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Luku 3

Systeemiälykäs palkitseminen

Ville-Valtteri Handolin

Tässä artikkelissa esitellään uusi lähestymistapa organisaatioissa tapahtuvaan palkitsemiseen. Siinä pyritään huomioimaan palkittavien henkilöiden inhimillinen kokemusmaailma ja tiedostetaan, että ihmiset kokevat eri asiat palkitseviksi. Näin ajateltu palkitseminen edellyttää systeemiälykkäitä palkitsemisjärjestelmiä ja ennen kaikkea systeemiälykkäitä palkitsijoita. Artikkeli haastaa nykyiset palkitsemisen taustalla olevat ajattelumallit ja tarjoilee systeemiälykkään palkitsemisen teesit.

Johdanto

Tämä artikkeli liittää systeemiälyn käsitteen palkitsemiseen. Artikkelin tavoitteena on hahmottaa niitä käsityksiä, ajatuksia, järjestelmiä ja menettelytapoja, joilla palkitseminen organisaatioissa saataisiin nykyistä toimivammaksi. Tarkastelussa on organisaatioiden sekä aineellisia (rahallisia) että aineettomia palkitsemismuotoja.

Työkaluna tarkastelussa käytetään systeemiälyä. Systeemiäly on käsitteenä uusi ja vakiintumaton (Saarinen et al. 2003), joten aluksi hahmotellaan tämän käsitteen olemusta yleensä sekä palkitsemisen kannalta. Tämän jälkeen kuvataan lyhyesti erilaisia palkitsemistapoja ja niihin liittyvää käsitteistöä. Tarkoituksena on luoda pohjaa valitun aihepiirin ymmärtämiselle. Lopuksi jäsennetään palkitsemiseen liittyviä syviä virtauksia systeemiälyä hyödyntäen sekä kuvataan, miten palkitsemista voitaisiin kehittää ja miettiä uudelleen systeemiälyn näkökulmista käsin.

Systeemiälyn käsitteen hyödyllisyys

Käyttämäni systeemiälyn käsite kaipaa tarkentavaa määrittelyä. Mitä systeemiäly tarkoittaa ja miten se ilmenee käytännössä? Systeemiälyn käsitettä määriteltäessä lienee paikallaan erottaa systeemin käsite ja älykkyyden käsite. Systeemianalyysistä, systeemiajattelusta ja systeemitekniikasta on kirjoitettu paljon ja niitä on sovellettu mitä erilaisimpien asioiden  tarkasteluun (esim. Sterman 2000, Goodman 1997). Miten sitten älykkyys liittyy systeemiin ja mitä lisäarvoa edellä mainittuihin käsitteisiin systeemiäly tuo? 

Tässä artikkelissa systeemillä tarkoitetaan tiettyä tekijöiden  muodostamaa joukkoa, jossa tekijät ovat vuorovaikutussuhteessa toistensa kanssa (Sterman 2000). Systeemin tekijöitä voivat olla esimerkiksi yksittäiset ihmiset tai tietyt esineet tai jopa käsitteet. Ihmisten muodostamista systeemeistä voidaan mainita esimerkiksi perhe, organisaatio tai valtio. Esineiden muodostamia systeemejä ovat esimerkiksi rautatieverkosto tai kaupunki. Käsitteellisistä systeemeistä voidaan mainita esimerkiksi valtion verotusjärjestelmä tai yhteiskunnan normisto. Jokainen systeemin tekijä siis vaikuttaa jotenkin kyseiseen systeemiin. Määritelmän mukaisesti pätee myös, että jos tekijällä ei ole minkäänlaista vaikutusta systeemiin, ei se kuulu kyseiseen systeemiin.

Systeemi siis koostuu toisiinsa jollain tavalla yhteydessä olevista tekijöistä. Oletuksena on, että yhden tekijän muutos voi johtaa valtavaan muutokseen koko systeemin kannalta. Juuri tämä on systeemisen tarkastelun vahvuus. Se havainnollistuu esimerkiksi tapauksessa, jossa organisaation tehokkuus kasvaa seurauksena yhteisistä kahvitunneista tai valtion verokertymä kasvaa seurauksena siitä, että jotain yksittäistä veroa lasketaan. Näissä esimerkeissä pieni muutos systeemin yhdessä tekijässä johtaa koko systeemin kannalta radikaaliin muutokseen. Haasteeksi tulee siis löytää se tekijä, jonka muuttamisen kautta saavutetaan muutos koko systeemissä. Systeemi saattaa muuttua radikaalisti myös, jos systeemiin tulee lisää tekijöitä tai jos tekijöitä lähtee pois. Esimerkiksi organisaatio saattaa kadottaa entisen tehokkuutensa yhden ihmisen menetyksen myötä. Täten sanonta ”Sota ei yhtä miestä kaipaa” ei välttämättä pidä paikkaansa.

Tässä artikkelissa älykkyys määritellään toiminnan tai suorituksen kautta konkretisoituvana tuloksena. Toisaalta älykkyys mielletään laajemmaksi kasitteeksi kuin perinteinen loogis-matemaattinen kyvykkyys. Esimerkkinä tällaisesta käsitteen laajentumisesta voidaan mainita Gardnerin (1993) malli, jossa älykkyys jaotellaan seitsemään hyvinkin erilaiseen luokkaan. On tulkinnasta kiinni, mielletäänkö systeemiäly yhdeksi älykkyyden lajiksi vai onko se enemmänkin näkökulma muihin älykkyyksiin nähden. Esimerkiksi Saarinen ja Hämäläinen (2003) määrittävät systeemiälyn yhdeksi inhimillisen järkevyyden peruskäsitteeksi, johon sisältyy lisäksi toiminnallinen, henkilökohtainen ja elämänfilosofinen aines.

Systeemiäly siis yhdistää systeemisen tarkastelun älykkääseen toimintaan. Systeemiälyssä pääpaino on systeemin tekijöiden välisten vuorovaikutussuhteiden sekä systeemin kokonaisuuden hahmottamisessa. Yhden tekijän älykkyys näyttäytyy koko systeemin kannalta edullisena ja tarkoituksenmukaisena toimintana.  (Saarinen ja Hämäläinen 2003)

Toiminta voi siis olla enemmän tai vähemmän älykästä tietyssä ympäristössä. Näin määriteltynä on otettava kantaa siihen, mitä tarkoitusperiä toiminnan tulisi palvella. Tämä viimekädessä arvoihin palautuva ongelma väistetään toteamalla, että älykästä on toteuttaa systeemille asetetut vaatimukset. Havainnollistaen voidaan todeta, että jos palkitsemisjärjestelmän tehtävä on parantaa organisaation tehokkuutta, niin kyseisen systeemin älykkyys mitataan sen kyvyllä parantaa organisaation tehokkuutta. Näin ei oteta kantaa siihen, onko palkitsemisjärjestelmä esimerkiksi oikeudenmukainen suhteessa henkilöstöön. Toisaalta palkitsemisjärjestelmää voidaan tarkastella myös siitä lähtökohdasta, että sen tarkoitus on tuottaa oikeudenmukaisuudentunteita henkilöstölle.

Kuten huomataan, on tärkeää määritellä, mihin tavoitteisiin nähden toiminnan älykkyyttä arvioidaan. Kuitenkin käytännön esimerkeissä parasta mahdollista tulosta ei saada rajoittumalla yhteen kapeaan näkökulmaan kerrallaan. Tämän takia onkin huomioitava, miten kyseinen systeemi suhteutuu muihin systeemeihin ja minkä systeemin osa se itse on. Esimerkiksi organisaation palkitsemisjärjestelmä on sinällään oma systeeminsä, mutta myös osa suurempaa, koko organisaation kattavaa systeemiä. Näin ajateltuna palkitsemisjärjestelmä voi tuottaa ”sivutuotteenaan” asioita, jotka koko organisaation kannalta ovat merkittäviä. Esimerkiksi jos palkitsemisjärjestelmän tehtäväksi ajatellaan pelkästään organisaation toiminnan tehostaminen, saattaa sivutuotteena syntyvä epäoikeudenmukaisuudentunne haitata organisaatiota tulevaisuudessa enemmän kuin toiminnan tehostumisesta saatu välitön hyöty. 

Palkitseminen ja palkitsemisjärjestelmät

Seuraavaksi määritellään palkitseminen, kuvataan lyhyesti erilaisia palkitsemisjärjestelmiä, niiden yhteyttä organisaation muihin systeemeihin sekä tarkastellaan palkitsemisen yhteyttä työmotivaatioon. Tässä yhteydessä ei ole perusteltua esitellä koko palkitsemisen kenttää kattavasti ja syvällisesti, vaan ainoastaan luoda pohjaa valitun aihepiirin ymmärtämiselle.

Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen määritelmässä lähdetään liikkeelle ajatuksesta, että työsuhde on sopimus vaihtosuhteesta, jossa työntekijä antaa työpanoksensa työnantajan käyttöön ja vastineeksi tästä häntä palkitaan (Schein 1965). Vaihtosuhteessa on viime kädessä kyse yksittäisen henkilön tulkinnasta. Looginen päätelmä tästä on, että palkitsemista on kaikki se, mitä henkilö pitää palkitsevana. Palkitsemiseen sisältyy siis rahallisten korvausten lisäksi myös aineetonta palkitsemista taulukon 1 mukaisesti.
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Taulukko 1. Palkitsemisen kokonaisuus voi koostua useista tekijöistä. (O´Neil 1998)

Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen koostuu suorasta rahallisesta tai rahassa mitattavasta palkasta. Se sisältää taulukon 1 mukaan peruspalkan, muuttuvan palkanosan, palkkiot ja osakkeet. Jokaiseen edellä mainittuun kuuluu lukuisia sovelluksia. Toisaalta esimerkiksi työterveydenhuoltoon, eläkejärjestelmiin tai lomiin liittyvät edut voivat olla suoraan rahassa mitattavia.

Toisen käytännön mukaan palkka jaetaan työperusteiseen, henkilö- tai ryhmäperusteiseen sekä tulosperusteiseen palkanosaan kuvan 1 mukaisesti. Palkanosien nimitykset voivat vaihdella kansainvälisesti paljonkin, mutta yleensä perusteet liittyvät henkilön kykyihin, osaamiseen sekä tavoitteiden saavuttamiseen (Ledford and Heneman 2000). Myös alakohtaisia eroja esiintyy jonkin verran. (Nurmela et al. 1999)
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Kuva 1. Palkitsemisen perusteina ovat työ, henkilön tai ryhmän toiminta sekä aikaansaannos. (Vartiainen et al. 1998)

Aineeton palkitseminen

Aineettomaan palkitsemiseen kuuluu oppimiseen, kehittämiseen ja työympäristöön liittyvät seikat. Hieman tarkennettu jaottelu esitettään kuvassa 2. Siinä aineettomaan palkitsemiseen katsotaan kuuluvan kehitys- ja etenemismahdollisuudet, arvostus ja palaute työstä sekä mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa itseään koskeviin päätöksiin. Myös työsuhteen pysyvyyteen, työajan järjestelyihin ja työn merkityksellisyyteen liittyvät seikat voidaan sisällyttää aineettomaan palkitsemisen.
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Kuva 2. Aineettomia palkitsemistapoja. (mukaillen: Vartiainen 2003)

Perinteisesti aineettomat palkitsemistavat on luettu työjärjestelmiin tai johtajuuteen kuuluviksi osiksi ja palkitseminen on mielletty pelkästään rahapalkaksi. Tämän takia yhtenäistä määritelmää aineettomasta palkitsemisesta ei ole olemassa. Aineettomien kannustimien esiin tuominen nimenomaan palkitsemisnäkökulmasta on kuitenkin perusteltua, sillä niiden kannustinvaikutuksia hyödynnetään harvoin järjestelmällisesti. Esimerkiksi Vartiaisen et al. (1998) mukaan aineettomia palkitsemistapoja kehittämällä voitaisiin saavuttaa hyviä tuloksia suhteellisen pienin panostuksin.

Palkitseminen on osa yrityksen toimintajärjestelmää

Työpaikan toimivuuden ja kehittymisen kannalta palkitsemisjärjestelmän suhde muun muassa organisaation tavoitteisiin ja toimintatapoihin on tärkeä. Yhteensopivuushypoteesin mukaan organisaation tehokkuus riippuu sen kyvystä luoda sellainen yhteensopivien osajärjestelmien rakenne, joka soveltuu kulloiseenkin toimintaympäristöön. Yhteensopivuushypoteesin käyttö on perusteltua sellaisessa tapauksessa, jossa osajärjestelmät toimivat yhdessä (Eskola ja Suoranta 2001).

Palkitsemisjärjestelmä on yksi yrityksen osajärjestelmistä ja sen tulee sopia yhteen organisaation rakenteen, strategian ja tavoitteiden, prosessien sekä henkilöstön kanssa kuvan 3 mukaisesti. Yhteensopivan toimintajärjestelmän osat vievät organisaation kokonaisuutta kohti tiettyä päämäärää. Toimintajärjestelmää kehitettäessä on huolehdittava, että jokaista osajärjestelmää muutetaan uutta tilannetta vastaavaksi. Usein kehittäminen toteutetaan muuttamalla vain joitain osajärjestelmiä ja monissa tapauksissa juuri palkitseminen on jäänyt suhteellisen vähälle huomiolle tai se on mielletty muusta toiminnasta irralliseksi järjestelmäksi. (Lawler 1996)
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Kuva 3. Palkitseminen on osa työpaikan toimintajärjestelmää. (Lawler 1996, Nurmela et al. 1999)

Työmotivaation yhteys palkitsemiseen

Palkitsemisella pyritään synnyttämään, ylläpitämään ja kasvattamaan työmotivaatiota. Työmotivaatio puolestaan liittyy ihmisen haluun ponnistella tietyn työn tekemiseksi. Esimerkiksi Steers et al. (1996) katsoo työmotivaation koostuvan kolmesta osasta: (1) Mikä energisoi ihmistä ja saa hänet toimimaan tietyllä tavalla? (2) Mikä suuntaa ihmisen toimintaa ja saa hänet toimimaan tiettyjen tavoitteiden mukaisesti? (3) Mitkä tekijät ylläpitävät ja vahvistavat nykyistä toimintaa? Työmotivaatioon liittyvät teoriat voidaan jakaa sisältöteorioihin ja prosessiteorioihin. Sisältöteoriat olettavat, että ihmisessä itsessään on tekijöitä, jotka energisoivat, ohjaavat ja pitävät yllä käyttäytymistä. Esimerkkinä näistä teorioista voidaan mainita Maslowin tarvehierarkia, jonka mukaan ihmisen tarpeet voidaan jakaa viiteen luokaan alkaen fysiologisista tarpeista päättyen itsensä toteuttamiseen. Toinen esimerkki sisältöteorioista on Herzbergin motivaatio-hygieniateoria, jonka mukaan palkka joko synnyttää tyytymättömyyttä tai ei vaikuta ollenkaan. Herzbergin mukaan motivaatiota lisäävät seikat löytyivät suhteesta työhön sekä työhön liittyvästä vastuusta ja tunnustuksesta. Prosessiteoriat puolestaan kuvaavat, miten ihmisen käyttäytymistä energisoidaan, ohjataan ja pidetään yllä. Niissä oletetaan, että työmotivaatiota voidaan synnyttää ja hallita tiettyjen prosessien avulla. (Steers et al. 1996)

Näkökohtia systeemiälykkääseen palkitsemiseen

Palkitseminen sinänsä on systeemiälykäs toimenpide. Asetettujen tavoitteiden saavuttamista seuraa usein palkinto tai palkkio, mutta taustalla on paljon kauaskantoisempia tavoitteita. Palkitsemalla henkilöä vaadittujen tavoitteiden saavuttamisesta ylläpidetään uskomusta, että kyseisessä organisaatiossa kannattaa asiat tehdä vaaditulla tavalla. Oletuksena siis on, että palkitsemalla pystytään vaikuttamaan palkittavan tulevaan käytökseen ja valintoihin. Viime kädessä palkinto sinänsä on usein varsin pieni suhteessa toivottuun vaikutukseen. Varsinkin aineeton palkitseminen, esimerkiksi kiittäminen, on pieni ele, jonka vaikutukset voivat olla hyvinkin kauaskantoisia.   

Systeemiälyn käsite palkitsemisen yhteydessä voi olla hyödyllinen monella tavalla. Seuraavaksi esitellään neljä erilaista lähestymistapaa. Niistä kolme käsittelee kokonaisuuden näkökulmaa eli miten palkitsemisen kokonaisuutta voidaan lähestyä, hallita ja miten sillä voidaan tukea organisaation muita toimintoja. Lopuksi järjestelmiin liittyvien menettelytapojen oikeudenmukaisuutta katsotaan systeemiälyn kannalta.

Systeemiälykäs palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan nähdä yhtenä systeeminä, joka koostuu useista tekijöistä kuvan 1 mukaisesti. Keskeiseksi kysymykseksi nousee, miten palkitsemisjärjestelmän eri tekijät suhtautuvat toisiinsa eli millaisen kokonaisuuden ne muodostavat. Tämän ajattelun avulla päästään kiinni perinteiseen systeemiajattelun näkemykseen, jonka mukaan systeemiin voidaan vaikuttaa radikaalilla tavalla muuttamalla jotain yksittäistä tekijää suhteellisen vähän. Tällöin haasteeksi tulee löytää se tekijä, jota on helpointa muuttaa tai jonka muuttaminen joko vaikuttaa systeemiin nopeimmin tai voimallisimmin.

Käytännössä palkitsemisjärjestelmät ovat usein oman aikansa tekeleitä ja kasvavat ja muuttuvat omaan suuntaansa ympäristön vaikutusten siivittäminä. Vertauskuvallisesti palkitsemisjärjestelmän voitaisiin sanoa olevan puu, jonka vanhoja oksia puutarhuri ei koskaan ole uskaltanut leikata. Systeemiin on kehitetty uusia palkitsemismuotoja päällekkäin vanhojen kanssa. Esimerkkinä tästä voidaan mainita peruspalkkajärjestelmä ja tulospalkkiojärjestelmä. Monissa organisaatioissa peruspalkkajärjestelmä perustuu työn vaativuuden arviointijärjestelmiin ja henkilön pätevyyden arviointiin. Nämä noudattavat pitkälti vuosia tai vuosikymmeniä sitten tehtyjä työmarkkinasopimuksia. Järjestelmiä ei useinkaan ole päivitetty vallitsevaan ympäristöön sopiviksi, vaikka nykyiset työmarkkinasopimukset sen mahdollistaisivatkin. Tulospalkkiojärjestelmä taas on erimerkki niin sanotusta uudesta palkitsemistavasta, jonka suosio on viimevuosina kasvanut suuresti. Edellä kuvattu systeemin kokonaisuuteen liittyvä ristiriita syntyy esimerkiksi siitä, että peruspalkkajärjestelmä korostaa yksilöllisyyttä ja oman työpanoksen merkitystä työtuotoksen kannalta. Tulospalkkio taas on usein sidottu esimerkiksi yrityksen tai osaston tulokseen tai työsuoritukseen ja sen tarkoituksena on muistuttaa henkilöstölle, että oman yksikön tai osaston menestyminen on merkityksetöntä, jos yritys kokonaisuudessaan ei menesty. Kokonaisuuden kannalta edellä kuvatussa systeemissä on sekä yksilöllisyyttä että yhteisöllisyyttä korostavia tekijöitä. Näin ollen tekijät vetävät kokonaisuutta eri suuntiin. Systeemiälykkäässä palkitsemisessa kaikki käytössä olevat palkitsemisen muodot edistävät systeemille asetettuja tavoitteita. Käytännössä tämä usein tarkoittaa, että palkitsemisjärjestelmä tukee organisaation strategiassa määriteltyjä tavoitteita.

Palkitsemisjärjestelmän sopivuus organisaatioon

Palkitsemisen kokonaisuuteen liittyy myös kuvan 3 mukainen yhteensopivuushypoteesi. Sen mukaan palkitsemisen tulee tukea muita organisaation järjestelmiä. Tämä tarkoittaa myös sitä, että ei ole olemassa yhtä oikeaa tapaa rakentaa esimerkiksi tulospalkkiojärjestelmää, vaan erilaiset organisaatiot vaativat erilaiset järjestelmät. Systeemiälykäs palkitsemisjärjestelmä vahvistaa organisaation muita järjestelmiä. Palkitsemisjärjestelmän tulee siis asettua systeemiälykkäästi suhteessa muihin organisaation toimintoihin. Esimerkkinä voidaan mainita tilanne, jossa on siirrytty funktionaalisesta organisaatiosta matriisiorganisaatioon, mutta palkitsemisjärjestelmä perustuu edelleen itsenäisiin liiketoimintayksikköihin ja –osastoihin. Tässä tilanteessa systeemiälykästä olisi tukea organisaatiomuutosta esimerkiksi prosessimaisesti määräytyvin palkkioin.

Palkitseminen viestinnän välineenä

Systeemiälykäs palkitsemisjärjestelmä voi toimia organisaation strategisten tavoitteiden ja arvojen viestinnän välineenä. Tällöin palkitsemisjärjestelmä ohjaa henkilöstön huomion haluttuihin asioihin. Esimerkiksi jos tuotantoprosessin laadussa on ollut ongelmia, kannattaa sen paraneminen nostaa yhdeksi tulospalkkion ehdoksi. Lisäksi palkitsemisjärjestelmä voi auttaa henkilöstöä ymmärtämään paremmin organisaation kokonaisuutta. Systeemiälykäs palkitsemisjärjestelmä yhtäältä auttaa ymmärtämään, että oma ehkä vaatimattomaltakin vaikuttava työ on tärkeää lopputuloksen kannalta. Toisaalta kokonaisuuden ymmärtäminen auttaa näkemään, että myös toisten ihmisten työ on tärkeää. Kaiken tämän tarkoituksena on viestittää, että parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen päästäkseen yhteistyöllä.

Palkitsemisjärjestelmän systeemiälykkäät menettelytavat

Palkitsemisen käytännön toteutus hoidetaan yleensä sitä varten suunniteltujen järjestelmien avulla. Tämä pätee yhtä lailla aineelliseen kuin aineettomaan palkitsemiseen. Selvin esimerkki järjestelmästä on ehkä peruspalkkajärjestelmä tai tulospalkkiojärjestelmä, mutta myös johtamiseen, palautteen antamiseen ja urasuunnitteluun liittyvät asiat toteutetaan usein sitä varten kehitetyn järjestelmän avulla.

Systeemiälyn näkökulmasta kiinnostava kysymys on, voiko järjestelmä sinänsä olla systeemiälykäs ja jos voi, miten sellainen voidaan rakentaa.  Systeemiälykkäällä järjestelmällä tarkoitan sitä, että järjestelmän rakenne saisi kyseisen systeemin tekijät toimimaan systeemin kannalta oikealla tavalla. Tarkemmin ilmaisten voidaan kysyä, voiko jokin järjestelmä vaikuttaa systeemissä mukana olevien ihmisten valintoihin merkittävällä tavalla. Otetaan esimerkiksi tulospalkkiojärjestelmä. Siinä ajatuksena on maksaa tietty palkkio tiettyjen ehtojen ja tavoitteiden toteuduttua. Minkälainen palkkion pitäisi sitten olla tai minkälaisia ehtoja palkkion saamiselle olisi hyvä asettaa? Aikaisemmin tässä artikkelissä todettiin, että yhtä oikeaa palkitsemisjärjestelmää ei ole olemassa, vaan organisaation muut tekijät sanelevat, minkälainen järjestelmän tulisi olla. Tästä huolimatta joitain yhteisiä piirteitä toimivissa järjestelmissä on. Ehkä hieman yllättäen toimivuutta edistävät piirteet eivät useinkaan löydy itse järjestelmän rakenteesta, vaan siihen liittyvistä menettelytavoista. Tutkimuksissa on nimittäin käynyt ilmi, että menettelytapojen oikeudenmukaisuus on tärkeä varsinkin organisaation perustamisvaiheessa sekä silloin, kun ihmiset ovat tyytymättömiä palkkioiden jaon lopputulokseen. Palkkion jaon lopputulos ei siis yksinään ole merkitsevä, vaan vastustetun lopputuloksen hyväksyttävyys on suurempi, jos siihen johtaneisiin menettelytapoihin ollaan tyytyväisiä. (Teikari ja Vartiainen 1993)

Leventhal (1980) määrittelee kuusi menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen liittyvää sääntöä. Systeemiälykkään palkitsemisjärjestelmän yksi kivijalka voisikin olla juuri menettelytapojen oikeudenmukaisuus. Alla on listattu nämä säännöt ja sovellettu niitä palkitsemisjärjestelmän menettelytapoihin:

Johdonmukaisuus. Menettelytapa on johdonmukainen silloin, kun sitä sovelletaan johdonmukaisesti ajankohdasta ja henkilöstä riippumatta. Ajankohtaan sidottu oikeudenmukaisuus jää toteutumatta esimerkiksi tapauksessa, jossa päätöksentekotapa on yhtenä vuonna yhdenlainen ja seuraavana vuonna toisenlainen ilman, että kohteena oleville on asiasta tiedotettu. Henkilöön sidottu oikeudenmukaisuus on uhattuna esimerkiksi silloin, kun esimies kysyy vain muutamalta ryhmän jäseneltä mielipidettä päätökseen, joka tulisi koskemaan koko ryhmää. Menettelytavat ovat epäjohdonmukaisia, jos henkilöstö esimerkiksi kokee, että palkkiojärjestelmän piiriin valitaan henkilöitä sattumanvaraisesti.

Puolueellisuuden estäminen. Menettelytavat ovat epäoikeudenmukaisia, mikäli päätöksentekijällä on jokin salattu intressi mukana päätöksenteossa tai mikäli päätöksentekijän ennakkoluulot vaikuttavat muiden näkökantojen puolueettomaan arvioimiseen. Päätöksentekijällä ei saa olla niin sanotusti ”omaa lehmää ojassa”. Käytännössä puolueellisuus on uhattuna esimerkiksi tapauksessa, jossa henkilö päättää itse omista palkkioistaan.

Tiedon tarkkuus. Menettelytavan tulisi perustua mahdollisimman oikeaan tietoon. Tämä koskee niin tiedon keräämistä kuin sen hyödyntämistä muun muassa tulospalkkiomittareiden käytössä. Esimerkiksi tiedonkeruujärjestelmän tuottama tieto koetaan usein luotettavammaksi kuin jonkin toisen henkilön arvio samasta asiasta.

Oikaistavuus. Menettelytapojen oikaistavuus tarkoittaa mahdollisuutta muuttaa päätöstä, mikäli sen huomataan johtavan epäoikeudenmukaiseen lopputulokseen. Oikeudenmukaista on esimerkiksi nimetä palkitsemisjärjestelmän ylläpitoon vastuuhenkilö, joka vastaanottaa ja käsittelee oikaisupyynnöt sekä perustelee päätöksensä.

Edustavuus. Menettelytapojen edustavuus tarkoittaa sitä, että kaikissa päätöksenteon vaiheissa niillä henkilöillä, joihin päätös vaikuttaa, on mahdollisuus kertoa mielipiteensä. Kaikkien henkilöiden tai alaryhmien tulee olla edustettuina siis sekä asian valmistelussa että itse päätöstä tehtäessä. Yksi tapa on kehittää palkitsemisjärjestelmää osallistavasti, jolloin mahdollisimman moni saa kertoa mielipiteensä järjestelmään liittyvistä asioista.

Eettisyys. Menettelytapojen tulisi olla yhteiskunnassa vallitsevien eettisten ja moraalisten normien mukaisia. Sallittuja eivät ole esimerkiksi epärehellisyys, petos, lahjonta tai yksityisyyden loukkaaminen. Eettisiin menettelytapoihin kuuluvat myös alaisia arvostava kohtelu sekä jokaisen organisaation jäsenen oikeuksien ja etujen kunnioittaminen. Palkitsemisjärjestelmää kehitettäessä eettistä on, että jokainen voi luottaa kehitysryhmässä huomioitavan myös hänen henkilöstöryhmänsä edut, vaikkei heillä siinä olisikaan omaa edustajaa.

Palkitsemisen uudet teesit

Edellä on kuvattu, millaisia näkökohtia palkitsemisjärjestelmän suunnitteluun, ylläpitoon ja kehittämiseen systeemiäly voi tarjota. Seuraavaksi tartutaan haasteellisempaan kysymykseen ja hahmotellaan uusia ajattelun lähtökohtia, joiden varaan tulevaisuuden systeemiälykkäät palkitsemisjärjestelmät voitaisiin rakentaa.

Palkitsemisesta ja yleisemmin kannustamisesta on lähes kaikilla ihmisillä olemassa jonkin mielipide, joka usein perustuu joko omakohtaisiin kokemuksiin tai yleisiin uskomuksiin. Palkitsemiseen liittyvät käsitykset ovat pitkän ajan saatossa muodostuneita ja vakiintuneita. Monissa organisaatioissa on laadittu erilliset dokumentit palkitsemispolitiikasta ja –strategiasta. Suositut ja arvostetut palkitsemistematiikkaa käsittelevät kirjat antavat kernaasti neuvoja, miten nykyaikaisen ja kehittymisestään huolehtivan organisaation tulisi huolehtia palkitsemisestaan. Vallalla oleva suuntaus näyttää painottavan erilaisten ja toisiaan täydentävien järjestelmien luomista ja kehittämistä. Sen mukaan organisaation on huolehdittava, että sillä on sopivasti henkilön pätevyyteen ja suoritukseen sekä osaamisen kehittämiseen ja oppimiseen sidottua palkitsemista. Unohtaa ei myöskään saa tiimejä ja yhteisöllisyyttä tukevaa palkitsemista. Kaikkien näiden näennäisesti uusien asioiden taustalla olevat ajatukset ovat kuitenkin pysyneet suhteellisen muuttumattomina jo vuosikymmeniä (Kohn 1993).

Ajatus, jossa organisaatio mielletään koneistoksi esitettiin 1920-luvulla. Tällöin sosiologi Max Weber korosti organisaation toiminnan järkiperäisyyttä. Hänen esittämistään rationaalisen byrokratian ominaispiirteistä löytyy hämmästyttävän paljon yhteistä nykyisen palkitsemisajattelun kanssa. Weber painotti esimerkiksi, että korkeammassa auktoriteettiasemassa olevien johtajien tulee jakaa palkkioita alemmassa auktoriteettiasemassa oleville jäsenille näiden osallistumispanoksen mukaan. Lisäksi palkkioiden määrän tulee olla sidottu työn määrään ja laatuun. (Allardt ja Littunen 1984)

Pitäisikö palkitsemista ajatella uudella tavalla vai onko Weberin oivallukset päteviä vielä nykyisinkin? Vastausta tähän kysymykseen voidaan lähteä etsimään kahdelta suunnalta. Ensinnäkin yleinen käsitys on, että organisaatiot ja yleisemmin työelämä on viimeisten vuosikymmenien aikana muuttunut siinä määrin radikaalisti, että myös kaikkia työelämään liittyviä asioita tulisi päivittää. Suuria työelämän muutoksia on tapahtunut ainakin tiedon käsittelyyn ja oppimiseen liittyen. Esimerkiksi Sengen (1990) mukaan organisaation ja sen jäsenten tulee oppia ja omaksua tietoa yhä kiihtyvässä tahdissa. Toisaalta työmuotokin on muuttunut, sillä tutkimusten mukaan (Lipnack and Stamps 2002) nykyisin työtä tehdään yhä enemmän erilaisissa ryhmissä ja tiimeissä. Tiimien jäsenet voivat olla eri organisaatioiden jäseniä ja he eivät välttämättä ole koskaan edes tavanneet toisiaan. Esimerkiksi näiden varsin syvällisiltä vaikuttavien muutosten voisi kuvitella edellyttävän myös palkitsemisajattelun jonkinlaista uudistamista.

Toinen mahdollinen vastaus edellä esitettyyn kysymykseen lähtee siitä käsityksestä, että organisaatioiden palkitseminen ei ole toiminut koskaan (ainakaan viimeiseen vuosisataan) hyvin. Tämän varsin radikaalin väitteen takana on muistutus työn merkityksestä ihmiselle. Jo 1800-luvulla Marx esitti, että ihmisen lajiolemus ilmenee siinä prosessissa, jolla hän tuottaa työtä (Saarinen 1986). Organisaatiotutkimuksessa puolestaan korostuu selkeästi, että ihmisen työmotivaatio pohjautuu pitkälti itse työn mielenkiintoisuuteen ja luonteeseen. Esimerkiksi Schein (1965) kirjoitti jo 1960-luvulla, että organisaatiot eivät anna ihmisten käyttää suorituskykyään, koska työn on standardisoitu ja ositettu liian pitkälle. Vastavoimana tälle kehitykselle alettiin tutkimaan työn soveltuvuutta ja mielekkyyttä suhteessa ihmisen tarpeisiin. Tämä johti työn humaanisointiin, hyvän työn käsitteeseen ja sosioteknisten järjestelmien kehittämiseen. (Vartiainen 1994)

Tällainen kehitys on epäilemättä oikeansuuntaista ja sillä ollaan osaltaan korjaamassa sitä harha-askelta, joka teollistumisen alkuaikoina otettiin. Kiteytetysti voidaan sanoa, että teollistuneessa yhteiskunnassa palkitseminen ei koskaan ole ollut toimivaa, koska itse työn palkitsevaa merkitystä on yritetty korvata mitä kekseliäimmillä ratkaisuilla. Varsinkin ihmisten innovatiivisuuteen perustuvassa työssä ei voida enää turvautua vanhoihin, ehkä sinänsä toimiviin järjestelmiin, vaan uuden systeemiälykkään palkitsemisen lähtökohtana tulee mielestäni olla työn merkityksen tunnustaminen. Tässä piilee räjähdysvoimainen mahdollisuus, sillä itselleen merkityksellisen työn puolesta ihminen on valmis panemaan suunnattoman luovuutensa ja tarmonsa peliin ja tekemään ”jotain kunnollista”.

Työ osana hyvää elämää

Työn merkityksen korostamisen rinnalle nousee toinen jäsennystapa, jolla palkitsemista voidaan lähestyä. Se on oletus siitä, että jokaisen ihmisen tavoitteena on ”hyvä elämä”. Esimerkiksi kreikkalainen filosofi Sokrates (Platon; Saarikoski 1999) katsoo, että ihmisen pyrkimyksenä on tehdä elämässään ”oikeita” asioita ja näin elää ”hyvää elämää”. Hyvän elämän jäsentämisessä systeemiäly voidaan ottaa yhdeksi välineeksi. Elämä voidaan nähdä systeeminä, jonka yksi tekijä on työ. Systeemissä on myös muita tekijöitä kuten läheiset ihmiset, harrasteet tai asuinympäristö. Tekijät vaihtelevat ihmisestä toiseen, mutta keskeistä on mieltää, että ihmisen koko elämän kattavassa systeemissä on työn ohella muitakin tekijöitä. Ihmisen elämä on kokonaisuus, systeemi, jossa eri tekijät ovat toisiinsa yhteydessä. Se, että ihminen työskentelee tietyllä tavalla, vaikuttaa hänen suhteeseensa läheisiinsä määrätyllä tavalla ja toisaalta ihmisen asuinympäristö vaikuttaa hänen työskentelyynsä jollakin tavalla. Keskeistä tässä ajattelussa on mieltää, että elämä on kokonaisuus, jossa jokainen tekijä vaikuttaa johonkin toiseen tekijään. Työn ja palkitsemisen näkökulmasta on ymmärrettävä, että jokainen ihminen vie oman elämänsä projektia eteenpäin kohti hänen omaa hyvää elämäänsä ja hänen työssään kohtaamansa palkitsemisjärjestelmät voivat viimekädessä vaikuttaa tähän erittäin vähän. Systeemiälykästä olisikin tukea ihmisen henkilökohtaista projektia ja elämän kokonaisuuden hahmottamista myös työn ja siihen liittyvän palkitsemisen avulla. (Harrison 1995)

Hyvä elämä sisältää palkitsemisen kannalta kaksi tärkeää seikkaa. Ensinnäkin työ voi olla palkitsevaa, jos sillä on välinearvoa henkilön hyvään elämään. Tällöin työ edistää henkilön päämäärien ja arvojen toteutumista eli esimerkiksi muuttaa ympäröivää yhteiskuntaa henkilön haluamaan suuntaan. Esimerkiksi opettaja voi kokea, että tieto lisää ihmisten yleistä hyvinvointia ja näin hän opettajana toimiessaan on rakentamassa parempaa yhteiskuntaa. Toiseksi henkilö voi kokea työn itsessään palkitsevaksi. Tämä tarkoittaa, että esimerkiksi itse työ, siihen liittyvä koulutus, palaute, työn kautta saatu arvostus tai yhteenkuuluvuuden tunne edistävät henkilön hyvää elämää.

Työn kautta mahdollistuva hyvä elämä voidaan jakaa yleistettävään ja yksilölliseen osaan. Tarkasteltaessa työtä itseisarvona voidaan hyvän elämän perusrunko ottaa esimerkiksi aikaisemmin esitellyistä kokonaisen tai hyvän työn periaatteista tai yleisistä oikeudenmukaisista menettelytavoista. Näiden ulkopuolelle jää kuitenkin aina tekijöitä, jotka eivät ole yleistettävissä. Ne ovat seurausta siitä, että ihmiset kokevat eri asiat palkitseviksi. Yleensä nämä tekijät on joko suosiolla jätetty palkitsemisjärjestelmien ulkopuolelle ja liitetty esimerkiksi osaksi johtajuutta tai ne on väkisin otettu mukaan järjestelmien piiriin siinä kuitenkaan onnistumatta. Siinä ei ole onnistuttu, koska palkitsemisjärjestelmät edustavat lähtökohtaisesti Weberin mainitsemaa koneistoajattelua, joka ei tunnista organisaation herkkiä ja inhimillisiä vuorovaikutussuhteita.

Palkitsemisen näkymättömät vaikutukset

Käsitteellisesti ajateltuna organisaation todellisuus voidaan mieltää koostuvan kahdesta erillisestä systeemistä. Ensimmäinen on näkyvä ja helposti ymmärrettävä systeemi, jota tyypillisesti edustaa yksiselitteiset ja mitattavissa olevat tekijät. Toinen on näkymätön systeemi, joka on syväinhimillinen ja syntyy ihmisen tunteista ja kokemuksista käsin (katso tämän kirjan luku: Systeemiäly vastaan systeemidiktatuuri – 50 kiteytystä). Esimerkiksi tulospalkkiojärjestelmän kohdalla näkyvää systeemiä edustavat tulospalkkiomittarit ja näkymätöntä systeemiä järjestelmän aikaansaama henkilöstön välinen yhteistyö tai sen puute. Organisaation todellisuuden näkyvä ja näkymätön systeemi voidaan liittää myös Scheinin (1999) jäsennykseen organisaatiokulttuurista. Siinä organisaationkulttuuri katsotaan koostuvan kolmesta tasosta, joita ovat näkyvät organisaation rakenteet ja prosessit, ilmaistut päämäärät toiminnalle (esimerkiksi strategia ja tavoitteet) ja pohjimmaiset perusoletukset (esimerkiksi tiedostamattomat uskomukset). Tässä jaottelussa organisaation rakenteet ja prosessit edustaisivat näkyvää systeemiä ja pohjimmaiset perusoletukset näkymätöntä systeemiä. Scheinin mukaan organisaation kaikki havaittavat toiminnot ovat seurausta perusoletuksista, jotka ovat fundamentaalisella tavalla pysyviä ja vaikuttavat laajasti ja syvästi. Kuitenkin valtaosa esimerkiksi organisaatioiden kehitystyöstä tehdään edelleen sen oletuksen pohjalta, että organisaation todellisuus rakentuu pelkästään näkyvästä ja rationaalisesti toimivasta systeemistä (Herling 2003).

Haluttaessa ymmärtää näkymättömän systeemin lainalaisuuksia ihmisten kokemusmaailma on otettava huomattavasti tähänastista vakavampaan tarkasteluun. Esimerkiksi tunteista pelko ja häpeä voivat nousta ratkaisevaan asemaan tarkasteltaessa niitä parametrejä, jotka todellisuudessa ohjaavat organisaation toimintaa. Esimerkiksi Kohn (1993) on huomauttanut, että palkitsemisen ajatukseen sisältyy aina rankaiseminen eli ilman palkkiota tai palkintoa jääminen. Toiseksi palkitseminen voi viedä henkilöstön huomion kokonaan pois itse työn merkityksestä ja sitä kautta syntyvästä tyydytyksen tunteesta. Lisäksi palkitsemisen on arvioitu johtavan riskien välttelyyn, sillä ennustettava ja turvallinen käyttäytyminen johtaa palkkion saamiseen huomattavasti todennäköisemmin kuin vallitsevat toimintamallit kyseenalaistava käyttäytyminen. Tällöin palkitsemisen kannustava vaikutus  uusien ja luovien innovaatioiden keksimiseen jätetään hyödyntämättä, vaikka sen tärkeys organisaation kilpailukyvylle myönnetäänkin. Esimerkiksi Peters (1999) esittää, että idea, jota yleisesti pidetään hyvänä on jo keksitty ja näin ajatellen vanhentunut. Todelliset uudet ideat ovat niitä, joita alussa pidetään mahdottomina ja epärealistisina. Näin ennalta määrättyjen palkitsemiskriteerien täyttäminen ei edistä uusien ideoiden keksimistä. Kärjistäen on jopa kehotettu palkitsemaan virheiden tekemisestä, sillä niissä on siemen todella uusille ja potentiaalisesti suurille ideoille. (Peters 1999) 

Rakennettaessa ”kaiken huomioonottavia” palkitsemisjärjestelmiä oletetaan usein, että ihmisen motivoimiseen on olemassa muutamia näkyvän systeemin avainparametrejä. Ihmisen motivaatio on kuitenkin huomattavasti vivahteikkaampi ilmiö, jonka hallitseminen edellyttää kykyä tarkastella myös näkymättömän systeemin tekijöitä. Käytännössä palkitsemisen toimivuus edellyttääkin systeemiälykästä johtajuutta.

Systeemiälykäs johtaja

Palkitseminen perustuu pitkälti esimiehen henkilökohtaiseen systeemiälykkyyteen. Tässä yhteydessä systeemiäly siis määritellään henkilön, tässä tapauksessa esimiehen, henkilökohtaiseksi ominaisuudeksi. Systeemiäly tai sen puute tulee esiin esimiehen toiminnassa ja käyttäytymisessä. Usein organisaatioissa kannustavaksi mielletty johtamistapa on pyritty saattamaan järjestelmäksi. On ehkä huomattu, että jossain yksikössä esimies tuntuu onnistuvan tehtävässään erityisen hyvin ja tämä menestys halutaan siirtää myös muihin yksiköihin. Käytännössä pyrkimyksenä on tunnistaa ”hyvät käytännöt”, kuten esimerkiksi osallistava johtaminen tai viestinnän avoimuus, ja kopioida ne muihin yksiköihin. Näissä yrityksissä onnistutaan harvoin toivotulla tavalla. Toki edistystä voidaan saavuttaa, mutta ikään kuin viimeinen silaus jää usein puuttumaan.

Systeemiälyn näkökulmasta kyse on siitä, että eri yksiköt muodostavat omat systeeminsä ja siksi käytäntöjen ja menettelytapojen kopioiminen ei onnistu. Ratkaisu on jättää järjestelmiin ”ihmisen verran pelivaraa”. Tämä tarkoittaa sitä, että organisaation palkitsemisjärjestelmiä ei kannata yrittää mallintaa loppuun asti, vaan niihin on jätettävä tilaa asioiden ”soveltamiseen”. Taitava esimies käyttää tämän pelivaran ja muotoilee toimintansa ympäristöltä saamiensa heikkojen signaalien mukaan. Arkikielessä sanottaisiin, että hän on hyvä esimies tai johtaja. Systeemiälyn sanastossa hän on systeemiälykäs omassa systeemissään. 

Miksi on perusteltua jättää järjestelmiin pelivaraa? Miksi hyväksi havaittujen toimintatapojen siirtäminen toisiin yksiköihin ei onnistu? Tässä yhteydessä on syytä palata takaisin aikaisemmin esiteltyyn työn vaihtosuhteen käsitteeseen. On nimittäin suuria henkilökohtaisia eroja siinä, mitkä asiat koetaan palkitseviksi. Se, mitä kukin pitää palkitsevana perustuu viime kädessä kyseisen henkilön arvoihin. Esimerkiksi jotkut työnantajat ovat ottaneet palkitsemisjärjestelmäänsä käytännön, jossa työntekijän lapsen sairastuessa työnantaja järjestää lapselle hoitajan ja näin mahdollistaa vanhemman normaalin työskentelyn. Kuitenkin ihmisten erilaisista arvostuksista riippuen kyseinen järjestely saatetaan tulkita päinvastaisilla tavoilla. Toiset ajattelevat, että kyseinen järjestely on loistava keksintö, koska näin työhön ei tule turhia katkoksia. On myös henkilöitä, joiden mukaan kyseinen järjestely ilmentää arvomaailmaa, jossa projektien aikataulut asetetaan kylmästi sairaan lapsen hoivatarpeen edelle.

Kyseisen esimerkin tarkoitus on osoittaa, että toimintaan on jätettävä ”pelivaraa”, eikä kaikkea voida ohjata järjestelmien avulla. Ihmiset kokevat hyvinkin erilaiset asiat palkitseviksi ja systeemiälykkään esimiehen tehtävä on kannustaa ja palkita kutakin niillä keinoilla, jotka tämä kokee palkitsevina. Seuraava looginen kysymys on selvittää, miten esimies voi kehittää kykyään havaita, tulkita ja ymmärtää toisen ihmisen kokemuksia ja arvostuksia. Näihin liittyvässä osaamisessa dialogilla ja tunneälytaidoilla on tärkeä merkitys. Esimerkiksi Slotte (2003) osoittaa artikkelissaan, että dialogin avulla on mahdollista luoda vuorovaikutustilanne, jossa henkilöiden tulkintoja ja arvostuksia voidaan käsitellä. Sovellettuna palkitsemisen kenttään voidaan ajatella, että esimerkiksi monissa organisaatioissa yleiset kehityskeskustelut olisi mahdollista käydä dialogisessa hengessä. Näin esimiehellä olisi paremmat mahdollisuudet saada tietoa siitä, mitä kukin haluaa työlleen antaa ja mitä siitä saada. Osaa toiveista ei ole helppoa pukea sanoiksi ja osaa toiveista ei ehkä ole mahdollista toteuttaa. Tämän takia esimiehellä tulisi olla tunneälytaitoja. Niiden avulla hän kykenisi paremmin havaitsemaan sekä omia että muiden henkilöiden tunteita ja hallitsemaan ihmissuhteisiin ja vuorovaikutustilanteisiin liittyviä ilmiöitä (Goleman 1998). Esimerkiksi opettajien tunneälytaitojen kehittämisestä on jo positiivia kokemuksia (Isokorpi 2003). Täten erilaisten organisaatioiden esimiesten tunneälytaitojen kehittämistä pitäisikin harkita.

Tunneälyn ja dialogin ohella esimiehellä olisi syytä olla systeemiälyä eli kykyä hahmottaa toimintansa vaikutukset osana laajempaa kokonaisuutta. Uskoakseni systeemiälyn avulla muut työkalut, kuten dialogi ja tunneäly, voidaan saada toimimaan yhdessä toistensa vaikutuksia tukien ja syväinhimillisiä päämääriä edistäen. 

Toisaalta kokemusten ja arvostusten käsittely ei ole yksisuunaista vuorovaikutusta, jossa esimies yrittää tulkita henkilön lähettämiä viestejä. Esimies ja palkittava henkilö muodostavat systeemin, johon voi heidän lisäkseen kuulua muitakin osapuolia, sillä palkitsemista seuraa sivusta usein joku yleisö. Onkin ymmärrettävä, että organisaation systeemissä vuorovaikutusta tapahtuu kaikkien jäsenten välillä ja näin esimerkiksi dialogin, tunneälytaitojen ja systeemiälyn kehittäminen koko organisaation osalta (ei siis pelkästään esimiesten) on perusteltua.

Tämän kirjan luvussa 1 Jari Salonen kirjoittaa systeemiälykkäästä työnohjauksesta ja mainitsee sen yhdeksi elementiksi reaaliaikaisen reflektion. Sen piiriin kuuluvat teknisten tehtävien lisäksi ihmisten väliset suhteet, työtä ja sen tekemistä estävien ja edistävien tekijöiden havainnointi sekä reflektoijan omat tuntemukset ja emootiot. Ajatuksena on, että pelkkä omaan itseen kohdistuva reflektio ei riitä, vaan sen lisäksi tarvitaan muihin ihmisiin ulottuvaa reaaliaikaista reflektiota. Sen tavoitteena on saada kuva toisen henkilön tarpeista ja miettiä, miten näihin voitaisiin vastata. Reaaliaikainen reflektio voisikin olla eräs keino, jolla esimies tunnistaa, mitä kukin pitää palkitsevana. Näyttää siis siltä, että systeemiälykkään organisaation ominaispiirteet ja toimintatavat muistuttavat pitkälti toisiaan riippumatta siitä, keskittyykö tarkastelu työnohjaukseen vai palkitsemiseen. 

Palkitseminen ja työn murros
Työn merkityksestä ihmiselle on taitettu peistä vuosisatojen ajan. Käsitykseni mukaan Marxin ajatukset työn fundamentaalisesta vaikutuksesta ihmiseen (homo faber) ja yhteiskuntaan ovat edelleen relevantteja. Tosin näin ajateltuna työtä ei saa nähdä liian kapeasti pelkäksi palkkatyöksi, vaan mukaan on otettava esimerkiksi erilaiset vapaaehtoistyöt. Samaan aikaan ihmisten elintason nousun ja kouluttautumisen myötä myös ihmisten työhön kohdistamat odotukset ja vaatimukset ovat muuttuneet. Työtä ei nähdä enää pelkkänä toimeentulon ja yhteiskunnallisen statuksen välikappaleena, vaan ihmiset odottavat työltään myöskin persoonallisen itsensä toteutuksen mahdollisuuksia. Kun tähän lisätään vielä ihmisten elämänarvojen yksilöityminen ja halu saada itse valita itselleen parhaiten sopivat työkäyttäytymisen mallit, voidaan tarpeet systeemiälykkäälle palkitsemiselle olettaa lisääntyvän. (Kasvio 1994)

Yhteenveto

Tässä artikkelissä on luonnosteltu, mitä systeemiälykäs palkitseminen voisi tarkoittaa. Eräs palkitsemisen kannalta tärkeä systeemiälyn piirre on sen kyky käsitellä kokonaisuuksia. Tätä voidaan soveltaa sekä eri palkitsemisjärjestelmien yhteensovittamisessa että kokonaispalkitsemisjärjestelmän hahmottamisessa osana organisaation muita järjestelmiä. Systeemiälykäs palkitsemisjärjestelmä toimii myös organisaation viestinnän välineenä sekä auttaa henkilöstöä ymmärtämään, miten oma tai jonkun toisen henkilön työ liittyy kokonaisuuteen.

Nykyiset palkitsemisjärjestelmät perustuvat pitkälti lähes sata vuotta sitten esitettyyn ajatukseen, jossa organisaatiot mielletään koneistoksi. Nykyiseen organisaatioympäristöön ja ihmiskäsitykseen nämä ajatukset eivät ole soveliaita ja siksi palkitsemisessa lähtökohdaksi tulee ottaa työn merkityksen ja ihmisen kokemusmaailman tunnustaminen. Itse työ ja sen ympärille rakentuneet osin näkymättömät ilmiöt ovat tulevaisuuden palkitsemisen lähtökohtia. Koska ihmiset tulkitsevat ja kokevat hyvinkin erilaiset asiat palkitseviksi, on organisaation vuorovaikutuskäytäntöjä kehitettävä. Varsinkin esimiehille, mutta myös muulle henkilöstölle suunnattujen erilaisten työkalujen kuten dialogin ja tunneälytaitojen kehittäminen on tärkeää. Näiden työkalujen tehokkaan hyödyntämisen edellytys on systeemiäly. Näin voidaan ymmärtää organisaation tekijöiden ja ilmiöiden välisiä takaisinkytkentöjä ja nähdä, millainen inhimillinen systeemi palkitseminen itse asiassa on.
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Nykyinen palkitsemisen kehitystrendi edustaa ihmisen kokemusmaailmaa väheksyvää koneistoajattelua.





Yrityksen palkitsemisjärjestelmä on sinällään itsenäinen systeemi, mutta myös osa suurempaa, koko organisaation systeemiä.





Aineettomia palkitsemistapoja kehittämällä voitaisiin saavuttaa hyviä tuloksia suhteellisen pienin panostuksin.





Palkitsemisjärjestelmän tulee sopia yhteen organisaation rakenteen, strategian, tavoitteiden, prosessien sekä henkilöstön kanssa.





Yksilöllisyyden korostuminen lisää systeemiälykkään palkitsemisen tarvetta.





Itselleen merkityksellisen työn puolesta ihminen on valmis panemaan suunnattoman luovuutensa ja tarmonsa peliin ja tekemään ”jotain kunnollista”.





 Systeemiälykästä olisi tukea  ihmisen henkilökohtaista projektia ja elämän kokonaisuuden hahmottamista myös työn ja siihen liittyvän palkitsemisen avulla.





 Systeemiälykkään palkitsemisjärjestelmän yksi kivijalka on menettelytapojen oikeudenmukaisuus.





 Palkitsemisjärjestelmä voi auttaa henkilöstöä ymmärtämään paremmin organisaation kokonaisuutta ja oman työnsä yhteyttä siihen.





 Systeemiälykkään esimiehen tehtävä on kannustaa ja palkita jokaista niillä keinoilla, jotka tämä kokee palkitsevina.

































































Ihmiset kokevat hyvinkin erilaiset asiat palkitseviksi.





Palkitsemisjärjestelmiä ei kannata yrittää mallintaa loppuun asti, vaan niihin on jätettävä tilaa asioiden ”soveltamiseen”.
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ja suoriutuminen  







- perustuu henkilön tai ryhmän tietojen, 







taitojen ja osaamisen sekä niiden 







kehittymisen arviointiin 







- arvioidaan esim. yhteistyökykyä ja muita 







suoriutumiseen liittyviä tekijöitä 







  







  







  







Työn vaativuus  







- perustuu työtehtävien 







vaativuuteen 







- arvioidaan esim. työn 







edellyttämä osaaminen, vastuu, 







kuormitus ja työolot  
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ryhmä- 







perusteinen 







palkanosa  







Työ- 







perusteinen  







palkanosa 







Tulos- 







perusteinen 







palkanosa 







Koko organisaation, tulosyksikön,  







ryhmän ja tai yksilön tulos







- perustuu aikaansaannokseen eli 







tuotokseen ("output") esim. 







organisaation pääoman tuotto, 







yksikön toimitusvarmuus, ryhmän 







uusien asiakkaiden määrä ja yksilön 







urakkanormin ylittäminen 
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