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Palkitseminen on yksi keskeisimmista ty6organisaatioon liittyvista valineis-
ta, jonka avulla on mahdollista vaikuttaa tydntekijan sitoutumiseen organi-
saatiossa. Tassa tutkimuksessa tarkasteltin asiantuntijaorganisaation
kayttamia aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja seka niiden toimi-
vuutta ja vaikutusta henkiloston sitoutumiseen. Tutkimus toteutettiin ta-
paustutkimuksena. Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valittin yhdyskun-
tasuunnittelualan organisaatio.

Tutkimusaineisto kerattiin tutkimuskohteesta teemahaastattelujen avulla
joulukuussa 2010. Tutkimukseen valittiin viisi potentiaalisista yrityksen tu-
levaa avainhenkil6d. Tutkimuksen tarkastelundkokulma oli tyontekijalah-
toinen. Tutkimuksessa ei kasitelty johdon palkitsemista eika palkitsemisen

kustannuksia.

Tutkimus vahvisti, ettd kohdeorganisaatiossa kaytetdén laajasti erilaisia
aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja. Palkitseminen toimi kohdeor-
ganisaatiossa kohtuullisesti. Sitoutumisen kanalta keskeisimmat tekijat
olivat tyontekijdn osaamisen tasoa vastaava palkka, ty6ilmapiiri ja haas-
teelliset tyotehtavat. Tutkimus osoitti, etta aineettomat palkitsemistavat
ovat sitoutumisen nakokulmasta merkityksellisempia kuin aineelliset pal-
kitsemistavat.
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Rewarding is one of the most central tools which can be used to affect
employees’ commitment to the work organization. The current research
studied the material and immaterial rewarding methods expert organiza-
tions use, as well as their functionality and effect on personnel commit-
ment. The research was carried out as a case study. An environmental

engineering organization was chosen as the target organization.

The data was collected using semi-structured interviews in December
2010. Five potential future key persons of the company were chosen to
participate in the study. The point of view was employee-oriented. The
study did not concentrate on management rewarding or the costs of the

rewarding practices.

The results confirmed that the target organization extensively uses differ-
ent material and immaterial reward practices. Rewarding functioned rea-
sonably well in the target organization. The central factors effecting em-
ployee commitment included a salary that matches the employee’s exper-
tise, work climate and challenging duties. The results indicate that immate-
rial rewarding practices are more relevant to employee commitment than

material ones.
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1 JOHDANTO

Palkitseminen on yksi keskeisimmista tydorganisaatioon liittyvista proses-
seista. Perinteisesti palkitseminen on nahty taloudellisena palkitsemisena
eli rahapalkkana (Handolin 2004). Modernin palkitsemisk&sitteen mukaan
palkitsemisen keinoihin luetaan palkat ja palkkiot, henkilostdedut, tyon ja
yksityiselaman yhteensovittamisen jarjestelyt seké urakehitys ja aineeton
arvonanto (Linkola 2007). Suomalaiset organisaatiot ovat viime aikoina
pyrkineet yha enenevissa maarin kehittdméaan modernin palkitsemiskasit-
teen mukaista kokonaispalkitsemista sek& uusia taloudellisia palkitsemis-
tapoja. Maailman globalisaatiokehitys seka vaeston ikaantyminen on pa-
kottanut yrityksia kehittamaan Suomen kilpailuvaltteja (Alho & Pekkarinen
2004); henkil6ston osaamista ja asiantuntemusta (Vartiainen & Kauhanen
2005). Osaamisen kehittdminen tai kilpailu ammattitaitoista henkilostosta
edellyttaa yritykseltd kokonaisvaltaisten palkitsemistapojen kayttéa pelkan
taloudellisen palkitsemisen sijaan. Rahapalkka ei enda yksin riita ihmisten
motivointiin ja palkitsemiseen. Jotta tyontekijdista saadaan maksimaalinen
hyoty, yritysten on kyettdva vastaamaan tyontekijoiden palkitsemiseen
liittyviin uudenlaisiin vaatimuksiin esimerkiksi antamalla tyontekijoilleen
mahdollisuus joustavan tydajan kayttoon ja etatydoskentelyyn (Zairi, Yasar,
Jarar & Aspinwall 2010).

Taloudelliset palkitsemisjarjestelmat ovat kehittyneet voimakkaasti Suo-
messa viime vuosikymmenen aikana. Eniten huomiota ovat saaneet joh-
don palkitsemisessa kaytettavat osakepohjaiset palkkiomallit seka tulos-
palkkausjarjestelmat. Erityisesti tulospalkkauksen kayttd on lisaantynyt,
vaikkakin sen osuus esimerkiksi Elinkeinoelaman Keskusliiton EK:n jasen-
yritysten kokonaispalkkasummasta oli vuonna 2004 vain 2,5 % (Elinkei-
noelaméan keskusliitto 2005). Alhon ja Pekkarisen mukaan (2004) saman-
suuntainen kehitys tulee jatkumaan myo6s tulevaisuudessa, silla seka
tyOnantajat ettd tyontekijat haluavat kannustavien palkkausjarjestelmien
lisddmistd. Alho ja Pekkarinen (2004) kuitenkin korostavat, ettd palkitse-
misen painopiste tulee siirtym&aan kohti mikrotaloudellista tehokkuutta.

Henkilostolle on tarjottava kannustimia, jotta he haluaisivat kehittyd tyds-



saan ja sitoutua tyohonsa. Myos EK:n palkkausjarjestelmatiedustelussa
(2005) esitetdéan samanlaisia ajatuksia. Kokonaisvaltaiset palkitsemisen
mallit, joissa yhdistyvat seka aineelliset etté aineettomat palkitsemistavat,

ovat lahivuosina yleistyméassa tulospalkkioita nopeammin.

Palkitsemisen toimivuutta arvioitaessa, palkitsemista ja palkitsemistapoja
ei voida luotettavasti tarkastella ottamatta huomioon muita organisaa-
tiosysteemin osatekijoita. Palkitsemisen on jarjestelmd, jonka pitaa sopia
organisaation strategiaan, organisaatioon, prosesseihin ja henkildsté6n
(Lawler 1996, Ylikorkalan, Hakosen, Hulkon, Salimaen & Sweinsin. 2005b
mukaan). Jarjestelmaa tulkitsevat yksilot kokemuksensa perusteella
(Thierry 2002). Yksilon tulkintaan vaikuttavat yksilon palkkatietamys, oi-
keudenmukaisuuden tuntemus ja seka mahdollisuus osallistua palkitsemi-
sen suunnitteluun. (Hulkko, Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005) Mydntei-
set, palkitsemiseen liittyvat oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttavat
positiivisesti tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen (Fisher 2004). Sitoutunut
henkil6 haluaa tydskennelld organisaation tavoitteiden mukaisesti (Luoma,
Troberg, Kaajas, & Nordlund 2004).

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd asiantuntijaorganisaation kayt-
tamia aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja seka niiden toimivuutta
ja vaikutusta henkilostén sitoutumiseen. Tutkimus toteutetaan tapaustut-
kimuksena. Asiantuntijaorganisaatioksi on valittu suunnittelualan organi-

saatio. Asiantuntija voidaan méaaritella seuraavasti (Luoma ym. 2004):

”Asiantuntija on korkean koulutuksen ja pitkahkon tyokokemuksen omaava
henkild, jonka osaamisessa on olennaista ajankohtainen ongelmanratkai-

Su ja innovatiivisten ratkaisuvaihtoehtojen tuottaminen”.

Tutkimuksen pé&atutkimuskysymys on: Mita ja miten yrityksen palkitsemis-
tapoja on kehitettava, jotta asiantuntijoiden sitoutumista organisaatioon

voidaan lisata?
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Paatutkimuskysymyksella pyritddn vastaamaan yrityksen tavoitteisiin si-
touttaa tyontekijoitadn palkitsemisen avulla. Paatutkimuskysymyksen tu-
lokset on esitetty kappaleessa 5.3 Tutkimuksen kaytannéllinen anti. Tulok-

set on esitetty kehittamistoimenpiteina ja suosituksina.

Tutkimuksen lahtékohtana on olettamus, etta tyontekija sitoutuu yritykseen

paremmin, kun

- palkitsemiskokemukset ovat myonteisia (Fisher 2004)

- palkitseminen on oikeudenmukaista (Levethal 1980, Hakonen
ym. 2005b mukaan)

- tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa palkitsemiseen (Ylikor-
kala ym. 2005b; Zairi ym. 2010).

Taman perusteella paatutkimustehtava voidaan jakaa kolmeen seuraa-

vaan alatutkimustehtavaan:

1) Kaytettavissa olevat palkitsemistavat ja niiden tarkeys; Mita palkit-
semistapoja asiantuntijaorganisaatiossa kaytetaan ja mita palkitse-

mistapoja asiantuntijat pitavat tarkeina?

2) Palkitsemisen menettelytapojen toimivuus; Miten palkitsemisen

menettelytavat toimivat asiantuntijoiden mielesta organisaatiossa?

3) Palkitsemisen vaikutus sitoutumiseen; Miten kokonaispalkitsemisen
kéasitteeseen liittyvat palkitsemistavat vaikuttavat asiantuntijan or-

ganisaatiositoutumiseen?

Tutkimuksen tarkastelunakokulma on tyontekijalahtdinen. Palkitsemisen
yhteensopivuutta ja toimivuutta tarkastellaan haastateltavien nédkdkulmas-
ta. Tutkimuksessa ei kasitella johdon palkitsemista eika palkitsemisen kus-
tannuksia. Lawlerin (1996 Ylikorkala ym. 2005b mukaan) kuvassa 7 esit-
taman tahtimallin mukaisia jarjestelméan osatekijoita: strategia, prosessit ja

organisaatiorakenne kasitelladn tassa tutkimuksessa suppeasti. Tutkitta-
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essa aineellisia palkitsemistapoja painopiste on tulospalkkausjarjestelman

tarkastelussa.

Palkitsemisen teoreettinen lahdeaineisto perustuu ensisijaisesti kotimai-
seen tutkimusaineistoon. Tahan on paadytty, koska palkitsemista ja siina
erityisesti taloudellista palkitsemista ohjataan vahvasti tydmarkkinaosa-
puolien valisilla tydéehtosopimuksilla seka tyémarkkinaosapuolien ja valtion
valisilla sopimuksilla, joita valtio ohjaa esimerkiksi verotuksella. Moision
(2012) mukaan suomalainen palkitsemistutkimus on ainakin eurooppalai-
sittain korkeatasoista, mik& osaltaan vahvistaa suomalaisen tutkimuksen

kayttamista ensisijaisena lahdeaineistona.
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2 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT JA KASITTEET
2.1 Palkitseminen ja kokonaispalkitseminen

Palkitsemisen kasitettd voidaan lahestya useammasta nakokulmasta.
Suppeassa nakokulmassa palkitsemisella tarkoitetaan tyontekijalle mak-
settavaa rahapalkkaa. Kun palkitseminen kasitetd&n pelkkéana rahapalk-
kana ja sita arvioidaan suhteessa tehtyyn tydhon, “palkalla tarkoitetaan
maksettua korvausta tehdysta tyosta” (Kauhanen 2003). Yksilollisemman
nakokulma palkitsemiseen on esittdnyt Schein (1965, Handolinin 2004
mukaan), jonka mukaan "tydsuhde on sopimus vaihtosuhteesta, jossa
tyontekija antaa tyopanoksensa tyonantajan kayttoon ja vastineeksi tasta
hanta palkitaan”. Handolin (2004) on tulkinnut Scheinin kasitetta seuraa-
vasti: “palkitsemista on kaikki se, mita henkil6 pitaa palkitsevana”. Moder-
nin palkitsemiskasitteen mukaan palkitsemista ovat kaikki aineelliset ja ei-
aineelliset palkitsemistavat (Linkola 2007).

Kun palkitsemisen tarkastelunakokulmaa laajennetaan koko yrityksen ta-
solle, palkitseminen voidaan nahda koko organisaatiota kasittavana laaja-
alaisena systeemind, jossa systeemin eri osatekijat toimivat jatkuvassa
vuorovaikutussuhteessa. TKK:n Palkitsemisryhman (Vartiainen & Kauha-
nen 2005) palkitsemisen méaaritelma vuodelta 2001 perustuu laajaan tar-

kastelunakdkulmaan ja on seuraava:

"Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten kaksisuuntainen prosessi,
josta molemmat osapuolet hy6tyvat; palkitseminen on johtamisen véline,
joka tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista; palkit-
seminen viestittda halutusta toiminnasta, viestin tulkinta vaikuttaa organi-
saation jasenten toimintaan; kasitykset siitd mik& on palkitsevaa, ovat yksi-

16llisia.”

Kun palkitseminen on osa yrityksen kokonaisrakennetta, palkitsemista
voidaan tarkastella palkitsemisen kokonaisuuden kéasitteella. Palkitsemi-

sen kokonaisuus on esitetty kuvassa 1.
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PALKITSEMISEN KOKONAISUUS

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Erikoispalkkiot

Peruspalkka

* Mahdollisuus kehittya * Tyosuhteen pysyvyys
* Koulutus =11 |" Tyoajan jarjestelyt
* Tydn sisélté

* Palaute tyosta * Mahdollisuus osallitua ja vaikuttaa
* Arvostus =

Kuva 1 Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ym. 2005b)

Palkitsemisen kokonaisuudella tarkoitetaan seka aineellisia etta aineetto-
mia palkitsemistapoja (Vartiainen & Kauhanen 2005). Kauhanen (2003) on
kuvannut naiden kahden palkitsemistapojen jakoa kasitteilla taloudelliset
ja ei-taloudelliset palkitsemistavat. Kauhasen kasitteessa korostuu palkit-
semisen taloudellinen né&kdkulma, kun taas Vartiaisen kasitteessa myos
palkitsemisen kokemuksellinen nakdkulma. Aineelliset tai taloudelliset pal-
kitsemistavat ovat palkitsemistapoja, joilla on suora taloudellinen arvo ku-
ten peruspalkka tai epasuora taloudellinen arvo kuten erilaiset luontois-
edut. (Kauhanen 2003; Ylikorkala, Hakonen, & Hulkko 2005a). Aineetto-
mat tai ei-taloudelliset palkitsemistavat on perinteisesti koettu liittyvan tyo-
jarjestelmiin tai johtamiseen ja palkitseminen on mielletty pelk&stdén raha-
palkaksi (Handolin 2004). Handolin (2004) mukaan taman takia yhtenaista
maadritelmaa aineettomasta palkitsemisesta ei ole olemassa. Aineettomia
palkitsemistapoja ovat esimerkiksi mahdollisuus kehittya, koulutus, palaute
tyosta ja tyOajanjarjestelyt (Vartiainen & Kauhanen 2005). Linkola (2007)
tuo kokonaispalkitsemisen rinnalle kasitteen elinikainen palkitseminen.



14

Linkolan (2007) mukaan palkitsemisjarjestelmauudistukset ovat vuosia
kestavia projekteja ja niilla pyritddn saavuttaman seka tyonantajan etta
henkiloéston kannalta positiivisia vaikutuksia koko ihmisen ty6uran ajan.
Keskeisintd on painottaa kokonaispalkitsemisessa kestavid perusasioita.
(Linkola 2007)

2.2 Aineelliset palkitsemistavat

Aineellisia palkitsemistapoja ovat peruspalkka ja sitd taydentavat erikois-
palkkiot, aloitepalkkiot, tulospalkkiot sekéa henkilostoedut (Ylikorkala ym.
2005a). Suomalaisessa palkkamallissa pdaaosan palkkatulosta muodostuu
peruspalkasta. Tahan vaikuttaa erityisesti se, ettéd peruspalkkaa saadel-
laéan tybehtosopimuksilla. (Hakonen ym. 2005b). Ylemmilla toimihenkil6illa
palkan (aineellinen kokonaisansio) muodostavat peruspalkka ja luontois-
edut (Muhonen, Tahtitanner & Uljas 2007). Viime aikoina on kuitenkin
kannustavien palkkaustapojen kuten tulos- ja voittopalkkiojarjestelmien
kayttd yleistynyt (EK:n palkkausjarjestelma tiedustelu 2005). Kannustavilla
palkkaustavoilla yritykset ovat pyrkineet kannustamaan henkilostbéa pa-
rempiin tyosuorituksiin seka lisddmaan yrityksen palkanmaksun joustoa
(Hakonen ym. 2005b).

2.2.1 Peruspalkka

Peruspalkka on palkanmuodostuksen ydin. Se koostuu ty6- ja tehtavéakoh-
taisesta palkanosasta ja henkilokohtaisesta palkanosasta. Tyo- ja tehtava-
kohtainen palkanosa perustuu ty6n vaativuuden arviointiin, jota voidaan
taas arvioida erilaisten ryhmittelyjen avulla kuten tehtavanimikkeet, palkka-
luokat, taulukkopalkat ja markkinapalkat. Henkilokohtainen palkanosa pe-
rustuu henkilon patevyyden maarittelyyn, jossa otetaan huomioon henkilon
tyosuoritus ja henkildon omaama potentiaali. Arviointi voi perustua myos
henkilon osaamiseen ja sen kehittymiseen. Henkil6kohtaisia palkanosia
ovat esimerkiksi henkilokohtaiset palkankorotukset (meriittikorotukset),

yksittaiset patevyyslisat kuten jonkun kielen hallinta tai henkilén aikaan-
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saamaan tulokseen liittyvat palkat kuten urakka- ja palkkiopalkat. Taulu-

kossa 1 on etsitty suomalainen palkkamalli (peruspalkkajarjestelma).

Taulukko 1 Suomalaisen mallin mukainen peruspalkkaratkaisu (Elinkeinoelaméan Keskus-
liitto 2005)

Palkkaperuste Mittaustapa Palkan osa
Tyon tulokset Tulosmittarit Tulosperusteinen palkan
Mita saadaan aikaan? osa

1. Urakka-, palkkio ja
provisiopalkkojen
muuttuva osa

2. Tulos- ja voittopalkkiot

Henkilon patevyys Patevyyden tai tydsuo- |Henkilokohtainen osa
rituksen arviointi

Miten tehdaan?

Tydn vaativuus Tydn, tehtavan tai toi- | Tyd- tai tehtavakohtai-
men vaativuuden arvi- |nen palkan osa
ointi

Mita tehdaan?

Suunnittelualalla sekd tyfantajaliitto Suunnittelu- ja konsulttitoimistojen
litto SKOL ry etta eri tyontekijaliitot ovat laatineet suosituspalkkataulukoita
palkan maarittelemiseksi. Palkka perustuu paasaantoisesti kunkin tyonte-
kijan henkiléoryhmaan, joka taas maaraytyy Ylemmat toimihenkilét YTN
Ry:n (YTN) ja SKOL:n valisen tydehtosopimuksen (suunnittelu- ja konsult-
tialan ylempien toimihenkildiden ty6ehtosopimus 2005) mukaan ensisijai-
sesti henkiloston tehtavistd ja ammatillista kokemusvuosista seka koulu-

tuksesta.

Thierryn (2002) mukaan henkilokohtaisilla palkankorotuksilla ei nayttaisi
olevan vaikutusta yksilon suoritukseen tai yrityksen tuottavuuteen. Zairi
ym. (2010) esittavatkin, etta palkitsemisen olisi perustuttava tyontekijan
osaamisen; tehtavien maaraan ja laatuun sekd osaamisen tasoon, ei esi-

miesasemaan tai palveluvuosien pituuteen Esimiehet ja paallikot eivat
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valttamatta ole varsinkaan aisantuntijayrityksessa yritykselle arvokkaampia
kuin asiantuntijat tai erityisosaajat. Kun tydntekijan palkka perustuu tyon-
tekijan osaamiseen/patevyyteen, tydnantajan olisi maariteltava kriteerit
(taidot, kyvyt), joita tyontekijalta odotetaan ja jotka saavuttamalla lisapal-
kanosan maksetaan (Thierry 2002).

Suunnittelualan henkilon palkka maaraytyy tyéhontulovaiheessa tyonteki-
jan ja tyonantajan valisessa sopimusneuvottelussa (Muhonen ym. 2007).
Palkka perustuu alan suosituspalkkoihin. Kuitenkin kaytanndssa palkka-
neuvotteluissa yrityksen ulkopuolisten tekijoiden merkitys on suuri palkkaa
maadriteltdessa. Esimerkiksi Moisio (2005) toteaa omassa asiantuntijaor-
ganisaation palkitsemistutkimuksessa, etta tyontekijan "palkan suuruuteen
vaikutti suuresti ajankohta, jolloin henkil6 oli palkattu”. Palkat ja palkanko-
rotukset perustuvatkin neuvotteluosapuolten neuvotteluvoimaan, asemaan

ja markkinatilanteeseen.

Suunnittelualan palkankorotukset vahimmaiskorotukset perustuvat tyéeh-
tosopimukseen. Kaytannossa suunnittelualan palkat ovat liukuneet ylos-
pain, mutta YTN:n (tiedote 8.5.2007) mukaan palkkojen liukumia makse-
taan véhemman kuin muilla toimialoilla. Alan tyéehtosopimus suosittelee,
ettd palkankorotukset perustuisivat tyon vaativuuden arviointiin (suunnitte-
lu- ja konsulttialan ylempien toimihenkildiden tyéehtosopimus 2005). Tyo-
markkinaosapuolten neuvottelemat yleiskorotukset ja tydntekijan henkilo-
kohtaiset korotukset maksetaan usein samanaikaisesti (Muhonen ym.
2007).

Palkankorotukset maaritellaan yleensa ns. palkkakeskustelumallin avulla,
jonka esimies ja tyontekijat kayvat esimerkiksi kerran vuodessa. Palkka-
keskustelu on tavanomaisesti osa kehityskeskustelua, joka suoritetaan
erikseen varsinaisesta kehityskeskustelusta. Kehityskeskustelua on kasi-
telty tarkemmin kohdassa 2.3. Palkkakeskustelujen/kehityskeskustelujen
luonne on usein epamuodollinen ja tydn vaativuuden arvioinnin onnistumi-

nen on riippuvainen neuvotteluosapuolista; kuinka hyvin he hallitsevat ar-
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vioinnin suorittamisen. Henkilokohtaisen palkanosan maarittelyssd esi-
miehen rooli ja vastuu on merkittava. (Hakonen ym. 2005b). Arvioinnissa
tulisi keskittya yksilon henkilokohtaiseen kehittymiseen ja suorituksen ar-
viointiin (Zairi ym. 2010). Koska henkilokohtaisen palkanosan merkitys
tulee tulevaisuudessa kasvamaan, esimiehen palkitsemisen taidon kehit-

tamiseen tulee kiinnittdé erityistd huomiota. (Hakonen ja Leino 2007).

2.2.2 Tulospalkkaus

"Tulospalkkauksella tarkoitetaan erilaisia tulos- ja voittopalkkioita, voiton-
jakoeria ja erilaisia osakepohjaisia palkitsemisjarjestelmia” (Hakonen ym.
2005b). Taulukossa 2 on esitetty tulospalkkauksen jakautuminen tulos-

palkkioon, voittopalkkioon ja voitonjakoeraan.

Taulukko 2 Tulos ja voittopalkkioiden perusteet (Elinkeinoelaman Keskusliitto 2005)

Rajanvetoa eri palkkiokasitteiden valilla

Tyomarkkinakeskusjarjesttjen tulospalkkaustyéryhma 2002

Peruste Nimitys

Voitto yksinomainen peruste (ei suunnitelmaa) Voitonjakoera

Voitto yksinomainen peruste (suunnitelma ennen | Voittopalkkio

tilikauden alkua)

Voiton lisdksi muita perusteita, mutta voiton merki- | Voittopalkkio

tys 50 % tai enemman

Voiton lisdksi muita perusteita, mutta voiton merki- | Tulospalkkio
tys alle 50 %

Voitto tekija joka laukaisee palkkion maksun Tulospalkkio

Taloudelliset tunnusluvut, reaaliprosesseihin liitty- | Tulospalkkio
vat tavoitteet ja kehitystavoitteet perusteina yh-

dessa tai eri yhdistelmia (ei voitto)

Yksinomaan reaaliprosesseihin sidotut maarayty- | Palkkiopalkka

misperusteet, yleensa tes-sidonnainen

Tulospalkka on peruspalkkaa taydentava palkitsemistapa. Tulospalkka on

yritykselle harkinnanvarainen, jota se voi soveltaa haluamallaan tavalla.
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(Hulkko ym. 2005). Esimerkiksi SKOL Ry:n vuoden 2006 kyselyssé kaikki-
en vastaajien (8385 kpl) kokonaispalkkasummasta 1,6 % muodostui tulos-
palkkioista (H.Nurminen, henkilékohtainen tiedonanto 10.9.2007). YTN
toteaa, ettd tulospalkkoja maksetaan suunnittelualalla selvasti vahemman
kuin muilla toimialoilla (Tiedote 8.5.2007). YTN:n ylempi& toimihenkil6ita
koskeneessa tutkimuksessa tulospalkkauksen piiriin kuului 36 % toimialal-

la toimivista henkil6ista (Ylempien toimihenkildiden tietokanta 2004).

Tulos- ja voittopalkkioiden suuruuden mitoittaminen
henkildstoryhmittain 2004

Toimihenkilot
10,6

Ylemmat
toimihenkilot

12,4

0 2 4 6 8 10 12 14

Prosenttiavuosiansioista

B Toteutuneet tulos- ja voittopal kkiot

O Tulos- ja voittopalkkiot maksimissaan

Kuva 2 Tulos- ja voittopalkkioiden suuruuden mitoittaminen henkildstéryhmittéin 2004
(mukailtu Elinkeinoelaman Keskusliitto 2005)

Suunnittelualan yritysten maksama tulospalkkio on huomattavan pieni kun
sita verrataan ylemmille toimihenkildille ja toimihenkiloille maksettuun ko-
konaispalkkasummaan. Esimerkiksi EK:n palkkausjarjestelméatiedustelun
(2005) mukaan ylemmilla toimihenkil6illa tulospalkkion osuus kokonaisan-
sioista oli 6,5 % ja toimihenkildiden 4,9 % (kuva 2). Tulokset ovat noin
puolet maksimipalkkioiden suuruudesta. (Elinkeinoelaméan Keskusliitto
2005).
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EK:n (2005) tiedustelun mukaan tulospakkauksen (tulos- ja voittopalkkiot)
piirissa oli 61,6 % ylemmista toimihenkildista ja 57,8 % toimihenkilbista.
Taas SKOL:n tiedustelun mukaan suunnittelualalla oli vuonna 2004 tulos-
palkkauksen (tulos- tai voittopalkkio) piirissd noin 3200 SKOL:n jasenyri-
tysten tyontekijdd (Tulospalkkausjarjestelmien kaytté SKOL:n jasenyrityk-
sissa 2004), mika vastaa noin 33 % SKOL:n jasenyritysten henkilostosta.
EK:n (2005) arvio tulospalkkauksen yleisyydestd SKOL:n toimihenkildiden
keskuudessa oli 45 % kaikista toimihenkildista palkkion méaéaran ollessa

noin 100 € kuukaudessa.

Tulospalkkauksen vahaiseen kayttamiseen palkitsemismuotona vaikuttaa
osaltaan SKOL:n jasenyritysten pieni koko, vaikkakin EK:n (2005) tiedus-

telun mukaan tulospalkkaus on melko yleistd my6s pienissa yrityksissa.

Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jasenyrityksissa yrityskoon mukaan 2004

21-50 |

51-100 |

101-250

Yrityksen henkilomaéara

251-500 |

500-1000 |

Yli 1000 |

0 10 20 30 40 50 60 70

Prosenttia henkildstdstéa tulospalkkauksen piirissa

Kuva 3 Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jasenyrityksissa yrityskoon mukaan 2004
(mukailtu Elinkeinoeldmén Keskusliitto 2005)
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Kuvassa 3 on esitetty yrityskoon vaikutus tulospalkkauksen yleisyyteen.
Etenkin pienissa toimipaikoissa tulospalkkauksen suuret hallinnointikus-
tannukset toisin sanoen tuloksen mittaamisesta aiheutuvat kustannukset
voivat vahentéa tulospalkkauksen kayttéa (Alho & Pekkarinen 2004). Hal-
linnointikustannukset voivat vahentdd myo6s keskisuurten yritysten tulos-
palkkauksen kayton aloittamista, silla keskisuurten toimistojen toiminta on
usein hajautettu paikallistoimistoiksi ympari Suomea (Alho & Pekkarinen

2004). Paikallistoimistot ovat yleensa henkilomaaraltaan pienia.

Ylivoimaisesti tarkein syy tulospalkkauksen kayttoéonottoon oli EK:n (2005)
tiedustelun mukaan henkiloston palkitseminen (92 % vastanneista) ” kaikil-
la sektoreilla seka kaikissa henkilostoryhmissa ja kaikenkokoisissa yrityk-
sissa”. Kuvassa 4 on esitetty EK:n palvelusektorin yritysten tulos- ja voitto-

palkkioiden kayttdon oton syyt (Elinkeinoelaman Keskusliitto 2005).

Mitk& ovat olleet syyt tulos- ja voittopalkkioiden kaytdoon ottoon
palvelusektorilla ?

Henkil6ston palkitseminen

Jarjestelman kayttd johtamisen vélineena

Palkka- ja tydvoimakustannusten joustavuuden
lisd&minen

Koska muissakin henkilostoryhmissa tai yrityksissa
niitd maksetaan

T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Prosenttiatulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkil6stosta

Kuva 4 Tulos- ja voittopalkkioiden kayttéénoton syyt Palelusektorilla EK:n
jasenyrityksissa (mukailtu Elinkeinoelaméan Keskusliitto 2005)

Tulospalkkauksen tavoitteena on, etta tyontekijat ottaisivat yrityksen edut

huomioon suuntaamalla toimintaansa yritysten taloudellisten tavoitteiden
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mukaisesti (Alho & Pekkarinen 2004). Tulospalkkion perusajatus on, ettéa
yritys maksaa henkilostolle palkkiota etukéteen asetettujen tavoitteiden
saavuttamisesta tai tavoitteiden ylittymisesta. Tavoitteet voidaan asettaa
yksilon, ryhméan ja/tai koko organisaation tasolla. (Hulkko ym. 2005). Ta-
voitteita arvioidaan etukateen maéaariteltyjen mittarien avulla, joilla mitataan
yleensa yrityksen taloudellisia tunnuslukuja tai muita yrityksen prosesseja.
Tyypillisia taloudellisia mittareita ovat yrityksen voitto, sijoitetun padoman
tuotto, kate, myynti jne. Prosesseihin liittyvid mittareita ovat esimerkiksi
asiakastyytyvaisyysmittarit, kapasiteetin kayttdaste ja henkiloston vaihtu-
vuus. Tarkeintd mittareiden valinnassa on, etta mittarit mittaavat mahdolli-
simman tarkasti yrityksen toimintoa, jolla on todellinen merkitys tulospalk-
kion laskennan kannalta. Mittareita on oltava enemman kuin yksi tai kaksi,
jotta mittareiden kokonaisvaikutus olisi merkitseva. Kauhanen (2005) esit-

taa, etta sopiva mittareiden méaara on 3-6. (Kauhanen 2005)

Mihin tekijoihin tulos-ja voittopalkkioiden maaraytyminen
perustuu

Liiketaloudellinen tulos w_'
Asiakaspalvelun tai tuotteen laatu M

Tuottavuus
Kehitystavoite %ﬁ
Kustannussaasto
Myyntibudjetti )

Muu peruste
Liikevaihto
Kayttokate

Padoman kaytén tehostuminen

Markkinaosuus

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkilostésta

| B Toimihenkil 6t |
O Yiemmat toimihenkilot

Kuva 5 Tulos- ja voittopalkkioiden maaraytymisen perusteet EK:n jasenyrityksissa (mu-
kailtu Elinkeinoelaman Keskusliitto 2005)
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EK (2005) on tutkimuksessaan tarkastellut, milla perusteella tulospalkkiota
maksetaan ja miten tulospalkkio jaetaan. Tulospalkkion jakamista perus-
tellaan ensisijaisesti liiketaloudellisen tuloksen perusteella (kuva 5).
SKOL:n 2004 palkkatutkimuksen mukaan n. 75 % vastaajista ilmoitti, etta
tulospalkkion suuruuteen vaikutti joko yrityksen, osaston, tiimin, projektin
tai henkilokohtainen liiketaloudellinen tulos (Tulospalkkausjarjestelmien
kayttd SKOL:n jasenyrityksissa 2004). Esimerkiksi kansallinen keskisuuri
suunnittelualan yritys x jakaa henkilokunnalleen tuloksesta 1/3 yksikoille
palkkiona, kun yrityksen taloudellinen tulos on positiivinen (Koskinen, Oja-
nen & Tuutti 2006).

EK:n (2005) mukaan tulospalkkaus on yleensa kaytossa koko henkiloston
tasolla, mika toteutuu myods SKOL:n (Tulospalkkausjarjestelmien kayttd
SKOL:n jasenyrityksissd 2004) jasenyrityksistd. Tulospalkkio jaetaan
yleensa kerran vuodessa (Elinkeinoelaman Keskusliitto 2005; Tulospalk-
kausjarjestelmien kaytté SKOL:n jasenyrityksissa 2004) Tulospalkkio jae-
taan yleisimmin siten, etta palkkio maksetaan henkilostélle saman prosen-

tin mukaisesti (kuva 6).

Mika on tulos- ja voittopalkkioiden jakoperuste, kun tydajan
vaikutusta ei oteta huomioon ?

Kaikile sama prosentti |

Kaikille sama |
rahamaara

Yhdistelma edellisesta |

Muu peruste |

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Prosenttia palkkauksen piiriin kuuluvasta henkilostosta

Kuva 6 Tulos- ja voittopalkkioiden jakoperuste EK:n jasenyrityksisséa (Elinkeinoelaméan
Keskusliitto 2005)
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Henkilostérahasto on yritykselle vapaaehtoinen palkitsemistapa, jossa
henkilostolle maksettava voittopalkkio maksetaan henkiléston perusta-
maan henkiléstérahastoon. Rahastoon voidaan sijoittaa tulospalkkiot, jotka
perustuvat vahintddn 50 % yrityksen voittoon. Henkiléstérahasto on henki-
|6ston omistuksessa ja rahaston on sijoitettava varat tuottavasti ja turvalli-
sesti. (Sweins 2005)

2.2.3 Edut

Edut ovat peruspalkan lisaksi maksettavia taloudellisia palkitsemismuoto-
ja, jotka ovat osin lain ja tyoehtosopimusten maarittelemia seka osin yri-
tykselle harkinnanvaraisia. Lakisdateisia velvoitteita ovat tyoterveyshuolto
ja lomaedut. Vapaaehtoiset edut voidaan jakaa verovapaisiin etuihin ja
luontoisetuihin. Luontoisetujen verotusta saatelee tuloverolaki. Verovapai-
ta etuja ovat muun muassa liikuntapalveluedut ja virkistys- seka harrastus-
toiminnan tukeminen, virkistyspaikkojen kayttd, kahvi- ja pullaetu, henkil®-
kunta-alennukset, tybasut, tydvalineiden jarjestaminen kotiin, koulutus,
ylimaaraiset eldkevakuutukset ja laajennettu tyodterveyshuolto. Luon-
toisetuja, joille on maaritelty verotusarvo, ovat esimerkiksi ravintoetu, pu-

helinetu ja autoetu. (Hakonen ym. 2005b)

SKOL:n vuoden 2006 palkkakyselyssa kaikkien vastaajien (8385 kpl) ko-
konaispalkkasummasta 1,2 % muodostui luontoiseduista (H.Nurminen,
henkilokohtainen tiedonanto 10.9.2007). YTN:n ylempid toimihenkil6ita
koskevassa tutkimuksessa (Ylempien toimihenkildiden tietokanta 2004)
suunnittelualalla oli tutkimukseen osallistuneista toimialoista vahiten luon-
toisetuja. Taulukossa 3 on esitetty tilastokeskuksen raportti yksityiselle
palvelusektorille maksetuista luontoiseduista vuonna 2004 (Tilastokeskus,
Tybvoiman rakenne ja tydvoimakustannukset 2004). Tilastokeskuksen
tutkimuksen (taulukko 3) mukaan taloudellisesti merkittavain luontoisetu
on autoetu. Tama on luonnollista, koska autoedun yksittaiskustannukset
ovat suuret esimerkiksi ateriaetuun verrattuna. Taulukon perusteella voi-
daan todeta, ettd SKOL:n maksamien luontoisetujen kokonaissumma on

pienempi kuin palvelualoilla keskim&arain.



24

Taulukko 3 Tydvoimakustannusten rakenne yksityisella palvelusektorilla vuonna 2004
(koko henkiléstd, osuus kokonaispalkkasummasta, %). (mukailtu Tilastokeskus 2004,
Tydvoiman rakenne ja tyévoimakustannukset 2004)

_ _ osuus kok. palk-
Palkitsemistapa, etu
kasummasta

Luontoisedut yhteensa 2,1%
Ateriaedun kustannukset 0,5 %
Autoedun kustannukset 1,3%
Asumisen tukeminen 0,1%
Muut edut 0,3%

Moisio (2004) on tutkinut tietoalalla olevien yritysten palkitsemistapoja.
Tutkimuksessa mukana olleiden yritysten kayttamien etuuksien tai muiden
aineelliset palkitsemistapojen yleisyys on esitetty taulukossa 4. Tutkimus-
tulokset ovat vertailukelpoisia suunnittelualan vastaaviin kaytantéihin. Moi-
sion (2004) tutkimuksessa esiintyneiden yritysten (84 yritysta) selkeasti
yleisimmat tarjoamat edut liittyivat tyontekijoiden terveyden yllapitoon ja
hoitoon. Perati 84 % yrityksista tarjoaa tyontekijoilleen liikuntapalveluihin
liittyvid etuja ja 41 % laajennettua terveydenhuoltoa. T&mé on hyvin perus-
teltua, silla tietotydssa tydskentely tapahtuu paasaéantoisesti sisatiloissa ja
usein tietopaatteen aaressa, jolloin ihmisten fyysinen liikunta on vahaista.
Myds suunnittelualalla on tyypillista, ettd tyontekijat viettdvat suurimman
osan ajastaan tietokoneen &arella, jolloin yrityksen panostukset tyonteki-
jéiden tyokyvyn yllapitdmiseen ovat hyvin perusteltuja.

Seuraavaksi yleisimmat tietoalan yritysten (Moisio 2004) tarjoamat edut
littyvat tyontekijoiden arkitybhon kuten ateriaetu 21 %, puhelinetu 13 %,
autoetu 11 %, kahvietu 10 % ja tiekone-etu 10 % (taulukko 4). Osa edella
mainituista eduista kuten esimerkiksi autoetu ja puhelinetu maaraytyvat

ensisijaisesti henkilén aseman ja/tai tyotehtavien mukaan.
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Taulukko 4 Tietoalan yritysten henkilostolle tarjoamien etujen yleisyys (mukailtu Moisio
2004)

Palkitsemistapa, etu yleisyys
Liikuntaedut, -setelit tms 84 %
Laajennettu tydterveyshuolto 41 %
Ateriaetu, lounasetu, lounasseteli 21 %
Henkildston virkistystapahtumat 14 %
Puhelinetu 13 %
Autoetu 11 %
Fysioterapia 11%
Tavarapalkinnot, elokuva- tai teatteriliput 10 %
Kahvi, limut, aamupala jne 10 %
Tietokone ja/tai nettiyhteys kotona 10 %
Harrastustoiminnan tuki 8 %
Vapaa-ajan vakuutus 6 %
Sairaskuluvakuutus 6 %
Hammashoito, silmélasit 6 %
Firman lomamokin kaytto 5%
Asuntoetu 5%
Lapsenhoito, sairaan lapsen hoito 3%
Palkkio palvelusvuosien mukaan 3%
Polkupyoraetu 2%

2.2.4 Aloite ja erikoispalkkiot

Aloite ja erikoispalkkiot ovat palkitsemistapoja, jotka ovat yleensa tilapaisia
ja joilla palkitaan henkiloa tai rynmaa esimerkiksi hyvasta tyosuorituksesta.
Aloite- ja erikoispalkkioita jaettaessa yrityksen kannattaa selvittdad palkki-
oiden mahdolliset verotuskaytdnnot esimerkiksi ennakkopaatoksen avulla.
Aloitepalkkiot ovat palkkioita, joita yritys maksaa henkilostolle toimintaa
parantavasta aloitteesta. Aloitteeseen liittyvat menettelytavat kannattaa
sopia etukateen. Erikoispalkkiot voivat olla mita tahansa taloudellisia tai

symbolisia palkkioita, jotka yritys jakaa henkilokunnalleen. Erikoispalkkioi-
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ta ovat esimerkiksi tavarapalkkiot, juhlat ja tapahtumat, merkkipaivalahjat,

matkat seka kunnia- ja ansioarvomerkit. (Hakonen ym. 2005b)

2.3 Aineettomat palkitsemistavat

Aineettomia palkitsemistapoja ovat erilaiset tytaikajarjestelyt kuten liukuva
tyOaika, tybaikapankki ja etatyd. Aineettomia palkitsemistapoja ovat myos
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Osallistumismahdollisuuksilla
tarkoitetaan yksilon mahdollisuutta osallistua omaan tydhonsa, ryhméansa
tai koko yritykseen liittyvien asioiden paatoksentekoon. Vaikutusmahdolli-
suuksilla tarkoitetaan yksilon mahdollisuutta vaikuttaa omaan tydhonsa
liittyviin tekijoihin kuten tyovalineisiin, tybmaaraansa, projekteihinsa ja teh-
taviinsa. Aineettomia palkitsemismuotoja ovat lisaksi koulutusmahdolli-
suuksien jarjestaminen ja tyontekijan kehittymisesta huolehtiminen. Kehit-
tymista voidaan edesauttaa esimerkiksi seuraavilla toimenpiteilla: urapolun
suunnittelulla, tyon sisdllan suunnittelulla ja erilaisilla tyota rikastuttavilla

toimenpiteilla. (Hakonen ym. 2005b).

Aineettomia palkitsemistapoja on tutkinut muun muassa Moisio (2004;
2005). Moision (2005) tutkimassa asiantuntijaorganisaatiossa aineettoman
palkitsemisen tapoina pidettiin koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia, pa-
lautetta tyosta, arvostusta, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia, tyo-

suhteen pysyvyytta seka joustavaa tytajan kayttoa.

Taulukko 5 Tietoalan yritysten henkiléstélle tarjoamat aineettomat palkitsemistavat (mu-
kailtu Moisio 2004)

Palkitsemistapa, etu yleisyys
Joustava tyOajan kaytto 49 %
Koulutusmahdollisuudet, tuki opiskelulle 25 %
Julkiset kiitokset, tunnustus 19 %
Opiskelu ty6ajalla 6 %
VVuoden/kuukauden henkilo 5%
Henkildkunta nimeaa palkittavan palkinnon saajan 2%
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Moision (2004) tutkimuksen perustella joustavan tydajan kaytt6 ja koulu-
tusmahdollisuudet olivat selkeasti yleisimpia aineettoman palkitsemisen

kayttotapoja (taulukko 5).

2.3.1 Joustava tydaika

Moision (2004) tutkimuksen mukaan noin puolella tutkituista tietoalan yri-
tyksista oli joustava tydaika kaytdssa. Suunnittelualalla joustava tydaika on
erittdin yleinen ja on kaytdssa suurimmalla osalla tydntekijoistd. Joustavan
tydajan sopiminen perustuu paikalliseen sopimiseen (Laatikainen 2007).
Joustavaan tyoaikaan liittyy usein ns. saldotuntien kayttd, jossa tyOaika
tasataan tietyn ajanjakson puitteissa. Esimerkiksi Moision tutkimassa asi-
antuntijaorganisaatiossa joustava tydaika mahdollisti muun muassa kerty-
neiden ylity6tuntien kayttdmisen kokonaisina vapaapaivind. Taméa on mo-
nelle merkityksellista tyon ja yksityiselaman yhteensovittamiseksi. (Moisio
2005). Edella esitetty malli on myods normaali kaytanté suunnittelualalla.
Tybehtosopimuksen mukaan suunnittelualalla paikallisesti sovittavia ty6ai-
kaan liittyvia asioita ovat (Suunnittelu- ja konsulttialan ylempien toimihenki-

|6iden tybehtosopimus 2005)

- saanndllisen tydajan maara

- keskimaaraista tydaikaa kaytettdessa vuorokautinen ja viikoit-
tainen enimmaistydaika

- liukuvan tydajan enimmaiskertyma

- ylitdiden tarkastelujakso

- arkipyhaviikkojen tydaika

- joustovapaa.

2.3.2 Koulutusmahdollisuudet

Moision (2004) tutkimuksessa toiseksi yleisin aineeton palkitsemistapa ol
koulutusmahdollisuuksien  jarjestaminen.  Asiantuntijaorganisaatiossa
osaamisen kehittdminen ja uuden oppiminen ovat erityisen tarkeitd. Ta-

han prosessiin liittyy oleellisesti tyontekijoiden koulutuksen jarjestaminen.
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Koulutusmahdollisuuksia voidaan jarjestad seka yrityksen sisalla ettd ul-
kopuolella (Moisio 2005). Yrityksen sisalla tapahtuva koulutus on mahdol-
lista ostaa esimerkiksi yksityiseltéa koulutuskonsulttitoimistolta tai koulutus
voidaan jarjestaa itse siten, etta yrityksen omat kokeneet erityisasiantunti-
jat kouluttavat nuorempia asiantuntijoita. Koulutusta tapahtuu myos tyossa
oppimisena. Esimerkiksi ohjattu tydsisdoppiminen on jarjestetty suunnitte-
lualalla usein niin sanottuna mestari-kiséallioppimisena kuten Teknillisen
korkeakoulun osaamisen johtaminen tutkimuksessa (Koskinen ym. 2006)
esiintyvassa yrityksessa tehtiin. Tassd menetelmassa vanhempi kokenut
ammattilainen siirtd& kokemustaan ja oppejaan nuoremmille jokapaivaisis-

sa tyotilanteissa.

2.3.3 Palaute ja kehityskeskustelut

Erittéin tarkeéd ja yksi vaikuttavimmista palkitsemistavoista on palautteen
antaminen ja arvostuksen osoittaminen. Palaute ja arvostus ovat osa kaik-
kia palkitsemistapoja. Yksil6tasolla arvostuksen osoittaminen nakyy seké
aineellisina etta aineettomina viesteina. Tyypillinen aineellinen viesti on
yksilolle myonnetyt edut kuten henkildkohtainen autopaikka. Aineettomat
viestit ovat yksilgista riippuvaisia ja ne heijastuvat yksiloon ennen kaikkea
koettuna oikeudenmukaisuutena. Palaute liittyy myds jokapaivaiseen tyo-
hon. Onnistuneella palautteen ja tunnustuksen antamisella ohjataan par-
haiten tydyhteison toimintaa haluttuun suuntaan. Palautteen antamisessa
on kaksi ulottuvuutta. Toinen on myénteisen palautteen antaminen, jonka
tarkoituksena on vahvistaa onnistunutta suoritusta. Toinen on rakentavan
palautteen antamista virhesuorituksen jalkeen, jonka tarkoituksena on en-
sindkin estaa ei-halutun toiminnan uusiutuminen ja toiseksi ohjata tyonte-

kijad kohti haluttua suuntaa. (Hakonen ym. 2005b).

Erittdin toimiva tapa antaa yksil6tasolla palautetta, ratkaista ongelmia, pa-
rantaa suorituskykya ja yksilétason arviointia on jarjestad tyontekijan ja
esimiehen valilla saanndllisesti pidettava kehityskeskustelu. Kehityskes-
kustelun onnistuminen ja tuloksellisuus méaaraytyy kuitenkin esimiehen ja

tyontekijan valisesta suhteesta. (Fletcher 2002). Onnistunut kehityskes-
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kustelu edellyttaa kehityskeskusteluprosessin hyvaa hallintaa. Kehityskes-
kustelujen tavoitteiden tulee perustua yrityksen strategiaan, tarpeisiin ja
paamaariin. Siksi on tarkeaa antaa arvioijille (esimiehille) ja arvioitavalle
(tyontekija) kehityskeskustelukoulutusta. (Lawler 2010; Fletcher 2002).

Tehokas kehityskeskustelu edellyttdd, ettd johto muun muassa sitoutuu
kehityskeskustelujarjestelman kayttoon, kehityskeskustelu toteutetaan kai-
killa organisaatiotasoilla (johto, esimiehet, tyontekijat) ja tavoitteet ovat
helposti mitattavia. Yksildtasonarvioinnin tulisi perustua yksildiden taitojen
(osaaminen) ja kompetenssin arviointiin. Yksildiden osaaminen ja kompe-
tenssi osoittaa, mita yrityksen kompetenssia ja kapasiteettia tulee kehittaa.
Kehityskeskustelu kannattaa yhdistdad palkkaneuvotteluun, mutta niita ei

kannata kasitella samassa tilaisuudessa. (Lawler 2010).

2.4 Palkitsemisen yhteensopivuus ja toimivuus

Palkitsemisen tavoitteena on vaikuttaa henkiléston toimintaan ja saada
organisaatiossa aikaan haluttuja tuloksia. Palkitsemalla henkil6a haluttujen
tulosten saavuttamisesta, yritys viestittaa, ettd kyseisessa organisaatiossa
kannattaa asiat tehd& vaaditulla tavalla (Handolin 2004). Palkitsemisen
toimivuuteen vaikuttavia tekijoitd on kuvattu Lawlerin (1990, Ylikorkalan
ym. 2005b mukaan) ns. tahtimallin avulla (kuva 7). Hanen mukaansa pal-
kitseminen on osa toiminnan kokonaisuutta, johon vaikuttavat yrityksen
strategia, yrityksen organisaatiorakenne, yrityksen prosessit ja henkilosto.
Nama osatekijat toimivat jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa ja palkitse-
misen tehokkuus riippuu kaikkien osatekijdiden yhteensopivuudesta. (Law-
ler 1990, Ylikorkalan ym. 2005b mukaan). Palkitsemisjarjestelman yhteen-
sopivuuteen ja sen tehokkuuteen vaikuttavat myds organisaation ulkopuo-
liset tekijat kuten kilpailutilanne, lainsaadantd, tydomarkkinajarjestot. (Yli-
korkala ym. 2005b; Kauhanen 2003)
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Strategia ja tavoitteet

Prosessit Rakenne

Henkilosts @ @ Palkitsemis-
jarjestelma

Kuva 7 Palkitsemisen yhteensopivuus. (Lawler 1996, Ylikorkalan ym. 2005b mukaan)

Gross ym. (2011) esittavat, ettd kokonaispalkitsemista suunniteltaessa on
huomioitava seuraavat nakdkulmat):

- Tyonantaja: Mika on tydvoiman rakenne, mahdollisuudet ja
suorituskyky ja kuinka jarjestelma on rakennettava huomioiden
nama?

- Tyontekija: Mika tekee tyopaikasta houkuttelevan ja kilpailuky-
kyisen ja millainen nykyinen palkitsemisjarjestelmé on tyonteki-
joiden mielesta?

- Kustannukset: Ovatko palkitsemisen kustannukset kohtuulliset
ja sopivat suhteessa haluttuun strategiaan?

- Ulkoiset tekijat: Millainen on tyévoima- ja kilpailutilanne alalla ja

miten ne vaikuttavat palkitsemiseen?

Gross ym. (2011) mukaan on tarkead, etta yritys kykenee segmentoimaan
oman paikkansa kilpailukentassa, jotta palkitsemiseen suunnatut panokset
voidaan kohdentaa vaatimusten mukaisesti. Parhaimmillaan "toimiva pal-

kitseminen tukee nykyista liiketoimintastrategiaa, on kiinte& osa johtamis-
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jarjestelmaa, on yhteydesséa organisaation menestykseen, sitd kaytetaan
edistimaan toimintatapojen muutosta ja se ottaa huomioon kaikki henki-
|6stéryhmat” (Hakonen 2005).

2.4.1 Aineellisen palkitsemisen toimivuus

Tulospalkkauksen toimivuutta kuten myds kokonaispalkitsemista voidaan
arvioida yrityksen tai henkiloston nakoékulmasta. Tutkimusten perusteella
(Elinkeinoelaméan Keskusliitto 2005; Tulospalkkausjarjestelmien kaytto
SKOL:n jasenyrityksissa 2004; Luoma 2002; Moisio 2004; Moisio 2005)
voidaan todeta, ettd tulospalkkauksen vaikutukset arvioidaan hyvin erilai-
siksi riippuen siitd, kummasta nakokulmasta tulospalkkausta tarkastellaan.
Yritykset arvioivat tulospalkkauksen vaikutukset paasaantoisesti positiivi-
siksi, kun taas yritysten henkilostd arvioi tulospalkkausta kriittisemmin.
Samanlaisia tuloksia esiintyy, kun arvioidaan palkitsemisenjarjestelmien

toimivuutta (kuva 8).

Tyytyvaisyys palkitsemisjarjestelmiin

Organisaation johto
pitaa
palkisemisasioita
tarkeina

Organisaation johto
on tyytyvainen
palkisemiskaytantdihi
n

Henkilostd on
tyytyvéinen
organisaation
palkisemisjarjestelmii
n

0 1 2 3 4 5

Arvio henkiléstdn jajohdon tyytyvaisyydesta palkitsemisjarjestelmiin.
1=taysin eri mielta, 3=silta valilta, 5=tdysin samaa mielta

Kuva 8 Henkiléston ja johdon tyytyvaisyys palkitsemisjarjestelmiin (mukailtu Hakonen,
Saliméki & Hulkko 2005a)
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Palkitsemisen yhteensopivuusmallin (kuva 7) perusteella palkitsemisen on
lityttava oleellisesti yrityksen strategiaan. Luoma (2002) arvioi tutkimuk-
sensa perusteella, etta tulospalkkausjarjestelma tukee parhaiten yrityksen
strategian toteutumista. Myos Hakonen, Salimaki ja Hulkko (2005a) ovat
paatyneet tutkimuksessa samansuuntaisiin tuloksiin. Heidan mukaan pal-
kitsemisen ja strategian yhteensopivuus arvioitiin parhaaksi organisaati-
oissa, jotka kayttivat seka tulospalkkausta ettd pisteyttamalla tapahtuvia
henkilon patevyyden tai tydsuorituksen arviointiin pohjautuvia palkanosia,
taito- tai osaamislisia, johdon paattamia meriittikorotuksia sek& muita mer-
kittavia rahallisia kertapalkkioita. (Hakonen, ym. 2005a).

Luoman (2002) tutkimuksessa aineelliset palkitsemisen muodot ohjasivat
enemman toimintaa strategian mukaisesti kuin aineettomat palkitsemisen
muodot. EK:n (2005) tiedustelussa yritykset arvioivat tulos- ja voittopalk-
kiojarjestelmien vaikutukset selvasti positiivisiksi. Tulospalkkaus oli vaikut-
tanut myonteisimmin toiminnan kehittymiseen ja tydjarjestelyjen joustavuu-

teen (Elinkeinoelaméan Keskusliitto 2005).

Myods SKOL:n jasenyritykset, joilla tulospalkkaus on kaytdss&, arvioivat
tulospalkkauksen vaikuttaneen toimintaan positiivisesti. Erityisesti tulos-
palkkaus on vaikuttanut myonteisesti taloudelliseen tulokseen. Kuitenkin
SKOL:n mukaan tulospalkkaus on ennemminkin "tuloksenjakojarjestel-
mi&d", joiden avulla yritykset jakavat "osan vuoden tuloksesta tuloksen te-
kemiseen eniten vaikuttaneille henkilGille”. (Tulospalkkausjarjestelmien
kayttd SKOL:n jasenyrityksissa 2004).

Kun tulospalkkauksen toimivuutta tarkastellaan henkiléston nakdkulmasta,
tulospalkkausta arvioidaan yleensa kriitisemmin. EK:n (2005) tiedustelus-
sa tulospalkkaus nahtiin hyvinkin toimivana jarjestelmana. Etenkin ylem-
mat toimihenkilot arvioivat tulospalkkauksen toimivan hyvin. Luoman
(2002) tutkimuksessa tulospalkkausjarjestelman toimivuus vaihteli eri or-
ganisaatioiden valilla paljon. Tulospalkkausjarjestelméa koettiin tarkeéksi

silloin kun jarjestelma koettiin toimivaksi (Luoma 2002). Moision tutkimuk-
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sessa tietoalan yritykset arvioivat tulospalkkausta yleensad melko kriittises-
ti. Tulospalkkioita pidettiin pienind ja henkildkunta ei tuntenut tekijoita, jot-

ka vaikuttivat palkkion suuruuteen. (Moisio 2004)

SKOL:n palkkatiedustelussa tulospalkkausjarjestelmista vain noin 50
%:ssa menettelytavat oli sovittu yhteisesti tydnantajan ja henkildston tai
jarjestelmaan  kuuluvien kanssa (Tulospalkkausjarjestelmien kaytto
SKOL:n jasenyrityksissa 2004). Tallaisella toimintatavalla on negatiivinen
vaikutus yrityksen tyontekijoiden palkkatietdmykseen ja oikeudenmukai-
suuden kokemuksiin. Tulospalkkausjarjestelmaad pidetaan Kauhasen ja
Piekkolan (2004, Kalmin ja Kauhasen 2005 mukaan) mukaan kannusta-
vana, kun "tydntekijoilla oli mahdollisuus vaikuttaa palkkion perustana ole-

viin mittareihin”.

2.4.2 Palkitsemisen kokonaisuuden toimivuus

Luoma (2002) on tutkinut palkitsemisen kokonaisuutta asiantuntijaorgani-
saatiossa. Luoman tutkimuksessa palkitsemisen kokonaisuuden tarkeim-
maksi tekijaksi nousi peruspalkkausjarjestelman toimivuus (kuva 9). Tu-
lospalkkauksen merkitys palkitsemisen kokonaisuuden kannalta oli huo-
mattavasti vahaisempi. Nayttaakin siltéa, etta tulospalkkausjarjestelma toi-
mii parhaiten silloin, kun se tukee peruspalkkausjarjestelmaa. Jos yrityk-
sen peruspalkkausjarjestelma ei toimi, on mahdotonta rakentaa kokonais-
palkitsemisen nakokulmasta toimivaa tulospalkkausjarjestelmaa. Huo-
mionarvoista on se, etta Luoman tutkimuksessa palkitsemisen kokonai-
suuden kannalta aineettomia palkitsemistapoja arvostetaan enemman
kuin aineellisia palkitsemistapoja. Luoman (2002) mukaan aineettomat
palkitsemisen tavat olivat yhteydessa erityisesti sitoutumiseen, motivaati-
oon, jaksamiseen ja tyotyytyvaisyyteen yleensa. Moisio (2004) on paatynyt
omassa tutkimuksessaan samanlaiseen paatelmaan. Hanen mukaansa
erityisesti aineettoman palkitsemisen tavat toimivat hyvin tietoalan yrityk-
sissa. (Moisio 2004)
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Palkitsemisen kokonaisuuden arviointi: Tarkeys

Peruspalkkausjarestelméa ]

Tydsuhteen pysyvyys ]

Tydajan frjestelyt (tyoajat, lomat) |

Mahdollisuus tydssa tarvittavien taitojen syventamiseen ja |
monipuolistamiseen

Palaute tydsta esimiehelta ]

Palaute ty6sté asiakkaalta |

Organisaation tafjoamat yksittaiset koulutusmahdollisuudet (kurssit) |

Tyéuralla eteneminen (urasuunnittelu ja urapolku) ]

Palaute tyosta kollegalta |

Organisaation tafjoamat koulutus- ja vaimennusohjelmat |

Tulospalkkausjérjestelma |

Edut |

Palkanlisat |

Kertaluontoiset erikoispalkkiot |

Asteikko: 1=en pida tapaalainkaan tarkeana, 2= pidén tapaa vain vahan tarkeana, 3=
pidantapaajonkinverrantarkeina, 4=pidantapaamelko tarkeana, 5= pidan tapaa
erittain tarkeana

Kuva 9 Palkitsemisen kokonaisuuden tarkeys (Luoma 2002)

Asiantuntijaorganisaatiossa oppiminen ja sen edistdminen on erityisen
tarkeaa. Moision (2004) tutkimassa tietoalan yrityksissa “oppimista ja
osaamisen kehittymista pidettiin tdrkeand ja motivoivana”. Ja edelleen
Moision (2005) tutkimuksessa "useat haastateltavat suhtautuivat jopa kiel-
teisesti ajatukseen, ettd oppimiseen kannustettaisiin rahalla”. Moision
(2004) mukaan oppimiseen kannustivat selkeasti parhaiten hyvat koulu-

tusmahdollisuudet.

Luoman (2002) mukaan palkitsemisen toimivuus oli "suoraan yhteydessa
esimiestoiminnassa onnistumiseen ja palkitsemisprosessin hyvaan raken-
tamiseen. Strategian mukaisuus, oikeudenmukaisuus, hyvéat asennevaiku-

tukset ja toiminnan ohjautuvuus olivat toimivuuden tunnusmerkkeja”.



35

(Luoma 2002). Hakosen ym. (2005a) tutkimuksessa palkitsemisen oikeu-
denmukaisuus néhtiin erittéin tarkedksi. Heiddn mukaan organisaatioissa,
joissa henkilosté oli mukana palkitsemisprosessin suunnittelussa, koettiin
palkitsemisen prosessien toimivuus hieman paremmaksi kuin niissa, missa
osallistuminen oli heikompaa. Myds Zairi ym. (2010) ehdottavat tutkimuk-
sen perusteella, etta tyontekijoiden taytyy olla mukana suunnittelemassa
palkitsemisjarjestelmaa. Yritysvastaajista 60 % uskoi, ettéa henkilosto sitou-
tuu jarjestelmaan kun henkilésté on ollut osallisena suunnittelussa. Osal-
listava suunnittelu lisda myds henkiloston palkkatietamysta eli henkildsto
ymmartdd paremmin palkitsemisen perusteet. Toisaalta 35 % vastaajista

uskoi, etté henkildstdn osallistuminen vie aikaa ja resursseja.

2.4.3 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Palkitsemisen toimivuuteen liittyy oleellisesti palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuden kokeminen. Oikeudenmukaisuuden kokeminen on organisaati-
on tyontekijan subjektiivinen kokemus, joka liittyy seka jaon oikeudenmu-
kaisuuteen ettéd jaon menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. Jaon oi-
keudenmukaisuus liittyy yrityksen palkkaperusteisiin, tydsopimuksen sisal-
toon ja sen noudattamiseen seké lainsaadantoon. (Hakonen ym. 2005b).
Jaon oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan, ettd tyontekija kokee palkitse-
mistavan ja palkkion vastaavan hanen tydpanostaan. Tyontekija vertaa
tyopanosta ja palkkiotaan yrityksen sisalla oleviin vertailuryhmiin. (Adams
1965, Ylikorkala ym. 2005b mukaan). Jaon oikeudenmukaisuuden koke-
miseen vaikuttavat myds yrityksen ulkopuolella olevat tekijat kuten kilpaili-

jat ja tydmarkkinajarjestot.

Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kokemisella tarkoitetaan, etta
tyontekija kokee palkitsemisprosessin olevan oikeudenmukainen. Leven-
thalin (1980; Hakonen ym. 2005b mukaan) mukaan tyon tyontekijalle on
tarkeda, etta palkitseminen on johdonmukaista, puolueetonta ja eettisesti
moitteetonta. Palkitsemisen on perustuttava mahdollisimman paikkansa
pitdvan tiedon kayttoon ja palkitsemisen on edustettava kaikkien organi-

saation jasenten ndkemyksia. Palkitsemisjarjestelmaan liittyvat virheet on
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oltava oikaistavissa. (Leventhal 1980, Hakonen ym. 2005b mukaan) Jaon
oikeudenmukaisuuden kokemuksilla on selkea yhteys tyontekijan tyotyyty-
vaisyyteen ja menettelytapojen oikeudenmukaisuudella tyontekijan sitou-
tumiseen (Fisher 2004).

2.4.4 Osallistaminen

Palkitsemisen toimivuutta voidaan lisata ottamalla henkilosté mukaan pal-
kitsemisen suunnitteluun ja lisddmalla henkiloston palkkatietamysta. Hen-
kiloston osallistuminen on sovitettava organisaation mukaan siten, etta
paatoksenteko ja osallistumisesta aiheutuvat kustannukset ovat organi-
saation tavoitteiden mukaiset ja tehokkaat. Palkkatietamysta voidaan lisa-
ta tiedottamalla henkilostoa yrityksen palkitsemiskaytanndista. Aktiivinen
tiedottaminen lisdd henkildston tietoa siitd, miten heidan toimintansa vai-

kuttaa palkan suuruutteen. (Ylikorkala ym. 2005b)

2.5 Palkitseminen ja sitoutuminen

Kun palkitsemista tarkastellaan palkitsemisen kokonaisuuden nakokul-
masta ja palkitsemisella halutaan ohjata tydntekijaéa organisaation arvojen
ja tavoitteiden mukaisesti, tydntekijan sitoutuminen organisaatioon on en-
siarvoisen tarkeda. Jokivuoren (2002) mukaan erityisesti asiantuntijaor-
ganisaatiot tarvitsevat vahvasti sitoutuneita tyontekijéitd. Mowday, Porter
ja Steers (1982; Viitala 2006 mukaan) maarittelevat organisaatioon sitou-

tumisen seuraavasti:

"Organisaation sitoutuminen on yksilén samastumista ja koettua osalli-

suutta organisaatioon. Sitoutumisella on erilaisia voimakkuuksia.”

Jokivuoren mukaan (2002) organisaatiositoutumisella tarkoitetaan tyonte-
kijan ja organisaation valistd suhdetta; tyontekijan asennetta yritysta koh-
taan. Organisaatiositoutumista lahella oleva kasite tyotyytyvaisyys kuvaa
taas asennetta tyotd kohtaan. Jokivuori tunnisti tutkimuksessaan seuraa-

via organisaatiositoutumiselle tyypillisia tekijoita:
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- vanhemmat ovat sitoutuneempia organisaatioonsa kuin nuoret

- vanhemmat sukupolvet ovat sitoutuneempia organisaatioonsa
kuin nuoremmat ikaryhmat

- palvelusvuosien kesto lisda sitoutumista

- negatiiviset muutokset tyosuhteessa ja tydssa vahentavat sel-
vasti organisaatioon sitoutumista

- vaikutusmahdollisuudet yrityksessa lisdavat sitoutumista

- tyytyvaisyys tydskentelyolosuhteisiin (tydn arvostus, esimies-
suhde, kehitysmahdollisuudet, palkka, tydpaikan henki, tydsuh-
teen varmuus) liséa sitoutumista

- tyytymattomyys tydskentelyolosuhteisiin vahentaa sitoutumista.

Allen ja Meyer (1990) esittavat, etta tyontekijan sitoutumisessa organisaa-
tioon, voidaan tunnistaa kolme sitoutumisen osatekijaa/nakékulmaa. Osa-
tekijat voivat vaikuttaa yksildssa samanaikaisesti ja niiden joiden voimak-
kuus vaihtelee. Sitoutumisen kannalta osatekijoiden kokonaissitoutuminen

on merkityksellista. Allenin ja Meyerin esittamat osatekijat ovat

- affektiivinen sitoutuminen
- jatkuva sitoutuminen

- normatiivinen sitoutuminen.

Affektiivinen sitoutumisessa tyontekija samaistuu organisaation arvoihin ja
kokee kiintymysta organisaatioon tunnetasolla. Jatkuva sitoutuminen tar-
koittaa, etta tyontekija ei halua vaihtaa tyopaikkaa, koska jattdessaan tyo-
paikan tyontekija menettaa taloudellisia (esim. palkka) tai sosioekonomisia
(esim. tyOkaverit) tekijoita. Tyopaikan jattamisesta syntyy tyontekijalle kus-
tannuksia. Normatiivisesti sitoutunut tyontekija on omaksunut yrityksen

normit ja jaa yritykseen velvollisuudentunteesta. (Allen & Meyer 1990)

Vahvasti affektiivisesti sitoutunut tyontekija on yrityksen tarkein voimavara
organisaation hyvinvoinnin ja selviytymisen kannalta (Fisher 2004). Vah-
vasti affektiivinen tyontekija sitoutuu voimakkaasti yritykseen tunnetasolla,

sisdistaa yrityksen tavoitteet ja pyrkii toiminnallaan edistamaan yrityksen



38

arvoja ja paamaarid. Sen sijaan organisaatiositoutumisella ei ole todettu
olevan suoraa yhteytta tyontekijan tydsuoritukseen, mutta taas tyontekijan

sitoutumisella esimiehiin on (Becker, Billings, Eveleth & Gilbert 1996).

Luoman ym. (2004) mukaan keskeisimméat asiantuntijan motivaatiotekijat
liittyvat aineettomiin palkitsemistapoihin. Ensisijaisia tekijoitd ovat tyotove-
rit ja hyva yhteishenki, avoin kommunikaatio ja tiedonkulku, pysyva tyo-
suhde, saanndlliset ansiot ja vakaa tydnantaja. Osaamisen kehittyminen,
uuden oppiminen, haasteellinen tyd ja itsensé toteuttaminen koetaan tar-
kedksi. Vasta taman jalkeen asiantuntijalle on esim. palkka ja uralla ete-

neminen tarkedd motivaation nakdkulmasta. (Luoma ym. 2004)
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3 TUTKIMUSMENETELMA
3.1 Tutkimuksen kohde

Tutkimuskohde oli yksityisen sektorin asiantuntijaorganisaatio, joka toimii
suunnittelualalla. Suunnittelualalla tarkoitettiin tassa tutkimuksessa yksi-
tyissektorin insin6ori-, arkkitehti- ja suunnitteluyrityksid, jotka kuuluivat
Suunnittelu- ja konsulttitoimistojen liitto SKOL ry (SKOL) yrittaja- ja tyénan-
tajanjarjestoon. SKOL:n jasenyrityksissa tyoskenteli kesélla 2007 noin
12500 asiantuntijaa. Asiantuntijoista noin 70 % oli ylempia toimihenkildita
ja 30 % toimihenkil6ita (Suunnittelu- ja konsulttitoimistojen liitto SKOL ry,
Ylemmat toimihenkilot YTN ry). Tutkimuskohteena oleva organisaatio on
Suunnittelu- ja konsulttitoimistojen lito SKOL ry:n jasen, joka noudattaa
tydsuhteissaan SKOL:n ja YTN:n valistd Suunnittelu- ja konsulttialan
ylempien toimihenkildiden tyfehtosopimusta ja SKOL:n ja Toimihenkil6-
unionin valista Suunnittelu-  ja konsulttialan toimihenkil6i-

den tydehtosopimusta (www.skolry.fi).

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on erikoistunut yhdyskuntatekniseen
suunnittelun, joka toimialaluokituksen (TOL 742) mukaan on yksi teknisen
palvelun alatoimiala. Yrityksen henkilokunnan m&éara oli aineiston keruu-
hetkella noin 40. Henkilékunnan maarasta noin 75 % kuuluu ylempiin toi-

mihenkiloihin.

Tutkimukseen valittiin henkil6ita, jotka koettiin yrityksen johdon nakdkul-
masta tarkeiksi sitouttaa yritykseen. Tutkimuksessa haastateltiin 5 henki-
|64, joka on noin puolet niista henkilbista, jotka ovat johdon mielesta po-
tentiaalisia yrityksen tulevia avainhenkil6itd. Kaikki valitut henkil6t ovat
ylempié& toimihenkilgitéd. Haastateltavien tydkokemus vaihteli 3-10 vuoden
valilla ja kaikkien henkildiden tydura on muodostunut lahes kokonaan tut-
kimuksen kohteena olevassa yrityksessa. Osa haasteltavissa toimi esi-

miesasemassa tiimitasolla. Haasteltavien keski-ika oli vajaa 32 vuotta.
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3.2 Aineiston keruu

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin tut-
kimuskohteesta haastattelujen avulla. Haastattelut toteutettiin ns. teema-
haastattelumenetelmaa kayttamalla, joka on puolistrukturoitu haastattelu.
Teemahaastattelussa on oleellisinta, etta "yksildimattomien kysymysten
sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa”. Teema-
haastattelussa on keskeista ihmisten tulkinnat ja vuorovaikutustapahtu-

massa (haastattelu) syntyvat merkitykset. (Hirsijarvi ja Hurme 2010).

Tutkimuksen tekija tyoskentelee hallinnollisissa tehtavissa tutkimuskoh-
teessa. Taman vuoksi tutkijalla oli kaytettavissaan myods muuta materiaalia
ja taustatietoa seka tutkimuksen kohteena olevasta yrityksesta etta haas-

tateltavista.

Tutkimuksen aluksi tehtiin koehaastattelu, jossa testattiin kysymysten ja
haastattelutapahtuman toimivuutta. Koehaastattelun perusteella haastatte-

lurunkoon ei tehty muutoksia. Koehaastattelu sisallytettiin tutkimukseen.

Tutkimushaastattelut suoritettiin joulukuussa 2010. Haastattelut tallennet-
tiin digitaaliseen tallentimeen. Haastattelujen kestot vaihtelivat 39 minuu-
tista 57 minuuttiin. Keskimaarainen haastatteluaika oli 47 minuuttia.

Haastattelu eteni siten, ettd haastattelun aluksi selvitettiin haastateltavien
kasityksia palkitsemisen kasitteesta; mitéa palkitsemisella tarkoitetaan, mita
pidetdaan palkitsevana ja mitd palkitsemistapoja yritykselld on kaytossa.
Taman jalkeen palkitsemisen kasite ik&d&n kuin avattiin ja haastattelu eteni
haastattelurungon mukaisesti teemoittain. Haastattelurunko on esitetty
litteessa 1. Haastattelukysymykset oli laadittu melko sanatarkasti, mutta
kysymykset esitettiin vapaamuotoisemmin. TAman vuoksi haastateltavat
saivat samaan teemaan liittyvat kysymykset osin toisistaan poikkeavasti.
Kysymykset laadittin 4 paateeman ympaérille, jotka k&sittelivat seuraavia
asiakokonaisuuksia:



41

- aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat
- tulospalkkaus
- palkitsemisen toimivuus

- sitoutuminen.

Haastattelu pyrittiin toteuttamaan haastattelurungon mukaisessa kronolo-
gisessa jarjestyksessa, mutta haastattelun annettin edetd joustavasti
teemasta toiseen haastateltavan vastausten perusteella. Haastattelun ta-

voitteena oli sailyttaa luonnollinen ja vapautunut keskusteluilmapiiri.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja ne litteroitiin sanatarkasti tutkimusai-
neiston kasittelyyn erikoistuneessa yrityksessa. Litteroitua materiaalia ker-

tyi 39 sivua.

3.3 Aineiston kéasittely ja analysointi

Litteroinnin jalkeen aineisto luokiteltiin aineiston hallinnan helpottamiseksi.
Kaikille teemoille kysymyksineen maariteltiin tunnistetieto. Erilaisia tunnis-
tetietoja kertyi 20 kpl, jonka liséksi osa tunnistetiedoista sisélsi useampia

alakysymyksia.

Aineiston kasittely aloitettiin siten, ettd jokaisen haastatellun henkilon yk-
sittdinen litteroitu aineisto jarjesteltiin kysymysrungon mukaisiin teemoihin
ja jokaiselle vastukselle annettiin teeman mukainen tunnistetieto. Tassa
vaiheessa aineistosta poistettiin ainoastaan asiat, jotka eivat liittyneet tut-
kimukseen. Tutkimukseen liittyvasta aineistosta ei poistettu mitaan; side-
sanoja, henkilokohtaisia kommentteja jne. Vastukset, jotka liittyivat use-
ampaan teemaan samanaikaisesti, sijoitettiin kaikkiin teemoihin. Tassa
vaiheessa aineistoa tulkittiin sen verran, etta aineistossa nostettiin esiin
teemoihin liittyvat avainsanat tai lauseet jatkokasittelya varten lihavoimalla

em. tekstit.

Teemoittelun jalkeen kaikkien haastateltujen henkilon aineistot yhdistettiin.

Yhdistely tehtiin siten, ettd kaikki samaa tunnistetietoa siséltava aineisto
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kerattiin yhteen haastattelurungon mukaiseen jarjestykseen. Taman jal-
keen suoritettiin tarkempi analyysi ja aineisto Kirjoitettiin lopulliseen muo-
toonsa. Analysoinnin lahtokohtana olivat kirjallisuuskatsauksessa kuvattu
empiirinen aineisto. On huomioitava, ettd tutkijan henkildkohtainen koke-
mus tutkimuskohteesta — tutkija tydskentelee tutkimuskohteena olevassa
yrityksessa — ei ole voinut olla vaikuttamatta tulkintoihin. Tutkijan tavoit-
teena on kuitenkin ollut sisallyttda henkilokohtaiset kommentit johtopéaa-

toskappaleeseen.

Tassa tutkimuksessa on sovellettu véljasti fenomenograafista tutkimus-
otetta. Tavoitteena on ollut tulkita ja ymmartaa haastattelujen avulla tutkit-
tavaa ilmiosta. (Hirsijarvi ja Hurme 2010). Tulokset on esitetty sanallisessa
muodossa teemoittain kuvailtuna. Joitakin suoria lainauksia on hieman
muutettu helpommin luettavampaan muotoon kuitenkin niin, ettd siséllon

merkitysté ei ole muutettu.
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4 TULOKSET JA ANALYSOINTI
4.1 Mita palkitsemisella ymmarretaan (palkitsemiskasitys)

Haastattelun aluksi haastateltavilta kysyttiin, mitd palkitsemistapoja heidan
mielestdan yrityksella oli kaytdssa tai mitd asioita haastateltavat pitivat
palkitsevina. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaéa, mitd haastateltavat
ymmarsivat palkitsemiskasitteella. Vastukset osoittivat, ettd palkitseminen
oli kasitteend — kokonaispalkitsemisen nakokulmasta — vieras haastatelta-
ville. Haastateltavilla oli suppea ndkemys kokonaispalkitsemiseen liittyvista
palkitsemistavoista. Vaikka palkitseminen oli kasitteena vieras, palkitsemi-
nen koettiin henkilokohtaisella tasolla tarkeana. Palkitseminen oli siten —
kuten Schein (1965, Handolin 2004 mukaan) toteaa — "kaikki se, mita hen-

kilo pitaa palkitsevana”.

Haastateltavien ndkemykset palkitsemisena koetutuista asioista vaihtelivat
suuresti. Osa haastateltavista liitti palkitsemisen ensisijaisesti aineellisiin
palkitsemistapoihin ja osa aineettomiin. Tama on tyypillistd asiantuntijoille,
jotka kokevat palkitsemismuotojen merkityksen yksildllisesti (Luoma ym.
2004). Luoman mukaan toiselle rahapalkka on ensisijainen motivaation
l&hde ja toiselle tyd sindnsa. Selkeéasti useimmin mainittu palkitsemistapa
oli tulospalkkio, jonka lahes kaikki mainitsevat. Suurin osa haastateltavista
koki tulospalkkauksen myds palkitsevana. Muita haastattelussa esille tul-
leita palkitsemistapoja olivat muun muassa palautteen saamisen, virkistys-
tapahtumat ja liikkuntamahdollisuudet. Haastateltavilla oli kuitenkin vaike-

uksia nimeta palkitsevia asioita, kuten seuraava vastaus osoittaa:

"Meilla on rahallinen palkitseminen (tulospalkkio). Muita palkit-
semiskeinoja ovat urheilupéivat ja koulutukset, ja semmoset,
ja ne kokee itse palkitsevina. Mutta sitten — onks se sit palkit-
semista sillai — et kaikki. Lahetaanks nyt hakeen ihan nait
kaikkii? Taal kumminkin on nait hierontajuttuja. Nekin voi si-
nansa tuntee omalla tavallaan palkitsemiseks. Yritys nékee
tarkeeksi sen, et pystyy tekeen tyota, niin siihenkin tietysti py-
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ritdan. En tieda, onks se palkitsemista. Toisaalta nyt omalla
osaltaan, etta kaikki naa liikuntasetelit, hieronnat ja tammoset,
niin kyl nekin voi nyt sindnsa pitaa. Kyl ne ainakin kannustaa
itsee pysymaan yrityksessa, kun on tammoset systeemit, etta
yritys pitda huolen siit kunnosta ja tammadsista. Sitten mitas
muuta? En ma tieda, onks kannykkéedut ja sitten atk, onks ne
nyt sillai. Ne liittyy tahan tyohon niin oleellisesti, ettei niita pal-

kitsemiskeinoina voi ajatella.”

Yksilollisessa palkitsemisen kokemuksessa korostui, ettd palkitsemisen
koettiin liittyv&n onnistuneeseen suoritukseen. Tulospalkkio ja palaute oli-
vat tasta hyvia esimerkkeja. Sen sijaan yllattavaa oli, ettéa peruspalkkaa ja
luontaisetuja ei mielletty palkitsemisena, silla vain yksi haastateltavista
mainitsi peruspalkan ja muut palkkaan liittyvat luontaisedut. Hakosen ym.
(2005b) mukaan etujen palkitsevuus on aliarvostettua, vaikka etuihin kay-
tetdan yrityksissa paljon rahaa. On mahdollista, ettéa tydntekijat kokivat
peruspalkan ja luontaisetujen kuuluvan normaalin ty6tehtavan suorittami-
sesta saatavaksi korvaukseksi eivéatka erityiseksi palkitsemiseksi. Tata

asetelmaa kuvaa hyvin seuraava kommentti.

"Peruspalkka tarkoittaa mulle sitd, ettd sa pystyt elamaan. Se
on palkka siitd tyotehtavastd, mitd ma teen, menetyst vapaa-
ajasta. M& teen tyota ja ma saan siit palkkaa. Se on se ni-
menomaan peruspalkka. Se on perusasia. ... palkitseminen
on vahan ylimaarasta, ekstraa, ja semmosta, mika nimen-

omaan ... liittyy siihen hyvin suoritettuun tydhén.”

Osa haastateltavista koki palkitsemiseksi sen, etta tietty palkitsemistapa oli
vain tiettyjen henkildiden kayttssa. Palkitseminen ansaitaan pitk&n tyo-
uran jalkeen tai tyontekija on tyolladn saavuttanut yritykselle jotain palkit-
semisen arvoista. Jos palkitsemistapa on kaikkien kaytdssa, on se talloin
normaali kaytantd yrityksessa, eika sitd koeta palkitsemiseksi. Palkitsemi-

nen viestii samalla — kuten Hakonen ym. (2005b) toteaa — statuksesta,



45

jolloin aineellisilla tai aineettomilla palkitsemistavoilla on asemaa symbo-
loiva merkitys yksilétasolla. Palkitsemisen kokemukseen liittyy oleellisena
osana viiteryhmavertailu. Muhosen ym. (2007) mukaan ”vertailua tehdaan
joko organisaation sisélla suhteessa kollegoihin, esimiehiin ja alaisiin tai
alalla yleisesti vastaavan tyyppisista tehtavista maksettaviin palkkoihin”.

4.2 Aineelliset palkitsemistavat
4.2.1 Peruspalkka

Haastateltavien aineellinen palkitseminen muodostui ensisijaisesti suoma-
laisen palkkamallin mukaisesti peruspalkasta ja luontoiseduista (Hakonen
ym. 2005b; Muhonen ym. 2007). Palkan muodostumisen painopiste oli
peruspalkassa. Palkka maaraytyi haastateltavilla tyontekijan ja tydénanta-
jan valisessa sopimusneuvottelussa, joka on Muhonen ym. (2007) mukaan
tyypillinen menettelytapa suunnittelualalla. Yrityksen palkkataso oli haasta-
teltavien mielestd kohtuullisen kilpailukykyinen verrattuna alan yleiseen
palkkatasoon. Kilpailukykyinen palkka vaikutti positiivisesti jaon oikeu-
denmukaisuuden kokemukseen. Peruspalkka oli eniten tyémotivaatioon
vaikuttava tekijd. Haastateltavat antoivat palkasta ja sen tasosta seuraavia

vastuksia:

"Se pitaa ehottomasti olla kohallaan siihen yleiseen tasoon
nahden. Plus sitten et meién yrityksen tai yrityksen yleensa pi-
tas olla kilpailukykynen muihin yrityksiin ndhden suuruusluok-
katasolla. Mulle palkka ei ole syy tehda ty6ta firmassa, mutta
jos perustaso ei ole kohdallaan, niin asiasta tulee negatiivinen,

mut se palkka ei suoraan tuo positiivista siihen”.

"Peruspalkka on se, ettéd s& oot téél tbissé ja suoritat ne tyo-
tehtavas. Jos sa teet sen huolellisesti ja ansioituneesti, niin
sun peruspalkkas voi olla pikkusen suurempi. Nyt on suht koht
hyvin taa peruspalkkaushomma. Kuitenkin totta kai se ketut-

taa, etta diplomi-insinddrit saa taloon tullessaan jo heti katte-
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lyssa jonkun tietyn palkan vaan sen takia, ettd ne on diplomi-

insin6éreja.”

"Kavereiltahan sitd voi kysyy, minkélaista on muis yrityksis se
palkkaus ja missda menndan. Mut kylla ite tietaa sen, et var-

maan menné&én silleen ihan kohtuuhyvéasséa.”

Palkanmuodostuksen periaatteet noudattelivat kirjallisuudessa esitettyja
menettelytapoja. Palkan taso maariteltiin kehityskeskustelujen yhteydessa
palkkaneuvotteluissa. Palkankorotukset perustuivat tydn vaativuuden arvi-
ointiin sek&a henkilobn osaamisen kehittymiseen ja vastuun kasvamiseen.
Palkankorotukia ké&sitellessa nakdkulmana olivat tyontekijoiden henkild-
kohtaiset palkanosat. Haastateltavat eivat tuoneet haastattelussa esiin
tydehtosopimusten mukaisia yleiskorotuksia ja niiden jakamista. Osaltaan
tahan vaikutti se, ettd yleiskorotukset jarjestelyvaroineen oli jaettu yrityk-
sessa kaikille samansuuruisina. Kehityskeskustelu koettiin hyvaksi menet-
telyksi arvioida tyontekijan osaamista. Kehityskeskustelu oli kuitenkin me-

neteltytavoiltaan vakiintumaton ja vaatii kehittamista.

"Kehityskeskustelujarjestelmé silla tavalla, ettd on itsearviointi
ja sit tdd osaamispuu. ... Sen verran et se kattoo, etta mihin
suuntaan osaamistasolla firmassa tulee suuntautumaan. Et
onks se enemman asiantuntijuuteen vai projektipaallikkyyteen.
Niin se on semmonen suurien linjojen veto ja sitten néaitten
yleisten osaamisalueiden kautta. Et mika on tekninen osaami-
nen, mik& on projektipaallikkyyteen liittyvat osaamisalueita,

niin niiden sit tarpeiden kehittaminen ja mahollisuudet.”

"Kehityskeskusteluhan nyt ehka osaltaan vois olla semmonen,
missa sita arvioitas. Mut kylh&n se enemman on ... tyontekija-
lahténen se keskustelu enemmankin, ettd tyontekija kertoo,
miten se haluais kehittyd. Harvemmin siind palautetta tulee

toiseen suuntaan.”
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Tyontekijan osaamistasoa verrattin SKOL:n laatimaan palkkaryhmaméaa-
rittelyyn (kokemusvuodet, veloitusluokat, tehtavat). SKOL seuraa alan
yleistd palkkatasoa ja jakaa tilastotietoa alan yrityksille. SKOL:n jakamaa
aineistoa kaytettiin vertailuaineistona maariteltdessa tutkimuksen kohtee-
na olevan yrityksen tyontekijoiden peruspalkkatasoa ja palkan tasokoro-

tuksia. Haastateltavilla oli tiedossa ko. menettelytapa.

"Nain ma oletan, et se perustuu johonkin suosituksiin ja sitten

tietynlaiseen palkan kehitysseurantaan yleisesti alalla”

"Tietysti kokemus- ja koulutustaso ja, sit tyotehtavat, ja se etta
miten just ottaa vastuuta, ja se et kuinka tarkea henkild on

projektin eteenpain menemiselle.”

Koska tyontekijoiden palkka perustuu heidan osaamiseen, Thierryn (2002)
mukaan, yrityksen on maariteltava kriteerit (taidot, kyvyt), joita tyontekijalta
odotetaan ja jotka saavuttamalla palkan lisdosa maksetaan. Haastatelta-
vat odottivat, etta tyontekijan tehtavankuvan muuttuminen ja henkilon ke-
hittyminen huomioidaan peruspalkkauksessa. Kehittymisen mydéta tyonte-

kijalla on mahdollisuus saada myos haasteellisimpia tehtavia.

”Jos kokee, etta tehtavankuvat muuttuu ja itekin kehittyy, niin
sita omaa kehittymistd kummasti ruokkii se, kun huomaa, et

se huomioidaan myds palkassa.”

Yritys oli pyrkinyt kehittamaan aiempina vuosina kehityskeskusteluproses-
sia ja laatinut kehityskeskustelun tueksi kirjallista arviointimateriaalia. Yri-
tys oli muun muassa laatinut tehtavittdin osaamistasot, joiden perusteella
palkkataso maaraytyi. Osaamisen palkkatasoa maariteltdessa yritys kaytti
laajasti myos muita mittareita kuten esimerkiksi tyontekijan kokemusvuo-
det, koulutustaso, kyvykkyys, vastuunottokyky ja tyotehtavat. Mittareiden
kaytto ei kuitenkaan ollut systemaattista eika perustunut esimerkiksi yrityk-
sen strategiaan tai tavoitteisiin. Palkan maarittelyssa korostui esimiehen

taito hallita kehityskeskusteluprosessi ja kyky arvioida alaisensa osaami-
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nen seka palkkataso. Kyvykkadmman tyontekijan peruspalkka ja palkka-
kehitys oli nopeampaa. Tama tuki Zairin (2012) nakemysta, etta palkitse-
misen olisi perustuttava tyontekijan osaamiseen tasoon. Haasteltavat us-
koivat, ettd ylemmissa palkkaluokissa saman osaamistason tyontekijoilla
oli samantasoinen peruspalkka, vaikka euromé&araisesti palkat saattoivat

vaihdella tyontekijoiden kesken.

"Kylldhdn esimies nékee, et kuka on kyvykéds tekemé&an. Se
on se toinen mittari. Kaks mittarii voidaan sanoo, mutta kum-
minkin se on enemman sen vuosien mukaan katotaan, kun
(on) naa velotusluokat.... Sa et voi hypéata sinne ykkdseks he-
ti, vaikka sa olisitkin huipputyyppi. Se vaatii kumminkin sita

kokemusta.”

Haasteltavat tiesivat, ettd yrityksen johto p&aatti palkankorotusten yleista-
son (henkilokohtaisten palkkojen korotusosuuden), jonka perusteella l&hin
esimies neuvotteli sopimuspalkan. Menettelytapa on tyypillista useilla toi-
mialoilla, silla menettelytavan ansiosta johto varmistuu palkkapolitikan
mukaisista palkankorotuksista (Hakonen, Aarnio, Hulkko-Nyman & Maa-
niemi 2011). Seuraavat haastattelut kuvaavat prosessia, jolla palkankoro-

tuksien tasosta paatettiin.

"Meil on pieni yritys, niin toimitusjohtaja nyt antaa varmaan
jonkunnakoset raamit, miten toimitaan. Mut muuten se sit on
tietysti esimies, eli jokasen osaston esimieshan sen paattaa,

ettd minkéalaisen palkkauksen antaa ja minkalaisii korotuksii.”

“Totta kai sitd varmaan katotaan ylempénékin just toimialojen
kesken, ettd saako samantasoset henkildt samaa palkkaa

myéds.”

"Pomo (esimies) on ehdottanu tai esittédny, milla jatkettas seu-
raava sopimuskausi, ja kysy, miten ma oon nahny asian. Ja

kyl se on... muistaakseni poikkeuksetta ellei pienii hienosaatoi
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lukuun ottamatta, niin oltu yhteisymmarryksessa saman tien
suuruusluokasta. Se on ymmarretty se tasokorotus tai se nou-
su suhtees siihen osaamisen kehitykseen, vastuun nousuun,
niin myaos yrityksen puolelta. Ma& en oo nahny siin juur korjaa-

misvaraa.”

Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen tyontekijoiden palkkatasoon ol
voimakkaimmin vaikuttanut alan markkinatilanne. Alalla oli ollut koko
2000-luvun vahva noususuhdanne ja osaavasta tyovoimasta oli pulaa.
Tama oli heijastunut yleiseen palkkatasoon, joka oli nousut kysynnan ja
tarjonnan mukaisesti. Palkan voidaan siten sanoa olleen ns. markkina-
palkka, joka vaikutti tydnantajan ja tyontekijan neuvotteluasemaan. Yrityk-
sessa palkitsemisen tavoitteena oli pyrkimys oikeudenmukaiseen jako- ja
menettelytapoihin esimerkiksi jakamalla yleiskorotusten jarjestelyvarat kai-
kille. Markkinapalkkaa méaariteltdessa yritys hyddynsi SKOL:n toimittamaa
vertailuaineistoa, mika lisasi henkildston luottamusta oikeudenmukaisuu-
den kokemukseen. Markkinapalkan haitta on se, ettd harva haluaa olla
mediaanin (50 %) alapuolella (Hakonen ym. 2005). Lopullinen palkka oli-

kin m&araytynyt osapuolten neuvottelutaitojen perusteella.

"Ku sita sitte haetaan sita summaa vahan pienemmilla margi-
naaleilla, niin se on sit varmaan aika paljon kiinni myds neu-
vottelutaidoista ja sit semmosesta, et miten pomo arvottaa sit-

te sen tyontekijan.”

Vaikka peruspalkkausta ei mielletty yleisesti palkitsemiskeinona, vaan ai-
neellisena korvauksena tyotehtavasta, kaikki yliméaaraiset palkankorotuk-
set tai tyontekijan veloitusluokan nousu tuntuivat haastateltavien mielesta

palkitsemiselta.

"Toisaalta nyt sitten aina kun palkka nousee korkeemmaks,
niin sit sekin tuntuu kyl enemman jo palkitsevalta. Jos palkka

isompi on, niin tietda, etta sit se on jo sekin, se palkitsevuus.”
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4.2.2 Tulospalkkaus

Vertailtaessa vastauksia kirjallisuuskatsauksen mukaisiin tulospalkkauk-
sen menettelytapoihin havaittiin, etta yrityksen tulospalkkion jakoperustei-
den menettelytavat noudattelivat kirjallisuuskatsauksessa esitettyjen EK:n
palkkausjarjestelma tiedustelun 2005 mukaisia tyypillisia menettelytapoja.
Yritys jakoi tulospalkkiota yrityksen liiketaloudellisen tuloksen perusteella
kerran vuodessa. Palkkio oli jaettu koko henkilostdlle samansuuruisena
osuutena palkkasummasta (kaikille sama %). Palkkio oli 0,5-1 kk:n palkan
suuruinen, joka vastasi noin 4-8% henkilén vuosiansioista. Yrityksessa
jaettu tulospalkkio oli suurempi kuin keskimé&arin suunnittelualalla. Tosin
on huomioitava, etta kirjallisuuskatsauksessa esitetyn tutkimuksen (Elin-
keinoelaman Keskusliitto 2005) ajanjakson aikana tutkimuksen kohteena
oleva yritys ei jakanut lainkaan tulospalkkiota. Tulospalkkiota oli jaettu
vain muutaman kerran viimeisen 5 vuoden aikana. Pidemmalla aikavalilla
tarkasteltuna palkkion osuus oli siten tyontekijan kokonaispalkkasummas-

ta huomattavasti pienempi ja sen merkitys tyontekijalle marginaalisempi.

Yritys kaytti mittarina ainoastaan yrityksen tekeméaa liiketaloudellista tulos-
ta - voittoa. Muita mittareita ei kaytetty. Palkkion suuruus oli riippuvainen
voiton maarasta. Kaikki haastateltavat olivat sitéd mieltd, etta mittareita on
oltava enemman kuin pelkka voiton mittaaminen. Haastateltavat kokivat

kuitenkin muiden mittareiden maarittelemisen vaikeana.

"Mut en mé néé sitdkééan hyvéna, et sit ruvettas just kattoon,
et mik& osasto on tuottanu voittoa. Et ruvettas ihan pelkastaan
sit sitd voittoa hakemaan ja sen mukaan jaettas, koska ei kai-

killa oo mahollisuuksia tehé sita voittoa.”

”"On niin tavattoman erilaisia hankkeita ja tavattoman eri 14ht6-
kohdista, mita niit lahetdan tarjoomaan. Jos se voitto on vaan
se, et se on pystytty tekeen... halvemmalla tai etta sit yleensa

siit on saatu vaan voittoo ja siitd pystytdan se bonus maksaa,



51

niin se ei tarkota, se ei 00 suoranainen tyontekijdiden tydnteon

tai onnistumisen tai panoksen mittari.”

Haastateltavilla oli vaikeuksia nimeta muita mittareita kuin taloudellinen
voitto. Haastateltavat pitivat tarke&na, etté henkild, joka on suorittanut ty6-
tehtavansa hyvin, olisi palkittava tavalla tai toisella. Osa haastateltavista
oli sitd mielta, ettd vaikka projekti olisi taloudellisesti tappiollinen, hyvista

suorituksista tulisi palkita.

"Eihdn sen vélttdmétta tarvi olla siitdkéén, et kuka on tuonu
rahaa taloon, vaan kuka on jotenkin ansioituneesti hoitanu

tehtaviansa, oli sit saatu rahaa tai ei.”

Haastateltavien nakemykset tulospalkkion jakoperusteiden oikeudenmu-
kaisuudesta vaihtelivat. Osa piti yrityksen kayttamaa jakoperustetta hyva-
na ja toimivana tapana. Heidan mielestdén tulos on kaikkien onnistumisen

tulos, jolloin on tasapuolista jakaa kaikille tulospalkkiota.

"Taa meian ajatusmalli, mita taalla nyt on ollu, niin mun mie-
lest hyva, ettei oo lahetty hakeen mahollisesti mitddn paramet-
reja, ettd minka tekemisen ja minka toimen tai minka projektin
kautta miten rahaa jaetaan ja missa on onnistuttu, vaan sit se
toiminta, mis on onnistuttu, niin se on kokonaisvaltasta koko

henkilostdlle ja sen mukaan on jaettu sit se.”

"Talla hetkella nyt varmaan, toteutuu ihan hyvin kun se on an-
nettu kaikille. Mut toki senkin jotkut voi kokea niin, etta joku
toinen ei ois sitd ansainnu, et se on ansainnu sen hanen tyol-
l&an tai jotain. Mut vaikee on taas sitte jattaa jollekin antamat-
ta, tai antaa vaan jollekin pienelle ryhmaélle, jos ei sita tosi hy-

vin perustella.”

Nama haastateltavat perustelivat jakotapaa silla, etta eri osastoilla ja osas-

tojen sisalla oli erityyppisia projekteja ja erityyppisia tilaajia. Kaikki hank-
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keet eivat mahdollistaneet voiton tekemista samalla tavalla. Jakamalla tu-

lospalkkio kaikille yrityksen hyva ilmapiiri sailyy yrityksessa paremmin.

"Koska ei kaikilla oo mahollisuuksia teha sita voittoa, kun se
on niin paljon kiinni siitd kunkin omasta tyotehtavasta ja milla
toimialalla toimii ja mimmosissa tehtévissa, niin tavallaan vaa-
rin sitte sakottaa, jos ei toinen pysty asiaa mitenk&an parem-

minkaan tekemaan.”

"Et nyt on yhteishenki ainakin pysyy télla systeemilld parem-

min ylla.”

Alho ja Pekkarinen 2004 ovat esittaneet, ettd kattavan tulospalkkiojarjes-
telman rakentaminen ja yllapito edellyttda isoja hallinnointikuluja. Taméa
vaikuttanut myo6s siihen, ettd kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestelmaa ei
ollut laadittu systemaattisesti, menettelytavat eivat olleet vakiintuneet, ei-
vatka sdannollisesséa kaytossa. Siksi kohdeyritys oli jakanut palkkion kaikil-
le varmistaakseen mahdollisimman monen tydntekijan tyytyvaisyyden jar-
jestelmaa kohtaan. Osa haastateltavista koki, ettd jakamalla tulospalkkio
kaikille, jakotapa ei ollut oikeudenmukaista. Heidan mielestaan tulospalk-
kio olisi pitanyt jakaa kohdennetummin niille, jotka olivat hyvan tuloksen
takana. Kuten erds haastateltavista totesi: "Pieni tulospalkkio onnistumi-
sesta ja kovasta tyonteosta voi tuntua henkilostd pettymykseltd”. Kun tu-

lospalkkio jaettiin kaikille, palkitsemista ei koettu niin henkildkohtaisena.

"Mun mielest pitds olla kohdennetummin hoidettu, eli jakaa
niille henkilGille, keta n&dhd&an, etta on sen tuloksen takana.
Tietenkin se on tosi vaikee méaaritella sitten, ettéd kuka on teh-
ny enemman duunii kun joku toinen. Kaikillahan meilla on ka-
heksan tunnin ty6paiva, etta miten sen sit voi ajatella, et joku

toinen on tarkeempi kun toinen.”

Vaikka tulospalkkion jakaminen toimi osan mielestd kankeasti ja epé&oi-

keudenmukaisestikin, niin jakotapa oli niissé olosuhteissa toimiva. Haasta-
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teltavat nimittain ymmarsivat, ettd oikeudenmukaisen ja toimivan tulos-
palkkiojarjestelman rakentaminen on haastavaa ja vaatii resursseja toteu-
tuakseen. Myo6s ne, jotka kaipasivat kohdennetumpaa tulospalkkion jaka-
mista, totesivat, etta kaikilla ei ollut mahdollisuutta tehd& voittoa. Tama ei

johtunut tyontekijasta (osaaminen, suoriutuminen) vaan tyosta.

"Siis periaattees mun mielest se tapa, et jaetaan kaikille pro-
sentuaalisesti saman verran, niin ei valttamatta oo se paras

tapa. Mut sit tosiaan sit tulee se vaikeus, et kenelle jaetaan.”

Kun sitéd halutaan jakaa voitosta, niin must toi on jarkeva tapa
jakaa, et se on kaikkien onnistumista. Koska siin on just se
ongelma, et on erityyppisii hankkeita, on erityyppisia tilaajia,
niin missa pystytaan eri tavalla sitd voittoo tekeen. Ja sehan
on ihan vaan firman strategia sitten, ettd minkéatyyppisiin
hankkeihin halutaan lahtee ja vois olla strategia vaan, etta tar-
jotaan vaan semmosia hankkeita, mista pystytdan maksimoi-

maan se voitto.”

"Niin, niin siind, kyl se jarjestelmaa taytys jotenkin muuttaa.
Mutta ma myonnan sen, et kyl siin on vaikee I6ytdd semmost
oikeudenmukast. Osastottain jos jaettais, niin siin vois tulla,
tietylla ostastol on erilaiset tyot, ja vaikka toinen toisel osastol

vaantaa miten paljon, niin se ei valttamatta saa”

Mikali tulospalkkiojarjestelméassa haluttaisiin huomioida kokonaisuudes-
saan haastateltavien nakemykset, seka aineellisten etta aineettomien mit-
tareita tulisi ottaa jarjestelméan mukaan yhteensa 3-6, kuten Kauhanen
(2005) on ehdottanut. Liséksi tulospalkkiojarjestelman tulisi liittya kiinte&sti
yrityksen strategiaan ja projektitoimintaan. Jos tulospalkkiojarjestelmalla
halutaan vaikuttaa positiivisesti tydsuoritukseen ja samalla kustannuste-
hokkaasti, on se ulotettava kaikkiin projektitoiminnan prosesseihin koko

projektin elinkaaren aikana. Jarjestelman tulisi mitata toimintoja, joilla on
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todellista merkitysta tuloksen aikaansaamiseksi. Tama on esitetty hyvin

seuraavassa haastatteluotteessa

Kylhan aika tarkees roolis varmasti on jo naa, se etta saa-
daan semmosia hommia milla sitd tulostakin voidaan teha
elikka ihan lahtee varmasti sieltd tarjouksista. Mut kyl se var-
masti on siit koko porukasta. lhan siita et mimmosii hommii
me saadaan, ja sitte silhen et miten se toteutetaan, ja miten

se ohjataan.”

Kysyttdessa oliko yritys viestittanyt, miten tulospalkkiota tultaisiin jaka-
maan kulloisenakin vuonna, haastateltavien vastaukset vaihtelivat selke-
asti. Osan mielesta yritys oli selkeasti viestittanyt, etta yrityksen pysyessa
budjetissa, tulospalkkio jaettaisiin. Osa koki, etta paatds tulospalkkion ja-
kamisesta tehtiin myohaisessé vaiheessa tilikautta. Vastausten perusteella
voitiin todeta, etté tulospalkkion jakaminen, sen perusteet ja jakotapa eivat
olleet yksiselitteisesti kaikkien tiedossa. Tulospalkkiota oli voittopalkkio tai
voitonjakoera (Tulos ja voittopalkkioiden perusteet, Elinkeinoelaman Kes-
kusliitto 2005), jolla haluttiin palkita henkilokuntaa tuloksellisesta tilikau-
desta. Tulospalkkiota oli kuitenkin jaettu melko harvoin, mika oli tyypillista
myo6s EK:n (Elinkeinoelaméan Keskusliitto 2005) kyselyn mukaan pienisséa
alle 50 henkilda tydllistavissa yrityksissa. Kohdeyrityksen tulospalkkio ei
perustunut ennalta sovittuun jarjestelmaan. Palkkio oli maksettu, mikali

yrityksen liiketaloudellinen tulos mahdollisti maksun.

4.2.3 Peruspalkkaus verrattuna tulospalkkaukseen

Haastateltavat pitivat peruspalkkausta ensisijaisena tulonlahteenda, jota
tulospalkkaus tuki. Tulospalkkiota pidettiin hyvana tapana palkita hyvéasta
suoriutumisesta vaikkakin peruspalkka saattoi jossain maarin itsessaan
pitaa sisalladn tulospalkkiota. Peruspalkan pitdisi muodostua siitd mita

tehdaan.
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"No nyt téllee yhtdan asiaa sen pidemp&an pohtimatta, niin kyl
miettis kuitenkin, et se peruspalkka olis kunnossa, et se olis
se lahtdkohta, ja se tulospalkka olis ekstraa. Tulospalkka on
nimenomaan tulos palkka ja sit se ehké peruspalkkaan liittys
enemman sitten ne henkilokohtaset ambitiot ja kyvyt ja kehit-
tymisnakymat ja mahdollisuudet ja, miten firma nakee tyonte-
kijan ja, semmoset et se tulospalkka olis enemman juurikin sii-

t&, ihan tuloksesta riippuva.”

"Mé& koen et se on sen vuoden tuloksesta tuleva bonus, miten
on suoriutunu mutta sitte, tommonen peruskehittyminen tyds-

sé ja muuta ni se, sitte ndkys siin peruspalkassa.”

“Jotenkin tuntuu varmaan, ettd on peruspalkka tosi térkee, et-
ta sita ite ainakin yrittéda pitaa, et se on kunnossa. Mutta sit ai-

na semmonen tulospalkkio, se kumminkin liséé siihen”

Tama tuki Linkolan (2007) nakemyksia, jonka mukaan palkka on palkan-
saajan toimeentulon perusta ja palkkatyytyvaisyyden ensisijainen mittari.
Koska tulospalkkiojarjestelman — yleistymisestdén huolimatta — osuus ko-
konaisansioista on pieni, tulospalkkion merkitys ei ole merkittava palkka-
tyytyvaisyyden nakokulmasta. (Linkola 2007) Haastateltavien mielesta
henkiléiden osaamisen eron tulisi nakya peruspalkassa. Eri osastojen sa-
mantasoisilla henkildilla olisi oltava samantasoinen peruspalkka. Nain yri-
tyksessa oli tdhankin asti toimittu. Tulospalkkio saataisiin, kun henkild yl-

taa hyvaan suoritukseen.

Haastateltavien mielipiteet tulospalkkauksesta jakautuivat myonteisiin ja
kielteisiin tekijoihin. Osa koki tulospalkkauksen tarkeana, osa vahemman
tarkeana. Haastateltavien mielesta tulospalkkaus oli kaikista palkitsemis-
tavoista selkein ja ymmarrettavin palkitseminenpa, jolla palkittiin onnistu-
neesta suorituksesta. Hyvan tuloksen jalkeen voiton jakamista henkilo-

kunnalle pidettiin tarkeana. Voiton jakamista pelkastaan omistajille pidettiin
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huonona ratkaisuna. Myonteisena tekijand koettiin tulospalkkauksen tuo-

ma aineellinen lisapalkkio.

"N&é tulospalkkiosysteemit, ne on mun mielesté ihan hyva. Se
on ainakin semmonen konkreettinen, ettd jos ollaan yhessa
tehty taalla hyvaa tulosta, niin saadaan sit siité ihan konkreet-

tinen kiitos. Se on ihan reiluu.”

"Jos tehtas hyvaa tulosta ja sitte tulis myds, sen sais viel itel-
leen osan siita hyvast tuloksesta, niin sehan innostais enem-

”

man.

"Kun tekee hyvin hommat ja sitoutuu viel paremmin, tai et saa
viel sita innokkuutta siita, et tietad, et tassa voi teha viela

isompaa tilia.”

Osan haastateltavista ehdotti, ettd tulospalkkiota ei tarvitsisi valttdmatta
jakaa rahana henkilokunnalle, vaan voitot voitaisiin jattaa yrityksen voittoti-
lille kattamaan heikkoja tilikausia. Vaihtoehtoisesti voitot voitaisiin kayttaa
johonkin muuhun yhteiseen hyvaan esimerkiksi vapaa-ajan kassaan, yh-
teisiin tapahtumiin, matkoihin tai voittorahat voisi sijoittaa esim. rahastoon,

jossa raha karttuisi pidemmalla aikavalilla.

“Eli se tapa, etta sitd jossain vaihees on pistetty jemmaan pa-
hojen paivien varalle, niin mun mielest ihan ok, jos se on tie-

dossa kaikilla.”

Kyl sinne sukanvarteen on firman hyva laittaa my6s”

"Mun mielest periaattees ne rahat vois esimerkiks kayttaa jo-
honkin yhteiseen hyvaan muutenkin. Et ei sita valttamatta tar-
vis jakaa rahana. Mut se ettd se muistetaan kuitenkin tyonteki-
jOita siin tilantees, jos yritys tuottaa voittoa, koska tydntekijois-

tahan se pitkalti on lahtosin”
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4.2.4 Luontoisedut

Kaikki yleisimmat kirjallisuuskatsauksessa (Moisio 2004) esitetyt tietoalan
luontoisedut olivat kohdeyrityksessa kaytdssa. Yritys tarjosi henkilokunnal-
le muun muassa seuraavia luontaisetuja: puhelinetu, laajennettu tyoter-
veydenhuolto, hieronta, liikuntasetelit, lounassetelit ja virkistystapahtumat.
Yrityksen kayttamat luontaisedut koettiin palkitsevina ja niitd arvostettiin.
Olemassa olevista luontoisedusta ei haluttu mielellaén luopua. Hakonen
ym. (2005b) mukaan toimialoille tyypilliset edut voivat olla ns. saavutettuja
etuja, joita pidetddn itsestaanselvyyksina. Luontoisedut kuuluivat normaa-
lin suunnittelualan asiantuntijaorganisaation palkitsemistapavalikoimaan,

jonka seuraavat haastatteluotteet vahvistavat:

"Totta kai ne on palkitsevia, mutta ... ne mita meilla tal hetkel-
l& on niin melkein itsestdanselvyyksia. Totta kai ne on meille
nyt tullu viime aikoina lisdd mutta, jos vertaa johonkin isom-
paan yritykseen tai muuta niin ne on sitte aika, itsestaansel-

vyyksié etté ne tulee.”

"Kyl méa nékisin, et ei niistd enda voida luopuu ainakaan. Eika
niit varmasti kovin moni koe tulos-, tai palkitsemisen muotona,
sinallaan, vaikka tietysti arvostetaan kovasti, mutta se on

enemman sita et se kuuluu olla ja ndin se on aina ollu.”

"Kylla niilld varmasti arvoa siiné vaihees, kun tydpaikkaa valit-
see. Mutta toisaalta ne on kyl mun mielesta aika normaaleja

kaytantoja alalla.”

Lahes kaikki edut lukuun ottamatta puhelinetua ja tietokone-etua olivat heti
kaikkien saatavilla. Suurin osa eduista liittyi tyOviihtyvyyteen ja tyohyvin-
vointiin. Kohdeyrityksen tarjoamat luontoisedut voitiin jakaa karkeasti kol-

meen luokkaan:
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1) Edut, jotka liittyivat paivittaiseen tyohon ja tyopaikalla oloon (esi-
merkiksi puhelinetu ja lounasetu).

2) Edut, jotka tukivat tydssa jaksamista (esimerkiksi liikuntasetelit ja
laajennettu tydterveyshuolto).

3) Edut, jotka vaikuttivat ty6ilmapiiriin (esimerkiksi virkistystapahtu-

mat).

Luontoiseduista puhelinetu koettiin selkeimmin etuna, jolla oli aineellista
merkitysta tyontekijalle. Muut edut koettiin enemman tyoviintyvyytta yllapi-
taviné etuina. Haastattelujen kritiikki ja tarve méaaritella menettelytavat liit-
tyivat ensisijaisesti kohdan 1) etuihin, joilla oli aineellista merkitysta yksilol-
le. Esimerkiksi puhelinetua pidettiin palkitsevana; edun saaminen oli yri-
tyksen puolelta luottamuksen osoitus tyontekijaa kohtaan. Ensisijaisesti
haastateltavat toivat esiin edun tuoman aineellisen hyédyn. Lounasetua
pidettiin taas etuna, joka oli alalla yleinen. Haasteltavista kaikki kayttivat
ruokalippuja saanndllisesti. Ruokailu koettiin miellyttavana yhteisena sosi-
aalisena tapahtumana, jossa oli mahdollista ”jutella vdh&n aikaa muusta

kuin tyosta”.

Terveyteen ja liikkuntaan liittyvat edut; laajennettu tyoterveydenhuolto, lii-
kuntasetelit ja hieronta ovat hyvin perusteluja asiantuntijaorganisaatiossa,
silla suunnittelualalla tyd on staattista toimistotyota. Varsinkin yrityksen
tarjoama hieronta — yrityksen toimitiloissa kay kerran kuukaudessa hieroja
— oli kuten eras haasteltava asian ilmaisi, “ekstraa”, joka oli harvoissa ty6-
paikoissa kaytossa. Tarjoamalla liikuntaseteleita, yritys tuki tydntekijoiden
harrastusta ja samalla kannusti tyontekij6itd ennaltaehkaisevasti liikku-
maan. Terveyteen ja liikuntaan liittyvia etuja arvostettiin laajasti, kuten

seuraavat kommentit asian vahvistavat.

"Ehdottoman hyvéa on tééa tybdterveyshuollon toimivuus ja se

laheisyys tédssé meilla.”
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"Arvostan erityisesti just noita liikuntaseteleit just urheilun
kannalta. Et niit saa kaytettyy ... yritys tukee sita urheiluu, mi-
k& on tarkee sit yrityksellekin, et pysyy vahan terveempéna.”

"Se (laajennettu tyoterveyshuolto) on oikeestaan tosi hieno
juttu. Sita pitaa kyl palkitsemisena kyl semmostakin, et ne on

kunnossa.”

Yritys jarjesti henkilékunnan virkistystapahtumia kuten urheilupaiva Vieru-
maella, pikkujoulut ja sadonkorjuu-juhla. Edella mainittuihin tapahtumiin
osallistui koko henkilokunta. Yhteiset tapahtumat olivat tarkeitéa erityisesti
tyoilmapiirin kannalta. Luoman ym. (2004) mukaan ilmapiirilla on vaikutus
ennen kaikkea tyontekijan sisdiseen motivaatioon. Tapahtumissa tyonteki-
joilla oli mahdollisuus tutustua toisiin tyontekijoihin paremmin. Erityisesti
Vierumaki-paiva (Vieruméen Urheiluopistolla pidetty peruskunnon testaus-
ja liikkuntatapahtuma) koettiin erittdin miellyttdvana palkitsemismuotona,

kuten seuraavat kommentit osoittavat:

"Se (Vieruméki-paiva) on se yks vuoden kohokohta. Siella saa

relata tybkavereitten kanssa.”

“Ne (Vierumaki-paiva, pikkujoulut) on ihan parhaita juttuja tas

firmas,”

"Vuotuinen se urheilupéiva esimerkiks niin, vaikka toki sekin
on tAmmosta tyky-toimintaa ja muuten monessa, mut kyl ma
oon sen kokenu, et se on erittdin tarkee. Et se ... motivoi ja
varmasti auttaa ihmisia pysyy kunnossa, et motivoi liikkumaan
ja sita kautta firmalle hyva etu, et tydteho sailyy sitte ja muuta.

Se on ollu miellyttava, kaytannos palkitsemismuoto.”

"On ne (pikkujoulut ym. juhlat) térkeita joo ja, luo yhteishenkee

lisda.”
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4.2.5 Erikoispalkkiot, muut palkkiot

Aloite- ja erikoispalkkioita oli maksettu satunnaisesti ja niiden vaikutus
palkkasummaan oli marginaalinen. Osa erikoispalkkioista koettiin tarkeana
eleend yritykseltd muistaa tyontekijoita, vaikka tyontekijalle palkkion ai-
neellinen arvo oli pieni. Erityisesti jouluna henkildkunnalle jaettu joulupa-

kettia pidettiin yleisesti mukavana eleena henkilokuntaa kohtaan.

Yritys kaytti vahan erityispalkkioita henkiloston palkitsemisessa. Haastatel-
tavista henkildista yhdelle oli mydnnetty ns. esiintymispalkkio. Henkilo,
jolle esiintymispalkkio oli myénnetty, koki tarkedksi esiintymisesta saadun
palkkion seka itsensé etta yrityksen kannalta.

"Toivottavasti firma koki, et ne sai rahoillensa sillee vastinetta,
ettd sil oikeesti oli jonkinlaista markkina-arvoo, ja sitd nimen
esilletuontia. Ma haluisin toivoo sillee, et oikeesti koettas, et

siit oli molemmin puolin jotain hy6tya.”

4.3 Aineettomat palkitsemistavat
4.3.1 Tydbajan joustot ja tydsuhteen pysyvyys

Tybajan joustot kuten liukuva tydaika saldovapaakaytantd olivat yritykses-
sa laajasti kaytossa. Osalla tyontekijoista oli mahdollisuus tehda etatyota.
Tama on tyypillistd asiantuntijaorganisaatiolle ja sen merkitys kasvaa tule-
vaisuudessa (Luoma ym. 2004, Zairi ym. 2010). Haastateltavat pitivat tyo-
ajanjoustoja ehdottoman tarkeana, mutta samalla itsestaanselvyytena.
Joustava tyoaika oli alalla yleinen tapa. Siirtymista tiukkaan tydaikaan pi-

dettiin negatiivisena asiana.

"En oikeestaan ndé& mahollisena, ettd voisin ldhtee tybpaik-
kaan tai yhteisoon, jossa tyOaika ei olis liukuva. Tai ainakin
kun tdhan on oppinu ja tottunu, et se on omalle elamantyylille

ja tavalle tehdé asioita, niin aivan ehdoton.”
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Tybajanjoustoa ei pidetty palkitsemisena vaan ennemmin yrityksen tapana
toimia. TyOajanjousto oli — kuten eras haasteltavista toteaa — "jarkeva tyo-
ta edistava asia”. Tyontekija oli tarke&a, ettéd heilla oli mahdollisuus itse

jarjestella tydaikansa.

"Kyl ne on tosi térkeet, etta pystyy. Ja sitte ku kauempaa tu-
lee, niin pystyy sitte ainakin ruuhkia valttamaan ja noita et, sita

kauttakin pystyy saatelee sitd tybaikaa.”

Haasteltavien mielesta tydajanjoustoissa olisi toimittava vastavuoroisesti,
toisin sanoen tyodntekijdn olisi pystyttdva pitdmaan kertyneet plussaldot

vapaana.

"Tybmadéréa pysyy semmosena, ettd on myds sitd purkuvaraa,
ettei koko ajan vaan tehdé tunteja sisaan. Siin taytyy kaikkien
silleen pysyy skarppina, et se liukuu molempiin suuntiin se

tybaika.”

Etatyota tekevat pitivat etatydskentelyn mahdollisuutta tarkeana. Etatyos-
kentelya pidettiin myds selkedna etuna, vaikka haastateltavien mielesta he

olivat talléin aina toissa.

"Se on tietysti toisaalta huonokin homma, et sit on kaytannos

koko ajan toissa. Mutta kyl se silti on etu selkeesti.”

Etatyon myontaminen koettiin luottamuksen osoituksena yrityksen puolel-
ta; tydnantaja ei mitannut paikallaoloaikaa, vaan tyontekoa. Toisaalta lap-
siperheellinen haasteltava totesi, etta kotona tydskentely voi olla valilla
hankalaa. Ne, jotka eivat tehneet etatyotda, uskoivat, etta heidan oli mah-

dollista sopia etatyon kayttéonotosta.

Kaikki haastateltavat tytskentelivat vakituisessa tydosuhteessa. Tydsuh-
teen pysyvyytta pidettiin tarkednd. Asiaa ei ajateltu paivittdin, mutta esi-

merkiksi alan suhdannetilanteen heiketessa, tydsuhteen pysyvyyden mer-
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kitys kasvaa. Haastateltavat pitivat tarkeand, etta he tietavat yrityksen toi-

minnan olevan vakaata, eika heilla ole riskia tyottomyydesta.

"Kun on vauva ja méa oon kotona vaan, niin sit tulot tippus siin
aika lailla nollaan sen jalkeen. Tietysti ansiosidonnainen olis ja

muuta, mut hankalaks se tekis elaméan.”

4.3.2 Osaamisen kehittyminen

Tyo6uralla eteneminen korostuu muun muassa tyéuran alussa ja noin 10
vuoden kuluttua tyburan alusta. Tyduran alussa osaajat hakevat paik-
kaansa ja haluavat kokeilla eri tydnantajia. Henkilét, joilla on noin 10 vuo-
den kokemus, hakevat omien mieltymysten mukaisia haasteita. TyOuralla
etenemiseen liittyy haasteelliset tehtavat ja niissa kehittyminen. Asiantunti-
jalle kehittyminen on tarkedaa mielenkiinnon yllapitamiseksi. Palautteen

avulla osaaja saa tietoa kehittymisestadn. (Luoma ym. 2004)

“Totta kai kehittyminen tyds on tarkeetéa, ja justiinsa se palaut-
teen saaminen siit ois kyl kans tarkeetd. Kylhan se ihan suulli-
nen palautekin, kehuminen ja muu tdmmadnen, niin onhan se-

kin palkitsemista.”

"On se téarkeetéa just se oma kehittyminen ja mielekkdat hom-

mat”

Tyossa kehittymista pidettiin tarkedna. Kehittyminen tapahtui tyota teke-
malla ja kehittymismahdollisuudet syntyivat uusilla ja mielekkailla tehtavilla
seka tyon sisaltba laajentamalla. Asiantuntijayritykselle on tarkeaa jarjes-
taa tyontekijoilleen haasteellisia osaamista kehittavia tyotehtavia. Mikali
tyontekijd kokee, ettd tyotehtavéat eivat ole olleet riittavan haasteellisia,
tyontekijan motivaatio voi laskea ja pahimmassa tapauksessa hyva tyon-

tekija voidaan menettaa (Luoma ym. 2004).
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"Valilla tuntuu, et ei oo saanu ihan niin hyvii hommii, niin hyvié
tehtavia kun muut on saanu ja sita kautta kehittymismaholli-

suudet on ollu pienemmét.”

Haastateltavien mielesta yritykseen olisi hyva saada lisdéd osaamista esi-
merkiksi laajentamalla toimintaa uusille toimialoille. Taméa parantaisi henki-

|6tason oppimismahdollisuuksia.

"Kyl semmonenkin on palkitsevaa, et yritys saa uusia toimialo-
ja ja sitten paasee niitten kans toimimaan ja ehka vaha tutus-

tumaan siihen.”

Koska yrityksen henkildston ikarakenne on varsin nuori, yrityksen on
suunnattava resursseja henkiléston osaamisen kehittamiseen. Henkildston
osaaminen on ensisijainen kilpailutekija asiantuntijaorganisaatiossa ja
parhaimmillaan keskeinen kilpailuetu yritykselle. Yritys oli kehittanyt
osaamista tydssa oppimisen lisdksi koulutuksilla. Koulutusta jarjestettiin
seka sisaisesti etta ulkoisesti. Haasteluissa tuli esiin, etta yrityksen ilmapiiri
oli mybnteinen sisdiseen koulutukseen. Yritys oli opettamis- ja koulutta-
mismyonteinen, jolloin tyontekijoilla oli aikaa perehtyd asioihin. Osittain
tdma oli seurausta siita, etta kokeneiden henkitdiden rekrytointi oli ollut vai-

keaa.

"Mitd mé& oon pitdny meilld aina isona plussana alusta asti,
niin on se semmonen opettamis- ja kouluttamismyonteisyys.
On jaany itelle aikaa perehtyy asioihin, oppii tapoi teha ja on
annettu aikaa ja ymmarretaan, etta pitaa antaa aikaa sille, etta
kouluttaa myos sitten muita eteenpdin. Se nédhdaan hyvana
tekijdna ja siihen ollaan valmiita satsaamaan ja niita toiminta-
mallei kehitetdadn. Se on tosi tarkee asia. Ja on palkattu paljon
nuoria, ettd on lahetty siihen, ettd koulutetaan uusia tyonteki-
joita, vaikka ne jossain tilanteis on raskastakin. Mut kyl se on

selkeesti palkitsevaa.”
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Yrityksen laatujarjestelman mukaan “yritys edellytti koulutuksen toteutta-
miseksi koulutettavan aktiivisuutta ja tahtoa saada koulutusta” (kohdeyri-
tyksen laatujarjestelmd). Ulkoinen koulutus koettiin tarkeana ja osan mie-
lestd selkeana palkitsemiskeinona, osan mielesta osin palkitsemisena.
Haastateltavien mielestd koulutusta ei ainakaan saanut nédhda pelkkana

kustannuksena.

"Ulkopuolinen koulutus, sanotaanko nain, et se ois kiva. Mut
tietden ne mahollisuudet ja resurssit, mita alalla on tai tarjonta,
mika on, niin pitaisin sitd hyvana ja lahtisin mielelldén ja néki-
sin selkeesti, tai naan selkeesti palkitsemisjarjestelmana tai

palkitsemisena”

Yritys ei tukenut aktiivisesti ulkopuoliseen koulutukseen hakeutumista
vaikka osa haastateltavista piti tarkednéa yrityksen aktiivista roolia koulu-
tusasioissa. Haastateltavien mielesta koulutus ruokki kehittymista ja lisasi

lojaalisuutta yritysta kohtaan.

"Kyl mun mielesta firmankin pitas pystya sitd ruokkimaan sitéa
mahdollisuutta siihen koska, jos ei tavallaan, jos firma, sano-
taan kieltdéd muutaman kerran tyontekijaltd menemasta jonne-
kin, voihan se olla et se vdhan pysahtyy se tyontekijan kehi-

tyskin, tai into siihen itsensé kehittamiseen.”

Toisaalta haastateltavat totesivat, ettd yritys ei estanyt koulutukseen ha-
keutumista vaan koulutuksen esteet olivat usein kiireisesséa projektity0s-

kentelyssa.

"Tietysti omasta aktiivisuudesta paljon kiinni, et miten niihin
yrittdd paasta, etti mitd on tarjolla. Kyl varmasti paasis
enemmankin ja ei oo firmasta sinéallaan, ei oo tullu semmosta
oloo, et se ois firmasta kiinni, ettei paasis kouluttautumaan tai

kehittym&an, jos se on omissa tavotteissa. Mut toki ajankaytol-
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lisesti sitte hankalaa, et jos on paljon projekteja kaynnissa, ni

se on sit yleensé se (koulutus) on viimenen vaihtoehto.”

4.3.3 Palaute ja arvostus

Palautteen antamista (saamista) pidettiin erittain tarkedna asiana. Luoman
ym. (2004) mukaan palkitsemisen kokonaisuudessa palautteellisuus ja
palautteen kautta koettu merkityksellisyyden tunne on yksi tarkeimmista
hyvan esimiestydon elementeistd. Haastateltavat kokivat kaikki palautteet:
suullinen palaute, kehuminen ja muu vastaava palkitsemisena. Kuten eras
haasteltavista totesi: "palautteen antaminen on halpa ja hyva palkitsemis-
keino”. Palautteen antaminen ei toiminut yrityksessa halutulla tavalla ja
siihen oltiin selkeasti tyytymattomia. Henkilokohtaista palautetta saatiin

hyvin vahan.

"Ja tiedén, et tdal ei oo oikeestaan talossa paljon yhtdan hy-
van palautteen antajaa. Se on hyva palaute, kun alikonsultit
VoI sanoo sitten, etta tosi hyvin hoidettu, niin ne on sitd. Mut
talon sisdl se on meilld tosi huonosti toi, kuka tulee yleisesti

sanomaan, etta tosi hyvin teit ton homman tai ton.”

Palautetta odotettiin ensisijaisesti esimieheltd ja johtajatasolta. Kannusta-
vaa palautetta pidettiin hyvana johtamistaitona. Haastateltavien mielipiteet
palautteesta olivat samansuuntaisia kuin mita palautteelta yleisesti odote-
taan; esimiesten roolia aktiivisena palautteen antajana, tukijana ja kannus-
tajana (Luoma ym. 2004, Hakonen ym. 2005b). Haastateltavat odottivat,
ettd esimiehet osoittaisivat aitoa kiinnostusta tyontekijan tekemistd koh-
taan. Palaute saisi olla positiivista tai negatiivista. Oikeanlainen palaute

oikealla hetkell& motivoi tyontekijaa.

"Kyl se on hyvéé johtamistaitoo, et osaa oikees paikassa ke-
huu ja, palkita silla tavalla, et kyl se, on tarkeeté ja varmasti

motivoi tekemé&éan eri tavalla ja jatkaa.” .
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"Mut joka tapaukses kritiikkii sek& negatiivista etta positiivista
vois tulla enemman — et ei se —, ainahan se on vaan rakenta-

”

vaa.

Palaute koettiin myos yhteisena asiana. Palautteen avulla olisi mahdollista
ratkaista yhdessa asioita, kehittd&d toimintaa ja pyytda apua tarvittaessa.
Tarkeinta ei ole vain tehda ty6ta (suunnittelutyd) vaan analysoida myo6s

tehtya tyota.

"Se kéytéis lapi se just se, miten meni ja miten tuli tehtya ja
miten tast kannattas oppii seuraavaan kertaan. Ja myos sit se
tietty semmonen, et se palkitsis jo sitd tekemista pelkastaan

se, et summataan, et tdé saatiin aikaseks”

Projektikohtaista palautetta saatiin ja/tai annettiin haastateltavien mielesta
lian vahan. Erityisesti projektien aloittaminen ja p&&attdminen koettiin on-
gelmallisina vaiheina. Yhteiset palaverit olivat haasteltavan mielesta jaa-
neet vahaisiksi. Projektitydn luonne eli jatkuva kiire vaikutti siihen, etta niin
tyontekijoéiden oma tydnarviointi kuin esimiesten palaute oli jaanyt suorit-

tamatta.

"Meil tulee Kiire, ja meil tulee hoppu léhtee, tai siirtyy seuraa-
vaan hankkeeseen, jollon naista arvioinneista ja tdmmosta,
mitd jai kateen —tyyppiset keskustelut, niin ne jaa aika vahal-

”

le.

Haastateltavien ika ja kokemusvuodet vaikuttivat osaltaan siihen, etté
henkilokohtainen kehittyminen ja sitd tukeva palautteen saaminen koettiin
tarkedna. Henkilot olivat tyon elinkaaren siina vaiheessa, jossa osaamisen
kehittyminen oli tarkedd. Samaan aikaan peruspalkkaus oli nousut sille
tasolle, ettéd palkan merkitys oli suhteessa aineettomiin palkitsemistapoihin

pienentynyt.
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4.3.4 Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa

Asiantuntijat arvostavat, etta heilla on mahdollisuus vaikuttaa omiin tyoteh-
taviin ja osallistua paatoksentekoon. Antamalla asiantuntijalle vapautta ja
vastuuta voidaan vaikuttaa positiivisesti asiantuntijan haluun ottaa vastuu-
ta ty0sta ja sen suorittamisesta. (Luoma ym. 2004). Tama korostui vahvas-
ti haastatteluissa. Haastateltavat kokivat mahdollisuuden osallistua ja vai-
kuttaa pitkélti heidan asemansa perusteella. Kaikki haastateltavat kokivat,
ettd heilla oli mahdollisuus vaikuttaa henkilékohtaisiin ja osaston asioihin,
mutta yritystason asioihin vahemman. Vaikutusvalta omiin ja osaston asi-

oihin oli suuri ja yrityskulttuuri tuki tyontekijoiden itsendista vaikuttamista.

"On térkeetéa. Ja just se vastuun saaminen.”

"Se on must tosi hyvalla tasolla, omassa toimessa tai omassa

tekemisessé ja must yleensa, téélld meilld muutenkin.”

"On pystyny vaikuttaan siihen oman osaston tekemiseen,
omaan tekemiseen ja sen kehittamiseen ja eteenpéin viemi-
seen, siihen, sen, niiden ndkdkulmien, niiden ajatusten kautta,
mikka itte nakee tarkeiks ja on oppinu nakemaan tarkeiks. On

1y

isokin vaikutusvalta siihen, miten asiat hoituu ja miten menee.’

Haastateltavilla oli mahdollisuus vaikuttaa niiden asioiden kautta, jotka he
kokivat tarkeiksi. Yritystason asioihin vaikuttaminen kasvoi sita mukaa, kun
henkilon asema yrityksen organisaatiossa nousi. Osallistumis- ja vaikutta-
mismahdollisuuksien kasvu koettiin palkitsevana ja motivaatiota kohotta-
vana. Erds haastateltavista totesi, ettd hanen esimiehensd ja osaston
avainhenkilon poistuminen avasi hanelle ikaan kuin "portit” vaikuttaa asioi-
hin. Han koki, ettd motivaation kannalta asia oli merkittava ja han koki asi-
an palkitsevana. Haastateltavat pitivat vaikuttamismahdollisuuksia tarkei-
na; vastuun saaminen, mahdollisuus osallistua kehittamiseen ja paatok-

sentekoprosessiin, vaikuttaa oman tyonsa ty0ymparistoon.
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Haastateltavien mielesta vaikuttamismahdollisuudet ovat riippuvaisia seka
tyontekijan omasta aktiivisuudesta etté yrityksen mahdollistamista puitteis-
ta osallistumiselle. Osa haastateltavista odotti, etta yrityksen olisi pyydet-
tava aktiivisemmin tyontekijoitd osallistumaan kehittamiseen ja etta yritys
ottaisi selvemmin vetovastuuta toiminnan kehittamisesta. Yrityksen aktiivi-
sella toiminnalla olisi mahdollista lisata tyontekijdiden aktiivisuutta. Myos
yrityksen vastuurakennetta olisi mahdollista organisoida paremmin osallis-

tumista tukevaksi maarittelemalla selkeammin henkildiden vastuut.

"Se on tarkeeta, et firmakin ottaa sitd vetovastuuta siit hom-

masta ja antaa niitd ehdotuksia ja mahdollisuuksii eteenpéin.”

4.4 Palkitsemisen toimivuus
4.4.1 Miten palkitseminen toimii yrityksessa

Seuraavassa on esitetty haastateltavien vastauksia kysyttdessa, miten
palkitseminen toimi yrityksessa.

"Melkosen tai tosi hyvin.”

“Ei siin ainakaan ihan hirveesti mul oo kyl ollu valittamista. Tai
et olis heranny hirveeta katkeruutta, ettd miten muissa fir-

moissa sitd kuulee etta sita tehdén.”

"Sanotaan semmonen kohtuullisesti. Just jos ajatellaan n&a
terveydenhuollot ja naa liikuntasetelisysteemit, mita nyt var-
maan mones muissakin yrityksis kyl kumminkin on, mutta
kumminkin ne on hoidettu tdnne, niin ne toimii ihan kohtuulli-

sesti.”

"No, jos ndéa kaikki asiat huomioi niin kohtuullisesti. Mutta just,
varsinkin henkilokohtanen semmonen palkitseminen puuttuu,

oli se sitten taloudellista tai ei mutta, semmonen on viela hei-
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kolla, tai heikommalla kantimella etta siihen kannattas satsa-

”

ta.

Palkitseminen toimi kokonaisuudessaan yrityksessa kohtuullisesti. Yrityk-
sella oli kaytossa kilpailukykyiset aineelliset palkitsemistavat verrattuna
alan muihin yrityksiin. Kun palkitsemisen toimivuutta verrattiin kirjallisuus-
katsauksessa esitettyyn Luoman (2002) asiantuntijatutkimukseen, haasta-
teltavat olivat melko tyytyvaisid Luoman esittamiin palkitsemisen kokonai-
suuden kannalta kolmeen tarkeimpaan tekijaan: peruspalkkausjarjestel-
maan, tydsuhteen pysyvyyteen ja tydajanjoustoihin. Tyytymattomyys koh-
distui yksittaisiin palkitsemistapoihin tai henkilokohtaisen suorituksen pal-
kitsemiseen. Koska haastateltavat liittivat palkitsemiskasitteen voimak-
kaimmin onnistuneeseen suoritukseen tai taloudellisen tuloksen tekemi-
seen, tyytymattomyys henkilokohtaisen suorituksen palkitsemiseen liittyi
selkeimmin tulospalkkioon. Siksi tulospalkkauksen merkitys korostui haas-
tatteluissa enemman kuin Luoman (2002) tutkimuksessa, jossa tulospalk-
kausta ei pidetty niin merkityksellisena palkitsemisen toimivuuden kannal-
ta. Toisaalta tietotyontekij6itd motivoi, etta heilla on mahdollisuus pééasta
jakamaan saavutettuja voittoja, joissa on huomioitu henkilékohtainen suo-
ritus (Tampoe 1966, Luoman ym. 2004 mukaan). Tulospalkkiojarjestel-
maan suhtauduttiin kuitenkin ristinriitaisesti ja jarjestelma vaatii selkeytta-

mista.

Sen sijaan yleisesti aineellisista palkitsemistavoista sopiminen ei osoittau-
tunut ongelmaksi yrityksessd, vaan asioista pystyttiin sopimaan melko
helposti. Edut olivat paasaantoisesti kaikkien kaytossa, eikd erityisetuja
ollut kovin monella. Yleiskorotukset ja ns. jarjestelyvarat jaettiin yhta suuri-
na osuuksina kaikille tyontekijoille. Palkitsemisasiat hoidettiin lahimman
esimiehen kanssa yrityksen johdon maarittelemien palkkaraamien puit-

teissa. Menettelytapaa pidettiin onnistuneena.

*Ja muillahan toimialoilla se on, et suoraan se esimies on ollu.

Tietysti sekin varmaan joutuu sit hyvaksyttamaan ne ylempa-
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na jos mennaan yli rajojen tai muuta. Mut kyl se on ihan, sinal-

l&a&n toimiva jarjestelmé ollu.”

“Ja on annettu myds samaan aikaan ymmaértaa, et sitten jos
jossain vaiheessa tulee tilanne tai tunne, ettd nyt ei toimen-,
tai palkkaus ei vastaa toimenkuvaa, niin asiasta kannattaa
ehdottomasti aina keskustella, ettei tarvi odottaa seuraavaa

hetkee, kun ne nousis muuten esille.”

Palkkaprosessi ja menettelytavat eivat olleet kuitenkaan systemaattisia.
Palkitsemisen onnistuminen oli kiinni esimiestytskentelysta. Ylikorkala ym.
(2005b) mukaan juuri esimiehen rooli palkitsemisen onnistumisessa on
merkittava. Esimiehen kautta valittyy organisaation palkitsemiseen liittyvét
tavoitteet ja minkalaisia suorituksia arvostetaan. Epaonnistuneet palkitse-
miskokemukset kohdistuvat esimieheen. Yrityksen tulisikin perehdyttaa
esimiehia palkitsemiseen liittyvissa asioissa. (Ylikorkala ym. 2005b)

4.4.2 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Jaon oikeudenmukaisuuden nakékulmasta peruspalkkaus koettiin koh-
deyrityksessa melko oikeudenmukaisena. Henkilon kokemuksen karttumi-
nen (osaamisen taso) heijastui palkkaukseen ja palkankorotuksiin. Yritys
oli pyrkinyt nostamaan niiden henkildiden peruspalkkaa, joiden palkka ol
jaanyt selkeasti osaamistason alapuolelle. Myds naisten ja miesten palk-

kataso-arvo koettiin toteutuvan melko hyvin.

"Mut tiedén, etté tos just viime kerrallakin niin semmoset, jotka
oli ihan alipalkattuja, niin niit [&hettiin sit kumminkin heti niitten

palkkaa tarkastamaan.”

"Kyl tdal on tasa-arvonen ja miesten ja naisten kesken en sillai
nad mitaan eroo. Tietysti meilld, naisia ei oo ihan tuola viel,
mut on tulossa erittdin kyvykkaita naisia esiin. Kyl ma uskon,

et niilla on ihan samat palkat ja niil onkin, tiedankin.”
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"Mul on tunne, et varmaan tilanne on suht koht ok, tasapuoli-

nen, tai siis oikeudenmukanen.”

"Mun mielest just on. Siin ei kiinniteté yksittdiseen osaamiseen
ja yksittdiseen onnistumiseen vaan enemmankin kautta linjan

toiminta tai koko porukan.”

Kaikki edut koettiin mydnteisina asioina, mutta haastateltavien mielipiteet
etujen jaon oikeudenmukaisuuden kokemuksista vaihtelivat. Myds henkil6-
tason palkitseminen jakoi haastateltavien mielipiteitd. Osa koki jakoperus-
teet oikeudenmukaisina, silla edut/palkkiot olivat kaikkien kaytdssa. Osa
koki taas tasapuolisen jaon epé&oikeudenmukaisena, silla heidan mieles-
taan edut/palkkiot olisivat kuuluneet niille, jotka olivat sen ansainneet. Eri-

tyisesti henkilokohtaisten etujen myontamiseen suhtauduttiin ristiriitaisesti:

"Just télla tavalla, miten nyt on palkitsemista hoidettu, niin se
ei 00 sitd semmosta, sita erityista palkitsemista, vaan se on
tatd meidn kaikkien yhteista tyohyvinvointia ja tasapuolisesti
kaikille jaettua ollaan yhtd suurta perhettd -meininkia. Kaikki
samas venees. Toiset tekee vahan enemman duunii sen
eteen, toiset vahan vahemman, mutta kaikki saa saman pal-

”

kan.

"Sen henkilbkunnan tai sen kokonaisuuden palkitseminen,
ennemmin kun ehké se ihan yksildsuoritus. Meil ei kukaan tee

yksin toita.”

"Ite on ollu monta vuotta yritykses toissé ja sitten vihdoinkin
saavuttaa jonkun tietyn edun, ja sit sen jalkeen seuraavana
paivana se etu on sit jollakin, joka on ollu viis vuotta vdhem-

min talossa.”

"Et joo sé et saa sitd (tdssé puhelinetu), niin vdhén kaipais pe-

rusteluja, et miksei saa, jos sitten toi ja toikin saa. Totta kai se
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sit pitdaa ehka jonkinlaiset kriteerit siin ehka pitas sit olla, etta

miks joku saa ja miks ei.”

Hakonen ym. (2005b) ovat esittédneet, etta yritys joutuu eduista paatetta-
essa pohtimaan haastavia etukysymyksid. Valinnoilla on vaikutusta jaon
oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Etukysymykset ovat:

- Saavutettu etu (On huomioitava, ettd etu muuttuu henkiléston
mielessa ajan myota eduksi, joka kuulu oleellisena osana pal-
kitsemisjarjestelmaan ja siita ei haluta luopua.)

- Etujen statusmerkitys (Tietty etu on jollekin henkildlle hyvin
merkityksellinen, silla se viestii muille henkilon asemasta.)

- Tasan kaikille (Jaetaanko etu kaikille vai tietylle rynmalle ja ra-

jan vetaminen ryhmien valille.)

Verovapaita etuja pitaé tarjota koko henkilGstolle, mutta verotettavien etu-
jen myontaminen olisi perusteltava. Yrityksen olisikin hyva maaritella kri-
teerit, joilla henkilokohtaiset luontaisedut mydnnetaan tyontekijoille. (Ha-
konen ym. 2005b)

Asiantuntijan motivaatiotekijoissad korostuvat aineettomat palkitsemistavat
(Luoma 2004). Siksi tyontekijan henkilokohtaiset kokemukset onnistumi-
sestaan ja tyon arvostuksesta korostuivat myds haastateltavilla. Negatiivi-
set palkitsemiskokemukset lisdsivat tunteita epaoikeudenmukaisuudesta.
Haastateltavat esittivat seuraavia epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia,

jotka olisi huomioitava palkitsemista kehitettaessa:

"Jos mé& mielesténi oon tehny enemman téitéd kun muut, niin

jollakin tavalla se myds huomattas sitten.”

"Et se kiitos menee ainoostaan yhelle henkilblle.”

“Joku joka meil on ollu harjottelijjana ja on saanu diplomitydn-

sa tehtya, niin kylhédn se aika iso haloo on, vaikka se on opin-
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toihin kuuluva suoritus. Sinéllansa, et jos se kerta on jotenkin
niin erikoista, niin minka takii sitte ei joku muu tyéhon liittyva

asia vois olla palkitsemisen arvosta.”

Jaon oikeudenmukaisuuden nakokulmasta haastateltavat kokivat, etta yri-
tyksen palkitsemisen menettelytavat olivat oikeudenmukaisia. Osaltaan
tahan vaikutti esimerkiksi etujen ja yleiskorotusten jakoperusteet (tasan
kaikille), kehityskeskustelut ja viiteryhmavertailu. Nama yhdessa lisasivat
haastateltavien luottamusta jarjestelmaa kohtaan. Taméa selvidad seuraa-

vista vastauksista.

"Mutta helppohan kaikkien on se tietdéd, kun se on néain sel-

”

kee.

“Ja aina varmaan toimintamalleissa ja periaatteissa ja miten
asioist tiedotetaan ja muuta, niin siin ois selkeesti skarppaa-
misen paikkaakin. Mutta periaatteet on olemas mun mielesta
kohaltaan, et sitte sitd vaan voi vieda viela pidemmalle tai sel-
keyttdd ehka niitd. Se mita on ajateltu muutenkin ja miten ylei-
sesti periaattees toimitaan, niin se ois vaan kaikilla myos tie-

dossakin.”

4.4.3 Palkitsemisen toimivuuden kehittadminen

"Asiantuntijauraansa aloittaville 25-35-vuotialle henkildille aineelliset ja
uralla eteneminen ovat palautteen ohella tarkeitd” (Luoma ym. 2004). Ta-
ma oli todettavissa myos kohdeyrityksen asiantuntijoiden kohdalla, silla
tarkeimpana aineettomana kehityshohteena tuotiin esiin palaute. Haasta-
teltavien mielesta palautteen antamista olisi mahdollista kehittdd seka
henkilokohtaisella tasolla etta projektitasolla. Projektitasolla pidettiin tar-
ke&na, ettd tehty projekti tulisi analysoida ja analysoinnin perusteella miet-
tia, miten projektista saatua palautetta voitaisiin hyodyntad seuraavassa
projektissa. Henkil6tason palaute liittyi myds vahvasti projekteihin ja niissa
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onnistumiseen. Myds positiivinen henkilokohtainen palaute tuntui jostakin

tyontekijasta palkitsevammalta kuin suora aineellinen palkitseminen.

"Henkildtasolla.. ei kauheen hyvin, eiké& mun mielesté hanke-
tasollakaan. Siit on paljo puhuttu, ja se varmaan ois semmo-
nen projektitydoskentelyssa seuraava Akilleen kantapaa, mika
pitas kdantaa. Sekad alottaminen ettd lopettaminen. Alottami-
nen rupee ehka nyt jonkun verran paremmin sujuun, mut se
etenkin se lopettaminen. Et niit on mukamas harvemmin kun
alottamisii, vaikka ihan yhta paljonhan niita on. Mut niit tuntuu,
et niit on paljon vahemman, kun niihin ei koskaan kiinniteta
huomioo. Ne projektit vaan, tai tydtehtavat vaan sammuu ja
seuraavat jatkuu. Siin ois kyl semmonen kehittdmisen paikka,
ja naan sen tietynlaisena palkitsemisena ja tunnon tai fiiliksen

tukena.”

Luoma ym. (2004) esittaa, etta asiantuntijaorganisaatioiden tulisi suunnata
resursseja vuorovaikutusprossien kehittdmiseksi osana joka paivaista tyo-
t& niin esimies-alainen suhteessa kuin projektitasolla. Esimiehen rooli on
palkitsemisessa keskeinen palkkatietamyksen lisagja. Jotta henkilostoa
voidaan ohjata, motivoida ja sitouttaa, viestinnan tulee olla kattavaa esi-

miehen ja tyontekijan valilla (Moisio 2004).

Toimialojen valista kommunikaatiota ja tiedon vaihtoa olisi haastateltavien
mielesta mahdollista kehittdd esimerkiksi kehitysryhmien avulla. Myds toi-
mialojen valista tiedonvaihtoa olisi mahdollista lisata. Esimerkiksi yrityksen
sisalla voitaisiin ottaa paremmin kaytt6on parhaita toimintamalleja. Nyt

hyvat tavat toimia jaavat usein toimialojen sisaisiksi osaamisiksi.

"Vaan sit4, etta siel varmaan sit teh&an hyvia juttuja vaan niis
osastoissa, se pitds muihinkin saada jotenkin tietoo ... on se
sitte just tammasii kehitysryhmii, missa voidaan kommunikoi-
da.”
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Haastateltavat pitivat tarkeana, etta aineellisen palkitseminen kehittami-
sessa henkildtason palkitsemiseen kohdennettaisiin kehityspanoksia. Osa
haastateltavista ehdotti, ettd vastuullisessa esimiesasemassa tai tuloksen
takana olevien henkildiden palkitseminen kannattaisi sitoa tulokseen (mo-
tivoida tuloksen tekemiseen). Palkitseminen voitaisiin tehda esimerkiksi
yrityksen osakkeilla. Haastatletavan mielesta osakkeenomistuksella olisi

mahdollista sitouttaa henkildita yritykseen.

Kohdennetumpi palkitseminen edellyttaisi, etta palkitsemistavat ja -
menettelyt on kirjattu selkeammin toimintaohjeeksi ja ettd menettelytavat
on perusteltu. Palkitsemisjarjestelmasta on tiedotettava aktiivisesti ja
avoimesti. Kaikkien on tiedettava, miten jarjestelma toimii. Kalmi ja Kuha-
nen (2005) ovat esittaneet, etta tulospalkkauksen kannustavuuteen vaikut-
taa ensisijaisesti tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa tulokselliseen toimin-
taan, ja etta tyontekijat tuntevat tuloksellisuutteen vaikuttavat mittarit. Maa-

rittelytavalla on vain vahan vaikutusta kannustavuuteen.

Tarkeinta on, etta tyontekijat tuntevat palkitsemisjarjestelman. Erityisesti
palkitsemisjarjestelméan kehitysvaiheessa (Hakonen ym. 2011) "avoimuus
ja riittava tiedottaminen ovat keskeinen osa onnistunutta palkkausjarjes-
telmaa.” Hakosen ym. nakdkulma esiintyi myos haastateltavien kommen-

teissa:

"Kyl mé toivosin, et se tehtas sillee aika avoimesti ainakin, eh-
k& semmonen avoimuus yleensdkin on kuitenkin ihan jarke-
vaa.”

"Firmassa vois olla avoimempi ja, et sit kun palkitsemisjarjes-
telm& on maaritelty, niin siit ollaan sitte avoimia ja kerrotaan et

miten se toimii.”
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4.4.4 Vastuut palkitsemisen kehittdmisesséa

Haastateltavat olivat varsin yksimielisia siita, ettd vastuu palkitsemien ke-
hittdmisessa on johdolla ja esimiehilla. Tama vastasi Linkolan (2007) néa-
kemysta, jonka mukaan “henkiloston strategisen palkitsemisen nakokul-
masta oleellista on aina, ettéa organisaatiossa jokin maaritelty elin tai hen-
kilo, esimerkiksi toimitusjohtaja tai palkitsemisjohtoryhma, hoitaa kaytan-
non palkitsemislinjausten maarittelya ja valvoo myos kaytannon toteutusta
muun henkildkunnan osalta.” Haastateltavien mielessa johdolla on ase-
mansa puolesta valtuudet toteuttaa toimenpiteita ja osaamista vieda muu-
tokset l&pi. Johdon vastuulla on varata kehittdmistoimenpiteille riittavat

resurssit ja aktivoida henkilostdéa kehitystyohon.

"Yleislausumana periaatteessa kaikkien vastuulla, mut taval-
laan, et se toimii tai sita olisi, niin kyl se must sil tavalla on
johdon vastuulla, ettd johto luo siihen resursseja. Johdon teh-
tava on luoda ne raamit ja yllyttdd ihmisia, jos niikseen nah-

d&én, niin tietynlaisiin asioihin.”

"Kuitenkin se ldhtbkohtasesti pitds olla sielt yrityksen johdon
puolelta mietitty, pohdittu asiaa. Ja sitten enemman, etta esi-
telladn jo joku ehdotus tai vaihtoehto, ja siin vaiheessa anne-

taan mahdollisuus osallistua.”

Kehittaminen vaatii myos tyontekijoiden kiinnostusta kehittdmiseen. Tar-
ke&déa on luoda yritykseen kehitysmyonteinen ilmapiiri, hallita mahdollinen

muutosvastarinta ja estdd henkiléston passivoituminen.

"Niin kyl se varmasti ldhtee siitd jokaisesta itsestd&n, mutta
ennen kaikkee siita, kaikista yhdessa et on semmonen yhtei-

nen halu kehittaa asioita, kuitenkin.”

"Mut helposti vaikka sitéd kehittdmishalusuutta olis, jos ei sille

luoda raameja, niin se voidaan myés tappaa.”
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Kuitenkin yhta tarke&na pidettiin sité, etta tyontekijoiden on oltava mukana
palkitsemisen kehittdmisessa. Kun tyontekijat padsevat itse vaikuttamaan
palkitsemisjarjestelmaéan, he sitoutuvat jarjestelmaan. Vastuu palkitsemi-
sen kehittdmisessa olisi siten kaikilla. Mukana olo kehittAmisessa lisaisi
avoimuutta ja ymmarrysta. Jos jarjestelma olisi henkiléston nékdinen, tie-

dettaisiin mika on henkiléston yhteinen nakemys palkitsemistavoista.

"Kyl jonkun pitéé teha se esitys, ettei tietysti kaikilla, nail osas-
topaallikoil oo aikaakaan alkaa miettii semmost. Jonkun se pi-

téa tehda siin taustalla se ty6.”

“Jarkeenkaypaa olis, et se sitouttais ja vaikuttas siihen, et
kuinka paljon mukavempaa on olla tdissa ja tehda téita, kun
pystyy siihen vaikuttaan tai kokee ainakin, et pystyy vaikut-

7

taa.

"Et kyl se kannattaa sielt alhaalta asti lahtee rakentaa.”

"Kyl me sitd arvostetaan varmasti kaikki et meién mielipiteité
kuunnellaan ja semmosii tavallaan kehityskeskusteluja pide-

tdédn muutakin kun osaston sisalla.”

"Mutta et haetaan henkilbstdltékin ndkemyksia ja, miten ihmi-

set kokee ni se on tarkee asia.”

Haastateltavien ndkemykset mukailivat aiheeseen liittyvia tutkimustuloksia.
Henkildstén on oltava mukana suunnittelemassa palkitsemisjarjestelméaa
(Hakonen ym. 2005a; Zairi ym. 2010). Henkildstoén osallistuminen palkit-
semisjarjestelman suunnitteluun lisdd palkkatietamysta ja samalla tyyty-
vaisyytta jarjestelmaan (Ylikorkala ym. 2005b). Yrityksen johto méaérittelee
palkitsemisjarjestelméan suuntaviivat ja luo puitteet jarjestelméan toteuttami-
selle (Hakonen ym. 2005b).
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4.5 Sitoutuminen
4.5.1 Sitoutumisperusteet

Kun haastateltavilta kysyttiin, mika oli heidan mielestaan tarkein tekija si-
toutumisessa yritykseen, vastausten joukosta nousi selkeasti esiin kolme
tekijaa: palkka, tyGilmapiiri ja tyotehtavat. Luoma ym. (2004) ovat esitta-
neet, ettd ndma ovat keskeisia motivaatiotekijoita asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Haastateltavien mielestd palkkauksen tulee etuineen olla kilpailu-
kykyinen verrattuna alan palkkoihin. Palkkauksessa korostui henkilén pe-
ruspalkka, vaikka henkilostd koki tarkeana myos myonnetyt edut kuten
laajennetun terveyshuollon. Tulospalkkio ei ollut sitoutumisen n&kokulmas-

ta merkittava palkitsemistapa. Kuten eras haastateltavista totesi:

"Ei se rahallinen tulospalkkio jouluna maksettuna niin ..., em-
ma koe sita et se sitouttas millaan tavalla, ... et jos se taas

seuraavana vuonna tulee, niin pakko jaada taloon, et ei se”

Toisena tarkedna tekija sitoutumisessa yritykseen haastateltavat pitivat

yrityksen ilmapiiria.

"Paivittdinen.. tydfiilis - miltd tuntuu tehda niita paivan juttuja,
milté tuntuu menna tdihin — niin se on se, mikd motivoi ja si-

too. Fiiliksen puutetta ei ainakaan palkkauksella korjata”.

"Kyl se auttaa, et tdal on néin hyvé tda henki. Eli just t&é henki

siis tietysti, et saadaan pidettyy se.”

Asiantuntijalle tyotoverit ja hyva yhteishenki ovat tarkeitd (Luoma ym.
2002). Affektiivisen sitoutumisen nakokulmasta ilmapiirilla on keskeinen
vaikutus. Henkilo kokee kiintymysta yritykseen tunnetasolla (Allen ja Mey-
er 1990). Kohdeyrityksen hyvaa yhteishenkea olivat vahvistaneet erilaiset
yhteiset tapahtumat esimerkiksi haastattelussa esitetty yrityksen virkistay-

tymispaiva Vierumaen Urheiluopistolla Heinolassa. Affektiivisesta sitoutu-
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misesta hyvana esimerkkind oli pitka ja vakaa tyosuhde, jonka vaikutus

selvida seuraavassa haastatteluotteessa:

“Jos on kauan ollu samas yritykses, niin kyllédhén siin tulee jo
vahan semmonen firman mies omalla tavallaan, etta sitten
ajattelee, etta tda on mua kymmenen vuotta mua palkinnu taa

firma... niin kauheen hepposin perustein sitte vaihda firmaa.”

Kolmas tarkeda tekija sitoutumisessa oli, ettd tydtehtavien tulee olla sellai-
sia, joista tyontekija nauttii ja han saa kiitosta tekemastaan tyostaan. Tyo-
tehtavien on oltava mielekkaita ja riittavan haastavia. Mielekkaat tyotehta-
vat sitouttavat tyontekijan pidempiaikaiseen tyosuhteeseen, ja pitka tyo-

suhde edelleen vahvistaa tydntekijan sitoutumista.

"Tehtavat ja se, et saa nauttii siitd, mitd tekee. Ja saa siitad
jonkinnakdst kiitosta. Yleensa se edellyttdad se nauttiminen
sen, et sitd jotenkin kuitenkin palkitaan tai kiitetaan tai huomi-

oidaan.”

"No kyl se lahtee siité ettd on mielekkéita, riittdvén haastavia

hommia. Kyl se mun mielesta on se lahtékohta.”

Saamansuuntaisia nakemyksia ovat esittaneet Luoma ym. (2004), joiden
mukaan tybtehtdvat ovat asiantuntijalle keskeisia tekijoitd motivaation
kannalta. Mielekkaat tyotehtavat ja tydossa kehittyminen korostuivat tutki-
muksen kohteena olevien asiantuntijoiden ikaryhmassa. Mikali yritys ei
pysty vastaamaan tyontekijdiden vaatimuksiin, sitoutuminen yritykseen
heikkenee. Jos tydtehtavien liséksi yrityksen palkkataso ei ole kilpailijoihin
nadhden kohdallaan, tydpaikan vaihto saattaa olla tyontekijalle merkittava

vaihtoehto.

Henkilokohtaisten tekijoiden liséaksi haastateltavien mielesta oli tarkeaa,
etta yritys pyrkii kehittymaan ja vastaamaan markkinoiden haasteisiin. Yri-
tyksen menestyminen heijastuu tyontekijoihin henkilokohtaisella tasolla.
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Koska osalle haastateltavista tyosuhteen pysyvyys oli tarkeé tekija sitou-
tumisessa yritykseen, yrityksen kehittyminen ja liiketaloudellinen menestys
lisda tyontekijoille turvallisuuden tunnetta. Pelko tydpaikan menettdmises-
ta pienenee. Asiantuntijalle on tarkeaa, etta tyo on tarkoituksenmukaista ja
silla on merkitysta yrityksen liiketoiminnan kannalta (Luoma ym. 2004).
Kilpailukykyinen ja kannattava yritys vahvistaa asiantuntijan tyon merkityk-

sellisyytta ja lisda samalla tydmotivaatiota.

“Ittelkin on jotenkin sillon turvallisempi fiilis ku tietédé et firma,
ihan tosissaan pyritddn kehittymaan ja, tehdan toita sen
eteen, ku se etta levattas vaan laakereilla ja, tuntuu etta naa-
purifirmois tehaan hirveesti ekstratoita ettd, kehitettas toimin-

”

taa.

"Se, et me ollaan kilpailukykyinen yritys, ja miksei sit pienikin
yritys, jos se vaan on hyvin toiminu ni, miksei se vois olla Kil-

pailukykyinen.”

"Kyl se, et tdmmédnen turvallinen, hyvad meininki jatkuu, mikéa
tdahan mennes on ollu, niin se on. Sit jos rupee kuuluun, etta
rupee saada jengi kenkaa ja sillai, niin kyl siin rupee pelkaa-

maan ja helposti sit sitdkin kauttakin voi léhtee sitte.”

Palkitsemisen onnistumisen edellytys on, ettd organisaatio pystyy saavut-
tamaan palkitsemisen myonteisia vaikutuksia ja pitamaén palkitsemisen
kielteiset vaikutukset vahaisina. Myonteisilla vaikutuksilla on positiivinen
vaikutus yksilon sitoutumiseen, motivaatioon ja arvostuksen kokemiseen
seka ryhmatasolla hyviin ty6suorituksiin ja ne luovat organisaatioon kan-
nustavan ilmapiirin. Kielteiset vaikutukset lisaavat yksilotasolla epaoikeu-
denmukaisuuden kokemuksia ja eroaikeita seka ryhmatasolla kateutta,

vapaamatkustusta ja haitallista kilpailua. (Hakonen 2005)
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4.5.2 Aineellinen palkitseminen ja sitouttaminen

Haastateltavat olivat vahvasti sitéd mielta, etta pelkilla aineellisilla palkitse-
mistavoilla voidaan vain rajoitetusti lisata henkiloston sitoutumista yrityk-
seen. Painvastoin haastattelussa korostui, etté aineellisella palkitsemisella
voidaan vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen ja negatiivinen vaikutus liit-
tyy ennen kaikkea peruspalkkaan. Luoma ym. (2004) on esittdnyt vastaa-
vaa todetessaan, etta palkka ei ole asiantuntijalle pitkdn ajan motivaation
lahde, mutta se voi olla tyytyméattémyyden syy. Peruspalkan merkityksesta

suhteessa sitoutumiseen haasteltavat antoivat seuraavia kommentteja:

"Peruspalkka varmaan siinéd on se tarkein mika sitouttaa... Kyl

ma sita pitasin tarkeimpana kuitenkin.”

"Et se on se perustaso mika pitdé olla kohallaan. Jos se ei 00

kohallaan, niin sit se on negaa ennemminkin.”

Sitoutuminen yritykseen voi kasvaa, mutta esim. parempi palkka ei sido
tyontekijaa yritykseen. Aineellinen palkitseminen liittyy vahvasti palkitsemi-
sen kokonaisuuteen. Aineellisella palkitsemisella voidaan lisata sitoutumis-
ta, kun muut palkitsemistavat ovat kunnossa ja henkild on tyytyvainen pal-
kitsemiseen. Téallaisia sitouttamista lisdavia aineellista palkkioista haasta-
teltavat toivat esiin tulospalkkion lisaksi mahdollisuuden omistaa yrityksen
osakkeita. Muutama haastateltavista koki, etta yrityksen omistajuus lisaisi

heidan sitoutumista yritykseen.

"Ainakin ylemmilléd henkilbilla pités olla selkeempi tulospalkka-
us, tai jollain tavalla sidottu ainakin, siihen yrityksen tulokseen
ja sita kautta just tda osakeomistus ois aika hyva mun mieles-

ta etta, se sitouttais myds henkil6t yritykseen.”

"Mones yrityksessdhén saa, pdédsee ostamaan yhtibn osakkei-

ta. Se varmasti myds, tulis enemman semmonen talon mies,
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tai olis, tekis talon eteen toita, kun tietais, ettd omistaakin siit

osan, ettd se alkas tuntuu viel enemmé&n omalt yritykseltd.”

4.5.3 Aineeton palkitseminen ja sitouttaminen

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, voiko aineettomilla palkitsemistavoilla
vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen. Vastauksissa korostui, ettd aineetto-
milla tekij6illa on mahdollista vaikuttaa tydntekijoiden sitoutumiseen. Seu-
raavissa vastauksissa on lennokkaasti kuvattu palkitsemisen vaikutus

tyontekijan motivaatioon:

"Henkinen palkkio kuitenkin on paljon mun mielest tdrkeem-
paa kun valttamat se rahallinen. Jos kysytaan, ettd mista hin-
nast soisit ton, kun on jotakin epamiellyttavaa syotavaa, niin
epamiellyttavii asioit tehdan rahasta. Mut kyl se tarkeempaa

ois, et se ois miellyttdvaéa se, mité tehaéan.”

Esimerkiksi “palkan tuplaaminen ei pistds kaasujalkaa kaks
kertaa kovemmalle ... padivittdinen motivaatio tulee jostain

muualta kun sielta”.

Yrityksen ilmapiiri vaikutti positiivisesti haastateltavien sitoutumiseen.
Haastateltavien mielestéa hyvaa ilmapiiria kannattaa vaalia, jonka seuraa-

vassa vastaukset osoittavat.

“Ja se, mité on keskusteluissa ollut, mik& meilld on aina néhty
hirveen hyvaksi, niin se klassinen yhteishenki. Kylla se sem-
moinen porukalla tekeminen ja tammoiset asiat, se yhteen-

kuuluvuuden tunne.”

"Mieluummin panostetaan johonkin tyky-toimintaan, kuin etta
maksetaan joku erittdin pieni tulospalkka tilille, koska silla ra-

halla saa paljon paremman hengen luotua.”
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"Se on totta kai ihmisista lahtevad, se on kemiaa, kaytanndossa
se miten tulee toimeen oman tiiminsa kanssa ja koko henkilo-
kunnan kanssa ja se on pitkalta ajalta kehitetty, ja samanhen-
kista ja -ikaistd porukkaa paljon, niin sitéd kautta se henki on
tullut vaan todella hyvéksi, ja ollaan samaa firmaa ja perhetta

kaytdnnossa.”

[lmapiiriin ja tunnetason sitoutumiseen vaikutti esimiehen ja tyontekijoiden
valinen kommunikointi ja siina erityisesti palaute. Palautteen saamisella oli

haastateltavien mielesta vaikutusta mygs sitoutumiseen.

“Just se miké isoin puute ehké on ollu, et omaltkin osalt nyt ei
valttamat se tyoviihtyvyys oo ihan mitenk&an erityisen korkeel-

la, niin on varmaan just se kiitoksen saaminen siit ty5stg”

"Henkilbkohtanen palaute omalta esimiehelta, tai silta Iahipiiril-

ta niin se, avoimuus”

Haastatteluissa tuli esiin, etta tyontekijan asemalla tai statuksella oli mah-
dollista palkita henkilostod. Asema ja status koettiin kuitenkin valillisesti.
Haastateltavien mielestd asema oli ansaittava ja asemalla palkittaisiin an-
siokkaasta toiminnasta. Aseman odotettin myos heijastuvan palkkauk-
seen. Henkiloston asemaan liittyivat samat oikeudenmukaisten jako- ja

menettelytapojen kokemukset kuten muihin palkitsemistapoihin.

“Jos on ansioituneesti hoitanut tehtdvénsé ja sitéd kautta saa-
vuttanu jonkun (aseman), nimenomaan saavutus. Tietyt ase-
mat pitds nimenomaan semmosille ihmisille sitte osottaa, ket-

k& sen jotenkin ansaitsee.”

"Vastuun pitaisi kulkea kasi k&dessa tittelin kanssa ja kyllahan
sen vastuun taas pitaisi nakyy sitten palkkauksessa. Tittelit ei

ole se juttu vaan se, ettd ne tittelitkin on jonkinlaisia ansioita
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siitd ettd on kykenevainen hoitamaan niita, vahan vaativampia

tehtavia jotenkin”.

Erittain tarked sitoutumista lisdava tekija oli palkitsemistapojen kokonai-
suus. Kokonaisuuden oli oltava kunnossa. Osa haastateltavista koki, etta
yritys oli Ioytanyt palkitsemisen nakokulmasta hyvan perustason.

"Téast ei ainakaan pitds tinkii, mut se et jos tehtds jotain
enemman ja joku juttu tulis viel lisd&, niin semmost, jotka sen
kokee hyvéks asiaks, niin ainahan se, must tuntus, et se si-

touttas lisda.”

Siksi yrityksen kannattaisi haastateltavien mielesta yllapitaa yrityksen on-
nistuneita palkitsemisratkaisuja. Eras haastateltava ilmaisi asian oivallises-
ti

"Moni osia on niin, nyt kohallaan. Ennemminkin siin tulee mie-

leen, et mika sité vois sita sitoutumista sitten horjuttaa.”

Henkildn mielesta sitoutumista voisi horjuttaa se, etta vahitellen poistettai-
siin kaikki palkitsevana koetut asiat toisin sanoen kokonaisuuden hajoami-
nen. Tama tuki Linkolan (2007) nakemysta, etta yksittaisilla tekijoilla ei
pidemmalla aikavalilla tarkasteltuna ole keskeista merkitysta toimivan ko-
konaisuuden kannalta. "Toimivan kokonaisuuden saavuttaminen edellyttaa
tyopaikoilla viestintda, kuuntelua, ymmartamista, tilanteen seuraamista ja
yhteisty6ta” Linkola 2007).
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa selvitettiin asiantuntijaorganisaation palkitsemistapo-
ja. Tutkimus tehtiin yksityisessa omistuksessa olevassa yhdyskuntateknii-
kan suunnitteluun erikoistuneessa yrityksessa. Tutkimukseen valittiin viisi
potentiaalisista yrityksen tulevaa avainhenkildd. Palkitsemistapoja tarkas-

teltiin tyontekijan nakdkulmasta.

Tutkimuksen viitekehys perustui kokonaispalkitsemiskasitteeseen. Palkit-
semisen kokonaisuus muodostuu modernin palkitsemiskasitteen mukai-
sesti aineellisista eli taloudellisista palkitsemistavoista ja aineettomista
palkitsemistavoista eli ei-taloudellisista palkitsemistavoista. (Kauhanen
2003; Vartiainen ja Kauhanen 2005; Linkola 2007). Tutkimuksen lahtdkoh-

tana oli olettamus, ettd tyontekija sitoutuu yritykseen paremmin, kun

- palkitsemiskokemukset ovat myonteisia (Fisher 2004)

- palkitseminen on oikeudenmukaista (Levethal 1980, Hakonen
ym. 2005b mukaan)

- tyodntekijalla on mahdollisuus vaikuttaa palkitsemiseen (Ylikor-
kala ym. 2005b; Zairi ym. 2010).

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli: Mitd ja miten yrityksen palkitsemis-
tapoja on kehitettava, jotta asiantuntijoiden sitoutumista organisaatioon
voidaan lis&ta? Paatutkimuskysymyksen tulokset on esitetty kappaleessa

5.3 kehittamistoimenpiteina ja suosituksina.

Paatutkimusongelma jaettiin seuraava kolmeen alatutkimustehtavaan;

1) Kaytettavissa olevat palkitsemistavat ja niiden tarkeys; Mita palkit-
semistapoja asiantuntijaorganisaatiossa kaytetaan ja mita palkitse-

mistapoja asiantuntijat pitavat tarkeina?

2) Palkitsemisen menettelytapojen toimivuus; Miten palkitsemisen

menettelytavat toimivat asiantuntijoiden mielesta organisaatiossa?
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3) Palkitsemisen vaikutus sitoutumiseen; Miten kokonaispalkitsemisen
kasitteeseen liittyvat palkitsemistavat vaikuttavat asiantuntijan or-

ganisaatiositoutumiseen?

Seuraavassa kappaleessa on esitetty kolmen edella esitetyn alatutkimus-
tehtavan tutkimuksen tulokset yhteenvetona. Taman jalkeen tuloksia on
verrattu aiempaan Kirjallisuuteen. Kolmannessa kappaleessa on, kuten
edelld esitettiin, annettu tutkimuksen kohteena olevalle yritykselle toimen-
pide-ehdotuksia, joihin yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota palkitsemisessa
parantaakseen tyontekijoiden sitoutumista yritykseen. Viimeisessa kappa-
leessa on esitetty tutkimuksessa esiin tulleita jatkotutkimusaiheita.

5.1 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

1) Kaytettavissa olevat palkitsemistavat ja niiden tarkeys; Mita palkit-
semistapoja asiantuntijaorganisaatiossa kaytetaan ja mita palkitse-

mistapoja asiantuntijat pitavat tarkeina?

Tutkimuksen kohteena olevan asiantuntijaorganisaation aineellinen palkit-
seminen muodostui peruspalkasta ja sitd tukevista luontoiseduista seka
tulospalkkauksesta. Peruspalkka oli niin sanottu sopimuspalkka, joka maa-
riteltiin esimiehen ja tyontekijan valisesséa palkkaneuvottelussa. Palkkataso
perustui alan suosituksiin ja palkan kehitysseurantaan. Palkan tasoa arvi-
oitiin kokemusvuosilla ja veloitusluokilla (SKOL:n méaarittelema palkkaryh-
mamaarittely). Myods henkilon osaaminen huomioitiin palkan tasoa maari-
teltdessa. Palkankorotukset (meriittikorotukset) maariteltiin kehityskeskus-
telujen yhteydessd paasaantoisesti kerran vuodessa. Meriittikorotukset
olivat yleisia. Yrityksen menettelytavat olivat tyypillisid verrattuna kirjalli-
suudessa esitettyihin menettelytapoihin ja yrityksen palkkataso oli kilpailu-
kykyinen verrattuna alan yleiseen palkkatasoon.

Kaikki yleisimmat luontoisedut olivat yrityksessa kaytossa (liikkuntasetelit,
joustava tydajankayttd, laajennettu tyoterveydenhuolto, etatydomahdolli-
suus, koulutusmahdollisuudet, lounasetu, henkilon virkistystapahtumat,

hieronta, kahvi + evasleivat, tietokone, nettiyhteys kotona, opiskelu tytajal-
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la). Luontaisedut olivat paasaantoisesti kaikkien kaytettavissa lukuun ot-

tamatta autoetua, puhelinetua ja tietokone-etua.

Yritys oli jakanut tulopalkkiota muutaman kerran edellisen 5 vuoden aika-
na. Tulospalkkio jaettiin EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2005 maaritte-
lyn mukaisesti joko voittopalkkiona tai voitonjakoerana yrityksen liiketalou-
dellisen tuloksen perusteella kerran vuodessa. Palkkio oli jaettu koko hen-
kilostdlle samansuuruisena osuutena palkkasummasta. Muilta osin tulos-
palkkio ei perustunut suunnitelmallisuuteen, eikd muita mittareita ollut kay-

tetty.

Yrityksessa oli erilaiset tyopaikkaan ja -aikaan liittyvéat joustojarjestelyt laa-
jalti kaytdssa. Tyontekijoilla oli kaytossa liukuva tybaika ja saldovapaakay-
tantd. Etatyo oli yleista. Malli oli toimiva ja joustojarjestelyja pidettiin lahes
itsestdanselvyytena. Joustava tybaika mahdollisti tydn ja vapaa-ajan mie-

lekkaan sovittamisen.

Tyossa kehittymista pidettiin tarkedna. Kehittymista ja oppimista tapahtui
tydssa oppimisena ja koulutuksessa. Yrityksessa oli jarjestetty seka sisai-
sia ettd ulkoisia koulutustapahtumia. Lisaksi sisdinen koulutus oli organi-
soitu jokapaivaisessa tydssa tyoparitoimintana. Yritys oli opettamis- ja kou-
luttamismydnteinen. Koulutustilaisuuksien ongelmaksi koettiin, etta koulu-
tustapahtumia ei suunniteltu etukateen. Koulutus oli jaanyt usein tyonteki-
jan oman aloitteellisuuden varaan. Kehittyminen ja onnistumisen kokemi-
set olivat tarkeitd henkilostolle, joihin vaikutti selkeasti kaksi tekijaa mie-
lekkaat tyotehtavat (haasteelliset tehtavat, muttei liian vaativat) ja palaut-
teen saaminen suorituksen jalkeen. Palautteen saamista pidettiin tarkedna

ja sitd odotettiin saatavan esimiehelta.

Tyontekijoilla oli mahdollisuus vaikuttaa henkilokohtaiseen ja oman toimi-
alansa asioihin, mutta yritystason asioihin vdhemman. Yritystason asioihin
vaikuttaminen oli kasvanut sitd mukaa, kun henkilon asema yrityksen or-

ganisaatiossa oli noussut.
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2) Palkitsemisen menettelytapojen toimivuus; Miten palkitsemisen

menettelytavat toimivat asiantuntijoiden mielesta organisaatiossa?

Palkitseminen toimi keskimaarin kohtuullisesti ja yleisiin periaatteisiin oltiin
tyytyvaisia. Yrityksen kayttamiin aineellisiin palkitsemistapoihin oltiin tyyty-
vaisid. Peruspalkkaukseen oltiin tyytyvaisia ja palkankorotuksista sopimi-
nen toimi kohtalaisesti yrityksessa. Palkanneuvottelut pidettiin kehityskes-
kustelujen yhteydessda, mita pidettiin toimivana jarjestelmana. Haastatelta-
vat odottivat, ettd samassa tehtévissa olevien henkiléiden osaamisen ta-
son tulisi nakya peruspalkassa. Liikuntaan ja terveyteen liittyvat edut seka
yhteiset tapahtumat (urheilupaiva) toimivat.

Kohdennettu aineellinen palkitseminen ei toiminut erityisen hyvin ja siihen
kaivattiin parannusta. Erityisesti tama koskivat tulospalkkiota ja sen jako-
perusteita. Toisaalta tulospalkkion merkitys henkil6stolle vaihteli haastatel-
tavien keskuudessa; osa koki tulospalkkauksen tarkeana osa vahemman
tarkeana. Palkkion jakaminen yrityksen hyvastéa tuloksesta koettiin "konk-
reettisena kiitoksena” hyvasta suorituksesta ja "reiluna eleena”. Voiton ja-
kamista myds henkilokunnalle pidettiin tarkeana. Tulospalkkiota arvioita-
essa yritys kaytti mittarina ainoastaan yrityksen tekemaa voittoa. Myos
luontoisetujen jakamiseen liittyi hieman tyyntymattomyytta. Kritiikki kohdis-
tui lahinna yrityksen toimintamalleihin, joilla yksittainen palkitsemistapa
myonnettiin. TAma ongelma olisi helposti korjattavissa laatimalla ohjeistus

palkitsemistavoille.

Palautteen antaminen ei toiminut yrityksessa halutulla tavalla ja siihen ol-
tiin selkeasti tyytymattomid. Henkilokohtaista palautetta saatiin hyvin va-
han. Palautetta odotettiin ensisijaisesti esimieheltéd ja johtajatasolta. Kan-
nustavaa palautetta pidettiin hyvana johtamistaitona.

Palkitseminen koettiin melko oikeudenmukaisena jaon oikeudenmukai-
suuden ja oikeudenmukaisena jaon menettelytapojen oikeudenmukaisuu-
den nakokulmasta. Peruspalkkaus koettiin oikeudenmukaisena ja palkka-

uksen menettelytavat olivat selkedt. Palkan tasoerot pyrittiin korjaamaan



89

ja naisten sekd miesten vélinen tasa-arvo toteutui. Edut myonnettiin tasa-
puolisesti kaikille. Jaon oikeudenmukaisuuden nakdkulmasta negatiivisena
koettiin, ettd oikeudenmukaisuus ei toteutunut yksildtason ponnistelujen
yhteydessa. Onnistuneesta suorituksesta ei palkittu. Haastateltavat odotti-
vat, ettéd henkilokohtaisista onnistumista palkittaisiin. Myods henkildiden,
jotka ovat vastuussa yrityksen liiketaloudellisesta tuloksesta, palkitsemista

tulisi parantaa.

Yrityskulttuuri tuki tydntekijoiden itsendista vaikuttamista, mutta aktiivi-
semmalla osallistamisella ja vastuun lisaamisella olisi mahdollista saada
henkilosto viela paremmin sitoutumaan toimintaan. Vastuu palkitsemisjar-
jestelman kehittamisesta oli johdolla ja esimiehillda, mutta tyontekijoiden

osallistumista jarjestelman rakentamiseen pidettiin tarkeana.

3) Palkitsemisen vaikutus sitoutumiseen; Miten kokonaispalkitsemisen
kasitteeseen liittyvat palkitsemistavat vaikuttavat asiantuntijan or-

ganisaatiositoutumiseen?

Tyontekijat toivat esiin kolme keskeista tekijad, joilla oli merkitysta sitou-
tumisessa tutkimuksen kohteena olevaan yritykseen: palkka, tydilmapiiri ja
haasteelliset tyttehtavat. Palkkaa pidettiin tarkeana asiana ja palkan etui-
neen tuli olla kilpailukykyinen verrattuna alan palkkoihin. Palkan tason tuli
my0Os vastata tyontekijdn osaamisen tasoa ja henkildn kehittymisen odo-
tettiin ndkyvan palkkatasossa. Tyontekijaan kehittymiseen vaikutti voimak-
kaasti tyotehtavat ja niiden merkityksellisyys. Ty6tehtavien tuli olla riittavan
haasteellisia, jotta tyontekijan osaaminen kasvoi. Tyontekijoéiden oli my6s
pystyttava vaikuttamaan omiin tydtehtaviin. Yrityksen ty6ilmapiiri koettiin
hyvana. Hyvalla tydilmapiirilla oli suuri merkitys positiiviseen tyoviihtyvyy-

teen.

Tutkimuksen perusteella voitiin todeta, etta aineellisilla palkitsemistavoilla
oli rajalliset mahdollisuudet sitouttaa tutkimukseen valittuja henkil6ita yri-
tykseen. Sita vastoin aineettomilla palkitsemistavoilla oli tydntekijélle sitou-

tumisen nékdkulmasta suurempi merkitys. Aineellisen palkitsemisen tuli
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kuitenkin olla kunnossa. Tulospalkkio ei ollut sitoutumisen nakokulmasta

merkittava palkitsemistapa.

5.2 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tutkimus vahvistaa, ettd asiantuntijaorganisaatiossa kaytetdan laajasti
joustavia palkitsemistapoja. Vapaaehtoiset palkitsemistavat ovat merkitta-
vassa asemassa toimialalla, jossa tydntekijalta toivotaan vahvaa sitoutu-
mista organisaatioon. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa
tybajanjoustot ja etatyd kuten myos erilaiset vapaaehtoiset aineelliset pal-
kitsemistavat; puhelinetu, tietokone-etu, laajennettu ty6terveydenhuoltoja,
likuntaa tukevat edut jne. ovat laajasti kaytdossa. Osaltaan naiden koko-
naisvaltaisten palkitsemisen mallien laajaan kaytt66n vaikuttaa asiantunti-
jatydon (suunnitteluala) luonne. Tyd tapahtuu paasaantoisesti tietokone-
paatteen aaressa, eika tyopisteen sijainnilla ja tarkalla sdanndllisella tyo-
ajalla ole niin suurta merkitystd tyon lopputuloksen kanssa. Samaan ai-
kaan suunnittelualalla on 2000-luvulla lisdantynyt kilpailu osaavasta tyo-
voimasta. Osaava tydvoima on usein jouduttu itse kouluttamaan, silla alal-
la ei ole ollut riittAvasti osaavaa henkilostdd. Taman vuoksi palkitsemisen
yksi keskeinen strateginen funktio on henkilokunnan sitouttaminen organi-

saatioon. Osaavasta henkilokunnasta on pidettava kiinni.

Tutkimuksen yksi keskeinen tarkastelukohde oli tulospalkkaus ja sen mer-
kitys asiantuntijaorganisaatiossa. Tulospalkkausta kaytetd&n paljon, mutta
Hulkon ym. (2007) mukaan usein "ei oikeastaan tiedeta, miksi tulospalk-
kaus on otettu kayttoon ja mita silla tavoitellaan”. Jos tulospalkkauksen
perusteet ovat epaselvia yritykselle, ne ovat ehdottomasti myds henkilo-
kunnalle. Tyypillisimmin tulospalkkauksella halutaan palkita tyontekijoita
yrityksen tekemasté hyvasta liiketaloudellisesta tuloksesta. Turvallisinta on
jakaa se koko henkilostdlle tasapuolisesti. Kuitenkin tulospalkkausjarjes-
telma& on toimivin ja siihen ollaan tyytyvaisimpia, kun jarjestelméa perustuu
yrityksen strategiaan, henkilostd on ollut mukana suunnittelemassa sita ja
jarjestelma mittaa useampia muuttujia, joiden perusteella tulospalkkio jae-

taan. Toimintaa voidaan ohjata siten parhaiten yrityksen tavoitteiden mu-
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kaisesti. Kun jarjestelemé on epaselva, haluttuja tavoitteita ei saavuteta ja
jarjestelma koetaan vahemman merkitykselliseksi. Tulospalkkaus ei ole
myoskaan sitoutumisen kannalta merkityksellinen palkitsemistapa. Perus-
palkkaus seka aineettomat palkitsemistavat ovat paljon merkityksellisim-
pid. Kirjallisuuskatsauksen mukaan sitoutuminen ja tyOtyytyvaisyys ovat
kasitteina hyvin laheisia (Jokivuori 2002) ja ne liittyvat laheisemmin aineet-
tomiin palkitsemistapoihin. Vartiaisen ja Kauhasen (2007) mukaan "aineet-
tomat palkitsemistavat ovat vaikuttavampia”. Taméa tutkimus tukee edella

esitettyja ndkemyksia.

Sitoutumisen kannalta merkityksellisempia palkitsemistapoja ovat perus-
palkkaus ja aineettomat palkitsemistavat. Peruspalkka maaraytyy asian-
tuntijaorganisaatiossa tyonantajan ja tyontekijan sopimukseen. Vaikka
palkan méaarittelyssd huomioidaan henkiléstén osaaminen ja palkka perus-
tuu erilaisiin arviointimenetelmiin, palkkatasoon vaikuttavat ulkoiset tekijat
ja palkkakeskustelujen onnistuminen. Fletcherin (2002) mukaan kehitys-
keskustelun, johon usein liittyy palkkakeskustelu, onnistuminen ja tuloksel-
lisuus maaraytyvat kuitenkin esimiehen ja tyontekijan valisesta suhteesta.
Kehityskeskusteluun liittyy myos palautteen saaminen/antaminen, jonka
merkitys korostuu tutkimuksessa kuten muidenkin aineettomien palkitse-
mistapojen. Vartiaisen ja Kauhasen (2007) mukaan aineettomiin palkitse-
mistapoihin voidaan parhaiten vaikuttaa johtamisen kautta. Aineettomilla

palkitsemistavoilla on mahdollisuus vaikuttaa parhaiten sitoutumiseen.

Tassa tutkimuksessa kasiteltin hyvin suppeasti palkitsemista yrityksen
nakokulmasta. Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta toi-
mivan palkitsemisjarjestelma on johdettava yrityksen strategiasta. Vaikut-
taa siltd (huom! tutkimuksen tekija on tyéskennellyt yrityksessé vuodesta
1999), ettd tutkimuksen kohteena oleva yrityksen palkitsemisessa on
huomioitu ensisijaisesti Gross ym. (2011) kokonaispalkitsemisen nakokul-
mista vain tyontekijan nédkdkulma ja ulkoisten tekijoiden vaikutukset. Va-
hemmalle huomiolle on jadnyt tydnantajan nékdkulma ja palkitsemisen

kustannukset. Tdhan on osaltaan vaikuttanut — kuten aiemmin todettiin —
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kilpailu osaavasta tydvoimasta, jolloin palkitsemisen motiivina on pitaa ko-
ko henkilokunta tyytyvaisend. Henkilotason palkitseminen on jaanyt toisar-
voiseksi. Tama nadkyy haastateltavien vastauksissa. Yrityksen ilmapiiri
koetaan hyvana ja palkitseminen toimii kohtuullisesti, mutta henkilétason
palkitsemiseen ollaan selkeasti tyytymattomia. Mikali palkitseminen perus-
tuisi yrityksen tietoiseen strategiaan ja menettelytapaohjeet olisi laadittu
strategia huomioiden, palkitsemisella olisi mahdollista vaikuttaa positiivi-
sesti jaon oikeudenmukaisuuden kokemuksiin ja tydasenteisiin. Luoma
ym. ovat esittdneet (2004), ettd palkitsemisen toimivuuden nékdkulmasta
asiantuntijayrityksen palkitsemisessa olisi mahdollista soveltaa strategista
palkitsemista. Onnistuneessa strategisessa palkitsemisessa yritys huomioi
tavoitteet laajasti eri nakokulmista. Jos strategia ohjaa pelkkiin aineellisiin
tavoitteisiin, riskina on tyontekijdiden/osastojen valinen kilpailu. Jos palkit-
semisella ei ole yhteytta strategiaan, palkitseminen ei viestita tyontekijalle
onnistuneesta suorituksesta, eika suoritus ohjaudu strategian suuntaisesti.
(Luoma ym. 2004)

5.3 Tutkimuksen kaytannollinen anti

Tahan tutkimukseen valittiin henkil6ita, jotka ovat johdon mielesta potenti-
aalisina yrityksen tulevia avainhenkilditd, ja jotka koetaan tarkeiksi sitout-
taa yritykseen. Haastateltavien tyokokemus vaihtelee 3-10 vuoden valilla
ja kaikkien vastauksissa tydssa kehittyminen, tyduralla eteneminen ja pa-
lautteen saaminen nousevat palkan lisdksi keskeisiksi tekijoiksi. T&mé on
Luoman ym. (2004) mukaan tyypillista tdman ikaluokan asiantuntijoille.
Tyontekija arvioi omia kehittymismahdollisuuksiaan yrityksen tarjoaminen
mahdollisuuksien seké yrityksen elinvoimaisuuden ja kilpailukyvyn kautta.
Yrityksen on pystyttdva vastaamaan tyontekijoiden vaatimuksiin ja pyritta-
va kehittam&an aktiivisesti palkitsemisjarjestelméansa. Tyontekijan tyyty-
vaisyys lisaa affektiivista sitoutumista ja edesauttaa motivoitumista vah-

vasti yrityksen paamaariin.

Palkitsemisjarjestelmaan on sisallytetty mahdollisimman laaja-alaisesti eri

ryhmien ndkemykset. Tarke&a on, etta johto tukee ja ohjaa kehitysproses-
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sia. Hakonen ym. (2011) mukaan palkitsemisjarjestelman oikeudenmukai-
suuden kokemusta lisaa, kun seuraavat asiat huomioidaan jarjestelman

suunnittelussa

- kehitetdan yhdessa (eri organisaatioryhmat osallistuvat suunnit-
teluun)

- tiedotetaan avoimesti (saanndllinen tiedottaminen jarjestelman
suunnitteluvaiheessa ja kayttoéonotossa)

- koulutetaan henkilostoa (opetetaan jarjesteleméan kaytto esi-
miehille ja tyontekijoille)

- esimies- ja alaistaitojen valmennus (perehdytetdén esimies

esimerkiksi kehitys- ja palkkakeskustelujen lapivientiin).

Tutkimuksen perusteella voidaan esittda seuraavia palkitsemiseen liittyvia

kehittamiskohteita:

- strateginen palkitseminen ja palkitsemisen kokonaisuuden
hahmottaminen
- palkitsemisen menettelytapojen kirjaaminen ohjeiksi

- henkilokohtaisen palkitseminen kehittdminen.

Palkitsemisen kokonaisuuden hahmottamisella viitataan téassa Grossin
(2011) esitykseen, jonka mukaan kokonaispalkitsemista suunniteltaessa

on huomioitava seuraavat nakokulmat:

- Tyonantaja: Mika on tydvoiman rakenne, mahdollisuudet ja
suorituskyky ja kuinka jarjestelma on rakennettava huomioiden
nama?

- Tyontekija: Mika tekee tyopaikasta houkuttelevan ja kilpailuky-
kyisen ja millainen nykyinen palkitsemisjarjestelma on tyonteki-
jéiden mielesta?

- Kustannukset: Ovatko palkitsemisen kustannukset kohtuulliset

ja sopivat suhteessa haluttuun strategiaan?
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- Ulkoiset tekijat: Millainen on tyévoima- ja kilpailutilanne alalla ja

miten ne vaikuttavat palkitsemiseen?

Edella esitettyjen asioiden johdosta kohdeyrityksen kannattaisi arvioida
syvallisemmin palkitsemisstrategiansa ja palkkapolitikkansa ja lisata kehi-
tyspanoksia tarkeimmiksi kokemiinsa asioihin. Tama on tarkeéaa siksi, etta
sitoutuakseen organisaatioon asiantuntijan on koettava, ettd han tekee

organisaation strategian kannalta merkityksellista ty6ta (Luoma ym. 2004)

Tutkimuksen perusteella palkitsemisen menettelytavat ovat melko hyvin
kaikkien tiedossa, mutta kaikilta osin ei néain ole. Varsinkin luontoisetujen
ja erikoispalkkioiden menettelytavat olisi maariteltava tarkemmin. Kaikki
edut kannattaa tehda nékyviksi (Hakonen ym, 2005b). Yritys voisi esimer-
kiksi maaritella, mitka edut ovat kaytettavissa, kenelle niitd myonnetaan ja
missé laajuudessa. Kriteerien maaritteleminen voidaan ulottaa myos pal-
kankorotuksiin. Thierryn (2002) mukaan tyénantajan olisi maariteltava kri-
teerit (taidot, kyvyt), joita tyontekijaltd odotetaan ja jotka saavuttamalla li-
sapalkanosa maksetaan. Paras lopputulos saavutetaan, kun kaikki palkit-
semisen menettelytavat kirjataan ohjeiksi ja ne perustellaan. Palkkatieta-
myksen lisdantyminen ja menettelytapojen noudattaminen lisdavat oikeu-
denmukaisuuden kokemusta. Oikeudenmukaisuuden kokemuksilla on sel-
ked yhteys tyontekijan tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijan sitoutumiseen
(Fisher 2004).

Kolmantena kehittdmiskohteena on henkilokohtaisen palkitsemisen kehit-
taminen. Haastateltavat ovat varsin tyytyvaisid palkitsemiseen kokonai-
suudessaan, mutta tutkimuksen perusteella kohdennettuun rahalliseen
palkitsemiseen kaivattaisiin parannusta. Myds palautteen saaminen seka

henkilokohtaisella etta projektitasolla edellyttaisi kehitystoimenpiteita.

Henkil6tason aineellisen palkitsemisen kehittdminen esimerkiksi tulospalk-
kiojarjestelmalld, on perusteltua varsinkin niiden henkildiden osalta, jotka
ovat liiketaloudellisessa vastuussa yrityksen tuloksesta. Palkitsemisen hy-

va lahtékohta on suomalaisen mallin mukainen peruspalkkaratkaisu (tau-
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lukko 1, EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2005; Vartainen ja Kauhanen
2005; Hakonen ym. 2005b). Kuvassa 10 on esitetty mukaillen em. lahtei-
den mukainen palkkamalli. Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen palk-
kamalli rakentuu jo nyt ko. mallin mukaisesti, mutta jarjestelmaa olisi mah-

dollista edelleen kehittaa.

Tulokseen perustuva pal-
Tulospalkka _ _
Tulos | kanosa (voittopalkkiot, tu-

ksilon tai ryhman tulos | lospalkkiot)

Henkild | Henkilokohtainen palkan
Yksilon péatevyys ja suoriutu- | osa

minen

Peruspalkka
Tyo | Tyo- tai tehtavakohtainen
Tyo6n vaativuus | palkanosa vaativuuden
(perustuu SKOL:n palkkaryh- | perusteella

mamaarittelyyn)

Kuva 10 Palkkamalli (Mukailtu Elinkeinoelamé&n Keskusliitto 2005; Vartainen ja Kauhanen
2005; Hakonen ym. 2005b)

Peruspalkka ty6- ja tehtavakohtaista osuutta arvioitaessa on tarkeaa maa-
ritella kriteerit, joilla henkild nousee seuraavaan palkkaryhmaan. Samoin
yrityksen on maariteltava palkkaryhman yrityskohtaiset palkat. Koska hen-
kilokohtaisen palkanosan arviointi perustuu henkilon patevyyden arviointiin
ja henkilon omaamaan potentiaalin, arviointia pidetaan vaativana (Hako-

nen ym. 2005b). Hakonen ym. (2005b) esittavat, ettd esimiesten on hyva
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arvioida yhdessa onnistumista ja vaihtaa nain kokemuksiaan arvioinnista.
Yrityksen kannattaa miettia yhdessa kriteerit, joilla henkilokohtainen pal-

kanosa maksetaan.

Tarkein yksittainen aineellinen palkitsemistapa on peruspalkkausjarjestel-
ma. Tulospalkkausjarjestelmé kannattaa rakentaa hyvin toimivan perus-
palkkausjarjestelméan rinnalle. Yrityksen on varmistettava, ettd peruspalk-
kausjarjestelma toimii. Tulospalkkausjarjestelma toimii parhaiten silloin,
kun se tukee peruspalkkausjarjestelmaa. Jos yrityksen peruspalkkausjar-
jestelma ei toimi, tulospalkkausjarjestelmalla ei voida saavuttaa sille ase-
tettuja tavoitteita taysipainoisesti. Sitoutumisen kannalta tulospalkkausjar-
jestelmaa ei ole syyta laajentaa nykyisesta mallista. Tulospalkkiojarjestel-
man laajentaminen edellyttdd suuria kehityspanoksia, jotta silla voidaan
saavuttaa konkreettisia tuloksia. Vaihtoehtona on luopua siitd kokonaan tai
korvata se jollain muulla haastateltavien esittamalla palkitsemistavalla.
Mikali nykyinen tulospalkkiojarjestelma halutaan sailyttaa, jarjestelma me-
nettelytapoja on selkeytettava esimerkiksi perustellun ohjeistuksen ja tie-

dottamisen avulla.

Fletcherin (2002) mukaan kehityskeskustelun onnistuminen ja tulokselli-
suus maaraytyy esimiehen ja tyontekijan valisesta suhteesta. Tama on
havaittavissa myos tutkimuksen kohteen olevassa yrityksessa. Kehitys-
keskustelu toimivuus yrityksessa vaihtelee ja sen onnistumiseen vaikuttaa
esimiehen kyky hallita kehityskeskusteluprosessi. Kehityskeskustelua pi-
detaan yleisesti tdrkeand samoin kuin palautteen antamista/saamista. Pa-
lautteeseen liittyvat puutteet kohdistuvat ensisijaisesti jokapaivaiseen ty6-
hon ja siihen liittyvaan palautteen saamiseen. Palaute on oleellinen osa
oppimista ja kehittymista. Yrityksen tulee suunnata resursseja vuorovaiku-
tusprossien kehittamiseksi osana joka paivasta tyotd kuten Luoma ym.
(2004) esittdd. Koska kehittyminen on kiinni saamistaan ty6tehtavista, pa-
lautteen antamista erityisesti projektitasolla on parannettava. Ty6tehtavat

ja kehittyminen ovat yksi tarkeimmista tekijoista, joilla on mahdollisuus li-
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sata tyontekija sitoutumista yritykseen. Kehittymistoimenpiteita olisi mah-

dollista kohdentaa esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

Kehitetaan kommunikointia eri toimialojen (osastojen) valilla,

jotta I0ydetaan parhaat tavat toimia.

- Kehitetaan yrityksen esimiehen ja tyontekijan valisia vuorovai-
kutusmenetelmid, jotta palautteen antamista voitaisiin parantaa.

- Kehitetdén esimiesten vuorovaikutustaitoja koulutuksella.

- Otetaan osaamisen kehittdminen keskeiseksi palkitsemisjarjes-

telman tekijaksi.
5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa on asiantuntijaorganisaation palkitsemista tutkittu
tyontekijan nakokulmasta. Nakokulma on suppea, kun palkitsemista tar-
kastellaan palkitsemisen yhteensopivuusnéakdkulmasta. Oleellinen osa
palkitsemisjarjestelmaé on Lawlerin (1996 Ylikorkalan ym. 2005b mukaan)
esittdma palkitsemisen kokonaisuus, johon vaikuttavat yrityksen strategia,
yrityksen organisaatiorakenne, yrityksen prosessit ja henkilostd. Jatkotut-
kimusvaihtoehtona on tarkastella asiantuntijaorganisaation palkitsemista
syvéllisemmin johdon nakokulmasta esimerkiksi kokonaispalkitsemista
johtamisvalineena. Tutkimuksen tarkastelukulmaa on mahdollisuus laajen-
taa mihin tahansa Lawlerin esittamasta palkitsemisen kokonaisuuden na-

kokulmasta.

Tasséa tutkimuksessa tutkimukseen osallistuneet asiantuntijat ovat koke-
musvuosiltaan asiantuntijauransa alkuvaiheessa. Myo6s esimieskokemus
on vahaistad. Yksi heidan tarkeimmista tavoitteistaan on kehittyminen ja
tyouralla eteneminen. Erdéna kiinnostavana tutkimusaiheena olisi mahdol-
lisuus selvittdad, millainen vaikutus yrityksen strategialla ja sitd tukevalla
palkitsemisella on affektiiviseen sitoutumiseen. Asiantuntijaorganisaatiot
tarvitsevat vahvasti sitoutuneita tyontekijoita (Jokivuori 2002). Vahvasti
affektiivisesti sitoutunut tyontekija on yrityksen tarkein voimavara organi-

saation hyvinvoinnin ja selviytymisen kannalta (Fisher 2004).
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LITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko

1. Palkitsemistavat (palkkatietoisuus)

Kerro yrityksen kayttamista palkitsemistavoista?

2. Kerro taloudellisista palkitsemistavoista?

Peruspalkka (miten peruspalkka maaritellaan, palkkataso markki-
noihin nahden, palkkaerot yrityksen sisalla?)

Luontaisedut: puhelin, laajennettu tyoterveydenhuolto, liikunta, hie-
ronta, lounas, ravinto, henkiloston virkistystapahtumat (kuka saa
etuja?, kuka maarittelee?)

Tulospalkka

Erikoispalkkiot (mité jaetaan?)

3. Kerro ei-taloudellisista palkitsemistavoista?

Tybajan joustot (saldot, etaty®), tydsuhteen pysyvyys
Mahdollisuus kehittya, koulutus, tyon sisaltd

Palaute, arvostus

Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa

4. Tulospalkkaus

Kerro yrityksen tulospalkkauksesta!

Pidatko tulospalkkausta tarkeana? Miksi?

Minka tekijoiden (mittarien) perusteella tulospalkkiota olisi jaettava?
Jakoperuste, milla tavalla (kenelle)?

5. Palkitsemisen toimivuus

Miten palkitseminen toimii yrityksessa?

Palkankorotukset, kuka paattaa, milla perusteella palkka nousee?
Palkankorotukset; yleiskorotukset, meriittikorotukset

Koetko palkitsemisen oikeudenmukaisena? Miksi?

Kenella on mielestasi merkittéava rooli palkitsemisen kehittamises-
sa?

Osallistaminen (Pystytk6 vaikuttamaan palkitsemiseen ja sen kehit-
tamiseen?)

Miten palkitsemisen toimivuutta voisi parantaa (muuttaa)?

Mika palkitsemistapa olisi ensimmaiseksi "laitettava kuntoon”?

6. Sitoutuminen

Mika on tarkein tekija sitoutumisessasi yritykseen?

Milla tavalla palkitsemisella voi vaikuttaa sitoutumiseesi?

Onko taloudellisilla palkitsemistavoilla mahdollista liséata sitoutumis-
ta?

Onko ei taloudellisilla palkitsemistavoilla mahdollista lisaté sitoutu-
mista?

Muilla palkitsemistavoilla (asemalla, palkalla, muilla)?



