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THVISTELMA

Palkitseminen on yleistynyt jokapdivaiseksi strategiaksi henkilostdd motivoitaessa kai-
killa toimialoilla. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan sitd, millaisia palkitsemisen keinoja
kuljetusalan yrityksissa on kaytossa ja miten jarjestelmallisté palkitsemiskeinojen kéytto
on.

Aihepiirid on tarkasteltu yleisten ja tydeldmaan liittyvien motivaatioteorioiden avulla
seké tarkastelemalla teorioita palkitsemisen kokonaisuudesta ja palkitsemisjarjestelmén
kehittdmisestd. Tutkimuksen aineisto on keréatty haastattelemalla kuuden Pohjanmaan
alueella Kkotipaikkaansa pitdvan kuljetusyrityksen edustajia. Haastatteluissa edustetut
yritykset ovat kooltaan keskikokoisia ja ammattimaisesti johdettuja. Tulosten voidaan
kuitenkin olettaa olevan joiltain osin sovellettavissa kuljetusyrityksiin laajemminkin.

Tutkimuksen tulokset kertovat, ettd monet kaytossa olevat palkitsemisen keinot ovat
syntyneet kaytdnnon toiminnan kautta tukemaan liiketoimintakokonaisuutta. Palkitse-
minen rakentuu vahvasti tyon itsensa tarjoamien ominaispiirteiden, kuten tyon jousta-
vuuden ja itsendisyyden varaan. Myos pienia rahanarvoisia etuja kaytetaan palkitsemis-
keinoina. Rahalla palkitseminen on koettu paitsi taloudellisesti raskaaksi, myos vaike-
aksi toteuttaa oikeudenmukaisesti. Palkitsemisjarjestelmien kayttd on viel& harvinaista,
mutta jotkut aineettoman palkitsemisen muodot ovat niin yleisesti kdytdssa, etta niité ei
mielletd palkitsemiseen kuuluviksi.

Alan palkitsemiskaytannoissa on kehittdmismahdollisuuksia, silld tulosten perusteella
palkitsemisen osa-alueet ovat yrityksissé vield osittain tutkimatonta aluetta ja alan mo-
net ominaispiirteet olisivat jalostettavissa aina tehokkaiksi kilpailuvalteiksi asti. Samalla
palkitsemisen keinoin voitaisiin vastata myos alaa vaivaavaan tyovoimapulaan.

AVAINSANAT: palkitseminen, kuljetusala, motivaatio, kehittdminen






1. JOHDANTO

Palkitsemisesta puhuttaessa monille nousee ensimmaiseksi mieleen rahallinen, perus-
palkan paalle tuleva bonus, joka maksetaan hyvin tehdysta tyosta tai muuten vaan sat-
tumalta juuri ennen joulua. Vuotuisesta bonuksesta saattaa muodostua tyénantajalle kal-
lis itsestadnselvyys jonka vaikutusta ja merkitysta eivat ymmaérra sen enempaa tyonteki-
ja kuin tyOnantajakaan. Joku tyOnantaja voisi todeta, ettd “maksetaan nyt kun viime

vuonnakin siitd tuli kaikille niin hyva mieli”.

Palkitseminen on johtamisen véline, joka vaatii toteuttajaltaan arviointi- ja huomioky-
kya, neutraalia ja oikeudenmukaista suhtautumista henkilostoon seka suuren méaran
luovuutta ja kekselidisyytta. Toimialojen ominaispiirteet maarittavat paljolti palkitsemi-
seen kaytettavia keinoja. Yhteisend nimittajana eri alojen vélilla toimii palkitsijan tarve
ymmartad mika palkittavaa milloinkin motivoi. Parhaimmillaan palkitsemisella voidaan
saavuttaa vahva tyoyhteiso, jossa tyontekijat ovat valmiita heittdytymaan seka toistensa
etta yrityksen puolesta.

Tassa tutkimuksessa pyritdan kartoittamaan palkitsemisen periaatteita kuljetusalan né-
kdkulmasta. Miten palkitaan tyontekijaa, jonka ty® on jaksottaista, sijainniltaan vaihtu-
vaa, hyvin itsendistd, paivittdin muuttuvaa ja samalla silti itseddn toistavaa, vahvasta
yhteisosta huolimatta yksindista ja tiukasti laissa saadettyd? Tutkimus kartoittaa kulje-
tusalan yrityksissa kaytdssa olevia palkitsemisen keinoja ja maarittelee tekijoitd, joita
palkitsemisessa kuljetusalalla tulisi ottaa huomioon.

Tutkimus on saanut innoituksensa keskustelusta, jossa eras kuljetusalan yrittdja kertoi
nakemyksiaan kuorma-auton Kuljettajista ihmisina ja siitd, miten heitd voisi motivoida
tekemaan tyotaan paremmin. Yrittdjan nakemys pohjautui kahteen vaittaméaan: kuljetus-
alalla ei ole mitdan palkitsemista eikd kuljettajia voi palkita muulla kuin rahalla. Kes-
kustelu sisélsi paikoin lahes epatoivoisia savyja ja huomioita kuljettajien huonosta mo-
tivaatiosta ja siitd, kuinka kuljettajana tydskentely vaatii heittdytymista ja tietynlaisen
elaméntavan omaksumista. Toisena innoittavana tekijana tutkimusta tehdessa ovat toi-
mineet tutkijan omat huomiot palkitsemisen tilasta eradssé kuljetusalan yrityksessa.

Esitetty véite kuljetusalan olemattomista palkitsemiskaytdnndistd tuntuu epatodelliselta.
Jokaisella toimialalla on ehk& epavirallistenkin kdytantéjen mukanaan tuomaa palkitse-
mista ja erilaisia keinoja sitouttaa henkilostod. Voisiko kyse olla siis enemmankin siita,
ettd palkitsemisen kokonaisuus ja termit eivat vain olleet hallussa? Vai mielletd&anko



palkitseminen pelkastdan rahassa maksettaviksi bonuksiksi jotka ansaitaan hyvin teh-

dylla tyolld? Nama syyt saattaisivat selittdd palkitsemisen ”poissaoloa”.

Tutkimusta kuljetusalalla palkitsemisesta on tehty sekd Suomessa ettd maailmanlaajui-
sestikin melko véhén. Suomessa palkitsemista kuljetusalalla on késitelty 1ahinna erilais-
ten tydolobarometrien ja alan tulevaisuuskatsausten yhteydessa. Silloinkin aihe on jaa-
nyt alan ndkdkulmasta tarkedampien teemojen, kuten haastavan tyotilanteen tai ylikirean
tybaikalainsaadannon jalkoihin. Useissa kuljetusalaa késittelevissd tutkimuksissa tyo-
voimapula on koettu alan keskeisimmaksi ongelmaksi.

Ty6voiman saatavuuden ja pitdmisen ongelmaan voidaan pureutua suoraan palkitsemi-
sen keinoin. Kuljetusalan yritysten on pyrittava sitouttamaan parhaat tyontekijat pitka-
janteisesti ja houkuttelemaan heita Kilpailijoilta tai toisilta toimialoilta. Panostaminen
palkitsemiseen ja tydoloihin on téssa ratkaiseva tekijé. Jos esitetty vaite siitd, ettd kulje-
tusalalla ei ole palkitsemista on totta, tulisi yrittdjien reagoida tilanteeseen viipymatta.
Edes haastavaa taloudellista tilannetta ei voi kéyttaa tekosyyna palkitsemisen puuttumi-
selle. Monipuolinen palkitseminen on muuttumassa Suomessa yha yleisemmaksi, eika
minkaan alan toimijoilla ole varaa ummistaa silmi&éan kehityksen edessa.

1.1. Tutkimuksen ajankohtaisuus

Hyva lahtokohta tutkimuksen tarpeellisuudelle on se, ettd pyritdan ratkaisemaan jokin
arkinen kaytannon ongelma. Silla, ettd pyritdan ratkaisemaan tosielaman ongelmia pys-
tytddn herattdmaan myos tutkimuksen ulkopuolisten tahojen mielenkiinto. Tahan tutki-
mukseen liittyva tosieldaman ongelma on helppo méérittdd. Kuljetusala on kérsinyt pit-
kaan tyovoimapulasta ja sitd pidetddn yleisesti alan tulevaisuuden kannalta keskeisim-
pané haasteena.

Alan negatiivisia ominaispiirteitd, kuten raskaita tyoaikoja on hankala mennd muutta-
maan. Yleisesti ottaen on kaikkien etu, ettd raskas kuljetuskalusto kuluttaa maanteita
padasiassa yoaikaan. Kuljetusala kilpailee samasta ty6voimasta esimerkiksi rakennus-
alan ja elintarviketeollisuuden kanssa. Vaikka alat sindns& ovat hyvin erilaisia, niita yh-
distaa se, etté niille on kohtuullisen helppo tyollistya ilman pitk&& koulutusta. Jokaisella
alalla on omat houkuttelevat ja toisaalta luotaantyontdvat ominaisuutensa, kuten ty6ssa
yleensékin.



Taistelua tydvoimasta voidaan tarkastella palkitsemisen nakdkulmasta. Toimivalla pal-
kitsemisella pystytddn sitouttamaan tyontekijoitd ja toisaalta houkuttelemaan osaajia
kilpailijoiden ja toisten toimialojen palveluksesta. Jos eri alojen negatiivisia ominais-
piirteitd on vaikea mennd muuttamaan, hyva strategia voisi olla korostaa oman alan po-
sitiivisia piirteitd vaikkapa palkitsemisella. Kuljetusala pystyy tarjoamaan erilaisia vaih-
toehtoja esimerkiksi tyon joustavuudessa ja tyon itsendisyydessa.

Toinen keino Kilpailla tydvoimasta on raha. Sitd ei tosin nykyisessé taloustilanteessa
milldén alalla ole liikaa. Kuljetusala ei tunnetusti ole koskaan ollut mik&an korkeiden
katteiden ala, ja nyt kuljetusyritysten taloutta ovat kiristdneet entisestddn kasvaneet
palkkakulut sekéd etenkin jatkuvasti nouseva polttoaineen hinta. Vaikeaa taloudellista
tilannetta voisi siis olla helppo kéyttaé verukkeena palkitsemisen puuttumiselle. Toisaal-
ta voidaan ajatella, olisiko nyt sopiva aika kehittda vaihtoehtoisia palkitsemiskeinoja ja
siten samalla viestid yrityksen katseen olevan jo tulevaisuudessa. Samalla palkitse-
misajatukset jalostuisivat hiotuiksi hyviksi kdytannoéiksi ja olisivat kayttovalmiita ylei-
sen tyollisyys- ja taloustilanteen taas parantuessa. On tarpeellista muistaa, etta palkitse-
mista tarvitaan myds silloin kun raha on tiukassa. Palkitsemiseen panostaminen ja sen
suunnittelu antaa tyontekijoille viestia yrityksen tulevaisuuden nakymistd, ja jo pelkka
tieto tulevaisuudessa haamottavasta palkkiosta voi auttaa monia jaksamaan. (Salin
2009:34-35)

Palkitsemista tarkasteltaessa on hyvéa muistaa, ettd osa palkitsemiskeinoista saattaa vaa-
tia enemman ajatustydtd kuin padomaa. Palkkioiden ei aina tarvitse olla rahallisia tai
suuria. Pienet tunnustukset ja huomioinnit voivat olla pitkalla tahtaimelld jopa rahassa
maksettavia palkkioita tehokkaampia sitouttajia. Ty0 ei enda nykyaan ole kaikille ela-
man tarkoitus, vaan enemmankin véline saavuttaa jotain muuta. Myos palkitsijan olisi
syytd muistaa tdma. Palkitsemisen onnistumisen kannalta on tarkedd ymmartad, mita
asioita pidetaan palkitsevina. Luovuudella ja kekselidisyydelld puolestaan voidaan pai-
hittda esimerkiksi kuljetusyrityksille tyypillisen matalan organisaatiorakenteen aiheut-
tamaa ongelmaa, kun motivoiva urapolku ei nayttaydykaan selkeasti.

Kuljettamisella on Suomessa pitkét perinteet eika loppua ndy, vaikka alan toimintaym-
péristd muuttunee jatkossa yh& haastavammaksi polttoaineen hinnan ja EU:n suunnalta
tulevien vaatimusten takia. Suomi on kuljetusympéristond Euroopan haastavimpia pit-
kine etdisyyksineen ja oikukkaine sadolosuhteineen. Kuljettajille riittaa toita, silla kulje-
tustoiminta on yh& enenevéssa méarin sekd ymparivuotista ettd ymparivuorokautista.
Suomessa kuljetuskalusto on hyvalaatuista ja turvallista ja se on viritetty tehokkaaksi ja
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houkuttelevaksi. Nyt sama viritys olisi tehtdva myos yrityksille itselleen.

1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Suomessa kuljetusalan yritykset ovat keskimaérin kooltaan pienid ja yrittdjien koulutus-
taso on kohtuullisen matala (SKAL jasenrekisteri 22.9.2009; Juntunen ym. 2009:6-7).
Seurauksena tastd saattaa olla se, ettd palkitsemis- ja sitouttamiskaytannot ovat erilaisia.
Taman tutkimuksen tarkoituksena on 16ytaa vastauksia seuraaviin kysymyeksiin:

- Minkalaisia palkitsemiskeinoja kuljetusalan yrityksissa on kaytossa?
- Miten jarjestelmallisesti palkitsemisen keinoja kaytetdan?

Tutkimusongelma voidaan néhda sikali haasteellisena, ettd palkitsemisen kokonaisuus
saattaa nayttaytya erilaisena toisaalta kuljetusalan yrittdjan ja toisaalta palkitsemisen
teorian nakokulmasta. Esimerkiksi tyohon liittyvét luontoisedut ovat saattaneet muotou-
tua vuosien saatossa niin vahvaksi osaksi tyosuhdetta ettd niiden palkitsevaa tai moti-
voivaa merkitysta ei pystyta arvioimaan ennen kuin ne ovat poissa.

Tutkimusongelmasta voidaan johtaa tutkimuksen tavoitteet. Tavoitteena on kartoittaa
kaytossa olevia palkitsemiskeinoja ja niiden kayton jarjestelméllisyyttd. Tutkimusaineis-
ton ja palkitsemisen teorian avulla voidaan herattédé ajatuksia siitd, miten palkitsemista
voisi kehittda ja mita kehittdmisessa tulisi ottaa huomioon.

Tutkimuksen aineisto muodostuu haastattelemalla kuljetusalan yrittdjia tai yritysten
palkitsemisesta vastaavia henkil6itd. Kohdeyritykset ovat valikoituneet tutkimukseen
yrityksen koon (henkilostomaard), toimialan ja kotipaikan sijainnin perusteella. Tutki-
mukseen valikoituneita yrityksid voidaan pitéa kuljetusalalla niin sanottuina keskisuuri-
na yrityksind. Pienemmat kuljetusliikkeet rajautuivat tutkimuksen ulkopuolelle siksi,
etta palkitsemiskaytantdjen oletettiin niissa olevan satunnaisia ja tilannekohtaisia. Tut-
kimusmenetelmasta ja tutkimuksen kohderyhmaésta kerrotaan tarkemmin luvussa 4.

Tutkimuksen kohteena olevien yrityksen rajauksesta huolimatta voidaan olettaa, etta
tutkimuksen tulokset ovat joiltain osin relevantteja my6s muissa samalla toimialalla
toimivissa yrityksissd. Samoin voidaan olettaa, ettd tutkimustulokset ovat hyddynnetta-
vissé joiltain osin my6s muilla tieliikenteen sektoreilla toimivissa kuljetusalan yrityksis-
s&, esimerkiksi henkil6kuljetuksessa.
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1.3. Keskeiset kasitteet

Tassa luvussa syvennytédédn lyhyesti muutamaan tutkimuksessa paljon kaytettyyn késit-
teeseen tai teemaan. Kappaleen tarkoituksena on helpottaa tutkimukseen tutustumista ja
auttaa ymmartdmaan erilaisten kasitteiden paallekkaisyytta.

Palkitseminen voidaan johtaa sanasta palkkio. Palkkiolla tarkoitetaan tdssé tapauksessa
kaikkia niitd rahanarvoisia saamisia, konkreettisia palveluksia ja etuja joita tyontekijé
saa osana tyosuhdetta. Palkitseminen on edelld mainittujen palkkioiden antamista.
(Bratton & Gold 1999:239). Edelld mainittu maaritelma kuvaa tassa tutkimuksessa kési-
teltya palkitsemisen kokonaisuutta jota esitelldan tarkemmin luvussa 3. Huomionarvois-
ta on se, etté tdssa tutkimuksessa palkitsemisesta puhuttaessa tarkoitetaan nimenomaan
palkitsemisen kokonaisuutta, joka sisaltd aineellisia ja aineettomia tai vaihtoehtoisesti

taloudellisia ja ei-taloudellisia palkkioita.

Kuljetusala. Tutkimuksen kohderyhman yrityksista puhutaan tassé tutkimuksessa kulje-
tusalan yrityksind. Késite on sikali harhaanjohtava, etta esimerkiksi henkil6liikenteessa
toimivat yritykset ovat yhta lailla kuljetusalan yrityksid. Tutkimuksen kohderyhmén
virallinen toimiala on tieliikenteen tavarankuljetus. Kuljetusalan yrittdjistd puhutaan
tutkimuksessa myo6s kuljetusyrittdjind. Kuljetusalan yritysten henkilostostd puhuttaessa
tarkoitetaan kuorma-auton kuljettajia, joista puhutaan myos lyhyemmin kuljettajina tai
tyontekijoina.

1.4. Kuljetusala toimialana

Kuljetusalalla tehdysté tutkimuksesta vastaa Suomessa suurilta osin Suomen Kuljetus ja
Logistiikka SKAL ry. SKAL ry:n julkaisemia tilastoja ja selvityksia on kaytetty tassa
tutkimuksessa lahteena esiteltdessd kuljetusalaa toimialana. Lisaksi kuljetusalan tutki-
muksista tamén tutkimuksen l&hteind on syyta mainita Ajoneuvohallintakeskuksen Tie-
kuljetusalan tulevaisuuskatsaus (LOGHO3) vuodelta 2009 sek& Liikenne- ja viestinta-
ministerion Logistiikkaselvitys 2009.

Kuljetusyritysten koko Suomessa on Euroopan pienimpid. Yli puolet (52,5 %) luvanva-
raisessa tavaraliikenteessa toimivista yrityksistd on yhden auton yrityksié ja lahes yh-
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deksan kymmenesté (89,2 %) yrityksesta on alle kuuden auton toimijoita. (SKAL jésen-
rekisteri 22.9.2009). Voidaan sanoa etté tyypillisessa Suomalaisessa kuljetusyrityksessa
on yksi auto, jota ajaa yksi kuljettaja joka on myds yrityksen omistaja. Pienet kuljetus-
yritykset kilpailevat erityisesti raataloidylla palvelulla ja monipuolisiin kuljetusvaati-
muksiin pyritddn vastaamaan pienten toimijoiden vélisella tiiviilla yhteisty6lla. Pienen
yrityskoon liséksi toinen suomalaiselle kuljetusyritykselle tyypillinen piirre on kuljetus-
yrittdjan koulutustaso. Kuljetusyrittdjista lahes 70 % toimii yrittdjana joko peruskoulu-
tai ammattikoulupohjalta. Huomionarvoista on myos se, ettd alle 15 %:lla kuljetusyritté-
jisté on korkeakoulutasoinen koulutus. (Juntunen ym. 2009:6-7)

Viimeaikaisella taloudellisella lamalla on ollut vaikutusta myds Suomalaisiin kuljetus-
yrityksiin. Vaikka noin puolet kuljetusyrityksistd on selvinnyt lamasta ilman toimenpi-
teitd, on noin joka neljas joutunut lomauttamaan henkildstodan tai poistamaan kalustoa
liikennekaytosta. Kuljetusyrittajat ovat toivoneet, ettd valtiovalta auttaisi kuljetusyrityk-
sié taistelemalla aktiivisemmin harmaata taloutta vastaan seké alentamalla kayttovoima-
veroa. Kuljetusliikkeiden asiakkaat puolestaan voisivat auttaa lamasta kérsivia kuljetus-
yrityksia erityisesti pitamalla kiinni pitkaaikaisista asiakassuhteista ja suosimalla koti-
maisia kuljetuspalveluja. (SKAL talouslama jasenkysely 2009)

Yleisen ndkemyksen mukaan tiekuljetusten osuus kaikesta tavaraliikenteestd Suomessa
on edelleen kasvamaan pdin. Teollisuuden rakennemuutosten odotetaan pidentavan kul-
jetusmatkoja ja samalla polttoaineen hinnan nousun odotetaan keskittavan kuljetuksia.
Pidemmalla aikavélilld odotetaan myds, ettd kasvavat polttoainekustannukset saattavat
alentaa ajonopeuksia polttoainesaastojen takia. (Salanne 2009:16)

Euroopan Unioni on vaikuttanut paljon kuljetusalan kehitykseen Suomessa. Eniten vai-
kutusta on ollut tiukentuneilla ajo- ja lepoaikasaadoksilld, jotka ovat mm. vaikuttaneet
kuljetusalan resurssitarpeeseen ja vaikeuttaneet kuljetusten suunnittelua ja toteutusta.
(Salanne 2009:14). EU:n yhtenéisia ajo- ja lepoaikasaddoksia on Kritisoitu siita, ettd ne
on luotu noudatettaviksi enemmankin keskieurooppalaiseen kuin esimerkiksi pohjois-
maiseen Kkuljetusympéristoon. Toinen EU:n myo6ta tullut muutos on ollut Kilpailutilan-
teen aukeaminen. Kuljetuspalvelujen tarjonta on kasvanut Suomessa merkittavasti
markkinoiden auettua ja nykyaan Suomen teill4d ndhd&én kasvavissa maarin ulkomaisia
kuljetusyrittdjia (Esim. Autotoday.fi 6.11.2010). Suomalaisten kuljetusyrittajien mukaan
Kilpailun lisddntyminen ei ole parantanut kuljetusten laatua vaan seurauksena on ollut
lahinn& hintojen polkemista. (Salanne 2009:16)
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Kuljetusalan suurimpana haasteena Suomessa nédhdaan alan suuri tyévoimapula. Kas-
vuennusteiden mukaan tyévoiman kysynta ylittda tarjonnan selkedsti vuoteen 2020
mennessa (Salanne 2009:33). Tydvoimapula vaikuttaa pitkélla tahtaimella seka rahtihin-
toihin ettd kuljettajien palkkatasoon. Suomalaisten kuljetusyritysten mukaan rekrytointi
ulkomailta ei ratkaise ongelmaa, eikd suomalainen koulutusjarjestelma tuo alalle tar-
peeksi uusia osaajia. (Salanne 2009:24) Tilannetta vaikeuttavat edelleen alati tiukkene-
vat ammattipatevyysvaatimukset, jotka tekevat tilapaisen tai osa-aikaisen tydvoiman
kayton alalla vaikeaksi (Salanne 2009:30).

Kuorma-auton kuljettajan tyohon liittyvien ehtojen pohjana kéytetdén Autoliikenteen
autoalan tyoehtosopimusta (Kuorma-autoalan tyéehtosopimus 2010-2011). Kuorma-
autoalan tydehtosopimuksen avulla voidaan luoda kuva niista periaatteista, jotka vallit-
sevat kuljetusyrittdjan ja kuorma-auton kuljettajan valilla. Seuraavassa esitellaan palkit-
semisen kannalta keskeisid s&adoksia.

Kuorma-autonkuljettajan palkka maaraytyy joko tunti- tai 2-viikkojakson palkkana.
Kahden viikon jaksossa yhteenlaskettu tydaika on 80 tuntia. Mikéli tybaika kahden vii-
kon aikana jaéa alle 80 tunnin, tydnantaja on velvollinen maksamaan tyontekijalle takuu-
palkkaa 80 tuntiin asti. (Kuorma-autoalan tydehtosopimus 2010-2011:3)

Kuorma-autonkuljettajan tuntipalkka on tyokokemuksesta ja auton tyypista riippuen
12,27 € - 13,70 € / tunti. Néilla tuntipalkoilla kuorma-autonkuljettajan keskiméaaraiseksi
kuukausiansioksi muodostuu noin 2000 € kuukaudessa. (Kuorma-autoalan tyéehtoso-
pimus 2010-2011:7). Nama tuntipalkat eivat kuitenkaan sisalla lisia. Tdma on merkitta-
va huomio, silla suuri osa kuljetusalan tyosta tehdaan yolla. Kuorma-auton kuljettajalle
maksetaan lisid ilta- ja yotyosté (taulukkopalkan lisaksi 15 % tai 20 %), tyoskentelemi-
sestéd yleisina vapaapdivinéd kuten jouluaatto tai juhannus (100 % taulukkopalkan paal-
le), vaarallisten aineiden kuljettamisesta tai muuta erikoisosaamista vaativasta kuljetta-
misesta (5% taulukkopalkan liséksi). (Kuorma-autoalan tydehtosopimus 2010-2011:9)

Kuorma-autonkuljettajilla on oikeus tyokokemuksen mukanaan tuomaan palkankoro-
tukseen. Kokemukseen perustuvia luokkia on neljé. Alle 4 vuotta, 4-8 vuotta, 8-12 vuot-
ta ja yli 12 vuotta. Sill4, minka tyylistd autoa ajaa tai tyoskenteleekd tyontekija koko
ajan saman tyonantajan palveluksessa ei ole merkitysta. Esimerkiksi 12-vuotisella tyo-
kokemuksella ajavan kuljettajan perustuntipalkka on hieman alle euron suurempi kuin
samanlaista autoa alle nelja vuotta ajaneen kuljettajan palkka. (Kuorma-autoalan tydeh-
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tosopimus 2010-2011:7)

Kuorma-autoalan tyéehtosopimuksessa todetaan, ettd tyonantajilla on oikeus jarjestaa
palkanmaksuperusteet haluamallaan tavalla, kunhan ne eivat jaa ty6ehtosopimuksessa
maadriteltyja palkkoja pienemmiksi lisien huomioimisen jalkeen. Liséksi, jos tyon laatu
sen sallii tydnantajan on varattava tyontekijoille mahdollisuus urakkapohjaiseen palk-
kaan. (Kuorma-autoalan tyéehtosopimus 2010-2011:8)

Tyoskentely kuljetusalalla edellyttdd kouluttautumista. Koulutuksen voi suorittaa joko
oppisopimuskoulutuksella, puolustusvoimien vuoden mittaisella kuljettajakoulutuksella
tai 2-3 vuotta kestavalla logistiikan perustutkinnolla. Vaikka paéasyedellytykset kuljetus-
alalle ovat EU-direktiivien myota tiukentuneet, pidetddn kuljetusalalle paasyé edelleen
helpohkona.
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2. TYONTEKIJAN MOTIVAATIO PALKITSEMISEN LAHTOKOHTANA

Tutkimuksen ensimmadisessa teorialuvussa syvennytaan yksilon motivaatioon ja sen
merkitykseen palkitsemisessa. Palkitsemisen toimivuuden kannalta motivaation ymmar-
tdmisen rooli on merkityksellinen. Onnistuakseen ohjailemaan henkil6ston toimintaa
organisaation tavoitteiden ja arvojen mukaisesti palkitsijan on ymmarrettavad millaiset
asiat eri ihmisid motivoivat. Téssé luvussa tarkastellaan motivaatiota kolmen keskeisen
motivaatioteorian kautta.

N&ma kolme motivaatioteoriaa ovat Maslowin tarvehierarkia, Herzbergin motivaatio-
hygienia teoria sekd Scheinin ura-ankkuriteoria. Maslowin viisiportaisen tarvehierarkian
kasittely tutkimuksessa on perusteltua siksi, ettd kaikki tarpeiden tasot ovat tyydytetta-
vissé ty0eldman kautta. Voidaan todeta, ettd tyoelamén kautta yksilo voi saavuttaa ko-
konaisvaltaisen tyytyvaisyyden tason. Tassé tavoittelussa tyénantajan rooli on merkitta-
va. Herzbergin motivaatio-hygienia teoriaa kasitelldan tassa tutkimuksessa siita syysta,
ettd se auttaa ymmartdmaan erilaisten toiden ja erilaisten ihmisten vaativan erilaisia
motivointikeinoja. Liséksi Herzbergin teoria selittad sitd tarkead ndkokulmaa, ettei pel-
kalla rahalla voi palkita loputtomasti. Kokonaisvaltainen tyytyvéisyys vaatii myds hen-
kisen kasvun mahdollisuuden. Scheinin ura-ankkuriteorian késittely puolestaan sopii
hyvin kuljetusalaa koskevaan tutkimukseen, silla alalla tyoskentelya leimaavat vahvat
ominaispiirteet. Ndmé& ominaispiirteet ovat omiaan houkuttelemaan alalle tietynlaisia,
esimerkiksi arvomaailmaltaan samankaltaisia ihmisid. Luku kulkee yleisesta erityiseen
siten, ettd ensin kasitelladn motivaatiota yleensa ja sen jalkeen syvennytddn tarkemmin
tyoelamaan liittyv&d&n motivaatioon.

2.1. Maslowin tarvehierarkia

Abraham H. Maslowin tarvehierarkia (Maslow 1970:15-23) lienee yksi tunnetuimmista
motivaatiopsykologiaan liittyvista teorioista. Palkitsemisen nékokulmasta varsinkin
tarvehierarkian korkeammat tasot, kuten arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarve ovat
mielenkiintoisia tarkastelun kohteita. Tarvehierarkian perustana toimii ajatus, jonka mu-
kaan alemman tason tarpeen tultua tyydytetyksi syntyy uusia, korkeamman tason tarpei-
ta (Maslow 1970:15-17). Té&st& syystéd onkin perusteltua kasitell4d Maslowin tarvehierar-
kiaa nimenomaan kokonaisuutena.
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Kuvio 1. Maslowin tarvehierarkia (Maslow 1970:15-17)

Tarvehierarkian alimman tason ja hierarkiapyramidin kivijalan muodostavat yksilén
fysiologiset tarpeet. Téllaisia ovat esimerkiksi nalkd, jano ja unen puute. Hierarkiassa
alimman tason tarpeiden tyydyttdminen on aina ensisijaista. Jos ndma eldmisen perus-
edellytykset eivat ole ainakin jokseenkin tyydytetylla tasolla, korkeamman tason tarpeet
menettavat merkityksensa ja yksilo keskittad kaikki voimavaransa perustarpeen tyydyt-
tdmiseen. (Maslow 1970:15-17) Jos fysiologisia tarpeita ei saada tyydytettyd, yksilén
kuva tulevaisuudesta saattaa muuttua siten, ettd perustarpeen tyydyttamisesta tulee ainoa
tavoite. Keskittyminen korkeamman tason tarpeiden tyydyttamiseen heraa vasta silloin,
kun perustarve on tyydytetty turvallisesti ja pitkajanteisesti. Tyydytetty tarve ei ole enda
tarve ja ndin ollaan valmiita tydskentelemdan uusien tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Maslow 1970:15-17)

Fysiologisten tarpeiden jalkeen toisella portaalla ovat turvallisuuteen liittyvat tarpeet.
Ne ovat luonteeltaan kuten fysiologiset tarpeet, mutta tarve niiden tyydyttamiseen ei ole
yhtd voimakas. Modernissa yhteiskunnassa turvallisuuteen liittyvia tarpeita on pyritty
tyydyttamaan tehokkaasti yhteisin normein ja lakeja saatamalla. Esimerkiksi tyota te-
kemaélla pystyy parantamaan oman taloutensa vakautta ja siten lisédaméaan turvallisuutta.
On huomionarvoista, ettd hetkellisesti turvallisuustarpeen tyydyttdminen saattaa nousta
jopa fysiologisen tarpeen tyydyttamista tarkeammaksi. Tallaiseen tilanteeseen saatetaan
joutua esimerkiksi silloin, kun yksiloén henki on uhattuna. (Maslow 1970:18-20)
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Kolmannella portaalla kasitelladn yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarvetta tai niin kut-
suttuja sosiaalisia tarpeita. Yksilot kokevat usein tarkedksi kuulua johonkin ryhmaéan,
jossa heillda on oma rooli ja merkitys. Y leisimpia téllaisia ryhmia ovat esimerkiksi perhe,
ystavépiiri tai tydyhteisd. Samaten térked tarve on tuntea olevansa pidetty ja rakastettu
ja samalla viestia muille heidan merkityksestaan yksilon elamassa. Rakkauteen voidaan
katsoa kuuluvaksi seké sen saaminen etta antaminen. (Maslow 1970:20-22)

Tarvehierarkian neljannella portaalla on arvostuksen tarve, joka voidaan jakaa kahteen
eri luokkaan: itsensé arvostamiseen ja arvostuksen saamiseen ulkopuolisilta tahoilta.
Positiivisen palautteen saaminen ja tyytyvéisyys omaan persoonaan nostaa itsetuntoa ja
auttaa yksiloda ymmartaméaédn oman arvonsa. Arvostuksen puutteella voidaan havaita
olevan vastaava negatiivinen merkitys yksilon minékuvalle. (Maslow 1970:21-22)

Tarvehierarkiapyramidin huipulla ovat itsensé toteuttamisen tarpeet. Yksilot haluavat
kehittdd osaamistaan ja realisoida potentiaalisen osaamisensa. Yksilon kaikki tarpeet
voivat olla hetkellisesti tyydyttyneet, mutta tilanteen jatkuttua tarpeeksi pitkaan yksild
alkaa hakea uusia haasteita tai kehittad ympéristddan entista paremmaksi. (Maslow
1970: 22-23)

Hierarkiapyramidia tarkasteltaessa on todettava, ettd edellé esitetty hierarkia on enem-
mankin periaatteellinen. On mahdollista, etta yksil tyoskentelee niin tavoitekeskeisesti,
ettd jotkut pyramidin askelmat saattavat jadadad huomiotta. Esimerkiksi tyontekija voi
kestaa epamiellyttavyytta kaikilla pyramidin neljalla alemmalla tasolla johtuen siita, etta
han nakee oman itsensé kehittdmisen niin tarkeaksi. My6és Maslow muokkasi nakemys-
taan tdhan suuntaan mydhemmissé tutkimuksissaan.

Palkitsemisen nakokulmasta tydnantajan tulisi pyrkia tyydyttaméaan tyontekijan tarpeita
hierarkiapyramidin pohjalta lahtien. Arvostuksen saaminen ei juuri motivoi tyontekijaa,
joka joutuu kantamaan suurta huolta oman tydsuhteensa jatkuvuudesta. Toisaalta tyon-
antajan on pidettava mielessa se, ettd vaikka neljalla alimmalla tasolla tydntekijan tar-
peet olisivat tehokkaastikin tyydytettynd, tdma saattaa olla tyytymaton koska hierar-
kiapyramidin huipulla olevaa tarvetta tyonantaja ei pysty onnistuneesti tyydyttdmaan.
(Burch O'Bryan & Pick 1995:17-20)

Tyontekijoiden tarpeiden tunteminen on palkitsemisesta vastaavalle henkil6lle &arim-
maéisen tarkedd. Samaa palkkaa nauttivien tyontekijoiden tarpeet vaihtelevat hierarkian
tasolta toiselle johtuen heidan eldmantilanteestaan ja arvoistaan. Alemman portaan tar-
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peiden tyydyttdmiseen tarvitaan usein rahaa ja erilaisia etupaketteja. Mita korkeammalle
hierarkiassa noustaan, sitd enemman tydnantajan on kéytettdva luovuutta palkitsemis-
keinoja suunnitellessaan. Huomionarvoista on kuitenkin myos se, ettd korkeamman ta-
son tarpeiden tyydyttaminen ei valttaméattd vaadi suuria taloudellisia resursseja. (Burch
O'Bryan & Pick 1995:17-20). Tehokkaassa palkitsemisjarjestelméssa pystytaan huomi-
oimaan tasapuolisesti erilaisissa elaméntilanteissa olevien tyontekijoiden tarpeet.

Burch O'Bryan ja Pick (1995:17-20) esittelevat esimerkinomaisesti muutamia palkitse-
miskeinoja, jotka vastaavat eri hierarkiaportaisiin liittyviin tasoihin.

Taulukko 1. Esimerkkeja eritasoisia tarpeita tyydyttavista palkitsemiskeinoista (Burch
O'Bryan & Pick 1995:17-20)

Hierarkiataso Palkitsemiskeino

Itsensé toteuttaminen Haastavat tyotehtavat

Koulutuksen tarjoaminen

Arvostus Julkinen ilmoitus hyvasta tuloksesta

Oman esimiehen epévirallinen kiitos

Yhteenkuuluvuus ja rakkaus | Yrityksen yhteiset virkistystapahtumat

Tiimien kasaaminen erilaisiin projekteihin

Turvallisuus Mielivaltaisten ké&ytantdjen kitkeminen tyoyh-
teisOsté

Hyvét tydsuhde-edut

Fysiologiset tarpeet Palkka
Bonusjérjestelmat

2.2. Herzbergin motivaatio-hygienia teoria

Herzbergin (1971:71-77) motivaatio-hygienia teoria perustuu havaintoihin, joiden mu-
kaan ty0ssé on olemassa tekijoitd, jotka luovat joko tyotyytyvaisyytta tai tyotyytymat-
tomyyttd. Tyotyytyvaisyytta lisadvia tekijoitd kutsutaan motivaatiotekijoiksi, tyotyyty-
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mattomyytta lisadvia puolestaan hygieniatekijoiksi. Tekijat, jotka johtavat tyytyvéisyy-
teen ovat erilaisia ja erillisid verrattuna niihin, jotka johtavat tyytymattémyyteen. Moti-
vaatio- ja hygieniatekijat eivét ole toistensa vastakohtia eivatkad ole tyotyytyvéisyys ja
tyotyytymattomyyskéén. Sen sijaan tyotyytyvadisyyden vastakohta on Herzbergin
(1971:75-76) mukaan ei-tyotyytyvaisyyttd. Samalla logiikalla tydtyytymattomyyden
vastakohta on ei tyotyytymattomyytta.

Motivaatiotekijat kuvaavat yksilon suhdetta siihen, mitd hén tydssaan tekee. Motivaa-
tiotekijoilla tavoitellaan yksilon henkildkohtaista kehittymistd ja kasvua. Herzbergin
(1971:72-73) tutkimuksen mukaan tyotyytyvéisyytta parantavia motivaatiotekijoita ovat
mahdollisuus saavuttaa jotain, tunnustuksen saaminen tyosta, tyo sindnsd, vastuun saa-
minen seka edistyminen ja ylennykset. Hygieniatekijat puolestaan kuvaavat yksilon
suhdetta siihen ympaéristoon, jossa han tyotadan tekee. Hygieniatekijoilla tavoitellaan
tyéhon liittyvien epamiellyttavyyksien valttamistd. Herzbergin (1971:74) mukaan tyo-
tyytymattomyyteen liittyvia hygieniatekijoitd ovat yrityksen toimintakulttuuri ja hallin-
to, valvonnanalaisuus, palkka, henkildiden valiset suhteet sekéd tydskentelyolosuhteet.
Herzbergin (1971:78) havaintojen mukaan hygieniatekijat eivat tuo tyydytysta, silld ne
eivat sisélld sellaisia piirteitd tai elementteja jotka johtaisivat yksilon henkiseen kas-
vuun. Kasvua voidaan todeta tapahtuvan silloin, kun yksilo selviytyy hanelle osoitetusta
urakasta joka on jollain tapaa hénelle merkityksellinen. Motivaatiotekijoissa téllaiset
elementit ovat l6ydettavissa.

Lahtokohtaisesti voitaisiin ehka ajatella, ettd kaikki tydssakayvat yksilot tavoittelisivat
tyotyytyvaisyyden maksimointia. Nain ei kuitenkaan ole. Tydn merkitys yksilélle on
jatkuvassa muutoksessa ja ihmiset tavoittelevat tydn teolla hyvin erilaisia asioita. On
siis hyvin mahdollista, ettd tydyhteiséssa on henkildita, joita motivoi se ettd hygieniate-
kijat ovat kunnossa ja lyhyen téhtdimen tavoite saattaa olla ei-tyotyytymattomyytta ti-
lassa.

Toiset motivoituvat tydympériston piirteistd, toiset puolestaan tyon piirteistd. Herzber-
gin (1971:90) mukaan hygieniatekijoistd motivoituvat tyontekijat kokevat kroonista
tyytymattomyytta tydolosuhteista, reagoivat niiden parannuksiin positiivisesti mutta
lyhytaikaisesti, eivat koe tyydytystd saavutetuista tavoitteista ja suhtautuvat kyynisesti
tyon ja muun eldman positiivisiin virtauksiin. Hygieniatekijoistd motivoituvat voivat
kuitenkin olla menestyvia tydssaan lahjakkuutensa takia.
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Motivaatiotekijoistd motivoituvat tyontekijat ovat luonteeltaan hyvin erilaisia. Heilla on
korkeampi toleranssi sietda tydolosuhteista johtuvia epdmiellyttavyyksia ja he kokevat
suurta tyydytystd saavutetuista tavoitteista. Tyoolosuhteiden parantumiseen he suhtau-
tuvat samalla tavoin kuin hygieniatekijoistd motivoituvat, joskin sen merkitys ei ole niin
tarked. Motivaatiotekijoistd motivoituvat pystyvat nauttimaan ty6stéén ja he suhtautuvat
muutenkin sekd tyohon ettd muuhun eldmaan positiivisemmin. Tyontekijoind he ovat
potentiaalisia ylisuorittajia. (Herzberg 1971:90)

Seké Herzbergin teoria ettd hanen kayttdmansd metodit ovat saaneet osakseen suuren
maarén seka suosiota ettd kritiikkia. Motivaatio - hygienia teoriaa on Kritisoitu esimer-
Kiksi siitd, ettd se vahattelee palkan merkitysta motivoivana tekijan, etta kaikilla ihmi-
silla olisi tarve henkiseen kasvuun tyodssaan ja ettd ihmisten véliset suhteet tyopaikalla
johtavat useammin tyytymattomyyteen kuin tyytyvaisyyteen. (Sachau 2007:377-379)

Herzbergin teoria on ehditty julistaa kuolleeksi jo useaan kertaan, mutta viimeisen vuo-
sikymmenen aikana se on saanut taakseen uutta kannatusta positiivisen psykologian®
tieteenalalta. Suurta suosiota 2000-luvulla saavuttaneessa positiivisessa psykologiassa
tuetaan Herzbergin ajatuksia esimerkiksi toteamalla, ettd motivaatiotekijoiden olemas-
saolo tydssa on valttamatdnta luontaisen motivaation syntymiselle, hygieniatekijat vai-
kuttavat enemmaén tyytymattomyyteen kuin tyytyvéisyyteen ja, etta rahalla ei voi ostaa
onnea. (Sachau 2007:377-379).

Sachau (2007:378-379) esittaa, ettd Herzbergin teoriaa tulisi tutkia uudelleen positiivi-
sen psykologian ndkdkulmasta, silla se tarjoaa edelleen toimivan viitekehyksen tutkitta-
essa onnellisuutta, luontaista motivaatiota ja materialismia. Liséksi henkilostojohtami-
sen ammattilaiset voisivat hyotya teorian omaksumisesta uudelleen, silld se voisi auttaa
esittdmaan ja arvioimaan tyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen liittyvia palkitsemisjarjestel-
mia.

Palkitsemisjarjestelmdssé hygienia- ja motivaatiotekijat voidaan nahdé erilaisina palkit-
semiselementteina siten, ettd hygieniatekijoistd motivoituvia voidaan palkita panosta-
malla erilaisiin palkkioihin ja motivaatiotekijoista motivoituvia puolestaan panostamalla

! positiivinen psykologia tutkii ihmisen positiivisia ominaisuuksia ja vahvuuksia
heikkouksien sijaan. Tavoitteet ovat paljolti samoja kuin modernissa
henkilostojohtamisen kehittdmisessd; taitojen kehittdminen, kiinnostuksen ja
tyytyvaisyyden lisdédminen, suorituksen parantaminen ja rohkaisu luovuuteen ja
eettiseen kéytokseen. (Sachau 2007:378)
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huomioimiseen ja tunnustuksen antamiseen. Molemmat ovat tarpeellisia, mutta palkit-
seminen pelkilld palkkioilla johtaa siihen, ettéd tyontekija paatyy tekemaan vaaditun mi-
nimisuorituksen palkkion saavuttaakseen. Tunnustuksen antaminen sen sijaan vahvistaa
osapuolten vélistd sidettd ja parhaimmillaan saa tyontekijan ylittdmaén itsensa minimi-
suorituksen menettaessa merkityksensa. (Hansen ym. 2002:68-69)

Palkitsemisen nakodkulmasta hygieniatekijoihin perustuva palkitseminen saattaa olla
helpompi toteuttaa. Palkitsemisjarjestelmén toimivuuden kannalta on ensiarvoista, ettd
tyontekija ymmartaa tekeménsa tyon arvon tyonantajalle. Esimerkiksi selkeisiin tuotan-
totavoitteisiin tai standardien saavuttamiseen nojaava palkitsemisjérjestelmé on helposti
selitettavissa ja perusteltavissa. Tunnustuksen antamiseen nojaava palkitsemisjérjestel-
méa on herkempi ja tyonantajan kannalta vaativampi. Jos saatu tunnustus ei ole aitoa ja
ansaittua vaan enemmankin pinnallista, tunnustus saatetaan kokea manipulointiyrityk-
send. On kuitenkin tarkedd muistaa, ettd tunnustukset kannustavat luovaan ja innovatii-
viseen tyoskentelyyn, jonka avulla voidaan saavuttaa ainutlaatuisia tuloksia ja strategis-
ta Kilpailuetua. Téallainen palkitseminen on vaikeasti kopioitavissa, toisin kuin minimi-
suorituksen saavuttamisella ansaittava palkkio. (Hansen 2002:68-69)

Ty6nantajan tulisi palkitsemista miettiessddn muistaa, ettd jos hdn haluaa tyontekijan
olevan kiinnostunut tyostaan, on palkitsemiskeinona jarkevaa kayttaa jotain muuta kuin
rahaa. Jos sen sijaan ty0 on luonteeltaan tylsaa ja itsedan toistavaa, on rahallinen palkkio
tarpeellinen. Tyontekijan keskittyminen rahalliseen palkkioon ja kasvavaan turvallisuu-
teen johtaa vain jatkuvasti kasvaviin odotuksiin, jotka kayvat organisaatiolle kalliiksi.
Pitkéaikainen tyotyytyvaisyyden lisddminen ja sisdisen motivaation valjastaminen vaatii
sen, ettd tyonantaja luo mahdollisuuksia tydntekijoiden henkiselle kasvulle. (Sachau
2007:390)

2.3. Tyon merkitys yksilolle

Tulevaisuutta mietittdessa tyoll4 on usein vahva rooli yksilon suunnitelmissa. Useim-
missa tapauksissa ty0 on tdrked osa yksilon identiteettid, se méadrittelee keitd olemme,
kuinka el&amme ja millainen on hyvinvointimme. Ty0ll4 voidaan n&hda olevan selke&é
vaikutusta yksilon persoonallisuuden ja motivaation kehitykseen. Tyon tulos itsessédén
voi olla tavoite tai tyo voi toimia vélineend muiden tavoitteiden saavuttamiseen. (Joki-
saari 2002:67-72)
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Aikaisemmin tyonteko on tarjonnut yksilolle vakaan perustan suunnitella pitkdjanteises-
ti oman elamansa kulkua. Viime aikoina tyoeldman rakenteellinen muutos (esim. patka-
toiden yleistyminen) on kuitenkin vahentanyt tata vakautta ja muuttanut tydelaméén
siirtymisen vaihetta pidemmaksi ja monimuotoisemmaksi prosessiksi. Aikaisemmin
koulutusvaiheen eldméssadn ohittaneet ihmiset on voitu jakaa tyota tekeviin ja tyotto-
miin. Nyt ndiden kahden ryhman valille on syntynyt kolmas, epamaardisempi ryhma,
joka tasapainottelee jossain ty6ttdmyyden ja patkatdiden valimaastossa. (Jokisaari
2002:67-72)

Useat talld kolmannella sektorilla omaa asemaansa etsivista yksiloista ovat nuoria, jotka
eivét vield ole l16ytaneet omaa tyoidentiteettiadn. Heille ei ole muodostunut selkedéd ku-
vaa tydeldman vaatimuksista tai siitd mita tyonteon avulla voi saavuttaa. Ensimmaisilla
tyokokemuksilla on ratkaiseva rooli siind, minkéalaiseksi yksilon tydidentiteetti muodos-
tuu. Tydsta saatu positiivinen palaute nostaa Kiinnostusta tydelaméaa kohtaan entisestaan,
kun taas negatiivinen palaute johtaa tydeldamasta etdantymiseen ja panostukseen muille
elamén osa-alueille. (Jokisaari 2002:67-72)

2.4. Scheinin ura-ankkurit

Edgar H. Scheinin teoria ura-ankkureista (1978:124-160) perustuu késitykseen, jonka
mukaan yksilon omat kyvyt ja lahjakkuus, perusarvot sekd késitys tyouraan liittyvasta
motivaatiosta ja tarpeista muodostavat minakasityksen, joka ohjaa yksiloa tyouralla
eteenpdin. Tama minakasitys ohjaa yksilon uravalintoja silloinkin, kun tydura koostuu
pirstalemaisesti useista tyosuhteista eri tyonantajien palveluksessa. (Schein 1978:124-
126)

Késitys mindkuvasta tydelaméassé syntyy vasta tyoelaman aloittamisen jalkeen. Yksilon
on paastdva vertaamaan omia arvojaan tyonantajan arvoihin ja jouduttava tosieldamén
valintatilanteisiin uraansa koskien. Linkolan (2007:101) mukaan ura-ankkurit ovat asi-
oita, joista yksilot eivat suostu luopumaan uravalintoja tehdesséén, silla ne auttavat yk-
silod toteuttamaan mindkuvaansa. Danzigerin (2006:301) tutkimuksen mukaan yksilon
ura-ankkurin ja tydympériston yhteensopivuudella on selked positiivinen vaikutus esi-
merkiksi tydtehoon seké yleiseen ty6tyytyvaisyyteen.

Ura-ankkurit ovat sisddnrakennettuja voimia, jotka ajavat yksil6a valinnoissaan eteen-
pain. Omien motiivien ja arvojen vastaisen valinnan tehdessdan yksilon ura-ankkurit
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vetdvat tdmén takaisin raiteilleen sopusointuun oman mindakuvan kanssa. Tasta johtuu
my06s vertaus ankkuriin. (Schein 1978:125). Alkuperaisessd tutkimuksessaan Schein
(1978: 124-160) esitteli viisi ura-ankkuria, joiden rinnalle hdn I6ysi myéhemmissa tut-
kimuksissaan vield kolme lisd4. Ura-ankkureille on t&ssé haettu suomenkieliset vasti-
neet; Scheinin alkuperaiset englanninkieliset termit ovat suluissa.

1. Asiantuntijuus (Technical / Functional competence)
Tyontekija on eniten Kiinnostunut oman tyonsa siséllosta ja arvostaa asiantuntijuutta,
eik& mielell&&n puutu oman osaamisalueensa ulkopuolella oleviin ongelmiin. Han nékee
johtotehtévat liian poliittisina itselleen.

2. Johtajuus (Managerial competence)
Tyontekija on kiinnostunut analysoimaan ja ratkomaan ongelmia puutteellistenkin tieto-
jen avulla. Han haluaa valjastaa joukon tyontekijoita tyoskentelemaan yhteisen tavoit-
teen eteen ja kokee tydeldmaén Kriisitilanteet enemmankin virkistavind haasteina kuin
kuluttavana pakkona.

3. Turvallisuus ja pysyvyys (Security and Stability)
Tyontekija on motivoitunut tyon turvallisesta jatkuvuudesta. Han on valmis mukautu-
maan taysin organisaation arvoihin ja normeihin varman tydpaikan toivossa. Han pelkéa
muutosta ja uutta.

4. Luovuus (Entrepreneurial creativity)
Tyontekija on motivoitunut rakentamaan ja luomaan uutta. Han kyllastyy helposti tasai-
suuteen ja vaihtaa helposti projektista toiseen. Han on kiinnostuneempi uuden luomises-
ta kuin jo valmiiksi luomansa johtamisesta.

5. Itsendisyys (Autonomy and Independence)
Tyontekija etsii tydymparistdd, jossa omaa toimintaa rajoittavia tekijoitd on mahdolli-
simman vahan. Han paattad mielelladn oman tydntekonsa tahdin ja omat aikataulunsa.
Hén on valmis luopumaan mahdollisuudesta ylennykseen, jos sen seurauksena on va-
pauden vahentyminen.

6. Omistautuminen (Service and dedication to a cause)
Tyontekija on motivoitunut parantamaan maailmaa tyénsé kautta. Han odottaa tyonanta-
jalta samoja arvoja joita itsekin puolustaa. TyOnantajan arvot ovat tarkeampi tekija kuin
se, voiko tyonantaja tarjota omaa osaamista vastaavaa tyota.
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7. Haaste (Pure Challenge)
Tyontekija on motivoitunut voittamaan aarimmaisen vaikeita haasteita. Erilaiset voitot
ja voittaminen muodostavat tydelaman merkkipaalut. Han suhtautuu asiaan kapeakatsei-
sesti eikd ymmarra tyontekijoita, joilla ei ole vastaavanlaisia pyrkimyksia.

8. Elamantyyli (Lifestyle)
Tyontekija on motivoitunut pitdméaan tydelaman ja muun eldmén tasapainossa. Han
odottaa tyonantajalta joustavuutta seka perhekeskeisid arvoja ja perhe-elamaan liittyvia
tukitoimia.

Edella mainittujen Scheinin ura-ankkureiden tdydennykseksi on todettava, ettd yksittdi-
silla ammattikunnilla tai kovin rajatuilla sektoreilla toimivilla tydntekijoilla voidaan
havaita myods edelld mainituista vahvasti poikkeavia ura-ankkureita. Esimerkiksi vah-
vasti kansainvéliselld uralla operoivalla tyontekijalla tyon kansainvalisyys voi nousta
tarkeimmaksi tyota maarittavaksi ura-ankkuriksi. (Suutari 2004: 843-844). Tama ura-
ankkuri saattaisi nousta esiin myds kuorma-autonkuljettajien ura-ankkureita tutkittaessa.

Scheinin (1978:124-128) tutkimuksen mukaan yksild valitsee yhden vahvan ura-
ankkurin jota seuraa. Tyduran aikana ankkuri voi muuttua, mutta muutos vaatii yleensa
suuren eldamanmuutoksen. Scheinin (1978:124-128) pitad todennékdisend, ettd jos yksi-
16 ilmoittaa urallaan olevan useita vahvoja ura-ankkureita, on tdma merkKki siité ettei
yksil6 ole vield onnistunut priorisoimaan sitd mika on hénelle tyouralla tarkeinta.

Feldman & Bolino (1996:99-101) ovat vaihtoehtoisesti esittaneet, ettd yksilolla voisi
olla useita ura-ankkureita, sekd ensi- ettd toissijaisia. Monipuolisemmista ura-
ankkureista toiset voisivat olla eri elaménvaiheessa etusijalla toisiin nédhden. Lisaksi
Feldman & Bolino (1996:99-101) toteavat, ettd nykyisessa tyontekokulttuurissa tyénan-
tajan tarjoamat mahdollisuudet voivat tyydyttdd useampaa uratavoitetta vaikkakin vain
osittain. Jos ura-ankkureita on useita, saattaa ura tuntua hajanaisemmalta eika niin tyy-
dyttavalta kuin sellaisessa tapauksessa, jossa seurataan koko uran ajan uskollisesti yhté
ura-ankkuria.
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3. PALKITSEMINEN

Tutkimuksen toisessa teorialuvussa kasitelldédn palkitsemisen teoriaa. Ensimmaiseksi
maadritell&&n palkitseminen, pohditaan sen tavoitteita ja mita sen avulla voidaan saavut-
taa. Sen jalkeen kdydaan lapi erilaiset palkitsemisen lajit sekd aineellisen etta aineetto-
man palkitsemisen alalta kohdassa Palkitsemisen kokonaisuus. Palkitsemisen kokonai-
suuden esittelyn jalkeen perehdytdan lyhyesti palkitsemisjarjestelman kehittamisen pe-
riaatteisiin esittelemélla erilaisia arviointiperusteita sekd muutamia esimerkkeja erilai-
sista palkitsemismalleista. Luvun péattaa katsaus palkitsemiseen kuljetusalalla.

3.1. Palkitsemisen maaritelma

“Jokaiseen tyosuhteeseen liittyvid asioita tavalla tai toisella ovat palkka ja mitd sen
eteen pitdd tehdd ja kokea” (Linkola 2007:14).

Tyontekijan ja tyOnantajan vélinen suhde perustuu vaihtoon, jossa tyontekija olettaa
saavansa vastineen tyonantajan eteen antamalleen ty0panokselle. Vastineen keskeisena
muotona voidaan pitdd palkitsemista ja ennen kaikkea tyOostd maksettavaa palkkaa.
(Lahti ym. 2004:11). Maksetun palkan merkitys vastineena korostuu, silla modernissa
yhteiskunnassa nimenomaan rahapalkkaa pidetdén yleisesti tdrkeimpané hyvinvoinnin
yllapitajand ja tarkeimpéna avaimena onnellisuuteen.

Tyontekijan ja tyonantajan vélilla vallitsee psykologinen sopimus, jota pidetddan Suo-
messa luottamusrakenteiden tarkedna nakymattomana elementtind (Linkola 2007:18).
Palkansaajalle muodostuu tiedon ja kokemuksen perusteella kasitys palkkiosta, jota han
odottaa tekeméstéan tyosta. Jos saatu palkkio eroaa odotetusta, seurauksena on usein
sopimusloukkauksen aiheuttama tyytymattomyys.

Linkola (2007:18-20) kritisoi psykologista sopimusta alkeelliseksi mekanismiksi osa-
puolten valisessa luottamussuhteessa. Alkeellisuutta perustellaan sillg, ettd psykologinen
sopimus on usein julkilausumaton, kirjoittamaton ja jopa tiedostamaton ohjesaénto, joka
toimii osapuolten moraalin ja tietoperustan varassa. Ehké juuri tasta syystd moderneissa
organisaatioissa on vahvistettu psykologisen sopimuksen linjauksia esimerkiksi tuomal-
la tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien tietoisuuteen tietoa organisaation eettisista
linjauksista ja arvoista.
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Palkitseminen on kaksisuuntainen prosessi, josta hyotyvéat seka tyontekija etta tyénanta-
ja. Palkitseminen ohjaa tyontekijaa tekemaan ty6taan paljon tai vahan, hyvin tai huonos-
ti, toimintaa kehittden tai vanhoista toimintatavoista kiinni pitden. Tydnantajan néko-
kulmasta palkitsemisella voidaan tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista ja vies-
tid tyontekijalle tdman merkityksestd ja arvostuksesta organisaatiossa. (Lahti ym.
2004:11-13). Organisaation nakodkulmasta palkitsemisen tavoitteet voidaan Kiteyttaa
seuraavasti: tyémarkkinoiden paras osaaminen on houkuteltava omaan kayttéon, tyon-
tekijoitd on motivoitava jatkuvasti parempiin suorituksiin ja heidat on saatava sitoutu-
maan organisaation toimintaan. Onnistumisen edellytyksena on, ettd jokainen palkitse-
misen elementti on kytkettavissé organisaation strategiaan. (Linkola 2007:130)

Palkitsemisprosessin kaksisuuntaisuutta korostaa myos palkitsemisen tutkimusryhman
paljon kaytetty mééritelmd “Palkitseminen on parhaimmillaan organisaation ja sen
jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi, josta molemmat osapuolet hydtyvat. Palkit-
seminen on myds johtamisen véline, joka tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden
saavuttamista. Parhaimmillaan palkitseminen valittda viestin niista asioista ja arvoista,
jotka ovat organisaatiolle tarkeita. Viestin tulkinta vaikuttaa organisaation jasenten
toimintaan. Kisitykset siitd, mikd on palkitsevaa, ovat yksilollisid.” (esim. Linkola
2007:130;Vartiainen & Kauhanen 2005:17-18)

Edella mainittu maarittely kasittelee palkitsemista parhaimmillaan. On kuitenkin huo-
mioitava, ettd palkitsemisen tavoitteet saattavat olla myos ristiriidassa tydnantajan ja
tyontekijan nakokulmista. Tybnantajan tavoitellessa maksimaalista voittoa tyontekija
tavoittelee maksimaalista palkkaa (ks. Bratton & Gold 1999:239). Tydsuhteen osapuolil-
la saattaa olla eridvid mielipiteitd esim. siitd, mik& on palkitsevaa tai mitka asiat ovat
tuloksellisuuden kannalta oikeita” ja siten mittaamisen arvoisia. On my6s mahdollista,
ettd organisaation arvot ovat erilaiset tyontekijan arvojen kanssa, jolloin ne tuntuvat
tyontekijalle epamiellyttavilta vaikka tama ymmartaisikin niiden merkityksen. (Linkola
2007:130-131)

Ty6nantajan on pyrittdva luomaan palkitsemisella motivoiva ja tydhon sitouttava ilma-
piiri. Oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma pitaa ylla tyémotivaatiota ja luo tyo-
rauhan. Palkitsemisjarjestelmén elementtien on kuitenkin oltava molempien osapuolten
hyvéksymét. Epédoikeudenmukaisena koettu palkitsemisjérjestelma vaikuttaa merkitta-
vasti esimerkiksi tyon tuottavuuteen. (Lahti ym. 2004:12-13).
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Sekaé tyontekija ettd tydnantaja hyotyvat siitd, ettd tydnantaja pystyy antamaan tyonteki-
jalle haasteellisia ja motivoivia tyotehtavia. Silloin tyontekija ponnistelee tyénantajan
tavoitteiden saavuttamiseksi ja toisaalta tyontekijén tyoskentely ei muutu rutiininomai-
seksi puurtamiseksi vaan tarjoaa ammatillisia haasteita. (Lahti ym. 2004:13). Haasteelli-
suus kulkee usein kéasi kadessa tyon vaatiman panoksen kanssa. Siksi tydnantajan onkin
tarkedd varmistaa, ettd tyontekijé saa tekemastddn tyosta ansaitsemansa palkkion. Pal-
kitsemisjarjestelman on kuljettava rinnakkain tydn haastavuuden kanssa. Lisaksi hyvin
tehdysta tyosta on aina voitava palkita. Muuten annetaan viesti tyontekijoille, ettd pon-
nistelu yrityksen tavoitteiden eteen ei kannata (Ruohotie & Honka 2002:57).

On tarkedd huomata, ettd samat asiat eivat motivoi kaikkia tyontekijoitd eikd mikaan
palkitsemistapa tyydyta kaikkia. Tydnantajan on tunnettava palkkakannustimen merki-
tys eri henkilostoryhmille. Palkan merkitys riippuu yksilon arvomaailmasta, varallisuu-
desta ja taloudellisista tarpeista. Yleisesti ottaen palkka on tarkeampéa silloin, kun sita
tarvitaan perustarpeiden tyydyttdmiseen. Samaten palkka on sitd tdrkedampad, mita vé-
hemman sitéd saa. (Ruohotie & Honka 2002:58)

Suomessa palkitsemista on tutkinut erityisesti Palkitsemisen tutkimusryhma (palkitse-
misen tila ja muutos Suomessa tutkimukset). Palkitsemiseen liittyvid kysymyksiad on
pohdittu tyonantajien keskuudessa viime vuosina kasvavassa méaarin. Esimerkiksi pal-
kitsemisen tila ja muutos Suomessa 2008 -tutkimukseen osallistuneista yrityksista 64 %
ilmoitti kehittdneensa aktiivisesti palkitsemisjarjestelmiadn viimeisen kolmen vuoden
aikana ja 50 % ilmoitti kehittdvansa niitd aktiivisesti seuraavan kolmen vuoden aikana
(Salimaki ym. 2009:6). Samoin palkitsemiseen liittyva tyytyvaisyys on kehittynyt jat-
kuvasti 2000-luvun aikana. Vuoden 2008 mittausten mukaan kaikista vastaajista (yrityk-
set, kunnat ja valtio) 25,7 % oli hyvin tyytyvéisia palkitsemisjarjestelmén toimivuuteen
ja 48,4 % kohtuullisen tyytyvéisia (Salimaki ym. 2009:17)
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Taulukko 2. Palkitsemisjarjestelmén aktiivinen kehittdminen eri sektoreilla (palkitse-

misjarjestelm&é on kehitetty. Kylla - vastaukset prosentteina) (Salimaki ym. 2009:6)

Taulukko 3. Tyytyvaisyys palkitsemisen toimivuuteen vuonna 2008, luvut prosentteina
(suluissa aiemmat vuodet 2001 ja 2004) (Salimaki ym. 2009:17)

25,7 32,8 10,4 355
(23,9/26,2) (29,5/33,0) (12,6/0,0) (25,8/9,6)

48,4 40,8 59,1 44,4
(43,9/33,8) (46,3/37,7) (46,6/16,7) (32,3/26,9)

26,0 26,4 30,4 20,0
(32,1/40,0) (24,2/29,3) (40,8/83,3) (41,9/63,5)

100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Vaikka palkitsemisjarjestelmien kayttdonotto Suomessa on lisdantynyt, Linkolan
(2007:111-112) mukaan monissa yrityksissad palkitseminen mielletd&dn edelleen vain
tulospalkkioiden maksamiseksi ja merkkipéivien muistamiseksi. Motivaatiota palkitse-
misjarjestelmien pitkdjanteiseen kehittdmiseen ei ehké synny, silld monista palkitsemi-
seen liittyvistd perustekijoistd péaatetadn edelleen valtakunnallisella tasolla. (Linkola
2007:112).



29

Yksi edelld mainituista perustekijoistd on suomalainen yleiskorotuskaytanto, silla pal-
kankorotuksista paatetdan liittotasolla, eika yksittaisilla toimijoilla ole tasta poikkeamis-
ta. Tata ilmiota kritisoi esim. Riski (2005:38-39), jonka mukaan yleiskorotuksilla ei ole
motivoivaa vaikutusta, sill& ne astuvat voimaan yksilon tai yrityksen toimista riippumat-
ta. Palkkiot kuitenkin nousevat, jolloin yrityksilla on kiusaus jattda palkitsemisasiat
omaan arvoonsa, tavallaan automaatioksi. Talloin palkitsemisen tuoma Kilpailuetu kui-
tenkin jatetadn kayttdmatta.

Toisaalta viime aikoina on nahty enenevéssa maarin merkkeja paikallisen sopimisen
yleistymisestd, miké& haastaa myos palkitsemiskaytantdjen kehittamiseen. Elinkeinoelé-
man keskusliiton linjausten mukaisella paikallisen sopimisen yleistymiselld pyritaan
huomioimaan paremmin toimialojen erot ja helpottamaan nopeisiin muutoksiin reagoin-
tia. Samalla ehdoista paattamista pyritddn saamaan enemman ns. ruohonjuuritason paéa-
tettdvaksi, silla paikallistasolla on usein paras tuntuma tyon todelliseen luonteeseen.
(www-lahde Vartiainen 2008)

Vartiaisen (2008) mukaan paikallisen sopimisen yleistyminen tuo mukanaan kuitenkin
my06s ongelmia. Monet yrittajat ovat ilmaisseet huolensa siita, etteivét he tunne paikalli-
sen sopimisen mahdollisuuksia tarpeeksi hyvin omalla toimialallaan. Ongelmia on ha-
vaittu myds tyontekijdosapuolen piirissa, silla harvoissa yrityksissé on tehtéviensé tasal-
la oleva luottamusmies. Uusien sopimistietojen jakaminen eri osapuolille on ratkaisevan
tarkedssa roolissa ennen paikallisen sopimisen yleistymistd. Vartiainen (2008) peraakin
asennemuutosta seka tydnantajien etta tyontekijoiden keskuudessa.

3.2. Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan aloittaa maaritteleméalld organisaation tarjoamat
palkkiot kahteen eri kategoriaan: taloudellisiin ja ei-taloudellisiin palkkioihin. Palkitse-
misesta kertovassa kirjallisuudessa puhutaan ndisté kategorioista usein myds aineellise-
na ja aineettomana palkitsemisena. (esim. Kauhanen 2006:109-110; Sistonen 2008:176-
177)



30

Kokonaispalkitseminen

Ei-taloudelliset palkkiot Taloudelliset palkkiot
Urapalkkiot
-ty d sindnsd ) . . ) )
[ . . s Suora palkitseminen Epdsuora palkitseminen
-itsensd kehittiminen
- urakehitys
Sosiaaliset palkkiot Lakisddteinen
- Statussymbolit B - - Eldkevakuutus
e eruspalkka -
-Kiitoksetja tunnustukset P - Sairausvakuutus
- Sosiaaliset kontaktit - Ty 8ttémyysvakuutus
- Tapaturmavakuutus
Taitolisi
- Kielitaito Vapaaehtoinen
- Monitaiteisuus - Lisdeldkevakuutus
- Sairaskuluvakuutus
- Matkavakuutus
- Vapaa-ajanvakuutus
- Ravintoetu
Suorituspalkka .
. - Puhelinetu
- Tulespalkkio
) - Autoetu
- Osakeoptio P
- Asuntoetu jne.
- Henkil8kohtainen lisi !

Kuvio 2. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2006:110)

3.2.1. Taloudelliset palkkiot

Taloudellisen palkkion tuoma ensimmainen mielleyhtymé on useimmiten tyostd makset-
tava peruspalkka. Peruspalkkaa ei vélttaméattd mielletd niink&an palkitsemiseksi vaan
enemmankin tyonteosta saatavaksi vastikkeeksi. Samanlaisessa asemassa ovat jossain
maarin myos lakisaateiset vakuutusmaksut, kuten eldkevakuutus seké sairaus- ja tapa-
turmavakuutus. Niiden asema palkitsemisen kentdssa on vakiintunut ja ndma elementit
I0ytyvét lahes jokaisesta tydsuhteesta.
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Kauhasen (2006:110) esittama kokonaispalkitsemisen malli jakaa taloudelliset eli ai-
neelliset palkkiot suoriin ja epésuoriin palkkioihin. Suora palkitseminen kattaa rahana
maksettavat palkkiot, kun puolestaan epasuora palkitseminen sisaltaa lakisaateiset ela-
kemaksut ja tyontekijan nauttimat rahanarvoiset edut. Taloudellisten palkkioiden perus-
tana voidaan pitaa tyostd maksettavaa peruspalkkaa. Peruspalkalla tarkoitetaan sellaista
aika-, urakka- tai palkkiopalkkaa, joka maksetaan tiettyd jaksoa (esim. tyotunti tai kuu-
kausi) kohden. (Vartiainen & Kauhanen 2005:332). Peruspalkka siséltda sellaiset lisét,
jotka on méaritelty tyoehtosopimuksessa (esim. iltalisé tai vaarallisen tyon lisd). Jois-
sain tapauksissa peruspalkkaan voidaan katsoa kuuluvaksi myos palkan henkilokohtai-
nen osa tai osaamiseen perustuva taitolisa, kuten esimerkiksi kielitaito.

Tyon tulokseen perustuva palkitseminen on lisannyt jatkuvasti suosiotaan sekd Suomes-
sa ettd muualla maailmassa. Kauhasen (2006:124-127) mukaan Suomessa yksityisen
sektorin tydvoimasta jo yli puolet on tulospalkkausohjelmien piirissa. Tulospalkkiolla
tarkoitetaan sellaista palkanosaa, joka on sidoksissa maaritellyn ryhman tai yksilon tyon
tulokseen. Tulospalkitseminen toimii siten, ettd ennalta madaritelty palkkio maksetaan
jos siihen liittyva tavoite tayttyy. Sama tulospalkkio voi koskea suurtakin henkildsto-
ryhméa ja se on luonteeltaan edelld mainittua peruspalkkausta taydentava. Harvoissa
tapauksissa tyontekijan palkka méaaraytyy pelkéstdan tulospalkkiosta. (Kauhanen
2006:124-127)

Tulospalkkion etuna voidaan pitaa sitd, ettd se kannustaa toimimaan organisaation ta-
voitteiden ja arvojen mukaisesti. Toimiva tulospalkkaus vaatii kuitenkin toimintaa oi-
keudenmukaisesti mittaavan mittarin. Tassa piileekin tulospalkkion ongelma. Monilla
aloilla on vaikea yksiselitteisesti maarittad, mitka tekijat vaikuttavat tyon tuloksellisuu-
teen. Jos mittarit asetetaan véarin, saattaa seurauksena olla ei-toivottua kayttaytymista
tai sitoutumattomuutta, jos tavoitteeseen yltdminen ei tunnu olevan omien resurssien
rajoissa. (Kauhanen 2006:124-127; Hulkko ym. 2005:213-214)

Yrityksen tulokseen vield vahvemmin kytkeytyva palkitsemiskeino ovat osakeoptiot.
Optioilla palkitseminen vaatii toimiakseen toimivat osakemarkkinat, joten optioihin
perustuvia palkitsemisjarjestelmia kaytetadn jo porssiin listautuneissa tai listautumista
suunnittelevissa yrityksissad. Koko henkildstolle suunnattuja optiojarjestelmia kaytetédan
lahinn& sellaisissa pienisséd kasvuyrityksissd, joissa henkisen padoman merkitys on suu-
ri. (Kalmi & Kauhanen 2005:224-226)
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Edellda mainittujen suorien palkitsemismuotojen lisdksi on olemassa myods epasuoria
palkitsemismuotoja. Sosiaaliturvasta on Suomessa saddetty laissa siten, ettd eldkevakuu-
tus, sairaus- ja tapaturmavakuutus seké tyottémyysvakuutus ovat osa jokaista tydsuhdet-
ta. Muualla, heikomman sosiaaliturvan maissa néistd voidaan kéayttaa palkitsemiskei-
noina. TyOnantaja voi kuitenkin vapaaehtoisesti tarjota laissa saddettyd laajempaakin
vakuutusturvaa. (Kauhanen 2006:109-110)

Muita vapaaehtoisia palkitsemismuotoja ovat henkilostolle tarjottavat rahanarvoiset
edut ja verovapaat edut. Rahanarvoiset edut ovat luonteeltaan sellaisia, ettd niilla voi-
daan osoittaa olevan véliton ja yksiselitteinen taloudellinen merkitys. Nama edut kuulu-
vat Suomessa verotuksen piiriin, mutta lahes poikkeuksetta saavutettu etu on méarattya
verotusarvoa suurempi. Esimerkkeja téllaisista eduista ovat esim. asuntoetu, autoetu ja
puhelinetu. (Kauhanen 2006:110)

Edella mainitun lisdksi tydnantajalla on mahdollisuus tarjota verovapaasti sellaisia etu-
ja, jotka ovat luonteeltaan tavanomaisia, kohtuullisia ja ne ovat tarjolla tasapuolisesti
koko henkilostolle. Tallaisia voivat olla esimerkiksi yhteinen liikuntavuoro, lomailu-
mahdollisuus yrityksen omistamassa kohteessa tai alennus organisaation tuotteista tai
palveluista. (Kauhanen 2006:115-116). Verovapaat edut ovat hyvé lisd palkitsemisen
kokonaisuuteen. Ongelmaksi muodostuu usein se, ettd koko henkiléstéa innostavia ja
kaikille merkityksellisia etuja on vaikea 16ytda. Hyvin henkildstonsa tunteva esimies saa
kuitenkin tallaisesta palkitsemismahdollisuudesta paljon irti.

3.2.2. Ei-taloudelliset palkkiot

Ei-taloudellisilla tai aineettomilla palkkioilla tarkoitetaan yleensad tyduraan ja sosiaali-
siin palkkioihin liittyvia palkitsemiskeinoja. Ei-taloudelliset palkkiot ovat luonteeltaan
vahvasti yksilokohtaisia ja yksilot kokevat niiden merkityksen eri tavalla. Siksi esimie-
helle onkin tarkedd tuntea omat alaisensa ja, mika heitd motivoi, tai millaisia palkitse-
miskeinoja he arvostavat. Vaikka palkitsemisjéarjestelmén padpainopiste tulisi olla ai-
neellisen palkitsemisen sektorilla (esim. Struwing 2009), on myds aineetonta palkitse-
mista hyva kehittad sen henkilokohtaisen luonteen vuoksi. Aineettoman palkitsemisen
merkitys korostuu usein tulojen kasvaessa, ja voi olla etta aineettomilla palkitsemiskei-
noilla saavutetaan parempia tuloksia kuin esim. pienilla palkankorotuksilla. (Kauhanen
2006:131-136)
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Viime aikojen kiristynyt taloudellinen tilanne on jossain maarin saanut yritykset mietti-
maan omia palkitsemiskayténtéjaan (esim. Testa 2010:8-10 ja Shepherd 2010:24-29).
Tama saattaa johtua siitd, ettd rahaa ei yksinkertaisesti ole tai suurien palkkioiden mak-
saminen saattaa tuntua moraalisesti epdailyttavéalta tilanteessa, jossa esim. joidenkin sa-
massa organisaatiossa tyoskentelevien tydpaikat ovat uhattuna. Palkitsemista tarvitaan
kuitenkin myos taloudellisesti haastavina aikoina esim. kertomaan yrityksen tulevasta
suunnasta. Aineettomien palkitsemiskeinojen rooli onkin tdssa tarked, silla aineettomat
palkitsemismuodot ovat ratkaisuina edullisia mutta silti tehokkaita motivoijia.

Testan (2010:8-10) mukaan rahalla on toimiva motivoiva merkitys vain silloin, kun suo-
ritettava ty0 on rutiininomaista. Voi jopa olla, ettd luovaa ajattelua vaativissa toissa ra-
halla palkitsemisella on motivaatiota vahentéva vaikutus, kun keskittyminen herpaantuu
itse tyodn tuloksesta tulevaan bonukseen ja sen suuruuteen. Sen sijaan kiitos ja tunnustus
hyvin tehdysta tydstd motivoivat aina. Testa (2010:8-10) kuitenkin muistuttaa myos
siitd, ettd rahallisen korvauksen on silti oltava kohtuullisella tasolla, jotta raha-
keskustelu ei vérita itse tyon tekemisté.

Aikaisemmin mainitun jaon mukaisesti ei-taloudelliset palkkiot voidaan jakaa urapalk-
kioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Kauhanen (2006:131-136) on jaotellut urapalkkiot
neljaan eri kategoriaan, jotka esitelldan seuraavassa lyhyesti.

Ty0 sindnsa. Luottamus tydsuhteen jatkumiseen luo turvallisuuden tunnetta tyontekijan
elaméan. Myos tietoa omaan uraan liittyvistd muutoksista ja suunnitelmista voidaan
pitéa urapalkkiona.

Itsensa kehittaminen. Vaikka vastuu itsensa kehittamisestd on nyky-yhteiskunnassa pal-
jolti yksilolla itselldaén, on se myods tydnantajan ndkokulmasta hyodyllistd. Tydnantaja
voi tukea tata vastaamalla kehittdmisestd syntyvista valittdmistd kustannuksista, esim.
maksamalla tydntekijaa kehittdvan kurssin osallistumismaksun.

Uran joustavuus. Tyonantajan tulisi pyrkid luomaan tyoympaéristd, jossa tydntekija voi
siirtya joustavasti tehtdvasta tai sektorista toiseen. Tdma mahdollistaa enemmaén urapol-
kuja tyontekijalle ja tdmé& tuntee voivansa itse valita oman uransa suunnan. Téall6in ta-
voitellun ylennyksen mennessa kollegalle tie organisaation sisélla ei olekaan heti tukos-
sa.
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Mahdollisuus tulojen lisédmiseen. Tulojen lisdadntyminen tarkoittaa usein myos tyoteh-
tavien vaativuuden kasvua. Tyonantajan tulisi pitd4 huolta uralla etenemisen mahdolli-
suuksista.

Tehokas urapalkkioiden kayttd vaatii esimieheltd omien alaistensa keskeisten ura-
ankkurien kartoittamista. Ihmiset tulisi saada oikeisiin tyGtehtaviin myds minakuvansa
nakokulmasta. Linkolan (2007:101) mukaan ihmiset eivat luovu tarkeimmistd ura-
ankkureistaan vaikeimmissakaan tilanteissa, joten niiden vaikutus siihen, kuinka palkit-
semista tulkitaan voi olla merkittdva. Ura-ankkureista kerrotaan enemmaén kappaleessa
2.4.

Sosiaaliset palkkiot ovat luonteeltaan viela yksilokohtaisempia kuin urapalkkiot. Kau-
hanen (2006:134-136) maarittelee sosiaaliset palkkiot neljaan kategoriaan.

Statussymbolit. Statussymbolit ovat arvoaseman merkkeja ja ne viestivét tyontekijan
nauttimaa arvostusta organisaation johdon tasolta. Tuttuja esimerkkeja statussymboleis-
ta ovat esim. toimennimike, tyopisteen sijainti, kulkuluvat tai tyfajan méaérittelemisen
vapaus. On kuitenkin huomattava ettd edelld mainitun kaltaiset piirteet menettavét sta-
tussymboliasemansa, jos ne ovat ratkaisevia tydn onnistuneen suorittamisen kannalta.
Statussymbolien arvostus on hyvin vaihtelevaa paitsi yksiloiden, my6s eri kulttuurien
kesken.

Kiitokset ja muut tunnustukset. Oikein kohdistettu kiitos tai tunnustus voi olla merkityk-
seltddn jopa pientd palkankorotusta suurempi. Tiedetdén, ettd suomalaiset arvostavat
yksityista ja julkista kiitosta kovasti, mutta sitd ei suomalaisessa organisaatiokulttuurissa
juuri jaeta. Enemmankin vallalla on huonojen suoritusten korostaminen joko esimiehen
tai asiakkaan toimesta.

Tyytyvaisyys tydtehtaviin. Tydtehtdvaa tulisi pystya vaihtamaan neljan vuoden valein,
jotta kiinnostus tydntekoon séilyisi hyvana. Monipuolinen ja joustava organisaatio pys-
tyy tarjoamaan mielekasta tyonkiertoa kaikille sita haluaville.

Sosiaaliset suhteet. Tyonantaja voi palkita tyontekijaa poikkeuksellisella sosiaalisella
tapahtumalla, joka voi olla esim. tydnantajan edustaminen jossain tapahtumassa. Itsedan
toistavassa suorittavassa tydssé tallainen edustusmahdollisuus voi olla jopa koko tyo-
uran kohokohta.
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Sosiaaliset palkkiot ovat palkitsemisen kokonaisuudessa kiistatta yksi mielenkiintoisim-
pia tutkimuskohteita. Ne ovat usein vaikeasti eriteltavissa ja ne ovat syvésti juurtuneita
organisaatiokulttuuriin. Esimiehen nakdkulmasta esimerkiksi kiitoksen ja tunnustuksen
antaminen on nopea tapa palkita hyvasta suorituksesta, mutta siihen totutteleminen vaa-
tii opettelua. Ehka juuri téstd syysta esimiehille onkin nykyaan tarjolla mm. kiitoksen
antamiseen liittyvaa koulutusta. Toisaalta kiitoksen antaminen on myds taloudellisesti
edullinen, mutta silti tehokas tapa palkita. (Shepherd 2010:24-29)

Edella esitelty ei-taloudellisten palkitsemiskeinojen erittely on selked, mutta luonteel-
taan tyonantajan nakdkulmasta luotu. Esim. Sistonen (2008:176-177) lis&é aineettoman
palkitsemisen kenttddn myds muutamia erilaisia piirteitd (katso kuva 3 s.35, Sistosen
kokonaispalkitseminen (2008:176)). Organisaation arvot, toimintatavat ja ylipaataan
tyGnantajakuva saattavat toimia eréanlaisena palkitsemiskeinona ja ainakin ne houkutte-
levat tietyntyylisia tyontekijoita. Joillakin ty6nantajilla pelkk&d hyva maine saa aikaan
sen, etta tydskentely sen alaisuudessa on jo itsessdén palkitsevaa.

Sistonen (2008:176-177) korostaa my0s tydn joustavuuteen liittyvié tekijoita, jotka ovat
nykyéan jopa kilpailuetua tuottavassa asemassa tyomarkkinoilla. Tydnantaja voi omilla
toimillaan olla tukemassa tyontekijan tyon ja muun eldmén tasapainoa ja télla tavoin
parantaa esim. tydssa jaksamista. Téllaiset asiat ovat usein osa organisaatiokulttuuria,
mutta ne toimivat kuitenkin palkitsemisen tavoin. Myos siind mielessa, ettd niiden arvo
saatetaan huomata vasta niiden puuttuessa.

Alla esitettyd Sistosen (2008:176) nakemysta palkitsemisen kokonaisuudesta voidaan
ehka pitdad Kauhasen esittamaa kokonaispalkitsemisen mallia modernimpana. Aineetto-
man palkitsemisen osuus on suuri ja silla on kokonaisuudessa tarkeda merkitys. Tama
heijastaa ehkd viimeaikaisia asenteita tydntekoa ja tydsuhdetta kohtaan. Rahapalkka
toimii palkitsemisjarjestelman perustana, mutta sen merkitys on ehké pienenemaén péain
nimenomaan aineettoman palkitsemisen kustannuksella.
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Oman tyon arvostus

Tehtdvien haasteellisuus

Tehtavien kiinnostavuus

Oman roolin itsenaisyys

Tyon maara ja laatu

Osaamisen kehittdamismahdollisuudet
Urakehitysmahdollisuudet
Positiivinen ja korjaava palaute
Organisaation maine
Ty6nantajakuva

Organisaation arvot ja toiminta
Organisaatiokulttuuri

Tyoén ja muun elaman tasapaino
TyOnteon joustavat jarjestelyt
Tydsuhteen pysyvyys ja turvallisuus
Ty6toverit ja muut sidosryhmat
Tydtilat ja -vdlineet

AINEETON
PALKITSEMINEN

KOKONAISPALKITSEMINEN

Osakejarjestelmat ja -palkkiot
Optiot

Eldkejarjestelyt
Henkilostérahasto

PITKAN AIKAVALIN
KANNUSTIMET

KOKONAISKOMPENSAATIO

Lounasetu, puhelinetu, autoetu
Tydsuhdelippu

Asuntoetu

Tyoterveyshuolto

Alennukset palveluista/tuotteista
Lastenhoidon jarjestelyt
Harrastusten tukeminen
Lomamokit

LUONTOIS-
JA MUUT EDUT

KOKONAISKORVAUS

Vuosipalkkiot
Bonukset

Myyntipalkkiot
Aloitepalkkiot
Tunnustuspalkkiot

LYHYEN AIKAVA-
LIN
KANNUSTIMET

Peruspalkka
Tuntipalkka
Palkankorotukset
Ylityokorvaukset

PERUSPALKKA

RAHAPALKKA

Kuvio 3. Palkitsemisen kokonaisuus (Sistonen 2008:176)
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3.3. Palkitsemisjarjestelman kehittdminen

Johdonmukainen palkitsemispolitiikka toimii yhteistydssa organisaation tavoitteiden,
toiminta-ajatusten ja ohjausjarjestelmien kanssa ja sen tavoitteena on tukea tydyhteisén
tavoitteiden saavuttamista (Lahti ym. 2004:11). Palkkausjarjestelmé pitaa siséallaén
palkkaustavat ja -perusteet seka palkkauksen toteuttamis- ja kehittdmistavat. Oikeu-
denmukaisella palkkausjérjestelmélld voidaan havaita olevan positiivisia vaikutuksia
tyoémotivaatioon ja vastaavasti epaoikeudenmukaisuuden tuntemuksilla on selkeé nega-
tiivinen vaikutus esimerkiksi tyotehoon. (Lahti ym. 2004:11-13)

Organisaation menestys perustuu siihen, kuinka hyvin se pystyy hallitsemaan omaa
toimintaymparistddan ja kuinka joustavasti se pystyy reagoimaan toimintaymparistdssa
tapahtuviin muutoksiin. Myos palkitsemisjarjestelmien on pystyttdva toimimaan jousta-
vasti linjassa sekd organisaation vision ettd toisten palkitsemisjarjestelmien kanssa.
(Lahti ym. 2004:13-14). Usein yhden toimivan jarjestelmén I6ytdminen kattamaan koko
henkildston vaatimuksia voi olla vaikeaa. Silloin organisaation on kaytettédva rinnakkain
useaa palkitsemisjarjestelméaa. Téllaisessa tilanteessa toimivan palkitsemisjarjestelman
kannalta keskeista on se, miten eri jéarjestelmien véliset erot pystytddn huomioimaan.
(Lahti ym. 2004:42)

Hyvéan palkitsemisjarjestelman edellytys on, ettd kokonaisuus pystytdadn hahmottamaan
selkeésti ja jokin taho kantaa selkedasti vastuun kokonaisuuden toimimisesta. Palkitse-
misjarjestelmien ongelmana onkin usein se, ettd eri tahot vastaavat jarjestelman yllapi-
dosta ja kehittdmisestd eikd kukaan kanna kokonaisvastuuta. Kattavimmatkin tyoehto-
sopimukset jattavat palkitsemisasioissa paljon pelivaraa joten raataloimélla on mahdol-
lista luoda erittdin hyvin organisaation visiota tukevia jarjestelmid. Raataloitaessé on
kuitenkin varmistettava, ettei jarjestelma syrji jotain tiettya tyontekijaa tai tyontekija-
ryhmaa. (Lahti 2004:16-17)

Jotta voidaan palkita jarjestelmallisesti ja oikeudenmukaisesti, on oltava jonkinlaiset
mittarit sille, minkd mukaan palkitaan. Seuraavassa esitellaan kaksi erilaista palkitse-
misperustetta: tyon vaativuuden arviointi sekd henkilon patevyyden ja suoriutumisen
arviointi. Usein palkitsemisessa paadytaan kayttdmaan osia ndistd molemmista koko-
naisvaltaisen palkkion luomiseksi.
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3.3.1. Tyon vaativuuden arviointi

ILO:n mukaan tyon vaativuuden arviointi (engl. job evaluation) on prosessi, jossa mééa-
ritella&n tyon tekijoilleen asettamat vaatimukset. Toisen tulkinnan mukaan tyon vaati-
vuuden arvioinnilla tarkoitetaan tyon arvoa organisaatiossa. Arvioinnin kohteena on
aina tyd, joten on samantekevéé kuka tyon suorittaa. Tyon vaativuuden arvioinnin Iah-
tokohtana se, ettd t6illa on vaatimuseroja jotka ovat kuvattavissa ja mitattavissa. (Lahti
ym. 2004:32)

Ty0On vaativuuden arvioinnin avulla organisaation arvostukset voidaan pukea ymmarret-
tdvampaan muotoon. Arviointi voidaan tehda joko analyyttisin menetelmin, jolloin arvi-
oidaan yksittéisia toitd, joille on madritelty painoarvo ja vaativuustaso tai ei-analyyttisin
menetelmin, jolloin ty6ta arvioidaan kokonaisuutena verraten ennalta méérattyyn koh-
teeseen. Tyon vaativuuden arvioinnin tavoitteena on méarittdd tyokohtaiset palkat oi-
keudenmukaisesti — vaativammasta ty0sté on saatava suurempi palkka. Parhaassa tapa-
uksessa lopputuloksena ovat kannustavat ja tuottavuutta edistavét palkkausperusteet.
(Lahti ym. 2004:31-35)

TyOn vaativuuden arviointi edellyttdd hyvaa tuntemusta tyon tekemisen arjesta. Hyva
tuntuma ei kuitenkaan riitd, vaan arviointiperusteista on keskusteltava tyota tekevien
kanssa. Ndin saavutetaan myos henkildston parempi tyytyvaisyys, kun he tuntevat saa-
neensa olla itse mukana vaikuttamassa arviointiin tyon vaatimuksista. Arviointikeskus-
teluissa on hyva kayda l&pi esimerkiksi se, mik& on tyon pdaméaré tai mika tekee toises-
ta tyOstd toista vaativamman. Vaativuusarviointien on oltava yhteisesti hyvéksyttyja.
(Lahti ym. 2004: 43)

3.3.2. Henkilon patevyyden ja suoriutumisen arviointi

Henkilon patevyyden ja suoriutumisen arviointi perustuu ammatinhallintaan ja tyon
toteuttamisen kokonaisuuteen. Palkitseminen tapahtuu sen mukaan, miten hyvin tyds-
tdan suoriutuu. Téallaisella palkitsemisella pyritddn kannustamaan maaraltaan ja laadul-
taan hyviin tuloksiin sekd ammatinhallinnan ja patevyyden lisdédmiseen, joka valmistaa
tyontekijaa kohti vaativampiin tyotehtaviin siirtymista. (Lahti ym. 2004:45-50)

Patevyyteen ja suoriutumiseen liittyvat palkkiot nédkyvat useimmiten tyontekijan henki-
I6kohtaisessa palkanosassa. Palkkio saattaa perustua kokemukseen, patevyyteen, tydssa
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tarvittavien tietojen ja taitojen kayttoon tai tyosta suoriutumiseen. Esimerkkeja tallaisis-
ta palkkioista ovat esimerkiksi ikélisat ja meriittikorotukset. Onko joku henkil6 pateva
toimimaan jossain tehtévassa, voi joskus olla vaikea madritellda. Erds maéarittely voisi
perustua niihin tyontekijéltd vaadittaviin ominaisuuksiin, joita tarvitaan tyodsta suoriu-
tumisesta tehokkaasti. (Lahti ym. 2004:46-47)

3.3.3. Esimerkkeja erilaisista palkitsemisjérjestelmista

Bratton ja Gold (1999:261-163) esittelevat muutamia erilaisia l&htokohtia, joiden poh-
jalta palkitsemisjarjestelmad voi lahted kehittdmaan.

Koko henkilostd tasa-arvoisessa asemassa. Tyontekijoilla on peruspalkkansa liséksi
yhteinen bonus, joka on sama yrityksen jokaiselle tyontekijalle aina ylimp&an johtoon
saakka. Esimerkiksi lomaoikeudet tai eléke-edut ovat jokaiselle samat. Systeemin etuna
voi olla tasa-arvoisuuden tunne. Ongelmaksi puolestaan voi muodostua se, etta kaikilla
organisaatiotasoilla ei tunneta systeemida motivoivaksi.

Palkitseminen monipuolisesta osaamisesta. Tyontekijat saavat sitd enemman palkkaa,
mit4d useamman tyyppisia tyotehtavia ndmé pystyvat hoitamaan. Etuna on, ettd yrityk-
selld on listoillaan paljon joustavaa reservid ja samalla tyontekijat saavat paremman
turvan tyon jatkuvuudesta. Ongelmaksi voi muodostua se, ettd ammattiliittojen on vai-
kea seurata tallaisten jarjestelmien tasa-arvoisuutta ja liséksi tyontekijoiden kouluttami-
nen on kallista.

Yrityksen tulos vaikuttaa suoraan palkkioon. Jos tyontekijat saavat osansa yrityksen
paranevasta tuloksesta, voi se kannustaa heitd tyoskenteleméén tehokkaammin ja miet-
timd&n miten omaa tyon tekemista voisi edelleen tehostaa. Ongelmana on, etté tyonteki-
joiden kasvavasta tehokkuudesta tai hyvasta yrityksestd huolimatta muut tulokseen vai-
kuttavat tekijat tekevat yrityksen tuloksesta tappiollisen. Voidaan kysya, miten téllaises-
sa tilanteessa varmistetaan palkitsemisen oikeudenmukaisuus.

Palkitsemisen voileipapoyta (engl. Cafeteria-Style Benefits). Tyontekijat saavat valita
yrityksen tarjoamista eduista itselleen sopivimmat. Td&mé tukee hyvin eri eldmantilan-
teissa olevia tyontekijoitd, silla toiset saattavat valita eteenpdin vievan ja uraa tukevan
koulutusedun kun taas toiset puolestaan vaikkapa lapsiperheelle hyvin soveltuvat pitkét
lomat ja joustavan tyOajan. Vaikka téllainen palkitsemismalli on toteutettuna ty6l&s, on
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silla hyva motivoiva ja sitouttava vaikutus.

3.4. Palkitseminen kuljetusalalla

Viite siitd, ettei kuljetusalalla ole palkitsemista on toiminut alusta saakka tamén tutki-
muksen suurimpana innoittajana. Kuljetusala kuitenkin tarvitsee palkitsemista esimer-
kiksi houkutellakseen kovasti tarvitsemaansa tyovoimaa. Kuljetusala kamppailee paljol-
ti samasta ty6voimasta esim. rakennusalan ja teollisuuden kanssa. Kuitenkin edelld
mainituilla aloilla on etuna esimerkiksi se, etta ne pystyvat tarjoamaan sadnnéllisemman
ja paikallaan pysyvdmman elamanrytmin vahemmilld ty6tunneilla ja mahdollisuudella
viettdd enemman aikaa kotona. (Kelley 2004:12)

Kuljetusalan palkitsemisessa patevat samat lainalaisuudet kuin muillakin aloilla. Palk-
kion saamiseksi tehtdva suoritus on oltava ennustettava ja toistettavissa eli suorituksen
ja palkkion vélilla on oltava l6ydettavissa yhteys. Liséksi on tarke&a tuoda ilmi, miksi
palkitaan ja mihin silla pyritdan. (Huff 2001:22-24). On tarke&a, ettd myos kuljettaja
ymmartad, mitd palkittaessa mitataan ja kuinka han voi omalla toiminnallaan vaikuttaa
siihen.

Suomalaista tutkimusta palkitsemisesta kuljetusalalla on olemassa varsin niukasti. Sa-
lanteen raportissa (2009:26) tiekuljetusalan tulevaisuudesta on kuitenkin listattu erilaisia
sitouttamiskeinoja, joita kuljetusalan yritykset ovat kertoneet kayttaneensa. Esiintyneita
keinoja ovat esimerkiksi:

— yhteishengen luominen yhteisten tilaisuuksien avulla (esim. yrityksen pikkujou-
lu)

— henkildkuntaedut ja harrastusten tukeminen

— kilpailukykyinen palkka verrattuna kilpailijoihin ja tulospalkkaus

— joustavuus tyontekijan ja tyonantajan vélilla

— elékejarjestelyt

— uudenaikainen kuljetuskalusto

— haasteellinen ja kehittava tyo

— ty6aikojen joustavuus ja mahdollisuus vaikuttaa niihin

— etenemis- ja koulutusmahdollisuudet

— yrityksen yhtendinen hyva imago, maine ja nakyvyys (esim. tydasut)
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Salanteen tutkimus (2009) ei kerro, miten yleistd edell& mainittujen palkitsemiskeinojen
kayttd on tai minkakokoiset yritykset ndita sitouttamiskeinoja kayttavat. Tutkimus ei
myoskadn kerro, ovatko esiintyneet sitouttamiskeinot kaytdssa jarjestelméllisesti vai
onko niité kéytetty enemmankin hetkellisesti.

Edelld mainituista sitouttamiskeinoista haasteellinen ja kehittava tyd sekd mahdollisuus
uralla etenemiseen ovat kuljetusalan nakdkulmasta varsin mielenkiintoisia. Vaikka kul-
jettajan ty6 on muuttumassa jatkuvasti asiakaspalveluvoittoisempaan suuntaan (Salanne
2009:14), koostuu suurin osa tyosta edelleen auton kuljettamisesta. Tyon luonne ei siis
juurikaan muutu jos ratin takaa ei poistu. Tall6in voisi ajatella, ettd uralla etenemisen
vaihtoehdot jadvat vahiin kun vaihtoehtoina ovat vain ajaminen, yrittdjyys tai logistiikan
suunnittelutehtavat (esim. ajojarjestelijan tyo).

Esim. Cullen (2007:23-24) on esittanyt, ettd kuorma-auton Kkuljettajan ammatissa on
kyse enemman eldmantavasta kuin urasta, jolloin kasvumahdollisuudet, ura ja itsensa
kehittdminen eivat nauti niin suurta arvostusta kuljettajan arvomaailmassa. Sen sijaan
voisi olla, ettd esim. Scheinin ura-ankkureihin (katso kappale 2.4) peilattaessa sellaiset
ankkurit kuin eldmantapa tai asialle omistautuminen nostaisivat paataan kuljettajien
keskuudessa. Urapolun luomisen hankaluus ei kuitenkaan poista sitd tosiseikkaa, etta
kuljettajatkin kaipaavat tydstddn tunnustusta ja huomiota kertyneestd osaamisestaan.
Kuljettajan tyotehtavassa ajokokemuksen merkitys on ratkaisevassa roolissa siihen, mi-
ten tehokkaasti omaa ty6tadan voi hoitaa. Kertyneestd ajokokemuksesta tulisikin aina
palkita.

Eraanlaisen ratkaisun kuljettajien uraongelmaan tarjoaa artikkelissaan Cullen (2007:24),
joka esittelee kuusiportaisen etenemismallin, jossa kuljettajan ura etenee palvelusvuosi-
en perusteella. Vuosien kertyessd kuljettajan titteli muuttuu harjoittelijasta ammattilai-
sen kautta spesialistiksi samalla tyokokemuksen ja koulutuksen karttuessa. Kuljettaja
tuntee etenevénsa urallaan, vaikka itse ty0 koostuu edelleen ldhinna samojen teiden
ajamisesta.

Liikenne- ja viestintaministerion logistiikkaselvityksen (Solakivi ym. 2009:14) mukaan
yksi kuljetusalan suurimmista paineista on téll4 hetkell& toiminnan tehostaminen ja kus-
tannusten leikkaaminen. Kuljetusyrittdjien tulisi panostaa erityisesti sdastoihin polttoai-
nekuluissa ja kuljetusvahinkojen korvauksissa. Huff (2001:22-24) esittelee artikkelis-
saan keinoja joilla edelld mainituilla sektoreilla voisi palkita. Ohessa muutama néista
esimerkinomaisesti.
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Esimerkki 1: Saastdminen polttoainekustannuksissa. Kuljettajia palkitaan sen
mukaan, miten tehokkaasti he ovat ajaneet ja kuinka vahilla harhakilometreill&a
he ovat saastyneet. Kuljettajat saavat kuitenkin itse suunnitella omat ajoreittinsa
jolloin he pa&sevat osallistumaan enemman tyén tekemisen suunnitteluun

Esimerkki 2: Samoja linjoja ajavat kuljettajat jaetaan tiimeihin ja vahimmilla
kuljetuskustannuksilla urakan hoitanut tiimi voittaa. Pieni kisailu esim. yhteis-
henke& kohentavine palkintoineen lis& kuljettajien motivaatiota hoitaa tyonsa
tehokkaasti.

Esimerkki 3. Kuljetusvahinkojen valttdminen. Kuljettajia palkitaan sen mukaan,
miten pitk&an he ovat onnistuneet ajamaan ilman onnettomuuksia. Onnetto-
muuksien valttamisesta palkittaessa on tarkeaa etta jokainen tapahtunut vahinko
arvioidaan erikseen ja maaritetaan kuljettajan osuus vahingosta. Arviointipro-
sessiin on hyva ottaa mukaan sattumanvaraisesti joku yrityksen muista kuljetta-
jista. Talléin prosessi tuntuu vahingon tehneelle kuljettajalle oikeudenmukai-
semmalta ja samalla kuskit oppivat vahingontekoon liittyvan prosessin vaiheet.

Kuljetusvahinkojen valttamiseen liittyvaa palkitsemista ja miksei muutakin
palkitsemista voi olla jarkeva toteuttaa muuten kuin rahalla. Esimerkiksi,
jos kuljettaja saa rahaa palkkioksi ja ostaa rahalla television, saattaa palkkion
ansaitseminen pian unohtua. Jos sen sijaan kuljettaja saa suoraan palkkioksi te-
levision han muistaa todennakoisesti pidempadn ansainneensa television nimen-
omaan omalla hyvalla ajosuorituksellaan.
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4. TUTKIMUSASETELMA

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksen tekeminen. Ensimmaiseksi kdydaan lapi jo joh-
dannossa sivuttua tutkimusongelmaa ja tutkimuksen taustaa. Sen jélkeen kerrotaan tut-
kimuksen kohderyhmasta ja siitd, miten kohderyhmaa tutkitaan. Luvun lopuksi esitel-
I&&n tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen liittyvia tekijoita.

4.1. Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimusta kuljetusalalla palkitsemisesta Suomessa on tehty kohtuullisen vahén. Aihetta
on tutkittu esimerkiksi sitouttamisen ja urapolkujen nédkdkulmasta (katso kappale 3.4.).
Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kuljetusalan palkitsemiskaytantoja seuraa-
vista ndkokulmista:

- Minkalaisia palkitsemiskeinoja kuljetusalan yrityksissé on kayt6ssa?
- Miten jarjestelmallisesti palkitsemisen keinoja kéytetdan?

Kuljettajien ndkemys palkitsemisesta jad kokonaan tdman tutkimuksen ulkopuolelle.
Tutkimuksen tarkoituksena on luoda pohjaa tulevalle syventavélle tutkimukselle aihees-
ta. Tutkimuksella pyritdan kartoittamaan erilaisia k&ytdssa olevia tai suunniteltuja pal-
kitsemis- ja sitouttamiskeinoja ja niiden jarjestelmallisyytta. Tavoitteena on myos herét-
ta& ajatuksia niista tekijoistd, joita kuljetusalan yrityksen tulisi ottaa huomioon palkit-
semisjarjestelma ja palkitsemiskaytantoja kehittdessadn. Méaérittelyn aineistona kéyte-
tdén tutkimushaastattelujen liséksi palkitsemisen teoriaa ja tavoitteena on luoda eraan-
lainen tarkistuslista huomionarvoisista tekijoistd. Tat4 tavoitetta voidaan pitéa jossain
maarin toissijaisena tutkimuksen kannalta.

Innostus aiheeseen pohjaa alunperin tutkijan tekemiin havaintoihin palkitsemisen tilasta
eraéssa kuljetusalan yrityksessa ja toisaalta erdén kuljetusyrittdjan vaitteeseen siita, ettei
alalla ole olemassa palkitsemista. Tyd pohjaa siis osaltaan menestyksellisen empiirisen
tutkimuksen l&htékohtiin (esim. Hirsjarvi & Hurme 2000:13-14), silla sen taustalla ovat
arkielamén ongelmat ja niiden ratkaisu sekd tunne siitd, ettd tyo on tdrked ja sill4 on
merkitysta.
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4.2. Tutkimuksen kohderyhma

Vastaukset tutkimuskysymyksiin pyritddn saamaan haastattelemalla kuljetusalan yritta-
jia tai yritysten palkitsemisesta vastaavia tahoja. Tutkimuksen kohteeksi valittujen yri-
tysten valintakriteerejé esitellddn mydhemmin téssa luvussa (katso taulukko 4). Tutki-
mustulosten voidaan kuitenkin olettaa olevan relevantteja myos sellaisten kuljetusyri-
tysten kannalta, jotka eivét tayté kaikkia naita valintakriteerejd. Samoin tulosten voidaan
olettaa olevan sovellettavissa ainakin jossain maarin muille samankaltaisille toimialoil-
le, esim. henkildliikenteeseen.

Suomessa kuljetusyritysten keskimaardinen koko on Euroopan laajuisessa tarkastelussa
varsin pieni (SKAL Jésenrekisteri 22.9.2009). Suurin osa yrityksistd on yhden auton ja
muutaman Kkuljettajan yrityksid. Toinen kuljetusyrityksid leimaava piirre on omistajien
matala kouluttautuneisuus. Seka yrityksen koolla ettd kuljetusyrittdjien koulutustasolla
voidaan katsoa olevan vaikutusta palkitsemiseen. Muutaman tyontekijan kuljetusyrityk-
sessd palkitsemiskeinot saattavat olla monenkirjavia ja epamuodollisia verrattuna suu-
rempaan yritykseen. Kuljetusyrittdjien matala koulutustaso viittaa puolestaan siihen,
etta yrittajaksi on ryhdytty suoraan kuljettajakoulutuksen saamisen jélkeen. T&sté johtu-
en alan ominaispiirteiden teoreettinen opiskelu on ehka jadnyt vahemmaélle ja asioita on
testattu enemman kaytannossa. Nain ollen kaytossé olevat palkitsemiskeinotkin ovat
saattaneet syntyd enemman kaytannon kautta kuin jarjestelmallisella kehittdmisella.

Kooltaan pienten kuljetusyritysten palkitsemiskaytantdjen tutkiminen olisi varmasti
mielenkiintoista ja esiin nousisi varmasti monia luovia palkitsemisratkaisuja joita mata-
lan hierarkian organisaatioissa epéilemattd tarvitaan. Tassé tutkimuksessa keskitytdén
kuitenkin suurempiin toimijoihin, joilla on palkkalistoillaan useampia kymmeni& tyon-
tekijoitd ja joissa onnistunut palkitseminen kaipaa johdonmukaisuutta. Ilman johdon-
mukaisuutta ja mielivaltaisesti toteutettu palkitseminen aiheuttaa suuremmassa tyoyh-
teisOssé tyotyytymattomyytté ja epatasa-arvon tunnetta.

Liikenne- ja viestintdministerion Logistiikkaselvityksen (2009:102) mukaan kuljetusyri-
tykset kokevat, ettd palvelutarjonnan laajentaminen on yksi alan tarkeimmista kehitys-
kohteista l&hitulevaisuudessa. Raatéloity palvelu ja kattava yhteistyoverkko auttavat
pieni& ja keskisuuria kuljetusyrityksié kilpailemaan samoilla markkinoilla suurten mo-
nikansallisten kuljetusyritysten kanssa. Pienet ja keskisuuret kuljetusyritykset ovat sa-
maan aikaan seka toistensa kilpailijoita etté riippuvaisia toisistaan.
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Taulukko 4. Haastateltavien valinnan kriteerit

Toimiala Tieliikenteen tavarankuljetus (49410)

Yrityksen kotipaikka Sijainti:  Eteld-, Keski-, Pohjois-
Pohjanmaa, Pohjanmaa

Yrityksen koko Keskisuuri yritys (liikevaihto yli 10
milj. euroa)

Kuljetuskaluston maara | Yli 5 kuorma-autoa

Henkilostomaara Yli 10 tyontekijaa

Valintakriteereista painotus on erityisesti toimialassa ja yrityksen kotipaikassa, jotka
tayttyvat kaikilla yrityksilla. Sen sijaan yrityksen liikevaihtoon liittyvid kriteereja ei
tassa tutkimuksessa noudateta tdsmallisesti. Lukuja tarkedmpéa on se, ettd yrityksen
toiminta on kooltaan sellaista, ettd autoja ja tyontekijoitd on useampia. Tavoitteena on
ollut ennen kaikkea rajata pois yhden auton ja muutaman kuljettajan kuljetusliikkeet,
silla tdmankaltaisissa kuljetusliikkeessa palkitsemiskaytdnnot saattaisivat olla liian eri-
laisia vertailujen toteuttamiseksi. Usein tdma johtuu siitd, ettd pienissé kuljetusliikkeissa
kaikki tyontekijat saattavat olla omistussuhteessa yritykseen.

Lyhyt tarkastelu kuljetusyritysten internet-sivuihin osoittaa, ettei yrityksilla juurikaan
ole henkil6stdasioihin, kuten rekrytointiin tai palkitsemiseen erikoistuneita tydntekijoi-
ta. Tasta syysta onkin perusteltua ohjata haastatteluun liittyva ensimmainen yhteydenot-
to suoraan yrityksen ylimpaan johtoon, jolla on nakemys siihen, kuka palkitsemiseen
liittyvista asioista yrityksessa parhaiten tietdd. Itse tutkimushaastattelu on kuitenkin pe-
rusteltua tehda sille taholle, jonka yrityksen johto osoittaa aiheesta parhaiten tietavaksi.

Tutkimuksen aineisto syntyy kuljetusyritysten haastatteluista myéhemmin téssa luvussa
esiteltavéllda teemahaastattelulla. Teemahaastattelujen tekeminen sijoittuu kevéaseen
2011. Haastatteluissa kysymyksiin vastaavat joko yrittdja itse tai yrittdjan osoittama
yrityksen edustaja.

Potentiaalisten haastattelukohteiden kartoittamiseen kaytettiin tutkimuksen aikana kol-
mea eri metodia. Ensimmaisessé vaiheessa kohdeyrityksia kartoitettiin tutkijan kuljetus-
alan yritysten tuntemuksen avulla. Talla tavalla saatiin luotua karkea lista yrityksista,
jotka saattaisivat olla sopivia tutkimuksen kohteeksi. Seuraavassa vaiheessa listaan ha-
ettiin lisdysta ja tarkennuksia yritysten internet-sivujen avulla. Internet-sivujen avulla
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pyrittiin saamaan varmistuksia liittyen esim. yritysten henkildstomaariin, toimialaan ja
kokoon. Internetin hakukoneiden avulla kartoitettiin liséa kriteerit tayttavia yrityksia.

Kolmas haastattelukohteiden kartoitusmetodi tuli kdytt6on vasta myohemmin siina vai-
heessa, kun haastattelut olivat jo kdynnissa. Haastatelluista kuljetusyrittdjista kaksi suo-
sitteli samalla toimialalla toimivia kilpailijoita hyvin tutkimukseen sopiviksi. Ndma yri-
tykset tulivat siis potentiaalisten haastateltavien listaan vasta myéhemmasséa vaiheessa.
Kokonaisuudessaan tutkimuksen aineistonkeruuvaiheessa oltiin yhteyksissé yhteensa 17
eri kuljetusliikkeeseen. Kaikki namé yritykset tayttivat kriteerit kotipaikan, toimialan
sekd henkilostomaéran suhteen. Sen sijaan yritysten liikevaihto vaihteli hyvinkin run-
saasti. Talla perusteella ei kuitenkaan yhtakaan yritysta suljettu potentiaalisten tutki-
muskohteiden ulkopuolelle.

Yhteydenotto tapahtui puhelimitse joko yrityksen toimitusjohtajaan tai henkiléstoasiois-
ta vastaavaan henkil6on, jos téllainen oli yrityksen yhteystiedoissa osoitettu. Yhteyden-
ottopuhelussa esiteltiin tutkimuksen aihepiiri lyhyesti ja kysyttiin kiinnostuksesta osal-
listua tutkimukseen suostumalla osallistumaan noin 30-45 minuuttia kestdvaén haastat-
teluun. Mikali kiinnostusta I6ytyi pyrittiin valittdmasti sopimaan aika, jolloin haastattelu
tehtéisiin.

Seitsemastatoista kuljetusyrityksestd haastateltiin lopulta kuutta eri toimijaa. Seitseman
yritysta ilmoitti, ettei kiinnostusta osallistua tutkimukseen ole. Nelja yritysta ilmoitti,
ettd kiinnostusta osallistumiseen on, mutta aikatauluja ei saatu sovitettua yhteen. Ennen
haastattelun alkua jokaiselta osallistujalta kysyttiin sopiiko héanelle jos haastattelu aani-
tetéan tietokoneella. Haastattelun aanittaminen sopi kaikille haastateltaville. Haastattelut
paatettiin tallentaa suoraan tietokoneelle siksi, etta jalkikasittely tulisi olemaan helppoa
ja laatu olisi paras mahdollinen.

Haastattelut litteroitiin tutkijan toimesta kokonaisuudessaan jokainen puheenvuoro
huomioiden. Huomionarvoista oli se, ettd haastateltavat aloittivat lahes vélittomasti,
ennen tietokoneen kaynnistamistd kertomaan asioita liittyen joko palkitsemiseen tai
omaan yritykseensa. Nama tiedot eivét kaikki ehtineet mukaan tallennettuihin haastatte-
luosuuksiin. Talla tavoin havinneen materiaalin merkitys ja informaatioarvo olivat kui-
tenkin kohtuullisen pienié. Haastattelut litteroitiin tarkasti, mutta esim. puheen vivahtei-
ta taukoineen ja huokauksineen ei nahty tarpeelliseksi kirjata ylés. Samoin jonkin ver-
ran tdytesanoja ja toistoa jatettiin kirjaamatta.
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4.3. Tutkimusmenetelma

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Metsdmuuronen (2008:16) méérittelee
laadullisen tutkimuksen tutkimukseksi, jossa monipuolisin keinoin kerétaén tietoa ta-
pahtumasta tai ihmisen toiminnasta tietyssa ymparistossa. Pyrkimyksend on ymmartaa
iImiota mahdollisimman syvéllisesti. Kvalitatiivinen tutkimusote voidaan katsoa sovel-
tuvaksi silloin, kun ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohdista ja yksityiskohtai-
sesta, ei niink&an yleisesta tiedosta. Lisdksi soveltuvuus on hyva silloin, kun halutaan
tutkia luonnollisia tilanteita ja syy-seuraussuhteita, joiden selvittdminen erilaisilla ko-
keilla voisi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta. (Metsé&muuronen 2008:14)

Palkitsemiseen ja palkkaan liittyvé tieto on usein varsin yksityiskohtaista, monimutkais-
ta ja saattaa koostua eri tahoilla mitd erilaisimmista osista. Tallaisen tiedon hankkiminen
kvantitatiivisin haastattelumenetelmin esim. survey-tutkimuksena ei valttdmatta tuottaisi
kovinkaan yksityiskohtaista tietoa. (vrt. Metsamuuronen 2008:14-15). Viel& kun ottaa
huomioon, ettd suomalaisessa kulttuurissa palkasta puhuminen on aina ollut pienimuo-
toinen tabu, on yksityiskohtaisemman tiedon hankkimiseen téhtd&vien tutkimusmene-
telmien kaytto tassa tutkimuksessa perusteltua.

Laadullinen tutkimus mahdollistaa tassa tutkimuksessa saatujen tietojen yleistdmisen ja
johtopaatosten tekemisen, vaikka tutkimusotos ei olekaan kovin kattava. Tapaustutki-
muksesta puhutaan, ettd se on “askel toimintaan” (Metsdmuuronen 2008:17). Talla tar-
koitetaan sitd, ettd tutkimuksen tavoite tdhtéa toimintaan ja k&ytdnnon soveltamiseen.
Laadullisen tutkimuksen eduksi on luettavissa tdssd myos se, etta tulokset on mahdollis-
ta raportoida vapaamuotoisesti ilman tiedeslangia, jolloin tulokset ovat kansantajuisia
siten palvelevat suurempaa lukijakuntaa. (Metsamuuronen 2008:17)

Edelld esitelty tutkimusote tuo tutkimukseen my0s omat rajoitteensa. Pienehkd otos
kuljetusyrityksista tuo raportoitavaksi vain ndiden yritysten ndkemyksen asiaan. On
tarkedd huomioida, ettd suomalaisista kuljetusyrityksistd lahes yhdeksan kymmenesta
on alle kuuden auton yrityksia, joissa myds tyontekijoitd on vahan ja palkitsemiskay-
tdnnot taten varmasti hieman poikkeavat (SKAL jésenrekisteri 22.9.2009). Yleistdminen
saatujen tietojen pohjalta varsinkin koko alaa koskevaksi voi olla harhaanjohtavaa.

Tiedonkeruumetodiksi valittu haastattelu sopii tah&n tutkimukseen useastakin syysta.
Ensinndkin kyseessé on aihe, josta tutkijan on vaikea tietdd vastauksen suuntaa, jolloin
selventévien tai syventdvien kysymysten esittdminen kesken haastattelun saattaa olla
tiedonsaannin kannalta ratkaisevan tirke&é. Toisaalta haastattelun tavoitteena on sijoit-
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taa haastattelijan mielipiteet laajempaan kontekstiin. Kolmanneksi, kuten jo aikaisem-
minkin mainittiin, palkasta ja rahasta puhuminen on Suomalaiselle usein hieman hanka-
laa. Aiheen tietystd arkuudesta johtuen haastattelulla voidaan paasta késiksi sellaiseen
tietoon, joka ehka jaisi saamatta esim. kyselylomakkeella. (Hirsjarvi & Hurme 2000:35)

Kéytetty haastattelumetodi voidaan maaritell& puolistrukturoiduksi haastatteluksi (Hirs-
jarvi & Hurme 2000:47). Puolistrukturoidulle haastattelulle ominainen piirre on esim.
se, ettd kaikille haastateltaville esitetddn samat kysymykset, joiden muoto on kohtuulli-
sen vakio mutta esittdmisjarjestys voi vaihdella haastateltavan vastausten mukaan.
Haastateltavan vastauksia ei ole sidottu tiettyihin vaihtoehtoihin, vaan han saa vapaasti
kertoa ndkemyksistaén aiheeseen liittyen. Toisaalta haastattelussa voidaan havaita myds
monia teemahaastattelun piirteitd, silla esim. sitd, miten syvélle keskustelussa mennaan
on turha rajoittaa. Tiettyihin teemoihin keskittyminen pitaa haastattelun luonteen puoli-
strukturoituna. (Hirsjarvi & Hurme 2000:47-48)

Taman tutkimuksen haastattelu voidaan jakaa neljaén eri aihepiiriin: taustakysymykset,
kuljetusalan nykytila, kuljettajan palkitseminen ja kuljettajan motivointi. Varsinkin mo-
tivointi ja palkitseminen liikkuvat aihepiireiltddn lahella toisiaan, joten naiden aihepiiri-
en sekoittuminen kesken&an haastattelussa on mahdollista, jopa todennakdista. Tutki-
muksen haastattelurunko on esitetty liitteessa 1.

Taustatietojen kysyminen on tarpeellista siksi, ettd silla pystytdan luomaan kuva vastaa-
jasta ja taman edustamasta yrityksestd. Taustatietokysymyksin tarkastellaan seuraavia
asioita:

— Mika on yrityksen toimiala tai mihin liiketoiminta perustuu? Miké on yrityksen
ydinosaamista?

— Kuinka suuri on yrityksen henkildstomaara?

— Mika on haastateltavan asema yrityksessd? Minkalainen tamé asema on palkit-
semisen ndkokulmasta?

— Millainen pohjakoulutus haastateltavalla on?

Kuljetusalan nykytilaa kartoittavilla kysymyksilla on tarkoitus luoda kuva siitd, millai-
sena haastateltava nakee alan tilanteen talla hetkella ja millaisena hdn nédkee oman yri-
tyksensa tilanteen vallitsevilla markkinoilla. Aihepiiri on laaja ja sen tarkoituksena on
myods totuttaa haastateltava puhumaan. Aihepiiri toimii ns. avauskysymyksend, jonka
tehtdvand on saada haastateltava innostumaan ja puhumaan asioista hanen itsensé toi-
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vomilla tavoilla. Yleiseen elamédnmenoon ja arkeen liittyvat kysymykset toimivat usein
hyviné avauskysymyksina. (Hirsjarvi & Hurme 2000:107)

Jatkossa haastattelu etenee ns. suppilotekniikalla yleisista kysymyksista kohti spesifeja
kysymyksia. Tarkastelu aloitetaan palkitsemiseen liittyvista kysymyksista siten, etta
ensin madritelladn se, mistéd tekijoista palkka koostuu haastateltavan edustamassa yri-
tyksessa. Sen jalkeen kartoitetaan haastateltavan kasitys siitd, mitd palkitseminen tar-
koittaa ja mitd han pitaa palkitsemisena. Tassd vaiheessa on ehka jo saatu jonkinlaista
viestid siitd, minkalaisia palkitsemiskeinoja kohdeyrityksessa on kaytdssé joten on luon-
tevaa siirtyd kysymykseen, joka késittelee sitd, millainen palkitsemisjarjestelma koh-
deyrityksessa on kaytdssa. Jos yrityksesséa ei ole kéytossa jarjestelméllista palkitsemista,
voi olla syyté kysyéa onko téllaista kokeiltu tai harkittu.

Toisessa padteemassa keskitytddn motivaatioon. Palkitsemisen kannalta on tarkedd ym-
martda motivaatiota, joten on tarkeda kysyd, miké kuorma-autoilussa motivoi ja mika on
paras keino motivoida kuljettajaa. Kysymys perustuu osittain oletukseen, etté lahes kai-
killa kuljetusyrittajilla on omakohtaista kokemusta myods kuorma-auton kuljettamisesta.
On toki mahdollista, ettei haastateltavalla ole ajokokemusta. Voidaan kuitenkin uskoa,
ettd myos tallaisilla haastateltavilla on mielipide kysymykseen.

Toisena motivoivana tekijana tarkastellaan, onko kohdeyrityksen kuljettajilla mahdolli-
suuksia uralla etenemiseen ja onko kohdeyrityksessa luotu kuljettajille uranluontimah-
dollisuuksia. Onko kuljettajilla esimerkiksi mahdollisuus edetd organisaation sisalla
muihinkin kuin kuljetustehtaviin? Taman lisaksi on mielenkiintoista kartoittaa kuljetta-
jien aktiivisuutta liittyen oman uran luomiseen ja palkitsemiseen muutenkin. Tuleeko
kuljettajilta ehdotuksia siihen miten heita voisi palkita?

Haastattelu paattyy yleisluontoiseen teemat kokoavaan kysymykseen. Kysymys pyrkii
kartoittamaan, miten yritys pyrkii jatkossa pitamaan palkkalistoillaan alan parhaat osaa-
jat ja taistelemaan tydvoimapulaa vastaan. Vastaus tahdn kysymykseen antanee myos
viestia siitd, miten haastateltava on suhtautunut itse haastatteluun ja onko keskustelu
aiheesta herattanyt ajatuksia haastateltavassa.
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4.4. Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Tutkimuseettisestd ndkokulmasta tutkimuksen toistettavuus, laatu ja luotettavuus ovat
tarkeitd tekijoitd. Laadullista tutkimusta tehtdessd on syytd muistaa, ettd tutkimuksen
tulos on aina tietyn ajan tuote johon tutkijan omalla historialla ja kiinnostuksella on vai-
keasti arvioitava vaikutus. Toistettavuus ja luotettavuus ovat kuitenkin tarkeitd tavoittei-
ta ja niihin tulee pyrkia kaikin mahdollisin keinoin.

Tutkimuksen teoriaan liittyvan laadun tarkkailussa tarked merkitys on l&hteiden kaytolla
ja tekstin lomassa olevilla l1ahdemerkinnoilla. Aiheesta kertovaa kirjallisuutta tulisi kasi-
tell& laajasti ndkemyseroista tai yhtenevisté tulkinnoista raportoiden. Tutkimusta tehdes-
s& tulisi aina pyrkia kayttdmaan tutkimusnakokulmasta laadukkaita ja mahdollisimman
alkuperdisia lahteitd. Sen lisaksi alkuperéislahteistd ammennettuja teorioita tulisi pyrkié
tarkastelemaan nykypdivan valossa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suuret kysymykset tutkimuksen laadusta ja luotettavuu-
desta liittyvat aineistonkeruumetodina kaytettyyn haastatteluun. Laatu ja luotettavuus
tulisi pitdd ajatuksena mukana koko tutkimusprosessin ajan. Jo ennen haastattelujen
tekemistd tutkimuksen laatuun voidaan panostaa luomalla toimiva haastattelurunko,
jossa on pohdittuna esimerkiksi se, millaisin kysymyksin haastattelussa kasiteltavia ai-
hepiireja voidaan syventaa tai millainen vaikutus tutkijan kysymyksenasettelulla saattaa
olla haastateltavan vastaukseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000:184-186). Tamén tutkimuk-
sen haastatteluissa kéytetty haastattelurunko 16ytyy tutkimuksen lopusta liitteet — osios-
ta.

Vaikka haastattelurungon tekisi kuinka vahvaksi on muistettava, ettd kaikkeen ei voi
varautua. Silloin tutkijan apuna on aiheen hyva tuntemus ja hyvin hallussa olevat kasit-
teet. (Hirsjarvi & Hurme 2000:184-185). Tutkijan on kuitenkin muistettava ja varaudut-
tava siihen, etteivat tutkimukseen liittyvét kasitteet valttamatta ole tuttuja haastateltaval-
le. Tassa tutkimuksessa esimerkiksi tietyt palkitsemiseen liittyvat termit vaikuttivat joil-
lekin haastateltaville selkedsti vierailta. Parhaiten téllaiseen epaselvyyteen voi varautua
siten, ettd tutkija itse osaa selittdd ytimekkaasti, mitd millakin termill& tarkoitetaan.

Vaikka tutkijan on térkedd noudattaa jarjestelméllisesti tehtyd haastattelurunkoa on
haastattelutilanteessa oltava valmis my6s improvisoimaan. Yleisida ongelmia muodostuu
esimerkiksi siitd, ettd haastattelu keskeytyy jonkin hairidtekijan takia tai haastateltavalla
ei olekaan antaa haastattelijalle aikaisemmin sovittua aikaa. Esimerkiksi tassa tutkimuk-



51

sessa kahden haastattelun kohdalla térmaéttiin siihen, ettd haastattelu oli tehtava paljon
sovittua lyhyemmassa ajassa. Tallaisessa tilanteessa on térkeéda priorisoida haastattelu-
kysymykset ja miettid mitka vastaukset ovat lopputuloksen kannalta tarkeimpid. Haas-
tattelurungon ja aiheen vahva tuntemus auttaa tassa paljon.

Haastattelun aikana laadusta voi huolehtia késittelemalld haastattelurunkoon kirjatut
asiat jarjestelmallisesti sekd panostamalla haastattelun tallennukseen kaytettaviin apuva-
lineisiin. (Hirsjarvi & Hurme 2000:184). Tassa tutkimuksessa kaikki haastattelut tal-
lennettiin sanasta sanaan tietokoneella déanittdaen. Tietokoneella tapahtunut &é&nittdminen
voidaan todeta sekd &anitysmateriaalin laadun ettd aineiston jatkokasittelyn nékokul-
masta hyvéksi toimintatavaksi. Ainoan ongelman tietokonepohjainen aanitys loi siin,
ettd haastateltavat aloittivat usein aiheen pohjustuksen heti haastatteluosapuolten tava-
tessa jolloin tietokone ei vield ollut aanitysvalmiudessa. Tasta syystd nauhoitteista jai
pois lahinnd kuitenkin vain jotain aihetta alustavaa taustatietoa.

Haastattelun jalkeen on tarkedd perehtyéa tuloksiin mahdollisimman nopeasti. Haastatte-
lu tulisi kuunnella ja mahdollisesti my6s litteroida vélittomasti haastattelussa sattunei-
den virheiden I6ytamiseksi tai tarkentamiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2000:185). Taman
tutkimuksen haastattelut litteroitiin tarkasti l&hes sanasta sanaan mahdollisimman nope-
asti haastattelun jalkeen, mika oli tarkeaa erityisesti siksi, etteivat ensimmaisten haastat-
telujen virheet toistuisi jatkossa. Litteroinneista olikin havaittavissa, ettd myohemmin
tehdyt haastattelut sujuivat jonkin verran ensimmadisia haastatteluja paremmin.

On muistettava, ettd haastattelun lopputulos on aina seuraus haastattelijan ja haastatelta-
van vilisesta vuorovaikutuksesta. Tutkijan on tutkimuksessaan kuitenkin pyrittava sii-
hen, ettd tutkimus paljastaa mahdollisimman hyvin nimenomaan tutkittavan nakdkul-
man asiaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000:188-189). Tasséd tutkimuksessa haastateltavien
nakemystd on pyritty korostamaan suorin lainauksin ja erottamalla suorat lainaukset
selkedsti muusta tekstista.
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5. TUTKIMUSTULOSTEN ESITTELY JAANALYSOINTI

Tassa luvussa esitelldén tutkimuksen tuloksia. Ennen tulosten esittelya kdydaan vielé
Iyhyesti l&pi tutkimuksen kohderyhmaé ja esitelladn hieman haastatteluiden kohteeksi
valikoituneita yrityksid. Luvussa esitelld&n tutkimushaastatteluun osallistuneiden sana-
tarkkoja mielipiteitd eri teemoihin. Mielipiteet on merkitty lainauksin ”-merkeill& seka
kursiivilla. Haastateltavat on koodattu selvennyksen vuoksi kirjaimilla A-F. Koodauk-
sesta huolimatta luku on Kirjoitettu siten, etteivat haastateltavat ole tunnistettavissa teks-
tista.

5.1. Luonnehdintaa tutkimusjoukosta

Tutkimusta varten haastateltiin kuuden kuljetusalan yrityksen edustajaa. Potentiaalisia
yrityksid, jotka tayttivat osallistujien Kriteerit kartoitettiin olevan yhteensd 17 kappalet-
ta. Kaikkiin 17 yritykseen oltiin yhteydessad. Tutkimuksesta Kieltaytyneet yritykset veto-
sivat joko kiinnostuksen puutteeseen tai aikataulujen yhteensopimattomuuteen.

Seuraavat tekijat yhdistivat kaikkia potentiaalisia tutkimukseen osallistujia:

— Yrityksen virallinen kotipaikka sijaitsee Eteld-, Keski- tai Pohjois-Pohjanmaalla
— Yrityksen padasiallinen toimiala on tieliikenteen tavarankuljetus
— Yrityksen henkilostomaara ylittaa 10 tyontekijaa

Néiden seikkojen lisaksi kaikki yritykset antoivat itsestddan kuvan ns. ammattimaisesti
johdettuina yrityksind, joissa on havaittavissa selkeé hierarkia omistajien ja tyontekijoi-
den vélilla. Tutkimuksen ulkopuolelle jaivat siis sellaiset kuljetusliikkeet, joissa omista-
jan paaasiallisena tehtavana on liikkeenjohdon liséksi myds kuorma-auton kuljettami-
nen. Monet téllaiset kuljetusliikkeet toimivat ns. alihankkijoina suurille kansainvalisille
tai kansallisille kuljetusalan toimijoille, kuten Kiitolinja, Transpoint tai DHL Freight.

Huomion kiinnittdminen yrityksen liikevaihtoon koettiin tutkimuksen kuluessa toissijai-
seksi. Yritysten liikevaihto vaihteli suuresti johtuen esim. ydinliiketoiminnan laadusta ja
erilaisista lisapalveluista, joita yritysten oli mahdollista tarjota. Samoin huomion kiinnit-
tdminen kaluston maaraan koettiin toissijaiseksi, silla suurempi henkilostoméara kay-
tdnnossa takaa myos suuremman kaluston maaran.
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Johtuen tieliikenteen tavarankuljetuksen laajuudesta toimialana, yritysten ydinliiketoi-
minnat olivat luonteeltaan hyvin erilaisia. Osa oli keskittyneitd ns. jakelukuljetuksiin
vanhan Vaasan ladnin alueella, osa toimi valtakunnallisesti ja osalla merkittavé osa lii-
ketoiminnasta perustui kuljetuksiin koko EU:n alueelle. Tata ei tutkimuksessa nahty
ongelmaksi, silla palkka- ja palkitsemisperusteet ovat yleisesti samalla pohjalla riippu-
matta kuljetustoiminnan laadusta.

Jokaisella tutkimushaastatteluun valikoituneella yrityksella voitiin katsoa olevan pit-
kahkd kokemus alalla toimimisesta, silla nuorin tutkimuskohteena ollut yritys oli toimi-
nut alalla 20 vuotta. Pitk&aikaisina toimijoina jokaiselle oli muodostunut selked osaa-
misalue tai ydinliiketoiminta jonka ymparille muuta toimintaa oli pyritty rakentamaan.
Pitk&aikaiset suhteet asiakkaisiin ja yhteistyon varmistaminen sopimuksin nahtiin muu-
tenkin kuljetusliikkeiden edustajien keskuudessa tarkedksi tekijaksi liiketoiminnassa.
Talle voidaan ndhdé kaksi paéasiallista syytd. Ensinnakin sopimuksella sidotun asiakas-
suhteen jatkuvuuden varaan voidaan laskea enemman liiketoiminnan jatkuvuuden na-
kdkulmasta. Toisaalta pitké&aikaiset palvelussuhteet viestivat yrityksen eri sidosryhmille
toiminnan vakaudesta ja jatkuvuudesta. Télla imagollisella seikalla voidaan nahdé ole-
van myos tyontekijoité sitouttava vaikutus.

Kuljetusalan yrityksistd varsin monet ovat tai ovat jossain vaiheessa olleet perheyritys-
taustaisia. Samoin myos kuorma-auton kuljettamisen nahdaéan usein olevan isalta pojalle
siirtyva ammatti. Tamén tutkimuksen kuudesta haastateltavasta kolme yritysta oli vah-
vasti perheyrityspohjalla siten ettd kuljetusliikkeen johto- ja hallintotehtévat tyollistivat
useampia saman perheen jasenia.

Ty6nantajina yritykset tyollistivéat keskiméarin noin 45 henkeéd. Pienimmassé yritykses-
sé tyontekijoita oli 25, suurimmassa 70. Naita lukuja voidaan pitaa tutkimuksen kannal-
ta hyvina, silla tallaisten henkiléstomaarien hallinta vaatii jo kohtuullisen paljon suun-
nittelua ja seurantaa. Myos palkitsemisen kannalta tatd voidaan pitdd merkittavana, silla
nainkin suurten henkiléstomaarien huomioiminen oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti
vaatii jonkinlaista jarjestelmallisyytta.
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5.2. Nadkemykset kuljetusalasta

Kuljetusalan tyypillisia piirteita esiteltiin aikaisemmin kohdassa 1.4. Monet néistd omi-
naispiirteistd nousivat esille myos kuljetusyritysten edustajia haastateltaessa. Kaikki
haastateltavat jakoivat ndkemyksen siité, ettd kuljetusala on toimialana haastava, vah-
vasti kilpailtu ja adrimmaisen suhdanneherkka. Myos katteet ovat tiukassa.

Haastattelussa kysyttiin millaisena haastateltavat ndkevat toimialan talla hetkell& ja mil-
laista tulevaisuutta he odottavat. Lisaksi pyrittiin saamaan selville millaisena haastatel-
tavat kokevat EU:n vaikutuksen kuljetusalaan. Haastateltavien ndkemykset olivat suu-
rimmaksi osaksi pessimistisié ja keskittyivéat 1ahinné alan epékohtien valottamiseen.

Negatiivisemmissa nakemyksissé korostettiin alan tiukkaa kotimaista kilpailutilannetta
ja viime vuosina rajahdysmaisesti nousseita kustannuksia. Kuljetuksen koetaan olevan
viimeinen lenkki jossain prosessissa, mika johtaa usein kiireeseen. Kuljetustilauksen
saapuessa tavaran tulisi olla jo perilld ja asiakasta palvellakseen kuljetusyrittajat joutu-
vat venymé&an omissa aikatauluissaan ja suunnitelmissaan. Téllaisissa tilanteissa esim.
kuljettajien ty6tunteja tai autojen tdyttOasteita on vaikea optimoida, jolloin kiire nakyy
aina kuljetusyrittdjan kukkarossa. Lisaksi kova kilpailu on johtanut siihen, etté kuljetus-
asiakkaat suhtautuvat hinnannostoihin hyvin penseésti. Jos hinta nousee, niin aina voi-
daan etsié joku toinen toimija hoitamaan samaa liikenndintié.

Positiivisemmissa ndkemyksissa kuljetusalan koettiin lievésti piristyneet viime aikoina.
Monet yritykset kokivat onnistuneensa siirtdmaan osan polttoaineiden hinnan korotuk-
sista my6s rahtihintoihin. Tdssa oltiin onnistuttu parhaiten lisaédmaélla rahtihintoihin jat-
kuvasti tarkistettavia polttoaineklausuuleja. Yleisesti ottaen kuljetusyrittdjissa oli muu-
tenkin haastateltavien mukaan havaittavissa valpastumista taloushallinnon tehokkaan
hoitamisen suhteen.

B: 7On timd ala kaiken kaikkiaan jonkin verran tervehtynyt ja yrittdjdt jotka
ovat alalla niin aika moni osaa jo jopa kustannuslaskentaa, eli se ei 00 enaa
niinkuin aikaisemmin, etta tavallaan piti vain tehdd kalustolla jotain .

A: 7 On se yritys mikd vaan niin se on se taloushallinnon ihminen sielld. Kuinka
sa osaat ajatella lukuja ja verotusta. Optimoida asioita, kassavarantoja ym. Kyl-
I& se on kaiken A ja O. Kuljetusalalla on paljon yrityksia joilla on ihan hyvat

ajot mutta ne ei vaan pdrjdd kun ne ei osaa hoitaa sitd taloushallintoa.”
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EU:n merkitystd alaan voidaan katsoa kahdesta eri ndkékulmasta. Kilpailun lisdantymi-
nen EU:n myota ei ole ndakynyt Suomessa haastateltavien mukaan kovinkaan suuresti,
varsinkaan Pohjanmaan alueella toimittaessa. Sen sijaan kansainvalisen Kilpailun uskot-
tiin jo vaikuttavan enemman kuljetustoimintaan Eteld- ja Itd&-Suomessa. Auenneen Kil-
pailun nahtiin kuitenkin tuoneen Suomen teille monenlaisia toimijoita, joista osa toimii
hyvin erilaisin periaattein suomalaisiin Kilpailijoihinsa verrattuna.

F: 7 Kansainvdlinen litkenne on muutenkin lisddntynyt silld lailla ettd ns.
harmaa talous on lisdantynyt eli idasta on tullut sellaisiakin ajoneuvoja Suo-
meen joilla ei ole edes liikennelupia. Rysséat ajaa suomessa ilman liikennelupaa
ja polttodljylla ja autot on mita on. Ne ei aina tayta kaikkia suomen lainsdadan-
toji.”

Direktiivien ja saadosten nahtiin vaikuttavan vahvasti kaikkiin Suomalaisiin kuljetus-
liikkeisiin. Suomalaiset kuljetusliikkeet noudattavat varsin santillisesti esimerkiksi tyo-
aikalakia, huolimatta siita etta tyoaikalait eivat sovellu kovinkaan hyvin suomalaisiin
kuljetusetaisyyksiin. Lisaksi kuljetuskaluston yhdenmukaistaminen koko Euroopassa
aiheuttaa erittdin suuria kustannuksia esim. eldinkuljetuksissa toimivilla kuljetusliikkeil-
l&. Osa haastateltavista kritisoi varsin voimakkaasti EU:n mukanaan tuomia muutoksia
alalle. Toiset tyytyivit toteamaan tilanteen olevan erikoinen ja ettd “varmasti joku vii-

saampi on tdmén miettinyt hyvin ndin”.

5.3. Kuljetusalan palkat ja palkitseminen

Haastattelun ensimmaisena palkitsemiseen liittyvand kysymyksené kaikkia haastatelta-
via pyydettiin erittelem&&n, miten kuorma-auton kuljettajan palkka heidéan yrityksessaan
koostuu. Vastaus oli jokaisella haastateltavalla hyvin samantyyppinen; palkkauksen
pohjana kaytetadn kuljetusalan tyoehtosopimista. Lisdksi kaikki haastateltavat halusivat
korostaa sitd, ettd he maksavat kaikki tytehtosopimuksen mukaiset lisat ja pekkaspai-
vat.

Yleisesti ottaen haastateltavat vakuuttivat tyytyvaisyyttaan tyéehtosopimukseen, jota he
pitivat hyvin alan eri ominaisuudet huomioivana. Kuljetusalan tydmuotoa jaksotyéna 80
tuntia kahteen viikkoon palkan perustuessa tehtyihin tunteihin pidettiin sitdkin toimiva-
na. Haastatelluista yrityksisté kaksi oli kuitenkin pyrkinyt luomaan kiinteille ajolinjoille
ty6ehtosopimuksen pohjalta tehdyn urakkapalkan, jossa hyvin tehtdvansé osaava kuljet-
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taja sddstdd hieman tydajassa saaden kuitenkin saman palkan. Niin sanotun “hyvdnmie-

henlisédn” uskottiin tissd yhteydessi olevan muutaman prosentin luokkaa.

Haastateltavat uskoivat palkitsemisen perusteiden olevan sekd suomalaisissa etta poh-
joismaisissa kuljetusyrityksissa padosin hyvin samanlaisessa tilanteessa ja kuljetusalan
tyon olevan esimerkiksi pohjoismaissa kaikille yrittdjille hyvin saman hintaista. On kui-
tenkin huomioitava, ettd myos eridaviad mielipiteita aiheesta esitettiin. Kaksi haastatelta-
vaa nosti esiin sen, ettd tydehtosopimusten mukaisten lisien ja pekkaspdivien maksami-
nen ei ole alalla mikaan itsestaanselvyys.

E: 7Tdd alahan on tavallaan vihdn villi, palkkauksessa sovelletaan aika montaa
eri menettelya mutta me pelataan sen tydehtosopimuksen mukaan. Tuntipalkka,
paivarahat, ylityokorvaukset ja kaikki téllaiset niin mennaan sen mukaan mika

kuuluu, kaikkihan ei valttdmdttd mee sen mukaan.”

F: ”No kylld me on maksettu kilpailukykyistd koska me maksetaan tyoehtosopi-
muksen mukaista palkkaa. Kilpailijat ei maksa sitékaan eli ne toimii tavallaan

laittomasti.”

5.3.1. Kaytossa olevat palkitsemiskeinot

Palkkauksen perusteiden madrittelemisen jélkeen haastateltavia pyydettiin erikseen ker-
tomaan, onko heilld kdytdssé joitain erityisid bonuksia tai lisig, jotka lisatdén peruspal-
kan p&alle. Naiden palkitsemiskeinojen madrittdminen on myos tutkimuksen ensisijai-
nen tavoite.

Yrityksissé kaytossa olleita palkitsemiskeinoja ja niiden yleisyytta esitellaan taulukossa
5. Taulukon palkitsemiskeinot ovat muodostuneet siten, ettd jokainen palkitsemiskeino
tuli mainituksi vahintdan yhden haastateltavan toimesta. Taulukko on muodostettu siten,
ettd ylimpana on mainittu yleisimmin haastattelussa esiintynyt palkitsemiskeino. Jotta
palkitsemiskeinon voitiin katsoa olevan yrityksessé kayttssa, sen piti olla joko selkeasti
mainittuna haastattelussa tai vaivattomasti paateltavissa haastattelumateriaalista.
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Taulukko 5. Yritysten kayttdmat palkitsemiskeinot

Palkitsemiskeino yleisyys | Muuta huomioitavaa

Joustavuus tydvuorosuunnittelussa 6

TyOvaatteet 6 * Tietyilla aloilla tyGnantajat joutuvat huomi-
oimaan tydvaatteet lain mukaan, silla esim.
tietyt lastausolosuhteet saattavat vaatia tietyn-
laisen varustuksen.

Saénnolliset yhteiset palaverit / illanvietot / 5

virkistystoiminta

Mahdollisuus uralla etenemiseen 5

Hyvéakuntoinen kalusto 5

Imago / positiivinen yrityskuva 4

Mahdollisuus edeta tydtehtavéédn jossa on 4

paremmat edut

Urakoitu palkka (mahdollistaa ns. hyvanmie- 3

henlisan)

Mahdollisuus edeta uralla muuhunkin kuin 3

kuorma-auton ajamiseen

Panostus tehokkaaseen tyévuorosuunnitte- 3

luun

Pitka ura huomioidaan 2 * Pitk&std urasta huomioidaan muutenkin kuin
vain TES:n mukaisilla kokemuslisilla

TyOsté annetaan systemaattisesti palautetta 2

Tyontekijoiden koulutukseen on panostettu 2

Osallistava johtaminen 2 * mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon liitty-
vaan paatdksentekoon

Nékymaton palkitseminen (pienet edut jotka 2 * gesim. oman auton peseminen yrityksen

saattaa huomata vasta niiden puuttuessa) pesuhallissa, yrityksen tilojen kdyttdminen
omien tavaroiden varastoimiseen

Ajosuoritukseen perustuva palkitseminen 1

Mainituista palkitsemiskeinoista kdytetyimmaksi nousi joustavuuden tarjoaminen tyo-
vuorojen jarjestelyssd. Kaikki haastatellut yritykset korostivat sitd, ettd jos heidan yri-
tyksessadn tyontekijalla on tarvetta vapaapdivaan tai pidempaan vapaaseen niin se on
jarjestettavissa. Periaatteet vapaan antamisessa olivat yrityksilla hyvin samanlaiset, silla
vapaata saa helposti omien asioiden jarjestelyyn ja henkilokohtaisiin menoihin. Huo-
mionarvoista on kuitenkin se, ettd sitd kuinka palkitsevaa téllainen joustavuus on epéil-
tiin muutamissa yhteyksissa jopa siind méaarin, ettd pohdittiin onko joustavuus kuljetus-
alalla ylipaataan luettavissa palkitsemiseksi.
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A: “Tddlld on joustavaa ja tddlld on tietty vapaus. Ei oo mitddn raamattuun
painettua eli jos puhutaan vaikka jostain lomakertymista niin neuvotellaan ja

2

Jjoustetaan.

D: "Meilld on erittdin joustava loma- ja vapaajarjestelma. Jos kuljettaja ilmoit-
taa ettéd han tarvii vapaata paivan, pari tai viikon niin voin sanoa etta kylla se
sataprosenttisesti jollain tavalla jarjestyy. Saa sitten jarjestda asioitaan ja saa
sitten extravapaata jos siltd tuntuu. Se on ehkad yks sellainen... En ota sita

>

niinkddn palkitsemisena vaan se on enemmdn sellainen ylimdcdrdinen etuus.’

Joustavan tyévuorosuunnittelun kanssa yhté yleisend palkitsemiskeinona esiin nousivat
tyGvaatteet. Tydvaatteet nousevat palkitsemisen kirjallisuudessa esille osana kokonais-
palkitsemista, mutta kuljetusalalla ne voidaan ndhdd myds osana tyon suorittamisen
kannalta korvaamattomina vélineind. Esimerkiksi monien metalliteollisuuden suuryri-
tysten lastaus- ja purkausalueille ei saa menna ilman turvakyparad, huomioliivia yms.
Yritys voi kuitenkin panostaa tyovaatteisiin paljon laissa saadettyd enemman, mista
syystd niiden nostaminen osaksi palkitsemiskeinoja voidaan néhdé perusteltuna. Esi-
merkiksi yksi haastateltavista ilmoitti tarjoavansa tyontekijoilleen joka vuosi uudet ke-
sé- ja talvivaatteet, henkilokohtaiset turvakyparat, -kengat ja -lasit sekd maksavansa
joka kuukausi tilissa eriteltya pesurahaa jolla tyontekijat saivat pesettad tyovaatteitaan.
Tallaisella panostuksella tyovaatteet nousevat helposti palkitsevaksi elementiksi.

Haastatteluissa yhteiset illanvietot, palaverit ja yhteinen virkistystoiminta nousivat esiin
tarkeind, ehka jopa kaikkein tarkeimpana palkitsemiskeinoina. Kuorma-auton kuljetta-
jan tyo on suurilta osin yksindista puurtamista, jossa tuttuihin tien paalla térméaa lahinna
kesken ajon. Omia tydkavereita nékee sitdkin harvemmin, ldhinna vuoron vaihtuessa
jolloin molemmilla osapuolilla on kiire. Palaverit ja illanvietot ovat kdytannossa ainoita
mahdollisuuksia rauhassa jutella omien tyokavereiden ja esimiesten kanssa tyosta ja sen
kehittdmisestd. Haastatelluista yrityksista viisi kuudesta jarjesti sadannollisesti jonkinlai-
sia virkistystapahtumia joihin kuljettajilla oli mahdollista osallistua.

A: "Sitten on nditd henkilokuntaetuja, on yhteistd illanviettoa ja palaveria.
Esim. viime vuonna oltiin Harmassa kuntokeskuksessa, meilla oli siella sellainen
kokoustiimi pari tuntia ja sitten sy6tiin, saunottiin ja pelattiin Swing-pelig, taval-
laan sosiaalista puolta. Kylla sielld oli 20 kaveria. Vaikka kova on jarjestaa sel-

laista niin kovasti ne tykkddkin. Nékee ajokavereita ja saa jutella.”



59

Kuorma-auton kuljettajan tyon luonne tekee kuitenkin yhteisten tapahtumien jérjestami-
sen kéytdnnossé varsin hankalaksi. Koko henkilokunnan saaminen samaan paikkaan on
usein mahdotonta silla kuljetustilaukset eivat nykyaan pyséhdy vuoden aikana kuin
muutamaksi tarkeimmaksi juhlapyhaksi. Toisen ongelman luo se, ettd useinkaan kulje-
tusala ei tunne viikonloppua ja kuljettajat ovat kaivattuja perheissa tai muissa yhteisois-
sé aina kun vapaata vain on.

C: "Kuljettajan tyo on kuitenkin loppuviimein aika yksindistd niin ne viihtyy
kylla aika hyvin oman perheen kesken sitten vapaa-ajalla. Ettd jos miettii
toisenmoista yhteistd tekemistd; liikuntaharrastusta, kartingia, teatteria tai
saunailtaa. Okei, ne on tervetulleita aina silloin tallgin mutta toisinaan kun s&
teet pitkda paivaa taalla niin moni haluaa pyhittdd sen vapaa-ajan omalle
perheelle.”

D: Enemmankin vois olla (virkistystoimintaa), mutta tda on sellainen tydsarka
ettd suurin osa lahtee sunnuntai-iltana ja tulee perjantaina. Ei siind sitten

kauheasti viitti viikonlopuksi jdrjestdd heille mitddn spesiaalia”

Muutamat haastatelluista yrityksista olivat keksineet yhdistdd palaveri- ja virkistystoi-
mintaa kuljetusalalla lakiséateisiin koulutuksiin. Kokemukset tdman toimivuudesta oli-
vat kuitenkin hyvin kaksijakoisia. Ongelmaksi koettiin esimerkiksi se, etta jos kuljetta-
jille oli koulutuspéivan jalkeen tarjottu yrityksen jarjestdmé saunailta, niin seuraavaan
koulutussessioon, johon saunailtaa ei oltukaan liitetty suhtauduttiin hyvin nihkeési ja
osallistujamadara jai pieneksi.

Virkistystoiminnan toteuttamisessa yrityksilla oli kdytdssa monenlaisia keinoja. Pikku-
joulut, saunaillat ja palaverit listattiin palkitsemiskeinoksi viidessa eri yrityksessa. Yh-
teiset liikuntatapahtumat mainittiin myds useaan otteeseen. Lisaksi yksityiskohtaisim-
mista virkistyskeinoista yhdella oli tarjolla henkilokunnalle lomaosakemdkki Lapista,
toinen jakoi tasapuolisesti TYKY-lippuja koko henkilokunnalle ja kolmas sattumanva-
raisemmin lippuja paikallisen urheiluseuran tapahtumiin.

Jo aikaisemmin tdssé tutkimuksessa on otettu esiin kysymys siit4, onko kuljetusalalla
mahdollista luoda uraa ratin takana. Kuorma-auton kuljettaminen on kuitenkin periaat-
teessa lahtokohdiltaan samanlaista ajokohteesta, auton tyypista tai kuljetettavasta tava-
rasta riippumatta. Ajaminen, lastaaminen ja purkaminen eivat k&ytanndssd muutu. Tut-
kimuksen kuluessa tdma ajatus osoittautui suurimmalta osin virheelliseksi ja alaa tun-
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temattoman tutkijan rajoittuneeksi ndkemykseksi.

Kuudesta haastateltavasta yrityksesta viisi kertoi uralla etenemisen olevan heidan yri-
tyksessadn mahdollista. Nelja kertoi, ettd heilld kuljettajan on mahdollista edeté ajoteh-
tdvaan, jossa edut ovat toista ajotehtdvad paremmat. Kolme haastatelluista tarjosi ura-
mahdollisuutta kuorma-auton kuljettamisesta muihin tehtéviin. Lisaksi kaksi kuudesta
kertoi, ettd heill& pitk& palvelussuhde huomioidaan muutenkin kuin vain tyéehtosopi-
muksen mukaisin kokemusvuosikorotuksin, esim. ylimaaréisella lomaviikolla tai julki-
sella muistamisella vaikkapa virkistystilaisuudessa.

Haastateltavissa yrityksissa tyypillisin uralla etenemisen kuvio oli sellainen, ettd uusi
tyontekija aloitti hoitamalla pienia kuljetustilauksia pienemmalla autolla lahella yrityk-
sen toimipaikkaa, jolloin apu oli tarvittaessa saatavilla laheltd. Osoitettuaan pérjadvansa
naissa tehtavisséd matkat, auton koko ja kuljetettavien tavaroiden luonne muuttuvat haas-
tavammaksi ja ndma tehtdavét hallittuaan kuljettajista tulisi tietyn tavaratyypin kuljetta-
miseen erikoistuneita. Erikoistuttuaan tiettyihin kuljetuksiin kuljettaja sai paitsi statuk-
sen erikoisosaajana, todennakdisesti myods paransi omia asemiaan tyomarkkinoilla.

C: ”Niin kylld meilld silld lailla jos tulee téihin ja ei oo kokemusta néista
aloista joilla me toimitaan niin han aloittaa maidonjakelusta tassa paikkakun-
nalla. Sitten kun se sujuu ja yhdistelmékortti 16ytyy niin annetaan karry peraan.
Ja kylla meista tuntuu etta sitten on uran huipulla kun meilla paasee ajamaan x-
tuotetta. Kylla se on vahan sellainen vau ettd nyt ma paasen x-tuotteen kuljetuk-

.. ”
Stn.

Pitké& ura saman tyonantajan palveluksessa tuo mukanaan tietynlaisia virallisia ja epavi-
rallisia etuja. Tdman seikan totesivat enemman tai vdhemman kaikki haastateltavat. Jos
esimerkiksi omistaja ja tyontekija tuntevat toisensa vuosikymmenien ajalta on helppo
uskoa, etta esim. jousto menojen suhteen on heidén kohdallaan erilaista kuin vasta aloit-
taneen kanssa. Pitka ura tuo myds mahdollisuuden tydntekijan niin halutessaan ottaa
enemman vastuuta tydyhteisosta. Yksi haastateltavista tarjosi pitkdadn samaa autoa aja-
neille kuljettajille ns. autovastaavan paikkaa, jossa tdmén oli tiettyd bonusta vastaan
huolehdittava auton kunnossapidosta ja katsastuksista. Toinen haastateltava puolestaan
totesi ettd pitk&n uran tehneilld on halutessaan mahdollisuus tehdd oman tyon ohessa
esim. luottamusmiehen tai tyosuojeluvastaavan tehtévia.
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Kuorma-auton kuljettajalle tyypillinen istumaty0, yopainotteisuus ja tyémuoto yleensa-
kin voidaan nédhda seka henkisesti etté fyysisesti kuluttavana. Pitkan uran tehneet kuljet-
tajat karsivat keskimaarin runsaasti esim. tuki- ja liikuntaelinsairauksista. On siis hyvin
mahdollista, ettd kuljettajan tyota ei pysty tekemaan eldkeikéén asti. Kuudesta haastatel-
lusta yrityksestd kolme pystyi tarjoamaan mahdollisuutta siirtyd ajotehtdvistd muihin
tehtaviin, esim. hallintoon tai terminaalityéhon. Haastateltavien mukaan ansiotaso py-
syy kutakuinkin samana auton ratista pois siirryttdessd. Se, kokeeko tyontekija tyon
muutoksen palkitsevana vai ei, on enemman henkildkohtaista ja varmasti kiinni myos
syista miksi ty6tehtdvéa on jouduttu muuttamaan.

D: “Jos ei ajaminen endd kiinnosta niin tai ei jostain syystd ole kykenevd niin
konttorille. Ajojarjestelyyn, terminaaliin tekemaan terminaalitditéa ja nain pois
pain. Onko se sitten etenemistd vai takapakkia, sen ottaa jokainen omalta
kantiltaan. Palkathan on suunnilleen samaa luokkaa. Palkallista edistymista ei
silld tavalla tapahdu.”

D: "Raskas ala, syo raajoja molemmista pdistd, kdsid, jalkoja, selkirankaa...
Kasvattaa vatsaa ja heikentdad ihmissuhteita koska ei pysty olemaan jatkuvasti
kotosalla joka ilta.”

Haastateltavien mielestda myos tyénantajan positiivinen imago ja hyva yrityskuva néah-
tiin tyontekijoita palkitsevana tekijana. Useimmin esiintynyt imagoa parantava keino oli
panostaminen kuljetuskaluston laatuun. Voidaan todeta, ettd kaluston luotettavuudella
on tyon suorittamisen kannalta valtava merkitys; seka tiukkojen aikataulujen pitavyyden
ettd tyon mielekkyyden kannalta. Kuljetuskaluston merkityksellisyydessa tyontekijalle
olisi aineksia jopa omaksi tutkimuksekseen.

A: 7Silld on justiin se merkitys, imagolla! Ettd kalusto on hienoa, maalattu
komeita eldimen ja naisen kuvia. Se on ihan ilman muuta alan arvostuksen
nostoa. Ja se on oikeestaan hieno asia. llman muuta piristaa alaa ja tuo alalle

halukkuutta ja nuoria miehid.”

C: "Kylld kalustolla ja tdmméselle pikkusen pystyy (vaikuttamaan tyontekijoiden
sitoutumiseen). Sen ei tarvi olla uusinta uutta mutta viimeisen paalle huollettu ja

kunnostettu ettd se kuski voi olla turvallisin mielin sielld liikenteessd” .
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TyOnantajakuvalla ja imagolla voidaan nédhda olevan enemmaénkin merkitystd. Erés
haastatelluista, joka oli toiminut alalla hyvin pitkaan, kertoi omien tyontekijoiden luot-
tavan siihen, ettd yrityksessa osataan laskea asiat oikein, eiké toiminta paaty yhtakkia
kuin seindén. Useampikin haastateltava toi esiin sen, ettd he pyrkivét esim. johtamisme-
todeilla edistaméan tyoviihtyvyytta. Yhtena toimivana keinona nahtiin esimerkiksi kul-
jettajille annettu mahdollisuus vaikuttaa kalustohankintoihin ja osallistua oman tyon ja
tyévalineiden suunnitteluun.

D: ”Se on tavallaan jo palkitsemista ettd pddsee meille toihin ja pystyy teke-

mddn nditd toitd.”
A: Meilla se porkkana tulee tavallaan sielté yrityksen imagosta. Ollaan pyritty

pitdmaan hyvaa yrityskuvaa etta taalla on ikaankuin kiva olla toissa. Taalla on

joustavaa ja tddlld on tietty vapaus.”

E: "Kaverit luottaa siihen ettd me osataan laskea nama asiat oikein ja me
tehdaan tata kannattavalla systeemilla. Tassd on pystytty luomaan sellainen
kasitys ja imago meidan firmasta ettd me ei menna niinkuin rimaa hipoen ja etta

tds voi kdydd kuinka vaan mind pdivéind hyvdnsd.”

A: 7 Ei se oo meilla mikaan kriteeri kun tehdaan kalustohankintoja etta kuljetta-
ja paattaa mutta kylla kuljettaja vaikuttaa kaluston valintaan. Haluaako ne
ajaa Volvolla vai Scanialla. Jos ne sanoo ettd han haluais ajaa tammdsella ja
perustelee sen niin kylla me huomioidaan.”

Vaikka osallistavaa johtamistyylia ei vélttdmatta voikaan lukea palkitsemiseksi, on kui-
tenkin todettava, ettd mahdollisuudella vaikuttaa omaan tyohon ja siihen, miten sen voi-
si tehda tehokkaammin on suuri motivoiva ja sitouttava vaikutus. Runsas palaute henki-
I6kunnalta viestii suoraan tyontekijoiden motivaatiosta. Haastatteluissa kaksi kuudesta
kertoi, ettd heilla tyontekijoita pyritddn ottamaan aktiivisesti mukaan paatosprosessei-
hin. Kuudesta haastatellusta viisi kertoi, etta heilld kuljettajat antavat aktiivisesti palau-
tetta tydjarjestelyista ja tuovat esiin erilaisia kehittdmisideoita. Tarkeimmaksi palaut-
teenantokanavaksi muodostuivat aikaisemmin téssa luvussa esitellyt palaverit ja yhteiset
illanvietot.

Edelld mainitut ty6jarjestelyt nousivat nekin esiin palkitsemisesta puhuttaessa. Kulje-
tusalan hektinen luonne luo alalle ongelman, jossa tarve tyon tekemiselle saattaa syntya
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hyvin nopeasti ja yllattden. Taméa asettaa haasteita tyévuorosuunnitteluun ja johtaa hel-
posti suureen ylityokertymaan, jota valvotaan alalla tiukasti. Kuljettajan nakékulmasta
puolestaan on raskasta, kun joutuu paivystaméan puhelimen vieressé pomon soittoa.
Kolme kuudesta haastateltavasta kertoi, ettd heilld tyévuorosuunnitteluun on pyritty
panostamaan, jotta se toimisi tehokkaasti ja samalla vahentéisi kuljettajien henkisesti
kuluttavien akkildhtdjen maéaraa.

F: 7Aika paljon alallahan on sellaista ettd soitellaan téihin kun tarvitaan.
Silloin kuljettaja on koko ajan kotona puhelimen vieressa ja odottaa ettéa soit-
taako pomo. Ei soittanut tdndankaan. Sit voi soittaa iltapaivalla; tuu pariks
tunniks toihin. Meilla on hyvin sellaista saannollista ja se on varmasti yksi syy
miksi pojat viihtyy.”

E: "Meilli on hyvin osaava tamd ajojdrjestelyjdrjestelmd jolla ohjataan Kave-

reita. Silld luodaan varmuutta ndille kavereille ettd homma pelaa.”

EU:n myota kuorma-auton kuljettamiseen vaadittava ammattitaito on suurelta osin stan-
dardisoitunut. Kaikilla kuljettajilla on oltava ammattipéatevyys ja yrittajat ovat joutuneet
panostamaan paljon kuljettajien kouluttamiseen. Haastatelluista yrityksistd kaksi oli
panostanut kuljettajien koulutukseen ja haastateltavat kertoivat heilld koulutusasioiden
olevan ajan tasalla. Lakiséateisetkin koulutukset voidaan lukea palkitsemiseen, koska
oikein hoidettuna ne parantavat tyontekijan asemaa tyémarkkinoilla.

Koulutusten suhteen tilanne on kuitenkin kaiken kaikkiaan alalla vahintaankin epéselva
sekd kuljetusliikkeiden ettd kouluttajien ndkokulmasta (esim. Jalasjarven aikuiskoulu-
tuskeskus JAKK:in ongelmat). Vuonna 2014 voimaan astuvat uudet direktiivit kuljetta-
jan patevyydesta ovat johtaneet tilanteeseen, jossa kuljetusyrittajat viivyttavét koulutuk-
seen ohjaamista koska pelkéaavat koulutuksen saaneiden kuljettajien karkaavaan Kilpaili-
joiden palvelukseen koulutuskustannusten jaadessa heidan maksettavakseen. Jos koulu-
tuspaatoksia lykataan jatkuvasti saattavat kustannukset kasautua isoksi kustannuspiikik-
si vuodelle 2014.

Haastatteluja teht&essa selvisi, ettd haastateltavat mielsivat palkitsemisen kokonaisuu-
den hyvin vaihtelevasti ja pitivét eri asioita palkitsevina. Yksi hyva esimerkki tallaisista
eroavaisuuksista liittyy pieniin etuihin tai niin sanottuun nakyméttomaan palkitsemi-
seen. Erilaisia pienid etuja tarjoaa varmasti jokainen tyonantaja tavalla tai toisella. N&-
mé& edut ovat niitd joiden olemassaolo saatetaan huomata vasta siind vaiheessa, kun ei
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endad paase nauttimaan niiden olemassaolosta. Kuudesta haastateltavasta kaksi laski
edustamansa yrityksen palkitsemisjérjestelmaan téllaiset nakymattémat edut. Esimerk-
keind mainittiin mm. mahdollisuus pestd oma auto yrityksen pesuhallissa ja mahdolli-
suus kayttdd yrityksen tiloja omien tavaroiden varastoimiseen (esim. talvirenkaat ja
moottoripyord). Tallaiset edut ovat usein rahallisestikin térkeité ja arkea helpottavia ja
siksi luettavissa palkitsemisen kokonaisuuteen.

Palautteen saamista omasta tydsuorituksesta voidaan pitaa hyvin tarkeédnéd osana tyosuh-
detta ja kehittymistd omassa tyodssd. Siksi onkin mielenkiintoista, ettd vain kaksi kuu-
desta haastateltavasta kertoi antavansa sdénnollisesti ja systemaattisesti palautetta kul-
jettajien tyon tekemisestd. Néilld kahdella haastateltavalla palautteenantokeinot edusti-
vat hyvin erilaisia vaihtoehtoja. Toisella oli k&ytdssa autolla ajamiseen kytkeytyva tieto-
jarjestelma, joka antoi tarkat luvut kulutuksesta, tyhjakaynnistd ja muusta ajoon liitty-
vasta. Téallaisessa palautejarjestelmaéssa kuljettajat saavat suoraan lukuina tietoa omasta
ajokayttaytymisestadn ja voivat siten helposti seurata minkalainen vaikutus esim. erilai-
silla ajotottumuksilla on. Yritykselld oli myds néihin lukuihin perustuva bonusjérjestel-
ma4, mutta siitd kerrotaan enemman myéhemmin tassa kappaleessa.

B: “Sanotaan ettd yli puolet, kaks kolmasosaa on sellaisia ettdi ne seuraa sitd
(tietojarjestelman tuomia ajotietoja) ja se motivoi yksistaan henkisestikin vaikka

Jjdtetddn se palkkakin pois niin se motivoi ettd saa palautetta.”

Toinen systemaattisesti palautetta antava yritys puolestaan pyrki vélittdamaan kaikki asi-
akkailta ja muilta sidosryhmilté tulevat palautteet kuljettajille. Liséksi palaute pyrittiin
antamaan aina siten, ettd myds tunnustusta saavan kuljettajan tyotoverit kuulivat palaut-
teen. Talla uskottiin olevan sekd motivoiva ettd opettava merkitys. Ansaitun tunnustuk-
sen saaminen julkisesti parantaa tydmotivaatiota ja samalla muistuttaa kuljettajia siita
ettd asiakkaat ja tydnantaja seuraavat sitd, miten he kentélla toimivat.

Ajosuoritukseen perustuvat bonukset jaivét palkitsemiskeskusteluissa pienehkdon roo-
liin. Ongelmana mainittiin se, ettd oikeudenmukaisen mittariston luominen olisi talou-
dellisesti niin raskasta, ettd ajamisessa saavutettavat hyodyt kuittaantuisivat lisaanty-
neelld konttority6lla. Kolme haastateltavaa mainitsi, ettd heill4 on ollut joskus mietin-
néssa jonkinlainen ajamiseen liittyva bonusjarjestelma, mutta sitd ei ole koskaan toteu-
tettu johtuen juuri mittariston raskaudesta.
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Haastatelluista yrityksista yhdell&d sen sijaan oli kdytdssa toiminnanohjausjérjestelmé,
joka antoi jatkuvasti tietoa ajosta, polttoaineen kulutuksesta ja taloudellisuudesta muu-
tenkin. Haastateltavan mukaan hyvin tyénsa tekevélla kuljettajalla oli tdman jarjestel-
man myo6ta mahdollisuus noin 15 prosentin ansion nousuun. Haastateltava piti jarjes-
telmaa hyvin toimivana, motivoivana ja ennen kaikkea oikeudenmukaisena.

B: "Sitten meilld on palkitseminen joka tulee tddltd autojen tietojdrjestelmdstd
ettd milla tavalla kuljettajat ajavat ja milla tavalla he kasittelevat autoa, omaa
tyokaluaan. Siina on taloudellisuutta, siind on ennakoivaa ajoa ja mita se nyt
pystyykadn analysoimaan se autossa oleva jarjestelma. Sanotaan etté noin 15 %

voi saada lisdd palkkaa”

Ajosuoritukseen liittyvaa pienempad bonusta péaésivat nauttimaan tyontekijat niissa yri-
tyksissd, joissa oli pystytty laskemaan tyéehtosopimuksen pohjalta urakoitu palkka jol-
lekin rutiininomaisesti itseddn toistavalle ajolinjalle. Tallaiset olivat kuitenkin hyvin
harvinaisia, silla urakoitu palkka vaatii taysin kiintean linjan jota ajetaan. Tallaisen ura-
koidun palkan oli pystynyt luomaan kolme haastatelluista yrityksista ja niissékin urakoi-
tu palkka koski vain muutamaa tyontekijad jotka ajoivat Kiintedsti samaa linjaa. Ura-
koidun palkan avulla tyéntekijalla oli kuitenkin onnistuessaan mahdollisuus muutaman
prosentin arvoiseen hyvanmiehenliséan.

5.3.2. Palkitsemisen jarjestelmallisyys

Kuten edelld mainittiin, yhdell& haastateltavista yrityksista oli kdytdssadn systemaatti-
nen palkitsemisjarjestelma. Toiminnanohjausjarjestelmaan sidottu palkitseminen oli
tehty niin jarjestelmalliseksi kuin mahdollista. Jérjestelmén antama palaute esim. ajo-
kayttdytymisesta ja kulutuksesta antaa vertailtavuudeltaan hyvin erilaista dataa palkit-
semisen tueksi verrattuna muihin tutkimuksessa haastateltuihin yrityksiin. Toimin-
nanohjausjarjestelmaan sidottua palkitsemista voidaan pitédé tasapuolisuudeltaan ja oi-
keudenmukaisuudeltaan haastattelujoukon parhaana. Tamé ei kuitenkaan valttamétta
tarkoita sitd, ettd yrityksen systemaattinen palkitseminen olisi tehokkain tai niin sano-
tusti paras esim. tyévoiman sitouttamisen nakékulmasta.

Toiminnanohjausjérjestelmédn avulla saavutettu systemaattinen aineisto mahdollistaa
rahallisten palkkioiden maksamisen hyvin tehdystd tyostd. llman vertailukelpoista ai-
neistoa rahallinen palkitseminen jdisi helposti kovin tapauskohtaisesti ja péarstékertoi-
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men vaikutus voisi olla suuri. Vaikka téllainen dataan perustuva palkitseminen oli kay-
tossé vain yhdessa yrityksessd, oli sitd kuitenkin harkittu myés kolmessa muussa. Lisak-
si haastateltavat tiesivat joillain Kilpailijoilla olevan kéytéssa samantyyppisia jarjestel-
mid. Jarjestelméllisen seurannan suurimmaksi ongelmaksi muodostui haastateltavien
mukaan se, etta jarjestelman luominen oikeudenmukaiseksi kaikille tyontekijoille vaati-
si valtavan méaéran erilaisia mittareita ja niiden seurantaa. Palkitsemisella saavutettu
tyon tehokkuusetu havittéisiin jo lisdantyneen konttorityon takia.

A: "Se on vihdn sellainen jdinnd juttu ettd jos kaveri ajaa Helsingin vdlilld
rekkaa ja toinen ajaa Ouluun niin se Oulun kaveri ei koskaan pysty samaan
taloudellisuuteen kuin se Helsingin kaveri koska tiesté on mitd on. Sen voi
tavallaan selitdd niin ettd s& et oo ihan samalla viivalla saavuttamaan sitéa

porkkanaa.”

D: 7 Se mittaaminen on yllattavan vaikeaa. Sitten voidaan tietysti miettia myos
sita ettd kuka ehtii parhaiten ja sité kautta mutta kuten jo alussa kerroin niin
taahan on tuntipalkka. Se on skitsofreeninen olotila kun tekijan mielesta pitaa
tehda mahdollisimman hitaasti. ”

Palkitsemisessa oli havaittavissa selkeaa jarjestelmallisyytta erityisesti tarkeiden yhteis-
tapahtumien osalta. Haastateltavat korostivat yhteisten illanviettojen ja palaverien mer-
Kitysta tyoyhteisolle, mikéd nakyi myos siind, miten jarjestelméllisesti yhteistapahtumiin
pyrittiin panostamaan. Haastateltavista yrityksistd kolme kuudesta ilmoitti, ettd heilla
yhteisté aikaa pyritaan jarjestamaan saannallisesti, esimerkiksi kerran vuodessa.

D: "Kylld meilld pikkujoulu pddsdcdntoisesti on jos sitd nyt tallaisena palkitse-
miskeinona voi ottaa. Ja paasaantoisesti se jaa kertaan vuodessa niin pidetaan
sellainen saunailta miesten kesken johon kaikki on tervetulleita ja yleensa yli

puolet tuleekin.”

Haastateltujen kuljetusyritysten kohdalla voi olla harhaanjohtavaa puhua palkitsemisen
jarjestelmallisyydesté osittain jo siitakin syystd, etta yrittdjat mieltavat palkitsemisen
ké&sitteen niin eri tavoin. Jarjestelmallisyyden sijaan kyse on enemmankin vakiintuneista
ké&ytannoistd, jotka ovat hioutuneet ajan kanssa palvelemaan tydsuhteen molempia osa-
puolia ja varmistamaan sitd, ettd tyontekijat tuntevat itsensa tasa-arvoisiksi ja tulleensa
oikeudenmukaisesti kohdelluiksi.
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5.3.3. Palkitsemisjarjestelman toimivuus

Palkitsemisjarjestelman toimivuutta analysoitaessa jarkevintd olisi osoittaa kysymys
palkitsemista nauttiville tyontekijoille. Siksi voidaankin esittadd epailys siitd, onko pal-
kitsemisjarjestelman toimivuutta mielekasté késitella tutkimuksessa, jossa on haastateltu
pelkéstdén tyonantajaosapuolta. Tutkimushaastattelussa haastateltavilta tyGnantajan
edustajilta kuitenkin kysyttiin, kokevatko he oman tydvoimansa olevan motivoitunutta
tyon tekemiseen. Palkalla ja palkitsemisella voidaan ndhda olevan selke& vaikutus tyo-
motivaatioon ja ndin ollen toimivalla palkitsemisjérjestelmalld voidaan olettaa olevan
tyomotivaatiota parantava vaikutus. Palkitsemisjérjestelméan toimivuutta voidaan siis
jossain méarin analysoida tyontekijoiden tyOtyytyvaisyyden ja motivaation kautta.

Palkitsemisensa systemaattiseen palkitsemisjarjestelmaan sitonut yritys B:n edustaja
kertoi, etta heidédn ndkemyksensa mukaan noin kaksi kolmasosaa tyontekijoistd ymmar-
ta& palkitsemisjarjestelman vaikutuksen ja on motivoitunutta tekeméaan ty6tdén. Haasta-
teltava mainitsi my0s sen, ettd osa tyontekijoistd on taysin vélinpitdmatonté eika heilla
ole motivaatiota kehittyd tyossadn. Kaiken kaikkiaan yrityksessa oltiin tyytyvéisié pal-
kitsemisjarjestelmédn toimivuuteen ja ennen kaikkea sen tuomaan oikeudenmukaisuu-
teen.

Arviot motivoituneen ja ei-motivoituneen henkiloston madrasta olivat hyvin samankal-
taisia myGs muissa haastatelluissa yrityksissa. Jokaisessa yrityksessa koettiin, etta hyvin
motivoituneita tyontekijoita on yli puolet tyontekijoistd. Samoin kaikki haastatellut ko-
kivat, ettd heidén palkkalistoiltaan 10ytyy myos selkedsti motivaation puutteesta karsivia
yksiloita.

Tyontekijéiden hyvén motivaation puolesta haastatelluissa yrityksissa kertoo myos se,
ettd haastateltavat kertoivat monen kuljettajan tehneen varsin pitkdn ty6uran saman
tyonantajan palveluksessa. Haastatelluista nelja kertoli, ettd heilla on palkkalistoilla usei-
ta yli kymmenvuotisia uria tehneitd tyontekijoitd. Nelj&d kuudesta haastateltavasta mai-
nitsi, etta heilld henkildstd on viime vuosina jossain maérin vakiintunut eika vaihtuvuut-
ta ole ollut end4 kovin paljon.

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, palkitsemisjérjestelmén toimivuuden arviointi voi an-
taa hyvin harhaanjohtavia tuloksia jos sité arvioidaan pelkastaan tyénantajan tyomoti-
vaationdkemyksen perusteella. Motivaatio ja tyotyytyvaisyys koostuvat monista osista,
joista palkka ja palkitseminen on vain yksi, joskin kohtuullisen merkittava. Motivoitu-
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neita ja ei-motivoituneita tyontekijoitd 10ytyy varmasti aina seké palkitsemista ahkerasti
harjoittavista ettd siihen vahemman panostavista yrityksistd. Samoin esimerkiksi ylla
mainittu henkildston vaihtuvuus saattaa olla enemmankin sidoksissa yleiseen alan tyoti-

lanteeseen kuin esimerkiksi siihen, ettda palkan ja palkitsemisen tila olisi yrityksessa
jotenkin kohonnut.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa késitellaén tarkemmin tutkimusaineiston antamia tuloksia palkitsemisesta
kuljetusalalla. Luvun aluksi aineiston tuottamia tuloksia vertaillaan palkitsemisen teori-
aan ja pohditaan, millainen palkitsemisen tila on kuljetusalalla nyt ja tulevaisuudessa.
Sen jalkeen tehddén yhteenveto teorian ja tutkimushavaintojen perusteella siita, millai-
sia seikkoja palkitsemistaan kehittavan kuljetusalan yrityksen tulisi ottaa huomioon.
Huomionarvoiset seikat on muotoiltu tarkistuslistaksi. Luvun péaattdd pohdinta tutki-
muksen mahdollisuuksista, rajoitteista ja niistd ongelmista, joihin tutkimuksen aikana
tormattiin.

6.1. Tutkimushavainnot suhteessa palkitsemisen teoriaan

Tutkimushavaintojen peilaaminen palkitsemisen teoriaan voidaan aloittaa vertailemalla
tutkimuksessa havaittuja tuloksia palkitsemisen kirjallisuudessa esitettyihin palkitsemi-
sen kokonaisuuden malleihin. Aikaisemmin luvussa 3 esitelty Sistosen (2008:176) ko-
konaispalkitsemisen malli on jaettu osiin vertailun helpottamiseksi.

Vuosipalkkiot

Bonukset

LYHYEN AIKAVA-
Myyntipalkkiot LIN
Aloitepalkkiot KANNUSTIMET

Tunnustuspalkkiot
Peruspalkka

Tuntipalkka PERUSPALKKA
Palkankorotukset
Ylityokorvaukset

Kuvio 4. Peruspalkka ja lyhyen aikavalin kannustimet (Sistonen 2008:176)

Peruspalkkaan liittyvat tekijat olivat kaikissa haastatelluissa yrityksissa hyvin selvilld ja
selkedsti eriteltynd. Tdma voi johtua osittain siitd, ettd peruspalkkaan, tuntipalkkaan,
palkankorotuksiin ja ylitydkorvauksiin vaikutetaan vahvasti ammattiliittotasolla ja kaik-
ki ndmé ovat tydehtosopimukseen Kirjattuja. Ty6ehtosopimus pitédd huolen esimerkiksi
siitd, ettd kuljettajat saavat ansaitsemansa palkankorotuksen tyokokemuksen karttuessa.
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Ty6ehtosopimuksen mukaan kuljettajat ovat oikeutettuja lisdansioihin, jos heidat halyte-
tdén vapaa-ajallaan toihin ilman, ettd asiasta on aikaisemmin sovittu (ns. halytystyo) tai
jos heitd on pyydetty olemaan varalla ja jatkuvasti halytettavissa toihin. Taman tutki-
muksen haastatteluissa ei selvinnyt kuinka yleisia téllaiset lisat ovat ja kuinka ne kéy-
tdnnossé toimivat.

Kuten aikaisemmin mainittiin, tyéehtosopimus pitaa kattavasti huolen kuljettajan palkan
maaraytymisesta. Tyoehtosopimuksen tarkat saddokset saattavat osittain selittdd haastat-
teluissa esiin noussutta mielipidetta siitd, etta kaikki tyonantajat eivat maksaisi tyéehto-
sopimuksen mukaista palkkaa. Halytystyohon ja vapaa-ajalta kutsumiseen liittyvéat mo-
nimutkaiset saadokset ovat tyonantajalle vaikeita toteuttaa ja niiden toteutumista on
vaikea valvoa.

\Voidaan myos pohtia ovatko tydehtosopimuksen kattavuus, tyonantajien tyytyvaisyys
siihen seké alalla harvinaisempien suorituspalkkioiden puuttuminen johtaneet kuljetus-
alalla tilanteeseen, jossa tyOnantajat ovat ikddn kuin “ulkoistaneet” palkkauksen kehi-
tyksen tydehtosopimuksen vastuulle. Téllaisessa tilanteessa tyonantajat olisivat taval-
laan tuudittautuneet ajatukseen, jossa tydehtosopimus pitéa alan palkitsemisen ajan ta-
salla.

Lyhyen aikavélin kannustimiin tassa lajitellut tekijat (pohjana Sistosen (2008:176) ko-
konaispalkitsemisen malli) olivat haastatelluissa yrityksissa jadneet selkedsti vahemmal-
le huomiolle. Kéytannossa lyhyen aikavalin kannustimia voidaan katsoa 16ytyneen vain
yhdesta haastatellusta yrityksesta ajosuoritukseen perustuvien bonusten muodossa. Tut-
kimushaastatteluissa lyhyen aikavélin kannustimien ja erilaisten suoritusbonusten pois-
saoloa selitettiin ennen kaikkea suorituksen mittaamiseen tarvittavan mittariston ras-
kaudella. Toiseksi syyksi mainittiin alan heikko taloustilanne ja kannattavuus. Tulokses-
ta ei riité jaettavaa henkilostolle.

Syy lyhyen aikavalin kannustimien poissaoloon selittyy ehka osittain seké kuljetusyri-
tysten heikoilla taloudellisilla tuloksilla etta edella mainitulla tydehtosopimuksen katta-
vuudella. Nykyisen tekniikan ja monipuolisten ajotietokoneiden aikana voidaan kuiten-
kin heréttdd kysymys, eikd esimerkiksi ajosuoritteista olisi saatavilla sellaista aineistoa,
jonka pohjalta palkitsemista voitaisiin rakentaa. Tutkimushaastatteluissa yhdella haasta-
teltavista oli k&ytossa ajosuoritukseen perustuva systemaattinen bonusjarjestelma ja sen
vaikutukset koettiin padasiassa positiivisiksi.
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Systemaattisen datan avulla rakennettuja bonusjarjestelmia pohtiessa tulisi muistaa, etta
hyvasta suorituksesta saatavan palkkion ei valttamétta tarvitse olla merkittava rahallinen
bonus kuukausipalkan péélle. Palkitsevuuden voisi luoda myos esimerkiksi kuljettajaa
kehittavalla palautteella tai positiivista organisaatiokulttuuria parantavalla leikkimieli-
selld kisailulla.

Muutenkin lyhyen aikavalin kannustimien puuttuminen palkitsemisen kokonaisuudesta
tiukan taloudellisen tilanteen takia voidaan kyseenalaistaa. Esimerkiksi erilaisista aloit-
teista tai hyvien kaytantdjen sisddnajosta voisi palkita tavalla, jossa tunnustuksen anta-
minen on tarkedmpi kuin taloudellinen vastine. Toisaalta aloite tai hyva kéytanto saattaa
tuoda pitkalla tahtaimelld yritykselle merkittavia saéstoja, mista syysté pieni taloudelli-
nen huomioiminen saattaisi olla paikallaan. TyGnantajan on huolehdittava siitd, ettd
tyontekijoilla on valittavanaan useita erilaisia palautteenantokanavia ja etta annettu pa-
laute myds huomioidaan, silld jo pelkkd huomioiduksi tuleminen on sekd motivoivaa
etta tyotyytyvaisyytta parantavaa.

Lounasetu, puhelinetu, autoetu
Tydsuhdelippu

Asuntoetu

Ty6terveyshuolto LUONTOIS-
Alennukset palveluista/tuotteista JA MUUT EDUT
Lastenhoidon jarjestelyt
Harrastusten tukeminen
Lomamokit

Kuvio 5. Luontois- ja muut edut (Sistonen 2008:176)

Luontoisetuihin panostaminen voidaan nédhdé yrityksen kannalta ehka helpoimmin to-
teutettavana palkitsemisen muotona koska koko henkildstd asettuu niissa usein auto-
maattisesti tasa-arvoiseen asemaan. Toki poikkeuksiakin on, silla esimerkiksi lastenhoi-
don jarjestelyihin liittyvat palkitsemiskeinot ovat harvoin ajankohtaisia koko henkilds-
tolle. Luontoisetuja ja muita etuja haastatelluissa yrityksissa oli kéytossa vaihtelevasti.
Osa eduista on luonteeltaan sellaisia, ettd ne ovat joko tyon kannalta valttamattomié
(puhelinetu) tai laissa maaréattyja (tyoterveyshuolto). Liséksi monet luontoisedut saatta-
vat olla sellaisia, ettd niiden olemassaolon huomaa vasta niiden poistuttua kaytosta. Oi-
kein suunnattuna luontoisetujen kaltaiset pienet bonukset toimivat sitouttavina tekijoina.



72

On huomionarvoista, ettd tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissd monet luontoisedut
olivat luonteeltaan sellaisia, ettd ne ovat syntyneet osittain automaattisesti yleisen liike-
toiminnan kehittdmisen myota. Tallaisia ovat esimerkiksi yrityksen tilojen tarjoaminen
henkilokunnalle varastokayttoon tai mahdollisuus kéyttaa yrityksen kalustoa myos tyon-
tekijan henkil6kohtaiseen kayttoon. Tallaiset palkitsemiskeinot saattavat kadota seka
tyontekijan ettd tydnantajan nékoékulmasta tyosuhteen mukana tuleviksi itsestaansel-
vyyksiksi, jolloin niiden arvo palkitsemiselementtind laskee. Toisaalta liiketoiminnan
myota syntyneiden palkitsemiskeinojen tarjoaminen henkil6stolle saattaa olla tyonanta-
jan ndkdkulmasta edullista. Ty6nantajan ndkdkulmasta haaste muodostuu siitd, kuinka
hyvin henkildston saa ymmartamaan kaikki pienetkin palkitsevat elementit.

Luontois- ja muita yleishyddyllisia etuja pohtiessaan tyonantajan tulisi pyrkia kuunte-
lemaan alaisiaan ja heidén tarpeitaan seka pyrkia kayttamaan mielikuvitustaan. Esimer-
kiksi ylla esitetyssd kuviossa 5 mainitut edut ovat hyodyllisid, mutta kilpailussa tyonte-
kijoista ne ovat helposti kopioitavissa olevia kilpailukeinoja. Helpon jarjestettavyytensa
takia esim. liikuntasuoritusten tukeminen tai TYKY-liput ovat tydnantajan nakokulmas-
ta helposti kokeiltavissa. Tallaiset palkitsemiskeinot ovat myds helpommin alas ajetta-
vissa kuin rahana maksettavat palkkiot.

Osakejarjestelmat ja -palkkiot
Optiot PITKAN AIKAVALIN
Eldkejarjestelyt KANNUSTIMET

Henkilostorahasto
Kuvio 6. Pitkédn aikavalin kannustimet (Sistonen 2008:176)

Pitk&n aikavalin kannustimet eivat juurikaan haastatteluissa nousseet esiin. Yhdelld
haastateltavista oli k&ytdssa pienelle osalle henkilOstostd suunnattu lisdelakejarjestely,
toisessa puolestaan oli parhaillaan harkinnassa panostus palkitsevaan elakesaastamisjar-
jestelméan.

Pitkén aikavalin kannustimien puuttuminen on ehka selitettavissa silld, ettd niiden voi-
daan katsoa soveltuvan paremmin kooltaan isompiin yrityksiin. Esimerkiksi lkaheimo
(2005:242) kirjoittaa, ettd osakepohjaiset palkitsemiskeinot soveltuvat hyvin johdon
palkitsemiseen. Kuljetusyritysten matala organisaatiorakenne ei valttamattd kannusta
optioiden kayttoon. Samaten erilaiset henkildstdrahastot soveltuvat paremmin suurem-
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piin yrityksiin. Verohelpotuksista huolimatta henkildstérahastojen suosio niin pienissé
kuin suurissakin yrityksissd on jaanyt pieneksi silla niiden koetaan olevan hallinnon
osalta hyvin byrokraattisia. Toinen ongelma muodostuu siitd, ettd rahastojen kautta
maksettavat tulospalkkiot maksetaan tyontekijoiden tilille pitkalla viiveella. (Kalmi &
Kauhanen 2005:223-224)

Oman tydn arvostus

Tehtdvien haasteellisuus

Tehtavien kiinnostavuus

Oman roolin itsenaisyys

Tyon maara ja laatu

Osaamisen kehittamismahdollisuudet
Urakehitysmahdollisuudet
Positiivinen ja korjaava palaute
Organisaation maine AINEETON
Ty6nantajakuva PALKITSEMINEN
Organisaation arvot ja toiminta
Organisaatiokulttuuri

Tyon ja muun eldman tasapaino
Tyonteon joustavat jarjestelyt
Tydsuhteen pysyvyys ja turvallisuus
Ty6toverit ja muut sidosryhmat
Tyétilat ja -vdlineet

Kuvio 7. Aineeton palkitseminen (Sistonen 2008:176)

Aineettoman palkitsemisen elementtejé oli kaytossa ehka kaikkein vaihtelevimmin, mi-
k& sopii muutenkin niiden luonteeseen palkitsemiselementtind. Toisaalta monet aineet-
tomaan palkitsemiseen lukeutuvat elementit toistuivat useammissa haastatteluissa.
Ty6nantajan ndkokulmasta useimmiten esille nousi tydnantajan imagon merkitys palkit-
sevana elementtind. Kommenteissa esiintyneet teemat, kuten tydsuhteen turvallisuus,
“meilld on kivaa olla toissd” tai “se on itsessdcdn jo palkitsevaa olla meilld toissd” Ker-

tovat tastd vahvaa kieltaan.

Erilaisia uraan liittyvia mahdollisuuksia oli myds paljon ja haastatteluissa nousikin esiin
monenlaisia urapolkuja joko ratin takana tai muissa tdissd. Uramahdollisuus [6ytyi
useimmissa haastatteluissa pienen hakemisen jalkeen, mik& kertoo ehka osittain siita,
ettei tyon muutoksia vélttamattad ndhda kuljetusliikkeissd niin vahvasti urina. Yritykset
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voisivat ehké panostaa enemmankin néihin urapolkuihin ja tehda jokaisesta muutoksesta
tyoéuralla selkedn etenemisen merkkipaalun. Tdma saattaisi nakya esimerkiksi oman
tyén arvostuksen kasvamisena. Voisiko esimerkiksi luvussa 3.4. esiteltyd Cullenin
(2007:24) uramallia ajaa myods suomalaiseen kuljetusymparistoon?

Kuten jo aikaisemmin on mainittu, tyésuhteen joustamiseen liittyvaa palkitsemista har-
joittivat kaikki haastatellut yritykset. Tdma voidaan nahda osittain seurauksena alan
tybaikalainsaadanndosta ja yleisistd kdytannoistd. Koska muutamat haastateltavat olivat
valmiita jopa kyseenalaistamaan joustavuuden palkitsevuuden, on kuljetusyrittajien ke-
hitettdva joustavuutta entisestdadn. Kuinka monessa tydsuhteessa voidaan mahdollistaa
se, ettd tyontekija on viikosta nelja péivaa lahes tauotta toissa ja sen jalkeen loppuviikon
kotona? Tallainen motivoi varmasti joitain tyontekijoita ja kuljetusyritysten tulisikin
pyrkid hyddyntaméaan joustavuutta kilpailukeinona toisia toimialoja vastaan.

Joustamisen lisdksi kuljetusyrityksissa tulisi miettida mahdollisuuksia parantaa tyon ja
muun eldmén tasapainoa. Pitkat poissaolot kotoa kuluttavat henkisesti seké tyontekijéa
etta tdméan laheisid. Samaten epavarmuus tydvuoroista ja toihin soitteleminen ovat omi-
aan heikentdmaan alan arvostusta ja houkuttelevuutta. Toimiva ja pitkdjanteinen tyo-
suunnittelu muodostavat kuljetusalalle tyypillisessd jaksotyodssd tyosuhteen perustan
eikd sen merkitysté siksi tule aliarvioida.

Haastatteluissa nousi esiin monia hyvia aineettoman palkitsemisen kaytantoja, esimer-
kiksi julkisen positiivisen palautteen antamista ja osallistavaa johtamista. Aineeton pal-
kitseminen vaikutti haastatelluissa yrityksissa kuitenkin osittain hallitsemattomalta ja
ronsyilevélta. Vaikka se sopiikin aineettoman palkitsemisen luonteeseen tulisi palkitsi-
jan Kiinnittdd huomiota siihen, etta positiiviset sattumat muodostuisivat kaytannoiksi.

Aineettoman palkitsemisen palkitsemiskeinot kumpuavat syvalta organisaation kulttuu-
rista ja vallitsevista kdytanndista. Palkitsemista kehittavélle taholla voisi olla hyodyllista
tutustua aineettoman palkitsemisen teoriaan ja vertailla sitd oman organisaationsa joh-
tamiskaytantoihin. Sen jalkeen tulisi kayttda rohkeasti mielikuvitusta ja kokeilla erilai-
sia elementteja. Kekselids aineeton palkitseminen voi ratkaista yritysten valisen kilpai-
lun tybvoimasta. Aineeton palkitseminen sopii myds tiukassa taloudellisessa tilanteessa
olevilla yrityksille, silld oikeudenmukaisesti toimiakseen aineeton palkitseminen vaatii
ensisijassa paljon ajatusty6td, ei niinkdan pddomaa.



75

Luvussa 3.4. kaytiin lapi erilaisia kuljetusalalla kéytossa olleita sitouttamiskeinoja jotka
olivat nousseet esiin Salanteen (2009:26) raportissa tiekuljetusalan tulevaisuudesta. Sa-
lanteen raportti ei kuitenkaan kerro sitouttamiskeinojen esiintymisen yleisyydesté tai
siitd kuinka jarjestelméllisesti ne ovat olleet kéytossa. Vertailtaessa tdman tutkimuksen
tuloksia Salanteen raportin tuloksiin voidaan todeta ettd yhtenevaisyytta on varsin pal-
jon. Kaytannossé kaikki Salanteen esittdmat sitouttamiskeinot nousivat esiin myos ta-
man tutkimuksen haastatteluissa. Tdma antaa ehka osittain viitteitd siitd, ettd kaytossa
olleet palkitsemiskeinot haastatelluissa yrityksissé edustivat alalle tyypillista linjaa.

Kuljetusalan sé&&doksiin on viime aikoina vaikutettu vahvasti EU:n tasolta ja tutkimus-
haastatteluiden perusteella tdiman odotetaan olevan trendi myos jatkossa. Yhteisista pe-
lisadnnoista paatetadn jatkossakin Keski-Eurooppalaisessa kuljetusympéristossa ja
Suomessa paatoksiin on vain pyrittava sopeutumaan. Alan yleinen kannattavuus Suo-
messa tuskin tulee kasvamaan. Toisaalta on hyva muistaa ettd kuljettamista tullaan tar-
vitsemaan aina, vaikka kuljetuksen tai kuljetettavien hyddykkeiden luonne saattaisikin
muuttua.

Palkitsemisen nakokulmasta kuljetusalalla tulisi pyrkia korostamaan alan positiivisia
piirteitd, kuten helppoa alalle tuloa, kohtuullista ansiotasoa, tydmuodon mukanaan tuo-
maa joustavuutta seké vaihtelevuutta. Naisté tulisi luoda vahva pohja jota voisi tdyden-
taa pienilla ajosuorituksiin perustuvilla bonuksilla sek& huomioimalla kuljettajien tyo6-
viihtyvyyttd. Seuraavassa luvussa listataan muutamia sellaisia keinoja, joita palkitsemi-
seen panostavat kuljetusalan yrityksen tulisi huomioida palkitsemista kehittaessaan.

6.2. Huomionarvoisia seikkoja palkitsemisjarjestelmaa kehitettaessa

Palkitsemisen kehittdminen tulisi aloittaa tavoitteenasettelusta. Miksi palkitaan ja mita
palkitsemisella tavoitellaan? Palkitsemisen tavoite tulisi olla kytkettavissa yrityksen
strategiaan, silla ilman kytkosta palkkio voi jaada vain ylimaaraiseksi menoeraksi, jolla
ei ole toivottavaa motivoivaa vaikutusta. Palkitsemisen strategiset tavoitteet voivat liit-
tya esimerkiksi tydtehon parantamiseen, kilpailuedun kehittdmiseen, henkiloston sitout-
tamiseen tai alan parhaiden osaajien houkutteluun yrityksen palvelukseen. Palkitsemi-
seen liittyvistd tavoitteista ja palkitsemisen keinoista kirjoitettiin t&ssé tutkimuksessa
aikaisemmin luvussa 3.
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Tavoite méaarittad palkitsemisen keinot. Tavoitteen saavuttamiseksi ei ole olemassa vain
yhté oikeaa keinoa vaan yrityksen tavoitteeseen voidaan paasta monin erilaisin palkit-
semismetodein. Palkitsemisen onnistumisen kannalta ratkaisevaa on tuntea palkitsemi-
sen kohteena oleva henkil6sto ja se, mika sitd motivoi. Motivoivien tekijéiden maaritte-
lemiseen ei ole olemassa oikotietd, palkitsijan on tunnettava henkilékuntansa. Motivaa-
tiosta Kirjoitettiin tassa tutkimuksessa aikaisemmin luvussa 2.

Taman tutkimuksen tavoitteena ei ole ollut méaritella niité tekijoitd, jotka motivoivat
kuorma-auton kuljettajaa. Jos tutkimuksen kohteena olisi ollut kuljettajien motivaatio
olisi tutkimushaastattelut tullut suunnata yrittajien sijasta kuljettajille. Tutkimushaastat-
teluissa kuitenkin kysyttiin tyénantajan edustajan mielipidetta siihen, minka seikkojen
he uskovat vaikuttavan kuorma-auton Kkuljettajan motivaatioon. Seuraavassa kaydaan
Iyhyesti lapi niitd motivoivia ja motivaatiota heikentévia tekijoita joilla haastateltavat
uskoivat olevan vaikutusta.

Haastatteluissa nousi usein esiin se, ettd kuorma-auton kuljettaminen on eldmantapa,
joka sopii joillekin paremmin kuin toisille. Kiinnostus isoihin autoihin ja koneisiin syn-
tyy usein jo pienend ja kuljetusalan ammatti siirtyykin usein verenperintona isalta pojal-
le. Ison auton ajamisella ja esimerkiksi autojen koristelulla on tietty statussymbolin tyy-
linen merkitys. Ty6aikalain puitteissa arki muodostuu usein siten, ettd valilla ollaan use-
ampi pdiva yhtajaksoisesti toissé jonka jalkeen saadaan viettad useampia pdivia kotona.
Joillekin tallainen sopii.

Toinen esiin noussut motivoiva tekija tydssa oli vapaus. Kuljettajat saavat kulkea paljon
ja nakevat maailmaa. Tyd on itsendisté eiké esimies ole jatkuvasti tarkkailemassa jokais-
ta liikettd. Kuljetusalalla pdivat tuovat mukanaan vaihtelua minka ansiosta pdivat tuntu-
vat kuluvan nopeasti. Kolmantena motivoivana tekijana haastateltavat mainitsivat sen,
ettd kuljetusalalle on kohtuullisen helppo tulla ja palkka on koulutukseen nédhden hyval-
14 tasolla.

Tarkeimmaéksi motivaatiota heikentavaksi tekijaksi haastateltavat arvioivat alan yleisen
raskauden. Fyysinen yotyo ja pitkét poissaolot kotoa heikentavét seka henkista etta fyy-
sista terveyttd. Lisdksi tyd on yksindistd. Vaikka kuljettajat ovat keskendan hyvin toi-
meen tuleva yhteisdé he nékevét toisiaan harvoin ja epdsaannollisesti. Tydssé ei péése
syntymaan sellaista tyokaveruutta kuin esimerkiksi tehdastyoymparistossa. Juuri tasta
syysta tyOnantajien jarjestamilla yhteisilla illanvietoilla ja palavereilla onkin niin suuri
merKitys tyontekijoille.



77

Tyontekijad motivoivia tekijoitd arvioidessaan palkitsijan voisi olla hyddyllista tutustua
erilaisiin motivaatioteorioihin ja tutkimuksiin, joita esiteltiin tdiman tutkimuksen toisessa
luvussa. Myo6s tamén tutkimuksen tuloksia on syyté tarkastella esiteltyjen motivaatio-
teorioiden valossa.

Maslowin tarvehierarkia (katso luku 2.1.) esitteli yksilon eriasteisia tarpeita tarkeysjar-
jestyksessd; pyramidin alemmalla portaalla olleen tarpeen tultua tyydytetyksi syntyi
uusia, korkeamman asteen tarpeita. Kaytossa olleiden palkitsemiselementtien esittelyn
jalkeen voidaan todeta, ettd vahvimmin kuljetusalan yrityksissé tyydytettyina olivat py-
ramidin alimmilla tasoilla olleet fysiologiset tarpeet ja turvallisuuteen liittyvat tarpeet.
Néité tarpeita tyydyttivat esimerkiksi vahva tydehtosopimus, toimintaympériston ylei-
nen turvallisuus normeineen ja lakeineen seka vahva luotto siihen, ettd kuljetusalan toita
on tarjolla my®ds tulevaisuudessa.

Kun tarvehierarkiassa noustaan korkeammille askelmille huomataan, etté tyota on viela
jaljella. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden kokemisen tunteiden tyydyttymattémyydesta
viestii se, ettd tyon yksindinen luonne ja sosiaalisten suhteiden yllapitamisen vaikeus
mainittiin ongelmaksi useammassakin yhteydessd. Naihin ongelmiin tydnantaja voisi
kiinnittdd huomiota saanndllisilla palavereilla ja monipuolisten palautekanavien kehit-
tamiselld jotta tyontekijoilla olisi mahdollisuus tulla kuulluksi ja kokea, etteivat he ole
yksin ongelmiensa kanssa.

Arvostuksen saamiseen liittyvissa tekijoissd on kuljetusalan nakdkulmasta sekd hyvaa
ettd huonoa. Jo aikaisemmin tdssa tutkimuksessa on mainittu, ettd kuljettajat ovat tiivis,
keskendan hyvin toimeen tuleva yhteist joka arvostaa toistensa tekeméaa tyota ja osaa
huomioida erilaisia statussymboleita. Hyvakuntoinen ja ndyttava kalusto viestii kuljetta-
jille ty6nantajan arvostusta heitd kohtaan ja nostaa alan arvostusta myds ulkopuolisen
silmissd. TyOnantajat varmasti arvostavat tyontekijoitdan, ongelmia tuottaa lahinna ar-
vostuksen ilmaiseminen.

Arvostuksen puute sen sijaan saattaa syntyda enemmankin kuljetusliikkeiden ulkopuolel-
ta. Raskas kuljetuskalusto on vaistamatta valilla tukkona maanteilld, jonka seurauksena
on turhautuneita tienkdyttjia ja valitettavan usein negatiivista julkisuutta. Kuljetusala
on valitettavan harvoin esilla mediassa positiivisista syistd. Alan messutapahtumat ovat
omiaan nostamaan arvostusta kuljetusalaa kohtaan myos alaa tuntemattomien silmissa.
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Itsensd toteuttamisen tarpeet ottavat paikkansa pyramidin huipulla. Yksi hyvéd keino
tdman tarpeen tyydyttamiseen on henkildstén mukaan ottaminen sitd koskevaan péatok-
sentekoon. Tallaisissa tapauksissa kuljettajat voivat kokea olevansa mukana vieméssa
toimintaa eteenpdin ja kokevat toiminnan henkilokohtaisemmaksi. Kuljetusalan luonne
tarjoaa tyohon seka haasteita ettd rutiinia. Esimerkiksi Suomessa kuljettajat kuluttavat
viikosta toiseen samoja tuttuja teitd. Haasteita sen sijaan tarjoaa vaativa ajoymparisto ja
toisaalta jatkuva kiire. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tyd kylla tarjoaa tekijélleen mah-
dollisuuden tehda se paremmin.

Luontevin keino parantaa itsensa toteuttamiseen liittyvaa tyytyvaisyyttd voisi olla kul-
jettajien osaamisen kehittdminen. Alaan liittyvat koulutukset tulisi kuitenkin jarjestaa
siten, etteivat kuljettajat kokisi osallistumista pakkopullaksi. Liséksi tydnantajat voisivat
kiinnittdd enemmaéan huomiota siihen, kuinka he huomioivat urallaan etenevéa tyonteki-
jaa.

Herzbergin motivaatio-hygienia teoriaa kasiteltiin luvussa 2.2. Teorian mukaan jokai-
sessa tydssa on havaittavissa tyotyytyvaisyytta (motivaatiotekijat) tai tyotyytymaétto-
myytta (hygieniatekijat) lisadvia ominaisuuksia ja ndmé& ominaisuudet ovat toisistaan
erillisia. Tyotyytyvaisyytta lisaaviin tekijoihin kuuluivat sellaiset, jotka liittyivat yksilon
henkilokohtaiseen kasvuun. Tyotyytyméattdmyyttad puolestaan aiheuttivat tekijat, jotka
syntyivat tydympariston kautta.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, etta kuljetusalan yrityksilla on enemmaén ke-
hitettavaa tyytyvaisyyteen kuin tyytymattomyyteen liittyvien tekijoiden kanssa. Tyotyy-
tymattdmyyden ehkaisemisessa yrityksen hallinto- ja toimintakulttuurilla on iso merki-
tys. Kuljetusalan yritysten matala organisaatiorakenne on ehk& omiaan edistimaan tata.
Usein siksi, ettd yrityksen omistaja ja esimies saattaa osallistua kuljetustoimintaan lahes
samaan tahtiin kuin muu henkil6st6. Muutenkin ndma niin kutsutut hygieniatekijat ovat
paremmin hoidettuja. Palkka on kohtuullinen, samoin tydskentelyolosuhteet. Tyén itse-
naisyys vie kokonaisuutta entisestaan vahvemmin plus-merkkiseksi.

Enemman kehitysta vaativiksi kohteiksi muodostuvat motivaatiotekijat sisaltavat suurel-
ta osin samoja kehityselementteja jotka nousivat esiin jo tarkasteltaessa tutkimustulok-
sia Maslowin tarvehierarkian ndkokulmasta. Ty6 sindnsd on varmasti joillekin palkitse-
vaa joustavuutensa, itsendisen luonteensa ja vastuun saamisen nakokulmasta. Naitd voi-
taisiin kuitenkin vieda vield paljon eteenpéin palkitsemisella, huomioimisella ja toimi-
valla viestinnélla. Eniten kehittdmistd yrityksissa vaativat tunnustuksen ja muun palaut-
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teen antaminen seka tyontekijan kehittymisen tai edistymisen huomiointi.

Scheinin ura-ankkuriteoriassa (tarkemmin kappaleessa 2.4.) esitettiin, ettd ty6elaméaan
siirryttyddn yksilolle muodostuu yksi ylitse muiden oleva tekija joka ohjaa hanen valin-
tojaan tyossd. Tama tekija on jokin tyon tai tydyhteison kautta muodostuva ominaispiir-
re, jonka yksilé kokee tarkeéksi.

Tutkimustulosten perusteella voidaan olettaa, ettd kuorma-auton kuljettajilla tallaisia
ylitse muiden nousevia piirteita ovat erityisesti tyon itsendisyys ja tyémuodon luoma
elaméntyyli. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd alan kohtuullisen vakaa luonne voi houku-
tella myds sellaisia tyontekijoitd, joita motivoi erityisesti tyon jatkuvuuden tarjoama
turvallisuus. Vaikka ala reagoi aina vahvasti talouden suhdannemuutoksiin, on todenné-
koista ettei kuljettaminen toimintana tule loppumaan.

Néiden mainittujen ura-ankkurien lisdksi kuljettajien keskuudessa esiintyy varmasti
my0s niitd, jotka motivoituvat tydssd mahdollisesti saavutettavasta asiantuntija-
asemasta tai puhtaasti tyon tekemisen tarjoamasta haasteesta. Nama tekijat saattaisivat
nousta esiin esimerkiksi sellaisella kuljettajalla, jonka ajoympéristd on koko Euroopan
laajuinen. Samaten luvussa 2.4. esitettyd, epdvirallisempaa kansainvalisyyden ura-
ankkuria saattaisi esiintya tassa joukossa.

On todennakadista, ettd jokaiseen yksiléon vaikuttaa useampi kuin yksi ura-ankkuri. Pai-
notukset saattavat tosin olla erilaisia ja muuttua yksilon elamantilanteen mukaan. Uran-
sa alkuvaiheessa oleva nuori tydntekija saattaa arvostaa monipuolisia kokemuksia ja
tyon tarjoamaa vaihtelua ja haastetta. Elaméantilanteen muuttuessa sama tyontekija saat-
taa muutaman vuoden padsta arvostaa tyon saanndllisyytta ja joustavuutta seké turvalli-
suutta, sille ne tarjoavat parhaat lahtékohdat perhe-elaméan yllapitdmiseen. Kaksikym-
menvuotisen uran tehtyddn sama tyontekija arvostaa panostusta tydolosuhteisiin ja tyo-
yhteison tarjoamaa verkostoa, josta on tullut kiinted osa seké ty6- ettd muuta elamaa.
Palkitsijan ndkdkulmasta avain onnistumiseen on ymmartad tyontekijan senhetkinen
tilanne ja mika tata motivoi.
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6.3. Tarkistuslista palkitsemista suunnittelevalle

Seuraavassa esitellaan palkitsemisen kehittamistd suunnittelevalle taholle tarkoitettu
tarkistuslista, jossa kaydaan lapi sellaisia tekijoita joihin olisi syyta kiinnittd4d huomiota
palkitsemista kehitettdessé ja toteutettaessa. Lista on koottu yhdistelemalla tdmén tut-
kimuksen havaintoja palkitsemisen teoriaan ja tutkimuksessa esiteltyihin motivaatioteo-
rioihin. Lista on tehty kaksivaiheiseksi siten, ettd ensimmadisessa osassa Kiinnitetaan

lestaan esitelldén konkreettisemmin keinoja palkitsemisen parantamiseksi (7-12).

Toimivan palkitsemisjarjestelman edellyttamia tekijoita:

1. Varmista, ettd toiminnan pohja on kunnossa ennen palkitsemista

o

Palkitsemisen arvo jaa pieneksi, jos peruselementit tydssa eivat ole
kunnossa.

Kuljettajan nakokulmasta tarkeita peruselementtejd ovat tydvuorosuun-
nittelun toimivuus, palkanmaksun luotettavuus seké kaluston hyva kunto.

2. Luo useita toimivia palautekanavia

o

Mahdollisuudella vaikuttaa omaan tyohon on motivaatiota parantava
vaikutus.

Avoimen keskustelun kulttuuri johtaa jatkuvaan kehitykseen ja epakohti-
en valittdmaan huomioimiseen.

Palautteen vastaanottamisen jalkeen on hyva huomioida palautteen anta-
jaa palautteen luonteesta riippumatta.

3. Viesti yrityksen toiminnan suunnista avoimesti henkildstélle

o

Keskustelemalla avoimesti yrityksen tilanteesta tyontekijat ymmartavat,
mika heidan tekeménsa tydn arvo on yritykselle. Seurauksena voi par-
haimmillaan olla imagovoitto kun tydntekijat ovat ylpeita tydstaan ja
voivat luottaa tyénantajaansa.

4. Madrittele, mita palkitsemisella tavoitellaan?

o

Onko palkitsemisen tavoitteena se, ettd tyontekija suoriutuu tylsasta tyos-
t4 mahdollisimman hyvin vai se, ettd hédn on kiinnostunut tydstéén ja sen
kehittdmisestd? Tama ratkaisee myos kaytettdvan palkitsemiskeinon, sil-
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I4 jos tavoitteena on kehitys ja pitk&aikainen sitoutuminen, on palkitse-
miskeinona hyva kayttaa jotain muuta kuin rahaa.

5. Kytke jokainen palkkio yrityksen strategiaan
o Tyobntekijan on ymmarrettava palkkion arvo ja se, miten palkkio on saa-
vutettavissa.
o Vaivan ja palkkion arvon on oltava samassa suhteessa.
o Samaa palkkiota tavoittelevien tyontekijoiden on oltava tasa-arvoisessa
asemassa keskendan. Kaikilla pitaa olla yhtalainen mahdollisuus palkki-
oon.

6. Jos oikeudenmukainen palkitseminen vaatii useamman erillisen palkitsemis-
jarjestelman kayttoa, huolehdi jarjestelmien valisista eroista ja siita, ettei nii-
den valiin jaa tyontekijoita ns. harmaalle alueelle.

o Vastuu palkitsemisen kokonaisuudesta olisi hyvé olla yhden toimijan ké&-
Sissa.

Konkreettisia keinoja palkitsemisen parantamiseksi:

7. Seuraa toiminnasta koituvia kuluja systemaattisesti vaikka ne eivat suoranai-
sesti olisikaan palkitsemisen lahteena
o Seuranta tuottaa arvokasta tietoa sekd toiminnan kehittdmiseksi etta omi-
en havaintojen tueksi.

8. Kirjaa kaikki kdytdssa olevat palkitsemiskeinot ylos ja jaa tieto koko henki-
I6stolle
o Tyontekijat ymmartavat paremmin mitd kaikkea he saavat palkan liséksi.
o TyoOnantajan kannalta ehk kalliitkin edut eivit muutu arvostuksen puut-
teesta kérsiviksi itsestadnselvyyksiksi

9. Systematisoi pienet muodolliset ja epamuodolliset palkitsemiset
o Yhteiset palaverit ovat odotettuja tyontekijoiden keskuudessa ja ne tulisi
jarjestaa saannollisesti.
o Tyontekijoiden merkkipdivat ja palvelusvuosiin liittyvien merkkipaalu-
jen saavuttaminen eivat saa jaddda huomiotta.
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10. Jos mahdollista, luo kuljettajille uramahdollisuus ja mahdollista vaihtelu
o Henkiléston jakaminen osaamisen perusteella muodostuviin luokkiin
auttaa paitsi palkitsemista, myds esimerkiksi uuden tydvoiman rekrytoin-
tia.
o Mahdollisuus tyoskennell& jossain elamanvaiheessa muuallakin kuin ra-
tin takana saattaa olla joillekin tyontekijoille todella houkuttava tekijé.

11. Monet yritykset tarjoavat joustavuutta tydvuorojen suhteen, kuinka se voitai-
siin tehda viel& tehokkaammin kuin muualla?

12. Luo kuljettajien keskuuteen pienié leikkimielisia kilpailutilanteita
o Esimerkiksi kuskit tiimeiksi toisiaan vastaan tai ajoparit toisiaan vastaan
o Tehostaa ajokulttuuria ja parantaa yhteisollisyyttéa
o Myos voitosta saatava palkkio on oltava leikkimielinen ja keskityttava
ldhinna tunnustuksen antamiseen, jotta kilpailu pysyy tervehenkisena

Edella esitetyn listan kohdat 4 ja 6 poikkeavat hieman muista télle listalle paatyneista
huomioista. Kohdat 4 ja 6 ovat ainoat, jotka eivét tulleet esiin tutkimushaastattelujen
yhteydessd, vaan ne on ammennettu suoraan tutkimuksen aiheeseen liittyvésta teoriasta.
Listan muut kohdat esiintyivat kaikki haastatteluissa. Kohdat 4 ja 6 otettiin kuitenkin
mukaan listalle, silla ne ovat palkitsemisen onnistumisen kannalta ehka kaikkein merkit-
tdvimmat.

Listan tehtdvana on ennen kaikkea heréttdd kysymyksia ja avartaa palkitsijan nakokul-
maa aiheeseen liittyen. Jos jokin listan kohdista heréttad palkitsijan mielenkiinnon, voi
han ensiksi lukea aiheesta tdméan tutkimuksen teoria- ja tutkimustulos-osioista ja sen
jalkeen etsia kasiinsd lisdé Kirjallisuutta aiheesta. Listan tehtavand on sytyttaa kipina
palkitsemisen kehittamiseen.

6.4. Keskustelua

Tutkimuksen lopuksi voidaan tarkastella sitd, miten tutkimus onnistui ja millaisia kysy-
myksid tutkimuksen tekeminen herétti. Tutkimuksen onnistumista mé&ériteltdessa on
haettava vastausta kysymykseen siitd, saavuttiko tutkimus sille asetetut tavoitteet. Tut-
kimuksen ensisijaisena tavoitteena oli kartoittaa kuljetusalan yrityksissa kéytossa olevia
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palkitsemiskeinoja ja etsid vastausta siihen, miten jarjestelmallista palkitsemiskeinojen
kaytto on. Tutkimuksessa onnistuttiin 10ytaméaan seka aineellisia etta aineettomia palkit-
semiskeinoja. Havaitut keinot olivat vahvasti samansuuntaisia aiheesta aikaisemmin
tehtyjen tutkimusten tulosten kanssa, mink& perusteella voidaan olettaa, ettd haastatte-
luissa ilmenneet palkitsemiskéytdnnot edustivat alalle tyypillista linjaa. Kappaleessa
3.2. esitetty Sistosen (2008:176) kokonaispalkitsemisen malli osoittautui toimivaksi
kehykseksi palkitsemisen kokonaisuuden tarkastelulle. Kuten Sistosen mallissa, myos
tutkimuksen tuloksissa aineettoman palkitsemisen merkitys kokonaisuudessa korostui.

On kuitenkin muistettava, ettd palkasta ja palkitsemisesta puhuttaessa kaikkea tietoa ei
aina haluta jakaa. Palkka ja palkitseminen ovat kilpailukeinoja eiké niista kertominen
valttamatta ole yrityksen edun mukaista. Taman tutkimuksen haastateltavista yksi oli
selkeésti haluttomampi keskustelemaan oman yrityksensa kaytossé olleista keinoista.
On mahdollista ettd kaikki kéytossa olleet palkitsemiskeinot eivat tulleet esille. Tutki-
muksen tekemiseen valittu menetelm& toi kuitenkin esille arvokkaita tuloksia. Tésta
nakokulmasta avointa haastattelua tiedonkeruumetodina voidaan pitdd onnistuneena
valintana. Kysymykset saivat haastateltavat antamaan avoimia vastauksia ja puhumaan
aiheesta heille soveltuvalla tavalla.

Tutkimusta arvioitaessa on syyta keskittyd myos tutkimuskohteiksi valikoituneisiin yri-
tyksiin. Positiivisena tekijand voidaan pitéa sitd, etta tutkimuksen kohteena olleet yri-
tykset edustivat varsin kattavasti erilaisia kuljetusmuotoja. Palkitsemiskaytanndista
kuultiin esimerkiksi jakelukuljetuksiin keskittyneeltd kuljetusliikkeeltd, vahvasti eri-
koiskuljetuksiin toimintansa perustaneelta kuljetusliikkeelta kuin ulkomaanliikenteessa-
kin operoivalta toimijalta. Kriittisestd nakdkulmasta on sen sijaan huomioitava erityises-
ti se, ettd haastattelun kohteena olleet niin sanotut keskikokoiset kuljetusyritykset eivat
ole Suomessa kovin tyypillisid. Suomalaisista kuljetusliikkeista noin 90 % on haastatte-
lujen kohteena olleita kuljetusyrityksia pienempia.

Tutkimuksen tarpeellisuudesta viesti omalta osaltaan se, ettd haastattelujen kohteena
olleiden yritysten edustajat olivat varsin kiinnostuneita aiheesta. Muutamat haastatelta-
vat innostuivat myos haastatteluissa pohtimaan Kriittisesti oman yrityksensa palkitsemi-
sen tilaa todeten sen, ettd pelkkd raha ei vélttamaétta riit4 kilpailussa parhaasta tyovoi-
masta. Parhaassa tapauksessa tutkimushaastattelu on saattanut sytyttdd kipinan palkit-
semiskaytantdjen kehittdmiseen. Tutkimus heratti mielenkiintoa myds Suomen kuljetus
ja logistiikka SKAL Ry:n keskuudessa. Tutkimuksen pohjalta kirjoitettu artikkeli Palkit-
semisen avulla monipuolisiin voittoihin (Rinne 2012:10-12) julkaistiin SKAL Ry:n Kul-
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jetusyrittajé -lendessa 3/12.

Tutkimuksessa pyrittiin myos herattdmaan ajatuksia palkitsemisen kehittdmisen kannal-
ta huomionarvoisista tekijoista kayttden lahteena palkitsemisen teoriaa ja tutkimusha-
vaintoja. Taméankin tutkimustavoitteen voidaan katsoa onnistuneen. Vaikka lopputulok-
sena syntynyt tarkistuslista ei olekaan kaikenkattava, toivotaan sen téyttdvan tehtavansa
kysymysten heréttdjand ja erilaisten nakdkulmien tarjoajana.

Jatkotutkimuksen nakdkulmasta tamé tutkimus tarjoaa kaksi selkedé suuntaa. Olisi mie-
lenkiintoista tutkia palkitsemiskdytantdja pienissa, muutaman auton ja kuljettajan kulje-
tusliikkeissé joissa kaikki tyontekijat saattavat olla omistussuhteessa yritykseen. Toi-
saalta olisi mielenkiintoista tutkia palkitsemista kuljettajan ndkokulmasta. Mika kuor-
ma-auton kuljettamisessa todellisuudessa motivoi ja minkalaisia palkitsemiskeinoja
kuljettajat arvostavat? Yhtena mielenkiintoisena tutkimussuuntana voisi olla esimerkiksi
kuljetusalalla kaytettyjen statussymbolien, kuten koristeltujen autojen tai erikoisosaa-
misstatuksen merkitys kuljettajille.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Palkitseminen kuljetusalalla

Haastattelupohja 6.2.2011, pdivitetty 25.3.2011
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10.

Taustatietokysymykset
o Miké on yrityksen toimiala? Téma voidaan kartoittaa lisdksi myos YTJ:std
o Kuinka suuri on yrityksen timénhetkinen henkilostomaara?
o Mika on haastateltavan asema organisaatiossa? Millainen asema on palkitsemisen né-
kokulmasta?
o Millainen on haastateltavan taustakoulutus?

Millaisena koette kuljetusalan toimintaympariston talla hetkella?
Millaisena koette oman yrityksenne tilanteen nykyisessé toimintaympéristossa?

Millaisista tekijdistd tyontekijoiden palkka yrityksessédnne koostuu?
Miten te miellédtte palkitsemisen késitteen? Mité palkitseminen teiddan mielestdnne on?
Onko teidén yrityksessédnne kadytdssa jokin palkitsemisjérjestelma?
1. Jos kylla, niin millainen
2. jos ei, niin onko kokeiltu tai harkittu
3. (Onko teilld viimeisen neljan vuoden aikana panostettu tai suunniteltu panostamista
palkitsemisjarjestelmiin?)
Millaisella tasolla palkitseminen kuljetusalalla mielestédsi on?

Miké on mielestisi paras keino motivoida kuljettajaa? Mika kuorma-autoilussa motivoi?

Onko kuljettajilta tullut ehdotuksia miten heitd voisi palkita (rahan liséksi)

Onko teidén yrityksessédnne kuljettajilla mahdollisuutta edeté urallaan? Onko olemassa muutakin
kuin vain ajamista?

Kuljetusalalla puhutaan jatkuvasti tydvoimapulasta ja etenkin osaavan henkilokunnan vihyydes-
td. Kuinka teilld on varauduttu siihen ettd nyt ja tulevaisuudessa alan parhaat osaajat tyoskente-
levit teidén autojenne ratissa?

Vaihtoehtoisesti: Millaisilla keinoilla te kilpailette alan parhaista tyontekijoista?
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