Kalle Toivonen

AINEETTOMAN
PALKITSEMISEN YHTEISET JA
ERIAVAT KAYTANNOT
ERIKOKOISISSA KUNNISSA

Pro gradu — tutkielma
Hallintotiede
2015



Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Ty6n nimi: Aineettoman palkitsemisen yhteiset ja eridvit kdytdnnot erikokoisissa
kunnissa

Tekija: Kalle Toivonen

Koulutusohjelma/oppiaine: Hallintotiede

Tyon laji: Pro gradu —tyd X Sivulaudaturtyd  Lisensiaatintyd

Sivumaira: 142

Vuosi: 2015

Kiitokset lukijalle! Joskus on kiva saada kiitosta vain kiitoksen takia. Hyvi
palkitseminen on organisaation palkitsemiskdytdntonad kuitenkin parhaimmillaan, kun
sitd toteutetaan suunnitelmallisesti, organisaation strategioihin sitouttaen. Téssa
tutkimuksessa tarkastelen tarkemmin, miten sidos henkildstojohtamisen, motivaation,
palkitsemisen ja kuntastrategian vililld rakentuu. Tutkimuksessani selvitin, miten
aineetonta palkitsemista hyddynnetidén kunnan palkitsemiskdytantona.

Strategisella henkilostovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan, ettd
henkilostovoimavarat kytketdén integraaliseksi osaksi organisaation strategiaprosesseja.
HenkilGstostrategiassa kisitellddn organisaation tulevien vuosien uuden henkildston ja
vanhan henkil6ston tarve, ja suunnitellaan miten henkildstd tulevina vuosinakin takaa
organisaatiolle Kkilpailullisen etulyontiaseman. Palkitsemisjdrjestelmilld tarkoitetaan
organisaation  suunnitelmallista  palkitsemisen  kokonaisuutta, jolla  pyritdén
varmistamaan, ettd henkilOstostrategiassa tunnistettu tarve saadaan houkuteltua tai
sitoutettua organisaatioon.

Tutkimuksen kohteena on kolme Lapin ja kolme Uudenmaan erikokoista kuntaa.
Kunnat on jaoteltu videstomadridnsd perusteella luokkaan pienet, keskisuuret ja suuret.
Tutkimuksessa haastateltiin kuntien palkitsemisesta vastaavia asiantuntijoita ja
haastattelut analysoitiin sisdllonanalyysilla.

Suomalaisissa kunnissa SHRM -ajattelun nékyvyys osana strategiaprosesseja on ollut
varsin vihdistd. Se ndkyy henkildston osallisuuden puutteena. Henkildston eristyneisyys
strategiaprosessista todentuu epdvarmuutena palkitsemiskdytdnnoistd. Suomalaisissa
kunnissa aineeton palkitseminen on strategiatasolla ollut toistaiseksi varsin
nidkymittoméssd asemassa. Se tunnistetaan kylld organisaation menestyksen kannalta
olennaiseksi asiaksi, mutta kdytdnnossa viitteitd tdstd tunnistamisesta ndkyy vain vdhan.
Lihiesimiesten vastuu aineettoman palkitsemisen kéytdnndissd korostuu ja kunnat
valmistavat esimiehidédn tdhin jet-koulutuksilla. Silld luodaan hyvééd esimieskulttuuria,
jolla varmistetaan aineettoman palkitsemisen nédkyvyys. Kovin paljon jda kuitenkin
ainokaisten harteille.

Asiasanat: Palkitseminen, Aineeton palkitseminen, HenkilostOstrategia, Strateginen
henkildstovoimavarojen johtaminen, Motivaatio
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Tyoympériston viihtyvyys, motivoitunut henkildstd, kannustava palkitseminen ja hyva
henkilostojohtaminen  ovat teemoja, jotka esiintyvdt lukuisissa erindisissd
kuntastrategioissa. Ne ovat keskenddn vahvasti sidonnaisia ja tdydentdvit toinen
toisiaan. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan tarkemmin sitd, miten tdmi sidos
henkildstéjohtamisen, motivaation, palkitsemisen ja kunnanstrategian vililld rakentuu ja
minkélaisia vaatimuksia se luo toiminnalle. Tutkimuksessani selvitin, miten aineetonta
palkitsemista hyddynnetddn, ja voitaisiin hyodyntdd kannustavan palkitsemisen
nikokulmasta — niin, ettd saavutettaisiin motivoitunutta henkilostod. Keskeinen osa
aineettoman palkitsemisen kdytdnt0d on hyvd henkilostdjohtaminen (Armstrong &
Murlis 2004; Kauhanen 2010). Tutkimuksessani sitd ldhestytddn strategisen
henkilostojohtamisen ndkokulmasta, jossa Mintzbergin (1987) mukaan korostuu
strategisuuden yhteensovittamisen merkitys ldpi organisaation kaikkien tasojen ja

toimintojen.

Globalisaatio ja taloudellinen selvidminen synnyttdvit ulkoisia paineita. Ne eivit voi
olla vaikuttamatta suomalaiseenkaan tyOympéristoon. Trendien seuraaminen ja
kehityksessd mukana pysyminen vaativat toimintaa. Témén lisdksi Suomeen kohdistuu
myds suurten ikdluokkien eldkoityminen. Se luo omalta osaltaan valtavia
muutospaineita. Julkisella sektorilla tilanne on erityisen vaikea. Yhéd koveneva kilpailu
ammattitaidosta yhdistyy taloudellisiin rajoituksiin. Ammattitaidon houkuttelemiseen ja
sitouttamiseen tarvitaan uusia keinoja, silld yksityisen sektorin kanssa pystytdén

kilpailemaan palkalla l&hinnd suorittavissa tehtivissa.

Muutospaineisiin on reagoitu keskustelulla kuntarakenteiden ja terveydenhuollon
uudistamisesta. Tédmi tapahtuu suurelta osin vain rakenteellisella tasolla. Syntyy
tilanne, jossa jokapdivdisten tyotoimintojen kehittdminen uhkaa jdddd taka-alalle. On
syyta kiinnittdd huomiota myds varsinaisessa tyoympdaristossd tapahtuviin muutoksiin ja
tistd aiheutuviin seurauksiin. Julkisella sektorilla keskitytdédn paljolti taloudellisten
olosuhteiden parantamiseen. Todelliset kilpailuvaltit piilevit kuitenkin tyoympariston,

tyOyhteison  ja  hyvinvoinnin  parantamisessa. Luodakseen  kilpailukykyisen



tyOympériston yksityisen sektorin rinnalle, julkisen sektorin on etsittdvd vaihtoehtoisia
ratkaisumalleja ja kehitettdvd nykyistd vanhoihin toimintamalleihin ja ajattelutapoihin

jumittunutta organisaatiokulttuuria.

Varmistaakseen tarvittavan osaamisen, sitoutumisen ja kilpailukyvyn julkisen sektorin
yksi keskeinen keino on henkildston palkitseminen. Siind tulisi kiinnittdd huomiota
palkan ohella tarjottaviin henkildstdetuihin, aineettomaan palkitsemiseen, kannustimiin
ja korvauksiin, joilla voidaan parantaa tyOnantajan kuvaa. Rahapalkitsemisen rinnalla
kyse on yleisemmin arvostuksen osoittamisesta muilla tavoilla — Mazlowin (1954)
mukaan arvostusta kokeva henkild antaa organisaatiolle parhaansa. De vos & Meganck
(2009) tuovat artikkelissaan esille, ettd tyontekijdiden arvostus on avain
sitouttamiskdytintdjen menestymiselle. Sitouttamisesta seuraa osaamisen jddminen
organisaatioithin. Samalla julkisesta sektorista saadaan miellyttivd ja viihtyisi

tyOympéristd. Se motivoi oman tydpanoksen kehittdmiseen ja antamiseen.

Nykyisellddn julkisella sektorilla on kiirehditty monesti pédinvastaiseen suuntaan.
Palkitsemisessa on keskitytty uusien rahallisten palkitsemismuotojen esittelemiseen ja
kopiointiin  yksityiseltd sektorilta. Se perustuu laajemmin julkisen sektorin
johtamisfilosofiaakin ohjanneeseen tehokkuus -ajatteluun. (Ldhdesméki 2003; Schmidt
& Vanhala 2010.) Tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen yleensd yhdistettdvit
palkitsemiskdytinnot ovat luonteeltaan sopimattomia verorahoin kustannettuun
julkiseen sektoriin. Lisdksi rahapalkkioiden todellisesta motivoivuudesta on kiyty

paljon keskustelua.

Kuntien taloudellinen tilanne on sitd paitsi jo ldhtokohtaisesti vaikea. Huolimatta
rahapalkkioiden huonosta sopivuudesta kuntiin, niiden kehitys on usein etusijalla. Tadma
jarjenvastaisuus herittdd tarpeen uudenlaiseen ajatteluun ja vaihtoehtoisten mallien
etsimiseen. Kunnat voisivat kilpailla sellaisilla osa-alueilla, joissa niilli on
lahtokohtaisesti vahva asema. Niitd ovat esimerkiksi tydymparistoon, -hyvinvointiin, -
sisdltoon ja -vithtyvyyteen liittyvédt tekijat. Yhtend edellisid hyddyntdvana
ratkaisumallina tyOvoiman sitouttamiseksi ja houkuttelemiseksi, voidaan pitdd
aineetonta palkitsemista (Kauhanen 2003). Onnistuakseen aineeton palkitseminen vaatii
oikeanlaista johtamiskulttuuria ja tavoitteita, joihin koko organisaatio on valmis

sitoutumaan. Se tdytyy toteuttaa suunnitelmallisesti ja perustellusti. Néiden



toteutuminen vaatii henkildstdosaajien pyyteetontd panostusta ja sitoutumista,

ammattitaitoa sekd koko organisaation lépi kulkevaa vuorovaikutusta.

Massa-eldkoitymisen kohdatessa Suomea julkinen sektori joutuu entistd ankarammin
taistelemaan vihenevistd tydvoimasta ja osaamisesta. Sen saaminen julkiselle sektorille
on ongelmallista jo nyt. Tilanne tullee pahenemaan tulevina vuosina. Palkitsemisen
ajankohtaisuuden ja ennen kaikkea palkitsemisen uudistamistarpeen takia siitd on tullut
erinomaisen tirked tutkimusaihe. Julkisella sektorilla taloudellinen joustavuus on
vihdisti. Innovatiivisuus ja sopivien palkitsemismuotojen 10ytdminen ovatkin keskeisid
tekijoitd. Julkisen sektorin palkitsemisjirjestelmid on Suomessa toistaiseksi tutkittu

vihén ja niiden tarvetta ei ehki tdysin ymmarreta tai sitd véhitelldan.

On luontevaa, ettd jatkan kandidaatin tutkielmassani aloittamaani tyotd ja tutkin
aineettoman palkitsemisen kayttod kunnissa. Espoon kaupungista tekeméni tutkielma
paljasti, ettd aineetonta palkitsemista ei hyodynnetd siind miérin kuin sitd pitdisi — sen
merkitys ja mahdollisuudet kylld ymmarretddn, mutta kdytdnnossd toteutus on lasten
kengissd. On kiinnostavaa tutkia, kuinka muissa kunnissa on reagoitu ainutlaatuisen
toimintaympariston asettamiin haasteisiin palkitsemisessa — toistuvatko aiemmin

havaitsemani ongelmat sijainnista ja kuntakoosta riippumatta?

1.2. Tutkimustehtiivit ja -ongelmat

Tutkimusongelmani ovat: 1) Miten kunnissa hyddynnetdén aineetonta palkitsemista? 2)

Miten strateginen suunnittelu kytkeytyy palkitsemiseen kunnan kaytdnnoissa?

Tutkimustehtdavini ovat: 1) Kuvailla kuntien strategista toimintaympdéristda 2) eritelld
palkitsemisjirjestelmén kayttod ja kehittimistd kunnissa sekd 3) selvittdd, mitkd ovat

aineettoman palkitsemisen kdyttomahdollisuudet kunnissa.

Tarkastelen kuuden kunnan palkitsemisjirjestelmien kehitystd, palkitsemismuotojen
kayttoja sekd niistd saatuja kokemuksia. Kuntia on valittu kolme Lapista ja kolme
Uudeltamaalta. Kummaltakin alueelta on valittu yksi suuri, yksi keskisuuri ja yksi
pienempi kunta. Jaottelussa en ole kéyttinyt valmiita suuren, keskisuuren tai pienen
kunnan méiéritelmid, vaan olen valinnut alueellaan selvésti pienempédd, keskisuurta tai

suurta kuntaa edustavan tapauksen. Tarkedd oli, ettd alueen sisdltd tulee selvisti



keskenddn erikokoisia kuntia, jotka analyysia varten olen jakanut luokkaan pieni,

keskisuuri tai suuri.

Tutkimukseni on kvalitatiivinen tutkimus, jossa tarkastellaan erityisesti tiedonantajien
henkilokohtaisia kokemuksia palkitsemiseen liittyvistd kaytdnndistd kunnassa.
Subjektiivisen ndkemyksen rinnalla pidin mukana objektiivisempaa tulkintaa
kuntastrategiasta teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen. Pyrkimyksend on luoda
syvillinen kuva aineettoman palkitsemisen tilasta ja kéytostd kunnissa. Yksittdistd
tapausta tirkedmpdd on havaita yhteisid piirteitd, jotka voidaan laajemmin liittd4
aineettoman palkitsemisen ilmioon. Yhtilailla tarkedd on havainnoida strategiaprosessin
etenemistd ja sen merkitystd osana palkitsemista. Tiedonantajien ndkemyksid
teoreettisen kehykseen peilaten toivon lisddvéni ymmaérrystd siitd, mitd strategisuus

tarkoittaa osana palkitsemista.

Tutkimukseni empiirisen aineiston kerdsin haastattelemalla kuutta (6) kuntien
palkitsemisesta vastaavaa henkildd, joilla oli kisitystd myoOs henkilstostrategia
puolesta. Luonnollisin valinta tdhdn oli kunnan henkildstdjohtaja, Espoota ja
Kemijdrved lukuun ottamatta. Espoon haastateltava oli yksityiskohtaisemmin
palkitsemiseen erikoistunut henkil6 ja Kemijarvelld henkilostojohtaja oli virassaan sen
verran uusi, ettd tilalle katsoin sopivan paremmin kunnan talous- ja kehittimisjohtaja.
Haastattelut suoritettiin  puolistrukturaalisina teemahaastatteluina. Haastattelujen
teemana olivat yleisesti kunnan palkitseminen, henkiloststrategia, aineeton
palkitseminen ja henkildstojohtaminen. Néiden teemojen ympdrille rakensin avustavan

haastattelurungon.

Haastattelun valinta menetelmiksi perustui omaan tutkimusasetelmaani. Strategiaan
kirjoitetut tavoitteet ovat vain yksi puoli todellista palkitsemista. Oli tirkedd yhdistda
todellisia kokemuksia ja ndkemyksid teoreettisen perustan rinnalle. Haastattelun
tarkoitus on yleensd selvittdd haastateltavan ndkemyksié tai kokemuksia. Haastateltava
on yleensd henkild, jolla ajatellaan olevan eniten tietoa tutkimuksen kohteena olevasta
asiasta. Haastattelu tarjosi vuorovaikutustilanteen, jonka yhteydessd pédsin késiksi
ajatuksiin ja tarkoituksiin strategian takana. Koska tarkoituksenani oli selvittdd
kaytdnnon kokemuksia ilmiostd, oli haastattelu luonnollinen valinta. (Tiittula &

Ruusuvuori 2005, 9-21.)



Haastattelujen ohella aineistona on kiytetty kuntien henkilostd- ja kuntastrategioita,
jotka  ovat saatavilla kuntien www-sivustoilta.  (http://www.espoo.fi/fi-FI;
http://www.kauniainen.fi/; http://www.kemijarvi.fi/; http://www.rovaniemi.fi/fi;

https://www.tornio.fi/; https://www.tuusula.fi/)

Aineisto analysointiin sisdllonanalyysilld. Analyysi eteni teoriaohjaavasti eli aineiston
ddnelle annettiin 1dhtokohtaisesti hyvit mahdollisuudet kertoa omaa tarinaansa. Se on
keskeistd, kun tutkitaan henkildiden kokemusta. Kuitenkin taustalla on vaikuttanut
rakentamani teoreettinen viitekehys. Aineiston luokittelu tapahtui tekeméni pieni,

keskikokoinen ja suuri kunta luokittelun mukaisesti.

Kunnissa ongelmana on ollut erityisesti palkitsemisen sitominen kunnan strategiaan.
Siteen puuttuminen on heréttinyt kiinnostuksen sithen johtaneista syistd. Eri kokoisten
kuntien sisdllyttiminen tutkimukseen mahdollistaa syiden tarkastelun organisaation
koon huomioiden. Aineettomaan palkitsemiseen keskittyminen perustuu véhdiseen
tutkimukseen kuntatasolla. Kuntapalkitsemista on tutkittu jonkin verran, mutta tutkimus
keskittyy nimenomaan aineelliseen palkitsemiseen. Aineettoman palkitsemisen
yksittdisid teemoja, kuten hyvdd johtamista kunnissa on sen sijaan tutkittu runsaasti,
mutta kokonaisuus on jddnyt hahmottamatta ja ennen kaikkea sen side strategiseen

johtamiseen.

Tutkimuksen puute osaltaan edellyttdd palkitsemisen kokonaisuuteen tutustumista
laajemminkin. Kéytdnndssd se tarkoittaa, ettd aineettoman palkitsemisen tarkastelu
edellyttdd tuekseen aineellisen palkitsemisen tarkastelua. Ne ovat kiinteédsti yhteydessé
toisiinsa, eikd tdydellinen erottelu tdssd mielessd ole missddn nimessd jirkevaa.
Tutkimuksen havainnot keskittyvét tdstd huolimatta juurikin aineettoman palkitsemisen
mahdollisuuksiin. Aineettoman palkitsemisen tarkastelu strategisesta ndkokulmasta
perustuu aiempaan huomioon strategian ja palkitsemisen véhiisestd siteestd. Myos

puutteet kuntien strategia tydssd vahvistavat tarkastelun mielekkyytta.

1.3. Keskeiset Kisitteet

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys rakentuu kisitteistd henkilostostrategia ja

palkitsemisjdrjestelma.


http://www.espoo.fi/fi-FI
http://www.kauniainen.fi/
http://www.kemijarvi.fi/
http://www.rovaniemi.fi/fi
https://www.tornio.fi/
https://www.tuusula.fi/

Henkilostostrategiaa kidsittelen SHRM -ajattelun nédkokulmasta. Muut keskeiset kisitteet
16ytyvédt ndiden sisdltd. Nadmd ovat: 1) henkildstovoimavarojen johtaminen, 2)
strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen, 3) palkitsemismuodot: aineellinen ja

aineeton sekd 4) motivaatio.

Palkitsemisjérjestelmadlld  tarkoitetaan  organisaation laatimaa suunnitelmallista
henkil6ston palkitsemisen kokonaisuutta (Rantaméki ym. 2006). Palkitsemisjirjestelma
muodostuu organisaation kéyttdmistd palkitsemisentavoista, palkitsemisperusteista ja
palkitsemisen ajankohdasta. Palkitsemisjdrjestelmdt kattavatkin siis suuren osan
organisaatioiden toiminnoista. Parhaan mahdollisen jéirjestelmén etsiminen tieteen

keinoin on jatkunut jo ldhes vuosisadan. (Viitala 2004.)

HenkilOstostrategia on organisaation henkildstoresurssien strateginen suunnitelma.
HenkilOstostrategia voi mééritelmaistd riippuen 10ytyd joko hyvin harvasta tai useasta
organisaatiosta. Viitalan mukaan henkildstostrategialla tarkoitetaan henkildstdresurssien
ja osaamisen suunnitelmallista kokonaisuutta, joka on kytketty organisaation
likketoimintastrategiaan. ~ Kyseessd ~ on  siis  yksityiskohtainen  suunnitelma
henkilGstoasioista. Myds Vanhala ym. (2002) korostavat henkildstostrategian
suunnitelmallisuutta. Tarkentaen he toteavat, ettd henkilostostrategialla paitetaan keinot
ja aikamdiireet, joilla henkiloston madrdn ja laadun tavoitteisiin  pyritdén.

HenkilGstostrategiassa tulisi heijastua organisaation visio ja arvot.

Henkilostovoimavarojen  johtamisella  tarkoitetaan  organisaation  henkildston
johtamiseen liittyvid asioita. Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen (SHRM)
tarkoittaa ~ Vanhalan ym. (2002, 315) mukaan strategisesti toteutettua
henkilostojohtamista, jonka perustana ovat henkildston osaaminen ja valmiudet.
Mintzberg (1987) korostaa, etti SHRM -ajattelun keskeinen ydin on
henkildstojohtamisen ja strategisen johtamisen prosessien yhteensovitus ylimmissi
rakenteissa. Siind keskeistd on henkildstovoimavaraldhtoinen ajattelu. Resurssit
pyritddan  tuomaan  osaksi  liikketoimintastrategian  suunnittelua, kun  taas

henkildstovoimavarojen johtamisessa resurssit médritetdén strategian pohjalta.

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen kokonaisuuteen, aineelliseen ja aineettomaan.

Hakosen ym. (2005) mukaan aineellinen palkitseminen tarkoittaa kaikkia niitd



palkintoja, jotka ovat konkreettisia esimerkiksi raha, lomapaivit, setelit, kyndt ja muut
tuotteet. Aineeton palkitseminen puolestaan tarkoittaa palkitsemista ilman konkreettista
vastinetta esimerkiksi kehuminen, kiittdminen, kunniamaininnat tai nimitykset.
(Hakonen ym. 2005.) Kauhaselle (2003) aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat
puolestaan ldhinnd rahapalkinnot. Aineettomaan hin puolestaan lukee tyohon ja
tydympéristoon kuuluvat asiat. Jaottelusta riippumatta aineellinen tarkoittaa tyypillisesti
jotain konkreettista, aidosti koskettavaa asiaa ja aineeton puolestaan ei-konkreettisia

asioita.

Motivaatiota tarkastelen palkitsemisen vaikuttavuuden osalta. Vaikuttavuutta pyrin
selittimddn keskeisten motivaatioteorioiden avulla. Motivaatiokdsite onkin varsin
yksioikoinen tutkimuksessani. Se on ihmisen halu ja pyrkimys tehdi jotakin. Ruohotien
mukaan (1985, 17) motiivi on motivaation kantasana. Motiivi puolestaan tarkoittaa
syytd, vaikutinta, aihetta, tarvetta tai kannustinta. Motivaatio on tila, joka motiiveilla
aikaansaadaan. Ruohotie jakaa motivaatioteoriat kolmeen ryhmaéin: tarveteorioihin,
yllyketeoriothin ja kognitiivisiin motivaatioteorioihin. Tutkimuksessani tarkastellaan
erityisesti ensimmadistid. Motivaatiokésityksen pohja rakentuu tutkimuksessani Maslowin
(1954) tarvehierarkkista mallia mukaillen. Maslowin tarvehierarkkista mallia soveltaen
motivaatio kdsite tutkimuksessani tarkoittaa pyrkimystéi edetd uudelle hierarkian tasolle.
Tutkimuksessani tarkastelen, miten erilaiset palkitsemisen tavat vaikuttavat ihmisen
haluun suoriutua tehtdvissddn. Motivaation merkitys on erityisen nikyvad siind, miten

johtajan tulisi johtaa alaistaan.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessani on kuusi pédédlukua. Johdannossa taustoitetaan tutkimusta, esitellddn
tutkimusongelmat sekd tutkimuksen tavoitteet ja johdatetaan kédytettyyn metodologiaan

sekd keskeisiin kasitteisiin.

Luvussa kaksi keskitytdén erityisesti strategiseen johtamiseen ja henkildstdstrategian
ominaispiirteisiin. Nithin kuuluvat mm. teemat, joita henkilOstostrategiasta tulisi 16yty4,
prosessi, jolla henkilOstostrategia rakennetaan sekd henkildstostrategian suhde
organisaation muuhun strategiatoimintaan. HenkilOstOstrategian sisdltd voi rakentua

johtamisfilosofiasta riippuen hyvin monella tavalla. Omassa tutkimuksessani sité, ohjaa



SHRM -ajattelu. Sen ymmértdminen ja erityisesti soveltuvuuden arvioiminen
kuntaympéristossd edellyttdd hieman laajempaa katsausta kunnan toimintakenttdin,

erityisesti johtamisndkokulmasta. Tama katsaus tehddén luvussa xx.

Luvussa  kolme  tarkastelen  palkitsemisjirjestelmdd  sekd  palkitsemista.
Palkitsemisjérjestelmin osalta keskitytddn sen rakentumiseen ja sisidltoon. Keskeistd on
selittdd, mitd palkitsemisjdrjestelmalld oikeastaan tarkoitetaan, ja miten se kiyttaytyy
suhteessa henkilGstostrategiaan. Palkitsemisesta erotellaan teemat vaikuttavuus ja
aineeton palkitseminen. Vaikuttavuutta tarkastellaan erityisesti motivaatiotutkimukseen
pohjaten. Aineettoman palkitsemisen osalta selvennin, mitd asiakokonaisuuteen kuuluu
ja kartoitan erityisesti palkinnon ja kannusteen suhdetta. Luvun viimeisessd alaluvussa
koostan  viitekehyksen yhteen selventien SHRM -ajatteluun  pohjautuvan

henkilostostrategian ja palkitsemisjirjestelmén suhdetta.

Luvussa nelja keskityn tutkimusmenetelmén ja kohteen esittelyyn. Tarkoituksenani on
tuoda esiin perusfaktoja kunnista, organisaatiorakenteet sekd tarkastella kuntien
strategioita. Erityisesti keskityn juuri kuntienstrategioiden esittelyyn teoreettisen
viitekehyksen pohjalta. Luvussa tarkastellaan lisdksi tutkimusta prosessina ja esitelldin

kiytetyt menetelmét. Luvussa arvioidaan myos tutkimuksen luotettavuutta.

Luvussa viisi kédsittelen kuntien palkitsemista teoriaohjaavasti. Késitetylld aineistolla on
analyysissa merkittdvd rooli. Téssd tirkeimpidnd aineistona ovat nimenomaan
haastattelut sekd lisdksi kuntastrategiat, talousarviot, henkilostokertomukset ja

henkilGstostrategiat. Kisittelyssd edetdén tutkimustehtdvien mukaisesti.

Lopuksi luvussa kuusi esitidn johtopddtokset empirian ja teorian dialogista sekd ndiden

synnyttdmistd ajatussilloista.



2. HENKILOSTOSTRATEGIA JA SEN RAKENTUMINEN

2.1.  Visio, missio ja strategia henkilostostrategian perustana

Organisaatioiden perustamisen taustalla on aina tietty tarkoitus. Se on tirkein toimia
ohjaava tekijad. Toimenpiteiden tulisi siis perustua viime kédessd tdmédn tarkoituksen
saavuttamiselle. Organisaatiot pyrkivit tavoitteeseensa kolmen pédajatuksen kautta. Ne
ovat visio, missio ja strategia. (Clausewitz 1832; Laukkanen & Vanhala 1994; Vanhala

ym. 2002; Tarnovskaya 2015; Alboushra ym. 2015; Karuhanga 2015.)

Visiolla tarkoitetaan mielikuvaa organisaatiosta tulevaisuudessa — minkélaiseksi sen
halutaan kehittyvdn. Missio koskee keskeisemmin itse toimintaa. Siind esitetddn myos
ne tavoitteet, joita varten organisaatio on alun perin luotu. Strategian késite on
huomattavasti vaikeampi, silld yhtd vakiintunutta mééritelmaa ei ole. Niille on kuitenkin

tyypillistd keskittyminen tiettyihin erityispiirteisiin. (Laukkanen & Vanhala 1994, 47.)

Strategian klassisen mairitelmén on esittdnyt Carl von Clausewitz. Hén jakoi taistelun
taktiikkaan ja strategiaan. Edellinen tarkoittaa taisteluiden jarjestimistd ja johtamista.
Strategia on ndiden kahden sitomista toisiinsa tavalla, joka edistdd sodan pddmairin
tavoittamista. Taktiikassa tarkastellaan yksittdisen taistelun hahmottumista ja
strategiassa sen kayttod. (Clausewitz 1832.) Maidritelmd ei sellaisenaan ole
yritysmaailmaan sopiva, mutta se tarjoaa perustan strategiasanalle. Yritysmaailmaan
sopiva muoto voisi olla: strategia on kdytinnon johtamisen ja rakenteiden yhdistimistd

niin, ettd se tukee organisaation visiota ja missiota.

Mintzbergilld (1987) on hieman erilainen késitys tdstd termistd. Hdnen mukaansa

’strategia’ voi tarkoittaa:

1. suunnitelma (plan) — muodostettu tietoisesti, toimintalinja tai toimintaratkaisu,
jota tavoitellaan tietoisesti

2. organisaatiomalli (pattern) — litketoiminnassa kéytettava peruslinja

3. asema (position) — organisaation asema toimintaymparistossdin

4. perspektiivi (perspective) — tapa ymmértdd toimintaympéristdd ja maailmaa
kokonaisuutena

5. juoni (ploy) — tavat, joilla parannetaan organisaation kilpailukykya markkinoilla
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Strategiassa yrityksen perustavoitteiden, toimintaperiaatteiden ja péddtoimintojen tulisi
muovautua toisiaan tdydentdviksi kokonaisuuksiksi. (Mintzberg 1987.) Hinen
madritelmdssddn ei kdy ilmi Clausewitzille tdrkedd kéytdannon ja rakenteiden
yhdistdmistd. Mintzbergille (mt.) strategian sisdltd on organisaation ja sen ympéariston
asettamat rakenteelliset rajat, joihin tulee reagoida paaméaéra tietoisesti. Juuri kdytdnnon
unohtaminen tistd maédritelmistd erottaa sen Clausewitzin (1832) ajatuksista.
Mintzbergin (mt.) ajattelussa keskeistd on organisaation suhde ymparistoonsa.
Kokonaisuuden muovautumisessa on tidrkedd ymmirtdd organisaation suhde omaan

toimintaympiristoon. Tdméa on avain tavoitteiden ja peruslinjan saavuttamiselle.

Jotta strategian luominen olisi mahdollista, ehdoton vaatimus on, etti organisaation
visio ja missio ovat selkeitd. Strategia ohjaa voimavaroja niin, ettd saavutettaisiin
ainutlaatuinen ja kestdvd kilpailuasema. Se huomioi organisaation vahvuudet ja
heikkoudet. (Vanhala ym. 2002, 90.) Koska strategian perustana ovat organisaation visio
ja missio, ndiden kolmen vilille muodostuu vahva symbioosi, jossa kukin osa tdydentda
toistaan. Juholin (2008) ja Viinamdki (2007) esittdvdt, ettd nykyisin kunnissa
pédtoksentekoa tai priorisointia ei perustella strategian arvoilla, vaikka juuri arvojen
kautta on mahdollista linjata ja priorisoida toimintaa. Tdmad viestii siitd, ettd arvojen
siséltod tai niiden merkitystd ei tdysin ymmaérretd. Néin arvojen kautta luodut missio ja

visio jadvat etdisiksi.

Kunnissa tapahtuvaa strategiatyotd on kritisoitu paljon. Kritiikkid perustellaan kunnan
tehtavien lakisditeisyydelld. Lailla velvoitetut tehtdvit tulee hoitaa, eikd siihen
strategiaa tarvita. (Strandman 2009.) Tamé osoittaa strategian merkityksen ja sisdllon
vadrinymmairryksen. Strategiassa ei esitetd vain niitd toimenpiteitd, mitd varten
organisaatio perustetaan, vaan sen merkitys on eritoten siind, miten tehtévit hoidetaan ja
voimavarat ohjataan. On tidrkedd ymmartdd, ettd tdmd ei tarkoita vain laajempaa
kuntastrategiaa, vaan ajattelu pétee yhtdlailla henkildstostrategiaan —  tosin
kohdennetummin. Henkildstostrategiaa rakennettaessa tulee pohtia erityisesti sitd, miten
henkildstovoimavarat hoidetaan ja ohjataan. Clausewitzin (1832) mukaisesti tavoitteena
on organisaation visiota ja missiota tukeva kédytdnnon johtamisen ja rakenteiden

yhdistdminen.

Strategian madritelmdn ymmartdminen on vélttdimaitontd henkilGstostrategian, -
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suunnittelun ja -johtamisen onnistumiseksi. Nekin ovat keskenddn vahvasti sidoksissa.
Niitd tulee siksi késitelld kokonaisuutena. Kokonaisuuden rakentumista méarittda
taustalla vaikuttava henkilostdjohtaminen. Seuraavassa luvussa tarkastelen strategisen

henkildstojohtamisen ajattelun kehittymisti ja suhdetta henkildstostrategiaan.

2.2.  Strategisen henkilostojohtamisen juuret

Henkilostovoimavaroja korostava ajattelu kulkee strategiaprosessissa termilld human
resource management. Perinteisen HRM -ajattelun juuret kulkevat aina 1950-luvulle
asti, jolloin tutkijat kuten Drucker ja McGregor korostivat tavoitekeskeisen johtamisen
ja liitketoiminnanjohtamisen integraatiota (Armostrong 1987.) Tdmé saavutettiin 1960-
luvulla,  jolloin  erityisesti =~ Maslow, Argyris ja  Herzberg  korostivat
henkilostovoimavarojen arvo perspektiivid organisaatioissa ja puhuivat erityisesti
tyoeldmdn laadun puolesta. Perinteisessi HRM -ajattelussa henkilGstoresurssit
madritetddn kuitenkin organisaation strategian pohjalta henkildstoarvoja korostaen.
Strategia-alisteisuudesta  riippumatta  henkil6stdé ~ ymmarretdin  organisaatiota
hyodyttavana voimavarana. Henkilostostrategia laaditaan ndin ollen
likketoimintastrategian pohjalta. Tdmad on malli, jota kunnissakin perinteisesti
hyodynnetddan. Ongelma on, ettd toisistaan irallaan laaditut strategiat eivat valttimatta

keskustele keskenéan.

HRM -keskustelusta johtui SHRM -ajattelun kehittyminen. Kun henkilostostrategian
perusta on ihmisten johtamisen liittiminen osaksi organisaation strategiaa, ajattelu
tunnetaan nimelld henkilostoresurssien strateginen johtaminen eli SHRM (=strategic
human resource managment). SHRM -ajattelun perustan kehittdjind voidaan pitda
esimerkiksi Legged (1995), Becker & Gerharttia sekd Ulrichia & Lakea, jotka
keskustelivat erityisesti HRM ajattelun paremmasta integroimisesta osaksi
litketoimintastrategiaa. Sen synnyn perustana oli tarve aiemman strategia-ajattelun
muuttamisessa resurssildhtdisemméksi. Tdmé tarkoitti henkildstoresurssien ottamista
lahtokohdaksi suunniteltaessa organisaation liiketoimintastrategiaa. (Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall 1988; Brewster and Larsen 1992; Bamberger and Meshoulam 2000;
Schuler and Jackson 2007.) Perustaksi muotoutuu néin henkildston osaaminen ja

valmiudet (Vanhala ym. 2002, 315). Keskeinen kysymys SHRM -ajattelussa on ndin
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henkildsto- ja strategisen johtamisen prosessien kytkeminen yhteen organisaation
ylimmén johdon rakennelmissa (Mintzberg 1987, 13-14). Tatd ongelmaa Butler ym.
pyrkivit tulkitsemaan esittdmilld kolme jdrjestelyd. Niissd teemoina ovat strategisen
johtamisen  ja  henkilostdjohtamisen  yhteensovittaminen,  vuorovaikutuksen
tasapuolistaminen eri strategiaryhmien suunnittelijoiden kesken sekd strategisen

johtamisen ja henkildstojohtamisen yhteen sulauttaminen. (Butler ym. 1991.)

Alkuperiisestdi SHRM -ajattelusta on ajauduttu kauas. Strategiasana on saanut uusia
merkityksid. Silld viitataan henkildstoresurssien yhteydessd useisiin eri asioihin, jotka
eivit aina ole kytkoksissa strategiseen johtamiseen. Seurauksena on ollut strategiasanan
inflaatio — sitd kdytetddn aivan liian paljon ja huolettomasti. Tdssd yhteydessa on tirked
muistaa aiemmassa luvussa kiyty keskustelu strategiasanan juurista ja sen
merkityksestd. Clausewitzin (1832) perinteisti strategia méaritelmid mukaillen kyse oli
siis kdytdnnon johtamisen ja rakenteiden yhdistdmisesti niin, ettd se tukee organisaation

visiota ja missiota.

Henkildstostrategian ndkokulmasta keskeistd on, etti SHRM nidkyy erityisesti sen
rakentamisen ja soveltamisen prosesseissa. Seuraavassa luvussa tarkastelenkin
henkilGstostrategian rakentumisen prosessia sekd sitd, miten SHRM -ajattelu tulisi

sithen kytked.

2.3.  SHRM - henkilostostrategian keskeinen elementti

Niékemykselliset erot johtavat sithen, ettd henkildstostrategia on hyvin kiistanalainen
ilmio. Keskustelussa on ndhtdvissd ongelma henkildstostrategian ytimen méérittelyssa.
Niakokulmien véliset erot noudattelevat Butlerin ym. (1991) esittelemdan kolmen
jarjestelmdn vilisid eroavaisuuksia. Heiddn tarjoamastaan ratkaisuehdotuksesta
huolimatta voidaan huomata, ettd Mintzbergin (1987) esiin tuoma ongelmallisuus
henkilGstojohtamisen ja strategisen johtamisen prosessien kytkemisestd yhteen
organisaation ylimméan johdon rakennelmissa, on yhé ratkaisematta. Tdtd havaintoa
tukee myos Walker (1992), joka puolestaan néikee henkilostostrategian madrittymisen
kolmena ominaisuutena, yleisen suunnan antaminen, moni ohjelmallisuus tai

toiminnallisuus seka yli vuoden ajallinen kesto.
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Vanhala ym. (2002) esittévit viisi erilaista ndkokulmaa henkilstostrategioista:

1) kyse on  strategisesta  liiketoiminnan  suunnitteluprosessista,  josta
henkildstostrategian/-politiikan pitiisi olla johdettu

2) kyseessd ovat tarkedt tai kriittiset paatokset

3) kyseessd ovat tarkedt, ’strategiset’ henkilostojohtamisen osa-alueet

4) henkilostopolitiikka, jossa osa-alueet liittyvit toisiinsa muodostaen johdon
linjaukset henkilostokysymyksiin ovat osa organisaation henkilostostrategiaa.
Yksittdiset osa-alueet eivit ole yksinddn aina lainkaan ’strategisia’, mutta ne
muodostavat yhdessd strategisen kokonaisuuden. Se edustaa johdon
henkildstopoliittista linjaa tai heijastaa henkilostostrategiaa

5) henkilGstoresurssien strategisesta johtamisesta voidaan puhua vasta, kun on
selvésti osoitettava yhteys henkildstdasioiden hoitamisen ja tuloksellisuuden

kanssa. (Vanhala ym. 2002).

Viitalan ~ (2004) mukaan  henkilOstostrategia  késittdd  pitkdn  aikavélin
henkil6stojohdolliset ja -poliittiset linjaukset, jotka ovat linjassa litketoimintastrategian
kanssa. Walkerin (1992) ominaisuuksiin verrattaessa Viitala (mt.) méérittdd ajalliseksi
kestoksi vain ’pitkdn aikavilin’. Toisaalta Walker (mt.) ei ominaisuuksissaan tuonut
esille henkilostostrategian yhteyttd litketoimintastrategiaan. HenkilGststrategia on
suunnitelma siitd, kuinka organisaation liiketoimintastrategian toteuttamiseen ja

kehittdmiseen tarvittava osaaminen varmistetaan. (Viitala 2004,13.)

Hendryn ja Pettigrewn (1986) mukaan henkildststrategiassa tulee kdyttdd suunnittelua.
Sithen kuuluvat henkilostojdrjestelmd, jotka puolestaan perustuvat organisaation
tyovoimapolitiikkaan, ja joita organisaation filosofia usein tukee. Edelleen
henkilGstoresurssien toiminnot ja henkildstopolititkka tulee sovittaa organisaation
litkketoimintastrategiaan. Lisdksi keskeistd on, ettd organisaation jdsenet ndhdéddn
strategisena resurssina, josta on yritykselle kilpailuetua. (Hendry & Pettigrew 1986.)
Viitalan (2004) tavoin he tuovat esille kytkoksen liiketoiminta- ja henkildstostrategian
valilla. Kriteerid ajalliselle kestolle ei esitetd. Vanhalan ym. (2002, 317) mukaan, jotta
voidaan puhua henkilostOstrategiasta tai henkildston strategisesta johtamisesta, pitdd

ymmaértdd henkilostd strategisena voimavarana. Huomattavaa on, ettd kaikki edelld
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olevat korostavat SHRM:n merkitystd — henkil0std voimavarojen strategista asemaa —
henkildstostrategian keskeisend elementtind. Yhdistden voidaan edelleen sanoa, ettd
edelld osoitetuille madritelmille yhteistd on pddmairitietoinen suunnitelmallisuus. Se

kytkeytyy strategian perinteiseen méaritelméén.

Kuntien byrokraattisuuteen nojautuva johtamisjérjestelma nékyy suoraan kokemuksista
strategiaprosessissa. Nykyisellddn sen koetaan olevan byrokratian tuotos, jonka
merkitys kdytdnnon toiminnalle on véhéinen tai olematon (Strandman 2009). Kuntien
strategiatyohon on viime aikoina keskitytty paljon. Puutteet strategian kaytdnnon
hyodyntdmisessd ovat asettaneet vaatimuksen strategiaprosessin uudelleen arvioinnille.
Strategian sisdltd on jddnyt usein epdselviéksi ja irralliseksi arkityostd. Strandman (mt.)
on tutkinut strategian viestintdd. Keskeisend huomiona hin esittdd, ettd merkittdva
viestintddn vaikuttava tekija on organisaation koko. Pienessid kuntaorganisaatiossa
strategian viestinndssd on helpompaa kuin suurissa komplekseissa. Suurissa
organisaatioissa korostuu lisdksi virallisen viestinndn merkitys. Tdmd on seurausta
tarkoista tehtdvéd kuvista ja vastuualueista. Tastd huolimatta pienet organisaatiot eivit
aina onnistu viestinndssi paremmin kuin isommat. (mt.) Byrokraattisuus johtaa vaikutus
mahdollisuuksien puutteeseen. Viestintdilmapiiri on sulkeutunut ja ylhdéltd alaspdin
sadnnelty. Nadmi seikat johtavat motivaation laskuun ja haluttomuuteen sitoutua
strategiaan. Strategiaan sitoutuminen koetaan vaikeaksi, kun siithen ei ole voinut
vaikuttaa. (mt.) Byrokraattisuuden sijasta paatoksenteossa tulisi pyrkid vuoropuheluun.
Siind tulisi  korostua osallisuus, kuunteleminen, valtuuttaminen, osaamisen
hyodyntdminen ja arvostaminen, oikeudenmukaisuus ja yksildiden kunnioittava
kohteleminen. Strategiaprosessin tulisi olla oppimisen mahdollisuus. (mt.) Strandmanin
(mt.) huomiot strategian viestinndstd tukevat Haverin (2002) havaintoja

Weberildisyyden selviytymisesté.

Strandmanin (2009) esittdmét vaatimukset strategian viestinndlle tulevat keskeisesti
esille SHRM -ajattelussa. Henkilostoldhtdinen strategiaprosessi korostaa osallisuutta,
osaamisen hyodyntdmistd ja arvostamista. Vuoropuhelu henkildstostrategian ja
litkketoimintastrategian kesken puolestaan rikkoo byrokraattisuuden perinnettd. Tietylla
tapaa ongelmaksi kuitenkin jdd yha strategiaprosessista viestiminen. SHRM -ajattelu ei

itsessdén ratkaise viestintdilmapiiriin takertunutta ongelmallisuutta ylhddltd alaspdin
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vérittyneestd toiminnasta. On tdrkedd, ettd strategiaprosessin johtamista tarkastellaan
uudestaan. Kyse on seki asioiden, ettd ihmisten johtamisesta. (Stroh & Caligiuri 1998;
Schuler & Jackson 2005) Kunnissa varsinkin jidlkimmdinen on usein unohdettu.
Johtaminen on useissa tapauksissa vield irrallista ja epdjohdonmukaista. Eritoten
puutteet nikyvit vuorovaikutuksessa, jossa keskeinen osa on viestintd. Ongelmat
nikyvit my0ds yhteisollisyydessd, sitoutumisessa sekd sosiaalisten taitojen késittelyssa.
(Syviajarvi & Stenvall 2003, 347) Edelld mainitut ovat vahvasti rinnasteisia, toinen
toistaan vahventavia ongelmia. Yhden kitkeminen vaikuttaa olennaisesti myos toisten
poistamiseen. Osallisuutta tukeva SHRM -ajattelu vaikuttaa ainakin sitoutumiseen ja

yhteisollisyyteen. Ongelmana on, kuinka henkildstolle saadaan osallisuuden kokemus.

Kriittisempadd ndkemystd henkildstdjohtamisen ja strategian yhteensovittamisesta
tarjoaa Legge (2005). Hin esittelee kolme ndkokulmaa strategian ja
henkilostovoimavarojen yhdistdmisen ongelmallisuudesta tuoden esille strategiamallien
kasitteellisen, empiirisen ja  kuvailevan  ongelmallisuuden.  Strategian ja
henkilostojohtamisen  yhteensovittaminen on  parhaimmillaan  pitkdkestoinen,
monimutkainen ja toistuva prosessi. Sen seurauksena on pahimmillaan vain vidhin
todisteita laaja-alaisesta integraatiosta. Onko otettu riski saadun palkinnon arvoinen?
(Legge 2005, 151-165.) Vaikka Leggen (mt.) kritiikille on ehdottomasti paikkansa osana
strategiaprosessia, on muistettava, ettd yhteensovittamisen rinnalla kyse on kaytetysti

ajattelumallista — siitd, miten henkiloston rooli ndhddén osana strategian rakentamista.

On selvid, ettd henkilostojohtamisen ja strategian yhteensovittaminen on pitkdaikainen
prosessi; strategian madritelmissa havaittiin, ettd perusvaatimus on pitkd ajallinen kesto.
Monimutkaisuuskin ~ lienee  oleellista,  silld  strategisen  johtamisen  ja
henkildstojohtamisen yhteen sopiminen ei aina ole itsestdén selvdd. Voidaankin palata
Vanhalan ym. (2002) nikemykseen strategisen johtamisen olemassa olosta vasta, kun
henkil6stojohtamisen ja tuloksellisuuden vililld on selvisti osoitettava yhteys. Selvéin
yhteyden osoitus lienee vaikeaa, mikd todentuu my6s Leggen (2005) huomiossa vihisti
todisteista. On kuitenkin tarkedd ymmaértdd, ettd kunnissa nykyisin hallitseva irrallinen
henkil6stojohtaminen ei ole tuonut hyvid tuloksia ainakaan strategisuuden
ndkokulmasta. Tietylld tapaa tidmd vastaa Leggen (mt.) kysymykseen riskin

tarpeellisuudesta.
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Paauwe ja Boon (2009) tuovat esille toisen kriittisen ndkokulman. Heille keskeisin
ongelma on strateginen sopivuus. Siind tdrkeintd on strategian ja henkildstdstrategian
vilisen siteen luonne. Strategisella sopivuudella pyritdédn méérittiméain sithen sopivat
henkilGstopoliittiset toimet, jotka ovat ajateltavissa SHRM:n tarkoitukseksi. Ongelmaksi
muodostuu sopivuuden merkitys. Se ndyttdd vihdisemmaltd kuin on oletettu. Sen sijaan
parhaaseen tuloksellisuuteen piéstdéin organisaatiosta tai strategiasta riippumatta
tietyilld henkildstojohtamisen kéytdnnoilli. Havainto tukee aiempaa kritiikkid, jossa
SHRM:n merkitys tuloksellisuuden parantamiselle on kyseenalaistettu. (Paauwe &

Boon 2009, 38-52.)

On kuitenkin huomattava, ettd aiemmin esitetyt havainnot strategian viestinndn
ongelmista ovat vahvasti kytkoksissd henkilostod arvostavaan ajatteluun. Tama puhuu
SHRM -ajattelun puolesta. Kun henkildstovoimavarat liitetddn olennaiseksi osaksi
strategiaty6td, ei henkilostd unohdu prosessista niin helposti. Jos toiminta suunnitellaan
alun perin henkiloston ehdoilla, on sen toteutumiselle paremmat edellytykset.
Henkilostojohtamisen kiytidntdjen ongelma on niiden yhteensopivuus olemassa oleviin
henkilGstoresursseihin.  Esiin nousee myds kysymys siitd, saadaanko henkildstod
sitoutumaan tillaiseen johtamiseen. Ongelmallisuus tuloksellisuuden osoittamisessa on
varmasti olennainen. Jos SHRM -ajattelulla voidaan parantaa henkiloston kokemusta
osallisuudesta ja henkilGston sitoutumista sekd toimintaan ettd strategiaan, onko

tuloksellisuuden osoittaminen silti keskeinen mittari?

Edelld olen tarkastellut henkilostostrategian rakentumista prosessina, jota mairittda
erityisesti henkilostoresurssildhtdinen SHRM -ajattelu. Luvussa olen esitellyt erityisesti
sitd, mikd tekee ajattelusta henkilOstostrategian kannalta keskeisen ja toisaalta, miksi
henkilGstostrategiat tulisi rakentaa sen pohjalta. Seuraavassa luvussa otan tarkemmin
kantaa siithen, mitd varsinaisia asioita henkilostOstrategiassa ja sen eri osa-alueissa

késitellaan.

2.4. Henkilostostrategian rakenne

Maiiritelméstd riippuen henkilOstostrategia on tehty joko useassa tai erittdin harvassa

organisaatiossa. ~ Maédritelmille on  yhteistd  suunnitelmallisuuden  vaatimus
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henkildstostrategioissa. Se tarkoittaa, ettd henkildstostrategian rakentamisen tulee olla
pitkdkestoinen ja laaja-alainen prosessi, jossa huomioidaan organisaation visio ja

missio.

Maidritelmdad tdydentdd Suomen kuntaliiton ndkemys henkildstostrategian sisdllosta.
Lihteen teoreettista merkitystd voidaan tdssd tapauksessa pohtia etenkin siind mielessa,
ettd se ohjaa vahvasti suomalaisten kuntien — tdmén tutkimuksen kohteen — kéytintoja.
Siind henkilostostrategiaan liitetddn lisdksi kunnan keskeiset arvot, henkildstotyon
keskeiset prosessit, kehittimistavoitteet ja tulosten arviointi. Suunnittelulla voidaan
saavuttaa:
1) henkildstosuunnitelma, jossa madritetddn henkildston osaaminen ja tehtdvéit
2) rekrytointisuunnitelma, jossa méiéritetdin ulkopuolelta hankittavan osaamisen
tarve
3) oppimissuunnitelma, jossa méidritetddn toimet, joilla kokemuksen kautta
saavutettu tieto ja osaaminen saadaan hyddynnettyd. (Suomen kuntaliitto 2002,
7-8.)
Néamé kohdat yhdessd muodostavat henkilostdstrategian kokonaisuuden. Mallissa
hyldtddn liikketoimintastrategia henkilOstOstrategian madrittdjdnd. Sitd ldhdetddn
rakentamaan visiosta ja missiosta. Henkilostostrategian suunnittelu erillddn
varsinaisesta litketoimintastrategiasta tuntuu kuitenkin jo ajatuksenakin mahdottomalta.
Tdmd perustuu aikaisempaa HRM -ajatteluun, jossa korostettiin nimenomaan
organisaation  sisdisten strategioiden parempaa yhdistimistd. Edelleen, jos
henkilGstostrategiaa suunnitellaan erilldén litketoimintastrategiasta, miten varmistetaan,
ettd henkilostd vastaa osaamiseltaan toimintaympiriston asettamia vaatimuksia.
Strategioiden vahvempaa sidettd korostetaan Nkomon (1988) strategisen suunnittelun

mallissa.
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Kaavio 1. Strategisen suunnittelun malli

Liiketoimintastrategia

Henkildsto-
politiikka
Organisaation i
ulkoiset Henkilostoresur Henkilostoresur
muutostekijit _, ssienuhatja _ sseille

(toimintaympariston mahdollisuudet asetettavat
muutokset, tavoitteet Henkilos
markkina-aseman to-

muutos) strategia
Organisaation siséiset Henkildstoresurssien
muutostekiiit vahvuudet ja heikkoudet

(Nkomo 1988.)

Kaaviossa 1. n#hdddn  henkilOstOstrategiaa  ohjaavat  tekijat. Ne  ovat:
litkketoimintastrategia, ulkoiset tekijdt ja sisdiset muutostekijit. Naiden perusteella
madritetddn henkilOstoresurssien tavoitteet ja hahmotetaan tarvittava tulevaisuuden
osaaminen. Sen varmistaminen esitetdin organisaation henkildstostrategiassa. Nkomon
(1988) mallissa on havaittava, ettd strategiat yhdistetddn samaan prosessiin. Siind
litketoimintastrategia madrittdd tarpeen henkilostoresursseille. Nithin vastataan
juontamalla nykyisten resurssien heikkoudet ja vahvuudet henkilostostrategiasta. Malli

korostaa henkildstostrategian alisteisuutta litketoimintastrategian tarpeille.

Viitala (2004, 13) nikee henkilstostrategian rakentumisen erilaisena prosessina kuin
Nkomo. Keskeinen ero on strategian ldhtokohta sekd henkilosto- ja
litkketoimintastrategian suhde. Viitalan henkilGstostrateginen malli ldhtee liikkeelle
organisaation visiosta, josta johdetaan litketoimintastrategia tai tutkimukseni fokuksessa
kuntastrategia. Siihen vaikuttavat toimintaympdériston muut voimavarat. Strategian
pohjalta mairitetddn henkilostd ja sen osaaminen, jota apuna kiyttden laaditaan
henkilGstostrategia. Nkomon (1988) mallissa henkilOstdstrategiasta puolestaan
johdettiin  resurssien heikkoudet ja vahvuudet, joiden pohjalta hankittiin
kuntastrategiassa osoitettu henkildstotarve. Molemmissa malleissa henkildstostrategiaa
toteutetaan kdytdnnossd henkildstopolitiikalla. Henkildstopolititkka sisdltdd Viitalan

(2004) mallissa esimerkiksi henkilostojohtamisen periaatteet.
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Viitalan (2004) mallissa korostuu organisaation visio sen kaikkea strategista toimintaa
ohjaavana linjana. HenkilOstOstrategia rakentuu mallissa henkilostoresurssien ja
osaamisen pohjalta. Se oli myos henkiloston ulkopuolinen kokonaisuus. Nkomon
esiin - muita ulkoisvaikutuksia, jotka tulisi huomioida henkilOstostrategiaa
rakennettaessa. Molemmissa malleissa on huomattavaa, ettd liiketoimintastrategia ohjaa
henkildstostrategian rakentumista. Kéytdnndssd tdmi on ristiriidassa aiemmin esitetyn
SHRM  -ajattelun  kanssa. Siind  painotetaan  henkildstostrategian  ja

litketoimintastrategian keskindistd vuorovaikuttamista.

Jos henkilOstostrategia irrotetaan tdhdn tapaan liiketoimintastrategiasta, ldahestytddn
HRM -ajattelua. Siind puhutaan henkildstovoimavarojen suunnittelusta. Se on
nelivaiheinen prosessi, jossa: 1) arvioidaan henkilostotarve, 2) mééritetddn
organisaatiossa oleva henkildston osaaminen, 3) eliminoidaan mahdolliset ylijidmat, 4)
rekrytoidaan henkilostod tdyttdméadn suunnitelmalliset henkilostovajeet ja 5) arvioidaan
prosessia, tulevaisuuden muutostarpeiden maarittimiseksi (Myers 1986, 13; Kaufman
1992.) Myersin (mt.) ajattelussa voimavaraksi koetaan henkildstd, mutta sen merkitys ei
suinkaan ole strateginen. Tdmin kaltainen suunnittelu pyrkii puhtaasti tuloksellisuuden
maksimointiin henkildston kustannuksella, ei sen ehdoilla, kuten SHRM -ajattelu

korostaa.

Mathisin ja Jacksonin (2006, 34) médritelma henkilGstostrategiasta on yksinkertainen.
Se tuo paremmin esiin strategioiden keskindisen vaikuttavuuden kuin Nkomon (1988)
tai Viitalan (2004) mallit. Henkilostostrategia on tyontekijoiden kéayttéd niin, ettd
saavutetaan tai pidetddn kilpailullinen etuasema. Silld parannetaan organisaation
tehokkuutta. Koska litketoimintastrategialla vaikutetaan merkittivasti
henkilostosuunnitteluun  ja  tapoihin, henkildstovoimavarojen tulisi olla osa
litketoimintastrategian rakentamisprosessia. Mathis ja Jackson (mt.) puhuvat mallissaan
henkildstoasioiden huomioimisesta osana liiketoiminta strategiaa. Samalla he kuitenkin
unohtavat vuorovaikuttavuuden strategisen suunnittelun mallissaan. Ottaen huomioon
vuorovaikutuksen puutteen liiketoimintastrategian ja henkildstostrategian valilld, ei
Viitalan (2004) eikd Mathisin & Jacksonin (2006) malli ole riittivd kuvaamaan

henkilostovoimavarojen strategista suunnittelua. Vuorovaikutuksen merkityksen tulee
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ilmetd myds strategisen suunnittelun mallissa. Kokonaisvaltaisen suunnittelun malli
syntyykin parhaiten SHRM -ajattelua vastaavaksi yhdistdmailld edellisten mallien seké
Vanhalan ym. (2002) mallin ajatuksia Niinpd Vanhalaa ym. (2002), Mathisia &
Jacksonia (2006) seka Viitalaa (2004) mukaillen:

Kaavio 2. Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu

Organisaation Liiketoimintastrategia
visio > > >
v
Organisaation Henkilostore v
ulkoiset , sursseille R Henkil6sto Henkilostopolitiikka
muutostekijét asetettavat " strategia
tavoitteet
Organisaation |~
sisdiset
muutostekijit > >

Téssd mallissa ldhtokohtana on organisaation visio. Sitd mukaillen muodostetaan
litketoimintastrategia. Siind on kyse valinnoista, jotka koskevat markkinoita, tuotteita,
kilpailjjoita ja resurssien allokointia. Ndmad maérittdvat henkiloston ja osaamisen
tarpeita. Niiden avulla voidaan asettaa tavoitteet, joihin henkildstoresurssien tulisi kyetd
vastaamaan (Vanhala, ym. 2002, 320.) Edelleen nimé tavoitteet eivit ole asettuneita.

Niihin vaikuttavat niin ikd4n organisaation ulkoiset kuin siséisetkin tekijat.

Ulkoisilla muutostekijoilld tarkoitetaan toimintaympéristéd ja markkinoita sekd niissd
tapahtuvia muutoksia. Ulkoiset tekijit voivat luoda niin mahdollisuuksia kuin
ongelmiakin organisaatiolle ja sen henkildstoresursseille. Keskeiset osa-alueet ovat
varsinkin sosiaaliset (arvot, asenteet), taloudelliset (suhdannevaihtelut), poliittiset
(tyolainsdddantd, ympaéristorajoitukset) ja  teknologiset (kdytettdvissd olevat
tuotantovilineet) tekijdt (Vanhala ym. 2002, 320-321; Mathis & Jackson 2006).
Ulkoisten muutostekijoiden ymmartdminen auttaa hahmottamaan sitd strategista
toimintaympdéristossd, jossa organisaatio toimii. Se on edellytys, kun pohditaan,

minkélaista osaamista tulevaisuudessa on tarjolla. Silld voi olla ratkaisevia vaikutuksia
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sithen, miten organisaatiokulttuuria rakennetaan.

Sisédisissd tekijoissd muutokset voivat tapahtua tydvoiman ominaisuuksissa ja
organisatorisissa tekijoissd. Henkiloston ominaisuuksia kartoittaessa tulee keskittyd
nykyisen henkiloston laatuun ja osaamiseen. Arvioinnilla voidaan havaita mahdolliset
uhkat ja mahdollisuudet, joita henkilostostd seuraa. Keskeistd on henkiloston rakenne,
madrd, tieto- ja taitotaso, koulutus- ja kokemusrakenne, suoritustaso, kehittymiskyky,
sitoutuneisuus, tyytyvidisyys sekd asenteet. Arvioinnilla saadaan selville organisaation
tuleva henkildstotarve ja lahtokohta henkilostostrategian rakentamiselle kartoittamalla
henkilostoresurssien  asettamat  rajat. Ndiden perusteella voidaan  asettaa
henkilGstoresurssien tavoitteet. Organisatorisissa tekijoissd keskeisid ovat: koko,
elinkaaren vaihe, rakenne, ilmapiiri, kulttuuri ja nykyisten henkildstéresurssiohjelmien

toimivuus (Vanhala ym. 2002, 321-322; Ulrich 1997; Myers 1987.)

Edellisten avulla laaditaan henkilOstostrategia. Sen rakentamisessa peilataan jatkuvasti
ulkoisessa toimintaympdristossd tapahtuviin muutoksiin sekd liiketoimintastrategian
tavoitteisiin. Henkilostostrategia rakennetaan henkilostoldhtdisesti ja sen pohjalta
luodaan muutos ehdotuksia myds organisaation liiketoimintastrategiaan. Télld pyritddan
sithen, ettd strategioiden tavoitteet ovat linjassa keskenddn ja keskusteluyhteys sdilyy
lapi prosessin. Manzini (1988) korostaa, ettd henkildstosuunnitelmien tulee olla
integroidussa yhteydessd organisaation muihin toimiin. Tdssd onnistutaan, kun

keskusteluyhteyttéd pidetdin jatkuvasti ylla.

Henkilostostrategian kdytdnndn toteuttaminen tapahtuu henkildstopolitiikalla. Sen
linjaukset ovat strategian toteuttamista. HenkilGstopolitiikka méérittelee kiytannon
toimenpiteet, vastuut ja aikataulun, joiden mukaan strategiaa toteutetaan. Mukaan
kuuluvat rekrytointi-, kehittimis- ja palkkapolitiikka. Henkilostopoliittiset linjaukset
voidaan laatia kirjallisina, mutta usein ne ovat hiljaisia, opittuja toimintamalleja, joita
organisaatiossa kunnioitetaan. KéytdnnOdssd strategisen ja operatiivisen tason
erottaminen voi olla vaikeaa, mutta yhtend kriteerind voidaan pitdd strategisuuden

vaatimaa pitkén aikajakson kestoa. (Viitala 2004, 13-14.)

Tassd luvussa olen tarkastellut yksityiskohtaisemmin henkilostostrategian eri osa-

alueita. HenkilOstOstrategia ottaa kuitenkin lopullisen muotonsa vasta, kunsitd ldhdetéén
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soveltamaan kdytinnOssd. Seuraavassa luvussa tarkastelen, miten henkilOstostrategia

saavuttaa viimeistellyn muotonsa.

2.5. Henkilostostrategian sisiallon muotoutuminen

Henkilostostrategian  rakentuminen on monimutkainen tapahtuma. Se vaatii
onnistuakseen perinpohjaista organisaation analysointia. Henkilostostrategiassa tulisi
heijastua organisaation visio ja arvot. Liiketoimintastrategia on tirkednd pohjana
henkilostostrategian rakentumiselle, mutta suhteen tulee toimia myds toisin piin.
Kéaytdnndssd on pyrittdva tilanteeseen, jossa litketoimintastrategia ja henkilstostrategia
tukevat toinen toistaan arvojen ja vision toimiessa yleisend suuntalinjana. (Ulrich 1997,

Boxall & Purcell 2003.)

Vaatimus nédiden kolmen keskindisestd suhteesta madrittdd henkilostostrategian sisaltoa.
Nimensd mukaisesti se keskittyy henkilostod koskeviin strategisiin toimenpiteisiin ja
valintoihin. Ne koskevat henkiloston médrdn ja laadun varmistamista. Walker (1990)
toteaa, ettd sisdllolld on keskeinen rooli tulevaisuuden tarpeiden madrittdmisessa.
HenkilGstostrategialla péddtetdin keinot ja aikamaireet, joilla tavoitteisiin pyritdan. Silld
pyritddn myds linjaamaan organisaation rakennetta ja kulttuuria kohti organisaation
visiota, arvoja ja liiketoimintastrategiaa (Viitala 2004, 13; Vanhala ym. 2002, 322).
Henkilostostrategian sisdltdé médrittyy siis tavoista varmistaa henkiloston midrd ja
osaaminen asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Néiden tekijoiden médrittiminen ei ole
yksiselitteistd ja vaihtelee ndin ollen organisaatioittain. Tdmén takia henkilostostrategian
yleisesti patevidd sisdllollistd mallia on mahdotonta tarjota. On kuitenkin mahdollista

nostaa esille muutamia vaihtoehtoja késiteltdvisti asioista.

HenkilOstostrategian kdytdnnon toteuttaminen on johtamista. Tdmékin suhde on
molemmin puolinen, silld strategian rakentaminen itsessdén on jo henkildstojohtamista.
Sen osa-alueiden tulisi nédin ollen ndkyéd henkilostostrategiassa. Myers (1986) jakaa
henkildstojohtamisen kentdn: 1) tyon analysointiin, 2) tyon jérjestimiseen, 3)
organisaatio kéyttdytymiseen, 4) henkilostosuunnitteluun, 5) rekrytointiin, 6)
henkil6stoetuihin ~ (palkitseminen, eldkkeet, vakuutukset), 7) neuvontaan, 8)
hyvinvointiin, 9) turvallisuuteen, 10) urasuunnitteluun, 11) kommunikointiin ja 12)

kehittamiseen. Tadtd jaottelua voitaisiin pitdd myds henkildstdstrategian rakenteellisena
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kehikkona. Vaihtoehtoinen malli noudattelee Mathisin ja Jacksonin (2006, 34)
strategisen suunnittelun mallia. Siind henkilostostrategian sisdltd jaetaan: 1) tasa-
arvoon, 2) rekrytointiin ja valintaan, 3) kehittdmiseen, 4) palkitsemiseen, 5)

suoriutumisen johtamiseen ja 6) vuorovaikutussuhteisiin.

Henkilostostrategian sisdllollistd jaottelua tirkedampdd on kuitenkin, ettd silld pddstdén
asetettuihin tavoitteisiin. Ndmé tavoitteet asettavat vaatimukset henkilostostrategialle.
Organisaation vastuulle jai sisdllollisesti riittdvan kattavan kokonaisuuden laatiminen.
Edelld totesin, ettd henkilostostrategian kdytdnnon toteuttaminen on johtamista.
Hyvinkdédn suunniteltu ja toteutettu henkilostostrategia ei saa arvoa, jos sen kdytdnnon
jalkauttamisessa on ongelmia. Siksi on tirkedd ymmaértad, miten henkildstojohtaminen
kunnissa toimii, ja miten se vaikuttaa henkildstostrategian jalkauttamiseen. Seuraavassa
alaluvussa kisittelen tarkemmin kuntaa johtamiskenttéind erityisesti strategisen

johtamisen ndkdkulmasta.

2.6.  Strateginen henkilostojohtaminen kunnan johtamiskentéssi

Kunnan johtamiskenttd on viimevuosina siirtynyt kohti uuden julkisjohtamisen
periaatteita. Siind huomio kiinnittyy erityisesti tuloksellisuuteen ja arviointiin. New
public managementtia (=NPM) on kuvattu doktriinina, ideologiana, johtamisfilosofiana
ja teoriana (Ldhdesmaki 2003, 11). NPM opilla on vastattu tuloksellisuus ja tehokkuus
vaatimukseen tuomalla yksityisen sektorin oppeja osaksi julkisen sektorin toimintaa.
Rakenteellisten uudistusten ohella johtajia on vapautettu hallinnollisista tehtdvistdén,
mikd on mahdollistanut johtamistyohon keskittymisen. (Berman ym. 2010, 2007) On
kuitenkin kyseenalaistettava, missd méérin tehokkuus sopii kuntaorganisaatioon. Tuoko
rakenteiden hajauttaminen ja ohentaminen vain ndenndistd tehokkuutta, jossa tulosta
tuotetaan laadun védhentymiselld. Tulisiko toiminnassa ylipddtdan pyrkid parhaaseen
mahdolliseen laatuun vai tehokkuuteen? Kysymys julkisen sektorin tavoitteista, muina
kuin taloudellisina voittona on heréttanyt paljon kritiikkid NPM:44 kohtaan. (Rantanen
ym., 2007 ; Guthrie & English, 1997.) Kritiikistd huolimatta julkinen sektori pyrkii
hyodyntdmadn yksityisen sektorin oppeja enenevidssd mdadrin. Tamd on tarkoittanut
myo6s henkildstojohtamisen muovautumista kohti yksityisen sektorin periaatteita.

(Schmidt & Vanhala 2010, 21.)
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Paineet kunnan tehokkuuden ja tuloksellisuuden osalta lisdantyivit 1990-luvun lopulla
rakenteellisten ja toimintaympériston muutoksien myotd. Samalla herési huoli kuntien
tuloksellisuustarkastelujen epdyhtendisyydestd. Mittarit ja tulostavoitteet olivat
puutteellisia tai niitd ei ollut lainkaan. (Niiranen ym. 2005, 21-27.) Ongelmaa on pyritty
ratkaisemaan  Kartuke  -ohjelman  avulla.  Siind  huomiota  kiinnitettiin
tuloksellisuusarviointiin. Tuloksellisuus ajattelu ndkyy yha vahvasti kuntajohtamisessa

ja strategisessa suunnittelussa.

Tasapainotetun mittariston (The Balanced Scorecard=BSC) tarkoitus on ollut
monipuolisen arviointitiedon hyddyntdminen osana strategiatyotd. Se on jatkoa
laatuajattelulle. Siind pyritddn liittdimédédn strateginen johtaminen ja organisaation visio
osaksi rahataloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. BSC -ajattelu monipuolistaa
vanhaa talouspainotteista strategia-ajattelua. (Lumijarvi 2000; Kuusela 2001, 12-18,
63-71; Niiranen ym. 2005 a, 26-32.) Kun arvioinnin kohteena ovat jérjestelmien,
kontekstien ja sidnndnmukaisuuden yhtilot, kyse on realistisesta arvioinnista. BSC:n ja
realistisen arvioinnin tarkoitus on kokonaisuuden hallinta strategisesti. BSC -mallin ja
realistisen arvioinnin ero on jidlkimmdiisen kontekstisidonnaisuudessa verrattuna

edellisen yleispitevyyteen. (Arnkil ym. 2006.)

Kartuke -hankkeessa on selvinnyt henkilostojohtamisen tila Suomen kunnissa edellisten
teemojen osalta. Strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa on pyritty
korostamaan vuorovaikutusta, vuorovaikutusverkostoja ja henkildstojohtamista.
Strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen on painottanut tyShyvinvointia ja
tyosuojelundkdkulmia. Tulosten mukaan henkiloston ja johdon vililld ei kulje tarpeeksi
informaatiota. (Arnkil ym. 2006.) Tamé korostuu erilaisina nikemyksind arvioinnin
tavoitteista ja sen nykytilanteesta. Tuloksellisuuden arvioinnissa on keskitytty erityisesti
prosessien arviointiin, ei arvioinnin tuloksiin. Arviointiprosessien toimivuuteen ovat
olennaisesti  vaikuttaneet kehityskeskustelut, tyOyhteison tila, toiminta seka
kehittamistoiminta. HenkilOstossd on korostunut epéselvyys strategiatyon ja arvioinnin
tavoitteissa. Tdhdn yhtend syynd on ehdottomasti Strandmanin (2009) esittdmi
strategiaviestinndn puute. Luottamushenkildiden osalta ongelmana on ollut késitteiden
ja malliston tuntemattomuus. BSC -malli on otettu kdytt6on kunnissa hitaasti. Se on

koettu monimutkaisena ja raskaana. BSC -mallin omaksuneissa kunnissa on oltu sithen
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kuitenkin tyytyviisid. Sen avulla toimintaa on kyetty arvioimaan selkeimmin ja
jasentyneemmin osana strategisen johtamisen kokonaisuutta. Pitemmén ja lyhyemmain
aikavilin tavoitteet ovat olleet helpommin ymmarrettidvid, joka on nidkynyt viestinnin
selkeytymisend. Aikaisempi vakiintunut mittareiden puute on ndkynyt tulosten

irrallisuutena toiminnasta. (Arnkil ym. 2006.)

Uuden johtamismallin opettelu on todellinen koitos vahvoihin legalistisiin periaatteisiin
juurtuneelle kuntajohtamiselle. Siitd kertoo BSC -ajattelun hidas kéyttoonotto kunnissa,
vaikka kokemukset siitd ovat olleet hyvid. Uusi johtamisajattelu asettaa
luottamushenkildstdjohtoisen  kuntajohtamisen  arvioinnin  alle.  Perinteisen
rationaalisuuden kyseenalaistaminen tuo kuitenkin Leinosen mukaan tilaa eteenkin
vuorovaikutuksen ja  yhteistyon  kehittdmiselle.  (Leinonen  2012.) Tami
kyseenalaistaminen tarjoaa tilaa myo0s jaetulle johtajuudelle. Kun esittelijoiden ja
toimeenpanijoiden  roolit  hdlvenevdt on  uusillekin  ndkokulmille tilaa.
Vuorovaikutuksen, pédtoksenteon oikeellisuuden ja toimijoiden ammattitaitoa
korostavalle jérjestelmaille olisi tilaa kuntajohtamisen kentissd. (Kakkuri-Knuuttila &
Heinlahti 2006, 121.) Vuorovaikutuksen korostuneisuus olisi erityisen keskeistd osana
henkilostostrategian rakentamista. Kuten edelld korostettiin, tarkkaa sisdllollistd

jaottelua tiarkedmpdi on prosessin ja henkildstojohtamisen toimivuus.

Nykyinen jirjestelmd jdttdd vain védhdn tilaa henkiloston vaikuttamiselle ja
osallisuudelle. Varsinkin, kun kunnanjohtajan rooli esittelytehtdvissd on pikkuhiljaa
siirtynyt poliittisille paattdjille. Taméd heijastuu suoraan henkildstojohtamiseen, jossa
henkil6ston asema on olla kuulijan kengissd. Téméd ylhadltd alaspdin johtaminen on
ndkynyt suoraan henkildston kokemuksena osallisuuden puutteesta. Osallisuuden puute
ndkyy sitoutumattomuutena ja tyytymittomyytend paatoksiin. (Kesti 2007, 24.) Kuten
De vos & Meganck (2009) osoittavat artikkelissaan tyontekijoiden arvostuksen
osoittaminen on sitouttamisen avain. Osallisuus on keino osoittaa titd arvostusta.
Edelleen on syytd pohtia voiko kunta néin toimiessaan yhdistdd SHRM -ajattelun osaksi
strategiaprosessiaan. Tarkoittaa osallisuuden puute itsessdén, ettd toiminta ei ole

henkilGstolahtoista?

Vakkalan (2012) mukaan kunnan henkildst6johtamisessa on mahdotonta onnistua, jos

ithmisten johtaminen tyOyhteisdssd on puutteellista. Yhtddltd ihmisten johtaminen on



26

vaikeaa, jos HRM ei ole kattavaa ja strategiaan sitoutunutta. Syvéjarvi & Stenvall
(2003, 347) toteavat, ettd kuntien ihmistenjohtamista leimaa vield epdyhtendisyys ja
irrallisuus eritoten vuorovaikutuksessa, yhteisollisyydessd, sitoutumisessa ja sosiaalisten
taitojen késittelyssd. Tamd ndkyy myos puutteellisina mittareiden ja tavoitteiden
kiyttdmisend kunnan johtamistoimintaa ohjaavana tekijdnd. Vuorovaikutuksen puute
luo epdtietoisuutta. Se synnyttdd erilaisia ndkemyksié toiminnasta henkildston ja johdon
vilille, mika tuli esille my0s kartuke -ohjelmassa. (Arnkil ym. 2006.) Kuntajohtamisen
dualistisuudesta johtuen henkildstovoimavarojen tavoitteiden asettamiseen — siis myos
erityisesti henkilOstOstrategian rakentamiseen — tulee osallistaa sekd poliittisia
padtoksentekijoitd ettd toimeenpanijoita. Ohjausvélineend voidaan kayttdd edelld
esitettyd henkilOstOstrategiaa. Sen tulisi olla johtamisjirjestelmin aktiivisessa kaytossa.
(Salomaa 2009.) Strategisen ja operatiivisen suunnittelun sekd johtamistyon
yhdistdminen nousee keskeiseksi tehtdviksi. Tdmd on SHRM:n ydinté, kuten Mintzberg

(1987) toteaa.

Kunnan HRM on eldvd kokonaisuus. Sitd painostavat erilaiset tavoitteet ja linjaukset,
joiden sisélld tulisi toimia. Keskeisin ndistd lienee toiminnan tehokkuusvaatimus.
Tehokkuuteen on pyritty erityisesti lisddmaélld arviointitoimintaa kunnan toiminnassa.
Arvioinnin tulisi ndkyd erityisesti henkilostdjohtamisessa toimintaa kehittdvini
tekijand. Kunnan toiminnan arviointi taloudellisia mittareita kdyttden on kuitenkin
arveluttavaa jo kunnan perustehtdviankin perusteella — pddpaino ei ole taloudellisessa
voitossa, mikd vesittdd sen kidyton strategian perustana. Tdhdn ongelmaan yhtend
ratkaisuna on ollut BSC -mittaristo, joka tarjoaa taloudellisen arvioinnin rinnalle ei-
taloudellista arviointia. Tehokkuusvaatimuksen ohella yhdeksi kunnan toimintaa
keskeisesti  ohjaavaksi  tekijiksi on noussut asiakasldhtdisyyden tavoite.
Asiakasldhtoisyyden tulisi nékyd niin suunnittelu- kuin kdytdnnontasollakin. Eridvistd
ndkokulmista riippumatta yhteisend teemana tuntuu olevan jatkuvan muutoksen tila ja
sen hallinta. Tamé yhdistyy edelld olevaan keskusteluun tehokkuuspaineista ja NPM -
opista. Se perddnkuuluttaa strategista henkilostovoimavarojen johtamista ja

muutosjohtamista.

Ulrich & Brockbank (2005) puhuvat henkildstéjohtamisen missionddrisestd tehtdaviasta.

He korostavat, ettd henkildstojohtamisessa vallitsee jatkuva muutoksen tila. Se on
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todellisuus, mikd on hyvéksyttivd. Se perustuu ilmidihin demografiassa, kilpailussa,
teknologiassa ja globalisaatiossa. Demografian osalta voidaan nostaa esiin véeston
ikddntyminen, mikd koskettaa Suomea erityisesti tdlla hetkelld. Teknologian osalta
mainittakoon muuttuvat tydtavat ja -vidlineet. Teknologia mahdollistaa osaltaan
globaaleista markkinaosista taistelun, mika tuo keskeiseksi myds kilpailun osaamisesta
ylikansallisella  tasolla. Henkilostojohdon nékokulmasta tdméd konkretisoituu
muutamissa painopistealueissa: uskottavan tyonantajakuvan luomisessa, henkildston
tukemisessa teknologian kdytdssd, erilaisten ihmisten sitoutumisen ehtojen
ymmirtimisen sekd asiakasldhtdisyys kilpailukyvyn ehtona. (Ulrich & Brockbank
2005.)

Ongelmana kunnan henkilostojohtamisessa on ollut vuorovaikutuksen puute
henkil6ston ja johdon vililld. Rationaaliseen valintaan perustuva johtamisjirjestelmé on
rakentanut vahvaa ylhdiltd alaspdin johtamisenkulttuuria. (Haveri 2002.) Se on
madrittdnyt strategiaprosessia, eikd se siksi ole kyennyt vastaamaan SHRM:n
perusajatuksiin. Se on aiheuttanut eri kdsityksien muodostumista kunnan strategiasta,
tavoitteista ~ kuin  arvioinnistakin.  Vuorovaikutuksen puute ndkyy myo0s
tyytymattomyytend henkilostossd ja osallistumattomuuden kokemuksena. Toiminnan
vahvempi sitominen arviointiin on osaltaan ratkaissut titd ongelmaa. Arviointitietoon
perustuvat toiminta luo edellytyksid henkildstoresurssien kriittisellekin tarkastelulle ja
auttaa suuntaamaan niitd jatkossa henkilOstostrategiaa apuna kéyttden. Siirtymdd kohti
henkildstoldhtoisempéd strategista johtamista onkin siis tapahtunut kunnissa jo jonkin
aikaa. Merkittdvin hyppy on vield tekemaittd, mutta ulkoiset paineet ajavat sithen
vadjaamattd. Téastd syystd henkilostostrategioidenkin laatimisessa tulisi kiinnittda

enemmén huomiota SHRM -ajatteluun.

Henkilostoldhtdinen strateginen johtaminen asettaa paineita myos
palkitsemisjarjestelmén rakentamiselle ja erityisesti kéytetyille palkitsemismuodoille.
Edelleen on tirked muistaa, ettd kunnan toiminnassa tulee hankalina taloudellisina
aikoina korostumaan entisestddn tehokkuus ja tuloksellisuus. Gould (1984) korostaa
kuitenkin, ettd ndihin voidaan pidistd erityisesti strategisella henkildstdjohtamisella.
Palkitsemisen ndkokulmasta on mietittdvad niitd keinoja, joilla tehokkuuteen voidaan

vastata strategisesti. Seuraavassa luvussa tarkastelenkin palkitsemisen kokonaisuutta.
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3. STRATEGINEN PALKITSEMISJARJESTELMA

3.1. Tavoitteena suunnitelmallinen kokonaisuus

Palkitsemisjérjestelmadlld  tarkoitetaan organisaation laatimaa suunnitelmallista
henkil6ston palkitsemisen kokonaisuutta. Palkitsemisjérjestelmidn luonne vaihtelee
organisaatioittain. Yhtd yleistdi mallia sithen ei ole. Sithen kuuluvat erilaisten
palkitsemismuotojen lisidksi my0s palkitsemisenperusteet, hyvét toimintatavat tai mallit,
palkitsemisen kohde (yksild, ryhmi, osasto tai tiimi), palkitsemisen kokonaisuuden
muotoutuminen ja sen kehittdminen (Rantaméki ym. 2006, 45). Palkitsemisjérjestelmat
kattavat siis suuren osan organisaatioiden toiminnoista. Parhaan mahdollisen
jarjestelmin etsiminen tieteen keinoin on jatkunut jo ldhes vuosisadan. Keskeisimpid
kysymyksid ovat olleet ihmisen motivoitumiseen vaikuttavat tekijdt: mikd saa thmiset

sitoutumaan aktiivisesti tyohon? (Viitala 2004, 269.)

Organisaation palkitsemiskulttuurilla voi olla merkittdvd vaikutus kilpailustrategiaan.
Huono palkitsemiskulttuuri voi olla sulkeutunutta ja episelvdd. Jos perusteet ja
vaatimukset ovat huonosti kirjattuja, esimiehet voivat soveltaa tdysin erilaisia
késityksidnsd ~ palkitsemisesta. ~ Tdmd  voi  pahimmallaan  olla  esteend
likketoimintastrategian toteutumiselle. Huonosti madritelty palkitseminen voi myds
johtaa henkilostod harhaan. Jos palkitsemisen perusteet jitetddn arvailujen ja pééttelyn

varaan, useita erilaisia tulkintoja luultavasti syntyy. (Viitala 2004, 269.)

Suomessa palkitsemisen tila on suuresti muuttunut 2000-luvulta lédhtien.
Palkkausjérjestelmid on uudistettu, pitevyyden arviointi ja tulospalkkaus ovat
yleistyneet. Uutena palkitsemisen kohteena on myds osaamisen palkitseminen.
(Hakonen ym. 2005, 1.) Organisaatioiden kiinnostus palkitsemisjérjestelmien
kehittdmiseen kertoo SHRM -ajattelun yleistymisestd. Henkilostd ymmarretdin
organisaation Kkilpailullisena voimavarana. Se tarkoittaa, ettd henkilostostd kdytava
kilpailu kovenee. Jotta organisaation kilpailukyky sdilyisi ndilld markkinoilla, sen on

ehdottomasti kiinnitettdva huomiota henkiloston palkitsemiseen.

Onnistuneen palkitsemisjérjestelmén luominen ja sen tehokas ja taitava soveltaminen

edellyttdd  paneutumista. On ymmadrrettdvi oman organisaation strategia.
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Kehittdmistyotd on tehtdvd organisaation strategian suuntaisesti. Siind on otettava
huomioon: henkilostdd motivoivat tekijat, organisaatiokulttuuri, kilpailustrategia,
henkil6ston laatu ja maidrd, tydehtosopimukset, lainsdddéntd, tyomarkkinatilanne ja
verotus. (Viitala 2004, 272.) Palkitsemisjédrjestelmd tarvitsee tuekseen hyvin

suunnitellun strategian, jossa miéritetdén sen rajat.

Kaavio 3. Palkitsemisstrategian rakentaminen

Analysoi
litketoimintastrate
gia ja sen tarpeet

Luo
Analysoi nykyiset > henkilostostrategia > Arvioi
henkilostovoimavar osakkaiden, linja-
at ja linjaa > Ra‘kenné » johtajien ja muun
kdytdnnot ja p alkltseglls— henkildston
toimintatavat strategia tarpeet
Konsultoi vanhempaa [ Ohjaavat periaatteet T Konsultoi ja
johtoa ja liitd se osaksi kommunikoi
prosessia henkil6ston kanssa ja
» Madritd ja perustele— liitd se osaksi
paamadrat prosessia.

Valmistele ja toteuta
strategia

Kouluta henkildstoa

(Armstrong & Murlis 2004, 38)

Armstrong ja Murlis ldhtevdat henkilOstostrategian luomisesta. He yhdistévit
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palkitsemisstrategian rakentamisen perustaksi johdon ja muun henkildston tarpeet sekd
henkilostoresurssit. Ndhdddn, ettd henkilostostrategian ja  palkitsemisstrategian
perustana toimivat kutakuinkin samat tekijit. Tamdn ohella asetetaan ohjaavat
periaatteet, jotka kisittdvat arvot ja toimintatavat. Nama tulisi valmistella yhteistyossa
henkildston ja johdon kanssa. Edellisten avulla asetetaan pddmiérdt palkitsemiselle.
Tdmdn jidlkeen on vuorossa kéytdnnon osuus, missd korostuu etenkin
henkildstojohtajien rooli. On huomattava, ettd prosessi jatkuu toiminnan arviointina ja

sen perusteella tehtiavélla koulutuksella.

Jensen ym. (2006) huomauttavat, ettd erinomaisestikaan suunniteltu palkitsemisstrategia
el muuta huonosti suunniteltua litketoimintastrategiaa tehokkaaksi. (Jensen ym. 2006,
46; Manas & Graham 2002.) Armstrong & Murlis (2004) ja Jensen ym. (2006)
painottavat litketoimintastrategian ja palkitsemisstrategian sidetta.
Palkitsemisstrategialla ~ pyritddn  eritoten = parantamaan  liiketoimintastrategian
menestymistd. Jensenin ym. (mt.) huomiossa korostuu, ettd onnistuneen ja vaikuttavan
palkitsemisen taustalla on aina hyvin suunniteltu liiketoimintastrategia. Kuten
alemmassa luvussa esitettiin, hyvi liiketoimintastrategia edellyttdd tuekseen SHRM -
ajattelua hyddyntden rakennettua henkildstostrategiaa. SHRM korostuu etenkin siind,

miten henkil6std hyvéksyy strategian toimintansa ohjenuorana.

HenkilGstostrategian rooli on tdssd erityisesti henkilOstoresurssien tarpeiden
ymmirtamisessd. On ymmarrettdvd, mikd henkilost6d motivoi ja minkédlainen
palkitseminen sopii juuri tdlle organisaatiolle. Henkilostoresurssien ja sen tarpeiden
ymmaértdminen korostuu ndin ollen seka palkitsemisstrategiassa,
litketoimintastrategiassa ettd henkilostostrategiassakin.  SHRM -ajattelu on siis
toiminnan ldhtokohtana. De vos ja Meganck (2009) tuovat artikkelissaan esille, ettd
tyontekijéiden arvostus on avain sitouttamiskdytiantojen menestymiselle. Palkitsemisen
yhtend tarkoituksena voidaan ndhdd juuri henkildston sdilyttiminen organisaatiossa.

Sitoutumisen ndkdkulmasta on kirjoittanut myds Tornberg (2012).

Juopperi & Uotila (2012) esittdvat tutkielmassaan orgaanisen ja jdykédn
palkitsemisjdrjestelman. Jaykkd palkitsemisjdrjestelmd pysyy muuttumattomana
olosuhteista huolimatta. Palkitseminen perustuu asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.

Tavoitteet pysyvit samoina koko palkitsemisjakson ja palkkioiden yldraja madritetdén
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etukdteen. Jarjestelmé pyrkii palkitsemaan organisaation jdsenid tasapuolisesti. Tami
jattda tilaa etenkin vapaamatkustajille eli vdhemmén ty6honsd panostaville

tyontekijoille. Etenkin suurissa organisaatioissa tydpanoksen arviointi voi olla vaikeaa.

Orgaaninen palkitsemisjdrjestelma on puolestaan joustava. Se muuntautuu seki sisdisten
ettd ulkoisten uudistusten vaikutuksesta. Toimintaa ohjaavat ennalta asetetut tavoitteet,
jotka voivat kuitenkin muuttua palkitsemisjakson aikana. Se pyrkii tasapuoliseen
palkitsemiseen organisaation sisélld. Eri tulosyksikot ja divisioonat asetetaan
kilpailuasemaan. Palkkiot vaihtelevat rooleittain ja hierarkiatason mukaisesti. Suuressa
organisaatiossa piilee yhd vapaamatkustus ongelma. (Juopperi & Uotila 2012, 10-12.)

Kilpailuasetelma syntyy erityisesti sisdisten ja ulkoisten muutosten seurauksena.

Jaykkain jérjestelmdin nihden, muuttuvat tavoitteet mahdollistavat
palkitsemisjarjestelmdn realistisuuden. Muuttumattomissa tavoitteissa riskind on, ettd
niiden saavuttaminen on joko liian helppo tai sitten mahdotonta. Tdhén voivat vaikuttaa
tyOyhteisOssd tai -ympdristossd tapahtuvat muutokset. Molemmat tilanteet voivat
aiheuttaa tehokkuuden laskua henkilostossd — hyviin tuloksiin on turha pyrkid, silld
tavoite on jo saavutettu tai sen saavuttaminen on mahdotonta. Jaykka palkitseminen on
herkempi vapaamatkustus ongelmalle. Voi syntyd tasaisen palkitsemisenkulttuuri —
jokaiselle annetaan saman verran tyOpanoksesta riippumatta. Etenkin suurissa
organisaatioissa ja tyoryhmissd yksittdisen tyontekijdn panoksen ja palkitsemisen
suhdetta voi olla vaikea arvioida. Konfliktien vélttamiseksi pyritddn pitdmdan kaikki
iloisina, olipa sen ansainnut tai ei. Tdma kulttuuri asuu vahvasti myos kunnissa, jossa

ryhmékiinteys on vahvaa henkildston kesken.

Kunnissa on yleisimmin kdytossd ollut juuri jaykkd palkitsemisjirjestelmd. Tdmi on
seurausta poliittisesta péddatoksentekojdrjestelmdstd. Tavoitteiden muuttuminen kesken
toiminnan on jossain maérin ongelmallista. Jaykéssa palkitsemisjérjestelméssi keskeisti
on, ettd tavoitteet ovat ymmérrettdvid ja realistisia. Edelld kédydyssd keskustelussa
kunnan henkilstojohtamisesta oli kuitenkin huomattavissa, ettd juuri tédssd
epdonnistutaan  kunnissa varsin usein. Voidaankin todeta, ettd kunnissa

henkildstojohtaminen ja palkitsemisjirjestelmai eivit oikeastaan kohtaa.

Joustavan ja yksilollisen palkitsemisjédrjestelmén luominen julkiselle sektorille ei ole
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helppoa. Motivaatioteorioista huomaamme, ettd aineeton palkitseminen tarjoaa
ratkaisun tdhdn ongelmaan. Taloudelliset resurssit eivdt ole esteend aineettoman
palkitsemisen toteuttamiselle. Sitd voidaan toteuttaa monipuolisesti ja yksilollisesti.
Liséksi sen merkitys motivaatiolle on suuri. Aineettoman palkitsemisen vahvuus on
my0s se, ettd silld voidaan kattaa suuri joukko henkildstostd. Siind, missd aineellinen
palkitseminen kiy liian kalliiksi, aineeton ei kohtaa tétd ongelmaa. T4td huomiota tukee
Petersin ja Watermanin (1982) tutkimus Amerikan menestyneisté yrityksistd. Téssd ovat
kenties tirkeimmat syyt sille, miksi kunnissa pitéisi keskittyd aineettoman palkitsemisen

kehittdmiseen.

Aineettoman palkitsemisen kehittiminen ja korostaminen on noussut paremmin esille
vasta viime vuosien aikana. Tidstd huolimatta siitd harvemmin puhutaan
henkildstostrategioissa. Sen kdytdnndn soveltaminen kunnissa on jddnyt vidhdiseksi.
Osin varmasti senkin takia, ettd kuntien strategian viestintd ja strategiaprosessit ovat
olleet vajavaisia. Arvoihin ja tavoitteisiin sitoutuminen on jiényt ndenndiseksi, jos niitd

on edes ymmiarretty. (Strandman 2009.)

Aikaisempaa strategia -keskustelua pohjana kiyttien muovaan strategisen palkitsemisen
-mallin.  Palkitsemiselle tulee asettaa visio, missd palkitseminen ndhddin
tulevaisuudessa. Palkitsemisella tulee olla missio. Sitd ei voida toteuttaa vain, koska
niin kuuluu tehdi. Jos palkitsemisella ei ndhdd merkitystd, miksi sitd toteutettaisiin?
Palkitsemisessa tulee olla tavoitteita, niiden saavuttaminen helpottaa toiminnan
seuraamista. Palkitsemisella tulee olla pitkd ajallinen kesto. Se osoittaa sitoutumista
toimintaan. Palkitsemisen tulee keskustella muiden organisaation strategioiden kanssa.
Kutsun  tdtd  prosessia  palkitsemisen  strategisuudeksi.  Néiden  asioiden
16ytyminen/16ytyméttomyys kunnan palkitsemistoiminnassa kuvastaa hyvin, miten

strateginen kokonaisuus palkitseminen on.

3.2. Palkitsemisen kokonaisuus, rahasta kehuihin

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan jaotella kahtia aineelliseen ja aineettomaan.
Edellisistd puhutaan, kun tehdysté tyostd saatu palkinto on jokin konkreettinen esine tai

asia, esimerkiksi raha tai liikuntaseteli. Kidytinnosséd aineellinen palkitseminen jaetaan
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peruspalkkaan ja sitd tdydentdviin erikois-, aloite- ja tulospalkkioihin seké
henkilostoetuihin (Hakonen ym. 2005, 2). Aineettoman palkitsemisen tapoja ovat
puolestaan: palaute, tydolot, tydajan jarjestelyt, etdtyomahdollisuudet, tyosuhteen
pysyvyys, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, osallistuminen, nimitykset, kiitokset
ja  vaikuttamismahdollisuudet. Kéytinndssd aineettomia palkitsemistapoja on

loputtomasti. Niilla tulisi aikaansaada palkitseva vaikutus.

Kaavio 4. Palkitsemisen kentti Kauhasta (2010) mukaillen

Kokonaispalkitse
Aineeton minen

palkitseminen /

Aineellinen
. palkitseminen
Sosiaaliset
. palkkiot 4
Urapalkkiot Suora
urakehitys nimitykset palkitseminen
it .. kiitokset
1. s?ns.a tunnustukset \ 4
kehittaminen Peruspalkka
Epésuora v -
/ palkitseminen Taitolisd
kielitaito Suorituspalkka
Lakisdateinen v
ik . Vapaaehtoinen tulospalkkaus
elidke-,sairaus-, '
tyottomyys- ja ravinto-, puhelin-, optiot

tapaturmavakuutus auto ja asuntoetu

(Kauhanen 2010, 111)

Kauhasen kokonaispalkitseminen jakautuu aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen.
Aineellisten palkitsemismuotojen osalta hdn puhuu vain rahallisista palkinnoista. Kun
taas aineettomaan puoleen kuuluvat tyohon ja tyOymparistoon liittyvét seikat. Lisdksi
Kauhanen puhuu epésuorasta palkitsemisesta, mihin hdn laskee 1dhinnd tydsuhde-edut.
Kauhanen ei esittele kokonaisuudessaan esimerkiksi liikuntaseteleitd, mutta ne
kuuluisivat epdsuoran palkitsemisen alle. Hakosen (2005) nikemys henkilostoeduista

aineellisen palkitsemisen muotona on yhtd lailla ongelmallinen. Hén sisdllyttdd aika
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varauksetta ldhes kaikki tydoloihin liittyvét tekijat palkitsemisen alle. Kauhanen on
tdssd suhteessa varauksellisempi. Hén ei nde tyOympiristod Hakosen tapaa
palkitsemisen muotona. Paadymmekin palkitsemiskidsitteen ongelman ytimeen, mitd

palkitseminen on?

Hakosen (2005) ja Kauhasen (2003) palkitsemisen kokonaisuudet herittavit
kysymyksen kannustimien ja palkitsemisen suhteesta. Voiko kannustamisen ja
palkitsemisen kéisittdd synonyymeina vai onko ndilld siséllollinen ero? Tulisiko
palkitsemisen ohella puhua kannustimista, tai kuten Kauhanen (mt.) esittdd, epasuorasta
palkitsemista, erillisend asiakokonaisuutena. Palkitsemisella voidaan ndhda selvi yhteys
tehdyn tyon tai suoriutumisen kanssa. Hyvin tehdystd tyOstd tai erinomaisesta
suoriutumisesta annetaan jokin vastine. Vastineen laatu médrittdd puhutaanko
aineettomasta vai aineellisesta palkitsemisesta. Kannustaminen puolestaan liittyy
liheisemmin henkilon motivointiin. Kannustamisella pyrimme rohkaisemaan yksilod
suoritukseen, josta sitten annetaan edelld mainittu palkinto. Niyttdisi siis, ettd

kannustamisen ja palkitseminen vélinen ero liittyy erityisesti niiden suhteesta tehtdavaén.

Toinen tapa ldhestyd kannustamisen ja palkitsemisen suhdetta on tarkastella niiden
tarkoitusta. Palkitsemisen kannalta keskeisti on, ettd sithen kytketddn jokin
organisaatiota hyodyttiva tavoite. Ei siis palkita vain palkitsemisen ilosta. Tama liittyy
késitykseen palkitsemisjdrjestelmén suhteesta organisaation muihin strategioihin
(Armstrong & Murlis 2004; Jensen ym. 2006.) Palkitsemisen ensisijainen tavoite
organisaatiossa on tukea tiettyd kdyttdytymismallia, esimerkiksi motivoida henkilostoa
tekemddn tyotd entistd kovempaa (Hakonen 2005). Kannustamisen tavoitteet voidaan
samalla tavalla ndhdi tietyn kayttdytymismallin tukemisena. Sekd kannustaminen ettéd
palkitseminen  pyrkivdt eritoten  henkiloston = motivointiin.  Tdssd ~ miérin

kannustaminenkin voidaan ymmartii tavoitteensa suhteen palkitsemisenmuotona.

Suhde on jossain méiédrin ongelmallinen. Voidaanko hyvéstd tyOstd annettu kiitos
ymmaértdd palkitsemisena, kun taas toiminnasta irrallinen kohteliaisuus koetaan vain
kannustamisena? Ongelmallisuus palautuu konkreettisempiinkin asioihin, kuten
henkilostoetuihin.  Henkilostdedut ovat usein toiminnanlaadusta irrallisia asioita
(Hakonen ym. 2005). Toisin sanoen jokaisella on niithin oikeus riippumatta siitd,

tekeekd hyvdd vai huonoa tyotd. Voidaanko esimerkiksi litkuntasetelit siis ndhda
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palkitsemisen muotona, silld niitd ei ole kytketty itse toimintaan? Tdmad liittyy
yleisempéddn keskusteluun palkitsemisen yhteensopivuudesta organisaation muihin
osajarjestelmiin. (ks. Lawler 2000; Grezov & Drazin 1997; Gomez-Mejia & Balkin
1992). Henkilostoedut voidaan kytked osaksi rekrytointiprosessia, ne voivat antaa
organisaatiosta kokonaisuutena mielekkddmmén kuvan. Ne voivat lisdksi viestid
arvostuksesta. Organisaatio, jossa etuja on tarjolla, voidaan kokea mielekkddmpani
vaihtoehtona.  Henkilostdoedut  voitaneenkin ~ yhdistdd  palkitsemiseen  juuri
houkuttelevuus ndkokulman kautta. On kuitenkin kyseenalaistettava niiden merkitys
pitkdaikaisena palkitsemisen muotona. Henkilostoetujen ja palkitsemisen suhteeseen ei
kirjallisuudessa  juuri  oteta kantaa. Yleensd ne lasketaan  varauksetta

palkitsemisenkokonaisuuteen kuuluvaksi, mutta kenties néin ei tulisi olla.

Kunnissa palkitseminen on monimutkaista. Kunnissa on monia eri toimialoja, joiden
palkitsemista rajoittavat ja ohjaavat toimialoittain eroavat tyoehtosopimukset. Lisdksi
taloudelliset resurssit ovat vaikeammin ohjattavissa kuin yksityisissd organisaatioissa.
Henkilostd on monimuotoinen. Siitd syntyy rajoituksia palkitsemiselle. Toiminnan
laajuus, taloudelliset rajoitukset ja monimuotoisuus ovat suurin syy sille, ettd julkiselle
sektorille on vaikeaa 10ytdd toimiva palkitsemisjérjestelmd. (Moisio ym. 2006.) Yksi
kunnissa laajasti hyddynnetty palkitsemisenmuoto on juuri erilaiset henkilostdedut.
Tama tekee mieluisaksi edellisen pohdinnan henkildstdeduista palkitsemismuotona. Ei
pelkdstddn sen osalta, voidaanko ylipddtddn puhua palkitsemisesta, mutta myds, onko
kyse aineettomasta vai aineellisesta palkitsemisesta. Kauhasen (2003) palkitsemisen
kokonaisuus on monissa madrin sopiva kuntasektorille. Erityisesti henkiloston
osaamisen kehittiminen on ndhty viime vuosina keskeisend osa-alueena. Tamai liittyy

laheisesti arviointitiedon parempaan hyddyntamiseen kuntasektorilla (Arnkil ym. 2006).

Kuntien strategioissa puhutaan yhd useammin kannustavasta palkitsemisesta. Siind siis
kytketddn yhteen edelld késitteleméni termit kannuste ja palkinto. Silld tarkoitetaan
motivoivaa vaikutusta. Se auttaa henkilostod kehittyméddn ja antamaan itsestddn entistd
enemmdn. Taméd palauttaa keskeiseksi aikaisemmin esittimdni keskustelun
palkitsemisen luonteesta. Kannustavan palkitsemisen korostaminen ehdottaa, ettd
palkitsemisen kannalta keskeistd on juuri motivoiva vaikutus. Ndin palkitsemistakin

tulisi tarkastella juuri tarkoituksensa puolesta, ei sen suhteesta tehtdviin.
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Vaihtoehtoisesti kannustavuuden voi ymmartdd Baumanin (1995) tavoin edistyksen
kdyttovoimana. Sen polttoaineena toimivat kurjuus ja puute. Silloin palkitsevuus
yhdistetddn pieniin palkkoihin. Niilld ehkdistddn ihmisten velttoutumista ja parannetaan

tuottavuutta.

Tatd ajatusta kannustavuudesta tukee kunnissa meneilldidn oleva muutosaalto. Se
korostaa erityisesti aineellisten palkitsemismuotojen kehittdmistd. Useissa kunnissa
uutena palkitsemisenmuotona halutaan kayttoon tulospalkkaus tai sitd on jo jopa
kokeiltu. Sen tulo keskeiseksi palkitsemisenmuodoksi kertoo kehityksestd, jossa
tehtavikohtaisen palkan osuus kokonaispalkkiosta olisi pienenemdssd. Téama

lahestymistavan voi ndhdi olevan vastoin kunnan realiteetteja.

Arviointitiedon lisddntyminen ja keskeinen asema toimintaa ohjaavana tekijanid on
houkutellut kuntia kokeilemaan myds tulospalkkauskokeilua. Tulospalkkauksen
lisdédntyminen kuntasektorilla on keskittinyt palkitsemisenkehittimisen huomion
erityisesti aineelliseen suuntaan. (Moisio ym. 2006; Saliméki ym. 2009.) Tdémi on
loogista, silla NPM -oppi pyrkii tuomaan yksityisen sektorin tapoja osaksi julkissektorin
toimintaa. Ongelmaksi on kuitenkin tullut tulospalkkauksen sopivuus kuntasektoriin.
Toiminnan monimuotoisuus tekee tasa-arvoisesta palkitsemisesta vaikeaa. Toiminnan
arviointi eri toimialoilla yhdenvertaisesti ei ole yksinkertaista. Tulospalkkaus asettaa
lahtokohtaisesti tyontekijdt kilpailevaan asemaan, mika voi olla kyseenalaista erityisesti
laatuun pyrkivissd, asiakasldhtdisessd kuntatyOssd. Kunnissa kaytettdvd jaykka
palkitsemisjdrjestelmd on lisdksi luonteensa takia sopimaton tulospalkkaukseen
(Juopperi & Uotila 2012). Muuttumattomat tavoitteet alati muuttuvassa kuntasektorissa
luovat hyvit edellytykset epirealistisille tavoitteille. On kuitenkin huomioitava, ettid
myo0s aineeton palkitseminen on liikkunut eteenpdin. Tdméd on seurausta erityisesti
kehityskeskustelujen lisdéntymisestd, joka liittyy olennaisesti arviointitiedon

hyddyntdmiseen (Saliméki ym. 2009).

Palkitsemisessa keskeistd on sen vaikuttavuus. Haluttu vaikutus saadaan vain, jos
henkildstd kokee palkitsemisen omalta kannaltaan kiinnostavaksi ja merkittavéksi.
Valitun palkitsemismuodon tulee soveltua sen kohteille (Moisio 2005; Lawler 2000).
Mitd suurempi ja monimuotoisempi organisaatio on, sitd vaikeampi kaikille sopivaa

palkitsemisenmuotoa on 10ytdd. Kyse on yksilollisen palkitsemisen luomisesta.
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Aineettoman palkitsemisen yksildiminen ja siten my0s vaikutuksen aikaansaaminen on
helpompaa kuin aineellisen palkitsemisen. Vaikka motivaatioteoriat ldhestyvit
palkitsemisen ongelmaa eri nédkokulmista, ne kaikki korostavat aineettoman
palkitsemisen merkitystd motivaatiota lisddvéand tekijand. Seuraavassa luvussa luonkin
katsauksen aineettoman palkitsemisen sisdltoon ja yritdn selvittdd, miksi se soveltuu

juuri kuntiin kdytantona.

3.3. Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitsemisen on hyvin laaja ja monipuolinen kokonaisuus. Se siséltdad kaikki
ne tunnustamisen muodot, joita ei voida katsoa aineellisen palkitsemiseen kuuluviksi.
Aineettomassa palkitsemisessa korostuu l&hiesimiesten rooli henkilostdjohtajina. Koska
aineeton palkitseminen on niin monipuolista, on mahdotonta nimetd kattavasti kaikki
sen tavat. Yleisimpid keinoja ovat: 1) tehtdvien haasteellisuus, 2) tehtdvien
kiinnostavuus, 3) oman roolin itsendisyys, 4) tyon middrd ja 5) laatu, 6)
kehittdmismahdollisuudet, 7) palaute, 8) organisaatiokulttuuri, 9) tydon ja vapaa-ajan
tasapaino, 10) tyonteon joustavat jirjestely (tydaika, tyovélineet, etityd), 11) tyosuhteen
pysyvyys, 12) tyoétilat, 13) rohkaiseminen, 14) huomiointi, 15) nimitykset ja 16)
osallistumisen mahdollisuus. (Hakonen ja Hulkko-Nyman 2011; Sistonen 2008;
Deeprose 2006; Rantaméki ym. 2006; Hakonen ym. 2005; Viitala 2004; Anderssén ym.
2002; Kouzes & Posner 2001; Gustafsson & Jokinen 1997.) Nama tulevat esille my0s

edelld esitetyissid motivaatioteorioissa. Keinoja siis riittia.

Aineettoman palkitsemisen jakoa ovat tutkineet Michael Armstrong ja Ann Cummins
(2011). He esittelevit kolme erilaista palkitsemisen mallia: 1) Towers Perrin -mallin, 2)
Zingheim ja Schusterin -mallin sekd 3) Worldatwork -mallin. Ensimmaisessi
aineettomaan palkitsemiseen kuuluvat oppiminen, kehitys ja tyOympdéristd. Néistd
oppiminen ja kehittyminen palkitsevat yksilotasolla ja tydoympéristd yhteison tasolla.
Toisessa aineeton palkitseminen jaetaan kolmeen osaan yksilon kasvuun,
houkuttelevaan tulevaisuuteen ja myonteiseen tydilmapiiriin. Kolmannessa se
puolestaan jakautuu tyon ja vapaa-ajan tasapainoon, suoriutumiseen ja sen
huomioimiseen, kehitykseen ja uramahdollisuuksiin. Mallien erilaisuus korostuu

aineettomien palkitsemistapojen sisdllossd. Ne ovat vaikeasti imitoitavia ja voivat sen
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takia tarjota henkilostovoimavarallisen etuaseman sekd tuottaa henkilostopddomaa.
Mallien erosta johtuen Armstrong ja Cummins koostavat yleisimmit aineettoman
palkitsemisen tavat. Ne ovat: 1) urakehitys, 2) oppiminen ja kehittyminen, 3) tyon ja
vapaa-ajan tasapaino, 4) huomioiminen, 5) suoriutumisen hallinta, 6) tydympadristo ja 7)
tyokokemus. (Armstrong ja Cummins 2011, 46-49.) Armstrongin ja Cumminsin
jaottelussa merkittdvdd on palkitsemismuotojen kytkeytyneisyys itse toimintaan.
Voidaan osoittaa, ettd jokainen niistd tavoista voidaan kytked henkilon suoriutumiseen
tyossd. Kytkeytyneisyys tyOnlaatuun védhentdd hdmmennystd kannustamisen ja
palkitsemisen  valilla. Sen  onnistuminen  riippuu  strategisuudesta  ja

henkilost6johtamisesta.

Towers Perrin -mallissa jaottelu yksilo ja yhteisopalkitsemiseen on merkittavaa.
Aineellisessa palkitsemisessa kehitys on kunnissa litkkunut juuri ryhmépalkitsemisen
suuntaan. On huomattava, ettdi myos aineettomalla palkitsemisella voidaan palkita
ryhmadd. Palkitseva tyoympéristd on kuitenkin vaikea kokonaisuus. Se rakentuu niin
johtamisjérjestelmistd kuin tydympéristossd olevista toimijoista. Kunnissa toimijoiden
monimuotoisuus voi aiheuttaa kitkaa. Jos toimintaa tarkastelee ldheisemmin
tyOyhteisotasolla, ongelmaksi voivat muodostua yksittdiset tyontekijit. On lisdksi
kyseenalaista, voiko tyOympéristod kytked tyonlaatuun. Toisaalta timd ei ole
merkittdvdd, jos palkitsemista tarkastelee vain sen tavoitteiden ndkokulmasta. Hyvid
tyOssd suoriutuminen voi heijastua johtamiseen ja yleiseen ilmapiiriin, mutta kytkeeko
henkilostd edelliset palkitsemiseen vai ymmaérretdinkd ne vain organisaation
itseisarvona? Yksilotason palkitsemisessa esille tulevat oppiminen ja kehitys.
Molemmat néistd voidaan liittdd tyonominaisuuksiin, toisaalta my0s tyOnantajan
tarjoamiin koulutusmahdollisuuksiin. Naissd keskeiseksi nousee Engestromin esittdmé
koulutuksen merkityksen ymmartdminen. Se korostaa eteenkin vuorovaikutuksen
toteutumista johdon ja henkiloston vélilld. Tdssd mddrin on syytd huomioida
Strandmanin (2009) ndkemykset strategian viestinndssd. Jos henkildststrategian ja
palkitsemisstrategian viestinti on epidselvdd, voi toiminta jdadi arjesta irralliseksi.

Ty6ssd oppiminen ja koulutus voi ndin epdonnistua.

Zingheim ja Schusterin -mallissa yksilon kasvuun, houkuttelevaan tulevaisuuteen ja

myoOnteiseen tydilmapiiriin. Myonteinen tydilmapiiri on yhtenevdinen Towers ja Perrin -
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mallin kanssa. Tosin tdsséd se on kytketty yksilon kokemukseen enemmaén kuin yhteisén
kokemukseen. Yksilon kasvu liittyy olennaiselta osalta koulutukseen ja kehitykseen.
Uutena piirteend voidaan ldhinnd huomata houkutteleva tulevaisuus. Se voidaan
yhdistdd uramahdollisuuksiin ja henkildston arvostamiseen. Se liittyy olennaiselta osin
Malonen ja Lepperin (1987) esittimddn nikemykseen palkitsevasta ty0sséd. Jos ty0 on
houkuttelevaa ja uteliaisuutta herittdvad, se koetaan palkitsevana. Uudet tyGtehtivit

tayttédvit varmasti edelld olevat,

Worldatwork -mallissa aineeton palkitseminen jactaan tyon ja vapaa-ajan tasapainoon,
suoriutumiseen ja sen huomioimiseen, kehitykseen ja uramahdollisuuksiin. Edellisiin
verrattuna uutena tulee suoriutumisen huomioiminen ja tyon ja vapaa-ajan tasapaino.
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino voidaan kytked palkitsemisen ja panostuksen suhteeseen.
Mita palkitsevampaa ty0 on, sitd enemmaén siihen uhrataan vapaa-aikaa. Rantaméki ym.
(2006.) Toisaalta Maslowin (1954) ajatuksia mukaillen, tietyn rajapyykin ylittdessa
vapaa-aikaa ei endd uhrata taloudellisen hyddyn eteen. Worldatwork -malli on edellisistd
ainut, jossa suoriutuminen ndhdddn keskeisend osana palkitsemista. Suoriutumisen
huomioiminen kiinnittyy tiiviisti arvioinnin yhteyteen. Kun tehtyd tyotd arvioidaan
johdonmukaisesti, on helpompi havaita suoriutuminen. Huomioiminen puolestaan jia

henkildstojohtajien vastuulle, kun kyse on aineettomasta palkitsemisesta.

Kauhanen (2010) jakaa aineettoman palkitsemisen urapalkkioihin ja sosiaalisiin
palkkioihin. Ne sisdltdvat tyOyhteisoon kuuluvat tekijit: statussymbolit, kiitokset ja
muut tunnustukset. Urapalkkiot keskittyvit puolestaan itse tyon tarjoamiin palkkioihin:
itsensd kehittdmiseen, etenemismahdollisuuksiin ja lisdtuloihin. Kauhasen (mt.)
jaottelussa ongelmallista on urapalkkioiden sisdltd. Hén korostaa yksilon roolia
palkitsemisen mahdollistajana. Tyontekijan tulisi kyetd joustavuuteen epdvarmassa
tyOympdaristossd. Omaa osaamista pitdisi kehittdd jatkuvasti “vapaaehtoisilla
kursseilla”. Uralla eteneminen on yksilosté itsestdén kiinni - joillekin se on helpompaa
kuin toisille. Kauhaselle urapalkkioiden toteutuminen riippuu omasta asenteesta,
osaamisesta ja kyvystd 10ytdd palkitsevia tekijoitd omasta tydstd. Malone ja Lepper
(1987) korostivat johdon roolia tdssd suhteessa. He ovat samoilla linjoilla Kauhasen
(mt.) kanssa tyon itsensd palkitsevuudesta, mutta nostavat tirkednd tekijand johdon

roolin edellisten mahdollistajana.
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Ei ole helppoa yhtyd Kauhasen (2003) ndkemykseen urapalkkioiden siséllostd. Ovatko
tyOnantajan tarjoamat vapaaehtoiset kurssit todellisuudessa valinnanvaraisia, vai onko
kyse pakosta, jos tyopaikkansa haluaa sdilyttdd? Onhan niin, kuten Kauhanen esittéa,
ettd nykyajan tyOympdrist6 on hyvin epdvakaa ja arvaamaton. TyOnantajan
joustavuuden sijaan tyontekijdltd vaaditaan joustavuutta ja valmiutta epdvarmoihin
tyosuhteisiin. On epidselvdd, kenelle tdmd on palkitsevaa. SHRM:n mukainen
henkildstoldhtoisyys lienee téssd madrin  kaukana. Maslow (1954) korostaa
molemminpuolista arvostusta organisaatiossa. Tdmé tarkoittaa, ettd joustavuutta tulee
16ytyd sekd henkilGstoltd ettd tyonantajalta. Jos henkildstolld on arvostuksen kokemus,
on se suostuvaisempi uhrauksiin. Térkeédksi tekijdksi tulee tdssd osin vuorovaikutus
organisaatiossa. Jotta palkitseva vaikutus saataisiin aikaan, on henkildston
ymmarrettdvad kurssien merkitys. Kauhanen (mt.) toteaa my®ds, ettd tietyille ihmisille
eteneminen ja tulojen kasvu on helpompaa. Siihen eivit siis vaikuta tyonantajalle tehdyt
tyotunnit ja uhraukset, vaan henkilokohtaiset ominaisuudet. Tdméa palautuu Rantaméen
ym. (2006) huomioon palkitsemisen ja panostuksen suhteesta. Jos perusteena ovat
panosten sijaan yksilolliset ominaisuudet, kuinka voidaan Iuoda tasapuolinen
palkitsemisjdrjestelmd? Kauhasen jaottelu siirtdd palkitsemisen vastuun yksilolle
itselleen. Se on huolestuttavaa. Jos vastuu sitouttamisesta ja motivaatiosta on yksilolla

itsellddn, onko kyse palkitsemisesta? (Kauhanen 2010, 135-140.)

Kauhasen (2010) jaottelusta saadaan miellyttivd yhdistimélld sosiaalisten tekijoiden
vaikutus urapalkkioihin. Ne eivit voi muodostua omana kokonaisuutenaan, vaan niiden
olemassaolo on yhteydessd sosiaalisiin  palkkioithin. Kokemus tydpaikan
turvallisuudesta muodostuu osittain tydilmapiiristd, varsinkin esimiehen ja alaisen
vilisestd luottamuksesta. Itsensd kehittdmisen tulisi olla todellisuudessakin
mahdollisuus, eikd vain esimiehen pakote. Tdmé korostaa jélleen alaisen ja esimiehen
vélistd sosiaalista suhdetta. Hénen tulisi mahdollistaa ja auttaa alaista eteneméiédn
urallaan, eikd jattdd titd yksin vastuuseen. Yksilon tehtdvéksi jad itsensd kehittdminen,
kun taas esimiehen tulee tarjota sithen mahdollisuuksia. Esimiehen tehtdviaksi
puolestaan jd4 huolehtia urapalkkioiden ja sosiaalisten tekijoiden vuorovaikutuksesta.
Téstd seuraisi palkitseva vaikutus. Tdméd mukailee myds motivaatioteorioissa esitettyjé

ehtoja motivaatiolle.
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Rantamiki ym. (2006) jakavat palkitsemisen 1) ty6hon, 2) toimintatapoihin, 3) kasvuun,
4) kehittymiseen, 5) henkilostoetuihin ja 6) rahalliseen palkitsemiseen. Néistd nelja
ensimmdistd kuuluvat aineettomaan palkitsemiseen. Rantaméki ym. (mt.) esittdvit
ndiden palkitsemistapojen merkityksen yksilolle. Tarkastelu jactaan huonosti ja hyvin
toteutettuun palkitsemiseen kullakin osa-alueella. Hyvin hoidettuna henkildsto saadaan
sitoutuneemmaksi, motivoituneemmaksi, kehityshaluiseksi ja tyopaikka ndhddin
kutsuvana. Huonosti hoidettuna henkildston vaihtuvuus lisdéntyy, yhteistyd hiviaa, tyot

tehddédn huonosti ja huolimattomasti. (Rantaméki ym. 2006, 57-58.)

Rantamden ym. (2006) tarkastelussa on tdrkedd huomata, ettdi myds aineeton
palkitseminen voidaan hoitaa huonosti. Vaikka aineettoman palkitsemisen on
parhaimmillaan spontaania, sen yleiset suuntalinjat tulisi maérittdd strategisesti kuten
aineellisessakin palkitsemisessa. Tétd tukee huomio palkitsemisen perusteltavuudesta.
Silld tulee olla jarkiperdinen tarkoitus. Kaiken palkitsemisen tulee olla yhteydessd
litkketoimintastrategian toteuttamiseen. Muuten palkitsemisesta tulee helposti itsestdén
selvdd ja sen tarkoitus hidvidd. Strateginen palkitseminen rakentuu organisaation
sisdisessd ja ulkoisessa toiminnassa. Perusteeksi ei riitd vain motivointi ja sitouttaminen,
vaan palkitsemisella tulee olla kokonaisvaltaisempi tarkoitus. (Armstrong & Brown
2006; Rantaméki ym. 2006, 65.) Tama sitoo palkitsemisen liitketoimintastrategiaan ja on

perusteena strategiselle palkitsemiselle.

Tdma palauttaa pohtimaan kysymystd, mikd oikeastaan voidaan néhda palkitsemisena.
Aiemmin maarddvaksi tekijdksi havaittiin nimenomaan yhteys motivointiin, ei niinkddn
suoritukseen. Armstrong & Brown (2006) ja Rantamiki ym. (2006) esittidvit, ettd
tairkedd on erityisesti side liiketoimintastrategiaan, ei niinkddn suoritukseen.
Motivaatioteorioiden osalta keskeiseksi nousi huomio tuloksellisuuden ja palkitsemisen
vaikeasti osoitettavasta suhteesta. Onko palkitseminen oikea véline tuloksellisuuden
etsimiselle vai tulisiko sen tavoitteet asettaa muualle? Jos tuloksellisuusside puuttuu,
niin etenkin aineellisten palkitsemismuotojen kédyttod on vaikea perustella
litketoimintastrategiaa edistaviltd kannalta. Aineettoman palkitsemisen tulokset voidaan
ndhdd yhteisolliselld tasolla tydilmapiirin kohentumisena, mikd on liitettdvissd
henkildstojohtamisen edistimiseen ja siten myds litketoimintastrategiaan. (Armstrong ja

Cummins 2011, 46-49.)
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Yhté lailla on tdrkedd madrittdd perusteet ja yleiset suuntalinjat niin aineettoman kuin
aineellisenkin ~ palkitsemisen  toteuttamiselle. =~ N&din  henkiloston  kokema
epdoikeudenmukaisuus véhentyy, ja palkitsemisella saadaan oikeanlaisia vaikutuksia.
Jos palkitsemisesta puuttuu johdonmukaisuus ja perusteltavuus, lopputuloksena on
kaoottinen jirjestelmé riippumatta palkitsemisenmuodosta. Motivaation sijasta vallitsee
epdtietoisuus ja hdmmennys. Pahimmillaan palkitsemisen merkitys katoaa. Saatu
palaute ei palkitse, vaan sitd vdheksytddn. Surullisen tuttu esimerkki tdstd ovat
kehityskeskustelut. Niiden merkitys yksilon kehittymiselle ja motivaatiolle voisi
parhaimmillaan ja oikein toteutettuna olla merkittivd. Se tarjoaa mahdollisuuden
molemminpuoliseen vuoropuheluun ja palautteen antamiseen. Todellisuudessa
kehityskeskustelut koetaan monissa organisaatioissa vastenmielisind ja turhina.
Vuoropuhelun sijasta ne ovat usein vain paperin tdyttimistd — oman tydpanoksen
numeerista ja sanallista arviointia, jonka analysointi jd4 toteuttamatta. (Rantaméki 2006,
76.) Yleisten suuntalinjojen ja perusteiden méérittdmisessd keskeiseksi nousee koko
henkil6ston osallisuus. Ylhddltd alaspédin sanellut tavoitteet jddvit irtonaisiksi ja
epaselviksi. Niitd ei joko ymmadrreti tai sitten jokainen ymmaértdd ne eri tavalla. Tama
ei ohjaa organisaatiota kohti liiketoimintastrategiaa vaan ajaa sitd entistd kauemmaksi

sen saavuttamisesta.

Monella tapaa kunnissakin tiedostetaan aineettoman palkitsemisen merkitys, sitd ei vain
osata yhdistdd juuri palkitsemiseen. Aineeton palkitseminen kulkee kunnissa termien
hyvé henkildstd johtaminen tai hyvét esimiestaidot alla. Monissa strategioissa mainitaan
tydilmapiirin parantaminen, henkiloston kouluttaminen sekd osallistaminen osana
tavoitteita, mutta nditd ei ymmarretd palkitsemisen tapoina. Kuntatyonantajat
verkkosivustolla hyvd henkilostGjohtaminen  yhdistetddn tuloksellisuuteen ja
hyvinvointiin. “Henkilostotyohon (HR) kuuluvat laajasti organisaation eri tasoilla
toteutettavat henkilostokdytdnndt ja -prosessit, joilla varmistetaan henkildston riittdva
maird ja oikea kohdentuminen, osaaminen, hyvinvointi ja sitoutuminen. Henkildstotyon
merkitys ja henkildstojohtamisen strateginen rooli johdon kumppanina korostuvat
tulevaisuudessa entisestddn.” (KuntatyOnantajat www-sivusto.) Lahde kuvastaa, miten
suomalaisessa kuntakehyksessd voidaan suhtautua henkildstdjohtamiseen, joskin sillé ei
ole samanlaista teoreettista merkitystd kuin muilla téssd kasitellyilld. Ominaisuuksista

osaaminen, hyvinvointi ja sitoutuminen sekd strategisuus ovat vahvasti liitettdvissa
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aineettomaan palkitsemiseen. Johtamistaidoissa korostetaan puolestaan avoimuutta,
dialogisuutta, osallistamista sekd perusteltavuutta. Myods ndmé liitetddn ldheisesti
aineettomaan palkitsemiseen. (ks. Armstrong ja Cummins 2011, 46-49; Rantaméki
2006, 76; Kauhanen 2010, 135-140.) Lienee perusteltua todeta, ettd henkilostéjohdon
kiytanndissd syntyvd aineeton palkitseminen on itseisarvoltaan jo yksildityd — kyse on

vuorovaikutuksesta esimiehen ja alaisen vililla.

Kuten huomataan, hyva henkilostojohtaminen ja aineeton palkitseminen kulkevat kési
kddessd. Aineettoman palkitsemisen tuominen osaksi organisaation arkitoimintaa ja sen
kehittdminen helpottavat myds  johtamisjdrjestelmin muutosta. Hyva
henkilostojohtaminen  palkitsee ja aineeton palkitseminen on osa hyvii
henkilostojohtamista. Aineettoman ja aineellisen palkitsemisen suhdetta on hyvi
tarkastella myods vaikuttavuuden nédkokulmasta. Tassd tutkimuksessa vaikuttavuutta
tutkitaan erityisesti motivaation nikokulmasta. Seuraavassa alaluvussa luodaan katsaus

palkitsemisen kannalta keskeisiin motivaatioteorioihin.

3.4. Palkitsemisen vaikuttavuus motivaation nikokulmasta

Palkitsemisen vaikuttavuuden keskeinen tekijd on sen yksiloiminen. Silld varmistetaan,
ettd henkilostd kokee asian hyddyllisend ja itseddn kiinnostavana. Tdmé riippuu paljon
henkilon tyonkuvasta, idstd, sukupuolesta, tyOhistoriasta, arvoista ja eldméntilanteesta.
Esimiehen rooli korostuu erityisesti aineettomassa palkitsemisessa. Esimies tuo sille
sisdllon. Alaisten tunteminen on ehdoton edellytys onnistuneelle palkitsemiselle.
Esimiehen kiinnostus alaisensa henkilokohtaiseen eldmédin auttaa saavuttamaan
syvemmén siteen. (Jensen ym. 2006; Rantamiki ym. 2006, 56.) Toisaalta se voidaan

vastakohtaisesti kokea myds tungettelevana.

Palkitsemisen vaikuttavuutta on tutkittu erilaisten motivaatioteorioiden avulla.
Kiinnostus sithen on ollut voimakasta siitd asti, kun henkildston suoriutuminen
havaittiin menestyksen takeeksi. Se tapahtui varsin my6hédén vasta 1920-luvulla. Sen
yleistyminen 14hti vuonna 1954 Maslowin tarvehierarkkisesta mallista. Se léhtee
perustarpeiden tyydyttimisestd. Perustarpeet jaetaan viiteen luokkaan: 1) fysiologiset

tarpeet, 2) turvallisuus, 3) sosiaaliset tarpeet, 4) arvostus ja 5) itsenséd toteuttaminen.
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Luokkien suhde on hierarkkinen eli ylempi luokka voi aktivoitua vasta, kun alempi
tulee tyydytetyksi. (Maslow 1954.) Palkan merkitys korostuu ensimmaéiisessi ja toisessa
luokassa, kun taas aineeton palkitseminen muissa luokissa. Tietyn palkkatason
saavutettuaan tyontekija ei motivoidu palkan lisdstd, silld hdnen perustarpeet on
tyydytetty. Témd tukee myohemmin tehtyjd havaintoja rahallisen palkitsemisen
rajallisuudesta. Tietyn tason ylittdessdén rahallisen palkitsemisen merkitys lakkaa.
Tason maiirittdminen ei kuitenkaan ole niin yksiselitteistd kuin Maslow (mt.) esittda.
Rahan merkitys vapaa-ajan mahdollistajana on kehityksen seurauksena lisddntynyt.
Sosiaalisten tarpeiden, arvostuksen ja itsensd toteuttamisen, mahdollisuudet voivat olla
hyvin paljon kiinni rahasta. Timai on ristiriidassa Maslowin (mt.) ajattelun kanssa. Siind
rahan merkitys korostuu vain fysiologisissa luokissa (ensimmaéisessd ja toisessa). Ei
voikaan yksiselitteisesti esittdd, ettd rahan motivoiva merkitys hividd perustarpeiden
tyydyttamisen jédlkeen. (Viitala 2004, 154-156; Kressler 2003, 3-18.) Toisaalta
Baumanin (1995) esittimad kurjuus motivoinnin ldhteend tukee Maslowin (mt.)
nikemyksid. Kun palkat pidetddn matalalla tasolla, ei fysiologisia tarpeita saavuteta ja

tdm4 jattdd enemmadn tilaa eri palkitsemismuodoille.

Maslowin (1954) mukaan tyontekijoiden turvallisuus- ja fysiologiset tarpeet ovat
tarkeimpid. TyOkulttuurissa, jossa ndmé tarpeet ovat toiminnan keskiossd,
tyontekijoiden tehokkuus kasvaa merkittavésti. Toisin sanoen kulttuuri, jossa niitd
tarpeita ei kunnioita, kokee tehokkuuden puutetta. (Maslow 1954.) Sosiaalisten
tarpeiden vahvistuessa, henkildstdjohtamisessa tulee keskittyd tyontekijoiden vilisen
kanssakdymisen mahdollistamiseen. Tdma tulee toteuttaa kulttuurin asettamien arvojen
rajoissa. (Storey 1992.) Edelld mainittujen toteutuessa henkildsté kokee arvostusta. Kun
toiminta heijastaa kiinnostusta ja luottamusta henkilostoon, yksilon itsetunto vahvistuu,

mika todentuu itsensé toteuttamisena — parhaansa antamisena.

Voidaan kyseenalaistaa, missd madrin Maslowin (1954) teoriaa voidaan hyddyntda
kunnan henkilostojohtamisessa. (Ldhteenmiki 2013; Nurmi 2012; Porter & Steers
1991.) Ei voida suoraan olettaa, ettd se kelpaa sellaisenaan mihin vain organisaatioon.
Kuntien henkilostojohtamisen juuret ovat vahvasti sidoksissa Weberin (1978)
byrokratiaan. Tdmé konkretisoituu hierarkkisena ylhééltd alaspdin johtamisena. Tdma

on tietysti tdysin vastoin SHRM -ajattelun osallisuutta ja arvostamista. Toisaalta
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muutosta kohti ihmisldheisempdd johtajuutta tapahtuu kunnissa vuosi vuodelta ja

monessa suhteessa ollaankin jo ldhempand SHRM -ajattelua kuin byrokratia -oppia.

Tarvehierarkkinen teoria on saanut sekd kannatusta ettd vastustusta kéytettivyytensi
osalta. Silld voidaan ndhdd yhteys esimerkiksi tyOntekijoiden tuloksellisuuden
parantamiseen (Richard & Deci 2000). Greenberg & Baron (2003) toteavat
tarvehierarkian olevan yhteydessd ihmisten motivointiin ja sitd voidaan lisdksi kéyttdaa
apuna johtamisessa — kuinka johtajien tulisi johtaa alaisiaan. Kun tyOntekijdt antavat
parhaansa organisaation kdyttoon, on organisaation henkildstdjohtamisen syytd vastata
tyontekijoiden tarpeisiin sekd heijastaa niitd organisaation arvoissa. (Greenberg &
Baron 2003.) Kunnissa juuri tyontekijdn arvoa korostava ajattelu on yleistynyt viime
vuosina. Henkilostojohtamisen apuna kéytetty tasapainotettu mittaristo korostaa
taloudellisten seikkojen ohella ei-taloudellista puolta, miké tulee esille myds Maslowin

(1954) teoriassa.

Maslowin (1954) teoria tulee nékyviin juuri organisaation ja henkildstdn tarvetasojen
vastaavuudessa. Se olettaa organisaatiolta arvostusta henkildstoddn kohtaan. Tamé on
keskeisti myds SHRM -ajattelussa. Vaikka Maslowin (mt.) tarvehierarkian ja
tehokkuuden vilille voi olla vaikeaa ndyttdd suoraa linkkid, on sen merkitys silti
keskeinen. Tarvehierarkkisen jaottelun merkitys todentuu erityisesti niissd keskeisissd
asioissa, mitd henkilostojohtamisessa  tulisi noudattaa. Ihmisten tarpeiden
ymmirtdiminen ja niiden kunnioittaminen ndkyvét positiivisesti organisaation
tyokulttuurissa, henkilostojohtamisessa sekd henkildston suoriutumisessa. (Nyameh

2013)

Herzbergin (1966) kaksifaktoriteoria ratkaisee osaltaan motivoivan ja vaikuttavan
palkitsemisen ongelman. Se jatkaa Maslowin (1954) ajatusta tarvehierarkkisesta
jaottelusta pitemmélle. Han jaottelee tyon sisdllon hygienia- ja motivaatiotekijoihin.
Edellisilla on yhteys tydvithtyvyyteen, motivaatiotekijoilli puolestaan itse
motivaatioon.  Hygieniatekijat eiviat edistd tyOtyytyvidisyyttd, toisin  kuin
motivaatiotekijit. Hygieniatekijoihin kuuluvat tydn ulkopuoliset tekijit. Ne ovat
pddosin aineellista palkitsemista, kuten palkka. Motivaatiotekijdt puolestaan ovat
tyonsiséllon tekijat. Ne ovat aineetonta palkitsemista, kuten saavutuksia ja osaamisen

lisddntymistd. Nami kaksi kenttdd toimivat toisistaan riippumattomina ja niilld on
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kullakin oma tarkoituksensa. Hygieniatekijoilld pyritddn varmistamaan, ettd tyontekijit
eivit ole tyytyméttomid tyohonsi. Motivaatiotekijoilld puolestaan pyritddn motivoimaan
henkil6stod kohti parempia tuloksia. (Herzberg 1966.) Jaotteluun on kuitenkin syyta
suhtautua  varauksella. Se  pitdd  esimerkiksi  tyOilmapiirid  motivaatioon
vaikuttamattomana tekijand. Itse nden tdmédn keskeisend tekijdnd. Toisaalta Herzberg
(mt.) ldhinnd esittdd, ettd tietyn motivaatiotekijin puute ei suoranaisesti aiheuta
tyytymattomyyttd. Maslowiin (mt.) ndhden Herzberg (mt.) on osoittanut teorialleen

huomattavaa empiiristd tukea.

Herzbergin (1966) ajatuksia mukaillen tyotyytyméttomyyden poistamiseen vaikuttavat
palkka ja tyOympéristd. Edelleen on ymmaérrettivd, ettd kunnissa palkkatasoon
vaikuttaminen on vaikeaa. Lienee selvid, ettd tyytyvdisyys saavutetaankin tai ainakin
tulisi saavuttaa erityisesti tyoilmapiirilld, jossa keskeiseksi tekijédksi nousee johtaminen
ja toimintamallit. Niissa tulisi pyrkié toimintaan, mikd miellyttdd erityisesti henkildstod.
Kun henkiloston miellyttiminen otetaan ldhtokohdaksi, lienee selvdid, ettd Weberin
(1978) byrokratia ei ole paras véline. SHRM -ajattelu puolestaan luo toiminnan, titen
myo6s linjaukset, henkiloston ehdoilla. Tdssd tapauksessa tyytymidttomyys linjauksia
kohtaan on véhdisempdd. Jos linjaukset puolestaan sanellaan niiden sopivuudesta
vélittdmattd, nousee tyytymittomyyskin esille. Tétd tukevat Strandmanin (2009)
havainnot osallisuuden merkityksestd sitoutumiseen. Kun henkilostd kokee
osallistuneensa toimintaan, on siithen sitoutuminen luontevampaa. Tehokkuutta
korostava kuntaorganisaatio voi olla tydilmapiiriltdén raskas. Varsinkin, kun toimintaan
yhdistetddn myos toiminnan laatuvaatimukset. Koska perustoiminta on luonteeltaan
raskasta, korostuvat tyoOilmapiirin rakentumisessa nimenomaan tyOtoverit ja
johtamistapa. Toistaiseksi johtamisessa on ollut puutteena vuorovaikutus johdon ja
henkildston vililli. Onkin kyseenalaista, missd miédrin kunta pystyy vastaamaan

palkitsemisessa on kyse juuri motivaatiotekijoiden tyydyttamisesta.

Malone & Lepper (1987) ovat jalostaneet Maslowin (1954) teoriaa kohti itse motivoivaa
tyOympdristod. Heiddn teoriassaan on néhtdvissd piirteitd myods Herzbergin (1966)
kaksifaktoriteoriasta. Téssd vastuu motivoinnista siirretddn johdolta tyon tarjoamiin

mahdollisuuksiin. He puhuvat motivoinnista tyon haastavuudella, uteliaisuudella,
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hallinnalla, fantasialla, kilpailulla, yhteisty6lld ja tunnustamisella. Tyoympéristd, joka
kykenee tarjoamaan edelld mainittuja ominaisuuksia, on itsessdin motivoiva. Ndmi
ominaisuudet noudattelevat suurelta osin Maslowin (1954) tarvehierarkkista jakoa. Itse
motivoivan tydympdriston merkitys korostuu kunnissa, joissa resurssit ovat tiukoilla.
Johdon roolin vdheneminen palkitsemistoiminnassa vapauttaa heiddt kohtaamaan

henkildstdd arjen toiminnassa.

Itse motivoivan tydympdriston mahdollisuudet piilevit myos yksilollisyydessa.
Jokaisella on mahdollista 10ytdd juuri itseddn motivoivat tekijit edelld olevien
kokonaisuudesta. Johdon tehtéviksi jdd ndin ollen niiden mahdollistaminen. Tamén
kaltainen ympdristd syventdisi henkiloston ja johdon vilistd suhdetta, mikd ndkyy
arvostuksessa ja siten myos henkiloston sitoutumisessa. On kuitenkin pohdittava,
voidaanko mistd tahansa tyostd 10ytda tai niihin sisdllyttdd Malonen ja Lepperin (1987)
esiin tuomat ominaisuudet. Jos perustehtidvéastd luodaan liian vaativa kokonaisuus, onko
motivaatio riittdvd tae tehtdvéstd suoriutumiselle? Toisaalta on hyvd pohtia sopiiko
esimerkiksi kilpailullinen kulttuuri kuntaorganisaatioon, jossa ty0 on luonteeltaan
asiakaspalvelua. Voiko kilpailu todentua asiakkaan huonontuneena palvelunlaatuna?
Herzbergin (1966) tavoin Malone ja Lepper (mt.) yhdistivdt tyonsisdllon tekijit
motivaatioon. Merkittdva ero lienee siind, ettd he puhuvat tyon itsensd motivoivuudesta.
Herzbergin (mt.) teoriassa johdon merkitys henkiloston tyytyvidisyydelle on vield
merkittdva, etenkin hygieniatekijoissd. Malonen ja Lepperin (mt.) teoriassa tyytyviisyys

puolestaan saavutetaan motivaation rinnalla.

Tyonominaisuudet ovat luonteeltaan aineetonta palkitsemista. Ei voida kuitenkaan
tdysin varauksetta todeta, ettd kyse on varsinaisesti palkitsemisesta. Tavoitteensa,
thmisten motivoinnin, puolesta kyse on kylld palkitsemisesta. Onko kuitenkaan niin,
ettd mitd paremmin tehtdvistd suoriutuu sitd vaativampiin tehtiviin paastdan? Nailla
kahdella on varmasti yhteys, mutta takuuvarmaa se ei ole. Toisaalta tehtdvin kuva ei
vilttdimattd muutu toiseenkaan suuntaan. Vaikka tehtivistd ei suoriutuisi erinomaisesti,
el tyOnsisdltd valttaméttd kuitenkaan muutu. Ei siis ole lainkaan yksiselitteista
voidaanko tyOn tai tydympériston ominaisuuksien kohdalla puhua palkitsemisesta. Siind

on joitakin palkitsemisen piirteitd, mutta eroavaisuuksiakin 16ytyy.

Suomessa motivaatiota on tutkinut Y1jo Engestrom (1982). Han jakaa motivaation: 1)
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vieraantuneeseen eli vilineelliseen motivaatioon, 2) tilannekohtaiseen motivaatioon ja
3) sisdllolliseen motivaatioon. Ensimmaéisessd on kyse tilannekohtaisesti kiehtovista
ulkoisista tekijoistd. Toisessa on kyse ulkoisten palkkioiden tavoitteluista tai
pyrkimyksend vilttdd rangaistus tai epdonnistuminen. Kolmannessa puolestaan omasta
mielenkiinnosta asiaa kohtaan. (Engestrom 1982, 28-30.) Aineellisella palkitsemisella
saadaan aikaiseksi erityisesti vilineellistd ja tilannekohtaista motivaatiota. Ndilld on
huomattu yhteys pintatason oppimiseen eli asioiden sisdistaminen jdid hetkelliseksi.
Opittua kéytetddn niin kauan, kun siitd on hyotyd. Pysyvdd vaikutusta ithmisen

toimintaan talld on vaikea saada.

Sisdllollinen motivaatio puolestaan syntyy, kun asia koetaan itselle tirkeéksi ja sen arvo
havaitaan. Kéytdnnossd tdmi voi olla ymmaérrystd, jonkin tietyn tyOtavan tai kurssin
tarkeydestd omalle ammattitaidolle. Sisdllolliseen motivaatioon padseminen edellyttda,
ettd voidaan tarjota yksilolle asioita, jotka tdmi kokee omia suoriutumismahdollisuuksia
parantaviksi. Néin saadaan aikaan syvillistd oppimista — pysyvdd toimintatapojen
muuttumista. Kunnissa ongelmaksi muodostunut vuorovaikutus on keskeinen
Engestromin (1982) ndkemyksille. Toiminnan tavoitteet ovat usein jdéneet epdselviksi
tai ne on ymmirretty eridvisti johdon ja henkiloston vililli. (Arnkil ym. 2006.)
Tavoitteiden ja toiminnan utuisuus aiheuttaa sen, ettd kenellekdin ei ole oikeastaan
selvdd, miten ne liittyvdt omaan perustehtivddn. Ymmairrys tietyn tyotavan tirkeydesti
jdéd saavuttamatta. Sitoutuminen uusiin toimintatapoihin tai tavoitteisiin on ndin vain
lyhytaikaista, jos sitdkdan. SHRM -ajattelun yleistyminen tuo tavoitteiden
selkiyttimisen olennaiseksi osaksi toimintaa. Tavoitteet ja toimintamallit suunnitellaan
yhteistyOossd henkiloston kanssa, mikd védhentdd epatietoisuutta ja ndkokulmien
erilaisuutta organisaatiossa. Osallistumista tukeva kulttuuri aikaansaa Engestromin

esittdmad pitkdaikaista toimintatapojen muutosta.

Yksi tapa ratkaista motivaation ongelmaa on kytked se odotuksiin tyostd ja palkkiosta.
Téssd ndkokulmassa keskeiseksi nousee saatavan palkitsemisen suhde tydn
kiinnostavuuteen ja annettuun panokseen. Motivoivia ovat ne asiat, joissa edellisten
suhde on tasapainossa. (Rantamiki ym. 2006, 21.) Rantamden ym. (mt.) ndkemys
voidaan yhdistdd Herzbergin (1987) sekd Malonen ja Lepperin havaintoihin. Etenkin

Malone ja Lepper (1987) puhuivat juuri tyon haastavuudesta ja kiinnostavuudesta.



49

Herzberg (mt.) puolestaan késitteli tyOnsisdisid tekijoitd motivaatioon vaikuttavina
tekijoind, ndistd erds on epdilemaittd tyon kiinnostavuus. Keskeistd Rantaméen ym. (mt.)
tarkastelussa on eritoten suhde annettuun panokseen. Maslow (1954) totesi, ettd
henkil6ston saadessa arvostusta, se antaa parhaansa organisaation hyviksi. Voidaankin
siis olettaa, ettd henkildstolahtdisessa SHRM:ssd henkilostd antaa aina parhaansa.
Talloin tehtdviaksi jdd asettaa suhde tyon kiinnostavuuden ja palkitsemisen viélille. Tdma
on jossain médrin ongelmallista, silldi aiemmin totesin palkitsemisella ja tyon
ominaisuuksilla olevan paljon yhteisid piirteitd. Voidaan kuitenkin havaita, ettd miti
mielenkiintoisemmasta tyOstd on kyse, sitd vihemman muuta palkitsemista vaaditaan,
ndin ainakin Rantamien ym. (mt.) mukaan. Tamé tukisi ndkemystd tyon
ominaisuuksista palkitsemisen muotona. On toki muistettava, ettd Herzbergin (mt.)

mukaan edelliset ovat kuitenkin tosistaan riippumattomia.

Modernissa motivaatiotutkimuksessa 1dhtokohdat ovat monipuolisia. Siind keskitytddn
persoonallisuuteen, oppimiseen, aikaisempiin kokemuksiin ja ympéristoon. (Rantaméki
ym. 2006, 22.) Nykyisin motivaatio ndhddidn yksilollisesti ja eldminvaiheittain
kehittyvédksi ominaisuudeksi. Yksilon halut muuttuvat ja kehittyvit. Niiden mukana
motivaatiokin eldd. Tdmd on osittain vastoin Maslowin (1954) ajatuksia, jossa
motivaatio riippuu tiettyjen tasojen saavuttamisesta. Voidaan tosin sanoa, ettd ndmi
tasot ovat yksilollisid ja siten ajatukset kdyvit yksiin. Tdma tukee tarvetta yksilolliseen
palkitsemiseen. Yksilollinen palkitseminen on vaativa asia, silli se vaatii
palkitsemisjdrjestelmiltd joustavuutta. Joustavuus puolestaan nidkyy yleensd menojen
kasvuna. Nykyisellddn kunnissa kdytossd oleva jaykkd palkitsemisjdrjestelmd ei ole
otollisin vastaamaan muuttuvien yksildiden tarpeisiin. Sen kyky reagoida sisdisiin ja
ulkoisiin muutoksiin on olematon, silli tavoitteet pysyvdt samana koko
palkitsemiskauden. (Juopperi & Uotila 2012.) Kunnan kyky vastata muuttuviin
motivaatiotarpeisiin onkin tdssd mielessd rajallinen. Toisaalta arvioinnin kytkeminen
osaksi toimintaa mahdollistaa muutoksen havaitsemisen. Kun tietoa Kkerdtdan
jarjestelmallisesti, on muutos henkil6ston motivaatiossa helpompi havaita. Se, kuinka
ndithin muutoksiin voidaan reagoida, on eri asia. Se on paljon kiinni poliittisesta
johdosta, jolla on vastuu tehdd péatoksid ennalta asetettujen strategialinjausten
mukaisesti. Tdma kytkeytyy kéytossd olevaan dualistiseen johtamisjérjestelmédn. Jos

strategia on luotu SHRM:n mukaisesti yhteistoiminnassa henkiloston kanssa, tulisi sen
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suurelta osin vastata henkildston tarpeita ja ndin ollen myds kohentaa motivaatiota.

Motivaatioteorioihin on syytd suhtautua varauksella, jos kyse on yksilollisestd
kokemuksesta. Tdtd tukee McCullersin (1978) motivaatioteorioiden tutkimus. Hén
selvitti palkitsemisen haittavaikutuksia. McCullers (mt.) analysoi kolmea tunnettua
motivaatioteoriaa ja ndiden yhteyttd palkitsemisen haittavaikutuksiin. Han vaittda, ettd
palkitsemisella ~ voidaan  saada  aikaan  kéyttdytymisen = mekanisoituminen,
stabilisoituminen ja muutokselta suojautuminen. Tami tarkoittaa, ettd palkitsemisen
teho on parhaimmillaan yksinkertaisissa ja muuttumattomissa olosuhteissa eli
rutiinitydssd. McCullers (mt.) on kuitenkin sitd mieltd, ettd palkitsemista voidaan
kiyttdd myoOs pdinvastaisissa olosuhteissa. Silloin vaikutusta tehokkuuteen on
vaikeampaa todistaa. Hén ehdottaakin, ettd palkitsemisella voi samaan aikaan olla usean
tasoisia vaikutuksia. Se voi parantaa ja ohjata kohteen kayttdytymistd yhdessi
tilanteessa, mutta samalla muuttaa kohteen yleistd kayttdytymistd, arvoja ja
kiinnostuksen kohteita. Palkitsemisen kokonaisvaikutus voi olla haitallinenkin. Niinpa
tulisikin ~ huomioida  monipuolisuuden lisdksi  joustavuus ja  yksilollisyys.
Motivaatioteorioiden kdytdnnon sovelluksien vaikutusta tuottavuuteen ei ole oikeastaan
kyetty todistamaan. Tarked linkki liiketoimintastrategian ja palkitsemisen vililld jaa
ndin ollen todistamatta. Tdémd voi olla ongelmallista esimerkiksi kunnissa, jossa
tehokkuusmittaus perustuu nimenomaan mittareithin. Jos tulokset eivét ndy mittareissa,
on toimintaa vaikea perustella. Taméd tekee ongelmalliseksi eteenkin rahalliset
palkitsemisen muodot, silld asetetulle panokselle ei saada tuotosta. Tdstd huolimatta
motivaatioteorioiden 16ydoksid hyddynnetddn tydeldmédn ja organisaatiokulttuurien

inhimillistimisessi. (Viitala 2004, 154; McCullers 1978, 11-15.)

Uudemmissa motivaatiotutkimuksissa on entistd enemmédn korostunut tydympiriston
merkitys motivaatiolle. Ne korostavat lisdksi yksiloiden kokemuksia ja erilaisuutta
palkitsemisen  osana.  Kéytdnndssd  tdmd  asettaa  tarpeen  yksil6llisen
palkitsemisjdrjestelmdn luomiselle. Yksilollinen palkitseminen vastaa paremmin
henkilokohtaisiin  haluihin ja tarpeisiin. Sen ongelma toisaalta on vaativa
suunnitteluprosessi  ja kallis hinta. Tamd herdttdd tarpeen vaihtoehtoisten
palkitsemistapojen etsimiselle. Etsintd olisi hyvd aloittaa juuri aineettoman

palkitsemisen kentissd, joka motivaatioteoriasta riippumatta koetaan merkittévaksi.
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Edelld oleva motivaatiokeskustelulla huomioiden voidaan 16ytdd yleisid vaatimuksia
vaikuttavalle, ja siten perusteltavalle palkitsemisjirjestelmélle. On tirkedd ymmartda,
mistd hyvd palkitsemisjarjestelmd rakentuu ja toisaalta, miten se on kytkoksissd
organisaation muihin  toimintoihin.  Seuraavassa luvussa luon katsauksen
henkildstostrategian ja palkitsemisjérjestelmén viliseen keskindiseen siteeseen SHRM:n

nikokulmasta ja luon teoreettisen viitekehyksen synteesin.

3.5. Henkilostostrategia palkitsemisjirjestelmin méiirittijini

Palkitsemisen onnistumisen kannalta keskeisimmiksi tekijoiksi osoittautuivat
suunnitelmallisuus ja tarkoituksenmukaisuus. Palkitsemisjdrjestelmid rakennettaessa
tulisi pohtia tarkkaan, mitkd ovat sen tavoitteet ja minkélaisella palkitsemisella juuri
oman organisaation henkilostd tavoitetaan. Usein sorrutaan siihen virheeseen, ettd
palkitsemisjdrjestelméstd tulee vain pakote organisaatiolle ja sen motivoiva vaikutus
otetaan annettuna. Tarkasteltuani motivaatioteorioita ja palkitsemiskeskustelua
huomaan, ettei tdimi ldhestymistapa toimi. Palkitsemisella pyrittyyn motivoivaan ja
sitouttavaan vaikutukseen pddstddn, kun palkitsemisjirjestelméstd rakennettaan
yksildity ja suunniteltu omaan organisaatioon sopiva joustava kokonaisuus. Keskeinen

tekijd tdmén syntymiselle on vuorovaikutus ja arvostus henkiloston ja johdon vililla.

Motivaatiotutkimuksissa aineellinen palkitseminen ndhddidn motivaation kannalta
vahdisend tai tarpeettomana. Sen rooli on ldhinnd peruseldméntason ylldpitdmisessa.
Maslowilla (1954) tdmi todentuu perustarpeiden tyydyttdmisessd. Kun perustarpeet on
tyydytetty, ei rahan merkitys ole niin suuri. Mitd suuremmaksi palkka nousee, sitid
vahdisemmaiksi aineellisen palkitsemisen merkitys teorioissa koetaan. Herzbergin
(1966)  kaksifaktoriteoriassa  korostetaan  hygienia- ja  motivaatiotekijoiden
riippumattomuutta. Toisen puute ei suoraan heijastu negatiivisesti toiseen. Aineellisen
palkitsemisen koetaan ldhinnd tarjoavan hyvinvointia kannustuksen sijasta
tyontekijoille. Engestromin (1982) motivaatio jaottelusta ilmenee, ettd aineellinen
palkitseminen saa aikaan ldhinnd pintatason hetkellistd oppimista, kun taas
aineettomalla  palkitsemisella pddstddn syvilliseen, pysyviin toimintatapojen
muutokseen. Malone ja Lepper (1987) itse-palkitsevan tyon -teoria tukee havaintoja

aineettoman palkitsemisen merkityksestd motivaatiolle. Kun tyostd on 10ydettdvissd
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tiettyja tekijoitéd, se koetaan mielekkdani. Malonen ja Lepperin (mt.) ajatuksia mukailee
modernin  motivaatiotutkimuksen  yksilollinen kokemus. Se perddnkuuluttaa
motivaatiota eldvdnd kokonaisuutena, mikd muuttuu henkilon kokemustason ja
elamadnvaiheen edetessd. Jotta yksilollisen kokemuksen ymmértdminen ja
huomioiminen olisi mahdollista, tidytyy henkildstdjohtamisessa kohdata henkildstoa.
Suunnittelutyon tulee olla osallistavaa, vuorovaikuttavaa ja arvostavaa, mika

mahdollistaa myo6s yksilollisen palkitsemisjarjestelmin syntymisen.

Palkitsemisjérjestelmien ja henkilostostrategian vilinen side muodostuu edelld
mainitusta vaatimuksesta. Jotta palkitsemista voitaisiin toteuttaa suunnitelmallisesti, se
tulee sitoa henkildstostrategiaan. Se ei voi olla oma kokonaisuutensa, jota sovelletaan
organisaation eri tasoilla eri perusteilla. Tdmé on omiaan aiheuttamaan himmennysti ja
epéduskoa ja ndin vaarantamaan koko jarjestelmén tarkoituksen. Sitomalla palkitsemisen
osaksi henkilGstostrategiaa varmistutaan siitd, ettd palkitsemista toteutetaan eri tasoilla
samoilla periaatteilla. Samalla huolehditaan siité, ettd palkitsemisjérjestelmét kehittyvat
henkil6ston ohella. Toinen tdrked osa toimivaa palkitsemista on yksilollisyys.
Henkiloston tunteminen on térkedd palkitsemisjdrjestelmid rakennettaessa. Maslow

(1954) puhuu molemminpuolisesta arvostuksesta.

SHRM  -ajattelu  ldhtee  juuri  henkildston  tuntemisen  ndkokulmasta.
Henkilostostrategiasta saadaan selville nykyiset henkilostoresurssit sekd suunnitelmat
ndiden resurssien kehittdmiseksi. Suunnitelmiin pdfseminen on helpompaa, kun
palkitseminen on linjassa haluttujen muutoksien kanssa. Omien henkilOstoresurssien
vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen auttaa luomaan henkilostoresursseja
tdydentdvin palkitsemisjdrjestelmén. Onnistunut palkitsemisjédrjestelmd koostuu
palkinnoista, jotka kohde kokee mielenkiintoiseksi. Sen vaatimus on, ettd se kdy tiivista
vuoropuhelua henkilGstostrategian kanssa. Se ei saa olla vain passiivinen osa
henkilGstostrategiaa, jonka sisdltd midrittyy enemmén tai vihemmain sattumanvaraisin
perustein. Rantamédki ym. (2006) ja Armstrong & Brown (2006) puhuvatkin
palkitsemisen kokonaisvaltaisesta vaikutuksesta. Tdllaisen kokonaisuuden rakentaminen
edellyttdd oman organisaation vahvuuksien ja heikkouksien tuntemista. Keskeinen osa
siti on muodostaa késitys siitd, mitd organisaation palkitsemiselta halutaan

henkildstostrategiaan  kuin my6s yksiloon ndhden. Tdmidn suhteen onnistunut
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rakentaminen on niin ikddn tdrked osa kédytdntdjen viemiseksi arkeen. Hyvikin
henkildstojohtaja on altis epdonnistumisille, jos strategisella tasolla epdonnistutaan.
Tamid kytkeytyy keskusteluun siitd, kuinka kuntajohtajat kovin usein epdonnistuvat
erilaisiin  mittareihin  perustuvissa arvioinneissaan. Kuntatasolla erinomaisena
esimerkkind toimii aiemmin késitelty BSC -mallin kdyttoonotto. (Arnkil ym. 2006.)
Salomaan (2009) kuuluttamattomat viisaat perustehtivistd johdetut tavoitteet ovat

puuttuneet ja toisaalta niiden osana juuri strategisten osa-alueiden yhdistdminen.

Valitettavasti edelld olevat huomiot henkilGstostrategian ja palkitsemisen suhteesta
harvemmin toteutuvat kédytdnnon tasolla. Organisaatioiden henkildstdstrategioista
16ytyy usein kohta palkitseminen, mutta sen sisdltd jdd parin sanan mittaiseksi,
parhaimmillaankin siséltdod vdhan kuvaavaksi. Puhumattakaan, ettd palkitsemisen
yksityiskohtaisemmista tavoitteista puhuttaisiin mitddn. Esimerkkinid tistd termi
kannustava palkitseminen, jonka sisdlto on tdydellisen epdselvd, mutta joka kuitenkin
nauttii suurta suosiota. Termin ihmeellisyydestd viestii jo sekin, ettd kannusteita ja
palkitsemista ei aivan ongelmitta voida esittdd synonyymeind.  Strategiatason
ndkymittdomyys puolestaan ndkyy organisaatiossa niin, ettd harva tietdd
palkitsemisjdrjestelmidn olemassa olosta ja vield harvempi palkitsemisen perusteista.
Tatd tukevat Strandmanin (2009) strategiaviestinndn huomiot. Tdmad aiheuttaa sen, etti
palkitsemisella pyrittyyn sitouttavaan ja motivoivaan lopputulokseen péédstddn vain
hyvin harvoin, ja vaikka pééstdisiinkin niin on tdydellisen epédselvdd, mistd

onnistuminen on johtunut tai mita pitdisi vield kehittaa.

Palkitsemisen suhdetta henkilostostrategiaan tulisi vahvistaa. Palkitsemista ei saa jattda
nykyiseen tapaan avoimeksi muutaman sanan kokonaisuudeksi henkilosto- tai
kuntastrategiaan. Sité tulee kisitelld monijakoisesti niin aineellisen kuin aineettomankin
palkitsemisen osalta. Sen tulee olla suunnitelmallinen kokonaisuus, jossa palkitsemisen
tavoitteet ja perusteet sekd kehittiminen mairitelldén yksityiskohtaisesti ja perustellusti.
Erinomaisena keinona tdhdn on ymmartdd palkitseminen strategisena kokonaisuutena
edelld esittdmélldani kaavalla: palkitsemiselle tulee asettaa visio, missd palkitseminen
ndhdéin tulevaisuudessa. Palkitsemisella tulee olla missio. Sitd ei voida toteuttaa vain,
koska niin kuuluu tehdd. Jos palkitsemisella ei ndhdd merkitystd, miksi sitd

toteutettaisiin? Palkitsemisessa tulee olla tavoitteita, niiden saavuttaminen helpottaa
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toiminnan seuraamista. Palkitsemisella tulee olla pitkd ajallinen kesto. Se osoittaa
sitoutumista toimintaan. Palkitsemisen tulee lisdksi keskustella muiden organisaation
strategioiden kanssa. Juuri strategialuonteen liittiminen organisaation kaikkiin
ydintoimintoihin on se side, mitd henkilOstostrategian ja palkitsemisen viélilldkin

haetaan.

Strategisen linjan ohella on tdrkedd muistaa operatiivinen taso. Aineettoman
palkitsemisen osalta on tirkedd ymmartdd sen side hyvéddn henkilostojohtamiseen.
Aineettoman palkitsemisen kdyténtdjen jalkauttaminen osaksi arkitoimintaa, tukee
hyviin henkilostéjohtamiseen yhdistettdvid ominaisuuksia. Aineeton palkitseminen on
osa hyvéi henkilostdjohtamista ja hyvd henkilostdjohtaminen palkitsee. Tédssd suhteessa
on syytd miettid, mitkd henkilostojohtamisen periaatteet oikeasti palvelevat henkilostoa
ja miten palkitseminen saadaan osaksi tdtd. Se vaatii uskallusta, kuten Leinonen (2012)
sanoo kyseenalaistaa rationaalisuutta ja luoda tilaa vuorovaikutukselle sekd yhteistyon
kehittdmiselle. Téhdn pddseminen edellyttdd sitd, ettd henkilostostrategioiden
laatimisessa  kiinnitetddn entistdi enemméin huomiota  suunnitelmallisuuteen,

vuorovaikutukseen ja informatiivisuuteen.

Tamid huomio johdattaa tutkimukseni analyysiin. Analyysissa tutkin kuntien
palkitsemiskdytdantdja  strategisen  palkitsemisen ndkokulmasta.  Palkitsemisen
strategisuuden madritelmé perustuu erityisesti aiemmassa luvussa esittimiini malliin:
Palkitsemiselle tulee asettaa visio, missd palkitseminen n#hdddn tulevaisuudessa.
Palkitsemisella tulee olla missio. Sitd ei voida toteuttaa vain, koska niin kuuluu tehda.
Jos palkitsemisella ei ndhdd merkitystd, miksi sitd toteutettaisiin? Palkitsemisessa tulee
olla tavoitteita, niiden saavuttaminen helpottaa toiminnan seuraamista. Palkitsemisella
tulee olla pitkd ajallinen kesto. Se osoittaa sitoutumista toimintaan. Palkitsemisen tulee
keskustella muiden organisaation strategioiden kanssa. Téssd keskeisessd asemassa on
erityisesti henkilOstostrategia, jonka roolin nden keskeisend palkitsemisjérjestelmén
kannalta. Mallia ympér6i ajatus organisaation kokonaisvaltaisesta strategisesta
toiminnasta, joka korostaa strategialdhtdistd henkilostovoimavarojen johtamista.
Erityisesti tdmd ndkyy siind, miten henkildston rooli todentuu organisaation
strategiaprosessissa — siind tulisi huomioida edelli mainittu informatiivisuus ja

vuorovaikutus.
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Ennen varsinaista analyysia on kuitenkin  syytd tutustua tutkimuksen
tutkimusstrategiaan ja kidytettyihin tutkimus- sekd analyysimenetelmiin. Seuraavassa
luvussa tutustaan myos tarkemmin tutkimuskohteeseen ja arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta.
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4. TUTKIMUSMENETELMAT

4.1. Tutkimusstrategia ja -menetelmat

Tutkimukseni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Hirsjarvi ym. (2009) toteavat,
ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on tarkastella aihetta mahdollisimman
syvillisesti ja kokonaisvaltaisesti. Kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta,
laadullisten menetelmien kéyttd aineiston hankinnassa sekd tapauksien késittely ja
aineiston tulkinta ainutlaatuisina tapauksina ovat sille tyypillisid piirteitd. (mt.) Koska
tutkimukseni pyrkii saamaan mahdollisimman perusteellista tietoa tiettyjen kuntien
yksilollisistd kdytdnnoistd, on laadullinen ote sithen soveltuvin. Tutkimukseni
menetelmd korostaa yksilon ndkemystd ja kokemusta ilmiostd, mikd on laadulliselle
otteelle tyypillistd. Merkittdivdd on myds, ettd aineetonta palkitsemista ei ole
kuntasektorille soveltuvana kdytintond juurikaan tutkittu. Yleistettdvin tiedon sijasta
tarkoituksena oli 10ytdd kéytdnt6jd ja toimia, jotka yksittdisessd kunnassa ovat olleet

kaytossd. Kohdejoukon koko, kuusi kuntaa, tukee edelleen laadullisen otteen valintaa.

Tutkimukseni tiedonhankinnan strategia on kollektiivinen tapaustutkimus. Se perustuu
tutkimukselleni hyvin, silld tarkoituksena on juuri ilmion kuvailu tapauksia apuna
kayttden. Hirsjarvi ym. (2009) toteavat tapaustutkimuksen tavoitteeksi ilmididen
kuvailun. Ominaista on, ettd aineisto kerdtddn useampaa metodia kéyttden. Téssd
tutkimuksessa aineistoa on kerdtty sekd haastatteluilla ettd tutustumalla kuntien
strategia-asiakirjoihin. Staken (1995, 3-4) mukaan tapaustutkimus voidaan jakaa
kolmeen tyyppiin: itsessddn arvokas tapaustutkimus, vilineellinen tapaustutkimus ja
kollektiivinen tapaustutkimus. Kollektiiviselle tapaustutkimukselle on ominaista, etti se
muodostuu useista tapauksista ja oleellista on ndiden useiden yksittdisten tapausten
vélinen koordinaatio tai rinnasteisuus. Tutkimuksessani néité tapauksia edustavat kunnat
ja rinnasteisuus on luotu esimerkiksi valitsemalla samaan kokoluokkaan ja alueeseen
kuuluvia kuntia. Lisdksi kytkostd haen analysointivaiheessa luokittelemalla kunnan
kiytanndistd yhteisid ja toisaalta eridvid piirteitd. Kollektiivisessa tapaustutkimuksessa

kiinnostavat yleiset teemat, eivit niinkdan tapaukset itsessdén. (Stake 1995.)

Tutkimuksessani kollektiiviselle tapaustutkimukselle tyypillinen yleinen teema on ollut

aineettoman palkitsemisen kéyttiminen kunnissa. Sen sijaan, ettd olisin kiinnostunut
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nimenomaan yhden kunnan palkitsemisen kdytdnndistd, on keskeisempdd ymmartdd
aineetonta palkitsemista i1lmiond kuntasektorilla yleensdkin. Kuten laadullisessa
tutkimuksessa ei muutenkaan usein, tapaustutkimuksessakaan tapauksien valinta ei
madrdydy sattumalta. Sen sijaan tapaukset valitaan edustavuutensa, ainutlaatuisuutensa
tai teoreettisen mielenkiinnon vuoksi. Tutkimuksessani valintaan on vaikuttanut
erityisesti kunnan koko ja sijainti. Monen tapauksen tutkimuksessa keskeiseksi nousee
tasapaino ja monimuotoisuus (Stake 1995). Monimuotoisuutta on erityisesti haettu
alueellisella ja koko erottelulla sekd tasapainoa keskendén yhtenevien kuntien
yhtildiselld maéralla. Tutkimuksessani on valittu kolme Uudenmaan kuntaa ja kolme
Lapin kuntaa. Kummaltakin alueelta on yksi pieni, yksi keskikokoinen ja yksi suuri
kunta. Analyysissa korostuu erityisesti kuntakoon merkitys, mutta alueellinen jaottelu

kulkee kokoajan mukana.

4.2. Tutkimusongelmista johtopaitoksiin, tutkimus prosessina

Tutkimus on vaiheittain etenevien osien sarja. Eskola ja Suoranta (2008) nimedvit ndma
osat aineistonkeruuksi, analyysiksi, tulkinnaksi ja raportoinniksi. Ne ovat osin

limittéisié ja kietoutuvat yhteen muodostaen kokonaisuuden.

Tutkimuksen alussa rakennetaan sen teoreettinen viitekehys, joka muodostetaan ainakin
osittain aiemman tutkimuksen perusteella. Ndmid ohjaavat tutkimusongelman,
tutkimuksen rajausta ja tutkimuksen tavoitteiden muotoilua. On huomattava, etti edelld
mainitut voivat hyvinkin eldd tutkimuksen edetessd. Oman tutkielmani aihe on
muovaantunut ldpi opiskeluajan, mutta viimeiseen muotoonsa se hiotui joulukuussa
2014. Sithen on vaikuttanut omalta osaltaan laajamittainen tutkimuskirjallisuuteen
tutustuminen. Teoreettinen viitekehys rakentui ja asettui viimeiseen muotoonsa sen
myo6td, kun tutkimusongelmani selveni. Erityisesti tutkimuksen rajauksen tekeminen oli
tehtévid, joka vaati paljon fokusointia. Tutkimuksen tavoitteet ovat sen sijaan olleet
alusta asti minulle hyvin selvilldi, mikd on omalta osaltaan helpottanut

tutkimusongelman muovaamista.

Toisessa vaiheessa siirrytddn tutkimusongelmaa parhaiten palvelevan aineistonkeruun

toteuttamiseen. Tarkoituksena on kerdtd aineisto, jonka perusteella tutkimusongelma
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voidaan ratkaista. Téssd tutkimuksessa aineisto on kerdtty puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Tutkimusongelman ja kirjallisuuskatsauksen perusteella on
loydetty  teemat, joiden ympaérille olen luonut avustavia kysymyksid.

Haastattelukysymykset ja rungon suunnittelin joulukuussa 2013.

Kolmannessa vaiheessa kerdtddn empiirinen aineisto. Téssd tutkimuksessa aineisto on
kerdttyd kuudesta suomalaisesta kunnasta. Otoksessa oli kolme Lapin kuntaa ja kolme
uudenmaan kuntaa. Haastattelin kuntien henkildstdjohtajia tai muita palkitsemisesta
vastaavia henkil6itd. Haastattelujen ohella aineistoksi on keritty kuntien henkilosto- ja

kuntastrategiat. Tutkimukseni aineisto on kerétty kevaalld 2014.

Neljdnnessd vaiheessa kéisitellddn kerdtty empiirinen aineisto ja teemoteillaan tai
jasennellddn se analyysia varten. Kun aineisto on esikisitelty, se analysoidaan
tarkemmin. Haastattelujen litteroinnin ja analysoinnin suoritin syksylld 2014.
Analysoinnin tulkinta jatkui pitkdnd prosessina kesddn 2015 asti, jonka jdlkeen

tutkielma kéytettiin ohjaajalla lausunnolla.

Tutkimuksen viimeisend vaiheena on vastata tutkimusongelmiin ja tehda johtopdatokset
analyysin pohjalta. Tamé tehddén yhdistimalld ja analysoimalla laadittu teoreettinen
viitekehys ja empiirinen aineisto. Tutkimuksen viimeisen johtopéatoksien
valmistuminen on ollut pidempiaikainen projekti. Niihin ja tutkimuksen viimeistelyyn
on kdytetty vuoden 2015 syksy. Opettavaista ja omaa ndkemystd syventdviani ovat olleet

tyotehtédvit litkenne- ja viestintiministeriossd huhtikuusta alkaen.

4.3. Aineiston keruu teemahaastatteluilla

Tutkimukseni aineiston kerdsin toteuttamalla kaiken kaikkiaan kuusi teemahaastattelua.
Kullekin  haastateltavalle ilmoitettiin teemat, joista haastatteluissa tultaisiin
keskustelemaan. Haastattelujen kestot vaihtelivat 45 minuutista 85 minuuttiin. Vaikka
haastattelujen kestot vaihtelivatkin déritapauksissa varsin paljon, saatiin niissa kasiteltyd

samat teemat varsin kattavassa laajuudessa.

Haastattelun idea on yksinkertainen, jos haluamme tietdd, mitd ihminen ajattelee tietysta
asiasta tai ilmidstd, on paras tapa selvittid asia kysymadlld sitd héneltd itseltdén.

Haastattelulla saadaan selvitettyd yksilon aito olemus ja todelliset sisdiset merkitykset.
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Haastattelun yksi suurimmista eduista on sen joustavuus. Haastattelu tilanteessa
kysymys voidaan toistaa ja pyytdd vastaajaa tarkentamaan nikemystdédn. (Tiittula &
Ruusuvuori 2005, 9-21) Samalla voidaan kdyda keskustelua niiden teemojen ymparilla,
jotka haastattelutilanteessa syntyviat. Myos suunnitellut kysymykset voidaan esittdd
siind jdrjestyksessd, mikd tilanteessa koetaan jarkevéksi. Haastattelulla ei pyritd
saamaan absoluuttista totuutta selville, vaan kysymys on pikemminkin tuntemuksista ja
kokemuksista. Haastattelussa halutaan selvittdd mahdollisimman paljon aiheena
olevasta asiasta. Tdmi onnistuu parhaiten, jos kysymykset annetaan tutustuttavaksi
etukdteen. Jos varsinaisia kysymyksid ei haluta antaa, on tiedonsaannin kannalta tarkeda
ainakin selvittdd keskusteltavat teemat. Tdmé on tapa, jota omassa tutkimuksessani
hyodynnén. Varsinaisia kysymyksid en halunnut haastateltaville etukdteen antaa, koska
koen sen helpommin ohjaavan haastateltavien vastauksia oman nékokulmani suuntaan.
Teeman kertominen on myds tutkimuksen eettisyyden kannalta perusteltua. (Tuomi &

Sarajérvi 2006.)

Edellisten ohella haastattelun ehdottomia etuja on, ettd haastattelija voi toimia
havainnoitsijana. Muistiin voidaan kirjoittaa sanotun ohella my0s tapa, jolla asia
sanottiin. On kuitenkin syytd miettid tarkkaan, ilmaistaanko puhetapaan liittyvid
seikkoja itse raportissa. (Tuomi & Sarajarvi 2006.) Tutkimuksessani olen tehnyt

tietoisen valinnan olla puuttumatta puhetapaan liittyviin seikkoihin.

Haastattelussa on merkittdvad, ettd haastateltaviksi voidaan valita juuri aiheen kannalta
keskeisimmaét henkil6t. Valinnan tulisi perustua haastattelun luonteen takia henkil6ihin,
joilla on teemasta kokemusta ja paljon tietoa — tarkoitushan on saada mahdollisimman
syvé tieto ilmiostd. (Tiittula & Ruusuvuori 2005.) Itse olen valikoinut kohteeksi kuntien
henkilostojohtajat tai muun palkitsemisesta vastaavan henkilon. Heilld on kokemusta
sekd organisaation strategiatyOstd, ettd palkitsemiseen liittyvistd kdytdnnoistd. Voidaan
perustellusti odottaa, ettd heilld on juuri sitd asiantuntemusta ja osaamista, jota omaan

tutkimukseni taustaksi tarvitsen.

Haastattelumuotoja on useita. Voidaan puhua lomakehaastattelusta, teemahaastattelusta
tai  syvdhaastattelusta. = Lomakehaastattelua  kdytetddn l&hinnd  maéréllisessd
tutkimuksessa, koska saatu aineisto on helposti kvantifioitavissa. Kysymykset ovat

etukidteen suunniteltuja ja haastattelu on vahvan strukturoitu. Toista ddripdétd edustaa
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syvidhaastattelu. Se on tdysin strukturoimaton ja siitd kdytetddn myods nimed avoin
haastattelu. Syvidhaastattelussa kysymykset jdtetddn avoimiksi ja vain ilmié on
madritelty. Haastattelijan tehtivdnd on syventdd tiedonantajien vastauksia ohjaamalla
haastattelua vastausten mukaisesti. Syvidhaastattelu korostaa ilmion perusteellista

avaamista ja samaa henkildd voidaan myos haastatella useampaan kertaan.

Tutkimuksessani  olen  valinnut  edellisten  vilimuodon, teemahaastattelun.
Teemahaastattelulla tarkoitetaan puolistrukturoitua haastattelua, jossa edetddn ennalta
valittujen teemojen mukaisesti. Teemoihin on lisdksi laadittu ohjaavia kysymyksid
haastattelua avustamaan. Teemahaastattelu korostaa haastateltavan kokemuksia ja
tulkintoja asioista, kuten myds heiddn asioille antamia merkityksid ja sitd, miten
merkitykset syntyvdt osana vuorovaikutusta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48.)
Haastattelijan valinnanvaraan jaa, ovatko kysymykset samoja kaikille haastateltaville,
esitetddnkd kysymykset samassa jérjestyksessd tai ovatko esimerkiksi sanamuodot
yhtenevid. Tutkimuksessani olen haastattelutilanteen niin ehdottaessa jéttdnyt joitain
kysymyksid esittdmaéttd, ja vélilli edennyt myos eridviassi jarjestyksessd, jos keskustelu

itsessddn on vienyt tiettyyn suuntaan.

Teemahaastattelu ei suinkaan tarkoita, ettd haastateltavilta voidaan kysyd mitd tahansa.
Kysyttivan tulee olla yhteydessd hankittavaan tietoon ja pyrkid syventdmiin
tiedontasoa tutkimusongelman mukaisesti. Teemahaastattelun valintaan minua ohjasi se,
ettd halusin saada haastateltavista kunnista tietyssd méérin yhtenevéisti tietoa, joka on
helposti verrattavissa. Koska tavoitteena oli kuitenkin saada haastateltavien kokemukset
ja ndkemykset teemasta, en halunnut lukita haastattelua strukturoituun kaavaan. Sen
sijaan korostin keskustelun vapautta asettamieni kysymyksien sisélld. Erityisen
keskeistd oli saada selville, mitd tietyt kisitteet merkitsevit haastateltaville. Tdma

onnistuu parhaiten, kun keskustelu on vapaampaa.

Kaikki  haastattelut jarjestettiin  haastateltavien = tyohuoneessa  virka-aikana.
Haastateltavat vastasivatkin viranhaltijoina, mutta kokemukset olivat tdstd huolimatta
henkilokohtaisia. Niitd tosin ohjasivat tietysti taustalla toimenkuvan vaikutteet.
Kaytettdvd aika oli sovittu etukdteen ja aikaa oli varattu runsaasti. Haastattelussa
keskusteltavat teemat oli ldhetetty haastateltaville etukdteen. Haastattelun alussa

keskusteltiin hieman tutkijan ja haastateltavien sekd kuntien taustoista. Taustoituksella
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pyrittiin luomaan haastattelutilanteesta rauhallisempi ja selventimddn sitd, miksi
tutkimusta tehdddn, ja mitkd sen tavoitteet ovat. Kaikilla edellisilld pyrin erityisesti
korostamaan omaa objektiivisuutta, mutta myds vapautuneempaa tunnelmaa, joka
teemahaastattelussa on tirkedd keskustelun syntymiselle. Tutkijalla ei ole tutkittaviin
organisaatioihin tai henkil6ihin henkilokohtaista sidettd, joten objektiivisuudelle oli
hyvit edellytykset. Haastattelujen aluksi kerrattiin lisdksi keskeisimmat késitteet, silld
asetelmalla, ettd haastattelija halusi kuulla aluksi, mitd haastateltavat kokivat kdsitteiden
tarkoittavan. Haastattelut dénitin sanelimella ja litteroin ne my6hemmin. Litterointien
yhteissivumaiéréksi tuli 36 sivua (fontilla times new roman, kirjasinkoko 12, rivivéli 1.0,

oletus reunukset).

4.4. Aineiston analyysi, sisillonanalyysi tyokaluna

Laadullisessa analyysissa puhutaan induktiivisesta ja deduktiivisesta analyysista. Jako
perustuu tulkintaa tutkimuksessa kéytetyn pddttelyn logiikasta. Induktiivisessa
analyysistd yksittdisestd luodaan yleinen ja deduktiivisessa yleisestd yksittdinen.
Kahtiajaossa unohdetaan usein kolmas tieteellisen pééttelyn logiikka. Abduktiivisessa
péittelyssd teorianmuodostus on mahdollista, kun havaintojen tekoon liittyy jokin

johtoajatus tai johtolanka. (Alasuutari 1994.)

Eskola (2001) jakaa analyysin aineistoldhtdiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialdhtoiseen.
Jako mahdollistaa erilaisen analyysia ohjaavien tekijoiden huomioimisen paremmin
kuin jako puhtaaseen induktiiviseen tai deduktiiviseen analyysiin. Teoriasidonnainen
siis teoriaohjaava analyysi sisdltdd tiettyjd teoreettisia kytkentdjé, jotka eivit kuitenkaan
suoraan pohjaudu teoriaan. Analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto
ohjaa ja auttaa analyysia. Analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon merkitys,
mutta se ei ole teoriaa testaavaa, vaan avaa pikemminkin uusia ajatussiltoja. Aineisto
voidaan kerdtd hyvin vapaasti. (Tuomi & Sarajiarvi 2006, 98-99.) Analyysin alussa

edetddn hyvin aineistoldhtdisesti, mutta loppuvaiheessa osaksi tuodaan oma jaottelu.

Tutkimuksessani olen valinnut aineiston analyysin tavaksi juuri teoriaohjaavan
abduktiivisen analyysin. Se antaa haastateltavan omalle dénelle tilaa, mutta ei kahlitse
teorian pohjalta tehtivid tulkintoja. Ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistoldhtdisyys ja

valmiit mallit. Niitd yhdistelldédn toisiinsa pakolla, puolipakolla ja vililld luovastikin,
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prosessin avulla voi syntyé jotain uutta.

Teoriaohjaavassa analyysissa aineiston hankinta, siis miten tutkittava ilmio kisitteend
médritellddn, on vapaata suhteessa teoriaosan jo tiedettyyn tietoon tutkittavasta ilmiosta.
Téassd suhteessa olen valinnut tdhdn parhaiten istuvaksi tavaksi teemahaastattelun. Se
antaa mahdollisuuden yhdistdd teoriatietoutta teemojen kautta, mutta jattdd kuitenkin

teemojen sisélle paljon litkkumavaraa.

Abduktiivisen logiikan valintaa voidaan pitdd ongelmallisena. Olen kuitenkin Tuomen
ja Sarajarven kanssa yhtendistd mieltd, raportoinnissa tutkijan itse on tuotettava
analyysin viisaus. Siind merkityksellistd on: ”yksilon intellektuaalisen vastaanottokyvyn
herkkyys, oivalluksen terdvyys ja myds onnekkuus.” Merkityksellistd on, ettd lukija voi
luottaa tehtyihin havaintoihin. Tdhdn olen pyrkinyt silld, etti aineisto on keritty
luotettavalla tavalla ja analyysiani ohjaava teoreettinen viitekehys on selked. (Tuomi &

Sarajérvi 2006, 99-102)

Valitsemani empiirinen aineisto on muodoltaan sopivaa siséllonanalyysille, ja siksi se
on luonnollinen valinta kiytettdvéksi analyysimetodiksi. Kyngds ja Vanhanen (1999)
pitdvdt sisdllonanalyysia menettelytapana, jolla voidaan analysoida hyvin
monenmuotoisia dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentilla voidaan
tdssd yhteydessd tarkoittaa hyvin monenlaisia ldhteitd. Nithin kuuluvat mm. téssd
tutkimuksessa kéytetyt strategiat kuin my0s haastattelut. Oikeastaan ldhes mikéd tahansa
kirjallisessa muodossa oleva materiaali voidaan mieltdd dokumenttina. Sisillonanalyysi
sopii hyvin niin strukturoituun kuin strukturoimattomaankin aineiston analyysiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2006, 105.) Tésséd tutkimuksessa valitut dokumentit ovat kunnissa
tehdyt haastattelut sekd kuntien verkkosivuilta saadut strategia-asiakirjat.
Sisdllonanalyysi kerdd aineiston jérjestetyksi johtopddtoksid varten (Gronfors 1982,
161). Jérjestely on omassa tutkimuksessani suoritettu tutkimustehtivittdin ja kunta
koo’ottain. Sisdllonanalyysin riskind on, ettd johtopédétdsten tekeminen jaad vajanaiseksi

ja jarjestelty aineisto esitetdénkin sen sijaan tuloksina.

Sisédllonanalyysi on hyvin ldhelld diskurssianalyysia. Sisdllonanalyysissa etsitddn tekstin
merkityksid, kun diskurssianalyysissa puolestaan tulkitaan sitd, miten merkityksié

tekstissd tuotetaan. Ero on merkittdva, silld tuotettu tieto ei néissd analyysimetodeissa
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ole yhteismitallista, eivitka ne sovi siksi hyvin yhdessd kéytettdviksi. On kuitenkin niin,
ettd tutkimuksellisia ideoita voidaan lainata ja soveltaa tarvittaessa. (Tuomi & Sarajirvi
2006.) Olen tutkimuksessani tiedostanut ongelmallisuuden diskurssianalyysin ja
sisdllonanalyysin yhteensovittamisessa. Siksi en analyysissa kiinnitd huomiota
esimerkiksi haastateltavien puhetavassa havaittaviin vaihteluihin. Aineiston arvo tulee

vain varsinaisesta sisallosta.

Tutkimuksessani aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiotd. Analyysin tarkoituksena on tuottaa
selked sanallinen kuvaus siitd. Selkedd sanallista kuvausta olen pyrkinyt tuottamaan
etenemélld analyysissani tutkimustehtdvittdin. Se tarjoaa selkeidsti jdsennellyn
kokonaisuuden, jossa ominaispiirteisiin on helppo tarttua. Aineisto on jérjestetty
selkeddn ja tiiviiseen muotoon. Analyysini alaluvuissa késittely etenee kunta koo'ottain.
Edelleen analyysissani valitsin tietoa ensin laajastikin ja tiivistin sitd asteittain. Talla
olen pyrkinyt varmistamaan sen, etti aineiston sisidltiméé informaatiota ei katoa osana
prosessia. Hajanaisesta aineistosta olen pyrkinyt luomaan mielekidstd, selkedd ja
yhtendistd informaatiota. Siihen olen pyrkinyt esittelemilld asiakokonaisuudet aina

yhdessé paketissa. (Hdmaildinen 1987; Burns & Grove 1997; Strauss & Gorbin 1998.)

Haastattelujen analyysissa olen noudattanut Tuomen & Sarajarven (2006, 111) mallia.
Haastattelut kuunnellaan ja kirjoitetaan auki — Haastattelut luetaan ja sisdltoon
perehdytddn — Etsitdén pelkistetyt ilmaisut ja alleviivataan ne — Listataan ilmaisut —
Etsitddn samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia — Yhdistetddn ilmaisut ja luodaan
alaluokat — Yhdistetddn alaluokat ja luodaan yldluokat niistdi — Yhdistetddn yldluokat

ja muodostetaan kokoava kisite.

Pelkistimiselld tarkoitetaan epédolennaisen poisjéttimistd siis aineiston tiivistimist.
Téssd tutkimuksessa tiivistiminen tehtiin teemoittain. Sitd ohjasi asettamani
tutkimusongelma. Aineiston ryhmittelyssd koodaamani ja tiivistimini ilmaisut kdvin
tarkasti 1dpi, ja etsitddn niistd samankaltaisuuksia ja/tai erovaisuuksia kuvaavia
kasitteitd. Samoista kisitteistd syntyi ryhmid ja niistd yhdistettiin yksi luokka, jolle loin
alaluokkaa kuvaavan késite. Alaluokat ryhmittelin edelleen paéluokiksi. Ryhmittelyn
jalkeen aineisto abstrahoidaan. Siind erotetaan olennainen tieto ja muodostetaan
kokoavia kasitteitd. Tédssd tutkimuksessa yldluokat yhdistettiin tutkimustehtdvien alle.

Sen avulla saatiin aikaan kokonaisuuksia, joilla voitiin vastata tutkimusongelmiin.
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Johtopdatoksisséd olen pyrkinyt ymmartimaan, mitd havainnot merkitsevét teoreettisessa

ja kdytdnnon kehyksessa.

4.5. Tutkimuksen eettiset valinnat

Hirsjarven ym. (2000, 155) mukaan laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa. Aineisto kootaan luonnollisissa tilanteissa, joissa suositaan metodeja, jotka
korostavat tutkittavan nikokulmaa ja ddntd. Tdssd midrin on tdrkedd, ettd tutkijan
etitkka ja moraali ovat moitteettomia. Koska vuorovaikutus voi esimerkiksi
teemahaastattelua tehtdessé olla hyvin vapaata, tutkimuseettiset kysymykset korostuvat.
Toisen vairin kohtelu tai vahingoittaminen korostuu, kun tutkija on institutionaalisessa
asemassa. Koska tilanne voi olla hyvin avoin, voi tutkimusasetelman mahdollisten
eettisten kysymysten pohtiminen etukiteen olla vaikeaa. Tutkimuksessani eettiset
kysymykset olivat erityisesti ldsnd haastatteluaineiston analyysissa. Tarkedd on, ettd

saan luotua asioille sen merkityksen, jonka haastateltavat itse sille antoivat.

Tieteen etitkassa on viisi tirkedd peruskysymystd: 1) millaista on hyva tutkimus, 2)
onko tiedon jano hyvéksyttdvdd ja onko se hyviksyttivdd kaikissa asioissa, 3) miten
tutkimusaiheet valitaan, 4) millaisia tutkimustuloksia saa tavoitella ja voidaanko niissd
kasitelld vahingollisia seikkoja, sekd 5) millaisia keinoja tutkimuksessa saa kayttda?
(Haaparanta & Niiniluoto 1991.) Hyvé tutkimus on ehdottomasti myos sitd, mihin tdssi

tutkimuksessa pyritdan.

Millaista hyvé tutkimus sitten on? Merton (1957) on asettanut tieteen eetoksen nelja
perusnormia: 1) universalismi, véitteiden perustelemista epdpersoonallisin keinoin, 2)
tiedon julkisuus ja yhteisomistus tietoyhteisossd, 3) puolueettomuus ja 4)
jarjestelmillinen kritiikki. Ndiden normien tdyttiminen voi tuntua helpolta, mutta
Tuomen & Sarajdrven (2006) mukaan niitd rikotaan varsin usein. Haaparanta ja
Niiniluoto (1991) tdydentdvit Mertonin listaa tieteellisen menetelmén kaytolld ja
tieteellisen padttelyn mukaisella argumentoinnilla. Tuomi ja Sarajirvi (mt.) toteavat, ettd
hyvé tutkimus on sisdisesti johdonmukaista. Se korostuu erityisesti argumentaatiossa
siind, miten ja millaisia 1dhteitd kayttdd. Tuomi ja Sarajarvi lisddvét vield, ettd hyvin
tutkimuksen tulee olla eettisesti kestdvdd. Nami piirteet ovat hahmottaneet oman

tutkimukseni toteuttamista. Olen pyrkinyt noudattamaan edelld sanottuja tarkasti ja
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johdonmukaisesti. Erityisen tirkeénd olen pitdnyt universalismin periaatetta ja pyrkinyt

perustelemaan tekemiéni véittdmid ldhteisiin tukeutuen.

Laadullisen tutkimuksen perinteissd etiikkaan on suhtauduttu tutkimuksessa hyvin eri
tavoin. Se voidaan kokea teknisluonteisena normina, jossa ongelmat liittyvit
tutkimustoimintaan, kuten tutkimukseen tulevien informointiin, aineiston kerddmisessa
ja analyysissa kéytettdvien menetelmien luotettavuuteen, anonymiteettiongelmiin ja
tutkimustulosten esittdmistapaan. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 125.) Toista &daripaéti
edustaa metodologinen tutkimusetiikka. Télloin kaikki wvalinnat ovat moraalisia
valintoja. Kyse on arvovalinnoista, jotka madardévit sen, miten tutkimusaiheet valitaan,
ja mitd pidetddn tirkednd. Tutkimukseni eettisyyttd ohjaa erityisesti ensin mainittu.
Tutkimustoiminnassani olen informoinut tiedonantajia, kerdnnyt aineistoa neutraalissa
ympdristossd, laatinut selkeitd kysymyksid haastattelun tueksi, kdyttdnyt aineistoon
sopivia analyysi menetelmid ja esittinyt tutkimustulokset ymmarrettdvilld ja
jasennellylld tavalla niin, ettd ne eivdt aiheuta haittaa tutkimuksen kohteelle, vaan

lisddvét aidosti tietimysta.

Tutkimuksessani olen painottanut julkisen hallinnon toimintaa ohjaavaa hyvén
hallinnon periaatteisiin kuuluvaa hallinnon avoimuutta tutkimusongelman muotoilussa
ja aineiston analyysissd. Hyvidn hallinnon periaate on julkishallintoa ohjaava eettinen
normisto, jolla on varsin vahvoja siteitd myds tutkimuseettisiin kysymyksiin.
Tutkimuksessani tdméd ndkyy esimerkiksi siind, ettd haastateltavat esiintyvit omilla
nimilldén ja tuloksissa lausutaan se, mitd aineiston analyysi on selvittdnyt. Keskeistd on
tosin sekin, ettd analyysilld ei tuoteta vahinkoa tutkittaville hyvén tutkimuksen eettisen

kestdvyyden mukaisesti.

Tutkimuksen uskottavuus ja eettiset ratkaisut ovat sidoksissa toisiinsa. Uskottavuus
syntyy esimerkiksi siitd, ettd tutkija noudattaa hyvédad tieteellisti kéytdnt6d. Sen
loukkauksia ovat muiden tutkijoiden osuuden vihittely, puuttellinen viittaminen
aikaisempiin  tutkimustuloksiin, tutkimustulosten tai kédytettyjen —menetelmien
huolimaton ja harhaanjohtava raportointi, tulosten puutteellinen kirjaaminen ja
sdilyttdiminen tai samojen tulosten julkaiseminen useita kertoja ndenndisesti uusina.
(Tuomi & Sarajérvi 2006, 130) Vastuu hyvén kdytdnnon noudattamisesta ja tutkimuksen

rehellisyydestd sekd vilpittdmyydestd on aina ensisijaisesti tutkimuksen tekijdlld. Téssa
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mairin uskon, ettd tekeméni tutkimuseettiset valinnat ovat ohjanneet tutkimusta

suuntaan, jossa sitd voidaan hyvin perustein pitdd uskottavana ja eettisesti kestavéna.

4.6. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnilla pyritddn vélttiméén virheitd tutkimuksessa.
Tuomi & Sarajarvi (2006) korostavat, ettd laadullinen tutkimus rakentuu eri perinteista
ja siksi luotettavuudenkin arviointiin 16ytyy wuseita tulkintoja. Eri oppaissa

painotetaankin hyvin erilaisia asioita luotettavuuden arvioinnin nakdkulmasta.

Totuus ja objektiivinen tieto nousevat luotettavuus keskustelussa hyvin nopeasti esille.
Keskustelu herittdd henkiin myods nidkemykset totuuden luonteesta. Tietoteoreettisessa
keskustelussa on olemassa neljid totuusteoriaa: 1) totuuden korrespondenssiteoria, 2)
totuuden koherenssiteoria, 3) pragmaattinen totuusteoria sekd 4) konsensukseen
perustuva totuusteoria. Ensimmdiisen mukaan véite on totta, jos se vastaa todellisuutta.
Toisen mukaan vdite on totta, jos se on yhtdpitdvd tai johdonmukainen muiden
véitteiden kanssa. Kolmannen mukaan véite on tosi, jos se toimii ja on hyodyllinen.
Neljannen mukaan ihmiset voivat luoda yhteisymmarryksessé totuuden. Edelld olevista
vain korrespondenssiteoriassa luotetaan ehdottoman objektiivisen tiedon olemassa
oloon. Thmisen merkitystodellisuuden tullessa osaksi tutkimusta sanoudutaan oikeastaan
irtt objektiivisen tiedon olemassa olosta. Laadullisen tutkimuksen totuusarvo tuleekin
oikeastaan konsensukseen perustuvassa ja pragmaattisessa totuusteorioissa. Teorian
muodostamisen ndakokulmasta se vaatii lisdksi tuekseen koherenssiteoriaa. (Tuomi &

Sarajirvi 2006)

Objektiivisuuden ongelmaan liittyy havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus
(Tuomi & Sarajirvi 2006.) Puolueettomuus on sité, yrittddko tutkija ymmaértad ja kuulla
tiedonantajaa vai vaikuttaako taustalla enemmén omat ajatukset ilmiostd. Tutkijan
ajatuksia voivat muovata esimerkiksi sukupuoli, ikd, uskonto tai poliittinen asema.
Laadullisessa tutkimuksessa myonnetédén, ettd tutkijan tausta on aina ldsné analyysissa,

koska tutkija luo asetelman ja tulkitsee aineistoa (mt.)

Luotettavuus jaotellaan yleensd tutkimuksen valideettiin ja realibiliteettiin. N&iden

kasitteiden kayttd laadullisessa tutkimuksessa on koettu ongelmalliseksi, koska ne ovat
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syntyneet miérallisen tutkimuksen piirissd. Lincoln ja Guban (1985) esittévit, ettd ndima
luotettavuuskisitteet perustuvat oletukseen yhdestd konkreettisesta todellisuudesta, jota
tutkimuksessa tavoitellaan. Se liittyy aiemmin esitettyyn korrespondenssiteoriaan, joka
todettiin jossain madrin hyldtyksi ihmismerkityksellisessd maailmassa. Lincoln ja
Guban (mt.) uskovat yhden todellisuuden sijaan sen erilaisiin konstruktioihin. Ndiden
luotettavuus kisitteiden hylkddmistd osana laadullista tutkimusta suositellaankin

vahvasti. (Tuomi ja Sarajirvi 20006.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei olekaan olemassa varsinaisia
yksiselitteisid ohjeita. Edelld esitellyn Lincolnin ja Gubanin (1985) ajatuksiin vedoten
en arvioi tutkimuksen luotettavuutta sisdisen ja ulkoisen valideetin tai realibiliteetin
nidkokulmista vaan, kdytdn Tuomen ja Sarajiarven (2006) listaa apunani. Se sisiltdd
ulkoisen ja sisdisen valideetin nidkokulmia, mutta tuo ne laadulliseen tutkimukseen
sopivassa perspektiivissid. He painottavat, ettd tutkimusta on arvioitava kokonaisuutena,
kaikista tdrkeintd on tutkimuksen johdonmukaisuus. Huomioon tulisi ottaa: 1)
tutkimuksen kohde ja tarkoitus — mitd olet tutkimassa ja miksi, 2) omat sitoumukset
tutkijana tisséd tutkimuksessa — miksi tutkimus on tdrked, mitd olet olettanut tutkimusta
aloittaessasi, ovatko ajatukset muuttuneet, 3) aineiston keruu — miten aineiston keruu on
tapahtunut menetelméind, tekniikkana sekd aineiston kerddmisen erikoispiirteet,
mahdolliset ongelmat, 4) tutkimuksen tiedonantajat — milld perusteella tiedonantajat
valittiin, miten heihin otettiin yhteyttd, montako henkil6d oli kaiken kaikkiaan, 5)
tutkija-tiedonantaja-suhde — arvio siitd, miten suhde toimi, lukivatko tiedonantajat
tulokset ennen julkaisua, muokattiinko kommenttien mukaan, 6) tutkimuksen kesto —
millaisella aikataululla tehty, 7) aineiston analyysi — miten analysoitiin, miten
johtopddtoksiin tultiin, 8) tutkimuksen luotettavuus — arvio, miksi tutkimus on eettisesti
korkeatasoinen ja luotettava sekd 9) tutkimuksen raportointi — miten aineisto on koottu

ja analysoitu.

1) Tutkimuksessa on tutkittu aineettoman palkitsemisen hyddyntdmistd kolmessa
Uudenmaan ja kolmessa Lapin kunnassa. Tarkoituksena on ollut selvittdd, miten
aineetonta palkitsemista hydodynnetddn kunnissa ja miten siihen panostetaan
strategisella tasolla. Talld toivon selvittdvdni aineettoman palkitsemisen

kiyttomahdollisuuksia kuntasektorilla. Tavoitteena on, ettd aineettoman
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palkitsemiseen panostettaisiin kuntien strategiatydssé jatkossa enemmaén.

Oma sitoumukseni tutkimukseen on erityisesti henkilokohtainen kiinnostus
aineettomaan palkitsemiseen. Tutkimus on tirked, koska se antaa syvéd tietoa
siitd, miten aineettoman palkitsemisen rooli tdlld hetkelld koetaan kunnissa ja
toisaalta, miten se ndkyy osana kuntien strategiatyGtd. Organisaatioiden ja
erityisesti kuntien strategiatyOssd on tdrkedd, ettd toiminnot saadaan sidottua
perustehtdvéaidn. Siksi kunnan toimintojen eri osa-alueiden pitéé olla kytkoksissa
strategiaan, jolla edistetddn perustehtdvin toteutumista. Palkitseminen ei ole
tistd poikkeus. Se vaatii yhtd laista suunnittelua, kuin mikd tahansa muukin
henkilostotoiminta. Kunnissa palkitsemisjirjestelmdt ovat olleet hyvin
asettuneita johtuen erityisesti siitd, ettd toiminta kustannetaan verovaroin. Se
rajoittaa suurimpia innovaatioita erityisesti rahapalkitsemisessa, mutta aineeton
palkitseminen on tdssd suhteessa joustavampaa. Oma ennakkoajatukseni on
ollut, ettd kunnissa ei varsinkaan strategisella tasolla kiinnitetd erityisesti
huomiota aineettoman palkitsemisen kehittdmiseen tai sen kytkemiseen kunnan
strategiaa. Siksi kdytdnnot kunnassa eroavat toimiala ja jopa esimieskohtaisesti.
Tutkimukseni ei ole onnistunut muovaamaan titd kidsitystd, mutta sen sijaan
ajatukseni siitd millaisena aineettoman palkitsemisen rooli kunnissa ndhddén nyt

ja tulevaisuudessa muuttuivat positiivisesti.

Aineiston kerddmisprosessin olen esitellyt edelld, enkd sitd siksi tdssd luvussa
endd toista. Sen sijaan kokoan ajatuksia siitd, miten olen pyrkinyt kasaamaan
hyvdd ja luotettavaa tietoa. Se on ldhtenyt oikeastaan asiallisen
haastattelurungon kokoamisesta. Olen pyrkinyt kerddmidn teemoja ja sen
ympdrille avustavia kysymyksid, jotka eivét kuitenkaan ohjaa vastaajaa. Siksi
kysymykset ovat neutraalissa muodossa. Kysymykset pyrin kirjoittamaan
mahdollisimman ymmérrettdviksi. Jos tiedonantajan vastaus ei tuntunut osuvan
teemaan, esitin tarkentavia kysymyksié, joilla pdistiin takaisin késilld olevaan
teemaan. Teemat olivat kaikissa haastatteluissa samoja ja ne késiteltiin
kattavasti. Haastattelun pituudet olivat kohtuullisia, eikd niitd yritetty venyttia,
vaan  keskustelu laantui itsestddn, jolloin  haastattelukin  pééttyi.

Haastattelutilanne oli jdrjestetty haastateltavan ehdoin ja haastattelut suoritettiin
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kasvotusten. Haastattelut nauhoitin ja litteroin, jolloin haastateltavan déni tulee
varmasti ndhdyksi. Aineiston analysointi suoritettiin pian haastattelutilanteen
jéalkeen, joten tapaaminen oli vield tuoreena mielessd. Haastatteluissa keréttyyn
tietoon tulee suhtautua siind mddrin varauksella, ettd haastateltavat toimivat
virkatehtdvéssd haastattelutilanteessa. Se voi suunnata vastauksia jonkin verran

ja jattaa aitoja tuntemuksia taakseen.

Tutkimuksen tiedonantajiksi wvalittiin  henkil6t, joilla katsottiin olevan
syvitietimys palkitsemisen tilasta ja strategiatyOstd omassa organisaatiossaan.
Luonnollinen valinta tdhdn on kunnan henkilostojohtaja, Espoota lukuun
ottamatta. Espoo on organisaationa sen verran muita kuntia suurempi, ettd
kunnassa on varsinainen palkitsemisensuunnitteluun erikoistunut henkild, jota
tassd tutkimuksessa haastateltiin. Kriteerit olivat kuitenkin kuten muissakin
kunnissa. Henkildihin otettiin alun perin yhteyttd sdhkopostitse, jolla myds

tapaamiset sovittiin ja haastattelun teemat ilmoitettiin.

Tutkijan ja tiedonantajan suhteessa korostin avoimuutta. Kerroin rehellisesti
tutkimukseni tavoitteet ja aiheet seké tarjosin haastattelujen teemat alkukéteen
tutustuttavaksi. Esittelin omia taustojani ja mielenkiinnon kohteita ja kerroin
myo6s oman nikemykseni tutkittavasta aiheesta, sekd mistd nikokulmasta aihetta
tulisin tutkimaan. Kireyttd tai muuta kitkaa ei haastattelutilanteessa esiintynyt ja
tiedonantajat kertoivat rehellisesti myds negatiivissdvytteisemmistd asioista.
Haastattelumateriaalia kisiteltiin kunnioituksella, eiki siitd ole poimittu asioita,

joista voisi olla haittaa tiedonantajalle.

Kaiken kaikkiaan tutkimusprosessi on kestdnyt kaksi vuotta. Tutkimus on
edennyt osissa, jotka tdimdn padluvun alussa esitettiin ja kukin osa on toteuttu
aina tiivilmmassa syklissd. Osien vililld aikaa on kulunut enemmin, mutta se on
vain kypsyttinyt omia ndkemyksidni aiheesta ja auttanut tarkentamaan ja
monipuolistamaan ndkokulmia, minkd koen pikemminkin vahvuudeksi

luotettavuuden kannalta.

Aineiston analyysi on esitetty tarkasti timédn padluvun alaluvussa. Aineisto

litteroitiin ja luokiteltiin valittujen teemojen mukaan. Aineiston analyysissd on
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annettu laajasti tilaa tiedonantajan dinelle ja suoria lainauksiakin kéytetdén,
mikd on tdrkedd tutkimuksessa, jossa tutkitaan erityisesti yksilon kokemuksia
ilmiostd. Se antaa myds lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkijan valintojen
paikkansapitdvyyttd (Koskinen ym. 2005, 318.) Johtopéditokset on luotu
yhdistdmailld analyysissa teoreettista viitekehystd ja empiiristd aineistoa. Néista

syntyneet havainnot ja ajatussillat on kasitelty johtopaatdsluvussa.

Tutkimuksen eettisyydestd olen huolehtinut esimerkiksi varmistamalla, ettd
viittaukset ovat kohdillaan. Tutkimuksen kohteita on informoitu tutkimuksen
tarkoituksista ja tavoitteista sekd siitd, mikd heiddn osansa tutkimuksessa on.
Aineisto on kerdtty niin, ettd tiedonantajan #ini tulee esille omanaan, ei
muunneltuna. Analyysissa on kiytetty menetelmad, joka sopii aineiston keruu
menetelmédn kanssa yhteen. Tutkimustulokset esitelldén, kuten aineisto ne
tarjoaa. Tutkimustuloksia ei ole védristelty tai asioita keksitty, vaan ne
perustuvat aineistoon. Hyvéin tutkimuksen mukaisesti: Tutkimuksessa esitetyt
vditteet perustellaan, tieto on julkista ja my0s muiden kaytettdvissi, tutkittavaa
ilmiotd on tarkasteltu puolueettomasti, kuitenkin tiedostaen tutkijan taustan
vaikutus, tutkimusprosessi ja sen tuotoksia tarkastellaan kriittisesti. Liséksi
tutkimuksessa on kaytetty tieteellisti argumentointia ja menetelméa.

Tutkimuksen sisélté on tuotettu johdonmukaisesti.

Tutkimuksen raportoinnissa analyysia varten pilkottu aineisto palautetaan
takaisin kollektiiviseen tapaustutkimukseen sopivaan muotoon. Raportoinnissa
etsitddn yleistd tietoa ilmiostd niin, ettd se on kuitenkin verrattavissa tapausten

valisesti.
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5. TUTKIMUSKOHTEET

5.1.  Suuret kunnat Espoo ja Rovaniemi

Talla hetkelld Espoo on Suomen toiseksi suurin kaupunki. Se on yli 250000 ihmisen
kotipaikka. Erityispiirteend on viiteen keskukseen, Leppdvaaraan, Tapiolaan, Matinkyla-
Olariin, Espoonlahteen ja Espoon keskukseen tukeutuva kaupunkirakenne. Siind
yhdistyvét urbaani, pientalovaltainen ja maaseutumainen asuminen. Kunnan suuri koko

asettaa haasteita organisaation johtamiselle ja palveluiden jarjestdmiselle.

Espoo on kehittyvid ja nopeasti kasvava asuinpaikka. Sen seurauksena Espoo investoi
kaupungin kehittdmiseen entistd enemmén. Kaupunkirakenne on verkostomainen. Se
nojaa laadukkaisiin ja kattaviin kulkuyhteyksiin. Kehitykselle on lisdksi tarkedd
Helsingin vaikutuspiiriin kuuluminen. Espoo vastustaa pakkoliitoksia ja kannattaa sen

sijaan seutumaista yhteistyota.

Espoon kaupunki ty6llistdd noin 13500 henkil6d. Henkilostd jakautuu useiden eri
toimialojen kesken. Ammatteja on yli 800. Tehtdvét jakautuvat tyontekiji-, asiantuntija-,
esimies-, paillikko- ja johtajatasontehtdviin. Toimialojen laajuus ja henkiloston mééra
synnyttaviat vaikeuksia henkil6ston hallitsemiselle ja  kehittdmiselle.  Suuri
tyontekijamadard tarkoittaa jatkuvaa tyOpaikkojen vapautumista. Vaihtuvuuden
kontrollointi ja osaamisen varmistaminen on keskeinen tavoite. (Espoon kaupungin

WWWw-sivut.)

Espoon hankaluudet sekd palvelujen jdrjestdmisessd ettd investoinneissa ovat
suuremmat kuin koskaan. Ndistd selvidminen edellyttdd organisaatiolta hyvii yhtendisti
strategiaa ja tavoitteita. Espoon kaupungin uusi strategia vuosille 2013-2017 on
nimeltddn Espoo-tarina. Valtuusto péitti siitd 10.6.2013. Tavoite on toiminnan
suuntaaminen selkein ja paremmin tavoittein. Siind on keskeistd yhteistyo ja -ymmaérrys
asukkaiden, henkiloston ja pdittdjien kesken. Tarinan pohjalta toimialat ja yksikot
luovat omat tavoitteensa ja kirjoittavat oman tarinansa. Niiden rakentumisessa keskeista

on henkildston osallisuus. (Espoon kaupunki)

Espoo-tarina rakentuu kolmen kysymyksen ympérille: mistd olemme tulossa, missd

olemme ja minne olemme menossa? Néihin vastaamalla Espoo pyrkii rakentamaan
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itselleen vision, mission ja strategian. Tarkoituksena on osallistaa henkilsto ja asukkaat
entistdi enemmin kaupungin strategiseen suunnitteluun. Tdmd on toteutettu
verkkohaastatteluilla,  asukasiltoina,  tyOpajoina  ja  esikoululaisten  péiva
kaupunginjohtajana -projektilla. Osallistuminen mahdollistaa sen, ettd tehty tyo

saavuttaa kohteensa ja auttaa Espoota kehittyméén kaupunkina.

Espoon visio on vastuullinen ja inhimillinen edelldkdvijakaupunki, jossa kaikkien on
hyva asua, oppia, tehdd tyotd ja yrittdd ja jossa espoolainen voi aidosti vaikuttaa.
Espoon arvot ja toimintaperiaatteet ovat: 1) Espoo on asukas- ja asiakasldhtdinen, 2)

Espoo on vastuullinen edelldkévijé ja 3) Espoo on oikeudenmukainen.

Espoo-tarinan runko on kolmessa ndkokulmassa: 1) Asukkaat ja palvelut, 2) Elinvoima,
kilpailukyky ja kestdvd kehitys sekd 3) Resurssit ja johtaminen. Kukin nidkokulma

pyrkii pddmadradansa toteuttamalla valtuustokaudelle asetettuja tavoitteita.

Espoo-tarinaa toteuttavat my0s viisi poikkihallinnollista kehitysohjelmaa. Ne ldpidisevit
organisaation toiminta-alat. Ohjelmat ovat: 1) Elinvoimaa ikdantyville, 2) Kestdava
kehitys, 3) Kilpailukyky, innovatiivisuus ja yrittdjyys, 4) Nuorten elinvoimaisuus ja 5)
Osallistuva  Espoo.  Kehitysohjelmissa  yhdistetdin  luottamushenkilé-  ja

viranhaltijajohtaminen.

Nykyisessd ~ Espoo-tarinassa  henkilostdlle  asetetut tavoitteet jddvdt  varsin
ndkyméttomiksi. Ne ovat tiiviissd muodossa varsin mitdédn sanomattomia. Padmaaraksi
on asetettu osaava ja uudistuskykyinen henkil6sto, joka kehittdd palveluiden laatua ja
tuottavuutta. (Espoon kaupunki 2013.) Keinot, joilla edelld mainittuun pyritdén,
méadritetddn tavoitteiden mukaisesti tyoyhteiso ja yksikkdtasolla, henkildstopoliittisten
linjausten avustamana. Jotta timé onnistuisi, tdytyy yhteisossd olla selked kuva, mitd
palvelun laatu ja tuottavuus tarkoittavat. Kyseenalaiseksi jdd, kuinka yhdenmukaisesti
madrittely toteutuu koko organisaation osalta. Keskeiseksi tulee tiedonkulku ja yhteistyo
eri toimialojen kesken. Se on ongelmallista, silld tiedonkulku ldpi organisaation ontuu
kunnissa (Strandman 2009 ja Syvdjarvi & Stenvall 2003.) Havaitsin
henkil6stovoimavarojen — strategisen suunnittelun -mallien yhteiseksi tekijéksi
pddamddritietoisen  suunnitelmallisuuden.  Vaikka  Espoo-tarinassa  ndkyykin

padmaiirdtietoisuus, on sen suunnitelmallisuus hdilyvaa.
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Henkiloston on vaikeaa, ellei mahdotonta saada seclville mitddn konkreettista
tulevaisuuden = pddmaddristd  ja  keinoistakin,  joilla  nithin  pyrittdisiin.
Henkilostostrategian puute siirtdd varsinaisten tavoitteiden laatimisen tyOyhteiséille.
Niiden onnistunut asettaminen vaatii harvinaista kykyéd sisdistid oman yksikon rooli
suuressa kokonaisuudessa. Tehdyt henkildstopoliittiset linjaukset voivat olla vaikeita
sisdistdd ja ymmartdd, kun tulevaisuuden tavoite on epéselvd. Ongelmat eivit jad vain
henkildstotasolle. Pahimmillaan tehdyt henkilGstopoliittiset linjaukset voivat olla
merkityksettomid kaupungin missiolle ja visiolle, koska tavoitteet on ymmérretty eri
tavoilla. Ongelmallista on myds muiden henkilostostrategian osa-alueiden toteuttaminen

suunnitelmallisesti ja yhdenmukaisesti.

Parhaimmillaan henkil6stopolitiikkaa suosiva malli voi olla hedelméllinen. Irrallisuus
liikketoimintastrategiasta ~ voi  helpottaa  vision ja  mission  kdyttAdmisti
henkildstosuunnittelun pohjana liiketoimintastrategian sijaan. Tdémi on ldhtokohtana
myds Viitalan (2004) ja Suomen kuntaliiton (2002) strategisen suunnittelun malleissa,
jotka ldhenevdit HRM -ajattelua. Vuorovaikutus liiketoimintastrategian kanssa on
yhdensuuntaista — liiketoimintastrategia voi vaikuttaa henkildstopolititkkaan, mutta ei

toisinpdin. Tamaé erottaa Espoon mallin SHRM -ajattelun ytimesta.

Henkilostopolititkan merkitystd korostava malli mahdollistaa palkitsemisen joustavan
kehittdmisen ja toteuttamisen. Se nikyy esimerkiksi siind, ettd palkitseminen ei ole yksi
Espoo-tarinan ndkdkulmista. Se jattdd paljon liikkumavaraa tydyhteisoillekin.
Yksiloimisen ohella joustavuus nousee tirkednd elementtind esiin motivaatioteorioissa.
Parhaimmillaan se voi sallia uusien sovellusten kokeilemisen suhteellisen vaivattomasti.
Palkitsemisjérjestelmén toimivuutta voidaan kokeilla nopeasti ja toimimattomat
jarjestelmét voidaan poistaa. Mallin hyddyntdminen vaatii kuitenkin innovatiivisuutta ja
rohkeutta kiyttdd henkilostopolititkan sallimia vapauksia hyvékseen. Erityisesti tdma
tuo mahdollisuuksia aineettoman palkitsemisen kehittdmiselle, joka ei ole riippuvainen
taloudellisista resursseista ja jossa muutoksia saadaan aikaan muuttamalla yleisid

ajatusmalleja ja toimintatapoja.

Rovaniemi on kehittyvé kansainvilisen kaupan, hallinnon ja koulutuksen kaupunki. Sitad
on pidetty Lapin lddnin hallinnollisena keskuksena vuodesta 1938. Rovaniemestd tuli

kaupunki vuonna 1960. Maalaiskunnan ja kaupungin yhdistyessd syntyi uusi
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Rovaniemen kaupunki vuonna 2006. Rovaniemi on vahvistanut viime vuosina
asemaansa kaupan ja hallinnon keskuksena. Aktiivinen elinkeinoeldmaé ja yritystoiminta
tuovat uusia tyopaikkoja. Asukasmddrd on kasvanut viime vuosina yli 500 asukasta

vuodessa. Ammattitaitoinen ja ty0ssdin vithtyva henkildstd on menestymisen edellytys.

Rovaniemi on Suomen 16. suurin kaupunki, jossa asuu noin 61 000 asukasta. Sen
erityispiirre on suuri pinta-ala. Hajanaisuus ja useisiin kyliin jakautuva kaupunki asettaa
haasteita palveluiden jirjestdmiselle ja kuntalaisten osallistamiselle. Maaseutumaisuus
on leimallinen ja luonnollinen piirre Rovaniemelle. Rovaniemi on merkittdva
koulutuskaupunki, jossa opiskelee noin 8000 korkeakouluopiskelijaa. Kaupungin
myyntivaltti on luonnonldheisyys, joka antaa voimaa ja inspiraatiota. Rovaniemen
kaupunki ty6llisti vuodenvaihteessa yli 3500 henkil6a ja tyopaikkoja Rovaniemelld on

noin 25 000.

”Vuoden 2030 Rovaniemi on kasvava arktisen osaamisen kaupunki, jossa hyvéd eldmi
perustuu  yhdessd tehtdvddn sujuvaan arkeen puhtaassa luontoympéristossa”
(Rovaniemen kaupunki 2014) Tété visiota ldhdetddn saavuttamaan vuoden 2015 alussa
voimaan tulevalla kaupunkistrategialla. Strategiset painotukset ovat: 1) Alueen
elinvoimaisuus, 2) Yritysten kilpailukyky, 3) Asukkaiden hyvinvointi ja 4) Viihtyisd
elinympdristd. Ne jakautuvat edelleen useampiin nikokulmiin. Strategiset painotukset
pysyvit samoina vuoteen 2030 asti. Niitd 1dhdetddn toteuttamaan tavoitteiden kautta,
joita edistetddn toimenpiteilld, kumppanuuksilla ja yhteisty6lld. Tavoitteiden
toteutumisesta raportoidaan vuosittain  kaupunginvaltuustolle ja tavoitetilojen
toteutuminen késitellddn joka toinen vuosi toimintakertomuksen ja tilinpddtoksen

yhteydessd. Rovaniemen arvot ovat osallisuus, luovuus ja turvallisuus.

Asetetuille nédkokulmille on luotu selvédt tavoitteet. Tavoitteiden toteutumista
tarkastellaan mittareilla, joiden kehitykselle on myds asetettu omat tavoitetasonsa
tuleville vuosille. Ndiden tukena pyorii strategiaa toteuttavia ohjelmia, jotka on samaan
tapaan asetettu nakokulmittain. Strategia esittdd selkedsti my0ds, mikd taho on vastuussa
nikokulman koordinoinnista. Rovaniemen strategia on kokonaisuutena varsin laaja. Se
késittdd nelja suurempaa kokonaisuutta, joita tavoitellaan pienempien osa-alueiden
kautta. Strategian yksityiskohtaisuus tekee siitd erittdin suunnitelmallisen ja

tavoitteellisen, toisaalta my0s hyvin vaikeasti sisdistettivin. Nékokulmia strategiasta
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16ytyy yhdeksan, kun jokaiselle ndistd asetetaan useita tavoitteita ja useita mittareita on

kokonaisuus valtava ja sen sisdistiminen aikaa vievaai.

Henkildston nikyvyys kaupungin strategiassa jdd vihdiseksi. Tavoitteet henkildston
osalta ovat tyoeldmiosallisuuden edistiminen, osaamisen uudistaminen ja
ty6hyvinvointiin panostaminen. N4&itd toteutetaan henkil0std- ja tyonantajapoliittisilla
linjauksilla. Urposen mukaan tavoitteena on kiteyttda strategia sellaiseksi, ettd jokainen
tyontekijd kokee oman tehtdvinsid ja tyonsd liittyvin suurempaan kokonaisuuteen.

Onkin yllattavaa, ettd strategiassa henkiloston nakyvyys jda niin véhiiseksi.

Rovaniemelld on kaytossd henkilOstostrategia. Se ei tosin ole kulkenut silld nimelld
moneen vuoteen. Nykyddn kokonaisuutta puhutellaan henkilostdpoliittisina linjauksina.
Jotka eroavat mielestdni perustavan laatuisesti varsinaisesta henkilOstOstrategiasta.
Rovaniemelld on pyritty yhden strategian kokonaisuuteen, jota tuetaan eri ohjelmilla.
Henkildstopoliittisista linjauksista olisi tarkoitus luoda yksi ohjelma. Ndmé linjaukset

eivit ole julkisesti ndhtavilla.

Rovaniemen strateginen asetelma on hyvin samankaltainen Espooseen néhden.
Kiytossd on vain yksi kuntastrategia, jota tuetaan erilaisilla ohjelmilla ja linjauksilla.
Erottavana tekijéni on strategioiden tiiviys. Rovaniemelld tavoitteet ja niiden mittarit on
lueteltu yksityiskohtaisesti, ndin polku tulevaisuuteen on paremmin esilli. Espoon
mallissa pddméérd on tiedossa, mutta tie sinne jitetddn avoimemmaksi. Molemmissa
ldhestymistavoissa on puolensa. Osa tavoitteiden asettaminen mahdollistaa toiminnan
yksityiskohtaisemman arvioinnin ja toisaalta kohdentaa toimintaa. Se voi kuitenkin
hamirtdd kunnan varsinaisia tavoitteita ja ndin vierastaa henkilostod strategiasta. Tiivis

strategia pitdd paamairat selkeimmin esilld ja fokusoi katseet paremmin tulevaan.

Varsinaisen henkilostOstrategian puute asettaa vaateita esimiestyon toteuttamiselle.
Heidén tehtdvd on médrittdd oman yksikkonsd merkitys strategiaan ndhden. Tédma
tarkoittaa kokonaisuudessaan tavoitteiden, mittareiden sekd nidkokulmien sisdistimista.
Henkilostopolitiikalle se asettaa haasteita. Henkilostojohtamisen ja
henkilostokdytantdjen linjaamisessa tulisi huomioida toimialojen erilaisuus sekd niiden
yhteys kunnan strategiaan. Uusilla strategiaa toteuttavilla ohjelmilla on tdssd suhteessa

suuri rooli. Linkki toiminnan, linjausten ja strategian vélillda on pidettidvd kirkkaana.
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Henkildston rooli on 10ytdé kuntastrategiasta ja ohjelmista itselleen, tyolleen ja tyonteon
tavoilleen olennaiset asiat — paljon siis rakentuu vuorovaikutuksen varaan. Uhkana on,

ettd kuntastrategia, tukevat ohjelmat ja henkilosto eivit 10yda yhteistad kielta.

SHRM -ajattelun ndkokulmasta asetelma on mielenkiintoinen. Rovaniemen strategisen
mallin toimivuus vaatii koko organisaation ldpdisevdd keskustelua. Strategiaa tukevia
ohjelmia ei voida rakentaa ilman henkiloston osallistamista tai tuloksena ovat
strategiasta irralliset kdytdnnot. Eri tasoilla kdytdva keskustelu strategian kanssa on
SHRM -ajattelun ytimessd. Jos keskustelu on onnistunutta maiérittdd henkilostod
strategian, ja strategia henkilopolitiikan sisdltdd. Varsinaisesti asetelma ldhenee
kuitenkin perinteisempad HRM -ajattelua. On vain yksi yldtason paperi, kuntastrategia,
jota ldhdetddn toteuttamaan useilla eri ohjelmilla. Ohjelmien ja ndin myos

henkildstopolitiikan rooli on tukeva, ei rakentava — se on selvd ero SHRM -ajatteluun.

5.2. Keskikokoiset kunnat Tuusula ja Tornio

Tuusulan kunnalla on pitkd historia. Sen alku voidaan jéljittdd aina 1600-luvun
puolivéliin asti. Sijainti ja hyvit liikenneyhteydet ovat vaikuttaneet merkittavasti
Tuusulan kehitykseen. Kellokosken ruukki, Hyryldn varuskunta ja Jokelan rautatie ovat
muovanneet kuntaa merkittdvasti. Niiden vaikutus on yhd ndhtivissd nyky-
Tuusulassakin. Maatalous oli vanhanajan Tuusulan pééelinkeino. Taajamien
ulkopuolella Tuusula onkin yhd maalaismainen, vaikka elinkeino rakenne on muuttunut.

Nykyisellddn Tuusula on vired padkaupunkiseudun kunta.

Tuusula on noin 38 000 ihmisen kotikunta. Kunnan asukasmiird on ollut jatkuvassa
kasvussa. Keskimédrdinen kasvu on ollut noin 450 asukkaan verran. Tuusulassa on
kolme keskusta Hyryld, Jokela ja Kellokoski. Keskuksia ympérdi maaseutu. Keskuksia
kehitetddn niiden vahvuuksien mukaan. Hyryldd pikkukaupunkimaiseksi, Jokelaa
puutarhakaupunkimaiseksi ja Kellokoskella korostetaan ruukkimiljoété, joka sijaitsee
Keravajoen varrella. Kunnasta pédsee julkisilla litkennevélineilld hyvin ja nopeasti

esimerkiksi Helsinkiin.

Tuusulan kunta ty6llistdd 2000 ammattilaista. TyOtehtdvit jakautuvat useisiin eri

palveluihin ja toimialoihin. Ty6llistdjand kunta on vakaa, kehittyvé, kasvava ja joustava.
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Tuusula pyrkii tarjoamaan toimivia ja laadukkaita palveluita kuntalaisilleen.

Tuusulan strategiassa vuosille 2014-2017 todetaan: “Perinteitd unohtamatta ja
suunnitelmallisesti kohti uutta Tuusulaa.” (Tuusulan kunta 2013.) Tuusulan strategialla
halutaan mééritelld keinot, joilla Tuusulan maine ja perinteet pysyvit elossa jatkossakin.
Tuusulan strategian rakentamisessa on korostettu yhteisollisyyttd. Osallisena strategian
rakentamisessa ovat olleet kuntalaiset verkkokyselyn vilitykselld sekd henkilosto ja

luottamushenkil6t lukuisissa tyoryhmissa ja -pajoissa.

“Tulevaisuuden Tuusula on nykyaikainen ja kaupunkimainen kunta, jossa on hyvét
edellytykset eldd, tyoskennelld ja yrittdd.” (Tuusulan kunta 2013.) Tuusulan visio on
palveleva ja kestivésti kehittyvd kotikunta. Tuusulan missio on mahdollistaa turvallinen
kasvu ja kehitys hyvddn eldméddn kaupunkimaisessa kulttuurikunnassa. Perustehtdvani
on rakentaa yhteisd, jossa ihmisilli on hyvét edellytykset ottaa vastuu itsestddn ja
ympéristostddn sekd yrityksilldi mahdollisuus menestyd. “Strategia muuttuu eldviaksi

jokapdivéisen kdytdnnon tekemisen kautta.” (mt.)

Tuusulan arvot ovat kestdvisti kehittyvd, suunnitelmallinen, kehitysmyonteinen,
palveluhenkinen ja luotettava. Arvojen merkitys nékyy strategiaprosessissa. Sen alussa
luottamushenkil6t pohtivat arvojen merkitystd omassa paddtoksenteossaan. Arvo
pohdintaa kannustetaan toteuttamaan myods henkiloston kesken — miten arvot ndkyvét
osana tyOtd ja miten voisin toteuttaa niitd entistd paremmin. Tdma rakentaa kestivasti

kehittyvin kunnan. Arvojen tarkempi sisdltd on méadritetty strategiassa varsin hyvin.

Tuusula on asettanut tavoitteita: palveluiden kehittdmiseen, talouden tasapainoon,
elinkeinoeldmién, maankdyttoon, asumiseen ja liikenteeseen. Tavoitteet ovat
ymmarrettdvid, yksinkertaisia ja selkeitd. Tavoitteiden saavuttamiseksi laaditaan keinot
strategiassa. Talouden niukentunut tilanne on pakottanut miettimddn asioiden
tarkeysjérjestystd. Strategiassa asetetaan vuosittaiset teemat, joita pyritdén toteuttamaan
— ndmé teemat ohjaavat kohti visiota. Teemat ovat terve talous (2014), kehittyvit

palvelut (2015), vetovoimaiset keskukset (2016) ja menestyva kulttuurikunta (2017).

Kuntastrategian ohella Tuusulassa on kéytdssd organisaatiostrategia, joka ajaa
henkilGstostrategian virkaa. Se katsoo erityisesti organisaation sisdistd kehittymista.

Organisaatiostrategian paamaddrit ovat palveluiden kehittiminen, talouden tasapaino,
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asiakaslahtoisyys, henkilostd ja uudistuminen sekd johtaminen. HenkilOston osalta
halutaan varmistaa oikein mitoitettu, hyvinvoiva ja osaava henkilostd. Tahén
padstidkseen Tuusulassa otetaan kdyttoon osaamisen kehittdmis-, henkildstosuunnittelu-
ja palkitsemisjirjestelmét. Uusia toimintamalleja ja innovaatiotoimintaa tuetaan ja niitd
hyvid kaytintojd pyritddn levittdméédn. Johtamisella muutetaan organisaation rakennetta
niin, ettd se palvelee strategiaa. Tavoite on luoda yhtendinen johtamisjirjestelmai, tavat
ja  kiytinnot. Uudella johtamisjirjestelmélld  halutaan  vastata muuttuvaan

toimintaymparistoon.

Torniossa huolehditaan asukkaiden hyvinvoinnista kestdvian kehityksen periaatteiden
mukaisesti. Tornio on kaikille kuntalaisille hyvé paikka asua, eldi ja kouluttautua seka
tehdd tyotd ja yrittdd. Rajakaupunkina Tornio tarjoaa mahdollisuuden kahden maan
palveluverkostoon. Tornio on rajattomien mahdollisuuksien kaupunki. (Tornion

kaupungin www-sivut.)

Tornio eldd voimakasta kaupan kasvukautta. Mediaosaaminen ja jaloterdksen
jatkojalostus kuuluvat kaupan ohella painopistealueisiin. Torniossa on vahva
teollisuuskeskittymd, jonka osaamisaloja ovat esimerkiksi terds- ja tekstiiliteollisuus.
Kaupungissa on kansainvilinen ilmapiiri, joka luo mahdollisuuksia nauttia kahden
maan, kahden kielen sekd kahden kielen kulttuurista. Kaupungissa on monipuolinen

koulutustarjonta ja useita oppilaitoksia. (Tornion kaupungin www-sivut.)

Tornio muodostaa Ruotsin Haaparannan kanssa kansainvélisen kaksoiskaupungin, joka
tyollistdd noin 12 500 henkildd. Tornion kaupungin palveluksessa tydskentelee noin
1300 ammattilaista. Kaupunki tarjoaa mielenkiintoisen ja kansainvilisen ty0ympériston
sekd turvalliset puitteet asumiselle keskelld hyvid palveluita. (Tornion kaupungin www-

sivut.)

Torniossa on noin 22 000 ihmisen kotikunta. Vdestdon ennustetaan kasvavan vuoteen
2021 mennessd noin 500 ihmiselld. Merkittdvimmait véestolliset haasteet liittyvét
vdeston ikddntymiseen ja negatiiviseen muuttotaseeseen kuntien  vilisessd

muuttoliikkeessa. (Tornion kaupunki 2014)

Tornion strategia 2014-2017 on valmisteltu laajassa yhteisty0ssd niin kuntalaisten kun

henkildstonkin kesken. Valtuutetut ovat ottaneet osaa seminaareihin, kuntalaisilta on
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pyydetty ajatuksia sekd postikyselynd ettd sdhkoisesti ja syntynyttd luonnosta on
kierrdtetty lautakuntien sekd yhteistyotahojen ldpi. Monenlaisella osallisuudella on
pyritty varmistamaan strategia, johon jokainen voi samastua. Strategiassa on nelja
ndkokulmaa ja wviisi kidrkihanketta, jotka on laadittu vision ja arvojen pohjalta.
Kuntastrategia on kaupungin tdrkein strategiatason asiakirja. Tavoite on edistdd

asukkaiden hyvinvointia, kehittdd palveluja ja elinvoimaisuutta.

Tornion visio asetetaan vuodelle 2021: Tornio on ldhialueensa vetovoimaisin asuin-,
palvelu- ja tyossdkdyntikeskus, joka muodostaa yhdessd Ruotsin Haaparannan kanssa
rajattomien palveluiden kansainvilisen kaksoiskaupungin keskelld perdmerenkaarta ja

Barentsin aluetta.

Tornion kaupungin arvot ovat asiakaslédhtoisyys, luovuus, kestdvd kehitys ja
yhteistyokykyisyys. Néiden sisdltd selostetaan tarkemmin strategiassa. Tornion
kaupungin toiminta-ajatus on edistdd kuntalaisten hyvinvointia. Se toteutetaan 1)
kehittdimalld asuin- ja elinympdériston hyviid laatua kestévilld tavalla, 2) jarjestelmalld
asiakasldhtoisesti tarvittavat ja riittdvdt peruspalvelut ja 3) luomalla edellytykset

kansainvilisesti kilpailukykyiselle osaamis- ja elinkeinoymparistolle.

Kaupunkitasolle on asetettu tavoitteet vuosille 2014-2017. Ne jakautuvat neljdén osa-
alueeseen, jotka ovat: 1) hyvinvoiva ja osallistuva kuntalainen, 2) asuminen ja
ympaéristd, 3) elinkeinot, osaaminen ja kilpailukyky sekd 4) resurssit ja johtaminen.
Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi on asetettu kédrkitoimenpiteet ja mittarit, joilla

onnistumista mitataan. Tavoitteita on kaiken kaikkiaan 19, sisdistettavaa siis riittaa.

Henkildston osalta kunnan strategian karkitoimenpiteet ovat 1) tyohyvinvoinnin ja
osaamisen suunnitelmallinen kehittdiminen kerdttyyn palautteeseen perustuen, 2)
henkilostokyselyn  toteutus kerran  valtuustokaudessa, 3) henkilGstotarpeen,
tehtdvikuvien/tehtdvien arviointi sekd 5) yhteistydbn ja asiakasldhtdisyyden
parantaminen. Johtamisessa ja pddtoksenteossa kérkitoimenpiteitd ovat 1) ennakoivan
henkildstosuunnitelman laatiminen, 2) henkildstopoliittisen ohjelman paivittdminen
sekd 3) strategisen johtamisen kehittdminen. Palkitsemiseen kunnan strategia ei ota

kantaa.

On huomattavaa, ettd kuntastrategian ohella kaupungissa on muitakin strategioita.
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Niiden tarpeellisuus néin yksityiskohtaisen kuntastrategian rinnalla lienee kyseenalaista.
Yksi niistd strategioista on vuonna 2011 laadittu henkilOstostrategia, joka on yhi
voimassa. Se jakaa henkilOstopolititkan neljadn kriittiseen menestystekijdan: 1)
Suunnitelmallinen henkilostopolititkka, 2) Kannustava ja motivoiva johtaminen, 3)

Osaava henkil6sto sekéd 4) Hyvinvoivat tydyhteisot.

Henkilostostrategian tehtdva on ohjata kunnan tyonantajatoimintaa, mutta sen pitii olla
linjassa kuntastrategian kanssa. Kun kuntastrategia laaditaan yksityiskohtaiseen

muotoon, voi henkilOstostrategia enemméin sekoittaa kuin avustaa toimeenpanoa.

5.3. Pienet kunnat, Kauniainen ja Kemijirvi

Kauniainen on yksi péadkaupunkiseudun neljastd kaupungista. Se sijaitsee
naapurikaupunkinsa Espoon keskelld 15 km Helsingisté lanteen. Tyypillistd Kauniaisille
on, ettd kaupunki on vuosien varrella pystynyt sdilyttimédén luonteensa huvila- ja
puutarhakaupunkina. Téndin Kauniaisissa on yli 9300 asukasta, joista 59 % on

suomenkielisid ja 36 % ruotsinkielisid.

Kaupunkikuvalle on luonteenomaista pientalovaltaisuus ja luonnonldheisyys.
Kauniainen edustaa nykyaikaista pientd viihtyisdd puutarhakaupunkia. Témén pédivédn
kaupunkisuunnittelu tdhtdd ylld mainittujen arvojen sdilyttdmiseen. Ulkoisten
puitteidensa liséksi huvilakaupunki on my0s sosiaalinen ilmid, jonka vilittdmyys ja
laheisyys  korostuvat siind sosiaalisessa kanssakdymisessd jota kutsumme

elaméanlaaduksi

Kauniaisten kuntastrategiassa ja henkilostosuunnitelma sisdllytetdén osaksi kaupungin
talousarviota. Kauniaisten arvot ovat: turvallisesti ldhelld ldpi eldmédn, aito
yhteisollisyys, eldvd kaksikielisyys, luonnonldheisyys ja ketterd kehittyminen.
Valtuuskauden painopistealueissa ja tavoitteissa henkilostopolititkan painopisteeksi
nimetddn hyvén johtamisen ja tydolojen laadun kehittiminen. Tavoite on henkiloston
tyShyvinvointi ja tyokykyisyys, tuloksellinen toiminta ja tydurien pidentyminen.
Talousarvion henkildstdosiossa késitelldén tiiviisti henkildstod koskevat keskeiset
teemat. Keskeisind nostetaan mm henkilostéjohtaminen, ty6hyvinvointi, henkiloston

arvot ja tehtdavikierto.
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Henkildstdjohtamisen — kehittdmistd  tuetaan  koulutuksella ja  valmennuksella.
Henkildston hyvinvoinnin osalta korostetaan ty0ssé jaksamista ja tydurien pidentdmistd,
joissa keskeinen tekijd on ikdohjelma. Henkil6ston arvoissa korostetaan tasa-arvoa,
arvostusta ja yhdenvertaisuutta. Se tarkoittaa ainakin sitd, ettd henkiloston osallisuutta
toiminnan kehittdmisesséd tuetaan. Silld lisatddn arvostuksen tuntua. Myds henkiloston
valmentaminen ja koulutus ovat tirked osa tdtd. Tehtivikiertoa ja tyonohjausta

kehitetédén jatkossa.

Kemijédrven kaupunki on Suomen pohjoisin kaupunki ja sijaitsee Lapin lddnin itdosassa,
pddosin Napapiirin pohjoispuolella. Kaupunkikeskustaa ympardivat Kemijirvi,

Poylidjéarvi, ja Suomen suurin joki Kemijoki. Kemijirven vakiluku on 7892.

Kemijirven pinta-ala on 3 930,91 km?, josta vesialuetta on 425,94 km?. Kaupunki on
monipuolinen palvelujen ja kulttuurin keskus: kylpyld - uimahalli, kulttuurikeskus,
musiikkiopisto, 200 km moottorikelkkareittejd, 80 km merkittyd vesireitistod sekd viisi
lahelld olevaa tunturikeskusta (Pyhd, Luosto, Suomu, Salla ja Ruka). Se tunnetaan myds
monista tapahtumista, joiden rakentamiseen osallistuvat monet yritykset, yhteisot ja

suuri joukko aktiivisia vapaaehtoisia.

Kemijiarven kaupungin palveluksessa oli 31.12.2014 yhteensd 831 henkil6d, joista
toistaiseksi voimassa olevassa palvelussuhteessa 607 henkil6d ja maéadrdaikaisessa
palvelussuhteessa 224 henkilod. Kokonaishenkilostoméérd vaheni yhdeksallda henkilolla

vuoteen 2013 nahden.

Kemijdrven kuntastrategiassa vuodelle 2020 visioksi asetetaan: “Kemijarven kaupunki
on vuonna 2020 Itd-Lapin elinvoimainen palvelu- ja seutukeskus, joka hyodyntda
maantieteellistd sijaintia, pohjoista ulottuvuutta ja jérvi- ja tunturiluontoa.” Kunnan
toiminta-ajatus on edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja koko Itd-Lapin kilpailukykya ja
vetovoimaa panostamalla verkostoitumiseen, luovuuteen, osaamiseen ja yrittdjyyteen.
Kemijdrven arvot ovat avoimuus, tasa-arvoisuus, yhteisollisyys, luovuus ja kestdva
kehitys. Arvojen merkitys kdydddn strategiassa yksityiskohtaisesti ldpi. Niitd ei

kuitenkaan kytketd esimerkiksi henkildstoon ja sen toimintaan.

Kemijarven strategiset tavoitteet ovat: tasapainoinen véestorakenne, aktiivinen

elinkeinoeldmi, saavutettavuus, toimivat ja laadukkaat palvelut, tasapainoinen
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kuntatalous, hyvinvoiva ja osaava henkilostd sekd viihtyisd elinympdristd ja
luonnonvarojen kestdvd hyodyntdminen. Henkiloston painopiste tarkoittaa, ettd
kaupunki on vetovoimainen tyOnantaja, henkil0storesursseja kdytetddn joustavasti ja
tehokkaasti, johtaminen on toimivaa ja omistajaohjattua sekd henkil6stdé on osaavaa ja
hyvinvoivaa. Henkiloston palkitseminen on nidkymaéttomissd, mutta se voitaneen

yhdistié vetovoimaisuuteen.

Kunnan talousarviossa henkildstosuunnittelussa kdydédan ldpi 1dhinnd henkildston
lukumaiirdisida  panostuksia. Kunnan henkilostokertomuksesta on  puolestaan
16ydettidvissd niitd teemoja, joita odottaisin 10ytdvdni myds strategioista.
Henkilostokertomuksessa késitellddn osaamisen kehittdmistd, henkildstopanostuksia,
tyOterveysasioita ja yleisid henkilostotietoja. Henkildstokertomuksessa todetaan
ansiokkaasti, ettd henkildstdvoimavarojen ja niithin kohdistettavien kehittimistoimien
suunnittelu sekd arviointi tulee kytked tiiviiksi osaksi kaupungin toiminnan ja talouden
suunnittelua. Kertomuksessa todetaan niin ikddn, ettd wuuden kuntastrategian
toimenpideohjelman seurauksena on syytd konkretisoida henkilostoohjelma, jossa

toimenpideohjelmassa esitettyihin toimenpiteisiin vastataan.

Edelld tehty katsaus kuntien strategioihin ja organisaatioihin pohjustaa varsinaista
analyysia. Edelld kisittelin kunnat jo pareittain ja tdméd jaottelu jatkuu seuraavassa
analyysiluvussakin. Analyysissa edetddn tutkimustehtdvien mukaisesti. Alaluvut ovat
siten henkilostostrategian kayttd strategisen henkilostdjohtamisen ja palkitsemisen
vilineend, palkitsemisen kayttd ja kehittdminen kunnissa, sekd aineettoman

palkitsemisen kayttomahdollisuudet kunnissa.
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6. PALKITSEMISKAYTANNOT KUNNISSA

6.1. Kuntien strateginen toimintaympiristo

Tassd alaluvussa tarkastelen kuntien tekemien strategiavalintojen suhdetta
henkildstojohtamiseen ja palkitsemiseen. Tarkastelun fokuksessa ovat yleisten
strategiamallien ohella strategisen henkilostojohtamisen mukaisesti henkiloston roolia
strategiaprosessissa sekd varsinaisessa strategiassa. Edelleen palkitsemisen osalta
tarkastellaan erityisesti palkitsemisjirjestelmédn kehittymistd ja tavoitteita suhteessa
muihin strategioihin. Tarkastelussa edetdén kunta pareittain: pienet, keskisuuret ja

viimeiseksi suuret kunnat.

6.1.1. Pienet kunnat - strategiamalli resurssien sanelemana

Kauniaisissa on viimeksi laadittu henkildstdstrategia noin kymmenen vuotta sitten. Sen
sijaan henkilGstostrategian asiat sisédllytetddn kunnan talousarvioon osioihin, jotka
kasitteleviat henkilostod ja henkilostojohtamista. Linja on havaittu toimivaksi. Myds
kuntastrategia siséllytetddin nykyddn talousarvion sisélle. “Nékemys on, ettd
viranhaltijoiden tehtivind on auttaa poliittisen tahdon muodostuksessa, titd todennetaan
kirjaamalla talousarvioon tarkeimmét kuntaa koskevat linjaukset.” (Hytonen, 2014)
Pienessd kunnassa on tehtivd kompromisseja. Strategioiden sisdllyttdminen yhteen
kokonaisuuteen on yksi ndistd toimista. Se asettaa rajoituksia strategisen sisdllon
laajuudelle, mikd voi olla vahingollista. Térkedd on kuitenkin havaita, ettd prosessi
itsessddn voi olla strateginen ja ndin jérjestely voi olla mielekds SHRM -
ndkokulmastakin. Merkittdvd hyoty strategioiden yhteen niputtamisesta nakyy niiden
vuorovaikutussuhteessa. Se on asia, jota korostin strategisen suunnittelun
tarkastelussani. Kauniaisissa tyOyhteisossd ongelmana on ykseyden kokeminen tai
kokemattomuus strategian kanssa. “Esimiehet pyorittivét arkea ja se ei aina toimi.”
(Hytonen 2014.) Uudet hankkeet voi antaa mahdollisuuden priorisoinnille ja yksikdiden
kiertamiselle. Kun jokin toinen asia syrjdyttdd sen, ykseydestd etddnnytddin jdlleen.

(Hytonen 2014.)

Kemijérvelld kuntastrategia on uudistettu vuonna 2014. HenkilGstostrategiaa ei sen
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sijaan ole laadittu. Syynid siithen on kunnan pieni koko. ”Strategiatyd0 on haastavaa,
koska resursseja ei ole isojen kuntien tavalla. Suurissa kunnissa ty6td voi olla tekeméssi
ja johtamassa esimerkiksi strategiapddllikko.” (Kuvaja 2014.) Kuvaja lienee oikeassa
esittdessddn resurssit ongelmana. On kuitenkin niin, ettd strategiaty0 ei ole niinkdin
erilaisten paperien tuottamista, vaan pikemminkin osa kunnan kulttuuria. Vaikka
erilaisten strategioiden tuottaminen on sininsd arvokasta, voidaan niiden puuttumista
kompensoida ottamalla strategiatyon perusteita osaksi arkitoimintaa. N&itd ovat
esimerkiksi avoin vuorovaikutus, luottamus ja sitoutuminen. SHRM on ndkemykseni
mukaan erityisesti ajatusmaailma, ei niinkddn prosessi. Se on henkilostoldhtoistd
toiminnan suunnittelua niin strategisella tasolla kuin arkijohtamisessakin. Ajatus
perustuu  Ulrichin & Brockbankin (2005) nikemykseen henkilostdjohtamisen
missionddrisestd tehtdvastd. Jatkuva muutos on tila, joka on vain hyvéksyttava. Edelleen
voidaan pohtia, missd madrin resurssien puute voidaan ndhdd vahvuutena. Se perustuu
kuntasektorillakin vallitsevaan tuloksellisuus aatteeseen. Strategisuuden rooli pienessi

kunnassa onkin pohtia juuri sitd, miten vdhalldkin tullaan toimeen.

Palkitsemisen tavoitteet Kauniaisissa ovat tyon arvostaminen, tyoyhteisoon kuuluminen
ja sitouttaminen. Strategisen palkitsemisen mallissani korostan palkitsemisen
tavoitteellisuutta. Tavoitteet luovat pohjan palkitsemisjirjestelmin rakentamiselle, siksi
on tarkedd, ettd ne ovat selkeitd. Salomaata (2009) mukaillen, on tirkedd luoda selkeit
ja perustehtidviin kytkettdvat tavoitteet. Hytonen (2014) toteaa, ettd tdlld hetkelld
palkitsemisen tavoitteet on saavutettu hyvin. Ldhes jokainen kokee oman tyOnsd
merkitykselliseksi. Mahdollisuuksien antaminen ja arvostus ovat tirked osa

esimiestyota.

“Esimiestyd on kova duuni. Se vaatii jatkuvaa kannustamista ja voiman
ylldpitoa. Pitdd jaksaa puuttua, johtaa eikd tilanteiden saa antaa mennd vain

omalla painollaan.” (Hytonen 2014.)

Se vaatii toden totta jaksamista. On arvokasta, ettd Kauniaisissa panostetaan tdhdn.
Henkilostojohtamisessa kyse on jatkuvasta prosessista, kuten motivaatioteoriat
ehdottavat, prosessista, jolla alaisiin tutustutaan. Kunnan arvot ohjaavat toimintaa.
TyOyhteisdjen tehtdvdand on miettid niiden merkitys omassa toiminnassa. Arvot

Kauniaisissa ovat selkeitd. ”Se on keskeistd kuntamyllerryksen keskelld, silld arvot
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korostavat itsendisyyttd.” (Hytonen 2014). Yhteisokeskeinen arvojen siséllon
médrittdiminen on aina riski. Keskeistd on tiedon jakaminen. Se, kuten Strandmanin
(2009) tutkimus on osoittanut, ei kuulu tavallisesti kunta-alan vahvuuksiin. Hytosen
(2014) mukaan keskustelu on yksi tirkeimmistd tyOvélineistd Kemijarvelld. “Tietoa
vilitetddn ja muiden asioita kuunnellaan. Ndin toiminnan ei pitdisi eriytyd liikaa.”
(Hytonen 2014.) Kemijarvelld titd keskustelua on pyritty synnyttdmain kuntastrategian
luomisessa. Se on rakennettu yhteistyossd monien eri toimijoiden kanssa. Tavoitteena
oli mahdollisimman laaja osallisuus. Kuntalaisilta on kysytty strategian

painopistealueita sekd toimenpiteiti netissa.

”Sielld oli myds luonnos strategiasta, jonka toimivuutta sai arvioida. Valtuusto
osallistui tyohon iltakouluissa. Valtuustoryhmét arvioivat ja saivat esittii toiveita
strategiasta. Kaupungin johtoryhmd ja yrittdjat osallistettiin yhtd lailla
prosessiin. Vanhus-, nuoriso- ja vammaisneuvostokin antoivat oman panoksensa

strategialle.” (Kuvaja, 2014).

Laaja osallisuus on todella sitd, mihin suunnitelmallisuudessa tulisi pyrkid. Se korostuu
kaikissa esittelemisséni strategisen suunnittelun malleissa, sitd voitaneen jopa pitdd
onnistumisen edellytyksend. Edelleen on kuitenkin pohdittava sitd, miten osallisuuden
hedelmit saadaan realisoitua. Kyse on avoimen vuorovaikutuksen ja uskalluksen
kulttuurista, kuten Leinonen (2012) asian muotoili. Edelleen tdmid korostaa
asiakasldhtoisempéddn johtamiseen siirtymistd, jonka Arnkil ym. (2007) mainitsivat
tarkednd. Osallisuuden ohella tiedon jakaminen on keskeistd. Sithen pieni kunta tarjoaa
hyvdt mahdollisuudet. Pienessd kunnassa kaikki on ldhelld, poliittiset paittdjat ja
johtavat padttdjit ovat hyvin tavattavissa. Pienessd kunnassa, jokaisen nimi ja tehtévi on
tuttu. Viestinndssa voitaisiin téstd huolimatta onnistua paremminkin. Ongelma on kunta-
alalla laajasti havaittu. Se ndkyy erityisesti strategian viestinndssd eri toimijatasojen
lapi. Kdytdnnossd se tarkoittaa sitd, ettd strategia ei heijastu kdytdntoon. (Strandman

2005.)

“Strategia on yldtason paperi, johon voi sisdllyttdd paljon asioita. Se ei
kuitenkaan voi ottaa kantaa kaikkeen. Se on yksi syy siihen, miksi palkitseminen
el oikeastaan ole strategiassa nikyvissd. Siihen otetaan kantaa ldhinnd hyvéna

tyonantajakuvana — ty6hyvinvointina ja hyvéna esimiestyond.” (Kuvaja 2014.)
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Kuvajan nidkemys korostaa ajatusta, ettd palkitseminen ei ole kokonaisuutena riittivan
merkittdivd mahtuakseen kuntastrategiaan. Oman ndkemykseni mukaan ndin ei
kuitenkaan ole. Palkitseminen on yksi merkittdvin keino ohjata henkiloston ja siten
myo6s kunnan toimintaa. Sen nékyvyydesta ei pitdisi siksi tinkid. Edelleen palkitseminen
on erittdin suuri osa yksittdisen tyontekijdn maailmaa. On muistettava, ettd juuri ndméa
yksittdiset tyontekijit tekevdt kunnan kokonaisuutena. Siksi henkildston strateginen
suunnittelu, jonka olennaisen osan palkitseminen muodostaa on pidettivd esilla.
Strategian rooli on ohjata toimintaa ja luoda puitteet sille, mitkéd asiat ovat tirkeitd ja
mihin tulisi panostaa. Se ohjaa kunnan talousarviota, jossa varataan madrdrahat
henkiloston palkitsemiseen. Jos palkitsemisen rooli jdi strategisella tasolla vahdiseksi,
lienee selvidi, ettd talousarviossakin sen kehittdmiseksi jadvat mairdrahat ovat pienid.
Nékymattomyys tarkoittaa, ettd my0s arvojen ja palkitsemisen suhde jdd epéselviksi.
Greenberg & Baron (2003) puhuivat arvojen muuntumisesta arvotuksen eleend, siis
palkitsemisena. Arvojen ja palkitsemisen suhteen jaddessd epéselviéksi, ei tima arvostus
konkretisoidu. Palkitsemisen merkittdvyydestd voitaneen olla monta mieltd. Omassa
tarkastelussani erityisesti aineeton palkitseminen ndhtiin organisaatioiden yhtend

vahvimpana kilpailullisena valttina — sen luulisi siis ndkyvén kaikkialla.

6.1.2. Keskikokoiset kunnat - monen strategian kokonaisuus

Tuusulassa on laadittu uusi kuntastrategia. Se pyrkii muuttamaan toimintaa entistd
asiakasldahtdisemmaksi. “Tavoitteena on tyOyhteisdjen valtuuttaminen.
Asiakasldhtoisyys on oman toiminnan reflektointia ja palveluiden kehittamistd
tyOoyhteisotasolla. Palkitsemisjdrjestelmin tulisi tukea ndissd.” (Lipasti 2014.)
Rahapalkitsemisen ohella pyritddn 10ytiméddn muitakin keinoja. Jarjestelmén suureen
remonttiin ei ole toistaiseksi resursseja. Henkiloston valtuuttaminen on SHRM:n
ajattelun keskidssd. Se todentaa henkildston arvostamista voimavarana. Maslowin
(1954) mukaan molemminpuolinen arvostus on niin ikd4n motivaation perustana, joten
lahtokohdat palkitsemisellekin ovat kohdillaan. Lipasti (2014) mainitsi, ettd
palkitsemisjarjestelmén tulisi tukea niissd toimissa. Yksiléivd ja motivoiva
palkitseminen rakentuu arvostuksen periaatteelle. Kyse on l&hinnd siitd, miten sen

siséltod ja kehittymistd ohjataan.
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Tuusulassa on kaytossa kuntastrategian ohella organisaatiostrategia.
Organisaatiostrategian tehtdvidnd on katsoa sisddnpdin. Se sisédltdd henkiloston ja
kehittymisen sekd johtamisen. Né&in ollen palkitsemisen kokonaisuuskin kuuluu
pddasiassa organisaatiostrategian sisélle. Tavoitteena on henkildston kehittymista
edistdvéd palkitsemisen kehittdminen, tdimé perustuu kuntastrategiaan. Kaytdnnossd se
tarkoittaa innovaatio-/pikapalkitsemista, jolla kehitetddn tyOyhteisdtason toimintaa.
Torniossa on niin ikdén kdytdssd useamman strategian malli. Kuntastrategian ohella
kiytossd on vuonna 2011 laadittu henkildstostrategia. HenkilGstostrategia on tarkoitus

paivittdd lahiaikoina.

Tuusulassa henkil6sto otti osaa strategian suunnitteluun vastaamalla strategiakyselyyn.
Lisdksi oli johtoryhmien yhteisid tapaamisia. Kaikki toimialat olivat osallisena. Myos
kunnan hallitus ja valtuusto osallistui valmisteluun. Henkilosto halutaan tiiviimmaéksi
osaksi suunnittelua. Toteutuksellisesti se on vield vdhin haussa. Toistaiseksi ajatuksia ja
ehdotuksia on ldhetetty esimiehille, jotka kdyvit ne ldpi tydyhteisdissd. Se ei ole parasta
mahdollista osallisuutta, mutta vilimallina hyva. (Lipasti 2014.) Osallisuus parantaa
jarjestelmidn motivoivuutta, silli pyritdin myo6s vélttiméain tilanne, jossa kyse olisi
pelkdstd tiedottamisesta. Tieto palkitsemisen sisdllostd ja perusteista yhdistetddn
strategian ldpivientiin ja innovaatiotoiminnan kehittdimiseen. Se avustaa kokonaisuuden
ymmartdmisessd. Torniossa henkilGstostrategian kokoamiseksi jérjestettiin tydpajoja,
joissa kaytiin ldpi kuntastrategian pddkohtia. Henkiloston osallisuus oli laajaa ja se
toteutettiin  tyOpajoina. Niissd tuotettiin ndkemyksid johtamisesta, osaamisen
vahvistamisesta sekd ty6hyvinvoinnista. Saadusta materiaalista luotiin ymmaérrettava
henkilostostrategia, jonka pohjana oli kuntastrategia. Henkilostdjaosto on seurannut sen
toteutumista puolivuosittain ja henkildstoraportissa on koostettu lopputilanne. Eniten
palautetta on annettu tyShyvinvoinnista. Se on koettu arvostetuimmaksi osuudeksi.

(Huhtanen 2014.)

Kunnan yhteiset arvot on hyviksytty kuntastrategiassa. Niiden osalta on kiyty
arvokeskustelua. Kehitys ja suunnitelmallisuus nousivat keskustelussa vahvasti esille.
“Palkitsemisella on tuettava nditd arvoja — sitd tarkoittaa palkitsemisen strategisuus.
Palkitsemisella tulee aina tukea strategian toimeenpanoa ja sisdltod. Yhteys nédiden

kahden vililld pyritddn pitdméén entisté tiiviimpand.” (Lipasti 2014.) Vaikkakin Lipasti



88

on oikeilla jiljillda ja strategioiden ldheisyys on tédrkedd, késittdd hin strategisen
palkitsemisen turhan yksioikoisena kokonaisuutena. Suhteissa on tidrkedd muistaa, etti
palkitsemisen ei suinkaan tulisi olla alisteinen organisaatioiden muille strategioille.
Naiden valilld tulisi sen sijaan olla jatkuva vuorovaikutussuhde. Tdma ymmaértdminen
on keskeistd etenkin, kun Tuusula suunnittelee palkitsemisjédrjestelminsid laajempaa
remonttia. Palkitsemisen rooli Tornion henkilostostrategiassa nikyy tyon vaativuuden
arvioinnin kehittdmisessd ja tyOaikojen joustossa. Niitd on pyritty toteuttamaan.
Toteuttamisessa on edetty eri tahtiin sopimusaloista riippuen. Se, onko tyontdva tekija
ollut strategia vai tdmin hetkiset paineet on epidselvdd, mutta ne liittyvdt samaan
kokonaisuuteen. Jarjestelmien luomisessa on kuultu eri asiantuntijoita. Kv-tes:n osalta
esimiechet ja piadluottamusmiehet rakensivat pohjan yhteistyossd. Palvelualueella
palvelupééllikoistd ja tulosalueenpddllikoistd sekd padluottamusmiehistd koottu ryhma
kivi keskustelua jérjestelmédsté. Esitykset jarjestelmistd tuli henkildstokeskukseen, jossa
ne yhdenmukaistettiin. (Huhtanen 2014.) Yksikkdtasolla tehtivd pohjatyd rakentaa

miellyttdvan kokonaisuuden. Se jakaa tietoisuutta yksikdihinkin.

Palkitsemisen tavoitteista tuloksellisuus on keskeistd. ”Jos tehtdva tyd vastaa kunnan
strategisia tavoitteita, nousee tuloksellisuus kaiken aikaa esille — se on palkitsemisen
strategisuutta.” (Huhtanen 2014.) On syytd miettid, voidaanko palkitsemista edes
arvioida tuloksellisuuden ndkokulmasta. Onko kysymykseen, mitd tuloksellinen
palkitseminen on, edes vastausta? Liittykd se toisaalta enemmaén siithen, ettd
palkitseminen saa aikaan tuloksia vai ettd palkitsemisella saadaan motivoitua
tyontekijoitd? Sen lisdksi tavoitteena on tyohyvinvoinnista huolehtiminen. Silld pyritdén
Huhtasen mukaan sairauspoissaolojen vdhentdmiseen. Vanhemmille tyontekijoille on
tarjolla kuntoutusta. Torniossa on ollut myds viestinndn ja markkinoinnin koulutusta.
”Se on parantanut tyohyvinvointia ja helpottanut strategian jalkauttamista
esimiestyossd.” (Huhtanen 2014.) Kunnan arvot eivdt varsinaisesti ndy osana
palkitsemista. Ne ovat taustalla ja voivat vaikuttaa esimerkiksi tehtdvdn vaativuuden
arvioinnissa. Aineettomalla puolella arvot tulevat Huhtasen (2014) mielestd varmasti
ndkyviin esimiestyOssd. Tuusulassa keskeisend tavoitteena on tédlld hetkelld
peruspalkitsemisen kuntoon saaminen. Tuusulan tilanne kuvastaa hyvin, mihin
palkitsemisen suunnittelemattomuus voi johtaa. Viitala (2004) kuvasi huonoa ja

epdonnistunutta palkitsemiskulttuuria, jossa perusteet ja vaatimukset ovat huonosti
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kirjattuja. Esimiehet voivat soveltaa tdysin erilaisia kisityksid palkitsemisesta ja
henkil6stod voidaan johtaa harhaan. Vaikutukset voivat ndkyé siind, miten organisaation

selvidd laajemmassa kehyksessa.

Torniossa ei ole vield péasty siihen, ettd jokainen tyOntekijad osaisi kertoa oman tyonsi
merkityksen ja kytkeytymisen strategiaan. Tavoitteena on, ettd strategia ldhtisi
tulosyksikoistd, ja ettd se olisi mukana my0s kehityskeskusteluissa. Se vahvistaa
yhteyttd oman tyon ja strategian vélilld. Strategian kytkemiselld tulosyksikoihin
saavutetaan jalkauttamisen kannalta selkeitd hyotyjd. Se liittyy tiiviisti Salomaan (2009)
ajatuksiin perustehtiviin kytketyistd tavoitteista. Edelleen kyse on siitd, miten
onnistutaan Mintzbergin (1987) strategisten toimintojen kytkemisestd yhteen ylimmissi
rakenteissa. Se ratkaisee sen, voidaanko puhua SHRM:std vai ei. Siithen péddseminen
edellyttdd henkilostonohjausjdrjestelmien kehittimistd. Esimichet tarvitsevat tyokaluja,
joilla kokonaisuus saadaan avattua paremmin tyontekijoille. Tdma tietystd edellyttdi jo
sitd, ettd kokonaisuus on esimiehillekin selked. Hyvd keino ldhted avaamaan tatad

ongelmaa, on pitdd henkiloston rooli aktiivisena.

Kunnat haluavat kehittdd palkitsemisjirjestelmidén. “Keinoja ja vélineitd kaivataan.”
(Huhtanen 2014.) Huhtanen korostaa lisédksi, ettd kehittiméén joudutaan, oli halua tai ei.
Niakokulma voi vaikuttaa karrikoivalta, mutta se kuvaa hyvin resurssipaineita, jossa
kunnat kamppailevat. Kyse on aiemmin kuvatusta Ulrichin & Brockbankin (2005)
jatkuvan muutoksen tilasta. Huhtasen (2014) mukaan Meri-Lapin alueella on puhuttu
palkitsemisen yhteisestd kehittdmisestd. Kehittdminen pitdisi kytked osaksi tyotd ja sen
sisdltod. Palkitseminen ja kehittiminen ovat osa pdivittdistd toimintaa, ei sitd pelkilla
jérjestelmilld rakenneta.” (Huhtanen 2014) Samalla kannalla on Lipasti (2014), joka
korostaa erityisesti toimintatapojen muutosta. Parhaat kdytdnnot ldhtevit arjesta.
Vaatimuksena on osaava esimiestyd ja se ldhtee yksilOistd. Jarjestelmilld yksiloitd
voidaan avustaa oikeaan suuntaan. Esimiesty6hon tdytyy 10ytdd yhtendisyys, silld kunta

koetaan aina samana tyonantajana, yksikosté riippumatta.

6.1.3. Suuret kunnat - suunnitelmallisuutta henkildstopolitiikalla

Espoon wuusi strategia kulkee nimelld Espoo-tarina. Espoossa ei ole kéytossa
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henkilostostrategiaa, vaan sen sijasta kdytossd ovat henkilstopoliittiset linjaukset.
Espoo-tarina on laadittu tiiviiseen muotoon. Palkitsemiseen strategiassa ei oteta kantaa.
Tiivis strategia ohjaa toimintaa paremmin ja antaa valmiuksia palkitsemisen
toteutumiselle. Kun suunta maaritetddn hyvin, on palkitsemisessa mahdollista onnistua
paremmin. Néin strategia palvelee palkitsemisen kokonaisuutta paremmin, vaikka se ei
nikokulmana strategiassa olekaan. Rovaniemelld on Espoon tapaan vain kuntastrategia.
Sen ohella on tukevia ohjelmia, joita voidaan rinnastaa henkildstopoliittisiin linjauksiin.
Strategialla pyritddn linjaamaan kaupunkilaisten tahtotilaa — miksi organisaatio on
olemassa, ja mitd siltd odotetaan. “Paittdjilld on suuri rooli, mutta olemassaolon
oikeutus tulee kuntalaisilta.” (Urponen 2014.) Yksi ohjelmista on luotu
henkildstopoliittisista ja tyOnantajapoliittisista linjauksista. Aikaisemmin Rovaniemelld
on puhuttu henkildstostrategiasta, mutta nyt linja on ohjelmapoliittisessa kehityksessa.
Se el varsinaisesti sisdlld paljon uutta vaan on pikemminkin yhteenveto jo olemassa
olevista kdytdnnoistd. Jos puutteita tunnistetaan, niin ne tdydennetidén. (Urponen 2014.)
Strategia on pyritty kiteyttimadn sellaiseksi, ettd jokainen kokisi tehtdvinséd ja tyonsd

liittyvédn osaksi isompaa kokonaisuutta.

Palkitsemisjérjestelméd suunnitellaan Espoossa Espoo-tarinan pohjalta, se on Lehto-
Ollilan mukaan ehdoton edellytys. Se pitdé toteuttaa osana kunnan strategiaa. Aiemmin
yhteys strategian ja palkitsemisen vélilldi on laiminlydty. Nyt ne pyritddn tuomaan
titviimmin yhteen. “Tédmd kannustaa tavoitteiden toteutumiseen tyOpaikalla.
Palkitsemisella pyritddn tavoittamaan tarinan tavoitteita ja arvoja — sitd on palkitsemisen
strategisuus.” (Lehto-Ollila 2014.) Tiiviimpi yhteys strategioiden vélilla on keskeista.
Se on edellytys SHRM -ajattelulle. Strategisuus on kuitenkin myds laajempi
kokonaisuus.  Palkitsemisstrategia ~on  puolestaan eri  palkitsemismuotojen
yhteensopivuutta ja niiden toimivuutta kokonaisuutena. Strategisuus sisdltdd nidmi
molemmat puolet. (Lehto-Ollila 2014) Lehto-Ollilan mukaan organisaation
onnistumista pitdd aina arvioida — miten perustehtdvdssd onnistutaan, ja miten on
onnistuttu muuttumaan strategian tavoitteiden mukaisesti. Palkitsemisen onnistuminen
toimenpiteend on toinen puoli. Miten tydyhteisdssd koetaan, ettd hommat sujuvat:
ollaanko palkitsemiseen tyytyvdisid ja innostaako se ihmisid tiettyyn toimintaan ja
tietynlaiseen toimintamalliin. ”Se korostaa yhd panos-hyoty -suhdetta ja panostuslajien

keskindistd suhdetta — menevitkd panokset oikeisiin paikkoihin ja saadaanko aikaan
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ajateltu vaikutus.” (Lehto-Ollila 2014) Arvioinnin perusteella viilataan jarjestelmaa.
Keskeistd on toiminnan pitkdjénteisyys. Muutokseen pitdd sitoutua, se johtaa

kehittymiseen ja eteenpéin.

Rovaniemelld palkitsemisen rooli on tunnistettu sekd ohjelmissa ettd kuntastrategiassa.
”Se on tirked kokonaisuus, joka on tdlld hetkelld selvisti puutteellinen.” (Urponen
2014) Palkitsemisen strategisuus merkitsee Urposelle, ettd osataan palkita oikeista
asioista. Palkitsemisen tulisi perustua siithen onnistutaanko ylétason tavoitteissa.
Tavoitteena on palkita niitd, joilla on kaupungin kannalta merkittdvdd osaamista ja
kykyd saada asioita aikaiseksi. ”Pitdisi suunnata tehtdvékohtaisten palkkaerojen
minimoimiseen ja palkkarakenteen selkedmpidin painottamiseen suorituksen puolelle.
Se koetaan varmasti osittain epdoikeudenmukaiseksi, kun tulee palkkaeroja.” (Urponen
2014.) Urposen mielestd on kuitenkin syytd miettid, ettd eikd enemmén ja oikeita asioita
aikaansaavien tulisikin saada enemmain palkkaa? Suorituksen arviointi on kunnassa
vaikeaa. Se edellyttdd selkeitd strategisia tavoitteita. Se ei toistaiseksi toteudu. Ei
kuitenkaan liene ollenkaan mahdotonta, ettd kunnassakin siirryttdisiin yhd enemmaén
kohti suorituskohtaisempaa palkitsemista. ”Se on suuri haaste.” (Urponen 2014.)
Tavoitteet ovat moninaisia ja mittareita on hirveisti. Kaupunkilaisen tai tyontekijdn voi
olla vaikea havaita kokonaisuutta niiden takana. Oma merkitys kokonaisuudelle voi

héavita.

Espoossa palkitsemisjdrjestelmén kehittdmisessd painotetaan useita osa-alueita.
Johtamista pyritddn kehittdmdin johtamisen arvioinnin tyokalulla, sitd kautta saadaan
palautetta. Vilillisesti voidaan mitata eri asioita, joko suoraa toimintaa tai tuntemuksia.
Lehto-Ollila hellii systeemi-ajattelua: “jos yhtd asiaa muutetaan systeemissd, myds
jokin toinen asia muuttuu.” (Lehto-Ollila 2014) Kunnassa on tarkoitus tehdé tyoté, joka
on palkattu tekemiddn. Jos perustehtdvissd onnistutaan, niin panokset on mennyt
oikeisiin  paikkoihin. Yksinkertainen mittaaminen keskittyy tirkeimpéddn eli
perustehtdvddn. Rovaniemelld palkitsemisjdrjestelmdn suunnittelulta edellytetdén
tiivistd yhteistyotd ammattijdrjestjen kanssa. Rakentava vuoropuhelu on avain.
”Yhteistoiminnan pelisddnnot ja periaatteet ovat sellaiset, ettd niitd asioita ei voi yksin
miettid.” (Urponen 2014.) Henkilostod osallistetaan vilillisesti pddluottamusmiesten

avulla. Séhkoiset vilineet antaisivat mahdollisuuden laajempaankin osallistamiseen.
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“Ideat, uudet ndkemykset ja palautteet ovat tervetulleita.” (Urponen 2014.)
Palkitsemisen kehittdmisessd pyritdédn mittareiden loytdmiseen. “Se, ettd osataan
arvioida onnistumista ja pystytddn osoittamaan, ettd tehdddn oikeita asioita ja niistd
sitten palkittaisiin.” (Urponen 2014) Keskustelut ldhteviat ylemmaéstd ja poliittisesta
johdosta. Pitdd 10ytdad ajatukset, joista kirjataan paitoksid, jotka tulevat kdytdnnodiksi.
Toimialojen erilaisuus pitdd huomioida. Erilainen toiminta ja erilaisesta toiminnasta
palkitseminen on sallittava kunnissakin. Se tarkoittaa, ettd tavoitteet eivdt voi olla
yhteisid kaikilta osin. Toimialojen erityispiirteille on annettava palkitsemisessa tilaa.
Tadmai edellyttdd muutokseen sitoutumista. ’Vaikutukset ndkyvét pitkélld aikavililld, jos
muutokseen ldhdetddn, tdytyy sen kestii pitempéédn kuin yhden vaalikauden.” (Urponen

2014)

6.2. Palkitsemisjirjestelmin kehittyminen kunnissa

Téssd alaluvussa luon tarkemman katsauksen siithen, miten palkitsemisjérjestelméit ovat
kehittyneet tutkimukseni kunnissa. Tarkastelussa painotetaan aineettoman palkitsemisen
roolia kehityskulussa ja tarkastellaan, miten SHRM -ajattelu on ndkynyt osana
kokonaisuutta. Luvussa tarkastellaan myds mihin suuntaan palkitsemista pitéisi kuntien

mielesta kehittdd. Tarkastelussa edetddn kunta pareittain.

6.2.1. Pienet kunnat - katseet aineettomassa palkitsemisessa

Kauniaisissa  koetaan  keskeiseksi  peruspalkkauksen rooli. Se muodostuu
tehtavikohtaisesta palkasta ja henkilokohtaisesta lisdstd. Kauniaisissa on kdytossd myos
kertapalkitseminen. Se on kdytdssd tulospalkitsemisen sijasta ja se on havaittu hyviaksi
kdytannoksi. “Esimies tuo esille onnistumiset ja niistd voidaan palkita - se on
vilpitontd.” (Hytonen 2014.) Kertapalkitseminen on harmonisoitu antamalla jokaiselle
toimialalle prosentuaalisesti sama summa rahaa. Hyvédn suorituksen Kkriteerit on
madritelty yhteistyossd henkildstojarjestdjen ja tyonantajan kanssa. Néin jéarjestelmaista
on saatu tasa-arvoinen. (mt.) Pikapalkitsemisessa on keskeistd esimiesten kyvykkyys
suoritusten arvioinnissa. Siind olisi tosin kehittdimisen varaa. Ei saa tyytyd siihen, ettd
henkil6std mennddn aakkosissa lépi. (mt.) Tarkedd on, ettd tehtdvédkohtaiset palkat ovat

seudullisesti vertailukelpoisia. "Rahalla on toki merkitystd. Se on tapa asemoida itseddn
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yhteiskunnassa ja se osoittaa tietyntyyppistd arvostusta. Se, miten suuri merkitys on,

riippuu yksilosta”.

Kemijarvelld palkitsemiseksi koetaan erityisesti palkanmaksu. Se on ollut
kuntasektorilla pitkddn ainoa palkitsemisenmuoto. Se sisdltdd vuosisidonnaisenlisin,
tehtdvikohtaisen palkan ja henkilokohtaisenlisdn. Edellisten rinnalle on tullut
pikkuhiljaa muitakin keinoja: virkistyspdivét, ty6hyvinvointi, muistamiset, pitkdsti
tyourasta palkitseminen sekd erilaiset alennukset palveluihin. Kemijarvella
palkitseminen n&hdddn hyvidnd tyonantajapolitiikkana. Kuntasektorin ja yksityisen
sektorin koveneva kilpailu asettaa sen toteuttamiselle haasteita. Kilpailukyky pitda
pystyéd sdilyttdméédn, kun hankitaan osaajia. “Kamppailu tyovoimasta tulee toteuttaa
tasapuolisesti ja yhdenvertaisesti.” (Kuvaja 2014.) Se on Kemijarvelld myds
palkitsemisen ldhtokohta. “Huomattavaa on, ettd rekrytoitavien kiinnostus
palkitsemisjdrjestelméin sisdltoon on viime aikoina kasvanut.” (mt.) Kiinnostus
palkitsemisesta ei olekaan vain organisaation sisdistd, vaan silld on kytkoksid myos

organisaation ulkoiseen kuvaan.

Tulospalkkausta ei ole koettu Kauniaisissa tarpeelliseksi kehittdd. Kemijarvelld on
havaittu, etti organisaatio ei ole lahtokohtaisestikaan kehittynyt vield niin pitkille, ettd

tulospalkkausmalli olisi mahdollinen.

“Tulospalkkaus on ajatuksena toimimaton, koska kunnassa ei voida palkita siité,
ettd rahaa sddstyy tai se on ainakin védrd tapa. Ei ole oikein mééritelld
tuloksellisuutta hoidettavien vanhusten maédrand. Tarkedmpdd on, miten he

kokevat eldminsa ja hoitonsa laadun.” (Hytonen 2014.)

Tdmé on ongelma tulospalkkauksen tuomisessa. Kemijérvelld organisaatio ei ole vield
puolestaan kehittynyt niin pitkélle, ettd tulospalkkausmalli olisi mahdollinen.
”Ylipaatddn tulospalkkaus on ongelmallista hankalan mitattavuuden vuoksi — onko
kuntasektori sithen edes kypsd, on episelvdd.” (Kuvaja 2014.) Kunnassa kiytetdin

lisdksi kuntalaisten rahaa. Pitdd miettid, mihin sitd voi kayttaa.

Kun henkilokohtaisen suoriutumisen arvioiminen tuli Kauniaisiin ensimmaistid kertaa
tehtdaviksi, tehtiin lomake, jossa pisteytettiin eri osa-alueet. ”Kun samaa pisteytysta

tekee vuosia perdnjilkeen, hdvidéd kiinnostus sen tekemiseen. Kun kiinnostus laantuu,
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tehtavét jaa tekemdttd. Kun tulee uusi sopimusméiirdys, joka kdsketddn valmistella
yhteisty0ssd henkiloston kanssa, on se valtava urakka.” (Hytonen 2014) Siihen
vaikuttaa henkiloston vaihtuvuuskin, myds ikd ja tydvuodet. Voi tuntua, ettd jokin asia
kasiteltiin vasta, vaikka siitd on todellisuudessa jo vierdhtdnyt tovi. Suurissa kunnissa
voi olla kymmenkertainen médrd tyontekijoitd hoitamassa samaa tehtdvad, josta
pienemmissd kunnassa vastaa yksi henkil6. Tdma on tilanne useimmissa Suomen
kunnissa. Siitd syntyy jatkuva kehittdmisprosessi. ”Kun kaikkia késiteltdvid miettii, niin
hartioita rupeaa pakottamaan.” (Hytonen 2014) Samat toimijat ei voi luoda kokoajan
uutta jarjestelméd — jatkuvuus tdytyy 10ytyd. “Tietopankki, josta saisi erilaisia arviointi

tai tehtdvin vaativuus lomakkeita voisi helpottaa tyotaakkaa.” (Hytonen 2014.)

Kemijirvelld on koettu niin ikd&n ongelmaksi pienen kunnan resurssit. Ne eivit tahdo
riittdd esimerkiksi strategiatyohon saatikka palkitsemisjirjestelmén laajamittaisempaan
suunnitteluun. Asioista vastaavat liian harvat henkil6t. Kuvaja (2014) korostaa, etté
resurssien ohella on muistettava tasapuolisuus. Se tahdistaa toimintaa. Ongelmaksi se
voi tulla, kun kaikilla ammattialoilla ei voida joustaa tietyistd tyGtavoista. Yleisen
hyviksyttdvyyden saavuttaminen voikin olla vaikeaa esimerkiksi etity0 asioissa.
”Palveluiden laadun varmistaminen tulevaisuudessakin on kasvava huoli. Palveluiden
tuottamiseen tarvitaan ihmisid. Henkilostomenot ovat kuitenkin suhteessa suurin
menoerd ja siksi usein sddstdjen kohteena.” (Kuvaja 2014) Kun henkildston mééra
vidhenee, tyon rasittavuus kasvaa. Henkiloston tyokyky ja sen sdilyttiminen ovatkin

tarkeitd asioita.

Pienten kuntien kohdalla palkitseminen ei olekaan vain hyvinvointia lisddva tekija.
Palkitsemisen suunnitteleminen ja toteuttaminen kdytdnndssd vaatii veronsa ja voi
aiheuttaa paineita jaksamiselle. Jarjestelméstd on rakennettava paitsi motivoiva myds
hallinnollisesti kevyt. Johtaminen on my6ds yksi ongelma-alueista. Uuden
johtamiskulttuurin levittiminen on vaikeaa. Kunnissa on tyypillisesti johdettu asioita.
Sen olisi muututtava ihmis-, yksilo- ja ryhméjohtamiseen. Edelleen muutosjohtamisen
rooli kasvaa. Viestinndn ja viestinnidn rajojen madalluttaminen ovat tavoitteita, joihin

pyritddn. TAima on ongelma, jota Strandmankin (2009) tutki.

Johtamisen kehittiminen palkitsemisjirjestelmédn osana edellyttid osaamisen

kehittdmistd. Se on yksi kunnalle tirkeistd asioista. Palkitsemisen ndkokulmasta
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ongelmana on henkilokohtainen kiinnostus. Jos koulutuksia ei osata liittdd omaan
tyohon, synnyttdéd se haluttomuutta. Se ei palkitse ketddn. Sitoutuminen koulutuksiin ja
itsensd kehittdminen jakaakin henkiloston kahtia. Sitoutuminen syntyy De vosin &
Meganckin (2009) mukaan arvostuksesta. Maslowia (1954) mukaillen kyse on
molemmin puolisen arvostuksen l0ytymisestd. Tdmé saavutetaan osallistamalla ja
kuuntelemalla henkilostod (Strandman 2009.) Ongelmista on helppo syyttdd huonoa
johtajuutta. Kuvajan (2004) mukaan néin usein tehdiénkin. Kunnassa on paljon aloja,
joissa ammatillinen tekeminen on vahvaa. Ylpeys vaikuttaa varmasti tydilmapiiriin. Jos

tydorientaatio vaihtelee suuresti, nékyy se kitkana. (Kuvaja 2014)

Kunnan arvot ohjaavat palkitsemista, mutta se ei ole varsinaisesti nakyvii. Henkiloston
toiveena olisi, ettd palkitsemiseen tulisi lisdd elementtejd. Sen sisdltoon toivotaan
enemmaéin henkilokohtaista vaikuttavuutta. (Kuvaja 2014.) Kuvaja arvelee, etti ihmisisti
on varmasti tullut enemmén yksiloldhtoisid, halutaan péattdd itse milloin ja mihin
palkinnot kdytetddan. HenkilOstod pitdd tietysti kuunnella ja yrittdd 10ytdd miellyttavid
ratkaisuja. Toimintaa ohjaa kuitenkin yleinen hyviksyttivyys ja se on muistettava. Pitda
kehittdd tapoja, joita kaikki voivat hyoddyntdd. Kehittdmisen ndkokulmasta koko
organisaation tunne on tdrked. Se, ettd oma tyd, suoriutuminen, kehittiminen ja
sitoutuminen vaikuttavat, lisdd tydiloa. Ndin saadaan enemmin aikaan ja
vaikutuksellisuus lisdéntyy. Se voisi ndkyé palkitsemisessakin. Usein se on ndkynytkin

jossain vaiheessa, mutta todellisuus on, ettd rahaa on entistd vihemman jaossa.

Kauniainen korostaa kovien naapurikuntien roolia. ”Niihin verrattuna me ollaan aina
vdhin jéljessd mallintamisessa.” (Hytonen 2014.) Kunnan pieni koko tarkoittaa
kuitenkin, ettd kaikkialle on lyhyt matka ja johtaminen on avointa. P&éttavit
virkamiehet ja johtavat poliitikot ovat helposti tavattavissa. Henkilostokin voi
Kauniaisissa hyvin. ”Téélld tulee helpommin tunne, ettd asioihin voi vaikuttaa ja ettd
omalla ty6lld on merkitystd kokonaisuudelle. Kauniainen on kaikkien Kaunialaisten
kaupunki.” (mt.) Halua monien asioiden kehittimiseen 10ytyy, mutta resurssit asettavat
ongelmia kaiken toteuttamiseksi. Isot naapurit lisddvéat kilpailua ja asettavat painetta
rahalla palkitsemiseen. Kuvaja (2014) yhdistid Kemijirvelld tdmén ongelman
kilpailuun yksityisten toimijoiden kanssa. Uutta osaamista ei voida houkutella

aineellisella palkitsemisella. Kuvajan (2014) mukaan ei ole mahdollisuuksia tarjota
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samanlaisia houkuttimia kuin yksityiselld sektorilla. Taloudelliset realiteetit eivdt sovi
sithen. Sitouttamisen ndkdkulmasta keskeisend on rahan sijaan ty6hyvinvointi. Siihen,
tyOilmapiiriin ja tekemisen luonteeseen halutaan vaikuttaa (Kuvaja 2014). Palkitsemisen
ongelma on, ettd tunne palkitsevuudesta muuttuu arjeksi. Hyvid asioita ei osata
arvostaa. Vasta tyOpaikkaa vaihdettaessa havaitaan, mikd vanhassa tyopaikassa oli
selkedsti paremmin. Tdma korostuu aineettomassa palkitsemisessa, jossa palkitseminen
ei ole aina konkreettista. Vertailu on siten hankalaa tyOpaikkojen kesken.
Palkitsemisjérjestelman keskiotd pyritddn nyt Kemijirvelld fokusoimaan uudestaan.
Siitd halutaan pro aktiivisempaa. Kaupunki kannustaa liikkkumaan tyd ja vapaa-ajalla.

Hyvinvointia tukemaan on jérjestetty liikunta- ja kuntoryhmid (Kuvaja 2014).

6.2.2. Keskikokoiset kunnat - perusrakenteista suoritusperustaiseen palkitsemiseen

Tuusulassa palkitsemisjdrjestelmidn perusta on romuttuneessa tilassa. Tehtdvén
vaativuuteen perustuva palkkaus ei ole ajan tasalla ja henkilokohtaisessa lisdssd on
epdonnistuttu arviointiperusteiden sisdistimisessd. Siitd syystd sitd ei varsinaisesti endi
edes toteuteta asiallisesti (Lipasti 2014). Palkitsemisen pdivittdminen on kiireellinen
asia. Palkitsemisjirjestelméin perusta on oikeudenmukainen palkitseminen tehtivédn ja
suoriutumiseen  ndhden. Jérjestelméstd halutaan  yksinkertainen ja  selked.
“Palkitsemisjérjestelmistd tulee helposti lilan monimutkaisia, joka vaikeuttaa niiden
sisdistamistd.” (Lipasti 2014.) Henkilostolld tulee olla tieto palkitsemisesta ja sen
siséllostd. Torniossa palkitsemisenmuotona on rahapalkan puolella kunnallisalan
normaali palkkarakenne. Sen ohella on kéytossd henkiloston kouluttamista, osaamisen
hankkimista ja uusia tehtdvid. Palkitsemisella on onnistuttu ohjaamaan henkildstod
kouluttautumiseen. Halua uusien toimintamuotojen toteuttamiseen on ollut, kunhan se
huomioidaan palkitsemisessa. (Huhtanen 2014.) Kyse on kuitenkin pienistd summista.
Kunta tukee liikuntaa sporttipassilla, mutta korostaa myds omaa vastuuta. Siksi summia
el korvata kokonaisuudessa. Torniolla on kdytossd tulosyksikdiden ohjauspalkkio. Se
voidaan kayttdd tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Yksikoiden kehittdmistd tuetaan lisdksi

kehittdimismaararahalla.

Torniossa palkitsemista toteutetaan niin ikdén ajatuksella, ettd se liittyy tuloksellisuuden

saavuttamiseen. Tuloksellisuudella ja palkitsemisella tulee olla yhteys (Huhtanen 2014).
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Huhtasen mukaan (2014) tulospalkkaukseen Torniossa ei kuitenkaan haluta ldhted.
Tuloksellisuuden mittaaminen on vaikeaa, eivitkd sitd veronmaksajat varmasti edes
hyvéksy. “Tuloksellisuus tarkoittaa monesti asioiden hoitamista uudella tavalla ja
muutos aiheuttaa aina vastustusta.” (mt.) Palkitsemisella tulee olla positiivinen ja
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Henkilokohtainen lisd tuli Torniossa kdyttoon
vuonna 2002. “Vastuu arvioinnista oli esimiehilld ja havaittiin, ettd trendind oli
tehtdvien liian lepsu arvioiminen.” (Huhtanen 2014.) Arvioinneissa ndkyi esimiesten
erilaisuus. Se todensi tarvetta henkil6lle, joka vetdd arvioinnit yhteen ja yhdenmukaistaa
prosessia. Tietyilld toimialoilla jarjestelmdn toteutus on hankalaa tehtdvien luonteesta

riippuen.

Tuusulassa  palkitsemisen ongelma on  kunnan siiloutunut organisaatio.
Palveluprosesseja ja -ketjuja katsotaan vain omasta ndkokulmasta. Se ndkyy
palkitsemisessa. “Palkitsemisesta, sen tavoitteista tai sisdllostd ei ole kdyty yhteistd
keskustelua. Kunnassa on muodostunut erilaiset kasitykset nykyisestikin
jarjestelmistd.” (Lipasti 2014.) Huhtanen on havainnut saman ongelman Torniossa.
Oman tyon merkitystd strategialle ei ehkd ymmaérretd, jos sitoudutaan enemmén
ammattiin ja tyoyksikkoon kuin koko kaupunkiin. Ongelma on Huhtasen (2014)
mielestd siind, ettd kuntaa tarkastellaan kaksi osaisesti: kuntalaisena ja tyontekijina.
Niakemykset tehtivdan tirkeydestd voivat sekoittua — ne koetaan tirkedksi
eldmédntilanteen, ei perustehtdvin takia. Strategian jalkauttaminen edellyttda
perustehtdvin kirkastamista. “Henkilostd pitdd saada sitoutumaan kaupungin

toimintaan, ammatin ja ty0yksikon rinnalla.” (Huhtanen 2014.)

Toimialojen moninaisuudesta aiheutuu kunnissa ongelmia. Tuusulassa ne nékyviét
palkitsemisen erilaisina sovellutuksia. Se ndkyy epdselvyyksind lisdtoimen ohella
maksettavista palkkioista. “Linjaus siitd, miten lisdtehtdvistd palkitaan, ei ole
yhtendinen. Sitd lihdetddn ratkaisemaan nyt pikapalkitsemisella.” (Lipasti 2014.)
Torniossa toimialakohtaisten ongelmat kytketddn erityisesti esimiesten madrdan.
Esimiesten erilaisuus nédkyy etenkin, kun suorituksia arvioidaan. Siind ndkyvit
esimiestaidot, perehtyneisyys ja kannanottokyky. Tehtdvien erilaisuus vaikeuttaa asiaa.

Arvioinnista puuttuu jdrjestelméllisyys ja se johtaa ristiriitoihin.” (Huhtanen 2014.)



98

Kaikkea ei osata ottaa huomioon, ja isossa kokonaisuudessa se tarkoittaa, ettd pienetkin
tekijit voi sotkea suuren kokonaisuuden. Esimiestyossd tulisi myds korostaa
lahiesimiestyon ja tyontekijdn vilistd toimintaa. Aineeton palkitseminen syntyy juuri
ndissd suhteissa. Se on palkitsemista parhaimmillaan, mutta se harvoin mielletdin

sellaisena.

Tuusulassa suuri ongelma on myods poliittisen péadtdksenteon hitaus. Se ndkyy etenkin
rakenneuudistuksissa. Muutoksia ei saada aikaiseksi, vaikka haluttaisiin. Suurempi
palkitsemisjarjestelmdn ~ muutos  vaatii  toimintakulttuurin  muutosta  kohti
asiakasldhtdisempii kokonaisuutta. Se onnistuu vain pitkalld aikavalilld. (Lipasti 2014.)
Torniossa tdhén ongelmaan kytketdin myds useat eri ammattiliitot, jotka ajavat asioita
erilaisten intressien mukaan. Se nidkyy siind, ettd tehtdvdkohtaiset palkat pyrkivét
nousemaan turhan korkealle. Huhtasen mukaan se johtaa uudelleen arviointiin ja
lisatyohon. ”Kun tehtdvikohtaisen palkan perusteet kirjattiin paremmin auki, paine

helpotti hieman.” (Huhtanen 2014.)

Kunnat kokevat, ettd henkilostostd kilpailtaessa palkalla on tietysti merkitystd, joskus
paljonkin. Pysyvyydessd se ei kuitenkaan oikeastaan ndy. Silld on varmasti enemméin
merkitystd tyon houkuttelevuuteen. Lipastin (2014) mukaan suorittavissa toissd kunta
kilpailee palkkatasollakin, mutta ylemmissa johtotehtédvissa ja
erikoisasiantuntijatehtdvissd tdhdn ei pystytd. On mietittdvd, olisiko tdssd suhteessa
aithetta muutokselle ennen kuin resurssit ldhtevdt Suomesta. Kutsumusty6lld on
merkittdvd rooli silloin, kun palkka on asiallisella tasolla. Palkitsemisen
mainostamisessa Tuusula on liian ujo. Vaihtuvuus on perinteisesti ollut vdhiistd ja
sithen on totuttu — tarvetta mainostamiselle ei ole koettu. "Ei ymmaérretd, ettd hyvien
tyyppien rekrytointi on keskeinen tapa turvata tulevaisuutta. Se takaa uusia ideoita sekd
tuulia ja vahvistaa menestystd.” (Lipasti 2014) Tulevaisuudessa tulee entistd
keskeisemmaéksi pohtia, miten henkilostd saadaan pysymaéén toissd. Pysyvit tydsuhteet
avustavat tdssd. Huhtanen (2014) pohtii, ettd eldkejdrjestelmd on sellainen, ettd se tukee
pitkdd tyouraa. Torniossa on paljon henkiloston uudelleen sijoittamista, jolla viltetddn
irtisanomisia. Palkitsemisen rooli tdssd on ensin houkuttaa ja sitten sitouttaa.
Sitouttaminen on keskeistd aloilla, joissa on kilpailua. ”Jos tydyhteisd voi huonosti,

katsellaan vaihtoehtoja innokkaammin.” (mt.) Jos vetdvand tekijand on lisdksi parempi



99

palkka, niin tietysti se vaikuttaa.

Palkitsemisen kehittdmisen kannalta ongelmalliseksi on Tuusulassa koettu romuttunut
perusjéarjestelmd. “Tehtdvdkuvaukset eivit vastaa endd varsinaista tehtiviasisiltod.”
(Lipasti 2014) Tehtdvdkuvausten ajankohtaistaminen on unohtunut ja se on luonut
ongelmia palkitsemisen toteuttamiselle. Jotta palkitsemista voidaan kehittdd eteenpdin,
tarvitsee peruspalkitseminen ensin saada kuntoon. Henkilokohtaisenlisdn osalta
ongelmia aiheuttaa esimiesten erilaisuus ja viestintd. “Henkilostolld ei ole ollut tietoa
arviointikriteereistd. Esimiehilld ei puolestaan ole ollut kykya kéyttdd niitd.” (Lipasti
2014.) Henkiloston osallistaminen palkitsemisen kehittimiseen on suuri haaste. On
paidstdavid vanhoista tottumuksista, joissa henkildstolle on ldhinnd tiedotettu muutoksista.
Henkilostd tdytyy saada osaksi suunnittelua. Torniossa korostetaan kehittdmisen
ongelmia erityisesti kuntaliitostilanteissa. ”Kun eri vaiheissa olevia palkkajirjestelmii
ja erilaisia kulttuureita sulautetaan yhteen, aiheutuu ongelmia.” (Huhtanen 2014.) Se
nikyy palkkojen harmonisoinnissa. “Sithen varattu aikajanne on ihan liian lyhyt
mielekkddsti toteutettavaksi.” Vaihtuvuus luo oman riskinsd uuden jérjestelmin
tuomiseen. Jos esimiehet vaihtuu kesken uudistuksen, ei uudella esimiehelld ehka ole
kykyd ylldpitdd uvutta jdrjestelmdd. “Tdmd korostuu ammateissa, joissa tekeminen

painottuu ammatillisentyon puolelle.” (Huhtanen 2014.)

Fundamentaalisella tasolla palkitsemisen periaatteita ei ole kunnissa mietitty tarpeeksi.
On totuttu sithen, mitd on, eikd uusia keinoja ole etsitty. Viestintd on ehdottomasti yksi
ongelmista. “Tieto kulkee tydyhteisdjen sisdlld, mutta ei keskushallinnosta yksikkoon
tai yksittdiseen tyontekijaan.” (Huhtanen 2014.) Lipasti (2014) kokee, ettd Tuusulassa ei
ylipddtddn keskustella asioista tarpeeksi. Se nidkyy yhtendisyyden puutteena

palkitsemisessa.

Palkitsemisella on merkittdvd rooli tulevaisuudessa, kun se ymmaérretddn laajasti.
Palautteen ja vuorovaikutuksen kehittiminen ovat tédrkeitd asioita. Lipastin (2014)
nidkemyksen mukaan tulevaisuudessa toiminnan tulee olla asiakasldhtdisempad. Muutos
vaatii rinnalleen toimintatapojen muutoksen. Sitd kohti on hyvid ldhted johtamisen ja
palkitsemisjarjestelmidn muutoksilla. Asiakasldhtdisessd palveluiden muotoilussa on
paljon mahdollisuuksia palkitsemisellekin. On muistettava, ettd asioita ei voida kehittda

irrallisesti, vaan ne vaikuttavat toinen toiseensa. TyOyhteisdistd pyritddn luomaan
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miellyttdvid tyopaikkoja. Seudullisella yhteistyolld yritetddn luoda suurempia
kokonaisuuksia, joissa on mahdollisuus erikoistumiseen. (Lipasti 2014.) Toistaiseksi
tyonteon tavoissa on kuitenkin ongelmia. Torniossa pyritddn nyt erityisesti kohti
henkilokohtaisen lisdn parempaa maédrittelyd. Perusrakenne tyon arvioinnista on jo
olemassa. “Kun henkilokohtainen lisd saadaan kytkettyd paremmin osaksi
perusrakennetta, on aika miettid olisiko tuloksellisuus yksi erd, jota voitaisiin tehda.”
(Huhtanen 2014.) Ensimmadinen askel voisi olla pohtia yleisié kriteereji ja valita polku,

jossa esimiehid vastuutetaan konkreettisesti.

6.2.3. Suuret kunnat - suuntana tuloksesta palkitseminen

Espoon palkitsemisen kokonaisuus rakentuu neljin laatuisesta palkitsemisesta: 1)
palkkatekijit; tehtdvdkohtaiset palkat, henkilokohtaiset lisdt, tyOkohtaiset lisdt ja
rekrytointi-lisdt, 2) edut; tyosuhde-edut, matkalippuetu, liikuntaedut esimerkiksi
maksuton uinti, harrastuskerhot, kuntoremontit, stipendikukkarot, vuokramokit,
henkilokohtainen huomiointi ja asiantuntija luennot — ndméa ovat hyvélld mallilla, 3)
tyonlaatutekijdt; kehittymismahdollisuudet, tyonmerkitys, osallistumismahdollisuus,
tyosuhteen pysyvyys, joustavat tydajat, palaute sekd toimiva tydyhteiso ja 4) toimintaa
suuntaava palkitseminen; siséltdd palkkioita, jotka liittyvét tavoitteiden saavuttamiseen
tyonteossa. (Lehto-Ollila 2014.) Viimeisintd mainituista on kuntasektorilla hyddynnetty
vain vdhin. Kaiken kaikkiaan Espoossa palkitsemisen rakenne on mietitty huolellisesti.
Talld hetkelld Espoossa on kédytdssd myos kaupungin johtajan innovaatiopalkinto, joka
edistdd keksintdjd ja luovuutta tydsséd. Sen lisdksi on tulossa kertapalkitsemisjirjestelma,
jossa palkitaan tarinan tavoitteiden toimeenpanosta. (Lehto-Ollila 2014.) Toimintaa

suuntaavan palkitsemisen kehittimiseen panostetaankin paljon.

Rovaniemelld on puolestaan kdytossd normaali kunta-alan palkitseminen. Merkittdvin
osuus on tehtdvikohtaisella palkalla. Henkilokohtaisen suoriutumisen arvioiminen on
jaanyt hyvin vihdiseksi. Rahapalkitsemisen ohella kunnassa on kdytossd
henkil6stoetuja, joita Urponen (2014) ei kuitenkaan varsinaisesti koe palkitsemisena —
kyse on enemmaénkin kannusteista. Voimassaoleva jirjestelmd on pelkistetty eikd se
juuri kannusta. Rovaniemelld on koettu tarve tulospalkitsemis-mallin kéyttdonotolle.

“Tulospalkitseminen suuntaisi toimintaa paremmin.” (Urponen 2014.) Ajalliset ja
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taloudelliset resurssit eivdt kuitenkaan anna mahdollisuutta laajempaan muutokseen.
Kunnassa ei harrasteta aitoa liiketoimintaa, jossa syntyy voittoa tai tappiota, siksi
tulospalkitsemisen-mallikin  pitdd muovata erilaiseksi. Urposen (mt.) mukaan

verorahoilla toimiessa mittareiden 16ytdminen on vaikeaa.

Rovaniemelld palkitsemisen tavoitteet ndhdddn toiminnallisiin tavoitteisiin perustuvina.
Kun toiminnan ja laadun puolella odotettavia asioita tavoitetaan, tulee siitd palkita.
Taustalla on aina kaupungin taloudellinen tilanne. Jérjestelmdn tulee siksi olla
mukautuva, Juopperin ja Uotilan (2012) mukaan orgaaninen palkitsemisjirjestelma. Se
pakottaa miettimddn my0s muita palkitsemisen mahdollisuuksia. Ajatus perustuu
Rantamden ym. (2006) ndkemykseen tyon kiinnostavuudesta ja annetun panoksen
tasapainosta. Espoossa palkitsemisen tavoite kytketddn laajemmin organisaation
yldstrategian toteuttamiseen. “Strategian tavoitteet johdetaan kaikkialle organisaatiossa
niin, ettid ne voidaan juontaa yldspéin strategiaa.” (Lehto-Ollila 2014.) Se on toistaiseksi
toteutunut vain osittain. Térkedd on saada johto ja esimiehet toteuttamaan niitd asioita

asiakasrajapintaan asti.

Espoossa korostetaan taloudellisia realiteetteja palkitsemisjirjestelman kehittdmisessa.
Kaikkea, mitd halutaan, ei voi saada. Vaikeat taloudelliset olot pakottavat sddstdmaddn ja
sddstot on osattava tehdd oikeassa paikassa. ”Toiminta rahoitetaan verorahoilla ja se on
aina muistettava — se vastuu kuntalaisille.” (Lehto-Ollila 2014.) Totuus kuitenkin on,
ettd suuremmista sddstoistd eivit pddtd yksittdiset ihmiset, se on poliittisen jarjestelmin
tehtavd. Siind rohkeus on pienessd roolissa, tai ainakin sen tulisi olla. Tarkoitus on
kuntalaisten paras mahdollinen palveleminen, minka tulee nidkyé sddstdjenkin kohteissa.
Tadma todentuu etenkin, kun arvioidaan palkitsemisen panos-hyodty -suhdetta. Jos jokin
etuus havaitaan tarpeettomaksi tai pikemminkin viérin vaikuttavaksi, pitdd 10ytyé
rohkeutta poistaa se. Se vaatii yleensd kattavat perustelut tai vdhintddn korvaavan
jarjestelmin (mt.) Koska vastuu on viime kéddessd aina kuntalaisille, pitdd heidat
integroida osaksi kehitystd. Sama koskee henkilostod. Henkilosto tietdd parhaiten, mika
itsed motivoi. Tdhdn rohkeasti tarttuminen auttaa luomaan yksil6llistd ja vaikuttavaa
palkitsemisjdrjestelmdd. Se  edellyttdd tuekseen  suunnitelmallisuutta. My0s
Rovaniemelld keskitytddn talouden realiteettehin. Ongelmia palkitsemisjirjestelmén

kehittaimisessd aiheuttavat henkildston asenteet palkitsemiseen. Henkildsto odottaa, ettd
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se nikyy tilipussissa. Tdma ei ole yksinkertaista, kun toiminta rahoitetaan verorahoilla.
”Asenteet siitd, ettd vain rahallinen palkitseminen on palkitsemista, tulisi muuttaa.”
(Urponen 2014.) Selked ongelma on, ettd kunta voi vain harvoin kilpailla rahallisella
palkitsemisella. Kun kamppaillaan osaajista, joille on yksityiselldkin sektorilla tarvetta,
ei eroja palkassa voi perustella tyon yhteiskunnallisella merkittavyydelld. Jos

vertailukohtana kunnan ja yksityisen sektorin vélilld on rahapalkka, on valinta tiukka.

Toimialojen erilaisuus ja toimialojen esimiesten erilaisuus luovat kunnissa omat
haasteensa. Sopimusalat asettavat haasteita palkitsemisen yhdenmukaistamiselle.
Esimiesten saaminen samalle linjalle on vaikeaa. Heilli on vaihtelevia kasityksid
tavoitteiden sisdlloistd ja vaadittavista toimenpiteisti. Kunnassa on aina ollut kovat
vaatimukset yhdenmukaiselle ja tasapuoliselle kohtelulle. Se on nédkynyt myos
palkitsemisen kehittdmisessd — rohkeutta suoritusperustaisen palkitsemisen eteenpéin
viennille ei oikein ole. (Urponen 2014.) ”Se missd méirin pitdd olla yhteistd, ja missd
médrin sallitaan erilaisuutta, on haaste.” (Urposen 2014.) Jarjestelmdd kehittdessd
tuleekin tasapainoilla yhteisen hyvén ja pienempddn organisaation osaan kohdistuvan
palkitsemisen  vélilld.  Palkitsemisen  kannalta ~ se  asettaa  vaikeuksia
ryhmaépalkitsemiselle. Sddnndt luovat periaatteita toiminnalle, mutta se palautuu aina
yksiloon. Organisaation monialaisuus ndkyy ongelmana tavoitteiden saavuttamisessa.
Tavoitteiden tulisi olla niin selkeitd, ettd jokainen nidkee oman panoksensa osana
kokonaisuutta ja toisaalta sen, miten toimintaansa voisi kehittdd. Naiden ymmartiminen

on perusta palkitsemiselle — jos se puuttuu, ei palkitseminenkaan ole vahvalla perustalla.

Lehto-Ollilan (2014) mielestd hyvé tyopaikka, ei tarvitse mainostamista. On kuitenkin
niin, ettd varsinkin palkitseminen koetaan sekd tyOpaikan sisdisesti ettd ulkoisesti
kiinnostavana asiana. Jos hyvid piirteitd ei mainosteta, kuinka niistd kulkeutuu tietoa?
Lehto-Ollilan ndkemyksen mukaan hyvéd tyé vetdd puoleensa uusia ihmisid, vieldpa
hyvid ihmisid, niin se vain menee. ’Jos tarvitaan hirvedsti mainostamista, voi péétella
ettd ei mene kovin hyvin.” (mt.) Hyvd imago on tirkedd ja se ei oman nikemykseni
mukaan synny itsestddin, vaikka asiat olisivatkin hyvin. Lehto-Ollila korostaa, ettd
hyvdssd tyOpaikassa imu syntyy, vaikka palkkaerot olisivatkin suuria. ”On olemassa
muitakin arvoja kuin raha sekd ihmisid, jotka arvostavat muutakin kuin rahaa — se ei ole

ammattisidonnaista.” (mt.) Lehto-Ollilan nikemys sopii Malonen ja Lepperin (1987)
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sekd Kauhasen (2003) ajatukseen itsestddn palkitsevasta tyOstd. Vieroksun tétd ajatusta,
koska se on yksi tapa, jolla vastuu strategisuudesta siirretddn henkildston harteille. Onko
téllaisessa jdrjestelméssd ylipddtddn kyse palkitsemisesta? Kunnalla on tietyissa
ammateissa merkittdvan tyollistdjan rooli. Useat ndistdi ammateista ovat ns.
kutsumusammatteja. Vaihtoehtoja ei ty0llistdjassd valttimatta ole tarjolla, ellei vaihda
kuntaa. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd palkitseminen voitaisiin ndiden osalta
laiminlydda. Urponen (mt.) korostaa, ettd kilpailukyky pitdd sdilyttdd, sen puute ei saa
ndkyd osaajien menettdmisend. Todellisessa osaajakilpailussa  perustehtivin
ominaisuudet eivét riitd perusteeksi. Tarkedd on Lehto-Ollilan mukaan, ettd saadaan
henkildsto pysymaéédn ja rekrytoitua uusia kykyja. ”Jos meille hakee tyontekijoité, niin se

jo kertoo aika paljon.” (Lehto-Ollila 2014.)

Palkitsemisjérjestelmén kehittdminen tuo mukanaan uuteen jérjestelmédn sitoutumisen.
Kunta on tilivelvollinen, jos tuloksia ei voida osoittaa, on toimintaa vaikea perustella.
Nuoressa jérjestelméssd nédiden tulosten 10ytdminen ei ole helppoa, se vaatii jatkuvaa
arviointia ja kehittymistd. Mittareissa on muistettava yksinkertaisuus. “Liian
monimutkaiset mittari ajavat huomion pois perustehtdvistd. Uusi jarjestelmd vaatii
valtavan osaamishyppédyksen. Osaaminen pitdd pystyd hankkimaan jostain.” (Lehto-
Ollila 2014.) Huomion siirtyminen pois perustehtdvédstd on ilman muuta ongelma.
Erityisesti, jos kunnissa siirrytddn kohti suorituskohtaista palkkaa. ”Pitdd tehda asioita,
joista palkkaa maksetaan. Ammatillinen ylpeys taytyy 10ytyd. Esimiehen vastuulla on
hoitaa oma tontti ja vaatia suoriutumista — se on systeemin toimimisen edellytys.”

(Urponen 2014.)

Palkitsemisen kehittdmisessd tdrkein suunta Espoossa on kertapalkkiosysteemin
kayttoonotto ja onnistuminen. Sen arviointi, arviointisyklin sekd arviointitavan
16ytyminen. Onnistumisen arviointi on vield auki. “Tavoitteiden saavuttaminen on se
tirkein mittari, mutta alkuvaiheessa pitdd pystyd todentamaan eri osa-alueiden
toimivuutta jotenkin toisella tavalla.” (Lehto-Ollila 2014.) Se on varmasti haastavaa,

kun on niin paljon opeteltavaa ja kehittymista.

Espoon palkitsemisen tulevaisuus on sekoitus kustannustehokkuutta ja kannustavuutta.
Tarkoitus on luoda jdrjestelmd, joka antaa edellytyksid merkityksellisen tyon hyvin

tekemiselle ja kannustaa kehittymiseen. Strategia laaditaan yleensd niin, ettd se on



104

jotakin tavoiteltavaa. Tamid voi ndkyd hyppédyksend epadmukavuus alueelle,
palkitsemisen pitdisi rohkaista tdssd hypyssd. “Palkitseminen on hyvai tapa osoittaa, etti
on onnistuttu, se on yksi keskustelun viline.” (Lehto-Ollila 2014.) Sen kehittyminen
avaa mahdollisuuden siihen, ettd kiitetddn muutenkin ja osoitetaan kiitollisuutta
ponnisteluista. Kaupungin tehtévd ei kuitenkaan ole tarkoitus mééritelld miten tyoti
tulisi tehdé. (mt.) Uskonkin, ettd yksilopalkitseminen on vdistyméssa ja tilalle on tulossa
entistdi voimakkaammin ryhmén palkitseminen. Rovaniemi ei ole palkitsemisen
edelldkévijd, sen tiedostaa Urponenkin. Kehitysmyonteisyyttd kuitenkin 18ytyy. "Kunta-
alalla on paljon esimerkkejd, joista on hyvd ottaa oppia. Niiden perusteella luodaan
Rovaniemen tarpeisiin sopiva jarjestelma.” (Urponen 2014.) Sen tulee olla riittdvéin
yksinkertainen, ettd jokainen ymmartdd sen. Rovaniemelld halutaan rakentaa
yksinkertainen jérjestelmd. "Hyvid esimerkkejd 16ytyy kunta-alalta. Niistd pitdd ottaa
esimerkkejd ja rakentaa Rovaniemen tarpeisiin toimiva jéarjestelmd.” (Urponen 2014.)
Esimerkkejd tuleekin kayttdd hyodyksi. Niiden kanssa on muistettava oman
organisaation vahvuudet sekd heikkoudet ja muovata Urposen sanoin “meille sopiva

kokonaisuus”.

6.3. Aineettoman palkitsemisen kiyttomahdollisuudet kunnissa

Téassda alaluvussa tarkastelen tarkemmin sitd, mitd tutkimukseni kunnat ndkevét
kuuluvaksi aineettomaan palkitsemiseen. Tarkastelen myos, mitd he kokevat
aineettoman palkitsemisen merkitsevdn, ja missd mddrin se ndkyy osana toimintaa.

Tarkastelussa edetddn kunta pareittain.

6.3.1. Pienet kunnat - tybhyvinvointia johtamiskulttuurilla

Kauniaisissa aineettoman palkitsemisen muotoja ovat koulutus, henkilostéedut;
mahdollisuus kulttuuriin ja litkuntaan, tyopaikka ruokailu, maksuton uimahalli,
henkil6stokerhot, tyoterveyshuolto ja tyomatkasetelit. Jaottelu noudattaa hyvin
perinteistd aineettoman palkitsemisen kenttdd. Kemijérvelld aineeton palkitseminen on:
tyohyvinvointiin kannustamista, litkkuntaryhmié, litkkuntamahdollisuuksia,

painonpudotusryhmii, yhteistyotd tyoterveyshuollon kanssa, lomaosake, virkistyspdivit
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ja alennussetelit. Kemijéarvelld on kdytdssd myOs kannustin vapaat. Vuosilomavapaita
tai lomarahoja voi vaihtaa vapaiksi. Palkattomasta vapaasta voi saada palkallisen
vapaan bonuksena, se kannustaa sddstimadn. Etdtyomahdollisuuksia on rajallisesti.
Esimies voi luvata jotkut tehtdvit etdtyond tehtdvéksi. (Kuvaja, 2014.) Laajemmin
jarjestelmd on kehittdmisen alla. Siind tarvitaan yhteiset pelisdénnoét, jotka hyvaksytdadn

yleisesti.

Johtamiskulttuuri koetaan kunnissa merkittivina palkitsemisen muotona. Kauniaisissa
seurataan johtamiskulttuurin kehittymistd henkildston nékokulmasta kahden vuoden
vilein. Tulosten tydstdminen ja toiminnan teettiminen niiden pohjalta on pitké projekti,
joten lyhyempi aikajinne ei ole mahdollinen. Tarkoituksena on kyselyiden pohjalta
loytaad kipedt yksikot. Yksikot kayvit l1dpi kyselyn tulokset ja asettaa niiden pohjalta
kaksi kehittimiskohdetta. (Hytonen 2014.) Kaupungin tehtdvd on tuottaa keskitettya
koulutusta ndiden pohjalta ja myShemmin seurata, mikd on muuttunut. Puutteet
johtamisessa nékyvét huonona ilmapiirind, stressini tai epédselvind tyonjakona. Tarkeda
on selvittdd, mikd ongelmia aiheuttaa. “Kipeisiin yksikéihin tehdddn kayntejd ja
ongelmat yritetddn ratkaista.” (Hytonen 2014.) Kemijarvelldkin johtamiskulttuuri
yhdistetdén tyohyvinvointiin. Johtaminen on monialainen kokonaisuus. Kuvajalle
(2014) hyvé johtaminen on: luottamista esimieheen, tasapuolisuutta, saavutettavuutta,
johdonmukaisuutta, vastuullista, avunantoa, lojaaliutta ja tukemista - siis todella monia
ja vaikeita ominaisuuksia sisédltivd kokonaisuus. Esimiehen pitdd tukea tyontekijoitd
heihin kohdistuvissa haasteissa. Hyvd johtaminen on ldpindkyvdd — asioista voidaan
keskustella avoimesti ja luottamuksellisesti. Namé hyvén johtamisen piirteet eivét ole
valttdmattd kaikilla tiedossa. Tyokokemus tuo johtamiseen perspektiivid. “Kuva ja ote
johtamiseen muuttuu kokemuksen myotd. TyOssd kohtaa erilaisia tilanteita ja ihmisid —

kaikkien kanssa pitiisi pystyd yhteistyohon.” (Kuvaja 2014.)

Johtamiskulttuurin osalta kunnan rooli esimiestyon tukemisessa on antaa tietoa, tarjota
koulutuksia ja tukea koulutuksiin hakeutumista. Tdnd vuonna Kemijdrvi on keskittynyt
palvelus- ja sopimussuhdeasioiden kouluttamiseen. Esimiehille on liséksi tarjolla jet-
koulutusta, johon voi kayttdd tydaikaa. Johtoryhmille tarjotaan johtoryhmékoulutusta.
Henkiloston tasolla tyohyvinvointia tuetaan tyohyvinvointi -hankkeella. Halukkaista

muodostetaan ryhmiéd, joissa annetaan tietoa fyysisen kunnon parantamiseen ja
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psyykkisen jaksamisen ylldpitimiseen. Se on ennaltachkiisevdd toimintaa. Toimintaa
hyvinvoinnin kehittdmiseksi onkin Kemijérvelld usealla tasolla. Koulutukset pitdd sitoa
osaksi tehtdvien hoitamista. Ndin niiden yhteys ndhddidn tyonteon parantamiseksi, ja
koetaan siksi hyodylliseksi. Hytonen (2014) korostaa, ettd johtamiseen pitdd luoda
uskoa. Johtajan pitdd uskaltaa puuttua ja tukea. Se, ettid tyoterveyshuolto joudutaan
ottamaan mukaan sy paljon voimia. Oikeusturvan se kylld varmistaa.” (Hytonen 2014.)
Hytonen korostaa, ettd Kauniaisissa tulisi sitoutua yhteisiin tavoitteisiin, ei omaan

ristiretkeen.

Molemmissa  kunnissa hyodynnetddn kehityskeskusteluja osana  johtamisen
jalkauttamista ja kehittdmistd. Kaikilla pitdd olla mahdollisuus kahdenkeskiseen
arviointiin ja palautekeskusteluun esimiehensd kanssa. Hytdsen (2014) mukaan, kun
yhteistyd on jatkunut useita vuosia, ei sithen ehkd koeta tarvetta. Mahdollisuus pitdd
kuitenkin antaa. Tarpeen hdvidiminen on huolestuttavaa. Siteen syventyminen ei
kuitenkaan tosiasiassa tarkoita sitd, ettd kehittymisen ja arvioinnin tulisi jossain
mielessd paittyd. Keskustelumahdollisuuksia pitdisi luoda yhteison sisélld. Sitd pitda
olla yksilo- ja ryhmétasolla. Se osoittaa panostuksen arvostusta. Kuvaja (2014)
korostaa, ettd arjessa  keskustelua  toiminnasta kdydddn vain  ohuesti.
Kehityskeskusteluilla saadaan enemmén irti persoonasta. Kokemukset niiden
hyodyllisyydestd kuitenkin vaihtelevat. Se palautuu tydyhteisotaitothin — miten kokee
oman roolinsa tyOyhteison jdsenend ja sithen vaikuttajana.
Kehittamiskeskustelukdytdnnon kehittdminen on Kemijirvelld tyon alla. Keskustelun
synnyttiminen on tdrkedd. Sen pitdd olla luontevaa, oikeassa sijainnissa ja siithen pitéa

varata aikaa. Naiti asioita viestitdan esimiehille esimerkiksi koulutuksissa.

Kauniaisissa on kontrollivapaa kulttuuri. Arviointikeskustelujen kayntejd ei siis
varsinaisesti tarkkailla. Valilldi mietin, tulisiko arviointikeskusteluja seurata
tarkemmin.” (Hytonen 2014.) Kauniaisissa on paljon asioita, mitd haluttaisiin kehittéa.
Isot hankkeet ovat kuitenkin tyolditd ja resursseja vain rajallisesti. Aineettomassa
palkitsemisessa on tilaa innovatiivisuudelle. Pitdd rakentaa keskustelukulttuuri, jossa
jokaista kuullaan. Siten ymmaérretddn, miten toista voi palkita. ”Mulle palkitsevuutta on
se, ettd saan kehittdd ja kehittyd sekd saan mahdollisuuksia. Merkityksellisyyden tunne

on tarkein ja se pitdd elossa”. (Hytonen 2014.) Hytonen toteaa, ettd kunnassa on paljon
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thmisii tdissé, joilla on outo orientaatio. ”Sielld on paljon omaa pettymystd.” (mt.) Se
korostaa johtajuuden merkitystd. ”Johtajuutta ja sitd, miten johtajuutta toteutetaan, on
helppo syyttdd.” (Kuvaja 2014) Tarkedd ongelmissa on aikainen puuttuminen. Jos
keskusteluyhteys on menetetty, turvaudutaan ulkopuoliseen apuun. Ongelmien
purkamiset ovat pitkid prosesseja, jotka johtavat joskus henkilostovaihdoksiin. Julkinen
sektori on tyOnantajana ehkd liiankin kiltti. Tilanteet yritetdin usein ratkaista
interventioilla. Toivotaan, ettd erimielisyydet ratkeavat erilaisilla harjoituksilla.
Valitettavasti yksikin ihminen voi huonontaa yksikon ilmapiirid ja tekemistd todella
paljon. Haittatekijat pitdisi pystyd poistamaan muutenkin kuin interventioilla. Se ei
tarkoita, etti ongelmien ilmetessd irtisanotaan heti puolet yksikostd. Kehittdmisti

kuitenkin olisi.

Kauniaisissa on hyvi tilanne henkildstomitoituksissa. ”Tdisséd on helppo olla, kun ei
tarvitse miettid selviydytddnké minimilld tai alle minimin.” (Hytonen 2014.) Hyvit
tyoolot ovatkin osa aineetonta palkitsemista. Yleisesti ottaen myds Kemijirvelld
vithdytddn toissd. Henkilokohtainen eldmé vaikuttaa tydviihtyvyyteen ja motivaatioon.
Jos vapaa-ajalla voidaan hyvin, ndkyy se my0s kokemuksena tyosta ja tydympéristosta.
(Kuvaja 2014.) Siksi ennalta ehkiisevdén palkitsemiseen kannattaakin panostaa.
Kauniaisissa keskitytddn perusrakenteisiin ja ne ovat toimivat. ”"Meilld on toimivat
perusrakenteet, siksi tddlla ei ehkd palkita elokuvalipuilla tai vastaavalla hompélla.”
(mt.) Hytosen ajatuksissa on perdd. Perusrakenteiden ymmartdminen palkitsemisena ei
ole tdysin mahdotonta. Se, ettd henkilostomitoitukset on tehty oikein vaikuttaa varmasti
omaan kokemukseen tydpaikasta, se voidaan kokea palkitsevanakin. Perusrakenteisiin

el kuitenkaan tarvitse tyytyd, jos resurssit riittdvét pidemmallekin.

Haastateltavat tuovat esiin tdrkeén asian. Aineetonta palkitsemista kaipaavat alaisten
ohella myds esimiehet. ”Johtaminen on kova duuni, pitdd uskaltaa puuttua ja tehda
padtoksid.” (Hytonen 2014.) ”Kannustaminen on sellainen asia, mitd itsekdin en oikein
osaa tehdd. Osataan kiittdd, mutta kannustaminen, tsemppaus — hengen luominen — niin
se varmasti puuttuu.” (Kuvaja 2014.) Hytosen (2014) mukaan palkitsemisella on vahva
merkitys my0s rekrytoinnissa, kun se ymmérretddn kannustavan palautteen saamisena ja
kehittymismahdollisuuksina. Sitoutumisen kannalta se on yhtilailla tirkedd, mutta ei

olennaisinta. ’Sitoutuminen syntyy enemmaén tyonteon tavoista ja tydon kokemuksesta.”
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(Hytonen 2014.) Kunnassa on totuttu virkamieskulttuuriin, johon edellisid ei koeta
sopivaksi. Roolista irtautuminen tarjoaisikin mahdollisuuksia esimerkiksi sisdisen
asiakkuuden — omien tyontekijéiden kohteleminen asiakkaana — oppimiseen. Tdma olisi
arvokasta ja silld on parhaimmillaan vaikutusta my0s asiakkaiden kokemukseen. Se
nikyisi asiakkaiden positiivisena kokemuksena. Kohtaapa asiakas kenet tahansa kunnan
tyontekijin, tdytyy saada tunne avuliaasta, iloisesta ja positiivisesta organisaatiosta. Jos
asiakas kokee tdmin palkitsevana, miksei tyontekijatkin? “Ensi kosketus muovaa kuvan
siitd, miten Kemijarvi palvelee.” (Kuvaja 2014.) Aineeton palkitseminen on

pitkdjénteistd tyotd, jota pitdd peilata ja miettii.

6.3.2. Keskikokoiset kunnat - asiakasldhtdisyys palkitsemisen ulottuvuutena

Tuusulassa aineettoman palkitsemisen tapoja ovat johtamiskulttuuri, ty6hyvinvointi,
teemapdivit, koulutukset ja tydyhteison kehittdminen. Torniossa aineettomaan
palkitsemiseen lukeutuvat tyohyvinvointi toimenpiteet, koulutukset, sporttipassi,
tyOyhteison kehittdminen, vuosittaiset tyopaikkakokoukset ja tydaikamuodot. Lisédksi
Torniossa on ollut myds asiakkaita koskeva ”satsaa itseesi”’- hanke, jossa tuettiin vihan
litkkuvien litkuntaa. Kaupunki myontdd my0s osa-aikaisia tyotuntien lyhentédmistd, jos

se on yhteison kannalta mahdollista.

Joustavissa tyotavoissa kummallakaan kunnalla ei ole kdytdssd etdtyotd. Tuusulassa sen
eteen on tehty pientd valmistelutyGtd, mutta ne eivdt ole ensimmaiisend prioriteettina.
Syy sithen 16ytyy hyddynnettivyydestd. ”Suuri osa kunnan tehtivistd on luonteeltaan
sellaista, ettei etdtyd ole mahdollista.” (Lipasti 2014.) Yksittdisid etdtyopdivid on tapana
kuitenkin silloin tdlloin tehdd. Keskelld teknologiamurrosta on annettava tilaa myos
toimintatapojen muutokselle. Uusien tyotapojen hyodyt saadaan parhaiten kayttoon, kun
tyonsuunnittelua sallitaan niiden pohjalta. Tdhén padstddn parhaiten, kun asiakaspinta
valtuutetaan tyon suunnitteluun. “Kenties syy sithen, miksi aineetonta palkitsemista ei
ole ajettu voimakkaammin eteenpdin on siind, ettd suuremmat haasteet ovat

palveluprosessin méadrittimisessd.” (Lipasti 2014.)

Tuusulassa uusille esimiehille on omia koulutuksia ja vanhoille esimiehille jéarjestetdan
teemapdivid. Tydyhteisokoulutus on my0ds ohjelmassa. Sielld teemana on vuorovaikutus

ja palautteen anto (Lipasti 2014). Palautetta kunnassa ei ole totuttu antamaan. Kulttuuri
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on osin vaikuttanut siithen. Lipasti arvelee, etti sitd ei ehkd edes ole koettu merkittdvina.
Kunnassa ei keskustella asioista tarpeeksi, jolloin palautekin on jéényt. Torniossa on
samansuuntaisia ongelmia. “Torniossa eletddn hiljaisuuden kulttuurissa.” (Huhtanen
2014.) Se on aineettoman palkitsemisen kannalta ongelmallista. Tyokavereiden
muistaminen ei ole vélttimittd toiminnan keskidssd. Viime aikoina on nostettu
esimiehen suoran ldsndolon merkitystd. Sitd ei ehkd kuitenkaan mielletd palkitsemisena.
Kiitoksen tulee tulla esimiehen ja tyontekijan vélisessd vuorovaikutuksessa. Jos kiitos
tulee ylhédéltd johdosta, se kuulostaa korulauseelta. Tdmia ldhtee yksilostd itsestdén.
Tuusulassa aineeton palkitseminen ei ole vahvalla pohjalla. Henkilostokyselyt ovat
nostaneet esille puutteita mm. palautteen antamisessa. Se onkin asetettu niiden pohjalta
ohjelmaksi. (Lipasti 2014.) Tuusulassa halutaan ajaa hyvdd esimieskulttuuria.

Koulutusta jarjestetdin paljon.

Aineeton palkitseminen ei ndy kuntien strategioissa. Se on ldhinnd sielli mainintana
johtamiskulttuurin osalta. Lipasti (2014) korostaa kuitenkin: “’se ei tarkoita, etteikod
kehittdmisen tarvetta tiedostettaisi”. Kehittdmistd tarvitaan niin toimintatapoihin kuin
palautteen antamiseenkin. Muutoksella kohti asiakasldhtoisempdd tyotapaa toivotaan
saavan vaikutusta tyon tekemiseen (Lipasti 2014). Tyétavoistakin tulee joustavampia,
kun niihin voi itse helpommin vaikuttaa. Se rakentaa uudenlaisen palvelukulttuurin,
joka satsaa enemmin ennaltachkdisevddn tyohon. Valtuuttamalla tyontekijoitd
murretaan vanha tehokkuusmuotti. Védrien asioiden tekemistd vihennetdén uudelleen
suuntaamalla tyontekoa. Silld on vaikutusta henkildston motivointiin ja mielekkyyteen —
se koetaan toivottavasti palkitsevana. Se osoittaa, ettd palkitsemisessa pyritddn
muuhunkin kuin rahapalkitsemiseen, joka on vain ”vuorenhuippu”. Onnistunut aineeton
palkitseminen ndkyy asiakkaan kokemuksena ja lisdd yhteistyOsuhteita. Lipastin ajatus
siitd, ettd onnistunut palkitseminen nékyy parhaimmassa tapauksessa jossain muualla
kuin organisaatiossa, siis asiakkaassa, on erinomainen. Armstrong ja Cummins (2011)
totesivat aineettoman palkitsemisen vaikuttavan parhaimmillaan ty6ilmapiirin

kohenemiseen, mutta voisiko ilmapiirin kohentumista tapahtua useammallakin tasolla.

Ty6ilmapiiri on Lipastin (2014) mukaan Tuusulassa keskitasolla. Se johtuu suuresti
siitd, ettd johtamista ei ole aiemmin varsinaisesti mietitty. Lisdksi on tehty

sadstosuunnitelmia, jotka eivit ole fiksuja. ”Pitdisi keskittyd ja miettid rakenteellisia ja
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toimintatapa muutoksia, ei juustohdyld sadstamistd”. (mt.) Ne ovat poliittisesti raskaita,
joka aiheuttaa hitautta. Muutoksia ei aina saada, vaikka haluttaisiin. (Lipasti 2014.)
Torniossa tyOhyvinvointi on Huhtasen (2014) mukaan hyvélld tasolla. Isossa
organisaatiossa on aina muutamia ongelma yksikoitd. Niissd on henkildston vilisid
ristiriitoja ja osa esimiestyOstd johtuvaa vihoittelua. Tastdkin syystd esimiestyOtd
kehitetddn. Esimiehid kéytetddn jet-koulutuksessa. Se rakentaa pohjan esimiestyoélle.
“Tornioon halutaan ja koulutetaan perusesimiehid.” (Huhtanen 2014.) Koulutuksilla
voidaan muuttaa asenteita strategisuuteen, tavoitteellisuuteen ja tuloksellisuuteen
oleellisesti. Torniossa halutaan luoda yli palvelualueiden menevdd yhteistyotd, sitd on
ollut tdhén asti vain vdhdn kiytossd (mt.) Myds Tuusulassa ndhddén tarvetta
esimieskoulutuksille ja yhteis6jen vuorovaikutuksen kehittamiselle.
Esimieskoulutuksissa on ajatus, ettd esimiehet pddseviat vaihtamaan ajatuksia.
Yhteiskoulutusta on kuitenkin suhteellisen vdhdn. Enemmin koulutus on
kurssimuotoista. Tdmén takia on yritetty rakentaa esimiesryhmid, jotka olisivat
yhteydessd muutenkin ja saisi sitd kautta tukea tyohonsd (Lipasti 2014.)
Benchmarkkauksen rinnalla on henkilGstolehti, jossa tuodaan esille onnistumisia ja

innovaatio esimerkkejd. Yksikot voivat kayttdd niitd esimerkkeind.

Johtamiskulttuurin kehittymistd seurataan Tuusulassa kyselylld joka toinen vuosi. Se on
hyva tyokalu. Se, onko aikavili sopiva, on avoimempi kysymys. Uskona Tuusulassa on,
ettd esimiehet tietdvdt, missi mennddn. Tdnd vuonna Tuusulassa tehdddn lisdksi
benchmarkkausta. ”Meilld on hyvid yksikoitd, joita on syytd hyddyntdd. Analyysit
yksikoistd osoittavat, ettd niissd on tiimityotd, uusiin tehtdviin perehdyttdmisti,
saannollistd koulutusta, yhteisvastuuta ja hyvd vuorovaikutus.” (Lipasti 2014.) Hyvit
esimerkit pitdd saada paremmin kayttoon. Hyvédt ja huonot yksikot tunnetaan.
Huonompia yksikoitd onkin Tuusulassa otettu tiiviimmin mukaan yhteistydhon (mt).
Torniossa tyOyhteisdissd keskeinen kehittimisen kohde on vuorovaikutus. Esimiehen ja
tyontekijdn vélinen toiminta on niin ikddn kehittdmisen alla (Huhtanen 2014). Se on
suhde, jossa konkretisoituu aineeton palkitseminen ja palautteen anto. Huhtasen (mt.)
mukaan edellisistd muistutetaan pelisddnnoissd — hyvasti tyostd tulee muistaa. Se, miten
muistetaan, rakentuu yhteisoittdin. Miten aineeton palkitseminen sitten todellisuudessa
muistetaan, on hdmérdn peitossa. Tyohyvinvointi suunnitelmat toivotaan tehtiviksi

jokaisessa yksikossd. Huhtasen (mt.) mukaan se, ei kaikkialla kuitenkaan toteudu.
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Hyvinvointia edistetdin myos yksikoissi jérjestettavilld hyvinvointi-iltapéivilla.

Tuusulassa on  Lipastin  (2014) ndkemyksen mukaan hyvin  kehittynyt
kehityskeskustelukulttuuri. Niissd arvioidaan vuorovaikutusta ja  yhteistyota.
Tavoitteena on tasalaatuisuuden varmistaminen tydyhteisdissd ja esimiestydssa.
Mielipiteet keskusteluista tyovélineend vaihtelevat. Tuusulassa on hyvid ja vihemmén
hyvid esimiehid.” (mt.) On tdrkedd, ettd kulttuurin kehittimiseen panostetaan. Silld
viltetddn Rantamden (2006) mainitsema tilanne, jossa vuoropuhelun sijaan vaan
taytellddn lappusia. Kehityskeskustelu on yksi palautteen véline Torniossakin.
Osallisuusaste on Huhtasen (2014) mukaan noin 50 %. “Jotkin yksikot hoitavat sen
viimeisen piille, toiset vdhdn huonommin.” (Huhtanen 2014.) Yksikdt, joissa
kehityskeskustelu on kéytdntond, toteuttavat varhaista tukea paremmin. Se, miten
keskustelut hoidetaan, on esimiessidonnaista, ei yksikon koosta riippuvaa. (Huhtanen
2014.) Vanhemmilla esimiehilld voi olla enemmén vaikeuksia ottaa uutta vilinettd
kayttoon — se riippuu persoonastakin. Jos kehityskeskustelukdytinndissd havaitaan
puutteita, poliittisen johdon pitdd puuttua niihin. Sen merkityksesta ei tosin ole takeita.
Lisdintoa keskusteluihin on Huhtasen (mt.) mukaan haettu muuttamalla lomakkeen
rakennetta. Kehityskeskustelu on hyvd viline toiminnan syvillisempdin arviointiin
henkildtasolla. Se tarjoaa hyvdn mahdollisuuden aineettoman palkitsemisen
soveltamiseen, mutta vaatii esimieheltd osaamista. Kehityskeskustelut eivét kuitenkaan
saa olla syynd arjen hiljaisuuteen. Tyytyméttomyyttd tai tyytyvaisyyttd ei tulisi padota,
kunnes on kehityskeskustelun aika. Palautetta pitdd pystyd antamaan ja ottamaan osana
arkityotdkin. Se rakentaa avoimempaa keskustelukulttuuria kuntaan. Hiljaisuuden
kulttuurista irtautuminen olisi etenkin Torniossa ajankohtaista. Torniossa henkildston
vaithtuvuus alkaa lisddntyd. “Nuoret kyvyt ovat tervetulleita ja tilaa annetaan.”
(Huhtanen 2014.) Tarkeda olisi saada vuorovaikutus avattua vanhojen ja nuorten vélilla.
Oppimisen pitdd tapahtua puolelta toiselle. Se vaatii arvostusta, joka on edellytys

muutokselle.

6.3.3. Suuret kunnat - toimialajohtamisesta yhteiseen johtamiskulttuuriin

Espoossa aineettoman palkitsemisen muotoja ovat erilaiset henkildstdedut, jotka ovat

kaikille yhtendisesti jaettavia. Niitd ovat henkiloston huomiointi, harrastuskerhot,
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liikkuntaryhmét, terveyshuolto, kuntoremontit, asiantuntijaluennot, vuokramokit,
joustavat tyodajat, uudenlaiset tydtavat; monialatoimisto, kehittymismahdollisuudet, tyon
merkityksellisyys, tyosuhteen pysyvyys ja osallistumismahdollisuudet. Joustavissa
tyOajoissa ja tyotavoissa on paljon kehittymisen varaa ja mahdollisuuksia. (Lehto-Ollila
2014.) Monialatoimisto on yksi askel tdhén suuntaan. Se rohkaisee etityon tekemiseen,
silld pysyvéa tyopistettd ei 10ydy kaikille. Tadmé vaatii luottamusta siithen, ettd toistd
huolehditaan, vaikka ei olla tyOpaikalla. Luottamuksen on kuljettava molempiin
suuntiin. Vanhalle valvontakulttuuriselle toiminnalle ei ole tilaa, kun uutta sukupolvea
rekrytoidaan toihin. Uusi sukupolvi edellyttdd wuusia tydtapoja ja asenteita.
Rovaniemelld satsataan tyokyvyn edistdmiseen tukemalla omachtoisen liitkunnan ja
kulttuurin harrastamista. Keinona ovat olleet tyky-setelit, jotka ovat nyt vaihtumassa
maksukorttisysteemiin. Ne, joilla on kiinnostusta nauttia eduista saavat kortin itselleen.
Tamén lisdksi Rovaniemi tekee aktiivista yhteistyotd palveluntarjoajien kanssa.
(Urponen 2014.) Kaupunki on asiakkaana merkittdva ja yhteistyosopimuksia sovitaan
mielellddn. Se ndkyy alennettuina hintoina palveluissa. Virkistystoimintaa tuetaan myds.
Kaupungilla on lomahuoneistoja henkilokunnan kéyttdon ja niitd saa vuokrata korvausta
vastaan. Kaiken kaikkiaan eduissa on oleellista kaupungin vihdiset rahalliset panokset.
”Henkilokuntaa saadaan kuitenkin kannustettua hyvin alkuun, silld toivotaan olevan
vaikutusta harrastusten jatkamisessakin.” (Urponen 2014.) Rovaniemelld aineetonta
palkitsemista ei kuitenkaan mielletd varsinaisena palkitsemisena. Urposen (2014)
mukaan kyse on enemmaénkin kannusteista. Rajanveto kannusteen ja palkinnon vililla ei

ole aina yksinkertaista. Niissd on huomattavan paljon yhtenevii piirteita.

Espoossa tyontekijan kehittymismahdollisuudet ovat tavallisesti olleet hyvit. Espoossa
madrddva piirre on koulutusmyonteisyys. Se nikyy esimerkiksi siind, ettd koulutuksesta
ei karsita heikkoinakaan taloudellisina aikoina. Kehittimisen méérarahat ovat johdolle
pyhid, vaikka ne olisivat helppo sddston kohde. "Poistettujen kiytdntdjen takaisintuonti
on vaikeaa, on siis hyvid, ettei koulutuksesta ole leikattu.” (Lehto-Ollila 2014.)
Kehittymismahdollisuuksien ohella kunta tarjoaa merkityksellisen tyon. Se on

palkitsevaa. Tydsuhteet ovat pysyvid ja se on arvokasta.

Osallistumismahdollisuuksissa olisi Espoossa kehittymisen varaa. Perinteinen tapa

osallistaa henkilostod on hoitaa se edustuksellisesti. ”Edustuksellinen osallisuus on
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ndhty riittdvdksi.” (Lehto-Ollila 2014.) Teknologian kehittyessdé mahdollisuudet
henkiloston osallistamiseen lisddntyvit ja niitd pitdisi kayttdd aktiivisesti hyodyksi.
Espoossa on hyvin hallussa yhteistoiminta instanssien, kuten henkildstotoimikunta ja
henkildstoneuvosto, kanssa. Puutteita Lehto-Ollila (2014) ndkee erityisesti tyOpaikoilla
tapahtuvassa yhteiskehittimisessd. Se rakentuu johtamisen kautta. Yhteiskehittdmisen
tueksi taytyy saada rakennettua keskusteleva kulttuuri ja tiedon pitdd kulkea sulavasti.
Yksikoissd tulisi asettaa tavoitteita ja pohtia, miten niihin paistddn. Kehitystd tulisi
myo0s seurata. Tdma on osallistumista, jota tulee tulevaisuudessa lisdé. Se luo hauskaa ja

toimivaa tydyhteisod. Kyse on palkitsevasta osallistumisesta.

Aineetonta  palkitsemista ~on  Espoossa  ldhdetty  kehittimédin  erityisesti
johtamiskulttuurin muutoksella. Se tulee jatkumaan vield pitkdédn. (Lehto-Ollila 2014.)
Johtamisessa on kéytdssd johtamisen kulmakivet. Tavoitteena on asukasldhtdisempi
toiminta eli osallistuva Espoo, vastuullinen edelld kdynti, arjen sujuminen sekd
esimichend kasvaminen. Kyse on dialogisenkin johtajuuden periaatteiden
soveltamisesta. Hyvd johtajuus on joka tapauksessa edellytys aineettomalle
palkitsemiselle. Tama mielesséd, aineettomaan palkitsemiseen on Espoossa investoitu
paljon. Rovaniemelld johtaminen on pitkddn ollut toimiala-keskeistd. Sitd on pyritty
yhtendistimdin viime vuosien aikana. ”On tuotu yhteisid esimiestyOn periaatteita ja
tyOyhteison pelisddntojd. Tietyissd asioissa ne ovat tirkeitd.” (Urponen 2014.) Niiden
perusteella esimiehiltd ja yhteisoltd voi odottaa tiettyjd toimia ja tietynsuuntaista
kayttdytymistd. Osaksi arkea ndmd pyritdin Rovaniemelld tuomaan koulutuksilla.

Urposen mukaan koulutukset keskittyvit oman roolin kirkastamiseen.

Esimiehelld on suuri vastuu. Hin voi toiminnallaan tai toimimattomuudellaan vaikuttaa
moneen ulottuvuuteen. Kehittymismahdollisuudet sekd tyon merkityksellisyys ja sen
tuoreena pito — kunnan valttikortit — ovat nekin monin osin johtamisesta kiinni.
Johtamisen kehittyminen tuo mukanaan osallisuuden kehittymista.
Osallistumismahdollisuuksien luonnissa on keskeistd esimiestyon ohella oma vastuu
kokonaisuudesta. Oma roolin, vastuun, olemisen ja kdyttdytymisen merkitystd koko
organisaatiolle on pyritty selventiméén (Lehto-Ollila 2014). Niiden ymmaértdmiseen on
Espoossa viime aikoina panostettu paljon. ”Yritetdén pois asetelmasta, jossa on johtaja

joka sanoo miten ja missd, ja sitten alaiset, jotka tottelevat. Pyritddn saamaan jokaisen
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panos osaksi tyotd. Oma kiinnostus vaikuttaa kykyyn osallistua — tietoa annetaan, jos
sitd haluaa.” (mt.) My6s Urponen korostaa yhteisosallisuutta. Jokaisen on kannettava

oma painonsa ty0stéd, vapaamatkustajia ei katsota hyvalla.

Téarked osa tyOnlaatua on palaute. Se, miten palautetta annetaan ja otetaan vastaan.
Tamid kulkee asiakassuhteeseen saakka. Johtaminen on vuorovaikutustyGtd ja vaatii
vahintddn kaksi osapuolta. Kun johtaminen kehittyy, my0s palautekulttuuri kehittyy.
”Kommunikointi, keskustelu ja vuorovaikutus ovat asioita joihin pyritdén ja satsataan.”
(Lehto-Ollila 2014.) Rovaniemelld johtamiskulttuurin uudistamisen lomassa on pyritty
luomaan palautteen antamisen kulttuuria. Palaute ty0std, missd on onnistuttu, missé
tulisi kehittyd osoittaa kannustamista. Se voidaan mieltdd palkitsemisena. ”Ulkoapdin
tulee paljon negatiivista palautetta ja on tdrkedd, ettd vastapainoksi saadaan myos
sisdistd palautetta.” (Urponen 2014.) Negatiiviseen palautteeseen vaikuttaa varmasti

osaltaan ulospdin viestiminen. Se vaatii tuekseen avointa viestintéa.

TyOyhteisdjen toimivuus eli johtamisen ja yhteison yhteistoiminta on saatava
mielekkéddksi. Myos se, ettd yksilot ja ryhmédt saadaan toimimaan organisaation
tavoitteiden mukaisesti ja pyrkiméén niitd kohti. “Kaupungin erikoispiirre on, jos jokin
asia toimii huonosti, niin se on pian jonkun muun sylissd. Espoo kohtaa kaikki
asiakasryhmit eri eldménvaiheineen ja ongelmineen. T44lld halutaan luoda hyvé elamé
kaikille espoolaisille, siind ei voi optimoida tiettyd osa-aluetta muiden kustannuksella”.
(Lehto-Ollila 2014.) Se vaikuttaa erityisesti kokemukseen tyohyvinvoinnista. Myds
Rovaniemelld se koetaan tarkeédksi kannustamisen keinoksi. Tydolokysely pidetddn joka
toinen vuosi. Sen pohjalta luodaan tydyhteison kehittdmissuunnitelma. Yhteisosti
riippuen se voi késitelld laajojakin kokonaisuuksia. (Urponen 2014.) Yhteison tulisi
madrittad, minkélaiselle kehittymiselle on tarvetta. Keskeistd toiminnassa on yhteinen
osallisuus.  Yhteisen  osallisuuden  keskeisyys on  tirkedd. Se  sisiltyy
henkilostoldhtdiseen SHRM -ajatteluun. Yhteisotasolla on helpoin ndhda kehittdmisen
kohteet. Ndin panokset menevét sinne, missd niitéd tarvitaan ja vaikutuskin on suurempi.
Kunta kannustaakin monenlaiseen tyOyhteisdtason toimintaan. Mahdollisuuksia
hyvinvoinnin parantamiseen on paljon. Kunnan ndkodkulmasta pienillikin panoksilla
saadaan paljon aikaan. ”Toivotaan, ettd jérjestettdisiin tyohyvinvoinnin edistdmisilta-/-

aamupdivid. Niitd voi sitten jatkaa vapaa-ajallekin. Se hdmirtdd tyon ja vapaa-ajan
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rajaa. Sitd tapahtuukin ja syntynyt yhteishenki edistdd tyohyvinvointia.” (Urponen
2014.)

Seuraavassa luvussa teen analyysin yhteenvedon ja vastaan sen avulla asettamiini
tutkimusongelmiin. Jaottelua ei endé tehdd kunta pareittain vai késittely on yleisempai

ja etenee teemoittain. Kukin tutkimusongelma késitelldan omana alalukunaan.
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7. YHTEENVETO

7.1.  Miten kunnissa hyodynnetiin aineetonta palkitsemista?

Kunnat ovat tunnistaneet aineettoman palkitsemisen merkityksen osana toimintaansa.
Kunnasta riippumatta aineettoman palkitsemisen koetaan kuitenkin olevan vield varsin
keskeneridisessd vaiheessa. Ongelmana tuntuu olevan etenkin kyky havaita toimivia
aineettoman palkitsemisen keinoja. Nikemyseroja 10ytyy myo0s siitd, mitd aineeton
palkitseminen varsinaisesti on. Riippuen kunnasta aineettoman palkitsemisen siséltd
voidaan kokea hyvin erilaiseksi. Yksi keskeinen kysymys on, voidaanko erilaiset

henkilostoedut lukea aineettomaksi palkitsemiseksi vai onko kyse vain kannusteista?

Rajanveto kannusteiden ja palkitsemisen vélilldi on koettu ongelmalliseksi myds
tutkimuksissa. Téssd tutkimuksessa palkitseminen tunnistetaan sen yhteydestd
litketoimintastrategian edistdimiseen ja toisaalta sen yhteydestd tehtyyn ty0hon. Tami
vallitseva késitys korostaa, ettd annetun palkinnon luonne ei ole merkittivissd osassa
pohtiessamme palkitsemisen ja kannusteen eroa vaan pikemminkin niiden taustalla
olevat rakenteet. Henkilostdoedut voidaan lukea palkitsemiseksi, jos niiden ja
litkketoimintastrategian viélille on luotu selvd yhteys. Mikéli strategiatyd on vajaasti
toteutettua, on etujen luonne tdysin poikkeava. Eri toimintojen yhteen kytkemisessa
keskeinen rooli on strategian viestinnélld. Strandmanin (2009) mukaan kunnat, eivit
siind loista. Myo0s téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd kunnat mainitsivat kerta toisensa
jdlkeen viestinndn ongelmat ja yhdistivét ne jopa ongelmiin strategian jalkauttamisessa.
Keskeistd on huomata, ettd nimé viestinnidlliset ongelmat korostuivat esimies-alainen
suhteen ohella my0s tydyhteison sisdisessd viestinndssd. Puutteet viestinndssid luovat
ongelmia palkitsemisen toteutumiselle niin aineettomalla kuin aineellisellakin tasolla.
Myonteistd on kuitenkin, ettd tdhdn on ryhdytty panostamaan ja tydyhteisdjen
vuorovaikutuksen kehittdiminen nousi merkittdvind teemana ldhes kaikissa

haastatteluissa.

Rantaméki ym. (2006) kirjoittivat palkitsemisen toteuttamisesta hyvin tai huonosti. Se
on mielestdni keskeinen huomio. On viirin olettaa, etti palkitsemisessa ei voisi

epdonnistua. Jos tdmin oletuksen erehtyy tekemédn, lienee epdonnistumisen



117

mahdollisuus aina vain todellisempi. Haastatteluissani korostui aineettoman
palkitsemisen toteuttamisen suhteen ylioptimistisuutta. Yhteyttd aineettoman
palkitsemisen ja strategian vililld ei osattu tdysin, jos yhtddn selittdd. Pois lukien
kuitenkin koulutus, jossa kunnat osoittivat selkedd pdédmaératietoisuutta. Tdmi ei sen
sijaan toistunut aineellisen palkitsemisen kohdalla. Kuten Rantamiki ym. (mt.)
kuitenkin esittévit, my0s aineeton palkitseminen voidaan hoitaa huonosti. Uhkana on,
ettd sitd ei osata kytked strategiaan tai péivittdiseen tyohon. Tami palautuu Strandmanin
(2009) huomioon puutteellisesta strategian viestinnéstd. Valitettavasti aineettoman
palkitsemisen vaikeuden aliarvioiminen ndkyy sen suunnitelmallisuuden puutteena ja

osoittaa, ettd sitd ei kommenteista huolimatta oteta tiysin vakavasti.

Seurauksena téstd kunnissa harrastetaan varsin yksiulotteista aineetonta palkitsemista.
Sen koko potentiaalia ei ole osattu tai haluttu ottaa kiyttoon. Muutosta parempaan
suuntaan on tehty kuitenkin etenkin johtamisrintamalla. Tutkimukseni tiedonantajat
toivat kerta toisensa jilkeen esille jet- koulutuksen osana esimiestyotd. Kuntiin luodaan
jet-johtajuutta, minka pitdisi ndkyd my0ds aineettoman palkitsemisen laadussa. Suunta on
varmasti oikea, silld tutkimuskirjallisuus korostaa, ettd aineettomassa palkitsemisessa
korostuu ldhiesimiesten rooli henkilostdjohtajina. Siihen luodaan hyvid kéytdntoja
koulutuksen avulla. Paljon on kuitenkin kiinni yksilostd. Etenkin pienet ja keskisuuret
kunnat korostivat esimiesten henkilokohtaisia ominaisuuksia osana aineettoman

palkitsemisen kokonaisuutta.

Mielenkiintoista oli my0s huomata, ettd palkitseminen ymmarretddn jo muutamissa
kunnissa laajempana kuin omaa tydyhteisod koskevana ilmiond. Siihen liitettiin yha
useammin asiakkaan kokemus. Hyvd aineeton palkitseminen rakentaa hyvii
tyOyhteis6d ja -ilmapiirid. Se ndkyy my0s asiakkaan kokemuksissa. Tuusulassa
palkitseminen ymmarrettiin laajemmin toimintatapojen muutoksena ja asiakasldhtéisend
toimintana. Keskeinen kysymys kuitenkin lienee, miten timi toimintatapa muutos
ajetaan ldpi. Valmiita vastauksia sithen ei ole. On kuitenkin mielenkiintoista, ettd vaikka
palkitsemisen on havaittu vaikuttavan asiakkaan kokemukseen, silléd ei oikeastaan nahda
yhteyttd tyontekijoiden houkutteluun. Kunnat eivit oikeastaan koe, ettd aineetonta
palkitsemista voitaisiin kdyttdd myyntivalttina osaajia houkuteltaessa. Vield vihemmaén

ndhdédn tarvetta palkitsemisjérjestelmén varsinaiseen danekkdidseen mainostamiseen. Se
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on mielestini erhe.

Tutkimuskysymyksenédni oli, miten kunnissa hyddynnetdin aineetonta palkitsemista.
Paras kuvaus nykytilanteesta lienee: yksiulotteisesti. Aineettoman palkitsemisen
kehittymistd varjostavat johtavien virkamiehien asenteet sen vaikeutta ja toisaalta
mahdollisuuksia kohtaan. Parantamisen varaa kunnasta riippumatta l0ytyy etenkin
aineettoman palkitsemisen kytkemisestd organisaation strategiaprosessiin. Se oli
teoriakatsaukseni keskeinen sanoma. Kyse ei ole vain hyvin henkilostd johtamisen
periaatteista.  Kyse  on  palkitsemisen  késittimisestd  laajemmin  osana
strategiakokonaisuutta. Koska kunnat kayttdvdt henkilostostrategia ehkd turhankin
vihén, kyse on aineettoman palkitsemisen kytkemisestd osaksi kuntastrategiaa. Prosessi
puolestaan muovautuu SHRM -ajattelun pohjalta. Se varmistaa, ettd palkitseminen
vastaa tarpeisiin ja odotuksiin. Nykytilanteesta huolimatta suunta on kohti parempaa.
Aineettomalle palkitsemiselle tarjotaan onnistumisen mahdollisuuksia mm. uusilla
tyotavoilla (Espoo), arjen ja tyonhyvinvoinnin kytkemiselld (erityisesti Kemijérvi) ja

entistd yhtendisimmilld johtamiskulttuureilla (kaikki kunnat).

7.2. Miten strateginen suunnittelu Kkytkeytyy palkitsemiseen kunnan

kaytannoissa?

Loin késitteen palkitsemisen strategisuus. Palkitsemiselle tulee asettaa visio, missd
palkitseminen ndhdédédn tulevaisuudessa. Palkitsemisella tulee olla missio. Sitd ei voida
toteuttaa vain, koska niin kuuluu tehdi. Jos palkitsemisella ei ndhdd merkitystd, miksi
sitd toteutettaisiin? Palkitsemisessa tulee olla tavoitteita, niiden saavuttaminen helpottaa
toiminnan seuraamista. Palkitsemisella tulee olla pitkd ajallinen kesto. Se osoittaa
sitoutumista toimintaan. Palkitsemisen tulee keskustella muiden organisaation
strategioiden kanssa. Tidlld kaavalla on keskeinen merkitys arvioidessani strategisen

suunnittelun kytkeytymistd osana kunnan palkitsemiskdytantoja.

Kunnissa tuntuu olevan hieman sumuinen kuva palkitsemisen tulevaisuudesta siis
palkitsemisen visiosta. Ajatuksia siitd, ettd palkitsemisen fokus olisi tulevina vuosina
siirtymdssd yhd enemmain ryhmépalkitsemisen suuntaan, esitettiin kylla. Selvaa ajatusta
siitd, mitd palkitsemisjdrjestelmédn tulisi sisédltdd, ei oikeastaan kuitenkaan ollut.

Helpommaksi osoittautui pikemminkin kertoa, mitd palkitsemisjérjestelmén ei tulisi
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olla. Palkitsemisen suunnan suhteen oli havaittavissa my0s suuresti eroja
kuntakohtaisesti. Etenkin nékemys suoritusperustaisen palkitsemisen suhteen vaihteli.
Puolet kunnista koki sen relevanttina ja puolet epdolennaisena. Keskeistd on kuitenkin,
ettd kunnat ovat havainneet kehittymistarpeen ja ennen kaikkea halua sen palkitsemisen
kehittaimiseen 16ytyy. Eittdimattd yksi tirked syy télle on kilpailu osaavasta tydvoimasta
tulevaisuudessakin. Téhédn asti varsinaista kilpailua ei ole tarvinnut kiyda, tydvoimaa on
aina ollut saatavilla. Tdma ajatus on juurtunut osaksi toimintaa. Se lienee yksi syy sille,
miksi palkitseminen ei kunnissa oikeastaan ole kehittynyt. Kun tarve palkitsemisen
kehittdmiselle on tullut aidoksi huolenaiheeksi, on suunta hieman hdmérdn peitossa.
Selkedd visiota siitd, missd kuntapalkitsemisen halutaan olevan tulevaisuudessa, ei
oikeastaan ole yhdessdkdin kunnassa, sen sijaan pirstaleita tistd kokonaisuudesta on
jokaisella kunnalla. Palkitsemisen visiosta puuttuu selkeys, joka osaltaan vaikeuttaa sen

suunnitelmallista kehittdmista.

Palkitsemisen missio tuntuu olevan jokaisella kunnalla selvilli. Se, miten tdssé
missiossa onnistutaan, on taas kysymys erikseen. Kunnasta riippuen haastateltavat
kokevat palkitsemisen onnistuvan hyvin, melko hyvin, huonosti ja jopa erittdin
huonosti. Erityisid ongelmia koetaan suoriutumisen ja palkitsemisen vilisessd suhteessa.
Se liitetddn usein my0s sithen, ettd arvioinnissa ja arviointi perusteiden luomisessa
onnistutaan vaihtelevasti. Keskeisend osana tdtd on esimiesten henkilokohtainen
osaaminen, joka vaihtelee paljon. Sithen on pyritty reagoimaan erityisesti
johtamiskulttuurin yhdenmukaistamisella  ja esimieskoulutuksilla. Myos
kollektiivisentuen kayttdmistd on lisétty erityisesti keskikokoisissa ja suurissa kunnissa.
Edelleen tdhdn ongelmallisuuteen kytkeytyvit toimialakohtaiset erityisominaisuudet.
Niiden osalta on ratkaistava se merkittdvd kysymys, missd méérin kunnissa voidaan
sietdd erilaisuutta? Tiedonantajien ndkemyksen mukaan kunnissa on tdhén asti
korostettu yhdenvertaisuuden vaatimusta kenties liikaakin. Suunnitelmallisuuden
ndkokulmasta tarkasteltaessa palkitsemisen missiossa on toimintaa olennaisempaa
kuitenkin se, onko palkitsemisen tarkoitus selvilld. Tassd haastateltavat antoivat selkeitd

vastauksia.

Palkitsemisen tavoitteellisuus on kyseenalaisempi kokonaisuus. Kuntastrategioissa

palkitsemisen tavoitteet jddvdt ndkymaidttomiksi jokaisessa kunnassa. Kuntien
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henkilGstOstrategioissa tai sitd vastaavissa asiakirjoissa tavoitteet mainitaan, mutta ne
jaavit puolestaan varsin avoimiksi. Toinen merkittdivd huomio on, etti eri strategia-
asiakirjojen yhteys jdd varsin heikoksi. Tdmd on ongelmallista, silli teoreettinen
tarkastelu korosti erityisesti SHRM nédkokulmasta strategia-asiakirjojen vélistd suhdetta
ja sidonnaisuutta. Haastateltavilla on sen sijaan selvd kuva palkitsemisen tavoitteista.
Haastatteluja pitdessédni huomasin tosin, ettd tavoitteet sotketaan usein palkitsemisen
tarkoitukseen — ero ndiden kahden vililld voi olla merkittdvi. Termien sotkeminen voi
johtua osakseen siitd, ettd kysymys on ymmdrretty vddrin tai sitten tavoitteet ovat
tosiasiassa epdselvid. Edelleen palkitsemisen tavoitteiden yhtendisyys tuntuu olevan
todellinen ongelma kuntapalkitsemisessa. Tamén tiedostavat myos haastateltavat itse.
Tavoitteiden avoimuus ja episelkeys saa aikaan erilaisia tulkintoja kokonaisuudesta. Se
nikyy siind, ettd palkitsemista voidaan eri toimialoilla toteuttaa hyvin eri periaatteiden
mukaisesti. Tavoitteiden asettamisesta puuttuu perinpohjaisuus, mikd nékyy

puutteellisina kokonaisuuksina — se heijastuu haastateltavienkin vastauksissa.

Ajallisen keston arvioiminen on tdssd kohtaa vaikeaa, silld kunnat eivit oikeastaan ole
muuttaneet palkitsemisjarjestelmiddn muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Naissd
tapauksissa kokeiluja on tehty vain pienessd mittakaavassa, joten tdssd mielessd en
ldhde niitd arvioimaan. Siind mielessd ei voi yksiselitteisesti sanoa, sitoutuvatko kunnat
muutokseen. Dualistisessa johtamisjirjestelméssd voidaan tosin havaita yksi olennainen
heikkous. Poliittinen ilmapiiri voi muuttua kunnan sisélld useinkin, ja se voi nikya
palkitsemisen painotuksissa. Koen tédrkedksi, ettd haastateltavat itse kuitenkin
tunnistavat tarpeen muutokseen sitoutumiseen. Haastateltavat tuovat poikkeuksetta

esille, ettd jos ja kun muutokseen ldhdetddn, sithen tulee sitoutua pitkéksi aikakaudeksi.

Strategioiden keskustelevuus on keskeisin kehittimisen kohde kunnissa. Tatd
ongelmallisuutta on ldhdetty jo purkamaan Rovaniemelld ja Espoossa vdhentimalla
erilaisten strategioiden madrdd. Kauniainen ja Kemijarvi puolestaan pitdvit yhden
strategian kiytintod resurssien sanelemana pakkonakin. On tosin huomattava, etti
esimerkiksi Kauniaisissa henkildstostrategian teemat ovat omana erindisend lukunaan
talousarvion sisdlld. Siind mielessd strategiat kdyvat keskustelua sielldkin. Useamman
strategian kunnissa on tdrkedd, ettd strategiat luodaan ymmarrettdviksi ja yhteneviksi

kokonaisuuksiksi. Prosessissa pitdd korostaa osallisuutta ja mielelldéin edetd
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henkilostoldhtoisesti. Se auttaa pitdmién toiminnan selkeédni ja jalkauttamaan strategiaa
tyontekijdtasolla. Kunnat joissa, henkilGstostrategian sijaan laaditaan ohjelmia tai
poliittisia linjauksia, ovat yhtélailla tdimédn ongelmallisuuden keskidssd. Yhteneviisyys
on loydettivd ja sidos strategiaan luotava ndidenkin sisdlld. Linjausten tulee tukea
kuntastrategiaa ja ne pitdd asettaa ymmadrrettdviksi. Haastateltavat kokivat, ettd
toistaiseksi strategioiden sisdltd on henkilostotasolla ymmérretty huonosti ja tuotu
osaksi toimintaa vain osittain. Tdméa ehdottaa, ettd linjaukset, henkildstd ja strategiat
eivit vield tdysin ymmirrd toisiaan. Kehittdmisessd tulisikin keskittyd prosessien
parantamiseen ja vuorovaikutuksen kehittimiseen. Loogisuus, avoimuus, tiedottaminen
ja henkilostolahtdisyys ovat kaikki teemoja, jotka luovat yhtendistd ja ymmarrettavad
strategiaa. Edelleen keskeinen osa strategiaan sitoutumista on arvostuksen osoittaminen
henkilostolle. Se rakentuu keskindisissd suhteissa ja arkipdivin kdytdnnoissd. Naissd

aineettomalla palkitsemisella on keskeinen asema.

Kaikki timé ehdottaa, ettd kuntien palkitsemisen strategisuudessa on selvid puutteita.
Toisaalta ne ovat puutteita, jotka haastateltavat ovat itsekin monin osin tunnistaneet —
tdimé luo uskoa kuntapalkitsemisen kehittimiseen. Kaiken kaikkiaan kunnat tuntuvat
pddosin epdonnistuvan toiminnan selkeydessd. Se ndkyy hdmirdnd visiona, eridvind
tavoitteina ja keskustelevuuden puutteena. Ndmd kolme ovat keskenddn vahvasti
sidonnaisia. Strategisen suunnittelun elementteji voidaankin havaita osana kunnan
palkitsemisen kéytdntdjd. Palkitsemiseen halutaan olennaisilta osin kytked henkildsto.
Sen rooli ndhdddn keskeisend, vaikka se aina kdytdnnOssd toteutuisikaan.
Palkitsemisella ndhdédédn kytkoksid strategioihin, toisaalta palkitseminen itsessdén ei ndy
ndissd strategioissa. Palkitsemisen suunnittelussa halutaan korostaa vuorovaikutuksen
merkitystd ja hyvdn palkitsemisjédrjestelmédn ominaisuutena ndhddian sen vaikuttavuus ja
yksilollisyys. Miten strateginen suunnittelu sitten kytkeytyy palkitsemiseen kunnan
kaytannoissd? Ajatuksen tasolla hyvinkin laajasti, mutta varsinaisissa kdytdnndissa vield

varsin vaillinaisesti.
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8. JOHTOPAATOKSET

Tutkin aineetonta palkitsemista kunnan palkitsemiskdytdntond kolmessa erikokoisessa
Lapin ja Uudenmaan kunnassa. Selvitin, mitd merkitystd aineettomalla palkitsemisella
on kunnissa ja toisaalta sivusin myds aineellisen palkitsemisen merkitystd tdssa
kokonaisuudessa. ~ Toivoin  10ytdvdni  erityispiirteiti  niin  palkitsemisen
suunnitelmallisuudessa kuin kehittdmisessdkin kunta koo'ottain ja maakunnittain.
Paremmuusjérjestykseen asettamisen sijaan halusin 16ytdd niin eroavaisuuksia kuin
samankaltaisuuksia eri kuntien vililld. Havaintojen avulla pyrin lisdédmééin
kollektiiviselle tapaustutkimukselle tyypillisesti tietoa kuntien aineettomasta

palkitsemisesta ilmiond, paremminkin kuin tapausten yksittdisid ominaispiirteita.

Kunnat kohtaavat tdysin uudenlaisen tilanteen. Toimintaympériston muutos on haaste,
johon varautuminen on vaikeaa. Uudenlainen ympiristd vaatii uusia toimintatapoja.
Muutosta ei voida toteuttaa vain osittain, joten myods palkitsemisen kokonaisuuden
tdytyy muuttua. Myos tyontekijoiden kiinnostus palkitsemisjirjestelmiin on kasvanut.
Haastatteluissa selvisi, ettd uudet tyonhakijat kyselevit palkitsemiskdytdnnoistad

enemmaén kuin aikaisemmin. Kunnat tiedostavat tarpeen tille muutokselle.

Huolta kunnissa heréttdd erityisesti asiantuntijuudesta kilpaileminen. Resurssit ovat
rajalliset, mutta osaamista tulee kyetd houkuttelemaan tédstd huolimatta. Haastateltavat
nostavat esille tarpeen riittdvén rahallisen palkitsemisen tarjoamiseen. Sen pitdd olla
suuruudeltaan riittdva pitddkseen kunnan varteenotettavana tyopaikkana. Taméin ohella
he korostivat kuntatyon merkityksellisyyttd ja joissakin tapauksissa tyoilmapiirid
kuntatydn valttina. My0s pysyvit tyosuhteet havaittiin keskeisiksi kilpailuvalteiksi.

Naitd asioita ei varsinaisesti rekrytointitilanteissa mainosteta, minkd koen ihmeelliseksi.

Tdmd korostaa suhtautumista aineettomaan palkitsemiseen yleisesti. Haastateltavat
korostavat ymmairtdvinsd sen merkityksen ja kehittdmistarpeen. Se ei kuitenkaan
varsinaisesti ndy toiminnassa tai kdytdnnoissd, mikd on huolestuttavaa. Aineettoman
palkitsemisen hyddyt ovat vaikeasti mitattavissa, mikd tekee uusien kaytidntdjen
kayttoonotosta  epdmieluisaa  nykyiselle  tulospainotteiselle  kuntasektorille.
Tuloksellisuuden mittaamista esittelevit artikkelissaan Abdel-Maksoud ym. (2015).

Mittaamisen ongelmaa tarkastelee myds Mayston (2015) organisaation sisdisten
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toimijoiden suhteen nédkokulmasta. Tutkimuksessani ldhdin etsimdén erityisesti
eriytyvid ja yhtendisid kaytintdjd kuntien aineettomassa palkitsemisessa. Seuraavassa
taulukossa olen koonnut niistd kdytanndistd keskeisimmaét ja jaotellut ne strategisen
mallin, palkitsemisideologian sekd henkiloston roolin mukaan. Jaottelu perustuu
teoreettiseen  viitekehykseeni.  HenkilOstostrategian ~ (=strateginen  malli)  ja
palkitsemisjdrjestelmidn (=palkitsemisideologia) keskustelevuuteen sekd strategisen
henkilostojohtamisen asemaan (=henkiloston rooli) strategiaprosessia muovaavana

tekijana.

Taulukko 1. Aineettoman palkitsemisen eridvét ja yhteiset kiytdnnot

Strateginen malli Palkitsemisideologia Henkil6ston rooli

Pienet kunnat  Yksi strategia, Korostetaan aineettoman Henkildston laaja
henkildstosuunnitelma osa  palkitsemisen roolia, osallisuus on tirkeéd.
talousarviota

Tulospalkkaus ehdoton  Korostetaan kunnan
el. laheisyytta ja
yksilonkin danti

Keskikokoiset Sekéd kuntastrategia, ettd Torniossa tulospalkkaus  Torniossa henkildstd
kunnat henkilostostrategia orientoitunut. osallistuu laajasti.
Yksilonkin ddni

Tuusulassa korostetaan halutaan kuuluville

asiakaslahtoista
palkitsemista. Tuusulassa osallisuus
on ollut
edustuksellista
Suuret kunnat | Vain kuntastrategia, Palkitsemisessa Henkil6ston on

rinnalla ohjelmapoliittinen  korostetaan erityisesti osallisuus l&hinna
henkildstoohjelma tulospalkkausta. edustuksellista.

Aineeton palkitsemisen
rooliin suhtaudutaan eri

tavoin.
Kaikille 1) Taloudelliset resurssit ovat haasteena. 2) Esimieskulttuurin
kunnille kehittdminen on ensisijaisen tirkedd. 3) Toimialojen erilaisuus asettaa
yhteistad haasteita yhteniisen ja hyvéksyttiavan palkitsemismallin

rakentamiselle. 4) Aineeton palkitseminen strategisella tasolla
niakyméton.
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Viestini kuntien henkilostojohtamiselle:

Kunnan henkilostojohtamisessa toivon kiinnitettivin enemmin huomiota SHRM -
ajattelun nédkyvyyteen osana strategiaprosesseja. Haastateltavat korostivat kylla
henkiloston roolia osana prosesseja, mutta varsinaisesti siitd ei kidytdnnon
strategiatyOssd ole juuri viitteitd. Henkiloston nékyvyys osana kuntien strategioita on
olematon ja henkiloston osallisuudessa on paljon puutteita. Edellinen toteamus mielessa
pitden on kuitenkin korostettava, ettd osallisuus toteutui kunnissa hyvin eri muodoissa.
Pienemmadt kunnat suosivat henkildston mahdollisimman laajaa osallisuutta osana
strategiaprosessia. Suurempiin kuntiin siirryttdessd, henkiloston rooli vaihtuu ldhinna
edustukselliseksi. Poikkeuksena oli Tornio, joka on panostanut henkiléston

osallisuuteen osana strategiatyota.

Osallisuuden osalta keskustelu kédantyi séhkoisiin  jérjestelmiin  ja niiden
hyodyntdmiseen, tai pikemminkin hyddyntdmittomyyteen. Taéméd on asia, jossa on
totisesti parantamisen varaa. Se olisi suhteellisen helppo tapa saada hyvinkin laajaa
henkildston osallisuutta osaksi strategiatyotd. Silld olisi suuri merkitys tavoitteiden
sisdistimisessd ja sitoutumisessa, kun kokemus osallisuudesta saavutetaan. En halua
jattda  osallisuuden  ideaa  kuitenkaan  vain  henkildstostrategian  tasolle.
Mielenkiinnokseni henkiloston osallisuus osana palkitsemisjdrjestelmien suunnittelua
oli kovin véhiistd. Sdhkoiset jdrjestelmdt eivdt avaa polkuja vain strategiatyon
kehittdmiselle, vaan myds muun toiminnan kehittdmiselle. Henkil6ston eristyneisyys
palkitsemisen  kehittdmisestd ndkyy epitietoisuutena  palkitsemiskdyténteistd.
Perdénkuulutankin henkildston osallistamista myds palkitsemisen kehittdmiseen, niin

aineettoman kuin aineellisenkin.

Kuntien sisdistd vuorovaikutusta kuvattiin mm. termilld hiljaisuuden ilmapiiri, jossa
kehut eivét kuulu arkeen. Edelleen kokemuksena tuntui olevan, ettd kehuminen ja
kannustaminen eivdt sovi virkamieskulttuuriin, ja siksi niitd ei ndhdd mydskéddn
palkitsemisena. Tdmé ndkyy laajemmin myds siind, ettd kuntaa ei haluta tyopaikkana
juuri ulospdin mainostaa. Hyvdn maineen merkitystd asiakkaan ja organisaation
suhteessa on tutkinut artikkelissaan Wagner ym. (2011). Keskeisend havaintona
artikkelissa esitetddn, ettd hyvdn imagon luominen on keskeinen vetdva tekijd. Voi olla,

ettd aineettoman palkitsemisen ldpilyonti kunnissa edellyttdd kokonaisvaltaisempaa
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kulttuurimuutosta. Se voisi kenties ldhted toimintatapojen muutoksesta entistd
asiakasldhtoisemmaéksi, jolloin tietyn asteinen ystévillisyys olisi jo kohtaamisenkin
normi. Toimivat aineettoman palkitsemisen kéytdnn6t siirtyvdt parhaimmillaan
tyOyhteisostd suoraan asiakkaan kokemukseen. Tdménkaltainen useamman tason
palkitseminen luo edelld mainittua hyvdd imagoa ja parantaa varmasti kuntien asemaa

osaajakilpailussa.

Aineettoman palkitsemisen kehittimiseen toivon kunnilta jykevampéa otetta. Se tarjoaa
paljon mahdollisuuksia, joihin ei ole tdllda hetkelld oikeastaan uskallettu tarttua.
Asennoituminen aineettomaan palkitsemiseen on kylld myonteistd, mutta miksi tdimé ei
ndy kdytdnnossd? Télld hetkelld vastuu aineettomasta palkitsemisesta sysdtddn usein
lahiesimiesten harteille. Tdhdn tehtdvdén heitd valmistetaan esimieskoulutuksella.
Kuntiin luodaan jet-johtajia, jotka lentdvin kaimansa tavoin saavuttavat maksimaalisen
tehokkuuteen ldhelld d&nennopeutta, ndin ainakin oletusarvoisesti. On kuitenkin tarked
pohtia, miten paljon esimiehiltd voidaan ylipdétddn vaatia. Hyvistd johtajista puhutaan
paljon ja yksilotasolla hyvdn johtajuuden siséltd lieneekin selvilld. Yhteistd linjaa
hyville johtajuudelle ei oikeastaan kunnissa ole asetettu, sen luotetaan tarttuvan osaksi
toimintaa juuri koulutuksissa. Esimieskoulutus ei itsessddn kuitenkaan oikeuta
ajattelemaan, ettd aineettomaan palkitsemiseen on panostettu ja vield vihemman, ettd
sithen on panostettu riittdvésti. Se on askel oikeaan suuntaan, mutta vaatii tuekseen

koordinaatiota.

Liian usein kehittdmisestd puhuttaessa yhdistimme sen johonkin uuteen. Palkitsemisen
kohdalla se konkretisoituu kunnissa usein kysymyksend: mitd uusia palkitsemisen
tapoja voisimme kehittdd? Téssd metakassa unohdamme usein, ettd kehittiminen voi
olla muutakin — se voi olla innovaatioita — jonkin vanhan tekemistd uudella tavalla. Se
voi olla painopisteiden muuttamista palkitsemisen kokonaisuudessa, esimerkiksi entisté
syvéllisempad keskittymistd aineettoman puolen mahdollisuuksiin. Tétikin tairkeAmpana
pidén, ettd palkitsemiseen tuodaan selvid rakenteita ja todellisia suuntaviivoja, joilla on
yhteys kunnan strategioihin. Tdhdn toivon kuntienkin kiinnittdvdn jatkossa entistd

enemman huomiota.
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Tutkimukseni teoreettinen relevanssi

Resurssipula koskettaa tutkimukseni kaikkia kuntia, tosin sen kohdentuminen vaihtelee.
Teemoista esille nousivat niin taloudelliset realiteetit kuin henkilostomaarakin.
Mielenkiintoista on, ettd taloudellisia realiteetteja ei yhdistetd henkilostoméaarén tavoin
strategisen-tason puutteisiin. Sen sijaan taloudelliset realiteetit ndhddin usein syyna
palkitsemismuotojen puutteissa ja vield kohdentaen juuri aineellisen palkitsemisen
puutteina. Tami viestii siitd, ettid strategiaprosessia ei oikeastaan koeta taloudellisen
investoinnin kohteena. Tdm&i on kenties vdird ajattelumalli. Resurssipulalla voidaan
kuitenkin kohdentumisesta riippumatta havaita samankaltaisia vaikutuksia. Se ajaa
kuntia valintoihin, joita ei ehkd muuten tehtdisi. Se voi sysétd esimerkiksi tiettyyn
strategiamalliin tai palkitsemisjirjestelmin kaytt6on. Olen korostanut ja korostan
edelleen strategiaprosessin merkittdvyyttd osana organisaation toimintaa. Se perustuu
aikaiseen HRM -ajatteluun organisaation eri strategioiden paremmasta linkittdmisesta.
Sen sijaan, ettd vadjadmattd miettisimme, miten palkitsemisenmuotoja tulisi kehittdi,
voisi ajatteluprosessia suunnata ensin sithen, miten palkitsemisen suunnitelmallisuutta
voitaisiin kehittdd? TyOni teoreettisen viitekehyksen kannalta se ehdottaa selvempdd
yhteyden luomista palkitsemisjirjestelmin ja henkilostostrategian kesken. Hyvéna
ldhtokohtana voidaan myds pitdd strategisen palkitsemiseni -mallia: palkitsemiseen
tarvitaan visio, missio, tavoitteita, pitkd ajallinen kesto sekd sen pitdd keskustella

muiden organisaation strategioiden kanssa.

Eri strategiamalleilla voidaan havaita sekd hyvid ettd huonoja puolia. Mielenkiintoista
on myo0s se, ettd tehdyt strategiset valinnat eivit vélttiméttd vastaa tdysin niihin
ominaispiirteisiin, joita organisaatiorakenne ehdottaisi. Suuremmissa organisaatioissa
asiakokonaisuudet ovat laajoja ja muovautuminen hidasta. Monimuotoisuus on
ominaista ja laajaa. Organisaation eri toimijat saattavat olla hyvinkin vidhén keskenddn
tekemisissd. Tavoitteiden suhteen timid perddnkuuluttaa yksinkertaisuutta ja selkeytta.
Se ehdottaisi, ettd kdytetyn strategiamallin tulisi olla jaykempi, selvid suuntaviivoja
korostavampi. Tutkimuksessani kuitenkin ndiden organisaatioiden strategiavalinnat
ohjautuivat juuri yksilollisempddn, tulkitsevampaan suuntaan. Huomioitavaa on, ettd
strategiset valinnat ovat suoraan sidoksissa sithen, miten reaktiivinen organisaatio on

toimintaympdériston muutoksiin, ndin ainakin teoriassa. Tutkimuksessani en kuitenkaan
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havainnut selkeité reaktiivisen tason muutoksia riippumatta kéytetysta strategiamallista.
Oikeastaan kaikki kunnat raportoivat kokeneensa samankaltaisia ongelmia strategian

tavoitteiden ja jalkauttamisen suhteen.

Edelleen on mielenkiintoista, etti osallisuus strategiaprosessissa oli riippumatonta siité,
minkélainen strateginen valinta oli tehty. Organisaation tulisi muokata toimintatapojaan
ja kaytidntdjadn sen mukaan, miten se palvelee organisaation tarpeita. Organisaatioiden
kaytintoja strategisen ajattelun muovaajana esitellddn Goldmanin ym. (2015)
artikkelissa. On selvéi, ettd orgaanisessa strategiamallissa osallisuuden on oltava arjessa
aktiivisempaa kuin jiykemmaissd strategiamallissa. Siten strategisen ajattelunkin tulisi
korostaa osallisuutta osana arkitoimea. Tdma ei kuitenkaan tunnu toteutuvan kunnissa.
Teoreettinen viitekehykseni korostaa henkilostoldahtdistd strategiaprosessia. Se ei
kuitenkaan suoraan ota kantaa sithen, miten osallisuusvalinnat syntyvit.
Jatkotutkimuksessa olisikin hyvé tarkastella strategiaprosessia osallisuusvalintojen

nikokulmasta.

Osallisuuskeskustelu ulottuu myds toiselle ulottuvuudelle. Se siséltdd ajatuksen
asiakkaan osallisuudesta osana strategiaprosessi. Kunnissa tdmid ndkemys tuntuu
vallitsevan  hyvinkin =~ vahvasti.  Toimintamalleissa aletaan  suunnata  kohti
asiakasldhtoisempid strategioita ja palveluita. Se tarjoaa mahdollisuuksia myos
kuntalaisen aseman muuttumiselle osana strategiaprosessia. On kuitenkin jokseenkin
epaselvdd, mika asiakkaan rooli prosessissa tulisi olla. Asiakaslihtdisyyden ndkokulmaa
pohtivat my0s (Suwannathat ym. 2015) artikkelissaan. Eri tasojen ldheinen suhde
tarjoaa parhaimmillaan kontekstiin loistavia innovaatioita. Suhteessa pitdd kuitenkin
tasapainotella vaikutusvallan ja tahdikkuuden vililld. Strategiaprosessin kannalta onkin
tarkedd pohtia, mitkd toimet ovat niitd, joihin kuntalaisella tulisi olla mahdollisuus
puuttua? Organisaation ja erityisesti kuntien toiminta tulisi muovautua asiakkaiden
ehdoilla — se asettuu ndkemykseen organisaation olemassa olon perusoikeutuksesta —,
mutta muovautuvatko parhaat henkilostokdytinnot asiakkaiden ehdoilla, on kysymys
erikseen. Asiakkaan asema osana organisaation tai kunnan strategiaprosessissa onkin

aihe, jota olisi syyté tutkia suuremmassa laajuudessa.

Tutkimukseni teoriaosassa késittelin pienelld laajuudella kysymystd kannusteiden ja

palkintojen suhteesta. Suhteen muodostuminen on mielenkiintoinen asia, silld
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palkitsemismuotojen siséltdd harvoin tarkastellaan kriittisemmin. Siksi esimerkiksi
henkilostoedut luetaan usein varauksetta palkitsemiseksi. Edelleen haastatteluja
analysoidessani jouduin palaamaan tdhdn tematiikkaan, mikd on palkinto, ja mika
puolestaan kannuste. Ovatko ne itse asiassa synonyymejd? Tdmén suhteen oli
havaittavissa selvid ndkemyseroja. Havaintona oli, etti palkitseminen yhdistetdén
useammin juuri tulokseen, josta annetaan konkreettinen palkinto. Sitd todentaa
esimerkiksi se, ettd sana palkitseminen vei haastatteluissa keskustelua valittomaésti
aineelliseen suuntaan. Edelleen palkitsemisen kehittimisestd puhuttaessa keskustelussa
korostuivat palkitsemismuotojen kehittdminen, sielldkin aineellisten muotojen.
[lahduttavasti niiden rinnalla kuitenkin mainittiin - myds toimintakdytdntdjen
kehittdmistd, sitd ei tosin yhdistetty aineettomaan palkitsemiseen sellaisenaan.
Aineettomaan palkitsemiseen pdddyttiinkin usein muiden teemojen kautta, niistd
keskeisimpénd oli henkildstéjohtaminen. Henkildstdjohtamisella luodaan ainutlaatuisia
organisaatioita. Organisaation ainutlaatuisuuden tunnistamisen ja sen mainostamisen
kokevat merkittivind myds Neiberline ym. (2015). Artikkelissaan he toteavat, ettad
muuttuvassa toimintaympdristossd ndissd ryhdistdytyminen on elintdrkedi. Erityisesti he
korostavat, ettd viranomaisroolin ja -kulttuurin olisi pystyttdvd muutokseen niin, etti se
vastaa myo0s tulevan tyovoiman vaatimuksia. (Neiberline ym. 2015.) Tdmi muutoksen
tarve tiedostettiin  erityisesti  Torniossa. Teoreettisen viitekehykseni osalta
henkildstoldhtoinen ajattelu tarjoaa tdhdn jo paljon. Sithen on kuitenkin ndhtdvasti
yhdistettdvd vield laajemmin organisaation ulkoisessa toimintaympéristdssd, erityisesti

demografisessa ymparistossi, tapahtuvat muutokset.

Palkitsemisen kokonaisuudessa kunnat ovat hyvin eri tilanteissa. Osa kunnista yrittda
saada vield palkitsemisen perusrakenteita kuntoon ja osassa puolestaan pohditaan jo
innovatiivisempia palkitsemiskokeiluja. Kiinnittdisin kuitenkin erityistd huomiota
sithen, ettd oikeastaan yksikddn kunta ei korostanut onnistuneensa erityisen hyvin
peruspalkitsemisessakaan. Sen suhteen ongelmana néhtiin yleensd henkilokohtaisen
lisdn soveltaminen kdytdnndssd. Tdmd on mielenkiintoista, koska kunnissa yritetdén
kunnianhimoisesti suunnata kohti suorituskohtaisen palkitsemisen ideologiaa.
Palkitsemisen kehittdmistd ohjaa kunnissa toimialojen erilaisuus. Kunnissa on totuttu
varsin tiukkaan yhdenvertaisuus ajatteluun ja eridville kdytdnndille on vain véhin tilaa.

Toimialojen erilaisuus on luonut ja tulee luomaan ongelmia palkitsemisjirjestelmén
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yhdenmukaistamiselle. Témi edellyttdd, ettd maéritetddn tarkka raja erilaisuuden
hyvéksyttdvyydelle. Téysi yhdenvertaisuus lienee kuitenkin tarpeetonta ja voi
pahimmillaan olla haitallistakin. Olennaista on pohtia, onko organisaatio ylipdétidén
sellaisessa  kehitysvaiheessa, ettd tietyn uudistuksen toteen saattaminen olisi
mahdollista. Tétd tarkastelee erityisesti Aoki (2015) artikkelissaan. Hén kytkee
organisaation tilan hyvén hallinnon reformien kéyttoonoton jérjestelemiseen. Ne tulisi
tuoda osaksi toimintaa jirjestyksessd organisaation valmiuden mukaisesti. Havainto on
kytkettdvissd my0s erilaisten palkitsemismuotojen tuomiseen. Vaikka nédenkin erityisesti
aineettoman palkitsemisen kuntien kilpailukykyd parantavana keinona, ei se tarkoita,
ettd kehittdminen tulisi keskittdd vain siihen. Strategisuudelle on olennaista, etti
toimintaa kehitetdédn kokonaisvaltaisesti tosin tiettyjd vahvuuksia painottaen. Tarve
jatkotutkimukselle organisaation kehitysasteen vaikutuksesta palkitsemismuotojen

valinnalle on oleellinen.

Aineettoman palkitsemisen tarkasteleminen kunnan palkitsemiskédyténtond on tdhdn asti
ollut tutkimuksissa varsin véltelty aihe. Télld tutkimuksellani olen pyrkinyt lisédméaédn
tietoa tdstd 1lmiOstd erityisesti strategisen johtamisen ndkokulmaa korostaen.

Tutkimuksestani heritti tarvetta seuraaville jatkotutkimuksille:
1) Henkiloston osallisuusvalinnat strategiaprosessin osana.
2) Strategiamallin vaikutus organisaation tavoitteiden ja tehtédvien reaktiivisuuteen.
3) Asiakkaan asema organisaation/kunnan strategiaprosessissa.
4) Organisaation kehitysasteen asettamat vaatimukset palkitsemisjarjestelmélle.

Ongelmien selvittdmiselld pystyttdisiin edelleen selventimidn, miten palkitsemista
tulisi suunnitella strategisena prosessina. Sithen on jo téssd tutkimuksessa annettu
lahtokohtia. Edelleen se lisdisi tietoa siitd, miten strategiamallit vaikuttavat kdytdnnon
tyon ohjaajina. Asiakasrajapinnan roolin tutkimisella syvennettdisiin nékemysti
osallisuuden moniulotteisuudesta strategiaprosessissa. Viimeiselld ehdotetulla aiheella
puolestaan tarkennettaisiin eri palkitsemismuotojen ja organisaation yhteensopivuutta
kehityksen nidkokulmasta. Télld hetkelld fokus on kiinnittynyt tutkimuksessa ldhinni

tyon luonteeseen.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

1) Minkilaisia palkitsemismuotoja teilld on ollut kdytossa?

2) Minkdilaisia kokemuksia niistd on saatu?

3) Halutaanko palkitsemista kehittd4?

4) Miksi palkitsemista halutaan kehittda?

5)Miten nykyinen henkilOstostrategia/palkitsemisjirjestelmd on rakennettu? (ketd
kuultiin, missd padtettiin, miten pditettiin, miten tavoitteet asetettiin, kuinka kunnan
arvot nakyvat suunnittelutydssi?)

6) Onko palkitsemisjirjestelmi osa kaupungin strategiaa?

7) Miti strategisuus merkitsee kunnan palkitsemissa?

8) Kuinka strategisuus varmistetaan?

9) Mité asioita nykyinen palkitsemisjdrjestelma sisaltda?

10) Mitka palkitsemisen tavoitteet ovat?

11) Miksi ndma tavoitteet ovat tirkeita?

12) Miten hyvin tavoitteisiin paasty?

13) Mité palkitsemismuotoja on kdytossd?

14) Mitd mieltd henkil6std on ollut palkitsemismuodoista / kysytdanko mielipiteita?
15) Miti esteitd kunnan rakenteista aiheutuu eri palkitsemismuodoille?

16) Onko aineeton palkitseminen osa palkitsemisen kokonaisuutta?

17) Onko aineeton palkitseminen osa strategiaa?

18) Miksi on/ei?

19) Kuinka toteutatte aineetonta palkitsemista kiytdnnossa?

20) Seurataanko aineettoman palkitsemisen kayttod arjessa?

21) Miten/Missd médrin?

22) Mitkéd/missé palkitsemisen suurimmat kehittdmistarpeet ovat?

23) Miten kehittdmistarpeisiin reagoidaan?

24) Kuinka tirkednd/tarpeettomana ndet palkitsemisen henkiloston sitoutumisen
kannalta?

25) Kuinka tarkednd/tarpeettomana houkuttimena koet palkitsemisen tulevaisuudessa?



