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JOHDANTO

Palkkiojdrjestelmét ja niiden oikeanlainen kéyttiminen on osa nyky-yhteiskuntaa.
Ihmisid motivoidaan tekeméédn tyonsd erinomaisella tasolla antamalla heille erindisia
palkkioita. Palkkioiden oikeudenmukaisuus ja niiden suuruus on usein subjektiivinen
nikemys. Johdon tasolla katsontakanta on strategisempi ja kokonaisvaltaisempi, kun
taas tyontekijan kohdalla perspektiivi on enemmén yksilollinen ja omaa suoritusta
arvioivampi tekiji. Suomen suhteellisen alhaisen palkkatason, verrattuna muihin
edistyneisiin teollisuusmaihin, ja korkean verotuksen vuoksi, palkkiojirjestelmien

avulla nopea vaurastuminen on hankalaa.

Tamd tutkielma tarkastelee palkkiojarjestelmid kahdelta erilaiselta sektorilta.
Vertailtavana on julkisen sektorin organisaatio, joka on tarkan sddntelyn ja valtion
alaisuudessa, kun taas toisaalla on monikansallinen organisaatio, joka toimii
joustavammassa ja dynaamisemmassa ympdristossd. Ulottuvuuksina kdytimme
palkkiojdrjestelmédn tehokkuutta ja sopivuutta alalle, mutta otimme samalla my0s
pehmeitd arvoulottuvuuksia mukaan, kuten tyossd viihtyminen ja tyOilmapiirin

kokonaisvaltainen vaikutus suhteessa palkkiojarjestelmiin.

Tutkielman tarkoituksena on selventdd eroavaisuuksia tyontekijin nédkokulmasta
julkisella ja yksityiselld sektorilla, joka auttaa organisaatioita paremmin hahmottamaan
heidin palkkiojirjestelmienséd heikkouksia ja vahvuuksia tulevaisuudessa. Tutkimuksen

kohteena olivat tyontekijdtason yksilot molemmilta sektoreilta.

Tarkoituksena on saada aikaan teoreettinen viitekehys, joka tarjoaa ldpileikkauksen
julkisen ja yksityisen sektorin eroista ja miten nditd voidaan parantaa. Tarkoituksena on
saada molemmille organisaatioille valmiudet palkkiojirjestelmiensd ymmaértdmiseen ja
milld osa-alueilla parannuksia voidaan tehdd. Tutkielman kyselyosassa puramme auki
molempien sektoreiden vastauksia ja analysoimme tuloksia annettujen matemaattisten

ja tilastotieteellisen metodien avulla.

Teoriaosuus esittelee eri palkitsemisjdrjestelmit, jotka olemme tdssd nimenneet jaykka
(rigid) ja joustava (flexible) — jarjestelmiksi, siten ne kuvaavat kummallekin sektorille

tyypillisid ominaisuuksia. Samalla ne tarjoavat vertailukohdat kummankin sektorin
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hyville ja huonoille puolille. Viitekehyksessd palkitsemista tarkastellaan useasta eri
nikokulmasta, empiriaosuudessa nidkokulma on puolestaan palkitsemisen kohteena

oleviin keskittyva.

Toimiessaan joko yksityiselld tai julkisella sektorilla, organisaation tulisi ottaa
huomioon palkkiojirjestelmien merkityksellisyyden, kun koko organisaation strategiaa
ja operatiivisia toimia suunnitellaan. Palkkiojirjestelmédn tulisi olla motivoiva ja
tavoitettavissa oleva, mutta samalla sen tulisi yksilotasolla nostaa tuottavuus
parhaimmalle mahdolliselle tasolle, kuitenkaan aiheuttamatta epétasapainoa
tyOilmapiirissd. TyOssd jaksaminen ja tyoviithtyvyys yhdessd oikeanlaisen
palkkiojdrjestelmédn kanssa antaa organisaatiolla paremmat edellytykset pérjatd nyky-

yhteiskunnassa.

Organisaation strategisella tasolla palkkiojirjestelmd kuuluu henkilostostrategian
alaisuuteen. Tarkoituksena on ohjata henkilostd oikeanlaisella palkkiojirjestelmilléd
kohti kokonaisvaltaisempaa paamddrdd, joka tukee organisaation strategiaa ja
tulostavoitteita. Jonesin (2001) artikkelin mukaan, erilaiset palkitsemisjirjestelmat
vaikuttavat merkittdvésti organisaation toimintaan, joten niitd metodeja tulisi kdyttdd

mahdollisimman tehokkaasti hyodyksi.

Tutkielman empiirinen kyselyosuus koostuu kahdelle eri organisaatiolle, julkinen seka
yksityinen, toteutetusta tutkimuksesta — tdméd pohjaa kvantitatiiviseen aineistoon.
Otannat olivat suuruudeltaan yli 50, jossa on endd pieni virhemarginaali mukana.
Kyselyssd ~ hahmotettiin ~ kokonaiskuvaa  organisaatiosta, tydilmapiiristd  ja
palkkiojarjestelmistd.  Tdmidn  ansiosta  pystyimme  tekemiddn  ristivertailua
tyotyytyviisyyden ja palkkiojirjestelmédn vililld ja asettamaan eri yksilotason arvot
jarjestykseen, kun arvioitiin palkkiojirjestelmidi osana organisaatiokokonaisuutta.
Havaintoja halutaan myos heijastaa organisaatiorajojen ulkopuolelle, verraten niitd eri
alalla toimivaan organisaatioon. Hulkko et al. (2005) ovat tarkastelleet tulospalkkioiden
kdyttoonottoa ja niiden vaikusta organisaatiossa henkiloston kokemusperspektiivistad

varsin kattavasti omissa teoksissaan.

Tavoitteena tutkimuksella on saada syvillistd tietimystd monimuotoisesta

palkkiojarjestelmistd kahdelta erilaiselta organisaatiolta. Palkkiotasojen ja — muotojen
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lisdksi selvityksen kohteena olivat yksilotason tuntemukset ja heiddn sitoutuneisuus
sekd motivoituneisuus kunkin organisaation palkkiojirjestelmén tehokkuuteen. Tamén
lisdksi indikaatiot tyytyvéisyyden ja tyytymittomyyden vililld pystyttiin analysoimaan
kyselylomakkeen tulosten perusteella varsin tarkasti. Tutkimuksessa havaittiin myos
selvid viitteitd siitd, ettd palkkiojarjestelmid tulisi muokata palvelemaan paremmin

yksiloitd, eikd kokonaisuuksia.

Palkkiojirjestelmd on tarkastelun kohteena, mutta samalla tarkastelu- ulottuvuuteen
tuodaan myos eri toimialat. Palkkiojdrjestelmd késittdd tdssd tutkielmassa rahallisen
korvauksen. Palkitseminen on rajattu koskemaan vain organisaatioiden ylimmén
tyontekijdtason palkitsemista. Tyontekijan maddrittely késitelliin myohemmassa

luvussa.

Tutkimustehtdvdnd on muodostaa tyontekijitason palkitsemisen teorian pohjalta
viitekehys, jonka avulla on helpompi ymmirtii tutkimuksen empiiristd osuutta ja tulkita

tutkimuksen tuloksia kahdelta erilaiselta organisaatiomallilta ja sektorilta.

Tutkimuksen tarkoitus on luonteeltaan pddasiassa kuvaileva. Tutkimus pyrkii tuomaan
esille tyontekijdtason palkitsemiseen liittyvit keskeiset piirteet ja palkitsemisen muotoja
sekd tasoa kuvaavan nykytilanteen. Samalla tutkimus selventdd tutkittavien
organisaatioiden ylemmille tasoille palkkiojdrjestelmien epdkohtia ja tarjoaa

mahdollisuuksia parantaa nykyisii palkkiomalleja.

Tutkimuksessa on my0s osittain selittdvid ja analysoivia piirteitd; palkkiojdrjestelmia
avataan syvillisempadn tarkasteluun ja tutkimustuloksia suhteutetaan kunkin

organisaatiomallin ja — toimialan mukaisesti.

Palkkiojirjestelmdn parantaminen kansainvéliselle tasolle ja sopeuttaminen nyky-
yhteiskunnan yksilokohtaiseen arvioon pohjaava tutkimustieto tarjoaa organisaatioille
paremmat valmiudet kulkea palkkiojirjestelmien kirjessd. Palkkiojarjestelmin tarkoitus
on edistdd kilpailukykyi ja pitdéd savoir- faire organisaation sisélld. Tutkimustiedosta on
hyOtyd organisaation rekrytointia ja brand- markkinointia ajatellen, sekd samalla se
tarjoaa organisaatioille uusiutumismahdollisuuden ja uuden tavan ldhestyd yksilotason

palkkioajattelua.



Tutkimuksen toteutustavaksi valittiin kvantitatiivinen kyselytutkimus, koska laajan,
numeerinen tutkimusaineisto yhdistettynd tilastotieteen menetelmiin tarjoaa hyviit

teoreettiset ja kdytdnnon tason ldhtokohdat.

Tutkimus on jaettu kolmeen eri pidisegmenttiin:

® Yksityissektorin tulosten analysointiin ja tilastoihin
e Julkisen sektorin alaisen yrityksen tulosten analysointiin ja tilastoihin

e Kahden edelld mainitun sektorin tulosten ristivertailuun ja analysointiin



1 YLEISKATSAUS PALKITSEMISJARJESTELMIIN

Palkitsemisjirjestelmien tarkoitus on palkita tyontekijoiden tekemd hyvi tyo, jotta he
jatkaisivat tekemdlld hyvid tyOsuorituksia. Tyontekijdn kannalta hén saa palkkion
tekemistddn hyvéstd suorituksesta. Jos hédn on tyytyvédinen saamaansa palkkioon, hénen
tyomotivaationsa yleensd kohoaa, tai pysyy vihintddnkin samana. Organisaatio pyrkii
palkitsemisjdrjestelmien avulla motivoimaan ja sitouttamaan tyontekijoitd. Hyvien ja
tehokkaiden tyontekijoiden pitdminen organisaatiossa on tirkedd organisaation
suorituksen kannalta. Tehokkaat tyontekijit pyritddn pitiméddn organisaatiossa muun
muassa hyvien palkitsemisjarjestelmien avulla. Kuten Ho et al. (2010) toteavat
artikkelissaan, yritykset hyotyvit kun alisuorittavat tyontekijit poistuvat organisaation
palveluksesta, kun taas korkeasti suorittavan tyontekijdn poistuminen organisaation

palveluksesta voi olla takaisku organisaatiolle.

1.1 Jdykkai palkitsemisjiarjestelma

Jaykidlla palkitsemisjirjestelmélld tarkoitetaan tdssd tapauksessa organisaatioiden
tyontekijoilleen tarjoamaa palkitsemisjéarjestelmid, joka ei juuri muutu olosuhteiden
muuttuessa. Jaykkd palkitsemisjdrjestelmd asettaa tietyt tavoitteet toiminnalle, ja
palkitseminen perustuu nididen tavoitteiden onnistuneelle suorittamiselle. Tavoitteet
eivit muutu palkitsemisjakson (esimerkiksi vuoden) aikana, vaan pysyvit ennalta
paitetyssd. Jirjestelmdn palkkioiden suuruudet ovat yrityskohtaisia ja ylédrajat

palkkioille on méaéritelty etukiteen.

Tillainen jérjestelmé pyrkii tasapuoliseen palkitsemiseen organisaation sisilld. Palkkiot
ovat tasaisia, mutta tyontekijoiden tyon laatu tai panostus tyohon ei véilttdmittd ole
tasaista. Mitd suurempi on organisaatio, sitd hankalampaa on kuitenkaan palkita
tyontekijoitd tasapuolisesti suhteessa tyopanokseen jaykdn palkitsemisjarjestelmin

avulla.

Tutkimuksessamme keskitytddn selvittimééan tyontekijiatason palkitsemista ja tutkimaan
niihin kéytettyja palkitsemisjarjestelmid. Johtajien palkitsemista sivutaan hieman, mutta

tutkimuksen piipaino on tydntekijdtason palkitsemisessa.



”Yrityksen velvollisuus on maksaa kohtuullinen korvaus siitd tyopanoksesta, jonka
sielld tyoskentelevit tyontekijdt antavat. Palkka on siten ennen kaikkea henkilston
tekemin tyon hinta, eikd varsinaisesti palkitsemista tai motivaatiokeino. ~’(Viitala, 2007,
s.140) Kuten Viitala toteaa, palkka ei ole palkitsemista. Yrityksen
palkitsemisjdrjestelmilld tarkoitetaankin tdssd tapauksessa kaikkea muuta peruspalkan
lisdiksi maksettavaa ja annettavia palkkioita. Téllaiset palkkiot liittyvit yleisesti
organisaation, tiimin tai yksilon suoriutumiseen tyossddn. Tyon tekemisestd tarjottavat
palkkiot voidaan karkeasti jakaa kahteen ryhmaiin: taloudellisiin ja muihin palkkioihin.”
(Viitala, 2007, s.146) Myo6s Kauhasen (2007) mukaan palkitseminen voidaan jakaa
taloudellisiin ja aineettomiin seikkoihin. Taloudellisiin palkkioithin kuuluu muun
muassa kannustepalkkiot, jotka yleensd maksetaan yrityksen, tiimin tai yksiloiden
suoriutumisen mukaan. Rahallisten palkkioiden lisdksi yleisimpid yrityksen
tyontekijoilleen tarjoamia etuja ovat lounasetu, autoetu, puhelinetu, asuntoetu ja

terveydenhuollon palvelut.

Fyysisten palkkioiden lisdksi henkilot voivat saada muunlaista palkitsemista, kuten
sosiaalista ja urapalkkioita. Kuviossa 1 on Kauhasen (2007 s.110) ndkemys
kokonaispalkitsemisesta. Kuviosta 1oytyy kaikki yleisimmit palkitsemisen muodot
aineettomista ja aineellisista palkkioista aina epédsuoraan ja suoraan palkitsemiseen.
Kuvio antaakin hyvin yleiskuvan siitd, kuinka laajaa organisaatioiden palkitseminen
kaiken kaikkiaan voi olla. ”Pienen, tydssdin erinomaisesti menestyvin tyontekijijoukon
palkitseminen ei véilttimittd nosta paljoakaan koko yrityksen tulosta. Sitd vastoin
keskivertotyontekijdn saaminen téllaisen kannustuksen piiriin on tirkedd.” (Vanhala et

al., 2002, s.333)

Palkitsemisen tulisi olla sellaista, ettd se kannustaisi mahdollisimman monia
organisaation tyontekijoitd. Kuten Vanhala et al. (2002) toteavat, organisaation kannalta
on tirkedd, ettd mahdollisimman moni tyontekija pitdd palkitsemisjirjestelmaa
toimivana ja motivoituvat siitd. Jos palkitseminen motivoi vain muutamia tyontekijoitd,

ei silld ole suurta merkitystd koko organisaation kannalta.



1.2 Orgaaninen palkitsemisjirjestelméa

Orgaanisella palkitsemisjarjestelmilld tarkoitetaan tdssd tapauksessa organisaatioiden
tyontekijoilleen tarjoamaa palkitsemisjdrjestelmid, joka on altis muutoksille, jotka
riippuvat joko organisaation sisdisistd uudistuksista, mutta myOs ulkoisista
vaikuttimista, kuten maailmantaloudesta, yhteiskunnan normeista ja muista
ulkopuolisista vaikutuksista. Samalla tavalla kuin jaykka palkitsemisjirjestelma, myos
orgaaninen palkitsemisjirjestelmé asettaa tietyt tavoitteet toiminnalle, ja palkitseminen
perustuu ndiden tavoitteiden onnistuneelle suorittamiselle. Tavoitteet voivat muuttua
palkitsemisjakson (esimerkiksi vuoden) aikana, jos organisaatiossa tehdddn uudistuksia
tai muutoksia. Jarjestelmin palkkioiden suuruudet ovat yrityskohtaisia ja ylédrajat

palkkioille on méaéritelty etukiteen.

Téllainen jarjestelmd pyrkii tasapuoliseen palkitsemiseen organisaation sisdlld, mutta
samalla asettaa eri tulosyksikdéille ja divisioonille kilpailuasetelmat organisaation sisilla.
Palkkiot vaihtelevat rooleista ja organisaatiohierarkian mukaan, mutta tyontekijoiden
tyon laatu tai panostus tyohon ei vilttimétti ole tasaista. Mitd suurempi on organisaatio,
siti hankalampaa on kuitenkaan palkita tyontekijoitd tasapuolisesti suhteessa

tyopanokseen joustavan palkitsemisjarjestelmin avulla.

1.3 Palkitseminen ja strategia

Palkitseminen liittyy yleensd organisaatioiden strategiaan. Palkitseminen toimii siis
osana organisaatioiden strategioita ja silli voi ndin ollen olla erindisid tavoitteita eri
organisaatioissa. “Palkitsemisjirjestelmén strateginen rooli liittyy ennen kaikkea siihen,
ettd organisaatio pystyy palkitsemispolitiikallaan houkuttelemaan ja pitiméédn
korkeatasoista tyovoimaa. Palkitsemisjarjestelmidn avulla voidaan vaikuttaa myos
henkil6ston motivointiin, organisaatiokulttuuriin ja poissaoloihin.” (Vanhala et al.,

2002, s.333)

Palkitsemisen perimmdiinen tarkoitus on siis kannustaa tyOntekijit parempiin
suorituksiin ja sitouttaa heitd organisaatioon. Mutta kuten De Vos ja Meganck (2009)
artikkelissaan tuovat ilmi, on tyontekijoiden sdilyttdmiskdytdntojen, tdssd tapauksessa

palkitsemisjdrjestelmien oltava sellaisia, joita tyOntekijdt arvostavat. Jos tyontekijit



eivit arvosta organisaation palkitsemisjdrjestelmid, eivit ne tidlloin palvele tarkoitustaan.
Téamin takia onkin erittdin tdrkedd, etti organisaatiot ottavat selvdd tyontekijoiden
arvostamista palkkioista piittdessdin palkitsemisesta. ~Tulospalkkauksen kiyttd on
Suomessa jo varsin yleistd. Se on laajimmin kéytossé teollisuudessa, jossa vuonna 2003
jo 45 % henkilostostd sai tulospalkkiota. Kaikkein eniten tulospalkkioita maksettiin
paperiteollisuudessa, teknologiateollisuudessa ja energia-alalla. Palveluyrityksissa
vastaava osuus oli 26 %. Tulospalkkioiden osuus niilléd aloilla oli keskimédrin noin viisi
prosenttia kokonaispalkasta”. (Viitala, 2007, s. 153) Tulokseen sidottu palkitseminen on
siis Suomessa varsin yleisessd kaytossd, luultavimmin, koska se on todettu hyvéksi ja

tyontekijoiden arvostamaksi tavaksi palkita heidédn tekemédnsd hyvi tyo.

1.4 Palkitseminen johtamisvilineenia

“Palkitsemista pidetddin johtamisvilineend, jolla tuetaan organisaation menestystd ja
kannustetaan henkilostod” (Kauhanen s.105) Palkitseminen toimii erittdin tidrkedni
tyokaluna johtamisessa. Palkitsemisen avulla voidaan johtaa henkilostod tekemdiin
toivottuja ja tarpeellisia asioita. Palkitsemisen vaikutus tyOntekijan motivaatioon ja
sitouttamiseen organisaation tavoitteisiin edesauttaa sekd henkildston tasolla, mutta
myoOs yrityksen tasolla, jos palkitsemisjédrjestelmd on suunniteltu oikein ja ohjaa

toimintaa seki yrityksen ettd henkilon ndkokulmasta oikeaan suuntaan.

1.5 Palkkioiden tulkinnat

Tulkinnat palkkioista ja palkitsemisesta voivat vaihdella. Joidenkin tyOntekijoiden
mielestd voidaan esimerkiksi lounasetu lukea normaaliksi palkaksi, kun taas toisten
tyontekijoiden tai tydnantajan mukaan se voidaan lukea yliméériiseksi palkitsemiseksi.

Selkeisti erotettavaa palkitsemista ovat esimerkiksi rahalliset kannustepalkkiot.

Kauhanen (2007) toteaa, etti monesti epidsuoran palkkauksen, tédssd tapauksessa
palkitsemisen ongelmana voi olla se, ettd henkilosto ei vilttamaittd arvosta kaikkia heille
tarjottuja etuja suhteessa niiden tyonantajalle aiheuttamiin kustannuksiin. Tyontekijét
eivit siis aina ymmaérrd mitd heiddn palkitseminen vaatii organisaatiolta, ja miksi

tiettyjd palkitsemiskidytdntojd kdytetddn, tai vastaavasti jitetddn hyodyntdmattd. Téssd



tutkimuksessa perus olettamuksena kuitenkin pidetdén, ettd kaikki ylimddrdinen mika ei

lakisddteisesti kuulu tyontekijille, on palkitsemista.

1.6 Motivaatio ja palkitseminen

“Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyvd psyykkinen tila, joka méédridi, miten viredsti
(milld aktiivisuudella) ihminen toimii ja mihin hidnen mielenkiintonsa suuntautuu”

(Peltonen 1984 via Ruohotie s.7).

Kuten Viitala (2007) toteaa, suoritukseen ja tulokseen sidottu palkkaus ei vilttamittad
ole motivaatio- tai tehokkuusautomaatti. Ei voida olettaa, ettd tyontekijoiden motivaatio
kasvaa automaattisesti, jos heille luvataan tulokseen sidottu palkkio. ”Se motivoi
pyrkimidin aiempaa parempiin suorituksiin vain, jos tietyt edellytykset tadyttyvit.
Ensinnikin raha motivoi sellaista henkil6d, joka arvostaa rahaa ja on valmis sietdmiin
myoOs kielteisid asioita sitd saadakseen -esimerkiksi kovaa tyGtahtia tai ylitoitd.
Téllainen tilanne voi olla esimerkiksi nuorella tyontekijélld, jolla on tavoitteena oman
asunnon hankinta. Toinen edellytys rahapalkkion toimivuudelle on, ettd tyontekijd
havaitsee silld olevan selkein yhteyden suoritukseen. Suorituksen kasvaessa tai
parantuessa myos rahapalkkion on lisddnnyttdvd ja pdinvastaisessa tapauksessa
pienennyttivd. Kolmas edellytys on, ettd tyontekijan pitdd voida itse vaikuttaa
suoritukseensa. Hdnen on voitava kokea, ettd hdn omien ponnistelujensa tuloksena saa
suuremman palkkion ja hédnelld on mahdollisuus ponnistella sen saamiseksi” (Viitala,

2007, s. 152).

Palkitseminen ei ole ainoa tyontekijoiden motivaatioon vaikuttava tekijd, mutta silld on
kuitenkin merkittdvd vaikutus henkiloston motivointiin. Yksi palkitsemisjdrjestelmén
tarkeimmistd tehtdvistd on motivoida henkilostdod suoriutumaan paremmin
tyotehtdvistddan. Pouliakas (2010) toteaa artikkelissaan, ettd tyOtyytyvidisyys on
kiintedsti sidoksissa tyontekijoiden tuottavuuteen. Tyytyviiset tyontekijdt ovat siis

tehokkaampia, kuin tyytyméttomait.

Palkitsemisen tulisi olla sellaista, ettd se motivoi tyontekijoitd, ja nédin ollen tyydyttda
heidin tarpeitaan. On siis erittdin tirkedd, ettd otetaan selvédd tyontekijoiden tarpeista.

Tami tarkoittaa kidytdnnossd, ettd johdon on kuunneltava tyontekijoitddn, jotta



palkitseminen voisi motivoida heitd mahdollisimman tehokkaasti. Kauhanen (2007)
toteaa, ettd endd ei riitd ainoastaan keskimddrdisen motivaation tunteminen
organisaatiossa, vaan huomioon tulee ottaa esimerkiksi ik, koulutus, sukupolvi ja
kulttuuriset taustat. N&itd eri ominaisuuksia omaavat henkilot voivat motivoitua hyvin
erilaisista asioista, ja voi olla vaikeaa, jos ei mahdotonta, 16ytdd palkitsemistapa, joka
miellyttdd kaikkia tyontekijoitd. Johdon tuleekin miettid, onko palkitsemisjérjestelmiit
parempi luoda niin, ettd ne tyydyttidvit kaikkia tyontekijoitd, vai tyydytddnko siithen,

ettd suurin osa tyontekijoistd on tyytyviisii.

Tyontekijoiden motiiveille on kuitenkin useita erilaisia ldhtokohtia. Ruohotie (1990)
esittelee kirjassaan kolme perusldhtokohtaa tyontekijan motivaatioille. Ndamid ovat:
persoonallisuus, tyon ominaisuudet ja tyoympdiristd. Jokainen niistd jakautuu
pienempiin osa-alueisiin, joita ei kuitenkaan tdssd kohtaa kisitelld, koska kyseessd on
yleiskatsaus. Jokaisen osa-alueen olisi osuttava tydpaikassa kohdalleen, jotta tyontekija
olisi maksimaalisen motivoitunut tyohonsd.  Esimerkiksi asiakaspalvelutydssid ei
tyontekija olisi luultavasti kovinkaan motivoitunut, jos hin ei ole sosiaalinen ihminen,

vaikkakin tyon ominaisuudet ja tydymparisto olisivat mieluisia.

1.7 Eridvit mielipiteet

Vaikka usein puhutaan kannustepalkkioista, on kirjallisuudessa myos nidkemyksid,

joissa kannuste ja palkkio eristetdédn toisistaan.

”Vaikka kisitteet kannuste ja palkkio esitetdédn toistensa korvaavina, niiden vililld on

selvi ero:

1. Kannuste on palkkion ennakointia, ja siitd tulee palkkio, kun se annetaan
tyontekijille.

2. Kannuste yllyttdd ihmisid toimintaan, palkkio puolestaan tyydyttdd tarpeen;
edellinen virittdd toimintaa, jalkimmainen vahvistaa sitd.

3. Kannusteet antavat vihjeitd siitd, ettd tietynlainen kdyttdytyminen tuottaa tietyt

seuraukset. ”” (Ruohotie s.15)
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Tamidn nidkemyksen mukaan annetut kannusteet muuttuvat palkkioiksi vasta kun
tyontekijd on ne konkreettisesti saanut. Voidaan ajatella, etti jos tyontekijd tekee tyonsa
hyvin, olettaa hén saavansa siitd luvatun palkkion. Jos palkkiota ei kuitenkaan makseta,
laskee luultavasti tyontekijin motivaatio tyon tekemiseen. Ndin ajateltuna on vaikea

erottaa kannuste ja palkkio toisistaan.

Toinen eroava mielipide palkitsemisesta 10ytyy motivaatioteorioiden piiristi.
”Maslowin tarveteorian mukaan palkan kannustearvo hividi sen jidlkeen, kun eldmiselle
vilttamattomit tarpeet ja turvallisuuden tarve on tyydytetty: palkka ndhdéddn siis
pidasiassa alemman asteen tarpeiden tyydyttimisen vélineend. Kun nimi tarpeet tulevat
tyydytetyiksi, niiden ei endi katsota ohjaavan tyokidyttdytymistd” (Ruohotie s.38).
Tamidn klassisen motivaatioteorian mukaan siis palkitsemisjdrjestelmédt ovat melko
hyodyttomid. Kuitenkin nykyinen Kkirjallisuus ja tutkimukset ovat osoittaneet, ettad

palkitsemisjdrjestelmilld on selked yhteys tyontekijoiden motivointiin.
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Kuvio 1: Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2007 s.110)

KOKONAISPALKITSEMINEN

AINEETTOMAT

PALKKIOT

TALOUDELLISET

PALKKIOT

URAPALKKIOT
-tyd sindnsa

-itsensa
kehittaminen

-urakehitys

SOSIAALISET PALKKIOT
-statussymbolit

-kiitos ja tunnustukset

ml.edustus

-sosiaaliset kontaktit {verkosto)

EPASUORA PALKITSEMINEN

SUORA PALKITSEMINEN

LAKISAATEINEN
-eldkevakuutus
-sairausvakuutus
-tyottomyysvakuutus

-tapaturmava kuutus

VAPAAEHTOINEN
-lisdelakevakuutus
-sairauskuluvakuutus
-matkavakuutus
-vapaa-ajanvakuutus
-ravintoetu
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-autoetu
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PERUSPALKKA
SUORITUSPALKKA
-tulospalkkio
-osakeoptio
-henkilokohtainen lisa
TAITOLISA
12
-kielitaito

-monitaitoisuus




1.8 Palkitsemisjirjestelmien historia ja tulevaisuus

Organisaatioissa palkitseminen ja rankaiseminen ovat kulkeneet kdsi kédessd aina
organisaatioiden synnystd saakka. Siind missd aiemmin on uskottu rangaistusten tuovan
tehokkuutta tyoskentelyyn, on nykydidn havaittu, ettd palkitseminen on parempi keino
motivoida tyontekijoitd parempiin suorituksiin. Nykyisin ldnsimaissa on tehokkaasti
lailla kielletty monet asiat, joita aiemmin kéytettiin rankaisemaan tyontekijoitd. Muualla
maailmassa esiintyy edelleen paljon tyontekijoiden rankaisua, koska kyseisissd maissa
ei lainsdddiantd sitd kielld, eikd tyOntekijoilld usein ole mahdollisuutta vaihtaa

tyOnantajaansa.

Uutisoinneissa esiintyy jatkuvasti ilmiditd, jossa tyontekijoitd kohdellaan kuin orjia.
Téllaista tapahtuu paljon esimerkiksi kehitysmaissa. 1800-luvulla ja 1900-luvun
alkupuolella kéaytettiin my0s ldnsimaissa organisaatioissa hyvin paljon rankaisevaa
toimintaa, jotta tyontekijoistd saatiin mahdollisimman paljon irti. Tdmé oli mahdollista,
koska monin paikoin ei ollut mahdollista saada muuta ty6td, joten oli tehtdvi juuri niin
kuin tyonantaja mairdsi. Nykyisin tyontekijoilli on suojanaan lait, ja tdmén lisdksi
tyontekijoiden on kohtalaisen helppo vaihtaa tyopaikkaa. Tamid saa tyOnantajat
haluamaan sdilyttdd hyvit tyontekijdt, eikd tdmd onnistu rankaisemalla, vaan

palkitsemalla. Tdma johtaa palkitsemisjdrjestelmien jatkuvaan kehittdmiseen.

Nykyisin palkitsemisessa suositaan hyvin paljon tuloksiin perustuvaa palkitsemista. Jos
organisaatiolla menee hyvin, nikyy se yleensd myos tyontekijoiden palkkioissa. Palkka
ja palkkiot ovat nykyiddn myos sekoittuneet hieman keskenddn. Monesti palkkaus
muodostuu esimerkiksi peruspalkasta ja bonuksista, joita maksetaan esimerkiksi
myynnin mukaan. Téssd tapauksessa onkin kuitenkin aiheellista kysyd, onko kyse

laisinkaan palkitsemisesta, vai ainoastaan palkasta.

Palkitsemisen tulevaisuutta mietittdessd tulee mieleen, ettd tuleeko palkkioista jossain
vaiheessa palkka? Eli tapahtuuko niin kuin joissakin ammateissa on jo tapahtunut,
palkka maksetaan suorituksen mukaan ja palkitseminen tavallaan poistuu kuvioista
kokonaan. Tamai ei tietenkdidn ole edes mahdollista kaikilla toimialoilla, mutta tulee

varmasti lisddntyméaén ldhitulevaisuudessa. TyOnantajat miettivit jatkuvasti uusia tapoja
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palkita tyontekijoitddn, jotta he pysyisivit organisaation palveluksessa. Thanteellisin
palkitsemistapa tyonantajan ndkokulmasta olisi sellainen, ettd tyontekijd kokee palkkion

arvokkaaksi, mutta palkkio ei tule tyonantajalle kalliiksi.

Yksi palkitsemistapa, joka on noussut vastikddn esille alan kirjallisuudessa, on
tyotovereiden arvioon perustuva palkitseminen. Stewart et al. (1998) esitteleviit
artikkelissaan ajatuksia tillaisesta palkitsemisesta. Téllaista palkitsemistapaa ei ole
kiytetty, eikd tutkittu vield kovinkaan paljoa, mutta kirjoittajat toteavat artikkelissaan,
ettd kyseiselld palkitsemistavalla voi olla paljon potentiaalia tulevaisuudessa. Tdmi on
varmasti totta, koska tyoOtoverit ovat ldheisimpid henkilGitd, joiden kanssa
tyoskennellddn. He pystyvit arvioimaan tyotd oikeasta ndkokulmasta ja oikeissa
mittasuhteissa. Tdlloin tyon arvioiminen ei olisi pelkdstddn niin sanottua tuloksien
arviointia, vaan arviointiin sisdltyisi my0s kaikki muu tekeminen, joka ei valttamitta

tule esille tuloksia katsottaessa.

Nykyisin keskitytddan paljon keskustelemaan johtajien palkitsemisesta, mutta
unohdetaan kokonaan, ettd myos tyontekijoitd palkitaan. Johtajien palkkioista voidaan
olla montaa eri mieltd, mutta johtajien vastuu on yleisesti paljon suurempi kuin
tyontekijoiden. Lisdksi siind missd tyOntekijoitd pyritddn sitouttamaan yritykseen
palkitsemisjdrjestelmien avulla, on tidmd vield tdarkeimpdd johtajien kohdalla.
Aikaansaavia ja tehokkaita johtajia on maailmassa huomattavasti vihemmaén, kuin

aikaansaavia ja tehokkaita tyontekijoiti.
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2 PALKITSEMISJARJESTELMAT, TYOMOTIVAATIO JA
HENKILOSTON SITOUTTAMINEN

2.1 Palkitsemisjirjestelma yleisesti

Onnistuneen palkitsemisjirjestelmén koostaminen on monitasoinen operaatio, jonka
tarkoituksena on henkiléston motivointi ja sitouttaminen suhteessa organisaatiossa
oleviin resursseihin. Tarakin (2012) artikkelin mukaan tyontekijoiden korkea moraali ja
tyytyvaisyys lisdd tuottavuutta. Palkitseminen on oltava luontainen osa organisaatiossa,
eikd se saa olla irrallinen ominaisuus, joka ohjaa ihmisid eri suuntaan kuin mitd
organisaation strategia vaatii. Organisaation strategian tulee olla sidottu
tulospalkkioiden sitouttamista yrityksen taloudelliseen menestykseen, mutta ne eivit
aina ole kertoneet tulospalkkioiden tehokkuudesta tai milld osa-alueille

tulospalkkiomallia tulisi parantaa (Gomez-Meija, 1992).

Ikdheimo (2003, s. 201- 203) toteaa, ettd palkitsemisjdrjestelmén rakentaminen on
luotava jérjestelmille asetettavien tavoitteiden maidrittelyn sekd yrityksen ettd
palkkiojérjestelmin kohdehenkildoiden tarpeiden pohjalta. Palkkiojirjestelmédn tulee
perustua realistisille padmaddrille ja oikeudenmukaiseen palkkiomalliin, erindiset
demografiset tekijat eivit voi olla vaikuttamassa palkitsemisjdrjestelmén suunnittelussa.
Oikeudenmukaisuus palkitsemisjérjestelmassa, sekd vaikuttavuus ja
vastuullisuusperiaate  ovat  kunnollisen  palkitsemisjdrjestelmin  ohjausperiaate

(Choudhury, 1986).

Vertailemme kahta hyvin erilaista organisaatiota, toinen ndistd on kansainvilinen
osakeyhtio, toinen puolestaan julkisenhallinnon alainen organisaatio. On selvii, ettd
nididen kahden hyvin erilaisen organisaation tavoitteet ovat selkedsti erilaiset ja
palkkiojérjestelmi on rakennettu erilaisten perusteiden mukaan. Organisaation kannalta
on siis jarkevidid rakentaa palkitsemisjirjestelma siten, ettd se ohjaa henkil6stod oikeaan
suuntaan ja samalla tukee yrityksen strategiaa ja siten auttaa yritystd pdidsemiidn
lopulliseen tavoitteeseensa — lisdarvon tuottamiseen osakkeenomistajille (Gustafsson &
Jokinen, 1998, s. 47). Strateginen kompensaatioteoria rakentuu pidasiallisesti

sattumateoriaan, ja perusargumentti on, ettd 10ytamilld hyvd sopivuus organisaation
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maksupolitiikan ja strategian vélilld, vaikuttaa organisaation suoritukseen. . Eri yksilot
ja yksikot organisaatiossa ovat riippuvaisia toisistaan, ja tdtd kautta valta jakautuu

organisaatiossa. (Salimiki et al. 2011).

Organisaation tulisi tarkastella heiddn strategian ja palkitsemisjdrjestelmén

analogisuutta seuraavilla mittapuilla (Armstrong & Murlis 2004, 82—86.):

e Kuinka hyvin palkitsemisjirjestelma on sidoksissa organisaation strategiaan

¢ Organisaatiokulttuurin ja arvojen ndkokulmasta

¢ Sidosryhmien sitoutuneisuus

e Tulevaisuuden strategiset tavoitteet ja litketoimintahaasteet

e Liiketoimintaympéristo

e Palkitsemisjdrjestelmin sitouttaminen suoritukseen, ja sitd kautta oikeanlaisiin

tunnuslukuihin organisaatiossa

Palkitsemisjirjestelmén tulee olla motivaattori ja johtamiskulttuurin yksi tarkeimmista
vilineistd. Rantamiki (2006, s. 46) kuvaa seuraavasti palkitsemisen ja strategian vilistd
suhdetta. Useat tutkijat ovat my0s tarkastelleet henkiloston asenteita tulostavoitteeseen
palkitsemisjdrjestelmédén, joka antaa viitekehystd heiddn motivaatioonsa ja
suoritustasoonsa (Marsden and Richardson, 1994). Fu'n (2012) artikkelin mukaan
optimaalisessa palkitsemisjidrjestelmédssd innovaatioiden motivoimiseksi aikaista
epdonnistumista tulisi sietdd todella hyvin, ja tarjota palkkioita pitkdn ajan
menestyksestd. Téllaista ajattelua voidaan my0s soveltaa palkitsemisjirjestelmiin
yleisesti, jos halutaan keskittyd liitketoimintaan pitkélld aikavélilli hakematta nopeita

voittoja.
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Kuvio 2: Rantamiki (2006, s. 46)

Booz Allen's Total Rewards Systems Align Employee Performance with
Corporation Mission and Vision

Incentives aligned to

mission, strategy,
values

m Total rewards ® Automated tools
Individual, team, and philosophy m Pay structure design Robust and credible
organization-based m Pay for performance m Customized market performance
programs programs surveys management process
m Cash incentive m Position classification
programs (annual and m Career development
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programs {e.g., training employee)
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deferred compensation,
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Customized rewards = Executive
(e.g., merit pay, cash compensation

bonus, training)

matenals

m Evaluation of program Objectives measures
results (e.g., competencies,

SMART goals,
balanced scorecard)

Timely employee

communications

Kuvio 3: Booz Allen — organisaation kuvaus palkitsemisesta

Palkitsemisjirjestelmisséd on kaksi erityistd kategoriaa, aineettomat ja aineelliset, joiden

alla lukuisia alakategorioita (Kauhanen, 2010, 115- 121.):
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Urapalkkiot

Ei-

Aineettomat

rahamaaralliset o
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palkkiot

Lakisaateinen

Epasuora

palkitseminen

Vapaaehtoinen

Aineelliset Rahamaaraiset
Taitolisa

Suora

palkitseminen peiuspalkks

Suorituspalkka

Kuvio 4: Kauhanen, 2010

Aineeton palkitseminen voi olla tyontekijédlle annettu tunnustus hénen ansiokkaasta
urastaan, tai muu julkinen tunnustus organisaation puolesta. Aineelliset palkitsemiset
puolestaan késittdvit erilaiset rahalliset palkitsemiset, mutta myods muut edut,
esimerkiksi puhelin- tai autoetu. On tarkedd myos huomioida, ettd yksilot voivat myos
kokea henkilokohtaisen kasvun ja kehittymismahdollisuudet, luottamuksen seka

turvallisuuden tunteen tyopaikallaan palkitsevaksi kokemukseksi (Rantaméki, 2006).
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Sitouttamisella tarkoitetaan henkildston sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin.
Henkilostd tulisi aina pyrkid sitouttamaan mahdollisimman tiiviisti organisaation
strategisiin ja liiketoimintatavoitteisiin. Palkitsemissuunnitelmat, jotka linkittavit
kompensaation yrityksen suoritukseen, ldhettdd tirkedn viestin henkilokunnalle, ettad
yritys on ottaa tosissaan tavoitteidensa saavuttamisen ja on valmis kompensoimaan
tyontekijoitd, kun tavoitteet on saavutettu ( Engle, 2011 s.1) Tdamid luonnollisesti
voidaan kokea rajoittavana tekijand henkiloston ndkokulmasta, koska télloin heidét
asetetaan tiettyyn ennalta sovittuun prosessiin, jotta organisaatio piddsee omiin
tavoitteisiin palkitsemisjdrjestelmén asettaman aikajanan sisdlld. Kédntamalld tai
selventdmilld strategisia tavoitteita, ja niiden selkedd linjaa jokaisen yksilon tekeméin

tyohon, voi olla valtava voima tuottavuuden kannalta( Edinger, 2012 s.1)

Meyer & Allen (1991) mukaan sitouttaminen ovat jaettavissa kolmeen

padulottuvuuteen; affektiivinen, jatkuva ja normatiivinen:

1 Affektiivisella sitouttamisella tarkoitetaan sitd, ettd henkilo haluaa olla osa
organisaatiota ja jopa kiintyd organisaatioon. Tdm&d on erityisen helppoa
toteuttaa pienemmissd organisaatioissa, mutta isoimmissa kansainvilisissd

huomattavasta hankalampaa.

2 Jatkuva sitouttaminen puolestaan painottaa tyon tuomien etujen ja palkkioiden
antamaa etuasemaa verrattuna muihin organisaation ulkopuolisiin toimiin, johon

henkilé muuten voisi tuntea halua paasta.

3 Normatiivinen sitouttaminen koetaan velvollisuutena eli toisin sanoen
moraalisena sitoutumisena itse organisaatioon. Sitouttaminen on organisaatioille
erityisen tarkedd, koska se vdhentdd vaihtuvuutta ja siten alentaa suorasti

organisaatiolle aiheutuvia kuluja henkilostohallinnon puolelta.

Sitouttaminen syntyy hyvidn maineen, henkilostohallinnon, palkkatason ja etujen kautta,

kun mahdollinen tyontekiji vertaa niditd komponentteja muihin organisaatioihin.

Adams (1965) on kiyttinyt Maslow’n tarvehierarkkiaa hyvékseen ja tehnyt kattavaa

tutkimusta henkiloston suoritus ja tuottavuus -—nédkokulmasta. Adams keskittyy
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tarkastelemaan tasapainoa ja oikeudenmukaisuutta henkiloston ndkokulmasta

tyomotivaation elementtina.

Adams' Equity Theory - job motivation

Balance 'calibrated' and measured against
comparable references in the market-place.

/ /\

What I put intomy job: time, effort, What I get from my job: pay, bonus,
ability, loyalty, tolerance, flexibility, perks, benefits, security, recognition,
integrity, commitment, reliability, interest, development, reputation,

heart and soul, personal sacrifice, etc. praise, responsibility, enjoyment, etc.

4 S 12
Inputs \ Outputs

People become demotivated and reduce input and/or seek change or
improvement whenever they feel their inputs are not being fairly
rewarded by outputs. Fairness is based on perceived market norms.

N

Kuvio 5: Adams’ Equity Theory, 1965

2.2 Palkitseminen tyomotivaation kasvattajana

Palkitsemisjarjestelmdn  yksi  peruspilareita on henkiloston —sitouttaminen ja
tyomotivaation ylldpitiminen. TyOmotivaatio ja sitoutuminen tyohon ovat varsin ldhelld
toisiaan, mutta psykologisesta nikokulmasta tarkasteltuna, motivaatiota on tutkittu ja
analysoitu suurimmissa méérin ja tarjoaa siten hyvin tarkastelundkokulman kuinka
sitoutuminen ja motivaatio kulkevat rinnakkain. “Uusissa, enemmin oikeaan
aivolohkoon painottuvissa, ja luovissa tyOympiristdissd, eivdt vanhat motivaattorit,
loogisesta ja toistuvasta vasempaan aivolohkoon painottuvasta tyostd, eividt ole
tehokkaita. Nykypdivdnd ihmisia motivoi itsendisyys, hallinta ja tarkoitus.
Kompensaatiot joihin kuuluu ”jos sitten” palkkioita ( jos teet timén, annan sinulle tuon)
toimii paremmin vasenta aivolohkoa painottavissa tehtidvissd, mutta ei tuota niin hyvai
motivaatiota oikeaa aivolohkoa painottavissa tehtdvissd, ja niistd tulee pikemminkin
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oikeus, kuin motivaattori. Menestyksekéstd oikeaa aivolohkoa painottavaa tyotd

2

motivoidaan parhaiten itsendisyydelld, hallinnalla ja tarkoituksella ja ” nyt- sitten”
palkkioilla. ( Nyt kun olemme luoneet uuden esitteen, mennédédn juhlimaan, otetaan
iltapdivd vapaata jne.) Aika on yleensd parempi motivaattori kuin raha, mutta paras tapa
motivoida ihmisid on ottaa selville mitd he haluavat” ( Kirchenbauer 2011, s.1)

Seuraavissa kappaleissa tarkastelemme sisilto- ja prosessiteorioita lidhietdisyydelta.

2.3 Sisiltoteoriat osana tyomotivaatiota

Motivaatiota on hyvd ldhted tutkimaan Abraham Maslow’n tarvehierarkian
nikokulmasta. Tarvehierarkia kuvaa ihmisen psykologista polkua, kun hin méirittelee

perustarpeensa ja sitd seuraavat kehittyneemmiit tarpeet.

aff + kogn + toim
ITSEAKTUALISAATIO

ESTEETTISET TARPEET
symmetria janestys kauneus
KOGNITIIVISET TARPEET

tieto  ymmartaminen  outous

KUNNIOITUKSEN TARPEET
kompetenssi  hyvaksynta tunnustus

YHTEENKUULUYUUS JA RAKKAUDEN TARFEET\

littyrninen frywaksynta Jasenyys

TURVALLISUUDEN TARPEET
rmukavuus turvallisuus vapaus pelosta

FYSIOLOGISET TARPEET
ruoka vesi happi

Kuvio 6: Maslow’n tarvehierarkia, 1943

Kun ihmiset ovat saaneet fysiologiset tarpeensa tdytetty, hidn voi nousta hierarkiassa
seuraavalla tasolle, jotka eivdt ole selviytymisen kannalta endd niin oleellisia.
Tyomotivaatio toimii samalla periaatteella, ja ajaa ihmisen tavoittelemaan aina

korkeampaa askelmaa tarvehierarkian pyramidissa. Sadrin & Bowenin (2011) mukaan,
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kun kaikki Maslown tarvehierarkian perustarpeet on tyydytetty, organisaation tdytyy
lisdtd palkkioita, jotka johtavat tyytyvdisyyteen Maslowin hierarkian itseaktulisaation

tarpeessa.

2.4 Prosessiteoria osana tyomotivaatiota

Prosessiteoria pyrkii selittimédin miten ihmisen toiminta méérittyy. Tadssd kappaleessa
keskitymme tutkimaan pintapuolisesti Victor Vroomin odotusarvoteoriaa, sekd Edwin

Locken & Gary Lathamin pdmaéédriteoriaa.

Odotusarvoteorian (Vroom, 1967, s. 29) mukaan ihminen suorittaa teon tai tyotehtdvin,
jos hidn kokee, ettd siitd saatu palkkio tai palkka vastaa hidnen odotuksiaan. Téstd
kumpuaa halu ty6hon, toisin sanoen tydmotivaation perusta luodaan odotusarvoteorian

mukaan tdssd vaiheessa. Vroom jakaa tdimén kolmeen pddkomponenttiin.

1. Odotukset (kuinka hyvin ty6 vastaa hidnen odotuksiaan)
2. Viilineellisyys (suorituksesta saatu palkkio tai palkka)

3. Valenssi (palkkion suhde tyon toimenkuvaan nihden)

Vroom siis maddrittelee ihmisen toiminnan rationaalisuuden perspektiivisti. Thminen
koetaan analysoivana kohteena, joka mdirittelee oman kdytetyn aikansa suhteessa
saatuun palkkioon. Td@méd heijastaa myOs sopivasti aiemmin kuvattua Maslow’n

tarvehierarkian olemusta.

Piadmaédrateorian taustalla vaikuttaa ihmisen itselleen asettamat tavoitteet ja paiméaérét.
Locke ja Lathman (Locke & Latham, 1990) kehittelivdt oman motivaatioteoriansa, josta
sittemmin muodostui padmaiiriteoria. Heiddn mukaansa, pddmaiiriteoriassa on erityisen

tarkedd korostaa seuraavia asioita:

1. Selkeys (clarity) Selkedt tavoitteet ovat mitattavia, yksiselitteisid ja
kaytannollisid. Kun tavoite on selked, tdsméllinen ja aika rajattu, on helpompi

tietdd, mistd kéyttdytymisestd palkitaan ja mitd odotetaan. Jos tavoite on
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epdselvd tai yleinen “Tee parhaasi”’, on silld rajallinen motivointivaikutus.

(Robbins 2000, 166 - 167; Ruohotie 1998, s. 55 - 57)

2. Haastavuus (challenge) Yksi tdrkeimmistd motivoivan tavoitteen tekijoistd on
sen haastavuus. Thmiset ovat usein motivoituneita aikaansaannoksistaan ja
arvioivat tehtdvid sen mukaan, saako niistd saavuttamisen iloa. Tehtdvi ei saa
mydskddn olla liian haastava ja sen pitdd olla realistisesti saavutettava. (Robbins

2000, 166 - 167; Ruohotie 1998, s. 55 - 57)

3. Sitovuus (commitment) TyOntekijdt sitoutuvat helpommin tavoitteisiin, jos he
ovat mukana luomassa tavoitteita. Tavoitteiden asettamisessa pitdisi kayttdaad
tyontekijoitd osallistavia menetelmid, ja kun tyontekija on samaa mieltd
tavoitteista, hin sitoutuu niihin paremmin. Thmisen sitoutumisen asteesta
voidaan huomata, miten tavoittelemisen arvoisena hin pitidi tavoitetta. (Robbins

2000, 166 -167; Ruohotie 1998, s. 55 - 57)

4. Palaute (feedback) Hyvin tavoiteohjelman lisdksi tarvitaan palautetta. Palaute
tarjoaa mahdollisuuden selvittdd odotukset, asettaa tehtidvin vaikeustaso ja saada
tunnustusta tyostd. On tidrkedtd asettaa kiintopisteitd, jotta yksild voi seurata
omaa suoritustaan tyon aikana. (Robbins 2000, s. 166 -167; Ruohotie 1998, s. 55
-57)

5. Monimutkaisuus (task complexity) Silloin kun tyot ovat erittdin monimutkaisia,
tdytyy pitdd huolta, ettei tyOstd tule liian ylitsepddseméton ja antaa aikaa
parantaa suoritusta ja tutustua tavoitteisiin. Kompleksinen tehtdvi saattaa haitata
suoritusta, jos oppiminen on alkuvaiheessa, tehtivd edellyttdd keksimistid tai
suoritukseen kohdistuu painetta. (Robbins 2000, s. 166 -167; Ruohotie 1998, s.
55-57)

2.5 Galbraithin tihtimalli

Jay Galbraith (1975) esitteli tdhtimallinsa, jonka tavoitteena on kuvata

palkitsemisdynamiikkaa organisaation sisélld. Galbraithin mallista pééllikkot ja johto
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saavat arvokasta infromaatiota siitd, miten ohjata organisaatiota oikeaan suuntaan.

Téhtimallin yhtend kulmana on palkinnot ja metriikka, joka késittelee organisaation

henkilostokdyttdytymistd, ja sitd miten ne ovat riippuvuussuhteessa muihin tihtimallin

kulmiin. Véirinlaiset palkitsemisjirjestelmédt voivat kuljettaa organisaatiota vidrddn

suuntaan ja niilld on voi olla suurempi negatiivinen vaikutus kuin silld, ettd organisaatio

el kdyttdisi mitddn palkitsemisjirjestelmad.

EXHIBIT 1: GALBRAITH'S STAR MODEL

= How will we grow

and compete in Strate-gi,r

Our markets?
than our competitors

| Capabilities
What talent / / \ \ s

‘What do we need to
be able to do bette

is needed? we organize?
What HR People

ractices and :
PR Practices
routimes are

critical to our

capabilithes

» What are the
lgl!.' ol e

Structure

* How should
power be
balanced in

the matrix?

How will we grow * How are decisions

:!mr'. ;?1'11:“[.“; n Metl'il'.'if p made?
[0} aArkets e —
Rewards rocess s How does work flow

between rolesd

How will we griow
and compete in

our markets? = What management

processes need to
bz défired?

[ Behavior

Performance Culture

Kuvio 7: Galbraith, 1975

Galbraithin tdhtimallin mukaan palkitsemissakaran tulisi sisdltdd vihintddn kolme
elementtid:

e Strategiset voimat ( suunnitteluvaiheen palautesessio)
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e Palkitsemisfilosofia ja tavoitteet ( ydinvaiheen suunnittelupéditokset)
e Palkitsemisjirjestelmén toimintamekanismit ( kuinka palkitsemispolitiikka

vilitetddn henkilostolle)

EXHIBIT 2: REWARDS SYSTEMS: OMNE OF FIVE POINTS OF STAR MODEL

Rewards
Philosophy &

Gaals Structure

Pro

People

Base/variable pay Sadary adminstration
Rale of fringe benefits Market pricing
Comp governance lsh evaluation

Performance management
Variable pay delivery

Less Adjustable & & Mare Adjustable

Kuvio 8: Galbraith, 1975

Tahtimallinsa palkitsemissakarassa Galbraith syventyy henkiloston palkitsjirjestelmén
dynamiikkaan, jossa hin kiy syvillisemmin ldpi vuorovaikutussuhteet ja rakenteelliset

vaikutukset, kun suunnitellaan toimivaa palkitsemiskokonaisuutta.
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3 Tutkimusmenetelmi ja —aineisto

Tamid luku kisittelee tarkemmin tutkimuksessa olevaa empiiristi aineistoa sekd
tutkimusmenetelmid. Keskitymme myos analysoimaan mahdollisia tutkimustuloksiin -

ja menetelmiin liittyvid rajoituksia.

3.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen empiirinen tieto on koottu kyselylomakkeen muodossa kahdelta erilaiselta
organisaatiolta, jotka edustavat sekd julkista ettd yksityistd sektoria. Niissd
organisaatioissa kyselyihin vastasi N-arvoltaan relevantti otanta ihmisid, joka tekee
tutkimusaineistosta validia. Molemmat yritykset ovat merkittdvdn kokoisia ja toinen
ndistd toimii kansainviliselld tasolla. Tarkempaa tietoa kummastakin yrityksestd on
saatavilla case- kohtaisesta kappaleista jiljempédnd, niissd perehdytdidn tuloksiin ja
organisaatioithin syvemmailld tasolla. Toinen organisaatioista halusi pysyd anonyymina,

tdmén otimme huomioon, kun késittelimme kyseisen organisaation tietoja.

Tutkimukseen vastanneet ovat yrityksen tyontekijdtasolla olevia henkilGitd, joten
tarkoituksella eliminoimme kaikki johtoportaan ja péillikkdtason vastaukset tuloksista.
Hyviksyttyja vastauksia saimme yhteensd 108 kappaletta, jotka jakautuivat suhteessa

65- 43 kansainvilistd toimintaa harjoittavan yrityksen eduksi.

Tutkimuksen aineisto on alkuperdismateriaalia, joka on tutkimuksen tekijoiden itse
hankkimaan tietoa. Kummankin yrityksen kéyttdmit palkitsemismallit kuvataan
tarkemmin kappaleissa 4 ja 5. Tutkielman aineisto, tilastoineen ja avoimine
kommentteineen on sisdllytetty tekstiin. Haastattelut toteutettiin anonyymisessa
kyselymuodossa, joka takaa paremman luottavuuden henkildston palautteen suhteen ja
siten tulosten analysointi on ldhemmipd totuutta kuin tapauksessa, jossa jokainen

vastannut olisi joutunut ilmoittamaan tarkat henkil6tietonsa.

3.2 Aikaisempi tutkimus

Aikaisempaa tutkimusta, joka ristivertailee kahta eri toimintamallin omaavan
organisaation palkitsemismetodeja on ollut vaikea 10ytdd. Parhaimmat tutkimukset
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sijoittuvat julkishallinnon puolelle, josta aiheesta loytyy paikoitellen kattavastikin
tietoa. Ehkd parhaimapana esimerkkind on asiakaskeskeisestd ja tulostavoitteellisesta
palkitsemismallista toimii Parker ja Bradley, (2000); Jarrar ja Schiuma, (2007) tekemiit
tutkimukset  aiheesta. He havaitsivat, ettd  yksityisektoreilta  otetut
palkitsemisjdrjestelmédt ja —mallit toimivat myos julkisella puolella ja lisddvit
tyOpanosta ldpi organisaation. Palkitsemisjédrjestelmit lisdsivit julkisella puolella eri
motivaatioteorioiden kautta kokonaisvaltaisesti tehokkuutta. Niistd teorioista selkeisti
esille nousivat mm. odotusarvoteoria, Hertbergin “two-factor” —teoria. Ensimmdisen
teorian mukaan tyontekijat motivoituvat, kun heiddn tyopanos tuottaa lisdpalkkioita,

joka on suhteuttuna heidén toimenkuvaansa ja palkkion suuruuteen nidhden.

3.3 Tutkimuksen menetelmiit ja rajoitteet

Tutkimus olemukseltaan laadullinen case- tutkimus, jonka tavoitteena on luoda

mahdollisimman syvillinen kuva henkiloston asenteista tulospalkkiojirjestelmid
kohtaan ja samalla kartoittaa kuinka organisaatioiden erilaiset palkitsemisjirjestelmit
toimivat sitouttajana ja motivoijana. Tutkimuksen tavoitteena on saada kerittyd
erityisen  yksityiskohtaista  tietoa, jonka  takia  valitsimme  anonyymin
kyselytutkimusmallin. Kyselyn runko on rakennettu kattavasti ja silli on selked
padmaiird, mutta siitd 10ytyy myos tilaa avoimille kysymyksille, jotka mahdollistavat

erityisten epiakohtien esiintuomisen henkildston nikokulmasta.

Kyselylomakkeet tallennettiin ja kéytiin ldpi organisaatiokohtaisesti, jonka jilkeen
aineisto koostettiin tilastotieteelliseen muotoon, joka mahdollistaa tarkemman analyysin
tuottamisen. Tilastotieteitd hyvéksi kdyttden saimme helposti vertailtavaa numeerista
dataa. Nididen numeroiden valossa pystyimme analysoimaan yleistd tyytyvdisyytta
kummassakin organisaatiossa ja vertailemaan kahta hyvin erilaista toimintaympiristod
keskendin. Tuloksia késitellddn ja ristivertaillaan tarkemmin kappaleessa 6. Saadut
tutkimustulokset auttavat ymmairtdmidin miten palkitsemisjirjestelmét toimivat tai
epdonnistuvat, sekd miten ne ovat motivointi- ja sitouttamiskomponentteja

organisaatiossa (Nummenmaa, 2004, 2009)
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4 Case: Kansainvilinen varustamo, ABB, Orgaaninen
palkitsemisjirjestelméa

Vertailukohtana julkisen sektorin organisaatioon, toinen case- yritys on monikansallinen
varustamo, ABB, joka on listattuna porssiin. Konserni toimii yli 100 maassa, kyselyn
kohteena oli yksi Suomessa sijaitsevista yksikoistd, joka toimii itsendisend tytdaryhtiona
koko konsernille. Liiteosiossa on kuvattu tarkemmin ABB:n konsernitiedotteen

palkitsemisjdrjestelma ja heidin organisaatiopddméadrinsa.

Otanta on 65 kappaletta tyontekijatason yksiloitd. Keskityimme molemmissa case-
tapauksissa henkilostotasoon ja jitimme johtajatason vastaukset huomioimatta, jotta
tulokset  olisivat  vertailukelpoisia  keskenddn. = Monikansallisen  yrityksen
palkitsemisjdrjestelmé ja tyontekijan motivaatio sekéd viihtyvyys tyOssd ovat erilaisella

pohjalla kuin julkisen sektorin tai monopoliyrityksen tyontekijoilla.

Kvartaalitaloudessa eldvdt porssiyhtiot ovat huomattavasti aggressiivisempia
tulostavoitteiden suhteen, mutta samalla ne myos antavat tyontekijoilleen parempia
etuja ja voivat vaikuttaa enemmin tyOssd viihtymiseen, koska julkisen sektorin

rajoitukset ovat poistuneet.

Palkkiojirjestelmén tarkoitus on tukea tyontekijdn motivaatiota ja olla kannustavana
elementtind kunkin tyontekijan kohdalla. Useasti kuitenkin koetaan, ettd
palkkiojérjestelmi on itsestdédn selvyys, ja ettd kaikkien tulisi saada palkkiojérjestelmin
mukainen kompensaatio hyvin tehdysti tyostid. “Kompensaatiojédrjestelmi on kriittisessd
roolissa, kun muokataan organisaation palkitsemiskulttuuria; se on suorassa
riippuvuussuhteessa henkiloston motivaatioon, tyytyvdisyyteen ja kidyttdytymiseen”

(Kuhn, 2009).

Taka-alalle jdd monesti se tekijd, ettd palkkiojdrjestelmd on vain osa kokonaisuutta.
Tyontekijan peruspalkka on kompensaatio, joka maksetaan tyontekijdlle hénen
kiyttimistddn ajastaan tyOnantajan palveluksessa. Palkkiojirjestelmid on suuremman
kokonaisuuden osa, jos/kun tyontekijd suoriutuu tehtdvistdin paremmin kuin mitd

haneltd vaaditaan.
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4.1 Empiirinen tutkimus

Osuuden tutkimusmuoto oli empiirinen. Lihdimme purkamaan kysymyksid ja
tutkimusongelmaa kvantitatiivisen kyselyn kautta. Tulosten ja avoimien kommenttien
analysoinnin jidlkeen pystyimme koostamaan tidydellisemmin kokonaisuuden, joka
toteutettiin  kyselylomakemuodossa webropol- ohjelmalla. Sédhkoiseen kyselyyn
paddyttiin, koska ndin saimme kattavan otannan eri paikkakunnilla tyoskenteleviltd

henkil6iltd ja samalla pystyimme takaamaan heidén anonymiteetin.

Kysymyslomake kartoitti organisaation sisiltd eri demografiset tekijit, koulutuksen ja
tyossdoloajan. Otannan n-arvo oli 65, joka tekee tutkimuksesta validin. Alun
kartoittavien kysymysten jidlkeen aloimme kartoittaa henkiloston mielipidettéd
palkitsemisjdrjestelméin toimivuudesta ja miten sitd voitaisiin parantaa. Kysymysten
rakenne oli toteutettu objektiivisuusperiaatteita noudatellen, jolloin saimme luotettavaa

informaatiota vastaajilta.

Kyselyi ldhdetddan purkamaan ryhmissd. Kysymykset on jaoteltu useiden kategorioiden
alle, mutta nditd ryhmid ei ole kuitenkaan tuotu esille kyselylomakkeessa, jotta
vastaukset eivit vaikuttaisi liikaa toinen toisiinsa. Jokaisesta kategoriasta esitetddn
taulukko, missd esitellddn vastauksien keskiarvo ja keskihajonta. Ensin selvitetdin,
mihin kysymyksilld haetaan vastauksia, tdmén jidlkeen analysoidaan vastaukset.
Vastausten analysoinnissa kidytetdin apuna taulukoista 10ytyvid keskiarvoa ja
keskihajontaa. Niiden tietojen avulla tuodaan esille, mikd on organisaation

tyontekijoiden suhtautuminen organisaatioon ja sen palkitsemisjdrjestelmiin.

Kysymyksiin on voinut vastata asteikolla 1-5, jossa 1 on huonoin ja 5 paras arvosana.
Analysoinnissa puhutaan vastausskaalasta, jonka keskivdli on kolme. Kolmea
pienemmit luvut ovat vastausskaalan negatiivisella puolella ja kolmea suuremmat luvut

ovat vastausskaalan positiivisella puolella.
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4.2 Yleiset Kysymykset

Yleiset Kysymykset

5
4
S
8 3
z 2
¥
1
0
M Olen tyytyvdinen nykyiseen
tydnantajaani
Vi - -
“h.d yn n“yl_<y|§es§a 4,0698
tyoymparistossa
M Tunnen tyopaikkani vakaaksi 3,7538
V6 vast iit3 odotuksiani. kui
y6 vas aa.l nii ag o u 5|an|i' L.un 36047
tullessani organisaatioon toéihin
i Olen motivoitunut tyohoni 3,5846
1TV - :
Tyc'o'nar.ltaja Vf)l edesauttala 4,1846
tyopaikan viihtyvyydessa
uK - R o
oen, et.ta ur“anl _v0| kehl'Ftya 34219
nykyisessa toimessani
¥ Uskon tyoskentelevani
organisaatiossa viiden vuoden 3,0615
kuluttua
L4 Haluan tyénantajan olevan
enemman ennalta aktiivinen 3,8769
tyontekijoiden suuntaan
K I
oen vglvan_l va|l.<L{tt?a 31077
organisaation sisalla

Kaikissa taulukossa esitetyissd kysymyksissi oli 65 kappaletta hyviksyttyjd vastauksia.

1. Toteamus: Olen tyytyviinen nykyiseen tyonantajaani. Télld kysymykselld
pyritddn selvittdmiin tyontekijoiden tyytyvidisyyden aste yleiselld tasolla

nykyisessd tyopaikassa.

Taulukosta selvidd, ettd hyviksyttyjd vastauksia oli 65 kappaletta. Ndiden vastausten
keskiarvo on 3,6923, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle puolelle.
Vastauksia 10ytyy vililtd 2-5, joten voidaan sanoa, ettd tyontekijoiden joukosta ei 10ydy
ddrimmdiisen tyytyméittomid, mutta ddrimmdisen tyytyviisid tyOntekijoitd 10ytyy.

Keskihajonnan ollessa 0,74840 n@hdiin, ettd vastaukset sijoittuvat keskimédrin viélille
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2.9439- 4,4407. Keskihajonnan perusteella voidaan todeta, ettd vastaajat ovat

tyytyviisid nykyiseen tyOnantajaansa.

2. Toteamus: Tunnen tyopaikkani vakaaksi. Talld kysymykselld pyrittiin

selvittiméan kuinka vakaaksi tyontekijdt tuntevat nykyisen tyopaikkansa.

Taulukosta selvidd, ettd hyviksyttyjd vastauksia on 65 kappaletta. Vastausten keskiarvo
on 3,7538, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle puolelle. Keskihajonnan
ollessa 0,79118 vastaukset sijoittuvat keskimairin vélille 2.96262- 4,54498. Vastaukset
painottuvat siis selkedsti vastausasteikon positiiviselle puolelle. Tuloksista voidaan

todeta, ettd vastaajat pitdvit nykyistd tyopaikkaansa erittdin vakaana.

3. Toteamus: Olen motivoitunut tyohoni. Télla kysymykselld pyrittiin selvittimaan

tyontekijoiden motivaatio hoitaa nykyinen tehtdva.

Hyviéksyttyja vastauksia oli 65 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,5846, eli
keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 0,93361
sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille 2,65099- 4,51821. Vastaukset painottuvat
enemmin skaalan positiiviselle puolelle. Tidstd voidaan pdédtelld, ettd tyohon

motivoituneita tyontekijoitd on enemmaén kuin ei motivoituneita tyontekijoita.

4. Toteamus: Koen voivani vaikuttaa organisaation sisdlld. Tallad kysymykselld
pyrittiln ~ selvittimdidn mikd on  tyOntekijdiden ndkemys  omista

vaikuttamismahdollisuuksista organisaation sisalla.

Hyviksyttyjd vastauksia oli 65 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,1077, eli
keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa
0,81246 sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille 2.29524- 3.92016. Vastaukset ovat

levinneet tasaisesti vastausskaalan positiiviselle ja negatiiviselle puolelle.

5. Toteamus: Viihdyn nykyisessd tyoympdristossd. Talld kysymykselld pyrittiin

selvittimédn tyontekijoiden vithtyvyys nykyisessi tyopaikassa.

31



Taulukosta selvidid, ettd hyviksyttyjd vastauksia on 65 kappaletta. Ndiden vastausten
keskiarvo on 3,8615, eli keskiarvo sijoittuu selkeésti vastausskaalan positiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,76805 nidhddidn, ettd vastaukset sijoittuvat
keskimadrin vélille 3,09345- 4,62995. Koska vastaukset sijoittuvat selkedsti enemmin
vastausskaalan positiiviselle puolelle, voidaan todeta, ettd vastaajat viihtyvit hyvin

nykyisessd tydoymparistossiain.

6. Toteamus: Tyonantaja voi edesauttaa tyopaikan viihtyvyydessd. Kysymykselld
pyrittiin selvittimdidn mitd mieltd tyontekijit ovat tyOnantajan osuudesta

tyopaikan viihtyvyyteen.

Taulukosta selvidd, ettd hyvidksyttyjd vastauksia on 65 kappaletta. Vastauksien
keskiarvo on 4,1846, eli keskiarvo sijoittuu selkeidsti vastausskaalan positiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,86408 vastaukset sijoittuvat keskimddrin vilille
3,32052- 5,04868. Tuloksista voidaan todeta, ettd vastaajat ovat vahvasti sitd mieltd,

ettd tyonantaja voi edesauttaa tyopaikan viihtyvyydessi.

7. Toteamus: Koen, ettd wurani voi kehittyd nykyisessd toimessani. Tilla
kysymykselld  pyrittiin ~ selvittimdidn  millaiseksi  tyontekijit  kokevat

urakehityksensd nykyisessd toimessaan.

Hyviksyttyja vastauksia on 65 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,4219, eli
keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa
1,12412, vastaukset sijoittuvat keskimiirin vilille 2,29778- 4,54602. Vastausten

hajonta on suuri, mutta urakehitys ndhddin enemmin positiivisena kuin negatiivisena.

8. Toteamus: Uskon tyoskenteleviini organisaatiossa viiden vuoden kuluttua. Talla
kysymykselld pyrittiin selvittdméén, kuinka todennikoisesti tyontekijdt uskovat

pitkdin tyouraan nykyisessi organisaatiossa.
Hyviksyttyja vastauksia on 65 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,0615, eli
keskiarvo sijoittuu vastausskaalan keskiviliin. Keskihajonnan ollessa 1,23588

sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille 1,82562- 4,29738. Koska vastaukset
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hajautuvat laajalle alueelle, ei vastauksista voida piitellda kuin, ettd tyontekijoiden
joukosta 10ytyy tasaisesti henkil6itd jotka uskovat pidempididn tyduraan organisaatiossa

ja henkil6itd, jotka eivit usko tyoskentelevinsi pitkddn nykyisessd organisaatiossa.

9. Toteamus: Tyo vastaa niitd odotuksia, kuin tullessani organisaatioon toihin.
Talla kysymykselld pyrittiin selvittdimédidn onko tyontekijoiden kokemukset

tyOstd vastannut heidin odotuksiaan.

Hyviksyttyja vastauksia oli 65 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,4308, eli
keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,91804

sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille 2,51276- 4,34884.

10. Toteamus: Haluan tyonantajan olevan enemmdn ennalta aktiivinen
tyontekijoiden suuntaan. Talld kysymykselld halutaan selvittdd mikd on
tyontekijoiden mielipide tyOnantajan aktiivisuudesta heitd kohtaan yleiselld

tasolla.

Hyviksyttyjd vastauksia oli 65 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,8769, eli
keskiarvo sijoittuu selkedsti vastausskaalan positiivisella puolella. Keskihajonnan
ollessa 0,94386, sijoittuvat vastaukset keskimddrin vilille 2,93304- 4,82076, eli

selkedsti skaalan positiiviselle puolelle.
Odotukset tyonantajaa kohtaan sijoittuivat huomattavasti positiivisemmalle puolelle.

Téssi tilastossa esitetddn hyvin se, ettd ennakko-odotuksiin ndhden tyontekijat kokivat

tilanteen paremmaksi kuin mitéd he alustavasti ennakoivat.
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4.3 Palkitsemisjirjestelmid koskevat kysymykset

Palkitsemisjarjestelmat 1

5
4
o)
2 3
0
2
4 2
¥
1
0
n==65
[~ Tunnen nykyiset 33231

palkitsemisjarjestelmat hyvin

M Minulle on tuotu tarpeeksi hyvin
esille millaisia 3,3488
palkitsemisjarjestelmat ova

i Minulle on tuotu tarpeeksi hyvin

esille mihin palkitseminen 3,2769
perustuu
M Nykyiset palkitsemisjarjestelmat
. . L 2,8308
ovat mielestdni oikeudenmukaisia
uK - . o
oen, etta palkklplden maara on 28462
sopiva
K . S
oen, ettd tyo_pa_nol_<sen| heijastuu 33846
esimiehille
. - -
Olen kokenut saavani tarpeeksi 28154

hyvan palkkion tydpanoksesta

Kaikissa taulukossa esitetyissd kysymyksissi oli 65 kappaletta hyviksyttyjd vastauksia.

1. Toteamus: Tunnen nykyiset palkitsemisjdrjestelmdt hyvin. Tillda kysymykselld
haluttiin ~ selvittdd,  kuinka  hyvin  vastaajat  tuntevat  nykyiset

palkitsemisjdrjestelmiit.

Vastausten keskiarvo oli 3,3231, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,00168 sijoittuvat vastaukset keskimiérin

vilille 2,32142- 4,32478.

2. Toteamus: Minulle on  tuotu  tarpeeksi  hyvin  esille  millaisia
palkitsemisjdrjestelmdit ovat. Télla kysymykselld haluttiin selvittdd kuinka hyvin

vastaajille on kerrottu voimassa olevista palkitsemisjirjestelmista.
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Vastausten keskiarvo oli 3,2462, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,17301sijoittuvat vastaukset keskimiirin

vilille 2,07319- 4,41921.

3. Toteamus: Minulle on tuotu tarpeeksi hyvin esille mihin palkitseminen perustuu.
Talld kysymykselld haluttiin selvittdd kuinka hyvin tyonantaja on tuonut esille

palkitsemisen perusteet.

Vastausten keskiarvo oli 3,2769, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,20556 sijoittuvat vastaukset keskimiirin

vilille 2,07134- 4,48246.

Tuloksista kdy ilmi, ettd vastaajat oli perehdytetty kohtuullisen hyvin
palkitsemisjdrjestelmiin, mutta parantamisen varaa silti on, koska ndmi ovat tirkeitd
motivaattion lisdijid, joten tyontekijoiden tulisi pystyd mahdollisimman ldapindkyvésti

pysyméain mukana nykyisestd ja tulevista jarjestelmisti.

4. Toteamus: Nykyiset palkitsemisjirjestelmdt ovat mielestini oikeudenmukaisia.
Talla kysymykselld haluttiin saada selville, ovatko vastaajien mielestd nykyiset

palkitsemisjdrjestelmét heiddn mielestddn oikeudenmukaisia yleiselld tasolla.

Vastausten keskiarvo on 2,8308, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,05430 sijoittuvat vastaukset

keskimairin vilille 1,7765- 3,8851.

5. Toteamus: Koen, ettii palkkioiden mdidird on sopiva. Télla kysymykselld haluttiin

selvittdd kuinka vastaajat mieltdvat nykyisten palkkioiden méaarin.
Vastausten keskiarvo on 2,8462, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan

keskivilin negatiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,07864, sijoittuvat vastaukset

keskimaiarin vilille 1,76756- 3,92484.
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6. Toteamus: Koen, ettd tyopanokseni heijastuu esimiehille. Talld kysymykselld
haluttiin selvittdd kuinka vastaajien mielestd heididn esimiehensd ovat tietoisia

heidédn tyOpanoksestaan organisaatiossa.

Vastausten keskiarvo on 3,3846, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,07081, sijoittuvat vastaukset

keskimaddrin vilille 2,31379- 4,45541.

7. Toteamus: Olen kokenut saavani tarpeeksi hyvin palkkion tyopanoksesta. Tdlla
kysymykselld haluttiin selvittdd, ovatko vastaajat saaneet omasta mielestidin

tarpeeksi hyvin palkkion tekeméstidin tyosta.

Vastausten keskiarvo on 2,8154, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,07372, sijoittuvat vastaukset

keskimaiarin vilille 1,74168- 3,88912.

Tassd kohdin vastausten keskiarvon sijoittuessa keskivélin negatiivisille puolelle,
nousee esiin hyvin jirjestelmien ldpinidkyvyyden selventdminen tyontekijoilld ja samalla
tulee huomioda, etti eri osastoilla tyoskentelvdit ihmiset voivat kokea

epdoikeudenmukaisuutta, jos heidin tyonsi jaid huomioimatta.
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Palkitsemisjarjestelmat 2

5
4
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¥
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0
M Nykyiset
palkitsemisjarjestelmat 2,4923

motivoivat minua

M Erilaiset palkitsemisjarjestelmat

motivoisivat enemman kuin 3,7231
nykyiset
M Nykyiset
palkitsemisjdrjestelmat lisaavat 2,4462

sitoutumista tyohoni

i Palkitsemisperusteet ovat

selkedt 3,4769
¥ Palkkioiden
madraytymisperusteet ovat 2,8615

oikeudenmukaisia

Kaikissa taulukossa esitetyissid kysymyksissi oli 65 kappaletta hyviksyttyjd vastauksia.

1. Toteamus: Nykyiset palkitsemisjirjestelmdt — motivoivat  minua.  Tailla
kysymykselld haluttiin selvittdd motivoivatko nykyiset palkitsemisjirjestelmiit

vastaajia.

Vastausten keskiarvo on 2,4923, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,97023, sijoittuvat vastaukset
keskiméddrin vilille 1,52207- 3,46253. Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan

negatiiviselle puolelle.
2. Toteamus: Erilaiset palkitsemisjdrjestelmdt motivoisivat enemmdn kuin nykyiset.

Tallda kysymykselld haluttiin selvittdd, voisiko vastaajien mielestd erilaiset

palkitsemisjdrjestelmit motivoida heitd enemmén kuin nykyiset.
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Vastausten keskiarvo on 3,7231, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan keskivilin
positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,03844, sijoittuvat vastaukset
keskimiirin vilille 2,68466- 4,76154. Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan

positiiviselle puolelle.

Selked linjaus oli, ettd nykyinen jdrjestelmd ei ole toimivin ja ihmiset kokevat muutoksen

olevan paikallaan, kun seuraavaa palkitsemisjdjestelmii jalkautetaan organisaatioon.

3. Toteamus: Nykyiset palkitsemisjdrjestelmdit lisddvdt sitoutumista tyohoni. Talla
kysymykselld haluttiin selvittdada lisddaviatkdé nykyiset palkitsemisjirjestelmait

vastaajien mielestd heidédn sitoutumistaan tyohon.

Vastausten keskiarvo on 2,4462, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,93593, sijoittuvat vastaukset
keskimdirin vilille 1,51027- 3,38213. Keskihajonta on melko suuri, mutta vastaukset

sijoittuvat selkedsti enemmin vastausskaalan negatiiviselle puolelle.

Sitoutuminen nykyiselld jirjestelmaélli ei ole vastausten perusteella kovin toimiva, mika

voi aiheuttaa tyoresurssien migraatiota ja tieto-taidon siirtymisti yrityksen ulkopuolelle.

4. Toteamus: Palkitsemisperusteet ovat selkedt. Télla kysymykselld haluttiin

selvittidd ovatko nykyiset palkitsemisen perusteet vastaajien mielesti selkeité.

Vastausten keskiarvo on 3,4769, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,23880, sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille
2,2381- 4,7157. Keskihajonnan ollessa kohtalaisen suuri, sijoittuvat vastaukset laajalle

alueelle.

5. Toteamus: Palkkioiden mddrdytymisperusteet ovat oikeudenmukaisia. Talla
kysymykselld haluttiin selvittdd ovatko palkkioiden midrdytymisperusteet

oikeudenmukaisia.

Vastausten keskiarvo on 2,8615, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan

keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,05885, sijoittuvat vastaukset
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keskiméidrin vilille 1,80265- 3,92035. Keskihajonnan ollessa melko suuri, sijoittuvat

vastaukset laajalle alueelle.

Jirjestelmdd pidettiin nykyisellddn selkeind, mutta sen médrdytymisperusteet koettiin
hieman epdoikeudenmukaisiksi. Jélleen yksi parantamisen osa-alue, on saada henkilsto

kokemaan oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta vertaisryhmiinsi ndhden.

Palkitsemisjarjestelmat 3

Keskiarvo

O B N W b~ U

M Mielestani palkitseminen
perustuu henkilokohtaiseen 2,4923
arviointiin

M Mielestani palkitseminen

L - 2,4769
perustuu tiimin arviointiin

M Mielestani palkitsemisen tulisi

korostaa yksilda 3,6615

i Mielestani palkitsemisen tulisi

o 3,3692
korostaa tiimia

¥ Koen, etta
palkitsemisjarjestelma on
nykyaikainen ja sopiva
organisaatioon nahden

2,5538

i Mielestani palkkioiden tulisi

olla rahallista 4,1538

L4 Koen, etta palkkioiden tulisi

o . 2,0462
olla jotain muuta kuin rahaa

bd Toteamus: Mielestani
tyOtovereiden arvio vaikuttaa 2
palkkioon

L4 Mielestdni tydtovereiden
arvioiden tulisi vaikuttaa 2,4154
palkkioihin

Kaikissa kysymyksissi oli hyviksyttyjd vastauksia 65 kappaletta.
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1. Toteamus: Mielestini palkitseminen perustuu henkilokohtaiseen arviointiin.
Tallda kysymykselld haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat palkitsemisen

perustuvan henkilokohtaiseen arviointiin.

Vastausten keskiarvo on 2,4923, eli keskiarvo sijoittuu aavistuksen vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa suuri 1,37071, sijoittuvat

vastaukset keskimairin vilille 1,12159- 3,86301.

2. Toteamus: Mielestini palkitseminen perustuu tiimin arviointiin. Tdlla
kysymykselld haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat palkitsemisen perustuvan

tiimin arviointiin.

Vastausten keskiarvo on 2,4769, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan keskivilin
positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa melko suuri 1,13341, sijoittuvat
vastaukset keskiméirin vilille 1,34349- 3,61031. Vastausten hajonta on melko suuri,

mutta ne sijoittuvat selkeidsti enemmaén vastausskaalan negatiiviselle puolelle.

3. Toteamus: Mielestdini palkitsemisen tulisi korostaa yksilod. Télla kysymykselld
haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat, ettd palkitsemisessa tulisi korostaa

yksilod. Yksiloperusteisen palkkiojdrjestelmén kannatus oli selkeisti korkealla.

Vastausten keskiarvo on 3,6615, eli keskiarvo sijoittuu selkedsti vastausskaalan
positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0, 94003, sijoittuvat vastaukset
keksimddrin vélille 2,72147- 4,60153. Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan

positiiviselle puolelle.

4. Toteamus: Mielestdini palkitsemisen tulisi korostaa tiimid. Télla kysymykselld

haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat, ettd palkitsemisessa tulisi korostaa tiimia

Vastausten keskiarvo on 3,3692, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,87624, sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille
2,49296- 4,24544. Vastaukset sijoittuvat enemmin vastausskaalan positiiviselle

puolelle.
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Selkedsti tulkittavissa on halu, ettd palkitsemisjarjestelmidn tulee perustua

suorituspohjaisiin malleihin, oli ne sitten yksilo- tai yksikkokohtaisia tapauksia.

5. Toteamus: Koen, etti palkitsemisjirjestelmd on nykyaikainen ja sopiva

organisaatioon néhden.

Vastausten keskiarvo on 2,5538, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,01598, sijoittuvat vastaukset
keskimiirin vilille 1,53782- 3,56978. Vastaukset sijoittuvat siis selkeésti suurelta osin

vastausskaalan negatiiviselle puolelle.

6. Toteamus: Mielestdni palkkioiden tulisi olla rahallista.

Vastausten keskiarvo on 4,1538, eli keskiarvo sijoittuu selkedsti vastausskaalan
positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,92248, sijoittuvat vastaukset
keskimddrin vilille 3,23132- 5,07628 Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan

positiiviselle puolelle.

7. Toteamus: Koen, ettd palkkioiden tulisi olla jotain muuta kuin rahaa.
Vastausten keskiarvo on 2,0462, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan negatiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,03729, sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille
1,00891- 3,08349. Vastaukset sijoittuvat selkedsti enemmin vastausskaalan

negatiiviselle puolelle.

Palkitsemisjirjestelmén tulee nojautua tyontekijoiden mielestd rahalliseen korvaukseen,

se koettiin kaikista suurimmaksi motivaattoriksi tyontekijoiden keskuudessa.

8. Toteamus: Mielestdni tyotovereiden arvio vaikuttaa palkkioon.

Keskiarvo on 2,0000, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan negatiiviselle puolelle.

Keskihajonnan ollessa 0,90139, sijoittuvat vastaukset keskiméirin vilille 1,09861-

2,90139. Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan negatiiviselle puolelle
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9. Toteamus: Mielesténi tyotovereiden arvioiden tulisi vaikuttaa palkkioihin

Keskiarvo on 2,4154, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan negatiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,04421, sijoittuvat vastaukset keskimidrin vilille
1,37119- 3,45961. Vastaukset sijoittuvat laajalle alueelle, painottuen kuitenkin hieman

enemmaén negatiiviselle puolelle.

Kovin vihdn painoarvoa annettiin vertaisarviointiin perustuviin oletuksiin. Jokaisen
katsottiin olevan yksilokohtaisen arvioinnin alaisia ja palkitsemismallien tulisi olla

linjassa tdmin tahtotilan kanssa.

4.4 Avoimet kysymykset (ABB Oy)

Seuraavassa osioissa kdydddn ldpi kysymyspatteristossa esiintyneet avoimet
kysymykset. Kysymykset luettiin huolella ldpi, jonka jidlkeen tutkittiin millaiset
vastaukset saivat eniten kannatusta ja olivat tdrkeitd tyontekijoiden mielestd. Tdmén
jalkeen mietittiin vield millaisia toimenpiteitd yritys voisi tehdd kyseisten vastausten

perusteella.

4.5 Miki motivoisi tyoviihtymistési?

Paasidintoisesti esille nousi oikeudenmukainen kohtelu, mutta samalla painotettiin myos
esimiehen roolia tyOviihtyvyyden yhtend komponenttina. Esimiehen tulee olla
pitevyytensd ohella myos hyvé palautteen ja palkinnon antaja, sekd suunnitelmallisuus

tyonteossa koettiin tirkedksi.

4.6 Millaiset erilaiset palkitsemisjarjestelmit motivoisivat sinua?

Henkilokohtaisen palkitsemisen lisdksi, koettiin erityisen tdrkednd tarkastella
yrityksen/divisioonan tunnuslukuja, joiden perusteella voidaan paremmin suunnitella
palkitsemisjdrjestelmén tehokkuutta. Henkilokohtaisen osuuden méiédrdn koettiin
pienentyneen, koska palkitsemisjirjestelmé on sidottu yhteen isompaan kokonaisuuteen.
Tamidn takia monet kokevat yksilotasolla, ettd he eivdt voi vaikuttaa palkkioihin

ollenkaan ja eivit nidin ollen ole kovin sitoutuneita palkitsemisjirjestelméédn itseensa.
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Lihes  kaikki  kyselyyn  osallistuneet  kokevat, ettd  henkilokohtainen

palkitsemisjdrjestelmé on paras tapa arvioida ja antaa tunnustusta hyvin tehdysti tyosti.

4.7 Jos palkkioiden tulisi olla muuta kuin rahaa, niin mita?

Vastauksista selkedsti suurinta kannatusta sai yliméérdinen loma rahallisen palkkion
korvaajana. Muita esiin nousseita vastauksia oli esimerkiksi erilaiset aktivoivat palkkiot,
kuten liikunta- ja kulttuurisetelit. Kannatusta sai myos koulutuksen lisdédminen
palkkiona. Tamaén lisdksi koettiin, ettd yleinen tunnustus yrityksen puolesta olisi myos
hyvi tapa lisété ei-rahallista palkitsemismalliin. Erityisesti nousi myds yksi kohta esiin,

jossa koettiin, ettd patenteista ja keksinndisti tulisi palkita henkilost6d paremmin.

Patenttien kidyttd palkitsemisjirjestelméssd on motivoivat vaikutus, jos sen rahallinen
korvaus vastaa ajallista panostusta. Alla on kuvattu lyhyesti muualta otettu

patenttikdytinto.

“We encourages all of its employees to focus on innovations and patentable ideas in
their daily work. The patentable ideas, methods and technologies are just one way to
protect our business and enhance our products. For example, a good patentable idea is
something that is close to our core domain, improves our product use cases, and brings

a new approach to the problem solving.

To get started with an idea for patent, please consult first your manager. You’ll be
provided with patent application form that you are responsible to fill out with proper

details, with quality and clarity.

We will grant the following compensation in case of patent filings:
e [00€ for properly filled out form with relevant information
e 500¢€ for filed patent application

®  2000€ for granted patent

The patent program is available for all employees.”
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4.8 Avoimet kommentit

Avoimien kommenttien perusteella koettiin, ettd henkilokohtainen palkitseminen on
erityisen  tdarkedd ja sithen tulisi panostaa enemmin. My0Os erindiset
pikapalkitsemisjdrjestelméit koettiin  hyvidksi metodiksi lisdtd motivaatiota ja
tavoitteellisuutta. Vastaajat kokivat my0s, ettd palkitsemisjirjestelmisti ei oltu
informoitu  heitd tarpeeksi, ja siten tavoitteellisuus ja kokonaisymmaérrys

palkitsemisjdrjestelméstd jaivit epatidydellisiksi.

4.9 Yhteenveto

Tyontekijoiden tyytyvidisyyden aste yleiselld tasolla nykyisessd tyopaikassa oli
keskivertoa paremmalla tasolla. Erityisen tdrkedksi nostettiin vakaus-elementti seki
tyopaikan yleisviihtyvyys ja tydilmapiiri. Organisaation vakaus on erityisen tdrkedssd
roolissa, kun taloudelliset ajat ovat epdvarmat ja ennustettavuus tulevista tapahtumista
on sumea. Motivaation vaikutus tydilmapiirin ja —viihtyvyyden osatekijdnd on lidhes

yhti tiarkedssd roolissa kuin vakaus- ja tyytyviisyyskomponentit.

Organisaation sisdltd vaikuttamisen mahdollisuus on selvésti alhaisempi kuin testin
aiemmat keskiarvot. Tdma on tyypillistd isoille kansainvilisille organisaatioille, joiden
tyontekijat tuntevat olevansa osa isompaa kokonaisuutta, ilman suuria
vaikutusmahdollisuuksia tapahtumiin organisaation operatiivisella ja strategisella

tasolla.

Tyoviihtyvyyden selvittamistd pidettiin  tdarkednd, koska se vaikuttaa usein
tyontekijoiden motivaatioon. Viihtyvyys ja vakaus luovat yhdessd kokonaisuuden,
jonka avulla tyOnantajat pystyvdt pitdméddn osaamisen ja hyvidn tydtehon
organisaatiossa. TyOnantajan laittama panostus tydssd viihtyvyyteen nidkyy selkedsti
motivaationa toteuttaa toimenkuvalle ominainen tyo tehokkaasti, samalla pitden
tydilmapiirin mieluisana. TyOnantajan nidkokulmasta tyoviihtyvyyden takaaminen ja
ylldpitiminen ovat avainasemassa, kun halutaan argumentoida ja markkinoida

tyopaikkoja ulkoisille hakijoille.
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Tyopaikassa pysyminen ja halu jatkaa vuosia saman tyonantajan alla ovat muuttuneet
kuluvien vuosien aikana. Vaikka tyoviihtyvyys ja -motivaatio ovatkin korkeat, on
havaittavissa, ettd nyky-yhteiskunnassa vaihtelun merkitys tydssd on merkittdvd. Jos
vertaamme aiemmin todettua rahallisen kompensaation saamia tuloksia ja vertaamme
niitd tyopaikan viihtyvyyteen ja yleiseen ilmapiiriin, on selkeédsti ndhtdvissd, ettd
yleinen tyytymittomyys rahalliseen palkkioon pystytddn tyonantajan ndkokulmasta

kompensoimaan hyvin hoidetulla tydilmapiirilld ja viithtyvyydella.

Tami on omiaan osoittamaan, kuinka tirkedd on osata koota oikeanlainen tyoymparisto,

joka tukee jokaista tyontekijaa:

e Kuinka tuleva tyontekijd soveltuu muuhun ryhméin
¢ Ovatko hdnen motiivinsa oikeat

e Millaista tyopaikkaa hin tavoittelee

Tyontekijiat kokevat, ettd molemmin puolinen kommunikointi tyontekijin ja tyonantajan
vililld on erityisen tidrkedssd roolissa. Kommunikointi takaa paremman ldpindkyvyyden
organisaation toimintaan, mutta samalla luo yhtendisyyden tunnetta. TyOnantajan

tuleekin vaalia tdtd ldpindkyvyyttd ja avointa dialogia organisaation jokaiselle tasolla.

Palkitsemisjarjestelmdn ymmartdminen ja sisdistiminen on erityisen tirkedd yksilon
nidkokulmasta. Tavoitteiden nikeminen ja nithin ohjaaminen on tyontekijan motivaation
sdilyttdmiseksi merkittavissi roolissa. Tyontekijdn nikokulmasta
palkitsemisjdrjestelméssd olisi parannettavaa, koska téllaisenaan sitd ei koeta
kilpailukykyiseksi ja se ei vastannut heiddn odotuksiaan hyvistd palkkiomallista.
Samalla my6s oikeudenmukaisuus ja midrd koettiin olevan hieman keskivertoa

heikommassa asemassa.

Tyopanoksen heijastumisen ja palkkio suhteessa antamaan tyOpanokseen Kkoettiin
olevan viiristyneitd, tyontekijdtasolla oli selkedsti nédhtdvissd, ettei annettu palkkio
vastannut  heiddn  mielestdin  tyopanokseen laitettua  energiaa. = Nykyisen
palkitsemisjdrjestelmidn motivointi tyosuorituksen parantamiseksi havaittiin selkeisti
keskivertoa heikommaksi ja uusien palkitsemismallien 10ytdmistd ja kokeilemista

kannatettiin huomattavasti parempana vaihtoehtona.
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Palkitsemisjirjestelmédd ei koettu sitouttavana osatekijdnd tyon kannalta, koska se
sijoittui selkedsti negatiiviselle puolelle. Palkitsemisjirjestelmén perustelut olivat
selkedsti ndhtdvissid tyontekijitasolla ja niiden sisdistaminen oli tapahtunut helposti.

Henkilokohtaisen arvioinnin osuus oli palkitsemisjirjestelmédssa huomattavan alhaalla,
eikd yksilon arvoa korostettu riittdvasti. Tiimiarvioinnin ei  koettu olevan
palkitsemisjdrjestelméssd kovin merkittdvd, vaan painotuksen tulisi olla vastaajien
mukaan enemmaén kiinni individualisesti tulkittavissa paddmairissé ja henkilokohtaisissa

tavoitteissa.

Yksiloperusteisen palkkiojirjestelmdn kannatus oli selkedsti korkealla. Tadmén
perusteelle on selvidsti tulkittavissa, ettd yksilotasolla tapahtuva sisdinen kilpailu
organisaation sisilld on suuri ja se toimii tehokkuutta lisddvind motivointitekijana.

Palkitsemisjérjestelmén ei koettu olevan sopiva monikansallisen organisaation kokoon
ja toimialaan nidhden. Tyontekijit kokevat, ettd organisaatiolla on enemmin resursseja
antaa tyontekijoille motivaatiota lisddvid palkkioita enemmin. Rahallisen palkkion
merkitys on suuri monikansallisen yrityksen tyontekijan nikokulmasta. Rahan vaikutus
palkkiojérjestelmén osana on selkedsti hallitseva ominaisuus. Muunlaiset korvaavuudet

koetaan vihemméin motivoivina ja innostavina.

Vertaisarviot palkkioiden saamiseen ovat usein myos sosiaalisia suhteita ja eivit
vilttamaittd kerro yksilon tyopanoksen suuruudesta, vaan enemmaénkin hinen kyvystiin
sopeutua muiden organisaation saman tason yksiloiden kanssa. Td@mi olisi omiaan
himirtiméadn palkkioiden oikeudenmukaisuutta ja tasavertaista arviointia suhteessa

tyopanokseen.
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S Case: Julkisen hallinnon alainen organisaatio, Yritys B, jaykka
palkitsemisjérjestelméa

Jaykidlla palkitsemisjirjestelmélld tarkoitetaan tdssd tapauksessa organisaatioiden
tyontekijoilleen tarjoamaa palkitsemisjdrjestelmid, joka ei juuri muutu olosuhteiden
muuttuessa. Jaykkd palkitsemisjdrjestelmd asettaa tietyt tavoitteet toiminnalle, ja
palkitseminen perustuu nididen tavoitteiden onnistuneelle suorittamiselle. Tavoitteet
eivit muutu palkitsemisjakson (esimerkiksi vuoden) aikana, vaan pysyvit ennalta
paitetyssd. Jirjestelmdn palkkioiden suuruudet ovat yrityskohtaisia ja ylédrajat

palkkioille on méaéritelty etukiteen.

Téllainen jérjestelmi pyrkii tasapuoliseen palkitsemiseen organisaation sisdllda. Palkkiot
ovat tasaisia, mutta tyontekijoiden tyon laatu tai panostus tyohon ei vélttdmittd ole
tasaista. Mitd suurempi on organisaatio, sitd hankalampaa on kuitenkaan palkita
tyontekijoitd tasapuolisesti suhteessa tyopanokseen jdykidn palkitsemisjdrjestelmin

avulla.

Yrityksen edustajat toivoivat, ettd yrityksen nimi ei tulisi tutkimuksessa julki.
Yrityksestd kdytetddn siis nimed yritys B. Tutkittava organisaatio yritys B, on
asiantunteva vihittdistavaramyyntiin keskittyvd palveluorganisaatio. Organisaatioon
kuuluu noin 350 myymildd, jotka kattavat palveluillaan koko Suomen. Yrityksen
palveluksessa on tilld hetkelld keskiméidrin 2700 myyjdd. Organisaatio on asettanut
tavoitteeksensa olla paras asiakaspalveluyritys vihittdiskaupan alalla vuoteen 2015
mennessd. Organisaatio haluaa profiloitua parhaaksi asiakaspalveluyritykseksi
Suomessa. Myymailoiden tyontekijdt ovat erityisen tirkedssd asemassa organisaation
strategisen onnistumisen kannalta. Palkitseminen perustuukin pitkélti tyontekijoiden
suorituksiin, jotka taas tukevat organisaation strategisia tavoitteita. Kuten Viitala(2007
s.141) kirjassaan mainitsee, esimerkiksi palveluyritys, joka on piittinyt menestyd
kilpailussa asiakkaan tarpeita ja kokonaisetua huomioivalla ystivilliselld palvelullaan,
saavuttaa parhaiten tavoitteensa vain, jos asia huomioidaan myos palkitsemisen

periaatteissa.

“Henkiloston kannustinjédrjestelmédn piiriin  kuuluu koko yritys B:n henkilokunta,
johtoryhméda lukuun ottamatta. Kannustinjdrjestelmi uudistettiin vuodelle 2009, ja

henkil6stolld oli jirjestelmédn kehitystyossd merkittavd rooli. Tyossd onnistumista
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mitataan entistd selvemmin mittarein, ja ne kattavat strategian kaikki osa-alueet.
Jirjestelmd perustuu ryhmikohtaiseen palkitsemiseen, lukuun ottamatta esimiehid
joiden palkitsemisesta osa perustuu esimiestyOossd onnistumiseen. Kannustinpalkkio
maidritetddn suhteessa henkilon vuosiansioihin, ja se maksetaan kerran vuodessa.
Edellytyksend on etukidteen madritetty kustannustehokkuus. Yritys B:n hallitus paittaa
vuosittain kannustinpalkkion maksamisen edellytykset ja jirjestelmén rakenteen.
Johtoryhmén jdsenida koskee erillinen kannustinjidrjestelmd. Vuonna 2009
kannustinpalkkiovaraus henkildstosivukuluineen on 3,0 prosenttia henkilostokuluista.”

(Yritys B:n vuosikertomus 2009)

Vaikka palkitsemisen piiriin kuuluu koko yritys B:n henkilokunta, lukuun ottamatta
johtoryhméd, péitettiin  tdssd  tutkimuksessa keskittyd ainoastaan Yritys B:n
myymailoissd tyoskenteleviin henkildihin, tissd tapauksessa myyjiin. Tdhin paitokseen
tulimme, koska myymaildhenkilokunta késittdd yli 95 prosenttia koko henkilostosta.
Lisdksi empiirisen tutkimuksen toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista muiden

henkilokuntaan kuuluvien osalta.

Yritys B:ssd on kéytossd yhtion tulokseen, sekd tiimin tulokseen perustuvat
palkitsemisjdrjestelmit. Jirjestelméin tarkoitus on omalta osaltaan kannustaa
tyontekijoitd  toimimaan  yhteisten  strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Palkitsemisjarjestelmidn ldhtokohtana on ryhmékohtainen palkitseminen. Tirkein
palkitsemiseen liittyvd asia on kannustinjirjestelmé. Kannustinjarjestelmin mittaristoon

kuuluvat seuraavat nikokulmat:

e asiakaspalvelu
e vastuullisuus
e henkilosto

e prosessit ja taloudellinen tehokkuus

Kannustinpalkkion perustana on yrityksen kustannustehokkuus. Jos organisaatio ei ylld
sille médrdttyyn kustannustehokkuuteen, ei tulospalkkioita makseta lainkaan. Jos
organisaatiotasolla ylletdan kustannustehokkuus tavoitteisiin, eli tulospalkkio
maksetaan, madrdytyy sen suuruus tiimin menestymisen ja oman panostuksen mukaan.
Organisaatio miirittdd tietyn prosenttiosuuden vuosipalkasta, jonka suuruinen palkkio
voi olla. Myyjd tasolla tdmd prosenttiosuus on kolme (3) prosenttia ja

myymaildpdillikké tasolla neljd ja puoli (4,5) prosenttia. Jos organisaatiotason
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kustannustehokkuus on budjetoitua parempi, voidaan kannustinpalkkiota korottaa
enintdin kertoimella 2, jolloin prosenttiosuudeksi tulee myyjd tasolla kuusi (6)
prosenttia ja myymdldpdillikké tasolla yhdeksdn (9) prosenttia. Tdmin jidlkeen
erindisten mittareiden avulla mitataan myymaéloiden tiimien sitoutuneisuutta ja
tuloksellisuutta. Nididen mittareiden avulla saadaan tietty prosenttiosuus, joka

maksetaan palkkiosta. Esimerkiksi myyjd A on ansainnut vuoden aikana 15 000 euroa.

Organisaatio on padssyt kustannustehokkuus tavoitteisiinsa, eli tulospalkkio maksetaan.
Myyjd A:n myymildn tulos on 70 % maksimi pisteytyksestd, jolloin myyjd A saa
tulospalkkiota 1 5000 x 0,03 x 0,7 = 315 euroa. Jos organisaatio on tdmén lisdksi
saavuttanut budjetoitua paremman kustannustehokkuuden, saa myyjd palkkion

kertoimella 2, eli 2x315= 630 euroa.

Téllaisessa palkitsemisjarjestelmissa otetaan huomioon tuloksellisuus
organisaatiotasolla, myymaéldiden tasolla, sekd henkilokohtaisella tasolla. Téllaisen
jarjestelmin huonoja puolia voi olla esimerkiksi tasapuolisuus. Voidaanko ldhes 350
myymaildd pisteyttdd tasapuolisesti. Myymaéldn jokainen tyontekijd saa saman
prosentuaalisen palkkion, vaikka voivat toimia tdysin eri tavalla. Kannustinjarjestelmin
lisdksi palkitaan henkilokohtaisella palkan lisédlld organisaation ne myyjit, jotka ovat
omien myymaéldpaillikdiden antaminen pisteiden perusteella suoriutuneet tehtdvistiddan
parhaiten koko organisaation tasolla. Franco et al. (2011) mukaan tapauksissa joissa
tyontekijat palkitaan menestyksestd, tiimikavereiden vaivanndko lisdd koko tiimin

menestystd, tehden kaikkien odotetun kompensaation korkeammaksi.

Tamén lisdksi yritys B tarjoaa tyontekijoilleen kerran vuodessa 50 euron arvosta
kulttuuriseteleitd, joita tyontekijd voi kdyttdd esimerkiksi liikuntaharrastuksiin. Etuihin
kuuluu myo6s lounasetu, joka tarjotaan lounassetelin muodossa jokaisesta tehdystd

tyovuorosta.

Positiivisena puolena jaykéssd palkitsemisjarjestelmissid voidaan pitdd ennakoitavuutta.
Tavoitteet joiden mukaan palkkiot maksetaan, ovat etukiteen tiedossa. TyOnantajan
kannalta palkitsemisjirjestelmien vaatimat kulut ovat tiedossa, koska tiedetddn rajat

joiden sisélld palkitsemiseen kdytettdvi raha liikkuu.

Negatiivisena puolena voidaan pitdd joustavuutta. Maksimi palkkiot ovat yleensd

ennalta péitetty, eikd esimerkiksi poikkeuksellisen hyvi tulos voi kasvattaa palkkioita
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kovinkaan paljon. Tdméa puoli esiintyy negatiivisena tyontekijoille. Vaikka yritys olisi
saavuttanut kuinka hyvin tuloksen tahansa, ei maksimipalkkion ylittdvdd osuutta
makseta. TyOnantajan kannalta téllainen ratkaisu on tietysti hyvid, koska saadessaan

odotettua suuremman voiton, sen ei tarvitse maksaa maksimi rajan ylittdvaa palkkioita.

5.1 Empiirinen tutkimus

Kysely ldhetettiin kaikkien yritys B:n Helsingin ja Uudenmaan alueen myymaildiden
sahkoposteihin. Kyselyd ei voitu ldhettdd jokaiselle myyjille erikseen, koska vain
harvalla myymaéloiden tyontekijdlld on organisaation tiedossa oleva sdhkoposti.
Sahkopostista 10ytyi saatekirje ja linkki kyselyyn. Saatekirjeessd kerrottiin tutkimuksen
taustat ja tavoitteet. Saatekirjeessd kehotettiin myos lukijaa kertomaan kyselystd
mahdollisimman monelle ty6toverille, jotta kaikki tyontekijat olisivat tietoisia kyselyn
olemassaolosta. Koska on mahdotonta tietdd kuinka moni on lukenut myymdilédnsa
sahkdpostia, on mahdotonta sanoa kuinka suuri osa otannan henkildistd on ollut

tietoinen kyselyn olemassaolosta.

Kyselyn populaationa toimi yritys B:n myymaldtyontekijiat (N=2200). Otantakehikkona
toimi Helsingin ja Uudenmaan alueiden myymailoiden tyontekijiat (N=700). Itse otanta
on kooltaan N=50. Otannasta karsitaan lisadkysymyksen avulla pois myymaldpaallikot,
jolloin N=43. Tdmai tehtiin, koska myymalidpiillikdiden osuus vastaajista oli selkedsti
suurempi kuin mitid se on organisaatiotasolla. Mielestimme tdmi olisi voinut varistdd

tutkimuksen tuloksia merkittavisti.

Kysymykset on jaoteltu ryhmiin, joiden avulla vastauksien esittely on selkedmpii.
Vastaukset on taulukoita kokoaviin taulukoihin. Talukot on esitetty aina ennen kyseista
taulukkoa koskevia kysymyksid. Taulukoiden jidlkeen vastaukset avataan ryhma

kerrallaan.
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5.2 Yleiset kysymykset

Yleiset Kysymykset

Keskiarvo

O R, N W B WU

M Olen tyytyvdinen nykyiseen
tydnantajaani

M Tunnen tyopaikkani vakaaksi

M Olen motivoitunut tyohoni

M Koen voivani vaikuttaa
organisaation sisalla

M Viihdyn nykyisessa

.. A 3,7907
tyoymparistossa
¥ Tyg.nar_mtaja v“01 edesauttzia 4,1395
tyopaikan viihtyvyydessa
K - A o
oen, et.ta ur:':\nl y0| kehl'Ftya 28605
nykyisessa toimessani
¥ Uskon tyoskentelevani
organisaatiossa viiden vuoden 3,0233
kuluttua
L4 Ty vastaa niita odotuksia, kuin 35116

tullessani organisaatioon téihin

L4 Haluan ty6nantajan olevan
enemman ennalta aktiivinen 3,8837
tyontekijoiden suuntaan

Kaikissa taulukossa esitetyissid kysymyksissi oli 43 kappaletta hyviksyttyjd vastauksia.

1. Toteamus: Olen tyytyvdinen nykyiseen tyOnantajaani. Talld kysymykselld
pyritddn selvittdmiin tyontekijoiden tyytyvidisyyden aste yleiselld tasolla

nykyisessd tyopaikassa.

Taulukosta selvidd, ettd hyviksyttyjd vastauksia oli 43 kappaletta. Ndiden vastausten
keskiarvo on 3,619, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle puolelle.
Vastauksia 10ytyy my0s molemmista ddripdisti, joten voidaan sanoa, ettd tyontekijoiden

joukosta 10ytyy @ddrimmadisen tyytymittomid, sekd ddrimmadisen tyytyvdisid
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tyontekijoitd. Keskihajonnan ollessa 1,01097 ndhdddn, ettd vastaukset sijoittuvat

keskimaiirin vilille 2,60803 — 4,62997.

Keskihajonnan perusteella voidaan todeta, etti vastaajat ovat melko tyytyvéisid
nykyiseen tyOnantajaansa. Tdmi on tirked tieto, koska loppujen lopuksi tyytyviisyys
tyOnantajaan ja sen toimintaan madrittdd paljon tyontekijan tyomotivaatiota ja tyon

tuloksia.

2. Toteamus: Tunnen tyopaikkani vakaaksi. Tilla kysymykselld pyrittiin

selvittiméan kuinka vakaaksi tyontekijdt tuntevat nykyisen tyopaikkansa.

Taulukosta selviad, ettd hyviksyttyjd vastauksia on 43 kappaletta. Vastausten keskiarvo
on 4,0698, eli keskiarvo sijoittuu selkedsti vastausskaalan positiiviselle puolelle.
Keskihajonnan ollessa 0,73664 vastaukset sijoittuvat keskimddrin vilille 3,33316 —

4,80644. Vastaukset painottuvat siis selkedsti vastausasteikon positiiviselle puolelle.

Mielenkiintoista on huomata, ettd minimivastaus on 3. Kukaan vastaajista ei ole pitdnyt
tyopaikkansa vakautta niin heikkona, ettd olisi arvioinut sen 1 tai 2. Tuloksista voidaan
todeta, ettd vastaajat pitdvidt nykyistd tyopaikkaansa erittdin vakaana. Tyopaikan
vakaudella on myds usein suuri vaikutus tyontekijoiden motivaatioon ja tyon tuloksiin.
Jos tyontekijoilld on vakaa asema yrityksessd, ei heiddn tarvitse kuluttaa ylimadaraista

energia miettimélld, ettd onko esimerkiksi vuoden kuluttua toita.

3. Toteamus: Olen motivoitunut tyohoni. Tdlla kysymykselld pyrittiin selvittdméian

tyontekijoiden motivaatio hoitaa nykyinen tehtdva.

Hyviksyttyja vastauksia oli 43 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,4186, eli
keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa

1,19985 sijoittuvat vastaukset keskiméérin vilille 2,21875- 4,61845.

Vastausten hajonta on melko suuri, mutta vastaukset painottuvat enemméin skaalan
positiiviselle puolelle. Tdstd voidaan piitelld, ettd tyohon motivoituneita tyontekijoitd
on enemmin kuin ei motivoituneita tyontekijoitd. Motivaation ei siis koettu olevan

huipussaan, mutta ei myoskddn toisaalta koettu, ettd motivaatio olisi puuttunut taysin.
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4. Toteamus: Koen voivani vaikuttaa organisaation sisdlld. Tidllda kysymykselld
pyrittiln ~ selvittimdidn mikd on  tyOntekijdiden ndkemys  omista

vaikuttamismahdollisuuksista organisaation sisalla.

Hyviksyttyjd vastauksia oli 43 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 2,5581, eli
keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan negatiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa

1,24024 sijoittuvat vastaukset keskimairin vilille 1,31786- 3,79834.

Vastausten hajonta on laaja, mutta vastaukset painottuvat hieman enemmaén skaalan
negatiiviselle puolelle. Tastd voidaan piitelld, ettd suurempi osa vastaajista ei koe
voivansa vaikuttaa organisaation sisdlld, mutta hieman pienempi osa vastaajista taas
kokee voivansa vaikuttaa organisaation sisélld. Vaikuttaminen organisaation sisilld on
vahvasti sidoksissa motivaatioon, ja yleensd mahdollisuus vaikuttaa lisdd myos

tyomotivaatiota organisaatiossa.

5. Toteamus: Viihdyn nykyisessd tyOympiristossd. Talld kysymykselld pyrittiin
selvittiméin tyontekijoiden viithtyvyys nykyisessd tyopaikassa.
Tyoviithtyvyyden selvittdmistd pidettiin tirkednd, koska se vaikuttaa usein

tyontekijoiden motivaatioon.

Taulukosta selvidd, ettd hyviksyttyjd vastauksia on 43 kappaletta. Ndiden vastausten
keskiarvo on 3,7907, eli keskiarvo sijoittuu selkeidsti vastausskaalan positiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,01320 ndhdddn, ettd vastaukset sijoittuvat

keskimaiarin vilille 2,7775 - 4,8039.

Koska vastaukset sijoittuvat selkedsti enemmaén vastausskaalan positiiviselle puolelle,
voidaan todeta, ettd vastaajat viithtyvit hyvin nykyisessid tyOympéristdossddn, mikd on
myoOs tiarkedd tyomotivaation lisdamiseksi. TyOpaikassa viihtyminen vidhentid myos

vaihtuvuuden méédrdd, ja nédin ollen helpottaa organisaation toimintaa.

6. Toteamus: TyoOnantaja voi edesauttaa tyopaikan viihtyvyydessd. Kysymykselld
pyrittiin selvittimididn mitd mieltd tyOntekijit ovat tyOnantajan osuudesta

tyopaikan viihtyvyyteen.

Taulukosta selvidd, ettd hyviksyttyjd vastauksia on 43 kappaletta. Vastauksien

keskiarvo on 4,1395, eli keskiarvo sijoittuu selkeésti vastausskaalan positiiviselle
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puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,77402 vastaukset sijoittuvat keskiméadrin vélille

3.36548 —4,91352.

Vastauksien minimi oli 3, eli yksikédédn vastaajista ei ollut sitd mieltd, ettd tyOnantaja ei
voisi edesauttaa tyopaikan viithtyvyydessé tasolla 1 tai 2. Tuloksista voidaan todeta, ettd
vastaajat ovat vahvasti sitd mieltd, ettd tyOnantaja voi edesauttaa tyOpaikan
viihtyvyydessd. Esimerkiksi pelkét hyvit tyotoverit eivit yleensd riitd siihen, ettd tydssa
viithdyttdisiin erinomaisesti, vaan tyonantajan on luotava sellaiset edellytykset, ettd
tyossd on mahdollista vithtyd. Myos tyontekijit tiedostavat tamén. TyOnantajan tekemid
tyoviihtyvyyttd edistdvid asioita voi olla esimerkiksi parempien tyovélineiden hankinta,

tai vastuun antaminen tyontekijoille heitd koskevien asioiden paatdnnissa.

7. Toteamus: Koen, ettd urani voi kehittyd nykyisessd toimessani. Tilld
kysymykselld  pyrittiin ~ selvittimdidn  millaiseksi  tyontekijit  kokevat

urakehityksensd nykyisessd toimessaan.

Hyviksyttyjd vastauksia on 43 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 2,8605, eli
keskiarvo sijoittuu ldhelle vastausskaalan keskivilid. Keskihajonnan ollessa suuri, eli

1,44059, vastaukset sijoittuvat keskimééarin vélille 1,41991- 4,30109.

Koska vastausten keskihajonta on niin suuri, on vastauksia tullut laajalla skaalalla. Tasta
voidaan piitelld, ettd vastaajien joukosta 10ytyy aika tasaisesti tyontekijoitd, jotka
uskovat uransa kehittymiseen ja tyontekijoitd, jotka eivit usko uransa kehittymiseen
nykyisessd toimessa. Vaikka tyontekijd ei koe voivansa kehittyd urallaan yrityksessi ei
vilttdmattd tarkoita etteikd hédn voisi tyoskennelld yrityksessd pitkddn, koska kaikille
tyontekijoille ei ole tiarkedd edetd uralla, osalle voi olla paljon tirkedmpaéd esimerkiksi

saada vakaa tyopaikka.

8. Toteamus: Uskon tydskentelevéni organisaatiossa viiden vuoden kuluttua. Talla
kysymykselld pyrittiin selvittdméén, kuinka todennikoisesti tyontekijdt uskovat

pitkdin tyOuraan nykyisessi organisaatiossa.

Hyviksyttyjd vastauksia on 43 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,0233, eli
keskiarvo sijoittuu vastausskaalan keskiviliin. Keskihajonnan ollessa suuri 1,56583

sijoittuu vastaukset keskimaarin vélille 1,45747- 4,58913.
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Koska vastaukset hajautuvat laajalle alueelle, ei vastauksista voida péaitelld kuin, ettd
tyontekijoiden joukosta 10ytyy tasaisesti henkilditd jotka uskovat pidempiin tyduraan
organisaatiossa ja henkil6itd, jotka eivit usko tyoskentelevinsd pitkddn nykyisessd

organisaatiossa.

9. Toteamus: Ty0 vastaa niitd odotuksia, kuin tullessani organisaatioon toihin.
Talld kysymykselld pyrittiin selvittimdian onko tyontekijoiden kokemukset

tyOstd vastannut heidin odotuksiaan.

Hyviksyttyja vastauksia oli 43 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,5116, eli
keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa

1,03215 sijoittuvat vastaukset keskiméérin vilille 2,47945- 4,54375.

Vastausten hajonta on aika suuri, mutta ne sijoittuvat enemmin skaalan positiiviselle
puolelle. Tuloksesta voidaan ndhdd, ettd vastaajien keskuudesta 16ytyy enemmin
sellaisia tyontekijoitd, joiden mielestd tyo on vastannut heiddn odotuksiaan, kuin
sellaisia tyontekijoitd joiden kokemukset eivit ole vastanneet odotuksia. Vastausten
perusteella tyontekijoiden mielestd tyd vastaa melko hyvin sitd mitd he ovat kuvitelleet
sen olevan tulleensa toihin organisaatioon. Jos ty0 ei ole sitd mitd sen kerrotaan olevan,

voi tyontekijoiden vaihtuvuus nousta ja tydmotivaatio laskea.

10. Toteamus: Haluan tyOnantajan olevan enemmén ennalta aktiivinen
tyontekijoiden suuntaan. Tilld kysymykselld halutaan selvittid mikd on
tyontekijoiden mielipide tyOnantajan aktiivisuudesta heitd kohtaan yleiselld

tasolla.

Hyviksyttyjd vastauksia oli 43 kappaletta. Vastausten keskiarvo on 3,8837, eli
keskiarvo sijoittuu selkedsti vastausskaalan positiivisella puolella. Keskihajonnan
ollessa 0,85103, sijoittuvat vastaukset keskimddrin vilille 3,03267- 4,73473, eli

selkedsti skaalan positiiviselle puolelle.

Keskihajonnan ollessa kohtalainen ja vastausten sijoittuessa skaalan positiiviselle
puolelle, voidaan todeta, ettd selked enemmistd vastaajista toivoo tyOnantajan olevan
ennalta aktiivinen tyontekijoitd kohtaan. TyoOnantajan aktiivisuus on siis selkedsti
arvostettu tekiji. Tyonantajan ei kannatta passivoitua tyontekijoitddn kohtaan, vaan
pyrkid kehittiméddn heitd koskevia asioita, koska ndin saadaan tyOntekijoistd eniten

hyotyé organisaatiolle.
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5.3 Palkitsemisjirjestelmid koskevat kysymykset

Palkitsemisjarjestelmat 1

Keskiarvo

O B N W »~ U

[~ Tunnen nykyiset

palkitsemisjarjestelmat hyvin 3,3721

M Minulle on tuotu tarpeeksi
hyvin esille millaisia 3,3488
palkitsemisjarjestelmat ova

i Minulle on tuotu tarpeeksi
hyvin esille mihin 3,3953
palkitseminen perustuu

M Nykyiset
palkitsemisjarjestelmat ovat 2,6512
mielestani oikeudenmukaisia

i Koen, ettd palkkioiden maara

‘ 2,6279
on sopiva
. . :
Koen, ettd ty6panokseni 3,2558
heijastuu esimiehille
M i i
Olen kokenut saavani tarpeeksi 2,4186

hyvan palkkion tydpanoksesta

Kaikissa taulukossa esitetyissd kysymyksissi oli 43 kappaletta hyviksyttyjd vastauksia.

1. Toteamus: Tunnen nykyiset palkitsemisjdrjestelmit hyvin. Tdlld kysymykselld
haluttiin ~ selvittdd,  kuinka  hyvin  vastaajat  tuntevat  nykyiset

palkitsemisjérjestelmait.

Vastausten keskiarvo oli 3,3721, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,23488 sijoittuvat vastaukset keskimiérin

vilille 2,13722- 4,60698.

Keskiarvon ollessa ldhelld skaalan keskikohtaa ja keskihajonnan ollessa melko suuri,
voidaan sanoa, ettd vastaajat tuntevat nykyiset palkitsemisjdrjestelmit keskimédridisen

hyvin. Palkitsemisjirjestelmien tunteminen on erittdin tdrkedd tyontekijoiden
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keskuudessa. Jos palkitsemisjéarjestelmid ei tunneta hyvin, ei niiden tavoiteltuja

etujakaan voida saavuttaa

2. Toteamus: Minulle on tuotu tarpeeksi hyvin esille  millaisia
palkitsemisjdrjestelmét ovat. Télld kysymykselld haluttiin selvittdd kuinka hyvin

vastaajille on kerrottu voimassa olevista palkitsemisjarjestelmista.

Vastausten keskiarvo oli 3,3488, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,15230 sijoittuvat vastaukset keskimiirin

vilille 2,1965- 4,5011.

Kuten edellisen kysymyksen kohdalla, timénkin kysymyksen vastausten keskiarvo on
ldhelld skaalan keskikohtaa ja keskihajonta on melko suuri. Téstd voidaan péaitelld, ettd
vastaajille on tuotu kohtalaisen hyvin esille millaisia organisaation nykyiset
palkitsemisjdrjestelmét ovat. . Koska jirjestelmien tunteminen perustuu niiden esille
tuomiseen, olisi tydnantajan ehdottoman tarkedd pystyd tuomaan palkitsemisjarjestelmat

hyvin esille tyosuhteen alusta alkaen.

3. Toteamus: Minulle on tuotu tarpeeksi hyvin esille mihin palkitseminen perustuu.
Talld kysymykselld haluttiin selvittdd kuinka hyvin tyonantaja on tuonut esille

palkitsemisen perusteet.

Vastausten keskiarvo oli 3,3953, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,17796 sijoittuvat vastaukset keskimiirin

vilille 2,21734- 4,57326.

Kuten kahden edellisen vastauksen kohdalla vastausten keskiarvo on lidhelld skaalan
keskikohtaa ja keskihajonta on melko suuri. Téstd voidaan péitelld, ettd vastaajille on

tuotu kohtalaisen hyvin esille mihin palkitseminen perustuu.

4. Toteamus: Nykyiset palkitsemisjirjestelmét ovat mielestini oikeudenmukaisia.
Talld kysymykselld haluttiin saada selville, ovatko vastaajien mielestd nykyiset

palkitsemisjdrjestelmét heiddn mielestddn oikeudenmukaisia yleiselld tasolla.

Vastausten keskiarvo on 2,6512, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 0,89655 sijoittuvat vastaukset

keskimaiarin vilille 1,75465- 3,54775.
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Vastaukset  sijoittuvat  keskiméidrin ~ vastausskaalan  negatiiviselle  puolelle.
Keskihajonnan ollessa kohtalaisen pieni, voidaan todeta, ettd vastaajien mielestd
nykyiset palkitsemisjirjestelmit eivit ole kovin oikeudenmukaisia. Jos tyontekijoiden
mielipide on vahvasti sitd mieltd, ettd palkitseminen ei ole oikeudenmukaista, olisi
tyonantajan hyvi tehdd jotain. Ratkaisuina voisi olla jarjestelmien muuttaminen. Myos
jarjestelmien tuntemisen lisddminen voi védhentdd niiden epédoikeudenmukaisuuden

tunnetta.

5. Toteamus: Koen, ettd palkkioiden mééré on sopiva. Télld kysymykselld haluttiin

selvittdd kuinka vastaajat mieltdvat nykyisten palkkioiden méaarin.

Vastausten keskiarvo on 2,6279, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,02407, sijoittuvat vastaukset

keskimédrin vilille 1,60383- 3,65197.

Vastaukset sijoittuvat keskiméérin enemmaén vastausskaalan negatiivisemmalle puolelle.
Téstd voidaan paitelld, ettd vastaajien mielestd nykyisten palkkioiden méédri ei ole aivan

sopiva.

6. Toteamus: Koen, ettd tyopanokseni heijastuu esimiehille. Télld kysymykselld
haluttiin selvittdd kuinka vastaajien mielestd heiddn esimiehensd ovat tietoisia

heidin tyopanoksestaan organisaatiossa.

Vastausten keskiarvo on 3,2558, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin positiivisella puolella. Keskihajonnan ollessa 1,00221, sijoittuvat vastaukset

keskimaiirin vilille 2,25359- 4,25801.

Vastaukset sijoittuvat tasaisesti vastausskaalan keskivilin molemmille puolille. Tastd
voidaan todeta, ettd vastaajilla ei ole selkedd yhtendisti mielipidettd asiasta, vaan

kannatusta 16ytyy molempiin suuntiin.

7. Toteamus: Olen kokenut saavani tarpeeksi hyvin palkkion tyopanoksesta. Tilld
kysymykselld haluttiin selvittdd, ovatko vastaajat saaneet omasta mielestdin

tarpeeksi hyvin palkkion tekeméstddn tyosta.

Vastausten keskiarvo on 2,4186, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,00552, sijoittuvat vastaukset

keskimaddrin vilille 1,41308- 3,42412.
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Vastaukset sijoittuvat siis enemméin vastausskaalan negatiiviselle puolelle. Téstd

voidaan todeta, ettd vastaajat eivit ole kokeneet saavansa tarpeeksi hyvid palkkiota

tyopanoksestaan.
Palkitsemisjarjestelmat 2

5

° 4

3

= 2

QJ

* 1
0

[~ Nykyiset
palkitsemisjarjestelmat 2,4884

motivoivat minua

M Erilaiset palkitsemisjarjestelmat

motivoisivat enemman kuin 3,5814
nykyiset
M Nykyiset
palkitsemisjarjestelmat lisaavat 2,3488

sitoutumista tyohoni

4 Palkitsemisperusteet ovat

selkeat 3,0698
¥ Palkkioiden
maardytymisperusteet ovat 2,6512

oikeudenmukaisia

Kaikissa taulukossa esitetyissid kysymyksissi oli 65 kappaletta hyviksyttyjd vastauksia.

1. Toteamus: Nykyiset palkitsemisjirjestelmdt motivoivat minua. Tilld
kysymykselld haluttiin selvittdd motivoivatko nykyiset palkitsemisjirjestelmait

vastaajia.

Vastausten keskiarvo on 2,4884, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,16235, sijoittuvat vastaukset

keskimddrin vilille 1,32605- 3,65075.

Vastaukset sijoittuvat selkeidsti vastausskaalan negatiiviselle puolelle. Téstd voidaan
paitelld, ettd nykyisilld palkitsemisjirjestelmilld ei ole motivoivaa vaikutusta vastaajiin.

Kyselyssd ei selvitetty millaisia motivoivien jirjestelmien tulisi olla. Vastauksessa
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tdytyy ottaa huomioon, ettd palkitsemisjirjestelmien tuntemus ei ollut kovin korkea

yrityksessd, joten tuntemisen lisddminenkin voisi lisdtd motivoivaa vaikutusta.

2. Toteamus: Erilaiset palkitsemisjidrjestelmdt motivoisivat enemmédn kuin
nykyiset. Tadlld kysymykselld haluttiin selvittdd, voisiko vastaajien mielestid

erilaiset palkitsemisjarjestelmit motivoida heitd enemmin kuin nykyiset.

Vastausten keskiarvo on 3,5814, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,07421, sijoittuvat vastaukset
keskimidrin vélille 2,50719- 4,65561. Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan

positiiviselle puolelle.

Tastd voidaan pédtelld, ettd erilaiset palkitsemisjédrjestelmit motivoisivat vastaajia

enemmadn kuin nykyiset jarjestelmait.

3. Toteamus: Nykyiset palkitsemisjdrjestelmét lisddvit sitoutumista tyohoni. Talld
kysymykselld haluttiin selvittdada lisddaviatkdé nykyiset palkitsemisjirjestelmait

vastaajien mielestd heidédn sitoutumistaan tyohon.

Vastausten keskiarvo on 2,3488, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,11021, sijoittuvat vastaukset

keskimaiirin vilille 1,23859- 3,45901.

Keskihajonta on melko suuri, mutta vastaukset sijoittuvat selkedsti enemmin
vastausskaalan negatiiviselle puolelle. Tastd voidaan péadtelld, ettd nykyiset

palkitsemisjdrjestelmaét eivit lisdd kovinkaan paljon sitoutumista tyohon.

4. Toteamus: Palkitsemisperusteet ovat selkedt. Tidlld kysymykselld haluttiin

selvittdd ovatko nykyiset palkitsemisen perusteet vastaajien mielestd selkeitd.

Vastausten keskiarvo on 3,0698, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan ldhes
keskivilille. Keskihajonnan ollessa 1,16282, sijoittuvat vastaukset keskimddrin vilille

1,90698- 4,23262.

Keskihajonnan ollessa kohtalaisen suuri, sijoittuvat vastaukset laajalle alueelle. Tastd
voidaan todeta, ettd palkitsemisperusteet ovat jokseenkin selkeitd. Lisdd selkeyttd

kuitenkin selkedsti kaivattaisiin tulosten perusteella.
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5. Toteamus: Palkkioiden midrdytymisperusteet ovat oikeudenmukaisia. Tilla
kysymykselld haluttiin selvittdd ovatko palkkioiden midrdytymisperusteet

oikeudenmukaisia.

Vastausten keskiarvo on 2,6512, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,19291, sijoittuvat vastaukset

keskimidrin vilille 1,45829- 3,81402.

Keskihajonnan ollessa melko suuri, sijoittuvat vastaukset laajalle alueelle. Téssd
tapauksessa painotus on kuitenkin hieman enemmin vastausskaalan negatiivisella
puolella. Tistd voidaan todeta, ettd enemmistd vastaajista on sitd mieltd, ettd

palkkioiden médrdytymisperusteet eivit ole oikeudenmukaisia.
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Palkitsemisjarjestelmat 3

Keskiarvo

ORLrNWR_UV

M Mielestani palkitseminen
perustuu henkilékohtaiseen 2,8605
arviointiin

M Mielestani palkitseminen

. R 3,3488
perustuu tiimin arviointiin

M Mielestani palkitsemisen tulisi

korostaa yksilda 4,0233

i Mielestani palkitsemisen tulisi

korostaa tiimia 3,5581

M Koen, etta
palkitsemisjarjestelma on
nykyaikainen ja sopiva
organisaatioon ndahden

2,5349

i Mielestani palkkioiden tulisi

olla rahallista 4,2791

4 Koen, etta palkkioiden tulisi

olla jotain muuta kuin rahaa 2,2953

k4 3. Toteamus: Mielestani
tyotovereiden arvio vaikuttaa 2,0233
palkkioon

L4 Mielestdni tyotovereiden
arvioiden tulisi vaikuttaa 2,6512
palkkioihin

Kaikissa taulukossa esitetyissid kysymyksissi oli 43 kappaletta hyviksyttyjd vastauksia.

1. Toteamus: Mielestdni palkitseminen perustuu henkilokohtaiseen arviointiin.
Tdllda kysymykselld haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat palkitsemisen

perustuvan henkilokohtaiseen arviointiin.

Vastausten keskiarvo on 2,8605, eli keskiarvo sijoittuu aavistuksen vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa suuri 1,31984, sijoittuvat

vastaukset keskimairin vilille 1,54066- 4,18034.

Koska vastaukset jakautuvat tasaisesti ndin laajalle alueelle, voidaan todeta, ettd
vastaajien joukosta 10ytyy tasaisesti henkilditid joiden mielestd palkitseminen perustuu
henkilokohtaiseen arvioon ja henkil6itd joiden mielestd palkitseminen ei perustu

henkilokohtaiseen arvioon.
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2. Toteamus: Mielestdni palkitseminen perustuu tiimin arviointiin. Tilla
kysymykselld haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat palkitsemisen perustuvan

tiimin arviointiin.

Vastausten keskiarvo on 3,3488, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan keskivélin
positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa melko suuri 1,21270, sijoittuvat

vastaukset keskimairin vilille 2,1361- 4,5615.

Vastausten hajonta on melko suuri, mutta ne sijoittuvat selkedsti enemméin
vastausskaalan positiiviselle puolelle. Tdstd voidaan todeta, ettd vastaajien mielestd

palkitseminen perustuu vahvasti tiimin arviointiin.

3. Toteamus: Mielestédni palkitsemisen tulisi korostaa yksilod. Talld kysymykselld
haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat, ettd palkitsemisessa tulisi korostaa

yksilod.

Vastausten keskiarvo on 4,0233, eli keskiarvo sijoittuu selkedsti vastausskaalan
positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,83062, sijoittuvat vastaukset

keksimaiirin vilille 3,19268- 4,85392.

Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan positiiviselle puolelle, joten tistd voidaan

paitelld, ettd vastaajien mielestd palkitsemisessa tulisi korostaa yksiloa.

4. Toteamus: Mielestini palkitsemisen tulisi korostaa tiimid. Tadlld kysymykselld

haluttiin selvittidd kokevatko vastaajat, ettid palkitsemisessa tulisi korostaa tiimid

Vastausten keskiarvo on 3,5581, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan positiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa 1,22090, sijoittuvat vastaukset keskimiirin vilille

2,3372-4,779.

Vastaukset sijoittuvat enemmin vastausskaalan positiiviselle puolelle, joten tistad

voidaan todeta, ettd vastaajien mielestd my0s tiimid tulisi korostaa palkitsemisessa.

5. Toteamus: Koen, ettd palkitsemisjirjestelmd on nykyaikainen ja sopiva

organisaatioon nihden

Vastausten keskiarvo on 2,5349, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan
keskivilin negatiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,98437, sijoittuvat vastaukset

keskimaidrin vilille 1,55053- 3,51927.
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Vastaukset sijoittuvat siis selkedsti suurelta osin vastausskaalan negatiiviselle puolelle.
Tuloksesta voidaan todeta, ettd vastaajien mielestd palkitsemisjdrjestelmid ei ole

kovinkaan nykyaikainen ja sopiva organisaatioon.
6. Toteamus: Mielestini palkkioiden tulisi olla rahallista

Vastausten keskiarvo on 4,2791, eli keskiarvo sijoittuu selkedsti vastausskaalan
positiiviselle puolelle. Keskihajonnan ollessa 0,73438, sijoittuvat vastaukset

keskimidrin vilille 3,54472- 5,01348.

Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan positiiviselle puolelle. Tuloksesta
voidaan todeta, ettd vastaajien mielestd palkkioiden tulisi olla rahallista. Tdmd on

tietysti hyvin loogista nykyaikana jolloin raha on todella monen asian mittari.
7. Toteamus: Koen, ettd palkkioiden tulisi olla jotain muuta kuin rahaa

Vastausten keskiarvo on 2,2953, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan negatiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa suuri 1,29357, sijoittuvat vastaukset keskiméérin vilille

1,00173- 3,58887.

Vastaukset sijoittuvat selkedsti enemmin vastausskaalan negatiiviselle puolelle.
Tuloksesta voidaan todeta, ettd muita kuin rahallisia palkkioita ei arvosteta kovinkaan

paljon.
8. Toteamus: Mielesténi tydtovereiden arvio vaikuttaa palkkioon

Keskiarvo on 2,0233, eli keskiarvo sijoittuu vastausskaalan negatiiviselle puolelle.
Keskihajonnan ollessa 0,88609, sijoittuvat vastaukset keskimé&arin vilille 1,13721-

2,90939.

Vastaukset sijoittuvat selkedsti vastausskaalan negatiiviselle puolelle. Tuloksesta

voidaan todeta, ettd vastaajien mielesti tydtovereiden arvio ei vaikuta palkkioon.
9. Toteamus: Mielestini tydtovereiden arvioiden tulisi vaikuttaa palkkioihin

Keskiarvo on 2,6512, eli keskiarvo sijoittuu hieman vastausskaalan negatiiviselle
puolelle. Keskihajonnan ollessa melko suuri 1,21270, sijoittuvat vastaukset keskimiirin

vilille 1,4385- 3,8639.
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Vastaukset sijoittuvat laajalle alueelle, painottuen kuitenkin hieman enemmaén
negatiiviselle puolelle. Tuloksesta voidaan piitelld, ettd tyotovereiden arvioimisen

vaikutusta palkkioihin saa osakseen seki epdilyd, ettd kannatusta.

5.4 Havainnot, koskien yleisia kysymyksii

Yleisistd kysymyksistd nousi esiin mielenkiintoisina havaintoina muun muassa
seuraavanlaisia asioita. Vastaajat pitdavit nykyistd tyopaikkaansa erittdin vakaana. Tama
on mielestimme tyontekijoiden kannalta erittdin hyvi asia. Heidédn ei tarvitse kuluttaa
aikaa miettimélld tyopaikkansa kohtaloa, vaan he voivat keskittdd voimansa
olennaiseen, eli tyontekoon. Organisaatio on onnistunut herdttimédn tyontekijoissddn
selkedsti hyvin luottamuksen, varsinkin ottaen huomioon nykyisen markkinatilanteen,

jossa mitddn asiaa, varsinkaan tyopaikkaa ei voida pitdd selviona.

Tydympériston viihtyvyys on selkedsti organisaatiossa hyvilld tasolla. Tamé on hyva
asia organisaation kannalta, koska yleensd viihtyvyys lisdd sitoutumista ja
tyomotivaatiota tyontekijoiden keskuudessa. TyOntekijidt ovat myos selkeisti tietoisia
siitd, ettd tyOnantaja voi suurelta osin vaikuttaa tyopaikan viihtyvyyteen. Tadmi
herittddkin mielenkiintoisia lisdkysymyksid. Téllaisia kysymyksid on esimerkiksi
kuinka tyontekijoiden mielestd tyonantaja voi vaikuttaa tydpaikan viihtyvyyteen ja onko

viihtyvyyden nikokulmasta tirkedimmassi asemassa tyontekijat vai organisaatio.

Urakehitykseen liittyvdn kysymyksen kohdalla on mielenkiintoista ndhdd kuinka
vastaukset jakautuvat aika tasan kehityksen kannalle ja sitd vastaan. Selkeisti siis osa
ihmisistd kokee nikevinsd urakehityksen mahdolliseksi nykyisessd toimessaan, kun taas
toiset nakevit selkedsti, ettd heilld ei ole mahdollisuutta urakehitykseen nykyisessa
organisaatiossa. Tulos heréttdd mielenkiinnon aihetta kohtaan, ja olisikin
mielenkiintoista selvittdd miksi tulos jakautuu niin selkeisti vastaajien kesken. Onko

kyse koulutuksesta, ndkokulmista, vai kenties vastaajien kokemuksista.

Kysyttidessd vastaajien odotuksista, tuli esille mielenkiintoinen havainto. Vastaajat
toivat selkedsti esiin, ettd heiddn mielestidin organisaation tulisi olla ennalta aktiivinen
tyontekijoitd kohtaan. Kysymys esitettiin yleiselld tasolla, eiké siind ollut tarkennusta
mitd tdmi ennalta aktiivisuus tarkoittaa. Tami herittdd mielenkiinnon missd kaikessa
tyontekijdt haluaisivat tydnantajan olevan ennalta aktiivinen. Selvdd on kuitenkin, ettd

tyOnantajalta toivotaan aktiivisuutta tyontekijoitd kohtaan. T@mid voisi tarkoittaa
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esimerkiksi erindisid ennalta ehkdisyn toimenpiteitd, kuten tydssd jaksaminen ja tyo

hyvinvointi. Pyritdén ratkaisemaan asioita jo ennen kuin niisté tulee ongelmia.

5.5 Havainnot, koskien palkitsemisjirjestelmii koskevia kysymyksié

Kysyttdessd tuntemusta nykyisistd palkitsemisjédrjestelmisté, nousi esiin mielenkiintoisia
havaintoja. Kaikki kolme kysymystd, jotka liittyivdt palkitsemisjdrjestelmien
tuntemiseen, saivat hyvin samantyyppiset tulokset. Vastaukset sijoittuivat melko laajalle
alueelle, eli hyvidd tuntemusta jarjestelmistd 10ytyi, mutta 10ytyi myoOs selkedsti
vihemmidn hyvdd tuntemusta. Mielenkiinto  kohdistuu tdssd tapauksessa
palkitsemisjdrjestelmien huonoon tuntemiseen. Kuinka on mahdollista, ettd osa
vastaajista ei tunne palkitsemisjdrjestelmid. Tédssd on erittdin mielenkiintoinen
jatkokysymysten paikka. Esimerkiksi onko organisaatiossa olemassa selked ohjeistus,
ettd kaikille tyontekijoille tulee tehdd palkitsemisjirjestelmét ja niiden perusteet tutuksi.
Jos palkitsemisjdrjestelmét eivdt ole tuttuja, ei niiden toivottu hyotykddn lienee
samanlainen verraten siihen, ettd jarjestelmit tunnettaisiin hyvin. Tdmé tieto on
varmasti hyodyllistd ja mielenkiintoista organisaatiolle, jotta se pystyy kehittim&éin

palkitsemisjdrjestelmien tuntemusta niin, ettd niistd saadaan tdysi hyoty irti.

Kysyttaessd  palkitsemisjdrjestelmien  oikeudenmukaisuudesta, nousi esiin
mielenkiintoisia havaintoja. Suora kysymys oikeudenmukaisuudesta toi esille, ettid valta
osa vastaajista nikee, ettd palkitsemisjirjestelmd ei ole jollain tasolla
oikeudenmukainen. Tidssdkin tapauksessa herdd mielenkiinto lisdselvitykselle, miksi
ndin ei vastaajien mielestd ole? Loytyyko tdhin jokin tietty syy, vai onko syitd useita?
Palkkioiden méiirdn sopivuudesta kysyttdessd nousi esiin, ettd 10ytyi enemmin
tyytyméttomid kuin tyytyvdisid. Herdd kysymys, ettd mikd olisi sopiva palkkioiden
miird, jotta suurempi osa tyontekijoistd olisi tyytyviisid saamiinsa palkkioihin. Myds
kysyttdessd oman tyOpanoksen ja palkkion mdiidrdn suhteesta saatiin samanlaisia
tuloksia. Suurempi osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd he eivit ole saaneet tyopanostaan
vastaavaa palkkiota. Kuinka tyontekijoiden panostus saadaan nidkymididn paremmin
palkkioissa? Voitaisiinko titd asiaa kehittdd parempaan suuntaan esimerkiksi erilaisilla
mittaussysteemeilld? Téssd tapauksessa tdytyy kuitenkin ottaa huomioon, ettd on kyse
tyontekijoiden omasta nikemyksestd heiddn tyopanoksessaan, ja tama nikemys voi olla

eri kuin arvioivalla taholla. Vaikka eroja voi olla vaikuttaa tyontekijin oma arvio
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tyopanoksesta varmasti enemmin hdnen motivaatioonsa, ja nidin ollen on varmasti

tarkedd, ettd sekin otetaan huomioon arvioinnissa.

Kysyttidessd nykyisten palkitsemisjédrjestelmien motivoivista vaikutuksista selvisi, ettd
vastaajien mielestd nykyiset palkitsemisjirjestelmét eivit ole kovinkaan motivoivia.
Kun taas kysyttiin motivoisiko erilaiset palkitsemisjarjestelmit paremmin, oli selkeésti
havaittavissa, ettd vastaajien mielestd erilaiset palkitsemisjdrjestelmét voisivat
motivoida paremmin. Mielenkiintoista on, ettd miksi nykyiset palkitsemisjirjestelmit
eivit motivoi. Erilaisista palkitsemisjdrjestelmistd esitettiin tarkentava kysymys.
Vastauksissa nousi esiin vahvasti yksilolliset palkitsemisjarjestelmit ja painotus
enemman paikalliselle, kuin organisaatiotasolle. Vahvasti tuli siis esille, ettd tulisi
painottaa yksilon ja yksikdiden osaamista ja suoritusta ja jéttdd organisaatiotason

suoritus vihemmiaille arvolle.

Kysyttidessd palkitsemisjdrjestelmien sitouttavasta vaikutuksesta, tulos oli, ettd
vastaajien mielesti nykyiset palkitsemisjirjestelmét eivdt sitouta heitd tyohon
kovinkaan vahvasti. Organisaation strategiassa ei selvid onko palkitsemisjarjestelmilla
tdssd tapauksessa varsinaisesti tarkoitus sitouttaa tyontekijoitd, mutta kirjallisuudessa
puhutaan paljon palkitsemisjérjestelmien sitouttavasta vaikutuksesta. Jos organisaation
tavoite on palkitsemisjdrjestelmien avulla sitouttaa tyontekijoitddn tyohon, tulisi tistd
asiasta tehdd lisdselvitys, millaiset muutokset palkitsemisjarjestelmiin saisivat aikaan

sitouttavammat vaikutukset.

Kysyttdaessd tulisiko palkkioiden midrdytymisen arvioinnissa korostaa tiimid vai
yksilod, saivat molemmat vaihtoehdot korkean kannatuksen. Téstd voidaan piitelld, ettd
tiimid ja yksilod tulisi korostaa palkitsemisessa. Kyseisessd organisaatiossa on otettu
molemmat tavat huomioon. Yksilon korostamista toivottiin kuitenkin hieman enemmaén,
ja tdamd sama asia nousi esille avoimessa kysymyksessd kysyttdessd uusista
palkitsemisjdrjestelmévaihtoehdoista. Nédiden tulosten perusteella olisikin mahdollisesti

syytd selvittdd, voisiko yksilon korostamista lisitd palkitsemisessa.

Kysyttdessd tulisiko palkkioiden olla rahallisia, olivat tulokset erittdin vahvasti
rahapalkkioiden puolesta. Voidaankin todeta, ettd vastaajat arvostavat selkedsti
rahallista palkitsemista yli muiden. Vastaavasti kysyttdessd tulisiko palkkioiden olla

jotain muuta kuin rahaa, tulos osoitti selkedsti, ettd enemmiston mielestd palkkioiden ei

67



tulisi olla muuta kuin rahaa. Ndama tulokset siis tukevat toinen toisiaan ja osoittavat, ettd

raha on ensisijainen palkitsemisen véline.

Tyotovereiden arvion ei koettu vaikuttavan palkitsemisen arviointiin. Kun taas
kysyttiin, ettd tulisiko sen vaikuttaa arviointiin, oli tulos hieman erilainen.
Tyotovereiden arvioinnin vaikuttaminen palkitsemiseen sai jonkin verran kannatusta
vastaajien keskuudessa. Tamén tuloksen ansiosta asiaa olisikin mielenkiintoista selvittdaa
pidemmille. Olisiko mahdollista kehittdd palkitsemisjdrjestelmd, jossa my0s tyotoverit

padsevit vaikuttamaan toistensa arvioimiseen ja sitd kautta palkkioihin.

5.6 Avoimet kysymykset (Yritys B)

Seuraavassa osioissa kdydddn ldpi kysymyspatteristossa esiintyneet avoimet
kysymykset. Kysymykset luettiin huolella ldpi, jonka jidlkeen tutkittiin millaiset
vastaukset saivat eniten kannatusta ja olivat tirkeitd tyontekijoiden mielestd. Tadmén
jalkeen mietittiin vield millaisia toimenpiteitd yritys voisi tehdd kyseisten vastausten

perusteella.

5.7 Mikéa motivoisi tyoviihtymistisi?

Eniten esille nousseet vastaukset kysymykseen olivat palkkauksen parantaminen ja
oikeudenmukaisuuden lisddminen tyonantajan puolelta. Palkkauksen parantaminen
nousi selkedsti suosituimmaksi vastaukseksi. Vastauksista voidaan paitelld, ettd
tyontekijatasolla tdssd organisaatiossa arvostetaan selkedsti palkkaa tyontekijoita
motivoivana tekijand. Myos oikeudenmukaisuudella ja tyontekijoiden tasapuolisella

kohtelulla néyttéisi olevan vaikutuksia ihmisten tydmotivaatioon.

Lisdksi esiin nousseita asioita oli esimerkiksi koulutuksen heikentyminen, ja kuinka
paremmalla koulutuksella voisi olla vaikutuksia tydssd viithtymisen kannalta. Vastausten
perusteella tyontekijit kokevat, ettd palkkaus ei vastaa tehtyi tyotd, eikd tyonantaja ole
aina oikeudenmukainen tyontekijoitd kohtaan. Niiden vastausten perusteella
tyOnantajan tulisi panostaa enemmin tyontekijoiden palkkauksen kehittamiseen ja
selvittdd mitkd asiat eivét tyontekijoiden mielestd toteudu oikeudenmukaisesti, ja nédin

taata oikeudenmukaisuuden toteutumiseen organisaation sisélla.
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5.8 Millaiset erilaiset palkitsemisjirjestelmét motivoisivat sinua?

Vastauksissa kysymykseen eniten esille nousi henkilokohtaisen palkitsemisen
lisddminen. Asiaan liittyen toivottiln  myds oikeudenmukaisuutta nykyiseen
henkilokohtaiseen palkitsemisjérjestelmiin. Henkilokohtaisen suorituksen huomioon
ottaminen on tyontekijoille tdrkedd saadun tuloksen perusteella. Toiseksi eniten
vastauksissa esiintyi paikallisuuden painottaminen, eli halutaan, ettd palkitsemisessa
otettaisiin enemmén huomioon myymildn suoritus, ei koko organisaation suoritusta.
Tamdkin liittyy tietylld tapaa edelliseen. Tyontekijét arvostavat sitd mitd he itse tekeviit
omassa myymaildssddn, eividtkd ole niinkddn kiinnostuneet koko organisaation

suorituskyvysti. Lisdksi esiin nousi palkkioiden suuruus.

Palkkioiden toivottiin olevan suurempia, jotta niilld olisi todellisia motivoivia
vaikutuksia henkilokunnan tyoskentelyyn. Niiden vastausten perusteella tyonantaja
voisi tulevaisuudessa kehittdd henkilokohtaista palkitsemisjarjestelmdd ja tarkastaa
nykyisen henkilokohtaisen palkitsemisjarjestelmidn oikeudenmukaisuuden. Lisdksi
organisaatio voisi tarkastella nykyisen yleisen palkitsemisjirjestelmin tavoitteita. Myos
koko organisaatiokulttuuria voisi ajaa kohti yhtendisempdd kayttdytymistd. Talld
hetkelld nididen vastausten perusteella organisaatiokulttuuri ei vaikuta kovinkaan

yhtendiseltd, vaan tyontekijit haluavat enemminkin ajaa omaa etuaan.

5.9 Jos palkkioiden tulisi olla muuta kuin rahaa, niin mita?

Vastauksista selkeidsti suurinta kannatusta sai ylimddrdinen loma rahallisen palkkion
korvaajana. Muita esiin nousseita vastauksia oli esimerkiksi erilaiset aktivoivat palkkiot,
kuten liikunta- ja kulttuurisetelit. Kannatusta sai myos koulutuksen lisddminen
palkkiona. Vaikka kysymyksessd suljettiin pois rahallinen palkkio, oli vastauksista
selkedsti havaittavissa rahallista palkkiota vastaavan palkkion, eli ylimédrdisen loman
arvostaminen korkealle mahdollisena palkkiona. Vastauksien perusteella tydnantaja

voisi harkita yliméirdisten lomien kdyttimistd palkitsemiskeinona.
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5.10 Avoimet kommentit

Avoimissa kommenteissa nousi esille palkan pienuus, ja kuinka siihen voitaisiin
panostaa, mahdollisesti myds muun palkitsemisen kustannuksella. Palkka nihtiin siis
tarkednd palkitsemisen muotona. Vastuksissa mainittiin myds palkkaluokkien
pysdhtyminen 8 palveluvuoteen. Palkitsemisjirjestelmddn kaivattiin muutoksia ja

selkeytti.

Esille nousi my0s, ettd palkitsemisjirjestelmidn parempi esille tuominen olisi
tarpeellista, varsinkin tyouran alkuvaiheessa. Negatiivisena nidhtiin myos mystery
shopping tulosten vaikuttaminen palkitsemiseen. Yleisen palkitsemisjirjestelmén
mainittiin my0s toimivan hyvin, mutta henkilokohtaiseen lisdén toivottiin parannusta.
Kaiken kaikkiaan nykyinen palkitsemisjirjestelméd heritti enimmikseen negatiivisia

ajatuksia vastaajien keskuudessa.
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6 Vertailu: ABB Oy:n ja yritys B:n vilillid

Tissd kappaleessa vertailemme tutkimuksen perusteella saatuja vastauksia tilastotieteen

nikokulmasta. Taulukoissa tyOnantajat on maédritelty yritys A (ABB) ja yritys B.

Tarkastelemme variansseja yritysten vililld, seké t/p-arvoja.

Levene's  Test | t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Uppe
tailed) Differe | Error r
nce Differe
nce
Tunnen Equal ,343 ,559 -2,087 106 ,039 -,31592 | ,15137 | -,61602 -
tyopaikkani variances ,0158
vakaaksi assumed 2
Equal 2,118 94,46 | ,037 -,31592 | ,14916 | -,61207 -
variances 1 ,0197
not 7
assumed
Olen Equal 5,234 ,024 1,519 106 ,605 ,08766 | ,16876 | -,24692 ,4222
tyytyviinen variances 4
nykyiseen assumed
tyonantajaani Equal ,490 72,19 | ,626 ,08766 | ,17896 | -,26908 ,4443
variances 0 9
not
assumed

71




Tyytyvaisyys ja vakaus

Keskiarvo

oORrRrNWkWOM

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

M Tunnen tyopaikkani

vakaaksi, yritys A 3,7538

M Tunnen tyopaikkani

vakaaksi, yritys B 4,0698

i Olen tyytyvainen
nykyiseen 3,6923
tyonantajaani,yritys A

k4 Olen tyytyvdinen
nykyiseen 3,6047
tydnantajaani,yritys B

Ensimmaisessd kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), niin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmét poikkeavat tilastollisesti toisistaan (t=-2.087,p<.05). Yritys B:n
tyontekijat pitivit tyopaikkaansa tilastollisesti merkittidvasti vakaampana, kuin yritys

A:n tyontekijit (t(106)=-2.087,p<.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat erisuuria (p<.05), ndin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances not assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan,
ettd ryhmit eivit tilastollisesti poikkea toisistaan (t=.49,p>.05). Yrityksen A ja B
tyontekijat ovat tilastollisesti  yhtd tyytyvidisid nykyiseen ty®nantajaansa

(t(72.19)=.49,p>.05).
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Motivaatio ja vaikuttaminen
5
) 4
8 3
- 2
a
x 1
0
Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)
M Olen motivoitunut
tyohoni,yritys A 3,5846
i Olen motivoitunut
tyohoni, yritys B 3,4186
i Koen voivani vaikuttaa
organisaation sisalld, 3,1077
yritys A
4 Koen voivani vaikuttaa
organisaation sisalla,yritys 2,5581
B

Independent Samples Test

Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Olen Equal variances | 5,819 ,018 ,806 | 106 422 ,16601 ,20586 -,24212 | 57414
motivoitunut assumed
tyohoni Equal variances J767 | 74,5 | 446 ,16601 ,21654 -,26540 | ,59743
not assumed 35
Koen voivani | Equal variances | 16,404 ,000 2,78 | 106 ,006 ,54955 ,19736 ,15827 ,94084
vaikuttaa assumed 5
organisaation Equal variances 2,56 | 65,7 | ,013 ,54955 21431 12164 ,97746
sisdlla not assumed 4 54

Ensimmadisessd kysymyksessd varianssit ovat erisuuria (p<.05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances not assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmiit eivit tilastollisesti poikkea toisistaan (t=.767,p>.05). Yrityksen A
ja B tyontekijit ovat molemmat yhtid motivoituneita tyohonsa (t(74.535)=.767,p>.05)
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Toisessa kysymyksessd varianssit ovat erisuuria (p<.05), ndin ollen tulokset luetaan

riviltd equal variances not assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan,

ettd ryhmaét poikkeavat tilastollisesti merkittidvésti toisistaan (t=.49,p>.05). Yrityksen A

tyontekijat kokevat tilastollisesti merkittivésti kokevansa vaikuttaa organisaation sisilld

kuin yritys B:n tyontekijit (¢(65.754)=2.564,p<.013).

Viihtyvyys

5
g 4
S 3
3 2
< 1
0
Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)
§  Vilhdyn nykyisessa 3,8615
tyOymparistossa,yritys A
| Viihdyn nykyisessa 3,7907
tyOymparistossa, yritys B
] Tydnantaja voi
edesauttaa tydpaikan 4,1846
viihtyvyydessa,yritys A
bd Tydnantaja voi
edesauttaa tydpaikan 4,1395
viihtyvyydessa,yritys B

Independent Samples Test

Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Viihdyn Equal variances | 2,565 112 413 106 ,681 ,07084 ,17170 -,26956 | 41125
nykyisessa assumed
tyOympéristossd | Equal variances , 390 | 73,0 | ,697 ,07084 ,18152 -,29092 | ,43260
not assumed 72
Tyonantaja voi | Equal variances | ,998 ,320 ,276 | 106 , 783 ,04508 ,16307 -,27822 | ,36838
edesauttaa assumed
tyopaikan Equal variances 283 96,6 |,778 ,04508 ,15944 -,27137 | ,36153
viihtyvyydessd | not assumed 77
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Ensimmadisessd kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltdi equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd eivit ryhmit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.413,p>.05). Molempien
yritysten  tyontekijdt  vithtyvdt  tilastollisesti yhtd  hyvin nykyisissa
tyoympéristoissi(t(106)=.413,p>.05).

Ensimmadisessd kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltdi equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhméit eivdt poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.276,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijoiden mielestd tyOnantaja voi edesauttaa

tyopaikan viihtyvyydessd yhti paljon (t(106)=.276,p>.05

Urakehitys

Keskiarvo

O Rr N W P~ WU

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

M Koen,etta urani voi
kehittya nykyisesso 3,4154
toimessani,yritys A

M Koen,etta urani voi
kehittya nykyisessa 2,8605
toimessani, yritys B

i Uskon tyoskentelevani
organisaatiossa viiden (5) 3,0615
vuoden kuluttua,yritys A

4 Uskon tydskentelevani
organisaatiossa viiden (5) 3,0233
vuoden kuluttua,yritys B

75



Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Koen, ettd urani | Equal variances | 6,721 011 2,24 | 106 ,027 ,55492 ,24669 ,06583 1,04401
voi kehittyd | assumed 9
nykyisessi Equal variances 2,13 | 74,3 | ,036 ,55492 ,25970 ,03750 1,07234
toimessani not assumed 7 12
Uskon Equal variances | 5,567 ,020 ,142 | 106 ,888 ,03828 ,27050 -,49802 | ,57458
tyoskentelevdni | assumed
organisaatiossa | Equal variances 135 | 75,3 | ,893 ,03828 ,28376 -,52695 | ,60351
viiden (5) | not assumed 52
vuoden kuluttua

Ensimmaisessd kysymyksessd varianssit ovat erisuuria (p<.05), ndin ollen tulokset

luetaan riviltd equal variances not assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa

havaitaan, ettd ryhmit poikkeavat tilastollisesti toisistaan (t=2.137,p<.05). Yrityksen A

tyontekijit kokevat tilastollisesti merkittdvisti enemmin, ettd heiddn uransa voi kehittya

nykyisessd toimessa, kuin yrityksen B tyontekijit (¢(74.312)=2.137,p<.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat erisuuria (p<.05), ndin ollen tulokset luetaan

riviltd equal variances not assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan,

ettd ryhmit eivit tilastollisesti poikkea toisistaan (t=.135,p>.05). Yrityksen A ja B

tyontekijdat ovat tilastollisesti samaa mieltd siitd tyoskentelevidtkd he nykyisessd

yrityksessd viiden vuoden kuluttua (t(75.352)=.135,p>.05).
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Keskiarvo

Odotukset

O L N W &~ U

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

organisaatioon toihin,yritys

Tyo vastaa niita
odotuksiani,kuin tullessani

A

3,4308

organisaatioon toihin,yritys

Tyo vastaa niita
odotuksiani,kuin tullessani

B

3,5116

i Haluan tyénantajan olevan

enemman ennalta
aktiivinen tyontekijoiden
suuntaan,yritys A

3,8769

L4 Haluan tyénantajan olevan

enemman ennalta
aktiivinen tyontekijoiden
suuntaan,yritys B

3,8837

Independent Samples Test

Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig |t df Sig. Mean Std. Lower | Upper
. (2- Differenc | Error
tailed | e Differe
) nce
Ty6 vastaa niitd | Equal variances | ,827 36 | -,426 | 106 ,671 -,08086 ,L18967 | -,45689 | ,29517
odotuksiani,kui | assumed 5
n tullessani | Equal variances -416 | 82,61 | ,678 -,08086 ,19427 | -,46728 | ,30557
organisaatioon | not assumed 5
toihin
Haluan Equal variances | ,023 ,88 | -,038 | 106 ,970 -,00680 ,17853 | -,36075 | ,34715
tyonantajan assumed 1
olevan Equal variances -,039 | 96,31 | ,969 -,00680 ,17478 | -,35372 | ,34013
enemméin not assumed 2
ennalta
aktiivinen
tyontekijoiden
suuntaan
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Ensimmadisessd kysymyksesséd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nidin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmit eivdat poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-.426,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijoiden tyot vastaavat yhtdlaisesti niitd

odotuksia kuin toihin tullessa(t(106)=-.426,p>.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, ettd
ryhmiit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-.038,p>.05). Tilastollisesti molempien
yritysten tyontekijat haluavat yhtilailla tyonantajan olevan ennalta aktiivinen

tyontekijoiden suuntaan (t(106)=-.038,p>.05).
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6.1 Palkitsemisjirjestelmid koskevat kysymykset

Keskiarvo
S = N W B~ W

Tuntemus

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

®  Tunnen nykyiset
palkitsemisjarjestelmit
hyvin,yritys A

3,3231

M Tunnen nykyiset
palkitsemisjarjestelmit
hyvin,yritys B

3,3721

i Minulle on tuotu tarpeeksi
hyvin esille millaisia
palkitsemisjirjestelméit
ovat,ritys A

3,2462

i Minulle on tuotu tarpeeksi
hyvin esille millaisia
palkitsemisjirjestelméit
ovat,yritys B

3,3488

i Minulle on tuotu tarpeeksi
hyvin esille mihin
palkitseminen
perustuu,yritys A

3,3077

L Minulle on tuotu tarpeeksi
hyvin esille mihin
palkitseminen
perustuu,yritys B

3,3953
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Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error | Lower | Upper
(2- Differenc | Difference
tailed e
)

Tunnen nykyiset Equal 3,205 | ,076 | -,227 | 106 ,821 -,04902 21623 | -, 47771 | ,37968
palkitsemisjérjestelmit | variances
hyvin assumed

Equal =217 | 76,9 ,829 -,04902 ,22561 | -,49827 | ,40023

variances not 53

assumed
Minulle on tuotu Equal 011 | 916 | -448 | 106 ,655 -,10268 ,22898 | -,55665 | ,35129
tarpeeksi hyvin esille variances
millaisia assumed
palkitsemisjérjestelmét | Equal -,450 | 91,1 ,654 -,10268 ,22814 | -,55584 | ,35047
ovat variances not 97

assumed
Minulle on tuotu Equal ,000 | ,994 | -,380 | 106 , 705 -,08766 ,23080 | -,54523 | ,36992
tarpeeksi hyvin esille variances
mihin palkitseminen assumed
perustuu Equal -,379 | 89,7 , 705 -,08766 23106 | -,54671 | 37139

variances not 36

assumed

Ensimmaisessd kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhméit eivdt poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.227,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijat tuntevat palkitsemisjarjestelmit yhta

hyvin (t(106)=.227,p>.05).

Toisessa kysymyksesséd varianssit ovat yhta suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, ettd
ryhmit eivdt poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.448,p>.05). Molempien yritysten
tyontekijat ovat tilastollisesti yhtd mieltd siitd miten hyvin palkitsemisjirjestelmit ovat

tuotu heille esille(t(106)=.448,p>.05).
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Kolmannessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmit eividt poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.380,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijoiden vastaukset eivit eroa toisistaan, vaan
molempien mielestdi on tuotu yhtd lailla esille mihin palkitseminen

perustuu(t(106)=.380,p>.05).
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6.2 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus
5
4
S 3
z 2
1
0
Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)
[~ Nykyiset

palkitsemisjarjestelmat
ovat mielestani
oikeudenmukaisia,yritys A

2,8308

] Nykyiset
palkitsemisjarjestelmat
ovat mielestani
oikeudenmukaisia,yritys B

2,6512

M Koen, etta palkkioiden
maara on sopiva,yritys A

2,8462

M Koen, etta palkkioiden
maara on sopiva,yritys B

2,6279

i Koen, etta tydpanokseni
heijastuu
esimiehille,yritys A

3,3846

i Koen, ettd tyopanokseni
heijastuu
esimiehille,yritys B

3,2558

i Olen kokenut saavani
tarpeeksi hyvan palkkion
tyopanoksesta,yritys A

2,8154

L4 Olen kokenut saavani
tarpeeksi hyvan palkkion
tyopanoksesta, Yritys B

2,4186
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Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. |t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Nykyiset Equal variances | ,836 , 363 | ,918 106 ,360 ,17961 ,19555 -,20810 | ,56731
palkitsemisjirje | assumed
stelmat ovat | Equal variances ,949 99,396 | ,345 ,17961 ,18920 -,19580 | ,55501
mielestini not assumed
oikeudenmukais
ia
Koen, ettd | Equal variances | ,071 , 791 1,050 | 106 ,296 ,21825 ,20785 -,19383 ,63032
palkkioiden assumed
médrd on sopiva | Equal variances 1,061 | 93,294 | ,291 ,21825 ,20564 -,19010 | ,62659
not assumed
Koen, ettd | Equal variances | ,531 ,468 | ,628 106 532 ,12880 ,20525 -,27813 ,53574
tydpanokseni assumed
heijastuu Equal variances ,636 94,152 | ,526 ,12880 ,20248 -,27322 | ,53083
esimiehille not assumed
Olen kokenut | Equal variances | ,072 789 | 1,927 | 106 ,057 , 39678 ,20586 -,01135 ,80491
saavani assumed
tarpeeksi hyvin | Equal variances 1,954 | 94,117 | ,054 , 39678 ,20310 -,00648 ,80004
palkkion not assumed
tyopanoksesta

Ensimmaisessd kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa

havaitaan, ettd ryhmit eivdat poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.918,p>.05).

Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijoiden mielesti nykyiset

palkitsemisjdrjestelmét ovat yhtélailla oikeudenmukaisia(t(106)=.918,p>.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), néin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, ettd
ryhmit eivdt poikkea tilastollisesti toisistaan (t=1,05,p>.05). Molempien yritysten
tyontekijat ovat tilastollisesti yhtd mieltd siitd,

sopiva(t(106)=1.05,p>.05).

ettd onko palkkioiden madrd

Kolmannessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa

havaitaan, ettd ryhmit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.628,p>.05).

Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijoiden vastaukset eivit eroa toisistaan, vaan
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molemmat ovat samaa mieltd tyopanoksen heijastumisesta

esimiehille.(t(106)=.628,p>.05).

Neljannessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nidin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, etti ryhmit poikkeavat tilastollisesti hieman toisistaan, koska p-arvo on
hyvin ldhelld.05:ttd (t=1.927,p>.05) . Voidaan sanoa, ettid tilastollisesti yritys A:n
tyontekijit ovat kokeneet saavansa tyopanoksestaan hieman paremman palkkion kuin

yritys B:n tyontekijit (t(106)=1.927,p>.05).

Motivointi

Keskiarvo

O Rr N WP~ WOU

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

M Nykyiset
palkitsemisjarjestelmat 2,4923
motivoivat minua,yritys A

M Nykyiset
palkitsemisjarjestelmat 2,4884
motivoivat minua,yritys B

¥ Erilaiset
palkitsemisjarjestelmat
motivoisivat enemmadn
kuin nykyiset,yritys A

3,7231

bd Erilaiset
palkitsemisjarjestelmat
motivoisivat enemman
kuin nykyiset,yritys B

3,5814
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Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Nykyiset Equal variances | 1,899 171 | ,019 106 ,985 ,00394 ,20651 -,40549 | ,41336
palkitsemisjirje | assumed
stelmit Equal variances ,018 78,672 | ,985 ,00394 ,21425 -,42254 | ,43041
motivoivat not assumed
minua
Erilaiset Equal variances | ,631 ,429 | ,685 106 ,495 ,14168 ,20694 -,26860 | ,55197
palkitsemisjdrje | assumed
stelmiit Equal variances ,680 87,929 | ,498 ,14168 ,20839 -,27245 | ,55582
motivoisivat not assumed
enemméin kuin
nykyiset

Ensimmadisessd kysymyksesséd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nidin ollen tulokset
luetaan riviltdi equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa

havaitaan, ettd ryhmit eividt poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.019,p>.05).

Tilastollisesti molempien yritysten tyOntekijit ovat samaa mielti nykyisten

palkitsemisjdrjestelmien motivoivasta vaikutuksesta (t(106)=.019,p>.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), néin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, ettad
ryhmit eivét poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.685,p>.05). Tilastollisesti molempien

yritysten tyontekijdt ovat samaa mieltd erilaisten palkitsemisjédrjestelmien motivoivasta

vaikutuksesta (t(106)=.685,p>.05).
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Sitoutuminen

5
[} 4
>
8 3
é 2
¥ 1
0 . .
Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)
M Nykyiset
paflliljc.s?mléjarjestellmat 2 4462
lisdavat sitoutumista
tyohoni,yritys A
¥ Nykyiset
pa.llillt.s?m|§Jarjeste‘lmat 23488
lisddvat sitoutumista
tyohoni,yritys B

Independent Samples Test

Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval  of  the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Nykyiset Equal variances | ,883 ,350 491 106 ,625 ,09732 ,19826 -,29575 | ,49039
palkitsemisjirje | assumed
stelmit lisddvit | Equal variances 474 | 79,276 | ,637 ,09732 ,20528 -,31126 | ,50590
sitoutumista not assumed
tyohoni

Kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nédin ollen tulokset luetaan riviltd

equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, ettd ryhmét

eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.491,p>.05). Tilastollisesti molempien yritysten

tyontekijat

ovat

vaikutuksesta (t(106)=.625,p>.05)

samaa mieltd nykyisten palkitsemisjirjestelmien

sitouttavasta
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Perusteet

Keskiarvo
O rRr N W P WU

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

M Palkitsemisperusteet ovat

selkedt,yritys A 3,4769

M Palkitsemisperusteet ovat
selkedt,yritys B

¥ Palkkioiden
maardytymisperusteet
ovat
oikeudenmukaisia,yritys A

¥ Palkkioiden
maadraytymisperusteet
ovat
oikeudenmukaisia,yritys B

3,0698

2,8615

2,6512

Independent Samples Test

Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower | Upper
tailed) Differenc | Error
e Differenc
e
Palkitsemisperu | Equal ,385 ,536 1,713 | 106 ,090 ,40716 23771 -,06412 | ,87843
steet ovat | variances
selkeiit assumed
Equal 1,735 | 93,978 | ,086 ,40716 ,23464 -,05873 | ,87304
variances
not
assumed
Palkkioiden Equal 2,163 ,144 ,961 106 ,339 ,21038 ,21896 -,22374 | ,64449
médrdytymisper | variances
usteet ovat | assumed
oikeudenmukais | Equal ,938 82,485 | ,351 ,21038 ,22437 -,23593 | ,65668
ia variances
not
assumed
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Ensimmadisessd kysymyksesséd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nidin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=1.713,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijdt ovat samaa mieltd palkitsemisperusteiden

selkeydesti (t(106)=1.713,p>.05).

Toisessa kysymyksesséd varianssit ovat yhta suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, ettd
ryhmit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.961,p>.05). Tilastollisesti molempien
yritysten tyontekijat ovat samaa mieltd palkkioiden méadrdytymisperusteiden

oikeudenmukaisuudesta(t(106)=.961,p>.05).
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Maaraytyminen

Keskiarvo

O R, NWbRWOM

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

M Mielestani palkitseminen
perustuu
henkilokohtaiseen
arviointiin,yritys A

2,4923

M Mielestani palkitseminen
perustuu
henkilokohtaiseen
arviointiin,yritys B

2,8605

M Mielestani palkitseminen
perustuu tiimin
arviointiin,yritys A

2,4769

i Mielestani palkitseminen
perustuu tiimin
arviointiin,yritys B

3,3488

i Mielestani palkitsemisen
tulisi korostaa
yksil6a,yritys A

3,6615

k4 Mielestani palkitsemisen
tulisi korostaa
yksil6d,yritys B

4,0233

4 Mielestani palkitsemisen
tulisi korostaa tiimia,yritys
A

3,3692

L4 Mielestani palkitsemisen
tulisi korostaa tiimia,yritys
B

3,5581
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Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Mielestini Equal variances | ,477 ,491 -1,387 106 ,168 -,36816 | ,26553 -,89459 | ,15827
palkitseminen assumed
perustuu Equal variances -1,397 924 | ,166 -,36816 | ,26347 -,89140 | ,15508
henkilékohtaise | not assumed 35
en arviointiin
Mielestini Equal variances | ,081 ;776 -3,806 106 ,000 -,87191 ,22910 - -,41770
palkitseminen assumed 1,32613
perustuu tiimin | Equal variances -3,753 85,7 | ,000 -,87191 ,23230 - -,41009
arviointiin not assumed 69 1,33373
Mielesténi Equal variances | 1,018 315 -2,049 106 ,043 -,36172 | ,17657 - 71179 | -,01164
palkitsemisen assumed
tulisi  korostaa | Equal variances -2,101 97,4 | ,038 -,36172 | ,17216 -, 70339 | -,02004
yksilod not assumed 25
Mielestini Equal variances | 10,306 | ,002 -,936 106 351 -, 18891 ,20183 -,58905 21123
palkitsemisen assumed
tulisi  korostaa | Equal variances -,876 70,1 | ,384 -,18891 | ,21559 -,61886 | ,24105
tiimid not assumed 54

Ensimmdisessd kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen
tulokset luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen
p-arvoa havaitaan, ettd ryhmit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-
1.387,p>.05). Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijat ovat samaa mieltad
henkilokohtaiseen  arviointiin  (t(106)=-

palkitsemisen  perustumisesta

1.387,p>.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nidin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmit poikkeavat tilastollisesti paljon toisistaan (t=-
3.806,p<.05). Tilastollisesti yritys B:n tyontekijoiden mielestd palkitseminen
perustuu enemman tiimin arviointiin, kuin yritys A:n tyontekijoiden mielestd

(t(106)=-3.806,p<.05).

Kolmannessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nidin ollen

tulokset luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen
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p-arvoa havaitaan, ettdi ryhmit poikkeavat tilastollisesti toisistaan (t=-
2.049,p<.05). Tilastollisesti yritys B:n tyontekijoiden mielestd palkitsemisen
tulisi korostaa yksilod enemmin, kuin yritys A:n tyontekijoiden mielestd

(t(106)=-2.049,p<.05).

Neljannessd kysymyksessd varianssit ovat erisuuruiset (p<0,05), ndin ollen
tulokset luetaan riviltd equal variances not assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja
sen p-arvoa havaitaan, ettd ryhmit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-
0.876,p>.05). Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijdt ovat samaa mieltd

tiimin arvioinnin korostamisesta palkitsemisessa (t(70.154)=-0.876,p>.05).

Sopivuus

Keskiarvo

ORNWA_OWUV

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

[~ Koen, etta
palkitsemisjarjestelma on
nykyaikainen ja sopiva 2,5538
organisaatioon
ndhden,yritys A

M Koen, etta
palkitsemisjdrjestelma on
nykyaikainen ja sopiva 2,5349
organisaatioon
nahden,yritys B

M Mielestani palkkioiden
tulisi olla rahallista,yritys 4,1538
A

i Mielestani palkkioiden
tulisi olla rahallista,yritys 4,2791
B

L4 Koen, etta palkkioiden
tulisi olla jotain muuta 2,0462
kuin rahaa,yritys A

L4 Koen, ettd palkkioiden
tulisi olla jotain muuta 2,3953
kuin rahaa,yritys B
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Ensimmaiisessd kysymyksesséd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nédin ollen tulokset
luetaan riviltdi equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmit eivdat poikkea tilastollisesti toisistaan (t=.096,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijit ovat samaa mieltd
palkitsemisjdrjestelmien nykyaikaisuudesta ja sopivuudesta organisaatioon nédhden

(t(106)=.096,p>.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), ndin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, etti
ryhmiit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-.747,p>.05). Tilastollisesti molempien
yritysten tyontekijidt ovat samaa mieltd siitd tulisiko palkkioiden olla rahallista (t(106)=-

747,p>.05).

Kolmannessa kysymyksessd varianssit ovat erisuuruiset (p<0,05), ndin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances not assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmit eivdt poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-1.483,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyOntekijit ovat samaa mieltd siitd tulisiko

palkkioiden olla jotain muuta kuin rahaa (t(76.274)=-1.483,p>.05)

Tasapuolisuus

M = T

Yritys A (n=65), Yritys B (n=43)

Keskiarvo

OoOrRLrNwWwWkWOWV

M Mielestdni tydtovereiden
arvio vaikuttaa 2
palkkioon,yritys A

M Mielestani tyotovereiden
arvio vaikuttaa 2,0233
palkkioon,yritys B

i Mielestdni tydtovereiden
arvioiden tuisi vaikuttaa 2,4154
palkkioihin,yritys A

L4 Mielestdni tydtovereiden
arvioiden tuisi vaikuttaa 2,6512
palkkioihin,yritys B
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Levene's Test for | t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F Sig. t df Sig. (2- | Mean Std. Lower Upper
tailed) Differen | Error
ce Differen
ce
Mielestini Equal variances | ,369 ,545 -,132 106 ,895 -,02326 | ,17600 -,37220 | ,32569
tyotovereiden assumed
arvio vaikuttaa | Equal variances -,133 91,153 | ,895 -,02326 | ,17538 -,37163 | ,32512
palkkioon not assumed
Mielestini Equal variances | 2,289 | ,133 -1,077 106 ,284 -,23578 | ,21899 -,66994 | ;19838
tyGtovereiden assumed
arvioiden tuisi | Equal variances -1,044 | 80,583 | ,299 -,23578 | ,22578 -,68504 | ,21349
vaikuttaa not assumed
palkkioihin

Ensimmadisessd kysymyksesséd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), nidin ollen tulokset
luetaan riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa
havaitaan, ettd ryhmit eivdat poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-.132,p>.05).
Tilastollisesti molempien yritysten tyontekijdt ovat samaa mieltd siitd tulisiko

tyotovereiden arvio vaikuttaa palkitsemiseen (t(106)=-.132,p>.05).

Toisessa kysymyksessd varianssit ovat yhtd suuret (p>0,05), néin ollen tulokset luetaan
riviltd equal variances assumed. Tarkastelemalla t-arvoa ja sen p-arvoa havaitaan, ettad
ryhmit eivit poikkea tilastollisesti toisistaan (t=-1.077,p>.05). Tilastollisesti molempien
yritysten tyontekijdt ovat samaa mieltd siitd tulisiko tyotovereiden arvion vaikuttaa

palkitsemiseen (t(106)=-1.077,p>.05).
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6.3 Vertaileva analyysi

Ristivertailun ja analysoinnin perusteella, organisaatioiden viliset erot tyon
mielekkyyden, palkitsemisen ja motivaatio- sekd sitouttamistekijoiden nidkokulmasta
olivat suhteellisen pienet. Odotusarvoihin ndhden tutkimustulokset olivat jopa hieman
yllattavida, koska perinteisen kisityksen mukaan julkisen hallinnon alaisuuteen, tai
tiukasti sddanneltyyn ympiristoon, liittyy paljon késityksid siitd, ettd yksityiselld puolella
asiat ovat paljon paremmin. Tutkimuksen perusteella kuitenkin havaitsimme, ettid
ihmismielen toiminta on se avaintekiji, joka méidrittelee tyytyvdisyyden ja erot julkisen

sekd yksityisen sektorin vélilld ovat kuitenkin kohtuullisen véhiiset.

On syytd kuitenkin ottaa huomioon, ettd tutkimustulokset ovat alttiita vaihteluille, jos
tutkimukseen vastanneet tyoOntekijdt sijoitettaisiin vertailuorganisaatioon ja siihen
kulttuuriin. Hyvéand esimerkkind tdssd tapauksessa toimii antiikin historiasta tuttu
Platonin luolavertaus (Plato, The Republic, 380 Ekr.), jonka mukaan tietoisuus
paremmasta tai erilaisesta tavasta, lisdd ithmisen halua tavoitella sitd ja olla tyytyméton

sithen, mitd hanelli silld hetkelld on.

Seuraavaksi esittelemme mielenkiintoisimpia esille nousseita havaintoja koskien

yritysten vilisid eroja ja yhtildisyyksia.

Tutkimuksessa kdy ilmi, ettd julkisen puolen tyontekijat pitdvit tyopaikkojansa
vakaampana kuin yksityisen puolen tyontekijat. Tama tulos vahvistaa yleistd uskomusta
julkisten tyopaikkojen vakaudesta. Yksityisen puolen tyontekijidt kokevat puolestaan
voivansa vaikuttaa enemméin yrityksen sisdlld. Tdmdékin vahvistaa kisitystd julkisen

puolen jaykkyydestd, ja yksityisen puolen joustavuudesta.

Yksityisen puolen tyontekijat pitdviat todenndkoisempind sitd, ettd heiddn uransa
kehittyy yrityksessd, mutta sekéd yksityisen ettd julkisen puolen tyontekijit ovat samaa
mieltd siitd tyoskentelevitko he yrityksessd viiden vuoden kuluttua. Tdmai tulos viittaisi
sithen, ettd julkisen puolen tyontekijit eivit ole yhtd halukkaita etenemiidn urallaan,

kuin yksityisen puolen tyontejit, vaan tyytyvit helpommin saavutettuun positioon.

Yksityisen puolen tyontekijdt kokevat saavansa paremman palkkion tyostddn kuin

julkisen puolen tyontekijat. Taméd havainto voi johtua useasta eri asiasta, mutta olisi
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mielenkiintoista selvittdd liittyyké asia esimerkiksi julkisen puolen jaykkyyteen

palkkioissa.

Julkisen puolen tyontekijoiden mielestd palkitseminen perustuu enemméin tiimin
arviointiin, kuin yksityisen puolen tyontekijoiden mielestd. Julkisen puolen tyontekijit
myos haluaisivat, ettd palkitsemisessa korostettaisiin enemmaén yksilod, kuin yksityisen
puolen tyontekijdt. Vastauksista on havaittavissa mielenkiintoinen tilanne. Julkisella
puolella, jossa koetaan, ettd palkitsemissa painotetaan tiimejd, haluttaisiin mielummin
painottaa yksiloitid. Yksityiselld puolella, jossa koetaan, ettd palkitsemisessa painotetaan
yksiloitd, haluttaisiin, ettd palkitsemissa painotettaisiin enemman tiimejd. Kyseessd voi
olla tilanne, jossa toivotaan muutosta nykyiseen, ja ndin ollen halutaan painotettavan
jotain mitd ei tdlli hetkelld painoteta, tietdamittd vilttdamaittd tédllaisen painotuksen

seurauksia.

Mielenkiintoista on havaita, ettd molempien, sekd julkisen ettd yksityisen puolen
tyontekijoiden mielestd palkitsemisen tulisi tapahtua rahallisesti. Tamé osoittaa, ettd

raha on erittdin vaikutusvaltainen palkitsemiskeino.

Palkitsemisjérjestelmien tunnettavuuden kohdalla on mielenkiintoista havaita, ettad
molempien yritysten tyontekijdt tuntevat palkitsemisjirjestelmédt vain kohtalaisesti.
Palkitsemisjirjestelmien tunteminen on kuitenkin perusldhtokohta palkitsemissa.
Palkitsemisjirjestelmistd ei ole kovinkaan paljon hyotyd, jos niitd ei edes tunneta
kunnolla. On vaikea motivoida ihmisid jollain minkd olemassaoloa he eivit edes

valttamatti tieda.

Tyotovereiden arvion ei koeta vaikuttavan palkitsemiseen kummaankaan yrityksen
tyontekijoiden mielestd kovinkaan paljon. Kummankaan yrityksen tyontekijidt eivit
mydskddn vaikuta tulosten perusteella innostuneelta tyStovereiden arvion vaikutuksen
lisddmisestd. Mielenkiintoa herittdd tyontekijoiden motiivit téllaisiin ajatuksiin.
Pelkéddvitkd he mahdollisesti, ettd tyotoverit eivdt anna rehellisid mielipiteitd. Vai
pelkddvitko he ettd tyotoverit antavat rehellisid mielipiteitd, jolloin esimerkiksi heiddn

oma laiskuutensa tulee esille. Téllaisia kysymyksid olisi mielenkiintoista selvittdd lisda.

Kummankaan tutkitun yrityksen tyontekijdat eivit koe tulosten perusteella, ettd
palkitsemisjdrjestelmait lisdisivdt kovinkaan paljon heidédn sitoutumistaan tyohon. Tamé

on mielenkiintoinen havainto, koska juuri tyohon sitouttaminen on  yksi
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palkitsemisjdrjestelmien tarkoituksesta. Havainto voi olla tietysti tilastollinen harha,
mutta herdttdd silti mielenkiintoa ajatuksesta, ettd onko tdmé yleinen trendi yritysten
keskuudessa. Asiaan liittyen mydskddn kummankaan yrityksen tyontekijit eivit koe
nykyisid palkitsemisjarjestelmid motivoiviksi, vaan jotkin erilaiset
palkitsemisjdrjestelmédt olisivat motivoivempia. Tulosten perusteella yritysten
tyontekijdt ovat siis yksimielisid siitd, ettd heidin nykyiset palkitsemisjirjestelménsa
eivit ole kovinkaan toimivia. Tédhin asiaan luo tietyn ristiriidan aimmin mainittu
palkitsemisjdrjestelmien  tunteminen. Jos  palkitsemisjédrjestelmit  tunnettaisiin
paremmin, oltaisiinko niihin tyytyvédisempid? Tami lienee yksi mielenkiintoisimmista

havainnoista, joka nousi esiin tissé tutkimuksessa.

Julkisen ja yksityisen puolen palkitsemisjirjestelmien vertailu herétti mielenkiintoa
tutkia palkitsemisjédrjestelmii laajemmin. Onko yleistd, ettd palkitsemisjirjestelmiin ei

olla tyytyviisid?
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6.4 Palkitsemisjirjestelmien analysointi

6.4.1 Palkitsemisjirjestelmit case- yrityksessi ABB Oy (avoimet
kysymykset)

Alla otteita avoimista kommenteista ja niiden analysointia.
” Palkitsemisjdrjestelmdn  pitdd kannustaa tyontekijidd parempiin  tyotuloksiin.
Palkitsemisen pitdd olla sellaista johon tyontekijd pystyy itse vaikuttamaan omalla

tyonpanoksella.”

7 Onneksi on jddnyt pois palkitsemisjdrjestelmdstd tapa, jossa tyo vastuuhenkilo on
palkittu tyostd, jonka toinen tyontekijd on kokonaan tehnyt, kehittinyt ja tehnyt

aikataulussa pysyen.”

7 Nykyinen jdrjestelmdmme ei suosi yksilon palkitsemista ja menee koko ajan vain
huonompaan suuntaan. Myods esim. projekti tiimin voi palkita jos koko tiimi on tehnyt
hyvdn tyon ja saavuttanut asetetut tavoitteet. Ja vaikka koko muu yksikko olisi jadnyt

alle tavoitteen.”

”Nykyinen palkkio jdrjestelmd ei ohjaa ketddn parempiin suorituksiin , koska sitd tulee
tai ei. Se miten se mddrdytyy tai ketkd kuuluvat sen piiriia ei ole tiedosa. Vaikka olisikin

et kykene henkilokohtaisella tasolla tietdmdin mistd ponukset muodostuvat.”

ABB Oy:ssi on divisioonakohtainen palkitsemisjdrjestelmi, joka ei korosta
henkilokohtaista panosta, vaan keskittyy koko divisioonan tavoitteisiin. Tdmid on
organisaation ylimmén johdon kannalta erityisen helppo tapa analysoida, ettd padseekod
kukin divisioona omiin tavoitteisiinsa. Henkiloston nikokulmasta timd on puolestaan
erityisen hankala palkitsemismalli, koska se perustuu kokonaisvaltaiseen suoritukseen,
jolloin yksilopanos hukkuu. Eli toisin sanoen tissd palkitsemismallissa yksikko on yhtd

vahva kuin sen heikoin lenkki.
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Monet ihmiset kokivat, ettei jirjestelmd tue yksilosuorittamista, ja siten heiddn kova
tyontekonsa jdd kokonaisuuden alle. Kauhanen ja Piekkola (2006. What makes
perfomance-related pay schemes work? Finnish evidence. Journal of Management
Governance, Vol. 10, s.149- 177.) analysoivat palkitsemisjarjestelmin merkitystd, kun
sithen liittyvdt summat eivdt vastanneet henkildston tyOpanosta suhteessa palkkion
suuruuteen. He totesivat, ettd tyd menettdd nopeasti merkityksensd, jos ndmd kaksi
funktiota eivit kohtaa toisiaan samalla tasolla. On my0s syytd nostaa esiin se, ettd
henkil6std ei voinut aina olla varma, ettdi mistd heiddt palkittiin, koska

palkitsemisjdrjestelma perustui muuhun kuin henkilokohtaiseen suoritukseen.

6.4.2 Palkitsemisjirjestelmit case- yrityksessi yritys B (avoimet
kysymykset)

Alla otteita avoimista kommenteista ja niiden analysointia.

”Nykyinen jdrjestelmd on hyvin epdmotivoiva ja siis toimimaton. Peruskorvaus joka
pdivdisestd tyostd on riittdmdton, ldhes koominen ja ns. tulospalkkio ala-arvoinen ja

kriteerit sen saavuttamiseksi toimimattomat.”

”Paikallisesti koetaan onnistuminen ed vuoteen verrattuna, mutta palkkion mddrdt
pysyy samana vuodesta toiseen, pisteistd riippumatta. Eri pisteilld manipuloidaan

Jaettavaa pottia niin, ettd tulos ndyttdd pysyvin samana.”

” Jos henk.koht. palkan tasosta puhutaan per se, on se karkean alimitoitettu kohdallani
koulutukseen, osaamiseen ja ennen kaikkea motivaatioon/urahalukkuuteen ndhden.
Puhtaasti TESiin  tuijottaminen  osaamis-palveluammatissa ~ on  hieman
osuuskauppalainen mentaliteetti ja/tai palkitsemiskulttuuri. Tulos/kannustuspalkkio
taas sindnsd on modernin ja osaamista tukevan organisaation tunnusmerkki oikein
toteutuessaan, ja siind ymmdrrykseni mukaan yritys B on esimerkillisesti mukana.
Vaikkei henksurabatteja firmasta saakaan, on jotain muita mielekkditd etuja kylld
ndppien ulottuvilla!  Hieman vanhakantaisessa organisaatiossa kollegoiden arviointi

ei saisi vaikuttaa kannustinpalkkioon, sen sijaan esim. palvelulaadun itsearviointi voisi
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olla yksi toimiva mittari sille. Esimiestuki voi vaikuttaa palkkion mddrddn, siindkin toki

on aina riskinsd suhteiden huonosta karmasta.”

”Alueen taso vaikuttaa liikaa palkitsemisjirjestelmdssd. Jos Alue saa yleisesti vihdn
pisteitd yksittdinen hyvd myymdld alueella jdd jalkoihin eikd ndin pddse”isoihin”
palkkioihin kdsiksi. Mystery Shopping tulokset vaikuttavat liikaa, kun missddn
myymdldssd ei kdy sama henkilo arvioimassa toimintaa, niin henkilokohtaisia eroja
tulee aina. MS tulokset eiviit ole tarpeeksi tarkkoja ja vaikuttavat litkaa kannustin

Jjdrjestelmiin.”

”Palkkaluokkien jddminen 8 vuoden jilkeen samalle tasolle ei ole ainakaan
tyonantajaan  sitoutumista  lisddvd  tekijd. Henkilokohtaisen  palkanosan

mddrdaytymisperusteet ovat suorastaan epdilyttdvid.”

Edelld olevista avoimista kommenteista kivi selkeisti esille, ettd yritys ei ole pysynyt
henkil6ston niakokulmasta mukana muun yhteiskunnan kehityksessa.
Palkitsemisjéarjestelmien madraytyminen ja logiikka oli useasti todettu epéselviksi ja
jopa manipulatiiviseksi. Tdmid nostaa esiin omalta osaltaan nédkokulman, ettd
organisaatio ei olisi endd pysynyt kehityksen mukana ja ldhes monopoliaseman tuomaa

etua kéyttden ei halua kehittyd nyky-yhteiskunnan standardien mukaisesti.
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7 Johtopiatokset ja keskustelu

Tiéssd kappaleessa keskustelemme tuloksista ja analyyseista, joita teimme aiemmissa
kappaleissa. Tami keskustelu perustuu tutkielmassa aiemmin rajattuun viitekehykseen.
Ensiksi tarkastelemme rahallisen korvauksen merkitystd suoritukseen, joka jédlkeen
siirymme  tarkastelemaan ei-rahallisen palkitsemisen merkitystd henkiloston

keskuudessa.

Lahdimme tutkimaan henkiloston kokemuksia ja tuntemuksia kahden erilaisen
yrityksen palkitsemisjdrjestelmidn kautta. Nididen tulosten perusteella pystyimme
tilastotieteen ja johtamiskdytintdjen kautta tekemiin yhteenvetoa siitd, miten
kummassakin organisaatiossa koettiin palkitsemisjdrjestelmien merkityksellisyys ja

miten titd voitaisiin parantaa.

Vastauksia analysoimalla kévi selviksi, ettd motivaatio suhteessa
palkitsemisjdrjestelmééin kaipaa molempien organisaatioiden osalta parantamista.
Nykyisellaan henkilostd ei kokenut palkitsemisjirjestelmid kovin selkeiksi ja oman
henkilokohtaisen panoksen maédrd sai tehdd tilaa suurempien kokonaisuuksien ajaen

niiden mittareiden ohi.

Palkitsemisjérjestelmilld koettiin kuitenkin olevan merkitystd tyopanokseen, mutta sen
suurus voi olla myds isompi. Sitouttajana nimé palkitsemisjarjestelmit eivit juuri toimi
eli henkilostd ei koe voimakasta yhteenkuuluvuutta organisaatioon (puhtaasti
palkitsemisjdrjestelmin ndkokulmasta) ja siten ovat alttiita tyOpaikan vaihtamiseen.
Palkitsemisjérjestelmédn ominaisuudet eivit toisin sanoen ole sellaiset, ettd sitouttaminen

syntyisi puhtaasti timén kautta.

Téamin tutkimuksen otannat ja aineisto olivat suhteellisen kattavat ja niistd voidaan
vetdd johtopditoksid yleiselld tasolla. Tulokset ovat suhteellisesti juuri sellaisia, kuin
mitéd alan kirjallisuus ja ennakko-odotukset antoivat ymmartdd. Henkilosto kokee, ettd
yksilotason palkitseminen on merkittdvdd ja korostaa jokaisen osaamista, sekd

tyOpanosta suoraviivaisesti.

100



8 Jatkotutkimus

Jatkotutkimuksen mahdollisuudet tamin aihepiirin osalta ovat moninaiset. Laajempi
henkil6stootanta tarjoaisi sitouttamisvaikutuksista ja henkilokohtaisen palkitsemisen
osalta lisdinformaatiota. Nykyistd tutkimusta voitaisiin kdyttdd pohjana syvillisempédin
analyysiin ja sen pohjalta pystyttidisiin tekemdédn tarkkoja kysymyksid ja analyyseja,

jotka puhuttelevat henkildstod yksityiskohtaisemmalla tasolla.

Tutkimuksen perusteella olisi myds mahdollista tehdd vertailua kansainviliselld tasolla
ja saada ndin parempaa ldpindkyvyyttd esimerkiksi millaiset odotukset ja
palkitsemisjdrjestelmdt  ovat  Yhdysvaltojen  aggressiivisilla  tulostavoitteisilla
markkinoilla tai vastaavasti Aasian yhtd aggressiivisilla, mutta enemmén
kollektiivisuuteen perustuvilla markkinoilla. Niitd kolmea eri markkina-aluetta, Suomi,
Yhdysvallat, Aasia olisi hyvd kisitelld tarkemmin ja tehdd ristivertailua myos

kulttuurillisesta perspektiivista.

Lisdksi  olisi  mielenkiintoista  tutkia  organisaatioiden  strategian  yhteyttad
kilpailutilanteeseen ja miten ympériston muutokset, esimerkiksi mahdollinen lama,
vaikuttaa palkkioiden tavoitteluun suhteessa ympéristotilanteeseen, jossa taloudellinen
tilanne olisi paljon tasapainoisempi ja ennustettavampi. Palkitsemisjarjestelmin
suhdetta ja ymmarrystd henkiloston tasolla organisaation kokonaisstrategiaan olisi myos

mielenkiintoista tarkastella.

Palkitsemisjérjestelméd on monitasoinen késite, sen ymmirtdminen puhtaasti henkildston
nikokulmasta on haastavaa ja vaatii panostusta johdon tasolla. Tdmid on yksi tidrked
ominaisuus organisaation johtotasolla, heiddn tulee pystyd kommunikoimaan
palkitsemisjdrjestelmidn  logiikka ja  perusperiaatteet selkedsti  henkildstolle.
Palkitsemisjirjestelmédt on osa nykyaikaista organisaatiokulttuuria, koska monet

toimivat kvartaalitalouden asettamilla padmaérilla.
Palkitsemisen tulee suunnata henkil6stdd kohti oikeanlaisia tavoitteita, jotka palvelevat

seki organisaatiota itsedin, mutta tukevat myos henkiloston omia tavoitteita. Onnistunut

palkitsemisjdrjestelmé toimii yhtend kilpailuetuna muihin organisaatioihin verrattuna,
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joten sitd ei tulisi jdttdd vain abstraktin késitteen tasolle henkiloston ndkokulmasta

katsottuna.

Yrityksen ylimmidn johdon kannalta on myo6s hyodyllistdi ymmartdd henkiloston
nikokulma palkitsemisjdrjestelmédan ja sitd kautta voidaan parantaa strategisten
tavoitteiden ja henkildiden palkitsemista edistdvid jarjestelmien kehittamista.
Palkitsemisjirjestelmé tulee siis ndhdd mahdollisuuksien luojana organisaatiossa ja sen

tulee olla realistisesti tavoitettavissa henkildston tasolta.

Tutkimuksemme teoreettinen ja empiirinen osuus auttoivat hahmottamaan hyvin,
kuinka henkil6sto kokee nykyiset palkitsemisjirjestelmédt, missd niiden epidkohdat
sijaitsevat ja miten niitd mahdollisesti voisi tulevaisuudessa kehittdd. Palkitseminen
tulee ndhdd osana strategiaa ja tavoitehakuista organisaatiokulttuuria, ndin ollen sen

vaikutukset nidkyvit myds organisaation ulkopuolelle ja luovat positiivista yrityskuvaa.
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Liitteet
Liite 1 (Alkuperdinen kyselolomake)

Kyselylomake koskien palkitsemisjarjestelmia

1) Sukupuoli Mies o Nainen o

2) Ikd

3) Tybvuodet

4) Koulutus Peruskoulu o 2.Aste o Ammattikorkeakoulu Yliopisto o

5) Tybsuhteen muoto  Kokoaikainen tOsa-aikainen o

Yleiset kysymykset

Vastaa vaittdmiin asteikolla 1-5 niin, etta 1 kuvaa huonointen ja 5 kuvaa parhaiten mielipidettasi.

1 2 3 4
1) Olen tyytyvainen nykyiseen tydnantajaani o o o o
2) Viihdyn nykyisessa tyoymparistossa o o o o
3)  Tunnen tydpaikkani vakaaksi o o o o
4) Tyd vastaa niitd odotuksiani, kuin tullessani organisaatioon téihin o o o o
5) Olen motivoitunut tydhéni o o o o
a) Jos et, mika motivoisi tydssaviihtymistasi

1 2 3 a
6) Tybnantajavoi edesauttaa tybpaikan viihtyvyydessa [=) [=) [=) =]
7) Koen, etté urani voi kehittyd nykyisessa toimessani o o o o
8) Uskon tyéskentelevini organisaatiossa viiden (5) vuoden kuluttua o o o o
9) Haluan tyonantajan olevan enemman ennalta aktiivinen tyontekijéiden suuntaan o o o o
10) Koen voivani vaikuttaa organisaation sisalla o o o o
Palkitsemisjarjestelmia koskevat kysymykset

1 2 3 a
1) Tunnen nykyiset palkitsemisjarjestelmat hyvin o o o o
2) Nykyiset palkitsemisjarjestelmat ovat mielestisi oikeudenmukaisia o o o o
3) Nykyiset palkitsemisjarjestelmat motivoivat minua [=) [=) [=) =]
4) Erilaiset palkitsemisjarjestelmat motivoisivat enemman kuin nykyiset o o o o
a) Jos, niin millaiset:

1 2 3 a
5) Nykyiset palkitsemisjarjestelmat lisaavat sitoutumista tyohoni o o o o
6) Minulle on tuotu tarpeeksi hyvin esille millaisia palkitsemisjarjestelmat ovat o o o o
7)  Minulle on tuotu tarpeeksi hyvin esille mihin palkitseminen perustuu [=) [=) [=) =]
8) Palkitsemisperusteet ovat selkeit o o o a
9) Palkkioiden maaraytymisperusteet ovat oikeudenmukaisia o o o o
10) Koen, ettd palkkioiden maéra on sopiva o o o =]
11) Palkitseminen perustuu henkilékohtaiseen arviointiin o o o o
12) Palkitseminen perustuu tiimin arviointiin o o o a
13) Palkitsemisen tulisi korostaa yksil6a o o o o
14) Palkitsemisen tulisi korostaa tiimia o o o o
15) Koen, ettd tyépanokseni heijastuu esimiehille o o o o
16) Koen, etts palkitsemisjarjestelma on nykyaikainen ja sopiva organisaatioon nihden o o o a
17) Mielestéani palkkioiden tulisi olla rahallista o o o o
18) Koen, ettd palkkioiden tulisi olla jotain muuta kuin rahaa o o o o
a) Jos jotain muuta, niin mita:

1 2 3 a
19) Olen kokenut saavani tarpeeksi hyvan palkkion tyépanoksesta o o o o
20) Tyotovereiden arvio vaikuttaa palkkioon o o o o
21) Tyoétovereiden arvioiden tulisi vaikuttaa palkkioihin [=) [=) [=) =]
22) Tunnen, ettd tydnantaja kokee palkitsemisjarjestelman olevan tasapuolinen kaikkia organisaation tyéntekijéita kohtaan o o o o

Avoimet kommentit koskien palkitsemisjarjestelmia
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Liite 2 (ABB:n vuosikertomus, 2010)

“Incentive plans linked to ABB shares

In order to align its employees’ interests with the business goals and financial results of
the company, ABB operates a number of incentive plans, linked to ABB’s shares, which
are summarized below (for a more detailed description of each incentive plan, please
refer to note 18 to ABB’s consolidated financial statements contained in the Financial

review part of this Annual Report).

Employee Share Acquisition Plan

The ESAP is an employee stock option plan with a savings feature. Employees save
over a 12-month period, by way of monthly salary deductions. The maximum monthly
savings amount is the lower of 10 percent of gross monthly salary or the local currency
equivalent of CHF 750. At the end of the savings period, employees choose whether to
exercise their stock options to buy ABB shares (ADS in the case of employees in the
U.S.) at the exercise price set at the grant date, or have their savings returned with
interest. The savings are accumulated in a bank account held by a third-party trustee on

behalf of the participants and earn interest.

The maximum number of shares that each employee can purchase has been determined
based on the exercise price and the aggregate savings for the 12-month period, increased
by 10 percent to allow for currency fluctuations. If, at the exercise date, the balance of
savings plus interest exceeds the maximum amount of cash the employee must pay to
fully exercise their stock options, the excess funds will be returned to the employee. If
the balance of savings and interest is insufficient to permit the employee to fully
exercise their stock options, the employee has the choice, but not the obligation, to

make an additional payment so that they may fully exercise their stock options.
If an employee ceases to be employed by ABB, the accumulated savings as of the date

of cessation of employment will be returned to the employee and the employee’s right

to exercise their stock options will be forfeited. Employees can withdraw from the

108



ESAP at any time during the savings period and will be entitled to a refund of their

accumulated savings.

The exercise price per share and ADS of CHF 20.46 and USD 20.55, respectively, for
the 2010 grant, was determined using the closing price of the ABB share on the SIX
Swiss Exchange and ADS on the New York Stock Exchange on the grant date.

Management Incentive Plan

ABB maintains a MIP under which it offers stock options and cash-settled warrant
appreciation rights (WARs) (and through the launch in 2009 also offered stock

warrants) to key employees for no consideration.

The warrants and options granted under the MIP allow participants to purchase shares
of ABB at predetermined prices. Participants may sell the warrants and options rather
than exercise the right to purchase shares. Equivalent warrants are listed by a third-party
bank on the SIX Swiss Exchange, which facilitates pricing and transferability of

warrants granted under the MIP.

The options entitle the holder to request that a third-party bank purchase such options at
the market price of equivalent warrants listed by the third-party bank in connection with
that MIP launch. If the participant elects to sell the warrants or options, the instruments
will then be held by a third party and, consequently, ABB’s obligation to deliver shares
will be to this third party. Each WAR gives the participant the right to receive, in cash,
the market price of the equivalent listed warrant on the date of exercise of the WAR.

The WARSs are non-transferable.

Participants may exercise or sell warrants and options and exercise WARs after the
vesting period, which is three years from the date of grant. Vesting restrictions can be
waived in certain circumstances, such as death or disability. All warrants, options and

WARSs expire six years from the date of grant.” (ABB:n vuosikertomus 2010)
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