosiaaliset suhteet tydpaikalla ja oma elamantilanne. Herzbergin teori-
aan mukaan palaute, vastuun antaminen, itsenaisyys, kehittymismahdollisuudet lisdavat
motivaatiota. Hanen mukaansa hygieniatekijat eivat kuitenkaan voi lisata tyytyvaisyytta tai
motivaatiota, vaan hyvin hoidettuna ne ovat lahes merkityksettémia eli niiden avulla on
mahdollista paasta neutraaliin tilaan. Herzbergin teoriassa kiinnostus palkkaa kohtaan
johtuu lahinna siitd, etté silla voidaan vaikuttaa tyytymattdmyyden poistamiseen. (Hako-
nen & Nylander 2015, 142-143; Kauhanen 2010, 112.) Teoria tuo haasteita esimiehille ja
edellyttdd hyvia kommunikaatio- seka palautteenantotaitoja motivoidakseen henkildston
suoritusta (Donaldson, 2007, 241).

2.5 Palkitseminen pienissa perheyrityksissa

On havaittu, ettd monet pienet ja keskisuuret yritykset eivat kayta palkkauksen tai palkit-
semisen tuomia mahdollisuuksia hyvéakseen. Syyksi on arvioitu osaamattomuus ja ymmar-
ryksen puute, ajankaytto ja huoli ei-toivotuista vaikutuksista seka tietdmattomyys kuinka
merkityksellista palkitseminen on ja mita mahdollisuuksia se tuo yritykselle. Tybehtosopi-
muksissa olevat palkkausta koskevat maaraykset saatetaan kokea rajoittaviksi, vaikka
niissékin on mahdollisuuksia muokata yrityksen palkkausjarjestelma se tarpeisiin sopivak-

si. (Liinalaakso, Moisio, Tiihonen 2016, 6.)

Mikroyrityksissa palkitseminen on henkilokohtaisempaa, ja yleensa yksiléllistd. Se motivoi

suorittajia, mutta ei aina kannusta yhteistyéhén. Tama palkitsemisen malli on useimmin
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henkildstdn suosiossa. Palkitsemisen muodoista tiimipalkitseminen parantaa ilmapiiria ja
yhteista toimintaa, mutta ei ole yhta motivoivaa kuin henkildkohtainen palkitseminen. Joh-
tamisen tarkeys tulee jalleen esille, kun punnitaan palkitsemismalleja. Useimmin on todet-
tu, ettd molemmat yhdessa seka yksiléllinen, etta tiimipalkitseminen on toimivin yhdistel-
ma. Esimiehen tulee tutustua hyvin tiimiinsa, ja sen yksildihin, jotta jokaisen henkilékoh-
taiset toiveet palkitsemisesta tunnetaan. (Levi 2011, 281-282.) Jotta perheyritys tai mi-
k&an yritys tuottaa taloudellusta hy6tya omistajilleen pitaa sitd luonnollisesti hoitaa hyvin.
Omistajien keskinainen tasapuolinen ja oikeuden mukainen kohtelu edistaa yhteisty6ta
yrityksen hyvéaksi. Avoimuus ja yhteiset, tasapuoliset pelisdannot ovat tarkeita asioita kes-
kustellessa perheenjasenten palkitsemisesta. Myds perheenjasenia tulisi palkita samoilla
perusteilla kuin muitakin. Palkitsemisen tulisi perustua tehtdvéan ja suoriutumiseen. On
hyva muistaa, etta palkkio omistajuudesta tulee yrityksen arvonnousuna seké osinkoina,

joten omistajuuden ei pitéaisi vaikuttaa palkkion tasoon. (Elo-Parssinen 2018.)
PK-yritykset

Eu:n komission sen jasenmaille antamaan suosituksen mukaan mikroyritysten seka pien-
ten ja keskisuurten yritysten maaritelmasta yritysluokkien maarityksessa kaytetaan henki-
|6stomaaraisia ja rahamaaraisia kynnysarvoja (Elinkeinoelaman keskusliitto 2018). Yrityk-
set on jaettu kolmeen luokkaan: pieniin, keskikokoisiin ja suuriin yrityksiin. Kokoluokittelu
maaraytyy henkilokunnan maaran, liikevaihdon, taseenloppusumman sekd omistussuh-
teiden mukaan. Pienyrityksena pidetaan yritysta, jonka henkildstomaara on enintaan vii-
sikymmenta henkil6a ja joko liikevaihto tai taseen loppusumma ovat enintaan kymmenen
miljoonaa. Kaikista pienimmista yrityksista kaytetaan lisdksi nimitysta mikroyritys. Mikroyri-
tyksena pidetdan yrityksia ja joiden henkiléstomaara jaa alle kymmenen henkilén. (Vanha-
la, Laukkanen & Koskinen 2002, 28-29; Tilastokeskus 2017.) Tilastokeskuksen mukaan
Suomessa toimi 283 805 yritysta vuonna 2015. PK yritysten eli pienten ja keskisuurten
yritysten (alle 250 tyontekijaa tyollistavien) osuus kaikista yrityksista on 99,8 prosenttia.

Mikroyritysten osuus on 93,4 prosenttia. (Suomen Yrittijat 2017.)
Parempi tuottavuus ja tydhyvinvointi PK-yrityksissa

Asiantuntijoiden mukaan PK-yrityksissa muutostarve on kehittdmisen lahtokohta, myos
palkitsemisessa; Jos mikdan ei muutu, ei mikdan myoéskaan kehity. Tuottavuudella ja tyo-
hyvinvoinnilla on yhteys, ja niiden kehittdmista ei tulisi tehda irrallaan vaan kokonaisuute-
na. Kun tuottavuutta (sujuvuutta), palkitsemista, esimiestoimintaa kehitetdan, myos tyohy-
vinvointi paranee, joka lisdd motivointia. Motivoiva johtaminen ja ty6yhteison ilmapiiri seka
tyontekijoiden ammattitaito lisd&vat tyohyvinvointia, joka vaikuttaa muun muassa suoraan

tydssa jaksamiseen, tuottavuuteen ja sitoutumiseen. My6s sairauspoissaolojen maara
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laskee, kun tyhyvinvointiin panostetaan. Usein ajatellaan, etta palkka on maaraévin mo-
tivaatiotekija. Tyopanokseen ja motivaatioon vaikuttavat palkan lisaksi tydn sujuvuus, tyén
siséltd seka johtaminen ja muut vuorovaikutukseen liittyvat seikat. Pelkastaan yhta osa-
aluetta kehittamalla ei saavuteta parhaita mahdollisia tuloksia. Siksi tydn sujuvuutta ja
siséltda, johtamista ja palkitsemista on kehitettava yhtaaikaisesti tyopaikalla, jotta varmis-
tetaan tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin kehittyminen. Kehittdmiskonseptissa keskeista on
tyontekijoiden osallistaminen koko prosessin kehittamiseen alkaen aina selvitysvaiheesta
asti. (Tiihonen, Juuti, Laine & Mahonen 2019.)

Perheyritykset

Suomen kaikista yrityksista 80% on perheyrityksia. Kasitteena perheyritys on méaaritelty
vuonna 2005 Suomen kauppa- ja teollisuusministeritéssa ja se on myods vahvistettu Eu-
roopan komissiossa vuonna 2009. Perheyritykseksi voidaan maaritella sellainen yritys,
jossa on &anivaltaenemmisto eli yli puolet; Joko valillinen tai véliton on luonnollisella hen-
kilolla, hanen puolisollaan tai toisella suvun jasenella. Perheyrityksen hallinnossa tulee
olla vahintédéan yksi saman perheen tai suvun jasen tai hanen laillinen edustajansa. Listattu
yritys on perheyritys, jos sen aanivallasta 25% on yhden perheen tai suvun hallinnassa.
(Elo-Péarssinen & Talvitie 2010, 27-28; Perheyritysten liitto 2017.)

Perheyrityksissa yhdistyy yritystoiminta, omistajuus ja perhe (kuvio 5). Perheyritysten ai-
nutlaatuisuus johtuu naiden kolmen ulottuvuuden vuorovaikutuksesta (kuvio 7) ja niiden
valisista jannitteista. Perheen ja yrityksen olemassaololla on erilaisia tavoitteita ja syita.
Perhetta ohjaa tunteet, vakauden sailyttdminen ja sisddnpain suuntautuneisuus, kun taas
yrityksen menestystekijat ovat toiminta, ulospéain suuntautuneisuus ja jatkuva muutosval-
mius. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 14-15.)

Yritys

Perhe Omistajuus

Kuvio 7. Kolmen ympyran jannite (mukaillen Elo-Pérssinen & Talvitie 2010,15)
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Perheyritysten tarkeimmat sidosryhmat ovat tyontekijat ja asiakkaat. Sidosryhmien suhtei-
den yllapito on kaksisuuntaista ja vaatii molemminpuolista sitoutumista. Sitoutuneisuus
iimenee perheyrityksiin pitkina yhteistytsuhteina ja tyontekijoilla jopa elinikaisina tydsuh-
teina. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 180-181.) Bhallan (2015) puheenvuoron mukaan
kehittyvissa talousmaissa perheyritykset ovat maailman nopeimmin kasvava ja kunnian-

himoisin yritysmalli.

2.6 Yhteenveto

Palkitseminen on kokonaisuus eri tapoja, josta organisaation molemmat osapuolet (tyon-
antaja ja tyontekija) hyotyvat. Tybnantaja kompensoi siis palkitsemisella minimisséan
tyontekijan yritykselle antaman tyopanoksen. Palkitsemisen keinot kehittavat tyontekijaa
yksilona ja tiimipelaajana, seka tuovat arvostusta henkilokohtaisesta saavutuksesta. (Tor-
rington, Hall, Taylor & Atkinson 2009, 170.) Palkitsemisen kokonaisuutta on tarke& katsoa
seka organisaation, etta tyontekijan nakokulmasta tyontekijalle tydajan, osaamisen ja pa-
noksen organisaatiolle. Palkitseminen on johtamisen valine, jonka avulla organisaatio to-
teuttaa strategiaansa ja pyrkii tavoitteeseensa. (Hakonen & Nylander 2015, 11.) Palkitse-
minen voidaan jakaa kahteen osaan, aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Usein
palkitseminen ymmarretaan taloudellisena hyotyna, johtamisen kannalta kuitenkin parhaat
ja motivoivimmat keinot |6ytyvat aineettomista palkitsemisen keinoista. (Kauhanen 2012,
107.) Rahapalkan lisdksi aineeton ja yksilollinen palkitseminen motivoivat ja sitouttavat
henkildstta paremmin. Palkitsemisen tulee olla kaytdssa johdon vélineena strategian to-
teuttamisessa ja sen toimivuutta tulee arvioida usein. (Hakonen 213, 217.) Myds henkilos-
t6- ja luontoisedut ovat palvelusuhteeseen liittyvia etuoikeuksia (Liinalaakso ym. 2016,
35).

Rantamaki, Kauhanen & Kolari (2006, 31-32) mukaan palkitseminen vaikuttaa yrityksessa
myoOnteisesti tai kielteisesti. Onnistuessaan palkitsemalla voidaan saada muun muassa
positiivista muutosjohtamista, positiivista yrityskulttuuria, henkildston sitoutumista ja yri-
tyksen imagon paranemista aikaan. Jotta palkitsemisen kokonaisuus pysyy henkiloston

nakokulmasta toimivana, on sita kehitettdva koko ajan. (Hakonen ym. 2018, 43.)

Motivaatio on seka voima, joka ohjaa ja virittda toimintaa, ettéd mielentila, joka maarittaa
mita ja milla viritystasolla ja kuinka pitk&kestoisesti jotain asiaa ihminen tekee (Hakonen &
Nylander 2015, 136; Viitala 2013,16). Palkitsemisen avulla pyritaan motivoimaan tyonteki-
joita tehokkuuteen ja vastaamaan organisaation asettamiin tavoitteisiin. Jotta saadaan
rakennettua toimivia palkitsemistapoja, on valttamatonta ymmartaa motivaatioon vaikutta-
via tekijoita. (Hakonen & Nylander 2015, 135.) Seka yksilon sisdiset voimat, ettd ulkoiset

tekijat kuten tyén luonne ja palkitseminen vaikuttavat tydmotivaatioon (Hakonen & Nylan-
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der 2015, 136-137). Kun arvioidaan motivaatiotekijoita, tarvitaan jokin motivaatioteoria,
jonka perusteella arvioida vaikuttavat tekijat, tyémotivaatioon vaikuttavat lisaksi tyonteki-
jan yksiléllisyys ja tilanne. Kaksi tunnetuinta teoriaa ovat Maslown tarvehierarkia ja Hertz-
bergin kaksifaktoriteoria. (Woodburn & McDonald 2011, 240.)

Monet pienet ja keskisuuret perheyritykset eivat kayta palkkauksen tai palkitsemisen tuo-
mia mahdollisuuksia hyvakseen. Syyksi on arvioitu esimerkiksi osaamattomuus ja ymmar-
ryksen puute tai ajankaytto ja huoli ei-toivotuista vaikutuksista. Osaltaan myds tietamat-
tomyys palkitsemisen merkityksellisyydesté ja mitéd mahdollisuuksia se tuo yritykselle.
(Liinalaakso, Moisio, Tiihonen 2016, 6.)
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3 KEHITTAMISHANKE
3.1 Kohdeorganisaatio

Lahden Nopeat Kuvat Oy on Lahdessa ja Hollolassa toimiva, perinteinen valokuvausalan
perheyritys. Yritys on perustettu vuonna 1982 Jukka Partasen toimesta. Ensimmainen
toimipiste avattiin Hollolan kuntakeskukseen vuonna 1982 nimelld Hollolan Fotosoppi Oy.
My6éhemmin avattiin toinen toimipiste Lahden Trioon, jolloin perustettiin Lahden Nopeat
Kuvat Oy. Vuosien varrella toimipisteet ovat vaihdelleet sek& Hollolassa, ettd Lahdessa
markkina-alueen, esimerkiksi uusien kauppakeskuksien mukana. Tana paivana toimipis-
teité on kaksi ja liikkeet toimivat nimella Kuvamestari. Liikkeet ovat avoinna arkisin 9:00—
19:00, Trion liike on avoinna my6s lauantaisin kauppakeskuksen aukioloaikojen mukaan.
Yrityksessa tyoskentelee yrittgjien lisaksi kaksi vakituista, kokoaikaista sek& kolme osa-
aikaista tyontekijad. Osa-aikaiset tyontekijat tydoskentelevat vahintdan 20 tuntia viikossa.
Liséksi loma- ja sesonkiaikoina Kuvamestareilla tydskentelee myo6s kesatyontekijoita ja
tyoharjoittelijoita. Palkkauksessa noudatetaan kaupanalan tydehtosopimusta. Kaikkien
tyontekijoiden tehtavanimike on myyja. Yrityksen perustaja Jukka Partanen jai elakkeelle
kehityshankkeen aikana, kevaalla 2019, mutta toimii edelleen hallituksen puheenjohtaja-

na.

Toimialana yrityksella on valokuvausalan vahittaiskauppa, paaasiallisena tuotteena on
valokuvaus ja valokuvien kehitys, liséksi myynnissa on paljon alan oheistuotteita. Yritys
tyollistda omistaja pariskunnan lisaksi yhteensa nelja tyontekijad seka lomakausina liséksi
kaksi tyontekijad. Henkilosto on kautta aikojen ollut sitoutunutta, suurin osa on palvellut
yrityksessa lahes perustamisesta asti. Hallituksessa vaikuttaa yrittgjien lisaksi myos muita
perheenjasenia. Tyontekijoiden paaasiallisina tydtehtavina on asiakaspalvelu, myynti,
valokuvaus ja kuvien valmistus. Yrityksen tuotevalikoimaan kuuluvat kamerat sek& niihin
tarvittavat lisatarvikkeet, kiikarit, studio- ja miljookuvaus, passikuvaus, digikuvat tunnissa,
paitapainatukset, kuvakirjat, canvastaulut, julisteet, kehykset ja kehystyspalvelu, kaynti-
kortit, vanhojen VHS kasettien siirto digitaaliseen katselumuotoon. Palvelukattaus on to-
della laaja. Monet palveluista pystytaan tekemaan itse paikan paalla, joten yhtena valttina
yrityksella on nopea palvelu laadusta tinkimatta. Yrityksen kaytdssa on alan huipputek-
niikka ja korkealaatuiset materiaalit. Kuvamestari liikkeet ovat aina sijainneet keskeisilla
paikoilla: Lahdessa kauppakeskus Triossa ja Hollolassa kuntakeskuksessa tai sen l&hei-

syydessa.

Kohdeyrityksella ei ole ollut kaytdssa varsinaista palkitsemismallia. Kaytossa on kuitenkin

ollut jo vuosia samat palkitsemisen keinot, mutta niiden kayttd on hyvin sattumanvaraista.
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Henkilostopalaverien ja henkiloston kanssa kaytyjenkeskusteluiden mukaan yrityksen

palkitsemiskaytanteet kaipaavat kehittdmista ja uudistamista henkiléston motivoimiseksi.
3.2 Menetelmat

Kehittamishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus téhtaa olemassa ole-
vien asioiden muuttamiseen ja kehittdmiseen entista paremmiksi (Kamk.fi 2017). Toimin-
tatutkimus pyrkii vaikuttamaan kaytanndn toimintojen kehittymiseen, osallistujien ymmar-

tamiskyvyn lisaantymiseen ja toimintatilanteen kehittymiseen (Suojanen 2014).

Tutkimuksessa kaytettiin monimenetelmallista tutkimusotetta, eli kvalitatiivista ja kvantita-
tilvista tutkimusmenetelmaé. Kvalitatiivinen tutkimus on tutkimus, jonka avulla pyritaan
tuloksiin ilman laadullisia menetelmia. Kvalitatiivinen tutkimus on sanoja ja lauseita ja
kvantitatiivinen tutkimus perustuu lukuihin. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on tutkit-
tavan ilmion kuvaaminen, tulkitseminen ja ymmartaminen. Kvalitatiivinen tutkimus on kiin-
nostunut merkityksista eli siitd, miten ihmiset kokevat tutkittavan asian tai ilmion. (Kana-
nen 2014, 35-36.) Kvantitatiivinen tutkimus tuottaa ilmiésta maarallista tietoa, Kvantitatiivi-
sen tutkimuksen taustalla on aina kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen tu-
loksena on syntynyt teoria tai malli, joihin kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia voidaan
peilata. (Kananen 2012, 30-31.)

Monimenetelmallisyys tiedonkeruumenetelmana on lisdantynyt 2000-luvun alussa. Use-
ammalla eri tiedonkeruumenetelmalld saadaan tiedonkeruuprosessista nykyaikaisempaa
ja nopeampaa. (Tilastokeskus 2010.) Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen menetelma tayden-
tavat toisiaan, eivat niinkaan kilpaile keskendan. Tassé aineistonkeruussa kvalitatiivista
kaytettiin kvantitatiivisen menetelman niin kutsuttuna esikokeena, jotta aiotut tutkittavat ja
mitattavat seikat ovat tarkoituksen mukaisia ja mielekkaita tutkimushenkilille. (Hirsjarvi,
Remes, Sajavaara 2013, 136-137.)

Haastattelu on tiedonkeruutapa, jossa henkilolta kysytddn mielipidetta tutkimuksen koh-
teesta ja vastaus saadaan puhutussa muodossa. Haastattelu tutkimuksessa on osa tutki-
musprosessia ja se on osa tieteellisen paattelyn ketjua. Haastattelu tahtééd informaation
kerddmiseen ja on silla tavoin pddmaarahakuista toimintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2017, 41—
42.) Taustatietoa hankittiin aluksi haastattelemalla yrityksen omistajia. Haastattelun avulla
selvitettiin Lahden Nopeat Kuvat Oy:n taman hetkista palkitsemisen tilaa ja kaytantoja
tilaa seka kehittamistarpeita. Kehityshankkeen aikana pidettiin myds lyhyita palavereita

yrittdjien kanssa hankkeen edetessé esiin nousseista asioista.

Tutkimusaineistoa keréattiin s&hkaisilla kyselyilla, joita |&hetettiin seké kohdeyrityksen hen-

kilostolle, ettd vertaisarvioitaviksi valikoitujen pienyritysten esimiehille. Kyselylomake on
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tavallisin aineiston kerddmiseen kaytetty tapa maarallisessa tutkimuksessa. Kyselyt ovat
standardoituja eli vakioituja, jolloin kaikilta vastaajilta kysytaan sama asiasisaltd tasmal-
leen samalla tavalla. Kyselylomake soveltuu hyvin tiedonkeruuseen erityisesti silloin, jos
tutkittava joukko ihmisia on suuri, hajallaan ja halutaan kerata tietoa, joka on arkaluontois-
ta. (Vilkka 2005, 73-74.)

Muita yrityksia vertaisarvioimalla tutkittiin palkitsemisen malleja muissa pienyrityksissa,
jotta saatiin vertailukelpoista materiaalia nykyajan palkitsemiskayténteisté. Esikuva-
analyysi, benchmarking, eli vertaisarviointi tuottaa mahdollisesti yritykselle arvokasta tie-
toa edellakavijoista toimialallaan. Vertaisarvioinnin avulla on siis mahdollista |0ytaa niita
toimenpiteitd, joiden avulla yritys pystyy parantamaan omaa toimintaansa omaksumalla

uusia, mahdollisesti parempia kaytantoja. (Kansallinen ennakointiverkosto, 2010.)

TyoOpajatydskentelyssé yhdessa yrittdjien kanssa havainnoitiin voisiko muilla yrityksilla
kaytossa olevia palkitsemismalleja hy6dyntaa tai soveltaa palkitsemismallia suunnitelta-
essa. TyOpajatyoskentely on nyky&an suosittua, kun halutaan luoda uutta ja kehittaa van-
haa, seka tuoda eri alojen osaamista yhteen. Eri ideat ja hulluimmatkin ajatukset voidaan
nain tuoda julki, ja jatkojalostaa osallistujien kesken. Tydpajatydskentely osallistaa perin-
teisia palavereita paremmin. On kuitenkin huomioitava, etté talla menetelmalla keskustelu
helposti ohjautuu tiettyyn suuntaan ja osaa ideoista nain blokataan tai suositaan. Fasili-
taattorin tulee pyrkia pysymaan puolueettomana, vain ohjata ja antaa suuntaa keskustelul-

le seka pitaa palaverin ilmapiiri luottavaisena. (Aalto 2015.)
3.3 Kehittdmishankkeen kulku

Kehittamishanke (kuvio 8) aloitettiin yrityksen tarpeesta uudistaa palkitsemiskaytanteita.
Yrittajien haastattelulla kartoitettiin taustaa ja ongelmakohtia, seka luotiin hankkeelle aika-
taulu. Tutkimuskysymysten ja tavoitteiden maarittamisen jalkeen péaatettiin aineistonke-
ruumenetelmat ja aloitettiin tietoperustan hankinta. Aineistoa keréttiin haastatteluin, kyse-
lyin, seka vertaisarvioimalla kaksikymmenta muuta pienta perheyritysta. Aineistoa analy-
sointiin ja uutta ideoitiin tydpajamenetelmin yrittdjien kanssa. Yrittajille esiteltiin palaverein
my0Os hankkeen aikana esiin tulleita johtopaatoksia seka jatkokehittdmisehdotuksia palkit-
semiskaytanteiden uudistamiseksi. Tulosten perusteella rakennettiin ehdotelma uudesta

palkitsemismallista yrityksen tarpeeseen.
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Kuvio 8. Kehittamishankkeen kulku

Yrittajien haastattelu

Kehittdmishanke aloitettiin Lahden Nopeat Kuvat Oy:n yrittdjien haastattelulla. Haastattelu
tehtiin yrityksen tiloissa kauppakeskus Triossa. Paikalla olivat seka toimitusjohtaja, etta
hallituksen puheenjohtaja. Keskustelu oli vapaamuotoista yrityksen toimintatavoista seka
kaytanteistad. Haastattelu taltioitiin alypuhelimen dénentallennin sovelluksella.
Haastattelemalla yrittajia oli tarkoitus saada selville yrityksen nykytila jo kaytossa olevista
palkitsemisen kaytanteista. Kysymykset (liite 1) jaettiin kahteen osioon, yrityksen tausta-
tiedot ja palkitseminen yrityksessa. Yrittajien vastausten perusteella, sekd heidan néke-
myksidan ja tarpeitaan kuunnellen paatettiin mit haastatteluja, kyselyita, seké vertaisar-
viointeja hanke edellyttaa, ja milla aikataululla ndma toteutetaan. Sovittiin my6s alustavat

aikataulut tuleville tapaamisille ja tytpajalle.

Kysely palkitsemiskaytanteista vertaisarvioiduksi valikoiduille pienille perheyrityk-
sille

Varsinaisen hankkeen kaynnistyessa, alkuvuodesta 2019, vertaisarvioinnin avulla haluttiin
selvittdd mitd mielletd&n palkitsemiseksi ja millaisia kaytéanteita pienilla perheyrityksilla
suomessa on. Hankkeen aluksi (22.2.2019) lahetettiin kyselylomake (liite 2) palkitsemis-
kaytanteista pienille perheyrityksille Paijat-Hameessa. Tiedonkeruun kohdeyrityksiksi vali-
koitui mikroyrityksia, joilla on vankka perhetausta yrityksen perustamisesta lahtien. Ano-

nyymi kysely lahetettiin séhkdpostitse kahdellekymmenelle vertaisarvioiduksi koon, toi-



31

mialan, yritysmuodon ja toimipaikan perusteella valikoidulle yritykselle. Kysely osoitettiin
yrittdjille seka esimiehille. Kyselylla selvitettiin mita palkitsemisen keinoja yrityksesséa on
kaytdssa ja kuinka niiden koetaan vaikuttavan tydmotivaatioon. Alueen yrityksia haettiin
Yrittajat.fi ja Fonecta.fi rekistereiden kautta, osa yhteystiedoista saatiin suoraan yritysten
verkkosivuilta. Palautteen vaste kyselyyn oli heikko, vastauksia saatiin aluksi vain kahdel-
ta yritykseltd, joten valikointi toimipaikan mukaan pelkastaan Paijat-Hameen alueen yri-
tyksista laajennettiin muuallekin Etela-Suomen. Edelleenkin kohteena oli vain pienet per-
heyritykset, pddpainona valokuvausliikkeet. Perheyrittdjyystausta selvisi lahes jokaisen
yrityksen verkkosivuilta. Vastauksia oli tdssa vaiheessa saatu neljalta yritykselta, joten
kyselysta lahetettiin viel& muistutussahkoposti kaikille ei-vastanneille yrityksille. Lopulta

saimme kyselyyn vastaukset viidelta eri yritykselta.
Kysely henkildstolle

Henkiloston mielikuvaa palkitsemisesta ja omaa suhtautumista palkitsemisen nykytilaan
selvitettiin kyselyn (lite 3) avulla. Yrittajat kertoivat haastattelussa jo kaytéssa olevista
palkitsemiskaytanteista, mutta henkildston ymmarrysta ja tarpeita haluttiin selvittda henki-
I6kohtaisemmin. Kyselylla selvitettiin mitk& palkitsemiskeinot henkilostd kokee motivoi-
vimmiksi. Kysely lahetettiin yrityksen yleiseen séhkdpostiin avoimena linkkina koko henki-
I6stolle kahden viikon ajaksi. Kyselyssa oli 12 kysymysté ja ne sisalsivat valmiit vastaus-
vaihtoehdot, sekd avoimia vastauskenttid. Kyselyn vaste oli 100%, vastaukset saatiin kai-

kilta viidelta tyontekijalta.
Tybpaja

Kohdeyrityksen yrittdjien kesken pidettiin tytpaja (17.4.2019) valokuvaamon toimitilassa,
Lahden Triossa, jossa vaihdettiin ajatuksia palkitsemisesta ja heilla, seka alan muilla yri-
tyksilla jo kaytdssa olevista palkitsemiskaytanteista. Fasilitaattoreina kerroimme mita ke-
hittdmisty6pajassa on tarkoitus saavuttaa. Tyopajan materiaali, kyselyiden ja haastattelu-
jen tulokset, koostuivat henkildstoélta, yrittdjilté ja vertaisarvioiduilta yrityksiltéd saaduista
vastauksista, ideoista ja ajatuksista, kuinka palkitsemisen koetaan vaikuttavan henkildstén
tydmotivaatioon, ja kuinka sen avulla voitaisiin vaikuttaa strategian toteuttamiseen pa-
remmin. Vaihdettiin myds ideoita, milla keinoin olisi mahdollista toteuttaa henkilékohtai-
sempaa palkitsemista. Kyselyiden ja teemahaastattelun tulosten perusteella kehittamis-
tyOpajassa kasiteltaviksi aiheiksi valikoituivat strategiset tavoitteet ja henkiloston yksilolli-

sempi motivointi.

Tybpajassa valikoitujen aiheiden mukaan lahdettiin rakentamaan varsinaista tyokalua.
Tyokalussa esiintuotiin hyddyt, haasteet ja huomioitavat seikat, seka varsinaiset palkitse-

misen keinot. Tytkalun kayttamista varten rakennettiin myos palkitsemispolku, jossa ha-
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luttiin tuoda esiin koko palkitsemisprosessi, ja mallintaa askeleet esimiehille tai yrittajille

palkitsemiskaytéanteita varten. TyOkalu esiteltiin seuraavassa palaverissa yrittajille.
3.4 Tutkimusaineisto ja sen analysointi

Yrityksen taustatietoja, yrittajien nakokulmaa palkitsemisesta seka palkitsemisen nykytilaa
yrityksessa selvitettiin haastattelemalla yrittdjia hankkeen aluksi. Laadullisella tutkimuksel-
la haluttiin kuvata yksityiskohtaisesti tutkimuskohteen toimintaa. Laadullinen analyysi ja-
sentda tutkimuskohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia, kun taas kvantitatiivinen
kuvaa ja tulkitsee tutkimuskohdetta numeroiden valossa. Vaikka laadullinen ja mééarallinen
analyysi eroavat toisistaan kaytetaan niintd usein samassa tutkimuksessa. (Jyvaskylan
yliopisto 2015.) Haastattelun perusteella muodostettiin tarvittavat kysymykset molempiin
kyselyihin sek& henkildstolle, etta vertaisarvioitaville yrityksille. Kyselylomakkein keratty
aineisto analysoitiin tilastollisin menetelmin. Tuloksia kuvailtiin taulukoin Webropol -
tyokalulla muodostettujen kyselyiden vastausten perusteella. Naista kavi ilmi vastauspro-

sentti, avoimet vastaukset seka maarat valmiisiin vastausvaihtoehtoihin.

Yrittdjien haastattelun tuloksia seka vertaisarvioitavien yritysten kyselytuloksia analysoitiin
rinnakkain. Haastattelun kysymykset muokattiin myds vertaisarvioiduksi valikoitujen yritys-
ten kyselyyn, ja kysely kohdennettiin vain yrittgjille ja esimiehille, jotta tuloksista saatiin
vertailukelpoisia. Nailla tuloksilla haluttiin saada selked kuva seka kohdeyrityksen, etta
vertaisarvioitujen yritysten taméan hetken palkitsemiskaytanteista. Vertaisarvioitujen yritys-
ten henkiloston tyytyvaisyytta palkitsemisesta ei ollut tarve selvittéda. Yrittdjien haastattelu-
jen muistiinpanot avattiin luettavaksi tekstiksi ja kyselyn tulokset muunnettiin Webropol
tyokalulla taulukkomuotoon samalla tavalla kuin henkildstolle tehty kysely. Haastattelun ja
kyselyn tuloksista nostettiin esiin yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia. Kyselyyn vastannei-
ta oli vahan, joten tuloksien vertailu ja hallinta oli suhteellinen helppoa ja hallittavissa.
Aineiston luokittelun avulla on tarkoitus jasennella vastauksia samojen tai toisia muistutta-
vien ominaisuuksien mukaan. Analyysimenetelman avulla voidaan hyddyntaa seka kvali-

tatiivisen ettd maarallisen analyysin tapoja. (Jyvaskylan yliopisto 2015.)

Seka haastattelun, ettéa kyselyiden perusteella hankittua aineistoa analysointiin ty6paja-
menetelmin yhdessa yrittdjien kanssa. Alustuksena tyopajalle esiteltiin kyselyistd saadut
tulokset ja esille nousseita ajatuksia koskien palkitsemisen nykytilaa. Henkilost6a motivoi-
via palkitseminen keinoja seké niiden merkitysta havainnollistettin muodostamalla kaavio
post-it-lapuilla, joista ilmeni konkreettisesti yrityksen strategia, jo kaytdssa olevat motivaat-
torit, vertaisarvioitujen yritysten aineelliset ja aineettomat palkitsemiskeinot seka yrityksen
tyontekijoiden henkilokohtaiset toiveet palkitsemisen kehittamisesta. Seuraavaksi jaoteltiin

kaikki kyselyistd saadut tulokset aineellisiin ja aineettomiin palkitsemiskeinoihin. Yritt&jia
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ohjeistettiin valitsemaan naisté esitetyista keinoista ne, jotka koettiin mahdollisiksi toteut-
taa yrityksessa. Valittujen keinojen perusteella pyrittin muodostamaan ehdotelma palkit-
semisen keinoista ja kaytanteista, joka tukisi mahdollisimman hyvin tdmén pienen per-
heyrityksen menestysta. Ty6pajan tuloksien perusteella lahdettiin muodostamaan varsi-
naista tyokalua yritykselle henkiloston palkitsemista varten. Tulokset esitellaan luvussa

nelja.
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4 TULOKSET
4.1 Palkitsemisen nykytila yrityksessa

Yrityksen strategiaa ei ole pienten yritysten tapaan varsinaisesti kirjattu ylés, mutta yritta-
jien mukaan tarjoamalla laadukkaita ja monipuolisia tuotteita seka palveluita on tarkoitus
saavuttaa tasainen vuosittainen myyntivoitto seka olla parhaita alan toimijoita Paijat-
Hameen alueella. Kuvamestarit haluavat tarjota asiakkailleen laadukkaita tuotteita ja pal-
veluita seké hyvaa asiakaspalvelua. Naihin asetettuihin tavoitteisiin padstaan olemalla
alan kehityksessad mukana eli vahvistamalla palveluita niin, etta pystytddn mukana muut-
tuvissa ja kehittyvissa trendeissa. Yrittajat kertovat, etta uskovat tyontekijiden tietavan
yrityksen strategian ja tavoitteet, vaikka niita ei erityisesti heidan kanssaan lapi kayda.
Tyontekijoilla on tiedossa myynnilliset tavoitteet ja ymmarrys myynnissé onnistumisen
merkityksesté yrityksen menestykselle. Yrittajat kertovat peruspalkan lisaksi palkitsevansa
henkildstéd myds muilla keinoilla. Yrittdjien kertoman mukaan yrityksessa on kaytdssa alla

luetellut palkitsemisen keinot.

¢ Vapaaehtoinen vapaa-ajan vakuutus

¢ Henkilokunta-alennukset yrityksen omista palveluista ja tuotteista. Henkilékunta-
alennus on huomattavasti kuluttajahintoja alhaisempi, alennuksen piiriin kuuluvat
my06s henkiloston perheenjasenet

o Virvokkeet, kuten kahvi ja tee yrityksen puolesta, lisdksi hyvistd myynneista palki-
taan pullatarjoiluin

¢ Yhteinen tekeminen, kuten tyky-paivat, pikkujoulut, konsertissa kayminen tyénan-
tajan maksamana

¢ Jouluna henkilostdd muistetaan joululahjalla

e Henkilbkunnalla luettavissa alan ammattilehtia liiketiloissa

Palkitsemista ei ole huomioitu yrityksen budijetissa muuten kuin peruspalkan ja va-

paaehtoisen vakuutuksen osalta.



Kuvio 9. Palkitsemiskaytanteet vertaisarvioitavissa yrityksissa, n=5
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Tuloksista (kuvio 9) selvisi, etta kaikilla kaytdssa olevat kaytanteet (100%) olivat joustavat
tybajat ja mahdollisuus vaikuttaa tyon siséltoon. Seuraavaksi eniten (67% vastauksista)

saivat seuraavat, aineettomat palkitsemiskaytanteet:

e Palaute

e Kehu ja kannustus
e Kehityskeskustelut
e Lisavastuu

e Luottamus- ja arvostus

Vain osalla, (33%) yrityksista oli kaytdssa bonukset, vapaa-aika, laajennettu tyoterveys-

huolto ja tyky-paivat seka kohoaminen hierarkiassa.

Kohdeorganisaation henkildstolle osoitetussa kyselyssa selvitettiin tyontekijoéiden mieliku-
vaa palkitsemisesta yrityksessa, onko se heidan mielestdén oikeudenmukaista, ovatko he
tyytyvaisia kaytanteisiin ja ovatko nykyiset kaytanteet motivoivia. Tulosten analysoinnissa
ei kaytetty keskiarvoa vastaajien vahaisesta maarasta johtuen, jokainen vastaus otettiin

tulosten analysoinnissa esille.

5, Olen tyytywlinen alemassa oleviin palkitsemiskeinoihin,

Kuvio 10. Tyytyvaisyys palkitsemiskeinoihin, n=5

Henkiloston vastaukset palkitsemisen tyytyvaisyydesta jakautuivat vastausten: Osittain eri
mielta (2), 40% vastaajista, En osaa sanoa (3), 20% vastaajista ja Osittain samaa mielta
(4), 40% vastaajista kesken (kuvio 10).

6. Palkitsemistavat oval mislesting oikeudenmukaisia,

Kuvio 11. Oikeudenmukaisuus palkitsemiskaytanteissa, n=5

Palkitsemiskaytanteiden oikeudenmukaisuudesta henkilostd oli montaa mielta, tulokset
jakautuivat vastausten Taysin eri mieltd (1) - Taysin samaa mielta (5) valille laajalti (kuvio
11).
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8. Kean pyhyiset palkiisesis ey s motivohdisi.

1 '] i &

Kuvio 12. Nykyisten palkitsemiskaytanteiden toimivuus, n=5

Nykyisten palkitsemiskaytanteiden motivoivuutta selvitettdessa tulokset jakautuivat vas-
tausten Osittain eri mielta (2), 60% vastaajista ja Osittain samaa mielta (4), 40% vastaajis-

ta kesken (kuvio 12).
4.2 Henkilost6a motivoivat palkitsemisen keinot

Yrittajat kertoivat alkuhaastattelussa, etta uskovat palkitsemisen vaikuttavan oleellisesti
tydmotivaatioon ja haluavatkin nyt tarkastella erilaisia palkitsemisen mahdollisuuksia ja
kaytanteita. Vertaisarvioitaviksi valituille yrityksille esitetyn kyselyn tuloksista kavi ilmi, etta
kaikki (100% vastaajista) olivat sitéd mieltd, ettd palkitsemisella on selva yhteys tydomoti-

vaatioon.

Avoimella henkilostdkyselylla haluttiin selvittaa lisdakd palkitseminen tyontekijoiden moti-
vaatiota, mitkd palkitsemisenkeinot koetaan motivoiviksi ja ajatuksia motivoivista asioista

tyOpaikalla ja tyonsisallossa.

7. Mitkd aslat motivoivad tybssand?

fEEEr

Kuvio 13. Motivoivat asiat ty6ssa, n=5

Motivoivia asioita tyéssd muun muassa palkan, tydilmapiirin, mukavien tyokavereiden ja

asiakkaiden lisdksi vastausten mukaan olivat myo6s (kuvio 13):
e Toiden sujuvuus
o Mielekkaat tyotehtavat
¢ Kannustava johtaminen ja

e Mahdollisuus kehittad omaa osaamista
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9. Palutnsminn Busd mesieaaticasl

Kuvio 14. Palkitsemisella motivointi, n=5

Kyselyssa selvitettiin lisaako palkitseminen henkildston tydmotivaatiota. Tulokset jakautui-
vat vastausten En osaa sanoa (3), 20% vastaajista, Osittain samaa mielta (4), 60% vas-

taajista ja Taysin samaa mielta (5), 20% vastaajista kesken (kuvio 14).



"
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Kuvio 15. Motivoivat palkitsemisen keinot, n=5
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Kyselyssa haluttiin selvittda tydntekijéiden mielipiteet motivoivimmista palkitsemiskeinois-
ta. Tuloksista selvisi, ettéd eniten vastauksia (80%) saivat seuraavat palkitsemiskeinot (ku-
vio 15):

o Kulttuuri- ja liikuntasetelit
e Kehu ja kannustus
e Luottamus ja arvostus ja
e Mahdollisuus vaikuttaa tyonsisaltoon
Seuraavaksi eniten (60%) vastauksista oli tuloksissa seuraaville keinoille:
e Lounassetelit
e Joustavat tybajat ja
¢ Vapaa-aika

Liséksi vastauksia saatiin myo6s palkitsemiskeinoille: Bonukset (40%), Henkilosto- ja tyo-
suhde-edut (40%) seka Tulospalkkaus (20% vastuksista).

4.3 Kehittdmistoiveet palkitsemiskaytanteissa

Yrittajat mainitsivat haastattelussa, etté heilla ei ole kovinkaan paljon tietoa siitd, miten
palkita ja olivat kiinnostuneita kuuntelemaan tyontekijoiden henkilokohtaisia nakemyksia ja
toiveita koskien palkitsemista. He olivat valmiita my6s saamaan uusia ideoita muiden alal-

la toimivien yritysten palkitsemiskaytanteista.

Henkildstolle suunnatun kyselyn lopuksi selvitettiin henkildstdn mielipiteita palkitsemisen

kehittAmisesta yrityksessa.

12 Witen bbb galkitheni 18 by b ET

WA

4 o4
2

Kuvio 16. Kehittamistoiveet palkitsemiskaytanteissa, n=5

Kyselyssé (kuvio 16) saatiin henkildstélta kehittamisehdotuksia esimerkiksi seuraavin vas-

tauksin:

o Koulutus- ja kurssitarjonnan kautta osaamisen liséaminen
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e Liikunta- ja kulttuurisetelien kayttéonotto ja

e TyOssdjaksamisen tukeminen muun muassa hieronnan ja laékarintarkastusten

muodossa
4.4 Pienen perheyrityksen menestysta tukeva palkitseminen

Kohdeorganisaation yrittajat kutsuttiin kehittdmishankkeen tydpajaan analysoimaan haas-
tatteluin ja kyselyin saatuja vastauksia, joiden perusteella oli tarkoitus lahtead kehittdmaan
palkitsemistydkalua yritykselle. Post-It lapuilla muodostetun kuvion avulla oli tarkoitus ha-
vainnollistaa palkitsemisen nykytilaa ja motivoivia, mahdollisia palkitsemismallissa ilmen-
neitd kehityskohteita sek& henkilostolta, yrittajilté, ettd vertaisarvioitaviksi valituilta yrityksil-

ta saatujen tulosten perusteella.

Kuva 1. Tulosten jaottelu
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Tiedonkeruusta saadun aineiston tulosten jaottelu (kuva 1) nykytilan, motivoivien asioiden,
ja strategisten tavoitteiden osalta seka henkildston, yrittdjien, ettd muiden yritysten vas-
tausten perusteella. Yrittdjien ja henkilostdn vastauksissa palkitsemisen nykytilasta poik-
kesivat toisistaan. Henkiloston vastauksissa motivoivimmiksi keinoiksi vastauksissa ilmeni
muun muassa tyénsujuvuus, ilmapiiri ja joustavat tyéajat muiden tyémotivaattoreiden li-
saksi. Palkitsemiskaytanteista yrittdjia ohjeistettiin valikoimaan henkildstén motivaattoreis-
ta ja vertaisarvioitujen yritysten palkitsemiskaytanteista yrittajien mielestd mahdollisia
kayttoonotettavia palkitsemismalleja. Yrittdjia ohjeistettiin jaottelemaan tuloksiksi saadut

palkitsemismallit aineellisiin ja aineettomiin.

Valittujen palkitsemiskeinojen perusteella tydkalua uusista palkitsemiskaytéanteistéa lahdet-

tiin rakentamaan. Yrittgjille mieleiset palkitsemiskaytanteet olivat seuraavia:
e Kulttuuri- ja liikuntasetelit
o Tyky-paivat
e Laakarintarkastukset
e Hieronta
e Kehu ja kannustus
e Tydnsujuvuus
e TyOn ilmapiiri

e Luottamus ja arvostus

Mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon
4.5 Tulosten yhteenveto

Haastattelun perusteella saatiin selville, etté yrittajat uskovat palkitsemisen vaikuttavan
oleellisesti tydmotivaatioon ja haluavat tarkastella erilaisia palkitsemisen mahdollisuuksia
seka kaytanteita. Yrittdjat ovat kiinnostuneita saamaan uusia ideoita ja lisaa tietoa siita,

miten palkita sekd kuuntelemaan tyontekijéiden nakemyksia koskien palkitsemista.

Vertaisarvioitavaksi valittujen yritysten vastuksista kavi ilmi, etta palkitsemisella on yritta-
jien mielesta selva yhteys tyomotivaatioon. Kyselyn vaste oli heikko, mutta saatujen vas-
tusten perusteella saatiin tieta, ettd aineeton palkitseminen, muun muassa kehu ja kan-
nustus, lisavastuu, palautteen antaminen seka vapaa-aika olivat usean yrityksen palkit-

semiskaytéanteissa mukana.
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Henkildsto oli kyselyn vastausten perusteella suhteellisen tyytyvainen palkitsemisen ti-
laan, mutta kaipaisi oikeudenmukaisempaa ja henkilékohtaisempaa palkitsemista nyky-
kaytanteiden lisdksi. Aineettoman palkitsemisen arvostaminen nousi selkeasti myods vas-

tauksissa esiin.

Tybpajassa mahdollisiksi kayttéonotettaviksi palkitsemiskaytanteiksi valikoitui esimerkiksi
kulttuuri- ja liikuntasetelit, tyky-paivat, lagkarintarkastukset, hieronta, mahdollisuus vaikut-
taa tyonsisaltoon, kehu ja kannustus, tydnsujuvuus ja —ilmapiiri, sek& luottamus ja arvos-
tus. Naiden perusteella [&hdettiin rakentamaan ehdotelmaa hankkeen tavoitteena olevasta

pienen perheyrityksen palkitsemistydkalusta.
4.6 Ehdotus palkitsemiskayténteiksi pienissa perheyrityksissa

Kehittdmishanke toteutettiin haastatteluin, kyselyin ja tydpajan avulla. Naista saatujen
tulosten pohjalta luotiin tydkalu palkitsemiskaytanteita varten. Kaytannossa tydkalun avul-
la voidaan arvioida hyodyt ja haasteet, jotka tulee huomioida arvioitaessa yrityksille sopi-

vimpia aineellisen ja aineettoman palkitsemisen keinoja.

Palkitsemisjarjestelméat vaikuttavat oleellisesti tyontekijoiden motivaatioon seka tydsuori-
tukseen, toisinaan my6s negatiivisesti. Hulkko-Nymanin mukaan (2016) henkilosto ei niin-
kaan ole tyytymatdn palkkion méaraan, vaan siihen kuinka palkitaan ja minka vuoksi. Ta-
man vuoksi on oleellista ymmartda minkalaisesta palkitsemisesta syntyvat myonteiset
vaikutukset ja missa olosuhteissa ne toimivat parhaiten. Organisaation nakdkulmasta pal-
kitsemisella halutaan vaikuttaa tyontekijaan konkreettisesti strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, mutta myds tyotyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin lisaamiseksi (Luoma ym.
2004, 34).

Case yrityksessa on jo kaytdssa erilaisia palkitsemisen keinoja seka aineellisia, etta ai-
neettomia. Peruspalkan lisaksi henkilostba palkitaan vapaa-ajanvakuutuksella, henkil6-
kunta-alennuksilla palveluista ja tuotteista, yhteisilla virkistaytymistapahtumilla pienimuo-
toisella huomioimisella hyvistd myynneistda. TAman kehityshankkeen aikana yrityksella jo
kaytdssa olevat palkitsemisen keinot ovat hyvéaksi todettuja eika niista ei ole tarpeen luo-
pua. Taman kehittdmishankkeen tarkoitus oli kehittaa ja tuoda palkitsemiseen uutta hako-
kulmaa ja keinoja. Hakonen ym. (2015, 281) mukaan hyvin toimivan palkitsemisen kehit-
taminen ei tapahdu hetkessa vaan usein kokeilujen ja niistd oppimisen kautta. Hankkeen
aikana yrityksessé on jo kaynnistetty muutos palkitsemismallin kehittdmista varten. Yritta-
jat ja henkilost6 osallistuivat hankkeeseen haastatteluin, vastamaalla kyselyyn ja osallis-
tumalla tyopajaan. Ennen kehittdmishankkeen aloittamista case yrityksessa ei ollut tunnis-

tettu olevan palkitsemisjarjestelmaa. Kehittdmishankkeen kaynnistdminen haastatteluin ja
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kyselyin auttoi seka yrittajat, etta tyontekijat huomaamaan, etta todellisuudessa yritykses-
sa on jo useita palkitsemisen keinoja kaytossa. Tasta voidaan paatella, etta palkitsemista
yrityksessa ei ole tuotu riittadvan nékyvaksi ja montaa asiaa pidetdan niin itsestaan selva-

na, etta sen vuoksi sité ei ole osattu ajatella osana palkitsemista.
Palkitsemisen hytdyt ja haasteet

Muutostarve on aina kehittdmisen lahtékohta. Yrityksen menestymisen lahtokohta on aina
hyvin voiva tydyhteisd. Motivoiva johtaminen, tyéyhteisén ilmapiiri, ammattitaidon kehitta-
minen lisdavat tyontekijdéiden motivaatioita, vaikuttavat tydssa jaksamiseen, tuottavuuteen
ja sitoutumiseen. Palkkaus ei ole ainut maaraava motivaatiotekija vaan kaikki edella mai-
nitut tydhon ja tydymparistoon liittyvat tekijat ovat yhta tarkeita, ellei jopa tarkeampia moti-
vaatioon vaikuttavia tekijoita. Pelkastadn huomion kiinnittdminen yhden osa-alueen kehit-
tamiseen ei riitd vaan on katsottava kokonaisuutta ja kehitettava kaikkia osa-alueita yhta-
aikaisesti paastakseen parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Parhaaseen mahdolliseen
ratkaisuun paasemiseksi on keskeista myos tyontekijoiden osallistaminen ja sitouttaminen

muutokseen kehittdmisprosessin alusta alkaen. (Tiihonen ym. 2019.)

Palkitsemisen kokonaisuutta rakennettaessa on huomioitava niin tydnantajan kuin tyénte-
kijan tarpeet ja odotukset vastaan kokonaisuus. Palkitsemisen kokonaisuutta ei voida raa-
taldida jokaisen yksilon tarpeiden mukaan, on rakennettava henkiléstoa tasapuolisesti
huomioiva kokonaisuus. (Rantaméki ym. 2006, 19.) Henkilosttn sitouttaminen ja motivoin-
ti auttaa yritysta saavuttamaan tavoitteita ja pidemmalla tahtaimella saavuttamaan myds

kilpailuetua (Fernandez & Pinuer 2018).

Monelle yritykselle tydévoimakustannukset ja palkitseminen on merkittava kustannustekija,
palkitsemisen mydnteinen merkitys tulokseen ja tuottavuuteen voi olla kymmenié prosent-
teja. Voidaan siis sanoa, etta palkitsemiseen kannattaa my6s budjetoida, hyvin toteutettu
kohderyhmalle oikein valikoitunut palkitseminen maksaa itsensa takaisin monin kertaise-
na. (Hakonen 2013, 220). Strategisella palkitsemisella halutaan tukea yrityksen strategian
ja tavoitteiden saavuttamista. Strateginen palkitseminen on my®és kilpailuetu, hyvat palkit-
semisedut houkuttelevat uusia tyontekijoité ja vaikuttaa pysyvyyteen ja sitoutuneisuuteen.
(Hakonen ym. 2005, 23, 44.) Kehittamisty® on jatkuvaa ja palkitsemisjarjestelmén raken-
taminen on vaativaa ja palkitsemisen kokonaisuuden toimivuutta tulee arvioida jatkuvasti
ja varmistaa sen soveltuvuus. (Hakonen 213, 217, Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006,
143-144.)
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Hyodyt Haasteet

Kilpailuetu e
Kasvu & Tuloksellisuus Aikaa v?g\(/jéjieglrosessi
Motivointi, tydhyvinvointi Jatkuva kehittaminen ja -seuranta
Henkiloston sitoutuminen Tasapuolisuus
Innovatiivisuus Osaamisen hyddyntaminen

~ Vastuunottaminen Tyytyvaisyyden varmistaminen
Kehittamis- ja kehittymishalukkuus

Huomioitavaa

Oikeudenmukaisuus
Yhdenvertaisuus
Kulttuurierot
Vastuunjako
Esimiestyd & johtaminen
Erilaiset elamantilanteet & arvot

Aineelliset palkitsemiskeinot Aineettomat palkitsemiskeinot

Tyosuhteen pysyvyys
g:\:ﬁ]}iggfu Tyopaikkakulttuuri
TYKY-paivat Joustavat tyoajat

Kehittaminen & Status
Tyon sisaltdo & sujuvuus
Arvostus & luottamus
Kehu & Kannustus

Vapaa-ajanvakuutukset
Hyvinvointipalvelut
Henkilostoalennukset
Kulttuuri- ja liikkuntaetu

Kuvio 17. Tydkalu case-yrityksen palkitsemiskaytéanteita varten
Suosituslista

Palkitsemisjarjestelmaa suunniteltaessa on huomioitava monia seikkoja (kuvio 17) niin
yrityksen, kuin henkildsténkin kannalta. Pienessa perheyrityksessa esimies on lahella
tyontekijoitaan, ja yksildllinen palkitseminen on mahdollisempaa, kuin suurissa organisaa-
tioissa. On kuitenkin huomioitava, etta palkitsemisella on myds sivuvaikutuksia, ja se saat-
taa herattaa tyytymattomyytta ja epaoikeudenmukaisuuden tunnetta (Hakonen 2013,
220). Taméan vuoksi tulee palkkiomalli suunnitella huolella, jotta yhdenvertaisuus toteutuu
mahdollisimman hyvin. Henkildstén motivointi tarkoittaa parasta mahdollista johtamista,
esimiestyon tarkeytta ei voi riittdvasti korostaa. On huomioitava yksilon profiili, elinkaari,
uratyyppi, ja kulttuuri. Tyontekijoilla voi olla todella erilaiset elaméanarvot ja tavoitteet. Fer-
nandez ym. (2018) kertookin, kuinka tarkoituksena on luoda motivaatio ja tyotyytyvaisyys,

jotta saavutetaan myos yritykselle kilpailuetua orgaanisesti ajan mittaan.
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Palkitsemiskeinot

Rahapalkka on itsestaanselvyys, sen taso usein maarittelee tyontekijalle arvon. Yksilon
markkinahinta on summa, jonka tyontekija minimissaan ansaitsisi vastaavassa tydssa
muualla. (Martin ym. 2009.) Palkkauksen, rahapalkan sek& bonusten lisdksi myds ainee-
ton ja yksilollisempi palkitseminen motivoivat ja sitouttavat henkilostoa tana paivana. Esi-
miesten tuleekin ottaa tasapuolisesti huomioon seké aineelliset, etta aineettomat palkit-
semismahdollisuudet ja siirtdé ndkokulmaa pois pelkasta rahapalkasta. Torrington ym.
(2009) mukaan kaikki nelja eri palkitsemisryhmaa: yksilollinen, liiketoiminnallinen, suhteel-
linen ja yhteisdllinen (kuvio 1), ovat yhta merkityksellisia palkkion lahteena tyontekijoiden

nakokulmasta.

Case-yrityksella jo kaytbssa olevat virvoke-edut, kahvi ja tee, seka hyvien myyntiviikkojen
tuomat perjantaipullat on otettu hyvin vastaan, eika niistd kannata luopua. Yritys saa kui-
tenkin verotuksellista etua ravintoedusta, jos esimerkiksi kahvitarjoilu on niin runsas, etta
se korvaa normaalin lounasruoan (Verohallinto 2019). Toisinaan kiitos hyvasta viikosta
voisi olla siis vaikka lounas tai brunssi. My6s tyky-paivéat, pikkujoulut, ja joulumuistaminen
on jo yleinen kaytanto yrityksessa. Hankkeen aikana henkilokuntaa osallistettiin yhteisen
tekemisen innovointiin lis&4, ja yhteisollisyyden, seka tydilmapiirin kehittamiseksi voisikin
yhteisen tekemisen suunnitella yhdessa henkiloston kanssa. Osallistettu ja tyytyvainen
henkilostd kokee useimmin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja motivoi toisiaan saavuttamaan
yrityksen tavoitteet, lisdksi saavutetaan yritykselle kilpailuetua orgaanisesti ajan mittaan
(Fernandez ym 2018).

Vapaa-ajanvakuutus ja henkilokunta-alennukset ovat henkilostolle mieluiset palkitsemis-
keinot, eika niista kannata luopua. Myds hyvinvointipalvelujen suosio, kuten kausittaiset
ladkarintarkastukset ja hieronta nousivat esiin henkiléstdlle suunnatun kyselyn vastauk-
sissa. Niiden kayttoonottoa ehdotetaan, jo tydhyvinvoinnin kannalta ajateltaessa. Naiden,
seka kulttuuri- ja liikuntaedun tarjoaminen tydmotivaattorina olisi oivallinen lisapalkitse-
miskeino joko tiimin, tai yksilon myynnillisen suorituksen perusteella. Herzbergin teoriassa
kiinnostus palkkaa ja palkitsemista kohtaan johtuu siitd, etta silla voidaan vaikuttaa tyyty-
mattémyyden poistamiseen. Onkin huomioitavaa, ettd motivoidakseen yksilon suoritusta
tarvitaan esimiehilta erinomaisen hyvia kommunikaatio- seka palautteenantotaitoja. (Ha-
konen & Nylander 2015, 142-143; Kauhanen 2010, 112; Donaldson 2007, 241.)

Tybsuhteen pysyvyys ja joustavat tydajan jarjestelyt ovat tarke& palkitsemisen keino.
Varma ja pitk& tydsuhde, joustava tyonantaja seka usko toiden jatkumiseen luovat tyonte-
kijalle turvallisuuden tunnetta ja halua sitoutua yritykseen. Sitoutunut henkildstd on saast6

ja arvokas voimavara yritykselle. Pelkastaan uuden tyontekijan palkkaamisesta koituneen
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investoinnin sddstaminen antaa yritykselle paljon. (Hakonen ym. 2015, 202—-203.) Ainee-
ton palkitseminen, kuten kehittymismahdollisuudet ja muut henkilén omaa tilannetta ja
tarpeita vastaavat palkitsemisen tavat motivoi Maslown teorian mukaan silloinkin, kun
aineellinen palkitseminen ei (Hakonen & Nylander 2015, 142). Tyo6ilmapiiri ja kulttuuri vai-
kuttavat laajalti henkilostoon seka motivointiin ja suorittamiseen. Palkitsemisen avulla
vahvistetaan myos yrityskulttuuria ja organisaation rakenteita seka viestitetaan tavoitteita
ja arvoja. (Hakonen 2013, 220.) Rantamaki ym. (2006) toteaakin, ettd onnistuessaan pal-
kitsemisella voidaan vaikuttaa muun muassa positiivisesti kulttuuriin ja ilmapiiriin seka
tyohyvinvoinnin paranemiseen. Kaikella toiminnalla on seurauksensa, se tulee huomioida
erityisesti esimiestydssa. Ulkoisesti kannustavien téiden motivaattori voi olla esimerkiksi
status, tydolosuhteet, turvallisuus tai yrityspolitiikka. (Luoma ym. 2004.) Erikoispalkkiot,
kuten kehu, kiitos ja kannustus on verrattain usein edullista, mutta vaatii mielikuvitusta ja
toisinaan vaivannakoakin. Symbolinen esimerkki voi olla, vaikka kiitoskortti, joka on help-
po tapa viestid, ettd hyva tyd on huomattu ja sité arvostetaan. Pienilla eleilla voi olla mer-

kittava, pitkaaikainen positiivinen vaikutus. (Hakonen ym. 2014, 193.)

Aineeton, erikoispalkkioiden kaytté on suositeltavaa, ja yrityskulttuuria seka tyéhyvinvoin-
tia parantavaa. On kuitenkin otettava huomioon myds sivuvaikutukset, ja osattava toimia
oikein ja avoimesti, jotta ei saada aikaan hAmmennysta ja kateutta. Esimiehen taidonnay-
te on osata kayttaa aineetonta palkitsemista oikein, ja seuraavin ohjein palkitseminen on

lapindkyvampaa ja oikeudenmukaisempaa:
1. Mitoita palkkio saavutuksen ja panostuksen mukaan
2. Toimi johdonmukaisesti
3. Perustele avoimesti
4. Tunne alaisesi
5. Ole aito
6. Toimi ajallaan
7. Kerro mista palkitaan
8. Ota henkildstd mukaan

Aineettomasti palkitessa voi innovoida ja antaa mielikuvituksen laukata. Kehumalla,
kannustamalla, arvostusta ja luottamusta osoittamalla voidaan pienin ja edullisin kei-
noin osoittaa, etta tydpanos on hyva ja sita arvostetaan. (Hakonen ym. 2014, 198—
201.)
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Kuvio 18. Palkitsemismallin kehittdmisen polku

Palkitsemismallin kehittdmisen polun avulla on tarkoitus avata ja selkeyttaa kehittamisen
eri vaiheita. Kehittamistyd lahtee nykytilan eli olemassa olevien palkitsemisen keinojen

kartoittamisesta. Seuraava askel on osallistaa henkildstdd, kuten kehittdmishankkeessa
teimme eli henkilostd paasi vastaamaan kyselyyn koskien palkitsemisen nykytilaa ja toi-

veita.

Tyopajatydskentelyn kautta yrittdjat ja henkilostd paasivat innovoimaan yhdessa palkitse-
mismenetelmid. Seuraavassa vaiheessa tytpajan tulosten ja siellda voimakkaimmin esiin
nousseiden palkitsemiskeinojen perusteella yrittajat valikoivat parhaat palkitsemiskeinot

edelleen arvioitavaksi. Valitun palkitsemiskeinon hyddyt ja haasteet arvioidaan ja vertail-
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laan keskenaéan kuviossa 17 esitellyn tydkalun avulla. Parhaiten yrityksen strategiaan,
tavoitteisiin ja henkildston toiveisiin vastaavat keinot otetaan kayttéon. Kehittaminen on
jatkuvaa, joten valittuja keinoja on kayttoon oton jalkeen myods tehtava arviointia palkitse-
miskaytanteiden toimivuudesta ja sopivuudesta ja tarvittaessa muuttaa olemassa olevia,

poistaa toimimattomiksi todettuja tai lisata uusia keinoja.
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5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Tulosten pohdinta

Hankkeen alussa tehdyssa haastattelussa case-yrityksen yrittajat kertoivat palkan lisaksi
palkitsevansa tyontekijoitddn vapaaehtoisella vapaa-ajan vakuutuksella, henkilékunta-
alennuksilla yrityksen omista palveluista ja tuotteista, virvokkein (kahvi ja tee) seké hyvilla
myyntiviikoilla perjantaipullalla. Myds tyky-paivat, konsertit ja joulumuistaminen on yleinen
kaytanto yrityksessa. Palkitsemista, ja motivointia on siis jo jonkin verran k&ytossa. Tulok-
sellisuuden tavoittelu on kuitenkin luonut haasteita palkitsemiselle, henkildstosta halutaan
saada irti mahdollisimman paljon. Oman haasteensa palkitsemiselle luo liséksi se osa
tyontekijoista, joiden tavoitteet ovatkin tittelien sijaan esimerkiksi perhe-elamassa ja har-

rastuksissa. (Fernandez & Pinuer 2018.)

Vertaisarvioiduille yrityksille tehdyn kyselyn (liite 2) tuloksista (kuvio 9) selvisi, etta alalla
yleisimmat jo kaytdssa olevat palkitsemiskayténteet olivat joustavat tydajat ja mahdolli-
suus vaikuttaa tydn sisaltoon. Aineettomista palkitsemiskaytéanteista myds palautteen an-
taminen, kannustus, kehityskeskustelut, lisdvastuunjako seka luottamus ja arvostus ovat
yleisesti kaytdssa. Henkiltéstdn motivointiin on siis kaytdssa jo paljon aineettomia keinoja,
jotka koetaan toimiviksi. Nama ovat aina kuitenkin yksildllisia ja elamantilanteesta riippu-
vaisia. Johtaminen ja motivointi koetaankin tana paivana yhdeksi suurimmista haasteista,
joita esimiehet kohtaavat tytssaan, silla taloudellisen motivaattorin lisaksi myds segmen-
tointi uran elinkaaren mukaan, tarpeet, halut ja odotukset, seka koulutus ja kannustinpoli-

tiikkka on otettava esimiehena hyvin huomioon. (Fernandez & Pinuer 2018.)

Henkilostolle osoitetussa kyselyssa (liite 3) selvitettiin tyontekijoéiden mielikuvaa palkitse-
misesta, sen oikeudenmukaisuutta ovatko nykyiset palkitsemiskaytanteet motivoivia tyon-
tekijoiden mielesta (kuvio 10). Vastaukset jakautuivat laajalti, osa henkildstosta oli erittain
tyytyvaisia ja kokivat kaytdnnon toimivaksi ja oikeudenmukaiseksi, kun taas osa oli taysin
erimieltd. Rantamaen ym. (2006) mukaan esimiehen onkin tarkea tuntea alaisensa, jotta
motivoiva palkitseminen onnistuu. Nain ollen se, miké koetaan palkitsevaksi, on yksil6llista

esimerkiksi iastd, sukupuolesta, elamanarvoista tai tyohistoriasta riippuvaista.

TyOpajatydskentelyssa yrittdjien kanssa havainnoitiin vertaisarvioitujen yritysten palkitse-
mismalleja (liite 2) ja tutustuttiin henkildstokyselyn (liite 3) tuloksiin. Ty6pajatydskentely on
suosittua, kun luodaan uutta tai kehitetdén vanhaa, se osallistaa henkildstda perinteisia
palavereita paremmin (Aalto 2015.) Ty6paja antoikin paljon uusia ideoita yrittgjille henki-

|6ston motivointia varten. Kehityshankkeen aikana pidettiin myds aina tarvittaessa palaveri
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yrittdjien kanssa tukemaan hankkeen kulkua. Varsinainen tytkalu esiteltiin yrittdjaparis-

kunnalle my6s loppupalaverissa.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittdmishankkeessa tutkimusongelmana oli kuinka kehittdd pienen perheyrityksen pal-
kitsemiskaytanteita. Jotta kysymykseen voidaan vastata, on selvitettava mita palkitsemi-
nen on kokonaisuutena ja sen merkitys yritykselle ja tyontekijoille. Koska tarkoituksena on

kehittaa palkitsemiskaytanteitd, on myds selvitettava palkitsemisen nykytila.
Mita palkitsemisella tarkoitetaan?

Taman kehittamishankkeen tarkoituksena oli kokonaisuudessa selvittda mita palkitsemi-
nen on, ja milla tavoin erilaiset palkitsemistavat tukevat pienen perheyrityksen yrityksen
toimintaa. Motivoivalla palkitsemisella on tarkoitus parantaa kohdeyrityksen kilpailukykyé

ja kannattavuutta seka tyontekijdiden sitoutuneisuutta ja tyotyytyvaisyytta.

Tyo6sta maksetaan palkkaa, palkitseminen on siis valttamatdnta. Sen tavoitteena on kan-
nustaa, motivoida ja edistaa tydhyvinvointia seka tytssa viihtyvyytta. Palkitseminen on
kokonaisuus erilaisia toimintatapoja; Vaihtosuhde, josta molemmat osapuolet hyotyvat.
(Hakonen & Nylander 2015, 11.) Palkitseminen tekee yrityksesta kilpailukykyisen aina
muuttuvassa maailmassa (Luoma ym. 2004, 20). Yrityksen nakdkulmasta palkitsemisella
ohjataan esimerkiksi tyontekijaa toimimaan strategian edellyttamaan suuntaan ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitsemisella pyritddn myos lisddmaan tyotyytyvaisyytta ja
hyvinvointia, se on perinteista rahapalkkausta laajempi tapa tarkastella, mita henkilostélle
halutaan tarjota tydpanoksen vastineena. (Luoma ym. 2004, 34, Liinalaakso ym. 2016,
13)

Mika on palkitsemisen nykytila yrityksessé henkildstdn ja yrittdjan nakékulmasta?

Yksildiden nakdkulmasta merkitykselliset asiat palkitsemisessa voivat olla hyvin erilaisia
(Rantamaki, Kauhanen ja Kolari 2006, 16). Rantamaki, Kauhanen & Kolari (2006, 31-32)
kertovat myos, etta palkitseminen on vaikeaa, ja tarvitaankin paljon tietoa sen toimivuu-

desta. Monet yritykset eivat edes ymmarra mita palkitsemistapoja on jo kaytossa.

Kehittamistyo aloitettiin olemassa olevien palkitsemisen keinojen kartoittamisesta. Kohde-
organisaation palkitsemisen nykytilaa lahdettiin selvittimaan haastattelun (liite 1) avulla.
Yrittdjien kertoman pohjalta saatiin kattava kuvaus kaytéanteista. Tyontekijoilla on tiedossa
organisaation strategia ja myynnilliset tavoitteet. Henkildst6& on palkittu peruspalkan li-
saksi muun muassa vapaaehtoisella vapaa-ajan vakuutuksella, henkilékunta-alennuksin,

virvokkein, tyky-paivin ja vuosittaisin pikkujouluin.
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Henkilostokyselylla (liite 3) haluttiin tuoda esiin tyontekijoiden suhtautumista ja mielikuvaa
palkitsemisen nykytilasta. Kyselylla selvitettiin yksilollisesti mitka palkitsemiskeinot henki-
I6std kokee motivoiviksi ja hyodyllisiksi. Yrittdjien haastattelun ja henkilostokyselyn vas-
tauksista kavi ilmi, etta ajatukset palkitsemisen nykytilasta poikkesivat jonkin verran toisis-
taan. Henkiléston mielestd motivoivimpia keinoja ovat muassa tyonsujuvuus, ilmapiiri ja

joustavat tydajat muiden, rahallisten, motivaattorien lisdksi.
Mitka ovat henkildstéa motivoivat palkitsemisen keinot?

Palkkausta, ja sopivia palkitsemisen keinoja suunniteltaessa, tulee ottaa huomioon mark-
kinahinta, jonka tyontekija ansaitsisi vastaavassa tydssa muualla. Palkkarakennetta paa-
tettdessa on otettava huomioon mita tavoitteita halutaan saavuttaa, kuten henkiloston

motivointi organisaation strategian saavuttamiseksi, henkiléston kannustaminen ja innos-

taminen tiettya kaytosmallia kohti. (Martin ym. 2009,142.)

Kyselylla (lite 3) selvitettiin mitk& palkitsemisenkeinot case yrityksen henkilostd kokee
motivoiviksi (kuvio 13) ja lisdako palkitseminen tydntekijoiden motivaatiota (kuvio 14). Mo-
tivoivia asioita tydssa henkiloston mukaan olivat muun muassa palkka, tyilmapiiri, tdiden
sujuvuus, mielekkaat tydtehtavat, kannustava johtaminen ja mahdollisuus kehittdd omaa
osaamistaan. Aénia saaneet vastaukset motivoivimmista palkitsemisen keinoista (kuvio
15) olivat esimerkiksi kulttuuri- ja liikuntasetelit, kehu ja kannustus, luottamus ja arvostus,
mahdollisuus vaikuttaa tyonsisaltddn, lounassetelit ja joustavat tydajat, bonukset, henki-

|6st6- ja tydsuhde-edut, seka tulospalkkaus.

Koko henkiléstoad motivoivien palkitsemiskeinojen paattaminen on haastavaa kaytannos-
sa. Ei ole yhta oikeaa rakennetta, joka on hyddynnettavissa organisaation joka tasolla, tai
yksiléittain. Esimiehen tehtavaksi jaakin punnita edut ja haitat ennen valttaméatonta paa-
toksentekoa. (Torrington ym. 2009, 154.) Myds moninainen tyévoima vaikeuttaa henkilos-
tén motivointia. Esimerkiksi miehet arvostavat enemman itsenaisyytta ja omatoimisuutta
tydssaan kuin naiset, joille lisdkoulutus, joustavat tydajat ja hyvét sosiaaliset suhteet ovat
oleellisempia. Tyontekij6illa on erilaiset tarpeet, ja naihin tarpeisiin esimiesten tulee vasta-
ta. (Robbins & DeCenzo 2008, 279-280.) Esimiehen on t&dnéa paivana oltava lahellad henki-
|0stod, osallistettava ja uskallettava koittaa erilaisia kannustimia, jotta toimivat, motivoivat
palkitsemisen keinot tulevat nakyviksi ja konkreettisesti kayttoon. Mikroyrityksissa yksilol-
linen palkitseminen on huomattavasti helpompaa, mutta on my6s osattava sailyttaa oi-

keudenmukaisuus ja avoimuus palkitsemisrakennetta suunniteltaessa.
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Mika yhteys palkitsemisella on yrityksen menestymiseen?

Hyvinvoiva tyOyhteisdé on menestymisen lahtokohta. Tyontekijoiden ammattitaidon kehit-
taminen, ilmapiiri tydyhteiso ja motivoiva johtaminen lisaavat tydntekijdiden motivaatiota,
tuottavuutta ja sitoutuneisuutta. Sitouttaminen ja motivointi auttaa yritysta paasemaan
tavoitteisiinsa ja saavuttamaan myo6skin kilpailuetua. Vaikka tyévoimakustannukset ja pal-
kitseminen ovat merkittavia kulueria yritykselle, on niilla my6s myonteinen vaikutus tulok-
seen ja tuottavuuteen. (Fernandez & Pinuer 2018, Hakonen 2013, 220, Tiihonen ym.
2019.) Case yrityksessa tyontekijoilla on yrityksen strategia ja tavoitteet selvilld, heilla on
myds ymmarrys myyntitulosten merkityksesta yrityksen menestymiseen. Henkilostd kokee
osittain olemassa olevat palkitsemisen keinot motivoiviksi, mutta toivoisivat enemman

konkreettisia ja nakyvia palkitsemisen keinoja.

Edellisten alatutkimuskysymysten pohjalta saatiin vastaus varsinaiseen kehityshankkeen

paatutkimusongelmaan:
Kuinka kehittaa pienen perheyrityksen palkitsemiskaytanteita?

Perheyritysten tarkeimmat sidosryhmat ovat tyontekijat ja asiakkaat. Sidosryhmien suhtei-
den yllapito on kaksisuuntaista ja vaatii molemminpuolista sitoutumista. Sitoutuneisuus
iimenee perheyrityksiin pitkina yhteistydsuhteina ja tydntekijoilla jopa elinikaisina tyésuh-
teina. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 180-181.) Tutkimusten mukaan pienet ja keskisuu-
ret yritykset eivat kayta hyvakseen palkitsemisen tai palkkauksen tuomia mahdollisuuksia.
Yleensa syyna on vajavaiset tiedot ja ymmarrys palkitsemisen merkityksesta yrityksen
menestykseen. (Liinalaakso, Moisio, Tiihonen 2016, 6.) Palkitsemismalleja vertaillessa
johtamisen merkitys korostuu, esimiehen tulee tuntea tiiminsa, jotta jokaisen henkilokoh-
taiset toiveet palkitsemissa tunnetaan. Mikroyrityksissa palkitseminen on yleensa henkilo-
kohtaisempaa ja yksilollisempaa. (Levi 2011, 281 — 282.) Jotta mika tahansa yritys me-
nestyy, pitéé sita hoitaa hyvin. Keskinainen tasapuolisuus, avoimuus, yhteiset pelisdannot
ovat tarkeita asioita. Palkitseminen tulisi perustua tehtavaan ja suoriutumiseen. (Elo-
Parssinen 2018.) Tuottavuudella ja tydhyvinvoinnilla on yhteys ja niita tulisi kehittéd& koko-
naisuutena. Pelkastdan yhta osa-aluetta kehittamalla ei saavuteta tuloksia. Palkitsemista,
tyon sisaltda ja sujuvuutta, johtamista ja palkitsemista on kehitettdva samanaikaisesti,
jotta tuottavuus ja tydhyvinvointi kehittyvat. Voidaan siis todeta, etta kun ty6ssa voidaan

hyvin, tuottavuus paranee ja yritys menestyy. (Tiihonen ym.2019.)

5.3 Kehittamishankkeen arviointi

Taman kehittdmishankkeen toteuttaminen oli innostavaa ja mielenkiintoista, koko tydyh-

teiso osallistui mielelladn hankkeeseen ja hyvia tuloksia saatiin jo hankkeen aikana.
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Hankkeen oli hyddyllinen, koska yrityksessa oli selkea tarve palkitsemismallin uudistami-
selle. Seka henkilostolle, etta yrittdjille selkiytyi palkitsemisen kasite hankkeen aikana pa-
remmin. Vaikka yrityksesséa on aikaisemminkin ollut kaytdssa erilaisia palkitsemisen kay-
tanteita, ei niitd ollut osattu mieltaa palkitsemiseksi. Palkitseminen oli vain osa yrityksen
vakiintuneita kaytantoja. Kehittdmishanke toi myds yritykseen uusia toimintamalleja. Myods

johtaminen on alkanut muuttua tavoitteiden mukaiseen suuntaan.

Aineistonkeruussa ja tutkimuksissa pyrita&n valttamaan virheita ja saavuttamaan luotetta-
vimman mahdolliset vastaukset ja tulokset. Luotettavuutta arvioidaan eri mittaus- tai tut-
kimuskeinoin. Reliaabeliudella tarkoitetaan toistettavuutta, eli mittaustulosten ei-
sattumanvaraisuutta. Validius taas tarkoittaa menetelméan kykya mitata juuri tarkoituksen-
mukaista todellisuutta. Esimerkiksi kysymysten asettelussa tdma tulee huomioida, on
oleellista, ettd vastaaja ei ymmarra kysymyksia toisin kuin tutkija on ajatellut. (Hirsjarvi,
Remes, Sajavaara 2013, 231-233.)

Aineistonkeruun kvalitatiivinen osuus, haastattelu toteutettiin kohdeorganisaation tiloissa,
vain yrittajien kesken, valttden nain ollen muita hairiotekijoitta. Luotettavuutta lisattiin myos
huolellisella kysymysten suunnittelulla taustatietojen keraysta varten, ja rauhallisella haas-
tatteluaikataululla. Validiteetti henkilostokyselyssa oli hyva, vastausprosentti oli 100. Ver-
taisarvioiduille yrityksille tehty kysely taas tuotti huonomman vastausprosentin, joka hei-
kensi hieman kyselyn validiteetti&, mutta vastauksista saatiin silti yhtenevéisyyksia koh-
deyrityksen kayttoonotettaviin palkitsemisenkeinoihin. Tutkimusmenetelmid yhdistamalla
(triangulaatiolla) tarkennettiin myds tutkimuksen validiutta. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2013, 233.) Tutkimuksen reliabiliteetti voidaan todeta muun muassa koko tutkimusongel-
man kattavilla kysymyksilla ja kyselyiden toistettavuudella, palkitsemiskaytéanteiden tyyty-
vaisyys- ja tydmotivaattoreiden kyseenalaistaminen olisikin suositeltava jatkumo jokaiselle
organisaatiolle. Koko hankkeen, ja aineistonkeruun vaiheet on dokumentoitu ja lisatty
opinnaytetython kuvina, kaavioina ja liitteina, ja nain ollen voidaan varmistua asioiden

oikeasta kulusta.

Uusien jarjestelmien ja toimintatapojen rakentaminen on vaativaa. Uusien kayttéonotettu-
jen kokonaisuuksien toimivuutta on tarkeda arvioida jatkuvasti ja varmistaa sen soveltu-

vuus organisaation kayttoon. (Rantaméaki, Kauhanen & Kolari 2006, 143-144.)
5.4 Seuraavat kehittdmis- ja tutkimusaiheet

Palkitseminen tuo yritykselle kilpailuetuutta, ja vaikuttaa nain ollen suoraan menestyk-
seen. Taméan vuoksi aiheen jatkuva seuranta ja kehittdminen on edellytys onnistuneelle

palkitsemiselle. Tahan perustuen kehittAmishankkeen tuotoksena syntynytta palkitsemis-
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polkua ja palkitsemiskaytanteita tarkoituksen mukaista hyédyntaa myos tulevaisuudessa

esimerkiksi osana vuosisuunnittelua.

Henkildstolle tehdysséa kyselyssa (liite 3) selvitettiin tydntekijoille motivoivimpia palkitsemi-
sen keinoja. Tuloksista (kuvio 15) selvisi, ettd muun muassa kulttuuri- ja likuntasetelit,
kehu ja kannustus seké luottamus ja arvostus sekd mahdollisuus vaikuttaa tyonsisaltéon
olivat henkiléstoa motivoivimpia keinoja. Myds lounassetelit, joustavat tydajat, vapaa-aika,
bonukset, henkilosto- ja tydsuhde-edut seka tulospalkkaus saivat a4ania. Jatkossa yrityk-
sessa voisi naita keinoja kayttaen tuoda motivaatiota tydyhteisdon ja tyohyvinvointiin, se-

k& konkreettisesti arkea sujuvoittamaan.

Henkildston osallistamisen hy6ty on tuonut selvasti uutta intoa koko tydyhteiséon, jatkos-
sakin kannattaa siis hyddyntaa osallistumishalukkuutta. Tyotyytyvaisyyden seuranta, digi-
taalisen sovelluksen, tai muun vastaavan jarjestelman avulla esimerkiksi viikoittain, voisi

my0s tuoda uutta nakdkulmaa arjen sujuvuuteen ja tyéhyvinvointiin tydyhteiséssa.

Kohdeyrityksella ei ole kaytossa mitddn euromaaraisia mittareita tai yksilollistda myynnin-
seurantaa palkitsemisen pohjana talla hetkella. Jatkossa voisi kehittda myds myynnin seu-
rantaa henkilokohtaisemmaksi, ja palkitsemista mahdollisesti my¢s sita kautta.
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LITTEET

LIITE 1. Yrittdjien haastattelu, Lahden Nopeat Kuvat Oy 8.2.2019

Yrityksen taustiedot

o Kuinka monta henkilda yrityksessanne tytskentelee?

o Miké on yrityksenne strategia ja tavoitteet?

o Tietdakd henkildsté oman roolinsa strategian toteuttamiseksi?
Palkitseminen yrityksessa

o Millaisin keinoin tyontekijoita palkitaan yrityksessanne?

o Miten koette palkitsemisen vaikuttavan tyémotivaatioon?

o Onko palkitseminen huomioitu budjetissa vuosittain?
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LIITE 2. Kysely vertaisarvioiduksi valikoiduille yrityksille

Palkitseminen osana yrityksen menestysta

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittaa palkitsemiskaytanteita pienissa yrityksissa. Ky-

sely on osa opinnaytetyon kehittdmishanketta. Vastaukset ovat anonyymeja.

Yrityksen taustatiedot

1. Kuinka monta tydntekijaa yrityksessa on?

2. Mitka ovat yrityksen strategia ja tavoitteet

3. Tietdadko henkiléstd oman roolinsa yrityksen strategian toteuttamiseksi?
Palkitseminen

4. Mita palkitsemisen keinoja yrityksessé on kaytossa?

5. Miten koette palkitsemisen vaikuttavan tyémotivaatioon?

6. Palkitsemistavat ovat mielestani oikeudenmukaisia?
Motivaatio

7. Mitka asiat motivoivat tydssani?

8. Koen nykyiset palkitsemistavat motivoiviksi?

9. Palkitseminen lisda motivaatiotani?

10. Mistéa haluan tulla palkituksi?

11. Palkitsemiskeinoista minua motivoivat?
Kehittaminen

12. Miten kehittaisin palkitsemista yrityksessa?
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LIITE 3. Kysely tyontekijoille kohdeyrityksessa

Palkitseminen osana yrityksen menestysta

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittéaa palkitsemiskaytanteita pienissa yrityksissa. Ky-

sely on osa opinnaytetyon kehittdmishanketta. Vastaukset ovat anonyymeja.

Yrityksen taustatiedot

1. Kuinka monta tydntekijaa yrityksessa on?

2. Mitka ovat yrityksen strategia ja tavoitteet?

3. Tietdadko henkiléstd oman roolinsa strategian toteuttamiseksi?
Palkitseminen

4. Mita palkitsemisen keinoja yrityksessé on kaytossa?

5. Miten koette palkitsemisen vaikuttavan tyémotivaatioon?

6. Onko palkitseminen huomioitu yrityksen budjetissa vuosittain?



