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1. Johdanto

Pitdisiko strategian ja palkitsemisen kohdata organisaatioissa? Ja jos pitiisi,
niin miten tima yhteys rakennetaan? Nama kysymykset innoittivat tutkimus-
hanketta, jota kasilld oleva raportti koskee.

Tassa hankkeessa kiinnostuksen kohteena oli, millaisena strategian ja palkit-
semisen yhteensovittamisen nayttaytyy kun sitd tarkastellaan Suomessa toimi-
vien yritysten strategiatyotd ja palkitsemistyota tekevien henkiloiden niko-
kulmista.

Tama raportti kuvaa hankkeen aikana kertyneitd havaintoja siitd, mitka ovat
yhteensovittamisen lahtokohdat, millaisia yhteyksia strategialla ja palkitsemi-
sella kaytannossa on ja millaista on strategian ja palkitsemisen yhteensovitta-
misty6. Kyseessd on laadullisen tutkimusotteen mukainen raportti, jossa tuo-
daan esiin strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen parissa tyoskentele-
vien nikemyksii ja kokemuksia aiheesta.

Raportin rakenne on seuraavanlainen. Aluksi luomme katsauksen siihen,
millaisia strategian ja palkitsemisen yhteensovittamiseen liittyvid havaintoja
on tehty aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa. Sitten esiteltyimme hankkeen
menetelmait, siirrymme hankkeen tulosten kasittelyyn.

Tulokset rakentuvat kolmen teeman ympérille. Ensin, luvussa 2 tarkaste-
lemme strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen lahtokohtia kasittele-
malla sitd, miten strategiaa ja palkitsemista maaritellaan seka sitd, millaiseksi
strategian ja palkitsemisen suhdetta ja yhteensovittamisen luonnetta kuvail-
laan.

Toisena teemana on strategian ja palkitsemisen viliset yhteydet. Luvussa 3
kasitelladn erilaisten palkitsemistapojen ja strategian seké strategian ja palkit-
semisen vilisia yhteyksii erilaisten organisaation kaytantojen kautta.

Kolmas teema keskittyy strategian ja palkitsemisen yhteensovittamistyohon,
joka on luvun 4 aiheena. Keskeisia kysymyksia tdssa teemassa ovat, ketka yh-
teensovittamisty6ta tekevit ja miten?

Lopuksi kokoamme yhteen keskeiset havainnot ja nostamme esiin kysymyk-
sid pohdittavaksi tyopaikoille, joilla strategian ja palkitsemisen yhteensovitta-

minen ja sen kehittdminen koetaan tarkeéksi.



1.1 Taustaa

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista on aiemmassa kirjallisuudessa
lahestytty tai sivuttu monin eri tavoin. Lihtokohtaisesti strategian ja palkitse-
misen yhteensovittamista pidetdan perusteltuna ja tavoiteltavana (ks. esim.
Gerhart & Rynes 2003, Lawler 1990). Yritykselle HR-kdytannét, joihin palkit-
seminenkin kuuluu, ovat tapa jolla voidaan vaikuttaa organisaation tulokselli-
suuteen ja kilpailuetuun (esim. Becker & Huselid 1998; Arthur 1992; Huselid,
Jackson & Schuler 1997).

Yhteensopivuusajattelun puitteissa on tutkittu mm. eri HR-kédytantdjen kes-
kindistd yhteensopivuutta (esim. Wright & Snell 1991) ja HR-kéytantojen riip-
puvuutta kontekstitekijoistd, kuten toimialasta tai organisaation koosta (esim.
Youndt, Snell, Dean & Lepak 1996). Monet strategian ja palkitsemisen véliseen
yhteyteen liittyvit tutkimukset ovat keskittyneet yritysjohdon palkitsemiseen
(esim. Barkema & Gomez-Mejia 1998; Carpenter 2000; Rajagopalan & Finkel-
stein 1992; Rajagopalan 1997) ja esimerkiksi selvittdneet yhteyksia yrityksen
strategisen orientaation kaytossa olevan palkitsemisen vélilla (esim. Schuler &
Jackson 1987; Rajagopalan & Finkelstein 1992).

Strategian ja palkitsemisen kohtaamista tarkastellaan monesti liiketoiminta-
strategian kautta. EK:n palkkausjarjestelmatiedusteluun (EK, 2011) vastan-
neiden suomalaisten yritysten toimitusjohtajien tai palkka-asioista vastaavien
henkil6iden enemmisto oli sitd mieltd, ettd yrityksen palkitseminen tukee yri-
tyksen liiketoimintastrategiaa. Suomalaisten yritysten ja organisaatioiden pal-
kitsemisasioista vastaavien henkildiden niakemyksia selvittdneen 'Palkitsemi-
sen tila ja muutos 2008’ —tutkimuksen (Salim#ki ym. 2009) mukaan palkit-
semisjarjestelmilld voidaan vdhentda tiettyja strategian toteuttamishaasteita.
Esimerkiksi koko henkil6ston tulospalkkiojéarjestelméan havaittiin vahentavan
strategian ja prioriteettien episelvyyttd. Yritysjohtajien nakékulmasta strate-
gian toteutusta tarkastellut Accenturen tutkimus (Kelloniemi ym. 2013) nosti
eradksi keskeiseksi suomalaisten organisaatioiden haasteeksi strategian ja
palkitsemisen yhteensovittamisen. Teknillisen korkeakoulun toteuttamassa
strategian toimeenpanoa selvittineessi tutkimuksessa valtaosa haastatelluista
johtajista ja keskijohtajista koki strategian ja palkitsemisen melko heikkoa
yhteytta organisaation kannalta jossain maarin ongelmallisena (Aaltonen ym.
2001).

Ajallinen aspekti voi luoda jénnitteisyytta yhteensovittamiseen. Strategiatyon
nopeuden ja tekemissyklin muuttuminen (vrt. Doz & Kosonen 2008) luo haas-
teita palkitsemiselle, jota ohjataan tyypillisesti hierarkkisten ja hitaiden, line-
aarista ajattelua seuraavien mallien kautta (Stonich 1981; Lawler 1990; Hene-
man 2001; Heneman 2002). My6s neuvottelukulttuurin vaikutus palkitsemi-
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sen muutosten hitauteen on havaittu useissa Euroopassa toteutetuissa tutki-
muksissa (Antoni 2007).

Strategian ja palkitsemisen yhteyksid voidaan tarkastella myos yrityksessa
tyoskentelevien yksiloiden kautta. Erds strategiatyon tavoitteista on pyrkia
ohjaamaan, johtamaan ja koordinoimaan organisaation tyontekijoiden tyo-
panosta. T&lloin huomio kohdistuu siihen, kuinka yksittdisten organisaation
jasenten tyon kautta luodaan johdonmukaisuutta organisaation toimintaan
(Whittington 2001). Yksilon motivoimisessa palkitsemisella on keskeinen roo-
li. Rahallisen, suoritukseen perustuvan palkitsemisen on useissa tutkimuksis-
sa, niista tehdyissa katsauksissa ja meta-analyyseissa todettu parantavan tyos-
sd suoriutumista ja tyon tuottavuutta joko yksilon, tyéryhmén tai koko yrityk-
sen tasolla (esim. Guzzo, Jette & Katzell 1985; Jenkins, Mitra, Gupta & Shaw
1998; Peterson & Luthans 2006). Strategian ja palkitsemisen yhdenmukaisuu-
den onkin havaittu yksiléiden nakokulmasta olevan motivoivaa (Cable & De-
Rue 2002). Esimerkiksi tulospalkkiojarjestelméan on todettu vaikuttavat yksi-
16iden toimintaan sitd enemman mitd paremmin jirjestelmin on koettu sopi-
van yhteen organisaation tavoitteiden kanssa (Hakonen 2012). Aina palkitse-
misjarjestelmat eivit kuitenkaan vaikuta toivotulla tavalla (Guzzo ym. 1985;
Heneman & Werner 2005; Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & Vartiainen
1999). Esimerkiksi ristiriitaiset tavoitteet ovat yksilon kannalta kuormittavia ja
muodostavat siten uhan tyohyvinvoinnille. Mikili strategia ja palkitseminen
eivit ole linjassa keskendin, voidaan paatya 1) ohjaamaan toimintaa vaaraan
suuntaan, 2) palkitsemaan sellaisista asioista, jotka eivit endi ole strategian
mukaisia tai 3) jattdimé&an palkitsematta strategian mukaisesta toiminnasta.

Palkitsemisen kokonaisuudella on tutkimusten mukaan mahdollista saavut-
taa yksittiisia palkitsemistapoja voimakkaampi vaikutus, kun eri palkitsemis-
tapojen vaikutukset yhdistyvat (Armstrong & Stephens 2005). Palkitsemisen
kokonaisuus eli kaikki se, mitd organisaatio tarjoaa tyontekijélleen vastineeksi
tdman tyOpanoksesta, koostuu aineellisista ja aineettomista tavoista eli henki-
16n palkasta, erilaisista palkkioista, eduista, tydsuhteen pysyvyydesta, tybajan
jarjestelyista, kehittymismahdollisuuksista, palautteesta ja vaikutusmahdolli-
suuksista (Milkovich & Newman 2005; De Gieter, De Cooman, Pepermans &
Jegers 2008; Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005). Aikaisemmat
strategian ja palkitsemisen yhteyksiin liittyvét tutkimukset ovat keskittyneet
palkkaan ja palkkiojarjestelmiin (esim. Barkema & Gomez-Mejia 1998; Car-
penter 2000; Rajagopalan & Finkelstein 1992; Rajagopalan 1997), eika kirjalli-
suus kerro paljoakaan palkitsemisen kokonaisuuden yhteyksista strategiaan.

Strategista palkitsemista koskevassa kirjallisuudessa selvasti vahemmalle
huomiolle on jaidnyt se, miten strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista
kaytdnnossa tehddin. Strategiatyon ja palkitsemistyon kohtaamisesta on kir-

jallisuudessa keskusteltu HR:n strategisen kumppanuuden kautta (esim. Law-



ler & Mohrman 2003; Martoccio 2006). Talléin on kasitelty HR:n edustajien
osallistumista strategiatyohon ja siiné tarvittavista kompentensseista (Ulrich &
Brickbank 2005; Ulrich, Brockbank, Johnson & Younger 2007; Lemmergaard
2009; Pritchard 2010). Tama keskustelu liittyy Ulrichin (1997) esittimiin
HR:n rooleihin. Strategisen partnerin roolissa HR:n keskeisena tehtaviani on
muokata henkilostokaytannot, kuten palkitseminen, yhteensopiviksi strategi-
an kanssa. Kirjallisuudessa strategisesta kumppanuudesta ei kuitenkaan ole
aiemmin kaisitelty yhteisty6td HR:n ja strategian tekijoiden valilla. Yhteistyota
kisittelevdssa kirjallisuudessa on todettu esimerkiksi osapuolten erilaisten
ominaisuuksien hankaloittavan sujuvan yhteistyon tekemista (Bedwell ym.,
2012)

Kun tarkastellaan yhteensovittamista kaytannon tekemisen tasolla, organi-
saation kiytidntéjen merkitys korostuu. Strategiakirjallisuudessa kaytantojen
merkitystd on tarkasteltu strategy-as-practice —nakokulmasta (Whittington
1996, 2006), jolloin strategia voi kiinnittya tiettyihin tyokaluihin ja rutiineihin
(Whittington 2001, 2003; Jarzabkowski 2003, 2004; Mantere 2005). Strate-
giakdytantoja voivat olla ns. virallisen strategiaprosessin kiytdnnot, kuten
strategiapdivit ja tavoitteenasettamistilaisuudet, mutta myos muut strategia-
tyota tekevien omassa toiminnassaan kehittamaét tai soveltamat toimintatavat
voivat olla merkityksellisia strategian toteuttamisessa (Ikdvalko 2005; Spee &
Jarzabkowski 2009). Palkitsemiskaytantdjen merkitysta strategiatyossa ei juu-
ri ole tutkittu. Yksittdiset tutkimukset antavat viitteita siitd, ettd kaytdnnon
tasolla tarkasteltuna strateginen palkitseminen ei valttimatta toteudu suunni-
tellulla tavalla (Trevor & Brown 2012). Sen sijaan strateginen palkitseminen
kohtaa samoja rationaalisen strategiatyon rajoitteita, joita on havaittu strate-
gian suunnittelun ja toimeenpanon vilisessid haasteessa (Trevor & Brown
2012). Suoraviivaisen suunnitelmien toimeenpanon sijaan strategian ja palkit-
semisen yhteydet rakentuvat eri toimijoiden kesken monimutkaisessa vuoro-

vaikutusprosessissa.

1.2 Menetelmit
Hanke toteutettiin vuosien 2012-2014 vilisenid aikana. Hankkeen havainnot

perustuvat kahdenlaiseen aineistoon. Kyseessa on laadullinen tutkimus, jonka
padasiallinen aineisto on keratty haastattelemalla Suomessa yritysten strate-
gia- ja palkitsemistyota tekevia asiantuntijoita. Palkitsemistyota tekevit haas-
tateltavat toimivat yrityksissé tyypillisesti henkilostopaallikkdina tai -johtajina
tai palkitsemisesta vastaavina palkitsemispaallikoina tai -johtajina. Strategia-
tyota tekevét henkilot olivat esimerkiksi strategia-, kehitys-, myynti- tai toimi-
tusjohtajia. Lisdksi haastattelimme strategia- ja palkitsemiskonsultteja. Haas-
tateltavat tyoskentelivat sekd isoissa ettd pienissa yrityksissd (yhteensid 24),
jotka toimivat eri toimialoilla. Haastateltavista miehié oli 19 ja naisia 14. Nais-
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td 17 henkil6a teki palkitsemisty6ta ja 16 strategiatyota. 33 haastattelua toteu-
tettiin vuonna 2013 talven ja kevadn aikana. Niistd kertyi analysoitavaksi yh-
teensd 2337 minuuttia puhetta (keskiméirin 71 minuuttia per haastattelu),
yhteensa 331 sivua tekstid (keskimaarin 10 sivua per haastattelu). Aineisto
analysoitiin laadullisen sisédllonanalyysin keinoin. Haastattelujen perusteella
tehtyja havaintoja kommentoitiin ja niistad keskusteltiin syksylld 2013 tilaisuu-
dessa, johon kaikki haastatellut kutsuttiin.

Haastattelut koostuivat kahdesta osasta. Aluksi haastateltavilta kysyttiin
yleisid kysymyksid omasta tyostd, strategiasta ja palkitsemisesta. Seuraavaksi
haastateltavia pyydettiin kommentoimaan strategian ja palkitsemisen yhteen-
sovittamiseen liittyvvia vaittamia. Haastatteluissa hyodynnettiin laadullisen
asennetutkimuksen menetelmédi (Vesala & Rantanen, 2007). Kunkin viitta-
main osalta haastateltavaa pyydettiin kertomaan onko viittdmén kanssa samaa
vai eri mielta sekd perustelemaan ndkemyksensa. Perustelemisen liséksi haas-
tateltava merkitsi mielipiteensa janalle, jonka toisessa paassa luki “tdysin sa-
maa mieltd” ja toisessa “taysin eri mieltd”. Vaikka analysoinnissa paapaino oli
perusteluilla, myos janalle merkittyja rukseja hyodynnettiin tulosten kuvaami-
sessa. Esimerkkejd haastatteluissa arvioitavista vaittamista olivat:

”Palkitsemisesta vastaavat ja strategiaty6ta tekevat henkil 6t elavat eri maa-
ilmoissa.”

"Peruspalkkaus voidaan yhdistaa organisaation strategiaan”

”Strategian ja palkitsemisen yhteensovittaminen ei ole mikdan uusi asia.”
"Kdytannossa, tydpaikkamme arjessa, strategia ja palkitseminen eivat ohjaa
yksiléiden ty6skentelyd samaan suuntaan”

"Tyopaikallamme on monia strategiaa ja palkitsemista yhdistavia kaytantoja.”
"Palkitsemisesta ja strategiasta vastaavat henkil6t tekevat kaytannossa tyo-
paikallamme yhteisty6ta.”

Toiseksi, hankkeen kysymyksid kasiteltiin Aalto-yliopiston opiskelijoiden
kanssa Organisaatioiden palkitsemisjarjestelmat -kurssilla vuosina 2012 ja
2013. Kurssilla tehdyt harjoitusty6t ja niiden ympérilla kayty keskustelu ovat
tuottaneet hankkeeseen useita kiinnostavia havaintoja. Kurssin aikana kasitel-
tiin 23 yrityksen palkitsemisen kokonaisuutta seka strategian ja palkitsemisen
yhteensovittamista naissa yrityksissa. Kurssien materiaalin analysoimisessa on

hy6dynnetty laadullista siséllonanalyysia.
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2. Strategian ja palkitsemisen yhteen-
sovittamisen lahtokohdat

Tassd luvussa kuvaamme sita, millaisina strategian ja palkitsemisen yhteenso-
vittamisen ldhtokohdat nayttaytyivit tutkimuksemme aineistossa. Haastatel-
tavien puheessa korostuu ldhes yksimielisesti ndkemys strategian ja palkitse-
misen yhteensovittamisen tarkeydestd organisaatioissa. Strategiaa ja palkit-
semista seki niiden vilistd suhdetta madriteltdessa ndkokulmat erilaistuvat.

2.1 Palkitsemisen ja strategian ei kuulukaan kohdata organi-
saatioissa?

Eiks td4 nyt oo mulle ainakin selvii, et se on t&alla tiysin eri mielta. Ettd mun mie-
lesta siis kuitenkin ihmisid ohjaa se, miten niitd palkitaan ja jos se ohjaa ihmisia,
niin siind pitd4 olla linkki, jotta se ohjaa sitda ihmisten toimintaa kohden sita strate-
giaa, mihin me ollaan menossa. As simple as that.

Haastateltujen mielesta strategian ja palkitsemisen pitaa olla linjassa keske-
naan. Useimmat perustelivat kantaansa toteamalla ”td4 on ihan perusajatus”
tai ”taa nyt on ihan selvda”. Palkitsemista pidettiin kaiken kaikkiaan tarkeana
strategian toteuttamisen ja toteutumisen tavoista: "Palkitseminen on yks niista
tukipylviistd, mika mahdollistaa sitte sen, etta strategia toteutuu”.

Haastatellut myo6s korostivat strategiaa tirkeéna palkitsemisen perustana.

No, en méa nyt edes keksi mita vois olla strategian mukaisia asioita, joilla ei olis yh-
tymakohtaa sit sithen, miten me halutaan ihmisten tekevén ja toimivan. Ja siithen-
hén liittyy aina palkitseminen” tai "pelkka hyva ty0 ei riitd, vaan se viesks se sité ta-
loo sinne mihin me halutaan” tai “kylldhan niitten [palkitsemisjarjestelmien] pitda
tukea sitd, ettd mika on sen yrityksen strategia. Muutenhan ne on ihan tyhjan paalla.

Strategian ja palkitsemisen kehittimisen ajateltiin myos olevan parhaimmil-

laan samanaikaista: "strategian ja palkitsemisen luomisen pitda menna jo kasi
kéades”.
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Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen lahtékohdat

Jotta palkitseminen ja strategia sdilyvat muuntautumiskykyisini ja voidaan
ottaa huomioon tyéehtosopimusten sekid lainsdddannon vaatimukset, eivit
strategia ja palkitseminen voi olla tiysin toisiinsa kytkoksissd. Haastatellut
viittasivat siihen, ettd pienten muutosten strategiassa tai palkitsemisessa ei ole
tarpeen heijastua muutoksiin myo6s toisessa osapuolessa.

2.2 Mitd strategialla ja palkitsemisella tarkoitetaan?

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista tutkiessa on syytd pysahtya
hetkeksi tarkastelemaan sitd, mité eri osapuolet tarkoittavat yhteensovittami-
sella? Mita strategialla tarkoitetaan? Miti palkitsemisella tarkoitetaan?

Pyysimme haastateltuja maarittelemaan, mitd he tarkoittavat strategialla ja
vastaavasti mitd he tarkoittavat palkitsemisella. Vastaukset kuvaavat yhteen-
sovittamisen kentdn monitahoisuutta ja —tasoisuutta.

Strategia liitettiin mm. isoihin paatoksiin, joita yrityksessa tehdaén yrityksen
olemassaoloon liittyen. Sitd kuvattiin suuntakarttana, suunnitelmana, askel-
merkkeini tai toimenpiteini, joita tarvitaan tahtotilan saavuttamisessa. Stra-
tegian moniselkoisuus tunnistettiin esimerkiksi kuvaamalla ison yrityksen
yritystason strategiaa ’sekametelisoppana’, joka osastrategioiden kautta tar-
kentuu strategiaksi, ”jota me paivittiisella tasolla tehdaan”.

Strategiaan liitettiin valintojen tekeminen, mutta tunnustettiin my6s valinto-

jen tekemiseen liittyva vaikeus.

Strategia on ennen kaikkee (...) valintojen tekemistd. Elikkd sun pitéa (...) siis se on
lahtokohtaisesti valintojen tekemisté, mitéd tehdan missa tehain ja sit minka ma oon
huomannu todella tarkeks, on myos se et pitdd madritelld mita ei tehd. Et meilla se
varsinki on se et me ollaan hyvii alottaa kaikkee uutta, ja todella huonoi luopuu jos-
tain. Ja téa on ollu semmonen aika, osittain brutaaliki keskustelu et me nyt priori-
teet asetetaan ja sit toisaalta pidetdan niist kiinni ja toimitaan niitten mukaisesti. Et
se on, mun mielest se strategiatyon ykkosjuttu.

Strategian monitasoisuus tuli esiin my6s kun pohdittiin, onko strategia
konkreettista tekemisté vai organisaation ylatasoon liittyva asia. Myos suhteet
muihin strategiaan liittyviin termeihin, kuten visioon ja arvoihin, olivat muka-

na keskustelussa.

Mut se on ehka vdhan hailyviinen se, ettd onko se strategia sitd konkreettista teke-
mista vai onko se se visio (...).

Ja ehka vois ajatella niin, ettd lilketoimintaa ohjataan silld strategialla, mutta yritys-
ta pitkalla tdhtdimella ohjataan niilld arvoilla ja pidetdan se terveena.
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Palkitsemisenkin maérittelemisessd kaytettiin erilaisia nakokulmia. Eraan
nakokulman mukaan palkitseminen on kokemus, jossa korostuu jokaisen yk-
sittdisen henkilon mahdollisesti erilainen kokemus siitd, minka kukakin kokee
palkitsevaksi. Organisaation niakokulma maarittelyyn tuli sitd kautta, mita
palkitsevia elementteja kukin organisaatio tarjoaa henkilostolleen. Eroavuuk-
sia oli jossain mairin sen mukaan, nahtiinkoé peruspalkka palkitsemisena vai

oliko palkitsemista vain peruspalkan ulkopuoliset elementit.

Kiinted palkka vaan on palkka ja palkitseminen (...) on sitd, mitd kiinteidn palkan li-
séksi maksetaan tulokseen perustuen, oikeestaan. Joko sun henkilokohtaiseen tu-
lokseen, tai yhtion tulokseen tai osakekurssin tulokseen perustuva, mut se on joku
tulosperusteinen osa.

Palkitsevien elementtien osalta kirjavuutta maarittelyyn luotiin sillé, sisilly-
tettiinkoé niihin palkitseviin elementteihin rahallisten lisdksi aineettomia ele-
mentteji. Monet toivat esiin sitd, ettd rahallinen palkitseminen on vain yksi

osa palkitsemisesta.

Et jos se jaetaan kuuteen eri osa-alueeseen, missi on ty6td, tyOymparistoo ja kehit-
tymistd ja muuta ni se rahahan on vaan yks looda.

2.3 Miten strategiaprosessi ja palkitsemisjirjestelma kohtaa-
vat?

Valtaosa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd strategian ja palkitsemisen yh-
teensovittaminen ei ole uusi asia (taulukko 1). Tatd mielipidettd perusteltiin
sill3, ettd niin kauan kuin yrityksissd on haluttu saada tietynlaista toimintaa,
raha ja palkitseminen ovat olleet keskeisessa roolissa.

Ei kai se nyt voi olla mikdén uus asia, jos on aina mietitty, ettd mistd maksetaan.
Niin kauan kun on jotain palkkaa maksettu. Se, ettd mistd maksetaan, on mun mie-
lesta vdhan jo strateginen ajatus.

Aina on, vaikka sit4 ei oo hienoi sanoi kiytetty ni jos koira on haluttu tekee jotain ni
se on saanu sen karkkinsa tai luunsa.

Kun henkil6t pohtivat asiaa syvemmin, asian yksiselitteisyys muuttui vivah-
teikkaammaksi. Vivahteita syntyi teorian ja kidytdnnon erottelusta ja asian tar-
kastelusta organisaation eri tasoilla. Vaikka strategian ja palkitsemisen koh-
taaminen olisikin teoriassa selvd asia, kiytdnnossa tdméan yhteyden osoittami-

14



Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen lahtékohdat

nen voi olla uusi kysymys. Erityisesti strategian ja palkitsemisen yhteyden ka-

sitteleminen organisaation alemmilla tasoilla voi olla monille vierasta.

Se ei teoriassa varmaan 0o uusi asia, mut kyl se kaytdnnossa on monelle yritykselle
ihan uunituore ja vahéan, mikd tdma on, voi joku kysyd. Kyl se varmaan teoriassa
tunnetaan ja tiedetdén et se on ihan hyva juttu, mut miten taa kaytdnnossa tehdaan
niin se voi ollakin hyvin uusi asia.

Kylhén tda hienosti aina, néissi strategiapresentaatioissa tuodaan esille mut kyl sit
se, siis mun niakemys on ja mitd me ollaan et se pysahtyy maaritylle tasolle. Liian
usein ehkid johtoryhmitasolle ja.. johtoryhmiaa palkitaan siit strategian toteutta-
misest ja muille sitte, totta kai hyvét esimiehethin jalkauttaa niitd alaspdin mut kyl
se, et enemman puhutaan siit et palkitaan strategiasta mut sit ku oikeesti aletaan
peilaamaan, mietitdan Mottosen tavotteita ja katotaan strategiaa toisaalla ni, sit lin-

kit on véhis.

Yleisesti ottaen strategiatyon tekemisen laadun néhtiin kehittyneen Suomes-
sa viime aikoina, minka vuoksi palkitsemisen tuomisen tihin keskusteluun
koettiin olevan luonnollinen jatkumo talle kehittdmistyolle yrityksissa. Aihee-
seen liittyvan osaamisen lisdaantyminen lisaa yritysten mahdollisuuksia vahvis-
taa strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista kaytdnnossd. Kertyneen
osaamisen ansiosta voidaan miettia yhteensovittaminen omista ldhtokohdista

kilpailijjoiden matkimisen sijaan.

Tarkotus on varmaan ollut jollain tavalla yhdistda strategiaa ja palkitsemista, mut
jos katsoo sitten sitd et miten se télld hetkelld toteutuu nii ma luulen et nyt ollaan
vasta tulossa siihen tosiaan ettid ku ollaan saatu strategia-asiat kuntoon, nyt ollaan
saamassa toimeenpano kuntoon, nii seuraavaks tulee se ettd nyt voidaan myos kes-
kittyy siithen et saadaan se palkitsemismalli tukemaan sitd strategiaa. Silleen se on
vahén uus asia.

Must tuntuu ettd aikasemmin on ehki vaan (...) katsottu yhtion taholta ettd okei, et-
t4 noilla yhtioilld on tommonen ohjelma ja meilldkin pitéis olla joku vastaava. Ja sit
ollaan vaan menty luomaan jotain samanlaista mité kilpailijoilla on, mut ei olla mie-
titty sitd et miten se meille sopii tai mitkd meidén tavoitteet olis ja sit se ei valttamat-
ta oo toiminut ehka niin hyvin. (...) Ehka ollaan menossa sithen suuntaan kuitenkin,
et mietitddn niitd asioita tarkemmin. Ettei vaan makseta jotain tulospalkkioita sen

takia etta sita pitaa olla.

Haastatellut eivat pitdneet ongelmallisena palkitsemisen pysymista strategi-
an muuttumistahdissa mukana. Vaikka palkitsemisen rakenteita ja yrityksen
palkitsemiskulttuuria pidettiin hitaasti kehittyvdna ja muuttuvana asiana, ei

strategiaakaan nihty yleensi kovin nopeasti muuttuvana.
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Sit on jotain vikaa strategiassa kylla koska kyllahin, ei strategian pida muuttuu niin
nopeesti ettetko s pystyis palkitsemista muuttamaan.

Palkitsemisen koettiin ainakin jollain tavalla reagoivan muutoksiin strategi-
assa. Tyypillinen reaktio oli, ettd tulospalkkioiden osalta reagointia voi tapah-
tua, mutta muuten palkitsemisrakenteiden muutokset tapahtuvat hitaasti.
Urapolut ja kehittymismahdollisuudet mainittiin my0s usein strategiamuutok-

siin reagoivina aineettomina palkitsemismuotoina.

Mutta ehkd useemmin kuitenkin, kylla se nyt jotenkin reagoi. Ainakin palkkiojarjes-
telmien osalta.

Kylhéan palkitsevat rakenteet niin, valtaosin ehka véittdisin néin niin ne on aika sta-
biileja. Ne jostain tulee ja on johonkin suuntaan menossa, mut rytmi on aika hidas.
Sit on osa-alueita palkitsemisessa, yllatys yllatys tulospalkitseminen mika voi rea-

goida muutoksiin ihan reaaliajassa, ja kannattaakin tehda siitd sen tyyppinen.

Ainakin urapolut ja timmoset kehittymismahdollisuudet ihan varmasti elda. Siis ai-
van valttimattomastikin ne elai, jos miettii et strategia muuttuu ja esimerkiks tarvi-
taan (...) Sehén vaikuttaa sithen, et minkélaisia urapolkuja on tarjolla, esimerkiks.

Haastatellut olivat yksimielisia siitd, ettd palkitsemisen tehtdvana on tukea
strategian toimeenpanoa. Hieman hajontaa mielipiteissa oli siind, millainen
on palkitsemisen ja strategian uudistumisen vélinen suhde. Jotkut olivat sitd
mieltd, ettd palkitsemisella ei ole roolia strategian uudistumisessa. Strategian
uudistaminen on johdon tehtivi, eikd uudistumiseen tilloin tarvita palkitse-
mista. Toiset kokivat, ettd palkitsemisella voidaan edistda strategian uudistu-
mista, jolloin mielipidettd perusteltiin esimerkiksi jatkuvan muutoksen kult-
tuurin kehittymisen tukemista palkitsemisella.

Niin kyl se varmaan sitte, joo kyl mé sen nékisin et se edistiis et ollaan, et voidaan,
jos luodaan semmonen muutoksen, jatkuvan muutoksen kulttuuri erailla tavalla et
ihmiset on valmiimpia jatkuvaan kehitykseen ja jatkuvaan muutokseen niin ilman

muuta. Joo.
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Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen lahtékohdat

Taulukko 1. Suhtautuminen strategian ja palkitsemisen suhteita arvioiviin vaittamiin

Vaittama Strategian ja palkitsemisen yhteensovittaminen ei ole mikdan uusi
asia.
Suhtautuminen Eri mielta Ei samaa eika eri mieltad Samaa mielta

Mielipiteiden luku-
maard

5

4

23

Vaittama

On mahdoton a
mistahdissa mu

jatus, ettd palkitseminen pysyisi strategian muuttu-
kana.

Suhtautuminen

Eri mieltd

Ei samaa eika eri mieltad

Samaa mielta

Mielipiteiden luku-
maard

25

3

4

Vaittdma

Palkitseminen ei reagoi muutoksiin strategiassa.

Suhtautuminen Eri mieltd Ei samaa eika eri mieltd Samaa mielta
Mielipiteiden luku- 18 3 7
maara

Vaittama Palkitsemisen tehtavdna on tukea strategian toimeenpanoa
Suhtautuminen Eri mielta Ei samaa eika eri mieltad Samaa mielta
Mielipiteiden luku- 0 1 29

maard

Viittama Palkitsemisella voidaan edistda organisaation strategian uudistumis-
ta.
Suhtautuminen Eri mielta Ei samaa eika eri mieltad Samaa mielta

Mielipiteiden luku-
maara

7

6

17

Kysymyksia pohdittavaksi:

Mita teidan tyopaikallanne tarkoittavat strategia, palkitseminen seka

strategian ja palkitsemisen yhteensovittaminen?

Kuinka hyvin teidan yrityksessanne onnistutaan strategian ja palkitsemi-
sen yhteensovittamisessa? Mita etuja voisi olla siitd etta strategia ja pal-
kitseminen olisivat nykyistd paremmin yhteen sovitettuja?

Mita yrityksenne strategia painottaa? Mitka ovat keskeisimmat tavoit-
teet ja toimenpiteet?

Mitka ovat yrityksessanne kaytossa olevat palkitsemistavat? Mihin eri

palkitsemistavat perustuvat, miksi ne ovat kaytossa?
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3. Strategian ja palkitsemisen valiset
yhteydet

Tama luku kuvaa sitd, millaisia yhteyksia strategian ja palkitsemisen vililla
ilmeni aineistossamme. Tyypillisesti yhteys strategian ja palkitsemisen vilille
luodaan tavoitteiden ja mittareiden myota tulospalkkioiden kautta. Peruspalk-
kauksen ja strategian valiselle yhteydelle 16ytyy seka kannattajia etta vastusta-
jia. Yhteys voi syntyd myos muiden yksittdisten palkitsemistapojen tai organi-

saation kaytantojen kautta.

3.1 Tulospalkkiot ja strategia

Strategian ja palkitsemisen yhteyttd ajatellaan usein mittaamisen kautta. Or-
ganisaation tavoitteet ja niiden toteutumisen mittaaminen seki palkitsemisen

yhdistdminen selkeisiin mittareihin tuli ilmi kaikissa haastatteluissa.

Tavallaan on yrityksella joitain strategisia tavotteita, mitka nyt tulee mun ty6ssé aina
annettuna et jotain tavotteita sieltd 16ytyy. No sitte tietysti, palkitsemisen nakokul-
masta niin, on hyva 16ytdd ne palkitsemiselle tyypilliset mittarit, eli asetetaan tavot-
teet. Ja nyt sitte ku, lahetaan tavotteita kohti tekemaén ty6ta niin johonkin toteama-
tasoonhan siind paadytdan ja sitte siitd voidaan palkita. Se on tédllanen ehka yksin-
kertasin strategian ja palkitsemisen yhdistamisen keino.

My®és ‘oikeiden’ ja hyvien mittareiden 16ytamista pidettiin strategian ja pal-

kitsemisen yhdistdmisessd keskeisend. Kaiken kaikkiaan haastatellut puhuivat
paljon mittaamisesta, sen yksityiskohdista ja haasteista.

Meilld on luotu noi, niin ku mé kerroin, on niaa mittarit luotu, strategia on menny

koko ajan rinnalla ja on pyritty I6ytdmaan semmonen et ne peilaa meidan strategiaa.

Me tehdéén téllasii, vaikkapa jotain portaita ettéd jos tdma mittari toteutuu néin niin
siita tulee nolla prosenttia ja sit tulee vaikka nelkyt prosenttia ja niin edelleen.
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Strategian ja palkitsemisen véliset yhteydet

Mittaamisen haasteet liittyivat osin myo0s erilaisten tavoitteiden ohjausvaiku-

tukseen, pohdintaan siitd, millaisiin tavoitteisiin lopulta kukin voi vaikuttaa.

Mut esimiehilld ja avainasiantuntijoilla on sellanen palkitsemisjarjestelma ettd mak-
simi on sidottu johonkin prosenttiin heidén kuukausipalkasta, tai vuosipalkasta. Ja
sit osalla ihmisilla on henkilokohtaisia mittareita, plus yritysmittareita ja suurim-
malla osalla on vain yritysmittareihin sidottu. Ja just se etta ehka tuntuu silta etta sa
et pysty vaikuttamaan yritysmittareihin.

Palkitsemisen muodoista palkkiojirjestelmit, erityisesti tulospalkkiot, olivat
haastatteluissa esilla tavalla tai toisella. Useimmille haastatelluille palkitsemi-
sen ja strategian yhteyden kommentoiminen sisilsi tavalla tai toisella ajatuk-
sen siitd, ettd kyse on tulospalkkiomittareiden linkittdmisestd organisaation

strategisiin tavoitteisiin.
Ehka suorin timmoinen strategialinkki on siind bonusmallissa, et ne on selkeiti.

Et me asetettiin vuoden alussa aina tietty liikevaihtotavote vuodelle, ja sitten joko se
ylitty tai sit se ei ylittynyt, ja sit sen mukaan tuli bonus jos tuli.

Eli bonuskriteereissi tulee sitten

Et niis on nyt selkee punanen lanka ja yhteys ja nédin, mutta niitd ei oo ihan tasmal-
leen yhté aikaa tehty, ni siel on sit pienté sellasta variaatiota. Ristiriitasuuksia siel ei
luonnollisestikaan oo, mutta ehkd semmosta, niinku ma sanoin, et jos meian firman
tavotteena on vaikka kasvattaa liikevaihtoa, niin sit se et mihin konkreettiseen mit-

tariin se on itse asias nyt sitte tds bonusjarjestelmassa sidottu.

Tutkimuksessa keréttiin myos aineistoa, jossa yrityksen palkitsemisasioista
vastaavan kanssa arvioitiin eri palkitsemismuotojen yhteensopivuutta strate-
gian kanssa. Palkkiojarjestelmien, erityisesti tulospalkkioiden arvioitiin yleen-
sd perustuvan selvisti ja intentionaalisesti strategiaan. Muiden palkitsemista-
pojen kohdalla yhteys arvioitiin heikoksi tai sattumalta strategiaan pohjautu-
vaksi.

3.2 Onko peruspalkkauksen ja strategian vililla yhteytta?

Tulospalkkioiden yhteys strategian kanssa on ilmeinen ja niyttaytyi vahvana
myo0s tdiméin hankkeen aineistossa. Tassé tarkastelemme sita toista darilaitaa,
joka ei nayttaydy strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisessa niin ilmei-
send, nimittdin peruspalkkausta. Aineistossamme esiintyi monia perusteluita

sekd yhteyden puolesta ettd vastaan. Enemmist6 haastatelluista oli sitd mielt3,
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ettd peruspalkkaus voidaan yhdistdd organisaation strategiaan (taulukko 2).
Peruspalkan ja strategian yhteytta puoltavilla ja vastustavilla oli erilaisia pe-

rusteluita nakemyksilleen.

Taulukko 2. Suhtautuminen peruspalkkausta koskevaan vaittam&aéan

Vaittama Peruspalkkaus voidaan yhdistda organisaation strategiaan
Suhtautuminen Eri mielta Ei samaa eika eri mielta Samaa mielta
Mielipiteiden luku- 8 6 18
maara

Peruspalkkaan liittyy useita valintoja, jotka voivat olla strategisia. Se, minka
tyyppisté ja minka tasoista palkkaa maksetaan, on tyypillinen peruspalkkauk-
sen valinta. Talloin tehddan valintoja siitd, miten halutaan asemoitua ty6-
markkinoilla eli esimerkiksi maksetaanko enemmén vai vihemmain suhteessa
kilpailijoihin. Peruspalkkauksen valinnoilla voidaan vaikuttaa siihen, halu-
taanko houkutella tyontekijoita vai sitouttaa nykyiset tyontekijat organisaati-

oon.

Tavallaanhan se on organisaation strategiaa mika sun peruspalkka on. Et s oot teh-
ny jo tiettyja linjauksia ku sd maarittelet sita peruspalkkaa, ettd minka tyyppista, jos
puhutaan ettd puhutaanko me sopimuspalkasta vai puhutaanko me jostain ty6ehto-
sopimuksen mukasesta palkasta. (...) pitdd menni siithen kilpailuympéristoon ja
miettid sitd rekrytointia hyvin pitkalld tahtdimella. Niin kylla sun pakko miettii siind
kohtaa. (...) Etta si saat tietylld hinnalla tietynlaisia ihmisia.

Osittain. Eli se riippuu, mé nién sen niin, ettd me voidaan tehda strategisii linjauksii
siit, ettd minkalaista peruspalkkaa me halutaan maksaa. Osittain myos kenelle me
halutaan maksaa. Eli kyl ma néén et siina jotain voidaan tehda. Mutta ei tietenkaan
taysin. Jotku asiathan tulee annettuina. Mutta kyl mé ndén et siin pystytadn tekeen.
Et mihin me halutaan asemoitua markkinoihin ndhden. Kyl me se pystytdéan tekeen.
Mut sillon pitdd ymmartdd, mitkd on ne vaikutukset siit et mihin sa asemoit ittes.
Henkiloston pysyvyyden, tyytyvéisyyden, kilpailukyvyn.. Ja kylhédn tas patee mark-

kinan lait. Mité on tarjolla ja miti ei oo tarjolla

Peruspalkkaan liittyy my6s kysymys siitd, mika on peruspalkan rooli palkitse-
misen kokonaisuudessa. Monissa organisaatioissa ja tehtavissa peruspalkka on
suurin ja merkittavin palkanosa, mutta sen rooli voi vaihdella riippuen siita,
missda madrin on kiytossd muita palkitsemismuotoja ja mitad henkilostoryhmaa
tarkastellaan. Esimerkiksi jos organisaatiossa ei ole kiytossi bonuksia, perus-
palkan rooli voi muotoutua erilaiseksi verrattuna tilanteeseen, jossa yritykses-
sd on kaytossa tulospalkkiojarjestelma, joka todennakoisemmin saa strategi-
aan liittyvan huomion osakseen.
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Ja en tiedd, menee vihian ehkd aiheen vierestd, mutta mi oon usein sanonu etta
nayttdkdd minulle onnellinen bonuksen saaja. Ku ne on kaikki aina niin vihasia ja
paiskoo ovia ja kaikki on suuttuneita ja pettyneita ku bonuskeskustelut on kéyty etta
se pitdis lopettaa kokonaan, se ei tee ketddn onnelliseksi. Pdinvastoin peruspalkkaus
jos se ois fiksusti [tehty] ni kylld, ndin oikeesti voitas tehda.

Erilaisten yksikoiden tarve erilaistaa palkkauskaytantoja voi ilmentya perus-
palkkauksessa, jolloin toimintoja ja tehtidvid sekd henkil6iden rooleja voidaan
arvottaa strategian mukaisesti. Esimerkiksi tiettyjen ydintoimintojen tunnis-
taminen lisdd painoarvoa saada erityisesti niihin paikkoihin oikeat ihmiset,
jolloin nahdaan perusteltuna huomioida tima my6s peruspalkassa.

No, kylla tavallaan vois. Jos nyt ajattelee, ettd meilld nyt ollaan todettu ettd tietyt
ydintoiminnot ovat meilld ydintoimintoja, siis et me ollaan selkedsti maaritelty et
tdma on meiddn ydinosaamisalue. Ja [télla alueella] taytyy olla todella laadukasta
tyot4, taytyy olla hyvia, alan parhaat asiantuntijat, niin kyl se tietysti merkitsee myos
peruspalkkauksen osalta sité, ettd me halutaan palkata ne parhaat ihmiset, me jou-
dutaan ehki nostamaan sitéd peruspalkkatasoa, koska me ei voida kilpailla parhaista
ihmisist4, jos me ei kilpailla kilpailukykyisilla palkoilla. Palkka ei oo tietenkaddn kaik-
kea, mut palkka kuitenkin pitda ehka tarkastaa (...) niin sit taytyy ehka sallia, ettd
[talld alueella] on enemmin joustoa palkkojen puolella, ja jos on joku palkankoro-
tusprosessi niin, me aina keskustellaan siitd, ettd onks joku erityisryhma jossa pitéisi
nyt olla joku isompi potti. Ja sillon voidaan my0s ottaa téllaiset asiat huomioon. Mut
ei se isolla massalla ehka onnistu, mut just jotkut tietyt ryhmaét voi nousta tarkedan

asemaan. Ja sit se vaikuttaa my6s palkkaan.

Yhteys organisaation strategiaan voi syntyd my6s henkilokohtaisen pal-
kanosan perustana olevan suorituksenarvioinnin kautta. Tati yhteyttd voidaan
tehdd ndkyvimmaiksi kytkemilld suorituksen arvioinnin kriteerit ja -

kaytannot yrityksen strategiaan.

My®és tehtaviakohtaisen palkanosan kautta voidaan rakentaa yhteytta organi-
saation strategiaan. Erids haastateltava kuvaili, kuinka tehtdvian vaativuuteen
perustuva palkkaus houkuttelee ihmisia hakeutumaan vaativampiin tehtaviin

ja saa aikaan urakiertoa, mika kehittaa yrityksen osaamispadomaa.

AKkiseltdin sanois et ei, mutta kyl se voidaan sen takia et, (...) jos joku on suoriutu-
nu erityisen hyvin, nii hanelle voidaan erityisluvasta myontaa palkankorotus. Se on
yks. Ja sitte ku se tirkein on taa ihmisten kehittdminen heidan urakiertonsa kautta,
jossa he pédsee uusiin tehtaviin ja my6s ylemmille tasoille, ni siindhén peruspalkka-
us myos kasvaa, ja se on yks houkuttimista, miks ihmiset ldhtee kehittyméén ja ha-
kemaan uusia paikkoja.

21



Monet kokivat peruspalkkauksen ja strategian yhteyden vaikeaksi tai mahdot-
tomaksi. Tatd perusteltiin usein sill3, ettd peruspalkkaus on tyypillisesti luon-
teeltaan pysyva ja joustamaton. TAta palkanosaa sditelevit useissa henkilosto-
ryhmissa tyoehtosopimukset, minka koetaan monesti vihentavan liilkkumava-
raa yrityksen strategiaan liittyen. Myos kaytOssa olevat peruspalkkauksen teh-
tdviakohtaisia palkkoja maarittavat vaativuusluokittelumallit voidaan kokea
jaykiksi ja joustamattomiksi, minka vuoksi strategiayhteyden voidaan tulkita

jddvan mitdan sanomattomaksi.

Mun mielesti ei. Ei voi, ei. Eli ma oon kylld ihan eri mielta (...) ku mi mietin sit, et-
td kun palkanalennus Suomen maassa ei oo mahdollinen. Ni mites sitte kun strategi-
sesti tarkee alue mis on palkat nostettu tosi korkeiks, ni se menettaa merkitystaan, ni
eihén niitd saada alas et voitas rahottaa se toinen. Et mun mielest ei, meil on taalla
pitkét palveluajat, ja tietyt ihmiset on aivan ylipalkattuja me ei asialle voida mitaén.
Vaikka ne olis jo ithan hiipuneita téhtii. Sit nuoret saa paljo vihemmaén, koska millds

me rahotettas, ei me voida kaikille antaa sita huippupalkkaa. Eli ei voida kylla.

Mutta ihan TES:n pohjalla niin ne on jiykempi4, et sielld on must vaikeampi tehdd
tommosta muuttuvuutta, koska se, jos se ihminen, pysyy kuitenkin se tehtava tis-
malleen samanlaisena, mutta se ei oo sitten strategian kannalta ei niin merkittava, et
se voi sitéd tehtdvén vaativuutta sen tdhden ldhted muuttamaan, mut sanotaanko, etta
se pitdis sen roolituksen kautta vahvemmin saada se, et mika merkitys télla tehtaval-
14 on, et mika sen rooli on, mika sen tavoite on ja sita kautta yhdistaa sithen, mut taa
on hankalampi, td4 on jaykempi mun mielesta.

Peruspalkkauksen ja strategian yhteyttd pidettiin haasteellisena myos tasa-
arvon ja oikeudenmukaisuuden nakokulmasta. Tahén liittyy esimerkiksi se,
missd madrin palkkarakenteita voidaan raatdloida eri yksikkoihin strategian
painotusten vuoksi. Tdma kysymys edellyttaa huolellista pohdintaa my®és, jos
halutaan ydintehtavien roolin nikyvan peruspalkkauksessa ja kdytossa on teh-
tavan vaativuuteen perustuva palkanosa. Tehtdvian vaativuuteen perustuvan
palkanosan osalta monissa organisaatioissa on jo muutenkin tasa-arvo- ja oi-
keudenmukaisuushaasteita, jolloin voi olla, etta vallitsevaa epalinjakkuutta ei
haluta enaa sekoittaa strategiakytkoksilla. Kysymys saattaa olla my®0s siitd, etta

ei tunneta riittavasti palkkauksen mahdollisuuksia.

(...) joo lahtokohtasesti kylld. Ja ndin pitédis pystyd, mutta sitte jos esimerkiks ku
meilld on erilaisia organisaatioyksikkéja, bisnesyksikoitd, niin kylldhéan siel voi olla
tarpeita, voisi olla tarpeita erilaisiin palkkauksen kaytantoihin. (...) niin siind var-
maan rupeis tulee sitte rajat vastaan ettd kuinka, et sit tulee niia tasa-
arvokysymykset ja timmonen, miten niitd henkil6ita kohdellaan et voitasko me sit-
ten esimerkiks, et vaik jollain yksikolla ois selkee tarve et tidssd organisaatiossa néis-
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sé tehtdvissd meilld pitdis olla huomattavasti, palkkarakenne erilainen ja alemmat

palkkatasot niin, voiko sita sitte toteuttaa, et sielld vois tulla sit sellasia ristiriitoja.

Peruspalkkausta voidaan pitdd myos hygieniatekijana, eika siitd keskustelun
koeta kuuluvan strategian yhteyteen.

Taa on vaikee. Koska peruspalkkaushan padsaantoisesti ei ole ssmmonen strategian
toteuttamisen viline. (...) Siis ma varmaan nakisin sillain, ettd peruspalkka on tam-
monen hygieniatekija. Eli sen pitdd olla kunnossa, ennen kuin me pystytdin sit te-
keen tammosia strategiseen palkkaukseen liittyvid jarjestelmia. (...) niin kylla siihen
on hirveen vaikee rakentaa jotain strategisen palkitsemisen jarjestelmaa paille, jos
tammoset hygieniatekijét ei oo kondiksessa. (...) Sit firman paatos on strategisesti se,
hyviksytddnko me vidhan korkeempi lahtévaihtuvuus, onko henkilsto helposti saa-
tavilla. Onko meidén tyon sisalté semmonen, jossa peruspalkkauksella voidaan vai-
kuttaa henkilGston pysyvyyteen. Mut jos se tyon sisalto ei oo sitd, ettd ihmiset on
lahtokohtaisesti kiinnostuneita varsinaisesta duunista, niin kyl meidan on ihan hir-

veen vaikee sillon saada siihen jotain strategisen palkkauksen jarjestelmaa.

No ei, kylla ma nyt meen vahin ténne, ettd kyllahan ihmisella pitaa joku peruspalkka
olla, ettd ma en tarkota télla ettd kaheksalta tullaan toihin, ettd sen takia saadaan si-
ta palkkaa. Mut siis ettd, joku peruspalkkahan siiné pitda olla. Sit ne lisét, jos puhu-
taan vaikka bonuksista tai palkitsemisesta, ne on sitte tdysin eri asia.

3.3 Yhteys muiden palkitsemismuotojen tai organisaation kiy-
tint6jen kautta

Yhteys palkitsemisen kokonaisuuden ja strategian valilla voi olla moniulottei-
sempi kuin ensisilmiykselld ajattelisi. Monissa yrityksissa ajatellaan, etta pal-
kitsemisen ja strategian yhteys on itsestddn selvda: "Totta kai meilla kaikki
palkitseminen perustuu strategiaan”. Jos asiaa pysahtyy miettimian syvem-
min, ei yhteys aina ole niin ilmeinen. Erédén yrityksen henkilostojohtaja totesi,
ettd “kyllahan me sanotaan, ettd meilld palkitseminen perustuu strategiaan,
mutta naytd mulle miki on se yhteys Levin mokin ja strategian valilla”.
Palkitsemisen kokonaisuuden ja strategian vilinen yhteys voi nayttaytya eri-
vahvuisena. Vahvuutta voi tarkastella ulottuvuudella, jonka toisessa aaripaassa
on nakyva tavoitteellinen yhteys ja toisessa paassa yhteys, jota on vaikea havai-
ta (kuva 1). Voi olla, ettd yrityksessa on tietoisesti mietitty ja tyostetty palkit-
semisen ja strategian yhteyttd. Tama yhteys on pyritty tekeméaan nakyvaksi
my0s dokumenteissa, kuten palkitsemisstrategiassa tai henkilostostrategian
linjauksissa. Palkitsemisen kehittdmistd ohjaa yrityksen strategia ja siihen
liittyvat painopisteet. Toisaalta voi olla, ettd palkitseminen perustuu joiltain
osin selkedsti valittuun liiketoimintastrategiaan. Palkitsemisen ja strategian

yhteytti voi kuitenkin heikentaa esimerkiksi se, ettd palkitsemista méiarittavat
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liiketoimintatavoitteet voivat olla vaikeasti mitattavissa. Liiketoimintastrategi-
an lisdksi palkitsemisstrategiaa ei myoskaian valttamaéattd ole dokumentoitu,
jolloin yhteys jaa oletusten varaan. Téllaisessa tilanteessa saatetaan ajatella,
ettd henkilGsto tietdd ja tuntee palkitsemismuodot ja niiden perustelut muu-
tenkin.

Palkitseminen ja strategia voivat kohdata yksittdisten palkitsemismuotojen
kautta. Laaja tyGterveydenhuolto, tuettu tyopaikkaruokailu tai liikuntatoimin-
nan ja tapahtumien tukeminen voidaan nahdi keinoina liittda henkilostostra-
tegia tyohyvinvointiin, tyon kuormittavuuden hallintaan, henkiloston osallis-
tumiseen ja henkilostostd huolehtimiseen liittyviin pyrkimyksiin. Tyoaikajar-
jestelyilla voidaan tukea henkilostostrategian tasa-arvopyrkimystd helpotta-
malla tyon ja muun elamin yhteensovittamista. Liikuntaedut, puhelinedut,
lounas- ja autoetu voidaan perustella toiveena pitdd henkilostosta hyvaa huol-
ta. Arvostus, palaute ja vaikutusmahdollisuudet voidaan nahda keinona luoda
hyva keskusteluyhteys henkiloston ja johdon vilille ja saada myos strategiaan
liittyvit toteuttamishaasteet ja parannusehdotukset paremmin esiin. Tyosuh-
teen pysyvyydelld voidaan tavoitella vihdisempad vaihtuvuutta ja sitd kautta
vahvistaa toivottua asiantuntemusta sekd edelleen parempaa suoriutumista.
Aloitepalkkioilla voidaan tavoitella innovaatioita. Myds koulutusmahdollisuu-
det voivat palvella paitsi innovatiivisuutta myGs varmistaa edelldkavijyytta

strategian viitoittamalla tielld, esimerkiksi uusien teknologioiden hy6dyntami-

sen kautta.
Palkitsemi-
nen perustuu
. X strategiaan, Jokin, melko
Palkitsemi- . A
sattumalta tai heikko yhteys
nen perustuu . s A A
. yhteys on esim yksittai- Ei havaittavaa
selkedsti ja X . N
) ) voimakas sen palkitse- yhteytta
suunnitellusti ) . )
. tiettyjen mismuodon
strategiaan R X
palkitsemis- kautta
muotojen

osalta

Kuva 1. Palkitsemisen ja strategian vilinen yhteys voi nayttiytya erivahvui-

sena

Tavoitteiden asettamiseen liittyvat kiytdnnot ja erilaiset toiminnan suunnit-
telukaytannot ovat tyypillisid esimerkkeja siitd, miten strategia ja palkitsemi-
nen kohtaavat tyopaikan arjessa. Talloin yrityksen strategia ohjaa tavoitteiden
asettamista, ja vuosittaista prosessia rytmittaa usein vuosikello-tyyppinen ra-
kenne. Toimintaa kaynnistavia tilaisuuksia, kuten yksikkojen kick-off -

tilaisuuksia pidettiin tarkeiné toimintaa ohjaavina kaytdntGina. Palkitsemisen
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voi kytkeytya niihin paitsi ohjaamalla kohti toivottavaa (ja todennakoisesti
mm. bonuksilla palkittavaa) toimintaa, myos siten, etti téllaisissa tilaisuuksis-
sa huomioidaan aiemmin esimerkillisesti toimineita henkil6itd. Arvostus ja
pienet huomioimiset, joita tillaiseen hyvien suoriutujien esiin nostamiseen
liittyy, koettiin merkityksellisiksi strategian ja palkitsemisen yhteensovittami-

sessa.

Iso osa siitda ohjelmasta oli, ettd me tuotiin stagelle [joukko esimerkillisid projekteja].
Ja he saa kertoa siitd omasta hankkeestaan, jolloin pelkistdan tda huomio ja esille
nostaminen on mun mielestd arvokkaampaa kuin [rahallista arvoa sisiltava lahja]

mutta kylld monet kaytti senkin.

My®és toiminnan arviointiin liittyvat kdaytannot, kuten suorituksen johtami-
sen kaytannot kehityskeskustelu- tai palkkakeskustelukdytant6ineen, luovat
yhteyttd strategian ja palkitsemisen vilille. Toiminnan seurantaan liittyvid
kaytant6ja ovat myos esimerkiksi kuukausittaiset tai muulla sddnnollisella
rytmilld toteutettavat tulosten seuraamiseen liittyvat tilaisuudet, kuten tulos-
tenjulkistamistilaisuudet tai tuloslukujen seuraaminen osana yksikkojen saan-
nollisia kokous- ja palaverikaytantoja.

Pienempien tai isompien voittojen tai suoriutumisten huomioiminen koettiin
tarkedksi osaksi jatkuvaa toimintaa aina kun siihen on aihetta. Tama huomi-
oiminen voi olla esimerkiksi lahjakortti voitetusta tarjouskilpailusta tai viini-
pullo hyvista suoriutumisesta kdynnissa olevassa hankkeessa. Joissain yrityk-
sissd hyvan tyon huomioimiseen liitettiin palkitsevina elementteinéd yhteiset

juhlat, aamiainen tai kakkukahvit.

Mut se ei oo sillai virallista et se on vidhén esimiehest kiinni, ettd jakaako timmdsia
palkkioita vai ei. Niin se voi olla yhelld viinipullollaki ihan hirvittédva vaikutus joskus,
ettd hirvittdvan hyva vaikutus [nauraa]. Naa on ehkd semmosii mitd vois enemman-
ki.

Joissakin paikoissa henkil6sto oli osallistettu tavoitellusta tai arvostettavasta
toiminnasta huomioimiseen. Esimerkkina tillaisesta toimii kilpailu, jossa
henkilost6 voi ehdottaa, ket tavoitellun toiminnan saavuttamisesta tulisi pal-
kita. Toisessa yrityksessa vastaavankaltaisella kilpailulla haluttiin huomioida
niitd henkil6it4, jotka omalla toiminnallaan toteuttavat erityisen hyvin yrityk-
sen arvojen mukaista toimintaa. Kilpailu huomioidaan seki yrityksen sisdises-

s viestinnassi, kuten intranetissa, etta kiaytavikeskusteluissa.

Just tapasin yhden henkilon joka on ehdolla t&hén (...) ja hin sanoi et juu, se on tosi
kivaa, ensinndkin ettd paisee ehdolle (...). Ja sit hdn sanoi, ettd ihmiset tulee jutte-
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lemaan ja onnittelemaan et si oot paassyt ehdolle ja silla tavalla etta hyva fiilis siitd

tulee.”

Rahaa tai rahallista huomioimista tarkeampana moni piti yksinkertaisesti
kiittamista hyvin tehdysta tyosta. Kiitoksen sisallyttaminen arjen toimintaan

voidaan joskus nahda rahallista huomioimista merkityksellisempana.

Mutta se henkil6 huomioidaan ettd hian on nyt saavuttanut jonkun hienon asian, ja
silld hetkelld se esimies voi spontaanisti sitte muistaa tata. Ettd siitdhén tulee mo-
nesti se ettd jos ihmiset muistaa, mitd he muistaa tasta palkitsemisesta, ei ne muista
sitd bonusta, ei ne muista sitd palkkaa, ne muistaa ne hienot hetket, ma sain sen
kuoharipullon.

Kiitoksen kayttamiseen ja vastaanottamiseen vaikuttavat yksilolliset ja kult-
tuuriset erot. Toisille kiitoksen antaminen ja vastaanottaminen on helpompaa
kuin toisille.

Tai itse asiassa korostetaankin ohjeistuksessa, etta se raha ei ole vélttamatta se tar-
kein asia, vaan se ettéd esimies sanoo kiitos hyvésta tyOsta etta sitd sais kayttaa paljon
enemmain. Ja ettd semmoinen yhteis6llinen kiitos voi myos olla kiva, paitsi ehka
Suomessa, jossa hirveesti vierastetaan sitd, ettd muut jotenkin kuulee siitd ettd mina
olen tehnyt hyvin (...)

Than yksinkertaisesti, sé sanot kopiokoneella et teit muuten hyvin sen jutun, se on jo
palkitsemista, eikd maksanu mitdén. Vain sen, et se esimies tuntee sen alaisensa, se
tietdd miten sitd kuuluu, jokuhan voi saada jarkytyksen et (...) se sano julkisesti et
kuuliks joku muu kun taas joku toinen haluaa et muut kuulee.

Enemmisto vastaajista oli sitd mielt4, ettd strategia ja palkitseminen ohjaavat
yksiloiden t6itd samaan suuntaan (taulukko 3). Timéan vaittaman osalta tilan-
netta arvioitiin tyypillisesti tavoitteiden samansuuntaisuuden tai niitd ohjaa-

van prosessin kannalta.

Kyl meilld ohjaa ihan selkeesti. Than selkeesti ohjaa, esimerkiks tds mun tiimissi
henkil6t kattovat vuoden alussa, ettd taa taytyy saada aikaseks ja alkavat tekemain
niitd asioita. Sit joskus tos syys-lokakuussa aletaan tarkisteleen, sit pidetddn va-
licheckaus joskus tos kevadn korvalla ja sit syys-lokakuussa aletaan kattoon ihan oi-
keita t6ita, mitka ne toteutumat on olleet ja tulee olemaan.

Kyl meidén tavotteet mun mielestd on samansuuntaiset noin padsadntosesti. Mut

sielt 10ytyy aina niitd, niinku m& sanoin, et on kohtia, jois on aina ristiriitoja. Mut

isos kuvassa kuitenkin latu on samaan suuntaan.
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Taulukko 3. Suhtautuminen véittaméaan yksiloiden tyon ohjaamisesta strate-
gialla ja palkitsemisella

Vaittama Strategia ja palkitseminen eivat ohjaa yksil6iden tyota samaan suun-
taan

Suhtautuminen Eri mielta Ei samaa eikd eri mieltd Samaa mielta

Mielipiteiden luku- 17 10 4

maara

Tastd enemmiston nidkemyksestd huolimatta monet toivat esiin sen, ettei
strategian ja palkitseminen samansuuntainen ohjausvaikutus ole itsestaan
selvad. Taustalla voi talloin olla strategian ja palkitsemisen ldahtokohtainen

erilaisuus tai henkiloston tietdimattomyys.

Kyl se ohjaa, mutta se linkki ei oo kauheen vahva. Eli strategia yksinddn ohjaa tiet-
tyihin asioihin, palkitseminen yksin&dén johtaa tiettyihi asioihin, jotka kaikki on kui-
tenki hyviks télle firmalle. Mut sitte, kun strategiaan liitetddn niitd johdannaisia ja
tammosii pehmeempii asioita niin niihin kun se palkitseminen ei tartu, niin sillon se
my0ski se tekeminen jaa selkeesti toissijaseks. Kyllahan niitd tapahtuu koska se on
niin, se on kuitenki se strategiaviesti menee eteenpdin ja muuta. Mut et ne ei yhdes-

sa valttamatta toimi samaan suuntaan aina.

Kyl mé uskon, ja niinku ma sanoin et siit on evidenssidki et kyl me, me ollaan aika
hyvid. Otetaas muuten pikkasen takasin ku mi mietin tdtd meidn henkilost6tutki-
musta, josta tietenki ainahan tulee ettéd ei palkita oikeit henkil6it oikeist asioista,
mutta sitte ku sd pureudut siihen ni se on enemmaéndki sita tietamattomyytta.

Voi myo0s olla, ettd vallitsevan yrityskulttuurin vuoksi ei edes koeta tarvetta
voimakkaalle strategian ja palkitsemisen yhteensovittamiselle. Joskus strate-
gia ja siihen liittyva ’iso kuva’ ohjaa niin, ettei palkitsemista koeta merkityksel-
liseksi tassid yhteydessad. Palkkiojarjestelmiin liittyva tyo saatetaan kokea yli-
maaraisend tyona, jonka hyodyt eivét nayttaydy niin ilmeisena.

Elika siis kyl me kuitenki strategiasta aika paljon jutellaan, ja ylipaansa sit se vield
pilkotaan tosiaan niihin vuosittaisiin tavotteisiin, ja sit vield itse asiassa jokaiselle
henkilokohtasesti vield lyhyemmaénkin aikavélin tavotteita. Niin kyl m& melkein sa-
noisin ettd, kylla se aika paljon ohjaa samaan suuntaan. Se ettd mika rooli tolla pal-
kitsemisella tdssd kohtaa on, niin ainaki mun semmonen nippituntuma nyt talta
vuodelta on se, etté ei valtavasti. Se ettd onko se enemmaéankin epdonnistuneen mit-
tariston tai niitten arvojen laadinta sit sen vuoksi, et se ei oo kannustava, et sité ei
silld tavalla ees mietitd, vai onks sitte muuten meille valikoitunu sentyyppist poruk-
kaa, joita ei timmoset ylimaaraset bonukset niin paljon sitte motivoi. Mutta sem-
monen tuntuma mulla on, etti ei néitd bonusasioita ihan hirveesti mietitd. Et kyl
enemman tulee sit sielt yleiselta tasolta, ettd mitd nyt ylipdansa tavotellaan, ja mika
on jarkevad tehda. Se et jos siit sitte joku bonuskin maksetaan, niin ihan kiva, mut ei
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ainakaan mitenkidn sokeesti jotain tiettyd mittaria tuijoteta, ja sit tehd vaan jotain
holmoi juttuja, jotta se mittari nayttaa hyvalta. Et kyl ma sanoisin et meian porukka
ainaki miettii isommin, kun jotain bonusmittareita.

Ensinnéki se kommentti et “jaaha, taas pitéis laittaa aikaa tdhan néin, noitten bo-
nussopimusten rustaamiseen”. Se kuvastaa sité et tdd on vahén niin ku pakollinen
paha, jolla ei ehka nahda sit kuitenkaan semmosta konkreettista ohjaavaa vaikutus-

ta.

Ristiriitatilanteen sijaan tdman viittimin arviointi koettiin vaikeaksi sen
vuoksi, ettd ohjausvaikutusta kidytdnndssd on usein erittdin vaikea arvioida
useiden viliin tulevien tekijoiden vuoksi. Jos 1ahtckohtana on, etta strategian
yhteyttd kaytdnnon tekemiseen ei nidhda esimerkiksi sen yleismaailmallisuu-
den vuoksi, on yhdensuuntaisen ohjausvaikutuksen arvioiminen vaikeaa.
Vaikka yrityksessa tavoiteltaisiin sité, ettd hyvista suorituksesta palkitaan, voi
olla ettd virallisia tavoitteita ei ole kaikille asetettu tavoitellulla tavalla. Ja
vaikka tavoitteet olisikin asetettu, on vaikea arvioida niiden ohjausvaikutusta

paivittdisessa tekemisessa.

Jos ne tavotteet on ylipadnsa asetettu, toivon mukaan, ssmmosiakin valitettavia ta-
pauksia taitaa olla organisaatiossa joil ei oo oikein kirjallisesti asetettu niita silleen
selkeesti. No mut joka tapauksessa oletetaan nyt et kaikilla on ne tavotteet ja, jos se
on siind kohti osattu selittdd et miten ne tavotteet liittyy isompaan kuvaan niin, kyl-
ldhén se arjen tyo sitten on sitd, strategian toteuttamista. Mutta (...) niin joo, siis se-

hén siin on tarkotus, mut et ohjaako se nyt koko ajan sité (...) timéa on nyt kuule vai-

kee kysymys.

M3 sanoisin et voi olla tavotteita, tda riskihdn on aina, mutta kyllahén se tarkotus
on, etti tavallaan samaan suuntaan. Mut et, mi en tiedd, minkélaisen kalibroinnin
kautta. Check, minkélainen se prosessi pitédis oikeesti olla, ja ma en osaa ihan yksi-
tyiskohtasesti vastata, minkélaist keskustelua yksikos aidosti kdydaan (...) ettd oi-
keesti tehadn oikeita asioita. Mutta se, ettd ndkeeko ihminen sitd, se on must viahan

eri kysymys.

Jotkut haastatelluista kommentoivat tavoitteiden laadun yhteytta ohjausvai-
kutukseen. Numeeristen, helposti ymmarrettavien tavoitteiden osalta ohjaus-
vaikutus on selkedsti ndhtavissa, mutta epaméirdisempien ja usein laadullis-

ten tavoitteiden osalta tama koettiin haasteellisemmaksi.

Ni sielld mun mielest se kaikkein parhaiten toimii ku ne on hyvin timmasii numee-
risia tavotteita. Ja kaikki ymmartaa, et meidn tavote on [numeerisesti mitattava
asia]. Mutta se tarkottaa numeroita ja selkeeti tavotetta. Eli ei laadullisia tavotteita

vaan numeerisia.
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Myoés sen, minka tasoisia tavoitteita palkitsemiseen yhdistetdan, koettiin vai-

kuttavan ohjausvaikutukseen.

Siis ne esimiehet, jotka vastaavat organisaatioista joissa on vain yhtiGtavoitteeseen
liittyvia ohjelmia, eli et ei oo sitd henkilokohtaista tavoitetta olemassa niin, heilta tulee
joskus sellasta palautetta, ettd tdd nyt ei endd ohjaa ketdén, ja kaikki vaan saa sitd
palkkiota riippumatta, mita he tekevat. Mut sit ma tiedén, etta jos on néit henkilokoh-
tasia palkitsemisia, niin ku joillain organisaatioilla on, niin sit se hyvin vahvasti ohjaa
sitd, ettd joka kuukausi katsotaan missd nyt mennéén ja onko tavoitteisiin péasty, ja

mité on toteutunut ja mita on tekematta.

Strategiaan liittyvien pidemmaén tdhtidyksen pyrkimysten liittdminen palkit-
semiseen koettiin my0s haastavaksi.

Mun on kauheen vaikee ollu, kyl taa strategia, pitkan [ajan] strategia mit4 tis on to-
teutettu niin, viestid henkilokunnalle ja palkita siitd jotenki. (...) strategian kautta si-
ta palkitsemista perustella. Kyl ma voin sen perustella silleen ettad okei oliks meidn
vuositulos tai tda hyva, tai tehtiinks tota juttua. Et kyl ma joudun ajaan kauheen la-
hivaloilla sitd palkitsemista. En ma voi sithen strategiamittaria laittaa, semmosta
pitkdn tahtdyksen menestysti, ettd me tehddén téstd nyt semmonen juttu, joka joh-
taa sinne ja tdnne, tehdaan naita asioita.

Kaytdnnon tekemisessa strategian ja palkitsemisen ohjausvaikutus voi myos
ikaan kuin unohtua matkan varrella. Tima ilmenee erityisesti tilanteessa, jos-
sa tavoitteiden ja mittareiden asettaminen tehdian vuosittaisella syklilla, mut-
ta niitd ei matkan varrella seurata tai kommunikoida koko henkil6stolle. Tii-
viimmasta seuraamisesta nahtiin olevan hyotya, mutta seuraamisen vaatimia

resursseja aprikoitiin.

Niin se on vahén sit se et kuin merkityksellistd se on sitten timmonen niinku kan-
nustin, koska toisillahan se on niin henkil6kohtanen. Mul ei oo mitdan hajuu etta
mitkd mun, mun tuota omat muuttuvat kompensaatiot on tai mitka kriteerit niil on,
koska niil ei oo mulle hirveesti merkitystd, enkd ma tieda et miten muut ajattelee. Et
onhan ne tietysti mun kans kayty lapi, mutta en ma niit enaa muista. (...) Et sul on
hyvit, periaattees kaikki jos on niinku, sul on ne mittarit rakennettu, sit sul on kan-
nustimet rakennettu, se on kommunikoitu mut sitten se siin matkalla vaan unohtuu.
Ja siin on mun mielesta kehitettavaa, siin kohtaa, et aina esimerkiks kattois, etta jos
siin ois puolivélimittarit et nyt tda nayttda et tda kompensaatiot nyt nayttaa silta et
mis menn&én ja mité se rahallisesti tarkottaa, mut sekin vaatis sitten aika paljon las-

kentavoimaa ja kaikkee timm&st néin.
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Jos strategia tunnetaan ja koetaan merkitykselliseksi, se ohjaa parhaimmil-
laan sellaisenaan henkil6iden toimintaa. T&lldin strategian ohjausvaikutus voi

jattaa palkitsemisen ohjaavuuden vihemmalle huomiolle.

Emmai péivittéises tyossi ajattele kauheesti, ettd mitd mun bonussopimukses lukee.
Ja kuitenki maaradva, mua ohjaava asia on paljon enemmén se, ettd mé teen oikeita

asioita, jotka tuottaa arvoo talle firmalle.

Strategian ja palkitsemisen ohjausvaikutusta pohdittaessa todettiin usein eri-
laisilla palkitsemismuodoilla olevan erivahvuinen ohjausvaikutus. Heikko oh-
jausvaikutus saatettiin liittaa palkitsemismuodon laatuun, palkitsemismuodon
monimutkaisuuteen tai sithen, ettei yhteytta strategian ja palkitsemismuodon
valilla ollut organisaatiossa viestitty.

Bonusjarjestelmit toimii kohtuullisen hyvin. Sit meilld on voittopalkkiojarjestelma
joka ei ohjaa mihinkaan suuntaan. (...) Jotku jarjestelmét on aikojen saatossa tulleet
niin kompleksisiksi, eiki niitd oo pystytty visualisoimaan niin, ettd henkil6 nikis et-
td, mitd kannattaa tehdé ja mité ei kannata tehda ja mita sitten tapahtuu (...) sit taas
jos puhutaan siit kokonaispalkitsemisesta ja, miten si voit vaikuttaa sun peruspalk-
kaan ja muuta niin ne on vdhd hiahmaisessa tilanteessa viela. (...) jos kattoo sita ko-
konaisportfoliota niin tavallaan se, ettd miten kuvata se et mika on sen, esimerkiks
etuportfolion arvo, ihmisille. Moni hahmottaa sen vast sit ku ne ldhtee. ”Ai niin, ma
sainki sita, tata, tota.” Ja siinhén ei voi ku kattoo peiliin et miks ei oo kuvattu sité ar-

voo. Se on ehka se.

Kysymyksia pohdittavaksi:

Minka palkitsemistapojen ja strategian valilla on vahva yhteys?
Minka palkitsemistapojen osalta yhteys on heikko?

Minka tapojen osalta yhteyttd olisi syyta vahvistaa? Onko yhteytta syyta
heikentaa jonkin palkitsemistavan osalta?

Mitka ovat teidan yrityksenne arjessa toimivia kaytantoja? Voiko niiden
avulla vahvistaa yhteytta strategiaan ja palkitsemiseen?
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4. Strategian ja palkitsemisen yhteen-
sovittamistyo

Tamin luvun aiheena on strategian ja palkitsemisen yhteensovittamistyo.
Kiinnostuksen kohteena on, ketkid yhteensovittamistyotd tekevit ja miten?
Taméan luvun kaksi alalukua perustuvat hankkeen aikana kirjoitettuihin kah-
teen konferenssiartikkeliin. Molemmat on esitelty eurooppalaisessa palkitse-
mistutkimuskonferenssissa joulukuussa 2013. Ensimmadisessd (Ikdvalko &
Hakonen, 2013) tutkitaan strategian ja palkitsemisen vilisten rajojen kautta
madrittyvid yhteensovittamisen ulottuvuuksia. Toisessa (Hakonen & Ikévalko,
2013) késitellddn yhteistyota strategiatyota ja palkitsemistyota tekevien kes-
ken.

4.1 Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen rajat

4.1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja menetelmat

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan sitd, millaisia rajoja strategian ja palkitse-
misen yhteensovittamiseen rakentuu. Lihestymistapana on nikemys, jossa
organisaatioiden toiminta jasentyy ja kehittyy erilaisten fyysisten tai sosiaalis-
ten rajojen kautta. Maarittelemalla esimerkiksi yksikkéjen ja ryhmien vélisia
yhteyksia tullaan samalla piirtdneeksi rajoja organisaatioihin. Nama rajat aut-
tavat ilmaisemaan sen, millainen organisaatio on ja miki tai millainen on or-
ganisaation ero toiseen organisaatioon. Esimerkiksi kuvailemalla organisaati-
oissa tyypillisid yksikkoja, kuten myynti tai tuotekehitys, voidaan jasentaa or-
ganisaation eri osille ominaista toimintaa. My0s strategialla ja palkitsemisella
on kummallakin omat erityispiirteensa, tarkoituksensa ja omistajansa.

Tyopaikoilla yksikkgjen rajat ndyttaytyvat tyypillisesti fyysisind seinini esi-
merkiksi osastojen vililld. Organisaatiot rakentuvat kuitenkin pitkalti myos
sosiaalisesti, jolloin rajat eivét ole vain asioita, objekteja. Sosiaalisessa toimin-
nassa rajat ovat keskeisid, silld samalla kun raja tekee eroa kahden osapuolen
valiin, se rakentaa myos suhdetta nididen osapuolten vilille.

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen ajatellaan usein tapahtuvan

oikeiden rakenteiden valitsemisen kautta. Viimeaikainen keskustelu strategi-
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sen henkil6st6johtamisen ja strategisen palkitsemisen ymparilla on vahaisessa
maérin alkanut kiinnittda huomiota aiheen monimutkaisuuteen ja monitasoi-
suuteen. Havainnot strategian toimeenpanon monikerroksisuudesta ja tulkin-
nallisuudesta kiaytdnnossa luovat pohjaa sille, ettd myoskaan strategian ja pal-
kitsemisen yhteensovittamisen kysymysta ei kannata ohittaa itsestdanselvyy-
tend. Sen sijaan, rationaalisen strategia-ajattelun rajat kannattaa huomioida
myos palkitsemisessa ja kiinnittda huomiota strategian ja palkitsemisen yh-
teensovittamiseen ja ndiden kahden osapuolen rajapintoihin.

Tutkimuksessa analysoitiin aineistoldahtoisesti 33 haastattelun sanasta sa-
naan litteroitua tekstid (331 sivua). Ensimmaiisessid vaiheessa tunnistettiin
henkil6iden kuvaamia strategian ja palkitsemisen yhteensovittamiseen liitetty-
ja rajoittavia ja mahdollistavia kokemuksia. Toisessa vaiheessa nididen kuvaus-
ten ryhmittely johti kolmenlaisen yhteensovittamisen ulottuvuuden kuvaami-

seen.

4.1.2 Tulokset: Kolme ulottuvuutta strategian ja palkitsemisen yhteenso-
vittamisessa

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen rajojen analysoinnin kautta
tunnistettiin kolme ulottuvuutta yhteensovittamisessa: jarjestelmien yhteen-
sovittaminen, tulkintojen yhteensovittaminen ja intressien yhteensovittami-

nen. Kunkin ulottuvuuden ominaispiirteet esitellddn seuraavaksi.

4.1.2.1 Jdrjestelmien yhteensovittaminen

Tama ulottuvuus korostaa teknisti, jarjestelmien kautta tapahtuvaa vuorovai-
kutusta strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisessa. Toiminnassa koros-
tuvat mittarointi, dokumentointi, prosessinhallinta ja seuranta.

Tyypillinen esimerkki tésté on tilanne, jossa yrityksen strategiasta johdetaan
mittarit méarittelemaan kaytossi olevaa bonusjiarjestelmaa. Ajatuksena on,
ettd kun mittarit on huolellisesti mietitty, saadaan aikaiseksi haluttu ohjaus-
vaikutus strategian ja palkitsemisen vilille. Kyseisten mittareiden kautta yksi-
16iden toimintaa voidaan ohjata haluttuun suuntaan. Yhteensovittamisen laatu
riippuu mittareiden tarkkuudesta ja kurinalaisesta dokumentoimisesta. Vuo-
rovaikutusta kuvaa eriaikaisuus, jolloin myo6s palkitsemisen ja strategian

marssijarjestys on selkea: palkitseminen sovitetaan strategiaan.

Mut siis hyva olo siind mieles et tietdd, jos tiél on ihmiset jotka tavottelee bonuksii
ni kaikkien bonusten havittelun pitéis loppupeleis ohjata sit siithen et me tehéén tai
toteutetaan entisti paremmin tata meian strategiaa.
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Meil on tehty loistavia vuokaavioita ja miten nai suorituksen ohjausprosessi ja tulos-

ten raportointiprosessi liittyy toisiinsa ja niin. (...) Etta prosessi kuntoon.

Yhteensovittaminen voi hairiintya, mikali mittarit on asetettu vaarin tai eri
yksikoiden mittarit ovat keskenain ristiriidassa. Tdma voi nakya vaaranlaisena
toimintana tai konflikteina paivittdisessia toiminnassa. Esimerkiksi, myynnin
bonusten mairittdminen tietylld tavalla voi aiheuttaa ongelmia jos tuotanto ei
pysty luvattuun nopeuteen.

Toisenlaista hairiota aiheutuu tilanteessa, jossa toimintaa raportoidaan mit-
tareiden mukaisesti palkkioiden maksimoimiseksi. Esimerkiksi, jos yrityksessa
tavoitellaan onnettomuuksien vihentymisti, voidaan sattuneita onnettomuuk-
sia jattaa raportoimatta bonuksen saamisen toivossa. Toisaalta, on mahdollis-
ta, ettd strategia ei ole riittavin selked, jotta sitd voisi hyodyntad mittareiden

maarittamisessa.

Yks on helppo nimet4, et tiedetdan strategia tarpeeks tarkalla tasolla. Ei se oo miten-
kaan tavatonta, ettid strategia ei oo vesiselva. Ja vaikka se ois vesiselvi, niin se ei
valttdmat oo konkreettinen.

(...) et kylld ma teen, jos se johto on paattéany (...) et tonne me halutaan menni, ni kyl
mai sit sitd juoksen ja pystyn itsendisesti viemain eteenpain, mut mulle taytyy, et
mina tiedostan et se ei ole minun paitds. Totta kai mul on mielipide siitd, miten ma
haluaisin et asiat on, mutta ku se ei ole minun paatokseni, ni jotenki mé oon sité pe-
raankuuluttanu aika paljon meian HR-johdolta ja tietysti myos seuraavalta kerrok-
selta, ettd se pitdis ndha mihin me halutaan tilla tontilla menna.

Yhteensovittaminen voi vaikeutua myos siksi, ettd jarjestelmat ovat moni-
mutkaisia tai joustamattomia tai ne tulkitaan sellaisiksi. Esimerkiksi, perus-
palkkaukseen liittyvia jarjestelmid voidaan pitda niin jaykkini, etti niiden yh-
teyttd strategiaan on vaikea havaita. Esimerkkini jarjestelmien monimutkai-
suudesta on erdan haastatellun kuvaus siitd, kuinka “palkitsemisjarjestelmista
on tullut hirveen monimutkasia, ettd kukaan ei ymmarra miten ne oikein syn-
tyy, ne lopputulokset”. Yhteensovittamisen kannalta yhtd huono tilanne voi
synty4, jos palkitsemisjirjestelméaa pidetaan jaykkana, vaikkei se sita olisikaan.
Tastd esimerkkinid tilanne, jossa toiminnan kannalta olisi jairkevdd muuttaa
tavoitetta kesken mittausjakson, mutta organisaatiossa ajatellaan, etta palkit-
semismuotoon liittyvit sadnndt estivit tavoitteen muuttamisen.

Puutteellinen dokumentointi voi vaikeuttaa yhteensovittamista esimerkiksi
siten, ettd palkitsemisstrategia tai ohjeet mittareiden maarittimiseen eivit
epaselvyyden tai ylimalkaisuuden vuoksi aiheuta tavoitellun kaltaista toimin-
taa. Jotkut haastatellut totesivat, ettd liian usein palkitsemisstrategiat kopioi-
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daan muilta yrityksilta tai ne jaavat liian yleiselle tasolle, minka vuoksi ne eivat

tue liiketoiminnan tarpeita.

4.1.2.2 Tulkintojen yhteensovittaminen

Tama rajapinta korostaa sitéd tulkinnallista ulottuvuutta, joka seki strategian
ettd palkitsemisen omistajien ja ominaisuuksien kautta siséltyy yhteensovit-
tamiseen. Tille ulottuvuudelle on ominaista erilaisten ja erillisten toiminta-
alueiden kautta eri toimijoiden erilainen tieto, mika heijastuu yhteensovitta-
miseen. Kaytdnnossa toimijoiden erillisyys voi aiheuttaa tiedon ’karsinoitumis-
ta’ ja vaikeuttaa siten eri osapuolten vuorovaikutusta. Toinen ominaispiirre on
sekd strategian ettid palkitsemisen tulkinnallisuus, mikd monimutkaistaa yh-
teensovittamisen kiytantod. Strategiaan ja palkitsemiseen liittyvit toisistaan

erilaiset tehtdvit ohjaavat luonnollisesti keskenian erilaiseen toimintaan.

Sanotaan, ettd katsoo maailmaa vdhén eri kulmasta. (...) palkitsemisest vastaavat
henkil6t (...) sillonhan heidén se ykkosjuttu on just taa (...) lapindkyvyys, greidaukset
on kunnossa ja palkat on gradejen mukaset ja, korotukset on, perusteet on selkeet,
oikeudenmukaset niin poispéin. Kun taas sit strategiatyota tekevit ihmiset ajattelee

ehka ensiks mitd, missi ja minka takii ja mité ei.

Erilliset tietoalueet seka strategian ja palkitsemisen omat lokerot organisaa-
tiossa voivat kidytdnnossé ilmentya siten, etta strategiaa ja palkitsemista kasi-
telldan erillaan: niista keskustellaan toisistaan erillisissd yhteyksissa ja ne kul-

kevat organisaatioissa omia reittejadn, esimerkiksi viestinnallisesti.

Ne tulee eri kautta, strategia tulee eri kautta ja sit noi palkitsemisjarjestelmét tulee
eri kautta, ainakin meille. (...) Eli sillon se ehki jaa enemmain esimiesten toteuttami-
sen varaan, kun etta taalld oikeesti strategiaa ja palkitsemista tieten tahtoen enii
pohdittaisiin.

Nythén jos on HR-tyyppinen toimija niin saattaa olla henkilostostrategia miké heilla
on paljon enemman ldsna kun liiketoimintastrategia ni sillonhan se ohjaa myos pal-
kitsemiskeskustelua. Mut sitte jos on liiketoiminnan kehittadmisestd vastaavia tai
vastuullisia ni sillon heilld voi olla liiketoimintastrategia se mika heidén tyGtdan oh-
jaa. Jollon sit taas palkitseminen liittyy suoraan siihen. Et on tés eroja.

Ehka se paillimmainen ajatus on et, kyl se palkitsemisen kehittdminen (...) ni se on
konkreettisempaa (...) Se on enemmén arjen ongelmien ratkomista, se on enemmén
jonkun tillasen kaytdnnon haasteen seldttdmistsd, se on enemmain keskustelua eu-
roista, se on enemmaén keskustelua tyon tavotteista. Et okei niitten pitda liittya stra-
tegiaan ja, me tehdéén sitd, palkitsemisen kehittdmista taustalla ja mietitdan niita
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isompia palkitsemisen suuntaviivoja, sitd tehdéaan kylla. Mut valtaosin tyota tehddan

vield raadollisten ja konkreettisempien asioiden kanssa.

Strategiaan ja palkitsemiseen liittyvit erilaiset tulkinnat heijastuvat yhteen-
sovittamiseen monin tavoin. Esimerkiksi yrityksen strategia voidaan tulkita eri
tavoin organisaation eri osissa. Vaikka strategia olisikin julkilausuttu ja doku-
mentoitu, yksilot eri tehtavissi eri yksikoissa voivat tulkita sitd monin eri ta-

voin, joko tiedostamatta tai tiedostaen.

Haastenahan on, ettd ymmaérretddnko me kaikki nié asiat joka puolella meidan glo-
baalii organisaatioo samansiséltoisesti, niin ma melkein sanosin, ettd haaste, et ei

ymmarreta aina.

Haasteelliseksi tunnistettiin my6s tulkinnallisuus siitd, mika on strategian
mukaista toimintaa ja mika luokiteltavissa joksikin muuksi. TAima kysymys
tulee vastaan viimeistédén siini tilanteessa, kun strategian toteutumiseen liite-
tdan palkkioita ja niiden myo6ta mittareita. Tallaisessa tarkastelussa voidaan
joutua palaamaan strategian sisalt6on ja sithen, mika siini itse asiassa onkaan
keskeista.

Mutta ehkai just se, ettd on vahan eri ndkemysta siité, et mika on strategisia tavottei-
ta tukeva [tulos], ja mik& on ns. normaalia [toimintaa] (...) , tai semmosii hyvia (...),
mut vieko ne sitte eteenpdin sitd brandii, mitd me halutaan pikkuhiljaa vieda eteen-
pain talla strategiakaudella.

Sama tulkinnallisuus liittyy my6s yhteensovittamisen toiseen osapuoleen,
palkitsemiseen. Vaikka huomio palkitsemiskeskustelussa saattaa ensi tuntu-
malla kohdistua tulospalkkioihin, palkitsemista tarkastellaan nykyaén tyypilli-
sesti palkitsemisen kokonaisuuden kautta. Eli pelkdstddn kysymys siitd, mita
palkitsemisella tarkoitetaan, on keskeinen tulkinnalliseen ulottuvuuteen liitty-
va asia. Eri toimijoiden mahdollisesti tosistaan poikkeavat kasitykset siitd,
mita palkitsemisella tarkoitetaan, heijastuvat luonnollisesti my6s yhteensovit-

tamiseen.

M3 nadn sen kokonaispalkitsemisen kakun kautta, jossa on se aineellinen ja ainee-
ton puoli. T4 oli mun mielesté tosi mielenkiintonen, koska se oli mulle iskostunu
vuosien varrel niin pitkan ajan. Ja sit ku ma tulin tanne niin meilhan oli, ensin tii-
min kans, se oli mun eldméni kauhein workshop. Meilla oli palkitsemis-workshop,
jossa vietiin niit asioita, mitd me ollaan sovittu johdon kans et me tehdién ja sillon
ma huomasin et meiddn HR-tiimin ymmarrys palkitsemisesta on hyvin erilainen. Et
monille, jotka on ollu pitkaan [toimialalla] niin se on, TES, on palkkaa ja sita ei las-
keta edes palkitsemiseksi. Kaikki miké tulee TES:isté niin se on saavutettuja etuja,

sitte voi olla jotain muuta. (...) T4l on ollu mielenkiintosii keskustelui myos luotta-
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mushenkildiden kanssa, ettd mikd on kokonaispalkitsemista ja mika on saavutettu
etu ja mitd, tydnantaja voi muuttaa ja mita tyonantaja ei voi muuttaa. Se on ollu tosi
mielenkiintosta.

Vield toisenlainen tulkinnallisuuteen liittyva nakokulma on yksilon tulkinta
siitd, mitd juuri han kokee palkitsevaksi. Tdima on palkitsemisen vaikuttavuu-
den kannalta keskeistd, mutta tuo samalla oman mausteensa myos yhteenso-

vittamiseen.

Ja se on ehka se haaste siind, kun totta kai meilld on palkitsemisen strategiat ja meil
on palkitsemisen ohjelmat ja meil on ithan varmasti kirjotettu kaikki auki ettd, mita
me niilla tavotellaan ja missa tilanteessa niita kdytetdédn ja nain, mut ku se aina sit-
ten loppujen lopuksensa on se kunkin henkilon kokemus siitd, minka asian hin ko-

kee palkitsevaksi.

Ja se on ehkd semmonen, mit4 ei aina huomioida et kaikki ihmiset ei oo samanlaisii.
Ja esimerkiks meil on, asiakaspalvelussa ku me otettiin kdyttoon tdd myyntiin liitty-
va palkkiointi, ni siel puolet itse asias niistd asiakaspalvelussa toissa olevista henki-
16ista sano, etté ei vois vihempaa kiinnostaa. Et se on ihan sama, kuinka paljon si
maksat mulle siitd et ma myyn, ku ma en sitd halua sitd myyntii tehda. Ma oon tullu
tdnne palvelemaan asiakkaita ja mun mielesta se on se mun, et ma teen sen niin hy-

vin kun ma pystyn ja se toivottavasti riittaa sulle.

Tulkintojen yhteensovittamisen osalta tutkimuksessa tunnistettiin kahden-
laista toiminta-alueita yhdistdvaa vuorovaikutusta. Ensinnékin, yhteensovit-
tamista pyrittiin tukemaan luomalla yhteyksid erillisten toiminta-alueiden
vélille ja jakamalla tietoa eri toimijoiden valilla.

Se on sitte vdhin tietysti siitd ajankaytostéki kiinni, ettd miten tdd vuoropuhelu sit
onnistuu sen strategiaihmisten esimerkiksi kanssa. Tai itse asiassa bisneksen kans-
sa, (...) se keskustelu sit sinne, bisnekseen, missa sitd kdytannon tyota tehdaan. Et
lahinn&dhan se sité tarkottaa, et palkitsemisihmisten pitéis olla oikeesti ajan hermoil-

la siitd, mika se firman tulevaisuuden linja on.

Mut mun mielesta téata pitdis teha vield enemman, etta sitd dialogia ja sitd kerroksia
saada vihennettya. Ettd me oltais, ketka tekee palkitsemisasioita ni me oltais ldhem-
pana sita bisnestda myos. Ku meién vilissa oikeestaan siihen bisnekseen on bisnes-
HR:t, ja taas ylospidin on taas sitten bisnesgrouppien HR:t ni sitten, et siina sen ket-
jun. Emma tiid purkaminen mutta et ma ite koen et mun pitéis paasta 1dhemmaks
sinne, saamaan sitd ymmarrysta sieltd ihan lattiatasolta mut eri organisaatioissa et
ma ymmartaisin enemman, ketd me ollaan ja miten ihmiset toimii ja sitd kautta rea-

goimaan.
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Ja sitte osin se on mun mielesti kokonaisuuksien ymmartadminen tietylla tavalla. Et
kyl mai joka kerta [johdon kanssa kommunikoidessa] huomaan, et aina pitéis alottaa
viahian kauempaa, aina vahan, vield kerrataan, ettd niin muistattehan meian koko-
naisinvestointi tdhan on tdma ja tdmai (...) ja nyt meidan pitaisi ja teiddn pitdis ohja-
ta ettd miten.. miten niihin panostetaan tai minkélaisella mekanismilla niitd ohja-
taan ni ehka se on sit enempi kuitenki, heille pitiis tuoda aika valmiita vaihtoehtoja
joista sit valita. Ettd semmonen yleisen kysymyksen esittdminen, ettd miten tdméan
pitdisi menna niin, siin on vaan liian paljo nyansseja ja muita etti se on kohtuutonta
heillakin, joitten paiva kuitenki sit on ehka ihan, paljo isommissa, bisneslinjauksissa,
etta taa on hirveesti tietysti kommunikointiasia ja kuinka asioit esitetdan. Ja siin on
varmasti HR:114 ihan hirveesti kans matkaa, ettd timmoset kaikki kokonaispalkit-
semisen Kkasitteet ja aidosti se kustannusten jotenkin et ihmisil ois joku kuva, ettd
mita tapahtuu jos tehddan niin tai noin ni, ja sit ehka just timmosten vaihtoehtojen
kautta, niitd vois saada niita ratkasuja.

Strategian ja palkitsemisen parissa tyOskentelevida yhdistavat kaytannot oli-
vat tyypillisesti jommankumman osapuolen aloitteesta kidynnistettyjd, joko
sdannollisid kokouksia tai satunnaisia koulutusten tai vierailujen muodossa
toteutuvia tilanteita. Toiseksi, osapuolet pyrkivat toiminnallaan muokkaamaan
yhteistd "mindsetia” siitd, mita strategian ja palkitsemisen yhteensovittaminen
kyseisessi yrityksessa on. Siihen liittyy keskustelu mm siitd, mita strategialla
ja palkitsemisella seki niiden yhteensovittamisella tarkoitetaan ja tavoitellaan
juuri meidan yrityksessa. Esimerkiksi, ajatellaanko tai halutaanko ajatella stra-
tegian ja palkitsemisen yhteensovittamista kokonaispalkitsemisen mallien
kautta vai olisiko parempi rajata yhteensovittamiskeskustelu koskemaan vain
tulospalkkiomalleja. Toinen esimerkki yhteensovittamisen ajattelutavan maa-
rittimisestd kuvaa, kuinka erdissa yrityksessa haluttiin liittda strategian ja
palkitsemisen yhteyteen yrityksen arvot. Yrityksen ilmaistut arvot néhtiin tii-
viissd yhteydessa yritykseen strategiaan, minka vuoksi palkitsemisen linkitta-

minen yrityksen arvoihin koettiin luontevaksi.

Osana meidéin strategiaa niin meil on tdrkeet meidan arvot ja niitten jalkauttaminen
tota, ndihin meijén yksikoihin. Ja sit sielld ni me ollaan keritty sit timmosié [palkit-
semismuodon nimi], et mikd on timmonen ninku hieno teko mika on yrityksen ar-
vojen mukanen ja kerdtty ehdotuksii sit sieltd, ja sit [palkitsemiselementti] oli se
palkinto niist4 joka valittiin.

4.1.2.3 Intressien yhteensovittaminen

Kolmantena yhteensovittamisen ulottuvuutena tunnistettiin intressien yhteen-
sovittaminen. Tama nakokulma siséltaa poliittisen ulottuvuuden, jossa neuvo-

tellaan erilaisista intresseistd ja madritellddn valtasuhteita esimerkiksi siit3,
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ketka osallistuvat yhteensovittamiseen liittyvddn paatcksentekoon. Erilaiset
intressit voivat olla esimerkiksi henkilokohtaisia, ammatti- tai toimijaryhmaian
tai laajempiin yhteiskunnallisempiin pyrkimyksiin liittyvid. Nakemysten ja
intressien haastaminen luovat mahdollisuuden uudenlaisille maarittelyille.

Tutkimuksessa nousi esiin asioita, jotka rakensivat strategian ja palkitsemi-
sen yhteensovittamisesta kuvaa inhimillisen toiminnan pelikentténd, jolla
toiminnan rationaalisuus sai joskus viistyd. TAma tuli esiin esimerkiksi mitta-
reiden maéirittdmiseen liittyvien tilanteiden kuvauksissa. Erds haastateltava
kuvasi tilanteen moniulotteisuutta hyvin:

Et se ei oo vilttdmitta (...) sithen, ettd toteutuuko se taloudellinen hyva ja nain péin
pois. Vaan kysymys on myoskin se, ettd kukaanhan ei haluu olla henkilo joka ei saa-
vuta tavoitteita. Kaikkihan haluu olla voittajia. Ja jos si laitat kovat tavoitteet ja sa et
saavuta niitd, niin oli ne mitka tahansa tavoitteet niin sd oot kumminkin, si et saa-

vuttanu sité. Ja tissékin on sinéllansa vihan semmost inhimillista reagointia.

Yhteiskunnallisista pyrkimyksistd mainittiin mahdolliset ristiriidat oikeu-
denmukaisuus —ja tasa-arvokysymyksiin liittyen.

Eris piirre intressien yhteensovittamisessa on omien etujen ajaminen ja
oman selustan varmistaminen. Tdma tuli esiin esimerkiksi tilanteessa, jota
palkitsemisen kanssa tyoskenteleva henkilo kuvaili yhteensovittamista hanka-
loittavana. Han kertoi, kuinka vapausasteiden sdilyttdminen omassa toimin-

nassa voi hidastaa tukevia kannanottoja palkitsemisen ohjeistuksiin.

Ettd vois toivoo jopa, ettd johto ottais vdhdan enemmanki kantaa. (...) periaatteessa
toivotaan tammosta vahvaa suorituksen kytkemista sithen palkitsemiseen, ni sit kui-
tenkin, ja sit ehka joskus syytetddn tyokaluja tai jotain timmosta. (...) ettd tiedostaa-
ko he, etti jos tds vedetddn kauheen tiukka linja ni hehén [ylin johto] on sit loppu-
peleissi se, jotka sen implementoi tietylla tavalla, ja etta sit kylhdn se vaan niin on,
ettd se kohdistuu my6ski heihin joukkona sen jélkeen. Etté, osin tds voi olla vihdn

tammost4, jopa oman edun vartioimista.

Eras ominaisuus intressien yhteensovittamisessa on sen maarittdminen, ku-
ka osallistuu aiheeseen liittyvaan paatoksentekoon. Tama nayttaytyi tutkimuk-
sessa kysymyksena siitd, kuka istuu johtoryhmaissi. Lahinni kysymys oli sil-
loin, pitddko palkitsemisesta vastaavien henkiloiden kuulua johtoryhmiaan vai

ei. Molemmille kannoille 16ytyi tukea.

Se ei 0o numeerinen suoritus toi palkitseminen. Et se on niin, siin pitd4 niin sielld
olla sielld hengessd ja sielussa mukana et mitd me tavotellaan. Ni jos et si ole, 1dhelld
sitd johtoryhmaéa tai mieluiten sielld johtoryhméssa joka sen strategian paattaa niin..

eihén siina sitte yhteistyGta teha.
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Tahén ulottuvuuteen liitettiin myos toisen osapuolen tai itsensd edustaman
osapuolen haastaminen. Tahén liittyy esimerkiksi tilanne, jossa palkitsemisen
mittareiden maarittelytyon aikana joudutaan haastamaan strategiaa ja siina
tehtyja valintoja. Vastaavasti strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen
keskustelussa voidaan nostaa poydalle kysymys siitd, pitdisiko joistain yrityk-
sessi kaytossa olevista, mutta toimimattomaksi koetuista palkitsemismuodois-
ta, luopua kokonaan. Haastamisen kohteena saattoi olla myos yhteensovitta-

miseen osallistuvien osapuolten osaaminen.

HR-ihmisten yks helmasynti on myos se, et ne on aika usein vahan erilldédn euroista.
Ja jos et sd oo kiinni euroissa, ni sit tis ei oo mitaan linkkia, tai bisneksesta.

Emma usko et heilla [HR-ihmisilld] hirveesti on sitd strategista osaamista, mut et
tarviiko heil olla. Niin siind mieles on riittdvasti, mut se riittavésti on todella vihén,

Ehki heilla.. Heille [strategiatyotd tekeville] on se strategian mallintaminen hel-
pompaa mut ehka, he aliarvioi sitd palkitsemisen voimaa (...) siithen et koen et he ot-
tais sen enemman strategiaa toteuttavaks vilineeks ni auttais heiddn omaa tyo6ta ja

onnistumista tassa.

4.1.3 Yhteenveto

Tama tutkimus kuvaa strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen moni-
ulotteisuutta. Jarjestelmien yhteensovittaminen edustaa monissa organisaati-
oissa tyypillista ajattelutapaa, jossa strategian ja palkitsemisen yhteensovitta-
minen niahdaan ennen kaikkea teknisena harjoituksena. Tassa rationaalisessa
tarkastelutavassa strategia toteutuu oikeilla rakenteellisilla valinnoilla ja niita
tukevien jarjestelmien luomisella. Tulkintojen yhteensovittaminen tuo esiin
inhimillisen ja eparationaalisen ulottuvuuden strategian ja palkitsemisen vali-
sessd vuorovaikutuksessa. Intressien yhteensovittaminen puolestaan tekee
nakyvaksi poliittisen ulottuvuuden, joka néayttiaytyy organisaation sisilla stra-
tegian ja palkitsemisen yhteensovittamisessa. Intressien yhteensovittamisen
kautta on mahdollista ymmartdd paremmin potentiaalisia ristiriitoja, joita
strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisessa ilmenee. Taulukko 4 kokoaa

kolmen yhteensovittamisen ulottuvuuden piirteet ja ominaisen toiminnan.
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Taulukko 4. Yhteensovittamisen ulottuvuudet

Ulottuvuus

Piirteet

Toiminta

Jarjestelmien yhteensovitta-
minen

Yhteensovittamisen ‘jarjes-
telmaistaminen’
Vuorovaikutuksen eriaikai-
suus

Mittarointi, dokumentointi,
prosessinhallinta, seuranta

Tulkintojen yhteensovittami-
nen

Erilliset toiminta-alueet, eri-
lainen tieto, ’karsinoituminen’
Seka strategian ettd palkitse-
misen tulkinnallisuus

Yhteyksien luominen toimin-
ta-alueiden vilille, tiedon
jakaminen
Yhteensovittamisen ‘'mindse-
tin’ muovaaminen

Intressien yhteensovittaminen

Erilaiset intressit
Mukaan ottaminen vs. ulko-
puolelle jattaminen

Yhteisista intresseistd neuvot-
teleminen

Mukanaolon maaritteleminen
Kyseenalaistaminen ja haas-
taminen
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4.2 Eri ammattiryvhmien kisityksia strategien ja palkitsijoiden
yhteistyosta

4.2.1 Tutkimuksen tarkoitus ja menetelmat

Tassa luvussa kuvataan kasityksia yhteistyOsta strategian ja palkitsemisen yh-
teensovittamisessa. Aihetta tarkastellaan seki strategian ettd palkitsemisen
parissa tyoskentelevien henkil6iden niakemysten kautta. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on kuvata neljan eri ammattiryhmén asenteita yhteensovittamiseen.
Tutkimuksen kohteena ovat yrityksissa tyoskentelevit “strategit” (esimerkiksi
toimitusjohtajat ja strategiajohtajat) ja “palkitsijat” (esimerkiksi henkilosto-
johtajat ja palkitsemisen asiantuntijat) seka strategia- ja palkitsemiskonsultit.

Tassd tutkimuksessa hyodynnettiin laadullisen asennetutkimuksen mene-
telm&i (Vesala & Rantanen, 2007). Haastatelluille esitettiin 13 aihetta koske-
vaa vaittdmaa, kuten “Palkitsemisesta ja strategiasta vastaavat henkil6t elavat
eri maailmoissa”. Vaittamat oli kirjoitettu erillisille papereille. Viittiman li-
siksi kullakin paperiarkilla oli vaakasuora viiva, jonka toisessa daripasssa luki
tdysin samaa mielti ja toisessa padssa tdysin eri mielta. Niille viivoille haasta-
tellut merkitsivét “rastilla” oman mielipiteensa ja lisdksi perustelivat kantansa
haastattelijalle.

Tekstiksi kirjoitettua haastatteluaineistoa analysoitiin kolmessa vaiheessa.
Ensimmaiseksi vastaukset esitettyihin viittamiin jaettiin kolmeen luokkaan,
’samaa mieltd’, ’siltd vililtd’ ja ’eri mieltd’ oleviin vastauksiin. Nama vastaukset
laskettiin haastateltujen aseman mukaan. Seuraavassa vaiheessa keskityttiin
argumentteihin, joilla haastatellut puolustivat kantaansa, siis joko samaa tai
eri mieltd olemista. Osa haastatelluista perusteli ndkemystdaan yhdella argu-
mentilla, osa jopa kuudella. Argumentit paikallistettiin tekstista ja kiteytettiin
muutamalla sanalla. Kolmannessa vaiheessa lyhennettyja argumentteja lajitel-
tiin abstraktimpiin ja yleisempiin luokkiin, kuten kontekstiin liittyvit peruste-
lut.

Tutkimuksen téassi osassa keskityttiin kahden vaittdimén analyysiin:

1. Palkitsemisesta vastaavat ja strategiatyoti tekevit henkilot elavit eri
maailmoissa.

2. Palkitsemisesta ja strategiasta vastaavat henkilot tekevat kaytannossa
tyopaikoilla yhteistyota.

4.2.2 Tulokset
Useimmat haastatellut olivat sitd mieltd, ettd palkitsemisesta vastaavat ja stra-
tegiatyota tekevit henkilot elavat samassa maailmassa ja tekevat kdaytannossa

yhteisty6ta. He olivat siis joko eri mieltd tai suhtautuivat neutraalisti vaittee-

seen “Palkitsemisesta vastaavat ja strategiatyotd tekeviat henkilot elavit eri
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maailmoissa” (taulukko 5). Mainitsemisen arvoista on, ettd vaittiméan kanssa
samaa mieltd olleet olivat kaikki konsultteja. Voidaankin todeta, etti yrityksis-
sd tyoskenteleviat kuvasivat palkitsemisesta ja strategiasta vastaavien elavin
enemméin samassa maailmassa, konsultit puolestaan kuvasivat heiti toisistaan
etdisind henkil6ina tai ryhmini. Haastatellut myds olivat samaa mielta tai suh-
tautuivat neutraalisti viitteeseen “Palkitsemisesta ja strategiasta vastaavat
henkilot tekevit kiytannossa tyopaikoilla yhteisty6ta”. Yritysten strategeilla oli
yhteistyostd myonteisempi mielikuva kuin palkitsijoilla. Lisdksi konsulttien
nakemykset olivat kriittisempia kuin yrityksissa tyoskentelevien henkilGiden.

Taulukko 5. Eri haastateltavaryhmien suhtautuminen yhteisty6td kuvaaviin

viitteisiin.

Viittama Palkitsemisesta vastaavat ja strategiatyota tekevat henkilot elavat
eri maailmoissa

Suhtautuminen Eri mielta Ei samaa eika eri mieltd Samaa mielta

Yrityksen palkitsija 4 6 0

Yrityksen strategi 5 4 0

Palkitsemiskonsultti 0 2 3

Strategiakonsultti 1 1 2

Mielipiteiden luku- 10 13 5

maara yhteensa

Vaittama Palkitsemisesta ja strategiasta vastaavat henkil6t tekevat kaytannos-

sa tyopaikoilla yhteistyota

Suhtautuminen Eri mieltd Ei samaa eika eri mieltd Samaa mieltad

Yrityksen palkitsija 0 5 6

Yrityksen strategi 0 1 11

Palkitsemiskonsultti 1 3 2

Strategiakonsultti 2 2 0

Mielipiteiden luku- 3 11 19

maara yhteensa

* Vain 28 haastateltua vastasi vaitteeseen ” Palkitsemisesta vastaavat ja strategiatyo-
ta tekevat henkil6t eldvat eri maailmoissa”

Kiinnostavia tdméan tutkimuksen kannalta olivat erityisesti ne nikemykset,
joilla haastatellut perustelivat kantaansa. Argumentit, joilla ndikemyksia perus-
teltiin, olivat esitettyjen kahden viittdmin osalta varsin samanlaisia. Ne kes-
kittyivat kolmeen asiaan: 1. yksilihin (strategeihin ja palkitsijoihin), 2. strate-

gian ja palkitsemisen ominaisuuksiin ja 3. kontekstiin.
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Strategien ja palkitsijoiden ominaisuudet

Henkilostdjohtaja johtoryhman jasenena edistada yhteistyota

Useimmat argumentit, joilla perusteltiin sit3, etta strategit ja palkitsijat eivat
eld eri maailmoissa tai sitd, ettd tyopaikoilla strategit ja palkitsijat tekevat kay-
tdnndssa yhteistyota, keskittyivat johtoryhmatyoskentelyyn ja henkilGst6johta-
jan asemaan. Niissd kommentissa yhteistyon kannalta keskeisenid pidettiin
henkilstgjohtajan osallistumista johtoryhman tyoskentelyyn. Mikéli henkilos-
tojohtaja tai muu palkitsemisesta vastaavan henkil6 osallistuu johtoryhma-
tyoskentelyyn, ndhtiin strategien ja palkitsijoiden ’elavian samassa maailmassa’

ja tekevin kaytannossa yhteistyota:

“No meijan HR-johtaja, joka siis valmistelee nda palkitsemisasiat johtoryhmalle,
ni...tota...me tehdain kyl yhteisty6ta...ei kyl kovin paljon, koska ei tarvii. HR-johtaja

ymmartad oikeestaan tosi hyvin tin strategian.”

“No, semmosissa tapauksissa missi se henkilostojohtaja on strategiatyossa mukana,

ni silloin ne on enemmén samassa maailmassa”

Osa haastatelluista piti tarkeéna sitd, ettd johtoryhma kokonaisuudessaan on
vastuussa palkitsemisasioista: “Haluisin, et palkitsemisesta vastais johtoryhmai,
eikd henkilGstGjohtaja”. TAlloin my0Os yhteistyota pidettiin sujuvana: “Meilld yh-
teisty6 toimii kyl tosi hyvin... ku johtoryhmi on vastuussa molemmista asioista [stra-
tegiasta ja palkitsemisesta].”

Dialogi strategien ja palkitsijoiden valilld edistda yhteistyota

Osa perusteluista keskittyi suoraan yhteistyohon ja dialogiin strategien ja
palkitsijoiden valilla. Jotkut perustelivat ndkemystaan, ettd strategit ja palkit-
sijat ’elavat samassa maailmassa’ ja tekevit yhteistyota silla, ettd keskustelua
kayddan: “meilld kdydaan keskustelua ihan oikeesti”. Osa puolestaan perusteli
toisaalta, mutta toisaalta —vastaustaan toteamalla, ettd enemmain yhteisty6ta
ja keskustelua tarvittaisiin. Jotkut myds sanoivat, etta téalla hetkella strategit ja
palkitsijat elavit enemmaén ’eri maailmoissa’, mutta jos keskustelua kaytaisi
enemman, olisi tilanne parempi:

“Jos pystytdan auki keskustelemaan se, et silld on vaikutus niihin euroihin, ni se on

usein kuitenki sit semmonen avaava keskustelu.”

Hierarkiaerot strategien ja palkitsijoiden valilld hankaloittavat yhteistyota

Haastatellut, jotka olivat sitd mielts, ettd strategit ja palkitsijat ’elavat eri
maailmoissa’, eivitka tee yhteisty6td, painottivat naiden henkildiden tai ryh-
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mien olevan yrityksissd hierarkkisesti tai statukseltaan erilaisessa asemassa:
“Palkitsemisesta vastaavat ei oo pédattéavissa elimissd, eiké aina ole johtoryhmin edus-
tajaa.”

Palkitsemisesta vastaavilla ei aina nidhty olevan paidsya strategiaty6hon, ai-
nakaan riittdvan ajoissa: “Palkitsemisesta vastaavat padsee mukaan lilan mydhaén,

strategia tulee palkitsemisihmisille annettuna”
Lisdksi esimiesten kyvyt yhteensovittaa strategiaa ja palkitsemista né&htiin

puutteellisina.

“Esimiehet hoitaa kdytdnnossa, eika asiat ihan linjassa silloin ”

Eri ndkékulmat hankaloittavat yhteisty6ta

My0s strategien ja palkitsijoiden eri ndkokulmat nihtiin yhteisty6ta hanka-
loittavina ja ‘eri maailmoihin’ ohjaavina tekijoini. Haastatellut painottivat
palkitsijoiden puutteellista ymmarrysta strategiasta ja talousasioista. Toisaalta
todettiin, etteivit strategit ymmarra riittavasti ihmisten johtamisesta.

”Sit se sattuu olemaan aika usein nii ettd, ne jotka tekee siti.. strategiaty6td, ne on
semmosii, monesti sitte timmosii talousihmisia. Jotka miettii pelkkia numeroita ja,
sita kautta visioo ja sit taas jotka miettii palkitsemista, ne miettii sitd ihmisten moti-
vaatiota ja, ihan eri lahtokohdasta, sitd asiaa ja sitten niiden asioiden yhdistdminen

on.. kyl varmaan aika eri maailmassa.”

“Kylhén siella vield on, jotkut kutsuu niitda HR-tddeiksi tai, mitd ne nyt onkaan, ih-
misia jotka, ei vield oikeesti tast strategisesta maailmasta paljo ymmarra, ja vastaa-
vasti sitten niitd operatiivisia, tai liiketoimintajohtajia, jotka ei taas ymmarra ihmis-
ten johtamisesta ja, silla tavalla, sitd kautta palkitsemisestakaan.”

Strategian ja palkitsemisen ominaisuudet hankaloittavat yhteistyotd

Strategian ja palkitsemisen ominaisuuksia kiytettiin perusteluna kisityksel-
le, ettd strategit ja palkitsijat ‘elavit eri maailmoissa’. Strategiaa pidettiin liian
abstraktina ja palkitsemisen liittimista epaselvain strategiaan hankalana. Toi-
saalta palkitsemista pidettiin vaikeana ja asiana, johon liittyy paljon erikois-

osaamista.

“Strategia on usein liian abstraktia, ei sithen voi aina palkitsemista linkittaa.”
“Palkitseminen on itse asiassa aika iso kakku ottaa haltuun.”

“Palkitsemiseen liittyy paljon raadollisia reunaehtoja, kuten tyoehtosopimukset, ar-

vot ja niin edelleen.”
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Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamistyo

Palkitsemista pidettiin vaikeana ja apuna kaytetaan konsultteja, joiden todet-
tiin rakentavan helposti jarjestelmii, jotka eivit ole yhteensopivia yrityksen
strategian kanssa. Lisdksi strategian implementointia ylipddtddn pidettiin

asiana, josta ei huolehdita: “Strategian jalkautuksesta ny ei vastaa oikein kukaan”.

Konteksti vaikuttaa yhteistyon tekemiseen

Kontekstiin liittyvid perusteluja haastatellut kayttivat erityisesti oikeuttaak-
seen nakemysta strategeista ja palkitsijoista ‘samassa maailmassa’. Nama pe-
rustelut keskittyivit usein siihen, ettd tilanne on viime vuosien aikana muut-
tunut. Saatettiin todeta, ettd aiemmin strategian suunnittelu oli vain ylimméan
johdon tehtiva, eivatkd muut voineet sithen osallistua. Niissd perusteluissa
ajateltiin, etta tilanne on muuttunut niin, ettd strategiaty6ta tehdaan nykyisin
osallistavalla tavalla. Lisdksi todettiin, ettd palkitsemisosaaminen on parantu-
nut viime vuosina selvisti.

“Ennen oli strategiasuunnittelu eli strategia tehtiin esikunnassa, silloin palkitsijat oli

eri maailmassa, nykyédén strategian suunnittelu on johtamisprosessi, johon osalliste-

taan porukoita laajasti.”

Lisdksi yhteistyota strategien ja palkitsijoiden vililla pidettiin aikaisempaa
tavallisempana:
“Taa nuorempi sukupolvi, joka nyt on 40, 45, niin ne alkaa ymmartaa seka tan etta

strategiasta.”

Kontekstiin liittyvat argumentit keskittyivat osin myos yrityksen kokoon.
Suurissa yrityksissd yhteistyota pidettiin hankalana, koska strategiaa ja toi-
saalta palkitsemisasioita tyOkseen tekevit toimivat eri siiloissa, etdilla toisis-
taan ja olivat myos hierarkkisesti erillian. Pienissa yrityksissd puolestaan yh-
teistyota pidettiin valttiméattomani ja sen nahtiin kehkeytyvan itsestdan.
Haastatellut saattoivatkin rakentaa oman perustelunsa toteamalla, ettd jos
puhutaan tilanteesta pienissa yrityksissa, on tilanne eri kuin suurissa yrityksis-
sa.

“Pienessa yrityksessd konkreettisesti samoja ihmisid, isoissa voi olla HR erilldén ja

strategiatyota tekevat erilldan.”

4.2.3 Yhteenveto
Taman tutkimuksen perusteella suhtautuminen yhteistyohon strategien ja

palkitsijoiden valilld oli padosin myonteists, joskin hieman varauksellista. Ar-
gumentit, joilla haastatellut puolustivat ndkemyksiéén, olivat vaihtelevia.
Tavallisimmin argumentit liittyivat yritysten palkitsijoiden rooliin. Yhteys-
tyota pidettiin ilmeisena silloin, kun henkilostgjohtaja kuuluu johtoryhmain ja
palkitsemisesta vastaavaa pidettiin strategisena toimijana. ‘Samassa maail-
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massa’ toimimiseen liittyi my0s ajatus siitd, ettd johtoryhméa kokonaisuudes-
saan on vastuussa palkitsemisesta. Sujuvan yhteensovittamistyon edellytykse-
na pidettiin myo6s hyvai dialogia strategien ja palkitsijoiden valilld. Yhteistyota
hankaloittavina ja ‘eri maailmoihin’ johtavina asioina mainittiin erityisesti
strategien ja palkitsijoiden erilaiset hierarkkiset asemat ja eri nakokulmat seka
intressit. Yrityksen kokoa pidettiin merkittdvana yhteistyotd madrittavana
seikkana. Pienissa yrityksissa yhteistyota pidettiin sujuvana ja vaistimattoma-
ni, suurissa yrityksissi eri toimijat puolestaan kuvattiin erillian toimivina.

Eri ammattiryhmid edustavien haastateltavien nakemyksissd oli eroavai-
suuksia. Kriittisimmin yhteistyohon yhteensovittamisessa suhtautuivat kon-
sultit — he kuvasivat strategien ja palkitsijoiden ’elavdn eri maailmoissa’ ja
kaytdnnossa yhteistyon olevan vihiistd. Konsulttien ndkemykset olivat toisi-
naan myos tilanteita ja konteksteja tarkemmin erittelevid. Esimerkiksi yrityk-
sen kokoa konsultit pitivit usein tarkedna ja vastasivat tilanteen olevan erilai-
nen sen mukaan, ollaanko pienessi vai suuressa yrityksessa.

My0s yrityksissd strategeina ja palkitsijoina toimivien niakemykset erosivat
toisistaan. Strategit kuvasivat yhteisty6ta palkitsijoita myonteisemmin. Strate-
git perustelivat kantaansa usein historiaan viittavilla argumenteilla todeten,
ettd aiemmin strategiatyohon paasivit osallistumaan vain harvat, eika palkit-
semiseen liittyvid asioita osattu, mutta tilanne on muuttunut. Palkitsijat puo-

lestaan korostivat hyvin dialogin merkitysta yhteensovittamisessa.

Kysymyksia pohdittavaksi:

Kuka teidan yrityksessdanne vastaa strategian ja palkitsemisen yhteenso-
vittamisesta?

Kenen teidan yrityksessanne pitaisi olla kiinnostunut strategian ja palkit-
semisen yhteensovittamisesta?

Onko teilld foorumi/foorumeita, jossa yhteensovittamista tehdaan?
Ketka ovat yhteensovittamisen avainhenkil 6ita?

Miten osapuolten valinen vuorovaikutus toteutuu yhteensovittamisessa?
Miten yhteensovittamisen onnistuminen voidaan varmistaa?

Millaisia rooleja yhteensovittamisessa tarvitaan ja kenen tulisi toimia
ndissa rooleissa?

Miten teilld varmistetaan, ettd strategiaty6ta tekevilld on riittdva ymmar-
rys palkitsemisesta? Miten teilld varmistetaan, etta palkitsijoilla on riitta-
va ymmarrys strategiasta?
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Yhteenveto

5. Yhteenveto

5.1 Tavoitteena strategian ja palkitsemisen linjakkuus

Tama tutkimushankkeen havainnot tukevat ajatusta, ettd strategian ja palkit-
semisen linjakkuutta olisi syyta tavoitella organisaatioissa. Strategian ja pal-
kitsemisen yhteensovittamista pidetdan yrityksen menestyksen kannalta tar-
keédna perusasiana.

Vaikka yhteensovittamisen tiarkeys nayttaytyi ldhes itsestddnselvyytend, ei
tdma itsestddnselvyys kantanut kuitenkaan strategian ja palkitsemisen yhteen-
sovittumisen toteutumiseen saakka. Seki strategiaa ettd palkitsemista tulkit-
tiin monin tavoin, mika tekee strategian ja palkitsemisen vilisen suhteen var-
sin moniulotteiseksi.

StrategiatyGssa on jo yleisesti opittu tekeméédn oman yrityksen nakdinen
strategia. On myo0s tavallista ajatella, ettd palkitsemisjarjestelmén tulisi olla
oman yrityksen niakoinen. Talloin strategian ja palkitsemisen yhteensovitta-
minenkin ndyttda eri yrityksissa erilaiselta. Millaiselta, se on kunkin yrityksen
itse maariteltava. Tapasimme hankkeen aikana haastateltavia yrityksista, jois-
sa strategiaa ei ollut siind mielessa, ettad he eivat halunneet kayttaa tatd sanaa,
mutta jossa strategian ja palkitsemisen yhteys oli kuitenkin paivanselva. Toi-
saalta toisissa yrityksissa yhteys néytti jossain méarin epaselvaltd huolimatta
olemassa olevien strategian ja palkitsemisen prosesseista.

5.2 Strategian ja palkitsemisen yhteys voi syntya monia reitte-
ja

Tama tutkimushanke viitoittaa monia reitteja, joiden kautta strategian ja pal-
kitsemisen yhteys voi syntya. Tyypillisena pidetty yhteys, strategian nakymi-
nen tulospalkkioiden mittareissa, tuli esiin my6s timén tutkimuksen aineis-
toissa. Sen lisdksi tutkimuksemme osoitti monia muitakin mahdollisuuksia
strategian ja palkitsemisen yhteyden luomiseen. Kiinnostavana nayttaytyivat
esimerkiksi peruspalkkauksen ja strategian vilille luodut yhteydet. Kaiken
kaikkiaan, kuten taulukossa 6 oleva lista osoittaa, siltoja strategian ja palkit-

semisen valille luodaan monin eri keinoin.
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Taulukko 6. Strategian ja palkitsemisen yhteyksia tukevia kaytantoja

Strategian ja palkitsemisen yhteys voi syntya esim. seuraavilla tavoilla:

AN N NN

ASANENENE NN

\

\

Strategiadokumentit

Palkitsemisstrategia

Tulospalkkiomittarit

Peruspalkkauksen valinnat (mm. osatekijat, palkkataso)
Peruspalkkauksen kaytannot (vaativuuteen perustuvan pal-
kanosan kaytannot, henkilokohtaiseen palkanosaan liittyvat suo-
ritusarvioinnit)

Lounastilaisuudet strategiaan liittyvista teemoista

Urapolut

Strategiaa tukevat kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet
Aloitepalkkiot tukemaan innovatiivisuutta

Tavoitteiden asettamiskdytannot

Toiminnan seurantakdytannot, kuten tulostenjulkistamistilaisuu-
det tai yksikkokokoukset

Vaikutusmahdollisuuksien kehittdminen strategian ymmartami-
sen ja toteutuksen varmistamiseksi

Arvostus ja pienet huomioimiset hyvien strategian toteutumista
tukevien suoritusten esiintuomisessa (esim. viinipullo, lahjakort-
ti)

Yhteisolliset onnistumisten huomioimiset (esim. yhteiset juhlat
tai kakkukahvit)

Henkil6ston osallistaminen strategian toteuttajien huomioimi-
seen (esim. kilpailut)

Viestinnan keinot (esim. intranet)

Kiittaminen strategian mukaisesta toiminnasta

5.3 Yhteensovittaminen strategian ja palkitsemisen sujuvana

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisessa huomiomme kiinnittyi erityi-
sesti strategiatyota ja palkitsemistyGtd tekevien yhteensovittamistyohon. Ta-
man hankkeen perusteella ehdotamme, ettd onnistunut yhteensovittamistyo

rinnakkaiselona

rakentuu sujuvan rinnakkaiselon kautta.

Se, mita tarkoitamme rinnakkaiselolla, kiteytyi kurssilla tapahtuneessa tilan-
teessa. Kisittelimme strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista kurssilla
opiskelijoiden kanssa. Eradssd ryhmaityossa opiskelijaryhma kuvasi tarkastel-
tavan yrityksen strategian ja palkitsemisen yhteytta vertauskuvalla, jossa kaksi

toisistaan erillista kasvia elda rinnakkain, toistensa kanssa tiiviissd vuorovai-

kutuksessa ja keskindisessi riippuvuussuhteessa.
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Yhteenveto

5.3.1 Tavoitteena sujuva vuoropuhelu

Yhteensovittamista voidaan tarkastella vuoropuheluna eri osapuolten kesken.
Strategian ja palkitsemisen rajapintoja tarkastelevassa tutkimuksessa havait-
tiin vuoropuhelun rakentuvan kolmen ulottuvuuden kautta. Perinteisesti stra-
tegian ja palkitsemisen yhteyden ajatellaan rakentuvan jarjestelmien yhteen-
sovittamisen kautta. Taman lisdksi yhteensovittamisen arvioimisessa ja kehit-
tdmisessd on hyvd huomioida tulkintojen ja intressien yhteensovittamisen

ulottuvuudet.

Tutkimuksessa havaittiin, etta strategian ja palkitsijoiden yhteisty6ta hanka-
loittavat hierarkiaerot ja erilaiset nikokulmat. Yhteensovittamisen onnistumi-
nen edellyttaa yhteisen kielen luomista. Tama on aikaa vievaa, mutta siten on
mahdollista tasoittaa ndma erot, kuitenkin kunkin osapuolen ominaispiirteet
sdilyttden. Yhteisen kielen kautta on mahdollista luoda yhteinen ajattelutapa
siitd, millaista strategian ja palkitsemisen yhteensovittamistyo juuri meidan

organisaatiossa on.

5.3.2 Tarvitaan foorumeita, joissa molemmat osapuolet ovat ldsna

Vuoropuhelu edellyttida foorumeita, joilla kiytdviin keskusteluihin molemmat
osapuolet, seki strategiatyota ettd palkitsemistyota tekevit, osallistuvat. Tut-
kimuksessa havaittiin, etta yhteistyo helpottuu, jos HR:n edustaja istuu johto-
ryhmissa ja strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisesta kdydaan aitoa
dialogia. Tdma ei ole kuitenkaan onnistuneen yhteensovittamisen edellytys.
Tarvittava dialogi voi syntyd muissakin yhteyksissa. Jossain yrityksessa strate-
giatyotd ja palkitsemistyota tekevit ovat luoneet yhteensovittamisen varmis-
tamiseksi “ei-kenenkddn-maalla” toteutettavia epivirallisempia tapaamisia,
joissa kasitelladan yhteensovittamisen kannalta keskeisid ajankohtaisia asioita.
Toisessa yrityksessa yhteyttd pidetadn ylla silld, ettid palkitsemisesta vastaava
henkil6 osallistuu aika ajoin liiketoiminnan palavereihin, milld saadaan yllapi-
dettyd yhteensovittamisen kannalta tdrkeda vuoropuhelua. Kolmannessa yri-
tyksessa strategiatyctd tekeva henkilo osallistuu palkitsemisaiheisiin seminaa-
reihin yhdessa palkitsemistyota tekevan kanssa. Tdssda muutamia esimerkkeja
tyopaikkakohtaisista kdytannoists, joiden avulla eri osapuolten vilista vuoro-

vaikutusta voi harjoittaa.
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5.4 Pohdittavaksi omaan organisaatioon

Lopuksi haluaisimme palauttaa mieleen kysymykset, joita olemme jo esitta-

neet erillisten tuloslukujen lopussa. Naiden kysymysten avulla strategian ja

palkitsemisen yhteensovittamisesta kiinnostuneet voivat arvioida ja kehittaa

tilannetta omalla tyGpaikalla.

v

v

Mita teidan tyopaikallanne tarkoittavat strategia, palkitseminen seka
strategian ja palkitsemisen yhteensovittaminen?

Kuinka hyvin teidan yrityksessdanne onnistutaan strategian ja palkit-
semisen yhteensovittamisessa? Mita etuja voisi olla siita ettd strate-
gia ja palkitseminen olisivat nykyista paremmin yhteen sovitettuja?
Mita yrityksenne strategia painottaa? Mitka ovat keskeisimmat ta-
voitteet ja toimenpiteet?

Mitka ovat yrityksessdanne kdytdssa olevat palkitsemistavat? Mihin
eri palkitsemistavat perustuvat, miksi ne ovat kdytossa?

Minka palkitsemistapojen ja strategian vélilla on vahva yhteys?
Minka palkitsemistapojen osalta yhteys on heikko?

Minkd tapojen osalta yhteyttd olisi syyta vahvistaa? Onko yhteytta
syyta heikentda jonkin palkitsemistavan osalta?

Mitka ovat teidan yrityksenne arjessa toimivia kdytant6ja? Voiko nii-
den avulla vahvistaa yhteytta strategiaan ja palkitsemiseen?

Kuka teidan yrityksessdanne vastaa strategian ja palkitsemisen yh-
teensovittamisesta?

Kenen teidan yrityksessanne pitdisi olla kiinnostunut strategian ja
palkitsemisen yhteensovittamisesta?

Onko teilld foorumi/foorumeita, jossa yhteensovittamista tehdaan?
Ketka ovat yhteensovittamisen avainhenkil 6ita?

Miten osapuolten valinen vuorovaikutus toteutuu yhteensovittami-
sessa?

Miten yhteensovittamisen onnistuminen voidaan varmistaa?
Millaisia rooleja yhteensovittamisessa tarvitaan ja kenen tulisi toimia
ndissa rooleissa?

Miten teilld varmistetaan, etta strategiatyota tekevilla on riittava
ymmarrys palkitsemisesta? Miten teilla varmistetaan, etta palkitsi-
joilla on riittdva ymmarrys strategiasta?

Oman organisaation tilanteen arvioimisessa ja yhteensovittamisen kehitta-

misessd voi myos hyodyntia alla olevan kaltaista taulukkoa 7, jossa arvioidaan

eri palkitsemismuotojen ja strategian vilisid yhteyksia.
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Yhteenveto

Taulukko 7. Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen arviointikehikko

Listaa kaytossa Kirjoita perustelu: millai- Merkitse (X) mielestisi yhteyttd kuvaava vaihtoehto
olevat palkitse- nen yhteys? Esim. “yhteys
mistavat. Arvioi liiketoiminta-strategiaan, Palkitsemi- Palkitsemi- Jokin, Ei havaitta-
erikseen myos nakyy kirjoitettuna palkit- nen perus- nen perustuu | melko vaa yhteyt-
palkit isen isstrategi ”, tai tuu selkedsti | strategiaan, heikko ta
kokonaisuutta "yhteys puheessa pyrki- ja intentio- sattumalta, yhteys

myksend, muttei ndy naali-sesti tai sovelta-

kirjoitettuna” strategiaan misen kautta

Palkitsemisen
kokonaisuus

(palkitsemistapa
1)

(palkitsemistapa
2)

(palkitsemistapa
3)
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Miten strategian ja palkitsemisen yhteys
organisaatiossa rakentuu? Mitka ovat
strategiaa ja palkitsemista yhdistavat
kéaytannot? Millaista on strategian ja
palkitsemisen yhteensovittaminen? Taméa
raportti kuvaa sitd, millaisena
yhteensovittamisen néyttaytyy kun sita
tarkastellaan strategiatyota ja
palkitsemistyotéa tekevien henkil6iden
nikokulmista.

Raportti kuvaa yhteensovittamisen
lahtokohtia sen kautta, miten strategiaa ja
palkitsemista mééaritelldan ja millaiseksi
strategian ja palkitsemisen suhdetta ja
yhteensovittamisen luonnetta kuvaillaan. Se
kasittelee strategian ja palkitsemisen vélisia
yhteyksid kuvaamalla erilaisia
palkitsemistapoja ja organisaation
kaytantoja, joiden kautta yhteys voi syntya.
Lisaksi tarkastellaan sité, ketki
yhteensovittamistyota tekevét ja miten.
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