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Opinnaytetydn tarkoituksena oli muodostaa kokonaiskuva kannustus- ja palkitsemistavoista Kirjallisuuden avulla
sekd tdmén jalkeen tutkia empiirisesti kannustusta ja palkitsemista tydn toimeksiantajaorganisaatiossa, josta tas-
s tyOssa kaytetdan peitenimed X Oy luottamuksellisuuden séilyttdmiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
t&44 X Oy:n henkilékunnan motivoituneisuutta tydsséan sekd kartoittaa niitd tekijoita, jotka parantaisivat henki-
16ston tyomotivaatiota. Liséksi tutkimuksen avulla haluttiin kartoittaa, kuinka X Oy:n tyodntekijat kokevat tul-
leensa palkituiksi ja kuinka he haluaisivat tulla palkituiksi tydsséan. Tutkimuksen taustalla oli tavoite kehittdd X
Oy:ssé nykyisin kaytdssa olevia kannustus- ja palkitsemiskeinoja. Tarkoitus oli myds havainnoida sitd, miten
kirjallisuudessa esitettyja palkitsemismalleja ja -menetelmid voidaan soveltaa kdytantéon X Qy:ssa. Julkisen
version liséksi tydhon liittyy myos luottamuksellinen tausta-aineisto.

Tutkimus suoritettiin empiirisend tutkimuksena. Tutkimusmenetelminé kaytettiin osittain kvantitatiivista ja osit-
tain kvalitatiivista menetelmaa ja aineiston keruussa informoitua, puolistrukturoitua kyselyd motivaatiosta ja
palkitsemisesta. Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena, jonka kohderyhman koko oli 24 X Oy:n vakituista
tyontekijaa. Kaikki kohderyhméén kuuluvat olivat naisia. Kyselyn vastausprosentiksi muodostui 100 %.

Tutkimuksen perusteella ilmeni, ettd suurin osa X Qy:n tydntekijoisté piti tyotehtdviddn padasiassa motivoivina.
Tyontekijoitd motivoi erityisesti asiakkaiden tyytyvéisyys ja heiltd saatu positiivinen palaute. Myds monipuoliset
tyotehtdvat sekd vastuun saaminen koettiin motivoiviksi, samoin kuin esimiehiltd saatu kiitos. Sen sijaan tyémo-
tivaatiota heikensivét erityisesti alituinen kiire ja puutteellinen tiedonkulku.

Vastausten perusteella ilmeni, ettd henkilostdn kasitykset palkitsemisesta olivat hyvinkin vaihtelevia. Toiset
tyontekijat mainitsivat saaneensa useita eri palkkioita X Oy:n palveluksessa olleessaan, kun taas toiset kokivat,
etteivat he ole tulleet palkituiksi lainkaan. Tarkeimmiksi koettuina palkitsemismuotoina korostuivat yleisesti
tydsuhteen pysyvyys, palkanlisat sekd esimiehilté saatava palaute.

Tutkimustulosten perusteella palkitsemista tulisi kehittdd X Oy:ssé kannustavammaksi ja palkitsemisjéarjestelmé
tulisi saattaa avoimesti koko henkildston tietoon. X Oy:lle tulisi jatkotoimenpiteind laatia yksityiskohtainen pal-
kitsemisstrategia. Taloudellisista palkitsemiskeinoista X Oy:ssé voitaisiin hyddyntdd tulospalkkausta, erilaisia
etuja ja erikoispalkkioita. Ei-taloudellisista palkitsemiskeinoista X Oy:ssé voitaisiin kiinnittaa erityistd huomiota
palautteen antoon, tiedonkulkuun seka tyonkiertoon.

Palkitsemisstrategian toteuttamista varten X Qy:lle tulisi laatia yrityksen arvoihin ja strategiaan perustuvat Ba-
lanced Scorecard -mittarit, joita alettaisiin seurata ja raportoida henkildstolle saannéllisesti. Tuloskortit voitaisiin
laatia jopa henkil®- tai tiimitasolle. Palkitsemisstrategian toimivuuden seuraamiseksi yrityksen sisalla tulisi pe-
rustaa muutaman hengen seuranta- ja kehitysryhmd, joka raportoi palkitsemisen tilaa ja ohjausjarjestelmien toi-
mivuutta sd&nnollisesti koko henkildstolle.

Avainsanat: palkitseminen palkitsemisjérjestelmé kannustus motivointi
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1 Johdanto

Yleista

Suoritusperusteinen palkitseminen on kahden viime vuosikymmenen aika-
na kehittynyt nopeammin kuin koskaan ennen. Vield 2000-luvun alussa
Suomessa keskusteltiin padasiassa ainoastaan tulosperusteisista palkitse-
mismuodoista, optioista ja henkilostorahastoista. Viime aikoina palkitse-
misen kentéssa on kuitenkin tapahtunut paljon muutoksia. Kokonaispalkit-
semisen trendi samoin kuin palkitsemisen yksilollistyminen nékyvét yha
voimakkaammin suomalaisissa yrityksissa. Yritykset ja julkiset organisaa-
tiot ovat enenevéssa maarin ottaneet kayttdonsa uusia, kannustaviksi tar-
koitettuja palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmid. Viime vuosien tutkimusten
mukaan palkitseminen tuntuu vaikuttavan organisaatioiden toimintaan ja
tuloksiin huomattavasti enemman kuin aikaisemmin kuviteltiin. Palkitse-
mista pidetddn nyt tehokkaimpana kaytettavissa olevana véalineena viestit-
taa henkilostolle organisaation tarkeité tavoitteita ja arvoja.

Toimeksianto

Tarkoitus

Opinnéytetyon toimeksiantajana on ravintola-alalla toimiva yritys, josta
thssa tyossa kaytetddn peitenimed X Oy luottamuksellisuuden séilyttdmi-
seksi. Yrityksen palveluksessa on keskimaarin 25 tyontekijaa. X Oy pyrkii
vuosittain maltilliseen liikevaihdon kasvuun, mutta yhtion tavoitteisiin ei
kuulu, kuten useiden muiden osakeyhtididen tavoitteisiin, tuoton maksi-
mointi. TAma asettaa haasteita taloudellisten palkitsemiskeinojen sovelta-
miselle yhtidon, mutta tekee samalla kokonaispalkitsemisen mielenkiintoi-
seksi tarkastelu- ja tutkimuskohteeksi.

Opinnéytetyon tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva kannustus- ja pal-
kitsemistavoista kirjallisuuden avulla seka tamén jalkeen tutkia empiirises-
ti kannustusta ja palkitsemista X Oy:ssd. Tyon taustalla on tavoite kehittaa
X Qy:ssé nykyisin kdytossa olevia kannustus- ja palkitsemiskeinoja. Tar-
koitus on my6s havainnoida sitd, miten Kirjallisuudessa esitettyja palkit-
semismalleja ja -menetelmi& voidaan soveltaa kaytantoon X Oy:ssé.

Informoidun, puolistrukturoidun kyselyn avulla on pyritty kartoittamaan X
Oy:n henkiloston motivaatiota ja niitd tekijoitd, mitka heitd ty6ssa moti-
voivat. Lisdksi tutkimuksen avulla on pyritty kartoittamaan, kuinka X
Oy:n tyontekijat kokevat tulleensa palkituiksi ja kuinka he haluaisivat tulla
palkituiksi tydssaan.



Kéaytetyt menetelmat

Tutkimusmetodeina opinndytetydssd on kaytetty kirjallista ldhdeaineistoa,
osallistuvaa havainnointia, X Oy:n johdon ja avainhenkildiden haastattelu-
ja seké yrityksen koko vakituiselle henkilostélle suunnattua informoitua,
puolistrukturoitua kyselyd motivaatiosta ja palkitsemisesta (Liite 1).

Rakenne ja aiheen rajaus

Tyon ulkopuolelle on rajattu ylimméan johdon palkitsemisjérjestelmien,
optioiden, henkildstdrahastojen ja aloitepalkkioiden tarkastelut. Tarkoitus
on keskittya 1ahinna pieniin yrityksiin helposti sovellettaviin kokonaispal-
Kitsemisen keinoihin.

Raportin alussa, luvussa kaksi, tarkastellaan tydmotivaatiota ja sen yhteyt-
ta4 palkitsemiseen. Tarkastelun kohteina ovat muun muassa motivaation
kasite, motivaatioteoriat seka ne tekijat, jotka tyontekijaa yleenséd motivoi-
vat. Luvussa keskitytddn myds kokonaispalkitsemisen kuvaukseen, palkit-
semisstrategioihin ja palkitsemisen kehitykseen Suomessa.

Kolmannessa luvussa kasitellaan taloudellista palkitsemista. Aluksi tarkas-
telun kohteena on palkka johtamisen valineend. Téssé yhteydessa esitel-
laén lyhyesti palkkaustapoja ja palkan maaraytymisen perusteita. Liséksi
luvussa kasitellddn laajemmin tulospalkkausta ja siihen liittyvid asioita.
Lopussa tarkastelun kohteina ovat edut ja erikoispalkkiot.

Raportin neljannessé luvussa esitelldan ei-taloudellisia palkitsemiskeinoja,
kuten tyOymparistod ja henkilokohtaisia palkkioita. Viidennessé luvussa
tarkastelun kohteena on kannustus- ja palkitsemisjarjestelman rakentami-
nen. Tavoitteena on kuvata tasapainotetun tuloskortin hyvaksikayttoa seka
muita palkitsemisjarjestelman suunnitteluun ja kayttédnottoon liittyvia
mahdollisuuksia ja haasteita. Ndin pyritddn muodostamaan kokonaiskuva
kannustamisesta ja palkitsemisesta varsinaista tiedon kaytantéon sovelta-
mista varten.

Kuudennessa luvussa esitellddn lyhyesti tyon toimeksiantajayritys, X Oy,
ja yritykselle suunnatun tutkimuksen tulokset. Téassa yhteydessa tarkastel-
laan myo6s kannustus- ja palkitsemisjérjestelmén kehittdmista kyseisessé
organisaatiossa. Lopuksi, luvussa seitseman, tehdaén yhteenveto seka py-
ritdédn muodostamaan kokonaiskuva raportista.



2 Tybmotivaatio ja kokonaispalkitseminen
2.1 Motivaation merkitys palkitsemisessa

2.1.1 Kasitteen maarittely

Motivaation ymmartaminen on yksi palkitsemisen ja johtamisen keskei-
simmista osa-alueista. Tyoelaméassa motivaation merkitys on tarkea ja ko-
konaisvaltainen, sillda motivaatio vaikuttaa tydhalukkuuteen ja vireys-
tasoon ja tatd kautta myds tyon laatuun ja tyéhyvinvointiin. (Luoma, Tro-
berg, Kaajas & Nordlund 2004: 33, Salmela-Aro & Nurmi 2005: 132.)

Alun perin motivaatio-sana on johdettu latinalaisesta sanasta movere, joka
tarkoittaa liitkkumista. Myohemmin termid on laajennettu tarkoittamaan
myds kayttaytymistd virittdvien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelmaa, ja
nykyisin motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa. (Ruoho-
tie 1998: 36.) Moatiivit ohjaavat yksilon toimintoja kohti tiettyja pdamaaria
joko tiedostetusti tai tiedostamatta. Motiivit virittavat ja yllapitavat yksilon
yleista kayttdytymisen suuntaa ja niistd puhuttaessa on usein viitattukin
tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja sisaisiin yllykkeisiin seka palkkioihin ja
rangaistuksiin. (Ruohotie & Honka 1999: 13.)

Motivaation yhteydessa puhutaan tavallisesti siséisesté ja ulkoisesta moti-
vaatiosta. Sisdinen motivaatio perustuu moniin tekijoihin. Tavallisesti mita
kiinnostavampana tydntekija pitda tyotehtavidan, sitd korkeampi on hénen
sisdinen motivaationsa suoriutua niistd hyvin. Siséisesti motivoitunutta
kayttaytymistd pidetdédn itsessédan palkitsevana, koska ihminen toimii itse
toiminnan vuoksi ja syyt kéyttdytymiseen ovat siséisid. Ihminen myos ha-
kee aktiivisesti haasteita ja pyrkii kohtaamaan ja voittamaan ne. Sisédinen
motivaatio liittyy ylimmaén asteen tarpeiden, kuten itsensé toteuttamisen ja
kehittdmisen tyydytykseen, ja se perustuu ihmisen tarpeille pateé ja olla it-
sendinen. Sisdisid motivaatiotekijoitd ovat esimerkiksi itse tyd, henkinen
kasvu, edistyminen, saavutukset ja vastuu. Sisdistd tydmotivaatiota ja si-
toutumista tyodyhteisoon lisddvat muun muassa mahdollisuus vaikuttaa
tyopaikan asioissa seka esimiesten ja alaisten valiset hyvat suhteet. (Luo-
ma ym. 2004: 21, Ruohotie & Honka 1999: 14, Vartiainen, Hakonen &
Hulkko 1998: 19.)

Ulkoinen motivaatio liittyy puolestaan l&heisesti tydymparistéon. Kun si-
sdisesti motivoitunut kayttdytyminen on itsesséan palkitsevaa, tapahtuu
ulkoisesti motivoitunut kayttdytyminen toiminnan seurausten takia. Esi-
merkiksi, kun ihminen saa toiminnastaan palkkioksi rahaa tai tunnustusta,
jotka ovat hénelle merkitsevié, hdnen toimintaansa voidaan pitaa ulkoisesti
motivoituneena. Ulkoisesti kannustavien toiden tarkeimpand motiivina
ovat siis ulkoiset palkkiot eli useimmiten raha. Palkan lisdksi muita ulkoi-



sia motivaatiotekij6itd ovat muun muassa valvonta, yrityspolitiikka ja hal-
linto, status, ylennys, hyvét tydolosuhteet ja turvallisuus. Kun sisdinen
motivaatio liittyy ylemman asteen tarpeiden tyydyttamiseen, ulkoiset
palkkiot tyydyttavat alemman asteen tarpeita, kuten turvallisuuden ja yh-
teenkuuluvuuden tarvetta. (Luoma ym. 2004: 21, Ruohotie & Honka 1999:
14-15.)

Siséisen ja ulkoisen motivaation suhde on monimutkainen ja aikaisemmin
hyvinkin selke& jako sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon on nyt véisty-
massd. Nykyisin motivaatiotekijoiden vaikutus yksilén kokonaismotivaa-
tioon ymmarretddn monimutkaisena ja yksilokohtaisena ilmiénd. Samat
tekijat, jotka edistavat sisédista motivaatiota, voivat edistdd myods ulkoista
motivaatiota ja toisinpdin. Nain ollen sisdinen ja ulkoinen motivaatio voi-
daan nahda toisiaan taydentavind. (Luoma ym. 2004: 21.)

2.1.2 Motivaatioteorioita

Erilaisia motivaatioteorioita on kehitetty lukuisia. Ne pyrkivat selittdmaan,
miksi eri ihmiset kokevat saman tilanteen eri tavoin tai miten kokemukset
vaikuttavat toimintaan. Oleellista motivaatioteorioiden kannalta on ym-
martédd ihmisen toimintaan vaikuttavat perusasiat, silla esimiestyd on ih-
misiin vaikuttamista ja halutun lopputuloksen aikaansaamiseksi tarvitaan
erilaisia keinoja. Motivaatioteorioihin tutustumalla voi oppia ymmérta-
maéaan, mika vaikuttaa yksilon haluihin ponnistella jonkin tietyn asian saa-
vuttamiseksi. (Rantaméaki, Kauhanen & Kolari 2006: 20-21.)

Yhdysvalloissa kehitettiin useita motivaatioteorioita erityisesti 1950-
luvulla. Niistd keskeisimpida ovat Abraham Maslowin tarvehierarkia,
Douglas McGregorin X ja Y-teoria sekd Frederick Herzbergin motivaatio-
hygienia-teoria, jota kutsutaan myds 2-faktoriteoriaksi. Myéhemmin 1960-
luvun lopulla amerikkalainen Clayton Alderfer operationaalisti Maslowin
tarvehierarkian viidesté tasosta kolmitasoiseksi ja myds David McClelland
kehitti kolmitasoisen tarveteorian. Néiden lisdksi merkittavia motivaatio-
teorioita ovat myos Vroomin tydmotivaation odotusarvoteoria ja Locken
paaméaarateoria, joka korostaa tavoitteiden vaikutusta ty0motivaatioon.
(Kauhanen 2004: 107, Salmela-Aro & Nurmi 2005: 133-134.)

Palkitsemiseen liittyen osa naistd motivaatioteorioista aliarvioi palkan
merkitysta kannustimena. Esimerkiksi tunnetun Abraham Maslowin tar-
vehierarkian mukaan palkan kannustearvo héviaa heti sen jalkeen, kun
elamiselle vélttdmattomat fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden tarve ovat
tyydytetty. Palkka nahdaén siis padasiassa perustarpeiden tyydyttdmisen
valineend: kun ndma tarpeet tulevat tyydytetyiksi, niiden ei endé katsota
ohjaavan tyokayttaytymista. (Kauhanen 2004: 108.)



2-faktoriteorian kehittdjan, Frederick Herzbergin, motivaatioteoria on luo-
tu erityisesti tydelaméan. Herzbergin mukaan motivointia pohdittaessa on
kasiteltava sekd hygieniatekijoita ettd motivaatiotekijoitd. Herzbergin mu-
kaan hygieniatekijoitd ovat:

yrityksen politiikka ja hallinto
esimiehen ammatillinen osaaminen
henkilokohtaiset suhteet esimieheen
tydolosuhteet

palkka

Herzbergin mukaan kaikkien nédiden edelld mainittujen tekijoiden tulee ol-
la kunnossa, sill& huonosti hoidettuina ne aiheuttavat yleensa tyytymatto-
myyttd. Toisaalta hyvin hoidettuina ndma seikat ovat Herzbergin mukaan
lahes merkityksettomid, eikd@ niiden parantaminen paranna motivaatiota.
Tasséd 2-faktoriteoriassa mielenkiinto palkkaa kohtaan johtuu siis l&hinna
siitd, ettd sen avulla voidaan poistaa tyytymattémyytta. Sen sijaan tyotyy-
tyvéaisyyttd ja samalla henkildston motivaatiota nostavat seuraavat, niin
sanotut motivaatiotekijat:

tyOmenestys

saavutukset

tunnustus

vastuu

yleneminen / eteneminen

tyd sinansa (Ala-Myllymaki 13.9.2006, luento, Kauhanen 2004:
108, Salmela-Aro & Nurmi 2005: 133.)

Herzbergin tutkimusten johtopaatds oli se, etta tyotyytyvéisyytta lisadvia
toimenpiteita pitdisi kayttad henkiloston motivoimiseksi parempiin tydsuo-
rituksiin ja tyytymattomyytta aiheuttavat seikat pitéisi pyrkia poistamaan.
Tassa ei kuitenkaan riitd keskimé&aréinen motivaation tunteminen organi-
saatiotasolla, vaan organisaatioissa pitdisi tuntea myos eri-ikdisten ja eri
sukupolviin kuuluvien sek& eri koulutuksen saaneiden henkil6iden moti-
vaatio. (Kauhanen 2004: 109.)

2.1.3 Motivaation luominen

Useimpien motivaatioteorioiden mukaan tydmotivaatioon vaikuttavat tar-
peet, kannusteet, havainnot ja odotukset. Tarve voidaan maaritelld sisai-
seksi epéatasapainotilaksi, joka saa yksilon toimimaan tietylld tavalla ja
ponnistelemaan sisdisen tasapainon saavuttamiseksi. Tarpeiden huomi-
oonottaminen tydmotivaatiossa on tarkedd muun muassa seuraavista syis-
ta:
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e Tarpeet muuttuvat ja tarve-erojen vuoksi tyontekijat reagoivat sa-
maan kannusteeseen eri tavoin. Toiset tyontekijat voivat odottaa
tyoltadn esimerkiksi sosiaalista arvostusta, kun taas toiset tekevét
sosiaalisesti arvostettua ty6ta rahan vuoksi.

e Pelkka kannusteiden olemassaolo ei vaikuta tydntekijoiden kayt-
taytymiseen, vaan niiden tulee vedota vallitseviin tarpeisiin.

e Tyotehtdvien tulisi vastata yksilon tarpeita, silld eri tehtavien kan-
nustavuus vaihtelee suuresti. (Ruohotie & Honka 1999: 17-21.)

Tarpeiden ohella tydmotivaatioon vaikuttavat siis kannusteet. Ne méaritel-
144n organisaatiossa esiintyviksi arsykkeiksi, jotka voivat vaikuttaa sen j&-
senten kayttaytymiseen. Vaikka késitteet kannuste ja palkkio esitetdén
monesti toisensa korvaavina, on niiden valilla selvd ero. Kannuste on
palkkion ennakointia ja siita tulee palkkio silloin, kun se annetaan tyonte-
kijalle. Kannusteen tarkoitus on yllyttad ihmisid toimintaan, kun taas palk-
kKio tyydyttaa itse tarpeen. Kannuste siis virittdd toimintaa ja palkkio vah-
vistaa sitd. (Ruohotie & Honka 1999: 22.)

Havaintojen ja odotusten rooli tydmotivaation yhteydessd on myos tarkeé.
Odotuksilla tarkoitetaan muun muassa tietyn tarpeen tyydyttdmistodenna-
koisyyden tai palkkion saavutettavuuden astetta, joka perustuu yksilon ha-
vaintoihin ja aikaisempiin kokemuksiin. Tyontekija motivoituu tyonsé
suorittamiseen odotusarvoteorian mukaan silloin, kun han pitdd kannustei-
ta houkuttelevina, tydntekoa palkkioiden saavuttamisen vélineena ja tehta-
vassa onnistumista haasteellisena. IThmiset siis uskovat tai odottavat tietyn-
laisen kayttdytymisen johtavan tiettyihin palkkioihin. Motivaatioon ja sen
syntyyn vaikuttavat niin yksilon ominaisuudet ja kokemukset kuin téiden
sisalté ja kulloinenkin toimintaympdristd. Motivaation kannalta on kes-
keistd, miten tyotd koskevat tavoitteet asetetaan, miten haastava toiden si-
sélto on ja millaisia kehittymisen mahdollisuuksia tyo tarjoaa. Lisédksi mo-
tivaatiota saatelee tyotd koskeva palaute ja palkitseminen. (Ruohotie &
Honka 1999: 23, Tyoterveyslaitos 2006, Vartiainen ym. 1998: 18.)

Organisaation toimivuus ja tuottavuus riippuvat ratkaisevasti siitd, kuinka
motivoituneita sielld tydskentelevat ihmiset ovat. (Salmela-Aro & Nurmi
2005: 144-145.) Korkeimmillaan tydmotivaatio on silloin, kun ty® on so-
pivan vaikea tai siihen liittyy tietty onnistumisen tai epaonnistumisen riski.
Jos taas tyd on ylivoimaisen vaikea tai liian helppo, on tydmotivaatio ma-
tala. Tyomotivaation on sanottu olevan sitd korkeampi, mitd todennékoi-
semmin tehtdvén suorittamisesta seuraa palkkio. Palkkion arvo tai houkut-
televuus taas madraytyy siitd, miten hyvin kannuste vastaa yksilon tarpei-
ta. Ongelmalliseksi kannustamisen tekee se, ettd palkitsemiskokemuksissa
on yksiloiden vélisia eroja: se mika palkitsee yhtd, ei valttdmatta vetoa toi-
seen. (Ruohotie & Honka 1999: 23-24.) Motivoinnissa on siis huomioita-
va se, ettd yksilot eroavat merkittdvéasti toisistaan siind, mika vaikutus
palkkioilla on heihin. Motivaatioteorioiden mukaan yksilon tavoitteet ja
elaméntilanne vaikuttavat siihen, mitka asiat ovat hanelle merkityksellisia.
Tavoitteet muuttuvat idn myo6té ja tdma nakyy myos siing, kuinka veto-
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voimaisiksi erilaiset organisaation tarjoamat palkkiot ja edut kulloinkin
koetaan. Toisaalta motivoitumiseen vaikuttavat myds yksiléiden arvomaa-
ilma, asenteet ja elaméntyyli. (Rantaméki ym. 2006: 22.) Yleens& yksilot
ovat motivoituneita tydskentelemaén hyvin, jos heitd palkitaan heidén it-
sensd arvostamilla palkitsemistavoilla (Qualitas Fennica 2002: tiivistelma
3).

2.1.4 Palkitsemisen tarkoitus

Koska nakemykset palkitsemisesta ovat hyvin erilaisia, on palkitsemisen
maédrittely haastavaa. Perinteisesti palkitsemisella on pyritty houkuttele-
maan taloon halutunlaista henkildstod, saada heidat pysymaan talossa ja
motivoida heitd hyviin tydsuorituksiin. Palkitsemisen avulla pyritddn myds
ohjaamaan henkilostéd toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden
mukaisesti.

Palkitseminen on yksi keskeisimmistd henkilostdvoimavarojen johtamisen
osa-alueista. Se nahdadn johtamisvélineend, jolla tuetaan organisaation
strategiaa ja menestystd sek& kannustetaan henkilostod. Parhaimmillaan
palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen
prosessi, josta molemmat osapuolet hyotyvat. Palkitsemista voidaan kuva-
ta myos vaihtosuhteena, jossa tyontekija antaa tyopanoksensa yritykselle
ja saa vastineeksi erilaisia asioita, kuten palkkaa, palkkioita, etuja, palau-
tetta tyostaan tai mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan. Molempien
pitaisi hyotyd suhteesta: tyontekijan tulee tehdd organisaation ndkokul-
masta oikeita asioita ja organisaation antaa tyontekijélle vastineeksi merki-
tyksellisia asioita. (Kauhanen 2004: 105, Rantamaki ym. 2006: 15, TKK
2007.)

2.2 Palkitsemistekijoita ja -tapoja

”Yksilon nédkokulmasta organisaatio viestittaa palkitsemisen
kautta tarkeda viestia siitd, miten han on tyéssaan suoriutu-
nut. Palkitsemiseen liitetdan yksilotasolla paljon odotuksia:
palkitsemisen kokonaisuus on kokoelma siitd, mité yksilo saa
tydpanoksestaan, motivoituneesta toiminnastaan ja osaami-
sensa antamisesta organisaation kayttdon. Onnistuessaan
palkitsemisen kokonaisuus aineellisine ja aineettomine palk-
kioineen tukee yksilon motivaatiota ja poistaa motivoitumi-
sen esteitd.”” (Luoma ym. 2004: 34.)

Palkitsemisen kokonaisuus on organisaatiolle tehokas johtamisen véline,
josta Suomessa on ryhdytty puhumaan yleisemmin vasta vuosituhannen
vaihteessa. Palkitsemisen kokonaisuus jaetaan yleensa kahteen osaan: ta-
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loudellisiin ja ei-taloudellisiin palkitsemiskeinoihin. Naistd kéytetdén
myds kasitteitd aineelliset ja aineettomat kannustimet ja palkkiot. Yritys-
ten menestyksen kannalta on térke&d, ettd seka aineelliset ettd aineettomat
palkitsemistavat tukevat osaltaan yrityksen strategiaa ja tavoitteita. Koska
palkitseminen on osa organisaation toimintajarjestelmaa, sen pitad sopia
yhteen myds organisaation rakenteen ja johtamisjarjestelmien kanssa.
(Rantamaki ym. 2006: 18.)

Palkitsemisen kokonaisuuden voi maéritelld useilla eri tavoilla. Oleellista
palkitsemisen kokonaisuudessa on se, etta siihen on koottu ne palkitsemis-
tavat, joilla organisaatio pyrkii palkitsemaan jotakin henkildstoryhmaénsa.
Yksinkertaisen Suomessa kehitetyn mallin mukaan palkitsemisen koko-
naisuus on méaritelty kuvion 1 mukaisella tavalla. (Hakonen 2005: 309.)

Edut
Tulospalkka Aloitepalkkiot
—
M?{l;i?tltllzuus Arvostus, Mahdollisuus Tyogsubte:n
& palaute vaikuttaa, PYSYVYYS,
koulutus, o . . tyGajan
e tyostd +/- | | osallistuminen | | . -,
tyon sisiltd jdrijestelvt

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus. (Vartiainen ym. 1998: 39.)

Kuvion 1 mukainen kuvaus palkitsemistapojen kokonaisuudesta sisaltaa
seka johdon ettd yksittdisten tyontekijoiden nakokulmasta tuttuja asioita,
jotka organisaation on joka tapauksessa jarjestettdva tavalla tai toisella.
dostaa oma jérjestelmé. Tassa madritelmassa tyon haasteellisuus ja merkit-
tavyys on rajattu palkitsemisjérjestelman ulkopuolelle, koska tarkoitukse-
na on ollut sovittaa palkitseminen tydn siséltoon ja tavoitteisiin, mika ei
poista tarvetta itse tyon ja organisaation kehittdmiseen. (mm. Vartiainen
ym. 1998: 38.)

Kuvion 1 mukaisessa palkitsemisen kokonaisuudessa taloudellisia palkit-
semiskeinoja eli aineellisia kannustimia ja palkkioita ovat:

e Peruspalkka
e Tuloksesta palkitseminen (tulospalkkiot ja voitonjako)



e Edut
e Aloitteista maksettavat palkkiot

e Erikoispalkkiot

Ei-taloudellisia eli aineettomia kannustimia ja palkkioita ovat puolestaan:

e Kehitysmahdollisuudet: tyéssa oppiminen, koulutus, urasuunnittelu

ja urakehitys

e Arvostus: tyon arvostus ja tydntekijdn arvostus, myonteinen ja

Kielteinen palaute

e Vaikutusmahdollisuudet:

osallistuminen

kehittdmiseen ja paatoksentekoon, riittdvén tiedon saaminen

e Tydsuhteen pysyvyys ja tytajan jarjestelyt (Vartiainen ym. 1998:
39.)

Toinen, myds Suomessa kehitelty tapa maéritelld palkitsemisen kokonai-

suus, on Kauhasen (2004) kuvion 2 mukainen malli.

KOKONAISPALKITSEMINEN

tavoitteidenasetteluun,

EI-TALOUDELLISET TALOUDELLISET
PATLKKIOT PALKKIOT
URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
- tvd sindnsd - statussymbolit
- itsensd - kutos ja tunnustukset
keluttdminen - sostaaliset kontaktit
- urakehitys (verkosto) ml. edustus
I
EPASUORA SUORA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN
PERUSPALKEKA
VAPAAFEHTOINEN
LAKISAATEINEN - lsaelakevaluus SUORITUSPALKKA
- elikevakuutus - eriu’. L‘{“‘ akuutus - osakeoptio
- sarrausvakuutus - U_‘"‘“ ava mfui - bonus
- tydttomyvsvakuutus - ml_Jaa—:{jan vakuutus - henkilékohtainen lisa
- tapaturmavakuutus - ravinioety - tulospalkka
- autoetn
- asuntoetu
- puhelinetu jne. TAITOLISA

Kuvio 2. Kokonaispalkitseminen. (Kauhanen 2004: 111.)

Kauhasen mallissa kokonaispalkitseminen jaetaan kahteen osaan: taloudel-
lisiin palkitsemiskeinoihin ja ei-taloudellisiin eli 1&hinn& uraan ja sosiaali-
siin seikkoihin liittyviin keinoihin. Taloudelliset palkitsemiskeinot puoles-
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taan jaetaan kahteen paaryhméan: suoraan palkitsemiseen ja epasuoraan
palkitsemiseen. Suoria palkitsemiskeinoja ovat peruspalkka, suorituspalk-
ka seka erilaiset taitolisat. Epasuoraan palkitsemiseen kuuluvat puolestaan
erilaiset lakiséateiset tai vapaaehtoiset edut, joilla on luonnollisesti tietty
taloudellinen arvo ainakin tyonantajalle. Sen sijaan tyontekijat saattavat
arvostaa eri etuja hyvinkin eri tavoin. (Kauhanen 2004: 105-111.)

Kauhasen kokonaispalkitsemisen mallissa ei-taloudelliset palkitsemiskei-
not on jaettu urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Naitd ei-
taloudellisen palkitsemisen tapoja ovat muun muassa tyon sisaltd, koulu-
tus- ja kehittymismahdollisuudet, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua p&a-
toksentekoon, palaute ja tydajan seka tydsuhteen jarjestelyt. (TKK 2007.)

Kolmas tassa esiteltava palkitsemismalli on myds suomalainen. Kyseises-
s& mallissa Rantamaki, Kauhanen ja Kolari ovat jaotelleet palkitsemisen
kokonaisuuden kuvion 3 mukaisesti neljaan eri ryhmaan.

1. Ty6 ja tapa toimia 2. Kasvu ja kehittyminen

3. Henkiltstoedut 4. Rahallinen palkitseminen

Kuvio 3. Palkitsemisen kokonaisuuden nelikenttd. (Rantamaki ym. 2006:
16.)

Rantamé&en, Kauhasen ja Kolarin mukaan Tyo0 ja tapa toimia -ryhmé&én si-
séltyvét ne asiat, joita tyontekija kohtaa paivittain tydssaan. Keskeisia asi-
oita tdssé ovat tyon siséltd, tapa toimia ja esimiestyd. Tyontekija voi kokea
ndma tekijat palkitseviksi, jos hén organisaation jasenend kokee luotta-
muksen, turvallisuuden ja arvostuksen tunteita. Kasvun ja kehittymisen
ryhméén kuuluvat puolestaan henkilén osaamisen kehittymisté ja tyduran
rakentamista tukevat asiat. Tyontekija kokee tarkeaksi oman tehtavékent-
tdnsa laajentamisen ja oman osaamisensa ajan tasalla pitdmisen. Yleisim-
min kaytetty véline organisaation osaamistarpeiden ja yksilon kehittymis-
tavoitteiden yhteensovittamiseksi ovat kehityskeskustelut. (Rantaméki ym.
2006: 16-17.)

Kolmannen ryhman, henkiléstetujen, tarkoitus on kertoa, ettd organisaa-
tio véalittad tyontekijoistd myds ihmising, ei ainoastaan tyon tekemisen re-
sursseina. Etuja on paljon ja ne voidaan jakaa eri tavoin. Hyvin toimies-
saan edut helpottavat tyén ja muun el&mén yhteensovittamista. Nelikentan
viimeinen ryhma4, rahallinen palkitseminen, on helppo mieltéé palkitsemi-
seksi. Tassd jaossa tyypillisia rahallisia palkitsemistapoja ovat peruspalk-
ka, tulospalkkio, voittopalkkio, aloitepalkkio ja optiot. (Rantamaki ym.
2006: 17-18.)

Kuten edell& esiteltyjen mallien perusteella voidaan havaita, on palkitse-
misen Kirjo laaja. Edella esitellyista palkitsemismalleista 10ytyy paljon yh-
tenevia piirteitd, vaikka niiden esitystavat eroavatkin toisistaan. Tamén
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tyon pohjalla ei ole kéytetty suoraan mitdan edelld esitellyistd palkitse-
mismalleista, vaan niistd on pyritty poimimaan tarkeimpid osa-alueita X
Oy:n kaltaisia pienyrityksia silmallapitaen.

2.3 Palkitseminen ja strategia

’Palkitseminen on myonteinen voima, joka ohjaa toimintaa
ja saa tyytyvdiseksi. Oleellista on, ettd seka tyfantaja etta
tyontekija kokevat hyotyvansa tilanteesta. Tallaisessa win-
win -asetelmassa on mahdollista murtaa johdon ja tydnteki-
joiden valisia ennakkoluuloja ja 16ytaa uusia tapoja yhdessa
ratkaista organisaation tavoitteiden saavuttamiseen liittyvia
haasteita.”” (Rantamaki 2004.)

Palkitsemisstrategian avulla voidaan parantaa organisaatioiden palkitsemi-
sen ja toimintastrategian yhteensopivuutta. Palkitsemisstrategiassa linja-
taan muun muassa palkitsemisen tarkoitus ja tavoitteet, kéytettavat palkit-
semisen tavat ja palkkapolitiikka. Palkitsemisstrategian luominen on taval-
lisesti johdon tai palkitsemisen kehittamisesta vastaavan ryhmén tehtava.
Paras tulos saavutetaan silloin, kun palkitsemisen yhteys liiketoimintastra-
tegiaan sdilyy tiiviina ja toisaalta palkitsemiseen liittyvét erityiskysymyk-
set ja henkiloston ndkemykset voidaan ottaa huomioon. Palkitseminen ei
siis misséddn nimessa ole irrallinen osa organisaation toiminnassa, vaan sen
pitdd sopia yhteen organisaation muiden toimintajérjestelmien kanssa.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 44-45, Hulkko, Hako-
nen, Hakonen & Palva 2002: 146, Rantamaki ym. 2006: 39, Ylikorkala,
Hakonen, Hulkko, Moisio, Saliméki & Sweins 2005: 287.)

Hakonen ym. (2005) ovat teoksessaan Palkitse taitavasti listanneet seuraa-
via strategisen palkitsemisen tunnusmerkkejé:

=

”Palkitseminen tukee osaltaan liiketoimintastrategiaa.

Palkitseminen on Kiinted osa johtamisjarjestelmaa.

3. Organisaatiolla on toiminnan tavoitteista ja liiketoimintastrategiasta
johdettu palkitsemisstrategia tai palkkapolitiikka, joka antaa selvat
suuntaviivat palkitsemisen kokonaisuuksien suunnittelulle. Palkitse-
misstrategia kertoo, milla keinoin tavoitteisiin pyritaan ja milla ei.

4. Palkitsemisen hoitamiseen paneudutaan eli palkitsemisjarjestelmiin
liittyvista prosesseista huolehditaan seka koko yrityksen tasolla ettd
kaikissa yksikoissd. Tarvittavat tehtavéat, vastuut ja roolit on méaéritel-
ty.

5. Yritysjohto edellyttaa, ettd palkitsemisesta huolehditaan ja ettd siihen
on olemassa tarvittavat valmiudet ja resurssit.

6. Palkitsemisjérjestelmien toimivuutta arvioidaan ja parannetaan. Toi-

mivuus = jarjestelmén vaikutukset + esimiesten ja henkildston koke-

N
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mukset jarjestelmésta (esimerkiksi tyytyvaisyys siihen).” (Hakonen
ym. 2005: 45.)

Kun palkitsemisstrategiaa aletaan suunnitella, otetaan kantaa ainakin kol-
meen seuraavaan asiaan:

1. Minkalaisista tuloksista halutaan palkita?
2. Minka organisaatiotason tuloksista palkitaan?
3. Miten palkkio jaetaan? (Vartiainen & Kauhanen 2005: 16.)

Ensimmaiseksi selvitetddn, minkalaisista tuloksista henkildstoa halutaan
palkita. Vaihtoehtoja tdahan on useita, esimerkiksi taloudellinen tulos (kan-
nattavuus, kate, kustannukset jne.), mé&rd, laatu, asiakastyytyvaisyys,
henkildston tyytyvaisyys jne. Seuraavaksi on selvitettava, mink& organi-
saatiotason tuloksista palkitaan. Tallginkin vaihtoehtoja on useita: yksilo,
ryhma tai tiimi, osasto, tulosyksikkd, organisaatio tai konserni. Liséksi
palkitsemisstrategiassa on otettava kantaa siihen, miten palkkio jaetaan.
Talldin on syyté pitdad mielessé organisaation arvot. Jakoperusteita voi jal-
leen olla useita: henkil6stomaarg, tehdyt tyotunnit ko. ajanjaksolla, palk-
kataso (tunti/kk) tai palkkasumma ko. ajanjaksolla. (Vartiainen & Kauha-
nen 2005: 16-17.)

Palkitsemisstrategiaan kirjataan myds, mihin palkitsemisella organisaati-
ossa pyritaan ja miten palkitsemisella halutaan tukea liiketoimintastrategi-
aa. Liséksi koko palkitsemisjarjestelmén tarkoitus ja kunkin sen osan tar-
koitus kannattaa maaritell& vield erikseen. Palkitsemisstrategiassa voidaan
myds kertoa, mihin suuntaan palkitsemista aiotaan ja halutaan kehittaa Ia-
hivuosina. (Hulkko ym. 2002: 143.)

2.4 Palkitsemisen kehitys Suomessa

Suomalaisen palkitsemisen historiassa 1990-luvun alku oli merkittava.
1980- ja 1990-lukujen taitteessa Metallityévaen Liitto ja Metalliteollisuu-
den Keskusliitto (nykyisin Teknologiateollisuus) ottivat kayttdén uuden
palkkausjarjestelméan (metalliteollisuuden Parake), joka perustui pisteyt-
tamalla tapahtuvaan tyon vaativuuden ja tyosuorituksen arviointiin. Suo-
malaisen palkitsemisjarjestelmén kehittymisen kannalta tdma tapahtuma
oli merkittava: sen myotad kehitystd alkoi tapahtua myos muilla sopi-
musaloilla. Samoihin aikoihin palkkiopalkkauksesta alkoi tulla urakka-
palkkausta yleisempi palkkausmuoto ja lama-ajasta huolimatta tulospalk-
Kiojarjestelmid alettiin ottaa kayttoon yha useammilla tydpaikoilla. Tyo-
markkinakeskusjarjestojen tydarviointiryhmén kehotus ottaa laajamittai-
sesti kayttoon analyyttiset tyon vaativuuden arviointijarjestelmét vauhditti
puolestaan laajojen palkkausjarjestelmien uudistamishanketta. Nama
hankkeet tosin kestivat tavallisesti useita vuosia, ja kukin sektori eteni
omalla tavallaan. Historian merkittdvin muutos palkkausjérjestelmissa oli
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kuitenkin kdynnissd vasta vuosituhannen vaihteessa. (Hakonen ym. 2005:
36-37.)

Ylipaataan Kkiinnostus palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmia kohtaan on
Suomessa ollut jatkuvaa aaltoliikettd ja vallitsevat kasitykset palkitsemi-
sesta kunakin aikakautena ovat vaikuttaneet jarjestelmien kehitykseen. Ta-
ta havainnollistaa kuvio 4.

Lis&na
paikallinen

Ty6- ja virka- sopiminen

ehtosopimusten

Myds
keskitetyt

tuloratkaisut

Y

2000

Tieteellinen Hallinnollinen Strateginen
liikkeenjohto aikakausi palkitseminen

Kuvio 4. Kiinnostus palkkausjarjestelmiin ja palkitsemiseen Suomessa.
(Hakonen ym. 2005: 37.)

Eri aikakaudet ovat myos jattdneet jalkensd palkkausjarjestelmiin ja pal-
kitsemiseen. 1900-luvun alun vallitsevana suuntauksena Suomessa ja
muuallakin maailmalla oli taylorismi. Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon
oppien avulla tyon tuottavuutta pystyttiin parantamaan huomattavasti. Joh-
tavana ajatuksena kyseiselld aikakaudella oli myos se, ettd tyontekijdé mo-
tivoitiin maksamalla jokaisesta suorituksesta. Nykypdivana kdytossa oleva
suorituspalkkausjarjestelma on jatkoa télle taylorismin perinteelle. (Hako-
nen ym. 2005: 37-38.)

1950-luvun tienoilla palkitsemisessa vallitsi puolestaan hallinnollinen ai-
kakausi, jolloin toiminta organisointiin erillisiin yksikoihin: tuotantoon,
markkinointiin, taloushallintoon, henkiléstéhallintoon jne. Talloin palkit-
semisen hoitaminen siirtyi esikuntiin ja neuvottelupdytiin, kauaksi varsi-
naisesta toiminnasta. Samaan aikaan Pohjois-Amerikassa rakennettiin eri-
laisia uusia jarjestelmid ja korostettiin yrityksen siséisté tehtévien ja palk-
kojen hierarkiaa. (Hakonen ym. 2005: 38.)

Huomioon otettava, keskeinen ndkdkulma suomalaiseen palkitsemiseen ja
palkkaukseen muodostuu osaltaan tyo- ja virkaehtosopimusten kautta.
Niin kauan kuin palkat maaritellaan tyo- ja virkaehtosopimuksin, ei yri-
tyksille itselleen jai kovinkaan paljon pelivaraa. Suomessa on edelleen
aloja, joilla tydehtosopimuksen minimipalkkaa ei juuri ylitetd, kun taas
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toisilla aloilla kdytdnnon palkat ovat selvésti taulukkopalkkoja korkeam-
mat. Ty0- ja virkaehtosopimusten palkkausjarjestelmét ovat Suomelle ny-
kyisinkin tyypillisid. (Hakonen ym. 2005: 38-39.)

Merkittava syy palkkausjérjestelmien uudistamiselle oli aikoinaan se, etta
kaytossa olevat jarjestelmat olivat perusteiltaan vanhentuneita. Tyypillisia
palkkaperusteita olivat pitkdan tehtavanimike, koulutus ja palvelusvuodet,
mutta niiden yhteys tyon vaativuuteen ja tydsuorituksen laatuun véheni
toiden kehittyessé sisallollisesti. Perinteisten palkkajérjestelmien rinnalla
otettiinkin kayttodn urakkapalkkaus, jonka kayttd oli yleista etenkin ra-
kentamisessa ja teollisuudessa. Nykyisin urakkapalkkauksesta on siirrytty
ainakin nédennaisesti helpommin maéariteltaviin palkkiopalkkoihin, joissa
tyomaaran sijasta tarkastellaan lopputuloksia, ja jota usein mitataan myos
ryhman tasolla. (Hakonen ym. 2005: 39-40.)

Merkittavin muutos suomalaisessa palkkausjérjestelméassa tapahtui vuosi-
tuhannen vaihteessa, jolloin otettiin kdyttdon strateginen palkitseminen. Se
tarkoittaa sitd, etta palkitsemisen halutaan tukevan organisaation strategiaa
ja edistavén tavoitteiden toteutumista. Suuntaukseen liittyy erilaisia uusia
palkitsemistapoja, palkkausjarjestelmauudistuksia, seka palkitsemisjarjes-
telmien toimivuuden arviointia. Yrityksill4 on siis nykyisin valinnanvaraa
palkitsemistavoissa enemman kuin koskaan aikaisemmin palkitsemisen
historiassa. Kadytettavissa ovat seké perinteiset ettd uudet palkitsemistavat,
joita on kuvattu kuviossa 5. Sisdkehalla sijaitsevat perinteisimmat palkit-
semistavat ja ulkokehalld uusimmat.
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Henkilsstérahastot ;
Optiot Eldkevakuutukset

Etujen voileipdp&yta

cafeteria plan)
Henkilostéanti T, 5latikkaat | palkitsemis-_
(dualadder) ~jriestelmang Nl et
/ TESsin pétevyyslisat Henkilskohtainen _OSaamisperusteiset wpalkkaluokat
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pisteyttamlia Palkkakeskustelumalli
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palkan osa Markki Ikat
* analyyttisen tytn v
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arvioinnin perusteella
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Palveluvuosilisit

Vakanssipalkat
= tehtdvanimikkeen
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Projektipalkkiot
Tiimipalkks

Yksildurakat
g Tulospalkkiot

Voittopalkkiot

Palkkiopalkat

Kuvio 5. Perinteisid ja uusia palkitsemistapoja. (Hakonen ym. 2005: 47.)
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Perinteiset ja uudet palkitsemistavat muodostavat yhdessa laajan kokonai-
suuden. Téassa tyossa keskitytdaan késittelemadn nimenomaan pienille yri-
tyksille sopivia palkitsemiskeinoja, mista syystda moni mielenkiintoinen
kuvioissa 5 esiintyvé palkitsemistapa jad huomioimatta.

Kuten jo aikaisemmin on todettu, palkitseminen kehittyy ja se tulee muut-
tumaan nopeasti, silla nykyisissa palkitsemiskdytannoissa on vield paljon
kehitettdvad. Tulevaisuudessa palkitsemisella pitdisi pystyd entistd pa-
remmin houkuttelemaan, motivoimaan ja sitouttamaan erilaisia tyontekija-
ryhmid, joilla on erilaisia tarpeita ja joiden tarpeet muuttuvat elamén ja
tyouran edetessa. Palkitsemisen pitdd myos tukea uusia tyon tekemisen ta-
poja, kuten projektimaista tyota ja virtuaalitydskentelyd. Sen pitdd myds
tukea yhteistyotd seka kannustaa hyviin suorituksiin, tuloksiin, oppimiseen
ja innovatiivisuuteen. (Moisio, Sweins & Saliméki 2006.)

Palkitsemisen uskotaan muuttuvan palkitsemisen kehitystarpeiden seura-
uksena nykyistd enemman suoritus- ja tulosperusteiseksi. Muuttuvan pal-
kanosan kayton uskotaan yleistyvan edelleen ja sen osuus palkasta tulee
kasvamaan. Myo6s palkkauksen perusteiden uskotaan yksilollistyvéan ja
palkkaerojen kasvavan. Taloudellisen palkitsemisen ohella myds aineet-
toman palkitsemisen kayton arvioidaan lisdantyvéan. Liséksi kaivataan
my®ds uusia ja innovatiivisia palkitsemistapoja ja -kéytantoja. (Moisio ym.
2006.)
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3 Taloudellinen palkitseminen

3.1 Palkka johtamisen valineena

Palkka voidaan nahda taloudellisen palkitsemisen keskeisend osa-alueena.
Tyosopimuslain (2001/55) mukaan palkka on yksi tyosuhteen tunnusmer-
keistd. Tyosuhteessa on lain mukaan kysymys sopimuksesta, jossa tyon-
tekija sitoutuu tekeméén tyotd tyonantajan lukuun tdmén johdon ja val-
vonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta vastaan”. Palkka on siis vas-
tine tehdysta tydstd. Sen kautta tyontekijalle valittyy viesti, joka kertoo
hé&nen tyonsa merkityksesta tydyhteisdssé ja hanen arvostuksestaan muihin
tyontekijoiden verrattuna. Moni muodostaakin palkkansa kautta kasityk-
sen siit4, miten han on onnistunut tytsséan ja mika hanen asemansa tyoyh-
teison sisélla on. Siksi on tarkedd, ettd palkka heijastaa tunnetta tasa-
arvoisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta tydssé. Talloin myos tyonte-
Kijoiden tyémotivaatio sailyy. (Hakonen ym. 2005: 69, Lahti, Tarumo &
Vartiainen 2004: 11-18.)

Palkka voidaan maksaa rahalla tai luontoisetuna tai muulla vastikkeella,
jolla on taloudellista arvoa. Palkan kannustavuus perustuu siihen, ettd sen
avulla voidaan tyydyttdd monia tarpeita. Rahalla ei ainoastaan tyydyteté
perustarpeita tai lisatd taloudellista turvallisuutta, vaan sen avulla tyydyte-
td&n my0s arvostuksen ja vallan tarpeita. Palkalla voidaan tyydyttd4d myos
suoritustarvetta: kun palkka sidotaan tydsuoritukseen, siita tulee suorituk-
sen mitta ja siten se saattaa lisdt4 myos sisdistd motivaatiota. (Kauhanen
2004: 112.)

Suurin merkitys palkalla kannustimena on pienituloisille tyontekijdille,
koska se tyydyttda ensisijassa heidén perustarpeensa. Toisaalta palkka on
tarked myos suurituloisille toimihenkil6ille ja johdolle, koska se tyydyttaa
osin heidan patemisentarpeensa. Tavallisesti palkan merkitys riippuu pal-
kan suuruudesta: Mitd enemman henkild saa palkkaa, sitd véhemmén se
hénelle merkitsee. Tall4 perusteella johtajille palkka merkitsee vdhemman
kuin tavallisille tyontekijoille. Yleinen harhaluulo on kuitenkin se, etta
suurten palkkojen uskotaan yksin luovan tyotyytyvaisyyttd. Sitd vastoin
lilan suurten palkkojen maksamista pidetddan huonona johtamisena, joka ei
palvele tyOntekija eikd tyonantajaa. Niin kuin liian pieni palkka, myds
ylimitoitettu palkka syd tyomotivaation, mistd syystd rahaa pidetaan liian
yksipuolisena palkitsemiskeinona eikd sen myo6skaan uskota riittdvan
tyontekijoiden sitouttamiseen. (AL, 3.11.2006, Kauhanen 2004: 115-116.)
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3.1.1 Palkkaustavat

Suomessa palkkaustavat jaetaan peruspalkkaustapoihin, jotka tuovat paa-
osan palkasta, ja taydentaviin palkkaustapoihin, joita selvyyden vuoksi
kutsutaan usein myds taydentéaviksi palkkioeriksi. Tatd jakoa voi olla vai-
kea selittdd ulkomailla, joissa tydlainsaadanto ja tyomarkkinajarjestelmat
ovat erilaisia. Suomessa tamén jaon muodostumiseen on vaikuttanut se, et-
t4 tdydentavid palkkaustapoja, kuten tulospalkkioita, ei juuri ole saddelty
tydehtosopimuksin toisin kuin peruspalkkaustapoja. (Hakonen ym. 2005:
69.)

Tyontekijan “normaalipalkka” muodostuu peruspalkkaustapojen mukai-
sesta palkasta. Peruspalkkaustapojen pohjalta maksetaan aika-, urakka- ja
palkkiopalkkoja, joista yleisimpid ovat aikapalkat, esimerkiksi toimihenki-
I6iden ja virkamiesten kuukausipalkat. Urakka- ja palkkiopalkkoja, joita
kutsutaan myos yhteisnimitykselld suorituspalkat, kdytetddn runsaasti var-
sinkin myyntitehtavissa ja teollisuuden tyontekijatoissa. Myyjien palk-
kiopalkkoja kutsutaan usein myos provisiopalkoiksi. (Hakonen ym. 2005:
70, Lahti ym. 2004: 19-20.) Kuvio 6 havainnollistaa késitysta eri palkka-
ustavoista tarkemmin.

optiot ja muut osakepohjaiset jarjestelyt
voitonjakoerat
voittopalkkiot
tulospalkkiot

peruspalkkaustapoja taydentavat palkkiot

suorituspalkat ) “aikap_alkat
- palkkiopalkat, esim. provisio, - 1ehlavakohtalmen palkanosa
- tuotantopalkkio - henkilokohtainen palkanosa

peruspalkkaustavat

Kuvio 6. Peruspalkkaustavat ja niitd tdydentdvat palkkiot. (Lahti ym.
2004: 20.)

Aikapalkka maéritetaan tavallisesti joko tuntia tai kuukautta kohti ja se
muodostuu usein kahdesta eri palkanosasta: tehtdvakohtaisesta ja henkil6-
kohtaisesta. Talloin aikapalkka maaraytyy toisaalta panosten eli tyfajan ja
tyontekijan omaamien tietojen ja taitojen mukaan, ja toisaalta ndaiden pa-
nosten kéytén mukaan. Urakka- ja palkkiopalkoissa palkka maaraytyy ai-
kaansaannosten perusteella. Urakkapalkassa aikaansaannoksia mitataan
tyomaaralla ja palkkiopalkassa maéaralliselld tai laadullisella tydtuloksella.
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Néiden tydehtosopimusméaéardysten piirissa olevien peruspalkkaustapojen
mukaisten palkkojen padlle voidaan maksaa niita taydentavia, tuloksiin ja
voittoon sidottuja palkkioita, joita voivat olla esimerkiksi optiot ja muut
osakepohjaiset jarjestelyt, voitonjakoerat ja tulospalkkiot. (Hakonen ym.
2005: 70, Lahti ym. 2004: 20.)

3.1.2 Palkan maaraytyminen

Tavallisesti palkka maaraytyy kahdesta paéelementista: tyon vaativuuden
arviointiin perustuvasta tehtdvakohtaisesta palkanosasta ja patevyyden tai
suoriutumisen arviointiin perustuvasta henkilokohtaisesta palkanosasta.
Liséksi ryhmén, yksikon tai koko yrityksen tuloksesta voidaan palkita tu-
lospalkkioilla, voittopalkkioilla tai erilaisilla osakepohjaisilla palkkiojar-
jestelmilld. Palkkausjérjestelméan mukaan muodostunutta palkkaa voivat
taydent&dd myos erilaiset lisat, joita maksetaan muun muassa vuorotyosta,
ylityosta tai varallaolosta. (Lahti ym. 2004: 21.)

Joissakin ty6ehtosopimuksissa on minimipalkkamaaraykset siitd, mika on
tehtdvakohtaisen palkanosan suuruus eri vaativuusluokissa. Yrityksissa ja
muissa tydorganisaatioissa palkkatason maéarittely riippuu palkkapolitii-
kasta, nykyisestd palkkakaytdnnosta ja sen litkkumavarasta. Palkkatasoon
vaikuttavat monet organisaation sisdiset ja ulkopuoliset tekijat, kuten tyo-
voiman saatavuus, alan yleinen palkkataso, kannattavuus, organisaation
Kilpailustrategia ja kehitysvaihe. Oma vaikutuksensa palkan maaraytymi-
seen on aina myds markkinavoimilla. Varsinkin silloin, kun tyévoiman
kysynta ylittda tarjonnan ja osaava tydvoima pystyy hinnoittelemaan itse-
aan, voi palkkausjarjestelman merkitys heiketa. (Lahti ym. 2004: 21.)

My®os henkilokohtaisen palkanosan minimiosuus suhteessa tehtdvakohtai-
seen palkanosaan on voitu maaritella tydehtosopimuksissa. Kéaytannossa
henkilokohtaisen palkanosan merkitys palkanmuodostuksessa kuitenkin
vaihtelee riippuen tyontekijan ammatista, tehtévasta ja sopimusalasta.
Henkilokohtainen palkanosa voi perustua esimerkiksi henkilon suorituk-
sen tai patevyyden arviointiin, erilaisiin taitoihin tai tyékokemukseen.
Yleisid organisaatioissa kaytettyja nimia henkilokohtaiselle palkanosalle
ovat heko-osa, meriittikorotukset, ikélisat tai monitaitoisuuslisat. Aina tata
henkilokohtaista palkanosaa ei kuitenkaan makseta, vaan palkka voi muo-
dostua myos pelkastaan tehtdvakohtaisesta palkanosasta. (Hakonen, Sali-
maki & Hulkko 2005: 3, Lahti ym. 2004: 21.)

3.2 Tulospohjainen palkitseminen

Tulospalkkaus maaritelladn perinteisia palkkaustapoja taydentavéksi yri-
tyksen pééatantavallassa olevaksi palkkaustavaksi, joka soveltuu kaytetta-



23

vaksi kaikille yrityksen henkilostoryhmille. (Gustafsson & Jokinen 1998:
47, Hulkko ym. 2002: 48.) Arkisessa kielenkéytossa tulospalkkauksella
tarkoitetaan sitg, ettd peruspalkkauksen péélle aletaan maksaa tulospalkki-
oita (Hakonen ym. 2005: 116). Tulospalkkauksen periaatteena on, etté tiet-
ty tulos pitad saavuttaa ennen kuin on mitaén jaettavaa. Tulospalkka maéa-
raytyy siis valittdman tydssé tehdyn suorituksen mukaisesti ja siihen vai-
kuttavat usein tyontekijdn oma, yksikon tai organisaation tulos. (Kansikas
2005: 42.) Mikali etukateen madritellyt tavoitteet saavutetaan, on tulos-
palkkauksen piiriin kuuluvilla mahdollisuus saada rahapalkkio onnistu-
neesta tyosuorituksestaan. Tulospalkkiot voidaan maksaa esimerkiksi ker-
ran kuukaudessa, vuosittain tai projektin paatyttyd. (Hulkko, Ylikorkala,
Hakonen & Sweins 2005: 201.)

3.2.1 Tulospalkkioiden tarkoitus

Tulospalkkio-kasitetta tulisi tarkastella johtamiseen kuuluvana osana, jon-
ka tarkoitus on kannustaa henkildstéa toimimaan organisaation arvojen ja
tavoitteiden mukaisesti (Kauhanen 2004: 126). Tavallisimmin tulospalk-
kauksella tavoitellaankin henkil6ston kannustamista ja motivointia. Ta-
voitteena on kohdistaa henkilostdn huomio organisaatiolle tarkeisiin asioi-
hin ja ndin motivoida henkil6stda parempiin suorituksiin. Tulospalkkauk-
sen yleisind tavoitteina ovat myos hyvista suorituksista palkitseminen,
toiminnan ohjaaminen, tavoitteiden selkiyttdminen ja strategian toteutta-
minen. Usein tulospalkkauksella pyritddn myds toiminnan kehittdmiseen
seka tuottavuuden parantamiseen. Lisdksi silla tavoitellaan henkiléston
hyvinvointia, tyotyytyvéisyyttd, yhteishenked, yhteisty6ta ja henkiloston
osaamisen kehittdmista. (Hulkko ym. 2005: 212-213.)

Hulkon ym. teoksessa Toimiva tulospalkkaus — opas kehittdmiseen (2002)
tulospalkkauksen kayton tarkoitusta ja syitd on kuvattu siten, ettd tulos-
palkkaus toimii:

e Johtamisen ja ohjaamisen valineend
o Palkitseminen viestittdd sitd, millaisia asioita tyGpaikalla
arvostetaan
0 Vahvistetaan haluttua organisaatiorakennetta ja toiminta-
mallia
0 Vaikutetaan tyOpaikan tarkeimpiin asioihin
o Palkitsemisen vélineend
o Palkitaan hyvista suorituksista ja kerrotaan, kuinka merki-
tyksellisia ne ovat
e Asenteiden ja ilmapiirin muokkaajana
o0 Kun palkitsemisen kokonaisuus on toimiva, henkil6sto si-
toutuu paremmin tyépaikkaansa, haluaa olla sielld toissa ja

pysyy siella
0 Tyontekijoille syntyy halu kuulua porukkaan
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o0 Tyontekijoiden poissaolot véhenevat
0 Koko henkildsté motivoituu
e Uusien tyontekijoiden houkuttimena
0 Vaikutetaan yrityskuvaan reilusta palkitsemisesta
e Yhteisyyden rakentajana
0 Henkildstd, omistajat ja asiakkaat hyotyvét yhdessd, jolloin
palkkioiden maksaminen on kaikkien etu
e Kilpailuetuna
o Palkitsemisella viestitetddn, millainen on hyvé tydsuoritus
0 Tyontekijat hakeutuvat sellaisiin organisaatioihin, joissa
heidan tydsuorituksiaan arvostetaan
e Joustavuuden lisd&jana
o0 Tulospalkkauksen on seurattava palkkakustannuksia jous-
tavasti: hyvind vuosina enemman ja huonoina vuosina va-
hemman (Hulkko ym. 2002: 25-30.)

3.2.2 Palkitsemisen perusteet ja maksutiheys

Tavallisesti tulospalkkioita maksetaan etukateen maariteltyjen tavoitteiden
saavuttamisesta ja ylittdmisestd. Palkkioiden maksaminen voi tapahtua
tehtdvista ja tavoitteista riippuen esimerkiksi 1-4 kertaa vuodessa, projek-
tin etapeissa, myyjilla kuukauden valein ja johdolla esimerkiksi kolmen
vuoden vélein. (Hakonen ym. 2005: 126, Hulkko ym. 2005: 214.)

Teoriassa palkitseminen voi perustua seuraavanlaisiin tavoitteisiin:

taloudelliset tavoitteet

madaréalliset tavoitteet
tehokkuustavoitteet

laadulliset tavoitteet

kehitystoimenpiteet

muut tunnusluvut (Kauhanen 2004: 127.)

Tulospalkkioiden perusteena voi siis olla erilaisia ndkdkohtia. Taloudelli-
set tavoitteet ovat rahassa mitattavia asioita, kuten esimerkiksi sijoitetun
paddoman tuotto, voitto, kate, myynti tai kustannukset. Méaarallisia tavoit-
teita voivat organisaatiosta riippuen olla erilaiset mé&éaran mittarit, kuten
tuotoksen paino, tilavuus, kappalemaaréd jne. Tehokkuutta taas mitataan
tavallisesti tuottavuuden kehittymisend, jolloin verrataan tuotos-
panossuhdetta. Tavanmukaisten talouden tunnuslukujen liséksi henkil6s-
t0d voidaan palkita myos esimerkiksi tuotteiden tai palveluiden laadusta,
prosessin sujuvuudesta tai kehittdmistavoitteiden saavuttamisesta. Laadun
merkitys on tarked, mutta sen absoluuttinen mittaaminen on vaikeaa eik&
lahesk&én aina edes riittdvaa. Koska laatu ymmarretdan arviointikriteereis-
t& johtuen yleensa eri tavoin, on useissa organisaatioissa toiminnan laatua
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ruvettu mittaamaan yksinkertaisesti asiakastyytyvaisyytena ja henkilosto-
tyytyvaisyytend. Joskus laatua mitataan myds toimitusvarmuuden tai rek-
lamaatioiden avulla, mutta lopulta nekin heijastuvat yleensa asiakastyyty-
vaisyyteen. Tasta johtuen yha useammat organisaatiot teettavat saannolli-
sesti asiakastyytyvaisyystutkimuksia oman toimintansa laadun arvioimi-
seksi. Muita tunnuslukuja voivat olla esimerkiksi markkinaosuus, varaston
Kiertonopeus, myyntisaamisten kiertonopeus, kapasiteetin kéyttoaste, hen-
Kiloston vaihtuvuus tai poissaolot. Tulospalkkiomittarit voivat olla myds
yhdistelm& koko yrityksen taloudellisista, osaston ja ryhman toiminnalli-
sista ja yksilon kehitysta kuvaavista mittareista. (Hakonen ym. 2005: 126,
Hulkko ym. 2005: 214, Kauhanen 2004: 127-128.)

Jotta henkildston keskuudessa véltyttéisiin hairioilta ja tyytyméattomyyden
tunteilta, olisi tulospalkkiojarjestelma hyva kytkeéd selkedan mittaristoon.
Tulospalkkausjarjestelman mittarit voidaan johtaa esimerkiksi Kaplanin ja
Nortonin (2002 & 2004) tasapainotetun tuloskortin pohjalta. Tasapainotet-
tu tuloskortti, Balanced Scorecard, on erinomainen véline kokonaisuuden
ja toimintamallin viestinndssd henkilostolle ja sitd kautta sen tulisi olla
myos tarked osa kannustus- ja palkitsemisjarjestelméaéd. Tarkemmin tasa-
painotettua tuloskorttia ja sen hyvaksikayttoa palkitsemisessa kasitellaan
tdmén tyon teoriaosuuden loppupuolella, luvussa 5.2 Tasapainotetun tu-
loskortin hyvéksikayttd. (Qualitas Fennica 2002: tiivistelma 3.)

3.2.3 Tulospalkkauksen tasot

Yrityksessa tulospalkkaa voidaan maksaa joko pelkéstaén yksilon tydsuo-
rituksen mukaan tai tulospalkka voi olla sidottu yksittaisen tiimin, osaston
tai koko yrityksen tulokseen. Suomessa tyypillinen piirre tulospalkkauk-
selle on ryhmien ja suurempien kokonaisuuksien palkitseminen. Yksi syy
tdhan on, ettd yksilo- ja tiimitasolle viedyt palkkiojarjestelmat vaativat
enemman vaivanndkod. Useimmissa tulospalkkiojérjestelmissa kaytetdan
kuitenkin yhté aikaa useita mittaustasoja. (Hakonen ym. 2005: 129.)

Tutkimusten mukaan suoritusten arviointi yksiléllisesti, henkilékohtaisella
tasolla, on kannustavuuden kannalta toivottavaa, silld henkilGkohtaisiin
mittareihin tyontekijat voivat itse parhaiten vaikuttaa. Kuitenkin myds
ryhmilla on suuri vaikutus tulospalkkauksessa. Koska tulospalkkaa kayte-
taan yrityksissa usein silloin, kun tuotos riippuu enemmaén tyontekijoiden
yhteisestd ponnistuksesta, kannustaa tulospalkka koko ryhmaa tai yksik-
kda ponnistelemaan yhteisen, paremman menestyksen puolesta. (Piekkola
2004.)

Kuviossa 7 on kuvattu palkitsemisen vaikutuksia noin sadasta yrityksesta
ja julkishallinnon organisaatiosta Hakosen ym. (2005) tutkimana. Namé
vaikutukset eivat liity pelkastdan tulospalkkioihin vaan koko palkitsemi-
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sen kokonaisuuteen. Vaikutukset on jaettu myonteisiin ja Kielteisiin ja vie-
14 yksilon, ryhman ja organisaatiotason vaikutuksiin.

Yhksilit Ryhmiit Organisaatio
Mybnteiset | Sitoutuminen  Priorisointi Whteistyd Toiminnan
vailutulset | Motivaatio Tarvittavan Tiedon kehittyminen
44+ Luottamus 0sAAMisen jakaminen Halutunlainen
Arvostuksen lehittdminen “Organisaation | henlaldstd
kokemukset Pysyminen kansalaisuus™ Korkea mottavuus
tydnantajan Eannustava Hyvi
palveluksessa ilmapiiri tydnantajakuva
Hyvat Hyvit Tvyirauha
tydsuoritukset tydsuoritukset
Kielteiset | Epdoikeuden-  Osaoptimeinti Vapaamathustus | Kustannukset
vatkutukset | mukaisunden Poiszaolot Eateus - raha
o kokemmlset Tyi- ja Haitallinen - aikca ja vaiva
Eroaikeet vhksityiselimin | kilpailu Ei-toivottu
epitasapaino Haitallinen organisaatiolulituun
kontrolli Lizan suur tat litan
ns."rautahakia” piem vaihruus
Svyrjintd Tybtaistelut

Kuvio 7. Palkitsemisen vaikutuksia yksilén, ryhmaén ja organisaation tasol-
la. (Hakonen ym. 2005: 52.)

Kuvio 7 havainnollistaa hyvin palkitsemisen vaikutuksia eri tasoilla, vaik-
ka vaikutukset on koottu vain noin sadan organisaation keskuudesta. Tau-
lukko auttaa ymmartdmaan, millaisia konkreettisia vaikutuksia kunkin ta-
son palkitsemisella voidaan saada aikaan. Jokaiseen valintaan liittyy niin
myonteisida kuin kielteisidkin kokemuksia, joiden suhteen on pyrittavé
paastd sopusointuun. Eri tasojen palkitsemisesta on kulloinkin valittava
omaan organisaatioon sopiva tapa palkita, jotta paastaisiin mahdollisim-
man l&helle koko henkildston tyytyvaisyytta.

3.2.4 Tulospalkkioiden suuruus ja jakoperusteet

Tulospalkkausjarjestelmien on oltava yritykselle kannattavia: Toisin sano-
en niiden on parannettava yrityksen tulosta tai toimintakykya (Gustafsson
& Jokinen 1998: 48). Lisaksi niiden on sopeuduttava yrityksen palkkapoli-
tilkkkaan niin, ettd palkkasuhteet pysyvét oikeassa jarjestyksessa (Gustafs-
son & Jokinen 1998: 89).

Palkkiot voidaan jakaa henkilostolle eri periaatteilla. Yleisin tapa on jakaa
palkkiot suhteessa peruspalkkaan. Tall6in esimerkiksi tiimildisten palkki-
on suuruus vaihtelee, vaikka kaikki olisivatkin saaneet palkkion saman
mittauksen perusteella. Palkkio voi talloin olla esimerkiksi 4 prosenttia
vuosipalkasta. Menettelyd on perusteltu silld, ettd peruspalkkojen porras-
tus kuvaa myds henkildiden vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden saavut-
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tamiseksi. Toinen tapa on jakaa palkkiot euromééraisen maksimin mukaan
laskettuna, jolloin jako on helppo toteuttaa myds hallinnollisesti. Talldin
askeisen tiimin jasenten palkkiot olisivat siis euromaaréisesti samat. Kol-
mas jakotapa on edellé esitettyjen yhdistelmé, jossa tehddan esimerkiksi
eri palkkaluokkiin kuuluville kullekin oma euromaardainen maksimipalkki-
onsa. (Hakonen ym. 2005: 132, Hulkko ym. 2005: 215.)

Gustafssonin ja Jokisen mukaan kéytannon kokemukset ovat osoittaneet,
ettd silloin, kun yrityksissa paastaan maksimituloksiin, tulee palkkion hen-
kilostolle olla tuntuva. Jos palkkio jaa matalaksi suhteessa normaaliin
palkkaan, se voi aiheuttaa pelkk&é turhautumista ja jopa suuttumusta tyon-
antajaa kohtaan. Jos taas palkkio on liian korkea, voidaan takaisku kokea
hyvin voimakkaana silloin, kun tavoitetta ei saavutetakaan ja nain henki-
I6stbn motivaatio saattaa laskea. Tall6in myds tulos voi jadda huonom-
maksi kuin silloin, jos tulospalkkausjarjestelmaé ei olisi lainkaan. (Gus-
tafsson & Jokinen 1998: 91-92.)

3.2.5 Tulospalkkauksen kayttd Suomessa

Tulospalkkauksen kayttd on yleistynyt Suomessa voimakkaasti 1990-
luvun puolivélistd lahtien (Piekkola 2004). Elinkeinoelaman keskusliiton
(myoéhemmin EK) palkkausjarjestelmatiedustelun vastausten perusteella
arvioitiin, ettd tulospalkkauksen piirissé@ oli vuoden 2004 lopussa ldhes
puoli miljoonaa palkansaajaa EK:n jasenyrityksissa ja tulospalkkaus on
edelleen yleistyméssé. (EK, 2005.)

Tulospalkkauksen kéayttdé on laajinta teollisuudessa, jossa 69 prosenttia
henkildstdsta oli vuonna 2004 tulospalkkauksen piirissd. Samana vuonna
palvelualoilla tydskentelevista noin 44 prosenttia kuului tulospalkkauksen
piiriin ja kaupassa tulospalkkaus kattoi hieman yli puolet henkildstosta.
Sen sijaan valtiolla ja kunnissa tulospalkkauksen kéyttd on viel4 huomat-
tavasti vahdisempéaa: vuonna 2001 valtion palveluksessa olevista noin 20
prosenttia ja kuntien henkildstosta noin 6 prosenttia kuului tulospalkkauk-
sen piiriin. (EK, 2005, Hulkko ym. 2005: 199-209.)

Vaikka tulospalkkaus on vield huomattavasti yleisempaa suurissa kuin
pienissa yrityksissa, on tulospalkkaus yleistynyt merkittavéasti pienissa yri-
tyksissa. Tosin alle 20 henkilon yritysten henkilostosta kuuluu tulospalk-
kauksen piiriin vain noin 10 prosenttia, mutta 20-50 henkilon yritysten
henkildstosta jo 30 prosenttia. Yli 250 henkilon yritysten henkildstosta yli
60 prosenttia on tulospalkkauksen piirissa. (EK, 2005.)

EK:n palkkausjarjestelméatiedustelun mukaan tulos- ja voittopalkkiot so-
veltuvat hyvin ryhmien palkitsemiseen. Yleisimmat tulospalkkioiden mit-
taustasot olivat vuonna 2004 yritys, tulosyksikko, ryhmé ja tiimi. Palkki-
oiden maksamiselle yleisin ajankohta on kevaalla maalis-huhtikuussa, jol-
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loin saadaan tieto edellisen vuoden taloudellisista tunnusluvuista. Talldin
palkkio maksetaan vain kerran vuodessa. (EK, 2005.)

Koska tulospalkkioita ei saada automaattisesti, vaan niitd saa vain osa tu-
lospalkkioiden piiriin kuuluvista tyontekijoistd, eroavat palkkioita todelli-
suudessa saaneiden osuudet tdman luvun alussa esitetyistd prosenttimaa-
ristd. Tulospalkkauksen kayton yleistymisestd huolimatta tulospalkkioiden
osuus tydmarkkinoiden kokonaispalkkasummasta ei vield ole kovin mer-
kittdva. Teollisuuden henkildston koko palkkasummasta maksettujen tu-
lospalkkioiden osuus oli vuonna 2003 vain 2,8 prosenttia. Palvelualoilla
vastaava luku oli 1,7 prosenttia, valtiosektorilla 0,17 prosenttia ja kunta-
alalla 0,1 prosenttia. Usein maksettu tulospalkkio on silti yksittéiselle pal-
kansaajalle merkittdva palkanlisa. (Hulkko ym. 2005: 212.)

”Lounasetu, matkapuhelin, kannettava tietokone, autoetu,
kuntosali, ty6terveyshuolto, henkilékunta-alennus, autopaik-
ka, asuntoetu, paivakahvi...”

Suomessa edut ovat osin lakien ja tydehtosopimusten saatelemié palkitse-
miskeinoja, joilla pyritdédn muun muassa tyopaikan houkuttelevuuden li-
sdamiseen ja hyvaan tydnantajakuvaan. Toistaiseksi edut on kuitenkin
Suomessa mielletty melko véhaiseksi palkitsemisen osa-alueeksi. (Hako-
nen ym. 2005: 140.)

Monien henkildstdetujen ensivaikutelma on, ettd ne kuuluvat kaikille yri-
tyksessa tyoskenteleville, eivatka siten ole varsinaista palkitsemista. Edut
tayttavat kuitenkin kaikki palkitsemiselle asetetut kriteerit ja tdten ne ovat
osa palkitsemisen kokonaisuutta. Kauhanen (2004) on méaritellyt edut ta-
loudelliseen palkitsemiseen kuuluvaksi epasuoraksi palkitsemiseksi ja ja-
kanut ne lakisééateisiin ja vapaaehtoisiin. (Hakonen ym. 2005: 140, Kauha-
nen 2004.)

Nimensa mukaisesti lakiséateiset edut ovat lain madrittelemid. Tallaisia
ovat terveydenhuolto tiettyyn tasoon asti sekd lomaedut. Kauhanen on si-
séllyttanyt lakiséaateisiin etuihin myds rahapalkkaan liittyvat erilaiset sosi-
aaliturvaetuudet, kuten tyoeldke, sairausvakuutus, tyottémyysvakuutus ja
tapaturmavakuutus. Sen sijaan vapaaehtoiset edut vaihtelevat organisaati-
osta toiseen. Niit4 voivat olla tyonantajan mahdollisesti maksamat lisdva-
kuutukset (esimerkiksi elédke-, matka-, sairauskulu- jne. vakuutukset), au-
toetu, ateriaetu, asuntoetu, puhelinetu jne. (Hakonen ym. 2005: 141, Kau-
hanen 2004: 105-111.)

Osa eduista on suoraan palkkaan verrattavia luontoisetuja, jotka kuuluvat
verotuksen piiriin ja siksi tyénantajan on suoritettava niistd ennakonpida-
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tys verohallituksen vuosittain paattdmien ohjeiden mukaisesti. Luontois-
eduista palkkaan luettava méara on verohallituksen vahvistama raha-arvo
tai edun kéaypa arvo. Verohallitus laskee arvot ainoastaan yleisimmin kay-
tetyille eduille, joita ovat ateria-, asunto-, puhelin-, auto-, autotalli- ja tay-
sihoitoetu. Luontoisetupaatoksen piiriin kuuluvien etujen verotusarvo on
aina edun kéaypéaa arvoa pienempi. Muita luontoisetuja verotetaan kéyvan
arvon mukaan. Yleisesti ottaen kaikki tyosuhde-edut ovat saajalleen ja
tyonantajalle edullisia, koska marginaalivero ei juuri koskaan ole yli 60
prosenttia. Tasta syystd edut otetaan ldhes poikkeuksetta vastaan niita tar-
jottaessa. Monissa sellaisissa maissa, joissa lakisaateinen sosiaaliturva on
suomalaista tai eurooppalaista huonompi, voi tyOnantaja maksaa myos
huomattavasti laajemmin erilaisia vapaaehtoisia lisaetuja, kuten esimer-
kiksi perheenjasenten sairauskuluvakuutuksia jne. Téallainen tilanne on
esimerkiksi Yhdysvalloissa. (Hakonen ym. 2005: 140-141, Kauhanen
2004: 105-111.)

Verotettavien etujen liséksi tyonantaja voi tarjota useita erilaisia etuja,
joista ei veroteta, jos ne ovat tavanomaisia, kohtuullisia ja kohdistuvat ko-
ko henkilostoon. Tuloverolaissa (TVL 69.1 8) on erikseen séédetty vero-
vapaaksi etu tydnantajan jarjestdmasta terveydenhuollosta, henkilokunta-
alennus, merkkipéivélahja tai muu véhainen lahja, virkistys- ja harrastus-
toiminta siséltden mydos liikuntasetelit ja yhteiskuljetuksen tyopaikalle. Li-
séksi verovapaaksi on séadetty (TVL 69.2-4 §) liikenteenharjoittajan an-
tama ja toimialalla tavanomainen etu vapaa- ja alennuslipuista, sairaan
lapsen hoitoetu ja tyokayttod varten hankitun tietoliikenneyhteyden yksi-
tyiskayttd. Muita etuja, joista ei veroteta, ovat muun muassa henkildsto-
alennus organisaation tuotteista ja palveluista, lomanviettomahdollisuus ja
taydennyskoulutus. (Hakonen ym. 2005: 145, Kauhanen 2004: 116-117.)

Ongelmallista epasuorassa palkkauksessa on se, ettd henkilostd ei aina
taysin arvosta kaikkia tarjottuja etuja suhteessa niiden tyénantajalle aiheut-
tamiin kustannuksiin. Joskus saavutettuja etuja pidetddn myds itsestadn-
selvyyksind. Jotta epédsuorassa palkitsemisessa etuja tarjoamalla onnistut-
taisiin, on johdon tunnettava tarkkaan, mita henkildsté kulloinkin arvostaa
ja mihin kannattaa panostaa. Lisaksi organisaation on mietittdvd, misté
ratkaisuista se saa eniten hyotyd. Tyontekijalle edut voivat olla yksi tyo-
paikassa pysymisen syy tai ne voivat viestia yrityksen arvostavan tyonte-
Kijoitddn ja ne voivat myds tehdd elaman mukavammaksi. Lisdksi edut
ovat aina rahanarvoisia saajalleen. (Hakonen ym. 2005: 141-163, Kauha-
nen 2004: 117.)

3.4 Erikoispalkkiot

Erikoispalkkioiden kirjo on suuri, mista syystd niitd on vaikea tutkia yh-
dessa muiden palkitsemistapojen kanssa. Kaikista palkitsemistavoista ne
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ovat kuitenkin monikayttéisimpia ja niitd voi keksia helposti myos itse.
(Hakonen ym. 2005: 185, Vartiainen ym. 1998: 58.)

Erikoispalkkioita ovat esimerkiksi symboliset palkkiot, kuten kiitoskortit,
tavarapalkkiot, rahapalkkiot, merkkipéivélahjat, kunnia- ja ansiomerkit
seka erilaiset juhlat ja tapahtumat. Monesti olisi helpompi sanoa, mita eri-
koispalkkiot eivét ole kuin mitd ne ovat. Tarked huomio on, ettd erikois-
palkkioiden kustannukset verrattuna vaikkapa perus- ja tulospalkkauksen
kustannuksiin ovat yleensa kovin pienid, vaikka mahdollisuudet saavuttaa
erikoispalkkioiden avulla merkittavad hyotyd organisaatiolle ovat suuret.
Siksi niiden kayttoa pyritadn monesti lisdédméaan tavalla tai toisella. (Hako-
nen ym. 2005: 186-187, Vartiainen ym. 1998: 58.)

Toisinaan erikoispalkkioiden kéyttéa luonnehtii spontaanius ja toisinaan
jarjestelmallisyys. Joka tapauksessa ne ovat erinomainen keino huomioida
hyvét tydsuoritukset pikaisesti seka aiheeseen ettd henkildlle soveltuvalla
tavalla. Jo pelkéstaéan erikoispalkkion nimi viittaa siihen, etta palkitsemi-
nen voidaan tehda jollakin tavallisuudesta poikkeavalla, erikoisella tavalla.
Palkitsemisjarjestelman osista juuri erikoispalkkiot ovat kenties jousta-
vimmin sovellettavissa erilaisiin tilanteisiin ja olosuhteisiin. (Hakonen ym.
2005: 185, Vartiainen ym. 1998: 58-59.)

Erikoispalkkioiden mittavalle kaytolle tyypillinen kritiikki kuitenkin on,
ettd niiden ei uskota ohjaavan ihmisten toimintaa, koska tavoitteita ei ole
madritelty etuk&teen: toisin sanoen ei tiedetd, millaisesta suorituksesta
palkkion saa. Toisaalta tydyhteison jasenille voi helposti muodostua kési-
tys siitd, millaisista suorituksista palkkion voi saada, jos esimiehet kaytta-
vat erikoispalkkioita johdonmukaisesti ja avoimesti. Jos siis organisaatios-
sa kaytetadn erikoispalkkioita, on esimiesten rooli niiden kdyton toimi-
vuuden kannalta merkittava. (Hakonen ym. 2005: 187.)
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4 Ei-taloudellinen palkitseminen

Kokonaisuuden kannalta palkitsemista taytyy tarkastella useista nakokul-
mista, silla harva tekee tyota pelkastaan ulkoisista syistd, kuten rahasta.
Taloudellisen palkitsemisen rinnalle tarvitaan siis myos ei-taloudellisia
palkitsemiskeinoja. Niiden merkitys kasvaa motivaatioteorioiden mukaan
sitd mukaa, mita korkeampi henkilon palkka on. Tulotason noustessa pal-
kan merkitys siis useimmiten laskee ja muiden tekijéiden merkitys nousee.
(Kauhanen 2004: 134.)

Ei-taloudellisen eli aineettoman palkitsemisen vaikutusta sitoutumiseen ja
motivaatioon havainnollistaa kuvio 8.

Motivaatio

) . #‘
Aineeton Sitoutuminen
——

palkitseminen

Kuvio 8. Palkitsemisen vaikutus motivaatioon ja sitoutumiseen. (Nystrém
2006.)

Kuviosta 8 k&y havainnollisesti ilmi niin aineellisen kuin aineettomankin
palkitsemisen vaikutus motivaatioon ja sitoutumiseen. Aineellisilla eli ta-
loudellisilla palkitsemiskeinoilla voidaan vaikuttaa l1ahinng ulkoiseen mo-
tivaatioon, kun taas aineeton palkitseminen vaikuttaa myos tyontekijoiden
sitoutumiseen ja sitd kautta heiddn motivaatioonsa. Téassa korostuu jalleen
ihmisten erot siind, mika heitd motivoi ja minkalaisia palkitsemiskeinoja
kullekin henkil6lle tulisi kohdistaa: Toisia motivoi raha, toisia esimerkiksi
kiitos. Paras tulos saavutetaan kuitenkin kokonaispalkitsemisella, jossa on
yhdistetty aineellinen ja aineeton palkitseminen toisiinsa. N&in saadaan
parhaiten huomioitua niin sisdiset kuin ulkoisetkin motivaatiotekijat. Tasséa
luvussa kaydéaan lapi aineettomia eli ei-taloudellisia palkitsemiskeinoja.

Erilaisia ei-taloudellisia kannustus- ja palkitsemistapoja on olemassa pal-
jon. Hyvié esimerkkejé ovat tyontekijoiden arvostaminen, kohteliaisuuden
osoittaminen, julkinen saavutusten mainitseminen tai aikaansaannosten
viestiminen organisaation johdolle. Kannustimena voivat toimia myos po-
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sitiivisten juttujen Kirjoittaminen viestintavalineissa, erilaiset muistamiset
tai pienet symboliset lahjat. (Qualitas Fennica 2002: tiivistelma 1.)

4.1 Tydymparisto

4.1.1 Tyo6suhteen pysyvyys ja tydajan jarjestelyt

TyOsuhteen pysyvyyttd ja tyOajan jérjestelyjd pidetddan merkittavina ai-
neettomina palkitsemiskeinoina. Tydsuhteen pysyvyyden merkitys koros-
tuu siksi, ettd pysyvassa tyosuhteessa tyoskenteleva pystyy suunnittele-
maan eldméénsa ja menojaan méardaikaisessa tyosuhteessa tydskentelevaa
luottavaisemmin. (Hakonen ym. 2005: 203, Kauhanen 2004: 134.)

Tyo6suhteen pysyvyys on tydntekijoille tehtyjen kyselyiden mukaan tarke-
ad. Siita huolimatta maaraaikaiset tydsuhteet ovat nykyisin erittdin yleisia.
Madréaikaisiin tyosuhteisiin palkataan henkilostod eri syisté: yleensa méaa-
raaikaisia tyontekijoita otetaan esimerkiksi projektiluonteisiin toihin tai si-
jaisiksi aitiys- tai sairauslomalla oleville henkil6ille. Myds vuokraty6téa
kaytetddn yhda enemman — varsinkin sijaisuuksissa. (Hakonen ym. 2005:
203-204.)

Monilla tydpaikoilla toistaiseksi voimassa olevassa tydsuhteessa olevia ja
médraaikaisia tyontekijoitd saattavat koskea osittain eri sdannét ja edut.
Tietyt edut voivat olla tarkoitettu vain vakituisessa tydsuhteessa oleville ja
kaikkia méérdaikaisia ei oteta tulospalkkioiden piiriin. T&allgin syntyy hel-
posti tunne, ettd tyOpaikassa porukka on jakautunut kahtia: vakituisiin ja
méaraaikaisiin. Téallainen jyrkka jako voi vaikuttaa tyontekijoiden moti-
vaatioon ja sitd kautta myos tyon tuloksiin voimakkaasti. (Hakonen ym.
2005: 206.)

Palkitsemisen kannalta myds tyoajan jarjestelyitd voidaan pitdd merkityk-
sellisind keinoina ilahduttaa tyontekijaa. Esimerkkejé tytajan jarjestelyista
ovat pdivaty0, osa-aikaty0, liukuvat tyoajat, opintovapaa ja tiivistetty tyo-
aika. Palkitsemismuotoina ndita voidaan kayttaa erityisesti tyon ja yksi-
tyiselamén yhdistdmistarpeissa sek& hyvinvoinnin turvaamisessa. Erityi-
sesti tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen merkitys tuntuu voimistuvan
tulevaisuudessa entisestaan, vaikka toisaalta jo nyt ty0 on sulautunut voi-
makkaasti muuhun elamaan. Joka tapauksessa tyonantajan kannalta tyo-
ajan jarjestelyn eri keinot auttavat ty0panosten joustavassa kohdentumi-
sessa kiirehuippuihin tai sesonkeihin. (Hakonen ym. 2005: 210-211,
Luoma ym. 2004: 99.)
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4.1.2 Kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet

TyOdymparistoon liittyvaan palkitsemiseen sisaltyy myos se, minkalaiset
mahdollisuudet henkilostolla on itsenséd kehittdmiseen. Nykyisin monet
organisaatiot panostavat henkildstonsa vapaa-ajalla tapahtuvaan itsensa
kehittdmiseen maksamalla esimerkiksi erilaisia kurssimaksuja ja kirjahan-
kintoja. Tallainen menettely on yritykselle halpa tapa huolehtia eteenpain
pyrkivan henkildston kehittdmisestd. Vastuu henkiloston ammattitaidon
séilymisesta ei itse asiassa endé ole niinkdan organisaatiolla, vaan henki-
16114 itsellaan. (Kauhanen 2004: 134-135.)

Nykyisin organisaatiot katsovat, ettd henkiloston pitéa itse huolehtia oman
ammattitaitonsa yllapitamisestad ldhinna vapaa-ajallaan. Muutos on ollut
merkittava, kun vield 1980-luvulla henkildsté odotti ja oletti tyénantajan
huolehtivan ammattitaidon sailymisesta ja yllapitamisestd. Nykyisin muun
muassa korkeakoulujen avoimet sektorit ja ammattikorkeakoulut ovat
mahdollistaneet itse kullekin opiskelemisen sitoutumatta aikaan ja paik-
kaan varsin kohtuullisin kustannuksin. Enemmaénkin kyse on omasta ha-
lusta ja ajasta kuin rahasta ja asuinpaikasta. (Kauhanen 2004: 134-135.)

Vaikka koulutusta pidetdén tarkeana itsensa kehittdmisen mahdollistajana,
on koulutusmahdollisuuksien jarjestdminen varsinkin pienille yrityksille
haasteellista. Omia koulutuksia ei kannata jarjestaa kovin pienelle porukal-
le, sijaisen l16ytaminen koulutuksessa oleville on hankalaa ja vield ja& epa-
selvaksi, mista koulutetuille tyontekijoille saadaan lisaa haasteita tyotehtéa-
viin. Koulutuksia kannattaa siis jarjestad vain silloin, kun niiden tarve on
hyvin perusteltu. (Hakonen ym. 2005: 263.)

Kehittymismahdollisuuksiin liittyen palkitsemisessa tarkastellaan usein
myads sitd, miten joustavasti henkild on pystynyt siirtyméén tehtavésta ja
sektorista toiseen. Perinteisissd suomalaisissa organisaatioissa tallainen
ajatus saattaa kuulostaa vield kaukaiselta, silla yleisen ké&sityksen mukaan
henkild voi edeté urallaan vain silla sektorilla, missa han on ollut vuosia ja
aloittanut uransa. Maailmalla varsinkin amerikkalaiset ja japanilaiset mo-
nikansalliset organisaatiot ovat olleet edellakévijoitd henkildiden siirtele-
misessa sektorilta toiselle. Heid&n ajatusmaailmansa mukaan esimerkiksi
hyvastd myyntipaallikosta voidaan yhdessa yossa tehda vaikkapa hyvéa
henkildsto- tai ostopééllikko. (Kauhanen 2004: 135.) Suomessa tata ajatte-
lutapaa voisi havainnollistaa parhaiten kasitys tydssa kehittymisestd, joka
pitédé siséllddn oman osaamisen syventdmisen ja laajentamisen seka eri-
koisosaamisen hankkimisen. Tydssa voi kehittya esimerkiksi harjoittele-
malla muita tehtdvia kiertdmalla niissé tai etenemalld uusiin ja vaativam-
piin tehtaviin. Tyokierto on tapa laajentaa henkiloston osaamista ja tuoda
sitd kautta sekd mielekkyyttd tydhon ettd mahdollisuuden joustavaan tyo-
panoksen kayttamiseen. Nykyisin onkin tavallista, etta raskaita ja ikaviksi
koettuja rutiinitehtavié kierratetddn. Jotta yksilon kehittymistoiveet ja or-
ganisaation osaamisen kehittdmistarpeet saadaan sovitettua yhteen, kan-
nattaa apuna kayttadad kehityskeskusteluja, jotka pidetdan vahintdén kerran
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vuodessa. Niiden avulla voidaan helposti viestid, ettd organisaatio on Kiin-
nostunut henkildston hyvinvoinnista. (Hakonen ym. 2005: 259, Rantamaki
ym. 2006: 62.)

4.1.3 Tyytyvaisyys tehtaviin

Tyontekijat ovat tutkimusten mukaan tyytyvéisia samoihin tehtaviin noin
neljan vuoden ajan. Tavallisesti uudessa tyotehtévassa ensimmainen vuosi
menee opetellessa kaikkia tehtdvadn kuuluvia asioita, jonka jélkeen seu-
raavat vuodet sujuvatkin jo joustavasti ja ajan kuluessa mielenkiinto tehta-
viin alkaa hiipua. Tasté syysté tyotehtavid tulisi vaihtaa keskiméaarin neljan
vuoden valein. Organisaation kannalta liian tiheé tehtdvien vaihtaminen ei
kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista, misté syystd tyon kierto ja vaihtelu
voivat tarjota mielekkddmman ratkaisun ongelmaan. (Kauhanen 2004:
137.)

4.2 Henkilokohtaiset palkkiot

4.2.1 Statussymbolit

Jokaisessa tydyhteisdsséd on paljon niin sanottuja statussymboleja, joiksi
voidaan luokitella esimerkiksi:

toimennimike (suomeksi tai englanniksi)
tyopiste: sijainti, koko ja kalustus
tydvalineet: tietokone, matkapuhelin jne.
tybasuste: yhtién tai oma

tyoaika: liukuva/kiinted/vapaa

alaisten lukumaéara ja koulutustaso
parkkipaikka: padoven laheisyys
luottokortit (lukumaara ja laji)

sihteeri- ja assistenttipalvelut

Kaikki ndamé edelld mainitut seikat luovat muille kuvaa siit4, minkalainen
asema kyseiselld henkil6ll& on organisaatiossa ja kuinka paljon ylin johto
ja hdnen esimiehensé hantd arvostavat. Edelld mainituista seikoista 0sa on
toki valttamattomia henkilon tyosuorituksille eivatka ne valttdmatta ole
niin sanottuja statussymboleja. Oleellista tdssé onkin se, miltd asia ndyttaa
muiden silmissa ja miten henkild itse asian nékee. Joillekin henkil6ille sta-
tussymbolit saattavat olla hyvinkin térkeitd, vaikka niiden merkitysta ylei-
sesti saatetaan vaheksya. (Kauhanen 2004: 136.)
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4.2.2 Kiitos, arvostus ja palaute

’Kun osoitamme arvostavamme toista, teemme sen usein jol-
lakin muulla tavalla kuin sanomalla sen suoraan. Arvostus
valittyy rivien valissg, siind miten toista ihmista kohtelemme,
miten kiinnostuneita olemme hanesta ja ennen kaikkea siina,
miten osoitamme pitdvdmme arvossa hanen osaamistaan,
ammattitaitoaan ja asiantuntemustaan. Arvostus on sita, etta
valitimme toiselle kokemuksen siita, ettd han on tarpeellinen
ja etté hanen tyopanostaan arvostetaan.” (Furman & Ahola
2002.)

Esimiesten ja johdon tapa kohdella henkildstéa on tydeldman laadun kan-
nalta tarked asia. Kyse on ennen kaikkea kohteliaasta ja ystavallisesta tai
vahintaankin asiallisesta tavasta toimia ja kommunikoida muiden tydyhtei-
s0on kuuluvien kanssa. Arvostuksella viestitédan siitd, ettd kaikki ovat tyo-
paikalla tarkeitd. Arvostuksen osoittaminen myds lisaa tyontekijéiden mo-
tivaatiota, halua onnistua ja antaa parastaan. Palkitsemisen nakdkulmasta
arvostuksessa on kyse myds konkreettisista tavoista, joilla arvostusta osoi-
tetaan. Yksinkertaisimmillaan arvostusta alaisiaan kohtaan esimies voi
osoittaa esimerkiksi seuraavin tavoin:

e Osoittaa kiinnostusta ja uteliaisuutta alaistensa tekemaa tyota koh-
taan.

o Kysyy alaisten mielipidettd ajankohtaisesta asiasta ja osoittaa ole-
vansa kiinnostunut heidan ndkemyksistaan.

e Kertoo alaisille, kuinka paljon hyotyd heidan avustaan on ollut.
(Furman, Ahola & Hirvihuhta 2004: 13, Hakonen ym. 2005: 238—
242))

Kiitosta tai muuta tunnustusta, esimerkiksi julkista, organisaation siséall&
hyvin tiedotettua viestid yksittaisen ihmisen tai ryhmén onnistumisesta pi-
detdén tarkedna sosiaalisena palkkiona. Suomessa kiitosta jaetaan vield
harvoin, mutta esimerkiksi Amerikassa tunnustusten jako on yleista. Mo-
nissa amerikkalaisissa yrityksissa valitaan kussakin tydyhteisdssa (esim.
hotellissa tai kaupassa) kuukauden tyontekija, jonka kuva julkistetaan tyo-
yhteison tiloissa, henkildstdlehdessé ja yleensa myds tydyhteison sisdéntu-
loaulassa. (Kauhanen 2004: 137.)

Palautteen ja tunnustuksen antaminen on yksi merkittdvimmista palkitse-
mistavoista. Yksinkertaisimmillaan palaute valittdd viestin siitd, miten
tydssa on onnistuttu. Sen kautta saadaan tietoa siitd, kuinka omaa ty6ta pi-
taa kehittdd ja mita pidetédan tarkedna ja tavoittelemisen arvoisena. Tama
vaikuttaa myds sisdiseen motivaatioon. Jos palautetta ei saada tai palaute
on epadmaéraistd, saattaa tyontekijoille tulla tunne, ettei heidén tyépanos-
taan arvosteta tai ettd sitd ei pidetd niin tarkeand. (Hakonen ym. 2005: 243,
Luoma ym. 2004: 25.)
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Palautteen antamisella on suuri vaikutus erityisesti tydssa viihtymiselle,
tyomotivaation sailymiselle seké tyon arvostuksen kokemukselle. Mydn-
teinen palaute vahvistaa haluttua toimintaa ja samalla myds itseluottamus-
ta. Motivoidakseen palautteen ei kuitenkaan tarvitse olla myonteista. Hy-
vin perusteltu ja oikeudenmukainen kielteinen palaute tuloksista tai toi-
mintatavoista kannustaa tyontekijad varmasti enemman kuin perusteeton
kehuminen tai palautteen puuttuminen. (Hakonen ym. 2005: 245.)

4.2.3 Sosiaaliset suhteet

Organisaatio voi palkita henkilostoddn tarjoamalla sille mielenkiintoisia
sosiaalisia kontakteja. Monet henkil6t arvostavat suuresti sitd, etta he saa-
vat toimia oman organisaationsa edustajina esimerkiksi keskeisiin sidos-
ryhmiin kuuluvien henkildiden saapuessa vierailemaan organisaatiossa.
Tasta syysta organisaation johdon on syytd pohtia organisaation edusta-
mista toiminnallisen nakdkulman lisaksi myos palkitsemisen ndkokulmas-
ta. Tassé on kuitenkin otettava huomioon myds se seikka, etta kaikki hen-
Kilot eivat motivoidu edustamisesta ja uusista sosiaalisista kontakteista,
vaan painvastoin pitdvat naita tehtévia lisérasituksena tai jopa vastenmieli-
sind. (Kauhanen 2004: 137.)
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5 Kannustus- ja palkitsemisjarjestelman rakentami-
nen

Kannustus- ja palkitsemisjérjestelmén rakentamisen perustana on visio- ja
strategiaty0, joka tanéd paivana on viety yha useammin tasapainotetun tu-
loskortin muotoon. Niin tavoitteiden kuin palkitsemisenkin kannalta mer-
Kittdvaksi on osoittautunut vision selkeys. Jos visio eli tulevaisuuden ta-
voitetila ja4 epdméaaraiseksi, se heijastuu kaikkeen: yrityksen strategisiin
paamaariin, tuloskortin mittareihin ja seurannan mahdollisuuksiin tunnis-
taa, ollaanko oikealla tiell& vai ei. Selked visio ja siita strategiaprosessissa
johdetut painopisteet auttavat tunnistamaan myds niitd muutosvoimia, joi-
ta henkildstoon tulee kohdistumaan ja joissa kannustus- ja palkitsemisjar-
jestelma voi auttaa eteenpéin paasya. Organisaation edun kannalta palkit-
semisjarjestelman selkeén tarkoituksen méarittely on osoittautunut hyvéksi
lahtokohdaksi. Selked kannustejarjestelmén tarkoitus auttaa viestiméén
henkilostolle, mistd henkilostéd tullaan palkitsemaan ja mihin koko kan-
nustaminen ja palkitseminen yleensékaan liittyvat. (Moisio 2002.)

5.1 Palkitsemisjarjestelman suunnittelu

Palkitsemisjarjestelmén suunnittelussa lahtékohtana voidaan pitéé vision,
liiketoimintastrategian ja palkitsemistrategian maéarittelya ja niiden yh-
teensovittamista. Tat4 on kasitelty tdmén tyon alkuosassa, luvussa 2.3 Pal-
Kitseminen ja strategia.

Palkitsemisjarjestelman suunnitteluun liittyen osallistuvan suunnittelun
idea on heréattanyt paljon keskustelua ja aihetta on tutkittu paljon. Ne, jot-
ka puolustavat tydntekijoiden mahdollisuutta osallistua palkitsemisjarjes-
telmén suunnitteluun, uskovat muun muassa tyotyytyvaisyyden ja tyonte-
kijoiden sitoutumisen parantuvan. Osallistumisen etuna pidetdan sita, etta
ihmiset ovat yleensd tyytyvaisempia lopputulokseen, jos heilld on ollut
mahdollisuus vaikuttaa siihen. Osallistumismahdollisuuksien on mygs to-
dettu lisddvan tyytyvéisyyttd muun muassa siksi, ettd osallistuminen auttaa
tyontekijad ymmartamaan, mista palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmissa oi-
kein on kyse. Ne taas, jotka vastustavat tyontekijoiden osallistumista
suunnitteluun, haluavat paatoksenteon pysyvan johdon késissa ja pitavét
osallistamista "huutodanestyksend” ja joskus jopa liian ty6laané. (Ylikor-
kala ym. 2005: 287.)

Suunnitteluun osallistumista pidetddn myds tehokkaana viestintakeinona:
palkitsemisjarjestelman suunnitteluun osallistuminen lis&a henkildston tie-
tamysté palkitsemisesta ja oman organisaation asioista. Usein omakohtai-
nen tekeminen myos liséé kiinnostusta, jolloin tieto myds tuntuu tarpeelli-
semmalta ja konkreettisemmalta. (Ylikorkala ym. 2005: 288.)
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Koska osallistuva suunnittelu on tavallisesti aikaa vievédé ja siten myos
kallista, on tarkeda miettia, minkalainen osallistumistapa sopii juuri omaan
organisaatioon. Erilaisia osallistumistapoja on useita, kuten esimerkiksi:

e kehittamis- tai seurantaryhmaan osallistuminen

e palkkiojarjestelman saantdjen ja mittaristojen kommentointi

e tiedotustilaisuudet, joissa voidaan sekd kertoa ettd kerétd kom-
mentteja

e nakemysten kertominen erilaisissa tilaisuuksissa tai kyselyissa
e arviointiin osallistuminen kertomalla omia nakemyksia esimerkiksi
kyselyissa tai haastatteluissa (Y likorkala ym. 2005: 288.)

Suunnittelun lopputuloksena palkitsemisjarjestelman rakenteen tulee olla
selkeésti madritelty. Siind tulee olla madriteltynd muun muassa seuraavia
asioita:

voimassaoloaika
kohderyhmé

mittaustaso

mittarit

tavoitetasot

palkkioiden suuruus
palkkioiden ansaintakausi
maksutiheys
maksuperuste

Palkitsemis- ja palkkausjarjestelman onnistuessa positiivisesti tydyhteisos-
s& kannustetaan muita ja arvostetaan menestymista. Talloin palkitsemisjar-
jestelmat ovat tyoskentelyé aktivoivia eivatka sitd tukahduttavia menetel-
mi&. Negatiivisimmillaan tyontekijét voivat ndhdéa toisensa esteind palkki-
oiden ja palkan saavuttamiselle, jolloin kateuteen johtava sisainen kilpailu
estdd palkitsemisen positiivisten vaikutusten toteutumisen. (Kansikas
2005: 81.)

5.2 Tasapainotetun tuloskortin hyvaksikaytto

5.2.1 Tasapainotettu tuloskortti

Harvardin yliopiston professoreiden Robert S. Kaplanin ja David P. Nor-
tonin 1990-luvun alussa lanseeraama strategioiden jalkauttamismalli, niin
sanottu tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC), on ollut erés
kaikkein nopeimmin maailmalle levinneita liikkeenjohdon ajatus- ja toi-
mintamalleja. Ensimmaiset ajatukset tastd mittaristosta julkaistiin Harvard
Business Review -lehden artikkelissa vuonna 1992. Mittariston ajatuksena
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oli suoritusten mittaaminen tulevaisuudessa ja tdrkedna ominaisuutena pi-
dettiin sitd, ettd sen avulla voitiin mitata myds yrityksen aineetonta paa-
omaa kuten esimerkiksi toiminnan laatua ja asiakastyytyvaisyytta. Koska
monet yritykset kiinnostuivat tastd suoritusten mittaamisesta, jatkoivat
Kaplan ja Norton jarjestelmén kehittelyé pelkastd mittaristosta laajemman
ohjausjarjestelmén suuntaan. Vuonna 1996 he julkaisivat kirjan, jossa he
esittelivat uuden Balanced Scorecardiin perustuvan johtamisjarjestelman.
Myohemmin Kaplan ja Norton esittivat ajatuksen strategiakartasta, jonka
avulla voidaan kuvata strategisten ja operatiivisten tekijoiden valisia suh-
teita. Vuosien saatossa mittaristo on siis kehittynyt yrityksen johdon stra-
tegisesta seurantajarjestelmasta kohti laajemmin sovellettavaa strategista
johtamisvalinettd. (Qualitas Fennica 2002. Tasapainoinen tuloskortti, BSC
— "mahdollisuuksien mekka?”.)

Balanced Scorecard -mittariston idea on sen kyvyssd mitata aineetonta
paadomaa aineellisen pddoman rinnalla. Aineettomalla padomalla tarkoite-
taan osaamista, tietoa ja vuorovaikutussuhteita, joilla kaikilla on merkitys-
ta yrityksen tulokseen. Nykypdivana aineettoman padoman merkitys yri-
tyksissa on korostunut entisestd ja myos yritysten tarve mitata niiden ai-
neetonta omaisuutta on lisdéntynyt. Aineettoman padoman mittaaminen on
kuitenkin hankalampaa kuin taloudellisen, silld sen hahmottaminen on
monesti hankalaa. Téhén haasteeseen Balanced Scorecard pyrkiikin vas-
taamaan.

Tasapainotettua tuloskorttia on hyddynnetty suomalaisissa organisaatiois-
sa jo pitkadn. Tuloskortti tarkastelee organisaation toimintaa ja sen kehit-
tamista tyypillisesti neljan strategisen ndkokulman avulla, joita ovat:

e Talousn&kokulma
0 mit4 lupaamme osakkeenomistajille
o millaisia taloudellisia tuloksia pitda saavuttaa, jotta vision
ja strategian toteuttaminen mahdollistuisi
e Asiakasnakokulma
o millaisia arvolupauksia meidan tulisi taata asiakkaille ja
markkinoiden suuntaan lunastaaksemme taloudelliset ta-
voitteet
0 mitk& arvolupauksista ovat perinteisid, joita kaikki lupaavat
ja mitka sellaisia, joilla erottaudumme kilpailijoista
e Prosessindkokulma
O missé prosesseissa ja milla tavoin meidan tulisi olla ylivoi-
maisia lunastaaksemme asiakas- ja markkinalupauksemme
ja sitd kautta saavuttaaksemme taloudelliset tavoitteemme
e Henkildsto- ja uudistumisnédkokulma
o0 mihin meidan tulisi panostaa henkildstomme osalta varmis-
taaksemme tulevaisuuden menestyksemme (Huhtakallio
27.9.2006, luento).
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Tarpeen tullen ndkdkulmia voi valita tuloskorttiin enemmaénkin ja niita voi
suunnata toimiala- ja organisaatiokohtaisesti. Tarkedd on, ettd nama eri
nakokulmat yhdistetd&n laajemmaksi kokonaisuudeksi niin, etteivat mitta-
riston osa-alueet jaa irrallisiksi, jotta jarjestelmé olisi yritykselle hyddylli-
nen. Jokaisen eri ndkdkulman on oltava tarkastelussa yhta tarkeé ja kaiken
on lahdettava liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta. (Kaplan & Nor-
ton 2002: 29-30.)

Hyvan tuloskortin edellytyksin ovat siis tdsmallisesti méaaritellyt missio,
visio, strategiat, menestystekijat, avainmittarit, vuositavoitteet ja palkitse-
misjarjestelma. Kun ne ovat hyvin mééritelty yhdessé johdon ja henkilts-
ton kanssa, toimii tuloskortti erinomaisena strategisen ja operatiivisen
suunnittelun ja seurannan, siséisen viestinnan ja yhteistyon apuvélineend.
(Kaplan & Norton 2002.)

Lopullisesti korkean tason strategia ja tyontekijoiden pdivittaiset toimet
saadaan nivottua yhteen, kun tydntekijoiden palkat ja kannustinpalkkiot
liitetd&n Balanced Scorecard -mittaristoon. (Kaplan & Norton 2002: 277.)
Tuloskorttia ja palkitsemista ei kuitenkaan kannata kytked toisiinsa suora-
viivaisesti vaan mieluummin harkiten, koska kaikki mittarit eivat valtta-
mattd tuota haluttua ohjausta, kun niihin liitetdan palkkio (Rantaméki ym.
2006: 98-99). Tasapainotetut tuloskortit ovat joka tapauksessa oivallisia
vélineitd perustehtdvansa rinnalla kannustetavoitteiden ilmaisemisessa. Ne
mittarit, jotka kytketddn kannusteisiin ja palkitsemiseen, kirjataan korttiin
muiden mittareiden ohessa. Palkitsemiseen liittyvien mittarien maaré per
ryhma tai yksilo pitdisi olla mahdollisimman pieni: muutoin ryhma tai
henkild menett&a otteensa niihin, eik& pysty toimimaan johdon haluamalla
tavalla. (Moisio 2002.) Kun kannustinpalkkiot on liitetty oikealla tavalla
Balanced Scorecard -mittaristoon, kiinnittyy tyontekijoiden huomio stra-
tegian kannalta tarkeimpiin mittareihin ja samalla jarjestelma toimii ulkoi-
sena motiivina, koska tyontekijat palkitaan heidéan ja organisaation saavut-
taessa tavoitteensa. (Kaplan & Norton 2002: 280.)

5.2.2 Mittaristojen rakentaminen

Tuloskortissa organisaation strategioiden tavoitteet muunnetaan mittareik-
si ja lyhyen aikavalin tavoitteiksi. Mittaristoon tulevien asioiden taytyy ol-
la sellaisia, ettd niitd voidaan mitata ja tavoitteille on asetettava selkeat
numeeriset arvot. (Kaplan & Norton 2004: 73-74.) Koska tyontekijat
Kiinnittavat paljon huomiota valittuihin mittareihin, tulee niiden myés mi-
tata oikeita asioita. Lopputulos riippuu oikeiden mittareiden valitsemises-
ta, silla hyva mittari on myo6s tehokas motivoija. Johtajat ja tydntekijat
pyrkivat suoriutumaan mitattavista asioista hyvin, varsinkin jos kannus-
tuspalkkiojarjestelma on sidottu mittareihin. Ennen mitattavien kohteiden
valintaa onkin selvitettdvd, mit4 organisaatiossa halutaan saavuttaa eli
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mitka ovat organisaation tavoitteet ja mitka kunkin palkittavan tason ta-
voitteet. (Kaplan & Norton 2004: 13.)

Tavoitteiden asettamisessa tulisi huomioida joitakin yleisperiaatteita, jotta
tavoitteista tulisi motivoivia. Yleisesti ottaen niiden tulisi olla vaikeita,
mutta saavutettavissa olevia. Mikali tavoitteet on asetettu liian alhaisiksi,
ne saavutetaan liian helposti ilman suurempia ponnisteluja. Lisaksi tavoit-
teiden tulisi olla havainnollisia ja mitattavia, silla mittaamisella on usein
tyontekijoitd kannustava vaikutus. Kun tavoitteet sidotaan vield aikaan,
niiden epamaaréisyys katoaa. Tavoitteiden tulee olla myds koko organi-
saation keskuudessa hyvéksyttyjd, jotta koko henkildsto pyrkisi toimillaan
asetetun tavoitteen saavuttamiseen. Tavoitteen yleistd hyvaksymista hel-
pottaa, jos sen asettamisessa ovat olleet mukana kaikki tavoitteen toteutta-
jaosapuolet. (Kalsola 2005: 19.)

Kaplan ja Norton suosittelevat tuloskorttiin yhteensa noin 20-25 mittaria,
jotka yleensa jakautuvat eri ndkdkulmiin seuraavasti:

taloudelliseen nakokulmaan noin 5 mittaria

asiakasndkokulmaan noin 5 mittaria

siséiseen nakdkulmaan noin 8-10 mittaria

oppimisen ja kasvun ndkékulmaan noin 5 mittaria (Kaplan & Nor-
ton 2002: 412).

Kannustamiseen liittyvien, kuten muidenkin tuloskorttiin vietavien mitta-
reiden osalta tarkedksi on osoittautunut, ettd tavoitetasojen lisaksi tulisi
mietti& konkreettisia keinoja, joilla tavoitteisiin paéastaan, miettia mita re-
sursseja kyseessé oleviin tavoitteisiin pyrkiminen edellytt&d ja vieda ndma
tiedot budjetointiin. Liian usein tuloskortti jatetadn vain mittari- ja tavoite-
tasolle ja sitten ihmetellddn, miksi vuodessa tai muun arviointijakson aika-
na ei ole edistytty mihinkdan. Konkreettiset keinot tavoitteisiin péasyssa
auttavat suorituskykyarviointia ja nopeuttavat ongelmien tunnistamista jo
kannustejakson aikanakin. (Moisio 2002.)

5.2.3 Ongelmakohtia

Tuloskortin kayttoonotossa ei aina onnistuta niin kuin toivottaisiin ja
yleensd syyt epdonnistumiseen ovat itse aiheutettuja. Yleisimmat epdon-
nistumisen syyt ovat organisaatiossa huonosti toteutetut prosessit eivatka
huonosti suunnitellut tuloskortin mittaristot. (Kaplan & Norton 2002: 396-
403.) Yleisia syita epaonnistumiselle ovat muun muassa seuraavat tekijét:

e Strategian epéselvyys ja / tai epdjohdonmukaisuus
e Strategiaan sitoutumisen puutteet

o0 Ylin johto ei ole sitoutunut

0 Mittaristo pidetddn organisaation huipulla
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0 Riittdmatdn osaamisperusta
O Riittdmatdon maaré resursseja
Mittarien vélisid syy-seuraus -suhteita ei ole pohdittu
0 HenkilOstod ei saada sitoutettua hankkeeseen
Eri tasojen mittaristoja ei ole linkitetty toisiinsa
0 Mittaristo ei puhuttele organisaation jasenia
Strategisten tavoitetasojen asettaminen liian korkealle tai matalalle
tasolle
o Palkitsemiskytkenté ei motivoi
Mittaristoa ei ole luotu jatkuvan kehittymisen tyévalineeksi
o Jatkuvan kehittymisen ideologiaa ei ole siséistetty
0 Liian pitka kehitysprosessi: BSC pidetdan kertaluonteisena
mittausprojektina
Palkataan kokemattomia konsultteja (Huhtakallio 27.9.2006, luen-
to.)

5.3 Riskien arviointi

Kannustus- ja palkitsemisjarjestelman rakentaminen on yksi organisaation
herkimmista asioista. Ihmiset ovat luonnollisesti herkkia sille, tapahtuuko
palkitseminen oikeudenmukaisin periaattein, noudatetaanko pelissa kaikil-
le yhteisid pelisadntoj, saadaanko samasta panoksesta sama palkka, saa-
daanko suuremmasta tyomaarastd oikeutettu korvaus, saadaanko parem-
masta osaamisesta oikeutettu palkka jne. Erityisesti rahallisen kannustami-
sen alueella tydnantajan on siis oltava varovainen. Koska palkkiojarjes-
telmid suunniteltaessa liikutaan erityisen herkill4 alueilla, on riskien arvi-
ointi olennainen osa koko jarjestelman rakentamista. Riskien arvioinnissa
voidaan késitellda muun muassa seuraavia aiheita:

kannusteiden motivoivuus yksilo- ja ryhmétasolla

kannusteiden kytkeytyminen strategiaan

kannusteiden jakoperusteiden lapindkyvyys, yhtendisyys ja oikeu-
denmukaisuus

kannusteiden saavuttamisen realistisuus ja omat vaikutusmahdolli-
suudet

henkildston kyky sopeutua muuttuvaan palkkaan

esimiesten kyky suoritustasoarviointiin ja palautteen antoon
kokonaispalkitsemisjarjestelman selkeys ja ennakoitavuus

koko jarjestelman pydrittdmisen hinta / saatavat organisaation edut
rahallisen palkitsemisen tulkitseminen saavutetuiksi eduiksi
kannustus- ja palkitsemismenettelyiden kytkenta toimintajarjestel-
mé&an (Moisio 2002.)
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5.4 Kannustus- ja palkitsemisjarjestelman kayttoonotto

Kun palkitsemisen rakenne on kunnossa, on palkitsemisjarjestelma valmis
kokeiltavaksi. Palkitsemisjarjestelman kayttoonottoon olennaisesti liittyvia
osa-alueita ovat oikeudenmukaiset menettelytavat, tiedottaminen ja esi-
miesten perehdyttdminen. Tausta néille eri osa-alueille on seuraava:

1. Oikeudenmukaisuus: "Kokemukset palkan jaon menettelytapojen oi-
keudenmukaisuudesta vaikuttavat keskeisesti siihen, kuinka tyytyvaisia
tyontekijat ovat palkkaansa.”

2. Tiedottaminen: "Jotta tyodntekija voisi olla tyytyvéinen palkkaansa tai
palkkioonsa tai voisi edes arvioida sitd, hanen pita4 tietdd, miksi palkka tai
palkkio on sellainen kuin se on ja miten se muodostuu.”

3. Esimiesten perehdyttdminen: ”Palkitsemisjarjestelmien lopullinen kéyt-
tdminen j&& usein esimiesten vastuulle. Esimiesten tehtavéksi saattaa jaada
palkitsemisjarjestelméstad kertominen, tavoitteiden asettaminen, palkitse-
miskriteereiden tekeminen ja suorituksen tai tavoitteissa onnistumisen ar-
vioiminen. Mitd enemman esimiehelld on vastuuta palkitsemisjarjestelmi-
en kayttajand, sitd enemman heitd pitéisi perehdyttdd.” (Ylikorkala ym.
2005: 289.)

Useimmiten kannustus- ja palkitsemisjarjestelmé kannattaa ottaa vahitel-
len kayttoon aiheen herkkyyden takia. Kéyttéonottovaihe vaatii projektilta
selkedd viestintdd ennen kaikkea l&hiesimiehiltd alaisille. Esimiesten kou-
lutukseen uuden jarjestelman kéyttoonotossa ja ennen kaikkea jarjestel-
méan kaytdssa tulee Kiinnittdd huomiota. Henkildston epailysten halventa-
minen on eras perustehtévista: vasta kun ensimmadiset palkkiot ilmestyvét
ryhman tai yksilon kéayttoon, alkaa usko jarjestelméan toteutumiseen. (Moi-
sio 2002.)

On yleistd, ettd esimiehet saavat herkasti kritiikkia palkkioiden jakamisen
jalkeen varsinkin jarjestelméan kayttoonoton alkuvaiheissa. Kritiikki voi
koskea suorituksen arviointia tai palkkioiden jaon perusteita: arviointikri-
teereitd ja -mittareita voidaan pitad epéluotettavina ja esimiestd epapateva-
na arvioitsijana. Kaiken kaikkiaan esimiehelld on usein suuri vastuu siitd,
ettd palkitsemisjarjestelmén soveltamisessa onnistutaan. Tastd syysta esi-
miehilld on oltava riittdvasti tietoa suoritusten arviointitavoista ja heidan
on osattava perustella tekemansd paatokset alaisilleen. (Ylikorkala ym.
2005: 292.)

Esimiesten tarkeddn rooliin kuuluu myos seurata, millaisia mahdollisia
vadristymia mittarit ja tavoitetasot saattavat aiheuttaa eli syntyyko sellaisia
vinoutumia, jotka itse asiassa syovét jarjestelmaltd odotetut hyddyt. Hen-
Kiloston suorituksia on siis seurattava aktiivisesti ja tyontekijoille on an-
nettava palautetta, jotta palkitsemisjarjestelman vaikutukset kasvavat.
(Moisio 2002, Ylikorkala ym. 2005: 292.)
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5.5 Jatkuva arviointi ja kehittdminen

Palkitsemisjarjestelmia taytyy kehittdd, uudistaa ja paivittdd jatkuvasti.
Tasta syysta palkitsemisjarjestelmén rakentamisessa merkittdva painotus
tulisi olla jarjestelméan jatkuvan yllapidon varmistamisessa. Yrityksessa tu-
lee koko ajan séilyttdd herkkyys aistia, onko jarjestelmé toimiva. Muutoin
on vaarana, ettd palkitsemisjarjestelméan merkitys hiipuu ja yrityksessa
jaadaan vaille toivottuja vaikutuksia. Useimmiten palkitsemisjarjestelmien
toimivuutta arvioidaan kustannuksia seuraamalla tai kysymalla henkil6s-
tolta ilmapiiritutkimuksessa heidén tyytyvéaisyyttdan palkan suuruuteen ja
palkkarakenteeseen. Namé ovat kuitenkin moniulotteisia kasitteitd, eiké
niiden perusteella voida tehda lopullisia johtopé&&toksia palkitsemisjérjes-
telmén toimivuudesta. (Moisio 2002, Ylikorkala ym. 2005: 293.)

Palkitsemisjarjestelmien toimivuuden arvioinnissa olisi hyva ottaa huomi-
oon tavoitteiden saavuttamisen ja tyytyvadisyyden nakokulmat. L&htokoh-
tana tulisi pitad tavoitetta parantaa palkitsemisen vaikutuksia seka henki-
I6ston ja johdon tyytyvaisyytta palkitsemista kohtaan. Arvioinnin tavoit-
teita ovat usein myos yhteisen ymmarryksen vahvistaminen ja osallistujien
sitoutumisen vahvistaminen. Palkitsemisjarjestelmén kehittdmisen tulisi
kohdentua niin jarjestelman rakenteeseen kuin sen kehittdmisen ja kéaytta-
misen prosesseihin. Jotta kehittdmisessa onnistutaan, on palkitsemisjarjes-
telmén piiriin kuuluvilta tarkedd keratd saannollistd palautetta jatkuvan
vaikutusten arvioinnin ohella. Keinoja palautteen hankintaan on monia,
kuten esimerkiksi kehityskeskustelut, henkilostokyselyt, suoran palautteen
kerddminen, itsearvioinnit tai vertaisarvioinnit muista organisaatioista.
(Moisio 2002, Ylikorkala ym. 2005: 293-294.)
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6 Tutkimus motivaatiosta ja palkitsemisesta X Oy:ssa
6.1 X Oy

6.1.1 Organisaatio

X Oy on ravintola-alalla toimiva yritys, jonka palveluksessa on keskimaa-
rin 25 tyontekijaa.

6.1.2 Palkitsemistavat

X Qy:n tavoitteisiin ei kuulu, kuten useiden muiden osakeyhtididen tavoit-
teisiin, tuoton maksimointi. X Oy:n johtotasolla on luonnollisesti tietyt tu-
lostavoitteet, mutta nekin perustuvat kohtuullisen rahallisen tuloksen saa-
vuttamiseen toiminnan turvaamiseksi. Osittain tasta syysta nykyaan kay-
t0ssé olevissa kannusteissa ei ole kaytetty tulosmittareita eikd mydskéaén
tyontekijoiden palkkoja ole sidottu tulokseen.

Yritykselle ei ole luotu palkitsemisstrategiaa eika -jarjestelméaa, vaikka eri-
laisia palkitsemistapoja onkin kaytdssa. X Oy:ssa kaytossa olevia kannus-
teita ovat muun muassa laajennettu terveydenhuolto ja liikuntasetelit. Laa-
jennetun terveydenhuollon ja liikuntaseteleiden liséksi henkilékunnalle on
jaettu my6s Kauppakamarin ansiomerkkeja kiitokseksi pitkésté tyohistori-
asta.

Lisdksi X Oy:ssé jarjestetadn erilaisia yhteisia tapahtumia koko henkil6-
kunnalle. Esimerkkeja naistd ovat ravintola- ja teatteri-illat seké erilaiset
retket. Joulun alla henkilokunnalle annetaan myds joululahjat ja silloin tél-
16in henkildstoa palkitaan erilaisin lahjakortein.

6.2 Tutkimusongelmat ja -menetelmat

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd X Oy:n henkilokunnan mo-
tivoituneisuutta tydsséan seka kartoittaa niité tekijoitd, jotka parantaisivat
henkil6ston tydomotivaatiota. Lisaksi tutkimuksen avulla haluttiin kartoit-
taa, kuinka X Oy:n tyontekijat kokevat tulleensa palkituiksi ja kuinka he
haluaisivat tulla palkituiksi tygssaan.

Tutkimuksen taustalla oli tavoite kehittdd X Oy:ssé nykyisin kéytdssa ole-
via kannustus- ja palkitsemiskeinoja. Tarkoitus oli myds havainnoida sita,
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miten kirjallisuudessa esitettyja palkitsemismalleja ja -menetelmid voidaan
soveltaa kaytantéon X Oy:ssa.

Tutkimusmetodina kéytettiin yrityksen koko henkildstolle suunnattua in-
formoitua, puolistrukturoitua kyselyd motivaatiosta ja palkitsemisesta (Lii-
te 1). Kyselylomake rakentuu yhteensa 21 kysymyksestd, joista avoimia
on kuusi. Avointen kysymysten avulla on pyritty saamaan esiin mahdolli-
simman paljon erilaisia nakokulmia ilman johdattelevia ja rajaavia vaihto-
ehtoja. Muut tiedot on pyritty kartoittamaan monivalintakysymysten avul-
la. Osaan kysymyksistd on kaytetty strukturoidun ja avoimen kysymyksen
vélimuotoa, jolloin valmiiden vastausvaihtoehtojen lisdksi on voinut valita
vastauksen myads listan ulkopuolelta.

Kyselylomakkeet toimitettiin X Qy:n henkilstolle palautuskuorineen per-
jantaina 2.2.2007 ja vastausaikaa kyselyyn oli seuraavan viikon perjantai-
hin 9.2.2007 asti. Kyselylomakkeet palautettiin X Oy:n ravintolassa sijait-
sevaan henkilostdon omaan palautuslaatikkoon, jonka kyljessa oli jokaisen
tyontekijan nimi. Oman nimen sai vetéda listasta yli silloin, kun palautti
lomakkeen ja ndin vastaajien méaaréé pystyttiin kontrolloimaan. Talla toi-
mintatavalla pyrittiin vastausprosentin maksimoimiseen.

Tutkimuksen perusjoukkona oli koko X Oy:n vakituinen henkildsto, josta
kaikki 24 ovat naisia. Saatuja vastauksia raportoitaessa tutkimuksessa saa-
tuja tietoja on yhdistetty niin, ettei yksittdisia vastaajia voida tunnistaa
vastausten perusteella.

Kyselytutkimuksessa kysyttiin aluksi vastaajan taustatietoja: sukupuolta,
ikad, tydsuhteen kestoa ja tyyppid X Oy:ssé seka sitd, tyoskenteleekd vas-
taaja kokopaivéisesti, osa-aikaisesti vai satunnaisesti. Yhteenveto vastaaji-
en taustatiedoista on koottu kappaleeseen 6.3 Tutkimustulosten taustateki-
jat.

Taustatietojen jalkeen lomakkeen kysymykset oli jaettu kahteen osaan:
tydémotivaatioon liittyviin kysymyksiin ja palkitsemiseen liittyviin kysy-
myksiin. Tydmotivaatioon liittyvien kysymysten avulla pyrittiin erityisesti
selvittamaan, mitka tekijat X Oy:n henkiléston tyomotivaatioon vaikutta-
vat ja mitkd tekijat heikentévat sitd. Lisaksi pyrittiin selvittdméén sitd,
kuinka motivoituneeksi tyontekijat itse arvioivat muun henkildston ja
kuinka motivaatio ja sen puute nakyy X Oy:n henkilékunnan keskuudessa.

Palkitsemiseen liittyvien kysymysten avulla haluttiin aluksi selvittdd pa-
lautteen ja kiitoksen merkitystd henkilostén keskuudessa. Tahan liittyen
kysyttiin, saako vastaaja riittdvasti palautetta tai kiitosta tyostaan, milta ta-
holta hén saa eniten palautetta tai Kiitosta ja milta taholta saatu palaute on
hanelle merkityksellisintd. Lisaksi haluttiin selvittédd, kuinka X Oy:n hen-
Kilostd kokee tulleensa palkituksi tyostaan ja kuinka saadut palkkiot ovat
vaikuttaneet tydsuorituksiin.
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Tulevaisuuden palkitsemiskeinojen Kkartoittamiseksi haluttiin mydos selvit-
taa, kuinka X Oy:n tyontekijat haluaisivat tulla palkituiksi ty6ssa onnistu-
essaan, minkalaisia etuja he arvostavat ja kuinka tarkeiksi he kokevat eri-
laiset palkitsemismuodot. Lisdksi kysyttiin henkildston mielipidetta siit,
mill& tasolla palkitsemisen tulisi X Oy:ssa tapahtua ja milla perusteilla
henkildstda voisi palkita.

6.3 Tutkimustulosten taustatekijat

Kyselyn kohderyhména olivat kaikki 24 X Oy:n vakituista tyontekijaa.
Kaikki kohderyhmé&én kuuluvat vastasivat kyselyyn, joten vastausprosen-
tiksi muodostui 100 %.

Sukupuoli

Nainen 100 %

Ikdjakauma

X Oy:n tyontekijoiden ik&jakaumaa havainnollistaa kuvio 9.

10+

8_

Maara

20-28v. 29-40v. 41-50v. 51-60V.
Kuvio 9. X Oy:n tyontekijoiden ikajakauma. (N=24)
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20-28 v. 4 vastaajaa
29-40 v. 3 vastaajaa
41-50 v. 10 vastaajaa
51-60 v. 7 vastaajaa

Tydssaolovuodet X Oy:n palveluksessa

Tyontekijoiden tydssédolovuosien maarééd X Oy:n palveluksessa havainnol-
listaa kuvio 10.

10+

Maara

0_

0-1w. 2-5v. 6-9v. 10-18v.

Kuvio 10. Tydskentelyaika X Oy:n palveluksessa. (N=24)

0-1v. 3 vastaajaa
2-5v. 6 vastaajaa
6-9 v. 3 vastaajaa
10-18 v. 12 vastaajaa

1an ja tydvuosien suhde

X Oy:n 24 vakituisen tyontekijan ikad suhteutettuna tydvuosien maaraan
X Oy:n palveluksessa on kuvattu taulukossa 1.
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Taulukko 1. Ikaluokkien ja tyoskentelyaikojen suhde toisiinsa. (N=24)
Tyoskentelyaika X Oy:n palveluksessa Yhteensa
0-1v. 2-5V. 6-9v.| 10-18v.

1ké-

luokat | 20-28v. 2 2 0 0 4
29-40v. 1 0 2 0 3
41-50v. 0 4 1 5 10
51-60v. 0 0 0 7 7

Yhteensa

3 6 3 12 24

X QOy:n palvelukseen on alle vuoden sisélld palkattu kolme tyontekijaa,
joista kaksi on 20-28-vuotiaita ja yksi 29-40-vuotias. Kahdesta viiteen
vuotta X Oy:n palveluksessa tydskennelleistd henkilGisté kaksi on 20-28-
vuotiaita ja nelja 41-50-vuotiaita. Pidempaan, 6-9 vuotta palvelleita on
kolme, joista kaksi on 29-40-vuotiaita ja yksi 41-50-vuotias. Suhteellises-
ti eniten X Oy:n palveluksessa on pitkadn, yli kymmenen vuotta palvellei-
ta tyontekijoitd, joista viisi on 41-50-vuotiaita ja seitseman 51-60-
vuotiaita.

Tyoskentely

Kokopaivéisesti
Osa-aikaisesti

22 vastaajaa
2 vastaajaa

6.4 Tutkimustulosten kuvaus

6.4.1 Tyontekijoiden motivaatio

Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat

Motivaatiotekijoiden kartoittamiseksi X Oy:n tyodntekijoilta kysyttiin puo-
listrukturoidulla kysymykselld, miksi he tekevat nykyistd tyotédan. Val-
miiksi annettuja vastausvaihtoehtoja oli kuusi, joiden liséksi vastaajilla oli
mahdollisuus valita vaihtoehto "Muu syy” ja kertoa, mika se on. Annetuis-
ta vaihtoehdoista sai valita enintdan kolme syyta. Tyontekijoiden vastauk-
set jakaantuivat taulukon 2 mukaisesti.
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Taulukko 2. Miksi X Qy:n tyontekijat tekevat nykyista tyétdan? (N=24)

Valinnat
Maéara %
Miksi teet . e
nykyistd Tyo on siséllollisesti erittdin kiinnos- 1 19 %
A tavaa
tyOtési?
Pidén tyotani arvokkaana 15 26 %
Tunngn itseni tarkeaksi henkiloksi 13 29 04
organisaatiossa
Uskon ty6n olevan hyva edistysaskel
. . 5 9%
valitsemalleni uralle
Saan tydsté hyvaé palkkaa 3 5%
En tiedd, miksi teen nykyista tydtani 2 3%
Muu syy 9 16 %
Yhteensé 58 100 %

Huomattavasti yleisin syy nykyisen tyon tekemiselle vastaajien keskuu-
dessa oli se, ettd tyontekijat pitivat tyotaan arvokkaana. Vaihtoehdon oli
valinnut 63 % tyontekijoistd (15 vastaajaa). Toiseksi yleisin syy tyon te-
kemiselle oli se, ettd vastaaja tunsi itsensa tarkeaksi henkiloksi organisaa-
tiossa (13 vastaajaa). Kolmanneksi eniten tyon tekemisen syyksi oli valittu
vaihtoehtoa, ettd ty6 on sisalléllisesti erittain kiinnostavaa (11 vastaajaa).
Lisé&ksi viisi vastaajaa teki nykyisté tyotadn, koska uskoi tyon olevan hyva
edistysaskel valitsemalleen uralle ja kolme tyontekijéa vastasi tekevansé
tyotaan, koska saa siita hyvaa palkkaa.

Muun syyn nykyisen tyon tekemiselle ilmaisi yhdeksén vastaajaa, joiden
lisaksi kaksi tyontekijaa vastasi, ettei tiedd, miksi tekee nykyista tyotaan.

Kyselyn avulla pyrittiin myos selvittdmaan, kuinka motivoivina tyonteki-
jat pitavat tyotehtavidan. Suurin osa X Oy:n tyontekijoista vastasi koke-
vansa tyOtehtdvansa pédasiassa motivoiviksi. Tatd havainnollistaa kuvio
11.
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12~

Maara

0_

Jonkinverran Pd&asiassa Téysin
Kuvio 11. Tydntekijoiden motivoituminen tydtehtaviaan kohtaan. (N=24)

Tyontekijoistd 54 % (13 vastaajaa) koki tyotehtdvansd péaasiassa moti-
voiviksi. Noin 29 % tyontekijoistd (7 vastaajaa) ilmoitti tyotehtdvansa
jonkin verran motivoiviksi ja loput 17 % (4 vastaajaa) koki tyotehtavéansa
taysin motivoiviksi. Yksikaan tyontekija ei siis vastannut, etta tyotehtévat
eivat motivoi hanta lainkaan.

Liséksi X Oy:n tyontekijoiltad kysyttiin avoimella kysymykselld, mika hei-
ta tyossédan motivoi. Tuloksena saatiin vaihtelevia vastauksia ja eri henki-
I6iden motivaatiotekijat erosivat toisistaan, vaikka yhtenevéisyyksiakin
esiintyi. Erityisesti asiakkaiden tyytyvaisyyden ja heiltd saadun positiivi-
sen palautteen koettiin lisddvan tydmotivaatiota (6 vastaajaa). Palautteen
merkitys motivaatiotekijané korostui myos muilta tahoilta kuin asiakkailta
saatavan palautteen yhteydessd. Osa vastaajista mainitsi esimerkiksi omat
tyokaverit ja heiltd saatavan positiivisen palautteen itseddn motivoiviksi
tekijoiksi ty0ssa. Lisaksi useampi tyodntekija (5 vastaajaa) mainitsi moni-
puolisen ja vaihtelevan tyon motivoivaksi. Motivoivina tekijoind ty0ssé
korostuivat myds vastuun saaminen ja omaan tyohon vaikuttaminen (4
vastaajaa). Muita mainittuja motivaatiotekijoita olivat esimerkiksi pitka
loma kesalld, raha seka se, ettd toita ylipaatdan on. Myods omassa tydssa
onnistuminen ja kehittyminen ndhtiin motivoivina sekd mahdollisuus osal-
listua erilaisiin koulutuksiin. Yksi tyontekija mainitsi myds erilaiset péivat
ja tapahtumat motivoiviksi.

Tyomotivaatiota heikentavat tekijat
Yleisimpind tyomotivaatiota heikentdvind tekijoind X Oy:n tydntekijat

mainitsivat alituisen kiireen ja puutteellisen tiedonkulun. Kiireen mainitsi
suoraan 42 % tyontekijoista (10 vastaajaa). Jatkuvan Kiireen sanottiin joh-
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tavan riittimattomyyden tunteeseen, koska tyota koettiin olevan liian pal-
jon yhden tydpaivén aikana suoritettavaksi. Kiireen yhteydessa mainittiin
my6s kokemus siitd, ettd tyontekijoitd on talla hetkelld tydméardén nahden
lilan vahan. Liséksi erds tyontekija ilmaisi tyotehtdvien lisadntymisen ja
niithin perehdyttdmisen olevan ala-arvoista. Hanen lisdkseen myds toinen
tyontekija ilmaisi ongelmat uusiin asioihin perehdyttamisessa ja toivoi li-
séa koulutusta.

Tyomotivaatiota heikentdvana tekijana mainittiin yleisesti myos tiedonku-
lun ongelmat. Vastaajat kokivat asioista tiedottamisen olevan heikkoa ja
toivoivat palavereita olevan enemmén. Muutama vastaaja mainitsi ty0yh-
teisossd olevan myos kommunikaatio-ongelmia ja he kokivat, etta asioista
on vaikea keskustella ja neuvotella. Esimerkkind tdstda mainittiin muun
muassa se, jos tarvitsisi sopia tulevista menoista, kuten perhejuhlista, jotka
vaikuttavat tyOvuoroihin. Erds vastaaja mainitsi kommunikaatio-
ongelmien yhteydessd myods esimiehen kykenemattomyyden kuunnella
tyontekijaa ja vélittad aidosti.

TyOmotivaatiota heikentdvina tekijoiné pidettiin myds huonoa ilmapiirié
ja esimiesten Kireyttd tyopaikalla. Kyselystd saatujen vastausten perusteel-
la palautteen annosta 16ytyi myos kehitettdvad. Muutama tyontekijé koki,
ettei saa positiivista palautetta esimiehiltddn lainkaan. Negatiivista palau-
tetta tyOntekijat sen sijaan kokivat saavansa valittomasti ja asiattomasti —
joskus myds aiheetta.

Kehitettdvaa nahtiin myds johtamistavassa ja tyon organisoinnissa. Tyon-
tekijat kokivat, ettei tyon ja tyotehtavien organisointi ole toimiva ja moti-
vaatiota heikensi myos toiminnan suunnittelemattomuus. Yhtené esimerk-
kin& mainittiin tilaukset, joissa puutteellinen organisointi konkretisoituu ja
nékyy. Myds oma tehtdvankuva koettiin epaselvaksi.

Muutama tyontekija koki, ettd tyontekijoitd arvostetaan esimiesten taholta
eri tavoin ja tdman koettiin my0s heikentdvan tyomotivaatiota. Erds tyon-
tekija mainitsi myos toisten tyontekijoiden suosimisen ja erilaisten vapa-
uksien myontamisen. Myos suljetut “sisapiirit” ja salailu itsed ja l&hity6-
kavereita koskevissa asioissa koettiin motivaatiota heikentavind. Lisaksi
erds tyontekija mainitsi esimiehen valinpitdmattomyyden salityotd ja -
tyontekijoitd kohtaan motivaatiota heikentavaksi.

Heikentavéasti tydmotivaatioon vaikutti myods se, ettei kaikkien tyonteki-
joiden koettu ottavan ty6tdan vakavasti vaan olevan huolimattomia ja pas-
siivisia. Myos toisten tyodntekijoiden negatiivisen perusasenteen koettiin
tarttuvan muihin. Jonkun tyontekijan “lintsauksen” ty6tehtdvissa mainit-
tiin heikentdvan myds omaa motivaatiota. Liséksi kaksi vastaajaa mainitsi
lisddntyneiden sairaslomien ja poissaolojen toistd vaikuttavan omaan tyo-
motivaatioonsa heikentévasti.
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Kaksi tyontekijad mainitsi myds liian pienen palkan tyémotivaatiota hei-
kentdvaksi tekijaksi. Muina tydmotivaatiota heikentdvina tekijéina mainit-
tiin tuloshakuinen painostus, oman osaamisen hyddyntaméattomyys ja tyon
kehittamisen paikallaan ”junnaaminen”. Myds ruokasalin epakaytannolli-
syyden koettiin heikentdvan tyomotivaatiota. Yksi tyontekija ilmaisi kai-
paavansa myo6s saannollista tydaikaa, esimerkiksi klo 8 — 15.30, koska
tyoskentely kolmena iltana viikossa klo 19 saakka ei motivoinut hanta.

Tyontekijoiden arvio henkildston motivoituneisuudesta

Kyselylomakkeessa X Oy:n tyontekijoita pyydettiin arvioimaan koko hen-
kiloston motivoituneisuutta asteikolla ei lainkaan, osittain, padasiassa tai
taysin. Suurin osa vastaajista koki X Oy:n muun henkilékunnan olevan
vain osittain motivoitunutta. T4t4 havainnollistaa kuvio 12,

12+

Maara
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O_
Ei lainkaan Osittain Pé&&asiassa

Kuvio 12. Tyontekijoiden arvio koko henkilokunnan motivoituneisuudes-
ta. (N=24)

Tyontekijoistd 58 % (14 vastaajaa) arvioi X Oy:n henkilékunnan osittain
motivoituneeksi. Pa&asiassa motivoituneeksi X Oy:n henkildkunnan arvioi
38 % tyontekijoistd (9 vastaajaa). Lisaksi yksi vastaaja koki, ettei henki-
10st6 ole lainkaan motivoitunutta. Yksikaan ei siis vastannut, ettd X Oy:n
henkil6kunta on taysin motivoitunutta. Henkilokunnan motivaatiossa néh-
tiin siis kehitettavaa.

Tyontekijoiltd kysyttiin avoimella kysymyksella myds sitd, kuinka henki-
I6stbn motivoituminen ja sen puute nékyy henkilékunnan keskuudessa.
Suurin osa vastasi tdhédn kysymykseen mainitsemalla vain niitd tekijoita,
jotka nakyvat henkiléston motivoitumisen puutteena, vaikka tarkoitus oli
selvittdd my0s positiivisia puolia.
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Henkil6kunnan motivoituneisuuden mainittiin ndkyvan muun muassa
asiakaspalvelussa seka hyvéna tyoilmapiirina ja yhteen hiileen puhaltami-
sena siten, ettd yritetddn auttaa toisia tyotehtavisséd. Motivoituneen tydnte-
Kijan néhtiin myos kehittdvén tyotaan jatkuvasti ja tuottavan uusia ideoita
ja tuotteita. Motivoituneen tyontekijan sanottiin my6s ottavan vastuun
omasta tydstaan ja hoitavan tyonsa varmasti loppuun asti ja vaikuttavan si-
ten positiivisesti tydilmapiiriin.

Motivoitumisen puutteen mainittiin nédkyvan eniten tyytymattomyyteng,
artyisyytend, vélinpitimattomyytena ja pahantuulisuutena, joista johtuen
my0s tyoilmapiiri koettiin kirednd. Jotkut vastaajat ilmaisivat motivoitu-
neisuuden puutteen nakyvan myds kiukutteluna, takanapdin puhumisena ja
kyllastymisend. Useampi vastaaja mainitsi motivoituneisuuden puutteen
nékyvéan myos vasymisena seka henkisesti etta fyysisesti.

Kaksi tyontekijaa mainitsi motivoitumisen puutteen nakyvén siten, etteivat
kaikki tyontekijat ota vastuuta asiakkaiden eduista tai edes ajattele niité.
Motivoitumisen puutteen sanottiin nakyvan myds siten, etta toissa tehdaédn
vain se, mitd on késketty. Lisaksi koettiin, ettd kaikki tyontekijat eivat pa-
neudu ty6tehtavien suorittamiseen tehokkaasti ja tdiden tekeminen saattaa
jaada toisten harteille.

Liséksi erés vastaaja mainitsi motivoitumisen puutteen nékyvan Kiireend.
Ongelmaksi koettiin se, etta Kiireisend aikana ei haluta tai edes nahda, ettéa
muitakin pitdisi auttaa.

Kaksi vastaajaa mainitsi motivoitumisen puutteen tulevan ilmi myds kes-
kusteluissa tydkavereiden kanssa. Erds tyontekija mainitsi sen ilmenevén
joustamattomuutena ja erds puurtamisena paivasté toiseen ainoastaan per-
jantaita odotellen. Erds vastaaja ilmaisi motivaation puutteen nékyvén
myd6s tyon kokonaiskuvan hahmottamisen ongelmina ja erdén vastaajan
mielestd nykyinen johtamistapa ei kannusta ja sen mainittiin vaikuttavan
sek& motivaatioon etté tuloksiin. Lisaksi nelja vastaajaa mainitsi motivoi-
tumisen puutteen nékyvén sairauspoissaoloina, mutta asiaa ei perusteltu
sen tarkemmin.

6.4.2 Palautteen ja kiitoksen merkitys

Palautteeseen ja kiitokseen liittyen tyontekijoilta kysyttiin, saavatko he
riittdvasti palautetta tai Kiitosta tydstddn. Suurin osa vastaajista koki, ettei
saanut palautetta riittavasti. Tat4 havainnollistaa kuvio 13.
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Kuvio 13. Saatko riittavésti palautetta tai kiitosta tyostasi? (N=24)

TyoOntekijoistd 58 % (14 vastaajaa) koki, ettei saanut riittavasti palautetta
tai kiitosta tydstdan. Kahdeksan vastaajaa sanoi saavansa tarpeeksi palau-
tetta tai kiitosta ja kaksi ei osannut sanoa, saako vai ei.

Eniten palautetta tai kiitosta tyostdén tyontekijat sanoivat saavansa asiak-
kailta. Tata havainnollistaa kuvio 14.
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Kuvio 14. Milt4 taholta saat eniten palautetta tai kiitosta tydstasi? (N=24)

Jopa 63 % tyontekijoista (15 vastaajaa) vastasi saavansa eniten palautetta
tai Kiitosta tyostadn asiakkailta. Tyotovereilta eniten palautetta tai kiitosta
vastasi saavansa nelja tyontekijadd ja lahimmiltd esimiehiltd myds neljé.
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Ainoastaan yksi tyontekijé vastasi saavansa eniten palautetta tai kiitosta
yrityksen hallinnolliselta johdolta.

Vaikka asiakkailta saatiin huomattavasti eniten palautetta tai kiitosta, suu-
rin osa X Oy:n tyontekijoisté piti 1&himmilta esimiehiltd saatavaa palautet-
ta merkityksellisimpana. Tata havainnollistaa kuvio 15.
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Kuvio 15. Miltd taholta saatu palaute on sinulle merkityksellisint4?
(N=24)

Tyontekijoistad 58 % (14 vastaajaa) piti lahimmiltd esimiehiltd saatavaa pa-
lautetta merkityksellisimpdnd. Kuusi vastaajaa piti puolestaan asiakkailta
saatavaa palautetta merkityksellisimpand, kaksi tyontovereilta ja loput
kaksi yrityksen hallinnolliselta johdolta.

6.4.3 Palkitseminen X Oy:ssa

Kuinka henkil6stda on palkittu?

Kyselyn avulla haluttiin myos kartoittaa, kuinka henkildstd kokee tulleen-
sa palkituksi X Oy:n palveluksessa ollessaan. Asiaa kysyttiin avoimella
kysymykselld, jonka yhteydessa pyydettiin my6s arvioimaan sité, kuinka
palkitseminen vaikutti tydsuoritukseen. Kyselyn perusteella ilmeni, ettd
henkiloston késitykset palkitsemisesta olivat hyvinkin vaihtelevia. Toiset
tyontekijat mainitsivat saaneensa useita eri palkkioita X Oy:n palvelukses-
sa olleessaan, kun taas toiset kokivat, etteivat he ole tulleet palkituiksi
lainkaan.
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Seitsemén tyontekijaa mainitsi tulleensa palkituksi X Oy:ssa lahjakortein.
Moni tyontekija mainitsi myos erilaiset reissut ja tapahtumat, kuten yhtei-
set illanvietot teatterissa tai ravintolassa, itseddn motivoiviksi palkitsemis-
tavoiksi. Yksi tyontekija mainitsi saamakseen palkkioksi myds ruusun yh-
teisestd illanvietosta. Useampi mainitsi myos joulumuistamiset, kuten jou-
lukorin tai muun joululahjan hyviksi motivointikeinoiksi.

Erityisesti myds suoraan rahalliset palkitsemistavat korostuivat tydnteki-
joiden vastauksissa. Viisi tyOntekijdd mainitsi tulleensa palkituksi X
Oy:ssa palkankorotuksella. Lisaksi kuusi tydntekijad mainitsi tulleensa
palkituksi yliméaraisella kuukauden palkalla.

Muista palkitsemistavoista mainittiin mitalit ja ansiomerkit (2 vastaajaa).
Yksi tyontekija mainitsi yleisluonteisesti erilaiset luontaisedut ja kurssi-
tukset, yksi myos kiitoksen sanan.

Palkkioiden vaikutuksia tyosuorituksiin pidettiin melko yhtenevina. Suu-
rin osa tyontekijoistd mainitsi palkkioiden motivoivan, vaikuttavan posi-
tilvisesti ja tuovan hyvén mielen. Yksi tyontekijd mainitsi palkkioiden
myds nostavan tyosuoritusta ja lisddvan intoa tehda tyotd uudellakin taval-
la.

Néiden edell& mainituiden vastausten liséksi nelja tyontekijaé ilmoitti, ett-
ei heitd ole palkittu X Oy:ssé lainkaan. Tama kertoo siitd, etteivat he ole
arvostaneet saamiaan palkkioita, silld suurin osa edelld mainituista palk-
kiotavoista on koskenut koko henkilostod — ei ainoastaan yksittéisia tyon-
tekijoita.

Kuinka henkildst6 haluaisi tulla palkituksi?

Tyontekijoilta kysyttiin strukturoidulla kysymykselld, kuinka he haluaisi-
vat tulla palkituiksi onnistuessaan tydsséan erityisen hyvin. Valmiita vas-
tausvaihtoehtoja oli kymmenen, joista sai valita enintddn kolme tarkeim-
méksi kokemaansa. Vastausten jakaantumista havainnollistaa taulukko 3.
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Taulukko 3. Tyontekijoiden palkkiotoiveet tytssa onnistumisesta. (N=24)

Valinnat
Maéra %

Onnistuessani

tydssani o . .

erityisen Esimieheni antaisi minulle 21 30 %

. Lo tunnustusta

hyvin, toivoisin,

etta...
Saisin rahapalkkion 20 29 %
Ty6dsuhteeni pysyvyys paranisi 2 3%
Saisin palkallista vapaata 15 21 %
Mahd_ol_llsuutem urakehitykseen 5 79
paranisivat
Saisin enemmadn vastuuta 3 4%
Kanssani tydskentelevat ihmiset

N ) - 2 3%

kunnioittaisivat minua enemman
Saisin urheiluauton viikoksi 0
Kayttsoni 1 1%
M.'.””t V_Q!IHQISIIH kuukauden 1 1%
tyontekijéksi

Yhteensé 70 100 %

Ty0ssé erityisen hyvin onnistuessaan tyontekijat toivoivat eniten sitd, etta
esimies antaisi heille tunnustusta (21 vastaajaa). Lahes yhté paljon toivot-
tiin myos rahapalkkion saamista (20 vastaajaa). Seuraavaksi yleisin valinta
oli palkallisen vapaan saaminen (15 vastaajaa). Loput vastaukset jakaan-
tuivat melko tasaisesti muiden vaihtoehtojen vélille. Viisi vastaajaa toivoi
mahdollisuutensa urakehitykseen paranevan, kolme toivoi enemman vas-
tuuta, kaksi tydsuhteensa pysyvyyden paranemista ja kaksi sitg, ettd hei-
dan kanssaan tydskentelevat ihmiset kunnioittaisivat heitd enemman. Li-
séksi yksi tyontekija toivoi saavansa urheiluauton viikoksi kayttoonsa ja
yksi toivoi tulevansa valituksi kuukauden tydntekijaksi.

Vaikka henkilostolta ei suoraan avoimella kysymykselld kysytty, kuinka
he haluaisivat tulla palkituiksi, osa ilmaisi asian muiden avointen kysy-
mysten yhteydessé. Erityisesti avoimia kommentteja palkkiotoiveista il-
maistiin lomakkeen viimeisen kysymyksen "Milla perusteilla X Oy:n hen-
kilokuntaa tulisi palkita?” yhteydessd. Osa vastanneista vastasi tahan ky-
symykseen, kuinka he haluaisivat tulla palkituiksi X Oy:ssa. Tasta syysta
osaa lomakkeen viimeisen kysymysten vastauksista on kasitelty tdman ai-
heen yhteydessé.
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Jopa yhdeksan tydntekijad mainitsi tassa yhteydessa haluavansa tulla pal-
Kituksi suoraan rahallisesti erilaisin rahapalkkioin. Yksi tydntekija ehdotti,
ettd tyontekijoille annettaisiin rahapalkkio esimerkiksi jouluna, jos firmal-
la menee hyvin. Yksi tyontekija puolestaan ehdotti 50-100 euron palkan-
korotusta vain yhtend kuukautena. T&lla on todennakoisesti viitattu tulos-
palkkioon onnistuneista tavoitteista. VVastaavanlaisia tulospalkkioita ehdot-
tivat muutkin. Yksi tyontekijd mainitsi myos toivovansa yhteisten tavoit-
teiden luomista ja oikeudenmukaisten palkkioiden jakamista onnistuneista
saavutuksista. Sama vastaaja ehdotti myds henkilokohtaisia lisid osaami-
sesta sekd yhteisten tyd-/vapaa-ajanmatkojen ja toimintapdivien jarjesta-
mista palkkioina.

Mit& etuja henkilsto arvostaa?
X Oy:n tyodntekijoilta kysyttiin strukturoidulla kysymykselld, mita etuja he
toivoisivat saavansa, jos he saisivat valita valmiista vastausvaihtoehdoista

kolme. Vastausten jakaantumista kuvaa taulukko 4.

Taulukko 4. Mité etuja X Oy:n henkil6kunta toivoisi saavansa? (N=24)

Valinnat
Maara %
Mitd etuja Puhelinetu 6 9%
toivoisit = : T :
Liikuntaedut (esim. liikuntasetelit
saavasi? ( ) 11 16 %
Muu harrastustoiminnan tuki
4 6 %
Ylimaaraiset eldke-edut (esim. va-
paaehtoiset elékevakuutukset) 14 21 %
Selvasti lakiséateista laajempi tyo-
terveyshuolto [ 10%
Sairaskuluvakuutus 9 13 %
Vapaa-ajan vakuutus 3 4%
Sairaan lapsen hoitopalvelu
P P 1 2 %
Liukuva tydaika 3 4%
YksilOlliset tydaikajarjestelyt
y jar) y 5 704
Tietokone ja/tai nettiyhteys kotona
J yniey 5 7%
Yhteensa 68 100 %

Eniten X Oy:n tyontekijat toivoivat saavansa etuina yliméaaraisia eléke-
etuja, kuten esimerkiksi vapaaehtoisia eldkevakuutuksia (14 vastaajaa).
My®os liikuntaetuja, kuten liikuntaseteleitd arvostettiin etuina varsin ylei-
sesti (11 vastaajaa). Sairaskuluvakuutuksen toivoi saavansa yhdeksan vas-
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taajaa ja selvasti lakisdateista laajemman tyodterveyshuollon seitseman vas-
taajaa. Puhelinedun valitsisi kuusi vastaajaa, yksilolliset tydaikajarjestelyt
viisi ja tietokoneen ja/tai nettiyhteyden kotona my®@s viisi vastaajaa. Muuta
harrastustoiminnan tukea toivoi saavansa nelja vastaajaa, Vvapaa-
ajanvakuutusta toivoi kolme, samoin kuin liukuvaa tyoaikaa. Lisaksi yksi
vastaaja ilmaisi arvostavansa etuna myds sairaan lapsen hoitopalvelua.

Kuinka tarkeiksi henkilostd kokee erilaiset palkitsemismuodot?

Kyselylomakkeen loppupuolella oli listattuna erilaisia palkitsemismuotoja
ja X Oy:n tyontekijoilta kysyttiin, kuinka tarkeind he kutakin pitavét. Jo-
kaista lomakkeessa kysyttya palkitsemismuotoa ja sen tarkeyttd on kasitel-
ty tdssa luvussa yksittain. Tutkimustuloksia saattaa osaltaan véaristaa se,
ettei eri palkitsemismuotoja ollut selostettu lomakkeessa tarkemmin. Vas-
taajat ovat siis saattaneet ymmartaa palkitsemismuotojen merkitykset eri
tavoin. Toisaalta vastauksista kdy myds ilmi, ettd lahes kaikkia kyselyssa
esitettyja palkitsemismuotoja pidettiin varsin tarkeind. Suuria eroja eri
palkitsemismuotojen tarkeyksissé ei siis ilmaantunut.

Ensimmaisend tyontekijoilta kysyttiin peruspalkkausjérjestelmén tarkeyt-
td. Vastausten jakaantumista havainnollistaa kuvio 16.
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Kuvio 16. Peruspalkkausjarjestelman tarkeys. (N=24)

Suurin osa tyontekijoistd, 15 vastaajaa, piti peruspalkkauksen merkitysté
erittdin tarkednd. Melko tarkedksi peruspalkkausjarjestelmén koki viisi
vastaajaa. Jonkin verran tarkedksi sen arvioi kaksi vastaajaa samoin kuin
vain vahén tarkeéksi.
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Ty0Oajan jarjestelyiden eli tydaikojen ja lomien térkeytta havainnollistaa
kuvio 17.

12~

Maara

0_
Jonkin verran térkea Erittdin tarked
Melko tarke&
Kuvio 17. Tyobajan jarjestelyiden, kuten tyoaikojen ja lomien térkeys.
(N=24)

Erittain tarkeiksi tydajan jarjestelyt koki 14 vastaajaa. Kahdeksan vastaa-
jaa koki ne melko térkeiksi ja vain kaksi jonkin verran térkeiksi.

Myo6s mahdollisuus ty6ssa tarvittavien taitojen syventamiseen ja monipuo-
lisuuteen nahtiin padosin tarkednd. Tata havainnollistaa kuvio 18.
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Kuvio 18. Tyo6ssa tarvittavien taitojen syventdmisen ja monipuolisuuden
mahdollisuuden tarkeys. (N=24)
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Erittain tarkednd mahdollisuutta tydssa tarvittavien taitojen syventamiseen
ja monipuolisuuteen piti 12 vastaajaa. Yhdeksan vastaajaa piti tatd mah-
dollisuutta melko tarkeéna ja kolme jonkin verran tarkedna.

Ty06suhteen pysyvyyden térkeytta on kuvattu kuviossa 19.

20"
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Kuvio 19. Tydsuhteen pysyvyyden tarkeys. (N=24)

Kuten kuviosta 19 voidaan havaita, yhtd vastaajaa lukuun ottamatta tyo-
suhteen pysyvyytta pidettiin erittdin tarkeand. Tama yksi poikennut vas-
taaja piti tydsuhteen pysyvyyttd melko tarkeéna.

Palautteen tarkeytta esimiehilta havainnollistaa kuvio 20.
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Kuvio 20. Esimiehilta saatavan palautteen tarkeys. (N=24)
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Palautetta esimiehilta piti erittdin tarkedna 14 vastaajaa. Kahdeksan vas-
taajaa piti esimiehiltd saatavaa palautetta melko térkednd ja kaksi jonkin
verran tarkeana.

Palautteen merkitysta kollegoilta havainnollistaa puolestaan kuvio 21.
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Kuvio 21. Kollegoilta saatavan palautteen tarkeys. (N=24)

Vastaajista kymmenen piti kollegoilta saatavaa palautetta erittdin tarkeana
ja toiset kymmenen melko tarke&nd. Jonkin verran térkedksi kollegoilta
saatavan palautteen arvioi kolme tydntekijaa ja vain vahan tarkeéksi aino-
astaan yKksi.

Organisaation tarjoamien yksittaisten koulutusmahdollisuuksien, kuten
erilaisten kurssien tarkeytta havainnollistaa kuvio 22.
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Kuvio 22. Organisaation tarjoamien yksittdisten koulutusmah-
dollisuuksien, kuten kurssien térkeys. (N=24)

Melko tarkedksi koulutusmahdollisuudet koki kymmenen vastaajaa ja erit-
tain tarkeéksi seitseméan. Kuudelle vastaajalle organisaation tarjoamat kou-
lutusmahdollisuudet olivat jonkin verran tarkeitd ja yhdelle vain vahan
tarkeita.

Tyd6uralla etenemisen merkitystd X Oy:n tyontekijéiden keskuudessa ha-
vainnollistaa kuvio 23.
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Kuvio 23. Tyduralla etenemisen tarkeys. (N=23)
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Kuten kuviosta 23 voidaan havaita, kymmenen vastaajaa koki tyduralla
etenemisen melko tarkedksi ja kuusi erittdin tarkeéksi. Jonkin verran tar-
kedksi tyouralla etenemisen koki nelja vastaajaa ja vain vahan tarkeéksi
kolme.

Lomakkeessa kysyttiin myods tulospalkkausjarjestelmén tarkeyttd palkit-
semismuotona. Vastausten jakaantumista havainnollistaa kuvio 24.
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Kuvio 24. Tulospalkkausjérjestelmén térkeys. (N=24)

Tulospalkkausjarjestelman koki palkitsemismuotona melko térkedksi kah-
deksan ja erittdin tarkeédksi seitseman vastaajaa. Neljd vastaajaa koki tu-
lospalkkausjarjestelman jonkin verran térkedksi ja kolme vain véhén tar-
kedksi.

Etujen tarkeyttd kuvaa kuvio 25.
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Kuvio 25. Etujen tarkeys. (N=23)

Erittain tarkedksi palkitsemismuodoksi edut koki 12 vastaajaa ja melko
tarkedksi kahdeksan vastaajaa. Kolme tyontekijaa vastasi etujen olevan
jonkin verran tarkeita.

Palkanlisien tarkeytta havainnollistaa kuvio 26.
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Kuvio 26. Palkanlisien tarkeys. (N=24)

Suurin osa tyontekijoistd, 16 vastaajaa, koki palkanlisat erittdin tarkeiksi.
Kuusi vastaajaa arvioi palkanlisat melko tarkeiksi ja kaksi jonkin verran
tarkeiksi.
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Yksittaisten erikoispalkkioiden térkedksi kokeminen vaihteli X Qy:n ty6n-
tekijoiden keskuudessa laajimmin. Tata havainnollistaa kuvio 27.
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Kuvio 27. Yksittéisten erikoispalkkioiden tarkeys. (N=23)

Erittain tarkeiksi yksittdiset erikoispalkkiot arvioi yhdeksén vastaajaa ja
melko tarkeiksi seitseman. Vain védhan tarkeitd yksittaiset erikoispalkkiot
olivat kolmelle ja jonkin verran tarkeitd kahdelle. Lisaksi kaksi tyontekijaa
ilmoitti, etteivat ne olleet heille lainkaan tarkeitd. Vastauksia on saattanut
vadristaa se, ettei kyselyssa selitetty erikoispalkkioiden siséltoa tai tarkoi-
tusta tarkemmin. Vastaajilla on siis saattanut olla hyvinkin toisistaan poik-
keavia kasityksia siita, mita erikoispalkkioilla on kyselyn yhteydessa tar-
koitettu.

Milla tasolla palkitsemisen tulisi tapahtua?
Kysymyksen ”Milla tasolla palkitsemisen tulisi tapahtua X Oy:ss&?” vas-

taukset jakaantuivat melko tasaisesti koko yritystason ja tiimitason palkit-
semisen kesken. Taté havainnollistaa kuvio 28.
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Kuvio 28. Milla tasolla palkitsemisen tulisi tapahtua X Oy:ssd? (N=24)

Yksitoista vastaajaa oli sitd mieltd, ettd palkitsemisen tulisi tapahtua koko
yrityksen tasolla ja yhdeksén sitd mieltd, ettd tiimitasolla. Lisaksi nelja
vastaajaa toivoi palkitsemisen tapahtuvan yksilétasolla.

Milla perusteilla henkildstoa tulisi palkita?

Kyselylomakkeen viimeinen kysymys "Milla perusteilla X Oy:n henkil6-
kuntaa voisi palkita?” ymmarrettiin vastaajien keskuudessa eri tavoilla.
Kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, minkalaisia palkitsemiskriteereita
yrityksessa voitaisiin kayttad — siis mita perusteita palkitsemisessa voisi
olla. Osa vastanneista vastasi tahan kysymykseen, kuinka he haluaisivat
tulla palkituiksi X Oy:ssd. Tastd syystd osaa tamédn kysymyksen vastauk-
sista on késitelty aikaisemmin t&ssé luvussa, otsikon “Kuinka henkil6sto
haluaisi tulla palkituksi?” yhteydessa.

Ehdotuksia kaytettavista palkitsemiskriteereistd annettiin melko paljon.
Ohessa on esimerkkeja ehdotuksista.

Hyvin hoidettu tilaus

Myynnin maara

Keksitty ja valmistettu uusi tuote, joka on hyva
Asiakaspalaute

Hyvé asiakaspalvelija

lloisuus

Tehokkuus

Palvelualttius

Joustavuus

Ammattitaito
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Hyv4 ja erittéin raskas tyotahti
Tulos

Y hteiset onnistumiset
Sairauspoissaolojen pienentyminen

6.5 Palkitsemisen kehittaminen X Oy:ssa

6.5.1 Palkitsemisstrategia

X Qy:n liiketoimintastrategian pohjalta yritykselle tulisi laatia yksityis-
kohtainen palkitsemisstrategia. Mikali X Oy:ssa ei aleta panostamaan pal-
Kitsemiseen, kasvaa riski tyontekijoiden siirtymisesta muiden saman alan
yritysten palvelukseen. Kilpailu hyvista tydntekijoista voi korostua etenkin
suurempien ikaluokkien j&adessa eldkkeelle. Mik&li muut saman alan
tydnantajat palkitsevat paremmin, on hyvien tyontekijoiden houkuttelemi-
nen X Oy:n palvelukseen hankalaa ja toisaalta myds riski vanhojen, hyvi-
en tyontekijoiden menettdmista voi kasvaa.

Jotta palkitsemisessa onnistuttaisiin mahdollisimman hyvin, tulisi palkit-
semisstrategian luomisessa ottaa huomioon koko henkildston nakemykset.
Néitd nakemyksia on pyritty selvittdméan alustavasti tassa tutkimuksessa.
Tutkimustulosten perusteella palkitsemista tulisi X Oy:ssé kehittdd kan-
nustavammaksi ja palkitsemisjarjestelma tulisi saattaa avoimesti koko
henkil6ston tietoon.

X Oy:ssé palkitsemisstrategian luominen tulisi aloittaa yhteisella pohdin-
nalla siitd, minkélaisista tuloksista yrityksessa halutaan palkita. Kéayttokel-
poisia palkitsemiskriteereitd voisivat X Oy:ssd olla esimerkiksi taloudelli-
nen tulos ja asiakastyytyvaisyys. Nama kriteerit ovat kdytanndssa helppoja
seuraamisen kohteita ja kyseiset kriteerit esiintyivat myds useamman X
Oy:n tyontekijan vastauksissa tassa tutkimuksessa. Luvussa 6.5.4 Tavoit-
teiden mittaaminen ja seuranta esitetddn viela lisd4 ehdotuksia X Oy:ssa
kaytettaviksi palkitsemiskriteereiksi.

Tutkimustulosten perusteella suurin osa X QOy:n tyontekijoista toivoi pal-
kitsemisen tapahtuvan koko yrityksen tasolla. Nin palkitseminen on myos
teknisesti helppo toteuttaa. Toisaalta yrityksen prosessit eroavat siind mie-
lessd toisistaan, ettd palkitsemista voisi harkita myds eri osastoille tai jopa
henkil6tasolle. Palkitseminen voisi tapahtua eri osastoilla tiimikohtaisesti,
jolloin jokaiselle tiimille laadittaisiin omat tavoitteensa. Toisaalta X
Oy:ssa voitaisiin ottaa kéyttéon myoés henkilétason palkitseminen. Tiimi-
ja henkil6tason palkitsemista puoltaa se seikka, ettd X Oy on henkilGsto-
maaraltdén melko pieni yritys eika tiimi- tai henkilokohtaisten tavoitteiden
luominen ja niiden seuranta veisi todennakoisesti liikaa yrityksen resursse-
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ja. Henkilokohtaisten tuloskorttien ja tavoitteiden avulla palkitseminen
saataisiin myods kokonaisvaltaisemmaksi ja yksil6idymmaksi.

Palkitsemisstrategian luomiseen kuuluu myds kysymys siitd, kuinka tyon-
tekijat toivovat palkkiot jaettavan. T&sséd tutkimuksessa ei selvitetty tyon-
tekijoiden kantaa aiheeseen, joten asia on selvitettdvd myohemmin erik-
seen. Palkkioiden jakotavassa on joka tapauksessa pidettavd mielessé yh-
tion arvot: yhteisollisyys, kestava kehitys ja asiakaslahtoisyys. Koska ar-
voissa korostetaan yhteisollisyytta ja jokaisen tyontekijén tarkeyttd, voisi
jakoperusteena kayttda yksinkertaisesti henkilostomaarad. Tutkimuksen
perusteella kavi kuitenkin ilmi, etteivat kaikki tyontekijat pitdneet koko
henkildstod taysin motivoituneena, mista syysta palkkioiden jakoa henki-
l6stoméaaran perusteella voitaisiin pitdd epdoikeudenmukaisena. Toinen
vaihtoehto palkkioiden jakoperusteeksi voisi olla tehdyt ty6tunnit tietylla
ajanjaksolla. Tdma saattaisi kannustaa henkilGstéa parempiin tydsuorituk-
siin ja vahentaa aiheettomia poissaoloja tyopaikalta.

Liséksi palkitsemisstrategiaan tulisi Kirjata, mihin palkitsemisella organi-
saatiossa pyritdan ja miten palkitsemisella halutaan tukea liiketoiminta-
strategiaa. X Oy:ssé palkitsemisella voitaisiin pyrkia tyotyytyvaisyyden li-
sdamiseen ja henkiloston hyvinvointiin. Nain ollen palkitseminen olisi
helppo liittdd myos X Qy:n strategiaan. Kaavaillussa liiketoimintastrategi-
assa korostetaan muun muassa kokonaisvaltaista asiakastyytyvaisyytta,
vakavaraisuuden lisaamista ja tuloksen kehittdmistd, yrityksen toiminnan
joustavaa kehittymistd, yrityksen henkil0ston ja organisaation osaamisen
kehittymista seka sisaisten toimintojen tehokkuutta.

X Qy:n vapaamuotoinen palkitsemisstrategia voisi olla esimerkiksi seu-
raavanlainen:

X Oy toteuttaa oikeudenmukaista ja tavoitteellista palkitse-
mista strategian suuntaisesti. Palkitsemisessa huomioidaan
hyvét suoritukset kaikilla tasoilla.

X Oy:n palkitsemisstrategiaan liittyvét yleistavoitteet ovat
korkea asiakastyytyvéisyys, prosessien laadukkuus ja tehok-
kuus sek& henkiloston hyvinvointi. Tavoitteena on eri asia-
kasryhmien korkea asiakastyytyvéisyys, mikd saavutetaan
asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tuntemisella sekd toimin-
nan ja prosessien kehittdmiselld. Korkean asiakastyytyvéi-
syyden voidaan katsoa rakentuvan henkiloston korkeasta
ammattitaidosta seké oikeasta palveluasenteesta laatukriteerit
huomioonottaen. Asiakastyytyvaisyytta tulee seurata yrityk-
sen kaikissa toiminnoissa sdannollisesti, jotta myos tavoiteltu
laatutaso saavutettaisiin.

Toinen tarked palkitsemisstrategian yleistavoite liittyy pro-
sessien jatkuvaan kehittdmiseen, milla saavutetaan seké te-
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hokkuutta ettd edelld mainittua korkeaa asiakastyytyvaisyyt-
td. Kun prosessit ovat kunnossa, on palvelutuotanto tehokas-
ta ja ndin myos edellytykset talouden tasapainoon ovat erin-
omaiset. Kolmas yleistavoite liittyy henkildstoon ja sen tyy-
tyvéisyyteen, jota tulisi mitata erilliselld tyoilmapiiritutki-
muksella kerran vuodessa.

X Oy:ssé palkitsemisjarjestelmén toimivuutta seurataan ak-
tilvisesti ja strategiaan tehdd&dn muutoksia tarvittaessa. Pal-
kitsemisen avulla halutaan huomioida tydntekijoiden hyvia
suorituksia kaikilla tasoilla.

6.5.2 Taloudellisten palkitsemiskeinojen hyddyntaminen

Taloudellisista palkitsemiskeinoista X Oy:ssa voitaisiin hyddyntaa tulos-
palkkausta, erilaisia etuja ja erikoispalkkioita. N&iden jarjestelmien on kui-
tenkin oltava yritykselle kannattavia: Toisin sanoen niiden on parannettava
yrityksen tulosta tai toimintakykya. Muuten niista ei ole hyétya eika nii-
den kayttoonotto ole kannattavaa.

Tulospalkkaus

Tutkimustulosten perusteella X Oy:n henkildston keskuudessa tulospalk-
kausjarjestelmé koettiin palkitsemismuotona tarkeédksi. Noin 63 % tydnte-
Kijoista piti sitd melko tai erittdin tarkeand. Taméa puoltaa tulospalkkauk-
sen kayttoonoton harkitsemista X Oy:ssa.

Tulospalkkauksen avulla X Oy:ssa voitaisiin tavoitella henkilostén kan-
nustamista ja motivointia. Tavoitteena olisi kohdistaa henkiléston huomio
organisaatiolle térkeisiin asioihin ja ndin motivoida henkildstoa parempiin
tyosuorituksiin. Tulospalkkauksen avulla voitaisiin myods palkita hyvista
suorituksista, ohjata yrityksen toimintaa, selkeyttdd tavoitteita ja toteuttaa
strategiaa. Samalla voitaisiin pyrkia myos toiminnan kehittamiseen seké
tuottavuuden parantamiseen. Lisaksi tulospalkkaus voisi edistad henkilos-
ton hyvinvointia, tyotyytyvaisyytta, yhteishenked, yhteisty6té ja henkilos-
ton osaamisen kehittdmistd. Tulospalkkiojarjestelman tarkoituksena siis
olisi, ettd saadusta taloudellisesta hyddysté ja palvelujen laadukkaammasta
toteutuksesta hyotyisivat sekd tyonantaja etta tyontekija ja palvelujen saa-
jat.

Tulospalkkiojarjestelma tulisi kytked selkeddn mittaristoon, joka voidaan
johtaa esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin (2002 & 2004) tasapainotetun tu-
loskortin pohjalta. Tavoitteet tulisi maaritelld yhdessa koko henkildston
kanssa ja mittareiden tulisi olla selkeitd. Mikéli etukateen méaéritellyt ta-
voitteet saavutetaan, tulospalkkauksen piiriin kuuluvat saisivat rahapalk-
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kion onnistuneesta tydsuorituksestaan. Palkkiot voitaisiin jakaa esimerkik-
si kuukausittain tai vuosittain — riippuen seurantajakson pituudesta.

Myaos tulospalkkioiden jakopolitiikasta taytyisi sopia yhdessé koko henki-
10ston kanssa. Palkkioiden jaon periaatteita on useita ja X Oy:lle tulisi va-
lita niista sopivin. Palkkiot voitaisiin jakaa suhteessa peruspalkkaan, jol-
loin palkkio voisi olla maksimissaan esimerkiksi 10 prosenttia vuosipal-
kasta. Hallinnollisesti helpoin jako olisi palkkioiden jakaminen euroméaé-
raisen maksimin mukaan laskettuna, jolloin kaikki palkkiot olisivat euro-
madréisesti samat.

Edut

Tutkimustulosten perusteella X Oy:n tyontekijat arvostivat etuina eniten
ylimaaraisia eldke-etuja, kuten esimerkiksi vapaaehtoisia elakevakuutuk-
sia. My0s liikuntaetuja, kuten liikuntaseteleitd arvostettiin etuina varsin
yleisesti samoin kuin sairaskuluvakuutusta ja selvasti lakisaateista laajem-
paa tyoterveyshuoltoa. Helpoiten ja edullisimmin ndistd eduista voidaan
tarjota liikuntaseteleitd, jotka jo ovatkin kdytossa X Oy:ssd. Koska liikun-
taetuja arvostetaan X Oy:ssa yleisesti, ei liikuntaseteleistd kannata luopua.
Muita erilaisia liikunnan tuen mahdollisuuksia voitaisiin my0ds kartoittaa
jatkossa, samoin kuin edelld mainittujen vakuutusten tarjoamia mahdolli-
suuksia.

Erikoispalkkiot

X Oy:n tyontekijoita voitaisiin palkita silloin talléin myds spontaanisti eri-
laisia erikoispalkkioita hyddyntéaen. Erikoispalkkioilla voitaisiin huomioi-
da hyva tydsuoritus pikaisesti ja mieleenpainuvalla tavalla. Palkitsemiskri-
teerina voisi olla esimerkiksi erityisen hyvin hoidettu tilaus tai keksitty uu-
si tuote, joka myy hyvin. Kiitoksena tyontekijélle voisi antaa esimerkiksi
lahjakortin johonkin liikkeeseen, elokuva- tai teatteriliput tai vaikkapa vii-
nipullon. Yhteisistd onnistumisista, kuten esimerkiksi myynnillisesti eri-
tyisen hyvésta paivastd, voisi koko henkilostoa palkita jarjestamalla jonkin
erikoistapahtuman. Tallainen voisi olla esimerkiksi tyopaikan yhteishen-
ked nostattava ravintolailta tai jonkin teeman ympdrille rakennettu tapah-
tuma. Henkilostolle voitaisiin jarjestad esimerkiksi keilausilta tai muu eri-
koisempi yhteinen tapahtuma.

6.5.3 Ei-taloudellisten palkitsemiskeinojen hyédyntaminen

Koska X Oy:ssa l6ytyi tutkimustulosten perusteella kehitettavaa erityisesti
esimiestyOsta ja tiedonkulusta, voitaisiin néitd tekijoitd yrittdd parantaa
osittain ei-taloudellisten palkitsemiskeinojen avulla. Hyvié esimerkkeja ei-
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taloudellisten palkitsemiskeinojen kéytosté ovat tydntekijoiden arvostami-
nen, kohteliaisuuden osoittaminen, julkinen saavutusten mainitseminen ja
aikaansaannosten viestiminen organisaation johdolle.

Tyodsuhteen pysyvyys ja tyOajan jarjestelyt

Ei-taloudellisista palkitsemiskeinoista tydsuhteen pysyvyyttd arvostetaan
X Oy:ssd erityisen paljon. Tama kavi ilmi tutkimustuloksista. Kaikki kyse-
lyyn vastanneet olivat kuitenkin vakituisessa tydsuhteessa, joten tassa mie-
lessd aiheeseen ei ole syytd paneutua tarkemmin. TyOymparistoon liittyen
tybajan jarjestelyihin kannattaa kuitenkin kiinnittdd huomiota, koska aihe
nousi esille myods tutkimustuloksissa. Joustavien ty6ajan jérjestelyiden
avulla tyontekijoita voidaan ilahduttaa merkittavasti. Palkitsemismuotoina
tyGajan jarjestelyja voidaan kayttaa erityisesti tyon ja yksityiselaman yh-
distamistarpeissa sekd hyvinvoinnin turvaamisessa. Myo6s tydnantajan
kannalta ty0ajan jarjestelyn eri keinot auttavat tyOpanosten joustavassa
kohdentumisessa kiirehuippuihin tai sesonkeihin.

X Oy:ssa tavoitteena voisi olla sellaisen tydaikakulttuurin luominen, jossa
erilaisten tydaikamallien, joustojen, tyGvapaiden ja lomien avulla henki-
l6ston jaksaminen paranee, tyé on paremmin organisoitua ja ennen kaik-
kea asiakkaat saavat parempaa palvelua oikeaan aikaan. X Oy:n toimintaa
ohjaa vahvasti asiakasndkokulma, joka on huomioitava tyfajoissa, mutta
asiakasnékokulman lisdksi X Oy:ssé tulisi huomioida myds henkildston
yksilolliset tarpeet.

Kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet

X Oy:n menestymisen avaimena voidaan pitdd ammattitaitoista ja osaami-
sestaan huolta pitavaa, henkilokohtaiseen kehitykseen sitoutunutta henki-
I6stod. Nain ollen tarkedna tavoitteena olisi saada yrityksen henkildsto si-
sdistamaan elinikaisen oppimisen térkeys ja merkitys. Tyokulttuuria tulisi
kehittad oppimiseen innostavaksi ja kannustavaksi sek& luovaksi ja uutta
kokeilevaksi. Erityisesti kehityskeskusteluissa henkildston osaamista tulisi
verrata ty0ssé nyt ja tulevaisuudessa vaadittavaan osaamiseen ja tehtava
suunnitelma taydennyskoulutuksen tarpeesta.

Tutkimustulosten mukaan yli 70 % X Oy:n tyontekijoista piti yksittaisia
koulutusmahdollisuuksia, kuten erilaisia kursseja melko tai erittain tarkei-
na palkitsemistapoina. Tulos siis puoltaa koulutusten jarjestamisen tarke-
yttd, mutta huomioon on otettava se tosiseikka, ettd koulutusmahdolli-
suuksien jarjestaminen varsinkin pienille yrityksille on haasteellista. Omia
koulutuksia ei kannata jérjestad kovin pienelle porukalle, koska sijaisen
I6ytdminen koulutuksessa oleville on hankalaa. Lisaksi koulutetuille tyén-
tekijoille tulisi saada my0s liséa haasteita tyotehtéviin — koulutukseen ei



74

kannata turhaan uhrata panoksia. Koulutuksia kannattaa siis jarjestaa vain
silloin, kun niiden tarve on hyvin perusteltu.

Kehittymismahdollisuuksiin liittyen ei-taloudellisessa palkitsemisessa X
Oy:ssé voitaisiin kiinnittd4d huomiota myos tyonkiertoon. Sen avulla tyon-
tekijoitd voitaisiin kannustaa kehittdmaan ja laajentamaan osaamistaan
vaihtamalla ty6tehtavid pysyvasti tai méaérdajaksi. Ndin osaamista voitai-
siin syventéa ja laajentaa yksinkertaisella tavalla ja tata kautta henkilostol-
le voisi syntyé lisda erikoisosaamista. Ty6hon voitaisiin saada myos lisédé
mielekkyyttd, kun ikaviksi koettuja rutiinitehtévia alettaisiin Kierrattaa.

Palautteen antaminen ja henkildstén kuuleminen

Koska tutkimustulosten perusteella kehitettdvaa 16ytyi erityisesti esimies-
tyosté ja tiedonkulusta, tulisi naihin seikkoihin kiinnittaa erityista huomio-
ta. Tyontekijoille aiheutuu turhaan tietdmattomyyttd, koska he kokivat, et-
ta esimiehet antavat heille liian harvoin palautetta eiké palavereita pideta
riittdvasti. Jotta tietdmattdmyydentunteilta valtyttaisiin, tulisi séannéllisten
palavereiden maaraa lisatd. X Oy:ssé voitaisiin ottaa kayttoon lyhyet viik-
kopalaverit, joissa kaytaisiin 1api seké edellisen ettd tulevan viikon tapah-
tumat. Kaikki tyontekijat voitaisiin myds ottaa mukaan budjetointiin ja
tehdd taloustiedottamisesta avointa. Tama auttaisi myds tavoitteiden seu-
rannassa palkitsemista silmallapitéen.

Yksiloiden yksittéisia kehittymistoiveita ja organisaation osaamisen kehit-
tamistarpeita varten tulisi X Oy:ssé ottaa kayttéon kehityskeskustelut. Eh-
dottaisin esimiehen ja alaisen valisia kehitys- ja tavoitekeskusteluja pidet-
tavéksi sdannollisesti kaksi kertaa vuodessa. Niiden avulla voitaisiin hel-
posti viestid, ettd organisaatio on kiinnostunut henkildston hyvinvoinnista.

Myaos palautteen antamiseen tulisi X Oy:ssa kiinnittaa erityistd huomiota.
Koska tyontekijat eivat kokeneet saavansa riittavésti palautetta esimiehil-
taan, tulisi palautteen antoa lisatéd. Palautetta voitaisiin antaa yha enemman
spontaanisti, mutta myos saannollisesti mahdollisten viikkopalavereiden
yhteydessé. Jatkossa palautteen antamisen tulisi siis olla arkipéivaa esi-
miehen ja tyontekijoiden valilla, sill4 jokainen tydntekija haluaa tietoa ja
palautetta suoriutumisestaan ja edistymisestaan tyossa. Liséksi kehityskes-
kusteluja tulisi pitdd yhtend palautteen annon ja suorituksen arvioinnin va-
lineena.

Esimiesten tulisi myds ndkyvammin viestid kaikkien tyontekijoiden arvos-
tamista, koska téssé nahtiin tutkimuksen perusteella puutteita. Arvostuksen
osoittaminen lisaa tyontekijoiden motivaatiota, halua onnistua ja antaa pa-
rastaan. Palkitsemisen ndkokulmasta arvostuksessa on kyse myds konk-
reettisista tavoista, joilla arvotusta osoitetaan. Yksinkertaisimmillaan ar-
vostusta alaisiaan kohtaan esimies voi osoittaa olemalla kiinnostunut ja
utelias alaistensa tekemaa tyté kohtaan.
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X Oy:ssa voitaisiin my0s harkita julkisen kiitoksen tai muun tunnustuksen
kayttoonottoa. Kyseeseen voisi tulla organisaation siséalla hyvin tiedotettu
viesti yksittaisen ihmisen tai ryhman onnistumisesta. Onnistumisesta voi-
taisiin tiedottaa viikkopalavereiden yhteydessd tai vaikkapa yrityksen
www-sivuilla.

Sosiaaliset kontaktit

X Oy:ssa aineettoman palkitsemisen keinoista voitaisiin hyddyntad myos
sosiaalisia kontakteja. Ideana on siis se, ettd organisaatio tarjoaa henkil6s-
tolleen mielenkiintoisia sosiaalisia kontakteja eli tydntekijoille annetaan
mahdollisuus toimia organisaation edustajina esimerkiksi keskeisiin sidos-
ryhmiin kuuluvien henkildiden saapuessa vierailemaan organisaatiossa.
On kuitenkin muistettava, ettd kaikki henkilot eivat motivoidu edustami-
sesta ja uusista sosiaalisista kontakteista, vaan painvastoin pitavét naita
tehtévia lisarasituksena tai jopa vastenmielisina.

6.5.4 Tavoitteiden mittaaminen ja seuranta

Palkitsemisstrategian toteuttamista varten X Oy:lle tulisi laatia yrityksen
arvoihin ja strategiaan perustuvat Balanced Scorecard -mittarit, joita alet-
taisiin seurata ja raportoida henkilokunnalle s&annéllisesti. Mittaristosta
rakentuvalla ohjausjarjestelmén olemassaololla on suuri merkitys yrityk-
sen toiminnalle ja sitd voidaan hyédyntdd myds palkitsemisessa.

Kéyttoonotettavien mittareiden olisi tarkoitus toimia osana henkilékunnan
tulospalkkausta. Tulospalkkauksen maksimisuuruus voisi olla esimerkiksi
10 % vuosiansioista, miké&li tavoitteeseen paastdan 100 prosenttisesti.

Koska X Oy on henkilostomaaréaltd&dn melko pieni yritys, voisi henkil0s-
tolle laatia jopa tiimi- tai henkilokohtaiset tuloskortit. Tuloskortin paino-
tukset eri ndkokulmille voisivat olla seuraavanlaiset:

Talousnakokulma 15 %
Asiakasnakokulma 30 %
Prosessindkdkulma 15 %
Henkildstonakdkulma 40 %

Balanced Scorecard -mittaristossa ehdotan siis korostettavaksi asiakas- ja
henkilostonakokulmia, koska asiakas- ja henkilostoldhtoisyys nakyvat
vahvasti myds yrityksen arvoissa. Naiden nakokulmien korostaminen tulee
nakymaan myos muissa nakokulmissa, silla yhden nékdkulman korostus
parantaa samalla muita ndkdkulmia.
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Kulmakivend X Oy:n toiminnassa ovat ennen kaikkea asiakaslahtoisyys ja
palautteen huomioiminen. Asiakastyytyvéisyyden parantamiseksi X Oy:n
tulisi jarjestdd laajempia asiakastyytyvaisyystutkimuksia saannollisesti
kaksi kertaa vuodessa, esimerkiksi lokakuussa ja huhtikuussa. Asiakaspa-
lautetta tulisi kerdtd myo6s spontaanisti ja kirjata kaikki saadut palautteet
ylos. Kaikki asiakaspalautteet tulisi kasitellda mahdollisissa viikkopalave-
reissa. Asiakkailta saadun palautteen tarkoitus olisi toimia myds yhtena
palkitsemisen Kkriteerina.

Henkilostotyytyvaisyyden parantamiseksi X Oy:ssa tulisi jarjestdd saan-
nollisia tydilmapiiritutkimuksia. Ty6ilmapiiritutkimus voitaisiin jarjesta
kerran vuodessa, minka lisaksi henkildston tyytyvéisyytta tulisi kartoittaa
my0s kehityskeskusteluissa kaksi kertaa vuodessa.

Prosessinakokulmassa X Oy:n tulisi keskittya logistiikan ja ostamisen te-
hostamiseen sekd kehittad jatkuvasti luovaa ideointia ja tuotekehitystéa.
Tuotteiden kaupaksi menon seuraamisen perusteella henkiléstoa voitaisiin
myds palkita uusien, hyvien tuotteiden kehittamisestd. Myds erilaisten
tempausten jarjestelya tulisi jatkaa — ne yllattavét ja herattavat keskustelua
asiakaskunnan keskuudessa. X Oy:ssd voitaisiin myods kehitelld erilaisia
teemapdivid tai -viikkoja ja jopa sisustaa ravintola uuden teeman mukai-
sesti.

Talousndkdkulman mittareina voisivat olla perinteiset talouden mittarit,
kuten liikevaihto, liikevoitto ja tulos. N&iden lopullinen painoarvo ei kui-
tenkaan olisi suuri, koska X Oy:n tavoitteisiin ei kuulu voiton maksimoi-
minen. Talouden mittarit on kuitenkin hyva pitdd jossain maarin mukana
tavoitteissa, jotta henkildstolle ei synny epaselvyyksia siitd, kuinka yrityk-
selld taloudellisessa mielessé menee. Ndin henkil6std voitaisiin saada in-
nostumaan myds budjetointiin osallistumisesta.

X Oy:lle laadittavissa tiimi- tai henkildtason tuloskorteissa voitaisiin kéyt-
t4& suurempana seurantatasona koko yritystd. Tama tukisi henkil6ston toi-
vetta koko yritystason palkitsemisesta. Tuloskorttiin tulisi kuitenkin sisal-
lyttdd myos tiimi- tai henkil6tason seurantaa, jotta palkitseminen saataisiin
yksilollistettyd. Jos X Oy:ssd paddytaan henkilokohtaisen tuloskortin kéyt-
toonottoon, voisi tuloskorteissa koko yritystason ja henkil6kohtaisen seu-
rantatason suhde olla seuraavanlainen:

Yritystaso 60 %
Henkildkohtainen taso 40 %

Tuloskortin 60 prosentin suuruisesta yritystason osuudesta voisi maaray-
tya 20 % tuloslaskelman perusteella ja 40 % osastojen onnistumisen perus-
teella. HenkilGkohtaisen tason siséllosta voitaisiin sopia kunkin tyonteki-
jan kanssa kehityskeskusteluissa. Henkilokohtaisen osuuden mittareina
voisivat olla esimerkiksi tydssa suoriutuminen (henkilokohtaisesti tai tii-
missa), ammattitaidon yllapitdminen ja kehittdminen seké tyonteon aktii-
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visuus. Esimerkiksi asiakaspalveluhenkiloston palkitsemisen mittareina
voitaisiin kayttaa asiakastyytyvaisyytta ja henkiloston innovatiivisuutta tai
vaikkapa tuotekehitysta.

X Oy:ssd voitaisiin - perustaa my6s muutaman hengen kehitys-
/seurantaryhmad, johon kuuluisi véhintdan yksi jasen jokaisesta tiimista.
Ryhmén olisi tarkoitus kokoontua séd&nnollisesti keskustelemaan yrityksen
asioista ja palkitsemisen tilanteesta. Tavoitteena olisi seurata koko yrityk-
sen ohjausjérjestelman ja samalla myods palkitsemisstrategian toimivuutta
sekd keskittya epakohtien poistamiseen ja kehittamiseen.
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7 Yhteenveto

Tyo6n tarkoituksena oli muodostaa kokonaiskuva kannustus- ja palkitse-
mistavoista sekd tutkia empiirisesti kannustusta ja palkitsemista tyon toi-
meksiantajaorganisaatiossa X Oy:ssé. Tutkimuksen tarkoituksena oli aluk-
si selvittdd X Oy:n henkilokunnan motivoituneisuutta tydsséan seka kar-
toittaa niita tekijoitd, jotka parantaisivat henkildston tydmotivaatiota. Ky-
selyn perusteella ilmeni, ettd suurin osa X Qy:n tydntekijoisté piti tyoteh-
tavidan pééasiassa motivoivina. Yleisimpana syyna nykyisen tyon tekemi-
selle X Qy:n tyontekijat vastasivat, ettd he pitavat tyotdan arvokkaana. X
Oy:n tyontekijoita motivoi erityisesti asiakkaiden tyytyvaisyys ja heilta
saatu positiivinen palaute. My6s monipuoliset tydtehtdvat sekd vastuun
saaminen koettiin motivoiviksi, kuten myos esimiehilté saatu kiitos.

X Oy:n tyodntekijoiden tydmotivaatiota heikensivat erityisesti alituinen kii-
re ja puutteellinen tiedonkulku. Tydmotivaatiota heikentédvana tekijana pi-
dettiin my6s huonoa ilmapiirid ja esimiesten kireyttd tyOpaikalla. Koko
henkildston motivaatiossa nahtiin yleisestikin kehitettdvad. Motivoitumi-
sen puutteen mainittiin nadkyvén eniten tyytymattomyytena, artyisyytena,
valinpitamattémyytend ja pahantuulisuutena, joista johtuen myos tydilma-
piiri koettiin kiredna.

Tutkimuksen avulla haluttiin my6s kartoittaa, kuinka X Oy:n tyontekijat
kokevat tulleensa palkituiksi ja kuinka he haluaisivat tulla palkituiksi ty6s-
séan. Vastausten perusteella ilmeni, ettd henkildston késitykset palkitsemi-
sesta olivat hyvinkin vaihtelevia. Toiset tyontekijat mainitsivat saaneensa
useita eri palkkioita X Oy:n palveluksessa olleessaan, kun taas toiset koki-
vat, etteivét he ole tulleet palkituiksi lainkaan.

Ty0sséa erityisen hyvin onnistuessaan tyontekijét toivoivat eniten sité, ettd
esimies antaisi heille tunnustusta. Tdma toive pohjautuu todennakdisesti
siihen, ettd suurin osa vastaajista koki, ettei saanut tyostaan riittavasti pa-
lautetta. Liséksi X Oy:n tyOntekijat toivoivat saavansa rahapalkkion tydssa
onnistuessaan. Eduista X Oy:n tyontekijat toivoivat eniten saavansa yli-
maardéisia eldke-etuja, kuten esimerkiksi vapaaehtoisia eldkevakuutuksia.
My®os liikuntaetuja, kuten liikuntaseteleitd, arvostettiin etuina varsin ylei-
sesti. Tarkeimmiksi koettuina palkitsemismuotoina korostuivat yleisesti
tyosuhteen pysyvyys, palkanlisét seké esimiehiltd saatava palaute.

Tutkimuksen taustalla oli myos tavoite kehittdd X Oy:ssa nykyisin kaytos-
sd olevia kannustus- ja palkitsemiskeinoja. Tarkoitus oli havainnoida sit4,
miten kirjallisuudessa esitettyja palkitsemismalleja ja -menetelmid voidaan
soveltaa kaytantoon X Oy:ssd. Tutkimustulosten perusteella palkitsemista
X Oy:ssa tulisi kehittdd kannustavammaksi ja palkitsemisjérjestelma tulisi
saattaa avoimesti koko henkil6ston tietoon.

Palkitsemisen kehittdmiseksi X Oy:lle tulisi jatkotoimenpiteend laatia yk-
sityiskohtainen palkitsemisstrategia, joka pohjautuu yrityksen liiketoimin-
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tastrategiaan. X Oy:n palkitsemisstrategian ydinajatus voisi olla seuraa-
vanlainen: X Oy toteuttaa oikeudenmukaista ja tavoitteellista palkitsemista
strategian suuntaisesti. Palkitsemisessa huomioidaan hyvéat suoritukset
kaikilla tasoilla. Palkitsemisstrategiaan liittyvia yleistavoitteita voisivat ol-
la korkea asiakastyytyvaisyys, prosessien laadukkuus ja tehokkuus seka
henkildstdn hyvinvointi.

Taloudellisista palkitsemiskeinoista X Oy:ssa voitaisiin hyodyntéa tulos-
palkkausta, erilaisia etuja ja erikoispalkkioita. Tulospalkkauksen avulla X
Oy:ssa voitaisiin tavoitella henkiléston kannustamista ja motivointia. Ta-
voitteena olisi kohdistaa henkil6ston huomio organisaatiolle tarkeisiin asi-
oihin ja ndin motivoida henkilostéa parempiin tyésuorituksiin.

Koska liikuntaetuja arvostetaan X Oy:ssa yleisesti, ei liikuntaseteleista
kannata luopua. Muita erilaisia liikunnan tuen mahdollisuuksia voitaisiin
myds Kartoittaa jatkossa, samoin kuin ylimaaréisten elake-etujen ja sairas-
kuluvakuutusten seka selvasti lakiséateista laajemman tyoterveyshuollon
tarjoamia mahdollisuuksia.

X Oy:n tyontekijoita voitaisiin palkita silloin talléin myds spontaanisti eri-
laisia erikoispalkkioita hyddyntden. Erikoispalkkioina voisivat toimia esi-
merkiksi lahjakortti johonkin liikkeeseen, elokuva- tai teatteriliput tai
vaikkapa viinipullo. Yhteisistd onnistumisista, kuten esimerkiksi myynnil-
lisesti erityisen hyvésta péivasta, voisi koko henkilostoa palkita jarjesta-
malla jonkin erikoistapahtuman. Téllainen voisi olla esimerkiksi tyopaikan
yhteishenkeé nostattava ravintolailta tai jonkin teeman ymparille rakennet-
tu tapahtuma. Henkil6stolle voitaisiin jarjestdd esimerkiksi keilausilta tai
muu erikoisempi yhteinen tapahtuma.

Ei-taloudellisista palkitsemiskeinoista X Oy:ssa voitaisiin Kiinnittaa eri-
tyistd huomiota palautteen antoon, tiedonkulkuun sekd tyonkiertoon.
Tyonkierron avulla tyontekijoita voitaisiin kannustaa kehittdmaan ja laa-
jentamaan osaamistaan vaihtamalla tyotehtavia pysyvésti tai maéraajaksi.
Néin tyontekijoiden osaamista voitaisiin syventaa ja laajentaa yksinkertai-
sella tavalla. Ty6hon voitaisiin saada myos lisdd mielekkyytta, kun ikavik-
si koettuja rutiinitehtavia alettaisiin Kierrattaa.

Yksiloiden yksittéisia kehittymistoiveita ja organisaation osaamisen kehit-
tamistarpeita varten X Oy:ssa tulisi ottaa kayttoon kehityskeskustelut. Esi-
miehen ja alaisen valisia kehitys- ja tavoitekeskusteluja tulisi jarjestaa
saénnollisesti kaksi kertaa vuodessa. Niiden avulla voitaisiin helposti vies-
tid, ettd organisaatio on kiinnostunut henkiloston hyvinvoinnista.

X Oy:ssd voitaisiin ottaa kayttéon myds lyhyet viikkopalaverit, joissa kéy-
taisiin 1api sek& edellisen ettd tulevan viikon tapahtumat. Kaikki tyonteki-
jat voitaisiin ottaa mukaan myds budjetointiin ja tehda taloustiedottamises-
ta avointa. Tama auttaisi myos tavoitteiden seurannassa palkitsemista sil-
mallapitaen.
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Palkitsemisstrategian toteuttamista varten X Oy:lle tulisi laatia yrityksen
arvoihin ja strategiaan perustuvat Balanced Scorecard -mittarit, joita alet-
taisiin seurata ja raportoida henkil6stolle sdanndllisesti. Kéyttoonotettavi-
en mittareiden olisi tarkoitus toimia osana henkilékunnan tulospalkkausta.
Tulospalkkauksen maksimisuuruus voisi olla esimerkiksi 10 % vuosiansi-
oista, mikali tavoitteeseen paastaan 100 prosenttisesti.

Koska X Oy on henkilostomaaraltddn melko pieni yritys ja sen prosessit
eroavat toisistaan, voisi henkil6stolle laatia jopa tiimi- tai henkilokohtaiset
tuloskortit. Henkildkohtaisten tuloskorttien avulla palkitseminen saataisiin
yksiloidymmaksi. Hallinnollisesti helpommin toteutettava vaihtoehto olisi
koko organisaatiotason tuloskorttien laatiminen ja kayttéonotto. Mittaris-
tossa voitaisiin korostaa asiakas- ja henkilostondkokulmia, koska asiakas-
ja henkilostolahtdisyys nakyvét vahvasti myds yrityksen arvoissa.

Asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi X Oy:n tulisi jarjestda laajempia
asiakastyytyvéisyystutkimuksia saannollisesti kaksi kertaa vuodessa, esi-
merkiksi lokakuussa ja huhtikuussa. Asiakaspalautetta tulisi kerétd myods
spontaanisti ja kirjata saadut palautteet ylos. Kaikki asiakaspalautteet tulisi
kasitella mahdollisten viikkopalavereiden yhteydessa.

Henkilostotyytyvaisyyden parantamiseksi X Oy:ssé tulisi jarjestad myos
sédannollisia tydilmapiiritutkimuksia. Tyoilmapiiritutkimus voitaisiin jar-
jestaa kerran vuodessa, minka lisaksi henkildston tyytyvéisyytta tulisi kar-
toittaa my0s kehityskeskusteluissa kaksi kertaa vuodessa.

Prosessindkdkulmassa X Oy:n tulisi keskittya logistiikan ja ostamisen te-
hostamiseen sekd kehittad jatkuvasti luovaa ideointia ja tuotekehitystéa.
Tuotteiden kaupaksi menon seuraamisen perusteella henkiléstoa voitaisiin
myds palkita uusien, hyvien tuotteiden kehittamisestd. Myds erilaisten
tempausten jarjestelya tulisi jatkaa — ne yllattavét ja herattavat keskustelua
asiakaskunnan keskuudessa. X Oy:ssd voitaisiin myods kehitelld erilaisia
teemapdivia tai -viikkoja ja jopa sisustaa ravintola uuden teeman mukai-
sesti.

X Oy:ssa voitaisiin perustaa myds muutaman hengen kehitys- ja seuranta-
ryhmd, johon kuuluisi vahintddn yksi jasen jokaisesta tiimistd. Ryhman
olisi tarkoitus kokoontua saannollisesti keskustelemaan yrityksen asioista
ja palkitsemisen tilanteesta. Tavoitteena olisi seurata koko yrityksen ohja-
usjarjestelmén ja samalla myos palkitsemisstrategian toimivuutta seké kes-
Kittya epakohtien poistamiseen ja kehittdmiseen.
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Liitteet

Liite 1: Kyselylomake

KYSELYLOMAKE

2.2.2007

TUTKIMUS MOTIVAATIOSTA JA PALKITSEMISESTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd X Oy:n henkilékunnan motivoituneisuutta tyos-
séan sekd kartoittaa tekijoitd, jotka parantaisivat tyomotivaatiota. Lisdksi tutkimuksen avulla
kartoitetaan, kuinka tyontekijat kokevat tulleensa palkituksi ja kuinka he haluaisivat tulla palki-
tuksi tydssaan.

Tutkimus on osa TAMK:In Liiketalouden koulutusohjelman opinnédytetyténi kokonaispalkitse-
misesta. Tutkimuksen kohderyhménd on X Oy:n koko henkildstd. Jotta kysymyksiin vastaami-
nen olisi helpompaa, suosittelen lukemaan koko kyselylomakkeen l&pi ennen kuin aloitat vas-
taamisen.

Vastaanotan vastaukset nimettdmind ja sitoudun varmistamaan yksittdisten vastausten luotta-
muksellisen kasittelyn. Tulosten raportoinnissa tietoja tullaan yhdistimaan niin, ettei yksittaisia
vastaajia voida tunnistaa. Vastauksesi ovat hyddyllista tutkimusaineistoa ja niiden avulla kartoi-
tetaan palkitsemismahdollisuuksia X Oy:ssé.

Palautathan lomakkeen oheisessa palautuskuoressa perjantaihin 9.2.2007 klo 14.00 mennessa.
Kiitén osallistumisestasi tutkimukseen.

Riikka Kivimaki

Ympyroi oikean vastausvaihtoehdon edessa oleva numero tai tdydenné vastaus sille varattuun
paikkaan.

Taustatiedot

1. Sukupuoli:
1. Nainen
2. Mies
2. lka: vuotta

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt X Oy:n palveluksessa? vuotta kuukautta




4, Tyo6suhde:
1. Vakituinen
2. Maaraaikainen

5. Tyodskenteletkd
1. Kokopdivaisesti
2. Osa-aikaisesti
3. Satunnaisesti

Tybémotivaatioon liittyvat kysymykset

6. Miksi teet nykyisté tyotési? (Valitse enintdan kolme vaihtoehtoa.)

Ty0 on siséllollisesti erittdin kiinnostavaa

Pidat tyotési arvokkaana

Tunnet itsesi tarkedksi henkildksi organisaatiossa

Uskot tyon olevan hyva edistysaskel valitsemallesi uralle
Saat tyostd hyvad palkkaa

Et tiedd, miksi teet nykyista tyotasi

Muu syy, mika?

Nogok~wdE

85

7. Motivoivatko tyotehtévasi sinua?
1. Eivat lainkaan
2. Jonkin verran
3. Pé&&asiassa
4. Taysin

8. Mika sinua motivoi tydssasi?

9. Mitka asiat heikentdvat tydmotivaatiotasi?

10. Onko henkildkuntanne mielestasi motivoitunutta?
1. Eilainkaan

2. Osittain
3. Paaasiassa
4. Téaysin

11. Miten motivoituminen ja sen puute ndkyy henkilokuntanne keskuudessa?




86

Palkitsemiseen liittyvat kysymykset

12. Saatko riittadvasti palautetta tai kiitosta tydstési?

13.

14.

15.

1.
2.
3.

En
Kylla
En osaa sanoa

Milté taholta saat eniten palautetta tai kiitosta tydstasi? (Valitse vain yksi vaihtoehto.)

Asiakkailta

Muilta sidosryhmilta
Tyotovereilta

Lahimmilta esimiehiltd

Yrityksen hallinnolliselta johdolta
Muualta, mista?

Milt4 taholta saatu palaute on sinulle merkityksellisinta? (Valitse vain yksi vaihtoehto.)

Miksi?

oM E

Asiakkailta

Muilta sidosryhmilta
Tyotovereilta

Lahimmilta esimiehiltd

Yrityksen hallinnolliselta johdolta
Muualta, mista?

16.

Mill& tavoin sinua on X Oy:n palveluksessa ollessasi palkittu? Miten se vaikutti tydsuo-

ritukseesi?

17.

Onnistuessasi tydssasi erityisen hyvin toivoisit, etta... (Valitse enintdan kolme tér-
keimmiksi kokemaasi vaihtoehtoa.)

1.

2
3
4
5.
6.
7
8
9.
1

Esimiehesi antaisi sinulle tunnustusta

Saisit rahapalkkion

Ty0Osuhteesi pysyvyys paranisi

Saisit palkallista vapaata

Mahdollisuutesi urakehitykseen paranisivat

Saisit enemmén vastuuta

Kanssasi tydskentelevat ihmiset kunnioittaisivat sinua enemman
Ty0Onantajasi kustantaisi perheellesi illallisen

Saisit urheiluauton viikoksi kayttoosi

0. Sinut valittaisiin kuukauden tyontekijéksi
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18. Jos saisit valita seuraavista eduista kolme, mitka valitsisit? (Valitse enintddn kolme
tarkeimmiksi kokemaasi vaihtoehtoa.)

Puhelinetu

Liikuntaedut (esim. liikuntasetelit)

Muu harrastustoiminnan tuki

Yliméaaréiset elake-edut (esim. vapaaehtoiset eldkevakuutukset)

Selvasti lakiséateistd laajempi tyoterveyshuolto

Sairaskuluvakuutus

Vapaa-ajan vakuutus

Sairaan lapsen hoitopalvelu

. Liukuva tydaika

10. Yksildlliset tydaikajarjestelyt

11. Tietokone ja/tai nettiyhteys kotona

CoNoO~wWNE

19. Kuinka tarkeiksi koet seuraavat palkitsemismuodot? lIimoitathan mielipiteesi ympy-
roimall& sopivimman vaihtoehdon: 1 = ei lainkaan térked, 2 = vain véhan tarkeg, 3 =
jonkin verran tarked, 4 = melko térked, 5 = erittdin tarked.

ei vain jonkin
lainkaan  vahan verran
tarked tarked tarked

melko  erittain
tarkea tarkea

1. Peruspalkkausjarjestelmé

1 2 3 4 5
2. Tydajan jarjestelyt (ty6ajat, lomat) 1 5 3 4 5
3. Mahdollisuus ty0ssé tarvittavien taito-
jen syventdmiseen ja monipuolisuuteen 1 2 3 4 5
4. Ty0Osuhteen pysyvyys 1 2 3 4 5
5. Palaute tydsta esimiehiltd 1 5 3 4 5
6. Palaute tyosta kollegoilta 1 9 3 4 5
7. Organisaation tarjoamat yksittaiset kou-
lutusmahdollisuudet (kurssit) 1 2 3 4 5
8. Tyoduralla eteneminen 1 5 3 4 5
9. Tulospalkkausjarjestelméa 1 2 3 4 5
10. Edut 1 9 3 4 5
11. Palkanlisat 1 2 3 4 5

12. Yksittaiset erikoispalkkiot
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20. Milla tasolla palkitsemisen tulisi mielestasi tapahtua X Oy:ssd? (Valitse vain yksi vaih-
toehto.)

Yksil6tason palkitseminen

Tiimitason palkitseminen

Koko yritystason palkitseminen

En osaa sanoa

PN E

21. Milla perusteilla X Oy:n henkilékuntaa voisi palkita?

Kiitos vastauksistal



