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Tiivistelma

Tiimit ovat yha keskeisempi osa nykyaikaisia organisaatioita. Palkitsemista ja sen vaikutuksia on
tutkittu laajalti, mutta toimivan suoriteperusteisen palkitsemismallin edellytyksia tai vaikutuksia ei
ole juurikaan tarkasteltu tiimien nikokulmasta.

Tutkimuksessa pyrittiin selvittimaan, mitka suoriteperusteisen kannustepalkkiojarjestelman
ominaisuudet koettiin toimivan rahallisen palkitsemisen edellytyksiksi tiimitasolla. Toimivuudella
tarkoitettiin sit, ettd kannustepalkkiojarjestelma kannustaa tiimeja organisaation nakokulmasta
toivottavaan kayttaytymiseen. Tutkimuksessa pohdittiin my0s tiimien vilisten erojen vaikutuksia
kokemuksiin palkitsemismallin toimivuudesta ja toimivuauden edellytyksista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena case-tutkimuksena, jossa aineistonkeruutapana kaytettiin
ensisijaisesti teemahaastatteluja. Yhteensa 23 henkil6a haastateltiin. Case-yritykseksi valittiin eras
suomalainen kirjanpito- ja tilintarkastusyhteiso, jossa sovellettiin identtistd palkitsemismallia
viiden eri asiantuntijatiimin keskuudessa. Tdma mahdollisti palkitsemismallin vaikutuksiin
liittyvien nidkemysten keskindisen vertailun eri tiimien vililla lisdten samalla my6s havaintojen
reliabiliteettia.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat kasitysta siitd, ettd toimivan tiimitason palkitsemismallin
suunnittelu ja implementointi on erittdin haastava tehtivi, jossa useat seikat vaikuttavat toisiinsa.
Haastavien tavoitteiden ja selkeiden suoritemittareiden yhdessa riittdvdn palautteen kanssa
havaittiin olevan tiimitason suoritepalkitsemisjarjestelman perusedellytyksia. Lisaksi tiimien valilla
koettu palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja tiimien omat vaikutusmahdollisuudet yhdistettyna
palkkion riittdvan suureen odotusarvoon olivat havaintojen perusteella keskeisia palkitsemismallin
toimivuuden kannalta. Niiden tekijoiden havaittiin my6s olevan yhteydessd rahallisen
kannustepalkkion koettuun houkuttelevuuteen.

Lukuisten yksilotasolla palkitsemisen vaikutuksia selittdvien teorioiden todettiin selittdvan
selvasti palkitsemisen toimivuuden edellytyksid myos tiimitasolla. Taustalla lienee havainto, etti
tiimitkin koostuvat lopulta erilaisista yksiloistd, joista jokainen tuo myos henkilokohtaisia
piirteitian mukanaan tiimiinsa.

Keskeisimmat jatkotutkimusaiheet liittyvat tiimien ja organisaatioiden kulttuuriseen kontekstiin.
Taman lisdksi on oletettavissa, ettd esimerkiksi ldnsimaisissa individualistisissa kulttuureissa
tiimitason palkitsemiseen suhtaudutaan eri tavoin kuin kollektiivisemmissa kulttuureissa, joten
havaintojen laajempi yleistettivyys edellyttda lisda empiiristd tarkastelua useissa erilaisissa
kulttuurisissa konteksteissa.

Avainsanat oikeudenmukaisuus, palaute, suoriteperusteinen palkitseminen, tiimit, tavoitetaso
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia suoriteperusteisen kannustepalkkiojarjestelman
edellytyksia tiimitasolla. Tiimeista on tullut elintdrked osa nykyisid organisaatiorakenteita,
koska organisaatiot kohtaavat yhd monimutkaisempia haasteita, joiden ratkaisemiseksi
vaaditaan tehokasta yhteistyotd (Che & Yoo 2001; DeShon & Gillespie 2005; DeChurch &
Mesmer-Magnus 2010). Onkin esitetty (esim. Scott & Tiessen 1999; Kozlowski & llgen 2006),
ettd organisaatiot voisivat vastata aikakaudelle ominaisiin odottamattomiin ja alati muuttuviin
haasteisiin nykyistd tehokkaammin hyddyntamaéll& tiimejd, joiden uskotaan tarjoavan uusia
keinoja nopeampaan ja laadukkaapaan reagointiin ketteryytensa ansiosta.

Taman tutkimuksen liittyessa laheisesti suoritemittareiden k&yttéon on kuitenkin huomattava,
ettei kvantitatiivisten suoritemittareiden objektiivisuutta aina osata kyseenalaistaa vaan otetaan
usein annettuna. Burchell, Clubb, Hopwood ja Hughes (1980) ovat nostaneet kuuluisassa ”The
roles of accounting in organizations and society” -artikkelissaan esille, ettd pintapuolisesti
objektiivisiltakin vaikuttavat mittarit ja laskentajarjestelmat perustuvat lopulta subjektiiviseen

paatokseen siitd, mitd asioita halutaan korostaa ja mité jattad vahemmalle huomiolle.

Suorituksenmittaus juontaa juurensa budjetoinnista ja standardikustannuslaskennasta, jotka
puolestaan liittyivat laajempaan sosiaaliseen muutokseen 1900-luvun alkupuolella. Talléin
tieteellisen liikkeenjohdon (Taylor 1911) ja teollisen psykologian periaatteita ryhdyttiin
laajemman sosiaalisen tehokkuusparadigman nimissd nostamaan tehtaan lattiatasolta
koskemaan koko organisaation henkilostdd. Normeja ja standardeja luomalla pystyttiin
helpommin vaikuttamaan tyontekijoihin ja parantamaan tehokkuutta. TyoOntekijoiden
suorituskyvyn tullessa ndakyvammaksi, helpotti tim& myos poikkeamiin puuttumista (Miller &
O’Leary 1987). Kasitettd hallittava henkild (governable person) on kéytetty kuvaamaan sita,
kuinka laskentatoimen menetelmien avulla saadaan  henkildiden  suorituskyky
lapindkyvdmmaéksi ja siten ihmiset tilivelvolliseksi suorituksestaan. Tdma mahdollistaakin
tehokkaamman puuttumisen henkildiden tydskentelyyn, erityisesti niiden, jotka eivét jostakin
syysta taytd méériteltyja standardeja tai normeja. (Miller ja O’Leary 1987)

Suorituksenmittauksen historiasta voidaan |0ytd4d jopa joitakin yhtymékohtia Foucaultin

(1979) ”Discipline and Punish” -artikkelissaan lanseeraamaan Panopticon-kasitteeseen.



Panopticonilla viitataan siihen, kuinka tyontekijat ovat jatkuvasti valvovan silmén alla, vaikka
he eivat aina itse voikaan tiet&dd, milloin heitd tarkkaillaan. Tdman nakemyksen mukaan jo tieto
mahdollisesta valvonnasta voi johtaa tyontekijoiden lisadntyneeseen vertais- ja itsevalvontaan
my®os silloin, kun varsinaista tarkkailua ei suoriteta. Téassa tutkimuksessa tiimien suoritusta

valvotaan erityisesti laskutukseen liittyvan mittarin avulla.

1.1 MOTIVAATIO TUTKIMUKSELLE

Johdon laskentatoimessa erilaisten palkitsemisjarjestelmien vaikutusta on tutkittu varsin laajalti
(esim. Bonner & Sprinkle 2002), mutta tutkimusta on tehty lahinnd johdon palkitsemisen ja
yksilotason suorituskyvyn nékokulmista. Mielenkiinnon ollessa pitkalti taloudellisten sek&
organisaation ja tyontekijoiden suorituskykya lisadvien vaikutusten havainnoinnissa, on tiimien
tarkastalu jaanyt hyvin véhdiselle huomiolle. Esimerkiksi Franco-Santos, Lucianetti ja Bourne
(2012) analysoivat yhteensa 76 laskentatoimeen, operaatioihin ja strategiaan liittyvaa empiirista
tutkimusta, mutta ndistdkin ainoastaan kaksi liittyi tiimin suorituskykyyn perustuvaan
palkitsemiseen.

Lukuisten tutkimusten (esim. Bonner & Sprinkle 2002) perusteella on kuitenkin havaittavissa
selvaa nayttoa palkitsemisen potentiaalisista suorituskykya liséavisté vaikutuksista verrattuna
tilanteeseen, missd kannustepalkkausta ei kaytetd. Vaikka tiimit ovat nykyé&an varsin yleinen
muoto organisoida tyotehtavid, on ymmarrys tiimiperusteisen palkitsemisen vaikutuksista
edelleen véhdista (Bandiera, Barankay & Rasul 2013). Huolimatta lukuisista empiirisista
tutkimuksista, joissa kannustepalkkauksen ja parantuneen suorituskyvyn vélilld on havaittu
positiivinen yhteys, syyt ja mekanismit tdmé&n havainnon taustalla ovat edelleen osittain
h&marén peitossa (Bonner & Sprinkle 2002). Liséksi empiiristd ndyttdéd toimivan tiimitason
palkitsemisjarjestelméan edellytyksistd sekd vaikutuksista tiimitason kayttaytymiseen on
saatavilla edelleen hyvin rajallisesti. Yksilotason palkitsemisen edellytyksista ja vaikutuksista
on saatavilla runsaasti evidenssid, mutta nditdk&an tuloksia ei aivan varauksetta voida suoraan

yleistdd koskemaan tiimitason palkitsemista (Garbens & Konradt 2014).

Henkiloston motivoimiseksi tiimitasolla on oleellista ymmartad, miten palkitsemismallien
koetaan toimivan ja vaikuttavan kayttaytymiseen tiimin jasenten nakokulmasta. Vaikuttaa silt,
ettd organisaatio- ja sosiaalipsykologien mielenkiinnon keskittyessé organisaation jésenten ja
esimerkiksi tiimien toimintaan, ovat johdon laskentatoimen ja henkiléstohallinnon tutkijat

keskittyneet padosin palktsemisjérjestelmien implementoinnin taloudellisiin vaikutuksiin ja



jarjestelmien tekniseen toimivuuteen. Né&iden tutkimuskenttien risteyksessa olisikin syyté
pyrkid kohti integroidumpaa teoriaa tiimeihin, ké&yttdytymiseen ja palkitsemiseen liittyvista
tekijoistd. Eri tieteenalojen tietojen integrointi saattaisi olla hedelmallistd, koska néin
palkitsemismallien teknisen suunnittelun tueksi saataisiin myods kattavaa psykologista
ymmarrysta, jolloin organisaatiot voisivat saavuttaa tiimitason suoritepalkitsemisella paremmin
sen potentiaaliset edut. Mm. t&std syysta erds organisaation tarkeimmistd palkitsemiseen
liittyvista  péatoksistda on  kaytettavan palkitsemismallin ~ suunnittelu.  Tiimitason
suoriteperusteisessa palkitsemismallissa osa palkitsemisesta riippuu koko tiimin yhteisesta

suorituskyvysté (Aime, Meyer & Humprey 2010).

1.2 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena on empiiristen havaintojen perusteella vastata seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

1. Mitka tekijat koetaan toimivan suoriteperusteisen palkitsemisjarjestelman edellytyksiksi
tiimitasolla ja miksi?

2. Miten tiimien véliset erot selittdvat kokemuksia palkitsemisjarjestelman toimivuuden
edellytyksista?

Tutkimuskysymyksen  rajaamiseksi ~ madritelladn  aluksi, mitd  suoriteperusteisen
palkitsemisjarjestelmén toimivuudella tarkoitetaan. Téssa tutkimuksessa toimivuuden
katsotaan tarkoittavan sitd, ettd palkitsemisjarjestelmé saa aikaan kayttaytymista, mika on
yrityksen tavoitteiden kannalta toivottavaa. Tiimin parantuneen suorituskyvyn lisaksi
esimerkiksi lisdantynyttd yhteisty6ta ja tyotyytyvaisyytta voidaan pitéa tavoiteltavina asioina,
koska ndiden tekijoiden uskotaan vaikuttavan positiivisesti myds tiimien suorituskykyyn ja

tyon laatuun (Sinclair 2003).

Tutkimuksen tavoitteena on myods lisdatd ymmarrysta tiimitason suoriteperusteisen
palkitsemismallin eri osa-alueiden aiheuttamista vaikutuksista sekd niiden syista. Tdméan vuoksi
tutkimuskysymyksid lahestytddn tiimien ja tiimien jasenten kokemusten né&kokulmasta.
Tarkasteluperspektiivi keskittyy jasenten kokemaan motivaatioon, tyytyvaisyyteen ja
ty6ilmapiiriin seké tiimin yhteisty6hon ja suorituskykyyn. Koska tiimien palkitseminen ei aina
toimi suunnitellulla tavalla, my6s palkitsemisen negatiivisia vaikutuksia pyritddn nostamaan

esille.



Tassd tutkimuksessa tarkastellaan tiimitason  suoritukseen perustuvan rahallisen
kannustepalkkiojarjestelman toimivuuden edellytyksia sek& palkitsemisen vaikutuksia tiimien
kayttdytymiseen. Vaikka tutkimuksessa keskitytdan l&hinnd rahallisen suoritepalkkio-
jarjestelman toimivuuden edellytyksiin, kuvataan empirian alussa myo6s case-yrityksen
palkitsemismallin muut osa-alueet, koska rahallinen suoritelisd voidaan nédhda osana johdon
laajempaa ohjaus- ja palkitsemisjérjestelméé (ks. esim. Malmi & Brown 2008). Empiiristen
havaintojen tulkitsemisen kannalta onkin oleellista ymmartda organisatorisen kontekstin

vaikutus seké kokonaisuus, johon nykyinen suoritepalkkaus linkittyy. (Simons 2005; 2013)

1.3 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Tama laadullinen case-tutkimus (Scapens 1990) alkaa kirjallisuuskatsauksella, jossa kéydaan
lapi tutkimuskysymysten kannalta keskeisimmét tavoitteisiin, suorituksenmittaukseen,
motivaatioon seka palkitsemiseen liittyvat teoriat. Kirjallisuuskatsaus pééattyy yhteenvetoon,
jossa esitellddn tutkimukselle kirjallisuuden pohjalta kehitetty teoreettinen viitekehys
suoriteperusteisen palkitsemismallin edellytyksista tiimitasolla. Palkitsemiseen ja motivaatioon
liittyva teoria on varsin laajaa ja osin ristiriitaista, mutta toisaalta vain vahan empiirisia
havaintoja on tiimitasolta saatavilla, miké tekee aiheesta erittdin mielenkiintoisen ja haastavan.
Teoreettinen tarkasteluperspektiivi on pyritty séilyttdmaan riittdvan laajana, jotta rajallisesti
ymmarrettyd tiimitason palkitsemista pystyttaisiin kasittelemd&n monipuolisemmin ilman

ajattelua jaykistavia ennakko-oletuksia.

Luvussa kolme esitellaan kaytettava tutkimusmenetelma seka -aineisto, minké jalkeen kaydaéan
l&pi empiiriset havainnot ja kiteytetddn niistd keskeisimmét. Taman jalkeen empiirisi
havaintoja analysoidaan heijastaen niitd viitekehyksen valossa aikaisempaan teoriaan. Lopun
pohdinnassa késitellaan kriittisesti vield keskeisimpien havaintojen merkitysta sek& pohditaan
joitakin empiirisista havainnoista ja aikaisemmasta teoriasta nousseita kdytannon implikaatioita
sekd muotoillaan tulosten pohjalta nousseiden kysymysten kautta suuntaviivoja tiimien

palkitsemisen vaikutuksiin liittyvélle tieteelliselle jatkotutkimukselle.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa  kdydadadn l&pi  tutkimuksen  kannalta  keskeisimpid  tiimitason
palkitsemisjarjestelmiin liittyvia osa-alueita. Luku alkaa tiimitason tavoitteiden ja
suoritemittareiden merkitysté kasittelevélld osiolla, jonka jalkeen kdyd&aan lapi keskeisimmét
palkitsemiseen liittyvat motivaatioteoriat. Seuraavassa alaluvussa kuvataan palkitsemista ja sen
vaikutuksia tiimitasolla. Luku paattyy teoreettisen keskustelun pohjalta laadittavaan
yhteenvetoon ja viitekehykseen, jota sovelletaan myéhemmin my6s empiiristen tulosten

tarkastelussa ja analysoinnissa.

2.1 TIMITASON TAVOITTEET JASUORITEMITTARIT

Suoritemittarit ovat tand paivana levinneet kaikentyyppisiin organisaatioihin ja niiden
kayttotarkoitukset ovat monimuotoisia (Jordan & Messner 2012). Intensiivisesta
suoritemittareiden kaytosta huolimatta Jordan ja Messner (2012) ovat esittdneet
mielenkiintoisen kysymyksen siit4, kuinka paljon ndma mittarit oikeastaan kiinnostavat
yrityksen johtoa. Jordanin ja Messnerin (2012) mukaan jo Hopwood (1972) on aikoinaan
todennut, ettei kenenkddn tulisi automaattisesti olettaa, ettd johtajat olisivat erityisen
kiinnostuneita suorituksenmittaukseen liittyvén jarjestelmén yksityiskohdista. Jordan ja
Messner (2012) kuitenkin jatkavat, ettei mittareiden puutteellisuus itsessédén valttdmatta
muodostu ongelmaksi johtajille, kunhan ohjausjarjestelméa vain osataan kayttaa riittavéan
joustavasti. Lukuisia erilaisia menetelmi& onkin tdnd pdivana saatavilla ja vain mielikuvitus
nayttdd olevan rajana suoritemittareiden k&ytossd. Mielenkiinnon ollessa nimenomaan

tiimitasolla, on aluksi syyté luoda lyhyt katsaus tiimeihin ja niiden toimintaan.

2.1.1 Tiimit ja tydryhmat osana organisaatiota

Vaikka tiimeja ja tyoryhmié sek& ndiden toimintaa ja suorituskykya on tutkittu monesta eri
nakokulmasta, tiimin kasitteellinen méarittely on lahes silmiinpistavan kirjavaa. Salas, Cooke
& Rosen (2008) 16ysivéat katsauksessaan 130 erilaista tiimeihin tai niiden toimintaan liittyvaa
madritelmad ja kasitettd, joten ymmarrettdvasti on ldhes mahdotonta 10ytaa yksiselitteisté ja
kattavaa tapaa kuvata tiimin tai tydryhman olemusta. (Salas, Sims & Burke 2005) Osin tdma

johtuu luonnollisesti laajasta kasitteestd, jonka alle mahtuu lukuisia erityyppisid tiimeja ja



tyoryhmié. Tiimeja ja tyoryhmid on Kkirjallisuudessa pyritty kategorisoimaan lukuisilla eri
tavoilla. Cohen ja Bailey (1997) ovat pédatyneet seuraavaan nelijakoon: (1) ty6tiimit (2)
rinnakkaistiimit, (3) projektitiimit ja (4) johtoryhmat. Tassa tutkimuksessa tarkasteluyksikkéna
ja siten huomion keskipisteessa ovat juuri edellisen jaottelun tyotiimit, joilla tarkoitetaan
selke&sti méaariteltyja, melko pysyvia yksikoita, joiden tehtdvané on tuottaa hyddykkeité tai
palveluja. TyG6tiimit voivat olla joko esimiehen johtamia, itseohjautuvia tai jotain talta valilta
(Cohen & Bailey 1997).

Cohen ja Bailey (1997) maéérittelevét tiimin yleisemmalla tasolla joukoksi yksiloita, joiden
tehtdvat ovat riippuvaisia toisistaan ja jonka tuloksista jasenet ovat yhteisesti vastuussa. Tiimin
rajat ovat selkeét ja tiimin jasenten lisdksi myos ulkopuoliset tiedostavat, ketka kuuluvat tiimiin.
Liséksi tiimi on osa suurempaa organisatorista kokonaisuutta, kuten liiketoimintayksikkoa tai
yritystad. Tama maaritelma on kirjallisuudessa melko yleinen ja se perustuu Hackmanin (1987)
alun perin Alderferin (1977) ajatuksista jalostamaan maaritelméaén (Guzzo & Shea 1992, 272).
Myaos esimerkiksi Sundstrom, DeMeuse ja Futrell (1990) sekd Guzzo ja Dickson (1996) ovat
kayttaneet tata maaritelméa. Kozlowski ja llgen (2006) ovat myods varsin samoilla linjoilla
todetessaan tiimien koostuvan jdsenistd, joilla on sosiaalista kanssakaymisté, vahintdén yksi
yhteinen tavoite, jotka on koottu yhteen suorittamaan organisaatiolle tarpeellisia tehtavia, jotka
ovat riippuvaisia toisistaan tyotehtévien, padmaarien ja tulosten suhteen ja joilla on erilaisia
rooleja ja vastuita. Tamaén liséksi tiimin jasenet muodostavat muuhun organisaatioon sidoksissa

olevan, mutta siité selvasti erotettavissa olevan selvasti rajatun yksikon.

Cohen ja Bailey (1997) eivat kuitenkaan ota kantaa tiimin kokoon, mutta esimerkiksi
Honeywell-Johnson ja Dickinson (1999) toteavat, ettd pienryhman koko on 2-12 tydntekijaa.
Kozlowski ja 1llgen (2006) puolestaan ovat havainneet, ettd tiimin tai ryhmén
vahimmaismaarané voidaan tulkinnasta riippuen pitaa 2-3 henkildd, mutta ylarajaan he eivat
ota kantaa. Wheelan (2009) on sitd vastoin tutkinut tydoryhmien koon vaikutusta niiden
kehitykseen ja tuottavuuteen. Perustuen 329 tydryhman analysointiin, Wheelan (2009) veti
johtopdatoksen, ettd pienemmat, noin 3-8 henkilon kokoiset tyoryhmat olivat selvasti
tuottavampia kuin suuremmat. Vaikka tydéryhméan optimaalista rakennetta ei tiedetd (Stewart &
Barrick 2000), voitaisiin olettaa, ettd tydoryhman tai tiimin koko on tarkoituksenmukaisinta

pyrkié pitdmaan melko rajallisena.

Méadrittelytavoissa on joitakin eroja, mutta yhteista eri lahestymistavoille on kasitys siitg, etta

tiimit ja tydryhmat koostuvat rajatusta méérasta suhteellisen tiiviissa vuorovaikutuksessa olevia

yksiloit, joilla on ainakin yksi yhteinen tavoite, jota kohti tiimi pyrkii toiminnallaan pdadseméén
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ja jonka saavuttamisesta kaikki tiimin jasenet ovat yhteisesti vastuussa. Tata méaaritelmaa
kaytetadankin tassa tutkimuksessa identtisesti kasitteiden tiimi, ryhmé ja tydryhma yhteydessé
(Cohen & Bailey 1997). Téahan maarittelyyn on paadytty, koska case-organisaatiossa puhutaan
yleisesti tiimeistd, joten haastatteluja toteutettaessakin on pyritty kayttdmaan tata termia
tulkintaerojen ja epaselvyyksien vélttamiseksi. Tiimit (teams) kasitteend ovat tuttuja myos
manageriaalisesta kirjallisuudesta, kun taas akateemisessa kirjallisuudessa kéytetadn yleisesti
myos termid ryhmé (group) (ks. esim. Cohen & Bailey 1997). Jotkut tutkijat ovat myos
esittdneet, ettd tiimit olisivat luonteeltaan ryhmia kiintedmpiéd (esim. Katzenbach & Smith
1993). Madrittelyerojen ja rajanveto-ongelmien vuoksi tassé tutkimuksessa ei tdh&n oteta
kantaa eika tatd jaottelua termien valille pyrit4 tekemé&an, vaan ndita termeja kéytetéén toistensa

synonyymeina.

2.1.2 Kuinka tiimit toimivat?

Marks, Mathieu and Zaccaro (2001) kuvaavat tiimien toimintaa prosessina, jossa panokset
muutetaan tuotoksiksi tiimin jasenten toisistaan riippuvaisten kognitiivisten, verbaalisten ja
kayttdytymiseen liittyvien toimintojen kautta, jotka téhtdavat tyotehtdvien organisoimiseen
siten, ettd yhteiset paddmadarat saavutetaan. Input-Process-Output-malli (1-P-O) onkin yleisesti
kaytetty yksinkertaistettu tapa kuvata tiimin toimintaa ja se on vaikuttanut voimakkaasti tiimeja
koskevaan viimeaikaiseen empiiriseen tutkimukseen. Mallissa tiimid ja sen suorituskykya
ajatellaan erdadnlaisena systeemind, jossa panokset muutetaan prosessien kautta tuotoksiksi.
Mallissa on kuitenkin sen yksinkertaisuuden vuoksi joitakin selkeitd puutteita (llgen,
Hollenbeck, Johnson & Jundt 2005; Salas et al. 2005). Esimerkiksi Salas et al. (2005) kritisoivat
I-P-O-mallissa erityisesti sitd, ettd aikaisemmassa kirjallisuudessa tiimityota on kasitelty vain
mustana laatikkona, ilman sen kummempaa mielenkiintoa tiimin sisaiseen toimintaan.
Tiimityoskentely ja tiimin sisdinen toiminta tuovat kuitenkin omat lisdulottuvuutensa myos
palkitsemiseen, joten tiimien palkitsemisen edellytysten ymmartamiseksi on tarpeen kéyda 1api

keskeiset ryhmadynamiikkaan liittyvat kasitteet.

2.1.3 Ryhmadynamiikka ja -kulttuuri

Ryhmadynamiikalla tarkoitetaan k&yttaytymisen ja psykologisten prosessien kokonaisuutta
ryhmén jasenten tai esimerkiksi ryhmien vélill4&. Alun perin ryhmadynamiikan (group
dynamics) késitteen on lanseerannut Lewin (1943) kuvatakseen, kuinka ryhmadt ja niiden jasenet

kayttdytyvat tai reagoivat muuttiviin olosuhteisiin. Keskindinen vuorovaikutus yksiliden,



ryhmien tai suurempien organisatoristen kokonaisuuksien valilla onkin ryhméadynamiikan
keskeisia mielenkiinnon kohteita. Yksilotasoon verrattuna tiimitasolla mukaan astuu lukuisia
muitakin osa-alueita, jotka on huomioitava toimivaa palkitsemismallia rakennettaessa.
DeMatteo, Eby ja Sundstrom (1998) esittavét, etta tiimitason palkitsemismallin tehokkuuteen
vaikuttavat myos tiimin ominaisuudet, kuten kommunikaatio, ty6tehtdvien keskindinen
riippuvuus sekd ryhmén kehitysaste. Levi (2007, 248-250) puolestaan toteaa, ettd tiimeissa
vallitseva kulttuuri pitadé siséllaan roolit, normit ja arvot, joiden muotoutumiseen vaikuttaa
pitkalti ympardivéan organisatorinen konteksti. Tiimitason palkitsemisessa kulttuurin merkitysta
ei voida tdysin sivuuttaa, koska se vaikuttaa merkittdvasti mm. tiimiin sitoutumisen ja

yhteistyon maaréan.

Tiimitasolla my6s vertaispaine (peer pressure) vaikuttaa tiimin kayttaytymiseen.
Vertaispaineella viitataan vertaisryhman, esimerkiksi tiimin aikaansaamaan paineeseen
muuttaa kayttaytymista vastaamaan vertaisryhméssa vallitsevia odotuksia ja normeja. Falk ja
Ichino (2006) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd vertaispaine voi vaikuttaa yhdessa
tyoskentelevien henkildiden suorituskykyyn siten, ettd suorituskykyerot pienenevat
vertaisryhmaén sisalld, kun eroja verrataan eroihin ryhmien vélill&. Toisin sanoen tiimin jasenten
toiminta alkaa yhdenmukaistua tiimin sisélla (Kozlowski & Bell 2001). Eri viiteryhmissé olevat

roolit, arvot ja normit, joiden mukaan toimitaan, vaihtelevatkin ryhmaésta riippuen.

2.1.4 Tiimitason suoritemittarit

Suorituskyky viittaa tiimitydssa useimmiten tuotokseen (output), kun taas vaikuttavuus
(effectiveness) on laajempi kasite, joka huomioi myos tiimin vuorovaikutukseen, kuten siséisiin
prosesseihin ja tiimityohon liittyvat nakokulmat (Guzzo & Dickson 1996; Salas et al. 2005).
Tiimitasolla suoritusta on mahdollista mitata lukuisilla eri menetelmilla. Tyypillisia tapoja ovat
rahamadraiset ja muut kvantitatiiviset, esimerkiksi kappalemaariin perustuvat suoritemittarit.
Varsin yleisind voidaan myos pita4 erilaisia laadullisia mittareita, kuten yhteistyon toimivuutta
tai asiakastyytyvaisyyttd. Suorituksen arviointi voi perustua kiinteddn tai porrastettuun
tavoitetasoon tai vaikkapa tehtdvadn kuluneeseen aikaan. Suorituksen arviointi voi perustua
myos suhteelliseen arviointiin, mik& kaytdnnossa tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi eri tiimit
laitetaan kilpailemaan keskendén ja vain parhaat néisté palkitaan muiden tiimien suoritustasosta

riippumatta.

Suoritemittareilla voidaan pyrkid ohjaamaan joko kéyttdytymisté tai siitd seuraavaa tulosta,

mika useimmiten lienee ainakin tiimitasolla kayttdytymisen tarkkailua yksinkertaisempaa.
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Suorituksen arvionti voi olla myos jatkuvaa, esimerkiksi viikko-, kuukausi- ja vuositason
seurantaa, jolloin méaaritellyt tavoitetasot voivat olla sidoksissa myo6s yrityksen budjetteihin.
Toisaalta kertaluontoinen suorituksen arviointi voi perustua esimerkiksi projektitiimin kohdalla
vaikkapa hyvaan kertasuoritukseen, jonka perusteella tiimié palkitaan. Suoritemittareita voi olla
yksi tai useampia, mutta trendi nayttaisi kulkevan kohti monipuolisempaa suorituksenmittausta,
jossa useita erilaisia tavoitteita liitetddn arviointiin. My0s eri osa-alueita, kuten sisdisid
prosesseja, oppimista, asiakasnakokulmaa seka taloudellisia vaikutuksia ja ndiden syy-
seuraussuhteita pyritddn integroimaan ja tasapainottamaan. Tasapainotetut mittaristot ja
tuloskortit (scorecards) nayttavatkin yleistyvan jatkuvasti (esim. Kaplan & Norton 1992).
Tama on varsin ymmaérrettdva kehityssuunta, ottaen huomioon suoritemittareihin liittyvéat
havainnot jotka antavat vahvoja viitteita siitd, ettd useampien mittareiden kéyttdminen yhden
sijasta voi olla suorituskyvyn kannalta perustellumpaa (esim. Aime, Meyer & Humprey 2010).
Rahallisten kannusteiden kayttd perustuu teoreettiseen oletukseen, ettd kannusteet lisadvat
motivaatiota ja sitd kautta yritystd, minkd puolestaan ajatellaan johtavan parantuneeseen
suorituskykyyn (Bonner & Sprinkle 2002).

Franco-Santos, Lucianetti ja Bourne (2012) ovat hahmotelleet aikaisempaan teoriaan seka
palkitsemisjarjestelmien vaikutuksia kasitteleviin 76 tutkimukseen perustuvan katsauksensa
pohjalta viitekehyksen (kuvio 1), jonka pohjalta voidaan pyrkia tarkastelemaan ja

ymmartamaan nykyisten suorituksenmittausjarjestelmien vaikutuksia.

Motivaatioteoriat (mm.
| agenttiteoria & padmaarateoria)

Kayttaytyminen ‘ Suorituskyky

Nykyi
ykyinen N } (yksil®, tiimi,

suorituksen-

| . M  organisaatio,
mittaus (CPM A, B, ) Z icaatioiden-
. C&D) T~ SUORITEPALKKAUS |+— | creanissatioiden

vélinen)

vV

Organisatoriset

A kyvykkyydet (esim.

linkittyminen
strategiaan

Sisdinen ja ulkoinen konteksti

Kuvio 1. Konseptuaalinen viitekehys suorituksenmittausjérjestelmien vaikutuksista
(mukaillen Franco-Santos, Lucianetti & Bourne 2012)



Mallissaan Franco-Santos et al. (2012) esittavat, ettd suorituksen mittaus vaikuttaa kolmeen
paakategoriaan: ihmisten k&ayttdytymiseen, organisaation kyvykkyyksiin ja sitd kautta myos
suorituskykyyn eri organisaatiotasoilla. He eivat kuitenkaan ota kovinkaan selkeésti kantaa
siihen, mika ndiden tekijoiden toimintaperiaate oikeastaan on. Franco-Santos et al. (2012)
luokittelevat suorituksenmittausjarjestelmat niiden osa-alueiden ja kéyttOtarkoitusten
perusteella neljadn kategoriaan, joista he kayttavat nimityksia CPM (Contemporary
Performance Measurement system) A, B, C ja D. Yhteista kaikille kategorioille nayttaisi
olevan, etta ndissa kaytetadn seka rahallisia etta ei-rahallisia mittareita, jotka on ainakin jollakin
tasolla pyritty linkittdmaan strategiaan. Kaikissa neljadssd kategoriassa suoritemittareiden
antamaa tietoa kdytetdan paatoksenteon tukena seka organisaation suorituskyvyn arvioinnissa.

Kuten Franco-Santosin et al. (2012) viitekehyksesté voi jo yhdell& silmayksella péatelld, ovat
tutkijat yleistaneet ja pelkistaneet malliaan varsin rajulla k&delld, eik& se varsinaisesti tarjoa
mitédan uusia oivalluksia suorituksenmittauksen suunnittelun avuksi, ainakaan ilman pienté
hienosaatdd. Franco-Santosin et al. (2012) viitekehyksessd vaikuttaisi olevan esimerkiksi
implisiittisend oletuksena, ettd henkildilla on automaattisesti mahdollisuudet vaikuttaa
suorituskykyynsa, joten malliin saattaisi olla aiheellista lisdtd my6s nuoli toiseen suuntaan
thmisten kayttdytymisen ja organisatoristen kyvykkyyksien vélille, koska ihmisten

kayttdytyminen on aina sidoksissa kontekstiin, eika sitd voida taysin erottaa ymparistostaan.

Mallissa on myo6s havaittavissa pieni konseptuaalinen epatarkkuus motivaation sijoittuessa
kayttdytymisosa-alueen sisalle, vaikka motivaatiokirjallisuudesta I0ytyy vahvaa naytt6a siité,
ettei motivaatio itsessadn ole minkaanlaista kayttdytymista vaan pikemminkin syy taman
kayttdytymisen taustalla. (Bandura & Locke 2003) Motivoitumisen uskotaankin johtavan
ponnisteluun, joka on havaittavissa tietynlaisena kéayttaytymisend, jonka suuntaan, kestoon ja
intensiteettiin motivaation puolestaan uskotaan vaikuttavan (Bonner & Sprinkle 2002).
Ennemminkin Franco-Santosin et al. (2012) mallin voisi ndhd& toimivan er&énlaisena
yleisluontoisena hahmotelmana useista laajoista teoreettisista alueista, jotka tulisi huomioida
tavoitteenasetantaan liittyvaé tutkimusta tehtéessa. Tama lieneekin alun perin ollut heidan
keskeisimman mielenkiinnon kohteena ja viitekehyksen tarkoituksena, sill& Franco-Santos et

al. (2012) toteavat itsekin palkitsemisulottuvuuden puuttuvan mallistaan.

Suoritepalkkiot ja suoritemittarit liittyvat kuitenkin wvarsin tiiviisti toisiinsa, joten myos

suoritepalkkiot olisi syytd mainita Franco-Santosin et al. (2012) viitekehyksessa. Jos tdma osa-

alue lisattdisiin, voisi suoritepalkkauksen n&dhdd vaikuttavan ja sijoittuvan Franco-Santosin et

al. (2012) mallissa muutamaankin eri kohtaan. Ensinnakin palkitsemisella pyritaan oletettavasti
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vaikuttamaan jossakin maarin motivaatioon, koska sen uskotaan johtavan lisdantyneeseen
ponnisteluun halutun pad@maarén ja siihen liittyvien positiivisten seurausten saavuttamiseksi.
Toisaalta varsinkin tiimitasolla myds yhteistyén lisédminen voi olla tarkea tavoite (Sinclair
2003), joka sekin voidaan liittaa kayttaytymiseen. Palkitsemisen voisi ndhda myds liittyvan
l&heisesti niin suorituskykyyn kuin suoritemittareihinkin, joita yleisesti kaytetdan sek&
palkitsemisen perustana ettd odotetun tavoitetason madrittelyyn. Palkitsemisen on myds syyté
tukea yrityksen strategisia tavoitteita, joten tdmakin organisatoristen kyvykkyyksien osa-alue
olisi syyté linkittaa siihen. Palkitseminen onkin tutkijan toimesta lisatty mallin keskelle siten,
ettd se linkittyy kaikkiin neljaan sitd ymparoivadn osa-alueeseen (lisdykset korostettu). Nain
edelld mainittua viitekehystd voidaan myos soveltaa tarkasteltaessa laajempaa palkitsemisen

kokonaisuutta.

2.1.5 Tavoitteiden ja palautteen merkitys

Suunniteltaessa suorituskykymittareita suorituksenarvioinnin ja palkitsemisen tueksi, on
tavoitteiden asettaminen kiinted osa tata kokonaisuutta. Aihetta on tutkittu erittdin paljon ja
riittdvan tarkasti maéaariteltyjen ja tarpeeksi haastavien tavoiteiden on todettu lisdavan
suorituskykya eniten (Locke & Latham 2002). Edwin Locken (1968) uraauurtavan tutkimuksen
"Toward a Theory of Task Motivation and Incentives" perusteella tyontekijat tarvitsevatkin
motivoituakseen selkeité tavoitteita ja riittdvaa palautetta. Locke (1968) lahestyy tyontekijéiden
motivaation muodostumista pitkéalti sisdisen motivaation kautta ja esittaa, etté tietyn paamaaran
eteen ponnistelu on jo itsessaan palkitsevaa ja lisdd siten halua saavuttaa kyseinen tavoite.
Locken (1968) havaitsemien periaatteiden voisikin n&hdad vaikuttavan voimakkaasti
tavoitteiden asettamiseen vield tanédkin paivand. Locken (1968) johtopd&tds on, ettd: “To
motivate, goals must have: Clarity. Challenge. Commitment. Feedback. Task complexity.”
Toisin sanoen, motivoidakseen, tavoitteiden on oltava selkeitd, haastavia ja sitouttavia. Lisaksi
riittdva palaute ja monipuoliset tyotehtavat kuuluvat ndihin viiteen periaatteeseen, joiden han
uskoo toteutuessaan johtavan tyontekijan motivoitumiseen. Nelja vuosikymmenté kattavan
katsauksensa perusteella Locke ja Latham (2006) ovat liséksi esittdneet, ettd tavoitteiden
muuttuessa haastavammiksi, myos suorituskyky kasvaa lineaarisesti, kunhan tyontekija vain on

sitoutunut tavoitteeseen ja hénelld on riittdvat kyvyt myds saavuttaa se.

Locken ja Lathamin (2002) ndkemyksen mukaan sitoutuminen tavoitteisiin kumpuaa
yleisemmalla tasolla kahteen padkategoriaan jaettavista tekijoistd. Ensinnékin siitd, kuinka

tarkedksi henkilon kokee houkuttelevan tavoitteen ja siihen liittyvien vaikutusten, kuten
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rahallisen palkkion saavuttamisen seké toiseksi henkilén omasta arviosta kyvystdén saavuttaa
tavoite. Locke ja Latham (2002) jatkavat, ettd tamé&n lisaksi tavoitteeseen sitoutuminen
edellyttaa, ettd odotettavissa olevat vaikutukset, tavoitteeseen padstaessa tai siita jaatdessa, ovat
riittdvan hyvin arvioitavissa. Sitoutuminen tavoitteeseen onkin Locken ja Lathamin (2002)
mukaan ymmarrettavasti voimakkaampaa, jos positiivisten vaikutusten uskotaan ylittdvén
negatiiviset. Jos taas negatiivisten vaikutusten uskotaan olevan positiivisia suurempia, ei
luonnollisesti synny kannustetta ponnistella téllaisen tavoitteen eteen (Latham & Locke 2007).
Kleingeld, van Mierlo & Arends (2011) ovat paatyneet meta-analyysinsa perusteella Locken ja
Lathamin (2006) kanssa samansuuntaisiin tuloksiin selkeiden tavoitteiden merkityksesta
suorituskyvylle, mutta toisaalta he eivat havainneet esimerkiksi tyotehtavien keskinaisell&

riippuvuudella tai monimutkaisuudella olevan yhteytta tiimien suorituskykyyn.

Toisaalta Locken ja Lathamin (2002) ajatukset eivét ole vélttyneet Kkritiikiltdk&&n. Erityisesti
tavoitteen asettamiseen liittyvien haittapuolien k&sittelyn ja huomioimisen vahdisyyden ovat
nostaneet toistuvasti ja varsin vérikkaasti esille Schweitzer, Ordofiez ja Douma (2004) seka
Orddfiez, Schweitzer, Galinsky ja Bazerman (2009) huomauttaen, ettd liian tarkoilla ja
haastavilla tavoitteilla voi myos olla vakavia, systemaattisia sivuvaikutuksia, jotka on hyvéa
huomioida. Schweizer et al (2004) sek& Ordofiez et al. (2009) listaavat sivuvaikutuksiksi mm.
huomion liiallisen kapenemisen seka liian haastavien tavoitteiden mahdollisesti aiheuttaman
lilallisen riskinoton, huijaamisen ja epéeettiseen kaytdksen, kayttden esimerkkeind varsin
provosoivasti mm. Enronia ja edellisen finanssikriisin syntyd. My6s useiden yhtaaikaisten
tavoitteiden kayttod kritisoidaan ja esitetddn, ettd ihmiset priorisoivat néita, jolloin osa
tavoitteista voi jaada saavuttamatta. Locke ja Latham (2009) ovat vastanneet kritiikkiin mm.
huomauttamalla, ettd Schweitzer et al. (2004) nayttavat valikoivan tutkimuksia ja kérjistavan
esittdmiddn negatiivisia vaikutuksia melko surutta ajaakseen omaa agendaansa. Ordoiiez et al.
(2009) myontéavéatkin kritiikistadn huolimatta tavoitteiden asettamisen potentiaaliset hyodyt

todeten, ettd tavoitteilla on sek& hyvat ettd huonot puolensa.

Tutkijat vaikuttaisivat kaikesta huolimatta olevan varsin yksimielisia siit4, ettd varsinkin
selkeésti maariteltyjen, haastavien tavoitteiden asettaminen voi parantaa suorituskykya
lukuisilla tavoilla, sekd kognitiivisella etta fyysisella tasolla (Locke ja Latham 2002; Schweitzer
et al. 2004; Locke 2009 & Orddfiez et al. 2009). Toisaalta esimerkiksi Deci, Koestner ja Ryan
(1999) varoittavat, etta tavoitteet voivat johtaa sisdisen motivaation vahenemiseen ulkoisten
palkkioiden noustessa ponnistelun paéasialliseksi syyksi. Schweitzer et al. (2004) lisaavat, etta

tavoitteiden asettaminen voi johtaa my0s negatiivisiin seuraksiin, koska se voi esimerkiksi
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kaventaa tyontekijdn huomita liikaa, jolloin oleellisiakin asioita voi jadda havaitsematta.
Huolimattomasti asetetut pdaméaérat voivat myos ohjata huomiota toivottavista asioista ei-
toivottuihin johtaen pahimmillaan kyseenalaiseen tai jopa haitalliseen kéyttatymiseen (esim.
Orddfiez et al. 2009). Ottaen huomioon tarkkoihin tavoitteisiin liittyvat riskit, on muitakin
tapoja syytd miettid. Esimerkiksi suhteellinen suorituksenarviointi vaikuttaisi joidenkin
havaintojen perusteella olevan tarkkoihin tavoitetasoihin perustuvia malleja tehokkaampi
ratkaisu (esim. Nalbantian & Schotter 1997). Toisaalta samat mm. Orddfiezin et al. (2009) esille

nostamat riskit lienevat myos tassa mallissa jossakin maarin lasna.

2.2 MOTIVAATIO

Rahalliset kannustimet ja tavoitteiden asettaminen voidaan nahdd motivointikeinoina (Bonner
& Sprinkle 2002). Mité luultavammin juuri tasta syystd myos johdon laskentatoimessa kéytyyn
palkitsemiskeskusteluun on toistuvasti liitetty lukuisia psykologisiakin ndkdkulmia ja teorioita,
joista ehk&pé juuri palkitsemisen yhteys motivaation ja suorituskykyyn on heréttanyt eniten
keskustelua. (esim. Bonner & Sprinkle 2002; Rynes, Gerhadt & Parks 2005; Garbens &
Konradt 2014) Motivaatioon liittyvan teorian ollessa erittdin laajaa ja osin ristiriitaista,
kattavimman teoreettisen selityksen niin tiimi- kuin yksilétasonkin rahallisten kannusteiden
havaituille positiivisille vaikutuksille nayttaisivat tarjoavan odotusarvo-, agentti-, padmaaréa-
sekd mindpystyvyysteoriat, vaikka palkitsemisen vaikutuksia on pyritty selittdm&an myos
lukuisilla muilla motivaatioteorioilla. (Bonner & Sprinkle 2002; Garbens & Konradt 2014)
Koska jokaisessa teoriassa on omat rajoitteensa, lienee néité teorioita tarkoituksenmukaisempaa
tarkastella kokonaisuutena paremman ymmarryksen saamiseksi. Rahallisten kannusteiden
toimivuuden edellytyksié ja vaikutuksia pohdittaessa onkin valttdmatonta ymmartaa, kuinka
rahaméérdiset kannustepalkkiot ja tavoitteet oikeastaan toimivat (Bonner & Sprinkle 2002).
Tasté syysta seuraavaksi kdydaankin motivaation lahteet sekd edelld mainitut motivaatioteoriat

sekd kannusteteoria padpiirteittdin lapi.

2.2.1 Motivaation lahteet

Motivaatiokirjallisuus on erittéin laajaa ja osin huomattavan ristiriitaista. Yleisesti motivaatiota
voitaisiin kuvata prosessina, joka saa aikaiseksi, suuntaa ja pitaa ylla henkilon tavoitehakuista
kayttdytymista (Bonner & Sprinkle 2002; Bandura & Locke 2003). Tehokkaiden tyéryhmien
kehittdmisen kannalta on keskeistd ymmaértdd myds yksilétason motivaation merkitys

ryhmatason tehtdviin (Karau & Williams 2001). Steers ja Porter (1996) jakavat
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motivaatioteoriat kahteen p&éluokkaan; sisélto- ja prosessiteorioihin. Sisaltoteoriat keskittyvat
motivaattoreiden sisaltoon ja pyrkivat selvittdméan, mitka tekijat yleisesti lisadvat tai
vahentdvat motivaatiota. Toinen tapa lahestyd motivaation olemusta on tarkastella sita
prosessiteorioiden kautta. Prosessiteoriat keskittyvéat selittdmaédn prosesseja, joiden oletetaan
johtavan henkilén motivoitumiseen. Motivaatioteorioiden keskittyessa kuvaamaan motivaation
syntya ja siihen vaikuttavia tekijoitd, voidaan motivaation laatu jakaa kahteen eri luokkaan:

sisdiseen (intrinsic) ja ulkoiseen (extrinsic).(Deci & Ryan 1985; Simons 2000, 245)

Sisainen motivaatio (intrinsic motivation)

Siséinen motivaatio kumpuaa ihmisen sisaltd ja saa aikaan kaytostd, joka on henkisesti
palkitsevaa. Sita voi saada aikaan esimerkiksi tunne henkilokohtaisesta saavutuksesta, ilman
nakyvaa ulkoista syytd. Coon ja Mitterer (2010) kuvaavat sitd ndin: “Sisdinen motivaatio
ilmenee, kun toimimme ilman mitaan ilmeisia ulkoisia palkkioita. Me yksinkertaisesti nautimme

)

aktiviteetista tai ndemme sen mahdollisuutena tutkia, oppia ja hyodyntdd potentiaaliamme.’

Ulkoinen motivaatio (extrinsic motivation)

Ulkoinen motivaatio puolestaan nahdaan haluna toimia siten, ettd kdytdkselld saavutetaan
nakyvid, ulkoisia palkkioita kuten rahaa, urakehitystd tai muita etuja. Toisaalta ulkoinen
motivaatio liittyy my06s negatiivisten palkkioiden, kuten rangaistusten valttdmiseen. (Simons
2000) Negatiivisina palkkioina voidaan pitda asioita, jotka, toisin kuin positiiviset palkkiot,
kannustavat valttamaan kayttaytymistd, joka johtaa ndihin epéedullisiksi tai ei-toivotuiksi
koettuihin lopputulemiin. Operatiivisissa tehtévissd ulkoisen palkitsemisen merkitys
motivaatiolle korostuu, koska tyotehtévié itsessdén voidaan harvoin pité4 erityisen palkitsevina.
Enemmadan  kognitiivista  ponnistelua ja  esimerkiksi  ongelmanratkaisua vaativat
asiantuntijatehtavat, joissa motivaatio on enemman sisdistd ja kumpuaa esimerkiksi
mielenkiintoisista tyOtehtdvistd ja tyon haastavuudesta, ulkoinen palkitseminen tarkkoine
tulosmittareineen saattaa kaventaa fokusta liikaa ja sité kautta heikentdd myos yksilon tai tiimin

suorituskykyé (Ordoiiez et al. 2009) ja siséistd motivaatiota (esim. Deci et al 1999).

2.2.2 COdotusarvoteoria

Victor Vroomin (1964) kuviossa 2 esitelty odotusarvoteoria (expectancy-valence theory)
kuuluu prosessiteorioihin ja sen perusajatus on, ettd motivaatio muodostuu kolmen

komponentin kautta.
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NI

ODOTUSARVO: VALINEELLISYYS: HOUKUTTELEVUUS:
Koettu todennakoisyys Koettu todenndkaisyys Odotetun tuloksen
sille, ettd panos johtaa  sille, ettd hyva suorituskyky arvo yksilolle

hyvaan suorituskykyyn  johtaa haluttuihin tuloksiin

Kuvio 2. Odotusarvoteorian mukainen motivaation muodostuminen

(perustuen Vroom 1964)

Teorian komponentit ovat odotusarvo (expectancy), valineellisyys (instrumentality) ja
houkuttelevuus (valence). Odotusarvo on koettu todennakdisyys sille, ettd ponnistelu johtaa
hyvaan suorituskykyyn. Vaélineellisyys kuvaa sitd todenndkoisyyttd, jolla parantuneen
suorituskyvyn uskotaan johtavan haluttuihin tuloksiin. Houkuttelevuus puolestaan kuvaa,
kuinka paljon henkil6 arvostaa tavoitetteen saavuttamista ja mahdollista palkkiota. Ihminen siis
motivoituu ponnistelemaan, jos hén odottaa, ettd ponnistelu johtaa hyvédan suorituskykyyn
lisaten siten todenndkoisyytté saavuttaa tavoite ja siitd seuraava riittdvan houkutteleva palkkio.
Toisin sanoen ihminen arvioi, onko palkkion todenné&kdéisyys ja houkuttelevuus niin suuri, etté
sen eteen kannattaa ponnistella ja ndhdd vaivaa. Vroomin (1964) odotusarvoteoriassa on
havaittavissa joitakin yhtalaisyyksid mm. Adamsin (1963) oikeudenmukaisuusteoriaan. Naista
kummankin perusajatuksena voidaan pitaa sitd, ettd motivaation synnyn edellytyksend on, etta
vaaditun panoksen ja saavutettavissa olevan hyddyn on oltava tasapainossa ja vastattava
riittavasti toisiaan. Yhtélaisyyksia voidaan 16ytdd myods Locken ja Lathamin (2006) tavoitteisiin

sitoutumiseen liittyvista ajatuksista.

2.2.3 Agenttiteoria

Agenttiteorian pééajatus liittyy tiedon epasymmetriaan tai epataydellisyyteen, jolloin
esimerkiksi yrityksen omistaja ei pysty tehokkaasti valvomaan, ettd tyontekijat toimivat
omistajan etujen mukaisesti, esimerkiksi tyoskentelemall riittavésti. Koska agenttiteorian
mukaan eri toimijat pyrkivat maksimoimaan vain omaa hy0tyadn, ei kannusteita kovaan
ponnisteluun ole. Tastd syystd teorian oletuksena on, ettd suorituskykyyn sidottujen
kannustimien avulla voidaan motivoida ihmisid tyoskentelem&én tehokkaammin. Nain
yrityksen ja yksiloiden valiset intressierot vahenevat, ja omistajien ja tyontekijoiden ristiriitaiset

tavoitteet saadaan suunnattua kohti organisaation kannalta toivottavia padmaaria. (Eisenhardt
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1989b) Tiimitasolla Fama & Jensen (1983) olettavat teorian toimivan siten, ett4 kannusteiden
ja tavoitteiden, joiden saavuttaminen edellyttadd yhteistyota tiimin jasenten vélilla, pitdisi johtaa
yhteistyon lisddntymiseen ja sen seurauksena parantaa myos tiimin suorituskykya. Tamé onkin
tiimin kayttaytymisen ndkdkulmasta varsin oleellista, kosta todellisessa ymparistossa tiimit
ovat usein pysyvig, jolloin jasenten yhteisty0 voi jatkua esimerkiksi vuosikausia, jolloin
kannusteet lyhyen tdhtdimen itsekkadseen hyotyjen optimointiin vahenevat mm. vertaispaineen

takia.

2.2.4 Minapystyvyysteoria

Banduran (1977) mindpystyvyysteorialla (Self-efficacy theory) tarkoitetaan k&ytannossa
ithmisen uskoa omiin kykyihinsa ja tdman uskon syntymekanismeja. Banduran mukaan tdma
mindpystyvyydentunne kumpuaa neljastd eri lahteestd: aikaisemman onnistumisen
kokemuksista (mastery experience), malleista eli muiden onnistumisista (vicarious experience),
toisilta saadusta sosiaalisesta tuesta (social persuation) sek& yksilon fysiologisista
ominaisuuksista (physiological factors). Motivaation ja kayttdytymisen kognitiivisen
saatelyteorian, johon minapystyvyyden kasite laheisesti liittyy, keskeisin kysymys on, saako
motivaatio aikaan toimintaa ja vaikuttavatko uskomukset mindpystyvyydesta henkildiden
toimintaan. Aiheesta onkin tehty ainakin yhdeksan laajaa meta-analyysia, joiden tuloksia
Bandura ja Locke (2003) pitavat varsin vakuuttavina joistakin yksittaisista ristiriitaisista
I0ydoksista huolimatta. He toteavat, ettd lukuisat tutkimukset eri konteksteissa, eri menetelmin
ja analyysein ovat vahvistaneet mindpystyvyyden tunteen ja henkilokohtaisten tavoitteiden

lisddvan motivaatiota ja sitd kautta suorituskykyé. (Bandura & Locke 2003)

2.2.5 Kannusteteoria

Kannusteteoria (incentive theory) on saanut alkunsa 40- ja 50-lukujen taitteessa ja siind on
havaittavissa elementteja my0ds aikaisemmasta motivaatioteorioista. Kannusteteorian
(Bernstein 2011, 302) mukaan ihmisten kayttdytyminen on tavoitehakuista ja he suuntaavat
kayttdytymistansd kohti positiivia kannusteita ja vélttavat kaytostd, josta seuraa negatiivisia
kannusteita eli arkisemmin rangaistuksia. Toisin sanoen yksilo- ja tilannekohtaiset erot
kayttaytymisessd riippuvat kunkin kontekstin tarjoamista erisuuntaisista kannusteista seka
henkildiden ndille erisuuntaisille kannusteille asettamista painoarvoista. Kannusteteorian
taustaoletuksista ja logiikasta voi l16ytaa paljon yhtélaisyyksia myods Kerrin (1975) ajatuksiin.

Kerr (1975) nékee ihmiset padosin rationaalisina toimijoina, jotka ovat yleensd halukkaampia
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sellaiseen kayttadytymiseen, josta heitd palkitaan ja l&htokohtaisesti pyrkivat valttdméaan
sellaista k&ytostd, josta palkkioita ei ole tarjolla. Ihmiset siis periaatteessa punnitsevat jatkuvati
eri vaihtoehtojen hyotyja ja haittoja. Jos palkitseminen ei ole linjassa toivotun kayttaytymisen
kanssa, voi palkitseminen johtaa myos ei-toivottuun kayttdytymiseen. Simons (2000) jatkaakin,
ettd menestyksekds strategian implementointi  edellyttdd, ettd tavoitteiden ja
kannustepalkkioiden vélista suhdetta tarkasteltaessa myos ihmisen kéayttaytymiseen vaikuttavat
tekijat huomioidaan, kuten mm. Franco-Santos et al. (2012) omassa mallissaan, tosin varsin

yleiselld tasolla, tekevit.

2.2.6 Oikeudenmukaisuuden merkitys

Adamsin (1963) tyomotivaatioon liittyvdn oikeudenmukaisuus- tai tasapainoteorian (equity
theory) mukaan tyontekijoiden kokema suhde heidén antaman panoksensa ja saamansa hyddyn
valilla on pyrittava tasapainottamaan. Tama voi edistaa tyontekijan motivaatiota ja sité kautta
tuottavuutta, tyontekijan kokiessa kohtelunsa oikeudenmukaiseksi. Toisin sanoen vaaditun
panoksen kuten tydmaaran, taitotason tms. tulee olla tasapainossa saadun hyddyn kuten palkan
ja muun aineellisen tai aineettoman palkitsemisen, kuten tunnustuksen ja mielekkdiden
tyotehtdvien kanssa. Vertailua voi tapahtua itsensa liséksi kaikkiin muihinkin viiteryhmiin,
kuten tiimien ja yksiloiden vélill&, jolloin esimerkiksi samanlaisista tehtavista tulisi yht4 hyvin
suoriutuvien saada samanlaiset korvauksetkin. (Robbins, Summers & Miller 2000; Furnham
2005, 294-299) Yksilotasolla koettuun oikeudenmukaisuuteen verrattuna tiimitason
palkitsemisessa nousee esille vield toinen keskeinen oikeudenmukaisuuden ulottuvuus, joka
liittyy siihen, kuinka tiimin palkkio jaetaan tiimin jasenten kesken. Bartol ja Hagman (1992)
esittavat kaksi tyypillista tapaa palkita tiimin jasenid. Palkkio voidaan jakaa joko tasan kaikkien
tiimin jasenten kesken tai erisuuruisena jokaiselle perustuen kunkin jasenen henkilokohtaiseen
osuuteen tiimin saavuttamasta tuloksesta. Kumpikaan néista tavoista ei kuitenkaan ole taysin
ongelmaton (tiimitason palkitsemiseen haasteita ké&sitelladn tarkemmin luvussa 2.3.6). Kolmas
vaihtoehto allokoida palkkio tiimin jasenten kesken on luonnollisesti erdénlainen hybridimalli,
jossa osa tuloksesta perustuu henkilokohtaiseen suoritukseen osan maarédytyessa koko tiimin
tuloksen perusteella. Naiden osa-alueiden painotusta s&atdmalla voidaankin pyrkié
kannustamaan tiimid kohti joko kilpailullisempaa tai yhteistyokeskeisempéaé tyoskentelytapaa.
Tama saattaisi olla perusteltua myos teoreettisesti, sill4 esimerkiksi Aime, Meyer ja Humprey
(2010), jotka ovat tutkineet tiimien palkkaukseen ja arviointiin liittyvaa oikeudenmukaisuutta,
ovat paatyneet johtopaatokseen, ettd useiden toisiinsa sidottujen suoritemittareiden kayttd
saattaa johtaa tiimin toimivuuden paranemiseen.
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Motivaatioteorioiden perusteella vaikuttaa siltd, ettei kdsitys motivaation synnysta ole aivan
yksiselitteinen. Vaikka lukuisia erilaisia ndkemyksia on esitetty, voidaan motivaatio kuitenkin
jakaa sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdinen motivaatio liittyy itsessédéan palkitsevaan kayttaytymiseen,
kun taas ulkoinen motivaatio maaraytyy ulkoisten tekijoiden perusteella. Lapikéaytyja
motivoitumista kuvaavia teorioita ndyttaisi puolestaan yhdistavén késitys, etta henkil6t toimivat
melko rationaalisesti ja arvioivat subjektiivisesti eri toimintatapojen hyotyjé ja haittoja. Tasté
syystd henkilét motivoituvat todennékdisemmin tavoittelemaan asioista, jotka he kokevat
houkutteleviksi tai muuten tavoittelemisen arvoisiksi. Liséksi motivoitumiseen vaikuttavat
kasitykset omista vaikutusmahdollisuuksista sek& lopputuleman arvioitu odotusarvo.
Motivoituminen edellyttdd myos, ettd panos ja odotettavissa oleva palkkio ovat oikeassa

suhteessa keskenaan.

2.3 PALKITSEMINEN

Palkitseminen kasitteend on varsin laaja ja monitahoinen pitden siséallddn mm. rahallisia, ei-
rahamadraisié, aineellisia ja aineettomia palkkioita, joita voidaan jakaa eri tasoilla kuten
yksilo-, tiimi-, osasto- tai yritystasolla. Yleisin palkitsemisen muoto lienee Kkuitenkin
henkilokohtainen kiinted palkka. (Kauhanen 2015, 119-126) Palkitsemisen aikajanne voi myos
vaihdella lyhyestad pitkadn. Palkitsemiseen liittyvat suoritemittarit voivat puolestaan olla
luonteeltaan rahallisia tai ei-rahallisia, kiinteitd tai suhteellisia seka tarkasti tai l6yhéasti
yrityksen strategiaan sidottuja. Palkitseminen voidaan sitoa suoritemittareiden toteutumiseen
tiukasti tai toisaalta kayttaa subjektiivista, esimerkikisi esimiehen harkintaan perustuvaa
palkitsemista (esim. Kolehmainen 2010). My6s ndiden eri osa-alueiden yhdistely on
mahdollista ja tarjoaakin siten lahes rajattomat vaihtoehdot palkitsemismallin rakentamiseen ja
varsin - mielenkiintoisiinkin ratkaisuihin on toisinaan pé&&adytty. Tassd tutkimuksessa
paaasiallisen huomion kohteena ovat kuitenkin tiimitason rahallinen suoritepalkitseminen ja
palkitsemisen perusteena kéytettavéat tiimitason suoritemittarit sekd edellytykset, joita mallin

voidaan nahda vaativan toimiakseen halutulla tavalla.

2.3.1 Toimiva tulospalkkiojarjestelméa

Gerhart, Minkoff & Olsen (1995) pdaatyivat tutkimuksessaan: “Employee compensation:
Theory, practice, and evidence” johtopaatokseen, ettd henkiloston palkitsemisjéarjestelmén
suunnittelussa on vaistaméttd tehtavd lukuisia kompromisseja, esimerkiksi yksilétason

suorituskyvyn ja tiimintason yhteistyon valill4 ja toisaalta esimerkiksi kustannustehokkuuden
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ja tyontekijoiden ponnistelujen maksimoinnin valilla. Gerhart et al. (1995) toteavat, ettd namé
tavoitteet vaihtelevat organisaatiosta riippuen, joten yhtd yleispétevaa, kaikille organisaatioille
sopivaa ratkaisua ei ole edes I6ydettavissa, vaan palkitsemismallin suhteen tehtavien paatosten
tulisikin riippua yrityksen strategiasta. Ndma johtopaattkset saattavat vaikuttaa varsin
itsestadnselviltd, mutta tutkijat jatkavat, ettd palkitsemisen perusteiden sitominen useampaan,
kesken&an ristiriitaiseen tavoitteeseen saattaa auttaa tasapainottamaan néita kilpailevia
tavoitteita (Gerhart et al. 1995; Simons 2005).

Palkitsemisjarjestelmiin liittyvan empiirisen tutkimuksen vahvasta kontekstisidonnaisuudesta
sek& osin ristiriitaisista johtopadtoksistd huolimatta on mahdollista 106ytd4 kirjallisuudesta
joitakin yleisid periaatteita, joiden voitaisiin oikein toteutettuna olettaa lisddvan
palkitsemismallin toimivuutta ja sitd kautta henkiloston motivaatiota, suorituskykya ja
tyotyytyvaisyytta. Esimerkiksi Aguinis, Joo ja Gottfredson (2013) uskovat, vastoin lukuisia
muita tutkijoita (esim. Maslow 1943; Herzberg 1968; Deci, Koestner & Ryan 1999), etta
ulkoisilla  motivointikeinoilla, kuten rahallisilla kannustepalkkioilla voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden motivaatioon ja suorituskykyyn merkittavastikin. He esittavatkin aikaisempaan
palkitsemistutkimukseen pohjautuen viisi periaatetta, joiden he olettavat tehostavan rahallisten
kannustepalkkioiden vaikutusta:

Tavoitetason tarkka méaérittely ja mittaaminen
Palkkion riippuvuus suorituskyvysté

1

2

3. Oikea-aikainen palkitseminen

4. Palkitsemismallin oikeudenmukaisuus
5

Sekaé rahallisten etta ei-rahallisten palkkioiden kayttaminen

Vaikka Aguinis et al. (2013) pitévat rahallisten kannustepalkkioiden kayttda perusteltuna,
huomauttavat hekin, ettei niita tulisi kayttaa yksinaan, vaan yhdessa muiden, ei-rahaméardisten
palkitsemismenetelmien, kuten mm. urakehityksen ja palautteen kanssa. Aguinis et al. (2013)
ammentavat viisi periaatettaan aikaisemmasta motivaatio- ja palkitsemistutkimuksesta ja he
ovatkin odotetusti listanneet ensimmadiseksi periaatteekseen huolellisen tavoitteiden
asettamisen, minka tarkeyden jo mm. Locke (1968) on aikoinaan nostanut useaan otteeseen

esille.
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2.3.2  Yksil6- ja tiimitason palkisemisen rinnastettavuus

Vaikka edelld mainitut motivaatiteoriat ja viitekehykset periaatteessa auttavat selittdmaan myos
tiimitason palkitsemisen vaikutusmekanismeja, esimerkiksi Garbens ja Konradt (2014)
kuitenkin aiheellisesti huomauttavat, ettd yksil6- ja tiimitason palkitsemisessa on selkeita eroja.
Yksilotason palkitsemiseen verrattuna tiimitason kannustepalkkio tuo mukanaan ylimaaréisia,
erityisesti oikeudenmukaisuuteen ja tiimin siséiseen toimivuuteen liittyvia haasteita. Tésta
syysté ei yksilotason teorioita ja tuloksia rahallisten kannusteiden ja suorituskyvyn valisista
yhtalaisyyksista ja vaikutusmekanismeista voidakaan aivan varauksitta suoraan soveltaa
tiimitasolla (Garbens & Konradt 2014). Toisaalta DeMatteo, Eby ja Sundstrom (1998) ovat jo
aikaisemmin kehittaneet juuri tiimitason palkitsemista silméallépitéden palkitsemisjarjestelman
toimivuuteen vaikuttavista tekijoistd viitekehyksen, johon he ovat kirjallisuuden perusteella
koonneet edellytyksia neljasta eri kategoriasta liittyen: (1) palkkion piirteisiin, (2) organisaation
piirteisiin, (3) tiimin ominaisuuksiin seka (4) yksil6iden vélisiin eroihin. Edell& mainittuihin
kategorioihin onkin listattu lukuisia sindlld&n varsin relevantteja ja huomionarvoisia osa-
alueita. Valitettavasti taméakaan malli ei juuri tarjoa konkreettisempaa apua toimivan mallin
rakentamiseksi kaytannossa, vaan tyytyy listaamaan osa-alueita, jotka oletettavasti tulisi

huomioida toimivaa palkitsemismallia suunniteltaessa.

2.3.3 Tiimitason palkitsemismallit ja tiimien suorituskyky

Condly, Clark ja Stolovitch (2003) vetivat aiemmata kannustepalkkiotutkimuksesta tekemansa
meta-analyysin perusteella johtopaatoksen, ettd keskimaarin kannustemallit lisdsivéat
suorituskykyé 22 %. Tutkijoiden mukaan henkilékohtaisiin kannusteisiin verrattuna tiimeille
suunnattujen kannusteiden vaikutus suorituskykyyn oli huikea, lisaten sitd keskiméaéarin 48 %.
Katsauksensa perusteeella Condly et al. (2003) myoOs toteavat, ettd pitk&n aikavalin
palkitsemismallit nayttéisivat toimivan hieman lyhytjdnteisempid paremmin. Lisaksi
kannusteet néyttdisivat toimivan hieman paremmin manuaalisissa tyotehtdvissa verrattuna
enemman kognitiivista ponnistelua vaativiin tehtdviin, mika sindllddn on linjassa myods
lukuisten motivaatioteorioiden sek& esimerkiksi Decin et al. (1999) sisdiseen motivaatioon

liittyvien havaintojen kanssa.

Erot johtopaatoksissa johtunevat pitkélti erilaisten tyotehtavien erilaisista vaikutuksista
motivaatioon. Usein manuaalista tyota tehdaan pitk&lti ulkoisten palkkioiden toivossa, jolloin
esimerkiksi rahallisella suoritelisélld voidaan pyrkid vaikuttamaan tyontekijan ulkoiseen

motivaatioon, tdssa tapauksessa kannustamaan tehokkaampaan tydskentelyyn lisapalkkion
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toivossa. Mentaalisesti haastavammissa tyoymparistoissa ja tehtévissa iso osa motivaatiosta
taas voi olla luonteeltaan siséisté, jolloin ithminen nauttii jo itsessadn tekemé&stdén asiasta,
esimerkiksi ponnistelu haastavien ja mielenkiintoisten tyotehtavien parissa voidaan kokea jo
itsessaan motivoivaksi, jolloin rahallisen kannusteen merkitys saatetaan kokea pienemmaéksi.
Jotkut tutkijat (Deci et al. 1999) ovatkin esittaneet, ettd tallaisessa ymparistossa ulkoisella
palkitsemisella voi jopa olla negatiivisisia vaikutuksia sisaiseen motivaatioon, koska ulkoisen
palkkion tavoittelu saattaa muuttua tyon ensisijaiseksi motivaattoriksi. TyoOtehtavat
muuttuvatkin tassa tapauksessa vélineiksi saavuttaa odotettu ulkoinen palkkio, jolloin siséinen

motivaatio saattaa vahentyd. Tatd kutsutaan syrjaytymisvaikutukseksi.

Useat tutkimukset ovat antaneet viitteitd tiimiperusteisten rahallisten kannusteiden
suorituskykyd parantavista vaikutuksista. Garbers and Konradt (2014) analysoivat
kvantitatiivisesti yksilo- ja tiimitason palkitsemisen vaikutuksia suorituskykyyn. Tassa meta-
analyysissadn he kavivat lapi 116 tutkimusta, joista 30 keskittyi tiimitason
palkitsemisjarjestelmiin. Tulokset viittaavat siihen, ettd tiimitason kannustepalkkiot
vaikuttaisivat positiivisesti tiimien suorituskykyyn. Garbens ja Konradt (2014) myds
havaitsivat, etta tiimin jasenten kesken tasapuolisesti eli panosten suhteessa jaetut palkkiot
vaikuttivat suorituskykyyn voimakkaammin kuin tasan tiimin jasenten kesken jaettu kannuste.
Tutkijat tosin huomauttavat itsekin, ettd tasapuolisuus on varsin subjektiivinen kokemus, johon
voivat vaikuttaa mm. yksil6lliset erot esimerkiksi persoonallisuuksissa, henkilokohtaisissa
preferensseissda ja motivaation lahteissd tiimin jasenten vélilla. Tastd syystd onkin
ymmarrettavad, ettei tatdk&an tapaa voi yksiselitteisesti pitdd parhaana ratkaisuna. Vaikka
suorituskyky ndin saattaakin maksimoitua, voi talla toimintatavalla olla myds negatiivisia
vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen, koska tdaman mallin oikeudenmukaisuus koettiin tasan jaettuja
tiimitason kannustepalkkioita heikommaksi. Toisaalta Rosenbaum, Moore, Cotton, Cook,
Hieser, Shovar ja Gray (1980) havaitsivat omassa tutkimuksessaan, etté tiimin jasenten kesken
tasan jaettu palkkio johti kilpailullisempia malleja parempaan suorituskykyyn ainoastaan siiné

tapauksessa, etté tyotehtavat olivat toisistaan riippuvaisia.

Garbensin ja Konradtin (2014) havainnot tiimintason palkkion epétasaiseen jakoon perustuvista
suorituskyvyn maksivoivista vaikutuksista eivat muutenkaan ole mitenk&an kiistattomia, silla
esimerkiksi Honeywell-Johnson & Dickinson (1999) paatyivat pienryhmien aikaisemmasta
palkitsemistutkimuksesta tekeméssadn katsauksessa johtopédatokseen, ettd juuri ryhmaén
jasenten kesken tasan jaettu tiimin suoritukseen perustuva palkkio johti korkeaan tuottavuuteen

ja tyotekijoiden tyytyvaisyyteen ja onkin vaikutuksiltaan verrattavissa henkilokohtaisiin
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rahakannusteisiin. Myds Bamberger ja Levi (2009) ovat havaineet, ettd esimerkiksi auttaminen
tiimissa lisadntyy, kun palkkiot jaetaan tiimin kesken tasan. Tasapuolisuus-kasitteen
subjektiivinen tulkinta voikin rajoittaan saatujen havaintojen hyddynnettavyytta ja Garbens ja
Konradt (2014) esittavat, ettd mittareita ja palautetta suunniteltaessa tulisi huomioida seka tiimi
etta siind olevat yksilot kokonaisuutena. Toisin sanoen sek& tiimien ettd siihen kuuluvien
yksiléiden suoritusta tulisi mitata ja antaa siitd myos riittdvasti palautetta seka yksilo- etta
tiimtitasolla. Garbensin ja Konradtin (2014) esitys yksittdisen tiimin jasenen suorituksen
seuraamisesta voi kuitenkin kaytdnndssa osoittautua varsin haastavaksi. Koska tiimin jasenten
tyotehtavat jo madritelmallisesti linkittyvét ainakin jossakin méarin toisiinsa, voi olla vaikeaa
tai jopa mahdotonta valvoa ja arvioida oikeudenmukaisesti tiimin yksittdisten jésenten

ty6panosten vaikutuksia tiimin tulokseen.

Jotkut tutkijat (esim. Shepperd 1993) ovat ehdottaneet jasenten palkitsemista koko tiimin
tulokseen perustuen. Erdat tutkimukset (esim. Zaccaro 1984; Sheppard & Wright 1989) ovat jo
vuosikymmenid sitten antaneet viitteitd siitd, ettd ryhman alhaista suorituskykya olisi
mahdollista parantaa palkitsemalla ryhmaa ulkoisilla kannustepalkkioilla hyvasta
kokonaissuorituksesta. Sinclair (2003) puolestaan havaitsi hanen 132 tiimid ké&sittdneessa
tutkimuksessaan, ettd tiimin saaman palkkion jakoperuste tiimin jésenten kesken vaikutti
koettuun tyotyytyvaisyyteen, tyon laatuun seka tiimin suorituskykyyn. Esimerkiksi tydméaérien
suhteessa tasapuolisesti jaettavaan palkkioon verrattuna yhta suuret kannustepalkkiot jokaiselle
tiimin jasenelle nayttivat lisdévan yhteistyotd, johtaen virheiden védhenemiseen ja tyon laadun
paranemiseen. Sinclair (2003) onkin sitd mieltd, ettd juuri yhteistydn maara nayttéisi vahvasti
ennustavan tiimin suorituskykya. Samansuuntaisiin havaintoihin ovat paatyneet myds mm.
Bamberger ja Levi (2009). Sinclair (2003) tosin jatkaa, ettd myos yleisesti koettu palkkion

oikeudenmukaisuus nayttaisi lisddvén yhteistyota riippumatta sen jakoperusteesta tiimin sisalla.

Edellisten havaintojen perusteella voisi pééatella, ettd olisi perusteltua jakaa tiimin saavuttama
palkkio tiimin jasenille tasapuolisesti kunkin henkilokohtaisten kontribuutioiden suhteessa
silloin, kun ensisijaisesti suorituskyvylld on merkitystd ja yhteistyd ei ole kovin kriittista
toivottujen tulosten kannalta. Tosin tassé tapauksessa voitaneen osin myods kyseenalaistaa koko
tiimiperusteisen palkitsemisen tarkoituksenmukaisuus. Toisaalta palkkion jako tasan kaikkien
tiimin jasenten kesken nayttaisi olevan perustellumpi ratkaisu erityisesti silloin, kun yhteistyon
ja tyon laadun merkitys korostuu. Naissa tapauksissa pelkkd tiimitason tuotoksen ja
suorituskyvyn mittaaminen ja palkitseminen saattaakin osoittautua yksilotason seurantaa

kevyemmaéksi ja tarkoituksenmukaisemmaksi toimintatavaksi (Shepperd 1993).
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2.3.4 Tiimiperusteisen palkitsemisen erityispiirteet

Tutkimukset ovat antaneet lukuisia viitteitd tiimitason suoriteperusteisen palkitsemisen
potentiaalisista eduista yksilotason palkitsemiseen verrattuna (esim. Garbens & Konradt). Tata
taustaa vasten onkin helppo ymmartaa tiimimuotoisen tydskentelykulttuurin kasvava suosio
yritysten keskuudessa. Rollins (1989) madrittelee tiimitason palkitsemissuunnitelman yksikon
laajuiseksi bonusjarjestelmaksi, joka on suunniteltu palkitsemaan kaikki soveliaat jasenet.
Toisin sanoen tiimitason palkitsemismalli on tarkoitettu tietyn rajatun yksikon jésenten
yhteiseen suoritukseen perustuvan tuloksen palkitsemiseen. Koska usein on vaikeaa tai jopa
mahdotonta valvoa tai arvioida tarkasti tiimin yksittaisten jasenten tyopanoksien vaikutuksia
tiimin tulokseen, ovat jotkut tutkijat ehdottaneet jasenten palkitsemista koko tiimin tulokseen
perustuen (Shepperd 1993).

2.3.5 Palkitsemisen ja suoritemittareiden yhteys

Johdon laskentatoimessa varsinkin Bonner, Hastie, Sprinkle ja Young (2000) ovat ansiokkaasti
koonneet aikaisempaa tutkimusta erilaisten  kannustejarjestelmien  vaikutuksista.
Kannustejarjestelmien ensisijainen tavoite lieneekin ohjata tydntekijoiden motivaatiota ja
huomiota kohti tavoiteltavina pidettavid asioita, kuten hyvaa suorituskykya tai laatua ja
tiimitasolla my0ds esimerkiksi yhteistyotd. Taman lisdksi palkitseminen on syytd linkittda
suoritemittareiden toteutumiseen (Aguinis et al. 2013). Taloudellisista kannusteista puhuttaessa
on kuitenkin selvyyden vuoksi syyta ensin méaaritelld, tapahtuuko palkitseminen yksilon, tiimin
vai koko organisaation tasolla seka millaista palkitsemismallia kdytetdan. Toisin sanoen on

selvitettava, keté palkitaan ja miten (Garbens & Konradt 2014).

Kannustimen intensiteetti (incentive intensity) viittaa palkkion suhteelliseen osuuteen
kokonaispalkasta (Zenger & Marshall 2000) ja yksilotasolla on saatu joitakin viitteita siita, etta
suurempi intensiteetti johtaisi parempaan suorituskykyyn. (Garbens & Konradt 2014) Toisaalta
tiimitasolta ei vastaavia havaintoja ole, mutta esimerkiksi Milgromin ja Robertsin (1992)
mielesta optimaalinen kannustimien suuruus riippuu myos siitd, kuinka paljon tiimin on
mahdollista parantaa suorituskykyaan lisaponnistelujen avulla. Tah&n luonnollisesti vaikuttavat
lukuisat tekijat aina tehtavien luonteesta ja kéytettavasta suoritemittarista tiimin kokoonpanoon
saakka (Milgrom et al. 1992). Suomessa tyypillinen tulospalkkion maksimitaso tyontekija- ja
toimihenkil6tasolla on noin 10-12 prosenttia vuosiansiosta, kun toteutunut suoritepalkkion

intensiteetti liikkuu noin 3-8 prosentin haarukassa. Keskijohdolla vastaava suoritelisén
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maksimi-intensiteetti liikkuu 15-20 prosentin vélilla toteuman ja&dessd 8-12 % tasolle.
(Kauhanen 2015, 133)

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voisi tehdd varovaisen johtopaatoksen, etta operatiiviset,
suhteellisen rajallista kognitiivista ponnistelua vaativat tyotehtdvat ovat vahemman alttiita
palkitsemismallin mahdollisesti aiheuttamille negatiivisille motivaatiovaikutuksille verrattuna
laajempaa kognitiivista ponnistelua vaativiin asiantuntijatehtéviin. Operatiivisissa tehtavissa
ulkoisen palkitsemisen merkitys motivaatiolle korostuu, kun taas enemmaéan kognitiivista
ponnistelua ja esimerkiksi ongelmanratkaisua vaativat asiantuntijatehtavét, joissa motivaatio on
enemman sisdistd ja kumpuaa esimerkiksi mielenkiintoisista tyotehtdvista ja tyon
haastavuudesta, ulkoinen palkitseminen tarkkoine tulosmittareineen saattaa jopa kaventaa
fokusta liikaa ja sitd kautta heikentaa suorituskykya. (esim. Deci & Ryan 1985; Ordodfiez et al.
2009)

2.3.6 Palkitsemisen sudenkuopat

Vaikka palkitsemistutkimusta néyttéisi hallitsevan vahva kasitys palkitsemisen lukuisista
positiivisista vaikutuksista niin tyontekijoiden viihtyvyyteen kuin suorituskykyyn myos johdon
laskentatoimen tutkimuksen ulkopuolella, ei palkitsemisen aiheuttamia potentiaalisia
negatiivisia vaikutuksia voida kuitenkaan sivuuttaa olankohautuksella. Varsinkin toimivan
palkitsemisjarjestelmén kaytdnnon toteutus nayttaisikin olevan kaikkea muuta kuin helppo
tehtdva eikd suinkaan aivan ongelmatonta. Esimerkiksi Locke (2004) toteaa, ettd Hewitt
Associationin  tekeméssa selvityksessd 83 prosenttia yrityksistd, joilla oli kéytossa

suoritepalkkaus, oli sitd mieltd, etta suoritepalkkaus toimi vain osittain tai ei lainkaan.

Tiimiperusteinen  palkitseminen voikin  johtaa myds ei-toivottuihin  seurauksiin.
Oikeudenmukaiseksi koettujen mittareiden ja palkitsemismallien Kkehittdminen saattaa
osoittautua vaikeaksi, koska tiimin jasenien ndkememykset panosten ja palkkion suhteesta
saattavat vaihdella (Armstrong & Murlis 2007, 379). Palkittaessa kaikkia jasenid koko tiimin
suorituksen perusteella, parhaimmat yksil6t saattavatkin turhautua ja vahentda panostaan, koska
my6s heikommilla suoritujilla tiimissa on mahdollisuudet vastaaviin palkkioihin,
Epdoikeudenmukaisuuden tunne voi pilata yhteiset tavoitteet ja parantuneiden ty6ilmapiirin ja
suorituskyvyn sijasta voi syntyd vapaamatkustajaongelmia ja tiimin siséisia ristiriitoja, kun
tiimin jasenet pyrkivéat vaikuttamaan toistensa k&yttdytymiseen niin ryhmépaineen kuin

muidenkin sosiaalisten rangaistusten avulla. Naiden ongelmien valttdmiseksi seké yksilétason
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etta tiimitason suoritepalkkiot tulisikin liittd& huolellisesti toisiinsa (Heneman & Von Hippel
1995).

Vapaamatkustajaongelma

Palkkion jako tasan koko tiimin kesken voi johtaa esimerkiksi vapaamatkusjaongelmaan (Kerr
& Bruun 1983). Vapaamatkustajalla viitataan ryhman jaseneen, joka hyo6tyy ryhman
jasenyydestd, mutta ei kanna omaa osuuttaan nédiden hyotyjen tarjoamisesta aiheutuneista
kustannuksista (Albanese & van Fleet 1985). Tiimin jotkut jésenet saattavatkin véhentaa
ponnisteluaan, koska muiden ponnistelu hyoddyttdd heitakin (Kerr & Bruun 1983).
Vapaamatkustajateoria auttaa osaltaan selittdméaén tiimitydskentelyn negatiivisia vaikutuksia ja
sitd, mikseivat kaikki periaatteessa toimivatkaan ryhmét koskaan saavuta taytt4 potentiaaliaan
(Albanese & van Fleet 1985). Vapaamatkustajateorian taustalta heijastuu ajatus agenttiteoriasta
tutusta ihmisestd, joka pyrkii maksimoimaan hyoty/panos-suhdettaan, toisin sanoen

saavuttamaan mahdollimman paljon hy6tya mahdollisimman vahall& vaivalla.

Toisaalta palkkion jako tiimin jasenten kesken erisuuruisina osina perustuen kunkin jasenen
suhteelliseen panokseen ei sekadn ole aivan mutkaton ratkaisu, koska yksilésuoritusten
luotettavaan arvioimiseen liittyvien haasteiden lisaksi td&mékin ratkaisu saattaa aiheuttaa
epaoikeudenmukaisuuden tunnetta ja turhautumista. Myos tiimin jasenten keskinéinen kilpailu
saattaa lisddntyd, mika voi johtaa yhteistyon heikkenemiseen. Jos tyotehtavét vaativat runsasta
yhteisty6td, voivat parhaat suoriutujat tassékin tapauksessa turhautua, koska heidan osuuteensa
palkkiosta riippuu tuloksista, jotka edellyttavat yhteistydsta muiden heikommin suoriutuvien
tiimin jasenten kanssa. (Bartol & Hagmann 1992)

Sosiaalinen laiskottelu

Sosiaalisella laiskottelulla (social loafing) tarkoitetaan yksildiden taipumusta tydskennelld
yhdessé ollessaan, esimerkiksi tiimissg, vahemmén ahkerasti kuin tydskennellessan yksin.
Karau ja Williams (1993) ovat tehneet meta-analyysin 78 sosiaalista laiskottelua kasittelevasta
tutkimuksesta ja tutkijoiden johtop&&tds on, ettd ilmi6 eldd vahvasti ja on havaittavissa seké
erilaisten tehtavien etta erilaisten ryhmien yhteydessd. Kannusteita tiimissa vetelehtimiseen ja
laiskotteluun voi syntyd, koska tuloksen eteen henkilokohtaisesti ndhty vaiva ja4 kokonaan
yksilon kannettavaksi, kun taas saavutetut hyodyt jakaantuvat koko tiimille. Tata kutsutaan
(Holmstrom 1982; Kandel & Lazaer 1992) 1/n -ongelmaksi, jossa osoittajan voisi ajatella
kuvaavan henkil6kohtaista panosta ja jossa nimittdjand on tiimin jasenten maarg, joiden kesken
ponnistelun hy6ty jakautuu. Tiimin parhaat jdsenet saattavatkin turhautua joutuessaan
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jakamaan oman ponnistelunsa hedelmét myos heikommin suorituvien kesken, mika voi johtaa
tyomotivaation vahenemiseen. Riskind onkin, ettd parhaat tyOntekijat lahtevét tiimista tai
vaihtoehtoisesti heikentdvat omaa panostaan vastaamaan tiimin keskimaaraista tasoa, jolloin
tiimin suorituskyky kokonaisuutena laskee. Karau ja Williams (1993) ldysivét lukuisia
selittavia muuttujia sosiaaliselle laiskottelulle. Né&itd olivat mm. mahdollisuudet valvoa
tyontekijoitd, odotukset tyotovereiden suorituskyvystd, tehtavien mielekkyys sek& erityisen
selkeésti kulttuurin merkitys. Liden, Wayne, Jaworski ja Bennett (2004) puolestaan havaitsivat
23 tyoryhmaa tutkittuaan, ettd sosiaalisen laiskottelun madrd nayttaisi kasvavan, jos
tyotehtavien keskindinen riippuvuus lisdantyy ja yksittéisten tyotehtévien lapinakyvyys
vahenee. Tiimitasolla ryhmén koon kasvu ja koheesion véheneminen olivat myds yhteydessa
lisadntyneeseen sosiaaliseen laiskotteluun. Tyontekijoiden kokemukset tyokaverien
sosiaalisesta laiskottelusta puolestaan ndyttivat todellisuudessa olevan yhteydessa

vahadisempadn sosiaaliseen laiskotteluun.

Yksilon Ryhmaétason
/ tuotos \ suoritepalkkio
Yisilon Yksilon
suorituskyky tuotoksen arvo \
Yksilén Yksilon
panos / motivaatio
A Tuki ryhmén Ryhman
. tuotoksen arvo
suorituskyvylle
v |
Ryhmaén — 5 Ryhmaén
suorituskyky tuotos

Kuvio 3. Sosiaalisen laiskottelun meta-analyysi ja teoreettinen integraatio
(mukaillen Karau & Williams 1993)

Karau ja Williams (1993) ovat sosiaalista laiskottelua koskevan meta-analyysinsa pohjalta
kehitelleet myds mallin, jonka avulla he pyrkivét jasentdmaan aihetta kasittelevaa teoriaa
(kuvio 3). Mallin voisi ajatella soveltuvan varsin hyvin myods yleisesmmaéll4 tasolla selittdm&én
tiimien suorituskyvyn muodostumiseen vaikuttavaa prosessia, jos malliin lisdtdan mukaan viel&
palkitseminen (lisdykset alkuperdiseen malliin korostettu). Palkitsemisen voisi ndhda tassa
mallissa sijoittuvan oikeaan yldkulmaan vaikuttaen sieltd sekd yksilo- ettd ettd tiimitason

tuotosten koettuun arvoon ja sitd kautta motivaatioon, panokseen ja suorituskykyyn.
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Syrjaytymisvaikutus (Crowding out effect)

Kasitysta siitd, ettd ulkoinen, esimerkiksi palkkioiden avulla luotu motivaatio vaikuttaa
heikentdvasti sisdiseen motivaatioon, kutsutaan syrjaytymisvaikutuksesksi. Aiheesta vilkasta
keskustelua ovat kdyneet mm. Deci (1971), Lepper, Greene ja Nisbit (1973) seké Deci et al.
(1999). Taman lisaksi lukuisia meta-analyysejé (ks. esim. Wiersma 1992 & Tang & Hall 1995)
on toteutettu vaihtelevin tuloksin ja johtopd&toksin. Aiheen laajasta késittelysté huolimatta véite
syrjaytymisvaikutuksen olemassaolosta on edelleenkin kiistanalainen ja runsaasti todisteita niin
puolesta kuin vastaan on esitetty akateemikoiden ja tutkijoiden keskuudessa kuluneiden
vuosikymmenten aikana. Aikaisemman tutkimuksen valossa vaikuttaisi siltd, ettd empiiriset
tulokset ovat pitkalti riippuvaisia siitd, kuinka vaikeasti havaittavissa ja mitattavissa oleva
sisdinen motivaatio on onnistuttu operationalisoimaan eri koejarjestelyjen aikana. (Wiersma
1992)

24 YHTEENVETO JATEOREETTINEN VIITEKEHYS

Edelliseen kirjallisuuskatsaukseen perustuen vaikuttaisi siltd, ettd on ldydettavissa joitakin
yleisia suuntaviivoja toimivan tiimitason palkitsemismallin luomiseksi seka lukuisia
sudenkuoppia, jotka on syyta myds huomioida jarjestelméa suunniteltaessa ja kéytettéessa.
Tastd huolimatta ei saatavilla juurikaan ole empiirista evidenssié tai syvallisempaa ymmarrysta
koetuista toimivan tiimitason palkitsemismallin edellytyksista ja vaikutuksista tiimin
nakokulmasta tarkasteltuna. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu tiimien
palkitsemista ja suoritemittareita sekd tyomotivaatiota ja suorituskykya Kkasittelevasta
aikaisemmin esitellystd kirjallisuudesta, jota pyritddn hyodyntdmaan empiirisia tuloksia

tarkasteltaessa ja analysoitaessa.

Tiimitason palkitsemisjarjestelmaéd suunniteltaessa ei toimita tyhjiossa, vaan myos lukuisia
muita, varsinaiseen palkitsemismalliin  kuulumattomiakin tekij6itd on huomioitava.
Tyontekijoiden valisten henkilokohtaisten erojen lisdksi mm. ty6tehtévien luonne seka tiimien
koostumus ja organisaatiokulttuuri ja -rakenne yms. asettavat omat haasteensa mallin
suunnittelulle, mutta ndihin ei tdmén tutkielman puitteissa syvennytd tarkemmin, koska
ensisijaisena tavoitteena on I0ytd4&d nimenomaan kontekstista riippumattomia edellytyksia
toimivalle tiimitason kannustepalkkausjarjestelmélle seka selvittdd, miksi juuri ndma tekijat
koetaan tiimien keskuudessa merkityksellisiksi. Koska tutkittavat tiimit toimivat samassa

organisaatiossa ja kuuluvat identtisen suoritemittauksen ja suoritepalkkauksen piiriin, voidaan
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naitd muuttujia pitdd erédssad mielessa vakioituina ja keskittya tarkastelemaan ensisijaisesti

tiimien vélisten erojen aiheuttamia palkitsemiseen liittyvid kokemuksia ja ndkemyseroja.

Huolimatta tiimitason palkitsemisen vaikutuksiin liittyvasta pirstaleisesta teoreettisesta
keskustelusta ja osin varsin ristiriitaisesta empiirisesta evidenssistd, on palkitsemista ja sen
vaikutuksia késittelevasta kirjallisuudesta kuitenkin mahdollista koota ja yhdistaé joitakin
yleisid, kontekstista riippumattomattomia perusperiaatteita, joiden voisi olettaa vaikuttavan
myos tiimitason suoritepalkkauksen taustalla ja siten myds sen toimivuuteen. Rahallisen
suoritepalkkauksen logiikka yleiselld tasolla perustuukin kasitykseen, ettd asettamalla
tavoitteet, suoritemittarit ja -palkkio siten, ettd ne tukevat organisaation tavoitteita, voidaan
tyontekijoiden huomiota ja kayttaytymista ohjata kohti naitda paamaéaaria (Bonner & Sprinkle
2002; Bandura & Locke 2003). Lukuisien motivaatioteorioiden taustalta 10ytyy ajatus, ettd
tavoitteen toteutumiseen liittyvén palkkion suurempi houkuttelevuus lisad motivaatiota, mika
puolestaan johtaa suurempaan ponnisteluun tdmén tavoitteen saavuttamiseksi. Houkuttelevuus
kumpuaa riittdvan korkeaksi koetusta palkkion ja ponnistelujen valisesta hy6ty-/panossuhteesta
ja odotusarvosta. (Vroom 1964) Rangaistuksia pyritaan yleensa valttamaan, joten jos odotettua
lopputulemaa pidetdén negatiivisena, ei sen eteen haluta ponnistella. Vaikutusten on siis oltava
riittdvan tarkasti arvioitavissa erilaisten lopputulemien kohdalla, jotta voidaan paatta,

kannattaako niité tavoitella, muuten tavoite saatetaan hylata liian abstraktina.

Jos odotettavissa oleva padmadara ja siihen liitetty henkinen tai rahallinen palkkio on arvioitu
riittdvan houkuttelevaksi ja sen uskotaan olevan riittavalla todennakoisyydellé saavutettavissa,
ihminen motivoituu. Motivaatio johtaa ponnisteluun kohti tavoitetta, mikd parhaassa
tapauksessa parantaa suorituskykya. Tavoitteita voi olla vain rajallisesti, koska resurssit
jakautuvat néiden valilla ja jos tavoitteita on lilan monta, saattavat ne jopa menettéda
merkityksensa. (Ordofiez et al. 2009) Tiimin jasenten tulee my6s saada riittdvasti palautetta
(Locke 1968; Deci et al. 1999, Garbens & Konradt 2014) suoriutumisestaan, jotta tiimi voi
paremmin arvioida ja ohjata tydskentelyadn. Naista syista tiimitason suoritepalkkion jako- ja
madraytymisperusteiden oikeudenmukaisuuden merkitys tiimin jasenille korostuu, silla
epdoikeudenmukaisuus  voi  johtaa lukuisiin  ei-toivottuihin  vaikutuksiin  kuten
vapaamatkustamiseen, motivaation véhenemiseen, sosiaaliseen laiskotteluun (Karau &
Williams 1993) tai jopa epdeettiseen kaytokseen. Oikeudenmukaisuudesta riippumatta
rahallinen palkitseminen saattaa lisdksi johtaa siséisen motivaation heikkenemiseen (Deci et al.
2009) tai palkittavien huomion liialliseen kapenemiseen (Schweizer et al. 2004; Orddfiez et al.
2009).
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Kuviossa 4 on esitetty aikaisempaan Kirjallisuuteen seka tutkijan henkilokohtaiseen harkintaan
perustuen kootusti periaatteet, joiden voisi ajatella olevan erdédnlaisia perusedellytyksia

toimivan tiimitason palkitsemisjarjestelman suunnittelulle ja toteutukselle.

PALKKION
HOUKUTTELEVUUS

TIIMI MUKANA
JARJESTELMAN
SUUNNITTELUSSA

HAASTAVAT JA
SELKEAT TAVOITTEET

SUORITEPERUSTEISEN
KANNUSTEPALKKIO-
JARJESTELMAN
TIIMIN VAIKUTUS- EDELLYTYKSET RELEVANTIT

MAHDOLLISUUDET TIMITASOLLA SUORITUSKYKY-
TULOKSIIN MITTARIT

RITTAVA PALAUTE JA
ARVOSTUS

OIKEUDEN-
MUKAISUUS

ORGANISATORINEN KONTEKSTI

Kuvio 4. Suoriteperusteisen kannustepalkkiojérjestelmén edellytykset tiimitasolla

Empiisia havaintoja vertaamalla pyritdan selvittdmaan, kuinka hyvin teoriasta 16ydettévissa
olevat edellytykset vastaavat tiimin jasenten késityksia ja onko mahdollista 16ytaa liséksi muita
toimivan tiimitason suoritepalkitsemismallin edellytyksid. Seuraavaksi perustellaan lyhyesti
miksi juuri ndma seitseman periaatetta on valittu kaytettdvaan viitekehykseen kuviossa 4 ja
milla tavalla kunkin osa-alueen uskotaan aikaisemman tutkimuksen perusteella vaikuttavan

palkitsemisemallin toimivuuteen.

Palkkion houkuttelevuus liittyy pitkalti yksildiden henkilokohtaisiin preferensseihin, mutta
Vroomin (1964) nakemysten mukaan myds omat vaikutusmahdollisuudet suorituskykyyn seké
arvioitu todenndkdisyys palkkion saavuttamiselle vaikuttavat motivoitumiseen. Adamsin
(1963) mukaan my6s odotettavissa olevan palkkion tulee vastata sen saamiseksi vaadittavaa
panosta, jotta se koetaan oikeudenmukaiseksi ja motivoivaksi. Deci ja Ryan (1985) seka Locke
(1968) lahestyvat motivoitumista sisdisen motivaation kautta ja esittavét, ettd haastavat ja
selkedt tavoitteet ovat erds keskeisin suoriteperusteisen palkkauksen edellytys. Locken (1968)
paaméaérateorian mukaan selkeiden ja riittdvan haastavien tavoitteiden eteen ponnistelu jo

itsessaan lisd4 motivaatiota ja tyytyvaisyyttd. Relevantit suorituskykymittarit (Franco-Santos
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et al. 2012) ja niiden valinta ovat kiintea osa palkitsemisjérjestelmén suunnittelua ja toteutusta
ja mittareiden onkin mitattava organisaation tavoitteiden ja palkitsemisen kannalta oleellisia
asioita. Riittava palaute ja arvostus (Locke 1968; Deci et al. 1999; Locke & Latham 2006,
Garbens & Konradt 2014) voi lisata palkitsemismalliin sitoutumista. Oikeudenmukaisuuden
tunteen merkityksen motivoitumiselle ovat tunnistaneet mm. Adams (1963) ja Aguinis et al.
(2013). Oikeudenmukaisuus pitaa sisélladan myos palkkion suuruuden, jonka on motivoidakseen
oltava tasapainossa suhteessa sen saavuttamiseksi vaadittavaan lisaponnisteluun (Vroom 1964;
Kerr 1975). Tiimin vaikutusmahdollisuudet tuloksiin liittyvédt suoraan tavoitteeseen ja
tyonkuvaan, mutta myds henkilokohtaisiin ominaisuuksiin  ja kokemukseen omasta
kyvykkyydestd kuten ammattitaidosta ja osaamisesta, joita tarvitaan vaaditun tavoitteen
saavuttamiseksi (Vroom 1964; Kerr 1975; Bandura 1986) On myos esitetty, etta palkittavien,
tassa tapauksessa tiimin, tulisi olla mukana tavoitteidensa suunnittelussa, jolloin palkittavien
tyytyvaisyys ja sitoutuminen palkitsemisjarjestelmaén ja tavoitteisiin mahdollisesti lisdéntyy
(Locke & Latham 2002; 2006).

Palkitsemisjarjestelmaa suunniteltaessa on myos huomioitava seké tiimien erityispiirteet etta
erot yksiloiden vélilla. My6s organisatorinen konteksti, jossa toimitaan, vaikuttaa
palikitsemismallin toimivuuteen, koska konteksti madrittelee lopulta varsin pitkélti sen,
minkalaista palkitsemisjarjestelmaa voidaan kyseisessa yhteydessd pitad toimivana ja
tarkoituksenmukaisena. Palkitsemisen toimivuuden kannalta onkin oleellista, etta palkkio ja
suorite ovat ainakin jollakin tavalla sidoksissa toisiinsa, kuten myos yrityksen strategisiin tai
muihin ylemman tason tavoitteisiin. (DeMatteo et al. 1998)
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3 TUTKIMUSMENETELMAN JA -AINEISTON ESITTELY

3.1 METODOLOGIA

Metodologiana sovelletaan johdon laskentatoimen Kkirjallisuudessa varsin  suosittua
Silvermanin (1993) esittdmaa laadullista tutkimusta. Silvermanin (1993) kasitys laadullisesta
tutkimuksesta vastaa pitkélti johdon laskentatoimen ndkdkulmia, jotka liitetddn naturalistiseen,
holistiseen, tulkitsevaan tai johonkin ilmioon keskittyvaan tutkimukseen (Ahrens & Chapman
2006). Tutkimus toteutetaan eksploratiivisena case-tutkimuksena, jolla pyritdén selittdmaén
uutta ilmidté tilanteessa, missa relevanttia aikaisempaa tutkimusta ei juuri ole saatavilla.
(Scapens 1990) Tarkasteltava ilmié ja nakokulma ovat rajattuja, mikd mahdollistaa
syvéllisemman analyysin syistd ilmioon liittyvien havaintojen taustalla. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd, mitkd ominaisuudet koetaan tiimien nakokulmasta tarkasteltuna
toimivan suoriteperusteisen palkitsemisjarjestelmén edellytyksiksi sekd selittdd syita ndiden

havaintojen taustalla.

Ennen empiirisen vaiheen toteuttamista tdssd tutkimuksessa on kayty lapi johdon
laskentatoimen tiimien palkitsemiseen liittyvaa Kkirjallisuutta mahdollisimman syviéllisen ja
monipuolisen teoreettisen ymmarryksen saamiseksi. Vaikka paéasiallinen mielenkiinto on juuri
tiimeihin ja tyoryhmiin liittyvassa palkitsemistutkimuksessa, on sen rajallisuuden vuoksi myos
yleisempad palkitsemisen, tavoitteiden, ja motivaation toimintaa kayty lapi. Teoreettista
nédkemysté on laajennettu tutustumalla myds muiden, aiheen kasittelyn kannalta relevanttien,
alojen tutkimuksiin, jotka sijoittuvat padasiassa organisaatioihin ja kayttaytymistieteisiin

liittyvien tieteiden alle.

3.2 TUTKIMUSMENETELMA

Jokainen tutkimusmenetelmd siséaltaa erilaisia empiriankeruu- ja analysointitapoja. Jokaisella
menetelmélld on my0ds omat etunsa ja rajoituksensa, jotka on syytd tiedostaa
tutkimusmenetelmaé valittaessa, jotta tutkimuksesta saataisiin mahdollisimman paljon irti (Yin
2014, 6-7). Sopivimman tutkimusmenetelman valintaan vaikuttaa niin tutkimuskysymyksen

asettelu, tutkijan kyky kontrolloida kéayttaytymiseen liittyvia tekijoita kuin sekin, keskittyyko
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tutkimusnakokulma ajankohtaiseen vai historialliseen ilmioon. Tarkein tutkimusmenetelmén
valintaa ohjaava tekij& ndistd on ymmarrettavasti tutkimuskysymyksen muotoilu,
jolloin ”miten” ja ”miksi” kysymykset todennédkoisesti puoltavat case-menetelman kéayttod, kun
taas yleisluontoisempaan ’mita” kysymykseen on mahdollista vastata useita muita menetelmig,
kuten kyselyd, kayttaméalla. (Yin 2014, 11)

Tutkimus toteutetaan yhden organisaation laadullisena case-tutkimuksena, jossa tavoitteena on
selvittad ja selittdd syitd havaittujen ilmitiden taustalla. Tutkimuksessa voisi ndhda olevan
mukana niin selittavalle kuin exploratiivisellekin case-tutkimukselle tyypillisia piirteita
(Scapens 1990), johtuen aihealueen rajallisesta aikaisemmasta tutkimuksesta. Scapensin (1990)
mukaan exploratiivinen case-tutkimus soveltuu asioiden ja ilmididen tutkimiseen juuri
sellaisissa tilanteissa, joissa aikaisempaa teoriaa on hyvin rajallisesti tai ei lainkaan saatavilla.
Vaikka palkitsemista ja sen vaikutuksia on tutkittu laajasti, on ymmarrys tiimitason
palkitsemisen edellytyksistd seka sen koetuista vaikutuksista erityisesti tiimitasolla edelleen
varsin rajallista. Aikaisempi teoria ryhmaperusteisten palkitsemisjérjestelmien vaikutuksista
tiimin kayttdytymiseen on hyvin rajallista, eikda syitd sen taustalla ymmarretd kunnolla.
Rajallisen aikaisemman teorian vuoksi tutkimusmenetelméksi on valittu exploratiivinen case-
tutkimus, jolla pyritddn ensisijaisesti selvittdmaan juuri syita tarkasteltavan ilmion taustalla
(Scapens 1990).

3.3 CASE-TUTKIMUS MENETELMANA

Tassa tutkimuksessa pyritddn ensisijaisesti selvittdmaan, millainen on toimiva tiimitason
suoriteperusteinen palkitsemisjarjestelmd ja kuinka sen koetaan vaikuttavan tiimien
kayttaytymiseen. IImion ollessa varsin ajankohtainen, on tutkimusmenetelméksi valittu case-
tutkimus. Palkitsemisjarjestelmien ollessa ilmidn& vahvasti kontekstisidonnaisia, tarjoaa case-
tutkimus lahestymistapana mahdollisuuden tutkia sitd sen todellisessa kontekstissa (Scapens
1990). Case-tutkimuksen paaasiallisena  tiedonkeruumenetelmana kaytettavien
teemahaastattelujen menetelméllisend vahvuutena on syvéllisen ymmarryksen luomisen
mahdollistava aineistonkeruutapa. Toisaalta, osin samasta syystd, menetelmén eréénlaisena
rajoituksena voidaan pitdd helposti varsin laajaksi paisuvaa kvalitatiiivista aineistoa, jonka
analysointi ja tulkinta vaativat valttamatta tutkijan subjektiivista tulkintaa (Ahrens & Chapman
2006). Tulkinta on siten pitk&lti riippuvaista tutkijan subjektiivisista ndkemyksista ja

esimerkiksi hanen aikaisemmista kokemuksistaan. Taman lisaksi suuren aineistoméaaréan vuoksi
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vain osa havainnoista voidaan nostaa esille, jolloin my6s lopullisesta raportista pois jaavien
havaintojen merkitysta ja relevanttiutta tulosten tulkinnan kannalta on syyté valintoja tehdessa

huolellisesti arvioida.

Ahrens ja Chapman (2006) argumentoivat, ettd sitomalla laadullisen tutkimuksen empiiriset
havainnot aiheesta kdytdvaan tieteelliseen keskusteluun ja teoriaan, on empiirisen analyysin
pohjalta mahdollista myotavaikuttaa teoriaan merkittavastikin. Talléin puhutaan ns.
teoreettisesta yleistamisesta (Lukka & Kasanen 1995). Eisenhardt (1989a) muistuttaa kuitenkin,
etta vaikka case-tutkimuksen pohjalta rakennettavalla teorialla voi olla lukuisia vahvuuksia,
kuten uutuusarvo, testattavuus ja empiirinen validiteetti, on silld sen luonteesta johtuen myos
selkeitd rajoituksia, jotka on syytd tiedostaa. Esimerkiksi yksittdisesta case-tutkimuksesta
saadun empirian yleistdminen voi olla haasteellista, koska havainnot perustuvat yleensa vain
yhteen tai muutamaan organisaatioon. Vaivio (2008) kuitenkin aiheelliseti huomauttaa, ettei
laadullisen johdon laskentoimen tutkimuksen tarkoitus olekaan tuottaa tilastollisesti
yleistettavia tuloksia tai tehdd padtelmia suuremmista populaatioista. Laadullisen
tapaustutkimuksen kohdalla voidaankin puhua toisenlaisesta, teoreettisesta yleistettavyydesta
(Lukka & Kasanen 1995; Vaivio 2008).

Laadullinen case-tutkimus

Scapensin (1990) jaottelun mukaiset case-tutkimustyypit, ovat exploratiivinen case-tutkimus,
jossa pyritaan I0ytdmaan uutta tietoa, deskriptiivinen eli kuvaileva case-tutkimus, jossa pyritaan
kuvaamaan jotakin ilmiota ja explanatorinen eli selittava case-tutkimus, jonka avulla pyritdén
kuvaamaan syita tutkittavan ilmion taustalla. Liséksi Scapens (1990) mainitsee illustratiivisen
(illustrative) sek& kokeellisen (experimental) tutkimuksen, joita ei tdssd tutkimuksessa
sovelleta. Vaikka jokaisella menetelmallda on omat erikoispiirteensd, eivéat rajat ndiden valilla
ole aina kuitenkaan kovin selvid ja tassékin tutkimuksessa on havaittavissa piirteitd niin
selittavasta kuin myos kuvailevasta ja exploratiivisestakin tutkimustyypistg, vaikka tdman case-

tutkimuksen tyyppi pyritdénkin pitdimaan padosin selittdvana.

Teemahaastattelut

Empiirisen aineiston pééasiallisend kerdystapana kaytetdan teemahaastatteluja (Scapens 1990).
Palkitsemisjarjestelmadn ja sen ominaisuuksiin sek& tiimeihin liittyv&n taustatiedon

kerddmisessé on hyddynnetty myos kyselya.
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34 VALIDITEETTIJA RELIBIALITEETTI

Validiteetti

Validiteetti ja reliabiliteetti liitetd&n yleisemmin juuri kvantitatiiviseen tutkimukseen (Scapens
1990), mutta niitd ei ole syytd aivan kokonaan sivuuttaa laadullisessakaan tutkimuksessa.
Validiteetilla  tarkoitetaan  kéytettdvien  tutkimusmenetelmien, tdssa tapauksessa
teemahaastelujen ja havainnoinnin tarkoituksenmukaisuutta, eli sitd, kuinka hyvin ndma
menetelmat soveltuvat aiheen tutkimiseen ja kuinka hyvin niiden avulla on mahdollista keraté
tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Tutkimusmenetelmien validiteetin varmistamiseksi
onkin menetelmaéd valittaessa syytd pitdd kirkkaana mielessd, mitd ensisijaisesti ollaan

tutkimassa ja mitk& ovat tutkimuksen keskeisimmat tavoitteet.

Haastattelijan tekema vastausten subjektiivinen tulkinta, kuten myds tutkijan henkilokohtainen
vaikutus saatuihin vastauksiin, esimerkiksi riski tahattoman johdattelun tai tietynlaisten
reaktioiden kautta haastattelun kulkuun vaikuttamisesta, on hyva tiedostaa. Myos
haastateltavien késitys “oikeista tai sosiaalisesti hyvaksyttavistad vastauksista” saattaa vaikuttaa
saataviin havaintoihin jossakin maarin. Scapens (1990) toteaakin, etté tutkijan henkilokohtaiset
tulkinnat ja suhde tutkittavaan ilmiodn ovat oleellinen osa case-tutkimusta. Scapens (1990)
ehdottaa, ettd validiteetin varmistamiseksi voidaan kayttad triangulaatiota, jolloin saatavia
tuloksia pyritdan arvioimaan useasta eri suunnasta, esimerkiksi kyselemall& useilta ihmisilta
samasta asiasta tai kayttdmalla muita tietolahteitd, kuten nauhoitusten tarkastamista tai

havainnointia (Scapens 1990).

Reliabiliteetti

Reliabiliteetti kuvaa tutkimustulosten ja kerdtyn empiirisen aineiston luotettavuutta (McKinnon
1988). Tassé tutkimuksessa tutkija ei itse tydskentele case-organisaatiossa, joten tarkasteltavaa
ilmiétd on mahdollista havainnoida riippumattomana ulkopuolisena tutkijana, jolloin
havaintojen objektiivisuus mahdollisesti lisdantyy. Toisaalta ulkopuolisena saattaa olla
haastavaa ymmartaa taysin tutkimuksen kontekstia ja siihen liittyvié taustoja yhta syvéllisesti
kuin organisaatiossa tydskentelevat henkilot. Ulkopuolisena tutkijana myds riippuvuus
haastattelujen kautta saatavasta tiedosta lisdantyy. Téhé&n voi sisaltyd myos reliabiliteettiin
liittyvia riskejd, koska ulkopuolisena on mahdotonta taysin verifioida saatavien vastausten

todenmukaisuutta.
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Reliabiliteettiin liittyvan riskin pienentdmiseksi haastatteluja toteutetaan viiden erilaisen tiimin
jasenille ja tiiminvetdjille useina eri ajankohtina kysyen samoista asioista useilta eri
intressiryhmilta. Lisaksi yrityksen johdon kanssa kéydaan keskusteluja ja mm. osakasta seka
henkilostbasioista ~ vastaavaa  varatoimitusjohtajaa  haastatellaan.  Taman  lisdksi
palkitsemisjarjestelmén piiriin  kuulumatonta kokenutta ja organisaation hyvin tuntevaa
toimistosihteerid haastatellaan, jotta saataisiin myds puolueettomampaa ndkokulmaa nykyisen
palkitsemisjarjestelmén vaikutuksista tiimien kayttdytymiseen organisaatiossa. Koska
henkil6ita haastatellaan monipuolisesti l&pi organisaation, myos sellaisten henkiléiden, joiden
intressit mahdollisesti poikkeavat toisistaan, ddni saadaan paremmin kuuluviin. Haastattelujen
lisdksi tutkimuksen aikana pyritddn jatkuvati havainnoimaan tiimien tydskentelyd ja
kayttaytymista seka yleista tydilmapiiria ja henkildiden vélisid suhteita organisaatiossa.
Havainnoinnilla pyritadan verifioimaan haastatteluissa esiin nousseita nakékulmia ja toisaalta
pyritdédn havaitsemaan mahdollisia ristiriitoja haastattelujen ja tutkijan henkilokohtaisten
havaintojen valilld. Tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin parantamiseksi pyritdan
tutkimusta tehtdessd jatkuvasti tiedostamaan ja huomioimaan edelld mainitut case-
tutkimukseen ja teemahaastatteluihin liittyvat riskit ja rajoitteet, jotka saattavat vaikuttaa

saatujen tulosten luotettavuuteen.

3.5 CASE-ORGANISAATION KUVAUS

Case-yritykseksi on valittu auktorisoitu kirjanpito- ja KHT-tilintarkastusyhteisd, jonka
toimitilat sijaitsevat Helsingissa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2014 oli noin 3M € ja vakituisten
tyontekijoiden maéara oli noin 40. Yrityksen asiakkaat koostuvat padasiassa pk-yrityksista, joille
Kirjanpito- ja palkanlaskentapalveluiden liséksi tarjotaan mm. veroneuvontaa, tilintarkastusta
seka erilaisia konsultointipalveluita. Case-yritys valittiin, koska sielld on kaytdssa identtinen
tiimitason suoritepalkkiojarjestelm& useassa eri tiimissd. Tam& tarjoaa erinomaisen
mahdollisuuden vertailla palkitsemisen koettuja vaikutuksia seka tiimin eri jasenten etta eri
tiimien valilla. Kirjanpitotiimien tyénkuvien ollessa melko samantyyppisia ja palkanlaskenta-
ja paivittaispalvelutiimien tyonkuvien erotessa muista tiimeistd, on mahdollista vertailla
palkitsemismallin vaikutuksia sek& kesken&an samantyyppisten ettd erityyppisten tiimien

kesken. Tamé vertailu osaltaan myos lisénnee tulosten luotettavuutta.
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Tutkimuksessa pyritdan selvittdm&an viiden eri asiantuntijatiimin jdsenten n&kemyksia
nykyisen tiimitason palkitsemisjarjestelméan toimivuuden edellytyksista sekd vaikutuksista
tyontekijoiden kayttaytymiseen tiimitasolla. Erityisen mielenkiinnon kohteena ovat tiimitason
palkitsemismallin toimivuuden kannalta kriittisiksi koetut osa-alueet. Kuviossa 5 on esitelty
case-organisaation rakenne. Organisaatio koostuu viidesta tiimisté seka tiiminvetgjistd. Tdman
lisaksi tilintarkastus, IT ja myynti toimivat varsin itsendisiné toimintoinaan johtaja-partnereiden
ja varatoimitusjohtajan alaisuudessa. Toimistosihteeri avustaa johtoa seka vastaa yleisista
hallinnollisista asioista. Organisaatiokaaviosta on havainnollisuuden lisdédmiseksi korostettu ne

yksikot, joiden henkildstoa haastatellaan t4té tutkimusta varten.

Johtaja, Partner, KHT }  TJ, Partner KHT

Tilintarkastaja Myyntipasllikko

HR-Manager

(vara-T}) Toimistosihteri
Tiiminvetaja, palkkatiimi

Manager Daily
S KAM KAM

Tiiminvetaja, KP1 etsjs, KP Tiiminvetaja, KP3

Tiiminvetajs, PP

Paivittdispalvelutiimi Palkkatiimi Kirjanpitotiimi 1 anpitot Kirjanpitotiimi 3

Kuvio 5. Case-yrityksen organisaatiorakenne

Vaikka case-yrityksen nykyiseen tiimitason suoritepalkitsemisjarjestelmaéan liittyykiin joitakin
haasteita, pyrkii yrityksen johto yhdessa tydntekijoidensa kanssa aktiivisesti kehittdmaén
nykyisen palkitsemismallin toimivuutta. Koska koko yritys on sitoutunut tukemaan tété
tutkimusta toimivamman mallin 16ytdmiseksi, voidaan olettaa, ettd haastateltavat ovat varsin
halukkaita kertomaan avoimesti kokemuksistaan nykyisestda mallista sekd myds siihen
liittyvista haasteista. Tastd syystéd haastattelemalla saatavien tulosten voidaankin olettaa olevan
suhteellisen luotettavia ja vaaristymattomia.
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3.6 TUTKIMUKSEN KAYTANNON TOTEUTUS

Tutkimuksen empiria on keratty padasiassa kohdeorganisaation viiden eri tyéryhmén jasenten
teemahaastatteluin (liite), joiden tarkeimpind tavoitteina oli selvittdd tiimin jdasenten
nakemyksia nykyisen tiimitason rahallisen kannustepalkitsemisjarjestelman toimivuuteen
vaikuttavista tekijoista ja syistd ndiden ndkemysten taustalla. Myos jokaista tiimiesimiehista
sekd yrityksen HR-toiminnoista vastaavia varatoimitusjohtajaa ja toimistosihteeria
haastateltiin, minka lisdksi osakkaiden kanssa ké&ytiin useita keskusteluja nykyisen

palkitsemismallin tavoitteiden, ominaisuuksien ja vaikutusten ymmartamiseksi.

Taulukko 1. Yhteenveto teemahaastatteluista

Pvm.  Haastatellun nimike ja tehtdivd Haastattelun kesto
28.1.  Johtaja, Partner* 60 min
17.2.  Key Account Manager, tiiminvetdjd, kirjanpitotiimi A (1+4 hl6) 43  min
17.2.  Key Account Manager ,tiiminvetdjé, kirjanpitotiimi B (1+3 hlé) 54  min
17.2.  Varatoimitusjohtaja, HR-manager, palkanlaskentatiimin esimies, (1+4 hlé) 54  min
17.2.  Manager, Daily Services, pdivittdispalvelutiimin esimies (1+10 hld) 59 min
17.2.  Key Account Manager, tiiminvetdjd, kirjanpitotiimi C (1+2 hlé) 32 min
24.2.  Kirjanpitdjd 1, kirjanpitotiimi A 48 min
24.2.  Kirjanpitdjd 2, kirjanpitotiimi A 45 min
24.2.  Kirjanpitdjd 3, kirjanpitotiimi C 33 min
24.2.  Kirjanpitdjd 4, kirjanpitotiimi C 39 min
24.2.  Kirjanpitdjd 5, kirjanpitotiimi B 45 min
25.2.  Kirjanpitdjd 6, kirjanpitotiimi A 57 min
25.2.  Kirjanpitdjd 7, kirjanpitotiimi B 53 min
25.2.  Kirjanpitdjd 8, kirjanpitotiimi B 63 min
5.3. Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi 54  min
5.3. Palkanlaskija 2, palkanlaskentatiimi 46 min
5.3. Palkanlaskija 3, palkanlaskentatiimi * 50 min
5.3. Palkanlaskija 4, palkanlaskentatiimi * 55 min
5.3. Toimistosihteeri, laskutus, HR 40 min
6.3. Jidsen 1, pdivittdispalvelutiimi 54  min
6.3. Jidsen 2, pdivittdispalvelutiimi 53 min
6.3. Jidsen 3, pdivittdispalvelutiimi 46 min
6.3. Jidsen 4, pdivittdispalvelutiimi 40 min
Haastattelujen kesto yhteensd 19 h

*Ei nauhoitettu, haastatteluista tehty muistiinpanot

Kaikki haastattelut toteutettiin kevadn 2015 aikana case-yrityksen toimitiloissa Helsingissa.
Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja yhteensa 23 eri henkil6d haastateltiin. Tiedot
haastatelluista on eritelty taulukossa 1. Haastatteluista 20 nauhoitettiin, minka liséksi niista
tehtiin  muistiinpanot haastattelujen aikana. Kolmesta haastattelusta tehtiin ainoastaan

muistiinpanot. Lisaksi taustatietojen kerddmisessé hyodynnettiin tiimin jasenten haastattelujen
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lopussa tayttamid kyselylomakkeita. Nauhoitukset purettiin haastattelujen jélkeen
haastattelujérjestyksessd. Nauhoitukset analysoitiin aluksi yleisemmalla tasolla palkitsemisen
kannalta keskeisimpien teemojen ja havaintojen |0ytdmiseksi. Seuraavassa vaiheessa
keskeisimmat teemat analysoitiin vield tiimikohtaisesti. Nauhoitusten analysoinnin tukena
kaytettiin lisaksi haastattelujen aikana tehtyja muistiinpanoja sekd kyselyn avulla kerattyja

taustatietoja.

Alustavasti  pohdittiin - my6s mahdollisuutta toteuttaa tiimien ryhmé&haastatteluja
henkilokohtaisten haastattelujen tueksi, mutta todettaessa, ettd haastateltavat puhuvat selvasti
avoimemmin ollessaan kahden haastattelijan kanssa, ryhmahaastatteluista pééatettiin luopua.
MyoOs havainto, ettd haastattelujen edetessd yhd vahemman uutta tutkittavaan aiheeseen
liittyvadd tietoa nousi esille, tuki péaatosta hylatd ryhméhaastattelut taydentavéana
tutkimusmenetelméand. Teemahaastattelujen voitiin ndhdd saavuttaneen tutkittavan aiheen
osalta erddnlaisen saturaatiopisteen, jossa tietyntyyppiset vastaukset alkoivat toistua,
muistuttaen jo aikaisemmin saatuja vastauksia, eiké uutta tutkimuskysymyksiin liittyvaa tietoa

siten enda juuri noussut esille.

Seuraavassa luvussa kédydaan lapi empiirisid havaintoja luvun kaksi lopussa esiteltyé
viitekehystd  hyodyntden. Aluksi kuvataan nykyisen tiimitason suoriteperusteisen
palkitsemismallin rakenne ja ominaisuudet, minka jalkeen esitelladn nykyisen mallin tavoitteet.
Seuraavaksi selvitetddn teemahaastatteluista nousseiden nékemysten valossa tiimitason
palkitsemismallin toimivuutta ja koettuja toimivuuden edellytyksid. Luvun lopussa kéydaan

myos nykyisen palkitsemismallin koettuja vaikutuksia l&pi tiimien kokemusten nakdkulmasta.
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4 EMPIIRISET HAVAINNOT

Tassa luvussa kuvataan aluksi case-yrityksen nykyisen tiimitason suoriteperusteisen
palkitsemismallin ominaisuudet ja mallille asetetut tavoitteet seka esitelladn lyhyesti
tarkasteltavat tiimit. Taman jalkeen kaydaan viitekehyksen mukaisesti lapi tiimien kokemuksia
suoriteperusteisen palkitsemisjarjestelman toimivuuteen vaikuttavista tekijoistd. Seuraavaksi
selvitetddn, miten nykyisen palkitsemisjarjestelmén koettiin vaikuttavan kéyttaytymiseen
tiimien nékokulmasta tarkasteltuna. Luvun lopussa vertaillaan tiimien valilla koettuja eroja
toimivan palkitsemisjarjestelmén edellytyksissé ja pohditaan tiimien valisten erojen merkitysta

naille havainnoille.

4.1 TIHMIEN JA PALKITSEMISJARJESTELMAN KUVAUS

4.1.1 Tiimit ja ty0tehtavat

Tyodtehtdvien luonne case-yrityksessa edellytta yhteisty6td tyontekijoiden valilla, mika onkin
alun perin ollut erés tarkeimpia syita organisoida tydskentely tiimimuotoon. Tarkasteltavat
tiimit koostuivat kolmesta eri kirjanpitotiimistd, jotka vastasivat mm. péékirjanpidosta seka
tilinpadtoksistd. Neljas tarkasteltu tiimi oli palkanlaskentatiimi, joka huolehti mm.
palkanlaskennasta, kausi-ilmoituksista ja muista henkildstohallintoon liittyvista asioista.
Viidentend tarkasteltiin yrityksen suurinta tiimid, péaivittaispalvelua, jonka tehtaviin kuului
paéasiassa osto- ja myyntireskontrien hoito sek& muita juoksevan kirjanpidon tehtévia. Tiimit
koostuivat tiiminvetajasta sekd 2-10 muusta jasenestd. Tiimeihin oli p&aséantoisesti pyritty
sijoittamaan niin kokeneita kuin uudempiakin tydntekijoita, mutta erityisesti Kirjanpitotiimeista

osa koostui 1&hinn&d kokeneemmista j&senista.

Koulutustaustaltaan ~ Kirjanpitdjat  olivat  pé&dosin  taloushallinnon  opisto-  tai
ammattikorkeakoulututkinnon  suorittaneita  ja  lisdksi ~ muutamilla  oli  ylempi
korkeakoulututkinto tai tdydentdvaa erikoistumiskoulutusta, kuten KLT-kirjanpitdjan tutkinto.
Kirjanpitotiimit olivat tyotehtdviltddn varsin samankaltaisia ja niiden jasenilta edellytettiin
paasaantdisesti eniten kokemusta ja asiantuntemusta, johtuen tyOtehtavien wvarsin
kokonaisvaltaisesta ja itsendisesta luonteesta. Kirjanpitotiimeissd myos tiiminvetgjat tekivéat

pitkalti samoja toitd kuin muut tiimin jasenet. Palkanlaskentatiimi koostui neljésté jasenesta ja
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tutkimuksen aikana tiiminvetdjanéd toimi yrityksen varatoimitusjohtaja muiden tehtaviensé
ohella. Tiimin tehtavat liittyivat palkanlaskennan lisdksi my6s muihin HR-asioihin sek&
esimerkiksi tydsuhdeneuvontaan. Tyotehtavét olivat luonteeltaan kirjanpitotiimien tehtévia
operatiivisempia padpainon ollessa palkanlaskennassa ja tyontekijoihin  liittyvassa
raportoinnissa. Paivittaispalvelutiimissé oli puolestaan tiiminvet&jan lisaksi 10 jasentd, joiden
kokemustaso vaihteli huomattavasti. Tyotehtdvat tiimissa vaihtelivat, mutta paaosin niiden
luonne oli kirjanpitotiimien toitd operatiivisempaa. Rutiininomaiset tehtavat oli pitkalti
automatisoitu, joten tyontekijat lahinna valvoivat, ettd kaikki toimi toivotulla tavalla. Taman
ohella he voivat keskittyd haastavampien tehtévien hoitamiseen, kuten odottamattomien

tilanteiden selvittelyyn seké& asiakaskontaksteihin.

4.1.2 Tiimitason suoritepalkkiojérjestelman rakenne

Case-yrityksessa oli kéaytossa tiimitason suoritukseen perustuva rahallinen kuukausittainen
kannustepalkkio sek& vuosikannuste. Jokaisessa tiimissd palkitsemisperusteena oli
tiimikohtainen kuukausittainen laskutus, jolle oli asetettu kiinted tavoitetaso. Jokaisen tiimin
laskutuksen tavoitetasoksi oli mééritelty tiimin jasenten ja esimiehen suorien palkkakulujen
summa Kerrottuna 3,5:114. Kuukausittainen kannustepalkkio oli suuruudeltaan 150 € tiimin
jasentd kohden ja perustui tiimitason suoritemittariin. Kannustepalkkion saaminen edellytti, ett&
tiimin kuukausittainen laskutus oli véhintddn kertoimen 3,5 suuruinen. Palkkakertoin oli
maadritelty siten, ettd 3,5 tavoitetason tayttyessa yrityksen toiminta oli riittdvan kannattavaa.
Silloin laskutuksella pystyttiin saavuttamaan riittdva kate seka kattamaan kaikki yrityksen
kiintedt ja muuttuvat kulut. Alla on esimerkkilaskelma kertoimen madraytymisen

havainnollistamiseksi:

Esimerkki tiimitason suoritemittarin maaraytymisesta: tiimin neljan tyontekijan
kuukausipalkat ovat kuvitteellisesti 2000 €, 2500 €, 3000 € ja 2500 €. Palkkojen
yhteissumma kerrotaan 3,5 palkkakertoimella seuraavasti: (2500 € + 2000 € + 3000 €
+ 2500 €) x 3.5 = 35 000 €. Jos tiimin kokonaislaskutus kuukauden aikana saavuttaa
tai ylittdd 35 000 €, saavat kaikki tiimin jdsenet yhtd suuret 150 € rahalliset
kannustepalkkiot.

Case-yrityksella oli kaytossaan myds tiimikohtainen vuosikannustejarjestelmd, jonka
laskentaperusteet perustuivat samoihin tiimitason palkkakertoimiin kuin kuukausittaisen
suoritelisankin osalta. Vuosibonus oli alarajan eli 3,5 palkkakertoimen kohdalla 1500 € /

henkild, josta se nousi portaittain. Vuosibonuksen laskentaperusteiden madrittelyn suhteen oli
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kuitenkin tutkimuksen aikana joitakin avonaisia kaytdnnon kysymyksid, joten yrityksessa ei
ollut viime aikoina henkildstolle vuosipalkkiosta juuri puhuttu.

Vaikka tutkimuksen ensisijaisessa fokuksessa onkin juuri tiimitason suoriteperusteinen
palkitseminen ja tiimien ndkemykset toimivan tiimitason suoritepalkkauksen edellytyksisté, on
tuloksia analysoitaessa syytd ymmartdd my0s tutkittavan ilmion konteksti ja muut
palkitsemismalliin liittyvat osa-alueet. Rahallisen kuukausi- ja vuositason suoritelisdn ohella
palkitsemisessa oli myds muita, ei-rahallisia, elementtejd. Naihin kuuluivat mm.
henkilokunnalle kehityskeskussa esille nousseiden tarpeiden pohjalta jarjestettavat koulutukset,
yhteiset tapahtumat sek& muutaman pdivén pituiset palkintomatkat esimerkiksi johonkin
Euroopan kaupunkilomakohteeseen. Tamaén lisaksi tyontekijoilla oli halutessaan mahdollisuus
kayttdd laheistda kuntosalia ja osallistua sielld jarjestettaville ryhmaliikuntatunneille.
Yhteishenked pyrittiin vaalimaan myo6s lukuisilla muilla keinoilla, kuten henkildstolle
jarjestettavilla vapaa-ajan tapahtumilla sek& viikoittaisilla, koko yrityksen yhteisilla
kahvihetkilla. Lisaksi aineettomista palkitsemiskeinoista tarkeimpida olivat joustavat

tyojarjestelyt, kuten liukuva tydaika.

4,1.3 Palkitsemismallin tavoitteet

Nykyisesta palkitsemismallista oli pitkallisen pohdinnan jélkeen paadytty rakentamaan
mahdollisimman yksinkertainen, koska mallin haluttiin olevan tavoitteiden suhteen helposti
ymmarrettdva sekd riittdvan kevyt vyllapitdd ja hallinnoida. Nyt, muutama vuosi
implementoinnin jélkeen nayttaisi kuitenkin siltd, ettei palkitsemismalli kuitenkaan

osoittautunut aivan odotusten mukaiseksi.

"Siitd oli meilld pitkddn puhetta tistd palkitsemisjarjestelmastd, sitahan sitten
veivattiin sit varmaan vuos, kaks. Esimiesvoimin mietittiin, et miten ne perusteet sit vois
olla, se oli kyl aikamoista vaantamista silleen, et ei oikein paasty yksimielisyyteen, et
mita se sit vois olla. Et mulla on vahan sellainen fiilis, et td& oli vdhan sellainen
hatératkaisu, et me saatiin kuitenkin bonusjarjestelmd, mut ei se ainakaan ndin
jalkeenpain katottuna oo kovin -- kannustava.” (Varatoimitusjohtaja)

"Silloin kun me kdytiin niitd keskusteluja ja mietittiin sitd, et millainen se jarjestelma
on, niin kyl me aika monenlaista laskennalisesti mietittiin, mut niista tuli sit kaytannds
aika helvetin monimutkaisia, et niiden yllapito ois ollut sit yhta helvettid. Yleensihan
yksinkertainen on kaunista, mut ei se sit valtzdimdttd loppuun asti toimi.”
(Varatoimitusjohtaja)

“Sanosin vaan, et se on aika hankala toi palkitsemisasia, just se saada semmoseks

oikeudenmukaiseksi, et minkalaisia mittareita sinne. -- selked ja yksinkertainenhan sen
varmasti aina kannattaa olla.” (Kirjanpit&ja 7, kirjanpitotiimi B)
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Nykyisen palkitsemismallin suunnittelusta ja toteutuksesta vastannut johtoryhmé valitsi juuri
palkkaan sidotun kertoimen suoritemittariksi, koska sen avulla haluttiin viestia tiimeille,
paljonko heiddn on saatava aikaan laskutusta, ettd kaikki yrityksen kulut saadaan katettua.
Eraand tavoitteena olikin, ettd oman palkan ollessa kaikilla tiedossa, tyontekijat pystyisivat

helposti seuraamaan tiiminsé laskutuksen kehittymisté palkitsemisjakson aikana:

Siis tdd palkkakerroinhan on, yks osasyy on se, et se on aika lapinékyva, et jokainen
tieta& palkkansa ja voi joka paiva kayda kattomaan, et mita on laskuttanut ja siita vaik
ei ois laskennan ammattilainenkaan, niin osaa laskee, ettd mita on 3,5 kertaa oma
palkka ja vertaa sit sithen mitd on viivan alla.” (Varatoimitusjohtaja)

“Tietysti toivois, et loytyis jostain se hieno viisaus, et me saatais semmonen
(palkitsemismalli), et kaikki kokis sen oikeudenmukaiseks ja téalleen, kun sitakin silloin
joskus kaytiin 1&pi, niin ne jotkut tietyt mallit oli niin monimutkasii et m& en ees
ymmatanyt niistd, mista oli kyse ja suurin osa niista ihmisista... ei ymmartanyt ees, et
mistd oli puhuttu ja et mitd mikdkin kaava tarkoitti.” (Varatoimitusjohtaja)

Suoritemittarista haluttiin rakentaa myds tiimien nédkokulmasta katsottuna mahdollisimman

objektiivinen, koska sen uskottiin lisddvan luottamusta palkitsemisen tasapuolisuuteen.

”Se subjektiivisuus just on tyontekijoiden suuntaan se suurin myrkky ja epdilyksen aihe,
et jotakin suositaan tai muuta. ” (Varatoimitusjohtaja)

Nykyinen palkitsemismallin tavoitteena oli myos lisata yhteisty6té tiimien sisélld, koska sita
pidettiin toivottavana erityisesti perehdyttdmisen ja tiimin siséisen tyokuorman jakautumisen
kannalta. Tiimeja, joihin tuli uusia jasenida, kompensoitiin siten, ettd ensimmaiset kuukaudet

vain puolet uuden tyontekijan palkasta vaikutti tiimin palkkakertoimeen.

Silloin ajateltiin et okei, kun joka tapauksessa me joudutaan jossain vaiheessa
rekryymaan, jos ihmiset rupee miettiin sitd bonus edelld, ni nehén sanoo, et ei me haluta
ketadn uutta tdnne, koska ei se mitdan tuotakaan, ni me ollaan sen takii ajateltu, et okei,
puolet kuluista pois ni se auttaa ja motivoi ehké ottaan uusii tekijoitd omaan tiimiinsa. ”
(Varatoimitusjohtaja)

Partnerin mukaan kuukausittainen vaihtelu tiimien suorituskyvyssé oli vahentynyt tiimitason
palkitsemismallin kdyttéonoton myo6td, mitd han piti positiivisena. Palkitsemismallin
vaikutukset yritystason suorituskykyyn tai lisdntyneeseen laskutukseen eivét kuitenkaan olleet

kovin selvid, joten ndiden vélisesta yhteydesté ei uskallettu varauksetta vetaa johtopaatoksia.
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4.2 KANNUSTEPALKKIOJARJESTELMAN TOIMIVUUS TIIMITASOLLA

Seuraavaksi kaydaan lapi tiimien kokemuksia palkitsemisen toimivuudesta seka siihen
vaikuttavista tekijoista. Empiiriset havainnot esitelladn kirjallisuuskatsauksen lopussa esitellyn
viitekehyksen osa-alueita mukaillen. Aluksi késitellddn suorittemittareiden selkeyteen ja
ymmarrettavyyteen liittyvid havaintoja. Samalla kdydaan lapi myos palkitsemismallin selkeytta
ja ymmarrettavyytta.

4.2.1 Palkitsemismallin ja suoritemittareiden ymmarrettavyys

Palkitsemismallin suunnittelussa sen yksinkertaisuus ja ymmadrrettdvyys on onnistuttu
toteuttamaan erinomaisesti. Vaikka né&kemykset palkitsmisjarjestelman toimivuudesta
vaihtelivat tiimeittdin, tuntuivat lahes kaikki ymmaértavan hyvin, mita heilta odotetaan. L&hes
poikkeuksetta nykyisen palkitsemismallin katsottiin henkiloston keskuudessa olevan selkeé ja
helposti ymmarrettdvd, mutta palkitsemisperusteisiin liittyvia tarkentavia Kkysymyksia
esitettdessé selvisi, ettd ymmarrys nykyisen mallin yksityiskohdista vaihteli huomattavasti
vastaajasta riippuen.

"Mun mielestd on helppo ymmdrtdd toi palkkakerroinajattelu, kun eihdn kaikki
tyontekijat aina mieti, et mink& verran tarvii myyda tai talon saada myyntii aikaseks, et
ne sun kulut kattaa.” (Esimies, paivittaispalvelutiimi)

Kyl se tietysti ihan helppo ymmart&a on joo, vaikka se ei ihan tasapuolinen oo kyll&, se
riippuu millasii asiakkaita on.” (Kirjanpitdja 3, kirjanpitotiimi C)

"Se on selked kylld, sitd varmasti kukaan ei voi sanoa, et ois epdselvd, milld perusteella
tulee.” (Esimies, kirjanpitotiimi C)

Palkitsemisjarjestelman selkeyttd ja yksinkertaisuutta pidettiin yleisesti positiivisena
ominaisuutena ja nykyisen mallin erédanlaisena vahvuutena niin partnereiden, HR-osaston kuin
tyontekijoidenkin mielestd. Vaikka mallia pidettiin paasaantoisesti selkeéna, ei siita viestiminen
varsinkaan uudemmille tyontekijoille ollut onnistunut tdysin aukottomasti. Esimerkiksi erés

noin vuoden yrityksessd ollut tyontekija kuvaili, kuinka oli havainnut suoriteperusteisen

palkitsemisjarjestelman olemassaolon vasta tilinauhastaan:

"Siis se oli mulle silloin ylldtys, et silloin md dlysin et meil on joku bonuskaytanto, kun
palkassa oli joku bonus, md ihmettelin, et mikd téd on? ...siis tan kertoimenhan ma sain
tietdd meidan kuukausipalaverissa, et tammdinen on ollut, ja aikasemmin siis ma
ihmettelin, kun jotain bonuksia siis jossain vaihees tuli, et hetkinen, mut en ma sita
tiennyt, et mikd se peruste tdille bonukselle on ollut.” (J&sen 2, paivittaispalvelutiimi)
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Eras kirjanpitajakin oli hieman epavarma palkitsemisjarjestelman ominaisuuksista. Vaikka
hanelld oli mallin osa-alueista peruskaésitys, eivat palkitsemisen yksityiskohdat olleet vield

selvilla:

“Mindhdn en ole siitd vield kauheen perilld, kato uutena ihmisend, et itseasiassa vasta
viime palaverissa kuulin siita tarkemmin, mut tiimeittdinh&an se on ollut ja kuukausittain
Jja vuosittain, mikdli oikein oon ymmdrtdnyt.” (Kirjanpitdjd 7, kirjanpitotiimi B)

Edellisia havaintoja vasten voidaan kyseenalaistaa palkitsemismallin toimivuus néiden

henkildiden kohdalla, koska edes palkitsemisen perusteet eivét ole olleet aluksi selvilla.

4.2.2 Haastavien ja selkeiden tavoitteiden merkitys

Koko yrityksen tasolla nykyisté tavoitetasoa pidettiin padosin sopivana ja sen saavuttamista
tarkednd, joten siihen suhtauduttiin ymmartavaisesti, vaikka osa tiimeistéd ei siihen yleensa
paassytkaan. Tiimeissa tunnuttiin pddosin ymmartavan, ettd palkkakerroin 3,5 oli maaritelty
siten, ettd yrityksen toiminta on riittdvan kannattavaa, eika tavoitetta tdman vuoksi juuri

kyseenalaistettu, kuten seuraavista kommenteista ilmenee:

”Niin, siis tavoitetaso jos on pakko paasta 3,5, ja yritys ei 00 muuten kannattava niin
onhan se sit pakko (naurua), toiset paésee reippaasti yli ja toiset jaa alle ni siitdhén se
tulee se keskimdidrdinen kannattavuus.” (Esimies, Kirjanpitotiimi A)

”Laskutukseenhan sen on pakko perustua, et on jotain, mista jakaa, mut pitéisko sitten
asiakassalkutkin jakaa euromddrdn mukaan?” (Kirjanpitdjd 5, kirjanpitotiimi B)

“Kyl mé& ymmaérran myos talon ndkokulman, mut totta kai se ois kiva jos ois pikkusen
alempi (tavoitetaso), tai sellanen portaittainen (tavoitetaso), niin ois helpompi paasta
valilla, mut jos se ei tietysti 0o talolle kannattavaa niin se on sit toinen juttu. ”” (Esimies,
paivittaispalvelutiimi)

Toisaalta nykyinen tiimitason palkitseminen koko yrityksen tuloksesta riippumatta mietitytti

mya0s joitakin vastaajia, koska ensisijaisesti yrityksen kannattavuutta pidettiin tarkeana:

"Tdssd kun on vaan tdd tiimikohtainen, niin se ei ollenkaan kato sitd, mikd se yrityksen
taso on, kun se on ainoastaan se tiimi, et yrityksen taso voi olla kannattamaton, alle sen
kannattavuusrajan, miké on asetettu siihen 3,5.” (Kirjanpitdjd 1, kirjanpitotiimi A)

"Md luulen, et vihdn korkeahkokin, mut tietysti kulut pitdd... et onhan se varmasti
perusteltu, mutta... varmasti siind mielessa on oikee, et realistisena sita on pidetty, et
jotkut kylld ylittid sen selvdsti kylld ja toiset jad taas alle.” (Kirjanpitdjd 7,
kirjanpitotiimi B)
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Kasitykset nykyisen tavoitetason realistisuudesta tiimitasolla puolestaan vaihtelivat
voimakkaasti eri tiimien jasenten kesken. Nykyisen tavoitetason saavutettavuus heratti
toisinaan voimakkaitakin mielipiteitd. Varsinkin palkanlaskentatiimissd nykyista tavoitetta

pidettiin melko epérealistisena. Tamé oli havaittu muissakin tiimeissa:

”Musta suurin epéakohta on siind se, et sanotaan jo etukateen, et ei ole mahdollisuutta
paasta siihen ku kerran vuodes, ettd meillahan on palkanlaskennas tammikuussa me
teh&én paljon vuosi-ilmoituksii, et pystyy velottaan, et laskutusta tulee enemmaén, et
siind mieles se ei 00 oikeudenmukainen, jos voidaan sanoo, et te ette nyt siihen paase. ”
(Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi)

“En md sitd osaa sanoo, no palkanlaskennasta ei kuulemma pddse, mut md en tiedd
noista paivittaispalveluihmisia et miten heilla on sit, huhuja kuuluu vaan tietysti.”
(Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)

”Se on varmaan just, mikd herdttdd niitd kysymyksid. Hirveen vaikee varmasti saada
oikeudenmukaisia ja mika ois parempi vaihtoehto, kuka tietad? Mut kyl méa sanosin, et
ei se ihan oikeudenmukainen oo, mut et kuka tietdd, mikd ois sit oikeudenmukaisempi?”’
(Kirjanpitaja 7, kirjanpitotiimi B)

Suoritemittarin kiinted tavoitetaso

Myaos nykyinen kiinted yksiportaiseen suoritemittariin perustuva tavoitetaso heratti keskustelua
ja pohdintaa sen mahdollisesti turhauttavistakin vaikutuksista tiimeissa. Erityisesti usein vain

niukasti tavoitetasosta jadneessa péivittaispalvelutiimissa toivottiin useampia tavoitetasoja:

“Meilld on kuitenkin keskivertoisesti aina ollut, et meiddn tiimi on myynyt aika hyvin,
et ei me mik&an heikko myyja olla, mut kun se koko aika useesti jaa just sillai pikkasen
alle ja sa tiedat, et sa et mistaan saa sita rutistettuu sita eroo, et ku se (tavoitetaso) on
just ollut se annettu tekija, niin sit se on vahan arsyttavaa, et sa oot aina piirun alle ja
s et pysty siihen vaikuttaan milldan, et sd saisit rutistettuu sitd...” (ESimies,
paivittaispalvelutiimi)

“"Mun mielestd tossa vois miettii, et jos se on se faktinen 3.5, nii kyl se on vdihdn
semmoista, et sit jos se menee just 3.4, nii kyl se on véhan semmonen, et en just saa, et
tehty paljon tgitd, on sattunut oleen tosissaan kiireista aikaa, et silloin kun on kiireista
aikaa, niin tehdaan pitkaa paivaa, ja sit s toteet, et sulla on 3.4 sun kuukausitason
myynti, ni kyl se vihdn tappaa motivaatioo. ”’(Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)

Yksiportaisen palkitsemismallin haasteet tulevat edellisestad hyvin esille, koska on vain yksi
taso, johon tdhdatdén. Tason niukkakin alittaminen aiheutti koko suoritepalkkion menetyksen,
mika saattoi johtaa turhautumseen. Toisaalta edes reilumpi tavoitetason ylitys ei nostanut
suoritepalkkiota, joten rahallisia kannusteita lisdponnisteluille ei varsinaisesti ollut timan tason
ylityttyd, ainakaan kuukausitasolla. Kirjanpitotiimin esimies arvelikin, ettd Kkiintean

tavoitetason ylittyminen saattoi myds heikentéé tyopanosta:
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”Jos jengi nédkee, et tas kuus me ollaan jo saavutettu kyseinen raja, niin Kieltamatta

tietysti siind voi olla se riski et hanskat véahan putoo. ” (Esimies, kirjanpitotiimi C)
Mutta jatkoi ldhes samaan hengenvetoon, ettd vuosikannuste osin lievensi tata riskid, koska
yliméardinen ponnistelu suoritetason ylityttyd kuitenkin kerrytti vuosikannusteeseen
vaadittavaa suoritetasoa:

“Toisaalta sithén siel on kans se vuosikannuste et joka on kans sil samal kertoimel mut

siina katotaan sité koko vuoden kannustetta, et jos se raja ylittyy ni sa pystyt sen paalle

tekeen niin sehan sit vaikuttaa siihen vuosikannusteeseen se osa.”(Esimies,

kirjanpitotiimi C)
Kannustavampana vaihtoehtona esitettiin useaan otteeseen pientd porrastusta tai liukumaa
nykyisen 3.5 tavoitetason molemmin puolin. Toistuvasti niukasti tavoitteista jadneen
paivittdispalvelutiimin jasenet arvelivat pienenkin liukuman parantavan nykyisen mallin

kannustavuutta:

“Mut se saattais olla vihdn kannustavampaa Jos siin ois jonkinlaista liukumaa, et jos
se ois esim. siin 3,25 — 3,5, et s& saisit jotain, niin silloin se on, et sit s& kuitenkin yritat
viel jotain pienta laskuttaa, vaik s& tietasit, et ei oo ihan mahdollisuutta sinne ylos, mut
jos sa paasisit lahellekin, nii sekin on sit kannustavaa... 3,5-4 saisit vaha enempi viel,
vaik 200 (euroa).” (Esimies, paivittaispalvelutiimi)

"Yks on liukumat esimerkiks, et voidaan esimerkiks, jos pddstdcdn Ildhelle sitd tavoitetta
niin se on joku osuus ja sit, jos menndan reippaasti ylikin niin se kannuste nousis, et jos
mennaén ylemmaés vaik 3,5 tai 3,6 ni se ois mun mielestd motivaattorina parempi.”
(Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)

Toisaalta kaikki tiimit eivat ndhneet porrastusta nykyisen tavoitetason alapuolella perustelluksi

siitdk&an huolimatta, ettei omassa tiimissa tavoitteisiin kovin usein ollut ylletty:

“Tavoitetaso mddrdytyy enemmdnkin firman tuloksen mukaan, et tdd me tarvitaan, et
pysytidn pinnalla.” ( Kirjanpitaja 5, kirjanpitotiimi B)

“Jos se 3,5 on laskettu sillai, et se sit kattaa, et silld saadaan maksettuu ne kannustimet
ja sit saadaan viela, et jaa kateen rahaa yrityksellekin, niin tietenkin miks ei, jos siita
viel yléspain menndéan, niin voishan se olla porrastettu, mut en ma sitd nyt valttamatta
ainakaan laskis siitd alle, et ehkd siitd ldhtien.” (Kirjanpitdjd 8, kirjanpitotiimi B)
Vaikka palkitsemisen tavoitetason liukuma ja porrastuksen mahdollisuus nousivat jatkuvasti
esille muissakin tiimeissa, ei pelkén liukuman kuitenkaan nahty parantavan asetetun tavoitteen

kannustavuutta:
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”Jos siin ois useempii portaita, niin totta kai se kannustais, jos oltais ihan siind hilkulla,
et saadaanks me taa vai toi, niin totta kai, mut silloin pitais kyl aika hyvin tietada jo
vahan siina vaikka puolivalis kuuta, et missa me mennaan nyt ja paljonko me tarvitaan
loppukuun laskutusta, et paastdan siihen korkeemmalle tasolle tai jollekin tasolle
vlipddtddnsd. Ehkd ne mittarit on vihdn huonot.” (Kirjanpitdja 2, kirjanpitotiimi A)

Kuten edellisestd kommentista heijastuu, pidettiin porrastettuun suoritemittariin perustuvan
palkkion kannustavuuden edellytyksend nykyista sdédnnollisempéé palautetta, jotta tiimi voi
seurata omaa suoriutumistaan jo kuluvan laskutuskauden aikana, koska nykyista
kuukausitasoisen suoritemittarin tarjoamaa palautevaikutusta pidettiin joissakin tiimeissa

kyseenalaisena.

4.2.3 Palautteen ja arvostuksen merkitys

Nykyisen suoritemittarin toteutumista seurattiin niin tiimi- kuin yritystasollakin ja
kuukausittaisissa palaverissa kéytiin yrityksen tulos henkilokunnalle 1api. Toisaalta tiimitasolla
seurannassa ja etenkin suoritukseen liittyvassa palautteenannossa oli havaittavissa hyvinkin
Kirjavia kaytantoja, eivatka edes kokeneimmat tiimildiset olleet aivan varmoja, miten mittareita
seurattiin tai mihin niit4 k&ytettiin. Eraat kirjanpitajat kuvailivatkin oman tiiminsa seuranta- ja

palautekéytantdja seuraavasti:

“Mun kdsittddkseni tiimikohtaisesti, md en tiedd, et onks heilld ndiden vetdjien kanssa
jotain palavereja, et mé en tieda, et kasitellaénks naita asioita siellg, siis se on mulle
epaselvaa, et ma en tieda, et milla tasolla naita seurataan ja millaisia kommentteja
niistd ja miten niihin puututaan, se ei oo mun tiedossa, et ma luulen, et oisko se
mahdollisesti ndissd esimiespalavereissa, et md en tiedd.” (Kirjanpitdja 1,
kirjanpitotiimi A)

“Kuka sitd seuraa? Mul on ainakin itte, et ma pidan itse siis excelii joka kerta, kun ma
laskutan, niin mé tiedan koko ajan, et missa ma ite meen, mut en tieda sit, kyllahan noi
(omistajat) tuol nurkkahuonees varmaan seuraa vahéan tilannetta. -- En osaa sanoo
miten ne (esimiehet) seuraa, et ei oo ainakaan koskaan tullut sanomaan.” (Kirjanpitdji
6, kirjanpitotiimi A)
Erés huomiota herattdvé havainto suoritemittariin liittyvan palautteenannon osalta oli, etteivat
tiimien jasenet aina saaneet tietdd edes oman tiiminsa saavuttamaa tasoa, vaikka sita kaytettiin
heidan palkitsemisensa perusteena. Yksinkertaisesta laskentatavastaan huolimatta toteutunut

suoritetaso ei erdén kirjanpitdjan mukaan aina ollut edes tiiminvetdjan tiedossa:

VEi vilttamdttd, koska niitd ei vdlttamdttd oo aina ees meiddn vetdjdlld tiedossa, jostain
syystd, et toisaalta kun makin sanoin, et se on yksinkertainen kaava, et se on mun
mielesta hyvin erikoista, et se ei 0o tiedossa. ” (Kirjanpitdjd 1, kirjanpitotiimi A)
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Palautteen tarkeys nousi haastattelujen aikana toistuvasti esille. Palautetta yleisesti seka
erityisesti positiivista palautetta toivottiin nykyistd enemmaén. Riittdvan palautteen uskottiin
vaikuttavan myas tiimien suorituskykyyn positiivisesti. Vaikka ndkemyksissa oli tiimikohtaisia

eroja, erityisesti ylimman johdon toivottiin huomioivan tiimien ty6ta nykyista selvemmin.

“Sanotaan ndin pdin, etta se tyoteho vois olla parempi, jos niinku oikeesti sais sita
hyvaakin palautetta joskus. Tietenkin voi sanoa aiheesta huonoakin palautetta sekin on
hyva myoskin saada kritiikkid, et jos tekee oikeesti jonkin asian vaarin, mut myoskin
hyvaa ja huonoo palautetta, edes jotain palautetta. Sama juttu kuin et lasta pitaa torua,
ettd se tuntee olevansa rakastettu. Et tiedetddn, et valitetddn ja et tota ollaan
olemassa.” (Jisen 1, paivittaispalvelutiimi)

"No ei sillai mitddn (palautetta) suoranaisesti tuu... VOis ainakin sillai, kun
kuulausipalavereissakin ollut, en tieda, et johtuuks siitd, kun mennyt pitkdan alamékee,
et ei 0o ollut niité ilonaiheita, mut sit kun tulee esimerkiksi hyva laskutus, niin sit se on
jotenkin sit huvittavaa, kun verrataan, et ndin monta vuotta sitten ollut surkeempi
laskutus kuin nyt, et katsotaan kuitenkin sen negatiivisen kautta, vaikka ois tullut hyva
tulos, et sitd vois vihdn muuttaa postiivisempaan.” (Jasen 3, paivittaispalvelutiimi)

Palaute saattoi toisinaan olla rajua ja sen mahdolliset negatiiviset vaikutukset
tyotyytyvaisyyteen ymmarrettiin.  TyOntekijoitd ei kuitenkaan tarkoituksella pyritty

varatoimitusjohtajan mukaan painostamaan:

“Semmosen oon havainnut, et kun meil on nditd kuukausipalavereja, missa kaydaan
firman kuukauden talous lapi, laskutusluvut ja kulut, et jos sieltd tulee kovasanaisesti,
et nain huonosti on mennyt ja diipa daapa, niin monesti otetaan silla tavalla, et heita
syytettaisiin, vaikka asia ei olekaan nain, tai ymmarretadn asia, etta meitd painostetaan
tai ndin, niin ma uskon, et se aiheuttaa varmasti lyhyelld aikavélilla (alentunutta
tyytyvdisyyttd).” (Varatoimitusjohtaja)

Erityisesti paivittaispalvelutiimissa koettiin, ettd johtoa kiinnosti lahinna vain Kirjanpitotiimien
toiminta, eikd péivittaispalvelun tyotd arvostettu tai huomioitu riittdvasti. Palautetta ja
arvostusta kaivattiin oman esimiehen lisdksi nimenomaan yrityksen johdolta. Erityisen

toivottavana pidettiin huomioimista johdon positiivisen palautteen muodossa:

”Ma tykkaisin, et ihan tuo yritysjohto joskus antais (palautetta), et kyl meidén
tiiminvetdja antaa hyvaakin palautetta, mut joskus ois ihan kiva saada ihan
korkeammalta taholta vield. ” (Jasen 3, paivittaispalvelutiimi)

"Kylldhdn se mukavaa olis, tietdd vihdn et missd mennddn, ehkd se on sit vaikee antaa
just sitd palautetta oli se sit hyvad tai huonoo, tai positiiivista tai negatiivista, mutta
sillai véhan taytyis tietdd tietysti, et jos tiiminvetdja tai joku saa kuulla, et asiakas
valittaa jostain asiasta, ni se ois kiva, et se tulis ihan ittelleen asti, et sit se menee
toimitusjohtajalle tai jollekin palaute. Tai jos kiittda, niin totta kai yhtdlailla.”
(Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)
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Toisaalta erityisesti tuoreempien Kirjanpitdjien kohdalla juuri kannuspalkkausjérjestelmé
koettiin jo itsessdan merkiksi siita, etta heidan ty6taan arvostettiin:

"Kyl se mun mielestd kertoo siitd, et tyénantaja arvostaa sit sitd panosta oikeesti sen
verran, et ne antaa enemman sulle, jos oikeesti téaytat niiden tavoitteet, et kyl se on siiné
mieles hyvd homma, vaikka se ois kuinka itsekasta niiden nakokulmasta, et ne haluu
saada rahaa, mut eforttina niiltd, et ovat valmiita sit antaan siitd takaspain.”
(Kirjanpitaja 8, kirjanpitotiimi B)

Jotkut puolestaan suhtautuivat palautteeseen neutraalimmin ja kokivat sen merkitykselliseksi

l&hinna silloin, jos se liittyi konkreettisesti tyotehtavadn yleisluontoisesmman huomioimisen

sijasta, kuten erdan kirjanpitotiimin esimies palautteen merkityksesta itselleen totesi:

”No ei kai siita ikin mitaan haittaakaan 0o, varsinkin jos se oikeesti linkittyy johonkin
konkreettiseen juttuun, et onpa hyvin hoidettu juttu, juttu x, kuin vaan yleisella tasolla,
et ootpa mahtava tyyppi.” (Esimies, kirjanpitotiimi C)

Erityisesti suoritemittariin liittyvan reaaliaikaisen palautteen merkitys korostui, koska sen

uskottiin lisddvan tiimin kannusteita laskuttaa huolellisemmin kaikki pienetkin lisatyot. Eraat
Kirjanpitajat ilmaisivat tiiminsa ndkemyksen palautteen merkityksesta néin:

"Varmasti lisdis, koska sit sd pystyisit kattoon, et paljonko me ollaan vajaa ja pystyyks
jotain vahan etukéteen laskuttaan, et pddstdis sen rajan yli.” (Kirjanpitdja 6,
kirjanpitotiimi A)

“Varmaan on yritetty ja kannustettu tavallaan, ettd saatais sitd laskutusta lisdd, mut
edelleenkaan, kun meidan ryhmas ei sanota yhtaan, et paljonko me ollaan alle tai yli,
niin me ollaan vahan, et jokainen tekee sen oman tyénsa ja sit katsotaan, et tuleeko vai
eiko tuu.” (Kirjanpitaja 6, kirjanpitotiimi A)

Kuten edellisistd kommenteista ilmenee, palaute suoritustasosta koettiin tarkeéksi, koska ilman
palautetta ei syitd ylimaardiselle ponnistelulle nahty ja koko tavoite saattoi jopa menettaa
merkityksensd. Vaikka palautteenantoa pidettiin kannustevaikutuksen kannalta térkend, ei
senkddn ainakaan Kirjanpitotiimi A:ssa uskottu ratkaisevan ongelmaa, jos suoritelisén

edellyttdmad laskutettavaa ei tiimilla ollut riittavasti:

”No varmaan se vaikuttaa, no nythdn me ei taas tiedetd kun kami ei kerro meille, et
paljonko puuttuu tai on, mut silloin edellisen (kamin) aikaa meh&n saatiin se
vuosikannuste, ja kyllahan me silloin, et hei laskutetaan véhan tosta ja tosta pystytaan
vahan nippaseen, ja kyl se ihan eri tavalla se kami ké&vi kannustaan, et hei, et onks
kellaén jotain, mita vois laittaa, et paastais sen rajan yli, et kylla sen mun mielesta ihan
eri lailla kannusti... Mut tietty tyhjastéa on paha nyhjaisté, et jos on niita kiinteehintasii,
Niin mistd md sit nyhjdsen lisdd.” (Kirjanpitdjd 6, kirjanpitotiimi A)
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Yrityksessa pitkaan ollut laskutuksesta hyvin perilld oleva toimistosihteeri totesi havaintoihinsa
perustuen, ettd tavoitteiden selkedmpi ja tiiviimpi viestintd on ainakin aikaisemmin

osoittautunut toimivaksi keinoksi lisata laskutusta:

” .Sité vois verrata, kun meil on tad tammoinen matkakannuste ollut... ... niin yleensa
siinékin viimeisend kuukautena jostain vaan ne kaivetaan, katotaan kaikki
laskuttamattomat, niin tietysti, et jos se oiskin kuukausittain semmonen, et paastaanko
siihen 3,5 ja sitten kun kerrottais vaikka sité tilannetta kerralla, et paljonko puuttuu, se
vois kannustaa tietysti.” (Toimistosihteeri)

4.2.4 Oikeudenmukaisuuden merkitys

Nykyisen palkitsemismallin selkedsti suurimmaksi heikkoudeksi naytti haastattelujen
perusteella  nousevan  suoritemittarin ~ kaavamaisesta  laskentatavasta  kumpuava
epdoikeudenmukaisuus.  Useissa  haastatteluissa ~ ryhmaperusteisen  palkitsemisen
oikeudenmukaisuus ja erityisesti tyytymattomyys nykyiseen malliin nousivat spontaanisti
esille. Pyydettdessa lyhyesti kuvailemaan nykyista tiimiperusteista palkitsemisjarjestelméa

seuraava ndkemys toistui:

”No siis tietenkin, jos miettii sen oikeudenmukaisuutta, eihédn se 00 tietenkdan
oikeudenmukainen siina mielessa, etta koska asiakkaita on erilaisia ja sopimuksia on
erilaisia, et minkalaisia asiakkaita sitte satutaan saamaan, ettd onks se sellainen
asiakas, milla on hyva kate vai onks se sellanen, et sit se on tehty véahan huono diili, et
on saatu asiakas sisdan. Siind vaiheessa, kun me tehddan kirjanpitoa, niin siind
vaiheessa ei voi endd paljon tehdd, tietysti kaikesta lisdtyostd voit laskuttaa, mut...”
(Esimies, kirjanpitotiimi A)

Vaikka nykyistd mallia pidettiin sen muista ominaisuuksista riippumatta varsin selkedna,

kyseenalaistettiin sen oikeudenmukaisuus toistuvasti ja erds haastateltu kritisoi jopa koko

palkitsemisjarjestelma-termin kayttéa nykyisen mallin kohdalla:

“Ei varmaan monii lGydy, tai en sit tiedd, et mista 16ytaa tén systeemin kannattajat, mut
kai niitékin 10ytyy... Joka tapauksessa, vaikka p&asiskin kannusteelle, niin ei se
tasapuolinen ole!” (Kirjanpitgja 1, kirjanpitotiimi A)

"Siis, kyllihdn sen ymmdrtdd, mut mun mielesti se ei 00 mikddn
palkitsemisjdrjestelmd!” (Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi)

Kysyttdessd syitd tahadn nékemykseen, selvisi, ettd todenndkdisyys palkkion edellyttdmén
suoritetason saavuttamiseen sekd omat vaikutusmahdollisuudet siihen yhdessa palkkion

rahallisen houkuttelevuuden kanssa koettiin palkanlaskentatiimissa mitattdmiksi. Heidéan
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tiimissadn palkkiotasoon yllettiin tyypillisesti vain kerran vuodessa ja jopa esimiestasolta oli

todettu tilanteen olevan palkanlaskentatiimin kohdalla tama.

Epéoikeudenmukaisuuden tunne korostui erityisesti tiimien valill4, vaikka kaikilla tiimeilla
olikin periaatteessa kéytdsséa tdysin identtiset suoritemittarit. Jokaisella tiimilla oli tydonkuvasta
ja omista vaikutusmahdollisuuksista riippumatta sama kerroin, mink& jotkut vastaajat arvelivat

johtuvan siita, ettd malli oli rakennettu lahinna Kirjanpitotiimeja silmalla pitéen:

"Md uskon, et se (laskutus suoritemittarina) on ajateltu pitkalti Kirjanpitajéan
nakokulmasta, joka tavallaan itse paattaa hyvin paljon paljonko se laskuttaa asiakasta,
niin se pystyy siihen vaikuttaan aika paljon enempi ku meiddn tiimi.” (ESimies,
paivittaispalvelutiimi)

“Mul ei oo ees tiedossa ees, et ketkd ryhmdt pddsee milloinkin, siis et aika vaikee sanoo,
ellei sit kuule et joku sanoo tai satut kysyyn, mut ei oo valttdmatta ees tiedos, et ketka
ryhmét padsee siihen. Mut taa siis tietysti suosii sellaisia ryhmid, joissa tyétilanne on
hyva ja jossa on kaikki laskuttavia henkil@itd, ja sitten asiakaskunta, et millainen
asiakaskunta sille ryhmdille on luotu...” (Kirjanpitaja 1, kirjanpitotiimi A)

Myos spekulaatiot muiden tiimien saavuttamista palkkakertoimista nostivat esiin kysymyksia
kiintedn kertoimen tarkoituksenmukaisuudesta. Eras Kirjanpitdja esittikin ratkaisuksi

tiimikohtaista kompensaatiota palkkakertoimiin:

“Jos miettii sitikin, et jos huomaa, et jollain tiimilld aina on palkkakerroin korkeempi,

niin pitasiko niille sit asettaa eri tavoite kuin muille, oisko se sit oikeudenmukaista, en

tieda. Jos huomataan, et jollain on aina oikeesti koko tiimin palkkakerroin jotain

seitseman ja jollain muulla aina kaks, niin pitdiské niitd sit kompensoida...?”

(Kirjanpitaja 8, kirjanpitotiimi B)
Huomion arvoista on, ettd muissa tiimeissa kirjanpitdjien vaikutusmahdollisuuksien uskottiin
olevan selvésti suuremmat kuin kirjanpitdjien oman ké&sityksen mukaan. Toisaalta
Kirjanpitotiimeissa tiedostettiin paivittaispalvelutiimin ja palkanlaskennan vield rajallisemmat
vaikutusmahdollisuudet laskutuksen kuukausittaiseen kertymaan. Padsaantdisesti oman tiimin
sisalld tyonjakoa pidettiin kohtuullisen oikeudenmukaisena, mutta eri tiimien vélinen
asiakkaiden ja sitd kautta laskutettavissa olevan tyomaaran epdoikeudenmukaiseksi koettu
jakautuminen aiheutti nar&a vastaajien keskuudessa. Palkitsemisen perusteena kéytetyn,
yksittéiseen laskutuskertoimeen perustuvan, suoritemittarin ei koettu huomioivan eroja tiimien
asiakaskannoissa ja tyonkuvissa. Myds yrityksen johto oli todennut tyotehtdvien tasapuolisen

allokoinnin tiimien valilla yllattdvan haastavaksi:
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“Et ei se (palkitsemisjarjestelm&) silla tavalla kyll& toimi, et ei tdal kukaan tietysti
kellekdan mitaan kiusaa tee, mut kyllahéan se on meilla firmassa, kun kattoo noita
tiimeja, ni musta tuntuu, et talon vaikein tydtehtava on, et jaetaan tydtehtavat tasan
maarallisesti ja sit viel& eurollisesti, et kaikki sais suunnilleen saman verran laskutusta,
niin se on ihan taysin mahdoton tehtivd.” (Varatoimitusjohtaja)

Madrien ja eurojen ohella myds tiimien huoli asiakastyytyvaisyydesta toi erdan Kirjanpitdjan

mielestd omat lisdhaasteensa tdiden tasaiseen jakoon:

“Uudelleenjakaminen on haastavaa, koska toisaalta pyritddn siihen, ettd asiakkaalla
on koko ajan yks ja sama ihminen, joka tietdd hanen asiansa, et jos sitten ruvetaan
vaihtelemaan joka vuos, ettd t&nd vuonna ihminen x tekeekin tdmén nain, niin se voi
aiheuttaa eparyynyvdisyyttd.” (Kirjanpitdjd 5, kirjanpitotiimi B)

Vaikka eréassa Kirjanpitotiimissé oltiin padosin tyytyvéisia nykyiseen malliin, kysyttdessa

mallin oikeudenmukaisuudesta, ymmarsi esimies kuitenkin hyvin sen puutteet:

"No en md nyt tiedd et oikeudenmukaisena! Onhan se omalta kannalta hyvd et on
mahdollisuus ja valilla sen rahan saa, se on sit sit, et mikd on oikeudenmukaista,
kyllah&n tas kuvios on tiettyja ongelmia, mitkd varmaan aina on jonkinlaisii ongelmii
nais kannustejdrjestelmis.” (Esimies, kirjanpitotiimi C)

Myo6s muissa tiimeissa oltiin sitd mieltd, ettei tdiden tasainen allokointi ole vélttdmatta edes

mahdollista. Erds kirjanpitdja summasi palkitsemismallin oikeudenmukaisuuteen liittyvat

haasteet néin:

"Mut eldmd ei oo aina oikeudenmukaista, ja sit se on vaikee, melkein tdys
mahdottomuus oikeesti saada, et kaikki ois aina oikeudenmukaista 100 %, et ei kaikki
voi koskaan olla tyytyvdisida.” (Kirjanpitdjd 8, kirjanpitotiimi B)

Nykyisen palkitsemismallin epdoikeudenmukaisuuden arveltiin myds johtaneen tilanteisiin,

joissa oman tiimin onnistumisia ei juuri mainostettu. Toimistosihteerin mukaan hyvin

menestyneet tiimit hiipivat jopa ansaitsemilleen palkintolounaille v&hin &&nin:

"Kylldhdn sitd, ldhinn& se on sitd purnausta tuolla kahvipdydéassa sitten, et ei oo reilu,
mut toisaalta kyl iloitaan, kun kuuluu semmoista, jos joku on saanut, et kuuluu
semmoista positiivistakin. Ma en tied&, et onks taal jotkut tiimit alkanut pitda vahan
hiljaisempaa profiiliiakin, kun huomaa, et muut ei saa, niin ei uskalleta mainostaa sit
aina.” (Toimistosihteeri)

"Must tuntuu, et niitdkin on ollut vihdn salassa, et ei kauheeta metelid pidetd, jos jotkut

lahtee tosta tiimilounaalle, mik& on ikévaa ikavaa, et jos palkitaan ja viedaan sit
kiitokseks tiimilounaalle, niin siitd pitdd sit olla véhdn (hiljaa). ”(Toimistosihteeri)
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Koettu epdoikeudenmukaisuus kumpusi l&hinna erilaisista asiakaspohjista seka tyotehtavista
saatavista erilaisista katteista ja sitd kautta erikokoisista laskutusméaérista tiimien valilla. Tiimin
jasenet eivat yleensa itse juuri voineet vaikuttaa heidan tiimilleen allokoituihin asiakkaisiin tai
laskutuksen maéraan, vaan suurin osa palkitsemisen perusteena olevasta laskutusmaarasta
riippui tiimille osoitettujen asiakkaden ominaisuuksista ja tuli nain ikaén kuin ulkoa annettuna.
Huolen tasapuolisuudesta Kiteytti osuvasti erds palkanlaskija ja eras kirjanpitéja tarjosi myos

mielestaan sopivaa ratkaisua allokointiongelmaan:

“"Mun mielestd se laskutus on kylld oikeestaan aika hullu mittari, ku se ei voi olla
koskaan tasapuolinen just niisté asiakkaista riippuen, ettd minkalainen maara, ku jos
ma vaik laskutan tuplasti, mitd mun kollega, ni ehké siin varmaan pitéis olla muutakin
mukana, talon tulos, ku eiks ne yleensd perustu talon tulokseen ne bonukset?”
(Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi)

“Mun mielestd tasaisesti kaikille, koska kaikki kuitenkin tekee sen oman tyonsd ja sehdn
tehd&an kuitenkin talolle, et ethén s&, kyllahan jokainen sen oman kortensa kantaa, et
laskutat sé sit paljon tai véhan tai onks sul tyotd, misté sa et voi laskuttaa ollenkaan, et
sd oot sihteeri, mikd auttaa meit muita.” (Kirjanpitdjd 6, kirjanpitotiimi A)

Toisaalta koko yrityksen tulokseen perustuvankin palkitsemismallin arveltiin tuovan mukanaan

omat haasteensa. Varatoimitusjohtaja tiivisti huolensa néin:

Siind ois taas tietysti se, et voinhan md aatella, et kaikki saa tuhat euroo, sit ruvetaan
kdaymaan keskusteluu siita, et sa et 0o ainakaan tehnyt niin paljoo toita, et sulle kuuluis
toi tuhat euroo. No sit paastaan siihen, et sit sun pitéis alkaa ottaan sinne jotain lukuja
taustalle ja sekin alkaa jo oleen, et jep jep.” (Varatoimitusjohtaja)

Edelliselld ”jep jep” -kommentillaan varatoimitusjohtaja viittasi jo aiemmin esittdméansa
huoleen siitd, ettd suoritemittarin perusteiden laskenta voi muuttua téssdkin tapauksessa
nopeasti varsin monimutkaiseksi, jolloin mallin jatkuva seuranta ja yllapito muuttuvat liian

raskaaksi sen potentiaalisiin hyotyihin ndhden.

4.2.5 Vaikutusmahdollisuudet ja niiden merkitys

Kuten jo on noussut esille, oli tyontekijoiden mahdollista vaikuttaa tiiminsa
kuukausilaskutuksen méaaraan vain rajallisesti, 1ahinnd huolehtimalla, ettd kaikki ylimaardiset,
peruslaskutukseen kuulumattomat lisaty6t muistettiin laskuttaa asianmukaisesti. Tiimien vélilla
esiintyi tyonkuvista ja asiakkaiden luonteesta johtuvia eroja laskutusmahdollisuuksissa, mutta
etenkin paivittaispalvelutiimissd vaikutusmahdollisuudet laskutuksen suuruuteen Kkoettiin

varsin rajallisiksi:
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“lhan arviona ehk& 1/10 laskusta pystyn ite vaikuttaan, on aina jotain lis&t0ita, mita
pystyy laskuttaan, et panostaa siihen et muistaa laskuttaa... et tulee laskutettua kaikki
mité tuleekin laskuttaa, et se on se heikko lenkki téssa jutussa, kun meilld on taatusti
monia ihmisid, jotka unohtaa laskuttaa ne. ” (Jasen 1, paivittaispalvelutiimi)

“M(di oon sitd mieltd, et meiddn tiimis siihen pystyy aika vihdn vaikuttaan millddn lailla,
kun meil on asiakkaat ja niil on tietyt sopparit ja tietyistd asioista saa laskuttaa ja
tietyista asioista ei... ” (Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)

”No aika vihdinen mun mielestd, et ainut mihin me vaikutetaan tossa on semmoset niin
sanotut lisatyot, et jos muistaa tarkasti laittaa ne ylos, kun tulee uus vaikka
ostolaskutoimittaja ja siita laitetaan, niin tulee jotakin minuutteja, mita laskutetaan,
niita kerataan sitten, et ne tulee tosi pienista summista ne, miihin voi itse vaikuttaa, et
ei se kaytanndssa varmaan merkkaa hirveesti. ” (Jasen 3, paivittaispalvelutiimi)

Kaytannosséd valtaosa tiimien suoritetasosta méaaraytyi sen perusteella, kuinka paljon
laskutettavia asiakkaita tiimilla oli. Useilla asiakkailla oli kiinteghintaiset sopimukset ja vain

rajallinen maaré sopimukseen kuulumattomia lisatoita voitiin laskuttaa asiakkailta erikseen.

"No ehkd se et aika paljon ne asiakkuudet, mitd tekee plus toimenkuva, mitd tekee
maarittéda jonkin verran tai jopa aika paljon sitd sun mahdollisuutta laskuttaa. Eli jotkut
asiakkuudet on kannattavampia kuin toiset, et sit kun sa saat niita parempii
asiakkuuksia, ni todenndkdisemmin sa saatat sit omasta suoriutumista riippumatta
paasta siihen tavoitteeseen. Toinen on, et kirjanpidon hommasta on helpompi ja
parempi laskuttaa kuin vaik palkanlaskennassa, et sit vois aatella, et esimerkiks
palkanlaskijalla ei 0o niin paljoo omalla suoriutumisellaan pédistdi siihen.” (Esimies,
kirjanpitotiimi C)

Tiimien toimenkuvaerojen vuoksi kirjanpitotiimeilla oli hieman muita tiimejd enemman

lilkkumavaraa lisalaskutuksen ja siten suoritepalkkion saavuttamismahdollisuuksien suhteen,

mutta aina ei Kirjanpitdjillekaan ollut taysin selvaa, mista asiakasta voi laskuttaa:

“Tietyissd rajoissa pystyy joo (lishdméan laskutusta). Sanotaan, et ehka se ei ihan
hirvee 0o se, mitéa mé kokisin, et sitd pystyy lisédmaan... Et kdytannds, jos lisalaskutusta
haluu, niin se sit pitéa olla tehokkaampi ja tehda enemmén asiakkaita eli lyhyemmassa
ajassa ne normaalit tyot, et kyseisestd asiakkuudesta on vaikee laskuttaa enemman, jos
ne hommat ei muutu.” (Esimies, Kirjanpitotiimi C)

Mut onhan se tietysti ongelmallistakin, jos kauheesti tekee tit4, ja sit ei tieda, et mista

sen oikein sais laskutettuu, kun on tietyt kiinteet sopimukset, et vahan paineitakin tuo

sit.” (Kirjanpitdjd 7, kirjanpitotiimi B)
Riippumatta siit4, kuinka usein tiimi pé&si tavoitteeseensa, ajatukset nykyisen mallin
epéoikeudenmukaisuudesta olivat samansuuntaisia jokaisen tiimin keskuudessa. Luonnollisesti
niiden tiimien, jotka eivat yleensd padsseet tavoitteisiin, jasenet esittivdt voimakkaampaa

kritiikkia nykyistd mallia kohtaan:
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“Ei, ei, m& oon aina sanonut, et se on syvaltd! Et ma en pida sitd edes
palkitsemisjarjestelmana, sen takia, et eihdan se oo edes palkitsemisjarjestelma, jos
sanotaan sulle etukateen et et voi paasta. ” (Jasen 1, palkanlaskentatiimi)

Myos asiakkaiden sopimusten erilaisuus ja laskutusmahdollisuudet koettiin varsinkin
uudenpien tyontekijoiden keskuudessa epaselviksi, mika lisési epévarmuutta oikeista
toimintatavoista laskutuksen suhteen erityisesti péivittdispalvelutiimissa sek& uudempien
Kirjanpitajien keskuudessa. Koska erilaisia asiakkaita ja sopimuksia riitti, epéiltiin timan véalilla
johtaneen tahattomiin tilanteisiin, joissa joiltakin asiakkailta on jd&nyt jotakin laskuttamatta

epaselvyyden vuoksi:

”Se on vihdn comme ci, comme ca, et kyl ma pyrin ainakin laskuttaan sen, mitd ma
ainakin tiedan, et saa laskuttaa ja ihan niinku on sovittu, mut se epadvarmuus sit siita,
kun on monta asiakasta ja jokaisel on vahan eri kaytantdja sen laskutuksen suhteen, ni
se sit tuo vihdn epdvarmuutta.” (Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)

“No ainakin nyt silld pystyy vaikuttamaan, et mitd uskaltaa laskuttaa, et ongelmana
vissiin mullakin on, et mé en tiedd, et mité kaikkee voi aina laskuttaa, et pystynks ma
laittaan oikeesti, et jos mé& viis tuntii jotain sdhlaan, ni saanko ma laittaa koko viis tuntii
laskulle. Et miten asiakkaat reagoi siihen, et aina on vahan sellainen pelko, et
minkdlainen se asiakkaan reaktio on, kun niille rdpsdhtdd iso lasku.” (Kirjanpitdjd 8,
kirjanpitotiimi B)

Varatoimitusjohtajan mukaan erés esimiesten térked tehtavé olikin varmistaa, ettei mitdan jaa

tiimeissé epatietoisuuden vuoksi laskuttamatta:

"Se laskutuksen ohjaaminen on semmonen esimiehen vastuulla oleva tarkee asia, et
muistaa tarkistaa, et ne tulee kaikki laskulle. Et toi laskutuskin on aika hankala
varsinkin uusille tyontekijoille ymmartaa tai muistaa teha, kun sd kumminkin laskutat
ite kaiken, et mita s& teet, et jos joku unohtuu, et jos joku esimies ei sitd huomaa, ni se
sit jdd...” (Varatoimitusjohtaja)

4.2.6 Kannustepalkkion houkuttelevuus ja merkitys

Tiimiperusteisen kannustejarjestelman rahallista vaikutusta ei pidetty kovinkaan merkittavana,
vaikkakin mahdollisuus ylim&é&raiseen bonukseen koettiin padsaantoisesti mukavaksi liséksi
peruspalkalle. Nakemykset suoritelisdn kannstavuudesta vaihtelivat kuitenkin tiimeittain.
Vaikka mahdollisuus suoritelisdén koettiin mukavaksi lisaksi, ei silld itsessadn koettu olevan

varsinaista kannustevaikutusta:

“Jaa-a, ma en 0o sita kyl huomannut mitenkaén erityisesti, ei se kuitenkaan niin iso 0o
se 150 €.” (Kirjanpitdjd 3, kirjanpitotiimi C)
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“Satanen on loppujen lopuks niin pieni summa verojen jdlkeen, et se nikyy muutamana
kymppind mun palkassa, et tavallaan se ei paljoo mua kostuta siind mieles.”
(Kirjanpitaja 8, kirjanpitotiimi B)

“No en tiedd! Siis siitdhdn on puhuttu vuosia ja sit se vihdoin saatiin tossa muodossa
voimaan, mut onhan se aika pieni se kuukausikorvaus, et ei se nyt hirveesti palkitse.”
(Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)

Osa vastaajista piti nykyistd palkkiota selvasti lilan alhaisena. Erds Kirjanpitdja ilmaisi

nakemyksensé rahallisen palkkion kannustavuudesta ndin:

“"Mun mielestd se on ihan hyttysenpaska, koska sit verottaja vie siitd kuitenkin siivun,
niin sit kateenjaava osuus, niin ei se sit siind palkkanauhassa kauheesti limmitd.”
(Kirjanpitaja 6, kirjanpitotiimi A)

Toisaalta tavoitetason haastavuus ja saavutettavuus koettiin tarkeiksi motivaatiotekijoiksi, ja

etenkin tiimissd, joissa tavoitteisiin paastiin riittdvan usein, oltiin ymmarrettavasti muita tiimeja

tyytyvaisempia nykyiseen malliin ja sen kannustavuuteen:

“"En yhtddn tiedd, (naurua) me ollaan oltu tyytyvdisid siihen vdhddankin
sataanviiteenkymppiin, mik& valilla tulee... Hyva etté joku ees on.” (Kirjanpitdjd 3,
kirjanpitotiimi C)

”Et ei me siihen automaattisesti joka kuukaus paasta, mut meil on kuitenkin ihan hyvéat
mahdollisuudet paasta siihen.... Kyl mé ainakin meidan ryhmén kannalta koen, et se on
kannustava, mut totta kai voi olla, et jonkun toisen ryhman mielesta ei ole.” (Esimies,
kirjanpitotiimi C).

Toisessa Kirjanpitotiimissa suoritepalkkion arveltiin vaikuttavan lahinnd sen antaman tavoitteen

muodossa, kuten eras Kirjanpitaja asian ilmaisi:

”No kyl sitd (laskutuksen kertymistd) ainakin seurailee ja muuta ja yritta4, ei ehka sen
provision takia, mut et yleensa tietda sen tuloksen, mihin pitaa pyrkia, niin sitd méa kyl
seuraan, et onko miten paljon. (Kirjanpitdja 7, kirjanpitotiimi B)

Erés hiljattain yritykseen tullut kirjanpitdja samasta tiimisté puolestaan arveli, ett4d kannuste

vaikutti 1&hinnd siind mielessa, ettei oman tiimin jasenid haluttu pettaa:

"Md en siihen kiinnitd huomioo ollenkaan oikeestaan, et mulle henkilokohtaisesti on
enemman jopa tarkeetd, et onko muut tyytyvaisii siihen, et jos ma huomaan et mun tiimi
ois tyytymaton, et ne ei ois saanut jotain ja se ois mun moka, niin sit se hairitsis mua
tosi suuresti, mut mua itteeni ei hairitse se, et ma en saa sité bonusta, et se ei mua
oikeestaan kannusta milldan tavalla talla hetkella eikd se oo multa mitenkddn pois.”
(kirjanpitaja 8, kirjanpitotiimi B)
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Rahallisen palkkion merkitys koettiin yleisesti melko pieneksi, eika kannustevaikutusta
varsinaisesti lisannyt myoskaan yleinen kasitys siitd, ettd suoritelisdt menivat useimmiten

samoille tiimeille toisten jaddessa jatkuvasti ilman.

” Kylldhén se on ollut alusta asti nahtavilla, et melkein tiedetdan etukateen, et kuka
tiimi siihen paasee, meil oli esimerkiks ensimmaisend vuonna yks tiimi, jolla oli talon
suurin asiakas, niin sehan oli kaytannossa, et joka kuukausi pamahti bonarit ja se oli
kaikkien tiedossa. Kyllahan siind oli semmoista puhetta, et mita jarkee tammosessa
kannustejarjestelméassa ylipadtaan on, jos tietaa etukateen, et noi saa vaikka tekis mita
janéa, jotka ei paase, niin yrittda kuitenkin tehdé parhaansa, niin ei oo nahtavillakaan,
etta tulis. ” (Varatoimitusjohtaja)

”No eihdn se (suoritelisd kannusta) nyt talla hetkelld just, kun tietdd, et siihen ei oikein

paase. Et tossa just, se oli tammikuun laskutus, meil oli kolmella hirveen hyva laskutus

ja ma en kahdesta tiedd, mut me ei paasty lahellekdan sitéd meidan tavoitetta ja oltiin

tehty hirveesti toitd, et kyl se véhan on kuin lentais ikkunaa pain, et vahan samanlainen

fiilis tuli et kiitti! ...oltiin pettyneita siihen, et toi ei kannusta venymaan, et siind on ihan

Muut asiat sitten.” (Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)
Edellisesta kommentista heijastui rivien valistd myos tyytymattomyys tiimin joidenkin jasenten
panokseen. Tdassa tapauksessa se kohdistui nimenomaan uusiin jéseniin, joiden tydtehon
katsottiin toistaiseksi olevan selvésti kokeneempia tiimiléisia alhaisempi. Merkillepantavaa oli
my0s se, ettd suoritemittarin mahdollisen kannustevaikutuksen koettiin kumpuavan rahallisen

suoritelisan sijaan 1&hinna suoritemittarin my6tad méaritellysté selkeésta tavoitetasosta.

Esimiehetkin olivat térmanneet nykyisen suoritelisén tehottomuuteen motivointikeinona, eika

varatoimitusjohtajakaan ollut havainnut sen kannustavan tiimia ylimaaraisiin ponnisteluihin:

“Tosin ndd meiddn bonuksethan ei mitddn kovin isoja 00, et makin oon joskus yrittanyt
kannustaa meidan porukkaa, et nyt pamautetaan ittemme bonareille ni ne on vahéan
silleen, et no 150 €, ei maksa vaivaa.” (Varatoimitusjohtaja & palkanlaskennan
esimies)

Toisaalta suoritelisdn nostonkaan ei yksin uskottu korjaavan tilannetta, koska nykyisen

suoritemittarin haaste oli myds tiimin omien vaikutusmahdollisuuksien vahaisyys:

”Ei se (suurempi suoritelisd) muuta sit&, et sul on se tydkanta mika sul on ja vaikka se
(bonus) ois miljoona, niin ethan sa sinne edes paase, ellet sa kuse jotain silmaan. ”
(Varatoimitusjohtaja & palkanlaskennan esimies)

Koska tiimiperusteinen suoritepalkkio oli suhteellisen pieni, ei sen haastateltujen parissa koettu
aiheuttaneen juurikaan mitd&n ylilyontejd satunnaista laskutuksen manipulointia lukuun
ottamatta. Kysyttdessd, miten tavoitteen tayttyminen jo ennen kuunvaihdetta vaikutti tiimin

kayttdytymiseen, mainittiin muutamaan kertaan laskujen jaksotus, joka koettiin toisaalta erdéksi
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harvoista keinoista vaikuttaa oman tiimin laskutuksen suuruuteen. Osa vastaajista otti kantaa
hieman varautuneemmin ja erés esimiehisté totesi vain diplomaattisesti laskutuksen siirron
seuraavalle kuukaudelle olevan mahdollista. Samantyyppinen vastaus toistui kuitenkin kaikissa
Kirjanpitotiimeissa:

”Sit siirretddn laskuja sinne seuraavalle, periaattees pystyy, mut eihdn se oo tietysti
suotavaa, mut pystyy...” (Esimies, kirjanpitotiimi A)

"Ei mun mielestd kauheasti voi, sit voi kattoo tietysti seuraavalta kuulta, et voiko ne jo
laittaa siihen, jaksottaa vihdn (naurua).” (Kirjanpitdjd 7, kirjanpitotiimi B)

”Nainhan saattaa olla, tai sanotaan nain, et huhu kiertdd, et ndin on voinut joskus
tapahtua... ...Teoriassa tammonenkin voi tapahtua.” (Esimies, kirjanpitotiimi C)

Eraan kirjanpitdjan mielestd asiakasnakokulma kuitenkin vahensi houkutusta laskutuksen

manipulointiin:

"Kylld se joo, koska md en oo ainakaan itse ajatellut, et saadaaks me rahaa vai ei, et
ne on ne tyot sanellut, et ne on vaan pakko tehdé, et ei niita siirreté niité laskutuksia sit
seuraavalle kuulle, et mun mielestd se on sit epéreilua asiakkaallekin, et tulee
seuraavas kuussa enemman laskua, et silloin kun tyo on tehty se laskutetaan.”
(Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)
Nykyisen mallin ndhtiin silti mahdollistavan er&énlaista pelailua ja suoritetason saavuttamisen
esimerkiksi ylitoita kerryttamélld, koska yrityksessa kaytossa olevan tuntitasoitusjarjestelmén
vuoksi palkkakulut pysyivéat tydmaarasta riippumatta kuukausittain samalla tasolla. Asian esille
tuonut vastaaja piti mahdollisuutta I&hinnd hypoteettisena, mutta joidenkin tiimien henkil6ille
kasaantuvat ylityo6t viittaavat siihen, ettd tdmé on kaytannossakin mahdollista ja huomioimisen

arvoista.

"Palkkakuluthan ei muutu siitd, jos sd teet vaik tuplatunnit, palkkakulut on samat eli

kulut pysyy samana, mut jossakin tapauksessa, jos ihan todella kéarjistetaan, sa voit

tehd& kahden kuukauden tyot, sit 16ysataan yks ja sitten onkin se yks vapaa kuukaus kun

sd oot tehnyt sen yhten& kuukautena, téa on nyt hirveesti, ihan vaarin sanottu, ei kukaan

varmaan tallai ajattele, mut téllainen mahdollisuus tdssd ois keplotella.” (Kirjanpitdjd

1, kirjanpitotiimi A)
Ylitoité paiskimalla saavutettu tavoitetaso saattoi antaa helposti ylioptimistisen kuvan kyseisen
tiimin kannattavuudesta, koska vaadittuun suoritetasoon kaytettiin talléin selvasti suunniteltua
enemman tyOaikaa, mitd ei kuitenkaan suoritetason laskennassa huomioitu mitenk&an. Tama
kostautui seuraavina kuukausina, kun kertyneitd ylityotunteja kuitattiin vapaana tai maksettiin

pois rahallisina korvauksina.
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Paivittaispalvelutiimissd, jossa transaktioiden maaréd oli muihin tiimeihin verrattuna korkea,
korostui palkitsemismallin kannustevaikutus l&dhinnd siten, ettd kaikki ylimaardiset lisatyot

pyrittiin laskuttamaan mahdollisimman huolellisesti asiakkailta:

“Tiimin kannalta? Kylla meilld pyritdédn just sen takia laskuttamaan aina
mahdollisimman... niinku kuuluukin, ett& se kylla kannustaa keskittymaan laskutukseen
kaks kertaa kuussa, kun on laskutus, ainakin mun osalta ja kyl ma uskosin et kaikki
muutkin panostaa siihen, jotta meiddnkin tiimi huomioidaan ... tai saa sen suoritteen...”
(Jasen 1, paivittaispalvelutiimi)

Vuosibonuksen kannustavuus ja ymmarrettavyys

Tiimien ymmarrys vuositason suoritepalkkion maardytymisperusteista naytti vaihtelevan
voimakkaasti, eivatka kaikki edes olleet tietoisia siitd. Osittain td4hén varmasti vaikutti se, ettei
tavoitteisiin ollut viime aikoina péésty niin usein kuin oli toivottu, joten yrityksen omistajat
eivat juuri halunneet puhua vuositason palkkiosta kuukausipalavereissa, koska sen
saavuttaminen ei ndyttdnyt kovinkaan realistiselta useimpien tiimien kohdalla. Nykyisen
vuosibonuksen ja sen madraytymisperusteiden suhteen oltiinkin yllattdvan usein melko
tietdmattomia tai varautuneita, eikd edes suoritemittareiden seurannasta Vvastaava

varatoimitusjohtaja suoralta kadeltd muistanut aivan tarkkaan vuosibonuksen rakennetta:

”No se on véahan semmonen enemman ilmassa hailyva juttu, koska siind on vissiin jotain
laskentaongelmii tallakin hetkelld.” (Esimies, kirjanpitotiimi C)

”Ainakin vuosikannuste on mun mielesta sillai, et se on portaittain, et kun sa ylitat sen
3,5 niin se on tonni ja oliks se sit kun ylittdd 4 niin puoltoista tonnii tai jotain?”
(Varatoimitusjohtaja)

Lisdksi nykyinen tiimitason vuosibonus aiheutti laskentahaasteita, koska tiimien kokoonpanot
ja yksittaiset jasenet olivat saattaneet vaihtua edellisen vuoden aikana, jolloin oli epéselvas,
mink& tiimin suorituksen perusteella kyseistd tiimin jésentd tuli arvioida ja palkita.
Vuosibonuksen maardytymisperusteiden selkedmpéé viestintdd painotettiinkin  useaan

otteeseen:

"Siis se on tavallaan tdn talon sisdisen kdytinnon puute, et md en tiedd kaikkee tdssd
et miten t44 kaytdnnossa menee. Ja nythdn mulle siis selvis ta&kin et tavallaan
vuosibonusta jaetaan, mut mista sitd jaetaan ja miten se lasketaan, et ma luulen, et se
on nyt hakusessa muutenkin, sa et todennakaisesti istuis siina nyt (naurua), ja se, et
onks se vaan ainoastaan, et tuleeks se, jos tehdéan vaan kauheasti voittoo, vai voiks se
tulla joistain stepeistd jo jonkun verran, et mihin se perustuu, sitd ma en ees
tiedd. ’(Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)
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”No se on varmasti aina véihdn niin ja ndin. Mun mielestd, et se on tosiaan tiimeittdin

ja nyt tosiaan kun noita vuosibonuksia miettivat ja ihmiset vaihtuvat tiimisté toiseen

niin siind on varmaan aika hankala loytid semmoista oikeeta linjaa.” (Kirjanpitdjd 7,

kirjanpitotiimi B)
Tiimien vuosibonusrajan laskutuskertoimen perusteiden ollessa 12 x kuukausitavoite (eli 3,5 x
tiimin j&senten yhteenlaskettu vuoden peruspalkka) oli myds vuositavoite pitkalti riippuvainen
kuukausitavoitteiden saavuttamisesta huolimatta siitd, ettd siihen oli lisatty ylapuolelle
muutamia portaita, mm. 4,0, joihin yllettdessa palkkion suuruus kasvoi. Kannustevaikutus
saattoi Kkuitenkin havit4, jos tavoitteen saavuttaminen alkoi nayttdd epétodennakdiselta.
Kysyttdessd, kuinka vaikutti, jos tavoite ndytti olevan niin kaukana, ettei sita voinut saavuttaa,
Kiteytti erds vastaajista asian néin:

"Sithdn se on ihan yks hailee, tossahan ne luvut pyérii, se on toisaalta just ndin...”
(Esimies, kirjanpitotiimi A)
Vuosipalkkion maaraytymisperusteissa havaittiin muutakin kehittdamispotentiaalia, sill& se

suosi ainoastaan kuukausisuoritteeseenkin yltaneita tiimejéa:

”No jos ei saa kuukausibonusta niin ethan s mydskaan saa sita vuosibonusta! ... Ja se
on taas ryhmakohtanen, et jos ei ryhmas oo tullut vuoden aikana niin kyllahan sen
tietdd.” ((Kirjanpitdjd 6, kirjanpitotiimi A)

Myds varatoimitusjohtaja oli havainnut tdman ongelman ja jatkoi samoilla linjoilla:

”...Mut toisaalta ma en tiedd, et onks toikaan mikaan jarkeva, et toi on samasta luvusta
sillai, et jos joku padsee joka kuukausi, ni sit se saa vield vuosibonuksenkin siihen paalle
ja sit kattoo niitd muita tiimeja, jotka ei paase kuin kerran, ni sit sa voit olettaa, et se ei
varmasti tuu paaseen siihen vuosibonukseenkaan, et se on vahéan, et lasketaanks t&s sit
Jjotenkin tuplasti ne.” (Varatoimitusjohtaja)

Vaikka nykyisen kannustepalkkion suuruutta itsessédén ei paéasaantoisesti koettu ongelmaksi,
sen rahallisen vaikutuksen katsottiin yleisesti ottaen olevan varsin pieni. Kannustepalkkion ja
odotetun laskutustason merkitys tavoitteena sen sijaan korostui ja suoritetason seuraamisella
koettiin myds olevan eraanlaista palautevaikutusta, koska sen avulla pystyttiin seuraamaan,
kuinka paljon oma tiimi sai laskutetuksi asiakkaitaan verrattuna tiimille asetettuun

tavoitteeseen.
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4.3 PALKITSEMISMALLIN VAIKUTUKSET TIIMIEN KAYTTAYTYMISEEN

Seuraavaksi kaydaan lapi tiimeissd koettuja palkitsemismallin vaikutuksia. Vaikutuksia
kasitelladn tiimin jasenten kayttaytymisen nakdkulmasta. Aluksi tarkastellaan vaikutuksia
tiimin j&senten motivaatioon. Taman jalkeen kaydaan lapi palkitsmismallin vaikutuksia tiimien
tyonjakoon ja yhteistyohon. Lopuksi kasitelladn tiimitason palkitsemisen vaikutuksia tiimien

vélisiin suhteisiin.

4.3.1 Jasenten motivaatio

Jo haastattelujen aikana ilmeni, ettd nykyisen palkitsemismallin vaikutukset tiimien
kayttdytymiseen ja motivaatioon koettiin melko rajallisiksi, erityisesti verrattaessa niitd mallille
johdon taholta asetettuihin tavoitteisiin. Yleisimmin esille nousseet tiimin jasenten kokemat
syyt télle havainnolle olivat vahaiset mahdollisuudet vaikuttaa palkitsemisensa perusteisiin ja
usein varsin pieneksi koettu todenndkoisyys saavuttaa tavoitetaso. Myos tiimeissd, joissa
tavoitteisiin paastiin useammin, jasenet kokivat palkitsemisen motivoivan vaikutuksen varsin
pieneksi, mutta padsaantdisesti nykyisen mallin oikeudenmukaisuudesta ei oltu yhta huolissaan,

vaikka siihen liittyvat haasteet koko yrityksen ndkdkulmasta tiedostettiinkin.

Vahaisista vaikutusmahdollisuuksistaan huolimatta haastatellut tiimien jasenet korostivat
my0s, ettd toimiakseen ja motivoidakseen, tavoitetasojen tulisi olla edes satunnaisesti
saavutettavissa. Jos tiimin ei kdytdannossé ollut mahdollista saavuttaa omalla suorituksellaan
palkkiota, saattoi se kadntya jopa alkuperdista tarkoitustaan vastaan. Kysyttaessd, pidettiinko
tiimitason suoriteperusteista palkkausta tarkednd, nousi nakemyksissa esiin toistuvasti omien

vaikutusmahdollisuuksien ja palkkion saavuttamisen todennékoisyyden merkitys:

“Joo, jos tota niin on mahdollisuuksia saada palkkioita, niin silloin se toimii se
kannuste, mut tosiaan, jos ei 00 mitdan mahdollisuuksia saada, niin sit se on ihan sama,
et onks sitd vai ei.” (Jasen 1, paivittaispalvelutiimi)

“Mut jos sanotaan, et teiddn tdytyy laskuttaa, mut kun sul ei oikein 0o, mista sa voi
laskuttaa, niin se rupee sit sydmaan sitd motivaatiota mun mielesta...” (Jasen 2,
paivittaispalvelutiimi)

Itse asiassa kiva lisa kaikki kannustimet, mut sita tekee ty6ta ja jos siité palkitaan niin
se on kaikki ylimaaraistd, mut jos tulee yliméarista.... Mut se turhauttaa, jos ei
koskaan, vaik kuinka tekis toita, tuu ja sit unohtaa koko kannustimen eika se sit enda
merkitse mitddn. ” (Jasen 1, paivittaispalvelutiimi)
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Toisaalta tiimeissd, joissa tavoitetaso saavutettiin varsin usein, oltiin nykyiseen malliin sen

puutteista huolimatta selvasti muita tyytyvaisempia:

”No me ollaan, tai m& mé& ainakin koen, et mina ja mun ryhma ollaan ihan kohtalaisen
tyytyvaisia, se varmasti johtuu ainakin ositain siitdkin, et me, ei aina, mut kuitenkin
pystytdan paaseen siihen tavoitteeseen. Eli kaikki ryhmét ei mun kasityksen mukaan
erindisista syista koe edes mahdolliseks paasta siihen.” (Esimies, kirjanpitotiimi C)

Ylla olevasta kommentista ké&y kuitenkin selvasti ilmi, ettd mahdolliset erot eri ryhmien
suhtautumisessa palkitsemismalliin tiedostettiin myds niissé tiimeissd, joissa tavoitteet yleensa

saavutettiin. Nykyistd mallia myds pidettiin epdoikeudenmukaisena muita tiimeja kohtaan.

Huolimatta siitd, saavutettiinko tiimissa tavoitteet vai ei, pitivat haastatellut palkitsemisen
vaikutusta tiiminsa kayttaytymiseen kuitenkin varsin rajallisena. Tasté syysta suoritepalkkausta

ei yleensé pohdittukaan toité tehdessd, vaan muut asiat nousivat proriteettilistalla sen edelle:

"En oo koskaan miettinyt, ehkd just kun tdd kannustepalkka on ollut puheenaiheena, et
en ma tiedd, et vaikuttaaks se sit tyOmotivaatioon, mut hirveesti on ollut
kaytavakeskusteluu. -- Siitd jurputetaan keskendmme. ”(Kirjanpitéja 2, kirjapitotiimi A)

”No, ensimmdisend tietysti, et ne tietyt tyot pitdd saada tiettyyn aikaan tehtyd, et sehdin
on se ensimmainen ja tietysti asiakkaat hyvin hoidettua ja tammaoinen, ja sen jalkeen
katselee et miten toi laskutustavote tayttyy, et mun mielesta se menee vahan siina
Jjdrjestyksessd.” (Kirjanpitdjd 7, kirjanpitotiimi B)
Myds nykyisen mallin oletettua motivointivaikutusta kritisoitiin, koska suoritelisan perusteeena
olevaan laskutukseen ei tiimissa pystytty juuri vaikuttamaan ja toisinaan myds rahallinen

suoritepalkkio koettiin liian pieneksi. Eréds palkanlaskija totesikin néin:

“Ei mun mielestéd oo milldan tavalla motivoiva, et ma pidan sitd sataaviittdkymppia
naurettavana summana, en tiedéa motivoiko nuorempia ihmisid, mut miten se motivoi,
kun tietad jo, et ei kukaan pysty tuomaan sulle enempéaa toita. Mul on itseni osalta, et
saisin sen varmaan joka kuukausi, jos ois henkilokohtainen.” (Palkanlaskija 1,
palkanlaskentatiimi)

Edellisestd kommentista heijastui myds erdénlainen mind-ajattelutapa tiimitason sijaan, vaikka
palkitsemisen erés tavoite oli nimenomaan kannustaa yhteistyohon ja koko tiimin ndkdkulman

huomioimiseen.
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4.3.2 Tyonjako ja yhteistyo tiimien sisalla

Tiimien siséinen tyonjako vaihteli selvéasti tiimisté riippuen. Selvésti eniten yhteistyota tehtiin
paivittdispalvelutiimissa ja tiimin rakenne vaikutti muutenkin muita tiiviimmalta. Myos
palkanlaskentatiimin jasenet auttoivat toisiaan tehtavissdan melko paljon. Kirjanpitotiimeissa
puolestaan yhteistydon maard oli selkedsti vahaisempad, vaikka tiimien ilmapiiria pidettiin
muuten hyvéana. Yhteistyota rajoittivat 1&hinna kaytannon syyt, kuten tyGtehtdvien luonne.
Myos pitkédt henkilokohtaiset asiakassuhteet néyttelivat tarkedmpéé roolia kuin tyomaaran
tasainen jakaminen tiimin jasenten kesken. Kysyttdessd tyonjaosta tiimien sisalla

varatoimitusjohtaja arveli senkin varsin haastavaksi:

”En ma sita hirveen tarkkaan osaa sanoa, mut et kylla se tyénjako tiimin sisallakin on
tosi hankalaa, ma oon nahnyt sitékin, et siella ihmiset, joku istuu seittemasta kuuteen
tekeméssa ku toinen tulee yhdeksalta ja lahtee kello 15, niin se ihan tarkoittaa mun
mielestd, et siel ei 00 osattu jakaa niitd toitd tiimin kesken tasaisesti.”
(Varatoimitusjohtaja)

Erds nykyisen palkitsemismallin tavoite oli lisatd yhteistydtd tiimien sisélla. Se oli silti
kaytannodssa usein hankalaa. Nykyisella tiimitason palkitsemismallilla ei padasaantoisesti koettu
olevan kovin suurta merkitysté yhteisty6hon, vaan yhteistyon koettiin riippuvan lahinnd tiimien
jasenten persoonista ja heidén valisista suhteistaan. Toisaalta nykyisen palkitsemismallin ei
nahty ainakaan véahentavan yhteisty6ta tiimien sisélla. Erds esimies arveli kuitenkin yhteistyon
liittyvan muihin seikkoihin:

“No varmaan tommonen tiiminsisdinen yhteistyo on kuitenkin ehkd enemmdn niistd

henkil6isté kiinni, et jos se (palkitsemismalli) jotain tekee, niin 1&hinn& se kannustaa
siihen suuntaan, et sit jeesataan toisia....” (Esimies, Kirjanpitotiimi C)

Varsinkin kirjanpitotiimeissa oli havaittu, ettd yhteistyo saattoi osoittautua kaytdnndssa melko

haastavaksi, koska jokaisella tiimin jasenistd oli omat asiakkaansa hoidettavinaan:

”...mut lahtékohtaisesti on aika yksityista tdd homma, et sul on ne omat jutut, mita sa

teet ja se on vaikee auttaa tai tehd jonkun toisen kirjanpitoja tai tyotehtavia, kun siind

on aina se perehdyttamisaika, et ei niitd hirveesti jaeta niitA hommia, mut se on

enemman kyl ihan kaytannon syista. ” (Esimies, kirjanpitotiimi C)
Vaikka nykyistd palkitsemismallia  kritisoitiin -~ joka  tiimissg, I0ydettiin  siit4
paivittdispalvelutiimissa myos selkeitd vahvuuksia. Tyonjako tiimin sisélld toimi sujuvasti,
koska henkilokohtaisesta laskutuksesta ei tarvinnut huolehtia, silla kaikki tiimin j&senten
tekema ty0 ja laskutus koitui joka tapauksessa oman tiimin hyodyksi:
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”Se on ithan hyvd, tai siis se siind on mun mielestd erittdin hyvdd, jos aattelee meiddnkin
tiimid, et se ei 0o henkilkohtainen varsinaisesti vaan katsotaan sita tiimi&, varsinkin
meidan tiimis saattaa vaihdella tosi paljon esimerkiks minka verran on kellakin myyntia
kun se riippuu sun asiakkaista, eli jokainen voi paiskii yhta paljon t6ita, mut silti se
vaihtelee se sun myynti, kun meil on erilaisii sopimuksii asiakkaille ja jos sul on huono
tuuri niin sul on asiakkaita, jol on paljon pienemmét ne mité saa laskuttaa, mut s teet
silti yhta paljon t6ita ni onhan se kiva, et sa tiedat, et se ei vaikuta siihen, et sa et ikina
saa bonusta ja muut sais, koska sithan se ois akkia et kukaan ei huoli niité asiakkaita...
(naurua)” (Esimies, paivittaispalvelutiimi)

Paivittaispalvelutiimin jasenten mielestda nykyinen tiimitason palkitsemismalli helpotti
tyénjakoa ja mahdollisesti sitda kautta myds véhensi tiimin jasenten vélista sisdista kitkaa ja
erimielisyyttd, vaikka palkitsemisperuste yleisemmalla tasolla koettiin epdoikeudenmukaiseksi.
Tiimitaso arvioitiinkin péivittaispalvelutiimissa ylivertaiseksi yksildtason palkitsemistasoon

verrattuna, koska tyon luonne tiimissa edellytti jatkuvaa yhteistyota:

“Tiimit! ...meil on vaan ne asiakkaat ja me saadaan laskuttaa vaan tietylld tasolla, niin
mun mielestd, et jos se (suoritemittari) ei 00 tiimikohtainen, et menee liian
henkilokohtaseen, ni se saattaa olla, et menee &kkii siihen, et sit ruvetaan akkia miettiin,
et hei toi saa niita parempii laskutettavii... ...sen taytyy olla tiimikohtainen, koska siina
vaiheessa sitten tuo sitd, et puhalletaan siihen yhteen, ndin ma mielldn sen itte.” (Jasen
2, paivittaispalvelutiimi)

”...jos toisella on hiljaisempaa niin se ottaa toiselta t6ita, et niit toitd jaetaan koko ajan,
et jollekin ei tuu ylikuormitusta tai joku ois alikuormitettu. Et mé& luulen, et se tiimin
vahvuus on paljon just siitd. ” (Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)

Toisaalta palkitsemismallin itsessdén ei nahty juuri lisddvan yhteistyotd, vaan tarkeimmaksi

syyksi esitettiin paivittaispalvelutiimille tyypillisten tyontehtavien luonnetta:

“Tossahan se on meilld pakko (tehdd yhteisty6td), koska meidan téytyy osata tehda
kaikkee... Enemmaén se on just sen tyon luonteen takia et meil taytyy kuitenkin hommat
toimii oli joku pois tai ei, et niitd ei voi seisottaa.” (Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)

Yhteistyoté tehtdessa ei muissakaan tiimeissa juuri mietitty suoritelisad, koska kaikki tyot piti

joka tapauksessa tehdé ja toisia oli totuttu auttamaan: Eras kirjanpit&ja ilmaisi asian néin:

”No ainahan meilld autetaan! Ei me nyt sanota, et en auta sua, jos joku tulee kysyyn,
ei sitd nyt muista jotain palkkiota siind vaiheessa, et en auta sua, koska s& et voi
vaikuttaa tdhan meidan palkkioon!” (Kirjanpitdjd 3, kirjanpitotiimi C)

Vaikka palkitsemismalli ja tydskentely oli yrityksessé pyritty organisoimaan pienryhmaétasolle,
ei tiimien j&senten keskuudessa ryhmien yhtendisyytta aina pidetty kovinkaan vahvana, vaikka
ryhméhenki yrityksessa muuten koettiinkin hyvaksi ja tyokaverit mukaviksi. Esimerkiksi

tyémaaran jakautuminen ja erityisesti tydpaivien pituus tiimin jasenten vélilla saattoi vaihdella
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haastateltujen mukaan huomattavasti ja osalla tyontekijoista tyopaivat venyivat sdédnnollisesti
jopa iltaseitsemaan. Tastd huolimatta toiden tasaisempi jako omankin tiimin jasenten kesken
saattoi osoittautua haastavaksi. Ndissa tilanteissa esimiehen rooli korostui tehtdvien jaossa,

mutta myds esimiehet saattoivat kokea epétasaiseen tyonjakoon puuttumisen haastavaksi:

"Tdd on just ndin, et mistd sd veddt sen, kun on nditd vanhoja kokeneita kirjanpitdjid,
jotka tekee niit omii firmojansa, jos sa meet sinne yhtékkii sanoo, et tda lahtee muuten
sulta pois, et annetaan jollekin muulle, ni kyllahan siina heraa kysymyksii, et anteeks
mitd?” (Esimies, Kirjanpitotiimi A)

"Silldhdn nyt ei oo mitddn vdlii (Suoritemittarin kannalta), et kuka sen duunin tekee siin
tiimin sisallg, kunhan se tiimi tekee sen 3,5. Et kyllahan kun kattelee noita tiimeja, joilla
on just sen alle niin siel on yks tyyppi, jolla on kerroin 5 tai 6 ja sit on muutamalla yks
piste jotain.” (Varatoimitusjohtaja)

Erityisesti kokeneempien tiimin jdsenten tyOmadra vaikutti joissakin tiimeissa selvasti
keskimaaréista suuremmalta ja myds tiimeissa oltiin tietoisia tasta asiasta. Vaikka jotkut tiimin
jasenista kokivatkin tydskentelevansa tiimissddn muita enemman, eivat he kuitenkaan olleet

aina halukkaita jakamaan asiakkaistaan muiden kanssa, edes oman tiiminsa sisélla:

“En md tiedd, sit niitd (asiakkaita) on vdlilld jaettukin joitain vihdn pois, mut, kyl md
viime syksyna sanoin ihan suoraan, et en ma tas vaihees ainakaan mitaan toita luovuta,
mut kyl m& nyt oon valmis luovuttaan kun oon suunnitellut osa-aikaeldkettikin.”
(Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi)

Odotetusti ne henkil6t, joilla oli keskimaardistda enemman laskutusta, ehdottivat erééksi
ratkaisuksi epatasaiseen tyonjakoon tiimin sisélla henkilokohtaiseen laskutukseen perustuvaa

palkitsemismallia, jota useimmiten perusteltiin seuraavaan tapaan:

“Toisaalta kyllahan s& sen henkilokohtaisen bonuksen tai palkitsemisen eteen teet toita,
et eih&n se ilmaseks tuu vai onks se vaan silla keinoin, et kun tulee niit uusii asiakkaita,
niin sité kautta tulee sitd laskutusta. ” (Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi)

Vaikka yksilotason palkitsemismalliakin esitettiin toisinaan, pienen pohdinnan jélkeen
toimivampana ja oikeudenmukaisempana pidettiin useimmiten sellaista palkitsemismallia,

jossa palkitseminen perustuisi tiimin tai koko yrityksen laskutukseen tai tulokseen:

“Niin silloin se ois reilu kaikkia kohtaan jos se perustuis talon tulokseen, jos haluttais
et ois tasapuolinen jokaista kohtaan, koska ta&han ei oo reilua, et se perustuu tiimin
tulokseen, koska toimen laskuttaa tuplaten kuin toinen, ni sit siind on ne
vapaamatkustajatkin mukana” (Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi)

65



”Ja sit se, et jos meil on sellainen, joka on ollut sen verran véhemman tdis, et ei oo viel
omii asiakkaita, mut han joutuu kuitenkin jo siihen palkkakertoimeen osallistuun
tdyspainoisesti, et miten md nyt selittdisin tdn...” (Kirjanpitdja 2, kirjanpitotiimi A)

Vapaamatkustajalla palkanlaskija viittasi juuri ndihin oman tiiminsd jaseniin, joilla
haastateltava koki olevan muita vahemman toita. Kysyttéessa syyta siihen, miksi asiakkaita ei
jaettu tiimin jasenten kesken tasaisemmin, ei tdhan osattu antaa yksittaista selkedd vastausta.
Pitkid henkilokohtaisia asiakassuhteita ndytettiin kuitenkin arvostettavan ja omasta hyvasta

tyosta ndiden asiakkaiden kanssa koettiin myos usein ylpeytta:

”Kai se tdd, et miettii niitd asiakkaita, ma en usko, et se on mistaan laskutuksesta Kii,
ku se ei tuota mulle yhtaan mitaan se laskutus, et sit on vaan tunne, et hullu toita tekee,
et kai sité on vaan jotenkin niin kiinni, et eihdn se asiakskaan tykkaa, et sita henkiléa
vaihdetaan... et kylh&n siité aina joskus tulee palautettakin kun palkanlaskija vaihtuu
useesti kun meillékin tota vaihtuvuutta joskus ollut enemman... ..Sité vahan jotenkin
pitaa omistaan kiinni.” (Palkanlaskija 1, palkanlaskentatiimi)

”Siis ihan 90-luvulta on mulla vanhimmat (asiakkaat). Ihan vanhin kuoli, et ois
varmaan muuten vielakin asiakkaana, han sano, et kahta ei vaihda, toinen on
kirjanpitaja ja toinen hammaslaakari. — Se on kiva, silloinhan se on tyytyviinen.”
(Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)

”On ollut semmosii tilanteita, et ku mul on ollut liikaa kasaantunut toita, ni sit on vahan
pakon edessa joutunut suunnilleen jonkun uuden jutun ottaan ja sit on pitanytkin joku
vanha siirtda pois, niin kyl ne on sit halunnut takaisin etta...” (Palkanlaskija 1,
palkanlaskentatiimi)

Edellisistd kommenteista heijastuu hyvin henkilékunnan ylpeys henkilokohtaisia pitkia
asiakassuhteita kohtaan. Isot asiakkaat jaettiinkin usein sellaisille henkildille, jotka olivat
menestyneet hyvin aikaisemmissa tehtdvissaan, joten asiakasmaéaria pidettiin myds merkkina
ammattitaidosta. Merkillepantavaa oli, etté vaikka tiimeja palkittiin yksikkona, olivat asiakkaat
kuitenkin useimmiten jakautuneet tiimin jasenille yksilotasolla, mistd myos tyomééarien

epatasaisuus tiimeissa saattoi johtua:

“No kun se ryhmdtaso ei toimi, niin se taytyis miettii joku muu systeemi, kivahan se ois
et olis joku pienempi yksikkd, mit& seurataan, se tuntuis enemman omalta, et enemman
omaan pussiin tehdis sita tyotd, mut se ei talla systeemilla oikein onnistu, et pakko ottaa
ne asiakkaat vastaan, mita tarjotaan, et ei voi sanoo, et ma teen nyt ndd hommat tassa,
mut sit heti kun tulee hyva asiakas niin nda heivataan pois. -- Et kerran oon ottanut niin
aina joudun tekeen.” (Kirjanpitdjd 2, kirjanpitotiimi A)
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Varsinkin erdssa Kirjanpitotiimissa suuret tyomaarat ndyttivat herkésti kasaantuvan tietyille
henkilGille. Eras kokenut kirjanpitaja myonsikin, ettd tyopaivat saattoivat helposti venya:

”No tietysti se, et ei tarttis venya iltaisin tekemaan toitd, et pystyyks siitd paaseen
koskaan, et aikataulut on tiukkoja, et kun me myyd&an tiukalla aikataululla asiakkaalle,
et raportointi on talléin ja piste ja sit kun tulee jotain ylimaaraista valiin niin sit
joudutaan seisoon pddllddn, et miten tdd hoidetaan.” (Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi
A)

Varatoimitusjohtaja oli my6s pannut merkille tiettyjen henkildiden jatkuvan tydpdivien

venymisen, mutta arveli, ettei se varsinaisesti johtunut palkitsemismallin rakenteesta vaan

l&hinn& henkildiden ristiriitaisesta kaytoksesta:

“Toisaalta ne tyypit, jotka tekee sité viitta (palkkakerroin), niin ne on yleensa niita jotka
on olleet pitempéan talossa, ja vaikka he valittaa joskus liiasta tyostd, mut jos joskus
kdy kysyyn, et annas yks asiakas, niin ei ne anna, et toisaalta se on myds
itseaiheutettua. ”(Varatoimitusjohtaja)

Varatoimitusjohtaja arveli myos eréaksi syyksi toiden epétasaiseen jakoon henkiléiden huolen
oman tyOpaikkansa sdilymisestd. Olihan case-yrityksessakin hiljattain  toteutettu

henkildstévahennyksia:

”Onhan se tietysti henkivakuutus, et kun on huonot ajat ja ruvetaan kattoon, et kuka on
huono tekija, niin sa voit sanoo, et kato mun kertoimia.” (Varatoimitusjohtaja)

Huolimatta siité, ettd ryhmi& palkittiin koko tiimin yhteisen laskutuksen perusteella, vaikutti
siltd, ettd asiakkaista haluttiin pitadd jopa henkilokohtaisesti kiinni myds oman tiimin sisalla,
huolimatta tyopaivien mahdollisesta venymisestd, koska asiakkaat tarkoittavat yleensd myos
suurempaa henkilokohtaista laskutusta. Vaikka henkilékohtainen laskutus ei vaikuttanut kuin
vélillisesti koko tiimin tulokseen ja palkitsemiseen, naytti silla olevan kuitenkin merkitysté
yksittaisille tiimin jasenille. Yhteistyo ei tiimien sisélla aina toteutunutkaan, vaikka tiimitason
palkitsemismallilla td4han pyrittiin kannustamaan. Usein juuri kokeneemmille kirjanpitgjille oli
ehtinyt pitk&n uran aikana kertyd useita omia asiakkaita ja siten enemman laskutettavaakin,

mika saattoi lopulta johtaa tyytymattomyyteen tiimin tyénjakoa kohtaan:

”No tietenkin nd& vanhemmat kirjanpit&jat, niin nehén on tyytymattomia, kun meilld
on yks harjoittelija joukossa, kun ne (vanhemmat kirjanpitajat) tietad, et ne ite padsee
siihen keposesti sithen omaan tavoitteeseensa kun ne kattoo sitéd omaa ja sit kun meidan
tiimis on yks riippakivi joka on...” (Esimies, kirjanpitotiimi A)

"Kyl se joo, jossain vaiheessahan se (yhteistyon lisddminen) oli ajatuksena hyva ja
koitettiin tsempata, mut mun mielesta se on nyt aikansa elanyt, et siihen taytyy saada
Joku muutos, et se ei toimi noin.” (Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)
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Edellisistd kommentista nousee esiin my6s toinen tiimin sisdisen tyomaaran jakautumiseen
liittyva havainto. Harjoittelijoita pidettiin usein erddnlaisena taakkana tiimeille, koska heidéan
perehdyttamiseen kului muiden jasenten tyfaikaa ja toisaalta harjoittelijat eivat useinkaan viela
alussa yltaneet tuottavaan tyohon, mista koko tiimin suorituskyky ja palkitseminen kérsivat.

Liséksi esitettiin, ettd uudet tyontekijat olivat erdénlainen este tdiden jakamiselle:

”No se mitd voidaan, et tietysti kun on uus alalla, niin ei voi tietysti antaa ihan mita
tahansa tehtavaksi, eikd semmoista itsendista asiakassuhdetta viela pysty ihan hoitaan
ihan itsendisesti, et se vie sitd tulosta alaspéin tietenkin, ja (uudet tyontekijat) tekee
hitaammin tietenkin, totta kai aikaa menee paljon enemman silloin, kun opettelet vasta,
ja sit, kun ei oo niitd omii asiakkaita, niin se aina se uuden opettelu hidasta. ”
(Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)

Varatoimitusjohtajan aikaissmman henkivakuutus-metaforan huomioiden edellinen havainto

tyénjaon haasteista saattoi kuitenkin olla vain osa totuutta.

Yhteistyon  merkitys  korostui  kuitenkin  selkedsti muita  tiimejda  enemmén
paivittaispalvelutiimissd. Osa vastaajista katsoi nykyisen ryhmétason palkitsemismallin
kayttdonoton puutteistaan huolimatta lisdnneen yhteistyon ja keskindisen vuorovaikutuksen

maaraa tiimissaan, ainakin verrattaessa tilanteeseen, jolloin malli ei vield ollut kaytdssa:

”Voi olla, voi olla hyvinkin, toi kannustejuttu on ollut, itseasias kun tulin tohon sitd ei
ollut ja silloin oli enemman, et mina teen ndma, et ihmiset teki omat tyénsa ja ei kovin

hirveesti kyselty, et tarviiko joku apuu tai jotain muuta ettd.” (Jdsen I,
paivittaispalvelutiimi)

”Mun mielestd siis tdd tiimi toimii hirveen hyvin, siis md luulen, et kaikilla on kuitenkin
sellainen halu, et ne ty6t tulee tehtyy ja halu auttaa ja siihen ma oon térménnyt, et kun
ma tulin uutena niin ma en kokenut missaan vaihees epamiellyttavana, et ma kyselen
asioita ja totta kai esimiehelldkin on oma osuus.” (Jasen 2, paivittaispalvelutiimi)
Toisaalta osa tiimin j&senistd arveli, ettd hyvdn yhteishengen ja yhteistyon taustalla oli 1&hinnd
ty6tehtavien luonne. Jotkut uskoivat myos, ettd yhteistyd toimisi samalla tavalla, vaikka tiimitason

palkitsemismallia ei edes olisi kdytossé.

”Maé luulen, et enemman se on meidan tiimis, et saadaan ne tyo6t tehtyd, et ne ei kasaudu
jollekin, et tokihan kun se laskutuskatko tulee, niin ne kattoo, et tuliks hyvaa myyntii tai
tuliks huonoo myyntii.” (Jéasen 2, paivittaispalvelutiimi)

“Ei mun mielestd, kyl silti yhta lailla puhallettais yhteen hiileen (jos tiimitason
palkitsemismallia ei olisi ollenkaan). ” (Jasen 3, paivittaispalvelutiimi)

Asiakasnékokulma korostui jatkuvasti etenkin paivittaispalvelutiimin jasenten vastauksissa.
Tiimimuotoisen tydskentelyn ja tiimitason palkitsemisen koettiin tiimin ilmapiirin ja toimivan

yhteistyon kautta vaikuttavan myos asiakastyytyvéisyyteen positiivisesti:
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”Se (tiimimuoto) kuitenkin tavallaan vihentdd jonkin verran sitd stressid, kun sé tiedat,
et jos sa jaat sairaslomalle tai lomalle, ni sul ei oo siel sit poyta tays toita ku s tuut,
vaan et sa tiedat, kun laitat oven Kkii, ni sun ei tarvi hirveesti stressaa, kun muut kyl
hoitaa, ni se on aika iso merkitys tyon jaksamiselle, et sa tiedat, et asiakkaalle péin
asiakkaat on tyytyvaisii, et se palvelu pelaa koko aika ja sulle itelle, et siel ei 00 sitéa
hirveetd vuorta oottamassa vaan muut hoitaa ne pois... Mut se vaatii, et on hyva ja
toimiva tiimi.” (Esimies, paivittaispalvelutiimi)
Muissa tiimeissa palkitsemismallin vaikutukset nakyivat 1&hinnd siten, etté tiimin tyot pyrittiin
tarvittaessa ensisijaisesti jakamaan oman tiimin sisélla sen sijaan, etta niité olisi annettu toisen
tiimin hoidettaviksi. Ilmenikin, ettd tiimiperusteisen palkitsemismallin ja tiimin merkitys

korostui lahinna silloin, jos tehtévia jouduttiin jostain syysta jakamaan muille tyontekijoille.

”...toitd mitd he (tiimin jdsenet) ei ehdi tehdd, ni annetaan sit ennemmin sille meidan
tiimin jasenelle kuin meidan tiimin ulkopuoliselle.” (Esimies, kirjanpitotiimi A)

“En md jotenkin osaa sitd nihdd, ehkd nyt korkeintaan vois aatella, et jos jollain on
todella niin kiire tai on sairaana, niin sit ne tyot pyritdan tekemaan ensisijaisesti oman
tiimin kesken, mut se vois olla joka tapauksessa et ne ty6t pyrittais tekeen oman tiimin
sisdlld, et en md tiedd et onks se mitenkddn yks yhteen sen tiimin kannusteen kanssa.”
(Kirjanpitaja 1, kirjanpitotiimi A)

"No ei silld tavalla, et ei sielld hirveesti kisi kidessd niitd hommii tehd, kyl se on
enemman et sa tiedat, et tiimis on porukkaa, et jos sa esim. sairastut, niin joku voi
jeesata ja niin pois pain, mut en ma naa sellaista, et jos sa vaikka lakaisisit et toinen
pitada lapioo ja toinen pyyhkaisee polyt siihen, niin en mé& kyl niin tiivista yhteistyota
naa.-- Ne on osakokonaisuuksia, et joku nakuttaa ostolaskut ja joku tekee jotain muuta
Jja sit tdd joka vastaa, niin kerdd kaiken ja kasaa sen.” (Varatoimitusjohtaja)

Perehdyttadminen

Uusien tyontekijoiden alempaan suoritustasoon liittyv&é rasitetta tiimeissd oli pyritty
loiventamaan soveltamalla alussa neljan kuukauden mittaista jaksoa, jonka aikana vain puolet
heidan suorista palkkakustannuksistaan kohdistettiin kyseiselle tiimille. Siten jos harjoittelijan
palkka oli esimerkiksi 2000 €/kk, oli hdnen vaikutuksensa tiimiltd vaadittavaan laskutukseen
3,5x2000 €x0,5 eli 3500 €/kk. Neljan kuukauden jélkeen kevennys poistui ja palkka huomioitiin
tdysiméaardisesti kuten muillakin ja tassa eteenpdin hanestd tiimilleen kohdistuva
laskutustavoite oli 7000 €/kk.

Tiimien vélill& vaikutti olevan eroja suhtautumisessa harjoittelijoihin ja uusiin tyontekijoihin.
Erot suhtautumisessa liittyivat aikaisempiin tiimikohtaisiin kokemuksiin, koska nopeasti
oppiva tyontekija saattoi osaltaan laskuttaa yli vaaditun tason jo ensimmaisten 4 kuukauden

aikana, ja siten auttaa tiimid saavuttamaan palkkion. Hitaammin asioita omaksuva harjoittelija
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ei puolestaan todennékdisesti paassyt riittavaan laskutustasoon vield t4ssd ajassa ja saattoi siten

muodostua eradanlaiseksi rasitteeksi tiimilleen.

Kysyttdessd, kannustiko ryhméperusteinen palkitsemismalli tiimin kokeneempia jasenié
auttamaan ja perehdyttaméadn kokemattomampia jasenid, kuten harjoittelijoita, selvisi, ettd
vaikka perehdytys itsessadn pyrittiin hoitamaan tunnollisesti, nosti se samalla tunteen nykyisen

mallin epdoikeudenmukaisuudesta jalleen esille varsinkin péivittaispalvelutiimissa:

“Ja kyl md tieddn et noikin (tiimin jdsenet) sen tietdd, et se on vahan epareiluu meidén
kohdal sitten se bonussysteemi, ettd se (harjoittelijan) palkka rasittaa sitd meidan
tiimi&, et vaik toiset tekis kuinka hommia, niin ei sit valttamatta paasta bonuksiin, jos
siel on joku ylimaarainen (harjoittelijan) palkka, josta ei 00 mitddn iloa meille.”
(Esimies, paivittaispalvelutiimi)

Perehdyttaminen téan meidéan konseptin mukaisesti kuuluu ehka kuitenkin esimiehelle,

mut kyll&han tiimissa ja muutenkin meidan talossa neuvotaan, et ei se sitd kato, et sa et

00 meidan tiimis, et ma en sua neuvo.” “Ainahan sitd keskustellaan ja kysellddn

toisilta” (Kirjanpitdja 1, kirjanpitotiimi A)
Erityisesti paivittaispalvelutiimissd, jossa uudet harjoittelijat useimmiten aloittivat, koettiin
heidéan olevan palkitsemistason saavuttamisen kannalta alussa lahinna rasite tiimille. Heidankin
palkkansa nosti vaadittua laskutustasoa, mutta toisaalta heidan perehdyttdmisensa soi samalla
aikaa tiimin muilta jaseniltd. Toisaalta edellisesta kirjanpitdjan kommentista kavi ilmi, etta
tyokavereita neuvottiin aina tarpeen tullen tiimista riippumatta, eiké kannustepalkkioita silloin

juuri mietitty.

4,3.3 Tiimien valiset suhteet

Kilpailua tiimien vélilld ei haastateltujen mukaan juurikaan esiintynyt, eikd nykyisen
palkitsemismallin edes nahty mahdollistavan kilpailua, koska tiimien jésenet eivat voineet itse
juuri vaikuttaa siihen, ketd asiakkaita heidan tiimilleen osoitettiin. Paaséantoisesti uudet
asiakkaat allokoitiin tiimeille partnereiden ja esimiesten palavereissa, joissa pohdittiin, mill&
tiimilla oli silld hetkelld parhaat resurssit ja kokemus kunkin tyyppisesta asiakkaasta. Ainoat
tiimien véliseen kilpailuun tai kitkaan liittyvat havainnot koskivat juuri eri tiimien esimiesten

valisté laskutuksen jakoa, koska esimiesten uskottiin pitdvén aina oman tiiminsa puolia:

Ma voisin ehk& nadhda, et se vaikuttaa enemmankin siihen, et ollaan, tai ma oisin
ainakin tarkka, et jos s& meet pois, niin jonkin pitdd tuuraa, et sen pitda olla
nimenomaan sit sen oman tiimin joku jasen, koska ei haluta luovuttaa tietenkaén
kellekdidn muulle sitd, et se ehkd rajaa sitd litkkuvuutta jonkin verran mun mielestd.”
(Kirjanpitaja 8, kirjanpitotiimi B)
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VEi, eikd varmaan, md en usko et meil on sellainen henki, varmaan just sen takia kun
kukaa ei tieda toisten tiimien tuloksia ja sit kun niihin ei ite pysty vaikuttaan, niin miks
sit kilpailtaisiin? ” (Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi A)

Toisaalta myos erdénlaista katkeruutta muiden tiimien saavuttamista “ilmaisista suoritelisistd”

esiintyi. Asiakkaista saatavan laskutuksen jako koettiin epéoikeudenmukaiseksi. Erityisesti

tyémaaran ja laskutuksen jakoa tiimien vélilla kritisoitiin:

”Se miks meiddn ryhma ei paase enda kannusteille on se, et meidan ryhmasta siirtyi
yks asiakas toiseen ryhmaan, jossa tulee ihan ilmaisia vienteja tavallaan sahkoisesta
vientiveloituksesta, et sieltd tulee ihan huikeita, ilman et me tehd&an yhtaan mitaan, et
ei paineta ees nappia, niin eihdn se hirveesti kannusta.” (Kirjanpitaja 2, kirjanpitotiimi
A)

”Se on kannustavaa siihen asti, ku itella menee hyvin, mut sit ku huomaa, et ei mee
enaa, ni sit se kilpailuhenkisyys ei ookaan endd kivaa.” (Kirjanpitdjd 8, kirjanpitotiimi
B)

Erityisesti kirjanpitotiimissa A oltiin turhautuneita tiimien valiseen tehtdvien jakoon, koska

tyomaarasta riippumatta asiakkaan laskutus koettiin haastavaksi. Laskutus ja tydméaéara eivat

naytténeet vastaavan toisiaan:

”Sitte, kun se jaetaan se potti paivittaispalveluille, palkanlaskentaan, kirjanpitoon, niin
se loppu summa, mité se asiakas on halukas maksamaan, se mité jaa siita yli tulee sinne
kirjanpitoon, kaikki muut jaetaan ensin yksikkdina pois... Vaikeeta lahtee niita tunteja
sinne endd laittamaan...” (Kirjanpitaja 1, kirjanpitotiimi A)

”Se ei oo tasainen se kannustejdrjestelmd, koska sd et pysty itse vaikuttaan siihen
tyéhon, mitd sa teet. Esimerkiks just kun mul on asiakas, mil on ostolaskut ja
myyntilaskut, paivittaispalvelu tekee ne ja ne vetda kaikki rahat siitd ja sit on
palkanlaskenta toises paassa, mika hoitaa ne palkat ja méa vedan ne vaan loppuun ne
yhteen ja sit mulle jdd se 200 € kun noi pdddyt vetdd tuhansii euroja, niin mahan en
pysty siihen vaikuttaan mitenk@an, ja mahan sen paskan siivoon sit, mitd (muissa
tiimeissa on tehty).” (Kirjanpitdjd 6, kirjanpitotiimi A)

Kirjanpitajien keskuudessa arvosteltiinkin toistuvasti sitd, ettd péivittaispalvelun viedessa
leijonanosan yhteiselta asiakkaalta tulevasta laskutuksesta, jai kirjanpitdjille toisinaan
kohtuullisen korvauksen sijasta lahinnd vain muiden tiimien aiheuttamat epéselvyydet
hoidettaviksi. Tatd taustaa vasten on ymmarrettavad, ettd tiimienvalisestd tydnjaosta oltiin

pienissékin tehtdvissa tarkkoja. Tama aiheutti herkasti myos tarpeetonta tehtavien pallottelua

edestakaisin tiimien valilla;

“No ei kilpailua kyl ainakaan, mut jonkun verran yrittdd kyl tarkkaan kattoa, et tid ei
kuulu mun alueelle tavallaan hoitaa td& juttu, et varmaan sit herkemmin laittaa
kirjanpitdjille takas et tid ei nyt kuulu mun hommii tid tehd.” (Jasen 3,
paivittaispalvelutiimi)
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”Jos tuol paivittaispalvelu tekee jonkun, niin kyl ma heti, et jos joku vahankin lasku
kuuluu tonne, niin ma samantien heitan tonne, koska ne saa siité ne eurot ottaa, et ma
en ala omaa tyGaikaani siihen kuluttaan, koska ne saa siitd ne eurot ja ma en saa
senttiikddn.” (Kirjanpitdjd 6, kirjanpitotiimi A)

Vaikka kukaan haastatelluista ei ollut havainnut varsinaista kilpailua tiimien valilla, esitettiin

toisinaan spekulaatioita muiden tiimien kayttdmista kyseenalaisista keinoista suoritepalkkion

saamiseksi:

”Ei oo mahdollisuutta, mun ndkemys on, et ei oo ees mahdollisuutta edes kilpailla, etta
ainoastaan voi keskittaa jotain asioita, jotka on mahdollista tehda ténaén tai joskus ens
kuussa, mut jos s rupeet sit tekeen jotain semmoista niin melkeinpa sitten se tarkoittaa
et sit sa istut ylitoita. Ja tad ylitydjuttu on janna, et jos jossakin tiimis ollaan 9-18 tdissa,
joku henkild jatkuvasti esimerkiks, ja silla sit, et jos taa on sit se tausta, et se tiimi
paasisi niille kannusteille, et oikeesti ndin tehdaan, niin silloinhan siind on jotain
mdtdd.” (Kirjanpit&ja 1, kirjanpitotiimi A)

Tassd mielessa tiimitason palkitsemismalli ndytti johtavan my6s pienimuotoiseen o0sa-
optimointiin tiimien siséllg, vaikka tarkeinta oli, ettd yritystason tavoite toteutui yksittaisten
tiimien sijasta. Jotkut haastatelluista nostivatkin koko yrityksen menestyksen tarkeyden

yksittéisten tiimien saavutusten edelle:

”No koko talo se on mun mielestd (tdrkedmpi mittari), et mua ainakin ahdistaa, jos
yrityksel menee huonosti, ni mieluummin sit just, et koko talolla menis hyvin ja hyvat
tulokset tulis, et ei siitd 0o apua, jos oma tiimi porskuttaa ja muilla menee ihan pain
mdntyd kaikki.” (Jasen 3, paivittaispalvelutiimi)

“Jos sen ajattelee tdlld tavalla, et jokaisen pitdd saada se 3,5, niin se on siind mielessa
se taso yritykselle riittdva, mutta kun senhén tietda, et eihan kaikilla oo kun toiset ylittaa
ja toiset alittaa ja sehan on varmaan kompensoitukin siihen koko yrityksen 3,5:een. Se
on ihan miten sitd halutaan katsoa, jos sitd halutaan katsoa tiimikohtaisesti,
yrityskohtaisesti, kun se ei oo kaikille edes mahdollista saavuttaa sitid tasoa.”
(Kirjanpitaja 1, kirjanpitotiimi A)
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5 EMPIHRISTEN HAVAINTOJEN ANALYYSI

Taman tutkimuksen keskeiset havainnot ovat linjassa aikaisempien yksilétasolla tehtyjen
palkitsemisen vaikutuksiin liittyvien 16yddsten kanssa. Havainnot tukevat siten kasitystd, etté
monet suoriteperusteiseen palkitsemiseen ja motivointiin yksilotasolla liitetyistd ndkemyksista
patevét pitkalti myos tiimitasolla. Toisaalta tiimitason palkitsemisemalli tuo mukanaan omat
lisahaasteensa, joista tdssé tutkimuksessa erityisen merkittaviksi nousivat oikeudenmukaisuus
seka tiimien omat vaikutusmahdollisuudet palkitsemisen perusteena olevaan suoritemittariin.
Mya0s riittdvan, erityisesti tiimin suoritukseen liittyvan palautteen merkitys korostui joissakin

tiimeissa.

5.1 SUORITEPERUSTEISEN KANNUSTEPALKKIOJARJESTELMAN

EDELLYTYKSET TIIMITASOLLA

Kohdeorganisaation nykyisen mallin yksitasoinen tavoite palkitsemiselle saattaa aiheuttaa ei-
toivottuja vaikutuksia niin tavoitetason jatkuvasti ylittavien kuin sen jatkuvasti alittavienkin
tiimien keskuudessa. Jos normaali suoritetaso tiimissd on tiimin ulkopuolisista tekijoista
johtuen vaadittua suurempi, tulee palkkio ldhes automaattisesti ilman erityista ylimééaraista
ponnistelua ja vastaavasti toistuva tavoitetason alittuminen tiimin ahkerasta ponnistelusta
huolimatta saattaa aiheuttaa turhautumista ja epaoikeudenmukaisuuden tunnetta tiimin jasenten
keskuudessa. Koska tiimit eivét juurikaan itse vastaa asiakashankinnasta, milla laskutusta voisi
lisata tai asiakkaiden jaosta tiimien vélillg, on laskutusmadra tiimin nakékulmasta osin melko
eparelevantti mittari, koska erés toimivan palkitsemisjarjestelmén perusedellytyksista on, etta
suoritemittareihin on mahdollista omalla toiminnallaan vaikuttaa. Tdméan perusteella voisikin
kysya, kuinka mielek&sté on linkittaa tiimitason palkitseminen sellaiseen mittariin, johin tiimin
jasenet eivat itse voi juurikaan vaikuttaa. Tiimien motivaation lisd4jand tutkitun
palkitsemisjarjestelméan rahallinen suoritelisa olikin useimpien haastateltujen tiimien jasenten
mielestda varsin vahdinen, mikd johtunee pddasiassa tiimin jasenten rajallisista
vaikutusmahdollisuuksista sille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi sekd suhteellisen

pienesta ja usein melko epatodennakdisend pidetysté palkkiosta.
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Havaintojen perusteella vaikuttaisikin silta, etté tiimitason palkitsemismallin vaikutukset tiimin
kayttaytymiseen olivat odotettua pienemmaét, niin hyvésséd kuin pahassa. Osaltaan tata
havaintoa selittdvat Locken ja Lathamin (2002) esittdamat edellytykset tavoitteisiin
sitoutumiselle. Heiddn Goal Commitment -teoriansa lahtee siitd, ettd sitoutumiseen vaikuttavat
kahdentyyppiset tekijat. Ensimmainen liittyy henkildiden kokemaan tavoitteen saavuttamisen
tarkeyteen ja siihen liitettyihin seurauksiin ja toinen henkildiden subjektiiviseen arvioon
kyvystddn saavuttaa ndma tavoitteet. Empiiriset havainnot ovat siten linjassa myds Vroomin
(1964) ja Adamsin (1963) teorioiden kanssa silta osin, ettéd jos odotettavissa oleva palkkio on

pieni ja sen saavuttaminen koetaan epatodennakdiseksi, ei sitoutumista asetettuun tavoitteeseen

synny.

PALKKION
HOUKUTTELEVUUS

HAASTAVAT JA
SELKEAT TAVOITTEET

SUORITEPERUSTEISEN
KANNUSTEPALKKIO-
JARJESTELMAN
TIIMIN VAIKUTUS- EDELLYTYKET RELEVANTIT

MAHDOLLISUUDET TIMITASOLLA SUORITUSKYKY-
TULOKSIIN MITTARIT

RITTAVA PALAUTE JA
ARVOSTUS

OIKEUDEN-
MUKAISUUS

ORGANISATORINEN KONTEKSTI

Kuvio 6. Suoriteperusteisen kannustepalkkiojérjestelmén edellytyket tiimien ndkdkulmasta

Kuviossa 6 on esitetty empiiristen havaintojen perusteella keskeisimmiksi koetut tiimitason
rahallisen suoritepalkkion toimivuuteen vaikuttavat tekijat. Merkittdvimmiksi kohonneet
havainnot on vahvistettu ja vahemman Kriittiset himmennetty. Vastoin ennakko-odotuksia,
rahallisen palkkion houkuttelevuus ei syntynyt ainoastaan sen méarasta ja ominaisuuksista vaan
houkuttevuuden voitiin pitkalti nd&hda olevan seurausta muiden palkitsemismallin osa-alueiden,
kuten koetun oikeudenmukaisuuden ja tiimin riittdvien vaikutusmahdollisuuksien
toteutumisesta. Toisaalta tiimien osallistumista palkitsemismallin suunnitteluun ei empiiristen

havaintojen perusteella voida pitaa kriittisend edellytyksend palkitsemismallin toimivuudelle
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vaikka suunnitteluun osallistumisen onkin esitetty lisddvan palkittavien sitoutumista

tavoitteisiin.

5.1.1 Haastavat ja selkeéat tavoitteet

Lahes poikkeuksetta ja tiimista riippumatta nykyisté laskutukseen perustuvaa palkkakerrointa
pidettiin selkednd ja helposti ymmarrettdvana tavoitteena. My0s tavoitetason perusteet
ymmarrettiin varsin hyvin. Asetettua palkitsemistasoa itsessadn ei juurikaan kyseenalaistettu,
koska joka tiimissa tunnuttiin ymmartévan, etta yritystasolla 3,5 palkkakerroin on saavutettava,
jotta yrityksen toiminta olisi riittdvan kannattavaa. Talta osin havainnot ovatkin pitkélti linjassa
mm. Locken (1968) pddmaérateorian kanssa sek&d Adamsin (1963) oikeudenmukaisuusteoriasta
tutun havainnon, etté tulosten saavutettavuus on pystyttava riittdvan tarkasti ennakoimaan, jotta
motivaatiota syntyisi, kanssa. Toisaalta Locke ja Latham (2002; 2006) myds muistuttavat, etta
tavoitteiden tulisi olla realistisesti saavutettavissa, jotta sitoutumista niihin voisi syntya.
Realistiset tavoitetasot ja kohtuulliset palkkiot voivat myos vahendd mm. Schweizerin et al.
(2009) esittdmid tavoitteiden aiheuttamia ylilyontiriskejd, kuten fokuksen liiallista
kaventumista ja epaeettiseen kaytokseen liittyvia riskeja, koska pelkkien tavoitteiden

saavuttamisen ei padosin nahda tiimeissa olevan kyseenalaisen toiminnan arvoista.

5.1.2 Relevantit suorituskykymittarit

Suorituskykymittarin merkitysta pidettiin tiimista riippumatta keskeisend. Nykyinen, tiimien
palkkakertoimiin perustuva mittari koettiin varsin selkeéksi ja ymmarrettavaksi. Sen katsottiin
myos yrityksen tavoitteiden kannalta olevan varsin relevantti (Gerhart et al. 1995). Tasta
huolimatta suhtautuminen mittarin toimivuuteen vaihteli voimakkaasti tiimistd riippuen.
Vaihtoehtona nykyiselle mittarille esitettiin mm. henkilokohtaisia ja koko yrityksen laajuisia
suoritemittareita sek& naiden erilaisia yhdistelmid. Lisaksi muiden kriteerien, erityisesti laadun
ja asiakastyytyvaisyyden siséllyttdmistd mittaristoon esitettiin  useampaan otteeseen.
Kokonaisuutena vaikuttaisi silta, ettd heikommin menestyvat tiimit puoltavat vahvemmin koko
yrityksen laajuista suoritemittaria ja palkitsemista sekd useampien suoritemittareiden kayttoa.
Tiimien sisalla puolestaan kokeneemmat ja hyvaa laskutusta tekevat yksilot olisivat valmiita
vaihtamaan tiimitasolta henkilokohtaiseen palkitsemiseen, mutta arvioivat kuitenkin, ettei se
tiimien ja koko yrityksen nakokulmasta ajateltuna olisi valttaméattd toimiva ratkaisu, koska

kannusteet yhteisty6hon saattaisivat kadota. Aikaisemman Kkirjallisuuden (esim. Aime et al.
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2010; Kaplan & Norton 1992) valossa useampien suoritemittareiden kaytoll4 saattaisi kuitenkin

olla positiivisia vaikutuksia tiimien kokemaan palkitsemismallin toimivuuteen.

5.1.3 RIiittava palaute ja arvostus

Palautteen merkitys korostui kirjanpitotiimi A:ssa seka palkanlaskentatiimissd, joka toivoi
erityisesti enemman positiivista palautetta myos yritysjohdolta, koska sen koettiin viestivén
arvostuksesta heidan tyotddn kohtaan. Muista tiimeistd péivittaispalvelutiimissad ja
Kirjanpitotiimi B:ssa palautteen méaéra koettiin riittdvaksi. Parhaiten menestyvéssa ja varsin
itsendisesti tehtavidan hoitavassa Kirjanpitotiimi C:ssd palautetteen merkitys koettiin muita
tiimeja vahaisemmaéksi, mika viittaa siihen, ettd jo palkkio itsessdadn voi antaa signaaleita
riittdvasta suorituskyvystd ja arvostuksesta. Kirjanpitotiimi C:ssé palautetta pidettiin
merkittdvana lahinna silloin, jos se oli riittdvan tarkkaa ja liittyi laheisesti tyotehtévista
suoriutumiseen, vaikka ylimaaraisestdkaan palautteesta ei arveltu olevan ainakaan haittaa.
Havainnot palautteen merkityksesta ovatkin osin linjassa Decin et al. (1999) havaintoon, jonka
mukaan palaute voi vaikuttaa sisaiseen motivaatioon positiivisesti. Myos Locke (1968) seka
Armstrong & Murlis (2007, 375) ovat esittaneet, ettd tyontekijoiden tulee saada riittavasti

palautetta suoritumisestaan.

5.1.4 Oikeudenmukaisuus

Jokaisessa tiimissd nostettiin toistuvasti esille huoli palkitsemisen ja siihen liittyvén
suoritemittarin  oikeudenmukaisuudesta (Adams 1963), koska tyomaaran ja laskutuksen
riippuvuus toisistaan saattoi vaihdella voimakkaastikin. Mydské&an toiden tasainen allokointi
tiimien kesken ei ollut mitenk&&n helppo tai ongelmaton tehtdva. Huomion arvoista oli, etti
padosin ne tyontekijét, joilla oli muita vdhemmén tyokokemusta, suhtautuivat nykyiseen
palkitsemismalliin muita postiiivisemmin. Erdéksi selittdvaksi tekijéksi voisi loytad Adamsin
(1963) oikeudenmukaisuusteoriasta sek& Robbinsin et al. (2000) havainnoista tutun henkildiden
taipumuksen tehd& vertailua muihin sidosryhmiin tai esimerkiksi aikaisempien tyépaikkojen
palkitsemiskaytantoihin. Uransa alussa oleville tyontekijoille ei vield juuri ole kertynyt
kaytannon vertailukohtaa erilaisista palkitsemisjarjestelmistd, koska monikaan heista ei ole
aikaisemmin kuulunut suoriteperusteisen palkitsemisen piiriin. Siten eivat kaytetyn mallin

puutteetkaan valttdméatta nouse niin herkasti esille.
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5.1.5 Tiiimin vaikutusmahdollisuudet tulokseen

Kokemus omista vaikutusmahdollisuuksista vaihteli tiimien vélill4, mutta Kirjanpitotiimi C:t4
lukuunottamatta niitd pidettiin varsin rajallisina. Yleisella tasolla kirjapitotiimiessd néytti
olevan hieman enemman liikkumavaraa laskutuksen suhteen, mutta ei aivan siin& mittakaavassa
kuin palkanlaskenta- ja péivitaispalvelutiimeissa uskottiin.  Péivittaispalvelussa ja
palkanlaskennassa vaikutusmahdollisuudet sitd vastoin olivat varsin pienet ja laskutuksen
suuruuteen pystyttiin vaikuttamaan lahinnd huolehtimalla siitd, ettd kaikki tyot laskutetaan
asianmukaisesti. Tosin erdaksi haasteeksi naytti nousevan asiakkaiden ja sopimusten
erilaisuudesta johtuva satunnainen epaselvyys siitd, mité lisatoita tarkalleen ottaen voi keltakin
asiakkaalta laskuttaa ja mitkd ty6t kuuluvat kiinteddn perussopimukseen. Oman tiimin
vaikutusmahdollisuudet koettiinkin eraaksi keskeisimmista kehityskohteista nykyisessa
tiimitason  palkitsemismallissa.  Aikaisempaan  Kirjallisuuteen  verrattuna  tiimin
vaikutusmahdollisuuksien merkitys nayttéisi korostuvan selkedsti. Havaintojen perusteella
vaikuttaa siltg, ettei Kirjallisuudessa usein itsestddnselvana oletuksena pidetty mahdollisuus
vaikuttaa palkitsemisen perusteena olevien mittareiden toteutumiseen (esim. Franco-Santos et
al. 2012) ole kéaytannodssa laheskédan niin yksiselitteista ja yksinkertaista kuin Kirjallisuudessa

on annettu ymmartaa.

5.1.6 Tiimit mukana palkitsemismallin suunnittelussa

Palkitsemiseen ja tavoitteenasetantaan liittyvassa kirjallisuudessa on useaan otteeseen esitetty,
etta sitoutumista ja motivaatiota voitaisiin mahdollisesti lisata ottamalla palkittavat henkil6t
mukaan oman palkitsemisjarjestelmansd ja tavoitteidensa suunnitteluun (esim. Locke &
Latham 2002). Empiiriset havainnot eivét suoraan néyttéisi vahvistavan tatd olettamusta.
Lisdksi on huomioitava, ettd tiimien ja yksildiden valisista eroista johtuen kaikkia osapuolia
tyydyttavan palkitsemisjarjestelman suunnittelu saattaa osoittautua erittdin haastavaksi
tehtavaksi. Mitd useampi intressiryhmd@ on mukana prosessissa, sitd vaikeammaksi
konsenksuksen l0ytdminen saattaa muodostua, milloin riskind on, ettd koko
palkitsemisjarjestelmédn  implementointi  saattaa  epdonnistua.  Vaikka  nykyisen
palkitsemismallin ja suoritemittareiden suunnitteluun eivat tiimin j&senet esimiehid
lukuunottamatta juuri olleetkaan osallistuneet, oli heilld kuitenkin mahdollisuus esittaa siihen
liittyvid parannusehdotuksia. Empiiristen  havaintojen  perusteella  voisikin  tehda

johtopaatoksen, ettd nykyisen palkitsemismallin puutteita siedettiin osin juuri siitd syysta, ettei
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kukaan ollut td4h&n mennessé osannut ehdottaa koko organisaation ndakdkulmasta tarkasteltuna
toimivampaakaan ratkaisua nykyisen mallin tilalle.

5.1.7 Palkkion houkuttelevuus

Mahdollisuutta rahalliseen suoritepalkkioon pidettiin tiimeissé padosin mukavana lisané, joskin
summaa pidettiin varsin pienend, eika sen itsessdén ndhty juuri kannustavan lisdponnisteluihin
tal vaikuttavan muutenkaan kovin merkittavasti tiimien kayttdytymiseen. Lahinna silloin, kun
oltiin jo tavoitetasoa lahelld, oli palkitsemisella havaittavissa vaikutusta tiimien
kayttdytymiseen, lahinna huolellisesmman laskutuksen muodossa. Poikkeuksena nayttéisi
olevan kokeneista kirjanpitéjistd koostuva kirjanpitotiimi C, jossa tavoitteisiin yllettiin melko
usein, jolloin wvuosibonus ja kuukausikannusteet yhteenlaskettuna muodostuivat jo
rahallisestikin merkittaviksi, koska niiden maara kumuloitui vuoden aikana parhaimmillaan
jopa ylimaardista kuukausipalkkaa vastaaviksi. Myos péivittaispalvelutiimissd palkkion
suuruuteen oltiin padosin melko tyytyvéisid ja se koettiin kannustavaksi. Osittain
paivittdispalvelun kokema palkkion kannustavuus voi selittyd silld, ettd vahdaisemmasta
kokemuksesta johtuen myds palkat ja veroprosentit olivat tassd tiimissd todennakdisesti
keskimédrdistd alhaisempia, jolloin 150 € suoriteliséstd kateenjadva osuus oli palkkaan
suhteutettuna hieman muita tiimej& suurempi. Kannustepalkkion intensiteetti niin maksimin
kuin toteuman osalta onkin varsin hyvin linjassa Kauhasen (2014) havaitsemien
keskimaaraisten Suomessa kaytdssa olevien tasojen kanssa maksimin sijoittuessa 10-20
prosentin vélille ja toteuman ollessa tiimista riippuen muutamasta prosentista noin 10

prosenttiin.

Empiiristen havaintojen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd toimivan tiimiperusteisen
palkitsemismallin kdytdnnon toteutus on erittdin haastava tehtéva, eika sitd voida suunnitella
erilldén organisaatiosta tai yrityksen strategiasta (Gerhart et al. 1995). Erityisen kriittisiksi
piirteiksi kohdeorganisaatiossa nousivat niin tiimiperusteisen palkitsemismallin koettu
oikeudenmukaisuus (Adams 1963) kuin tiimien omat vaikuttamismahdollisuudet palkitsemisen
perustana kaytettdvien mittareiden toteutumiseen. Naiden voisikin empiiristen havaintojen
valossa ndhda olevan eréitd kriittisimpia tekijoitd ja ennustajia sille, toimiiko tiimitasoinen
palkitsemismalli halutulla tavalla. Toisaalta myds selkeiden suoritemittareiden ja haastavien
tavoitteiden koettiin olevan suoriteperusteisen palkitsemisjarjestelman toimivuuden kannalta
valttamattomid, mutta niiden toimivuuden edellytyksend pidettiin samalla myos riittavaa

palautetta.

78



Case-organisaatiossa kaytettavan rahallisen, laskutukseen perustuvan suoritemittarin voitiin
melko luontevasti ndhdd linkittyvan yritystason tavoitteeseen lisata liikevaihtoa.
Suoritemittarin  linkittymistd yritystason tavoitteisiin  pidetddnkin yleisesti toimivan
palkitsemismallin erd&nd perusedellytyksend (Franco-Santos et al. 2012). Tiimien rahallinen
palkitseminen perustui suoraan tdmdan suoritemittarin toteutumiseen, mutta toisaalta selkedn
syy-seuraussuhteen tiimien kayttaytymisen ja suoritemittarin toteutumisen vélilla voitiin nahda
jadvan suhteellisen heikoksi. Tdma voi Vroomin (1964) odotusarvoteorian mukaan heikentéa
motivaatiovaikutusta, koska liséantynytkdan panos ja vaivanndkd eivét valttdmatta johda
odotettuihin palkkioihin. Suorituksenmittausjarjestelman voitaisiin nahda edustavan Franco-
Santosin et al. (2012) jaottelua kayttden kategoriaa CPM C, jossa suorituksenmittaus koostuu
jollakin tavalla strategiaan linkittyvista suoritemittareista ja sita kaytetdan paatdksenteon tukena

seka organisaation suorituskyvyn arvioinnissa ja rahallisen palkitsemisen perusteena.

5.2 KESKEISIMMAT TIHMIEN VALISET EROT

Koska tutkimuksessa tarkasteltiin viitta eri tiimid, mahdollisti se tiimitason tutkimuksen lisaksi
my0Os eri tiimeistd saatujen havaintojen vertailun. Identtisistd suoritemittareista ja
palkitsemismalleista huolimatta tutkimuksessa l6ydettiin joitakin selkeitd eroja tiimien valilta.
Tiimien vélill& oli havaittavissa erdénlaista jakautumista operatiivisempien péivittaispalvelu- ja
palkanlaskentatiimien sekd enemmaén kokemusta ja asiantuntemusta vaativien Kirjanpitotiimien
valilla, vaikka varsinaista Kilpailua ei tiimien valilla kukaan vastaajista ollutkaan havainnut.
Nykyinen palkitsemismalli  koettiin tiimista riippumatta enemmadn tai v&hemman
epaoikeudenmukaiseksi ja tiimin omat vaikutusmahdollisuudet palkisemisen perusteisiin
néhtiin padosin varsin rajallisina. Huomattavaa on kuitenkin, ettd kirjanpitotiimeissa koettiin
olevan hieman muita tiimejd enemman liikkumavaraa ja siten omia vaikutusmahdollisuuksia
suoritemittarina kaytettavan laskutuksen suhteen. Taulukon 2 osaan A on koottu havainnot
tiimien kokemista keskeisimmista palkitsemismallin toimivuuden edellytyksistd. Kokemuksia
ndiden osa-alueiden toteutumista on vertailtu tiimeittdin. Taulukon osassa B on esitelty
keskeisimmat tiimien valilla havaittut erot, joiden vaikutuksia palkitsemisen toimivuuteen

kaydaan seuraavaksi l&pi tarkemmin.

79



Taulukko 2. Toimivan palkitsemismallin edellytykset ja tiimien valiset erot

Osa A. Tiimien jasenten nakemykset osa-alueiden toteututumisesta omassa tiimissaan

Alla vertaillaan tiimien kokemuksia eri osa-alueiden toteutumisesta omassa tiimissaan sekd ndkemyksia
palkitsemismallin toimivuudesta kokonaisuutena. Vertailu perustuu Kirjanpitotiimien (KP) A, B ja C
sekd palkanlaskenta- ja péivittdispalvelutiimin jasenten teemahaastatteluissa esittdmiin ndkemyksiin.

Palkitsemismallin osa-alue KP A KPB KPC Palkanlaskenta Paivittdispalvelu
Haastavat ja selkedit ok ok *ok X ok % *k % k%
tavoitteet

Riittdvd palaute ja arvostus * ok *k % * * ok %
Relevantit * * ok * ok ok k
suorituskykymittarit

Oikeudenmukaisuus * * ok * *

Tiimin vaikutus- * *k ok * *

mahdollisuudet tuloksiin

Palkkion houkuttelevuus * * *k * *x
Tiimi mukana jérjestelmdn * * * * *
suunnittelussa

Mallin koettu toimivuus * *k *k * *x

Osa B. Tiimien valiset erot

Alla esitellddn keskeisimmat erottavat tekijat tiimien vélill4. Havainnot perustuvat Kirjanpitotiimien
(KP) A, B ja C sekéa palkka- ja paivittdispalvelutiimin jasenten haastattelujen lisaksi esimiehilta seka
johdolta saatuihin tietoihin.

Erottava tekijéi KP A KPB KPC Palkanlaskenta Paivittaispalvelu

Tiimin jésenten *ax * ok i **
keskimddrdinen tyékokemus

palkitsemisjérjestelmddn
kokonaisuutena
Tavoitetason toteutuminen * *x okl * *x

edellisen vuoden aikana

Téiden pddasiallinen luonne Asiantuntijatehtdévadt Operatiiviset tehtdvit

(Taulukon tulkintaohje: * = vahén, ** = kohtalaisesti, *** = merkittavéasti)

Havaintojen perusteella vaikuttaa siltd, ettd tavoitteita sekd suorituskykymittaria pidettiin
kaikissa tiimeissa varsin selkeind. Toisaalta oman tiimin vaikutusmahdollisuudet ja nykyisen
mallin oikeudenmukaisuus koettiin usein varsin rajallisiksi. Erityisesti operatiivisemmissa
paivittdispalvelu-  ja  palkanlaskentatehtdvissa  toimivat  tiimit  kokivat  omat

vaikutusmahdollisuutensa hyvinkin rajallisiksi. Tastd huolimatta ajatusta tiimitason
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palkitsemisesta pidettiin p&dosin mielekk&and, varsinkin verrattaessa sitd yksilotason

suoritepalkkaukseen.

Case-yrityksen tiimien jasenia haastateltaessa korostuivat toistuvasti ryhmaperusteisen
palkitsemismallin oikeudenmukaisuuteen liittyvat kysymykset sekd oman tiimin rajalliset
mahdollisuudet vaikuttaa palkitsemisen perusteena oleviin mittareihin. Nykyista tavoitetasoa
pidettiin kokonaisuudessaan haastavana ja selkednd ja osin jo itsessddn kannustavana (vrt.
Locke & Latham 2009). Toisaalta rahallisen kannustepalkkion vaikutusta tiimien
kayttaytymiseen henkilomaaraltddn selvésti suurinta péivittaispalvelutiimia ja saannollisesti
tavoitteisiin yltanyttd kolmen hengen Kkirjanpitotiimi C:ta lukuunottamatta ei tiimeissa
erityisesti ollut havaittu. Sitd vastoin hyvén tydilmapiirin positiivinen vaikutus seka toive
riittdvasta sanallisesta palautteesta erityisesti oman tiimin tavoitteiden toteutumisesta ja

suoritustasosta nousivat toistuvasti esille haastattelujen aikana.

Kirjanpitotiimien tehtévien ja tyénkuvan ollessa asiantuntijuuteen painottuneita ja vastatessa
pitkalti toisiaan, oli yllattavaa havaita, ettd kokemukset nykyisesta palkitsemismallista erosivat
paikoin merkittavastikin ndiden tiimien vélilla. Esimerkiksi kirjanpitotiimi C oli nykyiseen
malliin melko tyytyvéinen, oletattavasti siitd syystd, ettd oma tiimi péasi sdannollisesti
kannusteille. Kirjanpitotiimissa B suhtauduttiin malliin my6s varovaisen positiivisesti,
huolimatta siitd, ettei viimeaikoina tavoitteisiin ollut ylletty kertaakaan. Osittain tata selitti
tiimin B uusien jasenten maard, joiden suorituskyky ainakin toistaiseksi oli ymmarrettavésti
muita jasenid alhaisempi. Koska uusilla jésenilla ei myodskadn ollut kokemuksia muista
suoritepalkkausmalleista, ei nykyisen mallin toimivuutta valttdamatta osattu arvioida yhta
kriittisesti kuin muualla. Nykyisen palkitsemismallin suhteen selkeésti Kkriittisimpid oltiin
kirjanpitotiimi A:ssa seké palkanlaskentatiimissg, joista kumpikaan ei ollut viimeaikoina juuri
tavoitteisiin yltdnyt. N&ma tiimit pitivatkin nykyistd palkitsemismallia toimimattomana.
Tarkeimpind syind toimimattomuuteen mainittiin oman tiimin vaikutusmahdollisuuksien puute,
palkitsemisen ja suoritemittareiden epéoikeudenmukaisuus tiimien VAlilla, heikot
mahdollisuudet pééstd tavoitteisiin sekd riittdvan palautteen ja arvostuksen puute. Myos
rahallinen palkkion houkuttelevuus koettiin oletettavasti juuri ndista syistd muita tiimeja
vahaisemmaksi, mika on linjassa mm. Adamsin (1963), Vroomin (1964) sek& Locken (1968)

teorioiden kanssa.

Tiimin mahdollisuudet vaikuttaa palkitsemisessa kaytettdvien mittareiden, tdssé tapauksessa

laskutuskertoimen toteutumiseen nousivatkin keskeiseksi tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon

vaikuttaviksi tekijoiksi, Tiimin omien vaikutusmahdollisuuksien laajuus néayttaisi myds olevan
81



vahvasti sidoksissa suoritemittareiden ja niihin perustuvan palkitsemisen koettuun
oikeudenmukaisuuteen (Adams 1963). Havainnot ovatkin yhdenmukaisia yksildtason
palkitsemismalleihin ~ ja  suorituksenmittaukseen  liittyvasta  tutkimuksesta  seka
tavoitteenasetantaan (Locke 1968), motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvistd havainnoista,
joiden mukaan toimivan palkitsemismallin on motivoidakseen luotava selkedt ja haastavat,
mutta tavoitettavissa olevat tavoitteet ja tarjottava riittdvat vaikutusmahdollisuudet né&ihin
tavoitteisiin paasemiseksi (Locke & Latham 2002; Bandura & Locke 2003).

5.2.1 Tyotehtavien luonne ja tiimien tyékokemus

Tiimien  tyotehtdvien luonteen ei suoraan havaittu vaikuttavan kokemuksiin
palkitsemisjarjestelman toimivuudesta, kuten esimerkiksi Dematteo et al. (1998) ovat
esittdneet. Kirjanpitotiimien asiantuntijatehtaviin painottunut tyonkuva kuitenkin lisasi tiimien
vaikutusmahdollisuuksia laskutuksen suhteen verrattuna operatiivisempiin paivittaispalvelu- ja
palkanlaskentatiimeihin, joissa lilkkumavaraa koettiin olevan varsin véhan. Tyokokemuksen
vaikutukset tyytyvéisyyteen ja kokemukseen mallin toimivuudesta olivat osin ristiriitaisia.
Padosin kokeneemmat jésenet esittivat nuorempia voimakkaampaa kritiikkia nykyista mallia
kohtaan ja olivat muutenkin keskimadréistd tyytyméattomid sen toimintaan. Toisaalta
kirjanpitotiimissa C oltiin malliin selvasti muita tiimeja tyytyvaisimpid, vaikka koko tiimi
koostuukin kokeneista, pitkaan yrityksessa tyoskennelleista kirjanpitdjista. Eras esille noussut
syy tiimin tyytyvaisyyteen olikin heidan hyva tyokantansa, joka mahdollisti suoritepalkkion
saavuttamisen selvasti muita tiimeja useammin. Tama lisasi myos koettua palkitsemismallin ja
palkkion kannustavuutta. Ndama havainnot ovatkin selkeasti linjassa mm. Vroomin (1964)

odotusarvo- sek& Banduran (1986) minapystyvyysteorioiden havaintojen kanssa.

5.2.2 Tiimien yhtendisyys ja tyOilmapiiri

Paivittaispalvelussa tehtiin selvasti eniten yhteistyota ja tiimi koettiin  muutenkin
keskimadréistd yhtendisemmaksi. Osittain tdmé& luonnollisesti selittyy tiimin tyOtehtavien
luonteella. Koska tietyt tehtdvat on pakko hoitaa paivittéin, ei toitd voida jattad esimerkiksi
lomien tai muiden poissaolojen ajaksi roikkumaan, vaan jonkun on huolehdittava niista
silloinkin. Tehtdvien ollessa suhteellisen operatiivisia, on t6it4d helpompi vaihdella tiimin
sisalld, jolloin myds yhteistyd ja tehtdvienjako on varsin sujuvaa. T&std syysta

paivittdispalvelutiimin jasenille on kertynyt monipuolista osaamista useista erilaisista
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tehtdvistad. Myos palkanlaskentatiimissa oli yhteisty6té havaittavissa keskimééaradista enemman,

mutta tiimin yhtendisyys ei yltdnyt aivan paivittaispalvelun tasolle.

Kirjanpitotiimeissa tyonjako oli padsaantoisesti melko selke&d, jokaisen kirjanpitdjan hoitaessa
l&hinn& omia asiakkaitaan. Taman jarjestelyn olivat kuitenkin sanelleet pitkalti k&ytannon syyt,
koska monimutkaisten asiakaskohtaisten tyotehtdvien tehokas hoitaminen edellytti melko
paljon erikoistumista. Monimutkaisten tehtdvien jako vaatiikin ylimaaréista aikaa ja vaivaa
johtaen helposti tyétehon laskuun. Lievand poikkeuksena voitaisiin kuitenkin néhda
Kirjanpitotiimi B, koska sielld uusien jasenten vaatima perehdytys ja opastus lisésivat

yhteistyon ja auttamisen maarad muihin kirjanpitotiimeihin verrattuna.

Tiimista riippumatta tydilmapiiri koettiin padosin varsin hyvéksi, joskin kirjapitotiimi B:n ja
paivittaispalvelutiimin kohdalla tdm& havainto néytti korostuvan, mahdollisesti tiimin
tiiviimman yhteistyon kautta lisdéntyneesta jasenten sosiaalisesta kanssakaymisesta johtuen.
Yhteistydn méadrén ja tehtdvien vaatiman asiantuntijuuden valilla nayttéisi olevan negatiivinen
korrelaatio. Kun tyotehtdvat muuttuvat haastavammiksi, edellyttdvat ne enemmén
erikoisosaamista, jolloin tiimin jasenten auttaminen ja tehtdvien jakaminen on huomattavasti

haastavampaa verrattuna yksinkertaisempiin ja rutiiniluontoisempiin tyotehtaviin.

Yhteistydn maara ja tyotehtdvien rakenne vaihtelivat selvasti eri tiimien valill4, mutta erojen
koettiin johtuvan palkitsemismallin sijasta suurelta osin tydtehtavien luonteesta ja henkil6iden
erilaisista persoonista  ja  tydskentelytavoista. Tyonjako sujui parhaiten
paivittdispalvelutiimissa, jossa tiiminsisdisia tehtavid allokoitiin jatkuvasti uudelleen
tyomaéaaran tasaamiseksi. Muihin tiimeihin verrattuna myos yhteistyon ja hyvan yhteishengen
merkitys nayttivat korostuvan paivittaispalvelutiimissa, joka on myos selvésti yrityksen suurin
tiimi reilulla kymmenelld jasenell&&n, muiden tiimien koon vaihdellessa kolmen ja viiden

henkilon valilla.

“Kaikista tiivein tiimi tddl taitaa olla pdivittdispalvelu, koska he tota seuraa ilmeisesti,
niinku et he palaveeraakin hyvin useesti, mut se on sillai siind mielesssa
ymmarrettavaakin, koska siel on niin paljon kaikkii, et joka kerta kun joku on lomalla,
pitdé tuurata. Palkoissa on sillai, et he tuuraan toinen toistaan kanssa, mutta
kirjanpidossa ei tuurata. Et s& teet omat tyot, s& katsot milloin s& voit olla lomalla, s&
olet lomalla sen verran kun voit, eli kaks viikkoahan on pakko antaa lomaa, ja sit sa
tulet taas tekeen ne sun omat hommas, eli kirjanpitdjat ei tuuraa toinen toisiaan,
pdivittdispalvelu tuuraa, palkat tuuraa, kirjanpito ei.” (Kirjanpitaja 1, kirjanpitotiimi
A)
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Toinen &aripa4 oli pienin kolmen hengen kirjanpitotiimi C, jossa omia asiakkaita hoidettiin
varsin itsendisesti, misté syysta erityisesti kokeneemmille kirjanpitgjille olikin vuosien varrella
kasautunut selkedsti muita suurempia tyomaéaaria asiakkaiden lukuméaaran pikkuhiljaa
lisdadntyessd. Asiakkaista ei kuitenkaan haluttu luopua, koska henkil6kohtaisia asiakassuhteita
arvostettiin niin kirjanpitdjien kuin asiakkaidenkin silmissé. Palkitsemismallin tavoite tasata
tyomaaraa ei siis aina nayttanyt toimivan toivotusti, mutta syyna ei ollut palkitsemismalli
itsessadn, vaan pitkalti asiakkaiden toivomus, ettei heille tuttu kirjanpitdja vaihdu toiseen
yrityksen sisélld. Siten tiimien valiset erot yhteistydn maarassé ja tyonjaossa eivat empiiristen
havaintojen valossa nayta selittavan eri tiimien vaihtelevia ndkemyksié palkitsemisjérjestelmén

toimivuudesta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kiteytetddn tutkimuksen keskeisimmat empiiriset havainnot ja pyritdén
vastaamaan johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tamén jalkeen arvioidaan
Ioydosten suhdetta ja merkitystd aikaisemman tutkimuksen ja Kirjallisuuden valossa ja
pohditaan empiiristen havaintojen perusteella tiimitason rahallisen suoriteperusteisen
palkitsemisjarjestelman potentiaalisia kehittdmistapoja. Lopuksi kasitellddn havaintojen

laajemman hyddyntamisen edellytyksié erilaisissa konteksteissa.

6.1 JOHTOPAATOSTEN SUHDE KIRJALLISUUTEEN

Keskeisimmat empiiriset 10ydokset toimivan tiimitason suoriteperusteisen palkitsemisen
edellytyksista ja vaikutuksista tukevat useilta osin yksilotason palkitsemisen teorioista esille
nousseita havaintoja. Tiimit eivét itsessaan tee tai saavuta mitaan, vaan yksilot, joista tiimi
koostuu, ajattelevat, tuntevat ja kayttaytyvat aina tietyssa vuorovaikutuksellisessa kontekstissa,
mikd voi tosin tiimiympadristossd muokata heiddn ajatteluaan ja kayttdytymistddn myos
yhteisOllisempdaédn suuntaan (Kozlowski & Bell 2001). Koska tiimit koostuvat loppujen lopuksi
aina joukosta erilaisia yksiloitd, on ymmarrettavaa, ettd yksildiden kayttdytymista ohjaavat

tekijat nayttelevat merkittavaa roolia myos tiimitasolla.

Yksilétason palkitsemiseen verrattuna tiimitason palkitseminen tuo kuitenkin mukanaan omat
lisahaasteensa, jotka liittyvéat erityisesti tyontekijoiden kayttaytymiseen tiimind, mika pitaa
sisalladn mm. tiimin kokemuksiin ja ryhmadynamiikkaan vaikuttavat tekijat (Levi 2007,
Garbens & Konradt 2014) ja néiden vaikutukset niin koettuun tydilmapiiriin ja
tyotyytyvaisyyteeen kuin tiimin motivaatioon ja sitd kautta suorituskykyynkin. Tutkimuksen
perusteella vaikuttaisikin siltd, ettd yksilon henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvaan
palkitsemismalliin verrattuna tiimitason palkitsemisjarjestelman suunnittelu ja toteutus on
mahdollisista eduistaan huolimatta monin tavoin haastavampaa ja alttiimpaa ei-toivotuille
sivuvaikutuksille.  Ryhmadynamiikkaan  liittyvat  kysymykset ja  palkkioiden ja
suoritemittareiden oikeudenmukaisuuden merkitys korostuvatkin havaintojen perusteella

selkeasti juuri tiimitason palkitsemismallissa.
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Tiimiperusteisen palkitsemisen toimivuutta voidaan ldhestya seka yksilo- ettd tiimitason
kayttaytymiseen ja ominaisuuksiin liittyvana kokonaisuutena. Kysymykset tiimien sisaisesta ja
valisesta tyonjaosta yhdessé henkilokohtaisten preferenssierojen kanssa aiheuttavat helposti
kitkaa tyoyhteisoon. Silloin selkednkin palkitsemismallin tavoitteet voivat helposti jaada

toteutumatta tai johtaa jopa taysin péinvastaiseen kaytokseen kuin alun perin oli suunniteltu.

1. Mitké tekijat koetaan toimivan suoriteperusteisen palkitsemisjarjestelman edellytyksiksi

tiimitasolla ja miksi?

Empiiristen havaintojen perusteella selkeét tavoitteet ja palkitsemisen perusteet koettiin varsin
tarkeiksi palkitsemisjérjestelmén elementeiksi. Niiden ei kuitenkaan itsesséan néhty lisdavén
tyytyvaisyyttd tai motivaatiota vaan ne koettiin pikemminkin valttaméattdmina edellytyksina
palkitsemisjarjestelmén toimivuuden kannalta. Havainnot eivat mydskéan juuri tukeneet
Sweizerin et al. (2004) ja Ordofiezin et al. (2009) nakemyksia tarkkojen ja haastavien
tavoitteiden aiheuttamista negatiivisista vaikutuksista kuten kaventuneesta fokuksesta tai
epéeettisestd kaytoksestd satunnaista laskutuksen manipulointia lukuuottamatta. Toisaalta
myos riittava palaute koettiin suoritemittarin ja tavoitteiden toimivuuden ja niihin sitotumisen
perusedellytykseksi. Tavoitteiden katsottiinkin herkasti menettdvan merkityksensa, jos riittavaa
palautetta tiimin suorituksesta ei saatu. N&itd elementtejd voitaisiinkin pitda erdanlaisina

peruslédhtokohtina toimivan palkitsemismallin suunnittelussa.

Tutkimuksessa korostuivat odotettua enemman varsinkin oikeudenmukaisuuden ja tiimien
vaikutusmahdollisuuksien merkitykset niin palkitsemismallin toimivuuden kuin palkkion
koetun kannustavuudenkin kannalta. Tiimeissé koettu omien vaikutusmahdollisuuksien puute
ja palkitsemisen epdoikeudenmukaisuus (erityisesti tiimien vélilld) nayttavat myos heikentdvan
rahallisen kannustepalkkion koettua houkuttelevuutta. Keskeisimméat haasteet tiimitason
palkitsemisessa ja suoritemittarin suunnittelussa liittyvéatkin mallin tasapuolisuuteen sekd
tiimien riittdvien vaikutusmahdollisuuksien varmistamiseen. Suoritemittariin ja tavoitteisiin
sitoutuminen edellyttdd riittdvan palautteen lisdksi myds sitd, ettd saavutettavissa olevan
palkkion koetaan olevan oikeassa suhteessa vaadittuihin ponnisteluihin ndhden. Myds tamé
havainto on tuttu jo yksilétason motivaatiotutkimuksesta, jossa esimerkiksi Vroom (1964) ja

Adams (1963) ovat tdméan tuoneet esille.
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2. Miten tiimien valiset erot selittdvat kokemuksia palkitsemisjarjestelman toimivuuden

edellytyksista?

Vaikka tiimien sisaltakin [0ytyi luonnollisesti erilaisia nakemyksida (esim. DeMatteo et al. 1998;
Armstrong & Murlis 2007) tiimitasoisen palkitsemisjérjestelméan toimivuuden edellytyksista
sekd nykyisen mallin vaikutuksista, oli kuitenkin selvasti havaittavissa viitteita siitd, etta tiimin
jasenten nékemykset nykyisen palkitsejarjestelman toimivuudesta ja vaikutuksista tiimin
kayttdytymiseen olivat pddosin melko yhdenmukaisia yksittéisten tiimien jasenten kesken. Eri
tiimien valilla olikin havaittavasti selkedsti enemman eroja kuin yksittdisen tiimin jasenten
valilla. Tdma voi selittyd osin tiimin jasenten taipumuksella mukautua tiimissa vallitseviin

normeihin ja arvoihin kuten Kozlowski ja Bell (2001) seké Falk ja Ichino (2006) ovat esitténeet.

Riittdvd suoritepalkkion saavuttamisen todennédkdisyys néyttdisi lisddvan palkkion
houkuttelevuutta ja siten myos palkitsemismallin toimivuutta motivaation lisdédntymisen ja
tyytyvaisyyden lisdantymisen kautta. Erot tiimien valilla vahvistavat késitysta siitd, ettd
palkitsemismallin toimivuuteen vaikuttaa kontekstin ( DeMatteo et al. 1998 & Garbers et al.
2014) ja palkkion intensiteetin lisdksi myos tarvittavien ponnistelujen ja palkkion suhde sek&
palkkion saavuttamiselle arvioitu odotusarvo (Adams 1963; Vroom 1964). Varsinkin
tiimikohtaiset erot tyotehtavissa ja sitd kautta vaikutusmahdollisuuksissa ja palkkion
saavutettavuudessa nayttaisivatkin selittdvan melko hyvin eri tiimien vélisid ndkemysyseroja
samanlaisen palkitsemismallin vaikutuksista ja rahallisesta kannustavuudesta. Havainnot ovat
yhdenmukaisia mm. DeMatteon et al. (1998) havaintojen kanssa. DeMatteo et al. (1998)
ovatkin todenneet, ettd myos tiimin ominaisuudet ovat keskeisessé roolissa palkitsemismallin

toimivuuden kannalta.

Muut havainnot

Aikaisempaan kirjallisuuteen verrattuna empiiriset havainnot osoittavat, etta varsinkin eri
tiimien vélilla koetulla oikeudenmukaisuudella katsottiin olevan merkittdva vaikutus
motivaatioon ja tyOtyytyvéisyyteen. Koska tiimit tydskentelevdat samassa toimitilassa ja
palkitsemisjarjestelméd ja sen perusteena olevan laskutusmittari on pyritty rakentamaan
lapindkyvaksi mm. s&&nnollisin kuukausipalaverein, on vertailu tiimien kesken ainakin jossakin
mé&éarin mahdollista, jolloin myds koetun oikeudenmukaisuuden merkitys korostuu. Jos tiimit
eivat olisi niin l4heisessé kontaktissa pdivittdin eivatkd niin tietoisia toistensa
palkitsemisperusteista ja suorituskyvystd, olisivat myos oikeudenmukaisuuteen liittyvat

kysymykset mahdollisesti nousseet esille nykyistd vdhemmaén, johtuen lahinnd sopivan

87



vertailukohdan puuttumisesta. Koska tiimien véliset erot mm. tyGtehtdvissa ja
laskutusmahdollisuuksissa eroavat jonkin verran toisistaan, saattaa keskenddn identtisten
palkitsemismallien soveltaminen helposti nostaa pintaan kysymyksia nykyisen mallin
oikeutuksesta, varsinkin valitun suoritemittarin perusteella heikommin menestyvien tiimien
keskuudessa. Jordan ja Messner (2012) ovat havainneet, ettd ohjausjarjestelmén
lapindkyvyyden ja sallivuuden suhde on varsin moninainen. Ohjausjérjestelméan ollessa selke&
ja lapindkyva, mika kohdeorganisaatiossakin on ollut tavoitteena, ovat myods jarjestelmén
puutteet helpommin havaittavissa, mika altistaa jarjestelmén henkilston arvostelulle tai jopa
sen perusteiden kyseenalaistamiselle. Lapinakyvyys néyttadkin Jordanin ja Messnerin (2012)
havaintojen perusteella altistavan ohjausjérjestelmén kritiikille juuri siind tapauksessa, kun
siihen liitetdan arviointiin ja palkitsemiseen kaytettavia elementtejd, kuten case-organisaatiossa

on tehty.

Havainnot tavoitteen saavutettavuuden vaikutuksista tiimin jdsenten motivaatioon nayttaisivat
olevan pitkalti linjassa myo6s ensisijaisesti yksildtasolla sovellettujen teorioiden keskeisten
havaintojen kanssa. Esimerkiksi Adamsin (1963), Vroomin (1964), Locken ja Lathamin (2009)
sekd jossakin mé&arin myds mm. Banduran ja Locken (2003) havaintojen perusteella
motivaation kannalta on keskeistd, ettd tavoitteet koetaan realistisiksi ja niiden
saavutusmahdollisuudet riittaviksi. Rahallisen tiimitason suoritepalkitsemisen vaikutus tiimien
kayttdytymiseen ja motivaatioon todettiin odotettua pienemmaksi, mika antaakin viitteita siita,
ettd nykyisen palkitsemismallin toimivuus ei ole paras mahdollinen. Toisaalta rahallisen
palkitsemisen toimivuuteen vaikuttavat palkitsemismallin teknisten ominaisuuksien lisaksi
voimakkaasti myos organisatorinen konteksti, kuten tyoympaéristd, yrityskulttuuri sekd mm.
johtamiskaytannot (DeMatteo et al. 1998; Armstrong & Murlis 2007).

Mielenkiintoinen ja osin ristiriitainen havainto oli, ettd palkitsemismallin selkeista puutteista
huolimatta lahes kaikki haastatellut kokivat case-yrityksen tydilmapiirin hyvéksi ja tyotehtavat
mielekkéiksi. Toitékin tehtiin haastateltujen mielestda ainakin omassa tiimissa ahkerasti ja
tunnollisesti, eika viitteitd sosiaalisesta laiskottelusta juuri esiintynyt (Karau & Williams 1993).
Vaikuttaisikin silta, etté tiimit jattavat nykyisen palkitsemismallin pitkalti huomiotta ja pyrkivat
I6ytdm&&n motivaatiota ja merkitysta tyolleen muista asioista. Tiimien jdsenten motivaation
voisi nédhd& olevan pitkalti sisasyntyista sen kummutessa padasiassa haastavista tyotehtavista
sekd henkilokohtaisista onnistumisen ja kehittymisen tunteista, esimerkiksi haastavissa
Kirjanpito- tai asiakaspalvelutehtavissd. Tama havainto antaa tukea siséisen motivaation (Deci

et al. 1999) ja min&pystyvyyden (Bandura 1977; Bandura & Locke 2003) keskeisisté rooleista
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tiimien jasenten keskuudessa. Empiiriset havainnot vahvistavatkin kasitysta siité, ettd tiimien
rahallinen palkitseminen tulisi ymmartdd vain yhtend laajemman palkitsemis- ja

ohjauskokonaisuuden osa-alueena (Malmi & Brown 2008).

Koska sitoutuminen palkitsemismalliin oli vahaista, eivat mallin puutteet tai muut negatiiviset
ominaisuudet vaikuttaneet tiimien tyGilmapiiriin kovin voimakkaasti. Tamén vuoksi
ty6ilmapiiri ja tyoteho olivat kokonaisuudessaan varsin hyvid, huolimatta laajasta
tyytymattomyydestéa nykyisen palkitsemismallin toimivuuteen. Tiimien suorituskyvyn kannalta
palkitsemismallin vaikutuksia on haastavaa arvioida luotettavasti, koska tiimien saavutettavissa
oleva laskutus maaraytyy pitkalti tiimista riippumattomin ulkopuolisin perustein. Tdman vuoksi

asiakkaiden tiimikohtainen allokointi on merkittavin laskutukseen vaikuttava yksittdinen tekija.

Tiimien kokemusten perusteella vaikuttaa siltd, ettd toimivan suoriteperusteisen
palkitsemisjarjestelmén edellytykset liittyvét laheisesti toisiinsa. Havaintojen perusteella
mikadn yksittdinen osa-alue ei johda palkitsemisjarjestelman toimivuuteen tai liséa
tyotyytyvaisyytta tai motivaatiota, mutta jo yhdenkin osa-alueen puuttuminen saattaa vaikuttaa
tiimien motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen negatiivisesti. N&m& havainnot vahvistavat
kasitystd, ettd palkitsemismalli on vain osa laajempaa kokonaisuutta (esim. DeMatteo et al.
1998).

6.2 JOHTOPAATOSTEN SUHDE KAYTANTOON

6.2.1 Implikaatiot nykyisen suoritepalkitsemismallin kehittdmiseksi

Yrityksessa olisi syytd maaritelld palkitsemisen keskeisimmaét tavoitteet nykyistd selkedmmin
ja pyrkia tamén jalkeen keskittymaan néihin. Palkitsemismallin toteutus edellyttaa vaistamétta
kompromisseja. Palkittavien preferensseihin voidaan pyrkid vaikuttamaan keskenéén
ristiriitaisia tavoitteita tasapainottamalla, pitden samalla yrityksen strategiset tavoitteet
kirkkaina mielessa (Gerhart et al. 1995). Tastd syystd kannusteita ja suoritepalkkioita tulisi
tarkastella osana laajempaa johdon ohjausjarjestelmien kokonaisuutta kuten Malmi ja Brown
(2008) seka Simons (2013) ovat esittaneet.

Case-yrityksen  nykyisessa mallissa  keskeisimpind haasteina ovat sen  koettu
epéoikeudenmukaisuus ja toisaalta tiimien omien vaikutusmahdollisuuksien puute, ei niink&an
sen yksittdiseen suoritemittariin perustuva arviointi. Hyvdd mallissa on puolestaan sen

yksinkertaisuuden lisdksi selked tavoitetaso ja suoritemittari, jotka jo itsesséan koettiin
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kannustavina. Toisaalta mallin lapindkyvyys tekee siitd jaykéan tyokalun koska subjektiiviseen
harkintaan ei johdolla juuri ole luontevaa mahdollisuutta. Lisdksi mallin ollessa helposti
ymmadrrettdva ja sen toimivuuden vertailtavissa eri tiimien vélill4, altistuu se nykyisten
epékohtiensa vuoksi helposti kritiikille tai jopa koko jarjestelman olemassaolon

kyseenalaistamiselle (Jordan et al. 2012).

Nykyinen kannustepalkkio ei juuri vaikuta kayttaytymiseen ja yhteistydhon ja
perehdyttamiseenkin se kannustaa hyvin rajallisesti. Poistamalla nykyisen palkitsemismallin
kaytosta ja jakamalla s&&styneet rahat esimerkiksi henkilokohtaisten palkankorotusten
muodossa henkilostolle, monilta murheilta ja haasteilta mahdollisesti valtyttéisiin.
Kannustepalkitsemismalli kuitenkin halutaan sailyttaa, koska ainakin yleisella tasolla ajatusta
suoritepalkkauksen kaytosta pidetddn mielekkddna henkildston keskuudessa. Tétd taustaa
vasten on nykyiseen malliin tehtdva selkeitd muutoksia erityisesti suoritemittareiden

oikeudenmukaisuuden ja tiimien vaikutusmahdollisuuksien parantamiseksi.

Suoritemittarit

Vaikka laskutus kaytettavana suoritemittarina ei ole ongelmaton, on se siind mielessa kuitenkin
looginen, etté se kertoo, paljonko laskutettavaa saadaan mistékin tyosta ja silla voidaan myos
viestid, mikd on se taso, jolla liiketoiminta tayttd4d omistajien sille asettamat tavoitteet.
Kéytdnndssd tama mittari toimii kuitenkin lahinna yrityksen ylimmalla tasolla, koska sekéa
asiakaskanta etté tydtehtavien luonne vaihtelevat tiimeittain. Toisaalta myos esimerkiksi joku
tuloslaskelman alempaan riviin liittyvd mittari voisi antaa hieman tarkemman kuvan
lilketoiminnan kannattavuudesta. Talla hetkelld kaytdssa oleva yksitasoinen, pelkké&én
laskutukseen perustuva mittari on selkeydestddn huolimatta varsin yksipuolinen tapa mitata
tiimin suoriutumista. Ottamalla mukaan muita mittareita (Aime et al. 2010) voitaisiin huomiota
Kiinnittdd myo6s muihin yrityksen kannalta oleellisiin osa-alueisiin kuten laatuun ja
asiakastyytyvéisyyteen. Kéytdnnossd laadun luotettava mittaaminen saattaisi osoittautua
haastavaksi, koska asiakasreklamaatioiden lukumaéard ei suoraan liity mahdollisiin virheisiin
vaan voi johtua myds esimerkiksi sopimuksiin ja laskutukseen liittyvista epaselvyyksista.
Asiakastyytyvéisyytta olisi mahdollista mitata vaikkapa kyselyiden avulla, mutta tiimitasolla
sekaan ei aina ole mahdollista tai tarkoituksenmukaista, koska osa asiakkaista jakautuu usealle
eri tiimille.

Eradnd vaihtoehtona olisi asiakastyytyvaisyyden ja laadun yhdistdminen, jolloin mittari voisi

olla perustua reklamaatioiden lukumaaraén. Reklamaation perusteella lienee mahdollista melko
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luotettavasti maaritelld, mink& tiimin toiminnasta reklamaatio johtuu vai onko se seurausta
tiimeista riippumattomista tekijoistd. Reklamaatio-mittari toisi monipuolisuutta verratuna
yksittéisen laskutuskertoimeen perustuvan suoritemittarin kayttoon. Koska lukuisat tiimien
ty6tehtavat ovat tarkasti aikatauluihin sidottuja, tulisi myds pohtia mahdollisuutta ottaa tdma
nakokulma mukaan palkitsemiseen ja suoritemittaukseen. Tarkastella voitaisiin esimerkiksi
myoOhéstyneiden tyoOtehtévien prosentuaalista osuutta tai kappalemddrid. Osalla tiimeistd
tehtdvat ovat tiukemmin sidottuja aikatauluihin kuin toisilla, mik& saattaa rajoittaa tamén

mittarin sovellettavuutta.

Henkilokohtainen suoritelisa

Yksilotason palkitseminen saattaisi motivoida osaa henkilostostd, oletettavasti varsinkin
parhaiten suoriutuvia tyontekijoitd henkilékohtaiseen ponnisteluun nykyista enemman. Malli
kuitenkin korostaisi nykyista tyoméaaran ja palkitsemisen perusteena olevan laskutusmaarén
epétasapainoa ja voisi aiheuttaa ylimaaraisia jannitteita henkildiden vélille. Myos asiakkaiden
allokointi  tulisi  miettid taysin uudelleen, koska muuten erilaisten asiakkaiden
oikeudenmukainen jakaminen tyontekijoiden kesken saattaisi osoittautua mahdottomaksi
tehtavaksi. Henkildkohtaiseen palkitsemismalliin = siirtyminen poistaisi myos rahalliset
kannusteet perehdyttdd uusia tyontekijoitd, koska se todennédkoisesti vaikuttaisi negatiivisesti
perehdyttdjdn omaan suoritteeseen, ellei tatd huomioitaisi ja kompensoitaisi jollakin tavalla

perehdyttajalle.

Yritystason tulokseen perustuva suoritelisa

Koko yrityksen tuloksen perusteella maaraytyva tavoitetaso nykyisen tiimiperusteisen sijasta
voisi puolestaan vahentdd epéoikeudenmukaisuuden tunnetta, mutta toisaalta yksittaisen
henkilon kokemat vaikutusmahdollisuudet koko yrityksen tulokseen saattaisivat tuntua
entistdkin rajallisemmilta. Riski vapaamatkustamiselle saattaisi kasvaa, koska oman
tyosuorituksen merkitys kokonaisuuteen pienenisi  selkedsti nykyiseen verrattuna.
Haastateltujen mielestd nykyisen mallin oikeudenmukaisuutta saattaisi lisatd, jos
kuukausittainen suoritepalkkio muutettaisiin koko yrityksen tulokseen perustuvaksi. Toisaalta
johdon né&kemyksen mukaan nykyisen mallin muuttaminen koko yrityksen tulokseen
perustuvaksi saattaisi heikentdd mallin yhteistydhon kannustavaa vaikutusta. Tosin tiimien
mielestd nykyinenk&an malli ei yhteistydhon juuri kannustanut tai muutenkaan erityisesti

vaikuttanut. Yhteistydn maaraan vaikuttavat lahinné tyétehtdvien luonne ja tiimin jasenten
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osaamistaso seka yhteistyon koettu tarpeellisuus. Ndmé havainnot puoltavat koko yrityksen
lagjuista palkitsemismallia, sen potentiaalisista rajoituksista huolimatta.

Hybridimalli, joka perustuu seka yrityksen etta tiimin tulokseen

Toinen vaihtoehto olisi, ettd koko palkkion sijasta osa siité sidottaisiin yritystason tulokseen ja
osa pidettdisiin edelleen tiimitasolla kuten nykyisessékin mallissa. T&lloin osa palkitsemisesta
perustuisi koko yrityksen laskutukseen ja osa tiimin suoriutumiseen. Tama mallin vahvuus
nykyiseen verrattuna olisi, etté se lieventéisi epdoikeudenmukaisuuden tunnetta, mutta toisaalta
sekdan ei poistaisi sitd kokonaan. Toinen etu olisi, ettd tiimitason suoritus séilyisi toisena
mittarina, jolloin oman tiimin suoritus voitaisiin kokea merkityksellisemméksi verrattuna
pelkkaan yritystason tulokseen, johon yksittaisen tiimin tulos vaikuttaa vain rajallisesti. N&in

tavoitteiden ja tiimin oman suoritumisen vélinen etdisyys ei kasvaisi liian suureksi.

Nykyinen tavoitetaso ja tiimikohtaiset mittarit

Nykyistd tavoitetasoa (3,5xtiimin palkka ilman sivukuluja) pidettiin p&asadntoisesti
ymmarrettdvand, koska koko yrityksen tasolla tdiméan on katsottu olevan edellytys tarpeeksi
kannattavalle toiminnalle. Erilaisista tyOtehtavistda ja laskutusperusteista johtuen,
haastatteluissa nostettiin esille my6s ajatuksia erilaisista kertoimista eri tiimeille. Kyseinen
malli voisi parantaa koettua oikeudenmukaisuutta, koska nykyisellddn laskutus ja tyomaara
eivat ole suoraan sidoksissa toisiinsa. Vaikka toitd tehdd&n suunnilleen yht4 ahkerasti joka
tiimissd, jad osa tiimeistd jatkuvasti tavoitetason alapuolelle, kun osa tiimeista taas saavuttaa
suoritepalkkion lahes automaattisesti. Eri tiimien véliset erot tehtavissa ja tyonkuvassa ja siten
my0s tyoryhmien yhteistyon tiiviydessd puoltaisivat kunkin ty6ryhman erityispiirteiden
mukaisesti raataloityja palkitsemismalleja ja -tasoja, esimerkiksi asiakkaiden keskilaskutuksen

tai erilaisten tyotehtavien pisteytyksen perusteella mééraytyvia tiimikohtaisia tavoitetasoja.

Koko yrityksen tasolla kyseinen kaytdntd voisi jopa vahvistaa kokemuksia
epaoikeudenmukaisuudesta tiimien tai yksildiden vélilla valitusta mallista riippuen, kertointen
ollessa erilaisia tiimist4 ja asiakkaista riippuen. Myos asiakkaiden vaihtuminen sek& uudet
asiakkaat, joista historiallista laskutusdataa ei olisi vield saatavilla, vaikeuttaisivat timan mallin
kayttod. Kéaytdnnossd erilaisiin  tiimikohtaisiin  kertoimiin  perustuva palkitsemismalli
saattaisikin osoittautua liian raskaaksi yll&pitad, koska niin tiimien kokoonpano kuin myos
asiakkaat vaihtelevat toisinaan. Sopivien kertoimien méarittdminen vaatisi valttdmatta myos

jossakin madrin subjektiivista harkintaa, joten esitetyn mittarin koettu objektiivisuus voisi
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vdhentya nykyisesta tyontekijoiden keskuudessa. Lisdksi erilaisten kertoimien perustelu
yrityksen siséllé voisi osoittautua haastavaksi tehtavaksi.

Suoritemittariin liittyvan palautteen kehittdminen

Yrityksen kannalta helppo ja ilmainen tapa parantaa palkitsemismallin toimivuutta olisi
palautteen lis&dminen. Jotta suoritemittari ja siihen sidottu suoritepalkkio vaikuttaisivat tiimien
kayttaytymiseen toivotulla tavalla, olisi tiimin jasenten tiedettava jo laskutuskauden kuluessa,
kuinka oman tiimin suoritus kehittyy. Nain osattaisiin paremmin arvioida, tarvitseeko nykyisté
suoritetasoa viela pyrkid parantamaan. Jéalkikateen annettavalla palautteella ei enda voida
vaikuttaa péattyneen kauden laskutukseen. Palautetta pidettiin tiimeissd tarkednd myos siksi,
etta sen koettiin viestivan yritysjohdon arvostuksesta tiimien tyopanosta kohtaan.

Vuosibonus koko yrityksen suoritteeseen perustuvaksi

Nykyiselladn  tiimikohtaisen  vuosibonuksen — maéaardytymisperuste  vain  korostaa
palkitsemismallin epdoikeudenmukaisuutta, koska se suosii niitd tiimejd, jotka paasevat
kuukausitasollakin tavoitetasolle ja saavat suoritelisdn. Vuoden lopulla ndma tiimit saavat
vuosibonuksen kéytdnndssd automaattisesti, kun taas muilla tiimeilla ei siihen ole mitééan
realistisia mahdollisuuksia. Tiimikohtaisen vuosibonuksen méaaraytymisperusteisiin sisaltyy
talla hetkelld myos selkeita laskentahaasteita ja sen kannustevaikutus merkittavésta rahallisesta
kustannuksesta huolimatta koettiin tiimien keskuudessa yleensd varsin pieneksi sen
kaukaisuuden vuoksi. Yksinkertaisin ratkaisu olisi muuttaa vuosikannuste koko yrityksen
tulokseen perustuvaksi, jolloin tyontekijat muistaisivat myos koko yrityksen nakékulman, eika
tiimikohtaista siiloutumista tyotehtdvien jaon suhteen tapahtuisi yhtd herkésti. Myos
nykyisellddn koettu ep&oikeudenmukaisuuden tunne todenn&kdisesti vahenisi koko
organisaation ndkdkulmasta tarkasteltuna. Myos vuosikannusteeseen liittyvat laskentahaasteet
ratkeaisivat kertaheitolla ja samalla sekd asiakkaiden ettd tyontekijoiden siirtely eri tiimien

kesken muuttuisi joustavammaksi.

Suoritepalkkion houkuttelevuus ja maksujanne

Nykyisellddn 150 € suuruista kuukausitason suoriteliséd ei pidetty kovinkaan houkuttelevana
ja vuosibonuksen palautevaikutus ja maksuajankohta ovat puolestaan melko kaukaisia
paivittaisen tydskentelyn nakokulmasta. Tdman vuoksi lienee syytd pohtia suoritepalkkion
maksutiheyden muuttamista. Yhdistdmalla kuukausitason ja vuositason suoritelisat ja

muuttamalla suoritteiden maksutiheys esimerkiksi 2-4 kuukauteen, olisi suoritelisan
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kertasummaa mahdollista kohottaa jopa 4-8-kertaiseksi, kustannusten pysyessa nykytasolla.
Talloin kannustepalkkion rahallinen merkitys tiimien keskuudessa todennékoisesti koettaisiin
huomattavasti nykyistda suuremmaksi, jolloin laskutukseenkin saatettaisiin Kiinnittdd viela
nykyistda enemman huomiota. Toisaalta suuremmatkaan yksittaiset suoritelisét eivat itsessaan
poistaisi oikeudenmukaisuuteen liittyvid haasteita tiimien valilla tai parantaisi tiimien
vaikutusmahdollisuuksia, jolloin riskin olisi, etta tyytymattomyys palkitsemismalliin kasvaisi
erityisesti niissé tiimeissd, joissa tavoitteisiin ei juuri paéstad. Toinen riski on, ettd suurempi
suoritelisa saattaisi johtaa ei-toivottuun kéytokseen kuten laskusajankohdan manipulointiin tai
asiakaiden ylilaskutukseen. Myds suoritelisan palautevaikutus heikkenisi, koska suorituksen ja

palkkion valinen aikavali kasvaisi.

6.2.2 Johtopaatdsten hyddynnettavyys kaytannossa

Taman tutkimuksen perusteella saatuja havaintoja lienee mahdollista varauksin hyodyntaa
my0s muissa tiimitason suoritepalkkaukseen ja sen kehittdmiseen liittyvissé konteksteissa.
Tuloksia sovellettaessa on syytd huomioida, ettd vain yhden organisaation tasolla toteutettuna,
tulosten laajempi sovellettavuus vaatii lisda tutkimusta erilaisissa ymparistdissa. Empiiristen
havaintojen perusteella vaikuttaakin siltd, ettd rahallisen palkitsemisen vaikutukset eivét
valttamatta itsessadn ole kovinkaan merkittavid, mutta yhdistettdesséd se osaksi laajempaa
palkitsemisen kokonaisuutta, lienee rahallisen suoriteperusteisen palkitsemisen avulla
mahdollista vahvistaa yrityksen kannalta toivottavaa kayttdytymista. Rahallisen tiimitason
suoriteperusteisen palkitsemismallin toimivuuden kannalta nayttaisi kuitenkin olevan
ensiarvoisen tarkead, ettd se kyetdén sovittamaan sitd ymparoivaan kontekstiin. Myos tiimien
viliset eroavaisuudet niin tyonkuvassa kuin tiimin jasenten henkilokohtaisissa ominaisuuksissa
on syytd huomioida. Lisédksi on huolehdittava, ettd palkitsemismalli koetaan
oikeudenmukaiseksi seka tiimin sisalla ettd erityisesti tiimien valilla. Oikeudenmukaisuus
yhdessd  riittdvien  tuloksiin  liittyvien  vaikutusmahdollisuuksien  sek& palkkion
saavutettavuuden kanssa nayttdisivat myos vélillisesti lisddvan rahallisen palkkion koettua
kannustevaikutusta tiimien keskuudessa. Tiimitason palkitsemismallia suunniteltaessa on syyta
harkita muidenkin organisaatiotasojen, kuten yksilo- ja yritystason suorituksen liittdmista
palkitsemisen perusteisiin. Palaute osoittautui tarkeaksi suoritemittarin toimivuuden kannalta.
Palaute koettiin myds halvaksi ja toimivaksi keinoksi viestid yritysjohdon arvostuksesta
tyontekijoitd kohtaan. Palautteen vaikuttavuuden parantamiseksi tulisi se raataloida tiimien

tarpeiden mukaan.
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7 YHTEENVETO

Taman laadullisen case-tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitkd osa-alueet koetaan
suoriteperusteisen palkitsemisjarjestelmén toimivuuden edellytyksiksi tiimitasolla. Empiirinen
aineisto  kerattiin  pédasiassa teemahaastatteluin  case-yrityksend toimineesta KHT-
tilitoimistosta. N&kemyksia vertailtiin viiden identtisen palkitsemisjarjestelman piiriin
kuuluvan asiantuntijatiimin vélilld. Tama mahdollisti myds kokemusten vertailun tiimien
valilla. Tutkimustulokset antavat viitteitd siitd, ettd myds tiimitason palkitsemisessa on
huomioitava yksilotason palkitsemis- ja motivaatiotutkimuksesta tutut havainnot. Toisaalta
toimivan tiimitason palkitsemismallin rakentaminen voi olla selvésti yksilétason palkitsemista
haastavampaa, koska tiimitasolla myos tiimien yhteistyon, tyonjaon seka ryhméadynamiikan ja

oikeudenmukaisuuden merkitys néyttdisi korostuvan yksildtason palkitsemiseen verrattuna.

Keskeisimmat empiiriset havainnot osoittivat, ettd toimivan tiimitason palkitsemisjarjestelman
kannalta oikeudenmukaisuuden merkitys nousi avainasemaan. Haastavien tavoitteiden ja
selkeiden suoritemittareiden yhdessa riittdvan palautteen kanssa havaittiin olevan eréanlaisia
tiimitason suoritepalkitsemisjarjestelmén perusedellytyksid. Empiiriset havainnot tukevat myos
johtopdatosta, ettd tiimin vaikutusmahdollisuudet omaan tulokseensa voivat kdytannossa olla
selkeésti rajallisemmat kuin tdhdn mennessa on Kirjallisuudessa yleisesti oletettu. Koettu
epéoikeudenmukaisuus ja vaikutusmahdollisuuksien puute nayttaisivatkin heikentavan tiimin
jasenten motivaatiota. Koska motivaation oletetaan johtavan kayttaytymiseen, jonka suuntaan
tavoitteilla ja niihin sidotuilla suoritemittareilla ja palkitsemisella voidaan pyrkia vaikuttamaan,
on toimivan palkitsemismallin keskeinen edellytys, ettd se koetaan tiimeissd motivoivaksi.
Tiimien ja yksildiden erojen vuoksi ndmé& vaikutussuhteet eivat kuitenkaan ole aivan
yksiselitteisid. Toisaalta case-organisaatiosta saadut havainnot eivét suoraan tue nadkemysta
siitd, ettd tiimien osallistumista palkitsemisjarjestelmén suunnitteluun voitaisiin pitdd sen
toimivuuden edellytyksend, vaikka sen Kkirjallisuudessa on esitetty lisddvan sitoutumista

palkitsemisjarjestelmaan.

Empiiriset havainnot kohdeorganisaation palkitsemismallista vahvistavat késitystd, etta

toimivan tiimitason palkitsemismallin rakentaminen voi muodostua aarimmaisen haastavaksi.

Useiden ristiriitaisten  tavoitteiden painottaminen edellyttdd vaistamatta lukuisia

kompromisseja. Tamé johtaa helposti tilanteeseen, missa koko yrityksen tasolla on l&hes

mahdotonta paastd kaikkia osapuolia miellyttdvddn ratkaisuun, ihmisten henkil6kohtaisten
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preferenssien vaihdellessa organisaation sisalla voimakkaastikin. Tilanteissa, joissa
palkitsemismallille asetetut ristiriitaiset tavoitteet torméavat, lienee syytd miettia mallin
potentiaalisten etujen ja haittojen suhdetta hyvin tarkasti. Koska palkitsemismallissa on useita
toisiinsa linkittyneitd ominaisuuksia, aiheuttaa yksittaisen osa-alueen muuttaminen vaistamatta
my0s seurannaisvaikutuksia muilla osa-alueilla. Né&istd vaikutuksista osa saattaa olla hyvin
vaikeasti ennustettavissa, joten toimivan mallin suunnittelu ja toteuttaminen kaytannossa lienee
lopulta enemman taidetta kuin tiedettd. Rahamadréisen suoritepalkkauksen vaikutuksiin
liittyvat havainnot osaltaan vahvistavat kasitysta siitd, etta tiimitason suoritepalkkio itsesséén
ei vélttamatta ole erityisen tehokas motivointikeino vaan sité tulisi k&sitella osana suurempaa
johdon laskentatoimen ohjausjérjestelméé kuten mm. DeMatteo et al. (1998) sek&d Malmi ja

Brown (2008) ovat esitténeet.

Koska case-tutkimus on toteutettu yksittdisessd organisaatiossa rajoitetulla aikavélillg, ei
tuloksia voida yleistdd varauksetta. Rajoitetun tarkastelujakson aikana ei myo6skaan ollut
mahdollista paéastd syvéllisesti osaksi organisaation rutiineja, mika toisaalta mahdollisti
objektiivisemman havainnoinnin. Laadullisen tutkimuksen tavoitteenakaan ei toisaalta ole
tilastollisesti yleistettdvien totuuksien tuottaminen (Vaivio 2008). Sen sijaan havainnot
valottavat t&dhdn asti varsin epdselvind sdilyneitd toimivan tiimitason palkitsemismallin

edellytyksia kaytdnnossa seka vaikutuksia ja syitd naiden havaintojen taustalla.

Toisaalta viiden eri tiimin vertailu auttoi ymmartdmaéan tiimien eroavaisuuksista johtuvia
nakemyseroja toimivan palkitsemismallin tarkeimmista edellytyksista. Palkitsemismallin eri
ominaisuuksien tiimeissé koettuja vaikutuksia selvitettiin yhteistyon ja tyonjaon, auttamisen ja
perehdytyksen seké tyotyytyvaisyyden, tydmotivaation ja koetun suorituskyvyn nakdkulmista.
N&ma havainnot rikastavat osaltaan myds teoreettista keskustelua, auttaen lisddmaén
ymmaérrystd tiimin jasenten kokemista palkitsemisjarjestelmén toimivuuden kannalta
keskeisista tekijoistd. Lisdksi empiiriset havainnot valottavat sitd, miten eri tekijoiden koetaan
vaikuttavan tiimitason palkitsemisjarjestelmén toimivuuteen ké&ytanndssd. Taman case-
tutkimuksen tarkoituksena oli yleistettdvyyden sijaan tarjota syvallisempdd ymmarrysta
tiimitason suoriteperusteiseen palkitsemiseen liitttyvien osa-alueiden vaikutuksista ja pyrkia

selittdmé&éan syita ndiden ilmididen taustalla.

Erityisesti rahamaaraisiin palkitsemisjarjestelmiin liittyy usein vahva henkil6kohtaisuuden

tunne, mika saattaa rajoittaa vastaajien avoimuutta. Tutkimuksen aikana kuitenkin havaittiin,

ettd rahallinen kannustepalkkio koettiin sen verran pieneksi ja ei-henkilokohtaiseksi lahes

kaikkien vastaajien keskuudessa, ettd siitd puhuttiin varsin avoimesti. Toisaalta vastajaat
96



pyrkivéat ohittamaan varsinaiseen kuukausipalkkaansa liittyvat aiheet melko nopeasti ja
yleisellda tasolla. Eré&anlaisena implisiittisend ennakko-oletusena haastatteluja tehtdessa
tutkijalla oli, ettei tiimin jasenelld, joka kokee oman suorituskykynsa olevan keskimaaréistéa
heikompi, ole kannusteita alleviivata tata asiaa haastatteluissa. Havaittiin kuitenkin, etta vasten
ennakko-odotuksia, osa vastaajista nosti oman keskimadraistd heikomman suorituskykynsé
oma-aloitteisesti esille. Syiksi esitettiin henkil6kohtaisia tekijoitd, kuten kokemattomuutta
tehtdvassd seka tiimin sisdisia ja ulkoisia, lahinna rajallisiin vaikutusmahdollisuuksuun ja

tyémaaran epétasaiseen jakautumiseen liittyvia tekijoita.

Taman tutkimuksen pohjalta saatuja havaintoja analysoidessa herdd kysymys, millaisia
vaikutuksia ryhmaperusteista palkitsemista hyodyntévissa vastaavissa organisaatioissa on
saavutettu ja minkalaisia haasteita palkitsemismallien suunnittelussa ja kdytossa on kohdattu ja
miten néistd on selvitty. My0ds organisaatioiden eroja ryhmaperusteisten palkitsemismallien
vélilla voisi olla antoisaa tutkia, koska jokaisen organisaation, tiimin ja ty6tehtavén
erityispiirteet luovat omat haasteensa ja mahdollisuutensa jarjestelmén suunnittelulle ja
toteutukselle. Tutkimalla tiimitason palkitsemismalleja erilaisissa konteksteissa, lienee
mahdollista tunnistaa muitakin palkitsemisjarjestelmien toimivuuden kannalta Kriittisia
ominaisuuksia. Lisatutkimuksen avulla voitaisiin 10yt&é kontekstista riippumattomia tiimitason

palkitsemismallin toimivuuden edellytyksié.

Taman tutkimuksen suomalainen, varsin yksilokeskeinen konteksti voi rajoittaa tutkimuksen
kansainvalistd yleistettdvyyttd. Tiimiperusteisen palkitsemisen vaikutukset voisivat
mahdollisesti olla varsin erilaisia esimerkiksi Aasiassa, jossa yhteisollisyys Hofsteden (1993)
mukaan nayttelee selvésti lansimaita tarkedmpaa roolia ja siten yhteison etu korostuu yksilén
tarpeisiin ndhden. Yhteison etu saattaakin nousta erilaisessa kulttuurisessa kontekstissa
tarkedmmaksi ja tavoiteltavammaksi pddméaéraksi kuin Suomessa, jolloin myds tiimitason
palkitseminen saattaisi vaikuttaa tiimin kayttdytymiseen toisin kuin lantisemmissa
kulttuureissa. Tastd syystd myods toimivan tiimitasoisen palkitsemisjarjestelmén

perusedellytykset saattaisivat erota téssa tutkimuksessa havaituista.
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LIITE: HAASTATTELUTEEMAT

TEEMAHAASTATTELURUNKO RYHMAPERUSTEISEN PALKITSEMISJARJESTELMAN
TOIMIVUUDEN EDELLYTYKSISTA JA PALKITSEMISEN VAIKUTUKSISTA TIIMIEN
KAYTTAYTYMISEEN

TAUSTATIETOA

e Kerro vahan itsestasi

e Kuvaile lyhyesti tiimidnne ja tyotehtavidnne

e Kuvaile nykyista palkitsemisjarjestelmaanne

e Millaisia suoritemittareita kdaytetdaan?

e Pidatko tyotehtdvianne enemman operatiivisina vai asiantuntijatehtavina?

PALKITSEMISMALLIN JA SUORITEMITTAREIDEN YMMARRETTAVYYS JA SELKEYS

e Onko nykyinen palkitsemismalli mielestasi selkea ja helppo ymmartaa?

o Tiedatko, mita nykyisella palkitsemismallilla tavoitellaan?

o Tiedatko, miten ndiden tavoitteiden toteutumista mitataan tai seurataan?
e Toimivatko ja riittavatkd nama mittarit? Miksi?/Miksi ei?

e Palautteen merkitys?

TAVOITETASO JA VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

e Tiedatkd miten ndma tavoitteet on tiimissdnne saavutettu? Miksi?/Miksi ei?

e Onko nykyinen tavoitetaso mielestasi sopiva? Miksi/Miksi ei?

e Kuinka paljon tiiminne voi omalla toiminnallaan vaikuttaa palkitsemisen perusteena olevien
tavoitteiden toteutumiseen?

TYYTYVAISYYS PALKITSEMISMALLIIN

e Oletko tyytyvdinen nykyiseen malliin? Miksi/miksi et?

e Uskotko muiden tiimisi jasenten olevan tyytyvaisia nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan?
Miksi/Miksi et?

e Onko nykyinen palkitsemismalli tiiminne ndkékulmasta kannustava? Miten? Miksi?/Miksi ei?

OIKEUDENMUKAISUUS

e Onko nykyinen palkitsemismalli mielestési oikeudenmukainen? Miksi?/Miksi ei?
e Yksil6tasolla tarkasteltuna?

e Tiiminne nakdkulmasta?

e Muiden tiimien ndakdkulmasta?

e  Koko yrityksen ndakdkulmasta?

PALKITSEMISMALLIN VAIKUTUS YHTEISTYOHON

e  Vaikuttaako nykyinen tiimiperusteinen palkitseminen mielestasi tiimisi jasenten
yhteistyohén? Miten?, Miksi/Miksi ei?
e Enta perehdyttamiseen?



PALKITSEMISMALLIN VAIKUTUS KILPAILUUN

e Vaikuttaako nykyinen palkitsemismalli tiimien valiseen kilpailuun? Miten? Miksi?/Miksi ei?
e Enta tiimien sisdiseen kilpailuun, Miten? Miksi?/Miksi ei?
e Mitd hyotya ja haittaa kilpailusta mielestasi on yksilon/ tiimien/ koko yrityksen kannalta?

KEHITYSEHDOTUKSET NYKYISEEN PALKITSEMISJARJESTELMAAN

e Kuinka kehittaisit nykyista palkitsemismallia? Miksi?
e Miten uskoisit ndiden muutosten vaikuttavan tiiminne kayttaytymiseen? Miksi?

PALKITSEMISMALLIN TOIMIVUUTEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

e Mitka palkitsemiseen tai tyohon liittyvat asiat mielestasi lisddvat tiiminne motivaatiota,
yhteisty6ta ja tyotyytyvaisyytta?

e Enta tiiminne ty6tehoa ja suorituskykya?

e Vahentavatko jotkut palkitsemiseen tai tyohon liittyvat tekijat mielestasi tiiminne
motivaatiota, yhteistyota ja tyotyytyvaisyytta?

e Enta tiiminne ty6tehoa ja suorituskykya?

e Vaikuttavatko tiiminne motivaatio, ty6ilmapiiri ja tyotyytyvaisyys tiiminne suorituskykyyn?
Miten?

SUORITEPALKKAUKSEN TARKEYS

e Pidatko tiimitason suoriteperusteista palkkausta tarkeana itsellesi?
e Suoritepalkkausta yleensd, milaista? Miksi?/miksi et?

MUUT ESILLE NOUSEVAT HAVAINNOT

e Tuleeko mieleesi vield muita tiimien palkitsemiseen ja sen vaikutuksiin liittyviad asioita tai
muita ajatuksia haastatteluumme liittyen?



