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Taman pro gradu -tutkielman ytimessa on palkitseminen, vastuullisuus ja ndiden kahden kéasitteen yhdistelmakasite,
vastuullinen palkitseminen. Vastuullinen tai vastuutonkin palkitseminen on jokaisen organisaation keskeisempia
henkilostéjohtamisen funktioita. Mista tydnantaja palkitsee, miten tydnantaja palkitsee ja miksi tyénantaja palkitsee
niin kuin palkitse? Tavoitteena on syvien henkiléhaastattelujen perusteella saavuttaa parempi kasitys siitd, millainen
erilaisten ihmisten kasitys palkitsemisesta, vastuullisuudesta ja vastuullisesta palkitsemisesta itseasiassa on. Tata
varten asetettiin viisi tutkimuskysymysta ja ne ovat: Miten haastateltavat kasittavat palkitsemisen? Mita vastuullinen
palkitseminen tarkoittaa haastateltaville? Millainen on vastuullisuuden merkitys palkitsemisessa? Miten vastuullinen

palkitseminen nakyy haastateltavien tydssa? Miten haastateltavat haluaisivat kehittaa vastuullista palkitsemista?

Kirjallisuuden mukaan palkitsemisen tulisi olla ottaa yksiléiden tarpeet huomioon ja mukautua toiminnan mukana.
Palkitsemisen tulee tukea tyontekijan kykya suoriutua ja kehittya. Palkitsemisen tulee olla joustavaa. Vastuullinen
palkitseminen ndhdaan yleensa voimakkaasti arvolatautuneena kasitteend; se on johdonmukaista, oikeudenmukaista,
yhdenvertaista ja lapindkyvan avointa. Jos palkitseminen on vastuullista, niin silloin se tukee tydntekijan arkea

tyopaikalla, huomioi yksilon tarpeet ja kehittyy organisaation mukana.

Tutkielman tulokset antavat ymmartaa sen, kuinka moninaista palkitseminen onkaan ja kuinka erilainen palkitseminen
motivoi ja sitouttaa ihmisia tydhonsa ja tyopaikkaansa. Joku nauttii siitd, ettd saa rahapalkan lisdksi huomiota. Toinen
arvostaa tydnantajan joustoa siind, ettd hanen tyo- ja yksityiseldmansa valilla on jatkuva tasapainotila. Kolmas toivoo
tyonantajan toiminnan olevan johdonmukaista alussa, lopussa ja valissakin. Palkitsemista varten jokaisella tyopaikalla
tulisi olla erillinen palkitsemismalli, johon tyonantaja perustaa palkitsemisensa ja tyontekija puolestaan osaa tulkita
mallia niin, ettd han voi maksimoida oman tuottavuutensa ja tienaavuutensa. Keskeisin johtopaatds tutkimuksen
jalkeen ei olekaan se, ettd vastuullisen palkitsemisen tarvitsee perustua yhteisiin arvoihin ja olla loputtoman
monisyistd ja johdonmukaista vaan, ettad tutkielman perusteella vastuullinen palkitseminen perustuu pikemminkin

molemminpuoliseen vastuuseen tai velvollisuuteen toimia sovitusti ja oikein.

AVAINSANAT: Vastuullisuus, palkitseminen, vastuullinen palkitseminen, vastuullinen

henkildstéjohtaminen, palkitsemismalli



Sisallys

Johdanto
1.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet
1.2 Tutkimuksen rakenne
1.3 Tutkimuksen tavoitteet
1.4 Tutkimuksen rajoitteet

1.5 Tutkimuskysymykset

Vastuullinen henkilostéjohtaminen
2.1 Vastuullisuus

2.2 Henkilostojohtaminen

Palkitseminen
3.1 Palkitsemisen kehitys
3.2 Palkitseminen murroksessa
3.3 Kommunikaatio palkitsemisen keskitssa

3.4 Vastuullinen kokonaisvaltainen palkitsemismalli

Tutkimusmenetelmat
4.1 Tutkimusmenetelman valinta
4.2 Laadullinen tutkimus
4.3 Aineiston keruu

4.4  Analyysimenetelma

Loydokset
5.1 Keskeiset arvot
5.1.1 Oikeudenmukaisuus
5.1.2 Johdonmukaisuus
5.1.3 Kommunikaatio
5.2 Palkitsemisen ominaisuudet
5.2.1 Suoriutumisen tai suoritteiden palkitseminen
5.2.2 TyoOnantajalta saatu huomio

5.2.3 Tyo6eldaman tasapaino

O W 00 O

10
10

12
12
19

24
26
28
32
35

39
39
40
42
43

46
46
47
49
50
51
52
53
53



5.3 Monitahoinen vastuullisuus
5.3.1 Yksilon vastuu organisaation vastuullisuudesta
5.3.2 TyoOnantajan vastuullisuus

5.4 Vastuullisuuden rooli palkitsemisessa
5.4.1 Arvojen merkitys vastuullisessa palkitsemisessa
5.4.2 Vastuullinen palkitseminen vetovoimatekijana

5.5 Palkitsemisen kehittdminen

Paatelmat
6.1 Johtopaatokset analyysin perusteella
6.2 Tutkielman arviointi

6.3 Mahdolliset kdytannon suositukset ja lisatutkimuksen kohteet

Lihteet

Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

54
54
55
57
58
59
60

65
65
70
71

73

80
80



Kuviot
Kuvio 1. Kestavan kehityksen Venn-diagrammi. 15
Kuvio 2. Mista palkitseminen muodostuu? 25

Kuvio 3. Viitekehys vastuullisen ja kokonaisvaltaisen palkitsemismallin kehittamiseksi 38

Taulukot

Taulukko 1: Aineiston keruuseen osallistuneet henkil6t 43
Taulukko 2: Teema-analyysin tulokset 46
Lyhenteet

AC = Affirmative commitment

CC = Continuance commitment
CSR = Corporate social resposibility
HR = Human resources

NC = Normative commitment



1 Johdanto

Tutkimuksen ensisijainen tarkoitus on kasitellda palkitsemista laajasti erilaisissa
organisaatiossa, mutta erityisesti vastuullisuuden nakdkulmasta. Monesti vastuullisuus
palkitsemisessa ja laajemmin henkildstdjohtamisessa yhdistetdaan enemman siihen, etta
organisaation ja sen henkiloston toiminta on vastuullista ja henkiloston vastuullisesta
toiminnasta palkitaan henkiloéstéa esimerkiksi erilaisin  bonuksin. Bonukset ja
henkiloston vastuullinen toiminta on vain osa vastuullista henkilostojohtamista ja
palkitsemista. Vastuullisuudella henkilostdjohtamisella (ja palkitsemisella) kasitteena
tarkoitetaan muutakin: vastuullisuus on organisaation johdon vastuuta tyontekijoiden
hyvinvoinnista, oikeudenmukaisesta kohtelusta tyopaikalla ja tasa-arvosta niin
mahdollisuuksien kuin palkitsemisenkin suhteen. Esimerkiksi Celma, Martinez-Garcia &
Raya (2018) toteavat (vastuullisen) palkitsemisen edellyttavan lapinakyvyytta,
johdonmukaisuutta, oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa ja avoimen toimivaa

kommunikaatiota.

Palkitseminen aiheena on yha osittainen tabu niin suomalaisessa yhteiskunnassa kuin
organisaatioissakin, sillda samasta tyosta saadaan usein eri korvaus moninaisista syista.
Syyt kuten tyokokemus, koulutus, erilaiset lisdvastuut, asuinpaikka (esim. Uusimaa vs.
Pohjois-Savo) ovat ymmarrettavia syita, miksi toisen korvaus samasta tehdysta tyosta on
suurempi kuin toisen. Naistad viestitdan selkedsti jo tyoehtosopimuksissa ja niiden
voidaan olettaa olevan yleista tietoa. Toisaalta talouden suhdannevaihteluiden
aallokossa samanlaisella koneinsinéérin koulutuksella koulun penkiltd tyoeldamaan
siirtyvan tyontekijan saamissa tyotarjouksissa voi olla rajukin ero. Vuonna 2019
tyollistynyt on saanut neuvoteltua kuukausipalkakseen 3700 euroa kun taas 2021

tyollistynyt on voinut tyytya 3300 euroon taysin samanlaisella tydnkuvalla.

Eli organisaatioiden sisdlld voi olla sellaisia palkitsemiseen liittyvid eroja (esim.
rahapalkassa), joita ei pysty logiikan tai tasa-arvoisuuden ndkokulmasta selittdmaan auki
tyontekijalle. Tyonantajan nakokulmasta halvempi tyontekija on aina luonnollisesti

kannattavampi vaihtoehto. Organisaatioiden sisdlla on palkkaeroja, mutta myds



suomalaisessa yhteiskunnassa on pitkdt perinteet oman talouden pysymisesta omana.
Esimerkiksi LahiTapiolan teetattaman kyselyn mukaan 69 prosenttia ei halua puhua
omasta varallisuudestaan edes ladhipiirille (Aamuset, 2020). Saman kyselyn mukaan
etenkin vanhemmat sukupolvet nakevat omasta taloudesta puhumisen kerskailuna, joka
ei perinteisesti sovi suomalaiseen mielenlaatuun ja arvomaailmaan. Toisaalta my0s
nuoret puhuvat taloudellisesta tilanteestaan entistd avoimemmin. Tama murros
heijastelee sitd, ettd myos palkitseminen on murroksessa ja on muutosten edessa.
Murroksen toteutumista tukee kirjallisuudesta loytyvat tulokset. Scheller & Harrison
(2018) tutkivat lapinakyvyyden vaikutusta tyontekijoiden mielipiteeseen palkitsemisesta
(palkasta). Heidan I6ydostensd mukaan lapinakyvyydelld oli paaasiallisesti positiivinen
vaikutus. Estlund (2014) mieltda lapindakyvan palkitsemisen monimutkaiseksi asiaksi ja
ongelmaksi, mutta nakee myo6s padsaantoisesti lapindakyvyydelld olevan positiivisia

vaikutuksia lapi yhteiskunnan.

Tama murros nakyy suomalaisessa yhteiskunnassa esimerkiksi siind, ettd media ja
rahoitusalan toimijat kuten pankit, vakuutusyhtiot ja sijoitusyhtiot puhuvat julkisuudessa
jatkuvasti omasta taloudesta ja palkasta puhumisen eduista. Nopea haku
hakusanoilla "omasta taloudesta puhumisen tabu” tuottaa tuloksena lIlta-Sanomien,
Annan, Santanderin, Oikotien, Osuuspankin, S-Pankin, LahiTapiolan, Ylen ja talouteen
liittyvien medioiden kuten Viisasrahan ja Salkunrakentajan tuottamaa sisadltdda omasta
taloudesta puhumisesta. Taytyy myos muistaa, ettd toisaalta monilla aloilla
tydehtosopimuksen tai organisaation oma palkkataulukko maarittaa tarkoilla kriteereilla
peruspalkan, jonka paalle sitten maksetaan yhtd tarkoin maaritellyt edut, bonukset tai
suoritusperusteiset palkanosat. Palkitsemisen taulukointi on yksi keino lisdta sen
avoimuutta ja lapinakyvyytta, mutta pelkdstdan taulukkoon perustava palkitseminen voi
tehda tyosta rutiininomaista toistoa samaa korvausta vastaan. Monelle ty6elamaan

siirtyvalle tama ei ole enda valttamatta riittava ratkaisu (Suleman & Nelson, 2011).



1.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tassa kohdassa kaydaan lyhyesti lapi tutkimukseen liittyvat keskeiset kasitteet, jotta
lukijalle muodostuu nopeasti kuva siitd, mista tutkimuksessa on kyse. Myéhemmin
teoriaosiossa selitetdaan nadita kasitteita tarkemmin ja selitetdan niiden viliset yhteydet

syvallisimmin.

Palkitseminen tarkoittaa yksinkertaisesti selitettyna sitda kokonaisuutta, josta
organisaation tyontekijdlleen tarjoaa korvauksena tehdyistd suoritteista (toista).
Palkitsemisen kokonaisuuden voi jakaa kahteen selkedan, toisistaan erilaiseen osaan:
aineellinen ja aineeton. Aineellinen palkitseminen kasittda asioita kuten peruspalkka,
tyosuhde-edut (ateria, puhelin) ja erilaiset bonukset. Yleisesti ottaen aineelliseen
palkitsemiseen kuuluvat asiat on verotettavaa tuloa. Yleistettynd, aineeton
palkitseminen tarkoittaa kaikkea sitd, mitd tyOnantaja voi tarjota aineellisen
palkitsemisen lisdaksi. Tama voi olla esimerkiksi tydnantajan tarjoamaa jatkokoulutusta,
uramahdollisuuksia tai vaikkapa esihenkilon kehuja hyvin tehdysta tyosta (Armstrong &

Murlis, 2007).

Vastuullisuus kasitteenda on laajalti tunnettu ja se on yksinkertainen maaritella.
Vastuullisuus tarkoittaa sitd, ettd organisaatio tai henkil6 kantaa vastuuta toiminnastaan
ja ei toimi valinpitimattémasti. Organisaation nakokulmasta tama tarkoittaa
taloudellista, ymparistollistd ja sosiaalista vastuuta. Taloudellinen vastuullisuus on
ratkaisuja, jotka tuottavat toivottua taloudellista tulosta, mutta samalla ne eivat vaikuta
muihin vastuullisuuden osa-alueisiin negatiivisesti. Sama toistuu ympariston seka
sosiaalisen vastuun kohdalla. Ymparistévastuun osalta vastuullisuus tarkoittaa sita, etta
organisaation operatiivinen toiminta ei tuhoa ymparistdéa ja saastaa mahdollisimman
kriittisia resursseja kuten energiaa ja raaka-aineita. Sosiaalinen vastuu tarkoittaa
organisaation vastuuta niin tyontekijoiden kuin toimintaan liittyvien sidosryhmien

hyvinvoinnista (EK, 2024).



Kun yhdistetdaan kaksi edellistd termia, niin syntyy osa vastuullista henkil6stojohtamista.
Vastuullinen henkilostéjohtaminen on vastuullisen palkitsemisen yldkasite. Vastuullinen
henkilostojohtaminen tarkoittaa palkitsemisen lisdksi, sitd etta organisaation HR kantaa
vastuuta yleisesti ottaen siitd, ettda sen tyontekijoilla on tarvittavat resurssit suoriutua
tyosta niin hyvin kuin he osaavat. Tahan kuuluu esimerkiksi osaamisen kehittamista,
suoriutumisen johtamista ja tyopaikan prosessien kehittamista. Lisana sitten
palkitsemiseen kuuluvat osa-alueet kuten johdonmukainen ja oikeudenmukainen palkka
tehdysta tyosta, uramahdollisuudet ja jatkokouluttaminen. Vastuullinen palkitseminen
tarkoittaa siis organisaation kykya toimia niin, etta tyontekijoiden palkitseminen on tasa-
arvoista, oikeudenmukaista, lapindkyvaa ja  johdonmukaista. Erityisesti
johdonmukaisuudessa ja lapindkyvyydessa on usein ongelmia, ellei palkitsemismallia ole
rakennettu vastuullisuuden nakékulmasta (Jarlstrom & Vanhala, 2014). Vastuullisen
palkitsemisen merkitys korostuu tyohyvinvointia ja tyon imua lisadavana tekijana

suunniteltaessa organisaation henkiloston kehittamista. (Anitha, 2014).

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on yksinkertainen. Padasiallisesti tutkimus jakautuu kahteen osaan,
teoriaan ja kaytantoon. Teoriaosuudessa selitetdan tutkimusongelman taustat ja
selitetdan tarve tutkimukselle. Tutkimuskysymykset perustetaan kirjallisuuden pohjalta
luodulle teoriapohjalle. Tutkivassa osassa keretdan riittdvan laaja aineisto ja sen jalkeen
analysoidaan aineistoa asetettujen tutkimuskysymysten valossa. Lopuksi tehddan
johtopaatoksia vastuullisen palkitsemisen tilasta taman hetken suomalaisessa

yritysmaailmassa ja pohditaan mahdollisia tulevaisuuden tutkimuskohteita.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa kasitys parempi kdsitys palkitsemisen roolista
vastuullisessa yritystoiminnassa suomalaisessa tyodeldmdassa. Taman tavoitteen
saavuttamiseksi haastatellaan erilaisten organisaatioiden valijohdossa tyoskentelevia

henkiloja anonyymisti. Kriteerind haastateltavalle on riittdvdan pitkd tyosuhde



10

organisaatiossa, jotta he ovat sisdistdneet oman organisaation palkitsemismallista,
toiminnasta ja ymmartavat vastuullisen palkitsemisen merkityksen ty6elamassa.
Sekundaarisena tavoitteena on saavuttaa tarvittaessa helposti toistettava tutkimus, siita
miten vastuullinen palkitseminen toteutuu erilaisissa organisaatioissa tai ihan

kokonaisilla tyénaloilla.

1.4 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksen rajoitteena voi olla ongelmia toistettavuuden suhteen, silla esimerkiksi
tutkimuksessa  kaytetyt haastattelukysymykset eivat todennakoéisesti sovellu
sellaisenaan jokaiseen toimialaan, jota tulevaisuudessa haluttaisiin tutkia. Lisaksi
kyseessa on laadullinen tutkimus, joten tutkimuksen tuottama aineisto on maarallista
tutkimusta rajallisempi ja tuloksien ja johtopaatdksien osalta laadullisissa tutkimuksissa
on enemman pelivaraa tehda tulkintoja haastateltujen vastauksista. Tama puolestaan voi
johtaa siihen, etta lukija tekee aineistosta tutkimuksesta eridavia havaintoja.
Tamankaltaista pelivaraa ei esiinnyt maarallisessa tutkimuksessa, silla lomakkeet
tuottavat paadsaantoisesti objektiivista dataa, josta tutkija tekee johtopadatdksensa

erilaisten analyyttisten tyokalujen perusteella.

1.5 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tutkimuskysymysten asettelu nojaa teoriaosiossa muodostuviin
kehyksiin, mutta samalla ytimessa on ymmartaa suomalaisten kasitysta palkitsemisesta
ja kuinka vastuullisuus mahdollisesti nivoutuu osaksi palkitsemista ja heiddan arkeaan.
Toisin sanoen teoriasta haetaan ymmarrys aiheeseen, jota sitten sovelletaan laadullisen
tutkimuksen  menetelmin  keratystd aineistosta. Tutkimuksessa suoritetaan
haastattelujen avulla katsaus palkitsemiseen, palkitsemismalleihin ja vastuullisuuteen
suomalaisessa yhteiskunnassa. Tutkimuskysymyksien asetannassa kaytetdan sita
oletusta, ettd suomalaisessa yhteiskunnassa palkitseminen ja sen vastuullisuus eivat ole
palkitsemismalleja maaritteleva tekija, mutta kuitenkin tietoisuutta asiasta on.

Tutkimuksen aineiston keruuseen osallistuvat henkilot tulevat erilaisista taustoista,
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toimivat eri aloilla ja  organisaatioissa, joten esimerkiksi  verrattuna

organisaatiokohtaiseen  case-tutkimukseen  tutkimuksessa  saadaan  suurella

todennakoisyydelld laajempi sekd monitahoisempi kuva palkitsemisen ja

vastuullisuuden roolista palkitsemisessa suomalaisessa yhteiskunnassa.

Q1: Miten haastateltavat kasittavat palkitsemisen?

Q2: Mita vastuullinen palkitseminen tarkoittaa haastateltaville?

Q3: Millainen on vastuullisuuden merkitys palkitsemisessa?

Q4: Miten vastuullinen palkitseminen ndkyy haastateltavien tydssa?

Q5: Miten haastateltavat haluaisivat kehittda (vastuullista) palkitsemista?
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2 Vastuullinen henkiléstojohtaminen

Tassa luvussa kasitelldadn henkilostojohtamista vastuullisuuden ndkokulmasta. Jotta
voidaan kasittaa mita on vastuullinen henkiléstéjohtaminen, on suotavaa ensin perehtya
niin  vastuullisuuden  kuin  henkilostéjohtamisen  perusajatuksiin  syvemmin.
Vastuullisuudessa perehdytaan niin sosiaaliseen, taloudelliseen kuin ymparistolliseenkin
vastuullisuuteen, mutta koska tutkielma kasittelee henkilostojohtamiseen liittyvaa
aihetta, on paapaino sosiaalisen vastuullisuuden kirjallisuudessa. Henkilostdéjohtamisen
kohdalla kdydaan lapi mitd henkiléstojohtaminen itseasiassa on ja kuinka se linkittyy
vastuulliseen toimintaan organisaatiossa hyvinkin laheisesti, mikali organisaation johto

niin vain haluaa.

2.1 Vastuullisuus

Vastuullisuus on yksi taman hetken pinnalla olevista megatrendeista. Vastuullisuus
jaetaan useimmiten kolmeen eri osa-alueeseen: sosiaaliseen, taloudelliseen ja
ympdristolliseen vastuuseen (Daly, 1990). Taman takia henkilostéjohtamistakin tulisi
tarkastella vastuullisuuden nadkékulmasta. Vastuullisesta ndakdkulmasta tarkasteltuna
henkiloston osalta korostuu organisaation sosiaalinen vastuu. Sosiaalisen vastuun nojalla
jokaisella organisaatiolla on velvollisuus edistdaa henkil6stonsa hyvinvointia, jaksamista
ja turvallisuutta. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi liukuvia tydaikoja, hybriditydskentelya
(esim. etdpaivia lasten sairastaessa), yhdenvertaisuutta tyopaikalla ja luottamusta
kollegoiden kuin tyonantajankin kanssa. Etenkin koronaviruksen (CoVid-19)
mullistamassa tydelamassa voidaan nahda tydnantajan sosiaalisen vastuun merkityksen
korostuvan selkeasti. Taten vastuullisuudella on tarkea rooli henkildstojohtamisessa ja

sen kehittamisessa (Rozman ym., 2021).

Tieteellisessa  kirjallisuudessa ja ammattikielessé puhutaan usein termista
yhteiskuntavastuu (engl. corporate social resposibility (CSR) arkikieleen paremmin
juurtuneen vastuullisuuden sijaan. Naiden termien maaritelmat leikkaavat osittain

tosiaan, mutta kasitteena yhteiskuntavastuu on se, jota usein haetaan, kun puhutaan
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esimerkiksi vastuullisesta henkilostojohtamisesta tai organisaation vastuullisuudesta
ylipaataan (UNIDO, 2024). Kuitenkin sidosryhmille viestiessa tai
markkinointimateriaalissa lipsutaan puhumaan vastuullisuudesta, sillda se on
yleiskielessa paremmin ymmarretty vastine tai kdsite samalle asialle. Kasitteiden kaytto
tai madrittely on sindnsd  toissijainen asia, jos ja kun ajatellaan
yhteiskuntavastuun/vastuullisuuden olevan yksi modernin organisaation kulmakivista.
Tahdan perustaen yhteiskuntavastuun ja vastuullisuuden termit saattavat esiintya
tutkimuksessa paikoittain toistensa synonyymeina/vaihdannaisina. Yhteiskuntavastuun

tarkeytta organisaation toiminnassa voidaan perustella seuraavilla seikoilla.

Henkiléstojohtamisen nakdkulmasta vastuullisuus korostuu aloilla, joita vaivaa
(krooninen) tydvoimapula. Tadma on todellisuutta esimerkiksi suorittavaa tyota tekevilla
aloilla (engl. blue collar industry) tai IT-alalla, joissa riittdvan laadukasta tyota tekevia
henkil6ita ei ole riittdvasti organisaation tarpeisiin. Syyna voi olla organisaation fyysisen
sijainnin tuomat kohtaanto-ongelmat tai yksinkertaisesti osaavan henkiléston maaran
riittamattomyys. Toisena keskeisena syyna voidaan nahda se, ettd Suomessa tyoikaisia ja
-kykyisia ikaluokkia on poistunut eldkkeelle enemman kuin nuorempia ikaluokkia
ilmaantuu heidan tydpanostaan korvaamaan. Taman trendin takana on pitkdan
Suomessa jatkunut matalien syntyvyyslukujen tilanne (Veirto, 2023). Seurauksena usein
esimerkiksi nostetun IT-sektorin tyonantajat panostavat tyontekijoiden hyvinvointiin ja
tuottavuuteen silmiinpistavan merkittavasti. Toisaalta tyontekijoiden hyvinvointiin ja
tuottavuuteen panostaminen olisi suotavaa myds ilman verista kilpailua tyontekijoista.
Lopputuloksena voisi olla se, ettd useampi haluaisi kouluttautua sairaanhoitajaksi,
hitsaajaksi tai CNC-koneistajiksi, jos tydstda maksetaan kunnollinen korvaus ja
tyonantajamielikuvana olisi se, ettd raskaasta tyosta huolimatta heidan tyénsd on

merkityksellistd muutenkin kuin vain tuotannon tai palkan vuoksi.

Jokainen organisaatio haluaa luonnollisesti ndhda viivan alle jaavan tuloksen kasvavan ja
taloudellisten mittarien nayttavan hellelukemia vuodesta toiseen. Tallaisten haavekuvien

toteuttamiseksi tarvitaan usein toimivan strategian ja patevan operatiivisen toiminnan
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lisdksi myoOs toimiva vastuullisuussuunnitelma (Heyward, 2020). Mikd ihmeen
vastuullissuunnitelma? Useimmat menestyvat ja vuodesta toiseen tulostaan kehittavat
suomalaiset yritystoimijat julkaisevat verkkosivuillaan niin vastuullisuussuunnitelmia
kuin suunnitelman toteutumista seuraavia (vuosittaisia) vastuullisuusraportteja.
Vastuullisuussuunnitelmassa kasitelldan useita siihen (yhteiskuntavastuuseen) liittyvia
organisaation toiminnan osa-alueita ja sitd, kuinka vastuullisesti kukin osa-alue toimii
sekd miten naita osa-alueiden toimintoja voidaan kehittda. Jotta voidaan kehittaa, taytyy
osata mitata noita toimintoja. Jotta osataan mitata, taytyy tietda mita, miten ja miksi
mitataan. Seuraavassa pohditaan yhteiskuntavastuun keskeisimpia asioita ja nivotaan
esimerkin avulla kokonaisuus yhteen kauniiksi paketiksi. Kuten monilla tieteen aloilla ja
moniin kasitteisiin liittyen, yhteiskuntavastuun kasitteen kokonaisuutta ei ole onnistuttu
tieteessd madrittelemaan vyksiselitteisesti, mutta nopealla katsauksella aiheeseen
voidaan nahda useammin toistuvia alakasitteita kuten eettisyys, ymparistovastuu,
sidosryhmien sitouttaminen, lapindkyvyys, compliance ja tyohyvinvointi (Dahlsrud, 2008;

Vilanova ym., 2009; UNIDO, 2024).

Eettisyys nivoutuu yhteen kaikkien muiden osa-alueiden kanssa, silla eettisyys on
ohjenuora, jonka tulisi ohjata organisaation kaytdsta muilla osa-alueilla. Esimerkiksi on
eettistd minimoida tuotannon ymparistoon kohdistuvia vaikutuksia esimerkiksi
padastdjen vahentamiselld, ja jatteiden kierrattamisellad kuin laskea tuotantoprosesseista
syntyvat “puhdistetut” jatevedet tehtaasta putkea pitkin vesistoihin ja valehdella asiasta
niin julkisuudessa kuin viranomaisille. Eettisyys on siis se animaatioissa esiintyva
olkapaalla istuva hyva enkeli, joka ohjaa organisaatioita toimimaan reilusti seka
lapinakyvasti ja tekemaan ratkaisuja, joiden takana jokainen organisaation jasen voi

seisoa ilman hapeilya (Britannica, 2024).

Ymparistovastuu on korostunut niin yleisesti vastuullisuudesta puhuttaessa kuin
organisaatioidenkin toiminnassa, silla ympdéristévastuun katsotaan olevan vyksi
keskeisimpia seikkoja, joilla ilmastonmuutosta ja maapallon keskilampdétilan nousua

pystytdan hillitsemaan. Ympdristovastuu voidaan organisaation nakdkulmasta jakaa
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kahteen osaan: organisaation oman toimien vaikutus ymparistoon seka
ympdristovastuun nostamiseen keskeiseksi teemaksi omassa viestinndssd ja

yhteiskunnallisessa keskustelussa (promootio) (KKV, 2019; Tieteen Termipankki, 2024).

Vattenfall on hyva esimerkki organisaatiosta, joka toteuttaa ymparistévastuutaan
ihailtavalla pieteetilla. Heidan televisio-, radio- kuin YouTube-mainoksetkin keskittyvat
noin 100 % tarkkuudella kertomaan siita, kuinka he panostavat energia-alan toimijana
uusiutuvaan energiaan, vahdpaastoisten tai haitattomien paastdjen energiamuotojen
kehittamiseen osana heiddn organisaationsa (yhteiskuntavastuullista) toimintaa. Heidan
toimintansa on sindlldan erittdin briljanttia, silla he toimivat ymparistévastuun
mukaisesti pyrkien jatkuvasti vahentamdan heiddan toimintansa ymparistéon
kohdistamaa vaikutusta ja samalla organisaation brandi/imago linkittyy markkinoinnin
avulla todella vahvasti kestdavampaan ja vastuulliseen toimintaan tulevien sukupolvien
hyvaksi. Toisaalta on hyva muistaa lahdekritiikki, koska kyseessa on kaupallinen toimija

(KKV, 2022).

Environmental

A Viable Natural Environment

Sustainable Sustainable
Natural and Built Economic
Environment Development

Sustainable

Development
Social Economic

Nurturing Equitable Social Sufficient
Community Environment Economy

Kuvio 1. Kestdvan kehityksen Venn-diagrammi. (ConceptDraw, 2023).



16

Sidosryhmien sitouttaminen organisaation toimintaan vaatii tasapainottelua, silla
lahtokohtaisesti jokainen sidosryhma haluaa hyotya organisaatiosta. Omistajat tai
osakkaat tavoittelevat organisaation menestykselld taloudellista hyotya, asiakkaat
tavoittelevat mahdollisimman hyvaa hinta-laatusuhdetta, tyontekijat saattavat haluta
tehda mahdollisimman vahan t6itd mahdollisimman isoa korvausta vastaan, alihankkijat
haluavat raaka-aineista tai osistaan mahdollisimman hyvan hinnan, viranomaiset
haluavat organisaation toimivan lakien ja sddadosten mukaan maksaen samalla
mahdollisimman paljon veroja, media haluaa julkaista mahdollisimman paljon klikkeja
keradvia uutisia ja paikallinen yhteis6é haluaa organisaation menestyvan esimerkiksi
maineen, uusien veronmaksajien houkuttelemisen tai tontti-/toimitila yms.
vuokratulojen toivossa (Botha & Twum-Darko, 2019). Toisin sanoen jokaisen
organisaation on tuotettava arvoa sidosryhmilleen sitouttaakseen ne organisaation

(vastuulliseen) toimintaan.

Samalla sidosryhmien sitouttaminen nivoutuu katevasti yhteen organisaatioiden
ymparistévastuun, etiikan ja ldapinakyvyyden kanssa, silla pitkdkestoinen arvontuotto
synnyttaa luottamussuhteen organisaation ja sidosryhmien vilille, lisaten organisaation
kykya vaikuttaa sidosryhmien ajatusmaailmaan ja toimintaan (Pirson, Martin & Parmar,
2017). Etiikan kanssa rajapinta muodostuu siitd, ettd organisaation ei tule hyvaksikayttaa
sidosryhmien luottamusta esimerkiksi tavoittelemalla taloudellisia tai kilpailullisia
hyotyja laittomin keinoin tai huijaten (Greenwood, 2007). Vastaavasti ymparistoon
organisaatiot pystyvat vaikuttamaan esimerkiksi kehittamalla ymparist6a vahemman

kuormittavia, helppokayttdisempia tuotteita ja teknologisia ratkaisuja (UNEP, 2019).

Lapinakyvyys ei ole itsestdan selva asia. Tietyissad organisaatioissa voidaan yrittaa salailla
asioita, jotta organisaation toiminta tai taloudellinen tilanne saataisiin nadyttamaan
paremmalta kuin se onkaan. Useimmiten ldpindkyvyyteen liittyvat ongelmat liitetdan
pienempiin yrityksiin, silla ne harvoin kiinnostavat suurta yleis6a tai mediaa niin paljon
kuin kansainvaliset suuryritykset. Toki my6s suuryrityksissa tapahtuu vaarinkaytoksia ja

asioita salaillaan, mutta suuren yleisén, median tai organisaation omien tyontekijoiden
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mielenkiinnon vuoksi kaikenlainen suhmurointi on huomattavasti vaikeampaa kuin
pienemmissa varjoon jaadvissa yrityksissa. Lapinakyvalla toiminnalla on kuitenkin
merkittava vaikutus myos tyontekijoiden sitoutumiseen, organisaation suorituskykyyn ja
se on yksi keskeisimmista arvoista, joilla rakennetaan luottamusta organisaation sisalla
kuin sen ulkopuolellakin (Berggren & Bernshteyn, 2007; Albu & Flyverbom, 2019).
Lapinakyvyys kytkeytyy myos selvasti etiikkaan, silla lapindakyva toiminta lapi

organisaation on yksi eettisen ohjenuoran peruspilareista (Piotrowski, 2014).

Hyva konkreettinen esimerkki on Volkswagenin toiminta heiddan dieselautojensa
paastoskandaalissa. Erityisesti Yhdysvaltojen markkinoille suunnatut tietyt dieselautot
oli onnistuttu markkinoimaan suurelle yleisélle uutena entista vihreampana valintana.
Noiden pdaastotestien tulokset perustuivat kuitenkin testeissa kaytettyjen yksildiden
huijauslaitteisiin, jotka saantelivat auton toimintaa mittausarvoja vaaristaen. Silmukan
kiristyessa  Volkswagenin kaulan ymparilla he eivdat suinkaan tunnustaneet
huiputtaneensa vaan jokainen organisaation jasen vannoi joko tietamattomyyttaan tai
kiisti moisen laitteen olemassaolon tdysin. Lopulta tutkintojen jalkeen Volkswagen
tunnusti laitteen olemassaolon ja aloitti valtavan PR-tyon palauttaakseen edes

luottamuksensa rippeet. (Hotten, 2015; McGee & Campbell, 2016).

Compliance eli suomennettuna vaatimustenmukaisuus tarkoittaa organisaation kykya ja
tarvetta tdyttda tai mieluiten ylittdd lainsdddannon ja muiden erilaisten sitovien
sdannosten asettamat vahittdisvaatimukset (Britannica, 2023). Lahtokohta tietysti on se,
ettd jokainen organisaatio tayttaa kaikki tarvittavat vaatimukset, mutta kuten etiikkaa ja
lapinakyvyytta kasiteltdessa havainnoitiin, ei lakien ja sadanndsten noudattaminen ole
itsestdanselvyys. Vaatimustenmukaisuudella on kuitenkin organisaation kannalta sikali
positiivisia vaikutuksia, ettd se lisda yhtendisyyttda ja sen tunnetta ja luo standardit
jokaisen henkilon toiminnalle organisaatiossa (Kayes, Stirling, Nielsen, 2007). Lisaksi
esimerkiksi lakeihin ja sdannoksiin kohdistuu yha useammin ja useammin muutoksia ja
ndille muutoksille maaritelladn usein siirtymaaikoja, joiden puitteissa organisaatioiden

toimintojen tulee olla vaatimustenmukaisia. Tahan kohtaan liittyykin suurimmat
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complianceen liittyvat haasteet. Muuttuvien pykalien ja siirtymaaikojen seuraaminen voi
osoittautua haasteelliseksi ja  vaatimustenmukainen toiminta ei toteudu.
Vaatimustenmukaisuus on kuitenkin yksi tarkeimmista asioista, joka tukee yrityksen
toimintaetiikkaa, mutta myds lapinakyvyyttd, ymparistovastuuta seka kykenee myds
sitouttamaan joitakin sidosryhmia. Compliancen voidaan siis katsoa edistdvan turvallista

ja hyvinvoivaa organisaatiokulttuuria lisaten organisaation vastuullisuutta.

Viimeisena yhteiskuntavastuun osa-alueen ja samalla luontevana aasinsiltana
vastuulliseen  henkilostojohtamiseen  kasitelldan  tyontekijoiden  hyvinvointia.
Lahtokohtainen minimi jokaiselle tydnantajalle olisi antaa tydntekijoille kayttéon
turvalliset ja toimivat tyokalut tyotehtdvien toteutukseen mutta korostaa henkildston
keskeisina arvoina tasa-arvoa/yhdenvertaisuutta sekd niin fyysistda kuin psyykkista
turvallisuutta tyopaikalla. Tama edellyttada tydnantajaorganisaatiolta esimerkiksi
saannollista tyokalujen huoltoa ja paivittamistd, avoin ja rehellistd kommunikaatiota,
matalaa kynnystda jokaisen mahdollisen asian kasittelyksi tyopaikalla seka
mahdollisimman yksil6lliset olosuhteen luomista tyontekijoille, jotta he voivat saavuttaa
heidan potentiaalinsa ja tehda kovaa tulosta organisaatiolle heidan osaamisellaan.
Henkildstolle annettuja tydkaluja pitaa huoltaa ja paivittaa, mutta sama patee myos itse
henkilostoon. Alansa trendeja seuraava tyOnantaja osaa tarjota tyontekijoille heidan
tarvitsemansa uudet apuvalineet ja kouluttaa heitda hydodyntamaan alaan liittyvaa uutta
tarkeda osaamista. Lisdksi jokaiselle tyontekijalle tulisi rakentaa tyOhaastattelujen,
kehityskeskustelujen ja muiden tydnantajan tyokalujen avulla urasuunnitelma
organisaation sisdlld. Osa tyontekijoista voi olla tyytyvdisida ns. entry level-tyossa
palkanlaskijana, mutta osa ndistda palkanlaskijoista haluaa olla tulevaisuudessa
tiimivetdjia ja pidemmallda tdhtaimelld taloushallinnon johtohenkil6itd. Jos
organisaatioissa urapolun rakentaminen on vaikeampaa ja mikali organisaatio ei pysty
kasvamaan ja/tai mukautumaan tdhtiensd kanssa samaa tahtia, on naiden

tahtityontekijoiden menettamisen riski todellinen (Rahaman, 2023).
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2.2 Henkilostojohtaminen

Henkiléstojohtaminen on tdrkeda osa jokaista organisaatiota. Se, kuinka jokaisen
organisaation henkilostod johdetaan, maarittelee, onko henkiloéstd organisaation
voimavara ja kilpailuetu vai tehoton kuluera (Viitala, 2021). Kirjallisuuden perusteella
henkilostéa pidetddan usein organisaation tarkeimpdna voimavarana ja sen
hyvinvoinnista tulisi pitdd huolta. Kuitenkin liilan henkilostoon liittyvista kustannuksista
sdastetdaan tai pyritdan sadastamdan ensimmaisena. Syy tdlle on yksinkertainen.
Operatiivisesta nakokulmasta tilapdisesti tarpeettomat tyontekijat on helpompi
lomauttaa, irtisanoa tai siirtda muihin tehtdviin kuin yrittda jatkuvasti sopeuttaa
toimintaa muilla vaihtoehdoilla. Jos henkilostéa ei paadytd lomauttamaan tai
irtisanomaan, karsitaan bonuksista, koulutuksista ja muista henkildstén hyvinvointiin
liitetyista kuluista. Taman kaltainen toiminta ei kuitenkaan ole kauaskatseista vaan
vaikuttaa tavallisesti henkiloston sitoutumista ja motivaatiota heikentdvasti (Viitala &

Jarlstrom, 2014).

Vastuullinen henkil6stojohtaminen yhdistaa yhteiskuntavastuun osaksi
henkilostojohtamista. Tavallisesti henkilostdjohtaminen tarkoittaa organisaation
tyontekijoiden hallitsemista organisaation toimintaa parhaiten edistavalla tavalla.
Organisaation johdossa parhaita tapoja edistda toimintaa tarkastellaan lukuisista
erilaisista nakokulmista. Tasta syysta voidaan helposti nahda niin hyvin kuin huonostikin
johdettuja henkilostoja eri organisaatioissa. Hyvaa henkilostdjohtamistapaa arvioidessa
puhutaan pdaaasiallisesti vain tyohyvinvoinnista, osaamisesta ja suorittamisen
johtamisesta. Kasitteet kuten palkitseminen, tydturvallisuus, uramahdollisuudet tai
vaikkapa tyhy-pdivat sisdllytetddan  ndihin  pdateemoihin.  Kun ajatellaan
henkilostéjohtamista vastuullisuuden nakokulmasta, joudutaan tahan pottiin lisédmaan
kasitteitd kuten suvaitsevaisuus, yhdenvertaisuus, oikeudenmukaisuus, lapinakyvyys.
Ideaalisessa tilanteessa niin tyohyvinvointiin  kuin osaamisen ja suorittamisen
johtamiseen sisallytetdan edelld mainitut kasitteet. Esimerkin kautta ajatellessa
vastuullinen henkiléstéjohtaminen on siis vaikkapa jokaisen tyontekijan oikeutta

turvalliseen tydymparistoon ja tasavertaisiin mahdollisuuksiin menestya tyossaan. Osion
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2.1 perusteella voidaan siis olettaa sosiaalisen vastuun olevan keskeinen kasite

vastuullisessa henkilostéjohtamisessa.

Sosiaalisesti vastuullinen toiminta organisaatiossa on osa jokaisen organisaation
yhteiskuntavastuuta ja tdten tavoiteltavaa vastuullista toimintaa sekd luonnollinen osa
vastuullista henkilostéjohtamista. Kuten Shen & Zhu (2011) nostavat artikkelissaan esille,
on sosiaalisesti vastuullisella toiminnalla selkead vaikutus tyontekijan haluun sitoutua
tyonantajanorganisaatioon. Shen & Zhu (2011) kasittelevat artikkelissaan ja nostavat
esille sosiaalisesti vastuullisen henkiléstdjohtamisen vaikutuksen tydntekijan haluun
sitoutua tyOnantajansa organisaatioon. He jakoivat artikkelissaan sosiaalisen
vastuullisuuden tuoman sitoutuneisuuden ilmenevan kolmessa eri muodossa:
affirmitive commitment (AC), continuance commitment (CC) ja normative commitment
(NC). Suomennettuna nama tarkoittavat positiivista/vahvistavaa (AC), jatkuvaa (CC) ja
normiin perustuvaa sitoutumista (NC). Tutkimuksen tuloksista paljastui se, etta
tyontekijakeskeinen, vastuullinen henkilostéjohtaminen edesauttoi tyontekijan
normatiivista ja vahvistavaa sitoutumista (AC & NC) muttei jatkuvaa sitoutumista (CC).
Tastda voidaan paatelld muun muassa se, ettda sosiaalisen vastuullisuuden rooli
henkilostdjohtamisessa on luoda tydntekijoille olosuhteet motivoituneeseen,
turvalliseen ja inklusiiviseen tydontekoon. Sosiaalinen vastuullisuus myos edistaa
tyontekijan sitoutumista tyonantajaorganisaation mutta ei yksinaan riita takaamaan
tyontekijan sitoutumista organisaatioon. Tassa ajaudutaan siis térmayskurssille yhden
keskeisimman henkiléstéjohtamisen ongelman kanssa, eli kuinka sitouttaa ja motivoida
tyontekijoita pitkdjanteisesti. Jokainen tyontekija on yksilo ja esim. vyleiset
palkitsemismallit tai yhdenvertaisuusperiaatteet eivat tasta syysta toimi tyénantajan

yleisavaimena tdman takalukon avaamiseen.

Shen & Benson (2016) vievat artikkelissaan sosiaalisen vastuullisuuden roolin
henkilostojohtamisessa vield askelta pidemmalle ja vaittdvdat sen olevan osa
organisaation yhteiskuntavastuun maaritelmaa. Eli sosiaalinen vastuullisuus ei vain

sitouta ja motivoi tyontekijda vaan lahentad tyonantajan ja tyontekijan valeja, mutta
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my0Os tiivistdd naiden kahden vilistda sidettd. Toisin sanoen, vastuullinen
henkilostéjohtaminen on  vakavasti otettava osa jokaisen organisaation
yhteiskuntavastuuta. Lisdksi vastuullinen henkiléstdjohtaminen on keskeisessa roolissa,
kun pyritdédan rakentamaan toimivaa, tehokasta ja joustavaa henkilostoéa ja
organisaatiorakennetta. Tyontekijalahtoisilla toimintatavoilla toteutetaan vastuullista
henkilostdjohtamista ja pystytdaan jopa vaikuttamaan tyontekijoiden kdytokseen seka

tyopaikan ilmapiiriin positiivisesti.

On tarked ymmartaa myos taustasyitd, joiden seurauksena organisaatiot edistavat tai
karttavat vastuullisen henkildstéjohtamisen kdytantdja organisaatiossa. Laudal (2011)
kasittelee artikkelissaan syita, miksi jotkin organisaatiot epardivat toteuttaa sosiaalista
vastuullisuutta henkiléstdjohtamisessaan. Keskeisimmiksi syiksi nousevat
kustannustehokkuus ja kontrollintarve. Moni organisaatio ei kykene valttamatta
ajattelemaan vastuullisuuden tuomien hyoétyjen ylittdvan aina kustannukset. Erityisesti
pienemman organisaatiot joutuvat ulkoistamaan osan henkiléstéhallinnon toimia, koska
heilld ei ole resursseja eikd osaamista toteuttaa vastuullista henkilostopolitiikkaa itse.
Isommissa organisaatioissa vastuullisen henkilostopolitiikan toteuttamiseksi taytyy
muodostaa riittavan kattava viitekehys toiminnalle, jottei sita tydkseen edistavat henkil6t
pysty kdyttdmddn asemaansa hyvakseen organisaation sisdllda. Tama tarkoittaa
esimerkiksi toiminnan lapinakyvyytta seka lahiesihenkildiden ja organisaation johdon
yhteista tavoiteasetantaa. Syitd vastuullisen henkilostopolitikan toteuttamiselle 16ytyy
organisaation oman edun tavoittelusta. Vastuullisen henkilostopolitiikan nahdaan
tuovan arvoa organisaation sidosryhmille ja yhteistd hyvaa edistamalla pystytdan
rakentamaan positiivinen julkisuuskuva ja samalla tayttamaan tai ylittamaan
lainsdadannolliset vaatimukset. Joskus organisaatiot pystyvat jopa vaikuttamaan sen
toimialaa koskeviin sadadoksiin. Organisaation koosta riippumatta positiivinen

julkisuuskuva ja etenkin arvontuotto sidosryhmille ndhdaan tarkeana.

Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez & Romero-Fernandez (2018) korostavatkin

sidosryhmien roolin merkitysta sosiaalisesti vastuullisen henkilostdjohtamisen ja
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vastuullisen yritystoiminnan onnistuneessa yhdistamisessd. Heiddn mielestdan
Freemanin sidosryhmateoria (Freeman, 1984) selittda organisaation menestysta silla,
ettd organisaatio kykenee luomaan arvoa jokaiselle sidosryhmalleen asiakkaista,
sijoittajiin ja tyontekijoihin. Toisin sanoen siis vastuullisuus henkiléstojohtamisessa luo
lisdarvoa ei vain tyontekijoille vaan my6s muille organisaation sidosryhmille. Sosiaalisesti
vastuullinen (operatiivinen) toiminta on kohonnut keskeiseksi strategiseksi muuttujaksi
ja vetovoimatekijaksi esimerkiksi rekrytoinnissa ja tyontekijoiden sitouttamisessa (Elo,
2021; Mushtaq, 2013; Lo, Lam & Wei, 2022). Tyontekija haluaa mielekkaan tyénkuvan
lisaksi myos tukea ja ymmarrysta tyonantajalta sekd toimivan, viihtyisan ja
yhdenvertaisen tydilmapiirin, mahdollisuuksia edetd uralla tai tydnantajan tarjoamia

mahdollisuuksia kehittda omaa osaamista.

Tallaisia tyopaikan ominaisuuksia ja/tai mahdollisuuksia voidaan kutsua sosiaalisiksi
eduiksi. Miksi nama ovat sosiaalisia etuja? Useat tyontekijat mieltdavat edelld mainitut
sosiaaliset edut tarkeiksi motivaatiota ja sitoutumista lisaaviksi tekijoiksi. Tasta syysta
sosiaalisia etuja kutsutaan usein myos osaksi aineetonta palkitsemista, sillda nama edut
luovat tyontekijalle tunteen siitd, ettd heitd arvostetaan, heiddn tyonsa saa
tunnustusta/oikeutusta ja heidan tyotaan palkitaan mahdollisuuksilla, joilla he voivat
saavuttaa jotain suurempaa, merkityksellisempaa tai kehittya tyontekijana, henkilona ja
persoonana (Aranibar ym.,2022). Tastd syystd organisaatioille on tarkeda ymmartaa
palkitsemista syvallisemmin kuin klassisissa palkitsemismalleissa, joissa keskitytaan
pitkalti rahapalkan ja erindisten bonuksien maksimointiin (aineellinen palkitseminen).

Palkitsemismalleista puhutaan lisda kohdan 3 palkitsemismalleja kasittelevassa osiossa.

Yhteenvetona: Vastuullinen henkildstéjohtaminen on lapinakyvaa, oikeudenmukaista,
vhdenvertaisuutta edistavaa ja luontaisesti palkitsevaa, eli yhteiskuntavastuuta voi ja
tulee edistad vastuullisella henkilostojohtamisella. Vastuullista henkilostdjohtamista
voidaan puolestaan parhaiten edistaa keskittymalld palkitsemiseen ja erityisesti aikaa ja
arvoja seuraavan palkitsemismallin yllapitamiseen. Nain vahvistetaan tyontekijoiden ja

mahdollisten rekrytoitavien tyontekijoiden positiivista tydnantajakuvaa (imago/brandi),
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varmistetaan tyontekijéiden ajantasainen osaaminen ja pidetadan henkilosto taitavana
seka tyytyvaisena. Lisaksi vastuullisen toiminnan tarpeellisuus korostuu ja muodostuu
osaksi organisaatiokulttuuria. Seuraavana onkin loogista kasitelld palkitsemista

perinpohjaisesti.
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3 Palkitseminen

Tassa osiossa keskitytddan tarkastelemaan palkitsemiseen liittyvia keskeisid kasitteita
tarkemmin. Samalla kerrataan lyhyesti palkitsemismallien tyypillista rakennetta ja
selitetdan miksi vastuullisuus ja kokonaisvaltainen palkitseminen ovat osa tulevaisuutta.
Keskeisien kasitteiden tarkempi tarkastelu ja kasittely on tdrkeda kahdesta syysta.
Kasitteiden takana oleva teoria pystyy auttamaan jokaista lukijaa paremmin hahmottaan
sen, millaisista ilmidista on kyse. Lisaksi jo olemassa oleva tieteellinen materiaali ja sen
sisdltdamat teoriat ovat keskeisessd asemassa siind, kun tutkimuksen uskottavuutta,
luotettavuutta ja vaikuttavuutta arvioidaan. Teoria siis muodostaa kivijalan niin

tutkimuksen tekemiselle kuin sen ymmartamisellekin.

Palkitseminen ymmarretdaan tieteen ulkopuolella monesti synonyymina korvaukselle
tehdysta tyosta eli palkalle. Toki palkitseminen on sitdkin, silla onhan (perus)palkka osa
palkitsemista, mutta palkitseminen on monia muitakin asioita kuin vain rahaa tai
tyosuhteesta saatavia rahallisia etuja. Palkitseminen sisaltda korvauksia muustakin kuin
vain tyosuoritteesta. Nuorille tydntekijoille voidaan tarjota erilaisia korvauksia heidan
potentiaalistaan, kokeneemmille heiddan osaamisestaan ja kokemuksestaan.
Palkitseminen on tdrked osa jokaisen tyontekijan tyOminda ja -elamaa, silla
palkitsemiseen liitetdaan usein kasitteitd kuten motivaatio, sitoutuminen tai jopa tyon

imu.

Hakonen & Nylander (2015) kirjassa maaritelldan palkitsemisen kokonaisuutta (Kuvio 2).
Kirjan perusteella voidaan todeta, ettd palkitsemisen syvempda ymmarrysta varten
tarvitaan lisdd kasitteitd kuten palkitsemisen kokonaisuus, palkitsemisstrategia,
aineellinen palkitseminen ja aineeton palkitseminen. Palkitsemisstrategialla tarkoitetaan
tdssd asiayhteydessd organisaation luomia palkitsemismalleja- ja jarjestelmid ja
palkitsemisen kokonaisuus muodostuu kussakin organisaatiossa maaritellyn
palkitsemisstrategian ja siihen pohjautuvien mallien ja seka jarjestelmien perusteella.
Vastaavasti palkitsemismallien ja jarjestelmien perusteella voidaan maaritelld jokaisen

organisaation aineellisen ja aineettoman palkitsemisen muodot. Aineelliseen
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palkitsemiseen kuuluvat esimerkiksi jo mainittu peruspalkka, erilaiset edut kuten
ravintoetu tai puhelinetu seka taydentavat palkitsemistavat kuten suoritusperusteiset

palkanosat tai vuosibonukset.

Aineellinen palkitseminen on se palkitsemisen nakyvin muoto, silld jokainen tyontekija
saa konkreettisen korvauksen tydstaan ja jokainen tyontekija tarvitsee aineellista
palkitsemista, eritoten rahaa mahdollistaakseen asioita tyon ja uran ulkopuolella.
Etenkin nuoremmille tyontekijoille aineellisen palkitsemisen merkitys voi olla erityisen
suuri, silla heilla on yksityiselaman puolella vield suurempia investointeja tehtavana kuin
kokeneemmilla tyontekij6illa. Aineellinen palkitseminen voi olla yksi tarkeimmista
tyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen lahteistd, mutta samalla tutkimukset kuten
(Barhate & Dirani, 2022; Peluso ym., 2017) osoittavat, ettad aineellinen palkitseminen ei

kuitenkaan ole koskaan se ainut motivaation tai sitoutumisen lahde.

Taydentavat
palkitsemis-
tavat
Peruspalkka Edut
Yrityskulttuurt Palkitsemisen
Litketotminta- kokonaisuus
Ja henkilosts- ogaustumis-
strategia ja vatkuttamis- Palkitsemisstrategia Tysymparisto
mahdollisuudet
Tyon sisalto
Arvostus ja ¥
palaute tyosta Mahdollisuus

kehittyd

Kuvio 2. Mista palkitseminen muodostuu? (Hakonen & Nylander, 2015).

Aineettomaan palkitsemiseen puolestaan enemman sisdisesti tai psykologisesti

palkitsevia asioita kuten  viihtyisa  tyoymparisto, mielekds  tydnkuva,
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(ura)kehitysmahdollisuudet, mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa sekd tyOnantajan
arvostus ja antama palaute tehdysta tyosta. Esimerkiksi Jarvensivu ym. (2014) pohtivat
kirjassaan paljolti idn, sukupuolen ja sukupolvikokemusten vaikutusta siihen millainen
nakemys yksilélla on tydelamasta ja taten myds millainen on motivoiva tyd tai toimiva

palkitsemisen kokonaisuus.

3.1 Palkitsemisen kehitys

Palkitsemisen historia on periaatteessa yhta pitkd kuin johtamisteorioidenkin historia.
Asia on yksiselitteinen, silla niin pitkaan kuin on ollut ty6ta, on ollut my6s palkitsemista.
Toki pitkdan palkitseminen tarkoitti ldhes pelkdstddan rahapalkkaa. Kuten Vartiainen
(2015) kasittelee tekstissdaan johtamista aina tieteellisestd liikkeenjohdosta ja
taylorismista organisaatiokulttuureihin ja innovaatiokeskeiseen organisaatioon.
Esimerkiksi taylorismin aikaan 1900-luvun kahdella ensimmaiselld vuosikymmenella
palkitseminen maaraytyi pelkdstaan tehdysta tyosta saadun korvauksen mukaan, joko
tietystd suoritemaarasta (urakkapalkka) tai tuntimaarasta (aikapalkka). Tyontekijan
motivaatiota pidettiin ylla asettamalla tavoitteita ja tiettyja odotusarvoja, joiden
ansiosta tyontekijan elama tulisi olemaan parempaa. |hmissuhdekoulukunnan ja
erilaisten rakenneteorioiden avulla pystyttiin jarkeistimaan ja tehostamaan tyontekoa
sekd parantamaan tyOolosuhteita. Palkan (seka palkitsemisen) perusteet kehittyivat
pelkdn suoritteiden maaran arvioinnista myo6s tyon laatua, kokemusta, vaativuutta ja
tyoolosuhteita arvioivaksi. Muutos heijastui myos palkitsemiseen, silld myos
palkitsemisen oikeudenmukaisuutta alettiin pohtia ensimmaistd kertaa (Vartiainen,

2015).

Jotta tyontekijat voivat saavuttaa oikeuksia, etuuksia tai parantaa asioita tydelamassa,
heidan tdytyy yhdistdd voimansa eli toisin sanoen jarjestdaytyd. Suomessa on pitka
historia jarjestaytymiselle ja sitd seuraaville tydehtosopimuksille, mutta esimerkiksi
SAK:n jasenlukuja tarkastellessa voidaan nahda, etta todellinen seka viimeinen harppaus
kohti korkeaa jarjestaytymisastetta otettiin pitkalti 1970-luvun aikana ja 1980-luvun

alussa (Bergholm, 2013). 1969 tehty ensimmainen tulopoliittinen kokonaisratkaisu loi
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pohjan edelld mainitulle korkeammalle jarjestaytymisasteelle ja nykyisen kaltaisille
tydehtosopimuksille. Naiden tapahtumien seurauksena 1980-luvulla

tyoehtosopimuksista tuli laajasti yhteiskuntaa ja tyontekoa maarittava tekija.

Korkea jarjestaytymisaste ja tulopoliittiset ratkaisut antoivat tyontekijoille enemman
valtaa neuvotella tyOstd saatavasta korvauksesta (Molsa, 2021). Tama tarkoitti
pidemmalle aikajanteelld sitd, ettd aineellisessa palkitsemisessa enaa valttamatta
keskitytty vain suoritusten maaraan tai laatuun vaan yha useampi sai TES:n mukaista
tyotunteihin perustuvaa palkkaa, jonka paalle saattoi saada tulos- ja tai
suoriteperustaisia palkanosia. TyOntekijat paasivat nauttimaan myds organisaation
menestyksen hedelmista esimerkiksi osakkeiden tai liikevoiton jaon kautta. Perustat
palkitsemiselle muuttuivat kasittamaan samalla tavalla organisaation tulosta, mutta
my0s vaativuuden, suoritteiden maaran ja laadun ohelle muodostui patevyyskriteeri.
Samasta tyOsta saattoi siis saada paremman korvauksen, mikali oli tehtdvaan paremmin
koulutettu ja kokeneempi kuin muut samaa tyota hoitavat. Lisaksi tydonantajien taytyi
miettid enemman tyontekijoiden tyytyvaisyytta, joten tama nakyi pidemmalla aikavalilla
myds aineettomassa palkitsemisessa (uramahdollisuudet, tyonantajan  tuki,

jatkokoulutus yms.).

Tekniikan  kehittyessd uudella vuosituhannella ihmiset ovat saaneet yha
monimutkaisempia ongelmia ratkottavakseen ja tyon luonne on kehittynyt pitkalti
raastavan fyysisesta tyosta psyykkisesti vaativaan ja kuluttavaan ongelmanratkaisuun ja
ajatustydhon. Samalla palkitseminen on kehittynyt sisdltamaan aineettoman
palkitsemisen muotoja, ja tyon palkkaperusteissa asiantuntevuuden merkitys on
korostunut patevyyden, vaativuuden, suoritteen ja tuloksen ohella. Moni suuryritys
siirtyi uudella vuosituhannella kdyttamaan palkitsemismallia, josta Brown (2014) kayttaa
termia totaalinen tai kokonaisvaltainen palkitseminen. Etenkin angloamerikkalaisissa
yrityksissa kokonaisvaltainen palkitseminen on yha vahvasti aineelliseen palkitsemiseen
keskittymistd, jossa padpaino on suorituksella ja tuloksella jattdaen vaativuuden,

patevyyden, asiantuntemuksen sivuosaan  palkitsemismalleja  maaritellessa.



28

Palkitsemisessa tulos maaraa tahdin ja moni vahemman menestyva tyontekija voi kokea
palkitsemisen puutteellisena ja olevansa vain osa organisaatiota, joka kyttaa viivan alle

jaavaa tulosta.

Jo ennen koronaviruspandemiaa tassa oli havaittavista muutosta tietyilld aloilla, mutta
etenkin pandemian aikana ja sen jalkeen ihmiset ovatkin alkaneet vaatia tydnantajiltaan
erilaista palkitsemista (Vyas, 2022). Tama ilmenee esimerkiksi siten, ettd tydelamaan
suuntaavat nuoret aikuiset valitsevat mielekkdita tyopaikkoja omien arvojensa
perusteella ja eivat halua sitoutua samaan tyOnantajaan pidemmaksi aikaa, ellei
tybnantaja pysty tarjoamaan heiddn tarpeitaan vastaavaa tyopaikkaa (Heiskanen &
Pohjanen, 2023). Osa nuorista voi kokea tyoelaman raadollisuuden koronapandemian
jalkeen jopa ahdistavaksi (Manty, 2023). Onkin helppoa vaittda tyonteon ja siihen

liittyvan palkitsemisen olevan murroksessa.

3.2 Palkitseminen murroksessa

Brownin (2014) artikkelissa nousee keskioon kasvava tyytymattomyys organisaatioiden
palkitsemismalleihin. |ka- ja sukupolvien erilaiset ndkékulmat tyoéhon seka
palkitsemiseen ovatkin yksi oivallinen selittdja sille, miksi tyytymattomyys
palkitsemiseen on kasvanut. Kriiseista huolimatta vanhemmat sukupolvet ovat voineet
luottaa jatkuvaan talouskasvuun ja tyéelaman ennustettavuuteen. Kun taas nuoremmat
sukupolvet, joiden nuoruusvuodet sijoittuvat laman jalkeiseen 1990-lukuun ja 2000-
luvulle, ovat joutuneet tekemaan valtavan tyon sopeutuakseen maailman muutosten
alati kiihtyvaan vauhtiin. Tama ilmenee esimerkiksi siind, etta aikaisemmat sukupolvet
arvostavat tyoelamassa jatkuvuutta, tasaisuutta ja turvallisuutta, kun taas nuoremmat
haluavat esihenkil6iltddn arvostusta, tukea, joustoa ja mahdollisuuksia uran
rakentamiseen. Nuoremmat sukupolvet tarvitsevat enemman aineetonta palkitsemista
ja pehmeitd arvoja, sillda niin heiddan tyburansa kuin maailmankuvansakin on
pirstaleisempi kuin aikaisemmilla sukupolvilla. Pehmedammat arvot tydelamassa
heijastelevat nuorempien sukupolvien reaktiota tydelaman rajuihin muutoksiin, eli lahes

jatkuvaa epdvarmuutta tyon jatkuvuudesta ja uran muuttumista katkonaisemmiksi
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(Jarvensivu ym., 2014). Esimerkiksi monien yliopisto-opiskelijoiden vanhemmat ovat
tehneet usean vuosikymmenen uran saman tydnantajan palveluksessa siind missa

maisteriksi valmistuvalla ei valttamatta ole tiedossa tyopaikkaa ollenkaan.

Taman tyouriin liittyvdn muutoksen voidaan nahda perustuvan siihen, ettd monien
toimijoiden organisaatiorakenne on muuttunut dynaamisemmaksi, muutoksiin
esimerkiksi organisaation tuloksessa reagoidaan herkemmin (MacDonald & Giazitzoglu,
2019). Toisaalta tyontekijat ovat myos reagoineet muutokseen ja ovat ottaneet vastuun
omasta urastaan ja sen hallinnasta sen sijaan, etta he jaisivat odottamaan tyonantajan
tarjoavan mahdollisuuksia uran edistamiseen (Hirschi & Koen, 2021). Voidaan sanoa,
ettd rakentavat uransa sopimaan elamadansa eika painvastoin. Tata kuvastaa hyvin se,
ettd etatyd on nahty enemman yhtena palkitsemisen muotona perustuen tyontekijan
vastuuntuntoon ja ahkeruuteen kuin yhtena tyonteon muotona, houkutustekijana
osaavien tekijoiden rekrytointiin ja tydelaman tasapainotekijana (Greenhaus & Kossek,
2014). Tata ajatusta tukee se, kuinka organisaatiot ovat itsepintaisesti pysyneet
totaaliseen palkitsemiseen perustuvissa palkitsemismalleissa. Useimmat siihen
perustuvat mallit ovat yksinkertaisia, kustannustehokkaita ja halpoja seka helppoja
toteuttaa. Tama johtaa puolestaan siihen, ettd organisaation hierarkian pohjalla
tyoskentelevat kokevat epavarmuutta ja miettivat olevansa vain lukuja isojen herrojen
talousarviotaulukoissa. Tdmanlainen palkitseminen on Iyhytnakdista johtamista ja
valmistaa organisaatiota tydeldaman muutoksiin huonosti. Koronapandemia on tassakin
suhteessa pakottanut organisaatioita muuttamaan kaytant6jaan positiivisempaan
suuntaan ja palkitseminen kuten muukin tyoeldma on pikkuhiljaa siirtymassa
vastaamaan nuorempien sukupolvien arvomaailmaa. Tama on tarkeaa, koska esimerkiksi
Inabinett & Ballaro (2014) toteavat tyonantajan ja tyontekijan yhteisten arvomaailman

lisadvan sitoutumista tyohon.

Niin Brown (2014), Tudor (2011) kuin Cote (2019) korostavat artikkeleissaan sitd, etta
palkitsemisen tulisi siirtya niin sanottuun joustavaan tai dlykkadaseen palkitsemiseen.

Tarkoittaen sitd, ettd palkitsemisen tulisi olla mahdollisimman joustavaa, yksilollista ja
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perustua saatavilla olevaan tietoon. Juuri joustava ja alykds palkisemien pystyy
mukautumaan eri-ikdisten ja erilaisten tydntekijoiden palkitsemisodotuksiin.
Alykkddseen palkitsemiseen perustuvat palkitsemismallit sisdltdvat selkedn ja
perustellun arvopohjan, johon yhdistetdaan mahdollisimman pitkalle viety ja saatavilla
oleva tieto ja ndyttd tyontekijoiden osaamisesta ja tuloksesta (Brown, 2014).
Tamankaltainen malli on helppo toteuttaa useimmissa organisaatioissa, silla useimmat
organisaatiot seuraavat jo tyontekijoitdadan useilla mittareilla. Lisdaksi kun malliin
sisallyttaa organisaation keskeiset yhteiset arvot ja raataloi esimerkiksi sopivan haastavia
mutta yksil6llisia tavoitteita tyontekijoille, saadaan tydntekijat todennakdisemmin
motivoitua ja sitoutumaan organisaation tavoitteisiin pitkalla aikavalilla. Talla perusteella
alykas  palkitsemismalli lisaa  todennakdisesti myds  yhdenvertaisuuden,
oikeudenmukaisuuden ja kommunikaation avulla myds ldpindkyvyyden tunnetta

ty6paikalla.

Brown (2014) perustaa alykkdaan palkitsemismallin neljan perustusta tukevan paalun
varaan: yksinkertaisuus (1), faktapohjaisuus (2), yleinen sitouttaminen (3) ja
kommunikaatio (4). Yksinkertaistettuna mallilla pyritdan siihen, ettd jo malli itsessaan
viestii tyontekijoille organisaation keskeisista arvoista ja palkitsemisperusteista selkeasti
ja yksinkertaisesti. Verrataan alykasta palkitsemismallia totaalisen palkitsemisen malliin
esimerkin kautta. Samalla nahdaan konkreettiseesti syyt, miksi dlykds palkitseminen

toimii tulevaisuudessa yha paremmin.

Kuvitteellisessa esimerkki-casessa keskitytddn yhteen organisaation alaisuudessa
toimivaan yksikkéon, tama yksikkd tarjoaa markkinointikonsultaatiota yrityksille,
yrityksen  kokoon katsomatta. Yksikon keskeisiksi arvoiksi on  maaritelty
asiakastyytyvaisyys ja yhteiskuntavastuun edistaminen. Tavoitteiksi asetetaan yksikon
sisdisen liikevoiton ja asiakasmdaaran kasvattaminen 2 % edellisvuodesta. Totaalisen
palkitsemismallin toteuttajat keskittyvat ensisijaisesti siihen, miten he voivat saavuttaa
tarvittavan taloudellisen kasvun ja edistdaa asiakashankintaa, joten jarjestelma tarjoaa

peruspalkan paalle kuukausittaista porrastettua bonusta uusien asiakkaiden hankinnasta
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sekd vuosittaista bonusta, mikili 2 % liikevoiton kasvu toteutuu. Alykkdassa
palkitsemismallissa voi esiintya myos vuosittaiset 2 % liikevoittobonukset ja
asiakashankintaan liittyvat kuukausittaiset bonukset, mutta jarjestelmaan voidaan lisata
esimerkiksi kuukausittaisia palkintoja tai ylimaaraisia bonuksia liittyen siihen, kuinka
tyytyvaisia asiakkaat ovat tai ideoista, jotka vievat yksikon toimintaa vastuullisempaan
suuntaan. Suurin ero alykkaan ja totaalisen palkitsemismallin valilla on kuitenkin siina,
ettd jos yksikossd on henkil6itd, jotka tekevat tyotd osa-aikaisesti tai ovat juuri
aloittaneet yksikossa, heille maaritellaan erilaiset tavoitteet kuin kokeneemmille ja

tasonsa vakiinnuttaneille tyontekijoille.

Vastaavanlaisen dlykkaan palkitsemismallin pystyy toteuttamana, kun yksikén johdolla
on kaytossaan kaikki tarvittava data arvojen ja tavoitteiden perusteella tarkedksi
maaritellyistd mittareista. Talla tavalla pystytaan perustamaan palkitseminen Brownin
(2014) teesien mukaisesti faktoihin. Toisaalta nykyisyyden tietoyhteiskunnassa
ongelmana voikin yllattaen olla se, etta organisaatio keraa dataa kaikesta mahdollisesta
tavoitellessaan faktapohjaista ja analytiikkaan perustuvaa palkitsemis- ja
henkilostéjohtamismallia. Yksikkotasolla tama ei vield ole valttamatta ongelma, mutta
organisaatiotasolla paatoksentekoon tarvittava data voi olla liilan hajautettua ja sita ei
ole keratty samoilla menetelmilla. Taman takia on tarpeellista miettia ja maaritella kaikki
palkitsemiseen ja henkilostojohtamiseen liittyvat mittarit tarkoin ja miettia minkalainen

data soveltuu mihinkin mittariin.

Brown (2014) mainitsee myo6s koko henkildston sitouttamisesta seka kommunikaation
tarkeydesta. Henkil6ston sitouttaminen ja osallistaminen ei ole yksinkertainen tavoite.
Tassa tullaan koko dlykkaan tai joustavan palkitsemisen ytimeen. Palkitsemisen tulee olla
seka alykasta (tiedon hyodyntdminen) seka joustavaa. Esimerkin konsultaatioyksikdssa
tietoa voi hyodyntda vain tiettyyn pisteeseen asti palkitsemisprosessia, koska
tyonkuvasta ja tyotehtavistd johdettavissa olevat mittarit ldhes poikkeuksetta rajallisia.
Jos palkitseminen ei ole joustavaa, se ei silloin ole dlykdstd, joten tdssa tilanteessa

kekselidgisyys joustavuuden suhteen asettuu keskiodon. Tudor (2011) tarkasteli
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artikkelissaan pikaruokaravintoloiden palkitsemismalleja. Tyosta saatava peruspalkka on
ei ole mairitteleva ja se on yleensa ilman lisia kaikille saman tyonkuvan tekijéille sama.

Kuitenkin heitdkin halutaan yrittaa sitouttaa toimintaan ja motivoida tyéntekoon.

Tudor (2011) mainitsi artikkelissaan erikseen kaksi keskeistd tyotekijaroolia, tyota
elannokseen tekevat ja opiskelun ohella tekevat. Elannokseen tydskentelevat ovat jo
kokeneita, osaavia ja selvidvat vaikeammistakin tilanteista helpommin. Heitd voi
houkutella esimerkiksi uramahdollisuuksilla, vastuulla vaikeissa vuoroissa tai
ylityotienesteilld. Osa tekee tyota vain koulun ohella ja saattaa asua yha kotona, joten
heidan rahalliset tarpeensa eivat valttamatta ole suuria, mutta he haluavat yhdistaa
tyokokemuksen ja koulutuksen. Tallaisia tyontekijoita voidaan sitouttaa tarjoamalla
mahdollisuuksia, jotka tukevat heiddan urakehitystddn joko rahallisesti tai
tyonkierron/urakokeilujen kautta. Tarkeintd on pyrkida luomaan tyopaikoille olosuhteet,
joissa palkan perusosa kestdd vertailun kilpailijoihin alalla huolimatta tydntekijan
tuntimaarasta tai elamantilanteesta, mutta samalla tarjota mahdollisimman paljon myo6s
joustavia ja aineettomia etuja esimerkiksi tarjoamalla/tukemalla koulutusta,
huolehtimalla tyoturvallisuudesta ja tyossa kaytettavien tydkalujen ajantasaisuudesta,
kuuntelemalla, ymmartamalla & toteuttamalla tyontekijoiden tarpeita ja toiveita
mahdollisuuksien mukaan tai vaikkapa tarjoamalla hyvinvointipalveluja tydajalla. Niin
Tudorin kuin Browninkin mukaan yksi keskeisimmistd mahdollistajista talle kaikelle on

avoin ja johdonmukainen kommunikaatio.

3.3 Kommunikaatio palkitsemisen keskiossa

Palkitsemista kasittelevaa kirjallisuutta tutkiessa kavi ilmi, kuinka kommunikaatio on
onnistuneen palkitsemisen ytimessa. Toki tama ei tarkoita, etteikdé ilman
kommunikaatiota voisi luoda toimivaa palkitsemismallia tai -jarjestelmaa
organisaatiossa, mutta kommunikaation avulla mahdollisuudet onnistua paranevat
merkittavasti. Brown (2014) mainitsee kommunikaation tarkeyden omassa artikkelissaan.
Kommunikaation avulla pystytdaan ehkdisemaan vaarinkasityksien mahdollisuuksia seka

saamaan taulukoissa, esityksissd ja palavereissa esiintyvat palkitsemismallit herdamaan
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eloon. Alykkaat ja joustavat organisaatiot kuuntelevat tydntekijdidensid palautetta
(keratty tieto) herkalla korvalla ja pyrkivat yhta herkasti muokkaamaan toimintatapojaan
saadun palautteen perusteella, esimerkiksi tarvittavien tyokalujen tai tilaratkaisujen
toimivuudesta. Tamankaltaisen kommunikaation tulisi koskea myos palkitsemista.
Palkitsemisen yhteydessa tama korostuu esimerkiksi palkitsemiseen liittyvien
mittareiden mukauttamista vastaamaan organisaatiossa tapahtuneita muutoksia tai
palkitsemismalliin tehtdavien muutosten testaamista ensin johdon ja esihenkildiden
toimesta, ennen kuin muutokset jalkautetaan johdolta ja esihenkiloltd saadun

palautteen perusteella korjattuina koko organisaation henkildstélle.

Tudor (2011) puolestaan ndakee kommunikaation eri muodot kuten johdonmukaisen ja
jatkuvan yhteydenpidon tarkedna tyonantajavetovoimaa lisdavana tekijana ja osana
tyontekijan palkitsemista. Erdaanlainen alumniverkosto entisista tyontekijoista,
harjoittelijoista ja hakijoista mahdollistaa lisdtydvoiman rekrytoinnin tarvittaessa
Iyhyelldkin varoitusajalla. Etenkin entiset tydntekijat ja harjoittelijat tuntevat jo talon
tavat tuntevientyontekijoiden rekrytoinnin sekd paremman tasapainon esimerkiksi
tyontekijan tyon ja meneilladn olevan koulutuksen valilla. Tyontekija tuntee myos
tekevansa tarpeellista ja arvokasta tyota seka saa tyostaan riittavan hyvan korvauksen.
Kumpikin osapuoli on sitoutunut tdhan toimintatapaan ja keskusteluyhteys toimii
luonnollisesti  ja  avoimesti.  Tamankaltainen kommunikaatio  edesauttaa
molemminpuolista tunnetta siitd, ettd kumpikin osapuoli saa tasapuolisesti niin

aineellista kuin aineetonta padomaa kanssakaymisestaan.

Kommunikaatiossa on tarkeda muistaa se, ettd kommunikaatioksi voidaan mieltada
muutakin kuin puhe tai kirjoitettu teksti. Esimerkiksi Rynes, Gerhart & Minette (2004)
nostavat artikkelissaan esille sen, kuinka ihmisten sanojen ja tekojen valilld voi olla
suuriakin eroja palkitsemiseen liittyen. Tyonantajan edustajien ndakokulmasta voidaan
pitdd rahallista palkitsemista henkilostokyselyissa ylikorostetun tarkeana ja toisaalta
my0s tyontekijat saattavat vahatella rahapalkan merkitysta tyoelamassa. Rynes, Gerhart

& Minetten (2004) mukaan henkilostéhallinnon asiantuntijat pitdavat rahallista
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palkitsemisen tarkeyden mainintaa liioiteltuna asiana esimerkiksi henkildstokyselyissa.
Toisaalta monissa tutkimuksissa oli kdynyt ilmi se, etta rahallinen palkitseminen on
monille tarkea palkitsemisen muoto. Tasta voidaan paatella kaksi asiaa: Ensinndkin se,
ettd raha on kaikesta huolimatta suurimmalle osalle tydntekijoista tarkea palkitsemisen
muoto mutta ei valttamatta kuitenkaan se tdrkein. Toiseksi se, etta rahallisesta
palkitsemisesta ei pystyta keskustelemaan tydpaikoilla riittdvan avoimesti johdon,
esihenkildiden ja tyontekijoiden kesken. Tama siitdkin huolimatta, ettd nimenomaan
toimiva kommunikaatio myods rahapalkasta keskusteltaessa olisi avainasemassa
palkitsemisen onnistumisessa Saman artikkelin lopussa artikkelin lopussa on tunnetun
amerikkalaisen toimitusjohtajan Jack Welchin sitaatti palkitsemisesta ja se osuu my0s
kommunikaation osalta asian ytimeen: ”"You have to get rewarded in the soul and the

wallet. The money isn’t enough, but a plaque isn’t enough either. You have to give both”.

Kirjallisuuden perusteella voidaan todeta palkitsemisen olevan haasteellista.
Palkitseminen on toki ollut osaltaan sitd aina. On enemman poikkeus kuin sdanto, ettei
palkitseminen loisi eriarvoisuuden tunnetta tyopaikoilla. Taman hetken keskeisimmat
palkitsemiseen liittyvat ongelmat tuntuvat liittyvan siihen, ettd palkitseminen ei ole
kyennyt monissa asioissa seuraamaan aikaansa ja uudistumaan riittavasti muuttuvan
tyoelaman ja tyontekijoiden sukupolvenvaihdosten tahdissa. Se minkd valtaosa
tyontekijoista koki toimivaksi, motivoivaksi ja palkitsevaksi 10 tai 20 vuotta sitten ei
valttamattd enaa ole sitda vuonna 2024, koska ty0 ja sen tekijat ovat muuttuneet.
Yritysten tulisi ajankohtaistaa palkitsemistaan vastaamaan nykyhetken tyoelamaa. Tama
tarkoittaa yksinkertaisia toimenpiteitd, jotka ilmentdvat tyontekijoille heidan
merkitystdadn tyonantajalle. Yritysten tulisi kuulla ja ymmartaa tyontekijoitddn enemman
ja paremmin. Yritysten tulisi pyrkia lisddmaan joustoa tyopaikalla esimerkiksi liukuvilla
tybajoilla, tarjoamalla etdatydon mahdollisuutta tai rytmittamalla tyota vaikkapa yhteisilla

lounailla tai tyhy-tempauksilla tyoviikkojen aikana.

Tassa onkin palkitsemisen ongelmien ydin: Tyonantajaosapuoli odottaa tyontekijoilta

joustoa ja ymmarrysta kautta linjan, mutta ei kuitenkaan valttamatta itse halua tai osaa
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osoittaa edes ldhes samantapaista joustoa tai ymmarrysta tyontekijoiden suuntaan.
Esimerkiksi huonossa taloustilanteessa leikataan ensin tyontekijakustannuksista ja
tervehdytetdan yrityksen taloutta leikkaamalla henkilostdkuluista, samalla kuitenkin
johtajat kuittaavat liian usein vuotuiset bonuksensa ja osinkonsa. Tai esimerkki lahempaa
pdivittdistda tyotd, tyonantajan edustaja odottaa tyontekijan joustavan tydajoista ja
tydolosuhteista, mutta vastaavasti tyontekijan joustotarpeisiin suhtaudutaan

herkemmin nihkean vastahakoisesti.

Alykis ja joustava palkitseminen tukee tydntekijan toiveita ja tarpeita paremmin, joten
tyontekijoiden voidaan olettaa olevan tyytyvdisempia tyohonsa organisaatiossa, jossa
palkitseminen on alykasta ja joustavaa. llman tyopaikan ulkopuolisia hairiotekijoita
alykas ja joustava palkitseminen on siten tyontekijan motivaatiota sekd sitoutumista
tybnantajaan lisdavda. Samoin kommunikaation ja avoimuuden voi mieltaa
palkitsemisen kantaviksi teemoiksi, silla niiden avulla voidaan niin ehkaista kuin poistaa
palkitsemiseen liittyvia vaarinkasityksia. Samalla avoin ja toimiva kommunikaatio luo
arvokasta tietoa yrityksille palkitsemisen toimivuudesta, tehokkuudesta ja reiluudesta.
Avoimen kommunikaation avulla palkitsemista on helpompaa kehittaa suuntaan, jossa
jokainen tyoyhteisdn jasen voi kokea olonsa arvostetuksi, tarkedksi ja ymmarretyksi.
Tamankaltainen tunne tulisi vallita jokaisen tyontekijan mielessa ja silloin palkitseminen

toden teolla onnistunutta, motivoivaa ja ennen kaikkea sitouttavaa.

3.4 Vastuullinen kokonaisvaltainen palkitsemismalli

Tahdan mennessa kasitellyssa kirjallisuudessa on nakynyt toistuvuuksia siind, kuinka
yhteiskuntavastuu, henkilostojohtaminen ja tyytyvainen henkilokunta liittyvat toisiinsa
ja kuinka yhteiskuntavastuun edistdminen on osa henkiléston johtamista ja padinvastoin.
Tasta syysta naistd keskeisimmistd yhteiskuntavastuuseen ja henkilostéjohtamiseen
liittyvistd arvoista tulisi muodostaa jokaisen organisaation henkildstdjohtamisen
selkaranka. Kirjallisuuden perusteella voidaan myos argumentoida, ettd palkitseminen ja
erilaiset palkitsemismallit ovat toimivan henkiléstdjohtamisen ydin yhdessa osaamisen

ja suorituksen johtamisen ohella. N&ista kolmesta juuri palkitseminen on se, joka
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perustuu osaamiseen ja suoritukseen eikd pdinvastoin. Tastd syysta on ensiarvoisen
tarkeaa tutkia palkitsemista ja kuinka arvot vaikuttavat palkitsemiseen. Palkitsemiseen
voidaan Iahtokohtaisesti liittda samat kuin yhteiskuntavastuuseen liitetyt keskeiset arvot
eli tasapuolisuus/oikeudenmukaisuus, lapinakyvyys, johdonmukaisuus ja

kommunikaatio.

Jotta voidaan saada selvyys sille, onko palkitseminen vastuullista ja onko siitd mitdan
hyotya organisaatiolle, olisi tarkeda kyetd mittaamaan miten nama arvot toteutuvat
organisaation palkitsemisessa. Mittaamiselle on olemassa selkeitd ja alakohtaisiakin
esteitd. Esimerkiksi IT-alan aineellisessa palkitsemisessa voi olla huomattavia eroja
organisaation sisallakin riippuen palkkausajankohdasta ja osaamisen tarpeesta.
Tyonantajan kannalta olisi hirvittdvan epdedullista paljastaa, etta back end developerina
organisaatiossa kolmatta vuotta tyoskenteleva herra X ansaitsee 3500 euroa kuussa, kun
taas viime syksyna kiireellisesti toisesta organisaatiosta palkattu neiti Y ansaitseekin
samasta toimenkuvasta 4700 euroa kuussa. Tama tarkoittaa, etta tyonantajan ja
organisaation sisdisen harmonian etuna ei ole lapindkyvyys silla palkitseminen ei ole
johdonmukaista, oikeudenmukaista eikd tasapuolista johtuen kovan kilpailun

aiheuttamista vaaristymista sopimuksia luodessa.

Arvoista puhuttaessa on hyva nostaa esiin eroavaisuudet eri-ikdisten ja ylipaataankin
erilaisten ihmisten valilla. Esimerkiksi Bussin ym. (2019) mukaan nuorempien
sukupolvien vetovoimatekijoiksi yleisia tyohyvinvointiin ja palkitsemiseen liittyvia
seikkoja kuten valmentava/mentoroiva johtaminen, turvallisuuden tunne tyon
jatkumisesta sekd monia aineellisen ja aineettoman palkitsemisen muotoja. Bussin ym.
(2019) on myos luonut kokonaisvaltaisen palkitsemismallin viitekehyksen, jonka
perusteella saavutetaan tyotyytyvaisyytta, sitoutumista tyopaikkaan seka yllapidetdaan

tyontekijan motivaatiota.

Palkitsemisen voidaan siis todeta olevan yksi keskeisimmistd asioista organisaation

sisalld, joilla voidaan edistdda organisaation sisdista hyvinvointia, tyontekijoiden
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sitoutumista ja kehittdd organisaation toimintaa haluttuun suuntaan. Tassa erilaiset
(vastuulliset) kokonaisvaltaiset palkitsemismallit/-jarjestelmat ovat se keskeisin tydkalu

tavoitteiden saavuttamiseen.

Palkitsemisessa painottuu idn ja sukupuolen mukaan hiukan erilaiset tarpeet mutta
tarkeimpia osasia ovat: tyoilmapiirin laatu, tukeva/ymmartava esihenkilo, riittavat
resurssit suoriutua tyosta, turvallinen tydymparisto, tyon jatkuvuus, ura, kehittymis- ja
jatkokoulutusmahdollisuudet seka erilaiset suoritus ym. Perusteiset rahalliset edut
palkan ohella/liséksi. Moni arvosti my0Os erilaisia tyo- ja yksityiselaman valisen
tasapainottelun mahdollistavia elementteja kuten etatyd, hyvinvoinnin tukeminen

erilaisin alennuksin tai tukimekanismein (esim. ePassi) (Bussin ym., 2019).

Kun verrataan esimerkiksi Bussin ym. (2019) 16yddksida muuhun kirjallisuuteen kuten
(Soelton, 2023) voidaan todeta tyonantajan tarjoamien tasapainottavien elementtien
olevan olleen nouseva trendi jo ennen Covid-19 pandemiaa, mutta niiden merkitys on
jatkanut korostumistaan erityisesti pandemian jidlkeen. Jokainen meistd varmasti
haluaisi reilun ja tasa-arvoisen palkan, mahdollisuuksia keskittyd enemman omaan
hyvinvointiin esimerkiksi tydelaman tasapainon ja tydolosuhteiden/-ymparistén kautta.
Toiveissa olisi varmasti my0ds avointa, ldpindkyvad, ymmartavaa ja tukevaa

kommunikaatiota tydnantajan edustajalta (Iahiesihenkild).

Tamankaltaisten odotusten ja arvojen perusteella voidaan tehda myos olettamus, etta
tyontekijat odottavat tyonantajan kayttaytyvan eettisesti, lapindkyvasti seka ottamalla
vastuun tydnantajaosapuolelle kuuluvista asioista johdonmukaisesti. Ymparistovastuu
tai sidosryhmien aktivointi korostuu enemman tybnantajapuolen tarpeessa nadyttda
olevansa kiinnostava, aikaansa seuraava ja tydelamaan siirtyvien tydntekijoiden arvoihin

sopiva tyopaikka.
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Tarveanalyysi ja
tavoiteasentanta

Organisaatiokulttuurin Aineellinen ja aineeton
muutos palkitseminen

Vastuullinen
kokonaisvaltainen
palkitsemismalli

Toistuva arviointi ja Kommunikaatio ja
mittaaminen lapindkyvyys

Tasa-arvo ja
inklusiivisuus

Kuvio 3. Kirjallisuuden pohjalta muodostettu viitekehys toimivan vastuullisen ja
kokonaisvaltaisen palkitsemismallin kehittamiseksi. Mukaillen Bussin ym.

(2019); Brown (2014).
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassa kappaleessa kasitelladn tutkielman toteutusta eli sitd, milla perustein valitaan
tutkimusmenetelma, kuinka tutkimuksen aineisto keratdan ja kuinka kerattya aineistoa
analysoidaan. Metodologian avulla tutkielmasta pystytddn rakentamaan kerdtyn
aineiston koosta riippumatta ymmarrettava ja toimiva kokonaisuus. Vastaavasti ilman
aineistoa kyseessd on pitkalti pelkka kirjallisuuskatsaus ja kokoelma subjektiivisia

ajatuksia tutkimuksen aiheesta.

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Kuten tieteessa ja tieteellisessa kirjallisuudessa yleensdkin, asioille on hyvin vaikeaa
maadritellda yksiselitteista kasitettd, silla moni asia voidaan ymmartdd useasta eri
nakdkulmasta ja jokaisen yksilon kasitys on subjektiivinen ja asioiden hahmottamisessa
on ihmisten valisia eroja. Kovin monella on taipumus pyrkia selittamaan asioita tai
nakokulmia kausaliteetin kautta. Esimerkiksi niin, ettd jos tydntekija saa enemman
palkkaa niin hanen tyytyvaisyytensa tyénantajaa kohtaa kasvaa. Tai jos hanelle luodaan
uramahdollisuuksia, niin tyontekija on tyytyvdinen tyOnantajaan ja on sitoutunut
ty6honsa. Tai jos palkitseminen on vastuullista niin tydntekija on tyytyvaisempi tydssaan.
Asioiden valisen korrelaation ja kausaliteetin avulla voidaan selittdd monia asioita
riittavan tarkasti, mutta monitahoisen, kompleksisen asian tarkastelussa voi jaada pienia
mutta kriittisid tiedonmuruja huomaamatta. Sen sijaan, jos pyritdan tarkastelemaan
syitd ilmididen tai asioiden taustalla ja ymmartamaan esimerkiksi kokemus- tai
ajatusperaisistda nakokulmista voidaan todenndkdisemmin |6ytdad ne pienet ja
kriittisetkin tiedonmurut, joiden avulla ilmiéta voidaan jatkossa selittda uudesta

nakokulmasta.

Edellisen kappaleen pitkdan mutta jaarittelevan esimerkin avulla on helpompi ymmartaa
maarallisen (kvantitatiivinen) ja laadullisen (kvalitatiivinen) tutkimuksen eroavaisuudet
ja syyt sille, miksi monissa henkilost6johtamista tai sen ilmidita tutkitaan useasti

laadullisen tutkimuksen menetelmin. Esimerkiksi taman tutkielman aiheena oleva
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palkitseminen ja sen rooli organisaation yhteiskuntavastuun osana on mahdollista
ymmartda ja havaita ilmiona syvemmin kysymalla pienehkélta maaralta ihmisia heidan
ajatuksiaan palkitsemisesta kuin kerdtd vastauksina numeerisia arvoja suuremmalta
maaraltd ihmisia. Tasta syysta tutkimus toteutetaan laadullisen tutkimuksen
menetelmillda. Tama ratkaisu perustuu siihen, ettd palkitseminen aiheena on
kompleksinen, hyvin subjektiivinen ja yhda myo6s jonkin asteinen tabu tai luuranko
organisaatioiden kaapissa. Asian kasittelyn vaikeudesta omaa kieltdan kertoo se, etta
tutkimusta varten kontaktoitiin useita organisaatioita, mutta kohteliaita vastauksia
pidemmalle yksikdaan keskustelu ei edennyt. Jos organisaation palkitsemisen kasittely
anonyymisti on liian vaikeaa, niin se rajaa myos sitd, millaisten laadullisen tutkimuksen

menetelmien avulla tutkimus voidaan toteuttaa (Allwood, 2012).

4.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimukseen kuuluu keskeisena osana tiedon kerdaminen ihmisten kanssa
keskustelemalla tai heidan keskusteluaan observoimalla. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita,
ettd tutkija keraa tietyn kokoisen populaation henkilditd kasaan ja haastattelee heita
erikseen tai kerda heidat samaan (virtuaaliseen) tilaan ja antaa heille keskustelun aiheen
esimerkiksi kysymyksen tai kysymyksien muodossa. Tutkija voi my6s ohjata keskustelua
vaikkapa esittamalla lisakysymyksia taten varmistaen, ettei keskustelu karkaa
sivuraiteille tai haastatteluun/keskusteluun voidaan saada paremmin syvyytta
lisakysymysten avulla. Paaasiallisesti tutkijan tehtavdanda on kuitenkin kerata
kohdehenkiléiden ideoita ja ajatuksia sellaisenaan, jota aiheesta on edes mahdollista

oivaltaa jotain uutta (Leavy, 2011; Sherman & Webb, 2004).

Patricia Leavy (2011) kuvaa kirjassaan my0Os laadullista tutkimusta ja tarkemmin
haastattelututkimusta termilld “oral history”. Suomenkielinen vastine sanalla voisi olla
tonkkdé suora kdannds suullinen historia, mutta paremminkin sitd tulisi kutsua
muistihistoriaksi, muistijaljeksi tai joissakin asiayhteyksissa esimerkiksi perimatiedoksi.
Taman kaltaiseen tutkimusmenetelmaan perustaa esimerkiksi Suomen kansalliseepos,

Kalevala (1828), jonka Elias Lonnrot kokosi ja toimitti kierrettydadan ensin kerdten
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kansakunnan muistihistoriaa ja perimatietoa. Laadullisen tutkimuksen juurten
mielletaankin usein olevan alun perin antropologisessa tutkimuksessa, kulttuurien

ymmartamisessa.

Sherman & Webb (2004) keskustelevat kirjassaan laadullisen tutkimuksen roolista
koulutuksessa. Julkaisuhetkelld laadullinen tutkimus on ollut tieteellinen trendi, mutta
erityisesti opiskelijoiden ymmarrys aiheesta on ollut vaivalloista. Moni yrittda todentaa
tutkimuskysymyksidaan tai ennalta maardttya ideaa/ajatusta tutkimusaiheesta.
Laadullisen tutkimuksen ytimessa on konteksti. Konteksti varittdaa ja ohjaa keskustelua
siind missa asetetut kysymyksetkin. Esimerkkind haastattelija voi kysya kohteeltaan
kokeeko han palkitsemisen tasa-arvoiseksi, johdonmukaiseksi tai lapinakyvaksi a) tassa
tyopaikassa b) koko urallaan. Kontekstin mukaan vastausten laatu voi olla tyystin
erilainen. Shimahara (2004) kasitys kontekstin tarkeydesta korostaa sen tarkeytta, silla
jos vastauksia tai ajatuksia eristetddn omista konteksteistaan sopimaan oman
tutkimuksen ajatusten tukemiseksi, menettaa keratty aineisto merkityksensa silla se ei
ole luonnollista, kokonaista ja sidoksissa alkuperdiseen asiayhteyteensda. Hanen
mukaansa vain luonnolliseen kontekstiinsa sidottu ja mahdollisimman kokonaisena ja

holistisesti analysoituna aineisto voi tuottaa uutta tietoa.

Taman tutkimuksen tapauksessa aineistoa tullaan kerdamaan laadullisen tutkimuksen
menetelmin, koska kyseessa on hyvin subjektiivinen ja kontekstisidonnainen aihe eli
kohdehenkildéiden omat tuntemukset ja kokemukset palkitsemisesta ja kuinka heidan
mielestdan palkitseminen heijastelee tyonantajan roolia yhteiskuntavastuullisena
toimijana. Palkitsemisesta on jonkin verran saatavilla olemassa olevaa aineistoa
kerattdvan aineiston tueksi, mutta samalla taytyy miettid, onko sellaisen aineiston
kdayttdminen osana tutkimusta mielekastda. Mielekkyyden puute johtuu siita, etta
paaasiallisesti palkitsemisesta |6ytyva valmis aineisto on instituutioiden tai voittoa
tavoittelevien organisaatioiden tuottamaa aineistoa kuten “best place to work”-
tutkimukset, joissa keratdaan lahinna tietoa tiettyjen organisaatioiden onnistumisista ja

innovaatioista tydonantajana. Julkisuudessa tai julkisesti saatavissa olevasta aineistossa ei
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luonnollisestikaan puhuta paljoa organisaatioiden kohtaamista haasteista tai kuinka
jotkin  organisaatiot ovat epdonnistuneet Iluomaan tyOpaikalle innostavaa
palkitsemismallia tai -jarjestelmaa. Tasta syysta tdssa tapauksessa on turvallisempaa
pitdytya itse kerdtyssa aineistossa ja sen analyysissa. Seuraavaksi keskitytdan hiukan

analyysimenetelmiin ja tahan tutkimukseen sopivien analyysimallien valintaan.

4.3 Aineiston keruu

Tutkielman aineistoksi haastateltiin kuutta eri henkil6a ja heistd ei muodostunut mitaan
tietylla tavalla rajattua populaatiota, kuten esimerkiksi sama tyonantaja tai sama
toimiala. Tutkielman haastateltavat [6ytyivat tydhon ja uraan liittyvan sosiaalisen median
verkoston (LinkedIn) kautta. Perimmaisena tarkoituksena oli 16ytdaa yhdenvertaisuutta
kunnioittaen kuusi haastateltavaa, joista kolme oli naisoletettuja ja kolme miesoletettuja
henkil6ita. Lisaksi ikdjakaumasta pyrittiin tekemaan mahdollisimman laaja. Ikdjakauman
suhteen toteutuma oli 28 ikdvuodesta 65 ikavuoteen. Taman lisdksi tarkoituksena oli
Ioytaa haastateltavia useilta eri aloilta, jotta tdssakin saataisiin rajatulla aineistolla
mahdollisimman laaja otanta. Toisaalta tdaman kaltainen laajamittainen hajauttaminen

sisaltyy myos riski, joka voi vaikuttaa 16ydoksien laatuun myos negatiivisesti.

Haastatteluja varten jokainen osallistuja sai alustavan tietopaketin haastattelutilannetta
silmalla pitden. Tama sisdlsi muun muassa haastattelun arvioidun keston
(aikavarauksena maksimissaan 60 minuuttia), haastattelussa kasiteltavat aihealueet,
tiedon osallistujien anonymiteetista, tiedon haastattelutilanteen nauhoittamisesta
niiden purkamista ja analyysia varten seka toiveen siita, ettei osallistujat etsisi tietoa
aiheista etukateen. Itse haastattelutilanteen ja ennen nauhoituksen alkua kaytiin viela
lapi samat asiat uudestaan, kerrottiin haastattelujen tarkoitus (eli kerdtd aineistoa
henkilojen (vastuullisesta) palkitsemisesta) ja kehotettiin rentoutumaan ja vastaamaan
kysymyksiin puhtaasti omien ajatusten ja mielipiteiden pohjalta, oikeita tai vaaria

vastauksia ei olisi.
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Haastattelutilanteissa esiintyi hiukan sekaannusta termien kaytdssa eli esimerkiksi
palkkio, palkitseminen ja palkka sekoittuivat valilla ja vastuullisuudellekin l6ydettiin
useampi erilaisista mielikuvista johdettu maaritelma. Tama kuvaa osaltaan sita,
minkalainen valta yleiskielelld ja sita kautta esimerkiksi paivittdain mediassa esiintyvilla
sanavalinnoilla voi olla yhteiskunnassa. Kuitenkin kun yhdistettiin vastuullisuus ja
palkitseminen vastuullisen palkitsemisen termiksi paastiin vastauksissa aina asian
ytimeen. Tama osaltaan kuvaa hyvin sen tosiasian, ettd vastuullisuutta (ja sitd kautta
vastuullista palkitsemista) on hyvin monenlaista ja tydelaman arjessa suppealle

maaritelmalle ei ole pakonomaista tarvetta.

Haastateltava | Haastattelu- | Kesto Toimiala Ammattinimike
paiva (Min)

A 7.3.2024 29:06 Kiinteisto Toimihenkild

B 7.3.2024 21:25 Rakennus Toimihenkild

C 11.3.2024 22:00 Kuntasektori Esihenkild

D 14.3.2024 36:08 Jalleenmyynti Esihenkilo

E 27.3.2024 15:00 Teknologia- Tyontekija,

teollisuus TyOsuojelu-

valtuutettu,
Luottamushenkild

F 12.4.2024 20:14 Rahoitus Asiantuntija

Taulukko 1. Aineiston keruuseen osallistuneet henkilot

4.4 Analyysimenetelma

Analyysi menetelman valintapaatokseen vaikuttaa se, ettd onko haastattelutekniikka
taysin avoin eli kysymyksia esitetddan ilman minkdanlaista ohjailua tai tarkentavia
lisakysymyksia. Tamankaltainen inklusiivinen haastattelutekniikka antaa kohdehenkildlle

vapauden kertoa mita mieleen tulee, mutta samalla lisda haastattelijan tydmaaraa, silla
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aineistosta koko kasvaa herkasti ja jokaisen kysymyksen vastauksesta pitda seuloa pois
mahdollinen kysymyksen ohi luiskahteleva tajunnanvirta. Toisaalta kuten taman osion
aikaisemmissa kappaleissa pohdittiin, kohdehenkilén vastauksia ei pitdisi irrottaa
kontekstista vaan nimenomaan ymmartaa tapa ja syyt miksi henkil6 sitoo vastauksensa
kontekstiin juuri silla tavalla, kun han on sitonut. Analyysimenetelmaksi tulisi silloin valita
menetelma, joka keskittyy keratyssa aineistossa ilmentyviin tarinoihin seka siihen, missa

kontekstissa nama tarinat esitetaan.

Teema-analyysi sopii Rapleyn (2001) sekd Stephen & Breheny (2013) artikkelien
perusteella tutkimuksen toteuttamiseen siind mielessd, ettd se soveltuu parhaiten
psykologisten, sosiaalisten mutta myds (yritys)kulttuurillisten ilmididen jasentelyyn.
Tyoelamassa palkitseminen mielletdan usein psykososiaaliseksi kasitteeksi, silla siihen
sisaltyy ja katkeytyy monia asioita, joilla on tyéntekijoihin psykologinen ja sosiaalinen
vaikutus. Tavoitteena on |6ytdd haastattelussa toistuvia teemoja, ajatuksia, kaavoja tai
tuntemuksia. Jotkin nadista eivat valttamatta tule esille yksiselitteisesti kohdehenkilon
kertomuksista, mutta kontekstin perusteella voidaan |6ytdd vyhtaldisyyksia eri
kohdehenkiléiden vilille. Toisaalta mahdollista on my6s, ettd hajonta vastauksissa on
niin laajaa, etta yhtalaisyyksia on vaikea havaita. Tassa tapauksessa taytyy tarkastella
tutkimuksen mielekkyyttd, kysymysten asetantaa tai etsid esimerkiksi olemassa olevasta

kirjallisuudesta perusteita vastausten pirstaloituneisuuden selittamiselle.

Teema-analyysin peruspilarit ovat muiden laadullisen tutkimusmenetelmien kanssa
varsin samankaltaisia. Ensin kerdtaan riittava maara aineistoa soveliaimmaksi katsotulla
tavalla (esimerkiksi haastattelut). Taman jalkeen haastattelut kddnnetaan/litteroidaan
tutkimuksen kielelle, syvennytdaan kerattyyn aineistoon ja se jasennellddn sopiviin
kategorioihin niin kuin missa tahansa muussakin analyysimenetelmassa. Seuraavaksi
aineistoa tarkastellaan kriittisesti palkitsemisen ndkokulmasta ja tulkitaan kuinka
vastauksen vertautuvat tutkimuskysymyksiin ja koko tutkimuksen premissiin. Viimeiseksi

vahvistetaan analyysin kautta tehdyt [6ydokset kirjallisuuden, tutkimuksen ulkopuolisen
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aineiston tai kohdehenkil6iltd saadun palautteen perusteella ja esitelladn I6ydokset

tutkimuksen lopuksi.

Haasteelliseksi taman analyysimenetelman tekee sama seikka kuin muissakin laadullisen
tutkimuksen analyysimenetelmissa. Aineistoa ja aiheita kasitelladan aina tietylla
subjektiivisuudella ja Ioydosten analyysin perustuu vakisinkin hiukan tutkimusta
suorittavan henkilon/henkil6iden kasitykseen aiheesta. Rajoitteita tutkimukseen luo se,
ettd haastattelut, analyysi ja tutkimus tulee toteuttaa kohdehenkiloiden yksityisyytta ja
toiveita kunnioittaen. Tama tarkoittaa sitd, ettd analyysin ulkopuolelle saattaa joutua
rajaamaan tutkimuksen kannalta kriittistda aineistoa, koska kohdehenkil6 voi olla
tunnistettavissa tekstin perusteella. Toisaalta avointen, tarinamuotoisten haastattelujen
aineisto voi helposti muodostua valtavan laajaksi ja monitahoiseksi/-syiseksi, jolloin
aineiston kategorisointi ja analyysi vaikeutuu ja muuttuu niin ajallisesti kuin maarallisesti

haastavaksi.
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Tassa tutkielman osiossa kasitelladn kerdttyd aineistoa teema-analyysin avulla.

Haastatteluissa kasiteltiin palkitsemisen ja vastuullisuuden suhdetta mahdollisimman

laajasti. Keratysta aineistosta nousi esiin viisi selkeda teemaa (Taulukko 2), joiden kautta

pystyttiin muodostamaan tuloksia aineistosta.

Keskeiset | Palkitsemisen | Monitahoinen | Vastuullisuuden | Palkitsemisen
arvot ominaisuudet | vastuullisuus rooli kehittdminen
palkitsemisessa
Oikeuden- | Suoriutumisen | Yksilon vastuu | Arvojen
mukaisuus | tai suoritteiden | organisaation | merkitys
johtaminen vastuullisuu- vastuullisessa
desta palkitsemisessa
Johdon- Tyonantajalta | Tyonantajan Vastuullinen
mukaisuus | saatu huomio | vastuullisuus palkitseminen
vetovoima-
tekijana
Kommuni- | Tydelaman
kaatio tasapaino

Taulukko 2. Teema-analyysin tulokset

5.1 Keskeiset arvot

Lapi kerdtyn aineiston kertaantui kolme aiheeseen keskeisesti liittyvaa kasitettd/arvoa:

oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus ja kommunikaatio. Jokainen vastasi myontavasti

kysyttdessa tarvitseeko palkitsemisen olla vastuullista. Vastuullisen palkitsemisen

paapilareita ovat juuri muun muassa nama arvot. Jokainen haastateltava mainitsi jossain

valissa haastattelua tarkedksi arvoksi sen, ettd tydnantajan toiminta (palkitsemisessa) on
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oikeudenmukaista tai oikeasuhtaista. Nelja kuudesta haastateltavista oli myos kokenut
tai havainnut epdoikeudenmukaisuutta tydpaikallaan joko nykyisen tai edellisen
tybnantajan palveluksessa. Toistuvana teemana esiin nousi myds tydntekijan
arvostaminen ja kuinka se on ollut kovin epajohdonmukaista liian usein. Jokainen
haastatelluista korosti arvostetuksi tulemisen tarkeyttd, mutta keinot miten he toivoivat
sita naytettavan, olivat hyvin erilaisia. Yksi toivoi positiivisen palautteen kautta tulevaa
huomiota, toiset oikeasuhtaisia bonuksia hyvistda suorituksista ja kolmannet
laajamittaisempaa aineellisen ja aineettoman palkitsemisen yhtaléa. Rivien valista oli
tulkittavissa myos se, ettd tyOnantajalta sekd tyonantajan edustajalta (esihenkild)
toivottiin selkedd ja avointa kommunikaatiota ldapi organisaatiorakenteen. Joidenkin
haastateltujen tyOpaikoilla esiintyi hyvin matalaa hierarkiaa, joka helpotti
kommunikaatiota osaltaan, toisaalta koettiin myds palautteen antamisen esihenkilélle

olevan kaytanndssa turhaa.

5.1.1 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus korostui vastauksissa monella tavalla. Suomalaiseen yhteiskuntaan
eittdmatta kuuluu vahva tajunta oikeasta kaytoksestd tai oikeudenmukaisesta
toiminnasta. Tama korostui myos kaikkien haastateltavien vastauksista. Vastauksissa
pystyi havaitsemaan kahdenlaista oikeudenmukaisuutta. Ensimmaisessa
oikeudenmukaisuuden laadussa oli kyse puhtaasti tehdysta tyosta saatavaan
korvaukseen. Eli tydbn maaran, laadun, kuormittavuuden perusteella tyosta pitaisi saada
reilu korvaus. Tama jakaantui viela koskemaan niin omaa henkilékohtaista
kompensaatiota kuin samaa tyonkuvaa suorittavien kollegoiden kompensaation
vertailuun. Toinen oikeudenmukaisuuden laatu koski enemman sita, ettd haastateltavat
olivat kokeneet joko itsensd tai kollegansa tehneen sen verran hyvaa tyota, ettd palkkio
hyvin tehdystd tyosta olisi ollut paikallaan muullakin tapaa kuin mainintana
viikkopalaverissa pomon suusta sivulauseessa. Tai he olivat itse saaneet
suoritusperusteisen palkkion, mutta projektiin apuna osallistunut kollega jai ilman.
Haastateltava A oli kokenut juuri tdman ty6paikallaan. Han oli saanut ylimaaradisen

palkkion hyvastd tyosuoritteesta monimutkaisessa projektissa, mutta hdanen apunaan
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toiminut sihteeri oli jaanyt ilman palkkiota. A toivoi, ettd jatkossa hdanen saamansa

ylimaarainen palkkio voitaisiin jakaa projektiin osallistuneiden toimihenkildiden kesken.

Haastateltava B mainitsi oikeudenmukaisuudesta puhuttaessa sen, etta jokainen meista
on yksilo. Tyontekijoilla voi olla erilaisia tarpeita ja nama tulisi huomioida, jotta jokaisella
on mahdollisuus onnistua tydssdaan. Yhdenvertaisuutta saisi olla sen verran, etta
jokaisella on mahdollisuus tulla palkituksi, vaikka ei lahtisikaan liikkeelle samalta viivalta.
Seka A ettd B mainitsivat yhteisten saantdjen tarkeydesta ja siita, ettd ne ovat samat
jokaiselle tyopaikalla. C mainitsi sovituissa raameissa toimimisesta ja toivoi jokaisen
tyopaikalla toimivan niiden puitteissa. Haastattelun lopussa C korosti erityisesti johdon

ja esihenkildiden osaamista.

")Jos esihenkilona tai johtajana on henkild, joka ei hallitse esim. yhdenvertaista
toimintaa ja pelisdannodissa pysymista niin se sitten heijastuu koko tyoyhteisoon.”
— Haastateltava C

Haastateltava D toivoi tydnantajaltaan enemman ansaintamahdollisuuksia tydntekijoille,
silla talla hetkella esimerkiksi hanen tydpaikallaan on juuri heikennetty tyontekijan
mahdollisuuksia ansaita johdon tekemalla yksipuoleisella ilmoituksella. Haastateltava E
nosti esille tydnantajan vastuun oikeudenmukaisessa toiminnassa esimerkiksi tydnkuvan
muuttuessa ylennyksien kautta. Hanen tyopaikallaan on esihenkildasemassa olevia
henkiloita, jotka ovat saavuttaneet asemansa pdaasiallisesti mielistelemalla
organisaation johtoa eika kaikilla naista mielistelijoista ole riittavaa kompetenssia hoitaa

omaa tyotadn sen vaatimalla tavalla.

Toisaalta  haastateltava E  mainitsi  kierratyksen,  monikulttuurisuuden ja
yhdenvertaisuuden  (erilaisten  ihmisten  huomioinnin) osana tyopaikkojen
viherpesuvastuullisuutta. Haastateltava F nosti esiin tapauksen edellisestd
tyOpaikastaan, jossa useampi henkild teki samaa tyota mutta palkoista ja bonuksista
puhuttaessa kavi ilmi, ettd jokaista oli palkittu eri tavalla. Tama ei oikein istunut F:n

arvomaailmaan ja han on myohemmin vaihtanut tydnantajaa.
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5.1.2 Johdonmukaisuus

Johdonmukaisuus arvona nousi hyvin esille oikeudenmukaisuuden vanavedessa seka
palkitsemisesta ja vastuullisuudesta puhuttaessa. Johdonmukaisuudesta voisi naita
haastatteluja tarkastellessa puhua tavallaan oikeudenmukaisuuden jatkeena.
Haastateltavilla oli jokaisella omat toiveensa siita millaista palkitsemisen tulisi olla,
millainen palkitseminen on oikeudenmubkaista tai millainen palkitseminen on vastuullista.
Yhteista jokaiselle vastaajalle oli se, ettd organisaatioiden toivottiin kehittyvan johonkin
suuntaan, sitoutuvan siihen kehitykseen pitkadjanteisesti ja toimivan ennustettavasti
(johdonmukaisesti). Haastateltava A korosti kaikkia koskevien samojen saantojen
tarpeellisuutta ja niiden perustuvan oikeudenmukaisuuteen, johdonmukaisuuteen ja
vhdenvertaisuuteen. Han mainitsi erikseen johdonmukaisuuden tarkeydesta

palkitsemisessa ja siind ketka saavat bonuksia.

“Jos mahdollisuus saada palkitsemista on sovittu, niin se myds sitten saadaan,
kun tavoitteet tayttyvat. Palkitsemisen on koskettava koko tiimia, joka osallistuu
siihen asiaan, joka johtaa palkitsemiseen. Rahallinen maara ei ole niin kriittinen.”
— Haastateltava A

Haastateltava B nosti johdonmukaisuuden palkitsemisessa yhta lailla keihdan karkeen,
han toivoi palkitsemisen ja palautteen olevan tasapuolista ja kumpaakin jaettavan silloin
kun se on ansaittu (niin hyvassd kuin pahassa). C:n haastattelussa korostui lapi
haastattelun johdonmukaisuus. C toivoi muun muassa palkitsemisen vastaavan tehdyn
tydn maaraa ja jokaisella samaa tyota tekevalla tulisi olla samanlaiset mahdollisuudet
saada samanlaiset palkinnot tyostdaan. Organisaation toiminnasta han mainitsi sen, etta
toiminnan kokonaisuuden tulisi perustua yhteisille sddanndille ja toiminnan
kokonaisuudessaan tulisi olla johdonmukaista ndiden sovittujen sdantdéjen mukaan. C:n
tyopaikoilla oli ollut erilaisia keinoja palkita tyontekijoitd suoritteista, mutta niita
kaytettiin vain harvakseltaan ja hdanen mielestadan palkitsemiskriteerien saastelidalla

kadytolla on todenndkoista, ettei palkitseminen ole pitkalla aikavalilld johdonmukaista.
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Haastateltavat D ja E toivoivat johdonmukaisuutta siind, ettd tyopaikalla pidettdisiin
kiinni sovituista palkitsemistavoista pitkdjanteisesti. D toivoi, ettd muutoksista
neuvoteltaisiin tarvittaessa. E puolestaan peraankuulutti uuden kaytt6on tulossa olevan
palkitsemismallin ~ palkitsevan  johdonmukaisemmin  eikda  ruokkivan  turhia
vapaamatkustajia tyopaikalla. Haastateltavan F vastauksissa toistui pitkdjanteisyys
toiminnassa, palkitsemisessa, tyontekijoiden roolittamisessa ja roolien hallinnassa ja
arvioi pitkdjanteisen ja johdonmukaisen toiminnan (sekd palkitsemisen) sitouttavan

tyotekijoita organisaatioon.

5.1.3 Kommunikaatio

Kommunikaatio ei termina esiintynyt haastateltavien vastauksessa lainkaan mutta tarve
avoimelle, toimivilla kommunikaatiolle oli selva itse riveillda ja myds niiden valeissa.
Haastateltava A totesi tydnantajan olevan muuten hyva, mutta kommunikaatio ei ole
yrityksen johtajan vahvuuksia. Tama ilmenee esimerkiksi palkkapaivina tilille
tupsahtavista yllatysbonuksista; siita ettd, johtaja tekee tyodntekijoilleen kuuluvia
tyotehtdvia kaikessa hiljaisuudessa tai siitd, etta johtaja on niin kiireinen ja kiinni
puhelimessaan, etta valilla vuorovaikutus tyontekijéiden ja johtajan valilla on
olematonta. Kun johtaja kuitenkin saadaan pysahtymaan ja miettimdan asioita niin
tulokset ovat usein positiivisia ja tyontekijoiden kannalta esimerkiksi tyon tehokkuutta
edistdvid. Haastateltava B puolestaan kiitteli avoimesti tydnantajansa kommunikaatiota,
hyvat suoritukset huomattiin ja toisaalta virheistdkin sai rakentavaa kritiikkid. B koki
hyvan palautteen aiheuttavan mielihyvaa seka toimivan motivaation l|ahteena. C
puolestaan koki kommunikaation olevan puutteellista niin palkitsemisessa kuin
vastuullisuudessakin. Asioista, joista tulisi keskustella avoimesti ei valttamatta
keskusteltu avoimesti, tietynlaiset ja tiettyjen henkildéiden tuottamat ongelmat lakaistiin
hiljalleen maton alle. D piti tarkedna kommunikoida tyontekijéiden parissa. Hdn haluaa
varmistaa, etta jokaisella on tydpaikalla mahdollisimman hyva olla ja jokainen pystyy
suoriutumaan tyostddn parhaalla mahdollisella tavalla. Puolestaan organisaation
johdolla olisi hanen mielestaan varaa parantaa kommunikaatiota, johto on viime aikoina

tehnyt heikennyksia  tyontekijoiden palkitsemismalliin  [dhinnd  yksipuolisella
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ilmoituksella eikd kohtalaisen merkittdavasta heikennyksestd ole keskusteltu

tyontekijaosapuolen kanssa.

“Huolehditaan, ettd kaikilla on hyva mieli tulla t6ihin. Huolehditaan, ettd
tyontekijat voivat tulla téihin mukavalla ja hyvalla fiiliksellda.”
— Haastateltava D

E piti suullista palautetta motivoivana, mutta samalla my6s kritisoi tyonantajansa
toimintaa kommunikaation suhteen. TyoOpaikalla oli nahtavissa hyvia elementteja
esimerkiksi kyselyjen kautta, mutta kyselyissa saatu negatiivinen palaute ei johtanut
keskusteluihin palautteen kohteen kanssa. Eli esimerkiksi jos tyontekija koki esihenkildn
kaytoksen kiusaamiseksi, uhkaavaksi tai muulla tapaa sopimattomasti, tata esihenkiloa

ei huomautettu kaytoksestaan millaan tavalla.

F puolestaan ndki entisten tyonantajien kommunikaatiossa palkitsemisen ja
palkitsemismallin suhteen. Ylimaaraiset palkkiot/palkitsemiset perustuivat malliin, jota
ei ollut missdaan julkisesti saatavilla vaan se oli esihenkilon sekda HR:n kaytdssa.
Palkkioihin johtavat mittarit ja niihin asetetut tulokset kuitenkin olivat seka tyontekijan
ettd esihenkilon kaytettavissa ja naita kaytiin lapi (kehitys)keskusteluissa vuosittain. F:n
nykyisen tydnantajan palkitsemismalli on avoimesti saatavilla organisaation intranet-
sivustolla sekd tiimikohtaiset mittarit loytyvat tiimin omalta keskustelupalstalta/-
ryhmasta. TyOnantaja viestii avoimesti palkitsemisen toteutumisesta ja myds tiimin
vetdjien keskustelu palkitsemisesta on avoimempaa nykyisessa kuin aikaisemmissa

tyopaikoissa.

5.2 Palkitsemisen ominaisuudet

Haastateltavien kasitys palkitsemisesta oli hyvin laajaa. Haastattelujen “yksisarvinen” oli
tdssa tapauksessa haastateltava E. E antoi hyvin varikkaita ja seikkaperaisia vastauksia
aiheesta, silla hdn on mukana tyoryhmassd, jossa kehitetdan palkitsemista ja
palkitsemismallia heidan tyopaikallaan. Paaasiallisesti palkitseminen nayttaytyi verbin

“palkita” johdannaisena. Haastateltavat esittivat erilaisia maaritelmia, jotka liittyivat
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paaasiallisesti odotukset ylittdvan suoriutumisen palkitsemiseen. Haastateltava B:n
maaritelma palkitsemiselle kuitenkin kiteyttaa hyvin ja ytimekkaasti sen, mista

palkitsemisessa itseasiassa on kyse:

“Mielihyvan tuottamista hyvasta suorituksesta. Materiaa tai hyvaa palautetta.”
— Haastateltava B

Juuri siitahan palkitsemisessa on syvimmiltdan kasitys. Tyota tehdaan siita saadun
mielihyvan ja/tai hyodyn vuoksi. Oikeanlainen tyo oikeanlaiselle ihmiselle itsessdan
tuottaa jo mielihyvaa. Jos tama ihminen saavuttaa tydssaan viela hyvia suorituksia ja saa
tastda hyotyja itselleen esimerkiksi positiivisen palautteen, rahapalkan, erilaisten
bonuksien tai vaikkapa koulutuksen tai uusien tehtdvien muodossa, syntyy tilanteesta
itseaan ruokkiva positiivinen kierre tyopaikalla. Taman kaltainen kierre pitdisi tyopaikalla
pystyd mahdollistamaan mahdollisimman monelle vyksilokohtaisista mielihaluista

huolimatta.

5.2.1 Suoriutumisen tai suoritteiden palkitseminen

Haastateltavien A ja C vastaukset keskittyivat pitkalti yksittdisten (erinomaisten)
suoritteiden palkitsemiseen tydnantajan taholta. Haastateltava A mielsi palkitsemisen
olevan palkkio tai bonus. Haastateltava C oli samoilla osittain samoilla linjoilla A:n ja piti
palkitsemista arvostuksena jollakin tapaa merkittavammasta tyOsuoritteesta.
Haastateltava D keskittyi tdysin aineelliseen palkitsemiseen (rahapalkka + hyvan
suorituksen ekstrapalkitseminen). Haastateltavat B ja F ldhestyivdat vastauksissaan
enemman palkitsemista kasittelevan kirjallisuuden maaritelmia. F sanoi palkitsemisen
olevan sita jotain mitd han haluaa saada kompensaationa tehdysta tyosta. Esimerkkeina
F luetteli rahan, ylimaaraiset vapaat, ylennyksen tai ylipaatansa minka tahansa hanen

uraansa tai elamaansa hyodyttavan asian, jonka tydantaja voi tarjota.
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5.2.2 Tydnantajalta saatu huomio

Kun siirryttiin keskustelemaan haastateltaville itselleen tarkeista asioista palkitsemisessa,
fokus liikahti huomattavasti enemman rahapalkan tai palkitsemiseen liittyvien asioiden
taustatekijoihin kuin itse siihen tehdysta tyosta saatuun korvaukseen. Haastateltavista
vain E korosti rahapalkan korostuvan motivaation ldhteend. Sivulauseessa han puolsi
my0s suullisen palautteen motivoivaa vaikusta omaan tyontekoon. E osasi myds pukea
parhaiten sanoiksi meidan jokaisen ajatuksen siitd, mikad on aivan valttamattomin asia

palkitsemisessa tyonantajan toimintaa tarkastellessa:

“Tarkeinta, ettd hyva suoriutuminen huomataan jollain tavalla.”
— Haastateltava E

On tarkedaa huomata, ettd tyonantaja huomaa suoriutumisesi ja palkitsee sinua siita
jollakin tavalla jo ty0sopimuksessa maaritellyn rahapalkan lisdksi. Tahan voi riittda vain
pomon maininta taukotilassa siitda, kuinka hanen mielestaan tyontekija E on tehnyt
paljon pyyteetontd, tarkkaa ja tuottoisaa tyota firman eteen ja kuinka hdn pomona
arvostaa E:ta tyontekijana ja kollegana. Jos tahan liittdd mukaan esimerkiksi mainintoja
tyonkuvan muutoksista ja mahdollisista palkankorotuksista seuraavan
kehityskeskustelukierroksen yhteydessd, on E varmasti aika tyytyvdinen tyoOntekija
omalla ty6paikallaan. Haastateltava B:n puheissa korostui tyénantajan tai esihenkilon
antama arvostus omalle tydlle ja tyonantajan kyky nayttda se arvostus. Arvostuksesta
kavi niin saatu hyva palaute kuin my6s materia tai palkka, mutta hyvan palautteen saanti

motivaation Idhteend nousi haastattelusta erityisesti esiin.

5.2.3 Tydelaman tasapaino

Haastateltava F nosti esiin tasapainon oman suoriutumisen, tyén maaran ja
palkitsemisen valilla. Jos suoriutuu hyvin isosta maarasta tyotd niin silloin
palkitsemisenkin tulee olla riittdvan suurta. Osaltaan myos haastateltava C mainitsi tyon
ja palkitsemisen valisen mittakaavan oikeasuhtaisuudesta hanelle tarkedna osana

palkitsemista. Tassa lahestytdan tyon kuormittavuuden ja tydstd saadun kompensaation
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valista suhdetta. Jos tydntekija kokee niin aineellisen kuin aineettoman kompensaation
riittavaksi, niin han todenndkdisemmin sietad kuormittavampaa tyota ainakin jonkin
aikaa. Tastda on hyvda rakentaa aasinsilta seuraavaan kasiteltdvaan teemaan,

vastuullisuuteen tyopaikalla.

5.3 Monitahoinen vastuullisuus

Haastateltavien vastauksien skaala kysyttdaessa vastuullisuudesta yllatti laajuudellaan.
Vastausten kirjo toimii hyvin todisteena siihen, etta kuinka vastuullisuus on kasitteena
lavistanyt  yhteiskunnan ja  saavuttanut jonkinlaisen  kyllastymispisteenkin.
Kyllastymispistetta voidaan perustella silla, ettd tamankin tutkielman haastatteluissa yksi
haastatelluista mainitsi viherpesuvastuullisuuden ennen kuin siirryttiin itse asiaan
vastuullisuudesta esimerkiksi tyopaikalla. Haastatteluissa vastuullisuuden maaritelman
pohjana toimi verbi “olla vastuussa jostakin” eli esimerkkind vaikkapa yksilon vastuu
tyonsa laadusta tai tasosta. Esitettyjen lisakysymysten jalkeen |6ydettiin
moniulotteisempia vastauksia ja mainittiin sosiaalinen vastuu, vastuu tuottavuudesta,
vastuu sidosryhmista, vastuu tulevaisuudesta, vastuu eettisesta toiminnasta, vastuu
lain/saant6jen noudattamisesta, vastuu ympadristosta tai vastuu taloudesta. Myos
tybnantajan vastuu tyontekijoiden suhteen esimerkiksi erityistarpeiden tai tiimin

hyvinvoinnin nakékulmasta nousi keskusteluun.

5.3.1 Yksilon vastuu organisaation vastuullisuudesta

Jokainen haastateltavista korosti joko suoraan tai rivien valista tulkiten yksilon vastuuta
osana vastuullista toimintaa organisaatiossa. A mainitsi oman tyopanoksen ja tehtavat,
joista jokainen on vastuussa, lisdten jokaisella olevan vastuun etsia tarvittaessa tietoa tai
apua tehtavien asianmukaiseen hoitoon. Tama on hyvad ohjenuora tyontekijalle,
ongelmien tai haasteiden kanssa ei tarvitse painia yksin vaan toimivassa ja vastuullisessa
organisaatiossa esimerkiksi kokeneemmat kollegat voivat ottaa kopin tilanteesta, jossa
kokemattomampi kollega on ongelmissa. B kiteytti asian jalleen kerran lyhyesti ja

ytimekkaasti:
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“Otetaan vastuu firman ja tyoyhteisdon toiminnasta oman toiminnan kautta.”
— Haastateltava B

C totesi vastuullisuuden olevan sita, etta toimii omien sitoutumisiensa mukaan eli hoitaa
tyotehtavat sovitusti. D mainitsi myos asioiden hoitamista tyopaikalla sovitusti korostaen
kaupan alan myyntitydssa vastuun tyossa olevan korostetusti asiakkaiden ja myyjien
valisen kanssakdaymisen laadussa ja toimivuudessa. E korosti kaikkein selkeimmin yksilon
vastuuta tyopaikalla. Yksilon kaytos ja asenne maarittelevat monia asioita tyopaikalla ja
toimimalla niin, ettd kantaa vastuun omasta tyostdan, kantaa samalla vastuun
organisaation toiminnan tuottavuudesta, prosessien toimivuudesta ja saavuttaa samalla
todennakodisemmin esimerkiksi tulospalkkioita. F:n mielestd vastuullisuus on
pitkdjanteista ja laadukasta suoriutumista tyosta, jolla pystytdan saavuttamaan jatkuvaa
menestysta ja luodaan lisdarvoa kaikille osapuolille. Tata edesauttaa se, ettd henkiloston
hallinnassa pyritdan valttamaan kohtaanto-ongelmia; tyontekija ja tyd ovat toisilleen

sopivat.

5.3.2 Tyodnantajan vastuullisuus

Haastateltavat A, B ja C nostivat kaikki esille elementteja tyonantajan toiminnan
johdonmukaisuudesta, yhdenvertaisuudesta ja lainmukaisuudesta. A mainitsi
vastuullisuuden olevan sopimusten, lain ja ohjeiden noudattamista jarjestyksen nimissa,
lisaksi han vaati kaikille samoja sdantdja tyopaikalla. B peraankuulutti toiminnan
eettisyytta ja lakien seka yleisten periaatteiden noudattamista. C puolestaan nosti esille
sovittujen raamien johdonmukaisen noudattamisen tarkeyden, jotta toiminta on
kokonaisuudessaan vastuullista. C lisdsi erikseen, etta erilaisista nakokulmista toimintaan
tulee lisad konkretiaa toimintatapojen suhteen. Tastd voidaan tehda sellainen
johtopaatos, etta C:n mielestd organisaation toiminta on kokonaisuudessaan vastuullista,
kun noudetaan kunkin ndkdkulman tai osa-alueen lainsaadantoa ja kdytetdaan tyopaikan
pelisdantéjen pohjana lainsdadantda ja alaan/aiheeseen sopivia parhaita kaytantoja.
Sekd A ja D puhuvat vastuusta sidosryhmia kohtaan ja A painottaa erityisesti

molemminpuolista vastuuta yhteistyossa sidosryhmien kanssa, C lisda tdhan aiheeseen
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sen, ettei omalla toiminnalla tulisi aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia. D nosti ainoana
esille tassa vaiheessa sen, ettda on vastuullista ja tarkedaa huolehtia tyontekijoista,

esimerkiksi tydturvallisuuden, jaksamisen ja mielenterveydenkin kannalta.

“Huolehditaan siitd, etta kaikilla on hyva mieli tulla téihin ja kannetaan vastuu
siitd tyoporukasta ja -yhteisosta.”
— Haastateltava D

Siirryttdessa keskustelemaan mika vastuullisuudessa on tarkedaa haastatelluille,
vastaukset olivat hyvin yksimielisid. Vastuullisuus tyopaikalla ylipdatansa on tarkeaa,
mutta tydnantajan toiminnan vastuullisuus tyontekijaa kohtaa seka tyontekijan vastuu
oman tyopaikan toiminnan jouhevuudesta olivat ne tirkeimmat teemat. A mainitsi
vastuun yrityksen omistajaa kohtaan eli pitaa pystya tekemaan riittavaa tulosta tydssaan,
jotta tyOpaikka sdilyy jatkossakin. B:n vastaus liittyi omiin arvoihin ja eettiseen,
vastuullisen henkilokohtaiseen toimintaan. B halusi pystya seisomaan ylpedna tekojensa
takana tietden, ettd on toiminut niin kuin kuuluukin. C:n puolestaan voisi ajatella
haluavan valtella turhia riskeja vastuullisuuden avulla. Han naki vastuullisuudessa

tarkeimpana seuraavaa:

“Minulle tarkeinta vastuullisuudessa on se, ettei vaaranneta omalla toiminnalla
mitdan, oli kyse sitten ihmisista, taloudesta tai muusta sellaisesta. Tarkeintad on
se, ettd toiminnan kokonaisuus on kunnossa (johdonmukaista).”

— Haastateltava C

D korosti rooliaan esihenkilonad ja kuinka siihen kuuluu vastuu tyontekijoiden
olosuhteista huolehtiminen. Tarked osa hdanen ty6tdadan on edistdaa tyontekijan etua ja
parantaa heiddn oloaan ja asemaa tyopaikalla. E nosti esille eniten tydnantajan roolia
vastuullisessa toiminnassa tyopaikalla. Hinen mielestdan resurssien on oltava kunnossa,
ettd tyontekijat pystyvat suoriutumaan tehtavistaan tyopaikalla mahdollisimman hyvin.
Esihenkildiden ja/tai johdon vastuulla on huolehtia tyon vastuun jakautumisesta niin,
ettd jokaisella on osaaminen ja kyky suoriutua heille annetuista tehtavista. Lisaksi E

teroitti eritoten tyontekijan ymmarrystd omasta roolista ja vastuusta tyopaikalla.
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“Omalla panoksella vaikutetaan muidenkin tyon maardaan ja hommien
toimivuuteen. TyOpaikalta pitaisi kitked vastuuton saikuttaminen ja “ei ole
minun ongelmani”-asenne.”

— Haastateltava E

E:n asenteissa tdtd teemaa kohtaan nakyy selkedsti omakohtaiset kokemukset
tyopaikalta. Kollegat jaavat kotiin sairastamaan omalla ilmoituksella, jos joskus ei huvita
tulla  toihin. Toisaalta kommentista paistaa myds adrtymys kollegoiden
valinpitamattomyyteen tyota ja tyopaikkaa kohtaan. Jos osaamista ja aikaa on tehda
jokin asia, jolla helpotetaan koko tiimin tydskentelya, olisi loogista toteuttaa tuo asia.
Mutta edelld mainitulla “ei ole minun ongelmani”-asenteella saadaan aikaan, se etta
valinpitamattomyys tyOpaikalla mahdollisesti levidaa ja ilmapiiri heikkenee.
Viimeisimpana F naki tyopaikan kulttuurin ja tydnkuvien kehittamisen tarkeana osana
vastuullista toimintaa. Kun tyéelaman ja siviilielaman valilla on tasapaino ja tyopaikan
kulttuuri tukee tallaisen tasapainon sailyttamistd, saadaan tyontekijoista pitkdjanteisesti

enemman irti.

5.4 Vastuullisuuden rooli palkitsemisessa

Osa haastatelluista puhui palkitsemisesta puhuttaessa pddasiassa rahapalkasta,
kertapalkkioista, bonuksista ja siitd, etta erityisen hyvista suorituksista palkitaan jollakin
ylimaaraisella. Kun vastuullisuus yhdistettiinkin palkitsemiseen kysymalla mita heidan
mielestaan on vastuullinen palkitseminen tai tulisiko palkitsemisen olla vastuullista
tyOpaikalla, saatiin tutkijan ndkokulmasta haastatteluiden mielenkiintoisimmat
vastaukset. Kaikkien haastateltujen mielesta palkitsemisen tulisi aina olla vastuullista ja
heidan kuvauksensa vastuulliselle palkitsemiselle sopivat teoriaosiossa esiin nousseisiin
maaritelmiin hyvin. Tama on hyva todiste siitd, kuinka jo aiemmin mainittu epailys

vastuullisuudesta ja sen tarpeellisuudesta on juurtunut ihmisten mieliin syvélle.
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5.4.1 Arvojen merkitys vastuullisessa palkitsemisessa

Kysyttdessa mita vastuullinen palkitseminen oikeastaan on, A mainitsi tyOnantajan
moraalisen ja sosiaalisen vastuun palkitsemisessa. B korosti yhdenvertaisuutta ja
tasapuolisuutta. Hanen mielestdaan ketaan ei tulisi suosia, palkitaan vain silloin kun se on
tyonteolla ansaittu ja palkitaan nimenomaan tasapuolisesti. C mainitsi tavaramerkikseen
muodostuneen johdonmukaisuuden, hanen mielestdan palkitseminen on vastuullista,
kun se on johdonmukaista, oikeasuhtaista ja perusteet palkitsemiselle ovat selkedt ja
kunnossa. D viittasi haastattelutilanteessa esiin kayneeseen muutokseen tydpaikalla,
jossa tyonantaja yksipuolisesti heikentda lisdansainnan mahdollisuuksia, jopa
merkittavasti. Vastuullinen palkitseminen on sitd, ettd pidetdaan kiinni sovituista
palkitsemiskdytannodista eika ilmoiteta ison mittakaavan muutoksista lyhyella
tiedotteella, jonka rivien valista voi tulkita viestin olevan “Ai niin, paatettiin, ettd tama

meneekin jatkossa muuten nain.”

Kysyttdessa syitd, sille miksi palkitsemisen tdytyy olla vastuullista, A perusteli
nakemystdaan vastuullisuuden tarpeellisuudelle silla, ettd vastuullisuus tuo
palkitsemiseen tolkkua ja ajatusta ja se tekee siita tasapuolisempaa seka eettisempaa.
B:n voidaan nahda pitavan vastuullisuutta palkitsemisessa jonkinlaisena itseisarvona,
silla han esitti vastakysymyksen: “Ei kai se edesvastuutontakaan voi olla?” Jatkaen siihen,
ettd tuskin kukaan haluaa huonoa, edesvastuutonta palkitsemista, ei kukaan olisi
tyytyvdinen huonoon palkitsemiseen tyopaikalla. C:n johdonmukaisessa maailmassa
kaikki toiminta on lahtokohtaisesti vastuullista, joten palkitsemisen tulee myo6s olla

vastuullista:

“Jos palkitseminen ei olisi vastuullista niin silloin palkitsemisessa tapahtuisi eriarvoisia
tilanteita, joissa kahta ihmistd kohdeltaisiin eri tavoin, vaikka heidan tyopanoksensa tai

meriittinsa jossakin tyosuoritteessa olisivat tdysin samanarvoisia.” — Haastateltava C
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5.4.2 Vastuullinen palkitseminen vetovoimatekijana

E puheen painopiste oli tassakin yhteydessa aineellisessa palkitsemisessa. Vastuullista
on palkita ihmisia niin, ettd he pysyvat tyytyvaisina tydhonsa, mutta ei niin avokatisesti,
etta firman talous karsii palkitsemisesta. E:n mielesta palkitsemisen pitda olla vastuullista
sen vuoksi, ettd vastuullinen palkitseminen sitouttaa (hyvat) tyontekijat organisaation
toimintaan. Vastuullinen palkitseminen on pitkdjanteista ty6ta tyénantajan suunnasta,
jolla he pyrkivat pitamaan motivaation ja sitoutumisen organisaation toimintaan
korkealla. Talloin tyopaikan tarve kouluttaa uusia tyontekijoita vahenee ja tyon laatu

karsii vdahemman pienemman vaihtuvuuden kautta.

D korosti omaan tyOpaikkansa myyntitydn ominaispiirteita vastauksessaan. Jos
palkitseminen on vastuullista ja toimivaa eli toimitaan tydntekijan mahdollisuuksia
edistden, on tyontekijoilla parempi olla tyopaikoilla. Han kiteyttda myyntityon ytimen

hyvin:

“Myynti on fiilislaji ja kun meilla kaikilla on hyva olla, niin silloin suoriudumme
kaikista parhaiten.”
— Haastateltava D

F:n perusteet viittaavat hanen aikaisempiin kokemuksiinsa ja ovat lahella C:n mielipiteita.
Palkitsemisen tulee olla vastuullista, koska kun se on vastuullista jokainen saa
tasapuolista kohtelua ja saavat samasta tyostda saman korvauksen. Han otti esille
uudestaan sen, ettd on vaihtanut tydnantajaa osittain siita syystd, etta han sai samasta
tyosta pienemmadn korvauksen kuin toinen tyontekija. Kun palkitseminen on
johdonmukaista ja tasapuolista, se sitouttaa ja motivoi tyontekijoitd. F:n vastaus oli
kaikkinensa ehdottomasti hienoa ajattelua ja tarjosi laajimman vastauksen tdhan

aiheeseen:

“Jos vastuullisuus pitkdjanteisesti kannattavaa toimintaa niin silloin vastuullisen
palkitsemisen taytyisi siis olla jatkuvaa ja motivoivaa palkitsemista tyontekijalle.
Kun heitéa palkitaan suorituksesta ja kokevat saadun korvauksen reiluksi, he ovat
motivoituneita tekemaan tyotdan jatkossakin yhta hyvin, ellei paremmin. Jotta
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heita palkittaisiin jatkossakin yhta hyvin. Vastuullisen palkitsemisen taytyy olla
motivoivaa, sen takia tyontekijoita palkitaan.”
— Haastateltava F

Vastauksista voidaan paatell3, etta jokaiselle vastaajalle vastuullisuus palkitsemisessa on
ikdan kuin erdanlainen turvaverkko, joka takaa heille sen vahittdiskohtelun, jonka he
tuntevat ansaitsevansa. Vastuullisuus palkitsemissa luo edellytyksia niin tyénantajan
kuin tyontekijankin menestykselle. Vaikka kadsitteena vastuullisuus on joidenkin mielesta
kulunut ja menettanyt arvoaan, on pystyttava katsomaan kasitteen lapi tai sen taakse,
jotta sen arvo voidaan todella ymmartaa. Puhuttaessa pelkastd palkitsemisesta
vastauksissa nousi esiin padasiallisesti aineelliseen palkitsemiseen liittyvia asioita, kuten
rahapalkka, palkkiot, korvaukset, lisat. Vastuullisuus tuotti pitkalti vastaajien omiin
tarkeisiin arvoihin perustuvia vastauksia. Kun termit lyotiin samaan asiayhteyteen
palkitsemisesta tulikin hyvin arvopohjaisesti latautunutta ja useimpien vastaajien kuoren
alta alkoi paljastua niitd ideoita ja arvoja, joilla oman tyopaikan palkitsemista ja ilmapiiria
voitaisiin kehittda eteenpain. Voidaan siis sanoa vastuullisuudella olevan rooli

palkitsemisessa nyt ja tulevaisuudessa.

5.5 Palkitsemisen kehittdminen

Jokainen haastateltava toivoi, ettd joko nykyinen tyonantaja toimisi tai edelliset
tybnantajat olisivat toimineet eri tavalla palkitsemisen suhteen. Toisaalta esimerkiksi
haastateltava F oli erittdin tyytyvdinen nykyisen (mutta ei edellisen) tyonantajan
palkitsemismalliin ja tydnantajan kommunikaation siita, kuinka palkitsemismalli toimii.
Jokaisen haastateltavan tyopaikalla palkitsemisen peruspilarit olivat kunnossa eli kokivat
saavansa nykyisestda tyostaan riittdvan hyvan korvauksen rahapalkan muodossa ja
palkanmaksu toimi ajallaan. Ongelmia ja ideoita alkoi kertymaan, kun siirryttiin
puhumaan palkitsemismallista, mallin toimivuudesta, kuinka mallia on muutettu tai

pitdisi muuttaa.

A kipuili palkitsemisen kehittamisessa yha solidaarisuutensa kanssa ja perdadankuulutti

tasavertaisuutta tyopaikalla. Heidan kiinteistdalan yrityksessdan rahapalkan ohella
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palkitaan vain isannditsijand tydskentelevia toimihenkildita projekteihin liittyvilla
suoritusbonuksilla. Muita ei palkita ylimaarisilla summilla ikina, vaikka muut
toimihenkilot kuten kirjanpitdjat ja sihteerit olisivat tehneet aivan yhta paljon kyseisen
projektin eteen. A toivoi myds bonuksiin ja muihin kertakorvauksiin selkeitda mittareita ja
kompensaatio riittdvien tuloksien saavuttamisesta (kaikille). Myds sanallista
palkitsemista tapahtuu tydpaikalla liian harvoin. Juurisyyna A:n tyopaikan palkitsemisen
levaperaisyyteen on yrityksen omistajassa, joka on alun perin toiminut yksinyrittdjana,
mutta joka nykyaan pyorittda paikallisessa mittavakaavassa merkittavan kokoista
kiinteistdalan organisaatiota. Omistajan toimintatavat vastaavat yha pienen (2-3
henkilon) yrityksen johtamista, vaikka hanelld on nykydan noin kaksikymmenta

tyontekijaa.

B:n tyOpaikalla oli kaytossa alun alkaen selked palkitsemismalli ja kaikki toimi kuten
pitddkin. Organisaation rakennetta kuitenkin uusittiin mydhemmassa vaiheessa
talouden nakdkulmasta ja samalla kaytdssa ollut palkitsemismalli mittareineen poistui
kaytosta. Viimeisin palkitsemismallin  versio kasitti palvelusvuosista saatavia
kunniamerkkejd, mainintoja ja bonuksia, mutta padpaino oli palkan ohella saatavassa
palautteen muodossa olevassa palkitsemisessa. Tama palkitsemismalli oli kayt6ssa koko
organisaation laajuisesti eli mitaan erillisid tavoitteita tai palkkioita ei ollut kaytossa. B
kuitenkin toivoisi tyopaikalle yksinkertaisempia perusteita palkitsemiselle ja
mahdollisuuden saavuttaa lisapalkkioita pienempien ryhmien kesken. Tassa tapauksessa

B varmasti esittdisi organisaation johdolle esimerkiksi tiimipalkkioiden kaytté6nottoa.

C haluaisi johdonmukaisempaa palkitsemista tyopaikalleen. Palkitsemismalli ja
mekanismit palkita tyontekijoita ovat selkedsti olemassa organisaatiossa, mutta
rahapalkan ja muutaman kehun ohella muunlaista palkitsemista kaytetdaan todella
harvoin, vaikka niille on selkeat askelmerkit olemassa. Hinen mielestdan ei ole mitdan
esteitd tai loogisia syitd, miksi palkitseminen ei saisi olla laajemmin lasna tyopaikan
arjessa, joten tyonantajan tulisi palkita tyontekijoitd useammin. Han perdankuuluttaa

aktiivisempaa palkitsemista sen takia, ettd jos tyonantaja tai sen edustaja paattaa
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harvoin ja harkiten siita keta palkitaan, on lopputuloksena hyvin harva etuoikeutettujen
joukko, jotka saavat palkitsemista palkan lisdksi. Toisin sanoen, palkitseminen ei ole
jokaisen saavutettavissa, se ei ole johdonmukaista eikd oikeudenmukaista. C nostaa
esille myos sen, kuinka kaikille ei valttamatta ole samat pelisdannot tyopaikalla
muutenkaan. Toisten aiheuttamia ei-toivottuja tilanteita hyssytelldadn ja lakaistaan
maton alle pois silmistd, kun taas toisten samankaltaiset tilanteet johtavat puuttumiseen
ja toimenpiteisiin. C:n tyopaikan kulttuuri vaikuttaisi vastauksien perusteella tarvitsevan
hiukan tuuletusta, jonka liikkeena tulisi lahtea ihan organisaation korkeimpien johtajien

aloitteesta.

D puhui ensin pitkdna alustuksena tydpaikan palkitsemismallista, jonka jalkeen paastiin
asiaan itse kehitysideoiden pariin. Haastateltu D:n tydpaikalla palkitsemismalli on
yksinkertaisen monimutkainen. Paapiirteissaan tyontekija voi ansaita tuntipalkan
tyoehtosopimuksen mukaisesti ja siihen lisatdaan erilaiset tyo- ja kokemuslisat paalla.
Tyontekija voi vaihtoehtoisesti ansaita provisiota osuudella myymiensa tuotteiden
myyntikatteesta, jolloin hdanelle maksetaan provision lisdksi tyénantajan maarittelema
pohjapalkka. Taman lisaksi tyontekija voi saavuttaa lisapalkkioita rahoitussopimuksien
tekemisesta asiakkaiden kanssa. Kvartaaleittain jaetaan tyossaan onnistuille
kertabonuksia valtakunnallisella tasolla. Hanen esihenkildasemassaan sama rahoitusten
lisapalkkio on kaytdssa, mutta erona tyontekijaan on kiintea kuukausipalkka ja bonukset
tietyista yksikon mittareissa saavutetuista tuloksista. D:n tyopaikalla on viime aikoina
tapahtunut, silla organisaation johto on vyksipuolisesti ilmoittanut muutoksista
(heikennyksista) palkitsemismalliin. Esimerkiksi rahoitussopimuksista saatavan palkkion
saavuttamista on vaikeutettu. D:n mielesta palkitsemisessa tulisi menna aivan toiseen
suuntaan. Ensimmadisend han palauttaisi rahoitusmyynnin palkkioiden toiminnan
takaisin ennalleen, mutta skaalaisi tavoitteet, palkkiosummat sekda maksuvalin
kuukausittaiseksi kvartaalien sijaan. Tama siksi, ettd jokaisella on vuoden aikana lomia ja
muita mahdollisia poissaoloja, jolloin kvartaalitavoitteisiin pddaseminen vaikeutuu ja syo
tyontekijan motivaatiota tarjota kyseista lisamyyntia kuluttajalle osan aikaa vuodesta.

Han jarjestaisi myos enemman myyntikilpailuja esimerkiksi kuukausittain vaihtuvista
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kampanjatuotteista. Tarkeimpana ajatuksena palkitsemismallin kehittamisessa kaupan
alalla D piti sita, etta tyonantaja tarjoaa reiluja mahdollisuuksia ansaita lisaa niin
henkilokunta ottaa asiasta kopin ja tekee tyd6taan motivoituneemmin. D:n kehitysidea on
urheilusanastosta tuttu “win-win”-tilanne. Kaupan alalla tehtdavan myyntityén
lainalaisuuksia on seuraava: jos tyontekijat hyotyvat muutoksista ja se nakyy heidan
tyonsa tuloksen tasossa, niin tyon tuloksen taso nakyy myos organisaation tuloksen

tasossa.

E:n tyopaikalla palkitsemisen oli jo valmiiksi murroksessa ja han osana tata murroksessa
tapahtuvaa muutostyota. Systeemi, jossa palkitaan kaikkia vahan, ettei tule paha mieli ei
ole toimiva eli hanen mielestaan vanha systeemi joutikin romukoppaan ja tama ilmaistiin

todella selkein sanankaantein:

“Tiimipalkitsemisessa palkitaan ihmisid, jotka eivat ole hirvedan aktiivisesti
osallistuneet tuloksen tekemiseen. Nykyinen palkitsemismalli ei toimi, koska se
on todella epaselva. Kukaan ei oikein tieda milld perusteella palkitaan, tuntuu
olevan Idhinna kiinni tahtien asennosta ja parstakertoimesta.”

— Haastateltava E

E:n onneksi han on mukana kehittdmassa uutta palkitsemismallia ja han epdileekin sen
toimivan paljon paremmin kuin edellisen. Uusi palkitsemismalli on matriisipohjainen,
jossa on selkeat askelmerkit niin tyontekijoille kuin tyonantajallekin. Eli esihenkil6t,
talous ja HR kaikki nakevat kuinka palkitsemisen tulee sujua; kenelle niitd palkkioita
kuuluu laittaa maksuun ja miksi kutakin henkil6a palkitaan. Positiivinen muutos
palkitsemisessa saanee aikaan myds muutosta tyopaikan ilmapiirissa ja asenteissa, silla
jatkossa suhtautumalla tydohon asiaan kuuluvalla tavalla tyontekijoilla on mahdollisuus

saavuttaa aikaisempaa enemman.

Haastateltava F:n nykyisen tyopaikan palkitsemismalli toimii hdnen mielestdan hyvin.
Siita |6ytyy riittdva maara tietoa organisaation sisdisista infokanavista ja jokainen tietaa
millaisia toimenpiteitd omassa tydssa pitaa tehdd, ettda mahdolliset palkkiot saavutetaan.

Tiimin pitaa saavuttaa tietyt tulokset tietyissa mittareissa tietyn aikavalin aikana. Palkkiot



64

perustuvat prosenttiosuuteen omasta rahapalkasta. Esimerkiksi jokaisen saadessa 5 %
omasta normaalista bruttopalkastaan palkkiona paalle on palkitseminen jollain tapaa
reilua. Ehka juuri tasta syysta nykyisen tyopaikan tyotiimi on hyvin laheinen toistensa
kanssa, ja he eivat kilpaile toistensa kanssa tiimin sisdlld. He tekevat toéita
motivoituneena tiimina kohti yhteisia tavoitteita, eika tiimin sisalla ole eripuraa, joka olisi

voinut aiheutua esimerkiksi erisuuruisista palkkioista tiimin sisalla.

Omalta osaltaan F on hyvin tyytyvdinen nykyiseen tilanteeseen siita syystd, etta
aikaisemmassa tyopaikassa asiat palkitsemisen suhteen olivat epatasapainossa.
Aikaisemmassa tyOpaikassa keskityttiin selkedsti henkilokohtaisen suoriutumisen
ohjaamiseen erilaisten henkil6kohtaisten mittareiden muodossa. Suoriutumista naiden
mittareiden nakokulmasta joutui seuraamaan ja reflektoimaan itse, jonka jalkeen
esihenkilén kanssa kaytiin tietyn aikavalin tulokset Ilapi. Tavoitesaavutusten ja
keskustelujen perusteella sitten esihenkild ehdottaa tiimista palkittavia henkil6ita
eteenpain. Talla tyopaikalla kuitenkin myos esihenkilén subjektiivisella mielipiteelld on
ollut vaikutusta palkkioihin. Esimerkiksi F:n kollega suoriutui suunnilleen samalla tai
hiukan heikommalla tasolla kuin F ja muut kollegat saaden kuitenkin suuremmat
bonukset kuin muut. Tdama aiheutti yllattaen kokemuksia epatasa-arvosta ja motivaatio-
ongelmia tyopaikalla. Tamankaltainen palkitseminen oli yksi syistd, miksi F lopulta vaihtoi
tybnantajaa. Kumpikin F:n mainitsemista tyonantajista on kokoluokaltaan sen verran
suuria, ettd kaikenlainen palkitseminen rahapalkan ohella on omalta osaltaan
monimutkainen prosessi. F:n tyopaikkojen asiantuntijatydymparistoissa palkitsemisen
oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus korostuu, silla esimerkiksi tyontekijoiden
sitoutumista maarittavat muutkin seikat kuten palkitsemisen lapindkyvyys eika vain

pelkka rahallinen korvaus, joka suorittavassa tyossa on suuremmassa keskiossa.
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6 Paatelmat

Tutkielman keskiossé on ollut tarkastella palkitsemista, vastuullisuutta seka
palkitsemisen ja vastuullisuuden suhdetta, toisin sanoen, vastuullista palkitsemista.
Tutkielman runkona toimii maaritelmat niin tutkielman tavoitteille, keskeisille termeille
kuin niista johdetuille kasitteille kuten palkitsemismalli. Taman jalkeen aihealueen
ympadrille rakennettiin tutkimuskysymykset, jotka perustuvat kirjallisuudesta saaduille
maaritelmille; mutta tavoitteena [6ytaa tavallisten Suomessa tyoskentelevien
henkildiden kasitys naistda termeista. Tata varten oli ensiarvoisen tarkeda saavuttaa
ymmarrys numeroita ja pintaa syvemmaltd, joten tutkimusmenetelmaksi valikoitui
laadullinen aineistoanalyysi. Aineistoanalyysia varten haastateltiin kuutta Suomessa
vahintaan yli viisi vuotta tyoskennellytta henkiléa. Tutkielman tahan osioon olennaisesti
my0Os analyysiin perustuvien johtopaatosten esittely, tutkielman arviointi sen
luotettavuuden ja  kadyttokelpoisuuden perusteella sekd Iyhyt keskustelu

jatkotutkimusmahdollisuuksista.

6.1 Johtopaatokset analyysin perusteella

Tutkielman johtopaatokset tehdaan vertaamalla alussa asetettuja tutkimuskysymyksia

analyysissa saatuihin vastauksiin.

Tutkimuskysymys 1: Miten haastateltavat kasittavat palkitsemisen?

Osallistuneiden henkildiden kasitys palkitsemisesta termind oli hyvin laaja ja
vastauksissa oli kiitettdva maara hajontaa. Palkitseminen oli korvaus tehdysta tyosta.
Palkitseminen oli lisdpalkkio hyvasta suoritteesta. Palkitseminen oli itseisarvona pidetyn
rahapalkan lisdksi tyOnantajalta saatua huomiota esimerkiksi palautteen tai
uramahdollisuuksien muodossa. Palkitseminen voi olla my6s holistinen kokemus, joka
maarittda tydnantajan laadun ja arvon. Paapiirteittdin palkitseminen oli sdanndllista ja
vahintdan riittavaa talla hetkelld. Toki parannusehdotuksia toimivampaan

palkitsemiseen esitettiin jokaisen osallistujan toimesta. Arvoina palkitsemisessa esiin
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nousivat johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus, myds avoimen ja toimivan
kommunikaation merkitys korostui. Mielenkiintoisena kuriositeettina esimerkiksi
tiimipalkkioiden toimivuus, josta osallistujat olivat taysin erimielisia. Talle syyta voitaisiin
hakea esimerkiksi heidan toimialojensa erilaisuudesta. Jos henkilé tydskentelee
toimialalla, jossa suorittava ty6 on yleisempaa voi tiimipalkkiot toimia huonommin kuin
alalla, jossa tyo on pddasiassa asiantuntijatyota. Toisaalta on hyva muistaa, etta jokainen
organisaatio on omanlaisensa sivilisaatio ja se mika toimii yhdessa sivilisaatiossa, voi olla

toisen tuho.

Brownin (2014) artikkelissa seka Jarvensivu ym. (2014) kirjassa maaritelldaan
palkitsemisen murrosta ja sitd, kuinka se kasitetdan sukupolvien ja uran vaiheiden
mukaan eri tavoilla. Nuoremmat tutkimukseen osallistuneet korostivat enemman
ty6elaman tasapainoa, hyvinvointia, jaksamista ja kommunikaatiota osana toimivaa
palkitsemista, kun kokeneemmat keskittyivdit enemman suorituksesta saatavien
korvauksien ja palautteen kasittelyyn. Tama tutkielma osaltaan siis kuvaa hyvin ndiden
kahden kirjallisuuslahteen kasitysta siitd, kuinka tarpeet tyossa ovat vaihtelevia ian,
sukupolven ja kokemusten mukaan. Jokainen haastateltu on kuitenkin oma yksilonsa ja
jos he tyoskentelisivat samassa tydpaikassa, palkitsemisen tulisi olla Brownin (2014) ja

Tudorin (2011) artikkelien mukaisesti joustavaa, sopeutuvaa ja alykasta.

Tutkimuskysymys 2: Mita vastuullinen palkitseminen tarkoittaa haastateltaville?

Naihin kysymyksiin kertyneet vastaukset jaljittelevat pitkalti haastateltavien nakemysta
palkitsemisesta itsestddn. Palkitsemisen muodot voivat olla moninaisia ja ymmarrys
palkitsemisesta hyvin erilainen osallistujasta toiseen, mutta silti toivottiin palkitsemisen
olevan johdonmukaista, tasapuolista, tasapainoista ja pitkdjanteistd. Tassa
asiayhteydessa johdonmukaisuus ei tarkoittanut vain palkitsemisen ja suoriutumisen
valista korrelaatiota tyontekijasta riippumatta vaan myos sitd, etta tyosta saatu korvaus
tulee sovituista asioista ja sovitusti ajallaan. Palkitseminen koettiin helpommin

vastuulliseksi, jos tiedotus palkitsemisesta oli avointa ja selkeda seka palkitsemiselle oli
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selkedat sdaannot. Ehkdpa ajatuksena onkin enemman se, ettda vastuullisuus
palkitsemisessa onkin enemman toiminnallista vastuuta tydnantajalta tyontekijaa
kohtaan kuin tyontekijan ja tydnantajan yhteinen arvovalinta, johon toiminta perustuisi.
Tatd nakemysta tukee tuloksista loytyvat nakemykset tyontekijan vastuusta toimia
vastuullisesti (ja oikein) tyopaikalla, jotta hdn omalla panoksellaan edistda tyon
toimivuutta ja vastuullisuutta. Vastapalvelukseksi odotetaan tyénantajan toimivan oikein
ja reilusti (vastuullisesti) tyontekijaa kohtaan, myos palkitsemisessa. Tama tekee osaltaan
palkitsemisesta lapinakyvaa kummastakin nakékulmasta. Vastauksista voi paatella myos
johdonmukaisen, tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen palkitsemismallin perustuvan
johdonmukaiseen, tasa-arvoiseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun tyopaikalla. Eli
vastuullinen palkitseminen ja muu vastuullisuus tyopaikalla perustuisikin enemman

vastavuoroiseen kunnioitukseen kuin jaettuun arvoon organisaation sisalla.

Jos tarkastellaan haastateltujen ajatuksia esimerkiksi Bussin ym. (2019) ja Soeltonin
(2023) artikkelien ajatusten valossa, huomataan samankaltaista arvolatausta
palkitsemisessa, kun siitd puhutaan vastuullisuuden kontekstissa. Palkitseminen on
vastuullista, kun se on johdonmukaista, oikeudenmukaista, tasa-arvoista ja lapinakyvaa.
Niin Tudor (2011) kuin Rynes, Gerhard & Minette (2004) korostavat kommunikaation
roolia palkitsemisen toimivuudessa ja osaltaan naiden artikkelien ajatukset sopivat hyvin
haastateltavien ajatuksiin, sillda jos vastuullinen palkitseminen olisikin vastavuoroista
kunnioitusta eika jaettuihin arvoihin perustuvaa, on talléin kommunikaatiolla keskeinen
rooli vastuullisen palkitsemistavan rakentamisessa sekda sen pitkdjanteisessa

toimivuudessa.

Seuraavat kaksi tutkimuskysymystd ldhestyivat vastuullisuuden merkityksesta

palkitsemisessa seka miten vastuullinen palkitseminen nakyy osallistujien tyopaikalla.

Tutkimuskysymys 3: Millainen on vastuullisuuden merkitys palkitsemisessa?

Tutkimuskysymys 4: Miten vastuullinen palkitseminen ndkyy haastateltavien ty6ssa?
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Jokaiselle osallistujalle vastuullisuudella oli merkitysta palkitsemisessa. Tama pohjautuu
pitkalti siihen, ettd jokainen osallistuja tuntui mieltavan vastuullisuuden eriasteisina
synonyymeina vastuulle tai velvollisuudelle. Tama puolestaan vetosi sitten heidan
oikeudentuntoonsa ja tarpeeseen tehda oikein tai tulla kohdelluksi oikein. Taten myos
palkitsemisen tulisi olla vastuullista, eihdn kukaan halua, ettad heita kohdellaan vaarin tai
tydnantaja tekisi vaarin ketdaan kohtaan. Taman saman ajatuksen jatkeena vastuullisuus
palkitsemisessa lisdsi turvallisuuden tunnetta ja edesauttoi uskoa tyonantajan tai
tyoyhteison pitkdjanteiseen (tulokselliseen) toimintaan. Tasta syystd voidaan myds tehda
oletus siita, ettd kynnyksen vastata negatiivisesti palkitsemisen merkityksesta

palkitsemisessa olleen korkealla.

Jos vastuullinen palkitseminen on toimivaa, oikeasuhtaista tai oikeellista, lisda se myos
tyontekijan hyvinvointia ja jaksamista tyopaikalla seka sitouttaa tyopaikan toimintaan
verrattuna vahemmadn vastuulliseen palkitsemiseen. Vastuullisen palkitsemisen
nakyminen tydpaikalla oli loppujen lopuksi hailyvaa. Palkitsemisen peruspilarit eli sovittu
korvaus ja korvauksen toistuvuuden saannollisyys riittivdit omalta osaltaan riittavan
toimivaksi ja vastuulliseksi palkitsemiseksi, mutta palkitsemismalleista puhuttaessa
kuitenkin kehitysehdotuksia |6ytyi. Vastaajien ty6paikoilla oli valmiudet toteuttaa
monimuotoista ja vastuullista palkitsemista, mutta palkitsemisesta ei siitd huolimatta
toteutettu valmiuksien mukaan tai vastuulliseksi palkitsemismalliksi tarkoitettu malli
kuitenkin aiheutti epareiluuden ja eriarvoisuuden tunnetta. Yksi vastaajista oli jo osana

muutosprosessia palkitsemisen kehittamisessa tyopaikallaan.

Kirjallisuudesta esimerkiksi Shen & Zhu (2011) perustavat artikkelinsa sille, ettd
vastuullisuus on vetovoimatekija ja sitouttamisen kannalta keskeinen tyokalu
organisaatioille. Tudor (2011) artikkelissa mainitaan kommunikaation avoimuuden
merkitys tyontekijoiden sitouttamisessa organisaatioon. Vastuullinen palkitseminen
nitoo nama kaksi vetovoimatekijad yhteen. Verratessa kirjallisuuteen voidaan havaita,
ettd joitakin elementteja kommunikaation avoimuudesta sekd vastuullisuudesta

vetovoimatekijana pystyi havaitsemaan esimerkiksi haastateltavien E ja F vastauksista,
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mutta muiden tyodpaikalla esimerkiksi kommunikaatio tuntui sakkaavan pahemman

kerran.

Tutkimuskysymys 5: Miten haastateltavat haluaisivat kehittda (vastuullista)

palkitsemista?

Kysyttdessd miten osallistujat haluaisivat kehittda (vastuullista) palkitsemista
tyopaikallaan, nousivat henkilokohtaiset arvot keskiéon. Tasa-arvo, johdonmukaisuus,
oikeudenmukaisuus, hyvinvointi, jaksaminen, tyoturvallisuuden tarkeys ja ty6elaman
tasapaino olivat ajatuksia ja arvoja, joita osallistujat lisdisivdat raaka-aineiksi oman
tyopaikan palkitsemismalliin. Yhdelle palkitsemisen kehittdminen tarkoitta suurempaa
vhdenvertaisuutta esimerkiksi tiimipalkkioiden muodossa, toiselle mahdollisuuksia
ansaita lisatuloja tyonantajan tarjoamien mahdollisuuksien kautta, kolmas tahtoi
palkitsemista, joka on oikeasuhtaista ja palkitsee tehdysta tyosta eika vain tyopaikalla
lorvailusta ja johtajien mieliskelysta. Palkitsemisen kehittamisesta puhuttaessa esiin tuli
monenlaisia arvoja, teemoja ja ideoita. Tama kuvastaa hyvin sitd kulunutta sanontaa:
“jokainen meista on yksil6”. Meilla jokaisella on yksilolliset tarpeet tydssa
menestymiseen, tydssa kehittymiseen, tydohon sitoutumisen tai tyon palkitsevuuden

suhteen.

Osiossa 3.4  keskustellaan  vastuullisen  kokonaisvaltaisen  palkitsemismallin
muodostamisesta mukaillen Bussin ym. (2019) ja Brown (2014) kirjoittamia artikkeleita.
Kun haasteena on l6ytaa ne tyokalut, joilla mahdollisimman moni organisaation
nakékulmasta arvokas tyontekija saadaan tuntemaan heiddan yksilolliset tarpeensa
taytetyiksi. Tahan tarvitaan usein palkitsemismallin  kehittamiseen liittyva
muutosprosessi ja osion 3.4 viitekehys (Kuva 3) antaa oivat tydkalut tuon muutoksen
toteuttamiseksi. Erityisesti Brownin (2014) ajatukset &lykkaasta ja joustavasta
palkitsemisesta vertautuvat hyvin aineistosta kerattyihin vastauksiin. Mitd paremmin
palkitsemista voidaan raataloida tyontekijoéiden omien tavoitteiden ja eldamantilanteiden

mukaan, sitd tyytyvadisempid ja sitoutuneempia niin haastattelut kuin muutkin
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tyontekijat ovat organisaatioissaan. Tehtdva palkitsemisen kehittdmisessd on haastava
ja monisdikeinen, koska maailmassa tapahtuva jatkuva muutos siirtdaa maaliviivaa alati.
Palkitsemisen kehittdminen on kuitenkin sellainen tehtava, josta jokaisen organisaation

tulee selviytya voittajana.

6.2 Tutkielman arviointi

Tutkielman laatua on sindlladgn haastavampaa arvioida, silla kyseessa on laadullisin eika
maarallisin menetelmin toteutettu tutkielma. Taten tutkimuksessa ei ole kdytossa
minkaanlaisia mittareita tai esimerkiksi tilastoanalyysiin perustuvia riippuvuuksia, joiden
avulla tutkimuksen luotettavuutta voisi arvioida riittavilla toistojen maarilla tai testata
erilaisilla luotettavuutta mittavilla kaavoilla. Toisaalta my6s laadullisen tutkielmalle on
olemassa arviointiin sopivia kdytantoja. Eriksson & Kovalainen (2015) mainitsevat kolme
erilaista lahestymistapaa tutkielman arviointiin. Laatua voidaan arvioida klassisen hyvan
tutkimuksen kriteeristolld, jossa kdytetdaan esimerkiksi triangulaatiota (alkupera
maarallisessa tutkimuksessa). Toinen vaihtoehto, on kayttda yleisesti hyvaksyttya
(laadullisen) tutkimuksen kriteeristdd, jossa arvioidaan tutkimusta luotettavuuden,
uskottavuuden, siirrettdvyyden (toistettavuuden) ja vaatimustenmukaisuuden kautta.
Viimeisena mahdollisuutena on kaikenlaisien universaalien kriteeristdjen kadyton
hylkdaminen kokonaan, silla jokaisella laadullisella tutkimuksella on oma nakdkulmansa

ja lahestymistapansa tutkimuksen aiheeseen.

Tutkimuksen ideana on kuvata erilaisten tilanteiden monitahoisuus ja monimutkaisuus
mahdollisimman tarkasti. Tama ilmenee muun muassa tutkimuskysymyksista ja kuinka
niitd varten kerattyd aineistoa analysoidaan (Eriksson & Kovalainen, 2015). Toki
tutkielman voisi arvioida yleisesti kaytetyilla kriteereilld my6s, mutta esimerkiksi
tuloksien luotettavuuden arviointi linkittyy vahvasti tutkimuksen suorittajaan ja hdnen
tutkimusmenetelmiinsa. Taman tutkielman kysymysasetanta oli verrattain onnistunut
siind mielessa, ettd osallistujilta saatiin runsas maara aineistoa, jota analysoida. Kokisiko
seuraava samalla sapluunalla tutkielmaa tekeva henkilo tulokset yhta tyydyttaviksi ja

aineiston runsaaksi? Saisiko uusista osallistujista irti yhta paljon aineistoa kuin naista
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osallistujista? Olisiko seuraavalla tutkijalla samansuuntaisia ajatuksia tutkimuksen
pohjaksi? On tarkeaa muistaa, etta laadulliseen tutkimukseen liittyy aina tietty maara
subjektiivisuutta kasiteltyyn aiheeseen tai aiheisiin. Niin tutkielman suorittajan analyysi
kuin siihen osallistuneiden vastauksen perustuvat osittain omaan kasitykseen

kasitellyista aiheista.

Tasta huolimatta tutkielma tuloksineen tarjoaa yhdenlaisen nakemyksen palkitsemiseen,
vastuullisuuteen ja vastuullisuuteen palkitsemisessa. Tutkielman tulokset eivat kay
yleistyksena palkitsemisen tilasta kansakunnassa, koska otanta on rajallinen, mutta se on
paremminkin osa laajempaa tutkimusten verkkoa, jolla pystytddan muodostamaan
tulevaisuudessa parempi ymmarrys palkitsemisesta ja vastuullisuuden roolista
palkitsemisessa. Tutkielman perusteella tulevien tutkijoiden on toivon mukaan kuitenkin
helppo ymmartaa lisaa aiheesta ja mahdollisesti luoda uutta tutkimussisaltéa aiheesta

taman tutkielman perusteella.

6.3 Mahdolliset kdytannon suositukset ja lisatutkimuksen kohteet

Jatkotutkimusmahdollisuudet ovat laadullisessa tutkimuksessa rajattomat. Tulosten
toistettavuudella ei ole niin suurta merkitystd kuin maarallisessa tutkimuksessa ja
laadullisen tutkimuksen menetelmilla pystytdan saavuttamaan yksityiskohtaisempaa
tietoa tutkimuksen aiheesta. Palkitseminen keskusteluaiheena ylipaatansa on ollut
pitkdaikainen tabu ja tdsta syysta palkitseminen on tutkimusaiheena erityisen tarkea ja
sita tulisi kasitella erityisesti laadullisen tutkimuksen kautta huomattavasti enemman. Se
ei tarkoittaisi pelkastaan vain saatavilla olevan tieteellisen aineiston maaran kasvua vaan
my0s sitd, ettd tutkimusaineistojen maaran kasvaessa asiasta keskustelu arkipdivaistyy
todennakodisemmin. Tatd omalta osaltaan auttaa myods erilaisten medioiden tuottama
palkitsemista kasitteleva sisdltd. Jatkotutkimusten tarpeen naytti myds taman
tutkielman haastattelutilanteet, silla osa osallistujista koki olonsa vaivaantuneeksi, kun
puhe siirtyi palkitsemismalleihin. Tama johtunee siitd, ettd palkitseminen on monille yha

hyvin henkil6kohtainen asia. Palkitsemismalleista keskustellessa he kuitenkin joutuvat
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avaamaan oman elantonsa ansaintarakennetta, vaikka henkilokohtaisista korvauksista ei

erikseen puhuttaisikaan.

Palkitsemisesta on suomenkielistda kirjallisuutta ja tutkimusta rajallisesti, erityisesti
tyontekijan ja henkiloston ndkokulmasta. Liikkeenjohdon nakokulmasta materiaalia
I6ytyy enemman. Palkitsemisen tutkimisesta tulee jatkossa yha tarkeampaa, silla
ty6elamassa tapahtuu muutoksia jatkuvasti, halusimme tai emme. Teemme jatkossa,
toita alati monisyisemmissa tyoymparistoissa, taten myos palkitsemisesta tulee ajan
kanssa monisyisempdd. Tasta syysta tyonantajien olisi tarkeda kuulla ja ymmartaa
tyontekijoita, heidan tarpeitaan palkitsemisen ja tyohyvinvoinnin nakokulmasta vain
entistda paremmin. Kdytannossa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi organisaatioiden
sisaisid palkitsemiseen liittyvia tutkimuksia, vaikka pulssikyselyiden muodossa. Pulssin
mittaamisen jdlkeen voidaan tarvittaessa kdyda keskusteluja ja tehda muutoksia
palkitsemisen toimintatapoihin niiden perusteella. Joissakin tapauksissa voi olla aihetta
suorittaa laajempi reformi, jonka perusteena kdytetdaan asiantuntijan apua konsultaation
tai laajemman tutkimuksen muodossa. Naita tutkimuksia voisi toteuttaa yhteistyossa

erilaisten instituuttien kuten tyoterveyslaitoksen tai yliopistojen kanssa.

Tutkielmassa kerdtyn aineiston perusteella vastuullisuudella on selked paikka
palkitsemisessa, mutta ymparilla olevan yhteiskunnan tulisi ensin paremmin ymmartaa
miten vastuullisuus liittyy myos palkitsemiseen. Vastuullisuus on kiinted osa ihmisten
arkea, yhteiskuntaa, organisaatioiden toimintaa tuloksen tekemisesta palkitsemiseen ja
tulevaisuuden visioihin.  Palkitsemisen ja sen vastuullisuuden kasitteiden
arkipaivaistaminen edellyttdisi lisaa tutkimusta ja toéita niin yritysmaailmalta,
yliopistotutkijoilta kuin mediankin edustajilta. Tassa piileekin mahdollisuus esimerkiksi
yliopistoille  profiloitua vastuullisen liiketoiminnan, henkildstd6johtamisen ja

palkitsemisen asiantuntijoina ja edellakavijoina.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)

8)

9)

10)
11)

Tybnkuva/-ala, ikd, sukupuoli

Mita on palkitseminen sinun mielestasi?

Mika on tarkeinta sinulle palkitsemisessa?

Mita on vastuullisuus sinun mielestasi?

a) Liiketoiminnan

b) Henkiléstojohtamisen ndakdkulmasta

Mika on tarkeinta sinulle vastuullisuudessa?

Mita on vastuullinen palkitseminen mielestasi?

Toimiiko tyonantajan palkitseminen/palkitsemismalli?
Miten se toimii?

Onko tyénantajan palkitseminen/muu toiminta vastuullista?
Jos saisit muuttaa, niin miten muuttaisit tyénantajan toimintaa
a) Vastuullisuuden

b) Palkitsemisen nakokulmasta

Tarvitseeko mielestdsi palkitsemisen olla vastuullista?

Muuta/jotain mita haluaisit vield sanoa/kertoa?
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