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Esipuhe

Aloitin avoimet yliopisto-opintoni vuonna 2001. Huomasin nopeasti kiin-
nostukseni opintojani kohtaan lisédntyneen. Olinkin pian suorittamassa
kasvatustieteen maisterin tutkintoa Lapin yliopistossa. Kun valmistuin, niin
ajattelin, ettd opiskelut saavat osaltani riittda. Tapasin opintojeni loppuvai-
heessa aikuiskasvatustieteen professori Kari E. Nurmen, joka suositteli jatka-
maan opintojani. En silloin tiennyt, kuinka kovaan rulettiin hyppasin, kun
tein padtoksen ldhted suorittamaan kasvatustieteen lisensiaatin tutkintoa.

Thmiselld on taipumus tottua tietynlaiseen olotilaan. Kohdallani ta-
ma tarkoitti sitd, ettd olin oppinut aikatauluttamaan eldméni tyon, perhe-
elimén, harrastuksieni, talonrakentamisen seki jatko-opintojeni kesken.
Tdstd johtuen en kokenut lisensiaatiksi valmistumisen jilkeen endi suurta
kynnysté lahted tavoittelemaan tohtorintutkintoa.

Opiskelu on antanut paljon. Olen kokenut opiskeluni positiivisesti.
My®os opiskelujeni tuottama stressi on ollut padosin positiivista. Vaitoskir-
jani viimeistelyvaiheessa alkoi kuitenkin vasymys painaa. Vililld tuntui jo
siltd, ettd kroppanikin sanoo kohta tyésopimuksensa irti. Nyt ndima vaike-
udet on kuitenkin voitettu ja on aika kiittad tyohoni vaikuttaneita henki-
16itd. Suurimmat kiitokset ansaitsee tyoni ohjaaja professori Kyosti Kur-
takko, joka on ollut erittdin kirsivéllinen ja kannustava ohjaustyossddn.
Kiitdn myds tyotani opponoinutta professori Raimo Rajalaa aiheellisista
kommenteista. Tyoni esitarkastajat dosentti Osmo Lampinen sekd emeri-
tusprofessori Matti Koiranen ansaitsevat lampimat kiitokset esitarkastus-
lausunnoistaan. Oli hienoa huomata se, ettd esitarkastuslausunnoista sain
sen viimeisen motivaatioruiskeen tyoni loppuun saattamiseen. Haluan
myos kiittad opiskelijakollegaani, kasvatustieteen lisensiaatti Juha Eskelis-
td yli kymmenen vuoden yhteisestd opintotaipaleesta seka ty6ssini olevan
kiireettdmyys-osion yhdessd tydstamisestd. Erityiskiitokset kuuluvat van-
hemmilleni siitd, ettd hyvéstd kodista on ollut helppoa lahted pitkillekin
opintomatkalle. Rakkaimmat kiitokset osoitan vaimolleni Elsille, joka on
ymmartinyt hienosti opiskelun vaatiman panostuksen.

Rovaniemella 1.4.2014
Pekka Alardisdinen



Tiivistelma

Yhteiskuntamme on muun maailman tavoin rahavetoinen. Myds tyonteki-
joiden palkitsemisen keinovalikoimassa raha on perinteisesti ollut keskei-
sessd roolissa, ollen edelleen eniten kaytetty palkitsemisen muoto. Tavan mu-
kaan till6in on ollut kyse erityisistd vuosipaivistd, juhlista tai muista hetkista.
Rahan lisaksi on kiytetty kunniamerkkejd ja mitaleja, mutta ne alkavat olla jo
taaksejdanyttd elamad. Mitka ovat tulevaisuuden palkitsemisen muodot?

Palkitseminen koetaan tarpeelliseksi ja sen keinovalikoimaa halutaan
laajentaa nykyisestd. Palkitsemisen halutaankin olevan ennalta arvaamat-
tomampaa ja yllatyksellisempad, ja sitd halutaan kayttdd monipuolisesti
ja tehokkaasti. Toisaalta tdssd yhteydessd peldtdadn virhepalkitsemista tai
mahdollista palkitsemisen aikaansaamaa dismotivaatiota.

Vapaa-aika, tydaikajoustot, slow life ja downshifting ovat hiljalleen val-
taamassa kenttdd. Ne on todettu hyviksi ja kiinnostaviksi, mutta silti va-
paa-aikaan ja rauhallisempaan eldimdidn téhtdavid palkitsemisen muotoja
kaytetddn toistaiseksi vield vahan.

Palkitsemisella koetaan olevan mahdollista vaikuttaa myds tydurien
pituuteen. Oikeanlainen ja kullekin yksilolle raitaloity palkitseminen voi
edesauttaa tyossdoloajan pidentymistd. Silti tyGurien jatkumisen kannalta
keskeisintd on se, onko itse tyé mielekést.

Tutkimukseni késittelee palkitsemisen nykytilaa johtavassa asemassa
olevien henkiléiden kokemana. Tarkoituksena on ollut saada selville se,
millaisia kehitystarpeita palkitsemisella koetaan olevan. Tutkimuksessa
pyrittiin saamaan vastaus myos siihen, voidaanko palkitsemisella vaikuttaa
muutoin yhteiskunnallisiin tarpeisiin.

Yhteiskunnallisten tarpeiden ndakékulmasta nostan esiin vaihtoehtoja,
joilla on mahdollista vaikuttaa tyburien pituuteen. Nyt tilanne on se, ettd
suuri joukko tyontekijoistd ei saavuta sdddettyd eldkeikdd. Useat masentu-
vat, uupuvat tai sairastuvat tyduran aikana. Uudenlaisella palkitsemisella
voidaan tutkimukseni mukaan vaikuttaa tyontekijoiden tuloksellisuuteen
ja tyokykyisyyteen. Tésta hyotyvit sekéd tyonantajat ettéd tyontekijat. Tutki-
musta varten haastateltiin kymmenté johtavassa asemassa tyoskentelevia,
jotka vaikuttavat seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla. Tutkimusaineis-
ton analyysitavaksi valitsin fenomenografian.

Avainsanat: Palkitseminen, palkkausjirjestelmd, downshifting, slow life, tyo,
ura, raha, tuottavuus.



Summary

As the world in general also our society is lead by the money. That same can
be seen at the different means of rewarding; remuneration has a traditional
role and it still is the most crucial form to reward employees. Conventionally,
awardingprizesare connected somespecial anniversaries, parties or moments.
Ways of rewarding used the longest period of time besides remuneration
are for example decorations and medals, but latter ones seem to be life left
behind nowadays. What are then the future ways of rewarding?

Rewarding is seen necessary and there is a will to expand the ways
to use it; it is wanted to be more unpredictable and surprising, and used
variously and efficiently. In this connection issues most been afraid of are
wrongfully used rewards and dis-motivation.

Leisure time, flexible working hours, slow life and downshifting are
taking over the field of rewarding cause them are proved functioning and
interesting. Despite of that rewards aiming to offer more leisure time and
peaceful life are not used in general.

It is experienced that with rewarding it is possible to prolong the
duration of work careers. Rewards, which are right kind and tailored for
each individual suitable help to continue time at work. Still, the most
crucial factor is the work itself is meaningful.

This research examines what is a current state of rewarding when
experienced by management. The aim is to find out what kind of need
rewards development ways might have. The goal is to find the answer also
in that question does rewarding effect otherwise on societal needs.

From this point of view, I rise up alternatives by which it is possible
to affect on the length of the work careers. Now the situation is that the
large number of employees never reaches the age of retirement. Many of
these people become depressed, exhausted or seriously ill during the work
career. As this research proves, the new ways of rewarding are able to have
an effect of employees productivity and capability to work. Utility of that
goes both sides, for the employer and employees.

For this research were interviewed ten persons working in management
at the public and private sector. Research material is analysed using
phenomenography.

Keywords: Rewarding, payroll system, remuneration, downshifting, slow life,
work, career, money, productivity.
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1 Johdanto

Usein viitetddn, ettd tulevaisuudessa julkisen sektorin johtajista on huu-
tava pula. Ratkaisuun on suunniteltu ylempien tehtavien palkkauksen pa-
rantamista, jotta parhaat johtajat eivit menisi yksityiselle sektorille. Totuus
on kuitenkin se, ettd ldhes jokaiseen huippuvirkaan on useita, jopa useita
kymmenii hakijoita. Huippujohtajat ovat my6s pieni joukko ty6tatekevis-
td. Suurempi kysymys yhteiskunnassamme on se, miten perustyotd teke-
vt suuret tydntekijamassat saadaan pysymadn tyoeldmassi jo sdddettyyn
elakeikddn saakka. Lahitulevaisuuteen liittyvé yhteiskunnallinen tarve ai-
heuttaa sen, ettd tyduria tulee jatkaa jo sdddetysta elikeidstd. Verotuloja
tuottavaa tyovoimaa tarvitaan vastaamaan eldkkeelle siirtymisten aaltoon
jo aivan ldhivuosina. Tatéd verotuloihin ja tyduriin liittyvaa tarvetta ei hoi-
deta pelkéstian sadstamalld tai tehtdvien ulkoistamisilla.

Palkkaukseen liittyen totta on sekin, ettd julkisella sektorilla toimihen-
kilo-, asiantuntija- ja esimiestehtédvissi toimivien palkkausta ei kovinkaan
helposti nosteta yksityisen palkkasektorin tasolle. Ongelmana on henki-
16ston erittdin suuri médrd, jolle palkkarahat saadaan verovaroista. Palk-
kauksessa ollaankin meneméssd yhd enemmin tydeldmén joustoihin ja
kohti yksilollisempid palkitsemisratkaisuja.

Johtamisen laatu on nousemassa palkkauksen joustojen lisaksi merkit-
tavaan rooliin tydntekijéiden tyossé viihtyvyydessa. Perinteistd rahapalkan
osuutta palkitsemisessa ovat syrjayttimédssd muun muassa tyon merkityk-
sellisyys, tyoyhteison henki seké tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Nama osa-
alueet ovat yhé keskeisempia myos tydpaikan houkuttelevuuden kannalta.
Tyo6nantajan ndkokulmasta katsottuna voidaan puhua loistavasta mahdol-
lisuudesta eikd niinkadn palkitsemisen monimutkaisuudesta. Erityisesti
suurilla tyonantajilla on hyvit mahdollisuudet kiyttdd tydelimaén joustoja
rekrytointi- ja sitouttamiskeinoina. Niissd piilee valtava voimavara tyonte-
kijoiden palkitsemiseen, jaksamiseen sekd tyossd viihtyvyyteen. Julkisen
sektorin tydpaikkoja ei pidetd yhtd tasa-arvoisina, kuin mitd yrityspuolen
tyopaikat ovat. Lisaksi patkitoiden jatkuvasti kasvava maird luo epévar-



Palkitseminen tydeldmdssd

muutta julkisen sektorin henkilostoon. Tydolobarometrin mukaan julki-
sen sektorin tyontekijéiden odotukset oman tyopaikan talouden kehitty-
misestd eivit ole olleet yhta toiveikkaita kuin yksityisen puolen odotukset.
(Lyly-Yrjandinen 2014, 3.) Yksityisen sektorin tyopaikoillakin epévar-
muutta luovat ulkoistamiset, tehtaiden siirrot ulkomaille ja jatkuvat hen-
kilostoleikkaukset.

Palkitsemisen perusteissa nousee esille seka aiheellisia ettd aiheettomia
ndkokulmia. On esimerkiksi mielenkiintoista huomioida, miten palkkiot,
tittelit ja kunnianosoitukset jaetaan. "Miksi ansiot, palkinnot, kunnia, ar-
vostus ja usein myos suuri méddrd rahaa kohdistetaan vain tietyille sym-
bolihahmoille, joilla ei vilttdmétta ole kovin selvda yhteyttd saavutettuun
menestykseen?” (Hankaméki 2010). Onko palkitsemisessa kysymys siité,
ettd sitd ohjaavat perinteiset késitykset liiaksi, eiké kaikkia sen taustateki-
jOitd tunnisteta riittdvan hyvin?

Toimisiko tdssd kohdassa selityksend dissonanssiteoria, jossa ihminen
pyrkii valttdmaén tietoa, joka on ristiriidassa hdnen kasityksensé kanssa.
(Festinger 1962, 1-3.) Sodankdynnisté 10ytyy tahan teoriaan hyva esimerk-
ki: kuinka vaikeaa sodanjdlkeisille sukupolville olisi ollut hyvaksy4 se, ettd
sodassa annetut uhrit tai edes osa niistd olisi ollut mahdollisesti turhia.
Mitalein ja kunniamerkein osoitettiin menetysten oikeutus.

”Kunnian ja arvostuksen kasaaminen tietyille ihmisille lienee ihmis-
lajille tyypillinen ominaisuus” (Hankamaki 2010.) Esimerkiksi sodasta
kiitosta ja kunniamerkkejé saa poikkeuksetta suurin sotapaillikko, vaikka
kaytdnnon sotimisen suorittavat sotilaat ankeissa rintamaolosuhteissa. Mi-
kali esimerkin kaltainen suuri sotapaallikko on viisas, ojentaa hin saaman-
sa mitalit sotamiehille ja sodan uhrien omaisille.

Urheilussa puolestaan joukkueen johto tai valmentajat jaavit sivuroo-
liin ja yksittaiset jalkapallojoukkueen jisenet ottelussa menestyttyddn saa-
vat suurimmat huomionosoitukset, mutta tappiokierteen aikana vastuu-
seen joutuvat joukkueenjohto ja valmentajat.

Ty6eldmin palkitsemisen jakautumisessa on my6s sodankdyntimaisid
viitteitd. Usein firmojen toimitusjohtajat tai porssiyhticiden hallitusten pu-
heenjohtajat saavat suurimmat huomionosoitukset ja palkinnot, ja tulok-
sen eteen raatavat irtisanomisuhan alla pyristelevit tyontekijit jadvat vaille
huomiota. Kayttoonotetut palkkausjirjestelmauudistukset toimivat myos
siten, ettd suurimman hy6dyn siitd saavat hierarkian ylapadssa tyoskente-
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1 Johdanto

levat, myos prosentuaalisesti mitattuna. Onko niin, ettd palkitsemisen epa-
kohtiin ei ole tulossa muutosta jatkossakaan? Mihin palkitsemisen keinoja
on kohdennettava tulevaisuudessa, jotta kaikki saisivat ansionsa mukaan?
Yhtd oikeaa palkitsemisjdrjestelmdd ei ole olemassa, vaan organisaation
muut tekijit sanelevat, minkalainen jirjestelman tulisi olla.

1.1 Rajaukset ja kysymyksen asettelu

Kansainvilinen markkinatalous pakottaa valtioita ja yrityksid tehostamaan
toimintojansa, jotta ne selviytyisivit yha kovenevassa kilpailussa. Tehok-
kuuden tavoittelussa ja kilpailussa selviytyminen tarkoittaa sitd, ettd kun-
kin ihmisen tydpanosta olisi tirkedd saada tehostettua.

My6s Suomessa pyritddn selviytymdédn globaalissa kilpailussa aiempaa
paremmin. Valtionhallinnon aloilla palkkausjarjestelmauudistus korosti
entisestddn tyoelaman suorituskeskeisyyttd. Tyontekijoiden palkkaukseen
esimerkiksi valtiolla kuuluu nykyisin my6s suoritukseen perustuva osa.
Tyontekijan tyostd suoriutumista siis seurataan ja silld voi olla palkkaan
vaikutuksia vuosittain.

Palkan lisdksi palkitsemisella pyritddn kannustamaan tyontekijoitd
parempiin suorituksiin. Palkitsemisella tarkoitetaan peruspalkan paal-
le tulevia ylimadraisia lisid tai palkkioita, jotka aiheutuvat tyontekijan tai
tyontekijoiden omasta toiminnasta. Palkitsemisen tavoitteena on saada
ihminen tekemédn aiempaa enemmin, paremmin ja tehokkaammin kuin
aikaisemmin. Onnistunut palkitseminen tehostaa tyontekoa ja tuottaa yri-
tykselle enemmaén. Palkitsemisella voi olla my6s tarkoituksena sitoa tyon-
tekija tiiviimmin yritykseen. Esimerkiksi yritysmaailman optiojarjestelmat
ovat luonteeltaan téllaisia. Palkkauksen ja palkitsemisen taustaideologia-
na on kannustaa ihmisid aiempaa parempaan tydsuoritukseen. Jokaisella
ihmiselld on kuitenkin olemassa tietty raja, mihin saakka kannustaminen
toimii. Kun tuo raja saavutetaan, ei palkitsemisellakaan voida saada endd
tulosta kohoamaan.

Yhteiskunnassamme rahavetoisuus on keskeisessd asemassa. Endd ei
ole suurta eroa siind, toimiiko ihminen yrittdjand vai virkamiehend. Mo-
lempien tekemistd vauhdittaa raha. 2000-luvun ensimmadiselld vuosikym-
menelld alkanut maailmanlaajuinen talouskriisi luo paineita valtioiden
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selviytymisille. Ovatko maailman talouden painopistealueet vaihtamassa
paikkaa? Joutuvatko ihmiset muuttamaan arvomaailmaansa ja elamantyy-
lidnsa, jotta kaikki voisivat eldd arvokkaasti?

Talouden vauhdittaminen ja tuloksellisuuden tavoittelu luo haasteen
my06s palkitsemiselle. Miten saataisiin ihmisistd vield enemmaén irti? Miten
oikeanlaisella palkitsemisella voitaisiin vaikuttaa siihen, ettd tehokkuus ja
sen myotd talouskasvu jatkuisi. Oman haasteensa palkitsemiselle luo se,
ettd on yhd enemmin ihmisid, jotka ovat olleet oravanpy6rdssd niin kauan,
ettd heidédn intresseissddn ei ole endd urakehitys tai hurja tyctahti. Timén
tyontekijaporukan tavoitteena voi olla hitaampi eldmén ja tyon tahti, perhe-
elamédn ja harrastuksiin panostaminen tai vaikkapa oman ajan saavutta-
minen. Ovatko slow life ja downshifting keinoja palkita ihminen, jolle raha
ei ole endd merkityksellisessa asemassa? Haastavaa palkitsemisen kannal-
ta on se, miten tdimé yhtélo saadaan toimimaan tuottavuuden kannalta.
Ratkaisuna voisi olla se, ettd kun ihminen saa leppoistamisen mahdolli-
suuden, hdn kykenee tyoskentelemédn tydssdoloaikanaan tehokkaammin
ja tarmokkaammin. Liséksi tyohyvinvoinnin ndakékulmasta tarkasteltuna
leppoistamismahdollisuuden saanut tyontekija voi innostua jatkamaan
tyouraansa alimmasta mahdollisesta eldkoitymisidstddn eteenpdin.

Slow life ja downshifting ovat ideatasolla mahdollisia kaikille tyonteki-
joille, mutta todellisuudessa niihin on varaa vain harvoilla. Erilaiset palkit-
semisen mahdollisuudet voivat sisdltdd myos etiatydmahdollisuuden, jota
olisi tarkedd markkinoida tyonantajille 1ahityona. Tyontekija olisi tyonsd
adrelld, vaikka hén ei tyoskentelisikddn tyopisteessadn.

Sodanjilkeiselle sukupolvelle, joka jdlleenrakensi Suomen, on usein
riittdnyt tyon pysyvyys ja sddnnollinen ansio. Nykyajan nuoret vaativat
tyoltddn ja tyonantajiltaan aiempaa enemmin. Endé ei pelkkd ty6n var-
muus riitd, tyon tdytyy antaa mahdollisuus eldd myos tyon ulkopuolista
elamaa.

Palkitseminen tdytyy suunnitella sekd ty6nantajan ettd tyontekijoiden
tarpeiden pohjalta. Onkin mielenkiintoista seurata, miten palkitseminen
kehittyy ldhivuosina, missé siind liifkutaan nyt ja miten oikeanlaisella pal-
kitsemisella voidaan vaikuttaa yhteiskunnallisiin tydelamaén liittyviin tar-
peisiin, esimerkiksi tydurien jatkamiseen.
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1 Johdanto

Tutkimuksen méérittely

Tutkimuksessani on kuvailevia ja selittdvia elementtejd. Kuvailevassa tutki-
muksessa on tarkoituksena kuvata jokin ilmio, ja siind pyritadn esittdmain
mahdollisimman tarkkaan jokin tuntematon asia tai tilanne. (Alkula et al.
1994, 187.)

Kuvailevassa tutkimuksessa on tarkoituksena kuvata jokin ilmié mah-
dollisimman totuudenmukaisesti ja tarkasti. Ilmién kuvaamisen lisdksi
tutkimuksen tarkoituksena voi olla jonkin tietyn tapahtuman historiallisen
kehityksen tai muiden vastaavien kokonaisuuksien hahmottaminen. Ku-
vailevassa tutkimuksessa perehdytidn jonkin ilmién keskeisiin seikkoihin,
jotka nostetaan esiin. Tutkimuksen tarkoituksena on vastata kysymyksiin
mit4, millainen ja miten. (emt.)

Kuvailun taustalla olevien havaintojen laatu korostuu. Niiden taytyy
olla luotettavia, jotta ne kuvaisivat kohteena olevan ilmion oikein. Tarkoi-
tuksena on kuvata tutkimuksen kokonaisuudesta esiin tuleva ilmi6. (Hela-
korpi 1999, 26).

Mité tutkitaan ja miksi?

Kiinnostus palkitsemisen tutkimiseen kumpusi siité, ettd palkkiojarjestel-
mit ovat murroksessa. Tamén lisaksi johtajien nakokulmasta tarkasteltuna
aihetta ei ole toistaiseksi tutkittu paljon. Olen aiemmissa opinndytetoissa-
ni tutkinut Suomessa tapahtunutta palkkausjérjestelmauudistusta ja niissd
erityisesti sitd, miten valtionhallinnossa tyoskenteleva henkilosté on koke-
nut palkkausjdrjestelmassé tapahtuneet muutokset. Nyt on siis tydeldmas-
sd tapahtuvan palkitsemisen vuoro olla tutkimuksen kohteena.
Tutkimuksessani keskitytadn tutkimaan julkisen sektorin tulospalk-
kaus- ja palkkiojérjestelmid. Tutkimuksen kohteena on nykyinen, 1990-
luvulla alkunsa saanut tulospalkkausjarjestelma tulospalkkioineen ja vaa-
tivuusluokituksineen. Olen sulkenut tietoisesti tutkimukseni ulkopuolelle
mm. politiikan ja poliittisten nimitysten esim. valtiosihteerijirjestelmén
vaikutukset palkitsemiseen. Tutkimuksessani ei myoskadn tietoiseen va-
lintaan perustuen kasitelld palkitsemisen harmaata aluetta. Esimerkkeina
tallaisista harmaan alueen palkitsemisesta voidaan mainita mm. syksylld

13



Palkitseminen tydeldmdssd

2013 oikeudessa kisitelty Euroopankin mittakaavassa suuri asfalttikartelli
ja EU:sta tuleva tukirahoitus seké kansallinen teknologiarahoitus.

Kasvatustieteellisen ndkokulman tyélleni antaa erityisesti tyohyvin-
vointiulottuvuus eli se, miten palkitsemisella kyetdan motivoimaan, si-
touttamaan ja kiinnittdiméan ihmisia johonkin. Ty6eldimin palkitsemisella
pyritddn myos vaikuttamaan ihmisten sekd organisaatioiden kehitykseen
ja kasvuun.

Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessani on tarkoituksena saada selville se, miké on palkitsemisen
todellisuus johtavassa asemassa tyoskentelevien kokemana, mitd palkitse-
misesta ajatellaan tdlld hetkelld, millaisia kehitystarpeita palkitsemisella on
ja koetaanko oikeanlaisella palkitsemisella vaikutettavan tuleviin yhteis-
kunnallisiin tarpeisiin.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Luvussa kolme kisittelen palkitsemisen eri muotoja, valtionhallinnon pal-
kitsemista ja talouden tuloksellisuuteen liittyvdd palkitsemista. Edelleen
tassd kohdin késittelen my6s tyohon liittyvad palkitsemisen historiaa. His-
toriallinen osuus kisittelee muun muassa sitd, miten taylorismi loi perus-
tan nykyisen kaltaiselle tehdastyolle. Weberin statusteoria on puolestaan
korostanut tyotehtdvien rajaamista ja tiettyjen tehtdvien asemallista p6n-
kittamista.

Schumpeterin luova tuho avaa nikemaan, miten lama-aikana yrityksia
menee konkurssiin ja vain vahvimmat selviytyvit. Téltd pohjalta rakentuu
uusi, aiempaa kestavampi yritysten maailma. Schumpeterin luovaa tuhoa
olemme Suomessa saaneet maistaa 1990-luvun alun lamasta ldhtien.

Neljannessd luvussa ldhestyn palkitsemista poliittisten teorioiden avul-
la. Késittelen siind my6s suomalaisen yhteiskunnan kehitystd agraariyh-
teiskunnan ajoista nykypéivadn. Samalla luon silmayksen tulevaisuuteen ja
sithen, miten yhteiskunta kehittyy osana globaalia maailmaa.

Ty6eldmén taustoja esitelldan luvussa viisi. Tyohyvinvointi on yhé ko-
rostuneemmassa asemassa aikakaudellamme; endi ei riité se, ettd on jokin
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tyo. Tyontekijit osaavat vaatia hyvinvointiin liittyvien elementtien toteu-
tumista tyossadn. TyOperdinen stressaantuminen on lisddntynyt voimak-
kaasti, eikd tyo ole endd valttimattd elimén keskeisimpdnd elementtini.
Ajatukset leppoistamisesta ja tyoelamastd irtaantumisesta ovat nousseet ai-
empaa useampien mieliin. Laajahko osuus slow lifestd ja downshiftingistd
taustoittaa leppoistamisen avaamia mahdollisuuksia palkitsemisessa.

Kuudennessa luvussa esitellddn tutkimustulokset. Haastattelin tutki-
mustani varten kymmentd johtavassa asemassa olevaa henkil6d. Haasta-
teltavista henkiloistd kaksi edusti oppilaitosten johtoa. Kahdella muulla
haastateltavalla oli porssiyhtiotausta. Heistd toinen oli tyoskennellyt eri
tehtdvissd maailman suurimmassa ohjelmistoalan yrityksessd. Yksi haas-
tateltava tyoskenteli sisaiministerion alaisuudessa. Yksi haastateltava tyos-
kenteli kunnallisella alalla. Kaksi haastateltavaa toimi osakeyhtidssd, ndista
toinen oli nainen. Yksi haastateltavista tyoskenteli perustamassaan yritys-
valmennusfirmassa. Lisaksi yksi haasteltava henkil6 edusti elinkeinoeld-
mén edunvalvontaa.

Haastateltavilla oli useiden kymmenien vuosien tyokokemus suomalai-
sesta tyoeldmastd. Osa haasteltavista edusti siis yritysmaailmaa ja osa tyos-
kenteli valtiollisella sekd kunnallisella alalla. Koulutukseltaan kaikki olivat
ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneita, kaksi heistd oli suorittanut
my0s tohtorintutkinnon.

Tallaisen tutkimuksen haasteena on saada selville se, miksi ihminen
vastaa kysymykseen tietylld tavalla ja vaikuttaako ihmisen tausta vastauk-
seen.

Informanttien ymmirrys nousee todellisuuden tulkinnasta. Jokapdi-
vdistd eldmaa tulkitsemalla ihmiset tuottavat sosiaaliseen ymparistoonsa
tietoa ja yllapitavit yhteisollista todellisuutta. Todellisuus rakentuu ihmis-
ten vilille siten, ettd ihmiset tuovat oman kokemuksensa todellisuudesta
kanssakdymiseen ja rakentavat ymparéivad todellisuutta yhdessa muiden
kanssa. (Berger & Luckmann 1966, 33-40.)

Haastattelutilanteessa haastateltavat kertoivat kokemuksiaan palkitse-
misesta. Aineistoa tutkimalla tutkija siis tulkitsi samalla haastateltavien
mielenmaisemaa. Tarkastelun lahtokohtana on ajatus, ettd ihminen kehit-
tyy sosiokulttuurisessa ympéristossé ja on my0s objektiivisen yhteisollisen
ympériston rakentama. Ihminen muokkaa omalla toiminnallaan ympéris-
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toddn ja samalla myds itseddn; ihminen on oman toimintansa tuotos. (emt.
66-69.)

Haastateltaviksi valitut henkilot ovat oman toimintaympdristonsa ja
oman taustansa vuoksi kiinnostavia. Koulutukseltaan, tyohistorialtaan ja
yhteiskunnalliselta asemaltaan heiddn kertomaansa voi pitda niin informa-
tiivisena, kuin se kohtuudella on mahdollista.

16
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2.1 Aineiston keraaminen

Pohdin aluksi sopivia henkil6ita tutkimushaastatteluita varten. Sopiva tar-
koittaa sité, ettd henkil6lld on riittdvéin laaja kokemus palkitsemisesta.

Tutkimuksessani haastattelin kymmenti henkil64. Haastateltavat olivat
omien organisaatioidensa johtajia, ja tyouraa heilld kullakin oli takanaan
useita kymmenid vuosia. Lihestyin mahdollisia haastateltavia ensin sih-
kopostitse, minka jéilkeen soitin jokaiselle. Osa kirjeen saaneista vastasi
viestiini miltei heti, mutta kaikkia en saanut kiinni puhelimella enka sah-
kopostilla.

Haastateltavat vaihtuivat hieman alkuperéisestd suunnitelluista aika-
tauluongelmien tai tavoitettavuuden vuoksi. Se, ettd en saanut jokaista
alun perin ajateltua henkil64 haastateltavaksi, ei muodostunut ongelmaksi.
Tilalle sain mielestani vahintadnkin yhtd kiinnostavan informantin kuin
alkuperdinen oli. Sihkopostitse saatujen haastattelupyyntojen jilkeen so-
vimme puhelimitse tapaamisen kunkin kanssa. Haastattelun ajankohdan
kaytdnnossd madritti informantin aikataulu; itse olin varannut haastatte-
luiden ajaksi vuosilomani.

Tiedonkeruumenetelmina kaytin teemahaastattelua, joka on luonteel-
taan avoin. Menetelmad osoittautui hyviksi tiedonkeruun kannalta, koska
haastateltavat olivat selvdsti keskittyneet haastattelutilanteeseen perehty-
milld teemahaastattelurunkoon. Osa haastateltavista oli kaivanut myds
esille organisaationsa palkitsemisen aineiston. Menetelméan haittapuolena
voidaan pitéda sité, ettd haastatteluiden aikaan oli kiynnissé yleisurheilun v.
2011 maailmanmestaruuskilpailut, jotka saattoivat aiheuttaa osalle keskit-
tymisvaikeuksia. Tutkijalle loi oman haasteensa se, ettd osalla haastatelta-
vista oli voimakkaita persoonallisia maneereita. Esimerkiksi erds haastatel-
tava liikkui huoneessaan edestakaisin ldhes koko haastattelun ajan. Liséksi
hén kaytti voimakkaasti késiddn puhuessaan. Hanen kielenkéyttonsa oli
varsin persoonallista ja omaperdistd. Tutkijana oli tirkedd pysya tilanteen
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herrana siksi, jotta kukaan ei kéyttdisi tutkimushaastattelua ja tutkimusta
hyvikseen. Aineiston analyysin logiikkana oli aineistolahtoisyys.

Tallensin jokaisen haastattelun sanelukoneelle, minka jilkeen alkoi tut-
kimustyon yksi raskaimmista vaiheista, nimittdin haastatteluiden purka-
minen. Menetelmidén ei ole keksitty vield ihmistd parempaa konetta. Sana-
tarkasti puretut haastattelut sisédlsivat noin 250 sivua tekstid. Purkuty6 oli
noin kahdensadan tunnin tydrupeama.

Luotettavuuden kannalta piddn tyoni vahvuutena sitd, ettd haastatelta-
vani ovat joutuneet pohtimaan asioita. On kuitenkin muistettava se, ettd
haastateltavien asemasta huolimatta haastattelijan on suhtauduttava kriit-
tisen analyyttisesti kuulemaansa. Haastattelujen informaatiotulva oli niin
vilkasta, ettéd oli haastavaa saada juuri se kaikkein oleellisin tieto irti.

2.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelua kéytetdan tiedonhankintamenetelména silloin, kun ei
tiedetd, millaisia vastauksia haastateltavilta saadaan. Tutkija kohdentaa
haastattelut haluamiinsa aihepiireihin. Saadut aineistot perustuvat yksilén
tai yksildiden omiin kokemuksiin. (Eskola & Suoranta 2001, 87-88.)

Teemahaastattelulla saadaan strukturoitua haastattelua laajempaa tie-
toa, koska se sallii aineistonkeruun aikana syvillisemman paneutumisen
haluttuihin aiheisiin. Fontanan ja Freyn (2000) mukaan teemahaastattelu
on kahden tai useamman ihmisen vélinen aktiivinen vuoropuhelu, jossa
konteksti vaikuttaa molempiin osapuoliin. (Fontana & Frey 2000, 645-672;
Polit & Hungler 1987, 227; Waltz et al. 2001, 310; Hirsjarvi & Hurme 2001,
48.)

Teemahaastattelu mahdollistaa teemojen muotoilemisen vastaajan ja
tilanteen mukaisesti. Se soveltuu hyvin kokemuksen tutkimiseen ja ku-
vailemiseen. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) kuvaavat teema-
haastattelun keskustelunomaiseksi tilanteeksi, jossa kidydddn ldpi ennalta
suunniteltuja teemoja. Teemojen puhumisjarjestys on vapaa, joten jokai-
sen haastateltavan kanssa ei valttdimatta puhuta kaikista asioista samassa
laajuudessa. Tdstd johtuu se, ettd haastattelut poikkeavat eri yksiléiden
valilld merkittdvasti juuri haastattelujen ja teemojen vapaan jérjestyksen
vuoksi. Haastateltavien yksilollisyys korostuu myos vastauksissa.
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Teemahaastattelussa tutkijan on perehdyttava huolellisesti aihepiiriin,
jotta haastattelu voidaan kohdentaa haluttuihin teemoihin. Sisilto- ja ti-
lanneanalyysin merkitys nousee tirkedksi. Haastattelun teemat valitaan
tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta. Tutkimusaihe seka tutki-
muskysymykset on saatettava tutkittavaan muotoon. (emt.)

Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava ovat keskustelun
vilitykselld vuorovaikutussuhteessa. Haastattelijan tehtdvdni on luoda ti-
lanne luontevaksi ja avoimeksi. Haastattelu muistuttaa tavallista keskuste-
lua, jossa keskustelun etenemisti ei ole lydty lukkoon vaan se etenee tie-
tyn aihepiirin sisalld vapaasti ja paljolti haastateltavan ehdoilla. (Syrjéla et
al.1994, 136-138.)

Tarkkojen kysymysten sijaan haastattelussa edetddn mahdollisimman
keskustelunomaisesti. Siind annetaan mahdollisuus tuoda esiin haastatel-
tavan omat kokemukset, tuntemukset, muistot, mielipiteet ja perustelut.
Haastattelun kulkua ei suunnitella etukdteen, vaan haastattelu on avoin
muutoksille. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Haastattelija ei
saa esittdd ohjailevia kysymyksid ja haastateltavan annetaan puhua vapaas-
ti. (Eskola & Suoranta 2005, 86-88.)

Avoimessa haastattelussa haastattelija on keskustelukumppani, joka
ohjaa keskustelun tarvittaessa takaisin aiheeseen. Tutkija voi tarkennuksil-
laan ohjata keskustelua haluamiinsa suuntiin. Haastattelijan tehtdvinid on
kuunnella tarkasti informanttiaan ja tarttua mielenkiintoisiin vastauksiin.
On mahdollista, ettd haastattelu ldhtee sivuraiteille haastattelijan esittami-
en tarkentavien kysymysten ansiosta. Tama on luonteenomaista tavalliselle
keskustelullekin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastatteluaineisto voidaan kerdtd usealla eri menetelmalld, kuten
haastattelemalla tai havainnoimalla. (Strauss & Gorbin 1994, 273-285.)
Hirsijarven & Hurmeen (2001, 45) mukaan strukturoimattomasta haastat-
telusta voidaan kéyttdd eri nimityksid, kuten avoin haastattelu, syvahaas-
tattelu, kliininen haastattelu seka yksityiskohtainen ja keskustelunomainen
haastattelu.
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2.3 Analyysimenetelma

Tutkimusaineiston analyysitavaksi valitsin fenomenografian. Paatokseen
vajkutti aineiston laatu sekd se, ettd fenomenografian avulla tutkitaan
ihmisten subjektiivista ja intersubjektiivista todellisuutta. (Marton 1981,
177-205; Marton & Booth 1997, 136). Fenomenografia on saanut alkun-
sa Ference Martonin opiskelijoiden oppimiseen liittyvistd tutkimuksista.
Martonin mukaan fenomenografia on empiirista tutkimusta, jossa ollaan
kiinnostuneita niistd laadullisesti erilaisista tavoista, joilla ihminen kokee
ympéroivan maailman. (Marton 1995, 174.)

Fenomenografialla on tukeva jalansija kasvatustieteissd, mutta Bowde-
nin (1995, 145) mukaan fenomenografiaa voidaan soveltaa muillakin aloil-
la. Tiedonkeruumenetelméné kaytetadn yleisimmin haastattelua, mutta
myos kirjallista aineistoa, kuten avoimia vastauksia. (Grohn 1992, 18.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena on melko usein ihmi-
nen ja hdnen elimismaailmansa. Niitd tarkastellaan merkitysten kautta.
Merkitykset ilmenevdt ihmisestd ldhtevind toimintoina. Kokemuksensa
perusteella ihminen jdsentéd, tematisoi ja ennakoi eldmismaailmassa ole-
via asioita. Thminen pyrkii aktiivisesti rakentamaan itselleen kuvaa maail-
masta. (Moisio 2006, 50.) Maailmassa on tietty perusjdsentyneisyys, joka
on antaa syyn tutkimukselle. (Varto 1992, 24.)

Tutkijan on tirkedd tunnistaa oma nakokulmansa todellisuuteen, koska
tutkimuksen lahtokohtana on ihmisen eldmismaailman kuvaaminen. Tut-
kijan eldmanhistoria, kokemukset ja mielenkiinto vaikuttavat tutkimuksen
ndkokulmien valintaan. Usein tutkimuksen léhestymistapa valitaan tutki-
jan omista kokemuksista ldhtien. (Niikko 2003, 40.)

Silloin kun tutkimus koskee eldmismaailmaa, on tutkija osa tutkimaan-
sa merkitysyhteyttd. (Moisio 2006, 50.) Tutkija ei voi olla tdysin ulkopuo-
linen tarkkailija tutkimuksessa. Ollessaan my®os tutkimusviline, tutkija ei
voi olla tdysin objektiivinen. Tarkoituksena on saavuttaa tutkittavien né-
kokulma ja heiddn ndkemyksensa tutkittavasta ilmiosta. (ks. esim. Anttila
1996, 180-184; Eskola & Suoranta 2005, 17-18; Gronfors 1985, 14; Kivi-
niemi 2001, 68; Lukkarinen 2001, 118; Mays & Pope 1995, 109-118; Silver-
man 2001, 287-290; Varto 1992, 26.)

“Fenomenografia on laadullisesti suuntautunut empiirinen tutkimus-
ote, jonka tausta on empiirisessd tutkimuksessa ja pragmaattisessa paat-
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telyssd.” (Moisio 2006, 50). Tutkimuksen tavoitteena on saada mahdolli-
simman monia tutkittavien vastauksia sekd laadullisesti erilaisia tapoja
kasittaa tutkittavana oleva ilmio. Haasteena menetelmissé on tutkijalle se,
ettd ilmaisuista on pyrkimys muodostaa merkitysyksikoita, joista syntyvit
kasityksid kuvaavat kategoriat. (emt.) Tutkimuksen tarkeimpind tuloksi-
na voidaan pitdd kasityskategorioita, jotka kuvaavat erilaisia kisitystapoja.
(Hakkinen 1996, 5; Larsson 1986, 23; Niikko 2003, 37.)

Fenomenografiseen tutkimukseen liittyen puhutaan ensimmdisen ja
toisen asteen tutkimusnakokulmista. Ensimmaéisen asteen nakokulmassa
pyritddn ymmartaimadn tutkittavaa ilmioté, jotta pystytddn selittdmadn
ja muodostamaan lainalaisuuksia. (Moisio 2006, 51). Fenomenografiassa
ollaan kiinnostuneita toisen asteen nidkokulmasta, eli siitd, miten ihmiset
kasittavat ilmion. Ensimmadisen asteen ndkokulmassa suuntaudutaan suo-
raan ilmiéon tai kohteeseen ympéroivissa maailmassa. Tutkija tekee siitd
kokemuksensa ja havaintojensa perusteella paatelmid. Uljens kayttaa tasta
ndkokulmasta nimitystd vad- eli mitd-aspekti. (Uljens 1989 23-24; Jarvi-
nen & Jarvinen 1996, 60). Toisen asteen perspektiivid kutsutaan kuinka-
tai miten- (hur-) aspektiksi. (vrt. Barnard, McCosker & Gerber 1999, 217;
Grohn 1992, 12; Anttila 1996, 290.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa kritiikki painottuu tutkimuskoh-
teena oleviin késityksiin (Hakkinen 1996, 46). Fenomenografia olettaa, ettd
kasitykset ovat yksilon kokemuksiin perustuvia ajatusrakennelmia. Nama
eivit koskaan tavoita ilmiotd kokonaisuudessaan, koska yksilo tarttuu vain
itselleen merkityksellisiin osiin ilmiosta. (Moisio 2006, 51.)

Todellisuuden tutkiminen objektiivisesti ei ole mahdollista, koska to-
dellisuus on fenomenografian ldhtdoletusten mukaan ihmisen tajunnan
ulkopuolella. Fenomenografisessa tutkimuksessa termit kasitys ja tapa ym-
martdd asioita ovat synonyymeji tavalle kokea. (Niikko 2003, 46). Koke-
mus on Rauhalan (1983, 27) ja Niskasen (2009, 107) mukaan ymmarrettyd
toimintaa, joka syntyy elamyksellisyyden suuntautuessa kohteeseen josta
rakentuu kisitys. Kun kisitys asettuu tajunnassamme suhteeseen jonkin il-
mién kanssa siten, ettd ymmarramme sen joksikin, syntyy merkityssuhde.
Merkityssuhde yhdistad ilmion ja kasityksen toisiinsa. (Syrjélé et al. 1994,
116.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa toisen kriittisen kohdan asettaa
kuvauskategorioiden luominen. Tutkijalle on suuri haaste asettautua tut-
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Kuvio 1. Fenomenografisten kategorioiden kaksitasoisuus (Ahonen 1995, 128).

kittavan asemaan ja ajatusmaailmaan. Tutkijan tehtdvdnd on analysoida,
millaisia toimintatapoja tutkittavalla on. (Uljens 1989, 27.) Lehtomaan
(2009, 165) mukaan tutkijan on ennen aineiston hankintaa kyettava tun-
nistamaan tutkittavaan ilmioon liittyvat kokemuksensa, jotta ne voidaan
syrjdyttda tutkimuksen aikana.

2.4 Erilaisia fenomenografisen tutkimuksen suuntauksia

Fenomenorafista lihestymistapaa hyodynnetiin silloin, kun tarkastellaan
ihmisten erilaisia kdyttdytymistapoja, kokemuksia, ajattelutapoja tai kisi-
tyksid eri ilmidistd. Fenomenografiassa on viisi erilaista suuntausta: dis-
kursiivinen, kokeellinen, naturalistinen, hermeneuttinen ja fenomenologi-
nen. (Lakka 2005, 4-5.)

Diskursiivinen fenomenografia
Diskursiivinen fenomenografia (Discursive Phenomenography) tarkastelee

kasitysten muodostumista yleiselld tasolla. Siind kiinnostuksen kohteena
on erilaisten kisitysten muodostuminen ymparéivdan maailmaan. Sen ta-
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voitteena on muodostaa kasitys kollektiivisesta mielestd. Diskursiivisessa
fenomenografiassa voidaan kdyda keskustelua myds kontekstista irrallaan.
(Tervakari 2005, 3.)

Kokeellinen fenomenografia

Kokeellisessa fenomenografiassa (Experimental phenomenography) ase-
telmana on koeryhma ja kontrolliryhma. Siind voidaan hyédyntda myos
kvantitatiivisia menetelmid. Kasvatustieteessd sitd kdytetddn tutkimuksis-
sa, joissa tarkastelun kohteena on esimerkiksi oppimisprosessi ja sithen
liittyva kdsitteenmuodostus. (emt. 4.)

Naturalistinen fenomenografia

Naturalistisen fenomenografian (Naturalistic Phenomenography) perusaja-
tuksena on koota aineisto todenmukaisissa, luonnollisissa ja sosiaalisissa
tilanteissa. Aineistoa voidaan keritd esimerkiksi nauhoittamalla ja havain-
noimalla. Naturalistisen fenomenografian tavoitteena on selvittda, mil-
laisia kasityksid ihmiset muodostavat ilmioistd ja miten se mahdollisesti
muuttuu. (emt.)

Hermeneuttinen fenomenografia

Hermeneuttinen fenomenografia (Hermeneutic phenomenography)
hyédyntda aineistoa, jota ei ole tarkoituksella koottu fenomenografista
analysointia varten. Hermeneuttisessa fenomenografiassa on tarkoitukse-
na ymmartad tutkimuksen kohteena olevaa asiaa syvemmin hyodyntamal-
14 hermeneuttista tutkimusotetta. Tutkija pyrkii syventimédan omaa esika-
sitystddn asiasta, vaihtelemalla tarkastelun ndkokulmaa, kokonaisuutta ja
yksityiskohtia. Hermeneuttisessa kehdssa vuorottelua jatketaan, kunnes
uusia oivalluksia ei endd synny. (Routio 1990, 32.)
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Fenomenologinen fenomenografia

Fenomenologisessa fenomenografiassa (Phenomenological Phenomeno-
graphy) kiinnostuksen kohteena on ilmion kokeminen eika siihen liittyvi-
en kasitysten viliset suhteet. (Tervakari 2005, 4). Léhestymistavoista tutki-
mukseni kuuluu fenomenologisen fenomenografian piiriin.

2.5 Analyysin kulku

Fenomenografinen analyysi etenee vaiheittain. Tutkimuksen vastauksis-
ta muodostetaan kokonaisuus. Saadusta aineistosta pyritddn 19ytdmaan
sellaisia eroja, jotka avaavat ilmioon liittyvien kasitysten suhteita. Ndiden
erojen perusteella muodostetaan erilaisia kisitteellisid kategorioita, jotka
kuvaavat erilaisia tapoja kisittdd tutkittava ilmié. (Huusko & Paloniemi
2006, 162-163.)

Analyysin ensimmadisessé vaiheessa luin aineiston useaan kertaan lépi.
Téman jilkeen etsin tutkimusongelman kannalta tirkeitd merkitysyksik-
kojd. Analyysin toisessa vaiheessa aloin lajitella merkityksellisid ilmauksia
kategorioiksi. Ryhmittely tapahtuu vertailemalla merkityksellisia ilmauk-
sia toistensa kanssa. Tarkoituksena on etsid merkitysten joukosta saman-
kaltaisuuksia, erilaisuuksia ja poikkeavuuksia seka rajatapauksia. (Niikko
2003, 33-36.)

TEOREETTINEN PEREHTYNEISYYS

AINEISTON HANKINTA JA TULKINTA
TEORIAN MUODOSTUS

AINEISTON TULKINTA JA LUOKITTELU

Kuvio 2. Fenomenografisen tutkimuksen spiraali (Ahonen 1995, 125).
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Kolmannessa vaiheessa merkityskategoriat kddnnetddn laajemmiksi
ylemman tason kuvauskategorioiksi. Kategorioiden tulee olla selkeitd ja
loogisia keskenddn. Niiden tulee olla myos suhteutettuna ilmioon siten,
ettd ne tuovat esille jotain uutta tutkittavasta aiheesta. (Salmi 2011, 11).
Tarkoituksenani oli muodostaa kuvauskategoriat mahdollisimman yksin-
kertaisiksi ja selkeiksi, jotta tekstista olisi helppoa hahmottaa haastateltavi-
en kokemus tutkittavista teemoista. Analyysini eteni siten, ettd muodostin
litteroitujen haastattelujen samankaltaisista ilmaisuista toisistaan eroavia
merkitysyksikoiden joukkoja. Naista l6ydetyistd merkitysyksikoistd muo-
dostin toiseen asteen kuvauskategorioita.
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Suomen tyomarkkinoilla on siirrytty uusiin palkitsemistapoihin. Valtion-
hallinnossa vanha virkapalkkajérjestelma on taaksejadnyttd elamad. Uusi
palkkausjirjestelma on jo kéytdssa jokaisessa valtionhallinnon ty6paikas-
sa. Palkitsemisen muutoksen tarkoituksena on se, ettd se hyodyttiisi tyon-
antajan lisdksi myds tyontekijoitd. Muutoksen tdrkeimpié tavoitteita on
kuitenkin kustannusten sddstiminen ja toiminnan tehostaminen.

Vanhaa virkapalkkajérjestelméda voidaan kutsua algoritmiseksi palk-
kausjérjestelméksi, jossa palkka on tehtdviperusteinen ja palkankorotuk-
set tehdéddn ikdjarjestyksen ja hierarkian perusteella. Tavoitteena on orga-
nisaation sisdinen palkkatasa-arvo, jossa muuttuvia palkanosia kiytetadn
harvoin. (Moisio 2005, 30.)

Uusi palkkausjérjestelmé on experientaalinen, mika edustaa uudempaa
ajattelua palkkauksen méadrdytymisen osalta. Siind palkka maaraytyy osaa-
misen perusteella. Suoriutumiseen perustuvassa palkkauksessa on paljon
muuttuvia palkanosia, jolloin peruspalkka ei ole sitouttava tekija. (emt.)

Yritysmaailmassa experientaalinen palkkaus on ollut kéytdssd firmois-
sa, jotka ovat kasvavia, innovatiivisia ja toimivat vaihtelevissa toimintaym-
paristoissd. Algoritminen palkkausjérjestelma on puolestaan ollut kdytossa
yrityksissd, jotka ovat vakiinnuttaneet asemansa ja puolustavat markkinoi-
ta. (Gomez-Mejia & Balkin 1992, 65-66.)

Olipa kyseessa valtionhallinnon tai puhtaasti yksityisen yritysmaailman
organisaatio, niin henkil6st6 on molemmissa tapauksissa tarkein tuloksen
tekija. Palkka ja palkitseminen ovat keinoja sitouttaa henkil9sto tyéhon ja
sitd kautta saada tuottamaan organisaatiolle menestysta. Voidaan ajatella,
ettd kyseessd on kauppa, jossa tydnantaja ostaa tyontekijaltd aikaa ja samal-
la tydpanoksen tietylld hinnalla tietyksi ajaksi. Yksinkertaisesti palkka on
tyonantajan maksama korvaus tyontekijille timén tydpanoksesta. Organi-
saation kannalta on tdrkeda saada kehitettyd ja otettua kayttoon sellainen
palkitsemisen kéytidnto, joka tuottaa mahdollisimman paljon kilpailuky-
ky4 ja lisad tuottavuutta. (Hakonen et al. 2005, 131).
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On vaarallista valita organisaatiolle palkkausjérjestelma, joka on jo jos-
sain kdytossd. Thanteellista organisaation tavoitteiden saavuttamisen kan-
nalta olisi se, ettd palkkausjdrjestelma kehitettaisiin kunkin organisaation
tarpeiden pohjalta. Organisaation palkitsemisjarjestelmi on sinallaén itse-
ndinen systeemi, mutta myds osa suurempaa koko organisaation systeemia.
Palkkauksen tulisi tukea organisaation toimintaa ja tarpeita unohtamatta
henkilostod. Palkkauksen perusteita ovat tehtiava, henkilon suoriutuminen
ja tulos. (Gomez-Mejia & Balkin 1992, 35.)

Palkitsemisjdrjestelmdt ovat usein tehty tiettynd aikakautena, ja ne
muuttuvat ympériston vaikutusten mukaan. Usein jarjestelmiéd on kehi-
tetty siten, ettd vanhojen palkitsemismuotojen péille on lisatty uusia. Han-
dolin (2004, 7) mainitsee tdstd esimerkkind peruspalkka- ja tulospalkki-
ojarjestelman: "Monissa organisaatioissa peruspalkkajirjestelma perustuu
tyon vaativuuden arviointijarjestelmiin ja henkilon pitevyyden arvioin-
tiin. Nama noudattavat pitkalti vuosia tai vuosikymmenid sitten tehtyja
tyomarkkinasopimuksia. Jarjestelmid ei useinkaan ole pdivitetty vallitse-
vaan ympdristoon sopiviksi, vaikka nykyiset tydmarkkinasopimukset sen
mahdollistaisivatkin”

Palkkausjérjestelma voi olla my6s ihmisen henkeen ja terveyteen vai-
kuttava tekijd. Sairaaloissa on pohdittu sitd, miten ladkareiden tehokkuut-
ta mitattaisiin palkitsemisjdrjestelmiin liittyen. Erddssd englantilaisessa
mallissa hoitoon kéytettyd rahasummaa verrataan saavutettuun potilaan
terveydentilaan. Mikali 1a4dkari on “tehokas”, hin hoitaa potilaan kuntoon
vahaisin kustannuksin. Kuvatun kaltainen palkitseminen saattaa kuiten-
kin johtaa siihen, etté ladkarit alkavat valita potilaikseen henkil®it4, joiden
terveydentila on jo entuudestaan hyvi, jotta hoitokustannukset potilasta
kohden eivit nousisi liian suuriksi. (Gosden et al.1999, 47-55.)

Palkitsemisessa on nykydan kaytossa henkilon osaamiseen perustuvia
elementtejd. Esimerkiksi valtionhallinnon aloilla kiytossd olevassa palk-
kausjdrjestelmédssd on henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuva osa.
Osaamiseen perustuva palkkaus juontaa juurensa Yhdysvalloista 1960-
luvulta. Palkkaus oli tuolloin tuotantotyohon liittyvé tekijd, jonka avul-
la haluttiin saada tyontekijit opettelemaan laajempi joukko tyotehtévid.
(Moisio 2005, 4.)
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Aluksi osaamisperusteinen palkkaus sai kehuja ja positiivista palautet-
ta. Kuitenkin jonkin ajan kuluttua siita alkoi kuulua toisenlaisiakin kom-
mentteja. Se ei ollutkaan niin loistava, kuin aluksi luultiin. (emt.)

Suomessa osaamisperusteinen palkkaus on yleistynyt 1990-luvulta
ldhtien. Valtionhallinnossakin organisaatio toisensa jilkeen on ottanut
kdyttoon uuden palkkausjdrjestelmén. 1990-luvun puolivélin jéilkeen toi-
mihenkiléiden ja virkamiesten palkkausjarjestelmit ovat tulleet tulospalk-
kauksen piiriin. (Hakonen et al. 2005, 42).

Valtionhallinnon palkkausjirjestelmin kaytt6onotto ei ole sujunut on-
gelmitta. Yhtend perusvirheend on ollut se, ettd palkkausjarjestelmai ei ole
suunniteltu organisaatioiden tarpeiden pohjalta vaan on otettu kiyttoon jo
jossain kaytossa ollut jarjestelmad. Suoritukseen ja osaamiseen perustuvien
palkkausten syntyhistoria juontaa liiketalouden mallien pohjalta kehitet-
tyihin palkkausjarjestelmiin. Ongelmaksi onkin muodostunut se, miten
jarjestelma sopii aloille, joissa tuottavuutta ei mitata.

3.1 Aineeton, aineellinen ja aiheellinen palkitseminen

Palkitseminen voi olla joko aineellista, aineetonta tai aiheellista. Aineellista
palkitsemista ovat esimerkiksi palkka, edut, osakkeet ja optiot. Aineetto-
mista palkitsemisista voidaan pitda esimerkkeind koulutusmahdollisuuk-
sia, urakehitystd tai joustavia tydaikoja. My0s tyosuhteen pysyvyyteen,
ty6ajan jérjestelyihin ja tyon merkityksellisyyteen liittyvat seikat voidaan
sisédllyttdd aineettomaan palkitsemisen.

Aineeton palkitseminen

Nykyddn nuori sukupolvi arvostaa rahallista palkitsemista enemman esi-
merkiksi kehitysmahdollisuuksia ja joustavaa ajankéyttod. Tulevaisuuden
tyOssd on pystyttivd motivoimaan ihmisid heiddn tarpeidensa mukaan.
”Halutaan aikaa, arvostusta, itsendisyyttd, luottamusta, kehittymismahdol-
lisuuksia ja mielekasta tyota” (Moisio et al. 2006, 29.) Muita aineettomaan
palkitsemiseen kuuluvia esimerkkejd ovat vaikuttamisen ja osallistumisen
mahdollisuudet ja palautteen saaminen.
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Kuvio 3. Aineettomia palkitsemistapoja (mukaillen: Vartiainen 2005, 22.)

Palkitseminen voi olla my6s psykologista: kiittimistd, mydnteisen pa-
lautteen antamista tai huomion osoittamista tyontekijalle. (Antonakis et al.
2003, 265.) Se on helpoin ja halvin tapa motivoida ja palkita ihminen. Ti-
lanteeseen sopiva aiheellinen palaute toimii usein aineellista palkitsemista
paremmin.

Moision et al. (2006, 28) mukaan palkitsemisen pitdisi perustua enem-
man henkiléiden osaamiseen ja potentiaaliin. Tehtdvaperusteinen palkka-
us ei reagoi riittdvdn nopeasti muutoksiin, joten se haittaa organisaatioiden
muuttumista ja uudistumista. Tyé on muuttumassa projektimaisemmaksi,
joten sithen on saatava paremmin soveltuvat palkitsemisperusteet.
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Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen on rahallista tai rahassa mitattavaa. Se sisdltda
peruspalkan lisdksi muuttuvan palkanosan, palkkiot ja osakkeet. Edelld
mainittuja voidaan soveltaa eri tavoin. Rahanarvoisia etuja ovat esimerkik-
si tyoterveydenhuolto, elikejdrjestelmét tai lomiin liittyvat edut. (Handolin
2004, 3).

Palkka voidaan jakaa myos tyoperusteiseen, henkild- tai ryhméperus-
teiseen sekd tulosperusteiseen palkanosaan. (emt. 4.) Palkanosien nimi-
tykset liittyvat yleensd henkilon kykyihin, osaamiseen seki tavoitteiden
saavuttamiseen. (Ledford & Heneman 2000, 143-145; Nurmela et al. 1999,
13, 18).

Aiheellinen palkitseminen

Aiheellinen palkitseminen perustuu vastavuoroisuuteen, jossa johtajan ja
tyontekijan vilisid palkkioita ja tyopanoksia vaihdetaan. (Bass & Riggio
2006, 8.)

Aiheellisessa palkitsemisessa johtajuuden rooli on keskeinen. Johtaja
asettaa hyvaksyttavan palkitsemisen tavoitteet yhdessi henkil6ston kanssa.
(Pehrman 2011, 120).

3.2 Palkkajérjestelman lahihistoriaa

1970-luvun lopulta alkaen useissa OECD-maissa alettiin uudistaa julki-
sen sektorin rakenteita ottamalla mallia liikkeenjohdon opeista. Ajatuksen
taustaideologiana oli se, ettd raskas ja byrokraattinen julkinen sektori es-
tad talouskasvua. My6s Suomessa julkista sektoria alettiin uudistaa toden
teolla. (Mamia 1996.) “Koko valtion hallinnon puitteissa uuden palkkaus-
jarjestelmdn syntysanat lausuttiin 1990-luvun alussa. Valtionvarainminis-
terind oli tuolloin liro Viinanen ja valtion tydmarkkinajohtajana Sakari
Kajander. Valtioneuvoston 1992 hyviksymén palkkapoliittisen ohjelman
mukaan uuden palkkausjérjestelmén tarkoituksena on tyén vaativuuden ja
tuotoksen sekd palkkauksen kytkennén parantaminen, tydmarkkinasekto-
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rien palkkaerojen tasaaminen, palkkauksen joustavuuden lisddminen sekd
ikilisdjarjestelmdn purkaminen. Erdilla henkilostoryhmilld virkavuosien
korotusvaikutus palkkaan oli lahes 60 %.” (Virkkala 2006, 28).

Ennen palkkausjirjestelmauudistusta virkamiehen palkka maéréy-
tyi tehtdvdnimikkeen, aseman sekd palvelusvuosien perusteella. Nykyaan
kaytossd olevan palkkausjérjestelmédn my6ta siirtyivat myds vanhat valtion
A- ja C-palkkataulukot historiaan.

Valtiosektori joutuu edelleen tehostamaan toimintojaan. (Anon. 1996,
3.) Tehokkuuden tavoittelu on muuttanut julkisen sektorin toimintoja vas-
taamaan paremmin nykyisid vaatimuksia. Valtio on mennyt tulosjohtami-
seen suurten yritysten tavoin. Valtio ei ole endd yksittdinen toimija, julki-
sen ja yksityisen sektorin tulee toimia aiempaa tiiviimmassa yhteistyossa.
My®s julkisen sektorin toimintaa on edelleen tehostettava. Julkisella sekto-
rilla on tiedostettu yhteistyotarpeiden lisaksi se, ettd ty6voimasta kaydaan
kovaa kilpailua yksityisen sektorin kanssa. (Saliméki & Nylander 2006, 2.)

Valtiovarainministerion hallitusneuvos Tuomo Vainion mukaan palk-
kausjdrjestelmédn uudistaminen alkoi 1980-luvun yleisistd suuntauksista,
tarpeista ja henkisestd ilmapiiristd. Myds sukupuolten vilinen tasa-arvo-
keskustelu on vauhdittanut palkkausjérjestelmauudistuksen kayttéénot-
toa. (Vainio 2008.)

Tyomarkkinakeskusjérjestojen asettama tyoryhma kehitti vaativuuden
arviointiin perustuvia palkkausjdrjestelmid ottaen huomioon erityisesti
sukupuolten vilisen tasa-arvon. Tyoryhma totesi raportissaan 5.3.1992,
ettd Suomessa kaytdssa olevat tyon vaativuuden arviointijirjestelmat ei-
vit olleet aiemmin huomioineet riittavasti sukupuolten vilistd tasa-arvoa.
(Anon. 1992, 20.)

Palkkausjérjestelmauudistuksen tavoitteet olivat seuraavat: haluttiin
korjata valtion palkkatason jilkeenjdaneisyyttd ja aikaansaada tyontekijoi-
td motivoiva palkkausjérjestelmd, jossa palkkausperusteet olisivat aiempaa
lapinakyvampid. (emt.)

Valtion virkapalkkausjdrjestelmad on luotu aikana, jolloin palkkaus hoi-
dettiin keskitetysti. Palkkaluokkiin sijoittelu on aiheuttanut palkkahierar-
kioita. Ne rajaavat tyon vaativuuteen ja henkilon suoritukseen perustuvan
palkkauksen joustavaa toteutumista. (Tarumo & Maaniemi 2004, 36.)

Huuhtasen et al. (2005, 8) mukaan palkkaukseen vaikuttavia tekijoitd
ovat olleet virkojen muodolliset kelpoisuusehdot, viran asema organisaati-
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ossa sekd tyontekijin palvelusaika. Vastatakseen uusiin haasteisiin suositte-
li valtioty6nantaja virkapalkkajérjestelmédn korvaamista uudella palkkaus-
jarjestelmalld, joka sisdltdd kolme palkan perusosaa: tehtavikohtaisen ja
henkilokohtaisen palkanosan sekd mahdollisesti tulospalkkio-osan. Kay-
tdnnossa tissd pyritddn siihen, ettd palkka porrastetaan tyon vaativuuden,
tyosuorituksen ja ammattitaidon seka tydyhteison tuloksen perusteella.

Valtion henkil6ston suuri madra sekd tastd aiheutuva palkkasumman
suuruus tekevit palkkausjarjestelmauudistuksesta valtiontalouden kannal-
ta merkittdvin. Valtion budjettitalouden henkiloston maédrd vuonna 2001
oli 120 500 ja palkkasumma 3,5 miljardia euroa. Tarkastusvirasto koros-
taa myOs esimiestehtévissd olevien koulutuksen merkitystd, koska uusien
palkkausjirjestelmien my6td esimiesten henkilostohallinnollinen tehtava
korostuu. (Paukkala & Peltonen 2002, 8). ”Uudistuksen esteena ovat olleet
epaluottamus ja epdvarmuus sekd sitoutumattomuus uudistukseen. Yh-
teisty6, avoimuus, koulutus, tiedotus ja riittavat resurssit ovat puolestaan
edistdneet uudistusta. Uuteen palkkausjdrjestelmédan siirtyminen on paa-
osin vaatinut lisdrahoitusta.” (emt.).

Palkkausjérjestelmauudistusten taustalla on 1990-luvun alussa alkanut
keskustelu sukupuolten vilisistd palkkaeroista ja téiden samanarvoisuu-
desta. Suurta muutosta naisten ja miesten palkkojen suhteessa ei vuosien
mittaan néytd tapahtuneen. Yha edelleenkin naisten ansiotaso on miesten
vastaavaa matalampi. Palkkausjarjestelmauudistuksilla oli alun perin tar-
koitus parantaa palkkauksen kannustavuutta ja oikeudenmukaisuutta seka
saamaan sitd kautta parempaa tuloksellisuutta tyohon. (Asplund & Lilja
2010, 13.)

Tulospalkkauksessa ongelmana on se, ettd esimiehet eivit voi valita
alaisiaan, joilla saataisiin paras mahdollinen tulos. Julkishallinnossa tassa
on ehkéd menty liian pitkalle: tiettyihin virkoihin nimetyt tyontekijét koke-
vat olevansa niin sanotussa turvasatamassa eivatki koe asemaansa uhatuk-
si, vaikka heidan tydsuorituksensa ei aina olisikaan paras mahdollinen.

Palkkausjérjestelmien kayttoonotto- ja kiyttotavoilla on oma merki-
tyksensé niiden toimivuuteen. Jarjestelméaén liitetyt odotukset ja tavoitteet
voivat olla tyopaikkojen vililla hyvinkin erilaisia. (Vartiainen & Sweins
2002, 38-42.)

Perinteisesti sana tasa-arvo on koettu sukupuolten vilisend tasa-arvo-
na, mutta tasa-arvoa tai sen puutetta voi esiintyd monella eri tavalla. Voi-
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daan ajatella, ettd tyon tuottavuuteen vaikuttavat ennen kaikkea ihmisten
oma motivaatio ja halu saavuttaa tavoitteet seka varsinkin ty6ilmapiiri, jo-
ka kannustaa yhteistyohon ja oman osaamisen “irrottamisen” huippuun.
Thmisilld on perimmiltdan halu tehda parhaansa ja saavuttaa tavoitteensa.
Jokainen haluaa tuntea, ettd omalla tyolld ja siihen liittyvélld ponnistelulla
on suurta merkitystd, ja haluaa tulla kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Talla
on suuri merkitys tydpaikan ilmapiiriin, tydmotivaatioon ja tyon tuloksel-
lisuuteen.

Ty6n vaativuuden arviointi on hyviksytty useissa maissa tasa-arvoisen
palkkauksen yhdeksi toteuttamisen vilineeksi. (Anon. 1992, 14). Ty6tu-
losten mittaus palkkauksessa perustuu periaatteeseen; kiytannossi parem-
masta suorituksesta saa enemman palkkaa kuin heikommasta suorituk-
sesta. Tyon sisdllossd tapahtuvat muutokset vaikuttavat tydsuoritukseen,
minka vuoksi oikeudenmukaisen palkkauksen toteutuminen vaatii nopeaa
seurantaa ja reagointia. (emt.)

Kéytannossa palkkausjdrjestelmét reagoivat hitaasti tapahtuneisiin
muutoksiin. (Falck 1997, 8.) Tyon vaativuuden arviointimenetelmid kri-
tisoidaan niiden kulttuurisidonnaisuudesta. Tdstd voi johtua organisaa-
tioiden kulttuuristen oletusten ja kdytdnt6jen toistaminen. (Steinberg &
Haignere 1987, 472).

Myos sukupuolta osoittava tehtdvianimike, kuten palomies tai jokin
muu miesnimike, voi aiheuttaa ongelmia vaativuuden arvioinnissa. (Acker
1990, 54, 82).

Palkitsemiskonsulttien Armstrongin ja Brownin (1998, 28-39) mukaan
suurin haaste osaamisperusteisessa palkkauksessa on osaamisen testaami-
sessa. On selvéd, ettd suoritusportaan tyotd tekevan osaamista on vaikea
arvioida. Usein tehtévit ovat niin yksinkertaisia, ettd niissa on mahdotonta
epdonnistua. Mikali organisaation suurin henkildstoryhma suoriutuu teh-
tavastddn “liian” hyvin, aiheutuu siitd suuremmat palkkakustannukset. Val-
tionhallinnossa on esimerkkeji organisaatioista, joissa suurin henkildsto-
ryhmd joudutaan arvioimaan siten, ettd heiddn tehtdvistd suoriutumisensa
ei ole sille kuuluvalla tasolla. Henkilstoryhmén edustajat ovat havainneet
tdman, ja se on osaltaan lisdnnyt selvisti tyotyytymattomyytta.

Motivoinnin kannalta on tarkeds, ettd ty0 tarjoaa riittavasti haasteita
tekijdlleen. Mikli organisaatio ei kykene kayttimain henkiloston osaa-
mista, se on tuhlausta. On tyopaikkoja, joissa henkilo tarvitsee tyopaikalla
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esimerkiksi kymmenen euron hankintaan esimiehen luvan, hinen puhe-
limen kdytténsd on rajattua ja kaikkiin yksinkertaisiinkin paatoksente-
koihin hédn joutuu pyytdmaan luvan esimieheltddn. Sama tyontekija voi
kotonaan neuvotella pankinjohtajan kanssa kolmensadantuhannen euron
asuntolainasta, pyorittdd sadantuhannen euron porssisalkkua, haukkua
autokauppiaan tai rakennustarvikkeiden myyjan, mikéli ei saa kunnon ta-
varaa. Tdllainen tyontekija joutuu tydssddn esiintymddn tyhmempéana kuin
on. (Kevitsalo 1999, 161.)

Fjodor Dostojevski (1821—1881) pohti aikanaan Siperian pakkotyossi
saamiensa kokemusten pohjalta sitd, mika olisi paras keino musertaa ihmi-
nen. Dostojevski paityi pohdinnoissaan siihen, ettd jos ihminen halutaan
tuhota téysin, hdnet pitdisi maarata tyohon, joka on tdysin hyodytonti ja
jarjetontd. “Jos vanki pantaisiin lapioimaan vetti saavista toiseen ja takai-
sin, hén hirttéisi itsensé pian” (Dostoyevsky 1911, 25.)

Uudistuksen toteutuminen

1990-luvun loppupuolella 10 % valtion henkilostostd oli siirtynyt uuteen
palkkausjérjestelmédan. Syksylla 2004 uuden palkkausjarjestelméan piirissa
oli noin 40 % ja vuonna 2006 runsaat 96 %. Valtio oli sopinut, ettd vuonna
2005 kaikkien virastojen oli otettava kayttoon kyseinen jéarjestelma. (Anon.
20063, 12).

Sopimuspalkkausta ei kdytdnnossd sovelleta valtion tyontekijoihin.
Henkilokohtainen sopimuspalkkaus on johdonkin palkkauksessa melko
harvinaista. Kdytdnnossé kaikissa organisaatioissa on kaytossd tyo- ja vir-
kaehtosopimusten mukainen palkkausjérjestelma.

Heikki Patomaki kritisoi UPJ:n (uusi palkkausjdrjestelmd, nykyinen
virkapalkkajérjestelmd) kayttoonottoa seuraavasti: "Kuten muutkin uudis-
tukset UPJ on kuitenkin toteutettu tavalla, joka ei jitd paljon sijaa uudis-
tuksen kohteiden protestille” Koska uudistukset on toteutettu vaiheittain
ja hallinnonala kerrallaan, myos vastustukseen on ollut vain vihdn mah-
dollisuuksia. Patomdki kummeksuu sitd, ettd esimerkiksi Professoriliitto
on katsonut riittaviksi saavutukseksi UPJ-neuvotteluissa sen, etti alun pe-
rin satamatyoldisille tarkoitettuja tehtavankuvauslomakkeita saatiin kirjoi-
tettua uudelleen paremmin yliopistomaailmaan sopiviksi. (Patomaki 2005,
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13-15.) Patomaiki on yhteiskuntatutkija, joten hdnen kriittisid nakemyksi-
adn on syytd tarkastella tatd taustaa vasten.

Patoméki (2005) mainitsee, ettd yhteiskunta koostuu irrallisista ja itse-
riittoisista yksiloistd, jotka, siind madrin kuin ovat jarkiperaisid yksiloita,
pyrkivét saavuttamaan rahassa mitattavaa etua mahdollisimman tehok-
kaasti. UPJ:n toteuttamisen taustalla on pohjimmiltaan ollut palkkaerojen
lisidminen. Edelleen ideana lienee my®os ollut se, ettd johtajille ja huipuille
saataisiin sama palkka kuin yksityiselld sektorilla. Tima on yksi syy siihen,
miksi monet pettyvit, kun huomaavat, miten uusi jirjestelma kiytdnndssa
toimii. (emt. 28, 32.)

Tybaikojen joustavuus

Joustava tydaika on saanut alkunsa naisten tyoeldmadn osallistumisesta.
Yksinkertaisimmillaan jérjestely on sellainen, ettd tyontekijé tekee tdyden
viikoittaisen ty6ajan haluamaansa vuorokaudenaikaan. Toisessa esimer-
kissd 20 % yhdysvaltalaisyrityksistd antaa tyontekijan tehda koko viikon
tyot neljassd pdivassd. Vain noin 16 % yrityksistd hyvaksyy sen, ettd tyon-
tekija tekee tyonsa kotoa kisin. Tdman on mahdollistanut teknologian ke-
hittyminen. Joustava tydaika on parempiosaisten etu. Vuorotoitd tekevit
alempien yhteiskuntaluokkien edustajat. (Sennett 2002, 58-59.)

Joustavaa tydaikaa tekevd tyontekijd saa madrdtd, missa tyonsa tekee,
mutta ei sitd, miten tyo tehdddn. Monet tutkimukset osoittavat, ettd tyd-
paikan ulkopuolella tyoskentelevid valvotaan enemmén kuin tyopaikalla
olevia. TyOnantajat voivat epdilld, ettd annettua vapautta kiytetddn vadrin.
Taman vuoksi on kehitetty erilaisia seurantamenetelmii. Tyontekijoiden
voidaan edellyttda soittavan tyopaikalle sadnnollisesti, heitd voidaan tark-
kailla internetin vilitykselld tai heiddn siahkopostiaan seurataan. (emt.
59-60.) Joustavuus mahdollistaa nopean péitoksenteon. Suurissa byro-
kraattisissa organisaatioissa paatoksenteko toimii puolestaan hitaasti, kun
papereita siirrelladn portaalta toiselle.
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3.3 Johtamista tukeva palkitseminen

Organisaatioiden toiminnan perusedellytyksid on se, miten menestys voi-

daan taata jatkossa. Historiallinen menestyminen ei ole tae tulevasta me-
nestyksesta.

Moisio (2005) kertoo, etti jos tyontekija oli ylipddnsd tyytyvdinen esi-
miehensd toimintaan, hdn oli my6s tyytyviinen palkkausjdrjestelméan.
Mielenkiintoista on se, kumpi on tirkeimpai, onnistunut palkkausjérjes-
telma vai osaavat esimiehet. Vaikuttaa siltd, ettd kokeneiden tydntekijoiden
mielestd uusi palkkausjdrjestelmé on onnistunut. Sithen voi vaikuttaa se,
ettd tyontekijoiden palkka on jo ehtinyt kehittya riittavan korkeaksi. Lisak-
si he tuntevat jarjestelman paremmin.

Nuoret tyontekijat kritisoivat jarjestelmad. Heiddn palkkauksensa on
joissain tapauksissa markkinatasoa alhaisempi. Nuorten tyontekijoiden
mielestd jarjestelmd on mielivaltainen ja monimutkainen. (Moisio 2005,
71)

Alemman vaativuusryhmén tehtdvissa alhainen peruskoulutustaso on
usein esteend uralla etenemiselle. Sotilasorganisaatioissa ei ole merkitysta
silla, kuinka hyvin alemman vaativuusryhmén tehtavissé toimiva henkil
on kouluttautunut. Sotilasorganisaatioissa vaativammat tehtavit méaaréy-
tyvit sotilasarvon, ei todellisen osaamisen tai patevyyden mukaisesti. (emt.
81.)

Suurin syy, ettd ihmiset voivat huonosti, on huono johtaminen, nuo
hierarkkiset johtajarakenteet eivit vaan sovi tihdn aikaan. Ihmisid
tungetaan sellaisiin lokeroihin ja muotteihin, joihin he eivit sovellu.
Ja kun se tehdddn vikivalloin, niin siitd aiheutuu inhimillistd kdrsi-
mystd. (Jungner 2010, 154).

Tyontekijan siirtyessi tehtévéstd toiseen lasketaan myos se, nouseeko palk-
ka vai ei. Aikoinaan puhuttiin lojaaliudesta ja turvatuista tyopaikoista. Ny-
kyddn ndiden elementtien merkitys on vahentynyt.

Mikaili osaamisen johtaminen ei ole organisaation sisdlla hallinnassa,
se aiheuttaa tyytymattomyytta palkkaukseen. Huono esimiestyd aiheuttaa
my0s sen, ettd samoissa tehtévissd olevien tehtdvikuvauksissa on poik-
keamia, joihin ei kyetd edes aina antamaan vastausta. (Moisio 2005, 81.)
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Osaamisen johtamisella tarkoitetaan myos sitd, miten kyetdan henkilon
osaaminen ja oppiminen hyddyntimaan.

Pelkojohtaminen

Johtajuus, valta ja pelko -tutkimuksen tulokset osoittavat pelkojohtamisen
olevan edelleen kiytossd johtamiskeinona. Pelkojohtamisen kiyton tekee
helpoksi se, ettd ihmisilld on edelleen muistissa 1990-luvun lama. Lama-
aikaan viittaamalla saadaan tyontekijit pysymddn ndyrind. (Luomanen
2008, 4, 34-36.)

Pelkojohtamisella on usein kohtalokkaita vaikutuksia; usein tyontekijat
irtisanoutuvat, masentuvat tai sairastuvat. Tydntekijd voi olla myds vihai-
nen, kostonhimoinen, katkeroitunut ja turhautunut my6s muille tyépaikan
johtamisesta vastaaville. “Olen vihainen, katkeroitunut, henkisesti vauri-
oitunut ja tdynna kostonhimoa paitsi esimiehelleni myds muille timén
tiedekunnan, laitoksen ja keskushallinnon pikkuvirkamiehille ja johtajille
ala-arvoisesta henkilostopolitiikasta ja -johtamisesta. Kaikkien ndiden alis-
tuksen, vaarinkayton, syrjinndn ja henkisen vakivallan vuosien takia olen
mielenterveyteni rajamailla” (emt. 2008, 24.) Edelld mainittu esimerkki on
eradnlainen ikkuna nykyisessd tyoeldmassa pinnalle tulleeseen ongelmaan:
tyopaikkakiusaamiseen. Kiusaaminen ja epdasiallinen kohtelu uskalletaan
tuoda esiin aiempaa paremmin. Oman rohkaisevan vaikutuksen sille ovat
antaneet julkisuudessa esillé olleet kiusaamistapaukset sekd se, ettd tyonte-
kijat uskaltavat tukeutua tyosuojelutoimijoihin tillaisissa tapauksissa.

Tampereen yliopistossa tydskentelevan professori Marja Erikssonin
(2006) mukaan pitkdaikaiset tutkimukset osoittavat globaalisti menesty-
neimpien yritysten joukossa suurimman osan olevan nimenomaan sel-
laisia, joissa henkilostostd huolehditaan kunnolla. (Eriksson 2006, 230.)
Organisaatioteorioissa on myds useita viitteitd siitd, ettd pelolla johdettu
yritys tai organisaatio ei menesty. Organisaatioiden on uudistuttava, jotta
kehittymistd ja samalla menestymisté tapahtuisi. Uudistuminen vaatii op-
pimista sekd yksilo-ettd ryhmatasolla. Oppimisen yksi merkittavimmistd
esteistd on pelko. Pelkojohtamista harjoittavissa organisaatioissa ei tapah-
du oppimista eiké kehittymista. (emt. 2006, 231.)

37



Palkitseminen tyéeldmdssd

Toiset selviytyvat tilanteesta irtisanoutumalla tai padsemalld esi-
miehen oman pomon juttusille, kun taas toiset uupuvat pelon ilmapii-
ristd tdysin. Osa katselee vierestd ja miettii, mitd tilanteelle voisi tehda.
Yritysjohdon pitdisi olla tarkkana siind, millaisia henkil6itd asetetaan esi-
miesasemaan. Toivottuja ominaisuuksia ovat vuorovaikutustaidot, empa-
tiakyky, oikeudenmubkaisuus ja erilaisuuden taju. (Luomanen 2008, 21.)

Huonosta johtamisesta kdynee hyvinid esimerkkind Lehman Brother-
sin Richard Fuld. Fuldin johtaman Investointipankki Lehman Brothersin
konkurssi on ollut maailman historian suurin. Sen vaikutukset ulottuivat
my6s Suomeen 13 miljardin kustannuksena. Syitd Lehman Brothersin kon-
kurssiin on pohdittu, ja tirkeimmaksi seikaksi on noussut yrityksen johto.
CNBC (Consumer News and Business Channel) on rankannut Lehman
Brothersin pddjohtajan Richard Fuldin USA:n historian kaikkien aikojen
huonoimmaksi yritysjohtajaksi. My6s hénen entiset alaisensa antavat
huonon kuvan hénen toimintatavoistaan. Hanta kuvataan dykkéarimaiseksi
narsistiksi, joka ei antanut alaisilleen juuri minkéanlaista arvoa. Fuld on
erinomainen esimerkki siitd, ettd loistava asiantuntija ei vélttamattd ole
hyvi johtaja.

Richard Fuldin johtamistyyli oli poikkeuksellisen eristaytyva. Kuvaa-
vaa oli hdnen saapumisensa tydpaikalle. Joka aamu kuljettaja toi hédnet li-
musiinilla henkilokohtaisen hissin ovelle, joka aukeni, kun hinen autonsa
saapui. Illalla hdn poistui samalla tavalla. Hanen ei siis tarvinnut tavata
alaisiaan edes vahingossa, vaan hin saattoi linnoittautua muilta suljettuun
31. kerrokseen. Fuldin ldhimmat alaisetkaan eivit olleet tavanneet hanta
henkilokohtaisesti viiteen vuoteen. (Alajoutsijarvi 2011, 2.)

Palkitsemisen etiikka

Palkitsemisen eettisid nakokohtia olen tarkastellut tyossani pitkin matkaa.
Etiikassa on kyse oikeasta ja védarastd. Palkitsemisen eettisessd tarkaste-
lussa on kyse siité, toteutuuko palkitseminen oikein vai véarin. Jos palkit-
semisen perusteet ovat eettisestd nikokulmasta kunnossa, on sen jalkeen
merkityksellistd se, toteutuvatko itse palkitsemisessa sovitut normit ja to-
teutusmallit.
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Palkitseminen on henkilostojohtamisen viline, aiheuttaen sille myds
eettisen haasteen. Vanhalan (1999) mukaan aikaisempi liike-elaman etiikan
tutkimus on yleensd ainoastaan sivunnut henkiléstéjohtamista ja samalla
pitanyt etdisyyttd henkilostdjohtamisen eettisiin kysymyksiin. Henkilsto-
johtamisen etiikka liittyy usein tyontekijéiden oikeudenmukaiseen kohte-
luun liittyviin asioihin kuten palkitsemiseen. (Vanhala 1999, 203-204.)

Vanhala (1999) mieltda suomalaisen yrityskulttuurin enemman rankai-
sevaksi, kuin palkitsevaksi, hdn mainitsee my6s johdon optioiden heijas-
tuvan suoraan tydilmapiiriin ja tydntekijéiden tydmoraaliin. (emt. 1999,
208.)

Palkitsemisen eettiselle tarkastelulle on selva tilaus, ne jotka kykenevét
huomioimaan palkitsemisen etiikan vaikutukset tehnevit myos parhaan
tuloksen. Tyoeldmidssa on Ikonen-Varilan (2005) mukaan “hierarkkisia,
valtaeroja sisiltavid ja taloudellisiin tavoitteisiin pyrkivid suhdejdrjestel-
mid” Téstd johtuen ei ole yllattdvaa, ettd menettelytavoissa koettu epéoi-
keudenmukaisuus on suorassa yhteydessa alentuneeseen tyotyytyvaisyy-
teen, tydmotivaatioon ja kokemukseen johdon huonosta toiminnasta.
(Ikonen-Varila 2005, 105.) Palkitsemisen etiikan kehittymiseen vaikuttaa
my0s sen lapindkyvyys. Palkitseminen ei ole ldheskddn aina avointa ja lapi-
ndkyviai. Palkkaukseen ja palkitsemiseen on toisinaan liittynyt myos salai-
lua ja peittelyd. Gomez-Mejia & Balkin (1992, 54) mainitsee, etté joissain
organisaatioissa kielletddn rangaistuksen uhalla kertomasta palkkaansa
tyokaverilleen.

3.4 Palkitsemistapojen kehittaminen

Tulevaisuudessa palkitseminen vaati johtajilta ja esimiehiltd niin paljon,
etté he eivit kykene hoitamaan palkitsemiseen liittyvié asioita tydyhteisos-
sdan yksin. Palkkaus ja tyontekijoiden palkitseminen kehittyy tulevaisuu-
dessa siten, ettd palkitsemista tarkastellaan kunkin yksilon tarpeiden poh-
jalta. On nimittdin suuria henkilékohtaisia eroja siind, mitka asiat koetaan
palkitseviksi. Esimerkiksi jotkut tydnantajat ovat ottaneet palkitsemisjar-
jestelmddnsd kdytdnnon, jossa tyontekijan lapsen sairastuessa tyonantaja
jarjestad lapselle hoitajan ja ndin mahdollistaa vanhemman normaalin
tyoskentelyn. Kuitenkin ihmisten erilaisista arvostuksista riippuen kysei-
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nen jdrjestely saatetaan tulkita painvastaisilla tavoilla. Toiset ajattelevat, et-
té ratkaisu on loistava keksinto, koska ndin tydhon ei tule turhia katkoksia.
Toisten mielestd jérjestely ilmentdd arvomaailmaa, jossa projektien aika-
taulut asetetaan kylmdsti sairaan lapsen hoivatarpeen edelle.

On my®s tilanteita, joissa tyontekijalld voi olla krooninen rahan tarve.
Silloin aineettomat palkitsemiskeinot eivit vélttamaittd ole hanen kohdal-
laan parhaimpia. Tyypillisesti téllaisia tyontekij6itd ovat nuoret vanhem-
mat asuntolainoineen ja pienine lapsineen. Vastaavasti henkil, jonka
eldimintilanne on taloudellisesti turvattu ja vakaa, voi arvostaa enemmén
joustavia tybaikoja tai sité, ettd tyo ei sido liikaa. Palkitsemisen tulisi olla
systeemidlykistd. Systeemidlykkéddssd palkitsemisessa pyritddn huomioi-
maan se, ettd ihmiset kokevat eri asiat palkitseviksi. (Handolin 2004, 1.)

Puutos- ja kehitystarpeet

Abraham Maslow'n (1908—1970) teorian mukaan hierarkkisesti alimmat
tarpeet ovat puutostarpeita (deficiency needs). Vastaavasti korkeammat
tarpeet ovat kehitystarpeita (growht needs). Puutostarpeilla on yleensa
ylarajansa. Nama tarpeet on tyydytetty, kun ylaraja on saavutettu. Esimer-
kiksi ei voi olla kylldisempi kuin kylldinen tai terveempi kuin téysin terve.
Kehitystarpeilla ja itsensd toteuttamisen tarpeilla tuskin on mitdéan ylara-
jaa. (Allardt 1980, 42.)

Maslow'n teoria tarjoaa hyvid perusteita palkitsemiseen. Palkittavilla
voi olla erilaisia tarpeita tai toiveita tydhonsa tai palkitsemiseen liittyen.
Osalle voi riittda jonkin tyonteossa olevan kdytinnon muuttaminen toi-
veiden mukaiseksi. Jollain toisella perusasiat voivat olla jo kunnossa, joten
hénelle voi olla paikallaan jokin korkeampiin tarpeisiin liittyva kannustin.

3.5 Kannustaminen

Kannustamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa kohdetta ohjataan palkkion
tai rangaistuksen avulla tekeméin jotain. Kannustamalla henkil6t voidaan
saada valitsemaan sellaisia toimintatapoja, joita he eivit ilman kannusta-
mista valitsisi. Kannustaminen voidaan madritelld niin, ettd kannustettava
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saadaan valitsemaan tai hin valitsee toimintavaihtoehdon ilman ulkoista
pakkoa 1) omien preferenssien, kykyjen ja halujen mukaisesti tai 2) kan-
nustajan tarkoitusperien mukaisesti tai 3) olosuhteita hyodyntavalla taval-
la. (Kananen & Saari 2009, 159-160).

Kannustamisessa tulee yleensd kuitenkin vastaan kdannekohta, jonka
jalkeen toiminta muuttuu pakottamiseksi. Toiminta ei ole kannustamista,
mikali kannustettava ei voi toimia ilman pakkoa. "Kannustinpolitiikka on
poliittisesti luotettavaa ja uskottavaa, kun toimenpiteistd heijastuneet arvot
ja eettiset ja tulkinnalliset seuraamukset ovat my9s aiottuja” (emt. 171).

Esimerkiksi sotilasammateissa voidaan kannustaa henkilost6d hakeu-
tumaan uuteen tehtdvdian aiemman tehtdvin pidttyessi tai tehtdvien uu-
delleen jérjestelyiden vuoksi. On esimerkkeja siité, ettd jos hakija ei halua
hakeutua suositeltuun tehtdvdan, luodaan hénelle edellistd selvasti huo-
nompi vaihtoehto, jolloin hakijan on tehtévé valinta pakottavasta syystd
aiemmin osoitettuun tehtévdan. Téssd esimerkissd kannustaminen muu-
tetaan pakottamiseksi luomalla kaksi vaihtoehtoa, joista toinen on hakijan
kannalta huonompi kuin se, joka hy6dyttdd paremmin organisaation tar-
peita. Téllaisissa tilanteissa hakijan kannalta huonommaksi vaihtoehdoksi
on tarjottu muun muassa tehtdvaa toiselta puolelta Suomea.

Johdon kannustimista on puhuttu paljon viime aikoina. On asetettu
kyseenalaiseksi, ovatko suuret kannustimet endd milldén tavalla perustel-
tuja. Kannustamisen avainkysymyksend on pidetty sitd, miten kannustaa
yhté aikaa tuottavasti ja eettisesti. Etilkan kannalta hankalinta on, miten
yhteiskuntapolitiikassa oikeudenmukaisuus nahdédan alisteisena, jopa vas-
takkaisena arvona talouden tehokkuudelle. Yhtd ongelmallista on myos se,
ettd oikeudenmukaisuutta pidetddn riippumattomana talouden lainalai-
suuksista. (emt. 180.)

Asiasta on olemassa my0s ddrimmadisid kannanottoja ja mielipiteita.
Investointipankkiiri Yrjé Kopra arvioi, ettei samasta tyostd pitdisi maksaa
kaikille samaa palkkaa (Kopra 2010, D3):

Palkkaerot saisivat olla isommat. Samaa tyotd tekevien ihmisten
tuottavuuserot ovat suuremmat kuin halutaan myontdd, pohjalainen
autokauppayrittijd kertoi, ettd yksi hdnen myyjistidn myy vuodesta
toiseen viisi kertaa enemmdn samoja autoja kuin muut. Tamdn myy-
jdn tulisi saada viisinkertainen palkka. Nokian johto on 15 vuoden
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aikana tehnyt huikeasti tuottavammin samaa tyétd, jota Ericssonin
johto on tehnyt samoilla markkinoilla.

Kopra vastustaa uusliberalistisen ideologian mukaisesti solidaarista palk-
kapolitiikkaa, silld se ruokkii tyo6ttomyyttd. Lilan korkeat minimipalkat
voivat estdd rekrytoinnit tai pakottavat irtisanomaan.

Solidaarinen palkkapolitiikka pitdd huolen, ettd palkat eivit nouse
yrityksen voittojen suhteessa. Ndin voitot jddvit omistajille, ja tu-
loerot kasvavat.

Kannustimet palkitsevat suhteessa tydsuoritukseen, ja sitdhdn kuu-
kausipalkka ei tee. Ihminen saa saman kuukausipalkan, teki hdin
tyonsd hyvin, tosi hyvin, keskinkertaisesti tai huonosti. (Kopra 2010,
D3.)

Mikali kannustamisen keinoja pohditaan yhteiskunnan hyvinvoinnin ja ta-
loudellisen menestyksen mukaan, voidaan todeta, ettd taloudellinen kan-
nattavuus on mahdollista yhdistdd oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon.
Useat maailman kilpailukykyisimmat maat, esimerkiksi Tanska, Ruotsi ja
Suomi, osoittavat timén olevan mahdollista hyvinvointieroja tehokkaasti
tasoittavilla sosiaaliturvajérjestelmilld. (Kananen & Saari 2009, 180).

3.6 Tyohon liittyvan palkitsemisen historiaa
3.6.1 Taylorismi

Frederick Winslow Taylor (1856—1915) oli yhdysvaltalainen teknikko, jo-
ka kehitti 1900-luvun alussa taylorismiksi nimetyn tieteellisen liikkeenjoh-
don opin. Taylorismin perusidea on, etté viliton tyOprosessi tulee erottaa
sithen liittyvéstd ajattelutyostd. Tama ei lisdd pelkédstddn suoritusportaan
tyon yksinkertaistamista, vaan samalla syntyy vaativia ajattelutehtévié yri-
tysten johto-, suunnittelu- ja hallintoprosesseissa. Taylorin tavoitteena oli
tuottavuuden parantaminen, kustannusten alentaminen ja tyontekijoiden
vallan kaventaminen suhteessa omistajiin.
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Taylor uskoi, ettd suuressa yrityksessé tyosuunnittelu olisi vaikeaa. Hin
ajatteli, ettd mitd vahemman tydntekijat ymmartaisivat tuotannon koko-
naisuudesta, sitd tehokkaammin he keskittyisivat tekemédn omaa ty6tdan.
(Sennett 2002, 39.) Taylor teki tehtaassaan liikeaikatutkimuksia. Niissd
mitattiin esimerkiksi sitd, kuinka kauan kesti tietyn komponentin kiinni-
tys. Samalla han my6s normitti sen, kauanko mainitunkaltainen toimen-
pide saisi kestdd. (emt. 2002, 39.) Toiminnan tehostamisesta voidaan pita
hyvidna esimerkkind myds pankkeja. Pankeissa yleisesti kdytdssd oleva ja
paljon porua herittianyt vuorolappusysteemi on tehostamisen tulos. Pank-
kialalla saatiin jo vuonna 1990 lisdéntyneen tehostamisen myotd samalla
tyontekijdpanoksella tuotettua noin nelin-viisinkertainen méaré palveluita
vuoteen 1981 verrattuna. (Suominen & Tarkka 1991, 81).

Taylorin mukaan “johtajien osalle tulee mm. yhdistaa yhteen kaikki ne
tiedot, jotka olivat aikaisemmin yksityisten tyontekijéiden yksityisomai-
suutta, luokitella ne ja jarjestdd taulukoihin, laatia néistd sdantojd, lakeja
ja kaavoja tydmiehen jokapiiviisen tydnteon avuksi”. (Kevitsalo 1999, 67)
Taylorin mukaan tydntekijan on saatava tyostddn kirjallinen ohje, jossa on
kerrottuna tarkka kuvaus ty6kalujen kasittelyd myoten.

Taylorismi perustui siihen, ettd tyontekija on lahtokohtaisesti laiska.
Hinen valvomisekseen tehtévit on jaettava mahdollisimman pieniin osiin,
ja ndmd tyon osaset mitataan tarkasti. Tavoitteena on, ettd ty6voimakus-
tannukset alenisivat; yksinkertaisia tyotehtavia kykenisi tekemaén halvaksi
tuleva tyovoima. Toinen tavoite tissd oppirakennelmassa on se, ettd pide-
tadn ylld johdon valvontavaltaa erottamalla suoritus johtamisesta ja suun-
nittelusta. (Thompson 1989, 24.)

Karl Marx (1818—1883) puhui tyévoiman voimasta mieluummin kuin
taylormaisesti pelkasta tyontekijastd. Talld han tarkoitti sité, etta tyonteki-
joiden fyysinen ja henkinen tehokkuus on vuorovaikutuksessa padomien
kanssa tuottaen vaurautta kapitalisteille. (emt. 40).

Teollisuus on onnistunut niveltimadn tyotd rikastuttavia elementteji
tayloristiseen peruskaavaan. Niilld on pyritty varmistamaan se, ettd jokai-
nen sekunti tyoskennelldan. Tyontekijéiden paitantavalta rajoittuu siihen,
ettd tyontekijit yksityiskohtaisen tyoprosessin tuntemuksensa avulla otta-
vat itse siitd loysit pois. (Siltala 2004, 180). Suomessa tyotehtivien vapaa-
muotoisuus ja suunnittelun mahdollisuus kasvoivat merkittavisti vuosi-
na 1988-2000. Samanaikaisesti mahdollisuus tydajan joustoihin yleistyi.
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Tyotahti sen sijaan ei loystynyt; vapaamuotoinen ongelmaratkaisu motivoi
tyontekijit. Aikaa ja tyotd ei endd valvota kuten aiemmin, tulosta ja laatua
valvotaan sitdkin tarkemmin. (emt. 181).

Taylorismi salli johtajien vallan tyon organisoimisessa ja tehostami-
sessa. 1990-luvun Suomessa joustamisesta puhuttiin endd sopeutumisena.
Tyonantaja edellytti tyontekijoitd sopeutumaan markkinatilanteeseen ole-
malla tarvittaessa kéytettdvissd ilman erillisid ylitydkorvauksia. Tayloris-
missa tulosta mitattiin tuloksen ja ajankdyton suhteena. Palkan méarasi
yksil6llisen ajan investointi tydsuoritukseen. (emt. 181-184). Tyon sosio-
logia sai alkunsa taylorismin vaikutusten tutkimisesta, ja sen sanotaankin
olevan tietynlainen taylorismista johtunut reaktio. Yritykset joutuivat tur-
vautumaan ulkopuoliseen apuun, koska poissaolot, vaihtuvuus ja ristirii-
dat lisdantyivit.

3.6.2 Statusteoria

Statusteorian on kehittdnyt Max Weber (1864—1920). Teoriaan liittyvd
sulkeuman kisite tarjoaa hyvéin vilineen professioammateissa tyoskente-
levien strategioiden erittelyyn. Professioammateissa pyritdan rajaamaan
omasta ammatista ulkopuolelle arvostuksessa alempana olevat ryhmit.
Hyvana esimerkkind ovat lddkarit, jotka suojelevat omaa tehtévaaluettaan
sairaanhoitajilta.

On kuitenkin tilanteita, joissa hierarkkisesti alempi ryhma saa suorit-
taa ylempien tehtdvii tietyissi olosuhteissa. Esimerkiksi rajavartija voi olla
varusmieskouluttajana, jos tehtavi ei opistoupseerille kelpaa, tai perushoi-
taja voi toimia sairaanhoitajan tehtavissd yovuorossa. Sulkeumastrategian
toinen ulottuvuus realisoituu, kun hierarkiassa alemmat pyrkivit siséllyttd-
médn tehtdviinsd elementteja, jotka ovat tyypillisid ylemmille ammateille,
ja ndin tunkeutumaan omaa asemaa arvostetumpien alueelle. (Kevitsalo
1999, 192.)

Weberin mukaan hallinnon toiminta muodollistuu, tehostuu, koneel-
listuu ja muuttuu entistd ennustettavammaksi. Tdmén lisdksi hallinnossa
valta- ja toimialueet jaetaan hierarkkisen systeemin mukaan. Samalla vir-
kamiehistd kehittyy tietynlaisia byrokraattisia “asiaihmisid’, joille paamaa-
rd ei ole mitddn mutta tehokkuus ja sddntdjen noudattaminen on kaikki
kaikessa. (Hietaniemi 1987, 43).
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Weber painotti sité, ettd organisaation toiminnan on oltava jarkevaa.
Nykyisessa palkitsemisajattelussa on paljon Weberin esittdmia byrokratian
ominaispiirteitd. (Handolin 2004, 10.) Allardt & Littunen (1975, 63) totea-
vat Weberin painottaneen sit3, ettd korkeassa asemassa olevien on suota-
vaa palkita alaisiaan ndiden tydpanoksen mukaan.

Weberin mukaan taloudellinen toiminta muuttuu entistd selvemmin
henkilokohtaiseen hyo6tyyn tdhtddviksi. Tama markkinakayttdytyminen
levidd yhd useammille elimédn alueille; mahdollisimman monilla eldmén
aloilla pyritdan henkilokohtaisen taloudellisen hyodyn maksimointiin.
Hénen mukaansa markkinallistuminen syrjayttdd sellaiset taloudellisen
rationaalisuuden muodot, joissa talous kollektiivisesti tyydyttdd yhteisid
tarpeita, ja markkinakéyttaytyminen tunkeutuu alueille, jotka ennen eivit
kuuluneet taloudellisen toiminnan piirin. (Hietaniemi 1987, 43).

3.6.3 Uudistuminen

Talouden muutokset ovat yksi taloustieteen keskeisin tutkimuskohde. Ité-
valtalaissyntyinen Joseph Alois Schumpeter (1883—1950) edustaa niin
kutsuttua itdvaltalaista koulukuntaa. Téma koulukunta korosti talouden
kehityksen olevan evoluutiomainen; talouden ilmidihin liittyi epdvar-
muustekijoitd ja informaation epitdydellisyyttd. (Kananen & Saari 2009,
99). Schumpeter muistetaan innovaatioita korostaneesta suhdanneteorias-
ta ja siitd, ettd hdn ei antanut kovinkaan valoisaa tulevaisuutta kapitalis-
mille.

Schumpeter painotti talouden epavarmuuden merkitystd ja samalla
talouden rakennemuutoksen tarkeytta taloudellisen kasvun ja kehityk-
sen osana. (Kananen & Saari 2009, 100). Hianen mukaansa ajoittaiset la-
mat ja nousukaudet kuuluvat olennaisena osana talouden kehityskaareen.
Laskukaudet tuhoavat tehotonta toimintaa ja pakottavat yritykset myos
kehittdmain innovaatioita ja muuttamaan tehottomia toimintatapojaan.
Nousukauden alkaessa nakyvit laskukauden aikana tehdyt muutokset
parantuneena kannattavuutena seki tyollisyyden kasvuna. Schumpeterin
mukaan kapitalismilla on myds piirteitd, joita ei helposti mielletd perintei-
siksi kapitalismin ihanteiksi. Yksi keskeisin piirre on se, ettd kapitalisteilla
ei ole koskaan ollut tuotantopddoman yksinomistusta. Sama ajatusmalli on
erittdin keskeisessd roolissa Marxin ajattelussa. (Béckerman 2000, 10.)
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Schumpeterin mukaan kapitalismi uudistuu sisdsyntyisesti, vaikka ul-
koisilla tekijoilld voikin olla muutosta vauhdittavia vaikuttimia. (Schumpe-
ter 1987, 83.) Hianen mukaansa kapitalismin syvin olemus on yrittdjyydes-
sd. Yrittdjyyden tutkiminen antaa tilaisuuden yhdistda historia, talouden
teoriat ja talouden sosiologia yhteiskunnalliseen muutokseen. (Shionoya
& Nishizawa 2008, 84).

Schumpeterin mielesta yrittelidisyys on talouden systeemin sisilla, se
on ikddn kuin yrittdjyyden energianldhde, osa systeemid, joka ei voi eldd
ilman sitd. (Kovacs 2007, 108). Talouden kehitys perustuikin yrityksel-
lisyyteen ja innovaatioihin. Innovaatiot tulevat ryppéind, mutta ne eivit
kuitenkaan aina tuota tulosta eivitkd myoskadn vélttamatta lyhyella tah-
taimelld toivottuja tuloksia. Innovaatiot tuottavat sen sijaan tulosta pitkalla
tahtdimelld ja aiheuttavat evoluutiomaista kehitysta.

Historiassa koetut talouden vallankumoukset Schumpeter sijoitti seu-
raaviin ajanjaksoihin: 1783—1842 tapahtui ensimmadinen teollinen vallan-
kumous, 1842—1897 tulivat rautatiet, terasteollisuus alkoi kehittyd voi-
makkaasti ja vapaa kapitalistinen kilpailu alkoi; 1900-luvun alusta ldhtien
alkoi voimakas sdhkoistymisen aikakausi, kemianteollisuus kasvoi, autot
yleistyivit ja kapitalismista tuli organisoidumpaa. (Kovacs 2007, 39).

Schumpeterin mukaan luova tuho edellyttdd ihmisid, jotka osaavat
suhtautua muutokseen huolettomasti murehtimatta litkaa muutoksen seu-
rauksista. Toisaalta luovan tuhon idea sai aikaan sen, etta tyontekijit ryh-
tyivét kehittdmaan avustuskassoja, joista sai tukea luovan tuhon iskiessa.
(Sennett 2002, 42.)

Yhdysvalloissa 1990-luvulla tehdyssd tutkimuksessa havaittiin, ettd
lama-aikana tapahtuvat tuotannon supistukset pienensivit yritysten lii-
kevoittoja ja samalla heikensivit tyon tuottavuutta. Tyontekijéiden tuot-
tavuuden alenemiseen olivat syind tydmoraalin ja motivaation lasku. Irti-
sanomisten aikaan tyonsé sdilyttineet tyontekijdt eivit jadneet juhlimaan
tyopaikkaansa vaan alkoivat odottaa jo seuraavia supistuspaatoksia.

Talouslehtien mielestd Yhdysvaltain taloutta vahvistaa yritysten jatkuva
taistelu olemassaolostaan. Sielldkin on liikkeelld koko ajan markkinatalou-
den “haikaloja’, jotka pyrkivit iskeméédn heikossa tilassa oleviin yrityksiin.
T4méan olemassaolotaistelun seurauksena vain vahvimmat, parhaimmat ja
ovelimmat sailyvat hengissé. (Siltala 2004, 21).
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1990-luvun lama Suomessa

Suomessa 1990-luvun lama tuhosi lyhyessé ajassa paljon yrityksié ja sitd
kautta my6s tyopaikkoja. Lama-aikana konkurssiin ajautuivat ensimmai-
sind heikosti kannattavat yritykset. Huonossa asemassa olevat eivit selvin-
neet korkean koron asettamista entistd suuremmista tuottovaatimuksista.

Kysynnin rakenteellinen muutos heijastui ndkyvasti rakennus- ja teks-
tiiliteollisuuteen. Laman mydnteisend seurauksena oli tehokkuuden ja
tuottavuuden nousu. Konkurssien ja jarkiperdistimistoimien seurauksena
heikon tuottavuuden yksikot katosivat ja jdljelle jadneiden tuottavuus nou-
si.

Suomalaiset padttijit alkoivat pian oivaltaa laman vélttiméattomyyden.
Luovan tuhon kautta taloutta uudistettiin vastaamaan uusiin haasteisiin.
Piittdjien arviot olivat hyvin schumpeterilaisia, vaikka kovin monet eivit
edes tunteneet hinen ajatteluaan.

Luovan tuhon siunauksellisuus koettiin Suomessa jo 1930-luvulla.
Molemmilla kerroilla taloudellinen kehitys noudatti schumpeterilaista
kaavaa: ensin tuli tuho, joka pian rationalisoitiin luovaksi toiminnaksi.
Molemmista kriiseistd Suomi selvisi odotettua nopeammin. Kumman-
kin seurauksena valuutta devalvoitiin, kilpailukyky parani, vienti kehittyi
odottamattoman nopeasti ja talous kddntyi nopeaan kasvuun. (Kananen
& Saari 2009, 108-113). Talouden laskukausien aiheuttama uudistuminen
luo positiivisia vaikutuksia tuottavuuteen, ja tuottavuuden parantumisen
myotd on myods varaa palkita.

Suomi on omaksunut pohjoismaisen hyvinvointimallin, joka poikkeaa
muista teollistuneista lansimaista. Téssd hyvinvointimallissa oli keskeisena
ideana yhdistad kapitalismin henki, sosialismin utopia ja vapaan talon-
pojan aate. Nykydan Suomessa ollaan luopumassa pohjoismaisen hyvin-
vointimallin ideoista. Sen osoittaa kilpailukyvyn ja tuottavuuden analyysi.
(emt. 144.)

Uusschumpeterilaisessa talouden kasvumallissa korostetaan sité, ettd
uusimman teknologian omaksuminen vaatii vanhan teknologian havia-
mistd. Uuden teknologian omaksuminen mahdollistaa tuottavuuden ja
talouskasvun jatkuvan kehittymisen. (Shionoya & Nishizawa 2008, 3.)

47



Palkitseminen tyéelamdssdi

3.7 Yritysten palkitsemisjarjestelmat

Jatkuvan talouskasvun tavoittelemisessa on ollut yhtend keskeisimpani
keinona palkita ja kannustaa yritysten johtajia siten, ettd yritys toimisi
mahdollisimman tehokkaasti ja tuottaisi mahdollisimman paljon voittoa.
Porssinoteerattujen yritysten tuottavuutta seurataan vuoden aikana nel-
jasti julkaistavista osavuosikatsauksista. Jotta yrityksen menestys saatai-
siin mahdollisimman hyviksi, on térkeéa palkita firman johtohenkilstod
riittdvin tehokkaasti. Niitd tavoitteita varten on luotu optiojérjestelmiit.
Optiojarjestelmit toimivat kiithokkeena ja lisddvit yritysjohdon ulkoista
motivaatiota.

Yhdysvalloissa optiolainat yleistyivit vuoden 1950 jilkeen, kun presi-
dentti Harry S. Truman (1884—1972) allekirjoitti niitd koskevan lain. Op-
tiojarjestelmistd on esitetty viitteitd, ettd ne olisivat ohimenevd muoti-il-
mio. T4td on kuitenkin vaikea uskoa, koska niiden taustalla on kyvykkain
johdon motivointi ja houkuttelu. (Saarnio et al. 2000, 172). Kaupankaynti
optioilla alkoi vuonna 1973, minka jalkeen kaupankaynti on kasvanut dra-
maattisesti. (Hull 1997, 4.)

Henry Ford II (1917—1987) lausui aikanaan optiojarjestelmiin viittaa-
vasti: "Hyvd yritysjohto turvaa talouden maksimikasvun, kun taas huono
johto estdd timdn kasvun, tuhlaa pddomaa, tyovoimaa ja johtaa talouden
taantumaan. Johdon lahjakkuus on niukka ja hyvin kallisarvoinen resurssi.
Jotta kdyttdisimme titd kansallista resurssiamme mahdollisimman tehok-
kaasti, meiddn tiytyy loytid keino tdyttid tirkeimmdt tyopaikat parhailla
yritysjohtajilla ja pitdd heistd kiinni. Kun olemme loytineet ndmd johtajat
avainpaikoille, seuraava askel on tarjota heille kannustin, jonka seuraukse-
na he tyoskentelevit mahdollisimman tehokkaasti ja tuottavasti” (Saarnio
et al. 2000, 173.)

Vuoden 2003 alussa noin 90 %: lla suomalaisista porssiyrityksistd oli
optiojérjestelmé kiytossddn, osalla useampiakin. Kehityksen taustalla on
kasvanut ulkomaalaisomistus. Toinen jarjestelmien kéytto6nottoon vai-
kuttanut seikka on Yhdysvalloista levinnyt omistaja-arvo -ajattelu, jonka
mukaan yrityksen tarkein tehtdvd on tuottaa varallisuutta omistajilleen.
(Ikdheimo et al. 2003, 61.) Optioiden avulla yrityksen henkil6st6 voi vau-
rastua yrityksen myonteisen porssikurssikehityksen my6ta.
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Yritysjohdon ja henkiloston palkitseminen on omistajaohjauksen kes-
keinen osa-alue. Palkitseminen on omistajille vélttamaton véline, jolla ris-
ki- ja tuotto-odotukset voidaan kytked johdon péatoksentekoon. Véaristd
asioista palkitseminen ja vadrin mitoitettu palkkio johtaa helposti toimin-
taan, joka ei ole omistajien etujen mukaista. Timaé on syy siihen, ettd erityi-
sesti palkitsemisjdrjestelmiin sopii parhaiten yksinkertaisuuden periaate.
Mitd monimutkaisempi palkitsemisjarjestelmi on, sitd vaikeampaa on en-
nakoida sen vaikutuksia yritysjohtoon tai muuhun henkil6sté6n. (Saarnio
et al. 2000, 161.)

3.7.1 Erilaisia palkitsemisjérjestelmétyyppeja

Yritysten palkitsemisjdrjestelméat voidaan luokitella kahteen péatyyppiin:
markkina-arvoperusteisiin ja liikketoimintaperusteisiin. Markkina-arvope-
rusteisilla palkitsemisjarjestelmillé tarkoitetaan sitd, ettd palkkio on jollain
tavalla sidottu yrityksen markkina-arvon kehitykseen. Optiojarjestely on-
kin yleisin markkina-arvoperusteisista palkitsemisjérjestelmistd. Liike-
toimintaperusteisilla palkitsemisjarjestelmilld tarkoitetaan palkitsemista,
joka perustuu yrityksen liiketoiminnan mittareihin. Ndmé jérjestelmit
voivat perustua yrityksen kannattavuutta kuvaaviin mittareihin, kuten lii-
kevoittoon, ROL:iin (Return on Investment), E/P ratioon (Earnings-price
ratio) tai muutokseen seka yrityksen kasvua kuvaaviin mittareihin, kuten
vaikkapa myynnin kasvuun. Mainitut mittarit toimivat hyvin, mikali pal-
kitaan yrityksen tai sen yksikoiden johtoa. Palkittaessa yrityksen muilla
tasoilla tyoskentelevid on syytéd kdyttda mittareita, jotka kytkeytyvit orga-
nisaatiotason tehtdviin. Tdmé mahdollistaa lisdarvotekijoiden kytkemisen
palkitsemiseen. T4ll6in palkkion suuruus on mitoitettava merkittavasti al-
haisemmaksi kuin yritys- ja yksikkotason mittareissa. (Saarnio et al. 2000,
162.)

Liiketoimintaldhtoisessd palkitsemisessa on etuna se, ettd se kytkeytyy
yrityksen toimintaan ja paatoksiin selvasti. Tdlloin johdon ja henkil6ston
onnistumisten ja epdonnistumisten yhteys palkitsemiseen on helposti ym-
marrettdvissa.

Markkina-arvoperusteisessa palkkauksessa on kuitenkin tekijoita, joi-
hin ei johto- tai henkiléstétasolla voida vaikuttaa. Téllaisia tekijoitd ovat
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esimerkiksi yleisen korkotason nousu tai maailmanlaajuinen markkinoi-
den laskusuhdanne. Markkina-arvoperusteisessa palkkauksessa olevilla
tekijoilla, joihin yksittdiset ihmiset voivat vaikuttaa, voi olla lamauttavia
seurauksia yrityksen toimintaan. Paras osoitin yrityksen arvonmuodostu-
misesta on kuitenkin osakkeen tuotto; se on mittari, joka loppujen lopuksi
madrittdd myos yritysjohdon palkan. (Ikdheimo et al. 2003, 17.)

Jos odotetaan, ettd yrityksen nykyinen kassavirtakehitys jatkuu tulevai-
suudessa, liiketoimintaperusteinen palkitsemisjdrjestelmd on jarkeva va-
linta, silld se kytkeytyy suoremmin yrityksen henkil6stén toimintaan kuin
markkina-arvoperusteinen palkitseminen. Coca-Cola on hyvé esimerkki
yrityksestd, joka kiyttdd palkitsemisessa lisdarvoperusteista lahtékohtaa.
Valinta on kyseisen firman osalta jiarkevaa, koska sijoittajien odotukset pe-
rustuvat yrityksen aiempaan kykyyn tehdi tulosta. E/P-luku kertoo yksise-
litteisesti sen, onko yritysjohto onnistunut tyossidn ja téyttanyt sijoittajien
odotukset. T4ll6in palkitsemisessa painottuu se, miten yritys kykenee luo-
maan edellytyksié tulevaisuuden kassavirralle. (Saarnio et al. 2000, 163.)

Palkitsemisjarjestelman suunnitteluun vaikuttaa omistajaodotusten li-
siksi usea muu seikka. Yrityksen markkina-arvoon voi liittyd niin paljon
markkinapsykologiaa, ettd palkitsemisen kytkeminen pelkkddn markkina-
arvoon ei ole jarkevad. Toisaalta on kuitenkin selvad, ettd optiojarjestelyyn
perustuvasta palkitsemisesta on tullut vélttiméattomyys yrityksille, joiden
toimialoilla avainhenkiléiden vaihtuvuus on suurta. Optiojarjestelmat
mahdollistavat tyontekijin vaurastumisen suhteellisen lyhyelld aikavililla,
mutta samalla optiot sitouttavat tyontekijan tyopaikkaan.

Aina kannustinjarjestelmat eivit toimi odotetulla tavalla. Niihin liit-
tyy joskus erittdin vaarallinen kiytantd, niin sanottu arvopaperistaminen.
Alun perin arvopaperistaminen kisitti asuntovakuudellisia lainoja, jotka
voidaan paketoida ja muokata heti rahaksi muutettavaksi omaisuudeksi.
TAita menetelmaa alettiin soveltaa kaikkeen mahdolliseen, esimerkiksi lea-
singmaksuihin ja vuokriin. Se vdhensi kannustinta arvioida lainan saajiin
liittyvid riskejd, koska pankki ei endd joutunut kantamaan huonojen laino-
jen seurauksia. Keskeiseksi strategiaksi tulikin lainata, paketoida ja myyda
edelleen ja yha uudestaan, jolloin kaikki ketjun jasenet ansaitsivat nopeasti
bonukset. Kyseinen bonusjérjestelmé teki Wall Streetista erittdin tavoitel-
lun ty6paikan, esimerkiksi Harvardin yliopistosta jopa 60 % suunnisti sin-
ne valmistumisensa jilkeen. Kaikille rahoitusinnovaatiot eivit kuitenkaan
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muuttuneet bonuksiksi. Bonuksilla on palkittu onnistunutta riskinottoa.
Téllaisten kannustinjirjestelmien seurauksena syntyy taipumus ottaa tol-
kuttomia riskeja ja tyoskennelld lyhytjanteisesti. Esimerkiksi Lehmann
Brothersilla bonuksien laukeaminen laskettiin kuukausissa, ei vuosissa tai
vuosikymmenissd, kuten olisi pitdnyt. Taloustieteessa téllaista ilmi6td kut-
sutaan moraalikadoksi. (Alajoutsijarvi 2011, 3.)

Taloustieteeseen liittyen Alajoutsijarvi (2011, 2) esittdd kaksi lainalai-
suutta. Pitkalld aikavalilld ihmiset ja organisaatiot kayttaytyvit niin, kuin
niiden kannustinjérjestelmét suosittavat, ja moraalikato on hyvin tuhoisaa
organisaatiolle.

3.7.2 Optiojérjestelmat Suomessa

Suomessa palkkaerot ovat olleet kohtuullisia ja huippupalkat harvinaisia.
Johtajien palkat ovat kuitenkin nousseet 2000-luvulla merkittavisti. Suo-
messa yritysten ulkomaalaisomistus vapautettiin 1.1.1993. Erityisesti se
edesauttoi osakesidonnaisten palkitsemisjérjestelmien muodostumista,
koska amerikkalaiset institutionaaliset sijoittajat kiinnostuivat suomalai-
sista osakkeista. (Ikdheimo et al. 2003, 27). Osakesidonnaisten palkitse-
misjérjestelmien kdyttéonotto on nihty olennaisena esimerkiksi Nokian
menestyksen rakentamisessa. Toisaalta on myos esimerkkejd siitd, ettd osa-
kesidonnainen palkitseminen on johtanut véarinkaytoksiin ja aiheuttanut
lopulta yrityksen epdonnistumisen. (emt. 7-8.)

On totta, ettd johdon palkitsemisjérjestelmilld on suuri merkitys siihen,
mitd yrityksessd tapahtuu. Ne antavat palkan menneisyydessd tehdystd
tyostd ja kannustavat tavoittelemaan saavutuksia my6s tulevaisuudessa.

3.7.3 Optiojérjestelmien oikeudenmukaisuus?

Optiojarjestelmit ovat herittianeet valtavasti huomiota ja myds vastustusta.
Suomessa optiojirjestelmien vastustajia loytyy sadtyyn katsomatta. Vaitte-
ly optiojérjestelmistd on yleinen puolueiden vilinen ikuisuusteema. Kes-
kustelussa on pohdittu pitkalti sitd, onko se hyviksyttivéia vai ei. Kuvaavaa
on, ettd 72 prosenttia suomalaisista ei edes tiedd, mitd optiolaina tarkoittaa.

51



Palkitseminen tyéelamdssdi

Optiolainassa yritykset lainaavat itselleen rahaa sijoittajilta, joille yritys
lupaa maksaa lainan takaisin jonain tiettynd hetkend ja liséksi vuosittai-
sen koron. Suurin ero tavalliseen lainaan on siind, ettd optiolainaan liittyy
velkakirjan lisaksi optiotodistuksia eli warrantteja. Niiden avulla sijoittaja
saa merkitd yrityksen osakkeita tietylld, sovitulla hinnalla, joka on yleensa
merkintdhinta. (Saarnio et al. 2000, 166.)

Mikali kurssi nousee merkintdhinnan yli, option omistaja hyotyy saa-
vutetusta kurssinoususta, koska hin pystyy ostamaan osakkeen kiinteélla
hinnalla riippumatta siitd, ettd osakkeen markkinahinta olisi paljonkin
suurempi. Optioiden arvoon vaikuttavia tekijoitd ovat senhetkinen mark-
kina-arvo, lunastusarvo, option eradntymisaika, markkina-arvon volatili-
teetti, riskivapaan kiinnostuksen taso ja option odotettavissa oleva osin-
ko. Eurooppalaiset optiolainat voidaan lunastaa vasta sovittuna hetkeni,
amerikkalaisille optiolainoille on sen sijaan tyypillista se, ettd ne voidaan
lunastaa mihin aikaan tahansa. (Hull 1997, 138, 156.)

Yrityksen kannalta optiojdrjestelyistd tekee merkityksellisen se, ettd lai-
narahalle ei tarvitse maksaa niin suurta korkoa kuin tavalliselle lainarahal-
le, koska sijoittajat kokevat optiotodistuksilla olevan jotain arvoa. Tdmén
vuoksi he ovat kiinnostuneita lainaamaan rahaa yritykselle pienemmalla
korolla. Suomalaisten veronmaksajien ei tarvitse olla pahoillaan optiojdr-
jestelyistd; paljon puhuttujen Nokian optiomiljoonien suurimpia optio-
edun maksajia ovat amerikkalaiset elakerahastot. Tavallinen veronmaksaja
voi siis olla tyytyvéinen siihen, ettd oman maan verotuloja kartutetaan flo-
ridalaisen elakkeensaajan kustannuksella. (Saarnio et al. 2000, 166-167.)

3.7.4 Millainen palkitsemisjérjestelma sopii yritykseen?

Rahapalkka on korvaus tehdysta tyostd. Lisaksi tyd on oppimista ja itsen-
sd kehittamistd. Johdolle oman haasteensa antaa yrityksen ongelmien rat-
kaiseminen, joka lopulta antaa parhaimmillaan onnistumisen nautinnon.
Yritysjohtajille rahapalkan lisaksi merkityksellisid palkintoja ovat erilaiset
kunniamerkit, arvonimet ja niiden tuoma julkisuus.

Johdon palkka muodostuu yrityksen palkitsemisjarjestelmien mukaan.
Niitd on kahdenlaisia. Perinndiset palkitsemisjérjestelmét koostuvat yleen-
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sd kiintedstd palkasta, tulospalkasta seka eldke- ja muista eduista. Edut kus-
tantaa johdolle yritys ja osakesidonnaiset palkkajarjestelmat omistaja.

Kiinted palkka ei ota kantaa johdon onnistumiseen, tulospalkka sen
sijaan palkitsee konkreettisista tuloksista. Osakkeisiin sidotut palkitsemis-
muodot hyodyttavit johtoa osakkeen arvonnousuna. Osakesidonnaisia
palkitsemismuotoja kéytettdessd johdon oletetaan vaikuttavan yrityksen
markkina-arvoon erityisen tarmokkaasti. (Ikdheimo et al. 2003, 18-19).

Tulospalkkiot jaetaan kahteen péadtyyppiin: lyhytaikaiseen vuositulos-
palkkioon ja pitkdaikaiseen tulospalkkioon. Lyhytaikainen vuositulospalk-
kio médraytyy vuoden sisdisten tai koko vuoden tavoitteiden saavuttamisen
perusteella. Se voi olla ennalta sovittuihin mittareihin perustuva (objektii-
vinen) tai esimiehen tai hallituksen jalkikéteiseen padtokseen perustuva
(subjektiivinen). Pitkdaikainen tulospalkkio maérdytyy usean vuoden toi-
minnan perusteella ja maksetaan tarkasteluperiodin jilkeen. (emt. 64).

Palkitsemisjdrjestelmien yhtend perusvaatimuksena on se, ettd pal-
kittavan tulee selkedsti hahmottaa oman toimintansa ja palkkion vilinen
yhteys. Palkitsemisjdrjestelman rakentaminen alkaa aina tavoitteiden maa-
rittdmiselld, yrityksen ja johdon tarpeiden tunnistamisella ja verotuksen
huomioimisella.

Hyvén palkitsemisjdrjestelman tunnusmerkkejd ovat Ikdheimon (2003)
mukaan seuraavat: tarpeita vastaava, riittavi, oikeudenmukainen, innova-
tiivinen, yksinkertainen, sitova, sopiva aikajdnteeltdan, verotuksellisesti
selked, yksimielisesti hyvik-
sytty, joustava, kirjallisesti
sovittu ja avoin. (emt. 201,

236-237.)

Lawlerin (1996, 53) mu-
kaan yrityksen palkitsemis-
jarjestelmdn tulee toimia yh-
dessd muiden osajdrjestelmien
kanssa. Yhtd osajdrjestelmad
muutettaessa on huolehdit-
tava, ettd myds muut jarjes-
telmét kehittyvat. Toisinaan

palkitseminen on jadnyt sivu- Kuvio 4. Yrityksen toimintajarjestelmat.
rooliin tdssd prosessissa. Syy- (mukaillen Hakonen 2003, 3.)
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né sithen on ollut se, ettd palkitseminen on mielletty muista jarjestelmista
irralliseksi.

3.7.5 Yritysjohdon optiolainat

Yritysjohdon optiolainat ovat samankaltaisia kuin perinteiset optiolainat.
Niissd ei kuitenkaan ole tarkoituksena keritd yritykselle lainarahaa vaan
saada yrityksen johto kiinnostumaan yrityksen osakekurssin noususta ja
ponnistelemaan tdmén tavoitteen saavuttamiseksi. Maailmalla yritysjoh-
dolle suunnatut optiolainat muodostavat merkittavin osan johdon palk-
kauksesta.

Optiolainajarjestelyssa yrityksen johto tai henkilosto saa oikeuden os-
taa yrityksen osakkeita sovitulla hinnalla. Optiovoitot kustantavat sijoit-
tajat, jotka sitoutuvat myymain osakkeita alemmalla hinnalla, kuin niista
markkinoilta saisi. (Kniipfer & Puttonen 2004, 25-26.) Mikéli yrityksen
osake nousee esimerkiksi 50 euroon, yritys painaa uusia osakkeita ja myy
ne 40 eurolla. Jos optioita ei olisi olemassa, voisi nditd samoja osakkeita
myyda sijoittajille markkinoilla 50 eurolla. Johdon liséksi kurssinoususta
hyo6tyvat myds omistajat, koska vaihtoehtona olisi kurssin jadminen alle
40 euroon.

Optiojérjestelyille on tyypillistd se, ettd johtajalle menee kurssinou-
susta muutama prosentti ja loput osakkeen omistajille. Tdmén perusteella
voidaan olettaa, ettd suurin voittaja optiojérjestelyissd on osakkeenomis-
taja. (Saarnio et al. 2000, 167). On kuitenkin huomioitava se, ettd mark-
kinahintaa alemman merkintdhinnan vuoksi optiojdrjestelyn rahoittavat
osakkeenomistajat. ”Jokainen toteutettu optio alentaa nykyisten omistajien
osakkeiden arvoa.” (Ikdheimo et al. 2003, 112).

Suomalaiset veronmaksajat mieltdvit optiojirjestelyt pahimmillaan
ryostamiseksi. Ehka se onkin sitd, jos puhutaan monopoliasemassa olevis-
ta valtion omistamista porssifirmoista. On kuitenkin perusteita sille, ettd
veronmaksajan tulisi olla tyytyvdinen optiojdrjestelyihin. Optiohyodysta
joudutaan maksamaan ansiotuloveroprosentin mukainen vero, eli Suomen
valtio saa suuren hyddyn verokertyman muodossa. Mikéli optiojarjestelyi-
den sijaan kurssinoususta saatava hy6ty menisi kokonaan osakkeenomis-
tajille, olisi verotuksen perusteena 30 prosentin pddomavero.
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Usein pohditaan johtajien palkkojen olevan moraalittomia. Moraalit-
tomuuden ratkaisee kuitenkin se, onko etujen saamisen perusteet oikeat.
Moraalitonta voisi olla esimerkiksi se, ettd johtaja saa tyostddn ruhtinaal-
lisen korvauksen, mutta yrityksen tulos kddntyy samaan aikaan negatiivi-
seksi. Moraalikysymys nousee pintaan silloin, kun yritysjohto edellyttda
palkkamalttia muilta kuin itseltddn. (emt. 261.)

Optiojarjestelyiden kohtuuttomuudesta on jaksettu kirjoitella mediassa
jo kyllastymiseen saakka. Miljoonat eurot tuntuvat varsinkin tavallisen pal-
kansaajan mielestd valtavalta méaraltd rahaa. Kansainvilisessd vertailussa
kyseiset summat ovat kuitenkin varsin kohtuullisia. Viite, ettd Jorma Ollila
olisi ollut téysin osaton Nokian kurssin 1000 miljardin markan markkina-
arvokasvuun vuonna 2000, on perusteeton. Ollilan optiokertymii pidet-
tiin kohtuuttomina, mutta todellisuudessa ne ovat kohtuuttoman pienid
varsinkin, jos ne suhteutetaan hidnen panokseensa osakkeenomistajien
varallisuuden kasvattajana. Asiat on hyvd ndhdi oikeissa mittasuhteissa.
Kumildtkda kaukalossa lyémalla tai autonrattia vdantimalld suomalainen
voi ansaita enemmain kuin esimerkiksi Nokian johtaja. Samanaikaisesti
suuri yleiso saattaa paheksua ndiden urheilijoiden olevan palkkakuopassa
verrattuna muihin maailman tihtiin. (Saarnio et al. 2000, 170.)

Mikali kdvisi niin, ettd yhteiskuntamme ei hyviksyisi yksittdisten hen-
kiléiden ja samalla osakkeen omistajien vaurastumista, ei vaurastuminen
eikd osakkeiden omistaminenkaan olisi endd kansallinen ongelma. Optio-
jarjestelyt ovat globaali ilmi6, johon on sitouduttava kansainvalisessa kil-
pailussa.

3.7.6 Omistajien vaikutus johdon palkkaukseen

Yleinen kisitys on, ettd yritysjohdon ensisijaisena padméaridnd on omis-
tajan omaisuuden arvon kasvattaminen pitkalld aikavililli. Omistajien
asema yrityksessd suhteessa muihin sidosryhmiin on viimeisen vuosi-
kymmenen aikana vahvistunut selvésti. Tdéma kehitys on saanut alkunsa
1980-luvulla Yhdysvalloista. Suuret institutionaaliset sijoittajat sijoittavat
varojaan amerikkalaisiin suuryrityksiin voimakkaasti. Suuryritykset puo-
lestaan sitoutuivat huolehtimaan heille uskottujen varojen arvonnoususta.
Néama lupaukset ja sijoittajien vélinen kilpailu johti lopulta siihen, ett si-
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joittajat ryhtyivat aktiivisesti valvomaan asiakkaidensa etuja ja vaatimaan
mahdollisimman korkeaa tuottoa sijoitetuille varoille. (Ikdheimo et al.
2003, 20.)

Mikali sijoittajat ovat tyytymittomid yritysjohdon edesottamuksiin,
se merkitsee osakkeiden myyntid ja osakekurssin arvonlaskua. Edelleen
se johtaa myos yritysjohdon irtisanomisiin. Johtajat joutuvat tyoskentele-
madn jatkuvasti kovenevassa paineessa, ja timén seurauksena he kokevat
epavarmuutta tulevaisuudestaan. Tdssd tilanteessa omistajat loivat kan-
nustinjirjestelmis, joilla yritysjohto sitoutettiin tydhonsd ja mahdollistet-
tiin huipputulot, mikali johto saa yrityksen arvon kehittymaéin riittdvin
korkealle tasolle. Néin saatiin yhdistettya yritysjohdon ja omistajien edut
toisiinsa. (emt. 21).

Tulokseen perustuva palkkaus antaa yritysjohdolle motivaation tehda
ratkaisuja, jotka voivat olla lyhyelld aikavalilld riskialttiita, Schumpeterin-
kin mukaan ilman rohkeita innovaatioita ei voi tehda ratkaisuja, jotka joh-
taisivat suureen menestykseen. (Kovacs 2007, 39-40). Esimerkiksi Nokian
menestystarinan taustalla oli aikoinaan se, ettd yritysjohto teki rohkean
strategisen paitoksen erikoistua langattomaan tietoliikenteeseen, ja listau-
tua New Yorkin porssiin. (emt. 45).

Aina rohkeat ratkaisut eivit ole onnistuneet Nokian tapaan. Coca-Cola
toi markkinoille vuonna 1985 uuden juomamaun, joka korvasi perintei-
sen, jo klassikoksi muodostuneen Coca-Colan. Aluksi uusi tuote myi hy-
vin, mutta varsin pian myynti laski dramaattisesti ja kansalaiset alkoivat
osoittaa julkisesti mieltdan uutta tuotetta kohtaan. Yhti6 sai lukemattomia
viestejd ja 1500 puhelua joka pdivé vihaisilta kansalaisilta, jotka vaativat
vanhan juoman palauttamista. Monet markkinoinnin ammattilaiset piti-
vit Coca-Colan tarinaa jo sinetditynd. Mutta kolmen kuukauden jilkeen
Coca-Cola toi vanhan juoman takaisin valikoimaan, ja sen myynti nou-
si takaisin aiemmalle tasolle. Myynnin virkistymistd kuvaa hyvin se, ettd
kaikki halukkaat eivit sitd kaupoista ylikysynndn vuoksi saaneet. Myds
McDonald s ja Kentucky Fried Chicken palauttivat Coca-Colan takaisin
ravintoloidensa valikoimaan. Nopea reagointi pelasti yhtion taydelliseltd
tuholta, jonka liikkeellepanevana voimana olivat tavalliset kuluttajat. (Kot-
ler & Armstrong 1990, 79.) Coca-Colan tarina osoittaa sen, ettd osakkeen-
omistajien lisaksi porssiyhtididen ratkaisuihin ja osakkeen arvoon vaikut-
tavat ratkaisevasti my0s tavalliset kuluttajat.
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Palkitsemisjérjestelmét tulevaisuudessa

Tulevaisuuden palkitsemisjérjestelmid pohdittaessa on otettava aiempaa
tehostetummin huomioon yrityksen ja johtajien tarpeet sekd erityispiir-
teet. Palkitsemisjérjestelmén tulee olla tehty ikdan kuin raatalin tyonad kul-
lekin yritykselle ja johtajalle. Jarjestelmien luominen edellyttdd erilaisten
palkitsemismuotojen hyvéi hallintaa. Mitd monimutkaisempi organisaatio
on kyseessd, sitd vaativampaa on rakentaa sille toimiva palkitsemisjérjes-
telma. (Ikaheimo et al. 2003, 256.)

Tulevaisuutta ei voi ennakoida. Nykyiset ainekset palkkausjarjestelmis-
sd sdilyvit pitkdan. Todenndkoistd on, ettd omistajavetoinen ohjaus jatkuu
vield pitkddn ja optioita koskeva kritiikki lisddntyy. Optiolle aletaan etsid
varteenotettavia vaihtoehtoja, joista yhtend voi tulla kysymykseen osakkei-
den suora omistus. Se yhdistdd yritysjohdon ja omistajien intressit ja on
kuitenkin palkkausmuotona yksiselitteisempi ja pitkdvaikutteisempi. (emt.
260, 141).

3.8. Liberalismi ja uusliberalismi

Liberalismin keskeiset kehittéjat elivat 1700- ja 1800-luvuilla, jolloin mark-
kinatalous oli vield kaukana siitd, mitd se nykyadn on. Silloin liberalismi
tarkoitti 1dhinnd demokratiaa ja ihmisoikeuksia. (Saastamoinen 1998, 6).
Sekd liberalistinen ettd uusliberalistinen suuntaus korostaa yksilén vapa-
uksia ja vapaata kilpailua. Aatteiden nimissé esiintyvé sana "liber” on lati-
naa ja tarkoittaa vapautta. Vapauskdsite on mahdollista ymmartda monella
eri tavalla. Tdma ndkyy liberalismin eri muodoissa. Liberalismi aatteena
on satoja vuosia vanha, kun taas uusliberalismi on melko tuore, vain muu-
tamia kymmenié vuosia vaikuttanut ideologia. (Harvey 2008, 6-7).

Usein ajatellaan, ettéd liberalismin perinne Suomessa on heikko. Saas-
tamoisen (1998, 9) mukaan maamme poliittista kulttuuria ovat hallinneet
nationalismi, kollektivismi ja voimakas yksimielisyyden vaatimus. Saasta-
moinen esittdd kirjassaan, ettd liberalismin heikkoon asemaan Suomessa
on syynd J.V. Snellman. (Saastamoinen 1998, 10.) Salminen (1967, 30-31)
toteaa Snellmanin vastustaneen avointa yhteiskuntaa. Snellman ei halun-
nut Suomen olevan avonaisessa suhteessa muuhun maailmaan.
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1990-luvulta alkaen Suomessa on liberalismiin liittyen viitattu ldhinna
taloudelliseen liberalismiin, jonka tarkoituksena julkisten menojen leik-
kaaminen ja talous- ja tydeldméan liittyvdn sddntelyn purkaminen. Tdmén
kaltaisista nakemyksista kiytetdan myos nimitystd markkinaliberalismi tai
uusliberalismi. (Saastamoinen 1998, 14).

Liberalismi ja sen eri muodot ovat kehittyneet ja muuttaneet muotoaan
kulloinkin vallitsevien yhteiskunnallisten olosuhteiden my6ta. Eri libera-
lismin muodoille on yhteistd 1dhinné vain kaksi perustavanlaatuista seik-
kaa: syntyperddn tai luontoon perustuvan arvojérjestyksen kieltiminen ja
yksilonvapauden korostaminen. Téstd seuraa se, ettd yksilon vapaus on
aina asetettava yhteis6n vapauden edelle. (emt. 25.)

Uusliberalismi on ennen kaikkea talouspoliittinen ideologia, joka pyr-
kii vapaaseen markkinatalouteen ilman valtion normeja ja interventiota.
Se on maailmantaloudessa saavuttanut hallitsevan aseman, silld sitd toteut-
tavat kansainvélinen valuuttarahasto IMF, Maailmanpankki ja suuri osa
maailman valtioistakin.

Tieto tyovdeston tilan kurjuudesta sai monet liberaalipoliitikot huo-
maamaan, ettd saitelematon talous ei toiminutkaan halutulla tavalla. Li-
beraalit alkoivat tukea valtion puuttumista yhteiskuntaelimadn aiempaa
aktiivisemmin ty6vdenliikkeen ilmaannuttua sille poliittiseksi kilpailijaksi.
(Saastamoinen 1998, 160.)

Uusliberalismille on olemassa monta lihes rinnakkaista késitetta. Libe-
ralismi, markkinaliberalismi, neoliberalismi ja oikeistoliberalismi viittaa-
vat uusliberalistisiin teorioihin. Liberalismin kisitteiden hahmottamista
vaikeuttaa se, ettd eurooppalainen ja yhdysvaltalainen kasitys liberalismis-
ta poikkeaa merkittavisti toisistaan. USA:ssa liberaali tarkoittaa vapaamie-
listd (varsinkin eettisissa kysymyksissi), joskus jopa lahes sosialistia.

Klassinen liberalismi

Klassinen liberalismi on liberalismin varhaisin suuntaus, jonka kukoistus-
kausi oli 1800-luvulla. Se syntyi jo 1700-luvun alkupuoliskolla ja muodos-
tui monien valistusajattelijoiden, esimerkiksi John Locken (1632—1704),
padasialliseksi poliittiseksi suuntaukseksi. Klassiseen liberalismiin kuuluu
olennaisesti myds taloudellisten vapauksien ajaminen. Niiden tunnetuim-
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man puolestapuhujan Adam Smithin (1723—1790) mukaan yksiloiden
oman edun tavoittelu takaa myds markkinatalouden kehittymisen positii-
viseen suuntaan. Smithia sanotaankin taloudellisen liberalismin uran uur-
tajaksi. Margaret Thatcherin (1925—2013) tiedetddn todenneen, ettd Smith
keksi thatcherismin jo paljon ennen hinta. (Saastamoinen 1998, 33-34).

Eeettinen liberalismi

Utilitaristisen moraalifilosofian kehittdjd John Stuart Mill (1806—1873)
on eettisen liberalismin tirkein edustaja. Klassisesta liberalismista poiketen
eettisessd liberalismissa korostettiin eettisyyttd ja yksilollistd itsensa ke-
hittdmistd yhteiskunnallisten padmaarien sijaan. Mill piti ldhtokohtanaan
ajatusta, jonka mukaan ihmislajille on tyypillistd pyrkid kohti uutta ja pa-
rempaa. Kyky itseniisiin ja omaa eldméaa koskeviin paétoksiin olivat hinen
mielestddn tirked osa tasapainoista ja vapaata eldméa. Euroopan yhteis-
kunnallinen edistyksellisyys perustui hinen mukaansa erilaisiin nakemyk-
siin ja ihmisten viliseen vuorovaikutukseen. Mill ei pitdnyt yksil6llisyyden
suurimpana vaarana valtiota vaan yleistd mielipidettd, joka asetti yksiléille
yhdenmukaisuuden vaatimuksen. Vapauden lisaksi Mill halusi kansalais-
ten ottavan vastuuta ja asetti heiddn velvollisuudekseen itsekkyydesté luo-
pumisen ja toimimisen yhteiseksi hyvéksi. (emt. 137-150.)

Toisen maailmansodan paityttyd voittajavaltiot halusivat estdad 30-
luvun laman kaltaisten talouskriisien uudistumisen ja ehkaistd vastaavien
geopoliittisten kilpailuasemien muodostumisen, jotka olivat olleet maail-
mansotien taustalla. Tavoitetta ldhdettiin toteuttamaan rakentamalla Bret-
ton Woods -neuvotteluissa 1944 uutta maailmanjarjestystd, jossa sovittiin,
ettd valtiot voivat kontrolloida valuutanvaihtoa ja padomaliikkeitd myos
tulevaisuudessa.

Valuuttakurssit madriteltiin suhteessa USA:n dollariin, jonka arvo oli
kytketty kultakantaan. Bretton Woodsin jdrjestelman lisdksi perustettiin
paljon uusia instituutioita, kuten Yhdistyneet kansakunnat (YK), Maa-
ilmanpankki, Kansainvilinen valuuttarahasto (IMF) ja Kansainvélinen
jarjestelypankki kansainvilisid suhteita tasapainottamaan. (Harvey 2008,
16-17.)
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Bretton Woods -jérjestelma tuhoutui kuitenkin jo vuonna 1971. Sithen
johtivat laajat ongelmat keynesildisessa talousajattelussa. Talouden lasku-
kausina valtio pyrkii lisdédmaan omaa kulutustaan ja ndin estimién tyot-
tomyyden kasvua ja tasoittamaan talouden kehitystd. Tdma liberalismin
malli toimi hyvin 50- ja 60- luvuilla, mutta jo 1960-luvun loppupuolella
se osoitti heikkenemisen merkkeja ja hajosi lopullisesti vuonna 1971. Kun
dollari paitettiin irrottaa kultakannasta ja valuuttakurssit paastettiin kel-
lumaan, alkoi kysynnén ja tarjonnan laki maarittdad niiden arvoa. Samal-
la alettiin purkaa rahoitustoiminnan séatelyd. Tésta alkoi uusliberalismin
nousu merkittéviksi talouspoliittiseksi ideologiaksi. (Harvey 2008, 19-20;
Patoméki 2007, 43-46.)

Uusliberalismin keinot talouden ongelmien kitkemiseksi olivat markki-
noiden ja kaupan vapauttaminen, yksityistiminen sekd julkisten menojen
voimakas karsiminen. Uusliberalistisen politiikan noudattajiksi nousivat
Ronald Reagan (1911—2004) Yhdysvalloissa ja Margaret Thatcher Isossa-
Britanniassa. Reaganin ja Thatcherin politiikan tavoitteena oli myos rahan
ja tavaran vapaa liikkkuminen. (Harvey 2008, 6).

Uusliberalistisessa ajattelussa kisitys positiivisesta vapaudesta hyldtdan
ja korostetaan negatiivisen vapauskisityksen merkitystd. Yksilon vapaus
liitetdan vahvasti markkinoiden vapauteen. Ihmisen vapaus muodostuu
markkinoilla tehtévistd valinnoista ja siité, ettd hin voi esteetté seurata yh-
teiskunnassa esiintyvia hintasignaaleja valintojensa tueksi. Mitd enemmén
ihmiselld on valinnanvapautta markkinoilla, sitd vapaampi hin itsekin
on. Valtion taloudellinen toiminta ja vapaiden markkinoiden ja kilpailun
rajoittaminen on siten my6s inhimillisen vapauden rajoittamista. (Saasta-
moinen 1998, 189-191.)

Uusliberalistisen teorian mukaan negatiivisessa vapauskasityksessi on
keskeisti se, ettd siind voidaan erottaa toisistaan tilanteet, joissa jokin ta-
ho tietoisesti pakottaa ihmisen tekeméddn jotain, ja tilanteet, jossa ihmisen
on olosuhteiden vuoksi tehtiva jotain ilman, ettd se on kenenkidn tietoi-
nen tarkoitus. Ndistd tilanteista vain ensiksi mainittu on pakottamista ja
sen vuoksi rajoitus my6s ihmisen vapaudelle. Maéritelmd, jonka mukaan
vain tietoinen toiminta voi olla pakottamista, on uusliberalismin kannalta
merkittav, silld sen mukaan markkinataloudessa vallitsevat rakenteet ja
tulonjako eivit ole kenenkain tietoisen suunnittelun tulosta eivétka siksi
my6skadn voi olla pakottamista. Saastamoinen (1998) kayttad esimerkki-
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nd, ettd tilanteeseen, jossa ihminen on nilkdkuoleman partaalla pakotettu
ottamaan vastaan tyo surkein ehdoin, ei uusliberalistisen ideologian mu-
kaan sisally mitdan pakottamista, silld tyonantaja ei tietoisesti ole luonut
tyontekijan hddinalaista asemaa. (emt. 190.)

Uusliberalismiin sisdltyy my6s ndkemys, jonka mukaan markkinavoi-
mille on annettava suuri vapaus ja julkisen sektorin on muututtava mark-
kinoiden logiikan mukaiseksi. Tdmd nakemys esiintyy myds suomalaisen
julkisen sektorin palkkausjdrjestelmissé ja palkitsemisessa yleensd. Palk-
kausjérjestelmét ja palkitseminen noudattavat uusliberalismin ihannetta
siten, ettd suorituskeskeisyys on korostuneessa asemassa. Julkinen sektori
on siis muuttunut palkitsemisen osalta markkinoiden logiikan mukaiseksi.

Kilpailu niin yksil6iden, yritysten, yhteis6jen kuin alueidenkin (esimer-
kiksi kuntien ja valtioiden) valilld on uusliberalismin perushyve. (Harvey
2008, 81-82.) Harveyn mukaan "uusliberalistisessa teoriassa esitetddn, ettd
kilpailu yhdistettynd yksityistimiseen ja sddntelyn purkamiseen vihentdd
byrokratiaa, lisdd tehokkuutta ja tuottavuutta, parantaa laatua ja vihentda
kuluttajille aiheutuvia kustannuksia sekd suoraan halvempina tuotteina ja
palveluina, ettd epasuorasti keventdmalld verotaakkaa”. (emt. 82.)

Koska rahan vakaus on uusliberalistisen politiikan yksi tarkeimmistd
kulmakivisti, laajat maksuhiiriét ovat usein kohtalokkaita uusliberalistista
talouspolitiikkaa noudattaville valtioille. Tdmén vuoksi valtio on usein jou-
tunut pelastamaan pulaan joutuneita yrityksid ja tasoittamaan epédonnistu-
neen rahoitustoiminnan aiheuttamia ongelmia. Uusliberalismin talouteen
liittyvét ongelmat konkretisoituvat hyvin esimerkiksi Euroopassa. Kreikan
velkaantuminen (2012) on aiheuttanut sen, ettd koko euroalueen talous on
rapautumassa. Euroopan tilanteessa pelastajina toimivat EU:n jasenmaat.

Tyomarkkinoiden joustavuus on yksi uusliberalismin tavoitteista. Tyo-
markkinoiden joustavoittaminen onkin tuonut etuja sekd tydnantajille ettd
tyontekijoille. Sen kdantopuolena on kuitenkin tydsuhteiden muuttumi-
nen epavarmemmiksi sekd usein myos tydsuhdeturvan menettdminen ja
palkkojen lasku. Joustavien tyomarkkinoiden nimissa tydttémyysturvaa
ja irtisanomissuojaa on heikennetty. Koska kollektiivisten tydehtosopi-
musten on uusliberalistisissa maissa nahty heikentdvin ihmisten vapautta,
erilaiset ammattijarjestdt on pyritty ajamaan alas ja kollektiivisten sopi-
musten sijaan painotettu yksilollistd tyosuhteiden sopimista tydpaikoilla.
Markkinaperiaatteiden korostaminen ty6eldmassd on vaistamatta johtanut
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myo6s hévidjiin, ja niinpd uusliberalismia suosivissa maissa tuloerot ovat
suuria. Tét4 ei kuitenkaan nahdd ongelmaksi, silld sen oletetaan kannusta-
van yrittdjariskin ottamiseen ja innovaatioihin, jotka puolestaan kiihdytté-
vat kasvua. (emt. 91-96.)

Harveyn (2008, 40) mukaan liberalismin ja uusliberalismin merkittavin
ero on se, ettd liberalismissa lainanantajat ovat vastuussa huonoista sijoi-
tuksistaan syntyvistd tappioista, kun taas uusliberalismissa tappiot siirtyvit
lainanottajien maksettavaksi. Uusliberalismin tarkoituksena vaikuttaakin
olevan luokkavallan palauttaminen ja tuloerojen kasvattaminen.

Sosiaaliliberalismi

Sosiaaliliberalismi on aate, joka pyrkii yhdistiméan eettisen liberalismin
kasityksen itsensd kehittimisestd sosialismin ajatukseen yhteiskunnallises-
ta oikeudenmukaisuudesta. Tuloksena on hyvin paljon hyvinvointivaltiota
muistuttava malli, kuinka yhteiskunta tulee rakentaa. Sosiaaliliberalismin
varhainen vaikuttaja L. T. Hobbhouse (1864—1929) esitti, ettd puhdas
markkinatalous ei kykene tuottamaan jokaiselle kansalaiselle mahdolli-
suutta itsensé kehittdmiseen ja sitd kautta todelliseen vapauteen, ja timén
vuoksi valtion on puututtava talouden toimintaan ja taattava jokaiselle
kansalaiselle riittavé elintaso. Hobbhouse kannatti muun muassa kaikkia
kansalaisia koskevaa vanhuuselédketti, sairausvakuutusta ja ty6ttomyystur-
vaa sekd jokaiselle kansalaiselle tarjottavaa peruskoulutusta. (Saastamoi-
nen 1998, 159-170.)
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4.1 Tulopolitiikka ja palkanmaaraytymisen perusteet

Markkinatalouden lait ovat saaneet vahvan aseman maailmanlaajuisesti,
joten voidaankin sanoa, ettd maanosista riippumatta maailmassa vallitse-
vat markkinatalouden lait. Kansalaiset saavat palkkansa tehdysta tyostd ja
voittoa tai korkoa sijoitetuista pddomista. Porvarillisen kisityksen mukaan
kukin yksil6 saa tuloa ansionsa mukaisesti tyon, padomien tai muun tuloa
tuotavien seikkojen perusteella.

Kapitalismin liséksi tydvoimaan ja sen kokonaisvaltaiseen sddtelyyn on
vaikuttanut valtiollinen sddntely, joka nékyy siind, miten palkat kehittyvit,
veroja kerétddn ja erilaisia tulonsiirtoja tehdddn. Valtion sddtelemid ovat
esimerkiksi koulutus sekd sosiaali- ja terveydenhuolto. (Kosonen 1979,
286.)

Antiikin aikana ty6 miellettiin raadannaksi. Sana “ty6 (ponos, labor)
tarkoitti ponnistusta, vaivaa, taakkaa, koettelemusta ja pahoja aikoja”
Tyossd koettiin olevan orjuuttavia elementtejd. Tyonteko haittasi ihmisten
harrastuksia ja vapaa-aikaa. (Siltala 2004, 23-24). Antiikin aikaan tyot4 te-
kivat padosin naiset ja orjat.

Tyypillinen tydsuhde on toistaiseksi jatkuva ja kokoaikainen tydsuhde.
Tyontekija ja tydnantaja solmivat tyosuhteen alkaessa my6s palkkasopi-
muksen. (Kevitsalo 1999, 87). Siind tyontekija sitoutuu tydskentelemadn
tyonantajansa alaisuudessa ja korvauksen tekemadstddn ty6std hin saa pal-
kan muodossa. Miké on tdtd prosessia yllapitava voima? Aivan kuten luon-
nossa, elamisen on jatkuttava olosuhteista huolimatta. Thminen tarvitsee
eladkseen elinhyodykkeitd, ja niitd vastaan on valttdmatonta tehdé tyotd
tietyn tyoajan verran. Ty6voiman arvo méardytyykin tarvittavien elinhyo-
dykkeiden maéran perusteella. On kuitenkin huomioitava se, ettd ihmisen
taytyy useissa tapauksissa kyetd eldttdmain palkallaan my6s perheensa.
(Kosonen 1979, 287.) Tyésuhde on sopimus vaihtosuhteesta, jossa tyon-
tekijd antaa tyopanoksensa tydonantajan kayttoon ja vastineeksi tastd hantd
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palkitaan (Schein 1965, 73). Vaihtosuhteessa on viime kadessa kyse yksit-
taisen henkilon tulkinnasta. Looginen paételma tésta on, ettd palkitsemista
on kaikki se, mita henkil6 pitda palkitsevana.

Tyon vaihtosuhde tarkoittaa sitd, kuinka paljon ja millaisilla ehdoilla
taytyy tehda tyots, jotta saisi sdillisen elamén. Sadllinen elamai tarkoittaa
aineellisesti samanlaista elintasoa, kuin esimerkiksi naapureilla on. Elin-
tason lisdksi tyostd pitdd jaada tarpeeksi vapaa-aikaa ja energiaa, jotta va-
paa-ajalla voisi ryhtyé tekemddn jotain vain omasta mielenkiinnosta. Mi-
td enemmdn aikaa ja energiaa tyo vaatii, sitd vahemman ihmisarvoista ja
omaan séditelyyn perustuvaa eliméa tastd vaihtokaupasta saa. Poikkeuksen
tahédn voi tehdi se, jos ty6 on jollekin itseisarvo; silloin ty6 itsessddn voi
sisdltda tyontekijad kiinnostavia elementteja.

Palkkatyon noyryyttivyyden ja riippuvuuden hallitseminen on tydn-
tekijalle mahdollista. Kun tyontekija oppii kdyttdimadn esimerkiksi nau-
lapyssyddn tehokkaammin, kuin vaaditaan, tyon vaihtosuhde on hénelld
paremmin hallinnassa. Tyontekijin itsensa sdatelemit asiat muodostavat
alueen, jonka turvin hin voi vaikuttaa palkkaansa ja tyon sisiltoon. (Siltala
2004, 10).

Palkkatydsta riippuvuutta voi myds hallita siten, ettd tyontekija hankkii
itselleen uuden tyollistavan tutkinnon. Nykyddn on yleistd se, ettd ihmiset
eivit ole tydmarkkinoilla endé yhden tutkinnon varassa. Tamé on keino ol-
la riippumaton yhdesta tyGpaikasta tai tyonantajasta. Bill Gatesin mukaan
“ihmisen tulee asemoida itsensd mahdollisuuksien verkostoon sen sijaan,
ettd jdisi yhden tyon vangiksi” (Sennett 2002, 63.)

Tyon vaihtosuhteen hallinta lisda poliittista valtaa, ja poliittisella val-
lalla on mahdollista vaikuttaa tyén vaihtosuhteen ehtoihin. Kun tyontekija
pédsee hallitsemaan ty6tahtiaan ja vapautuessaan tekemaén asioita omalla
tyylilladn, hdn padsee uhkaavien paineiden objektista subjektiksi siind suh-
teessa, ettd voi ennakoida tekojensa seuraukset ja tekemisillddn lisatd valin-
nanvapauttaan. Tyon hallinta lisad tyontekijan psykologisen autonomian
nousua, kun taas tydn hallinnan menetys toimii pdinvastoin. Airaksisen
(1993) mukaan asiantuntijoilla saattaa tyossddn olla enemmén valtaa kuin
vastuuta tyonsd seurauksista. Esimerkkind hian mainitsee soveltuvuusko-
keita tekevin psykologin. (Airaksinen 1993, 27.)

Kapitalismi toistaa itseddn toimintamotivaationa luomalla mielikuvia
siitd, ettd ihminen voi joskus vetdytyd nauttimaan tyonsa tuloksista. To-
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dellisuudessa se ei ole mahdollista. Korkeita palkkoja tienaavatkaan eivit
pysty lopettamaan tyontekoa (Siltala 2004, 14-16). Onko niin, etté yhteis-
kunta pakottaa meiddt ahneuteen?

Antiikin ajkana tyota pidettiin pahana seikkana, joka syrjayttda ihmi-
sen miellyttavistd harrastuksista. Nykyddn pidetddn tyduralta syrjayty-
mistd yhteiskunnan raiteilta suistumisena. Ansiotyosta on tullut moraalin
ja identiteetin mitta. Esimerkiksi kotona tapahtuva lasten hoitaminen on
anteeksipyydeltava poikkeustila, eikd se ole ansiotyon veroista ja hyddyl-
listd toimintaa. Vain palkkatyo on sellaista, joka osoittaa sen, ettd kuuluu
oikeiden ihmisten joukkoon. (emt. 25).

Mika on syyni jatkuvasti kohoaviin palkkoihin? Tuotannon vaatimuk-
set ovat nousseet ja ihmisten on huolehdittava terveydestadn sekd ammat-
titaitonsa kehittamisestd; lisdksi perheen erityistarpeet ja lasten koulutus
lisaavat kustannuksia. Pitkédt tyomatkat ja tulonhankkimiskustannukset
ovat my0s osaltaan palkkakustannusten takana. Markkinataloudessa py-
ritddn maksimoimaan voitto. Voiton saavuttamiseen liittyvat kulut on
saatava painettua riittdvén alas, jotta voitto-osuus muodostuisi mahdolli-
simman suureksi. Yksityiselld sektorilla timi tarkoittaa sité, ettd palkko-
jen suuruuden ratkaisee kussakin tilanteessa tyon ja padoman keskindinen
voimasuhde. Talouden nousukausi ja taantuma ovat hyvid esimerkkeja
néiden voimasuhteiden heilahtelusta.

Yhdysvalloissa tyontekijoilld ei ole irtisanomissuojaa. Timéd on mah-
dollistanut sen, etta sielld ei ole tarpeellista solmia madraaikaisia tyosuhtei-
ta. Amerikkalaisilla tyontekijoilla on valmius hyvéksya palkan muutokset
markkinatilanteen mukaan. Tuotannon kasvaessa tyévoiman kysynti kas-
vaa ja palkat kohoavat. Taantuman aikana tuotanto supistuu, tydvoiman
kysynta hiipuu eivitka palkat nouse. Nousukaudella palkat voivat nousta ja
laskusuhdanteessa laskea. Myos opettajien palkat seuraavat tarkasti talou-
dellisten indeksien kehitystd. Dallasissa opettajien palkat seurasivat mark-
kinoita vuosien 2000 ja 2004 vilisend ajanjaksona siten, ettd Herfindahlin
indeksin (markkinoiden keskittyneisyyden indeksin) 1,4 %:n lasku nosti
opettajien palkkoja 3,5 % muiden tekijoéiden pysyessd muuttumattomina.
(Taylor 2010, 612.)

Indeksin saama arvo on suuri, jos yhdelld tai joillakin harvoilla yri-
tyksilld on selkeésti muita suuremmat markkinaosuudet. Indeksin arvo on
sitd korkeampi, mita keskittyneemmit markkinat ovat. (emt.)
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Suomessa palkkojen ei anneta joustaa, joten ty6voiman médrdn on
joustettava. Suuri madrd ty6ttomid ja elakeldisid aiheuttaa yhteiskunnalle
merkittavan kulueran. (Siltala 2004, 206).

Palkkaukseen eivit vaikuta pelkit kansalliset erityisolot. Nykydan Suo-
men lisdksi kaikkien valtioiden padomien on kytkeydyttava tiiviisti kan-
sainvilisen markkinatalouden vaatimuksiin. Valtioiden vilistd kauppaa
tehtdessda muiden maiden menestyminen ja vastaavasti menestymattémyys
heijastuu my6s Suomeen. Kyse on valtioiden kilpailukyvystd. Kun kilpai-
lukykyéd mitataan yksikkokustannuksin, niin kilpailukyky on sitd parem-
pi, mitd alhaisempia tyovoimakustannukset ovat. Viennin menestymisen
kannalta on siis hyvi, ettd palkkakustannukset pysyisivat alhaisina. Suo-
mi on teollistunut vasta toisen maailmansodan jélkeen ja on eraénlainen
reuna-alue suhteessa skandinaaviseen, eurooppalaiseen ja lantiseen tydor-
ganisaatioiden kehitystyyppiin. (Kevitsalo 1999, 75.)

Taloustieteilija Lester Thurow'n mukaan tyon siirtiminen matalapalk-
ka-alueille vetdd kehittyneiden talouksien palkkoja alaspdin. Globaalit
tyomarkkinat uhkaavat jo keskiluokkaisten ja akateemisten alojen palk-
kakehitystd. Monet amerikkalaiset ladkarit pitdvit omaa asemaansa uhat-
tuna, kun vakuutusyhtiot ja terveydenhuoltoyritykset rekrytoivat aiempaa
enemmin kolmannesta maailmasta tulevia “halpoja lddkéreitd” (Sennett
2002, 137.)

Toisen maailmansodan jdlkeen Ruotsissa palkat olivat kapitalististen
maiden korkeimpia. Markkinoiden ollessa yhteispohjoismaisia tdma palk-
kaero aiheutti muuttoliikkeen Suomesta Ruotsiin. Nykyéddn on valtavasti
esimerkkeja siitd, miten tuotantoa siirretdan jatkuvasti matalien ty6voima-
kustannusten maihin, esimerkiksi Kiinaan. Padomien virratessa matalan
tyévoiman maihin kyseinen valtio ja sen jasenet alkavat vaurastua. Tama
johtaa siihen, ettd entinen matalien palkkakustannusten maa menettda kil-
pailukykydédn vaurastumisen myota. Maailmassa vallitseva globaali kilpai-
lu on lisdnnyt epétasa-arvoa. Timi on aiheuttanut myds sen, etti julkisella
taloudella on yhd vihemman varoja sosiaalisesti ja poliittisesti hyodyllisiin
tarkoituksiin. (Patomaki 1999, 14.)

Tyovoimakustannusten merkityksen vuoksi valtiovalta on puuttunut
palkkoihin kauan. Suomessa tulopolitiikkaa ryhdyttiin harjoittamaan v.
1968. Tulopolitiikka eroaa palkkasdéntelysta sen pitkdjanteisyyden ja eri-
tyisesti poliittisideologisen taustansa vuoksi. Tulopoliittisilla ratkaisuilla
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vaikutetaan tulojen uudelleen jakoon, esimerkkeind verotus, lapsilisit ja
vaikkapa elakkeet. Tulopolitiikassa on tirkedd rajata palkkojen kehittymi-
nen tietylle tasolle, jotta pddomien kasaantuminen ja tuottavuuden kasvu
saataisiin turvattua. Tdmad varmistetaan valtion, tyénantajien ja tyonteki-
joiden valisilla sopimuksilla. (Kosonen 1979, 289-290.)

Suomessa tyontekijoiden palkat ovat ldhteneet kehittyméédn varsin al-
haiselta tasolta. Toista maailmansotaa edelsi tydnantajien taipumaton linja,
lisaksi sota-ajan palkkasddnnostely ja voimakas inflaatio olivat alentaneet
palkkoja merkittévisti. Sotavuosien jilkeen ansiotaso alkoi nousta selvasti.
(Kosonen 1979, 291.)

Toinen maailmansota aiheutti myos sen, ettd Suomessa naiset siirtyivét
tyomarkkinoille. Sodan jilkeen naiset eivit palanneet “kotidideiksi” vaan
jaivat tyopaikoille.

Nimellisansiot nousivat vuosina 1968—1974 selvisti tydehtosopimus-
korotuksia enemmain, jopa kaksinkertaisesti. Syitd tdhdn on useita: am-
mattirakenteet muuttuivat, tyontekijat siirtyivat korkeammin palkattuihin
tehtdviin ja suurimpana syyna oli se, ettd tyontekijit kamppailivat itselleen
sopimuskorotuksia suuremmat palkankorotukset.

1970-luvun lopulla inflaatio vei sen, minkéd palkankorotukset toivat.
1980-luvulla palkankorotukset olivat 7-8 %:n suuruisia. Niistd jdi kiteen
reaalista ostovoimaa 2-3 %:n verran. 1990-luvulla reaaliansiot pienenivit
muutaman prosentin verran, mutta samanaikaisesti 500 000 ihmista eli
tyottomyyskorvauksella. 1990-luvun loppupuolella palkankorotuksista jai
reaalista ostovoimaa 2-3 %:n verran. Kokonaisuudessaan palkkakilpailun
hillinta oli onnistunutta tarkastelujakson loppuaikoina. Ty6elamassé 1980-
luku oli politikoinnin aikaa. Kiivas keskustelu rauhoittui vasta 1990-luvun
laman iskiessd. Tuolloin palkkaneuvottelut jaivat keskusjirjestdjen varaan
ja politiikka katosi tydelamastd. Suurimmaksi huolenaiheeksi tuli oman
tyopaikan sdilyminen. (Kauppinen 2005, 121-122).

4.2 Tyontekijoiden ja toimihenkildiden palkkojen kehittyminen
Sotia edeltdvina aikana tyontekijoiden ja toimihenkildiden palkkojen ero

saattoi olla jopa 60 %. Sen jilkeen ero on kutistunut. Vuonna 1945 ero oli
kaventunut 75 prosenttiin ja 1950-luvulla ero oli kaventunut 83 prosent-
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tiin. (Kauppinen 2005, 129). 1960-luvulla tyontekijéiden keskipalkat olivat
vain 70 prosenttia toimihenkil6iden palkoista, eli erot alkoivat jalleen kas-
vaa. (Laaksonen 1986, 30; Anon. 1992, 2).

Palkkaerot ovat sahanneet edestakaisin toimihenkil6iden ja tyonte-
kijoiden vililla siten, ettd 1970-luvun alkupuolella tyontekijéiden palkat
nousivat 85 prosenttiin toimihenkiléiden palkoista. Palkkaerojen syyna
olivat teollisuuden tydntekijéiden suuret palkkaliukumat. Toimihenkil6i-
den palkat ovat 1980-luvulta saakka kehittyneet nopeammin kuin tyonte-
kijoiden palkat.

Laman jilkeen 1990-luvun puolivilissd tapahtui suhdannekaénne,
mutta vientituotteiden kova kysynté ei parantanut tyollisyyttid. Aiempien
investointien seurauksena kapasiteettia oli paljon vapaana, ja tuotantoen-
nitykset kyettiin saavuttamaan aikaisempaa pienemmilld tyovoimalla.
Suomessa ei ollut myoskain tarvetta uusiin investointeihin, joten sitd kaut-
ta tyollisyyttd ei saatu lisattyd. (Kevatsalo 1999, 91.)

Lamakausilla on pysyva vaikutus ihmisten tyéuriin. Bandykin (2010)
mukaan lama-aikana valmistuneet kirsivit 6-7 % enemmaén ty6ttomyy-
destd kuin ne, jotka valmistuvat nousukauden aikana. Myds heidin palk-
kojensa erossa on havaittu 2,5 %:n ero nousukaudella valmistuneiden
hyviksi. Syyna tdhdn on se, ettd lama-aikana valmistuneet ovat joutuneet
ottamaan vastaan t0itd, jotka eivit ole vastanneet tdysin koulutusta eivét-
ké urasuunnitelmaa. Nousukaudella valmistuneet ovat paésseet heti alusta
alkaen koulutuksensa mukaisiin ty6tehtéviin, ja heiddn urastaan on muo-
dostunut nousujohteinen. (Bandyk 2010, 36-37.)

Palkkaukseen vaikuttavat myos palkkauksesta kaytdvit neuvottelut.
Neuvotteluissa ammattiyhdistysliikkeen tehtédvana on arvioida palkanko-
rotusvaran suuruus ja se, miten kiytossd olevat varat jaetaan. Tavoitteena
on saavuttaa mahdollisimman suuret palkankorotukset talouden realitee-
tit huomioiden. Tété tavoitetta rajoitetaan tulopolitiikan kaudella niin, ettd
tyon ja pddoman vilinen ero sdilyisi. (Kauppinen 2005, 129.)

Palkkaerojen muutokset olivat vahdisimmat matalapalkkaisilla, vaati-
vuusasteikon alhaisimmilla tasoilla. On huomion arvoista, ettd teollisuu-
dessa matalapalkkaisten tyontekijoéiden palkat ovat pysyneet lihes muuttu-
mattomina 25 vuoden ajanjaksolla. Palkkaerojen kasvu on siten kiihtynyt
2000-luvun Suomessa. (Lehtinen 2008, 5.)

68



4 Tyomarkkinapolitiikka

Palkansaajan ostovoimaan vaikuttavat palkka, verotus ja hinnat. Vuon-
na 2008 keskimdérdinen palkansaajan vuosipalkka oli 34 354 €. Palkat ke-
hittyvit vuosittain ansiotasoindeksin mukaisesti, nousukauden vuosina
enemmin kuin laskusuhdanteessa. Verot muodostuvat valtion tuloverosta,
kunnallisverosta, sairausvakuutusten péivaraha- ja sairaanhoitomaksuista,
kirkollisverosta (kirkkoon kuuluvien osalta) ja palkansaajien tyoeldke- ja
tyottomyysvakuutusmaksuista. Verojen mairdd laskevat verottajan teke-
mit vihennykset. Palkansaajien ostovoimaan saatiin vahva kasvu palkan-
korotusten ja asteittaisten veronkevennysten avulla 2000-luvulla. On kui-
tenkin huomioitava se, ettd mikili halutaan ostovoimaan jatkuva ja kestédva
kehitys, on palkankorotusten lisdksi saatava veronkevennyksia. (emt. 2.)

4.3 Koulutuksen vaikutus palkkaukseen

Suomessa on perinteisesti arvostettu koulutusta. Koulutuksen tiedetddn
my0s nostavan palkkoja. Védeston koulutuksen tason tulisi nékyd pienene-
vind palkkaeroina, mutta yksiléiden viliset muodollisen koulutuksen erot
selittavdt vain osan tyomarkkinoilla havaittavista palkkaeroista. Koulutuk-
sen vaikutus tuloeroihin on pienempdi kuin sen vaikutus palkkojen eroa-
vuuksiin. Tdma johtuu siit4, ettd palkkatulot ovat vain osa ihmisten koko-
naistuloja, verotus ja tulonsiirrot tasoittavat tuloeroja ja tuloerot koskevat
kotitalouksia, ei ensisijaisesti yksittdisid henkilditd. (Asplund & Maliranta
2006, 36-37). Edelld mainittujen seikkojen lisdksi koulutuspolitiikka vai-
kuttaa kouluttautumisen houkuttelevuuteen ja sitd kautta yhteiskunnassa
vallitseviin palkka- ja tuloeroihin. (emt. 58).

Tutkimukset osoittavat, ettd koulutusinvestoinneilla on kiistaton vaiku-
tus yksiloiden menestymiseen tydmarkkinoilla ja heidédn tulokehitykseen-
sd. Koulutusinvestoinneilla on my6s vaikutus teknologiseen osaamiseen ja
sen levidmiseen kansantaloudessa; titd kautta koulutusinvestointien vai-
kutus ulottuu tuottavuuteen. (emt. 47.)

Keskiasteen koulutuksen suorittaneiden palkkaetu on pieni verrattu-
na pelkian peruskoulun kédyneisiin. Ammatillisen peruskoulutuksen pal-
kallisessa arvostuksessa on vield toivomisen varaa. Keskiasteen tutkinnon
suorittamisesta olisi hy6tyd eniten niille, jotka pelkdn peruskoulun varaan
jdddessddn ovat vaarassa syrjdytyd. (emt. 74).
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Alemman korkea-asteen koulutuksen suorittaneiden palkka-asema on
kohentunut merkittavasti verrattuna tita lyhyemman koulutuksen tai kor-
keakoulututkinnon suorittaneisiin. Pddsyy tdhdn on, ettd ko. koulutuksen
suorittaneista on ylikysyntda. (emt.)

Hyvinvointivaltioilla on haaste koulutuksen tason nostamisessa ja yllapi-
tamisessd. Koulutuksen ja ammatillisen osaamisen kehittdminen, tyokyvyn
ja tydmarkkinavalmiuksien yllapito sekd perheen ja tyén yhteensovittami-
nen korostuvat entisestddn, kun syvenevd maailmantaloudellinen integraa-
tio ja tuotantotekniikan kehitys altistavat erityisesti heikoimmin koulutetut
entistd suuremmille riskeille tyomarkkinoilla. (Pekkarinen 1998, 135.)

4.4 Tyburien pidentdminen

Ty6urien pidentaminen on pdivan politiikassa kuuma puheenaihe. Th-
misten elinidn jatkuminen ja ty6voimapula ovat syitd siihen, ettd tyouri-
en pidentiminen on véistdméttd edessd. Prosessi ei ole kuitenkaan kovin
yksinkertainen. Sadan vuoden periodilla saavutettu aikainen tydnteon lo-
pettaminen on niin syvélld kansalaisten mielissd, ettd siité ei olla valmiita
luopumaan helpolla. Tami vaatii ikdajattelun muuttamista, jérjestelmien
uudelleen muotoilua, uusia ratkaisumalleja ja niiden toimeenpanoa. (Jul-
kunen 2009, 221.)

Tyonteon lopettamisidn vaikutukset ovat laajoja. Vaikutukset ulottu-
vat mm. eldketurvaan, ty6llisyyteen ja ikdpolitiikkaan. Eldkeidn nostami-
nen on teollistuneiden yhteiskuntien globaali tavoite. (Esping-Andersen et
al. 2002, 5; Julkunen & Parnianen 2005, 178; Kananen & Saari 2009, 221.)

Tyontekijan tyokykyisyyden arviointi on todettu liian vaivalloiseksi
menetelméksi, ja niinpé sen tilalle on tullut tyénteon lopettamisessa iképe-
ruste. Toimeentulon antavasta eldkkeestd on muodostunut eliméankulkua
jasentdva instituutio. Teollisuustyontekijoiden lakiin perustuvan eldkeidn
otti kdyttoon Bismarckin aikainen Saksa. Sielld elakeidksi asetettiin 70 vuot-
ta ja vasta myohemmin se muutettiin 65 vuodeksi. Tuohon aikaan miesten
keskimadrdinen elinikd oli 45 vuotta, joten vain harva padsi nauttimaan
elakkeestd. Noiden aikojen jilkeen trendi on ollut se, ettd mitd pitempadn
ja terveempdna elettiin, sitd aikaisemmin tyonteko lopetettiin. Tdtd ilmiota
alettiin kutsua varhaiseksi 1dhdoksi tai tyonjatoksi (early exit) (Kananen &
Saari 2009, 226).
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Varhaisen tyostd poistumisen keinoja alettiin rakentaa 1970-luvulla
aluksi ratkaisuksi kasvavaan ty6ttomyyteen ja suurten ikdluokkien tuloon
tyomarkkinoille. Suomessa tyoeldke otettiin kayttoon vuonna 1971. Tyot-
tomyysturvan lisdpéivit otettiin kayttoon vuonna 1987, varhaiselike, var-
hennettu vanhuuseldke seka osa-aikaelike vuosina 1986—1989. (emt.)

1980-luvun eldkeratkaisut menivét ldpi talouskasvun saattelemana. Yk-
silollisen varhaiseldkeratkaisun kéyttoonotto yksityiselld sektorilla vuon-
na 1986 paljasti sen, kuinka paljon halukkaita oli eldkkeelle. Patoutuneen
elikkeelle siirtymisen halukkuus pudotti keskiméirdisen elakkeellesiirty-
misidn 56,7 vuoteen. Valtiovalta havaitsi tilanteen ja vuonna 1989 perus-
tettiin tyokomitea pohtimaan sitd, mikd suomalaisessa tyoelamassé vikana,
kun siitd haluttiin pois niin varhain. (emt. 226-227.)

Se, millaisessa kunnossa tyontekija siirtyy elakkeelle, riippuu yksilon
elintavoista. (Ilmarinen 2006, 47-51). Thmisilld on suuri halu pééstd naut-
timaan niin sanotun kolmannen idn suomista mahdollisuuksista. Kolman-
neksi idksi kulttuurigerontologian edustajat maarittavét idn, jolloin ihmi-
silld on mahdollisuus uuteen alkuun tyd- ja perhe-elimén velvollisuuksien
jalkeen. (emt.)

Kohoaviin elikekustannuksiin on mietitty monenlaisia ratkaisuja. On
tehty laskelmia eldkkeen leikkaamisten ja tyourien jatkamisen valilld. Elak-
keiden leikkaukset eivit ole kuitenkaan tehokkain tapa hillitd jatkuvasti
kasvavia eldkemenoja. OECD:n laskelmien (2001) mukaan kymmenen
kuukauden pidennys keskimaérdisessd tyourassa eli viiden prosentin vi-
hennys elakkeensaajien lukuméarassa vastaisi kymmenen prosentin leik-
kausta keskimidriisissd elake-etuuksissa (Myles 2003, 554). Kansalaisten
mielesti eldkeidn nostamisen tavoiteikd tuntuu hurjalta, mutta tosiasia on,
ettd suhteessa odotettuun ihmisten elinikddn tydurien pituudet ovat edel-
leen liian lyhyet. (Kananen & Saari 2009, 253.)

4.5 Talouskasvun tuomat haasteet

Rooman Klubi perustettiin vuonna 1968 Italiassa. Klubin perustajina oli-
vat Aurelio Peccei (1908—1984) ja Alexander King (1909—2007). Sen en-
simmadistd raporttia Kasvun rajat on myyty yli 12 miljoonaa kappaletta, ja
se on kddnnetty yli 30 kielelle. Raportti kisittelee maapallon sietokyvyn ra-
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jallisuutta. Rooman Klubiin kuuluu luonnontieteilijoitd, taloustieteilijoita,
liikemiehia, korkeita virkamiehié sekd nykyisia ja entisid valtionpadmiehia
kaikilta viideltd mantereelta. He ovat sitd mieltd, ettd ihmiskunnan tulevai-
suus ei ole ennalta maaratty, vaan jokainen meistd voi osallistua yhteiskun-
tiemme parantamiseen. (Meadows et al. 1972, 7).

Rooman Klubin Suomen yhdistys on toiminut epévirallisesti vuodesta
1972. Aktiivisia jasenid ovat olleet muun muassa Pekka Herlin, Olavi Nii-
tamo, Pekka Kuusi, Sakari Lehto, Pertti Seiskari, Pdivi6 Heteméki ja Ville
Repo. (Anon. 1995, 61.)

Klubin julkaisema raportti herdtti maailman paattajat, tutkijat, asian-
tuntijat ja kansalaiset huomaamaan jatkuvaan aineelliseen kasvuun tah-
taavan talouspolititkan rajallisuuden. "Rooman klubilaisessa ajattelussa
maailman kehityksen moninaista keskindisriippuvuutta tarkastellaan
maailmanlaajuisesti, pitkin aikavilin vaikutukset huomioon ottaen ja ko-
konaisvaltaisesti” Ongelmien ratkaisuja lahestytdan siten, ettéd pitkdn aika-
vilin seuraukset tulevat huomioitua. Pitkdn aikavilin péaitokset eivit ole
lyhyen aikavilin paitosten summia. (emt. 55-56.)

YK:n ensimmdinen ympdristokokous v. 1972 oli kdanteentekeva. "On
vain yksi Maa” oli kokouksen motto. Kokouksen seurauksena saivat alkun-
sa YK:n ympdristéasioiden organisointi sekd ymparistéohjelma UNEP.
(Hyotyldinen et al. 2010, 27-28.)

Kasvun rajat -raportin tarkoitus oli tuoda tietoisuuteen, ettd jos em-
me muuta elintapojamme, kasvun rajat on saavutettu sadassa vuodessa.
Rooman Klubin ennustaman ekokatastrofin uhkan voi torjua muuttamalla
elintapoja ja arvoja. Tehtdva ei ole kuitenkaan helppo. On vaikeaa puuttua
teollisuuden, tuotantotapojen sekd sosiaalisten ja taloudellisten jarjestel-
mien rakenteellisiin ongelmiin. Yksil6tason terveyteen liittyviin uhkiin
pystytddn vaikuttamaan terveyttd ja sairautta kokonaisvaltaisemmin hah-
mottavalla eldméntavalla. Se ei vield kovinkaan monella kuulu sairauksien
ehkdisyyn. (Anon. 1995, 67.)

Kasvun rajat tulevat esille esimerkiksi siten, ettd arvion mukaan seuraa-
van kymmenen vuoden aikana 400 miljoonaa kiinalaista muuttaa maalta
kaupunkeihin. Tdma tarkoittaisi sitd, ettd Kiinaan on luotava Euroopan
kokoinen infrastruktuuri alle kymmenesséd vuodessa. Téllainen muuttolii-
ke aiheuttaisi Kiinan mineraalivarantojen loppumisen. (Hyotyldinen et al.
2010, 28.)
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Suomen menestys tulevaisuudessa perustuu siihen, kuinka pystym-
me tuottamaan vientikelpoisia palveluja, joita ei tarvitse viedd fyysisesti.
Erilaiset tavat energiankulutuksen pienentamiseen voivat parantaa tehok-
kuutta ja tuottavuutta esimerkiksi tydajan sdastymisilld. Tulevaisuuden
kestéva kehitys vaatii opituista tavoista luopumista ja uusien toimintamal-
lien omaksumista. (Hy6tyldinen 2010, 29.)

Nykykehityksen jatkuessa on tulossa tilanne, jossa raaka-aineiden hin-
nat nousevat niin korkeiksi, ettd niitd ei ole varaa vieda jatkojalostettaviksi
halvan tuotannon maihin.

Ilmastokysymykset ovat talla hetkelld ldhinna oireiden hoitamista.
Suuren luonnonkatastrofin sattuessa vedotaan ilmastonmuutokseen ja la-
hetetddn onnettomuuden uhreille taloudellista tukea, mutta luonnonmul-
listukset jatkuvat ja pahenevat vuosi vuodelta. Kohta tilanne on se, ettd
oireetkin ovat tdysin hallitsemattomissa. (emt. 27).

4.6 Kestava kehitys

Gro Harlem Brundtland on norjalainen poliitikko, joka nousi kansainvili-
sesti merkittdvdan asemaan toimiessaan 1980-luvulla Yhdistyneiden kan-
sakuntien ympiriston ja kehityksen maailmankomission puheenjohtajana.
Brundtlandin komissio pyrki julkituomaan kestdvan kehityksen kisitettd
ja julkaisi raporttinsa Yhteinen tulevaisuutemme huhtikuussa 1987.

Brundtlandin komission mukaan kestdvdn kehityksen kasite tarjoaa
kehyksen ympdristopolitiikan ja kehitysstrategioiden yhdistdmiselle ehe-
aksi kokonaisuudeksi. Usein sanalla “kehitys” tarkoitetaan kolmannessa
maailmassa tapahtuvia taloudellisia ja yhteiskunnallisia muutoksia, mut-
ta ymparistén ja kehityksen nivomista yhteen tarvitaan kaikissa maissa,
niin rikkaissa kuin kéyhissakin. Kestava kehitys edellyttas, ettd jokainen
maa muuttaa niin sisi- kuin ulkopolitiikkaansakin. (Brundtland 1987, 24).
Kestavalla kehitykselld pyritddn tyydyttdmain nykytarpeet ja tayttiméaan
tdman paivan toiveet luopumatta kyvysta tehda sitd my6s tulevaisuudessa.
Kestéavin kehityksen tavoitteena on myos turvata kaikille ihmisille tasaver-
taiset mahdollisuudet tarpeiden tyydyttimiseen. (emt. 27.)

Kestavan kehityksen tavoitteina on poistaa kdyhyys ja alikehittyneisyys
kehitysmaista, estdd luonnon tuhoutumisen jatkuminen ja turvata tulevil-
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le sukupolville mahdollisuudet hyvinvointiin. (Anon. 1995, 93). Suppeasti
médriteltyna kestava kehitys tarkoittaa vain ekologisesti kestévaa taloudel-
lista kehitystd. Suomen Kestévédn kehityksen toimikunta on ottanut kes-
taville kehitykselle laaja-alaisemman maéritelmén: “Kestdva kehitys on
maailmanlaajuisesti, alueellisesti ja paikallisesti tapahtuvaa jatkuvaa ja oh-
jattua yhteiskunnallista muutosta, jonka pddmadrand on turvata nykyisille
sukupolville hyvit elimisen mahdollisuudet” (emt. 93). Kestava hyva kehi-
tys sisdltda ekologisesti elinkelpoista sekd sosiaalisesti oikeudenmukaista ja
henkisesti uudistavaa kehitystd. Kestdvdan kehitykseen vaikuttavat talou-
delliset toimenpiteet, sosiaaliseen kehitykseen yhteiskunnalliset toimenpi-
teet ja henkiseen kehitykseen kulttuuriset toimenpiteet. (emt. 94.)

Tulevaisuuden nékymiéa

Taloudellisen menestyksen tavoittelu on johtanut siihen, ettd ihmiset pyr-
kivdat maksimoimaan materialistisen hyvinvointinsa valitsemalla ympé-
rilleen sellaisen yhteison, joka maksimoisi heiddn pdaméardnsa. (Jordan
2008, 35.)

Taloustieteilija Peter Victor ja Suomen valtiovarainministeri Jyrki Ka-
tainen (2010) ovat eri mieltd siitd, miten ihmisten onnellisuus ja hyvinvoin-
ti taataan. Peter Victorin mielesti jatkuvan talouskasvun tavoittelusta pitda
luopua, koska ymparisto ei kestd sitd. Hinestd talouskasvun hillitseminen
parantaisi elimédnlaatua, ihmiset olisivat onnellisempia ja ymparist6 voisi
paremmin. Katainen ei usko, ettd maailma olisi vield lopettanut kehittymi-
sen ja kulkisi kohti tuhoa. Hanen mielestdén esimerkiksi hiilineutraalien
polttonesteiden kayton kaltaisten keinojen avulla kasvu voi jatkua myos
tulevaisuudessa. (Anon. 2010, E1-E2.)

Ymparistokriisit mielletdan usein rikkaiden maiden ahneudesta johtu-
viksi. Kehitysmaiden koyhyys edesauttaa ymparistdongelmien muodostu-
mista, koska sielld ymparistd rasittuu eloonjdamistaistelun vuoksi. Kéyhis-
sd maissa hakataan metsit, karja ylilaiduntaa ja ldhiymparist6 tuhotaan,
jotta siilyttdisiin hengissd. Kun entinen asuinalue on kulutettu loppuun,
ihmiset muuttavat jo ennestddn tiyteen ahdettuihin kaupunkeihin. Nama
muutokset yhdessd tekevit koyhyydestd merkittdvin maailmanlaajuisen
vitsauksen. Toisaalta taloudelliseen kasvuun nojaavat maapallon alueet ku-
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luttavat ymparistod jatkuvan kasvun tavoittelulla. Ne eivit ota huomioon
raaka-aineiden ja energian hallittua kuluttamista, jota ei ole otettu huo-
mioon tuotantokustannuksia laskettaessa. Namd molemmat esimerkit ovat
vaikuttaneet odottamattomalla tavalla ymparist6on. (Brundtland 1987,
11.) Thmiskunnan on kehitettdva uusia toimintamalleja ja ajattelutapoja
sekd luotava uusia moraalisia arviointiperusteita ja kéyttdytymismalleja,
mikali haluamme edistyd maailmanlaajuisten ongelmien ratkaisussa. Ih-
miskunnan kehityksessd onkin alkanut uusi vaihe: aineellista, tieteellistd ja
teknistd kehitystd unohtamatta on miellettdva uusia arvoja ja ihmisyyden
veroisia tavoitteita. Viisaus ja inhimillisyys ovat ne ikuiset totuudet, joista
ihmisend olossa on kysymys. (emt. 1987, 23.)

Maailman jakautuneisuus koyhiin ja rikkaisiin valtioihin on aiheuttanut
sen, ettd ihmiset pyrkivdt parantamaan elinolojaan muuttamalla johonkin
rikkaampaan valtioon. Muuttaminen ei tarkoita pelkéstadn tyotitekevien
ihmisten muuttamista. Myos kouluttamattomat ja tydonteon ulkopuolelle
jadneet pyrkivit saamaan sdadadyllisemman eldmén.

Muuttoliike aiheuttaa toisinaan vastareaktioita. Professori Heikki Hii-
lamon (2010) mielestd muukalaisvihan syynéd on yhteiskunnan eriarvois-
tuminen ja kahtiajakautuminen. Pelko omasta taloudellisesta toimeentu-
losta sekd voimakkaasti kasvaneet tuloerot kanavoituvat muukalaisvihaksi.
Suomessa olevien maahanmuuttajien méaéri on suurempi kuin 1990-luvun
alussa. Samalla myos koyhyyden ja syrjaytymisen pelko on paljon yleisem-
péd kuin 20 vuotta sitten. Lisddantynyt tyo6ttomyys ja perusturvan suhteelli-
nen aleneminen voivat osaltaan lisdtd muukalaisvihaa.

Hiilamon (2010) mukaan korkeasti koulutetut ajattelevat eri tavalla
maahanmuuttajista kuin pienipalkkainen pitkiaikaisty6ton tai elakeldi-
nen. Vaikeassa eldimintilanteessa olevat kokevat ulkomaalaiset uhkaksi
hyvinvoinnilleen, kun taas hyviosaisille maahanmuuttajista saattaa olla
helposti osoitettavaa hyotyd. Ongelma ei johdu maahanmuuttajista vaan
yhteiskunnan eriarvoistumisesta. Maahanmuuttajavihamielisyys on seura-
usta epdonnistuneesta sosiaalipolitiikasta. Keinona tilanteen korjaamiseksi
on se, ettd parannetaan heikoimmassa asemassa olevien tilannetta synty-
perdin katsomatta. (Hiilamo 2010, c12.)
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5.1 Ty6hyvinvointi

Tyohyvinvoinnissa on kyse fyysisen, henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin
kehittamisestd ja parantamisesta. Jokainen osa-alue on térked, silla puoli-
kuntoinen ihminen ei tee ty6td samassa médrin kuin hyvinvoiva.

Armas Nieminen (1955, 91) on todennut, ettd hyvinvointi on vaativa
sana. Hinen mukaansa siihen ei sisélly ainoastaan ihmisten tarpeiden valt-
tdmaton, vaan myds varsin korkeatasoinen tarpeiden tyydyttaminen.

Hyvinvointi on tila, jossa ihmisten omat toivomukset ja mieltymykset
on otettu huomioon. (Allardt 1980, 20). Hyvinvointi on méaritelty tarve-
kdsitteen avulla. Mikili hyvinvointia verrataan onneen, niin merkittavin
ero on siind, ettd hyvinvointi on pysyvdmpai kuin onni, johon liittyy het-
kellisyys ja katoavaisuus. (emt. 32-33).

Elaménlaatu-termié on ryhdytty kdyttdméan haluttaessa tahdentéa si-
td, ettd hyvinvointiin sisaltyy muutakin kuin aineellista hyvéia. (emt. 18).

Toimiva tyOyhteisé rakentuu avoimuudesta ja hyvistd keskustelu-
kulttuurista. Lisdksi esimiestyd on osallistuvaa ja rakentavaa. Toimivassa
tyOyhteisdssé toteutuvat mahdollisuuksien mukaan sekd tyontekijan ettd
tyonantajan tavoitteet. Terveen tydyhteison tunnusmerkki on my®ds se, et-
td sielld annetaan palautetta molempiin suuntiin. Ty6yhteison tilaa kuvaa
my0s se, kuinka paljon sielld on sairauspoissaoloja. Terve ty6yhteiso val-
mistautuu tulevaan kehittaimilld toimintaansa aktiivisesti. Kehittdminen
tulee ottaa tyoyhteisén yhdeksi toimintamuodoksi, joka seuraa mukana
tyOpaikan strategian rinnalla. (Anon. 2014.)

Hyvéan tyoilmapiirin omaavassa tyopaikassa tyoskentely on motivoivaa
ja kannustavaa. Tyo vastaa omia kiinnostuksen kohteita. Toisaalta tyo voi
tuntua rangaistukselta. Téma ilmenee silloin kun ty6té tehdaén vain ulkoi-
sen pakon vuoksi. Téllaisessa tilanteessa tyon mielekkyytta pitdisi kehittaa.
Jo pelkastddn palautteen antamisella voidaan paisté tuloksiin, silld palaute
antaa selvaa viestid tyon arvostuksesta. Jos palautetta ei saa lainkaan, yk-
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silo ajattelee tyonsd olevan turhaa ja hyddytontd. (Juuti & Vuorela 2002,
67-71.)

Joustava toiminta ja tyontekijoiden organisaatiossa vithtyminen on mo-
nen osatekijan summa, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tyotyytyvaisyys on
ympariston ja yksilon vuorovaikutuksen tuloksena syntyva emootio, joka
heijastaa vilillisesti tyoolosuhteita. (Rajala 1982, 59.)

Tyoyhteison yleiseen ilmapiirin vaikuttavat sekd organisatoriset ettd ul-
koiset tekijat. Kun huomioidaan lisdksi yksilon omat ty6tehtévit ja vastuu-
alueet, muodostuu tydntekijdlle niin sanottu oma psykologinen ilmapiiri,
joka on samalla hdnen omakohtainen kokemuksensa tyopaikan tilanteesta.
Omien kokemusten pohjalta tydntekijalle muodostuu odotuksia sekd tyota
ettd muita organisaatiossa tyoskentelevia kohtaan. Lopulliseen tyokayttay-
tymiseen vaikuttaa se, kuinka sopiva ja haasteellinen tyotehtéva on. (Lof-
strom 2005, 6.)

Tyohyvinvoinnista huolehtiminen tai huolehtimattomuus on puhtaas-
ti strateginen valinta aivan kuten kestévén kehityksenkin huomioiminen.
Organisaatiot, jotka jattavit pitkalld aikajédnteelld huomioimatta jomman-
kumman, jaavit tulevaisuudessa auttamatta kilpailussa jilkeen. (Hyoty-
ldiinen 2010, 75.) Palkitsemisella pyritddn synnyttimédn, yllapitimadn
ja kasvattamaan tydomotivaatiota, joka puolestaan liittyy ihmisen haluun
ponnistella tietyn tyon tekemiseksi.

Yksilon henkiseen hyvinvointiin vaikuttavat sekd yhteiskunnalliset,
ettd yksittdisilla tyopaikoilla tapahtuvat muutokset. Kehittdvien muutos-
hankkeiden tarkoituksena on kasvattaa ja lisdtd voimavaroja sekd toimin-
nan tasoa ja madrdd. Ne koetaan myonteisini, vaikka saattavat aiheuttaa
jossakin muutosprosessin vaiheessa ristiriitaisia tunteita ja psyykkistd
kuormittuneisuutta.

Ty6nantajan ja tyontekijdn yhteisesti sopimat joustot ovat kehittavid
muutoksia. Supistavia muutoksia ovat esimerkiksi joustojen rajoittaminen
tai niiden lopettaminen. (Surakka et al. 2008, 42-44.)

Kauppisen (2005, 3-5) mukaan tyontekijin hyvinvointiin vaikuttaa
oleellisesti se, kuinka hyvin tydelimé on yhdistettavissd perhe-eldmaan.
Tyo ja perhe tdydentavitkin toisiaan. “Toimeentulon lisdksi tyd tarjoaa
myos itsensd kehittdmisen mahdollisuuksia, haasteita ja itsearvostuksen
ldhteitd. Vastaavasti perhe-eldmé tyydyttad laheisyyden, rakkauden ja tur-
vallisuuden tarpeita” (Anon. 2014.)
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Unen merkitys

Tyoterveyslaitoksen kyselyssd 1997 42 % tydssdkayvistd ilmoitti nukkuvan-
sa liian vdhédn. Unen laatu ja méddra ovat selvisti heikentyneet, ja yollinen
heriily on lisddntynyt merkittévésti. Tydasioita ja monenlaista informaa-
tiota liilkkuu mielessé niin paljon, ettd aivot eivit saa levitd edes yolla. Vas-
taavasti unen tarve kasvaa koko ajan lisdéntyvin informaatiotulvan vuoksi.
Unen tehtdvdnd on elvyttad aivojen niitd osia, jotka vastaavat toiminnan
organisoinnista ja uusista asioista selviytymisestd. Uni tukee ihmisen hy-
vinvointia kokonaisvaltaisesti. Jo viikon kestanyt univaje sotkee elimistén
sokeritasapainoa ja heikentdd immuniteettia. (Siltala 2004, 240.) Tyoterve-
yslaitoksen padjohtaja (1974—2003) Jorma Rantanen on varoittanut louk-
kaamasta ihmisen luontaisia biorytmeji ja palautumisaikoja. (emt. 246).
On vaarallista yrittda sopeuttaa luontaiset biorytmit tyonteon ehtoihin.
Tyonteko tulisi sen sijaan sovittaa luontaisiin palautumisaikoihin ja bio-
rytmeihin.

Autotehtailija Henry Fordia (1863—1947) pidettiin aikanaan inhimil-
lisend tydnantajana. Fordin mielestd oli kuitenkin joutavanpaivdista puhua
tyooloista, viiden dollarin paivapalkka oli hinen mielestddn riittavan hyva
korvaus yksitoikkoisesta tydstd. (Sennett 2002, 38.)

5.2 Tyoilmapiiri

Tyoilmapiirilld tarkoitetaan organisaation sisdisessd ymparistdssa esiinty-
vad kokonaisuutta. Sen muodostavat organisaation jasenet. Johdon mer-
kitys korostuu tydilmapiirin vaalimisessa. Avoimet vuorovaikutussuhteet
auttavat tulkitsemaan organisaatiossa vallitsevaa tilaa. Huomattavia ty6il-
mapiiriin vaikuttavia tekijoéitd ovat objektiiviset tekijdt, kuten organisaati-
on koko ja rakenne, sekd yksilolliset tekijét, kuten koulutus ja motivaatio.
Myos yleiset tydasenteet vaikuttavat. (Ruohotie 1990, 95.)
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Tybpaikan ilmapiiri

Ruohotien (1990, 96-97) mukaan ei ole olemassa yhtd, muita selvésti pa-
rempaa ilmapiirid, vaan tavoiteltava ilmapiiri riippuu organisaation omista
tavoitteista. Esimerkiksi pyrittdessd korkeaan tuottavuuteen, suositeltavin
vaihtoehto on pyrkid vaikuttamaan suoritusilmapiiriin. Korkeaa tyotyyty-
vaisyyttd tavoiteltaessa on kannattavaa kehittda ihmiskeskeisyytta korosta-
vaa ilmapiiria.

Eri mahdollisuuksista huolimatta on kuitenkin olemassa muutamia
yleisid piirteitd, jotka madrittavit eron hyvén ja huonon ilmapiirin valilla.
Mittareina kéytetddn muun muassa johtamista, ryhmén toimintaa ja ko-
heesiota seki tyotyytyviisyyttd. (Dickson et al. 2001, 197-217.)

Hyvissi tydilmapiirissa tyontekijé voi olla vapaasti oma itsensé ja luot-
taa tarvittaessa muiden apuun. Ty6ilmapiirin ollessa huono seldn takana
puhuminen ja keskindinen kyraily nousevat padosaan, jolloin kaikki saavat
tulla tyoyhteisossd toimeen omillaan. Harvoin téllainen tilanne on kenes-
takddn hyvd, mutta sopeutuminen on usein helpompaa kuin aktiivinen
ongelmiin puuttuminen. Kirkkaisen (2005, 38-39) mukaan toivottuun il-
mapiiriin padstadn parhaiten silloin, kun tunnetaan omat osaamisalueet ja
pidetddn ylld osaamista tukevaa oppimista. Timé on usein merkkina siiti,
ettd organisaatio satsaa kehitykseensa. Tyontekijoilta suvaitaan, ja jopa toi-
votaan, kyseenalaistavaa asennetta, jolloin heitd pidetddn todellisena voi-
mavarana eika vain suorittajina.

Kehittymiseen pyrkivissd organisaatiossa tyontekijat ovat tasa-arvoi-
sessa asemassa toisiinsa niahden. Pdinvastaisessa tilanteessa organisaatio
on Ruohotien (1990, 97) mukaan hierarkkisesti jirjestaytynyt, eika siind
ole juurikaan tilaa vapaalle ajattelulle. Ilmapiiria voivat huonontaa myds
heikko taloudellinen tilanne sekd epédvarmuustekijat tyomarkkinoilla.

Tybyhteisbn rakentuminen

Organisaation menestymisen kannalta on tirkedd tunnistaa, miten ty6pai-
kan hyva henki ja luottamuksellinen ilmapiiri syntyviat. Karkkaisen (2005,
36-37) mukaan kaiken pohjana on yhteiséllisyys, jossa ilmapiirikin syn-
tyy osana jokapdivaista toimintaa. Siitd ei kuitenkaan tule automaattisesti
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hyvi, vaan oikean suunnan loytymisen edellytyksend on monen erindisen
osatekijin positiivinen yhteisvaikutus.

Luottamuksellisen ilmapiirin luominen vaatii sitoutumista organisaa-
tion tavoitteisiin niin johdon kuin henkil6stén puolelta. Jokaisen ihmisen
antama panos vaikuttaa tydilmapiirin kehittymiseen, mutta erityisen tér-
kedssa asemassa ovat esimiehet, joiden toimintaa ja asenteita eri ihmisia
kohtaan seurataan suurennuslasin kanssa. He ovat oman esimerkkinsd
kautta hyvi tai huono kannustin alaisilleen, minkd vuoksi johdon tulee
kyetd tarkkailemaan ja tarvittaessa kehittdmdédn itseddn. Onnistunut esi-
miestydskentely synnyttad ympirilleen luottamusta, mika vaikuttaa myos
alaisten keskindisiin suhteisiin. Esimies, joka tekee asiat itse miten haluaa
ja vaatii alaisiltaan toisenlaista toimintaa, on erityisen vahingollinen ty6-
yhteisolle.

Myonteisessd ja luottamuksellisessa ilmapiirissa ihmiset kokevat itsen-
s tasaveroisiksi ja varmoiksi, jolloin heiddn ei tarvitse kdyttdd energiaansa
toisiaan vastaan. (emt. 2005, 37-38.)

Yleisimmét uhat

Suurimmat uhat ty6yhteison ilmapiirille ja ihmissuhteille ovat ahneus ja
kilpailuhenki. Palkkausjérjestelmatkin voivat aiheuttaa timéankaltaisia oi-
reita. Riskitekijoind voivat olla palkkausjirjestelmiin liittyvd keskindinen
kilpailu, sekd tyohon liittyva kiire, stressi ja epaselvit tavoitteet. Pohjalla on
yksiléiden kokema perusturvattomuus, joka saa aikaan vadristynyttd val-
lan halua ja epdvarmuutta. Luottamuspulan vuoksi yhteistyd vaikeutuu ja
jokainen pyrkii turvaamaan oman etunsa. (Karkkédinen 2005, 41-42.)

Kuppikunnat

Ilmapiirid uhkaavien riskitekijoiden lisaksi ongelmia voivat tuottaa joiden-
kin ammattiryhmien tarve hankkia hyviksyntai itselleen, organisaation
hajanaisuus tai linjausten epdvarmuus. Seurauksena néistd voi olla kuppi-
kuntien muodostuminen, jolloin erikokoiset ja -tyyliset ryhmit vetaytyvit
eroon niin organisaatiosta kuin toisistaankin. Ryhméaytyminen havaitaan
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yleensd hyvin pian, misti seuraa toisten tarkkailu ja jatkuva varuillaan ole-
minen. Eri osapuolten varovainen kéytos ruokkii epaluuloisuutta ja jatku-
essaan myos vahvistaa eriytymisen syitd. Nédin negatiivinen kierre on val-
mis ja harmonia tiessddn. (Salmimies & Salmimies 1998, 163-164.)

Kuppikuntien muodostuminen ty6paikoille on yksi tavallisimmista
ongelmista, eika siltd juurikaan voi vilttya. Thmisjoukosta 16ytyy aina hen-
kiloitd, jotka tulevat keskenddn toimeen paremmin kuin muiden kanssa.
Tavoitteena on se, ettei timi vaikuta epdtoivottavasti organisaatioon mui-
hin jaseniin. Kysymys on toimintatavasta ja ryhmin asenteesta muihin.
Tietyn porukan yhdessd vithtyminen vaikuttaa organisaatioon ainoastaan
silloin, kun toiset kokevat jaavansa ulkopuolelle. Virhetulkinnasta voi syn-
tya tilanne, jossa harmiton tilanne muuttuu harmilliseksi.

Muutos

Rutiineihinsa tottuneessa organisaatiossa pienikin muutos voi aiheuttaa
suuria vaikutuksia. Suurimpana syyna on pelko, joka saa ihmiset vastusta-
maan muutosta. Se ndhdédan uhkana, jolloin ihmisille luontaiset puolustus-
mekanismit alkavat toimia. Organisaatiossa mahdollinen yhteiséllinen il-
mapiiri muuttuu yksil6lliseksi. Muutoksenkaan ei tarvitse valttdimatti olla
negatiivinen asia. Ongelmat kuitenkin kasvavat helposti, jos johto keskittyy
pelkkien muutosten lapiviennin, strategioiden ja menettelytapojen kehitte-
lyyn tyontekijoiden kokemuksien sijaan. (Mauno & Virolainen 1996, 2.)

5.3 Tyoperainen stressi

Haitallinen tyoperdinen stressi on yhteinen huolenaihe. Pitkdaikainen
altistuminen stressille saattaa aiheuttaa tyontekijoille terveysongelmia ja
siten tyonantajille kustannuksia. Témén vuoksi keskusjérjestot toteavat,
ettd tyOperdisen stressin ennaltaehkiisylld ja hallinnalla voidaan parantaa
tyohyvinvointia ja lisdtd tyon tuottavuutta. (Anon. 2006b, 1.)

Haitallista stressid voi ilmetd missd tahansa tyopaikassa. Kdytannossé
sitéd ei kuitenkaan esiinny kaikilla ty6paikoilla eikd se koske jokaista tyon-
tekijad. Edelleen kaikkea stressii ei voida pitda tyoperdisend. Sen vuoksi on
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tarkedd tunnistaa merkit, jotka voivat olla osoituksena tyoperiisesta stres-
sistd. Merkkejd siitd voivat olla korkeat poissaololuvut ja tyontekijéiden
suuri vaihtuvuus. (emt.)

Tyoyhteisoistd on tullut stressialttiita paikkoja: Resurssien vdhenemi-
nen ja samanaikainen tulostavoitteen kasvu on haasteellinen yhtalo. Ti-
lanne ei voi olla ndkymittd tyopaikoilla. Stressid aiheuttavina tekijoind
korostuvat tehtdvien vaatimustason korkeus, epaselvit ohjeet, suuret riskit
epdonnistua sekd tyon tai tydympariston muutokset. Ylipitkilld tyévuoroil-
la on omat vaikutuksensa niin terveyteen kuin yksityiseldmainkin. Sijais-
ten ja patkityoldisten stressin lihteet ovat hieman erilaiset, niissd korostu-
vat huoli téiden jatkumisesta ja omasta tulevaisuudesta. Kaikkiin yhteisesti
vaikuttavana tekijand on organisaation ilmapiiri, joka negatiivisena liittyy
oleellisesti loppuun palamiseen. (Laaksonen 2002, 35-36.)

Stressi ja konfliktit vaikuttavat organisaation ilmapiiriin. Johdon tulisi
puuttua edelld mainittuihin asioihin mahdollisimman alkuvaiheessa, mut-
ta viimeistddn silloin, kun tuottavuus alkaa laskea, sairaslomat lisdantyvat
ja henkilékunnan kdytds toisia kohtaan loukkaavaa. Parhaita keinoja ovat
avoimuus ja selkeiden ohjeiden antaminen. Tyontekijoiden tulee olla peril-
14 organisaation tilasta turhien arvailujen vélttimiseksi ja epavarmuuden
poistamiseksi. Tama voi lievittda tyontekijéiden epavarmuutta, vaikka ti-
lanne pysyisikin hankalana. (emt. 38-39.)

Miksi tyd uuvuttaa?

Ty on elaimassd keskeisessd roolissa. Nimensd mukaisesti tyduupumus on
sidoksissa tyohon, mutta se ei ole kuitenkaan varsinainen sairaus. Tyouu-
pumus on myos eri asia kuin masennus, vaikka voikin esiintyd samanai-
kaisesti sen kanssa. Tyduupumus syntyy, kun tyctaakkaan sopeutuminen
jaa vajaaksi, jolloin ihmiselld ei ole mahdollisuutta palautua kunnolla tyds-
tadn. Stressin avulla ihminen yrittdd sopeutua kasvavaan ty6kuormituk-
seen. Stressille altistavia tekij6itd ovat suuri ty6taakka, esimiehen, tyon-
antajan tai tyoyhteisontuen sekd positiivisen palautteen puute ja erilaiset
epaselvyydet.

Tanskalaisessa tutkimuksessa oli selvitetty tydbuupumuksen vaikutuksia
poissaoloihin. Kolmivuotiseen tutkimukseen osallistui 824 henkil64. Osal-
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listujat ilmoittivat poissaolonsa ty6paikalta vuoden ajalta ennen tutkimus-
ta ja seurannan aikana. Tyduupumus vaikutti sairauspoissaolojen maéraan
joka oli keskiméarin vihimmilldan viisi, enimmillddn 14 pdivad vuodessa.
Seurannan aikana tyduupumus vaikutti selvasti poissaoloihin. (Hutter et
al. 2006, 98-110).

Tyoyhteison jasenet hyotyvit toimivasta palkitsemisesta. Palkitsemisen
tulee olla kaksisuuntainen prosessi, palkitsemisen strategian tulee tukea
tuloksen tekemistd ja tavoitteiden saavuttamista. (Anon. 2012, 11.)

Palkitsemisella viestitddn tyOpaikan tdrkeistd arvoista ja tavoitteista.
Viestin tulkinnan onnistuminen vaikuttaa myonteisesti tyopaikan hyvin-
vointiin. Palkitsemisen kokeminen on yksil6llistd. (emt.) Liu et al. (2010,
191) mukaan suurin tydtyytyviisyyteen vaikuttava yksittdinen tekija on
palkka.

5.4 Kiireettomyys

Tdssd ajassa eletddn selkedd eldmintavallista kddnnettd, jossa suositaan
hitauden periaatetta. Tdma muutos tarkoittaa, ettd ei pyritd pelkéstaén li-
sadamédan ihmisten jaksamista tyopaikoilla tai kotona vaan synnyttaméan
uusia eldméntapoja ja identiteettejd, jotka tuottavat uusia yhteiskunnallisia
jakolinjoja ja yhteisollista eriytymistd. On tosiasia, ettd joitain yksil6itd vie-
hittda kiire tai heidat on pakotettu siihen. Toisiin vetoaa enemmén kiireet-
tomyys. (Kopomaa 2008, 6.)

Useilla nykyajan ty6ldisilla on varallisuutta sen verran, ettd he kayttavit
vuorotteluvapaita tai joitain muunlaisia “sapattivapaita” irrottautuakseen
madrdajaksi tyostddn. Osa harrastaa haluamiaan aktiviteetteja, osa ldh-
tee maailmanympérimatkalle ja osa voi mennd erdmdokilleen nauttimaan
hiljaisuudesta. Thmisten kiinnostus ty6eldmasta irtautumiseen on jo niin
ajankohtaista, ettd sitd voitaisiin pyrkid hyodyntaimain my6s palkitsemi-
sessa.

Hitauden ja hiljaisuuden trendi on tilld hetkelld ajankohtainen pu-
heenaihe. Eri kulttuureissa hiljaisuus méaritellddn eri tavoin. Japanissa
hiljaisuutta merkitsevé sana shizukasa kuvaa sisdistd rauhaa. Suomalaiset
puolestaan ymmirtavit hiljaisuuden enemmain itsenséd ulkopuolella tapah-
tuvaksi. Hiljaisuus ympéréi ihmistd marjametséssd, tulilla istuskellessa ja
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lenkkipoluilla kivellessd. Osa on vieraantunut luonnosta, vaikka se on ol-
lut paikka, jossa suomalainen on aina tottunut liilkkumaan. Thmisen mieli
rauhoittuu metsén hiljaisuutta kuunneltaessa. (Sarlin 2006, 48-49.)

Jotta ihminen voi toteuttaa kiireettomyyttd, on hidnelld oltava omaa ai-
kaa. Ajan puute vaivaa erityisesti lapsiperheita ja aikuisia jopa niin paljon,
ettd se koetaan jo rasitteena. Toisaalla esimerkiksi eldkeldisilld, vanhuksilla,
tyottomilld tai syrjaytyneilld on lijaksikin liikkumattomuutta, joutilaisuut-
ta tai luppoaikaa. Arjen kiire tai pakotettu joutilaisuus voi kasvattaa eld-
mantapojen eroja.

Hitaamman eldméntavan nidhdéin jo nyt olevan vélttamatonté yhteis-
kunnan taloudellisen, kulttuurisen ja kestdvén kehityksen kannalta. On
ajateltava itsedidn ja omaa hyvinvointiaan. (Kopomaa 2008, 7-8.)

“Jotta kdvelyretkestd saisi kaiken irti, olisi matkaan syytd lihted yksin,
muutoin retki alkaa muistuttaa piknikkid. Kdvelyretkeen kuuluu vapaus
poiketa polulta miten mieleen juolahtaa, pitdd oma vauhtinsa tarvitsematta
laukata tai sipsutella toisen rinnalla.” (emt. 16). Kaikille eivét nauti hitau-
desta, se voi vaatia liikaa aikaa ja vaivaa. (emt. 31).

Talouden pyrkimys tavoitella jatkuvaa kasvua on saanut vasta-argu-
mentteja. Thmiset ovat tulleet entisti tietoisemmiksi vapaa-ajan merkityk-
sestd hyvinvoinnilleen. Jalas (2006, 24) esittda kasvukriittisen ndkékulman.
Hénen mukaansa teknologinen kehitys pitdisi suunnata talouskasvun ase-
mesta vapaa-ajan lisddmiseen.

5.4.1 Slow life -liikkeen syntyminen

Carl Honorén mukaan mikroaaltouunit valloittivat keittiét 1970-luvulla.
T4ll6in ruoanlaittoa alettiin mitata minuuteissa ja sekunneissa. Yhtakkia
ruoanlaitto, johon aiemmin meni 40 minuuttia, kestikin endid minuutin.
Konkreettisen alkusysdyksen Slow life -idea on saanut Italiasta. Rooman
Piazza di Spagnalle avattiin hampurilaisravintola vuonna 1986. Talle pi-
karuokapalvelulle muodostui vastareaktiona Slow Food -liike. Slow Food
ei tarkoittanut sitd, ettd palvelu olisi hidasta, vaan tavoiteltiin kiireeténté
ja nautinnollista ateriointihetked. Liikkeen edustajat kritisoivat ruokailun
lijallista kiireellistimistd. Heiddn mukaansa ruokailussa tulisi arvostaa
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ruoka-aineiden korkeaa laatua ja tukea valinnoilla ekologisesti jarkevia
tuotantoa. (Honore 2006, 65-66; Kopomaa 2008, 30.)

Hitaat kaupungit

Yhteiskunnan tehokkuuden ja tuloksellisuuden tavoittelu on aiheuttanut
sen, ettd on tarve luoda ero tyoeldman ja vapaa-ajan vilille. Télld halutaan
saavuttaa hyvinvointia ja parempaa eldméan laatua. Néin ollen ty6ssd jaksa-
minen lisddntyy ja tyduupumuksen riski pienenee. (Heinonen 2009, 4-6.)

Aluksi tavoiteltiin kiireetontd ateriointia. Sen jéilkeen liike on laajentu-
nut tavoittelemaan kiireettémampaé kaupunkia. Siitd kdytetddn Slow city
-nimitystd. Slow city -verkosto syntyi Italiassa kymmenisen vuotta Slow
food -liikkeen jilkeen. Liike on korostanut eurooppalaisen kaupungin
parhaita puolia ja kritisoinut yhdysvaltalaista kaupunkimallia. (Kopomaa
2008, 29-34.)

Sarjakuvapiirtdja Jussi Tuomola on piirroksessaan kuvannut sen, miten
kiireettomyyttd voidaan tulkita monella tavalla.

Kuva 1. Kiireettémyyden monet kasvot.
(http://www.hs fi/viivijawagner/1135243668624)

Liikenteessd rauhallisuus sddstdd energiaa ja on siten taloudellisesti
kannattavaa ja turvallista. (Kalenoja & Kallberg 2005, 25; Honoreé 2006,
110.)

Kopomaan (2008, 34) mukaan katujen hidasteisiin on reagoitu suun-
nittelemalla vilineitd, joilla vauhdin voi pitdd ennallaan. Esimerkiksi katu-
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maasturien suosion yhteni salaisuutena pidetaén sité, ettd kaduilla olevista
hidastetoyssyistd riippumatta niilld voi vaivatta pitdd ajonopeuden ylla.
(Kopomaa 2008, 34).

Itavaltalainen liikennesuunnittelua tutkinut professori Hermann Kno-
flacher on sitd mieltd, ettd kaupunkien ruuhkista paistddn eroon vihenti-
mélld ajokaistoja, kunnes ruuhkia ei endd esiinny. Nopea matkanteko joh-
taa ainoastaan energiankulutuksen ja ympéristohaittojen lisddntyminen.
(Knoflacher 1995, 30-31.)

Hakalan (2010, 79) mukaan ihmisten kiirehtiminen ja kiireinen eld-
ménrytmi heijastuvat myos perinteiseen rentoutumis- ja rauhoittumiskei-
noon, lukemiseen. Nyt on keksitty keino, joka mahdollistaa kiireisten ih-
misten lukemisharrastuksen. Amerikkalainen kustantaja Reader s Digest
on alkanut tehdd maailmankirjallisuuden klassikoista nopeasti luettavia
lyhentdmalld kirjat murto-osaan alkuperdisista.

5.4.2 Slow life ja viestimet

Ajan henkeen kuuluu tdydellinen tavoitettavuus viestimien avulla. Asian
ihannointi on johtanut siihen, ettd tavoittamattomuudesta on tullut arvo,
joka mahdollistuu vain harvoille. Hollantilaiset ovat kehittdneet kannetta-
van laitteen, jolla kyetddn muodostamaan muutaman metrin siteinen sig-
naaleista vapaa vydhyke, joka mahdollistaa mm. kdnnykkévapaan alueen.
(Kopomaa 2008, 92).

Emt. (2008, 65) mukaan eldkeldiset ovat esimerkillisid kdnnykéin kayt-
tajid. Heilld kinnykka on mukana vain rajoitetusti, se on paéllé vain silloin,
kun on erityinen tarve soittaa tai tiettyyn aikaan vuorokaudesta. Japani on
edelldkdvijamaa kiannykédn kiyton sadntelyssa. Sielld on kyltein ja ilmoi-
tuksin kehotettu sddnnostelemadn kannykdn kayttod julkisissa kulkuvé-
lineissd. Mikali japanilainen joutuu jostain syystd kayttiméaan kdnnykkaa
esimerkiksi metrossa, han puhuu siihen kuiskaten, ksi tai lehti suun edes-
sd. (Ito, Okabe, Matsuda 2005, 24.) Suomessa vastaavaa pidattaytyvad kin-
nykkakulttuuria ei ole.

Ihmisille on muodostunut kommunikoinnissa ylikansallinen bioryt-
mi. Sahkopostiviesteissakin kehotetaan kiirehtimaan kirjoittamalla viestin
loppuun “asap” (as soon as possible, mahdollisimman pian). Harvemmin
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viestien lopussa nikee “tyt”-merkintéa (take your time), joka kehottaa toi-
mimaan oman aikataulun mukaisesti. (Kopomaa 2008, 89.)

Kansainvilisissd firmoissa tyoskenteleville muodostuu tyén globaali-
suudesta johtuvia rasitteita. Hakala (2010, 10) kertoo Artusta, joka joutuu
vastailemaan puhelimeen kotonaan mihin vuorokauden aikaan tahansa,
Artun vaimon unenlaatu onkin alkanut jo kirsid hanen miehensi disistd
puheluista. Ratkaisuna tdhin Arttu on alkanut puhua 6iset englanninkieli-
set puhelunsa kylpyhuoneessa. Pitkilld tydajoilla ja silld, ettd ty6t seuraavat
kotiin, on kielteinen vaikutus perhe-elamaéin. (Hirma & Nupponen 2002,
79.)

Tyohyvinvoinnin ndkokulmasta ihmisten luontaisia biorytmeja on
vaarallista muuttaa tyon ehdoilla. Kouluopetuksessakin puhutaan nykyaan
yksilollisestd oppimisrytmistd. Perinteisesti koulussa edetddn tietyssa aika-
taulussa yhteisesti sovittujen tavoitteiden mukaan. Slow education edustaa
mallia, jossa kunnioitetaan oppilaiden luonnollista rytmi, ei niinkdan op-
pitunnin maérittdmaa ajkaa. Slow educationista sanotaan avoimen yliopis-
ton olevan hyvi esimerkki. Opetusta on tarjolla myos verkko-opintoina,
joten opetus ei ole paikkaan sidottua. (Kopomaa 2008, 97-99.)

5.4.3 Flow

Unkarilaissyntyinen, Yhdysvalloissa asuva psykologian professori Mihaly
Csikszentmihalyi on tutkinut pitkddn onnellisuuteen ja eldmaéniloon liit-
tyvad ilmiotd, jota hdn kutsuu flowksi. Csikszentmihalyin teoksen Flow
- eldmadn virta (2005) keskeisin sisdlté6 minuuden 16ytiminen. Csikszent-
mihalyi osoittaa, ettd ilo ja flow ovat jokaisen tavoitettavissa.

Ilman sisdistettyjé tavoitteita on mahdotonta kokea flow’ta. Ellemme
opi asettamaan toiminnallemme tavoitteita, tunnistamaan ja mittaamaan
palautetta, emme voi saada toiminnastamme iloa”. Flow on tila, jossa ih-
minen on keskittynyt toimintaansa niin, ettei muu tunnu merkitsevin mi-
tadn, ja toiminta tuottaa valtavaa iloa. Tydeldmaéssa flow ’ssa tarkoittaa sité,
miten tydstd saadaan tuottavampaa ja palkitsevampaa. (Csikszentmihalyi
2005, 30.)

Kirjailija Mika Waltari (1908 —1979) koki todennékdisesti flow-ilmién
paneutuessaan 1930-luvulla vuosien ajan egyptologiaan. Vuosien ajan hin
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teki muistiinpanoja ja rakensi mielessddn tarinaa. Vuonna 1937 aiheesta
syntyi suppea ndytelma Akhnaton, auringosta syntynyt. Naytelmastd ku-
lui 1dhes kymmenen vuotta, kunnes kesélld 1945 Waltari sulkeutui talonsa
ylakertaan ja kirjoitti Sinuhe egyptildisen muutamassa kuukaudessa; pai-
vavauhti oli 13-28 liuskaa. Waltari kuvasi kirjoitustyotdadn padon purkau-
tumiseksi. Télld han tarkoitti alitajunnan voimaa, joka oli tehnyt hdnen
padssddn kaiken olennaisen tyon. (Hakala 2010, 163-164.)

Hakanen (2004) antaa flow-sanalle luonnehdinnan “tyén imu” Ha-
nen mukaansa se voidaan tulkita myonteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi.
Flow’ssa ihminen kokee olevansa voimakas, tarmokas ja visymaton. Tyon-
tekija ei lannistu edes vastoinkdymisistadn. Ty6 koetaan merkitykselliseksi.
Tyohon uppoutuminen kuvaa syvaa keskittyneisyyden tilaa, josta tekija saa
nautinnon. Tydntekija ei kykene keskeyttdmaan tyotd ja aika kuluu nope-
asti. Ty6imun syvin olemus on siin, etté se tuottaa tyontekijalle kokonais-
valtaista positiivisuutta. (Hakanen 2004, 28.)

5.4.4 Nopeuskeskeinen kulttuuri

Nykykulttuuri on nopeuskeskeinen. Vauhdin kiihtyessé tyon laatu, terveys
ja ihmissuhteet alkavat karsid. Thmiset kokevat, ettd kaikki, mika hidas-
taa vauhtia, tuntuu viholliselta. Miten voimme ajatella hitautta maailmas-
sa, jossa arvostetaan nopeutta, tehokkuutta ja toimintaa? Honorén (2006)
mukaan hitaasti eliminen ei tarkoita laiskottelua vaan siti, etta asiat teh-
déddn oikealla aikataululla.

Nopeus ei ole aina jarkevdd. On myds mahdollista tehdi asioista no-
peasti mutta silti sdilyttdd hidas mielentila. Kaikissa asioissa, niin ty0ssa
kuin ruoanlaitossakin, laatu korvaa mairan. Ihmiset ovat tuotteliaampia ja
luovempia rentoutuneina. Aivot toimivat paremmin, kun teemme yhden
asian kerrallaan. Juoksemme kilpaa kellon kanssa, ja silti tuntuu, ettemme
koskaan saavuta tavoitteitamme. Elimddmme ohjaa aikataulut. On syyta
hidastaa tahtia.

Voisimmeko ottaa oppia kiireellisyyden hallinnassa esimerkiksi inti-
aaneilta? Erds intiaanipéillikdiden ldhetysté matkasi lentokoneella Wyo-
mingista Washingtoniin. Matka oli intiaaneille ensimmaiinen lentomatka.
Koneen laskeuduttua lentokentille kohdekaupungissa intiaanit istahtivat
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lentoterminaalin seinustalle. Valkoisen talon edustajat olivat hermostunei-
ta yllattavastd viivytyksestd ja tivasivat intiaaneilta outoon kiytokseen seli-
tystd. Yksi intiaaneista vastasi, ettd he odottavat sielunsa ehtivin mukaan.
Muut intiaanit eivit kiinnittdneet vélikohtaukseen mitddn huomiota vaan
jatkoivat meditointiaan poistaakseen vauhdin aiheuttamaa sisdistd trau-
maa. (Hakala 2010, 143-144.)

Nykyisin ihmiset eldvit palvellakseen taloutta sen sijaan, ettd talous
palvelisi heitd. Pitkdt tyopdivit tekevdt heistd tehottomia, onnettomia ja
sairaita sekd altistavat virheille. Liika kiire aiheuttaa sen, etteivit eletyt het-
ket jd4 mieleen. Loppuviikosta on vaikeaa muistaa alkuviikon tapahtumia.
Sen sijaan vauhtia hidastamalla on mahdollista luoda merkityksia, jolloin
kokemukset jaavit mieleen. Kokemansa muistaminen on tirked osa elé-
mai, silld koetut asiat kehittavit meitd ihmisina. (Honoré 2006, 22-24).

Aristoteleen (384eKr.—322eKr.) (2005, 7) mukaan kaikki toiminnot ja
valinnat johtavat aina johonkin hyvén suorittamiseen. Hanen mielestadn
kaikki ihmiset haluavat eldmassdaan hyvéa. Aristoteles korosti ihmisen eld-
massd onnellisuutta ja onnistumista. Aristoteles korosti aikoinaan hyvin-
voinnin ja onnellisuuden tavoittelussa oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa,
osallistumista ja sosiaalisia suhteita.

Thmisilld on valitettavan vdhin karsivillisyyttd; pienikin takaisku, vii-
vytys tai hitaus saa meidat kdrsimattomiksi. Yhdysvalloissa erds asiakas
ampui toisen asiakkaan kassajonossa, koska tdma oli liian hidas pakkaa-
maan tavaroitaan. Erds yritysjohtaja oli kdynyt késiksi lentoeméntdan, kos-
ka lentokoneen oli pakko viivyttai laskeutumista ja odotella 20 minuuttia
laskeutumislupaa. (Honoré 2006, 13-15, 22-44, 130; Hyyppa & Liikanen
2005, 25-26.)

5.4.5 Lapsuus ja terveys

Honorén (2010, 17) mukaan lasten litkkumattomuus on myds lisdantynyt,
ja se yhdistettynd epiterveelliseen ruokavalioon on aiheuttanut lapsille
lihavuutta ja mielenterveysoireita. Yhdysvalloissa on jouduttu suurenta-
maan auton turvaistuimia, koska lasten koko on kasvanut lihavuuden joh-
dosta. Vastaavasti on esimerkkeja siité, ettd urheilevat lapset ovat palaneet
loppuun liian suorituskeskeisessa tavoitteiden asettelussa.
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Honorén (2006) mukaan ladkareiden vastaanotolle tulee paljon potilai-
ta, jotka karsivdt unettomuudesta, migreenistéd, korkeasta verenpaineesta
ja muista sairauksista. Nykyinen tyokulttuuri heikentdd mielenterveytta.
Ennen mielenterveyden sairaudet olivat aikuisidn ongelma, mutta nykyain
ongelma on laajentunut kisittimaan myos 20-30-vuotiaita nuoria aikuisia.
Erityiseksi asian tekee se, ettd perinteisten sairauksien méaréllinen asema
heikkenee suhteessa masennussairauksiin. Masennukseen sairastuu Suo-
messa vuosittain noin 6% tyo6ikaisistd. Masennus johtuu usein eldmdssd
koetuista vastoinkdymisistd. Tallaisia tapahtumia ovat esimerkiksi vakavat
sairastumiset, kuolema ja avioero. (Martimo et al. 2010, 75.)

Maailman terveysjarjeston (WHO:n) kulkutautiopin osaston johtajan
Christopher Murrayn mukaan mielen sairaudet ja erityisesti masennus
ovat maailman toiseksi yleisin sairaus vuoteen 2020 mennessd. (Hakala
2010, 128.) Suomessa on pelkkid masennusladkkeiden kayttajia 421 000.
Maiira on noussut vuosittain noin 20 000:1la. (emt. 8).

Liiallinen tydnteko vie aikaa harrastuksilta. Honorén (2006, 253) mu-
kaan viite siitd, ettd maailman kehittyneimmaét kansat ovat myos lihavim-
pia, on totta. Terveend pidetyt japanilaisetkin ovat alkaneet lihoa.

Nykylasten tilanne on ldhes pdinvastainen verrattuna siihen, mitd Aris-
toteles piti hyvana lapsen kasvulle ja kehitykselle. Aristoteleen mukaan on-
nellisuuteen tarvitaan kasvatusta. (Aristoteles 2005, 6.)

Aristoteles korosti ravinnon merkitysti lapsen kehitykselle. Hinen mu-
kaansa maitopitoinen ruokavalio on keholle parhaaksi. Hyva ruumiillinen
kunto on myos keskeinen tekija lapsen kasvatuksessa. Alle viisivuotiaita
lapsia ei saa rasittaa liikaa, silld se voi haitata kasvua. Liikunnan méarin
tulee olla sopiva, jotta lapsen keho vahvistuisi. (emt.)

Honorén (2006) mukaan yhd useammat lapset karsivit kiireestd. Jopa
viisivuotiailla on stressin aiheuttamia oireita. Lapset nukkuvat liian vdhén,
miki aiheuttaa itkuisuutta ja levottomuutta. Honoré korostaa lasten tar-
vitsevan kiireettomyyttd. On tuhoisaa vaatia lapsilta suorituskeskeisyytta.
Thmisid ohjaa liiaksi se, ettd katsotaan mallia, miten muut kasvattavat lap-
siaan. Lasten kasvatukseenkin on tullut suorituskeskeisyys. (Honoré 2010,
194-195.)

Honoré (2010, 253) kertoo Jeff-pojasta, joka oli ollut usein sellaisilla
kesileireilld, joilla oli kaiken aikaa jotain ohjattua ohjelmaa. Jeffin vanhem-
mat muuttivat taktiikkaa ja veivit Jeffin keséleirille, jossa rentouduttiin, ol-
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tiin viikonloppu vapaalla ja tavattiin ystavid. Jeff muisti hyvin positiivisena
kyseisen kesdn, koska ei tuntenut pitkdstymista eika liiallista kiiretta.

Odotukset koulutuksessa ovat 2000-luvulla korkeammalla kuin kos-
kaan ennen. Lasten opiskelu on tehostettu ddrimmilleen. Suomi on oppi-
neisuudessa PISA-tutkimusten mukaan maailman kérkimaita. Esimerkiksi
Britanniassa lapsille palkataan huippuopettajia ja pyritddn saamaan hyva
koulupaikka, jotta lapset menestyisivit ja saisivat hyvdn ammatin. Lapset
eivdt saa endd olla lapsia, vaan he joutuvat kilpailemaan jo nuoresta pitden.
Useat heistd kokevat loppuun palamisen jo lapsena. (Aristoteles 2005, 197;
Honoré 2010, 134, 194-195.)

Tutkimusprofessori Matti Rimpeldn (2014, 1) mukaan lapsi oppii hy-
vinvointia ja pahoinvointia samalla tavalla kuin lukemista ja laskemista.
Mikali lapsi kasvaa ilmapiirissd, jossa kaikkia pidetadn yhtd arvokkaina,
hén oppii ajattelemaan samoin. Jos hénelle ei opeteta eiki néytetd saman-
arvoisuutta, hédn ei sitd myoskddn opi. Lasten vointi on riippuvainen ai-
kuisten voinnista ja aikuisten kyvystd antaa lapselle terve eldimisen malli.

Mihin kiireettémyys jéi

Suuri osa ihmisistd eldd nykyédn totaalisen tyon maailmassa. Ennen teol-
lista vallankumousta tydaikaa ei maaritelty kuten nykyisin. Tuolloin tys-
kenneltiin, kun tarve vaati ja kun tyo6té oli tehtdva. Pdivan aikana pidettiin
taukoja, levittiin ja valilld tehtiin tyotd tarpeiden tai tuntemusten mukaan.
Tyo jaksottui kiireellisiin aikoihin, kuten sadonkorjuuseen, ja joutilaam-
piin aikoihin, jolloin oli mahdollista tehd4 jotain muuta. Thmiset kokivat,
etté heilld on aikaa. He eivit olleet sidottuja aikaodotuksiin kuten kauppo-
jen aukioloaikoihin tai ty6aikoihin. (Kiianmaa 2009, 7.) Nykyisin tuntuu
usein, ettd henkilokohtainen aikamme hévidi ja eldmédn laatu huononee
olennaisesti. Kijanmaan (2009, 9) mukaan ty6eldmén ahdistus puretaan
usein hankkimalla uutta materiaa. Uuden tavaran ostaminen tekee on-
nelliseksi vain hetkeksi, kohta on saatava uusi entistd parempi aiemman
tilalle.
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5.4.6 Vapaa-ajan ja levon merkitys ihmiselle

Benjamin Franklin (1706—1790) oli ensimmadisid, jotka ennustivat levolle
ja rentoutumiselle omistautuneen maailman tulemista. Hén oli niin vaikut-
tunut 1700-luvun lopun teknisistd ldpimurroista, ettd han ennusti ihmisten
pian tyoskentelevin vain neljd tuntia péivissd. (Franklin 2006, 27).

Jo vuonna 1871 erés kirjailija kirjoitti, ettd hitaat ihmiset tuntevat jaa-
vinsa toisten jalkoihin. Thmiset ostavat ja myyvit, laskevat ja punnitsevat
ja juttelevat yha nopeammin kaupassa tiskin molemmin puolin. Jo 1800-
luvulla nopeus oli valttia: kaupungistuminen levisi, teollisuus kasvoi ja tuli
valtavasti uusia keksintdjd, joiden avulla ihminen liikkui nopeammin ja
pystyi tyoskentelemdédn tehokkaammin.

Franklinin tavoin 1900-luvulla monet asiantuntijat ennustivat tyonte-
on loppua, kun teollisuus valtasi maailmaa ja koneet tekivit ty6td tehtais-
sa. Talloin oltiin huolissaan siita, miten ihmiset selviavit tulevaisuudessa
vapaa-ajastaan. Thmisistd ennustettiin tulevan moraalittomia ja laiskoja.
Taloustieteilija John Maynard Keynes (1883—1946) varoitti, ettd ihmi-
set haaskaavat tulevaisuudessa aikaansa radion kuunteluun. Nykyaikana
vapaa-aika on kuitenkin rajallista ja tyo hallitsee eldméa. (Franklin 2006,
33-34; Honoré 2006, 220-221.)

Franklinin ennustukset menivét pieleen, vapaa-ajan aikakautta ei tullut
jalahes kaikki tydssdolevat tydskentelevit. Osa joutuu tyoskentelemdén eri-
tyisen paljon saavuttaakseen itselleen vapaa-aikaa tai lakisaateistd lomaa.
Esimerkiksi amerikkalaisilla tyontekijéilla on niin kiire tyonsa kanssa, ettd
he eivit ehdi viettdmddn kunnolla edes vuosilomiaan. Heilld on yleinen
tapa tehdd valtavasti ylitoitd, jotta olisi aikaa jaddd lomalle. Lomalta tdy-
tyy tulla muutamaa paivaa liian aikaisin takaisin t6ihin, jottei pidettidisi
huonona ty6ntekijani. Sitten on taas tehtdva rajusti ylitditd loman aikana
kertyneiden toiden ajan tasalle saattamiseksi. (Hakala 2010, 113.)

Usein ihminen havahtuu vasta, kun keho alkaa hélyttad. Yhtakkia hian
jaakin makaamaan singyn pohjalle, hiukset lihtevit, iho oireilee tai tu-
lee syddnoireita. Silloin moni pysahtyy ja alkaa arvioida eldméntapaansa
uudelleen. Kiireestéd on tullut kansainvilinen ilmio. Siitd keskustellaan sa-
malla tavalla eri puolilla maailmaa. Japanissa on oma terminsa kroonisen
kiireen ja liikatyoskentelyn aiheuttamalle syddnkuolemalle; puhutaan ki-
roshista. (emt. 108).
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Pysyakseen mukana kiireisen eldmén tahdissa useat tyontekijat juovat
paljon kahvia. Jotkut kdyttavat myos huumausaineita ja niiden kayton suo-
sio on jatkanut kasvamistaan. (Honoré 2006, 16-17.) My®os erilaiset aivoja
stimuloivat ladkkeet ovat tulleet kayttoon, dopingin sanotaankin levinneen
urheilukentiltd tyopaikoille. DAK:n (Saksan tyoGterveysjérjesto) teettdma
saksalaisselvitys mainitsee jo viiden prosentin sikldisistd tyontekijoistd
nostaneen tydskentelytehoa ladkinnéllisin keinoin. Tydpaikkojen doping-
ongelma kohdistuu erityisesti koulutettuihin ja johtavassa asemassa ole-
viin. Miehille on tyypillistd tydtehoa nostavien piristeiden kaytto, ja naiset
puolestaan kéyttavat masennuslddkkeita. (Hakala 2010, 135.) Piristeiden
kayton yhtend syynd on unettomuus, joka aiheuttaa paineita tydssé jak-
samiselle. Univajeen korjaamiseen kéytetdan piristeitd, ja kierre on val-
mis. Vasymys on ollut osasyyna suurissa katastrofeissa maailmalla, kuten
Tshernobylissd, Exxon Valdes -6ljytankkerin karilleajossa sekd Challanger-
avaruussukkulan tuhoutumisessa.

Piristeiden kaytdssd on menty kohti vahvempia stimulantteja. Tyon
vaatimukset kohdistuvat aivoihin. Aivotoiminnan tehostamiseen kiyte-
tadn ladkkeitd, jotka on tarkoitettu keskittymishdiri6ihin, masennukseen
ja Alzheimerin tautiin. Perinteisesti stressid ja masennusta on “hoidettu”
alkoholilla, mutta se néyttaa kuitenkin menettineen suosionsa, silld lddk-
keiden vairinkiytto on helpompi pitdi salassa. (Horowitz 2011, 5).

Hakala (2010, 136) mainitsee Ritalin-nimisen metyylifenidaatin, joka
on noussut suureen suosioon uupuneiden keskuudessa. Metyylifenidaatti
edistda aivoissa dopamiinin vapautumista. Dopamiini on keskushermos-
tossamme vilittdjdaineena toimiva hormoni, joka osallistuu muun muassa
tunteiden sadtelyyn. Ritalinilla haetaan siis samankaltaista mielihyvan tun-
netta kuin vaikkapa kokaiinilla tai alkoholilla. Tutkijoiden, journalistien ja
opiskelijoiden keskuudessa puolestaan mainetta on niittanyt dlypillerind
tunnettu pirasetamiini, joka nopeuttaa aivojen verenkiertoa.

Visymykseen kdytetddn kahvin tilalla modafiniilia. Sitd on maaratty jo
kauan yotyolaisille, jotka kérsivat kroonisesta visymyksestd. Modafiniilin
avulla on mahdollista tehda toitd nukkumatta jopa 90 tuntia yhtéjaksoises-
ti. Ladkevalmisteen suosio perustuu siihen, etti se ei aiheuta minkéénlaisia
sivuvaikutuksia tai riippuvuuksia. Tunnetuin modafiniilin kiyttdja lienee
amerikkalaissprintteri Kelly White, joka kérysi aineen kiytostd vuoden
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2003 Pariisin maailmanmestaruuskilpailuissa. White kertoi karsivinsi
narkolepsiasta ja saaneensa lddkettd sen hoitoon.

Piristyksen, masennuksen ja rentoutumisen liséksi ladkkeitd kaytetadn
my0s aggressiivisuuden lisdédmiseen. Porssimeklarit tarvitsevat tyossadn
riskinottokykyd, aggressiivisuutta ja jopa uhkarohkeutta. He kéyttavat ma-
sennusldakettd nimeltd Prozac. Se poistaa varovaisuutta ja lisdd toivottuja
ominaisuuksia. (Hakala 2010, 135-138.)

Pillereiden avulla t6itd tekevdt ihmiset ovat tikittdvé terveydellinen ai-
kapommi. Erityisesti miehilld on kaksinkertainen riski kuolla seuraavan
19 vuoden aikana, jos heilld on univaikeuksia alle 45-vuotiaana. (Rod et
al. 2010, 1-9.)

Uniongelmiin liittyva kuolleisuus ei selittynyt sydin- ja verisuonitau-
deilla, vaikka huonosti nukkuvilla oli muita enemmén diabetesta ja veren-
painetautia. Todennékdisesti syddn- ja verisuonitautien vaikutukset naky-
vt idn myotd myohemmin. (emt.)

Sydéntautien sijaan merkittdviksi nousivat ulkoisista syistd johtuvat
kuolemat. Erityisen huolestuttava oli havainto, jonka mukaan vdhintadn
kolmesta uniongelmasta karsivat tekivét itsemurhan viisi kertaa todenné-
koisemmin kuin ne, jotka nukkuivat hyvin. Itsemurhariski johtuu mahdol-
lisesti masennuksesta, joka on yleinen uniongelmaisilla. (emt.)

Tutkimukseen osallistui 12 500 ranskalaista 36-52-vuotiasta miesté ja
4 500 naista, joita seurattiin vuodet 1990-2009. Seurannan aikana kuoli
885 miestd ja 160 naista. Naisten kuolleisuuteen uniongelmat eivat liitty-
neet. Seurannan alkaessa osallistujilta kysyttiin, tarvitsevatko he laakkei-
td nukahtaakseen, kestddko nukahtaminen pitkdén, valvovatko he 6isin,
herdavitko aikaisin ja nukkuvatko he huonosti. Painoa, verenpainetta ja
diabeteksen kehittymisté seurattiin vuosittain. (emt. 2010, 1-9.)

Ihmiset ovat usein tyopéivén jalkeen hyvin vésyneitd eivitka osaa ren-
toutua. Television katselua kiytetddn usein rentoutumiskeinona. Se ei ole
kuitenkaan leppoistamisen mukainen rentoutuskeino. Tutkimusten mukaa
television katselu vie aikaa rentouttavilta aktiviteeteilta, kuten ruoanlaitol-
ta, lukemiselta, kuntoilulta, ystavilta ja juttelulta. (Honoré 2006, 228.)

Hakalan mukaan kiirettd, stressid ja masennusta lisdd myos se, ettd ny-
kyadn tehdadn paljon tyotd, johon ei ole suoranaista koulutusta. Hakala
kertoo esimerkkind omasta professorin tyostddn, joka siséltdd valtavasti
kokouksia, tydryhmépalavereita, visiointia, kehittdmisté ja laadun kehitta-
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mistd. Hakala arvioi, ettd hénti ei ole koulutettu kuin noin kolmeen pro-
senttiin tehtévistd, joita hin joutuu tekemidn. Samanlainen ilmié konk-
retisoituisi, jos autoasentaja vietdisiin rakennustyomaalle muuraamaan
savuhormia. Syntyisi taatusti hormeja, jotka eivit toimisi toivotulla tavalla.
(Hakala 2010, 98-100.)

5.4.7 Eta- ja joustotyd leppoistamisessa

Etityostd on olemassa monenlaisia médritelmid. Se on kisitteend laaja-
alainen ja kattaa useita tyon organisoinnin muotoja. Etd- ja joustotyon
kasitteitd on hyva tarkastella, jotta voidaan ymmartdd etdtydon avaamia
mahdollisuuksia. Suomen kielelld etity6termiin liittyy osittain paéllek-
kdisid, mutta painotukseltaan erilaisia kisitteitd: etityo, joustotyd, teletyd,
13hityd, kannettava tyd, liikkkuva tyo, elektroninen nomadityd, verkostotyd,
virtuaality6 ja kybertyo. Etatyon asemesta voitaisiin kdyttdd myos nimitys-
ta lahityo, joka painottaisi sité, ettd tyo sijaitsee lahelld tyontekijad. Etatyo
tuo tyon tyontekijin luo, eikd tyontekijaa tyon tai tydpaikan luo. (Spinks
1995, 3). Hajasijoitetussa tyonteon mallissa asiakas voi tulla itseddn lahel-
le hajasijoitetun etdtyontekijan luo. Talloin voidaan puhua léhietityosta.
(Heinonen 1998, 11).

Heinonen & Niskanen (2003, 6.) ovat madritelleet sanan etityd seu-
raavasti: "Etdty0 on tapa organisoida ja / tai suorittaa tyotd tyosopimuksen
perusteella, kiyttien tietotekniikkaa tavalla, jossa tyé jota voitaisiin tehdd
myds tyonantajan tiloissa, tehdddn sddnnollisesti noiden tilojen ulkopuolel-
la”.

Yksi etityon keskeisimmistd elementeistd on se, ettd ty6 voidaan teh-
déd missé tahansa. Laajasti madriteltynd etatyo kattaa kaiken sellaisen tyon,
jossa fyysinen liikkuminen korvataan tieto- ja viestintdtekniikalla. (Nilles
1988, 32). Perinteisté toiden kotiin viemista ei lasketa etatyoksi. Etatyossa
on kyseessi laajempi yhteiskunnassa tapahtuva toimintatapojen muutos.
(Heinonen 1998, 13).

Yksilotasolla etdtyon mahdollisuus riippuu kunkin henkilén kompe-
tenssista, miten hdnen sisdinen tai ulkoinen soveltuvuutensa sopii etétyd-
hon. Sisdinen kompetenssi koostuu henkilokohtaisista ominaisuuksista ja
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taidoista. Suuri etityon tekemiseen vaikuttava tekija on henkilon organisa-
torisilla ja teknisilld mahdollisuuksilla liitty4 etdtyohon. Henkilokohtainen
motivaatio ja halukkuus etédtyotd kohtaan mairittavat viime kddessd sen
kayttoonoton. (emt. 24.)

Tyontekijan tydmotivaatio paranee, jos tyontekija saa mahdollisuuden
itse vaikuttaa etdtyon kayttoonottoon. Silloin kun idea tulee ylemmalta
johtoportaalta, tyontekij6illd on taipumus kyseenalaistaa etétyon jirke-
vyys. Syynd tdhdn on muutosvastarinta ja se, ettd tyontekijit olettavat au-
tomaattisesti esityksen johtuvan kustannusten sddstamisestd. Tyontekijan
itse suunnittelema etdtyo ja sen mahdollisuudet parantavat yleensé tyémo-
tivaatiota ja eldménlaatua. Etaty6lld on siis taipumus parantaa tyoskentely-
tehokkuutta ja sitd kautta tyon tuottavuutta. Hyva tydmotivaatio vihentda
olennaisesti myGs sairauspoissaoloja. (emt. 63-64.)

Tyon ja kodin viliset rajat ovat hamartyneet tyonteossa. Jotkut tutkijat
ovat Heinosen (2003, 8) mukaan sitd mieltd, ettd menestydkseen ihmisen
on hdivytettava lopullinenkin raja elimaelaman ja tydelaman valilla. Tama
on hyvd ohje oikein ymmdrrettynd, mutta vdarin ymmarrettynd hengen-
vaarallinen tyontekijin terveyden kannalta.

Nykyajan mobiiliyhteiskunnassa tyontekija kykenee tekeméadn tyota la-
hes missd tahansa, my®6s liikkeelld ollessaan. Taimén mahdollisuuden my6-
td tyo ja lilkkuminen yhdistyvit. Ihminen ei voi olla hetkeékaédn rauhassa.
Matkapuhelimen kéyton hallinnassa auttaisi jo sekin, ettd puhelin olisi
kiinni kotimatkalla. Puhelimenkaytén hallinnan lisiksi tieliikenneriskit
pienenisivit. Suomalaisessa kannykkédkulttuurissa puhelimeen puhutaan
kovadanisesti myos julkisissa kulkuneuvoissa, eikd téllainen toimintamalli
mahdollista toistd irrottautumista kotimatkoilla.

Etdtyolla on myds vaaransa. Kodit alkavat useasti néyttaa tyopaikan
toimistoilta. Yksi ratkaisu ongelmaan voisi olla esimerkiksi kaksi matkapu-
helinliittymaia ja e- mail-osoitetta, toinen tydeldmaa ja toinen siviilieldmaa
varten. Etdtyo vaikuttaa my6s tyontekijan sosiaalisiin suhteisiin siten, ettd
normaali tyGyhteisosséd tapahtuva tyontekijéiden vilinen kommunikointi
ja vuorovaikutus vihenevit. Etatyotd tekevit tyontekijit joutuvat irtautu-
maan tyoyhteisén tyoporukasta, ja tydkavereiden tunteminen jdé néin ol-
len hyvin pintapuoliseksi. (Heinonen 2004, 50-51.)
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Tulevaisuus

Businessgurut, terapeutit ja psykologit suosittelevat yhd useammin hitaut-
ta tyopaikoille, jotta valtyttéisiin loppuun palamisilta. Jopa hyvin kiivasta-
htisten alojen yritykset yrittévit auttaa tyontekijoitadn hidastamaan tahtia.
Jotkut vievit vauhdin hidastamisen aivan darimmadisyyksiin saakka ja otta-
vat tyopdivan aikana nokkaunet. Toissd nukkuminen on suuri tabu, vaik-
ka tutkimusten mukaan pienet noin 20 minuutin paivaunet voisivat lisita
energisyytta ja tuottavuutta. Tyopéivan aikana nukkuminen on kokemassa
uutta tulemista. Sitd vauhdittavat riittdvdd unta puolustavat asiantuntijat.

Kuvio 5. Laatu / tehollinen ty6ura. (Hakalan 2010, 188). mukaan.

5.4.8 Palkitsemisen negatiiviset vaikutukset

Palkitsemisen eri keinoja on kehitetty niin paljon, ettd voidaan puhua jo
tyontekijin sitouttamisessa juonittelusta. Palkkiot, etenemismahdollisuu-
det, bonukset, optiot, autoedut, matkat, firman lomaosakkeet ja niin edel-
leen ovat keinoja, joihin on sisillytetty paljon valtaa. Kun yritykseen tulee
uusi johtaja, on yleisti, ettei hdanen tydaikaansa sovita mitenkdan. Hianen
tyonsd oletetaan aina sisiltdvén jotain ilmaista organisaation nakokulmas-
ta tarkasteltuna. Rekrytointi on onnistunut sitd paremmin, miti enemmén
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yritys saa houkuteltua johtajan sitouttamaan aikaansa ja mielellddn myos
vapaa-aikaansa yrityksen hyviksi. Jo vuonna 2000 suomalaisesimiehet te-
kivit yhden ylimaérdisen tyopdivan viikossa, kolmasosalla ndistd esimie-
histd oli jo 70-tuntinen tyéviikko. Nykyddn tilanne on paljon pahempi.
(Hakala 2010, 114-116).

Kun ihmiset ovat aiempaa tiiviimmin sitoutuneet tyéhonsa, on samalla
ldheisten huomioiminen ja huolenpito vahentynyt. Hakala (2010) kertoo
tdstd karmaisevan esimerkin. George Turklebaum oli tydskennellyt vuo-
sikymmenié oikolukijana newyorkilaisessa kustannusyhtiossi. George oli
saanut erddnd paivani sydankohtauksen tyopisteessdin. Tyopiste oli avo-
konttori, jossa tyoskenteli 23 muuta tyontekijda. Kuolinsyytutkijan mukaan
Turklebaum oli ollut kuolleena tyGpisteessdan viisi pdivad, ennen kuin sii-
vooja oli huomannut hdanen kuolleen. Tamakin paljastui siten, ettd siivooja
oli halunnut tietad, tyoskenteleekd George Turklebaum myos tulevan vii-
konlopun, eikd saanut kysymykseensi puisteluista huolimatta vastausta.
Yhteisollisyyden surkeaa tilaa kuvaa se, ettd kukaan muu tyontekijé ei ollut
kiinnittdnyt Turklebaumiin tai hdnen vointiinsa minkdédnlaista huomiota.
Kuolleen tyontekijin esimies selitteli tilannetta seuraavasti: "George oli jo-
ka aamu aina ensimmadisend paikalla. Hin myds ldhti viimeisend firmasta.
Siihen vain oli totuttu. Niinpd kukaan ei pitdnyt mitenkddn merkillisend,
ettd hin istui samassa asennossa eikd virkannut mitd4n. Hén oli aina niin
paneutunut toihinsd, ettei kukaan pitdnyt sitd milldan tavoin poikkeavana?”
(emt. 29-31.)

Mielekiskin ty6 voi johtaa tyGperiiseen stressiin. Tyoméard ja suori-
tuspaineet voivat johtaa loppuun palamiseen. Ty6n sddnnottomyys ja tyon
fysiologiset tekijat voivat aiheuttaa myds vasymisen. Vasymys voi puoles-
taan ajheuttaa vakavia tydtapaturmia. Edelld mainitut uhkaavat tyduran
jatkuvuutta. (Martimo 2010, 29.)

Elamaa ei mielletd endd pelkéksi tyon teoksi. Perhe-eldmaa ja harras-
tuksia on alettu arvostamaan. Kotiasiat ja tydasiat pyritddn pitimaén eril-
ladn, vaikka tdssd suhteessa tilanne on muuttumassa. Ansiotyo on edelleen
osalle elimén keskeisin asia, silti kytkos vapaa-aikaan on varsin vahva.
(Anttila 2006, 18-20.)
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5.4.9 Downshifting

Downshifting on saanut alkunsa Yhdysvalloista. Silld tarkoitetaan ylem-
mién keskiluokan vapaaehtoista muuttamista halvemmille asuinalueille.
Downshifting tarkoittaa suomeksi vapaaehtoista eliman kohtuullistamista
tai vapaaehtoista vaatimattomuutta. Sen tavoitteena on mielekkddammén
elimdnrytmin saavuttaminen tyontekoa, kuluttamista ja urakeskeisyyttd
vahentdmalla.

Kaikki haluavat onnellisen ja tiyteldisen eliman. Yhteiskuntamme ja
kulttuurimme ovat muokanneet elimdamme niin, etti haluamme kor-
keamman ansiotason ja yhd enemmian materiaa ymparillemme. Thmiset
ovat perinteisesti tulleet onnellisiksi, kun he ovat saaneet tyydytettyd ma-
terialistiset tarpeensa. 60 prosenttia briteista ei ole kyennyt ostamaan halu-
amiaan tuotteita, vaikka vdestd Britanniassa on rikkaampaa kuin koskaan
aiemmin. (Hamilton 2003, 2.)

Tyontekijéiden jatkuva korkeamman palkan ja elintason tavoittelu on
aiheuttanut sen, ettd ihmisten stressaantuneisuus, ylityot ja velkaisuus ovat
lisddntyneet. (emt. 2.) Downshiftingiin liittyvin asumismuodon muutok-
sen radikaalein versio on muuttaa asumaan kommuuneihin. Tdmé on suo-
sittua erityisesti tanskalaisten downshiftaajien keskuudessa. (emt. 9.) Useat
downshiftaajat kokevat sosiaalista painetta paatoksestdan. Heitd pidetddn
“hulluina’, koska he luopuvat hyvista tuloistaan. Useat taas ihailevat heiddn
rohkeuttaan tehdd muutos. Englannissa downshifting on saanut yhi enem-
man kannatusta. Thmiset haluavat kontrolloida eldmaénsd yhd enemmén
itse. British Market Research Bureaun teettdman tutkimuksen mukaan 25
prosenttia englantilaisista 30-59-ikdisisté aikuisista oli downshiftannut vii-
meisen kymmenen vuoden aikana. Prosentuaalista maédraa voidaan pitdd
korkeana verrattuna aikaisempiin arvioihin. Nayttaa siis siltd, ettd suku-
puolesta riippumatta 30-50- vuotiaat aikuiset, perheineen, oli heilld lapsia
tai ei, ovat yhtd halukkaita muuttamaan elaméantyylidan. Tutkimus kumoaa
my6s uskomuksen, jonka mukaan downshiftaajat myyvat kaupunkiasun-
tonsa ja muuttavat maalle. Yhé todennikoisempéd on 16ytda downshiftaaja
kaupungista, naapurustosta. Englannissa on havaittu kolmekymppisten
naisten olevan kaikkein halukkaimpia downshiftaamaan. Mielenkiintois-
ta on kuitenkin se, ettd Hamiltonin mukaan downshiftingid harrastetaan
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uskonnollisesta vakaumuksesta riippumatta, eri uskontojen vililld ei ole
poikkeavuutta downshiftingin suhteen. (emt. 7).

Suomalainen ty6eldiméd ei mahdollista downshiftaamista helposti.
Useissa tyopaikoissa esimerkiksi kesdlomarahojen vaihtaminen vapaaseen
ei onnistu, ja palkattoman vapaankin saaminen voi olla vaikeaa. Tydstd on
muodostunut erddnlainen vankila, josta ei padse pois, ennen kuin on saa-
vuttanut elakeidn.

Taydellinen downshiftaus on mahdollista vain harvoille. Taloudellisesti
riippumaton ihminen voi tehda t6it4, jos haluaa. Pelkdstdan downshiftaus-
ta harjoittavan henkilén on kuitenkin tehtév toitd tullakseen toimeen.

Muutoksen taustalla on paitsi yhteiskunnan nuorille asettamien vaati-
musten valtaisa kasvu, my6s isompi arvomaailman muutos. Nykynuorilla
on erilainen suhtautuminen tyohon ja omistamiseen. Aikaisemmat suku-
polvet ovat olleet materiakeskeisid. Heille on ollut hyvin tarkeda omistaa
jotain konkreettista. Nayttda vahvasti siltd, ettd nykynuorille on materiaa
tarkedmpad osata esimerkiksi toimia sosiaalisessa mediassa ja hyodyntda
sen verkostoja. (Huttunen et al. 2010, 105-106).
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6.1 Tutkimustulosten esittely

Tulosten esittely tehdddn kuvauskategorioittain. Kuhunkin kuvauskate-
goriaan sisiltyy haastateltavien argumentteja sekd kirjallisuuteen pohjau-
tuvia teoriaosuuksia. Larsson suosittaa kirjassaan esittdmain kaksi laina-
usta, mutta esitdn myos erdissd tapauksissa enemminkin lainauksia, kun
kyseessd on poikkeuksellisen kiinnostavia vastauksia. (Larsson 1986, 39).
Kunkin merkityskategorian kohdalla kaytetyistd suorista lainauksista osa
on pitkid. Syy siihen on se, ettd vain siten saadaan vilittyméén se kokonai-
suus, jonka informantti on vastauksessaan kertonut. Samoja aineistositaat-
teja tullaan joissain kohdin kayttim44n useamman kuin yhden kategorian
tai kysymyksen kohdalla, koska joitain vastauksia on mahdollista tulkita
useammasta kuin yhdestd nakokulmasta.

6.2 Ulkoinen palkitseminen

Luku késittelee rahapalkitsemisesta. Aineistosta nousi luontevasti esiin
viisi kuvauskategoriaa, joiden avulla rahapalkitsemisen tila on hahmotet-
tavissa.

ULKOINEN PALKITSEMINEN EI OLE PITKAAN MOTIVOIVAA (6.2.1)
RAHAPALKITSEMISEN HEIKKOUDET (6.2.2)
RAHAPALKITSEMISEN VAIHTOEHTOJA (6.2.3)

AUTONOMIAN LISAANTYMINEN JA JOUSTOT (6.2.4)

TYOPAIKAN HENKI (6.2.5)
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6.2.1 Ulkoinen palkitseminen ei ole pitkddn motivoivaa

Pelkka rahapalkitseminen ei ole hyvi tapa palkita. Rahapalkitsemisen mo-
tivoiva vaikutus on lyhyt, eikd sitd muisteta pitkddn. Rahapalkitseminen ei
my6skddn tunnu samalla tavalla palkitsemiselta, kuin jokin henkilkohtai-
sempi palkitsemisen keino.

Pienipalkkaisilla aloilla voi olla perusteltua kéyttad rahapalkitsemista.
Sielld se motivoi paremmin, koska ihmisten ansiotaso on muutoinkin al-
hainen. Rahapalkitsemisen ongelmana on my®ds se, ettd se mielletdén hel-
posti palkaksi, ei palkitsemiseksi. T4td voidaan ehkdista sillé, etté tarjotaan
rahapalkitsemisen rinnalle jotain muita palkitsemisen tapoja. Kuten edelld
on jo todettu, Liun, Thomasin ja Zangin mukaan suurin ty6tyytyvaisyy-
teen vaikuttava yksittdinen tekija on kuitenkin rahapalkka. (Liu, Thomas,
Zang 2010, 191.)

Raha ei silti ole tirkein motivaation lahde. Rahapalkitsemisen lisdksi
tydolot ja vapaa-aika nousevat tirkedin rooliin.

Rahan merkitys vihenee, rahalla on iso merkitys ihmiselle, mutta ei
se saa olla se tirkein motivoinnin keino. Paljon on muuten tehty tut-
kimusta siitd, ettd raha motivoi hetken aikaa, kunnes saahaan taas
lisid rahaa. Téssd hektisessd liike-eldmdssd tyotahti on aika kova,
ihminen arvostaa vapaa-aikaa yhd enemmidn, tyossd viihtyvyytti ja
sitd, ettd sulla on mukavaa olla toissd, sinne on mukava mennd, kivat
tyokaverit, kiva esimies, hyvi johtaminen, kun kulttuuri on kohal-
laan, niin se on paljon tirkedmpi asia kuin raha. Vaikka sulla on
kuin hyvi liksa ja sua ...taa mennd joka pdivd téihin, en mind tiedd,
onko se sen vidrtti? Ehkd sen rahan merkitys vihenee, kun on ollut
kaikki optio-ohjelmat esilld, se on ollut negatiivisesti esilld. Ainakaan
meilld firmassa se ei ole keskeisimpid motivaation lihteitd. Toisaalta
on yksilollisid eroja, myyjdthdn on rahalla kiyvid, hyvi myyjdi on ah-
ne. Et sind pyri tekemddn hyvdd kauppaa, jos et saa siitd lisdprovik-
kaa, se pitid myyjin ahneena. Myyjit on yleensd semmosia, samalla
hankintaorganisaatio on semmonen, joka on tottunu kdsittelemddn
rahaa. Ne on enemmdn rahaorjentoituneita ihmisid. (H10)
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Palkitsemisella tyontekijad palkitaan hyvastd tyostd ja kannustetaan toimi-
maan jatkossakin hyvin. Kannustamalla henkil6 voidaan saada valitsemaan
sellaisia toimintatapoja, joita he eivdt ilman kannustamista valitsisi. Siitd
kaytetddan vertauksena keppeja ja porkkanoita, rangaistuksia ja palkkioita.
(Kananen & Saari 2009, 159.) Niisti keppejd ei voi mieltdd kannustami-
seksi eikd varsinkaan palkitsemiseksi. Palkitsemisen kannustava vaikutus
toimii silloin tehokkaimmin, kun tyontekijd saa valita toimintamallinsa
ilman ulkoista pakkoa.

Kuten aiemmin todettiin, voidaan kannustettava saada valitsemaan tai
hin valitsee toimintavaihtoehdon ilman ulkoista pakkoa 1) omien prefe-
renssiensd, kykyjensé ja halujensa mukaisesti tai 2) kannustajan tarkoi-
tusperien mukaisesti tai 3) olosuhteita hyodyntavalla tavalla. (Kananen &
Saari 2009, 160).

Rahan merkitys palkitsemisessa on yleisesti ottaen vaheneva.

Yhd useammat saavat kohtuullista paremman toimeentulon ja silloin
se raha ei ole endd mddrittivd tekijd, vaan se tyon tarkoitus, onnis-
tumisen eldmykset ja vapaus pddttdd siitd, mitd teet. Matalapalkka-
alalla ehdottomasti paras tapa palkita on raha, koska siitd on pula.
Mutta jos mennddn korkeampiin asiantuntijatehtiviin, niin palkitse-
miseksi riittdd se, ettd saa tehdd sitd, mistd pitid. (H3)

Silti rahapalkitsemiseen suhtaudutaan siten, ettd se on kaiken palkitsemi-
sen selkdranka. Muut palkitsemisen keinot ovat vahvistumassa.

Nien ettd se vastakin on koko palkitsemisen selkdranka, se tukiranka,
jonka varaan koko palkitseminen rakennetaan. Muut palkitsemisjér-
jestelmiit vastakin tulevat olemaan rahapalkkaa tiydentivid muoto-
ja. Ei ehkd ihan niin merkityksellinen kuin aiemmin, ndmd muut pal-
kitsemisenmahdollisuudet kasvattavat kyllid merkittivyyttidn, ei sen
valta-asema vield ldhivuosikymmeniin ole horjumassa. (H2)
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6.2.2 Rahapalkitsemisen heikkoudet

Palkitsemista peldtdan. Tyopaikoilla vallitsee vield tasapéistimisen ideolo-
gia. Syynd siihen voi olla kateus. Keskitytdan enemman siihen, ettd ketddn
ei palkittaisi toista enempad, sen sijaan ettd oltaisiin aidosti onnellisia toi-
sen menestymisestd. Se, ettd ei haluta palkita menestyksestd, kertoo puo-
lestaan sen, etté tyopaikan palkitsemiskéytdnnot eivit ole kunnossa.

Edellisessi tyopaikassani kéytettiin palkitsemista, tddlld tuntuu, ettd
se on tosi vaikeaa. Olemme yrittineet tillaista pienimuotoista pal-
kitsemista hyvistd suorituksista, mutta henkilokunta kokee sen kiu-
sallisena, jotenkin negatiivisena asiana, ettd nostetaan esille asioita,
ikddn kuin jotain teatterilippuja ja lounaita, ynni muita tammaoi-
sid. Mutta sitten tillanen muu palkitseminen, esimerkiksi nostamalla
esille hyvid suorituksia henkilostokokouksissa tai muuten, niin niilld
on ikddn kuin hyviksyntd. Ja sitten taas jos ajatellaan palkallista pal-
kitsemista, niin tdssd organisaatiossa on, voisko sanoa, ettd tasapdis-
tdmisen leima tai tasapdistdmisen ajattelu, ettd ei vaan niinku haluta
sitd, ettd joku palkitaan palkallisesti hyvistd suorituksesta, sitd niin-
ku vartioidaan et ndin ei tapahdu. (H1)

Rahapalkitsemisen laajempaa kaytt6d ovat hillinneet tehokkaasti erityises-
ti virka- ja tydehtosopimusjérjestelmat.

Palkan kéyttaminen lisdpalkitsemiseen erittdin vaikeaa, siti ei ole
pystynyt viemddn eteenpdin. Toisaalta tyéehtosopimusjirjestelmd
ja virkaehtosopimusjirjestelmd rajoittavat titd, sitd ei oikein pysty
kayttimddn. (HI1)

6.2.3 Rahapalkitsemisen vaihtoehtoja

Rahapalkitsemisen sijaan esineet tai muut konkreettiset palkitsemisen kei-
not koetaan hyviksi. Esimerkiksi viinipullo, jokin lahja tai yhteiset juhlat
onnistumisen johdosta toimivat hyvina palkitsemisen keinoina.
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Kylli tiedin, ettd toimialajohtajat ostavat muutaman viinipullon ja
vietetddn kekkerit onnistumisen merkiksi. Minusta se on ok. Se on
erittdin hyvd juttu. (HI1)

Rahapalkitsemisen ulkopuolisia elementtejd voidaan kéyttdd tehokkaasti
palkitsemisessa. Esimerkiksi henkilokuntaedut voivat olla onnistuneita.
Niiden arvo rahallisesti mitattuna voi olla merkittava.

Toki esim. henkilokuntaedut ovat merkittivid, esimerkiksi edellinen
tyonantajani... sielld saa erittdin merkittivin edun, jos sen muut-
taa rahaksi, sielld on niin paljon edullisemmat hinnat oman yrityksen
tuotteista. Tdamd varmasti on kans sellainen, jos tuotettava tuote on
sellainen, jota voi kdyttdd tdhdn tarkoitukseen. (H2)

Rahaa kyetddn ottamaan vastaan ldhes mairattomaésti. Ehké juuri senkddn
vuoksi raha ei ole hyva palkitsemisen keino. Lisdansiot motivoivat vain
hetken ja silloinkin vain sellaisia tyontekijoité, joiden ansiotaso on mata-
la. Rahan heikkoa motivointiominaisuutta voidaan havainnollistaa Herz-
bergin motivaatioteorian avulla. Herzbergin mukaan huono peruspalkka
lisad tyotyytymattomyyttd, ja hyvankin palkan motivaatiovaikutus on suh-
teellisen pieni. Rahalla tyydytetddn vain alemman tason perustarpeita, ja
kun tulot kasvavat, peruspalkan merkitys pienenee. (Herzberg et al. 1959,
82-83.)

Kun katsoo, kuinka korkeiksi palkat voivat mennd, niin ei sellaista
rajaa taida olla. Ihmisten ahneus tuntuu olevan sitd luokkaa, ettd jos
tienaat 800 000 € vuodessa, niin yhdeksds satatuhatta on erittdin ter-
vetullut, ei siind kauheesti rajaa ole. Se raja tulee enemmdnkin siind
mielessd, ettd tuota kun ihminen saa vaikka kahden tonnin palkan
tai kolmen tonnin palkan pddlle parin sadan kuukausipalkkakoro-
tuksen, niin se motivoi hdntd ehki kuukauden. Rahapalkka lakkaa
tuottamasta lisdmotivaatiota ldhinnd Herzbergin motivaatioteoriaan
liittyen. Minun havaintojeni mukaan palkan kasvattaminen ei moti-
voi kovin pitkdn aikaa. (H2)
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6.2.4 Autonomian lisdéntyminen ja joustot

Henkiset tekijét ja se, ettd saa tehdd tyo6td, josta pitdd, ovat nousseet palkit-
semisessa rahaa merkittdvaimmaksi. Tyontekijd, joka hallitsee tyons erityi-
sen hyvin, voi valita palkitsemisensa muita paremmin. Téllaisia ammatteja
ovat esimerkiksi tietyt korkeaa koulutusta tai asiantuntijuutta vaativat tyot.
Siltala (2004) mainitsee, ettd tyon vaihtosuhteen hallinta lisdd poliittista
valtaa ja poliittisella vallalla on mahdollista vaikuttaa tyon vaihtosuhteen
ehtoihin. Tyon hallinta lisdd tyontekijan psykologista autonomiaa, ja vas-
taavasti tyon hallinnan menetys toimii painvastoin.

Yhd useammat saavat kohtuullista paremman toimeentulon ja silloin
se raha ei ole endd mddrittivd tekijd, vaan se tyon tarkoitus, onnis-
tumisen eldmykset ja vapaus pddttid siitd, mitd teet. Matalapalkka-
alalla ehdottomasti paras tapa palkita on raha, koska siitd on pula.
Mutta jos mennddn korkeampiin asiantuntijatehtdviin, niin palkitse-
miseksi riittdd se, ettd saa tehdd sitd, mistd pitdd. (H3)

Kylld ndmd henkiset tekijit ovat kaikkein vahvimpia. (H2)

Tyohon vaikuttamisen mahdollisuudet seké joustot nihtiin rahapalkitse-
mista tukevina elementteind. Rahaa pidetdin keinona verrata itsedan mui-
hin ja arvottaa omaa asemaansa.
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Mun mielestd rahapalkka ei menetd asemaansa vield, rahapalkka
osoittaa myds tyontekijin ja tehtdvien arvostuksen. Tamdn rinnalla
on oltava muita palkitsemisen keinoja. Jos on sellainen yritys, jolla on
vain tarjota rahapalkka eikd esimerkiksi joustoja, niin se ei motivoi.
Vastaavasti jos on pelkkid joustoja ja huono palkka, niin sekddin ei
motivoi. Ndamd yhdessd ovat nykypdivin trendi. (H4)

Joustoja en ole havainnut olevan litkaa, mutta rahapalkassa olen ha-
vainnut tdllaisia ilmiéitd. Rahapalkka tietylld tasolla voi kddntyd jo
itseddn vastaankin. (H4)

Kylldastymispisteen jilkeen motivaatio ei lisiddnny rahalla. Tietyn ra-
jan jilkeen se on vaan keino verrata itseddn toisiin. (H5)
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6.2.5 Tybpaikan henki

Tyoyhteison hengen ja tyopaikan kulttuurin katsottiin olevan tirkein tekija
tyopaikoilla. Rahalla ei ole merkitysti, jos t6ihin ei ole mukava menni.
Palkitsemisessa kaytetdan kollektiivisia keinoja. Bonusjdrjestelmakin on
sama johdon ja tyontekijaportaan kesken. Kukaan ei saa bonuksia, mikéli
hyvid tulosta ei saavuteta.

Tiissd hektisessd liike-eldmadssd tyotahti on aika kova, ihminen arvos-
taa vapaa-aikaa yhi enemmudin, tydssd viihtyvyyttd ja sitd, ettd sulla
on mukavaa olla téissd, sinne on mukava mennd, kivat tyokaverit,
kiva esimies, hyvi johtaminen kun kulttuuri on kohallaan, niin se
on paljon tirkedmpi asia kuin raha. Vaikka sulla on kuin hyvd liksa
ja sua ..tuttaa mennd joka pdivd toihin, en mind tiedd, onko se sen
vadrtti? Ehkd sen rahan merkitys vihenee, kun on ollut kaikki optio-
ohjelmat esilld, se on ollut negatiivisesti esilld. Ainakaan meilld fir-
massa se ei ole keskeisimpid motivaationldhteitd.

Jos se on pelkkd raha, niin se on aika lyhyt motivaation ldhde. Meil-
ld on useantapaisia palkitsemisia. On yhteistd bonusjdrjestelmdd, jos
tavoitteet saavutetaan. Talolla on yhteinen jirjestelmd, jossa tyonte-
kijdt ja johto saavat bonukset. Ja jos tavoitteita ei saavuteta, sitten
ei tule bonuksia. Meilld on henkilokohtainen suorituksen arviointi,
missd katotaan, ettd miten edellinen vuosi meni ja sen pohjalta on
sitten se henkilokohtainen lisd siind palkassa. Sen lisiksi kunnostau-
tuneita palkitaan, jos on joku erityinen onnistuminen, siind voi olla
illalliskorttia, siind voi olla myds muuta erikoispalkintoa, elokuvalip-
puja pyritidn jakamaan mahdollisimman ahkerasti tai viinipulloja.
(HI0)

Julkisen sektorin ja yksityisen sektorin edustajien vililld ei ole eroa raha-
palkitsemiseen ja sen asemaan suhtautumisessa. Esineelliset palkitsemisen
keinot toimivat hyvin, mutta my0s joustot ja oman tyon hallinnan parane-
minen todettiin hyvini keinoina. Tavalliseen arkeen liittyvé palkitseminen
kuten kehuminen, kiitokset ja jotkin pienet juhlat onnistumisen merkiksi
toimivat hyvin, mutta niitd ei vield kéytetd kovinkaan laajasti. Rahapal-
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kitseminen toimii vahvimmin niissd tehtdvissé, joissa ansiotulotasot ovat
matalia.

6.3 Palkitsemisen eettisia tekijoita

Téamd luku kisittelee palkitsemisen tasapuolisuutta, suunnittelua, perustei-
ta sekd palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Aineistosta nousi esiin nelja
kuvauskategoriaa, joiden avulla ndita palkitsemiseen liittyvid arvoja ja ar-
vostuksia on mahdollista hahmottaa.

PALKITSEMISEN TASAPUOLISUUS (6.3.1)
PALKITSEMISEN PERUSTEET (6.3.2)
PALKITSEMISEN SUUNNITTELU (6.3.3)

PALKITSEMISEN OIKEUDENMUKAISUUS (6.3.4)

6.3.1 Palkitsemisen tasapuolisuus

Palkitseminen ilmiona ei ole tasapuolinen. Mikili se sitd olisi, ei voitaisi
puhua palkitsemisesta. Lisdksi sen motivoiva vaikutus katoaisi ja siité tulisi
selvid, joka kuuluu kaikille. Palkitsemisen perusteiden sen sijaan tulee olla
tasapuolisia siind mielessa, ettd ne ovat kaikkien saavutettavissa.

Meilld on konkreettinen esimerkki siitd, ettd tyossddn onnistuneille
on annettu pieni bonus ja sitd eivit muutkaan, jotka jdivit ilman
palkkiota, pitineet kohtuuttomana. (H5)

Palkitseminen mddritelmdllisesti ei voi olla tasapuolista, koska se pe-
rustuu johonkin suoritukseen. Se, ettd saa aina saman, siind on ky-
se kuukausipalkasta, eli mddritelmdllisesti palkitseminen kohtelee eri
aikoina eri tavalla. Palkitsemisen perusteiden on hyvd olla tasapuoli-
sia, koska ihmiset ovat ddrimmdisen herkkid epdoikeudenmukaisuu-

delle. (H3)

108



6 Tutkimustulokset

Vois esittid semmosen kysymyksen, ettd pitiiko palkitseminen olla
tasapuolista. Hyvit suoritukset, menestyminen, tavoitteissa pysymi-
nen, laadusta huolehtiminen, ne ovat semmoisia asioita, jotka erot-
taa ihmisid. (H1)

Kriteerit, joilla palkkioita myonnetddn, on oltava ldpindkyvd. Palk-
kion on oltava myds kaikkien saatavilla. Meilld on ongelmana se, et-
td meilld on tddlld opettajia ja muuta henkilokuntaa. Opettajien tyo
on aika mukavasti mitattavissa, siitd saa paljon palautetta, siitd saa
palautetta opiskelijoilta. Sellasta palkitsemisjdrjestelmdd, joka ottais
huomioon kaikki henkilostoryhmdt, on pirun vaikeaa loytdd. (H5)

Ikdheimo et al. (2003, 236-237) mainitsee hyvén palkitsemisjérjestelmén
tunnusmerkiksi mm. innovatiivisuuden. Innovatiivisuus voi kuitenkin
unohtua palkitsemisessa usein. Yleensd hyva keksinté palkitaan, mutta
keksint6on johtanut aloite unohdetaan palkita. Esimerkiksi tydpaikan kah-
vipdydissa tapahtuva keskustelutuokio on yleensa sellainen tilaisuus, jossa
ideoista usein kuulee puhuttavan. Tallaisen kuullun idean kédytant6on vieja
voi saada palkkion, vaikka ei itse ehké olisi koskaan kyennyt oivaltamaan
keksintoon johtanutta aloitetta.

Keksinngistd palkitaan, aloitteista ei palkita. Tamd johtaa eriarvoi-
suuden kokemiseen. (H7)

6.3.2 Palkitsemisen perusteet

Palkitsemisen perusteet nousevat onnistumiseen pyrittdessa keskeiseen
rooliin. Perusteiden tulee olla yksimielisesti hyviksyttyjd, lapindkyvia,
avoimia ja kaikkien saavutettavissa. Mikali néin ei ole, se kertoo organisaa-
tion johtamiskulttuurissa, vallitsevasta epaluottamuksesta ja epaterveestd
organisaation ilmapiiristd. Kun palkitsemisen perusteet ovat kunnossa,
mahdollistaa se palkitsemisen, joka tuntuu palkitsemiselta.

Se on jotenkin oikeudenmukaisessa suhteessa suoritteeseen, jonka
henkilo yritykselle tekee. Se on sellaista, ettd samaa tyotdi tekevilli
on keskenddn sama palkitsen peruste. Se on oikaistavissa oleva, jos
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tehdddn virheitd ja kaikkien osalta samanlainen, tamdntyyppisid
elementteji siind varmaan on. Mitd enemmdn organisaatiossa on
lapindkyvyyttd, sitid enemmdn se kertoo terveestd organisaatiokult-
tuurista. Mikdli asioita joudutaan piilottelemaan palkitsemisen osal-
ta, kertoo se epdluottamuksesta organisaation sisdlld ja kertoo myos
epdluottamuksen kulttuurista organisaatiossa. Jos palkitseminen on
reilua ja oikeudenmukaista, mitdidn syytd tillaiseen piilotteluun ei
ole. (H2)

Tasapuolisuutta tarvitaan siind vaiheessa, kun mitataan niitd palkit-
semisen perusteita, tasapuolisuus ei tarkoita sitd, ettd kaikkia palki-
taan. (HI)

Palkitsemisen perusteita asetettaessa on tirkedd huomata se, ettd asetetut
tavoitteet ovat realistisia. On mahdollista, ettd esimerkiksi suuressa orga-
nisaatiossa tietyt yksikot "osaavat” luoda palkitsemiselle sellaiset perusteet,
ettd tavoitteet ja sitd kautta palkitseminen on helposti saavutettavissa. Vas-
taavasti jokin toinen yksikko voi asettaa omat palkitsemisensa perusteet
niin korkealle, ettd niiden saavuttaminen on ladhes mahdotonta.

Mielenkiintoista oli se, ettd ensimmdisen palkinnon voitti sellainen
yksikkd, joka osasi neuvotella hyvin ndmd tavoitteet sopivan alhaisik-
si, sitten tdllai stahnovilaisesti suhtautuva johtaja, joka halusi asettaa
korkeat tavoitteet omalle toiminnalle, niin hivisikin siind kisassa. Td-
md on tasapainoilua tavoitteiden asettelun ja menestymisen valilld.
(H2)

Suurissa kansainvilisesti toimivissa yrityksissd eri yksikoiden vilinen
toiminta voi vaikuttaa toisten menestykseen ja samalla mahdollisuuteen
saavuttaa hyvista tyostd palkkio. Palkitsemisen kokonaisuus pitdd hallita,
jotta se ei kddnny organisaation muita yksikéitd vastaan.
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Mun mielesti palkitsemisen kriteerit ja mittarit eivit saa olla risti-
riidassa toisiinsa. Esimerkiksi laatuyksikké ja hankintayksikko, han-
kintayksikko palkitaan siitd, ettd ostaa halvemmalla ja laatuyksikko
palkitaan laadusta. Jos hankinta alkaa ostaa halvemmalla, niin se
laatu kdrsii. Niin eihdn sulla voi olla mittaria, toinen porukka saa
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bonukset, kun ne ostaa paskaa, ja toinen porukka menettid bonuk-
set, kun paskaa on tullut taloon. (H10)

6.3.3 Palkitsemisen suunnittelu

Palkitsemisen suunnitteluprosessi auttaa tyontekijad ymmartamaan ja tun-
temaan tyonsd paremmin. Ihmisten henkil6kohtaiset tarpeet ovat usein
myos erilaisia. Joku voi haluta tyén ja perhe-eldimén yhteensovittamista,
toinen taas osallistua johonkin tiettyyn koulutukseen. Mielenkiintoista on
myos se, ettd jos palkitaan vapaa-ajalla, on tehokkain ja paras tyontekija
kaikkein vahiten tyopaikalla.

Jos ajatellaan kollektiivisesti palkittavien kanssa, niin ehdottomasti.
Ei pelkdstdcdn voida, vaan pitdid suunnitella. Se on minusta yksi edel-
Iytys palkitsemisen onnistumiselle. Palkitseminen tdytyy suunnitella
tyontekijoiden kanssa yhdessd, timd vaikuttaa suoranaisesti myis
sithen, miten tyontekijd tuntee tyonsd. (H3)

Henkilokohtaiset tarpeet ovat hyvin erilaisia. Joku haluaa tuntuvan
rahallisen korvauksen, joku toinen haluaa tyon ja perhe-eldmdin yh-
teensovittamista, joku voi haluta vaikkapa jonkun arvokkaan kou-
lutuksen. Usein kun palkitaan, palkitaan vapaa-ajalla, jolloin joka
tekee tyonsd parhaiten, on kaikkein vihiten téissd. (H3)

Thanteellista organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta on, ettd
palkkausjérjestelma kehitetddn organisaation tarpeiden pohjalta. Mainittu
seikka patee myos palkitsemisen kohdalla, palkitsemisen tulisi tukea orga-
nisaation toimintaa ja tarpeita unohtamatta henkilstoa.

Palkitsemisen suunnittelu on jossain suhteessa paradoksaalista. Siind
suunnitellaan tulevaa, mutta palkitseminen on seuraus menneesta.

Mielestini palkitseminen on seuraus menneestd. (H7)
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6.3.4 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Palkitsemisen etiikka ldhtee siité, ettd palkitseminen on oikeudenmukais-
ta. Huonosti toimivat henkilokemiat voivat kuitenkin vaaristaa suoritusar-
vioinnin oikeudenmukisuutta.

Téamd johtuu yleensd virheellisistd arvioinneista ja siitd, ettd palkitse-
minen henkiloityy. Esim. henkilokemiat peittdvit hyvin palkitsemi-
sen arvoisen teon. (H8)

Palkitseminen ei voi mydskéddn sisdltdd minkainlaista salailua tai piilotte-
lua.

Jos palkitseminen on reilua ja oikeudenmukaista, mitddn syytd tillai-
seen piilotteluun ei ole. (H2)

Palkitseminen on joskus kérsinyt ylilyénneistd. Télla hetkelld palkitsemis-
ten maine on kérsinyt yritysjohtajien mittavista bonuksista ja eropaketeis-
ta. Keskustelu on saanut hyvéa tarkoittavan palkitsemisen kuulostamaan
negatiiviselta. Suurissa organisaatioissa toteutetut johdon optio-ohjelmat
ovat heikentdneet tyontekijéiden motivaatiota. Negatiivisuus, asenneon-
gelmat ja kateus ovat haasteellisia attribuutteja palkitsemisessa.

Palkitsemisessa on tdlld hetkelld tietynlaisia ylilyontejd. Keskustelu
painottuu tdlld hetkelld yrityspalkitsemiseen ja johdon palkitsemi-
seen. (H6)

Siind pitdd olla tietty tasapuolisuus, ettd ei kdy niin kuin Nokialla,
ettd optio-ohjelmat tappo motivaatiota muualta organisaatiosta. Eli
jos sielld yrityksen johto nauttii optio-ohjelmista, joista lehdet kirjoit-
tavat, mikddn ei ole pahempaa kuin kiima ja kateus. Jumankauta,
kun se nousee pddhdn ja laskeutuu housuihin, siitdhdn ei tule yhtddn
mitddn. Jokaisella organisaatiolla on sama haaste, ettd jos sielld joku
saa enemmdn ja se koetaan epdoikeudenmukaiseksi, siitdhdn aletaan
puhua kahvipéyddssd ja siitd saattaa aiheutua isokin haaste. (H10)
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Nikemykset palkitsemisen perusteista olivat yhteneviisid. Ensinnakin nii-
den tulee olla tasapuoliset ja selkeit. Toiseksi palkitsemisen saavuttamisen
tulee olla kaikille mahdollista ja realistista. Mikéli palkitseminen on kaikil-
le itsestdanselvyys, ei se endd tuntuisi palkitsemiselta. Edelleen néhtiin, ettd
palkitsemisen tulee olla muuntautumiskykyinen, jotta palkitseminen py-
syisi paremmin ajan mukana. Palkitsemisen innovatiivisuuteen ja muun-
tautumiskykyisyyteen suhtautuivat positiivisimmin yksityisen sektorin
organisaatioissa tyoskentelevit. Heiddn suhtautumisensa oli avarakatsei-
sempaa kuin julkisen sektorin edustajilla. Taman taustalla voi olla julkisen
puolen byrokraattinen perinne. Yksityiselld sektorilla on tapahtunut pal-
kitsemisen ylilyonteja.

6.4 Palkitsemisen joustavuus

Luku kisittelee joustojen mahdollisuutta palkitsemisessa. Joustoihin liitty-
vid kuvauskategorioita on nelja.

TYOAIKAJOUSTOT PALKITSEMISESSA (6.4.1)
ETATYO PALKITSEMISESSA (6.4.2)
JOUSTOT REKRYTOINTIVALTTEINA (6.4.3)

AIKAAN JA PAIKKAAN SIDOTTU TYO (6.4.4)

6.4.1 Tybaikajoustot palkitsemisessa

Tyoaikajoustot palkitsemisen keinoina ovat varsin laajasti kiytossi. Tosin

kaikki eivit mielléd niitd valttdmatta endd palkitsemiseksi. Joustot on koettu

toimiviksi, ja ne ovat rekrytointivaltteja. Nykyajan tydnhakijat osaavat vaa-

tia joustoja, ja tyonantajat ovat oppineet niitd my6s tarjoamaan. Yksi sovel-

lutus joustoista on etitydmahdollisuus. (Heinonen & Niskanen 2003, 6.)
Jouston hyviksyminen nojaa luottamukseen.
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Tyéajan voi sovittaa aika hyvin omaan eldmdn rytmiin ja omiin hen-
kilokohtaisiin menoihin, jopa harrastuksiin. Esimerkiksi yksinhuol-
tajilla voi olla vaikeaa pddstd harrastuksiin ns. perinteisen tydajan
ulkopuolella, joten meilld on mahdollista kdydd harrastamassa esi-
merkiksi aamupdivilld 8-9 tai vaikkapa ruokatunnilla, kunhan vaan
hoitaa sitten tyitehtivdt. Joustot perustuvat siihen, ettd kaikki luotta-
vat toisiinsa. Silloin jos esiintyy vidrinkdytoksid, ne heikentdvit luot-
tamusta. (H4)

Tyo6aikajoustoihin liittyvét vadrinkdytosten mahdollisuudet heikentavit
luottamusta. Vairinkdytosten ehkéisemiseksi tyontekijoita voidaan tark-
kailla teknologian mahdollistamin keinoin. Heiddn sdhképostinsa voi ol-
la tarkkailun kohteena tai heitd seurataan internetin vilityksella. (Sennett
2002, 59-60.)

Joustot eivit vaikuta endd joustoilta, jos tyontekijat kokevat olevansa
tarkkailun kohteena. Vaikka joustot ovat laajasti kdytossd, on myos orga-
nisaatioita, joissa joustot ovat vieras kisite. Esimerkiksi sellaisissa julkisen
sektorin tydpaikoissa, joissa hierarkiaa ja byrokratiaa esiintyy korostu-
neesti, joustot ovat ldhes poissuljettu vaihtoehto. Joustoilla palkitsemisesta
voidaan puhua silloin, kun joustaminen lahtee tyontekijan tarpeista. Jous-
tojen alkuperdinen idea on ollut se, ettd tyonantajajérjestot pyrkiviét tehos-
tamaan yritysten kilpailukykyé tuotteiden kysynnan mukaan. Silloin kun
kysyntaa ei ollut, tyontekijoitd ei tarvittu, ja vastaavasti kysynnin noustessa
tyontekijoitd palkattiin lisaa.

Varsin heikosti, jdrjestelmdmme on niin vanhakantainen, kuin se
vain nyky-Suomessa voi olla. Tietysti ndmd perinteiset, tyéajan liuku-
jutut ym. on kdytdssd, mutta kylld joustamattomuus kuvaa parhaiten
organisaatiotamme. (H8)

Joustot olivat alun pitden sitd, ettd tyonantajajirjestot pyrkivit saa-
maan yritysten kilpailukykyd paremmaksi. Tdssd haettiin sitd, ettd
tarjontaa joustettais tuotteiden kysynndn mukaan, jolloin joustojen
rakentaminen ldhti yrityksen tarpeista. Siind vaiheessa kun joustot
lahtevit henkiloston tarpeista, voidaan puhua joustoista palkitsemi-
sena. (H2)
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6.4.2 Etatyd palkitsemisessa

Etatydmahdollisuus voi olla vaikea puheenaihe.

Etityé herdttdd toisinaan mielleyhtymid laiskottelusta ja ehkdpd jo-
pa vapaapdividstd, muutoin tille ei jdrkevid perustetta ole, varsinkin
kun etdtyo olisi muutoin mahdollista toteuttaa. (H8)

Kuten aiemmin on jo tuotu esille, voidaan etdtyon asemesta kayttaa ter-
mid 1dhity6. Tama tahdentidd sitd, ettd tyo sijaitsee lahelld tyontekijaa eikd
korosta tyon ja tekijan kaukaisuutta toisistaan. (Spinks 1995, 3). Hajasi-
joitetussa tydnteon mallissa asiakas voi tulla itseddn ldhelle hajasijoitetun
etdtyontekijan luo. Télloin voidaan puhua ldhietityostd. (Heinonen 1998,
11). Etdtyon voi siis my9s késittad eri tavoin. Etatyon markkinoinnissa voi-
si olla merkityksellistd mainostaa sité ldhity6na.

Tulevaisuudessa kilpailukykyisimpid firmoja ovat ne, jotka eivit sido
toimintaansa kalliisiin rakennuksiin. Useimmiten riittdisi, ettd annetaan
ihmisille nykyteknologian luomat mahdollisuudet tyoskennelld ajasta ja
paikasta riippumattomasti.

Usein viitetdan, ettd etiatyon mahdollisuus on riippuvainen tydntekijan
osaamisesta. Samalla todetaan, ettd tyontekijan kyvyilld organisoida tyo-
tadn olisi merkitysta etdtyon kayttdonotossa. Yksilotasolla henkilon siséi-
nen tai ulkoinen soveltuvuus etityéhon vaikuttavat siis sen kdyttdonottoon.
Esimerkiksi tyontekijan ammatti ja tehtévit ovat nditd ulkoisia tekijoita.

Heinosen (1998, 24) mainitsema henkilokohtainen halukkuus ja moti-
vaatio tehd etétyota eivit toteudu kaikissa tapauksissa. On organisaatioi-
ta, joissa etétyota ei tehda laisinkaan.

Perinteistd toiden kotiin viemistd ei lasketa etéatyoksi. Etdtyolld tarkoi-
tetaan sellaista tyotd, joka korvaa varsinaisella tyopaikalla suoritettavan
tyon. Etatyotd ei tule tarkastella ainoastaan palkansaajien nidkokulmasta,
kyseessd on laajempi yhteiskunnassa tapahtuva toimintatapojen muutos.
(Heinonen 1998, 13).

Kylli tyoaikaedut ovat palkitsemisen keinoja, sellainen kyllikin, jota
kaytetddn kovin vihdn luovasti. Tyoaikaetuina voi olla esimerkiksi,
hyvin suoritetun projektin jilkeen annetaan pdivi vapaata tai muuta
vastaavaa. Tamd menee myos ikddn kuin pikapalkitsemiseen ja mun
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kasittddkseni vanhoissa teollisuusorganisaatioissa tdmd osattiin pa-
remmin, kun hommat tuli tehdyksi, kellokortti juoksutettiin loppuun
ja niin pois pdin. Ehkd tdmdn kdytto on vaikeampaa, kun tyéajan ja
oman ajan vilinen raja on himdrtynyt. Tamd on palkitsemisen kei-
no, jonka kdytossd voisi yrittdid olla vihin luovempi. (H2)

6.4.3 Joustot rekrytointivaltteina

Sennett (2002, 90) mainitsee, ettd tyontekijéiden lojaalius tydnantajia koh-
taan on vahentynyt. Nykydan merkityksellisintd on se, ettd nouseeko ty6-
paikkaa vaihdettaessa palkka vai ei.

Rekrytointitilanteissa tydaikajoustojen merkitys on noussut voimak-
kaasti. On tydpaikan kiinnostavuutta lisddvda tuoda esiin mahdollisuudet
yhdistédid tyonteko muuhun elaméan.

Ilman muuta on pdivinselvid, ettd yritykset joutuvat panostamaan
joustavuuteen. Ihmisille on yhd tdrkedmpdd yhdistid tyo, harras-
tukset ja perhe-eldmad. Yritykset, jotka eivit tarjoa joustoja jo rekry-
toinneissa, saavat tyontekijoikseen vain sen huonoimman aineksen.
(H8)

Joo luulen, etti ainakin kun nuorempi viki hakee téitd, sanotaan,
etti keski- ja korkeasti koulutettu nuori viki hakee sellaista tyotd,
jossa he voivat sovittaa tyéajan eldmdntapojensa mukaisesti ja siind
mielessd tyonantaja, joka pystyy tdllaisia tarjoamaan, on se rekry-
tointivaltti tyonantajalle. Mind luulen, ettd vihdn vanhemmat ovat
enemmiin tottunet tillaiseen kahdeksan tunnin tyéaikaan, kello jos-
takin kello johonkin. (H2)

Halutulla tyontekijdlla on mahdollisuus kilpailuttaa eri ty6nantajia. Han
kykenee neuvottelemaan tyonsa ehdoista. My6s mitd parempi ja tehok-
kaampi tyontekija on, sitd vdhemman hinen tarvitsee olla ty6paikallaan.

Tamd on lisddntymdssd, koska yhi useampi asiantuntija saa mah-
dollisuuden kilpailuttaa tyonantajia. (H3)
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Tdmd toimii oikein hyvin, usein kun palkitaan, palkitaan vapaa-
ajalla, jolloin joka tekee tyonsd parhaiten, on kaikkein vihiten toissd.
(H3)

6.4.4 Aikaan ja paikkaan sidottu ty6

Tyon aikaan ja paikkaan sidonnaisuus vdhenee jatkuvasti. Nykyéaan tyo-
matkat ovat toteutettavissa siten, ettd tyomatkan voi hyédyntda. Tdhdn
tyonantajat ovat yleisesti suopeita. On mielenkiintoista, ettd tydmatkalla
voi tydskennelld, mutta samanaikaisesti etdtyota vieroksutaan. Junassa is-
tuva tydmatkalainenkaan ei ole tyopaikallaan, mutta hidnen ty6skentelyaan
katsotaan suopeammin, kuin jos hin tydskentelisi kotisohvallaan tai kesa-
mokkinsi laiturilla.

Joustoja kiytetddn rekrytoinneissa, kun ihmiset kdyvit pitkien mat-
kojen pddstd téissd, pendeldidddn jo 150-200 km, niin etityomahdol-
lisuus, jonka tietoteknologia mahdollistaa. Tin kautta tyét on mah-
dollista tehdi silloin, kun huvittaa toitd tehdd. (H2)

Palkitsemisen tarkoituksena on palkita ihmisid hyvin tehdysté tydsti ja si-
ten tehostaa yrityksen tai organisaation toimintaa. Mikili palkitseminen
sitoo merkittavisti resursseja ja aiheuttaa paljon kuluja suhteessa siitd saa-
tavaan hyotyyn, voidaan sen todeta epdonnistuneen.

Miti enemmdn joudutaan tekemddin hallinnointia palkitsemisen
osalta, silloin palkitsemisen onnistuminen tavallaan laskee. Hyvd pal-
kitseminen edellyttdd hyvid hallinnointia, mutta kylmdn viiledsti se
kaikki tyoaika on pois yrityksen jalostusasteen parantamisesta. (H2)

Kun ty6aikaedut, joustot ja etityot ovat jo laajasti kdytdssd, niilld palkitse-
minen on vaikeaa. Joustot herattavit kylld useissa positiivisia mielleyhty-
mid, mutta niihin voi liittyd my6s ongelmia. Keskusteltaessa tyonantaja ja
tyontekijd eivdt ole tasaveroisessa suhteessa. Tavallisimmin tyénantaja on
vahvemmassa asemassa, tosin joitain poikkeuksiakin on. Erilaiset asian-
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tuntijatehtavit tai jokin tietty ammattiryhma voi olla sellainen, ettd tyon-
antaja joutuu tyontekijaa heikompaan asemaan.

Ne ongelmat liittyy aina siihen, ettd tyOnantaja ja tyontekiji eivit
ole keskendidn tasaveroisessa suhteessa. Sitten on joitakin asiantunti-
joita, jotka ovat vahvemmassa asemassa suhteessa tyonantajaan, ja
periaatteessa voi valita, missi on téissd. Tallaisessa tasavertaisem-
massa suhteessa joustavuus voi toimia paremmin. (H3)

Laakarit ovat hyva esimerkki tyontekijaryhmasté, joka voi neuvotella te-
hokkaasti tydhonsa liittyvistd palkkauksen ulkopuolisista elementeista.

Tyobaikajoustot ovat padosin tehokkaassa kdytossi. Tydajoiltaan jous-
tamattomissa organisaatioissa on usein vahva historiallinen toiminta-
kulttuuri, joka johtaa siihen, ettd pitdydytddn perinteissa. Téllaisia orga-
nisaatioita esiintyy varsinkin julkisella sektorilla. Joustamattomuuden ja
julkisen sektorin vilille ei silti voi vetdd yhtaldisyysmerkkid. On julkisia
organisaatioita, joissa joustot ovat samalla tavalla kdytossd kuin yksityiselld
sektorilla. Kyseisten organisaatioiden tyontekijit ovat korkeasti koulutet-
tuja ja vaikeasti korvattavissa. Yksityisen sektorin organisaatioissa joustot
ovat laajasti kdytossd, ja niitd pyritddn myds jatkuvasti kehittdmaan. Tu-
levaisuudessa tilanne voi olla se, ettd osassa yrityksistd ei ole toimitiloja
lainkaan, ja tyoskentely tapahtuu silloin, kun tyontekija on tehokkaimmil-
laan. Tydaikajoustot ovat nykyaikaa ja niilld palkitseminen mahdollista.
Tulevaisuudessa ty6aikajoustot yleistyvit siind mdérin, ettd niitd ei endd
mielletd palkitsemiseksi.

6.5 Palkitsemista rajaavat tekijat
Luvussa kasitellddn organisaatioissaan johtavassa asemassa tyoskentelevien

nikemyksii siitd, onko palkitsemisen kaytto tehokasta. Aineistosta nousi
esiin kaksi palkitsemisen kéytt6d rajaavaa kuvauskategoriaa.

PALKITSEMISEN TEHOKASTA KAYTTOA EHKAISEVAT TEKIJAT (6.5.1)

TAVARAPALKITSEMINEN ON VEROTUKSELLISESTI JARKEVAA (6.5.2)
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6.5.1 Palkitsemisen tehokasta kéytt6a ehkéisevét tekijat

Kuten aiemmin on tuotu esille, hyva palkitsemisjérjestelmén tunnistaa sii-
td, ettd se on tarpeita vastaava, riittdvd, oikeudenmukainen, innovatiivi-
nen, yksinkertainen, sitova, aikajanteeltddn sopiva, verotuksellisesti selked,
yksimielisesti hyviksytty, joustava, kirjallisesti sovittu ja avoin. (Ikdheimo
et al. 2003, 236-237.) Tunnusmerkiston tiyttiminen on haastavaa. Mer-
kittdvin haasteen saavuttamiseen luo verottaja. Palkitsemista haluttaisiin
kayttdad totuttua monipuolisemmin, mutta tiukat virka- ja tyoehtosopi-
mukset sekd verottaja rajoittavat palkitsemista tehokkaasti.

Esimerkiksi buffet-tyyppisen palkitsemisen laajempi kiytto6notto on
vaikeaa. Téllaisen palkitsemisen perusajatuksena on se, ettd kukin saa va-
lita itselleen soveltuvimman palkitsemisen. Tassd voidaan ajatella tyon-
tekijan olevan ikddn kuin hotellin aamiaispoydadssd, josta hdn voi valita
itseddn eniten miellyttavit ruoat. Téllaista palkitsemista pidetddn ideana
erinomaisena, mutta vaikeasti toteutettavana. Silloin kun yksil6 saa itse va-
lita palkkionsa, on tyytyvdisyyden taso todennikdisesti korkea. Nykyadn
joudutaan esimerkiksi lahjakortein palkitsemista valttimaédn verotukselli-
sista syista.

Verottaja kieltdd tdmdn. Verottaja on tdssd suurin rajote. Me ei pys-
tytd kdyttidn sitd, me kdytettdis sitd. Verottaja tulkitsee tdmdn ra-
hapalkkana ja tyontekiji ei saa valita sitd palkkiota. Esimerkiksi sc
et saa antaa esimerkiksi lahjakorttia urheiluliikkeeseen ja saat sieltd
valita itsellesi sopivan tuotteen. Vaan se pitdid ostaa ja antaa palkit-
tavalle, vaikka se ei tarviskaan sitd. Verottaja tulkittee tdmdn lahja-
korttiversion veronalaiseksi tuloksi. Tdmd ois ideana aivan helkutin
hyvi. Se ois hyvd, jos palkittava voi ite ottaa sen, silloinhan sdi otat
sen hyodyllisimmdn. Kylld sd tieddt itekki, jos menet syomddn, s otat
sitd, mistd sd tykkddt. Et sd ota sellasta, mitd sd et tartte. Jos saat sen
kuudennentoista kellon, niin ei se endd ldimmitd. (H10)

Verottajan lisdksi virka- ja tyoehtosopimukset rajaavat palkitsemista te-
hokkaasti.

Palkan kéyttaminen lisdpalkitsemiseen erittdin vaikeaa, sitd ei ole
pystynyt viemdin eteenpdin. Kuntayhtymdn johto seuraa sitd, mitkd
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ovat meidin palkat suhteessa toisen asteen koulutuksen palkkoihin.
Toisaalta tydehtosopimusjdrjestelmd ja virkaehtosopimusjdrjestelmd
rajoittavat titd, sitd ei oikein pysty kdyttimddn. (HI1)

Kiitos ammattiliitojen osaamista ei voida palkita, vaikka téirked am-
mattiliittojen toiminnat toisaalta on. (H9)

Toisin kuin Hakala (2010, 114) viittad, palkitsemisen keinovalikoima ei ole
saavuttanut saturaatiopistettd, silld juuri se koetaan palkitsemisessa puut-
teelliseksi. Keinovalikoima tulisi saada sellaiseksi, ettd palkittava voisi itse
palkita itsensa.

Verotuksen negatiivisia vaikutuksia palkitsemiseen yritetddn valttaa.
Verotuksen lisiksi my6s ammattijarjestdt suhtautuvat nuivasti palkitsemi-
sen monipuoliseen ja laajenevaan kayttoon.

Aika vaikea on ajalla palkita, ainakin virkasuhteisten osalta jdrjes-
telmd on jdykkd ja niitd rajoja vartioidaan tarkoin, justiin ammat-
tijdrjestot. (H1)

6.5.2 Tavarapalkitseminen on verotuksellisesti jarkevaa

Palkitsemisessa mietitddn usein sitd, miten antava osapuoli pystyy anta-
maan palkkionsa mahdollisimman tdysimairdisend palkittavalle. Pal-
kittava puolestaan haluaa palkkionsa mahdollisimman tidysimdédrdisend
itselleen. Yhtend toimivana keinona on kaytetty sitd, ettd yrityksen omat
tuotteet toimivat palkkioina. Elintarvikkeita jalostavassa yrityksessd oman
firman tuotteita on kétevisti saatavilla, eikd niiden arvoa voi kukaan va-
heksyd edes palkitsemisessa.

Ne toimii silti osin hyvin, kun niistd on molemmille jotain hydtyd,
ja usein ikdvd kylld se hyoty tulee verotuksen kautta, ettd jos onnis-
tutaan verotusta jommankumman osalta tilli tavalla vilttamdidn,
se on ollu se, minkd vuoksi tavarapalkitsemista on monessa kohtaa
haettu ja yritetty. Siind on ajateltu, ettd jos verottaja ottaa palkitsemi-
sesta pienemmdn siivun, niin voidaan antaa isompi sille palkittavalle.
Toki esim. henkilokuntaedut ovat merkittivid, esimerkiksi edellinen
tyonantajani ... sielld saa erittdin merkittivin edun, jos sen muut-
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taa rahaksi, sielld on niin paljon edullisemmat hinnat oman yrityksen
tuotteista. Tdamd varmasti on kans sellainen, jos tuotettava tuote on
sellainen, jota voi kdyttdid tihdn tarkoitukseen. (H2)

Verotukselliset tekijét rajaavat palkitsemisen kehittymisté eniten. Jokainen
haastattelemani henkilé halusi kéyttdd palkitsemista tehokkaasti, mutta
verotuksellisten tekijéiden vuoksi se koetaan vaikeaksi. Verotuksellisia es-
teitd esiintyi seka julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Innovatiivisuus va-
henee palkitsemisessa verotuksen vuoksi. Myds sopimukset eri ammatti-
jarjestojen vililla vaikeuttavat palkitsemista. Palkitseminen néyttaytyy niin
vaikeana, ettd on vaarana sivuuttaa se kokonaan.

Toisaalta palkitsemista halutaan kéyttad aiempaa tehokkaammin. On-
gelmia esiintyy kuitenkin siin, ettd keinoja ja taitoa palkitsemiseen ei ole.
Virhepalkitseminen pelottaa.

Yksityiselld sektorilla on laajempi keinovalikoima kaytossa kuin julki-
sella sektorilla. Julkisen sektorin palkitseminen rajoittuu selvemmin opit-
tuihin tapoihin ja tiettyihin hetkiin. Yksityiselld puolella palkitsemisen
suhteen ollaan luovempia, mikd nakyy myos kaytettavien palkitsemismuo-
tojen maarassa.

6.6 Kiireettomyys palkitsemisessa

Luku kisittelee slow lifen mahdollisuuksia palkitsemisessa. Luvussa paneu-
dutaan siihen, miten slow lifed on mahdollista hyodyntda palkitsemisessa
ja missé laajuudessa sitd jo kiytetddn. Slow lifed palkitsemisessa avataan
viiden kuvauskategorian avulla.

SLOW LIFE PALKITSEMISEN KEINOVALIKOIMASSA (6.6.1)

ARVOMAAILMAN MERKITYS (6.6.2)

LEPPOISTAMINEN ON HALUTTUA (6.6.3)

KIIREESTA ON SAATU TARPEEKSI (6.6.4)

RAHAN MERKITYS (6.6.5)

121



Palkitseminen tydeldmdssd

6.6.1 Slow life palkitsemisen keinovalikoimassa

Slow life -ideologia on monille vieras. Kun termi aukeaa, ihmiset pitavit
sitd pddosin hyvédné ideana. Leppoistamista kdytetddn jo joissain organi-
saatioissa palkitsemisen keinona. Slow lifelld palkitseminen sopii erityisen
hyvin nykyiseen kulttuuriin, jota sdvyttdd jatkuva kiire ja hektisyys. Nie-
meld (2012, 219) mainitsee, ettd ldnsimaisista ihmisistd melkein jokainen
aikuinen kokee ainakin aika ajoin kiireen ja sen tuoman stressin.

Tyoyhteisoissd kuulee usein puhuttavan siité, ettd tehdién sitd tai tét,
kun paastdan eldkkeelle. Eldkeaikaan liittyvit aktiviteetit kuvaavat kiireet-
tomyyttd, ajasta ja paikasta riippumattomuutta ja harrastamista.

Mikali ihmisid palkittaisiin antamalle heille mahdollisuus toteuttaa jo
tyouran aikana kiireettomyytta ja vapautta, heilld ei ehki olisi niin suu-
ri kiire eldkkeelle. Niemeld (2012) otaksuu suomalaisten haluavan aina-
kin ajoittain irrottautua arjen rutiineista vain mokkeilemaén, nauttimaan
luonnosta ja retkeilemiédn kauaksi kaupungeista. (Niemeld 2012, 88.)

Titd ideologiaa pitdisi hyodyntdd ehdottomasti. Ihmisilld pitdisi olla
mahdollista ottaa toisinaan esimerkiksi kahden kuukauden ajanjak-
soja, jolloin tehtdisiin esimerkiksi 4-5 tunnin tyopdivid. On valtavasti
esimerkkejd siitd, ettd tyo on niin hektistd, ettd kotityot, puutarhan
hoidot jne. jddvit tdysin retuperille, perhe-eldmadsti ja parisuhteesta
puhumattakaan. Tamd olisi saatava jdrjestettyd edelld mainitusti, il-
man ettd ihmisen tarvitsisi ottaa tdtd varten vuorotteluvapaata. Tyé-
elamdn ulkopuolisten asioiden on oltava kunnossa. (H7)

6.6.2 Arvomaailman merkitys

Anttilan (2006, 18-20) mukaan suomalaisessa tyoeldméssd omaa panos-
ta ja tyon autonomiaa korostetaan ldhes yksimielisesti. Eldma ei ole pel-
kastdan tyotd, etenkin perhe-eldma ja harrastukset ndhdadn nykypéivinad
tarkeind asioina. Koti ja tyo pysyvit padsdantoisesti erilladn. Tilanne voi
olla muuttumassa. Teknisten mahdollisuuksien parantuessa, tyon ja kodin
vilinen erottelu on kaventunut.

Perhe-eldman ja harrastuksien lisdksi vapaa-ajan ja ystdvien painoarvo
ihmisten elimissa on lisddntymaéssa.
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Slow life on moraalisiin arvoperusteisiin liittyvé seikka. Brundtlandin
(1987) mukaan ihmiskunnan on kehitettédva uusia toimintamalleja ja ajat-
telutapoja sekd luotava uusia moraalisia arviointiperusteita ja kayttayty-
mismalleja, mikdli se haluamme edistyd maailmanlaajuisten ongelmien
ratkaisussa.

Ihmiskunnan kehityksessd on alkanut uusi vaihe. On sitouduttava uu-
siin arvoihin ja ihmisyyden tavoitteisiin. Kuten olen aiemmin tekstiosas-
sa maininnut, Brundtlant sanoo viisauden ja inhimillisyyden olevan niitd
totuuksia, joista ihmisend olossa on kyse. (Brundtland 1987, 23.) Slow life
voidaan ndhdi yhteydessa Brundtlandin mainitsemiin nakoékohtiin.

Se on arvokysymys ja silloin arvopohdinnat menevit yksilotasolle,
miten arvottaa oman eldmdnsd. Suomalaisessa yhteiskunnassa tyo
on aika suuressa roolissa yksilon eldmcdssd ja sitd tyétd arvostetaan ja
sitoutumista sithen tyohon. Téytyy olla yksilollinen perusta tillaiselle
slow life -valinnalle. (H1)

Em. arvoperusteiden lisiksi slow life voidaan ndhdé olevan yhteydessa
my6s tyon imuun. Hakasen mainitsemat tydimun syvimmat piirteet eivit
poissulje slow lifen keskeisinté sisdltod. Tyon imu aiheuttaa parhaimmil-
laan sen, ettd tyontekija suhtautuu oman ty6nsa lisdksi myds koko tyoyh-
teis6On positiivisesti. (Hakanen 2004, 28.)

Esimerkkina siitd, kun tyo vie tdydellisesti mennessdén, voisi olla Mi-
ka Waltarin Sinuhe egyptildisen kirjoitusprosessi. Kopomaan (2008, 6)
mukaan kiireen ja tyén imusta nauttivien lisdksi on ihmisié, joihin vetoaa
enemmadn arjen rauhallisuus.

6.6.3 Kiireesté on saatu tarpeeksi

Slow life tulee lyomaén itsensd vahvasti lapi palkitsemisen kentdssd. Talld
hetkelld nykyiseen tydelamaian liittyy vahvasti kiire ja kilpailu, mutta viit-
teitd muutoksesta on kuitenkin jo olemassa.

Kuulostaa kiehtovalta, mutta voi olla vaikeaa toteuttaa. Tamd tu-
lee lyomdidn kuitenkin vield ldpi, hitautta ja erityisesti huolellisuutta
arvostetaan. Jos tyopaikalla otettaisiin slow movement ohjenuorak-
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si, olisi silld liian suuri kuilu vield tihdin nykyiseen tydeldmddn. Si-
td ehkd paheksuttaisiin vield, mutta uskon, ettd sitd kohtaan ollaan
menossa. Tuohon liittyen havaitsin maailman parhaan idean, jonka
haluaisin ottaa kdyttoon omassakin tyopaikassa. Nuori IT-alan fir-
ma haki téihin pullantuoksuista mummoa pitdmdcdn insinéoripojis-
ta huolta, vastaanottamaan vieraat, keittdmddn kahvit, leipomaan
pullat ja ruoat péytddn ja tuomaan kotoista fiilisti tyopaikalle. Rek-
rytointi-ilmoituksessa luki myds, ettd emme aio nitistidd mummosta
viimeisidkin mehuja, tarkoituksena on nostaa tydpaikan viihtyvyyt-
td. (H4)

Downshiftingin idea on sukulaiskasite slow lifelle. On mielenkiintoista, et-
td Englannissa kolmekymppiset naiset ovat kaikkein halukkaimpia down-
shiftaamaan. Huomionarvoista on myds se, ettd uskonnollisella vakau-
muksella ei ole merkitystd halukkuuteen downshiftata. (Hamilton 2003,
7). Huttunen et al. (2010) on Hamiltonin (2003) kanssa samoilla linjoilla
siind, ettd nykynuorilla on erilainen suhtautuminen ty6hoén ja omistami-
seen. Heille omistamista tdrkedmpda on toimia sosiaalisessa mediassa ja
hy6dyntdd sen mahdollisuuksia. (Huttunen et al. 2010, 105-106).

Slow lifen mahdollisuuksiin palkitsemisessa suhtauduttiin myonteisen
odottavasti.

Vapaa-aikaidean hyédyntiminen tulisi kysymykseen. Elikeasiaan
liittyen tyouran loppupddssd voisi olla muitakin vaihtoehtoja kuin
olla sataprosenttisesti tdissd tai sataprosenttisesti elikkeelld. Luulen,
ettd tamd liittyy ylipddtddn tyéaikasddntelyyn. Yhteen aikaan uskot-
tiin, ettd kahdeksan tunnin tybaika on mennyttd ja ettd pystytidn
hoitamaan tyét kuudessa tunnissa. Nyt puhutaan aika lailla pdin-
vastaisesta asiasta. Nikisin, ettd tamd on mahdollista hyédyntid, ne
parhaat kéytinnét ovat vield tulematta. Kun slow life valtaa alaa,
niin ideoita sen hyodyntimiseksi tulee. Vieli se ei ole trendi. (H2)

Kopomaa (2008, 31) mainitsee, ettd kaikille ei hitaus sovi. Slow life on hyva

palkitsemisen keino, mutta kaikissa organisaatioissa se ei ole vield mah-
dollista.
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Ilman muuta se on, vaikka se ei meilli ole mahdollista. Idea on suo-
rastaan houkutteleva ja tarpeellinen hektisessi maailmassa. (H8)

6.6.4 Rahan merkitys

Onko tydeldmissd esiintyvé jatkuva kilpailu ja tuottavuuden tehostami-
nen saanut ihmisten arvomaailmaan muutospaineita? Mydnteinen suhtau-
tuminen slow lifeen voisi johtua Hamiltonin (2003, 2) mukaan siitd, ettd
tyontekijoiden korkeamman palkan ja elintason tavoittelu on aiheuttanut
ihmisten stressaantuneisuuden, ylitéiden seka velkaisuuden lisddantymista.

Jatkuvan kasvun tavoittelu panee epéilemaéin leppoistamisen mahdol-
lisuuksia.

Olen sitd mieltd ettd slow lifed pitid olla, itse harrastan pitkid lou-
naita, viimeksi viime viikolla. Slow lifeen pitdd olla tyopdivin aikana
mahdollisuus. Monikohan téhdn suostuu, on isoja tyépaikkoja, joissa
ihmiset tekevit toitd ja kilpailevat toistensa kanssa. Jos toinen hidas-
telee, niin toinen tekee tiitd ja hankkii samalla etua itselleen toisen
kustannuksella. Se ei vain toimi joka paikassa. On tirkedd pddstid
valilld irti toistd. Ei sen pitkdkddn aika tarvi olla, puol tuntiakin riit-
tdd. Vaikka jauhat paskaa. (H6)

Allardt (1980, 18) on havainnut, ettd eliméinlaatu on muutakin kuin pelk-
kaa aineellista hyvaa. Leppoistaminenkin lienee nykydén ja varsinkin tu-
levaisuudessa korkeassa kurssissa. Toisaalta jo muinaisessa Kreikassa ko-
ettiin tydnteon olevan valttiméaton haitta, joka piti ihmiset poissa muista
tarkeistd toimista, esimerkiksi mietiskelystd ja lepdilystd. Tama tarkoitti
kuitenkin ldahinnd vapaita miehid, naiset ja alhaisessa yhteiskunnallisessa
asemassa olevat miehet eli orjat joutuivat tydskentelemddn. (Siltala 2004,
23-24).

Benjamin Franklin, josta on ollut edelld puhe, oli yksi ensimmaisisti,
joka ennusti levolle ja rentoutumiselle omistautuneen maailman tulemista.
Myos Honorén (2006, 220-221) mielestd monet asiantuntijat ennustivat
1990-luvulla tyonteon loppua, koska teollisuus valtasi maailmaa ja koneet
tekivat tyon. Talloin pohdittiin mm. sitd, miten ihminen selvida tulevai-
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suudessa vapaa-ajastaan ja ennustettiin ihmisistd tulevan moraalittomia ja
laiskoja.

Tyontekijan ja tydnantajan vilisen luottamuksen on oltava hyvi, jos
slow lifed sovelletaan palkitsemisessa.

On, tdmd tarjoaa joustavuutta ja on saamassa lisid roolia tulevai-
suudessa. Tdamdn toteutuminen vaatii hyvid hallintoa. Yhd useam-
malla on sellainen tilanne, ettd raha ei ole se mddrddvin tekiji. (H3)

Slow lifeen liittyen Pohjoismaissa tehdddn lyhyempdd tyopdivid kuin
muualla. Viiden viikon kesdloma edustaa useille eurooppalaisille,
amerikkalaisille ja aasialaisille slow lifea. Tiamd on ehdottomasti tu-
levaisuutta, tdhdn tdytyy panostaa. (H3)

Slow lifed pidettiin erinomaisena ideana palkitsemisen keinovalikoimassa.
Yksityiselld sektorilla slow life ndhdddn jopa merkityksellisempéand kuin
julkisen puolella. Julkisella sektorilla slow lifen toteuttaminen koetaan
haastavampana kuin yksityiselld sektorilla. Tdma johtunee jaykistd orga-
nisaatiorakenteista. Slow lifed ehkai sielld myds vield osittain vierastetaan.
Onko kyse siitd, ettd yksityisen sektorin ty6tahti on ollut jo niin kauan ko-
vaa, ettd sielld on selkedmpi tilaus slow lifelle kuin julkisella puolella?

Kopomaa (2008) mainitsee, ettd slow life ja hitaus eivit sovi kaikille,
koska slow life on arvoperusteinen asia. Jos ty6 on eldmén keskeisin seikka,
slow lifei ei edes osata ajatella.

Nykyajan nuoret ovat usein tottuneet saamaan ldhes kaiken haluaman-
sa, joten heille ty6 ei ole viline saavuttaa jotain tiettyd. Nuorten eldmads-
sd harrastukset, kaverit, perhe-eldma ja vapaa-aika ovat usein keskeisessi
roolissa. Tallaisille tulevaisuuden tyontekijille slow life voi olla keino pi-
tdd eldmdn osa-alueet tasapainossa. Tydpaikoilla voi olla selvid periodeja,
jolloin t6itd tehdadn paljon, ja aikoja, jolloin tydtehtavia ei ole merkittavas-
ti. Ndissd organisaatioissa on muodostunut kdytdnnoksi se, ettd kiireisend
aikana toitd tehdddn paljon ja leppoistamisen aika koittaa, kun tydtehtavit
vahenevit.

Joka tulee oppilaitokseen tdihin, heiddn tdytyy hyviksyd se, ettd meil-
ld on piikkejd, meilld on laaksoja. Paljon jyrkempid piikkejd kuin tyo-
elamdissd yleensd, ja paljon jyrkempid laaksoja. Silloin kun lukukausi
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on pddlld, me oletetaan, ettd tehddcdn se 40 tuntia viikossa vihintddn.
Silloin kun tdllaista ei ole pddlld, niin sitten lihet kotiis. (H5)

6.7 Yrityspalkitsemisen haasteet

Luku kisittelee optiojérjestelmia ja sitd lahelld olevien palkitsemiskeinojen
kayttoa. Aineistosta nousi esiin kolme kuvauskategoriaa.

OPTIOJARJESTELMIEN ONGELMALLISUUS (6.7.1)
SITOUTTAMINEN (6.7.2)

OPTIOJARJESTELMIEN KEHITYSTARPEITA (6.7.3)

6.7.1 Optiojérjestelmien ongelmallisuus

Johdon kannustimet herittavit paljon keskustelua. Keskeisin puheenaihe
on liittynyt siihen, ettd ovatko kannustimet milld4n tavalla perusteltuja.
Kannustaakin pitdisi, mutta miten se tehdéin siten, ettd se on samanai-
kaisesti eettistd ja tuottavaa? Yhteiskuntapolitiikassa oikeudenmukaisuus
ndhdadn vastakkaisena arvona talouden tehokkuudelle. Ongelmallista on
myo0s se, ettd oikeudenmukaisuutta pidetdan riippumattomana talouden
lainalaisuuksista. (Kananen & Saari 2009, 180.)

Optiojarjestelmien maine ei siis ole hyva. Julkisuudessa esiin tulleet
suuret optioetuisuudet ovat olleet sellaisia, jotka herattavit vielakin nega-
tiivisia mielleyhtymid. Optiojarjestelmiin liittyy lyhytkestoinen ahneuden
ja pikavoittojen tavoittelu. Jarjestelmit eivat katso riittdvin kauas vaan kes-
kittyvat kvartaalikausittain mahdollisimman hyviin tuloksiin.

Heikkoutena voidaan mainita se, ettd mahdollistaa ansiotonta ar-
vonnousua kansakunnan kustannuksella. (H7)

Vidristd asioista palkitseminen ja vddrin mitoitettu palkkio johtaa helposti
sellaiseen toimintaan, joka ei ole omistajien etujen mukaista.
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Tissd on pahoja ongelmia, esimerkiksi energiayhtion toimitusjohta-
jien bonukset ja optiot. Jos tamd saadaan koko henkilostod kdsittd-
viksi, niin silloin se on hyvd. Se on hyvid jirjestelmd, jos se pelaa puh-
taasti. (H6)

Osakesidonnaisia palkitsemisjérjestelmid on pidetty merkityksellisind
esimerkiksi Nokian menestyksen rakentamisessa. On kuitenkin myds esi-

merkkejd siitd, ettd osakesidonnainen palkitseminen on johtanut yrityksen
epdonnistumiseen. (Ikdheimo et al. 2003, 8.) Nokiallakaan optiojérjestel-
mat eivdt toimineet pelkéstadn yrityksen tavoitteita tukevasti.
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Minusta heikkoudet on sitd, ettd se on lisinny eriarvoisuutta orga-
nisaatioissa ja ne ihmiset, jotka eivit ole mukana optio-ohjelmissa,
niin eivit pdrjdd. En nde siind oikein vahvuuksia, siind joku tai jotkut
ihmiset tienaavat helvetin hyvin, ja silld johtajalla on helkutin huono
asenne, jos optio-ohjelma pistid juokseen lujempaa. Kylld mun mie-
lestd, jos sd oot yhtion toimitusjohtaja, niin palkka on se, mikd tekee
sen pddjutun. Ja optio-ohjelma, md kylld ihmettelen, jos joku juoksee
lujempaa optio-ohjelmalla. Jotkut voi olla toista mieltd, mutta mdd
en pysty juokseen yhtdidn kovempaa. Teen tdysilld, rahapalkalla tdtd
tyotd. Ja vaikka mikd optio-ohjelma olis, niin mistd sd lisddt niitd
kierroksia? Sehdn on makeeta, ettd saa lisid liksaa, mutta pitkdssd
juoksussa se ei ole hyvd. Mun mielestd Nokialle kdivi, ku niistd op-
tioista puhuttiin julkisuudessa ja sieltd osaajat ldhti, on paljon enti-
sid nokialaisia, jotka on perustanu start-up-firmoja ja ne on puhunu
siitd, ettd sielld tietty porukka pddsi sisdlle optio-ohjelmiin ja osaa-
jia jdi sen ulkopuolelle. Siind menee justiin se raja, ettd kuka kuuluu
optio-ohjelmiin ja kuka ei, niin vaikka on huippuosaajia, niin ne ei
ookkaan siind optio-ohjelmassa. Nehdn sanoo, ettd mind meen tonne
Applelle tekemddn tai Samsungille. Siind on puolensa ja puolensa, jos
on oikein rahanahne ihminen, niin kait se auttaa. (H10)
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6.7.2 Sitouttaminen

Hyva yritysjohto on yritykselle kallisarvoinen resurssi, joka on térkeaa si-
touttaa tehtdvddnsd, jotta yrityksen tuloksellisuus olisi jatkossakin taattu.
Kannustimissa tulee kuitenkin olla jokin raja ja kohtuus. Aggressiivisim-
mat kannustinjdrjestelmat mahdollistavat sen, ettd lyhytaikainenkin tyos-
kentely mahdollistaa taloudellisesti turvatun loppueldmén.

Optiojirjestelmiit sitouttavat. Osakelahjat ovat hyvi palkitsemisen
keino, se sekoittaa omistajuutta. (H3)

Kaikkiin yrityksiin optiojarjestelmit eivit kuitenkaan sovellu. Ne eivit so-
vellu sellaisiin osakeyhti6ihin, joissa voittoa ei jaeta.

Télld hetkelld tuo optiojirjestelmd ei ole realismia. Vaikka siirrytddn
osakeyhtidjdrjestelmddn, niin tuossa opetus- ja kulttuuriministerion
viesteissd on selked viesti siitd, ettd perustetaan voittoa tavoittelema-
ton osakeyhtio. Se tarkoittaa, ettd ei ole jakamista optioina. Uskon
niin, ettd tuo elementti ei ole meidin organisaatiossa tulevaisuudes-
sakaan mahdollinen. Liiketoiminnassa nden sen ilman muuta kan-
nustimena, mutta sekin pitid olla hyvin luotu, ettd se oikeasti kan-
nustaa viemddn sitd organisaatiota eteenpdin. Ja kannustaa yksiloitd
kamppailemaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. (H1)

Kun henkil6illd on rahaa riittévasti, voi palkitsemisessa toimia my®os jokin
halvempi keino. Erilaiset kunniamerkit, arvonimet ja niiden tuoma julki-
suus voidaan kokea merkitykselliseksi. (Ikdheimo et al. 2003, 18). Kunnia-
merKkit eivit ole kuitenkaan enda se halutuin palkinto. Kunnia- ja arvomer-
kit liittyvét vanhoihin ja hierarkkisiin organisaatioihin. Niitd voidaan pitda
my6s ndenndistoimintana, ikddn kuin palkitsemisessa mentdisiin siitd,
mistd aita on matalin.

Taytti pelleilyd, tadmd on vanhakantaista hierarkkisiin organisaati-
oihin kuuluvaa ndenndispalkitsemista. Tastd on hyvi sketsikin La-
pinlahden linnuilta: tyontekijdlld ...tti tyonteko, mutta kun tehtaan
johtaja delegaatioineen laittoi miehen rintapieleen mitalin, niin ...tus
katosi. Siind oli hyvin ironisoitu tdmd mitalijuttu. Mind mielldn td-
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mdn kunniamerkki- ja mitaliasian tillaisiin hyvin vanhakantaisiin,
hierarkkisiin ja jaykkiin organisaatioihin, jotka eivit edusta nykypdi-
vdd eikd varsinkaan tulevaisuutta. (H4)

6.7.3 Optiojérjestelmien kehitystarpeita

Optiojarjestelmien ongelmana on se, ettd markkinavoimat voivat vaikut-
taa niihin aiheettomasti. Yrityksen oma toiminta voi olla keskinkertaista
tai huonoa, mutta markkinavoimat arvottavat yrityksen korkealle. Arvos-
tuksen aiheettomasti saanut yritys palkitsee johtoryhméansa ruhtinaallisin
optiojirjestelmin, vaikka todellisuudessa tdhédn ei ole mitddan syytd. Sama
idea voi toimia my®s toisin pain. Hyvaa tulosta tekeva yritys ei ole porssi-
arvoltaan korkealla, ja yrityksen johdolta ja4 saamatta sille todellisuudessa
kuuluvat palkkiot.

Optiojarjestelmien heikkouksiksi katsotaan myds se, ettd jirjestelmit
ohjaavat yrityksen toimintaa lyhytjanteisesti. Kvartaalitaloudessa yritykset
pyrkivit saavuttamaan mahdollisimman hyviéd tuloksia lyhyelld aikajan-
teelld, jotta tulos ja osakekurssi saadaan ndyttamadn hyvalta. Yrityksen ke-
hittyminen vaarantuu, jos se keskittyy lyhyen aikavilin tavoitteisiin.

Optiojdrjestelmien suurimmat heikkoudet ovat minusta, niitd on
kaksi, ensimmdinen liittyy sithen, ettd markkinavoimat, joihin sen
yrityksen omalla toiminnalla ei ole juurikaan merkitystd, voi aiheut-
taa sen, ettd palkitaan erittdin ruhtinaallisesti tai ettd hyvdistd tydstd
huolimatta ei palkita. Ndissd on paljon seikkoja, joihin sen yksittdi-
sen henkilon vaikuttamismahdollisuudet ovat hyvin pienet. Toinen,
mihin se on johtanut, on tdmmoinen yhteiskunnallinen oikeudenmu-
kaisuuden rapautumiseen. Yrityksen kannalta vahvuus on ollut sii-
nd, ettd se raha ei ole ollut suoraan yritykseltd pois, ja silti voi saada
merkittavit palkkiot. Tillainen vilillinen vahvuus siind on ollut. Ne
ovat voimakkaasti ohjanneet toimintaa, toisaalta sen heikkouspuoli
on se, ettd se on saattanut johtaa tillaiseen kvartaaliajatteluun, pa-
nostamalla lyhyen aikavilin tulokseen, jolla yritetddn saada tulos ja
osakekurssi juuri silli hetkelld korkeaksi. (H2)
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Se fokusoi ihmisten tekemistd ja korostaa tuloksellisuutta, mikd on
toimiva ratkaisu. Ongelma on se, ettd on vaikeaa asettaa mittarei-
ta, jotka ovat parhaita mahdollisia. Jos on kovasti kannustava op-
tiojdrjestelmd, niin kaikki muu tekeminen keskittyy siithen. Reagointi
heikkoihin signaaleihin jdid pois. Tdllainen tekeminen rajaa liiaksi
toimintaa. (H3)

Optiojarjestelmien vahvuudet ovat osin samoja, kuin niiden heikkoudet.
Tulos on kuitenkin keino mitata yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Op-
tiojarjestelmien toivotaan kattavan koko yrityksen henkildston, silla se
korjaisi niissd havaittuja heikkouksia, varsinkin epdoikeudenmukaisuuden
osalta.

Vahvuus on siind, ettd se on sidottu tulokseen. Sitouttaminen on myaos
ndiden jdrjestelmien vahvuus. Tdssd on pahoja ongelmia, esimerkiksi
energiayhtion toimitusjohtajien bonukset ja optiot. Jos timd saadaan
koko henkilostod kdsittiviksi, niin silloin se on hyvd. Se on hyvd jir-
jestelmad, jos se pelaa puhtaasti. (H6)

Pitkin aikajénteen tavoitteiden saavuttamisen ja yrityksen kehittdmisen
kannalta palkitsemisen, myos optiojérjestelmien, tulee olla koko henkilds-
ton kattava. Optiojarjestelmien arvon tulee olla tasa-arvoinen lapi organi-
saation.

M luulen, ettd se on mahollista pitkin aikajdnteen tavotteen saa-
vuttamisessa. Jonkulainen porkkana, mutta sen pitdd olla reilu ko-
ko organisaatiota kohtaan, etti tuloksista ei sitte johto nappaa koko
tulosta. Ja henkilosto, joka tekee sen tuloksen, ei jdd nuolemaan pie-
nempid palkkioita. Optio-ohjelmia ei meijin taloon oo kovin herkisti
tulossa. (H10)

Palkitsemisen suuruutta optiojarjestelmissd on kritisoitu julkisuudessa.

Rahan ja ansioiden vastaanottamisella ei ole rajoja. Ihminen on ahne. Ra-
han ja vaurauden kyky tuottaa lisimotivaatiota on rajallinen.
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Rahapalkka lakkaa tuottamasta lisamotivaatiota lihinnd Herzbergin
motivaatioteoriaan liittyen. Minun havaintojeni mukaan palkan kas-
vattaminen ei motivoi kovin pitkdn aikaa. (H2)

Optiojarjestelmissd ndhdddn enemmén negatiivisia kuin positiivisia omi-
naisuuksia. Mielenkiintoista on se, ettd my6s yritys-sektorilla tydskentele-
vien mielestd optiojdrjestelmat eivat ole hyva palkitsemisen muoto. Niiden
maine on suorastaan surkea vadrinkédytosten ja epdoikeudenmukaisuuk-
sien takia. Julkisuudessa olleet tapaukset eivit ole suoranaisia vadrinkay-
toksid, koska niissd on toimittu lain mukaisesti. Se, miten ihmiset kokevat
suuret optioedut, onkin jo toinen seikka. Optiojarjestelmit nahdédan si-
touttamisen keinoina hyviksi, mutta pitkdjanteisyyden ja kauaskatsoisuu-
den kannalta heikoiksi.

6.8 Onnistunut palkitseminen

Luvussa kasitelldan palkitsemiseen liittyvid pelkoja, niiden yleisyytt4 ja si-
td, miké on palkitsevaa. Aineistosta nousi luontevasti esiin kolme palkitse-
miseen soveltuvaa kuvauskategoriaa.

PALKITSEMISEN EPAONNISTUMINEN PELOTTAA (6.8.1)
PALKITSEVUUS ON SUBJEKTIIVINEN KOKEMUS (6.8.2)

PALKITSEMISEN YLEISYYS (6.8.3)

6.8.1 Palkitsemisen ep&onnistuminen pelottaa

Palkitsemisessa liikutaan vaikean ja erittdin vaikean valimaastossa. Sitd ha-
luttaisiin kdyttdd monipuolisemmin, mutta ei uskalleta mahdollisten epa-
onnistumisten vuoksi. Yksi syy tdhdn on se, ettd palkitsemisjarjestelmid
ei tdysin tunneta eiké niita vield ole kelpuutettu johtamisen vilineistoon.
Pelétadn, ettd palkitseminen aiheuttaa enemman negatiivisuutta kuin po-
sitiivisuutta. Palkitseminen jda organisaatioissa sivurooliin vaikeutensa
vuoksi, eiki sitd osata kayttda strategisen johtamisen vélineend.
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Ty6paikoilla palkitsemiseen liittyvit asiat on usein delegoitu HR-am-
mattilaisille. Samanaikaisesti yrityksen johto ei vélttamatti edes tiedd, mil-
14 tasolla yrityksen palkitsemisasiat ovat. Johtajat eivat valttdmattd aina nde
palkitsemisen mahdollisuuksia strategisessa johtamisessa. Onnistuneen
palkitsemisen tunnusmerkki on se, ettd se tuottaa enemmaén positiivisuut-
ta kuin negatiivisuutta.

Meiddn organisaatiossamme palkitseminen on erittdin vaikea asia.
Edellisessi tyopaikassani kdytettiin palkitsemista, tddlld tuntuu, ettd
se on tosi vaikeaa. Olemme yrittdneet tillaista pienimuotoista pal-
kitsemista hyvistd suorituksista, mutta henkilokunta kokee sen kiu-
sallisena, jotenkin negatiivisena asiana, ettd nostetaan esille asioita,
ikddn kuin jotain teatterilippuja ja lounaita ynnd muita timmaisid.
Mutta sitten tillanen muu palkitseminen esimerkiksi nostamalla esil-
le hyvid suorituksia henkilostokokouksissa tai muuten, niin niilld on
ikddn kuin hyviksyntd. Ja sitten taas jos ajatellaan palkallista palkit-
semista, niin tdssi organisaatiossa on, voisko sanoa, ettd tasapdistd-
misen leima tai tasapdistdmisen ajattelu, ettd ei vaan niinku haluta
sitd, ettd joku palkitaan palkallisesti hyvdistd suorituksesta, sitd niin
ku vartioidaan et ndin ei tapahdu. Organisatorisella tasolla, siind me
ollaan menty pikkusen eteenpdin. Ensinndkin meilld on uus strate-
gia, jossa on kirjattu tuloskortin neljilli osa-alueella selkedsti se, ettd
mitkd ovat ne strategiset valinnat. Strategiasta on johdettu tuloskortti
tille meidin sopimuskaudelle, joka on nyt kolme vuotta, nykyinen
pddttyy vuonna 2012, jatkuu sitten 13 vuoden loppuun ministerion
pdtdkselld. Tuloskortin tulosalueille alueilta tai kehittdmistehtdvis-
td, niistd johto valittee vuosittain muutaman 2-3-4 painoalaa, jo-
hon kyseisen vuoden aikana kiinnitetddn huomiota ja niitd viedddn
eteenpdin ja niille sitten mddritellddn tulosmittarit. Me on tehty tu-
lossopimus noitten yksikditten kanssa ja sithen on sitte kiinnitetty
palkitsemisen elementteji. Se on niinku toista vuotta menossa, viime
vuosi oli ensimmdinen vuosi ja muutamalla yksinkertaisella mittaril-
la mitataan valmistumiset ja ldpdisyt, tyollistyminen ja henkiloston
hyvinvointi jne. Niitten perusteella sitten yksikko palkitaan. Tulosyk-
sikko saa itse pddttdd, miten kiyttid sen palkkionsa. Talld tavalla
me on pyritty siihen, ettd palkitseminen on viline saavuttaa niissd
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meiddn strategiassa mddriteltyjd asioita, joita me viemme eteenpdin.
Eli pyritddn oikeasti kytkemddn se palkitseminen siihen strategian
toteuttamiseen. Se on aika vaatimatonta, mutta se on hyviksytty, ni-
menomaan tillasella organisatorisella tasolla, mutta sitten kun men-
nddn henkilokohtaselle tasolle, niin se on selkedisti vaikeampaa se pal-
kitseminen. (H1)

Minun mielestdini se sellainen asia, jota sddnnellddn lainsddddannin
puitteissa ja sitd ei ole kytketty strategiseen johtamiseen juurikaan. Se
on enemmdnkin sellainen HR-funktio ja se on jitetty HR-ammatti-
laisten varaan, joten linjaorganisaatio yrityksissi ei osaa nihdi edes
koko asian mahdollisuuksia. (H2)

6.8.2 Palkitsevuus on subjektiivinen kokemus

Tyosopimuksessa tyontekijd antaa tydpanoksensa tietylla hinnalla tyénan-
tajan kayttoon. Ty6 on sopimus tydntekijdn ja tyonantajan vilisestd vaih-
tosuhteesta. Vaihtosuhteessa on viime kéddessd kyse yksittdisen henkilén
tulkinnasta. Tama tulkinta tarkoittaa sitd, ettd palkitsemista on se, mitd
tyontekija pitda palkitsevana. Scheinin mukaan palkitsemista on se, min-
ka henkilo kokee palkitsevaksi. Tdma on tdrked huomio, koska on myds
mahdollista kuvitella palkitsevansa onnistumatta siini laisinkaan. (Schein
1965, 40.) Scheinin péatelman perusteella voidaan todeta, ettd palkitsemi-
nen on suunniteltava yhdessa palkittavien kanssa

Se ois hyvd, jos palkittava voi ite ottaa sen, silloinhan si otat sen hyo-
dyllisimmdn. Kylld sd tieddt itekki jos menet syomddn, sd otat sitd,
mistd sd tykkddt. Et sd ota sellasta, mitd sd et tartte. Jos saat sen kuu-
dennentoista kellon, niin ei se endd ldmmitd. (H10)

Palkitsemisjarjestelmin tulee olla suunniteltu kullekin yritykselle, jotta
valtytddn kuvatun kaltaiselta virhepalkitsemiselta. Huonosti onnistunut
palkitseminen muistettaneen onnistunutta palkitsemista pidempaén.
Ikdheimon et al. (2003, 256) ndkemykseen voi yhtya siing, ettd pal-
kitsemisjdrjestelman tulee olla tehty rddtilin tyond kullekin yritykselle ja
johtajalle. Jarjestelmien luominen edellyttdd erilaisten palkitsemismuoto-
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jen hyvad hallintaa. Mitd monimutkaisempi organisaatio on kyseessd, sitd
vaativampaa on rakentaa sille toimiva palkitsemisjirjestelma.

Se, ettd jouluna jaetaan kaikille sama paketti, ei sitd pidd kukaan mi-
nddn. Palkitseminen téytyy olla hyvin henkilokohtaista. (H7)

6.8.3 Palkitsemisen yleisyys

Palkitsemista kiytetadn joissain tydpaikoissa hyvinkin paljon, mutta vield
on tyopaikkoja, joissa palkitsemista ei kaytetd ollenkaan. Suurimmat erot
ovat siind, toimiiko yritys julkisella vai yksityiselld sektorilla. Yksityisen
sektorin organisaatioissa palkitseminen on monipuolista ja innovatiivis-
ta. Sielld selvastikin pyritdan palkitsemaan eikd tekeméan palkitsemisesta
pelkkdd suoritusta. Yksityiselld sektorilla palkitseminen voi tapahtua pe-
riaatteessa milloin tahansa, kunhan sithen vain on jokin todellinen syy.
Julkisen sektorin organisaatioissa palkitseminen on sidottu huomattavasti
tarkemmin tiettyihin pdiviin ja hetkiin, jolloin palkitaan. Yleensd ndma
hetket ovat esimerkiksi itsendisyyspiivi, organisaation vuosipdiva tai muu
vastaava vuosittainen merkittava hetki.

Mitd vanhakantaisempi ja hierarkkisempi organisaatio on, sitd mieli-
kuvituksettomammin sielld harjoitetaan palkitsemista. Tyypillinen palkit-
semisen muoto vanhoissa organisaatioissa on se, ettd sielld jaetaan mita-
leita ja kunniamerkkeji. Ne toimivat palkitsemisen vilineend parhaiten
vanhoihin ihmisiin. Kunniamerkkeja pidetddn vanhakantaisena ja jopa
ndenndispalkitsemisena. Kunniamerkit ja mitalit edustavat kuitenkin pal-
kitsemista eri tavalla kuin muut keinot. Merkit ja mitalit ovat esilld usein
julkisissa tilaisuuksissa. Merkkeja kantava osoittaa niilld muille, miten on
tullut arvostetuksi ja palkituksi tyduransa aikana. Samankaltainen ilmi6
esiintyy johdon suurissa palkoissa ja palkkioissa. Niilld ei ole ihmisen toi-
meentuloon kdytdnnon merkitystd, mutta niilld arvotetaan oma asema
muihin ndhden.

Jos tyéelamadstd puhutaan, niin on paikkoja, jossa siti ei harrasteta
lainkaan, ja on paikkoja, jossa sitd kdytetiin hyvinkin paljon. Se on
viline saada ihmiset tekemddn paremmin, tai sitten enemmdn. (H3)
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Mind mielldn tdmdn kunniamerkki- ja mitaliasian tdallaisiin hyvin
vanhakantaisiin, hierarkkisiin ja jdykkiin organisaatioihin, jotka ei-
vit edusta nykypdivdd eikd varsinkaan tulevaisuutta. (H4)

Mulle ei niilld ranikoilld ole mitddn merkitystd. Tamd riippuu per-
soonasta ja on varmaan ikédkysymys. Jos sulla tulee ikdd, niin ehkd si
alat niitd arvostaa. Mind olen ehkd liian nuori siihen, ettd mulla ois
mitddn kunniamerkkejd. Voi silli olla ehkd joku rooli. Ei kaikki tartte
merkkejd esimerkiksi linnanjuhlissa, mutta toisaalta ei niitd piettdis,
jos ne ei olis merkityksellisid. Linnanjuhlissa merkkejd nikee, mutta
kylld niitd kantavat enimmdkseen vanhat ihmiset. (H10)

Aiemmin 100 000 mk kuukaudessa tienaava tyyppi oli tosi iso herra,
mutta nykyddn markkinatalouden myéti 17 000 € kuukaudessa tie-
naava on melko nolla jitkd. (H6)

Neuvottelihan Riikkonenki viimeseen asti, ettd sai hyvin liksan. Joku
jddkiekkoilija sano, ettd hdn rakastaa tdtd lajia niin paljon, ettd hin
pelaa yhdeksdlla miljoonalla yhtd paljon ku kymmenelld miljoonal-
la. Vaikka miljoonalla tiputtaa palkkaa, niin kylld silti haluaa pelata
titd. Pelaisko se viidelld miljoonalla, todenndkoisesti pelais. Enem-
mdn se on arvomaailma juttu, ettd silli rahapalkalla tulee huippu-
urheilussa se arvostus, ettd ootko Tiger Woods ja ranking-ykkonen
ennemmin, ku tarvitset sen rahan. (H10)

Jos tyodelamdstd puhutaan, niin on paikkoja, jossa sitd ei harrasteta
lainkaan, ja on paikkoja, jossa sitd kdytetddn hyvinkin paljon. Se on
viline saada ihmiset tekemddn paremmin, tai sitten enemmdn. (H3)

Palkitsemisessa tapahtuvia mahdollisia epdonnistumisia halutaan valttaa
organisaatioista riippumatta. Yleisend pelkona on se, ettd palkitseminen
kaantyy itseddn vastaan ja tuottaa mahdollisesti palkittavalle dismotivaa-
tiota.

Julkisen sektorin palkitseminen on luonteeltaan tiettyihin hetkiin ja
péivamaariin sidotumpaa kuin yksityisella sektorilla. Yksityisen sektorin
palkitseminen on kekseliddmpad ja innovatiivisempaa kuin julkisella sek-
torilla. Julkisen sektorin palkitseminen tehdédin ikddn kuin turvallisesti
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ja opituin menetelmin. Vanhat opitut palkitsemisen kdytannét poistavat
mahdollisuuden epdonnistumisilta palkitsemisessa. Tosin tillainen palkit-
seminen ei ole kovinkaan kekselidsté eika yllatyksellista.

Yksityiselld sektorilla palkitseminen ei ole samalla tavalla tiettyihin
hetkiin tai paivimaariin sidottua kuin julkisella puolella. Yksityisella sek-
torilla palkitsemisessa koetaan erityisen vaikeaksi se, ettd palkitsemisen
keinovalikoimaa rajaa tehokkaasti verottaja. Poikkeaviakin ndkemyksid
esiintyy. On myds kokemubksia siitd, ettd palkitsemisessa ei ole mitddn eri-
tyisen vaikeaa tai ongelmallista.

6.9 Palkitseminen ja tyourat

Luku Kasittelee palkitsemisen vaikutuksia tyouriin. Siind kdydadn lapi,
miten palkitseminen vaikuttaa tyourien pituuksiin, tuleeko ty6uran olla
nousujohteinen loppuun saakka ja ovatko palkitsemisen avustuksella jat-
ketut tyourat olleet tehokkaita. Ndiden pohjalta nousi esiin nelja kuvaus-
kategoriaa, joiden avulla palkitsemisen vaikutukset ja tarpeet ty6uriin on
hahmotettavissa.

PALKITSEMISEN VAIKUTUKSET TYOURIEN JATKUMISEEN (6.9.1)
JOUSTAVASTI ELAKKEELLE (6.9.2)
TYOURAN NOUSUJOHTEISUUS (6.9.3)

JATKETUN TYOURAN TEHOKKUUS (6.9.4)

6.9.1 Palkitsemisen vaikutukset tyburien jatkumiseen

Taylorismin ajatuksena on se, ettd tyontekija on ldhtokohtaisesti laiska.
Taylorismin tavoitteena oli pienentdd tyovoimakustannuksia jaottelemalla
tyotehtavit pieniin osiin, ja mitata ndma tyon osaset tarkasti. Toinen tavoi-
te tdssd tieteellisessd tyonjohto-opissa oli se, ettd ndin tekemdlld kyettiin
pitdmaédn ylld johdon valvontavaltaa. (Thompson 1989, 24.)
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Taylorismi on varma keino saada ihmiset eldkéitymadn mahdollisim-
man aikaisin eli paattamédan tyouransa ennen elakeikdd. Tiukasti saddelty
tyo ja oletus siitd, ettd tyontekija on ldhtokohtaisesti laiska, tappaa moti-
vaation varmasti.

Oikeanlainen palkitseminen on keino luoda motivaatiota ja jatkaa tyo-
uraa. Palkitsemisella ei kuitenkaan voida korvata tydoloja, jos ne ovat dis-
motivaatiota luovia. Ehka tdllaisessa tilanteessa tydolojen ja kaytdntojen
uudelleenjdrjestely koettaisiin palkitsemisena.

Ty6olot ovat jopa palkitsemista merkityksellisempid tyourien jatkami-
sen kannalta. Thmisten henkinen ja fyysinen kunto ovat myos keskeisi,
kun mietitdan tyourien jatkamista.

Tyéurien pidentimistd pidennetddn jo tdlld hetkelld palkitsemisella,
silld ne, jotka ovat ylimddrdistd toissd, annetaan porkkanana parem-
paa palkkaa. Mutta on suorastaan pakko jatkaa tyburia, ja siind on
myd0s palkitseminen tdrkednd osa-alueena. Pitempid tyéuria ei saa-
vuteta mielestini korostamalla palkkaa, jos henkilosté sairastaa tai
on muuten huonokuntoinen, vaan ensisijaisesti tydssdkdyvit parem-
paan kuntoon ja sitten katsotaan muita elementtejd. On hyvin vaike-
aa nostaa tyouraa pelkdlld rahalla, jos porukka voi jo pahoin kolme-
kymmentdivuotiaana. (H9)

Itseohjautuvuuden ja luovuuden kannalta Kevitsalon mainitsemat esimer-
kit taylorismista ovat historiaa.

Kuten aiemmin on mainittu ”johtajien osalle tulee mm. yhdistda yh-
teen kaikki ne tiedot, jotka olivat aikaisemmin yksityisten tyontekijéiden
yksityisomaisuutta, luokitella ne ja jarjestdd taulukoihin, laatia néistd sdan-
t6jd, lakeja ja kaavoja tyomiehen jokapiiviisen tyonteon avuksi”. (Kevit-
salo 1999, 67.)

Taylor piti myds tirkednd sitd, ettd tyontekijit saavat tyostdaan kirjalli-
sen ohjeen, jossa on kerrottuna tyon tarkka kuvaus tyokalujen kasittelya
myoéten. (emt. 67.)

Erityisesti tyoaikajoustoilla palkitseminen nousee merkitykselliseen
rooliin tydurien loppuvaiheessa. Tyohon liittyvien perusasioiden on kui-
tenkin oltava kunnossa, pelkalld palkitsemisella ei voi korvata mielekésté
ja motivoivaa ty6td. Palkitseminen silld, ettd saavuttaa suuremman elédke-
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kertyméan, on myds ollut toimiva jirjestelméd. Suuremman eldkekertymén
tavoittelu nakyy jo nyt ihmisten tydssédoloajoissa.

Tédmd on ollut tehokasta, tind vuonna (2011) tydssdioloaika on jatku-
nut puolella vuodella. (H3)

Palkitsemisen keinoin jatketut ty6urat eivat toimi kaikilla, silld ty6urat ovat
yksilokohtainen asia. Osa tyontekijoista odottaa eldkettd jo vuosia ennen
tulevaa eldkettddn. On muistettava, ettéd liian kauaskantoiset suunnitelmat
saattavat muuttua matkan varrella.

Tapauskohtainen, yksilokohtainen. On varmaan huipputyyppejd,
jotka tekee antaumuksella pyyteetontd tyotd, vaikka ne ois seitkyt-
viis. Ja sitten on ihmisid, jotka alkaa jo viis vuotta ennen sitd eldikettd
rakentaan jo sitd eldkoitymistd ja tihtddvit elidkeputkeen. Riippuu
varmaan, mitd teet ja missd oot toissd. Ei mulla oo mitddn yleismaa-
ilmallista kuvaa... Paljon on ihmisidg, jotka alkaa jo oottaa elikettd
paria vuotta ennen, ettd kohta tdissd ollaan elikkeelld. Ihmisten pi-
tdis keskittyd siihen, ettd teet sitd, mitd teet tdnddn, etkd rupea hir-

vedsti rakenteleen kahden vuoden pddhdn. Tilanne saattaa muuttua.
(HI0)

Tyonteon lopettamisen ikd mielletddn helposti vain tyontekijdd itseddn
koskettavaksi. Tosiasia on kuitenkin, ettd sen vaikutuspiiriin kuuluu paljon
yhteiskunnallisia sektoreita. Vaikutukset ulottuvat eldketurvaan. Jokaisen
tyontekijin yksilokohtainen tyokykyisyyden arviointi on todettu liian vai-
valloiseksi menetelmaksi ihmisten tyokykyisyyden arvioinnissa. Niinpa
sen tilalle on tullut tyonteon lopettamisen iképeruste. Ikdperusteisesta ja
toimeentulon antavasta elakkeestd on muodostunut elimankulkua jasen-
tava instituutio. (Kananen & Saari 2009, 226.)

Kuten edelld on mainittu, aikoinaan Saksassa elakeika asetettiin huo-
mattavasti keskimadrdistd elinikdd korkeammaksi. My6éhemmin trendi
on ollut se, ettd mitd pitempédn ja terveempédnd eletdin, sitd aikaisemmin
tyonteko lopetetaan. Tétd ilmi6td alettiin kutsua varhaiseksi lahdoksi tai
tyonjatoksi (early exit) (emt.)
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6.9.2 Joustavasti eldkkeelle

On paljon tydntekijoitd, jotka haluavat tydskennelld mahdollisimman pit-
kdan mutta siten, ettd tyostd on mahdollista irrottautua pidemmiksi ajan-
jaksoiksi. Osa tyontekijoistd puolestaan haluaa eldkoéityd mahdollisimman
aikaisin, aikaisemmin, kuin on sdddetty. Osa tyontekijoistd on jo ty6ikaise-
né merkittivisti huonommassa kunnossa kuin suuri osa jo elakoityneist,
mutta he eivit péadse sairauseldkkeelle eivatka saa muunlaistakaan mahdol-
lisuutta ty6taakan keventamiseen.

Niiden esimerkkien valossa on jarkevad tarkastella sitd, miten joustavat
elakeratkaisut saataisiin koskemaan my®os tavallisia tyontekijoitd. Joustavia
elakeratkaisuja on jo nahty johtavassa asemassa tyoskentelevilld, mutta ta-
vallisten tyontekijoiden kohdalla ne ovat harvinaisia. Ratkaisujen yleisty-
misen rajoittavana tekijand on verottaja.

Tlld on ollut varmasti vaikutuksia, talld joustavalla eldkkeelleldhto-
ajalla. Vield suurempi vaikutus on minusta ollut silld, ettd pystytdidn
joustavasti tekemddn sen jilkeen kun olet jddnyt elikkeelle, voit rau-
hassa tehdd toitd, verotus ei siitd erityisesti rankaise. Toinen olisi sel-
lainen, ettd oisi enemmdn mahdollisuuksia muidenkin kuin suurten
johtajien kohdalla yksilollisilld lisdeldkeratkaisuilla. (H2)

Tyourien kohdalla yksilollisten tarpeiden huomioiminen vaatii yhteiskun-
nallisia ratkaisuja eldkoitymiseen liittyen. Lawler (1996) mainitsee, ettd
toimintajarjestelmad kehitettdessd on huolehdittava, ettd jokaista osajar-
jestelmdd muutetaan uutta tilannetta vastaavaksi. Usein kehittdminen to-
teutetaan muuttamalla vain joitain osajérjestelmid, ja monissa tapauksissa
palkitseminen mielletdan muusta toiminnasta irralliseksi. (Lawler 1996, 56).

6.9.3 Tyburan nousujohteisuus
Tyouran ei siis tarvitse olla nousujohteinen uran loppuun saakka. Lop-
pupuolella voi tulla kysymykseen asiantuntijan rooli, jossa ollaan hieman

syrjassd “operatiivisesta toiminnasta”. Kansainvilisesti toimivan yrityksen
johtajana toimineen mukaan tyduran tulee muistuttaa Gaussin kayraa.
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En usko, ettd ainakaan tulevaisuudessa tissi on mitddn sddnnénmu-
kaisuutta. Se varmaan tulee vaihtelemaan. Todenndkoisesti kaikkein
korkein asema tulee olemaan siind viidenkymmenen ikdvuoden tietd-
milld. Taloudellisesti tyoura tulee olemaan kuin Gaussin kdyrd. Tyo-
paikkoja vaihdetaan usein. Korkein ansiotaso lienee siind viidenkym-
menen ikdvuoden tietamilld. Tihin kehitykseen vaikuttaa ihmisten
varallisuus. Tdlld hetkelld useilla yli viiskymppisilld on merkittivid
varallisuuksia, joten sen jilkeen palkkatyon ansiotaso ei ole endd niin
merkityksellinen. (H3)

Osa puolestaan kaipaa nousevaa tyouraa.

Mulle ehottomasti nouseva, md rutinoitusin, jos olisin vain yhessd
tyossd. En oo hirvedn titteliorjentoitunut ihminen, teen sitd, mikd
tuntuu hyviltd. Se on tietenki, jos voit valita, ei kenenkddn kannata
tehd semmosta hirveesti, jos se koko aika ...ttaa. Se on kuitenki aika
lyhyt tdmd eldmd, ettd jos kiyt 30 vuotta toissd semmosessa tyossd,
ettd se ottaa pattiin koko ajan. Tietenki sun pitid tekeen leivin eteen,
mutta sun taytyy pyrkid kouluttautuun ja opiskella sitten, ettd loytyis
semmonen, joka vois olla parempi. Toisaalta eihdn ideaalinen maail-
ma oo sellanen, ettd jokainen sais tehd sitd, mistd tykkdd. Josku jou-
dut tekeen paskamaisia asioita ja on mullaki ollut paskoja hommia ja
ei tamdkdcdn oo aina kuitenkaan herkkujobi. (H10)

Tyourien jatkamiseen liittyen on erikoista, etti silloin, kun ihmiset tarvit-
sevat eniten rahaa, siitd on pula. Vastaavasti kun asunnot on maksettu ja
lapset kasvatettu, on ansiotaso suurimmillaan. Ty6ura- ja palkkakehitys
ovat vadrin pdin.

Palkallisesti tilanne olisi oikeasti parempi, jos nuoret perheelliset,
asuntovelalliset saisivat kunnon palkkaa. Nyt on siten, ettd vanhat,
joilla on jo kaikkea, tienaavat eniten. Urallisestikin tdssd voisi olla
uuden ajattelun paikka. Nuoret ja idearikkaat vaikuttaviin asemiin
ja vanhojen kokemuksen ddni siihen hoysteeksi. (H8)

Tyouralla kehittymiseen ja vaativampiin tehtéviin sijoittumisen esteend voi
olla se, ettd tyontekija on liian hyva nykyisessd tyossddn. Hyvésta tyonte-
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kijéstd on vaikeaa luopua, joten hénté ei mielelldan paistetd tehtdvistadn
pois. On siis "vaarallista” tyoskennelld liian hyvin.

Tiissd olen tormdnnyt my0s sellaiseen, ettd jonkun esimiehen alaisuu-
dessa erittdin hyvin toiminutta tyontekijid ollaan haluttomia pdds-
tdmddn urallaan eteenpdin. Siti organisaatiot ovat passivoineet ih-
misid, hyvdistd suorituksesta huolimatta ei pddse eteenpdin, kun oma
esimies kokee sut niin tirkedksi. (H2)

Nouseva tydura on useimmiten se perinteisin ja toistaiseksi tavoitelluin tila.

M ndkisin, ettd nouseva on hyvdi juttu. Niin kauan kuin ihmiselli
on tyéuraa, niin on hyvdi olla jotain tavoitteita. Se hyddyttid myos
tyonantajaa, etti ihminen pyrkii toimimaan tehtdvéssddn niin, ettd
hén on potentiaalinen siihen seuraavaan tehtdvddn. En tarkoita tds-
sd, ettd hierarkkisesti mennddn portaita eteenpdin, se voi tarkoittaa
myds horisontaalisesti sijoittumista toisenlaisiin tehtdviin. Esimerkik-
si mentorointiin loppuvaiheessa tyouraa. Nikisin niin, ettd nouseva
tyoura olisi hyvd sekd henkiloston ettd yrityksen kannalta. Ansiotason
kehitys voisi olla sellainen, ettd silloin kun rahaa tarvitsee paljon, sitd
myds tulisi paljon. Vastaavasti kun kaikki on maksettu, ansiotasokin
voisi olla pienempi. Tdamd toimisi ainoastaan sellaisissa tapauksissa,
joissa henkildsto olisi pitkddn saman firman palveluksessa, esimerkik-
si Japanissa. Muutoin tdissd olisivat vain nuoret ja vaarit! (H7)

Kuvio 6. Haastateltavan kuvaus palkan kehityskayrasta
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6.9.4 Jatketun tyburan tehokkuus

Kannustinjarjestelmin jatketut tydurat ovat tehokkaita, mikili ty6 koetaan
motivoivaksi ja mielekkadksi. Pelkka kannustin voi kylld motivoida jatka-
maan tyduraa, mutta silloin tyon tehokkuus kirsii. Tyontekija tarvitsee ul-
koisen motivaatiotekijdn rinnalle my®&s sisdisen, jotta jatketusta ty6urasta
tulisi tehokas.

Tiissd on ollut tapauksia ihan laidasta laitaan. Jos tyontekiji on pel-
kdstddn rahan takia, niin se ei vilttdmdittd ole tehokasta. (H3)

Térkedd tyourien jatkamisen kannalta on se, kuinka hyvin ihmiset saadaan
motivoiduksi tekemddn pidempid ty6uria. Pelkka raha riittda sithen huo-
nosti.

Ei ole. Kokemuksieni mukaan ndmd henkilot ovat kehityksen jarruja,
jotka eivit anna nuorille, innokkaille, innovatiivisille toiminta mah-
dollisuuksia. Namd “kalkkikset” ovat usein juuri siind asemassa, jos-
sa vaikutetaan eniten. (HS8)

Tyon sisilto on rahaa tehokkaampi kannustin jatkaa tyduria. On kuitenkin
paljon tyotehtavid, joiden sisidltoon on vaikeaa vaikuttaa. Téllaisissa tehté-
vissd toimii paremmin esimerkiksi se, ettd tyontekija voi keventaa tyGtaak-
kaansa ty6uran viimeisind vuosina.

Téssd on ollut tapauksia ihan laidasta laitaan. Jos tyontekiji on pel-
kdstddn rahan takia, niin se ei vilttdmdttd ole tehokasta. (H3)

Ne ovat olleet erittdin tehokkaita. Ne, jotka ovat olleet visyneitd ja
ovat halunneet elikkeelle, niin ovat kylli sitten jddneetkin elikkeel-
le. Ne, jotka jatkavat tyéuraansa, ovat keskimddrdistd tuottavampia
tyontekijoitd tyonantajalle, he ovat motivoituneita, ja ne, jotka halu-
avat pois, lahtevit. (H2)

Palkkaus ei pelkdstdidn riitd vaan kylld se on se tyon sisilto. (H6)

Ne, jotka haluavat jaada elakkeelle, elakoityvit kylld ajallaan. Sithen on vai-
keaa vaikuttaa palkitsemisella. Tyouran jatkaminen palkitsemalla tai kan-
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nustamalla voi olla tuloksellisesti tuhoisaa. Tyouraansa visyneet ihmiset
haluavat elakkeelle, ja sen my0s toteuttavat. Vastaavasti sitd vapaaehtoisesti
jatkavat ovat keskimadrdistd tuottavampia tyontekijoita. Jatkettujen tyouri-
en heikko kohta on siis sitoutuminen.

Ty06ssd jaksamiseen ja tyourien jatkumiseen vaikuttaa voimakkaasti se,
kokeeko ihminen tydnsd merkityksellisend, ymmartdako hén sen ja kyke-
neekd han vaikuttamaan tyohonsa liittyviin asioihin.

Ne ovat olleet erittdin tehokkaita. Ne, jotka ovat olleet visyneitd ja
ovat halunneet elikkeelle, niin ovat kylli sitten jddneetkin elikkeel-
le. Ne, jotka jatkavat tyéuraansa, ovat keskimddrdistd tuottavampia
tyontekijoitd tyonantajalle, he ovat motivoituneita, ja ne, jotka halu-
avat pois, ldhtevit. (H2)

Jatketuissa ty6urissa sitoutuminen voi olla heikkoa.

Ihmisen halu elikkeelle on ollut niin suurta, ettd se ei ole oikein nd-
kynyt tehokkaana. Tyotd jaksetaan tehdd vain, kun se maistuu todel-
la hyviltd, ja heti kun vastustaa, ollaan jo jadmdssd elikkeelle. Ko-
kemukseni mukaan jatketuissa tyourissa sitoutuminen on heikkoa.
(H4)

Jaksamiseen vaikuttaa eniten se, ettd ihminen voi kokea oman tyon-
sd merkityksellisend, ymmdrtdd sen ja pystyy vaikuttamaan omaan
tyohonsd liittyviin asioihin. Palkitsemisella voidaan ndihin kaikkiin
vaikuttaa merkittivdsti. Kylld se korreloi suoraan. (H2)

Tyontekijoiden asema ja kohtelu on muuttunut paljon tultaessa tayloris-
min aikakaudelta nykyaikaan. Taylorismin kaudella tyontekijéilléd ei ollut
paljon oikeuksia paittad tyonsa sisdllostd tai tyGuransa pituudesta. Bis-
marckin aikaisessa Saksassa tydurat olivat kidytdnnossd ihmisen eldmén
mittaisia, koska eldkoitymisika oli sdddetty korkeammaksi, kuin tuon ajan
ihmisten odotettu elinika oli.

Suomessa on kayty kiivasta keskustelua tydurien pidentdmisestd. Th-
misid on kannustettu jatkamaan tyduriaan, miki nikyykin jo nyt tyéurien
pidentymisind. Yleisen lakisaiteisen eldkeidn nostoa sen sijaan vastuste-
taan laajasti.
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Haastattelemani julkisen ettd yritysmaailman edustajat kokevat kan-
nustimin jatketut tyourat tehokkaiksi. Ongelmia ty6urien jatkamisissa voi
tulla siind, onko ihminen sisdisesti motivoitunut tyohonsa vai ei. Esimerk-
keja jatkettujen tydurien tehoista on laidasta laitaan. Esimerkkej on siitd,
ettd ihmiset pystyvit tydskentelemddn hyvinkin vanhoiksi, mutta vastaa-
vasti osa tyontekijoistd haluaa eldkoéityd mahdollisimman aikaisin. Nyky-
ddn early exit -ilmi6 on ollut pitkddn trendina.

Julkisen sektorin edustajat nékivit jatketut tydurat tehottomampina
kuin yksityisen sektorin edustajat. Kaikki totesivat jatkettujen tydurien
haittaavan nuorten tyollistymista ja sijoittumista tarkeisiin tehtéviin. Myos
uusien innovaatioiden ja kdytant6jen saattaminen tydelaméidn vaarantuu
jatkettujen ty6urien vuoksi.

Palkitsemisella ja kannustamisella ei voida motivoida jokaista jatka-
maan tyuraansa. Ne, jotka haluavat tosissaan jaada eldkkeelle, sen myos
tekevat. Kannustimin jatketuissa tydurissa on vaarana se, ettd rahallisten
korvausten innoittamana jatketaan tyouraa, vaikka itse tyo ei endd kiin-
nosta ollenkaan. Jatkettujen tydurien kannalta keskeisintd on se, ettd itse
tyo on mielekistd ja motivoivaa.

Tyourien halutaan yleisesti olevan nousujohteisia. Tyouran katsotaan
voivan olla loppupéddssd myos laskeva. Palkkauksenkaan ei tarvitse olla
valttdmatta jatkuvasti nousujohteinen. Kokonaisuudessaan keskeisinté
tyourien jatkamisen kannalta on ihmisten oma halu ja motivaatio. Pakotta-
malla jatketut tyGurat eivit sen sijaan ole kannattavia kenenkddn mielesta.
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7.1 Tutkimukseni luotettavuuden arviointia

Validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa puhutaan kasitteistd reliabili-
teetti ja validiteetti. Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa sitd, miten hyvin
tutkimuksessa mitataan sitd, mitd on ollut tarkoitus mitata. Laadullisessa
tutkimuksessa validius merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten
ja tulkintojen vilista yhteensopivuutta. Esimerkiksi haastatteluihin liittyen
validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd haastateltavat ymmartavit kysymyksen,
kuten tutkija on tarkoittanut, ja vastaavat sithen sen mukaisesti.

Hirsijarven et al. (1997, 214) mukaan laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta parantaa yleisesti se, ettd tutkimusprosessi ja siihen liittyvat seikat
kuvataan mahdollisimman tarkasti. Olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimus-
prosessin seikkaperdisesti ja johdonmukaisesti. Raportoin tutkimuksen
tulokset siten, ettd haastatteluun osallistuneiden tunnistaminen on mah-
dotonta.

Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen. Milesin ja Huberma-
nin (1994, 278) mukaan siséiselld validiteetilla viitataan varsinaisen tut-
kimuksen tekovaiheen validiuteen, tulosten vastaavuuteen ja osuvuuteen
sekd teoreettisten kisitteiden loogiseen suhteeseen. Ulkoinen validiteetti
viittaa tulosten arviointivaiheen merkittdvyyteen, yleistettdvyyteen sekd
teoreettisen aineiston ja johtopaitosten suhteeseen.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointia voidaan tehdéd tutkimuspro-
sessin tarkastelun ohella totuudellisuuden, sovellettavuuden, pysyvyyden
ja neutraaliuden ndkokulmista. (vrt. Guba et al. 1994, 113-114; Tuomi &
Sarajdrvi 2002, 136-137).

Laadullisen tutkimuksen erityispiirteend pidetddn subjektiivisuutta,
jolloin tulosten yleistettdvyys on myos kriittisen arvioinnin kohteena. So-
vellettavuus tarkoittaa sitd, voidaanko saatuja tuloksia hy6dyntad vastaa-
van ilmion tarkastelussa toisissa olosuhteissa. Tulosten hyddynnettavyys
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mahdollistuu mahdollisimman havainnollisella raportoinnilla. Tutkimuk-
sen pysyvyyden arviointi tarkoittaa tutkimustilanteiden, tutkimusmenetel-
maén ja analyysitavan toimivuuden tarkastelua. Tutkimuksen neutraalius
tarkoittaa puolestaan sité, voidaanko jotain toista analysointikeinoa kéyt-
tamalla paatya vastaaviin tutkimustuloksiin.

Validiteettia arvioitaessa on syytd kiinnittdd huomiota vahintdankin
seuraaviin arviointiperusteisiin: aineiston merkittavyyteen ja yhteiskun-
nalliseen tai kulttuuriseen paikkaan, aineiston riittdvyyteen, analyysin kat-
tavuuteen ja analyysin arvioitavuuteen ja toistettavuuteen. (Miakeld 1990,
47-59.) Ruohotien (1996) mukaan uskottavuuden lisdamiseksi tutkimuk-
sen tekijalla tulee olla jatkuva havainnointi ja pysyvéd kontakti tutkitta-
vaan ilmioon. Hanen on kiytavé kollegakeskusteluja, ja hinelld on oltava
kaytossdadn myos tarkistusmateriaaleja. Tutkimukseni aikana kollegakes-
kustelut olivat paivittdisid. Tuhannet puhelut ja keskustelutuokiot toisen
palkitsemista tutkivan tutkijan (KL Juha Eskelinen) kanssa olivat antoisia
ja kehittivat kykya tarkastella aihetta myds tutkijakollegan esittimistd na-
kokulmista.

Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen. Analyysin metodina on
kaytetty Ference Martonin kehittdméa fenomenografista metodia, jonka
tavoitteena on kuvata, analysoida ja ymmartdd kokemuksia. Fenomeno-
grafia on empiiristd tutkimista ihmisten erilaisista tavoista kokea, havaita,
vangita ja ymmartad tai luoda mielikuvaa eri ilmiGistd ja niiden suhteista
meitd ymparoivissd elimismaailmassa (mm. Marton 1981; 1988; 1994; Ul-
jens 1989; Grohn 1992; Ahonen 1996; Hékkinen 1996). Tiedonkeruume-
netelméni kiytin teemahaastattelua. Teemahaastattelun kaytto taytti myos
sen laadullisen tutkimuksen vaatimuksen, ettd tutkijan on tematisoitava
tutkimuskohteensa.

Kéytin tutkimuksessani paljon haastateltavien suoria sitaatteja. Sitaat-
tien runsaalla kaytolld olen halunnut myo6s vaikuttaa tyoni luotettavuuden
arviointiin. Osa haastateltavien suorista lainauksista on pitkid. Hiakkinen
(1996, 48) suosittelee ndin tehtdvin, jotta tutkittavan ilmion kokonaisuus
tulisi riittdvan luotettavasti esiin.
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Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilld tarkoitetaan sitd, miten luotettavasti se on
vapaa satunnaisista ja epdolennaisista tekijoistd. (Varto 1992, 103-104.)
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimus on koko ajan arvioinnin alla, joten
satunnaisuudet ja epdoleelliset tekijat karsiutuivat tutkimusprosessin ai-
kana pois. Lincoln & Cuba (1985) toteavat tutkimuksen luotettavuudella
tarkoitettavan tutkimustulosten ja tutkittavan todellisuuden mahdollisim-
man hyvia vastaavuutta. Tutkija on tutkimuksensa keskeinen tyéviline, jo-
ten tutkittavan aiheen tai ilmion ldheisyys voi aiheuttaa sen, ettd tutkimus
ei ole uskottava. Tdssd tapauksessa niin ei ollut, vaikka Niikko (2003, 40)
pitdd ldhes mahdottomana sitd, ettd tutkija pystyisi tdysin sulkemaan omat
nikemyksensi tutkimustilanteessa. Tutkittava aihe ei ollut itselleni niin 14-
heinen, ettd tutkimukseni luotettavuus olisi voinut siitd karsid. Kuitenkin
esimerkiksi Eskolan ja Suorannan (2005, 35) mukaan on mahdollista tehdi
tutkimusta my6s hyvin laheisestdkin aiheesta. Heiddn mukaan tutkimuk-
sen teksti on osoitus tutkimuksen viimekateisestd luotettavuudesta. (emt.
219-220).

7.2 Ajankohtaisuuden ja merkittavyyden seka tulevaisuuden
arviointia

Palkitsemisella on pyritty saamaan ihmisid tydskentelemdan tehokkaam-
min ja siten tuottamaan yrityksille ja yhteiséille enemmén. Kyse on siis
siitd, ettd palkitsemisella kyettdisiin saavuttamaan vihemmalld enemmin.
Palkitseminen ja ihmisten kannustaminen on aiheuttanut sopulilauma-
maisen ilmion. Ihmiset pyrkivit téiden liséksi myos arjessa olemaan aiem-
paa tehokkaampia ja aikaansaavempia.

Nyt, kun ldhes kaikki pyrkivét toimimaan tehokkaammin, unohdetaan
usein se, miksi nédin toimitaan tai miki on toimintamme pdamaara. Ilmio
on aiheuttanut myds sen, ettd jatkuvalle tehostamiselle tarvitaan vastavoi-
mia. Tyéuupuminen, loppuunpalamiset, masentumiset ja monet muut
tehokkuuden dérirajoilla tydskenteleville tyypilliset sairaudet ovat yleisty-
neet. On aika palkita ihmisii siten, ettd heiddn tehokkuutensa ja toiminta-
kykynsa sailyvit.
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Urheilumaailmassa urheilijat pyrkivat mahdollisimman maksimaali-
seen suoritukseen. Padstikseen huippukuntoon urheilijat treenaavat ko-
vaa, tehokkaasti ja paljon. Yhtddn olympiamitalia tai maailmanennatysta
ei ole kuitenkaan saavutettu ilman, ettd harjoittelun ja levon suhde olisi
ollut oikea. Urheilussa on fyysisen suorituskyvyn lisdksi keskeistd myds
se, miten hyvin urheilijan psyyke on mukana suorituksessa. Urheilijan on
siis pidettdvd huolta seki fyysisestd ettd psyykkisestd kunnostaan, jotta hy-
vit suoritukset mahdollistuisivat. Myds tavalliset tyontekijat kuormittuvat
tyossddn fyysisesti ja psyykkisesti, ja tdsta kuormituksesta heidan on pa-
lauduttava aivan kuten urheilijoiden.

Yhteiskunnassamme kidyddan aktiivista keskustelua tyourien piden-
tamisestd. Osa haluaa nostaa elakeikad, toiset vaativat parempia tydolo-
suhteita. Molempien padméirand on tyourien jatkaminen. On kuitenkin
selvad, ettd tyburien on jatkuttava samassa suhteessa kuin ihmisten odo-
tettu elinikd. Se, miten tyduria saadaan jatkumaan, onkin jo toinen asia.
Tehdadnko se pakolla vai palkitsemalla? Pakko kuulostaa huonolta tyon-
tekijoiden motivoimisen ja tehokkaan tydsuorituksen kannalta. Sen sijaan
palkitsemiseen liittyy paljon positiivisia ja motivaatiota lisddvid element-
tejd. Useat ihmiset haaveilevat jo ennen keski-ikéa siitd, mitd he tekevit
elakkeelld.

Yleensi elidkkeelld olon haaveiluissa puhutaan kiireettomasté ja harras-
tuskeskeisestd ajasta. Palkitseminen ty6uran aikana siten, ettd tyontekijat
kokevat mahdollisuuden olla kiireettomia ja harrastaa haluamiaan aktivi-
teetteja, toimii useimpien kohdalla. Téllaiset ty6urat ovat tehokkuuden ja
tulosten valossa parempia kuin pakottamalla jatketut. Palkitsemisella on
siis mahdollisuus vaikuttaa yhteiskunnallisiin kysymyksiin.

Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimusaiheet voisivat olla sellaisia, joissa selvitetddn johtavassa ase-
massa olevien liséksi suoritusportaan tyontekijéiden nikemyksia palkitse-
misesta. Lisdksi olisi tirkeda selvittdd se, miten laki ja virkaehtosopimuk-
set taipuvat tutkimuksessa esiin tuotuihin uusiin palkitsemisen keinoihin.
Ammattijarjestojen ndkemykset asiaan olisivat myds tutkimisen arvoisia.
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7.3 Tutkimustulosten yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksessani oli tarkoituksena hakea vastauksia kysymyksiin, mika on
palkitsemisen todellisuus johtavassa asemassa tydskentelevien nakokul-
masta, mitd palkitsemisesta ajatellaan tilld hetkelld, millaisia kehitystar-
peita palkitsemisella on ja koetaanko oikeanlaisella palkitsemisella olevan
vaikutusmahdollisuuksia tuleviin tydmarkkinoiden haasteisiin.

Palkitseminen koetaan niin vaikeaksi, ettd se on vaarassa jdada sivu-
rooliin. Jokainen haastattelemani henkil6 halusi kayttda palkitsemista ai-
empaa tehokkaammin. Ongelmia esiintyi kuitenkin siing, ettd keinoja ja
taitoa palkitsemisen kehittimiseen ei ole. Palkitsemiseen ei uskalleta tdy-
sin uppoutua. Virhepalkitsemista peldtdan. Hakalan (2010) maininta siit4,
ettd palkitsemisen keinoja olisi kehitetty paljon, ei timin tutkimukseni
perusteella saa tukea. Haastattelemani henkil6t kokivat palkitsemisen kei-
novalikoiman olevan suppea. Yksityisen sektorin edustajien nakemykset
olivat laajempia, kuin julkisen sektorin edustajilla. Julkisen sektorin pal-
kitseminen rajoittuu selvemmin opittuihin tapoihin ja tiettyihin hetkiin.
Yksityiselld sektorilla ollaan jonkin verran luovempia, mikd nidkyy mm.
kaytettavien palkitsemismuotojen maérassa.

Rahapalkitsemisen asema on edelleen vahva. Se on perinteinen palkit-
semisen muoto, joka toimii parhaiten matalapalkka-aloilla. On kuitenkin
esimerkkejd upporikkaista, joille raha kelpaa. Rahapalkitseminen koetaan
persoonattomaksi ja mielikuvituksettomaksi keinoksi. Sen tilalle halutaan
muita paremmin motivoivia palkitsemisen keinoja. Esineelliset palkitse-
misen keinot toimivat tdllaisina hyvin, samoin joustot ja oman ty6n hal-
linnan mahdollisuus nousivat voimakkaimmin esiin rahapalkitsemista
paremmin motivoivina keinoina. Tavalliseen arkeen liittyvé palkitseminen
on myds tirkedd motivoinnin kannalta. Kehut, kiitokset ja jotkin pienet
juhlat onnistumisen merkiksi toimivat hyvin, mutta niitd ei vield kéyteta
kovinkaan laajasti. Bonukset ja rahalliset palkitsemiset ovat myos keino
verrata itseddn muihin.

Tutkimukseni perusteella palkitsemisen perusteiden tulee olla tasa-
puolisia ja selkeitd. Palkitsemisen saavuttamisen tdytyy olla kaikille mah-
dollista ja realistista. Palkitsemisjérjestelmén téytyy olla liséksi vaihteleva.
Jokaiselle tyontekijélle kohdistuva tasapuolinen palkkio muistuttaisi liiaksi
palkkaa, eikd ndin ollen olisi palkitsemista.
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Toimivan palkitsemisen idea on, ettd se on ylldtyksellistd ja perustuu
poikkeuksellisen hyvadn suoritukseen, joka tayttaa palkitsemisen kritee-
riston. Palkitsemisen keinovalikoima koetaan suppeaksi. Sen innovatiivi-
suutta rajaavat tehokkaasti verotukselliset tekijat. Jokainen haastattelemani
henkil6 halusi kéyttaa palkitsemista tehokkaasti, mutta verotuksellisten te-
kijoiden vuoksi se koetaan vaikeaksi. Verotuksellisia haasteita nahtiin seka
julkisella ettd yksityiselld sektorilla.

Tulosten perusteella palkitsemisen tulee olla muuntautumiskykyinen,
jotta se pysyisi paremmin ajan mukana. Palkitsemisen innovatiivisuuteen
ja muuntautumiskykyisyyteen suhtautuivat muita positiivisemmin yksityi-
selld sektorilla tyoskentelevit. Heidan nidkemyksensi olivat jonkin verran
avarakatseisempaa kuin julkisen sektorin edustajilla. Yksityiselld puolella
tapahtuneet ylilyénnit ovat aiheuttaneet sen, ettd palkitsemiseen liittyy ne-
gatiivisia mielleyhtymid. Néitd lahinnd porssimaailmassa esiintyneité esi-
merkkeja paheksuivat kaikki. Negatiivisia palkitsemiseen liittyvia uutisoin-
teja on seurattu tarkasti, ja ne ovat heikenténeet palkitsemisten mainetta.

Optiojérjestelmissd ndhdddnkin enemmain negatiivisia kuin positiivisia
ominaisuuksia. Mielenkiintoista on se, ettd myds yrityssektorilla toimivien
nidkemysten mukaan optiojdrjestelmat eivit ole hyvé palkitsemisen muo-
to. Huomioitava seikka on kuitenkin se, ettd julkisuudessa olleet tapaukset
eivit ole rikoksia. Niissd on toimittu lain mukaisesti. Se, miten ihmiset ko-
kevat optioedut onkin jo toinen seikka. Optiojarjestelmét koetaan sitout-
tamisen keinoina hyviksi mutta pitkajinteisyyden ja kauaskatsoisuuden
kannalta heikoiksi.

Tyoaikajoustot ovat yksityiselld puolella kaytossa laajasti. Julkisella sek-
torilla esiintyy joustamattomuutta. Téastd ei voida kuitenkaan tehdd suoraa
padtelmad siité, ettd julkisella sektorilla ei joustoja kaytettdisi. On olemassa
julkisen sektorin organisaatioita, joissa joustot ovat tehokkaasti kiytossa.
Kyseisten organisaatioiden tyontekijat ovat korkeasti koulutettuja ja vai-
keasti korvattavissa.

Yksityiselld sektorilla tydaikajoustoja pyritddn myos jatkuvasti kehitta-
main. On tirkead huomata se, ettd tietyissé tehtdvissé tyGaikajoustot eivit
toimi tyotehtavin luonteen vuoksi. On kuitenkin tehtévid, joissa aikaan ja
paikkaan sidonnaisuus ei ole merkityksellistd. Kansainvélisissd porssiyh-
tidissd tyoskennellyt informantti esitti vision siitd, ettd tulevaisuudessa te-
hokkaimmissa yrityksissé ei ole toimitiloja lainkaan. Tallaisissa yrityksissa

151



Palkitseminen tyéelamdssd

tyoskentely tapahtuu paikasta riippumatta ja silloin, kun tyontekiji on te-
hokkaimmillaan.

Tyoaikajoustot mielletddan nykyddn myos jo rekrytointivalteiksi. Mika-
li tydnantaja ei kykene tarjoamaan jouston mahdollisuuksia, on vaarana,
ettd kyseinen tydantaja saa heikoimman tyontekijdaineksen. Ne organi-
saatiot, joissa tydaikajoustoja ei koeta rekrytointivaltteina, toimivat timén
aineiston perusteella julkisella sektorilla. Mitd hierarkkisempi ja vanha-
kantaisempi organisaatio on, sitd heikommin joustot tulevat kysymykseen
palkitsemisen keinoina. Tyoaikajoustot ovat nykyaikaa ja nousevat yha
keskeisempéén rooliin. Niilld voidaan vield palkita, mutta tulevaisuudessa
niitd endd mielletd sellaisiksi.

Tutkimuksessa selvitettiin myds sitd, miten slow life toimisi tai toimii
palkitsemisen vélineend. Leppoistaminen arvioitiin erinomaiseksi ideak-
si. Eroa ei ollut siind, edustiko informantti julkista vai yksityistd sektoria.
Yksityisen sektorin edustajat nikivit slow lifen jopa merkityksellisempana
kuin julkisen sektorin edustajat. Julkisella sektorilla slow lifen toteuttami-
nen néhtiin haastavampana kuin yksityiselld sektorilla. Tdma johtunee jdy-
kistd organisaatiorakenteista. Slow lifed ehkd peldtdan. Syy tahdn voi olla
se, ettd yksityisen sektorin tyotahti on ollut jo kauan kovaa. Sielld on selke-
ampi tilaus slow lifelle kuin julkisella puolella.

Kopomaa (2008) mainitsee, ettd slow life ja hitaus eivét sovi kaikille.
Haastattelemistani henkil6istd kukaan ei maininnut, etti slow life ei sopisi
heille tai ihmisille yleensé. Se on kuitenkin pitkalti arvoperusteinen asia,
joka sopii toisille paremmin. Osalle ihmisistd ty6 on eliman keskeisin seik-
ka, eikd slow lifed edes osata ajatella.

Nykyajan nuoret ovat haaste palkitsemiselle. He ovat tottuneet saa-
maan kaiken haluamansa, joten tyo ei ole heille keino saavuttaa jotain
tiettyd. Nuorten elamissd harrastukset, kaverit, perhe-eldma ja vapaa-aika
ovat keskeisimmdssa roolissa. Téllaisille tyontekijoille slow life voi olla kei-
no pitdd elamén kaikki osa-alueet tasapainossa. Kahden haastattelemani
henkilon organisaatiossa on selvid periodeja, jolloin tditd tehdddn paljon,
ja vastaavasti on aikoja, jolloin tyotehtévid ei ole merkittavésti. Néissé or-
ganisaatioissa on muodostunut kiaytdnnoksi se, etté kiireisend aikana toita
tehdéddn paljon, ja leppoistamisen aika koittaa, kun tydtehtévit vihenevit.

Epédonnistumisia palkitsemisessa halutaan vélttad organisaatioista riip-
pumatta. Pelkona on se, etté palkitseminen kéddntyy itseddn vastaan ja tuot-
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taa mahdollisesti palkittavalle dismotivaatiota. Julkisen sektorin puolelta
nousi epdonnistuminen voimakkaammin esiin kuin yksityisen sektorin
haastateltavien vastauksissa.

Julkisen sektorin palkitseminen on luonteeltaan enemmin tiettyihin
hetkiin ja paivimairiin sidottua kuin yksityisella sektorilla. Yksityisen
sektorin palkitseminen on puolestaan kekseliddmpéaa ja innovatiivisempaa
kuin julkisella sektorilla. Julkisen sektorin palkitseminen tehdddn turval-
lisesti ja opituin menetelmin. Vanhat tutut kdytdnnot vihentévit epdon-
nistumisen riskid. Téllainen palkitseminen ei ole kovin kekselidstd eikd
yllatyksellistd. Yksityisen sektorin palkitseminen ei ole samalla tavalla tiet-
tyihin hetkiin tai pdivdméariin sidottua kuin julkisella puolella.

Suomessa on kiyty vilkasta keskustelua tydurien pidentdmisestd. Th-
misid on kannustettu jatkamaan, ja se nikyy nyt tyourien pidentymisin.
Jatketut tyurat koetaan positiivisiksi.

Ongelmia tydurien jatkamisissa voi tulla siind, onko ihminen siséisesti
motivoitunut ty6honsé vai ei. Esimerkkejd on siitd, ettd ihmiset pystyvat
tyoskentelemddn tehokkaasti hyvinkin vanhoiksi, mutta vastaavasti osa
tyontekijoistd haluaa eldkoityd mahdollisimman aikaisin.

Julkisen sektorin edustajat nékivit jatketut tydurat tehottomampina
kuin yksityisen sektorin edustajat. Jatkettujen tydurien néhtiin haittaavan
nuorten tyollistymistd ja sijoittumista tarkeisiin tehtaviin. Myos uusien in-
novaatioiden ja kdytantojen saattaminen tydelamaén vaarantuu jatkettujen
tyourien vuoksi.

Palkitsemisella ja kannustamisella ei voida motivoida jokaista tyonteki-
jad jatkamaan ty6uraansa. Ne, jotka haluavat ehdottomasti jadda elakkeelle,
sen myds tekevit. Kannustimin jatketuissa tyourissa piilee vaarana se, ettd
esimerkiksi rahallisten korvausten innoittamana jatketaan ty6uraa, vaikka
itse tyo ei endd kiinnosta ollenkaan. Kaikki haastattelemani henkil6t olivat
sitd mieltd, ettd jatkettujen tydurien kannalta keskeisintd on se, ettd itse ty6
on mielekdstd ja motivoivaa.

Tyourien halutaan yleisesti olevan nousujohteisia. Mahdollisena nah-
tiin myds, ettd tyoura voisi olla loppupédssd laskeva. Edelleen nahtiin, et-
tei palkkauksenkaan tarvitse olla vélttamattd jatkuvasti nousujohteinen.
Kokonaisuudessaan keskeisinté tydurien jatkamisen kannalta on ihmisten
oma halu ja motivaatio. Pakottamalla jatketut tyourat eivit ole kannattavia
kenenkdén kannalta.
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