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Opinnaytetyossa tutkittiin Lemminkainen Rakennustuotteet Oy:lle vuonna 2011 kehitettya ja
vuonna 2012 kayttoonotettua palkitsemisjarjestelmaa. Tyontekijoita pyrittiin motivoimaan
tyoskentelemaan turvallisesti. Tavoitteena oli selvittaa onnistuuko palkitsemisjarjestelman
kayttoonotto toivotulla tavalla ja paastaanko silla odotettuihin tuloksiin. Lisaksi selvitettiin
mahdollisia ongelmia seka niiden esiintymista.

Tassa toimintatutkimuksessa menetelmana kaytettiin haastattelua, johon osallistui henkilos-
toa kaikista henkilostoryhmista ja jokaiselta tuotantolaitokselta. Yhteensa tehtiin 113 haas-
tattelua joista 78:ssa haastateltiin tyontekijoita, 23:ssa tyonjohtajia, 13:ssa tehdaspaallikoita
ja kuudessa johtoryhman jasenia. Haastatteluissa keratty data kasiteltiin induktiivista sisal-
lonanalyysimenetelmaa kayttaen. Palkitsemisjarjestelman tehokkuutta arvioitiin vertaamalla
aikaisempien tapaturmien maaraa vuoden 2012 tapaturmien maaraan.

Teoreettisena viitekehyksena kaytettiin motivaatioon ja palkitsemiseen keskittyvaa aineistoa,
jonka avulla onnistumisen arviointi oli mahdollista. Haastattelujen perusteella, kenttakoke-
mukseen ja teoriaosuuteen peilaten tehtiin johtopaatokset jarjestelman toimivuudesta.

Tutkimustulokset osoittivat, etta palkitsemisjarjestelma on toimiva ratkaisu, joka saavutti, ja
ylitti odotukset. Henkilosto oli hyvin motivoitunutta tavoitteiden saavuttamiseen ja jarjes-
telma sai lahes jokaisen osallistumaan.

Negatiivisena havaintona selvisi, etta tapaturmia on yhdella paikkakunnalla todennakoisesti
salattu palkkion toivossa.

Tutkimuksen perusteella on suositeltavaa, etta tapaturmien raportoinnin perusteella myon-

nettavia palkitsemisjarjestelmia kannattaa tarkastella kriittisesti ja muuttaa niita enemman
turvallisuustyon toteutukseen perustuviksi.

Asiasanat, palkitseminen, motivaatio, palkitsemisjarjestelma
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In this thesis | examined Lemminkainen Building Products Ltd. reward system, developed in
2011, and introduced in 2012. System was a new innovation, intended to motivate the em-
ployees to work safely. The aim of this thesis was to study how the introduction of reward
system succeeds and whether it reaches the expected results. Also, the potential problems
and their occurrence will be reported.

The research method used in this thesis was interview study, which was attended by person-
nel from all personnel groups and each production plant. The collected data was treated with
inductive content analysis.

| used the theoretical framework of motivation and reward-oriented material, which allows
evaluation of the system’s success with accuracy.

The results, based on the interviews, field experience and the statistics of accident frequen-
cy, showed that the rewarding system works.

Further, it showed that the reward system is a viable solution, which reached and even ex-
ceeded the expectations. The staff was highly motivated to achieve the objectives, and the
system managed to involve almost all employees to work towards the common goal. A nega-
tive finding was that one injury had likely to been concealed in one factory in the hope of
reward.

According to this research it is advisory to give up all incentive systems that base on number
of accidents reported. Instead those should be replaced with incentives based on actual safe-
ty work performed.

Keywords; reward, motivation, rewarding system
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Johdanto

Tutkimuksessa selvitettiin vuoden 2012 alussa Lemminkainen Rakennustuotteet Oy:n (RATU)
kayttoon otettua tyoturvallisuuteen liittyvan palkitsemisjarjestelman vaikuttavuutta. Jarjes-
telma on nimeltaan Rakennustuotteiden progressiivinen palkitsemisjarjestelma (RAIPPA). Ni-
mella viitataan seka jarjestelman toimintamekanismiin etta sen motivaatiovaikutukseen.
RAIPPA:n tarkoituksena on vaikuttaa tyontekijoiden asenteeseen ja kaytokseen, jotta he teki-
sivat tyotaan mahdollisimman turvallisesti. Palkitsemisjarjestelma otettiin kayttoon osana
turvallisuuden parantamiseen liittyvaa suurempaa kokonaisuutta. Tama “turvallisuusteesit”
nimella lanseerattu toimintaohjelma sisalsi kymmenen kohtaa, joiden tarkoituksena on saada
turvallisuuskulttuuri menemaan oikeaan suuntaan. Tassa yhteydessa tarkastelemme kohtaa 7.
(Taulukko 1.).

Kymmenen teesia olivat:

1) Esimiesten sitouttaminen turvallisuustyohon

N

Resurssien luominen tyonjohdolle

3) Turvallisuusyhteistyon lisaaminen

N

Turvallisuustunti

(S;]

Ei onnettomuuksia asiakaspalvelun nimissa

N o

Tapaturmattomasta vuodesta palkitseminen tyoryhmittain

oo

Informaatiokanavan luominen

O

)
)
)
)
) Tyon suunnittelu siten, etta turvallisuus voidaan huomioida
)
)
) Kyparat paahan

0

10) Kaikki tapaturmat on tutkittava

Taulukko 1. Turvallisuusteesit

Alkusysays turvallisuuden parantamisprojektiin tuli Lemminkainen konsernin johdosta, joka on
kiinnittanyt huomiota RATU:n muihin tytaryhtioihin verrattuna poikkeuksellisen korkeaan ta-
paturmataajuuteen. Tutkimuksen aikana yritys myytiin osaksi Rudus Oy:ta, mika saattoi olla
yksi syy tapaturmataajuuden laskemispyrkimyksiin jopa radikaalia uutta toimintamallia sovel-
taen.

RAIPPA itsessaan on taman tyon tekijan tekema innovaatio, jossa tapaturmattomasta vuodes-
ta tyontekijoille myonnetaan enintaan kuusi paivaa palkallista vapaata.

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan sen kayttoonoton jalkauttamista, sen vaikuttavuutta ja
tehdaan saadun tiedon pohjalta sen kehittamiseen liittyvia ehdotuksia. Tutkimuksen teoreet-
tisessa osassa kasitellaan palkitsemiseen ja motivaatioon liittyvia tutkimuksia ja kehitettya

palkitsemisjarjestelmaa arvioidaan myos naiden tutkimusten nakokulmasta.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on arvioida RAIPPA:a RATU:ssa. Lisaksi selvitetaan kuinka se
vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja kaytokseen. Lisaksi tarkastellaan sen yleista
vaikuttavuutta. Paamaarana on selvittaa, miten ja miksi jarjestelma toimii tai ei toimi. Tar-
kastelun pohjalta tehdaan johtopaatoksia siita, kannattaako projektia jatkaa.
Tutkimuksessa myos selvitetaan henkiloston kasityksia tyon turvallisuudesta yhtiossa seka

heidan nakemyksiaan turvallisuustilanteen nykytilasta ja kehittamisesta

1.2  Tutkimuksen tarve

Palkitsemisjarjestelma on seka kustannuksiltaan etta kerrannaisvaikutuksiltaan erittain
merkittava investointi yritykselle. Jos kaikki tyontekijat saisivat palkkion, eli yhtaan
tapaturmaa ei tapahtuisi vuoden aikana, toteutuisi sen kustannus taysimaaraisena. Tama on
kuitenkin erittain epatodennakoista.

RAIPPA:n vaikutuksista ei tiedetty ennen palkitsemisjarjestelman toteuttamista mitaan.
Toistaiseksi ei ole tietoa, etta vastaavaa jarjestelmaa olisi aiemmintoteutettu. Nain ollen
vastaavista malleista ei ole tietoa saatavilla. Jotta jarjestelman hyodyllisyytta voitaisiin
objektiivisesti tarkastella, tulee sen vaikutukset selvittaa mahdollisimman huolellisesti.
Tutkimus antaa mahdollisuuden tarkastella jarjestelman vaikuttavuutta myos muuhun kuin
suoranaisiin taloudellisiin kustannuksiin tai tuottoihin. Suurin osa turvallisuustyosta perustuu
asenteiden ja kayttaytymismallien muokkaamiseen yrityksen ja tyontekijan kannalta
turvallisempaan suuntaan. Naihin asioihin vaikuttamisen merkitysta ei voida arvioida
pelkastaan rahallisena hyotyna, vaan sita on tarkasteltava osana suurempaa kokonaisuutta.
Tasta huolimatta palkitsemisjarjestelman on oltava taloudellisesti kannattava jotta sen yllapi-

to on jarkevaa.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksessa ei voida arvioida kaikkien turvallisuustilanteen muutokseen vaikuttavien
tekijoiden merkitysta. Tutkimus rajataan vuoden aikana tapahtuneisiin muutoksiin asenteissa
ja tyoturvallisuudessa, palkitsemisjarjestelmaan ja tyon vaarallisuuteen liittyen.
Tyotapaturmien osalta huomioon otetaan ainoastaan tyopaikalla tapahtuneet tapaturmat,
poissulkien tyomatkatapaturmat. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu myos
valmisbetonitoiminta, joka yrityskaupan yhteydessa siirtyi pois allekirjoittaneen

vastuualueelta.



2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkittava joukko on RATU:n tyontekijat (n. 370 henkea). Tyontekijoiden kayttaytymista ja
toimintaa seuraavat laheisesti esimiehet, joita kaytetaan tutkimuksessa tiedon lahteina.
Tyontekijat ovat palkitsemisjarjestelman kohderyhma ja heidan kayttaytymiseensa

vaikuttaminen on sen tarkein tavoite.

Haastatteluissa kohderyhmana olivat luottamusmiehet, tyosuojeluvaltuutetut,
tyosuojelupaallikot/tehdaspaallikot, tyonjohtajat, tyomaapaallikot, johtoryhma ja
tyontekijat. Jokaiselta tehtaalta haastateltiin mahdollisuuksien mukaan vahintaan yhta
kustakin kohderyhmasta. Tyontekijoita haastateltiin aina vahintaan kahta.
Tyonsuojeluvaltuutetut ja luottamusmiehet nauttivat tyoyhteisossa erityista luottamusta
tyontekijoiden puolelta. Heidan tehtaviensa luonteeseen kuuluu olla linkkina tyonantajan ja

tyontekijoiden valilla ja nain ollen heilta saatava tieto on erittain arvokasta.

RATU on jakautunut kolmeen paalinjaan, jotka toimivat itsenadisina yksikkoina yhteisen
hallinnon alla. (Kuva 1.) Linjat eroavat toisistaan niin hallinnollisesti, toiminnallisesti kuin
rakenteellisestikin. On ensiarvoisen tarkeaa tuntea organisaatio ja sen toiminta tarkasti, jotta
tutkimuksessa keratty tieto voidaan analysoida tarkasti ja tulkita saatua informaatiota tyohon

ja olosuhteisiin suhteuttaen.

N
Hallinto
/
N\
Elemento Formento Valmisbetoni
(Elementtituotanto) (Betonituotteet)
Tehdas 5 Urakointi Tehdas 3 ]
Tehdas 2 Betonias.
Tehdas 1 12 kol

Kuva 1. Lemminkainen Rakennustuotteet Oy:n organisaatiotasot



Elemento - betonielementtitehtaat sijaitsevat Savonlinnassa, Savonrannassa ja Kiteella. Por-
raselementtitehtaat sijaitsevat Tuusulassa ja Suonenjoella. Elementtitehtaissa tyo on kasityo-
valtaista ja fyysisesti erittain kuluttavaa. Tyoyhteisot ovat muihin toimintoihin verrattuna
suuria, useiden kymmenien tyontekijoiden kokonaisuuksia. Riskitasot ovat myos erittain kor-

keita verrattuna muihin toimintoihin.

Elemento - urakointi on toiminnallisesti hajautunut, mutta tyoporukka on varsin tiivis ja yh-
teishenki on hyva. Urakointi toimii koko Suomen alueella ja sen paatoimipiste on Tuusulassa.
Urakointi on toiminnallisesti hajautunut, mutta toiminnan painopiste on paakaupunkiseudulla.
Haastattelut hoidettiin Tuusulassa tyosuojelutoimikunnan kokouksien yhteydessa.
Turvallisuusriskien suurimpia haasteita ovat aliurakoitsijat, joiden tyontekijat tyoskentelevat
paatoimijan alaisilla tyomailla, mutta joissa heilla itsellaan on varsin vahaiset mahdollisuudet
vaikuttaa omaan tyoymparistoonsa. Myos rakennustyomaiden jatkuvasti vaihtelevat olosuh-
seen palkitsemisjarjestelman toimivuuteen ja/tai palkinnon saavuttamisen todennakoisyy-

teen.

Formento - betonituotetehtaat sijaitsevat Tuusulassa, Tampereella ja Orimattilassa. Tehtailla
valmistetaan paaasiassa pihakivia, laattoja ja reunakivia esim. jalkakaytavien reunoihin. Teh-
taat ovat korkeasti automatisoituja, tyo on suurelta osin kevyehkoa ja tyoyhteisot pienia.

Naissa yksikoissa tiimihenki on hyva. Tyon riskit ovat merkittavasti alhaisemmalla tasolla kuin

elementtitehtaissa tai urakoinnissa.

Valmisbetonin toimipaikat sijaitsevat eri puolilla Suomea toiminnan paikallisen luonteen
vuoksi. Toimipisteet ovat tyypillisesti pienia ja voimakkaasti automatisoitua. Valmisbetonituo-
tannon erityispiirre on liikkuvuus, silla suurin osa valmisbetoniasemista on liikkuvaa kalustoa
ja kokonaisten betoniasemien siirtoja tapahtuu tuotteen kysynnan muutoksien mukaan. Suu-
rimmat turvallisuusriskit liittyvat liikkumiseen tyomailla ja tehdasalueilla, paaasiassa liukas-
tumisia ja kompastumisia.

Valmisbetonin yhteistoiminta organisaation sisalla on vahaista, eika yhteishenkea merkitta-
vasti ole. Tyoyhteisosta tiedon keraaminen on erittain hankalaa, silla toimipistekohtaiset erot
ovat merkittavia. Valmisbetonitoiminta rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.

Tyoturvallisuuden kehittamisen nakokulmasta valmisbetonitoiminta ei myoskaan ole painopis-

tealue. Tapaturmamaarat ovat RATU:n alhaisimmat.
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3 Lahtotiedot

Tutkimuksen lahtotietoina kaytetaan RATU:n tilastotietoa. Yritys on viime vuosina kaynyt lapi
useita organisaatiomuutoksia, josta johtuen kaytossa oleva data on hajanaista ja hankalasti
vertailtavaa. Lisahaaste tuli yrityskaupasta, jossa RATU myytiin Rudus Oy:lle. Tasta johtuen
paasy Lemminkaisen tietojarjestelmiin estyi ja jouduttiin kayttamaan niita tiedostoja ja asia-
kirjoja jotka loytyivat omista arkistoista.

Kaiken kaikkiaan tietoa on saatavissa vuosilta 2006-2012. Taulukot ja kaaviot on poimittu suo-
raan kuukausiraporteista ja yhteenvedoista. Naiden takana olevaa tilastotietoa ei ole enaa

saatavissa, mika rajoittaa tietojen tarkempaa analysointia.

3.1 Tapaturmataajuus

Tapaturmataajuus on suhdeluku, jolla mitataan montako tapaturmaa tapahtuu yksikossa
miljoonaa tehtya tyotuntia kohden. Suhdeluku on yleisesti teollisuuden kayttama, ja sita
kayttavat kaikki alan merkittavista toiminnoista. RATU:n vuoden 2012 kokoonpanon osalta
varmaa ja vertailukelpoista tietoa on saatavissa ainoastaan vuosien 2010-2012 ajalta (kuvio
4.). Aiemmat luvut eivat kasita kaikkia toimintoja, joten silta osin data on vain suuntaa-
antavaa, josta voi paatella esimerkiksi tapaturmataajuuden muutoksia yrityksen eri toimin-
noissa ilman tarkkaa kokonaiskuvaa. Saatavilla olevista tiedoista nakyy selkeasti, etta tapa-
vaiheita ja joka on tyovoimavaltainen ala. Korkeimmat tapaturmataajuudet ovat jopa 145
tapaturmaa miljoonaa tyotuntia kohti vuonna 2008. Toiseksi vaarallisinta toimintaa on ura-
kointityo, joka tapahtuu rakennustyomailla ja on tyovoimavaltaisin ala. Turvallisimpia toita
ovat valmisbetonitoiminta ja ty0 betonituotetehtailla joissa on useissa yksikoissa paasty jopa

yli tuhanteen paivaan ilman yhtaan tapaturmaa.

3.2 Tapaturmayhteenveto ja tapaturmamaarat

Tapaturmayhteenvedossa on lueteltu kaikki vuoden aikana tapahtuneet tapaturmat
yksikoittain, lyhyen kuvauksen ja poissaolopaivien lukumaaran kanssa. Tata tietoa voidaan
kayttaa tyypillisimpien tapaturmien, tapaturman seurausten ja syiden kartoittamiseen.
Tapaturmayhteenvedoista kay ilmi, etta tapaturmista 75 % johti vain yhden paivan poissa-
oloon, lieviin vaikutuksiin tai vahaiseen haittaan. Vastaavasti yli yhden paivan poissaoloon
johtaneista tapaturmista vakavia (poissaolon kesto yli 30 paivaa tai vakavaa/pysyvaa haittaa)
oli 11 %.

Turvallisuuspalkkiolla pyritaan vaikuttamaan erityisesti naihin kahteen edella mainittuun

ryhmaan. Pikkuhaavereiden jalkeen on usein lOydettavissa kevennettya tyota, joka ei vaaran-
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na paranemisprosessia. Vastaavasti palkkiolla pyritaan auttamaan tyoyhteisoa tekemaan aktii-
visesti tyota vaaranpaikkojen havaitsemisessa ja eliminoimisessa, jonka kautta kaikkein vai-

keimmat tapaturmat voitaisiin karsia pois.

Tapaturma- ja sairauspoissaoloista dataa on kaytossa vuoden 2010 kesakuun jalkeiselta ajalta.
Tiedoista voidaan laskea tapaturmista aiheutuneet suorat kustannukset yritykselle ja
suhteuttaa niita palkitsemisjarjestelman aiheuttamiin kustannuksiin. Tapaturmamaarat ja
poissaolopaivien lukumaarat ovat tiedossa vuoden 2007 alusta saakka.
Tapaturmapoissaolopaivat ovat vuosina 2007 - 2011 vaihdelleet 159 ja 650 paivan valilla,

keskimaarin 406 paivaa vuodessa.

Kuukausittaisista tapaturmamaarista, vuosina 2006-2011 (Taulukko 2.) voidaan verrata vuonna
2012 tapahtuneiden tapaturmien lukumaaraan. Kuuden vuoden keskiarvo antaa hyvan
vertailukohdan, silla se tasoittaa vuosittaisten tuotanto- ja taloustilanteen muutokset. Tilas-

tossa ovat mukana vain yli paivan poissaolon aiheuttaneet, tyopaikalla tapahtuneet tapatur-

mat.
Tapaturmamaarien kehitys 2006-2011

Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesa Heina Elo Syys Loka Marras Joulu Yhteensa
2006 7 1 3 3 2 6 3 0 2 5 6 3 41
2007 4 4 3 3 2 1 1 2 4 3 6 1 34
2008 4 5 6 5 7 3 0 5 10 7 1 2 55
2009 4 1 3 0 2 3 0 0 4 6 2 0 25
2010 O 8 6 6 4 2 2 1 3 3 3 3 41
2011 1 4 2 3 6 2 2 6 3 6 5 3 43
Yhtt 20 23 23 20 23 17 8 15 26 30 23 12 239
Ka: 3,33 3,83 3,83 3,33 3,83 2,83 1,33 2,50 4,33 500 3,83 200 39,83333

Taulukko 2. Tapaturmamaarien kehitys vuosina 2006-2011

Aiemmista turvallisuustasoa parantavista toimenpiteista huolimatta vuosittaiset ja kuukausit-
taiset muutokset tapaturmien maarissa ovat pienia, vuotuisen keskiarvon ollessa 40 tapatur-
maa. Vuoden 2009 tapaturmamaaran lasku indikoi silloisen turvallisuuspalkkion vaikuttavuut-

ta, mutta vaikuttavana tekijana on ollut myos taloustilanne kyseisena vuonna.

3.3 Aikaisemmat palkitsemisjarjestelmat

Aiemmin palkitsemisen perusteina ovat olleet paaosin satunnaiset, epajarjestelmalliset kilpai-
lut, tai yksittaiset palkkiot. Palkitsemisjarjestelmat ovat useimmiten olleet lukumaaraperus-
teisia ja perustuneet tapaturmailmoitusten maaraan tai sairauspoissaoloprosenttiin. Mita al-

haisempia nama luvut ovat olleet, sita todennakoisempaa on ollut palkkion saaminen.
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Ainoa poikkeus oli vuoden 2009 palkitsemisjarjestelma (liite 1.), joka palkitsi esimiehia hei-
dan tekemastaan turvallisuustyosta. Palkkion saaminen riippui siis taysin esimiesten omasta
toiminnasta.

Ainoa merkittavia muutoksia turvallisuustyohon tuottanut jarjestelma oli vuoden 2009 malli,
jossa tyonjohto- ja tehdaspaallikkotaso saatiin tehokkaasti osallistumaan turvallisuustyohon.
Palkitsemisjarjestelma kuitenkin poistui kaytosta yrityksessa tapahtuneiden rakenteellisten

muutosten yhteydessa.

3.4 Lahtotietojen pohjalta tehdyt johtopaatokset

Suurin osa tapaturmista johtaa lyhyisiin poissaoloihin, joista muodostuu suurin osa tapaturma-
kustannuksista. Vaikka pitkat poissaolot ovat yksittaisina tapahtumina kalliita, niiden osuus on
merkittavasti pienempi. Yhdessa nama kaksi ryhmaa muodostavat suurimman osan tapatur-
makustannuksista ja ovat siten kannattavin kohderyhma palkitsemisjarjestelmalle. On huomi-
oitava, etta jokaista vakavaa tapaturmaa kohti on kaikessa kasitellyssa aineistossa ennen
vuotta 2012 tapahtunut 7 lievempaa tapaturmaa.

Tapaturmien maarasta voidaan paatella, etta aikaisemmat yritykset vahentaa tapaturmien
maaraa eivat ole saavuttaneet toivottua tulosta, pois lukien vuoden 2009 notkahdus. Tapa-
turmataajuus on kaytettavissa yhtenaisesti vain viimeisilta vuosilta, mutta merkittavaa muu-

tosta ei siinakaan ole tapahtunut verrattaessa vuosia 2008 (54,3) ja 2011 (55,8).

4 Palkitsemisen teoria

Seuraavassa luvussa tarkastellaan aikaisempia tutkimuksia erilaisten palkitsemistapojen ja -
jarjestelmien vaikutuksista ihmisen kayttaytymiseen. Luvussa tarkastellaan myos palkitsemi-
seen ja palkitsemisjarjestelmiin liittyvia ongelmia ja turvallisuuspalkitsemisen kahta paatyyp-

pia lukumaaraperusteista ja kaytosperusteista palkitsemista.

4.1 Palkitseminen

Palkitsemista voi kuvata vaihtosuhteeksi, jossa tyonantaja antaa tyontekijalle palkkaa, palk-
kioita tai muita etuja vastineeksi taman tyopanoksesta. Molemmat hyotyvat tasta vaihtosuh-
teesta, kun tyontekija tekee organisaation kannalta tarkeita asioita ja saa vaihdossa itselleen
merkityksellisia asioita. Kaikkia niita asioita, jotka tyontekija kokee palkitseviksi, voidaan
pitaa palkitsemisena.

Palkitseminen on johtamisen valine, jonka avulla strategiset paamaarat jalkautetaan tyonte-
tuminen vaikuttaa siihen, etta tyontekija suuntaa tarmonsa haluttuun suuntaan. (Rantamaki,
Kauhanen & Kolari 2006, 15-16)
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Palkitseminen on tehokkain kaytettavissa oleva valine viestittaa henkilostolle tarkeita
tavoitteita ja arvoja. Se on selkeasti johtamisen valine jolla voidaan saavuttaa kilpailuetua,
mikali sita osataan hyodyntaa oikealla tavalla. (Hakonen N., Hakonen A. & Huikko ym. 2005,
13)

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen paatyyppiin, aineellisiin ja aineettomiin palkkioihin.
voimaan heita toimimaan kohti haluttuja paamaaria. Aineettomat palkitsemiset houkuttelevat
enemman tyontekijoita, jotka haluavat olla osa organisaation tehtavaa, missiota. Tama liittyy
usein esimerkiksi hyvan palvelun tuottamiseen, yhteiskunnalliseen hyotyyn tai muuhun vas-

taavaan tarkeaksi koettuun toimintaan.

Erilaiset suoritusperusteiset palkitsemiset ovat tuottaneet merkittavan hyvia tuloksia. Esimer-
kiksi Niagara Frontier Transit Metro System, Inc, New Yorkissa kayttaa “Turvallinen kuljetta-
ja” palkintoa niille kuljettajille, jotka ovat ajaneet vuoden ajan kolareitta. Palkinnon vas-
taanottajat saavat eritasoisia palkintoja pinsseista kultakelloihin ja jopa yhtion osakkeisiin.
Talla aineellisella palkitsemisella onnistuttiin ohjaamaan tyontekijoiden kayttaytymista halut-

tuun suuntaan. (Ugwu & Coker, 2012)

Aineellisten ja aineettomien palkitsemisten rajamailla ovat erilaiset palkinnot, kuten yllamai-
nitut pinssit, mitalit ja kunniakirjat. Naiden merkitysta palkitsemisessa ei useimmiten pideta-
liike-elamassa kovin merkittavina motivaatiotekijoina, ja ne ovatkin laajemmin kaytossa vi-
ranomaisten (erityisesti sotilaat, poliisit ja pelastuslaitoksen tyontekijat) parissa. Edellamai-
nittujen toimintaan ne ovat kuuluneet jo useiden vuosisatojen ajan ja ovat siten saaneet lisaa

merkittavyytta ja painoarvoa perinteisyyden vuoksi. (Frey & Neckermann, 2009)

Aineettomaan palkitsemiseen kuuluvat esimerkiksi tyoajan jarjestelyt, koulutusmahdollisuu-
det ja urakehitys, positiivinen palaute ja jopa autopaikka lahella paasisaankayntia. (Hakonen
ym. 2005)
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4.2  Palkitsemisjarjestelman maaritelma

Palkitsemisjarjestelma koostuu palkitsemistavasta, sen toteuttamisesta ja kehittamisesta.
Palkitsemistapa on palkitsemisjarjestelman rakenne ja ydin. Se on suunnitelma siita, mita ja
kuinka paljon maksetaan (tai jaetaan), milla perusteella ja kenelle. (SAK-TT-

Rationalisointineuvottelukunta, 2004).

Vaikeasti saavutettavan tavoitteen saavuttamisen palkitseminen ei tuota niin hyvaa tulosta
kuin suoritukseen perustuva palkitseminen.

Korkea suoritustaso ja tyytyvaisyys voidaan saavuttaa vain, jos yrityksen toiminta tayttaa kak-
si ehtoa: 1) palkkiot sidotaan tyosuorituksiin ja 2) palkkiojarjestelma havaitaan oikeudenmu-
kaiseksi. (Ruohotie & Honka, 1999, 36)

Palkitsemisjarjestelma on osa yrityksen toimintastrategiaa ja sen on oltava suunniteltu siten,
etta se tukee parhaalla mahdollisella tavalla asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Se on
panostus, jolla saadaan aikaan tuotos ja kehitetaan yrityksen toimintaa lyhyella ja pitkalla

aikavalilla.

Strategiaja
tavoitteet

Prosessit ja

johtaminen Rakenne

Yhteen-

sopivuus

Henkil6sto Palkitseminen

Kuvio 1. Palkitsemisen yhteensopivuus

Palkitsemisen on oltava osa yrityksen toimintaprosesseja, ei ”paalle liimattu” houkutin, jolla
pidetaan tyontekijat tyytyvaisina, ilman strategista suunnitelmaa tai tarkoitusta. Jos palkit-
semisjarjestelma on tarkkaan suunniteltu ja toteutettu, se vahvistaa yrityksen toimintaa ko-
konaisvaltaisesti. Kuviossa 1. nakyy etta palkitseminen on oleellinen osa yrityksen toiminta-
strategiaa, johon se kuuluu orgaanisena osana. Kun osat ovat tasapainossa, voi kokonaisuus

toimia parhaalla mahdollisella tavalla.
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Taloudellisella palkitsemisella tavoitellaan useimmiten kilpailuetua tuottavuuden, strategis-
ten tavoitteiden saavuttamisen, organisaation rakenteellisen vahvistumisen tai tyontekijoiden
pitamisen ja -hankkimisen kautta. Nama tavoitteet tukevat toisiaan. Aineettomalla palkitse-
misella voidaan kuitenkin saavuttaa samat paamaarat, kun palkitsemistapa on valittu oikein.
(Kauhanen, 2010, 109-117)

4.3  Erilaisia palkitsemistapoja

Seuraavaksi tarkastellaan erilaisia palkitsemistapoja ja niiden toimintaperiaatteita. Tassa
ovat yleisimmat menetelmat joiden johdannaisia useimmat palkitsemistavat ja -jarjestelmat

ovat.

Yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa tarkasteltiin palkitsemista neljaan tyyppiin jaoteltuna. Tut-
kitut palkitsemistavat olivat palkitseminen tavoitteiden saavuttamista tai ylittamisesta, pal-
kitseminen suorituksen parantamisesta, yksilo- tai joukkuekilpailu ja palkkaperusteinen pal-
kitseminen. Naista neljasta tehokkain oli tavoitteiden saavuttamisesta palkitseminen, toiseksi
tehokkain suorituksen parantamisesta palkitseminen ja kaksi muuta olivat heikompia, mutta
tasavertaisen tehokkaita. (Stolovitch, Clark, Condly , 2002)

Erilaisia palkitsemistapoja (taulukko 3.) voidaan verrata tutkimuksessa esitettyihin tyyppeihin
seuraavasti. Raha- ja tuotantopalkkiot palkitsevat puhtaasti tavoitteiden saavuttamisesta,
erityisedut suorituksen parantamisesta, kasvunjako suorituksen paranemisesta ja kultaiset
kasiraudat on palkkioperusteinen menetelma. Loput kuuluvat useampiin kategorioihin. Tun-
nustuspalkinnot ja erityiset mahdollisuudet palkitsevat tavoitteiden saavuttamisesta, suori-
tuksen paranemisesta ja niita voidaan toteuttaa kilpailumuotoisina. Provisio liittyy tavoittei-
den saavuttamiseen, suorituksen paranemiseen ja on selkeasti palkkioperusteinen. Voitonjako

puolestaan palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta ja suorituksen paranemisesta.
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Rahapalkkiot: Tyontekijoille maksetaan tietty summa, jos tyosuorite yltaa asetettujen kriteerien
tasolle. Esimerkiksi aloitepalkkio voidaan maksaa tiettyna osana ehdotuksen kautta yritykselle tule-
vasta hyodysta.

Erityisedut: Palkalliset vapaat, erityiset tyokomennukset. Tahan luokkaan liittyvat palkitsemiset
poikkeuksellisen hyvista suorituksista, korkeasta tyossaoloprosentista jne.

Tunnustuspalkinnot: Tyontekijat saavat palkkionsa esimerkiksi kiitoslounaina, juhlina - tilaisuuksina
jotka pidetaan onnistujien/onnistumisen kunniaksi. Muita tekniikoita ovat pienten lahjojen jakami-
nen, joka voidaan toteuttaa t-paitoina, kultaisina kyparina jne. Joskus onnistujien nimet julkaistaan
yhtion verkkosivuilla, sisaisessa lehdessa tai lehdistotiedotteissa.

Erityiset mahdollisuudet: Joissakin organisaatioissa kaytetaan palkitsemiseen uramahdollisuuksia;
Tuotantopalkkiot: Tassa palkitsemistyypissa tietty peruspalkkio maksetaan tuotettujen yksikkomaari-
en perusteella. Tyontekijat saavat siis suoraa hyotya siita, kuinka paljon haluttua tuotet-
ta/hyodyketta saadaan maaritettyna aikana. Tama palkkiotyyppi on helppo laskea ja tyontekijat voi-
vat paatella tulossa olevan palkkion suuruuden ja suhteuttaa tyopanoksensa tavoitteensa mukaiseksi.
Provisio: Provisiota kaytetaan tyypillisesti myyntityota tekuseimmiten tiettyna prosenttiosuutena
tehdyista kaupoista. Suurella osalla myyntityontekijoista on tietty peruspalkka, jonka lisaksi makse-
taan provisiota.

Voitonjako: Voitonjakoon perustuva palkitseminen antaa tyontekijoille korvauksen, joka on sovittu
prosentti yhtion voitoista. Tarkoituksena on yhdistaa tyontekijoiden ja yrityksen edut. Voitot makse-
taan tyypillisesti rahassa tai yrityksen osakkeissa. Voitonjako voi olla tiukasti sidoksissa tuotantoon tai
voittoon.

Kasvunjako: Palkitseminen perustuu saavutettuun voiton tai tuotantomaaran kasvuun. Palkitsemisella
on tarkoitus saada yrityksen henkilosto sitoutumaan kasvuperusteisen strategian toteuttamiseen. Kas-
vunjako eroaa voitonjaosta siina, etta ensimmainen palkitsee voiton/tuotannon kasvusta ja jalkim-
mainen palkitsee voitoista/tuotannosta.

Kultaiset kasiraudat: Tama palkitseminen perustuu merkittaviin palkkioihin, joihin palkittava henki-
losto paasee kasiksi vasta pitkan ajan kuluessa. Naita voivat olla esimerkiksi elakepaketit, osakepalk-
kiot palvelusvuosien perusteella ja progressiivisesti nouseva palkkaus. Taman palkitsemistavan tavoite
on sitoa ylempi johto pysymaan yrityksen palveluksessa.

Osakkuus: Osakkuuspalkitseminen tekee hyvin palvelleista tyontekijoista yrityksen osakkaista, luoden
heille pitkan aikavalin palkkiojarjestelyn. Kun yritys jakaa osinkoa, saavat osakkaat suoranaista hyo-
tya yrityksen menestyksesta. Osakeoptiot ovat yksi osakkuuden muoto ja ne kannustavat tekemaan

tyota osakekurssien nostamisen aikaansaamiseksi.

Taulukko 3. Erilaisia palkitsemistapoja (Ugwu & Coker, 2012)

Yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa on kaynyt ilmi, etta palkitsemisjarjestelman tehokkuus riip-
puu merkittavasti sen kayttoajasta. Tutkimus osoitti tulosten parantuneen seuraavalla taval-

la:

Kun palkitsemisohjelman kesto oli vuoden tai pidempaan tulos parani 44%. Jos palkitsemisoh-
jelman kesto oli yhdesta kuuteen kuukautta, tulos parani 29%. Palkitsemisjarjestelman keston

ollessa puoli vuotta tai vahemman, parani tulos vain 20%.
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Syyt naihin eroihin johtuivat siita, etta pitkalla aikavalilla on aikaa kehittaa palkitsemisjarjes-
telmaa ja hioa sita paremmin kayttoon soveltuvaksi. Pitkalla aikavalilla on mahdollisuus saada
vastahakoisetkin tyontekijat osallistumaan ja heilla on aikaa paasta parempaan tulokseen,

seka pysya korkeammalla tasolla ilman merkittavia ponnistuksia. (Stolovitch ym. 2002)

Palkkiojarjestelmia on monenlaisia, joista on esitelty muutamia esimerkkeja. Variaatiot ovat
loputtomia, silla jokainen yritys luo omiin tarpeisiinsa ja toimintamalleihinsa sopivimmat jar-
jestelmat. Kaikkia naita kuitenkin yhdistaa yrityksien tarve saavuttaa tietty tavoite ja ohjata

palkitsemisen avulla tyontekijat suuntaamaan ponnistuksensa sita kohti.

Rahan merkitysta kannustimena turvallisempaan tyon tekemiseen pidettiin ennakkohaastatte-
luissa vapaa-aikaa vahaisempana. Samaan johtopaatokseen on tullut Maslow omassa tarve-
hierarkiateoriassaan. Tata asiaa kasittelee myos Kauhanen teoksessaan Henkilostovoimavaro-
jen johtaminen. Palkan katsotaan olevan paaasiassa primaaritarpeiden tyydyttaja, jonka mer-
kitys vahenee kun ne on tyydytetty. Siten sen vaikutus tyokayttaytymisen ohjaajana ei ole

merkittava, jos elaman taloudellinen perusta on kunnossa. (Kauhanen, 2010, 112)

Tutkimukset osoittavat, ettei raha ole tehokas motivoinnin valine. Kun perustarpeet on tyydy-
tetty, ihminen kaipaa muuta kuin taloudellista motivaatiota. Tutkimuksissa on kaynyt ilmi,
etta kysyttaessa: "mista tyossasi valitat”, eivat tyontekijat pida palkkaa tarkeimpana tekijana
tyossaan. Palkkaus tulee tyypillisesti vasta viidentena tai kuudentena. Tama sotii sita yleista

olettamusta vastaan, etta raha on ykkosasia.

Huolimatta siita, etta liian alhainen palkka arsyttaa ja syo motivaatiota, se ei tarkoita etta
palkan kasvattaminen loputtomasti nostaisi motivaatiota vastaavasti. Jos tyontekijan palkka
leikataan puoleen, hanen moraalinsa tulee laskemaan tyotehoa. Tama ei kuitenkaan tarkoita,

etta tuplaamalla palkan saisi parempaa tyota aiempaa tehokkaammin. (Kohn, 1993)

Motivaation tuhoamiseen parhaita menetelmia ovat tekopyhat puheet, tyhjat lupaukset ja
ristiriitainen toiminta. Taman vuoksi on ensiarvoisen tarkeaa, etta kaikki palkitsemisen piiris-
sa olevat tyontekijat saavat selkeasti tiedon palkkioloman maaraytymisperusteista ja tavoit-
teiden saavuttamisesta. Tama korostuu erityisesti jos palkkioloma joudutaan tapaturman sat-
tumisen jalkeen epaamaan. Talloin tiedotus estaa tyontekijoita kokemasta joutuneensa tyhji-
en lupausten kohteeksi. (Spitzer, 1996, 28-30)

4.4  Palkitsemisjarjestelmien sudenkuopat

Vuoden 2005 maaliskuussa 15 tyontekijaa kuoli ja 180 loukkaantui British Petroleumin Teksa-

sin oljynjalostamolla. Jalostamolla oli kaytossa palkitsemisjarjestelma, joka antoi tyonteki-
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joille bonuksia jos tapaturmamaarat ja sairauspoissaolot pysyvat alhaisella tasolla. Onnetto-
muustutkinnassa kavi ilmi, etta tyontekijat pelkasivat saavansa sanktioita, jos ilmoittaisivat
vaaratilanteita ja olosuhteista jalostamolla.

Yhdysvaltain kongressin tutkinta- ja arviointiviraston (GAO = Government Accountability Offi-
ce) asiantuntijat varoittavat maaraperusteisien palkitsemisjarjestelmien vaaroista. Esimerkik-
si vahaiset vahingot on helppo peittaa. Nain luodaan illuusio turvallisesta tyoymparistosta,
vaikka kyse on tosiasioiden salaamisesta. Varoitus perustui Yhdysvaltain tyoturvallisuus- ja
terveyshallinnon tekemaan tutkimukseen, joka osoitti etta: Monet tyonantajat eivat tiedosta
naiden palkitsemisjarjestelmien vaaroja. Jos kannustimet ovat riittavan korkeita, jopa jarke-
vat tyontekijat jattavat tapaturmat ilmoittamatta. Tama voi johtaa tyonantajan tilanteeseen,

jossa se laiminlyo velvoitteensa tapaturmien ilmoittamisesta ja seurannasta.

Jos kyseessa on ryhman palkitseminen, voi ryhmapaine saada tyontekijan pidattaytymaan ta-
paturmasta ilmoittamisessa.
My0s jarjestelmat, joissa tyontekijoita rankaistaan tapaturman tapahtumisesta tai turvatto-

masta tyoskentelysta saattavat estaa vaaranpaikoista raportoimisen.

Rate-based programs Behavior-based programs
Reward workers who had few or no reported Reward workers for behaviors such as reporting near-
injuries or ilinesses during a set time period miss incidents or recommending safety improvements

Source: GAO analysis of workplace safety literature.

Kuva 2. Kaksi palkitsemisjarjestelmatyyppia

GAO maaritteli raportissaan kaksi palkitsemisjarjestelmien paatyyppia (kuva 2.). Lukumaara-
perusteisen (rate-based) ja kaytosperusteisen (behavior-based). Lukumaaraperusteisessa pal-
kitsemisjarjestelmassa palkitaan tytontekijat tai -ryhmat jotka eivat ole ilmoittaneet tapa-
turmia tai sairauksia. Kaytosperusteiset palkitsemisjarjestelmat palkitsevat tyontekijat esi-

merkiksi vaaratilanneilmoituksien ja turvallisuusaloitteiden perusteella.

2010 tehdyssa kyselyssa GAO arvioi etta 25% Yhdysvaltojen tuotantoyrityksista kaytti turvalli-
suuspalkkiojarjestelmaa ja useimmilla oli kaytossaan toimintajarjestelmia, jotka saattavat
vaikuttaa negatiivisesti sairauksista ja tapaturmista ilmoittamiseen.

22% tuotantolaitoksista kaytti lukumaaraperusteisia palkitsemisjarjestelmia ja 14% kaytospe-
rusteisia. Lahes 70% kayttivat rankaisevia jarjestelmia (demerit system), joilla rankaistaan
tyontekijoita turvattomasta tyoskentelysta. 54% paihdetestasi tyontekijat tapaturman jal-
keen. Useimmilla tuotantoyrityksilla oli yksi tai useampi turvallisuuspalkkiojarjestelma, tai
muu tyoturvallisuutta parantava toimintaohjelma, 20 % :lla oli useampia. Turvallisuuspalk-

kiojarjestelma oli laadittu useammin suuremmissa yrityksissa. (GAO-12-329, 2012)
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Seuraavia argumentteja on myos kaytetty kritisoitaessa palkitsemisjarjestelmien kayttoa mo-
tivointi- ja johtamistyokaluna. Niilla voidaan katsoa olevan seuraavanlaisia negatiivisia vaiku-

tuksia kayttaytymiseen.

Palkitsemisen rankaisuvaikutus: Kaikkiin palkitsemisjarjestelmiin on sisaanrakennettu ran-
kaisevia piirteita. Kun tyontekijoita palkitaan, heihin kohdistetaan myos korostettua kontrol-
lointia. Tama voi pitkalla aikavalilla vaikuttaa rankaisevalta, jos palkitsemiseen ei ylleta pit-
kalla aikavalilla. Jaadessaan ilman palkkiota tyontekijat saattavat kokea tulleensa rankaistuk-
si.

Palkitseminen vahingoittaa tyontekijasuhteita: Palkitseminen saattaa aiheuttaa kateutta ja
epatervetta kilpailua. Toisin sanoen kilpailuperusteinen, henkilokohtainen palkitseminen joh-
taa riittamattomyyden tunteisiin, koska jokainen vertailee saamaansa palkkiota toisten palk-
kioihin. Palkitseminen myos lisaa kuilua palkitsijan ja palkittavan valille. Kokonaisuutena pal-
kitseminen vahingoittaa organisaation tyoilmapiiria.

Palkitseminen ei ratkaise ongelmia : Tyonantajien taytyy kayttaa aikaa loytaakseen kay-
tosongelmien syyt sen sijaan etta kaytettaisiin palkitsemista ”"ihmelaakkeena”. Tama patee
erityisesti, jos palkitsemista kaytetaan yhdentekeviin pikkuasioihin. Ongelmien syyt pitaisi
paikallistaa sen sijaan etta koetetaan ostaa ratkaisu painostamalla tyontekijoita taloudellises-
ti kayttaytymaan halutulla tavalla.

Palkitsemisjarjestelmat heikentavat kehittamista: Vaikka palkitseminen motivoi ihmisia, se
motivoi tekemaan ainoastaan sita, mista palkkio maksetaan, eika mitaan muuta. Luovuus kar-
sii, koska tyontekijat eivat enaa etsi uusia toimintamalleja. Palkkio motivoi tavoittelemaan
palkkiota ja aiheuttaa ”osaoptimointia” panostamista vain palkkion saamiseen.
Palkitseminen sy0 sisdistda motivaatiota: Palkitseminen toimii voimakkaana ulkoisena moti-
vaattorina, mutta samaan aikaan syo sisaista motivaatiota, joka lOytyy tyosta itsestaan. Si-
saista motivaatiota on tuntea tyydytysta hyvin tehdysta tyosta tai tyossa oppimisesta, jotka

ovat voimakkaimpia ja kestavimpia vaikuttajia tyomotivaatioon. (Ugwu & Coker, 2012)

Yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa todettiin liiallisten palkkioiden aiheuttavan suorituskyvyn
laskua erityisesti luovuutta tai ongelmanratkaisua sisaltavissa tehtavissa. Tutkimus osoitti etta
jos palkkio on valiton ja suuri, se haittaa suoriutumista pulmanratkaisussa. Samassa tutkimuk-
sessa kavi ilmi, etta palkitseminen parantaa suoritusta, jos tehtava on luonteeltaan suoravii-
vainen rutiinitehtava, jossa ratkaisevaa on manuaalinen suoritus ja/tai toisto. (Ariely,

Gneezy, Loewenstein & Mazar 2005)

Tata vaaranpaikkaa en kuitenkaan nae olevan tassa palkitsemisjarjestelmassa, kun huomioi-
daan tehtavan pitkaaikainen luonne, sen progressiivisesti kasvava motivoiva vaikutus ja onnis-
tumisen edellytyksena oleva toiminta - tapaturman valttaminen edellyttaa jo osattujen tieto-

jen ja taitojen oikeaa kayttamista tyon turvallisessa suorittamisessa.
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4.5 Motivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan nykyaan motiivien aikaansaamaa tilaa, joka maarittaa milla aktiivi-
suudella ja mita henkilo tekee. Toisin sanoen motivaatio kuvaa yksilon halua suunnata energi-

ansa ja aikansa tiettyyn kohteeseen. (Kauhanen, 2010)

Motivoitunut kayttaytyminen on tavoitehakuista, vapaaehtoista ja tietoista. Tyomotivaatio on
kokonaisuus, joka muodostuu tyontekijaan vaikuttavien erilaisten, jopa ristiriitaisten, motii-
vien yhteisvaikutuksesta. (Juuti, 2004, 37)

Palkitseminen tai rankaiseminen ovat molemmat keinoja saada aikaan liiketta haluttuun suun-
taan, sen sijaan etta ne olisivat keino motivoida. Palkitsija tai rankaisija on motivoitunut
saamaan kohteen toimimaan halutulla tavalla, mutta itse kohde liikkuu rangaistuksen pelosta

tai halusta saada palkkio. (Hertzberg, 1987)

Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat jaoteltiin Ruohotien ja Hongan teoksessa kolmeen ryh-
maan, tarpeet, kannusteet ja odotukset (Taulukko 3). Nama ovat yksilollisia tekijoita, joista
palkitsemisjarjestelmaa rakennettaessa pyritaan loytamaan mahdollisimman monta yhteista
nimittajaa. (Ruohotie & Honka 1999, s. 19)
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Alla nakyvat ne motivaatiotekijat (taulukko 2.) joihin palkkiojarjestelmalla pyritaan vaikut-

tamaan.

Tarpeet Kannusteet Odotukset
Kasvutarpeet Tehtavakannusteet Odotusarvo
- Itsensa toteuttamisen tarve | - Kasvumahdollisuudet - Odotukset tyon asettamista

- Suoritustarve - Tyot vaativuus vaatimuksista

- Patemisen tarve - Tyon sisalto

Liittymistarpeet Vuorovaikutuskannusteet Valinearvo

ostetuksi tulemisen osiaaliset palkinn alkkion saavutettavuus

ve - Ryhmatoiminta - Todennakoisyys saada palk-

- Yhteenkuuluvuuden tarve - Johtamistyyli kioita

Toi ympariston kannusteet

- Turvallisuuden tarve

- Kilpailun tarve
\/ Taloudelliseen ja fyysisen Yllyk
< Palkkion arvo

- iyéturvallisuuD - Todennakaisyys saada tar-

- Suojan tarve - Palkkaus peita vastaavia kannusteita
- Fysiologiset tarpeet - Tyéolot > \/

Taulukko 3. Motivaatiotekijat, joihin palkitsemisjarjestelmalla pyritaan vaikuttamaan (Ruoho-
tie & Honka 1999).

NS——"

Suoritustarpeeseen pyritaan vaikuttamaan antamalla mahdollisuus onnistua. Tata onnistumi-
sen tunnetta vahvistetaan pitamalla ylla tietoisuutta keraantyneiden vapaapaivien maarasta.
Jokaista tapaturmatonta kuukautta seuraa positiivinen palaute, joka seka kannustaa yritta-

maan, etta pitaa tavoitteen kirkkaana mielessa.

Arvostetuksi tulemisen tarpeeseen vaikuttaa esimiesten antama palaute onnistumisista, yh-
teenkuuluvuuden tarve taas tyotovereiden kanssa yhdessa yrittamisesta. Joukkuehenkea, me-
henkea kohotetaan my0s yksikoiden valisella kilpailuasetelmalla. Jokaisessa kuukausi-infossa
kerrotaan muiden yksikoiden tulokset ja jokainen esimies pyrkii innostamaan omia joukkojaan

parhaaseen mahdolliseen tulokseen.

Turvallisuuden tarpeeseen vaikuttaa koko palkkion perusajatus tapaturmattomasta vuodesta
palkitsemiseen. Tyontekijoita palkitaan siita, ettei heille tapahdu tapaturmia tai onnetto-

muuksia. Sama toimii myos tyoturvallisuuskannusteena - itsessaan tavoiteltavana arvona. Ta-
voitteena on myos samalla parantaa tyopisteiden tyooloja kannustamalla tyontekijoita oma-

toimiseen, omaehtoiseen parannus- ja kehittamistoimintaan.
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Palkkion saavutettavuus on varmistettu ryhmakoon mitoituksella ja sen suhteuttamisella pal-
kitsemisen edellytyksiin. Palkinnon todennakoisyys on sellainen, etta jokaisella on todellinen
mahdollisuus paasta osaksi palkitsemisesta. Pitkalla aikavalilla, useamman vuoden aikajan-

teella (mikali tapaturmien maara laskee) tama valinearvo nousee.

Tyoelamassa yhteisten motivaatiotekijoiden loytaminen on haastavaa, koska ihmiset ovat yk-
siloita. Elamanvaiheet, taloudellinen tilanne, ika ja niin edelleen, jne. vaihtelevat. Siten eri

ihmisia motivoivat erilaiset asiat. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 23)

RAIPPA:n yllykearvo on saatu korkeaksi taustatyolla; tyontekijoiden, tyonjohtajien ja tehdas-
paallikoiden haastatteluista saatiin varsin kattava nakemys tyontekijoiden tarpeista ja toiveis-
ta. Palkkion arvo puolestaan on merkittavan korkea; kun palkkio annetaan loman muodossa,
yritys voi tarjota huomattavasti arvokkaamman palkkion kuin rahalla palkitsemalla. Tyonteki-
jat eivat missaan tapauksessa olisi voineet saada kuuden paivan palkkaa rahana - seikka jonka

jokainen haastateltu tyontekija myos tiedosti.

Palkkiojarjestelman onnistumisen kannalta on ensiarvoisen tarkeaa, etta esimiehet sitoutuvat
mukaan jarjestelman sisaanajamiseen ja tukevat tyontekijoiden pyrkimyksia palkkion saavut-
tamiseksi. Piittaamaton esimies, joka katsoo vaarallista toimintaa lapi sormien, lahettaa risti-
riitaisen viestin palkitsemisjarjestelman, eli organisaation virallisen tavoitteen kanssa. Tama

aiheuttaa helposti tilanteen, jossa strateginen viesti vesittyy paikallisen toiminnan vuoksi.

5  RAIPPA - palkitsemisjarjestelman kuvaus

Tassa luvussa kasitellaan RAIPPA:n tavoitteita ja kustannuksia. Lisaksi kuvataan jarjestelman
kehitysprosessia; miksi ja milla tavoin paadyttiin toteuttamaan jarjestelma juuri talla tavoin.
Luvun lopussa vertaillaan RAIPPA:n toteutusta luvussa 4 kasiteltyihin tutkimuksiin ja teorioi-

hin.

Palkitsemisjarjestelman ensisijainen tavoite on ohjata tyontekijoiden kayttaytymista
toimimaan strategisen 0-tapaturmaa tavoitteen saavuttamiseksi. Muu motivointi ei ole
tuottanut toivottua tulosta ja palkitsemisen kautta pyritaan nyt saavuttamaan haastavaksi
koettu muutos. Aiemmin on kaytetty rahapalkkiota, turvallisuuskilpailua, esimiesten palkit-

semista tavoitteiden saavuttamista - ilman merkittavaa tulosta.

Tulospalkkiojarjestelman on oltava yritykselle kannattava; sen on parannettava yrityksen
tulosta tai toimintakykya. Kannattavuus ei aina nay aivan lyhyella tahtaimella, mutta tietylla

aikavalilla kannattavuuden on loydyttava tai jarjestelma ei ole toimiva.
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Oikein rakennettu tulospalkkiojarjestelma yhdistaa yrityksen ja tyontekijoiden edut. Taman
kautta on yrityksen edun mukaista paasta maksamaan mahdollisimman suuria palkkioita, kos-
ka talloin yrityksella menee hyvin. (Gustafsson & Jokinen, 1997, 109-110)

RAIPPA:n kokonaiskustannukset on suhteutettava saatavissa olevaan hyotyyn jotta sen tehok-
kuuden arvioiminen on mahdollista. Kokonaiskustannus jarjestelmasta voidaan laskea

karkeasti yksinkertaista kaavaa kayttaen.

Tvopdivdn hinta x vabpaapdivien enimmdismddrd x palkittavien tvontekiibiden mddrd = kokonaiskustannus

Tyopaivan hintana kaytettiin konsernin kayttamaa keskiarvohintaa 200€, palkitsemisen piiriin
kuuluvien tyontekijoiden lukumaara on 370 ja enimmaismaara vapaapaivia on kuusi. Taman
laskutoimituksen mukaan jarjestelman suoranaiset kustannukset ovat enimmillaan 444000€.
Tasta voidaan kuitenkin suoraan vahentaa keskimaarin tapaturmissa menetetyn tyoajan
kustannukset, jotka lasketaan samalla kaavalla, mutta tapaturmapoissaolopaivan hinta on
konsernin laskennassa 500€. Keskimaarin tapaturmat aiheuttavat 406 poissaolopaivaa
vuodessa (vuosien 2008-2011 keskiarvo). Tama vahentaa kustannusta 203000€.
Kokonaisuudessaan suorat kulut olisivat nain laskettuna enimmillaan 241000€.

Tama laskutapa on kuitenkin yksinkertaistus, joka ei huomioi tuottopuolella
tapaturmavakuutusmaksuja, jotka laskevat viiden vuoden syklilla tai kustannuspuolella
sijaisten hankkimisesta aiheutuneita kuluja, tuotannon viivastymisia, tuotantosakkoja,
tuotantotehon laskemista, toiminnan keskeyttamisia, tapaturman tutkinnan kustannuksia ja

muita epasuoria, “nakymattomia” kuluja.

5.1 Kuinka innovaatio syntyi

RATU:n johtoryhma antoi tehtavan kehittaa palkitsemisjarjestelma tyontekijoita varten. Jar-
jestelma kehitettiin Lemminkainen Infra Oy:n tytaryhtiossa RATU. Taman tytaryhtion malli on
monimutkainen ja soveltuu paaasiassa tyomaiden kayttoon. Palkintona Infralla on vahainen
tavarapalkinto. Johtoryhma asetti palkitsemisjarjestelman tavoitteiksi, etta sen tuli olla
selkea, yksinkertainen, helposti mitattavissa, haastava, tasapuolinen ja palkitseva: Lisaksi sen
tuli sallia yksittainen tapaturma siten, etta motivointivaikutus ei ensimmaisesta vahingosta
katkeaisi. Palkitsemisen piti perustua tapaturmamaarien tai tapaturmataajuuden laskuun tai

jopa tapaturmattomuuteen.

Haastavan tehtavanannon jalkeen laadittiin kirjallinen suunnitelma kentalla tehtavaa taus-
taselvitysta varten. Keskeisimmiksi kysymyksiksi valittiin seuraavat:

- Mika olisi mielestasi paras tapa palkita tyontekijoita?

- Millainen jarjestelma palkitsisi parhaiten koko vuoden ajan?

- Kuinka jarjestelman pitaisi huomioida mahdollinen yksittainen tapaturma?
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Nailla kysymyksilla varustautuneena aloin tekemaan kyselya tyontekijoilta, tyonjohtajilta ja
tehdaspaallikoilta. Taman kohderyhman valitsin koska he ovat niita ihmisia joihin jarjestelma
suoranaisesti vaikuttaa. Suurimman osan kyselyista toteutin puhelinhaastatteluilla, osan

haastatteluina normaalien tyotehtavien yhteydessa.

Tiedon lahteelta sain hyvan kasityksen siita mita tyontekijat haluavat ja mita arvostavat.

Keskeisimpia havaintoja olivat seuraavat:

Jos yksi tapaturma, vaikka kuinka vahapatoinen, leikkaa palkkion pois, sen merkitys silta
vuodelta lakkaa.

Tyontekijat haluavat mieluummin vapaata kuin rahaa. Rahan merkitysta palkintona pidettiin
lyhytaikaisena silloinkin kun muuta palkkiota ei olisi tarjolla ollenkaan. Vapaan arvostus
perustui kiireiseen tyoelamaan, perheen merkitykseen ja tyossajaksamiseen.
Palkitsemisjarjestelman pitaa palkita progressiivisesti, eli palkkion pitaa keraantya ajan
mittaan. Keraantymisesta pitaa tiedottaa aktiivisesti. Tama kannustaa yrittamaan ja pitaa

asian mielessa.

Johtoryhman toimeksiannon ja haastattelujen perusteella kehitettiin seuraavaksi tarkemmin
kuvattava RATU:n progressiivinen palkitsemisjarjestelma (RAIPPA).

Saatuani kuulla mita vox populi (kansan aani) kertoo, aloin yksinkertaisesti yhdistelemaan eri
elementteja. Prosessi muistutti varsin paljon Yulun Wangin lahestymistapaa, jossa han kerasi
informaatiota juuri silta kohderyhmalta jonka tarpeisiin innovaation oli tarkoitus vastata.
(Suomala & Taatila, 2009, 32)

Palkkio muodostuu vapaapaivista. Palkintovapaata ei voi muuttaa rahaksi. Rahaksi muuttami-
nen on erikseen kielletty, jotta tyonantaja ei voisi pakottaa tyontekijoita olemaan toissa pal-
kinnosta huolimatta. Samalla tavoin tyontekijat ”joutuvat” ottamaan taman palkinnon vapaa-

ilmi useissa haastatteluissa, joihin palataan myohemmin.

Palkkion maaraytymisjakso on koko vuosi 2012.

Palkitsemisjarjestelma ei koske toimihenkiloita, koska toimihenkilot kuuluvat tulospalkkauk-
sen piiriin. Yksi osa tulospalkkiota on tyoturvallisuus, jonka osa tapaturmattomasta vuodesta
omassa yksikossa on.

Palkkio koskee niita tyontekijoita, jotka ovat Lemminkainen RATU:n palveluksessa vuoden

2012 lopussa.
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Pidempien poissaolojen ajalta palkkiota ei kerry. Talla tarkoitetaan yli kuukauden mittaisia
sairauspoissaoloja, vuorotteluvapaita tai tilannetta jossa tyontekija on tullut toihin kesken
vuoden. Perusajatuksena on, etta henkilon on taytynyt tehda oma osansa toivotun tuloksen

saavuttamiseksi. Ristiriitatilanteet ratkaisee turvallisuuspaallikko.

Palkkio keraytyy kumulatiivisesti seuraavasti:

«Jokaiselta tapaturmattomalta kuukaudelta tyontekijat ryhmassa saavat

0,5 vapaapaivaa (koko tapaturmaton vuosi olisi 6 vapaapaivaa)

» Ensimmainen tapaturma leikkaa keraantyneen vapaan puoleen

» Toinen tapaturma tekee saman. Kolmas (pienempien ryhmien kohdalla toinen)
leikkaa koko vuoden vapaan kokonaan pois.

« Tuleviin loppuvuoden kuukausiin aiemmin sattuneet tapaturmat eivat vaikuta

(eli palkkio on niista 0,5 vapaapaivaa/kk)

(Kuvio 2.)
Case 3 iso ryhma - 2 tapaturmaa heina- ja lokakuussa
35
3
E 25
£ \
(7] 2 /
-
c \ /
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>
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
kuukausi

Kuvio 2. Esimerkki vapaiden kertymisesta isossa ryhmassa

5.2 Ryhmajako

Jarjestelmien tavoiteasetannalle on olennaista, etta yrityksen keskeiset tavoitteet puretaan
organisaation sille tasolle, jolla jokainen henkilo tunnistaa vaikutusmahdollisuutensa

kyseiseen asiaan. (Gustafsson & Jokinen, 1997, 108-109)

Yksilosuorituksen puolestapuhujia ovat korkean tyomotivaation omaavat henkilot, jotka eivat

halua muiden, heikompien suorittajien, heikentavan omia mahdollisuuksiaan paasta tavoit-
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teeseen. Ryhmatyota kannattavat voimakkaimmin alisuoriutujat, jotka pyrkivat paasemaan
helpommalla ja piiloutumaan ryhmasuorituksen taakse.

Tasta huolimatta ryhmatyo on suositeltavaa esimerkiksi tilanteessa, jossa ryhman jokainen

jasen taytyy saada osallistumaan jotta tavoitteeseen on mahdollista paasta. (Stolovitch ym.
2002)

Yrityksen yksikot on jaettu kahteen kategoriaan, isoihin ja pieniin ryhmiin. Isoissa ryhmissa on
ainoastaan yksikoita, joiden henkilokunnan lukumaara ylittaa 20 henkea. Pienempiin ryhmiin
kuuluu alle 20 hengen yksikoiden lisaksi valmisbetonitoiminta omana kokonaisuutenaan.
Valmisbetoni on sijoitettu pienten yksikoiden ryhmaan huolimatta siita, etta tyontekijoita
kyseisessa toiminnossa on liki 60. (Valmisbetonitoiminta on mukana palkitsemisjarjestelmas-
sa, mutta ei tutkimuksessa.) Tama johtuu kahdesta syysta. Ensinnakin valmisbetonin
tapaturmatilastot ovat erittain alhaiset jopa Lemminkainen konsernin mittapuulla. Toisekseen
tulosyksikot ovat hyvin pienia ja voimakkaasti automatisoituja. Nain ollen tapaturmien
todennakoisyys on hyvin alhainen, eika ison ryhman tasoittavaa vaikutusta kannata

kokonaistavoitteen nakokulmasta soveltaa.

Tyoryhman palkitsemisessa perusajatus on etta jokainen ryhman jasen osallistuu yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Jokaisen tulee antaa oma osaamispanoksensa onnistumisen
eteen, mika korostaa toisten auttamisen ja yhteistyon merkitysta. (Gustafsson & Jokinen,
1997, 125)

Ryhmakoon pitaa olla riittavan pieni, niin etta tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa itse
omaan onnistumiseensa. Haastattelussa tyypillista vastausta esittaa Formento-tuotetehtaan
tyontekijan lausuma:

“Jos se porukka on liian iso, niin se yrittamisen halu haviaa. Tuntuu etta mita jarkea on edes

yrittaa, jos mukana on kaikki mahdolliset tyoporukat ja Ypajan torvisoittokunta.”

5.3  Palkitsemisjarjestelman vertaaminen aikaisempiin tutkimuksiin

Seuraavaksi tarkastelen RAIPPA:n lopullista mallia ja vertaan sita luvussa 4 kasiteltyihin tut-

kimuksiin ja niiden tuloksiin.

RAIPPA on aineellista palkitsemista, eli tyontekijat saavat rahanarvoista hyotya (palkallista
lomaa) jos saavuttavat asetetun tavoitteen. Tavoite on selkea ja sidottu tyoryhman onnistu-
miseen. Palkitsemistapa on erityisetu, joka palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta tai ylitta-
misesta. Alkuperaisen suunnitelman mukaan jarjestelman oli tarkoitus olla kaytossa useam-

man vuoden ajan, jotta siita saataisiin mahdollisimman suuri hyoty.
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Oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen on pyritty saatamalla ryhmakokoa ja -jakoa sellai-
seksi, jossa jokaisella on suunnilleen samanlainen mahdollisuus saada palkkio. Taydelliseen
tasapuolisuuteen on mahdotonta paasta, mutta RAIPPA onnistui tassa kohtuullisen hyvin.
Ryhmajako tehtiin haastattelujen perusteella ja jokaiselta hierarkiatasolta kuultiin nakemyk-

sia ennen lopullisen paatoksen tekemista.

Rahan merkitys kannustimena ei RATU:n henkiloston parissa ole yhta suuri kuin vapaa-ajan.
Tama kavi ilmi edella mainitussa ennakkokyselyssa, jossa kartoitettiin taustatietoja RAIPPA:n

kehittamiseen. Sama tuli ilmi myos tutkimustuloksissa.

RAIPPA on lukumaaraperusteinen jarjestelma. Se palkitsee tyontekijoita siita, etta tapatur-
mailmoituksia ei tehda. Tama on juuri se menettelytapa, josta Yhdysvaltain tyoturvallisuus-
ja terveyshallinto varoitti raportissaan. Tassa on tehty virhe, jota ei vahenna tapaturmamaa-
rien laskun helppo mitattavuus tai niiden rahallinen merkitys yritykselle. Palkitseminen moti-
voi tekemaan tyota tavoitteen saavuttamiseksi. Tassa tapauksessa tavoite tyonantajan mie-
lesta on, etta tapaturmia ei satu. Tyontekijan nakokulmasta tavoitteen paastaan kun tapa-
turmia ei ilmoiteta. Sivuvaikutuksena on todennakoisesti myos painostusta ilmoitusten laimin-

lyontiin.

6  RAIPPA:n toteuttaminen
Luvussa kasitellaan kuinka RAIPPA jalkautettiin kaytannossa. Valmisteluvaiheesta informoin-
tiin. Lisaksi kasittelen palkitsemisjarjestelman yllapidon merkitysta sen onnistumiselle ja ke-

hittamiselle.

6.1 Jalkauttamisen toteuttaminen

Innovaation jalkauttaminen hoidettiin kahdessa vaiheittain. Etukateen, jo ennen kuin inno-
vaation kehittamistyo oli valmis, oli tyontekijoille kerrottu koulutustilaisuuksien yhteydessa
etta heidat tullaan palkitsemaan tapaturmattomasta vuodesta seuraavana vuonna.
Ensimmaisen kerran palkitsemisjarjestelma esiteltiin joulukuun puolessavalissa vuonna 2011
pidetyssa tyosuojelutoimikuntien yhteiskokouksessa, jossa koko RATU:n henkiloston
avainhenkilot olivat edustettuina. Heidan mukanaan tieto palkitsemismallista lahti
toimipisteisiin.

Virallinen tiedote laitettiin eteenpain linjaorganisaatiossa juuri ennen vuodenvaihdetta,
tarkoituksena saada viesti tyontekijoiden mukana kotiin saakka, keskustelua herattamaan.
Taman paamaarana oli tehda palkinnosta houkuttelevampi ja samalla mobilisoida kotijoukot

motivoimaan tyontekijoita yrittamaan parhaansa tavoitteeseen paasemiseksi.
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6.2 Jarjestelman yllapito

Tulospalkkiot toimivat hyvin, kun niiden yllapitoon ja kehittamiseen panostetaan. Uudistumi-
nen riittavan usein pitaa palkitsemisjarjestelman mielenkiintoisena ja mahdollistaa yrityksen
resurssien kohdistumisen juuri oikeaan kohteeseen, tavoitteiden ja painopistealueiden mu-
kaan.

Palkitsemisen merkitys ja uskottavuus karsivat, jos ne muodostuvat vakinaiseksi osaksi palk-
kausta, ilman tarvetta panostamiseen palkkion tavoittelussa. Tilanteessa, jossa palkitsemis-
jarjestelma on ollut muuttumaton pitkan aikaa, on havaittu enemman kielteisia kokemuksia

niin tuloksessa kuin suhtautumisessa palkitsemiseen. (Gustafsson & Jokinen, 1997, 133-134)

Ensimmaisen palkitsemisjakson aikana jarjestelma on viela tuore; se innostaa selkeasti
palkittavia, herattaa keskustelua ja motivoi. Kun tapaturmataajuuteen paastaan tehokkaasti
vaikuttamaan, tulee seuraavaksi eteen kysymys tulosten optimoinnista. Yritys, joka palkitsee
tyontekijoitaan, haluaa saada rahalleen mahdollisimman suuren vastineen. Kolmanteen
kvartaaliin mennessa tutkimusvuonna olivat tulokset viela erittain lupaavat. Tama heratti
kysymyksen siita, voitaisiinko jarjestelmaa tehostaa.

Sairauspoissaolot ovat merkittava osa yrityksen toimintakustannuksista ja niihin
vaikuttaminen vahentavasti parantaisi tuotos-panos suhdetta jarjestelmassa. Seuraavassa vai-

heessa sairauspoissaolojen vaheneminen voitaisiin liittaa osaksi palkitsemisjarjestelmaa.

Ensimmaisen vuoden perusteella voidaan selvittaa onko palkitsemisjarjestelman toiminta on-
nistunut odotetulla tavalla muutoinkin, kuin tunnuslukuja tarkastelemalla. Jos epakohtia tai
kehittamiskohteita havaitaan, ne voidaan huomioida jarjestelman seuraavassa toteutusjaksos-

sa.

7  Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kasittelen kaytettya tutkimusmenetelmaa, eli tutkittavaa joukkoa, haastattelu-
jen toteutusta, haastattelujen sisaltoa ja haastattelujen perusteella tehtyja keskeisimpia ha-

vaintoja.

Tassa toimintatutkimuksessa ensisijaisena tutkimusmenetelmana kaytettiin osittain
strukturoitua haastattelututkimusta. Haastatteluja tehtiin kolmessa erassa, joissa kysymykset
sovellettiin tilanteen kehittymisen ja aiempien kyselyiden antaman tiedon pohjalta

tilanteeseen soveltuvaksi.
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Kerattya tietoa verrattiin tapaturmamaarien kehittymiseen ja tapaturmatyyppeihin, seka
naissa aiempiin vuosiin verrattuna tapahtuneeseen muutokseen. (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaa-
ra, 2009)

Haastattelujen aineisto kasiteltiin induktiivista sisallonanalyysimenetelmaa kayttaen. Induk-
tiivisessa sisallonanalyysimenetelmassa aineisto pelkistetaan, ryhmitellaan ja sen perusteella
tehdaan johtopaatokset. Litteroidun aineiston pelkistamisvaiheessa siita karsitaan ylimaarai-
nen aines. Ryhmittelyssa aineistosta etsitaan keskeisimmat termit ja teemat, joiden perus-
teella ne kategorisoidaan samansisaltoisiin ryhmiin. Ryhmitelty aineisto on jarjestelty ja tiivis

informaatiokokonaisuus jonka perusteella on mahdollista tehda johtopaatoksia.

Tutkimuksen kohdejoukko muodostui RATU:n kaikista henkilostoryhmista valituista henkilois-
ta. Yhteensa tehtiin 113 haastattelua joista 78:ssa haastateltiin tyontekijoita, 23:ssa tyonjoh-

tajia, 13:ssa tehdaspaallikoita ja kuudessa johtoryhman jasenia.

7.1 Haastattelujen toteutus

Haastattelun alussa haastateltavalle kerrottiin mista tutkimuksessa on kysymys ja mika heidan
roolinsa haastateltavana on. Heille kerrottiin myos, ettei heidan henkilotietojaan tule
nakymaan tutkimuksen tuloksissa ja etta ne kerataan vain tutkimusta varten.

Taustatietoina kysyttiin haastateltavan tyohistoria betonitoimialalla, seka mahdollinen

kokemus tyosuojelu- tai luottamusmiehena. Myos haastateltavan toimipiste kirjattiin.

Haastattelut toteutettiin pikahaastatteluperiaatteella. Perusajatuksena oli, etta haastattelu
kestaa 10-15 minuuttia. Tyontekijoille esitettiin kysymyksia nopeassa tahdissa, tarvittaessa
selventaen mita kysymyksella tai termilla tarkoitetaan. Tahan menetelmaan paadyttiin tu-
losyksikoiden tyorytmista ja kysymysten laadusta johtuen. Kysymyksissa ei menty syvalle am-
mattitaidon tai henkilokohtaisen mukavuusalueen ulkopuolelle, vaan ne liikkuivat yleisella
tasolla ja eivat vaatineet syvallista luottamuksen rakentamista. Perusluottamus haastattelijan
ja haastateltavien valilla oli jo olemassa, silla allekirjoittanut on tyontekijoille entuudestaan

tuttu koulutustilaisuuksista, tehdaskierroksista ja tyosuojelukokouksista.
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7.2 Haastattelukierros 1.

Ensimmaisen haastattelukierroksen tavoitteena oli selvittaa kuinka hyvin
palkitsemisjarjestelman kayttoonotto on onnistunut. Yhteensa kyselyyn vastasi 42 henkea; 27
tyontekijaa, 11 tyonjohtajaa, 5 tehdaspaallikkoa ja 6 johtoryhman jasenta.

Kvalitatiivisilla kysymyksilla (Kuva 3.) haettiin koko yrityksen kasityksia toiminnan riskien to-
dennakoisyyksista. Jos tutkittavalla joukolla oli selkea kasitys tarkeimmista tapaturmariskeis-
ta, voitiin paatella heilla olevan myos kasitys tarkeimmista kehityskohteista ja siten tarjota
tyovalineita kohdistaa toimenpiteita niihin kohteisiin, joista olisi heille palkitsemisjarjestel-

man kannalta suurin hyoty.

1. Arvioi asteikolla 0-100% (0 ei voi tapahtua, 100 tapahtuu varmasti) milla
todennakoisyydella joku tyontekijoistamme joutuu kuvattuun tapatur-
maan tai onnettomuuteen tana vuonna:

Liukastuminen tai kompastuminen

Kaden osuminen koneen teraan

Venahdys tai revahdys

Esineen tai asian putoaminen paahan

Putoaminen tikkailta, tyoalustalta tai telineilta

Teravan raudan aiheuttama viilto- tai pistohaava

Roskan, roiskeen tms. joutuminen silmaan

Ajoneuvon alle jaaminen

Sormen puristuminen esineen tai asian valiin

Vaatteiden syttyminen tulityota tehdessa

O

O 0O O O O O O o0 O

2. Oletko kuullut uudesta palkitsemisjarjestelmasta? Kylla/En

3. Mista olet saanut tiedon ja oletko kertonut siita eteenpain? Olen/en ole
kertonut
Esimies O TS-valtuutettu O Tyokaveril Turvallisuuspaallikko O Muu

4. Millaista keskustelua tyopaikallasi on ollut aiheeseen liittyen?
5. Milta jarjestelma mielestasi vaikuttaa?
6. Vaikuttaako jarjestelma toimintaan tyopaikallasi?

Kuva 3. Ensimmaisen kierroksen tietojenkeruulomake

Ensimmaisessa, kvantitatiivisessa kysymyksessa haastateltava arvioi kuinka todennakoisena
han pitaa kuvatun tapaturman tapahtumista omassa yksikossaan. Tyontekijat arvioivat omaa
tuotantoyksikkoaan, esimiehet kaikkia alaisiaan. Esimerkkitapaturmat esitettiin satunnaisessa
jarjestyksessa.

Kyselyssa kavi ilmi etteivat monet tyontekijat hahmota prosentin kasitetta. Nain ollen kysy-
mykseen saadut vastaukset ovat pikemminkin suuntaa-antavia, kuin tilastollisesti kaytettavak-

si soveltuvia. Nain ollen tyontekijoiden osalta kysymyksien laatiminen epaonnistui. Kuitenkin,
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mikali haastattelujen lopullisia tuloksia tarkastellaan koko yrityksen mittakaavassa, ne korre-
loivat selkeasti todellisten tapaturmatodennakoisyyksien kanssa.

Johtoryhman kasitys eri tapaturmien todennakoisyydesta oli muuta yhtiota pessimistisempi,
mika johtuu asemasta hierarkiassa - koko yrityksen ollessa alaisia on todennakoisyys alaisille
tapahtuvasta tapaturmasta vaistamatta korkeampi. Kuitenkin heidan arvionsa eri riskien to-
dennakoisyyksista suhteessa toisiinsa vaihtelivat suurin piirtein samassa suhteessa muiden
henkilostoryhmien arvioiden kanssa.

Todennakoisimpina vaaroina koko yrityksessa pidettiin liukastumista ja kompastumista (kes-
kimaarin 53,8 %), teravan raudan aiheuttamaa viilto- tai pistohaavaa (keskimaarin 49,4 %),
seka venahdysta tai revahdysta (keskimaarin 46,2 %).

Tuloksista voidaan paatella, etta yrityksen sisalla tiedostetaan suurimmat tapaturmariskit ja

tieto tapaturmista valittyy tyontekijoille saakka.

Kysymykseen ”oletko kuullut jarjestelmasta” vastattiin poikkeuksetta myontavasti - jokainen
haastatteluun vastanneista oli tietoinen palkitsemisjarjestelmasta.

Jarjestamasta eteenpain oli tiedottanut 84 % vastaajista: tyonjohtajista 90 %, luottamusteh-
tavissa toimineista 93 %, tehdaspaallikoista 100 %. Yllattaen joryn jasenista vain 67 % kertoi

valittaneensa tiedon eteenpain.

Neljas kysymys on avoin kysymys, jossa haastateltava sai kertoa minkalaista keskustelua
tyopaikalla oli ollut palkitsemisjarjestelmaan liittyen. Kysymyksessa haastattelija ei johdatel-
lut haastateltavaa millaan tavalla, pl. mahdolliset tarkennukset vastauksiin tai lisatiedon

pyytamisiin.

Vastaajista 26 totesi keskustelun tyopaikalla olleen positiivista. Kahdeksan vastaajan tyopai-
kalla ei ollut keskusteltu lainkaan. 30 % keskusteluista oli liittynyt erilaisiin kehitysehdotuk-
siin; raha vs. loma, tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, ryhmajako jne. Tyontekijoista nelja
kritisoi ryhmien liian ison koon olleen yksi keskeinen keskustelunaihe. 18 % vastaajista on ko-
kenut ensimmaisen kyselykierroksen aikana tavoitteiden olleen mahdottomia saavuttaa.
Tyontekijoista valtaosa pitaa lomaa parempana kuin rahapalkintoa, kun taas esimiehien na-

kemys oli, etta rahapalkkio olisi helpommin toteutettavissa.

Ennen viidennen kysymyksen (avoin kysymys) esittamista haastattelija esitteli
palkitsemisjarjestelman haastateltavalle, minka jalkeen haastateltava saikertoa mielipiteensa
jarjestelmasta. Taman jalkeen vastausta tarkennettiin , pyytamalla luettelemaan
jarjestelman seka hyvia etta huonoja puolia. Tassa vaiheessa haastattelijan osa oli aktiivinen,
keskusteleva.

Kysyttaessa: ”Milta jarjestelma mielestasi vaikuttaa?”, nousi esiin kolme aihetta ylitse mui-

den: 1) Jarjestelma vaikuttaa positiiviselta, erityisesti vapaapaivien vuoksi, jotka koetaan
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merkittavaksi palkinnoksi (24 vastaajaa), 2) jarjestelma on kannustava (23 vastaajaa) ja 3)
jarjestelma tulee ehkaisemaan tapaturmia (21 vastaajaa). Positiivisena koettiin palkitsemisen
”turhia tapaturmia” ehkaiseva vaikutus (9 vastaajaa) seka se, etta keskitytaan tyontekijoihin
”saarnaamisen” sijaan (6 vastaajaa).

Negatiivisia ajatuksia herattivat epailyt syntipukkien etsimisesta, jos tapaturma sattuu ja lo-
mat menetetaan (7 henkea). Tapaturmien peittelysta oltiin myos huolissaan (7 henkea).
Lisaksi esiin nousivat esimerkiksi palkitsemisjakson pituus, se ettei vastaavaa ole missaan

muualla ja palkkion saamisen epatodennakoisyys.

Viimeisessa avoimessa kysymyksessa haastateltava kertoi kuinka arvioi
palkitsemisjarjestelman vaikuttavan tyontekijoiden kayttaytymiseen, tyotapoihin ja
toimintaan tyopaikalla.

77 % vastaajista oli sita mielta, etta jarjestelma tulee vaikuttamaan positiivisesti tyoturvalli-
suuteen. 37 % piti jarjestelmaa tapaturmia ennaltaehkaisevana ja 33 % arvioi jarjestelman
vaikuttavan siisteyteen ja jarjestykseen, henkilosuojainten kayttoon ja oikeisiin tyotapoihin.
28 % uskoi jarjestelman vahentavan riskinottoa.

16 % epaili ettei jarjestelma tule vaikuttamaan millaan tavalla, mutta yksikaan ei uskonut sen
heikentavan turvallisuustilannetta. Sen sijaan 11 % uskoi palkitsemisen kannustavan pitamaan
huolta myos tyotovereiden turvallisuudesta. 9 % arvioi tyontekijoiden ehdottavan parannuksia
tyotapoihin ja 9 % uskoo turhien poissaolojen vahentyvan. 2 % vastaajista kertoi yrityksen

maineen tyonantajana paikkakunnalla parantuneen jarjestelman myota.

Avointen kysymysten osalta niiden laatiminen onnistui hyvin. Vastaajat tosin vastasivat
kysymyksiin osin paallekkain, mutta se ei tuottanut ongelmaa haastattelutilanteessa. Tietojen
keraaminen onnistui hyvin ja kysymyksiin vastattiin yllattavan avoimesti haastattelun
lyhyyden huomioon ottaen. Haastateltavilla oli selkeasti olemassa tarve kertoa nakemyksensa

ja osallistua jarjestelman kehittamiseen.

7.3 Haastattelukierros 2

Tyontekijoiden edustajat valittiin jalleen satunnaisesti. Satunnaisotannalla pyrittiin saamaan
mahdollisimman neutraali kuva tyontekijoiden ajatuksista muuhun organisaatioon verrattuna.
Kyselykierroksella haastateltiin 32 tyontekijaa, 6 tyonjohtajaa ja 4 tehdaspaallikkoa.
Huomionarvoista oli, etta yhdessa yksikossa tapaturmamaarat olivat jo tayttyneet ja palkkio
oli menetetty. Tama laski selkeasti taman yksikon haastateltavien kokonaistulosta palkkion
saamisen todennakoisyytta arvioitaessa. Tasta huolimatta naissakin yksikoissa kerrottiin teh-
dyn toimenpiteita palkkion saamiseksi jatkossa.

Kysely (Kuva 4.) tehtiin kesalomien jalkeen, ennen tietoa yrityskaupasta.
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1. Onko tietoosi tullut etta uuteen palkitsemisjarjestelmaan liittyen olisi ollut on-

gelmia tai epaasiallista kaytosta? Kylla Ei
o Pelottelua tai muuta painostamista o o
o Tapaturmien piilottelua o o
o Tapaturmien kuittaamista sairaslomaksi o o

Onko mielestasi mahdollista etta oma ryhmasi saa palkintolomaa? Kylla o Eio
Oletko tehnyt/ovatko alaisesi tehneet asioita palkintoloman saavuttamiseksi?
Kylla o Ei

w N

4. Jos vastasit kylla, mita olet tehnyt?

Kuva 4. Toisen kierroksen tietojenkeruulomake

Ensimmaisessa kysymyksessa pyrittiin selvittamaan onko palkkiojarjestelmaan liittyen ilmen-
nyt ongelmia. Haastelutilanteessa kukaan ei kertonut ongelmia olleen, mutta haastattelun
jalkeen tehdylla tehdaskierroksella kavi tyonjohdolta ilmi, etta lievaa painostusta tyoyhtei-
sossa tyotoverin sairaslomalle jaamisen estamiseksi on esiintynyt. Kysymys oli hyvin laadittu
ja kohdistui asian ytimeen. Tuloksista paatellen voitiin kuitenkin paatella, etta mikali ongel-
mia oli, ne haluttiin piilottaa. On epatodennakoista ettei mitaan negatiivista olisi tullut esiin

selva indikaatio yllamainittu epavirallinen keskustelu yhdessa tuotantolaitoksista.

Toisella kysymyksella kartoitettiin haastateltavien suhtautumista palkkion todennakoisyyteen.
Kysymys oli tarkea, koska kuten aiemmin teoriaosuudessa tuotiin esiin, on palkkion saavutet-

tavuus yksi keskeisimmista tekijoista sen motivointivaikutukseen. Jokainen haastateltava jon-
ka yksikko ei ollut viela menettanyt lomaansa tapaturmien vuoksi, uskoi palkkion olevan saa-

vutettavissa. Viisi henkiloa tahdensi tarkoittavansa, etta jonkin verran palkkiota on saavutet-
tavissa, vaikka ei valttamatta taysimaaraisena.

Vastauksia voidaan pitaa luotettavina, silla eturistiriitaa ei tassa kysymyksessa ollut ja korre-

laatio kolmannen kysymyksen kanssa oli selkea. Tama osoitti teorian saavutettavuuden vaiku-

tuksesta motivaatioon oikeaksi.

Kolmas kysymys oli keskeinen mitattaessa palkitsemisjarjestelman vaikutusta motivaatioon.
Oletusarvoisesti motivoitunut ihminen tekee asioita paastakseen asetettuun tavoitteeseen.
Vastanneista tyontekijoista 76 %, tyonjohtajista 85 % ja tehdaspaallikoista 100 % kertoi teh-
neensa asioita tavoitteen saavuttamiseksi. Luvut ovat merkittavan korkeita kun huomioidaan
etta yhdessa yksikossa palkkioloma oli jo menetetty. Saaduissa tuloksissa ei ollut juurikaan

eroa eri ryhmien valilla, tuotantolaitoksesta/toiminnosta riippumatta.

Neljannessa kysymyksessa vastaukset liittyivat seka omaan toimintaan, etta toimintaan tyo-

yhteisossa. Tarkein teema vastauksissa oli siisteyden ja jarjestyksen yllapito, jonka toi esiin
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kahdeksan henkiloa. Muita esiintuotuja seikkoja olivat varovaisuuden lisaaminen korkealla
tyoskentelyssa (4 vastaajaa), varovaisuuden lisaaminen liikkkumisessa (3 vastaajaa), muiden
varoittaminen vaaranpaikoista (3 vastaajaa), suojavarusteiden puutteista huomauttaminen (2
vastaajaa) seka varovaisuus sirkkelin kanssa tyoskennellessa (2 vastaajaa). Yksittaisina asioina
kerrottiin tehdyn turvallisuushavaintoja, parannetun sahkoturvallisuutta ja epakohdista il-
moittamista esimiehille.

Kysymyksen ulkopuolelta tuli tyontekijoilta (5 haastateltavaa) useaan otteeseen esiin, ettei
pikkuasioista, kuten vasaralla sormeen lyomisista, enaa jaada niin herkasti sairaslomalle, kos-
ka halutaan paasta yhteiseen tavoitteeseen.. Esimiehet vastaavasti kertoivat, ettei tapatur-
mia enaa tuoda kotoa toihin, eli muuteta vapaa-ajan tapaturmia tyotapaturmiksi (tata on
joissakin yksikoissa epailty). Lisaksi tyontekijat ovat kiinnostuneempia tyoturvallisuudesta ja
ovat jopa kyselleet mita he (tyontekijat) voisivat tehda paremmin jotta tavoitteeseen paas-
taan. Kaikki eivat kuitenkaan ole olleet tyytyvaisia, vaan yksi tyontekija on kyseenalaistanut

moisen palkitsemisen laillisuuden.

7.4 Haastattelukierros 3.

Kolmannella kierroksella olosuhteet yrityksessa olivat merkittavasti muuttuneet. Lemminkai-
nen oli myynyt yrityksen Rudus Oy:lle ja koko yritys oli muutosprosessin kourissa. Tama teki
syksysta erityisen kiireista aikaa seka yksikoille, etta allekirjoittaneelle, minka vuoksihaastat-
telujen maaraa jouduttiin karsimaan. Kaytannossa tama tarkoitti, etta osa haastatteluista
tehtiin esimerkiksi tyosuojelutoimikunnan kokousten ja tehdaskierrosten yhteydessa. Vaikka
toteutus nain oli haastavampaa, toi se haastatteluihin rennomman ilmapiirin verrattuna ai-
empiin virallisiin haastatteluihin. Osa haastateltavista ei todennakoisesti edes tiedostanut
olevansa haastateltavana, vaikka se aina ennen aloittamista mainittiin.

Kaiken kaikkiaan haastateltiin 19 tyontekijaa, kuusi tyonjohtajaa ja nelja tehdaspaallikkoa.
Kierroksen tavoitteena oli selvittaa loppuvaiheen ajatuksia jarjestelmasta, kun oli paasty vii-

meisen kvartaalin kynnykselle ja maali haamotti.

Haastattelun kysymysten (Kuva 5.) tavoitteena oli kartoittaa palkitsemisjarjestelman vaikut-
tavuutta, tiedottamisen onnistumista, suhtautumista palkitsemisjarjestelmaan seka viitteita
mahdollisista vaarinkaytoksista.

Tiedottamisen onnistumista tarkastellaan kysymyksissa 1 ja 7. Vaikuttavuutta tarkastellaan
kohdissa 4, 5, 8, 10, 11 ja 12. Suhtautumista palkitsemisjarjestelmaan mittasivat kohdat 2, 3,
10, 11 ja 12.
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Haastattelukierros 3.

Arvioi vdittamia asteikolla 1-5
1 = tdysin eri mielta

2 = jokseenkin eri mielta

3 = en osaa sanoa

4 = jokseenkin samaa mielta

5 = taysin samaa mielta

1. Palkitsemisjarjestelmasta on tiedotettu riittavasti

2. Palkitsemisjarjestelma on oikeudenmukainen

3. Palkitsemisjarjestelma on riittava

4. Palkitsemisjarjestelma on vaikuttanut positiivisesti tyoturvallisuuteen
5.  Minulla on ollut mahdollisuus vaikuttaa palkitsemisjarjestelma onnistumiseen
6. Tapaturmia saattaa olla muutettu sairaslomaksi tydpaikallani

7. Tieddn mitd meiltd odotetaan palkinnon saavuttamiseen

8. Olen osallistunut aktiivisesti tyéhon tavoitteiden saavuttamiseksi

9. Palkitsemisjarjestelman ryhméakoko on sopiva

10. Palkitsemisjdrjestelma on motivoiva

11. Olen puhunut palkitsemisjarjestelméasta myos tyopaikan ulkopuolella
12. Tyopaikallani tyéturvallisuus on ”ykkdsasia”

Vastaa vapaasti

13. Mielestani paras tapa palkita olisi...
14. Muita ajatuksia aiheesta

Kuva 5. Kolmannen kierroksen tietojenkeruulomake

Vastauksista oli nahtavissa selkea ero tyontekijoiden ja esimiesten valilla. Esimiehet antoivat
paasaantoisesti parempia arvioita, tehdaspaallikot viela tyonjohtajia positiivisempia.

Kyselyssa kavi ilmi etta erityisen hyvin oli onnistuttu tiedottamisessa (4), jarjestelman oikeu-

tyohon (4,2). Palkitsemisjarjestelman koettiin myos parantaneen tyoturvallisuutta, keskiarvon

jaadessa silti alle neljaan (3,9) asteikolla 1-5.

Palkitsemisen riittavyytta arvioitaessa tulos oli odotettua alhaisempi, vain 3,5. Ryhmakoko sai
arvosanaksi 3,4. Tama tulos oli odotettua parempi, ottaen huomioon etta nimenomaan ryhmi-
en suuruus sai paljon kritiikkia ennen jarjestelman lopullista muotoa. Ylempi johto halusi suu-

rempia ryhmia, tyontekijat yksilopalkintoja.

Huolestuttavaa oli, etta ’tapaturmia on saatettu muuttaa sairauslomaksi’ - kohtaan keskiar-
voksi tuli 1,2. Tama painottui erityisesti yhdessa yksikossa, jossa kaksi tyontekijaa antoi talle

arvion 4 (=jokseenkin samaa mielta). Muissa yksikoissa vastaavaa piikkia ei ilmennyt. On syyta
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selvittaa mista poikkeama johtuu, silla tapaturmien peittely ei missaan tapauksessa ole hy-

vaksyttava toimintatapa.

Turvallisuutta pidettiin tarkeana, mutta se ei kuitenkaan ollut ykkosasia (3,8). Taman kysy-
myksen kohdalla 12 vastaajaa 29:sta totesi rahan olevan ykkosasian ja turvallisuuden vasta

kakkossijalla.

Avoimissa kysymyksissa toistuvia teemoja olivat:
- Tyytyvaisyys palkitsemisjarjestelmaan yleisesti (7 henkea). Heista kaksi oli tyytyvai-
nen siihen, etta ylipaataan palkitaan ja piti jarjestelmaa ”todella reiluna”.
- Palkkion myontaminen lomana on erityisen positiivinen asia (5 henkea).
- Kollektiivisen palkkion kannalla oli 6 henkiloa
- Henkilokohtaista palkkiota toivoi 5 henkea

- Palkkio pitaisi kolmen henkilon mielesta jakaa useampaan osaan.

Yksi vastaajista kertoi epailevansa omassa yksikossaan tapaturmia muutetun sairauslomaksi.
(Sama aiemmin mainittu yksikko)
Sairauslomia toivottiin mukaan jarjestelmaan, jotta saataisiin "turhia” sairauslomia pois. Tata

mielta oli yksi tehdaspaallikko, kaksi tyonjohtajaa ja kaksi tyontekijoiden edustajaa.

7.5 RAIPPA:n vaikuttavuus

Ensimmaisten kvartaalin kuluessa tapaturmien maara oli yhteensa nelja. Tilastollisesti tama
on alle kolmasosa siita tapaturmamaarasta, joka viimeisen kuuden vuoden aikana on
vastaavana ajankohtana keskimaarin ollut. Tapahtuneista tapaturmista kaksi oli vakavia ja
kaksi lievia. Ensimmaisessa lievassa tapaturmassa vahingoittunut henkilo ei ollut tietoinen
palkitsemisjarjestelmasta. Tapaturmia tapahtui vain kahdessa yksikossa, muiden
tapaturmataajuuden ollessa nolla. Tilanne oli erittain poikkeuksellinen.

Merkittavat vahenemiset tapaturmataajuudessa viittaavat selkeasti palkitsemisjarjestelman
vaikuttavuuteen vuoden alkuvaiheessa, palkitsemisjarjestelman julkistamisen ollessa viela

tuoreessa muistissa.

Toisen kvartaalin alkupuolella molemmissa yksikoissa joissa oli sattunut tapaturma, sattui
kolmas tapaturma, nostaen yhteislukumaaran kuuteen ja pudottaen kaksi yksikkoa pois palkit-

tavien listalta (leikaten samalla jarjestelman kustannuksia merkittavasti).
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Kolmannessa kvartaalissa oli palkkion piirista pudonnut kolme yksikkoa ja yhdessa (urakointi)
oltiin putoamisen rajalla. Tasta huolimatta myos urakointi pysyi palkittavien joukossa (Kuvio
3.)

Turvallisuuspalkkion keraantyminen
Lokakuu 2012
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Kuvio 3. Turvallisuuspalkkion keraantyminen lokakuun alkuun mennessa.

Loppujen lopuksi palkkiojarjestelman vaikuttavuus kiteytyy kahteen lukuarvoon: tapaturmien
lukumaaraan ja tapaturmataajuuteen. Tapaturmien maara, joka on ollut vuodesta 2006 vuo-
teen 2011 (taulukko 4.) keskimaarin 40, on tippunut kymmeneen. Palkkiojarjestelman kayt-

toonoton lisaksi muuta yksittaista tekijaa, jolla olisi nain suuri merkitys tapaturmien vahene-

miseen, ei pystyta osoittamaan.

Tapaturmamaarien kehitys 2006-2012

Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesa Heina Elo Syys Loka Marras Joulu Yhteensa
2006 7 1 3 3 2 6 3 0 2 5 6 3 41
2007 4 4 3 3 2 1 1 2 4 3 6 1 34
2008 4 5 6 5 7 3 0 5 10 7 1 2 55
2009 4 1 3] 0 2 3 0 0 6 2 0 25
2010 0 8 6 6 4 2 2 1 3 3 3 41
2011 1 4 2 3 6 2 2 6 3 6 5 3 43
Yht. 20 23 23 20 23 17 8 15 26 30 23 12 239
Ka: 3,33 3,83 3,83 3,33 3,83 2,83 1,33 2,50 4,33 5,00 3,83 2,00 39,8
e 2 [ 1 [ o [ 12 2] 0 Jo o] t[1]o] w
’\:lssu:' -1,33  -2,83 -3,83 -233 -183 -0,83 -1,33 -250 -433 -400 -2,83 -2,00 29,83

Taulukko 4. Tapaturmamaarien kehitys vuosina 2006-2102
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On huomioitava, etta RATU:ssa otettiin samaan aikaan kayttoon useita turvallisuuden paran-
tamiseen tahtaavia toimenpiteita, mutta taman tutkimuksen ja kentalta saadun palautteen
perusteella voidaan hyvin suurella varmuudella todeta tarkeimman vaikuttavan tekijan olleen

juuri palkkiojarjestelman.

Toinen merkittava luku on tapaturmataajuus. Tama suhdeluku kertoo tapaturmien suhteelli-
sen maaran tehtyihin tyotunteihin. Tapaturmataajuuden etu on, etta se huomioi jossain maa-

rin tuotantotilanteen, eli tehtyjen tuntien maaran vaihtelun.

Kuviossa 4. nakyy Lemminkainen Infra Oy:n tapaturmataajuuksien kehitys vuosina 2010-2012.
Vuoden 2012 aikana nakyy selvasti romahdus tapaturmataajuudessa, mika osoittaa kiistatto-

masti palkitsemisjarjestelman vaikuttavuutta. Aiemmin RATU tunnettiin lisanimella "turvalli-
suuden torahammas”, sen aiheuttaman tilastopiikin vuoksi. Fuusioon mennessa yritys oli tilas-

tollisesti Lemminkaisen mittapuulla kehityksen karkipaikoilla.

Tapaturmataajuuden kehitys 2010 -2012 Lemmink&ainen Infra Oy

50 =+ Kalliocrakentaminen
Pohja- ja insin&ri
Kiviaines

50 =< Paillystys

Maanrakentaminen

Rakennustuotteet

Infra yhteensd

40

30

Tapaturma-taajuus
[tapaturmaal1. milj. tydtuntia]

2010 2011 2012

‘ Lemminkéinen)

Kuvio 4. Tapaturmataajuuden kehittyminen Lemminkainen Infra Oy:ssa.

Naihin lukuihin paaseminen edellytti yksikoilta voimakasta sitoutumista tavoitteiden saavut-
tamiseen, yhteistyota ja tyotovereista huolta pitamista. Nakyvimpia merkkeja olivat siistey-
den ja jarjestyksen parantuminen, seka asenneilmapiirissa tapahtuneet muutokset parempaan
suuntaan. Vaikutukset nakyivat jopa yksikoissa, jotka menettivat palkkionsa, mita voidaan

pitaa merkittavana indikaattorina palkkion motivoivasta vaikutuksesta.
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8  Tutkimuksen johtopaatokset

Palkitsemisjarjestelman toimivuuden edellytykset ovat: onnistunut tiedottaminen, tulosten
seuranta, tunne tavoitteen saavutettavuudesta, selkeat tavoitteet ja riittava motivointiarvo.
Tutkimus osoittaa selkeasti, etta tiedottaminen on onnistunut erittain hyvin. Tulosten ilmoit-
taminen koko henkilostolle kuukausittain piti mielenkiinnon ylla loppuun saakka. Kahden yksi-
kon putoaminen palkitsemisen piirista nosti varmasti yrittamisen halua jaljelle jaaneissa yksi-
koissa. Tavoitteen saavutettavuutta pidettiin vuoden alkupuolella erityisesti heikomman tur-
vallisuustilanteen yksikoissa heikkona. Tahan liittyi seka tutkimuksessa esiin tullut toive yksi-
lopalkitsemisesta ja keskustelu ryhmien liian suuresta koosta. Kuitenkin ryhmakoko osoittau-
tui vahvuudeksi vuoden kuluessa; yhteistyo, kaverien auttaminen ja kollektiivinen siisteyden
parantaminen olivat nakyvia muutoksia monessa yksikossa. Esimiehilta toimenpiteiden tiedus-
telu on jo vahva merkki tehdaslaitoksen henkiloston motivoitumisesta olosuhteiden paranta-
miseen. Usko palkkion saavuttamiseen kasvoi kuukausi kuukaudelta, ollen kolmannen kvartaa-
lin alussa jo erittain voimakas. Monelle yksikolle myonnetty palkkio nosti tata uskoa varmasti

myos niissa yksikoissa joita ei palkittu vuonna 2012.

Palkkion motivointiarvo oli erittain hyva. Haastatteluista kay ilmi tyontekijoiden positiivinen
suhtautuminen palkkion saamiseen lomana. Lomapalkkion mahdollisuudesta on jopa kerrottu
kotona, mika oli yksi tavoitteista, eli; kotijoukkojen valjastaminen mukaan motivointiin.
Odottamaton vaikutus oli, kun yhdessa yksikossa tyonjohto kertoi spontaanisti, pyytamatta ja
yllattaen, tyontantajakuvan parantuneen paikkakunnalla merkittavasti palkkion myota. Tama
ilmeni voimakkaana halukkuutena tyollistya kyseiseen tehtaaseen tilanteessa, jossa kilpailijan

vastaava tehdas karsi tyovoimapulasta.

Raha palkitsemisvalineena oli tyonjohdon suosiossa, mika on ymmarrettavaa, silla he joutuvat
painimaan tuotannon pyodrittamisen kanssa tilanteessa, jossa tyontekijat ovat nauttimassa
ansaitsemistaan lomapaivista. Myos tuotannon hidastaminen oli huolenaihe, erityisesti tuotan-
toyksikoiden paallikoille. Toinen, pieni joukko tyontekijoista, joille raha olisi ollut mieluisam-
pi palkkio, olivat niita, joilla oli tuore asunto-, auto- tai muu laina tuomassa taloudellista ra-
sitetta. Tama osoittaa, etta taloudellisella tilanteella on vaikutusta rahapalkinnon mielekkyy-
teen.

Palkkiojarjestelman pahimmat riskit olivat painostus ja peittely. Tapaturman uhri saattaa
joutua painostetuksi jattamaan tapaturman ilmoittamatta, tai peittelemaan sen jottei koko
tyoyhteiso meneta palkkioita. Taman riskin toteutumisesta on viitteita yhden yksikon kohdal-
la, mika on vakava ongelma. Merkittavin syy taman riskin toteutumiseen on ankara leikkuri,

joka iskee jo tienattuihin lomiin.
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Muutamat haastatellut esittivat palkkiojakson jakamista osiin, esimerkiksi kvartaaleihin. Kvar-
taaleihin jako heikentaisi palkitsemisjarjestelman pitkan aikavalin vaikuttavuutta, mutta
poistaisi/vahentaisi edella mainittua painostamista/peittelya. Ratkaisuksi tahan voisi olla jar-
jestelma, jossa kvartaalin aikana tienatut vapaat olisivat ”turvassa” jos paastaan jakson lop-
puun. Niita ei sen jalkeen voisi enaa menettaa ja keraantyminen jatkuisi uudessa kvartaalissa
alusta samalla laskuperiaatteella. Lomajaksoja ei kuitenkaan pida toteuttaa kvartaaleittain,
vaan vuosittain, silla kvartaaleittain myonnettavat lomat syovat pitkan aikavalin motivointi-
vaikutusta; puolentoista paivan vapaa kolmen kuukauden valein on psykologisesti aivan eri

tason palkkio kuin kuuden paivan vapaa vuosittain.

8.1  Tulosten luotettavuus

Tapaturmamaarien romahtaminen yhden vuoden aikana 75 % on mahdoton ajatus. Niin mer-
kittavia muutoksia ei yksikdiden toiminnassa ole tapahtunut, etta voitaisiin olettaa ettei tapa-
turmia enaa tapahtuisi. Vakavien tapaturmien maaran osuus, 33 % on niin suuri, ettei se ole
mahdollinen ilman suurta maaraa lievempia tapaturmia. Tarkasteltuani tapaturmatilastoja
vuosien 2006-2102 valilla eri toiminnoissa ja yksikoissa totesin yksiselitteisesti, etta jokaista
vakavaa tapaturmaa kohti tapahtuu 7 lievempaa tapaturmaa, josta aiheutuu sattumispaivan
lisaksi vahintaan yksi poissaolopaiva. Tilastot olivat hajanaisia, useista yksikoista ja toimin-
noista, mutta kaikissa tapauksissa tulokset olivat niin samankaltaiset, etta niita voi pitaa luo-
tettavana vertailulukuna. Tilastollisesti vuonna 2012 tapahtuneita kolmea vakavaa tyotapa-
turmaa kohti olisi pitanyt tapahtua 21 lievempaa tapaturmaa jotta tulokset olisivat uskotta-
via.

Vakavia tapaturmia ei voi vaivattomasti peitella, joten ne nakyvat tilastoissa. Loppuja ei joko
ilmoiteta, tai tapahtunut peitellaan palkkion toivossa. Tasta ilmiosta katsoi Yhdysvaltain tyo-
terveys- ja turvallisuusministerio aiheelliseksi varoittaa yrittajia, eika tata ole syyta sivuuttaa
tassakaan tapauksessa.

Taman lisaksi tutkimuksen aikana tuli ilmi, etta yhdessa yksikossa on suurella todennakoisyy-
della peitelty tapaturmia. Tyontekijoiden haastattelussa he nostivat taman asian esille huoli-
matta siita, etta se olisi voinut evata heidan mahdollisuutensa saada palkkio. Epaeettista
toimintaa on mielestani mita suurimmalla todennakoisyydella tapahtunut ainakin tuossa yksi-

kossa, mita suurimmalla todennakoisyydella myos muualla.

8.2 Palkitsemisjarjestelman kehittaminen ja jatkotoimenpiteet

Jos palkitsemisjarjestelman kayttoa jatketaan, siihen on syyta tehda merkittavia muutoksia.
Palkkion keraantymisjaksona on syyta pitaa vuosi, mutta ”suojata” kvartaaleittain ansaitut
lomat. Talla toimenpiteella paastaisiin pureutumaan tapaturmien peittelyyn ja tyontekijoiden

painostukseen. Kuitenkin jarjestelman on pysyttava jatkossakin kannattavana. Montaa tapa-
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turmaa vuodessa ei yksinkertaisesti voida hyvaksya, eika sellaisesta voi palkita. Yksi mahdolli-

suus olisi pienentaa kvartaaleittain annettavaa palkkiota yhden paivan mittaiseksi.

Lisaksi esitan, etta tapaturmataajuus tai tapaturmamaarat tulisi kokonaan poistaa palkitsemi-
sen piirista. Tapaturmista ilmoittaminen on jokaisen tyontekijan lakimaarainen oikeus, jolla
turvataan hanelle seka hoito valittomasti, etta mahdollisten jalkiseurausten varalta. Talou-
dellisen edun tavoittelu tai seurausten pelko ei saa vaarantaa naita oikeuksia. Myos tapatur-

miin reagoiminen ja toiminnan kehittaminen karsii, kun tapaturmat ”lakaistaan maton alle”.

Todettakoon, etta rahapalkkio ei tule missaan vaiheessa tuottamaan yhta hyvaa motivaatio-
vaikutusta kuin lomapaivat. Useaan otteeseen niin tutkimuksessa kuin sen jalkeen ja kierros-
ten valilla toivat tyontekijat esille sen, ettei sen parempaa palkkiota ole olemassa, kuin yh-

teinen aika perheen kanssa/aika omien harrastusten parissa.

Lisahyotya jarjestelmasta saataisiin, jos asetetaan yksikoille myos sairauspoissaolotavoite,
jonka ehtojen tayttyessa voisi vuositasolla saada palkkiolomaan yhden paivan lisaa. Tama
”porkkana” maksaisi varmasti itsensa takaisin moninkertaisena ja pienentaisi entisestaan

houkutusta muuttaa tapaturmia sairaslomaksi. Liian korkea sairauspoissaoloprosentti voisi

myos toimia leikkurina muuhun palkkioon.

Palkitsemisen uudelleenpohdinta on syyta tehda turvallisuustiimin toimesta. Tiimilla on paras
kasitys tapaturmien estamiseen tarvittavista toimenpiteista, seurattavista tunnusluvuista ja
menetelmista joilla niihin paastaan vaikuttamaan. On aika tarkastella turvallisuudesta palkit-

semista laajemmasta perspektiivista ja miettia asiaa kvartaalia pidemmalle.
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Liite 1 Lemminkainen Betonituote Oy:n turvallisuuspalkkiojarjestelma 2009

Turvallisuustydn palkkioperusteet kiinteiden toimipisteiden esimiehille 2009

Palkkion suuruus

Palkkio on summaltaan 500€ ja se maksetaan normaalin palkanmaksun yhteydessa.
Tama ei ole sidonnainen tuotantopalkkioihin tai vastaaviin, vaan ainoastaan ylla

olevien kriteerien tayttymisella on merkitysta.

Palkkion kohderyhméa

Kohderyhmé&na ovat ne henkilét, jotka kenttatasolla toteuttavat ja organisoivat turvallisuusty6ta
osana omia tydtehtaviaan. Henkilostd on jaettu kahteen eri rooliin, esimiehiin ja koordinaattorei
hin. Esimiehet ovat kaytanndssa tydnjohtotehtavissa toimivia henkildita, koordinaattoreilla ei
lahtokohtaisesti ole tydntekijoita suoranaisina alaisinaan. Eri kohteiden erilaisuudesta johtuen
roolit saattavat menné jossakin maarin limittéin, tarkennukset naista 16ytyvat kunkin henkilokoh
taisista tavoitteista.

Esimiestehtavissa toimivien tehtavana on toteuttaa ja valvoa turvallisuustoiminnan kannalta
keskeisia asioita omaan tehtéavaansa liittyen.

Koordinaattorien keskeisin tehtava on tukea esimiesten toimintaa, koota tietoa tehdyista toi
menpiteista ja raportoida edistymisesta. Taman kautta he mahdollistavat jarjestelman toimimi
sen ja ovat merkittavassa roolissa turvallisuuden kehittamisessa.
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Ensimmaisen puolivuotisjakson yleiset tavoitteet tydnjohtajille

Jokaista alaista kohti on saatu kaksi turvallisuushavaintoa ja se on asianmukaisesti kirjat-
tu TATTI - jarjestelmaan, siita seuraavat toimenpiteet aikatauluineen mukaan lukien.
Toimenpiteiden toteutumisesta raportoidaan erikseen niiden valmistuttua. Turvallisuus-
havainnot kasitellaan kuukausittain turvallisuuspalaverissa.

Jokaisen tapaturman dokumentoitu tutkinta on suoritettu asianmukaisesti kolmen arkipai-
van kuluessa tapahtuneesta. Tutkinnassa on selvitetty tapaturman syyt ja vastaavan tor-
jumiseen tarvittavat/tehtavat korjaavat toimenpiteet. Tutkinnan jalkeen asia kaydaan
lapi turvallisuuspalaverissa, jossa paatetaan toimenpiteiden suorittamisaikataulusta, re-
sursseista ja vastuuhenkiloista. Dokumentit tutkinnasta on toimitettava turvallisuuspaalli-
kolle ja toimitusjohtajalle valittomasti niiden valmistuttua.

Jokaisesta tapaturmasta on toimitettu tieto toimitusjohtajalle ja turvallisuuspaallikolle 24
tunnin kuluessa tapahtuneesta erillisella puhelinsoitolla, sahkopostiviestilla tai tekstivies-
tilla. Tapaturmat on kirjattava TATTI - jarjestelmaan kyseessa olevan tyontekijan esimie-
hen toimesta kolmen tyopaivan kuluessa tapahtuneesta.

Elmeri+ turvallisuusmittarin kayttoonotto ja siita saatujen mittaustulosten toimittaminen
kuukausittain maaritetylle koordinaattorille. Maaritellyn toimialueen Elmeri+ mittauksiin
osallistuminen ja niiden tukeminen siten, etta alue on kokonaisuudessaan mitattu kysei-

sen jakson aikana.

Maarattyjen suojavalineiden kayttoaste alaisilla 90% (Mittauksen voi suorittaa ainoastaan
turvallisuuspaallikko tai hanen valtuuttamansa henkild.)

Tulitoista kirjoitetaan aina kirjallinen tulityolupa (poikkeuksena vakinaiset tulityopaikat),
luvan myontajalla, tulityovartijalla ja tulityon tekijalla on oltava tulityokortti. Tulityot on
suoritettava SFS 5900 standardin mukaisesti, mukaan lukien tulityovartioinnin jarjestami-
nen.

Alaiset eivat kayta tikkaita tyoalustana. Ainoana poikkeuksena tasta on nostoelinten irrot-
taminen ja kiinnittaminen.

Tehdas-/henkilokohtaiset tarkennukset, lisaykset ja ohjeet tavoitteista on liitteessa. Tavoit-

teista on taytyttava vahintaan 85%. Tikkailla tyoskentely seka luvattomat tulityot ovat auto-

maattisesti peruste palkkion epaamiselle. Tavoitteiden tayttymista seuraa turvallisuuspaallik-

ko.
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Ensimmaisen puolivuotisjakson yleiset tavoitteet koordinaattoreille

1. Jokaisen toimintakenttaan kuuluvan tyonjohtajan tavoitteista on tayttynyt vahintaan

75%:sti.

2. Seuraavat raportit ja yhteenvedot on toimitettu aikataulun mukaan turvallisuuspaallikolle

a.
b.

Tulityoluvat arkistoitu, naista toimitetaan myonnettyjen lupien maara/kk
Elmeri+ mittaustulokset kuukausittain yhteenvetona. Seurattavien osa-alueiden
kehityksesta informoiminen.

Raportti esimiesten toimittamien turvallisuushavaintojen tilanteesta, montako
havaintoa/alainen kullakin on.

Poytakirja kuun alussa pidetysta turvallisuuskokouksesta, jossa kasitelty turvalli-
suushavainnot, tapaturmat, elmeri+ raportit ja kehitettavien kohteiden tilanne.

3. Jokainen tyontekija ja toimihenkilo toimikentalla on saanut puolivuotisjakson aikana 8
tuntia turvallisuuskoulutusta.

4. X - Paivaa ilman tapaturmaa-laskurin ja ilmoitustaulun yllapidon valvominen maaritetyissa
toimipisteissa.

5. Toimialueella on pidetty 2 poistumisharjoitusta puolen vuoden aikana.

Tarkennukset ja ohjeet tavoitteista, seka tehtavajako yksikoittain on liitteissa. Perusteiden

tayttymista seuraa turvallisuuspaallikko.
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