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ESIPUHE

Tyosuojelurahasto rahoittaa sellaisia tydeldaman tutkimus- ja kehityshankkeita, jotka edista-
vat tybelaman ajankohtaisten ja olennaisten kehittamisalueiden ratkaisemista ja tyéeldaman
tutkimuksen syventamista. Hankkeet ovat innovatiivisia, tuottavat tyépaikoilla hyddynnet-
tévaa tietoa ja kuuluvat Suomen parhaisiin tydelaman hankkeisiin. Rahastolle osoitettujen
hakemusten on oltava korkealaatuisia, jotta tavoitteemme toteutuu.

Uskomme, ettd tydelamatutkijat ja tydpaikoilla toimivat havaitsevat tutkimus- ja kehit-
téamistarpeet. Tutkimusaloitteet jadvat usein tutuille aluille. Hakijat eivat aina muista, mita
jo toteutuneen tutkimuksen perusteella tiedetaan. Kaikki tydelaman tutkimus- ja kehitys-
haasteet eivat kulkeudu sille tutkimusryhmalle, jolla on kykya pureutua niihin tutkimuk-
sen keinoin.

Rahasto voi tilata selvityksen sellaiselta alueelta, jossa nakemyksemme mukaan on tut-
kimus- ja kehittamismahdollisuuksia. Uuden toimintamuotomme avulla haluamme aut-
taa tutkijoita havainnoimaan tietyn teeman koko tutkimuskenttaa. Olemme valinneet ta-
man selvityksen kohteeksi palkitsemisen. Palkkaus ja palkitseminen ovat Tydsuojelurahas-
tolle tutkimusaiheina uusia. Toisaalta tama on aihealue, jolla tyopaikat toimivat ja kehitta-
vat jo vahvasti.

Miten palkitseminen muuttuu Suomessa - Palkitsemisen haasteet ja tutkimustarpeet -
selvityksen teettaminen ei tarkoita, ettd rahasto asettaisi tdman aiheen muita rahaston toi-
mialueelle kuuluvien aiheiden edelle. Piddamme aihetta merkittavana. Toivomme, etta sel-
vitys antaa ideoita ja viitteita laadukkaille uusille tutkimushankkeille.

Kiitan selvityksen tekijoita TkL Elina Moisiota, TkL Christina Sweinsid ja PsM Aino Salima-
ked, hankkeen ohjausryhmaa seka kaikkia niita henkil6itd, jotka ovat eri tavoin osallistu-
neet selvityksen toteuttamiseen.

Helsingissa toukokuussa 2006

Peter Rehnstrom

toimitusjohtaja
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SISALTO
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien rooli seka kasitykset palkitsemisesta ovat vaihdelleet
historian saatossa. Ndihin ovat vaikuttaneet talouden ja tydelaman erilaiset kehitysvaiheet
sekda muutokset tyomarkkinajdrjestelmissa ja kasityksissa organisaatioiden johtamisesta ja
tyontekijoiden motivaatiosta. Palkitsemisen on arvioitu vaikuttavan muun muassa tuotta-
vuuteen ja henkildston tydhyvinvointiin. Siksi palkitsemisen toimivuus on tarkeaa niin or-
ganisaatioille, yhteiskunnalle kuin yksittaisille palkansaajillekin.

On useita syita kehittda palkitsemista. Monet meneilldan olevat muutokset luovat painei-
ta kehittda paremmin toimivia palkitsemisjarjestelmia, jotta organisaatiot olisivat kilpailu-
kykyisia tydmarkkinoilla ja varsinaisessa toiminnassaan. Kaikki organisaatiot eivat ole tyy-
tyvaisia nykyisten palkitsemisjarjestelmiensa toimivuuteen. Odotukset tydelaman laadulle
luovat odotuksia myos palkitsemisjarjestelmille. Palkitsemisen kehittdaminen koetaan usein
kuitenkin vaikeaksi ja kehittamisen tueksi kaivataan lisaa tietoa.

Palkitsemiseen ja sen kehittamiseen liittyvaa tietoa on saatavilla muun muassa kirjallisuu-
desta, tutkimusraporteista ja asiantuntijoilta. Niin organisaatiot kuin tutkijatkin kaipaavat
kuitenkin lisaa tietoa. Palkitsemiseen liittyvaa tutkimusta tehdaan jatkuvasti, mutta koko-
naiskuvaa tutkimuksen tulevista tarpeista on vaikea muodostaa. Tahan tarpeeseen kohdis-
tuu tadma selvitys, joka on tehty Tyosuojelurahaston toimeksiannosta.

On yhteinen etu kohdentaa olemassa oleva palkitsemistutkimusosaaminen jatkossakin
tyoelaman kannalta tarkeille ja olennaisille alueille. Tutkijoiden kannalta on ehdottomasti
mielekkainta tehda tyota kaikkien osapuolien kannalta mahdollisimman olennaisilla alu-
eilla. Yritykset ja julkisyhteisot ovat halukkaita tutkimusyhteistyohon, kun my&s ne saavat
hyodyn tunnistamiinsa kehitystarpeisiin. Yhteiskunta ja tutkimustyota tukevat organisaatiot
voivat selvityksen tulosten avulla jatkossakin kohdentaa tutkimus- ja kehitystukensa siten,
ettd se palvelee suomalaisen tydelaman tuottavuutta ja tyoyhteisdjen hyvinvointia.

1.2 Selvityksen lahtokohdat ja tavoitteet

Selvityksen ldhtokohtana oli ajatus, ettd palkitsemista voidaan tarkastella useista nakokul-
mista riippuen kiinnostuksen kohteesta (Kuva 1). Nditd ovat muun muassa motivaatio, pal-
kitsemisen vaikutus tyon tuottavuuteen ja henkiloston sitoutumiseen, palkitsemisen kan-
santaloudellinen merkitys, palkitsemisen toimivuus johtamisen vdlineend, palkkatasa-arvon
toteutuminen seka palkitsemistapojen esiintyvyys ja palkkarakenne eri tydntekijaryhmissa,
koulutustaustaisilla, ikaryhmissa jne. Kokonaiskuva rakentuu naiden eri nakékulmien kaut-
ta. Palkitsemisen kehitystarpeita ja muutoshaasteita luodataan lisaksi tydeldman muutosten
kautta. Muutosten ymmadrtaminen auttaa kohdentamaan palkitsemisen kehittamista.
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Juridiikka YKSILO  Johtaminen
iestinta Tuotantotalous
Viestinta Psykologia

.y . Kansantaloustiede
Sosiaalipsykologia

Liiketaloustiede
Ty6- ja organisaatio-

psykologia Hallintotiede

Kuva 1. Nakokulmia palkitsemistutkimukseen. Palkitsemista voidaan tarkastella useista
nakokulmista: yksild, ryhma (mm. motivaatio — psykologia/sosiaalipsykologia), organisaa-
tio (mm. johtaminen - liiketaloustiede, ty6- ja organisaatiopsykologia, viestinta), tydmark-
kinajarjestot ja kansantalous (mm. palkkatason/palkkakustannusten kehitys — kansanta-
loustiede, juridiikka).

Selvityksen konkreettiset tavoitteet olivat:

1. Tunnistaa, millaisia haasteita ja nakymia palkitsemisen kehittdmiselle Suomessa on
lyhyelld ja pitkalld aikavalilla sekd mitka tekijat ovat vaikuttamassa ndihin nakymiin.
1.1.  Millaista on palkitseminen Suomessa nyt, mitka ovat sen vahvuudet ja kehitta-

mistarpeet

1.2.  Mitkd tydeldaman muutokset vaikuttavat palkitsemiseen
1.3. Miten palkitseminen muuttuu tulevina vuosina
1.4. Mitd haasteita palkitsemisen kehittamiselle on nahtavilla

2. Selvittdd, mitd palkitsemiseen liittyvaa tutkimusta Suomessa on tehty ja parhaillaan
tehdaan ja miten syntyneita tuloksia on viety kdaytantoon

3. Selvittdaa, mihin em. haasteisiin voisi tutkimuksen avulla hakea tietoa ja toimintamalle-
ja, joista on apua tyoeldman kehittdmisessa.
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1.3 Selvityksen toteutus

Selvityksen toteutuksesta vastasi TKK:n palkitsemistutkimusohjelman projektiryhma TkL,
MBA Elina Moisio, PsM Aino Salimaki ja KTM, TkL Christina Sweins. Hankkeen ohjausryhman
muodostivat toimitusjohtaja Peter Rehnstrom (TSR), tutkija Ulla Aitta (AKAVA), asiantunti-
ja Niilo Hakonen (EK), Ph.D. Panu Kalmi (HKKK) ja professori Matti Vartiainen (TKK). Tiedon

keruu toteutettiin syksylla 200s5.

Aiheen luonteesta johtuen tiedon keruun paapaino oli haastatteluissa. Tydeldman tule-
vaisuutta kasittelevia tutkimuksia ja selvityksia olisi ollut kdytettavissa, mutta palkitsemisen
nakokulmasta pidettiin tarpeellisena tehda oma tiedonkeruu suoraan niilta ihmisilta, joilla
uskottiin olevan tietoa ja ndkemyksid tastd aiheesta. Yleiskuvaa olemassa olevasta palkitse-
mistutkimuksesta tdydennettiin suppealla kirjallisuushaulla. Lisaksi hydodynnettiin TKK:n pal-
kitsemistutkijoiden tuoretta Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 —selvitysta. Tyon

etenemisen pddvaiheet on esitetty kuvassa 2.

Selvityksen tavoitteet

N

[ Selvityksen suunnittelu

Haastateltavien
valinta ' Haastattelukysymykset '
v

...

1. haastattelukierros

Valitarkastelu

g

2. haastattelukierros

Kirjallisuushaku

Palkitsemisen tila ja muutos

. Yhteenvedot
Suomessa 2004 -raportti

Raportin kirjoittaminen

\*

e N

Ty6seminaari

**

e N

Raportin viimeistely

\.

Kirjallisuuskatsaus

Kuva 2. Selvitystydn etenemisen paavaiheet.
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Haastattelut

Haastateltavien valitsemiseksi koottiin aluksi laaja lista mahdollisia henkil6ita eri kohde-
ryhmista. Tasta valittiin ohjausryhman evastyksin ja tdydennyksin lopullinen lista pyrkien
mahdollisimman monipuoliseen joukkoon. Haastateltavaksi ei tietoisesti valittu yritysten
edustajia, silla yrityskohtaisia ajatuksia palkitsemisesta ja sen kehityshaasteista oli mahdol-
lisuus saada talvella 2004 - 2005 toteutetusta Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004
-tutkimuksesta.

Haastateltavat valittiin eri nakdkulmien edustajista, muun muassa:

« tyomarkkinaosapuolia tydnantaja- ja tyontekijajarjestoista

« tutkijoita yliopistoista, korkeakouluista ja tutkimuslaitoksista

« elinkeinoelaman vaikuttajia

« koulutus- ja kehittdmisorganisaatioiden edustajia

Haasteltuja oli yhteensa 43. Naistd 16 edusti tydmarkkinajarjestoja (tyontekijdjarjestoista 8
ja tyOnantajajarjestoista 8). Eri tutkimuslaitoksista ja yliopistoista oli 22 haastateltavaa ja 5
haastateltavaa toimi konsulttina. Myds osa selvityksemme ohjausryhmasta oli haastatelta-
vana. Liitteend 1 on yhteenveto haastatelluista henkil 6ista.

Haastatteluilla haettiin tietoa kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Haastattelut olivat puolistruk-
turoituja. Haastattelukysymykset suunniteltiin siten, ettd aihepiiria tarkasteltiin useammas-
ta eri ndkokulmasta (Liite 2). Talla menettelylla toivottiin haastateltavan pohtivan aihepiiria
mahdollisimman kattavasti ajallisesti rajallisessa haastattelutilanteessa.

Kaikki kolme tutkijaa tekivat haastatteluita ja kutakin haastateltavaa haastatteli yksi tutki-
ja. Haastattelut tehtiin kahdessa vaiheessa syksyn 2005 kuluessa. Ensimmaisessa vaiheessa
haastateltiin vajaa puolet kohdejoukosta. Ndiden haastatteluiden annin pohjalta tehtiin va-
litarkastelu ja arvioitiin tarvetta muuttaa haastattelukysymyksia tai kohdentaa jaljella ole-
via haastatteluita uudella tavalla. Ndita tarpeita ei kuitenkaan ilmennyt.

Kaikissa haastatteluissa ei kayty lapi kaikkia kysymyksia ajan puutteen vuoksi (1 - 3 tuntia)
tai siksi, ettd aiheet oli katettu jo aiempien kysymysten yhteydessa. Toisella haastattelukier-
roksella pyrittiin haastatteluita kuitenkin tarvittaessa ohjaamaan sellaisiin aiheisiin, joita ei
ensimmaisella kierroksella viela tuotu laajasti esiin. Haastattelut nauhoitettiin ja jokaisesta
haastattelusta tehtiin kirjallinen yhteenveto.

Naistd yhteenvedoista poimittiin kunkin haastateltavan esiin tuomat ajatukset ja aiheet
kunkin tutkimuskysymyksen osalta. Samaa aihepiirid kasitelleita ajatuksia koottiin yhteen
ja ryhmiteltiin eri teemojen mukaan. Aiheista hahmoteltiin myos kuvallisia esityksia. Tut-
kimuskysymyksittdisiin yhteenvetoihin pyrittiin saamaan mukaan kaikki erilaiset ndkokul-
mat. Syntyneitd yhteenvetoja verrattiin viela haastatteluyhteenvetoihin. Lisaksi haastatte-
luista haettiin viela joitakin tekstia eldvoittavia lainauksia.

Tutkimuksen tavoitteena oli piirtaa karkealla tasolla kokonaiskuva niista moninaisista ilmi-
0Oista, joita palkitsemisen ja sen kehittamisen kentassa esiintyy. Haastatteluissa esiin noussei-
ta ajatuksia on pyritty kuvaamaan monipuolisesti. Monia seikkoja on tullut esiin useammas-
sa haastattelussa, mutta my0s yksittdisia ajatuksia on pyritty kytkemaan kokonaisuuteen.
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Taman raportin luvussa 3 esitetyt asiat perustuvat siten vain siihen, mita haastateltavat
ovat sanoneet. Tutkijat ovat ndiden pohjalta koonneet ja ryhmitelleet sanottuja asioita tut-
kimuskysymyksittdin. Taman prosessin aikana on tutkijoiden oma nakemys tosin saattanut
vaikuttaa siihen, miten asioita on koottu ja milld tavalla ja missa jarjestyksessa niita on esi-
tetty. Raportin laatijoiden omat nakemykset on varsinaisesti tuotu esille vasta taman ra-
portin pohdintaosassa.

Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 —raportti’

Talvella 2004 — 2005 tehdyn TKK:n toteuttaman kyselytutkimuksen tuloksista poimittiin sel-
laiset kohdat, jotka toivat taydennysta taman selvityksen tutkimuskysymyksiin 1.1,1.3 ja 1.4.
Na&ita tuloksia on esitelty erillisend kohtana luvussa kaksi. Lisdksi niitd on verrattu haastat-
teluiden antiin haastatteluiden yhteenvetojen yhteydessa luvussa kolme.

Kirjallisuus

Olemassa olevaa tutkimusta kartoitettiin seka haastatteluilla etta kirjallisuushauilla. Tavoit-
teena oli muodostaa yleinen kuva siitd, mitd on tutkittu ja missa tutkimusta tehddan mut-
ta ei kuitenkaan kerata taydellista listaa kaikesta alan suomalaisesta tutkimuksesta. Liittee-
nad 3 on tassa yhteydessa syntynyt kirjallisuusluettelo.

Kirjallisuushakuja tehtiin eri yliopistojen ja tutkimuslaitosten kotisivuilta. Kirjallisuushaku-
ja tehtdessa on avainsanana ollut "palkitseminen”. Hakusanoiksi olisi voinut valita eri palkit-
semismuotoja, kuten esimerkiksi “tulospalkkaus’, mutta hakuprosessi olisi talloin laajentu-
nut epatarkoituksenmukaisen laajaksi. Kirjallisuushauissa haasteena oli myos se, ettd esim.
opinnaytteet ovat joissain yliopistoissa omissa tietokannoissa. Taman lisaksi etsittiin haku-
koneella (Google) "palkitseminen” sanalla 18ytyvaa kirjallisuutta. Syntyneeseen listaan on
lisatty tutkimuksia ja kirjoja, jotka on mainittu haastatteluissa. Lukumadraisesti eniten on
listattu erilaisia opinndytetoita.

Kirjallisuushaku tuotti ensisijaisesti tietoa tutkimuskysymykseen 2. Sen tuloksia on esitel-
ty luvussa nelja seka liitteessa kolme.

Tydseminaari

Haastatteluiden ja kirjallisuusyhteenvedon tulosten arvioimiseksi ja syventamiseksi jarjes-
tettiin 12.1.2006 tydseminaari, jossa pohdittiin yhdessa tutkimuskysymyksid, haastattelui-
den tuloksia ja tulosten kayttdmahdollisuuksia. Seminaariin kutsuttiin muun muassa kaik-
ki haastatellut seka joukko muita aiheen parissa tyoskentelevia henkilita. Seminaarin an-
tia esitelladn omana kohtanaan luvussa viisi.

1 Hakonen, A,, Salimaki, A. & Hulkko, K. (2005) Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 Yhteistoi-
minnallinen kehittdminen, yhteensopivuus ja toimivuus, Tydpoliittinen tutkimus 280.
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1.4 Raportin rakenne

Luvussa 2 esitetddn taustaksi joitain keskeisia tietoja Suomen tyéomarkkinoista seka lyhyt
yhteenveto Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 -tutkimuksen tuloksista. Luvussa
3 raportoidaan haastatteluiden antia liittyen ty6elaman ja palkitsemisen muutoksiin seka
tutkimustarpeisiin. Luvussa 4 on tiivistelma niista tutkimustahoista, jotka ovat tehneet tai
tekemassa palkitsemiseen liittyvaa tutkimusta. Tarkempi listaus alan suomalaisesta tutki-
muksesta on liitteessa 3. Luvussa 5 on yhteenveto tydseminaarin pohdinnoista. Viimeisessa
luvussa 6 on yhteenveto selvityksen paahavainnoista seka selvitysprosessin arviointia.

2 Taustatietoa palkitsemisesta

Suomessa oli vuonna 2005 tydeldmadssa noin 2,4 miljoonaa henkea. Heista 2,1 miljoonaa oli
palkansaajia. Yksityisella sektorilla palkansaajina tydskenteli noin 1,5 miljoonaa henkea, kun-
tasektorilla noin 430 000 ja valtion palveluksessa 130 0oo henked. Yksityisen sektorin ty6-
voimasta vientisektorilla oli noin 340 0oo henkea ja kotimarkkinasektorilla noin 1160 ooo
henkea.

Palkansaajajarjestojen kesken tydvoima jakaantuu siten, ettd SAK:ssa on noin 1 049 000
jasenta, STTK:ssa noin 640 0oo ja AKAVAssa noin 436 000 jasenta.

Suomalaisessa tydmarkkinamallissa palkkaukseen ja palkitsemiseen vaikutetaan monel-
la taholla. Taustalla vaikuttavat EU:n paatdksentekoelimet seka eurooppalaiset palkansaa-
ja- ja tyGnantajajarjestot. Suomessa vaikuttajina ovat hallitus seka palkansaaja- ja tyonan-
tajajdrjestot, palkansaajaliitot ja niiden ammattiosastot ja tydnantajaliitot seka tydorgani-
saatiot itse.

Suomessa on palkkausjarjestelmia kehitetty paljon yhteistydssa tydnantaja- ja tyonteki-
jajarjestojen kesken. Taustaty6ta tehtiin laajapohjaisessa TASE-ryhmassa selvittamalla ana-
lyyttisten palkkausjdrjestelmien sopivuutta. Uudistuksia tehtiin yksityisellad sektorilla tyon-
tekijoille ja toimihenkildille aktiivisesti 1990-luvulla. Ylemmat toimihenkil6t ovat olleet nai-
den sopimusten ulkopuolella, mutta monien palkkaus on silti usein jonkin palkkausjarjes-
telman mukaista. Viime vuosina on puolestaan julkinen sektori - sekd kunta etta valtio - ol-
lut aktiivisesti uudistamassa palkkausjarjestelmidaan. Vuonna 2004 noin 9o % tyontekijois-
td, 80 % muista toimihenkildista ja 15 % ylemmista toimihenkil6ista oli tydehtosopimusten
palkkausjarjestelmien piirissa.*

Taman selvityksen suunnittelua on ohjannut TKK:n palkitsemistutkijoiden palkitsemisen
madritelma, jonka mukaan palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksi-
suuntainen prosessi. Prosessiin liittyy tyontekijan ja tydnantajan lisaksi myos muita tahoja

2 Tilastokeskuksen verkkosivut.
3 Timo Kauppinen (2005): Suomen tydmarkkinamalli
4 EK:n palkkajérjestelmatiedustelu 200s5.
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kuten tyomarkkinajarjestot. Palkitsemisella tarkoitetaan laajimmillaan kaikkia niita kaytan-
t6ja, joilla organisaatio pyrkii motivoimaan, ohjaamaan ja sitouttamaan henkildstédan se-
ka houkuttelemaan tydmarkkinoilta osaavaa tydvoimaa. Palkitsemisen on siis toisaalta ol-
tava henkil6ston nakokulmasta merkityksellistd, mutta samalla sen tulisi olla osa yrityksen
johtamisjarjestelmaa. Organisaation palkitsemisvalikoimaan kuuluvat niin aineelliset kuin
aineettomat keinot. Palkitsemistapoja ovat mm. peruspalkka, tulospalkkiot, voittopalkki-
ot, henkildstérahasto, osake- ja optiojarjestelyt, erilaiset edut, ura- ja kehittymismahdolli-
suudet, koulutus- ja oppimismahdollisuudet, tydajan jarjestelyt, mahdollisuudet osallistua
ja vaikuttaa paatoksentekoon seka palautejarjestelmat. Haastatteluissa on kuitenkin ollut
Iahtokohtana kunkin haastateltavan oma nakdkulma ja maaritelma palkitsemiselle. Naista
nakokulmista on yhteenveto kohdassa 3.1.1.

2.1 Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004
-tutkimuksen tuloksia

Taman selvityksen yhteydessa ei haasteltu varsinaisesti organisaatioiden edustajia, silla or-
ganisaatioiden nakemyksia oli saatavissa laajasta kyselytutkimuksesta. Vuosina 2004-2005
tehdyssa tutkimuksessa Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 Yhteistoiminnallinen ke-
hittdminen, yhteensopivuus ja toimivuus® selvitettiin, mita palkitsemistapoja on kaytossa, mi-
ta on kehitetty viimeisimpien kolmen vuoden aikana ja mitd aiotaan kehittaa seuraavien
kolmen vuoden aikana. Tutkimuksessa palkitseminen oli rajattu palkkaan, tdydentaviin pal-
kitsemistapoihin ja etuihin. Tutkimuksen painopisteina olivat palkitsemisen yhteistoimin-
nallinen kehittdminen seka palkitsemisen yhteensopivuus ja toimivuus. Myds henkildston
edustajien ndkemyksia ja roolia palkitsemisen kehittdmisessa selvitettiin.

Tutkimuksen kohteena oli otos Suomessa toimivista tyopaikoista - yrityksistd, kunnista ja
kuntayhtymista seka valtion organisaatioista. Organisaatioiden palkitsemisasioista vastaa-
ville henkilGille ja heidan nimedmilleen henkildston edustajille ldhetettiin kysely, johon vas-
tasi 447 organisaatiota lokakuun 2004 ja maaliskuun 2005 valisena aikana.

Organisaatioilta tiedusteltiin, mita eri palkitsemistapoja niilla oli kdytdssa. Yksittdisessa or-
ganisaatiossa saattoi olla kdytdssa samanaikaisesti useampia eri palkkaustapoja ja eri hen-
kilostoryhmilla voi olla erilaisia kdytantoja. Ndin ollen yksittdisen palkitsemistavan yleisyys
Suomessa ei ole suoraan laskettavissa seuraavassa esitetyista luvuista. Tulosten tulkinnassa
on myos otettava huomioon, ettd palkitsemisen termit ja kdsitteet ovat vakiintumattomia.
Vastaajat ovat ilmoittaneet kaytdssa olevia palkitsemistapoja oman tulkintansa mukaan.

Seuraavassa tarkastellaan palkitsemistapojen kayttoa ja kehittamista tarkemmin sekto-
reittain. Tilannetta vertaillaan my6s edelliseen, vuonna 2001 tehtyyn tutkimukseen.

5 Hakonen, A., Salimaki, A. & Hulkko, K. (2005) Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 Yhteistoi-
minnallinen kehittdminen, yhteensopivuus ja toimivuus, Tydpoliittinen tutkimus 280.
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2.1.1 Mita palkitsemistapoja oli kaytossa?

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa palkka maaraytyi yleisimmin tehtavanimik-
keen perusteella (Taulukko 1). Myds tehtavan vaativuuden arviointiin perustuvia jarjestel-
mid oli kdytossa lahes puolessa organisaatioista. Henkilon patevyyden tai tydsuorituksen

arviointiin perustuvia palkanosia oli kaytossa yli puolessa organisaatioista. Tdydentavien

palkitsemistapojen kaytto oli vahdisempaa. Tulos- tai voittopalkkioita kaytti reilu kolman-

nes organisaatioista. Joko tulos- tai suoriutumisperusteista palkitsemista oli kdytdssa noin

kahdessa kolmasosassa organisaatioita. Tdydentavia etuja oli kdytossa paljon. Yleisimmin

kaytossa olevia etuja olivat jarjestetty tyopaikkaruokailu, puhelinetuy, liilkuntaedut ja liuku-

va tydaika.

Taulukko 1. Kdytdssa olevat palkanmaaraytymistavat. Kuinka suurella osalla (%) vastanneis-

ta organisaatioista oli palkkaustapa kaytossa (*ainakin jollain henkilostoryhmalld).

| Yritykset* | Kunnat | Valtio* | Koko aineisto
Peruspalkan maardytymistavat
Padasiassa tehtdvanimikkeen perusteel- |64,9 45,8 55,3 57,5
la maaraytyva
Paaasiassa analyyttiseen tai muuhun teh- | 57,1 58,8 28,2 48,5
tavan vaativuuden arviointiin perustuva
Henkilokohtainen sopimuspalkka 57,1 15,3 9,4 39,4
Urakka- tai osaurakkapalkka 8,2 2,3 o 4,9
Itse suunniteltu (yritys-, kunta- tai viras- |10,8 10,7 12,9 1,2
tokohtainen jarjestelma)
Henkilokohtaisen palkanosan maaraytymistavat
Henkilon patevyyden tai tydsuorituksen | 42,9 74,0 40,0 51,5
arviointi pisteyttamalla tai muulla arvi-
ointimenettelyll§, jossa arvioitavat tekijat
on madritelty ennalta
Yksittdiset taito- tai osaamislisat (esim. 28,6 26,7 16,5 25,7
monitaitoisuus- tai kielilisa)
Taito- tai osaamislisistd muodostettu jar- (16,9 9,2 3,5 12,1
jestelma (esim. tutkinnon suorittamiseen
kytketty osaamisperusteinen palkkaus)
Tydssdolovuosien mukaan madrdytyvat | 42,0 72,5 30,6 48,8
kokemus-, palvelusvuosi- tai ikalisat
Muunlaiset johdon paattamat henkilo- | 51,1 16,0 12,9 33,6
kohtaiset palkankorotukset tai meriitti-
korotukset
Taydentavat palkitsemistavat
Tulos- tai voittopalkkiot 61,5 12,2 8,2 36,9
Muut merkittavat rahalliset kertapalkkiot | 18,6 13,7 1,2 13,9

12
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Palkitsemistavat yrityksissa

Yrityksissa palkkaus- ja palkitsemistapojen kaytto oli kaiken kaikkiaan monimuotoisempaa
kuin julkisella sektorilla. Yleisin peruspalkan maardaytymisperuste oli tehtavanimike, mutta
myos henkilokohtaisen sopimuspalkan kaytto, erityisesti johdolla ja kasvavissa yrityksissa,
oli tyypillista. Seka sopimuspalkka etta tydn vaativuuden arviointiin perustuva palkkaus oli-
vat kdytossa 57 %:lla yrityksistd, tyypillisimmin suurissa organisaatioissa. Tyon vaativuuden
arviointiin perustuva palkkaus oli yleistynyt vuodesta 2001.

Henkilokohtaisen palkanosan osalta johdon harkinnassa olevat meriittikorotukset oli-
vat yrityksissa huomattavasti yleisempia kuin julkisella sektorilla. Niiden ja ikalisien kayt-
10 oli kuitenkin vahaisempaa kuin vuonna 2001. Suorituksen arviointiin perustuva palkka-
us oli kaytossa 43 %o:lla yrityksistd, tyypillisimmin suurissa yrityksissa. Taito- ja osaamislisis-
td muodostetut jarjestelmat olivat yrityksissa yleisempia kuin julkisella sektorilla, mutta sil-
ti melko harvinaisia.

Taydentavista palkitsemistavoista tulos- ja voittopalkkiojdrjestelmat olivat yrityksissa ylei-
sid, ne olivat kaytossa 62 %:lla yrityksista. Yleisimmin tulospalkkioiden piirissa olivat yritys-
ten johto ja ylemmat toimihenkil6t. Myos aloitepalkkioiden kaytto oli yleista yritysten toi-
mihenkil6illa ja tyontekijoilla. Yrityksissa oli usein kdytossa laaja valikoima etuja, erityises-
ti suurissa yrityksissa. Tama nakyi erityisesti auto-, elake- ja vakuutusetujen kaytossa. Mah-
dollisuus valita etuja tai rahapalkkaa omien toiveiden mukaisesti oli yleistynyt johdolla ja
ylemmilla toimihenkil6illd vuodesta 2001.

Palkitsemistavat kunnissa ja kuntayhtymissa

Kuntasektorilla peruspalkkaus muodostui tyypillisesti tehtdavan vaativuuden arvioinnin pe-
rusteella. My6s tehtdvanimikkeen perusteella maaraytyva palkkaus oli kdytossa yleisesti,
46 %:lla kuntaorganisaatioista. Vuodesta 2001 tehtdvan vaativuuden arviointiin perustuvat
jarjestelmat ovat yleistyneet selvasti. Suurimmissa, yli 1000 henkilda tyollistavissa ja oman
menestyksensa hyvaksi arvioineissa organisaatioissa oli muita yleisemmin kdytdssa kunta-
tai virastokohtainen itse suunniteltu jarjestelma.

Yli 70 %:lla kunnista ja kuntayhtymista oli kdytssa henkilokohtaisen patevyyden ja tyo-
suorituksen arviointiin pohjautuva henkilékohtainen palkanosa ja tydssdolovuosien mukaan
madrdytyvat palvelusvuosilisat. Arviointiin perustuvien henkil6kohtaisten lisien kayttd on
lisadntynyt ja palvelusvuosilisien kaytto vahentynyt oleellisesti vuodesta 2001. Tulospalk-
kausta kaytettiin yha varsin vdhan, kuitenkin enemman kuin vuonna 2001. Kuntasektorilla
organisaatioita, joilla ei ollut kdytdssa henkilokohtaiseen tydsuoritukseen ja patevyyteen
tai tulokseen perustuvaa palkitsemista oli vain noin neljannes. Yleisimmin kdytossa olevia
etuja olivat liukuva tydaika, jarjestetty tydpaikkaruokailu ja lilkkuntaedut. Eniten tulospalk-
kausta, tdydentavia etuja ja joko tulos- tai suoriutumisperusteista palkitsemista oli kdytos-
sa yli 1000 henkil6a tydllistavissa organisaatioissa.
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Palkitsemistavat valtion organisaatioissa

Valtiolla on viimeisimpien kolmen vuoden aikana siirrytty entistd enemman tyon vaativuu-
den arviointiin perustuviin peruspalkkausjarjestelmiin. Vield suurempi muutos ndkyy hen-
kilokohtaisen palkanosan maardytymisessd. Vuonna 2001 vain viidennes organisaatioista
kaytti patevyyden tai suorituksen arviointia henkilokohtaisen palkanosan madrittamises-
sa kun vuonna 2004 jo 40 % organisaatioista kaytti sitd. Samalla kokemus- ja ikalisien kayt-
t6 on selvasti vahentynyt, enda noin kolmannes valtion organisaatioista kaytti niita. Tutki-
muksessa nakyva trendi vastaa myos valtion tydmarkkinalaitoksen tietoja, joiden mukaan
kaikista virastoista vuonna 2001 vain 15 % oli uuden palkkausjarjestelman piirissa ja vuo-
den 2004 lopussa jo 43 %. Kehittadmisen kannalta vuodet 2002-2005 ovat siis olleet erittdin
aktiivisia. Valtion tydmarkkinalaitoksen tietojen mukaan virastoista 41 % on ottanut uuden
palkkausjarjestelman kdyttoon talla aikavalilla. Tulospalkkauksen ja muiden taydentavien
palkkaustapojen kaytto valtiolla oli edelleen melko vahaista.

Valtiolla kdytetadan samoja palkitsemistapoja yleensa koko henkildstolle ja siina sektori
eroaa yrityksista selvasti. Lahinna vain johto henkildstoryhmana saattaa kuulua joidenkin
sellaisten etujen piiriin, joita ei tarjota koko henkilstolle.

2.1.2 Mita palkitsemistapoja aiotaan kehittaa?

Organisaatioilta tiedusteltiin, mita palkitsemistapoja ne olivat kehittédneet ja mita ne aikoi-
vat kehittaa. Palkitsemisen kehittaminen suomalaisissa organisaatioissa on yleistd, noin 70
% tutkimukseen osallistuneista organisaatioista oli kehittanyt palkitsemisjdrjestelmidan vii-
meksi kuluneiden kolmen vuoden aikana. Kayttoon oli otettu ennen kaikkea uusia analyyt-
tiseen tai muuhun tyon vaativuuden arviointiin perustuvia jarjestelmia ja henkilon patevyy-
teen tai tydsuoritukseen perustuvia palkanosia. Seuraavien kolmen vuoden suunnitelmis-
sa oli samojen palkan perusteiden kehittaminen, mutta my6s uusien tulospalkkiojarjestel-
mien kayttoonotto (Taulukko 2).

Kaksi kolmasosaa vastanneista yrityksista oli ottanut kdyttdon uuden palkitsemisjarjes-
telman tai kehittanyt vanhaa jarjestelmaa viimeksi kuluneiden kolmen vuoden aikana. Yli
puolet arvioi panostavansa jo olemassa olevan jarjestelman kehittamiseen tai uuden jarjes-
telmadn kdyttoon ottamiseen seuraavien kolmen vuoden aikana. Tydn vaativuuden ja henki-
I6kohtaisen suoriutumisen arviointiin perustuvia palkanosia oli kehitetty aktiivisesti ja nii-
den kayttoonottoa suunnitellaan jatkossakin. Sen sijaan tehtavanimikkeeseen perustuvaa
palkkausta, johdon paattamia meriittikorotuksia ja ikalisid suunniteltiin otettavan kayttoon
vain vahan. Yrityksistd 10 % suunnitteli ottavansa kayttoon uusia tulos- tai voittopalkkiojar-
jestelmia seuraavan kolmen vuoden aikana.

Kuntasektorilla oli otettu aktiivisesti kdyttdon uusia palkitsemisjarjestelmid viimeisimpien
kolmen vuoden aikana. Kehittamisaktiivisuus oli kaiken kaikkiaan ollut huomattavasti suu-
rempaa kuin muilla sektoreilla. Kehittaminen oli keskittynyt erityisesti tehtavan vaativuu-
den ja henkilokohtaisen patevyyden ja tydsuorituksen arviointiin perustuviin palkanosiin,
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joiden kehittamista edellytetadan myos tydehtosopimuksessa. Seuraavien kolmen vuoden
aikana eniten kehittamisintoa kohdistui tulospalkkauksen kayttodnottoon.

Taman tutkimuksen mukaan valtion organisaatioissa kehittdmisaktiivisuus on kokonai-
suudessaan ollut vahaisempaa kuin kunnissa ja yrityksissa. Kuitenkin valtion organisaatiot
ovat kehittaneet aiempaa enemman uusia palkkausjarjestelmia ja aikomuksia jatkokehit-
tdmiseenkin on enemman kuin vuonna 2001: Kaksi kolmannesta valtion organisaatioista
aikoo panostaa palkitsemisen kehittamiseen seuraavien vuosien aikana. Oletettavissa on,
etta aktiivisuus tulospalkkauksen kehittamisessa nousisi jatkossa, kun uudet palkkausjar-
jestelmat on saatu laajemmin kdyttoon. Palkitsemisjarjestelmien kehittdaminen oli yleisem-
paa asiantuntijatyota tekevissa valtion organisaatioissa seka niissa organisaatioissa, joissa
kilpailu ammattitaitoisesta henkilostosta oli kovaa.

Taulukko 2. Mitd uusia palkitsemisjarjestelmia aiotaan ottaa kayttoon seuraavan kolmen
vuoden aikana. Kuinka suuri osa vastanneista organisaatioista (%).

| Yritykset | Kunnat | Valtio | Koko aineisto
Peruspalkan madrdytymistavat
Padasiassa tehtdavanimikkeen perusteella [2,6 3,1 1,8 4,5
maaraytyva
Padasiassa analyyttiseen tai muuhun teh- |9,1 6,1 21,2 14,3
tavan vaativuuden arviointiin perustuva
Henkilokohtainen sopimuspalkka 3,0 0,8 2,4 1,8
Urakka- tai osaurakkapalkka 2,2 1,5 1,2 1,8
Itse suunniteltu (yritys-, kunta- tai virasto- |3,0 1,5 1,8 43

kohtainen jarjestelma)
Henkilokohtaisen palkanosan maardytymistavat
Henkilon pétevyyden tai tydsuorituksen 10,0 10,7 42,4 16,3
arviointi pisteyttamalld tai muulla arvioin-
timenettelyll, jossa arvioitavat tekijat on
madritelty ennalta

Yksittdiset taito- tai osaamislisat (esim. 6,5 4,6 10,6 6,7
monitaitoisuus- tai kielilisa)
Taito- tai osaamislisistd muodostettu jar- | 4,3 53 VA 5,1

jestelma (esim. tutkinnon suorittamiseen
kytketty osaamisperusteinen palkkaus)

TyOssdolovuosien mukaan maardytyvat 2,2 4,6 8,2 4,0
kokemus-, palvelusvuosi- tai ikdlisat

Muunlaiset johdon paattamaét henkil6- 3,5 3,1 2,4 3,1

kohtaiset palkankorotukset tai meriittiko-

rotukset

Tdydentavat palkitsemistavat

Tulos- tai voittopalkkiot 10,4 14,5 8,2 11,2
Muut merkittavat rahalliset kertapalkkiot |22 1,5 o 1,6
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2.1.3 Palkitsemisen kehittamisen tavoitteet ja haasteet

Organisaatioilta kysyttiin, mita tavoitteita ja haasteita ne nakivat palkitsemisen kehittami-
sessa olevan. Palkitsemisen kehittamisessa koettiin yrityksissa tarkeaksi yhta lailla palkit-
semisen kannustavuus ja motivointi kuin tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn tukeminen. Pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuus nahtiin erittdin tarkeaksi. Myos osaavan tyévoiman rekry-
tointi ja sitouttaminen mainittiin usein syina palkitsemisen kehittamiselle. Palkitsemisella
haluttiin tukea yrityksen strategiaa ja tavoitteita seka haluttua kehitystd. Palkitsemisen ke-
hittamisen suunta oli yrityksen tuloksesta ja henkilékohtaisesta suoriutumisesta palkitse-
via jarjestelmia kohti. Palkitsemisjarjestelmien soveltamisessa haasteellisimmaksi nahtiin
palkitsemisen perusteena olevien mittareiden laadinta. Palkitsemisen kehittamishaastei-
siin aiottiin yleensa vastata joko kehittamalla jo olemassa olevaa jarjestelmaa, sen sovelta-
mista tai ottamalla kayttdon uusi jarjestelma. Tarkedksi nahtiin myds kehittaminen yhteis-
tyossa henkilston kanssa.

Kuntasektorilla palkitsemisen kehittamisen tavoitteina nahtiin ennen kaikkea henkil6s-
ton kannustaminen ja motivoiminen. Myds tyévoiman saatavuutta pidettiin tarkedana syyna
kehittaa palkitsemista. Useat vastaajat mainitsivat, ettd palkat ja palkitseminen on saatava
kilpailukykyiselle tasolle, jotta saadaan rekrytoitua osaavia henkil6ita ja myos pidettya hy-
vat tyontekijat palveluksessa. Tuloksellisen toiminnan tukeminen ja palkitsemisen kehitta-
minen oikeudenmukaiseksi mainittiin usein. Erityisesti kuntasektorille ominaisina haastei-
na mainittiin rahoituksen jarjestaminen ja asennemuutos siihen, etta hyvista tyosuorituk-
sista voidaan palkita ja palkitsemiseen kannattaa panostaa.

Uuden palkkausjarjestelman kayttddnottaminen ja vakiinnuttaminen olivat valtion or-
ganisaatioiden tarkeimmat palkitsemisen kehittdmiseen liittyvat haasteet. Kehittamisen
tavoitteina oli tyypillisimmin palkkauksen kannustavuus, motivoivuus ja oikeudenmukai-
suus. My6s valtion houkuttelevuus tydnantajana oli merkittava tavoite: Kuinka saadaan hy-
via tyontekijoita organisaation palvelukseen ja sitoutetaan henkildstoa.

2.1.4 Palkitsemisen toimivuus

Vastaajia pyydettiin myods arvioimaan organisaatioidensa palkitsemisen toimivuutta. Toimi-
vuutta ei erikseen maaritelty vaan vastaukset perustuivat vastaajan omaan kasitykseen toi-
mivuudesta. Arviot vaihtelivat sektoreiden valilla melko paljon. Kaiken kaikkiaan vastan-
neista vajaa neljannes arvioi palkitsemisen toimivuuden hyvaksi, reilut 40 % kohtalaisek-
si ja kolmannes heikoksi. Yritysten edustajat antoivat toimivuudelle my&nteisemman ar-
vion kuin muiden sektoreiden edustajat. Arviot toimivuudesta olivat parantuneet selvasti
vuodesta 2001. Toimivuuden heikoksi arvioineiden maara oli vahentynyt kaikilla sektoreil-
la, kaikkein eniten kunnissa ja kuntayhtymissa.

Palkitsemistavoista melko hyvin toimiviksi arvioitiin peruspalkkaus ja henkilokohtainen
palkanosa kaikilla sektoreilla ja kaikissa henkilostoryhmissa. Yrityksissa myos taydentavat
palkitsemistavat ja edut seka valtiolla johdon tdaydentavat palkitsemistavat arvioitiin hyvin
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toimiviksi. Heikosti toimiviksi puolestaan arvioitiin kunnissa taydentavat palkitsemistavat,
valtiolla taydentavat palkitsemistavat johtoa lukuun ottamatta seka valtiolla edut kaikissa
henkildstoryhmissa.

Palkitsemisen yleinen toimivuus arvioitiin tulos- tai suoriutumisperusteista palkitsemis-
ta kayttavissa organisaatioissa paremmaksi kuin niissa organisaatioissa, joissa kumman-
kaan tyyppisid jarjestelmia ei kdytetty. Lisdksi palkitsemisen toimivuus ndytti vield parane-
van, kun organisaatiossa kaytettiin seka tulos- etta suoritusperusteisia palkitsemistapoja.
Toimivuus arvioitiin paremmaksi myds niissa organisaatioissa, joissa oli kdytossa analyytti-
seen tai muuhun tehtdvan vaativuuden arviointiin perustuva palkkausjarjestelma. Kaiken
kaikkiaan vaikuttaakin silta, etta siirtyminen kohti niin kutsuttuja uusia palkitsemistapoja
parantaa palkitsemisen toimivuutta.

3 Haastatteluiden anti

Seuraavaksi esitelldan yhteenvetoa niista ajatuksista, joita tata selvitysta varten haastatel-
lut henkil6t ovat esittaneet. Tavoitteena on kuvata laajasti heidan esittamiaan eri nakdkoh-
tia. Moni ndkemys on sellainen, jonka toi esiin useampi henkild, mutta kokonaiskuvan muo-
dostamiseksi on tuotu esille myos yksittdisind mainintoina tulleita mielenkiintoisia ajatuk-
sia. Lisaksi on poimittu asiaa konkretisoivia lainauksia joistain haastatteluista. Lainauksien
sanamuotoja on muokattu luettavampaan asuun.

3.1 Millaista palkitseminen on tanaan
3.1.1 Palkitsemisen maaritelmia

Haastatteluiden yhteydessa pyrittiin selventamaan, mita kukin haastateltava tarkoittaa pal-
kitsemisella. Vaikka selvityksen padhuomion todettiin olevan rahallisessa palkitsemisessa,
lahes kaikkien haastateltavien kanssa pohdittiin lyhyesti myos yleisia palkitsemisen maa-
ritelmia.

Yleinen nakemys oli, ettd palkitseminen on tydsuorituksesta saatava korvaus, mutta myods
kaikkea sita, mika koetaan palkitsevaksi, mika kannustaa, motivoi ja sitouttaa. Palkitseminen
voi olla taloudellista tai sosiaalista. Rahallinen tai materiaalinen palkitseminen voi haastatel-
tavien mukaan olla muun muassa peruspalkkausta, tulospalkkausta, osakepohjaisia palkit-
semistapoja, henkildstérahastoja tai etuja. Palkitsemisen kokonaisuuteen liitettiin ndiden li-
saksi muun muassa tyOaikajarjestelyt, tydsuhteen laatu, tyon sisalto, tydjarjestelyt, esimies-
ty0 ja johtaminen, urakehitys ja oppimismahdollisuudet, kiitos, arvostus, palaute, tydhyvin-
vointiasiat, virkistystoiminta, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus.

Haastateltavien esittdmia palkitsemisen maaritelmia mutta myods haastattelun aikana poh-
timia aiheita analysoitaessa voitiin tarkastelundkokulmista hahmottaa kolme paatyyppia:
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+ Lahtokohtana oli lahes yksinomaan rahallinen palkitseminen

« Painopiste oli rahallisessa palkitsemisessa mutta myds muun palkitsemisen merkitys tun-
nistettiin

+ Lahtokohtana oli palkitsemisen kokonaisuus

Reilu kolmannes haastatelluista kasitteli haastatteluiden aikana padasiassa rahallista palkit-
semista. Osa ndista mainitsi periaatteessa palkitsemisen sisaltdvan muutakin, mutta keskus-
telussa kasiteltiin lahes yksinomaan rahallista palkitsemista. Toinen reilu kolmannes pohti
haastattelun kuluessa laajemmin my®os ei-rahallisen palkitsemisen tapoja. Ndiden nahtiin
vaikuttavan henkildston motivaatioon ja sitoutumiseen. Moni ndista haastatelluista myds
uskoi aineettoman palkitsemisen merkityksen kasvavan tulevaisuudessa. Loput, noin nel-
jannes haastateltavista tarkasteli palkitsemista ensisijaisesti kokonaisuutena. Osassa ndita
haastatteluita korostui palkitsemisen kytkentd johtamiseen.

Kokonaisuuspainotteinen palkitsemisnakdkulma ndytti haastatteluissa yleisemmalta tyo-
elaman tutkijoilla, ja rahapainotteisuus puolestaan oli tyypillisempi konsulteilla, tutkimus-
laitosten tutkijoilla seka tydmarkkinajarjestdjen neuvottelutehtavissa toimivilla haastatel-
luilla.

3.1.2 Palkitseminen tanaan

Haastateltavilta kysyttiin heidan kasitystaan palkitsemisesta nykyisin sekd palkitsemisen
vahvuuksia ja heikkouksia.

Useimmat haastateltavat kommentoivat nykyisia tydmarkkinakdytantdja. Suomalainen
tyomarkkinamalli herdtti monenlaisia mielipiteita. Sille luettiin monia ansioita. Palkkakus-
tannusten kehitys on kansantaloudellinen seikka. Monet nyt kdytdssa olevat palkkausjarjes-
telmat on saatu kehitettya yhteisten sopimusten ansiosta. Keskitetysti sovitut yleiskorotuk-
set heikentdvdt kuitenkin monen haastateltavan mielesta yritysten mahdollisuuksia strategi-
seen palkitsemiseen ja palkitsemisen kdyttamiseen johtamisen valineena. Keskitetyt ratkai-
sut suosivat menestyvia yrityksia. Alakohtaisten sopimusten ja palkkausjdrjestelmien haas-
teena on lisdksi tydeldman rakennemuutos ja toimialojen rajojen hailyminen.

Eras haastateltava totesi: "Yrityksissd, joissa tuottavuus kasvaa nopeasti, tyontekijcit ei-
vét vaadi yritystasolla vastaavaa palkannousua. Tyéehtosopimukset sitovat tyérauhaa.
Edullinen jérjestelmd innovatiivisille yrityksille, joiden kannattavuus nousee. Suosii on-
nistumista. Toinen puoli on se, ettd niiden yritysten, jotka jédvdit jélkeen, on vaikea py-
syd kilpailukykyisen, silld yleiskorotukset mitoitetaan keskimddrdisen tuottavuuskas-
vun mukaan. Monet liikkeenjohtajat toivoisivat, ettd voisivat muuttaa yksildiden vdili-
sid palkkaeroja nopeammin kuin mité nykyinen jdrjestelmd sallii — nykyisin pitédd mak-
saa yleiskorotus pddsddntdisesti kaikille. Liukumien kautta voidaan muuttaa palkka-
rakennetta, mutta jotkut haluaisivat nopeammin. Palkkojen alentaminen on vaikeaa
kaikkialla. Kuitenkin haastava systeemi tyéllisyyden nédkékulmasta, siten ettd rakenne-
muutos on nopeaa.”
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Toinen haastateltava totesi: "Pienen suhdanneherkdn maan nédkékulmasta kollektiivi-
sen tulopoliittisen jérjestelmdn hyvdit puolet liittyvdit siihen, ettd vaikka yksilolliset palkat
sovitaan yrityksissd, kokonaistaloudellisen vakauden kannalta jérkevdd sopia yhteisesti
koko kansantalouden keskimddrdisestd nousuvauhdista. Olen sitd mieltd, ettd pienessd
suhdanneherkdssd maassa palkanmuodostus on erdédnlainen kompromissi kollektiivi-
sesti sovittujen keskimddirdisten korotusten eli yleiskorotusten ja minimitasojen yhtddil-
td, toisaalta markkinaehtoisen yksiléllisen palkanmuodostuksen vililli. Kaikki elemen-
tit ovat mukana eikd niiden vdlinen ristiriita ole nollasummapeli, eli mitd yksilollisem-
pddi, sitd véhemmdin kollektiivista, vaan ne tdydentdvdit toisiaan.”

Moni haastateltava toivoi muutosta paikallisemman paatdksenteon suuntaan. Jo nyt kdytds-
sd olevia paikallisen sopimisen mahdollisuuksia ei kuitenkaan ilmeisesti erilaisista syista ole
kaytetty. Aiheesta puuttuu paikallista osaamista, ehka myds tahtoa ja uskallusta. Kuitenkin
tydelaman vahvuutena pidettiin yleensa keskindista luottamusta organisaatioiden sisalla.

Peruspalkan maardytymisen perusteet voivat olla tydehtosopimukseen pohjautuvassa tai
organisaation valitsemassa palkkausjdrjestelmdssa, mutta ne voivat myos olla tilannekoh-
taisia. Kaikissa vaihtoehdoissa nahtiin hyvaa ja huonoa. Varsinaisten palkkausjarjestelmi-
en koettiin tuovan ldapindkyvyytta ja oikeudenmukaisuutta. Niiden uskotaan toimivan kan-
nustavasti, kun niiden piirissa oleva henkildsto tietda, miten palkan suuruuteen voi vaikut-
taa. Talldin peruspalkka toimii oikeasti palkitsemisen keinona. Palkkausta ei nykyisin kayte-
ta johtamisen viélineena niin paljon kuin olisi mahdollista.

Haastatteluissa tuotiin esiin, etta palkkausjarjestelmiin liittyvat arviointi- ja mittausongel-
mat voivat kuitenkin vesittaa kannustavuuden. Varsinkin julkisella sektorilla pelattiin lisdksi,
ettd budjettirajoitteet ja byrokratia vievat pohjaa uudistettujen palkkausjarjestelmien kan-
nustavuudelta. Tehtdavaperusteisten palkkausjarjestelmien pelattiin myos estavan toivot-
tua uudistumista, silla ne jaykistavat organisaatiota. Niiden ajateltiin sopivan paremminkin
perinteiseen tuotantorakenteeseen kuin osaamisintensiiviseen organisaatioon. Vahvuute-
na tuotiin esiin, etta juuri tehtavaperusteiset jarjestelmat ovat parantaneet samapalkkai-
suutta miesten ja naisten valilla.

Palkkaus ja palkitseminen kytkettiin monessa haastattelussa suoriutumiseen. Palkitse-
minen edellyttad, ettd on saavutettu jotain. Haastateltavien mielesta Suomessa pidetaan
yleensa oikeudenmukaisena, ettd parempi suoritus tuo paremman palkan. Tuottavuuden
kasvu parantaa organisaation kykya maksaa palkkoja. Pitdisi kuitenkin voida hyvaksyd, et-
ta suoritusperusteinen palkkaus luo myos tyytymattomyytta. Palkkahajonta on kasvanut.
Tahan aiheeseen nahtiin liittyvan myos Suomessa kayty keskustelu ylimman johdon palkit-
semisesta ja optioista. Viime vuosina johdon palkkauksen kasvu ja optiot ovat herattdaneet
ndraa ja ilmeisesti vahentaneet luottamusta johtoon.

Eras haastateltava totesi: "Erds asia on johtamisen yliarvostaminen. Luotetaan johta-
jan kykyyn, vaikka tdmd ei pysty tekemdén niin paljon kuin odotetaan. Ndkyy mm. op-
tioina, ihan kuin joku pystyisi niin paljon vaikuttamaan. Ihmiset kuitenkin ovat valmii-
ta antamaan suuria palkkioita!
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Toinen haastateltava totesi: “Palkitsemisen eriarvoisuus lisddntyy huimasti ja levidd alal-
le kuin alalle. Tietty kliimaksi saavutettiin Yhdysvalloissa, mutta en tiedd mitké ovat tren-
dit téissé suhteessa tulevaisuudessa. Melkein haluaisin vdittdd, ettd jdttimdisten palkki-
oiden ddrimmdiisin vaihe on ohitettu. En osaa sanoa, mitkd mekanismit tukevat tasoit-
tumista ja mikd seuraava buumi. Oleellista on se, ettd organisaatiot pystyvdt realistises-
ti arvioimaan, ettd jos tulos perustuu suuren mdcdrdn henkiléitd tuotoksiin, ovatko jdt-

timdiset palkkiot perusteltuja.’

Suoritukseen tai tulokseen perustuvan palkkauksen ongelmat liitettiin haastatteluissa paa-
asiassa siihen, miten naita palkitsemistapoja kdytetdan. Monessa tydssa mittaaminen on vai-
keaa ja perustuu subjektiivisiin arvioihin. Pidettiin vaarana, ettd henkilékohtainen palkan-
osa tai tulospalkkaus perustuu parstakertoimeen. Esimiehet eivat aina ole riittdvan osaa-
via ja saaneet riittdvasti koulutusta suorituksen tai patevyyden arvioimiseen. Suomalainen
kulttuuri ei tue arvioimisen tarvitsemaa keskustelua. Hyvia ja huonoja suorituksia ei erotella
vaan kaikki palkitaan (ryhmapalkkiot). hmiset ovat myds taipuvaisia arvioimaan oman suo-
rituksensa todellista paremmaksi ja kokevat tallin suorituksenarvioinnin yhteyden palk-
kaan toimimattomaksi. Huonosti valitut (tulos)mittarit kohdentavat huomion vaariin asioi-
hin. Ihmiset eivat koe voivansa vaikuttaa organisaation tulokseen. Kannustavat palkanosat
ovat liian pienia ollakseen motivoivia. Tulospalkkaus vaatii perustakseen toimivan perus-
palkan. Suomalaisten palkkauskadytantojen yhtena vahvuutena tyontekijoille pidettiin toi-
saalta palkan ennustettavuutta.

Erds haastateltava totesi: "Viihtyminen ei johda hyvdidn suoritukseen sindnsd. Voi olla
niinkin, ettei kotiin malta ldhted illalla muttei silti ole saanut mitdén aikaiseksi. Palkki-
ot pitdisi sitoa suoritukseen ja sen lisdksi kokea oikeudenmukaiseksi. Menettelytapojen
ja jakavan oikeudenmukaisuuden kohdalla yksilén tulkinta mddrdd. Joku kokee asian
palkitsevana, toinen ei. Suomalaisen systeemin heikkous on se, ettd heikotkin suorituk-
set voidaan palkita. Jos huonokin suoritus hyvéksytddn, se on palkkio. Esimiestyon heik-
kous on se, ettei hyvid tydsuorituksia palkita. Toinen painaa niska limassa ja saa saman
palkkion. Esimiesty6n kova haaste on pystyd erottelemaan hyvdit tydsuoritukset.”

Moni haastateltava pohti yksilon motivaatiota. Organisaation keskeinen haaste on ihmisten
motivointi. Ihmisten arvostukset ovat kuitenkin erilaisia. Ei pitdisi korostaa liikaa taloudellis-
ta palkitsemista, vaikka raha kertookin siitd, mika on organisaatiolle tarkeaa. Tydmarkkina-
jarjestelmaa kritisoitiin mm. rahan merkityksen ylikorostamisesta. Palkitsemisen ongelma-
na pidettiin my0s sitd, ettei aineetonta palkitsemista kdyteta riittdvasti. Suomalaista tyoela-
maa arvosteltiin siitd, ettei osata antaa palautetta tai kiittaa. Ihmisille ei osoiteta arvostusta.
Monelle ihmiselle tydsuhteen pysyvyys voi olla tarkein palkitsemisen elementti.

Haastatteluissa esiin tulleet ajatukset palkitsemisen nykytilasta tdydentavat Palkitsemi-
sen tila Suomessa 2004-kyselyn antamaa kuvaa. Kysely keskittyi kaytossa oleviin palkkaus-
tapoihin, niiden kehittamissuunnitelmiin seka kehittamisen haasteisiin. Haastatteluissa puo-
lestaan pohdittiin tydmarkkinajarjestelman tilaa sekd palkitsemisen toimivuuden haastei-
ta laajemmasta nakokulmasta.

Molemmista tutkimuksista valittyi kuva, etta palkitsemisen kehittdmiselle on paineita mo-
nesta suunnasta. Vuoden 2004 kyselyn mukaan organisaatiot haluavat parantaa palkitse-
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misen toimivuutta ja yhteytta strategiaan. Ongelmia tuottivat muun muassa mittaamisen
haastavuus ja palkkabudjetit. Kehittdmisen tavoitteena nahtiin kannustavuus, tuottavuu-
den tukeminen, oikeudenmukaisuus ja osaavan tyévoiman rekrytointi ja sitouttaminen. Ke-
hittamisen kohteena ovat tyon vaativuuden arviointiin ja henkilon suoriutumiseen perustu-
vat palkkausjarjestelmat seka muutenkin suoritus- ja tulosperusteinen palkitseminen. Uusia
jarjestelmid aiotaan ottaa kdyttdon ja niiden piiriin otetaan suurempi osa henkil0stosta.

Erds haastateltava kuvasi tilannetta: “Julkisella sektorilla ongelmat ovat vaikeita, palk-
kausjérjestelmdit ensisijaisesti. Palkkausjérjestelmdt ovat jdlkijunassa ja muuttaminen
on hankalaa. Yksityispuolella on helpompaa kehitelléi mm. uusia toimintatapoja, johta-
mista, tuotantojdrjestelmid. Yrityksissd taas tydsuhdeasiat ovat vaikeita. Pienten yritys-
ten muutosprosesseissa palkkausjérjestelmddi ei pystytd muuttamaan. Julkisella sekto-
rilla tulokset ovat huonommin mitattavissa, eikd ole varaa palkita, mikd johtaa turhau-
tumiseen. Palkitseminen on liian yksilbkohtaista, liikaa yksil66n kohdistuva. Pitdisi olla
ryhmd- tai tiimikohtaisia, ainakin omassa organisaatiossani. Palkitsemista ei ole syvdil-
lisesti mietitty vaikka sitd on kehitetty. Sitd on kehitetty juridishallinnollisesta nékékul-
masta ja ei tiedetd mikd voi motivoida, jolloin on aika mekaanisesti rakennettu. Palkit-
seminen ja palkitsemisjéirjestelmd on rakennettava joustavasti. Térkedd ovat yhteistyo-
taidot, jossa toiminta on ldhtékohtana.”

Yhteenveto

Nykyisen palkitsemisen vahvuuksina tuotiin esiin muun muassa seuraavat asiat:

«  Tyomarkkinamalli on tuonut paljon hyvaa.

+ Suomalaiseen tydelamaan kuuluu keskindinen luottamus.

« Hyva palkkausjarjestelma tuo lapindkyvyyttd ja kannustavuutta, parantaa samapalk-
kaisuutta.

+ Nykyinen tydmarkkinamalli ja palkkausrakenne tuovat palkansaajalle ennustettavuut-
ta ja turvallisuutta.

« Suoritukseen perustuvaa palkitsemista pidetaan periaatteessa oikeudenmukaisena.

Nykyisen palkitsemisen heikkouksina esitettiin muun muassa seuraavat asiat:

«  Tydmarkkinamalli ei toimi enda nykyisin. Yleiskorotukset kaventavat mahdollisuuksia
strategiseen palkitsemiseen.

« Palkkausta ei kayteta riittdvasti johtamisen valineena.

« Palkitsemista pidettiin usein lilan jaykkana.

« Huonosti toteutetut suorituksen arvioinnit ja mittausongelmat vesittavat palkkausjar-
jestelmien kannustavuuden.

« Julkisella sektorilla budjettirajoitteet heikentavat palkkauksen kannustavuutta.

+ Johdon palkitsemisen kehitys on heikentanyt luottamusta.

+ Aineetonta palkitsemista ei kdyteta riittavasti.

«  Tydmarkkinakeskusteluissa rahan merkitys ylikorostuu.
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3.2 Tyoeldaman muutokset

Haastateltavilta kysyttiin, mitka tekijat heidan mielestadn tulevat muuttamaan tyoelamaa
tulevina vuosina ja miten tydeldma muuttuu. Tarkastelun kohteena olivat sellaiset muu-
tokset, joilla on mahdollisesti merkitysta palkitsemisen kehitykselle. Esitettyja muutoksia
on koottu kuvaan 3.

‘ Yritysten elinkaaret "

Sirpaloituminen,
fragmentoituminen lyhenevat
i Tydvoimapula, . isa3 ;
I.kaanty}/len _Tyovoimapt Kulttuurieroja _ LISfia . Ulkomainen
jaksaminen Kilpailu tyvoimasta vierastyévoimaa omistus

tyeldamassa

lisaantyy

Sukupolvien Pula Osaamistar S,

e peet Kilpailu kiristyy, ;
valisia kédentaitajista kasvavat pkasvavat Y A.Ihame.n
arvoristiriitoja sekd osaajista tehokkuusvaatimukset inflaatio

Tydsuhteen ] Tydhyvinvoinnin Tyon tekemisen Tydvoiman
epavarmuus liséantyy haasteet lisdantyvat tavat muuttuvat liikkuvuus
lisdantyy
Odotukset tydlle
‘ ja eldmaélle muuttuvat ] Asiantuntijoiden Verkottuminen
osuus kasvaa eri tasoilla
Ympadristévastuu ja lisaantyy
sosiaalinen vastuu Uusia
yleistyy johtamiskaytantoja Projektityd lisdantyy
Virtuaalityd Ennakoimattomuus
Virtuaalitiimit lisdantyy

Virtuaalijohtaminen

Kuva 3. Haastateltavien esittamia palkitsemiseen vaikuttavia tydelaman muutoksia.

Useat haastateltavat liittivat merkittavimmat muutokset jollain tavalla globalisaatiokehityk-
seen ja vaeston ikdrakenteen muutokseen. Ndiden lisaksi tydeldamaan nahtiin vaikuttavan
muun muassa teknologian kehityksen.

Moni haastateltava kuvasi kuinka globalisaatiokehityksen seurauksena kansainvalinen kil-
pailu kiristyy ja teollista tuotantoa siirtyy halvempiin maihin. Elinkeinorakenne muuttuu.
Toiminnan haasteet ovat erilaiset paikallisilla toimijoilla ja vientiteollisuudella. Suomeen
jaa korkeaa osaamista edellyttavaa tyota. Myds matalapalkkainen palvelutyo jaa Suomeen.
Kilpailu lisaa tehokkuusvaatimuksia ja pakottaa etsimaan kustannussaastoja. Tyotahti kiris-
tyy ja tyon haastavuus kasvaa. Tarvitaan korkeaa koulutusta ja innovaatioita niin tuottei-
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siin ja palveluihin kuin tuotantoon. Haasteena on myds pitaa osaajat Suomessa ja houku-
tella osaajia muualta tanne toihin. Toimiva palkkausjarjestelma saattaa olla kilpailuetu rek-
rytointitilanteessa.

Ennakoimattomuus lisddntyy haastateltavien mielesta eri tahoilla. Miten ennakoidaan
tarvittavaa osaamista? Yrityksista ulosmitataan nopeita voittoja. Lyhytjanteisyys lisdantyy.
Tyopaikkoja voi havita niin kokonaisten tehtaiden mukana kuin tehostamishankkeissa. Mi-
ka on tulevaisuudessa investointien maara Suomessa? Investoivatko suomalaiset tanne vai
ulkomaille, entd ulkomaalaiset? Tarvitaan myds julkisen sektorin panosta, jotta emme jaa
T&K-toiminnan kehitysmaaksi.

Tyo ja sen muodot muuttuvat. Koulutustaso nousee edelleen, tuotannollinen tyo vahe-
nee ja asiantuntijatyo lisdantyy. Teknologia mahdollistaa uusia tydskentelytapoja ja myos
pakottaa muuttamaan tydtapoja. Projektimainen ja virtuaalinen ty0 lisadntyy. Matkustami-
nen ja matkatyo lisddntyvat. 24/7 — palveluyhteiskunnassa tydajat muuttuvat. Monella tyon
ja vapaa-ajan rajat hamartyvat. Myds ihmisten suhde tydhon muuttuu.

Haastatteluissa ndhtiin myos, etta yritykset ja yksilot verkottuvat. Verkottuminen liséa mo-
nenlaista tydelaman fragmentoitumista. Yritykset ostavat palveluita tai vuokraavat tyévoi-
maa toisilta yrityksilta sen sijaan etta valmistaisivat itse tai palkkaisivat uusia henkil6ita. Kyn-
nys vakituisen tydvoiman palkkaamiseen nousee. Epatyypilliset tydsuhteet lisddntyvat. Yri-
tykset siirtavat osan riskeistadn alihankkijoilleen ja tyontekijoilleen heikentyneen tydsuh-
deturvan ja palkkajoustojen myota.

Osana globalisaatiota Suomeen tulee muun maalaisia yrityksid ja muun maalaista tyévoi-
maa. Kansainvalisesti yhdentyvat tutkinnot lisaavat liikkuvuutta. Tydmarkkinat globalisoi-
tuvat. Monikansalliset yritykset tuovat omia kdytantojaan. Monikulttuurisuus tuo haastei-
ta johtamiselle. Tuleva tyévoima voi olla korkeasti koulutettuja osaajia tai matalapalkkaisia
palvelualan tyontekijoita. Tulijoita voi houkutella Suomeen muun muassa luonto, turvalli-
suus tai tasa-arvoinen yhteiskunta.

Suomen vaeston demografiseen kehitykseen liittyva huoltosuhteen heikkeneminen edel-
lyttada mahdollisimman monen pitamista tydeldmassa. Odotuksia kohdistuu niin nuoriin
kuin ikdantyviin. Syntyy ja on jo syntynyt uusia haasteita ikdantyvien sitouttamiselle, tyo-
hyvinvoinnille ja jaksamiselle. Toisaalta samaan aikaan kuitenkin viela siirretdan ikdantyvia
varhaiselakkeelle.

Useat haastateltavat uskoivat, ettd joillekin aloille, varsinkin julkiselle sektorille tulee ty6-
voimapulaa. Nuoret osaajat ovat kysyttyja. Osa tydvoimapulasta yritetddn hoitaa vieras-
tyovoimalla. Pulaa tulee myos kadentaitajista ja muista ammattiosaajista. Nama alat eivat
nyt houkuttele.

Arvot muuttuvat. Sitoutuminen on vahentynyt puolin ja toisin, ja tavoitellaan lyhytnadkois-
ta hyotya. Monikulttuurisuus tuottaa erilaisia arvoja. Miten suomalaiset tydpaikat kykene-
vat huomioimaan siirtolaisten osaamisen ja kotouttamisen? Nuorilla arvojen muutos on
yksil6lliseen suuntaan. Kuitenkin tydelamassa tiimityo lisddntyy. Hyvinvoinnin lisddantyessa
vapaa-ajan arvostus kasvaa. Odotukset tydelaman laadulle kasvavat. Ikdantyvat odottavat,
ettd kokemus ja pitka palvelussuhde vaikuttavat palkkaan, kun taas nuoret odottavat, etta
suoriutuminen vaikuttaa palkkaan. Tasa-arvo on monen mielestd edelleen tarkea teema.
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Julkisen sektorin haasteet, kuten kuntien palvelurakenteen muutos ja valtion sektorin tuot-
tavuushanke muuttavat tydelamaa. Tyonjako muuttuu julkisen sektorin, yksityisten palve-
luntuottajien ja kolmannen sektorin kesken. Rakenteellinen ongelma omalla tavallaan on
my®&s alueellisten erojen kasvaminen Suomessa. Eroja on jo ndhtdvissa muun muassa vaes-
tokehityksessa, tyopaikkojen tarjonnassa ja palkkatasoissa maan eri osissa.

Yhteenveto

Haastateltavat esittivat, ettd muutoksia tydeldamadn synnyttavat muun muassa globalisaa-
tiokehitys, vaeston ikdarakenteen muutokset seka kehittyva teknologia.

Naiden seurauksena kilpailun uskotaan kiristyvan. Tuottavuusvaatimukset kasvavat ja ty6-
tahti kiristyy. Tydon tekemisen muodot muuttuvat ja osaamisvaatimukset kasvavat. Enna-
koimattomuus kasvaa mutta myds suunniteltuja muutoksia tarvitaan jatkuvasti.

Tyoelama fragmentoituu monella tavalla (Kuva 4). Tydsuhteen muodot muuttuvat, erilai-
suus lisadntyy monella tavalla. Sitoutuminen vahenee. Eri aloilla syntyy pula osaajista. Osaa-
jien ja nuorten odotukset tydelamalle ovat erilaisia kuin vanhemmilla.

4 )

ERILAISET ERILAISET ERILAISET ERILAISET
IHMISET TYONTEKIJAT TAVAT TEHDA TEHTAVAT
TYOTA

Kulttuurit ( Perinteinen tyd
L ) Avainhenkilosto L p §
, N , Tuotannollinen

tyd

Ikdryhmat - Projektity®d - /
S “ | Joustohenkilosto S - N
r N N r Palvelutyd
Ammattiryhmat Mobiilityd S >
) " | Vuokrahenkiléstd ) ( )
( 3 ) r Asiantuntijaty®
Elamantilanteet , . Verkottuminen

Ostopalvelu

Tyomarkkina- .
Y
[ tilanteet ] [ rittajyys ’

. A

Kuva 4. Haastateltujen esiintuomia tyoelaman fragmentoitumisen tekijoita. Monet erilai-
set tekijat vaikuttavat fragmentoitumiseen eli sirpaloitumiseen.
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3.3 Miten palkitseminen muuttuu

Seuraavaan on koottu haastateltujen esittamia erilaisia nakokulmia palkitsemisen muuttu-
miseen tulevaisuudessa. Muutokset palkitsemisessa syntyvat monen tekijan tuloksena ja
syy-seuraussuhteita on vaikea kuvailla. Teemoja on koottu kuviin 5 -7.
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Kuva 5. Palkitsemisen haasteita ja palkitsemisen muutokseen vaikuttavia tekijoita. Haas-
tattelussa esiintyneita aiheita.

Useimmat haastateltavat uskoivat sopimusjarjestelman painopisteen siirtyvan paikallisem-
paan suuntaan. Eri toimialojen erilaiset tilanteet edellyttavat nykyistd enemman mahdol-
lisuuksia vaikuttaa palkkaukseen ja reagoida nopeasti. Moni haastateltava uskoi, ettd joku
osa korotuksista sovitaan edelleen keskitetysti, mutta nykyista suurempi osa voidaan tu-
levaisuudessa paattaa paikallisesti muun muassa tuottavuuden mukaan. Paikallinen sopi-
minen edellyttaa kuitenkin keinoja sopia palkitsemisesta ja palkan jakamisesta. Haastatel-
tavat kaipasivat nykyista parempaa osaamista niin tydnantajilta kuin tyontekijéiden edus-
tajilta. Lisaksi on syyta olla kattavasti kdytossa palkkausjarjestelmig, joiden kautta palkkoja
kohdennetaan. Nama eivat kuitenkaan poista paikallista neuvottelutarvetta, silla korotus-
ten kohdentaminen eri palkanosiin tuo erilaisia vaikutuksia eri henkiléstoryhmille.

Haastateltavat eivat kuitenkaan uskoneet, etta vield 5 — 10 vuoden kuluttua palkitsemi-
nen olisi kovin erilaista kuin nyt. Muutokset ovat hitaita. Yllattdvien muutosten ilmestymis-
ta pidettiin toki mahdollisena. Yllatyksia saattaa tulla esimerkiksi julkisen sektorin palkkaus-
uudistuksen loppuun viennissa.
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Palkkaerot kasvavat

Useat haastateltavat odottavat paikallisen sopimisen kasvattavan palkkaeroja eri alojen va-
lilla. Huolena on palkkakuilun repedminen eri alojen valille seka yksityisen ja julkisen sek-
torin vdlille. Paikallinen sopiminen tuo haasteita julkiselle sektorille myds siksi, etta tuotta-
vuudesta ajatellaan siella eri tavalla kuin yksityisella sektorilla.

Palkkaerojen uskotaan kasvavan eri toimialojen, tehtavien ja henkildiden valilla useasta-
kin syysta (Kuva 6). Taustalla vaikuttavat markkinamekanismit. Tuottavilla aloilla on varaa
hyviin palkkoihin. Suuri kysynta joillain aloilla nostaa niiden palkkoja. Myds alueellisia ero-
ja odotetaan syntyvan kysynnan ja tarjonnan mukaan. Lisaksi suoritus- ja tulosperusteinen
palkkaus kasvattaa palkkaeroja eri tehtdva- ja ammattiryhmien sisalla. Niilld aloilla, joilla on
hyva tyosuhdeturva, saatetaan tyytya alempiin palkkoihin. Toisaalla tasa-arvolainsaadanto
edellyttaa organisaatioiden sisalla palkkojen vertailtavuutta.

Erds haastateltava totesi: “Kokonaiskuva se, ettd viimeisten vuosien aikana palkitse-
minen on erilaistunut ja erot ovat kdirjistyneet eri sektoreilla ja organisaatioissa. Ollaan
menossa eldmdntyylin ja kulttuurinkin muutokseen: yksilélliset rddtdldidyt ratkaisut
ovat keskeisimpid motiiveja. Palkitsemista kdytetddn entistd voimaperdisemmin suo-
rituksen ja aikaansaannosten perusteena. Palkkahajonta ja edut kasvavat materiaali-
sella puolella.

Yrityksen menestyminen ei enddi riipu siitd kuinka hyvin menestyy tyémarkkinoilla. Myds
palkitsemista séditelevit muut tekijdt. Ndyttddi siltd, ettd osassa tydeldmdid lyhytkestoi-
nen voiton maksimointi keskeistd. Yritysten elinkaaret ovat sellaisia, ettei niiden ole tar-
koituskaan sdilyd pitkddn. Pddomamarkkinoilla sijoitustoiminnalla tavoitellaan nopeita
hyétyjé. Siihen mukaan Iédhteneet toimijat pyrkividt maksimoimaan yksiléllistd nopeaa
hydétyd. Yritysten ja henkiléstéryhmien vdiliset erot ovat kasvaneet. Globaali toimikenttd
on sellainen, ettd taitavat hyvdt toimijat pystyvdit kdyttdmddn tilannetta hyvdikseen.”

4 )

Erilaisuus

Tydsuhteen
muoto

Tybévoimapula

Polarisaatio

Kustannus-
tehokkuus Palkkaus

Suoritus-
perusteisuus

MR

. .

Kuva 6. Tydelaman muutokset tuottavat polarisaatiota, joka nakyy mm. palkkauksen ja tyo-
suhteen muodoissa.
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Palkkaa tuloksista ja suorituksesta

Moni haastateltava uskoi, etta palkkaus kehittyy tulos- ja suoritusperusteisemmaksi. Suo-
ritus- tai tulosperusteisen palkanosan osuus kokonaispalkasta kasvaa. Naiden kaytto yleis-
tyy organisaatioissa ja eri henkilostoryhmissa. Tahdn vaikuttavat useat eri syyt. Suurempi
muuttuva palkanosa tarjoaa mahdollisuuden palkkajoustoihin. Tama liittyy erityisesti val-
litsevaan matalan inflaation aikaan. Palkkajoustojen muu kaytto edellyttaisi pitkajanteista
luottamusta tydnantajan ja tyontekijoiden valilla. Suoritus- ja tulosperusteisuutta pidetdan
lisaksi oikeudenmukaisena seka tuottavuutta kasvattavana. Myds nuoren sukupolven arvo-
maailmassa odotetaan palkitsemista suorituksen mukaisesti.

Erds haastateltava totesi: “Toimitaan alhaisen inflaation alla. Aiemmin yritys sai korkean
inflaation aikana sité kautta reaalipalkkojen alenemista, kun piti palkat ennallaan. Nyt
jos halutaan saada aikaan reaalipalkkojen muutosta, pitdisi saada aikaan myés nimel-
lispalkkojen muutos, koska inflaatio niin alhainen. Jos aikaisemmin oli 7-10 % inflaatio,
nyt on o0-2 % vdlilld. Nimellispalkkojen joustavuuden kohdalla tullaan keskustelemaan
nimellisjoustavuudesta. Tdmd voi olla taustalla myds tulospalkkauksen yleistymisessd.
Alhaisen inflaation alla toimiminen vaatii nimellispalkkojen joustavuutta.”

Suoritusperusteisen palkkauksen toimivuuteen pitdaa haastateltavien mielesta kiinnittaa
huomiota. Oikeudenmukainen arviointi edellyttda hyvia prosesseja sekd mittareita ja suori-
tuksesta saatavaa tietoa. Tietotekniikan kehitys tuo mahdollisuuden hyvinkin tarkkaan mit-
taamiseen, mutta haasteena on tunnistaa hyvat mittarit. Haasteena on myds valita se orga-
nisaation taso, jonka suoritusta ja tulosta mitataan.

Erds haastateltava totesi: "Yksil6llisen tydsuorituksen mittaaminen on hankalaa. Suori-
tukset syntyy ja mitataan enemmdn ryhmditasolla. Jos tuotos riippuu ryhmdn tai osas-
ton ponnistelusta, on palkitseminen jérkevdd sitoa ryhmdn tuotokseen. Témd on taus-
talla siind, ettd tupa yleistyy. Johtaa myds tyéntekijéiden viliseen kontrolliin. Yritys tie-
tdd, ettd tydntekijéit valvovat toisiaan, ja se liséid ponnistelua. Tulee pitdmddn palkkaus-
perusteet jatkuvasti ajankohtaisena, silloin kun yksil6tasolla ei voida suoritusta mitata.
Hyvdin palkkausjdrjestelmdn ongelmat tulevat olemaan esilld ja keskustelun alla.”

Jotkut haastateltavat kuvailivat kuinka pddomamarkkinoiden kehitys on nostanut huomion
kohteeksi yritysmaailmassa nopeat tuottovaatimukset. Monessa organisaatiossa toimintaa
mitataan kvartaaleittain, ja palkitsemista halutaan sovittaa samaan sykliin. Tama on ristirii-
dassa pitkdjanteisyytta edellyttavan luovuuden ja innovatiivisuuden kanssa. Tulevaisuudes-
sa palkitsemisessa on l6ydettava keinoja sovittaa yhteen erilaiset johtamisen aikajdnteet.
Padomasijoittajien intresseja on palveltu johdon osakepohjaisella palkitsemisella. Tassa on
ilmeisesti saavutettu Suomessa lakipiste. Jda nahtavaksi mihin suuntaan johdon palkitse-
minen kehittyy. Osakepohjainen palkitseminen nahdaan kuitenkin myds tapana sitouttaa
muitakin yritykselle tarkeita avainhenkil6ita.
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Yksilollisyys ja yhteisollisyys

Joissain haastatteluissa tuotiin esiin varsinkin nuorten arvomaailman muutos yksilollisyyt-
ta korostavaksi. Tahan liittyen halutaan saada palkkio oman suorituksen mukaan ja hyvak-
sytdan suuretkin palkkaerot ja palkan vaihtelut.

Erds haastateltava totesi: "Samaan aikaan organisaatiossa on eri sukupolven tydnte-
kijoitd, jotka ovat sosiaalistuneet eri tys- ja palkitsemiskulttuuriin. Siind syntyy jdnnit-
teitd palkitsemismuotojen suhteen. Osan on vaikea luopua siité 60-70-luvun arvomaa-
ilmasta, jossa korostettiin kollektiivista toiminnan tavoitteen pddmddrddi ja tietyn oi-
keudenmukaisuuden ja tasa-arvoisuuden logiikkaa- ei oltu niin kiinnostuneita aikaan-
saannoksista ja mitd arvoa tuotetaan asiakkaalle. Nuoret ajattelevat usein, ettd raken-
teet eivdit ole niin tdrkeitd tai tyGajat, vaan se mitd lisdarvoa tuottaa tydnantajalle, ja
sen mukaan pitdd palkitsemisen joustaa. Nuoret olettavat - tai ainakin hyvdksyviit, et-
td palkan pitéd joustaa sen mukaan mitd ja paljon myy. Vanhemmat taas ovat sité miel-
td, ettd sama palkka."

Kuitenkin moni haastateltava korosti tydeldmdssa tulosten syntyvan yhteisty6lla. Usein on
vaikea erottaa yksittdisen henkilon osuutta yhteisten tulosten aikaansaamisessa. Tasta syn-
tyy paineita tydtovereiden kesken. Toisaalta tulevaisuuden erddana menestystekijana voi-
daan haastateltavien mukaan pitaa sitd, ettd huolehditaan tyotovereiden osaamisesta ja
suoriutumisesta. Tama vyyhti on palkitsemiselle haaste.

Osaaminen, uudistuminen ja innovatiivisuus palkitsemisen perusteena

Haastatteluissa todettiin, ettd paitsi tuloksista ja suoriutumisesta, pitdisi tulevaisuudessa
palkita myos osaamisesta, uudistumisesta ja innovatiivisuudesta. Naihin perustuu Suomen
menestys. Talla hetkella monet palkkausjarjestelmat perustuvat vield tuotantotydn periaat-
teisiin. Osaamisen, uudistumisen ja innovatiivisuuden palkitseminen on lapsenkengissa.

Erds haastateltava totesi: "Organisaatiot liputtavat jatkuvasta oppimisesta ja kehittd-
misestd — halutaan olla kehittyvd, innovatiivinen organisaatio. Jarjestelmdit, joilla téitéi
edistettdisiin, ovat vield aika jdljessd. Kaikki palkitsemisjdrjestelmdit, jotka liittyvdit téhdn,
ovat vahvasti jdljessd. Edelleen palkitaan suorituksista, mutta kehittdmisestd ei.”

Toinen haastateltava totesi: "Tietoon ja luovaan ongelmanratkaisuun perustuvissa or-
ganisaatioissa tarvitaan uusia palkitsemisratkaisuja siitd, miten jakaa tietoa ja vaikut-
taa kollektiivisen osaamispédoman kehittymiseen. Miten organisaatio pystyy tunnis-
tamaan toiminnat, jotka lisdévdt tuottavuutta, esim. toiminnat, jotka ensi silmdyksellé
ndyttdvdt antiproduktiiviselta?”

Osaamiseen ja sen kehittamiseen tulisi haastateltavien mukaan kiinnittaa huomiota paitsi
organisaatioiden osaamisen varmistamiseksi myds tyévoiman tydkyvyn ja tyollistettavyy-
den turvaamiseksi. Yhdysvalloissa onkin otettu joillain aloilla kdyttdon heikon tydsuhdetur-
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van vastapainoksi henkilon tyoéllistymiskykyyn liittyvia toimintatapoja, jotka hyvinkin toi-
mivat palkitsemiskeinona.
Erds haastateltava totesi: "Suomalainen tydeldmd ei pysty tarjoamaan tyéllistymistur-
vaa. Ei pystytd takaamaan, ettd toitd riittdid. Amerikkalaiset huippuorganisaatiot alka-
neet kantaa huolta tyéllistymiskyvystd. Tdmd on tullut korvaamaan tydsuhteen pysy-
vyyttd. Suomalaisilla organisaatioilla on tdssd oppimista.”

Monien haastateltavien mielesta tulevaisuudessa palkan pitaisi perustua enemman henki-
I6iden osaamiseen ja potentiaaliin. Tehtdvdperusteista palkkaa kritisoitiin siit, ettd se hait-
taa organisaatioiden muuttumista ja uudistumista. Tehtavaperusteinen palkkaus ei reagoi
riittdvan nopeasti muutoksiin. Lisdksi tydn muuttuessa projektimaisemmaksi on I6ydetta-
va siihen paremmin sopivat palkitsemisen perusteet. Projektimaisessa tydssa pitaa olla kan-
nusteita liikkumiseen ja oppimiseen. Projektimaisessa, verkottuneessa tydssa on haastavaa
sopia voitonjaosta ja palkitsemisesta.

Erds haastateltava totesi: “Palkitsemisessa puuttuu irtiotot eli palkitseminen on varo-
vaista ja konservatiivista. Kdytdnnét, johon térmdd kuvaavat sitd hyvin. Yrityksissd on
tilaa luoda palkitsemismalleja, mutta on itse rakennettuja rajoitteita, jonka takia ei voi-
da rakentaa omia jéirjestelmid. Mekanismit ja ajatukset puuttuvat, on olemassa kypsy-
mdttémyyttd ja ehkd kateutta. Tdmdn huomaa usein julkisella sektorilla, jossa pelimer-
kit ovat pienid, mutta niitd voitaisiin kdyttdd huomattavasti tehokkaammin. Jos minun
olisi pakko palastella henkilstéjohtaminen pienempiin osioihin ja nostaa joku, jolla oli-
si eniten saavutettavaa - nostaisin palkitsemisen esille.”

Aineeton palkitseminen

Useat haastateltavat toivoivat, ettd tulevaisuudessa hyddynnettaisiin enemman aineeton-
ta palkitsemista. Jo nyt nuori sukupolvi arvostaa heiddan mielestaan rahallista palkitsemista
vahemman kuin vaikkapa kehitysmahdollisuuksia tai joustavaa ajankayttodd. Tulevaisuuden
tydssa on pystyttdva motivoimaan ihmisia heidan tarpeidensa mukaan. Halutaan aikaa, ar-
vostusta, itsenadisyyttd, luottamusta, kehittymismahdollisuuksia ja mielekasta tyota.

Erilaisten tyontekijoiden ja tilanteiden huomioiminen

Palkitsemisen yhtend haasteena tulevaisuudessa onkin haastateltavien mielestd ottaa huo-
mioon erilaisuus. Meilld tulee olemaan monimuotoisempaa tyévoimaa. Ihmisten tarpeet
ovat erilaisia eldman ja tyduran eri vaiheissa. Tassa on osattava kayttaa erilaisia palkitsemi-
sen tapoja. Muun muassa tyOaikajarjestelyt voivat olla yksi tarkea keino.

My®os tydeldman erilainen sirpaloituminen tai fragmentoituminen on monen haastatelta-
van mielesta haaste palkitsemiselle. Verkottuneiden yritysten haasteena on varmistaa, et-
ta verkoston jasenten palkitsemistavat ovat yhdensuuntaisia. Yritysten tyontekijat saatta-
vat olla keskenaan eri palkitsemistapojen piirissa. Useat palkkauskdytannot eivat kata maa-
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rdaikaisia tyontekijoita.
Erds haastateltava totesi: ” Palkitsemisen sitominen tuloksellisuuteen tulee lisédmddn
eroja palkitsemisessa. Témdi vaikuttaa tyéurasuunnitteluun: ei ole endé varmaa tyépaik-
kaa ja tyéuraa ei kannata jatkaa jos ei saa tuloksia aikaiseksi. Tulee lisddmdidn jousta-
vuutta tydmarkkinoilla. Miten ihmiset rakentavat turvaverkkonsa? Heijastuu henkil6-
kohtaiseen taloudenpitoon. Ei voida rakentaa olettaen, etté tasainen tulonkehitys seu-
raavat 10 vuotta. Lisdd vakuutus- ja sddstdmisratkaisuja.”

Palkitsemisen tulevaisuuteen vaikuttavat myds muun muassa verotus- ja eldkeratkaisut. Na-
ma vaikuttavat esimerkiksi henkildstdrahastoihin ja elakevakuutuksiin. Palkitsemisen mo-
nimuotoistuminen tulee liséamaan palkitsemisen vertailtavuuden heikkenemista. Moni-
puolisen palkitsemisen kayttd voi parantaa tyopaikan houkuttelevuutta suhteessa perus-
palkkojen tasoon.

Vertailu Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 —tutkimukseen

Vertailtaessa haastatteluita Palkitsemisen tila Suomessa 2004 —kyselyaineistoon havaitaan
yhteisena piirteend tulos- ja suoritusperusteisen palkitsemisen yleistyminen, jota on jo jat-
kunut jonkin aikaa. Lisaksi kyselyyn vastanneet organisaatiot kertoivat panostaneensa yk-
sil6llisiin palkitsemisratkaisuihin ja joustaviin palkitsemistapoihin, mm. aloitepalkkioiden
kayttoon.
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Kuva 7. Miten palkitseminen muuttuu. Haastatteluissa mainittuja asioita.
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Yhteenveto

« Neuvottelujarjestelmadt muuttuvat kohti paikallista sopimista. Riittdakd osaaminen?

+ Suoritus- ja tulosperusteinen palkkaus yleistyy. Haaste johtamiselle, mittaamiselle ja
arvioimiselle.

«  Muuttuvan palkanosan osuus kasvaa

« Tehtavaperusteinen palkkaus vahenee

« Osaaminen ja sen kehittdminen on otettava paremmin huomioon palkitsemisen pe-
rusteena

« Palkkaerot kasvavat

« Tydvoimapula voi johtaa yllattaviin ratkaisuihin, erityisesti julkisella sektorilla

« Palkitseminen monipuolistuu ja yksil6llistyy: eri-ikdisten ja eri kulttuuristen ihmisten
tarpeet otetaan paremmin huomioon

+ Aineetonta palkitsemista kaytetaan aktiivisemmin

+ Tyduran suunnittelu palkitsemisen vdlineena

« Tyodllistettavyydesta huolehtiminen palkitsemistapana

« Tarvitaan uusia, innovatiivisia ratkaisuja
o hajautetun, liikkkuvan tyon palkitsemisen haasteet
o  projektien palkitsemiseen
o0  yhteistyon tukemiseen

3.4 Palkitsemisen kehittamisen haasteet

Haastatteluissa kasiteltiin myds niita erilaisia haasteita, joita palkitsemisen kehittaminen

kohtaa. Seuraavaan on koottu ja ryhmitelty niita asioita, joita haastateltavat mainitsivat:

+ Asenteet niin yksilo-, organisaatio- kuin jarjestotasolla. Esimerkkeina mainittiin kateus,
epaillyt eturistiriidat, muutosvastarinta, konservatiivisuus tai puuttuva nakemys ja uu-
distushalu. Vanhaa ja tuttua pidetaan helposti parempana kuin uutta ja tuntematonta.
My®os uskallusta arvioitiin puuttuvan, mm. paikalliseen sopimiseen liittyen. Asenteisiin
saattaa myos vaikuttaa puuttuva tieto.

+ Neuvottelujarjestelmat eri tasoilla (TUPO, TES, organisaation sisdiset) eivat toimi par-
haalla mahdollisella tavalla. Tahan ryhmaan kuulunee myés huoli puutteellisista ke-
hittamisen pelisaanndista ja osallistumismahdollisuuksista. Kehittaminen olisi hyva
suunnitella ja toteuttaa yhteistydssa henkiloston kanssa. Monien haastateltujen mie-
lestd asioista padtetaan liian etdalla kdytannon soveltamisesta ja tdma haittaa myos
kehittamista. Lisaksi jarjestotason etu voi olla ristiriidassa organisaatiotason edun
kanssa.

+ Resurssipula eri tavoin: ei ole osaamista, kehittamishenkilostda tai rahaa. Organisaati-
oissa saattaa myos olla meneillaan likkaa muutoksia tai kehittamishankkeita. Palkkauk-
seen, palkitsemiseen ja kehittamiseen liittyvaa osaamista kaivattiin yleensa neuvotte-
luiden vastapuolelta, mutta myos omilta joukoilta.
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« Haasteena palkitsemisen kokonaisuuden kehittamiselle pidettiin tarkastelun rajautu-
mista rahalliseen palkkaukseen. Myds strategisen ndkemyksen puute tuottaa kehitta-
miselle ongelmia.

+ Palkitsemisen kehittdmisen kdytannon haasteet, muun muassa mittaamisen ongelma.

« Lainsdadannosta, verotuksesta ja elakejarjestelmista kehittamiseen vaikuttavina teki-
joina tuli muutamia yksittdisia mainintoja. Niilld arvioitiin olevan merkitystd, mutta ne
eivat sindnsa esta palkitsemisen kehittamista.

Haastatteluissa esitetyt kehittamisen haasteet ovat melko yhtenevia Palkitsemisen tila ja

muutos Suomessa —tutkimuksessa esiin tulleisiin kehittdmisen haasteisiin. Organisaatioissa

toimivilla vastaajilla suurimpana haasteena oli mittareiden laadinta, ja erityisesti kuntasek-
torilla rahoituksen jarjestdminen ja muutosten edellyttama asenteiden muuttuminen.

3.5 Palkitsemistutkimuksen tarpeet

Haastateltavia pyydettiin esittdamaan, mita uutta tietoa tarvitaan palkitsemisen kehittami-
sessa ja mita pitdisi tutkia. Ehdotuksia tuli runsaasti koskien palkitsemisen kokonaisuuden
eri aloja ja aiheita sekd edustaen erilaisia lahestymistapoja palkitsemiseen.

Useimmat haastateltavat pohtivat jollain tavalla eri palkitsemisen tapojen toivottuja ja synty-
neita vaikutuksia seka tekijoitd, jotka mahdollisesti johtavat ndiden vaikutusten syntyyn.

Lukumaaraisesti eniten tutkimustarpeita tuotiin esiin erilaisista palkkauksen vaikuttavuu-
teen liittyvista kysymyksista. Runsaasti mainintoja tuli myos motivaatioon liittyvista kysy-
myksistd, yhteistyotd ja osaamista kasittelevista aiheista, kansainvalistymisen tuomista haas-
teita ja palkitsemisen johtamiseen liittyvista aiheista.

Monessa haastattelussa tuli tassa yhteydessa uudelleen esiin tarve olemassa olevan tiedon
parempaan hyddyntamiseen. Kaivattiin kdytannonlaheisia kuvauksia onnistumisista palkit-
semisessa ja sen kehittdmisessa. Erityisesti tutkijat mutta myos muutkin esittivat haasteita
tutkijoille yhteistyon lisadmiseksi ja menetelmien kehittamiseksi, jotta tutkijat pystyisivat
tuottamaan vastauksia esitettyihin aiheisiin.

Kiinnostus yleisimmin esille nostettuja tutkimusaiheita kohtaan ei painottunut mihin-
kaan tiettyihin haastateltavien ryhmiin. Kuitenkin tutkimuksen kohteeksi ehdotetut erilai-
set tydeldman sektorit, henkil6stéryhmat ja palkitsemistavat liittyivat usein kunkin haasta-
teltavan omaan taustaan.

Seuraavaan on jasennelty ja ryhmitelty esitettyja aiheita teemoittain. Teemat on poimittu
eri haastateltavien esittamista kokonaisuuksista. Nelja ensimmaista teemaa liittyvat eri pal-
kitsemistapojen vaikutuksiin ja vaikuttavuuden syihin eri tilanteissa. Viides paateema liittyy
palkitsemisen johtamiseen. Kuudenteen ryhmaan on koottu muut ehdotukset.

1. Eri palkitsemistapojen toiminta

« Uusien palkkausjarjestelmien toimivuus

+ Tulospalkkauksen eri tavat, ryhmapalkkiot
« Suoritusperusteinen palkkaus
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Osakepohjainen palkitseminen
Palkkarakenteen vaikutukset
Tehtévakohtaisen ja henkilokohtaisen palkanosan sopiva suhde

. Palkkauksen ja palkitsemisen vaikutukset

Tuottavuuteen

Ty6hyvinvointiin, motivaatioon (erilaisilla ihmisilla tai henkilostoryhmilld), tyytyvaisyy-
teen, jaksamiseen

Tyoyhteison toimivuuteen

Yhteisty6hon (mm. miten yksilolliset jarjestelmat vaikuttavat tydyksikon tuloksiin?)
Vahvan ammatti-identiteetin rakentumiseen

Metataitojen kehittymiseen

Toiminnan kehittamiseen ja muutokseen (mm. miten erilaiset palkitsemisjdrjestelmat
tukevat tydelaman muutoksia?)

Mitd myonteisid ja kielteisia vaikutuksia syntyy?

. Miten vaikutukset syntyvat

Mita eri tekijoitd ja kausaliteetteja on olemassa?

Mika on tyontekijoiden ominaisuuksien kuten ikdantymisen ja osaamisen merkitys
vaikutuksiin? Milla nditd ominaisuuksia mitataan?

Mitka ovat palkkarakenteen muutosten vaikutukset?

4. Eri palkkaustapojen vaikutukset eri tilanteissa

Millainen palkitseminen sopii eri aloille?

Miten eri palkkaustavat toimivat eri sektoreilla ja erilaisissa organisaatioissa?
Mika on eri palkitsemismuotojen kannustavuus tyduran ja elaman eri vaiheissa?
Innovatiivisuuden, tiedon ja osaamisen palkitseminen

Projektimaisen ja verkottuneen tydn palkitseminen

Palkitseminen ja epatyypilliset tydsuhteet

Asiantuntijoiden ja korkeasti koulutettujen palkitseminen

Johdon palkitseminen ja siihen liittyvat kdytannot (mm. palkitsemiskomiteat)
Ulkomaalaisten tyontekijoiden palkitseminen

Ammattitydntekijoiden palkitseminen

Palkitseminen palvelualoilla

Palkitseminen matalan tuottavuuden aloilla

Palkitseminen verkottuneissa yrityksissa

Kansainvalisten yritysten palkitsemistavat

Palkitseminen ja palkkaus eri maissa (erityisesti maissa, joihin suomalaiset yritykset
ovat menossa). Miten palkitsemiskdytannot levidvat maasta toiseen?
Palkitseminen pienissa ja keskisuurissa yrityksissa
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5. Palkitsemisen kytkenta johtamiseen, palkitsemisen johtaminen

Kytkenta strategiaan

Henkilokohtaisen palkanosa toimivuuteen vaikuttavat tekijat, mm. kehityskeskustelu-
kaytannot

Palkitsemisen ja johtamisen prosessien vaikutukset

6. Lisaksi esitettiin seuraavia aiheita

4

Mita rahalla saadaan? Mihin ja miten palkkakustannukset kannattaa kayttaa? (Palkit-
semisen talousvaikuttavuus)

Mitka ovat eri palkitsemistapojen vaikutukset tuottavuuteen makrotasolla?

Miten toimii yksi yhteinen palkkausjarjestelma yrityksessa, jossa useita henkildstoryh-
mid? Millainen olisi toimiva?

Mika on tyohyvinvoinnin ja kannattavuuden suhde?

Palkitsemisen oikeudenmukaisuus muuttuvassa maailmassa

Samapalkkaisuuden kysymykset, mm. arvostukset, arviointikdytannot, segregaation
vahentaminen, kiintiot.

Tarvitaan vertailutietoa, mm. johdon palkitsemisesta, palkkauksesta eri maissa (tietoa
todellisuudesta, ei vain virallisia kuvauksia).

Tarvitaan kuvauksia onnistuneista palkkaus- ja palkitsemiskaytannaoista, kehittamis-
hankkeista ja paikallisesta sopimisesta.

Tutkimustieto ja sen hyédyntaminen

Haastatteluissa kysyttiin haastateltavien omia kokemuksia tutkimuksesta ja/tai tutkimus-

tiedon hyodyntamisesta. Tulokset olivat odotettua niukempia. Haastatellut tutkijat tunsi-

vat lahinna oman alansa tutkijoiden tuloksia. Tydmarkkinajarjestdjen edustajat mainitsi-

vat jarjestdjen omia jasenkyselyitd. Elinkeinoeldman vaikuttajat ja koulutus- ja kehittamis-

organisaatioiden edustajat tiesivat lahinna vain TKK:lla ja HKKK:lla tehtdvan tutkimuksen.

Muissa yliopistoissa tehddan haastateltavien mukaan ldhinna yksittdisia tutkimuksia pal-

kitsemisesta.

Tutkimustieto

Kirjallisuushaun® ja haastatteluiden tulosten perusteella ndyttaa silta, etta Suomen yliopis-

toissa tehdaan paljon opinndytetoitd, jotka ovat organisaatiokohtaisia. Lisaksi on tutkimus-

hankkeita, joissa on mukana useampia organisaatioita tai henkil6itd useista organisaatiois-

ta. Pitempiaikaista ja laajamittaisempaa tutkimusty6ta on tehty TKK:ssa ja HKKK:ssa. Haas-

6 Kaytetyt www sivut mm.: www.etla.fi, www.labour.fi, www.tkk.fi, www.palkitseminen.tkk.fi, www.
ttl.fi, www.hkkk.fi, www.stat.fi, www.vm fi
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tatteluissa mainittiin tutkimusaiheina TKK:lla olevan kokonaispalkitseminen ja HKKK:ssa
optiot, osakepohjaiset palkitsemisjarjestelmat ja makrotalous. Oulun Yliopistossa tutkitaan
haastatteluiden mukaan palkitsemista osana tyotieteitd, Tampereen Teknillisessa Yliopistos-
sa tutkitaan palkitsemista tiedonhallinnan ja asiantuntijatyon tuottavuuden nakodkulmas-
ta. Tampereen yliopistossa tutkitaan motivaatiota mm. palkitsemiseen liittyen ja Turun Yli-
opiston oikeustieteellisessa tehdaan paikalliseen sopimiseen liittyvaa tutkimusta, jossa yh-
tena elementtina palkitseminen ja joustava ty6. Jyvaskylan yliopistossa on tekeilla kolme
pro gradutyota seka yksi vaitdskirjatyd, joissa on otsikkotasolla palkitseminen, mutta siella
ei ole erillisia hankkeita palkitsemiseen liittyen. Kaikki haastatteluissa mainitut yliopistot ja
korkeakoulut ovat listattuina luvun lopussa. Yksittdisia opinndytteita 10ytyi kirjallisuushauil-
la vielda mm. Abo Akademista, Porvoon Heliasta, Turun Kauppakorkeakoulusta, Vaasan Yli-
opistosta ja Savon Ammattikorkeakoulusta.

Liitteeseen 3 on koottu lista niista tutkimuksista ja julkaisuista, joita taman selvitystyon
kuluessa on |6ydetty. Lista on esimerkinomainen ja se kuvastaa sitd, minkalaisia opinnayt-
teitd ja minkalaista tutkimusta Suomessa on tehty. Listaa ei ole kattava ja siind on mainit-
tuna esimerkiksi vain murto-osa ETLAN tutkimuksista, silla ne [0ytyvat erittdin hyvin listat-
tuna heidan omilla www - sivuillaan’. Liitteessa olevaan listaan onkin kirjattu vain osa jul-
kaistuista artikkeleista, silla kattavan listan kokoaminen vaatisikin oman, erillisen hankkeen.
Tiedon keruu suomalaisten tutkijoiden artikkeleista kansainvalisissa julkaisuissa edellyttai-
si tyolasta hakua. Tilastokeskuksen tutkimustuloksista saa lisatietoja heidan omilta www-
sivuiltaan®.

Tiedon hyodyntaminen

Tyomarkkinajarjestojen omia tutkimustuloksia hyodynnetdaan haastateltavien mukaan TUPO-
ja TES-neuvotteluissa. Tutkimuksia pidettiin hyoddyllisind. Myos yritykset hyotyvat palkkati-
lastoista. Monet tydmarkkinajarjestdjen haastateltavat pitivat myds hyodyllisina palkkaus-
jarjestelmien soveltamiseen liittyvia tutkimuksia, joita mm. TKK:lla tehdaan.

Tyomarkkinajdrjestot ovat haastattelujen perusteella kiinnostuneita tutkimustuloksista.
Tutkimuksilta kaivattiin kuitenkin kdytannonlaheisyytta. Sitd kaivattiin myos koulutus- ja
kehittamisasiantuntijoiden haastatteluissa. Haastatellut kokevat ongelmaksi mm. sen, et-
tei tutkimustuloksista kerrota kdytannonldheisesti eika niiden levittdamiseen muutenkaan
panosteta kovin paljon muuten kuin julkaisuina. Haastatteluissa todettiin, etta jotkut orga-
nisaatiot kuten Tyoterveyslaitos ovat panostaneet tutkimuksen kaytannonlaheisyyteen ja
tulosten hyddyntamiseen mm. koulutustoiminnan avulla. TKK:n vuosittainen palkitsemis-
seminaari koettiin haastatteluissa hyvaksi tiedonlevityskanavaksi. TKK:n palkitsemistutki-
jat kdyvat luennoimassa eri foorumeilla. Myos henkildstéjohdon ryhma Henry ry kertoo ja-
sentiedotteissaan henkildstdjohtamiseen ja palkitsemiseen liittyvista julkaisuista ja opin-
naytetoista.

Haastatteluissa todettiin myos, etta palkitsemista on laajemmin tutkittu organisaatioiden

7 www.etlafi
8 www.stat.fi/til/pal
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sisdlla vasta kymmenisen vuotta, joten organisaatioiden tarpeisiin olevia tutkimustuloksia
ei ole ollut aiemmin paljonkaan saatavilla. Uusimpia tuloksia on kuitenkin haastateltavien
mielesta pystytty hydodyntamaan yrityksissd, konsultoinnissa ja jarjestojen tyossa. Naita tut-
kimustuloksia hyddynnetaan lahinna organisaatioiden omassa kehittamistydssa. Tulosten
laajempi levitys ei ole haastateltavien mielesta ollut systemaattista, todennakdisesti salas-
sapitosopimuksista johtuen. TKK:n tutkimukseen on tutustuttu laajemmin mm. seminaa-
reissa, joissa on raportoitu tutkimustuloksia seka annettu esimerkkeja palkitsemiskaytan-
noista yritysesimerkkien avulla.

Heijastaako haastatteluiden suhteellisen niukka anti sitd, etta tutkimustietoa hyddynne-
taan vain vahaisessa maarin vai eivatko haastateltavamme olleet niitd tahoja, jotka olisivat
tiedon ensisijaisia hyodyntajia?

Yhteenveto

Palkitsemiseen liittyvaa tutkimusta tekevat mm.

« Tydmarkkinajarjestot ja ammattiliitot

+  Yliopistot mm. Teknillinen Korkeakoulu, Helsingin Kauppakorkeakoulu, Tampereen Yli-
opisto, Jyvaskylan Yliopisto, Svenska Handelshégskolan, Oulun Yliopisto, Tampereen
Teknillinen Yliopisto seka Helsingin Yliopisto.

« Tutkimuslaitokset eli Elinkeinoelaman tutkimuslaitos ETLA, Palkansaajien tutkimuslai-
tos PT, Tyoterveyslaitos TTL seka Tilastokeskus.

«  My0s ministeridissd, muun muassa tyoministeriossa tehdaan aiheeseen liittyvaa tutki-
musta.

«  Konsultit

5 Seminaarin 12.1.2006 anti

Selvityksen tavoitteiden saavuttamiseksi pidettiin tarkedna, etta yksittaiset haastatellut sai-
sivat viela mahdollisuuden nahda, mita muut haastatellut olivat sanoneet seka esittaa ta-
man perusteella mahdollisia uusia ja tdydentavia ajatuksia. Tama toteutettiin [ahettamal-
Ia haastatteluiden raporttiluonnos kaikille kommentoitavaksi ja jarjestamalla keskustelun
mahdollistava seminaari. Raportin tassa kohdassa esitetdan seminaarissa esiin tulleita asi-
oita. Haastateltavilta muilla tavoin tulleet kommentit on lisatty haastatteluyhteenvetoon.
Naita kommentteja tuli melko vahan, ja moni totesikin kerdtyn aineiston olevan mieles-
taan kattava.

Seminaarin kulku

Seminaariin oli kutsuttu kaikki haastatteluihin osallistuneet henkil6t seka joukko muita ty6-
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markkinaosapuolia ja tydelaman tutkijoita. Tilaisuuteen osallistui 22 henkead ja se kesti kol-
me tuntia. Tilaisuuden aluksi tutkijat esittelivat lyhyesti padkohdat haastatteluiden yhteen-
vedosta. Taman jalkeen osallistujat jaettiin kolmeen ryhmaan, joissa jokaisessa tehtiin kak-
si ryhmatyota. Jokaisessa ryhmassa oli lisaksi mukana yksi henkild, joka teki tutkijoita var-
ten muistiinpanoja.

Ryhmat muodostettiin siten, ettd osallistujat jaettiin omaa taustaansa lahinna edustaviin
ryhmiin. Ryhmat olivat "Julkinen sektori’, “Yksityinen sektori” ja "Yleinen tyoelama”. Kukin
ryhma tarkasteli yhteisia kysymyksia erityisesti oman ryhmansa nakékulmasta. Pohdinta
jaettiin kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa pohdittiin tydeldaman ja palkitsemisen muu-
toksia ja toisessa osassa uuden tiedon ja tutkimuksen tarpeita. Ryhmien piti miettia, mit-
ka asiat ovat heidan mielestaan tarkeimpia ja oliko haastatteluissa jotain olennaista jaanyt
mainitsematta. Jokainen ryhma kirjasi mietteensa flapeille. Ensimmaisen osan mietteet esi-
teltiin muille ryhmille ennen toisen osan kdynnistymista.

Seminaarin lopuksi kdytiin vield yhteista keskustelua seminaarin teemoista.

Seuraavaan on koottu ja kiteytetty kunkin ryhmdn ajatukset. Kiteytys perustuu ryhman
tuottamiin flappeihin, ryhman tydskentelystd tehtyihin muistiinpanoihin ja ryhman itsen-
sa tulosten esittelyssa kertomiin asioihin.

Ryhma A: Julkisen sektorin nakokulma
Miten ty6elama muuttuu?

Ryhma pohti jonkin verran sitd, onko yksityisen ja julkisen sektorin valilld olennaisia eroja
tyoeldman muuttumisen suhteen. Tulevaisuudessa rajapinta kuitenkin hamartyy julkisen
sektorin rakenteen muuttuessa. Tulevaisuuden haasteista tarkeimpinad nostettiin esiin va-
eston koulutustason kohoaminen, eri ryhmien ammatti-identiteetin korostuminen, kilpai-
lustrategioiden erilaistuminen organisaatioissa seka kasvavat vaatimukset esimiestyolle ja
johtamistaidoille.

Miten palkitseminen muuttuu?

Ryhma uskoi, etta tulevaisuudessa julkisen ja yksityisen sektorin palkkatasot yhdentyvat.
Muuttuvat palkanosat kasvavat kiinteiden osien kustannuksella. Suoritus- ja tulosperustei-
suus lisadntyvat. Paineet aineettoman palkitsemisen kayttamiseen kasvavat. Erityisesti tuo-
tiin esiin kehittymismahdollisuudet palkitsemistapana.

Mita uutta tietoa tarvitaan ja mita pitaisi tutkia?

Ryhman mielesta on paljon tutkittavaa. Tarkeimpina pidettiin seuraavia aiheita:

« Millainen on tehtavakohtaisen ja henkilokohtaisen palkanosan optimaalinen suhde
erilaisissa organisaatioissa ja eri ammattiryhmilla?

« Mitd uusia vaatimuksia uudet palkkausjarjestelmat asettavat esimiestydlle ja johtami-
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selle?
« Palkitseminen osana tydeldman strategista orientaatiota ja johtamista.
« Palkkatietamyksen merkitys palkitsemisjdrjestelman toteutuksessa ja toimivuudessa

Lisaksi esitettiin seuraavia tutkimusaiheita:

+ Mitka ovat tyon tuloksellisuuden kriteerit erityyppisissa toissa?

« Miten palkkiot kohdennetaan: tuloksellisuus, kilpailu tyévoimasta, yms.

« Tuloksellisuus ja osaamisarvioinnin luotettavuuden kehittaminen palkinnan kannalta

+ Toteuttavatko palkkausjarjestelmat odotuksia ja edistavatko ne tuloksellista toimintaa
ja miten? Jarjestelmien oma tehokkuus.

« Uusien palkitsemisjarjestelmien vaikutukset pitkittaistutkimusten valossa

- Suoritusperusteisen palkkauksen kielteiset vaikutukset

« Miten uusia palkkausjarjestelmia on sovellettu? (Tehtavakohtainen ja Henkilokohtai-
nen palkanosa)

« Hyodynjakojarjestelmat julkisella sektorilla

« Innovaatioiden tuottaminen ja palkinta (tuote-, palvelu-, prosessi-, tydeldamainnovaa-
tiot)

« Tiimi- ja muu kollektiivinen palkinta julkisten palveluiden tuotannossa

+ Tiimien palkitseminen ja palkitsemisjarjestelmien rakenteiden (saannét, rahoitus) yh-
teensopivuus (eli ettd rakenne ei esta motivaatiovaikutusta)

« Hallinnollisten palkkausjarjestelmien aikakaudella tehtyjen palkkatyytyvaisyystutki-
musten soveltaminen strategisen palkitsemisen kaytossa (vaihtoehtoiset palkanosat
yms.)

+ Palkinta kustannuksena / investointina

+ Valtiokonsernin toiminta yksikdiden nakokulmasta

+ Julkisen ja yritystoiminnan erot palkinnan perusteiden kannalta

+  Kv-selvitykset

« Fragmentaation edut ja haitat

+ Sopimusyhteiskunta ja palkinta

«  Eri-ikdisyys palkitsemisessa, palkitsemispreferenssit

+ Miten palkitsemista sovelletaan verkostomaisessa tuotantotavassa

Ryhma B: Yksityisen sektorin nakokulma
Miten ty6elama muuttuu ja miten palkitseminen muuttuu?

Ryhma esitti, etta muutoksia syntyy muun muassa yritysten kansainvalistyessa, omistusra-
kenteessa tapahtuvien muutosten seurauksena seka EU-direktiivien vaikutuksesta. Palkit-
semisella on erityisid haasteita matalan tuottavuuden aloilla seka palvelualalla motivoinnin
ja tydvoiman houkuttelemisen osalta. Haasteet johtamiselle kasvavat.

Ryhma totesi, ettd organisaatiot ovat erilaisia sen suhteen, miten aktiivisia ne ovat. Proak-
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tiivisissa organisaatioissa asiat toimivat ja kehittdminen on jatkuvaa. Traditionaalisissa or-
ganisaatioissa olemassa olevat jarjestelmat eivat aina toimi kunnolla. Kehittaminen koh-
taa muutosvastarintaa. Ndiden valimaastossa ovat trendien perassa juoksevat organisaati-
ot, jotka matkivat proaktiivisten organisaatioiden malleja. Proaktiiviset organisaatiot ovat
tyypillisesti pienia ja traditionaaliset suuria. Eroja on toisaalta myds sopimusalojen kesken
johtuen mm. niiden erilaisesta menestymisesta.

Organisaatiot eivat kuitenkaan aina tarvitse uusia palkitsemisen malleja, jos vanhat laitet-
taisiin kuntoon. Haasteena onkin saada ramettyneet jarjestelméat kuntoon ja niiden toimi-
vuus paremmaksi. Palkitsemisen kehittamisen haasteena saattaa usein myos olla epaselva
palkitsemisen vastuunjako organisaatiossa.

Mita uutta tietoa tarvitaan ja mita pitaisi tutkia?

Ryhma esitti seuraavat aiheet:

« Miksi syntyy ramettyneita jarjestelmia ja mita niille voitaisiin tehda?
« Palkitseminen suhteessa

Tulokseen

Osaamiseen

Tuottavuuteen

Sitoutumiseen

Hyvinvointiin

O O O 0O 0O O

Yrityskulttuuriin

+ Palkitsemisen kokonaisuus seka mahdollisuudet yksilollisyyteen ja organisaatiokohtai-
suuteen

« Teknologian kehityksen vaikutukset

- Liittojen rooli palkitsemisessa, myos vertailu kdytannaoista eri sopimusalojen valilla

« Olemassa olevan tiedon ja hyvien kdytantojen levittaminen — miten se onnistuisi?

+ Innovatiivisuutta ja luovuutta kannustavat jarjestelmat. Mika ohjaa luovuutta ja vah-
vistaa luottamusta?

« Psykologinen tydsopimus ja sen muuttuminen

+ Kuka hoitaa jatkossa palkitsemista? (vastuun jakautuminen organisaation sisalla)

. Palkitseminen matalan tuottavuuden aloilla, vaikutus alan houkuttelevuuteen

« Miten pienissa yrityksissa palkitaan? Pienten organisaatioiden palkitsemista on toistai-
seksi tutkittu vain vahan.

Ryhma C: Yleinen tyoelaman nakokulma
Miten ty6elama muuttuu ja miten palkitseminen muuttuu?
Ryhma piti tarkeimpina tyoelamaan vaikuttavina muutoksina globalisaatiota, véeston ikaan-

tymistd, teknologiamuutoksia seka kilpailun kiristymista. Tydelaman joustojen lisaantyes-
sd joustavat tyOajat, tyotavat ja tyOsuhteet lisdantyvat. Samalla epdvarmuus lisddntyy. Ta-
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ma vaikuttaa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen. Syntyy polarisaatiota: menestyjia ja
putoajia. Tyéelaman ja palkitsemisen muutosten pohdintaan kaivattiin myos yksilon nako-
kulmaa. Yksil6 tekee valintoja ja myos valinnan mahdollisuudet muuttuvat. Tydurat muut-
tuvat erilaisiksi urapoluiksi. Psykologinen tydsopimus muuttuu. lhmisia on kannustettava
pysymaan pitempdan tydelamassa, kun tydévoima vahenee. Tarvitaan lisda innovatiivisuut-
ta tuotteissa, organisaatioissa ja tyoeldmassa.

Palkitsemisessa on tiedostettava, miten eri tekijat vaikuttavat. Palkitsemisessa tarvitaan
yksil6llisyyttd, mutta myds kansainvalistymistd. Joustavat elementit lisddntyvat. Etuudet tu-
levat muuttumaan ja niiden raataldinti tulee lisddntymadn. Ryhmassa oltiin sitd mieltd, etta
aineettoman palkitsemisen merkitysta pitaa korostaa.

Ryhman keskusteluissa kavi myos ilmi, etta eri keskustelijat olivat madritelleet termin "pal-
kitseminen” eri tavalla.

Mita uutta tietoa tarvitaan ja mita pitaisi tutkia?

Ryhma pohti erityisesti, mita aiheita haastatteluyhteenvedosta vield puuttui. Lisaa tutki-

musta kaivattaisiin myds mm. seuraavista aiheista:

« Tulospalkkauksen kriteerit julkisella sektorilla

+ Palkitseminen kunta-alalla

+ Palkkatietamys tyopaikoilla (viitattiin yliopistoissa kdytyyn UPJ-keskusteluun)

« Hallituksen, omistajien ja toimivan johdon yhteisty6 palkitsemisen suunnittelussa

+ Aineeton palkitseminen: miten yksilollisen arvostukset eroavat ja mita tama vaikuttaa
esimiestydohon?

« Kansainvalisten palkkavertailujen merkitys ja palkitsemistiedon lisddntyminen

+ Kollektiiviseen palkitsemiseen perustuva palkkaus, kollektiivinen osaaminen ja kollek-
tiivinen suorituksen arviointi.

- Henkilokohtaisen palkanosan kommunikointi

« Palkkatasa-arvo: kulttuuri ja urat, paikallisten vertailujen vaikutus

« Lisaa palkitsemisen vaikutusten tutkimista. Miten palkitsemisen kokonaisuus ja osat
vaikuttavat? Mitka ovat palkitsemisen vaikutukset tuottavuuteen ja tehokkuuteen?
Mitka ovat palkitsemisen vaikutukset kestavaan yritykseen?

Ryhmalla oli myds odotuksia palkitsemisen tutkimuksen monitieteellisyydelle ja menetel-

mille.

Loppukeskustelu

Ryhmaétoiden jalkeen kaytiin viela lyhyt yleiskeskustelu. Yhteenvetopuheenvuoroissa halut-

tiin vield tuoda esiin tarkeina asioina:

+ Johtamisen ja esimiestyon kasvavat haasteet. Nama liittyvdat muun muassa strategi-
an toimeenpanoon ja tydhyvinvointiin, koettuun oikeudenmukaisuuteen ja aineetto-
maan palkitsemiseen. Tulevaisuudessa korostuu aineeton palkitseminen seka tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittaminen. Ndissa tarvitaan lisdksi luottamusta myos tyonteki-
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joiden kesken. Oikeudenmukaisuuden kokemus korostuu suorituksen arvioimisessa.
Johtaminen ja esimiestyd ovat myos yhteydessa paikalliseen sopimiseen.

+ Kollektiivinen palkitseminen eri tehtdvissa toimiville on haastavaa erityisesti julkisel-
la sektorilla, jossa on yksilollisen palkan perinne eri tehtaville. Lisaksi tulospalkkaus on
haaste julkisen sektorin budjettitaloudelle. Tuloksen madrittely julkisella sektorilla on
haastavaa.

«  Onko palkitsemisen kehittamisessa enemman haasteita johtuen tyéelaman muutok-
sista vai palkitsemisessa jo nyt esiintyvista ongelmista? Tutkimuksen kohteet pitaa
paattaa nykyisen tiedon varassa, silla emme voi tietda tulevaa. Lisdksi tutkimus tuottaa
tuloksia vasta tulevaisuudessa.

+ Tulevan tutkimuksen suuntaamisessa on haasteena myds menetelmien kehittdminen.
Lisaksi tarvitaan lisda kunnianhimoisuutta mm. vaikutusten tutkimiseen seka pk-sek-
torin palkitsemisen tutkimisessa. Tama on tarpeen uuden tiedon tuottamiseksi. Lisaksi
haasteena on olemassa olevan tiedon levittaminen.

Yhteenveto seminaarista

Seminaarissa kdydyt keskustelut toivat esiin joitain uusia ndkdkulmia tarkasteltavana ollei-
siin aiheisiin mutta myos tukivat haastatteluissa syntynytta kuvaa tydelaman ja palkitsemi-
sen muutoksista ja tutkimustarpeista.

Palkitsemisen kehittamishaasteista nostettiin erityisesti esiin nykyisten palkitsemisjarjes-
telmien toimivuuden parantaminen. Julkisen sektorin ryhmdssa huomion kohteena olivat
erityisesti hiljattain kayttdonotetut uudet peruspalkkausjarjestelmat. Yksityisen sektorin
ryhmadssa pohdittiin muun muassa ramettyneita jarjestelmid, toimialojen ja yritysten eroja
seka palkkausasioiden organisoinnin haasteita yrityksissa. Ylipaansa seminaarissa nousivat
haastatteluita enemman huomion kohteeksi palkitsemisen johtamiseen liittyvat aiheet.

6 Tulosten tarkastelu

6.1 Mita saimme selville

Selvityksen tavoitteena oli tunnistaa erilaisia tutkimustarpeita palkitsemisen aihepiirissa.
Naiden taustaksi haluttiin koostaa laaja ja yleisen tason kuva siitd, miten palkitseminen
muuttuu ja mitka seikat vaikuttavat tdhdn muutokseen. Haastatteluissa esitetyt tutkimus-
tarpeet ovat paremmin ymmarrettavissa kuvattua taustaa vasten. Raportissa on pyritty sai-
lyttdmaan aineiston moni-ilmeisyys, jotta eri lukijoiden olisi mahdollista muodostaa omia
tarpeitaan vastaava kasitys tutkimustarpeista.

Haastatteluiden ja seminaarikeskusteluiden keskeisia ajatuksia oli, etta palkitsemiseen koh-
distuu monenlaisia ja merkittavia muutospaineita. Muutosta vauhdittavat seka tydelaman
yleiset muutokset ettd nykyisten palkitsemistapojen puutteet. Kehittdmisen tueksi tarvitaan
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lisaa tietoa eri palkkaus- ja palkitsemistapojen vaikutuksista eri toimintaymparistoissa, erilai-

sissa tilanteissa ja eri henkildstoryhmilla. Tietoa tarvitaan myos siitd, mitka tekijat aiheutta-

vat toivottuja vaikutuksia. Olemassa olevaa tietoa — tutkimustietoa seka hyvia kokemuksia

- ei myoskaan nykyisin viela hyddynneta riittavasti. Esitettyihin tutkimusaiheisiin vastaami-

nen edellyttaa tutkimusmenetelmien kehittamista ja tutkimusyhteistyon lisddmista.
Seuraavaan on koottu muutamia tarkeimpdna pitdmidamme havaintoja.

Muutoksia

Palkitseminen tulee muuttumaan tyéelaman yleisten muutosten johdosta, mutta myos jo
olemassa olevien kehitystarpeiden seurauksena. Organisaatioille tehtyjen kyselyiden tulok-
sista® seka tdssa selvityksessa on arvioitu, etta nykyisissa palkitsemiskdytanndissa on viela
paljon kehitettavaa. Olemassa olevista palkitsemisjdrjestelmista monet eivat toimi toivotul-
la tavalla. Kehittamisen tueksi kaivataan jo olemassa olevan tiedon jakamista, muun muas-
sa laatimalla kuvauksia onnistuneista kdytanndoista.

Tyoelaman muutoksien taustalla oleviksi tekijoiksi esitettiin globalisaatiokehitystd, vaeston
ikddntymista seka teknologian kehittymista. Naiden seurauksena erilainen kilpailu kiristyy
ja elinkeinorakenne muuttuu. Myos kilpailu osaavasta tydvoimasta kovenee. Ennakoimat-
tomuus lisdantyy niin organisaatioissa kuin henkilétasolla. Tydn tekemisen tavat muuttu-
vat organisaatioiden valilld ja sisalla. Tydeldamassa tapahtuu erilaistumista ja polarisoitumis-
ta. Meille uskotaan tulevan ulkomaisia yrityksia ja tyontekijoita. Haasteena on eri tyonteki-
jaryhmien motivoiminen ja pitaminen tydelamassa. Tehokkuusvaatimukset ja eri tyonteki-
jaryhmien erilaistuminen ovat haaste johtamiselle ja tyéhyvinvoinnille.

Palkitsemisen alueella haasteita kohdistuu niin tydmarkkinajarjestelmaan kuin palkitse-
misen kdaytannon toteutukseen organisaatioissa. Tydmarkkinajarjestelmasta on ollut paljon
keskustelua julkisuudessa myds selvityksemme laatimisen aikana. Tydmarkkinajarjestelmas-
samme on haastateltavien mukaan paljon vahvuuksia, mutta moni myds toivoi ja uskoi, et-
ta muutoksia tulee tapahtumaan kohti paikallisempaa paatoksentekoa. Tama tulee edellyt-
tdmaan uutta osaamista ja uudenlaista toimintaa my0s organisaatioiden sisalla.

Tulevaisuudessa palkitsemisella pitdisi pystyd houkuttelemaan, motivoimaan ja sitoutta-
maan erilaisia tydntekijaryhmia, joilla on erilaisia tarpeita ja joiden tarpeet muuttuvat ela-
man ja tyduran edetessa. Palkitsemisen pitda tukea uusia tyon tekemisen tapoja, kuten pro-
jektimaista tyota ja virtuaalityota. Sen pitaa tukea tydyhteisdjen toimintaa ja yhteistyota se-
ka kannustaa hyviin suorituksiin, tuloksiin, oppimiseen ja innovatiivisuuteen. Palkitsemisen
pitda toimia joustavasti talouden suhdannevaihteluissa niin organisaation talouden kuin
tyovoiman tyollistymiskyvyn hyvéksi.

Esitettyjen tyoelaman muutosten ja palkitsemisen kehitystarpeiden seurauksena usko-
taan palkitsemisen muuttuvan nykyista enemman suoritus- ja tulosperusteiseksi. Muuttu-
van palkanosan kaytto tulee yleistymdan edelleen ja sen osuus palkasta kasvaa. Palkkauk-
sen perusteet yksilollistyvat ja palkkaerot kasvavat. Meilld otetaan kaytt66n uusia kansain-

9 Hakonen, A., Salimaki, A. & Hulkko, K. (2005) Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 Yhteistoi-
minnallinen kehittdminen, yhteensopivuus ja toimivuus, Tydpoliittinen tutkimus 280.
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valisesti kaytettyja palkkauskdytantoja. Myos aineettoman palkitsemisen kaytto lisaantyy.
Lisaksi kaivataan my0s uusia ja innovatiivisia palkitsemistapoja ja —kaytantoja.

Nykyinen tutkimus

Palkitsemisen eri tarkastelundkokulmiin liittyvaa tutkimusta on runsaasti. Tassa yhteydes-
sa koottiin vain suppea katsaus lahinna suomen kielelld 16ytyvista julkaisuista. Suuri osa yli-
opistojen tutkimusjulkaisuista on yksittdisia opinnaytetdita, mutta aiheen piirissa tydsken-
telee myos tietoa kumuloivia tutkimusyhteiséja niin yliopistoissa kuin muissa tutkimuslai-
toksissa. Palkitsemisen laaja kenttd ja monet erilaiset nakokulmat tekevat tutkimustiedosta
hajanaista. Eri tutkimustahot eivat valttamatta ole tietoisia toisten tutkijoiden tydsta, var-
sinkin jos tutkimusta tehdaan eri tieteenaloilla.

TyOdseminaarissa 12.1. keskustelua heratti alan kansainvalisten tutkimustulosten hyddyn-
tdminen Suomessa. Hyédynnetdadnko naita tuloksia meillad ja ovatko ne meille soveltuvia?
Muissa maissa syntyneiden tutkimustulosten hyddynnettavyyteen vaikuttavat eri maiden
erilaiset tydmarkkinamallit ja kulttuurit. Kirjallisuuden perusteella vaikuttaa silta, etta suo-
malaiset tutkijat ovat tutustuneet kansainvalisiin tutkimustuloksiin ja muun muassa sita
kautta tama tieto siirtyy soveltuvin osin suomalaisen tyoeldman kayttoon.

Olemassa olevan tutkimustiedon hyddyntamisessa on taman selvityksen perusteella pa-
rantamisen varaa. Tutkimusraportit eivat olleet kuluneet haastateltavien kasissa. Esitetyis-
ta tutkimustarpeista useista on olemassa tuloksia, jotka eivat ilmeisesti olleet haastateltu-
jen tiedossa. Tulevien tutkimushankkeiden selvitettavaksi jaa, miten hyvin jo julkaistut tu-
lokset vastaavat uusiin kysymyksiin ja myds miten hyvin olemassa olevat julkaisut vastaa-
vat nykyisiin tai tuleviin tydeldman haasteisiin. Haasteena tutkijoille on tutkimustulosten
levittaminen niille, jotka tietoa tarvitsevat.

Palkitsemistutkimuksen tarpeita

Haastateltavilla oli runsaasti ajatuksia palkitsemiseen liittyvista tutkimustarpeista. Eri haas-
tateltavat esittivat aiheita ensisijaisesti liittyen omaan alaansa, mutta yhteisend teemana
olivat erilaiset palkitsemisen vaikuttavuuteen liittyvat kysymykset. Mita vaikutuksia eri pal-
kitsemistavoilla on eri tilanteissa ja mitka tekijat selittavat naita vaikutuksia? Monet tiedon
tarpeet liittyivat seka nykyisten palkitsemistapojen todettuihin ongelmiin etta tulevaisuu-
den haasteisiin. Tutkimusta tulisi kohdentaa myds aineettomaan palkitsemiseen seka pal-
kitsemisen johtamiseen.

Toiveita esitettiin my0s tutkimuksen tekemisen tapoihin. Uusien tutkimusmenetelmi-
en kehittamista, eri tutkimusperinteiden ja -menetelmien yhdistamista seka tutkijoiden
yhteistyota pidettiin edellytyksend haastavien tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi. Oli-
si myOs mietittdva uusia tapoja organisaatioiden ja tutkijoiden yhteistydlle erilaisissa tut-
kimushankkeissa.
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Nakemyseroja haastateltavien valilla

Vaikka selvityksen ensisijaisena haasteena olikin kuvailla erilaisia palkitsemisen tutkimus-
tarpeita, herasi vastauksia analysoitaessa myds kysymys, eroavatko esitetyt tarpeet ja nii-
den taustat eri haastateltavaryhmissa.

Eri haastateltavien nakemykset tyoeldman ja palkitsemisen muutoksista painottuivat haas-
teltavan nakodkulmasta riippuen jonkin verran eri asioihin. Eri tydelaman sektoreilla olevat
tarkastelivat ensisijaisesti oman sektorinsa kehitysnakymia, mutta vertailivat niitd myds mui-
den sektorien nakymiin. Monet muutokset olivat sektoreille yhteisid. Vastaavasti tutkimus-
tarpeissa haastateltavien nakdkulmaerot nakyivat ensisijaisesti siind, etta tutkimuksen koh-
teeksi esitettiin oman sektorin tai toimialan organisaatioita ja niissa vallitsevia kaytantoja.

Nakokulma palkitsemiseen ja palkitsemisesta kaytetyt maaritelmat erosivat jonkin verran
eri haastateltavilla ja tdma oli yhteydessa siihen, mitka asiat olivat haastatteluissa esilla. Suu-
ria ristiriitoja tai keskendan vastakkaisia nakemyksia oli kuitenkin erittdin vahan.

Muilta osin oli vaikea havaita selvia ryhmakohtaisia eroja haastateltavien ajatuksissa. Haas-
tateltavat oli valittu siten, etta nakyviin tulisi erilaisia ndkdkulmia. Samaa tydelaman sek-
toria, jarjestod, neuvotteluosapuolta, tutkimuslaitosta ja tieteellistd lahestymistapaa edus-
ti siten yleensa vain yksi henkilo.

6.2 Menetelman arviointi

Selvityksen tekeminen palkitsemisen tulevaisuudesta ja tutkimustarpeista on haastavaa.
Selvityksen lahtokohtana olikin, etta voimme kerata vain mielipiteitd, ja niidenkin tulkitse-
misessa selvityksen raportin lukijalla on oma nakdkulmansa.

Selvityksen suunnittelussa hyddynnettiin TKK:n palkitsemistutkijoiden osaamisen ohel-
la ohjausryhman panosta. Haastattelukysymykset suunniteltiin yhteistydssa tutkijoiden ja
ohjausryhman kesken. Pari ohjausryhman jasentd toimi ensimmaisina haastateltavina, jol-
loin vield arvioitiin, saatiinko esiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastattelurunko oli
toimiva.

Haastateltavat valittiin edustamaan palkitsemisen eri nakokulmia. Haastateltavien maa-
rdlle oli asetettava jarkeva raja. Selvityksen kuluessa olisi kaivattu lisda haastateltavia, jotta
olisi saatu kerattya kattavammin nakemyksia eri toimialoilta ja erityyppisista organisaati-
oista. Tama tehtdva paatettiin ohjausryhmassa kuitenkin jattaa tulevien tutkimusten tehta-
vaksi. Haastateltavien henkilokohtaiset ndkemykset ovat vaikuttaneet siihen, millaisia aja-
tuksia tulevaisuudesta on tassa esitetty. Jos haastateltavien joukko olisi ollut toisenlainen,
olisivat esitetyt kuvat tulevaisuudesta mahdollisesti ndyttaneet toisenlaisilta. Kuitenkin eri
haastateltavat toivat esiin melko paljon samoja visioita. Ndin ollen haastateltavien henki-
I6iden valinta ei ole ollut lopputulokseen ratkaisevasti vaikuttanut tekija.

Kolmen haastattelijan kdyttaminen toi mahdollisuuden myds tulosten analysoimiseen
kolmen tutkijan voimin. Haastattelijat vertailivat valilla kokemuksiaan ja tukivat sen avulla
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yhtendista toimintatapaa eri haastattelijoiden kesken.

Organisaatioiden edustajien ndkemysten kokoaminen Palkitsemisen tila ja muutos Suo-
messa 2004 —-tutkimuksen tuloksista oli tehokas keino. Kysymykset eivdt kuitenkaan olleet
naissa kahdessa tutkimuksessa aivan samoja ja ndkemysten vertailu jai melko kevyeksi. Sel-
vityksen tekijoille herdsikin ajatus voida kerata haastatellen lisatietoa myds yksittdisten tyo-
organisaatioiden nakemyksista.

Palkitsemisesta julkaistuihin tutkimuksiin perehtyminen oli mukana tassa selvityksessa
hyvin pienelld osuudella. Karkea yleiskuva saatiinkin tutkimuksen nykytilasta. Tutkimuk-
sen suuntaamiseksi on kuitenkin selkedsti tarve tehda perusteellisempia selvityksid, mutta
ne on kohdennettava rajatumpaan aiheeseen, esimerkiksi yksittdisiin palkitsemistapoihin.

Haastatteluyhteenvetojen analysointi ja aiheittainen yhteenveto on tehty jarjestelmalli-
sesti kdsityona. Jonkin verran ndkemyksia on saattanut jadda pois tdssa vaiheessa, kun ai-
heita on yhdistelty. Padavastuu raportoinnista oli yhdella tutkijalla, jotta raportin kokonai-
suus olisi yhtendinen. Kaikki haastattelijat kavivat vield lapi raportin eri versioita varmista-
en, ettda omien haastateltavien nakdkulmat tulivat mukaan.

Haastatteluista muodostunutta kuvaa testattiin lisaksi vield kahdella tavalla. Tydseminaa-
rissa 12.1. kdytiin ryhmissa lapi yhteenvetoa. Lisaksi kaikilta niiltd, jotka eivat paasseet semi-
naariin, pyydettiin séhkdpostilla kommentteja ja tdydennyksia raporttiin. Tydseminaarissa
tuli esiin joitain uusia ajatuksia, jotka on esitetty omana kohtanaan luvussa 6. Sahkoposti-
vastauksissakin esitettiin muutamia yhteenvedon kirvoittamia uusia ajatuksia, jotka on li-
sdtty tdssa olevaan haastatteluyhteenvetoon.

Lahteet

« EK:n palkkajarjestelmatiedustelu 200s5.

« Hakonen, A, Salimaki, A. & Hulkko, K. (2005) Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa
2004. Yhteistoiminnallinen kehittaminen, yhteensopivuus ja toimivuus, Tyépoliittinen
tutkimus 280.

« Timo Kauppinen (2005): Suomen tydmarkkinamalli. WSQY Helsinki.

- www.etla.fi

«  www.labour.fi

«  www.tkk.fi

+  www.palkitseminen.tkk.fi

«  www.ttlfi

«  www.hkkk.fi

«  www.stat .fi

+  www.kuntatyonantajat.f

«  www.ymfi

+  www.google.fi
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Liite 1: Haastateltavat

Muun muassa seuraavia henkildita haastateltiin:

Nimi

Aleksei Solovjew
Ulla Aitta

Seppo Nevalainen
Jesper Eiskonen
Juha Ojala

Jorma Lohman
Tuire Santamaki-Vuori
Ralf Ramm-Schmidt
Niilo Hakonen

Risto Alanko

Heikki Ropponen
Pirkko Leivo

Jukka Sadevirta
Teuvo Metsépelto
Sirkka Leppavuori
Timo Kauppinen
Jukka Pekkarinen
Mikko Makinen
Hannu Piekkola
Matti Vartiainen
Virpi Karppinen
Pekka llmakunnas
Keijo Rasanen

Panu Kalmi

Harri Melin

Satu Lahteenmaki
Markku Wilenius
Monica von Bonsdorff
Pekka Ruohotie
Mikko Luoma

Pauli Juuti

Pekka Huuhtanen
Tuomo Alasoini
Marja-Liisa Anttalainen
Tuulikki Petdjaniemi
Markku Larikka

Rolf Gustavsson
Tapio Wallin

Ossi Peltomaa

Organisaatio

AKAVA /YTN

AKAVA

STTK

STTK

PAM

Metallityovaenliitto

KTV (nyk. JHL)

EK

EK

Teknologiateollisuus
Palvelutydnantajat/Kauppa
Kuntaty6nantajat
Kuntatydnantajat

Valtion tydmarkkinalaitos
HENRY ry

EU

Palkansaajien tutkimuslaitos
ETLA

ETLA

TKK

TKK

HKKK

HKKK

HKKK

Turun yliopisto

Turun yliopisto

Turun kauppakorkeakoulu
Jyvaskylan yliopisto
Tampereen yliopisto
Johtamistaidon opisto
Johtamistaidon opisto
Tyoterveyslaitos
Tyoministerio

Sosiaali- ja terveysministerio
Peemicon Oy
Yrityskonsultointi Markku Larikka Oy
GLM-consulting

Alexander Pay Management
Rahastopalvelu rp Oy
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Liite 2: Haastattelurunko

A Taustoja, kasitteet ja nykytila

1

Millainen on oma (tutkimus)historiasi, nykytila ja suunnitelmat + miten aiheet liittyvat
palkitsemiseen. Mista ndakokulmasta tarkastelet palkitsemista? (Painottuen viimeiset 5 v.)

Kuvaa, millaista on palkitseminen Suomessa tandan? Mika on sille tyypillista, mitkd ovat
vahvuudet, mitka heikkoudet? Mihin palkitsemista kaytetaan?

Jos relevanttia, erityisesti edunvalvojilla ja viranomaisilla, ehkd myds tutkijoilla?:
Kuuluuko ty6hési vaikuttaa palkitsemiseen? Jos kuuluu, mitka ovat vaikuttamisen tavoitteet?

Jos relevanttia: Onko sinulla tietoa tai kokemuksia omien palkitsemiseen liittyvien tutkimus-
tulostesi hyodyntamisesta? (huom: tarkastelussa voi olla eri tasoja: tydelama yleensa,
organisaatio tms.)

Palkitsemistutkimus (Suomessa, aikahorisontti n. 5 — 10 v)

Mitd on tiedossasi talla hetkella palkitsemisen tutkimuksen alueelta (missa palkitsemista
tai siithen vaikuttavia tekijoita tutkitaan, kuka, mitd)

2

Onko sinulla kokemuksia tai tietoa ndiden tutkimustulosten vaikutuksista tai hyddyntamisesta

C Palkitsemisen haasteet

1

Palkitsemiseen vaikuttavat tyoeldamassa tapahtuvat muutokset: Mitkd asiat muuttavat tyoela-
maa ja miten tyeldma muuttuu?

Palkitseminen: Miten palkitseminen muuttuu: eli miten edelld mainitut muutokset vaikuttavat
siihen miten ihmisid palkitaan (voi olla eri nakdkulmia, useita esim. tydnantaja, tyontekija, am-
mattiliitot tms.)

Mita (edelld mainittuja) muutoksia on jo alkanut tapahtua?

Millaista uskot palkitsemisen olevan viiden vuoden kuluttua?

Mita sen pitaisi olla? Mita toivoisit sen olevan?

Jos tarpeen: Mitka ovat olennaisimmat erot nykyiseen? (Minka pitaa olla toisin, minka pitaa
muuttua?)

Palkitsemisen kehittamisen haasteet: Mitka tekijat/asiat + ketka vaikuttavat palkitsemisen ke-

hittdamiseen organisaatiossa ja sen toimintaympadristossa? (tassa yleisempid/staattisempia asi-

oita kuin alussa puhutut trendit, esim. tydmarkkinajarjestdjen rooli, johdon kiinnostus, yleinen
turbulenssi toimintaymparistdssa tms.). Mitka seikat edistdvat tai haittaavat palkitsemisen ke-

hittdmista (mitd muuta pitdd muuttaa, jotta kehittdminen olisi mahdollista esim. verolait hait-

taavat, jarjestot hidastavat tms.). Kuvaile/kerro tarkemmin.

D Mita uutta tietoa tarvittaisiin palkitsemisen kehittamisessa?

Mita pitdisi tutkia?

Keita mielestasi pitdisi viela haastatella? Mita muita tiedon lahteita?

Kiteytys edelld puhutusta:

N

Mitka ovat tarkeimmat muutokset tydeldmassa

Mitka ovat tarkeimmat muutokset palkitsemisessa (haastateltavan toivelista vai se mitd uskoo
todellisuudessa tapahtuvan)

Mitka ovat tarkeimmat tutkimustarpeet palkitsemistutkimuksessa
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Liite 3: Suomalaisia
palkitsemistutkimuksia

LYHENTEITA:

SHH
HKKK
TKK
HY
PT
ETLA
TTL

Svenska Handelshégskolan
Helsingin Kauppakorkeakoulu
Teknillinen Korkeakoulu
Helsingin Yliopisto
Palkansaajien tutkimuslaitos
Elinkeinoeldman Tutkimuslaitos
Tyoterveyslaitos

Kirjoittajat

Missa julkaistu/ Kenen julkaisema

Aalto Sari Six Sigma-malli osana laatujohtamista HKKK 2001
THES id: 8259 [gradu] Lask. Pro gradu
Aintila H. Palkansaajarahastoista, voitonjakojarjestelmista, VN 1986
kehittamisrahastoista ja osakesdastamisen tuke- | Valtioneuvoston kanslian julkaisuja 2
misesta Ruotsissa.
Aitta Ulla & Tyon vaativuus ja palkkaus Talous & yhteiskunta 1/1999, vol. 27 1999
Astrand Kaisa asiantuntijatyossa
Alanen Tanja Talouden ohjausjarjestelmat budjetoinnista luo- | HKKK 1999
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Valtion palkkatilastointiluokitus VPL VTML 1995
Tulospalkkaus valtionhallinnossa VTML 1991
Osallistumisjarjestelmédkomitean mietintd “Tuot- 1987

tava osallistuminen uudistuvassa tydeldamassa”
(1987:40).
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