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Miten palkita taitavasti, motivoiden, oikeudenmukaisesti, strategiaa noudattaen
seka kustannustehokkaasti? Ja viela eri sukupolvet huomioiden. Siihen I6ytyy vas-
taus tasta opinnaytetyosta.

Teemahaastattelu osoitti palkitsemiseen liittyvan teorian olevan viela kaukana kay-
tannosta. Jokaisen haastateltavan kanssa kaytiin lapi heidan tyopaikallaan toteu-
tuva palkitsemisen kokonaisuus. Osa haastateltavista koki sen jalkeen tydpaik-
kansa olevan palkitsevampi, kuin oli aiemmin osannut ajatella. Nain oma ty6 alkoi
tuntua motivoivammalta. Suositeltavaa on, etta jokainen organisaatio perehtyy pal-
kitsemisen kokonaisuuteen omasta ndkdkannasta ja pohtii asioita yhdessa henki-
|6ston kanssa.

Muutaman vuoden paasta tydelamassa on yhté aikaa nelja sukupolvea. Organisaa-
tion johdolla on tarkeda olla kaytdssa erilaisia palkitsemisen tapoja eri elamanvai-
heissa oleville. Nuorin sukupolvi, Z, on elanyt koko elaméansa teknologian ympéa-
réimanad. Tahan sukupolveen kuuluvat tulevat kyseenalaistamaan totuttuja tapoja
toimia.

Tulevaisuudessa uskotaan tydon muuttuvan osa-aikaisemmaksi ja usealla eri tyon-
antajalla toimimiseen. TyOtehtavista osa haviaéa kokonaan automaation myota. Tyol-
listyminen jad enemman yksilon aktiivisuuden ja sosiaalisten verkostojen varaan.
Tyon halutaan olevan mielekastd, koska se on kuitenkin iso osa elaméaa.

Avainsanat: palkitseminen, palkkajarjestelmét, kannustimet, johtaminen, sukupol-
vet
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How to reward your employees in a professional, motivating, fair, and cost-effec-
tively way, which also complies with the company strategy? Doing that, you also
need to take the various generations into account. The answer can be found in the
present thesis.

A semi-structured interview showed that the theory on rewarding is still very far from
practice. The interview focused on how the rewarding system is implemented in the
interviewees’ workplaces. After that, some of the interviewees started to think that
their work was more rewarding that they had thought and they started to feel more
motivated. It is recommended that every organisation should consider their own re-
warding system in its entirety and discuss it with the employees.

There will be four generations working together in a few years. It is important that
the management have various ways to reward people at different phases of their
life. The youngest generation, Z, has lived their whole life surrounded by high tech-
nology. They will challenge the customary ways of doing things.

There will be more part-time jobs, and people will work for various employers in the
future. Some work tasks will disappear because of automation. You need to be ac-
tive and have a large social network, because your employment will be your own
responsibility. People want to carry out meaningful work in the future, because work
IS an important part of life.

Keywords: reward system, pay system, incentives, management, generations
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1 Johdanto

Valitsin opinnaytetydni aiheeksi palkitsemisen, koska se on kiinnostava, ajankohtai-
nen seka moniulotteinen aihe. Perusperiaate on se, etta tehdysta tydstd maksetaan
sovittu palkka. Haluan opinnaytety6llani osoittaa, kuinka palkka voisi merkita seka
tyontekijalle ettéa tydnantajalle paljon enemman, hyvin suunnitellun palkitsemisjar-

jestelman avulla.

1.1 Tavoite

Tavoitteeni on osoittaa organisaatioille, kuinka strategian, oikeiden mittaustapojen
seka hyvin suunnitellun palkitsemisjarjestelman myo6téa organisaatioilla on edellytyk-

set parempaan toimintaan.

Aiheena palkitseminen on useissa opinnaytetdissa seka siihen liittyvia tutkimuksia
l6ytyy paljon. Aalto-yliopiston Palkitsemisen tutkimusohjelma on kehittanyt tydela-
maa jo 20 vuoden ajan (Hakonen & Nylander 2015, 9). Useat kayttamieni lahteiden
Kirjoittajat ovat jossain vaiheessa uraansa olleet mukana tutkimusohjelmassa
(mts.10). Kauppakamari yllapitaa palkitseminen.fi verkkosivustoa, josta saa ajan-
kohtaista tietoa ja ideoita palkitsemiseen. Talla hetkelld pohditaan paljon mita tyo
on tulevaisuudessa. Hiljattain on saatu paatokseen valtioneuvoston selvitys ja tutki-
mustoiminnan raportti Kohti jaettua ymmarrystéa tyon tulevaisuudesta (Dufva 2017,
2). Taman hankkeen tarkoituksena oli saada pohjaa ja yhteistd nakemysta tyontu-

levaisuudesta Suomen hallituksen seuraavaa tulevaisuusselontekoa varten (mp.).

Tybelaman tulevaisuudella on myds vaikutusta organisaatioiden palkitsemisjarjes-
telmiin. Tybelamassa on jo vuonna 2020 yhtaikaa nelja sukupolvea; kuinka heita
palkitaan kaikkia yhtad oikeudenmukaisesti ja samalla motivoiden. Tam&n vuoksi on
tarkeaa ymmartaa myos palkitsemisen historiaa. Suomessa on talla hetkella me-
neilladn hanke, joka kannustaa Suomen tyéelamaa olemaan Euroopan parasta vuo-

teen 2020 mennessa.
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1.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyoni on kehittamistutkimus. Siihen liittyvaa tietoa haetaan seka kaytan-
nosta ettd perehtymalla jo olemassa olevaan teoreettiseen ja muuhun kirjoitettuun
tietoon. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 24) Lahteitani ovat kirjoitetut kirjat, tut-
kimukset, verkkosivustot seka lehdet. Empiriaosuus koostuu teemahaastatteluista,
jotka teen eri sukupolviin kuuluville henkil6ille, sek&a salaisesta osuudesta, jossa
suunnittelen palkitsemisjarjestelman case-yritykselle. Valitettavasti kaikki tieto yri-

tyksestéa on pidettava salassa.

Kananen (2012, 92) toteaa, ettd laadullista tutkimusta tarvitaan kehittamistutkimusta
tehtédessa. Laadullisten tutkimusmenetelmien kaytt6a han suosittelee silloin, kun on
tarve ymmartaa ilmiéta paremmin. Seuraavassa kuviossa esitellaan laadullisen tut-

kimuksen prosessikaavio sovellettuna opinnaytetyéhoni.

Suunnittelu Tiedonkeruu Analyysi Tulkinta
+ Tutkimusongelma » Kiralliset lahteet » Sisdltdanalyysi » Johtopaatokset
» Teoria osuus ¢ Teemahaastattelu

Kuvio 1. Laadullinen tutkimus
(mukaillen Kananen 2009, 93).

Teemahaastattelut teen kahden kesken haastateltavan kanssa. Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara (2009, 232) huomauttavat, etta tutkijan tarkka selostus tutkimuksen to-
teuttamisesta parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Haastatteluistani
kannattaa kertoa haastattelun olosuhteista, ajankaytosta, hairidtekijdista ynna
muista haastatteluun vaikuttaneista tekijoistd. On myos tarkeaa, ettd haastatteluista

tekemani tulkinnat ovat perusteltuja. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.)
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Suunnittelen case-yritykselle kaksi palkitsemisjarjestelméaa, joista he voivat valita
sopivamman jatkokehitykseen. Suunnitelma noudattaa opinnaytetydssani esille tuo-
maa tapaa suunnitella palkitsemisen kokonaisuus, ottaen huomioon myds sita tu-

kevat tekijat.

1.3 Raportin rakenne

Ty6 koostuu seitsemasta paaluvusta. Ensimmainen luku on johdanto, jossa kerro-
taan tyon tavoitteet, aiemmat tutkimukset palkitsemisesta seka kaytetyt tutkimus-
menetelmat. Toinen luku tuo esiin organisaation nakékulman palkitsemiseen stra-
tegian ja johtamisen kautta. Yksilotason nakokulma palkitsemiseen tulee esille kol-
mannessa luvussa, jossa kasitelladn palkitsemisen kokonaisuutta, motivaatiota
seka oikeudenmukaisuutta. Neljas luku kasittelee palkitsemista historian kautta tu-
levaisuuteen seka eri sukupolvia tybelamassa. Teoriaosuus koostuu néaista edella

mainituista luvuista.

Empiirinen osuus alkaa viidennesta luvusta, jossa teemahaastattelu on toteutettu
eri sukupolville. Kuudes luku on salainen, siina on kerrottuna case-yrityksen palkit-
semisen tilanteesta, suunnitelma palkitsemisen kokonaisuudesta ja kaksi erilaista
palkitsemisjarjestelméaé. Johtopaatokset esitetdén seitseménnessa luvussa, joka on
viimeinen luku. Lahteet ja liitteet ovat tyon lopussa.
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2 Strategian merkitys palkitsemisessa

Organisaation liiketoimintastrategia liittdd yhtenaiseksi kokonaisuudeksi sen perus-
tavoitteet, paatoiminnot seka toimintaperiaatteet (Vartiainen & Kauhanen 2005, 16).
Ainutlaatuisen ja kestavan kilpailutilanteen saavuttamiseksi organisaatio tarvitsee
strategian avulla maariteltyjen uhkien ja mahdollisuuksien selvittdmista (mp.). Maa-
rittelyn avulla organisaation henkiset ja taloudelliset voimavarat pystytaan ohjaa-
maan strategian tavoitteiden saavuttamiseen (mp.). Vartiainen ja Kauhanen (mp.)
luettelevat strategian peruselementeiksi mission, vision seka arvot. Naiden jalkeen
maaritelladn liikketoimintastrategia, sen yhtend osana on henkilgstostrategia, jonka
sisélla on palkitsemisstrategia (mp.). Tyopaikan toimivuus ja kehittyminen riippuvat
osaksi siita, kuinka hyvin palkitsemisstrategia on yhteensopiva organisaation tavoit-
teiden, rakenteen seka suunniteltujen toimintatapojen kanssa, toteavat Vartiainen
ja Kauhanen (mts.17).

Organisaation liiketoiminnan lahtokohtina voidaan pitaa ulkoista kilpailukykya seka
sisdista suorituskykya. Tassa kuviossa esitetaan keinot, joilla voidaan vastata orga-

nisaatiossa oleviin ydinhaasteisiin.

Ulkoinen
kilpailukyky
Vi

Visio ja strategia Perus

tehtava

Lisaarvo

Osaaminen
jatahto

Sisainen
suorituskyky

Resurssitja
toiminta- Johtaminen ja
prosessit organisointi

Suorituskyky

Kuvio 2. Organisaation ydinhaasteet ja keinot vastata niihin
(mukaillen Lindroos & Lohivesi 2004, 25).

Organisaation ydinhaasteita ovat lisdarvo, perustehtavat seka suorituskyky, listaa-
vat Lindroos ja Lohivesi (2004, 25). Perustehtavaan liittyvan lisdarvon tuottamison-

gelmiin l6ytyy vastaus vision ja strategian sekd osaamisen ja tahdon avulla, he (mts.
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25-26) maarittelevat. Suorituskyvyn haasteisiin vastataan johtamisen ja organisoin-
nin, resurssien ja toimintaprosessien sek& osaamisen ja tahdon avulla, he (mts.26)
jatkavat. Lindroos ja Lohivesi (mp.) siséllyttavat ulkoiseen kilpailukykyyn vision ja
strategian maarittelyn niin, etté haasteet ovat selvilla. Sisaisen suorituskyvyn tarkoi-
tus on Lindroos ja Lohiveden (mp.) mukaan toteuttaa kaytanndssa vision mukainen
strategia. He (s. 29) ohjeistavat organisaatiota siité, etta strategia on ohje siita,
kuinka tulee toimia. Sen vuoksi vahintdan strategian paapiirteiden tulee olla organi-

saation sisalla kaikkien tiedossa ja saatavilla, toteavat Lindroos ja Lohivesi (mp.).

Lindroos ja Lohivesi (2004,159, 164) korostavat, ettd organisaation ylimmalla joh-
dolla on tarkeéa rooli strategian toteuttamisessa, samoin on organisaation tyonteki-
joilla. Heidan (mts.164) mukaansa tulee huolehtia tyontekijdiden osaamisesta, re-
sursseista seka motivaatiosta, jotta strategialla olisi paras mahdollisuus toteutua.
Kannustava ilmapiiri luo hyvat edellytykset toimivalle organisaatiokulttuurille, jonka
avulla luodaan hyvat puitteet onnistumisille, he (mp.) jatkavat. Organisaation toimi-
valla kannustinjarjestelmalla on vahva vaikutus tydyhteisén ilmapiiriin seka tulok-
sentekokykyyn, he (mts. 168) ovat huomioineet. Lindroos ja Lohivesi (s.168) huo-
mauttavat, ettda huono kannustinjarjestelméa aiheuttaa tydyhteisdossa merkittavaa tu-
hoa. — Yksi johtamisen haasteista on heidan mukaansa (mts.173) suorituskyvyn

johtaminen niin, ettd saadaan strategia toteutumaan juuri halutulla tavalla.

Rossi (2012, 14-15) on todennut organisaatiokulttuurilla olevan suuri merkitys stra-
tegian toteutukseen, sen vuoksi organisaation tulisi suunnitella strategian toteutus
organisaatiokulttuurin kautta. Ne organisaatiot, jotka ovat alkaneet johtaa organi-
saatiota sen kulttuurin kautta, ovat luoneet menestystarinoita, Rossi (mts.12) toteaa.
Organisaatiokulttuurin ja strategian ristiridattomuus suunnitteluvaiheessa, auttaa
Rossin (mts.15-16) mielesta strategian toteutusta, koska silloin asiat voidaan tehda
niin kuin ne on ollut tapana tehda. Han (mts. 26) on huomannut monien johtajien
johtavan organisaation ulkoista kuvaa enemman kuin siséistéa todellisuutta. Sisainen
todellisuus kuitenkin maarittelee usein esimerkiksi sen; saako asiakas hyvaa palve-
lua, jos myyjalla on huono asenne omaan tyohonsd, huomauttaa Rossi (mts.26).
Hanen mukaansa (mts.14) organisaatiokulttuuria voi johtaa ja rakentaa tietoisesti

parempaan suuntaan.
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Niemisen ja Tomperin (2008, 51) mukaan tavoitteilla ja mittareilla on toimintaa oh-
jaava seka paatoksentekoa tukeva vaikutus. He (mp.) pitavat tavoitteiden seka mit-
tareiden olemassaoloa ja kayttéad, vahvana valineena kertoa tyontekijoille, mita or-
ganisaatio pitaa strategisesti tarkedna seka minkalaisesta tydpanoksesta ollaan val-
miit palkitsemaan. Palkitseminen ohjaa voimakkaasti tyOntekijoitd toimintaa, sen
vuoksi tulee miettia tarkasti oikeat mittarit palkitsemisen perusteeksi, kirjoittavat Nie-
minen ja Tomperi (mts. 51). He (mts. 51-52) nakevat tydntekijan motivaation ja si-
toutumisen lisdantyvan, kun han ymmartaa mittareiden yhteyden strategian toteu-
tumiseen ja siihen, etta organisaation haluamat ja saavutetut tulokset tullaan palkit-
semaan. Strategiset tavoitteet ovat tarkeitd, koska ilman tavoitteita organisaatiolla
ei ole selkeda suuntaa eikd paamaaraa, jota kohti suunnata. Selkeat ja haastavat
tavoitteet lisdavat tydintoa, -motivaatiota sekd kunnianhimoa, korostavat Nieminen
ja Tomperi (mp.). Rossin (2015, 25-26) mukaan suoritusta voidaan parantaa viela
silla, etta organisaatiokulttuuri on tiedostettu hyvaksi johtamisen kohteeksi. Talloin
organisaatio saadaan pyérimaan samaan malliin ilman johtajan lasnaoloa, koska
silloin tyontekijoille on annettu valta tehda paatoksia ja vieda sita yhdessa haluttuun

suuntaan Rossi (mp.) toteaa.

2.1 Balanced Scorecard — tasapainotettu tulosmittaristo

Balanced Scorecard (BSC) on moniulotteinen mittaristo, jonka ovat kehittaneet Har-
vard Business Schoolin professori Robert Kaplan ja liikkeenjohdon konsultti David
Norton. Sen tarkoituksena on seurata strategisten paamaarien toteutumista erilai-
sien operatiivisien mittareiden avulla (Lindroos & Lohivesi 2004, 179). Laamasen
(2008,108) mukaan Balanced Scorecard kehitettiin vastaamaan paremmin organi-
saation tarpeeseen saada kokonaiskuva omasta tilastaan, koska taloudelliset tun-
nusluvut eivat reagoi tarpeeksi ajoissa kasvaviin uhkatilanteisiin. Seuraavassa ku-

viossa esitetddn Balanced Scorecardin esimerkkimittaristo.
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Taloudellinen nakdkulma

vl

Asiakasnakékulma

Visio
&
Strategia

Tehokkuusnakskulma /

Oppimisnéakékulma

Kuvio 3. Alkuperainen esimerkki Balanced Scorecardista
(mukaillen Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 17).

Balanced Scorecardista on olemassa monenlaisia versioita, mutta perusidea niissa
kaikissa on samankaltainen, maarittelee Kauhanen (2015, 52). Han nimeé&a Balan-
ced Scorecardin ndkokulmat: taloudellinen, asiakas, sisainen tehokkuus, osaami-

nen ja motivaatio.

Laamasen (2008, 114) mielesta tasapainotetussa mittaristossa tulee ottaa huomi-
oon tasapaino sisaisten ja ulkoisten ryhmien valilla. Han maarittelee organisaation
sisdiseen maailmaan kuuluviksi henkildston ja prosessit, ulkoiseen maailmaan kuu-
luvat talous ja asiakas. Aika tulee ottaa my®ds huomioon tasapainoa ajatellessa:
menneisyys kertoo jo tapahtuneet asiat, nykyisyys kertoo mité organisaatiossa ta-
pahtuu parhaillaan ja tulevaisuus auttaa ennakoimaan tulevaa kehitystéa, Laamanen
(mts. 115) jatkaa.

Lindroosin ja Louhiveden (2004, 180) mukaan BSC on nimenomaan organisaation
suorituskyvyn johtamisjarjestelma, eikd se missadn nimessa ole strategian maarit-
telyyn tarkoitettu valine. Toimivan mittariston rakentaminen vaati sen, ettd organi-
saation strategia on valmis sek& kunnolla maaéritelty, painottavat Lindroos ja Lohi-

vesi (mp.).
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Mittaristo voi kuitenkin olla apuna strategian toteutuksessa ja sitd voidaan kayttaa
my0s strategisena johtamisjarjestelména, toteavat Malmi ym. (2006,19). Strategian
mittaroiminen auttaa organisaatiota maarittelemaan sen, mita laaditulla strategialla,
ja sen tavoitteilla tasmallisesti tarkoitetaan, tdsmentavat Malmi ym. (mts. 19-21).
Organisaation johdon tulee yksimielisesti paattaa keskeiset strategiset tavoitteet ja
se, milla keinoilla ne aiotaan saavuttaa. Sen jalkeen, heidan (mp.) mukaansa, voi-
daan maaritella sopivat mittaristot, naille mittareille asetetaan tavoitteet seka vali-
taan vastuuhenkildt seuraamaan tavoitteiden saavuttamista. Tassé uudessa BSC-
ajattelussa korostuu, heidadn (mts. 21) mielestaan, strategian saaminen koko orga-
nisaation tietoisuuteen. Tyontekijat voidaan saada sitoutumaan paremmin strate-
gian toteuttamiseen, kun heille on hyvin perusteltu tavoitteiden ja mittareiden valin-

nat, perustelevat Malmi ym. (mts. 19-21).

Kauhasen (2015, 52) mielestd Balanced Scorecard auttaa organisaatiota toteutta-
maan strategiaa, tukemaan resurssien kohdistamista, ymmarryksen ja tiedonkulun

kehittamisessa, oppimaan strategiastaan seké vahentdmaéan budjetointia.

2.1.1 Taloudellinen nadkdkulma

"Milta naytamme omistajistamme” (Malmi ym. 2006,17.)

Taloudellinen nakékulma mittaa Malmin ym. (2006, 25) mukaan asioita, joista yri-
tyksen omistaja on kiinnostunut kuten padomantuottoasteesta, markkinaosuuksista
seka kassavirrasta. Tavallisesti talla mittarilla on kaksi roolia BSC:ssa, he (mp.) to-
teavat. Toisaalta se kuvaa sita, miten strategia on onnistunut taloudellisesti (mp.).
Toisaalta se maarittelee tavoitteet, joihin strategialla pyritéan (mp.). Yrityksen elin-

kaaren vaihe vaikuttaa siihen, millaisia mittareita kaytetadn, huomauttavat Malmi

ym.(mp.).

Lindroosin ja Louhiveden (2004, 184) mukaan kasvun ja kannattavuuden kehittymi-
seen vaikuttavat tekijat huomioidaan myds taloudellista nakékulmaa tarkastellessa.

Laamasen (2008, 123) mukaan talousnakokulmaan liittyvia strategioita voivat olla
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kustannusten vahentaminen, tulojen kasvattaminen seké rahoitukseen liittyvien ku-
lujen laskeminen. Seuraavassa taulukossa esitetddn taloudelliseen nakékulmaan

sopivia mittareita.

Taulukko 1. Taloudelliseen nakdkulmaan sopivia mittareita
(mukaillen Laamanen 2008, 125).

Menneisyys Nykyisyys Tulevaisuus

likevaihto Kassavirta tilauskanta

kayttokate Varaston kiertonopeus tarjouskanta

tulos Myyntisaamiset Investoinnit osaamiseen
omavaraisuus Ostovelat Tuotekehitys investoinnit
myynti / henkild Tuotteiden hinnat Markkinoinnin volyymi
osinko / osake Budjetoinnin toteuma Budjetin ennuste

2.1.2 Oppimisen, osaamisen ja motivaation nakokulma

"Jotta saavuttaisimme visiomme, kuinka yllapidamme kykymme muut-
tua ja kehittya?” (Malmi ym. 2006,17.)

Malmi ym. (2006, 28-29) toteavat, ettd organisaation taméan hetkinen tietotaitotaso
ei riitd enada tulevaisuudessa vastaamaan asiakkaiden luomiin haasteisiin tai sisais-
ten prosessien kehitystavoitteisiin. Heidan (mp.) mukaan oppimisndkdkulma sisal-
taa myos kasvun nakokulman, néiden tehtavana on méaaritella, minkalaisiin asioihin

organisaation tulisi keskittya, jotta organisaatio menestyy tulevaisuudessakin.

Oppimisen ja kasvun nakdkulmalla on kolme lahdettd: Ihmispddoma, tietopddoma

seka osaamispddoma, Lindroos ja Lohivesi luettelevat (2004, 190). Ihmispaaoma



15(57)

voidaan kartoittaa henkilosta luodun osaamisprofiilin avulla (mp.). Osaamisen ke-
hittdmisen avulla voidaan kasvattaa ihmispaaomaa (mp.). Tietopddoma sisaltaa tie-
tojarjestelméat seka tietoaineistot, joiden avulla voidaan esimerkiksi tukea henkil6i-
den tehokkuutta suoriutua tydtehtavistédan ja saada tietamys levidmaan paremmin
organisaation sisalla (mp.). Osaamispadoma sisaltaa tydyhteison, johtajuuden, joh-
tamiskaytannot, organisaatiokulttuurin, motivoitumisen seka sitoutumisen (mts.
191). Naiden asioiden kehittdminen seka yhteistapojen vahvistaminen vaativat juuri
oikeiden ajurien loytymista, koska ei ole helppoa ohjata ja seurata ihmisen suori-

tusta, koska siihen vaikuttavat monenlaiset asiat (mp.).

Laamanen (2008, 140) pitdd osaamista yhtena tarkeimmisté kilpailuedun tekijoista,
johon ei paasta ilman motivoituneita tyontekij6itd. Seuraavassa taulukossa esimerk-

keja oppimisen, osaamisen ja motivaation mittaamiseen sopivista mittareista.

Taulukko 2. Oppimisen, osaamisen ja motivaation nakdkulmaan sopivia mittareita
(mukaillen Laamanen 2008, 144).

Menneisyys Nykyisyys Tulevaisuus
osaamisprofiili motivaatioindeksi maine tyomarkkinoilla
menetetyt tyontekijat tydolosuhteet osaamisen kehitys
maksetut palkkiot stressitaso onnistuneet rekrytoinnit
likevaihto / tydntekija turvallinen ty6tapa henkiloston ikarakenne
voitto / tyontekija organisaatiokulttuuri tiimien toimivuus
kustannukset / tyontekija  kehitysideoiden méaara henkiloston kaverisuhteet

Malmin ym. (2006, 29) mukaan oppimisndkdkulma on BSC:n vaikein osio. Oppimi-
sen ja kasvun nakdkulman mittareiden tulee konkretisoida organisaation tavoitteet
kehittd&d aineetonta paaomaansa (mp.). Aineettoman pddoman kasittelya voi Mal-
min ym. (mts. 68-69) mukaan helpottaa silla, etta ajattelee aineettoman pddoman
arvon perustuvan siihen, miten se tukee strategian toteuttamista. Talldin aineetto-

malla paaomalla ei ndhda olevan itsenaista, mitattavaa arvoa, vaan sen arvo nakyy
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parantuneina tuloksina siséaisten prosessien, talousnakokulman ja asiakasnakokul-

man kautta (mp.)

2.1.3 Tehokkuus- /sisaisten prosessien nakdkulma

"Missa liiketoimintaprosesseissa meidan tulee olla erinomaisia tyydyt-
tddksemme omistajiemme ja asiakkaidemme tarpeet?” (Malmi ym.
2006, 17.)

Sisaisten prosessien nakokulman mittareina toimivat Malmin ym. (2006, 27) mu-
kaan ne prosessit, joissa tulee onnistua muiden nakdkulmien tavoitteiden saavutta-
miseksi. Organisaation sisaiset prosessit voidaan jakaa neljaan ryhmaan: toiminta-
, asiakas-, innovaatio seka lainsdadannolliset ettéd yhteiskunnalliset prosessit (mts.
28).

Laamasen (2008, 135) mukaan sisdiset prosessit auttavat ymmartamaan, milla
esim. organisaation kuluja ja turhia toimintoja saataisiin karsittua niin, ettéa organi-
saatio muuttuu tehokkaammaksi. Seuraavassa taulukossa tehokkuuteen sopivia

esimerkkimittareita.

Taulukko 3. Toiminnan nakdkulmaan sopivia mittareita
(mukaillen Laamanen 2008, 139).

Menneisyys Nykyisyys Tulevaisuus

toteutuneet kustannukset toiminnan tasmallisyys prosessin toimivuus
varaston epakuranttius prosessin lApimenoaika  prosessin kehitysideat

L kapasiteetin kayton en-
jate ja havikki keskeneréinen tuotanto : :
nuste ja suunnittelu

menetetyt tyotunnit ylity6t
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Laamanen (2008, 146) ottaa esille yhteiskunnallisen ja ymparistoon liittyvan nako-
kulman, joka saattaa useissa organisaatioissa olla sisallytettyna toiminnan nakokul-
maan. Hanen (mts. 146) mukaan valtion ja kuntien organisaatiot ovat ottaneet ta-
man nakoékulman omanaan huomioon jo aiemmin. Nyt myos yksityiset organisaatiot
ovat huomanneet, ettd ympariston ja yhteiskunnallisten asioiden huomioiminen joh-
tamisessa, auttaa pienentdmé&an sijoittamiseen liittyvia riskeja (mp.). Laamanen
(mts. 148) mainitsee yhteiskunnallisten asioiden muutosten tapahtuvan vuosikym-
menien aikana ja niiden seuraaminen on haastavaa. Niiden mahdolliset vaikutukset
tulisi arvioida, vaikutusmahdollisuudet huomioida ja yhteiskunnallisesti merkittavia
asioita tulisi kehittd&, huomauttaa Laamanen (mts. 148). Han méaarittelee ymparis-
toon liittyviksi strategioiksi luonnonvarojen saastamisen, ymparistdhaittojen vahen-

tamisen seka ekologisen tasapainon loytamisen.

2.1.4 Asiakasnakdokulma

"Jotta saavuttaisimme visiomme, miltd meidan tulisi nayttaa asiak-
kaidemme silmin?” (Malmi ym. 2006,17).

Kauhasen (2015, 54-55) mielestéa kilpailutilanteen kiristyminen markkinoilla on joh-
tanut siihen, ettd organisaation tulee entista paremmin tuntea asiakkaidensa tar-

peet, toiveet ja odotukset.

Malmin ym. (2006, 26) mielesta asiakasndkokulman mittarit voidaan jakaa kahteen
ryhm&éan: perusmittarit sek& asiakaslupaus-mittarit. Heidan mukaansa perusmitta-
ristoon kuuluvat muun muassa markkinaosuus, asiakasuskollisuus, asiakastyytyvai-
syys, asiakaskannattavuus seka uusien asiakkaiden maara. Naiden mittareiden voi-
daan ajatella heijastelevan onnistumista markkinoilla (mp.). Asiakaslupausmittaristo
vastaa muun muassa seuraaviin kysymyksiin: mita asiakkaille tulisi tarjota, ettad he
pysyisivat uskollisina seka tyytyvaisina; miten saataisiin houkuteltua uusia asiak-
kaita; kuinka markkinaosuus saavutetaan organisaation haluamalle tasolle, toteavat

Malmi ym.(mp.).

Laamanen (2008, 132-133) nimeaa asiakasnakotkulman mahdollisiksi strategioiksi

seuraavat asiat: kilpailukykyinen hinta tuotteilla ja palveluilla, innovointi seka arvon
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kasvattaminen tuotteissa ja palveluissa, hyvin hoidetut asiakassuhteet seka saata-
vuuden ja jakelun optimointi. Seuraavassa taulukossa asiakasnékdkulmaan sopivia

esimerkki mittareita.
Taulukko 4. Asiakasnakokulmaan sopivia mittareita

(mukaillen Laamanen 2008, 134).

Menneisyys Nykyisyys Tulevaisuus

myynti uudet asiakkaat asiakaskontaktit markkinaosuus

myynti vanhat asiakkaat  asiakastyytyvaisyys organisaation maine
asiakassuhteen kesto valitukset asiakassuhteen lujuus
menetetyt asiakkaat toimitusajan tarkkuus asiakkaan ostoennuste
myOhastyneet toimitukset asiakassuhteen arvo asiakkaiden suositukset
menetetyt myynnit asiakkaan arvio organisaation tunnettuus

Lindroosin ja Lohiveden (2004, 186-187) mukaan asiakaslupausmittariston mitta-
reiden tulisi kuvata yrityksen kilpailustrategian ydin. He nékevat, ettd hyvan kilpailu-
strategian edellytyksena on asiakkaiden ja markkinoiden laaja-alainen tuntemus.
Kilpailustrategia muuttuu organisaation elinkaareen eri vaiheissa, toteavat Lindroos

ja Lohivesi (mp.).

2.2 Palkitseminen osana johtamisjarjestelmaa

Kauhanen (2010, 88) méaaérittelee palkitsemisen olevan johtamisvaline, jonka avulla
kannustetaan henkilostba seka tuetaan organisaation menestysta. Sen avulla kan-
nustetaan henkildstfd toimimaan organisaation arvojen, strategian ja tavoitteiden
mukaisesti. Hanen (mp.) mukaansa oikein valitut palkitsemisperusteet tukevat or-

ganisaation menestymista. Palkitseminen tulee nahda panostuksena, jonka avulla
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saadaan aikaan haluttu tuotos seké toiminnan kehittamisend, kirjoittaa Kauhanen
(mp.). Hanen mukaansa tAman panoksen tavoitteena on kilpailukyvyn kehittaminen
seka yllapitaminen. Kauhanen (mp.) on sita mieltd, etta palkitseminen tulisi kytkeéa
sellaisiin tekijoihin, joiden avulla tuottavuutta voidaan parantaa nyt ja tulevaisuu-

dessa.

Kauhanen (s. 36) toteaa palkitsemisjarjestelman olevan oleellinen osa koko yrityk-
sen johtamisjarjestelmaa. Han viela lisaa, etta sen tulee olla yhteensopiva yrityksen
sisdisten ymparistotekijoiden ja henkildstérakenteen kanssa. Yrityksen sisaisilla ym-
paristotekijoilla tarkoitetaan Kauhasen (mp.) mukaan yrityksen prosesseja, kaytet-
tavissd olevaa teknologiaa, toimitiloja, organisaatio- seka henkildstérakennetta ja

palkitsemisjarjestelmaa.

Hakosen, Hakosen, Hulkko-Nymanin seka Ylikorkalan (2014, 16) tutkimuksen mu-
kaan palkitseminen on tarkea johtamistehtava, joka tulee nakyméaan taitavana pal-
kitsemisena. Onnistuminen palkitsemisessa vaatii entista enemman palkitsemista-
pojen kytkentaa organisaation tavoitteisiin ja arvoihin seké henkilostéa arvostavaa
ja yksiloivaa kohtelua, he (mp.) toteavat. Palkitsemisen kokonaisuudessa eri henki-
|6storyhmia voidaan palkita eri tavoilla, johtuen tyon luonteen erilaisuudesta, huo-
mauttavat Hakonen ym. (mts. 41). He (mts. 42) suosittelevat henkiléstéryhmien
muodostamista toiminnallisin perustein, nain saadaan tasapuolinen kohtelu toteu-
tettua, myos eri elaménvaiheessa olevat tyontekijat voidaan ottaa yksildllisella ta-

valla huomioon.

Kauhanen (2015, 141) huomauttaa esimiehilla olevan ratkaiseva asema henkildston
johtamisessa, ja sita kautta palkitsemisessa. Esimies esittelee henkilostolle ylim-
man johdon antamat pitkan- tai lyhyen aikavélin strategiset tavoitteet, hdn ohjaa ja
tukee henkildstoa niitd suorittaessa seka antaa palautetta (mts. 142). Esimies voi
omilla toimillaan, Kauhasen (mp.) mukaan, vaikuttaa palkitsemiseen eniten aineet-
tomia palkitsemiskeinoja kayttaen. Kauhanen (mts. 141) toteaa esimiesasemassa
olevien tydon muuttuneen entistd haasteellisemmaksi viime vuosien aikana. YKsi
syistéd on henkiléston moninaisuus, johon vaikuttaa muun muassa henkilén ik&, su-
kupuoli, etninen tausta, kansallisuus, uskonto, koulutus, arvot, asenteet, sukupuoli-

nen suuntautuneisuus, tulotaso, varallisuus, suku seka terveydentila (mts. 98). Kau-
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hasen (mts. 142) mielesta esimiehen tulee tuntea hyvin henkilostonsa, jotta voi oh-
jata, kannustaa, motivoida ja palkita heita juuri oikealla yksiloille sopivalla tavalla.
Enaa ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa johtaa, johtamistyylin tulee muuttua eri ti-

lanteisiin ja ihmisiin sopivaksi, han (mp.) jatkaa.

2.3 Toimiva palkitsemisjarjestelméa

Alaraisasen (2014, 26) mukaan Suomen tydmarkkinoilla palkitseminen on muutok-
sen kourissa. Muutoksen taustalla on kustannusten karsimisen seka toiminnan te-
hokkuuden parantamisen lisaksi palkitsemisen saaminen hyodylliseksi seka tyonte-
kijoille etta tydonantajille. Vanha palkitsemisjarjestelma perustui tydtehtavan maari-
telmaan ja palkankorotukset annettiin hierakisesti ikajarjestyksessa (mp.). Jarjestel-
man tavoite oli olla tasa-arvoinen, palkanlisdosia kaytettiin harvoin (mp.). Uusi pal-
kitsemisjarjestelma on enemman osaamiseen perustuva kuin tehtavaan, Alaraisa-
nen (mp.) on todennut. Suoriutumiseen perustuvassa palkitsemisessa on paljon
muuttuvia osia, joiden avulla organisaation kilpailukyky ja tuottavuus tehostuvat
(mp.). Alardisdnen toteaa (s. 27), ettd organisaation tulisi aina kehittdéa omanlai-
sensa palkitsemisjarjestelma omien tarpeiden mukaiseksi; palkkaus tukee organi-

saation toimintaa ja sen henkilostoa.

Palkitsemisjarjestelmaé suunniteltaessa on Viitalan (2004, 272) mukaan otettava

huomioon seuraavat seikat:

— mika tyontekijoita motivoi?

— organisaatiokulttuuri

— organisaation strategia

— tyontekijdiden osaamistaso seka ikarakenne
— lainsdadanto ja verotus

— tydmarkkinatilanne

Palkitsemisjarjestelmalla voidaan vaikuttaa suoraan yrityksen strategian toteutumi-
seen, ja silla on suora vaikutus tyontekijoiden kayttaytymiseen, katsoo Viitala (2004,

272). Hakonen ym. (2014, 29) toteavat oikeudenmukaisuudesta huolehtimisen ole-



21(57)

van valttamatonta palkitsemisjarjestelmaéa suunnitellessa. Tyontekijoiden tulee ko-
kea palkitseminen oikeudenmukaiseksi, jotta palkitseminen vaikuttaa halutulla ta-

valla, he (mp.) huomauttavat.

Seuraavassa kuviossa esitetddn toimivaan palkitsemiseen vaikuttavat tekijat.

Ulkoinen
toimintaymparistd  Tarkoitus Rakenne Prosessit Tulkinta Vaikutukset
* Taloudelliset + Parhaat j + Palkitsemisen |+ Johdon J * Oikeuden- ]‘\ + Tyytyvaisyys
.olosuht.eetya Kéytannot | Kokohaistiis padtokset | mukaisuus |+ Toiminta
Joh"tam|sen eetos |, paras L * Kehittéminen | /|+ Motivaatio ,”‘
* Deehter yhteensopivuus | * Esimiesten | + Omaetu /
sopimukset ja -lait toiminta

Kuvio 4. Palkitsemisen toimivuusmalli
(mukaillen Nylander & Hakonen 2015, 14).

Nylanderin ja Hakosen (2015,14) mukaan yrityksen ulkoisen toimintaympariston
ymmartaminen on avain toimivien palkkaustapojen taustalla. Heidan (mp.) mieles-
taan taloustilanne seké johtamisen eetos vaikuttaa siihen, kuinka tulisi palkita, ja
miten henkilosto odottaa tulevansa palkituksi. Hakonen ja Moisio (2015, 43) toteavat
tydehtosopimusten turvaavan tyontekijalle tyon vahimmaisehdot, toisaalta organi-
saation ei ole tarvinnut maksaa enempaa palkkaa, kuin tydehtosopimuksissa vaa-
ditaan. Nykyaan kilpailutilanne kuitenkin on mahdollistanut tydehtosopimusta kor-
keamman palkan maksamisen, he (mp.) huomauttavat. Ulkoisen toimintaymparis-
tén muutos tuo Hakosen, Nylanderin ja Sweinsin (2015, 235) mielesta esille tarpeen
palkitsemisen muuttamiseen. Hakonen ym. (mp) ovat huomanneet, etta yhteiskun-
nan muuttuessa myods tyontekijaa motivoivat asiat muuttuvat, ja tdhan organisaation

tulee reagoida.

Palkitsemistapoja suunnitellessa tulee I6ytaa parhaat kaytadnnét ja omaan toimin-
taan parhaiten sopiva palkitsemisratkaisu. Palkitsemisjarjestelma tulee pystya pe-

rustelemaan: kayton perusteet ja halutut saavutukset (Nylander & Hakonen 2015,
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14). Hakosen ym. (2015, 235-236) mielesta tulee I0ytaa paras mahdollinen palkit-
semisratkaisu, joka on yhteensopiva seka organisaation tavoitteiden, etta strategian
kanssa. Strategisten linjauksien muuttuessa tulisi myds palkitsemisjarjestelma pai-

vittdd, toteavat Hakonen ym. (mp.).

Organisaation valitsemat erilaiset palkitsemistavat muodostavat palkitsemisen ko-
konaisuuden (Hakonen ym. 2015, 236). Nama tavat kannattaa valita silmalla pitaen
organisaation valitsemia tavoitteita, huomattavat Hakonen ym. (mp.). Nain osataan
palkita oikealla tavalla ja paastdan paremmin asetettuihin tavoitteisiin, korostavat

Hakonen ym. (mp.).

Palkitsemisen toimivuutta lisdd johdon faktatietoon perustellut paatokset seka nii-
den esiintuominen henkilostdlle, toteavat Nylander ja Hakonen (2015, 15). Palkitse-
mista tulee kehittaa jatkuvasti ja yllapitda osana esimiesten johtamistyota, he (mp.)
huomauttavat. Nylanderin (2015, 194) mukaan palkitsemisen kehittdmisen avulla
saadaan organisaation strategialle ja paamaarille nakyvyytta henkilostossa. Esimie-
hillda on vaikutusta siihen, millainen ilmapiiri tydyhteisdssa vallitsee, toteavat Liina-
laakso ja Tenhiala (2015, 201). Jokapaivaisissa asioissa muodostuu tunne palkitse-
vuuden kokemisesta (mp.). Tydyhteisfssa viihtyva ja omassa tydssaan arvostettu
tyontekija on sitoutunut organisaatioon (mp.).

Palkitsemisen toimivuuden tulkinta ja vaikutukset syntyvat tydntekijéiden omien tun-
temusten, odotusten ja kokemusten perusteella (Nylander & Hakonen 2015, 15).
Nylander ja Hakonen (mp.) painottavat, ettd on tarke&a, ettéd he tuntevat palkitsemi-
seen liittyvat paatokset, nain ollen he tietavat kuinka oma ja muiden palkka muo-
dostuu ja miten siihen voi itse vaikuttaa. Tydntekijan tulee heidan (mp.) mukaansa
kasittaa palkitsemisen perusteet, jotta han voi motivoitua ja toimia asetetuiden ta-
voitteiden mukaisesti. Palkitsemisen kokonaisuutta suunnitellessa tulee tutustua
motivaatioteorioihin, joiden avulla voidaan tulkinta paremmin ihmisten suhtautu-

mista erilaisille palkitsemisentavoille, korostaa Hakonen (2015, 135).
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3 Palkitsemisen kokonaisuus

Lahti, Tarumo ja Vartiainen (2004, 11) méaarittelevat palkitsemisen organisaation ja
sen jasenten valiseksi kaksisuuntaiseksi prosessiksi, josta molempien tulee saada
hyotya. Se on sitd, mité tyontekija saa vastineeksi tekemastaan tydsta organisaation
hyvaksi, he (mts. 12) tarkentavat. Palkitsemisen keskeinen ydin on palkka (mp.).
Palkkausprosessi ei ole erillinen osa yhtion toimintaa vaan se tukee haluttujen ta-
voitteiden saavuttamista (mts. 11). Lahti ym. (mts. 12) toteavat, ettd palkka on joh-

tamisen valine, ja palkkausjarjestelma on osa yhtion henkilostostrategiaa.

Palkitsemisella on useita tavoitteita (Lahti ym. 2004, 13). Sen tavoitteena voi olla
mm. tydntekijdiden motivointi, houkutteleminen yhtion palvelukseen, olemassa ole-
vista tyontekijoista kiinnipitaminen, luettelevat Lahti ym. (mts. 13). Palkitsemisella
voidaan myo6s onnistua latistamaan tyointoa (Hakonen ym. 2011, 33). Siksi Hako-
sen ym. (mts. 32) mukaan onkin tarkeaa, etta yrityksella on toimiva palkkajarjes-

telma ja sen tulee ehdottomasti olla oikeudenmukainen.

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu organisaation itse luonnehtimasta ja linjaa-
mastaan kokonaisuudesta aineellisista ja aineettomista tavoista palkita (Ylikorkala
& Sweins 2015, 21). Seuraavassa kuviossa esitetaan aineellisten ja aineettomien

palkitsemistapojen muodostama palkitsemisen kokonaisuus.
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Peruspalkka Tulospalkka Erikoispalkkiot

Aloitepalkkiot Palkitsemisen kokonaisuus Edut

Palkitsemisstrategia

G
Tyén sisélt Tysympiristo RS
Kehittymis- %
Osallistumis-
Vaikuttamis-
mahdollisuudet

Palaute

Arvostus

Kuvio 5 Palkitsemisen kokonaisuus
(mukaillen Ylikorkala & Sweins 2015, 23).

3.1 Aineellinen palkitseminen

Rahalla, tavaralla ja/tai rahan arvoisilla eduilla maksettava palkkio on aineellista pal-
kitsemista (Vartiainen & Kauhanen 2005a, 318). Siihen kuuluvat peruspalkkausta-
vat, joita usein saadellaan tyo- ja virkaehtosopimuksin, jatkavat Vartiainen ja Kau-
hanen (2005b, s. 21) Peruspalkan liséksi voidaan maksaa taydentavia palkanlisia,
he huomauttavat (mp.). Peruspalkka voi perustua aikapalkkaan tai suorituspalkkaan
(mp.). Tulospalkalla tarkoitetaan palkkakannustimia, joilla voidaan taydentéaa perus-
palkkausta (mp.). Tulospalkkaa maksetaan asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sesta seka niiden ylittAmisesta (mts. 23). Palkkakannustimia ovat mm. tulospalkkiot
peruspalkan lisdosana, voittopalkkiot perusteena organisaation liiketaloudellinen tu-
los, voitonjako henkildstolle organisaation tuottamasta voitosta sekd osakejarjeste-
lyilld voidaan organisaation osakkeita antaa tyontekijoille palkaksi tai osakkeita on
mahdollisuus merkita itselleen tiettyyn hintaan tiettynd ajankohtana (mp.). Erikois-
palkkioita ovat kertaluontoiset aineelliset palkkiot, jotka voivat olla ennalta maaritel-

tyja huomauttavat Vartiainen ja Kauhanen (s.23).
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Edut ovat aineellisen palkitsemisen lisig, joilla voi olla merkittava vaikutus ty6paikan
houkuttelevuuteen seka hyvaan tydnantajakuvaan (Hakonen, Hakonen, Hulkko &
Ylikorkala 2005, 140). Etuja voi olla monenlaisia kuten tydterveyshuolto, luontois-
edut, elake-edut, palkalliset vapaat jne., he luettelevat (mts. 140). Kaikki edut eivat
aina ole henkilokohtaisia vaan ne ovat tyopaikkakohtaisia kuten esimerkiksi ilmaiset
paivakahvit (mts. 141). Aloitepalkkioiden tarkoituksena on saada paremmin tyonte-
kijoiden ideat hyddynnettyd ja nakyvimmiksi (mts. 170). Aloitepalkkiot perustuvat
organisaation maarittelemaan aloitejarjestelméaan, missa on maaritelty aloitepalk-

kion saamisen ehdot (mts. 171-172).

3.2 Aineeton palkitseminen

Vartiainen ja Kauhanen (2005, 318) huomauttavat, etté aineeton palkitseminen on
jotain sellaista, mitd ei makseta rahalla tai rahanarvoisilla eduilla. Hakosen ym.
(2005, 265) mielesta tyon palkitseva siséalto seka tyon mielekkyys motivoivat tyon-
tekijad. Heidan mielestaan yksi keino palkitsemiseen on tydntekijan tavoitteisiin ja
kykyihin jarkevasti organisoitu tyd. Tyon siséltoa pidetaan palkitsevana, jos siind on
sopivasti haastetta ja siind paasee kayttdmaan taitojaan seka kehittamaan niita
(mp.). Hyvin toteutettu kehityskeskustelu on paras keino esimiehen toimia mentorin
roolissa ja selvittda alaisten haluja kehittdd osaamistaan tai saada taas mielekkaat
tyotehtavat (mts. 267). Tyodssa kehittymista ja osaamisen laajentamista seka eri-
koisosaamisen hankkimista voidaan saada tyokierron, vaativimpiin tehtaviin etene-
misen tai mahdollisen urapolun avulla (mts. 258). Ty6nantaja voi tukea tyontekijan
kouluttautumista kannustavalla asenteella, antamalla aikaa opiskeluun tai jopa mak-

saa koulutuskustannukset (mts. 260).

Palaute tydsta on tapa osoittaa sen merkitys: jos ei ole mitaan valia, kuinka tyon
tekee, voi olla vaikea innostua ty6stdan (Ahonen & Lohtaja 2014, 17). Palaute ker-
too sekad onnistumiset ettéa epaonnistumiset, molemmat lisdavét onnistumisen tun-
netta lopulta (mts. 18-19). Tydhyvinvointia seka tydssa suoriutumista on huomattu
auttavan seka oikeudenmukaisuuden ettd arvostavan kohtelun kokeminen, huo-
mauttavat Hakonen ym. (2005, 238). Arvostettu tunne tulee tyontekijalle hyvasta

tyGilmapiiristad tyopaikoilla sekéa taitavasta johtajuudesta, mutta myds aineellisista
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palkkioistaan (mts. 238, 241). Tyontekijan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa, on
arvostuksen ja palautteen kanssa sellainen asia, johon esimies voi toimillaan eniten
vaikuttaa, huomauttavat Hakonen ym. (s.229). Ne ovat myos tehokkaimmat ja vai-
kuttavimmat palkitsemistavat, he jatkavat. Tyontekijan mahdollisuudella osallistua
tarkoitetaan sita, etta tyontekijalla on keino, jonka avulla voi vaikuttaa tybhonsa liit-
tyviin seikkoihin (mp.). Vaikutusmahdollisuudella tarkoitetaan sita, missa maarissa
Voi itse vaikuttaa omaan tyotahtiinsa, -menetelmiin tai -tapoihin (mp.). Vaikutusmah-
dollisuuksiin vaikuttaa yksilon asema tydyhteisdssa (mp.). On havaittu, etta yksilon
mahdollisuus mielipiteen ilmaisuus auttaa heitd myds sitoutumaan tehtyihin paatok-
siin, organisaation ndkokulmasta tama vahentaa tyontekijdiden turhautumista (mts.
233).

Tybsuhteen pysyvyys ja tyOajan jarjestelyt ovat merkittavia asioita palkitsemista-
pana, toteavat Hakonen ym. (2005, 203). Tyontekija pystyy paremmin suunnittele-
maan elamaansé pysyvassa tyosuhteessa ja nain kokee olonsa turvatuksi, he tar-
kentavat (mp.). Mahdollisuus vaikuttaa omaan tydaikaan elaman eritilanteissa on
etu tyontekijalle, korostavat Hakonen ym. (mp.). Esimiehilla on iso rooli ty6aikojen
jarjestelyissa sitten, ettd poikkeavissakin tilanteissa saadaan asiat toimivaan myon-
teisella tavalla (mts. 227). Esimiehen asenteella on vaikutus siihen, etté tuntuuko
tyontekijalle mydnnetty opintovapaa palkitsemiselta (mp.). Nyrpean esimiehen an-
tama vapaa ei ilahduta niin paljon kuin yhteisymmarryksessa tehty jarjestely, huo-

mauttavat Hakonen ym. (mp.).

3.3 Motivaatio

Luoma ym. (2004, 20) mieltavat motivaation ihmisen sisaiseksi tilaksi. Siihen liittyy
tahto toimia jotain tiettya tavoitetta kohti seka vireystila (mp.). Motivaatioon voidaan
vaikuttaa johtajuudella, palkitsemisella, vuorovaikutuksella, avoimella organisaa-
tiokulttuurilla seka tarpeeksi haasteellisilla ja merkityksellisilla tydtehtavilla (mp.). Vi-
reystilaan vaikuttaa néaiden liséksi oman elamén tilanne seka terveys (mp.). Moti-
vaatio jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon, he (mts. 21) toteavat. Sisdinen

motivaatio syntyy ihmisen toiminnasta oman itsensa vuoksi (mp.). Luoma ym. (mp.)



27(57)

luettelevat sisaisen motivaatiotekijoiksi tyon, edistymisen, henkisen kasvun, vas-
tuun sek&d saavutukset. Sisaistd motivaatiota pidetaan tarkeimpana syyna siihen,
ettd ihminen pysyy tydssaan ja saa tyon teon tuntumaan mielekkaalta (mts. 23). Sen
voidaan ajatella koostuvan neljasta keskeisesta elementista: valinnanvapaudesta,
patevyydesta, edistymisestd sek& mielekkyydestd, he (mp) luettelevat. Ulkoinen
motivaatio syntyy heidan (mts. 21) mukaan jonkun toiminnan seurauksena, sen mo-
tivaatiotekijoita on palkitseminen tarkeimpana seka lisana hyvat tydolosuhteet, tur-
vallisuus, status seka yrityspolitiikka. Naistéa koostuu ihmisen kokonaismotivaatio,
joka nykyaan ymmarretd&dn monimutkaisena ja yksilollisena ilmiona (mp.). Luoma
ym. huomauttavat (mp.), etta esimiehilléa on palautteen antamisen kautta tarkea rooli

tyontekijan motivaatioon.

Ihmisen motivaatiolla on merkitys siihen, kuinka toivomme itseamme palkittavan ja
millaisia palkkioita arvostamme seka kuinka toimimme (Rantaméki, Kauhanen &
Kolari 2006, 21). Aiemmilla kokemuksilla, elaménvaiheella ja idlla on vaikutusta sii-
hen, millaisia palkkioita ollaan omasta mielesté oikeutettuja saamaan (mts. 22). Ih-
misen motivaatiota voidaan tarkastella monenlaisten tekijéiden avulla (Kontiainen &
Skytta 2010, 45). Palkitseminen auttaa lisddméaan tehokkuutta, mutta ei muuta itse
tyota innostavaksi (mp.). Ihmisen motivaatiota voidaan tarkastella monenlaisten te-

kijoiden (kts. alla oleva kuvio) avulla.
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Kuvio 6. Motivaatiotekijoita
(mukaillen Kontiainen & Skytta 2010,45).

Hakosen (2015, 151-152) mukaan tyénimulla on erityinen vaikutus motivaatioon.
Tyonimun huomaa silloin, kun uppoutuu tyéhon niin, ettd unohtaa ajankin kuluvan,
han (mts. 151) kertoo. Ty6terveyslaitoksen (Tyon imu 2015) tutkimusnaytéon mu-
kaan tyonimua kokevilla henkilgilla on myonteiset asenteet omaan ty6honsa ja tyo-
paikkaan, he ovat oma-aloitteisia, suoriutuvat tytéssaan tuloksellisesti seka motivoi-
tuneita oppimaan uusia asioita. He kokevat elaman rikkaampana ja ovat usein myos
terveempid, tutkimuksessa kay ilmi (mp.). Tutkimuksessa todetaan, etta tydnimua
voidaan pitaa yhtena tyéhyvinvoinnin mittarina. Tydnantaja voi vahvistaa tydnimua
tarjoamalla haastavia ja monipuolisia tyGtehtavid, kannustavalla johtamisella, antaa
mahdollisuuden vaikuttaa tyéhon, uuden oppimiseen seka tydssa kehittymiseen,

tutkimuksesta ilmenee.

Tyon imu ilmenee tyontekijalla tarmokkuutena, omistautumisena seka uppoutumi-
sena (Martela & Jarenko 2014, 20). Tarmokkuus ilmenee energisyytena seka pelot-
tomuutena kohdata tulevat vastoinkaymiset tai haasteet (mp.). Omistautuminen tu-
lee sitoutumisen halusta merkittavaan, inspiroivaan ja tarkeaan tyétehtavaan (mp.).
Uppoutuminen kertoo tydtehtavan olevan niin mielenkiintoinen, etta siihen voi unoh-

taa itsensé ja ajantajun (mp.).
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3.4 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuuden tunteella on merkittava merkitys tyotyytyvaisyyteen (Maa-
niemi 2015, 123). Maaniemi (mts. 124) maarittelee oikeudenmukaisuuden tarkoitta-
van “yksilon kokemusta paattksen tai paatoksentekoprosessin ja siihen liittyvan
kohtelun reiluudesta”. Oikeudenmukaisuus jaetaan kolmeen lajiin: jaon-, menette-
lytapojen- ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus, luettelee Maaniemi (mts.125 &
128).

Jaon oikeudenmukaisuus tarkoittaa sitd, kuinka oikeudenmukaiseksi tyontekijat ko-
kevat saamansa palkkion muihin verrattuna, kertoo Maaniemi (mts. 125-126). Huo-
mattavaa on se, etta tyontekijan tunne oikeudenmukaisuudesta on omakohtaisesti
koettua seka hanen itsensa paattamaa mihin vertaa itsedéan tai palkkaansa (mts.
126). Organisaation tulee tarkkaan miettia, millaista tietoa palkoista julkaisee henki-
I6stolle (mts. 126). Palkka-asioista esille tuodessa kerrotaan organisaation palkitse-
misperusteet ja palkkaan vaikuttavat tekijat, ei tietenkaan kerrota toisten palkkatie-
toja (mts. 127). Organisaation kannattaa tietdd myos saman alan palkkatasosta
markkinoilla (mts. 127). Oikeudenmukaisella jaolla on mahdollisuus toteutua, kun
se tapahtuu ajan tasalla olevaa palkitsemisjarjestelmaa noudattamalla (mts. 127).
Nieminen ja Tomperi (2008, 208) toteavat oikeudenmukaisuuden toteutuvan, kun
tyopaikassa ylennykset seké palkka perustuvat ansioihin ja saavutuksiin, lisaksi nii-

den perusteet tulisi olla lapinakyvia seka tasa-arvoisia.

Menettelytapojen oikeudenmukaisuus tarkoittaa sita, kuinka oikeudenmukaiseksi
tyontekijat tuntevat paatoksentekoprosessin ja siihen liittyvat periaatteet, kertoo
Maaniemi (mts. 128). Maaniemi (mts. 128) toteaa useiden tutkimusten todistaneen,
ettd lopullisten paatdsten arvioinnissa vaikuttaa suuresti tapa, jolla paatokset on
tehty. Tutkimukset ovat osoittaneet, Maaniemi (mts. 129) jatkaa, tyontekijoiden hy-
vaksyvan helposti sellaiset paatokset, joihin ovat itsekin voineet osallistua. Oikeu-
denmukaisuuden tunne kasvaa, kun tietda voineensa vaikuttaa paatoksiin seka ym-

martdd paremmin paatokseen vaikuttaneet seikat (mts. 129).

Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus tarkoittaa sita, miten tyontekija kokee tyoka-

vereilta ja esimiehiltddn saamansa kohtelun, kertoo Maaniemi (mts. 131). Vuorovai-
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kutuksen oikeudenmukaisuus jaetaan sensitiiviseen sekéd informatiiviseen oikeu-
denmukaisuuteen, jaottelee Maaniemi (mts. 131). Se, miten sinua kohdellaan vai-
kuttaa sensitiivinen oikeudenmukaisuus tunteeseen (mts. 131). Palautteen saami-
nen todenmukaisin ja ymmarrettavien perustelujen kera vahvistaa informatiivisen

oikeudenmukaisuuden tunnetta (mts. 131).

Organisaatiossa voidaan edesauttaa oikeudenmukaisuuden tunteen kokemista esi-
miesten kautta (mts. 132). Heidan tulee tietéda palkitsemiseen liittyvéat perusteet seka
osata johdonmukaisesti keskustella niista ettd omata loistavat vuorovaikutustaidot
(mts. 132-133).
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4 Palkitseminen eri aikakausilla

4.1 Historia

1900-luvun alussa suurin osa suomalaisista ansaitsi elantonsa maataloudesta, te-
ollisuutta oli vain muutamassa kaupungissa (Vartiainen 2015, 70). Maatalouden
puolella tydntekijoille tarjottiin usein etukateen palkaksi yllapito ja rahapalkka (mp.).
Teollisuudessa palkitsemiseen vaikutti ajankaytto, ikéd seka ammattitaito (mp.). Yh-
teiskunnallisella asemalla oli myds vaikutusta palkanperusteeseen (mp.). Naisten ja
miesten palkoissa oli suuret erot (mp.). Tydnmotiivina oli toimeen tuleminen eli ela-
man perustarpeiden tyydyttdminen (mp.). Tyovaenyhdistyksia syntyi ja tyontekijat
seka tyonantajat perustivat omia yhdistyksiaan etujaan valvomaan (mts. 71). En-
simmainen tydehtosopimus syntyi Suomessa vuonna 1900 graafiselle alalle. (mp.)
Tyborganisaatioiden johtamisen katsotaan alkaneen 1900-luvun alussa Suomessa,
maarittelee Silén (2006, 9) Silloin alkoi hanen mukaansa ns. tieteellisen liikkeenjoh-
don valtakausi, joka oli valloillaan vuosina 1900-1923 (mts. 9-10) Tieteellisen liik-
keenjohdon edustajaksi nousi insin66ri Frederick Taylor (mts. 10). Taylorin johta-
misoppi otti kantaa palkkausjarjestelmiin suosimalla sopimiseen perustuvia tydsuh-
teita, joissa tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa ty6tapoihin, tuottavuuteen ja
palkkioihin (mts. 11). Nain tyontekijoilla oli mahdollisuus saada oikeudenmukainen
palkka (mp.). Taylor huomasi tydpaikoilla tapahtuvaa tyontekijoiden tekeméttt-
myyttd, han naki sen yrityksen johdon aiheuttamaksi ongelmaksi(mp.). Syyna siihen
oli Taylorin mukaan huonosti toimivat palkkausjarjestelmaét ja -tavat (mp.).

Teollisuus alkoi laajeta Suomessa vuosien 1920-1949 teollisen massatuotannon
aikana (Vartiainen 2015, 72). Lainsdadannon avulla turvattiin tilattoman véaeston
asemaa seka saadettiin tydsaantolaki, jossa maaritellaéan tydéehdot, jarjestys tyopai-
kalla seka keskinaiset oikeussuhteet (mp.). Tydnantajat suhtautuivat kielteisesti ty6-
ehtosopimuksiin, koska halusivat itse maarata palkkauksesta sekéd tyooloista
(mts.73). Vuonna 1940 tydnantajajarjestot suostuivat neuvottelemaan tydmarkki-
noista tyontekijapuolen jarjestéjen kanssa ja sopivat jatkossa neuvottelevansa asi-
oista yhteisymmarryksessa (mp.). Todellisuudessa palkkaus méaariteltiin pitkalti tyo-

paikkakohtaisesti (mp.). Johtamisessa alkoi vaikuttaa ihmissuhteiden koulukunta
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vuosien 1925-1955 aikana (Silen 2006, 15). Inmissuhdekoulukunta nékee liikkeen-
johtamisen olevan sama asia kuin ihmisten johtaminen (mts.16). Esimiehille tarpeel-
lisina ominaisuuksina alettiin pitda hyvia kommunikointitaitoja, herkkyytta henkilos-
tbasioissa, tydmotivaatioon lisddmiseen vaikuttavia taitoja seka ryhmadynamiikan
ymmarrysta (mp.). Toisen maailmansodan aikana valtiovalta maarasi yksivaltaisesti
palkat ja hintatason (Vartiainen 2015, 73.). Tyomotivaatioon alkoi vaikuttaa osallis-

tumismahdollisuus seka sosiaaliset suhteet (mp.)

Toisen maailmansota aiheutti kriisin Suomen talouteen (Vartiainen 2015, 74). Valtio
saateli palkkoja seka talouselamééa 1950-luvun puolivaliin saakka (mp.). Suomessa
alkoi voimakas teollistumisen aika vuosina 1950-1979 (mp.). Erilaisia teorioita ihmi-
sen motivaatiosta, kayttaytymisesta seka johtamisoppeja kehitettiin maailmalla ja
niiden mukaan asioita tarkasteltin Suomessakin (mts. 74—75). Ihmissuhdekoulu-
kunnalla on ollut suuri merkitys palkitsemisjarjestelmien kehittymiseen (mts. 74).
Sen oppien mukaisesti otettiin kayttoon laajennetut tydnkuvat, tyokierto, tydyhteisén
yhteisty6 sekéd vuorovaikutus (mp.). Ty6hyvinvointia alettiin yllapitamaan seka ke-
hittamaan 1960—70-luvuilla (mp.). Silénin (2006, 18) mukaan tilastolliset ongelman-
ratkaisumenetelmat alkoivat levitd armeijan kaytosta yritysjohdon kayttéon. Hanen
huomauttaa, etta pitk&n tahtdimen suunnittelusta puhuttaessa alettiin kayttaa enem-
min termia strateginen suunnittelu. Johtamisessa alkoi ns. systeemirationalismin ai-
kakausi vuosina 1955-1980 (mts. 19). Siina johtamiseen liittyvia tarkeita sanoja ovat
suunnittelu, ennakointi ja kontrollointi (mp.) Naisten ja miesten erilliset palkkataulu-
kot poistettiin tydehtosopimuksista, alkoi esiintya periaatetta: "samasta tyosta sama
palkka” (Vartiainen 2015, 75). Palkitsemisessa oli yleisessa kaytdossa urakkapalkat,
joiden perusteena oli esimerkiksi kappalemaara (mts. 76). Liittokorporatismin aikaa
elettiin vuosina 1956-67, jolloin tydnantaja- seka tyontekijaliitot neuvottelivat keske-
naan tyoehdoista ja palkoista (mts. 77). Tané aikana syntyi palkkakilpailua liittojen
kilpaillessa keskenaan jasenistd (mp.). Palkoista sopiminen palautettiin takaisin
keskusjarjestdille vuonna 1968, jolloin tehtiin tulopoliittinen ratkaisu kayda tyéehto-
neuvottelut toimialakohtaisten liittojen kesken valtakunnallisesti (mp.). Tydehtoneu-
votteluihin siséltyi palkkojen lisaksi tydajat, sosiaaliturva: elake- ja sairausturva
(mp.). Suomalainen yhteiskunta alkoi muuttua 1960-luvulla toteavat Vaananen ja

Varje (2014, 230) Heidan mukaan julkinen sektori alkoi kasvaa ja maaseudulta alkoi
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ihmiset siirtya kaupunkiin. Vaananen ja Turtiainen (2014, 265) huomauttavat tyova-
eston yleisen koulutustason nousseen, kun sotien jalkeen syntyneen siirtyivat tyo-
elamaan. Heilla oli takanaan ehed koulutaival, jatkavat Vaananen ja Turtiainen (mp.)
Osa nuoremmasta vaestosta muutti uudenlaisen tyén perdssa mm. Ruotsiin, koska

sita ei ollut kotimaassa tarpeeksi tarjolla (mp.).

Tiedon ja viestinnan aikakausi oli vuosina 1980-1999, silloin elettiin henkil6kohtai-
sen tietoteknologian kehittymisen ja kayttdonoton aikaa (Vartiainen 2015, 78). Or-
ganisaatiokulttuuriteoriat nousivat esille palvelusektorin kasvaessa, niissa korostet-
tiin johtamisen perustana olevaa organisaation ikiomaa kulttuuria, arvoja seka toi-
mintatapoja (mp.). Ryhmassé toimiminen alkoi nakya tyopaikoilla 1980-luvulla, eri-
tyisesti 1990-luvun laman aikaan t6ita alettiin uudelleen jarjestella tiimitydn pohjalta
(mts. 79). Motivaatioteoriat kehittyivat ja huomattiin, miten henkilékohtaisten tavoit-
teiden seka ihmisen elinkaaren eri vaiheiden vaikutus motivoitumiseen (mp.). Sa-
malla tuli esiin myos oikeudenmukaisuuden merkitys (mp.). Ty6elamén laadusta
alettiin keskustella enemmén seka tyén palkitsevuus ja ongelmat tydyhteisdssa
nousivat esille (Vaananen & Turtiainen 2014, 271). Huomattiin, etta naisten ja mies-
ten valinen palkkaero oli kasvanut (Vartiainen 2015, 79). Tehtiin tutkimus miesten
ja naisten toiden vaativuustekijoiden selvittamiseksi (mp.). Paatettiin maksaa sama
palkka saman vaativuusluokan tdista, tutkimus ei kuitenkaan ottanut huomioon mm.

naisten sijoittumista matalapalkka-aloille (mp.).

Palkkajarjestelmat alkoivat kehittya 1980-luvulla, ne perustuivat tyon vaativuuteen
seka tyosuorituksen arviointiin (Vartiainen 2015, 80). Tulospalkkaus alkoi kehittya
samoihin aikoihin ja se toi lisdna tyon aikaansaannoksesta maksettavan palkanosan
(mp.). Ensimmainen henkildstérahasto perustettiin 1990-luvun lopulla, myés ryh-
mien seka tiimien palkitseminen lisdantyi (mp.). Organisaation johtoa palkittiin tulok-
sesta ja saavutuksista tydsuhdeoptioiden seka voittopalkkioiden muodossa (Hako-
nen ym. 2005, 40).

Innovaatiot ja sisdinen motivaatio siivittivat 2000-luvun alkua (Vartiainen 2015, 82).
Elinkeinorakenne muuttui niin, ettéd palvelualaa oli kokonaistuotannosta lahes 70 %
ja teollisuutta endad 30%. Useat perinteiset toimijat joutuivat rakennemuutosten kou-

riin, ne hakivat muutosta (mp.) uusista toimintatavoista seka kasvusta uusille aloille
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(mp.). Julkinen sektori pysyi edelleen suurena tekijana kansantaloudessa (mp.). Al-
koi esiintyd innovatiivisia, pienia sekd nopeaan kasvuun tahtaavia yrityksia, joita
alettiin kutsua startup-yrityksiksi (mp.). Kasvuyritykseksi kutsuttiin sellaista yritysta,
jolla on yli kymmenen henkilda toissa ja vuodessa kasvu on ollut yli 20%, kolmena
edellisend vuonna (mp.). Gaselliyritys on sellainen yritys, joka on kasvanut vuo-
dessa yli 50%, kolmena perakkéaisena vuonna (mp.). Perinteisten toimialojen pie-
nentyessa, naista on haettu tyollistavia kasvun moottoreita korvaamaan havinneet

tyopaikat (mp.).

Johtamisessa korostuvat innovaatioteoriat ja aletaan korostaa tyontekijan luovuutta
seka oppimisen ja kehittymisen tarvetta (Vartiainen 2015, 83). Globalisaatio on syn-
nyttdnyt haasteita, joihin vastataan innovaatioteorioilla, jonka avainsanoja ovat in-
novatiivisuus, muutos, luovuus seka joustavuus (mp.). Kehitetdan innovatiivisia toi-
mintatapoja, tuotteita ja palveluja yhdessé asiantuntijoiden, henkildston seka asiak-
kaiden kanssa (mp.). Huomataan, ettd henkildstbvoimavaroja tulee kehittdd seka
kayttaa tasapainoisesti, jotta on edellytykset talouden kasvulle seka innovaatioille
(mp.). Ymmarretddn motivaation ja motivoitumisen olevan monimuotoinen koko-
naisuus, jossa tulee ottaa huomioon yksilon psykologiset ja fyysiset tarpeet, persoo-
nallisuus seké& arvomaailma (mp.). Naiden lisdksi tydmotivaation vaikuttavat kult-
tuuri seké arvomaailman erot, tyon piirteet seka ymparistotekijoinad yksilon ja toimin-

taympariston suhteet (mp.).

Palkitsemisen kokonaisuus alkaa hahmottua 2000-luvulla ja palkitsemistavat moni-
puolistuvat aineellisten ja aineettomien palkitsemistapojen myota (Vartiainen 2015,
84). Palkitseminen tydn vaativuuden seka tyon suorituksen perusteella on levinnyt
kolmessakymmenessa vuodessa kaikille aloille vuoden 2010-luvun alkuun men-

nessa (mp.).

Palkkaerot naisten ja miesten valilla eivat kaventuneet 2000-luvulla laisinkaan,
syyksi tahan arvellaan syrjivaéa kaytosta, naisten ja miesten eri toimialoille sijoittuvat
tyot, tyopaikkojen tavat seka opitut kaytannot (Vartiainen 2015, 85). Samalla alalla
tyoskenteleva ja saman ikdinen mies saa 10% suuremman palkan kuin nainen saa
(mp.). Tradenomiliiton vuoden 2016 jasentutkimuksen mukaan (Tradenomi 1/2017,
5) naisten palkkatoive on 14 % pienempi kuin vastaavaan tydhon hakevien miesten.

Valtiovalta yhdessa tydmarkkinajarjestdjen kanssa on sopinut tydehdoista ja palkan
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yleiskorotuksista (Vartiainen 2015, 85). Tybnantajat ajavat tyOpaikkatason palkka-
ratkaisuja joustavuuden tarpeeseen vedoten, kun taas tyontekijat haluavat pysya

vanhassa tavassa (mp.).

4.2 Nykyhetki

Seuraavaksi esitellen muutaman organisaation palkitsemisratkaisut, he ovat osal-
listuneet Great Place to Work:n parhaat tyopaikat kilpailuun. Tutkimuksessa teh-
daan henkilostokysely tyontekijoille ja henkildsténjohtamiskaytannot selvitetaan ky-
selylla organisaation johdolta. Tulokset analysoidaan Great Place to Work-periaat-
teiden mukaisesti. Parhaat yritykset palkitaan omassa kokoluokassaan. Maailman
laajuinen kilpailu on maksullinen ja sité on jarjestetty Suomessa vuodesta 2002 l&h-

tien. (www.greatplacetowork.fi.)

Vincit Oy palkitsee henkildstba peruspalkan lisédksi oma-aloitteisuudesta seka toi-
minnan kehittdmisesta (Rossi 2015, 179). Heilla on kerran kuukaudessa tytyhteison
yhteinen aamupala, jossa palkitaan kuukauden kahvinkeittaja ja tiskikoneen kayt-
taja pienelld palkinnolla raikuvien aplodien lisaksi. (mp.) Vincit Oy kertoo verkkosi-
vullaan tarjoavansa tyontekijoilleen tydsuhde-etuina mm. laaja-alaisen sairasvakuu-
tuksen, palkitsevan bonusjarjestelman, vapaasti valittavat tydvalineet, bonusta har-
rasteprojekteista, monipuolisia virkistystapahtumia, fysioterapeutin palvelut seka

tydpaikkahammashoidon.

Enfo Oyij:lla rahallisen palkitsemisen kokonaisuus muodostuu peruspalkasta, luon-
toiseduista, henkilokohtaisesta palkanosasta, kannustinpalkkioista seka henkilosto-
etuuksista. Myynnin tuloksellista myyntitoimintaa kannustetaan provisiopalkkioilla.
Provisiojarjestelman tavoitteena on varmistaa Enfon kannattava kasvu seka moti-
voida myyjid saavuttamaan tavoitteet, joista hyotyvat seka yksilot etta yritys. Enfolla
on henkildstérahasto, jonka jasenia ja hallitsijoita ovat tyontekijat. Henkilostérahas-
ton ansiosta tyontekijat ovat Enfon kolmanneksi suurin omistaja. Enfo way award
on palkinto, johon jokainen enfolainen voi ehdottaa palkittavaksi tiimia tai yksiloa,
joka on tydsuorituksellaan ylittanyt normaalin vaatimuksen. Palkinto maksetaan ra-

hana Enfo Way’'n saantdjen mukaisesti. Johdolla ja avainhenkil6illa on oma kannus-
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tinjarjestelmd, jossa tulospalkkio maksetaan osaksi rahana ja osaksi Enfon osak-
keina. Enfolla noudetaan tasavertaisuuden periaatetta ja nain ollen vuokratyonteki-

joilla on samat edut kuin enfolaisilla. (Rossi 2015, 268—269.)

Microsoft Oy:ssa palkitseminen on sidottu suoritusarviointeihin, osaamisen kehitta-
miseen ja urakehitykseen suorituksenjohtamisjarjestelmén kautta. Palkitseminen on
tehty tasapuoliseksi, lapinakyvaksi seka johdonmukaiseksi, ja se on sidottu vahvasti
yrityksen arvomaailmaan. Jokaisella on omat tavoitteet, joiden toteutumista seura-
taan. Ei ole kuitenkaan valia mihin aikaan tai missa paikassa tyo tehdaan. Microsof-
tilla onnistumiset palkitaan joko rahallisilla tai ei-rahallisilla palkkioilla. Rahallinen
palkitseminen muodostuu peruspalkasta, bonuksista, myynnin bonuksista, osak-
keista seka erillispalkkioista. Peruspalkka muodostuu tydtehtavalle méaaritellyn palk-
katason mukaan, siina otetaan huomioon tyén vaativuus, tyén merkitys yritykselle
sekd yksilonominaisuudet ettd kokemus. Vuosittaisen arvioinnin yhteydessa on
mahdollisuus saada palkankorotus, jos asetetut tavoitteet on saavutettu. Peruspe-
riaate on, etta tyontekijan palkka muodostuu peruspalkasta ja tavoitebonuksesta.
Naiden suhde vaihtelee sen mukaan, kuinka paljon hanella on vaikutusta yrityksen
taloudelliseen tulokseen. Esimerkiksi myyntitehtévissa palkasta tavoitebonuksen
osuus on 49 % ja hallinnollisissa tehtavisséd 10 % osuus. Microsoftilla on osakeoh-
jelma, johon kuuluvat kaikki tydntekijat heti tydnsuhteen alusta lahtien. Jokainen saa
maaratyn maaran osakkeita ja niilla palkitaan suorituksesta seka sitoutumiskyvyn
osoituksesta, ettd kehittymispotentiaalista. Erillispalkkioilla palkitaan tyontekijoita
poikkeuksellisista saavutuksista, palkkiot ovat rahallisia ja osakkeina maksettavia.
Microsoftilla on myds kansainvalisia palkintoja, joita voi ansaita erityisilla suorituk-
silla. Naissa palkittu paasee ulkomaan matkalle puolison kanssa ja tapaa Microsof-
tin paajohtajan Steve Ballmerin. Pienempia palkintoja ovat paikallisen tydyhteison
nimitykset vuoden tyotoveriksi tai Innovatiivinen idea jne. Naissa palkintona voi olla
esimerkiksi lahjakortti kotipalvelulikkeeseen. Aineetonta palkitsemista on mm. laa-
jennetun terveydenhuollon, liikkuntasetelien, hyvinvointiohjelman, kattavan sairaus-
kuluvakuutuksen muodossa. Jokainen aloittava tyontekijd saa automaattisesti tay-

det lomat, riippumatta aloittamisajankohdasta. (Rossi 2012, 283-288.)
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4.3 Tulevaisuus

Suomalainen tybelam&a on murroksessa, johon vaikuttaa globalisaatio, vaeston
ikdantyminen, maahanmuutto, ilmastonmuutos seka elinkeinorakenteen ja kilpailu-
asetelmien muuttuminen, luettelee Vartiainen (2015, 213). Han méaarittelee tydela-
man haasteiksi erilaisten tyéryhmien motivoinnin, tyéntekijoiden pitdmisen tydela-
massa seka tehokkuusvaateet. Tybhyvinvoinnin ja johtamisen haasteina on tyonte-
kijaryhmien erilaistuminen, jatkaa Vartiainen (mp.). Dufva ym. (2017, 8) toteavat
kohti jaettua ymmarrysta tyon tulevaisuudesta-julkaisussaan tulevaisuuden tyon
haasteiden olevan: tyon tekeminen, tydvoiman kaytto, tydelaman laatu seka tyon
tarjonta ettd kysyntd. He (mts. 9) huomauttavat myds yleisen toimintaymparistén
muuttuvan ekologisen kestokyvyn ylittymisen, talouskriisien seka poliittisen populis-

min etta ns. totuuden jalkeisen ajan myo6ta.

Dufva ym. (2017, 14) nostavat esiin kuusi yleistd muutosta tydoelamassa: tyon si-
salto, organisaatiot ja tyon kaytannot, osaaminen, toimeentulo, kansantalous seké
yhteiskuntasuhteet. Tyon sisaltd tulee muuttumaan automaation ja digitalisaation
myo6ta. Se muuttaa merkityksellisyyttaén koneiden ja tekoélyn pystyessa tehda ru-
tiininomaisia seka tietotyota sisaltavia tehtavia (mp.). Organisaatioihin ja tyon kay-
tantoihin vaikuttaa digitalisaatio niin, ettei ole en&éa kannattavaa pitaa pysyvaa orga-
nisaatiota, vaan luoda véliaikaisia itseorganisoituja yhteisoja (mts. 18). Tyon kay-
tannodt muuttuvat enemman yksilén organisoimaksi ja suoritusta mitataan saavutus-
ten eik& ajan perusteella (mts. 19). Osaaminen on ollut pitkddn Suomessa erikois-
tasolla ja se tulee osata sailyttdd myos tulevaisuudessa, huomauttavat Dufva ym.
(mts. 20). Tulevaisuudessa osaaminen painottuu ajatteluun, hyviin vuorovaikutus-
seka verkostoitumistaitoihin (mts. 21). Sosiaalinen alykkyys nousee nykyista tarke-
ampaan rooliin osaamisessa (mp.). Toimeentulo muodostuu tulevaisuudesta use-
asta eri lahteesta saaduista palkkioista (mts.25). Pirstaleinen tydelama vaatii hyvaa
elamanhallintaa ja omasta terveydesté seka jaksamisesta huolehtimista (mp.). Val-
tio on aloittanut perusturva-kokeilun, jota tulisi kehittda tulevaisuuteen sopivaksi
joustavaksi ja kattavaksi turvaksi (mts. 26). Pirstaleinen tyelama tarvitsee kannus-
teen ottaa henkilokohtaisiin tuloihin vaikuttavia riskeja (mp.). Kansantalouden tulisi
kulkea kohti kestavaa kehitysta kierotalouden, ymparistoystavallisten menetelmien

seka resurssien tehokkaan hyédyntamisen avulla (mts. 27-28). Yksil6iden suhde
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yhteiskuntaan muuttuu osaltaan vaikeammaksi ihmisten etsiessaan omaa paik-
kaansa yhteiskunnassa (mts.29). Yksilon ajatellaan kiinnittyvan yhteiskuntaan opis-
kelun seka tydelaman kautta (mp.). Koulumaailman seka tyéelaman pirstaloitumi-
nen voi hankaloittaa oman paikan l6ytymista yhteiskunnassa ja nain asettaa yksilon
syrjaytymisvaaraan (mp.). Tulevaisuudessa ajatellaan yhteisollisyyden korostuvan
seka tybelamassa ettéa yhteiskunnassa, toteavat Dufva ym. (2017, 30).

4.3.1 Euroopan paras tydelama vuonna 2020

Talla hetkella on meneilladn hanke, jonka visio on: Suomen tyéelama on Euroopan
paras vuonna 2020 (Tybelaman kehittamisstrategia-tyéryhmé 2012, 9). Siina pai-
notetaan tulevaisuuden tydelaman painopisteiksi seuraavassa kuviossa olevia teki-

joita. Naiden painopisteiden avulla parannetaan tyéelamén laatua seka tuottavuutta

(mp.).

Kuvio 7 Tulevaisuuden ty6elaméan painopisteet
(Tydelaman kehittdmisstrategia-tyéryhmé 2012, 12).

Innovoinnilla halutaan tuoda tydpaikalle uskallusta muuttua ja entistd enemman

kannustaa uusien ideoiden esille tuomista (Tydelaman kehittamisstrategia-tyo-
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ryhma 2012, 12). Tuottavuus perustuu tydn korkean tuottavuuden tavoitteeseen, jo-
hon paastaan tyontekijoiden osaamisen avulla, ja sen jatkuvaan kehittamiseen,

seka sen parempaan hyodyntadmiseen (mp.).

Luottamusta vahvistetaan uusilla toimintatavoilla, jotka perustuvat keskinaiseen ar-
vostukseen, avoimuuteen sekd vastavuoroisuuteen (Tybelaman kehittdmisstrate-
gia-tyoryhma 2012, 15). Tulevaisuuden globaalissa ja verkostomaisessa toimin-
taymparistossa tarvitaan syvempaa ja laajempaa yhteistyota henkiloéston kanssa
seka verkostoitumista nykyisia sidosryhmia laajemmin (mp.). Luottamuksen seka

yhteistyon avulla selvitddn paremmin tydelamaa ravisuttavista muutoksista (mp.).

Tybhyvinvoinnin ja terveyden merkitys tuottavuuteen, tydyhteisdjen menestykseen
ja muutoksen hallintaan huomataan (Tydelaman kehittamisstrategia-tyéryhma
2012, 18). Tyohyvinvointia parannetaan selkealla johtamisella, oikeudenmukaisella
palkitsemisella, oppimiseen ja kehittymiseen tukemalla sekd yhdessa toimimalla
niin hyvassa kuin pahassa (mp.). TyOpaikoilla seurataan tarkasti tydhyvinvointia ja
jaksamista ja epéakohtiin puututaan herkasti. Ratkaisuja tyon ja muun elaman yh-

teensovittamiseen tullaan tarvitsemaan tulevaisuuden tydpaikoilla (mp.).

Osaava tydvoima on tarpeen muuttuvassa maailmassa (Tyoeldmén kehittamisstra-
tegia-tyoryhma 2012, 21). Tyontekijoiden on tarke&da kouluttautua koko tyéuransa
ajan, ja olla valmiita oppimaan uusia asioita vanhojen muuttuessa (mp.). Nain saa-
daan ty6urat pidentymaan (mp.). Oppiminen on tydpaikalla tuettua ja siihen kannus-

tetaan (mp.).

4.3.2 Sukupolvet sulassa sovussa

Tyomarkkinoilla on l&hivuosina yhtaikaa nelja sukupolvea (Tapscott 2009, 16):
1. Suuret ik&luokat (1946-1964)
2. X-sukupolvi (1965-1976)
3. Y-sukupolvi (1977-1997)

4. Z-sukupolvi (1998-)
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Suuret ikaluokat ovat saaneet luoda suhteellisen ehean tyduran. He uskovat rehtiin
johtamiseen ja odottavat johtajalta huolenpitoa. He kokevat koulutuksen merkitta-
vaksi asiaksi ja uskovat mahdollisuuteensa vaikuttaa asioiden kulkuun. Suuret ika-
luokat ovat viimeinen massatuotannon sukupolvi. (Jarvensivu 2014, 36; Alasoini,
Jarvensivu & Makitalo 2012, 10)

Sukupolvi X koki 1990-luvun laman tyduriensa alussa ja he ovat tottuneet epéavar-
mempiin tyésuhteisiin. He ovat ensimmainen tietotekniikka- ja internet-sukupolvi
(1.0). X ei luota enéa johtajiin kuin edellinen sukupolvi ja he ovat tydelamassa vaa-

tivampia. (Jarvensivu 2014, 36; Alasoini, ym. 2012, 10)

Y-sukupolvi edustaa itseluottamusta, innovatiivisuutta, vapauden kaipuuta, yksilolli-
syytta, optimismia seké arvoherkkyyttd. He ovat vaikuttavan internetin (2.0) ja peli-
maailmojen kanssa yhdessa kasvanut sukupolvi. He ovat sosiaalisia ja yhteistyoky-
kyisia globaalin markkina- ja mediakulttuurin kasvatteja. Y-Sukupolvi suhtautuu tyo-
hon eri vakavuudella kuin vanhemmat sukupolvet. He vaihtavat tyopaikkaa useam-
min ja kokevat enemman tekevan tyota itselleen ja tiimilleen kuin johtajalleen. (Jar-
vensivu 2014, 36; Alasoini, Jarvensivu & Méakitalo 2012, 10; Vesterinen 2011, 119—
121)

Z-sukupolvi on nettisukupolvi, joka on kasvanut teknologian ymparéiména. He ovat
tulleet vavisuttamaan totuttuja toimintamalleja ja he uskaltavat kyseenalaistaa. Z-
sukupolvi janoaa vapautta, seka odottavat organisaatioilta avoimuutta ja rehelli-
syytta. Blogien ja sosiaalisen median kautta jo nuorena oppinut Z-sukupolvi haluaa
vaikuttaa, innovoida seka tehda sitd omaa juttuaan. He myds herkemmin arvostavat
itseaan muiden ihmisten kommenttien kautta. Heille on tarkeaa tulla nahdyksi ja ul-
koiseen olemukseen kiinnitetddn enemman huomiota. Tydelamassa Z haluaa va-
pautta, yksilollisia seka raataloityja ratkaisuja, han ei valttamatta halua tyéskennella
klo 8-16 vaan klo 23—-07. Hyvan idean saatuaan han pyytaa organisaatiolta palkat-
toman vapaan ja lahtee moneksi kuukaudeksi vapaaehtoistydhon Afrikkaan tai
vaikka surffaamaan Tabhitille. (Tienari & Piekkari 2011, 9-13)

Tienari ja Piekkari (2011, 18) uskovat epajohtamisen lisaantyvan tulevaisuudessa,

kun kaikki sukupolvet ovat yhta aikaa tydelamassa. He (mts. 18) nakevat epajohta-
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miseen kuuluvaksi erilaisuuden ymmartamisen, avoimen mielen seka kehysten luo-
misen. Kehysten luomisella he (mts. 18) tarkoittavat organisaation oman tarinan
luomista; johdonmukaisista tavoitteista seka niiden mahdollistamisesta ja ennen

kaikkea vapauttamista.

Tienari ja Piekkari suosittelevat (2011, 32-33), ettd organisaation tulisi muodostaa
itsestdan brandi, joka pitda sisallaan yrityksen mission, vision, tavoitteet, strategian
seka toiminnan. Brandi nayttdd organisaatiosta inspiroivan kuvan, johon koko orga-
nisaation vaki voi tiiviina rintamana yhtya, he jatkavat (mp.). Organisaation sisalla
heidan (mp.) mukaan brandi luo kuvan "meista” ja auttaa nakemaan organisaation
toiminnan ainutlaatuisuuden. Ajan kuluessa bréndi muotoutuu osaksi organisaa-
tiokulttuuria, Tienari ja Piekkari (mp.) toteavat. Brandi on yhta kuin maine, joka muo-
dostuu teoista, viestinnasta ja suhteista (mts. 35). On paastava eroon illuusioista ja
suljettujen ovien takana kaytavista epavirallisista keskusteluista. Organisaation
brandi perustuu siihen, kuinka hyvin organisaation perustehtavéat hoidetaan eika

pelkastaan viestintaan (mp.).

Tulevaisuuden palkitsemisen periaatteeksi esitetaan alykasta palkitsemista, kertoo
Vartiainen (2015, 227). Siind keskitytddn muutamaan, joustavaan ja yksinkertaiseen
palkitsemisperiaatteeseen, jotka on sidottu organisaation tavoitteisiin ja tyontekijan
tarpeisiin (mp.). Palkitsemisen perusta olisi sidottu enemman nayttoihin kuin luuloi-
hin (mp.). Palkitsemisen tarkoitus olisi enemman innostaa tyontekijaa ja siita tulisi
puhua avoimesti, pelkalla kustannusajattelulla on tassé vahemman sijaa (mp.). Pal-
kitsemismalli olisi suunniteltu ja toteutettu yhdessa tyontekijoiden eika ulkopuolisten
tahojen kanssa (mp.). Muuttuva palkanosan osuus tulee tulevaisuudessa kasva-
maan ja esimiesten rooli tulee entista tarkeammaksi, Vartiainen (mts. 228) arvioi.
Han (mp.) uskoo tuloerojen kasvavan tulevaisuudessa ja innovatiivisia palkitsemis-

tapoja tullaan kehittdm&éan uusia tarpeita vastaamaan.
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5 Tyo6elama eri sukupolvien ndkdkannasta katsottuna

5.1 Teemahaastattelut

Teemahaastatteluja kaytetdan kehittdmistutkimuksessa esimerkiksi jonkin ilmién
ymmartamiseen (Kananen 2012, 99). Tassa opinnaytetydssa halutaan selvittaa pal-
kitsemisen-ilmiéta seka ihmisten tietoisuutta palkitsemiskeinoista. Tutkimuksessa
olevaan ilmi6on oli helppo 16ytaé haastateltavia, koska suurin osa suomalaisista on
tydelamassa ja nain ollen kokenut palkitsemista. Teemahaastattelut toteutettiin ko-
tonani tydhuoneessa kahden kesken. Haastatteluun oli suunniteltu kahdeksan tee-
makysymysta (liite 1), joiden mukaan keskustelua ohjattiin. Ensimmaista henkiloa
haastateltaessa huomattiin palkitsemisen kokonaisuuden olevan vieras kasite sisal-
toineen. Sen tullessa ilmi, aina haastattelun alussa esitettiin haastateltavalle kuvio
5. Palkitsemisen kokonaisuus sek& kuvio 4. Palkitsemisen toimivuusmalli. Haastat-
teluun valittiin eri-ikaisia henkil6ita, jotta saataisiin tarkasteltua palkitsemista eri su-
kupolvien nakékannoilta. Yhteensa haastateltiin kuutta henkilda ialtaan 19—63-vuo-
tiaita, heista puolet on miehia ja puolet naisia. Heista osa tydskentelee kunnallisella
puolella ja osa yksityisella. Haastattelut toteutettiin toukokuun alussa viikon 18 ai-
kana vuonna 2017. Haastattelut tallennettiin kirjoittamalla koneelle vastaukset
osaksi keskustelun aikana ja osaksi heti haastattelun jalkeen. Kaikki haastateltavat

olivat entuudestaan tuttuja ja se teki haastattelun tunnelman rennoksi.

5.2 Aineiston analyysi

Haastattelun alussa esittelin haastattelun aiheen nayttamalla kuvion palkitsemisen
kokonaisuudesta. Palkitsemisen kokonaisuus heratti haastattelun alussa keskuste-

lua, koska se oli monelle outoa: — mit& kaikkea siihen ajatellaan kuuluvaksi?

Ei palkka ole palkitsemista vaan se on sopimuksen mukainen korvaus
tehdysta tyosta. H1 (Y-sukupolven edustaja)

Ai tdma kaikki on palkitsemista! Enpas ole ennen osannut ajatellutkaan,
taitaa tyoni ollakin palkitsevampaan kuin olen ajatellut. H6 (Suuren ika-
luokan edustaja)
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5.2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Aloimme yhdesséa pohtia haastateltavan tyopaikalla olevaa palkitsemisenjarjestel-
maa. Kaikilla haastateltavilla on peruspalkka. Se muodostuu palkkataulukon maa-
ritelman vaativuustason mukaan, tyotehtavan tai neuvotellun sopimuksen mukai-

sesti.

Peruspalkan lisaksi on suoritepalkka, joka arvioidaan aina vuodeksi
kerrallaan ennalta maaréattyjen suoristumisien perusteella. H5 (X-suku-
polven edustaja)

Palkkataulukosta katsotaan tyotehtavien vaatimuksiin seka tyovuosiin
perustuva palkkataso. Siihen ei pysty neuvottelemalla vaikuttamaan.
H6 (Suuren iké&luokan edustaja)

Tybhaastattelussa esitetdadn palkkatoive ja se on neuvoteltu minun ja
tyonantajan kesken. H1 (Y-sukupolven edustaja)

Minulle kerrottiin tydhaastattelussa kuukausipalkka. H4 (Z-sukupolven
edustaja)

Sovittu peruspalkka ja siihen paalle edelliselté kuulta ansaittu myyntiin
perustuva provisio. H2 (Suuren ik&luokan edustaja)

Taydentavia palkitsemistapoja oli joillain tydpaikoilla kaytossa.

Meilla on kaytdssa henkilokuntarahasto, jonka arvo maaraytyy tilikau-
den tuloksen mukaan. H3 (Y-sukupolven edustaja)

Meilla jarjestetaan joka vuosi vuosipaiva-tilaisuus, jossa palkitaan par-
haiten suoriutuneita. H5 (X-sukupolven edustaja)

Haastateltavien tyopaikolla oli erilaisia henkilokuntaetuja kaytdssa kuten tuettua lou-
nasta, tyohyvinvointipaivia, kahvitarjoilu, tyéterveyshuolto jne. Haastattelujen mu-
kaan riippui paljolti organisaation koosta, kuinka paljon henkilokuntaetuja oli kay-

tossa. Kunnallisella puolella edut oli selvasti rajoitetumpia.

Tyo6paikallani on tydpaikkaruokala, josta ostettu lounas on tuettua tyon-
antajan puolelta. H6 (Suuren ikaluokan edustaja)
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Me saamme joka vuosi lunastaa tietyn maaran kulttuuriseteleitd. H1 (Y-
sukupolven edustaja)

Tyoymparistod kasitettéa mietittiin haastatteluissa ja huomattiin useita asioita, joita ei

tule aina ajateltua palkitsemisen muotona.

Onhan meilla kylla viihtyisa kahvitila ja hyvat, ajan tasalla olevat tyova-
lineet ja -ohjelmistot. H5 (X-sukupolven edustaja)

Tyobaikani on liukuva ja saan pitdd ennalta sovittuja etapaivia. H1 (Y-
sukupolven edustaja)

Tyon sisallolla todetaan useassa haastattelussa olevan iso merkitys palkitsevuuden
tunteeseen. Sen ollessa mielekasta, sopivasti kuormittavaa ja vaihtelevaa tydéssaan

viihtyy ja on motivoitunut.

Tyota ollessa liikaa yhden ihmisen tehtavéksi, sen alle kuormittuu eika
mikaan palkitseminen tunnu miltddn. H1 (Y-sukupolven edustaja)

Vaihtuvat paikat ja tuotteet tuovat vaihtelevuutta ja mielekkyytta tyo-
honi. H4 (Z-sukupolven edustaja)

Haastattelussa huomattiin nuoremmilla sukupolvilla enemmén halua edeta urallaan.
Pienessa organisaatiossa on huonommat mahdollisuudet edetd, mutta siella voi

mahdollisuuksien mukaan kouluttautua lisaa.

Urasuunnitelmiini kuuluu lahivuosina tyépaikan vaihtaminen mahdollis-
tamaan tyourallani etenemista. H1 (Y-sukupolven edustaja)

Meilla on mahdollisuus osallistua tydantajan tarjoamiin koulutuksiin. H5
(X-sukupolven edustaja)

Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet vaihtelivat haastateltavien aseman perus-

teella. Lahempana johtoa olevilla oli paremmat mahdollisuudet vaikuttaa.

Meilla saa itse vaikuttaa oman ty6huoneen sisustamiseen. Henkilosto
saa itse suunnitella tydhyvinvointipaivan ja pikkujoulun annetun budje-
tin rajoissa. H1 (Y-sukupolven edustaja)
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Esimiehelle on haastateltavien mukaan merkittdva rooli palkitsemiseen. Huono
asenteinen esimies pystyy tuhoamaan hyvankin palkitsemisjarjestelman vaikutuk-

set.

Esimieheltd saadun kannustavan palautteen avulla jaksaa suoriutua
rankemmastakin tyomaarasta. H6 (Suuren ikaluokan edustaja)

Itsensa tunteminen arvostetuksi tydpaikallaan lisaa motivaatiota ja tie-
dan tekemallani tyolla olevan merkitysta. H4 (X-sukupolven edustaja)

5.2.2 Palkitsemisen tavoitteet sekd sen toimivuus

Haastatteluissa mietimme, miké& on palkitsemisen tarkoitus kullakin ty6paikalla. Ylei-
sesti ajateltiin, etta palkitsemisen tarkoitus on saada tyontekijoitd. Organisaation ta-
voitteet, joiden toteutumiseen kannustettiin palkitsemisella, oli haastateltavien mie-

lestd monenlaisia.

Meilla palkitsemisen avulla kannustetaan kustannustehokkuuteen. H3
(Y-sukupolven edustaja)

Liikevaihdon kasvattaminen provisiopalkan kannustamana. H2 (Suuren
ikaluokan edustaja)

Meilla palkitsemisen avulla luodaan viihtyisa tydyhteiso, jossa on sitou-
tuneet tyontekijat. Toissad on kivaa olla- ajattelulla. Organisaation on
saavuttanut tavoitteensa olla haluttu tydnantaja. H1 (Y-sukupolven
edustaja)

Palkitsemiseen vaikuttavia mittareita voi olla monenlaisia organisaation toiminnasta
riippuen. Haastattelussa juttelimme erilaisista palkitsemiseen vaikuttaneista mitta-

reista, joita koko tyduran aikana oli tullut vastaan.

Meillda on kéaytossa kolmen osakokonaisuuden mittaristo, jossa on viela
jokaisessa nelja alakokonaisuutta. Osakokonaisuuksia ovat tyotehta-
vissa menestyminen, -kehittyminen seka tydyhteisossa toimiminen. H5
(X-sukupolven edustaja)

Kustannustehokkuus, tyontuloksen luotettavuus sekad toimintaketjun
toimivuus ovat meill& seurattavia mittareita. H3(Y-sukupolven edustaja)
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Minulle tuttuja mittareita ovat myynti, varastonarvo, asiakaskaynnit,
myyntikate ja liikevoitto. H1 (Y-sukupolven edustaja)

5.2.3 Motivointi ja oikeudenmukaisuus

Juttelimme motivoitumisesta ja noin puolet haastateltavista koki olonsa motivoitu-
neeksi ty6taan kohtaan. Tassa kohtaa nousi esiin esimiehen vahva vaikutus omaan

motivoitumiseen.

En voi vaikuttaan tyéhoni millaan lailla ja sen vuoksi se ei ole kovinkaan
motivoivaa. H4 (Z-sukupolven edustaja)

Tyo6ni on motivoivaa ja minulla on siihen hyvat vaikutusmahdollisuudet.
Valilla kuitenkin esimiehen perustelemattomat sanomiset ja hadnen huo-
not paivat vaikuttavat negatiivisesti motivaatiooni. H6 (suuren ikaluokan
edustaja)

Selva tavoite on tehda hyvin myyntityoni ja siihen perustuva palkkio na-
kyy seuraavan kuun palkassani. Se tekee tytstani motivoivaa. H2 (suu-
ren ikaluokan edustaja)

Oikeudenmukaisuus oli toteutunut parhaiten niilla, kenella oli palkkataulukot kay-
tossa. Oikeudenmukaisuus heijastui useimmiten palkkoihin tai esimiehen kaytok-

seen.

Esimieheni sanoin elama ei ole reilua. H1 (Y-sukupolven edustaja)

Meilla tehtavan mukaiset palkkiot eivéat ole oikeudenmukaisia, muuten
koen tydnantajani oikeudenmukaiseksi. H5 (X-sukupolven edustaja)

5.2.4 Palkitsemisen tulevaisuus

Samalla alalla vuosia tydskennelleet haastateltavat eivat ndhneet suuriakaan muu-

toksi palkitsemisessa viime vuosina.

Ennen palkka oli sidottu tydntekijaan, nykyaan tydtehtavaan. Nykyaan
tyoyhteison tilaisuuksiin osallistuu vahemman vakea ns. oma aika on
muuttunut arvokkaammaksi. TyOpalavereja kaydaan yhd enemman vi-
deoneuvotteluina. H5 (X-sukupolven edustaja)
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Organisaatiokulttuuri on ylikorostunut ja yritetaan vaikka vakisin tehda
huippu kiva tyopaikka. Yhteisollisyytta korostetaan liikkaa. Yksilot ja hei-
dan yhteison valtavirrasta eriavat mielipiteet koetaan uhkaavan organi-
saatiokulttuuria. H1 (Y-sukupolven edustaja)

Meilla vanhemmilla tyontekijoilla on laskettu provisio liikevaihdosta,
mutta uudemmilla tydntekijéilla provisio maksetaan myyntikatteesta. H2
(suuren ikaluokan edustaja)

Tulevaisuuden ennustuksesta eivat kaikki haastateltavat innostuneet ja pitivat ker-

tomiani visioita viela kaukaisilta.

Uskon tydn olevan tulevaisuudessa enemman projektiluonteista ja yk-
silolla on useita tydnantajia yhta aikaa. Elinikaiset tydsuhteet tulee ka-
toamaan. Tyo ei ole kaikilla aloilla enaa sidottuna aikaan ja paikkaan.
Tallaiseen suuntaan on menty jo 5-10 vuoden ajan internetin mahdol-
listamana. H1 (Y-sukupolven edustaja)

Rahalla tulee olemaan isoin vaikutus tyontekijalle ja suoriteperus-
teiseksi muuttuu palkkaus. H4 (Z-sukupolven edustaja)

Meilla on muuttunut asiat kilpailukykysopimuksen vuoksi. Nykyaan tyo-
aika on pidentynyt eika siind ole enéa joustavuutta. On otettu kellokortit
kayttoon. Tulevaisuutta on vaikea arvioida tulevien kasittelyssa olevien
suunnitelmien vuoksi esimerkkina sote. H6 (suuren ikdluokan edustaja.

Haastattelun lopuksi keskustelimme millainen olisi omasta mielesta itseaan moti-

voiva palkkajarjestelma.

Toivoisin palkkaukseni olevan kuukausipalkkaperusteinen ja vuoden lo-
pussa saisi vuosibonuksen. Vuosibonus perustuisi yhdessa sovittuihin
rehellisiin tavoitteisiin. H2 (suuren ikédluokan edustaja)

Minua motivoisi palkka, joka olisi omiin tarpeisiini sopiva. Sen liséksi
olisi bonuksia yhdessa sovittujen tavoitteiden saavuttamisesta. Tyon si-
salto on tarked, koska se on osa elaman sisaltdd. Haluaisin pystya vai-
kuttamaan asioihin seka esimiehen toivoisin olevan motivoiva ja ym-
martavainen. H5 (X-sukupolven edustaja)

Minusta kannustava palkitsemisjarjestelma sisaltaisi peruspalkan, hen-
kilokohtaisen palkan lisén ja tydnvaativuuslisédn. Niiden lisaksi olisi bud-
jettitavoitteet ja bonus niiden toteutumisesta. Tyon maara olisi sopiva ja
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se sallisi joustavuuden. Tyovalineet olisivat kunnolliset ja ty6tilat viihtyi-
sid. Esimies olisi tasapuolinen, reipas, hyvin tydnsa hoitava, mutta ei
kaveri. H6 (suuren ikdluokan edustaja)

Haluaisin saada peruspalkan, jonka paalle saisi myyntilisan. H4 (Z-su-
kupolven edustaja)

5.3 Aineiston tulkinta

Palkitseminen koetaan yksityisena asiana ja siihen liittyy monenlaisia, vahvojakin
tunteita. Useat antavat itsestaan kaiken tyotehtavalleen ja ovat sen vuoksi erityisen
herkkia saamansa palautetta tai palautteen saamattomuutta kohtaan. Mielestani
haastattelut osoittivat palkitsemisen kokonaisuuden olevan vieras kéasite sisaltoi-
neen. Tyopaikoilla olisi kannattavaa kayda lapi minkalainen palkitsemisen koko-
naisuus organisaatiolla on kayttssa. Se voisi lisata tyontekijoiden motivoitunei-
suutta ja oikeudenmukaisuuden tunnetta, kun heille esitettaisiin jotkut paivan sel-
vatkin asiat palkitsemisena. Ei monikaan nayta ajattelevan, etta jopa tytpaikalla tar-

jottavat paivakahvit ovat etu.

Esimiesten kouluttamiseen kannattaisi panostaa ja miettid heidan rooliansa uudel-
leen. Tulevaisuudessa ikdjohtaminen on tarke&&, koska eri sukupolvet tarvitsevat
erilaisia asioita ja palkitsemisen tapoja. Haastattelussa tuli ilmi, miten suuri vaikutus
akkipikaisilla sanomisilla on tyontekijan motivaatioon. Se on yllattavaa miten kauan
negatiiviset esimieskokemukset pysyvat ihmisten muistoissa. Haastattelussa tuli
niita ilmi monien vuosien takaa. Valitettavasti hyvat kokemukset jadvat usein huo-

nojen alle.

Haastateltavista Y-sukupolven edustajat olivat vaihtaneet omasta halusta useam-
min tyOpaikkaa kuin aiempien sukupolvien edustajat. He ovat olleet innokkaita ke-
satyolaisia nuorempana. Toisaalta suuren ikdluokan edustaja oli joutunut lamavuo-
sina useaan patkatyosuhteeseen. Osa-aikaty6 oli Z-sukupolven edustajan mieleen
ja moni kesakin oli mennyt rennosti kavereiden kanssa ja kesatoita ei huvittanut

edes hakea.

Teemahaastattelu toi esille sen, minka itsekin huomasin. Palkitsemiseen liittyva teo-

riatieto on vield aika kaukana kaytannosta.
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6 Salainen osuus sivut 49-56
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7 Johtopaatokset

Suomessa on vahvasti esilla kaksi leiria tydelamasta: tyontekijat ja tydnantajat. Kar-
jistettyna ajattelu tuntuu olevan niin, etta tydnantaja riistaa ja tyontekija on vain turha
kuluera. Toisaalta nykyaan on monia organisaatioita, jotka korostavat hyvien tyon-
tekijoiden olevan elintarkea voimavara. Usein nama organisaatiot ovat usein inno-
vatiivisia, ja ne houkuttelevat erinomaisia tyéntekijoita laajoilla tyésuhde-eduilla. Tu-
levaisuuden tybelamaa ajatellessa aikalailla samanlaiset linjaukset on edelleen val-
loillaan. Kustannustehokkuus tai tyontekijan hyvinvointia korostavat linjat ovat aika
kaukana toistensa visioista. Kovasti tarvitsisimme molempien tahojen asettumista
toistensa asemiin, ehka silloin tulevaisuuden tydelamakin voisi olla seka kustannus-

tehokas ettd inhimillinen.

Palkitseminen aiheena on valtavan mielenkiintoinen. On ollut innostavaa keskus-
tella eri ihmisten kanssa heidan ajatuksistaan palkitsemiseen, ajatella lukemaansa
teoria tietoa naiden keskustelujen kautta ja usein keskustelut on alkaneet perustuen
lukemiini asioihin. Itse olen tydelaméassa ollut yli 10 vuotta ja pakostakin nousee
mieleen, miten paljon paremmin useassa tydyhteistssa asiat olisi voinut olla kun-
nollisen seka ennen kaikkea rehellisen etta oikeudenmukaisen palkitsemisjarjestel-
man avulla. Monesta lahteessa nousi esiin johtamistyylin muuttuminen autoritaari-
sestd valmentajamaiseksi. Eiko juuri kustannustehokkuuteen pyrkivassa organisaa-
tiossa kannattaisi panostaa oikeanlaiseen johtamistyyliin, jonka avulla kannustettai-
siin tyontekij6iltéa paras mahdollinen suoritus aikaan. Eih&n huonosti voiva, passiivi-

nen ja katkera tyontekija voi saada aikaa parasta mahdollista suoritusta.

Tavoitteeni oli tehda opinnaytetyd, jota organisaatio voi kayttda apuna suunnitelles-
saan palkitsemisjarjestelmaa. Sain kokeiltua itse sen toimivuuden suunnitellessani
palkitsemisjarjestelméan yritys X:lle. Mielestani organisaation tulee ensin miettia;
keta me olemme, mitd me teemme ja mihin me olemme menossa. Sen jalkeen voi-
daan miettia strategiaan sopivia mittareita, joista osaa on hyva kayttdd kannusti-
mina. Palkitsemisen kokonaisuus on hyva miettia oman organisaatioon pohjautuen
ja kuten haastatteluissani huomattiin, se oli useammalle vieras kasite. Huoma-
simme kasitteen purkamisen lisddvan motivaation tunnetta, koska useat asiat ote-

taan itsestaanselvyytena eiké palkitsemisena niin kuin kuuluisi. On hyva huomata,
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ettd nykyaan ei voi olla kaikille yhteisesti juuri samanlaista palkitsemisjarjestelmaa.
Tulee ottaa huomioon eri sukupolvien palkitsevana pitdmat asiat, kuten pienten las-
ten vanhemmilla on eri tarpeet kuin lahella elakeikda tai juuri tydelamansa aloitta-

neilla.

Olisi mielenkiintoista tehda haastattelut tyonantajapuolelle, ja ndhda miten he pal-
kitsemiseen liittyvia asioita ajattelevat. Se jai puuttumaan tasta opinnaytetyosta.

Siina olisi aihetta jatkotutkimukselle.

Tulevaisuuden tydelama tulee olemaan joustavuuteen kannustavaa ja useiden ty6-
suhteiden kautta tyoskentelevat ihmiset tyytyvaisempid elamaansa, ainakin toivon
niin. Haastattelun Y-sukupolven edustajalla ei ollut vaikutusmahdollisuutta omaan
tyohonsa tai tydaikaansa, ja sen vuoksi han ei kokenut olevansa kovinkaan motivoi-
tunut tydntekija. Z-sukupolvi ei tule viihtymaan tydssa, johon ei voi vaikuttaa ja on
joustamatonta. On tarke&& tarjota néaille nuorille positiivisia kokemuksia tyoela-
masta, jotta saamme kaiken heiddn omaamansa tietotaidon, jota kelladn muulla su-
kupolvella ei ole ollut. He tulevat murtamaan vanhat rakenteet internetin ihmeellisen
maailman avulla. Innolla odotan millaisen ty6elaman 2000-luvulla syntyneet tyttoni

itselleen luovat.
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Liite 1 Teemahaastattelun kysymykset

1. Mink&lainen palkitsemisjarjestelma tyopaikallasi on?

2. Mitka ovat mielestési palkitsemisen tarkoitus ja tavoitteet tydpaikallasi?
3. Ovatko palkitsemisen tavoitteet mielestasi saavutettu?

4. Onko jossain tyOpaikallasi ollut kaytdssa suunniteltuja mittareita tai tavoitteita,

joilla on merkitysta palkitsemiseen?
5. Miten olet kokenut palkitsemisen
- motivaatio
- oikeudenmukaisuus
-esimiehen vaikutus
6. Miten palkitseminen on mielestasi kehittynyt ja muuttunut vuosien varrella?
7. Milla tavalla palkitseminen mielestési tulee muuttumaan tulevaisuudessa?
- onko sellaisesta jo viitteita?

8. Ikasi ja tydsuhteiden / tyopaikkojen lukumaara



