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Tyontekijoiden palkitseminen on yksi jokaisen organisaation perustehtivistd. Palkitsemisen
avulla tyontekijédt sitoutetaan yritykseen ja palkitsemisen avulla yritykseen houkutellaan
osaavia ja ammattitaitoisia tyontekijoitd. Hyvin hoidettu palkitseminen on yritykselle kilpai-
luetu. Yritykset panostavat palkitsemiseen monella tavalla ja erityisesti aineeton palkitsemi-
nen on noussut esille viime vuosina.

Téassd opinndytetydssd kuvataan tietoperustan avulla erilaisia palkitsemismalleja ja tapoja.
Opinndytetyon tavoitteena on luoda opas kannustavan palkitsemismallin suunnitteluun ja to-
teuttamiseen. Oppaan ja tutkimusmenetelmien avulla Laania Oy:lle laaditaan palkitsemispo-
lititkka ja palkitsemismalli.

Tarve Laania Oy:n palkitsemismallin kehittdmiseksi tuli Laanian ylimmalti johdolta. Laania
Oy:1ld on olemassa palkitsemisen kokonaisuus, joka ei kuitenkaan kaikilta osin ole ollut toi-
miva tai tarpeeksi kannustava sekd tyontekijoiden, ettd tyonantajan puolelta. Palkitsemisen
kokonaisuuden kehittdminen koettiin yrityksessa tarkedksi, jotta yritys saa sitoutettua nykyi-
set tyontekijat yritykseen sekd saavat palkattua yritykseen osaavia ja ammattitaitoisia metsa-
alan asiantuntijoita.

Tutkimus on toteutettu kiyttden sekd madrallistd ettd laadullista tutkimusta. Kehittdmistar-
peen arvioinnin tukena tein kyselytutkimuksen Laania Oy:n toimihenkiléille sekd pidin tyo-
pajan Laania Oy:n laajennetulle johtoryhmaille. Kyselytutkimuksen tulokset antoivat hyvin
tietoa siitd, millaista palkitsemista Laania Oy:n toimihenkil6t arvostavat. Tydpajassa tuli hy-
vid ehdotuksia palkitsemistavoista ja palkitsemisen aikasidonnaisuudesta.

Opinndytetyon tilaajana Laania Oy saa kdyttoonsd oppaan kannustavan palkitsemismallin
suunnitteluun ja toteuttamiseen seki tirkedd tietoa kyselytutkimuksen tuloksista juuri oman-
laisensa palkitsemispolititkan ja mallin suunnitteluun. Opinndytetyon tilaaja saa myds kyse-
lytutkimuksen kautta tirkeda tietoa oman henkildston toiveista palkitsemisen suhteen ja siité,
mikd juuri Laania Oy:n toimihenkil6ita palkitsemisessa motivoi.

Oppaasta kannustavan palkitsemismallin suunnitteluun ja toteuttamiseen on apua myos
muille organisaatioille, yritysten johdolle ja henkildstohallinnolle palkitsemisen kehitta-
miseksi ja toteuttamiseksi yrityksissa.
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Remuneration of employees is one of the basic tasks of every organization. Remuneration is
used to commit employees to the company and remuneration is used to attract skilled and
professional employees to the company. Well-managed remuneration is a competitive ad-
vantage for a company. Companies invest in remuneration in many ways, and intangible
remuneration in particular has come to the fore in recent years.

This thesis uses the theoretical basis to describe different remuneration models and methods.
The aim of the thesis is to create a guide for designing and implementing an incentive reward
model. With the help of the guide and research methods, a remuneration policy and remu-
neration model are drawn up for Laania Ltd.

The need to develop Laania Ltd.’s remuneration model came from Laania Ltd.’s top man-
agement. Laania Ltd has a remuneration model, but it has not been functional or encouraging
enough for both employees and employers in all respects. The company considered it im-
portant to develop the remuneration as a whole so that the company can commit its current
employees to the company and hire skilled and professional forest industry specialist.

The study has been carried out using both quantitative and qualitative research. To support
the assessment of development needs, I conducted a survey of Laania Ltd.’s employees and
held a workshop for Laania Ltd.’s extended management team. The results of the survey
provided good information on what kind of remuneration Laania Ltd.’s employees value.
The workshop provided good suggestions on remuneration methods and the time-bound na-
ture of remuneration.

As the client of the thesis, Laania Ltd will have access to a guide for planning and imple-
menting an incentive remuneration model as well as important information on the results of
the survey for designing its own kind of remuneration policy and model. Through a survey,
the client of the thesis also receives important information about the wishes of their own
personnel regarding remuneration and what motivates Laania Ltd.’s employees in remuner-
ation.

The guide for designing and implementing an incentive remuneration model will also help
other organizations, company management and human resources to develop and implement
remuneration in companies.

Keywords: remuneration, remuneration models, motivation, fairness
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1 JOHDANTO

Palkitseminen on yksi organisaation tarkeimmistd perustoiminnoista. Palkitsemisella tavoitel-
laan asiantuntevaa henkilostod, henkiloston sitoutumista ja pysyvyyttd, henkilostdon innosta-
mista, laadukkaita tydsuorituksia, yhteistyotd, toiminnan kehittymisti, tuottavuutta sekd osaa-
misen kehittdmistd. Usein palkitseminen kuitenkin vaikuttaa negatiivisesti, kuten epdoikeuden-
mukaisuuden kokemisena, kateutena, yliméérdisind kustannuksina, vaatimattomina tydsuori-
tuksina, suurena vaihtuvuutena ja huonona organisaatiokulttuurina. Jotta palkitseminen olisi
onnistunutta, positiivisia vaikutuksia tulee olla negatiivisia enemman. (Ylikorkala, Hakonen,

Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 13—14.)

Opinnidytetyon aihe 14hti kehittymain organisaation tarpeesta kehittdd yhtion palkitsemismallia
jajarjestelmdd. Organisaation johto haluaa ymmaértdd millainen palkitsemismalli tai jérjestelma
on oikea tapa palkita yhtion toimihenkil6itd (logistiikka-asiantuntijat, metsiasiantuntijat, ope-
raatioasiantuntijat, ICT asiantuntijat, controllerit ja business controllerit). Tdmé henkildsto-
ryhmaé on kokonaisuudessaan palkitsemisen kehittdmisen kohderyhména. Erityisesti tyon tilaa-
jaa kiinnostaa tulos- ja suoritusperusteisen palkitsemismallin kiinnostavuus ja toimivuus tyo-

yhteisossa.

Tarve palkitsemisen kehittdmiselle Laania Oy:ssa tuli siksi, ettd nykyinen palkitsemisen malli
yrityksessi ei ole kaikilta osiltaan tarpeeksi kannustava. Toimihenkilot kokevat, ettd palkitse-
miseen liittyviin tavoitteisiin pddsy on ajoittain hankalaa ja ndin ollen nykyinen malli ei ole
kannustava kaikille toimihenkiléille. Nykyiselld palkitsemismallilla haetaan erityisesti onnis-
tumista puunostossa, jossa tavoitteet ovat kovia. Palkitsemismallia halutaan kehittdd myds si-
ten, ettd se kannustaa hyviin suorituksiin, mutta on samalla tasapuolinen eri rooleissa tydsken-
televien ndkokulmasta. Toisaalta my0s kilpailu tyontekijoistd metsdalalla on kovaa, joten Laa-
nia Oy haluaa kehittdd palkitsemistaan myos sithen suuntaan, ettd osaavat metsdalan tyontekijét

saadaan houkuteltua yritykseen tdihin.

Tassd opinndytetydssé kisittelen tietoperustan pohjalta tyontekijoiden ja toimihenkildiden pal-
kitsemisen erilaisia malleja, tapoja ja muotoja. Opinndytetydstd on rajattu pois ylimmén johdon
palkitseminen ja palkitsemismallit ja téssd tyOsséd keskitytddn erityisesti tyontekijoiden ja toi-

mihenkil6iden palkitsemiseen. Rajauksen syyné on se, ettd tilaajaorganisaatio haluaa nimen-
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omaan keskittyé tdssd tyossd toimihenkildiden palkitsemisen kehittimiseen. Tdssd opinndyte-
tyOssd ei mydskddn oteta kantaa kiinteiden kuukausipalkkojen maarittelyyn, vaan muihin pal-

kitsemisen muotoihin, kuin peruspalkkaukseen tai palkkausjarjestelmiin.

Tyoskentelen tilaajayrityksessd henkilostopadllikkona ja aihe ndin ollen sopii hyvin tyonku-
vaani ja kehittdmiskohteisiini. Opinndytetyon valmistumisen jélkeen ja jo opinndytetyon teon
aikana Laanian palkitsemistapojen, mallien, ohjeiden ja kdytantdjen kehittiminen on alkanut ja

jatkuu ldhitulevaisuudessa.

Opinndytetyon tuotoksena luodaan opas, kuinka suunnitellaan ja toteutetaan kannustava palkit-
semismalli. Oppaan avulla on tarkoitus kehittdd Laanian nykyisté palkitsemisen kokonaisuutta,
palkitsemisen malleja ja luoda palkitsemisstrategia ja palkitsemispolitiikka. Opinndytetyon val-
mistuttua opas jalkautetaan ylimmén johdon ja esihenkildiden kéyttoon koulutuksen avulla,

jonka heille pidan.

Palkitsemisen merkitys on kasvanut 2020-luvulle tultaessa ja menestyvien yritysten tuleekin
panostaa palkitsemisen kokonaisuuteen, jotta voivat menestyd tulevaisuudessa, kun osaavista
tyontekijoistd kilpailu kasvaa ja tydeldimd muuttuu jatkuvasti muun muassa digitalisaation
vuoksi. Opinndytetydn tuotoksena tulleesta oppaasta on hyotyd myds muille organisaatioille,
kuin tyon tilaajalle. Oppaasta voivat hyotyd organisaatioiden ylin johto, esihenkil6t ja henki-
l6stohallinnon edustajat, kun he suunnittelevat, toteuttavat ja kehittdvit omaa palkitsemistaan

pysyikseen kilpailukykyisend ja houkuttelevana tyonantajana.
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2 TYON LAHTOKOHDAT

2.1 Tyon tilaaja

Opinndytetyon tilaajana toimii Laania Oy, joka on bioenergia-alan palveluyritys, joka aloitti
toimintansa kesalld 2022, kun Lassila & Tikanojan omistama L& Biowatti Oy:n ja Neova Oy:n
energiapuuliiketoiminnot yhdistyivit. Laania Oy:114 on toimintaa l&hes koko Suomessa ja ldhes
koko maan kattava myynti- ja hankintaverkosto. Laanian asiakkaita ovat energiayhtiot seka

saha- ja metséteollisuus.

Laania tuottaa puupohjaisia raaka-aineita voimalaitoksille kestévisti ja ekologisesti. Polttoai-
neet ovat suurelta osin talousmetsistd harvennushakkuiden myoti kerdttyd metsidenergiaa ja
metsdteollisuuden puusivutuotteita. Laania tarjoaa myos kierrdtyspolttoaineita, kuten kierrétys-

puumurskeita.

Laanian toimialaan kuuluvat nuoren metsin hoito, ensiharvennus, mydhempi harvennus, uu-
distus- ja pdatehakkuut sekd infrahakkuut. Laania toimittaa myds puuperdistd kuorikatetta ja -
haketta, purua ja kuiviketta esimerkiksi viherrakentamiseen, meluvallien ja tieluiskien maise-
mointiin sekd istutusten hoitamiseen puistoissa ja piha-alueilla. Laanian tuotteisiin kuuluvat
my0s leikkipaikkahake leikkipuistoihin ja kutteri ja sahanpuru kuivikkeiksi hevosille, karjati-

loille, maneesiin ja lenkkipoluille.

2.2 Organisaatio

Laania Oy toimii Suomessa ja Laania Oy:114a on my0s pieni tytdryhtid Virossa. Suomessa tyon-
tekij6itd on reilu 100 henkil64, joista suurin osa, yli 90 kpl on toimihenkil6itd, jotka tydskente-
levit sdannoéllisesti maastossa (metsdasiantuntijat) tai maastotoitd tukevissa rooleissa (logis-
titkka ja operaatioasiantuntijat) sekd taloushallinnon ja ICT:n tehtdvissd. Loput organisaation
tyontekijoistd ovat esihenkilditd, ylintd johtoa ja tukifunktioiden tyontekijoitd. Toimihenkilo-
rooleissa toimii logistiikka-asiantuntijoita, metsdasiantuntijoita, operaatioasiantuntijoita, cont-
rollereita, business controllereita ja ICT-asiantuntijoita. Suurin osa ndissd rooleissa tydskente-
levistd toimihenkildistd litkkuvat paljon metsissé ja tapaavat asiakkaita ja tekevit puukauppaa.

Talous ja ICT-puolen henkil6t tekevit pddosin toimistotyota.

Toimihenkil6iden palkkaus perustuu Laanian omaan tyoehtosopimukseen. Tydehtosopimus on

tehty Laania Oy:nja METO — Metsdalan Asiantuntijat ry:n kesken joulukuussa 2022 ja on tullut

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



10

voimaan 1.1.2023 alkaen ja on voimassa toistaiseksi. Sopimus sitoo sopijapuolia Laania Oy:ti

ja METO — Metsdalan Asiantuntijat ry:ta.

Jokaiselle metsdalan toimihenkil6lle on asetettu vuosittaiset operatiiviset tavoitteet, joihin osa
toimihenkilGistd péédsee, osa ylittdd tavoitteet reilusti ja osaa jid tavoitteista jalkeen. Toimisto-
tyotd tekevilld toimihenkil6illd on roolikohtaiset, henkilokohtaiset tavoitteet. Laanian toimi-
henkil6t tyoskentelevit toimihenkildiden tydsopimuksella ja suurimmalla osalla heistd on kéy-

tossd 40 tunnin tyoviikko ja pekkaset.

Téssd opinndytetydssd keskitytdédn erityisesti toimihenkildiden palkitsemiseen ja palkitsemis-
malleihin ja niiden kehittdmiseen. Tyon tilaajaa kiinnostaa myds kuinka kiinnostavana mallina

tulos- ja suoritusperusteinen palkitsemismalli timén toimihenkiléryhmin kesken koetaan.

2.3 Tyon tausta ja tarve

Tarve kannustavan palkitsemismallin suunnittelun ja toteuttamisen- oppaaseen tuli tilaajalta.
Tyon tilaaja halusi saada selvyyden millainen palkitseminen kokonaisuudessaan motivoisi, si-
touttaisi ja kannustaisi yhtion toimihenkil6itd. Erityisesti tyon tilaajaa kiinnostaa tulos- ja suo-

ritusperusteisen palkitsemisen mahdollisuus, merkitys ja tirkeys toimihenkiloille.

Tulos- ja suoritusperusteinen palkitseminen on bioenergia-alalla haastavaa, koska tavoitteiden
asettaminen ja niiden saavuttaminen on haastavaa erilaisten metsdvarantojen vuoksi eri alueilla.
Tyon tilaaja halusi opinndytetyon avulla tyokaluja palkitsemisen kehittdmiseen. Tilaaja halusi
myds nikemyksen omilta toimihenkil6iltdan millainen tulos- ja suoritusperusteinen malli olisi
heiddn mielestdéin toimiva ja kannustava. Tilaajaa halusi my0s tietdd kiinnostaako tulos- ja suo-

ritusperusteinen palkitseminen toimihenkil6ité lainkaan.

Tyon tilaaja haluaa myds miettid nykyisen palkitsemiskokonaisuuden rinnalle muita palkitse-
misen muotoja. Tilaaja kiinnostaa millainen palkitsemiskokonaisuus olisi toimihenkil6ille mo-
tivoivin ja joka lisdisi tyontekijoiden tehokkuutta, sitoutumista ja tyotyytyvaisyyttd. Yrityksen

kilpailukyvyn lisddmisen takia ndma tiedot ovat yritykselle erittédin tirkeita.

2.4 Tyon tavoitteet

Tadmin opinndytetyon tavoitteena on luoda opas kannustavan palkitsemismallin suunnitteluun

ja toteuttamiseen. Oppaan pohjana kédytettiin tietoperustaa ja ldhdemateriaalia sekd kyselytut-
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kimuksen avulla tutkittiin Laania Oy:n toimihenkildiden ndkemysta siitd, millainen palkitse-
mismalli olisi heille kannustavin. Tutkimusmenetelmana kaytettiin myds tydpajaa, jonka osal-

listujina olivat Laanian laajennettu johtoryhma.

Metsdalalla on ollut viime vuosina kova kilpailu tyontekijoistd ja osaavia tyontekijoitd on vai-
kea rekrytoida, jolloin on tirkedd pitdd nykyiset tyontekijit yrityksen palveluksessa ja miettid
palkitsemismalleja, joilla nykyiset tyontekijit saadaan sitoutumaan yritykseen ja jonka avulla
tyOnantaja saa houkuteltua yritykseen uusia tyontekijoitd. Opas tulee olemaan tirkeéd johtami-
sen viline, kun palkitsemisstrategiaa, palkitsemismalleja ja palkitsemispolitiikkaa yritykseen

suunnitellaan.

Opinndytetyon tietoperusta késittelee laajasti kaikkia yleisimpid palkitsemisen tapoja, pois lu-
kien ylimmain johdon palkitsemismallit, kuten osake- ja optiopalkitsemisen. Opinndytetydssa
luodaan katsaus aihetta késittelevdén kirjallisuuteen ja luodaan néin pohja tietoon perustuvalle
paétoksenteolle. Opinndytetydssé kartoitetaan henkiloston halukuutta siirtyé tulos- ja suoritus-
perusteiseen palkitsemismalliin. Aineettoman palkitsemisen keinoja opinndytetydssé sivutaan,

mutta ne eivat ole tutkimuksen keskiossa.
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3 MITA PALKITSEMINEN ON?

3.1 Palkitseminen maaritelmana

Tyossé palkitseminen tarkoittaa kaikkea sitd, mitd tyOntekija tyOskentelystddn yritykselle saa
ja mitd hénelle annetaan tyopanoksestaan, kuten rahaa, etuja, tunnustusta, arvostusta ja mah-
dollisuuksia kehittyé. Palkitseminen koskee aina koko organisaatiota ja sen jokaista jésenta.
Palkitsemisen avulla viestitddn henkildstolle organisaation merkittdvimmét tavoitteet ja arvot.

(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 13.)

Palkitsemisen kokonaisuus médritellddn niin, etti se sisiltdd kaikki ne asiat, joilla tyOnantaja
pyrkii henkil6a tai henkildstoryhmadn kuuluvia henkilditéd palkitsemaan. Millainen palkitsemi-
nen on kannustavaa ja palkitsevaa, riippuu yksilostd. Palkitsemisen kokonaisuus on yksi tirked
johtamisen véline, jonka jokainen organisaatio méidrittelee itse. Palkitsemiskokonaisuuteen
kuuluu yleensad seké aineellisia, ettd aineettomia palkitsemismuotoja, joista voidaan kéyttda ni-
mitystd palkitsemisjérjestelma. Palkitsemisen kokonaisuuteen voi sisdltyd peruspalkka, tulos-
palkka, bonuspalkka, tydsuhde-edut, aloitepalkkiot, keksintopalkkiot, erilaiset tydajan jérjeste-
lyt. Palkitsemisen kokonaisuus siséltdd usein myds tyontekijéiden mahdollisuuden vaikuttaa
yhteisiin asioihin, molemminpuolisen arvostuksen sekéd palautteen annon ja mahdollisuuden
kehittyd ja kasvaa erilaisten kouluttautumismahdollisuuksien muodossa. (Hakonen ym 2005,

312-313.)

Osakepohjainen
Edut
{ Tulospalkkfis/| < u > palkitsemE

[z

Kouluttautuminen Palaute tyosts Osalhstulmmen Tysuhteen pysyv
Mahdollisuus kehittya Mahdollisuus O vy
s Arvostus . Tydajan jarjestelyt
Tyon sisdlto vaikuttaa

Kuvio 1: Palkitsemisen kokonaisuus Hakonen ym (2005, kuva 1) pohjalta.
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Palkitseminen on yritykselle tirked johtamisviline, jolla tuetaan organisaation menestymisti
markkinoilla sekd motivoidaan ja kannustetaan tyontekijoitd. Tyontekijoitd kannustetaan toi-
mimaan yrityksen strategian, arvojen ja tavoitteiden saavuttamiseksi ja palkitseminen tukee
yrityksen menestymistd, mikili palkitsemisperusteet ovat oikein valittuja. Johdon on tirkeéa
kokea palkitseminen panostuksena, jolla saadaan aikaan parempaa tuotosta, pystytdén kehitta-
madn yrityksen toimintaa seka pitdd yritys kilpailukykyisena ja kehittda yritystd jatkuvasti pa-
rempaan suuntaan. Palkitseminen tulee myo6s linkittdd niihin asioihin, jotka parantavat tuotta-

vuutta nyt ja tulevaisuudessa. (Kauhanen 2010, 88—89.)

Organisaation palkitsemismalli vaikuttaa my0s organisaation vetovoimaisuuteen tyonantajana
ja luo yritykselle kilpailuetua uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa (Kauhanen 2010, 91-92.)
Varsinkin aloilla, joissa on kova kilpailu ammattitaitoisista tyontekijoistd voi organisaation pal-
kitsemismallilla olla suurikin merkitys, kun tyontekiji valitsee itselleen tyopaikkaa. Ténd péi-
vana rekrytointi-ilmoituksissa kerrotaankin hyvin avoimesti organisaation palkitsemisen ta-

voista ja henkildstdeduista.

3.2 Palkitsemisstrategia

Jokaisella yritykselld tulisi olla tarkkaan harkittu ja mietitty palkitsemisstrategia. Palkitse-
misstrategiassa on hyvéa miettid seuraavia asioita: Millaisista asioista henkilostdd halutaan pal-
kita? Milla tasolla tulokset tulee olla, jotta niistd palkitaan? Kuinka palkkiot jaetaan tyonteki-
joiden kesken? (Kauhanen 2010, 88-91.)

Kun mietitdén millaisista tuloksista henkildstod halutaan palkita, yleensd mittarina toimii talou-
dellinen tulos. Joskus taloudellinen tulos voi olla ainoa mittari, toisinaan myds tyontekijoiden
henkildkohtaiset tavoitteet vaikuttavat palkitsemiseen. Mikéli mittarina toimii taloudellinen tu-
los, mittari voi olla esimerkiksi yhtion kannattavuus, myyntikate, kdyttdkate tai sijoitetun péa-
oman tuotto. Toisiaan palkitsemiseen vaikuttaa tyon laatu, mutta laatu voi olla erilaisissa toissi
hyvinkin vaikeasti mitattava asia. Palkitsemiseen voi myos vaikuttaa asiakastyytyviisyys,
jonka mittaamisessa on myds omat haasteensa. Huonosti toteutetut asiakastyytyvaisyyskyselyt

voivat johtaa vidériin tuloksiin. (Kauhanen 2010, 88-91.)

Toinen tdrked asia on se, millaisista tuloksista henkildstod palkitaan. Tdma tulee 1dhinnd kysee-

seen silloin, kun tyontekijoilla on henkildkohtaisia tavoitteita, joihin he pystyvét vaikuttamaan
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enemmaén kuin yrityksen tulostavoitteisiin. Henkilokohtaiset tavoitteetkin pitddkin maéaritella

niin, ettd ne ovat saavutettavissa, jotta ne motivoivat tyontekijoitd. (Kauhanen 2010, 88-91.)

Kolmas tdrked osa-alue on tehdéd pditos siitd, kuinka palkkiot jaetaan tyontekijoiden kesken.
Joskus yrityksen arvoista voi 10ytya kannanotto siihen, kuinka palkkiot jaetaan henkiloston kes-
ken. Jos yrityksen arvoihin kuuluu tasavertaisuus ja tasapuolisuus, on tirkedd, ettd arvojen mu-
kaista toimintaa noudatetaan my0s palkitsemisessa. Palkkioiden jakamiseen voidaan kdyttda
esimerkiksi seuraavia perusteita: henkil6luku, tehdyt tyotunnit, palkkataso, palkkasumma tai
nididen kaikkien erilaiset yhdistelmat. Toisinaan palkkiot voidaan jakaa tasaisesti kaikille tyon-
tekijoille, toisinaan palkkiot jactaan prosentuaalisesti peruspalkkataso huomioon ottaen. Kui-
tenkin on hyvd muistaa, ettd jos puhutaan tulos- ja kannustinpalkitsemisesta, voi tyonantaja
madritelld palkkion jakamisen itse haluamallaan tavalla. Térked4 kuitenkin on, etti koko orga-
nisaatiolla olisi tunne, ettd palkkiot jaetaan mahdollisimman oikeudenmukaisesti. (Kauhanen

2010, 88-91.)

Palkitsemisstrategiaan liittyy ldheisesti my0s palkitsemispolitiikka. Tédllainen olisi hyva olla
olemassa my0s jokaisessa organisaatiossa. Palkitsemispolitiikka méérittelee miten kdytdnnossi

organisaatio hoitaa palkitsemisen. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 17.)

3.3 Palkitsemisen merkitys organisaatiolle

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista pidetién yrityksen menestymisen peruspilarina.
Yritykselle on tarkedd keskittyd olennaiseen, eli henkiloston palkitsemiseen tirkeiden tavoittei-
den saavuttamisesta. Palkitsemisella on siis valtava merkitys organisaatiolle ja sen menestymi-
selle. Yrityksen johdon tulee méiritelld organisaatiolle strategia ja asettaa tavoitteita. Yrityksen
menestyksen taustalla on hyvin laadittu strategia. Palkitseminen tukee yrityksen tavoitteiden
saavuttamista. Palkitsemisen tuleekin olla linjassa valitun strategian kanssa. Palkitseminen tu-

kee organisaation muita johtamisprosesseja. (Liinalaakso, Moisio & Tiithonen 2016, 8—10.)

Palkitseminen on erittdin tehokas ja kriittinen tydvéline henkilostdjohtamisessa. Tyontekijat
tekevét asioita, joista heitd palkitaan, siksi on todella tirkedd, miten palkitsemiseen liittyvid
jarjestelmid ja valtaa yrityksessd kdytetddn. Palkitseminen vaikuttaa organisaation toimintaan
ja tuloksiin enemmén kuin uskotaankaan. Palkitseminen on organisaatiolle tehokkain kaytetté-

vissd oleva viline viestittdd yrityksen tavoitteista ja arvoista. Kun yritys onnistuu palkitsemi-
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sessa, silld on enemmain myonteisid kuin kielteisid vaikutuksia koko yritykselle. Jotta palkitse-
minen onnistuu, se vaatii johdolta ja esihenkildiltd paneutumista. Pelkka palkitsemisen hallin-
nointi ei riitd, vaan palkitsemista tulee johtaa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikor-

kala 2014, 14-16.)

Vaikka voisi kuvitella, ettd palkitsemisella on yritykselle vain positiivisia vaikutuksia, néin ei
kuitenkaan aina ole. Palkitseminen voi vaikuttaa kielteisesti tyontekijoiden motivaatioon ja si-
toutumiseen, mikadli yrityksen palkitsemisjédrjestelma on huonosti tehty. Mikéli palkitsemisen
tavoitteet vaativat tyontekijoiltd liikaa tyotd ja heiddn tyonsd kontrollointia, se voi viahentdd
sisdistd motivaatiota. Usein rahallista palkitsemista tehokkaampia motivoimiskeinoja yrityk-
selle ovatkin esimerkiksi tyontekijoiden mahdollisuus osoittaa kyvykkyytensé tyossé ja kan-
nustava ty0ympdristd. Toisaalta rahallisella palkitsemisella on symboliarvo, joka voi lisiti
tyontekijin tunnetta siité, ettd hdnti arvostetaan. Ndma seikat organisaation tulee ottaa huomi-

oon palkitsemista suunnitellessaan. (Vartiainen ym, 2005, 143.)

Yrityksen kannalta palkitseminen voidaan ndhdé tehokkaana tai tehottomana oheisen taulukon

mukaisesti:

Tehokas palkitseminen

Tehoton palkitseminen

Palkitseminen perustuu tehtivdn vaativuuteen, suori-
tukseen ja osaamiseen.

Palkitaan umpiméhkaisesti ja epdjohdonmukaisesti.

Palkitseminen perustuu suorituksen ja osaamisen yk-
sityiskohtiin.

Palkitseminen on perusteiltaan epamééréistd ja vaikeasti
hahmotettavaa.

Palkitseminen on monipuolista, johdonmukaista ja
luotettavaa.

Palkitseminen on jatkuvasti samanlaista, epdjohdonmu-
kaista ja epéluotettavaa.

Palkitsee tarkkojen ja yksildityjen tavoitteiden saavut-
tamisesta.

Palkitsee osallistumisesta ja mukanaolosta.

Tuottaa tietoa osaamisesta ja tulosten tasosta.

Ei tuota tietoa osaamisesta tai tuloksista.

Suuntaa tyontekijoitd oman osaamisen kehittdmiseen.

Suuntaa huomion keskindiseen vertailuun ja epéterveelli-
seen kilpailuun.

Tunnistaa onnistumisen taustatekijit (tavoitteet, osaa-
misen).

Niékee onnistumisen syynd ainoastaan tietotaidollisen
osaamisen.

Vahvistaa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota.

Vahvistaa tyontekijoiden motivoitumista vain ulkoisten
tekijoiden kautta.

Kiinnittdd tyontekijéiden huomion omiin suorituksiin.

Kiinnittdd huomion esihenkilon miellyttdmiseen ja mui-
den suorituksiin.

Taulukko 1: Tehokas ja tehoton palkitseminen Sistosen (2008, taulukko 18) pohjalta
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3.3 Palkitsemisen merkitys tyontekijalle

Palkitsemisella on monenlaista merkitystd tyontekijan ndkokulmasta. Aivan ensimmdaiseksi
palkitsemisella houkutellaan organisaatioon osaavaa tyovoimaa ja palkitseminen myos kannus-
taa tyontekijoitd parempiin suorituksiin. Palkitsemisen yksi osa-alue on peruspalkka, joka on

perustoimeentulon kannalta tyontekijille tarkeda. (Ylikorkala ym 2018, 41.)

Palkitseminen kannustaa tyontekijoiti kehittimain omaa osaamistaan. Palkitseminen voi myos
lisété tyontekijoiden tyOpanosta ja halua ponnistella parempiin tydsuorituksiin ja tuloksiin. Pal-
kitseminen myds selkeyttdd tyontekijélle hinen tavoitteensa tyon suhteen, lisdd palautteen an-

toa ja tiedon kulkua. (Rantamiki, Kauhanen & Kolari, 2005, 19-20.)

Mahdollisuus tehda

- Tavoitteet, roolit ja
vastuut ovat selkeat

- Palaute

- Tiedonkulku

- Tyovalineet

Kyky tehda Halu tehda

- Ammattitaito - Motivaatio

- Erityistaidot - Onnistumisen halu
- Vuorovaikutustaidot - Arvostus

- Kehittymisvalmius - Palaute

Kuvio 2: Palkitsemisen merkitys ja hyvén tydsuorituksen edellytykset Rantaméki ym (2006, kuvio 1) pohjalta.

Usein ajatellaan, ettd raha tekee onnelliseksi ja palkitseminen ndhddén usein vain rahana. On
kuitenkin huomattu, ettd tyontekijat kokevat palkitsevana yhteenkuuluvuuden muiden tyonte-
kijoiden kanssa ja se lisdd tyontekijoiden ty0hyvinvointia. Rahan ja maineen tavoittelu saattaa
johtaa itsearvostuksen vihenemiseen ja vertailuun. Onkin tirkedd muistaa, ettd tyontekijan né-
kokulmasta usein rahallista palkitsemisesta tdrkedmpidé on ns. aineeton palkitseminen, kunhan

peruspalkka on kunnossa. (Vartiainen ym 2005, 144.)
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Tyontekijdn kannalta yritys viestii palkitsemisella, kuinka tyontekijd on onnistunut ty0ssédén.
Mikili palkiseminen onnistuu tyontekijdn nikokulmasta, se lisdd tyontekijdn motivaatiota ja
osaamisen kehittdmisti. Onnistuessaan palkitseminen lisdd merkittdvisti tyontekijin tyotyyty-

viisyytté ja tydhyvinvointi lisddntyy. (Luoma, Troberg, Kajas & Nordlund 2004, 34.)

Tyontekijélle palkitseminen ndkyy kuvan mukaisena kokonaisuutena:

Taydentavit
palkitsemistavat

Peruspalkka

Osallistumis- ja
vaikuttamis- TyGympé&ristd
mahdollisuudet

. Tyon sisaltd
Hu= e Mahdollisuudet
alaute tyostd anaoilisuuge
. ik : — kehittyd

Kuvio 3: Palkitsemisen kokonaisuus tyontekijan silmin Honkasen (2016, kuvio 4) pohjalta.

Palkitsemisella on suurta vaikutusta yksilon tuottavuuteen. Yksilopalkkiolla on yleensd suu-
rempi vaikutus tyontekijille kuin ryhmépalkkiolla, koska télloin tyontekijédlla on paremmat vai-
kutusmahdollisuudet palkkion saamiseen. Palkkioiden suuruudella on myds merkitystd tyonte-
kijélle, joskus pienetkin palkkiot voivat motivoida tyontekijad, kun niitd kdytetddn oikein. Pal-
kitseminen palautteen antamisen muotona lisdd tyontekijoiden tyytyvdisyyttd ja lojaalisuutta
tyonantajaa kohtaan, vaikka palkitseminen olisi rahallisesti vdhdistd. Ryhmépalkitseminen voi
olla hyvinkin motivoivaa, mikéli se toteutetaan hyvin. Kun linkki suorituksen ja ryhmaén tavoit-
teiden saavuttamisen vélilld on olemassa, ryhmépalkitseminen toimii hyvin. Parhaimmillaan

ryhmépalkitseminen lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta, yhteistyotd, yhteishenked ja avointa
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keskusteluympaéristod. Tarkedd on kuitenkin muistaa, ettd jokaisella tyontekijalla on omat arvot
ja eldméntilanne, joka antaa suuntaviivat palkitsemisen merkitykselle eldaméssé. Toiset arvos-
tavat rahaa, toiset vapaa-aikaa. Térkeintd palkitsemisessa tyontekijan ndkokulmasta on tasa-

puolinen ja arvostava kohtelu ja palaute onnistuneesta tydsté. (Ylikorkala ym 2018, 54-55.)

3.5 Palkitseminen ja motivaatio

Tyontekijoiden tyOmotivaatioon vaikuttaa moni sisdinen ja ulkoinen asia, jotka vaikuttavat
tyoskentelyyn. Motivaatio liittyy keskeisesti palkitsemiseen ja kun mietitddn miten palkitse-
mien vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon, on tirkedi tarkastella erilaisia motivaatioteorioita.
Motivaatioteorioita kannattaa tarkastella palkitsemista suunniteltaessa. (Tyo- ja elinkeinomi-

nisterié 2009, 39.)

Ihmisilld on erilaisia toiminnan syiti, motiiveja, jotka muodostavat kunkin henkilén motivaa-
tion. Motivaatio on siis se asia, joka saa ihmisen toimimaan. Tydympéristossd suuri motivaation
ldhde on raha ja palkitseminen. Aina kuitenkaan raha ei ole riittdvd kannustin ja motivaation
lahde. Jotta palkitseminen vaikuttaa aidosti motivaatioon, tdytyy ymmaértda mitka asiat vaikut-

tavat kunkin henkilon motivaatioon. (Hakonen & Nylander 2015, 135.)

3.5.1 Motivointi asiantuntijatydssa

Asiantuntijatydssa tydskentelevien tyontekijéiden motivoiminen voi olla joskus haastavaa. Asi-
antuntijoita motivoi enemmaén sisdiset tekijat kuin pelkéstdén aineelliset palkkiot. Uran alku-
vaiheessa asiantuntijoita usein motivoi palkan maird. My6hemmin uralla palkan merkitys mo-
tivaattorina pienenee ja muiden sisdisten tekijoiden merkitys korostuu. Tarkeimpind sisdisind
motivaatiotekijoind ovat uusien asioiden oppimismahdollisuudet, henkilokohtaiset kasvumah-
dollisuudet, kehittyminen asiantuntijuudessa. Vaikka asiantuntijaroolissa toimivia henkilditd
motivoi usein tyoroolissaan kehittyminen, asiantuntijoita ei kuitenkaan vélttdmatta kiinnosta
uralla eteneminen johtajarooleihin. Muita térkeitd sisdisid motivaatiotekijoitd ovat esimerkiksi
vaihteleva ja haastava ty0, itsendisyys, tyosuhteen jatkuvuus, tydkaverit, arvostus ja oikeuden-
mukainen kohtelu. Jotta asiantuntijatydsséd toimivan henkilon tydmotivaatio pysyy ylla, taytyy
asiantuntijaty0ssé toimivan tuntea tyonsi merkitykselliseksi. Tyon sisdllolld on siis merkitysta.
Asiantuntijatydssd on myos tirkedd saada sddnnollisesti palautetta ja tehdd yhteisty6td kolle-

goiden kanssa. (Luoma ym 2004, 27-30.)
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3.5.2 Motivaatioteoriat

Motivaatioteorioissa keskitytddn kahteen kysymykseen: mikd motivoi ja miten motivoidumme?
Niéihin kahteen kysymykseen perustuvia teorioita kutsutaan siséltd- ja prosessiteorioiksi. Mo-
tivaatioteorioita jaotellaan myds sen mukaan, ettd onko ihminen vaistonvaraisesti toimiva ja
kokemuksesta oppiva vai tietoon ja rationaaliseen harkintaan pohjaava. Niita teorioita kutsu-
taan vahvistamisen ja kognitiivisen perinteen teorioiksi. Néiden lisidksi on vield positiivisen
psykologian teoria, joka nékee, ettd ihminen toimii omaehtoisesti, itselleen merkityksellisten
asioiden ohjaamana. Mikdin ndistd motivaatioteorioista ei ole toista parempi ja organisaatioissa
kannattaa tarkastella ihmisten motivaatioita ndiden kaikkien teorioiden kannalta. Palkitsemisen
kannalta oleellisimmat teoriat ovat vahvistamisen teoria, sisdltdteoria, prosessiteoria ja positii-

visen psykologian teoria. (Hakonen ym 2015, 138.)

Vah\.:istamisen Siséltdteoriat Prosessiteoriat Positiivinen
teoria psykologia
| | | | .
I 1 I I "
Ihminen ulkoa Ihminen Ihminen Ihminen
ohjautuvana tarpeidensa tiedon omaehtoisena
armoilla kasittelijéna toimijana

Kuvio 4: Motivaatioteoriat ja niiden ihmiskésitykset Hakonen ym silmin (2015, kuvio 18) pohjalta.

3.5.3 Vahvistamisen teoria

Vahvistamisen teoria pohjautuu siihen, ettd tyontekijat toimivat mekaanisesti ulkoisiin drsyk-
keisiin reagoiden. Teoriassa oletetaan, ettd tyontekijdt oppivat parhaan toimintamallin kokeile-
malla, erehdyksistd ja onnistumisista oppien. Teorian mukaan ihmisté voi siis ohjata palkkiolla
ja rangaistuksilla. Teoria keskittyy tyontekijoiden havaittavissa olevaan kéyttdytymiseen ja ul-
koisesta tapahtumasta seuraavaan reaktioon. Vahvistamisen teoria keskittyy pelkastddn toimin-
nan seurauksiin, ei syihin. Palkitsemisen ndkdkulmasta vahvistamisen teoria kannustaa tyonan-
tajia antamaan palkkioita, kun tyontekijat tekevit tydonantajan nakokulmasta toivotunlaista toi-
mintaa. Kun tydntekiji saa toiminnastaan palkkion, hén tekee vastaavan suorituksen myos jat-
kossa. Mitd selkedmpi on toiminnan ja palkkion védlinen yhteys tyontekijélle, sitd helpommin

tyontekija toistaa toivotun toiminnan. Jotta tyOntekijdn motivaatio sdilyy, on tirkedd, ettd ta-
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voiteltava kdyttdytyminen on tarkoin mairitelty, palkkion saa mahdollisimman pian suorituk-
sen jdlkeen ja palkkion maéréd vastaa suorituksen tasoa. Vahvistamisen teorian pohjalta tehdyn

palkitsemisen on todettu lisddvan tyon tehokkuutta. (Hakonen ym 2015, 139-140.)

3.5.4 Sisaltoteoriat

Siséltoteorioissa keskitytddn toimintaa litkkeelle paneviin voimiin, kuten tyontekijoiden tarpei-
siin. Tastd syystd sisdltoteoriaa voidaan kutsua myos tarveteoriaksi. Siséltoteoriat etsivét vas-
tausta sithen, mika tyontekijdd motivoi. Sisdltoteoriat ovat universaaleja teorioita, koska ne so-
veltuvat jokaisen tyontekijén toiminnan ymmartédmiseen, eli sisdltoteorioiden mukaan jokaista
tyOntekijad motivoivat lihes samat asiat. Siséltoteoria usein tukee késitystd, jonka mukaan ra-
hallinen palkitseminen ei voi toimia motivoivana tekijéni tydeldméssa. (Hakonen ym 2015,

141-142.)

Yksi tirkein siséltdteoria on Maslowin tarvehierarkia. Maslowin tarvehierarkian mukaan hie-
rarkian alimmalla tasolla ovat fysiologiset ja turvallisuuteen liittyvét tarpeet, jotka voidaan tyy-
dyttdd rahan avulla. Kun nimé alimman tason tarpeet on tyydytetty, tyontekijit tavoittelevat
korkeampia tarpeita, kuten itsensa toteuttamista. Tyoeldméssa néitd tarpeita tavoitellaan mie-
lekkdiden ja merkityksellisten tyotehtdvien kautta sekd osaamisen kehittdmisen kautta eiké ra-
hallisten palkkioiden avulla. Maslowin tarvehierarkia on vanha teoria, mutta edelleen toimiva.
Maslowin teoriaa kannattaa hyodyntda palkitsemisessa siten, ettd tyontekijille kannattaa tarjota
hidnen omia tarpeitaan vastaavia palkitsemisen tapoja, eli tyontekijoiden osallistuminen palkit-

semismallien suunnitteluun on téstikin ndkdkulmasta tirkedd. (Hakonen ym 2015, 141-142.)

Toinen térked siséltoteoria on Frederick Hertzbergin kaksifaktoriteoria, jossa jaoteltiin tyohon
liittyvid tekijoitd kahteen luokkaan: asiat, jotka saavat tyontekijdt tyytyviisiksi ja motivoitu-
neiksi tyOpaikalla ja asiat, jotka tekevit tyontekijét tyytymattomiksi. Tyytyvadisyyteen ja moti-
voitumiseen liittyvét tekijdt ovat motivaatiotekijoita ja tyytymittomyyteen liittyvat tekijit ovat
hygieniatekijoitd. Motivaation lisddmiseksi Hertzbergin mukaan tulisi keskittyd tyon sisdltoon,
antaa tyontekijoille enemmin vastuuta ja itsendisyyttd tehdd toitd, antaa palautetta sekd mah-
dollisuuden kehittyd. Hygieniatekijét eivat lisda tyytyvaisyyttd tai motivaatiota, mutta ne voivat
poistaa tyytymattomyyttd, eli voivat johtaa tyontekijoiden neutraaliin suhtautumiseen. Hygie-

niatekijoitd ovat esimerkiksi palkka ja tydolot. (Hakonen ym 2015, 142.)
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Toisaalta Hertzbergin myohdisemmissé tutkimuksissa selvisi, ettd palkka oli nimetty motivaa-
tiotekijéksi ldhes yhtd usein kuin hygieniatekijéksi. Kaksifaktoriteorian mukaan aineettomat
palkitsemistavat voivat motivoida aineellisia palkitsemistapoja enemmén. TyOnantajien kan-
nattaisi tdmén teorian mukaan panostaa esimerkiksi kouluttautumismahdollisuuksiin sekd pa-

lautteen antoon. (Hakonen ym 2015, 142.)

3.5.5 Prosessiteoriat

Prosessiteoriat keskittyvat tyontekijoiden yksilollisiin valintoihin, joita tyontekijat tekevit
omien mieltymysten pohjalta. Prosessiteorioissa keskitytddn yksilollisiin eroihin ja syy-seu-
raussuhteiden etsimiseen. Prosessiteorioissa on kognitiivinen ldhestymistapa eli halutaan sel-
vittdd tyontekijoiden tietoon pohjautuvaa ajatus- ja arviointiprosessia. Palkitsemisen myontei-
sid vaikutuksia on perusteltu juuri prosessiteorian perusteella. Prosessiteorioiden hyddynne-
tyimpid muotoja ovat odotusarvoteoria, tavoitteen asettamisen teoria ja tasasuhtateoria. (Hako-

nen ym 2015, 143—-144.)

Odotusarvoteorian mukaan tyontekija harkitsee kolmea asiaa: onko asetetun tavoitteen saavut-
taminen mahdollista, mité tavoitteen saavuttamisesta seuraa ja onko seuraus tarpeeksi houkut-
televa. Odotusarvoteorian mukaan palkitsemisen pitdd olla selvésti yhteydessa suoritukseen ja
kullekin yksildlle riittdvan houkutteleva, jotta palkitseminen on motivoivaa. Tyontekijin tydssé
suoriutuminen on korkeimmillaan, kun tyontekijdlld on haastavat, selkedt ja ymmarrettavit ta-
voitteet ja hin saa tavoitteiden saavuttamisesta tarpeeksi palautetta. Téllaisessa tilanteessa pal-
kitseminen voi lisdtd motivaatiota. Odotusarvoteoria on motivaatioteoria, jossa tyontekiji néh-
dédan jarkiperdisesti toimivana, harkitsevana olentona, joka valitsee erilaisten kéyttdytymista-
pojen vililta. Talloin tyontekijan toimintaa ei ohjaa universaalit, kaikkia koskevat tarpeet, vaan
jokainen tyontekijd toimii omien, yksilollisten uskomustensa ja arvostustensa mukaan. (Hako-

nen ym 2015, 144.)

Tavoitteen asettamisen teorian mukaan tyontekijoiden toimintaa ohjaavat tavoitteet ja aiko-
mukset. TyOeldmissa tavoitteet ovat asioita, joita tyontekijd tydssdén pyrkii saavuttamaan ja
aikomukset ovat tyontekijén késityksid suunnitellusta toiminnasta. Teorian mukaan tyontekijian
motivaatio ja suoriutuminen ovat korkeimmillaan, kun tavoitteet ovat tarpeeksi haastavia, sel-
keitd sekd hyviksyttyja ja tavoitteiden edistymisestd saa tarpeeksi usein palautetta. Tarpeeksi

haastavat tavoitteet johtavat parempaan suoritukseen kuin liian helpot tavoitteet. Mikéli tyon-
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tekijélla ei ole tarpeeksi osaamista tavoitteen saavuttamiseksi, motivaatio voi laskea ja suori-
tuksen taso laskea. Tavoitteiden tulee olla myds tarpeeksi selkeédsti madriteltyja, koska tyonte-
kija ponnistelee niiden eteen enemmin, kuin epdméaérdisten tavoitteiden suhteen. Oleellista on
my0s, ettd tyontekija sitoutuu tavoitteisiin ja hyviksyy ne — tyontekijan osallistuminen tavoit-

teiden asettamiseen on tirkedd sitoutumisen kannalta. (Hakonen ym 2015, 145-146.)

Tavoitteen asettamisen teoriassa palkitseminen voi vaikuttaa mydnteisesti tyontekijdn motivaa-
tioon ja suoriutumiseen. Mikili palkitseminen on yhteydessd tehtdvéssd suoriutumiseen, se
edistdd tehtidvdin sitoutumista ja suoritukseen perustuva palkitseminen myds edistdd haasta-
vampien tavoitteiden asettamista, mikéli sen avulla on mahdollista saada isompia palkkioita.
Rahallinen palkitseminen tukee tavoitteeseen sitoutumista, mikali palkkiot ovat melko suuria,
eikd tavoitteet ole mahdottomia saavuttaa. Kun tavoitteen asettamisen teoriaa on tutkittu kay-
tdnnossd, on todettu, ettd tavoitteeseen sitoutumista edistdd enemmén bonukset tai suoritepe-

rusteiset palkkiot kuin kiinted kuukausipalkka. (Hakonen ym 2015, 145-146.)

Tasasuhtateorian perusteena on se, ettd tyontekiji pyrkii saavuttamaan tasasuhdan, eli tilanteen,
jossa hin arvioi oman panos-tuotossuhteensa olevan tasapainossa viitehenkilon tai -ryhmén
vastaavan panoksen ja tuotoksen kanssa. Mikili tyontekijd kokee epédtasapainoa, se aitheuttaa
jannitteen, joka motivoi tyontekijda toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. Mitd suurempi jan-
nite on, sitd motivoituneempi tyontekija on. Tasapainon saavuttamiseksi tyontekijad voi vaikut-
taa omaan panokseensa, tuotokseensa tai vertailukohteen panoksiin ja tuotoksiin sekd pyrkii
arvioimaan tilannetta uudelleen vaihtamalla vertailun kohdetta. Tasasuhtateoria liittyy merkit-
tavisti palkitsemiseen. Mikali tyOntekijd kokee saavansa muita vihemmaén tuotosta (palkkaa,
palkkioita yms.) panoksestaan, tyontekijd kokee olevansa alipalkattu. Vastavuoroisesti jos
tyontekijd kokee saavansa omasta panoksestaan muita enemmaén, tyontekija kokee olevansa
ylipalkattu. Mikaéli tyontekijd kokee olevansa alipalkattu, hdn saattaa parantaa suoritustaan toi-
voen saavansa palkankorotuksen, jonka jélkeen tyontekijd kokee tilanteen olevan tasapainossa.
Joskus voi kdydd my0s niin, ettd alipalkatuksi tilanteensa kokeva voi myos vdhentdd panoksi-
aan ja ndin saavuttaa tasapainon muihin verrattuna. TyOntekijit, jotka kokevat itsensa ylipalka-
tuiksi, voivat vdhentdd panoksiaan, jotta he eivit enéé saisi palkankorotuksia ja tuntisi palkan-
korotuksista syyllisyyttd. Toisaalta ylipalkatuksi itsensd kokevat tyontekijdt voivat myds pa-
rantaa suoritustaan tavalla, jonka he eivit usko vaikuttavan palkkaan. (Hakonen ym 2015, 146—

147.)
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3.5.6 Positiivisen psykologian teoria

Positiivisen psykologian teoriassa keskitytddn prosesseihin ja olosuhteisiin, jotka edistdvét
tyontekijoiden parasta mahdollista toimintaa. Positiivinen psykologia keskittyy tydmaailmassa
sithen, miké tekee tyOstd mielekéstd, edistdd tyohyvinvointia ja saa tyontekijdt innostumaan
tyOstddn. On myds tarkedd huomioida se, millaisissa tydskentelyolosuhteissa tyontekijat teke-
vit parhaansa ja saavuttavat parhaat tulokset. Ndenndisesti voidaankin ajatella, ettd positiivisen
psykologian teoria ei keskity palkitsemiseen. Asia ei kuitenkaan ole néin yksinkertainen. On
tutkittu, ettd myonteiset tunteet parantavat tyohyvinvointia ja tehokkuutta. Palkitsemisen avulla
voidaan synnyttdd myoOnteisid tunteita. Positiivisen psykologian teoria keskittyy nimenomaan
tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon ja aineeton palkitseminen, kuten palaute ja vaikutusmah-

dollisuudet voivat tukea sisédistd motivaatiota. (Hakonen ym 2014, 147-148.)

Positiivisen psykologian teorian yksi alateoria on itsemééraytymisen teoria. Itseméddrdytymisen
teoriassa on tirkedd sisdinen motivaatio tavoitetilana. Sisdinen motivaatio tarkoittaa sitd, ettd
tyontekija tekee jotain, koska tehtdva itsessdéin on kiinnostava ja sen tekeminen saa aikaan tyy-
tyviisyyttd. Ulkoinen motivaatio tarkoittaa, ettd toiminnalla on vilineellinen tavoite, kuten
palkkio, kiitos tai huonon palautteen vélttdminen. Tésséd tapauksessa tyytyviisyys ei tule toi-
minnasta tai tehtdvistd, vaan sen ulkoisista seurauksista. Itsemédrdytymisen teorian mukaan
tyontekijilla on kolme universaalia psykologista tarvetta: tarve olla autonominen ja toimia va-
paaehtoisesti, tarve tuntea itsensd kyvykkadksi sekd tarve kokea yhteenkuuluvuutta ja ldhei-
syyttd muiden kanssa. Ndiden kolmen tarpeen tyydyttiminen on vélttamétontd jokaisen tyon-
tekijin psyykkiselle hyvinvoinnille. Néistd autonomian midrad pidetdan tairkeimpind motivaa-
tion tyyppid médrittdvind seikkana. Itsemadrdytymisen teoriassa erotellaan erilaisia motivaa-
tion tyyppejd. Motivaation tyypit voidaan asettaa jatkumolle autonomian mukaan. Jatkumon
toisessa laidassa on tdysin ulkoinen motivaatio (toiminta palkkion saamiseksi) ja toisessa lai-

dassa on sisdinen motivaatio. (Hakonen ym 2015, 149-151.)

Rahallista palkitsemista kritisoidaan, koska sen ajatellaan heikentdvén sisdistd motivaatiota.
Tutkimusten mukaan suoritukseen perustuva rahallinen palkitseminen vdhentdé sisdistd moti-
vaatiota, mutta sanalliset palkkiot lisddvét sisdistd motivaatiota. Itsemdédrdytymisen teoria voi
toisinaan soveltua tydeldméin huonosti, koska useimmat ihmiset tekevét tyotd ansaitakseen ra-
haa. Sisdisen motivaation tukeminen on silti tarkeéd, koska sisdisesti motivoituneet tyontekijét
voivat paremmin, ovat tyytyvdisempid, sitoutuneempia, tehokkaampia kuin ulkoisesti motivoi-

tuneet. Tyomaailmassa tyon piirteet, tyontekijoiden véliset suhteet ja palkitseminen vaikuttavat
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psykologisten tarpeiden tyydyttymiseen. Rahallisella palkitsemisella voidaan tukea my0s auto-
nomista motivaatiota. Tyotehtdavit eivdat muutu innostaviksi rahallisella palkitsemisella, mutta
silld voidaan tukea tyon merkityksellisyyttd. Talloin palkitsemisen oikeudenmukaisuus on tar-
kedd. Tulospalkkiot voivat my0s tukea psykologisia perustarpeita ja lisiti sisdistd motivaatiota.
Tulospalkkioiden kautta tyontekijét voivat saada palautetta onnistumisesta eli tuntea itsensa

kyvykkéiksi. (Hakonen ym 2015, 149-151.)

Positiivisen psykologian teorian toinen alateoria on tyén imu. Ty6n imu tarkoittaa pysyvéluon-
teista, myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa. Tuolloin tyontekijd toimii tarmokkaasti, omistautuu
tydlleen ja uppoutuu ty6honsd. Tarmokas tyontekijd on energinen, hdn haluaa panostaa tyo-
honsd ja on sinnikds. Tyohonsd omistautunut tyontekijd kokee tyonsd merkitykselliseksi ja
haasteelliseksi, on innokas, tydstdin inspiroitunut ja ylped omasta tyostddn. Tyohonsd uppou-
tunut tyontekija on hyvin keskittynyt ja paneutunut tyhonsa, jolloin tyontekija ei huomaa ajan-
kulumista. Tyon imulla on paljon myonteisid seurauksia, kuten hyvéa tydssi suoriutuminen, pa-
remmat tulokset, tuottavuus ja asiakkaiden tyytyvéisyys. Kuinka tyon imua sitten voisi lisata?
Yksi tarked tekijd on tyon muokkaaminen tyontekijdn omia tavoitteita ja motivaatiota vastaa-
vaksi. Tyonantajan kannalta on tirkedd kannustaa timén tyyppistd toimintaa, koska tyon muok-
kaamista voidaan ajatella yhtend aineettoman palkitsemisen muotona. Tyontekijd kokee myos
itsensd arvostetuksi, kun omaa tyotddn pystyy muokkaamaan ja arvostus lisdéd tyon imua. (Ha-

konen ym 2015, 151-152.)
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4 PALKITSEMISJARJESTELMAT- JA TAVAT

4.1 Palkitsemisjarjestelmat

Palkitsemisjérjestelmé tarkoittaa palkitsemistapaa ja siihen liittyvid toimintatapoja. Palkitse-
mistavat jokainen yritys suunnittelee ja toteuttaa itse. Kun yritys tai organisaatio alkaa miettiad
omaa palkitsemisjirjestelmadnsa tai palkitsemistapojaan, tulee suunnittelun ldhted liikkeelle
yrityksen strategiasta ja tavoitteista. Organisaatiossa tulee miettié mitéd palkitsemisella halutaan
viestid tyOntekijoille ja millaisista tydsuorituksista ja osaamisesta palkitaan. (Vartiainen ym

2005, 284-285.)

Palkitsemisjérjestelmét on suunniteltava huolellisesti, muuten palkitseminen ei tue organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista. Tarkedd on médritelld minkalaisia vaikutuksia palkitsemisjér-
jestelmadlla halutaan saavuttaa. Kun vaikutukset ovat selkeit, voidaan organisaatiolle luoda pal-

kitsemisen periaatteet ja kdytdnnot, jotka tukevat strategiaa. (Vartiainen ym 2005, 285-286.)

Mikaéli vain mahdollista, on tirkeda ottaa henkilstd mukaan palkitsemisjérjestelmien suunnit-
teluun. Kun tyontekijit ovat mukana suunnittelemassa palkitsemisjirjestelmid, tyontekijoiden
tuottavuus, tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen yritykseen kasvaa. Tyontekijoiden osallistaminen
voi olla yritykselle tyolédstd, mutta sen arvoista, koska tydntekijét ovat yleensd tyytyvéisempid
lopputulokseen, kun heilld on ollut vaikuttamismahdollisuus. Tydntekijét, jotka ovat olleet vai-
kuttamassa palkitsemisjirjestelmén valintaan, ymmartdvét paremmin mistd palkitsemisjarjes-
telméssd on kyse. Suunnittelu, jossa on henkilostd mukana, vie aikaa. Se on myos kallista,
koska sithen kuluu tydaikaa. Yrityksen kannattaakin miettid milld tavalla henkildsto osallistuu
suunnitteluun ja mikd vaikuttamistapa on yritykselle sopivin. Tyontekijat myds tuntevat par-
haiten oman ty6nsi, joten heiddn kuulemisensa palkitsemisjirjestelman luomisessa kannattaa.

(Vartiainen ym 2005, 287-288.)

Palkitsemisjérjestelmien jatkuva kehittdminen ja paivittdminen on tarkedd. Mikéli palkitsemis-
jarjestelmd on vuosikausia samanlainen, sen merkitys voi vidhentyé. Palkitsemisjérjestelmien
toimivuutta voi mitata useammalla tavalla. Usein mittareina kiytetddn seuraamalla kustannuk-
sia tai henkilostokyselyiden avulla. Palkitsemisjarjestelmén toimivuutta arvioitaessa olisi tér-
kedd arvioida tavoitteiden saavuttamista ja kuinka tyytyviisid jarjestelmddn ollaan. Palkitse-
misjdrjestelmén kehittdmisen tavoitteena on parantaa palkitsemisen vaikutusta ja henkiloston

tyytyvaisyyttd yrityksen palkitsemista kohtaan. Vaikka palkitsemisjédrjestelmdd kehitettdisiin
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jatkuvasti, jokainen tyontekija tulkitsee palkitsemisjdrjestelmén tarkoituksen omalla tavallaan
ja jokaisen tyontekijin késitykset siitd mika on palkitsevaa eroavat. (Vartiainen ym 2005, 293—

295.)

4.2 Palkitsemistavat

Jokainen organisaatio madrittelee itse millaisia palkitsemisen tapoja ja muotoja se tarjoaa hen-
kilostolleen. Ylimédriisilld palkitsemistavoilla- ja eduilla yritys pyrkii lisidmédan tyopaikan
houkuttelevuutta sekd parantamaan tyonantajamielikuvaa. Erilaiset edut ja palkkiot ovat osa
yrityksen palkitsemisen kokonaisuutta. Osa eduista ja palkkioista on palkkaan verrattavia, jol-
loin niistd maksetaan verot, osa eduista on verovapaita. Jokaisen palkkion ja edun tarkoitusta
kannattaa yrityksessd miettid erikseen. Etujen kriittinen tarkastelu sdfnnollisesti on kannatta-
vaa. Mikali jokin palkkio tai etu ei ole endd kdytossa tai tyontekijoiden piirissd haluttu, sitd ei

kannata pitdd osana palkitsemisen kokonaisuutta. (Hakonen ym 2005, 140-142.)

4.3 Aineellinen palkitseminen

Aineellista palkitsemista ovat kaikki rahalliset palkitsemisen muodot ja rahallisesti mitattavat

edut. Aineellisia palkitsemisen muotoja ovat esimerkiksi:

e henkilokohtainen kuukausi tai kiinted palkka

e crilaiset palkan lisat

o tulosperusteiset palkkiomuodot, kuten kannustinpalkkio, tulospalkkio, voittopalkkio,
osakkeet ja optiot sekd henkildstorahastot

e kertaluonteiset erikoispalkkiot

e tavaralahjat

e kilpailupalkkiot

e innovaatio- ja keksintopalkkiot

¢ kunkin organisaation henkildstdedut, kuten laajennettu tyoterveyshuolto, autoetu, pol-

kupy®orietu, asuntoetu, puhelinetu, litkuntaetu ja lounasetu
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Tallaisilla ylimééréaisilla palkitsemistavoilla ja eduilla pyritddn esimerkiksi tyopaikan houkut-
televuuden lisddmiseen ja edistdmddn terveyttd. Nama edut kuitenkin koetaan melko pieneksi
palkitsemisen osa-alueeksi. Tydsuhde-etuja ei myodskédn valttaimétti koeta palkitsemisen muo-
tona, koska ne kuuluvat ainakin suurimmalta osalta kaikille tyontekijoille. Edut ovat kuitenkin

osa palkitsemisen kokonaisuutta. (Hakonen ym 2014, 148.)

Niiden lisdksi puhutaan vilillisesti aineellisesta palkitsemisesta, johon kuuluvat organisaation
prosessit ja henkilostolle tarjotut palvelut, joiden ajatellaan suuntaavan tyontekijoiden tyota ja
toimintaa sekd motivoivat tyontekijoitd. Vilillisesti aineellinen palkitseminen ei sisilld aineel-
lisia palkkioita, mutta se johtaa palkkioiden muodostumiseen myohemmin tulevaisuudessa. Vé-

lillisesti aineellisia palkitsemisen tapoja ovat esimerkiksi:

e tyOssi kehittyminen ja kouluttautuminen

e ty0ssd oppiminen

e ty0ssd eteneminen ja urapolut

o kehitys- ja palautekeskustelut, sddnndllinen palaute esihenkilolta
e ty0n ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

e ctitydmahdollisuus

e joustavat ty0ajat

Jokainen organisaatio madrittelee itse, kuuluuko ylld olevat osa-alueet vilillisesti aineellisen

palkisemisen piiriin (Luoma ym 2004, 39—40.)

4.4 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen on védljemmin médriteltdvissa kuin aineellinen palkitseminen. Kun or-
ganisaatiossa puhutaan aineettomasta palkitsemisesta, puhutaan usein palautteen annosta, kan-
nustamisesta ja kiitoksen saamisesta hyvista tydstd. Aineettoman palkitsemisen muodot ja tavat
riippuvat hyvin paljon yrityksen kulttuurista ja toimintatavoista. Aineettoman palkitsemisen
ndhdéén olevan kiintedsti yhteydessd tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon. Aineetonta palkit-

semista ovat esimerkiksi:

e tyOstd saatu kiitos ja palaute
e Juottamuksen ansaitseminen tydyhteisossi

e arvostuksen osoittaminen
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e oman osaamisen kédyttdminen ja kehittdminen
e tyon sisdllon mielekkyys

e hyvi organisaatiokulttuuri

e avoin tydyhteiso

e hyvé yhteisty0 organisaation sisilla

e yhteenkuuluvuuden tunne

e onnistumisen tunne

e tyOympéristod

e ty0 ja vapaa-ajan tasapaino (Luoma ym 2004, 43.)

Suomalaisille perinteisesti tirked aineettoman palkitsemisen muoto on ollut varmuus tydsuh-
teen pysyvyydestd. Tydsuhteen pysyvyyden tunne tuo tyontekijdille turvallisuuden tunteen ja
mahdollistaa henkilokohtaisten suunnitelmien tekemisen. Vuonna 2010 tehdyn tutkimusrapor-
tin mukaan jopa 83 % pitdd tydsuhteen pysyvyyttd erittdin tirkednd tai tirkeénd. (Liinalaakso

ym 2016, 36.)

4.5 Palkitsemisen muotoja

4.5.1 Erikoispalkkiot

Erikoispalkitsemisella tarkoitetaan palkitsemismallia, jossa tyOntekijoitd voidaan palkita onnis-
tumisista nopeasti ja oikea-aikaisesti, juuri onnistumisen hetkelld. Erikoispalkkiot ovat esihen-
kiléiden keino huomioida nopeasti mieleenpainuvat tapahtumat ja erityiset tyosuoritukset. Eri-
koispalkitseminen voi sopia muun palkitsemisen rinnalle tai my0s ainoaksi palkitsemistavaksi

yrityksen alkuvaiheessa tai nopean kasvun vaiheessa. (Hakonen ym 2005, 185.)

Erikoispalkkioita on todella monenlaisia ja niiden kirjo on laaja. Erikoispalkitsemista voi olla
vaikkapa elokuvaliput tai lahjakortti, tavarapalkkiot, rahapalkkiot, juhlat tai matkat. Erikoispal-
kitsemisen térkein tekijd ei ole palkkion rahallinen arvo, vaan symbolinen arvo on merkitti-
vampi. Erikoispalkkioista tulee tyontekijédlle hyvd mieli. Erikoispalkitsemisesta tulee viestid
avoimesti ja erikoispalkitsemisen mallin tulee olla hyvin ldpindkyvad, jotta tyontekijdt tietdvét

misté asioista palkitaan. (Hakonen ym 2005, 185-187.)
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4.5.2 Tavoitepalkkiot

Tavoitepalkkioita kédytetddn, kun tyontekijoitd halutaan kannustaa tavoitteiden avulla pitkdjéan-
teisempdin toimintaan ja tavoitepalkkioiden perusteena on yhtion menestyminen. Tavoitepalk-
kiot liittyvit yleensd yhtion lyhyen aikavilin liiketoiminnan tavoitteisiin, mittareina voivat toi-
mia esimerkiksi yrityksen kannattavuus tai sijoitetun pddoman tuotto. Mittareina voi toimia
my0s muut asiat, kuten asiakastyytyvaisyys tai tyontekijan henkilokohtaiseen suoriutumiseen
liittyvét tekijit. Tavoitepalkkiot perustuvat tarkoin méériteltyihin sddntéihin ja ne voivat olla
kaytossd koko henkildstolld tai vain osalla henkilostod. Tavoitepalkkioiden toimivuus edellyt-
tad esihenkil6iltd ymmaérrystd millaista toimintaa tavoitteiden saavuttaminen vaatii. Tavoite-

palkkioilla tuetaan halutun toimintatavan saavuttamista. (Rantamiki ym 2006, 98-99.)

4.5.3 Henkilostorahastot

Henkildstorahastosta on kyse, kun koko henkildstolle tarjotaan palkitsemisen mallia, jossa hen-
kilostd rahastoi saamiaan palkkioitaan henkilostorahastoon. Henkilostorahasto voi olla kéy-
tossd yrityksessd, jossa on yli 10 tyontekijdd. Koko yrityksen vakituiset tyontekijat kuuluvat
henkildstorahastoon ja henkildstorahaston osuudet madraytyvit yhdenmukaisten periaatteiden
perusteella. Henkildstorahaston varoja sijoitetaan mahdollisimman tuottavasti ja pienelld ris-
kill. Joissakin organisaatioissa sijoitetaan osa tai pddosa rahoista omaan yritykseen. Tyontekija
voi nostaa vuosittain enintddn 15 prosenttia henkildstorahaston omasta osuudesta kédyttoonsa,
joista 20 prosenttia on verovapaata tuloa ja loppuosuudesta tyontekijd maksaa veroa kuten palk-

katulosta. (Suomen henkildstorahastot ry 2024.)

Henkildstorahastoja sdételee henkildstorahastolaki ja henkilostorahaston kdyttd on yritykselle
tdysin vapaaehtoinen palkitsemisen tapa. TyOnantaja pdattdd voiko palkkioita laittaa henkilos-
torahastoon ja timén jilkeen henkil0st6 voi perustaa henkildstdrahaston niin halutessaan. Hen-
kilostorahaston omistaa ja sitd hallinnoi yrityksen henkildstd. Henkilostorahaston kéyttdminen
on hyddyllistd sekd tyonantajalle, ettd tyontekijoille: se tuo verotuksellisia etuja, koska tyonan-
tajan ei tarvitse maksaa palkan sivukuluja rahastoon maksetuista palkkioista sekd tyontekijét

maksavat vain 80 % tuloveroa nostamistaan rahasto-osuuksista. (Liinalaakso ym 2016, 32.)

4.5.4 Lisaelakevakuutus

Yritykset voivat antaa tyontekijoilleen palkitsemisen osana lisdeldkevakuutuksen. Yleensa li-

sdeldkevakuutuksia annetaan yrityksen johtotehtdvissa toimiville henkildille, mutta myds koko
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henkil6sto voi jossain tapauksissa olla lisdeldkevakuutuksen piirissd. Lisdeldkevakuutus kartut-
taa tyoelédkettd tietyn prosenttimddrian vuosittain. Lisdeldkevakuutusta kutsutaan myos ryhma-
elakkeeksi. Osana palkitsemista lisdeldkevakuutus tuo tyontekijoille turvaa tulevaisuuteen ja
sitouttaa yritykseen. TyOntekijdille lisdelakevakuutus on myds hyva palkisemisen muoto, koska
sitd ei katsota tyontekijan palkaksi, joten siitd ei makseta veroja eikd palkan sivukuluja. Lisa-
eldkevakuutus mahdollistaa tyontekijdlle myos eldkkeelle siirtymisen ennen lakisddteistd ela-

keikaa.
4.5.5 Osakepalkitseminen

Osakepalkitseminen koskee yleensd organisaation ylintd johtoa. Joissakin tapauksissa osake-
palkitseminen voi koskea koko henkilostod. Osakepalkitsemista kdytetddn usein porssiyhti-
Oissd. Osakepalkkiojérjestelmén avulla avainhenkildt sitoutetaan yritykseen pitkalld aikavélilla.
Yritys voi antaa tyontekijoille osakkeita, tehda tyontekijoille suunnatun osakeannin tai henki-
16stéannin tai voi luovuttaa joko uusia tai olemassa olevia osakkeita henkildstolle. Osakepal-
kitseminen voi olla maksullista tai maksutonta. Saaduista osakkeista kuitenkin maksetaan tulo-
veroa. Osakeperusteinen palkitseminen usein tarkoittaa sité, ettd siiné on tarkat ehdot ja osake-
palkkiot on mahdollista saada kdyttoonsd vasta tietyn ajanjakson jidlkeen (Kauhanen 2010,

118).

4.5.6 Vakuutusedut

TyoOnantajalla on lakisdéteisten vakuutusten liséksi mahdollisuus vakuuttaa henkildstodédn yli-
madrdisilla vakuutuksilla, kuten laajalla henkilovakuutuksella, kuten henki- tai tyokyvytto-
myysvakuutuksella. Muita ylimaariisid tyontekijoille suunnattuja vakuutuksia ovat esimerkiksi
etatyOvakuutus, vapaa-ajan tapaturmavakuutus, matkavakuutus, hoitokuluvakuutus, leikkaus-
turvavakuutus, mielenterveysvakuutus, syopédvakuutus jne. Erilaiset ylimdérdiset vakuutukset
voivat olla tyontekijélle hyvinkin kallisarvoinen etu, varsinkin kun suurin osa vakuutuseduista
on verovapaita henkilokuntaetuja silloin, kun edut ovat tavanomaisia ja kohtuullisia ja vakuu-

tukset on otettu koko henkilostolle samansisdltoisend, eiké niilld korvata palkanmaksua.

4.5.7 Kertapalkitseminen

Kertapalkitsemisesta puhutaan, kun tyontekijédlle maksetaan palkkio erityisissa tilanteissa, jotka

ovat organisaation kannalta merkityksellisid. Tdmén tyyppisid, koko henkilokuntaa koskevia
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palkkioita voivat olla esimerkiksi aloite- ja innovaatiopalkkiot, uusasiakashankinnasta makset-
tavat palkkiot sekd uuden tyontekijan palkkaamiseen pdityvistd vihjeistd maksetut palkkiot.

(Liinalaakso ym 2016, 34.)

Naiden palkkioiden kdyttod ei ole sdddelty, ja ne ovat kustannuksiltaan organisaatiolle vihéisia.
Kustannuksia suurempi vaikutus kertapalkitsemisella onkin tydntekijdn motivaatioon ja yrityk-
set voivat antaa kertapalkkioina juuri sellaisia palkkioita, joita kyseisen organisaation henkild-
kunta arvostaa. Kertapalkkion positiivinen vaikutus on suurin, jos se annetaan valittomaésti pal-

kitsemiseen johtavan tapahtuman jilkeen. (Liinalaakso ym 2016, 34.)

4.5.8 Keksintopalkkiot

Tyosuhdekeksinnolld tarkoitetaan keksintdjd, jotka tyontekijd tekee tydsuhteen aikana ja tyo-
suhteen yhteydessé. Keksintopalkkioita sddtelee laki tydosuhdekeksinndisté ja tyosuhdekeksin-
tolain mukaan tyontekijdlle on maksettava kohtuullinen korvaus tydnantajan haltuunsa otta-
mista keksinndistd ja oikeuksista. Ennen keksinnon tekemisti ei korvauksen suuruutta voida
sopia sitovasti. Yleisesti ottaen keksintopalkkio koostuu kiinteistd kertakorvauksista ja patent-
tikorvauksesta, mutta tyontekijd voi saada myos suurempia palkkioita, mikdli tyonantaja saa
keksinnostd merkittdvad hyotyd. Keksintopalkkiot ovat yleensd muutaman satasen tai maksi-
missaan tuhat euroa, ja keksintopalkkio saatetaan jaksaa useamman tyontekijin kesken, mikéli
samaa keksint6d on ollut tekeméssd useampi tyontekija. Keksintopalkkiot ovat usein kertaluon-

teisia palkkioita (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009, 66.)

4.5.9 Aloite- ja ideapalkkiot

Aloite- ja ideapalkkioilla kannustetaan koko henkilokuntaa kehittiméaén omaa tydpaikkaansa,
tehokkuutta, turvallisuutta ja tydpaikan viihtyisyyttd. Toisinaan timén tyyppisistd aloitteista ja
ideoista maksetaan tyontekijoille palkkioita ja ndistd palkkioista kiytetddn my0s nimed jatku-
van parantamisen palkkiot. Aloitteiden ja ideoiden palkkiot ovat pienid, ne voivat olla tavara-
palkkioita tai rahaa ja ndmaé palkkiot halutaan pitdé rahalliselta arvoltaan pienind, jotta palkit-
seminen ei olisi ainoa kannuste tehdé aloitteita ja ideoita. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009,

69.)
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4.5.10 Tulos- ja suoritusperusteinen palkitseminen

Tulospalkkausjérjestelmat yleistyivit suomalaisessa tyoeldméssd 1990-luvulla ja 2010-luvulla
puolet yksityisen sektorin tyontekijoistd kuului tulospalkkauksen piiriin. Julkisen puolen tyon-
tekijoistd tulospalkkauksen piiriin 2010-luvulla kuului noin joka kymmenes. Jos vertaamme
suomalaisia organisaatioita eurooppalaisiin organisaatioihin tulospalkkioiden kéyttdmisessa,
kuulumme keskikastiin. Jos taas vertaamme itseimme Yhdysvaltoihin, olemme heti selvisti

jéljessa tulospalkkioiden kaytdssi. (Ylikorkala ym 2018, 119.)

1990-luvulla tulospalkkiojérjestelmilld tavoiteltiin palkkauksen joustavuutta. Tulospalkitsemi-
sen avulla pystyttiin hyvind vuosina maksamaan enemmén ja huonoina vuosina vihemman.
Ajan myotd tulospalkitsemisesta tuli merkittdvd johtamisen ja toiminnan ohjaamisen viline.
Tulospalkkiot ovat nykyisen yleisin tulospalkitsemisen tapa. Julkisissa organisaatioissa tulos-

palkkioita ei juurikaan kéytetd. (Hakonen ym 2014, 126-127.)

Tulos- ja suoritusperusteisista palkkioista kdytetddn myos muita nimityksid, kuten bonukset,
tavoitepalkkiot, kannustepalkkiot, sddstopalkkiot, suoritepalkkiot, tulosrahat ja kehittdmispalk-
kiot. Tulos- ja suoritusperusteinen palkitseminen kuitenkin arkikielessd tarkoittaa sitd, ettd pe-
ruspalkkauksen péélle maksetaan tulospalkkioita. Tulospalkkiot ovat erilaisia tdydentdvid pal-
kitsemistapoja, kuten tulos- ja voittopalkkioita, voitonjakoerid ja osakepohjaisia palkitsemis-
jarjestelmid. Yrityksen kannalta on oleellista kuuluuko palkkiojirjestelmd peruspalkkaukseen
vai peruspalkkausta tdydentdvén palkitsemisen piiriin. Jos palkitseminen kuuluu tdydentdvin
palkitsemisen piiriin, palkkiota ei saa, mikdli tavoitteet jidvat saavuttamatta. (Hakonen ym

2014, 124.)

Suomessa keskiméérdinen tulospalkkion enimméiismadrd vastaa yhden kuukauden palkkaa.
Palkkioiden méarissd on kuitenkin suurta vaihtelua organisaatioittain, aloittain ja henkilosto-
ryhmittéin. Yleisesti ottaen tulospalkkioiden méaré on pienin tyontekijitasolla ja se kasvaa suu-
remmaksi, mitd korkeammalle johdossa edetddn. Suomessa on kiytdssd myos tulospalkkiojér-
jestelmid, joissa ei ole lainkaan kattoa maksettavalle palkkiolle. Téllin jos palkkion perusteena
on yrityksen voitto, on mahdollista, ettd voitosta maksetaan madritty osa henkildstdlle riippu-
matta siitd kuin suureksi voitto kasvaa. Toteutuneet palkkiot eivdt ole sama asia kuin enimmais-
palkkiot. Toteutuneiden palkkioiden méérdén vaikuttaa tavoitteiden saavuttaminen ja mikéli

niitd ei saavuteta, ei palkkioita vilttdmattd makseta. (Ylikorkala ym 2018, 120.)
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Tulospalkkioita maksetaan yleensd 1-4 kertaa vuodessa. Tulospalkkioita maksetaan, mikaéli
yrityksen toimintaan liittyvét taloudelliset tavoitteet saavutetaan tai ylitetdén. Tulospalkkioiden
madrdytymisperusteina voivat olla esimerkiksi liiketaloudellinen tulos, tuottavuus, kehittymi-
nen ja asiakaspalaute. Tulospalkkioiden tavoitteena on kannustaa ja motivoida tyontekijoitad
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tulos- ja suoritusperusteisesta palkitsemisesta paattaa
tyOnantaja ja joissakin tapauksissa tulos- ja suoritusperusteisen palkitsemisen ehdot voivat 16y-
tyd tydehtosopimuksista. Organisaation kannalta tulospalkkioiden kadyttiminen on helppo tapaa
nostaa tyontekijoiden kokonaispalkkatasoa silloin, kun yritys menestyy. (Liinalaakso ym 2016

29-31.)

Tulos- ja suoriteperusteista palkitsemista kayttavét yritykset ovat 613 % tuottavampia kuin
yritykset, joilla tulos- ja suoriteperusteista palkitsemista ei ole kdytossd. Tulokset ovat globaa-
listi samanlaiset. Tulos- ja suoriteperusteisten palkitsemisjdrjestelmien on todettu parantavan
tyon laatua, pienentidvin kustannuksia, vdhentdvéin vaihtuvuutta ja parantavan tyOasennetta.

(Vartiainen ym 2005, 202.)

Onnistuneesta tulos- ja suoriteperusteisesta palkitsemisesta hyotyvét kaikki osapuolet, niin yri-
tyksen omistajat, sen henkildstd kuin asiakkaatkin. Johto pystyy viestimdin, miten toimintaa
halutaan kehittdd ja mité asioita pidetdédn tdrkeind. Kun henkildsto tietdd yrityksen tavoitteet,
he haluavat suunnata tydpanoksensa viisaasti. Motivoituneet tyontekijat my6s viihtyvét parem-

min ja tyohyvinvointi on parempaa. (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 11.)

Tulos- ja suoriteperusteisen palkitsemisen kannustavuuteen vaikuttaa se, kuinka tyontekijit ko-
kevat voivansa vaikuttaa toiminnan tuloksellisuuteen. Tdhédn vaikuttavat kdytettdvat mittarit —
niiden tulee olla selkeiti ja tyontekijoiden tiedossa. Palkkioiden tason tulisi olla tarpeeksi suuri
ja palkkioita tulisi maksaa riittdvan usein, jotta palkitseminen olisi kannustavaa. Palkkiojarjes-
telmét, joissa palkkioita maksetaan joka kuukausi, ovat kaikista kannustavimpia. Kannusta-
vuutta lisdd myos se, ettd tyontekijéit padsevit osallistumaan jéarjestelmin suunnitteluun. (Var-

tiainen ym 2005, 233-234.)

Tulospalkkauksen haasteet piilevit siind, ettd palkitsemisesta péattivit tahot ja esthenkilt eivét
usein tiedd millaisia ponnisteluita tulospalkkauksen taustalla olevat tavoitteet vaativat tyonte-
kijalta. Johdon ja esihenkildiden on tirkedd jalkautua ns. kentélle, jotta he ymmartavét tyonte-

kijoiden tyon luonteen ja sen vaatimukset. Olisi my0s tdrkedd, ettd tyontekijat otetaan mahdol-
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lisuuksien mukaan osaksi tavoitteiden suunnittelua ja mittaroimista. Tavoitteet on konkretisoi-
tava ja tdytyy miettid toimenpiteet, joilla tavoitteet saavutetaan. Tyontekijilla tulee olla edelly-
tykset saavuttaa tavoitteet ja hdnen tulee saada esihenkiloltd sadnnollisesti palautetta tavoittei-

den saavuttamisesta. (Hakonen ym 2014, 122.)
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5 OIKEUDENMUKAINEN PALKITSEMINEN

Oikeudenmukaisuus on kokonaisuudessaan hyvin tarkeda ja merkityksellistd yrityksen toimin-
nan ja tyontekijoiden tyytyvidisyyden kannalta. Mikili tyontekijd kokee organisaation toimin-
nan epdoikeudenmukaisena, se vaikuttaa tyontekijan asenteisiin, toimintaan ja motivaatioon.
Siihen kuinka oikeudenmukaiseksi palkitseminen koetaan, vaikuttaa se, miten paljon palkkioita
jaetaan, kenelle sitd jaetaan, miten jaetaan ja kuinka pédétokset jaettavista palkkiosta tehdéén.

(Rantaméki ym 2006, 25.)

Kun palkitsemisen oikeudenmukaisuutta arvioidaan, tulee tarkastella seuraavia nidkokulmia:
suhteellinen oikeudenmukaisuus henkil6kohtaiseen suoritukseen nihden, suhteellinen oikeu-
denmukaisuus samaa ty6td tekeviin ndhden, yleinen tieto palkitsemisen jakautumisesta yrityk-
sessd sekd nidkemys palkitsemiseen liittyvien menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta. Kun
puhutaan oikeudenmukaisesta palkitsemisesta, on tirkedd olla sekoittamatta termejd oikeuden-
mukaisuus ja tasapuolisuus, koska tasapuolisesti jactuissa palkkioissa ei oteta yksilon suoritusta

huomioon. (Luoma ym 2004, 53.)

Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa jaetaan yleensd kolmeen tyyppiin: jaon oikeudenmukai-
suus, menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus. Jaon oi-
keudenmukaisuudella tarkoitetaan sitd, miten oikeudenmukaisena tyontekijd pitdd saamiaan
palkkioita. Tyontekijoilld on tapana verrata omaa suoritustaan ja siitd saamaansa palkkiota mui-
den suorituksiin ja palkkioithin. Mikili tyontekija kokee suorituksensa ja siitd saamansa palk-
kion vélisen suhteen huonommaksi kuin muilla tyontekij6illd, voi tyontekijd kokea epdoikeu-
denmukaisuuden tunnetta. Tdma voi laskea tyontekijén motivaatiota ja suoritusta. Jotta tunnetta
jaon epdoikeudenmukaisuudesta ei tulisi, on tdrkedd informoida avoimesti palkitsemisperus-

teista sekd tavoitteiden saavuttamisesta. (Liinalaakso ym 2016, 52.)

Menettelytapojen oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan toimintatapoja, joilla padtokset palkitse-
misesta tehdddn. Tama koetaan tyontekijoiden puolesta jopa tirkedmpéna kuin jaon oikeuden-
mukaisuus. Tyontekijoiden on helpompi hyviksyé itselle huonompi paitos, mikéli hanelld on
tunne, ettd paidtokseen johtaneet menettelytavat ovat olleet oikeudenmukaisia. Téstd syystd pal-
kitsemisprosessin tulisikin olla mahdollisimman ldpindkyvé ja asioista tulee tiedottaa avoi-
mesti. Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta edistdd johdonmukaisuus, puolueettomuus, eet-

tisyys, tiedon tarkkuus ja oikaistavuus. Kaikkia tyontekijoitd tulee kohdella yhdenmukaisesti ja
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tasapuolisesti, padtoksenteon tulee olla puolueetonta, paédtdkset tulisi tehda tarkan tiedon poh-
jalta, tyontekijédlld tulee olla mahdollisuus keskustella epdoikeudenmukaiseksi kokemistaan

paitoksisti ja padtoksen teossa tulee noudattaa moraalia. (Liinalaakso ym 2016, 53.)

Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan kaikkia niitd vuorovaikutustilanteita,
joissa palkitsemiseen liittyvid asioita késitelladn. Siihen kuinka tyontekija kokee tulleensa koh-
delluksi vuorovaikutustilanteessa vaikuttaa se, onko tyontekijé tuntenut, ettd hintd on kohdeltu
ystédvillisesti, arvostavasti ja kunnioittavasti. Vuorovaikutuksen tulee siis olla avointa ja asial-

lista. (Liinalaakso ym 2016, 53.)

Edelleenkéédn nykypdivéna tyontekijit eivit juurikaan puhu palkoistaan tai palkitsemisesta tyo-
paikoilla. Kuitenkin useissa organisaatioissa henkildstolld on yleinen késitys siitd, millainen
palkkataso tai millaisia palkitsemisen malleja yrityksessd on kdytdssd. Omaa palkitsemista
usein verrataan kollegoiden palkitsemiseen tai tuttavien palkitsemiseen. Usein tyOntekijit ko-
kevat, ettd oma palkitseminen ei ole oikeudenmukaista ja ettd ruoho on vihreimpaa aidan toi-
sella puolella. Usein tyOntekijoilld on tapana vertailla omaa suoritustaan ja palkkioitaan muiden
vastaavassa roolissa olevien tyontekijoiden suoritukseen ja palkkioihin. Mikéli oma panostus
ja siitd saadut palkkiot ovat tasasuhdassa keskenddn, tyontekijd on tyytyvidinen ja tyytyvaisyys
lisad tyontekijan tehokkuutta. Mikali palkkiot ovat liian pienet, tyontekijin tyoteho laskee. Mi-
kali palkkiot ovat aivan liian suuret tyontekijin panokseen ndhden, tyontekijd saattaa kokea
siitd syyllisyyden tunteita. Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa on siis erittdin tdrkedd ottaa

huomioon. (Rantamiki ym 2006, 26-27.)
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6 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTUS JA MENETELMAT

6.1 Kyselytutkimus Laanian toimihenkildille

Laanian toimihenkil6ille (metsdasiantuntijat, operaatioasiantuntijat, logistiikka-asiantuntijat,
ICT-asiantuntijat, controllerit ja business controllerit) ldhetettiin kyselytutkimus tammikuussa
2024, jonka kysymykset 16ytyvit timéan opinndytetyon liitteestd 1. Kysely ldhetettiin yhteensi
92 henkilolle ja vastausaikaa kyselyyn oli 2 viikkoa. Kyselyyn vastasi miédrdaikaan mennessa
yhteensd 51 henkilod. Vastaajamdiri oli kohtuullinen, ottaen huomioon sen, ettd toimihenkil6t
tyoskentelevit suuren osan tydajastaan maastossa, eivitkd ole tietokoneen ddresséd vélttdmatta

paivittdin.

Kehittimistydon menetelmaiksi valittiin kyselytutkimus, koska toimihenkil6t tyoskentelevét ym-
péri Suomen ja suurelta osin maastossa, joten heiddn yhteen saamisensa esimerkiksi ty0pajaan
tuntui erityisen haastavalta. Myoskddn etdnd Teamsin vélitykselld pidettdva tyopaja ei ollut
tissd organisaatiossa toimiva yhteiskehittimisen muoto, koska siiné olisi jadnyt aito osallistu-
minen kovin vihdiseksi. Logististen haasteiden vuoksi kyselytutkimus oli toimivin tapa saada

tietoa tdssd organisaatiossa.

Kyselytutkimus antoi myos vastaajille mahdollisuuden vastata avoimesti ja rehellisesti palkit-
semiseen liittyviin kysymyksiin. En usko, ettd olisin saanut tyOpajassa tai haastatteluista niin
avoimia ja rehellisid vastauksia kuin kyselytutkimuksen avulla sain. Kyselytutkimus antoi hy-

vén yleiskuvan Laanian toimihenkildiden ajatuksista liittyen palkitsemiseen.

Kyselytutkimuksen kysymykset kdvin ldpi yhdessa toimitusjohtajan kanssa ja testasimme, ym-
mirsimmeko kysymykset samalla tavalla. Mietimme kysymysten asettelua monelta kantilta,
jotta ne olisivat helposti ymmarrettivid ja vadrinkésityksiltd valtyttdisiin. Mietimme yhdessé

eri kysymysten tarpeellisuutta ja niistd saatavan tiedon merkitystd yritykselle.

6.2 Tyopaja

Kehittdmistehtdvad varten pidettiin myos tydpaja, johon osallistui Laania Oy:n johtoryhmén
jasenet ja laajennetun johtoryhmain jésenet. TyOpajaan kutsuttiin 16 henkil6a ja tyopajaan osal-
listui yhteensé 14 henkil6é. Osallistujamééra tydpajaan oli todella hyva ja palkitsemisasiat koe-

taan tarkeiksi Laanian ylimmaissd johdossa sekd paillikkotasolla.
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Tydpaja toteutettiin aikataulusyistd Teamsin vélitykselld. Osallistujien joukossa oli toimihen-
kiléiden esihenkilGité, joista monella on aikaisempaa kokemusta toimimisesta toimihenkiléroo-
lissa ja ndin ollen kokemusta suoraan kentiltd. Heilld on my0s paras tieto palautteesta, jota he
ovat saaneet tiimildisiltddn koskien Laanian kokonaispalkitsemista. TyOpajaan osallistuneilla
ylimméan johdon edustajilla on kattava kokemus metsd- ja bioenergia-alalta, joten heilld on
myo6s hyva ndkemys siitd, millaisia palkitsemismalleja on muissa alan yrityksissd ja minkélaisia

toiveita palkitsemisen suhteen he ovat saaneet suorilta alaisiltaan ja tiimiléisiltdén.

Ty0Opajaan kutsutuille ldhetettiin etukdteen kyselytutkimuksen tulokset tarkasteltaviksi. Osal-
listujille 14hettiin myo0s erillisid kysymyksié liittyen kyselytutkimuksen tuloksiin. Osallistujien
toivottiin tutustuvan kyselytutkimuksen tuloksiin ja lisdkysymyksiin etukdteen. TyOpajan pu-
heenjohtajana toimi opinndytetyon tekiji, joka johdatteli keskustelua eteenpdin. Kyselytutki-
muksen tuloksista ja niistd herdnneistd ajatuksista kdytiin keskustelua tydpajassa ja kirjattiin

ylos kehittdimisehdotuksia.
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7 TULOKSET JA ANALYSOINTI

7.1 Kyselytutkimus

Kyselytutkimukseen vastasi pdfosin metsdasiantuntijoita, joiden osuus kohderyhmaéstd oli
muutoinkin kaikista suurin. Muista rooleista vastaajia oli liian véhén, jotta roolien tuloksia voi-
daan esittdd anonymiteetin sdilyttdmiseksi. Suurimmalla osalla vastaajista tyokokemusta oli
kertynyt jo runsaasti, kolmasosa vastaajista oli tyoskennellyt metsdalalla yli 15 vuotta. Toi-
saalta toiseksi eniten vastaajia oli ryhmésséd, jossa tyokokemusta oli vain 1-3 vuotta. Pddosa

vastaajista oli koulutukseltaan metsitalousinsinddreja.

Kyselytutkimuksen pééasiallisena tavoitteena oli saada ymmarrys siitd, millainen palkitsemis-
malli tai tapa olisi toimihenkilille kannustavin ja miten palkitsemisen perusteena olevia tavoit-
teita tulisi mitata. Kyselylld haluttiin myd6s selvittdd toimihenkil6iden mielenkiinto tulos- ja

suoritusperusteiseen palkitsemismalliin — olisiko se heididn roolissaan kannustava tapa palkita.

Kun toimihenkil6iltd kysyttiin millainen palkitsemismalli olisi kannustava, vastauksissa tois-
tuivat termit realistinen ja oikeudenmukainen. Palkitsemismallin pitéisi olla sellainen, ettd sen
pohjalla olevat tavoitteet ovat oikeasti toimihenkildiden saavutettavissa. Palkitsemismallin tu-
lisi olla my0s hyvin selked ja kaikille oikeudenmukainen. Térkedksi koettiin myos se, ettd toi-
mihenkilon pitdisi omalla tydlladn pystyé oikeasti vaikuttamaan tavoitteiden saavuttamiseen ja
ndin ollen palkkion saamiseen. Palkkion tulisi myds olla rahallisesti tarpeeksi iso, jotta se mo-
tivoi. Oikeudenmukaisuus palkitsemismallissa koettiin myds erittdin tirkeédksi. Toimihenkilot
kokivat, ettd oma onnistuminen pitéisi nostaa kirkeen palkitsemismallia suunnitellessa. Oman
palkkion saamiseen ei saisi vaikuttaa muun tiimin tai yrityksen heikko tulos. Oikeudenmukai-
suuden kannalta on myos tirkedd, ettd yrityksen kaikilla tyontekijoilld on oikeus palkkioon.
Mittarit, joilla tavoitteisiin pddsyd mitataan, tulee olla my0s selkedt ja tarkasti méaritellyt, jotta

ne tuntuvat oikeudenmukaisilta.

Toimihenkil6iden toiveet palkitsemiseen liittyvistd tavoitteista olivat vaihtelevia. Sanallisissa
vastauksissa toistui tdssdkin kohtaa usein sana realistinen. Toivottiin, ettd tavoitteet olisivat
saavutettavissa perusty0lld, eikd niiden saavuttamiseen vaadittaisi kohtuuttomia ponnisteluita.
Myos yrityksen menestyminen ja asiakastyytyvéisyys koettiin mielekkdini tavoitteina. Toivot-
tiin myos, ettd tavoitteet voitaisiin pilkkoa osatavoitteisiin, esimerkiksi puolivuosi tai kvartaa-

litavoitteisiin, jolloin niiden seuranta olisi helpompaa. Tavoitteisiin pddsya toivottiin mitattavan
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ostettavan puun maaralla, keskimairéiselld kateprosentilla, asiakastyytyvéisyydelld, liikevoi-

tolla ja omavaraisuusasteella.

Toimihenkil6t kokivat, ettd he eivit pysty kovinkaan paljon omalla toiminnallaan vaikuttamaan
sithen, saavuttavatko he heille miédratyt tavoitteet. Tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaa suu-
resti alueellinen kilpailutilanne seki rajallinen tydaika ja nykyinen puun hintataso. Toimihen-
kilot kokivat, ettd alueellisia eroja on paljon, toisilla alueilla kilpailua ei ole niin paljon kuin
toisilla, jolloin médriin perustuvat tavoitteet tekevit palkitsemisesta epétasapuolista ja epdoi-

keudenmukaista.

Koska palkitsemisella on merkitysté tyontekijoiden motivaatioon ja tydtyytyvéisyyteen, toimi-
henkil6iltd kysyttiin my0s vaikuttaisiko tulos- ja suoritusperusteinen palkitsemismalli heidin
motivaationsa, tyotyytyviisyyteensd, tyotehoonsa ja suorituskykyynsd. Toimihenkil6t olivat
sitd mieltd, ettd jos tulos- ja suoritusperusteinen palkitsemismalli olisi realistinen ja bonus olisi
riittdvin suuri, silld olisi huomattava merkitys yll4 mainittuihin asioihin. Riskin kuitenkin ko-
ettiin loppuun palaminen, jos tyopdivit alkaisivat venya liian pitkiksi tavoitteisiin padsemiseksi.
Tulos- ja suoritusperusteinen palkitsemismalli koettiin myos epétasa-arvoiseksi alueittain kil-
pailun ja hinnoittelun takia. Negatiivisina puolina ndhtiin myds mahdollinen siséinen kilpailu
toimihenkildiden vélilld, mikéli organisaatiossa olisi tulos- ja suoritusperusteinen palkitsemis-

malli kdytossa.

Tulos- ja suoritusperusteiseen palkitsemismalliin liittyen toimihenkildiltd kysyttiin myds tulos-

ja suoritusperusteisen palkkauksen tirkeyttd, tulokset nidkyvit seuraavasta taulukosta:

Koetko, ettd tulos/suoritusperusteinen palkkaus on sinulle tarkeaa?

Kylla, miksi? 54%

Ei, miksi? 465

42% 44% 46% 48% 50% 52% 54% 56%
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Toimihenkil6illd, jotka vastasivat kylld, oli perusteena motivaation lisdédntyminen tyossa, ra-
hallinen merkitys, palkitseminen hyvin suoritetusta tydstd ja hyvé kannustin ty0ssd suoriutumi-
seen. ToimihenkilGill4, jotka vastasivat ei, oli perusteena se, ettd tulos- ja suoritusperusteinen
palkkaus on vaikeasti mitattavaa, se lisdisi stressitasoja, ostoalueet eivit ole samanlaisia ja moni

koki tekevinsa tyonsd mahdollisimman hyvin pelkilld peruspalkallaan.

Toimihenkil6iltd my0s kysyttiin olisivatko he valmiita siirtyméén peruspalkan sijaan tulos- ja

suoritusperusteiseen palkkaan ja missd méérin. Vastaukset ndkyvét seuraavasta taulukosta:

Olisitko valmis siitym&in peruspalkan sijaan tulos/suoritusperusteiseen palkkaan ja missa méaarin?

Ei

Kylla

70% peruspalkka J 0-60% tulospalkka

B0% peruspalkka / 0-40% tulospalkka

90% peruspalkka / 0-20% tulospalkka

Jotain muuta, mitd?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Suuri enemmisto vastaajista ei olisi valmis siirtyméén tulos- ja suoritusperusteiseen palkkauk-
seen. Jotain muuta, mitd-vastauksissa pohdittiin millaiset mittarit olisivat realistiset tulosperus-
teisessa palkitsemismallissa ja todettiin, ettd malli olisi vaikea toteuttaa alueiden erilaisuuden

vuoksi.

Jatkokysymyksend vield esitettiin kysymys, jossa haluttiin tietdd kuinka suuri tulos- ja suori-
tusperusteisen palkitsemisen summan tulisi olla, ettd silld olisi vaikutusta toimihenkil6iden tyo-

hon. Vastaukset ndkyvit seuraavasta taulukosta:
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Kuinka suuri tulos/suoritusperusteisen palkitsemisen summan tulisi olla, ett3 silla olisi vaikutusta tydhdsi?

200 euroafkk

500 euroa/kk

800 euroa/kk

1000 euroa/kk

Jotain muuta, mita?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Suurin osa vastaajista kokee, ettd 500 euroa kuukaudessa olisi tarpeeksi suuri summa vaikutta-
maan ty6hon. Jotain muuta, mitd? vastauksissa koettiin, ettd tulos- ja suoritusperusteinen pal-
kitsemismalli ei ole lainkaan toimiva ja esimerkiksi autoetu palkitsemisen tai etuuden muotona

olisi motivoivampi.

Toimihenkil6itd kysyttiin myds motivoisiko jotkin muut palkitsemisen muodot kuin perus-
palkka ja bonus heitd. Toimihenkilt kokivat motivoivina palkitsemisen muotoina oman alan
koulutukset, yrityksen jarjestimaét virkistystilaisuudet henkilostolle, tydsuhde-etujen kehittdmi-
sen, laajan tyoterveyshuollon, urakehityksen, hyvan tydympariston ja mukavat tyokaverit seki
mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohonsid. Téarkeénd koettiin myos hyvé tydilmapiiri, tydaika-

jarjestelyt, etdtyomahdollisuus ja vapaa tydaika.

Kyselytutkimuksen lopussa toimihenkil6itd kysyttiin saavatko he tarpeeksi palautetta tavoittei-

siinsa liittyen. Vastaukset nidkyvit seuraavasta taulukosta:

Saatko tyéstisi tavoitteisiin littyen tarpeeksi palautetta?
Kyl 55%%
Ei 45%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Kyselytutkimuksen viimeisend aiheena oli vapaa sana liittyen palkitsemiseen. Vastauksista il-
meni, ettd timin tyyppinen kyselytutkimus koettiin hyviné asiana — on térkedd, ettd palkitse-
mista mietitddn ja otetaan henkiloston kanta sithen mukaan. Vapaassa sanassa tuotiin esiin
myds se, ettd tyOnantaja ei ole velvoitettu ylimiérdiseen palkitsemiseen, mutta jos palkitsemis-
mallia mietitdédn, on tirkedd, ettd se on oikeudenmukainen ja helppo toteuttaa. Koettiin myos,
ettd aineeton palkitseminen on usein aineellista palkitsemista motivoivampaa, on tirkedd saada
palautetta tyostddn, huomioida tyontekijoiden yksilolliset toiveet ja jarjestdd virkistdytymisti-
laisuuksia henkilostolle. Kritiikkid tuli siitd, ettd kyselytutkimuksessa kysyttiin paljon kysy-
myksié tulos- suoritusperusteisesta palkitsemismallista, johon suurta halukkuutta toimihenki-

16iden parissa ei ole.

7.2 Tyopajan yhteenveto

Yleinen fiilis tyOpajaan osallistuneilla oli, ettd on tirkedd, ettd palkitsemisen kokonaisuutta
mietitddn ja kehitetddn Laaniassa. TyOpajaan osallistuneet kokivat, ettd on todella tirkeés, ettd
Laanialla on olemassa hyvin suunniteltu ja tiedotettu palkitsemisstrategia ja palkitsemispoli-
tiikka sekd palkitsemisen kokonaisuuden esittelevi palkitsemismalli. Laanian nykyinen palkit-
semiskokonaisuus koetaan hyvéksi, mutta tyopajan osallistujilta tuli ehdotuksia esimerkiksi
kertapalkitsemisen ja henkilostorahaston lisddmiseksi Laanian palkitsemiskokonaisuuteen tai
vaihtoehtoihin. Esille tuli my0s se seikka, ettd on hyvin tirkedd miettid yrityksen kannalta mitd
Laanian palkitsemiskokonaisuudella ja mallilla tavoitellaan — onko se pelkdstddn sitouttamisen

menetelma vai halutaanko palkitsemismallilla tuoda tyontekijoille hyvaa mielta.

Esille tuli my6s ndkokanta, ettd palkitsemisen tulisi olla aikasidonnaista, usein palkitseminen
tulee viiveelld. Jos edellisen vuoden onnistumisista palkitaan vasta seuraavana vuonna, silli ei
valttdmattd ole tyontekijalle niin suurta merkitysté, kuin valittomalla palkitsemisella olisi. Heti
onnistumisen jilkeen tehty palkitseminen olisi tyontekijéiden kannalta motivoivampaa. Palkit-
semiseen tulisi myos kehittdd useampia erilaisia mittareita, eikd aina hintaan tai méériin perus-
tuvia mittareita. TyOpajassa tuli esille myos ehdotus palkitsemisesta tiimitasolla, eikd véltta-
mattd henkil6tasolla. Tiimitasolla palkitseminen parantaisi yhteishenked seka lisdisi tyotyyty-
viisyyttd. Aineettoman palkitsemisen keinoista tyohyvinvoinnin kehittdminen nostettiin esille
tyopajassa. Tydhyvinvoinnin kehittiminen on tirkeéd kaikilla organisaation tasoilla, varsinkin
yhtion yhteisissd tapahtumissa virkistymistd ja ty6hyvinvoinnin tukemista toivotaan yleiselld

tasolla.
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Tydpajan osallistujat kokivat, ettd Laanian nykyinen palkitsemiskokonaisuus on kilpailukykyi-
nen muihin alan yrityksiin verrattuna. Pikapalkitsemisen lisddminen palkitsemiskokonaisuu-
teen tdydentiisi palkitsemiskokonaisuutta. Keskustelussa tuli myos ilmi, ettd monilla isommilla
kilpailijoilla ovat henkildstoedut paljon pienemmit ja tavoitteita paljon enemmén, joten Laa-
nian malli on tyontekijéiden kannalta kannustava. Laanian tavoite ei ole hakea huomiota omalla
palkitsemiskokonaisuudellaan ja houkutella sen avulla kilpailijoilta tyontekijoitd. Laanian kil-
pailuvaltteina muihin kilpailijoihin ndhden on tyon siséltd, yrityksen arvot ja tydyhteisossa viih-

tyminen.

6.3 Johtopaatokset

Kyselytutkimuksen ja ty&pajan johtopdatoksend minulle aukesi joukko kysymyksid, jotka ovat
tirkeitd juuri Laanian toimihenkildiden palkitsemista suunnitellessa. Laanian toimihenkil6t toi-
mivat pddosin puunostajina ja vaikka he nimenomaan ostavat puuta, heidin tekeménsa tyé on
kuitenkin myyntity6td. He myyvét omaa osaamistaan ja Laanian osaamista. Puunostajien li-
saksi toimitusketjussa tirkedd tyotd tekevit puunkorjuuta ohjaavat operaatioasiantuntijat ja lo-
gistitkkaa ohjaavat asiantuntijat sekd tukitoiminnoissa tydskentelevit. Heiddn tydssédédn tulok-

sellisuuden mittaaminen ei vélttdmatta ole niin selvaa, kuin puunostoon liittyen.

Mikaéli Laanian toimihenkil6itéd palkitaan rahalla, niin toimihenkildiden palkitsemismallin mit-
tariston tulee olla avoin, realistinen, oitkeudenmukainen, ldpindkyvi ja saavutettavissa oleva,
jotta sekéd tyonantajalle, ettd toimihenkil6ille on selvdd miti heiltd odotetaan, millaisista onnis-
tumisista palkitaan ja mitkd ovat palkitsemiskriteerit. On tirkedd miettid asetetaanko jokaiselle
samat tavoitteet ja mittarit, kun toimenkuvat voivat poiketa toisistaan ja maantieteellisilld alu-

eilla on suuria eroja oston kannalta.

Olisi my0s jarkevad miettid palkitaanko Laanian toimihenkilditd saavutetuista tavoitteista vuo-
sittain vai olisiko jarkevampaa palkita kvartaaleittain tai puolivuosittain, joka voisi pitdd moti-
vaatiota paremmin ylld. Olisi my06s tirkedd ottaa huomion esimerkiksi taloudelliset ja maail-
manpoliittiset seikat, jotka voivat nopeastikin vaikuttaa metséalaan ja néin ollen toimihenkil6i-
den tavoitteisiin. On tirkedd miettid voidaanko heitd palkita myds muista asioista, kuin vain
ostetuista puumaéaéristd, kuten kestidvien asiakassuhteiden yllapidosta, uusasiakashankinnan on-
nistumisesta ja asiakastyytyviisyydestd. On myos tarkedd miettid pitddko toimihenkildiden pal-
kitsemismallin olla kaikille toimihenkildille samanlainen vai voiko se vaihdella eri toimihenki-

16iden vililld. Voiko konkariostajilla olla ns. kattavampi palkisemismalli kuin vasta ty6uransa

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



45

aloittaneella toimihenkil6114? Oikeudenmukaisuuden ndkokulmasta olisi kuitenkin tirkeda, etta

palkitsemisen tulisi olla mahdollisimman yhdenmukaista samanlaisesta roolista.

Kyselytutkimuksen tuloksista myos selvisi, ettd aineetonta palkitsemista arvostetaan yrityksen
toimihenkildiden keskuudessa todella paljon. Hyvin tirkeind etuina pidetddn vapaata tydaikaa,
etditydmahdollisuutta ja vapautta suunnitella omaa ty6tddn ja tyOpdividan. Kyselytutkimuksesta
selvisi my0s, ettd yhteishenki organisaatiossa on hyva ja toimihenkilot kaipaavat lisdd yhteista
tekemisti virkistys- ja tykypdivien muodossa ja kokevat sen tirkednd aineettomana palkitsemi-

senmuotona, koska se nostattaa yhteishenked ja auttaa toimihenkil6ita tutustumaan toisiinsa.

Kehitystyd Laanian palkitsemiseen liittyen tulee jatkumaan. Opinndytetyon tuotoksen, Opas
kannustavan palkitsemismallin suunnitteluun ja toteuttamiseen avulla yritys alkaa suunnittele-
maan palkitsemisstrategiaansa, palkitsemispolitiikkaansa ja palkitsemismallia. Henkiloston eh-
dotukset ja kyselytutkimuksen vastaukset otetaan tissé ty0ssd huomioon. Laanian tavoitteena
on pitdd nykyiset tyontekijat yrityksessa pitkdén, sitouttaa heidét yritykseen ja saada yritykseen
osaavia, hyvid tyontekijoitd. Palkitsemisen kokonaisuutta mietittdessd pidetdén mielessd, ettd
uusien tyontekijoiden hankkiminen on monta kertaa kalliimpaa kuin pitdd nykyiset tyontekijét
sitoutuneita ja tyytyvdisind tyonantajaan. Palkitsemiskokonaisuuteen mietitdén erityisesti ter-
veyttd tukevia palkitsemisen muotoja, jotta Laania saa pidettyd nykyiset tyontekijit terveind ja

tyokykyisind pidempain.

Laanian palkitsemismallin méairittelysséd tulee myds huomioida jérjestelmén toteutettavuus ja
tyollistdvyys. Yrityksen ndkdkulmasta kustannusvaikutusten hallinta ja ennustettavuus ovat

myds merkityksellisia.
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8 OPAS KANNUSTAVAN PALKITSEMISMALLIN SUUN-
NITTELUUN JA TOTEUTTAMISEEN

Miksi henkilostoa kannattaa palkita?

Henkil6ston palkitseminen ohjaa ja motivoi tyontekijditd toimimaan yrityksen tavoitteiden mu-
kaisesti sekd houkuttelee yritykseen uusia, ammattitaitoisia tyontekijoitd. Palkitsemisella on
myds suuri merkitys tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen, ty6hyvinvointiin sekd sitoutumiseen.
Palkitseminen on muutakin kuin vain rahallista palkitsemista. Térked4 on myos tyon aineeton
palkitseminen, kuten tyon merkityksellisyys, yhteisollisyys sekd onnistumisen kokemukset
tyossd. Usein pelkka raha ei toimi tarpeeksi hyvéni motivaattorina, jos esimerkiksi ty6ilmapiiri
on huono ja tyd ei tunnu mielekkailtd. Vaikka aineettomat seikat olisivat tyopaikalla kunnossa,
ne eivit valttdmaitta riitd motivoimaan tyontekijoitd, mikali palkitseminen on hoidettu huonosti
tai tyontekijat kokevat palkkauksen epdoikeudenmukaiseksi. Parhaimmillaan palkitseminen tu-
kee oikeudenmukaista johtamista, viestii tyontekijoiden arvostamisesta sekd selkeyttdd mita
tyontekijaltd odotetaan. Télloin palkitsemisesta hyotyy seka yritys, ettd tyontekijd. Tyontekij
palkitaan hyvin tehdysti tyostd, hdnen tyomotivaationsa kasvaa ja hén kehittyy ty0ssddn. Yri-
tyksen tuottavuus kasvaa, yritys erottautuu palkitsemisellaan muista kilpailijoistaan sekd hou-

kuttelee asiantuntevia tyontekijoita.

Tunne toimiala ja tyontekijasi

Jokaisella toimialalla on tyon luonteen takia erilaisia palkitsemistapoja. Ei ole yhtid ja oikeaa
palkitsemistapaa, joka sopisi jokaiseen yritykseen. Onkin tarkedd tuntea yrityksen toimiala,
sekd yrityksen tyontekijét, kun palkitsemismallia ldhdetddn suunnittelemaan. Mikéli mahdol-
lista, ota henkildstd mukaan suunnittelemaan palkitsemismallia. T4lloin saat juuri omaan yri-
tykseesi sopivaa tietoa siitd, millainen palkitseminen sopii yrityksesi henkildstolle. Kun henki-
16std péddsee osallistumaan palkitsemismallin ideointiin ja luontiin, he saavat vaikuttaa konk-
reettisesti heitd koskeviin asioihin, joka on myds osa palkitsemista. Helppoja tapoja osallistaa
henkil6stod palkitsemismallin suunnitteluun, on l&hettdd henkilostolle kyselytutkimus aiheesta.
Kyselytutkimuksen avulla saa helposti anonyymia materiaalia henkildstoltd. Usein palkkauk-
seen ja palkitsemiseen liittyvét kysymykset voivat olla arkaluonteisia, jos niistd pitdd puhua
julkisesti, vaikka tyOpajoissa, anonyymin kyselytutkimuksen avulla on helppo saada rehellisia

vastauksia sithen, millainen palkitseminen kutakin yksil6d motivoi.
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Millainen on yrityksesi palkitsemisen kokonaisuus?

Yrityksen johdon on tirkedd miettid mistd yrityksen palkitseminen muodostuu. Yleisesti ottaen
palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat peruspalkka, henkilostdedut, tulospalkkiot sekd amma-
tilliseen kehittymiseen liittyvit palkitsemistavat. Kun yrityksen palkitsemisen kokonaisuutta

aletaan yrityksessd suunnittelemaan, on hyva miettid vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

e Millaisista palasista yrityksemme palkitsemisen kokonaisuus koostuu?

e Millaiset tavoitteet erilaisilla palkitsemistavoilla on?

o Kartoittaa yrityksen nykyiset palkitsemistavat ja tehdi kysely siitd, kuinka nykyiset pal-
kitsemistavat toimivat?

e Millaisia kuluja erilaisista palkitsemistavoista yritykselle tulee?

Kun vastaukset ndihin kysymyksiin on dokumentoitu, on yritykselld kdsitys millainen palkitse-
misen kokonaisuus on sopivin yritykselle. Palkitsemisen kokonaisuuteen siséltyy seké aineel-

linen ettd aineeton palkitseminen.

Palkitsemisen kokonaisuus

€ [ =

Peruspalkka Tygsuhde-edut Tulospalkkaus Erikoispalkkiot

= © 4

Arvostusja Vaikuttamis-
luottamus mahdollisuudet

7w O &

Urakehitys Tyoymparistd  TyOaikajarjestelyt Palaute

Tyon sisalté  Kouluttautuminen
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Laadi palkitsemisstrategia

Yrityksilld on yleisesti kdytdssddn liiketoimintastrategia ja usein my0s henkilstostrategia.
Henkilostostrategian yhdeksi osa-alueeksi voi laatia palkitsemisstrategian tai sen voi tehda ko-
konaan omana dokumenttinaan. Se kuinka laaja palkitsemisstrategian tulee olla, riippuu tdysin
yrityksen tarpeista ja koosta. Palkitsemisstrategiaan tulee kirjata palkitsemisen peruslinjat. Kun
yrityksessd aletaan suunnittelemaan palkitsemisstrategiaa, on hyva miettid vastaukset seuraa-

viin kysymyksiin:

e Miti palkitsemisen kokonaisuudella ja niiden eri osa-alueilla tavoitellaan?
e Millaisesta toiminnasta tyontekijoitd halutaan palkita?

e Mihin suuntaan yrityksen palkitsemista kehitetdan?

e Millaiset palkitsemistavat sopivat meidan yritykseemme?

e Millaisia palkitsemistapoja haluamme kaytt44?

e Miten palkitsemme erilaisilla aikajanteilla?

e Miten avoimia olemme palkitsemisasioiden suhteen?

On tirkedd myos madritelld strategiassa kulloisellakin hetkelld kdytossé olevat palkitsemistavat
ja niihin liittyvét ohjeistukset, sdénnét ja periaatteet. Palkitsemisstrategian tavoitteena on, ettd
sekd johto, henkildstohallinto ettd esihenkilot ymmaértavat mitkd ovat palkitsemisen tavoitteet,

miten palkitsemista kehitetddn ja miten palkitsemista toteutetaan.

Mieti millaiset palkitsemistavat ovat toimivat juuri teidan yrityksessanne

Peruspalkka tyypillisesti muodostaa padosan tyontekijén palkasta. Peruspalkkaa voi tdydentda
tulospalkkio, henkilokohtaiset palkanlisét tai tehtdvékohtaiset palkanlisit. Peruspalkka on usein
tyopaikkaan sisddn vetdvé asia, mutta jos muut tyosuhteen palkitsemiseen liittyvit osa-alueet
eivit ole kunnossa, ei pelkka hyvé palkka riitd motivoimaan tyontekijoitd pitkalla aikajénteella.

Siksi onkin tarkedd miettid, minkélaiset palkitsemistavat toimivat juuri teidén yrityksessénne.

Harvassa yrityksessd on mahdollisuus ottaa kayttoon kaikkia edelld mainittuja palkitsemisen
kokonaisuuden osa-alueita, siksi on tarkedd miettid yrityskohtaisesti mitka palkitsemisen muo-

dot sopivat organisaatioon. Mikéli organisaatiossa on avoin keskustelukulttuuri, myds tyonte-
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kijat tuovat avoimesti esille toiveitaan erilaisista palkitsemistavoista, esimerkiksi henkilosto-
etuihin liittyen. Kun tydantaja kuuntelee tyontekijoitd nididen toiveiden suhteen, se antaa tyon-

tekijoille vaikuttamismahdollisuuden, joka nostaa tyotyytyvaisyytta.

Koronan jélkeisessd maailmassa on aineettomien palkitsemistapojen merkitys entisestddn ko-
rostunut. Usein koetaan, ettd jos aineettomat palkitsemistavat ovat yrityksessd kunnossa, perus-
palkka voi olla matalampi kuin kilpailijoilla — tyopaikka on silti houkuttelevampi. Mikali tyo-
paikan tydilmapiiri on erityisen hyvi, sana levidd tistd helposti potentiaalisten tydntekijoiden
korviin. Aineettomat palkitsemiskeinot vaikuttavat tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon ja in-

nostukseen ja tydstddn innostunut ihminen on tuottavampi.

Palkitsemismallin kokonaisuutta mietittdessd on tdrkedd huomioida myds yrityksen taloudelli-
set ja muut kyvyt toteuttaa eri palkitsemistapoja erilaisina aikoina. Palkitsemistapojen lisdykset
koetaan henkildstossd hyvénéd asiana, mutta niiden mahdollinen vidhentdminen negatiivisena

asiana.

Muista tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus palkitsemisessa

Jotta palkitseminen olisi onnistunutta, pitdd muistaa tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus pal-
kitsemisessa. Jos palkitsemismallit ovat tyontekijoiden tiedossa ja ne ovat epdoikeudenmukai-
sia, tyontekijoiden motivaatio taatusti laskee. Palkitsemisen vaikutukset ovatkin hyvin paljon
kiinni siitd, kuinka oikeudenmukaiseksi palkitseminen koetaan. On tirkedd huomioida, palki-
taanko tyontekijit oikeudenmukaisessa suhteessa tyontekijén tyopanokseen. Pitdd myds muis-
taa, ettd ithmisilld on tapana verrata omaa tyOpanostaan ja siitd maksettua palkkiota muiden
thmisten tyopanokseen ja siitd maksettuun palkkioon. Jokainen on kuitenkin yksilo ja kokee
oikeudenmukaisuuden omalla tavallaan. Tyodntekijdlle on my6s merkityksellistd kokea tul-
leensa kohdelluksi tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti, kun tehddédn paétoksid palkitsemiseen
liittyen. Tasapuolista ja oikeudenmukaista palkitsemista miettiessd, on tirkedd pureutua seu-

raaviin kysymyksiin:

e Mitd ja kuinka paljon jaetaan?
e Milld perusteilla palkkioita jactaan ja kenelle?
e Milld toteutustavalla ja menetelmilld palkkiot jactaan?

e Kuinka tasapuolista ja oikeudenmukaista palkitsemista kehitetdén jatkossa?
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On térkeaa, ettd palkitseminen on johdonmukaista ja puolueetonta. On myos tarkeda, etta vir-
heellisia palkitsemiseen liittyvid pddtoksid voidaan jilkikdteen oikaista. Palkitsemiseen liitty-

vistd padtoksistd on my0s tirkedd kertoa mahdollisimman avoimesti ja perustellusti.

Palkitsemisen liittyvien tavoitteiden oikea-aikaisuus ja realistisuus

Palkitsemiseen liittyvét tavoitteet tulee olla tarpeeksi haasteellisia, mutta realistisia. Niiden tdy-
tyy myos olla oikea-aikaisia, jotta ne ovat motivoivia ja saavutettavia. Yksi hyva tapa médritelld
tavoitteiden oikea-aikaisuus ja realistisuus on kdyttad tavoitteiden SMART-maédrittelyd, jolloin
asetettavia tavoitteita mééritelldén viidestd eri ndkokulmasta: ovatko tavoitteet tarpeeksi tark-
koja ja tdsmaéllisid, ovatko tavoitteet mitattavissa, ovatko tavoitteet saavutettavia ja mahdollisia
toteuttaa, ovatko ne oleellisia liikketoiminnan tavoitteiden kannalta ja ovatko tavoitteet aika-

sidonnaisia.

Kun tavoitteet méaéritellddn SMARTIn kautta, ne on médritelty tarpeeksi tarkasti ja kaikki tar-
peelliset osa-alueet huomioiden, joten tavoitteiden saavuttamisen arviointi helpottuu seki esi-
henkilolle, ettd tyontekijdlle. Kun tavoitteille on selkedsti médritellyt mittarit (eurot, tilausméa-

rat, asiakastyytyvéisyystulokset jne.) ei tavoitteiden saavuttamista tarvitse kyseenalaistaa.

Tavoitteiden SMART-maarittely

= Mitattavissa (measurable)

= Saavutettavissa ja mahdollinen toteuttaa (attainable)

- X > < O

Palkitsemiseen liittyvien tavoitteiden arviointi

Palkitsemiseen liittyvien tavoitteiden tulee ohjata toimenpiteet yrityksen kehittimiseen ja kan-

nattavuuteen. Tavoitteiden tulee olla sellaisia, joihin tydntekijoilld on vaikutusmahdollisuus.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



51

Tyontekijoiden tulee myos ymmartéé, milld tavoin heiddn tyOpanoksensa vaikuttaa yrityksen
tulokseen. Tavoitteet tulisikin sopeuttaa aina kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen ja johdon tu-
lisi arvioida sddnndllisesti ovatko tavoitteet realistisia. On tarkedd madritelld mittarit ja tunnus-
luvat, joilla tavoitteiden toteutumista mitataan. Tunnusluvuille pitdd myds miéritelld tavoitear-
vot. Tavoitearvo on taso, johon henkildstd pyrkii. Minimiarvo on arvo, jota huonommista tu-

loksista ei makseta palkkiota.

Esihenkiloiden perehdytys

On erittéin tarkedd, ettd esihenkilot ymmartivit yrityksen palkitsemismallin ja ymmaértévit ta-
voitteet palkitsemisen taustalla. Jotta esihenkildt voivat arvioida onko tavoitteet saavutettu,
heilld tulee olla riittdvan hyva tieto tavoitteiden mittareista. Tdmé vaatii koulutusta. Esihenkil6t
ovat tirkedssd roolissa palkitsemisen soveltamisessa ja heidén kauttaan tyontekijét saavat tietoa
siitd, millaista suoritusta heiltd odotetaan ja millaista suoritusta arvostetaan. Esihenkil6t vievét
myds omalla mallillaan ja suorituksellaan yhtion strategiaa omille tiimildisilleen. Esihenkilon
tulee osata perustella yhtion tavoitteet ja miksi juuri ne tavoitteet on valittu palkitsemisen pe-
rusteiksi. Esihenkil6t ovat usein se taho, joka saa eniten kritiikkid, mikéli tyontekijét ovat eri
mieltd tavoitteiden saavuttamisesta. Siksi on tirkedd, ettd esihenkildilld on kunnolliset ohjeet ja
perehdytys palkitsemismalliin, jotta he pystyvét perustelemaan paatokset. Esihenkildiden tulee
my0s sadnnollisesti seurata tiimildisten suoriutumista ja antaa heille palautetta, jolloin tyonte-

kijoilld on parempi oletus siitd, minka tasoista palkitsemista he voivat odottaa.

Palkitsemisen haasteet

Hyvin toimivan palkitsemismallin luominen ei ole helppoa ja nopeaa toimintaa. Usein joudu-
taan kokeilemaan yhtd mallia ja todeta se huonoksi ja oppia virheistd. On hyvd huomioida jo
etukdteen millaisia haasteita palkitsemismallin rakentamisessa voi tulla eteen. Kun yritetdén
vilttdd palkitsemismallin rakentamiseen liittyvét haasteet, on hyvé pohtia seuraavia kysymyk-
sid:

e Liittyyko palkitseminen strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin ja milld tavalla?

e Mitd palkitseminen oikeasti tukee?

e Yritetddnko palkitsemisella paikata jotain tydyhteison ongelmaa?

e Mitki ovat palkitsemismallin tavoitteet?
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Palkitsemisen kehittaminen

Palkitsemisen kehittdminen ei ole nopea prosessi, se vie aikaa ja kestdd vuosikausia. Usein pal-
kitsemisen kehittdminen tapahtuu kokeilujen ja niistd oppimisen kautta. Palkitsemisen kehitti-
minen vaatii panostusta ja resursseja. Yrityksen kannattaa miettid, tulisiko palkitsemisen ke-
hittdmista varten perustaa esimerkiksi hallituksen palkitsemisvaliokunta. Palkitsemisvaliokun-
tia on yleisemmin porssiyhtiossd, mutta mikdan ei estd muitakin yrityksid perustamasta palkit-
semisvaliokuntaa. Palkitsemisvaliokunta auttaa kehittiméén palkitsemista jarjestelmaillisesti ja
lapindkyvaisti. Vaikka yrityksessa ei olisi palkitsemisvaliokuntaa, se tarvitsee ainakin aktiivisen
toimitusjohtajan tai aktiivisen omistajan, jonka vastuulla on palkitsemisen kokonaisuuden joh-
taminen. Hénen apunaan voi toimia palkitsemisasioista vastaava henkild, joka voi arvioida pal-
kitsemisjérjestelmén toimivuutta ja kouluttaa esihenkil6itd. On myos tirkedd, ettd palkitsemi-
sesta vastuussa olevilla henkil6illd on riittavésti aikaa ja osaamista palkitsemisen kehittdmi-

seen.

Tarkedd palkitsemisen kehittdmiseksi on arvioida olemassa olevia palkitsemisjérjestelmid sdén-
nollisesti ja systemaattisesti. Tarkedd kehittdmisen kannalta on myos kouluttaa kaikkia palkit-
semiseen liittyvid sidosryhmii, varsinkin muutostilanteissa. Palkitsemisen kehittdmistd mietit-

tdessd on hyvi pohtia seuraavia kysymyksia:

e Miksi palkitsemista kehitetddn? Arvioi nykytilanne!

e Mitd palkitsemisessa kehitetdan?

e Kuka palkitsemista kehittdd? Osallistetaanko henkil6sto palkitsemisen kehittdmiseen?
e Miten palkitsemista kehitetddn?

e Mitkd ovat kehittdmistyon tavoitteet?

e Miké on kehittdmisen aikataulu?

e Miten kehittdmistyotéd seurataan ja arvioidaan?

e Miten kehittdmistyosta tiedotetaan?

Viestinta

Palkitseminen on yksi johtamisen vélineistd ja siitd viestiminen henkilostolle on tarkedd. Kai-
kista palkitsemisen tavoista on viestittdvé henkildstolle aktiivisesti. Esihenkil6illd on téssi mer-
kittdva rooli. Aktiivinen, mahdollisimman avoin viestintd palkitsemisesta on tdrkedd. Mikéli

tyontekija ei tiedd palkitsemismallin tarkoitusta, rakennetta, perusteita tai tavoitteita palkkion
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saamiseen, palkitseminen ei motivoi tyontekijéa ja siitd tulee tarpeetonta. Erityisesti silloin, kun
palkitsemista muutetaan tai kehitetdin, on muutosviestintd erittdin tdrkedd ja sen tulee olla
suunnitelmallista. Mikali asioista ei tiedoteta avoimesti, se pahimmillaan johtaa huhupuheisiin
ja ennakkoasenteisiin. Esihenkil6iden, viestintdosaston ja henkildstohallinnon on tarkedd miet-

tid palkitsemisen viestimisessd seuraavia asioita:

e Viestinndn oikea-aikaisuus

o Tirkeistd pdivamadristd tiedottaminen

e Yhtion yhteisisté tavoitteista viestiminen, mikali ne ovat palkitsemisen mittareina
e Henkilokohtaisten tavoitteiden mittareista viestiminen

e Minkdlaisista suorituksista palkitaan?

e Miten palkkiot lasketaan?

e Koska palkkiot maksetaan?

e Muut palkitsemiseen liittyvit ehdot

Viestinnédn kanavat tulee myds tarkkaan harkita. Laitetaanko tiedot intraan? Tiedottaako esi-
henkil6 tai henkilostohallinto palkitsemisesta, tehdddnko palkitsemisesta ohje tai pidetddnko
siitd erillinen koulutus? Tehokkaan viestinnédn avulla tyytyviisyytta palkitsemiseen on mahdol-

lista parantaa.

Palkitsemismallin vaikutusten arviointi

Kun organisaatioon on valittu ja laadittu palkitsemismalli ja palkitsemisjarjestelmai, sen vaiku-
tusta on tirkedd arvioida sddnndllisesti. On tirkedd selvittdd sekd myonteiset, ettd negatiiviset

vaikutukset. Palkitsemismallia arvioitaessa on hyvi pohtia seuraavia seikkoja:

e Houkuttaako yrityksen palkitsemismalli yritykseen oikeanlaisia, uusia tyontekijoita?
e Vaikuttaako palkitseminen tyontekijoiden sitoutumiseen yritykseen?

e Millaisen tydnantajamielikuvan yrityksen palkitsemismalli antaa?

e Lisdadko palkitseminen tyontekijéiden motivaatiota?

e Lisddko palkitseminen tyontekijoiden arvostuksen tunnetta?

o Kokevatko tyontekijét palkitsemisen oikeudenmukaiseksi?

e Tuoko palkitseminen haitallista kilpailua yritykseen?

e Kuinka suuri vaihtuvuus yrityksessa on?

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



54

e Kuinka palkitsemismalli toimii yrityksen erilaisissa taloudellisissa tilanteissa?

Jotta palkitsemisen vaikutukset ovat olleet onnistuneita, on palkitsemismallilla saatu enemmén
positiivisia vaikutuksia kuin negatiivisia vaikutuksia. On myo0s tdrkedd arvioida palkitsemis-
mallin vaikutuksia yrityksen strategian kautta. Hyvin toimiva palkitsemismalli tukee yhtion lii-
ketoimintastrategiaa, on osa yhtion johtamistapaa ja se ottaa huomioon kaikki yrityksen tyon-

tekijat.

Palkitsemismallin arviointi on tarpeen muun muassa silloin kun palkitsemismallia halutaan ke-
hittdd, halutaan osallistaa tyontekijat palkitsemismallin kehittdmiseen, halutaan tarkistaa palki-
semismallin toimivuus tai kun yrityksessi tapahtuu suuria muutoksia, jotka voivat vaikuttaa

palkitsemiseen.
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9 ARVIOINTI

9.1 Opinnaytetyoprosessin itsearviointi

Opinndytetyon aiheen valinta oli alun perin helppoa, koska tyon tilaajalla oli selked tarve ja
toive, mistd opinndytetyd tehddén. Alun perin opinnédytetyon idea oli luoda palkitsemismalli
Laania Oy:n toimihenkil6ille, mutta koska palkitsemismalli olisi ollut liikesalaisuuden alainen
dokumentti, jouduimme yhdessé tilaajan kanssa miettimdén aiheen ndkdkulmaa uudelleen.
Keskusteltuani yhdessi tilaajan ja lehtorin kanssa, opinniytetyon tuotokseksi padadyin luomaan
oppaan kannustavan palkitsemismallin suunnitteluun ja toteuttamiseen valmiin palkitsemismal-
lin sijaan. Aluksi opinndytetyon aiheen ndkokulman muuttaminen lannisti minua, mutta kun
sain ajatukset kddnnettyd oppaan hyodyllisyyteen ja toimivuuteen myos muille yrityksille, 16y-

sin uuden innon jatkaa opinndytetyon suunnittelua ja tekemista.

Opinnédytetyoprojekti on ollut mielenkiintoinen ja opin sen kautta palkitsemisesta paljon uutta.
Erityisen mielenkiintoista oli lukea kyselytutkimusten tuloksia ja saada ndkemys siitd, millaiset
asiat motivoivat ja palkitsevat Laanian toimihenkilditd ja millaista palkitsemismallia ja palkit-
semisen muotoja he yritykseltd odottavat ja toivovat. Laanian palkitsemispolitiikan ja palkitse-
miskokonaisuuden suunnittelu on opinndytetyon tekemisen jidlkeen paljon helpompaa ja tieto-

perusta on hallussa.

Haasteena opinndytetydssd koin ldhteiden vanhuuden. Kirjoja aiheesta 16ytyi jonkin verran,
mutta kirjat eivit olleet kovin uusia. Artikkeleita, blogikirjoituksia ja raportteja palkitsemisesta
olisi 16ytynyt myds paljon internetistd, mutta niiden kdyttdminen opinnéytetyon lahteind ei ollut

sallittua, joten jouduin turvautumaan osittain suhteellisen vanhaan kirjallisuuteen.

9.2 Tilaajan arvio ja palaute

Opinndytetyond tehty opas on tiivis kooste palkitsemisen vaihtoehdoista ja toimii hyvana oppi-
materiaalina yrityksen johdolle sekéd esihenkil6ille. Opinndytety6 kokoaa hyvin yhteen eri pal-
kitsemisen vaihtoehdot ja auttaa lukijaa hahmottamaan palkitsemisen eri muodot pelkén raha-

palkan liséksi. Tdma on tirkedd hahmottaa palkitsemisen kokonaisuutta suunniteltaessa.

Opinndytetyon yhteydessa toteutettu henkilostokysely antoi myds térkedd palautetta toimihen-
kildiden ndkemyksistd ja toiveista palkitsemisen osalta. Tdma auttaa yhtiotd palkitsemisen ke-

hittamisessa henkiloston toiveet huomioiden.
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Jatkokehityksend osana yrityskohtaisen palkitsemismallin kehittimistd tulemme vield arvioi-
maan palkitsemismallin eri keinojen ajallista vaikuttavuutta sekd keinojen kustannuksia suh-

teessa niiden vaikuttavuuteen.

Kiitimme Nooraa aktiivisesta ja oma-aloitteisesta tyostd aineiston keruussa sekéd tyopajan juok-
sutuksessa. Oppaan sisélto tulee toimimaan hyviné selkdrankana palkitsemisen jatkokehittdmi-

Sessa.
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LIITTEET

Liite 1: Kyselytutkimuksen saatekirje
Hyvé Laanian toimihenkild,
Kutsun Sinut vastaamaan palkitsemiseen liittyvain kyselyyn!

Teemme sisdistd taustaselvitysta siitd, millainen palkitsemismalli olisi Laanian toimihenkiloille
kannustavin ja tarvitsemme toimihenkiléiden nidkokulman, jotta Laanian johto voi rakentaa
Laanian toimihenkil6ille kannustavan palkitsemismallin. Kyselytutkimus on my&s osa opin-
ndytetyOtini, jonka teen tydyhteisdopedagogin opintojani varten. Opinndytetyon aihe ja tuotos
on “’Opas kannustavan palkitsemismallin suunnitteluun ja toteuttamiseen”. Kyselyn tavoitteena
on saada ymmarrys siitd, millainen olisi teidin roolissanne tydskentelevélle toimihenkil6lle

kannustava palkitsemismalli.

Kysely on kohdennettu Laanian toimihenkil6ille ja kysely on tdysin anonyymi. Kysymyksia
kyselyssd on yhteensd 32 ja nithin vastaaminen vie 15-20 minuuttia aikaa. Kyselyssd on moni-

valintakysymyksid sekd avoimia kysymyksia.

Kyselyyn vastataan nimettdména ja vastaukset késitelldéin luottamuksellisesti. Tuloksia esitel-
144n ryhmaétasolla niin, ettei yksittdisid vastauksia pystytd tunnistamaan. Tulokset ovat julkisia
ja loytyvit opinndytetyOstdni ja niitd kasitellddn myos johtoryhmaissi kannustavan palkitsemis-

mallin kehittdmiseksi Laaniassa.
Vastaathan kyselyyn perjantaihin 9.2.2024 mennessa alla olevan linkin kautta:
https://link.webropolsurveys.com/S/A157225BOCBAB168

Vastaan mielelldni mahdollisiin lisdkysymyksiin! Kiitos jo etukéteen vastauksistasi!

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



59

Liite 2: Kyselytutkimuksen kysymykset

Taustatiedot

1. Rooli:

[ IMetsédasiantuntija
[1Operaatioasiantuntija
[ILogistiikka-asiantuntija
LJICT/Controller

2. Kustannuspaikka:

[ IPuunhankinta Eteld

[ JPuuhankinta Lounas
[JPuunhankinta Keski-Suomi
[ JPuunhankinta Itd
[JPuuhankinta Pohjoinen
[ JPuuhankinta Kaakko
[JPuunhankinta yhteiset
UMyynti

[IP&akonttori ja hallinto
3. Kuinka pitki kokemus sinulla on tyoskentelysti metséialan toimihenkiloni?
[10-1 vuotta

[11-3 vuotta

[I3-5 vuotta

[15-10 vuotta

[(110-15 vuotta

1Y 15 vuotta

4. Miké on koulutuspohjasi?
[]Avoin vastauskentti

Palkitsemisen kehittaminen

5. Millainen bonus/palkitsemismalli olisi mielestiisi kannustava?

[JAvoin vastauskenttd

6. Millainen bonus/palkitsemismalli olisi mielestisi oikeudenmukainen?

[JAvoin vastauskenttd

7. Mitka olisivat hyviit tavoitteet bonus/palkitsemismalliin oman toimenkuvasi osalta?
[LJAvoin vastauskenttd

8. Miten niita tavoitteita pitaisi mielestisi mitata?

[JAvoin vastauskenttd

9. Kuinka paljon koet, etti voit omalla toiminnallasi vaikuttaa palkitsemisen perusteena
olevien tavoitteiden saavuttamiseen?

[LJAvoin vastauskenttd
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10. Miten tulos- ja suoritusperusteinen palkitseminen lisiisi motivaatiotasi, tyotyytyvii-
syyttisi, tyotehoasi ja suorituskykyisi?
[LJAvoin vastauskenttd
11. Enta voiko suoritusperusteinen palkitseminen vihentia motivaatiotasi, tyotyytyvii-
syyttisi, tyotehoasi ja suorituskykyisi? Miten?
[JAvoin vastauskenttd
12. Koetko, ettii tulos- ja suoritusperusteinen palkkaus on sinulle tirkeai?
LIKyll4, miksi?
LJEi, miksi?
13. Olisitko valmis siirtyméan peruspalkan sijaan tulos- ja suoritusperusteiseen palkkaan
ja missid miirin? (Esimerkki: Tyontekiji valitsee 70 % peruspalkan ja 0—60 % tulospal-
kan. Jos tavoitteet tiyttyvit kaikilta osin, voi tyontekiji saada vanhaan ansiotasoon nih-
den 1,3 kertaisen palkan, mutta jos tavoitteet ei tiyty, tyontekiji saa 70 % peruspalkan.)
LIEi
LKylla:
[170 % peruspalkka / 0—60 % tulospalkka
[J80 % peruspalkka / 0—40 % tulospalkka
[190 % peruspalkka / 0-20 % tulospalkka
[JJotain muuta, mita?
14. Kuinka suuri tulos- ja suoritusperusteinen palkitsemisen summan tulisi olla, etta silla
olisi vaikutusta tyohosi?
(1200 euroa/kk
L1500 euroa/kk
(1800 euroa/kk
(11000 euroa/kk
[1Jotain muuta, mit4?
15. Millaiset muut palkitsemisen muodot kuin peruspalkka ja bonuspalkka motivoisivat
sinua? (esim. tyosuhde-edut, urakehitys, kouluttautuminen, vaikuttamismahdollisuudet,
tyoaikajarjestelyt, tyoympiristo, tyon sisialto jne.)
[JAvoin kenttd
16. Saatko tyostisi tavoitteisiin liittyen tarpeeksi palautetta?
LKylla
LIEi
17. Vapaa sana liittyen palkitsemiseen?
[JAvoin vastauskenttd
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Liite 3: TyGpajan saatekirje
Moi,

Kuten osa teisti tietdd, teen opintoihini liittyen opinndytetyotd kannustavasta palkitsemismal-
lista ja olen ldhettdnyt aiheeseen liittyen kyselyn meiddn toimihenkil6illemme. Opinnidyte-
tyOssd kdytetddn osallistavia tutkimusmenetelmid, joista yksi on tuo aiemmin ldhetetty kysely-
tutkimus ja toinen valitsemani tutkimusmenetelméd on tyopaja laajennetulle johtoryhmalle,
jossa kiymme kyselytutkimuksen tuloksia ldpi ja jaamme ajatuksia siitd, mink itse koemme
kannustavana palkitsemismallina ja kuinka ldhdemme kehittiméan palkitsemista kokonaisuu-

tena Laaniassa.

Ohessa kannustavaan palkitsemismalliin liittyvan kyselyn tulokset. Kiyn tydpajan alussa lyhy-
esti ldpi yhteenvedon tuloksista ja toivoisin, ettd tyGpajaa varten miettisitte vastauksia seuraa-

viin kysymyksiin:

e Millaista palautetta olette saaneet tiimeiltdnne liittyen Laanian palkitsemiseen kokonai-
suudessaan?

e Onko viestintd Laanian palkitsemisesta onnistunutta? Kuinka 1dhdemme sitd kehitti-
maan?

e Onko Laanian palkitseminen nykyisellddn kannustavaa ja oikeudenmukaista? Puut-
tuuko siitd jotain?

t. Noora
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