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Tiivistelma — Abstract

Tama tutkimus késittelee asiantuntijaorganisaatioiden palkitsemisjarjestelmié ja niiden
yhteytta henkiléston motivaatioon ja oppimiseen. Tutkimus on laadullinen ja tutkimuk-
seen osallistuneet yksityissektorin organisaatiot toimivat Keski-Pohjanmaan alueella.
Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina kuudelle organisaatiossaan palkitsemisjarjes-
telmé&sta vastaavalle henkildlle.

Tutkimus lahestyi asiantuntijaorganisaatioiden palkitsemisjarjestelmia kolmesta eri na-
kokulmasta. Ensimmaisend tutkimus pyrki selvittdmaan yleiselld tasolla, millaisia pal-
kitsemisjarjestelmia asiantuntijaorganisaatioissa on kaytdssa. Asiantuntijaorganisaation
tarkein voimavara ja resurssi on henkilostd. Tastd syysta toiseksi ja kolmanneksi nako-
kulmaksi tutkimukseen valittiin palkitsemisjarjestelmien yhteys organisaation henkilds-
ton motivaatioon ja oppimiseen.

Tutkimus osoittaa, ettd kaikilla organisaatioilla palkitsemisjarjestelma koostui seka ra-
hallisista ettd ei-rahallisista palkitsemistavoista. Kaikki organisaatiot yht& lukuun otta-
matta olivat ulottaneet palkitsemisjarjestelmansa koskemaan koko henkilostod. Organi-
saatioilla oli kaytdssa monia erilaisia mittareita, mutta kaikkien tavoitteena oli kayttaa
mahdollisimman yksinkertaisia mittareita. Mittausdatan helppoa saatavuutta pidettiin
tarkednd palkitsemisjarjestelmén kaytannon toimivuuden kannalta. Yksinkertaisten
mutta tehokkaiden ja motivoivien mittareiden 16ytymista pidettiin haasteellisena.

Kaikki organisaatiot pitivat henkil6ston motivaatiota ja oppimista tarkeand. Palkitsemis-
jarjestelmat ottivat henkiléston motivoinnin huomioon melko hyvin. Sen sijaan oppimi-
nen oli linkitetty suoraan palkitsemisjarjestelmédan vain kahdessa organisaatiossa. Op-
piminen ja sen edistdiminen olikin otettu organisaatioissa paaasiassa huomioon muilla
keinoilla.
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1 JOHDANTO

1.1 Palkitseminen

Palkitseminen on pakollista kaikilla tyopaikoilla, silld tyostd on aina maksettava
palkkaa. Usein palkitsemisen tavoitteena on kannustavuus; pyritddn motivoi-
maan henkilostod esimerkiksi tehokkaampaan tai strategian suuntaiseen tyos-
kentelyyn. Palkitseminen voidaan ndhd& organisaation ja sen jasenten vilisena
vaihtosuhteena, jossa tyontekijd tarjoaa aikaansa ja osaamistaan ja organisaatio
kompensoi nditd erilaisin palkitsemiskeinoin. Suomalaisessa tyomarkkinamal-
lissa prosessiin liittyy my6s muita tahoja kuten tyomarkkinajarjestot. Palkitse-
misen kokonaisuus on kuitenkin aina jokaisen organisaation itsensd maéaéritte-
lem, ja se voi siséltdd erilaisia rahallisia ja ei-rahallisia seka aineellisia ja aineet-
tomia palkitsemiskeinoja. (Moisio, Sweins & Salimdki, 2006; Nylander & Hako-
nen, 2015.)

Nykyddn palkitseminen ndhdddn myo6s johtamisen vélineend. Palkitse-
misen avulla viestitddn halutusta toiminnasta, tuetaan strategian toteutumista ja
tavoitteiden saavuttamista. Jotta palkitseminen olisi tyontekijoitd oikeasti moti-
voivaa ja ndin heiddn toimintaansa ohjaavaa, on organisaation selvitettdva ja
kuunneltava henkiloston mielipiteitd erilaisista palkitsemiskeinoista. Suuret-
kaan palkkiot eivdt toimi halutunlaisesti, jos ne eivdt motivoi tyontekijoita.
Toimivan palkitsemisen on oltava henkiloston nakokulmasta merkityksellistd,
mutta samalla sen tulisi olla osa yrityksen johtamisjdrjestelmdd. (Moisio ym.,
2006; Nylander & Hakonen, 2015.)

Palkitsemista toteutetaan organisaatioissa palkitsemisjdrjestelmien avulla.
Palkitsemisjdrjestelmd koostuu palkitsemisperusteista- ja tavoista, jaon toteu-
tustavoista sekd jarjestelmdn kehittdmistavoista. Palkitsemisjdrjestelmd kuvaa
mitd ja kuinka paljon maksetaan, milld perusteilla ja kenelle. Jokaisen organi-
saation palkitsemisjdrjestelma on, tai ainakin sen tulisi olla, yksilollinen ja juuri
heidén tarpeitaan varten raataloity. (Kauhanen & Vartiainen, 2005; Ylikorkala,
Hakonen, Hulkko, Moisio, Salimiki & Sweins, 2005; Vartiainen, Rantamaki,
Hakonen & Simola, 1999; Ylikorkala & Sweins, 2015.)
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Palkitsemiskdytannot ja palkitseminen ovat kehittyneet ja muuttuneet
aikojen saatossa. Syitd palkitsemisen jatkuvaan kehittdmiseen on useita, mutta
itse kehittamisty6 koetaan usein vaikeaksi. Siitd huolimatta Tyosuojelurahaston
teettamadn selvitykseen (Moisio ym., 2006) osallistuneista organisaatioista noin
70 % oli kehittanyt palkitsemisjdrjestelmidan kolmen edellisen vuoden aikana.
On arvioitu, ettd palkitseminen vaikuttaa muun muassa tuottavuuteen ja henki-
16ston tyohyvinvointiin. Toimivan palkitsemisen avulla organisaatiot myos
pyrkivdt parempaan kilpailukykyyn sekd tyomarkkinoilla ettd varsinaisessa
toiminnassaan. Hyva palkitsemisjdrjestelmé tukee yrityksen strategiaa ja tavoit-
teita sekd haluttua kehitystd. Suurimpana haasteena palkitsemisjdrjestelman
soveltamisessa pidetddn palkitsemisen perusteena olevien mittarien laadintaa.
Tyosuojelurahaston teettaméadn tutkimukseen (Moisio ym., 2006) vastanneista
vajaa neljdsosa arvioi palkitsemisen toimivuuden hyvéksi, reilut 40 % kohta-
laiseksi ja kolmasosa heikoksi omassa organisaatiossaan. (Moisio ym., 2006.)

Palkitseminen ja palkitsemisjdrjestelmédt mielletddn yleensd johtamisen
osa-alueeksi, mutta aihetta on tutkittu myos laskentatoimen puolella (ks. esim.
Ikdheimo, 2009). Suorituksen arviointi ja palkitseminen katsotaan osaksi talous-
johtamista, mika liittyy ldheisesti johdon laskentatoimeen. Palkitsemisen taus-
taksi tarvittavien lukujen ja datan tuottaminen ja esille nostaminen on luonteva
osa johdon laskentatoimen tehtdviakenttda.

1.2 Asiantuntijaty6

Tieto- ja asiantuntijatyon osuus kaikesta tyostd lisddntyy edelleen niin
Suomessa kuin muuallakin (esim. Tyo- ja elinkeinoministerio, 2014). Yritysten
kilpailukyky on siis yhd enemmaén riippuvainen aineettomasta padomasta ja
inhimillisistd osaajista. Vuonna 2014 jo 40 % suomalaisista tyontekijoistd tyos-
kenteli asiantuntijatehtdvissd (Yle uutiset, 2014). Suomessa oli tyoeldméssa
vuonna 2014 noin 2,3 miljoonaan henked, joista reilu 2 miljoonaa oli palkansaa-
jila (Suomen virallinen tilasto, 2015). Siis jo ldhes miljoona suomalaista tydsken-
telee asiantuntijatehtdvissd. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisussa vuodelta
2014 arvioidaan, ettd tulevaisuudessa rutiinitehtdvien ty6voimaosuus pienenee
ja ettd asiantuntija-ajattelua ja monimutkaista kommunikaatiota vaativien teh-
tavien osuus kasvaa.

Asiantuntijaorganisaatiota voidaan pitdd erddnlaisena palveluorganisaa-
tion erityislajina, joka myy osaamistaan ja jonka “tuote” on ongelmanratkaisu
asiakkaan tarpeeseen. Asiantuntijoita pidetddn yleisesti korkeasti koulutettuina
ja korkean tietotason omaavina. Tdysin selkedd ja yksiselitteistd médritelmad
asiantuntijaorganisaatiolle tai asiantuntijalle ei kuitenkaan ole annettu. (Sveiby,
1990; Sipild, 1996; Pesonen, 2007.)

Asiantuntijaorganisaatiossa henkilosté on yleensd organisaation suurin
resurssi. Samalla henkilostokulut ovat suurin menoerd. Asiantuntijoiden tyo
vaatii usein jatkuvaa uuden oppimista sekd tietojen ja taitojen ylldpitoa. Jos
tyontekijat eivdt pysy alansa kehityksessd mukana, menettdd organisaatio tar-
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keimman kilpailuetunsa. Motivoituneet tyontekijdt suoriutuvat paremmin tyo-
tehtdvistddn ja ovat tuottavampia. Etenkin asiantuntijaorganisaatiossa johdon
kyky motivoida tyontekijoitd tyoskentelemddn niin, ettd he luovuttavan kaiken
tietonsa ja taitonsa organisaation kayttoon, on kriittisen tarkedd (Kaajas, Luoma,
Nordlund & Troberg, 2004).

Tyodsuojelurahaston teettamaén selvityksen (Moisio ym., 2006) mukaan tu-
levaisuudessa palkitsemisen uskotaan siirtyvan yhd enemmén palkitsemaan
paitsi tuloksista ja suoriutumisesta, myts osaamisesta, uudistumisesta ja inno-
vatiivisuudesta. Samalla tutkimukseen osallistuneet uskovat, ettd tulevat tyon-
tekijat haluavat aikaa, arvostusta, itsendisyyttd, luottamusta, kehittymismahdol-
lisuuksia ja mielekastd tyotd. Nama toiveet sopivat hyvin kuvaamaan asiantun-
tijoiden palkitsemispreferensseja.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus

Palkitsemista voidaan tarkastella useista ndkokulmista: palkitsemisen vaikutus
tuottavuuteen ja henkiloston sitoutumiseen, motivaatio, palkitsemisen toimi-
vuus johtamisen vilineend, palkitsemistapojen esiintyvyys ja palkitsemisen
kansantaloudellinen merkitys ovat kaikki esimerkkeja siitd, miltd kannalta pal-
kitsemista voidaan tutkia ja tarkastella. Téassa tutkimuksessa keskitytdan tarkas-
telemaan palkitsemisjdrjestelmid kolmesta eri ndkokulmasta. Ensimméinen né-
kokulma on palkitsemisjdrjestelmét kdytdannon tasolla: millaisia mittareita kay-
tetddn, ketd palkitsemisjdrjestelma koskettaa ja millaisia hyvid ja huonoja puolia
jarjestelmdssad on. Toinen ndakokulma tutkii palkitsemisjdrjestelmid ja niiden yh-
teyttd henkiloston motivaatioon. Kolmas tarkasteltu ndkokulma on palkitsemis-
jarjestelmien yhteys henkiloston oppimiseen.

Jo ldhes puolet suomalaisista tydskentelee asiantuntijatehtédvissd ja arvioiden
mukaan tdméd osuus tulee vain kasvamaan tulevaisuudessa. Saadakseen mah-
dollisimman paljon hyo6tyd asiantuntijatyontekijoistddn, on organisaatioiden
kyettdvd ohjaamaan ja motivoimaan tyontekijoitd kohti haluttua lopputulosta.
T&ata ohjausta ja motivointia toteutetaan palkitsemisjdrjestelmien kautta. Tasta
syystd tamd tutkimus keskittyy tutkimaan palkitsemisjdrjestelmid erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa.

Aiheen yleisen ajankohtaisuuden ja kiinnostavuuden lisdksi omaa mie-
lenkiintoani aiheeseen lisdsi nykyisen tytnantajani aikomus luoda organisaa-
tiolle palkitsemisjdrjestelmd. Osallistun itse tdimédn palkitsemisjdrjestelman ke-
hittdmiseen, joten tdimé&n tutkimuksen tekemisestd saamani tieto ja oppi pddse-
vit heti kdyttoon. Tallainen kdytannon linkki tutkimuksen ja tyoni vélilld toi
tutkimuksen tekoon lisdd motivaatiota ja kiinnostusta aihetta kohtaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusta varten
haastateltiin kuutta organisaatiota Keski-Pohjanmaan alueelta. Organisaatioita
lahestyttiin ensin sdahkopostitse, ja itse haastattelut toteutettiin teemahaastatte-
luina. Tutkimusaineistoa késiteltiin teemoittain, ja aineistosta pyrittiin 16yta-
méadn sekd yhtdldisyyksid ettd eroavaisuuksia eri organisaatioiden vililld. Tyo-
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suojelurahaston teettdmin selvityksen (Moisio ym., 2006) mukaan yksityissek-
torin palkkaus- ja palkitsemistapojen kdyttd on monimuotoisempaa kuin julki-
sella sektorilla. Siitd syystd tdhdn tutkimukseen valittiin organisaatioita, jotka
kaikki toimivat yksityissektorilla. Tamén tutkimuksen voidaankin katsoa ole-
van laadullinen tutkimus Keski-Pohjanmaan alueen yksityissektorin asiantunti-
jaorganisaatioiden palkitsemisjadrjestelmista.

Tutkimukseen osallistuneille organisaatioille on luvattu tdysi anonyymi-
ys. Siksi organisaatioista kerrotaan hyvin vidhdn taustatietoa. Tutkimusaineis-
tossa organisaatiot on kuvailtu eri alaluvuissa eri jarjestyksessd, jotta anonyy-
miys pysyisi mahdollisimman korkealla tasolla. My6s haastateltuihin henkil6i-
hin viitataan vain "haastateltu’-sanalla, silld heiddn nimikkeensé olisivat voineet
paljastaa liikaa organisaation toimialasta.

1.3.1 Tutkimuskysymykset

Tdamad tutkimus pyrkii selvittdmaan, millaisia palkitsemisjdrjestelmid asiantunti-
jaorganisaatioissa on kdytossd. Tavoitteena on saada tietoa muun muassa siitd,
millainen on palkitsemisen aikavailin pituus, keitd palkitsemisjdrjestelma koskee,
millaisia mittareita palkitsemisjdrjestelméssd on ja millaisia erilaisia palkitse-
miskeinoja kdytetddn. Teemahaastatteluiden avulla pyritddn rakentamaan ko-
konaiskuva organisaatioiden palkitsemisjdrjestelmistd. Teemahaastattelut mah-
dollistavat joustavan keskustelun palkitsemisjdrjestelmistd, eikd aihetta ole ha-
luttu etukdteen rajata liikaa. Tdstd syystd ensimmdinen tutkimuskysymys on
melko laaja-alainen. Ensimmdinen tutkimuskysymys on:

1. Millaisia palkitsemisjirjestelmid asiantuntijaorganisaatioissa on kiytossdi?

Yleisen ndkokulman lisdksi tutkimus pyrkii kartoittamaan palkitsemis-
jarjestelmien yhteyttd tyontekijoiden motivaatioon ja oppimiseen. Motivaatio ja
oppiminen ovat molemmat tdrkeitd ndkokulmia etenkin asiantuntijaorganisaa-
tiossa, jonka pddresurssi on tyontekijit ja heiddn tietonsa ja taitonsa. Toinen
tutkimuskysymys on:

2. Ottavatko asiantuntijaorganisaatioiden palkitsemisjdrjestelmdt huomioon
henkildston motivaatiota ja oppimista?

1.4 Tutkimuksen rakenne

Luvussa kaksi kasitelldan aiheeseen liittyvdd teoreettista viitekehystd. Luvussa
kdyddan lapi asiantuntijaorganisaation, tydmotivaation, oppimisen seka palkit-
semisen ja palkitsemisjdrjestelmédn késitteet. Tyomotivaatiota, oppimista sekd
palkitsemista ja palkitsemisjadrjestelmid tarkastellaan liséksi erityisesti asiantun-
tijaorganisaatioiden ndakokulmasta. Luvun lopussa esitellddn joitakin kansain-
vilisid aiempia tutkimuksia palkitsemisjdrjestelmiin liittyen.
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Kolmannessa luvussa perehdytddn tutkimusaineiston hankinta- ja analyy-
simenetelmiin, sekd tutustutaan itse tutkimusaineistoon eli haastatteluiden si-
saltoon. Tutkimusaineisto on hankittu teemahaastatteluiden avulla. Tutkimus-
aineisto koostuu kuuden eri organisaation edustajan haastattelusta. Tutkimus-
aineisto on jaoteltu karkeasti kolmeen teemaan: palkitsemisjdrjestelmét yleisesti,
motivaatio sekd oppiminen.

Tutkimuksen tulokset ja johtopaddtokset esitellddn neljannessd luvussa.
Samalla pyritddn vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Lisdksi pohdi-
taan tutkimuksen haasteita sekd mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatio ja asiantuntijayritys voidaan erottaa kahdeksi eri késit-
teeksi. T4lloin asiantuntijaorganisaatio-termi viittaa organisaatioihin, jotka eivat
ole sindnsd voittoa tuottavia ja jotka eivit kilpaile markkinoilla. T4llaisia orga-
nisaatioita voivat olla esimerkiksi suurten yritysten T&K-osastot, sairaalat, kou-
lutusorganisaatiot, liitot tai julkishallinnon organisaatiot kuten verovirastot.
Asiantuntijayritys-termid puolestaan kadytetddn puhuttaessa vapailla markki-
noilla kilpailutilanteessa toimivista yksikoistd. Esimerkiksi asianajo-, tilintarkas-
tus- ja arkkitehtitoimistot, pankkien asiantuntijapalveluyksikot sekd konsult-
tiyritykset voivat olla asiantuntijayrityksid. Vaikka asiantuntijaorganisaatiot ja -
yritykset voidaan erottaa omiksi termeikseen, yleisesti kirjallisuudessa puhu-
taan vain asiantuntijaorganisaatioista, joilla tarkoitetaan sekd asiantuntijaor-
ganisaatioita ettd -yrityksid (ks. esim. Pesonen, 2007). Samoin tdssd tutkimuk-
sessa nditd termejd kdytetddn synonyymeind toisilleen. (Sveiby, 1990; Sipild,
1996; Pesonen, 2007.)

Rylander ja Peppard (2005) ovat jaotelleet asiantuntijaorganisaatioihin
keskittyneitd tutkimuksia ja heiddn mukaansa asiantuntijaorganisaatiota ei ole
kasitteend madritelty yksiselitteisesti, vaikka aiheesta on paljon tutkimusta.
Heiddn mukaansa tutkimukset aiheesta ldhestyvét kasitettd kahdesta eri nako-
kulmasta:

e asiantuntijaorganisaatioksi katsotaan organisaatio, jonka tuotantoproses-
sin tarkeimpand resurssina pidetddn tietoa, tai

e asiantuntijaorganisaatioksi katsotaan organisaatio, jonka tuotantoproses-
sin lopputuloksena on tietoa tai tietoon perustuvia tuotteita

Asiantuntijaorganisaatio on aina myds palveluorganisaatio. Sitd voi-
daankin pitdd erddnlaisena palveluorganisaatioiden erityislajina. Asiantuntija-
organisaatio myy osaamistaan. “Tuote” on ongelmanratkaisu asiakkaan ongel-
maan tai kysymykseen. Asiantuntijaorganisaation asiakkailla ei itselldén ole sita
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tietoa tai osaamista, jota he tarvitsevat. Siksi he ostavat tietoa, tietimystd ja
etenkin ongelmanratkaisua asiantuntijaorganisaatiolta. (Sveiby, 1990; Pesonen,
2007.)

Yleisen ajatusmallin mukaan palveluyrityksissa ei synny kasin kosketel-
tavia tuotteita. Asiantuntijaorganisaatioissa lopullinen tuote, jonka asiakas os-
taa, voi kuitenkin olla fyysiseen muotoon puettu (esimerkiksi suunnittelutoi-
miston tekemit piirustukset). Tuote on kuitenkin syntynyt asiantuntijan tiedon
ja osaamisen kautta, ja se on vaatinut tilanteen analysointia seka ratkaisun ke-
hittdmista. Itse tuotteen luominen on vaatinut asiantuntijalta ajattelutoimintaa,
ei niinkddn fyysistd tyotd. (Pesonen, 2007.)

Sveibyn (1990) mukaan asiantuntijaorganisaation tuotantoprosessissa on
neljd ominaisuutta, jotka erottavat sen muista organisaatiomuodoista:
ei-standardoitu prosessi
suuri riippuvuus yksiloistd
monimutkainen ongelmanratkaisu
luovuus

B W N R
N N N N

Ei-standardoitu prosessi. Asiantuntijaorganisaation palvelua ei voida stan-
dardoida, ja jokaista asiakasta on kohdeltava erillisend tapauksena. Tama stan-
dardoimattomuus on erityisesti se tekijd, joka erottaa asiantuntijayritykset
muista palveluyrityksistd. Tavallisten palveluyritysten ovat yleensd ainakin
osittain standardoitavissa. Toisen ndkdkulman mukaan (ks. esim. Pesonen, 2007)
myos asiantuntijaorganisaatioiden palveluista osa voidaan vakioida ja tuotteis-
taa. Aivan selkedd rajanvetoa asiantuntijaorganisaation ja muiden palveluor-
ganisaatioiden vilille onkin vaikea tehd4. (Sveiby, 1990; Pesonen, 2007.)

Suuri riippuvuus yksiloisti. Asiantuntijaorganisaatiossa iso osa tyonteki-
joistd on korkeasti koulutettuja. Paitsi koulutustaso, myos henkiloston koke-
muspohjainen tietotaso on yleensd korkealla asiantuntijaorganisaatiossa. Asian-
tuntijaorganisaation menestys on pitkilti riippuvainen sen henkiltstostd sekéa
henkil6ston teoreettisen ja kokemuspohjaisen tiedon méaéarasta. Tieto on pddosin
sidoksissa henkilstoon, ja tyontekijoiden korvaaminen voi olla hankalaa. Rek-
rytointi onkin asiantuntijaorganisaatiossa keskeisin investointitilanne. Virheva-
linnat rekrytointitilanteessa ovat suurimpia syitd asiantuntijaorganisaation epa-
onnistumiselle. Organisaatio voi luoda pohjaa vakaalle kehitykselle tekemalla
hyvid rekrytointeja ja pitdimalld onnistuneet rekryytit organisaatiossa. Voidaan
jopa sanoa, ettd yrityksen arvosta suurin osa muodostuu henkiltston tiedoista.
(Sveiby, 1992; Sveiby 1990; Sipild, 1996.)

Monimutkainen ongelmanratkaisu. Asiantuntijaorganisaation tarjoama pal-
velu on jatkuva prosessi asiakkaan ja yrityksen vililld. Asiakas ei usein itse edes
tiedd mitd tarvitsee. Niinpd prosessi on monesti ongelmanratkaisua, jossa yritys
pyrkii I6ytdimddn vastauksen asiakkaan ongelmaan, ja asiakas luottaa yrityksen
ammattitaitoon. Yrityksen myyma palvelu onkin siis pddasiassa monimutkaista
ongelmanratkaisua. (Pesonen, 2007.)

Luovuus. Koska asiantuntijaorganisaation palvelua voidaan harvemmin
standardoida, on asiantuntijan kyettdva 16ytdimédan aina uusia ratkaisuja vas-
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taamaan asiakkaan tarpeisiin. Ei-standardoitu tuotantoprosessi ja innovatiivis-
ten ratkaisuvaihtojen tuottaminen vaativat asiantuntijoilta ja tdten koko organi-
saatiolta kykyd toimia luovasti. (Kaajas ym., 2004; Sveiby, 1990.)

Vaikka asiantuntijaorganisaatio voidaan maédritelld monenlaisten ominai-
suuksien kautta, ei ole olemassa yhtd selkedd madritelmaa siitd, mitd asiantunti-
jaorganisaatio kisitteend tarkoittaa. Alvesson (2001) pitddkin ongelmallisena
koko asiantuntijaorganisaation késitettd, silld hdnestd asiantuntijaorganisaatio
on vaikea eritelld selvasti omaksi kategoriakseen organisaatiomuotojen joukosta.
Samankaltaiseen lopputulokseen pddtyivat myds Rylander ja Peppard (2005),
kun he perehtyivit asiantuntijaorganisaatioihin liittyviin tutkimuksiin. Vaikka
asiantuntijaorganisaatiota ei ole kédsitteend maddritelty yksiselitteisesti, voidaan
esille nostaa joitakin piirteitd, jotka usein liitetddn asiantuntijaorganisaatioihin.
Yleisimpid asiantuntijaorganisaatioon liitettyja piirteitd ovat tyontekijoiden
korkea koulutustaso, ei-standardoitu tuotantoprosessi, kyky monimutkaiseen
ongelmanratkaisuun sekd asiantuntijan tietoon perustuva lopputuote.

2.2 Tyomotivaatio

Motivaatio voidaan maéaéritelld ihmisen sisdiseksi tilaksi, joka méadrad milld vi-
reydelld ihminen toimii kohti jonkin asian toteuttamista. Tyomotivaatiolla tar-
koitetaan sitd kokonaistilaa, joka synnyttdd, suuntaa, vahvistaa ja pitda ylla yk-
silon ponnisteluja tyon tekemiseksi. Motivaatioon liittyy sisdistd ja ulkoista mo-
tivaatiota. Nykyddn nditd kahta ei ndhda toisistaan erillisind osina, vaan toisi-
aan tdydentdvind. Selkedn kahtiajaon tilalle on noussut ajatus jatkumosta, jonka
toisessa pddssd ovat sisdiseen motivaatioon ja toisessa pddssd ulkoiseen moti-
vaatioon liittyvdt motivaatiotekijdt. Toisille ulkoisen motivaation ldhde voi toi-
sille olla osa sisdistd motivaatiota. (Luoma ym., 2004; Ruohotie, 1998; Vartiainen,
Rantamiki, Hakonen & Simola, 1999.)

Sisdisesti motivoitunut ihminen toimii foiminnan itsensi vuoksi, kun taas
ulkoisesti motivoitunut ihminen toimii toiminnan seurausten vuoksi. Sisdisid mo-
tivaatiotekijoitd ovat muun muassa tyo itse, henkinen kasvu, saavutukset ja vas-
tuu. Ulkoisista motivaatiotekijoistd yleensd tdrkein on raha. Muita ulkoisia mo-
tivaatiotekijoitd ovat muun muassa valvonta, status, hyvit tyoolosuhteet ja ran-
gaistuksen valttdiminen. (Luoma ym., 2004; Ruohotie, 1998; Vartiainen, Ranta-
maéki, Hakonen & Simola, 1999.)

Ihmisilld motivaatio perustuu ihmislajin perustarpeisiin (esimerkiksi
nélkd ja jano, pyrkimys autonomiaan, sosiaalisuus), yksilon perinnolliseen tem-
peramenttiin (esimerkiksi aktiivisuus, drsyyntyvyys, pelokkuus) sekd yksilon
kokemuksiin ja niistd oppimiseen. Tahdn pohjaten on selvdd, ettd ldhtokohtai-
sesti eri ihmisid motivoivat hyvin erilaiset asiat. Ihmisten henkilokohtainen mo-
tivaatio myods muuttuu ajan myo6td, joten eri ikdisid ja eri elaméntilanteissa ole-
via ihmisid motivoivat yleensa erilaiset asiat. Nama seikat tulisi ottaa huomioon
myds organisaation palkitsemisjdrjestelmdd kehitettdessa. (Troberg, 2006; Luo-
ma ym., 2004; Salmela-Aro & Nurmi, 2005.)
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Jo pitkddn on ajateltu, ettd sisdinen motivaatio lisdd ihmisen luovuutta. Jotkut
tutkimukset tukevat tdtd ndkemystd (esim. Amabile, 1985; Amabile, Hill, Hen-
nessey & Tighe, 1994), kun taas toiset tutkimustulokset (esim. Dewett, 2007;
Perry-Smith, 2006) ovat loytdneet vain heikkoja tai merkityksettomid yhteyksid
nididen asioiden vélilld. Zhou, Zhang ja Montoro-Sanchez (2011) tutkivat palkit-
semisen vaikutusta tyontekijoiden innovatiivisuuteen. Heiddn mukaansa ai-
neellinen palkitseminen vaikuttaa ihmisten innovatiivisuuteen Yerkes-
Dodsonin lain mukaan; liian pieni tai liian suuri aineellinen palkitseminen las-
kee innovatiivisuutta, ja korkeimmillaan innovatiivisuus on silloin, kun aineel-
linen palkitseminen on kohtuullista. Sisdisilld motivaatiotekijoilld on selked po-
sitiivinen vaikutus innovatiivisuuteen.

Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa koko organisaation menestys on tii-
viisti sidoksissa tyontekijoiden kykyyn loytdd ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin.
Usein ndmd ratkaisut vaativat keksijdltddn luovuutta ja monimutkaista ongel-
manratkaisukykyd. Asiantuntijat siis tarvitsevat luovuutta ollakseen hyvid
tydssddn. (Amabile, 1998.)

Asiantuntijaorganisaation on menestydkseen kyettivd tukemaan ja vah-
vistamaan henkilostonsd luovuutta ja kykyd ongelmanratkaisuun. Asiantunti-
jaorganisaatioissa tyomotivaation merkitys on korostunut, silld motivaatio ei
vaikuta vain asiantuntijoiden tyon tuloksiin ja laatuun, vaan myos heidédn ener-
giatasoonsa ja hyvinvointiinsa. Turvaamalla tyontekijdiden hyvinvoinnin pys-
tyy organisaatio sitouttamaan tyontekijoitd ja luomaan pitkdn aikavélin jatku-
vuutta. Kun organisaation menestys riippuu péddasiassa sen asiantuntijoiden
kyvystd 16ytdd ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin, on jatkuvuus ja osaajien si-
touttaminen hyvin tarkedd. (Kaajas ym., 2004.)

Tampoe (1993) 10ysi neljd pdadamotivaattoria, jotka parhaiten motivoivat
asiantuntijoita. Tarkein tekijd oli henkilokohtainen kasvu, eli tyontekijan mah-
dollisuus kdyttdd omaa potentiaaliaan. Seuraavaksi tdarkein tekija oli autonomi-
suus, eli ettd asiantuntija saa tehdd tyonsd sellaisessa tyOympaéristossd, jossa
tyotehtdavat voidaan suorittaa organisaation strategisten tavoitteiden ja itsearvi-
oinnin puitteissa. Kolmas motivaattori oli tytn suorittaminen, eli ettd asiantun-
tija voi olla tyonsa lopputuloksesta ylped ja ettd tyotehtavalld on merkitystd or-
ganisaatiolle. Viimeinen motivaatiotekija oli raha, mutta sen vaikutus motivaa-
tioon oli kolmea muuta tekijdd selkeésti pienempi.

Vartiainen ym. (1999) tutkivat tuotekehittdjien motivaatiotekijoitd, ja myos
heiddan tutkimustuloksensa osoittavat, ettd sisdiset motivaatiotekijat ovat tar-
keimpid asiantuntijoille. Mahdollisuus oppia uutta, mahdollisuus henkil6koh-
taiseen kasvuun, vaihteleva ja haastava tyo, mahdollisuus itsendiseen ajatteluun
sekd mahdollisuus luovuuden ja mielikuvituksen kayttoon olivat tarkeimpid
motivaatiotekijoitd. Nopeaa ylenemistd sen sijaan ei arvostettu korkealle. Asian-
tuntijat motivoituvat siis erityisesti mahdollisuudesta kehittyd omassa asiantun-
tijuudessaan; uralla eteneminen johtotehtdvien kautta ei sen sijaan niink&dan
motivoi.
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Vuonna 2001 suoritetun tietotyontekijoiden motivaatio- ja sitoutumisteki-
joitd tutkivan kyselytutkimuksen tulokset kertovat, ettd tarkeimpid motivaa-
tiotekijoitd olivat mukavat tyokaverit ja hyvd yhteishenki, avoin kommunikaa-
tio ja tiedonkulku, tyosuhteen pysyvyys, sddnnolliset ansiot sekd taloudellisesti
vakaa organisaatio. Ndiden perusmotivaatiotekijoiden korostuminen saattaa
johtua siitd, ettd tutkimus suoritettiin keséalld 2001, jolloin talouden laskukauden
merkit olivat nidhtdvissd. Heti perusmotivaatiotekijoiden jdlkeen tdrkeimmiksi
motivaatiotekijoiksi nousivat sisdiset motivaatiotekijit. Tarkeind tekijoind pidet-
tiin asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymistd, uuden oppimista, omien kyky-
jen kdyttod ja itsensd toteuttamista, padtoksentekoon osallistumista sekd haas-
teellista tyotd. Vasta ndiden motivaatiotekijoiden jdlkeen esille nousi hyva palk-
ka. Yleisesti voidaan sanoa, ettd tietotyontekijoitd motivoivat erilaiset asemaan
ja rahallisiin lisdpalkkioihin liittyvit tekijdt (esimerkiksi optiot, esimiestehtaviit,
mahdollisuus omistajuuteen) hyvin vahan. (Troberg, 2006; Kaajas ym., 2004.)

Pesonen (2007) esittelee yksinkertaisen listan, jossa eritellddn asiantunti-
joiden motivaatiota lisddvit ja toisaalta vahentdvat tekijdat. Lista perustuu noin
kymmenessd asiantuntijaorganisaatiossa tehtyyn selvitykseen. Tarkeimpé&nd
seikkana asiantuntijat pitivdat omaa kokonaistehtdvad, jota he saavat suorittaa
itsendisesti ja alusta asti rakentaen. Tdhdn liittyy myds muun muassa vapaus
tehdd itse, mutta toisaalta myo6s saada palautetta ja seurantaa esimieheltd. Myos
tyOossd oppiminen ja kehittyminen seka tietoisuus koko organisaation tehtdvasta
ja pdamaddrastd liittyvat tdhdan. Toinen tdrked motivaatiota nostattava asia oli
tyoympadristd ja kollegat; tyokavereiden mukavuus, hyva esimies, tuki ongel-
matilanteissa sekd tyovilineiden, laitteiden ja tilojen riittdvyys ja toimivuus
ovat tdrkeitd. Kolmas motivaatiotekiji oli organisaation maine. Asiantuntija
haluaa olla ylped tyopaikastaan ja kertoa mielellddn, missd tyoskentelee. Moti-
vaatiota heikentavid tekijoitd olivat puolestaan huono esimies sekd organisaati-
on huono ilmapiiri ja ongelmat yhteistyossad kollegojen kanssa.

Sipildn (1996) mukaan asiantuntijoita motivoi ennen kaikkea tytn mielen-
kiintoisuus. Parhaiten ty6 motivoi, kun se muuttuu ja kehittyy tyontekijan mu-
kana niin, ettd hdn saa tyostd jatkuvasti jotain itselleen. Asiantuntijoita voi-
daankin houkutella t6ihin etenkin mielenkiintoisten, haasteellisten ja kehitta-
vien tyotehtdvien avulla. My6s halu edetd omassa tyossddn ja ndhdd valmiin
tyon tulos motivoi asiantuntijaa. Sipild (1996) kuvailee tédtd haluksi ”eldd oppi-
misen ja onnistumisen kehdssa”. Osaavat kollegat ja innostava tyoilmapiiri ovat
selkeitd motivaatiotekijoitd asiantuntijoille. Asiantuntijat kaipaavat palautetta
tyostddn niin esimieheltddn, kollegoiltaan kuin alaisiltaankin. Sipildn tutkimuk-
set osoittavat, ettd jopa 80 % asiantuntijoista koki saavansa liian vdhéan palautet-
ta. Palautteen halutaan olevan analyyttistd, perusteltua, kohdistettua ja dlykasta.
Asiantuntijat kaipaavat myos arvostusta tyostddan. Heiddan tyohonsa liittyy
usein olemassa olevan kehittdmistd ja muuttamista, miké voi olla raskasta. Ar-
vostuksen osoittaminen motivoi asiantuntijaa jatkamaan ja jaksamaan tyossdan.
Arvostuksen osoittamiseksi asiantuntija voi kokea esimerkiksi pyynnot asian-
tuntijalausunnoista, kutsut luennoijaksi tai pyynnot artikkeleiden kirjoittami-
sesta. My0s palkka ja sen suuruus koetaan usein osoitukseksi arvostuksesta.
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Kuten edelld esitetyt tutkimustulokset osoittavat, asiantuntijoita motivoi-
vat ensisijaisesti sisdiset motivaatiotekijat. Ulkoiset motivaatiotekijdt, kuten
palkka, eivit ole asiantuntijoille motivaation kannalta niin tdrkeitd, mutta ne
voivat toimia tyytymattomyyden ldhteind. Rahallinen palkitseminen myos tul-
kitaan usein organisaation osoittaman arvostuksen mittariksi. Niinpa asiantun-
tijat voivat olla tyytymittomid palkkaansa, vaikka se olisi korkeakin. Sipildn
(1996) mukaan asiantuntijoille on tiarkedd myos se, mitd vertailukohteena oleva
kollega ansaitsee. (Kaajas ym., 2004; Sipild, 1996.)

2.3 Oppiminen

Oppiminen voidaan madritelld muuttumiseksi, kehittymiseksi, kasvuksi ja kyp-
symiseksi. Sitd tapahtuu koko ajan ja osa siitd on tavoitteellista ja osa sattuman-
varaista. Oppiminen on itseddn toistava, kaoottinen, ylldttdvd, monimutkainen
ja sekava prosessi. Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, koke-
muksista ja kontakteista. Oppimalla uutta valmistaudutaan késittelem&dan uusia
tilanteita ja parjddmadn niissd. Klootin (1997) mukaan oppimista voi tapahtua
vain, jos oppija tunnistaa ongelman ja on motivoitunut oppimaan. Argyris
(2002) madritteleekin oppimisen virheen havaitsemiseksi ja korjaamiseksi. Uusi
tieto suodatetaan aikaisempien kokemusten vdarittdimédnd. Syddnmaanlakan
(2007) mukaan oppiminen edellyttdd yleensa riittdvad aikaa reflektoinnille eli
arvioinnille.

Hakkarainen (2005) erittelee kolme erilaista kédsitystd oppimisesta. Tie-
donhankintaprosessi on ns. perinteistd oppimista, jossa oppija omaksuu tietoa
kirjoista opettajan johdolla. Tdmé on vallitseva késitys oppimisesta. Samalla se
on kuitenkin myos vajavainen, silld Hakkaraisen mukaan pelkkd muodollinen
koulutus ei tee kenestdkddn asiantuntijaa. Asiantuntijuus alkaa kehittyd vasta
kdytannon ongelmanratkaisutilanteissa tydyhteisossa.

Sosialisaatioprosessi on ajatus johonkin yhteis66n kasvamisen ja osallistu-
misen prosessista. Tdlloin prosessissa ei siirry vain tietoa, vaan oppija my0s
omaksuu yhteison arvoja ja normeja, ja hdnen identiteettinsd rakentuu uudel-
leen. Samalla muodostuu uusia sosiaalisia verkostoja. Tdtd ndkokulmaa kutsu-
taan myos osallistumisndkokulmaksi. Taméan ndkokulman vajavaisuus piilee
oletuksessa, ettd “mestarilla” on kaikki tarvittava tieto ja asiantuntemus, ja ta-
voitteena on vain siirtdd ndmd tiedot ja taidot oppipojalle. Ndakokulma ei ota
huomioon, ettd oppipojalla voi olla jotain uutta annettavaa aiheeseen, tai etta
mestari ja oppipoika voivat yhdessd luoda uutta tietoa. Nyky&dan tyoyhteistjen
toimintaymparistot kuitenkin muuttuvat niin nopeasti, etteivdt vanhat toimin-
tamenetelmét pysty tarjoamaan vastauksia tuleviin ongelmiin. Joku on mestari
yhdessd asiassa ja toinen toisessa, ja tiedon siirtoa ja oppimista tapahtuu mo-
lempiin suuntiin. (Hakkarainen, 2005.)

Hakkaraisen (2005) kolmas késitys oppimisesta onkin uuden luomisen pro-
sessi. Taman ndkokulman keskeinen ajatus on, ettd oppiminen on prosessi, jossa
syntyy uutta tietoa, uusia oivalluksia sekd uusia sosiaalisia kaytantojd. Tallaista
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oppimista tapahtuu etenkin organisaatioissa, joiden toimintaymparist6 muut-
tuu jatkuvasti. Muutosten takia organisaatio kohtaa ja joutuu ratkaisemaan paii-
vittdin uusia ongelmia. Tdllaisiksi organisaatioiksi voidaan usein madritelld asi-
antuntijaorganisaatiot.

Nykyéddn organisaatiot toimivat ympadristossd, jossa tapahtuu jatkuvasti
nopeita ja koko toimintaympaéristod muokkaavia muutoksia. Samalla organisaa-
tioiden tehokkuuden vaatimukset kasvavat koko ajan globaalisti, ja ldhes kaikki
organisaatiot joutuvat kohtaamaan kansainvélisen kovenevan kilpailun. Kay-
tannossd se tarkoittaa sitd, ettd yritysten liiketoiminnan tulosten on parannutta-
va koko ajan. Organisaatioiden on loydettdvd keinot, joilla selviytyd toimin-
taympadriston muutoksista; omaa toimintaa on kehitettdva jatkuvasti, jotta pysy-
taan kilpailukykyisend. (Syddnmaanlakka, 2007; Kloot, 1997.)

Organisaatioiden toimintaympédristdjen jatkuva muutos johtaa siihen, et-
td myo6s ihmisten tyoympaéristd muuttuu jatkuvasti. Organisaatioiden elinehto-
na on sopeutuminen muutoksiin, mikd heijastuu myos henkilstoon; ne tyonte-
kijat, jotka kykenevit oppimaan uutta ja sopeutumaan, parjadavat. Siksipd taman
pdivdn tyoeldmadssd harva selvidd silld, ettd opiskelee yhden ammatin ja tyos-
kentelee sen jdlkeen juuri ammattia vastaavissa tyotehtdvissa eldkeikddn saakka.
Nykyéddn on jatkuvasti kehittdva itseddn ja opittava uutta, jotta voi pysyd mu-
kana tyoeldméan kehityksessd. Tyoeldméssd kohdataan paljon siirtymid tyoteh-
tavistd ja tyopaikoista toiseen. Opiskelu ja tyd voivat vuorotella ja lomittua toi-
siinsa. Osaaminen ja oppiminen ovat nousseet kriittisiksi menestystekijoiksi; on
oltava kykyd, halua ja tahtoa oppia jatkuvasti. Omien kokemuksien hyddynta-
minen, vastuun ottaminen omasta oppimisesta ja kyky uskomusten, asenteiden
ja arvojen muutokseen sekd tietoisuuden avartamiseen ovat avainasemassa.
Ammatillinen kasvu ndhddén jatkuvana oppimisprosessina, jonka kautta hanki-
taan niitd tietoja, taitoja ja kykyjd, joiden avulla voidaan vastata muuttuviin
ammattitaito- ja tyoelaméan vaatimuksiin. (Hakkarainen, 2005; Ruohotie, 1999.)

Organisaation ndkokulmasta jatkuva oppiminen on uuden tiedon jatku-
vaa hankintaa, tiedon hankinnan ja soveltamisen arvostamista seka yleistd us-
koa tiedon luomisen tarpeellisuuteen. Organisaatio voi omalta osaltaan vaikut-
taa suurestikin sithen, miten henkilosté suhtautuu oppimiseen ja osaamisen
kehittamiseen. Tyoympaériston merkitys on keskeinen; ihmiset pyrkivit kehit-
tymdan, mikdli ymparisto tarjoaa sithen mahdollisuuksia, tukea ja haasteita.
Yksilo haluaa kehittdd itseddn omien kykyjensa edellyttamalld tavalla. Organi-
saation tehtédvéksi jad resursoida ja tukea sellaista oppimista, joka auttaa yksiloa
parantamaan tyodsuoritustaan ja varautumaan tulevaisuuden suoritusvaatimuk-
siin. Oppimisen resursointi voi ilmetd muun muassa esimiesten tarjoamana tu-
kena, osaamisen kehittamistd arvostavana henkilostopolitiikkana, kehittdmis-
ohjelmina ja suoritusarviointeina. Kehittimismuotoja voivat olla esimerkiksi
seminaarit ja koulutustapahtumat, koulutusohjelmat sekd kokemuksellinen op-
piminen. (Hakkarainen, 2005; Ruohotie, 1999.)

Nyky&ddn formaalin oppimisen ohella korostuu informaali eli kokemuk-
sellinen oppiminen. Siind oppiminen tapahtuu luonnollisissa arkipdivan tilan-
teissa, kuten esimerkiksi vuorovaikutuksessa toisten kanssa, tarkkailemalla
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omaa toimintaa ja analysoimalla virheitdédn tai ohjaamalla ja kouluttamalla toi-
sia. My0s téiden muotoilu haasteellisiksi on yksi tapa edistdd informaalia op-
pimista. Se liittdd sisdiset palkkiot tyontekoon ja korostaa ammatin harjoittami-
seen liittyvdd oppimista. Yksilolld on tédllin mahdollisuus samanaikaisesti am-
matilliseen uusiutumiseen sekd toéiden suorittamiseen. Toiden muotoilua voi-
daankin pitdd yhtend, usein muita muotoja taloudellisempana, keinona huoleh-
tia henkiloston kehittymisestd. (Ruohotie, 1999.)

Tehokas kehittamistoiminta vahvistaa henkiloston sisdistd motivaatiota
ylldpitdd ja lisdtd ammatillista kompetenssia. Oppimista pidetddn yleisestd tar-
kednd motivaation lihteend. Kun sisdisen motivaatio lisddntyy, kehittyy tyo-
ympadristostd entistd innovatiivisempi. Organisaatioiden tulisi pyrkid aikaan-
saamaan motivoiva ja kannustava tyodilmapiiri, joka rohkaisee riskien ottami-
seen ja sallii virheitd, ja jossa innovointi on luonnollinen osa jokapdivdistd tyota.
Organisaation asettamat oppimistavoitteet suuntaavat henkiloston pyrkimyksid
oman pdtevyyden parantamisen ja uuden hallitsemisen suhteen. Oppimismah-
dollisuudet my6s sitouttavat henkilostéd organisaatioon. (Ruohotie, 1999; Var-
tiainen ym., 2005.)

Sveibyn (1990) mukaan tietopddomaa lisddntyy ja vdhenee organisaa-
tioissa tiettyjen kanavien kautta. Tietoa voidaan lisdtd investoimalla tutkimus-
ja kehitystyohon sekd kokemukseen. Myos koulutukseen panostaminen ja uu-
sien henkildiden palkkaaminen lisddvit tietopddomaa. Sen sijaan tietoa vuotaa
ulos, kun tieto siirtyy asiakkaille, kun kilpailijat padsevit sen jdljille tai kun
henkil6stoa siirtyy pois organisaatiosta.

2.3.1 Asiantuntijoiden oppiminen

Asiantuntijaorganisaatioiden tdrkein voimavara on osaava henkildsts. Ilman
ammattitaitoisia asiantuntijoita organisaatio ei voi toimia kannattavasti. Siksi
asiantuntijaorganisaatioiden on erityisen tdrkedd panostaa jatkuvasti oman
suunnitelman mukaiseen kehitystyohon, jotta organisaatiolla on tarvittavaa
osaamista ja taitoa my0s tulevaisuudessa. Uuden osaamisen kehittamiseen pi-
tad jattdd riittdvasti aikaa, jotta asiantuntijoiden osaamistaso pysyy riittavan
korkeana. Ilman jatkuvaa uuden oppimista ja kehittymistd asiantuntijaorgani-
saatio jdd pian jdlkeen kilpailijoista eikd endd pysty toimimaan kannattavasti.
(Sipild, 1996.)

Sipildn (1996) mukaan asiantuntijan ammattitaito kehittyy pddasiassa itse
tydssd ja vuorovaikutuksessa kollegojen kanssa. Lisdksi asiantuntijan on kehit-
tydkseen jasenneltdva tyotddn aika ajoin. Tamaé voi tapahtua esimerkiksi erilais-
ten esitelmien, artikkeleiden tai kirjojen tuottamisen kautta. Hyva asiantuntija
huolehtii yleensd itse omasta jatkokoulutuksestaan omalla erikoisalallaan: han
on kiinnostunut alan kehityksestd ja haluaa seurata sitd tarkasti. Muiden osaa-
misalueiden kehittdmisestd asiantuntija ei sen sijaan ole yleensd yhta kiinnostu-
nut, ja niiden osalta hin saattaa kaivata ohjausta.
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2.4 Palkitseminen ja palkitsemisjdrjestelmait

Laajimmassa mddritelmdssddan palkitseminen on kaikkea sitd, mitd henkilosto
saa ja mitd sille annetaan vastineeksi tyopanoksesta. Kaikki organisaation jase-
net ovat siis palkitsemisen kohteina. Tyosuhde voidaan ndhdéa vaihtokauppana,
jossa tyonantaja saa yksilon tyopanoksen, osaamisen, innostuksen ja aikaa. Pal-
kitsemista on kaikki se, mitd tyontekijd saa vastineeksi panoksestaan. (Hakonen,
Hakonen, Hulkko & Ylikorkala, 2005; Vartiainen ym., 1999; Kaajas ym., 2004.)

Palkitsemisella houkutellaan tietynlaista henkilostod, pyritddn pitimadan
heiddt sekd motivoimaan heitd hyviin tyosuorituksiin. Parhaimmillaan palkit-
seminen motivoi, palkitsee hyvéstd panoksesta, kannustaa korkeaan tytmoraa-
liin ja tuottavuuteen, korostaa asemaa, rohkaisee nousevia kykyjd sekd kannus-
taa ammatilliseen kehittymiseen. Pohjimmiltaan palkitsemisen avulla pyritaan
korostamaan tiettyjen tavoitteiden merkitystd ja ndin suuntaamaan henkil6ston
toimintaa; kyse on huomion kiinnittamisestd. Hyvdlld palkitsemisella voidaan
myds houkutella ja pitdd ne tyontekijdt, jotka tukevat organisaation strategiaa ja
tavoitteita. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala, 2005; Vartiainen ym.,
1999; Kaajas ym., 2004; Mikuli¢, Simunié, & Nikoli¢, 2013.)

Palkitsemisen kokonaisuus on tehokas johtamisen viline. Toimiakseen
kunnolla se vaatii kuitenkin paneutumista asiaan seka tiettyjd valmiuksia; tarvi-
taan johtamista. Yksityiskohtiin liittyvan pddtoksenteon tueksi tarvitaan nike-
mystd organisaation suurista linjoista sekd tietoa palkitsemisjdrjestelmien mah-
dollisuuksista. Keskeistd on, ettd palkitseminen on samassa linjassa organisaati-
on muiden osajdrjestelmien kanssa. Palkitsemisen tulee vastata organisaation
visiota ja strategisia tavoitteita, kulttuuria ja arvoja, henkildston osaamista ja
teknologista tasoa. Palkitsemista pidetddnkin yhtend monimutkaisimmista ja
arkaluonteisimmista henkilostéjohtamisen osa-alueista. (Hakonen ym., 2005;
Vartiainen ym., 1999; Mikuli¢ ym., 2013.)

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan maéaéritelld monin tavoin. Suomalai-
nen malli (kuvio 1) on kehitetty tavoitteena saada aikaan ymmaérrettdva ja joh-
tamisvilineend kadyttokelpoinen malli. Mukaan on otettu vain ne tekijit, joiden
varaan voidaan rakentaa palkitsemisjdrjestelmid. Niinpd sellaiset tekijét, joiden
avulla ei voida systemaattisesti palkita henkilostod, on jdtetty pois vaikka ne
olisivatkin palkitsevia ja motivoivia tekijoitd (esimerkiksi mukavat kollegat tai
hyvad esimiestydskentely). Palkitseminen jaetaan perinteisesti aineelliseen ja
aineettomaan palkitsemiseen. Aineellista palkitsemista on rahaan perustuvat
palkitsemiskeinot, jotka on kuviossa 1 kuvattu kuvion yldosassa. Aineetonta
palkitsemista on muun muassa mahdollisuus kehittyd, palaute ja erilaiset tyo-
ajan jarjestelyt (kuviossa 1 kuvion alaosassa).
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KUVIO 1 Palkitsemisen suomalainen malli (Vartiainen ym. 1999).

Aineettomat ja aineelliset palkkiot eivét ole toisiaan poissulkevia vaan
taydentdvid. Aineellinen palkitseminen on tydeldmadssd pakollista, mutta eten-
kin kehittyneissd talousjdrjestelmissd my0s aineeton palkitseminen on nouse-
massa yhtd tarkedksi tekijaksi. Aineettomia palkkioita pidetddn rahallisia palk-
kioita merkityksellisempind ja tehokkaampina. Etenkin asiantuntijat kokevat
aineettomat palkkiot tirkedmpind, ja ne ovat ratkaisevia tekijoitd tyopaikassa
pysymisen suhteen. Rahapalkka sen sijaan on merkityksellinen p&ddasiassa sil-
loin, kun ollaan tekemdssa pddtostd tyopaikan vaihdosta. Erot eri palkitsemis-
muotojen arvostuksen vililld johtuvat muun muassa erilaisista taloustilanteista,
kulttuureista ja perinteistd. (Hakonen ym., 2005; Vartiainen ym., 1999; Ylikorka-
la ym., 2005; Kaajas ym., 2004; Mikuli¢ ym., 2013.)

Jokainen organisaatio madrittelee itse, mitd heilld kuuluu palkitsemisen
kokonaisuuteen. Palkitsemista ja palkitsemispolitiikkaa toteutetaan organisaa-
tioissa palkitsemisjdrjestelmien avulla. Palkitsemisjdrjestelmd koostuu palkit-
semisperusteista- ja tavoista, jaon toteutustavoista seka jarjestelman kehittamis-
tavoista. Palkitsemisjdrjestelmd kuvaa, mitd ja kuinka paljon maksetaan, milla
perusteilla ja kenelle. Joihinkin palkitsemisjdrjestelmiin kuuluu kielteisidkin
kannusteita eli rangaistuksia, esimerkiksi kirjallisia varoituksia, kielteisid arvioi-
ta tai erottamisia. Myo6s tavat suunnitella, ylldpitdd ja kehittdd palkitsemista
ovat osa palkitsemisjdrjestelmdd. (Kauhanen & Vartiainen, 2005; Ylikorkala, ym.,
2005; Vartiainen ym., 1999; Ylikorkala & Sweins, 2015.)

Palkitsemisjdrjestelmén toimivuus riippuu lopulta siitd, miten kaikki sen
osat toimivat ja sopivat organisaation strategiaan ja muuhun toimintajarjestel-
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maddn. Organisaation on kuunneltava tyontekijoitddn ja tarjottava sellaista pal-
kitsemistapojen kokonaisuutta, joita tyontekijat arvostavat. Muuten suuretkin
palkitsemiset voivat olla niin sanottua hukkaan heitettyd rahaa. Jotta palkitse-
misjdrjestelméd voidaan kadyttdaa tehokkaasti johtamisen vilineend, on se suun-
niteltava ja kdyttoonotettava huolellisesti. Toimivuuteen vaikuttaa myos jarjes-
telmén jatkuva ylldpito ja kehittdiminen. (Kauhanen ym., 2005; Ylikorkala, ym.,
2005; Vartiainen ym., 1999; Ylikorkala ym., 2015.)

Palkitsemisjdrjestelmd on kytkettdvd yrityksen kokonaisstrategiaan,
muussa tapauksessa on vaarana, ettei se toimi halutulla tavalla. Valttamatonta
on myos tehdd jarjestelma tunnetuksi ja hyvaksytyksi. Liséksi tyontekijoiden on
luotettava palkitsemisen kokonaisuuteen ja sen oikeudenmukaisuuteen. Palkit-
semisjdrjestelmd on selitettdva selkedsti tyontekijoille, jotta he tietdvat mitka
toimet johtavat korkeampaan palkitsemisasteeseen. (Vartiainen ym., 1999; Mi-
kuli¢ ym., 2013.)

Palkitsemisjdrjestelmd ohjaa henkiloston toimintaa tiettyyn suuntaan, jo-
ten organisaation on kyettdva erittelemddn ne suunnat, joihin se haluaa kehittaa
toimintaansa. Mittarit on etsittdva ldhtemalld liikkeelle organisaation tulevai-
suuden visioista ja tavoitetiloista ja siirtymadlld asteittain konkreettisemmalle
tasolle. Vadraan suuntaan ohjaavat mittarit eli vaarista asioista palkitseminen
voi jarruttaa organisaation kehitystd tavoiteltuun suuntaan. Organisaation joh-
don tulisi purkaa palkitsemisjdrjestelmd aivan sen juuria myoten eli yksilotasol-
le asti, jotta ndhdddn, mihin suuntaan palkitseminen henkilostod kannustaa.
Néin johto ndkee myos sen, onko palkitseminen linjassa yrityksen strategian
kanssa niin kuin sen tulisi olla. (Vartiainen ym., 1999; Mikuli¢ ym., 2013.)

Organisaatioiden kannalta voi olla jopa ratkaisevaa huomata, ettd koko-
naispalkitsemisjdrjestelmé ei ole vain kuluerd, vaan johtamisen viline ja keino
liikketoimintastrategian tavoitteiden edistdmiseen. Tama ei kuitenkaan toteudu,
jos palkitsemisjdrjestelmdd ei luoda liiketoimintastrategian pohjalta ja sitd tuke-
vaksi. Kun tdhdan huomioon vield lisdtdan se tieto, ettd usein ei-rahalliset palkit-
semiskeinot voivat olla jopa tehokkaampia kuin pelkkd rahapalkka, on organi-
saation mahdollista sddstdd resursseja ja edistdd tavoitteidensa toteutumista.
(Kaajas ym., 2004; Gustafsson & Jokinen, 1997; Kauhanen, 2010.)

Monet ihmiset haluavat kehittyd tyossddn ja saada uusia haasteita pai-
kalleen jamahtdmisen sijaan. Organisaation kannattaa kayttda tata tietoa hyvak-
seen, ja palkita tyontekijoitda esimerkiksi hyvilld lisdkoulutusmahdollisuuksilla.
Télloin organisaatio palkitsee tyontekijdd suhteellisen halvalla tavalla, ja saa
samalla kayttoonsa entistd tietdvamman ja patevamman tyontekijan. Samalla se
antaa tyontekijoille kuvan, ettd hyvid tyontekijoitda palkitaan uurastuksesta
mahdollisuudella edetd urallaan ylospdin. Tdamd on myo6s hyva tapa sitouttaa
henkilostod, kun kaikki tietdviat mahdollisuuksista edetid. Kenenk&én ei siis tar-
vitse tyytyd samaan tyotehtdvaan loppuidksi. (Kaajas ym., 2004; Gustafsson &
Jokinen, 1997; Kauhanen, 2010.)

Spitzer (1996) listaa kahdeksan suurinta ongelmaa, joiden vuoksi palkit-
semisella ei saavuteta toivottua motivointivaikutusta. Ensimmadinen syy on liial-
linen riippuvuus rahallisista palkkioista. Rahan ja motivaation vilinen yhteys ei ole
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kovin vahva, eikd rahallisten palkkioiden motivointikyky kestd kauaa. Lisaksi
pelkkd rahallinen palkitseminen tulee organisaatiolle kalliiksi. Usein pelkka
rahallinen palkitseminen myos johdattelee ihmiset tavoittelemaan vain rahaa, ei
hyvdd tyon jdlked. Spitzer suosittelee huomioimaan rahallisen palkitsemisen
rajoitteet ja kdyttdméadn rahallisia palkkioita yhdessd muunlaisen palkitsemisen
kanssa.

Toinen syy on huomion antamisen unohtaminen. Palkkioilla tulisi aina olla
arvoa myos tyontekijan huomioinnin kannalta. Motivaation kohottamisen
kannalta suuretkaan palkkiot eivit toimi, jos ne eivéat saa tyontekijad kokemaan,
ettd hianen tyotddn arvostetaan. Spitzerin (1996) mukaan kaikkeen palkitsemi-
seen pitdisikin aina yhdistdd myos arvostuksen ja huomioinnin ndkokulma. Téal-
16in palkitseminen todella motivoi tyontekijdd. Lisdksi huomion ja arvostuksen
antaminen on ilmaista.

Kolmas syy ovat kaikki ei-suoritusperusteiset palkkiot ja maksut, kuten pe-
ruspalkka, indeksikorotukset tai henkilostoedut. Spitzerin (1996) mukaan nama
eivdat motivoi tyontekijoitd, vaan saavat heididt pikemminkin kokemaan enem-
mdn tyytymattomyyttd. Suorituksista riippumattomat edut ja palkkiot luovat
organisaatioon ilmapiirid, jossa tyontekija alkaa pohtia, mitd muuta tyonantaja
voisi tehdd hdnen eteensd. Tdllaiset edut ja palkkiot muodostuvat pian itses-
tadnselvyyksiksi eivdtkd paranna tyontekijoiden suorituksia, vaikka ne voivat-
kin sitouttaa henkilostéod paremmin organisaatioon. Spitzer (1996) suosittelee
vdhentdmaddn téllaiset ei-suoritusperusteiset palkkiot minimiin, ja tekem&an sen
sijaan mahdollisimman monista palkkioista suoriteperusteisia.

Neljds syy on wvidristi asioista palkitseminen. Pritzerin (1996) mukaan yksi-
kddn organisaatio ei tee tdtd tahallaan, mutta ilman loppuun asti mietittya pal-
kitsemisjdrjestelmdd on vaarana, ettd palkitseminen ohjaa tyontekijoitd vddraan
suuntaan. Yksinkertaisimmillaan idea kdy ilmi tapauksesta, jossa vakuutusyh-
tio palkitsi tyontekijoitidn myyntipuheluiden méédrien perusteella. Tama johti
sithen, ettd puheluita kylld soitettiin enemmadn, mutta myyntiad tuli aiempaa va-
hemmaén: vain yrityksen puhelinlasku kasvoi. Vaikeammin huomattavaa véa-
ranlaista palkitsemista on, kun budjetin ylittdneet osastonjohtajat palkitaan seu-
raavana vuonna suuremmalla budjetilla. Samasta asiasta on kyse, kun organi-
saatio asettaa tavoitteensa liilan matalalle ja sitten palkitsee tyontekijoitd, kun he
ylittavét tavoitteet. Spitzerin (1996) mukaan téllaiset ongelmat ovat véltettavissd,
kun palkitsemisjdrjestelméd analysoidaan tarkasti aina yksilotasolle asti. Talloin
ndhd&an, millaista kdyttaytymistd ja tekemistd jarjestelmé todellisuudessa edis-
tdd ja mistd se palkitsee. Organisaatioiden tulisi médritelld tarkasti, millaisia
tuloksia he haluavat, ja ldhted sitd kautta muodostamaan palkitsemisjarjestel-
maansd.

Viides syy on palkitsemisen viivistyminen. Spitzerin (1996) mukaan tutki-
mukset osoittavat, ettd viivastynyt palkitseminen sy6 palkkion motivointitehoa.
Tyontekijoillda on harvoin yhtd selked pitkadn aikavilin ndkdkulma asioihin kuin
johtajilla. Siksi palkitsemisen tulisi tapahtua lyhyelld aikavalilld, mielellddn
kuukausittain (ei kvartaaleittain tai vuosittain). Spitzerin (1996) mukaan tdhdn
pdtee psykologiasta tuttu ajatus, jonka mukaan halutessasi jonkun toistavan
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samaa kadyttdytymistd tulisi sinun huomioida halutunlainen kdyttdytyminen
valittomasti.

Kuudes syy on geneerinen palkitseminen. Koska ihmiset ja heiddn elaman-
tilanteensa ovat erilaisia, ei palkitsemisenkaan tulisi olla kaikille samanlaista.
Tastd syystd organisaation tulisi selvittdd ja olla tietoinen niistd asioista, jotka
motivoivat heiddn tyontekijoitddan. Eri tyontekijoitd voidaan myos palkita eri
keinoilla. Joku tahtoo lisdd rahaa, toinen pidempid lomia, kolmas lisdkoulutusta
ja neljds vapaa-ajan aktiviteetteja. Spitzerin (1996) mukaan ideaalitilanteessa
tyontekijat saisivat itse valita, miten heitd palkitaan.

Seitsemds syy on palkkioiden lyhyt vaikutusaika. Spitzerin (1996) mukaan
esimerkiksi palkankorotus vaikuttaa tyontekijin motivaatiotasoon alle kaksi
viikkoa. Mikd tahansa palkitseminen voi antaa tyontekijille energiapiikin, mut-
ta palkitsemisen tulisi motivoida ja kannustaa tyontekijada myos pitkalld aikava-
lilla. Spitzer (1996) mukaan palkitsemisessa tulisi olla mukana symboliikka.
Kahvimuki, jonka kyljessd annetaan tunnustusta hyvin tehdystd tyostd, voi mo-
tivoida tyontekijdd tyopoydan nurkalla viikosta toiseen, ja se halutaan pitdd
esilld merkkind tyonantajan arvostuksesta. Toinen keino pitdd tyontekijoiden
motivaatiota ylld on kehittdd organisaatioon jonkinlainen pisteidenkerdysjdrjes-
telmd. Kun tyontekijd on sitten kerdannyt hyvin tehdyn tyon perusteella tarpeek-
si pisteitd, voi han esimerkiksi valita, millaisen palkkion haluaa lunastaa pisteil-
ladn. Ndin tyontekijdt saadaan kiinnostumaan palkitsemisjdrjestelmastd pitkalla
aikavililld ja pyrkiméaan kohti tavoitteita jatkuvasti.

Kahdeksas ja viimeinen syy ovat antimotivaattorit. Antimotivaattoreita
voivat olla esimerkiksi yt-neuvottelut, samanarvoiset palkkiot kaikille tydsuori-
tuksesta riippumatta tai tyontekijan tyopanoksen véahittely. Spitzerin (1996)
mukaan paras keino taistella antimotivaattoreita vastaan on tarkkailla niiden
olemassaoloa ja pyrkid niistd eroon jatkuvasti. Antimotivaattoreita voidaan va-
hentdd suuresti ottamalla tyontekijat mukaan niiden 16ytdmiseen ja sitouttamal-
la my®0s johtajat niiden poistamiseen.

241 Palkitsemisjdrjestelmait asiantuntijaorganisaatioissa

Sipildn (1996) kriteerit asiantuntijaorganisaation palkitsemisjdrjestelmaille ovat
padperiaatteiltaan samanlaiset kuin minkéd tahansa hyvén palkitsemisjdrjestel-
mén. Niiden tulisi kuitenkin kannustaa etenkin jatkuvaan kehittymiseen ja olla
niin oikeudenmukaisia, ettd henkilosté haluaa pysya jatkossakin samassa orga-
nisaatiossa. Sipildan mukaan asiantuntijaorganisaatiossa palkitsemisen tulisi olla
yksilollisempédd ja joustavampaa kuin perinteisissd palkitsemisjdrjestelmissa.
Henkiloston kanssa tulisi keskustella heiddn arvostamistaan asioista ja toiveista
tyoskentelytapojen suhteen, ja ndiden keskustelujen perusteella luoda mahdol-
lisimman radataloity palkitsemisjdrjestelmd. Palkitseminen voi olla vaihtelevaa
jopa yksilokohtaisesti; toinen arvostaa suurta palkkaa, toiselle tarkedd on pitkét
lomat. Erityisen tdrkedd asiantuntijaorganisaation palkitsemisjdrjestelmassad on,
ettd se huomioi oikeassa suhteessa asiakastoiden ja kehitystyon tulokset.

Sipild (1996) suosittelee asiantuntijaorganisaatioihin palkkiopalkkajarjes-
telméd, jossa kokonaispalkka koostuu kolmesta osasta: kiinted osa, ryhmaén tu-
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loksiin sidottu osa sekd henkilokohtainen palkkio-osuus. Asiantuntijoiden
kanssa tulisi pyrkid mahdollisimman tulossidonnaiseen palkkaukseen, mutta
palkan kiinted osa luo perusturvallisuutta, jotta henkilosto voi keskittyad tyo-
honsd murehtimatta toimeentulosta. Ryhmén tuloksiin sidotun osan tavoite on
ohjata yhteistyohon ja tulosajatteluun. Henkilokohtainen palkkio-osuus palkit-
see omista tuloksista ja erityistuloksista. Asiantuntijat ndkevit palkan arvostuk-
sen ilmentymand, ja ovat siksi usein tyytymattomid palkkaan. Siksi palkkojen ei
pitdisi olla julkisia asiantuntijaorganisaatiossa, vaikka palkitsemisjdrjestelman
itsessddn tulisi olla julkinen ja selked.

2.5 Aiempi tutkimus aiheesta

2.5.1 Yritysjohdon palkitsemisen puitteet, rajoitteet ja kipupisteet

Seppo Ikdheimon (2009) puhuu yritysjohdon palkitsemisen puitteista, rajoitteis-
ta ja kipupisteistd. Han kritisoi tapaa, jolla media ja ihmiset tuomitsevat yritys-
johtajien suuret palkat ja bonukset. Ikdheimon mukaan yritysten ohjauksessa on
siirrytty omistaja-arvoa korostavaan ajattelutapaan, kun ennen etualalla oli si-
dosryhmadajattelutapa. Tamé on puolestaan johtanut siihen, ettd yrityksid arvo-
tetaan entistd enemman tulevaisuuden ndkokulmasta. Ikdheimo my6s muistut-
taa, ettd palkitsemisjdrjestelmét ovat vain yksi osa yritysten kokonaisohjausta.
Yritysten ohjauksen on kokonaisuutena tdytynyt sopeutua aikakaudelle, jossa
rahan hinta méadrdaytyy markkinoiden ehdoilla tulevaisuuden odotusten mu-
kaan.

Ikdheimo (2009) uskoo, ettd palkkioiden kdyttdytymisvaikutuksia yritys-
johtajiin liioitellaan: palkitseminen on vain yksi ulkoinen motivaatiotekiji, ja
ratkaisevaa on johdon ja yrityksen arvojen yhdenmukaisuus. Ikdheimon mieles-
td palkkioiden ulkopuolinen sddtely (esimerkiksi lainsddddntd) on haitallista
sekd markkinoille ettd yrityksen toiminnalle. Toisin kuin lainsdat&jat, Ikdheimo
uskoo ettd osakesidonnaiset jdrjestelmét ajaisivat sekd yritysten omistajien ettd
yhteiskunnan etua. Johtajien sitouttaminen omistajien etujen ajamiseen ja yri-
tystoiminnan kehittdmiseen on Ikdheimon mukaan niin tdrkedd, ettd yritysten
kannattaisi maksaa mieluummin liian korkeita kuin liian alhaisia palkkoja joh-
tajilleen.

Ikdheimo (2009) kritisoi myos useimpien yritysten palkitsemisprosessia
ei-toimivaksi; palkitsemiskysymyksiin ei kdyteta riittavasti aikaa ja ulkopuoliset
palkitsemiskonsultit eivét ole aina puolueettomia. Lisdksi palkitsemisjdrjestel-
mien kytkos yritysten kokonaisohjaukseen ja strategiaan pitdisi tehda selvem-
maksi, jotta omistajat voivat ottaa kantaa palkitsemisjadrjestelmien tarkoituk-
senmukaisuuteen. Ikdheimo tiivistdd hyvan palkitsemisjdrjestelmén sellaiseksi,
jossa huonot palkat tarkoittavat yrityksen huonoa menestysti ja korkeat palkat
kertovat hyvin johdetusta liiketoiminnasta. Yritysjohtajien korkeiden palkkojen
pitdisi siis olla positiivinen asia niin omistajille, julkiselle sanalle kuin koko yh-
teiskunnalle, silld ne ovat merkki menestyvasta yrityksesta.
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2.5.2 Itsendisten konsulttien rooli yritysjohdon palkitsemisen suunnittelu-
prosessissa

Kostiander ja Ikdheimo (2012) ovat tutkineet konsulttien ja asiakasyritysten va-
listd suhdetta palkitsemisjadrjestelmien luonnissa. Tutkimuksessa oli mukana
valtion omistamia yrityksid: kaikki 11 valtion omistamaa porssiyritystd seka 12
muuta suurinta valtio-omisteista yritystd. Tutkimusta varten haastateltiin yri-
tysten toimitusjohtajia ja hallituksen puheenjohtajia sekd neljad konsulttiyritysta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd palkitsemista rajoittavat ohjeistuk-
set (esimerkiksi lainsddddntd) voivat olla tehottomia ja johtaa standardoituun
palkitsemiskaavaan, joka ei kuitenkaan tarjoa minkddnlaista kilpailuetua yri-
tykselle. Omistajien tulisi vaatia aiempaa ldpindkyvampédd palkitsemisjdrjestel-
mdn luomisprosessia. Konsulttien rooleja pitdisi harkita etukdteen ohjeistuksis-
sa, jopa luomalla rajoituksia konsultti-asiakasyritys-suhteen pituuteen. (Kosti-
ander & Ikdheimo, 2012.)

Kostianderin ja Ikdheimon (2012) mukaan niin sanotut itsendiset tai ul-
kopuoliset konsultit tekevat usein muitakin henkilosto- ja palkitsemistehtdviin
liittyvid toitd yritykselle, jolloin heiddn puolueettomuutensa palkitsemisjdrjes-
telmien luonnissa on kyseenalaista. Esimerkiksi toimitusjohtajilla on usein vai-
kutusvaltaa konsulttien valinnassa. Kun valitut konsultit sitten ryhtyvét kehit-
tamaddn organisaatiolle palkitsemisjdrjestelmé&d, on vaarana ettd he eivit pysy
puolueettomina vaan esittdvat palkitsemisjdrjestelméssd heiddt palkanneelle
toimitusjohtajalle suurempia palkkioita kuin olisi tarpeen.

2.5.3 Tyontekijoiden asenteet tyotd ja organisaatiota kohtaan palkitsemis-
jarjestelmien kannalta

Mikuli¢in, Simuniéin ja Nikoli¢in (2013) tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, mi-
ten erilaiset palkitsemisjdrjestelmat (yksilo- tai ryhméapalkitseminen) vaikutta-
vat tyontekijoiden asenteeseen tyotd ja organisaatiota kohtaan. Tutkimuksessa
haastateltiin erdan vakuutusyhtion tyontekijoitd, joista osa palkittiin ryhméan
suoriutumisen perusteella ja osa henkilokohtaisen menestyksen pohjalta. Ryh-
madsuoriutumisen pohjalta palkitut tyoskentelivit toimistoissa ja hoitivat va-
kuutusyhtion erilaisia jokapdivdisid toitd. Yksilopalkitsemisen piirissd olivat ne
tyontekijat, jotka liikkuivat kentdlld ja hoitivat myyntitehtavia.

Yksilopalkitseminen rajoittaa osallistumista ryhmén toimintaan. Ryhma-
palkitseminen taas rajoittaa yksilollistda motivaatiota; tyontekijan on vaikea
ymmadrtdd, miten hdnen tyopanoksensa vaikuttaa kokonaissaavutuksiin. Ryh-
matydskentely kuitenkin kannustaa tekemddn yhteistyotd ja luo yhteenkuulu-
vuuden tunnetta. Siksi voidaan olettaa, ettd ryhmatydskentely loisi myo6s vah-
vempia siteitd ja parempia ihmissuhteita tyontekijoiden kesken. Ryhmatyosken-
tely luo positiivisen ilmapiirin, mikd on tdrkedd kun tyontekijit viettavit paljon
aikaa tyoskennellen yhdessd. Ryhmaépalkitseminen motivoi tyontekijoitd aut-
tamaan toisiaan, vahentdd henkiloston keskindistd kilpailua ja parantaa tyotyy-
tyvdisyyttd. (Mikuli¢ ym., 2013.)
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Pohjaten ndihin ja muihin tietoihin tutkijat asettivat hypoteesit niin, ettd
ryhmadpalkitseminen olisi parempi vaihtoehto. He uskoivat, ettd ryhmapalkitut
tyontekijat ovat sitoutuneempia organisaatioon, tyytyvdisempid palkitsemiseen
ja ettd heilld on paremmat suhteet toisiin tyontekijoihin sekd paremmat kom-
munikointitaidot. Tutkimus kuitenkin osoitti, ettd tyontekijat joita palkittiin
henkilokohtaisen suoriutumisen pohjalta olivat sitoutuneempia organisaatioon,
heilld oli parempia ihmissuhteita organisaation sisdlld ja he olivat motivoitu-
neempia tekemddn toitd. Lisdksi he olivat tyytyvdisempid palkitsemisen reiluu-
teen sekd itse palkkioihin. (Mikuli¢ ym., 2013.)

Tutkimustulosten mukaan tyokokemus nykyisessd tyopaikassa, tyyty-
vdisyys palkitsemiseen, tyontekijan pédtevyys, kommunikointi kollegoiden
kanssa ja palkitsemisen mieltdiminen oikeudenmukaiseksi olivat selvid ennus-
tavia muuttujia suhteessa organisaatioon sitoutumiseen. Sukupuoli, tyontekijan
pdtevyys, sitoutuneisuus organisaatioon, palkitsemisen sekd menettelytapojen
mieltdminen oikeudenmukaiseksi ja ihmissuhteet kollegoiden kanssa olivat
puolestaan ennustavia muuttujia puhuttaessa tyytyvdisyydestd palkitsemiseen.
Tyontekijan patevyys sekd palkitsemisen mieltdminen oikeudenmukaisesti oli-
vat muuttujina molemmissa ndkokulmissa. (Mikuli¢ ym., 2013.)

Tutkijat huomauttavat, ettd kaksi erilaista palkitsemistapaa samassa or-
ganisaatiossa voi aiheuttaa ongelmia. Tyontekijdt voivat kokea suurempaa tyy-
tymattomyyttd omaan palkitsemisjdrjestelmddnsd, jos he kokevat olevansa huo-
nomman jdrjestelméan piirissd. Taméa voi ilmetd etenkin jos heidédn taytyy ver-
tailla kahden eri jarjestelman etuja ja haittoja. (Mikuli¢ ym., 2013.)

Tutkimuksessa tarkasteltiin myos eri sukupuolten vilisid eroja palkitse-
miseen suhtautumisessa. Mitddn merkittdvid eroja ei paljastunut miesten ja
naisten vililld, kun tutkittiin yksilopalkittuja tyontekijoitd. Ryhmaépalkittujen
ryhmésséd sen sijaan naisten ja miesten vélilld huomattiin joitain eroja: naiset
olivat vdhemmdn motivoituneita ja vdhemmain tyytyvdisid palkkioihin kuin
miehet. (Mikuli¢ ym., 2013.)

254 Tyontekijoiden ikdan liittyvit erot palkitsemispreferensseissa

Von Bonsdorffin (2011) tutkimuksella oli kaksi tavoitetta. Ensimmdinen oli sel-
vittdd, mitd palkitsemisen elementtejd voidaan tunnistaa julkisissa sairaaloissa
toimivien sairaanhoitajien palkitsemispreferensseistd. Toinen tavoite oli selvit-
tdad tyontekijoiden ikddn liittyvid eroja palkitsemispreferensseissa.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd hoitajien palkitsemispreferensseistd
16ytyi selkedsti sekd rahallisia ja ei-rahallisia palkitsemismuotoja. Sairaanhoita-
jat osasivat my0s selkedsti identifioida eri palkitsemismuotoja. Molempia pal-
kitsemisen muotoja arvostettiin korkealle. Tilastollisesti merkittavid ikaan liit-
tyvid eroja palkitsemispreferensseissa 16ytyi vain rahallisten palkitsemismuoto-
jen osalta. (Von Bonsdorff, 2011.)

Vanhemmat ja kokeneemmat hoitajat suosivat rahallisia palkkioita ei-
rahallisten sijaan enemmaén kuin nuoremmat hoitajat. Syitd tdhdn voi useita.
Sairaaloissa hoitajien palkka nousee palvelusvuosien mukaan, mikd on voinut
vaikuttaa hoitajien ndkemykseen rahapalkkion tdrkeydestd. Palkka ndhd&an
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myo6s tyonantajan keinona osoittaa arvostusta tyontekijian taitoja ja osaamista
kohtaan. Toinen syy rahapalkkioiden preferoinnille voi olla Suomessa kaytossa
oleva kdytdnto, jonka mukaan tyontekijan eldkkeen suuruus on suuresti sidok-
sissa viimeisten tyovuosien tuloihin. Kolmantena syynd von Bonsdorff esittda
Suomessa tutkimuksen aikaan pinnalla olleen hoitajien yleisen tyytymdatto-
myyden palkkatasoonsa. (Von Bonsdorff, 2011.)

Erot ei-rahallisten palkkioiden suhteen eri ikdluokkien kesken olivat ti-
lastollisesti merkityksettomid. Laheisempi tarkastelu kuitenkin osoittaa, ettd 20-
29-vuotiaat hoitajat preferoivat véhiten ei-rahallisia palkkioita, kun taas 50-59-
vuotiaat hoitajilla oli korkein preferenssi ei-rahallisiin palkkioihin. 50-59-
vuotiaat hoitajat pitivat tyosuorituksen tunnustamista, mahdollisuutta kayttaa
taitoja monipuolisesti, tyon varmuutta sekd joustavia tyoaikoja tirkeind. Van-
hemmat hoitajat arvostavat kaikenlaista palkitsemista. Samankaltaisia tutki-
mustuloksia on saatu myds muissa saman aiheen tutkimuksissa. (Von Bons-
dorff, 2011.)

2.5.5 Muutokset tiimipalkitsemisessa ja niiden vaikutukset tuottavuuteen,
laatuun ja poissaoloihin

Romanin (2008) tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten muutokset ole-
massa olevaan, tiimipohjaiseen palkitsemisjdrjestelmddan vaikuttavat tuottavuu-
teen, tuotteiden laatuun ja tyontekijoiden poissaoloihin. Alkuperdinen palkit-
semisjdrjestelmd koostui peruspalkasta, henkilokohtaisesta ldsndolobonuksesta
sekd urakkabonuksesta, joka pohjautui tiimin tuottamiin tuotantoméariin. Las-
ndoloa seurattiin kuukausittain ja urakkabonus perustui viikoittaiseen tyotu-
lokseen.

Yksi uuden palkitsemisjdrjestelman tarkeimmistd tavoitteista oli edistéa
yhteisty6ta kaikilla tasoilla: seké tiimien sis&lld ettd tiimien valilla. Myos uudes-
sa palkitsemisjdrjestelmdssd oli peruspalkka, mutta muilta osin se poikkesi
vanhasta jdrjestelmastd. Lasndolobonus korvautui tehdastason bonuksella, joka
maksettiin tyontekijoille rahana vuosikvartaaleittain. Bonuksen suuruus maa-
raytyi sen mukaan, miten tehdastason tuottavuus- ja laatutavoitteisiin oli paas-
ty. Entinen urakkabonus vaihtui tiimitason bonukseksi. Uudessa jdrjestelmassa
el endd seurattu vain tuotantomiirid, vaan bonuksen ansaitakseen oli tiimin
padstdvd sekd tuotantomddra- ettd laatutavoitteisiin, jotka asetettiin pdivakoh-
taisesti. (Roman, 2008.)

Uuden jdrjestelmadn myota tyontekijoiden oli mahdollista tienata sekd en-
tistd enemmadn ettd entistd vahemman; palkitsemisjdrjestelmé antoi entistd suu-
remman vaikutusmahdollisuuden omaan palkkaan. Samanaikaisesti palkitse-
misjdrjestelmdn uusimisen kanssa yrityksessd otettiin kdyttoon useita kontrol-
mien vililld sekd tiimien sisdistd ja vélistd monitorointia. (Romén, 2008.)

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tuottavuus ja tuotteiden laatu pa-
ranivat uuden palkitsemisjdrjestelmdn myotd. Myos tydpoissaolot vahenivit.
Romén haluaa korostaa, ettd johdon kontrollointijdrjestelmien kayttoonotto sa-
manaikaisesti uuden palkitsemisjdrjestelmén kanssa motivoi tyontekijoitd pa-
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remmin eli saa aikaan parempia tuloksia. Tiimien palkitsemista suunniteltaessa
tulisikin ottaa huomioon, ettd pelkkd rahallinen palkitseminen ei saa aikaan
yhtd hyvda lopputulosta kuin samanaikainen kontrollijarjestelmien kaytto.
(Roman, 2008.)

2.5.6 Johtamiskdytinteiden siirrettivyys ja erot eri maiden palkitsemispre-
ferensseissd

Chiang ja Birtch (2007) tutkivat palkitsemismieltymyksien moniulotteisuutta eri
maissa. Johtamiskdytdntojen siirrettdavyys on saanut paljon ndkyvyyttd kan-
sainvilisessd alan kirjallisuudessa. Monikansalliset organisaatiot joutuvat rat-
komaan aiheeseen liittyvid ongelmia; toimivatko samat johtamiskdytannot eri
maissa ja kulttuureissa tai voiko samaa palkitsemisjdrjestelmdd hyodyntaa
kaikkialla? Palkitsemisjdrjestelmien toimivuus perustuu siihen, ettd tarjotut
palkinnot ja palkkiot motivoivat tyontekijoitd. Johtajien tdrkein tehtdva palkit-
semisjdrjestelmien suhteen onkin tunnistaa, mitkd tekijdt toimivat kyseisille
tyontekijoille parhaina motivaattoreina. Chiang ja Birtch yrittivit selvittdd, onko
erilaisissa kulttuureissa samanlaiset vai erilaiset palkitsemismieltymykset, ja
miten mieltymykset eroavat. Johtuvatko eroavaisuudet kulttuurien eroista, vai
onko vaikuttavana tekijand jokin muu? Chiang ja Birtch perustivat tutkimuk-
sensa pankkialan tyontekijoiden haastatteluihin neljédstd eri maasta: Kanadasta,
Suomesta, Hong Kongista ja Iso-Britanniasta. Tarkastellut ndkokulmat olivat
maskuliinisuus-feminiinisyys, epdavarmuuden vdlttely, valtaetdisyys sekd in-
didualismi-kollektivismi.

Maskuliiniset kulttuurit arvostavat itsevarmuutta, omia saavutuksia seka
materiaalista menestysta. Itsendisyyttd ja kunnianhimoa pidetddn tdrkedna ja
rahan sekd materian hankkimista suositaan. Feminiinisissd kulttuureissa puo-
lestaan arvostetaan keskindistd riippuvuutta, ihmissuhteita, muista vaittamista
ja elamdnlaatua. Motivaatiotekijoitd ovat hyvdat tyoolot, kuuluvuuden tunne,
tasa-arvo ja turvallisuuden tunne. Tdhdn ndkokulmaan liittyviat hypoteesit oli-
vat: maskuliinisissa kulttuureissa preferoidaan rahallisia palkkioita, suorituspe-
rusteisia palkitsemisjadrjestelmid ja pddomaan liittyvid palkitsemiskriteereja
enemman kuin feminiinisissd kulttuureissa. (Chiang ym., 2007.)

Epdvarmuuden vilttelylld tarkoitetaan sitd, kuinka uhkaavaksi yksilot
kokevat tuntemattomat ja uudet tilanteet. Vahvan epdvarmuuden vilttelyn
kulttuureissa preferoidaan peruspalkkaa (ei suoriteperusteista palkkausta) ja
pyritddn enemman vilttelemé&an riskejd. Epavarmuuden sietdmisen taso vaikut-
taa yksiloiden mielipiteisiin erilaisista palkitsemiskeinoista ja etenkin niiden
eduista ja haitoista. Tahdn ndkokulmaan liittyvat hypoteesit olivat: heikosti
epdavarmuutta vilttelevissd kulttuureissa preferoidaan enemman suoriteperus-
teista palkkausta, suoritusperusteisia palkitsemisjdrjestelmid ja pddomaan liit-
tyvid palkitsemiskriteerejd kuin vahvasti epavarmuutta valttelevissa kulttuu-
reissa. (Chiang ym., 2007.)

Valtaetdisyys kuvaa siitd, kuinka epédtasainen vallan jako on hyvaksyttya
kulttuurissa. Korkean valtaetdisyyden kulttuureissa esimiehille annetaan
enemman taloudellisia etuja ja valtaa. Palkkiot perustuvat ennalta valittuihin
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kriteereihin kuten asemaan ja statukseen. Matalan valtaetdisyyden kulttuureis-
sa palkkiot perustuvat sen sijaan enemman yksil6lliseen tyopanokseen ja suo-
riutumiseen. Korkean valtaetdisyyden kulttuureissa yksiléiden todenndkoisyys
toimia opportunistisesti kasvaa. Taméan nakokulman hypoteesit olivat: matalan
valtaetdisyyden kulttuureissa preferoidaan enemmdn sisdisid ja kannustavia
palkkioita, suoritusperusteisia palkitsemisjdrjestelmid ja pddomaan liittyvid
palkitsemiskriteerejd kuin korkean valtaetdisyyden kulttuureissa. (Chiang ym.,
2007.)

Indidualistisissa kulttuureissa tyontekijdn ja tyonantajan suhde on laskel-
moitu ja kdytannollinen. Henkilokohtaisia saavutuksia ja materialistista menes-
tystd tavoitellaan ja rahallisia palkkioita preferoidaan. Kollektivistisissa kult-
tuureissa tarkednd pidetddn sen sijaan pitkdaikaista suhdetta tyonantajaan. So-
siaalinen huomioiminen, kiitos, lojaalius ja turvattu tydpaikka ovat preferoituja
palkitsemiskeinoja. Tamdn ndkokulman hypoteesit olivat: individualistisissa
kulttuureissa preferoidaan enemmain rahallisia palkkioita, yksilollisid suoritus-
perusteisia palkitsemisjdrjestelmid ja pddomaan liittyvid palkitsemiskriteerejd
kuin kollektivistisissa kulttuureissa. (Chiang ym., 2007.)

Muut maat Hong Kongia lukuun ottamatta pitivét aineetonta palkitsemis-
ta tirkeampédnd kuin rahallista palkitsemista. Hong Kong preferoi vahvasti ta-
loudellisia palkkioita, kun taas Suomessa ei-rahallisia palkkioita pidettiin tér-
keimpind. Iso-Britannia ja Kanada preferoivat eri tasoisia sekoituksia rahallisis-
ta ja aineettomista palkkioista. Aineettomista palkkioista tarkeimpind pidettiin
tyotyytyvdisyyttd, tyon haastavuutta, tyontekijoiden reilua kohtelua, tiimityos-
kentelyd ja tydeldman tasapainoa. Henkilokohtaista palkitsemista pidettiin pa-
rempana kuin tiimi- tai organisaatiopalkitsemista. Tulokset tukivat osittain hy-
poteeseja, joiden mukaan taloudellisia palkkioita preferoidaan enemmé&n mas-
kuliinisissa ja korkean valtaetdisyyden kulttuureissa kuin feminiinisissd ja ma-
talan valtaetdisyyden kulttuureissa. Kahdenlaisia tuloksia saatiin myds hypo-
teesin osalta, jonka mukaan heikosti epdvarmuutta vilttelevissd kulttuureissa
preferoidaan enemmadn turvallisuutta ja kiinteitd palkkioita. Tulokset kumosi-
vat hypoteesin, jonka mukaan kollektivistiset kulttuurit preferoivat ei-
taloudellisia palkkioita. (Chiang ym., 2007.)

Kaikki tutkimukseen osallistuneet maat preferoivat selkedsti suoritus- ja
taitoperusteisia palkitsemisjadrjestelmid. Huonoimpana pidettiin vaihtoehtoa,
jossa palkitseminen perustuu esimerkiksi tyovuosien madrdan tai muuhun ei-
tyosuoritukseen liittyvaan. Lahempi tarkastelu kuitenkin paljastaa eroja prefe-
rensseissd; Kanada, Iso-Britannia ja Hong Kong pitdvit suoritusperusteisia pal-
kitsemisjdrjestelmid paljon tirkedmpéand kuin Suomi. Toisaalta Suomi antaa
enemmadn arvoa taito- ja kompetenssiperusteisille palkitsemisjdrjestelmille. Tu-
lokset eivit tdysin tue hypoteeseja, joiden mukaan maskuliinisissa, indidualisti-
sissa, heikosti epdvarmuutta vélttelevissd ja matalan valtaetdisyyden kulttuu-
reissa preferoidaan enemmdn suoritusperusteisia palkitsemisjarjestelmid. (Chi-
ang ym., 2007.)

Kaikki maat pitivat tarkeimpind palkitsemiskriteereind tyohon, henkil6on
ja talouteen liittyvid tekijoitd tarkeimpind palkitsemiskriteereind. Tulokset osoit-
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tavat, ettd hypoteesit, joiden mukaan maskuliiniset, individualistiset, heikosti
epdvarmuutta vélttelevat ja matalan valtaetdisyyden kulttuurit preferoivat
enemmadn pdadomaan liittyvid palkitsemiskriteerejd, eivét ole tdysin paikkansa-
pitavid. (Chiang ym., 2007.)

Tutkimustulokset paljastivat sekd yhtevdisyyksid ettd eroja eri maiden
palkitsemispreferensseissa. Vaikka kulttuurilla on suuri merkitys palkitse-
mispreferensseihin, tutkijat haluavat alleviivata, ettd kaikkia eroja tai yhtaldi-
syyksid ei voida selittdd vain kulttuurien saman- tai erin kaltaisuudella. Tutkijat
huomasivat, ettd toisissa asioissa maiden vdliltd 16ytyi selkeitd eroja, kun taas
toiset asiat olivat melko yhtenevid. Vahiten eroja maiden vililld oli palkitsemis-
jdrjestelmd- ja palkitsemiskriteerimieltymyksissd, kun taas palkitsemistyyppien
mieltymykset olivat verrattain erilaisia. (Chiang ym., 2007.)
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3 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

3.1 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmait

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusta varten haas-
tateltiin kuutta eri organisaation edustajaa. Haastatellut henkil6t toimivat orga-
nisaatioiden johtotehtdvissd ja vastasivat organisaation palkitsemisjadrjestelmds-
td tai muuten pystyivdt kertomaan tarkasti aiheesta. Tutkimukseen osallistu-
neille organisaatioille on luvattu anonyymiys. Siksi organisaatioista ei kerrota
nimed tai edes liikevaihtoa, vaan yrityksid kuvaillaan pddasiassa henkilostolu-
kuméaran avulla. Haastateltuihin henkildihin ei myoskddn viitata heiddn tyo-
nimikkeelldédn, vaan jokaiseen haastateltuun viitataan vain sanalla "haastatelta-
va’. Lisdksi tutkimusaineisto késitellddn teemoittain, ei organisaatioittain. Tut-
kimusaineisto on sekoitettu niin, ettdi ensimmaisessd alaluvussa ‘ensimmadiinen
organisaatio’ ei valttimdttd ole seuraavassa alaluvussa ensimmadisend, vaan sii-
hen voidaan viitata esimerkiksi "’kolmantena organisaationa’.

Haastatellut organisaatiot ovat ndyte Keski-Pohjanmaan alueen asiantun-
tijaorganisaatioista. Koska asiantuntijaorganisaatiota ei ole kéasitteend maaritelty
yksiselitteisesti, ei tutkimukseen osallistuneitakaan organisaatioita voida selke-
dsti madritelld asiantuntijaorganisaatioiksi. Toiset organisaatiot tdyttavat asian-
tuntijaorganisaation piirteet paremmin kuin toiset. Kaikki organisaatiot toimi-
vat ovat yksityissektorilla.

Tutkija 1dhestyi organisaatioita ensin sahkopostitse. Viestissd esiteltiin tut-
kimuksen aihe, sen tarkoitus seki tavoiteltu aikataulu. Itse haastattelut suoritet-
tiin marras- ja joulukuun aikana 2015. Haastattelut tehtiin joko organisaatioiden
omissa tiloissa tai yleisilld paikoilla, kuten kahvilassa. Haastatteluiden kesto
vaihteli tunnista puoleen toista tuntiin. Haastattelut ddnitettiin sanelimella, ja
litteroitiin jalkikateen.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on tilan-
teena keskustelunomainen, ja siind kdydadn ldpi haastattelijan ennalta valitse-
mia teemoja. Haastattelija valitsee teemat perehdyttyddn aihepiirin kirjallisuu-
teen ja tutkimukseen. Haastatteluiden aikana pyritddn kdymddn lapi samat
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teemat kaikkien haastateltujen kanssa, mutta painotus voi olla erilainen kussa-
kin haastattelussa. Asioista ei vilttaimattd puhuta samassa laajuudessa kaikkien
haastateltujen kanssa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Haastattelijalla oli paperilla eri teemat ja muutama tukikysymys kuhunkin
teemaan, mutta haastatellut saivat puhua aiheista hyvin vapaasti eikd keskuste-
lua pyritty ohjaamaan liiaksi. Eri haastattelut painottuivat hieman eri asioihin
riippuen haastatellun antamista vastauksista. Tamén tutkimuksen teemoja oli-
vat organisaatioiden tdmdnhetkinen palkitsemisjdrjestelmd, oppiminen sekd
motivaatio. Tamanhetkisestd palkitsemisjdrjestelmdstd nostettiin esille sen toi-
mivuutta, ohjaavuutta, hyvid ja huonoja puolia, mittareita sekd henkiloston tyy-
tyvdisyyttd sithen. Oppimiseen liittyen keskusteltiin oppimisen merkityksestd
tyolle sekd keinoista seurata ja edistdd oppimista. Motivaation osalta keskustelu
liittyi tyontekijoiden motivaatiotekijoihin sekd motivaation seuraamiseen ja sii-
hen vaikuttamiseen. Oppimista ja motivaatiota mietittiin my6s suhteessa pal-
kitsemisjdrjestelmddn.

Koska tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena tulkita yksittdisid sanavalinto-
ja, ddnenpainoja tai ddnensdvyjd, litteroinnissa keskityttiin kirjaamaan vain
haastateltujen vastausten sisdlto. Litteroinnin jdlkeen jokaisesta organisaatiosta
kirjoitettiin haastatteluihin nojaten kolmeen teemaan liittyen; nykyinen palkit-
semisjdrjestelmd, motivaatio ja oppiminen. Tdssd vaiheessa haastatteluiden si-
sadltod ei peilattu mitenkddn aihepiirin kirjallisuuteen tai aiempiin tutkimuksiin,
vaan keskityttiin kuvailemaan haastattelujen sisaltoa.

Lopuksi tutkimusaineisto tyypiteltiin; haastatteluista poimittiin esille
nousseita asioita, yhtédldisyyksid ja eroavaisuuksia. Tyypittelyssd etsitddn aineis-
tosta kokonaisuutta hyvin kuvaavia seikkoja, mutta toisaalta my6s keskimaa-
rdisestd poikkeavia kohtia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tyypitte-
lyn pohjalta kirjoitettiin tutkimuksen johtopaatokset, joissa tuloksia peilataan
aihepiirin kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin.

3.2 Nykyiset palkitsemisjdrjestelmait

3.2.1 Ensimmadinen organisaatio

Ensimmaéinen organisaatio on noin 15 henked tyollistdva yritys, joka toimii yh-
delld toimipaikalla. Jokainen tyontekijd on palkitsemisjdrjestelmédn piirissd, eli
kaikilla on mahdollisuus saada lisdpalkkioita. Yrityksen johtoa lukuun ottamat-
ta palkitsemisjdrjestelmd on mekanismeiltaan samanlainen kaikille tyontekijoil-
le.

Kyseiselle asiantuntijaorganisaatiolle laskutusaste on tdrkein toiminnan
mittari. Laskutustunneiksi katsotaan ne tunnit, joiden osalta tyo voidaan laskut-
taa asiakkaalta. Organisaatiolla on asetettu tietty tavoitelaskutusaste, joka maa-
ritellddn prosentteina kokonaistyotunneista. Vanha palkitsemisjdrjestelmd pal-
kitsi jokaisesta laskutustunnista tietylld euromdérilld. Taméd ei haastatellun
mukaan ollut tarpeeksi ohjaava tapa palkita tyontekijoitd. Uuden palkitsemis-
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jarjestelmdn myotd tyontekijat eivat saa palkkioita yhtd helposti kuin aiemmin,
mutta toisaalta heilld on nyt mahdollisuus myos aiempaa parempaan palkkio-
tasoon. Nykyisessd jdrjestelmédssd on kolme tekijdd, joiden perusteella rahallisia
lisapalkkioita jaetaan tyontekijoille. Palkitsemisjadrjestelmén mittareita seurataan
kuukausitasolla, ja tyontekijdat myos saavat mahdolliset lisdpalkkiot kuukausit-
tain normaalin palkanmaksun yhteydessa.

Ensimmdinen ja tdrkein tekija on edelleen laskutusaste, mutta nyt sen
osalta huomioon otetaan sekd tyontekijan henkilokohtainen ettd koko yrityksen
laskutusprosentti. Kun tyontekijan laskutusaste ylittda tietyn prosenttiosuuden,
saa han jokaiselta ylimenevaltd tunnilta euromééradisen palkkion. Lisdksi katso-
taan yrityksen kokonaislaskutusastetta, jolloin tyontekijd saa jdlleen euromaa-
rdisen palkkion siltd osin kun kokonaislaskutusaste ylittdd asetetun rajan. Palk-
kion suuruus on jonkin verran porrastettu, eli mitd suurempi laskutusaste on,
sitd isompi tunnilta maksettava palkkiokin on. Jdrjestelméan tarkoitus on kan-
nustaa huolehtimaan henkilokohtaisesti siitd, ettd oma laskutusaste on riittdvan
korkea. Toisaalta jdrjestelmd ottaa huomioon myds koko yrityksen laskutusas-
teen, jolloin kenenkddn ei kannata haalia itselleen kaikkia t6itd vaan on parempi,
jos tyot jakaantuvat tasaisemmin kaikille.

Laskutustuntien seurannalla tavoiteltiin tilannetta, jossa tyontekijdt op-
pisivat ottamaan itse entistdi enemman vastuuta siitd, ettd taméanhetkisen pro-
jektin valmistuessa on jo mietitty seuraavaa tyotehtdvad. Nain eri projektien ja
tehtdvien viliin ei jad ns. peukaloidenpydrittelyaikaa, jolloin ei tehdd tuottavaa
tyotd. Asiaa on yritetty ajaa eteenpdin myos viikkopalavereilla, joissa kdyd&dan
lapi tulevia toitd ja tyontekijoiden tyotilannetta. Tédllainen eteenpdin ajattelu
auttaa asiantuntijoita miettimddn my6s myyntid; ollaan itse yhteydessd omiin
kontakteihin ja asiakkaisiin. Yhteydenpidon kautta saadaan tietdd, millaisia uu-
sia projekteja asiakkailla on menossa, ja usein yhteydenotto voi poikia myos
lisatoitd. Ndin pddasiallinen myyntihenkilosto voi keskittdd resurssinsa parem-
min uusien asiakkaiden etsimiseen.

Toinen tekija nykyisessd palkitsemisjdrjestelméssd on projekteihin liitty-
véd palkitseminen. Organisaatiossa viedddn lapi jopa vuosia kestdvid projekteja.
Naille projekteille voidaan luoda erillinen palkitsemisjdrjestelmé, joka koskee
projektiin osallistuvia tyontekijoitd. Talloin palkitseminen on sidottu hyvin tar-
kasti projektin padtavoitteisiin ja jaettu osakokonaisuuksiin. Bonukset voivat
liittyd esimerkiksi toimitusaikoihin tai laatuun. Projektipalkitsemisessa mittarei-
ta seurataan projektien etenemisen mukaan, ei kuukausittain.

Kolmas tekijd palkitsemisjédrjestelméssa on vuosittaisiin kehityskeskuste-
luihin perustuva asteikko, jonka mukaan tyontekijdt voivat ansaita lisdpalkkioi-
ta. Kehityskeskustelussa kdyddan tyontekijan kanssa ldpi tulevia henkilokohtai-
sia tavoitteita, tdrkeitd asioita ja asioita joihin tulisi panostaa. Nama tekijat arvi-
oidaan tietylld asteikolla ja sen pohjalta luodaan asteikko. Asteikon mukaan
tyontekijan on mahdollista saada lisdpalkkioita, jos hdn saavuttaa matriisin ta-
voitteet. Tavoitteiden saavuttamista arvioi aina kaksi esimiestd, jolloin arviointi
ei voi jaadd vain yhden henkil6on subjektiiviseksi arvioksi. Tavoitteet kasitel-
laan tyontekijan kanssa niin, ettd esimiehilld on omat ehdotukset tuleviksi ta-
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voitteiksi, ja tyontekijan on mahdollista kommentoida niitd ennen asioiden luk-
koon lyomistd. Tavoitteet asetetaan siis puoliohjaavasti. Kun tyontekijédt voivat
osallistua tavoitteiden asettamiseen eikd niitd suoraan sanella heille, on heilld
suurempi motivaatio pyrkid kohti tavoitteita. Niilld tyontekijoilld joiden tyo
muodostuu pddasiassa ylldpito- ja kehitystehtadvistd, tamd kolmas tekija muo-
dostaa suurimman osan palkitsemisjdrjestelméstd, koska heiddn laskutusas-
teensa ei voi tyon luoteen vuoksi olla yhtd korkea kuin muilla.

Muista tyontekijoistd poiketen organisaation toimitusjohtajalla ja opera-
tiivisella johtajalla palkitsemisjdrjestelmd perustuu vain liikevoittoon ja liike-
vaihtoon. Niille on médéritelty tietyt tavoitetasot, jonka mukaan sitten makse-
taan bonukset. Namé& bonukset maksetaan muista tyontekijoistd poiketen vuo-
sittain, ei kuukausittain.

Haastatellun mukaan nykyisen jdrjestelmédn paras ominaisuus on, ettd se
seurailee yrityksen hyvid ja huonoja aikoja. Kun yritys tekee hyvituloksisen
kuukauden, myo6s tyontekijdt saavat suuremmat palkkiot. Toisaalta taas kun
esimerkiksi laskutusaste jdd alle tavoitetason, ei tyontekijoillekddn makseta yli-
madrdistd palkkiota. Myos projektipalkitsemiseen ollaan oltu tyytyvdisid. Pro-
jektiin osallistuvat tyontekijdt seuraavat tarkasti asetettuja mittareita, ja siitd
seurauksena asetettuihin tavoitteisiin on pddsty hyvin. Projekteja on pystytty
toimittamaan asiakkaille etuajassa aikataulusta ja laatu on saatu halutulle tasol-
le. Huonoja puolia haastateltu ei ole havainnut ainakaan johdon ndkokulmasta.

Néiden kolmen rahallisiin palkkioihin liittyvien tekijoiden lisdksi organi-
saation palkitsemisjdrjestelmdan kuuluu my6s epédsuoria rahallisia ja palkkioita
sekd ei-rahallisia palkkioita ja motivointikeinoja. Liikuntaseteleiden ja liikku-
maan kannustamisen lisdksi muutaman hiljaisemman vuoden jilkeen on alettu
taas jdrjestdd enemmaén yhteisid vapaa-ajan tapahtumia, esimerkiksi on kayty
ajamassa kartingia yhdessd. Organisaatio on myds hyvin joustava tydaikojen
suhteen: kellokortteja ei ole ja toitd voidaan tarpeen vaatiessa jdrjestelld esimer-
kiksi lapsien kyyditsemistarpeiden mukaan. Organisaatio tarjoaa myos kattavat
tyoterveyspalvelut, joiden kautta henkilostd voi sddstdd rahaakin. Tyohyvin-
vointia haastateltu pitdd tarkednd, mutta lisdd, ettd sen mittaaminen ja kytkemi-
nen palkitsemisjdrjestelméaan tuntuu melko haastavalta.

Organisaatiossa tunnistetaan, ettd osalle tyontekijoistd rahallinen palkit-
seminen ei ole tdrkeintd. Myos Suomen verotusjdrjestelmé ohjaa haastatellun
mukaan hakemaan vaihtoehtoisia palkitsemiskeinoja pelkan rahallisen palkit-
semisen lisdksi. Ndissd tilanteissa pyritddan loytamaan palkitsemiskeinoja, jotka
paremmin palvelevat tyontekijan etua. Téllaisia keinoja ovat esimerkiksi tyo-
ajan joustot.

Uutta palkitsemisjdrjestelmédd ldhdettiin kehittdmé&an sen ajatuksen poh-
jalta, ettd palkitsemisjdrjestelmén tulisi seurata enemmaén yrityksen toiminnan
menestyksekkyyttd. Laskutusaste on organisaation tdrkein toiminnan tason
seurannan viline, joten oli itsestddn selvdd, ettd silld olisi my6s uudessa palkit-
semisjdrjestelmassd tdrked rooli. Operatiivinen johtaja ja toimitusjohtaja kaytti-
vdt uuden jdrjestelmdn suunnittelussa hyvédkseen omia kokemuksiaan palkit-
semisjdrjestelmistd aiemmissa tyopaikoissaan.



36

Tavoitteena oli luoda palkitsemisjdrjestelmd, joka paitsi seuraisi yrityk-
sen menestystd myos motivoisi tyontekijoitd henkilokohtaisesti. Johtajien omien
kokemusten mukaan palkitseminen piti saada sidottua mahdollisimman hyvin
kunkin tyontekijan henkilokohtaisiin tavoitteisiin, ja palkitsemisen piti tapahtua
useammin kuin kerran vuodessa. Ndin saadaan tyontekijin motivaatio parem-
min sdilymaan korkealla tasolla. Tavoitteista ei haluttu tehd4 liian yleisid, jol-
loin tyontekijoiden on vaikeampi ndhdd mihin palkitseminen todella perustuu
tai miten he voivat sithen kidytannossa vaikuttaa.

Toinen palkitsemisjdrjestelman keskeisistd tavoitteista oli saada tyonteki-
jat havaitsemaan itse, mikd heiddn tyossddn on yrityksen kannalta tdrkedd ja
keskeistd. Kun laskutustunneista palkitaan, on tyontekijoiden helppo huomata,
millainen tyo on itselle ja yritykselle kannattavaa. Tadtd kautta voidaan toimin-
taa ohjata entistd enemmaén tdrkeiden asioiden pariin ja karsia turhia toitd. Kun
tyontekijat oppivat itse arvioimaan oman tyonsd kannattavuutta ja tarkeyttd,
vidhentdd se esimiesten puuttumisen tarvetta.

Hyvidkadan palkitsemisjdrjestelma ei ole toimiva, jos sen mittareita ei voi-
da seurata tehokkaasti kdytannossa. Kriteereind mittareille oli siksi myos tiedon
ja datan saatavuuden helppous. Jos palkitsemisjdrjestelmén ylldpitiminen on
kovin tyollistdvdd ja tietoa joudutaan hakemaan ja raportoimaan monimutkai-
sesti, vie se fokuksen pois oikeasta tyostd. Palkitsemisjdrjestelmdn seuranta ei
saa tyollistdd liikaa eikd sitoa turhaan resursseja. Esimerkiksi laskutustuntien
seuraus on ollut helppo automatisoida ja ndin siitd voidaan palkita kuukausit-
tain. Jos mittareiden seuranta on kovin vaikeaa, kdy helposti niin, ettd seuranta
ja palkitseminen tehd&dén vain vuosittain.

Uusi palkitsemisjdrjestelméd kaytiin tyontekijoiden kanssa ldpi. Uusien
mittareiden asteikkoihin tutustuttiin laskemalla esimerkkituloksien avulla
mahdollisia vaikutuksia tyontekijoiden palkkaan. Haastateltu kokee, ettd tyon-
tekijat hyvaksyivit uuden palkitsemisjédrjestelmén yleisesti ottaen hyvin, ja etta
sen kdyttoonotto on vaikuttanut huomattavan positiivisesti etenkin joidenkin
toa tyontekijoiltd kyseltiin heiddn mielipidettddn uudesta jdrjestelmastd. Koska
uusi jdrjestelméd on otettu vastikdan kayttoon, ei yritys ole vield kerdannyt tyon-
tekijoilta palautetta jarjestelméstd kayttoonoton jdlkeen. Haastatellun mukaan
se on kuitenkin suunnitelmissa.

Organisaatio on juuri pdivittdmédssd strategiaansa, mutta haastatellun
mukaan nykyinen palkitsemisjdrjestelmd tulee tukemaan strategiaa hyvin.
Avainasia organisaation strategiassa on olla kannattava, ja se voidaan johtaa
suoraan laskutusasteesta. Siksi laskutusasteen kdyttaminen tarkeimpéana tekija-
nd palkitsemisjdrjestelméssd on perusteltua. Huomion kiinnittdminen laskutus-
asteeseen johtaa tyontekijoitd miettimddn ja kehittdimddn omaa toimintaansa
sithen suuntaan, ettd laskutustunnit saadaan mahdollisimman korkeiksi.

Kehityskeskustelujen pohjalta tehdyt henkilokohtaiset tavoitteet asete-
taan sellaisiksi, ettd ne kehittdvat henkiloston taitoja ja tietoja sithen suuntaan,
kuin organisaatio ndkee tarpeelliseksi. Palkitsemisjdrjestelméd on siis kehitetty
strategisten tavoitteiden pohjalta ja niitd tukevaksi. Haastatellun mukaan pal-
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kitsemisjdrjestelmd on toiminut hyvin ja ohjannut tyontekijoiden toimintaa ha-
luttuun suuntaan.

3.2.2 Toinen organisaatio

Toinen organisaatio on haastatelluista yrityksistd selkedsti suurin, ja se toimii
osana suurempaa konsernia. Henkilosto jaotellaan palkitsemisjédrjestelmien suh-
teen kolmeen eri ryhmaééan: johto ja ylemmadt toimihenkil6t, toimihenkilot seka
tyontekijat. Asiantuntijoita voidaan katsoa 16ytyvan pddasiassa johdon ja ylem-
pien toimihenkildiden sekd toimihenkildiden joukosta. Koko henkil6std on jon-
kin palkitsemisjdrjestelmdn piirissd, mutta kaikilla henkilostoryhmilld on hie-
man erilaiset painotukset ja mittarit. Tyontekijoille ja toimihenkildille lisdpalk-
kiot maksetaan kuukausittain, kun taas ylemmat toimihenkil6t ja johto saavat
lisdpalkkiot kerran vuodessa.

Palkitsemisjdrjestelmddn liittyvid rahapalkkiotekijoitd ovat tuottavuus-
palkkio ja voittopalkkio. Voittopalkkion osalta mittarina kédytetdan kayttokatet-
ta. Kayttokatteelle madritellddn tietyt tavoiteluvut joista muodostetaan taulukko,
ja henkilstolle lasketaan taulukon mukaan palkkio. Palkkio on tietty prosentti-
osuus tyontekijan kiintedstd palkasta. Voittopalkkio on samanlaisena kaikkien
henkilostoryhmien palkitsemisjdrjestelméssd. Tuottavuuspalkkio sen sijaan las-
ketaan eri tavalla eri henkilostoryhmille. Tyontekijoille tuottavuuspalkkio las-
ketaan tuntiperusteisena, eli heille maksetaan tietty euromdira jokaiselta teh-
dyltda tyotunnilta. Toimihenkiloille ja ylemmille toimihenkiltille tuottavuus-
palkkio lasketaan prosentteina kiintedstd palkasta. Tuottavuuspalkkio lasketaan
muun muassa avaintuotteiden tuotantokapasiteetin kautta. Tarkat mittarit
palkkioille valitaan aina vuodenvaihteessa, mutta palkitsemisjdrjestelma on
tuottavuus- ja voittopalkkion osalta pysynyt jotakuinkin samana jo vuosikym-
menid.

Tyontekijoiden palkitsemisjdrjestelmédssd osa tekijoistd on enemman te-
kemistd kuin tulosta mittaavia. Tdllaisia tekijoitd ovat esimerkiksi siisteyteen,
jarjestykseen ja tydtapaturmiin liittyviat mittarit. Tyontekijoilld ja toimihenkilsil-
ld painotetaan enemmain tuotantokapasiteettien osuutta, kun taas johdolla ja
ylemmilld toimihenkil6illd painottuvat enemmadn talousmittarit. Esimerkiksi
kiinteiden kustannusten suhde myyntiin on ollut yksi kdytetty taloudellinen
mittari.

Vuosien aikana palkitsemisjdrjestelmdd on pyritty kehittdamdan, mutta
lopulta on palattu melko samanlaiseen jédrjestelméan kuin alkuperdinen palkit-
semisjdrjestelmd. Organisaatio on kokeillut erilaisia mittareita ja eri tasojen ta-
voitteita, mutta haasteeksi muodostuivat muun muassa toisiaan syovat mittarit.
Suuren organisaation palkitsemiskokonaisuuden hallinta oli liian hankalaa.
Haastateltu kertoo, ettd yleisemman tason mittarit eivdat motivoi henkilostod
samalla tavalla kuin henkilokohtaisemmat tavoitteet, etenkdan jos henkilosto ei
osaa ajatella itseddn osana suurempaa kokonaisuutta ja koneistoa. Kaytannossa
pitkille eriytetyt ja henkilokohtaisemmat tavoitteet ovat kuitenkin hankalia to-
teuttaa isossa organisaatiossa, jossa on useampia eri henkilostéryhmid. Palkit-
semisjdrjestelmdn muutosten ldpiajaminen kustannusneutraalisti on hankalaa,
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silld muutoksen myotd osa henkilostostd kokee aina menettdvansd enemman tai
saavansa vahemmaé&n kuin muut. Niinpd organisaatiossa on koettu helpoim-
maksi pitdytyd jo kauan kadytetyssd palkitsemisjdrjestelméassd. Nykyinen palkit-
semisjdrjestelmd on yhtenevéa kaikkien henkilostoryhmien kesken, ja erot tule-
vat palkkioiden laskentatavoista ja painotuksista.

Koko henkildsto pystyy seuraamaan palkitsemisjdrjestelmén palkkioiden
muodostumista organisaation sisdisen intranetin kautta. Tassd mielessd palkit-
semisjdrjestelmd on hyvin avoin. Vililld tdimd on kuitenkin aiheuttanut ongel-
mia, kun lukuja tulkitaan eri tavoin. Esimerkiksi erddnd vuonna osa henkilds-
tostd oli laskeskellut etukdteen tulevia lisdpalkkioita kertomalla hyvéan alku-
vuoden tuloksen kahdella, ja jattanyt huomioimatta organisaation toimintaan
vaikuttavat kausivaihtelut. Niinpd aiheesta jouduttiin keskustelemaan, kun
loppuvuodesta maksettu lisdpalkkio olikin pienempi kuin osa henkil6stostd oli
ennakoinut. Haastatellun mukaan on yleistd, ettd mitd ylemmaés organisaatiossa
mennddn, sitd parempi tietdimys ihmisilld on tallaisista asioista. Esimerkin mu-
kainen sattumus koettiin hyvéksi oppimistilaisuudeksi. Nyt organisaatiossa
ymmarretddn paremmin, ettd avointakin palkitsemisjdrjestelmad pitdd jatkuvas-
ti avata henkilostolle ja ymmarrys- sekd tietdimystasoa parantaa. Samalla padtet-
tiin avata ja listata palkitsemisjdrjestelmdn eri osia yleisesti ja nostaa esille myos
muita palkitsemiskeinoja kuin tuottavuus- ja voittopalkkiot.

Voitto- ja tuottavuuspalkkioiden lisdksi palkitsemisjdrjestelmdan kuulu-
vat muun muassa vuosittaiset joululahjat, henkiloston liikunta- ja kulttuuritoi-
minnan tukeminen verottajana asettamissa rajoissa, mahdollisuus vuokrata
edullisesti mokki sekd palvelusvuosijuhlat. Haastatellun mukaan suurin osa
henkildstostd ei huomaa ajatella nditd tekijoitd osata palkitsemisjdrjestelmad,
vaan niistd on tullut itsestddn selvid etuja. Yritys onkin viime aikoina listannut
erilaisia palkitsemisjdrjestelmddan kuuluvia tekijoitd tarkoituksenaan herételld
henkil6sto huomaamaan niiden olemassaolo.

Haastatellun mukaan palkitsemisjdrjestelma ohjaa kokonaisuutena yri-
tyksen toimintaa haluttuun suuntaan. Organisaation palkitsemisen mittarit ovat
luonteeltaan sellaisia, ettd ne antavat hyvia tuloksia kun koko henkildston ketju
on onnistunut toimimaan hyvin. Koska mittarit ovat melko yleisluonteisia, ei
yhden tai kahden ihmisen hyva ty6 vield vaikuta mittariin. Talloin yksittdisen
henkilon voi olla hankalaa ymmartdd oman osuutensa merkitys kokonaisuu-
dessa. Kun asiaa kuitenkin tarkastellaan hieman laajemmasta ndkokulmasta,
voidaan ndhdd ettd palkitsemisjdrjestelmd ohjaa toimintaa organisaation ha-
luamaan suuntaan.

Koska suuri osa kadytetyistd mittareista on tuotantokeskeisid, esimerkiksi
talous- ja hallintopuolen henkildston voi toisinaan olla vaikeaa ymmartda oman
tyon vaikutus lopputulokseen. Téalloin henkilostoltd vaaditaan jdlleen kykya
ajatella asiaa laajemmasta perspektiivistd. Organisaatiossa koetaan, ettd yksilol-
lisempi palkitseminen olisi kannustavampaa, mutta sen toteuttaminen ndhd&aan
lilan hankalana.

Organisaatio selvittdd henkiloston asenteita palkitsemisjdrjestelmédd koh-
taan henkilostotyytyvdisyyskyselyssd, joka tehdddn noin joka toinen vuosi. Tu-
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lokset ovat olleet palkitsemisjdrjestelmdn suhteen melko huonot. Rahallisesti
mitattuna organisaation lisdpalkkiot ovat varsin hyvét verrattuna muihin sa-
man alan toimijoihin. Haastateltu uskoo, ettd lisdpalkkiot mielletddn itsestddan-
selvyyksiksi eikd niitd osata arvostaa kovinkaan korkealle. Asenne tulee esiin
etenkin tyontekijoiden henkilostoryhmaéssd. Haastatellun mukaan palkitsemis-
jarjestelmdn ongelma onkin juuri lisdpalkkioiden itsestddnselvyydeksi muut-
tuminen. Palkitsemiseen pitdisi saada enemmdn vaihtelua ja sen pitdisi myotdil-
14 enemmaén organisaation tulosta.

Toimihenkildiden ja ylempien toimihenkildiden keskuudessa tyytyvdi-
syys palkitsemisjdrjestelméddn on hieman korkeampi. Toisaalta tyytyvdisyyttd
heikentdvat vuodet, jolloin tuotanto on toiminut hyvin ja tuotantokapasiteetti
on pysynyt korkealla, mutta valittu tuoteportfolio ei olekaan ollut tarpeeksi hy-
vd. Talloin taloudellisiin mittareihin sidotun palkitsemisjdrjestelméan piirissa
olevat johto ja ylemmit toimihenkil6t saavatkin suhteessa pienemmat palkkiot.
Taman koko henkilostd kokee vaddrand, mutta se on kyseisen mittariston omi-
naisuus.

Organisaatio on kysellyt henkilostoltda parannusehdotuksia ja -ideoita
palkitsemisjarjestelméan kehittamistd varten, mutta vastauksia on ollut vaikea
saada. Haastateltu uskoo taman johtuvan siitd, ettd nykyinen jdrjestelma kui-
tenkin tuottaa melko hyvid palkkioita kaikille, sithen on totuttu ja sitd pide-
tadan "tarpeeksi hyvana”.

3.2.3 Kolmas organisaatio

Kolmas organisaatio ty6llistdd noin 50 henkil64 ja toimii osana suurempaa kon-
sernia. Tdssd organisaatiossa palkitsemisjdrjestelma koskettaa eniten myyjid.
Lisaksi kaikilla tyontekijoilld on mahdollisuus pééstd osaksi talokohtaista pal-
kintoa.

Myyjien rahallinen palkitseminen jakaantuu kahteen osaan: henkilokoh-
taiseen sekd ns. talokohtaiseen osaan. Myyjdt voivat ansaita tietyn henkilokoh-
taisen bonuksen, jos he padsevit myyntitavoitteisiinsa vuoden aikana. Tavoit-
teet asetetaan vuoden alussa ja mahdollinen lisdpalkkio maksetaan vuoden lo-
pussa. Myynnin mittarit vaihtelevat hieman muun muassa tyonkuvan mukaan,
esimerkiksi myyntivolyymi tai asiakastapaamisten méadra ovat mahdollisia mit-
tareita. Tulevaisuudessa yhdeksi mittariksi ollaan nostamassa myos asiakastyy-
tyvdisyys. Asiakastyytyvdisyyttd mitataan NPS-mittarilla, joka kartoittaa sitd,
kuinka todenndkoisesti asiakas suosittelisi yritysta tuttavilleen.

Talokohtainen potti on tarkoitettu koko toimipisteen henkilostolle. Haas-
tatellun mukaan talokohtainen palkinto on useimmiten ollut jotain muuta kuin
pelkkdd rahaa, esimerkiksi yhteinen matka. Téllaiseen toimitapaan on paadytty
kuuntelemalla henkiloston mielipiteitd asiasta. Jos lisdpalkkio maksettaisiin ra-
hana, ei verojen jdlkeen jadva summa olisi kovin suuri. Kun palkkio on esimer-
kiksi matka, sitd ei arvoiteta vain rahallisen arvonsa mukaan, vaan se saa myos
muunlaista arvoa. Talokohtaisen potin on nidhty kasvattavan yhteishenked. Ta-
lokohtainen lisdpalkkio ansaitaan, kun toimipiste kokonaisuutena saavuttaa
asetetut tavoitteet.
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Vaikka henkilokohtaiseen lisdpalkkioon on mahdollisuus vain myyntityo-
ta tekevilld, eivat muut tyontekijdt ole ilmaisseet mustasukkaisuutta tai tyyty-
mattomyytta jarjestelyyn. Haastatellun mukaan todennékéisin syy télle on, etta
jokainen pddsee tahtoessaan tekemddn myyntityotd. Niinpd lisdpalkkion mah-
dollisuuden ulkopuolelle jadminen on kdytdnnossd jokaisen oma valinta.

Esimiesten on mahdollista ansaita lisdpalkkio, ja heilld palkkion summa
on hieman suurempi kuin tavallista myyntityotd tekevilld tyontekijoilld. Esi-
miesten palkkion saanti riippuu siitd, miten hdnen alaisensa ovat onnistuneet
saavuttamaan tavoitteitaan. Ndin kannustetaan ja motivoidaan esimiestd aut-
tamaan alaisiaan parhaansa mukaan padsemadn asetettuihin tavoitteisiin.

Henkiloston toiveiden mukaisesti henkilokohtainen lisdpalkkio maksetaan
rahana, kun taas talokohtainen osuus on jotain yhteistd tekemistd, esimerkiksi
lomamatka. Haastatellun mukaan on tdrkedd kuunnella henkiloston toiveita
palkitsemistavoista, jotta palkitsemisjdrjestelméstd saadaan oikeasti motivoiva.
Siksi ollaan padddytty nykyisen kaltaiseen jarjestelyyn.

Haastateltu pitdd palkitsemisjadrjestelmédd sopivan ohjaavana. Jarjestelmén
ansiosta myyjét tietdvat omat tavoitteensa ja osaavat pyrkid kohti niitd. Toisaal-
ta jdrjestelmdn on oltava melko maltillinen, jotta myds myyntiin liittyméattomét
tyotehtavat tulevat hoidettua.

Muita kuin myyntitehtdvissd olevia tyontekijoitd voidaan palkita tapaus-
kohtaisesti erityisen hyvin suoritetusta tyostd tai esimerkiksi jonkin projektin
lapiviennistd. Tama on kuitenkin harvinaista eikd sitd ole maédritelty palkitse-
misjdrjestelméén. Téllainen erityispalkitseminen ilman selkedd palkitsemisjér-
jestelmé&d on hyvin tavanomaista monissa yrityksissa.

Haastateltu haluaa korostaa, ettd jokaisen tyontekijan tulee tehdd hyva
tyosuoritus jo peruspalkkansa vastineeksi. T4lld alalla ei ole siirrytty myyntiteh-
tavissd olevienkaan osalta provisiopalkitsemiseen, vaan lisdpalkkio on maltilli-
sen kokoinen ja sen tarkoitus on motivoida tyontekijoitd vield parempiin suori-
tuksiin. Konserni nédkee asiakkaan kaikkein tdrkeimpéné ja keskeisend asiana.
Siksi myyntityokddn ei osaa olla pakkomyyntid, vaan kaiken pitdd ldhted asiak-
kaan tarpeesta ja sithen parhaan ratkaisun I6ytamisestd. Tdama on yksi syy sille,
miksi ei ole haluttu siirtyd provisiopalkitsemiseen. Konserni haluaa, ettd myyjat
eivit myy vain myymisen vuoksi, vaan aina on ajateltava asiakkaan etua.
Myynnin lisdksi jokaisen tyontekijan tulee hoitaa myos sellaisia tyotehtdvid,
jotka eivit vaikuta lisdpalkkion saantiin. Namaé ovat kuitenkin tehtdvid, jotka on
pakko hoitaa. Aggressiivisempi palkitsemisjdrjestelméa voisi haastatellun mu-
kaan johtaa siihen, ettd keskityttdisiin liiaksi pelkkddan myyntityohon ja unoh-
dettaisiin muut tyotehtavit. Tdlloin palveluiden laatu kérsisi, mika ei ole tavoi-
teltavaa.

Haastatellun mukaan palkitsemisjdrjestelmddn on kirjattu vain rahalliset
palkkiot. Organisaatiossa on kuitenkin kdytossd muitakin palkitsemiskeinoja,
muun muassa erilaisia henkilostdetuja sekd tyky-seteleitd. Haastateltu pitaa
myos esimies-alainen-sparraussuhdetta erddnlaisena palkitsemisen muotona,
samoin kuukausittaisia valmennuskeskusteluja.



41

Myyjien tavoitteet asetetaan vuoden alussa. Ensin koko konsernin tavoite
jaetaan toimipisteiden kesken, sitten lukuja pilkotaan ja jaetaan oman toimipis-
teen kesken tiimeille ja lopulta aina yksittdiseen myyjddn asti. Tavoitteet ovat
vuosikohtaisia, ja my6s palkkiot maksetaan vuosittain. Haastatellun mukaan on
ehdottoman tdrkedd, ettd jokainen tyontekijd tietdd omat tavoitteensa. Ndin
tyontekijat voivat itsekin seurata tavoitteiden tdyttymistd pitkin vuotta ja siten
vaikuttaa lopputulokseen. Ndin my0s valtetddn tilanne, jossa lisdpalkkion mak-
saminen tai maksamatta jattiminen voitaisiin katsoa esimerkiksi esimiehen
henkilokohtaiseksi mielipiteeksi.

“Ja se on ddrimmadisen tdrkeetd ettd tavotteet on jokaisella kirkkaana, ettd ma tiidn
mitd multa odotetaan ja mitd mun pitdd tehd. Se ei aiheuta sitte sellasta ettd mitdhan
ne nyt seuraa, ettd oonkohan ma nyt tehny hyvin vai huonosti.”

Myyntitavoitteita kdydadan lapi myos esimiehen kanssa kuukausittain.
Vuoden lopussa on myohdistd vaikuttaa tavoitteiden tdyttymiseen, joten mitta-
reita on seurattava jatkuvasti. Tdlloin on vield mahdollisuus tehd& korjausliik-
keitd. Osa myyjistd kaipaa enemmédn tukea ja apua esimieheltd tavoitteisiin
pddstikseen, kun taas toisilta tehtdvat sujuvat itsendisemmin. T&lloin esimiehen
tyoksi jaa kiittdd ja kehua tyontekijdd ja ndin motivoida hanta.

Palkitsemisjdrjestelmd on johdettu suoraan konsernin taloudellisista ta-
voitteista, joten haastatellun mukaan palkitsemisjdrjestelmd on hyvin linjassa
konsernin strategian kanssa. Yksi selked kehityskohde palkitsemisjdrjestelmalle
on parantaa tavoiteseurantaa. Ndin seurannasta pyritddn tekemddn mahdolli-
simman automaattista ja tehokasta.

Jarjestelmd on ollut samankaltainen jo vuosia. Haastatellun mukaan vii-
me aikoina suunta on kuitenkin ollut sen suuntainen, ettd henkilokohtaista on-
nistumista palkitaan aiempaa enemman. Painotus henkilokohtaisen ja talokoh-
taisen osuuden valilld on siis kallistunut enemman henkilokohtaisen suuntaan.

3.24 Neljds organisaatio

Neljds organisaatio on noin 50 henked tyollistdva yritys, jolla on toimipisteita
kolmella paikkakunnalla Suomessa. Organisaatiolla ei tdllda hetkelld oli selkedd
palkitsemisjdrjestelmdd, vaan kaytossd on pddasiassa perinteiset “bonus hyvin
tehdystd tyostda” -palkkiot. Yritys on kuitenkin suunnitellut uuden palkitsemis-
jarjestelman kayttoonottoa, joka tapahtuu ensi vuoden aikana. Organisaatio
kasvaa voimakkaasti, mikd osaltaan hankaloittaa palkitsemisjdrjestelman luo-
mista. Varsinkin aiemmin osa henkil6stostd on toiminut yli osastorajojen, jolloin
sopivan palkitsemisjdrjestelmédn luominen on tuntunut haasteelliselta. Haasta-
tellun mukaan kun yritys nyt on kuitenkin kasvamassa entistd suuremmaksi ja
selkedimmadt tyonjaot lisddntyvét, on palkitsemisjdrjestelmddkin mahdollista ke-
hittaa.

Organisaation myyntitehtdvissd toimivat henkil6t tydskentelevit provi-
siopalkkauksella. Heilld onnistunut myyntityo johtaa siis parempaan palkkaan,
mutta erillistd palkitsemisjdrjestelmaa heilld ei ole. Téalld hetkelld suunnitelmissa
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ei ole muuttaa tdta kdytantod tai ottaa myyjid osaksi muunlaista rahallista pal-
kitsemista.

Aiemmin asiakaspalvelussa tai kouluttamistehtédvissd tyoskentelevit hen-
kilot eivdt ole saaneet mitddn palkkiota lisamyynnistd, jota he voivat tehda
asiakaskontaktitilanteissa. Uudessa jdrjestelméssd taima korjataan niin, ettd kuka
tahansa lisimyynnin aikaansaanut henkilo saa tietyn provisiopalkkion. Aiem-
min lisimyynnistd maksettava palkkio meni aina asiakkaan alun perin hankki-
neelle myyjille, vaikka hén ei olisi millddn tapaa vaikuttanut lisimyyntiin.

Uusi palkitsemisjdrjestelméd tulee ndkymaddn eniten tuotekehitysosastolla.
Heille tullaan ensi vuotta varten laatimaan kolmen niin sanotun tsekkauspis-
teen aikataulu, jossa lisdpalkkioita maksetaan saavutettujen tavoitteiden mu-
kaan kolme kertaa vuoden mittaan. Yli kaksi vuotta organisaatiossa tyoskennel-
leille lisdpalkkio on hieman suurempi, kuin vasta taloon tulleille. Haastatellun
mukaan tavoitteet asetetaan niin, ettd palkitsemisjdrjestelmdn lanseerauksen
myo6td ensimmadisen kolmanneksen tavoitteet tullaan saavuttamaan. Ndin halu-
taan varmistaa, ettd uusi jdrjestelmé saa hyvan vastaanoton ja motivoi tyonteki-
joitd kiinnittdimaan asetettuihin tavoitteisiin huomiota jatkossakin.

Ensi vuonna palkitsemisjdrjestelméd perustuu tuotekehityksen osalta pit-
kalti meneilld olevaan suureen hankkeeseen. Yksi mittari tuleekin olemaan ai-
kataulu ja siind pysyminen. Toisaalta tuotekehityksen on pystyttava tukemaan
my0s asiakaspalvelua. Taman takia palkitsemisjdrjestelmad ei saa nostaa hanket-
ta kaiken muun edelle menevéksi, vaan myos asiakaspalvelun kautta tulevat
tukipyynnot on hoidettava ajoissa. Toinen mahdollinen mittari tulee liittymé&an
laatuun ja toimitusvarmuuteen. Haastateltu pitdd kuitenkin jossain mdédrin
haasteellisena 16ytdd sopivia mittareita sitd mittamaan. Haastatellun mukaan
kaikkia mittareita ei ole vield lyoty lukkoon, mutta niitd tulee olemaan kolmesta
16ston kanssa ennen sen kdyttoonottoa, jotta voidaan kuunnella myds heiddn
nakemyksidan mittareista ja niiden toimivuudesta.

Haastateltu uskoo, ettd uuden palkitsemisjdrjestelman myota tehokkuus
lisdantyy. Palkitsemisjdrjestelmédn etuna on myos se, ettd tyontekija voi ndin itse
vaikuttaa ainakin jonkin verran omiin ansioihinsa, mikd varmasti motivoi pin-
nistelem&ddn hieman kovemmin. Samalla haastateltu muistuttaa, ettd jarjestel-
mén on oltava reilu puolin ja toisin; tavoitteet pitdd olla mahdollista saavuttaa,
mutta niissd pitdd olla myos haastetta. Hanestd hyva tapa toteuttaa tédllaista on
valita tavoitteet niin, ettd tiettyjen mittareiden tavoitteet tulevat tayttymaan 1a-
hes aina, mutta toisissa on enemman haastetta. Jos kaikki tavoitteet saavutetaan
aina, muuttuu lisdpalkkiokin nopeasti tyontekijoiden mielissd saavutetuksi
eduksi. Toisaalta tavoitteet eivit saa olla niin kaukana horisontissa, ettd henki-
16st6 menettdad mielenkiinnon edes yrittdd saavuttaa niitd. Lisdksi pitdd muistaa,
ettd tyonantaja saa odottaa henkilostoltd tietyn tason tavoitetta jo siksi, ettd kai-
kille maksetaan palkkaa korvaukseksi menetetystd ajasta.

Osastonjohtajille tullaan madrittelemddn tietyt osastokohtaiset tavoitteet,
joiden tdyttyessd he saavat jonkinlaisen lisdpalkkion. Ideana on, ettd osastonjoh-
tajia palkitaan hyvin johdetusta tyostd, eli ettd johtajat saavat palkkioita kun
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alaisetkin onnistuvat. Tamd osa palkitsemisjdrjestelméstd on kuitenkin vield
pohdinnan alla.

Haastateltu haluaa muistuttaa, ettd palkitsemiseen kuuluu myds epdsuo-
rat rahalliset palkitsemiset sekd ei-rahalliset palkitsemiset. Organisaatiolla on
liikkuntaseteleiden ja muiden tavanomaisimpien henkilokuntaetujen lisdksi lo-
ma-asunnot sekd Suomessa ettd ulkomailla. Ulkomailla sijaitseva loma-asunto
ostettiin henkiltstoltd tulleen idean seurauksena. Normaalin lomailun lisdksi
jokainen tyontekija saa halutessaan tehdd viikon etdtoitd ulkomailta kerran
vuodessa, ja esimiesten tehtdvéa on jdrjestdd niin ettd jokainen voi tdmén tahto-
essaan toteuttaa. T&lloin tyontekija voi yhdistdd lomailun perheen kanssa ja
hieman rennomman tyonteon. Haastatellun mukaan henkil6std on ottanut uu-
distuksen positiivisesti vastaan, mutta vield enemmaén ihastusta ajatus on hert-
tanyt organisaation ulkopuolella. Organisaatio jdrjestdd tyontekijoille yhteisid
tapahtumia. Haastellun mukaan nditd ei kuitenkaan pidetd kaikilta osin palkit-
semisena, silld esimerkiksi ympédri Suomea kiertdvat myyjdt kaipaavat aikaa
perheensd kanssa enemmaén kuin viikonloppua toisella paikkakunnalla.

Haastateltu pitdd etenkin pienemmdéssd organisaatiossa kirjoittamatonta,
ns. “bonus hyvin tehdystd tyostd ” -palkitsemista ihan hyvdnd tapana palkita
tyontekijoitd. Han kuitenkin muistuttaa, ettd jos tédllaiseen palkitsemiseen ryh-
dytddn, sen on oltava johdonmukaista. Tyontekijdt odottavat, ettd bonus tulee
tilille myos seuraavana vuonna, jos yritys on pdrjannyt kuten ennenkin. On-
gelmana on kuitenkin se, ettei tyontekijd voi etukéteen tietdd, mitké teot ansait-
sevat hdnelle bonusta ja mitké eivit. Ndin bonuksen maksaminen ei ohjaa tyon-
tekijad. Samalla my6s motivaatio voi kédrsid, kun ei tiedetd tarkasti, miten
omaan bonukseen voi vaikuttaa positiivisesti.

” Eihédn se oo ohjaava jos tyontekijd ei tiedd sitd, ettd se tulee vaan ettd oho, ai mé oon
olluki ndin hyva. Toki se tuntuu silld hetkelld hyvalld mutta se ei tavallaan mun mie-
lestd... Se osittain niinku siind mielessd saattaa jopa menettdd sen... Tai siind ei oo
niin sanotusti sitd terdd, ettd tavallaan ettd minka takia, vaan ettd tos on sulle, silite-
tddn paatd, oot tehny hyvan tyon.”

Haastateltu pitdd ensisijaisen tdrkednd, ettd palkitsemisjdrjestelmd johde-
taan organisaation strategiasta ja ettd se tukee strategiaa. Han korostaa, ettd
kaikki ldhtee strategiasta ja sitd pitdisi pystyd pdivittdin viestimddn myos koko
henkilostolle. Tyontekijat pitdisi saada kokemaan, ettd strategia on kaikkien
yhteinen juttu, ei vain asia josta johto puhuu keskendan.

3.2.,5 Viides organisaatio

Viides organisaatio on kaksitoimipaikkainen, noin 30 henked tyollistava yritys.
Koko henkilostd on jonkinlaisen palkitsemisjdrjestelman piirissd. Péddasiassa
palkitsemisjdrjestelmd jakaantuu kahteen erilaiseen jdrjestelmddn: toinen jdrjes-
telmé& on myyjille ja markkinoijille ja toinen tuotantopuolen henkilostolle. Kehit-
tamiseen liittyvat palkitsemissysteemit ovat kuitenkin pddpiirteissidn samat
kaikille. Palkitsemisjdrjestelma on pohjautunut samaan ideaan vuodesta 2008, ja
kuluneina vuosina on tehty vain jonkinasteisia parannuksia. Muutosten myota
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mahdollisten lisdpalkkioiden koko on kasvanut. Téalld hetkelld lisdpalkkiot voi-
vat olla enimmillddn noin kolmasosa tyontekijan kuukausiansioista.

Myyjilld palkitsemisjdrjestelmd jakaantuu karkeasti kahteen osaan: provi-
siopalkkioihin sekd tekemisiin perustuviin palkkioihin. Myyjdt saavat provisio-
ta tekemistddn kaupoista, vaikka kyseessd ei ole provisiopalkkausjdrjestelma.
Provisiota maksetaan heti kaupantekohetkelld jonkin verran. Suurempi provisio
maksetaan kuitenkin vasta kun palvelu on toimitettu asiakkaalle, jolloin nih-
dddn, kuinka kannattava kauppa oli. Osa provisiosta perustuu siis myds kau-
pan kannattavuuteen, ei vain kaupan kokoon euroissa. Tekemisiin perustuvien
palkkioiden mittareita voivat olla esimerkiksi asiakaskdyntien tai ~puheluiden
méadrd. Kun myyjd péddsee asetettuihin tavoitteisiin, hén saa lisdpalkkion. Nain
pyritddn varmistamaan, ettd myyjdt suorittavat tietyn médran myyntid edista-
vid toimia jatkuvasti. Markkinointihenkilostolld palkitseminen perustuu sa-
maan ideaan, mutta mittareita voivat olla esimerkiksi kdynnit yrityksen kotisi-
vuilla tai sopivien tyonhakijoiden madrd. Ndiden mittareiden kanssa on pyritty
kohdentamaan henkildston tekemisid niin, ettd tuloksena on yrityksen tavoitte-
lema lopputulos. Ei siis riitd, ettd saadaan monta tyohakemusta, vaan hake-
mubksien tulisi lisdksi olla sopivilta henkiloilta.

Myynnin ja markkinoinnin palkitsemisjdrjestelmdn mittarien tavoitteet
asetetaan kuukausittain. Joskus sama tavoite pidetddn useamman kuukauden
ajan samana, mutta mittarit ja niiden tavoitteet kdyddan ldapi kuukausittain.
Néin yritys voi myds ohjata tekemistd painottumaan erilaisiin asioihin eri ajan-
jaksoina; viélilld panostetaan enemmadn esimerkiksi internetsivustoihin, valilld
johonkin muuhun. My®6s lisdpalkkiot maksetaan kuukausittain palkanmaksun
yhteydessa.

Tuotantopuolella palkitsemisjdrjestelméd keskittyy etenkin siihen, ettd jo-
kaisen henkilon laskutustuntien mddrd pysyisi mahdollisimman korkeana.
Tyontekijoiden henkilokohtaista liikevaihtoa seurataan, ja tietyn rajan ylityttyd
alkaa tyontekijd saada lisdpalkkiota. Lisdpalkkiota saadaan porrastetun lasku-
jarjestelmdn mukaan. Projektipddllikot saavat lisdpalkkiota sen mukaan, pal-
jonko heiddn tiiminsa liikevaihto on. Vastaavasti tuotantojohto ansaitsee lisa-
palkkiota projektipadllikdiden bonusten mukaan. Téllaisella rakenteella on py-
ritty yhtendiseen palkitsemisjadrjestelméédn ja ennen kaikkea siihen, ettd koko
tuotannon henkil6stolld on yhteinen intressi.

My®6s tuotantopuolen palkitsemisjdrjestelmd toimii kuukauden sykleissa.
Haastatellun mukaan lisédpalkkioita on turha maksaa vain kerran vuodessa; tal-
16in palkitseminen ei ohjaa eikd motivoi tyontekijoitd. Ohjaaminen ja motivointi
ovat kuitenkin palkitsemisjdrjestelmédn tarkeimmat tehtdvit, sanoo haastateltu.
Han nidkee, ettd palkitsemisessa tdarkedd on yhteys tekemisen ja tuloksen valilla:
kun tdnddn teen jotain, saan siitd jotain. Liian pitkat syklit palkitsemisessa hei-
kentavat tatd aspektia.

”Sitten jos kerran vuodessa tulee niin ei kukaan ees muista ettd semmonen on ja sit se
vaan niinko kuitataan jos kuitataan.”
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Tuotantopuolen palkitsemisjdrjestelmédd ollaan muuttamassa ldhitulevai-
suudessa, silld yrityksen johdon mielestd jdrjestelmdssd on tiettyjd puutteita.
Suurin ongelma on lisdpalkkioiden optimointi kuukauden aikajakson mukaan.
Yritys on jdrjestetty matriisiorganisaation tapaan, jolloin sama tyontekijd saattaa
toimia samanaikaisesti useamman projektipdéllikon projekteissa. Palkkiojdrjes-
telman myotd tyontekijat projektipaallikoitd myoten saattavat tehdd ratkaisuja,
jotka eivdt ole pitkalld aikavalilld jarkevimpid, mutta optimoivat kuluvan kuu-
kauden lisdpalkkiot. Yrityksen tyd on luonteeltaan uutta luovaa, jolloin tyonte-
kijoiden on jatkuvasti opetettava itselleen uutta. Kun palkitsemisjdrjestelma
seuraa kuitenkin p&ddasiassa laskutustunteja, voi tdstd muodostua ongelma.
My0s samanaikaiset, rinnakkaiset projektit aiheuttavat ongelmia palkitsemisjar-
jestelmdssd, kun tyontekijdt eivat valttamattd tee pitkédkatseisia padtoksid vaan
pyrkivit optimoimaan kyseisen kuukauden lisdpalkkiot.

”Siind ei oo tavallaan motivaatiota siind ettd jos mad nyt menetédn laskutusta tandan
sen takia ettd ma opiskelen tulevaisuutta varten jotain. Jos pitdd valita se raha tdndan
ja sitte ehké rahaa joskus, niin siind on se problematiikka.”

Yritys ei ole vield ratkaissut uuden palkitsemisjdrjestelmdn muotoa lopul-
lisesti, mutta haastatellun mukaan jdrjestelmdd voidaan viedd enemman tiimi-
tasolle, jolloin jdrjestelmd ei “rankaise” yksittdisen henkilon uuden opetteluun
kaytetystd ajasta samalla tavalla kuin nykyéddn. Jollain tapaa pitdisi 16ytdd rat-
kaisu, jossa pystytddn ottamaan huomioon uuden oppimisen hyotty tulevien
projektien ja myyntityon kannalta. Pitkélld tdhtdimelld on yrityksen edun mu-
kaista, ettd uutta tietoa ja taitoa saadaan yritykseen, jolloin myos tulevat tyot ja
myynti helpottuu. Ratkaisun pitdisi myos tukea tiimien vélistd yhteistyotd sen
sijaan, ettd pyritddn pitimadan hyvit tekijat omassa tiimissd, jolloin voidaan pu-
ristaa opiskeluun meneva aika minimiin.

Haastateltu uskoo, ettd palkitsemisjdrjestelmdn heikkoudet ovat tulleet
esiin, kun organisaatio on kasvanut suuremmaksi. Tiimien lisidntyminen ja
tyotehtdvien eriytyminen ovat aiheuttaneet haasteita palkitsemisjdrjestelmdn
toimivuuteen. Tdstd syystd palkitsemisjdrjestelméd aiotaan nyt muuttaa ja sen
toimivuutta parantaa.

Koko henkildstolle padpiirteissddan yhtenevad palkitseminen on kehitty-
mistd edistdvan palkitsemisen osalta. Koulutusbonus-nimelld kulkevan palkit-
semisen tarkoituksena on kannustaa henkilostod pitdm&dan omaa oppimista ja
kehittymistd jatkuvasti paranevana. Oppimissuoritteita voivat olla esimerkiksi
sertifikaatin hankkiminen, kirjan lukeminen tai blogikirjoituksen kirjoittaminen.
Suoritteen vaativuudesta ja laajuudesta riippuen tyontekijdlle maksetaan lisa-
palkkiota esimerkiksi kuuden seuraavan kuukauden ajalta. Tavoitteena on saa-
da tyontekijat yllapitdimadn jotain koulutusbonusta jatkuvasti osana palkkaansa,
jolloin oppiminen ja kehittyminen ei pysdhdy missdan vaiheessa.

Kaikki palkitsemisjdrjestelman mittareiden tulokset ovat saatavissa da-
tasta, jota henkilosto tuottaa muutenkin. Tuntikirjaukset saadaan samasta oh-
jelmasta, jonka kautta tyot myos laskutetaan. CRM-jdrjestelmdan kirjataan asia-
kaskdynnit ja muut markkinointi- ja myyntipuolen tehtdvat, joita kdytetdan
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myo6s mittareiden mittaamisessa. Nadin palkitsemisjdrjestelmd aiheuttaa mah-
dollisimman vdhdn ylimdardistd tyotd ja palkkiot voidaan helposti maksaa
kuukausittain.

Kysyttdessd, onko palkitsemisjdrjestelméd johdettu yrityksen strategiasta,
haastateltu kertoo, ettei ole itseasiassa miettinyt asiaa siltd kannalta. Mietittydan
asiaa hdn kertoo, ettd tekemiseen liittyvat lisdpalkkiot ovat strategian mukaisia.
Tuotantopuolen palkkioiden osalta strategia tulee ndkymddn paremmin tule-
vien muutosten jdlkeen. Aloite jdrjestelman muutokseen tuli yrityksen johdolta,
jonka mielestd nykyinen jdrjestelmd ei palvellut yrityksen tavoitteita. Uudistuk-
sen jdlkeisen palkitsemisjdrjestelmdn on tarkoitus ottaa paremmin huomioon
yrityksen tavoitteet ja tulevaisuus.

Suoran rahallisen palkitsemisen lisdksi organisaatiossa hyodynnetddn
myds ei-rahallista palkitsemista osana palkitsemisjdrjestelmdd. Perjantaisin
henkilosto kokoontuu yhteen ja jokaisella on mahdollisuus kertoa tyckaverin
onnistumisista. Tilaisuus on epdvirallinen ja sielld kdyd&dan ldpi esille tuotuja
onnistumisia. Kuukausittaisissa henkilostopdivissé on myos palkitsemista.
Haastatellun mukaan palkitsemisen ei tarvitse aina olla rahallista; my6s huo-
mion antaminen on tehokasta palkitsemista. Joskus palkitseminen voi olla myos
jonkin uuden laitteen kayttooikeus. Jos tyontekijad tutustuu uuteen laitteeseen ja
esimerkiksi kirjoittaa siitd yritystd hyodyttavan esitelmén tai tutkimuksen, voi
hédn saada laitteen kayttoonsd siksi ajaksi, jonka on yrityksen palkkalistoilla.
Haastatellun mukaan téllaisessa tilanteessa tyontekijan innostus tehtdvaan lah-
tee kiinnostuksesta nimenomaiseen laitteeseen, jolloin laitteen kayttooikeus
toimii tehokkaampana motivaattorina ja palkitsemisena kuin raha.

Haastatellun mukaan yritys ei ole suoranaisesti kartoittanut henkildston
toiveita tai mielipiteitd palkitsemismuodoista, mutta aihe on noussut esille eri-
laisissa henkilostolle pidetyissd workshopeissa ja ideariihissd. Tdlloin aiheesta
on keskusteltu. Ndin yritysjohdolla on késitys siitd, millaista palkitsemista tyon-
tekijat arvostavat.

3.2.6 Kuudes organisaatio

Kuudes haastateltava on sarjayrittdjd, joka on ollut perustamassa kahdeksaa
yritystd. Tdlld hetkelld han toimii toimitusjohtaja organisaatiossa, joka tyollistaa
noin 15 henked. Tdma yritys on nuori startup-yritys, eika silld ole vield palkit-
semisjdrjestelmdd. Talld hetkelld tyontekijoille on tarjottu mahdollisuutta omis-
tusosuuksiin yrityksestd eli tehty suunnattuja osakeanteja henkilostolle. Haasta-
teltava kertoi paitsi suunnitelmista nykyisen yrityksen palkitsemisjdrjestelman
varalle myos aiempien tyopaikkojensa palkitsemisjdrjestelmista.

Haastatellun aiemmassa tyopaikassa kdytossa oli bonuspalkkiojdrjestelma.
Tyontekijoiden tunnit jaettiin valillisiin eli sisdisiin ja valittomiin eli laskutetta-
viin tunteihin. Laskutettavien tuntien osalta jokaiselle tyontekijélle oli méaaritel-
ty tietty tavoitetaso, johon padsemalld hdn ansaitsi lisdpalkkion. Laskutustun-
tien lisdksi jarjestelman mittareina oli henkilokohtaisempia tekijoitd. Taloushal-

hoidettua tiettyjen pdivien kuluessa kuun vaihteessa. Joskus mittarina oli ollut
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uudet ideat; jokaisen tyontekijan oli vuoden aikana esitettdva kaksi uutta ideaa
liittyen yrityksen kehittdmiseen tai toimintaan. Jos he esittivit kaksi ideaa, an-
saitsivat he lisdpalkkion vuoden lopussa.

Haastatellun mukaan mittareiden on oltava joko tai -tyyppisid, selkeitd
mittareita; lisdpalkkio joko saadaan tai sitten ei. Haastateltu ei usko tavoitteisiin,
jotka voidaan saavuttaa osittain. Toimiakseen kunnolla timén tyyppinen pal-
kitsemisjdrjestelmd vaatii esimiehiltd johdonmukaisuutta. Sovitusta on pidetta-
vé kiinni. Tydntekijoille on kyettdva kertomaan, jos tavoitteita ei saavutettu.

Tavoitteet asetettiin ja lisdpalkkiot maksettiin vuosittain. Haastatellun
mukaan kuukauden aikajakso olisi liian lyhyt. Vuoden aikajénne sitouttaa tyon-
tekijoitd pidemmaksi aikaa tavoitteisiin. Jos tyontekijd siirtyi muihin tyotehta-
viin tyoaikana, ei kertyneitd lisdpalkkioita maksettu. Ndin pyrittiin sitoutta-
maan tyontekijoitd yritykseen ja yhdessd sovittuihin tavoitteisiin pidemmaksi
aikaa. Lisdpalkkiot maksettiin aina seuraavan vuoden helmi-maaliskuussa, jol-
loin lisdpalkkioihin kuluva rahasummaa pystyttiin hyodyntdméaan yrityksen
kayttopddomana ja kasvun vauhdittajana.

Palkitsemisjdrjestelmd ja kaikki muutkin toimet yrityksessa tulisi aina joh-
taa ja kytked organisaation strategiaan ja visioon. Haastatellun mukaan vision
on oltava sellainen, ettd jokainen tyontekija voi ndhdd itsensd osana sitd. Ndin
mahdollistetaan sitoutuminen visioon ja tavoitteisiin. Esimerkiksi hyvasta visi-
osta haastateltu mainitsee NASA:n vanhan tavoitteen: “ensimmadinen ihminen
kuussa”. Jokainen henkilo organisaatiossa aina siivoojista johtajiin ymmarsi
vision ja oman osansa sen tavoittelussa.

Palkitsemisjdrjestelman mittarit ja tavoitteet tulisi aina sitoa yrityksen tu-
loksen tekoon. Néin palkitseminen pysyy linjassa yrityksen yleisen menestyk-
sen kanssa: hyvind vuosina palkkiot ovat suurempia kuin huonoina. Tdméa on
reilua sekd tyontekijoitd ettd tyonantajaa kohtaan.

”Oma ty0 ja tiimityo toteuttaa palkitsemisjdrjestelman tavoitteita, mutta lisapalkkioi-
den maksaminen kytketdan yrityksen tulokseen.”

Palkitsemisen kytkeminen yrityksen kokonaistulokseen motivoi tyonteki-
jOitd panostamaan paitsi omiin tydtehtdviin myos apua tarvitsevaan kollegaan.
Kun kaikkien tyopanos vaikuttaa lopullisten lisdpalkkioiden suuruuteen, saa-
daan tydyhteisoon entistd enemman joukkuehenked. Jokaisen tulisi kannustaa
toisia onnistumisiin, jolloin yritys menestyy myos kokonaisuutena. Muuten
vaarana on, ettd lipsahdetaan osaoptimoinnin puolelle. Saman ajatuksen mu-
kaan on ehdottoman tdrkedd, ettd palkitsemisjdrjestelméd koskee koko henkilos-
tod. Haastatellun mielestd tyontekijoitd ei saa kategorioida, vaan on ymmarret-
tavd ja ndytettava tyontekijoille, ettd jokaisen tyopanosta tarvitaan tavoitteisiin
padsemiseksi. Loppujen lopuksi yrityksen menestys on jokaisen etu: jos yritys ei
ole pitkdssd juoksussa kannattava, loppuu toiminta ja tydpaikat havidvit.

Rahallisen palkitsemisen lisdksi haastateltu katsoo palkitsemiseksi myos
palautteen antamisen ja saamisen sekd julkisen tunnustuksen antamisen. Yri-
tyksissd on valittu kuukauden tyontekijoitd, jotka ovat saaneet pienen lahjan.
Lahjaa tdarkeampdd on kuitenkin ele, jolla johto osoittaa huomanneensa tyonte-
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kijan panoksen. Palautteen antaminen ja saaminen tulevat esille etenkin kehi-
tyskeskusteluissa. Vaikka rakentavan palautteen saaminen ei aina tunnu hel-
polta, voi se toimia motivaattorina itsensd kehittdmisen suhteen. Pelkka kehu-
minen voi pitkdssd juoksussa turruttaa tyontekijan ja pysdyttdd kehittymisen.

3.3 Motivaatio

3.3.1 Ensimmadinen organisaatio

Haastateltu kertoo, ettd joskus organisaatiossa oli kédytossa tiimikohtaiset tavoit-
teet, jotka oli viety hyvinkin henkilokohtaiselle tasolle, ja joiden tayttymista tar-
kasteltiin vuosittain. Tama oli kuitenkin liian pitkd aikavéli, ja moni asia saattoi
muuttua vuoden aikana, jolloin vanhat tavoitteet eivit endd toimineet. Organi-
saatiolla on ollut kdytossda myos henkilokohtaisia tavoitteita, mutta niiden maa-
rittelyd, mittausta ja etenkin vertailukelpoisuutta oli hyvin vaikea todentaa.
Toiset tavoitteet olivat kovin abstrakteja ja toiset selkedsti mitattavia. Niinpad nyt
on paddytty kdyttamadn tiimikohtaisia tavoitteita, jolloin tavoitteet on helpom-
pi luoda tasapuolisiksi ja yhdenmukaisiksi. Haastatellun mukaan henkil6koh-
taiset tavoitteet motivoisivat henkilostéd enemmén, mutta niiden kdytto on lii-
an monimutkaista.

Hyvaéstd tyostd voidaan palkita lisdtoilld, kertoo haastateltu. Hanen mu-
kaansa etenkin toimihenkildiden ja ylempien toimihenkildiden keskuudessa
useat henkil6t pitdvdat motivoivana mahdollisuutta ansaita lisdtoitd ja uusia
haasteita. Koska aina organisaatiossa ei ole mahdollista liikkua ylospdin hierar-
kiassa, uudenlaiset haasteet ja sivusuunnassa liikkuminen ovat my6s keinoja
motivoida etenkin asiantuntijoita. Haastatellun mukaan nykyadan kaikki eivat
kuitenkaan mielld lisdtoitd samalla tavalla palkitsemiseksi kuin aiemmin.

Haastatellun mukaan asiantuntijoiden ryhmaéssa on valtavasti yksilollista
vaihtelua palkitsemispreferenssien osalta. Osa henkilostostd haluaa nimen-
omaan rahallista palkitsemista, toisia eivdt euromadarat kiinnosta. Organisaatiol-
la on harvakseltaan kdytossa kannustuslisd, joka voidaan maksaa palkkiona
esimerkiksi poikkeavasta tyosuorituksesta. Palkkio ei ole euromdérdisend ko-
vinkaan merkittdvd, mutta asiantuntijat mieltdvit sen enemmaénkin huomion-
osoituksena tyonantajan puolelta. Haastatellun mukaan kannustuslisd toimii
hyvdnd motivaattorina nimenomaan palkkion luonteen, ei sen rahamadrdisen
suuruuden vuoksi. Toisaalta myos kannustuslisdn kanssa ollaan tormétty tilan-
teeseen, jossa palkkiota odotetaan ensimmadisen jalkeen myos tulevista tyosuori-
tuksista. Tyontekija kokee, ettd hdn on yhtilailla venynyt ja panostanut tahan
projektiin, joten miksei hidnelle maksettaisi kannustuslisaa tastdkin suoritukses-
ta.

Toinen haastetekijd kannustelisdn osalta on esimiehet ja heiddn erilaiset
arviointikriteerinsd. Haastatellun mukaan esimiesten harmonisointi palkitsemi-
sen suhteen ja palkitsemistyovilineitd kdyttdessd on haasteellista. Organisaation
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pitdisi pystyd huolehtimaan, ettd henkilostod palkitaan tasapuolisesti ja samoin
perustein, mutta erilaiset esimiehet voivat osaltaan vaikeuttaa tehtavaa.

3.3.2 Toinen organisaatio

Haastateltu antaa motivaatiolle todella ison merkityksen tyon kannalta. Hanen
mukaansa motivoitunut tyontekija suoriutuu jatkuvasti tehtdvistdan helposti
hieman perustasoa paremmin. Jos tyontekijd puolestaan ei ole motivoitunut, se
heijastuu oma-aloitteisuuteen ja aktiivisuuteen, ja tyontekeminen jdd perustason
alapuolelle. Kun motivaatio on kohdallaan, pystyy tyontekija hoitamaan tydteh-
tavansd, vaikka asioita olisi kerddntynyt moniakin paillekkdin. Ilman motivaa-
tiota menn&an helposti sieltd missad aita on matalin.

”Kun asiantuntija on motivoitunut ja luottaa omiin taitoihinsa, hdan on parhaimmil-
laan ja pystyy tekem&an hyvid tydsuorituksia. Jos olet epavarma tai on jotain pelkoja,
se vaikuttaa heti tydsuoritukseen.”

Haastatellun mukaan etenkin muutostilanteissa on tarkedd kommunikoi-
da ja keskustella paljon, jotta kenellekddn ei jad turhia pelkoja tai epavarmuuk-
sia, jotka sitten haittaavat tyontekoa. Organisaatiossa pyritddn tarttumaan heti
tilanteisiin, joissa tyontekija on esimerkiksi tulkinnut jonkin asian eri tavalla tai
vadrin. Ndin saadaan asiat kdytyad avoimesti ldpi ja estetddn tyontekoa haittaa-
vien tilanteiden synty. My6s muutosten tekemisen yhteydessd on panostettu
sithen, ettd esiin nousevat kysymykset ja ajatukset kdydaan lédpi ja niihin vasta-
taan. Kun tyontekijat padsevit osallistumaan ja vaikuttamaan muutokseen, se
hyviksytdan paremmin.

Lisdelementtind motivaation nostattamisessa haastateltu mainitsee osak-
kuuden yrityksessd. Suurin osa tyontekijoistd on jonkin suuruisella siivulla
osakkaana yrityksessd. Vaikka suurella osalla tydntekijoistd omistusosuus on
pieni, vaikuttaa se motivaatioon positiivisesti. Omat sijoitetut varat toimivat
lisamotivaattorina ja taustaintressina pdivittdisessa tydssa.

3.3.3 Kolmas organisaatio

Haastateltu antaa motivaatiolle hyvin suuren merkityksen tyossd. Organisaa-
tiossa keskustellaan motivaatiosta niin rekrytointi- kuin muissakin keskusteluti-
lanteissa. Huonon motivaation parantamiseen yritetddn keksid ratkaisuja yh-
dessd tyontekijan kanssa. Yrityksen ohjenuorana on pyrkid tukemaan jokaista
Ioytamadn sellainen tyopaikka ja -tehtédvd, joka motivoi. Joskus sitéd ei 16ydeta
yrityksen sisdltd. Téllaiset asiat on kuitenkin ratkaistava, silld ei ole kumman-
kaan osapuolen etu pitkdssd juoksussa, ettd epamotivoituneen tyontekijan ti-
lannetta ei ratkaista.

“"Mutta kylldhdn se on ihan totta ettd tdnd pdivand ei siitd mihinkddn pddse, ettd
vaikka edut on kuinka hyvit, niin kuitenki aina tuijotetaan sitd ettd mitd sielld tili-
nauhassa kerran kuussa lukee.”



50

Haastateltu ndkee, ettd nykyddn tyontekijoitd motivoi parhaiten raha. Han
uskoo, ettd myos muunlaiset motivointitekijdt toimivat, mutta usein niihinkin
liitetddn ajatus siitd, paljonko tama merkitsee euroissa. Jos tyontekijad esimerkik-
si saa lisdvastuuta, hdn haluaa tietdd, paljonko tdima ndkyy sitten palkkakuitissa.

3.3.4 Neljds organisaatio

Haastatellun mukaan organisaatio pitdd motivaatiota yhtend tarkeimpand asia-
na yritystoiminnassa. Yritys toimii luovalla alalla, jossa menestys perustuu
henkiloston osaamiseen. Osaamista ei voida istuttaa keneenkddn, vaan sitd pi-
tad itse haluta. Yritys pyrkii tarjoamaan tyokaluja resursseja oppimisen edista-
miseen, mutta on tyontekijdn itsensd tehtdva viedd prosessia eteenpdin. Haasta-
tellun mukaan oppimista ei voi kuitenkaan tapahtua, jos henkil6lla ei ole moti-
vaatiota siihen.

”Jos ei oo motivaatiota niin ei opitakaan kyll4.”

Organisaatio ndkee parhaiksi motivointikeinoiksi palkitsemisen kannalta
rahan, huomion antamisen ja onnistumisten julkiseksi tekemisen. Haastateltu
kertoo, ettd yrityksessd motivaatioon pyritddn kuitenkin vaikuttamaan myos
palkitsemisjdrjestelmédn ulkopuolisia keinoja kdyttden. Hin nidkee, ettd pelkit
palkitsemiset eivit valttamattd saa tyontekijdd tarttumaan toimeen ja tekeméadn
asioita. Sparraus ja urasuunnittelu on nostettu tdrkeiksi motivointitekijoiksi.
Ndiden tyokalujen avulla suunnitellaan tyontekijdn tulevaa polkua tydeldmassd,
ja kannustetaan kehittdm&dn omaa osaamista ja tarttumaan uusiin haasteisiin.
Haastatellun mukaan sparraus motivoi ja kannustaa paremmin tekemiseen
kuin se, ettd ndkee kuinka muita palkitaan ja huomioidaan onnistumisista.

Organisaatio seuraa henkiloston motivaatiota ja tyotyytyvdisyyttd péddasi-
assa kahden eri kyselyn kautta. Kevdisin suoritetaan tyohyvinvointikartoitus, ja
syksyisin Great Place to Work -kysely. Lisdksi yritys on suunnitellut laajenta-
vansa asiakkaille tehtdvad tyytyvdisyyskyselyd koskemaan myos kollegoja yri-
tyksen sisdlld. Haastatellun mukaan todella hyva henki tyopaikalla on organi-
saation selked vahvuus. Kyselyiden perusteella yritys on todella hyvé tyopaik-
ka, mutta tavoitteena on olla parhaiden joukossa. Kyselyiden tuloksia hy6dyn-
netddn ja sieltd poimitaan tulevia kehityskohteita.

Kyselyiden ja keskusteluiden perusteella organisaatiossa on noussut esille,
ettd kauemmin yrityksessd ja alalla olleiden tyontekijoiden motivaatio on uusia
tyontekijoitd matalammalla tasolla. Haastatellun mukaan tdaméa on melko yleista.
Yritys pyrkii vaikuttamaan tilanteeseen etenkin urasuunnittelun avulla; tyonte-
kijoiden kanssa yhdessd suunnitellaan ja kartoitetaan uran etenemistd ja pyri-
tadn ndin herédttelemadn motivaatiota.

Haastateltu korostaa, ettd jokaisen tulisi ohjata ja johtaa omaa uraansa.
Tyodaika on vain yksi tyokalu oman uran edistdmisessd. Haastatellun mukaan
eron sisdisesti motivoituneiden ja muiden tyontekijoiden vilillda huomaa selvés-
ti. Jos henkil6 ei johda itse itseddn, han jattdd itsensd muiden johtamisen arvoille;
odottaa, ettd joku tulemaan sanomaan mitd tehdé ja milloin. Tyoaika tulisi ndh-
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da yhtend mutta ei ainoana keinona edistdd omaa asiaansa. Haastateltu sanoo,
ettd jokaisen olisi tdrkedd erottaa oma ura ja tyo tyoyhteisostd, jossa sitd tehd&an.
Itsensd johtaminen liséd myods ihmisen motivaatiota, kun hdn tuntee olevansa
itse vastuussa ja johdossa.

“Sillai pitdis olla semmonen terve itsekkyys ja pitdis myos pystyy nédkeen se ettd on
se oma ura ja oma tyo0 ja sitten on tdd yhteiso missa sitd tehdddn. Sitte osa niistd asi-
oista kohtaa, osa ei.”

3.3.5 Viides organisaatio

Haastatellun mukaan tyontekijoitda motivoi paitsi rahallinen palkitseminen
myds tyokavereiden palaute ja tyon arvostus. Lisdksi erittdin motivoivana pide-
tadan asiakaspalautetta. Motivaatiotekijoistd useat ovat siis ei-rahallisia.

Kun myyjien tavoitteet johdetaan suoraan toimipisteen kokonaistavoit-
teista, pystyvat myyjat ndkemddn oman osuutensa vaikutuksen kokonaistulok-
seen. Tdmd motivoi tyontekijoitd, kun he ymmartavit osuutensa merkityksen
koko toimipisteen kannalta. Haastatellun mukaan tyoyhteison on hyva ymmar-
tdd, ettd kun jokainen hoitaa tyonsd hyvin, menestyy konserni ja ei jouduta tur-
vautumaan esimerkiksi yt-neuvotteluihin.

Haastatellun mukaan organisaatio pitdd motivaatiota todella tdrkea-
nd. “Asenne ratkaisee” on organisaatiossa paljon kdytetty fraasi. Haastatellun
mukaan heidédn toimipisteessddn on hyvéa yhteishenki, mikd nékyy hauskanpi-
tona ja hullutteluna tyonteon lomassa. Haastateltu kertoo, ettd motivaation
puute tulee esille hyvin nopeasti. T&dlloin esimiesten tehtdvand on keskustella
asiasta tyontekijan kanssa ja yrittdd 10ytédd ratkaisuja tilanteeseen. Organisaatio
toimii alalla, joka on ldpikdymadssd perustavanlaatuista muutosta. Talloin téarke-
dksi nousee henkil6ston motivaatio. Hyvin motivoitunut henkilo pystyy otta-
maan vastaan uusia haasteita ja kohtaamaan muutoksen avoimin mielin.

Organisaatiossa henkiloston motivaatiota ja tyotyytyvdisyyttd seurataan
sekd esimiesten kautta pédivittdisessd toiminnassa ettd erilaisten kyselyidenavul-
la. Joka toinen vuosi tehdddn henkilostotyytyvdisyystutkimus, jossa kartoite-
taan henkiloston motivaatiota ja tyotyytyvdisyyttd. Viimeisimmadssa tutkimuk-
sessa toimipisteen tyontekijdat arvioivat omaa tyotyytyvdisyyttddn asteikolla
yhdesta viiteen, ja keskiarvoksi saatiin noin neljd. Tulos kertoo siitd, ettd henki-
16st6 viihtyy tyopaikallaan hyvin. Laajan henkilostotutkimuksen lisdksi vuosit-
tain tehdddn pienempid kartoituksia, joilla seurataan henkiloston asennetta ja
suhtautumista tyohon. Tutkimusten tuloksia kdytetdan hyoddyksi ja pyritdan
parantamaan niitd seikkoja, jotka nousevat tutkimuksista esille.

3.3.6 Kuudes organisaatio

Motivaatio on kaiken A ja O, sanoo haastateltava. Hinen mukaansa motivaatio
on tarkedmpdd ja menee syvemmille kuin palkitseminen. Jos toihin 1dhto on
raskasta joka aamu, ei isokaan palkka tasapainota tilannetta tarpeeksi. Nykyaan
tyOstd on saatava enemman sisdltod kuin pelkka tyonteko.
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“Semmonen on paras tydpaikka kun maanantaiaamuna tulee toihin niin huomaa
yhtikkid ettd onkin jo perjantai-ilta, ettd ei huomaakkaan ettd se tydviikko on men-
nyt.”

Motivaatiota on haastatellun mukaan kartoitettu aina paitsi henkilostotyytyvai-
syyskyselyilld mutta etenkin kehityskeskusteluissa. Haastateltu on vienyt kehi-
tyskeskustelut ldpi samalla kaavalla useissa tydpaikoissa. Ensin kysytdan tyon-
tekijan kokemuksia kuluneesta vuodesta ja pyydetddn palautetta asioista. Seu-
raavaksi hdnelle kerrotaan yrityksen tavoitteet tulevalle vuodelle. Lopuksi yh-
distetddn yrityksen tavoitteet kdytannon tasolla tyontekijan henkilokohtaisiin
tavoitteisiin, joihin myos lisdpalkkioiden ansaintamahdollisuudet on sidottu.

Haastateltu nikee erittdin tdrkednd, ettd tyontekijoitd ja heiddn palautet-
taan kuunnellaan ja siihen tartutaan. Jos palaute jatetddan lojumaan johtajan poy-
talaatikkoon, ei henkilosto koe tulleensa kuulluksi. Palautteet on kerittdva ja
niiden on johdettava toimiin ja mahdollisiin muutoksiin organisaatiossa. Haas-
tateltu pitdd palautteen antamista ja saamista yhtend palkitsemismuotona. Jotta
namd toimisivat palkitsemistyokaluina, on kehityskeskustelut pidettdva laa-
dukkaina. Palautteessa on oltava sekd kehuja ettd rakentavaa palautetta. Haas-
tateltu on itse kadyttanyt ohjenuorana perinteistd voileipd-palautemallia: ensin
kerrotaan jotain positiivista, sitten annetaan kehityskohteita ja palaute padte-
tddan positiivisiin huomioihin. Téarkein osa palautteesta on kuitenkin se, missa
tyontekijdltd vaaditaan kehitysta.

[Iman uusia kehityshaasteita ja -tavoitteita tyontekija menettdd helposti
motivaationsa tyotd kohtaan. Pelkka positiivinen palaute voi tuntua silld hetkel-
la paremmalta, mutta pidemmaén péille se turruttaa eikd innosta ponnistele-
maan kohti uuden oppimista ja kehittymistd. Haastateltu ndkee asian myos ra-
han ndkokulmasta: yritys maksaa tyontekijoille palkkaa, joten on rahan haas-
kausta, jos tyontekijda ei kehitetd eteenpdin.

Haastateltu suosii yrityksen osakkeiden tarjoamista tyontekijoille yhtena
motivaattorina. Hanen mukaansa Suomen verotusjdrjestelmé on sellainen, etta
vaikka yritys maksaa tyontekijan palkan yhteydessa aika isot summat rahaa, on
tyontekijdlle kiteen jadva osuus pienehko. Verojen ja muiden sivukulujen osuus
on noussut niin korkeaksi, ettd rahallinen palkitseminen on yritykselle melko
kallista, etenkin jos se suhteutetaan tyontekijélle kidteen jadvdan summaan. Sik-
sikin osakkuuden tarjoaminen yrityksestd on hyva keino motivoida tyontekijoi-
td. Yrityksen asioita myo6s katsotaan hieman eri ndkokulmasta, kun pieni siivu
yrityksestd on omassa omistuksessa ja yrityksen menestys voi ndkyd myos
omalla pankkitililld. Haastatellun mukaan tyontekijoistd 16ytyy aina kahden eri
mielipiteen edustajia: toiset haluavat mielellddn siivun yrityksen osakkeista,
toiset kieltdytyviat ehdottomasti.
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3.4 Oppiminen

3.4.1 Ensimmadinen organisaatio

Haastateltu sanoo organisaation antavan todella suuren merkityksen oppimisil-
le tyossd. Organisaatio on ldhtenyt hankkimaan lisdd henkilostod myos opiskeli-
joiden tyoharjoitteluiden kautta. T&lloin opiskelijat padsevit sisdlle organisaati-
on toimintaan ja voivat sitten jatkaa osa-aikaisina tyontekijoind harjoittelun paa-
tyttya.

Organisaatio arvostaa suuresti sitd, ettd henkilostd on aidosti kiinnostu-
nut niistd asioista, jotka liittyvat hdanen tyohonsa ja toimenkuvaansa. Kurssittau-
tumista, lisdtiedon lukemista jne. arvostetaan ja huomioidaan ja sithen kannus-
tetaan. Tarkedd on kuitenkin, ettd ajatus ja innostus ldhtee nimenomaan henki-
16sto itsestddn. Organisaatio toimii alalla, jolla teknologia on tdrked osa toimin-
taa. Tdmdn vuoksi on itsestddn selvdd, ettd tyontekijoiden on jatkuvasti yllapi-
dettdva tietojaan ja taitojaan.

Haastatellun mukaan oppiminen organisaation sisilld on sekd tyonteki-
jan omaa osaamista laajentavaa ettd tasoa nostavaa. Tyontekijoitd kannustetaan
siis oppimaan tavallaan kahteen eri suuntaan. Rinnakkaisista tyotehtavista op-
pimalla voidaan laajentaa omaa tyokenttdd. Toisaalta kehittimadlld omaa eri-
koisosaamista entistd korkeammalle tasolle pystytddn vastaamaan tulevaisuu-
den haasteisiin.

Organisaatiossa kdyddan normaalin kdytdnteen mukaan kehityskeskus-
telut vuosittain. Ensin koko henkilokunta kutsutaan yhteen ja heille kerrotaan
prosessista, sen aikataulusta ja kulusta. Sen jdlkeen kdydddan kahdenkeskiset
kehityskeskustelut, joista osastonjohtajat sitten tekevit yhteenvedot. Namé yh-
teenvedot kdyddan ldpi johtoryhmdssd ja annetaan tiedoksi myos hallitukselle.
Lopuksi tuloksista kdyddan yleiselld tasolla oleva info- ja keskustelutilaisuus
henkiloston kanssa. Haastatellun mukaan kehityskeskusteluissa linjattuja kehi-
tyskohteita ja tavoitteita on seurattava vuoden kuluessa, jotta niilld on jotain
merkitystd. Oppimista ja kehittymistd seurataan pitkin vuotta, ja seuraavan
vuoden kehityskeskusteluissa vedetddn vuoden tapahtumat yhteen ja mietitdaan
tulevaa vuotta.

3.4.2 Toinen organisaatio

Organisaatio antaa oppimiselle yhtd suuren merkityksen kuin motivaatiolle.
Yritys toimii alalla, jolla luovuus on tidrkedd ja menestys nojaa henkiloston
osaamiseen. Tyontekijdt kohtaavat ldhes joka projektissa tilanteita, joissa on ke-
hitettdava tai opittava jotain uutta. Jokainen projekti on erilainen ja jokaisessa on
jotain uutta. Haastateltu kuvailee tavanomaista tyopdivad tutkimukseksi ja op-
pimiseksi. Hanen mukaansa harva tyontekijd pystyy tekem&ddan muistin varassa
tai vanhan opin mukaan kaikki tydtehtdavansa.



54

Kun organisaatiossa uudet tilanteet ovat jokapdivdisid, nousee oppimi-
sen merkitys kriittisen tdrkedksi. Oppimisen ylldpitdminen on elintdrkedd, eika
yritys voi ottaa vastuuta jokaisen tyontekijin oppimisesta. Siksi yritys pyrkii
palkitsemaan ja ohjaamaan tyontekijoitd itseddn ottamaan vastuun omasta ke-
hittymisestd ja oppimisesta.

Haastateltu kertoo, ettd on tyontekijoiden tehtdva ottaa vastuu omasta
oppimisestaan. Organisaatio pyrkii kuitenkin mahdollistamaan sen ja autta-
maan prosessissa tarjoamalla erilaisia tyokaluja oppimiseen. Yrityksessd on py-
ritty kehittdimdan uusia tapoja oppia. Haastateltu nikee, ettd vanhat ja perintei-
set tavat ovat hitaita ja tehottomia. Uusia keinoja ovat muun muassa erilaiset
virtuaaliympaéristot ja niiden mukanaan tuomat mahdollisuudet.

Korkeampien tutkintojen suorittamiseen yritys ei suoranaisesti kannusta.
Haastatellun mukaan syynd on pddasiassa se, ettd jo uusien tyontekijoiden lah-
totasona on oltava korkeakoulu. Toinen syy on usko siihen, ettd uusia oppimis-
tapoja ja -tyokaluja hyodyntamalld samassa ajassa opitaan enemmaén itsendises-
ti tai tyopaikalla opiskellen, kuin virallisten organisaatioiden kautta. Toisaalta
haastateltu kertoo, ettd tyontekijoitd kannustetaan suorittamaan keskenerdiset
tutkinnot loppuun. Julkiset tarjoukset pisteytetddn usein henkiloston tutkinto-
jen perusteella, jolloin tutkinnot on hyva olla.

Henkiloston ansioluettelot pidetddn ajan tasalla jatkuvasti, silld myynti-
henkilosto kayttdd niitd tyossddn ja asiakkaat pisteyttavat yrityksen ndiden tie-
tojen pohjalta. Téstd johtuen yrityksen johto on jatkuvasti tietoinen henkiloston
osaamistasosta. Kehityskeskusteluissa suunnitellaan tulevia oppimishaasteita ja
-tavoitteita, jotta jokaisella olisi konkreettinen ajatus siitd, mihin pyritdan. Ta-
voitteet asetetaan yhdessad tyontekijoiden kanssa. Johdon ndkdkulmasta pyri-
tadan ratkaisemaan niitd ongelmia, joihin myynnin puolella tormétaan. Nain py-
ritddn ohjaamaan osaamista siihen suuntaan, joka ndhddan hyodylliseksi tule-
vaisuudessa. Tyontekijd kertoo omista kiinnostuksen kohteistaan ja toiveistaan.
Kehityskeskustelussa sovitetaan yhteen nama kaksi ndkokulmaa ja sitd kautta
luodaan tyontekijan tulevat tavoitteet.

Haastatellun mukaan kauemmin alalla olleilta oletetaan suurempaa itse-
ohjautuvuutta kuin nuoremmilta tyontekijoiltd. Kokeneiden tyontekijoiden ole-
tetaan kehittdneen omaa ndkemysta siitd, mika olisi jarkevd seuraava siirto ja
mihin suuntaan osaamista tulisi kehittdd. Nuoremmat tyontekijiat kaipaavat sen
sijaan enemman ohjausta ja sparrausta, jotta tyontekijan kiinnostus ja yrityksen
tavoitteet saadaan paremmin kohtaamaan. Sparrauksen avulla tyontekijoita
autetaan kehittimdan omaa ajattelua oppimisen suhteen.

Organisaatiossa pyritddn tekemddn ndkyvdksi ajatusta, jonka mukaan
oppimista ei tarvitse tehdd yksin. Haastatellun mukaan suomalaisilla on tapana
ajatella, ettd minun pitdd yksin oppia jotain. Tehokkaampaa on kuitenkin jakaa
oppimista ja oppia yhdessa. Tatd ajatusta tukevia tyokaluja ja toimintamalleja
organisaatio pyrkii kehittdmaan jatkuvasti.
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3.4.3 Kolmas organisaatio

Organisaatio pitdd oppimista tarkednd ja kannustaa henkilostoddn laajentamaan
ja yllapitimddn osaamistaan. Erityisesti itseoppimiseen ja tekemélld oppimiseen
kannustetaan. Haastatellun mukaan heilld oppiminen noudattaa 70-20-10-
mallia. 70 % oppimisesta on tydssdoppimista, 20 % sparrausta ja 10 % koulutus-
ta.

Organisaatio haluaa panostaa tyontekijoiden oppimiseen ja tietojen yllapi-
tamiseen siind mddrin, ettd jokaisella tyontekijdlld on oikeus kayttdd kaksi tuntia
viikossa tydaikaa omaehtoiseen opiskeluun. Té&td voi olla esimerkiksi intranetin
kaytto, sisdisten tiedotuksien lukeminen tai erilaiset verkkokurssit. Jokainen on
itse vastuussa siitd, miten kadyttdd opiskelulle ja oppimisille varatun aikansa.
Jotkut kayttavit koko kuukauden tunnit yhtend pdivéand ja suorittavat talloin
esimerkiksi jatkokoulutuksia, toiset lukevat uudistuksista niihin toérmétessdan
kesken tydpdivan.

Itsendisen oppimisen lisdksi erilaiset palaverit ja valmennuskeskustelut
tukevat jatkuvaa oppimista. Esimiehen ja alaisen vilinen sparraus siirtdd esi-
miehen tietoja ja taitoja alaiselle ja samalla esimiehelld on mahdollisuus seurata
tyontekijan kehitystd. Palavereissa tietoa jaetaan suuremman joukon kesken.

Tietotekniikan kehittyminen on vaikuttanut osaltaan oppimisen laajenta-
miseen: nykyaan esimerkiksi organisaation oman intranetin kautta voi perehtya
moniin asioihin. Tietotekniset asiat my0s kehittyvét ja uudistuvat niin nopeasti,
ettd jokaisen tyontekijan on oltava aktiivinen ja otettava itse vastuu omien taito-
jen ja tietojen ylldpitdmisestd. Tyontekijoiden on tdrkedd hallita oman alansa
tietotekniset ratkaisut, jotta he voivat puolestaan neuvoa asiakkaita ndissa asi-
oissa.

”Koko ajan tulee niitd muutoksia ettd endd ei voi esimies lukea jotain tiedotteita etta
hei tdd on muuttunut.”

Haastateltu korostaa, ettd kenellekédidn ei voida tietoa kaataa padhdn, vaan
jokaisen on otettava itse vastuu oma osaamisen ylldpitamisestd ja kehittamises-
ta. Tatd tehtdvad varten jokaisella tyontekijdlldi on mahdollisuus kayttdd osa
tydajasta uuden opiskeluun. Apuna voidaan kayttdd paitsi organisaation sisdis-
td intranettid, myo6s muita tyontekijoitd ja ulkopuolisia kouluttajia.

Vaikka organisaatio pitdd oppimista tdarkednd ja on kirjannut tietyn ajan
tyOajasta oppimisille varatuksi, ei oppimista ole linkitetty palkitsemisjdrjestel-
méadn. Haastatellun mukaan etenkin tietoteknisid taitoja on vaikea ldhted mit-
taamaan. Osaamistasoja ja kehityskohteita kdyddankin lapi enemmdn palkka- ja
kehityskeskusteluissa. Kehityskeskusteluissa kirjataan ylos yhdessa sovitut ke-
hityskohteet ja -tavoitteet, joihin sitten palataan seuraavassa kehityskeskuste-
lussa. Nditd asioita kdyd&dan lapi myos oman esimiehen kanssa vuoden mittaan.
Oppimisen laajentaminen on tdssd organisaatiossa hyvin systemaattista, vaikka
sitd ei ole linkitetty palkitsemisjdrjestelmaan.
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3.4.4 Neljds organisaatio

Haastatellun mukaan organisaatiossa on kdytetty koulutuksia osana palkitse-
misjdrjestelmédd. Hanen mukaansa joillekin mahdollisuus osallistua koulutuk-
seen tuntuu palkitsemiselta, toisille ei. Eroavaisuuksia tdman suhteen tulee
muun muassa eldméntilanteen ja idn kautta. Nuoret, vastavalmistuneet tyonte-
kijat haluavat usein “vain tehdé toitd”, kun taas vanhemmat tyontekijat pitavit
koulutuksia kiinnostavina. Lopulta kyse on kuitenkin eniten persoonallisuus-
kysymyksista.

Organisaatio tukee henkiloston lisdkouluttautumista esimerkiksi osallis-
tumalla opiskelujen materiaalikuluihin. Lisdkouluttautumisen myota tyontekija
haluaisi usein pddstd hyodyntamé&ddn uusia oppejaan tydssddn. Tama tarkoittaa
usein kdytdnnossd toivetta ylenemisestd tai uusista tyotehtdvistd. Tama voi
muodostua myos ongelmaksi, jos organisaatiolla ei ole tarjota vapaita positioita
ylempiand organisaatiossa.

Tdssd organisaatiossa suurin osa taitojen ja tietojen ylldpitamisestd seka
kehittdmisestd tulee niin sanotusti tyon ohessa. Uusien hankkeiden ja tuoteport-
folion vaihteluiden kautta henkilostd saa jatkuvasti uusia haasteita. Haastatel-
lun mukaan tillainen toiminta pitdd henkiloston “kiinni ajan rattaissa”. Organi-
saation asiakkaat ovat my0s usein omien asiantuntijoidensa kautta mukana
hankkeissa, jolloin oppimista tapahtuu eri organisaatioiden henkiloston valilld
puolin ja toisin.

3.4.5 Viides organisaatio

Yrityksessd oppimista pidetddn tarkednd, silld tyontekijoiden kayttamat ohjel-
mistot samoin kuin asiakkaille tarjottavat palvelut kehittyvit jatkuvasti. Edelli-
send vuonna tdrkednd pidetty seikka voi olla tind vuonna jo vihemman tdrked,
ja keskiossd on jokin uusi tekijd. Tastd syystd tyontekijoiden on jatkuvasti pysyt-
tava kehityksessa mukana.

Tdamd ndkokulma on palkitsemisjdrjestelméssa otettu huomioon kehitys-
keskusteluihin pohjautuvassa matriisissa. Matriisissa maaritellddan tyontekijan
henkilokohtaiset tavoitteet. Ndiden tavoitteiden avulla tyontekijan kehitysta
ohjataan oikeaan suuntaan, jolloin hdn kykenee suoriutumaan sekd nykyisista
ettd tulevista tyotehtdvistddan. Organisaatio panostaa tyontekijoiden koulutta-
misessa ja oppimisessa etenkin ns. laajentavaan oppimiseen. Yritys tekee mo-
nen tyyppisid toitd erilaisten projektien parissa, jolloin tarvitaan tyontekijoitd,
joilla on monenlaisia taitoja ja tietoja. Tdlloin heitd voidaan kayttdd erilaisissa
projekteissa tehokkaasti hyodyksi. Muuten pdddytddan helposti tilanteeseen,
jossa yritykselld on seka tilauksia ettd vapaita tyontekijoitd, mutta osaaminen ei
kohtaa tarvetta. Mitd moninaisempia toitd pystyy tekemddn, sitd enemman
mahdollisuuksia tyontekijdlld on osallistua erilaisiin projekteihin. Ndin saadaan
myos yrityksen resurssit eli henkilosto kadyttoon mahdollisimman tehokkaasti.
Kehityskeskusteluissa valittavat tavoitteet ovatkin usein sellaisia, jotka auttavat
laajentamaan tyontekijdn osaamista entisestaan.
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Yksi haaste oppimisen kannalta on yrityksen melko korkea keski-ikd
tyontekijoiden keskuudessa. Nykyajan tyoeldmédssd parjdd endd harvoin vain
yhdelld koulutuksella ja yhdenlaisilla taidoilla. Sen sijaan on jatkuvasti kehitet-
tavd itseddn ja jaksettava pitdd itseddn kédrryilld alan kehityksestd. Etenkin tieto-
tekniikkaan vahvasti pohjautuvalla alalla kehitys on nopeaa ja tekniikka sekéa
tietotaito vanhenevat nopeasti.

3.4.6 Kuudes organisaatio

Haastatellun mukaan ala, jolla jatkuva kehittyminen on pakollista, on oppimi-
nen vélttamatontd. Yritys on kartoittanut ja pitdnyt kirjaa tyontekijoiden osaa-
misesta osaamiskorttien avulla. Korttiin listataan osaamisalueet ja nimeltd tyon-
tekijd, joka on tdimdn alan varsinainen osaaja. Sen liséksi jokaisella tyontekijalla
on oltava ainakin yksi varahenkild, joka osaa samat asiat. Ndin valtetddn tilan-
teet, joissa kaikki tieto ja osaaminen tietystd asiasta hdavidd tyontekijan ldhtiessd
yrityksen palveluksesta. Organisaation strategiaan pohjautuen yritys tietdd mil-
laista osaamista se tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa. Osaamiskorttien avulla yri-
tyksen on helpompi hahmottaa organisaatiossa télld hetkelld olevaa osaamista
sekd sitd, millaista osaamista on hankittava, jotta selvitddn tulevaisuuden haas-
teista.

Osaamiskortit kdydaan lapi kehityskeskusteluissa. T&lloin maééritelldan,
mitd valtuuksia tai osaamisia henkil6lld on ja mitd hdn tarvitsee tai voisi tarvita
tulevaisuudessa. Kartoituksen pohjalta tehdddn koulutussuunnitelma. Suunni-
telmaan pohjaten tyontekijoita sitten ldhetetddn erilaisiin koulutuksiin.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOK-
SET

4.1 Asiantuntijaorganisaatioiden palkitsemisjdrjestelmait

4.1.1 Palkitsemisen sykli

Tutkimuksen organisaatioilla lisdpalkkioiden maksamis- ja seurantasykli oli
pddasiassa joko kuukauden tai vuoden pituinen. Kahdessa organisaatiossa
palkkiot maksettiin ja tavoitteet asetettiin kuukaudeksi kerrallaan. Kolmessa
organisaatiossa aikavéli oli vuoden pituinen. Yksi organisaatio suunnitteli mak-
savansa palkkiot ja seuraavansa tavoitteiden toteutumista kolme kertaa vuo-
dessa. Osassa organisaatioista ylimmadlle johdolle maksettiin palkkiot vuosittain,
kun muut tyontekijdat palkittiin kuukausittain. Haastateltujen mielipiteet sopi-
vasta aikajaksosta erosivat voimakkaasti toisistaan. Mielipiteet toimivan palkit-
semisen aikajakson pituudesta olivat vahvoja: toiset pitivat kuukautta selkedsti
parempana vaihtoehtona, toiset mielsivdt vuoden toimivammaksi. Kuukauden
aikajaksoa perusteltiin muun muassa paremmalla motivoinnilla ja ohjaavuudel-
la. Yhteyden hahmottaminen oman tekemisen ja tuloksen vélilld ndhtiin myos
selkeimmaksi kuukauden aikajaksolla. Vuoden aikavilid puolestaan perustel-
tiin muun muassa silld, ettd tdlloin tyontekijat sitoutuvat paremmin yritykseen
pidemmadksi aikaa.

Spitzerin (1996) mukaan yksi suurimmista ongelmista palkitsemisjdrjes-
telmdn motivointitehon kannalta on liian myo6hédinen palkitseminen. Kun pal-
kitseminen tapahtuu suoritusta paljon myshemmin, ei tyontekija endd koe sita
yhtd motivoivana. Spitzer (1996) suosittelee palkitsemisen toteuttamista niin
pian suorituksen jdlkeen, kuin vain mahdollista. Hdnen mukaansa kuukausit-
tainen palkitseminen on tehokkaampaa kuin kvartaali- tai vuosipalkitseminen.
Tdhan peilattuna tutkimukseen osallistuneista organisaatioista vain muutama
palkitsee tyontekijoitdan tarpeeksi pian itse suorituksen jalkeen.
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4.1.2 Keitd palkitsemisjirjestelmid koskee

Kaikki organisaatiot yhtd lukuun ottamatta olivat ulottaneet palkitsemisjdrjes-
telmédnsd koskemaan koko henkilostdd. Viimeisessdkin organisaatiossa koko
henkil6std pystyi saamaan pienen palkkion (yleensd matka tai muu yhteinen
tekeminen), mutta palkitsemisjdrjestelmd oli muuten suunnattu myynnin paris-
sa tyoskenteleville.

Muutamassa organisaatiossa omistajilla tai ylimmallad johdolla oli palkit-
semisjdrjestelmdstd erillinen palkitsemiskdytdnts, mutta jokaisen organisaatios-
sa tyoskentelevan henkilon oli silti mahdollista saada jonkinlainen lisdpalkkio.
Koko henkiloston ottamista mukaan palkitsemisjdrjestelmddn perusteltiin
muun muassa silld, ettd se ylldpitdd reiluutta eikd aseta tyontekijoitd keskenddn
eritasoiseen asemaan.

4.1.3 Epidsuora rahallinen ja ei-rahallinen palkitseminen

Vain yksi haastatelluista kertoi oma-aloitteisesti palkitsemisjdrjestelmédan kuu-
luvista ei-rahamuotoisista palkitsemismuodoista. Tarkentavan kysymyksen
myotd ilmeni, ettd kaikilla muillakin organisaatioilla oli kdytossdan myos ei-
rahallisia palkitsemiskeinoja. Harva organisaatio siis huomasi ajatella palkitse-
misjdrjestelmén kattavan muutakin kuin rahallista palkitsemista. Yritykset eivit
véalttamattd osaa kdyttdd tarjoamiaan etuja ja ei-rahallisia palkkioita henkilosto-
johtamisen kysymyksissd. Hyvid etuja ja palkkioita voitaisiin luultavasti hyo-
dyntdd nykyistd laajemmin niin nykyisen kuin tulevankin tyovoiman kanssa;
ndilld voitaisiin vaikuttaa muun muassa motivaatioon, sitoutumiseen seka hy-
vien tyontekijoiden I6ytymiseen.

Tavallisimpia palkitsemiskeinoja suoran rahallisen palkitsemisen lisdksi
olivat tyky-setelit, vuosittaiset muistamiset, yhteiset tapahtumat sekd huomion
antaminen. Myos erilaisia henkilostoetuja, loma-osakkeiden kayttooikeuksia
sekd joustavia tyodaikoja tarjottiin osassa organisaatioita. Huomion antaminen
saattoi ilmetd pelkkénd eleend tai tapahtumana tyopaikalla, mutta joskus siithen
liitettiin myo©s pieni rahallinen lahja. Kuitenkin huomion osoittaminen miellet-
tiin aina ennen kaikkea eleeksi, jolla tyontekijda palkittiin.

Seka Sipild (2006) ettd Spitzer (1996) pitdvat tarkednd, ettd organisaatiois-
sa selvitetddan tyontekijoiden palkitsemispreferenssejd. Ndiden pohjalta organi-
saatiot pystyvat luomaan palkitsemisjdrjestelmid, jotka ottavat huomioon tyon-
tekijoiden preferenssit ja heitd motivoivat tekijdt. Tutkimukseen osallistuneilla
organisaatioilla oli kaikilla kdytdssdan monenlaisia palkitsemiskeinoja, mutta
niiden kadyttod vaihtelevasti eri tyontekijoille voitaisiin hyodyntdad vield laa-
jemmin.

Verrattaessa tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden palkitsemisjarjes-
telmid palkitsemisen suomalaiseen malliin (Vartiainen ym., 1999, kuvio 1) voi-
daan huomata, ettd useimmissa organisaatioissa oli kdytossd monia mallin erit-
telemid palkitsemiskeinoja. Harva organisaatio osasi kuitenkaan mieltda kaikkia
eri osa-alueita palkitsemisjdrjestelmddn liittyviksi. Voidaan siis kuvitella, etta
nditd palkitsemiskeinoja ei ehkd osata myoskddan hyodyntdd niin tehokkaasti
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kuin olisi mahdollista. Nama tutkimustulokset ovat linjassa Tydsuojelurahaston
teettdmdn kyselyn (Moisio ym., 2006) kanssa. Kyselyyn vastanneiden mukaan
yksi palkitsemisen ongelma on, ettei aineetonta palkitsemista kdytetd riittavasti.

4.1.4 Mittarit

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa oli kdyttssd monia erilaisia pal-
kitsemisjdrjestelman mittareita. Kahdessa organisaatiossa laskutusastetta tai
laskutustuntien méaardd kaytettiin mittarina. Myyntityotd tekevien mittareita
olivat esimerkiksi myyntivolyymi, asiakastyytyvdisyys ja asiakastapaamisten
tai -puheluiden mé&drd. Myo6s sovituissa aikatauluissa pysyminen ja laatuun
liittyvit tekijdt olivat kdytettyjd mittareita. Kahdessa organisaatiossa mittareita
olivat my6s oppimiseen liittyvat tekijat. Lisdksi yhdessd organisaatiossa oli
maédritelty tietty tuntimddrd viikosta, jonka jokainen tyontekijd sai kayttdad op-
pimiseen. Tétd ei kuitenkaan oltu linkitetty erikseen palkitsemisjdrjestelméaan.

Useimmissa organisaatioissa palkitsemisen mittarit olivat melko yksin-
kertaisia. Moni haastateltu kertoi, ettd palkitseminen ei tédlld hetkelld ole niin
motivoivaa ja kannustavaa kuin se voisi parhaimmillaan olla. Sopivien mitta-
reiden keksiminen on kuitenkin haastavaa. Hyva mittari ei saa ohjata tyonteki-
joitd vadrddn suuntaan, vaan mittarin on oltava linjassa yrityksen strategian
kanssa. Esimerkiksi yhdessd organisaatiossa myyjid ei haluttu palkita liian vah-
vasti pelkdstd myyntityostd, silld heilld oli myds muita tyodtehtadvid, jotka tuli
hoitaa. Vain myynnistd palkitseminen olisi ohjannut tyontekijoiden toimintaa
suuntaan, jossa muut tyotehtavat karsisivat helposti.

Mittareiden mitattavuus ei myoskddn saa olla liian vaikeaa. Jos data pal-
kitsemista varten on vain vaikeasti saatavilla, palkitsemisjdrjestelméan yllapita-
miseen sitoutuu turhia resursseja. Télloin myos palkitsemisen toteuttaminen
lyhemmilla sykleilld vaikeutuu.

Useimmat organisaatiot tunnistivat palkitsemisjdrjestelmdn kehit-
tamisen ja ylldpidon haasteet, etenkin mittareiden valinnan ja mitattavuuden
osalta. Huomiot olivat samansuuntaisia kuin yksi Spitzerin (1996) esittima on-
gelmakohta: vaarana on, ettd palkitaan vadrdnlaista kayttdytymistd. Toimiva
palkitsemisjdrjestelmd vaatii jdrjestelmén tarkkaa analysointia aina yksilotasolle
asti, jotta mittarit voidaan valita oikein ja saada aikaan motivoiva ja oikeaan
suuntaan ohjaava jarjestelma.

4.2 Motivaatio

Kaikki kuusi haastateltua olivat hyvin yksimielisi4 siitd, ettd motivaation merki-
tys tydssd on erittdin merkittdvd. Haastateltujen mukaan motivoituneet tyonte-
kijat suoriutuvat tehtdvistdan keskiméaardistd paremmin. Yksi haastateltu myos
linkitti motivaation suoraan oppimiseen; hdnen mukaansa uusia asioita ei opita,
jos ei ole motivaatiota.
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Monet haastatellut mainitsivat, ettd huonon motivaation huomaa tyopai-
kalla nopeasti. T&lloin asiasta pyritddn keskustelemaan mahdollisimman avoi-
mesti ja tilanteeseen yritetddn 1oytdd kaikille hyvé ratkaisu. Haastatellut pitivit
kaikkien osapuolten etuna, ettd epamotivoituneen tyontekijan tilanne ratkais-
taan. Joskus ratkaisu 16ytyy organisaation sisdltd, toisinaan tekijat ovat tyon
ulkopuolisia. Jos motivaatio-ongelma liittyy tyohon mutta sitd ei saada organi-
saatiossa ratkaistua, voi tyopaikan vaihto olla paras vaihtoehto.

Haastattelujen myotd nousi esille, ettd rahallista palkitsemista pidettiin
yleisesti motivoivimpana tekijand. Kaksi haastateltua sanoi hyvin selvisti, ettd
raha on ehdottomasti tirkein motivaatiotekiji. Tamé kasitys eroaa melkoisesti
aiheeseen liittyvastd kirjallisuudesta 16ytyvistd mielipiteistd. Kirjallisuus (mm.
Spitzer, 1996, Tampoe, 1993; Vartiainen ym., 1999; Troberg, 2006; Pesonen, 2007)
ehdottaa, ettd asiantuntijoita motivoisi pddasiassa sisdiset motivaatiotekijat ku-
ten esimerkiksi mahdollisuus kadyttdd omaa potentiaaliaan, mahdollisuus henki-
I6kohtaiseen kasvuun sekd haastava ja mielenkiintoinen tyd. Rahallista palkkio-
ta sen sijaan pidetddn p&ddasiassa tyonantajan arvostuksen tason mittarina. Li-
sédksi se voi olla tyytyméttomyyttd lisddava tekija, mutta ei niinkddn suoranainen
motivaatiotekijd.

Rahallisen palkitsemisen lisdksi haastatellut listasivat motivoiviksi teki-
joiksi muun muassa onnistumisten huomioimisen, mahdollisuudet lisdtoihin ja
uusiin haasteisiin sekd tyon arvostuksen. Namaé sisdisiin motivaatiotekijoihin
liittyvat keinot motivoida ovat enemman linjassa aiheen kirjallisuuden kanssa
(mm. Spitzer, 1996; Tampoe, 1993; Vartiainen ym., 1999; Troberg, 2006; Pesonen,
2007). Huomion antaminen ja huomioinen nousivat esille muutaman organisaa-
tion palkitsemiskdytadnteitd, mutta muilta osin organisaatiot hyodynsivit sisdi-
siin motivaatiotekijoihin liittyvid motivointi- ja palkitsemiskeinoja melko rajalli-
sesti.

Kun haastatteluiden aikana keskusteltiin aiheeseen liittyvéstd kirjallisuu-
desta ja siitd, miten sielld kuvaillaan asiantuntijoita motivoivia tekijoitd, useat
haastattelijat tunnistivat samoja piirteitd omissa tyontekijoissdan. Organisaa-
tioissa siis osittain tunnistetaan, ettd pelkkd raha ei vilttamdttd ole paras moti-
vointikeino. Palkitsemisjdrjestelmissd muita palkitsemiskeinoja on kuitenkin
hyodynnetty melko vahan. Yksi haastateltu kommentoi, ettd ei-rahallisia palk-
kioita on vaikeampi jakaa reilusti ja oikeassa suhteessa tyontekijoille. Muun
kuin rahallisen palkitsemisen kayttdmistd pidetddn siis melko haasteellisena.
Tatd osa-aluetta kannattaisi kuitenkin kehittad, silld ei-rahallinen palkitseminen
voi olla paitsi motivoivampaa, myos halvempaa organisaatiolle. Liiallinen ra-
halliseen palkitsemiseen keskittyminen tulee kalliiksi organisaatiolle eikd usein
toimi pitkdaikaisena motivaattorina kovinkaan tehokkaasti (Spitzer, 1996).

Kaksi organisaatiota kaytti yhtend palkitsemis- ja motivointikeinona mah-
dollisuutta hankkia yrityksen osakkeita ja ryhtya osakkaaksi. Omistajuuden
katsottiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijan motivaatioon. Haastatellut arve-
livat, ettd syynd motivaation kasvulle on omistajuuden my6td muuttunut nako-
kulma tyon tekoon. Toinen haastateltu kuvaili tilannetta ndin: “Sind maanan-
taina kun osa tyontekijoistd oli hankkinut yrityksen osakkeita, kuulin sivusta
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keskustelun kahden tyontekijan valilld. Toinen komensi toista: “Ajattele nyt va-
hén firmankin rahoja!””. Yritys ndhddankin osittain omana, ei vain paikkana
jossa kdyddan tekemdssa toitd muiden kdskyjen mukaan. Lisdksi organisaation
menestys voi parhaassa tapauksessa tuoda lisdansioita osinkojen muodossa.

4.3 Oppiminen

Kaikki tutkimukseen osallistuneet organisaatiot pitivét tyossda oppimista todella
tarkednd. Moni mainitsi oppimisen olevan jopa vilttamatontd. Haastateltujen
puheissa korostui, ettd tyontekijan on itse otettava vastuu omasta osaamises-
taan, sen kehittamisestd ja yllapitamisestd. Lahes jokainen haastateltu sanoi, ettd
oppiminen tapahtuu pédasiassa tyonteon kautta. Uusiin asioihin tormétdan uu-
sien projektien myotd, ja asiat opetellaan kun ne tulevat vastaan. Toisaalta jo-
kaisessa organisaatiossa henkilostolld oli my6s mahdollisuus osallistua erilai-
siin koulutuksiin. Koulutusten lisdksi erilaiset esimies-alainen-keskustelut ja -
sparraushetket olivat suosittuja keinoja edistdd oppimista.

Kahdessa organisaatiossa oppiminen oli linkitetty suoraan palkitsemis-
jarjestelmddan. Toisessa oppimisesta palkittiin erilaisten yksittdisten oppimis-
suoritteiden kautta. Téllaisia suoritteita olivat esimerkiksi sertifikaatin suorit-
taminen tai vahimmillddn kirjan lukeminen. Jokaisen tyontekijan osaamista
seurattiin ja dokumentoitiin tarkasti, silld henkiloston CV:t olivat myyjien kéay-
tossd jatkuvasti tarjouksia tehtdessd. Toisessa organisaatiossa tulevia oppimis-
ja kehityskohteita kaytiin ldpi kehityskeskusteluissa, ja keskustelun pohjalta
luotiin matriisi, jonka asteikon mukaan tyontekijdlld oli mahdollisuus ansaita
lisdpalkkioita. Yhdessd organisaatiossa oppimista ei oltu yhdistetty palkitsemis-
jarjestelmddan, mutta jokaiselle tyontekijdlle oli méadritelty kaksi tuntia tyoaikaa
viikossa oppimista ja kouluttautumista varten.

Jokaisessa organisaatiossa oppimista seurattiin ja ohjattiin eniten kehi-
tyskeskustelujen kautta. Keskustelut kdytiin vuosittain. Keskusteluissa asetet-
tiin tavoitteita tulevalle vuodella, ja usein ndma tavoitteet liittyivit uusien asi-
oiden oppimiseen ja tyontekijan osaamisen laajentamiseen. Asetetut tavoitteet
pohjautuivat yhdistelmadn tyontekijan itsensé esille tuomia asioita sekd tyonan-
tajan kaipaamia seikkoja. Asetettujen tavoitteiden tayttymistd seurattiin pitkin
vuotta ja lopputulosta peilattiin tavoitteisiin seuraavassa kehityskeskustelussa.

Vain yksi organisaatio oli selkeésti solminut kehityskeskustelujen sisél-
16n ja palkitsemisjadrjestelmdn yhteen. Tdssd organisaatiossa kehityskeskustelun
pohjalta luotiin asteikko, jonka mukaan tyontekijan oli mahdollista ansaita lisa-
palkkioita. Taulukossa oli mukana etenkin osaamistavoitteita sekd muita henki-
l6kohtaisia tavoitteita. Tavoitteiden tayttymistd arvioi aina kaksi esimiesta.

Yksi organisaatio kaytti henkiloston osaamisen seurantaan kehityskes-
kustelujen lisdksi oppimiskortteja. Korttien ideana oli kartoittaa, kuka osaa mi-
takin. Samalla katsottiin, ettd jokaiselle erityisosaajalle oli joku niin sanottu va-
rahenkilo, joka myos hallitsi samat asiat. Ndin varmistettiin, ettd mikdan osaa-
minen ei tdysin katoaisi organisaatiosta mahdollisten henkilostovaihdosten
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myotd. Korttien avulla pystyttiin my6s varautumaan tuleviin osaamistarpeisiin,
ja lahettamé&an henkilostod tarvittaviin koulutuksiin tai jopa rekrytoimaan uutta
osaamista.

Moni haastateltu kertoi, ettd tyontekijoitd kannustetaan laajentamaan
omaa osaamistaan my6s oman erikoisalan ulkopuolelle. Ndin tyontekijoitd voi-
daan hyodyntdd erilaisissa projekteissa laajemmin, eikd resursseja jda kaytta-
mittd vadranlaisen osaamisen takia. Osaamisen laajentamisesta on usein hyotya
myos omassa tyotehtdvassd: esimerkiksi myyjat pystyvit vastaamaan parem-
min asiakkaan kysymyksiin, jos ymmartdvat mekanismit edustamiensa palve-
luiden takana.

Oppiminen nédhtiin tdrkednd, koska tyontekijoiden tyotehtdvit vaativat
jatkuvaa osaamisen kehittdmistd. Lahes jokaisessa organisaatiossa tyo oli luon-
teeltaan sellaista, ettd tyontekijoiden oli kyettdvad l0ytamadan uusia ratkaisuja
tilanteisiin, joita ei oltu aiemmin kohdattu. Ndistd tilanteista selviytyminen vaa-
tii uuden oppimista ja ammattitaidon kehittdmistd ja ylldpitoa. Myos kirjalli-
suudessa asiantuntijoiden ty6td kuvaillaan samaan tapaan.

Koska oppiminen on yksi kriittinen tekijd asiantuntijaorganisaatioiden
menestyksen kannalta, yritysten voisi olla jarkevdd yhdistdd oppimista aiempaa
enemman palkitsemisjdrjestelmddn. Jos palkitsemisjdrjestelmd on motivoiva, se
ohjaa henkilostod palkitsemisjdrjestelméan haluamaan suuntaan. N&din henkils-
to saataisiin ohjattua entistd paremmin ajattelemaan omaa osaamistaan ja pa-
nostamaan sen laajentamiseen.

Sipildn (1996) mukaan on tdrkedd, ettd asiantuntijoille annetaan asiakas-
toiden ohessa tilaisuus myos kehittdd ja ylldpitdd omaa oppimistaan. Muussa
tapauksessa osaaminen organisaation sisdlld hiipuu ja vaikutukset ovat suoraan
ndhtdvissd organisaation menestyksessd. Tamad ndakokulma voitaisiin organisaa-
tioissa ottaa mahdollisesti vieldkin selvemmin huomioon. Jos tyontekijoita pal-
kitaan vain laskutettavista tunneista eikd oppimista voida suoraan suorittaa
ndiden tyotuntien aikana, voi vaarana olla, ettd tyontekijoiden fokus siirtyy lii-
aksi laskutettaviin tunteihin. Tdméi voi kostautua tulevaisuudessa, kun osaami-
nen ei endd kehity.

4.4 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

4.4.1 Palkitsemisjdrjestelmait asiantuntijaorganisaatioissa

Ensimmadinen tutkimuskysymyshan oli: Millaisia palkitsemisjirjestelmid asiantun-
tijaorganisaatioissa on kiytossi?

Tutkimuksen organisaatioilla lisdpalkkioiden maksamis- ja seurantasykli oli
pddasiassa joko kuukauden tai vuoden pituinen. Kahdessa organisaatiossa ai-
kavili oli kuukauden ja kolmessa organisaatiossa vuoden pituinen. Yksi orga-
nisaatio suunnitteli aikaviliksi noin neljaa kuukautta. Haastateltujen mielipiteet
sopivasta aikajaksosta erosivat voimakkaasti toisistaan. Kuukauden aikavalia
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perusteltiin paremmalla motivoinnilla ja ohjaavuudella sekd selkeimmalld yh-
teydelld oman tekemisen ja tuloksen vililld. Vuoden aikajaksoa puolestaan pe-
rusteltiin muun muassa silld, ettd talloin tyontekijat sitoutuvat paremmin yri-
tykseen pidemmaksi aikaa.

Kaikki organisaatiot yhtd lukuun ottamatta olivat ulottaneet palkitsemis-
jarjestelméansd koskemaan koko henkiltstod. Myos kuudennessa organisaatios-
sa koko henkilosté pystyi saamaan pienen palkkion (yleensd matka tai muu
yhteinen tekeminen), mutta palkitsemisjdrjestelmd oli muilta osin suunnattu
myyntityotd tekeville.

Kaikilla organisaatioilla oli kdytossddn sekd rahallisia ettd ei-rahallisia
palkitsemiskeinoja. Tosin vain yksi haastatelluista kertoi oma-aloitteisesti ei-
rahamuotoisista palkitsemismuodoista. Harva organisaatio siis huomasi ajatella
palkitsemisjarjestelméan kattavan muutakin kuin rahallista palkitsemista. Taval-
lisimpia palkitsemiskeinoja suoran rahallisen palkitsemisen lisdksi olivat tyky-
setelit, vuosittaiset muistamiset, yhteiset tapahtumat sekd huomion antaminen.

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa oli kdytossd monia erilai-
sia palkitsemisjdrjestelmédn mittareita. Kahdessa organisaatiossa laskutusastetta
tai laskutustuntien madrad kaytettiin mittarina. Myyntity6td tekevien mittareita
olivat esimerkiksi myyntivolyymi, asiakastyytyvdisyys ja asiakastapaamisten
tai -puheluiden mddra. Myos sovituissa aikatauluissa pysyminen ja laatuun
liittyvat tekijdt olivat kadytettyjd mittareita. Kahdessa organisaatiossa mittareita
olivat myods oppimiseen liittyvit tekijat. Useimmissa organisaatioissa palkitse-
misen mittarit olivat melko yksinkertaisia, ja tirkednd pidettiin datan helppoa
saatavuutta. Moni haastateltu kertoi, ettd palkitseminen ei tdlld hetkelld ole niin
motivoivaa ja kannustavaa kuin se voisi parhaimmillaan olla. Sopivien mitta-
reiden keksimistd pidettiin kuitenkin haastavana. Useimmat organisaatiot tun-
nistivat palkitsemisjdrjestelmén kehittamisen ja yllapidon haasteet, etenkin mit-
tareiden valinnan ja mitattavuuden osalta.

4.4.2 Palkitsemisjdrjestelmait sekd henkiloston motivaatio ja oppiminen

Toinen tutkimuskysymyshan oli: Ottavatko asiantuntijaorganisaatioiden palkitse-
misjdrjestelmdt huomioon henkildston motivaatiota ja oppimista?

Kaikki kuusi haastateltua olivat hyvin yksimielisid siitd, ettd motivaation merki-
tys tyossd on erittdin merkittava. Haastateltujen mukaan motivoituneet tyonte-
kijat suoriutuvat tehtavistdan keskiméadrdistd paremmin. Rahallista palkitsemis-
ta pidettiin yleisesti motivoivimpana tekijand. Rahallisen palkitsemisen lisdksi
haastatellut listasivat motivoiviksi tekijoiksi muun muassa onnistumisten huo-
mioimisen, mahdollisuudet lisdtoihin ja uusiin haasteisiin sekd tyon arvostuk-
sen.

Mielestdni kaikkien haastateltujen organisaatioiden palkitsemisjarjestel-
mit pyrkivdt ottamaan huomioon etenkin henkiloston motivaation. Hieman
yllattavaa oli kuitenkin huomata, ettd suurin osa palkitsemisesta oli rahallista.
Peilattaessa asiaa aiheen kirjallisuuteen (mm. Spitzer, 1996; Tampoe, 1993; Var-
tiainen ym., 1999; Troberg, 2006, Pesonen, 2007) voisi kuvitella, ettd erilaiset
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sisdistd motivaatiota kohottavat ja ei-taloudelliset motivaattorit olisivat laajem-
min ja etenkin jarjestelmallisemmin kaytossd. Uskon ettd tillaisia palkitsemiste-
kijoitd kayttamalld organisaatiot voisivat motivoida tyontekijoitddn entistd
enemmadn. Fi-taloudellisten palkitsemiskeinojen etuna on my®os se, ettd ne ovat
useimmiten kdytdnnossa ilmaisia organisaatiolle.

Kaikki haastatellut organisaatiot olivat kyselleet tyontekijoiltddn ndiden
motivaatiosta ja sithen vaikuttavista asioista. Useimmiten nditd asioita seurat-
tiin tyotyytyvdisyyskyselyiden avulla suurin piirtein vuosittain. Lisdksi aihe
nousi esille vuosittaisissa kehityskeskusteluissa. Motivaatiota pidettiin todella
tarkednd ja siitd oltiin kiinnostuneita, mutta mielestdni aihe oltaisiin voitu lin-
kittdd palkitsemisjdrjestelmiin = vield nykyistd paremmin. Etenkin ei-
taloudellisten palkitsemiskeinojen avulla oltaisiin motivaatiota voitu yhdistda
palkitsemisjdrjestelméaan.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet organisaatiot pitivat tyossd oppimista
todella tdrkednd. Moni mainitsi oppimisen olevan jopa vélttdméatontd. Haasta-
teltujen mukaan tyontekijdn on itse otettava vastuu omasta osaamisestaan, sen
kehittamisestd ja ylldpitdmisestd. Lahes jokainen haastateltu sanoi, ettd oppimi-
nen tapahtuu pddasiassa tyonteon kautta. Kahdessa organisaatiossa oppiminen
oli linkitetty suoraan palkitsemisjdrjestelmddn. Jokaisessa organisaatiossa op-
pimista seurattiin ja ohjattiin eniten vuosittaisten kehityskeskustelujen kautta.
Kuitenkin vain yksi organisaatio oli selkedsti solminut kehityskeskustelujen
sisdllon ja palkitsemisjdrjestelmén yhteen. Yksi organisaatio kaytti henkiloston
osaamisen seurantaan kehityskeskustelujen liséksi oppimiskortteja. Moni haas-
tateltu kertoi, ettd tyontekijoitd kannustetaan laajentamaan omaa osaamistaan
my0ds oman erikoisalan ulkopuolelle.

Oppimista pidettiin tdrkednd kaikissa haastatelluissa organisaatioissa. Oli
hyvin selvdd, ettd kaikki organisaatiot ndkivit oppimisen tdrkednd osana tyon-
tekoa ja aihetta oli pohdittu ja késitelty organisaatiossa. Asiantuntijaorganisaa-
tiolle oppiminen on elinehto, mika k&dvi melko hyvin ilmi kaikista haastatteluis-
ta. Kahdessa organisaatiossa oppiminen oli linkitetty suoraan palkitsemisjarjes-
telmdan. Muissa organisaatioissa oppimista johdettiin enemmaén kehityskeskus-
teluiden ja esimies-alainen-suhteiden kautta.

Kuudesta haastatellusta organisaatiosta vain kahden palkitsemisjarjestel-
mé otti suoraan huomioon oppimisen. Oppimisen merkitys organisaation me-
nestyksen kannalta oli kuitenkin selvisti tiedostettu ja huomioitu kaikissa haas-
tatelluissa organisaatioissa. Mielestdni oli jopa hieman ylldttavad, kuinka hyvin
oppiminen ja sen edistdminen oli otettu huomioon organisaatioissa. Tilanne ei
ollut oppimisen kannalta huono missddn organisaatiossa, vaan kaikki tiedosti-
vat oppimisen tiarkeyden organisaation menestyksen kannalta.

Oppimista ei luultavasti ole helppoa yhdistdd palkitsemisjdrjestelmadn.
Oppimisella on kuitenkin niin tdrked rooli etenkin asiantuntijaorganisaatioissa,
ettd mielestdni sitd voitaisiin ottaa vield nykyistdkin ndkyvammin osaksi palkit-
semisjdrjestelmid. Oppimisen nykyistd selkeampi linkittdminen palkitsemisjar-
jestelmiin voisi nostaa oppimisen merkitystd vield suuremmaksi my0s tyonteki-
joiden nakokulmasta.
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4,5 Tutkimuksen haasteet

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka kohteena oli Keski-
Pohjanmaan alueella toimivia asiantuntijaorganisaatioita. Asiantuntijaorgani-
saatiosta késitteend ei ole tdysin yksimielistd médritelmaa. Myos rajattu maan-
tieteellinen alue loi haasteensa sopivien haastateltavien loytdmiselle. Ndista
syistd osa tutkimukseen osallistuneista organisaatioita ei valttamattd taytd
kaikkia asiantuntijaorganisaation kriteereja.

Tutkimuksesta olisi saatu kattavampi ja monipuolisempi, jos haastateltuja
organisaatioita olisi ollut enemmaén. Samalla olisi esille voinut nousta enemman
yhtdldisyyksid eri organisaatioiden palkitsemisjdrjestelmissd. Kyseessd on kui-
tenkin pro gradu -tutkimus, mikd asettaa omat rajoitteensa kaytettdvissd ole-
valle ajalle ja muille resursseille.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluiden avulla. Koska haastatellut or-
ganisaatiot poikkesivat toisistaan melko radikaalisti, ei haastattelurunkoa voitu
pitdd kovinkaan yhtenevdisend haastattelusta toiseen. Myos haastattelija oppi
haastattelujen myo6td paremmin poimimaan haastateltujen puheista kiinnosta-
via seikkoja ja tarkentamaan kysymyksiddn. Niinpd viimeiset haastattelut an-
toivat ensimmadisid syvéllisempid tuloksia. Koska teemahaastatteluissa keskus-
telu haastattelijan ja haastateltavan vililld kulkee melko vapaasti, tuli joissain
haastatteluissa ilmi asioita, joista ei oltu keskusteltu ollenkaan toisten haastatel-
tavien kanssa. Ndin kaikkia esiin nousseita seikkoja ei voida kommentoida
kaikkien haastateltujen osalta. Tarkempi haastattelurunko olisi voinut parantaa
vastausten vertailtavuutta.

Tutkimusraportissa tutkimukseen osallistuneet organisaatiot tdytyi pitdd
tarkasti anonyymeind. Tama loi omanlaisiaan haasteita raportin kirjoittamiselle.
Jos organisaatioista olisi voinut kertoa enemmaén ja ndin taustoittaa itse haastat-
teluvastauksia, olisi tutkimusraportti voinut saada enemman tietynlaista sy-
vyyttd ja selkeyttd. Tutkimukseen olisi kuitenkin ollut todella vaikea loytda
osallistujia, jos nimettoménd pysymistd ei oltaisi pystytty lupaamaan.

4.6 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Haastatteluissa haastatellut kertoivat yleensd vain suorista rahallisista palkki-
oista, kun heitd pyydettiin kertomaan organisaation palkitsemisjdrjestelmasta.
Haastattelun edetessa kavi kuitenkin ilmi, ettd jokaisella organisaatiolla oli kay-
tossddn muun muassa tyky-seteleitd. Olisikin kiinnostavaa tutkia, mitka asiat
organisaatiot ndkevéat osaksi palkitsemisjdrjestelmdd ja mitkd puolestaan niin
sanotuiksi tyontekijoiden saavutetuiksi eduiksi. Tutkittavia asioita voisivat olla
tyky-seteleiden lisdksi esimerkiksi tyoaikajoustot. Tutkimusta voitaisiin tehda
paitsi asiantuntijaorganisaatioissa, my0s suorittavan tyon tasolla.

Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe on tyontekijoiden ndkemykset
palkitsemisjdrjestelmistd, motivaatiosta ja oppimisesta. Tamén tutkimuksen
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haastatellut olivat kaikki johtotehtdvissa toimivia, palkitsemisjdrjestelmésta vas-
taavia henkiloitd. Olisi mielenkiintoista selvittdd, kuinka laajasti heiddn néke-
myksensd poikkeavat tyontekijoiden ndkemyksista.

Useassa palkitsemisjdrjestelméssd mittareina oli laskutusaste tai tehdyt
kaupat. Kirjistettynd tdma voisi johtaa tilanteeseen, jossa myyntid edistetddan
niin rivakasti, ettd siitd on haittaa asiakkaalle. Kun palkitseminen perustuu las-
kutustunteihin, voi asiakkaalla herdtd epdilys, onko laskuun lisdtty turhia tai
niin sanottuja haamutunteja. Yksi tutkimusndkokulma voisi olla selvittdd, onko
palkitsemisjdrjestelmissd asiakkaan kannalta ongelmallisia mittareita tai muita
tekijoita.
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LIITE1

Haastattelurunko ja haastatteluiden ajankohdat

Voitko kertoa hieman yleisesti organisaatiostanne?

Voitko kertoa siitd, millainen palkitsemisjdrjestelma teilld on kdytossa?

Ketd kaikkia palkitsemisjdrjestelméa koskee?

Kauanko palkitsemisjdrjestelma on ollut tdssd muodossa?

Mitké ovat palkitsemisjdrjestelmén hyvit ja huonot puolet?

Ohjaako palkitsemisjdrjestelméd mielestdnne tyontekijoitd oikeaan suuntaan?
Onko palkitsemisjdrjestelmdd muutettu tai suunniteltu muutettavan?

Oletteko olleet tyytyvdisid palkitsemisjdrjestelmdan?

Onko palkitsemisjdrjestelmé linjassa teiddn strategian kanssa tai johdettu siita?
Oletteko kyselleet tyontekijoiden mielipiteitd palkitsemisjdrjestelmésta?

Minké& merkityksen annatte motivaatiolle tyossa?
Oletteko tutkineet tai selvittdneet, mikd motivoi teiddn tyontekijoita?
Onko motivaatiota otettu jotenkin huomioon palkitsemisjadrjestelméssa?

Minké& merkityksen annatte oppimisille tydssa?
Seurataanko tyontekijoiden oppimista ja osaamista jotenkin? Miten?
Onko oppimista otettu jotenkin huomioon palkitsemisjdrjestelméssa?

Haastattelut suoritettiin seuraavina ajankohtina:
30.10.2015

3.11.2015

13.11.2015

19.11.2015

27.11.2015

3.12.2015



