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Tiivistelmi — Abstract

Globalisaatio ja digitalisaatio ovat viime vuosikymmenind muuttaneet yritysten toi-
minta- ja kilpailuympiristod. Rutiinityo vihenee, tydelimd monipuolistuu ja yritykset
joutuvat kilpailemaan parhaista tekijoistd. Nykyajan tyoeldmidssi tyontekijilld on valta
valita itselleen mieluinen tyopaikka tai halutessaan jopa olla menemitti toihin. Nimd
atheuttavat yrityksille painetta parantaa tyontekijoiden tyoympdristdi ja saada motivoi-
tua tyontekijoitidin hyviin suorituksiin.

Suorittavaa tydti matalapalkka-aloilla tekevien tydpaikat ovat vihentyneet, mutta
myds niiden tyon luonne on muuttunut monimutkaisemmaksi. Huolimatta tillaisten
toiden vihentymisestd, yhi varsin moni suomalainen tekee tillaista tydtd ja vastaavasti
monen organisaation litketoiminta perustuu tillaisen tyon tarjoamiseen. Tdssd tutki-
muksessa tutkitaankin suorittavan tyon palkitsemista matalapalkka-aloilla organisaa-
tion nakokulmasta.

Tiihdin tutkimukseen haastateltiin kolmen suomalaisen yrityksen kuutta tyonteki-
jdd, kustakin yhtdi palkitsemisesta vastaavaa esimiestd ja yhtd matalalla palkalla suorit-
tavaa tyotd tekevdi. Tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan tapoja ja lainalaisuuksia,
jolla tavoin matalapalkka aloilla suorittavaa tyotd tekevdd tulisi palkita, organisaation
néikokulmasta mahdollisimman tehokkaasti. Tatd tutkimusta voivat hyodyntdd yritysten
palkitsemisesta vastaavat henkilot.

Eris matalapalkka-alojen vitsaus on suuri tyontekijoiden vaihtuvuus ja huono tyo-
motivaatio. Tehokkuuspaineet ajavat palkkojen pitimisti alhaalla, miki on omiaan lisddi-
médn vaihtuvuutta. Toisaalta palkitsemisen positiiviset vaikutukset tunnistetaan laa-
jasti, ainakin tieteessd. Hyddyntivdtko organisaatiot tyontekijoiden palkitsemista riitti-
visti vai ndhdddnko palkitseminen vain kuluerdind, jota tulisi aina mahdollisuuden tul-
len leikata?

Téamdin tutkimuksen perusteella suorittavilla matalapalkka-aloilla, joilla tyonteki-
joiden tuottavuus on alhaista, voivat palkitsemisen motivoivat vaikutukset jiidd alhai-
siksi. Siksi tyonantajien intressind on palkitsemisen kohdistaminen hygieniatekijoihin.
Mahdolliset hankalasti mitattavat palkitsemisen hyodyt voivat kuitenkin jdddd piiloon.
Panostamalla palkitsemiseen nykyistd enemmdn voitaisiin yrityksissd mahdollisesti
saada palkitsemisen hyotyji aikaisempaa laajemmin kiyttoon.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Téassda pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan suorittavaa tyotd, matalapalkka-
aloilla tekevien tyontekijoiden palkitsemista organisaation ndkokulmasta.
Nykyajan  yritykset toimivat kovan kilpailun keskelld. Yritysten
toimintaympdristd6 muuttuu jatkuvasti globalisaation ja digitalisaation
seurauksena.

Kilpailuympériston ja yritysten sisdisen demografian muutos muuttavat
tydeldmdd ja organisaatioiden hierarkiaa aiheuttaen uudenlaisia johtamisen
haasteita. My0s tyon sisdlto ja tapa tehd tyotd on muuttunut paljon. Perinteiset
suorittavat, rutiininomaiset ty6t ovat monipuolistuneet ja tillaista tyotd tekevien
osuus tyontekijoissd on viahentynyt. (Vartiainen 2016, 4-5.)

Koulutustason nousu on lisdnnyt tyontekijoiden tyolle asettamia
vaatimuksia ja  tavoitteita tyotd kohtaan. Ndiden  seurauksena
johtemismenetelmit ja johtamisvalineet ovat muuttuneet.

Henkilostostd usein sanotaan, ettd se on organisaation tdrkein voimavara
(Philpott 2014, 23).  Siksi henkiloston johtaminen ndhdddan nykyddn
organisaatioissa tdrkedksi tehtdvdksi. Yhd wuseampi organisaatio laatii
henkiloston johtamisen pohjaksi henkilostostrategian. Henkilostostrategia
médrittelee organisaation keinot johtaa tyontekijoitd, niiden tehokkuutta ja
hyvinvointia. Henkilostostrategiassa huomioidaan erilaisia
henkilostojohtamisen haasteita, mukaan lukien tdmén tutkimuksen kannalta
kiinnostava aihealue, tyontekijoiden palkitseminen.

Ylimmin johdon ja yrityksen avaintyontekijoiden palkitseminen on
monissa yrityksissd keskiossa: tiarkeistd tekijoistd halutaan pitdd kiinni.
Suorittavaa tyotd matalapalkka-aloilla tekee yhad harvempi. Kenties juuri siksi
tallaista tyotd tekevien palkitseminen on jddnyt akateemisessa keskustelussa
vidhdisemmaille huomiolle. Tallaisia tyonkuvia on tyomarkkinoilla kuitenkin
edelleen runsaasti. Esimerkiksi kaupan kassat, varastotyo, tehdastyo ja siivous
ovat edelleen varsin yleisid tyotehtavia.

Yli kaksi kolmasosaa yritysjohtajista pitdd tyontekijoiden sitouttamista
lilketoiminnan kannalta kriittisend tekijand. Kuitenkin matalapalkka-aloilla
suorittavaa tyotd tekevien vaihtuvuuskustannukset on havaittu suuriksi ja
ongelmia on myds tydmotivaatiossa, mikéd nakyy tuottavuuden heikentymisena.
T&ta taustaa vasten yritysjohtajat eivit kuitenkaan eld kuten opettavat. (Philpott
2014, 23.)

Miten organisaatioissa tulisi suhtautua tdhdn ilmioon: onko suorittavaa
tyotd tekevien palkitseminen kannattavaa? Tulisiko tyonantajien panostaa tahan
asiaan vai riittddako pelkkd “pakollinen paha” matalapalkkaisten, suorittavan
tyon tekijoiden kohdalla? Tadssd tutkimuksessa tutkitaan vastauksia ndihin
kysymyksiin.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rakenne ja tutkimusongelma

1.2.1 Tutkimuksen tavoitteet

Palkitsemisella pyritddn ohjaamaan tyontekijoitd tekemddn tyotd yrityksen
strategian mukaisesti, yrityksen eduksi. Koko organisaation kattavat
palkitsemisjdrjestelmédt ovatkin kasvattaneet suosiotaan. Téllaiset koko
organisaatioon ulottuvat palkitsemisjdrjestelmét siis kattavat usein kaikki
organisaation tyontekijdtasot: toimitusjohtajasta tehtaan linjastomieheen.
Nykypdivan tutkimukset ovat melko yksimielisid siitd, ettd tdllainen laaja
palkitseminen on organisaation nakdkulmasta tehokasta ja kannattavaa (Grafton
ym. 2010, 689). Kuitenkin, esimerkiksi Philpottin (2014, 56) mukaan kaikissa
tilanteissa tdamd ei pade. Hanen mukaansa organisaatioilla, joilla ei ole
hankaluuksia palkata tyontekijoitd matalapalkkaisiin, alhaisen osaamistason
toihin, palkitseminen ja henkilostdjohtamiseen panostaminen eivdt ole
valttamattomia.

Yritysjohdon palkitsemista on tutkittu paljon (mm. Murphy 1999; Sloan
1993). Téassd tutkimuksessa paneudutaan organisaation hierarkiassa alempana
olevien, suorittavaa tyotd tekevien tyontekijoiden palkitsemiseen. Philpottin
(2014, 12) mukaan matalapalkkaisten tyontekijoiden palkitseminen voi olla
organisaation ndkokulmasta kannattavaa. Tama ei hdnen mukaansa kuitenkaan
ole itsestddnselvyys vaan siihen vaikuttavat tekijat kuten tyotehtdvassa
tapahtuva ammatillinen kasvu ja tyontekijoiden vaihtuvuuden kustannukset.
Néiden tyontekijoiden vaihtuvuuskustannukset ovat korkeat ja muun muassa
tastd syystd vahva panostaminen henkilostéjohtamiseen ja palkitsemiseen eivit
ole organisaation nakokulmasta itsestddnselvésti kiinnostavia (Philpott 2014, 56).
Tdamd tutkimus pohjautuu loogiseen seuraavaan kysymykseen: miten ja missd
tilanteissa suorittavan tyon tekijoita tulisi organisaation ndkokulmasta palkita?

Vaihtoehtoja palkitsemiseen 16ytyy: urakkapalkka, provisiopalkka, aika-
palkka, luontoisedut, optiot, uralla eteneminen, kiittdminen, osallistaminen ja
palaute. Tama tutkimus pohtiikin kysymystd, millainen palkitseminen toimii
suorittavaa tyotd tekevien kohdalla. Huomioitavaa on, ettd taloudellinen palkit-
seminen ei yleensd ole organisaation ndkokulmasta kiinnostava keino, etenkin
kun niitd suorittavan tyon tekijoitd on usein organisaatiossa runsaasti verrattuna
ylempiin toimihenkil6ihin.

Ndiden organisaatioiden onneksi aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd ai-
neeton, eli ei-taloudellinen palkitseminen on jopa taloudellista palkitsemista kan-
nattavampaa (Medcof & Rumpel 2007, 62). Téassd tutkimuksessa pyritddan 1oyta-
méadn valideja keinoja suorittavaa tyotd tekevien tyontekijoiden palkitsemiseen
organisaation kannalta kannattavasti ja tehokkaasti.



1.2.2 Tutkimuksen rajaukset

Tdssa tutkielmassa tutkitaan palkitsemista organisaation nikokulmasta ja orga-
nisaation etujen kautta. Organisaatioiden yhteiskunnallisia ja sosiaalisia vas-
tuita ei tdssd tutkimuksessa erikseen tutkita.

Tutkimuksessa teoriana kdytetdan palkitsemisen -ja motivaation teorioita
sekd aiempaa tutkimustietoa suorituskyvyn mittauksesta. Palkitsemista ldhesty-
tddn siis erityisesti motivaation kautta, mutta tutkimuksessa pyritddn ottamaan
huomioon laajasti muitakin palkitsemisen hyotyja.

Tutkimus on toteutettu Suomessa, kotimaisissa yrityksissa. Lisdksi kuu-
den haastattelun tutkimusotanta on kohtalaisen suppea. Ndistd syistd timdn
tutkimuksen tulokset eivit ole yleistettdvissd. Tutkimuksen tarkoitus onkin
luoda lisdd ymmarrystd aiheesta ja sellaisena sitd tulee lukea. Sistosen (2008,
177) mukaan palkitseminen ei usein ole selkedsti ndkyvilld tyontekijoille, eika
sen kokonaisuutta valttamadttd taysin hahmoteta. Tutkimuksessa on huomioi-
tava haastateltavien rajallinen ymmarrys palkitsemisen kokonaisuudesta.

1.2.3 Tutkimusongelma

Yritysjohdon palkitsemista on tutkittu paljon muun muassa padmies-agenttiteo-
rian avulla (mm. Ross 1973; Feltham & Xie 1994). Teorian keskeisid oppeja on,
ettd paamiehen ja agentin eli esimerkiksi omistajan ja toimitusjohtajan intresseja
tulee yhtendistaa siten, ettd toimitusjohtajalla on motivaatiota tyoskennelld omis-
tajan tavoitteiden eteen. Suorittavan, matalapalkkaisen tyon tekijoiden asema or-
ganisaatiossa poikkeaa merkittavasti yritysjohdon asemasta. Pddmies-agenttiteo-
riaa voidaan kuitenkin soveltaa my0s tyontekijdn ja esimiehen viliseen suhtee-
seen (Ross 1973, 134). Tutkimuksen kannalta kiinnostavaa on, miten suorittavaa
tyotd tekevien motivaatio, sitoutuminen ja tyotyytyvdisyys heijastuvat organi-
saatioon ja sen suorituskykyyn ja milld tavalla ndihin voidaan palkitsemisen
avulla vaikuttaa.

Suorittavaa toitd tekevien vaihtuvuus on usein suuri, joskaan vaihtuvuu-
den kustannukset yksilod kohti eivit ole samaa luokkaa kuin korkeassa asemassa
olevien (Schaufeli 2012, 4). My6skddn suorittavaa tyotd tekevien tyontekijoiden
ongelmat motivaatiossa ja tyotyytyvdisyydessad eivit vélttamattd heijastu koko
organisaation tulokseen, ainakaan yksil6tasolla. Toisaalta tillaisia suorittavaa
tyotd tekevid on organisaatiossa usein paljon verrattuna johtohenkil6ihin. Liséksi
tamd haaste korostuu mentdessd tyovoimaintensiivisille aloille kuten siivous ja
vartiointi, joissa liikevaihto koostuu pitkalti myydystd tyoajasta. Siksi suorittavaa
tyotd tekevien palkitseminen on merkittdva haaste useissa organisaatioissa.

Suorittavaa tyotd tekevien palkitsemisen perusperiaatteet poikkeavat joh-
tohenkil6iden palkitsemisesta. Heidédn palkitsemiseensa yksilod kohden, ei luon-
nollisesti panosteta samassa suhteessa, kuin esimerkiksi toimitusjohtajan palkit-
semiseen. He my0s arvostavat palkitsemisessa usein eri asioita, kuin esimerkiksi
hyvituloinen, kiireinen toimitusjohtaja.
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Aiempi tutkimustieto osoittaa, ettd laaja, koko organisaation kattava palkit-
seminen on tehokasta ja kannattavaa. Taméan tutkimuksen kysymykset liittyvét-
kin siihen, miten nditd suorittavaa matalapalkkatyotd tekevid tulisi palkita? Vai
kannattaako olla palkitsematta ja maksaa palkitsemattomuuden kustannukset?
Millainen palkitseminen on tehokasta?

Tutkimuksen pddongelma on siis:

Kannattaako suorittavaa matalapalkkatyoti tekevid palkita peruspalkan ylittidvilld kei-
noilla?

Tatd kysymystd pohditaan palkitsevan organisaation edun kautta. Palkitsemisen
hyodyt tiedetddn ja tunnistetaan ja palkitsemista pidetddnkin tehokkaana henki-
16stojohtamisen keinona. Kysymysmerkkejd jdd kuitenkin edelleen ilmaan. Kan-
nattaako tdllainen lisdpalkitseminen kaikilla tyontekijatasoilla jokaisessa tilan-
teessa? Kannattaako joskus jattdd palkitsematta ja maksaa palkitsemattomuuden
aiheuttamat kustannukset, esimerkiksi tyontekijoiden suuri vaihtuvuus ja huono
tyotehokkuus? Taméan tutkimuksen tavoite on saada vastauksia ndihin kysymyk-
siin ja lisdtd ymmarrysta tdstd asiasta.

Keskeisen "kylli vai ei” -kysymyksen ohella tehokkaat palkitsemisen keinot ovat
kiinnostava tutkimusaihe. Tutkimuksen tavoitteena on pyrkid 16ytaméaan perus-
lainalaisuuksia suorittavaa matalapalkka-aloilla tyotd tekevien palkitsemiseen.
Siksi alatutkimusongelmat ovat:

Miten suorittavaa matalapalkkatyoti tekevid tulisi organisaation nikokulmasta palkita?
Milli tavalla toimiala vaikuttaa palkitsemiseen?

Namad tutkimuskysymykset pyrkivat tdsmentdméddn palkitsemisen toimivuutta
ja hyotyjd suorittavaa tyotd matalapalkka-aloilla tekevien kohdalla. Tama tutki-
mus pyrkii ottamaan huomioon my®s eri asemassa olevien keskindiset erot. Talld
tarkoitetaan sitd, ettd siistijdlle tyo ja palkitseminen voivat merkita tdysin eri asiaa
kuin suuryrityksen toimitusjohtajalle. Toimialan vaikutuksella palkitsemiseen
pyritdan tunnistamaan muita mahdollisia seikkoja, jotka voivat vaikuttaa palkit-
semiseen palkitsemisen organisaation ndkdkulmasta tai palkitsemisen kokemi-
seen tyontekijan ndkokulmasta.

Nditd tutkimuskysymyksid ldhestytdan tdssd tutkimuksessa laskentatoi-
men kautta, panos-tuotos-suhteen arvioimisella. Saadaanko palkitsemiseen kay-
tetylle eurolle vastinetta myos suorittavaa tyotd matalapalkka-aloilla tekevien
kohdalla? Milld tavalla palkitsemista saadaan tehostettua, jotta panos-tuotos-
suhde olisi parempi?

Tdamdn tutkimuksen keskeisid kisitteitd ovat palkitseminen, motivaatio ja
suoritusmittaus. Tutkimus koostuu johdannosta, teoriasta ja empiriasta. Teoria-
osuudessa pyritddn avaamaan keskeisimmadt késitteet ja luomaan pohja tutki-
mukselle.
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1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimusaineisto

Tassd tutkimuksessa hyddynnetddn motivaatioon, palkitsemiseen ja suoritusmit-
taukseen liittyvad kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia. Palkitsemisella pyri-
tdan vaikuttamaan ensisijaisesti motivaatioon, jonka seurauksena tuleva muut
palkitsemisen hyddyt. Taman yhteyden todentamiseksi tarvitaan suoritusmit-
tausta. Siksi palkitseminen, motivaatio ja suoritusmittaus luovat timén tutki-
muksen teoriapohjan.

Tutkimus toteutetaan puolistrukturoituna- eli teemahaastatteluna. Haasta-
teltavat ovat kolmesta eri yrityksestd, kustakin yksi suorittavaa tyotd tekeva
tyontekijd sekd yksi heiddn palkitsemisestansa vastaava esimies. Haastatteluai-
neisto analysoidaan sisdllonanalyysilla.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitseméstd padkappaleesta: Johdanto, Palkitseminen, Moti-
vaatio, Palkitseminen suorittavissa toissd matalapalkka-aloilla, Empiirinen osuus,
Tutkimuksen tulokset ja Johtopddtokset ja arviointi.

Taméan kappaleen eli johdannon tarkoituksena on ollut johdatella aiheeseen,
kertoa ennakkotietoa tutkimuksesta, tutkimusmenetelmistd, -tavoitteista -ja tut-
kimusaineistosta.

Tutkimuksen toinen kappale késittelee palkitsemista. Tavoitteena on avata
palkitsemisen kisitettd ja esitelld erilaisia palkitsemisen muotoja sekd uutta tut-
kimustietoa palkitsemisesta. Kappaleessa késitelldan myos strategian ja palkitse-
misen valistad yhteytta.

Kolmannessa, motivaatiota késittelevassa kappaleessa luodaan teoriapoh-
jaa tutkimukselle. Kappaleessa késitellddn sisdistd ja ulkoista motivaatiota, moti-
vaation kaksifaktoriteoriaa ja tyomotivaatiota. Kolmannen kappaleen lopussa ni-
votaan yhteen palkitsemisen ja motivaation yhteytta.

Neljannessa kappaleessa tuodaan yhteen aiemmat kappaleet, analysoidaan
suorittavan tyon ominaispiirteitd, joilla voi olla vaikutusta palkitsemiseen, pal-
kitsemisen tehokkuuteen sekd organisaation ndkokulmasta kiinnostukseen pal-
kita. Lisdksi kappaleessa késitelldan palkitsemisen mittaamista.

Tutkimuksen viidennessad kappaleessa kdydddn lapi tutkimuksessa kay-
tetty aineisto ja tutkimusmenetelmdt. Tdssa kappaleessa esitellddn myos haasta-
teltavat yritykset.

Tutkimuksen kuudes kappale, empiirinen osuus, avaa suoritettua tutki-
musta. Kappaleessa pyritddn tuomaan esille, miten tutkimus on toteutettu ja mitd
asioita tutkimuksessa tuli ilmi.

Tutkimuksen seitsemédnnessad kappaleessa avataan tutkimuksen tuloksia ja
tehd&dan johtopadtoksid aiheesta. Lisdksi siind pyritddn analysoimaan tutkimuk-
sen validiutta sekd lopuksi pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 PALKITSEMINEN

2.1 Mitd on palkitseminen?

Saadakseen tyontekijan tekemddn tyotd yrityksen hyviksi, tulee tydnantajan
maksaa tyontekijédlleen palkkaa. Palkka on siis tyontekijédlle motivaattori tehda
tyotd. (Hakonen, A. & Nylander, 2015.) Hakosen ym. (2011, 5) mukaan tyonteki-
jélle palkka on korvaus tehdystd tyostd, toimeentulon ldhde ja arvostuksen mitta.
Organisaation ndkokulmasta taas palkka on osa sen henkildstolleen tarjoamaa
palkitsemisen kokonaisuutta, merkittdva kustannustekijd ja johtamisen véline
(Ylikorkala ym. 2018, 11). Philpottin (2014, 5) mukaan palkitseminen on siis erés
henkilostojohtamisen keino, jonka tavoitteena on parantaa organisaation tuotta-
vuutta ja tehokkuutta.

Perinteinen ndkemys palkitsemisesta katsoo, ettd tyontekijd antaa osaami-
sensa, ideansa ja tyopanoksensa yrityksen kadyttoon, odottaen siitd mahdollisim-
man hyvad korvausta. Talloin yrityksen haasteeksi jdd tarjota tyontekijdlle sellai-
nen tyoympadristo, tyotehtdvit ja palkitsemisjdrjestelmd, jotta tyontekija kokee
omien uhraustensa ja antinsa yritykselle ja tyostd saatavan korvauksen olevan
tasapainossa. (Viitala, 2014, Palkitseminen.)

Termind palkitseminen viittaa siihen, ettd ansaitakseen sen, tulee suorittaa
tai saavuttaa jotain. Kuitenkin ty0std saatava peruspalkka usein lasketaan eraéksi
palkitsemisen osa-alueeksi, vaikka se ei erityisid saavutuksia edellytikddn. Viita-
lan (2014, Palkitseminen) mukaan palkan katsottiin aiemmin olevan ensisijaisesti
tyontekijan tekemdn tyon hinta, eikd lainkaan palkitsemisen osa. Han kuitenkin
itse toteaa, ettd nykyddn palkka yleisesti katsotaan osaksi palkitsemista (Viitala
2014, Palkitseminen).

Viitalan (2014, Palkitseminen) mukaan palkitseminen pitdd sisdlldan palkan
ja muut tyonantajan tyontekijdlle tarjoamat taloudelliset etuudet, joita tyontekija
saa vastineeksi tyopanoksestaan. Toisenlaisen tulkinnan mukaan palkitsemisella
tarkoitetaan kaikkia niitd kdytantojd, joilla organisaatio pyrkii motivoimaan, oh-
jaamaan ja sitouttamaan henkilostodan sekd houkuttelemaan tyomarkkinoilta
yritykseensd osaavaa tyovoimaa (Moisio ym. 2006, 11). Laajimmillaan palkitse-
misen voidaan ajatella kattavan kaiken sen, mitd tyonantaja tarjoaa tyontekijoil-
leen heiddn tyopanoksensa vastineeksi (Hakonen N. ym. 2011, 11).

Peruspalkan ohella tyypillisid palkitsemismuotoja ovat muun muassa tu-
lospalkkiot, voittopalkkiot, henkilostorahastot, osake- ja optiojarjestelyt, erilaiset
edut, ura- ja kehittymismahdollisuudet, koulutus- ja oppimismahdollisuudet,
tydajan jdrjestelyt, mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa paatoksentekoon seka
palautejdrjestelmdt. (Moisio ym. 2006, 11.)
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2.2 Miksi palkita?

Palkitsemisella pyritddn houkuttelemaan yritykseen halutunlaista henkilostod
sekd sitouttamaan ndmd yritykseen. Lisdksi palkitsemisella pyritddn ohjaamaan
tyontekijoitd tekemddn tyotd yrityksen tavoitteiden eteen, motivoiden nditd hy-
viin suorituksiin. (Hakonen, N. ym 2014; Ylikorkala 2018, 36.)

Palkitsemisella ndhdddn olevan lukuisia myonteisid vaikutuksia seké tyon-
tekijdlle, ettd organisaatiolle. Ylikorkala ym. (2018, 13-14) mukaan laadukkaan
palkitsemisen myonteisid vaikutuksia ovat muun muassa seuraavat asiat:

o Houkuttelee halutunlaista henkilOstod

o  Saa henkildston pysymadiin ja sitoutumaan

o Vahvistaa innostusta ja motivaatiota

e Nostaa esiin onnistumiset ja tekee ne nikyviksi

o Ohjaa hyviin suorituksiin ja palkitsee niistd ryhmdd ja yksilod
o Pitid kustannukset hallinnassa ja optimoi hyodyt

o Edistid tarvittavan osaamisen kehittimisti

o Edistid toiminnan kehittamistd

o Parantaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta

o Viestittii arvostusta ja palkitsee, kun on mennyt hyvin

Palkitsemisen laajat positiiviset vaikutukset on nyky&an yrityksissd hyvin ha-
vaittu. Siksi yrityksissd on laajasti jo siirrytty palkitsemisessa lakien ja tytehtoso-
pimusten asettamista minimeistd kohti laajoja palkitsemisen kokonaisuuksia
(Hsieh ym. 2011, 65). My®s lieveilmioitd palkitsemisella on havaittu. Mahdolli-
siksi kielteisiksi vaikutuksiksi Ylikorkala ym. (2018, 14) listaavat muun muassa:

o Aiheuttaa kateutta ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia
o Jittid tilaa vastuuttomalle tyokdiyttaytymiselle ja siipeilylle
e Saa aikaan osaoptimointia

o Laskee tehollista tydaikaa

o Kasvattaa kustannuksia mutta ei hyotyji

e Johtaa hankaliin ja aikaa vieviin neuvotteluihin

o Saa aikaan vilinpitdmdittomyyden kulttuuria, hyviksytdin esimerkiksi vaatimat-
tomat tydsuoritukset

Palkitsemisjdrjestelmien kehittdmisessa tuleekin ottaa huomioon naméa mahdol-
liset kielteiset vaikutukset ja pyrkid kehittdimédan jarjestelma siten, ettd kielteiset
vaikutukset saadaan minimoitua. Tyypillisid palkitsemisen kielteisid vaikutuksia
ovat juuri tyonteon optimointi omien palkitsemistavoitteiden saavuttamiseksi
yrityksen kokonaisedun sijaan. Nyky&dan strategisessa henkilostojohtamisessa
pyritaankin korostamaan kokonaispanosta yrityksen eduksi, esimerkiksi yksit-
tdisten myyntitavoitteiden sijaan (Hsieh ym. 2011, 65).
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Ylikorkalan (2018, 21) mukaan onnistuneet tavoitteet ja mittarit ovat palkit-
semisen ytimessd. Palkitsemista tulee arvioida tuotos-panossuhteen kautta. Pal-
kitsemiseen panostetulle eurolle tulisi siis saada vastineeksi tuottavuuden kas-
vua. Yrityksen tulee liittdd palkitseminen niihin tekijoihin, joilla vaikutetaan yri-
tyksen tuottavuuteen lyhyelld -ja pitkalld aikavalilld. (Kauhanen & Laine 2015,
106.) Viitalan (2014, Palkitseminen) mukaan palkitsemisen keskeisid kysymyksia
onkin, millainen palkitseminen tehoaa.

Palkitsemisen tehokkuuteen vaikuttaa olennaisesti palkitsemisjarjestel-
mien toimivuus halutulla tavalla. Speklén & Verbeetenin (2014, 136) mukaan pal-
kitsemisjdrjestelman aiheuttama paine voi aiheuttaa myos negatiivista pelkoa or-
ganisaatiossa ja heikentdd innovatiivisuutta. Kuitenkin palkitsemisjdrjestelméan
aiheuttaman paineen liiallinen poistaminen taas heikentda tyontekijoiden tulok-
sentekokykyd. Pohdittava kysymys onkin, milloin palkitsemisjdrjestelman
tuoma paine on sopivalla tasolla saadakseen tyontekijit ponnistelemaan tyosuo-
ritusten eteen, tuhoamatta kuitenkaan luovuutta ja innovatiivisuutta?

2.3 Aineellinen palkitseminen

Palkitsemisen perinteinen ndkokulma ldhtee aineellisesta palkitsemisesta, eli
siitd, mitd konkreettista taloudellista hyotyéd tyontekija yrityksestd saa tydpanok-
sensa vastineeksi (Hakonen & Nylander 2015, 43). Esimerkkeind aineellisesta pal-
kitsemisesta ovat peruspalkka, tulos -ja urakkapalkat. My6s luontoisedut, optiot
ja eldkejdrjestelyt ovat aineellisen palkitsemisen keinoja (Kauhanen & Laine 2015,
119).

Suomessa poikkeuksellisen pitkille kehittyneet tytehtosopimukset ja lait
aiheuttavat tietyt raamit ja asettavat minimit etenkin aineelliselle eli taloudelli-
selle palkitsemiselle. Nykyajan yrityksissd, etenkin Suomessa palkat ovat usein
lainsddddnnon asettamia minimeja suurempia. Tama selittyy pitkalti silld, ettd on
havaittu palkitsemisen tehokkaat vaikutukset ihmisten johtamisessa.

Herzbergin (1968) uraauurtavan, motivaatioon liittyvan kaksifaktoriteorian
mukaan palkka ei ole motivaation ldhde. Kuitenkin nykyé&an tutkijat ovat melko
yksimielisid siitd, ettd palkka paitsi pitdd tyotyytyvdisyyden ylld, my6s motivoi
(Ylikorkala 2018; Viitala 2014). Kuitenkin Pepperin & Goren (2015, 18) kehittama
behavioral agency -teoria véittdd liilan suurten palkkioiden olevan tehottomia.
Viitalan (2014, Palkitseminen) mukaan aineellisen palkitsemisen motivoiva
voima alenee palkan noustessa. Nama havainnot luovat tille tutkimukselle mie-
lenkiintoisen ldhtokohdan. Jos liian pieni palkka heikentdd motivaatiota, mutta
motivoiva voima alenee palkan noustessa, tulisi yritysten pyrkid 16ytamadn taso,
jolla palkka motivoi suhteellisesti eniten. Ottaen huomioon seuraavassa kappa-
leessa késiteltdva aineeton palkitseminen, voidaan ndhda palkitsemisen olevan
haastava, mutta samalla tdrke&d kokonaisuus organisaatioissa.
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24 Aineeton palkitseminen

Ennen palkitsemisen ajateltiin olevan tyontekijoille maksettava rahapalkka kor-
vauksena tyostd (Hsieh, Y. & Chen, H. 2011, 15). Todellisuudessa pelkkien rahal-
listen korvausten lisdksi tyonantajat palkitsevat tyontekijoitdan myos ei-taloudel-
lisilla eli aineettomilla palkkioilla (Philpott, J. 2014, 18). Téllainen aineeton palkit-
seminen on myds loogista, jos oletetaan behavioral agency -teorian mukaisesti
aineellisen palkitsemisen rajahyddyn tulevaan jossain vaiheessa vastaan. Talloin
aineellisen palkitsemisen oheen tulee kehittdd muunlaisia palkitsemismuotoja.
Pepperin & Goren (2015, 18) mukaan kohtalainen palkkataso tuettuna moninai-
sella ja tehokkaalla aineettomalla palkitsemisella johtaa tehokkaimpaan lopputu-
lokseen. Viitalan (2014, Palkitseminen) mukaan aineettoman palkisemisen keinot
myo6s motivoivat pidemmalld aikavililld kuin aineellisen.

Vield nykyddnkin aineeton palkitseminen on aliarvostettua ja jatetdan liian
vdhélle huomiolle (Kauhanen & Laine 2015, 114). Philpottin (2014, 18) mukaan
esimerkiksi tyontekijan sitoutumisen kannalta aineeton palkitseminen toimii ta-
loudellista palkitsemista paremmin. Aineettomalla palkitsemisella voidaan vai-
kuttaa arvokkaisiin tekijoihin, kuten motivaatioon, tyoviihtyvyyteen ja sitoutu-
miseen (Ylikorkala & Sweins 2015, 36). Erityisen tdrkedd tama on nykyaikana,
kun tyontekijdat odottaa saavansa korvaukseksi tyostd mahdollisimman hyvan
palkan lisdksi aineetonta palkitsemista (Viitala, 2014, Palkitseminen). Tulotason
ja varallisuuden yleinen kasvu on pienentédnyt taloudellisen palkitsemisen mer-
kitystd (Kauhanen & Laine 2015, 114).

Kauhasen & Laineen (2015, 119) mukaan aineeton palkitseminen voidaan
luokitella kahteen ryhmédn: urapalkkiot ja sosiaaliset palkkiot. Urapalkkioiksi
voidaan lukea esimerkiksi itsensd kehittdminen, tyon sisdlto sindnsd, joustavat
tyoajat ja kasvumahdollisuus organisaation sisdlld. Sosiaalisia palkkioita taas
ovat esimerkiksi statussymbolit, palaute, tyoyhteison edustaminen ja julkinen ar-
vostus. (Kauhanen & Laine 2015, 119.)

Haasteelliset ja kiinnostavat tyot koetaan jo sindlldan palkitseviksi (Kauha-
nen & Laine 2015, 119). Giancolan (2011, 223) mukaan 1970- ja 1980-luvuilla toi-
den rikastuttaminen oli yleistd. Yrityksissa pyrittiin lisddméaan tyon haasteelli-
suutta ja palkitsevuutta osana aineetonta palkitsemista. Myts muunlaisia tyon
uudelleen muotoilun menetelmiéd on kéytetty: tyon kierto, tyon laajentaminen,
tyon organisointi, tyopaikka, tyoaika ja tyovélineet ovat tunnistettuja tyén uu-
delleenmuotoilun vilineitd (Kauhanen & Laine 2015).

2.5 Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitsemisen voidaan ajatella kattavan kaiken, mita tyontekijd saa tyo-
suhteestaan ja arvostaa tyosuhteessaan (Medcof & Rumpel 2007; Gross & Fried-
man 2004; Ylikorkala 2018). Laajimmillaan se kattaa mm. palkan, tyosuhde-edut,
kiinnostavan tyon, koulutusmahdollisuudet, urakehityksen, sosiaalisen
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vuorovaikutuksen sekd onnistuneen tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen (Medcof &
Rumpel 2007, 60). Kokonaispalkitsemisen oletuksena on, ettd kdytettava palkit-
semisjdrjestelmd tukee yrityksen strategiaa. Palkitsemisen tulisi siis ohjata tyon-
tekijoitd suuntaamaan ponnistelut toimintaan, joka auttaa organisaatiota saavut-
tamaan tavoitteensa (Medcof & Rumpel 2007, 60). Palkitsemisjdrjestelma on siis
liikketoimintastrategialle alisteinen jdrjestelmd, jonka tarkoituksena on tukea yri-
tyksen uniikkia liiketoimintastrategiaa (Gross & Friedman 2004, 12.)

Taydellisen palkitsemisjdrjestelmén laatiminen lienee mahdotonta. Hyva
jdrjestelmd ottaa huomioon riittdvdn méadrdn asioita, mutta on kuitenkin yksin-
kertainen ja helposti ymmarrettdvissd, etenkin puhuttaessa suuremman massan
palkitsemisesta. Tavoitteena onkin yhtendistdd organisaation ja yksilon tavoit-
teita. Tamad edellyttdd tyontekijoiden tuntemista ja kuulemista palkitsemisjarjes-
telmad laadittaessa. Yrityksen intressind luonnollisesti on myos pitéda palkitsemi-
sen kustannukset kohtuullisina. (Medcof & Rumpel 2007, 61.)

Tyostd saatava korvaus tyontekijoiden vililld vaihtelee. My6s se, millainen
palkitseminen koetaan arvokkaaksi, vaihtelee. Joku voi arvostaa hyvaa palkkaa,
toinen tydsuhteen pysyvyyttd. Jollekin taas tyon statusarvo voi olla merkittava
tyon palkitsevuuteen vaikuttava tekija. (Viitala, 2014, Palkitseminen).

Kokemukseen palkitsemisesta vaikuttavat muun muassa tyontekijan per-
soona, ikd, sukupuoli, tyohistoria, arvot, elaméntilanne ja siihen liittyvét tarpeet
sekd itse tyon laatu. Mitddan universaalisti pdtevdd ohjetta palkitsemiseen ei siis
ole, vaan esimiehen on tunnettava alaisensa onnistuakseen palkitsemisessa.
(Rantamdki ym. 2006, 56.)

Vaikka organisaatio olisi orientoitunut strategisen palkitsemisen kayttoon-
ottoon, on yrityksilld usein haasteita palkitsemisjdrjestelmén integroimisessa
(Gross & Friedman 2004, 10). Heiddn mukaansa palkitsemisessa onnistumisen
kannalta on tdarkedd, ettd palkitseminen on yhtendinen kokonaisuus. Eri palkitse-
mismallien tulee tukea toisiaan ja ndyttdytyd selkednd yhtendisend kokonaisuu-
tena.

Kokonaispalkitseminen on kaiken kaikkiaan haastava ja herkka koko-
naisuus. Sen vaikutukset ovat laajat ja organisaatiokulttuurin kannalta se onkin
yksi voimakkaimmin vaikuttavista tekijoistd (Ylikorkala 2018, 23).

Yksilon huomioiminen on tdrkedd palkitsemisessa. Ollakseen tehokasta,
palkitsemisen tulee kohdistua niihin asioihin, joita tyontekijd arvostaa (Kauha-
nen & Laine 2015, 119). Myos Hakonen ym. (2005) painottavat yksilon huomioi-
misen tarkeyttd palkitsemisessa. Tehokkainkaan palkitsemisjdrjestelma ei toimi,
jos yksild ei koe palkitsemisella olevan arvoa ja merkitystd héanelle itselleen.
denja palkitsemisen vilinen epédtasapaino aiheuttaa tyontekijoissa stressid ja tyo-
uupumusta. Epédtasapainon korjaamiseksi on ehdotettu tyon vaatimusten alenta-
mista tai palkitsemisen parantamista. Tyonantajan ndkokulmasta tyon vaativuu-
den alentaminen ei vélttamaéttd ole mieluinen vaihtoehto. Siksi jdljelle jaa palkit-
semisen parantaminen. Kustannussyistd palkitsemisen lisidmisen sijaan kiinnos-
tava vaihtoehto voisi olla palkitsemisen tehokkuuteen ja toimivuuteen keskitty-
minen.
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Suorittavan tyon tekijdt ovat usein erilaisia ihmisid ja haluavat tyolta eri asi-
oita kuin esimerkiksi ylin johto. Siksi niiden palkitseminen on erilaista. (Ranta-
méki ym. 2006, 56.) My0s samaa tyotd tekevien ihmisten vililld on huimia eroja
siind, mitd he arvostavat tydssd ja millaista palkitsemista he haluavat. Seitovirran
ym. (2013) mukaan esimerkiksi nuoret sairaanhoitajat arvostavat enemmadn ta-
loudellista palkitsemista, kun taas vanhemmat arvostavat aineetonta palkitse-
mista.

Erot preferensseissd eivit liity pelkdstddn ikddn, sukupuoleen, koulutuk-
seen yms. perinteiseen ja ilmeiseen seikkaan. Moninaisuutta tyontekijoihin tuo-
vat my0s esimerkiksi sukupuolinen suuntautuminen, arvot ja asenteet, parin-
muodostus, jdlkeldiset, terveydentila, uskonto ja kansallisuus. On ilmeistd, ettd
tallainen moninaisuus ndkyy myos siind, mitad tyontekija tyoltdan haluaa ja mil-
laista palkitsemista hdn arvostaa. Huomionarvoista on myos se, ettd néihin asi-
oihin tydnantaja ei juurikaan voi vaikuttaa. (Kauhanen & Laine 2015, 98.)

2.6 Strateginen palkitseminen

Yrityksen liiketoimintastrategia on yrityksen keino saavuttaa kilpailuetua (Hsieh,
Y. & Chen, H. 2011, 11). Yrityksen strategisen johtamisen erds elementti on se,
ettd yritys madrittelee toimintastrategialle alisteisteiset muut strategiat, jotka tu-
kevat liiketoimintastrategiaa (Kauhanen & Laine 2015, 103). Téllaisia muita stra-
tegioita ovat muun muassa henkildstostrategia, tuotantostrategia ja palvelustra-
tegia. Taman tutkimuksen kannalta kiinnostava aihealue on henkildstostrategia.

Hyva liiketoimintastrategia yhdessd henkilostostrategian kanssa voi auttaa
yritystd motivoimaan tyontekijoitd johtaen hyvaan suorituskykyyn ja kilpai-
luetuun. Yritysten kilpailukykya selittdva resurssiperustainen teoria nikee yri-
tykset joukkona uniikkia henkil6stoon perustuvaa osaamista. (Hsieh, Y. & Chen,
H. 2011, 11; Viitala 2014.)

Tama teoria tukee vahvasti henkiloston johtamisen ja toimivan henkil6sto-
strategian tarkeyttd. Kauhasen & Laineen (2015, 103-104) mukaan henkilstostra-
tegia on keinovalikoima, jolla yritys jdrjestdd tarvitsemansa henkilostorakenteen
ja osaamisen sekd kannustaa henkilostod hyviin suorituksiin. Palkitseminen on
erds henkilostostrategian keinoista. Ollakseen tehokasta pitkalld aikavalilld, pal-
kitsemisen tulee olla strategista, eli sen tulee linkittyd yrityksen liiketoiminta- ja
henkilostostrategiaan.
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Organisaation johdon késitys palkitsemisesta vaikuttaa sithen, mita palkit-
semisella tavoitellaan. Ylikorkalan ym. (2018, 16) taulukko havainnollistaa taita
tilannetta:

Taulukko 1 Erilaisia késityksid palkitsemisesta (Ylikorkala ym. 2018, 16)

"Tyoehtosopimus |Jatketaan kuten | "Miten toiset te- | Strateginen
hoitaa" ennen kevat?" palkitseminen
Kasitys | Rahapalkka Tulos- ja voitto- | Rahapalkka + Palkitsemisen
palkitse- palkkiot edut (kokonais- | kokonaisuus
misesta palkka)
Lahto- Tehd&aan niin kuin | Tehd&an niin Tehd&an niin Johtaminen, or-
kohta on maaratty kuin tahankin kuin toiset teke- | ganisaation
toimin- asti vat omat tarpeet,
nalle tavoitteet ja ar-
vot
Toimin- | Huolehditaan lain | Ei herateta nuk- | Kiinnostutaan Palkitsemista
nalle ja normien mukai- | kuvaa karhua vertailutiedosta |johdetaan, arvi-
tyypil- suudesta oidaan ja kehi-
lista tetdan
Mihin Kustannusten mi- | Lisdkustannusten | Sijoittuminen Hyotyjen opti-
pyri- nimointi minimointi palkkakilpailussa | mointi
taan?

Taulukko kertoo esimerkein, miten organisaation késitykset palkitsemisesta
vaihtelevat ja kehittyvit.

Vasemmanpuoleisessa sarakkeessa on alkeellisin ndkemys palkitsemisesta.
Se huomioi ainoastaan taloudellisen palkitsemisen ja perustuu minimivaatimus-
ten tdyttaimiseen. Kommentti “tehdddn niin kuin on mééaratty ” kuvaa ajatusta,
miké palkitsemisesta vastaavalla voi olla.

Toinen sarake kuvaa tdstd jo hieman kehittyneempaa versiota. Siind tiedos-
tetaan palkkauksen motivoivuuden mahdollisuudet, mutta pyritddan pitaméaan
palkkakeskustelu pienend, eikd aineettoman palkitsemisen mahdollisuuksia
vield tiedosteta.

Kolmas sarake kuvaa organisaation tiedostavan jo palkitsemisen mahdolli-
suuksia. Siind ”“benchmarkataan” kilpailijoita ja tiedostetaan kilpailu hyvistd
tyontekijoistd. Myos aineettoman palkitsemisen mahdollisuuden huomioidaan
jo.

Neljds sarake kuvaa organisaatiota, jossa palkitsemisen kokonaisuutta joh-
detaan aktiivisesti. Tédssd tilassa oleva organisaatio pyrkii kokonaispalkitsemi-
sella motivoimaan ja sitouttamaan tyontekijoitadan. Hyotyjen optimointi viittaa
sithen, ettd palkitseminen pyritddn ottamaan huomioon kokonaisuutena ja
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pyritddn optimoimaan palkitsemisen panos-tuotos-suhdetta. Palkitseminen on
otettu osaksi henkilostostrategiaa ja palkitsemisen avuksi on laadittu palkitse-
misstrategia. Tamdn tutkimuksen tutkimuskysymykset pohtivatkin sarakkeessa
mainittua hyotyjen optimointia: kuinka saada palkitsemiseen kaytetylle rahalle
mahdollisimman suuri vastine?

Suunniteltaessa yritykselle palkitsemisstrategiaa tulee strategiassa ottaa
huomioon yrityksen muutkin spesifit piirteet esimerkiksi johtamisprosessit, or-
ganisaation rakenne ja henkilosto. Alla oleva kuva havainnollistaa t4td kokonai-
suutta.

Kuva 1 Kaikki johtamisen vélineet kayttoon. Kokonaispalkitsemisen johtaminen: Ohjaa tai
ajaudu. Ylikorkala ym. (2018, 21)

Strategia ja tavoitteet
®

Johtamisprosessit @ @ Organisaation rakenne
Yhteensopivuus

[
Henkilisto @ ® Palkitseminen B Palkitse

Palkitseminen ei siis voi olla irrallinen pala yrityksessd vaan sen tulee nivoutua
yhteen muun toiminnan kanssa.

Nykyéddn yrityksissd ymmarretddn hyvin palkitsemisen tédrkeys yrityksen
tavoitteiden saavuttamisessa (Gross, & Friedman, 2004, 7). Palkitsemisen tulee
olla organisaation strategiasta johdettu henkilostéjohtamisen véline (Ylikorkala
2018, 17-18). Henkilostdjohdon ryhma HENRY Ry (2017) kiteyttdd strategisen
palkitsemisen seuraavasti: “Kehitetddn aktiivisesti palkitsemisen kokonaisuuk-
sia ja palkitsemisjdrjestelmien toimivuutta yrityksen tai organisaation strategian
mukaisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja arvojen mukaisen toiminnan edista-
miseksi”

Ylikorkalan ym. (2018, 22) pitavét palkitsemista tehokkaana keinona viestid
siitd, mitd organisaatiossa pidetddn tdarkednd. Palkitsemisessa tdytyykin ottaa
huomioon tehokkuuden lisdksi my®s sen sisdltama viesti henkilostolle sekd muut
palkitsemisen epédsuorat vaikutukset. Palkitseminen ei siis vain ohjaa tyontekijaa
toimimaan tietylld tavalla saavuttaakseen palkitsemisen hedelmdt, vaan se myos
muuttaa tyontekijoiden kasitystd siitd, mitd heiltd odotetaan ja mihin
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organisaationa pyritddn. Toinen Ylikorkalan ym. (2018, 56) tekemé havainto ai-
neellisesta palkitsemista tukee strategisen palkitsemisen tarkeyttd. Heiddn mu-
kaansa palkkiot koetaan kannustavimmaksi silloin, kun tavoitteet tuntuvat jar-
keviltd ja organisaatioon sopivilta. Strategiaa tukevat tavoitteet tuovat lisamoti-
vaatiota tavoitteiden saavuttamiseen.

Ylikorkala ym. (2018, 22) mukaan jokaiselle organisaatiolle tulisi luoda jar-
jestelmallinen prosessi, jolla se johtaa tyontekijoidensa ja johtoryhménsa palkit-
semista. Strateginen palkitseminen ldhtee jokaisen tyontekijan suorituskyvyn
johtamisesta yrityksen henkilostostrategian mukaisesti (Hakonen ym. 2005;
Gross, & Friedman, 2004).

Ollakseen tehokasta, palkitsemisen tulee olla avointa ja lapindkyvaa. Palkit-
seminen ei ole strategista, jos sen yhteyttd organisaation tavoitteisiin ei kerrota.
Salailu ja salamyhkdisyys eivét suojele palkitsemisjdrjestelmdd vaan ovat omiaan
aiheuttamaan kyrdilyd ja kateutta, jotka sen sijaan ovat tehokas tapa tuhota pal-
kitsemisen hyvit vaikutukset. (Ylikorkala ym. 2018, 55, 149.)

Palkitsemisella vaikutetaan myos yrityksen asemaan tyonantajamarkki-
noilla. Tyontekijamarkkinat ovat erds markkina, siind missd muutkin. Tyonteki-
jat vertailevat tyonantajia toisiinsa. Jonkin vahvuus on hyva palkka, toisella tyo-
ilmapiiri on loistava. Tyontekijd tekee valintansa oman potentiaalinsa pohjalta ja
taydellisid markkinoilla p&atyisi omista preferensseistddn tarkasteltuna parhaa-
seen hidnelle mahdolliseen tyopaikkaan. Palkitsemisstrategiassa otetaan huomi-
oon my0s yrityksen asemointi tyonantajamarkkinoilla tyontekijoiden niakokul-
masta. (2014, Palkitseminen.)
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3 MOTIVAATIO

3.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Tamad tutkimus tutkii palkitsemista Suomessa. Puhuttaessa palkitsemisesta poh-
ditaan tehokkaita ja toimivia tapoja palkita tyontekijdd. Palkitsemisen tavoitteena
on tyontekijan motivointi (Hakonen & Nylander, 2015). Laadukkaan palkitse-
misjdrjestelmén laatimiseksi tulee organisaation ymmartda tyontekijoiden moti-
vaatioon vaikuttavat tekijat, eli tiedostaa mikd motivoi (Hakonen ym. 2005; Ha-
konen, A & Nylander, 2015).

Motivaatio tulee siis ottaa keskeisend asiana huomioon palkitsemisjdrjestel-
mad laadittaessa. Tyontekijoiden motivointi on yrityksissd haastava tehtdva. Pal-
kitsemista suunnitellaan tehokkuuden ja tyohyvinvoinnin ristipaineessa (Luoma,
Troberg, Kaajas & Nordlund, 2004).

Ylikorkalan ym. (2018, 57) mukaan merkittdvin palkitsemisen tehokkuu-
teen vaikuttava tekija on palkitsemisen oikeudenmukaisuus. Lisdksi palkitsemi-
sessa tulee ottaa yksilot huomioon riittavélla tasolla. Tyontekijoilld on kullakin
spesifit ajatukset oikeudenmukaisuudesta ja siitd, mikd motivoi.

Tutkimuksissa usein jaotellaan motivaatio sisdiseen ja ulkoiseen motivaati-
oon (Ruohotie, 1998; Hsieh ym, 2011). Ruohotien (1998, 39) mukaan ndita ei kui-
tenkaan tdysin voida erottaa toisistaan.

Hisiehin ym (2011) mukaan sisdinen motivaatio perustuu siihen, ettd jokin
tyon tekemisessd ja itse tyossd on kiinnostavaa ja motivoivaa. Ulkoinen motivaa-
tio taas perustuu siihen, ettd tyotd on motivoivaa tehdd, koska sen tekeminen
auttaa saavuttamaan jotain tyon ulkopuolella olevaa. Tutkimukset osoittavat,
ettd molemmat motivaation ldhteet voivat auttaa tyontekijda ponnistelemaan en-
tistd kovemmin yrityksen tavoitteiden mukaisti. (Hsieh, & Chen, 2011, 16.)

Sisdinen motivaatio tulee siis tyOstd tai tekemisestd itsestdan. Sisdisten mo-
tivaattoreiden vaikutusten ndhdddn kestdavan pidemmaén aikaa kuin ulkoisten.
Siksi sisdisten motivaattoreiden merkitysta palkitsemisessa tulee korostaa. Sisdis-
ten motivaatiotekijoiden lisdidminen tyohon voi olla haastavaa silld se aiheutuu
aina lahtokohtaisesti henkilon oman motivaation ja kiinnostusten kautta (Ruoho-
tie, 1998, 39). Tassd Martelan & Jarenkon (2014, 14) taulukossa on eroteltu sisdisen
ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia.
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Taulukko 2 Sisdisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (Martela & Jarenko 2014, 14)

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset |Sisdinen innostus tekemiseen
Kaventaa ndkokulmaa Laajentaa ndkdokulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

Ihminen tyontaa itsedan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
"Keppi ja porkkana" "Leikki"

Ulkoisesti motivoitunut on motivoitunut tehtdvadnsad jonkun ulkoisen tekijan
vuoksi, kuten esimerkiksi palkan. T&lloin tehtdvd ndhdddn vélineend jonkun ul-
koisen asian saavuttamiseksi. Sen sijaan sisdisesti motivoitunut ihminen hakeu-
tuu hantd innostaviin asioihin. Lisdksi tehtdvd vetdd sisdisesti motivoitunutta
puoleensa, ilman ulkopuolisia kannusteitakin. Sisdisesti motivoituneen ei myos-
kadn tarvitse pakottaa itseddn pysymddn tehtdvan ddrelld vaan tehtdava pdinvas-
toin tuo hanelle lisdd energiaa. (Martela & Jarenko 2014, 14)

Aineellisella palkitsemisella voidaan ajatella olevan vaikutusta ulkoiseen
motivaatioon ja aineettomalla taas sisdiseen (Deci 1975). Hakkaraisen ym. (2005,
203) mukaan ulkoiseen motivaatioon siis vaikuttavat esimerkiksi palkkiot sekd
my0s rangaistukset. Heiddn mukaansa ulkoinen motivaatio tydssd voi tukea si-
sdisen motivaation 16ytymista.

Yhti kaikki, sekd sisdiselld, ettd ulkoisella motivaatiolla ndhddin olevan
positiivinen vaikutus tyon tehokkuuteen ja tyontekijan tyoviihtyvyyteen. Moti-
vaatioon pyritddn vaikuttamaan palkitsemisella. Seuraavassa kappaleessa pa-
neudutaan kaksifaktoriteorian avulla lisdd motivaation ja tyon suhteeseen.

3.2 Kaksifaktoriteoria

Frederick Herzbergin (1968) kaksifaktoriteoria on runsaasti kdytetty teoria selit-
tamddn tyontekijoiden motivaatiota ja asennetta tyotd kohtaan. Hanen keskeisid
loytojaan motivaation tutkimuksessa ovat motivaatio- ja hygieniatekijdt tyomo-
tivaatiossa. Teorian mukaan tyontekijoihin vaikuttavat tyon motivaatio- ja hygie-
niatekijdt. Motivaatiotekijdt lisddvat tyontekijan motivaatiota tyon suorittami-
seen. Motivaatiotekijoilld voidaankin vaikuttaa tyontekijan suorituskykyyn pit-
kalla aikavalilld. Hygieniatekijdt sen sijaan ovat kdytdnnossd tyoolosuhteita,
joilla ei voida lisdta tyontekijan tyotyytyvdisyyttd tai suoriutumista tydssd, mutta
niiden puutteella voidaan vihentaa niita.

Tyon hygieniatekijdt ovatkin teorian mukaan vain tekijoitd, joilla véltetdan
huono tyotyytyviisyys. Ne muodostavat tyolle erddnlaisen viitekehyksen, jossa
tyotd tehddan. Hygieniatekijoind pidetddn enemmaén tyoolosuhteita ja ihmisen
suhdetta tilanteeseen, jossa hdn tyonsa suorittaa. Esimerkkeja tillaisista tekijoista
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ovat mm. ihmisten viéliset suhteet, asema tyoyhteisossd ja tyoolot. (Herzberg
1971, 74.)

Vaikka hygieniatekijit olisivat hyvélla tasolla, voi tyontekijoiden motivaa-
tio olla edelleen heikkoa. Motivaatio tdytyykin luoda muilla keinoilla. Gawelin
(1996) mukaan Herzberg 16ysi viisi vahvinta motivaatiota lisddvaa tekijaa: saa-
vutus, tunnustus, tyo itsessddn, vastuu ja eteneminen. N4illd motivaatiotekijoilld
katsotaan olevan pitkdaikaisia vaikutuksia tyossd suoriutumiseen. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd motivaatiotekijdt kuvaavat henkilon suhdetta siihen, mita
hén tekee. Hygieniatekijdt taas kuvaavat henkilon suhdetta tilanteeseen, jossa
henkil6 tyonsa tekee. (Gawel, 1996, 2.)

Palkan roolista motivaation ldhteend on kiistelty. Ylikorkala ym. (2018, 29)
toteavat, ettd palkan tulee olla riittavalld tasolla, ettd se ei aiheuta tyytymaitto-
myyttd. Herzbergin (1968) mukaan palkka olisi tédllainen hygieniatekijd, jolla ei
voida parantaa tyontekijan motivaatiota. Uusimmat tutkimukset ovat kuitenkin
ristiriidassa tamédn véitteen kanssa ja pitdvat palkkaa ja palkkioita motivoinnin
keinoina (Hakonen, ym. 2014; Lazear, 2000). Myos Ylikorkala ym (2018, 49) to-
teavat, ettd palkka voi my0s olla motivaattori. Siksi palkkaa ei tule pitdd aina mi-
nimitasolla, vaan sellaisena, ettd se houkuttelee osaavaa tyovoimaa ja motivoi
henkilostod. Palkka on tdssad tutkimuksessa erityisen tarkastelun kohteena, silld
se on palkitsemisen suurin kuluerd yritykselle ja useissa yrityksissd ainoita tie-
toisia palkitsemistapoja.

3.3 Tyomotivaatio

Tyomotivaatiota on tutkittu runsaasti mm. Frederick Taylorin (tieteellinen liik-
keenjohto), Abraham Maslowin, Frederick Herzbergin ja Clayton Alderferin (ih-
missuhdekoulukunta) toimesta.

Tutkimusten mukaan ihmisilld on sisdinen tyomotivaatio, joka on sisdisten
ja ulkoisten tekijoiden jarjestelmd. Tama jarjestelma aktivoi ihmisen tavoitteelli-
sen kadyttdytymisen. Sisdiset tekijdt ovat psykologisia tarpeita ja arvoja. Ulkoiset
tekijdt ovat erilaisia ympaéristo- ja tilannetekijoitd, kuten tydolosuhteet, johtami-
nen ja palaute. (Kauhanen & Laine 2015, 101).

Kauhanen & Laine (2015, 101-102) puhuvat my6s tyomotivaation muo-
dosta, suunnasta, kestosta ja voimakkuudesta. Tyomotivaation muodolla he tar-
koittavat henkilon sisdistd vireystilaa, jonka mittaaminen on haastavaa. Suunta
sen sijaan liittyy siithen, mitd tavoitetta kohden tyontekijan motivaatio kohdistuu.
Motivaatio voi liittyd esimerkiksi sisdiseen kasvuun, uran luomiseen tai haastei-
den voittamiseen. Organisaation ndkokulmasta ihanteellista olisi, jos motivaa-
tion suunta mukailisi yrityksen tavoitteita. Tyomotivaatiolla on myos kesto. Mo-
tivaatio voi kestdd vuosia tai lopahtaa hetkessa. Lisdksi tyomotivaatiolla on voi-
makkuus. Tahdn vaikuttavat ulkoinen ymparisto, henkilon sisdiset tekijdt ja yri-
tyksen tapa johtaa. (Kauhanen & Laine 2015, 101-102.)

Tamén ihmisten sisdisen jdrjestelmdn tunnistaminen auttaa tyonantajaa
kohdistamaan tyontekijada motivoivat keinot oikeaan suuntaan. Esimerkiksi
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teorian mukaiset tyomotivaation voimakkuuteen vaikuttavat tekijat kuten ulkoi-
nen ympadristo ja yrityksen tapa johtaa ovat kenties sellaisia asioita, joihin tyon-
antaja voi vaikuttaa. Sen sijaan esimerkiksi tydmotivaation muodon mittaaminen
voi olla haastavaa ja siithen vaikuttaminen on kenties siten hankalampaa (Kauha-
nen & Laine 2015, 101-102).

3.4 Palkitseminen ja motivaatio

Suorittavassa tydssd motivaation loytdminen tyon sisdltd voi olla haastavaa. Tut-
kimusten mukaan ty6 voi kuitenkin olla motivoivaa, vaikka se olisi yksinker-
taista tai rutiininomaista. Toisaalta taas monipuolisetkin tydtehtdvéat voidaan ko-
kea ei-motivoiviksi. (Kim ym. 2009, 99-100.)

Tamad tutkimus pohtiikin nditd kysymyksid palkitsemisen kannalta: mita
hyotyjd palkitsemisella voidaan saavuttaa suorittavaa tyotd tekevien kohdalla?
Palkitsemisen motivoivia vaikutuksia on kédyty aiemmissa kappaleissa ldpi. Si-
sdiseen motivaatioon on tytnantajan haastavaa vaikuttaa, mutta sen motivoiva
vaikutus toisaalta kestdd pidempéaan. Tyonantajan tulisikin pyrkid tunnistamaan
mahdollisuudet vaikuttaa tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon ja pyrkid sitd
kohti. Aineeton palkitseminen siis nousee keskitoon, kun puhutaan toimivasta
palkitsemisesta. Yleisettdessd sisdiseen motivaatioon vaikutetaan enemmén ai-
neettoman palkitsemisen kautta ja ulkoiseen motivaatioon aineellisen (Deci 1975).

Herzbergin (1968) kaksifaktoriteoria ldhestyy asiaa motivaatiotekijoiden ja
hygieniatekijoiden kautta. Téssa mallissa on niin ikddn eroteltu pitkalld aikava-
lilla motivoivat tekijdt ja tekijdt, jotka lisddvat motivoivat hetkellisesti, mutta ei-
vt pitkalld aikavalilld. Tamédn teorian mukaan hygieniatekijoiden mm. tysolo-
suhteiden ja palkan tulee olla tietylld minimitasolla, jotta tyontekijd viihtyy toissa.
Kun taas halutaan motivoida tyontekijaa, tulee ottaa kdytt6on laajemmat, erityi-
sesti aineettoman palkitsemisen keinot. Aineellinen palkitseminen lisdd siis mo-
tivaatiota vain tiettyyn pisteeseen asti. Kuitenkin sen tulee olla riittdvalla tasolla
(hygieniatekijdt), jotta tyotyytyvaisyys pysyy riittavélla tasolla. Alla oleva kaavio
havainnollistaa aineellisen palkitsemisen vaikutusta.
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Kaavio 1 Aineellisen palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Motivaatio

Hygieniataso

Aineellinen palkitseminen

Oheisesta kaaviosta selvidd aineellisen palkitsemisen vaikutus motivaatioon. Ku-
ten kaaviosta ndhdddn, tietyn pisteen jdlkeen aineellinen palkitseminen ei endd
lisdd motivaatiota. Kuitenkin sen tulee olla vidhintddn sellaisella tasolla, jolla val-
tetddn huono tyotyytyvdisyys.
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4 PALKITSEMINEN SUORITTAVISSA TOISSA MA-
TALAPALKKA-ALOILLA

4.1 Suorittava tyo matalapalkka-aloilla

Eurostatin Earnings statistic -raportin (2014) méaritelmdn mukaan matalapalk-
jilen mediaanituntiansiosta. Tédlld mittarilla mitattuna Suomessa ndiden tyoldisten
osuus vuonna 2015 oli 11,6 % kaikista palkansaajista, mikd on Euroopan neljan-
neksi pienin lukema (Kauhanen & Laine 2015, 45). Suomessa palkansaajien ko-
konaisansioiden mediaani on Tilastokeskuksen (2019) 3140 €/kk. Té&std 2/3 on
siis 2093,33 €/kk. Tamdn madritelmdn mukaan matalapalkka-alan raja menisi
Suomessa tdssd summassa.

Kehittyvén teknologian mukana tulevat innovaatiot ovat tuoneet automaa-
tiota organisaatioihin, vahentden suorittavan tyon kysyntdd, erityisesti tuotan-
nollisilla ja teollisilla aloilla. Toisaalta timd sama deindustralisaatio on lisdnnyt
korkeasti koulutettujen tyontekijoiden kysyntdd kaikilla aloilla. Tamén kysynnén
vuoksi my6s vahemman pétevien tyontekijoiden kysyntd lisdédntyy taas. (Phil-
pott, 2014, 15-16).

Tyon sisdlloissd on tapahtunut my6s muutosta. Siind missa tyypillinen suo-
rittava tyo oli vuosikymmenid sitten hyvin vdhén ajattelua vaativaa tehdastyotd,
tamdn pdivan suorittaviin toihin liittyy usein ongelmanratkaisua ja asiakaskon-
takteja. Tdmd muutos ndkyy organisaatioissa kilpailuna parhaista tekijoistd,
my0s suorittavaa tyotd tekevien kohdalla. Tatdkin merkittavampi muutos on ta-
pahtunut suorittavan tyon johtamisessa. Parjdtdkseen kovassa kilpailussa, jokai-
sesta organisaation tyontekijdstd pyritddn ulosmittaamaan kaikki potentiaali.
Tama on eréds organisaatioiden henkilostoosastojen keskeisid haasteita. (Philpott,
J. 2014, 15-16).

My0s suorittavien toiden houkuttelevuus on heikentynyt. Schaufelin (2012,
5) mukaan tyotehtdvit, joissa on mahdollisuus kehittyd, ovat autonomisia, tarvi-
taan erilaisia taitoja ja sisdltdvat haasteita, lisddavat tyontekijan sitoutumista. T4l-
laisia ominaisuuksia suorittava tyo ei usein tarjoa. Kun suorittavan tyokuvan li-
sdksi tyossd on matala palkkataso, ovat tyontekijoiden palkkaaminen ja sitoutta-
minen ilmeisid haasteita.

Devinsin ym (2014, 41) mukaan matalapalkka-alojen tyoévoiman vaihtu-
vuuskustannukset ovat korkeat, tyontekijoiden osaaminen heikkoa ja tyonanta-
jien koulutusinnokkuus vahdistd. Hanen mukaansa laadukkaalla henkil5stojoh-

tamisella voitaisiin saavuttaa huomattavia liiketoiminnallisia etuja (Devins ym.
2014, 8).
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4.2 Palkitseminen suorittavissa toissd matalapalkka-aloilla

Suomessa matalapalkka-aloilla palkkojen kehitys on ollut keskiarvoa hitaampaa
2010-luvulla (Tilastokeskus 2016). Toisaalta tdmé& ei ole koko totuus matala-
palkka-alojen palkitsemisen tilasta, silld se ei kerro aineettoman palkitsemisen
kehityksestd. Vaikka palkitsemisen hyodyt on tunnustettu laajasti, liittyy suorit-
tavan, matalapalkkatyon tekijoiden palkitsemiseen edelleen kysymysmerkkeja.
Philpottin (2014, 56) mukaan téllaisen tyon, jossa tyontekijoiden vaihtuvuuden
kustannukset ovat alhaiset, palkitseminen ei ole itsestddn selvasti jarkevad. Eten-
kin, jos tyossd ei juurikaan synny ammatillista kasvua. Matalapalkka-aloilla
tyontekijoitd rekrytoitaessa yrityksissd usein arvostetaankin tyonhakijan kayt-
taytymistd ja kulttuurillista sopivuutta tydyhteisoon, varsinaisen patevyyden si-
jaan (Devins ym. 2014, 4).

Tydvoiman vaihtuvuus ja tyontekijoiden alhainen moraali toki aiheuttavat
kustannuksia yritykselle (Philpott, 2014, 12). Hyvélld palkitsemisella taas voi-
daan ndihin kustannuksiin vaikuttaa. Philpott (2014, 12) itse toteaa, ettd palkitse-
minen paitsi parantaa tyontekijoiden tydeldman laatua, mutta on myo6s organi-
saatioiden oman edun mukaista nostaa tyontekijoiden kokonaispalkkaa matala-
palkka-aloilla. Kokonaispalkan nostamisesta aiheutuvat kustannukset tulisivat
Philpottin mukaan katettua liiketoiminnan suorituskyvyn paranemisella. Myos
Devinsin ym. (2014, 5) tutkimus tukee téta vditettd. Heiddn mukaansa tyonanta-
jat ovat alkaneet tunnistaa esimerkiksi tyontekijoiden vaihtuvuuden kustannuk-
set. He esittdvit, ettd tyontekijoihin panostaminen heiddn sdilyttamiseksensd,
tuottaa kaikilla tyontekijatasoilla yritykselle parempaa suorituskykyd. Kysymys
jadkin ilmaan siitd, saadaanko palkitsemiseen kéytetylle rahalle vastinetta tyon-
tekijoiden vahdisempédnd vaihtuvuutena ja parempana tuottavuutena?

Tédhédn vastauksena tuleekin pohtia, millainen palkitseminen tehoaa. Tyon
ominaispiirteet ja luonne madrittelevit paljon sitd, mikd koetaan palkitsevaksi
tyossd. Philpottin (2014) mukaan esimerkiksi hoitoaloilla henkilokuntaa ei pa-
rempi palkka yksistddn motivoi. Palkan ohella hyvét tydolosuhteet ja mahdolli-
suus uralla etenemiseen ovat keskeisid laadukkaan hoidon edellytyksid. Hoito-
aloilla tyshyvinvointiin satsaaminen on todettu luovan lisdarvoa yritykselle.

Tyohyvinvointiin satsaamisen tuloksia ja hyotyjd palkitsevalle organisaa-
tiolle on haastava mitata. Usein kdytetty hyva mittari on juuri tyontekijoiden
vaihtuvuus. Muita numeerisia arvoja on haastavaa 16ytda ja siten syy-yhteyksia
voi olla haastavaa havaita esimerkiksi tyotehon lisddmisessa tai laadun parane-
misessa. (Philpott 2014, 26.)

My6s sopivan suuruisen palkan médrittely on moniulotteinen tehtava.
Madrittelyssd tulisi ottaa huomioon tyon vaativuus, henkilon osaaminen seka
tyon merkitys organisaatiolle. Lisdksi aikaan saatu ty6 eli tyon tulokset tulisi ot-
taa palkassa huomioon. (Viitala 2014.)

Kun resurssit ovat niukat ja palkittavien médadra on suuri, tehokas palkitse-
misresurssien kadytto nousee keskioon. Bonsdorffin (2009, 71-72) mukaan sairaa-
loissa hoitotyon johtamisen keskeinen osa-alue on pyrkid kehittdmddn uusia
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palkitsemisjdrjestelmid ja innovatiivisia palkitsemistapoja. Tétd ajatusta voidaan
laajentaa kattamaan muunlaisetkin suorittavat tyot.

Suorittavan tyon erds ominaispiirre on, ettd se ei usein vaadi tekijaltddn eri-
tyisosaamista. Taman vuoksi tyontekijan vaihtuvuuden kustannukset ovat usein
alhaiset. Lisdksi tyontekijan kouluttamiselle ei talloin ndhda valttamatta arvoa,
mikd nakyy myos palkitsemisessa.

Keskenddn samaa tyotd tekevien palkat voivat vaihdella runsaasti runsaasti.
Inhimillisen pddoman -teorian mukaan tamd johtuu yksildiden tyopanoksen ar-
von vaihtelusta. Kuitenkin palkka nousee usein esimerkiksi tyovuosien perus-
teella, mika ei valttamattd kovinkaan hyvin kuvaa tyontekijan osaamista. Joissa-
kin tapauksissa ammatillista kasvua ei juurikaan synny ja ainoita pitkan tyosuh-
teen etuja organisaatiolle ovat sitoutumisen edut ja vaihtuvuuden kustannusten

vélttaminen. Tédllainen haaste on organisaatiossa tarkedd tunnistaa. (Prendergast,
1998, 331.)

4.3 Palkitsemisen trendit

Suomessa on palkkausjdrjestelmdt ovat kehittyneet paljon tyonantaja -ja tyonte-
kijdjarjestojen yhteistyossd. Palkitsemisjdrjestelmdt on aiemmin ndhty yrityk-
sissd ”pakollisena pahana” (Gross, & Friedman 2004, 8). Nyky&an, organisaatioi-
den ja kilpailuympariston muuttuessa myos palkitseminen on kohdannut muu-
tospainetta. Yrityksissd on alettu ndhdd palkitsemisen positiiviset mahdollisuu-
det liiketoiminnan johtamisen tydkaluna.

Kuitenkin edelleen esimerkiksi vahittdiskaupan- ja ravintola-alalla yleinen
yritysten tyonantajastrategia on tyontekijakustannusten minimointi. Tutkimuk-
set kuitenkin osoittavat, ettd tyontekijoiden hyvinvointiin ja uralla etenemiseen
panostaminen on myds yritystd eteenpdin vievd voima. Kustannusten mini-
mointi -strategia korreloi yrityksissa alhaisten investointitasojen kanssa. (Devins
ym. 2014, 5.)

Jo 1970-1980 luvuilla havahduttiin pohtimaan, saataisiinko tyon tekemi-
seen tuotua kannusteita “pakollisuuden” sijaan. 1986 astui voimaan laki miesten
ja naisten vilisestd tasa-arvosta Suomessa. Néihin aikoihin asti palkkaus oli pit-
kalti perustunut sukupuoleen, palvelusvuosiin ja koulutukseen todellisen osaa-
misen sijaan. Téllaisia jarjestelmid on kritisoitu niiden epareiluudesta ja tehotto-
muudesta. Palkkioperusteinen palkkaus tuli urakkapalkkausta yleisemmaéksi
vasta vuonna 1988, ollen nyky&ddn ldhes kolme kertaa yleisempédd kuin urakka-
palkkaus (Hakonen ym. 2014).

Tyontekijoiden osaamista ja tietopddomaa arvostetaan yhd enemman. Tren-
dind on siis siirtyminen ulkoisten ominaisuuksien perusteella palkitsemisesta,
osaamisesta ja suoristuskyvystd palkitsemiseen (Chen, & Hsieh, 2006, 65). Muun
muassa Chen & Hsieh (2006, 65) ja Luthans & Youssef (2004) pitavatkin yrityksen
henkistd padoma ainoina kestdvind kilpailuedun ldhteina.

Tulevaisuudessa uudet megatrendit kuten, tekodly ja digitalisaatio tulevat
muuttamaan  palkitsemista  entisestddn.  Erityisesti matalapalkka-alan



29

tyopaikkoja ja rutiininomaisia tydtehtédvid pidetddan uhanalaisina. Téllaiset muu-
tospaineet edellyttdvit dynaamista ja mukautuvaa palkitsemista. Ylikorkala ym.
(2018, 22) toteavatkin palkitsemisen keskeisten haasteiden liittyvan téiden uudis-
tumisen ja uusien toimintatapojen mukana pysymiseen: kun tyo ja tyotehtavit
muuttuvat, tulee palkitsemisenkin muuttua.

4.4 Palkitseminen maksaa, siksi sen tulee olla tehokasta

Philpottin (2014, 1) mukaan esimerkiksi tyontekijoiden koulutus, kehittdminen ja
joustavat tydskentelymahdollisuudet voivat parantaa tyontekijoiden motivaa-
tiota ja tuottavuutta. Hinen mukaansa tdimé suhde on kuitenkin monimutkainen
ja yleistettdvid yksityiskohtaisia yhteyksid on asioiden vélilld haastava loytaa.

Yritysten palkitsemispolitiikan keskitssd on suhteellinen palkkataso, eli ai-
neellisen palkitsemisen suuruus. Huono palkkataso ei houkuttele t6ihin osaavaa
henkil6stod ja voi vaikuttaa yrityksen maineeseen. Toisaalta se sddstdd rahaa, ai-
nakin suorilta kustannuksiltaan. Lisdksi pohdittavia asioita palkitsemispolitiikan
osalta yrityksissd on mm. luontoisedut, palkkojen porrastus, palkkojen sallittu
joustavuus organisaation sisdlld, palkkojen yhtendisyys eri yksikoissd ja henki-
16ston osallistuminen palkitsemisen kehittdmiseen. (Kauhanen & Laine 2015,
111-112).

Pelkdn palkan suuruuden asettamisen lisdksi haasteelliseksi voivat osoit-
tautua esimerkiksi tiimikohtaisten bonusten jako. Tuleeko tiimikohtainen bonus
jakaa tuntipalkan, ty6tuntien vai saavutetun tuloksen perusteella? Kussakin
vaihtoehdossa on haasteensa. Tuntipalkkaan perustuva bonusjako ei valttamatta
ole tasa-arvoinen, vaan sitd voi véadristdd esimerkiksi erot tuntipalkoissa. Olen-
naista toimivassa palkitsemisessa on juuri oikeudenmukaisuus. (Ylikorkalan ym.
(2018, 57.)

Aineeton palkitseminen usein tehoaa aineellista palkitsemista paremmin
(Medcof & Rumpel 2007, 62). Kun palkitsemista pohditaan yrityksissd, tulisi tut-
kimusten mukaan huomio keskittdd siis enemmain aineettomaan palkitsemiseen
(Viitala 2007, 140; Herzberg 1968). Pelkka aineelliseen palkitsemiseen keskittymi-
nen ei vield riitd, silld yrityksen tulisi vield pystyd tunnistamaan millainen palkit-
seminen motivoi. Se mikad koetaan motivoivaksi, vaihtelee runsaasti tyonkuvan,
tyontekijaprofiilin ja yksiloiden valilld. Taméan tutkimuksen yksi tavoitteista on
selvittdd, mikd motivoi organisaation ndkokulmasta tehokkaasti nimenomaan
suorittavaa tyotd, matalapalkka-aloilla tekevia.

Saadakseen selville palkitsemisen hyodyt tulee palkitsemisen ohelle laatia
mittausjdrjestelmid. Jos suorituksesta palkitaan, tarvitaan mittari, jolla suoritusta
arvioidaan. Jos palkitseminen perustuu esimiehen arvioon suorituksen onnistu-
misesta, se heikentdd jarjestelmén tehokkuutta arvioijan kognitiivisten rajoitus-
ten vuoksi. (Grafton ym. 2010, 691, 702).

Ennen mittausta tulee kuitenkin tunnistaa asiat, joista halutaan mittaustu-
loksia. Kun arvioidaan palkitsemisen onnistumista, voivat mitattavia asioita olla
esimerkiksi palkitsemisen hyoddyt, jotka ovat aikaisemman tutkimuksen
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perusteella mm. hyodyt rekrytoinnissa, parempi sitoutuminen, parempi moti-
vaatio, suoritusten ja tyon ohjaaminen, osaamisen kehittaminen, yrityksen toi-
minnan kehittdminen ja tuottavuuden parantaminen (Ylikorkala, 2018, 14). Tassa
tutkimuksessa tavoitteena on tunnistaa nédistd hyodyistd ne, jotka ovat mahdolli-
sia saavuttaa suorittavaa tyotd matalapalkka-alalla tekevien palkitsemisessa. Sa-
malla tavalla myos palkitsemisen kustannukset tulee olla tiedossa, jotta aiheutu-
neita kuluja voidaan verrata saavutettuihin hyotyihin. Nykyaikaisen ajatteluta-
van mukaan suorituskykymittaristossa tulee ottaa huomioon rahallisten tekijoi-
den lisdksi my0s ei-rahallisia tekijoitd (Abushaiba & Zainuddin 2012, 185). Tama
on tirkedd myos palkitsemisen mittaamisessa, kun palkitsemisella usein vaiku-
tetaan ensisijaisesti ei-rahallisiin tekijoihin kuten motivaatioon ja vasta valillisesti
rahallisiin tekijoihin. Suoritusmittauksella ja palkitsemisella liittyvat laskentatoi-
men saralla ldheisesti toisiinsa. Malina & Selto (2004, 2) mukaan toimiva suori-
tuskyvyn mittaus antaa yritykselle mahdollisuuden toteuttaa strategiaansa te-
hokkaasti, arvioida johdon ja tyontekijoiden tehokkuutta sekd tarjota perustan
palkinnoille.

4,5 Palkitsemisen tulosten mittaaminen

Palkitsemisella tavoitellaan usein tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden paranta-
mista tai tyontekijoiden motivointia. Tyontekijoiden tyytyvaisyydelld voi olla yh-
teys organisaation tuottavuuteen ja taloudelliseen suoriutumiseen pitkalla aika-
valilld, mutta timén yhteyden mittaaminen ja todentaminen on haastavaa. Vai-
kutusmekanismeja silld on monia: tyytyvadinen tyontekijd on sitoutunut, kiinnos-
tunut yrityksen pitkdn aikavilin menestyksestd, vihemman poissa toistd ja vé-
hemman altis vaihtamaan tyopaikkaa. Kaikki ndmaé vaikutukset vaikuttavat ai-
nakin vélillisesti yrityksen kannattavuuteen esimerkiksi parantuneena tehok-
kuutena ja alentuneina sairauspoissaoloilla. (Bockerman & Ilmakunnas 2020, 42.)

Erilaisia palkitsemistapoja on tunnistettu runsaasti. Gross & Friedman
(2004, 8) jakavat palkitsemistavat kolmeen ryhméaan: korvaus, edut ja ura. Kor-
vaus (compensation) on vastine suoritetusta tyOstd, yksinkertaisimmillaan
palkka, mutta myos lyhyen- ja pitkdn aikavélin tavoitteista palkitsemiset. Edut
(benefits) ovat palkan paédlle tulevia lisid ja tyontekijdlle myos helpoiten havait-
tavissa ja siksi tdrked osa palkitsemista. Urapalkitsemiset (career) ovat palkitse-
mismenetelmid, jotka liittyvit esimerkiksi tyontekijan koulutukseen ja uralla ete-
nemiseen. Namaé ovat palkan ja etujen péadlle tulevia tyontekijan tulevaisuuteen
liittyvat kannustimia. Kaikkien ndiden kolmen laaja ja strateginen hy6dyntami-
nen palkitsemisessa johtaa tehokkaaseen kokonaispalkitsemiseen. (Gross &
Friedman 2004, 8-9.)

Osalla palkitsemisesta vaikutetaan motivaatioon ja osalla hygieniatekijoi-
hin (Ylikorkala ym. 2018, 29). Kilpailluilla markkinoilla yritysten tavoite on saada
palkitsemiseen kéytetylle rahalle mahdollisimman hyva vastine parantuneena
tuottavuutena. Jotta palkitsemisella saavutetaan haluttuja tuloksia, tulee palkit-
semiskdytdntdjen vaikutusten olla tiedossa (Philpott 2014, 26). Palkitsevalla
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organisaatiolla voi olla taustalla esimerkiksi tarve lisédtd tyontekijoiden sitoutu-
mista tai vahentdd sairauspoissaoloja. T4lloin palkitsemisessa tulee keskittyd nii-
hin toimenpiteisiin, jotka vaikuttavat ndihin tekijoihin.

Palkitsemisen kannattavuuden laskemiseksi tulee yrityksissd laatia suori-
tusmittareita, joilla palkitsemisen onnistumista ja tehokkuutta mitataan. Yli-
pddnsd palkitsemisstrategian toteuttamiseen saadaan apua suoritusmittauksesta.
Lisdksi mittaaminen antaa yritykselle mahdollisuuden ohjata tyontekijoiden
kayttaytymistd ja tarjoaa perustan palkinnoille. (Malina & Selto 2004, 441)

Kun palkitsemisen vaikutusten suunta on selvilld, on saavutetun hyodyn
mé&dran mittaaminen seuraava haaste. Jotta voidaan arvioida palkitsemiseen pa-
nostamisen kannattavuutta, tulee olla tiedossa panostamisella tavoitellut ja saa-
vutetut hyodyt. Tahdn tarvitaan suoritusmittausta. Sen lisdksi, ettd mittaamisella
saadaan tuotettua tietoa palkitsemisen kannattavuudesta, se my6s mahdollistaa

motivoinnissa (Kihn 2005, 160-161). Hansen & Van der Stede (2004, 428) itseasi-
assa tunnistavat suorituksen mittaukselle neljd erilaista roolia: operatiivinen
suunnittelu, suorituskyvyn arviointi, tavoitteiden viestintd ja strategian muodos-
taminen. Taméan tutkimuksen kannalta keskeisimpid ovat suorituskyvyn arvi-
ointi ja strategian muodostaminen. Suorituskyvyn arviointi pitdd sisédllddan tavoi-
tetasojen ja palkintojen asettamisen (Speklé & Verbeeten 2014, 135).

Kun tuodaan Hansenin & Van der Steden (2004, 428) madrittelemit suori-
tusmittauksen roolit palkitsemisen saralle, saadaan syvempi kasitys myos siitd,
miten palkitsemisen onnistumista tulisi arvioida. Palkitsemisen suorituskyvyn
arvioinnin yhteydessd luodaan palkitsemisstrategia ja asetetaan tavoitteet palkit-
semiselle. Tdssad on syyta huomata, ettd néilld suoritusmittareilla ei tarkoiteta sitd,
mitd tyontekijan tulee suorittaa saavuttaakseen tavoitetason ja palkinnon vaan
sitd, mitd itse palkitsemisella tavoitellaan ja onko siind onnistuttu.

Mittareiden laatimisessa tulee pohtia mitd halutaan saavuttaa ja mitata
(Kaplan & Norton 2002, 395). Sairauspoissaolojen ja vaihtuvuuden alentamisen
lisdksi esimerkiksi palvelualalla toimivan yrityksen tavoitteena voi olla asiakas-
kokemuksen parantaminen. T&ll6in voidaan esimerkiksi mitata asiakastyytyvai-
syyttd, palveltuja asiakkaita tuntia kohden tai reklamaatioiden méaéraad suhteessa
suoritettuihin palveluihin. Kun palkitsevalla organisaatiolla on tiedossa palkit-
semisella tavoiteltavat asiat, voidaan myos palkitseminen tarvittaessa kohdistaa
hyvin suorastikin tavoiteltavaan asiaan. Tyontekijdd voidaan palkita esimerkiksi
juuri parantuneesta asiakastyytyvéaisyydestd tai tehokkuudesta asiakkaiden pal-
velemisessa.

Palkitsemisella siis tavoitellaan useita eri asioita ja sen onnistumisen arvioi-
miseksi tulee méadrittad mitattavat asiat ja tavoitetasot. Jotta arviointi on mahdol-
lista suorittaa, tarvitaan vertailtavissa olevia lukuja. Palkitsemisella voidaan
muun muassa tavoitella tuottavuuden paranemista ja kustannussaastoja lyhy-
elld- ja pitkdlla aikavailillda. Kun pyritddn arvioimaan palkitsemisen kannatta-
vuutta, pyritddn laskemaan palkitsemisen tuotot ja kulut ja arvioimaan niiden
avulla palkitsemisinvestoinnin tuottoja. Investointilaskelmia kédytetdan pitkan ai-
kavilin investointien tuottojen laskemiseen (Alhola & Lauslahti 2009, 162).
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Investointilaskelmia voidaan kayttdd erilaisissa padatoksentekotilanteissa.
Investointilaskelmissa tulee pyrkid ottamaan huomioon kaikki organisaation
kannalta olennaiset vaikutukset. Laskelmien hyotyjd on se, ettd se auttaa hah-
mottamaan mika on olennaista. Kaikki vaikutukset eivét ole muutettavissa raha-
madrdisiksi. Tallaiset vaikutukset tulisikin ottaa pddtoksentekoon mukaan las-
kelmien ulkopuolelta. (Ikdheimo ym. 2019, 177.)

Kun palkitsemisen kustannukset ja tuotot saadaan muutettua rahamaarai-
siksi, voidaan palkitsemiseen kaytettdvistd investoinneista tehdd investointilas-
kelma. Alla oleva taulukko on hypoteettinen esimerkki siitd, miten palkitsemisen
kustannuksia voidaan laskea. Laskelmassa on kdytetty hyodyksi Ylikorkalan ym.
(2018, 14) listaamia palkitsemisen haittoja.

Taulukko 3 Palkitsemisen kustannukset, esimerkkilaskelma

Palkitsemisen kustannukset

Palkitsemiseen sijoitettu raha - 10000,00 €
Kateuden ja epdoikeuden kokemukset - 500,00 €
Tyontekijoiden osaoptiomointi - 1 000,00 €
Ei-toivotun kulttuurin kehittyminen - 300,00 €
Lisdantyneet neuvottelukulut - 800,00 €
Kokonaiskustannukset - 12 600,00 €

Tdssd kustannuslaskelmassa tulisi pyrkid ottamaan huomioon organisaation na-
kokulmasta olennaiset kustannukset, joita palkitseminen aiheuttaa. Palkitsemi-
sen sijoitetun rahan mééritteleminen voi tulla esimerkiksi henkilstjohtajan pal-
kasta, tulospalkkioista tai tyohyvinvointipdivastd. Tallaiset kustannukset ovat
laskettavissa ja mitattavissa. Haasteita laskennassa sen sijaan voi aiheuttaa esi-
merkiksi kateuden ja epdoikeuden kokemusten-, osaoptimoinnin- ja ei-toivotun
tyokulttuurin kehittymisen kustannukset. Jotta organisaation kannalta kannatta-
via investointeja voidaan tehdd, tulee tédllaisia aineettomia ja epdsuoriakin kus-
tannuksia pystyd estimoimaan (Peters & Taylor 2017, 270).

Alla oleva taulukko on hypoteettinen investointilaskelma palkitsemisen
tuotoista. Laskelmassa on kaytetty hyodyksi Ylikorkalan ym. (2018, 14) listaamia
palkitsemisen hyotyja.

Taulukko 4 Palkitsemisen tuotot, esimerkkilaskelma

Palkitsemisen tuotot

Parantunut tyotyytyvaisys 3 200,00 €
Parantunut motivaatio 3 500,00 €
Hyodyt rekrytoinneissa 1 500,00 €
Sitoutumisen hyodyt 1 000,00 €
Saastot vaihtuvuuden alenemisessa 4 200,00 €
Kokonaistuotot 13 400,00 €
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My0s palkitsemisen tuottojen laskemisessa pyritddn ottamaan huomioon mah-
dollisimman laajasti organisaation ndkokulmasta olennaiset seikat. Aineetto-
mien tuottojen muuttaminen aineellisiksi, rahamadérdisiksi tuotoiksi voi olla
haastavaa. Myos palkitsemisen tuotoissa tulisi pyrkid ottamaan huomioon epé-
suorat ja aineettomat tuotot ja niiden rahamééarainen merkittavyys, jotta niitd voi-
daan verrata palkitsemisen kustannuksiin. Vaikka tarkkoja summia ei saataisi
laskettua, on syytd arvioida vahintddn vaikutusten merkittavyyttd ja vaikutusten
suuntaa.

Investointilaskentaa usein yksinkertaistetaan jattamallda huomiotta seikat,
joilla on vain vdhdinen vaikutus lopputulokseen seké niissé oletetaan nykytilan-
teen jatkuvan muuttumattomana tulevaisuudessakin, vaikka néin ei todenndkoi-
sesti kaikilta osin olisikaan. Lisdksi esimerkiksi inflaatio ja verot voidaan jattaa
huomioimatta. Kuitenkin esimerkiksi tuottojen diskonttaaminen nykyhetkeen
on usein olennaista tulevaisuuteen suuntautuvissa investoinneissa, jollaisia
kaikki investoinnit yleensd ovat. (Ikdheimo ym. 2019, 178.)
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5 AINEISTO JA MENETELMA

5.1 Haastateltavat yritykset

Tutkimuksen empiirisessd osiossa tutkitaan suorittavaa tyotd matalapalkka-
aloilla tekevien palkitsemista. Tédssd kappaleessa esitellddn haastatellut yritykset
ja tyonkuvat, joihin haastattelut liittyvit. Kappaleen lopussa analysoidaan haas-
tatteluiden tuloksia ja verrataan niitd muuhun kirjallisuuteen sekd aiemmin tut-
kimuksessa esiteltyyn viitekehykseen.

Haastatteluihin valikoitiin kolmen eri toimialoilla toimivan yrityksen yksi
palkitsemisesta vastaava henkilo ja yksi tyontekijd, joka tekee suorittavaa tyotd,
matalapalkka-alalla. Tutkimukseen pyrittiin 16ytdmaan mahdollisimman erilai-
set tyonkuvat, jotka kuitenkin ovat sisdlloltdan rutiininomaisia. Toimenkuvien
keskindiselld poikkeavuudella pyrittiin saavuttamaan erilaisuutta haastatelta-
viin, jotta tutkimuksen tulokset olisivat laajemmat ja mikéli toistuvia ilmioitad ha-
vaitaan, olisi tutkimustulos laajennettavissa useampaan eri toimenkuvaan. Talld
esimies-tyontekijd-haastatteluyhdistelmalld haluttiin 16ytdd mahdollisia eroavai-
suuksia ja yhtenevdisyyksid palkitsemisen tavoitteiden ja onnistumisen valilla.
Lisdksi esimiehiltd pyritddn saamaan tietoa yritysten palkitsemisstrategiasta ja
palkitsemisen tavoitteista. Tyontekijihaastatteluissa taas pyritddn tunnistamaan
tyontekijoitd mitkd todella tuovat palkitsevuuden tunnetta ja lisddvat motivaa-
tiota. Lisdksi tyontekijahaastatteluilla pyritddn saamaan ymmarrysta tyontekijoi-
den ajatuksia tyotd, yritystd ja palkitsemista kohtaan.

Tutkimuksessa oli mukana kolme eri yritystd, kustakin kaksi henkiloa.
Henkil6t on jaoteltu ensin yritysten mukaan, yritykset A, B ja C. Sen jdlkeen hen-
kilon roolin mukaan. Palkitsemisesta vastaavat ovat henkilonumeroltaan nume-
roita yksi. Palkitsemisen kohteena olevat tyontekijdt ovat henkilonumeroltaan
numeroita kaksi.

Yritys A on suomalainen keskisuuri perheyritys, joka toimii siivousalalla.
Yhtion palveluvalikoimassa on muutamia erilaisia palveluita, pddasiassa siivous-
palvelu, josta keskeisimpédnad kotisiivous. Yhtion liikevaihto oli vuonna 2019 noin
3,2 miljoona euroa ja tilikauden tulos noin 70 tuhatta euroa tappiollinen. Yhtiosta
haastateltiin yhtion tyontekijoiden palkitsemisesta vastaavaa henkilod Al ja pal-
siistijd ja hdnen tyonsa on kotisiivousten tekeminen.

Yritys B on suomalainen mm. pesulapalveluita tarjoava suuryritys. Yhtio
tarjoaa myo6s muita palveluita, mutta tassd tutkimuksessa keskityttiin pesulapal-
velutoimintoihin. Yhtiostd haastateltiin pesulapalveluiden johtajaa B1, joka myos
vastaa tyontekijoiden palkitsemisesta. Liséksi haastateltiin pesulapalveluita asia-
kasrajapinnassa tarjoavaa myymaéldnhoitajaa B2.

Yritys C on suomalainen suuryritys, joka harjoittaa mm. vartiointiliiketoi-
mintaa. Yhtio tyollistda tuhansia vartioita. Yhtiostd C haastattelin vartioiden pal-
kitsemisesta vastaavaa johtohenkil6d C1 ja vartijaa C2.
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Alla olevassa taulukossa on jaoteltu haastateltavat rooleittain.

Taulukko 5 Haastateltavat rooleittain

Palkitsemisesta Tyontekija
vastaava
Siivouspalvelut | Al A2
Pesulapalvelut Bl B2
Vartiointipalvelut | C1 C2

5.2 Tutkimusmenetelmi

”Yksi nopeimpia tapoja saada késitys palkitsemisen tilasta yrityksessd, on koota
pOydan ddreen joukko tyontekijoitd kertomaan kokemuksistaan.” (Ylikorkala ym.
2018, 25). Vaikka tdssa tutkimuksessa ei tutkita erikseen kohdeyritysten palkitse-
misen tilaa on Ylikorkalan lausahdus sopiva myos tdhdn tutkimukseen. Taméan
tutkimuksen tavoitteena on luoda ymmarrystad palkitsemisen tilasta yrityksissa
sekd siitd, miten palkitseminen koetaan sekd palkitsemisesta vastaavien, ettd pal-
kittuna olioiden kohdalla. N4itd tutkimalla pyritddn 16ytamédan vastauksia tutki-
muskysymyksiin siitd, millainen palkitseminen tehoaa ja toimii kun puhutaan
suorittavaa tyotd matalapalkka-aloilla tekevistd ihmisista.

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Se on toteutettu
haastattelututkimuksena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan esimerkiksi
ihmisten kokemuksia ja ajatuksia jostain tietystd aiheesta ja pyritddn siten ym-
mértdméadn ilmion ilmenemisen syita.

Kvalitatiivista tutkimusotetta suositaan silloin, kun ollaan kiinnostuneita
tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista, eikd niinkddn niiden yleisluontoi-
sesta jakautumisesta (Metsamuuronen 2011). Taméan tutkimuksen tutkimuskysy-
mykset liittyvdt enemman aiheen syvempadn ymmartamiseen kuin esimerkiksi
maédralliseen jakautumiseen.

Laadullista tutkimusta on kritisoitu siitd, ettd se ei tuo ilmi syy-seuraussuh-
teita ja ettd haastateltavat kertovat vain omat tulkintansa aiheesta, eivitka ne ole
valttamatta vedenpitavia faktoja (Totto 2005, 158; Alasuutari 2011, 110). Maaral-
lisen tutkimuksen tutkimustulokset sen sijaan ovat ldhes kiistattomia faktoja, mi-
kali tutkimus on tehty oikein (Alasuutari 2011, 110). Téass4 tilanteessa, kun suo-
rittavan tyon palkitsemisesta pyritdan loytamaan tunnistettavia teemoja ja ihmis-
ten kokemuksia palkitsemisesta on laadullinen tutkimus sopiva menetelma té-
hdn. Mahdollisten tunnistettavien teemojen syvemmasséd tutkimisessa kvantita-
tiiviset tutkimukset tulenevat tarpeeseen.
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5.3 Haastattelututkimus

Tamd tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, tdssd tapauk-
sessa teemahaastatteluina. Hirsjdrven & Hurmeen (2008, 34) mukaan haastatte-
lututkimus soveltuu kédytettavaksi silloin kun halutaan luoda ymmarrystad ihmis-
ten ajatuksista ja kdyttdytymisestd. Teemahaastattelu haastattelu on sopiva haas-
tattelumuoto silloin, kun halutaan tietoa vahemman tunnetuista ilmigistd ja asi-
oista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, 56). Tamdn vuoksi tédllainen
haastattelututkimus on sopiva tdhdn tutkimukseen, kun tavoitteena on ymmar-
tad ihmisten kayttaytymistd palkitsemiseen liittyen.

Teemahaastattelu tapahtuu ennalta suunniteltujen teemojen pohjalta, ilman
tarkkoja valmiiksi muotoiltuja kysymyksid (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 47-48). Tee-
mahaastattelu on erddnlainen lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vali-
muoto. Sen kysymykset eivit ole ennalta mddrattyjd, mutta toisaalta haastattelun
teema on ennalta madrétty, jotta pysytddn oikean aihealueen dédrelld. Tdssa haas-
tattelumuodossa haastateltaville annetaan tilaa puhua aiheesta vapaasti. Puo-
listrukturoitu haastattelu sopii tilanteisiin, joissa halutaan tietoa juuri tietyista
asioista, eikd haastateltaville ole tarpeellista antaa kovin laajoja vapauksia haas-
tattelutilanteessa kuten esimerkiksi avoimessa haastattelussa. (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka, 2006, 53.)

Puolistrukturoitu haastattelu jattdd kuitenkin tilaa laveammillekin vastauk-
sille verrattuna strukturoituun haastatteluun. Lisdksi tdamé& haastattelumuoto
mahdollistaa lisdkysymykset ja kysymysten soveltamisen haastattelutilanteessa.
Puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltavien annetaan puhua aiheesta
melko vapaasti. Haastattelija padattdad aiheen mistd puhutaan ja ohjailee keskuste-
lua. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, 56-57.)

Tutkimuksen haastatteluaineisto analysoidaan teoreettisten taustaoletusten
ja tutkimusaiheen viitekehyksen pohjalta. Haastatteluaineistosta pyritdan tun-
nistamaan usein toistuvia teemoja sekd niiden keskindisid poikkeamia. Ndaista
toistuvista teemoista pyritddn 1oytamddn yhteys teoreettiseen viitekehykseen ja
taustaoletuksiin. Esiin tulevat ei-releventit asiat jatetddn tarkemman tarkastelun
ulkopuolelle.

Tutkimuksen lopuksi aineistosta laaditaan yhteenveto. Haastatteluaineis-
tosta tehdyistd analyyseistd pyydetddn arvio ulkopuolisesta verifioimaan analyy-
sien paikkansapitdvyyttd ja johdonmukaisuutta.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Palkitseminen suorittavissa toissd matalapalkka-aloilla

Téssd tutkimuksessa teoriapohja kytkeytyy vahvasti palkitsemisen motivoivaan
vaikutukseen. Palkitsemisen vaikutukset toki ulottuvat laajalle esimerkiksi tyon-
tekijoiden houkuttelemiseen tyomarkkinoilta yritykseensa sekd myos ohjaamaan
tyontekijoitd halutunlaiseen toimintaan tydssd (Moisio ym. 2006, 11). Motivaa-
tion kautta saavutetaan iso osa palkitsemisen hyodyistd, jonka vuoksi se on kes-
kiossd puhuttaessa palkitsemisesta. Tamd tutkimus ldhestyy aihetta kuitenkin
laskentatoimen nakokulmasta tutkien palkitsemisen kannattavuutta.

Tamén tutkimuksen péddtutkimusongelma on “kannattaako suorittavaa
matalapalkkatyotd tekevid palkita peruspalkan ylittdvilld keinoilla?” Taman tut-
kimuksen haastatteluissa kysyttiin yritysten palkitsemisesta vastaavilta henki-
l6ilta tamd kysymys ja pyrittiin 16ytamééan yritysjohdon ajatusmaailma palkitse-
misen suhteen: onko palkitseminen ja palkka vain pakollinen paha, jonka kulut
tulee minimoida vai onko palkitsemisella saavutettavissa organisaatiolle parem-
paa suorituskykyd? Tassd tutkimuksessa pyritddn tunnistamaan tehokkaita pal-
kitsemisen keinoja suorittavaa tyotd tekevien kohdalla.

6.2 Suorittavaa, matalapalkkaista tyota tekevien palkitseminen
yrityksissa

Palkitsemisesta vastaavien haastatteluissa lihdettiin liikkeelle siitd, ettd haasta-
teltavat kertoivat, miten heiddn yrityksessddn palkitaan kohderyhmaén tyonteki-
joitd. Jokaisessa mukana olleessa yrityksessd oli toissd paljon suorittavaa tyota
matalapalkka-alalla tekevid henkilgitd, joten heiddn palkitsemisensa oli keskeisia
johtamisen kysymyksi4, joita oli pohdittu paljon.

Yritysten palkitsemislinjat vastasivat hyvin pitkilti toisiaan. Palkitsemi-
sesta vastaavien mukaan heiddn yritystensd palkkataso mukaili tyoehtosopi-
musta. Yrityksessd B oli lisdksi otettu peruspalkan oheen pienid, joskaan ei rahal-
lisesti merkittavid tulospalkkioita. Lisdksi yrityksessd A oli kdytossd porrastettu
palkkamalli, jossa palkka nousi osaamisen mukaan.

Jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa yrityksessd alalle (siivousala,
pesula-ala ja vartiointiala) tyypillistd on, ettd suorittavaa tyotd tekevid matala-
palkkatyontekijoitd on suhteellisesti paljon ja tyontekijoiden vaihtuvuus on
suurta. Vaihtuvuuden alentaminen olikin keskeisid teemoja henkildstdjohtami-
sessa ja palkitsemisessa. Vaihtuvuuden taustalla uskottiin olevan ongelmat tyon-
tekijoiden motivaatiossa; tyon sisdlto, arvostus ja palkkataso eividt motivaatiota
ainakaan nosta.
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”No kylld se (vaihtuvuus) on tilld alalla on suurta, sitd ei voi kieltdd, mutta, ettd sii-
hen me just yritetddn télld henkilostojohtamisella panostaa, ettd saatas meijan yrityk-
sessd pidettyd ne luvut alhaalla ja tyontekijat viihtys meilld.” Al

“tottakai tdad vaihtuvuus on niinku issue ja se on iso issue ja sen kans tehddan koko-
ajan toitd, mutta me ollaan ldhdetty niinkun siind mielessa ettd me tiedostetaan ettd
tammonen on ja sen kans tehddan toitd.” C1

”Sehéan (vaihtuvuus) on hyvin kaksjakosta. Ettd on semmosia henkil6itd, jotka ovat
kokoaikaisessa tyosuhteessa ja ovat tulleet tyoskentelemaan alalle ni niissd vaihtu-
vuus vaihtelee 2-10 % riippuen minkélaista taloussuhdannetta eletddan ymparoivassa
yhteiskunnassa.” C1

Tyontekijoiden vaihtuvuuden kustannukset oli yrityksissd tunnistettu ja niihin
myos pyrittiin vaikuttamaan. Osittain yrityksissa kuitenkin koettiinkin, ettd alan
luonteeseen kuuluu runsas tyontekijoiden vaihtuvuus, joka tulee hyvéksyd ja
tehdi sille ne toimenpiteitd, joita on tehtdvissa.

” me ollaan ldhdetty tdssa vaihtuvuudessa siitd keskeisestd ajatuksesta, ettd se on
ihan se ja sama, ettd onko se palkansaaja niinku lyhyen, kuukauden mittaisen tyo-
suhteen, vai onko se sitten muutaman vuoden tyosuhteen vai onko se sitten elaman-
mittaisen uran ni silld on niinku oma elinkaarensa ja me, ketka taalla nyt sitten koite-
taan tehdd toitd sen edestd ja miettid néitd, ettd mikd on hyva juttu, mika on huono
juttu ja mistd voitas saada uusia kikseja.” C1

Tdamdn ajatusmallin hyvidksymisen voidaan myos ajatella alentavan tyontekijoi-
den sitouttamiseen kaytettdvid resursseja; jos ongelman olemassaolo hyviksy-
tddn, sitd ei pyritd poistamaan. Mutta miksi ndilld aloilla tyontekijoiden vaihtu-
vuus on suurta?

Tyontekijoiden mukaan heiddn tyosséddn sitouttavia tekijoitd ei merkitta-
vasti ollut. Tyontekijoistad kaikki kolme sanoivat, ettd jos kilpailijalta tulisi rahal-
lisesti parempi tarjous, niin tarjoukseen tartuttaisiin.

"Riippuu tietenki palkasta mutta varmaan ldhtisin. Ei mulla nyt oo mitddn pahaa sa-
nottavaa nykysestdkaan. Ettd ainaki omalta osalta asiat aina hoitunu ja mé&a tykkaan
just tuosta ettd tulee semmonen olo ettd luotetaan. ” B2

“No md varmaan miettisin just sitd, ettd mihin ne ty6t sijottuu. Niinku vaikka mun
asuinpaikkaan ndhden. Ja sitten varmaan toinen asia on se tydkaveri, ettd maa kysyn
siltd, ettd voinko mad ldhtee, ettd hdiritseeko héntd, jos mina hylkdan hanet. Mutta en
oikeastaan varmaan muuta miettis, ettd kyllda méa varmaan lahtisin.” A2

Tama voi osaltaan kertoa huonosta sitoutumisesta tyonantajaan ja tychon. Kor-
kean vaihtuvuuden syyt voivat olla tyon hygieniatekijoissd tai motivaatioteki-
joissd. Alalla tyoskentelevien alhainen motivaatio koettiin alojen haasteeksi, jo-
hon yrityksissé toki panostettiin. Tama asia tuli ilmi sekd tyontekijoiden, ettd esi-
miesten haastatteluista.

"Nyt erityisesti (korona-aikaan) haluaa pysyd nyt tdssd tutussa ja turvallisessa missa
ainakin on toitd tarjolla. Ja sitten mun nykyinen tyokaveri on kylld aivan loistava mo-
tivaattori, koska se on niin hyva ihminen.. Mutta muita motivaation ldhteita ei ehka
tahan tyohon oo.” A2
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”Sitte ku motivaatio on hukassa ni sitte tehdan kaikkea muuta kuin sitd tydsuoritetta
ja energiaa valuu ja keskitytadan muihin asioihin. Ettd se nékyy sielld asiakaspalve-
lussa. Ja parhaimmillaan sielld sitte sotketaan ja haimmennetddn muittenki tyonteki-
joitten hyvdt tyosuoritteet.” C3

Palkan motivoivaa vaikutusta on avattu tamén tutkimuksen teoriaosuudessa.
Aiemmassa tutkimuksessa palkalla ndhd&ddn olevan my®os rajallinen motivoiva
vaikutus. Tamén tutkimuksen yrityksistd kaikki kolme pitivét palkkatason 14-
helld Tesin minimirajoja, lukuun ottamatta pienid tulospalkkoja ja -bonuksia. Ny-
kyistd palkkatasoa yrityksissd perusteltiin silld, ettd luonnollisesti sen alle ei
voida maksaa lakien mukaan. Ja vaikka lakien puitteissa voitaisiinkin niin, jos
kilpailijat pitdisivat palkkatason aiemmalla tasolla, tulisi uudet haasteet. Tyonte-
kijoiden havaitessa muutos, tulisi haastateltavien mukaan ongelmia tyotyytyvai-
syydessd ja motivaatiossa sekd tyontekijdt alkaisivat vaihtaa tydpaikkaa.

“monella se tietysti tulee, ettd ko me ei voida asioihin milld&dn tavalla vaikuttaa, ettd
teen sen minimin, ettd vaan oon ja pysyn mukana eiké suinkaan se, ettd ma haluan
kehittdd itsedni, ma haluan oppia uusia asioita ja menna eteenpdin.” Bl

”kylldhdn ne jossain vaiheessa sitten vaihtais tyopaikkaa tai firmaa, jos ldhdettdis
sille tielle” Al

Vartiointialalla aineellinen palkitseminen tydehtosopimusta ruhtinaalli-
semmin sen sijaan voisi palkitsemisesta vastaavien mukaan toimia tyontekijoi-
den houkuttelemisessa yritykseen toihin ja kenties motivoida tyontekijoitd,
mutta alan luonteen vuoksi palkoilla kilpailu ei ole mahdollista.

"Tammosessd bisneksessd, joka on ddrettoméan tydvoimaintensiivistd ja sielld pan-
naan 85 % liikevaihdosta palkkoina tai suoraan palkkoihin kytkeytyvina kuluina ulos
ni sielld ei oo niinku palkkaelementtid, jolla voit juurikaan kilpailla.” C1

6.3 Tehokas palkitseminen

Edellisen kappaleen haastattelukatkelmista kavi ilmi, ettd palkitsemisesta vas-
taavien esimiesten mukaan aineellisen palkitsemisen kokonaissummaa ei heidan
kasityksensa mukaan ole mahdollista nostaa. Peruspalkkapalkka kannattaisi hei-
ddn mukaansa pitdd hygieniatasolla, eli tasolla, jolla tyontekijdt pysyvat tyyty-
vdisend, mutta ei merkittavasti yli sen.

"Eip4 se (palkannosto) pitemmalld tahtdimelld sitten motivoi” Al

“meilld on tulospalkkaussysteemi niin sehédn on tietylld tavalla kaksipuolinen, etta
sielld tyonantaja saa tiettyjd joustoja ja sitten taas sielld on se palkkio vastapuolella et
siind on tietylld tavalla ostettu joustoa, jos ndin voi sanoa, ettd molemmat hyotyvat
siitd.” B1
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Aineellisen palkitsemisen rajahyoty tuli kuitenkin vastaan melko nopeasti. Ai-
neellisen palkitsemisen katsottiin olevan tehokkaimmillaan silloin, kun palkittu
koki tulleensa huomatuksi ja sai jonkin konkreettisen hyodykkeen tai rahasum-
man. Yrityksissd katsottiin kuitenkin, ettd rahallisesti merkittdvdt summat esi-
merkiksi 100 eurosta ylospdin, eivdt motivoi tyontekijdd riittdvasti suhteessa an-
nettuun palkintoon. Myoskaddn runsas méard pienid palkintoja ei motivoi.

”Se vaikuttaa sen yhden hetken tai yhden pdivan. Mutta pitemmaille se ei kanna.” Al

”Se pitdd myoski niinko paikkansa, ettd raha menettdd sitd mukaa merkitystdan kun
sitd on sen verran ettd se ei tavallaan oo endd ongelma. Ettd sitd on kadytossd sen ver-
ran, ettd silld pystyy tota sen kaiken vélttamattoman ja pikkasen jda ylikin niin se ei
00 sit endd niin tarkee. Ja tietysti ihminen joka niinko nidkee oman arvonsa vaan
niinko rahassa et paljonko sitd rahaa tulee niin sitd ei oo koskaan riittavasti.” Bl

Tastd katkelmasta voidaankin ldhted analysoimaan voisiko matalapalkka-aloilla
rahallinen palkitseminen toimia erityisen hyvin, kun pienikin palkannosto nakyy
tilipussissa. My0s erds palkitsemisesta vastaavista esimiehistd pohti, ettd talld
voisi olla merkitysta.

”Ja sitten kenelle raha on tidrkeetd ja raha voi sitten tietysti olla sitten jos puhutaan
matalapalkka-alasta niin se voi olla sitten dédrettomén tarkeetd, ettd niilld maksetaan
laskut ja sitten taas jollekin johdon tyypille se voi olla sitd statusta et silld pystyy pon-
kittamaan ndita asioita itsessddn ettd sielld on monenlaisia.”B1

Tdamdn jdlkeen hdn kuitenkin totesi, ettd peruspalkkana kova palkka ei pitkalla
tahtdimelld motivoi, vaan tamd rahallinen “lisdpalkitseminen” tulisi olla saavu-
tettavissa nimenomaan tulospalkkioitten kautta

”jos se on niinku tavallaan timmostd, et se raha tulee kutakuinkin itsestddn ni sillei
sit oo endd merkitystd, ettd hetken padstd se niinku katsotaan, et se on niinku saavu-
tettu etu ja sitd ei voi ottaa pois, ettd sen eteen ei olla endd valmiita tekemdan mitaan.
Ku sit taas tavallaan, ettd kun on niinku selkeet kriteerit ja selkeet tavoitteet ni niihin
myoski niinku pyritddn ja niitd niinku halutaan saavuttaa.” Bl

Muut tutkimusyritykset eivit tulospalkkioita tarjonneet. Palkitsemisesta vastaa-
vien mukaan heiddn tilanteessaan lisatehokkuus ei tuonut suoraa lisdlaskutusta.

Tutkimuksen kannalta mielenkiintoista on, millaisia ominaispiirteitd suo-
rittavaa tyotd matalapalkka-alalla tekevissa voisi olla tai millainen palkitseminen
heitd motivoi. Jokainen palkitsemisesta vastaava tunnisti jotain ominaispiirteits,
jotka voisivat palkitsemiseen vaikuttaa.

”Et sitten esimerkiksi myyjid usein motivoi voittaminen ja joku haluaa olla esill4. Sit-
ten taas monelle semmonen esilld oleminen voi olla ahdistavaakin. Al

Tédhan aineellisen palkitsemisen niukkuuteen toki vaikutti my6s aiemmassa kap-
paleessa mainittu alan toimialan tydvoimaintensiivisyys. Tyontekijan laskutuk-
sen kate on kapea, eikd hyvailla suorituksella saada merkittavasti lisdlaskutusta.
Siksi palkalla motivointi ei ole yrityksen ndkokulmasta houkutteleva vaihtoehto.
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Aikaisempi tutkimustieto osoittaa, ettd aineellinen palkitseminen ei pitkalld
aikavdlilld nosta tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota tai tuottavuutta.
Aiemmista haastattelukatkelmisa selvidd., ettd haastateltujen yritysten palkitse-
misesta vastaavat henkil6t olivat tdiméan tiedon kanssa samoilla linjoilla.

Tastd syystd palkitsemiseen kdytetyt resurssit kohdennettiin hygieniateki-
joihin ja aineettomaan palkitsemiseen. Esimerkiksi vartiointialalla tydvaatteet ja
tydolosuhteet olivat tdrkeitd panostuskohtia.

“varusteet on semmonen asia mistd ei tingitd ettd ne on niinku kunnossa, ettd sielta
sitten 16ytdd ihmistet, jotka ei valttamaéttd oo sen euron perdssd juoksemassa ni pysty-
vit saamaan mahdollisimman hyvan tuen sille omalle toitten tekemiselle. Ettd se on
ehkd se issue mihin ollaan koitettu panostaa. ... koitetaan tehdd semmoset asiakas-
kohtaiset kehittamissuunnitelmat, johon me osallistetaan sitten se henkilokunta, etta
he pystyisivét vaikuttamaan mahdollisimman paljon sithen omaan tyohonsa”C1

6.4 Suorittavaa tyoti tekevien palkitsemisen erityispiirteet

Téassd kappaleessa kisitellddn suorittavaa tyotd matalapalkka-alalla tekevien
tyontekijoiden ominaispiirteiden ja tyon luonteen vaikutusta palkitsemiseen. Ta-
loustieteen oppien mukaisesti tehokkailla markkinoilla tyontekijad saa tyostdnsa
vastineeksi oman tuottavuutensa mukaisesti palkkaa. Useissa matalan tuotta-
vuuden tdissd saman tyotehtdvan sisélld tyontekijoiden tuottavuudessa ei usein
ole merkittavad eroa (Philpott 2014, 11). Esimerkiksi loistavan siistijan tai vartijan
ty0 ei vélttamattd suoraan ndy omistajan pussissa, koska laskutus perustuu aika-
palkkaan.

”ei tarvi antaa ku kolmen kympin palkankorotus meijan henkilostolle ni jos ei sita
asiakkaalta ldhetd hakemaan sitd kustannusvaikutusta ni yhtion kannattavuus saa-
daan pudotettua 3 %” C1

Tdamd perustelee melko tasapdisen palkkamallin, mika haastatelluissa yrityksissa
oli kdytossa. Toisin pdin kddnnettynd aineelliseen palkitsemiseen panostetulla
eurolla ei usein saada vastinetta tuottavuudessa. Palkitsemisella pystytdan toki
vaikuttamaan tyotyytyvéisyyteen ja jossain mddrin motivaatioon, jotka taas vai-
kuttavat epdsuorasti tulokseen tyodilmapiirin paranemisella ja vaihtuvuuden ale-
nemisella. Né&ihin sen sijaan on haastavaa vaikuttaa aineellisen palkitsemisen
kautta, jolloin katseet kddntyvét aineettomaan palkitsemiseen.

”ihmisethén tekee paljon muunki takia ku pelkédn rahan takia toité ja sitten on toinen
mitd ollaan néhty, ettd koitetaan viedd hyvin voimallisesti koulutuksia eteenpdin ja
tuota varusteet on semmonen asia mistd ei tingitd ettd ne on niinku kunnossa, etta
sieltd sitten 16ytdd ihmistet, jotka ei valttamaétta oo sen euron perdssd juoksemassa ni
pystyvit saamaan mahdollisimman hyvan tuen sille omalle tditten tekemiselle. Etta
se on ehkd se issue mihin ollaan koitettu panostaa”Cl1
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Schaufelin (2012, 5) mukaan tyontekijoiden sitoutuminen on parempaa, jos
tyo sisdltédd erilaisia haasteita ja siind on mahdollisuus kehittyd. Siivousalalla ja
pesula-alalla tyoskentelevit tyontekijat kokivat tyon sisédllossd olevan motivoivia
elementtejd melko runsaasti. Tyon fyysisyys toi tyontekijdlle olon, ettd on tehnyt
asioita ja saanut aikaan. Lisdksi “oman kddenjdljen” nakymistd arvostettiin.

”Nditd ongelmatilanteita ettd tykkdan ratkoa niitd ja sit ku on timmosta nopeatem-
poista tyotd ni ainaki ite tykkaan. Ettd semmosta fyysistd.” B2

” No on se niinku tavallaan ihan mukavaa just se ettd tietdd, ettd on tehny jotain kun
nikee sen konkreettisen jdljen. Mutta sitten onhan tda tosi fyysisesti raskasta, ettd
mullakin on olkapéé kipee ja jalkapohjat kipeet ja oon vasyny tdiden jalkeen ihan
niinku fyysisyyden takia, mutta on se tavallaan ihan kiva kun nikee sen tyonss jal-
jen.” A2

” Ja erilaiset kohteet on kiva, koska oon ma ollu joskus semmosessa, ettd oon sii-
vonnu samaa juttua joka pdivéa ni se on hirveda.. Tai jotenkin ne samat seindt alkaa
kyllastyttad.” A2

Kuitenkin esimerkiksi pesulatyontekijédlle B2 tdrkein syy vaihtaa tyopaikkaa
voisi olla juuri nykyisen tyon rutiininomaisuus ja yksinkertaisuus.

” Ja varmaan sitten ku péivéat on loppujenlopuksi aika samanlaisia. Ja sitte ku ei oo
sitd kiirettd ni vélilla tulee semmonen olo, ettd tarvis jotain sdpindd. Ni varmaan
se.”B2

Yksi esimiehistd nosti esille arvostuksen osoituksen ja tytén huomioimisen tér-
keyden.

“Mulle on helvetin tdrkeetd ettd ne ihmiset, jotka on meilld toissd ni ne ylpeydella
kantaa sitd toimipukua mikd meilld on ja ovat hemmetin ylpeitd siitd omasta tekemi-
sestddn ja omasta tyon jdljestdaan” C1

Alat, joiden tyopaikat eivit ole kovin arvostettuja, voi vaihtuvuutta aiheuttaa
pelkka tyon arvostus, vaikka itse tyostd tykkaisi.

”No musta tuntuu ainaki, ettd tddlla naa tyontekijat arvostaa niinku kaikkia muita
tyontekijoitd ettd ei ainakaan puhuta toisillemme sillain, ettd siivoojat on huonoja ih-
misid, koska on kuitenki itekki mutta kylla se ehkd vahan voi nakya valilld niinku ai-
naki jos vaikka niinkun jollekin kaverille tai kaverin kaverille sanoo, ettd maa oon
siistijd niin sit se on sillee et “ai jaa”. Ettd sivuutetaan tai tulee semmonen, ettd no sun
eldmad ei sitten kiinnosta mua enempad.” A2

T&ta tyon arvostamisen tarkeyttd pidettiinkin keskeisend teemana myos esimies-
ten puolella. Yksi esimiehista pitikin juuri tyon arvostamista ja arvostuksen osoi-
tusta tarkednd johtamistyokaluna.

”Me ite arvostetaan tidtd mitd me tehdén ja osotetaan myos tyontekijoille, ettd me ar-
vostetaan. Ettd voidaan olla ylpeita tastd hommasta. Kun ennen siistija hdpeillen ker-
toi ammattinsa, tdnd pdivana ammatillinen ylpeydentunne on meilld arkipdivaa. ” Al
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Yksilon huomioiminen nahtiin yrityksessda myos huomionarvoisena seikkana.
Kaikissa kolmessa yrityksessd jokaisen tydntekijan kanssa kadytiin vahintdan vuo-
sittain palaute keskustelu, jossa pyrittiin ottamaan huomioon tyontekijan huolet
ja tunnistamaan milld mielelld tyontekijd tyotadan tekee. Tama koettiin myos tyon-
tekijoiden taholta tarkedksi.

”Et heita (tyontekijoitd) kannustetaan ja tuetaan ja he saa sitd palautetta ja ettd pa-
laute kulkee molempiin suuntiin ja heiddn mielipiteitdan kyselldan ja he voivat vai-
kuttaa siihen tyohonsa silla tavalla, ettd..” Bl

”Joo kuukausittain on palautekeskusteluita. Se on semmonen palaveri, missad anne-
taan ne palautteet, mitad asiakkaat on antanu. Ja sitten niistd just niinku palkitaan ne
parhaat ihmiset. Niin se on kylla tavallaan ihan kiva ku siitd tulee semmmonen jes,
tiilis.” A2

Muunlainen yksilotasolla palkitseminen koettiin yrityksissd esmiesten tasolla
haastavaksi muun muassa tyontekijoiden suuren méddran ja myos verotuksen
vuoksi.

”Jos se on joku tavallaan yksilopalkitseminen ni sehdn on niinku heti pitds maksaa
tyontekijan veroa ja siitdhdn menee kylld sitten idea pois ihan taysin”B1l

”Eihdn me voida tdysin tietdd, mitd kukakin arvostaa ja viehdn se tehokkuutta siita
palkitsemisesta, jos siitd hdvidd se systemaattisuus” Al

Palkitsemisen osalta poikkeavaa tédllaisessa matalan tuottavuuden tydpaikoissa
on myos yksittdisen tyontekijan vaihtuvuuden kustannusten alhaisuus. Kun
tyontekijan rekrytointi ja kouluttaminen tyohon on edullista, ei vaihtuvuus ole
niin suuri ongelma, kuin tilanteissa, joissa rekrytointi ja kouluttaminen olisivat
kalliita. Siksi vaihtuvuutta voidaan my®os siet&a.

”Eihdn se meilld ldhellekddn niin kallista oo ku jollain toisella alalla vois olla. Mutta
on se tuhat euroa palanu ennen ku ollaan kunnolla hommissa.” Al

Tdamd alhainen vaihtuvuuskustannus ndakyy myos rekrytoinnissa ja mahdollistaa
hyvin myds méadrdaikaiset tyosuhteet. Madadrdaikaisissa tyosuhteissa olevien pit-
kan aikavalin palkitseminen ei my6skadn ole valttamatta organisaation nakokul-
masta jarkevaa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

7.1 Johtopditokset

Johdon palkitsemista on tutkittu paljon muun muassa agenttiteorian (mm.
Feltham & Xie 1994) ja Stewardship-teorian (Donaldson & Davis 1991) avulla.
Suorittavaa tyotd tekevien palkitsemisesta ei sen sijaan merkittavasti tutkimus-
tietoa 10ydy, nimenomaan laskentatoimen puolelta. Palkitsevan organisaation
ndkokulmasta kiinnostavat kysymykset suorittavaa tyotd tekevien palkitsemi-
sessa ovatkin: millainen palkitseminen tehoaa ja saadaanko palkitsemiseen kdy-
tetylle rahalle vastinetta?

Organisaation nikokulmasta palkitsemisen hyotyjen tulee olla kustannuk-
sia suuremmat. Tédssd tutkimuksessa ei pyritty matemaattisesti mittaamaan pal-
kitsemisen kannattavuutta vaan 16ytamaan mahdollisia suoritusmittareita, joilla
palkitsemisen kannattavuutta voidaan mitata sekd mahdollisia siihen vaikutta-
via tekijoitd.

Suoritusmittareiden tutkimisen lisdksi tutkimuksessa pyrittiin 16ytdamaan
tekijoitd, jotka vaikuttavat suorittavaa tyotd matalapalkka-aloilla tekevien palkit-
semiseen. Yritykset tai yritysten tulosyksikot, joissa tuloksentekijoind ovat mata-
lapalkkaiset suorittavan tyon tekijdt, ovat palkitsemisen suhteen kiinnostavassa
tilanteessa. Ndiden organisaatioiden ndkdkulmasta palkat ja palkitseminen ovat
mittava kuluerd, kun palkittavia tyontekijoitd on paljon. Aiemmat tutkimukset
kuitenkin osoittavat laajan, eri tyontekijdtasot kattavan palkitsemisen kannatta-
van.

Esille nousi muutamia keskeisid tekijoitd, jotka vaikuttavat suorittavan ma-
talapalkkatyon palkitsemiseen: alan tydvoimaintensiivisyys, alhaiset vaihtu-
vuuskustannukset, tyotehtdvian sisdinen kasvu, motivoinnin rajahyéty, palkitse-
misen niukkuus ja yksilon huomioiminen palkitsemisessa.

Ensimmadinen havainto siis liittyy alan tyovoimaintensiivisyyteen. Kaikkien
tutkimuksessa mukana olleiden yritysten toimialat olivat hyvin tyovoimainten-
siivisid. Kaikki tutkimuksen yritykset toimivat aloilla, jossa liikevaihto perustui
pitkélti myytyihin ty6tunteihin, pddosin suorittavaa tyota tekevien tydtunteihin.
Yritysten tyontekijoistd suurin osa oli juuri matalapalkkaisia suorittavaa tyotd te-
kevid. Tyovoimaintensiivisyyden vuoksi henkilostdjohtaminen oli yrityksille
strategisesti tdrked tekija kilpailukyvyn kannalta. Kun tyovoimakustannukset
olivat yrityksissd suuret, oli tyontekijoiden motivaatio, vaihtuvuus ja palkitsemi-
sen taso merkittdvid asioita liiketoiminnan kannattavuuden kannalta.

Toiseksi palkitsemisintoon yrityksissa vaikuttivat verrattain alhaiset vaih-
tuvuuden kustannukset yksilod kohti. Vaihtuvuuskustannuksiin vaikuttavat
kaksi tekijdda. Kun tyontekija on koulutuksensa saanut, hidastuu ammatillinen
kasvu merkittavasti. Eli kokenut tyontekijd ei ole merkittdvasti tuottavampi kuin
kokematon. Lisdksi tyovoiman rekrytointikustannukset olivat esimiesten mu-
kaan alhaiset ollen noin 1000-2200 € henkil6d kohden, sisdltden perehdytyksen.
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Namad alentavat rekrytoinnin kustannuksia ja pienentdvéat vaihtuvuuden ongel-
maa yrityksissda. Myos Philpottin (2014, 56) mukaan matalapalkka-aloilla henki-
l6stohallintoon ja tyontekijoiden sitoutumiseen panostaminen ei valttamatta ole
liiketaloudellisesti jarkevaa hitaan ammatillisen kasvun ja alhaisten vaihtuvuus-
kustannusten vuoksi. Tdméd tutkimus vahvistaa Philpottin tutkimusta vaihtu-
vuuden kustannuksista.

Kolmas havainto liittyy motivoinnin rajahyotyyn. Yrityksissad koettiin, ettd
motivoitunut tyontekijad ei ole merkittavasti tuottavampi, kuin ei-motivoitunut
tyontekijad. Tyontekijan motivointi palkitsemisella ei palkitsemisesta vastaavien
mukaan merkittavésti lisdd tuottavuutta, kun laskutus perustuu kaytettyyn ai-
kaan, eikd saavutettuun lopputulokseen. Lisdksi pienikin rahallinen panostus
palkitsemiseen yksilotasolla, merkitsee koko organisaatioon laajennettaessa
suurta kuluerdd. Sen sijaan, ettd yrityksissad pyrittiin motivoimaan tyontekijoitd,
pyrittiin niissd panostamaan tyon hygieniatekijoihin huonoa tyotyytyvdisyytta
vélttddkseen. Herzbergin (1968) mukaan tyon hygieniatekijdt, kuten palkka, ovat
tekijoitd, joilla véltetddn huono tyotyytyvdisyys. Niilld ei kuitenkaan juurikaan
voida motivoida tyontekijoitd, vaan tdssd vaiheessa huomio tulee kiinnittdd pal-
kitsemiseen. Niissd yrityksissd, joissa tulospalkkaus oli koettu “mahdolliseksi
kayttad”, sitd kdytettiin. Taman tutkimuksen perusteella ei voida sanoa liittyyko
tamd ongelma vain ndiden yritysten spesifeihin tilanteisiin (tuntilaskutusperus-
teinen liikevaihto) vai onko tutkimustulos tétd yleisempi.

Neljantend toistuvana teemana palkitsemisesta vastaavien haastatteluissa
nousi aineettoman palkitsemisen rooli. Palkitsemisesta vastaavien mukaan yri-
tyksissd pyrittiin panostamaan aineettomaan palkitsemiseen. Kauhanen & Laine
(2015, 119) jakavat aineettoman palkitsemisen kahteen ryhmdéan: urapalkkiot ja
sosiaaliset palkkiot. Urapalkkioiksi voidaan lukea esimerkiksi itsensd kehittami-
nen, tyon sisédltd sindnsd, joustavat tyoajat ja kasvumahdollisuus organisaation
sisdlld. Sosiaalisia palkkioita taas ovat esimerkiksi statussymbolit, palaute, tyo-
yhteison edustaminen ja julkinen arvostus. Molempia palkitsemistapoja kdytet-
tiin tutkimuksen kohdeyrityksissa. Tutkimuksissa mainittiin muun muassa jous-
tavat tyoajat, statussymbolit, palaute ja julkinen arvostus. Itsensd kehittdaminen
ja uralla eteneminen nahtiin sen sijaan haastaviksi tavoiksi palkita tyontekijaa.
My6s yksilon huomioiminen palkitsemisessa oli palkitsemisesta vastaavien mu-
kaan haastavaa. Tdhdn syyksi nimettiin suuri palkittavien tyontekijoiden méaara
yhdistettynd alhaiseen tuottavuuteen. Vaikka palkitsemisesta vastaavat painotti-
vat aineettomaan palkitsemiseen panostamista, olivat aineettoman palkitsemisen
keinot kaiken kaikkiaan melko suppeasti kdytossa.

Tutkimuksessa mukana olleiden yritysten palkitsemisjdrjestelmissé oli ha-
vaittavissa runsaasti samankaltaisuuksia esimerkiksi palkitsemisen niukkuu-
dessa ja yksilon huomioimisessa palkitsemisessa. Heiddn mukaansa tulospalkki-
oita kdytetddn niissd tapauksissa, kun silld saadaan selvasti nostettua tuotta-
vuutta. Aiemmin mainitut suorittavan matalapalkkatyon palkitsemiseen vaikut-
tavat seikat johtavatkin palkitsemisesta vastaavien mukaan vdistamatta siihen,
ettd organisaation intressind on hygieniatasojen nostaminen riittdville tasolle ja
sen jdlkeen palkitsemisen kulujen minimoiminen. Toisin sanoen palkitsemisesta
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vastaavat pitivdt suuren matalan tuottavuuden tyontekijamassan palkitsemisen
olevan kannattavinta silloin, kun se on jdrjestelmallisesti hoidettua ja niukkaa.
Aikaisempaan tutkimustietoon suhteutettuna tdssd on ristiriita. Esimerkiksi Mar-
telan & Jarenkon (2014, 26) mukaan sisdisestd motivaatiosta seuraavalla innos-
tuksella on suuri merkitys esimerkiksi asiakaskokemukseen. Tdstd taas seuraa
parantunutta asiakasuskollisuutta. Ylikosken (2001, 187-188) mukaan asiakasus-
kollisuus vaikuttaa asiakassuhteiden pituuteen ja yritykselle on kannattavampaa
pitdd kiinni nykyisistd asiakassuhteista kuin hankkia jatkuvasti uusia. T4ta taus-
taa vasten voidaan kyseenalaistaa tutkimusyritysten tavoite pitdad palkitsemisen
kustannukset alhaalla kannattavuuden optimoimiseksi. My®ds yksilon huomioi-
minen palkitsemisessa oli yrityksissd vdhdistd. Kauhasen & Laineen (2015, 119)
mukaan palkitsemisen tulee kohdistua niihin asioihin, joita tyontekijd arvostaa.
Yksilon huomioon ottamisen sijaan organisaatioissa néhtiin tarkeéksi tunnistaa
tyotehtavittdin erot siind, mitd tyontekijd palkitsemisessa arvostaa: esimerkiksi
haastattelukatkelmassa mainittu myyjien julkisen tunnustuksen tarve. Tahan oli
pdddytty palkitsemisesta vastaavien mukaan siitd syystd, ettd palkittavien méadra
oli suuri ja palkitsemisvarat niukat, joten jokaisen tyontekijan huomioiminen
erikseen olisi haastavaa. Kuitenkin palkitsemista pyrittiin kohdentamaan sen
verran tyontekijaryhmadlle sopivaksi, jotta se koettaisiin tyontekijoissa mahdolli-
simman laajasti palkitsevasti.

Haasteena palkitsemisessa yrityksissd oli se, ettd varmuutta ei ollut siitd,
ettd palkitseminen parantaa tuottavuutta enemman kuin aiheuttaa kustannuksia.
Taman todentamiseksi yrityksissa ei ollut kédytetty mittaamista vaan se perustui
palkitsemisesta vastaavien havaintoihin. Tamdn palkitsemisen ja kannattavuu-
den parantamisen yhteyden todistamiseen tarvitaan mittareita. Mitd mittareita
palkitsemisen onnistumisessa tulisi sitten kdyttdd? Suorittavaa tyotd matala-
palkka-aloilla tekevien tuottavuutta voi olla haastavaa nostaa. Lisdksi palkitse-
mistapoja on runsaasti ja jokainen tapa vaikuttaa tyontekijoiden kédyttdytymiseen
eri tavalla.

Tutkimuksen yrityksissd palkitsemisella haluttiin vaikuttaa ensisijaisesti
Niitd tekijoitd voidaan pitédd osittain tyon hygieniatekijoind. Motivaatiolla voitai-
siin mahdollisesti vaikuttaa tyon tuottavuuteen ja vilillisesti esimerkiksi tyoil-
mapiiriin ja asiakastyytyvdisyyteen. Tyotilmapiiri ja asiakastyytyvdisyys tai nii-
den yhteys tulokseen voi olla hankalasti mitattavissa. Eli vaikka hyva ty6ilma-
piiri ja korkea asiakastyytyvdisyys olisivat yritykselle arvokkaita seikkoja, jos
palkitsemisen vaikutuksia niihin ei pystytd todentamaan, voi palkitsemisinto
jadda vahdiseksi. Toiseksi kulujen alentaminen palkitsemisella esimerkiksi tyon-
tekijoiden- tai asiakkaiden vaihtuvuuden kautta alentaa yrityksen kustannuksia
ja on siten tuottavaa. Palkitsemisen ndhtiin vaikuttavan ndihin asioihin, mutta
palkitsemisesta vastaavien mukaan vaikutus ei ollut kovin merkittdava, mika
laski palkitsemisintoa. Kuitenkaan yrityksissd ei ollut dataa, esimerkiksi raha-
madrdisend, jonka perusteella palkitsemispadatoksid tehddan. Tastd ei myoskadan
aikaisemmissa tutkimuksissa ole tietoa, milld tavoin néitad tulisi mitata vai tuli-
siko ollenkaan. Kuitenkin palkitsemisen vaikutuksia esimerkiksi vaihtuvuuteen
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ja asiakastyytyvéisyyteen pidettiin palkitsemisesta vastaavien mukaan merkitta-
vind palkitsemisen tavoitteina. Yrityksissa oli siis tiedossa mihin kullakin palkit-
semismenetelmalld haluttiin vaikuttaa ja palkitsemisen yhteys tyontekijoiden
kayttaytymiseen, tyotyytyvdisyyteen, motivaatioon ja tuloksellisuuteen oli pal-
kitsemisesta vastaavien mukaan tiedossa. Avoimeksi kuitenkin jdi palkitsemisen
vaikuttavuus, kuinka paljon kukin palkitsemismenetelmd vaikuttaa silld tavoi-
teltuun tekijddn, esimerkiksi motivaatioon ja vdlillisesti asiakastyytyvédisyyteen.
Otettaessa suoritusmittaus mukaan palkitsemistoimien arviointiin voitaisiin
mahdollisesti saavuttaa vertailtavia lukuja palkitsemisen hyodyistd ja haitoista ja
pystyd siten arvioimaan palkitsemisen tehokkuutta.

7.2 Tutkielman arviointi

Tama tutkimus ei tarjoa palkitsemisen kannattavuudesta matemaattisia, raha-
madrdisid summia vaan tutkii nditd kysymyksid aiemman tutkimustiedon ja
tassd tutkimuksessa tehtyjen haastatteluiden pohjalta. Tutkimusprosessissa tut-
kijan valinnat voivat subjektiivisia valintoja, mika vaikuttaa tutkimuksen objek-
tiivisuuteen heikentévasti (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 19) Lisdksi tdssa tutkimuk-
sessa haastateltiin yritysten padttdjid ja tyontekijoitd, jotka kertoivat omia nike-
myksiddn ja vastasivat kysymyksiin omista ldhtokohdistaan. Ndistd syista tata-
kdan tutkimusta ei tule lukea tdysin objektiivisena tutkimuksena. Lisdksi haas-
tateltavilla yritysten edustajilla saattoi olla tarve korostaa osaamistaan ja yritys-
tensd osaamista todellisen tilan avaamisen sijaan. Tama saattaa vaikuttaa tutki-
muksen tuloksiin. Vdhdinen médéara haastateltavia aiheuttaa sen, ettd tamaén tut-
kimuksen tutkimustulokset eivit ole yleistettdvid vaan ainoastaan erditd tapoja,
jolla tavoin asioita voidaan tulkita. Tutkimustulosten peilaaminen aikaisem-
paan tutkimustietoon ja tutkimuksen viitekehykseen antavat parhaan tulkinnan
palkitsemisen tilasta ja tehokkaista tavoista palkita tyontekijoita.

7.3 Jatkotutkimusaiheita

Palkitsemisen keskeisid tavoitteita on motivoida ja sitouttaa tyontekijoitd ja kan-
nustaa heitd ponnistelemaan entistd kovemmin. Nédiden tavoitteiden tayttymistd
voi olla haastavaa mitata, eikd tutkimusyrityksissd tdllaisia mittareita ollut kay-
tossd. Lisdksi aineettoman palkitsemisen kustannuksia tai muita palkitsemisen
moninaisia hyotyjd voi olla haastavaa laskea. Tédssa tutkimuksessa saatiin kattava
kuva palkitsemisen tehokkuuden arvioinnin tilasta case-yrityksissd ja keinoista,
joilla suorittavaa matalapalkkatyotd tekevid voitaisiin tehokkaasti palkita.
Speklén & Verbeetenin (2014, 135) mukaan suoritusjdrjestelmén kokeellisella
kaytollda voidaan pyrkid 1oytdméaan tyydyttavid suorituskyvyn tasoja. Tama tut-
kimus antaakin hyvdn pohjan jatkotutkimuksissa tehtdville kokeellisille
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tutkimuksille, jossa pyritddn laskemaan palkitsemisen kustannuksia ja hyotyja
auki suorittavan matalapalkkatyon kohdalla.

Suorittavan matalapalkka-alan haasteina ovat suuri vaihtuvuus ja alhainen
tyomotivaatio. Kiinnostavia tutkimusaiheita voisikin tulevaisuudessa olla miten
palkitseminen vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyomotivaatioon. Li-
sdksi palkitsemisen vaikuttavuuden arvioinnista tyontekijdtasolla ei juurikaan
aikaisempia tutkimuksia 16ydy. Toinen kiinnostava jatkotutkimusaihe olisikin
palkitsemismenetelmien vaikuttavuuden arviointi: kuinka paljon maédaratyilld
palkitsemismenetelmilld saadaan nostettua tyontekijan sitoutumista tai tyomoti-
vaatiota?
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LIITTEET

Haastattelurunko palkitsemisesta vastaaville

1. Rutiininomainen tyo yrityksessdnne

Millainen vaihtuvuus teilld on kohderyhmén (suorittava ty6, matala-
palkka-alalla) tyontekijoissa?

Millaisia kustannuksia vaihtuvuus aiheuttaa?

Mill4 tavalla tyontekijoiden motivaatio heijastuu heidén tyohonsd/muu-
hun organisaatioon?

2. Palkitseminen yrityksessdnne

Maksatteko Tesin mukaista palkkaa, yli/alle?

Onko yrityksessdnne kaytossd palkitsemisstrategia tai palkitsemisjdrjes-
telma?

Millainen se on? /Miten palkitsette kohderyhman tyontekijoita?
Millaista aineellista palkitsemista kaytétte?

Millaista aineetonta palkitsemista kaytatte?

Millaisia hyotyjd tavoittelette palkitessanne tydntekijoitanne?

Pyritteko palkitsemisella ensisijaisesti motivoimaan tyontekijoitd vai vai-
kuttamaan hygieniatekijoihin?

3. Tehokas palkitseminen

Mitd tavoittelette tyontekijoiden palkitsemisella?

Onko teilld kdytossd mittareita, jolla tavoin palkitsemisen onnistumista
arvioidaan?

Millainen palkitseminen toimii/ on tehokasta yleisesti?

Millainen palkitseminen toimii kohderyhméan kohdalla?

Saako tulospalkkihin sijoitetulle rahalle vastinetta?

Saako aineettomaan palkitsemiseen sijoitetulle rahalle vastinetta kohde-
ryhmaén tyontekijoiden kohdalla?

4. Kohderyhmin palkitsemisen erityispiirteet?

Mitkd asiat motivoivat kohderyhmaén tyontekijoitd, sisdinen motivaatio?
Ovatko jotkin palkitsemistavat hygieniatekijoita?

Onko kohderyhmin tyontekijdprofiilissa jotain erityispiirteitd, mika vai-
kuttaa palkitsemiseen?

Huomioitteko yksilon palkitsemista; eri ihmisille erilaista palkitsemista?

Kannattaako laaja vai niukka palkitseminen/perustelut?
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Haastattelurunko palkittaville tyontekijoille

1. Asema organisaatiossa

Tyonimike ja tyonkuva

Tyopdivan/ tyoviikon sisdllon kuvailu
Toistuvat rutiinit

Ei-rutiininomaiset tyotehtavat

2. Tyotyytyvdisyys ja motivaatio

Mika tdssd tyossd motivoi?

Mikd pitdd nykyisessd tyotehtdviassd, tyopaikan vaihdon sijaan?
Syyt, joiden takia voisit vaihtaa tyopaikkaa?

Onko tyonantajassasi jotain erityispiirteitd, joiden vuoksi olet juuri
sielld toissa?

3. Aineellinen palkitseminen

Millainen on palkkasi ja mistd se koostuu?

Oletko tyytyvédinen palkkasi ja mahdollisiin bonuksiin, joita saat?
Voisiko rahallisella palkitsemisella mielestdsi saada lisdd tehok-
kuutta tyohon?

Voisiko rahallinen palkitseminen liséta tyotyytyvdisyyttasi?
Vaihtaisitko tyopaikkaasi, jos saisit kilpailijalta rahallisesti parem-
man tarjouksen?

4. Aineeton palkitseminen

Millainen tyoilmapiiri tyopaikallanne on, miten sitd tuetaan?
Tarjoaako yritys mahdollisuutta wuralla etenemiseen, kiinnos-
taako/motivoiko sellainen?

Pystytko vaikuttamaan itsedsi koskeviin asioihin, tuletko kuulluksi?
Saatko palautetta tyostasi?



