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Tutkimuksen tavoitteet

Téssd tutkimuksessa selvitetddn ensinnédkin miten ja miksi tulospalkkaus levida
suomalaisissa yrityksissd sekd toisaalta miten tulospalkkauksen kayttoonoton
koetaan vaikuttavan yritysten toimintaan. Tulospalkkauksen levidmistd
arvioidaan institutionaaliseen teoriaan pohjautuvan viitekehyksen avulla, kun
taas tulospalkkauksen vaikutuksia selvitetdén palkitsemisteorioihin nojautuen.

Liahdeaineisto

Tutkimukseen osallistui seitsemén suomalaista yritystd kuudelta eri toimialalta.
Tutkimusaineisto kerédttiin haastattelemalla yrityksissd palkitsemisasioista
vastaavia tai niiden kanssa ldheisesti tydskentelevid henkiloitd. Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina.

Aineiston kisittely

Tulokset

Avainsanat

Kaikki tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jonka jdlkeen aineisto
ryhmiteltiin haastattelujen teemojen mukaisesti. Aineistosta etsittiin yhtaldi-
syyksid ja eroavaisuuksia eri yritysten vélilldi ja nostettiin esiin muita
mielenkiintoisia havaintoja. Tamén jilkeen empiirisid havaintoja arvioitiin suh-
teessa aikaisemman kirjallisuuden avulla rakennettuun teoreettiseen pohjaan.

Tulospalkkauksen levidmistd selittdvdt tdmdn tutkimuksen mukaan péddasiassa
tehokkaan valinnan ndkokulman mukaiset tekijit. Tulospalkkauksen levidminen
liittyy yritysten rationaaliseen péatoksentekoon ja pyrkimykseen tehostaa
toimintaansa. Tulospalkkauksen kayttoonoton syitd on kerdtyn aineiston
perusteella haasteellista analysoida, mutta péadasiassa tulospalkkauksen
kayttoonotto  perustuu  tulospalkkausjirjestelmédn yleiseen merkitykseen.
Tulospalkkaus otetaan yrityksissd kiyttoon siksi, ettd sen odotetaan vaikuttavan
positiivisesti yrityksen toimintaan. Tulospalkkauksen kdyttoonotto on koettu
yrityksissd hyvin positiivisena ilmiénd ja sen avulla on saavutettu monia niin
henkiloston toiminnassa kuin yrityksen taloudessakin nédkyvid vaikutuksia.
Tulospalkkauksen levidmistd selittdvéit tekijdt vaikuttaisivat vaihtelevan
tulospalkkauksen elinkaaren eri vaiheissa, mutta tulospalkkauksen koettuihin
vaikutuksiin tilld ei ndyttéisi olevan vaikutusta.

Palkitseminen, tulospalkkaus, innovaatioiden diffuusio, institutionaalinen teoria
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa ja motivaatio

Tyontekijoiden motivaatiolla on tutkitusti suora vaikutus yrityksen kannattavuuteen (ks. esim.
Sprinkle, 2000; Merchant ym., 2003; Kauhanen & Piekkola, 2006; Bouwens & van Lent,
2006). Tyontekijoiden palkitseminen on yksi tehokas keino, jonka avulla yritykset voivat
pyrkid vaikuttamaan positiivisesti henkiloston motivaatioon. Palkitsemisen tehokkuuteen
vaikuttavat kuitenkin useat erilaiset tekijit, eikd se tarjoa yrityksille helppoa ja nopeaa
ratkaisua parempaan kannattavuuteen. Onnistunut palkitseminen voi tarkoittaa erilaisissa
yhteyksissd monia erilaisia asioita. Lisdksi toimivan palkitsemisjdrjestelmidn rakentaminen ja
ylldpitiminen on haastavaa, silld eri ihmisid motivoivat erilaiset asiat (ks. esim. Salmela-Aro

& Nurmi, 2005, 136 — 139).

Yritykset voivat rakentaa palkitsemisjdrjestelménsd yhdistelemélld erilaisia palkitsemistapoja.
Palkitsemistavat voivat olla puhtaasti aineettomia, aineellisia eli rahamiiréisid tai nédiden
kahden elementin yhdistelmid. Aineellisen palkitsemisen motivoivaa vaikutusta on
kyseenalaistettu jo vuosikymmenien ajan ja rahamairdisiin palkkioihin liittyykin joitain
ristiriitaisia tutkimustuloksia. Toisten tutkimusten mukaan aineellisella palkitsemisella on
selvd positiivinen vaikutus yrityksen kannattavuuteen (Banker ym., 1996; Bouwens & van
Lent, 2006; Kauhanen & Piekkola, 2006), kun taas erdiden mukaan rahalliset kannustimet
pikemminkin rajoittavat henkiloston kayttdytymistd yritysten ndkokulmasta haitallisesti
(Herzberg, 1968; Deci, 1976; Kohn, 1993; Ruohotie & Honka, 1999; Sprinkle, 2000). Nami
kriittiset tutkimukset puoltavat kyllda voimakkaasti henkildoston motivoinnin tarvetta, mutta
korostavat aineellisen palkitsemisen sijasta aineettoman palkitsemisen merkitysta.
Negatiivisista tutkimustuloksista huolimatta rahallisten kannustimien hyddyntdminen on
yritysten keskuudessa darimmaéisen suosittua, joten perusteita sen kdytolle selvésti 1oytyy
(Stajkovic & Luthans, 2001). Rahamiirdistd palkitsemista puoltavat mm. Kauhanen ja
Piekkola (2006), joiden mukaan oikealle tasolle asetetut palkkiot parantavat selvisti
henkiloston motivaatiota sekd Bouvens ja van Lent (2006), joiden mukaan rahallinen

palkitseminen lisdd merkittavésti tyontekijoiden sitoutumista yritykseen.



Palkitsemisen vaikutukset yritysten toimintaan on ymmaérretty ja palkitsemisesta sekd
palkitsemisjirjestelmistd onkin kirjoitettu runsaasti viime vuosikymmenien aikana. Tutkijat
ovat keskittyneet tarkastelemaan ldhinnéd erilaisia palkitsemisjérjestelmid (ks. esim. Kole,
1997; Core & Guay, 2003; Ikdheimo, 2005), palkitsemisjirjestelmien rakentamista,
implementointia ja kehittdmistd (ks. esim. Appelbaum & Shapiro, 1991; Ylikorkala et al.,
2005; Kauhanen & Piekkola, 2006), palkitsemisen vaikutuksia (ks. esim. Baker ym., 1988;
Banker ym., 1996, Bonner & Sprinkle, 2002) sekd ylimmén liikkeenjohdon palkitsemista (ks.
esim. Murphy, 1984; Hadlock & Lumer, 1997; Ikdheimo ym., 2003). Vaikka
palkitsemisjirjestelmien rakentamisesta, niiden rakenteesta sekd vaikutuksista tiedetddn jo
paljon, ei palkitsemiskédytintdjen levidmistapoja, levidmisen syitd ja levidmiseen liittyvid

vaikutuksia ole tutkittu kdytanndssi katsoen lainkaan.

Miten ja miksi suuren suosion saavuttaneet palkitsemisjérjestelmét ovat oikeastaan levinneet
yritysten keskuudessa? Hakonen ym. (2002), Hakonen A. ym. (2005) ja Salimiki ym. (2009)
ovat tutkineet palkitsemisen tilaa ja muutosta Suomessa vuosina 2001, 2004 ja 2008. Néaissi
tutkimuksissa on selvitetty mm. palkitsemisen yhteyttd yritysstrategiaan, taloudelliseen
tulokseen, maineeseen ja ympdriston muutokseen. Tutkimukset ovat osa laajempaa
Tyosuojelurahaston rahoittamaa Palkitsemisen tutkimusohjelmaa. Néiissd tutkimuksissa
otetaan suppeasti kantaa myods palkitsemisessa tapahtuneisiin muutoksiin ja tulevaisuuden
kehitykseen, sekd arvioidaan ympédriston muutosten vaikutusta yritysten toimintaan ja
palkitsemiseen. Niissd tutkimuksissa tiedostetaan kylld se tosiasia, ettd tietyt
palkitsemiskdytdnndt ovat saavuttaneet laajan suosion, mutta ei kuitenkaan oteta kantaa
sithen, miten ne ovat levinneet yritysten keskuudessa. Tydsuojelurahasto on rahoittanut myos
Moision ym. (2006) toteuttamaan tutkimuksen “Miten palkitseminen muuttuu Suomessa”.
Téssd tutkimuksessa palkitsemistutkimuksen tulevaisuuden tarpeina nostetaan esiin
kysymyksid liittyen uusien palkitsemisjirjestelmien toimivuuteen, tulospalkkaukseen,
palkitsemisen toimivuuteen erilaisissa ympéristdissd ja palkitsemiskédyténtojen levidmiseen
maasta toiseen. Namé kaikki kysymykset linkittyvédt osaltaan palkitsemiseen liittyvien

innovaatioiden levidmiseen, jota on ilmioni tutkittu toistaiseksi hyvin vihan.

Innovaatioiden diffuusiota on tutkittu paljon ja siitd on kirjoitettu lukemattomia artikkeleita,
kirjoja ja muita julkaisuja (Mahajan & Peterson, 1985). Innovaatioiden levidminen onkin

tarkkaan tutkittu ja tunnettu prosessi monissa yhteyksissd, kuten esim. tuotekehittelyn ja



markkinoinnin alueilla. Té&lloin innovatiivinen tuote ja sen levidmismahdollisuudet
analysoidaan yleensd hyvin tarkkaan ja tuote pyritddn tekemddn tunnetuksi aktiivisen
markkinoinnin avulla. Innovaation leviiminen on siis tietoinen, tarkoituksenmukainen ja

tarkkaan ohjattu prosessi. (Ks. esim. Kotler & Armstrong, 2006.)

Palkitsemiseen liittyvien innovaatioiden kohdalla tilanne on kuitenkin usein hieman
poikkeava, silld uusien palkitsemisjdrjestelmien levidmiseen vaikuttava monet eri tekijét eika
niiden levidmisprosessi ole aina yhtd suoraviivainen ja tarkkaan ohjailtu. Naitd
palkitsemisinnovaatioiden levidmiskanavia, levidmisen syitd ja innovaatioiden levidmisen
aiheuttamia vaikutuksia ei ole aiemmin tutkittu kovinkaan kattavasti. Myohemmin esiteltdva
institutionaalinen teoria pyrkii kylld selittdimddn yleisemmaélld tasolla organisaatioiden
toimintatapojen ja erilaisten kéytidntdjen levidmistd samankaltaisissa olosuhteissa toimivien
organisaatioiden keskuudessa, mutta sen merkitystd palkitsemisjirjestelmiin liittyvien

innovaatioiden levidmisen yhteydessi ei ole aiemmin selvitetty.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tyontekijoiden palkitseminen on kehittynyt viime vuosikymmenien aikana merkittdvisti.
Palkitsemisen saralta 10ytyisi useampikin innovaatio, jonka tarkastelu tarjoaisi
mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Tidssd tutkimuksessa on paddytty tarkastelemaan
tulospalkkausta. Tulospalkkaus on alkanut saavuttaa suosiota yritysten keskuudessa 1990-
luvun laman jélkeen. Tatd nykyd tulospalkkaus on laajalti hyvéksytty palkitsemiskeino, joka
on kéytdssd suuressa osassa suomalaisia yrityksid. Salimden ym. (2009) tuoreen tutkimuksen
mukaan jopa 77,4 % yrityksistd hyddyntad tulospalkkausta niin, ettd tulospalkkiojirjestelmait
koskettavat ainakin osaa yrityksen henkilostostd. Ndin ollen asetelma on tdmén tutkimuksen
kannalta erittdin otollinen: Tulospalkkaus on innovaationa tarpeeksi tuore, jotta sen
levidmisestd on vield mahdollista keréti tietoa kohtuullisen helposti, mutta toisaalta tilanne on
talld hetkelld jo vakiintunut niin, ettd pdéstdén tarkastelemaan tulospalkkauksen levidmisen

lahes koko elinkaarta.

Tédmién tutkielman tavoitteet jakautuvat kahteen osaan. Ensinndkin, tdmén tutkimuksen

tarkoituksena on selvittdd mitkd innovaatioiden diffuusioon liittyvédt prosessit ovat



merkittdvissd asemassa tulospalkkauksen levidmisessi. Innovaatiot voivat levitid useiden eri
kanavien kautta, ja timi tutkimus keskittyy kartoittamaan mitkd kanavat ovat merkittavassa
roolissa tulospalkkauksen levidmisessd. Samalla otetaan kantaa my0s sithen, mitd syitd
tulospalkkiojirjestelmén kéyttoonoton takaa 10ytyy. Pddtds uuden palkitsemisjédrjestelmén
implementoinnista merkitsee aina suuria muutoksia ja vaatii yritykselti paljon aikaa ja
resursseja. Tulospalkkauksen implementoinnille voidaan siis uskoa 16ytyvén selkeitd syitd,

joiden avulla yritykset perustelevat uuden palkitsemisjirjestelmén kayttoonottoa.

Toiseksi, tdmin tutkimuksen tarkoituksena on myds selvittdd, miten yritykset kokevat
tulospalkkauksen kéyttdonoton vaikuttaneen niiden toimintaan. Tulospalkkaukseen on
kirjallisuudessa liitetty paljon erilaisia positiivisia vaikutuksia ja monet tutkimukset ovat
ylistdneet sen erinomaisuutta. Tdmé tutkimus selvittdad, onko tulospalkkaus yritysten mielesta
tuonut mukanaan odotettuja hyotyjd ja onko silld kenties ollut myds jotain odottamattomia
vaikutuksia. Samalla otetaan kansaa myds siithen, ovatko tulospalkkauksen kéyttoonoton
seuraukset olleet pelkdstddn positiivisia, vai onko yrityksilld myds negatiivisia kokemuksia
tdhdn liittyen. Tutkimuksessa arvioidaan my0s tulospalkkausjéirjestelmien toimivuutta ja
otetaan kantaa sithen, kokevatko yritykset tulospalkkauksen kéyttoonoton olleen

kokonaisuudessaan kannattavaa.

Téssé tutkielmassa pyritdén siis ylld esitettyjen tavoitteiden mukaisesti vastaamaan seuraaviin

kysymyksiin:

(1) Miten ja miksi tulospalkkaus levidd suomalaisissa yrityksissd?
(2) Miten tulospalkkauksen kéyttoonoton koetaan vaikuttavan

yritysten toimintaan?

Tulospalkkauksen levidmisté tarkastellaan luvussa 3 esiteltdvien, innovaatioiden levidmiseen
liittyvien teorioiden pohjalta. Levidmisen vaikutuksia puolestaan pyritddn arvioimaan

palkitsemiskirjallisuuden tarjoamien mallien pohjalta, joita on esitelty tarkemmin luvussa 2.

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan vain peruspalkan lisdksi maksettavaa aineellista
palkitsemista, silld tulospalkkaus koostuu péddasiassa rahassa maksettavista palkkioista. Kyse

on siis lainsddddannon ndkokulmasta vapaaehtoisesta, sdddokset ylittdvistd, rahamédriisesta



palkitsemisesta. Vaikka aineeton palkitseminen onkin tirked tekija palkitsemisen
kokonaisuuden kannalta, jatetddn se erityispiirteidensd vuoksi kokonaan tdmén tutkimuksen
ulkopuolelle. Aineetonta ja aineellista palkitsemista on haasteellista késitelld samassa
tutkimuksessa, silldi ne ovat luonteeltaan hyvin erilaisia palkitsemisen vilineitd.
Tutkimusasetelma on tdssd tutkimuksessa rakennettu aineellisen palkitsemisen tarkastelua
silmélld pitden, joten se ei sellaisenaan palvele aineettoman palkitsemisen tutkimista. Koska
kyseessd on Pro gradu-tutkielma, muuttaisi aineettoman palkitsemisen mukaan ottaminen
tutkimusongelman liian laajaksi kokonaisuudeksi. Tutkimuksessa on siis péétetty keskittya
vain yhteen palkitsemisen osa-alueeseen, jotta tdhdn voidaan perehtyd syvéllisemmin ja

paneutua tdmén osa-alueen tarkemaan analysointiin.

Tédmién lisdksi johdon palkitseminen on rajattu kokonaan tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.
Koska johdon palkitseminen ja sen vaikutukset poikkeavat suuresti henkiloston
palkitsemisesta, ei niitd tdmdn laajuisessa tutkimuksessa ole mahdollista ottaa mukaan

tarkasteluun.

1.3 Tutkimusmenetelmiit ja -aineisto

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen field-tutkimus. Nykyinen tietdmys tutkimusongelmasta
on vidhdistd ja kyse on aihealueen alustavasta jasentdmisestd, joten tutkimusasetelmaa voi
kuvailla kartoittavaksi (ks. esim. Hirsjarvi ym., 2005, 129 — 130). Tutkimusaineiston
analyysin avulla pyritddn ymmairtdméién vahdn tunnettua ilmidtd ja sen takana vaikuttavia
tekijoitd mahdollisimman monipuolisesti, sekd tarjoamaan pohjatietoa ja ideoita

jatkotutkimusta varten.

Tutkimusaineisto on kerdtty haastattelujen avulla ja haastattelumenetelméksi on valittu
osittain strukturoitu teemahaastattelu. Haastateltavien vastaukset perustuvat heiddn omiin
kokemuksiinsa ja saatavia vastauksia on hankala ennakoida, joten ilmidtd on helpointa ldahted
tarkastelemaan teemahaastattelujen avulla. Haastattelut tiedonkeruumenetelmédnd tarjoavat
my0s tarvittaessa mahdollisuuden saatujen vastausten tarkentamiseen ja aihealueen
syvempéén tarkasteluun, mikd mahdollistaa monipuolisen aineiston kerddmisen. (Ks esim.

Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34 — 35.) Haastatteluja tukevaa tietoa on kerdtty myos erilaisten



yrityskohtaisten kirjallisten ldhteiden kautta, kuten yritysten julkaisemista taloudellisista

raporteista ja Internet-sivuilta.

Tutkimuksen kohteeksi on valittu seitsemén suomalaista yritystd, jotka toimivat kuudella eri
toimialalla. Haastateltaviksi on pyydetty palkitsemisasioista vastaavia tai niiden kanssa
ldheisesti tyOskentelevid henkiloitd. Liitteessd 2 on esitelty haastatteluissa kaytetty
teemarunko ja liitteestd 1 10ytyvét tehdyt haastattelut ja niiden kestot. Yrityksid késitelldén
tassd tutkimuksessa anonyymeina, silldi palkitsemiseen liittyvd keskustelu on hyvin
sensitiivistd. Yrityksistd téssd tutkimuksissa kéytettdvit nimet on listattu liitteesséd 1 ja samalla
on kerrottu yritysten toimiala ja suuntaa antava liikkevaihto. Luvussa neljd esitellddn

tarkemmin tutkimuksessa kdytettdvaa aineistoa ja sen kerdédmisprosessia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman loppuosa rakentuu seuraavasti: Luvut kaksi ja kolme esittelevdt tutkimuksen
teoreettisen  sisdllon.  Luvussa  kaksi  késitellddin  tarkemmin  palkitsemista ja
palkitsemisjdrjestelmid, sekd selvitetdin miten ja miksi yritykset kdyttdvit palkitsemista
hyddykseen. Luvussa kolme puolestaan esitellddn tutkimuksessa kdytettdvd teoreettinen
viitekehys. Luku aloitetaan tarkastelemalla innovaatioita ja niiden levidmistd hieman
yleisemmalld tasolla. Tamén jidlkeen kdydddn ldpi institutionaalista teoriaa, joka tarjoaa
pohjan yritysten kéyttdytymisen ymmirtdmiselle ja auttaa hahmottamaan palkitsemis-
jarjestelmien levidmisen takana vaikuttavia tekijoitd. Luvun kolme lopussa esitellddn
tutkimuksessa kéytettdvd teoreettinen viitekehys, joka perustuu Abrahamsonin (1991) ja
Malmin (1999) tutkimuksissaan hyodyntdmddn malliin. Luvussa neljd avataan empiirisen
tutkimuksen toteutusta ja tutkimusmateriaalia. Luvussa viisi keskustellaan empiirisistd
havainnoista ja verrattaan niitd luvuissa kaksi ja kolme tehtyihin teoreettisiin havaintoihin,
sekd vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Lopulta luvussa kuusi esiteltddan yhteenveto

ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuskohteita.



2 PALKITSEMISJARJESTELMAT JA TULOSPALKKAUS

Téassd luvussa esitellddn palkitsemisjédrjestelmien perusrakennetta ja kdydddn lyhyesti lépi
erilaisia palkitsemisjirjestelmid. Palkitsemisjdrjestelmien tarkastelussa keskitytddn tutkimuk-
sen kohteena olevaan tulospalkkaukseen ja lopuksi pohditaan vield syitd tulospalkkauksen
suosiolle. Palkkioiden kéytdlle 10ytyy selkeitd teoreettisia perusteita, mutta myos yritykset itse

nostavat esiin useita syitd palkitsemisen suosiolle.

2.1 Palkitsemisjirjestelmien perusrakenne

Palkitsemista voidaan tarkastella sekd yksilon ettd yrityksen ndkokulmasta. Yksilon
ndkokulmasta organisaatio kertoo palkitsemisen avulla térkedd viestid siitd, miten henkild on
suoriutunut tydssddn. Organisaation puolelta palkitseminen voidaan ndhdd mahdollisuutena
vaikuttaa yksiloiden kidyttdytymiseen tavalla, joka saa aikaan organisaation toivomia
vaikutuksia. Palkitsemisen luonteeseen kuuluukin aina tietynlainen tavoitteellisuus ja
pyrkimys toiminnan aktiiviseen ohjaamiseen. Parhaimmillaan palkitseminen on organisaation
ja sen jasenten vélinen kaksisuuntainen prosessi, josta molemmat osapuolet hyotyvit. (Luoma

ym., 2004, 36.)

Kokonaispalkitsemisella  tarkoitetaan kaikkia niitd palkitsemisen —muotoja, jotka
organisaatiolla on kdytossddn henkildstonsd tyon ohjaamiseksi ja motivaation ylldpitamiseksi
(Vartiainen & Kauhanen, 2005, 19 — 24). Palkitsemisen kokonaisuuteen voi kuulua seké
aineellisia ettd aineettomia osa-alueita. Yrityksen ndkdkulmasta aineelliset kannustimet ovat
yleensd helpompia organisoida, kun toisaalta taas henkildston ndkokulmasta aineettomat
kannustimet ovat usein kaikkein vaikuttavimpia (Ruohotie & Honka, 1999, 44 — 50;
Vartiainen & Kauhanen, 2005, 21). Aineettomat palkitsemistavat ovat yleensé asioita, joihin
voidaan tyoOpaikoilla vaikuttaa johtamiskdytdntdjen kautta. Téllaisia aineettomia palkkioita
ovat mm. kehittymismahdollisuuksien luominen, etenemismahdollisuuksien avaaminen ja
erilaiset arvostuksen ja kiitoksen osoitukset. Aineelliseen palkitsemiseen puolestaan kuuluvat
rahalliset palkitsemisen muodot ja rahassa selkedsti mitattavat edut. Aineellisesta

palkitsemisesta voidaan mainita esimerkkeind mm. tulosperusteiset palkkiot, yksittdiset



erikoispalkkiot ja organisaatioiden vaihtelevat etujirjestelmét, joihin voi kuulua esim. auto- ja

lounasetuja. (Vartiainen & Kauhanen, 2005, 19 — 24; Luoma ym., 2004, 36 — 43.)

Palkitsemisjdrjestelmien perusrakenne on kuvattu kuviossa 1. Palkitsemisjdrjestelmat
koostuvat kaytinnossd yleensd kahdesta osasta: kiintedstd ja vaihtelevasta palkanosasta.
Naistd kumpikin jakautuu vield edelleen kahteen osaan. Kiintedén palkanosaan kuuluu tyon
perusteella maksettava peruspalkka ja henkilokohtaisen ominaisuuden pohjalta maksettava
henkilokohtainen lisd. Peruspalkka méérdytyy tyOtehtdvien vaativuuden pohjalta ja sen
suuruuteen vaikuttavat mm. tyon edellyttimd osaaminen, vastuu ja kuormitus. Kiinted
henkilokohtainen lisé taas voi olla esim. nk. kokemuslisd. Namad madrdytyvét siis suoraan ja
kiintedsti sen pohjalta, mitd tyotd tehdddn. Vaihteleva henkilokohtainen tai ryhmédkohtainen
lisi puolestaan perustuu henkilon tai ryhmén tietojen, taitojen ja osaamisen sekd niiden
kehittymisen arviointiin. T&lloin arvioidaan miten tyotd tehdddn ja palkkiot suhteutetaan
henkil6- tai ryhmékohtaisen arvioinnin mukaisesti. Tuloksen pohjalta maksettava ryhma- tai
henkilokohtainen lisd taas riippuu suoraan siitd, mitd saadaan aikaan. Tami lisd perustuu
aikaansaannoksen (tuotoksen) mittaukseen, jossa mittarina voi toimia esim. organisaation
piddoman tuotto, uusien asiakkaiden miérd tai yksikon toimintavarmuus. Palkkioiden suurus
madrdytyy siis puhtaasti sen mukaan, miten hyvin aikaisemmin asetetut tavoitteet on

saavutettu. (ks. esim. Vartiainen & Kauhanen, 2005, 17 —19).

Vaihteleva Tuloksen pohjalta
Ryhma- tai
henkil6-
kohtainen
Ryhmikohtainen lisd Ominaisuuden tai
Henkilokohtainen lisd kehittymisen pohjalta
Henkil6kohtainen lisad Omlnalsuuden pohjaha
N Peruspalkka
Kiinted Tyon perusteella

Kuvio 1. Palkitseminen ja palkan perusteet (Vartiainen & Kauhanen, 2005, 21)



Yritysten maksamaa peruspalkkaa sdddelldén yleensd tyo- ja virkaehtosopimuksin, kun taas
peruspalkkojen lisdksi maksettavien tdydentdvien palkanlisien suuruuksia ei sdddelld yleisin
sopimuksin (Hulkko ym., 2002, 53 — 57). Suomalaisessa tydmarkkinamallissa palkkaukseen
ja palkitsemiseen vaikutetaan kuitenkin muuten usealla eri taholla. Suomen tydmarkkinat ovat
hyvin jirjestdytyneet, silld sekd tyOnantajien ettd palkansaajien puolelta on markkinoilla
useampi suurempi jarjestd sopimassa palkkakysymyksistd. Tadmén liséksi taustalla vaikuttavat
mm. EU:n péétoksentekoelimet sekd eurooppalaiset palkansaaja- ja tyOnantajajirjestot.
Suomessa mukana vaikuttamassa ovat vield lisdksi hallitus, palkansaajaliitot ja niiden
ammattiosastot, tyonantajaliitot seki itse tydorganisaatiot. (Moisio ym., 2006; Kauhanen &
Piekkola, 2006.) Palkitsemiseen liittyvdt kysymykset ovat siis pitkélti tarkkaan sdédelty;jd,
joskin yrityksille jda tiettyjen rajojen sisélld jonkin verran liikkkumavaraa palkitsemisensa

organisointiin.

2.2 Tulospalkkaus osana palkitsemisen kokonaisuutta

Yhdistelemdlld kahta ylla esiteltyd palkitsemiskomponenttia, Fkiintedd ja vaihtelevaa
palkanosaa, yritykset voivat rakentaa strategiaansa parhaiten tukevan palkitsemisjérjestelmén.
Vaikka yrityksisséd yleensd kdytdsséd olevat palkitsemisjérjestelmét noudattavat pitkélti samoja
linjauksia, voi niissd olla merkittavid yrityskohtaisia eroja. Sen lisdksi, ettd yritykset voivat
vaikuttaa merkittidvisti kdyttdmansd palkitsemisjdrjestelmidn rakenteeseen, on niilld nykyaén
valittavanaan enemmaén erilaisia palkitsemistapoja kuin koskaan aikaisemmin. Mukana on
niin perinteisid palkitsemistapoja (esim. palveluvuosilisit ja monitaitoisuuslisit), kuin
uusiakin palkitsemismenetelmid (esim. osakepalkkiot ja tiimipalkkiot). (Hakonen N. ym.,
2005, 46 — 47.) Kuviossa 2 on ryhmitelty yleisempid kaytossd olevia palkka- ja

palkitsemisjdrjestelmid.
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Kuvio 2. Erilaisia palkkaus- ja palkitsemisjérjestelmid (Hakonen N. ym., 2005, 115).

Aineellisen palkitsemisen peruspalkkaustavat jaetaan perinteisesti aikapalkkaan, urakka-
palkkaan ja palkkiopalkkaan. Niistd ehdottomasti yleisimmin kéytettava palkanmaksuperuste
on aikapalkka, mutta urakka- ja palkkiopalkkoja kédytetdén runsaasti esimerkiksi myyntitdissa,
rakennusalalla ja teollisuudessa. Aikapalkka jakautuu Suomessa vield tyypillisesti henkilo-
kohtaiseen ja tehtdvdkohtaiseen palkanosaan, kun taas urakka- ja palkkiopalkat jaetaan
yleensd muuttuvaan ja kiintedéin palkanosaan. Peruspalkkauksen osalta lihdetdén kaytdnnossa
aina liikkeelle jostain alkupalkasta, jonka tasoa ajoittain tarkistetaan ja jonka pédlle maksetaan
mahdollisia lisid ja korvauksia, kuten vuorotyd- ja ylitydkorvauksia. Kuvion 2 kolme
ensimmaistd haaraa kuvaavat siis niitd tekijoitd, joiden avulla tyontekijan peruspalkka yleensd

médrittyy. (Ks. mm. Hakonen N. ym., 2005, 113 —116.)

Peruspalkkaustapojen lisdksi henkiloston motivointiin kéytetddan yhd kasvavassa médrin

erilaisia tdydentévid palkkaustapoja, joista usein kéytetddn yleisemmin vain palkitsemisen
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nimitystd. N&mi tdydentdvdt palkkaustavat 10ytyvdt kuvion 2 viimeisestd haarasta.
Téydentdvilld palkkaustavoilla tarkoitetaan peruspalkkaustapojen lisdksi maksettavia
palkkakannustimia, joita ovat mm. aloitepalkkiot, erikoispalkkiot, tulos- ja voittopalkkiot,
voitonjakoerdt sekd osakepohjaiset jérjestelmét. Tdydentévit palkkaustavat eivit jakaudu yhta
selkedsti eri toimialojen kesken kuin peruspalkkaustavat, vaan niitd sovelletaan vaihtelevasti
eri toimialoilla. Téydentévien palkkaustapojen kokonaisuus on laaja ja hieman hankalasti
jasennettdvissd, silld erilaisia palkitsemisjdrjestelmid on yritysten kiytossd lukematon mééra,
eikd niistd puhuta aina systemaattisesti samoilla termeilld. Suurin osa ndistd
palkitsemisjirjestelmistd on kuitenkin kdytdnnossd tulos- ja voittopalkkioita, vaikka niistd
kiytetddnkin eri nimityksid. (ks. mm Hakonen N. ym., 2005, 116 — 117; Vartiainen &
Kauhanen, 2005, 20 — 24.) Téssé tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan tulospalkkausta,

joten sen erityispiirteitd kasitelldéin seuraavaksi vield 1dhemmin.

Tulospalkkauksesta puhuttaessa tarkoitetaan kidytdnnossd yleensd sité, ettd peruspalkkauksen
paélle maksetaan tulospalkkioita. Tulospalkkaus onkin yleisnimitys erilaisista tulokseen ja
voittoon perustuvista, palkan pdédlle maksettavista eristd. Arkikielessd tulospalkkaus
saattaakin tarkoittaa useita kuviossa 2 tdydentévien palkkaustapojen alla esiteltyja palkkioita,
mm. tulos- ja voittopalkkioita, voitonjakoerid ja erilaisia osakepohjaisia jdrjestelmid
(Hakonen N. ym., 2005, 116 — 117). Téssd tutkimuksessa on kuitenkin tarkoitus keskittya
vain tulospalkkauksen levidimiseen, joten puhuttaessa tulospalkkauksesta silld tarkoitetaan
aitoja tulospalkkiojdrjestelmid: Voitonjakoerdt, voittopalkkiot ja erilaiset osakepohjaiset

jarjestelmit jadvit tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

Tulospalkkauksella tarkoitetaan sellaista perinteisid palkkaustapoja tdydentdvdd palkkausta,
jossa tyontekijin saama korvaus tavalla tai toisella riippuu joko yrityksen taloudellisesta
tuloksesta tai tuotannollisten tavoitteiden saavuttamisesta (Snellman ym., 2003).
Palkitseminen perustuu tdlloin aikaansaannosten mittaukseen ja tulospalkkauksessa siis
maksetaan palkkioita ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta ja ylittdmisestd
(Gustafsson & Jokinen, 1998, 47 — 49). Tulospalkkioita aletaan maksaa, kun tulos ylittada
tietyn ennalta mééritetyn tulostason, mutta toisaalta palkkiot jadvdt saamatta, jos tavoitteita ei
saavuteta (Ruohotie & Honka, 1999, 68). Tulospalkkiojdrjestelmdn kiyttdmisestd paattdd aina
organisaatio itse, joten sen soveltaminen ei ole missdin méiérin pakottavaa (Vartiainen &

Kauhanen, 2005, 23). Tyoehtosopimuksissa voi kylld olla suosituksia tulospalkkauksen
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soveltamisesta, mutta viimekédessd sen kadytostd paittdd organisaatio itse (Hulkko ym., 2005,

208 —213).

Tulospalkkiojdrjestelmédt voivat vaihdella merkittdvasti yrityksestd toiseen siitd huolimatta,
ettd ne kaikki sopivat tulospalkkauksen mééritelméédn. Yhteistd tulospalkkiojirjestelmille on,
ettd palkitseminen on aina jollain tapaa sidottu tavoitteisiin. Eroavaisuuksia voi kuitenkin olla
esim. mittauksen kohteissa, palkitsemisen kohderyhmdssd, mittauskauden pituudessa,
tulosnormin tasossa tai palkkio-osan hinnoittelussa (Ruohotie & Honka, 1999, 68 — 71).
Tulosten mittaus voi kohdistua esim. tuotannon méidrdan tai tuotteiden laatuun, kun taas
palkkioita voidaan maksaa mm. yksilon, tydoryhmén tai osaston tulosten perusteella. Myos
mittauskauden pituus voi vaihdella merkittavisti, mutta yleisesti tulospalkkioiden maksuvili
on palkanmaksukautta harvempi. Kéytdnndssd yleisin tapa on maksaa tulospalkkiot

tyontekijoille kerran vuodessa ja projekteihin liitetyt palkkiot aina projektien paétyttya.

Tulosnormin asettamiselle ei ole olemassa mitdén yleispdtevdd tasoa, mutta tirkedd on, ettei
tavoitetta aseteta liian korkeaksi tai toisaalta liian alhaiseksi. Liian korkea tavoite ndhdaén
helposti mahdottomaksi ja sen motivoiva vaikutus katoaa, kun taas toisaalta liian alhainen
tavoite saavutetaan helposti ilman sen suurempia ponnisteluja. Koska tulospalkkauksen
soveltaminen on yritysten omassa pédtdntivallassa, on myos palkkioiden rakenne yritysten
paitettavissd (Hulkko ym., 2005, 213 — 216). Palkkiota voidaan maksaa joko suoraan tai
porrastetusti ja palkkioiden suuruudelle voidaan asettaa myds jokin tietty katto. Tehokkaan
tulospalkkiojirjestelmén rakenne riippuu pitkélti toimiala- ja yrityskohtaisista tekijoistd ja on
tarkedd, ettd jokainen yritys rakentaa yllimainituista komponenteista omaa strategiaansa

parhaiten tukevan palkitsemisjdrjestelman.

Tulospalkkaus on alkanut yleistyd Suomessa 1990-luvun laman jilkeen, ensin teollisuudessa
ja sen jilkeen my6s muilla toimialoilla. Nykyéén tulospalkkauksen piiriin kuuluu keskiméérin
yksityiselld sektorilla noin 52 % EK:n jdsenyritysten henkilostostd. (Elinkeinoelimén
Keskusliitto, 2005.) Tulospalkkauksen piiriin kuuluminen ei kuitenkaan takaa, ettéd
henkilostolle vilttamattd maksettaisiin tulospalkkioita. Tulospalkkioita ei luonteensa vuoksi
makseta automaattisesta ja ne toteutuvat harvoin tdysmiérdisind. Tulospalkkioita saa myos
yleensd vain osa niiden piiriin kuuluvista tydntekijoistd. (Hulkko ym., 2005, 209;
Kangasniemi & Kauhanen, 2010, 89 — 90.) Tulospalkkaus tarjoaakin mielenkiintoisen
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tutkimuskohteen juuri siksi, ettd se poikkeaa luonteeltaan monista muista tdydentévistd palk-
kaustavoista, mutta se on saavuttanut suuren suosion ja merkittdvdn aseman yritysten

palkitsemisjarjestelmissa.

2.3 Tulospalkkauksen kiiyton perusteet ja vaikutukset

Peruspalkan ylittdvé palkitseminen on yrityksissi laajalti kaytdssé ja yritykset myos kehittavat
aktiivisesti palkitsemisjirjestelmidén (Salimiki ym., 2009). Salimien ym. (2009) toteuttaman
tuoreen tutkimuksen mukaan yli kolmasosa selvitykseen osallistuneista yrityksistéd oli ottanut
kayttoonsd uusia tai kehittinyt jo olemassa olevia palkitsemisjirjestelmid viimeisen kolmen
vuoden aikana. Yhtd suuri osuus yrityksistd aikoi kehittdd jirjestelmidéin myds tulevai-

suudessa.

Palkitsemiseen ja palkitsemisjdrjestelmien kehittimiseen ollaan organisaatioissa selvésti
valmiita kiyttdmédn aikaa ja resursseja. Lakisddteisen tason ylittdva palkitseminen aiheuttaa
yrityksille luonnollisesti huomattavia lisdkustannuksia, joten tulospalkkauksen kaytolle taytyy
siis 10ytyd myOs vakaita perusteita. Seuraavaksi tarkastellaan sekd teoreettisia ettd
aikaisemmassa tutkimuksessa esiin nousseita empiirisid perusteluja rahamiérdisen palkit-
semisen kaytolle. Namé perustelut selittdvit osaltaan sitd, miksi tulospalkkaus on yritysten
keskuudessa niin suosittua ja tarjoavat lihtokohdan tulospalkkauksen levidmisen syiden ja

vaikutusten tarkastelulle.

2.3.1 Agenttiteoria palkitsemisen perusteluna

Useat eri teoriat tukevat palkitsemisjérjestelmien kayttod. Naistd agenttiteoria tarjoaa hyvin
lahtokohdan tarkastella palkitsemisen motiiveja palkkioita maksavat tahon nékdkulmasta.
Monet muut teoriat, kuten mm. odotusarvo-teoria, vahvistamisen teoria ja pddmddrdteoria
keskittyvdt pikemminkin palkkioita saavan osapuolen ndkdkulmaan ja motivaation syntyyn
liittyviin tekijoihin (ks. esim. Hulkko ym., 2002, 35 — 37). On kuitenkin huomattava, etti
vaikka useat teoriat tukevatkin palkitsemista, mikddn teorioista ei yksin kykene kattavasti
selittdmddn palkitsemisen kdyttdd tai sen vaikutuksia. Organisaatiot ovat monimuotoisia ja

toimivat hyvin erilaisissa ymparistoissd, joten kaikkia palkitsemiseen vaikuttavia tekijoitd ei
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milldén pystytd huomioimaan yhtdaikaisesti. Agenttiteoria tarjoaa kuitenkin yhden laajasti

hyvéksytyn ndkdkulman, jonka avulla palkitsemisen kdyttod voidaan perustella.

Agenttiteorian perusoletuksena on, ettd yksilot ovat rationaalisia toimijoita jotka tavoittelevat
omaa etuaan. Yksilot eivit ole tekeméén uhrauksia muiden eduksi, jos he eivit saavuta sen
avulla itsekin jotain hyotyd (Bonner & Sprinkle, 2002). Témé aiheuttaa ongelmia etenkin
silloin, kun pddmiehen (tdssd yritys) ja agentin (tdssd tyontekijd) tavoitteet eivét ole
yhtendisid. TyOntekijoitd eivit todenndkdisesti ole kiinnostuneita yrityksen menestyksestd, jos
heilld ei ole tydsuhteen lisdksi muita siteitd yritykseen. Tyontekijoitd kiinnostaa pddasiassa
heiddn oma hyvinvointinsa, eikd tasainen kuukausipalkka todenndkdisesti motivoi uhraamaan
yrityksen eteen enempéd, kuin sen mitd vaaditaan oman tyon tyydyttdvddn suorittamiseen.
Koska agentti ei koe saavuttavansa mitddn ylimdédrdistd hyotyd, ei hén siis ole mydskidn

valmis ponnistelemaan pidédmiehen eteen enempéé kuin vihimmaiisvaatimusten verran.

Péaidmies voi pyrkid palkitsemisen avulla saamaan agentin edut yhtendisiksi omien etujensa
kanssa (Hulkko ym., 2002, 34 — 35). Nédin myds toiminnan tavoitteet saadaan yhtendisiksi ja
henkilostd todennidkoisesti tyOskentelee tehokkaammin yrityksen asettamien tavoitteiden
saavuttamiseksi. Onnistuneen palkitsemisen avulla henkilostd saadaan siis kiinnostumaan
yrityksen menestyksestd. Tulospalkkaus on erinomainen tyokalu tdhén tarkoitukseen, silld
tulospalkkauksen avulla yrityksen tavoitteet saadaan muutettua myos henkildston tavoitteiksi.
Tédméi onnistuu kun palkitsemisjirjestelmd rakennetaan niin, ettd myds henkiloston tulot
riippuvat merkittdvasti yrityksen suoriutumisesta. Palkitsemisen kéyttod perustellaankin usein
juuri henkiloston toiminnan ohjauksen tarpeella, miké sopii hyvin yhteen agenttiteorian esiin

nostaman intressiristiriidan kanssa. (Bonner & Sprinkle, 2002.)

2.3.2 Tulospalkkauksen positiiviset vaikutukset

Syita peruspalkan lisdksi maksettavan palkitsemisen suosioon voidaan tarkastella myds
selvittdmélld, milld tekijoilld yritykset perustelevat tulospalkkauksen kayttod. Tdmi tarjoaa
laajemman nékdkulman palkitsemisen suosion takana vaikuttaviin perusteisiin, kuin pelkka
teorioihin nojaava tarkastelu. Aikaisemmasta kirjallisuudesta 10ytyy useita selityksid sille,
miksi yritykset kokevat henkiloston palkitsemisen hyddylliseksi ja monet tutkimukset ovat

keskittyneet selvittdméédn tulospalkkauksen positiivisia vaikutuksia. Merchant ym. (2003)
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ovat jakaneet ndma tulospalkkausta késittelevét tutkimukset kahteen ryhméan. Toinen ryhma
muodostuu  kdyttdytymiseen liittyvistd tutkimuksista (behavioral-based papers) ja toinen
ryhmé puolestaan taloudellisista tutkimuksista (economic-based papers). Samaa jaottelua
voidaan kiyttdd myos tulospalkkauksen positiivisten vaikutusten tarkasteluun, jolloin toisaalta
tarkastellaan henkiloston kdyttdiytymiseen liittyvid vaikutuksia ja toisaalta yrityksen talouteen
liittyvid vaikutuksia. Ryhmét eivit ole toisiaan poissulkevia vaan vaikuttavat kdytdnnossi
suurelta osin pddllekkdin, mutta tdmé karkea jaottelu selkeyttdd tulospalkkauksen vaikutusten

kasittelyd. Kumpaankin ryhméa kuuluvia vaikutuksia tarkastellaan seuraavaksi lahemmin.

Henkiloston kdvttaytymiseen liittyvit vaikutukset

Palkitsemisen merkitys henkiloston kdyttdytymisen ja hyvinvoinnin kannalta nousee
tulospalkkausta késittelevissd tutkimuksissa erittdin merkittdvdidn asemaan. Kaytdnnossa
kaikki palkitsemisen vaikutuksia késittelevit tutkimukset ja muu siithen liittyvd kirjallisuus
nostavat esille palkitsemisen henkilostod motivoivan vaikutukseen. Palkitsemisen mukanaan
tuomat positiiviset motivaatiovaikutukset voidaan néhdi siis ylivoimaisesti merkittdvimpéna
selittdjand palkitsemisen suosiolle. Palkitsemisen avulla saadaan ratkottua monia
agenttiteoriaan liittyvid ongelmia, sekd ohjattua tyOnantajan ja tyontekijoiden intressejd
yhtendisempdin suuntaan (Piekkola, 2005; Chong & Eggleton, 2007). Chongin ja Eggletonin
(2007) mukaan palkitsemisjirjestelmien kdyton perusteena on se, ettd niiden avulla voidaan
vaikuttaa yksiloiden kéyttdytymiseen ja kannustaa tydntekijoitd suurempiin ponnistuksiin.
Némé ponnistukset saadaan aikaiseksi silld, ettd henkilostd tietdd myOs itse hyOtyvinsé
antamastaan suuremmasta panoksesta. Onnistuneesta palkitsemisesta hyotyvit lopulta kaikki

osapuolet, niin yrityksen omistajat, henkilostd kuin asiakkaatkin.

Tulospalkkioilla voidaan my0s korostaa henkildston arvoa organisaation menestyksen
rakentajana (Hulkko ym., 2002, 11). Williamsin ym. (2006) mukaan palkitsemispolitiikalla ja
palkkioiden hyvéksikdytolld yritys voi viestittdd henkilostolleen, kuinka paljon heitd
yrityksessd arvostetaan. Jos tyontekijit kokevat olevansa arvostettuja ja ovat tyytyviisid
saamiinsa palkkioihin, sitoutuvat he luonnollisesti myds voimakkaammin organisaatioon,

voivat paremmin ja tyoskentelevit tehokkaammin.
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Palkitsemisella voidaan vaikuttaa positiivisesti henkiloston asenteisiin, silld palkitsemisella on
suora yhteys yrityksen tydilmapiiriin (Hulkko ym., 2002, 44 — 48). Ndma ilmapiirivaikutukset
taas ovat osaltaan yhteydessd yksildiden motivaatioon, johon tydilmapiirilld voi olla erittdin
merkittdvd vaikutus (Luoma ym., 2004, 56 — 58). Hyodyntdmailla tilanteen mukaan yksilo- tai
ryhmikohtaisia tavoitteita yritys voi keskittyd ohjaamaan yksiloiden kayttdytymistd
kulloinkin toivottuun suuntaan (ks. esim. Kandel & Lazear, 1992; Vartiainen ym., 1998).
Ryhmitavoitteet ovat suotavia esim. silloin, kun tyo edellyttdd runsaasti yhteistoimintaa tai
kun yksilollistd suoritusta on vaikea mitata (Ruohotie & Honka, 1999, 64). Parhaimmillaan
ryhmétavoitteet saattavat rakentaa hyvad ryhmdhenked, silld ne voivat tehostaa informaa-
tionkulkua ja korostaa yhteistydon merkitystd yrityksen sisélld. Usein ryhmékohtainen
palkitseminen on tehokasta myds siksi, ettd ryhmin sisdinen paine kannustaa tyontekijoita
tyoskentelemddn tehokkaammin. Tehokkaalla viestinnélld yritys voi pitdd huolen siitd, ettei
palkkioista liiku mitdén epétoivottavaa tai vddrdd tietoa yrityksen sisélld, silld rahallinen
palkitseminen voi aiheuttaa herkésti konflikteja henkiloston keskuudessa. Toimiva ja
oikeudenmukainen jérjestelmd josta viestitddn tehokkaasti, on kuitenkin omiaan lisddmiin

tyotyytyviisyyttd ja sitd kautta parantamaan myds tydilmapiirid. (Sistonen, 2008, 210 — 226.)

Henkiloston hyvinvointia lisdd merkittévésti myos se, ettd palkitsemisen avulla yritys pystyy
reagoimaan tyévoiman lisddntyvidn monimuotoisuuteen. Yrityksissd tyOskentelee yhi
enemmin mm. eri kansalaisuuksien ja uskontojen edustajia, ja my0s heiddn tarpeensa ja heitd
motivoivat tekijit on tdrkedd ottaa huomioon. Erilaisuuden johtaminen ja palkitseminen onkin
nousemassa tirkeddn asemaan. (Sistonen, 2008, 222 — 223.) Tehokasta palkitsemis-
jarjestelmdd luotaessa on siis tunnettava palkkakannustimien merkitys seké eri henkildille ettéd

henkildstoryhmille (Ruohotie & Honka, 1999, 62 — 68).

Yrityksen talouteen liittyvit vaikutukset

Henkildstoon liittyvien vaikutusten kautta tulospalkkaus tuo mukanaan my6s monia yrityksen
talouden kannalta positiivisia seurauksia. Motivoitunut henkilostd toimii osaltaan yrityksen
kilpailuedun rakentajana, silla parantunut motivaatio vaikuttaa tutkitusti positiivisesti mm.
yrityksen tuottavuuteen ja kannattavuuteen (Piekkola, 2005). Muutokset ovat Piekkolan
(2005) mukaan kummankin osalta noin 6 % luokkaa. Tdmén lisdksi toimiva palkitsemis-

jarjestelmd vaikuttaa usein positiivisesti myods asiakastyytyviisyyteen, palveluiden ja
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tuotteiden laatuun sekd toiminnan tehokkuuteen (Hulkko ym., 2002, 43 — 44). Rahalliset
kannustimet saattavat myos motivoida henkilostdd kehittimién aktiivisesti omaa toimintaansa
ja hankkimaan tyoOssd tarvittavia taitoja esim. koulutuksen kautta, jolloin he suorittavat
tehtdvdnsd jatkuvasti tehokkaammin (Bonner & Sprinkle, 2002; Sprinkle, 2000). Kun
henkilostd omatoimisesti etsii tehokkaampia ja toimivampia tapoja hoitaa tydtehtdviddn,
saattaa esiin nousta monia yrityksen toimintaa merkittévésti tehostavia ratkaisuja (Banker
ym., 1996). Palkitseminen voidaankin Hulkon ym. (2002, 11 — 14) mukaan n&hdi
investointina, jolla tuo onnistuessaan yritykselle todella hyvdn tuoton. Huono palkitseminen
taas saattaa johtaa moniin henkiloston kdyttdytymishdiridihin, kuten lakkoiluun, runsaisiin
poissaoloihin ja alhaiseen tydmoraaliin (Ruohotie & Honka, 1999, 61). Jo ndistd aiheutuvat
haitat ja kustannukset yksinddn ovat helposti niin merkittdvid, ettd yritysten kannattaa

panostaa palkitsemisen toimivuuteen.

Palkitsemisjdrjestelmid pitdisi muistaa tarkastella aina osana yrityksen johtamis- ja
organisaatiostrategiaa, silli muuten niiden vaikutusten tarkasteleminen jda liian yksipuo-
liseksi. Palkitsemisen ja johtamisen vélisen yhteyden vuoksi monet palkitsemisen kidyttoon
liittyvit perustelut sivuavat myds johtamista. Palkitseminen toimii tehokkaana johtamisen ja
ohjaamisen tyokaluna, silld sen avulla henkilostolle voidaan viestittdd, minkélaista
kayttaytymistd yritys odottaa tyontekijoiltdan (Hulkko ym., 2002, 25 — 27). Palkitseminen ei
kuitenkaan sindlldén ole vield johtamista, vaan sen avulla voidaan pikemminkin korostaa
yrityksen johtamiskdytdntdjd (Luoma ym., 2004, 36). Tétd kautta yritys pystyy ohjamaan
henkiloston toimintaa organisationaalisten tavoitteiden saavuttamista tukeviin aktiviteetteihin,
mutta henkildstd ei koe johdon puuttuvan liian voimakkaasti heidén toimintaansa (Chong &
Eggleton, 2007). Koska henkiloston liian tarkka valvonta ja kontrollointi vdhentdvit
henkiloston tyytyvdisyyttd ja luottamusta yritykseen, on palkitseminen oiva apu ndiden
negatiivisten reaktioiden vélttimiseksi (Ruohotie & Honka, 1999, 47). Samalla saadaan myos
laskettua henkiloston valvontaan liittyvid kustannuksia ja kustannussddstét ovatkin yksi

yleinen peruste palkitsemisjérjestelmien soveltamiselle (Piekkola, 2005).

Yrityksen ndkokulmasta palkitseminen saattaa olla myds tehokas keino houkutella
toivotunlaista henkilostod yritykseen. Toisten ldhteiden mukaan tdmi on jopa yksi
tarkeimmistd palkitsemisen kdyttod tukevista perusteluista ja liittyy hyvin voimakkaasti

palkitsemisen positiivisiin taloudellisiin vaikutuksiin (Bouvens & Van Lent, 2006). Tdmi on
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hyvin ymmarrettdavaa, silld kuten Chong ja Eggletonkin (2007) painottavat, yritys on vain yhté
vahva kuin henkilostonsd. Hyvin toimiva palkitsemisjérjestelméd parantaa kuvaa organi-
saatiosta tyOnantajana ja yritys pystyy myos kilpailemaan tyontekijoistd paremmin (Hulkko
ym., 2002, 28 — 29). Toimiva palkitsemisjirjestelmd houkuttelee tehokkaampaa tydvoimaa
yritykseen, silld yrityksen palvelukseen hakeutuu henkil6ité, jotka uskovat hydtyvénsd omaan
tyosuoritukseensa liitetystd palkitsemisesta (Banker ym., 1996). Saman ajatuksen mukaan
tehottomammat tyotekijat yleensd sivuuttavat sellaiset tyotehtdvit, joihin liittyy merkittéva
suoritukseen perustuva palkkakomponentti. Palkitseminen voi siis toimia tehokkaana keinona
suodattaa tyonhakijoista yrityksen tarpeisiin sopivimmat ja tyotehtdviin motivoituneimmat

yksilot. (Bouwnes & Van Lent, 2006; Kangasniemi & Kauhanen, 2010, 87 — 89.)

Toisaalta palkitseminen saattaa my0s auttaa pitdimddn hyvét tyontekijat yrityksessé
sitouttamalla heitd positiivisesti organisaatioon (Piekkola, 2005). Parhaita tuloksia tekevét
tyontekijdt ovat usein herkimpid vaihtamaan tyOpaikkaa, silld heilli on vahva asema
tyomarkkinoilla ja hyvd neuvotteluasema tyonantajien kanssa. Tutkimusten mukaan
tulospalkkaus kuitenkin vdhentdd selvésti henkildston irtisanoutumisherkkyyttd (Merchant
ym., 2003). Kun henkilostd pysyy yrityksessd pidempddn, pddsee yritys myds hyotyméédn
henkiloston oppimisesta, eikd se menetd henkilostoon sijoitettuja koulutusinvestointeja
kilpailijoilleen. Koulutettujen ja yrityksessd pitkdén olleiden tydntekijoiden arvo on
yritykselle suuri, silld heiddn osaamistaan voidaan hyodyntda hyvin monipuolisesti (Ruohotie

& Honka, 1999, 71 — 72).

Palkitsemisella saadaan my0s tuotua palkkakustannuksiin usein kaivattua joustavuutta
(Snellman ym., 2003, 116 — 132). Kun palkitseminen sidotaan tulospalkkauksen muodossa
tarpeeksi tiiviisti yrityksen taloudelliseen menestykseen, joustavat palkkakustannukset
automaattisesti ollen taloudellisesti huonoina vuosina pienemmdt kuin hyvina.
Palkkakustannukset eivit myodskddn nouse maksettujen palkkioiden myotd pysyvésti, vaan
palkkojen perustaso palautuu aina hyvén vuoden jilkeen takaisin ldhtotilanteeseen, eikd siten
aiheuta pysyvid palkankorotuspaineita (Piekkola, 2005). Palkkioiden avulla yritykset pystyvit
muokkaamaan palkkarakennettaan myos yrityksen sisdisesti niin, ettd palkkahierarkiaa
saadaan tarvittaessa muutettua (Kangasniemi & Kauhanen, 2010). Tdmé saattaa olla erittdin
toivottu apuviline mm. siksi, ettd Suomessa yritysten maksama rahaméirdinen palkitseminen

on ollut perinteisesti kautta linjan hyvin tasaista. Palkkojen hajonta on ollut yritysten sisélla
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hyvin pientd, eivitkd hyvit osaajat ole erottuneet kunnolla heikommista (Sistonen, 2008, 217
— 219). Palkitsemisen avulla tilanne on helppo korjata ilman, ettd peruspalkkoihin tarvitsee
kajota ja télloin yritykselle jai enemmin valtaa palkkapoliittisissa pdédtoksissdadn (Piekkola,

2005).

Palkitsemisen positiiviset vaikutukset ovat merkittdvid, mutta muutamia rajoituksia niiden
yleistettivyydessd on otettava huomioon. Tarkasteltaessa palkitsemisjérjestelmien kadyttoon-
oton aiheuttamia positiivisia vaikutuksia, on otettava huomioon, ettd palkitsemisjérjestelmien
kayttdonoton ja kehittdmisen yhteydessd yrityksissd on usein menossa myds muita toiminnan
uudelleenorganisointiin liittyvid toimenpiteitd. Taten kaikkia toiminnassa tapahtuneita
muutoksia ei voida liittdd suoraan palkitsemisen seurauksiksi, vaan on otettava huomioon
myds muiden yrityksessd tapahtuneiden muutosten mahdollinen vaikutus (Piekkola, 2005).
Rahalliset kannustimet ovat liséksi aina vain yksi osa henkildston toimintaan vaikuttavista
monista ulkoisista tekijoistd, jolloin niiden vaikutusten tarkkaa osuutta on ldhes mahdotonta

médrittdd (Bonner & Sprinkle, 2002).

2.4 Tulospalkkauksen kannattavuuden arviointi

Vaikka tulospalkkauksella voidaankin toisten tutkimusten mukaan saavuttaa suuria hyotyja
(ks. esim. Banker ym., 1996; Bouwens & van Lent, 2006; Kauhanen & Piekkola, 2006), ei
lakimédrdisen tason ylittdvd palkitseminen silti ole yrityksen ndkokulmasta vélttimatta
kannattavaa. Koska tillainen palkitseminen on yrityksille vapaaehtoista, tulisi palkitsemisen
kannattavuuteen kiinnittdd huomiota eikd vain sokeasti noudattaa muiden yritysten asettamaa
esimerkkid. Palkitsemisen kannattavuuteen vaikuttaa voimakkaasti mm. palkitsemis-
jarjestelmidn rakenne, mutta myds monet yritys- ja toimialakohtaiset tekijit (Belfield &
Marsden, 2003). Vaikka tulospalkkaus voi olla menestyksen avain toimialalla jolla
inhimillinen pddoma on merkittdvdssd asemassa, ei se valttdmattd tuota samoja vaikutuksia
sellaisella toimialalla, jolla menestys painottuu voimakkaammin esim. tuotantoteknologiasta
riippuviin tekijoihin. Myds huonosti rakennettu tai implementoitu palkitsemisjirjestelmé
saattaa tuoda mukanaan monia ongelmia. Palkitsemisen mahdollisia kielteisid vaikutuksia ja
kannattamattomuutta ei kovinkaan miclellidn nosteta esiin, mutta olisi erittdin tirkedd
kiinnittdd huomiota myos palkitsemisen epdonnistumisen mahdollisuuteen (Hakonen N. ym.,

2005, 279 - 282).
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Palkitsemisjdrjestelmédn toimivuutta tarkasteltaessa tulisi aina kiinnittdd huomiota palkitse-
misen tuomien hydtyjen lisdksi myOs sen aiheuttamiin kustannuksiin. Vaikka palkitsemisen
avulla voidaankin saavuttaa monia luvussa 2.3.2 esitellyistd positiivisista vaikutuksista,
saattaa tulospalkkauksen kdyttdminen silti olla yritykselle vain ndenndisesti kannattavaa. Jos
yritys joutuu uhraamaan kohtuuttomasti resursseja suhteessa palkitsemisesta saatavaan
hyotyyn, saattaa tulospalkkaus kokonaisuudessaan tarkasteltuna tuottaa yritykselle enemmaén

kustannuksia kuin tuottoja.

Palkitsemisen tuottojen ja kustannusten hahmottaminen saattaa olla monimutkaista ja nditad
tulisi tarkastella aina laajempina kokonaisuuksina. Tulospalkkauksen kustannusten
méadrittdminen on yleensd hieman suoraviivaisempaa kuin sen tuottojen arviointi.
Kustannuksiin tulisi laskea mukaan maksetut palkkiot, ndihin liittyvédt sivukulut sekd
palkkiojirjestelmén ylldpidon kustannukset. Ylldpitokustannuksia voivat olla esim. jéirjes-
telmaan kaytetty tydaika sekd palkkiot ulkopuolisille asiantuntijoille. Tuottojen arvioimiseksi
asiaa tdytyy yleensd ldhestyd hieman laajemmasta nikokulmasta. Kerddmaélld tietoa yrityksen
tuloksen ja tunnuslukujen kehityksestd sekd toimintatavoissa tapahtuneista muutoksista
voidaan luoda alustava ndkokulma siitd, miten palkitseminen on vaikuttanut yrityksen
toimintaan. Tdmén lisdksi kannattaisi yleensd pyytdd myods yrityksen johtoa ja henkildstod
kertomaan kokemuksiaan tulospalkkiojédrjestelmédn vaikutuksista ja sen toimivuudesta. Kun
mahdolliset tuotot ja kustannukset on tunnistettu, niille lasketaan rahalliset arvot, joiden
avulla voidaan tehdd lopullinen arvio palkitsemisen kannattavuudesta. Arviointi pitéisi
toteuttaa useampana palkitsemiskautena, silld yhden palkitsemisjakson tuloksista on vield
mahdotonta arvioida palkitsemisen todellista kannattavuutta. (Ks. esim. Hakonen N. ym.,

2005, 296 - 303.)

Yritysten olisi myds &ddrimmadisen tdrkedd kiinnittdd huomiota sithen, ettd tulos-
palkkiojdrjestelmé todella vastaa organisaation tarpeita. Ei ole olemassa jarjestelmdi, joka
toimisi tilanteessa kuin tilanteessa, vaan yritysten tulisi rakentaa palkitsemisjérjestelmé aina
oman organisaationsa ja toimialansa erityispiirteiden mukaisesti (Belfield & Marsden, 2003).
Palkitsemisjdrjestelmien nopea levidminen saattaa edesauttaa sitd, ettd yritykset vain ottavat
kayttoonsd tietyn valmiin mallin eivdtkd ohjaa tarpeeksi resursseja jérjestelmén
muokkaamiseen. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen késittelyn yhteydessd (luku 3.2.3)

on esitelty tarkemmin tédllaiseen suoraan kopiointiin liittyvid ongelmia, jotka saattavat
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heikentdd palkitsemisjérjestelmien tehokkuutta merkittavasti. Vaikka jirjestelmé saattaisi ylld
esitetyn kustannus-tuottoanalyysin perusteella vaikuttaa kannattavalta, voi olla ettd yritys
voisi saada oikein rakennetun jérjestelmén avulla vield huomattavasti enemmén vastinetta

palkitsemiseen kayttdmilleen resursseille.
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3 INNOVAATIOIDEN DIFFUUSIO JA INSTITUTIONAALINEN TEORIA

Tésséd luvussa selvitetddn mité erilaisilla innovaatiolla tarkoitetaan ja kdyddin tarkemmin ldpi
innovaatioiden levidmisprosessia. Tdssd yhteydessd mietitdéin innovaatioita myos palkitse-
misen ndkokulmasta ja kuvataan tulospalkkauksen leviimisprosessia. Tamén jélkeen
esitellddn organisaatioiden muutosta selittdvd institutionaalinen teoria ja rakennetaan
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Témén viitekehyksen avulla paneudutaan tarkemmin
innovaatioiden levidmistd selittdviin tekijoihin ja tarkastellaan erityisesti tulospalkkauksen

levidmiseen mahdollisesti vaikuttavia seikkoja.

3.1 Innovaatiot ja niiden leviiminen

Innovaatioita ja niiden levidmistd on tutkittu paljon ja aiheesta on kirjoitettu lukemattomia
artikkeleita, kirjoja ja muita julkaisuja (Mahajan & Peterson, 1985). Innovaatioilla voidaan
tarkoittaa eri yhteyksissd monia erilaisia asioita ja my0s tulospalkkaus voidaan mieltdd
palkitsemisen saralla kehitetyksi innovaatioksi. Tastd syystd tulospalkkauksen leviimistad

pyritdén tarkastelemaan osittain innovaatioiden diffuusioon liittyvien mallien mukaisesti.

3.1.1 Erilaisia innovaatioita

Innovaatio mielletdin nykyédén usein tuotteeksi, joka perustuu tdysin uuteen teknologiaan ja
joka luo uusia markkinoita, kdyttotarpeita ja -tapoja. Taméa on kuitenkin liian suppea nikokul-
ma asian tarkasteluun, silld innovaatio voi itse asiassa olla mikd tahansa tuote tai palvelu seka
uusi tuotanto- tai toimintatapa. Innovaatiosta voidaan puhua aina, kun kyseessd on kokijan
ndkokulmasta uusi asia. (Ks. esim. Frank ym., 2003, 13 — 14; Rogers , 2003, 12.) Inno-

vaatioita on siis eriasteisia ja ne voidaan jakaa eri innovaatioluokkiin. Pddluokkia on nelja:

1. Inkrementaalinen innovaatio
Kehittyvin teknologian innovaatio

Kehittyvien markkinoiden innovaatio

Eall

Radikaali innovaatio
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Inkrementaalinen innovaatio tarkoittaa parannusta nykyiseen tuotteeseen tai toimintatapaan.
Palkitsemisen osalta tdllainen innovaatio on ollut esim. ryhmédkannustimien liittiminen
palkitsemisjirjestelmiin. Ryhmédkannustimet eivdt sindllddn ole tarjonneet kokonaan uutta
palkitsemistapaa, vaan ne ovat kehittdneet ja monipuolistaneet jo olemassa olevia jarjestelmid.
Kehittyvidn teknologian innovaatio on uuteen teknologiaan perustuva innovaatio, kun taas
kehittyvien markkinoiden innovaatio kuvaa tilannetta, jossa jo olemassa oleva tuote tai
toimintatapa viedddn kokonaan uusille markkinoille. Téstd hyvdnd esimerkkind voidaan
mainita palkitsemisenkin piiriin tuodut optiot. Tydsuhdeoptiot ovat tarjonneet kokonaan
uuden palkitsemismenetelmin, vaikka toimintatapa on ollut rahoitusmarkkinoilla kiytossa jo
pidempéén. (Ks. esim. Ikdheimo ym., 2004; Ikdheimo, 2005; Jones ym., 2006) Radikaali
innovaatio puolestaan edustaa perustavanlaatuista innovaatiota, joka perustuu suuriin
muutoksiin kaikilla osa-alueilla. Tulokseen perustuva palkitseminen on ollut téllainen
innovaatio, kun se on otettu yrityksissd kdyttoon ensimmdiisid kertoja. Tdmé viimeinen,
radikaali innovaatio, on perinteisesti innovaatioksi mielletty tapahtuma. (ks. esim. Frank ym.,

2003, 13 — 14; Rogers, 2003, 12.)

Palkitsemiseen liittyvissd innovaatioissa on nykyddn suurimmaksi osaksi kyse inkre-
mentaalisista innovaatioista. Tulospalkkiojédrjestelmid kehitetddn jatkuvasti eteenpdin ja
markkinoille tulee uusia ja paranneltuja palkitsemismalleja. Niissd uusissa malleissa on
padasiassa kyse inkrementaalisista innovaatioista, silld uudetkin jdrjestelmdt nojaavat tulos-

palkkauksen tunnettuun perusajatukseen eivétkd yleensd tarjoa radikaaleja uudistuksia.

3.1.2 Innovaatioiden levidmisprosessi

Innovaation diffuusio on perinteisesti médritelty prosessiksi, jossa innovaatio levidd eri
kanavien kautta, ajan kuluessa, sosiaalisen verkoston jisenten tietouteen (Rogers, 2003, 5 —
6). Innovaation levidmisprosessiin ja levidmisen nopeuteen vaikuttaa siten itse innovaatio,
levidmiskanavat, aika ja se sosiaalinen verkosto, jossa innovaatio levidd. Levidmisprosessi
saattaa siis rakentua hyvinkin eri tavalla eri innovaatioiden kohdalla, silli useat tekijét

vaikuttavat prosessin etenemiseen. (Ks. esim. Rogers, 2003, 11 — 38.)

Innovaatiokohtaisista eroavaisuuksista huolimatta innovaatioiden levidmisen on huomattu

noudattavan kuviossa 3 esiteltdvdd S-kdyrdd. Samassa kuviossa on ndhtdvissd myds nk.
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kellokéyrd, joka kertoo uusien omaksujien mairdn kullakin hetkelld. S-kédyrdn tarkka muoto
vaihtelee eri innovaatioiden vililld, mutta kdyrdn malli pysyy aina pitkdlti samana. Tama
kdyré kertoo innovaation omaksujien kumulatiivisen méaérén tietylld ajanjaksolla. Ajatuksena
on, ettd aluksi innovaatio levidd hitaasti ja kasvu nopeutuu kriittisen pisteen ohittamisen
jalkeen. Kriittinen piste sijaitsee kuvassa 3 ensimmadisen katkoviivan kohdalla. Téssa pisteessd
diffuusion kiihtyvyys on huipussaan ja tdmin jdlkeen innovaation levidminen on nopeaa.
Levidminen on nopeaa aina huippukysyntépisteeseen saakka, jonka jidlkeen kasvu alkaa
hidastua. Huippukysyntédpiste ndkyy kuviossa kolmannen katkoviivan kohdalla. Lopulta
innovaation tdysi markkinapotentiaali on saavutettu ja kysyntd hiipuu hiljalleen kokonaan.
(Ks. esim. Rogers, 2003; 272 — 275; Frank ym., 2003, 47 — 49.) Vaikka tdmi malli on
kehitetty péddasiassa uusien tuotteiden markkinoiden kehittymistd silmélldpitden, tdssd
tutkimuksessa oletetaan palkitsemiseen liittyvien innovaatioiden levidmisen noudattelevan

pitkélti samaa kaavaa.

)
Omaksujien
maara
: Uudet omaksujat
: : (nk. kellokayrd)
Aika : ; '
¥ ¥ i
H ; ! ;
4 : ! : E
: : : r
. . s H x
Diffuusio ; : ;
: ; ;
; : /
; :
: : Kumulatiivinen omaksujien
E méird (nk. S-kdyra)
E
. »
Aika

Kuvio 3. Innovaation omaksumisen ja levidmisen ajallinen yhteys (ks. esim. Frank ym., 2003,
48.)
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Yleisimmin kéaytetty selitys S-muotoiselle kéyrélle liittyy tiedon epideemiseen levidmiseen.
Tédmén ajatusmallin mukaan levidmisen alkuvaiheessa innovaatioon liittyvdd tietoa on vain
harvoilla, mutta ajan kuluessa yhtd useampi tulee tietoiseksi innovaatiosta. Tieto tarttuu
toimijasta toiseen, samaan tapaan kuin esim. tautiepidemian voidaan ajatella levidvédn. Aluksi
tiedon levidminen tapahtuu nopeasti. Talloin innovaatiosta tietiméttomien joukko joihin tieto
voidaan tartuttaa, on vield suuri. Tietyn ajan kuluttua innovaatiosta tietévien ja tietdméttomien
osuus on yhtd suuri, jolloin myds tiedon levidmisvauhti alkaa hidastua. Tamd johtuu
yksinkertaisesti siitd, ettd tartutettavien médérd vihenee. Kun innovaatio on lopulta tullut niin
tunnetuksi, ettd sitd tuntemattomien joukko on pienempi kuin sen tuntevien, informaation
levidminen hidastuu edelleen ja lopulta hiipuu kokonaan. (Ks. esim. Rogers, 2003, 272 — 275;
Frank ym., 2003, 47 —49.)

Innovaation potentiaaliset omaksujat luokitellaan yleensd viiteen kategoriaan omaksujien
innovatiivisuuden perusteella. Innovatiivisuudella tarkoitetaan téssd yhteydessd nopeutta
omaksua uusia asioita. Luokat on merkitty kuvioon 3 numeroin 1-5, ja kuviosta on nihtédvissi

myo0s luokkien suhteellinen koko. Luokat ovat Rogersin (2003, 279 — 285) mukaan seuraavat:

1) Innovaattorit (Innovators)

2) Aikaiset omaksujat (Early Adopters)
3) Aikainen enemmistd (Early Majority)
4) Myohédinen enemmistd (Late Majority)
5) Vitkastelijat (Laggards)

Innovaattoreiksi kutsutaan niitd muutamia toimijoita, jotka omaksuvat innovaation ensim-
madisind. Tamé ryhmé on yleensd kooltaan hyvin pieni (2,5 %), mutta se luo perustan koko
innovaation yleistymiselle. Innovaattoreiden ndhdddn olevan erdénlaisessa portinvartijan
roolissa innovaatioiden levidmisessd. Aikaiset omaksujat (13,5 %) puolestaan pyrkivit
hyddyntdmdidn uuden innovaation tarjoamia mahdollisuuksia ja wuskovat, etti nopea
omaksuminen tarjoaa heille sithen oivan mahdollisuuden. He ovat myds osaltaan valmiita
panostamaan innovaation kehittimiseen. Aikainen enemmisté (34 %) taas haluaa odottaa ja on
valmis omaksumaan innovaation vasta, kun sen tuomasta lisdarvosta ja toimivuudesta on
tarpeeksi todisteita. Heilld ei ole halua olla markkinoilla ensimméiisend, muttei mydskdén

viimeisend. Myéhdinen enemmisté (34 %) omaksuu innovaation vasta, kun verkoston paine
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tai taloudelliset syyt sithen pakottavat. He haluavat vélttdd mahdollisimman tehokkaasti
innovaation omaksumiseen liittyvdn epavarmuuden. Rogersin (2003) mukaan tdhin ryhméén
kuuluvat organisaatiot ovat usein pessimistisid kyvystdéin hyddyntdd uutta innovaatiota.
Vitkastelijat (16 %) taas muodostavat joukon, jonka verkostoituminen on heikkoa ja hyvin
paikallista. He eivit koe uusia asioita mielenkiintoisiksi ja voidaan ajatella, ettd he pyrkivit
pikemminkin vilttelemiin muutosta kuin edistiméan sitd. (Rogers, 2003, 279 — 285; Frank

ym., 2003, 24 — 26.)

Y114 esitetyt teoriat on kehitetty pidasiassa selittimddn kuluttajakédyttdytymistd uuden tuotteen
lanseerauksen ja markkinoinnin yhteydessd. Tilanne eroaa jossain mddrin palkitsemiseen
liittyvien innovaatioiden levidmisprosessista, mutta se ei vilttamattd tarkoita ettei kuvattuja
malleja voisi hyddyntdd myds tdmédn ilmion tutkimisessa ja selittdmisessd. Vaikka
kannustimet innovaation levidmiseen olisivatkin poikkeavia, saattaa levidmisprosessi

kdynnistyttyddn silti noudattaa pitkalti ylla esiteltyjd malleja.

Tulospalkkauksen osalta kuviossa 3 esitelty S-kdyrd on mahdollista hahmotella kahdelle
toimialalle, teollisuuteen ja palvelualoille. Tulospalkkauksen kéytt6d on seurattu ja tilastoitu
parhaiten teollisuudessa, joten S-kdyrdn hahmottaminen tdmédn osalta on kohtuullisen
yksinkertaista. Tarkat tiedot tulospalkkauksen kdytostd vaihtelevat hieman ldhteittdin, mutta
EK:n palkkausjérjestelmitiedustelun (2005), Tilastokeskuksen selvityksen (2004) ja
Snellmanin ym. (2003) avulla on saatu hahmoteltua kuviossa 4 nikyvé, tulospalkkauksen
levidmistd teollisuudessa kuvaava kéyrd. Tama kdyrd noudattaa selkesti S-kayrille tyypillista
muotoa. Kuviossa 4 x-akseli kertoo tulospalkkauksen piirissi olevien tyontekijoiden osuuden
ja y-akseli kuvaa aikaa. Koska tarkat tiedot tulospalkkauksen piiriin kuuluvien tyontekijoiden
médrdstd vaihtelevat ldhteittdin, kuvio on laadittu keskimddrdisten tietojen perusteella.
Vuodelle 2007 esitetty taso perustuu ennusteeseen, silld EK:n palkkausjérjestelmatiedustelun

tuloksia vuodelta 2008 ei ole vield julkaistu.
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Kuvio 4. Tulospalkkauksen leviiminen teollisuudessa (EK:n palkkausjirjestelmétiedustelu,

2005; Tilastokeskus, 2004; Snellman ym., 2003).

Palvelualoilla tulospalkkausta on alettu seuraamaan ja tilastoimaan tarkemmin vasta 2000-
luvulla, joten S-kdyrdn rakentaminen on haasteellisempaa kuin teollisuusyritysten tapauk-
sessa. Valtionvarainministerion selvityksen mukaan yksityisen sektorin palvelualoilla tulos-
palkkioita on saanut vuonna 1998 noin neljdsosa henkilostostd. My0s titd tietoa on kéytetty
hyvéksi, kun on hahmoteltu tulospalkkauksen levidmistd palvelualoilla kuvaava kayrd
kuvioon 5. Vuoden 2007 luku perustuu myos tdssd kuviossa ennusteeseen. Saatu kuvio ei
seuraa S-kdyrdn muotoa yhtd selkedsti kuin kuviossa 4. Kiyrd on kuitenkin samansuuntainen
ja auttaa hahmottamaan tulospalkkauksen levidmistd palvelualoilla. Téssékin kuviossa x-

akselilla nékyy tulospalkkauksen piirisséd olevien tyontekijoiden osuus ja y-akseli kuvaa aikaa.
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Kuvio 5. Tulospalkkauksen levidminen palvelualoilla (EK:n palkkausjirjestelmétiedustelu,

2005; Snellman ym., 2003).
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Teollisuus ja palvelualat ovat ainoat toimialat, joille pystytddn hahmottamaan tulos-
palkkauksen levidmistd kuvaava S-kdyrd. Muilla toimialoilla tulospalkkauksen seuranta ja
tilastointi eivdt ole olleet tarpeeksi kattavaa, jotta tietojen pohjalta voitaisiin seurata

tulospalkkauksen levidmistd S-kdyrdn hahmottamisen avulla.

3.2 Institutionaalisen teorian merkitys tulospalkkauksen leviimisessa

Téssd luvussa rakennetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys institutionaaliseen teoriaan
pohjautuen. Ensin esitelldéin lyhyesti institutionaalista teoriaa, joka pyrkii selittdméan
organisaatioiden kéyttdytymistd ja auttaa siten ymmairtdméén syitd erilaisten innovaatioiden
levidmiselle. Samalla pohditaan myos institutionaalisen teoriaan kohdistuneen kritiikin
merkitystd timén tutkimuksen kannalta. Tdmén jélkeen rakennetaan varsinainen tutkimuksen
teoreettinen viitekehys, joka pohjautuu Abrahamsonin (1991) kehittdmiin matriisiin. T&ta
mallia tuetaan ja laajennetaan institutionaalisen teorian ajatuksilla. Lopuksi selvitetddn vield
palkitsemisjirjestelmien levidmisen ja sitd kautta tapahtuvan organisaatioiden palkitsemis-

kaytantdjen yhtendistymisen vaikutuksia.

3.2.1 Institutionaalinen teoria organisaatioiden kdyttdytymisen selittdjdni

Institutionaalinen teoria on noussut merkittdvddn asemaan ja se on yleisesti hyvéksytty
yksildiden ja organisaatioiden kéyttdytymistd selittdva teoria. Institutionaalisen teorian avulla
voidaan seurata ja arvioida muutoksia organisaatioiden toiminnassa niin mikro- kuin
makrotasolla, kuten myds lyhyen méérityn ajanjakson aikana tai jopa vuosikymmenien ja
vuosisatojen kuluessa. (Dacin ym., 2002.) Institutionaalinen teoria tarjoaa siis monipuolisen
lahtokohdan organisationaalisen muutoksen tarkastelulle ja sopii siksi hyvin tukemaan myos
tulospalkkauksen levidmisen ja siihen liittyvien ilmididen arviointia. Institutionaalisesta
teoriasta puhuttaessa, puhutaan yleensd tarkemmin sanottuna uudesta institutionaalisesta

teoriasta (neoinstitutionalismi).

Institutionaalisen teorian mukaan instituutiot toimivat ympéristdssé, johon kuuluu aina myos
muita instituutioita. Toimintaympdaristd vaikuttaa kaikkiin sithen kuuluviin toimijoihin, eli

instituutiot vaikuttavat toistensa toimintaan asettamalla toisilleen erilaisia paineita ja
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vaatimuksia. (DiMaggio & Powell, 1983.) Meyer ja Rowan (1977) puhuvat institutionaalisista
paineista myytteind, joita organisaatiot noudattavat saavuttaakseen oikeutuksen toiminnalleen,
resursseja, vakaamman toimintaympériston ja paremmat selviytymismahdollisuudet.
Institutionaalisen teorian mukaan organisaatioiden tavoitteena on ldhtokohtaisesti selviytyi ja
siind onnistuakseen niiden tdytyy taloudellisen menestyksen lisdksi saavuttaa myos oikeutus
toiminnalleen muiden instituutioiden silmissé. (ks. mm. DiMaggio & Powell, 1983; Granlund
& Lukka, 1998; Dacin ym., 2002.) Institutionaalinen teoria siis esittdd, ettd yritykset ottavat
kayttoonsa erilaisia toimintatapoja saavuttaakseen ulkopuolisten sidosryhmien hyviksynnin

ja tdtd kautta reagoivat niille asetettuihin paineisiin (Saliméki ym., 2009).

Léhtokohtaisesti milld tahansa toimialalla voi olla aluksi paljon erilaisia toimijoita, mutta
institutionaalisen teorian mukaan organisaatiot alkavat ajan kuluessa muistuttaa toisiaan.
Kisite, joka parhaiten kuvaa titd organisaatioiden yhtendistymisprosessia on DiMaggion ja
Powellin (1983) mukaan isomorfismi. Kyseessd on toimintaa rajoittava prosessi, joka
pakottaa yksilon muistuttamaan muita samoissa olosuhteissa toimivan joukon yksiloita.
Institutionaalinen teoria pyrkii siis osaltaan selittdmdin organisaatioiden muutosta ja sitd,
miksi saman alan organisaatiot pyrkivét keskendén samankaltaisuuteen. Samankaltaisuus on
ndhtdvissd mm. siind, ettd organisaatiot omaksuvat keskendén samankaltaisia rakenteita,
strategioita ja toimintatapoja. Tdmé ilmid on nidhtdvissi myods palkitsemisjdrjestelmien
yhteydessi, kun tietyt suositut palkitsemistavat levidvit yritysten keskuudessa ja muovaavat

yritysten palkitsemista yhtendiseen suuntaan.

Kuviossa 4 on esitelty institutionaalisen teorian osa-alueet. Perinteisesti institutionaalinen
teoria jakaa innovaatioiden diffuusioon vaikuttavat tekijit kolmeen ryhmédn. Niitd ovat
pakottavat paineet (coersive pressures), normatiiviset paineet (normative pressures) ja
Jjdljittelevit prosessit (mimetic processes) (DiMaggio & Powell, 1983). Granlund & Lukka
(1998) ovat sitoneet viitekehykseen mukaan vield yhden ylimddrdisen tekijin, taloudelliset
paineet (economic pressures), joka otetaan mukaan my0s tulospalkkauksen levidmisen
tarkasteluun. Se laajentaa institutionaalisen teorian nékdkulmaa ja auttaa ottamaan huomioon
monia palkitsemisinnovaatioiden levidmiseen liittyvid merkittdvid tekijoitd, jotka jdisivit
muuten tarkastelun ulkopuolelle. On térkedd huomata, ettd vaikka osa-alueet on tdssd
yhteydessd erotettu omiksi ryhmikseen, ei jako todellisuudessa ole ndin suoraviivainen.

Erottaminen on tehty teorian kisittelyn helpottamiseksi ja todellisuudessa institutionaalisen
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teorian osa-alueet ovat voimakkaasti kytkoksissd toisiinsa ja vaikuttavat usein osittain
paillekkdin (Granlund & Lukka, 1998). Kaikkia osa-alueita esitelldén seuraavissa kappaleissa

hieman 1dhemmin.

Institutionaalinen
teoria
| | P | |
Pakottavat Normatiiviset Jaljittelevat Taloudelliset
paineet paineet prosessit paineet
\

Kuvio 6. Institutionaalisen teorian osa-alueet (Granlund & Lukka, 1998)

Pakottavat paineet

Pakottavat paineet ovat ensimméinen institutionaalisen teorian osa-alue. DiMaggio ja Powell
(1983) kayttavit tistd termid coersive isomorphism. Pakottavat paineet liittyvit toimintaamme
sadteleviin instituutioihin, jotka yllapitdvéit yhteistoiminnan sddntdjd ja mekanismeja.
Ihmisten ja organisaatioiden kiyttdytyminen on tuskin koskaan tdysin vapaata, silld sitd
rajoittaa yleensd suuri midrd erilaisia sddntdjd, valvontaa ja rangaistuksia (DiMaggio &
Powell, 1983; Oliver, 1991). Pakottavat paineet ovat siis organisaatioiden ndkdkulmasta
sellaisia, joithin niiden on ainakin tietyssd maddrin pakko mukautua, ja siksi niilli on

merkittidva vaikutus organisaatioiden toimintaan.

Organisaatioiden toimintaympdristd muuttuu jatkuvasti globaalimmaksi, jolloin myds
pakottavia paineita aiheuttavien tahojen maird kasvaa. Emme voi tarkastella pakottavia
paineita endd puhtaasti kansallisesta ndkdkulmasta, vaan myos kansainvélisten instituutioiden
merkitys lisddntyy jatkuvasti. Pakottavia paineita voivat aiheuttaa kansallisten lakien,
saddosten ja sopimusten lisdksi myos mm. EU-alueen yhteinen kansainvilinen lainsdddanto,
sekd erilaiset kansainvéliset sopimukset. My0s erilainen lainsddddntdon liittyva
kansainvilinen harmonisointi muuttaa yritysten toimintaan kohdistuvia vaatimuksia paikoin

merkittavastikin.
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Kaikki pakottavat paineet eivit liity instituutioihin ja lainsddddntoon, vaan osansa aiheuttaa
my0s yritysten voimakkaampi riippuvuus toisista yrityksistd ja yritysryhmistd (Granlund &
Lukka, 1998). Vahvat siteet organisaatioiden vélilld muovaavat yritysten toimintakadyténtdja
ja ajavat niissd tapahtuvia muutoksia. Emo-tytdrsuhde on hyvé esimerkki organisaatioiden
voimakkaasta keskindisestd riippuvuussuhteesta, silld emoyhtiilld on paljon valtaa suhteessa
tyttariinsd. DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan pakottavat paineet ovatkin péddasiassa
muodollisia ja epdmuodollisia paineita, joita toiset organisaatiot asettavat niistd riippuvaisille

organisaatioille.

Institutionaalinen teoria ottaa kantaa myos organisaatioiden erilaistumista lisdédviin tekijoihin,
ja tdmid erilaistuminen saattaa pakottavien paineiden tapauksessa johtua erilaisista
kansallisista tekijoistd. Kansainvéliselld tasolla tarkasteltuna eri maiden kansallinen
lainsdddéntd ja kansalliset instituutiot saattavat toimia vastakkaiseen suuntaan kuin ylla
esitellyt tekijit ja ne saattavat edesauttaa organisaatioiden toimintatapojen erilaistumista.
Globalisaatio kuitenkin aiheuttaa jatkuvasti enemmén paineita noudattaa kansainvilistid
lainsdddéantdd ja muita kansainvilisid sopimuksia, jolloin yrityksilld on kdytdssddn vain rajattu
médrd keinoja muokata toimintaansa kansallisella tasolla. (Granlund & Lukka, 1998.)
Kansainvilinen lainsdddéntd ja sopimukset yleensd my0s ohittavat kansalliset sddadokset,

jolloin kansallisella tasolla tapahtuvan siéntelyn merkitys véhenee.

Normatiiviset paineet

Toisena institutionaalisen teorian osa-alueena esitellddn normatiiviset paineet, joista
DiMaggio ja Powell (1983) puhuvat nimelld normative isomorphism. Normatiiviset paineet
koskevat organisaatioiden ja yksiloiden sosiaalisia velvollisuuksia ja asianmukaista sosiaalista
kayttaytymistd ja ne vilittyvit omaksuttujen arvojen, normien ja roolien kautta. Suurin ero
suhteessa pakottaviin paineisiin ndkyy siind, ettd normatiiviset paineet eivdt ole yhtd

voimakkaasti velvoittavia (Granlund & Lukka, 1998).

Normatiivisilla paineilla on huomattava rooli innovaatioiden diffuusiossa. DiMaggion ja
Powellin (1983) mukaan normatiiviset paineet ovat pdfasiassa ldhtdisin ammatillistumisen
(professionalization) prosessista, jossa tietyn ammatin harjoittajat pyrkivat méérittelemain

tyonséd ehtoja ja toimintatapoja, kontrolloimaan tuotantoprosessia ja vakiinnuttamaan pohjan
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ja oikeutuksen ammatilliselle autonomialleen. Tdmd ammatillistuminen lisdd sekd suoraan
organisaatioiden yhdenmukaisuutta ettd tarjoaa kanavan yhtendisten kiytantdjen levidmiselle
(Granlund & Lukka, 1998). Myos yliopistojen koulutus- ja tutkimustoiminta voi vaikuttaa
organisaatioihin ja niiden toimintatapoihin. Silld ettd tietylle joukolle ihmisid opetetaan samat
asiat, muokataan ajan kuluessa huomattavasti organisaatioiden toimintaa ja koulutuslaitokset
ovatkin tdrkeitd keskuksia organisationaalisten normien luomisessa. Myds yritysten
suorittama henkiloston suodatus ndhdddn erdénd normatiivisten paineiden luojana (DiMaggio
& Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977). Yrityksissd tiettyyn asemaan pddsevit yleensd vain
tietynlaisen koulutuksen ja taustan omaavat henkilot. Kun eri yrityksissd pddtoksia tekevit
henkilot ovat ajatusmaailmaltaan ja toimintatavoiltaan samankaltaisia, myds organisaatioiden

toiminnassa nékyy véistimattd yhtildisyyksid. (DiMaggio & Powell, 1983.)

Kansalliset kulttuurit ja yrityskulttuurit on yleensd koettu organisaatioiden yhtendistymisti
hidastavina ja sitd vastustavina prosesseina. Néiden merkitys on kuitenkin hiljalleen
hiipumassa, silld suuntaus erddnlaisen globaalin kulttuurin syntymiseen on ndhtévissd, kun eri
maiden yksilolliset piirteet hdvidvét ja kulttuurit muovautuvat yhtendisempédn suuntaan. Seka
kansallisten kulttuurien ettd yrityskulttuurien vaikutus tulee varmasti nidkymédidn myos
jatkossa, mutta niiden merkitys tulee jadméddn vidhdisemmaiksi ja ndkyméddn vain

liheisemmaissé tarkastelussa (Granlund & Lukka, 1998).

Jaljittelevit prosessit

Kolmas ja useissa ldhteissd viimeinen institutionaalisen teorian osa-alue liittyy jdljitteleviin
prosesseihin. DiMaggion ja Powellin (1983) termein kyseessd on mimetic isomorphism, ja
heiddn mukaansa jdljittelevdt prosessit ovat itse asiassa merkittédvin selittdja sille, miksi

tiettyjen toimintatapojen ja rakenteiden levinneisyys on niin laaja.

Jéljittelevien prosessin takaa loytyy yritysten keskuudessa suosittu tapa seurata toisten
menestyvimpien organisaatioiden kayttdytymistd. Talld tavoin pyritddn vilttymdin omien
virheiden tekemiseltd ja hyddyntdmdin yleisesti hyviksyttyjd toimintatapoja (Hulkko ym.,
2002, 37; Granlund & Lukka, 1998). DiMaggion ja Powelin (1983) mukaan jdljittelevit

prosessit ovat suosittuja etenkin silloin, kun yritysten tavoitteet ovat kunnianhimoisia ja
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niiden toimintaympéaristossd on paljon epdvarmuutta. Jaljittelyn avulla pyritdén toisaalta myds

viahentamédn kustannuksia, kun sovelletaan toimintatapoja jotka on jo todettu toimiviksi.

Jéljittelevien prosessin osalta konsulttiliiketoiminta ja johtavien organisaatioiden kédytantdjen
jaljitteleminen, benchmarking, yhtendistdvdt organisaatioiden toimintaa merkittdvasti.
Konsulttiliiketoiminta ajaa samoja toimintakdytdntdjd tehokkaasti ldpi eri yrityksissd, niin
kansallisella kuin kansainvélisellékin tasolla. Tarjolla on usein pitkilti samanlaisia standardi
ratkaisuja” useiden konsulttiyritysten toimesta, joten ne saavuttavat laajaa ndkyvyytta.
Johtavien organisaatioiden imitoiminen puolestaan on suosittua ldhinné siksi, ettd sitd kautta
saadaan paljon vihjeitd siitd, miten kyseisessé toimintaympéristdssd on mahdollista menestya.
My®os alalle pyrkivit uudet organisaatiot saattavat helposti turvautua téllaiseen toimintatapaan
vakiinnuttaakseen asemansa markkinoilla. On itsestdin selvdi, ettd lopputuloksena yritysten

toimintatavat muuttuvat voimakkaasti yhtendisempain suuntaan.

Suurin osa institutionaaliseen teoriaan liittyvistd kirjallisuudesta korostaa instituutioiden
merkitystd innovaatioiden levidmisessd jdljittelevien prosessien kautta. Institutionaalisten
normien voidaan kuitenkin ndhdd myds rajoittavan uusien toimintatapojen yleistymisté.
Organisaatiot saattavat epérdidd sellaisten uusien kdytdntdjen omaksumista, jotka eivit ole
linjassa yleisesti hyviksyttyjen periaatteiden kanssa. Télloin innovaatioiden levidminen
hidastuu ja toimintaa rajoittavat instituutiot saattavat toimia pikemminkin jéljittelyd estdvind

kuin siithen kannustavana tekijani. (Ks. esim. Jonsson & Regnér, 2009.)

Taloudelliset paineet

Granlund ja Lukka (1998) ovat ottaneet institutionaalisen teorian tarkasteluun mukaan myos
taloudellisen ndkdkulman ja perustelevat organisaatioiden yhdenmukaistumista osaltaan
taloudellisilla paineilla. Nditd paineita kutsutaan toisinaan myos teknisiksi tai funktionaalisiksi
paineiksi. Taloudelliset paineet eivdt ole mukana institutionaalisen teorian alkuperdisessi
mallissa, mutta ne otetaan tdssi tutkimuksessa mukaan institutionaalisen teorian tarkasteluun
(ks. esim. DiMaggio & Powell, 1983). Taloudelliset paineet ovat ldheisessd suhteessa muihin
teoriassa esitettyihin organisaatioiden yhtendistymistd ajaviin paineisiin ja niiden uskotaan

olevan merkittdvé selittdvd tekijd tulospalkkauksen levidmistd tarkasteltaessa. Téstd syysté
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myo0s taloudellinen ndkdkulma on ehdottoman tédrked ottaa huomioon tdmin tutkimuksen

teoreettista viitekehysté rakennettaessa.

Talouden tilan vaihtelut muokkaavat jatkuvasti yrityksid ja niiden toimintaympéristod. Se
miten organisaatiot reagoivat ndihin muutoksiin on riippuvaista yritys- ja toimialakohtaisista
tekijoistd. Nykyddn ndmai talouden vaihtelut ovat kasvavassa médrin globaaleja ilmiditd ja
silloin my0s niiden vaikutukset ndkyvét globaalissa mittakaavassa. Téstd syystd talouden
vaihtelut saattavat muuttaa organisaatioita sekd kansallisesti ettd kansainvélisesti yhtendi-
sempdin suuntaan, silli todenndkoisesti yritysten keinot suojautua esim. taloudellisessa

taantumassa ovat pitkélti samansuuntaisia (Granlund & Lukka, 1998).

Globaalien taloudellisten ilmididen lisdksi myos markkinat globalisoituvat ja kilpailu muuttuu
jatkuvasti intensiivisemméksi. Markkinoiden vapautuminen ja globalisaatio ovat lisdnneet
yritysten toimintavapautta ja tarjonneet yrityksille uusia mahdollisuuksia rakentaa ja muokata
toimintakdytdntdjdéin. Vapaamman toimintaympdriston myotd myds kansainvélisten arvo-
ketjujen merkitys ja laajuus kasvaa, suorien ulkomaisten sijoitusten mddrd lisddntyy ja
mahdollisten kilpailijoiden méard lisddntyy. Ndiden muutosten kautta syntyy paljon erilaisia
riippuvuussuhteita, jotka vaikuttavat yritysten toimintaan ja yhdistdvit organisaatioiden
toimintakdytantdjd. (Granlund & Lukka, 1998.) Myo6s kehittyneempi tuotanto- ja
informaatioteknologia ajavat voimakkaasti organisaatioiden toimintatapojen ja rakenteiden

yhtendistymisté.

3.2.2 Institutionaalisen teorian rajoitukset ja kritiikki

Institutionaalisen teorian avulla on mahdollista selittdd erilaisten innovaatioiden levidmista,
mutta on aina muistettava ottaa huomioon tutkittavan innovaation luonteesta johtuvat
mahdolliset rajoitukset. Ensinnékin, koska tdssd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan
tulospalkkauksen levidmistd suomalaisissa yrityksissd, merkittdvimpien tulospalkkauksen
levidmiseen vaikuttavien paineiden voidaan uskoa aiheutuvan kansallisista tekijoista.
Suomessa toimii paljon kansainvilisid konserneja ja globaaleja yrityksid joiden kautta
erilaiset globaalit tekijat vaikuttavat my0s yritysten toimintaan. Ndma globaalit tekijdt voivat
aiheuttaa erilaisia paineita yritysten palkitsemiskéytintojen yhtendistymiselle, mutta suurin

merkitys on todenndkdisesti silti kansallisen tason tekijoilla.
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Toiseksi, tutkimuksen otoksen myotd pakottavien ja normatiivisten paineiden yhteydessi
esiteltyjen erilaistumista ajavien tekijoiden merkitys muuttuu. Néiden kansallisten tekijoiden
vaikutus on tutkimuksen otoksen vuoksi itse asiassa pdinvastainen. Yhden maan sisdlld
kansallisilla tekijoilla on ymmarrettévésti palkitsemiskdytintdjd yhtendistdva rooli, joten nditd
kansallisia tekijoita tarkastellaankin siis tdssd tutkimuksessa tulospalkkauksen levidmistd

tukevina ja organisaatioiden yhtendisyytta lisddviné tekijoina.

Kolmanneksi on otettava vield huomioon, ettd vaikka institutionaalinen teoria on laajalti
hyvéksytty, se on kohdannut myds voimakasta vastustusta. Teoriaa on kritisoitu mm. siitd,
ettd se keskittyy liikkaa homogeenisuuteen ja pysyvyyteen eikd ota tarpeeksi huomioon
organisaatioiden roolia aktiivisina toimijoina. Organisaatiot eivédt pelkdstiin mukaudu
ympdristdn paineisiin, vaan my0ds aktiivisesti muokkaavat toimintaympéristoddn ja omia
toimintatapojaan. (ks. esim. Meyer & Rowan, 1977; Oliver, 1991; Dacin ym., 2002.)
Toisaalta institutionaalista teoriaa kritisoidaan myoOs siitd, ettd vaikka se tunnustaisikin
yritysten aktiivisen roolin, se keskittyy usein liilan voimakkaasti organisaatioiden yhdenmu-

kaisuuteen eikd ota huomioon mahdollista muutosvastarintaa.

Institutionaaliseen teoriaan kohdistetun kritiikin merkitys tulospalkkauksen leviimistad
tarkasteltaessa ei ole kovinkaan suuri. Vaikka teorian yksipuolisen ndakdkulman rajoitukset
tulee tietysti ottaa huomioon, on ongelma pyritty ratkaisemaan rakentamalla tdmén
tutkimuksen viitekehys kahdesta erilaisesta teoreettisesta mallista (ks. luku 3.2.3).
Viitekehyksen perustana kéytetyt mallit késittelevit pitkélti samaa ilmiotd, mutta niitd
yhdistelemélld on tarkastelundkokulmaa pyritty muokkaamaan monipuolisemmaksi ja

korjaamaan institutionaalisen teorian liian kapeaksi kritisoitua ajatusmallia.

3.2.3 Innovaatioiden diffuusiota selittavit nakokulmat

Tédmén tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu Abrahamsonin (1991) kehittdméén
malliin, jota hidn on kéayttdnyt avukseen tutkiessaan innovaatioiden omaksumiseen tai
hylkddmiseen vaikuttavia ndkokulmia johtamismallien leviimisen yhteydessd. Malli on
esitelty kuviossa 7. Viitekehystd on toistaiseksi sovellettu hyvin vdhdn, joten kokemukset
mallista ovat hyvin rajallisia. Malmi (1999) on kéyttanyt mallia hyvidkseen tutkiessaan

toimintolaskennan (activity-based costing) levidmistd, ja tdmdn tutkimuksen pohjalta
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viitekehys néyttdisi tarjoavan toimivan ja monipuolisen ldhtdkohdan innovaatioiden

levidmisen tarkasteluun.

Jéljittelyulottuvuus
Jéljittelevét prosessit Jéljittelevét prosessit
eivit aiheuta diffuusiota aiheuttavat diffuusion
tai hylkaysté tai hylkdyksen
Ryhmaééan kuuluvat *
organisaatiot madrittavat Tehokkaan valinnan Muodin seuraajan
diffuusion tai hyvéksynnén nikokulma nikokulma
ryhmén sisélla
Ulkoisen
vaikutuksen
ulottuvuus Ryhmén ulkopuoliset ®
organisaatiot maarittavat Pakotetun valinnan Muodin luojan
diffuusion tai hyvéksynnén nikokulma nikokulma
ryhmén sisélla
a: Nailld viitataan niihin yrityksiin tai yksikoihin, joiden on mahdollista omaksua innovaatio.

b: Naéilld viitataan konsulttiyrityksiin, koulutuslaitoksiin ym. organisaatioihin, jotka edistdvdt innovaation
levidmistd, mutta eivit valttimattd omaksu siti itse.

Kuvio 7. Innovaatioiden diffuusiota ja hylkdystd selittdvdt teoreettiset ndkokulmat

(Abrahamson, 1991; Malmi, 1999)

Abrahamsonin (1991) luoma viitekehys kisittelee pitkélti samoja tekijoitd kuin luvun alussa
esitelty institutionaalinen teoria. Nami mallit tarkastelevat samaa asiaa, vain hieman eri
tavalla ja eri ndkokulmista. Sekd institutionaalisessa teoriassa ettd Abrahamsonin (1991)
mallissa on sellaisenaan muutamia puutteita, jotka voidaan huomioida paremmin mallien
yhdistdmisen avulla. Abrahamsonin (1991) mallin avulla on mahdollista arvioida mm. sité,
vaikuttavatko innovaatioiden omaksumiseen eri tekijdt sen elinkaaren eri vaiheissa. Malmi
(1999) on tullut tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettd tdmd nidkemys pitdd paikkansa ja
innovaation levidmiskanavat todenndkdisesti muuttuvat ajan kuluessa. Tétd ndkdkulmaa ei
institutionaalisen teorian puolella ole kisitelty lainkaan, mutta toisaalta taas institutionaalinen
teoria tarkastelee innovaatioiden levidmistd paikoin laajemmasta ndkokulmasta kuin
Abrahamsonin (1991) malli. Vaikka yksi malli voi toisinaan riittdd selittdmédn jonkin
innovaation diffuusiota, vaatii kattava analyysi yleensd aina useamman mallin yhdistimisti

(Malmi, 1999).
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Abrahamsonin (1991) viitekehyksessd innovaatioiden diffuusioon ja hylkdykseen vaikuttavat
ulottuvuudet jaetaan jdljittelyulottuvuuteen ja ulkoisen vaikutuksen ulottuvuuteen. Jiljittely-
ulottuvuus kertoo, missid médrin jiljittelevit prosessit vaikuttavat innovaatioiden levidmiseen
ja ulkoisen vaikutuksen ulottuvuus puolestaan ilmaisee, tuleeko innovaation levidmiseen
vaikuttava voima innovaation omaksuvan ryhmén siséltd vai ulkopuolisten tahojen toimesta.
Néiden ndkokulmien yhdistelménd syntyy kuviossa 7 esitetty matriisi, jossa on neljd eri
innovaatioiden diffuusiota kuvaavaa nidkokulmaa: tehokkaan valinnan ndkokulma, pakotetun
valinnan ndkékulma, muodin luojan ndkokulma ja muodin seuraajan ndkokulma. Kaikkia
ndkokulmia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin seuraavissa kappaleissa ja niihin pyritdin
etsimddn tukea ja laajennusta institutionaalisen teorian puolelta. Samalla otetaan kantaa
sithen, mitkd tekijat ovat merkittdvdssd asemassa palkitsemiseen liittyvien innovaatioiden

levidmisessa.

Tehokkaan valinnan nikoékulma

Tehokkaan valinnan ndkokulmassa innovaation levidmiseen vaikuttaa voimakkaasti ryhmén
sisdltd 1dhtdisin oleva paine, eikd innovaation diffuusioon liity merkittdavid jdljittely-
elementtejd. TAmi on se perusajatus, josta yleensd ldhdetdin liikkeelle. Tehokkaan valinnan
ndkdkulma perustuu kahdelle merkittaville olettamukselle: (a) organisaatiot voivat vapaasti ja
itsendisesti valita omaksumansa kdytdnndt ja (b) organisaatiot ovat kohtuullisen varmoja
tavoitteistaan ja osaavat arvioida miten tehokkaasti eri toimintatavat auttavat ndiden
tavoitteiden saavuttamisessa. Kéytdnndssé tilanne on kuitenkin harvoin niin yksiselitteinen,
silld organisaatioiden toimintaa ja valintoja sditelevdt useat tahot eikd yritysten
tavoitteenasettelu ole usein kovinkaan selkedd. (Malmi, 1999.) Kun tétd ajatusta sovelletaan
reaalimaailman tilanteisiin, voidaan oletuksena ndhdd, ettd yritysten oletetaan olevan

rationaalisia toimijoita joiden toimintamahdollisuuksia ei ole merkittévésti rajoitettu.

Teoriat jotka selittdvdt innovaatioiden diffuusiota tehokkaan valinnan ndkdkulman
mukaisesti, rakentuvat yleensd nk. suoritusaukkojen (performance gaps) varaan (Malmi,
1999). Nédméi suoritusaukot n#hddéin eroavaisuuksina sen vélilldi mitd organisaatiot
tavoittelevat, ja mitd ne voivat todellisuudessa saavuttaa (Abrahamson, 1991). Ympéristo-
tekijoiden vaikutuksesta samankaltaisissa ympdristoissd toimiviin organisaatioihin voi

muodostua keskenddn hyvinkin samankaltaisia suoritusaukkoja. Kun menestysta tavoittelevat
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organisaatiot reagoivat nithin samalla tavalla, muuttuvat myos niiden toiminnot keskendin
yhtendisempddn suuntaan (Malmi, 1999). Muutosprosessissa ei siis ole mukana suoranaista
jaljittelyd, vaikka organisaatiot péddtyisivdtkin keskendéin samanlaisiin ratkaisuihin. Yritykset
saattavat pddtyd ottamaan kayttdonsd samanlaisia palkitsemis-jarjestelmid, jos ne ndhdadn
rationaalisesti tarkastellen sopivina keinoina samankaltaisten tavoitteiden saavuttamiseksi, eli

suoritusaukkojen sulkemiseksi.

Tehokkaan valinnan nidkdkulmaa tukee ja laajentaa institutionaalisen teorian taloudellisten
paineiden osa-alue. Taloudelliset paineet sopivat pitkilti yhteen tédssd esitellyn tehokkaan
valinnan ndkdkulman kanssa, silld kyse on erilaisista ympéristotekijoistd johtuvista ilmidista,
jotka vaikuttavat merkittdvasti yritysten toimintaan. Yritykset myos voivat itse padttdd miten
ne reagoivat ympdaristotekijoiden aiheuttamiin paineisiin, eli toimintaa ei suoraan médritelld

ulkopuolisten tahojen toimesta. Lopullinen paéténtivalta asioihin on yrityksilld itselldén.

Palkitsemisesta puhuttaessa talousvaihtelut voivat olla merkittavd palkitsemisjdrjestelmid
yhtendistavd voima. Esimerkiksi taantuma aiheuttaa yrityksille paineita pudottaa
palkkakustannuksiaan, jolloin lakiméddrdisen tason ylittdvaa palkitsemista todenndkoisesti
yritetddn supistaa mahdollisimman tehokkaasti. Myos palkitsemisjérjestelmien tehostaminen
kustannusten pienentdmiseksi saattaa hyvin tulla kyseeseen. Rationaalisesti toimivat yritykset
padtyvat todenndkdisesti pitkdlti samoihin ratkaisuihin, silld tavoitteet ovat yleisesti samat ja
nithin yritetddn péddstd nopeilla ratkaisuilla. Ndin palkitsemisjirjestelmétkin muuttuvat
hiljalleen samaan suuntaan, silld toimivien ratkaisujen mddrdn voidaan olettaa olevan
rajallinen.  Vastaavasti taloudellisen nousukauden aikana palkitsemisjérjestelmien
yhtendistymistd saattaa tapahtua, kun jirjestelmid aletaan runsaampien resurssien myota
kehittdd. Yhdistivan vaikutuksen voima on kuitenkin taantumassa todennikoisesti suurempi,
silld silloin padtoksid on tehtdvd nopeasti ja mahdollisten vaihtoehtoisten toimintatapojen

médrd on resurssipulan takia rajatumpi.

Markkinoiden vapautuminen ja kilpailun muuttuminen yhté intensiivisemmaksi saattaa myos
yhtendistdd yritysten palkitsemiskdytdntdjd ja edesauttaa palkitsemiseen liittyvien innovaa-
tioiden levidmistd yritysten keskuudessa. Markkinoiden vapautuminen tuo yritysten
keskuuteen yhd enemmin uusia toimijoita ja laajentaa samalla mahdollisten kilpailijoiden

joukkoa. Tédmé ei ehkd suoraan aiheuta merkittdvid muutoksia yritysten palkitsemis-
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jarjestelmiin, mutta sen seurauksena monet muut tekijit péadsevit vaikuttamaan
tehokkaammin palkitsemisjérjestelmien levidmiseen. Yksi tdllainen tekija on intensiivinen
kilpailu, joka pakottaa yritykset toimimaan kapasiteettinsa dérirajoilla ja kehittiméén
jatkuvasti tehokkaampia toimintatapoja ja kilpailustrategioita. Jotta yritys pystyy vastamaan
kilpailuun, tdytyy sen saada henkilostonsd toimimaan tehokkaasti. Tdssd palkitsemis-
jarjestelmien kehittiminen nousee avainasemaan. Kovassa kilpailussa paine palkitsemisen
kehittdmiseen on suuri, joten tehokkaaksi todetut kdytdnnot valtaavat nopeasti alaa yritysten

keskuudessa.

Vaikka Kkilpailu toisaalta yhtendistdd yritysten toimintaa, voi silld olla myds vastakkainen
vaikutus. Toiset yritykset pyrkivit kehittdméén kilpailustrategioita, joiden avulla ne pystyvit
erottautumaan tehokkaasti Kkilpailijoistaan. Tadlléin yritys voi pyrkid hydodyntdméan
palkitsemisstrategiaa, joka erottaa sen muista toimijoista ja kenties tarjoaa tdtd kautta
paremman kilpailuaseman markkinoilla. Tehokkain erottautumisstrategia olisi yrityksen
ndkokulmasta sellainen, jota kilpailijat eivdt yksinkertaisesti halua ldhted seuraamaan
(Jonsson & Regnér, 2009). Tatd kautta syntyy vaihtelua organisaatioiden ja niiden
toimintatapojen vélille, miké saattaa synnyttdd eroavaisuuksia myos palkitsemisjérjestelmien

rakenteissa.

Palkitsemisjdrjestelmat eivét vélttdméttd kuulu yritysten térkeimpiin kilpailutekijoihin, joskin
tdssd on merkittévid toimialakohtaisia eroja. Toisilla toimialoilla organisaatioiden menestys
perustuu pitkélti inhimilliseen pddomaan. Téllaisilla toimialoilla palkkiojérjestelmiin
panostaminen ja niiden kehittiminen on dérimméisen tirkeda ja tilloin palkitsemisinnovaatiot
levidvdt todennédkodisesti erittdin tehokkaasti. Toisaalta taas niilld aloilla, joilla inhimillisen
pddoman merkitys on pienempi, ei mielenkiinto palkkiojérjestelmien kehittdmiseen
vélttdmittd ole kovinkaan suuri. Téllaisilla toimialoilla palkkiojérjestelmét saattavatkin
muuttua keskenddn samankaltaisiksi enemmén siitd syystd, ettd yritykset pdétyvit helppoihin
ja yleisiin kayténtoihin, jotta palkitsemisen suunnitteluun ei tarvitse uhrata resursseja
(Granlund & Lukka, 1998). Témin ajattelutavan mukaan tehokkuus saattaa ajaa
palkitsemisinnovaatioiden levidmistd kahdesta eri syystd. Joko siksi, ettd pyritddn 10ytdmain
aina vain tehokkaampia palkitsemisratkaisuja tai siksi, ettd helpot ratkaisut levidvét yritysten

keskuudessa, jolloin resursseja vapautuu yritysten ndkokulmasta tehokkaampaan kéyttoon.
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Tehokkaan valinnan nd@kokulman periaatteisiin sopivat, tulospalkkauksen levidmiseen

mahdollisesti vaikuttavat tekijét on esitelty yhteenvedon omaisesti kuviossa 8.

Tehokkaan valinnan

niakdkulma
| |
Talousvaihtelut Markkinoiden Intensiivinen
vapautuminen kilpailu

Kuvio 8. Tehokkaan valinnan nikokulma.

Tehokkaan valinnan ndkokulman mukaiset tekijidt ovat todennékdisesti térkedssd asemassa
tulos-palkkauksen levidmisessd, joskin yksittdisten tekijoiden merkityksissd on varmasti
selvid eroja. Koska organisaatioiden toiminta pohjautuu pitkélti tehokkaan valinnan
ndkdkulman perustana olevalle rationaalisen toiminnan vaatimukselle, on oletettavaa ettd
my0s palkitsemisjarjestelmien implementointi ja kehittdminen tapahtuu pitkélti rationaalisen

toiminnan seurauksena.

Pakotetun valinnan nikdkulma

Seuraavat kolme viitekehyksen ndkokulmista Abrahamson (1991) on kehittdnyt tdyden-
tadkseen ja korjatakseen tehokkaan valinnan nékokulmaan liittyvd puutteita. Pelkka
tehokkaan valinnan nékdkulma tarjoaa liian suppean ldhtokohdan innovaatioiden levidmisen
tarkasteluun. Pakotetun valinnan ndkokulmassa innovaatioiden diffuusion vaikuttavat
organisaation ulkopuolisten toimijoiden asettamat paineet ja vaatimukset, joten jdljittelevilla
prosesseilla ei ymmarrettévisti ole merkitysta téssd yhteydessd (Malmi, 1999). Teoriat, jotka
tukeutuvat tdhdn ndkokulmaan olettavat, ettd on olemassa instituutioita, joilla on tietyissi
olosuhteissa tarpeeksi valtaa mdiéritelld mitkd innovaatiot omaksutaan ja mitkd hylétéén.

Oletus on realistinen, silld organisaatioiden toimintaa rajoittavat monet eri tahot, joista osa voi
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tietyissi tilanteissa kédyttdd pakottavaa valtaa. (Ks. esim. DiMaggio & Powell, 1983; Granlund
& Lukka, 1998; Malmi, 1999.)

Institutionaalisen teorian osalta tdmidn ndkokulman tueksi voidaan yhdistdd pakottavien
paineiden alla esitellyt tekijat. Ndkokulma pakottaviin paineisiin on malleissa yhtendinen,
silld kummankin teorian mukaan pakottavat paineet ovat sellaisia, jotka aiheuttavat yrityksille
velvollisuuden toimia niiden mukaisesti. Palkitsemisjdrjestelmien osalta tillaisia pakottavia
paineita aiheuttavat mm. palkkaan ja palkitsemiseen liittyvé lainsdadénto ja sopimukset, kuten
tydosopimus- ja tyOaikalaki, sekd tyo- ja virkaehtosopimukset. Suomessa palkitsemiseen
liittyviin lakeihin vaikuttavia instituutiota ovat esim. eduskunta ja hallitus. Palkitsemiseen ei
toistaiseksi liity varsinaista kansainvilistd sdédntelyd, mutta esim. Euroopan Unionin
vaikutuksesta tdméi ei ole mitenkddn mahdoton tulevaisuuden kehityssuunta. Lainsdddéntoa
on EU:n alueella harmonisoitu jossain méérin jo muutamilla muilla osa-alueilla (esim. verotus
ja kirjanpito), joten muutos yhd yhtendisempéddn suuntaan myods palkitsemisen osalta on

hyvinkin mahdollinen kehityssuunta.

Pakottavana paineena pidetddn tdssd yhteydessd my0s konsernirakenteen mukaista
madrdysvaltaa. Tidssd tapauksessa paine muutokseen tulee innovaation omaksuvan
yritysryhmén sisdltd, mutta kyseessd on kuitenkin yritysten ndkokulmasta pakottava voima.
Kun emoyhtié paéttdéd palkitsemisjérjestelmadn liittyvistd muutoksista, koskevat sen tekemat
ratkaisut yleensd aina myds konsernin tytaryhtioitd. Tytaryhtididen ndkokulmasta paine
muutokseen on pakottava, silli heiddin on omaksuttava konsernin yhteiset kéytdnnot
emoyhtion péadtoksen mukaisesti. Emoyhtion osalta kannustin palkitsemiseen liittyviin
muutoksiin on harvoin pakottava ja koko prosessi voi hyvin ldhted liikkeelle siksi, ettéd
palkitsemisjirjestelmid on paddytty kehittdmddn rationaalisen toiminnan seurauksena.
Monimutkaisissa organisaatioissa toimintatapojen harmonisointi on usein vallitseva kiytantd
sen mukanaan tuomien itsestdin selvien etujen vuoksi. Emoyhtion on huomattavasti helpompi
hallinnoida konsernin toimintaa, kun se tapahtuu kautta organisaation samojen
toimintaperiaatteiden mukaisesti (Granlund & Lukka, 1998). Pohdittaessa tulospalkkio-
jarjestelmidn rakentamisen ja ylldpidon vaatimaa aikaa ja resursseja tuntuu hyvin
ymmarrettiviltd, ettd on kannattavaa hoitaa tétd toimintoa yhtendisesti kautta konsernin ja

keskittda paatoksenteko yhdelle taholle.
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Konsernirakenteen merkitys palkitsemisinnovaatioiden levidmisessd voi ndkyd monella tapaa
ja kansainvédliseen konserniin kuuluvat yritykset voivat toimia merkittdvdnd kanavana
palkitsemisinnovaatioiden levidmiselle. Konsernin ulottuessa useamman valtion alueelle, se
saattaa muovata eri maissa toimivien tytaryhtididensd rakennetta ja toimintatapoja hyvinkin
merkittidvésti. Lainsddddnnolld saattaa olla téllaisessa tilanteessa oma vaikutuksensa. Kun
emoyhtid joutuu muuttamaan kéytintdjdén pakottavasta kansallisesta lainsdddédnnostd johtuen,
toteutuu sama muutos yleensd myds muissa maissa sijaitsevissa tytéryrityksissd. Vaikka tama
kansallinen pakottava lainsdadéanto ei yltdisikddn tytdryhtididen toimintoihin saakka, ovat ne
yleensd pakotettuja muuttamaan toimintojaan emoyhtidn tekemien ratkaisujen pohjalta.
(DiMaggio & Powell, 1983.) Tdmi tekiji voi olla merkittdvd my0s tdmén tutkimuksen
yhteydessi, silld Suomessa toimii paljon kansainvilisid ja konserneja ja globaaleja yrityksid.
Lisdksi palkitsemisjdrjestelmit voivat suurten kansainvélisten konsernien kautta levitd
useisiin maihin, ja tdtd kautta myos muut kyseisissd maissa toimivat yritykset voivat padsta
tarkastelemaan kokonaan uusia palkitsemiskdytantdja. Tatd kautta siis nekin yritykset joilla ei
vélttdméttd ole mitdén kontakteja ulkomaille, voivat péddstd osallisiksi muualta saapuvista

innovaatioista.

Toisaalta konserni saattaa myds tuoda uutta palkitsemisjdrjestelméd erittdin tehokkaasti esille,
ja tarjota sitd kautta ldhtokohdan innovaatioiden levidmiselle myds jéljittelevien prosessien
kautta. Suurten konsernien tekemét muutokset saavat usein laajaa huomiota ja kun yritysten
keskuuteen ilmestyy uusi ja tehokkaalta vaikuttava palkitsemisjarjestelmd, herdttdd se
varmasti  mielenkiintoa ~myds muissa alan toimijoissa. Konsernien vaikutus
palkitsemisinnovaatioiden levidmiseen tarjoaakin hyvin esimerkin siitd, ettd todellisuudessa
teoriassa esitellyt innovaation levidmiseen vaikuttavat ndkokulmat ovat sidoksissa toisiinsa.
Téssd tapauksessa pakotetun valinnan ndkokulma saattaa edesauttaa tulospalkkauksen

levidmistd myos seuraavaksi esiteltdvin muodin seuraajan nikokulman kautta.

Kuviossa 9 on esitelty ne pakotetun valinnan nidkdkulman tekijdt, joilla voidaan uskoa olevan

merkitystd tulospalkkauksen levidmisessa.
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Pakotetun valinnan

niakdkulma
1 1
Kansallinen Kansalliset Konsernien
lainsdiadanto mstituutiot vaikutus

Kuvio 9. Pakotetun valinnan ndkokulma

Pakotetun valinnan nidkokulman merkitys tulospalkkauksen levidmisessd jakautuu kahteen
osaan. Pakotetun valinnan lainsdddénndllinen puoli ei todenndkoisesti ole kovinkaan
merkittdvd tekijd tulospalkkauksen levidmisessd, silld tulospalkkaukseen ei vield liity
pakottavaa sdéntelyd. Tyoehtosopimuksiin on otettu jo suosituksia liittyen tulospalkkauksen
kayttoon, mutta ainakaan toistaiseksi kyse ei ole pakottavasta sddntelystd. Jos
lainsdddanndllisia muutoksia tehddén tulevat pakottavat paineet luonnollisesti olemaan
hyvinkin merkittdvd tekiji uusien kdytdntGjen levidmisessd, mutta tédlld hetkelld niiden

vaikutus jda pitkalti sivaun.

Konsernirakenteiden puolestaan voidaan uskoa olevan erittdin merkittdvissd asemassa
tulospalkkauksen levidmisessd. Tilastokeskuksen selvityksen (2008) mukaan Suomessa noin
3 % yrityksistd kuuluu konserneihin. Ndiden yritysten henkilostd muodostaa kuitenkin periti
53 % kaikkien yritysten tydovoimasta ja 74 % liikkevaihdosta, joten konsernirakenteiden
vaikutus on erittdin merkittdvissd asemassa organisaatioiden toiminnassa. Lukumaiérdisesti
konserneja on Suomessa melkein 6000 ja ndistd ulkomaalaisomisteisia on yli puolet.
Konsernit tarjoavat siis merkittdvdn kanavan palkitsemisinnovaatioiden levidimiseen kotimaan
rajojen sisélld, mutta my0ds niin, ettd uusi innovaatio saapuu kansainvilisen konsernin mukana

ulkomailta.

Muodin seuraajan nikokulma

Seka téssd esiteltdvd muodin seuraajan nikokulma ettd seuraavaksi késiteltdvd muodin luojan

ndkokulma liittyvét voimakkaasti Abrahamsonin (1991) viitekehyksen toiseen ulottuvuuteen,
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jaljitteleviin prosesseihin. Muodin seuraajan ndkdkulmassa paine innovaation diffuusioon
tulee yritysryhmédn sisdltd ja yritys mallintaa toimintaansa muihin, innovaation jo
omaksuneisiin tai mahdollisesti omaksuviin yrityksiin. Organisaatioilla, jotka eivit itse
omaksu innovaatiota, ei nihdd myo6skddn olevan vaikutusta innovaation levidmisprosessiin.

(Malmi, 1999.)

Organisaatiot imitoivat toisiaan ldhtokohtaisesti saadakseen oikeutuksen toiminnalleen sekd
vilttddkseen riskin, ettd kilpailijat saavuttavat kilpailuetua muista organisaatioista poikkeavan
toimintansa kautta. Epdvarmuus on erittdin tehokas ja hyvin inhimillinen jéljittelemiseen
rohkaiseva tekijd ja epdvarmoissa olosuhteissa organisaatiot muuttavat toimintaansa toisinaan
hyvinkin innokkaasti, jos joku alalla toimiva yritys ndyttdd menestyvin paremmin erilaisten
toimintatapojensa vuoksi. (Granlund & Lukka, 1998.) Jiljittely on erittdin suosittua myos
silloin kun organisaatioiden tavoitteet ovat hyvin kunnianhimoisia. Toisaalta uudet, alalle

pyrkivét yritykset sortuvat usein jo olemassa olevien jdrjestelmien kopiointiin.

Institutionaalisen teorian osalta muodin seuraajan nidkokulmaa tukevat johtavien yritysten
kiytantojen jéljittelemiseen liittyvét prosessit, eli nk. benchmarking. Yritysten on helppo
verrata muiden samalla toimialalla toimivien yritysten menestystd keskenddn, silld yritysten
on lakisdéteisten velvoitteidensa vuoksi annettava sidosryhmilleen tietoa sekd omasta
toiminnastaan ettd taloudellisesta tilastaan. Kéyttimistddn palkitsemisjdrjestelmistd yritysten
ei puolestaan tarvitse paljastaa kovinkaan yksityiskohtaista tietoa. Suomessa kaytdssd olevat
palkitsemisjirjestelmit noudattavat kuitenkin pitkalti tiettyjd yleisimmin kéytdssd olevia
malleja, joista 10ytyy eri ldhteistd huomattavan paljon tietoa. Yritykselle saattaa siis riittdd
vihempikin tieto, jotta se pystyy péittelemddn verrokkiyrityksessddn hyodynnettavit
palkitsemiskdytinnot. Toisaalta toiset yritykset myOs kertovat palkitsemisestaan hyvinkin
avoimesti, silld tdmén avulla saatetaan pyrkid mm. luomaan positiivista kuvaa yrityksesta
tydnantajana ja saavuttamaan sitd kautta palkitsemiseen liittyvid positiivisia vaikutuksia (ks.

luku 2.3.2).

Jaljittelemisen ei tarvitse kuitenkaan kohdistua aina johtaviin yrityksiin, vaan yritys voi
mallintaa toimintaansa myos jonkin muun syyn perusteella. Yritysten toimintaympéristd on
muuttunut erittdin kansainviliseksi ja toisaalta samalla hyvin epdvarmaksi. Pirjdtikseen

jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa yritykset muodostavat suuria yritysryhmid ja
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vaikutusketjuja, joiden toiminta ei rajoitu maa- tai kulttuurirajoihin. Kyseessi ei tarvitse olla
edelld kisitelty konsernisuhteisiin perustuva virallinen rakenne, vaan yritykset voivat pyrkid
tehostamaan toimintaansa my0s erilaisten vihemmaén sitovien sopimusten ja suhteiden avulla.
(Granlund & Malmi, 1998.) Tillaisissa yhteenliittymissd toimintojen harmonisointi saattaa
osoittautua organisaatioiden menestyksen kannalta hyvinkin tehokkaaksi. DiMaggio ja Powell
(1983) esittdvitkin tutkimuksessaan, ettd mitd suurempi riippuvuussuhde organisaatioiden
vililld on, sitd yhtendisemmiksi niiden rakenne ja toimintakdytdnndt ajan kuluessa muuttuvat.
Toisaalta ldheisemmit suhteet helpottavat myds palkitsemisjdrjestelmien kopiointia.
Palkitsemisjdrjestelmien jéljittely ja yhtendistaminen saattaa olla ryhméén kuuluvien yritysten
edun mukaista, silld kovin erilaiset palkitsemiskdytdnnot saattavat aiheuttaa kitkaa
tyontekijoiden vilisiin suhteisiin ja haitata koko yhteenliittymén toimintaa (Hulkko ym.,

2002, 45).

Jaljittelemdllda muiden organisaatioiden palkitsemiskdytdntdja yritys voi pyrkid tehostamaan
omaa toimintaansa ilman, ettd sen tarvitsee aloittaa tehokkaan palkitsemisjérjestelman
rakentaminen tyhjdstd. Olemassa olevien toimintatapojen ja rakenteiden, tdssd
palkitsemisjirjestelmien, kopiointi saattaa jiljittelevdn yrityksen ndkokulmasta tarjota
toimivia ratkaisuja erittdin pienelld vaivanndolli. Kopioitavana oleva yritys saattaa olla
voimakkaasti kopiointia vastaan, joskin se ei vélttdméttd edes tiedosta joutuneensa kopioinnin
kohteeksi. Se voi toimia tietdméttidén erinomaisena tietoldhteend, josta toinen organisaatio voi
ammentaa itselleen sopivia tietoja. Kopiointi voi tapahtua yhtd lailla tietoisen toiminnan
tuloksena kuin epésuorasti ja ehké jopa tahattomasti tyontekijoiden siirtymisen kautta, miksei
my0s yrityskauppojen seurauksena. (DiMaggio & Powell, 1983.) Yritykset voivat
periaatteessa pyrkid suojautumaan kopiointia vastaan omaksumalla uusia ja jopa kiistanalaisia
toimintatapoja, jotka eivdt ole muiden yritysten nidkokulmasta houkuttelevia. Tillaisella
toiminnalla voidaan parhaimmillaan saavuttaa huomattavaa kilpailuetua, mutta vaarana on,
ettd toimintatapoja ei pidetd yleisesti hyviksyttyind niiden erityislaatuisen luonteensa vuoksi.

(Ks. esim. Jonsson & Regnér, 2009.)

Toisten toimijoiden jiljittelylld on kuitenkin myds kédidntdpuolensa. Laajemmasta
ndkokulmasta tarkasteltuna ilmié on erittdin harmillinen, silld uudet toimijat voisivat tarjota
innovatiivisia ja erilaisia palkitsemisratkaisuja, joita alalla ei vield ole osattu hyddyntdi.

Toisaalta, vaikka kopiointi saattaa yksittdisen yrityksen ndkdkulmasta olla helppo ratkaisu, ei
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sitd voida ainakaan tulospalkkauksen tapauksessa suositella varauksetta. Palkitsemisen
prosessien ja toimivuuden kopioiminen onnistuu lopulta vain harvoin (Hulkko ym., 2002, 37).
Yrityskohtaiset tekijat vaikuttavat voimakkaasti palkitsemisen onnistumiseen, eikd sama
ratkaisu yleensd toimi kovinkaan tehokkaasti erilaisissa olosuhteissa. On hyvin mahdollista,
ettd kopioidullakin jérjestelmélld saavutetaan jonkin asteista hyotyd, mutta todennikoisesti
yrityksen tarpeisiin rdétdloity jérjestelmd pystyisi tekemiddn vield paljon enemmén.
Pahimmassa tapauksessa kopioitu palkitsemisratkaisu saattaa jopa haitata yrityksen toimintaa.
Jarjestelmien laajamittainen kopiointi saattaa myOs hidastaa palkitsemisjérjestelmien
kehitystd ylipddtinsad, jos yritykset eivdt uhraa lainkaan resursseja uusien jérjestelmien
kehittdmiseen, vaan tyytyvit hyodyntdméén jo olemassa olevia ratkaisuja. (Ks. esim. Oliver,

1991; Hulkko ym., 2002, 37)

Kopioimisyritykset saattavat joissain tilanteissa kuitenkin toimia pohjana kokonaan uusille
innovaatioille, kun kopioidut elementit sovitetaan organisaation toimintaan sopiviksi. Talloin
haetaan normien rajoihin mahtuvia palkitsemisratkaisuja, jotka sopivat paremmin yhteen
organisaation strategian kanssa (Dacin ym., 2002). Téllainen kopiointi voidaan ndhda
positiivisena ilmiond, silld se voi toimia pohjana uusille ja tehokkaammille jirjestelmille
(DiMaggio & Powell, 1983). Parhaimmillaan jiljittelevit prosessit siis pakottavat organisaa-

tiot miettimddn uudelleen toimintaedellytyksiddn ja rohkaisevat muutokseen (Malmi, 1999).

Muodin seuraajan nikokulmaa laajentavia tekijoitd voidaan poimia myds institutionaalisen
teorian esittimien normatiivisten paineiden joukosta. Tallaisia tekijoitd voivat olla kansalliset
kulttuurit sekd yrityskulttuurit, ja Granlundin ja Lukan (1998) mukaan ndméa vaikuttavatkin
merkittivasti yritysten toimintaan. Kulttuurin voidaan nédhda olevan tietyn yhteison luoma ja
oppima merkitysten verkosto, johon kuuluvat niin arvot, uskomukset, asenteet kuin
odotuksetkin. Kansalliset kulttuurit siis pitkélti méérittdvdat ne puitteet joissa yritykset
toimivat, silld niiden avulla yhteisd6 muodostaa kisityksen siitd mikd on oikea tai védrd tapa
toimia. Palkitsemisen osalta ndmd kasitykset saattavat merkittdvasti rajata sitd, millaiset
jérjestelmit koetaan hyvéksyttidviksi. Toisaalta kulttuuriset tekijdt saattavat myos aiheuttaa
painetta juuri tiettyjen palkitsemistapojen kdyttdonottoon, mika tietysti voi osaltaan yhdistda
saman kulttuurin alueella toimivien organisaatioiden palkitsemista. Koska kulttuuristen
asenteiden syntymiseen vaikuttaa merkittdvdsti tietyn palkitsemisjdrjestelmdn  jo

omaksuneiden ja mahdollisesti omaksuvien organisaatioiden joukko, on kulttuuristen
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tekijoiden liittdminen muodin seuraajan ndkdkulmaan tdmén vuoksi perusteltua. Nikemys ei
ole tdysin yksiselitteinen, silld myds monet muut tekijat vaikuttavat kulttuuristen asenteiden ja

arvojen syntymiseen, mutta rajanveto on tdmén tutkimuksen kannalta riittdvan perusteltu.

Yrityskulttuurit puolestaan ovat kansallisia kulttuureita pienempié jérjestelmid, jotka asettavat
normeja organisaatiokdyttdytymiselle ja vaikuttavat sitd kautta merkittdvisti myoOs
palkitsemisjirjestelmien rakenteeseen. Yrityskulttuurit rakentuvat pitkdlti ympéristotekijoiden
vaikutuksesta ja ne liitetddn muodin seuraajan ndkokulmaan samoin perustein kuin ylla
esitellyt kansalliset kulttuurit. Vaikka yrityskulttuurit ovatkin eri organisaatioissa toisistaan
poikkeavia, on samalla toimialalla toimivien yritysten sisdisissd kulttuureissa yleensd paljon
yhtildisyyksid. Tdstd syystd myOs ndkemykset palkitsemisesta ovat todenndkdisesti hyvin
yhtendisid. Kulttuuriset tekijit ovat tdssd tutkimuksessa tdrkedssd asemassa, silld
tulospalkkauksen levidmistid tarkastellaan vain yhden maan sisilld. Kulttuurisilla tekijoilld on
yhden maan sisélld merkittdvd yritysten toimintoja yhtendistdvd vaikutus, joten niiden

voidaan uskoa vaikuttavan myds tulospalkkauksen levidmiseen yritysten keskuudessa.

Kuviossa 10 on esitelty tulospalkkauksen levidmistd tukevat tekijit muodin seuraajan

niakdkulman mukaisesti.

Muodin seuraajan

niakdkulma

1 1 1 1
Benchmarking Muu jéljittely Kansalliset Yrityskulttuurit

kulttuurit

Kuvio 10. Muodin seuraajan nikdkulma.

Tadmédn nikokulman voidaan uskoa olevan erittdin tirkedssi asemassa tulospalkkauksen
levidmisessd. Yritysten toimintaympéristd muuttuu jatkuvasti epdvarmemmaksi, jolloin myds
houkutus toimivien jéirjestelmien kopiointiin kasvaa. Kun samaan aikaan alalle tulee

jatkuvasti lisdd toimijoita ja kilpailu kovenee, etsivdt yritykset helposti menestyvien
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kilpailijoiden jdrjestelmistd toimivia ratkaisuja my0s omaan kéyttoonsd. Myods jatkuvasti
voimistuva verkostoituminen lisdd kopioinnin mahdollisuuksia ja merkitystd entisestdan, kun

entistd tehokkaampi tiedonkulku helpottaa kopiointia.

Muodin luojan nikoékulma

Muodin luojan nidkokulma poikkeaa ylla esitellystd muodin seuraajan nadkdkulmasta siind, ettd
innovaation diffuusioon vaikuttavat tdssd ulkopuoliset tahot, jotka eivdt itse omaksu
innovaatiota. Ulkopuolisten tahojen vaikutus ei kuitenkaan ole yhtd voimakas kuin pakottavan
valinnan ndkokulmassa, silli kyse ei ole pakottavista maédrdyksistd. Muodin luojina
pidetddnkin tdssd yhteydessd mm. konsulttiyrityksid, koulutuslaitoksia ja joukkoviestimié.
(Malmi, 1999.) Niillé tahoilla ei ole auktoriteettia kdyttdd pakottavaa valtaa innovaatioiden
levittdmisessd, vaan niiden tdytyy hyodyntdd muita ldhestymistapoja. Muodin luojan
ndkokulma eroaa pakotetun valinnan ndkdkulmasta myods siind, ettd ympdéristdtekijoiden
ndhdddn aiheuttavan organisaatioiden toimintaan merkittavad epdvarmuutta. Silloin kun
valintatilanteeseen ei liity pakottavia elementtejd organisaatioilla on tapana epdvarmoissa
oloissa jdljitelld muita toimijoita, ja muodin luojan ndkdkulma olettaakin, ettd organisaatiot
ovat tietyissd olosuhteissa valmiita soveltamaan mm. konsulttiyritysten tarjoamia valmiita

ratkaisuja.

Institutionaalisessa teoriassa on jdljittelevien prosessien yhteydessé esitetty konsulttitoiminta
merkittdvind innovaatioiden levidmiseen vaikuttavana tekijand, mikd sopii hyvin yhteen
Abrahamsonin (1991) mallin kanssa. (Ks. mm. Granlund & Lukka, 1998; Malmi, 1999.)
Uudet palkitsemisjdrjestelmdt saavat konsulttien avulla ndkyvyyttd ja valtaavat jalansijaa
yrityksissd (Dacin ym., 2002). Kun uusi innovaatio havaitaan toimivaksi pitdvit konsultit
huolen siitd, ettd se saadaan levitettyd mahdollisimman nopeasti laajan yleison tietoisuuteen.
Koska suuret yritykset valitsevat konsulttinsa yleensd kohtuullisen pienestd nimekkdiden
yritysten ryhmastd, lisdd konsulttitoiminta entisestdén tiettyjen palkitsemisjérjestelmien levid-
mistd yritysten keskuudessa (DiMaggio & Powell, 1983). Konsulttitoiminnan merkitys
innovaatioiden levidmisessd saattaa kuitenkin toisissa tapauksissa olla lyhytaikaista ja keskit-
tyd pddasiassa innovaation levidmisen alkuvaiheisiin (ks. Malmi, 1999). Oletettavaa on, etté
kun uusi palkitsemiskdyténto alkaa yleistyd yritysten keskuudessa, alkaa se levitd tehokkaasti

my6s muiden kanavien kautta ja konsulttiyritysten merkitys saattaa timén myo6ta hiipua.
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Konsulttitoiminta saattaa kuitenkin toimia ldhteend myds kokonaan uusien kéytintdjen ja
jarjestelmien kehitykselle. Malmi (1999) on tutkimuksessaan havainnut, ettd konsultit eivét
toimi pelkédstddn uusien toimintatapojen levittdjind, vaan myds niiden luojina.
Konsulttiyritykset saattavat markkinoida organisaatioille tdysin uusia toimintatapoja, jopa
ennen kuin organisaatiot itse nédkevit tarvetta muutokseen. Palkitsemisen kohdalla tdméin
ilmién merkitys on hieman kyseenalainen. Organisaation itse tunnistama tarve muutokseen on
huomattavasti parempi ldhtokohta uuden palkitsemisjérjestelmén kayttéonotolle, kuin
ulkopuolisen tahon toteuttama aggressiivinen myyntikampanja. Kun muutostarve tunnistetaan
organisaatiossa itse, palkitsemisjirjestelmén kehittimiseen kéytetddn todenndkdisesti
enemmaén resursseja ja viltetdéin ndin monet suoran kopioinnin ja valmiiden pakettiratkaisujen

mukanaan tuomat ongelmat.

Institutionaalisessa teoriassa esiteltyjen normatiivisten paineiden joukosta 10ytyy myos
tekijoitd, jotka tukevat ja laajentavat muodin luojan ndkdkulmaa. Niissékin tapauksissa
palkitsemisjirjestelmien levidminen tapahtuu ulkopuolisten tahojen toimesta ja mukana on
erddnlainen jdljitteleviin prosesseihin liittyvd ndkdkulma. Yliopistot ja muut koulutuslaitokset
saattavat olla erittdin merkittédvd palkitsemisjérjestelmien levidmistd tukevia tekijoitd, kun
ilmiotd tarkastellaan hieman pidemmalld aikavililldi. Koulutuksella voi olla paljonkin
vaikutusta sithen, mitd palkitsemiskdytdntdjd tulevaisuuden vaikuttajat hyddyntivit
yrityksissd. Jos koulutuksen avulla ajetaan tehokkaasti lépi tiettyjd palkitsemiskédytintdjd, on

hyvin todennékdistd, ettd niitd tullaan suosimaan myohemmin yritysten toiminnassa.

My®os yritysten rekrytointikdytannot saattavat toimia palkitsemisjérjestelmien yhtendistymisti
tukevina tekijoind, silld yritykset rekrytoivat usein ammattilaisia oman toimialansa sisélté tai
alan koulutuslaitoksista. Yrityksiin muodostuu erdénlaisia uraputkijarjestelmid joihin paésee
sisddn vain tietynlaisia henkilditd, jolloin huipulle pidsevdt henkilot ovat keskenddn ldhes
identtisid niin taustaltaan, koulutukseltaan ja kuin tyOtavoiltaankin. Ne harvat, jotka
onnistuvat vélttdmddn tdmin suodatusprosessin joutuvat sithen kun he pédsevit sisélle
yritykseen, jolloin heiddt sosialisoidaan tehokkaasti yrityksen toimintamalliin sopiviksi.
(DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977.) Jos palkitsemisesta padsevit padttimaan
vain tietyn taustan ja koulutuksen omaavat henkilot, on selvéé ettd he todenndkdisesti suosivat

niitd samoja palkitsemiskdytdntdjé, joista heilld itselldén on tietdmystd ja kokemusta.
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Ammatillistuminen asettaa myos erilaisia paineita palkitsemisasioista pédttiville tahoille.
Ammatillistumisen kautta méérittyneet odotukset kertovat, miten kyseisessd asemassa
toimivien odotetaan kdyttdytyvan. Ammatillisten verkostojen kautta levidd tehokkaasti tietoa
esim. uusista palkitsemiskdytdnndistd, mutta samalla my0s siitd, mikd koetaan palkitsemisen
yhteydessd oikeaksi tai védrdksi tavaksi toimia. Yrityksessd voidaan kokea tarvetta ottaa
tulospalkkaus kadyttoon mm. siksi, ettd ulkoinen paine kyseisen jérjestelmdn omaksumiseksi
on voimakas. Téllainen paine voi johtua esim. siitd, ettd tulospalkkauksen puuttuminen
saatetaan tulkita haluttomuudeksi panostaa henkiloston hyvinvointiin. Jos ulkoiset paineet
ovat tarpeeksi voimakkaita, saattavat ne ajaa yleisesti hyviksyttyjd kdytint6ja samanaikaisesti

lapi useissa yrityksissa.

Kuviossa 11 on esitelty yhteenvetona muodin luojan nékokulmaan kuuluvat, tulos-

palkkauksen levidmiseen mahdollisesti vaikuttavat tekijt.

Muodin luojan

niakdkulma
[ | | 1
Konsultti- Joukko- Ammatillis- Koulutus- Rekrytointi-
toiminta viestimet tuminen laitokset toiminta

Kuvio 11. Muodin luojan nikdkulma.

Muodin luojan ndkokulman voidaan uskoa olevan erittdin térkedssd asemassa
palkitsemisinnovaatioiden levidmisessd. Muodin luojan ndakdkulman merkittévin tekija lienee
konsulttitoiminta, joka ajaa tehokkaasti ldpi uusia innovaatioita. Tdmédn lisdksi my0s
koulutuksen ja rekrytointikdytdntGjen voidaan uskoa vaikuttavan yrityksissd kdytettdvin
palkitsemisjirjestelmén valintaan, joskin niiden vaikutukset saattavat nidkyé vasta pidemmain

aikavilin tarkastelussa.

Kuviossa 12 esitellddn tdssd tutkimuksessa kidytettédvd teoreettinen viitekehys, joka on

rakennettu institutionaalisen teorian ajatuksiin pohjautuen. Malli on koottu Abrahamsonin
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(1991) luomaan matriisiin, johon on pyritty tarkentamaan palkitsemisinnovaatioiden

levidmistd tukevia seikkoja kunkin ndkdkulman mukaisesti jaoteltuna. Jaottelu perustuu edelld

késiteltyyn teoriaan ja kuvioissa 8 — 11 esiteltyihin tekijoihin.

Jéljittelyulottuvuus

Ryhmaééan kuuluvat *

Jéljittelevét prosessit
eivit aiheuta diffuusiota
tai hylkaysta

Tehokkaan valinnan

Jéljittelevét prosessit
aiheuttavat diffuusion
tai hylkdyksen

Muodin seuraajan

organisaatiot maarittavat nikokulma nikokulma
diffuusion tai hyvéksynnén - Talousvaihtelut - Benchmarking
ryhmén sisélla - Markkinoiden vapautuminen - Muu jéljittely
- Intensiivinen kilpailu - Kansalliset kulttuurit
Ulkoisen - Yrityskulttuurit
vaikutuksen
ulottuvuus
Ryhmén ulkopuoliset ® Pakotetun valinnan Muodin luojan
organisaatiot maarittavat nikokulma nikokulma
diffuusion tai hyvéksynnan - Kansallinen lainséadénto - Konsulttitoiminta
ryhmén sisilla - Kansalliset instituutiot - Joukkoviestimet
- Konsernien vaikutus - Ammatillistuminen
- Koulutuslaitokset
- Rekrytointikdytdnnot

a: Nailld viitataan niihin yrityksiin tai yksikoihin, joiden on mahdollista omaksua innovaatio.
b: Nadilld viitataan konsulttiyrityksiin, koulutuslaitoksiin ym. organisaatioihin, jotka edistdvdt innovaation
levidmistd, mutta eivit valttimattd omaksu siti itse.

Kuvio 12. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (mukailtu: Abrahamson, 1991; Malmi, 1999;
Granlund & Lukka, 1998; DiMaggio & Powell, 1983).

3.3 Organisaatioiden yhteniistymisen seuraukset

Organisaatiot

yhtendistyvit

tavoitellessaan

tehokkaampaa

toimintaa ja

parempaa

kannattavuutta. Samalla ne my0s reagoivat ympiriston paineisiin tavalla, joka sopii parhaiten
yhteen organisaation oman strategian kanssa. Oletettavaa siis on, ettd yhtendistyessdin
organisaatiot pyrkivdt ottamaan kéyttoonsd toimintatapoja, joilla on positiivinen vaikutus
niiden toimintaan. Tdma oletus varmasti pitdd ainakin osittain paikkansa. Monet yritykset

hyotyvdt tekemistddn pddtoksistd ja toimivat rationaalisesti ottaessaan kdyttoonsd uuden
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tulospalkkiojirjestelmén. Asia ei kuitenkaan ole néin suoraviivainen eikd voida olettaa, ettd

palkitsemiskdyténtojen yhtendistyminen on puhtaasti positiivinen ilmio.

Aiemmin esitellyt teoriat ottavat kantaa myds siihen, ettd organisaatioiden yhtendistymiseen
saattaa liittyd monia ongelmia. Muutamat ldhteet nostavat esiin sen tosiasian, ettd
organisaatioiden yhtendistymisen merkittdvin ongelma liittyy yritysten tehokkuuteen.
Vaaratekijdnd on, ettd vaikka organisaatiot muuttuvat keskenddn samankaltaisiksi, eivét ne
vélttdmattd muutu tehokkaammiksi. (Ks. esim. Meyer & Rowan; DiMaggio & Powell, 1983.)
Vaikka yritykset toki omaksuvat uusia tapoja tehokkaamman ja kannattavamman toiminnan
toivossa, saattaa tilanne kdéintyd lopulta pdinvastaiseksi. Toimintatavat jotka ovat hyvinkin
tehokkaita yhdessd yrityksessd, eivdt vilttimittd tuota tuloksia jos ne implementoidaan
sellaisenaan jonkun toisen yrityksen kdyttoon. Samallakin toimialalla toimivissa yrityksissé
on todenndkdisesti niin  paljon  yrityskohtaisia eroavaisuuksia, ettd kopioitu
tulospalkkiojirjestelmé tuskin tuottaa toivottuja vaikutuksia. Pahimmillaan tilanne voi johtaa
sithen, ettd yritys uskoo sokeasti jdrjestelmddn, joka todellisuudessa vahingoittaa sen

toimintaedellytyksia.

Meyer ja Rowan (1977) ldhestyvdt tehokkuusongelmaa myds hieman erilaisesta
ndkokulmasta ja korostavat, ettei tehokkuuden tavoittelu vélttdméttd aina aja
toimintakdytdntdjen yhtendistymistd. Uusia toimintatapoja saatetaan ottaa kdyttoon pelkéstiaén
ulkoisten paineiden voimasta ilman, ettd toiminnan tehostaminen on edes tavoitteena. Yritys
saattaa tuntea paineita ottaa kdyttoon yleisesti arvostettuja palkitsemistapoja, vaikka ne eivit
todellisuudessa sovi yhteen yrityksen strategian ja toimintamallin kanssa. Vaikka
tulospalkkausta  pidetddnkin  yleisesti ottaen oikeudenmukaisena ja  tehokkaana
palkitsemisjirjestelménd, ei se vélttdméttd sovi kaikille yrityksille. Jos toiminnan tuloksia on
vaikea mitata eikd palkkioita voida todellisuudessa sitoa tehokkaasti yrityksen
tulostavoitteisiin, ei tulospalkkauksella vélttdméttd saavuteta sithen liitettyjd positiivisia
vaikutuksia ja yrityksen tehokkuus saattaa kérsid. Tédssé tilanteessa ongelmana ei ole yrityksen
sokea usko muiden tehokkaaksi havaitsemiin jérjestelmiin kuten ylld, vaan ulkoinen paine
huonosti soveltuvan palkitsemisjdrjestelmdn kéyttdonottamiseksi pakottaa yrityksen tekemién

vadrid ratkaisuja.
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DiMaggio ja Powell (1983) muistuttavat myos, ettd laajalle levinneet toimintatavat saattavat
muuttua tehottomiksi osittain siksi, ettd liian suuret yritysjoukot omaksuvat ne kayttoonsa.
Tehokas erottautumisstrategia menettdd luonnollisesti tehonsa, jos myds muutkin yritykset
alkavat soveltaa sitd. Erityisesti toimialoilla joilla yritysten menestys perustuu vahvasti
henkilostoon ja inhimilliseen pddomaan, yritykset saattavat pyrkid innovatiivisen palkitse-
misen avulla parantamaan kilpailuasemaansa ja erottautumaan muista toimijoista. Talldin
innovatiivisen palkitsemismenetelmén teho kilpailutekijind heikkenee merkittévésti, kun

useammat tahot alkavat kéyttid sitd hydodykseen.

Lisdksi, institutionaalisen teorian mukainen yhtendistyminen saattaa hidastaa palkitsemis-
jarjestelmien kehittymistd ylipddtinsd, jos organisaatiot eivdt uskalla kokeilla mitdén uutta,
vaan seuraavat lilan innokkaasti muiden jalanjiljissd (Hulkko ym., 2002, 37). On
ddrimmadisen tdrkedd, ettd palkitsemisjdrjestelmid kehitetddn jatkuvasti eteenpdin, silld
toimintaympéristossd tapahtuvista muutoksista johtuen olemassa olevat jérjestelmat eivét
vélttdméttd vastaa ympariston vaatimuksia kovinkaan pitkdén. Sokea usko muiden toimiviksi
havaitsemiin jirjestelmiin heikentdd kuitenkin motivaatiota kehittdd uusia ratkaisuja ja laskee

palkitsemisen tasoa yrityksisséd ylipaatansa.

Institutionaalisen teorian ndkdkulmasta on kuitenkin lopulta hankala ottaa kantaa sithen, onko
organisaatioiden yhtendistymisestd ollut pidemmaélld aikavililli organisaatioille haittaa vai
hyotyd. Institutionaalisen teorian mukaan organisaatioiden toiminta olisi saattanut kirsid
my0s silloin jos ne eivdt olisi toimineet institutionaalisten paineiden mukaisesti, ja teoria
korostaakin voimakkaasti institutionaalisten normien noudattamisen merkitystd (DiMaggio &
Powell, 1983; Oliver, 1991). Meyer ja Rowan (1977) toteavat, ettd institutionaalisten normien
mukaisesti toimivat organisaatiot menestyvét lopulta yleensd paremmin kuin ne, jotka
rikkovat normeja. Tdmid johtuu mm. siitd, ettd normeja rikkovat yritykset ovat
suojattomampia negatiiviselle huomiolle ja niitd voidaan pitdd vastuuntunnottomina,
irrationaalisina ja tarpeettomina, koska ne eivit vastaa yhteiskunnan odotuksia. Normeja
noudattavat yritykset saavuttavat siis ympdriston ja sidosryhmien hyvdksynnin, ja niiden
voidaan téstd syystd uskoa pérjadvin kilpailijoitaan paremmin. DiMaggion ja Powellin (1983)
mukaan samankaltaisuus muiden kanssa helpottaa myos yritysten kanssakdyntid oman alansa
toimijoiden kanssa ja organisaatioita palkitaan siité, ettd ne noudattavat yleisesti hyvéksyttyja

kiytantoja.
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Palkitsemisjdrjestelmien tapauksessa merkittdvimmét institutionaaliset paineet ovat
suurimmaksi osaksi sellaisia, joiden noudattamatta jittiminen tuskin haavoittaa yrityksid
kovinkaan merkittavésti. Vaikka kyseenalainen tai kokonaan puuttuva palkitseminen varmasti
ndkyy yrityksen imagossa, normeista poikkeavien palkitsemisjdrjestelmin hyddyntdminen
tuskin tuhoaa yrityksen toimintaedellytyksid kuitenkaan tdysin. Kyse on lopulta pikemminkin
yrityksen tekemistd valinnoista sen suhteen, mihin se haluaa toiminnassaan ja
palkitsemisessaan keskittyd. Téstd syystd palkitsemisjirjestelmien yhtendistymiseen liittyvét
ongelmat voidaan ndhdd todellisina. Ei voida olettaa, ettd palkitsemiskdyténtdjen

yhtendistyminen olisi organisaatioiden kannalta automaattisesti positiivinen ilmio.
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

Téssd luvussa esitelldéin tarkemmin tutkimuksessa kéytettyd empiiristd aineistoa sekd
aineiston kerddmisprosessia. Samalla my0s tarkennetaan tutkimuksen luonnetta ja tutkimus-

menetelmid, sekd pohditaan tutkimukseen liittyvid merkittdvimpié rajoituksia.

4.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen empiirinen aineisto on keritty padasiassa haastattelujen avulla. Haastattelut on
valittu tiedonkeruutavaksi niiden joustavan luonteensa vuoksi. Koska tutkittava ilmi6é on uusi,
on hankala ennakoida minkd suuntaisia vastauksia tullaan samaan. Tastd syystd esim.
kyselylomakkeiden avulla kerdtty tieto ei todenndkdisesti kuvaisi tutkittavaa ilmiota
kovinkaan monipuolisesti, vaikka otosta kenties saataisiinkin hieman kasvatettua.
Haastattelutilanteessa on myds mahdollista tarvittaessa selventdd ja syventdd saatuja
vastauksia. (Ks esim. Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34 — 35.) Tdmén tutkimuksen luonteen vuoksi
on tdrkedd, ettd saatuja vastauksia voidaan tarvittaessa vield késitelld tarkemmin yhdessd
haastateltavien kanssa. Néin voidaan valttdd vadrinymmairryksid ja varmistaa, ettd asiat on
kisitelty tutkimuksen vaatimassa laajuudessa. Haastattelujen tueksi on etsitty tietoa myos

yritysten julkaisemista taloudellisista raporteista seké Internet-sivuilta.

Tutkimuksen luonteen vuoksi haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu
asettuu strukturoimattoman ja strukturoidun haastattelun véliin, ja siitd kdytetddn myos
nimitystd puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastattelussa haastattelun runko on hahmoteltu
valmiiksi teemojen mukaan, mutta kysymysten jarjestys ja tarkka muoto voivat vaihdella
haastattelutilanteiden mukaan. (Ks. esim. Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47 — 48.) Tutkimuksen
luonteen vuoksi on tdrkedd, ettd haastattelussa pystytdén etenemédn saatujen vastausten
mukaisesti ja keskittymddn tdrkeiksi koettuihin aiheisiin tarkemmin. Teemahaastattelujen
avulla pystytddn siten kerddméddn mahdollisimman monipuolinen ja kuvaava empiirinen
aineisto, joka tukee tutkimusongelman kisittelyd ja mahdollistaa aihealueen perusteellisen

analysoinnin.

Tutkimukseen osallistui seitsemdn suomalaista yritystd kuudelta eri toimialalta. Tutkittavien

yritysten toimialoja ovat elintarviketeollisuus, yleistukkukauppa, tietoliikenne, rahoitus- ja
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vakuutustoiminta, kemianteollisuus ja majoitus- ja ravitsemistoiminta. Yrityksid késitellddn
tutkimuksessa anonyymeina, silld palkitsemiseen liittyvd keskustelu on hyvin sensitiivista.
Yritykset on nimetty uudelleen tutkimustulosten esittelyd varten, jotta yrityksissd kéytettdvaa
palkitsemista ja tulospalkkiojérjestelmid on pystytty tarkastelemaan yksityiskohtaisemmalla
tasolla. Anonymiteetin sdilyttimiseksi yrityksistd annettavat tiedot pidetdén hyvin rajattuina,
joten toimialan lisdksi yrityksistd kerrotaan vain suuntaa antava liikevaihto. Yritykset on
jaettu litkkevaihdon perusteella kahteen ryhméén joiden liikevaihto on joko alle 1 000 milj.
euroa tai yli 1 000 milj. euroa. Yritysten nimet, toimialat ja liikevaihdot 16ytyvét taulukoituna

liitteestd 1.

Tutkimuksen aineisto on kerétty haastattelemalla yrityksissd palkitsemisesta vastaavia tai
palkitsemisasioiden kanssa tiiviisti tyoskentelevid henkilditd. Haastattelut olivat kestoltaan
reilusta puolesta tunnista reiluun tuntiin, ja niissé pyrittiin keskustelemaan mahdollisimman
monipuolisesti tulospalkkaukseen ja palkitsemiseen liittyvistd asioista. Tehdyt haastattelut ja
niiden kestot on listattu liitteessd 1 ja haastatteluissa apuna kdytetty teemarunko loytyy
liitteestd 2. Teemarunko toimi haastatteluissa keskustelua ohjaavana tydkaluna, mutta

teemojen kisittelyssé edettiin jokaisessa haastattelussa tilanteeseen sopivalla tavalla.

Tiedonkeruuseen liittyi muutamia haasteita, silld tulospalkkauksen kdyttdonotto oli tapahtunut
kaikissa tutkittavissa yrityksissd jo jonkin aikaa sitten. Nidin ollen tulospalkkauksen
kayttdonoton kannustimista ja tulospalkkaukseen liitetyistd odotuksista oli paikoin hieman
hankala saada tietoja, silld jopa muutama vuosikymmen sitten tapahtunut tulospalkkauksen
kayttoonotto oli hieman haasteellinen ja kaukainen keskustelukohde. Kaikki haastatellut
henkilot eivit mydskddn olleet itse osallistuneet tulospalkkauksen kayttéonottoprosessiin.
Toisaalta, taas ne henkilot jotka olivat olleet aktiivisesti mukana tulospalkkauksen

implementoinnissa, eivit valttamattd endd olleet yritysten palveluksessa.

Tutkimuksen kysymyksenasettelu asetti myds omat haasteensa. Jos tutkimuksen kohteeksi
olisi valittu tulospalkkauksen juuri kdyttoonsd ottaneita yrityksid, olisi tulospalkkauksen
kayttdonoton kannustimista ja odotuksista keskustelu todennédkdisesti ollut helpompaa. Téssé
tapauksessa tulospalkkauksen koetuista vaikutuksista olisi kuitenkin ollut hankala saada
tietoa, silld tulospalkkauksen vaikutuksia on vaikea arvioida heti kiyttdonoton jilkeen. Kun

halutaan ymmartdd tulospalkkauksen levidmisen syitd, on tdrkedd tarkastella myos
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tulospalkkauksen elinkaaren alkuvaiheita. Ndin voidaan luoda ymmarrys siitd, mikd on ajanut
tulospalkkauksen levidmistd kun se on alkanut saavuttaa suosiota yritysten keskuudessa.
Tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavat todenndkoisesi eri tekijit sen elinkaaren eri
vaiheissa, ja tdmdn ndkokulman selvittimiseksi on tdrkedd selvittdd tulospalkkauksen
levidmiseen vaikuttavia tekijoitd sen levidmisprosessin eri vaiheissa. Haasteista huolimatta
tutkittavia aihealueita saatiin kéasiteltyd timén tutkimuksen tarpeisiin riittdvéssid mittakaavassa

ja tiedonkeruuseen liittyvit ongelmat on pyritty huomioimaan tulosten késittelyssa.

4.2 Tutkimuksen menetelmit ja rajoitteet

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, eli tarkoituksena on tarkastella kerdttyd aineistoa
mahdollisimman monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti. Ndin ollen tutkimuksessa ei ole
tarkoitus rakentaa kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillisid hypoteeseja tai pyrkid tekeméén
kovinkaan mittavia yleistyksid, vaan pikemminkin selittdd tutkittavaa ilmiota
mahdollisimman kattavasti kerdtyn laadullisen aineiston avulla. Koska tutkimusasetelma on
uusi, voidaan tutkimuksen ndhdd olevan tarkoitukseltaan Kkartoittava. Tutkimuksen
tarkoituksena on siis selvittdd vdhin tunnettua ilmidtd ja sen takana vaikuttavia tekijoitd
mahdollisimman monipuolisesti, seké tarjota mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia. (Hirsjarvi

ym., 2005, 129 — 130.)

Kaikki tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jonka jélkeen aineisto ryhmiteltiin
haastatteluissa késiteltyjen teemojen mukaisesti. Aineistosta etsittiin yhtdldisyyksid ja
eroavaisuuksia eri yritysten vililld ja nostettiin esiin muita mielenkiintoisia havaintoja. Timéin
jalkeen empiiristd aineistoa tarkasteltiin suhteessa aiemmin rakennettuun teoriaan ja téta
kautta pyrittiin hahmottamaan vastaavatko tulospalkkauksen levidminen ja vaikutukset
teoreettisen aineiston pohjalta luotua kuvaa. Saatuja tuloksia késitelldin tarkemmin

seuraavassa luvussa.

Haastattelu tutkimusmenetelmidnd asettaa tutkimustulosten yleistettivyyteen muutamia
rajoituksia. Ensinndkin, koska empiirinen materiaali on kerétty haastatteluilla, perustuvat
tulokset aina tietyssd médrin haastateltavien henkildiden omaan subjektiiviseen kokemukseen
késiteltdvistd asiasta. Puhtaasti objektiivisen tiedon kerddminen haastattelujen avulla on

kdytanndssd lihes mahdotonta. Tutkimuksen luonteen vuoksi tdmé ei kuitenkaan aiheuta
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suuria ongelmia, silld tulospalkkauksen levidmisté ja sen vaikutuksia pyitdénkin kartoittamaan
haastateltavien omien kokemusten kautta. Tarkoituksena on analysoida tutkimusongelmaa
monipuolisesti ja tuoda esiin mahdollisimman paljon tulospalkkauksen levidmiseen
vaikuttavia tekijoitd, mutta ndiden tekijoiden merkityksen tarkempi arviointi jdid tdmén

tutkimuksen ulkopuolelle.

Toiseksi, myds tutkimuksen pieni otos asettaa omat rajoituksensa. Koska tissd tutkimuksessa
on haastateltu vain seitsemdd henkil6d, on mahdollista ettd saatu tieto ei vield kuvaa
tutkittavaa ilmiotd tyhjentdvdsti. Tutkimustulosten yleistettdvyyden kanssa onkin oltava
erittdin varovainen, silld sekd kerdtyn tiedon subjektiivisuus ettd otoksen pienehkd koko
aitheuttavat tdhidn omat riskinsd. Tutkimuksen on kuitenkin tarkoitus olla kartoittava ja
selvittdd vdhin tunnettua ilmidtd, ei niinkddn tarjota valmiita vastauksia. Voimakkaisiin
yleistyksiin ei edes pyritd, silld timén tyylisessd tutkimuksessa tehtdviin yleistyksiin liittyvat
riskit on tiedostettu. Tdmd tutkimus voidaan ndhdd enemminkin avauksena
palkitsemisjirjestelmien levidmistd kasittelevélle tutkimukselle, jonka tarkoituksena on

herittdd keskustelua ja tarjota mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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5 TULOSPALKKAUS SUOMALAISISSA YRITYKSISSA

Téssd luvussa tarkastellaan haastattelujen avulla keréttyd empiiristd aineistoa ja analysoidaan
sitd laadullisen tutkimuksen menetelmien avulla. Luvussa 5.1 luodaan yleiskuva tutkimuksen
yrityksissd kéytettavastd tulospalkkauksesta ja palkitsemisesta, jonka jdlkeen siirrytdén
vastaamaan varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Luvussa 5.2 selvitetddn miten ja miksi
tulospalkkaus on levinnyt suomalaisissa yrityksissa ja tdmén jélkeen luvussa 5.3 keskitytddn
tarkastelemaan tulospalkkauksen kdyttoonoton havaittuja vaikutuksia. Samassa yhteydessa
pohditaan myds miten tulospalkkauksen vaikutuksia seurantaan yrityksissd ja esitetddn
yritysten omia arvioita tulospalkkauksensa toimivuudesta. Lopuksi luvussa 5.4 pohditaan
vield vaikuttaako tulospalkkauksen kdyttdonottoajankohta sen levidmisen syihin ja koettuihin

vaikutuksiin.

5.1 Tulospalkkaus ja palkitseminen tutkimuksen yrityksissa

Tulospalkkaus oli laajassa kdytossd tutkimukseen osallistuneissa yrityksissé, yrityksistd viisi
sovelsi tulospalkkausta kaikkiin tai ldhes kaikkiin henkildstoryhmiinsd. Yrityksessd B oli
haastattelun aikaan meneillddn merkittdvd kokonaispalkitsemista koskeva uudistus, jonka
yhteydessd tulospalkkausjirjestelmé oli otettu hetkeksi pois kéytostd. Tassdkin yrityksessd
tulospalkkiojérjestelmé oli koskenut pddasiassa koko henkilostod. Vain yksi yrityksistd, yritys
G, oli pdattinyt jattdd henkilostonsd kokonaan tulospalkkauksen ulkopuolelle. Téssdkin
yrityksessé oli kylld kaytdssé tulospalkkiojdrjestelmd, mutta se koski vain johtoa ja muutamia
strategisesti merkittdvissd tehtdvissd toimivia henkilditd. Vaikka téssd yhteydessd onkin
tarkoitus keskittyd padasiassa henkilostod koskevaan tulospalkkaukseen, on yritykselld G silti
tarked rooli tutkimuksessa. Tdméd yritys tarjoaa mahdollisuuden tarkastella tulospalkkausta
myos toisesta ndkdkulmasta ja pohtia perusteita sille, miksi tulospalkkausta ei vélttimatta aina

haluta laajentaa koko henkilostod kattavaksi.

Tulospalkkaus kisitteend on sisélloltddn laaja ja tutkittavissa yrityksissd termid kéytettiin
ajoittain hieman erilaisissa merkityksissd. Késitteen monimuotoisuus oli kuitenkin useissa
yrityksissd tunnistettu ja mm. yritys C kertoi tehneensd paljon tditd sen eteen, ettd

tulospalkkauksesta ja tulospalkkioista puhuttaisiin yrityksessd systemaattisesti. Yrityksessd B
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puolestaan oli tehty rajavetoa sen suhteen, mitd termid palkitsemisjarjestelmdstd kaytetadan.
Téssd yrityksessd paddyttiin puhumaan tulospalkkiojérjestelmésti, silld tulospalkkauksesta
puhuttaessa pdiluottamusmiesten huolena oli ollut, ettd tarkoituksena oli viedd kaikkea
palkkausta tulospalkkauksen suuntaan. Télld rajanvedolla termien kdytdssd saatiin kuitenkin
selvennettyd, ettd kyseessd on vain peruspalkan ylittdvddn palkitsemiseen liittyva
tulossidonnaisuus. Yleisesti ottaen yritykset kiinnittivdit paljon huomiota siithen, ettd
tulospalkkaus olisi henkiloston ndkdkulmasta selkedd ja yksikertaista riippumatta siitd, milla

nimelld siitd puhutaan.

Tutkittavissa yrityksissd kaytossd olevista tulospalkkausjérjestelmistd 10ytyi monia
yhtildisyyksid, ja tulospalkkauksen ldihtokohdat ja perusajatukset olivat yrityksissd kautta
linjan pitkdlti samankaltaisia. Jarjestelmdt perustuivat ldhes kaikissa yrityksissd Balanced
Scorecardin (BSC) eli tasapainotetun tuloskortin ajatusmaailmaan, ja tulospalkkaus-
jarjestelmit sisdlsivdt mittareita ja tavoitteita useammasta eri ndkokulmasta, yleisimmin
kolmesta tai neljdstd. Eri ndkokulmien mittareihin ei kuitenkaan yrityksissd liittynyt
varsinaista kausaalisuutta, vaan ne toimivat pitkdlti omina kokonaisuuksinaan. Tavoitteita
asetettiin vaihtelevasti sekd taloudelliseen tulokseen ettd henkildkohtaisiin ja tiimitavoitteisiin
perustuen, ja tulospalkkioita maksettiin yrityksissd pddasiassa joko kerran vuodessa tai
puolivuosittain. Muutamassa yrityksessd oli paddytty myos ratkaisuun, jossa taloudellisiin
tavoitteisiin perustuvat palkkiot maksettiin kerran vuodessa, mutta muihin tavoitteisiin liitetyt
palkkiot puolivuosittain. Tulospalkkiot olivat pddasiassa saajalleen maksimissaan 1-3 kuukau-
den palkan suuruisia. Useimmissa yrityksissd maksimitaso médritettiin suhteellisena osuutena

tyontekijin palkasta, mutta muutamassa yrityksessé kdytettiin myds euromaardisid lukuja.

Tulospalkkausjérjestelmistd 10ytyi luonnollisesti myds monia yrityskohtaisia eroavaisuuksia,
ja esimerkiksi mielipiteet tulospalkkiojdrjestelmdéin mahdollisesti asetettavista tulos-
leikkureista jakautuivat kahtia. Osa yrityksistd piti leikkureita ehdottoman tirkeind
palkitsemisjirjestelmén toimivuuden kannalta, kun taas osa uskoi niiden haittaavaan
merkittivésti palkitsemisjédrjestelmén motivoivaa vaikutusta, eikd niitd siksi haluttu siséllyttaa
jarjestelmiin lainkaan. Yrityksessd D asia oli pdddytty ratkaisemaan niin, ettd tulosleikkurit
eivit automaattisesti nollanneet kaikkia tulospalkkioita. Palkkioiden maksaminen saatettiin

yhdelld alueella tehdysta tappiosta huolimatta ndhda tarpeelliseksi jollain toisella alueella.
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“Yritykselld on esimerkiksi kasvutilanteessa olemassa joitain alueita, joissa
joudutaan ottamaan riskejd eikd tiedetd tuloksia pitkddn aikaan. Ja meilld se
ldhtékohta on kuitenkin ollut se, ettd me ollaan pystytty sitten edes jonkin verran
maksamaan siitd kovasta tyostd. Vaikka ne lopputulokset ei olisi sind vuonna,

seuraavana tai useampana vuonna heti tuottaneet tulosta.” (Yritys D)

Myos tulospalkkiojirjestelmien sidonnaisuus yrityksen taloudelliseen tulokseen vaihteli
yritysten keskuudessa. Toisissa yrityksissd palkitseminen oli sidottu hyvinkin tiiviisti
yrityksen taloudelliseen menestykseen, kun taas toisissa palkitseminen tapahtui kokonaan
muiden tavoitteiden ja mittareiden pohjalta. Yrityksen toimialalla oli tdsséd selvisti vaikutusta,
silld aina tulokseen perustuvan palkitsemisen ei koettu olevan toimialan erityispiirteiden
vuoksi jirkevdd. Esimerkiksi rahoitustoiminnassa yleinen korkotaso vaikuttaa merkittavisti
yritysten tuloksiin. Palkitsemisen sitominen yrityksen tulokseen ei ymmarrettivisti voi olla
toimiva ratkaisu silloin, kun tulos on voimakkaasti riippuvainen tdysin ulkopuolisista
tekijoistd. Tulospalkkauksen ohjaava vaikutus jii télloin kokonaan puuttumaan ja tastd syysta
esimerkiksi yritys E ei ollut halunnut sitoa palkitsemistaan lainkaan taloudelliseen
tulokseensa.

“Ja sitten taas tdd tulosherkkyys, niin sehdn ndkyy erityisesti, ettd kun korot on
alhaalla, niin tuloskin on alhaalla. Ja nyt taas kun korot ldhtee nousuun, niin ei
kestd kauaa niin meiddn tulokset ihan itsestddin, ihan ilman mitddn tekemdittd, niin

nousee.” (Yritys E)

Tutkituissa yrityksissd palkitseminen ja palkkaus muodostuivat laajasta kokonaisuudesta ja
yrityksilld olikin kdytdssddn monipuolinen valikoima erilaisia palkitsemistapoja. Peruspalkan
ei ndhty riittdvin endd sellaisenaan, vaan yritykset olivat valmiita panostamaan
palkitsemiseen my0s erilaisten peruspalkan ylittdvien palkkioiden avulla. Tulospalkkaus
tarjosi yhden téllaisen palkitsemiskeinon, mutta yrityksilld oli kdytossddn myds monia muita
palkitsemismenetelmid. Yrityksessd C tyOnantajan oli mahdollista maksaa henkildstolle
kannustepalkkioita jostain merkittdvéstd yksittdisestd onnistumisesta. Tdmid palkkio voitiin
suorittaa tyontekijille vilittomaisti, joten sen vaikutusta pidettiin yrityksessd huomattavana.
Vihin samaan tapaan toimi my0s yrityksen E jérjestelmd, jossa palkittiin tyontekijoitd hyvista

henkilokohtaisista suorituksista. Yrityksessd F puolestaan oli kéytossd projektibonus-
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jarjestelmd, jossa projekteihin liitettiin kokonaan omia tavoitteita ja palkkioita, ja niitd

maksettiin yrityksen kdyttdmén tulospalkkausjérjestelméan lisdksi.

Néiden ja monien muiden lyhyen aikavilin kannustimien lisdksi monissa yrityksissd oli
kiytossd myos pitkdn aikavélin kannustinohjelmia, ja mielenkiinto henkildstorahastojen
tarjoamia mahdollisuuksia kohtaan nousi haastatteluissa selvidsti esiin. Henkilostorahastojen
kayttd ei ole yritysten keskuudessa vield kovin yleistd, mutta ne aletaan selvdsti nidhda
mielenkiintoisena mahdollisena  kehityssuuntana. Henkildstdrahastoihin  suhtauduttiin
positiivisesti etenkin yrityksissd, jotka olivat taustaltaan osuustoiminnallisia. N&issé
yrityksissd ndhtiin, ettd henkilostorahasto sopii hyvin yhteen yritysten osuustoiminnallisen

luonteen kanssa ja oltiin kiinnostuneita selvittdmédn rahastojen tarjoamia mahdollisuuksia.

Sen liséksi ettd yritykset panostivat palkitsemiseensa monipuolisten palkitsemiskoko-
naisuuksien kautta, oli my0s tulospalkkausjirjestelmid kehitetty aktiivisesti tutkittavissa
yrityksissd. Yrityksessd B tulospalkkaus oli haastattelun aikaan kokonaan pois kiytostd, silla
jarjestelmdén oltiin parhaillaan tekeméssd suuria muutoksia. Tdmé tapahtui osana suurempaa
palkitsemisjirjestelmiin liittyvdd kehitysprojektia. Yritykset C ja F puolestaan olivat juuri
toteuttaneet merkittdvid kehitystoimenpiteitd ja prosessi oli heiddnkin osaltaan vield siind
madrin kesken, ettei tehtyjen muutosten vaikutuksia osattu vield tdysin arvioida. Ylipddtddn
yrityksissd tiedostettiin tulospalkkauksen kehittdmistarpeen olevan kdytdnnossa jatkuvaa,
mutta toisaalta uskottiin sen ehkd unohtuvan liian helposti silloin, kun jirjestelmédt tuntuivat

toimivan hyvin.

“Et se on vihdn tdllanen yleinen mitd yleensd tapahtuu kehittimisasioissa, ettd
ensin kehitetidn kauheen innokkaasti asiaa ja sit huomataan et se menee aika
hyvin ja annetaan sen olla. Ja sitten huomataan, ettei se endd toimi. Kun olis
pitdis siindkin vaiheessa kun kaikki menee hyvin, sitikin vaan vield miettid, ettd

miten tdstd eteenpdin.” (Yritys B)

5.2 Tulospalkkauksen leviiminen

Tulospalkkaus on alkanut yleistyd suomalaisissa yrityksissd nopeasti 1990-luvun laman

jalkeen. Teollisuuden ja TyoOnantajain Keskusliiton palkkatilastojen mukaan vuonna 1985
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tulospalkkioita sai alle 5 % teollisuuden toimihenkildistd, kun vuoteen 1995 mennessi
vastaava osuus oli noin 30 %. Vuoden 2004 palkkatilastojen mukaan tulospalkkiota sai jo yli
puolet teollisuuden toimihenkildistd. (Snellman ym., 2003). Tdmé kuvaa tulospalkkauksen
kehitystd vain yhdelld toimialalla ja yhdessd henkilostoryhméssd, mutta kehitys on ollut
laajemminkin hyvin samansuuntaista. Toisilla toimialoilla tulospalkkauksen levidminen on
tapahtunut nopeammin, toisilla hitaammin, mutta tilla hetkelld tulospalkkioiden kéyttd on
yritysten keskuudessa yleisesti hyvin suosittua. Seuraavaksi selvitetdénkin siis sitd, mistd

tdmé tulospalkkauksen levidminen lopulta johtuu.

5.2.2 Miten tulospalkkaus levidd suomalaisissa yrityksissi?

Tutkimuksen ensimmdinen tavoite on selvittdd miten ja miksi tulospalkkaus levidd
suomalaissa yrityksissd. Tavoite jakautuu kéytdnnossd kahteen osaan. Tdsséd luvussa pyritdén
tarjoamaan vastaus tavoitteen ensimmadiseen osaan, eli selvittimddn miten tulospalkkaus
kiaytannossd levidd. Haastatteluilla kerdtyn empiirisen aineiston avulla rakennetaan
teoreettista viitekehystd vastaava malli, jossa tutkimustulokset on ryhmitelty viitekehyksen

mukaisesti neljdén nikokulmaan. Teoreettinen viitekehys on esitelty tarkemmin luvussa 3.2.

Tulospalkkauksen levidmisen syistd oli ajoittain haasteellista saada tietoja, joten myds
tulospalkkausjdrjestelmien kehittdmiseen kannustaneita tekijoitd nostetaan tdssd yhteydessd
analyysin tueksi. Vaikka tdmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd tulospalkkauksen
kayttoonottoa, voidaan uskoa, ettd tulospalkkausjirjestelmien kehitystd ajavat jossain madrin
samat tekijit kuin sen kdyttoonottoakin. Tulospalkkausjérjestelmié on tutkittavissa yrityksissi
kehitetty hyvin aktiivisesti, joten nditd kehitykseen kannustaneita tekijoitd tarkastelemalla
voidaan syventdd analyysia entisestdfin ja tukea tulospalkkauksen levidmisen tarkastelua.
Koska tulospalkkausjirjestelmien kehittyminen myods muokkaa usein osaltaan yritysten
palkitsemista yhtendisempéédn suuntaan, voidaan se nihdi tirkednd osana institutionaalisessa

teoriassa esitettyd organisaatioiden yhtendistymisen ajatusta.

Téssd yhteydessd nostetaan esille myds yrityksessd G tulospalkkauksen kayttéonottoon ja
kehittdmiseen vaikuttaneita tekijoitd. Vaikka tulospalkkaus koskee tédssd yrityksessd vain
johtoa ja muutamia strategisesti merkittdvia henkilditd, voidaan niitd tekijoitd silti tarkastella

muiden yritysten rinnalla ja seurata, onko niissd yhteneviisyyksié tai eroavaisuuksia suhteessa
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koko henkilostod koskevan tulospalkkausjédrjestelmén kayttoonottoon tai kehittdmiseen

vaikuttaneisiin tekijoihin.

Tehokkaan valinnan nikoékulma

Teoriaosuudessa tehokkaan valinnan ndkokulman esitettiin perustuvan oletuksille, ettd (a)
organisaatiot voivat vapaasti ja itsendisesti valita omaksumansa kiytannot ja (b) organisaatiot
ovat kohtuullisen varmoja tavoitteistaan ja osaavat arvioida miten tehokkaasti eri
toimintatavat auttavat ndiden tavoitteiden saavuttamisessa. Organisaatioiden ndhdddn siis
olevan itsendisid ja rationaalisia toimijoita, jotka pyrkivét tekemddn omaa strategiaansa
parhaiten tukevia ratkaisuja. Koska yritykset toimivat todellisuudessakin pitkélti nédiden
oletusten mukaan on ymmarrettivid, ettd osa tulospalkkauksen kéyttoonottoa ja levidmisti
selittdvistd tekijoistd kytkeytyy tiiviisti tehokkaan valinnan ndkdkulmaan. Tédmén ndkdkulman
mukaan tulospalkkaus on siis pditetty ottaa kdyttoon itsendisen péddtdksenteon seurauksena
siksi, ettd yritykset ovat kokeneet tulospalkkauksen olevan tehokas keino saavuttaa

haluamiaan tavoitteita.

Haastattelujen perusteella yksi merkittdvd tulospalkkauksen kéyttoonottoa selittdva tekijd on
tasapainotetun tuloskortin levidminen ja yleistyminen. Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced
Scorecard (BSC) on Kaplanin ja Nortonin kehittdmé suorituskykymittaristo, joka on esitelty
vuonna 1992. Tasapainotettu tuloskortti pohjautuu tavoitejohtamisen periaatteille ja se on
kehitetty pddasiassa toiminnan ohjaamisen tydkaluksi. Tasapainotettu tuloskortti koostuu
neljastd ndkokulmasta, joita ovat taloudellinen ndkdkulma, asiakasndkdkulma, sisédisten
prosessin nikokulma sekd oppimis- ja kasvunikokulma. Tuloskortin tarkoituksena on nostaa
taloudellisten mittareiden rinnalle myos ei-taloudellisia mittareita ja luoda tasapainoa
erilaisten mittareiden vilille. Tasapainotettu tuloskortti on yleistynyt ensin USA:ssa, sen
jalkeen Skandinaviassa ja Pohjois-Euroopassa, ja lopulta sekd koko Euroopassa ettd myos

maailman laajuisesti. (Ks. esim. Malmi ym., 2002; Olve & Sjdstrand, 2002.)

Yritykset A, B ja C kertoivat tasapainotetun tuloskortin kdyttdonoton ajaneen voimakkaasti
myo0s tulospalkkauksen kayttoonottoa. Tutkimuksen toteuttamisen aikaan tulospalkkaus
perustuikin ldhes kaikissa yrityksissd tasapainotettuun tuloskorttiin tai vastaavaan malliin.

Koska tasapainotettu tuloskortti on kehitetty pddasiassa toiminnan ohjaamisen tydkaluksi,
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liittyy sen kdyttoonotto usein yrityksen tarpeeseen kehittdd johtamisjdrjestelmiddn. Myds
yrityksen A tapauksessa tasapainotetun tuloskortin ja tulospalkkauksen kayttoonotot liittyivat

voimakkaasti johtamisen kehittdmiseen.

“Kaiken perustana oli johtamisen kehittiminen. Sillon me panostettiin vahvasti
suoritusjohtamisen kehittimiseen ja tdid oli sitten yksi elementti siind. — — Ja sitten
sen palkitsemisjdirjestelmdksi timd tulospalkkausmalli otettiin. Et nimeomaan
tamd on kokonaisuus. Me mentiin sillon, voi sanoa, siithen tasapainoisen
tuloskortin malliin, Balanced Scorecardiin, jonka sitten palkitsemiselementtind

tamd on.” (Yritys A)

Tasapainotettu tuloskortti tarjosi siis yritykselle A mahdollisuuden panostaa suoritus-
johtamisen kehittdmiseen, silld tasapainotetun tuloskortin avulla saatiin vietyd tavoit-
easetantaa yrityksessd mahdollisimman pitkdlle my0s lattiatasoa mydten. Yritys B puolestaan
koki, ettd tasapainotettu tuloskortti tuki merkittévésti eri ndkokulmien tarkastelua ja mittausta,
palkitsemisen toimiessa téssd yhtend tdrkednd elementtind. Yrityksessd C tulospalkkaus taas
ndhtiin keinona jalkauttaa tasapainotettu tuloskortti konkreettisemmin osaksi yrityksen

toimintaa.

“Toisaalta md luulen, ettd se liittyy ennen kaikkea tdhdn tuloskorttimaailman
vahvistumiseen. Et jotenkin se on ollu keino jalkauttaa sitd tuloskorttia, sen
nédkokulmia ja siihen liittyvdd tekemistd. Ettd on pdddytty siihen, ettd meilld kaikki

tietdd mikd se tuloskortti on.” (Yritys C)

Yritys D oli ainut tutkimuksen yrityksistd, joka ei perustanut tulospalkkaustaan tasapaino-
tettuun tuloskorttiin tai vastaavaan malliin. Sielld tavoitteet ja palkitseminen mietittiin suoraan
strategian ja toiminnan tavoitteiden kautta ja ne vyOrytettiin alaspdin osittain

henkilokohtaiselle tasolle asti.

Voimakkaasti sidoksissa tasapainotettuun tuloskorttiin on myds yrityksissd yleisemmin koettu
tarve johtamisen kehittdmiseen. Kaikkia johtamisen kehittdmiseen liittyvid tekijoitd ei
yrityksissd vilttdméttd kuitenkaan yhdistetty tasapainotettuun tuloskorttiin, vaan johtamisen

kehittdmistarpeen néhtiin ajaneen tulospalkkauksen kayttdonottoa yleisemmalldkin tasolla.
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Johtamisjdrjestelmien kehittdmistarve oli toiminut tulospalkkauksen kayttoonottoon
kannustaneena tekijand mm. yrityksessd D, jossa palkitseminen sindllddn ei perustunut

tasapainotettuun tuloskorttiin.

“Varmaan se ohjausvaikutus on se suurin tekijd, mitd on ldhdetty hakemaan. Et
kaiken takana on ollu se paremman tuloksen tekeminen, liiketoiminnan ohjauksen
parantaminen ja se, ettd on pystytty huomioimaan niitd alueita ja henkiléitd, jotka

pddsee tavoitteisiin ja saa oikeita asioita aikaseksi.” (Yritys D)

Kuten ylli on mainittu, nostetaan analyysin yhteydessd esiin myds tulospalkkauksen
kehittamistd ajaneita tekijoitd, silld ndiden avulla on mahdollista syventdé analyysia ja tukea
tulospalkkauksen leviimistd selittdvid tekijoitd. Yrityksessd F tulospalkkausjdrjestelmdd oli
lahdetty kehittdmédn, koska oli ndhty ettd jarjestelmidn tavoitteet olivat tyontekijoille liian
kaukaisia. Téstd syystd jirjestelméstd oli puuttunut sen toimintaa ohjaava vaikutus. Tédssékin
tapauksessa toimintaa on ajanut tarve johtamisen kehittimiseen, silld jos tyontekijat eivét nde
suhdetta oman panoksensa ja asetettujen tavoitteiden vélilld, ei tulospalkkauksella ole sitd

ohjaavaa vaikutusta jota yritys on sen avulla tavoitellut.

“Eli se tarkotti, et kun meilld on sellasia tavotteita, kun vaikka vuodot ja syttymdit,
tuolla tapahtuu tuolla [laitoksella] sellasii, ja sit erilaisia turvallisuusmittareita
muutenkin, niin kuinka paljon ne payroll spesialistit pysty vaikuttaan noihin
vuotoihin ja syttymiin. Et nyt meilld on mahdollisuus, et [osa] tulee sieltd, mut
meilld on oman tiimin tavoitteet ja jokaisella payroll spesialistilla omat tyohon
liittyvdit tavotteet. Ja toi on tosi paljon fiksumpi sellasiin tehtdviin. Mut jos sd oot
operaattori tuolla laitoksella, niin sillonhan se on luontevaa, et ne tekee tonne
Vvhteiset tavotteensa ja se mittaa niinkun hyvin sitd heiddn tyotinsd. Mut sillai se

on kehittyny parempaan suuntaan.” (Yritys F)

Niin tasapainotettuun tuloskorttiin liittyva kuin yleisemmaéllékin tasolla tapahtunut johtamisen
kehittdminen voidaan lukea yrityksestd lahtdisin olevaksi rationaaliseksi toiminnaksi, ja siksi
ndhdd sopivan yhteen tehokkaan valinnan ndkdkulman mukaisten oletusten kanssa. Yritykset
ovat tunnistaneet tarpeen johtamisen kehittdmiselle ja tulospalkkaus on tarjonnut tdhdn

toimivan tydkalun.
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Osaltaan varmasti usein johtamisen kehittimiseen liittyvd tiimimdisen toimintatavan
korostuminen oli myds ajanut tulospalkkauksen kdyttGonottoa muutamissa yrityksissa.
Yrityksessd B tulospalkkaus oli tukenut siirtymistd byrokraattisesta ja hierarkkisesta
organisaatiosta tiimimdisempdin toimintamalliin. Tulospalkkaus voi auttaa téllaisessa
siirtyméssd merkittévésti, silld yritys voi halutessaan sitoa tulospalkkiot erilaisiin
ryhmitavoitteisiin. N&in saadaan korostettua yhdessd toimimisen merkitystd ja luotua
yhteishenked tyontekijoiden keskuudessa. Tdmi mahdollisuus oli yrityksessd B ymmairretty ja
se oli ollut merkittiva tulospalkkauksen kéyttoonottoon kannustanut tekijd. Yrityksissid G ja E
tiimimdinen toimintatapa ja tiimiajattelu olivat tirkedssd asemassa, mikd kannusti myos
palkitsemaan ndiden periaatteiden mukaisesti. Yrityksessd G tyonteko oli kdytdnnonliheistd ja
osastojen rajoja rikkovaa tiimityotd, joten tehokkaan tiimitydn koettiin olevan yrityksen
toiminnan luonteen vuoksi merkittdvd menestykseen vaikuttava tekija. Tulospalkkauksen
kayttoonotto ja kehitys olikin tapahtunut osittain ndiden tekijoiden ajamana.

“Ja sitten taas tdssd lyhyen aikavdlin palkitsemisessa, tdssd meiddn [yrityksessd]
meilld on hirveen vahvasti, me ollaan perustettu tiimejd ja meiddn johtaminen
perustuu timmdoseen tiimiajatteluun ja valmentamiseen. Ja meiddn tdstd lyhyen
aikavdlin palkitsemisesta iso osa mddrdytyy tiimien tuloksen perusteella.” (Yritys

E)

Myos yritysten toimintaympéristdissd tapahtuvat muutokset voivat toimia tulospalkkauksen
kiyttoonottoa ajavina tekijoind, silld ne saattavat vaikuttaa merkittdvisti yritysten
toimintaedellytyksiin. Kun toimintaympéristd muuttuu, on myds siind toimivien yritysten
muututtava. Erds téllainen yritysten toimintaympéristod radikaalisti muovannut tekijd on ollut
Suomen liittyminen Euroopan Unioniin vuonna 1995. Tdmin tapahtuman vaikutukset ovat
nékyneet voimakkaina tietyilld toimialoilla ja erittdin suuria vaikutuksia liittymiselld on ollut
mm. elintarviketeollisuudessa toimiviin yrityksiin. Tdmédn tutkimuksen yrityksistdi EU:n
vaikutus ndkyi voimakkaimmin yrityksissi A ja B, silld nimd joutuivat kdymiddn lépi
merkittdvid muutoksia voidakseen jatkaa toimintaansa. Yrityksen B osalta télla ei ole
kuitenkaan  ollut  suoraa  vaikutusta  tulospalkkauksen  kéyttoonottoon,  silld
tulospalkkiojirjestelmdd on alettu rakentaa yrityksessd vasta 2000-luvulla. Yrityksen A
kohdalla Suomen liittyminen Euroopan Unioniin lienee kuitenkin merkittdvin yksittdinen

tulospalkkauksen kdyttdonottoprosessin kdynnistymiseen vaikuttanut tekija.
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”Se oli niin voimakas rakenteenmuutosvaihe, kun tuli EU:n sopeutumiskausi. — —
Ja kun siind tuli isoja muutoksia mm. niin, ettd sillon sitten vientituet leikkautu
noin 700-800 miljoonaa markkaa, leikkautu sillon yhdessd yossd, kun Suomi liittyi
EU:hun. Niin rakennetta oli pakko kehittdd, toimitatapoja oli pakko kehittdd ja
sillon rakennettiin sitten 1994 ja 1995 vaiheessa sellanen toimitaohjelma, jolla
meiddn teollinen toiminta uudistettiin ja tuotantolaitosten mddrd esimerkiks tippu
puoleen. — — Ja sitten tdd johtamisen kehittdminen, toimitatapojen kehittiminen,
tdd oli osa tdtd kokonaisuutta. Ja siihen kuulu myds sitten se palkitseminen yhtend

elementtind.” (Yritys A)

Yritys E puolestaan kertoi, ettd tulospalkkaus oli otettu heilld kdyttoon lihtokohtaisesti ithan
myynnin vauhdittamiseksi. Tavoite oli ollut hyvin maanldheinen ja jérjestelmi oli rakennettu
hyvin konkreettisista mittareista. Toisaalta yritys E wuskoi, ettd tulospalkkauksen
kayttoonotossa vaikuttaa taustalla myds yrityksen kasvu ja sielld tapahtunut kehitys.
Yrityksessd tavoiteltiin vield voimakkaampaa kasvua ja tulospalkkauksen kéyttoonotto nédhtiin
osana tatd yrityksen kehittdmisprosessia. Tédmén tyyliset perustelut ovat varmasti usein
taustalla tulospalkkauksen kéyttoonotossa, silld toiminnan kehittdminen ja kasvun tavoittelu
liittyvit ldhes poikkeuksetta yritysten toimintaan. Toimintaympéristd ja siihen liittyvét tekijit
eivit siis yksin aja yrityksissd tapahtuvia muutoksia, vaan osaltaan muutokset ovat ldhtdisin

myos yrityksisté itsestdéin ja niiden aktiivisesta halusta kehittdd toimintaansa.

Kun tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttaneita tekijoitd pyritdén ryhmittelemién teoreettista
viitekehystd vastaavalla tavalla, voidaan muutamat ylld esitellyt tekijdt itse asiassa liittdd
laajempien nékdkulmien alle. Yritysten toiminnan kehittimisen ja myynnin vauhdittamisen
voidaan ndhdé liittyvédn intensiiviseen kilpailuun. Néihin tekijoihin on varmasti panostettu
pitkélti siksi, ettd yritys on tavoitellut menestystd ja pyrkinyt vastaamaan tehokkaammin
jatkuvasti kiristyvddn kilpailuun. Balanced Scorecard, johtamisen kehittdminen ja
tiimiméiseen toimintatapaan siirtyminen voidaan puolestaan ndhdid yleisemmin erilaisiin
ohjausjdrjestelmiin  liittyvdnd kehityksend, joka on ajanut merkittdvisti myos

tulospalkkauksen kdyttdonottoa.

Kuviossa 13 on vield esitelty yhteenvedon omaisesti tehokkaan valinnan mukaiset tulos-

palkkauksen levidmiseen vaikuttavat tekijit. Jokaiseen tekijain on myos merkitty yritykset,
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joissa kyseinen tekijd on vaikuttanut tulospalkkauksen kayttoonottoon. Tehokkaan valinnan
mukaisten tekijoiden merkitys tulospalkkauksen levidmisessd vaikuttaa olevan huomattava,
silld kaikki yritykset perustelivat tulospalkkauksen kdyttoonottoa véhintdin yhdella tehokkaan

valinnan nidkokulman mukaisella selityksella.

Tehokkaan valinnan

ndkokulma
| |
Ohjausjérjestelmiin Intensiivinen Muutokset toiminta-
liittyva kehitys kilpailu ymparistossd A

(" A 4 .

Balanced Scorecad Yrityksen
L A, B, C ) _ kehittdiminen E )

Johtamisen | ( Myynnin A

kehittdiminen D, F | vauhdittaminen E
\ J
( e e e )

Tiimimainen toi-

\mmtatapa B, E, G)

Kuvio 13. Tehokkaan valinnan ndkdkulman merkitys kdytdnndssi

Pakotetun valinnan nikdkulma

Teorian mukaisesti pakotetun valinnan ndkdkulmassa tulospalkkauksen kéyttoonoton nihdéén
riippuvan tekijoistd, joihin yrityksen ei ole itse mahdollista vaikuttaa. Téhdn nidkokulmaan
liitetyt tulospalkkauksen levidmistd selittavat tekijat ovat siis sellaisia, joissa pdétos
tulospalkkauksen kéyttoonotosta tulee yrityksen ulkopuolelta annettuna. Teoriaosuudessa
taimd ndkokulma jakautui selkedsti kahtia ja sama jaottelu nidkyy myds empiirisessd
aineistossa. Pakotettu valinta voi johtua tulospalkkauksen tapauksessa kédytdnnossd joko

lainsddadanndllisisté tekijoistd tai konsernirakenteesta aiheutuvasta madrdysvallasta.
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Kuten teorian yhteydessd oli oletettu, kévi haastatteluissa ilmi, ettei pakotetun valinnan
ndkokulman lainsdddannolliselld puolella ole ollut merkitystd tulospalkkausjdrjestelmien
levidmisessd. Tulospalkkauksen kéytostd saa paéttidd ainakin vield toistaiseksi yritys itse, eiké
sithen liity muutakaan pakottavaa sdintelyd. Tydehtosopimuksiin on otettu mukaan jo joitakin
suosituksia tulospalkkauksen kdyttoon liittyen, mutta pakottavaa sdéntelyd ei vield ole.
Toisaalta, muihin tekijoihin liittyvdt lainsdddédnnodlliset muutokset voivat ajaa
tulospalkkauksen levidmistd hyvinkin voimakkaasti. Télloin paine aiheutuu siitd, ettéd
lainsdddanndlliset muutokset muokkaavat radikaalisti yritysten toimintaympdristdd ja
pakottavat ne miettimddn toimintaedellytyksiddn kokonaan uudestaan. Palkitsemisen
kehittdminen  saatetaan ndhdd téllaisessa  tilanteessa  yhtend keinona  vastata
toimintaympériston muutoksiin. Kuitenkin silloin kun lainsdddédnndllinen muutos ei liity
suoraan tulospalkkausta koskevaan sddntelyyn, voidaan muutosten ndhdd ajavan
tulospalkkauksen levidmistd tehokkaan valinnan nékdkulman mukaisesti. Talloin yrityksilla
on valta valita milld tavalla ne reagoivat toimintaympdriston muutoksiin, kuten ylld esitelty

tapaus Suomen liittymisestd Euroopan Unioniin hyvin kuvaa.

On kuitenkin hyvin mahdollista, ettd tulevaisuudessa lainsddddnnon vaikutus tulos-
palkkauksen asemaan ja levidmiseen tulee muuttumaan. Palkkaukseen ja palkitsemiseen
liittyy paljon muuta séédntelyd, joten ei ole mahdoton kehityssuunta, ettd tima laajenisi jossain
vaiheessa koskemaan voimakkaammin myds tulospalkkausta. My6s EU:n tasolla tapahtuu
paljon lainsdddantdon liittyvaa kehitysté ja harmonisointia, joten muutos saattaisi hyvin lahteé
likkkeelle my0s tédltd suunnalta. Jonkin asteisia muutoksia on jo ndhtdvissd esimerkiksi
pankkitoimialalla, jossa on tullut ulkomailla voimaan etenkin johdon palkitsemiseen liittyvid
sdadoksid. Toistaiseksi ndma eivit ole vield vaikuttaneet kotimaan lainsdadantoon, mutta
mahdollinen kehityssuunta on nihtévissd siind, ettd Finanssivalvonta (FIVA) on kuitenkin

padtynyt antamaan jo palkitsemista koskevia suosituksia.

Konsernirakenteeseen liittyvdt pakottavat paineet ovat puolestaan vaikuttaneet tulos-
palkkauksen levidmiseen, kuten oli oletettu. Niiden merkitys olivat ndhtivissi yrityksissd F ja
G. Yrityksen F tulospalkkausjédrjestelmd rakentui kahdesta osasta. Konsernin yhteinen
jarjestelmd koski johtoa ja pientd osaa ylemmistd toimihenkildistd, mutta muille
henkilostoryhmille yritys oli voinut rakentaa Suomessa oman paikallisen tulospalkkio-

jarjestelminsd. Koko konsernin yhteisen jarjestelmdn kdyttdonotto, tavoitteet ja mahdolliset
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kehitystoimenpiteet piétettiin konsernin toimesta, mutta paikallisesta jérjestelmdstd ja sen
toiminnasta vastasi yritys itse. Paikallisessakin jirjestelméssi pyrittiin luonnollisesti ottamaan
huomioon konsernin yhteinen jarjestelma ja siind tapahtuvat muutokset, jotta palkitsemisesta
saatiin luotua mahdollisimman yhtendinen ja selked kokonaisuus. Tétd kautta pakottavan
valinnan mukaisesti konsernin yhteiseen tulospalkkiojérjestelmddn sisdllytetyt elementit
saattoivat siirtyd myos paikalliseen jirjestelmédn, vaikka paineet eivét timén osalta olleetkaan

pakottavia.

Yrityksessd G tulospalkkauksen kéyttoonotto oli ollut puhtaasti konsernin taholta tullut
ratkaisu. Tulospalkkaukseen liittyvdt tavoitteet ja mittarit tulivat pitkélti konsernin taholta
annettuina ja my0s jarjestelmdn kehitys tapahtui pédasiassa tétd kautta. Konsernin
pakottavissa maédrdyksissd oli kuitenkin hieman liikkumavaraa, silld konsernin toimesta
asetettua tulospalkkiojarjestelmdd oli kuitenkin saatu sopeuttaa hieman paremmin yrityksen

strategiaa ja toimintatapoja tukevaksi.

“"Me haluttiin laajentaa sitd, ja samalla me sitten laskettiin sitd niin, ettd kun
[yksikon] johtajalla on [konsernin jdrjestelmdssd] mahdollisuus siihen kolmen
kuukauden ylimddrdiseen palkkaan maksimissaan, niin me vdhdn lievennettiin

sitd kahteen kuukauteen ja laajennettiin sitd sitten noin neljddn, viiteen ihmiseen

per [vksikko].” (Yritys G)

Pakotetun valinnan nékokulman mukaiset tulospalkkauksen levidmiseen kaytdnndssa
vaikuttavat tekijdt on kuvattu kuviossa 14. Tdmdn ndkokulman alle liittyy haastattelujen
perusteella vain konsernirakenteen aiheuttama méérdysvalta ja tutkittavissa yrityksissd talla
tekijalld ei ollut maéréllisesti kovinkaan suurta vaikutusta. Tamén tekijin voima on kuitenkin
ndhtdvissd siind, ettd esimerkiksi yritys G perusteli tulospalkkauksen kéyttoonottoa

kiytanndssi ainoastaan konsernirakenteesta johtuvilla vaikutuksilla.
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Pakotetun valinnan

niakokulma

Konsernin

vaikutukset F, G

Kuvio 14. Pakotetun valinnan ndkdkulman merkitys kdytannossi

Muodin seuraajan nikokulma

Muodin seuraajan ndkdkulmassa tulospalkkauksen kdyttoonottoa selittdvit tekijat nojaavat
voimakkaasti jdljitteleviin prosesseihin. Muiden organisaatioiden ja toimijoiden imitointi on
tdssd ndkokulmassa merkittévé tulospalkkauksen levidimistd selittdva tekijd. Myds kulttuuriin
liittyvien tekijoiden ndhdddn olevan tdrkedssd asemassa ja selittdvin osaltaan tulos-

palkkauksen levidmista.

Useat tutkimuksen yrityksistd olivat kéyttdneet tulopalkkauksen kayttoonottoprosessissa
hyddykseen jonkinlaista benchmarkingia. Yrityksessd C tulospalkkauksen kdyttdonoton
suunnittelun yhteydessd oli kartoitettu paljon muita tulospalkkausjérjestelmid, myds oman

konsernin sisilla.

“Et tottakai niin, ettd ollaan haettu niitd hyvid kdytdnteitd yrityksistd. Tehtiin
paljon myos sen eteen, ettd me kartotettiin koko [konserni], eri yritysten eri
Jdrjestelmdt ja niistd saatuja kokemuksia. Ja on tutkittu sitd, haettu erilaisia

vastaavuuksii sitten.” (Yritys C)

Yrityksessd F puolestaan bechmarking oli ollut merkittévé tekija tulospalkkausjérjestelmén
kehittdmisprosessissa, mikd osaltaan kertoo yritysten kiinnostuksesta kayttdd téllaista
vertailua ja jdljittelyd hyddykseen. Myds muutamat muut yritykset kertoivat tehneensd
erilaisia kartoituksia kdytGssd olevista ja eri yrityksissd sovellettavista tulospalkkio-
jarjestelmistd, mutta néissd tapauksissa kyse ei vilttamattd ollut puhtaasti benchmarkingista,

vaan erilaisia vertailuja suoritettiin myos muissa tarkoituksissa.
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Yrityksessd B oli tiedostettu myds mahdollisuus, ettd joku toinen yritys on voinut kayttda
heidén tulospalkkausjirjestelmédénsd pohjana omassa palkitsemisessaan. Suoraan kukaan ei
ollut kdynyt kéytettavdd tulospalkkausjirjestelmdd mallintamassa, mutta koska yrityksen
tulospalkkausta oli esitelty monissa erilaisissa yhteyksissd, oli ainakin luotu mahdollisuuksia
kopiointiin. Myos yritys A oli kdynyt keskusteluja toisten yritysten kanssa omasta
palkitsemisjdrjestelméstddn, kertonut sen toimintaperiaatteista ja sithen kuuluvista
elementeistd. Yritysten keskuudessa kopioinnin todenndkdisyyden ja kiinnostuksen
kopiointiin uskottiin nousevan huomattavasti silloin, kun yritys on merkittdvéissd asemassa
omalla toimialallaan. My6s mahdollisuus siihen, ettd joku henkild olisi vienyt
tulospalkkausjirjestelmén toimintamallin ldhtiessddn yrityksen palveluksesta, oli yritysten
keskuudessa tiedostettu. Tétd ei kuitenkaan pidetty kovinkaan todenndkoisend ldhteend

tulospalkkauksen levidmiselle.

Tulospalkkauksen kayttdonottoon liittynyttd jaljittelyd oli tapahtunut paitsi yritysten vélilld,
my0s oman yrityksen sisdlld. Yrityksessd C on otettu ensin kdyttdon vain johtoa koskeva
tulospalkkiojirjestelmd ja koko henkilostod koskevan tulospalkkauksen kéyttdonoton

uskotaan liittyneen osaltaan johdon palkitsemisjérjestelmisti saatuihin hyviin kokemuksiin.

“"No osasyy on varmaan ollu se, ettd jos ajattelee, et se on ollut se johdon
Jjdrjestelmd. Niin uskon, ettd siitd on saatu sillon hyvid kokemuksia ja ajateltu,
ettd se vois yhtd lailla auttaa sitten siind kannustusmielessd. Et se on varmaan

ollu hyvin tdmménen maanliheinen syy, tai timmonen ihan kdytinnonliheinen

syy.” (Yritys C)

Peruspalkan ylittdvd palkitseminen, esimerkiksi tulospalkkaus, koskee useissa suomalaisissa
yrityksissd télld hetkelld vain yrityksen johtoa tai muuten strategisesti merkittdvimmissa
tehtdvissd toimivia henkiloitd. Jos johdon tulospalkkausjérjestelmistd saadaan positiivisia
kokemuksia, laskee se todenndkoisesti ndissa yrityksissd kynnystd ottaa kdyttoéon myos koko
henkilostod koskeva palkitsemisjarjestelmi. Johdon jérjestelméstd saaduista kokemuksista
voidaan toisaalta saada myos kokemuksia ja ideoita sithen, miten koko henkilostod koskeva

tulospalkkausjirjestelmé kannattaisi rakentaa.
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My®os erilaisten kulttuuristen tekijoiden merkitys tulospalkkauksen leviimisessd on selvisti
nédhtivissd. Yrityksessd D tulospalkkauksen kdyttdonoton nahddédn liittyneen ainakin osittain
sithen, ettd samaan aikaan on alettu pohtia uudelleen ihmiskuvaa ja sitd, pitdisikd

tyontekijoilla olla mahdollisuus vaikuttaa omaan palkkaansa.

“Kai se joka paikassa on ldhteny siitd, ettd ehkd siind kohtaa on alettu vihdn sitd
ndkékulmaa, ihmiskuvaa miettimddn. Et jos joku tekee toitd enemmdn tai pddsee
tavotteisiin, niin pitdisko hdnen pystyd vaikuttaan sithen omaan palkkatasoonsa

sen sijaan, ettd kaikki saa saman verran.” (Yritys D)

Samalla tdssd on tietysti ollut takana myds kriittinen ndkemys siitd, ettd jos toimintaa
pystytddn palkitsemisen avulla ohjaamaan, on se todennédkoisesti yrityksenkin ndkdkulmasta
kannattavaa. Ajattelutapaan liittyvdd muutosta kuvaa my6s muutamien muiden yritysten
kertomus siitd, ettd tyontekijoitd on yksinkertaisesti haluttu alkaa palkita hyvin tehdysta

tyostd. Tdma on ndhty tirkednd tekijind mm. yrityksessad A.

“No kylld ihan sekin ettd, haluttiin palkita hyvin tehdystd tyostd. Et henkilot on
ollu aktiivisia niin haluttiin sitd, ja kylld omistajatkin sen sanoo, — — he toteaa sen
ihan avoimesti, ettd heistd on oikein, ettd jos he saa parempaa [tulosta], et siitd

osa tulee myos tyontekijoille sitten. (Yritys A)

Yrityskulttuuriin liittyvét tekijit aiheuttavat myds oman paineensa. Muutamassa yrityksessa
ndkyi aikaisemman osuustoiminnallisuuden vaikutus tulospalkkauksen kéyttoonotossa ja
jarjestelmin rakenteessa. Osuustoiminnallisen taustan koettiin yrityksissd vaikuttaneen siihen,
ettd tulospalkkaus oli haluttu ottaa ensin kdyttdon henkiloston osalta ja se oli laajennettu
johtoa koskevaksi vasta myohemmaéssid vaiheessa. Toisaalta osuustoiminnan vaikutuksen
koettiin ndkyvin myos siind, ettd téllaisissa yrityksissd tulospalkkiosummat pysyivit hyvin
kohtuullisina. Vaikka téllaiset yrityskulttuuriin liittyvdt tekijat nékyivédt selvésti tulos-
palkkauksen kéyttoonoton toteuttamisessa ja jossain madérin jdrjestelmdn rakenteessa, ei

niiden koettu kuitenkaan olleen merkittévid kiyttdonottoprosessin kdynnistymisen kannalta.
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Ulkomaisilla trendeilld uskottiin olleen merkitystd tulospalkkauksen levidmisessd. Yritys B
uskoi, ettd ulkomailla tapahtunut tulospalkkiojédrjestelmien kehittiminen on vaikuttanut

sithen, ettd tulospalkkaus on alkanut saavuttaa suosiota myds Suomessa.

"90-luvun lopussahan tdtd tulospalkkausta ja tulospalkkiojdrjestelmid on
teoreettisesti rakenneltu ja sitten Yhdysvalloissa on kokeiltu ja tietysti Japanissa,
niin sit vissiin Saksassakin. Ja kyllihdn kai ne sieltd perustaltaan siihen sitten

vaikuttaa, ettd Suomessakin tdmmdéseen on innostuttu. (Yritys B)

Kotimaisilla trendeilld saattaa tietysti olla ithan yhtd voimakas vaikutus kuin ulkomaisillakin.
Yrityksessd D uskottiinkin, ettd tulospalkkaus on varmasti monissa yrityksissd otettu kdyttoon

padasiassa siksi, ettd se on ollut suosittu palkitsemiskéytdntd muiden yritysten keskuudessa.

“Useat firmat on ottaneet kdyttoonsd tulospalkkauksen myés varmaan ihan sen

takia, ettd muillakin on niitd, eivdtkd oo sitten miettineet asiaa sen tarkemmin.”

(Yritys D)

Téssd ndkyy hyvin Kkirjallisten ldhteiden pohjalta noussut ajatus siitd, ettd toisinaan
innovaatioiden levidmistd edistdd hyvin voimakkaasti organisaatioiden taipumus jiljitelld
toisiaan. Aina ei perehdytd innovaatioon tai sen vaikutuksiin kovinkaan syvillisesti, vaan

innovaatio otetaan kéyttoon padasiassa siksi, ettd se on muidenkin organisaatioiden kéytossa.

Muodin seuraajan nikokulmaan liitetyt tekijit on esitetty vield kuviossa 15. Nédiden tekijoiden
vaikutukset tiedostettiin monissa yrityksissd, mutta niistd keskusteltiin haastatteluissa hieman
yleisemmalld tasolla kuin tehokkaan valinnan nékokulman mukaisista tekijoistd. Muodin
seuraajan  ndkokulman mukaisilla tekijoilld ndhtiin  olevan selvidsti  vaikutusta
tulospalkkauksen levidmiseen, mutta niitd ei liitetty kovinkaan voimakkaasti tulos-
palkkauksen kidyttoonottopédatokseen tutkituissa yrityksissd. Myos trendien ndhdddn tdssd
yhteydessd vaikuttavan merkittdvisti tulospalkkauksen levidmiseen, vaikkei yksikéédn yritys
perustanut tulospalkkauksen kayttoonottoaan télle tekijille. Trendien mahdollinen vaikutus
nousi kuitenkin niin monessa haastattelussa esiin, ettd niilld voidaan uskoa olevan merkitysté

tulospalkkauksen levidmisessé.
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Muodin seuraajan

niakdkulma

Benchmarking Muu jéljittely Kulttuuriset Trendit
C,F C tekijat A, C, D

Kuvio 15. Muodin seuraajan nikékulman merkitys kdytdnnossa

Muodin luojan nikoékulma

Muodin luojan ndkokulmassa tulospalkkauksen levidmistd ajavat yrityksen ulkopuoliset
toimijat, joilla ei kuitenkaan ole pakottavan valinnan nikdkulman mukaista valtaa suhteessa
yrityksiin. Yritykset siis tekevidt pddtoksen tulospalkkauksen kayttoonotosta lopulta
itsendisesti, mutta kannustin tulospalkkauksen kéyttoonottoon tulee ulkopuolisten tahojen
toimesta. Téméin ndkokulman takana on olettamus, ettd etenkin epdvarmoissa tilanteissa
organisaatiot ovat valmiita hyodyntdméaan niille tarjottavia valmiita ratkaisuja, miki tarjoaa

muodin luojille tilaisuuden vaikuttaa yritysten kayttdmiin palkitsemisjérjestelmiin.

Konsulttitoiminnalla on teorian mukaan merkittivd rooli muodin luojan ndkokulmassa.
Useilla tutkimuksen yrityksistd olikin ollut konsultteja apunaan jossain vaiheessa
tulospalkkauksen kéyttoonottoprosessia ja toisaalta monet yritykset olivat hyddyntéineen
konsulttien apua my0s kehittdessddn tulospalkkiojérjestelmiddan myohdisemmassd vaiheessa.
Yrityksen A tulospalkkiojirjestelmi on kehitetty kansainvilisen konsulttiyrityksen avulla ja
yritys F puolestaan oli kdyttdnyt hyvikseen konsulttien apua tulospalkkausjérjestelménsa

kehittdmisprosessin yhteydessa.

"Mun mielestd hdnelld oli ihan siind alkuvaiheessa joku konsultti, joka tutki
erilaisia vaihtoehtoja. Tutkittiin  muun muassa timmostd osakepohjasta
kannustinjdirjestelmdd, ja sit verrattiin vdhdn ettd mitd muualla on,

benchmarkattiin muualle.” (Yritys F)
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Haastatteluista sai kuitenkin sen kuvan, ettd konsulttien apu on lopulta ollut kohtuullisen
véahdistd ja liittynyt ldhinnd tulospalkkauksen kdyttoonoton tai jdrjestelmidn kehittdmisen

alkuvaiheisiin, ei niinkdin voimakkaasti varsinaisten palkitsemisjérjestelmien luomiseen.

Koulutuslaitosten merkityksestd innovaatioiden levidmisessd puhuttiin kirjallisuuden léhteissa
jonkin verran, ja niiden vaikutus ndkyi my0s tdssd tutkimuksessa. Tdssd tapauksessa
koulutuslaitosten vaikutus ndkyi kuitenkin sitd kautta, ettd yrityksessd B opiskelijat olivat

opiskeluaikanaan mukana rakentamassa yritykselle tulospalkkiojéirjestelmaa.

VEttd he oli opiskelijoita, jotka oli tissd mukana. Tietysti tekivit omia gradujaan
ja vastaavia, mutta he olivat myés sitten tdissd mukana kehittdmdssd tdtd
systeemid. Ettd ilman tietysti heiddn apuaan ei varmaan ois ihan edetty niin
nopeesti, ettd se varmasti nopeutti sitd. Kylld me varmaan samat asiat oltais itse
keksitty, hoksattu pikkuhiljaa, mutta se nopeutti sitd. Ja oli sitten vahvasti téillanen

teoreettinen pohja sielld kuitenkin mukana.” (Yritys B)

Yrityksen B ndkokulmasta kokemus oli ollut hyvin positiivinen ja kehitetty jérjestelmd oli
palvellut tarkoitustaan hyvin. Yritysten B ja C haastatteluissa kdvi myos ilmi, ettd yritykset
olivat kiinnostuneita tekemddn yhteistydtd koululaitosten ja opiskelijjoiden kanssa
yleisemminkin, mikd kertoo osaltaan siité, ettd koululaitosten merkitys yritysten toiminnassa

voi ndkyéd hyvin my0s tétéd kautta.

Kuviossa 16 on vield tiivistetty empiirisen aineiston perusteella muodin luojan ndkdkulman
alle sopivat tekijat. Ylldttden tdma nédkdkulma ei noussut lainkaan niin merkittavddn asemaan,
kuin teorian pohjalta olisi voinut olettaa. Konsulttiyritysten rooli jéi ainakin tdmén
tutkimusotoksen pohjalta ylldttdvdan pieneksi ja niiden vaikutus tuntui liittyvdn ldhinna
erilaisten palkitsemisvaihtoehtojen kartoitukseen. Koulutuslaitosten vaikutus jdi ndiden
tulosten mukaan mairéllisesti ehkéd vdhdiseksi, mutta toisaalta opiskelijoilla saattaa olla tita
kautta merkittdvd vaikutus palkitsemiseen niissd yrityksissd, joiden kanssa he tekevit

yhteistyota.
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Muodin luojan

niakdkulma

1 1
Konsulttitoiminta Koulutuslaitokset

A F B

Kuvio 16. Muodin luojan nikdkulman merkitys kdytdnnossa

Kuviossa 17 on vield yhdistetty empiirisen aineiston avulla rakennettu, teoreettista
viitekehystd vastaava kokonaisuus. Tdhdn kuvioon on yhdistetty ne tekijét, jotka ylld esitellyn
empiirisen aineiston perusteella vaikuttavat tulospalkkauksen levidmiseen. Kyseessd ovat
samat tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavat tekijdt, jotka on kuvioissa 13 — 16 esitelty
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen nidkokulmien mukaisesti ryhmiteltynd. Haastattelujen
perusteella tehokkaan valinnan ndkokulma nousi merkittdvimméksi tulospalkkauksen
levidmistd selittdviksi ndkokulmaksi, mutta aineistosta 10ytyi kuitenkin kaikkia ndkdkulmia
tukevia tekijoitd. Tulospalkkauksen levidmistd selittdvien tekijoiden perddn on tdssidkin
kuviossa merkitty ne yritykset, joissa kyseinen tekija on vaikuttanut merkittdvasti

tulospalkkauksen kdyttdonottoon.
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Jéljittelyulottuvuus

Jéljittelevét prosessit Jéljittelevét prosessit
eivit aiheuta diffuusiota aiheuttavat diffuusion
tai hylkaysté tai hylkdyksen
Ryhmaééan kuuluvat * Tehokkaan valinnan Muodin seuraajan
organisaatiot maarittavat nikokulma nikokulma
diffuusion tai hyvéksynnén - Ohjausjérjestelmien kehitys - Benchmarking (C,F)
ryhmén sisélla -BSC (A, B, C) - Muu jaljittely (C)
- Johtamisen - Kulttuuriset tekijat (A,C, D)
kehittdminen (D, F) - Trendit
Ulkoisen - Tiimiméinen
vaikutuksen toimintatapa (B, E, G)
ulottuvuus - Muutokset toiminta-

ympaéristossi (A)
- Intensiivinen kilpailu
- Yrityksen kehittdminen (E)

- Myynnin vauhdittaminen (E)
Ryhmaén ulkopuoliset ® Pakotetun valinnan Muodin luojan
organisaatiot maarittavat nikokulma nikokulma
diffuusion tai hyvéksynnén - Konsernien vaikutus (F, G) - Konsulttitoiminta (A, F)
ryhmén sisilla - Koulutuslaitokset (B)

a: Nailld viitataan niihin yrityksiin tai yksikoihin, joiden on mahdollista omaksua innovaatio.
b: Nailld viitataan konsulttiyrityksiin, koulutuslaitoksiin ym. organisaatioihin, jotka edistdvdt innovaation
levidmistd, mutta eivit valttimattd omaksu siti itse.

Kuvio 17. Tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavat tekijit

Kuviosta puuttuu muutamia teoreettisessa viitekehyksessé esitetyistd asioista ja toisaalta se
nostaa esiin joitain tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavia tekijoitd, joita ei ole teorian
puolella osattu ottaa huomioon. Se, ettd kuviosta ei 10ydy kaikkia teoriassa kisiteltyjé asioita
ei tarkoita, ettei myos niilld voisi todellisuudessa olla merkitysti. Tutkimuksen otos on hyvin
rajallinen, joten se ei vield todennédkdisesti kuvaa tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavia
tekijoitd tyhjentdvasti. Kaikki tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavat seikat eivét
myOskddn vilttdmaittd ole nousseet haastatteluissa esille. Otoksen pohjalta saatujen tietojen
perusteella voidaan kuitenkin tehdd jo monia mielenkiintoisia havaintoja tulospalkkauksen
levidmiseen vaikuttavista tekijoistd, joten tdmi tarjoaa hyvin lihtokohdan my6s ilmioon

liittyville mahdolliselle myohemmalle tutkimukselle.

Tamédn tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd tulospalkkauksen levidmisen syyt

painottuvat selkedsti tehokkaan wvalinnan ndkokulman mukaisiin tekijoihin. Tédmén
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ndkdkulman sisélld ohjausjirjestelmiin liittynyt kehitys on ollut merkittévin tulospalkkauksen
levidmistd selittdnyt tekijd tutkimuksen yrityksissd. Johtaminen ja palkitseminen liittyvét
hyvin tiiviisti yhteen joten on ymmaérrettavid, ettd niissd tapahtuva kehitys kulkee pitkalti
yhtendistd linjaa. Mielenkiintoinen kysymys tdssd yhteydessd onkin oikeastaan se, mikd on
ajanut titd ohjausjdrjestelmiin liittynyttd kehitystd. Tasapainotetun tuloskortin leviimisen
vaikutus tulospalkkauksen levidmiseen ndkyi voimakkaasti tdmén tutkimuksen yhteydessd,
joten tuloskortin levidimiseen vaikuttaneet tekijat selittdvit todenndkdisesti pitkélti myos

tulospalkkauksen levidmista.

My®os kilpailun kiristyminen on ajanut tulospalkkauksen kdyttdonottoa ja toisaalta Suomen
liittyminen Euroopan Unioniin on toiminut yhden yrityksen osalta merkittdvind kannustimena
tulospalkkauksen kayttoonotolle. Toimintaympiriston muutokset voivat ajaa tulos-
palkkauksen levidmisté todella voimakkaasti silloin, kun toimintaympéristossa tapahtuu jotain
niin  merkittdvad, ettd se vaikuttaa voimakkaasti yritysten toimintaedellytyksiin.
Kokonaisuudessaan yritysten rationaaliseen toimintaan liittyvét tekijat olivat todella merkit-
tavissd asemassa tulospalkkauksen kayttdonotossa. Télld perusteella voidaan uskoa, ettéd
tulospalkkauksen levidminen on ndkynyt yritysten toiminnassa pitkélti positiivisena ilmiona,
silld tulospalkkauksen kdyttdonotto on monissa yhteyksissd ollut tarkkaan harkittu ja

perusteltu paétos.

Pakotetun valinnan merkitys tulospalkkauksen levidmisessd jdi oletetusti hyvin vdhaiseksi,
silld tulospalkkauksen ei vield tédnd pdivdnad liity pakottavaa sdintelyd. Konsernirakenteeseen
liittyvd médrdysvalta on merkittdvéissd asemassa yrityksissd, jotka toimivat osana konsernia.
Konsernirakenteen vilillinen merkitys ei kuitenkaan noussut tutkimuksessa varsinaisesti
esille, vaikka teorian puolella konsernien uskottiin vaikuttavan myds huomattavasti laajem-

massa mittakaavassa.

Jéljitteleviin prosesseihin liittyvdt ndkokulmat vaikuttavat tulospalkkauksen levidmiseen
huomattavasti vihemméin, kuin mitd teorian pohjalta oli oletettu. Muodin seuraajan
ndkokulmaan liittyvid tekijoitd késiteltiin kylld useissa haastatteluissa, mutta niistd
keskusteltiin hyvin yleiselld tasolla. Monet yrityksistd uskoivat tdhén ndkdkulmaan kuuluvien
tekijoiden vaikuttavan tulospalkkauksen levidmiseen, mutta eivit liittdneet niitd kovinkaan

laheisesti omassa yrityksessdén tapahtuneeseen tulospalkkauksen kdyttdonottoon. Muodin
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seuraajan ndkokulman mukaisten tekijoiden voidaan kenties uskoa olevan merkittdvissi
roolissa levittdessddn tietoa tulospalkkausta, mutta varsinainen pditds tulospalkkauksen
kayttdonotosta pyritdén useimmissa yrityksissd pohjaamaan tehokkaan valinnan nidkdkulman

mukaisille rationaalisille tekijoille.

My6s muodin luojan ndkdkulman merkitys jdd tdssd yhteydessd yllattdvin vihdiseksi.
Konsulttitoiminta ei ollut lainkaan niin merkittdvd tekijd kuin oli oletettu ja se liittyi
padasiassa erilaisten palkitsemisvaihtoehtojen kartoitukseen. Mukana ei ollut lainkaan
sellaista tehokasta ja jopa aggressiivista innovaatioiden levittdmisté, kuin kirjalliset ldhteet
antoivat ymmartdd. Koulutuslaitosten vaikutus ndkyi opiskelijoiden ja yritysten yhteistyon
kautta, mikd poikkesi hieman teorian luomasta kuvasta. Téllaisen ldheisen yhteistyon
merkitys on kuitenkin erittdin huomattava yksittdisten yritysten nikokulmasta, ja sen kautta
opiskelijat voivat todenndkoisesti vaikuttaa voimakkaasti ndissd yrityksissd sovellettaviin

palkitsemisjirjestelmiin.

Tédmén tutkimuksen tulosten perusteella voidaan siis todeta, ettd tulospalkkauksen levidmisti
selittdvat péddasiassa tehokkaan valinnan mukaiset tekijit. Kaikilla ndkokulmilla on ollut
vaikutusta tulospalkkauksen levidmiseen, mutta piddasiassa tulospalkkauksen levidminen
liittyy yritysten rationaaliseen padtdksentekoon ja pyrkimykseen tehostaa toimintaansa ja

ohjausjérjestelmiddn.

5.2.2 Miksi tulospalkkaus levidd suomalaisissa yrityksissi?

Tutkimuksen ensimméinen tavoite jakautuu siis kahteen osaan, kun selvitetdén miten ja miksi
tulospalkkaus levidd suomalaissa yrityksissd. Téssd luvussa pyritddn tarjoamaan vastaus
timédn tavoitteen jilkimmadiseen osaan eli sithen, miksi tulospalkkaus levidd. Vastausta
lahdetddn rakentamaan selvittdmdlli mitd odotuksia yritykset kertovat liittdneensd

tulospalkkausjirjestelméién sen kiyttoonottovaiheessa.

Uuden palkitsemisjdrjestelmédn kadyttdonotto vaati yritykseltd aina merkittdvdd panostusta ja
huomattavia resursseja, joten on oletettavaa, ettd yrityksilli on ollut selkeitd odotuksia
tulospalkkausjdrjestelmian kayttdonoton vaikutuksista. Ndiden odotusten selvittdminen

osoittautui kuitenkin hyvin hankalaksi, koska tulospalkkauksen kiyttdonotosta oli
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tutkittavissa yrityksissd kulunut jo pidemmédn aikaa. Toisissa yrityksissd tulospalkkauksen
kayttoonotto oli tapahtunut jopa muutama vuosikymmen sitten. Odotukset tulospalkkausta
kohtaan ovat varmasti sen kéyttoonottohetkelld olleet selkeitd ja tarkkaan tiedostettuja, mutta

niiden selvittiminen niin jilkikdteen osoittautui ymmarrettivasti hieman ongelmalliseksi.

Yritysten odotukset tulospalkkausta kohtaan kulkivat pitkdlti linjassa tulospalkkauksen
vaikutusten kanssa. Yrityksessd B ndhtiinkin, ettd tulospalkkauksen kéyttoonottoa perustelee

suoraan se, mikd merkitys jédrjestelmadlld yleensékin on.

“Joo, no kyllihdn se menee siihen, ettd mikd tarkoitus tulospalkkiojdrjestelmdlld
vleensdkin on. Siind tietysti ne yrityksen tavoitteet, sen liitketoiminnan, prosessin,
osaston tavoitteet, toteutus, niin sehdn on se perusldhtékohta. Mutta ehkd siind
meilld ainakin yhtd tdarkeend sillon aluksi oli, ettd se tukis sitd tietynlaista
toimintatapaa ja semmosta yhdessd vastuunottoa ja yhteistyotd. Se oli yhtd

tdarkend siind varmasti sillon aluksi.” (Yritys B)

Yritys A puolestaan kertoi ottaneensa tulospalkkausjdrjestelmidn kdyttoonsd tehostaakseen
johtamistaan, joten heiddn odotuksensa liittyivdt todennédkdisesti voimakkaasti toiminnan
ohjaamiseen ja henkiloston mielenkiinnon kohdistamiseen. Yrityksessd E puolestaan nihtiin,
ettd tulospalkkauksella voitiin kannustaa henkilost6d ja pitdd ylld motivaatiota seurattavia
asioita kohtaan, joten tdssdkin yrityksessd odotukset ovat todennédkoisesti liittyneet

voimakkaasti tulospalkkauksen ohjausvaikutuksiin.

Tutkittavien yritysten joukossa oli kuitenkin yksi yritys, yritys G, joka ei ollut halunnut ottaa
henkilostod koskevaa tulospalkkausjirjestelmié lainkaan kayttoonsd. Yrityksessd oli paddytty
palkitsemaan vain johtoa ja muutamia strategisesti merkittdvissd asemissa olevia henkilditd
tulospalkkauksen avulla, eikd tulospalkkausjirjestelmédn laajentaminen henkilostod
koskevaksi ollut ainakaan haastattelun aikaan ajankohtaista. Yritys G osasi kertoa
padtokseensd vaikuttaneista selkeistd syistd ja tarjosi mahdollisuuden tarkastella tulos-
palkkausta my0s siitd ndkokulmasta, ettd sen kdyttoonotolle ei vélttdmittd 10ydy aina
tarvittavia perusteita. Tdssd yhteydessd onkin lopulta helpompi vastata sithen kysymykseen,
miksi tulospalkkausta ei kaikissa yrityksissd ole haluttu ottaa henkiloston osalta kdyttoon

lainkaan.
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Yritys G osasi kertoa selkedt perustelut sille, miksi tulospalkkaus ei heilld koske henkilostoé.
Tdmai johtui osaltaan siitd, ettd yrityksessd yksinkertaisesti koettiin, ettd koko henkildstod
koskeva tulospalkkaus ei tue heidén toimintamalliaan. Yrityksessd néhtiin, ettd palkitseminen
kannattaa keskittdd nithin muutamiin avainhenkil6ihin, jotka todella voivat vaikuttaa

yrityksen tulokseen.

i3

a semmosta keskustelua ei oo kdyty ollenkaan, ja se kai ldhtee siitd ajatuksesta,
ettd tdn tyyppisessd toiminnassa niinkun me, jolla on tavallaan, toiminta on
[monessa] palassa [eri maissa] jotka toimii hyvin itsendisesti, niin se
[palkitseminen] halutaan keskittid niihin avainhenkiléihin jotka siihen oikeesti

1

voi siihen tulokseen vaikuttaa sielld yksikossd, siind itsendisessd johtamistyossd.’

(Yritys G)

Rajoittamalla tulospalkkaus vain muutamiin henkildihin, saatiin palkkiot myos pidettyd
kohtuullisen korkeina vastaten noin 2-3 kuukauden palkkaa, jolloin niiden vaikutuksen

koettiin olevan hyvin merkittava.

“Ja sitd kautta se voidaan mydés pitdd semmosena kohtuullisena sitten, esimerkiks
suhteellisena osuutena vuosiansioista. Et jos sitd ldhdettdis sitten laajentamaan
koko henkilostod koskevaks, niinkun meiddn alalla on jotkut yritykset tehny, niin
siitd tulee sitten niin pieni ja tdmmoénen niinkun merkitykseton. Et siitd tulee
tavallaan ajan mittaan vihdn semmonen manun illallinen, lisdd siihen omaan
henkilékohtaseen kuukausiansioon. Et se menettdd sit tavallaan sen merkityksen

Joka silld pitdis olla ja sen porkkanavaikutuksen.” (Yritys G)

Yrityksessd G ei myOskéddn uskottu, ettd henkilostd ymmaértdisi ja ndkisi suhteen oman
toimintansa ja maksettavien palkkioiden valilli. Télloin tulospalkkauksesta muodostuisi
yritykselle kohtuuttomia kustannuksia sithen ndhden, miten vdhén se lopulta vaikuttaisi
henkiloston kayttdytymiseen.

“Ja se syy on ihan se, ettd me ei uskota siihen sen motivoivaan ja ohjaavaan
vaikutukseen, et jos sielld sit on yks 100 euroa tarjolla per vuosi. Ja se lasketaan

edelliseltd vuodelta ja se maksetaan seuraavan vuoden kesdkuuhun mennessd,
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kesdkuun palkan yhteydessd koskien viime vuotta. Niin se on meille hirvee mddrd
rahaa, kun se kerrotaan 6000-7000 ihmiselld, mut ei se vastaa tarkotustaan. Ei se
ohjaa. — — Suurelle osalle henkil6kunnasta se on ylldtys ettd tdammonen tuli, ja
suurin osa ei tiedd, et mistd tdd oikeen tuli. Niin miten ihmeessd se vois ohjata

mitenkddn?” (Yritys G)

Tulospalkkauksen laajentaminen henkilostod koskevaksi oli yrityksessd nostettu henkildston
edustajien toimesta esiin tasaisin viliajoin, mutta ainakaan toistaiseksi asia ei ollut edennyt

keskustelua pidemmalle.

”On, onhan meilld tddlld yhteys, ndd henkiloston edustajat ottaa sen aina tasasin
vdliajoin esille tuolla, tdssd meiddn [neuvostossa], eli tid on timménen maiden
vhteinen tyontekijdaneuvosto. Niin sielld se otetaan aina sddnnéllisesti esille, mut

ei se 0o koskaan sit johtanu sen kummempaan.” (Yritys G)

Niéiden tulosten pohjalta olisikin lopulta helpompi vastata siithen, miksi henkilostdd koskeva
tulospalkkaus ei levid kaikkien yritysten keskuudessa. Hankalampaa on vastata sithen, miksi
tulospalkkaus levidd suomalaisissa yrityksissd. Péddasiassa tulospalkkauksen levidminen
vaikuttaisi johtuvan siitd, ettd yritykset uskovat saavuttavansa tulospalkkauksen kayttdonoton
avulla monia sithen kirjallisuudessa liitetyistd positiivisista vaikutuksista. Tulos-
palkkausjdrjestelmdén liitetyt odotukset kulkevat siis pitkélti kdsi kddessd tulos-palkkaus-
jarjestelmin tarkoituksen kanssa. Tarkastelemalla tulospalkkauksen kdyttdonoton koettuja
vaikutuksia voimme siis samalla luoda kuvaa siitd, millaisilla tekijoilla yritykset ovat

todennékdisesti perustelleet tulospalkkauksen kdyttoonottoa.

5.3 Tulospalkkauksen vaikutukset

Toinen tutkimuskysymys késittelee tulospalkkauksen vaikutuksia ja seuraavaksi selvite-
tadnkin, miten tulospalkkauksen kéyttéonoton koetaan vaikuttavan yritysten toimintaan. Téssa
yhteydessi ei pyritd laskemaan tulospalkkauksen numeerista kannattavuutta, vaan keskitytdén
tarkastelemaan, miten tulospalkkauksen kéyttdonoton vaikutukset on yrityksissd koettu.

Haastatellut henkilot toimivat kanavana ndiden kokemusten selvittidmiseen. Tédssd luvussa
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kidydddn myds ldpi miten tulospalkkauksen vaikutuksia yrityksissd seurataan ja keskustellaan

tulospalkkausjdrjestelmien toimivuudesta.

Tulospalkkauksen vaikutuksista keskusteluun ei liittynyt samanlaisia haasteita kuin
ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Tulospalkkauksen vaikutuksista oltiin yrityksissd hyvin
tietoisia ja niitd oli useimmissa yrityksissa seurattu tarkkaan tulospalkkauksen kayttoonotosta
lahtien, joten myos niistd keskustelu oli timdn myotd helpompaa. Tulospalkkauksen
kayttdonoton vaikutukset olivat toisaalta myds tietylld tapaa konkreettisempi keskustelukohde

siksi, ettd ne ndkyivét yleensi jollain tapaa yritysten jokapidivdisessd toiminnassa.

5.3.1 Tulospalkkauksen kdyttoonoton koetut vaikutukset

Tutkimuksen teoriaosuudessa tulospalkkaukseen liitetyt positiiviset vaikutukset oli jaettu
kahteen ryhmédin. Henkiloston kayttdytymiseen liittyvind vaikutuksina esiteltiin henkildston
parantunut motivaatio ja arvon korostuminen, mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden
asenteisiin sekd tydvoiman monimuotoisuuden huomioiminen. Yrityksen talouteen liittyvid
vaikutuksia puolestaan olivat kilpailuedun rakentuminen, toiminnan johtamisen ja ohjaamisen
helpottuminen, paremmat mahdollisuudet Kkilpailla tyovoimasta, tyontekijoiden voimak-
kaampi sitoutuminen ja palkkakustannusten joustavuus. Seuraavassa selvitetddn, miten
tulospalkkauksen kéayttoonoton koetaan tutkittavissa yrityksissd vaikuttaneen yritysten
toimintaan ja teoriassa sovellettua jakoa noudattaen kdydddn ensin ldpi henkildston
kayttaytymiseen liittyvid vaikutuksia ja esitellddn sen jélkeen yrityksen talouteen liittyvid

vaikutuksia.

Henkiloston kdvttaytymiseen liittyvit vaikutukset

Kovinkaan monessa haastattelussa ei suoranaisesti mainittu tulospalkkauksen vaikutuksia
henkiloston motivaatioon, vaikka tulospalkkauksen motivoiva voima on kirjallisuudessa
nostettu  yhdeksi ehdottomasti tirkeimmistd perusteista tulospalkkioiden kéytolle.
Tulospalkkauksen motivoiva vaikutus tuntui kuitenkin kulkevan tiiviisti keskustelun taustalla.
Yrityksessd C tulospalkkauksen kerrottiin olevan mahdollisuus kehua tyontekijoitd ja keino
nostaa onnistumisia esille. Tdmén seurauksena henkildston toiminnan nihtiin tehostuneen

joten voidaan uskoa, ettd tulospalkkaus toimii tdssd yrityksessd tehokkaana motivaation
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lihteend. Yritys A puolestaan kertoi huomanneensa tulospalkkauksen vaikuttaneen selvisti
jopa yksittdisten konelinjojen toimintaan, mikd puhuu my0s parantuneen motivaation

puolesta.

”No ihan tdmmosilld konelinjoilla, jossa taistellaan joidenkin teknisten ongelmien
kanssa niin kylld sielld syntyy heti keskustelua, ettd miten se probleema
hoidetaan. Ja tietenkin voi olla vihdn vdittelydkin, ettd saako kunnossapito sen
toimiin vai ei. Ja kuin nopeasti, ettei ne tavoittearvot kdrsi siitd. Et kylld se

semmosta ihan yksittdisten konelinjojen osalta aiheuttaa.” (Yritys A)

Myos yrityksesséd E tulospalkkauksen ndhtiin vaikuttaneen selkeésti henkildston toimintaan, ja
sielld sen motivoiva vaikutus liitettiin hyvin voimakkaasti suoraan rahallisten kannustimien
merkitykseen. Maksettavat palkkiot olivat tydntekijoiden ndkokulmasta niin huomattavia, etté
ne motivoivat tyoskenteleméén tehokkaammin tavoitteiden saavuttamiseksi ja toisaalta myds

pitdimdén huolen, ettd jérjestelmad toimi oikein.

"Kdytinnén vaikutukset mun mielestd ndkyy siind, ettd tosiaan ollaan
kiinnostuneita aina odottamaan niitd tuloksia ja niitd seurataan ahkerasti
tiimeissd. Ollaan ilosia tai pettyneitd. Ja sitten kun se maksupdivd lihenee, niin
jos esimerkiks sielld on jotain virheitd ja muita, — — niin kylld kaikki on ne laskenu

valmiiksi ja heti reklamoidaan. Ndkee, et niistd ollaan kiinnostuneita.” (Yritys E)

Henkiloston kiyttdytymiseen liittyviin vaikutuksiin voidaan liittdd myos tulospalkkauksen
yhteistyotd ja -henked korostava vaikutus. Monissa yrityksissd tulospalkkauksen kdyttdonoton
ndhtiin lisinneen henkiloston yhteistyotd ja parantaneen yhteishenked tyontekijoiden
keskuudessa. Yrityksessd B tulospalkkiojdrjestelmidn positiivisena vaikutuksena ndhtiin sen

merkitys yhteistyon korostamisessa.

”Se on semmonen juttu, ettd se tukee monia semmosia asioita, mitd ei pystytd
tammoselld peruspalkkajutulla rakentamaan. Ettd se korostaa hyvin paljon sitd
vhdessd tekemistd ja sitd semmosta, ettd ei kukaan onnistu yksin vaan, tarvitaan

tdtd muiden, tdtd ajattelua.” (Yritys B)
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Samoin yrityksissd E ja G tulospalkkauksen vaikutukset nikyivét selvdsti siind, ettd sielld
iloittiin yhdessé tavoitteiden saavuttamisesta ja itkettiin taas toisaalta epdonnistumisia koko
tiimin voimin. Tulospalkkauksen kdyttdonoton myotd henkilostd alkoi siis toimia aidosti
yhdessd ja muodosti tehokkaammin erilaisia sosiaalisia verkostoja, mika osaltaan taas vaikutti
tyoviihtyvyyteen ja henkiloston hyvinvointiin. Nididen asioiden parantuminen on
ymmarrettivasti yritysten ndkokulmasta tavoiteltavaa. Kaikissa yrityksissd toiminta ei
tietenkddn ole sellaista, ettd tulospalkkauksen avulla voisi tai kannattaisi tavoitella tillaisia
yhteistyovaikutuksia, mutta jossain tapauksissa ne voivat olla erittdin merkittdvid yrityksen

menestykseen vaikuttavia tekijoita.

Yrityksen talouteen liittyvit vaikutukset

Yrityksen talouteen liittyvind tulospalkkauksen kéyttoonoton vaikutuksina voidaan nostaa
esiin ensinndkin se, ettd ldahes kaikki yritykset kokivat tulospalkkauksen kéyttoonoton
helpottaneen toiminnan ohjaamista ja johtamista. Usein tulospalkkauksen kayttoonotto
liittyykin voimakkaasti juuri ndiden vaikutusten tavoitteluun. Yritys A kertoi, ettd heilld
henkilostd oli saatu tulospalkkauksen avulla tydskenteleméddn tehokkaammin yhteisten

tavoitteiden eteen.

"Kylld md uskon, ettd silld ollaan saatu kaikkia tekeen yhteisesti enemmdn niiden
meiddn tavoitteiden eteen tyotd. Sillain, ettd kaikki ymmdrtdd sen mistd on kyse ja

on enemmdn ykstuumasuutta siind.” (Yritys A)

Yrityksessd D tulospalkkauksen ndhtiin ohjaavan henkiloston toimintaa merkittdvasti, silla
henkiloston uskottiin todella miettivin omia tavoitteitaan. Yritys B niki tulospalkkauksen
merkityksen niin, ettd sen avulla henkilostdd saatiin ohjattua yrityksen strategian kannalta
tehokkaasti, kun taas peruspalkalla ei pystytty samalla tavalla vaikuttamaan niihin asioihin.
Yrityksessd C puolestaan tulospalkkauksen néhtiin helpottaneen toiminnan organisointia, kun
tyontekijoilla oli intressi hoitaa asiat mahdollisimman sujuvasti ja tehokkaasti. Myds
yrityksessd G tulospalkkauksen koettiin toimineen erittdin tarkeénd ohjaavana elementtini ja

vaikuttaneen selvisti thmisten toimintaan.
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“Ja kylld md uskon, et se vaikuttaa siihen. Et se mitd mitataan, niin sitd johdetaan
ja jos siel on sitten jotain henkilokohtastakin hyvdid tarjolla lopussa, ni sitd
enemmdn siihen keskitytddn. Ndd asiat hoidetaan ensin pois, ja sit tehdddn muut
duunit. Ja siind mielessd se toimii nimenomaan ohjausjdrjestelmdnd et me
voidaan kattoo mihin noi ’laivat’ tuolla maailman merilld suunnistaa, ja mitd me

halutaan heiddn sielld tekevin.” (Yritys G)

Sama vaikutus oli havaittavissa my0s yrityksessd E jossa koettiin, ettd tulospalkkauksen
avulla henkildstd kiinnitti huomionsa oikeisiin asioithin ja heiddn toimintansa ohjautui
konkreettisten tavoitteiden mukaisesti. Yrityksessd G tulospalkkiojirjestelmiin kuului myos
sellainen ylimdirdinen ohjaava elementti, ettd yritys saattoi laittaa erdéinlaisia edellytyksid

jarjestelmdén osallistumiselle.

“Joskus jonain vuonna ollaan kdytetty jopa jotain semmosta, tavallaan edellytystd
tulospalkkiojdrjestelmdcdn osallistumiselle. Et on laitettu kaikille [yksikoille] joku
asia, joka halutaan esimerkiks ehdottomasti kuntoon. Se voi olla hyvinkin pieni ja
tavallaan vihdamerkityksellinen asia, mut jos se halutaan kuntoon, niin sen
kuntoon laittaminen tai saattaminen on edellytyksend sen henkilon tai sen

[yksikon] pddllyston osallistumiselle tulospalkkiojdrjestelmdcdn.” (Yritys G)

Tédmién elementin ohjaava vaikutus koettiin ymmarrettévésti todella merkittaviksi, silld halu

osallistua tulospalkkiojérjestelmédn oli yrityksessd suuri.

Palkitsemisjdrjestelmdn voimakas ohjaava vaikutus saattaa aiheuttaa myds ongelmia ja
haastatteluissa nousikin esille myds tdmd ndkdkulma. Sanonta “’sitd saat, mitd mittaat” oli
haastateltaville tuttu ja tdhdn ongelmaan oli pyritty yrityksissd kiinnittdméddn huomiota.
Tulospalkkausjérjestelmédn vééristynyt ohjaava vaikutus saattoi ndkyd yrityksissd mm.
osaoptimointina. Yrityksessd D ongelma oli pyritty poistamaan niin, ettd tavoitteiden
seurannassa ei katsottu vain saavutettuja lopputuloksia, vaan arvioitiin myds niitd keinoja

joilla tavoitteisiin oli paisty.

“"On varmasti ja sillon erityisesti kun liian paljon ollaan keskitytty siihen

tavoitteeseen, eikd siihen keinoon miten niihin tavoitteisiin pddstddn. Et kyl me
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tdtd nykyd hirveen paljon painotetaan sitd, ettd vaikka pddset kaikilla alueilla
henkilékohtasessa arvioinnissa ja kaikessa yli tavoitteiden, mut kukaan ei haluu
tehdd sun kanssa téitd tai tulla sun projekteihin, niin tdd kyseinen henkilo tai alue

ei voi saada tdysid palkkioita joka paikasta™ (Yritys D)

Yritys D otti kantaa my0s siithen, ettd yrityksissd keskitytdén toisinaan ylipdétdnsd liikaa
pelkkiin tavoitteisiin ja unohdetaan kiinnittdd huomiota myos niihin keinoihin, joita on
kaytetty tavoitteisiin pddsemiseksi. Palkita ei siis saisi pelkdstddn sen mukaan mitd tehddén,
vaan olis ehdottomasti otettava huomioon myds miten asiat tehddén. Tulospalkkauksella
tavoitellaan yleensd johtamisen ja ohjaamisen helpottumista, joten tuntuu hyvin
luonnolliselta, ettd myods henkiloston toimintatapoihin tulisi télloin kiinnittdd tarkempaa

huomiota. Muuten toiminnan ohjaaminen jdi hyvin puolittaiseksi.

Toiminnan johtamisen ja ohjaamisen kanssa hyvin ldhekkiin kulkee myds tulospalkkauksen
merkitys kommunikaation tehostamisessa. Yritys A kertoi tulospalkkauksen kdyttdGnoton
helpottaneen huomattavasti keskustelua ja asioiden sopimista tyontekijoiden kanssa, silld
tulospalkkauksen avulla oli saatu luotua toimivampi keskusteluyhteys eri tahojen vilille.
Yritys A myos koki, ettd tulospalkkiojdrjestelmin avulla tyontekijdt ja tyonantaja oli saatu
tuotua lihemmaiksi toisiaan sekd ihan arkipdivéisissd asioissa, mutta myds tavoitteiden
saavuttamisen ja yrityksen strategian toteuttamisen nikokulmasta. Yritys C puolestaan korosti
viestinndn parantumista siitd ndkokulmasta, ettd tulospalkkauksen avulla oli saatu paremmin
kerrottua jokaiselle ketjun jésenelle, miten juuri heiddn tekemisensd ja toimintansa vaikuttaa

lopputulokseen.

"Et jotenkin se on ollut myds liittyen siihen mistd alotettiin, eli johtaminen ja
viestintd. Niin on ollut myés ihan tdrkeetd kertoa jokaiselle sielld ketjun lopussa,
ettd se mitd sd teit sielld tdssd kohtaa, ni se vaikuttaa siihen. — — Koska onhan se
ihan meiddn jokaisen tekemisen kannalta merkityksellistd ymmdrtid sen tyon

merkitys sille lopputulokselle.” (Yritys C)
Tamai ei tictenkddn automaattisesti tarkoita, ettd tima suhde olisi kaikille edelleenkédédn selva,

mutta yrityksessd koettiin, ettd tulospalkkaus on kuitenkin lisdnnyt tdtd ymmaérrysta

merkittidvisti. Yritys F kertoi tulospalkkauksen vaikuttaneen heilld yrityksen sisdiseen
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viestintddn positiivisesti my0ds sitd kautta, ettd tulospalkkaus oli tuonut ryhtid
kehityskeskusteluihin ja tatd kautta tamdkin keskustelukanava oli saatu hyddynnettyd entisté

paremmin.

Haastattelut toteutettiin ajankohtana, jolloin tydomarkkinatilanne oli monella alalla hyvin
hankala ja epdvarma. Ajankohtaisena aiheena haastatteluissa nousikin esiin tulospalkkauksen
mahdollinen vaikutus palkkaneuvotteluihin. Yritykset A ja E uskoivat, ettd tulospalkkaus voi
helpottaa palkkaneuvotteluissa kdytdvaa keskustelua silld se tarjoaa yrityksille kohtuullisen

tehokkaan keskusteluargumentin.

"Koska sehdn on yksipuolinen pddtds, et omistaja on hyviksyny
tulospalkkausjdrjestelmdn ja se on kuitenkin tyénantajapuolelta yksipuolisesti
asetettu. Ja nimenomaisesti me vuosittain sovitaan se meiddn omistajan kanssa,
minkdlaisena se kunakin vuonna toteutetaan. Ja sillon se on, sielld lukee vield,
ettd se voidaan lopettaa sen jdlkeen. Et siind ei oo mitddn se pidempdd

sidonnaisuutta. Niin sen takia se vetdd heiddt hyvin vakaviksi.” (Yritys A)

Jos tulospalkkioita on maksettu tyontekijoiden ndkokulmasta merkittavid summia, on heidin
etunsa mukaista pyrkid sdilyttdmddn tulospalkkausjirjestelmd. Téstd syystd he saattavat
myOontyd helpommin joihinkin tydnantajan vaatimuksiin. Kaikissa yrityksissd tdtad
ndkokulmaa ei oltu pohdittu, mutta tulospalkkauksen merkitys palkkaneuvotteluissa ndhtiin

mielenkiintoisena mahdollisuutena.

Tulospalkkauksen vaikutukset henkiloston sitoutumiseen eivdt nousseet haastatteluissa
merkittivisti esille. Yritys G ndki kylld tulospalkkauksen vaikuttaneen selvisti pédallystonsa
vaihtuvuuteen, mutta koska tulospalkkaus koski tissd yrityksessd vain johtoa ja pdillystod ja
tulospalkkiosummat olivat muita yrityksid huomattavasti korkeampia, ei tdtd vaikutusta voida
sellaisenaan yleistdd henkilostod koskeviin tulospalkkiojdrjestelmiin. Yritys C my0s mainitsi,
ettd tulospalkkauksen avulla pyrittiin saamaan yrityksen palvelukseen osaavaa henkilokuntaa
ja toisaalta myos pitdmédn heidédt yrityksessd, mutta ndiden tavoitteiden onnistumiseen ei

otettu sen tarkemmin kantaa.
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Muutamat yritykset kokivat, ettd tulospalkkauksella saattoi kuitenkin olla vaikutusta yritysten
rekrytointiin ja tdtd kautta sen avulla voitiin ehkd myos kilpailla paremmin tydvoimasta.
Mielipiteet tdméin suhteen kuitenkin vaihtelivat. Yritykset C, D ja E eivdt uskoneet tulos-
palkkauksella olevan varsinaista vaikutusta rekrytointiin ja yritys E ndkikin tulospalkkauksen

ldhinnd antavan tyonhakijoille kuvan siitd, ettd kyseessd on moderni tyonantaja.

Yritys A ja F olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd tulospalkkauksen kéytolld saattoi olla vaikutusta
kyseisten yritysten rekrytointiin ja sithen minkélaista tydvoimaan yrityksiin hakeutuu.
Yrityksessd A tuluspalkkauksella uskottiin olevan vaikutusta lihinni silloin, jos tyontekija oli
ollut aikaisemminkin tulospalkkauksen piirissd. Télloin tyontekijd oli yleensd kiinnostunut
yrityksen tarjoamista tulospalkkioista ja ndilld saattoi olla jotain vaikutusta tydsopimuksen
solmimisessa. Yritys F puolestaan nidki, ettd heiddn alallaan tyontekijit peréti edellyttivét

tulospalkkauksen kdyttda ja pitivit maksettavia palkkioita tietylld tapaa annettuna.

"Kyselee ne kylld, ja edellyttddkin. Ja aika jannd on mun mielestd sellanen ilmid,
viimevuosina tyomarkkinoilla, ettd kun ihmiset kertoo mikd niiden palkka on, niin
ne on laskenu sinne sen tulospalkkion mukaan. Ne on niinkun aikasiemmasta
eldmadstd kalkuloinu jonkun keskimddrdsen [tulospalkkion] ja ne pistid sen sinne
sisdlle. Ettd se on aina palkkatoivomuksessa jotenkin huomioitu mukana.” (Yritys

F)

Tulospalkkauksen vaikutuksista palkkarakenteen joustavuuteen ei haastatteluissa varsinaisesti
keskusteltu, mutta yritys C nosti kylld esiin sen seikan, ettd tulospalkkaus tarjoaisi mahdol-
lisuuden pééstd eroon tasapdistivistd palkkauksesta ja sithen liittyvistd ongelmista. Yritys C
my0s koki, ettd ympéristd aiheuttaa nykyddn paljon paineita myds sen suhteen, ettd
palkkauksen ja palkkakustannusten tulisi joustaa yrityksen taloudellisen tuloksen mukaisesti.
Tulospalkkaus ndhtiin oivana apuvilineend palkkarakenteen joustavuuden toteuttamisessa,
joskin koettiin ettd sen tarjoamia mahdollisuuksia ei vield vélttdmaitta osattu kayttdd

tehokkaasti hyodyksi.
Tulospalkkauksen voidaan ndhdd rakentavan kilpailuetua kéytdnnossd kaikkien ylla

esiteltyjen vaikutusten kautta, eikd tdmé noussut yksittdisend tekijanéd haastatteluissa lainkaan

esille. Kilpailuetu voi olla perdisin monista tulospalkkauksen kéyttdonotosta aiheutuneista
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positiivisista vaikutuksista, eikd sen lahdettd ole helppo rajata kovinkaan yksityiskohtaisesti.
Niinpi kilpailuedun rakentumiseen voidaan varmasti liittdd vield myos yrityksen C kokemus
siitd, ettd tulospalkkauksen oli huomattu tehostaneen tydntekijoiden toimintaa monella tapaa.
Samat tyo6t saatiin tulospalkkauksen mydtd hoidettua pienemmalld tiimilld ja henkilstosta
10ydettiin tehokkaimmat tyontekijdt eri tehtdviin, eli tunnettiin ns. optimimiehitys. Myds
poissaolotapauksissa paikkaamiset osattiin toteuttaa sujuvasti, ja kaikilla ndilla tekijoilld on

varmasti merkitysté yrityksen menestyksen rakentumisessa.

Tutkimustulosten perusteella tulospalkkauksen kédyttoonoton koettiin vaikuttaneen yritysten
toimintaan pddasiassa erittdin positiivisesti. Haastatteluissa ei noussut esiin mitdan merkittévia
tulospalkkauksen kéyttoonottoon liittyneitd negatiivisia ilmiditd, vaan kokemukset olivat
kautta linjan hyvin positiivisia. Tulospalkkauksen kéyttoonoton positiiviset vaikutukset

nédkyivét kaikissa yrityksissd niin henkiloston kéyttdytymisesséd kuin yrityksen taloudessakin.

Tulospalkkauksen kdyttoonotolla saadaan todennékodisesti kohtuullisen helposti saavutettua
monia tulospalkkauksen positiivisista vaikutuksista. Todellinen haaste tulee vastaan siind
vaiheessa, kun tulospalkkausjirjestelmd pitdisi saada toimimaan jatkossakin. Uuteen
tulospalkkausjdrjestelmiin saattaa liittyd erdédnlaista uutuudenviehdtysté, niin yrityksen kuin
tyontekijoiden osalta. Tietysti henkiloston keskuudessa voi esiintyd my0ds muutosvastarintaa
ja sitd oli koettukin toisissa yrityksissd, mutta toisaalta uuden jérjestelmidn myota
tyontekijoille annettu ylimadrdinen huomio on omiaan parantamaan heiddn motivaatiotaan ja
tyotehoaan. Myo0s yritys on todenndkdisesti aluksi hyvin innokkaasti mukana tulos-
palkkauksen toteuttamisessa ja kehittimisessd, mutta ongelmia saattaa ilmetd siind vaiheessa
kun jarjestelmdstd tulee osa yrityksen jokapdivéistd arkea. Tulospalkkausjirjestelmé pitidisi

kuitenkin saada toimimaan ja tuottamaan positiivisia vaikutuksia my0s jatkossa.

Jotta tulospalkkausjérjestelmé voisi toimia, tiytyy yrityksen seurata aktiivisesti jirjestelmén
toimintaa ja kehittdd sitd tarvittaessa. Tastd syystd tulospalkkaukseen vaikutusten tarkastelun
yhteydessd on mielenkiintoista tarkastella myds sitd, miten tulospalkkausjirjestelmien
seuranta on yrityksissd toteutettu. Vasta timén jdlkeen on mahdollista arvioida miten yritykset
kokevat tulospalkkauksen kdytdnndssd toimivan ja mitd mahdollisia kehittdmistarpeita

yritysten tulospalkkiojirjestelmistd 16ytyy.
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5.3.2 Tulospalkkauksen vaikutusten seuraaminen

Tulospalkkausten vaikutusten seuraaminen ei ole tdysin ongelmatonta, kuten jo teoria antoi
ymmartdd. Tulospalkkauksen kustannusten maédrittdminen on kaytdnndssd kohtuullisen
suoraviivaista, mutta tulospalkkauksen hydtyjen arviointi saattaa olla huomattavasti
haastavampaa. Tulospalkkausta ja sen kannattavuutta tulisi kuitenkin arvioida yhtd kriittisesti
kuin muitakin yritystoimintaan liittyvid ratkaisuja, silld tulospalkkaus aiheuttaa yrityksille
merkittidvid kustannuksia. Tulospalkkausta ei mydskdin pitéisi automaattisesti pitdd toimivana
ratkaisuna, silld sen kaytto ei vélttdméttd ole yrityksen ndkokulmasta aina kokonaisuudessaan

kannattavaa.

Tutkimuksen yrityksilld ndytti olevan tulospalkkauksen kustannuksista kohtuullisen selked
kuva ja niiden seuraamiseksi 10ytyi useita toimivia tyokaluja. Kustannuksia seurattiin niin
osastokohtaisesti kuin maantieteellisestikin ja kustannuksia pyrittiin myds esimerkiksi
yrityksessd E hallitsemaan asettamalla rajoja joita tulospalkkauksen kustannukset eivit
saaneet ylittdd. Yrityksessd G tulospalkkausjirjestelméd oli puolestaan pyritty rakentamaan
itsensd rahoittavaksi, jolloin saatiin kontrolloitua sitd, ettei tulospalkkaus tee ylimé&ardista

lovea yrityksen tulokseen.

”Siind on muutenkin ajatuksena se, ettd sen tdytyy olla semmonen itse itsensd
rahoittava. Eli siitd maksettavasta tulospalkkiosta syntyyvi palkkakustannus
sivukuluineen kaikkineen, sen tdytyy sisdltyd sinne [yksikon] taloydelliseen
tulokseen, ennen kun lasketaan sitten se, katsotaan et onks se taloudellinen minimi

edes saavutettu.” (Yritys G)

Kaikissa tutkimuksen yrityksissd tulospalkkauksen hyotyjd pyrittiin myds seuraamaan edes
jollain tasolla, mutta kaikki yritykset eivdt osanneet tdsmentdd, miten tulospalkkauksen
hyotyjen seuranta kaytdnnOssd toteutettiin. Yritykset olivat kuitenkin tiedostaneet
tulospalkkauksen hyGtyjen seurantaan liittyvdt haasteet ja monissa yrityksissd etsittiin

parempia keinoja tulospalkkauksen vaikutusten seurannaksi.

Henkilostokyselyjd tulospalkkauksen vaikutuksiin liittyen tehtiin ldhes kaikissa yrityksissé,

toisissa useammin ja toisissa harvemmin, mutta niitd ei koettu yksinddn kovin tehokkaaksi
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ratkaisuksi. Yrityksessd C henkilostokyselyt ndhtiin kylld merkittdvini tietoldhteend, mutta
niiden ei kuitenkaan uskottu voivan toimia ensisijaisena vidyldnd tulospalkkauksen
vaikutusten seurantaan. Monet yritykset nékivét, ettd henkilostokyselyilld saatava tieto oli
hyvin subjektiivista ja riippui liian voimakkaasti siitd, oliko vastaukset antava henkild saanut
tulospalkkioita vai ei. Samasta syystd yrityksessd D henkilostokyselyilld selvitettiin 1dhinna
sitd miten henkilostd kokee tulospalkkauksen tai palkkauksen yleensd. Tulosten pohjalta
lahdettiin tarvittaessa kehittdmédn pikemmin tulospalkkaukseen liittyvdd viestintdd ja siind

olevia puutteita, eikd valttdmattd tekemddn muutoksia itse tulospalkkausjérjestelmadn.

Yrityksessd D tulospalkkauksen hyotyjd selvitettiin pitkélti tutkimalla miten palkitseminen
vaikutti thmisten tekemiseen ja seuraamalla milld tavalla se vaikutti yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseen. Samalla yritettiin etsid linkkid sen vililld, miten tulospalkkaukseen kiytetty
raha paransi tekemistd ja suoritusta, sekd toisaalta pohdittiin myds sitd, ettd onko
tulospalkkauksella kaikissa tyotehtdvissd valttdméttd edes mitddn vaikutusta. Yrityksessd siis

tiedostettiin jollain tasolla se mahdollisuus, ettei tulospalkkaus aina valttimattd kannata.

Erittdin mielenkiintoiseksi kysymykseksi yrityksessd B koettiin sen selvittdminen, miten

pystyttiisiin konkreettisesti arvioimaan onko tulospalkkaus kannattavaa vai ei.

"Ei mitddn semmosta seurantaa meilld ois, ettd vois sanoa mikd olis tilanne
ilman, ettd tulospalkkiojdirjestelmdd ei olis ollenkaan ja sitten kun on se kdytossd.
Mun mielestd se olis se kaikista kiinnostavin, tdimmostd ei oo ollu seurannassa.
Johtuen varmasti siitd, et se on aika vaikee rakentaa. Mut et tietystihdn se olis, jos
jollakin kohtuullisen yksinkertaisella tavalla tdmmostd pystyis seuraan, ni sehdn
ois tosi hyvd juttu. Koska sittenhdn se ndyttdis sen, et kannattaako, tai mikd
tammosen tulospalkkiojdrjestelmdin perimmdinen hyoty on ja mihin sitten

kannattaa kiinnittdd huomiota.” (Yritys B)

Muutenkin yrityksessd B koettiin, ettd yhden jirjestelmén vaikutusten selvittdminen oli hyvin
ongelmallista, koska my6s niin monet muut tekijit vaikuttivat yrityksen toimintaan. Nyt
tulospalkkauksen vaikutuksia oli yrityksessd pyritty seuraamaan ldhinnd vertaamalla mihin
tulokseen oli paédsty ennen tulospalkkausta ja mihin sen kdyttdonoton jélkeen. Yrityksessd B

tulospalkkauksen vaikutusten seurannan roolin ndhtiin myds muuttuneen ajan kuluessa.
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Aluksi jdrjestelmdn vaikutuksia oli seurattu tarkemmin ja laajemmin, selvitetty mm.
tulospalkkauksen vaikutuksia kustannuksiin, tavoitteisiin ja yrityksen tulokseen. Kuitenkin
kun jérjestelmédn oli todettu toimivan hyvin, oli seuranta muuttunut ajan myotd hieman

16 yhemmaiksi.

Yrityksessd G tulospalkkauksen vaikutusten seuranta poikkesi muista yrityksistd, miké tietysti
oli myds odotettavissa tulospalkkauksen erilaisen roolin vuoksi. Yrityksessd kuitenkin

tiedostettiin samat henkildstokyselyihin liitetyt ongelmat, joita myds muut yritykset pohtivat.

”No ei siihen oikestaan semmosta muuta seurantaa oo, kun se et katsotaan kuinka
paljon se toteutuu ja kuinka moni [yksikko] saa, ja ei sitd oikestaan... Se on
kuitenkin aika vihdlukunen populaatio, joka siihen kuuluu, siis suhteessa koko
henkilokuntaan. Niin en md oikeen tiedd, miten sitd sitten seurais. Kysymdlldi
tyytyvdisyyttd sen saaneilta ja tyytymdttomyyttd sit niiltd, jotka ei sitd tind vuonna

saaneet, niin en md tiedd kannattaaks sitd erikseen kysyd.” (Yritys G)

Tulospalkkauksen vaikutuksista ja kustannuksista keskusteltaessa nousi esiin mielenkiintoisia
nidkemyseroja tulospalkkauksen asemasta yrityksissd. Yritykset E ja F kokivat tulos-
palkkauksen erddnlaisena kiinteénd osana palkitsemisen kokonaisuutta, eivétkad valttdmatta
ndhneet tarvetta tarkastella tulospalkkauksen kustannuksia ja vaikutuksia endd tiukasti

erillisend kokonaisuutena.

“"Me ei varmaan ajatella sitd endd kustannuksena. — — Et se palkkio on kertynyt
semmosista asioista, et siitd on tullut tulosta. Tdd on sitten — — seuraus siitd. Ja
toisaalta ehkd taas kustannusmielessd me ndhdddn, ettd tid [palkitsemisen

kokonaisuus] on se mikd maksetaan, et henkilostolle palkkaa.” (Yritys E)

Yrityksessd F taas ndhtiin, ettd heiddn alallaan tulospalkkauksen olemassa oloa tietylld tavalla

jopa edellytettiin.

“Ja kylld md ndkisin et se on semmonen nykyaikanen asia, kannustinjdrjestelmd,

mikd on vdihdn niinkun must. Thmiset edellyttdd, ettd sellanen on olemassa.”

(Yritys F)

95



Yrityksessd C ndhtiin kuitenkin tulospalkkauksen asema hyvin eri tavalla, ja sen olemassaoloa

ei koettu samalla tavalla valttaméttomyytena.

“Et se on nyt semmonen, mitd kovasti kartotetaan. Ettd siindkin tietenkin pitdd
sitten miettid se, ettd paljonko saa maksaa se, ettd maksamme tulospalkkioita.
Jotenkin huomioida se suhteessa siihen kuluun.. — — Siind on paljon tekemistd ja
paljon mahdollisuuksia, mutta eihdin se oo ainut mahdollisuus, eikd sitd varmaan
pidd olla siksi, ettd se on ldhes kaikilla. — — Ettd ei kukaan halua hakata pddtddn
seinddn tdn asian kanssa. Vikisin yrittdd saavuttaa jotain, mikd meilld ehkd jo on,
ja nyt me yritetddn saada se tdihdn muottiin. Ettd ei saa olla niin yksisilmdinen,

ettd tulospalkkiojdrjestelmd pitdd olla ja sen pitdd olla tietynlainen.” (Yritys C)

Tulospalkkauksen asema yrityksessd ja sen merkitys yritykselle ovat luonnollisesti hyvin
riippuvaisia siitd, milld toimialalla yritys toimii. Yritys E harjoittaa rahoitus- ja
vakuutustoimintaa ja yritys F kemianteollisuutta. Kummalankin toimialalla tulospalkkauksen
suosio on todella korkealla, rahoitus- ja vakuutustoimialalla jopa 82,1 % ja kemian-
teollisuudessa 78,5 % EK:n jdsenyritysten henkilostostd on tulospalkkauksen piirissd (EK:n
palkkausjdrjestelmitiedustelu, 2005). Néilld toimialoilla yritys, joka ei kédytd tulospalkkausta
eroaa valtaosasta muita yrityksid ja saattaa saada téstd syystd osakseen negatiivista huomiota.
Yritys C puolestaan harjoittaa yleistukkukauppaa, eiké tulospalkkaus ole télla alalla vield yhta
laajassa kaytdssd. Tukkukaupan alalla 64,3 % EK:n jdsenyritysten henkilostostd kuuluu
tulospalkkauksen piiriin, joka on selvdsti vdhemmén kuin yritysten E ja F toimialoilla (EK:n

palkkausjdrjestelmitiedustelu, 2005).

Varmasti osittain varmasti téstd syystd tulospalkkausta ei ndhda yrityksessd C samalla tavalla
kiintednd ja vélttdmittdomand osana palkitsemista, vaan sen olemassaolo voidaan hyvin
kyseenalaistaa. Koska ympdriston paine tulospalkkauksen kiyttdmiseen ei ole télld alalla yhta
voimakas, kynnys selvittdd ja hyddyntdd myOs muita palkitsemisvaihtoehtoja ei ole yhta
korkea. Vaikka on ymmarrettidvia, ettd tietyissd tilanteissa tulospalkkaus ndhdddn tietylla
tapaa pakollisena palkitsemisjdrjestelménd, on hyvé, ettd toisissa tilanteissa sithen
suhtaudutaan hyvin kriittisesti. Selvdd kuitenkin on, ettei tulospalkkaus ole kaikissa

tapauksissa paras ratkaisu tyontekijoiden palkitsemiseen.
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5.3.3 Tulospalkkauksen toimivuus kadytdnnossa

Suurin osa yrityksistd koki tulospalkkausjérjestelmiensd toimivan kohtalaisen hyvin, joskin
yritykset suhtautuivat omiin palkitsemisjérjestelmiinsd terveen kriittisesti ja 10ysivét niistd
vield paljon kehitettdvid. Yrityksessd A tulospalkkauksen néhtiin toimivan hyvin ja uskottiin,
ettd sen avulla saadaan pddomille suurempaa tuottoa kuin ilman sitd. Yrityksessd myos
néhtiin, ettd omistajien hyvéksynti ja halu sitoutua jarjestelmién vuosi toisensa jilkeen kertoi

osaltaan jdrjestelmdn toimivuudesta.

Myos yritys C koki tulospalkkauksensa toimivan kohtuullisella tasolla, mutta 16ysi siitd viela
my0s paljon kehitettdvdd. Yrityksessd nidhtiin, ettd suorituksen arviointiin tulisi kiinnittad
vield enemmin huomiota ja kehittdd tdmédn osa-alueen toimivuutta. Yrityksessd koettiin, ettéd
ajattelumallia ja kulttuuria tulisi vieda suorituksen arvioinnin osalta vield pidemmalle ja tuoda
palkkaukseen enemmin erdédnlaista ekstra-ajattelua. Peruspalkan tulisi olla korvaus tietystad
tyostd ja tdhdnkin tulisi liittyd tavoitteita jo sindlldin. Tulospalkkaus taas olisi jotain
ylimdérdistd vield peruspalkan péaille, ja ndiden tulospalkkioiden saavuttamiseksi tulisi myos

tyoskennelld enemmén kuin peruspalkan mukaisten tehtévien tayttdmiseksi.

“Ja ylipddtddn — — semmosen ekstra-ajattelun tuominen, ettd tavallaan mitd
kaikkea se peruspalkka kuitenkin pitdd sitten jo sisdllddn. Ettd tdd tulee sitten

siivuna vasta sinne pdcdlle.” (Yritys C)

Ongelmana néhtiin yrityksessd C myos se, ettéd tulospalkkausta pidettiin tyontekijoiden taholta
tavallaan annettuna. Jos tdysid palkkioita ei maksettu, niin yrityksen koettiin rankaisevan
tyontekijoitddn epdonnistumisesta. Ajattelumallin kun kuuluisi olla tdysin pdinvastainen niin,
ettd palkkioita saadaan silloin kun on onnistuttu jossain asiassa erityisen hyvin. Palkkioiden
saamatta jiiminen ei saisi automaattisesti luoda kuvaa epdonnistumisesta. Tulospalkkiot
jadvat saamatta jos asetettuja tavoitteita ei ole saavutettu, mutta se ei tarkoita etteikd

tyontekiji olisi voinut hoitaa tyohonsd kuuluvat asiat muuten hyvin.

Yrityksessd C haastateltu myods koki, etteivdt kerran vuodessa maksettavat palkkiot

vilttdméttd olleet kovinkaan tehokkaita. Tdmad ongelma nousi esiin myds useassa muussa

97



yrityksessd. Henkiloston oli hankala ndhdd toimintansa ja maksettavien palkkioiden yhteytta,
kun ne maksettiin toisinaan hyvinkin pitkélld viiveelld. Toisaalta yrityksessd C haastateltu
my0Os koki, ettd palkitseminen toteutettiin heilld ehkd turhan vaatimattomasti. Téata
ndkokulmaan voitaisiin todenndkdisesti kehittdd muissakin suomalaissa yrityksissd, silld
tietynlainen vaatimattomuus kuuluu ehka liiankin kiintednd osana suomalaiseen kulttuuriin.

"Mut tavallaan se semmonen jalustalle nostaminen, niin [yritys C] on tosi
vaatimaton. Ja semmonen hyvin, se tulee ehkd vihdn tdstd osuustoiminnalli-
suudestakin, mut et semmosta kiiltivdd, korkealta ja kovaa niin on aika vdihdn.
Ettad vois olla enemmdnkin, ndin palkitsemisen vinkkelistd, niin semmosta

glamouria.” (Yritys C)

Yritys D koki myds tulospalkitsemisensa toimivan keskiméérin hyvin. Sielld onnistumisen

perusteena nihtiin se, ettd tulospalkkaus toimi osana palkitsemisen kokonaisuutta.

“Tavallaan se pohja pitdd olla kunnossa. Jos on pelkdstddn vaikka peruspalkka ja
tulospalkkaus, niin on suuri paine jdrjestelmdn toimimiseen. Ja ikind ei oo
tdaydellistd jdrjestelmdd, joka huomiois kaiken ja olisi kaikille ymmdrrettdvd.
Varmaan tdssd talossa yks niitd onnistumisen edellytyksid on ollu se, ettd
tulospalkitseminen on muodostanu osan kokonaispalkitsemisesta. Jossain
tehtdvissd se on isompi osa ja jossain se on pieni lisd, mutta se on kuitenkin osana

sitd kokonaispakettia, mitd pystytddn tarjoamaan, ja halutaan tarjota.” (Yritys D)

Jarjestelmdn toimivuudesta huolimatta yrityksessd D tiedostettiin my0s tulospalkkauksen
jatkuva kehittdmistarve. Yrityksessd koettiin, ettd aina 1oytyy kehitettdvaa siind, ettd kaikki
varmasti ymmértdvat miten tulospalkkaus toimii. Toisaalta myds jérjestelmien yksin-
kertaisuuteen tulisi kiinnittdd huomiota, jotta henkilostd pystyy ndkeméédn yhteyden oman

tekemisensé ja tavoitteiden saavuttamisen vililla.

Yrityksessd E oltiin sitd mieltd, ettd tulospalkkaus toimi heilld kiitettdvélld tasolla.
Kehitettdvid 10ydettiin pikemminkin pitkén aikavélin palkitsemisesta, seké tulospalkkaukseen
liittyvistd prosesseista. Jarjestelmd koettiin hieman tydlddksi ja esimerkiksi raportointia

nédhtiin voitavan kehittdd edelleen. Myos yrityksessd F tulospalkkauksen ndhtiin toimivan
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periaatteessa hyvin, mutta ongelmaksi koettiin tyontekijoitd koskevan tulospalkkaus-
jarjestelmin paikalliset variaatiot eri maissa ja ndiden aiheuttama sekavuus. Yrityksessd oli
kuitenkin menossa kehitysprojekti tdmén asian tiimoilta, joten ongelman ratkaisemiseksi oli

ryhdytty jo toimenpiteisiin.

Yrityksessd G tulospalkkiojérjestelmén néhtiin toimivan todella hyvin ja jérjestelmén arvon
koettiin olevan siind, ettd yrityksessd myos paillystd koki tulospalkkauksen toimivaksi
palkitsemisjirjestelmaéksi. Jarjestelmd ndhtiin my0s teknisesti toimivaksi, silld se sisdlsi vain
muutamia mittareita. Ndmé mittarit koskivat sellaisia asioita joita yrityksessd seurattiin
muutenkin, nyt ne oli vain lisdksi sidottu myos palkitsemiseen. My0s tyOtyytyvaisyys-
mittaukset kertoivat jirjestelmin toimivuudesta. Yrityksessé G mahdolliset kehitysideat
liittyivdt 1dhinnd tulospalkkausjdrjestelmdn jdykkyyteen. Konsernin tasolla johdettu
tulospalkkausjdrjestelmé oli toisinaan hieman hidas tavoitteiden asettamisessa ja palkkioiden
suorittamisessa, mutta nididen ndhtiin olevan vain pienid puutteita muuten hyvin toimivassa

jérjestelmissa.

Yrityksessd B puolestaan oli todettu, ettei nykyinen tulospalkkausjérjestelmé toiminut ja oli
tehty rohkea péddtds sen hetkellisestd lakkauttamisesta. Yrityksessd oli menossa suurempi
palkitsemiseen liittyva kehitysprojekti, ja tulospalkkausjirjestelmin uudistaminen oli yksi osa
tatd. Tulospalkkiojirjestelmi oli palvellut pitkddan hyvin tarkoitustaan, mutta nyt sen ndhtiin
tulleen tiensd padhdn. Jarjestelmdn ongelmien néhtiin johtuvan mm. siitd, ettd jirjestelmésta
oli kadonnut kokonaan sen tulossidonnaisuus ja mittarien painotus oli siirtynyt hiljalleen
kokonaan tekijoihin, joihin tyontekijit pystyivit itse vaikuttamaan. Yritys kylld koki, ettd oli
erittidin tdrkedd mitata sellaisia asioita jotka ovat ldhelld tyontekijoitd ja joihin he pystyvét
konkreettisesti vaikuttamaan, mutta térkedd olisi toisaalta sdilyttdd myOs jéirjestelmén

tulossidonnaisuus.

”Siind oli se filosofia takana, ettd vaikka koko talon tulos ei olis niin hyvd kun
mitd olis suunniteltu, tai sen pitds olla parempi kun mitd on suunniteltu, niin silti
voi olla erityisid liiketoiminta-alueita, osastoja, tiimejd, jotka on siitd huolimatta
tehny tavallista parempaa tyotd. Niitd ei pitdisi sitten rangaista siitd, jos kaikki ei
00 onnistunu. Mutta se oikestaan ainakin oli se juttu, mikd vei tdtd vdihdn

semmoseen kdymistilaankin. Ettd nyt sitten huomattiin, ettd sekddn ei oo hyvd
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juttu. Se tuntuu oudolta, ettd jos koko talon tulos ei oo kauheen hyvd ja sit
joillekin maksetaan kuitenkin tulospalkkioita. Tdd on tehny sen, ettd tiytyy ehkd
palata pikkasen taaksepdin tai sitten pikkasen rakentaa titd systeemid,

Jdrjestelmdd, vihdn eri pohjalta.” (Yritys B)

Toisaalta ongelman ndhtiin olevan ldhtdisin my0s siitd, ettd into jérjestelmén kehittimiseen
oli alun jélkeen laantunut. Kun jdrjestelmdn oli ndhty toimivan hyvin, sen oli annettu vain
olla, kun siindkin vaiheessa olisi ollut tirkedd miettid miten jérjestelmdd saadaan vietya

eteenpdin.

Yrityksessd B tulospalkkausjirjestelmin kehittdmiseksi mietityt suuret linjat olivat jo selvill.
Tarkoituksena oli saada tulospalkkausjdrjestelmédén mukaan lisdd sellaisia mittareita, joilla
pystyttdisiin  ennakoimaan vield paremmin tulevaisuuden tapahtumia. Kéytettdvien
mittareiden tulisi my0s tukea vield vahvemmin koko yrityksen strategiaa. Yrityksessad néhtiin,
ettd tulospalkkiojirjestelmén tavoitteiden ja mittareiden tulisi olla toisaalta mahdollisimman
lahelld tyontekijoitd, jotta jirjestelmédn ohjaava vaikutus sdilyisi, mutta jérjestelmén téytyisi
kuitenkin heijastaa my0s yrityksen, liiketoiminta-alueen tai prosessin tulosta. Yritys uskoi,
ettd ndmd molemmat mittaroinnin padmadrdt voidaan saavuttaa tarkkaan harkitun
tavoiteasetannan kautta, jolloin saadaan luotua kytkds tyontekijoiden ldhelld olevien

mittareiden ja yrityksen tuloksen vilille.

Vaikka hetkellinen luopuminen tulospalkkauksesta olikin ehkd aiheuttanut hieman néraa
joissain tyontekijoissd, yrityksessd uskottiin, ettd myos henkildstd oli huomannut kidytdssi
olleen vanhan jirjestelmdn ongelmat ja tavalla tai toisella ymmaérsi, ettd jarjestelmin

uudistaminen oli ehdottoman tarkeda.

Tulospalkkiojdrjestelmien néhtiin siis tutkimuksen yrityksissd toimivan keskimddrin hyvin,
mutta yritykset tuntuivat tiedostavan myds jdrjestelmiinsd liittyvdt puutteet. My0s
jarjestelmien kehittamiseksi 10ytyi paljon ideoita ja useissa yrityksissd oli my0s tehty tai oltiin
tekemadssé tulospalkkausjérjestelmiin suuria muutoksia. Mielenkiintoisena tekijind esiin nousi
se, miten eri tavalla tulospalkkauksen asemaan yrityksissd suhtaudutaan. On erittdin
positiivista, ettd kaikki yritykset eivdt nde tulospalkkausta ainoana mahdollisena

palkitsemisvaihtoehtona, vaan ovat kiinnostuneita kartoittamaan myods muita palkitsemis-
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menetelmid. Tallainen kriittinen ldhestymistapa on omiaan pitdméén ylla palkitsemisen saralla
tapahtuvaa kehitysté ja auttaa vilttdmain joitain organisaatioiden yhtendistymisen mukanaan

tuomia ongelmia.

5.4 Tulospalkkauksen elinkaaren vaikutukset

Varsinaisiin tutkimuskysymyksiin on esitelty vastaukset luvuissa 5.2 ja 5.3 Tassd yhteydessa
on kuitenkin mielenkiintoista pohtia vield muutamia muita tutkimuksen teemaa sivuavia
kysymyksid. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen avulla tulospalkkauksen levidmisen
syiden ja vaikutusten tarkateluun on mahdollista ottaa mukaan myds ajallinen ndkdkulma.
Téssd luvussa pohditaankin vield sitd, vaikuttaako tulospalkkauksen elinkaari sen
kayttdonottoa ajaviin tekijoihin ja koettuihin vaikutuksiin. Titd pohdintaa varten tutkimuksen
yritykset on jaettu luvussa 3.1.2 esiteltyihin innovaatioiden omaksumista kuvaaviin luokkiin.
Néihin luokkiin liitetddn luvussa 5.2 kisiteltyjd tulospalkkauksen kéyttoonottoa ajaneita
tekijoitd ja luvussa 5.3 esiteltyjd tulospalkkauksen kdyttoonoton vaikutuksia, jotta saadaan

arvioitua tulospalkkauksen elinkaaren mahdollisia vaikutuksia.

Yritykset A, B ja F voidaan jakaa innovaation omaksumista kuvaaviin luokkiin vertaamalla
tulospalkkauksen kéyttoonottoajankohtaa teollisuudessa tapahtuneeseen tulospalkkauksen
levidmiseen. Yrityksessd A tulospalkkaus on otettu kayttoon 1995, eli juuri silloin kun
tulospalkkauksen suosio on ldhteiden mukaan alkanut voimistua. Innovaattoreihin tdma yritys
ei kuitenkaan kuulu, silld tulospalkkausta on teollisuudessa kéytetty muutamissa yrityksissé jo
tatd huomattavasti aikaisemmin. Ryhmé aikaiset omaksujat vaikuttaisi tdssd yhteydessé
sopivimmilta, ja se sopii yhteen myos yrityksen oman kertomuksen kanssa. Yritys A koki,
ettd tulospalkkaus on otettu heilld kdyttoon sen kehityksen alkuvaiheessa kun se on ollut
heiddn toimialallan kiytossd vasta muutamilla yrityksilld. Yrityksessd B tulospalkkaus on
puolestaan otettu kdyttdon hieman mydohemmin. 2000-luvun alussa tapahtunut kidyttdonotto
viittaisi sithen, ettd yritys voisi kuulua aikaiseen enemmistéon. Yrityksessd F henkilostod
koskeva tulospalkkaus on ollut kéytossd jo 1980-luvulta ldhtien, joten sen voidaan
oikeutetusti uskoa kuuluvan innovaattoreiden ryhmdin. Tulospalkkaus on télloin ollut
kdytossd vain hyvin harvoissa yrityksissd ja tulospalkkauksen kehitys on saanut alkunsa

naihin aikoihin.
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Yritys C puolestaan voidaan luokitella palvelualoilla tapahtuneen tulospalkkauksen
levidmisen mukaisesti. Yrityksessa C tulospalkkaus on otettu kdytt6n 2000-luvulla, joten sen
voidaan ndiden tietojen perusteella uskoa kuuluvan tulospalkkauksen kayttdonotossa
aikaiseen enemmistoon. Tédmén kanssa sopii yhteen myds yrityksen kertoma siitd, ettd
yrityksessd on otettu ensin kdyttdon johtoa koskeva tulospalkkaus ja laajennettu jarjestelma
henkilostd koskevaksi vasta myohemméssa vaiheessa. Aikaisen enemmiston kdyttdytymista
kuvaa teorian mukaan halu varmistua innovaation toimivuudesta ennen kuin se ollaan

valmiita ottamaan kdyttoon, ja juuri tdhdn tapaan on toimittu yrityksessé C.

Tulospalkkauksen levidmistd kuvaava S-kdyrd on mahdollista rakentaa vain teollisuuden ja
palvelualojen osalta, kuten luvussa 3.1.2 kévi ilmi. Yritysten D ja E luokittelu ei siis onnistu
tulospalkkauksen levidmistd tarkastelemalla, mutta ndiden yritysten luokittelu on kuitenkin
mahdollista paitelld tulospalkkauksen kdyttoonottoajankohdan perusteella. Tulospalkkaus on
kummassakin yrityksessd saanut alkunsa jo 1980-luvulla, joten voidaan varmasti oikeutetusti
todeta yritysten kuuluvan innovaattoreihin. Kumpikin yrityksistdi myds itse koki olleensa

alallaan ensimmdisten tulospalkkausta kéyttdneiden yritysten joukossa.

Yrityksessd G tulospalkkaus ei koske lainkaan henkildstdd, joten se jad tdmén analyysin
ulkopuolelle. Taulukossa 1 on esitelty vield yritysten jako innovaation omaksumista kuvaa-

viin luokkiin.

Yritys Innovaation omaksumisluokka
Yritys A Aikaiset omaksujat
Yritys B Aikainen enemmisto
Yritys C Aikainen enemmisto
Yritys D Innovaattorit
Yritys E Innovaattorit
Yritys F Innovaattorit
Yritys G Tulospalkkaus ei kdytdssa

Taulukko 1. Tulospalkkauksen omaksumista kuvaavat luokat

102



Innovaattoreihin kuuluvien yritysten tapauksessa tulospalkkauksen levidmistd selittivit
voimakkaasti tehokkaan valinnan nékokulman mukaiset tekijit. Namé yritykset perustelivat
tulospalkkauksen kayttoonottoa 1ahinné ohjausjérjestelmiin liittyvalld kehitykselld ja kilpailun
kiristymiselld. Toisaalta my0s kulttuuriset tekijdt olivat vaikuttaneet tulospalkkauksen
kayttoonottoon tdmin ryhmédn yrityksissd. MyOs aikaisten omaksujien tapauksessa
tulospalkkauksen kayttdonotto selittyi osaltaan ohjausjérjestelmiin liittyvilld kehityksella.
Tédméin luokan yhteydessd oli ndhtdvissi myOs benchmarkingin ja konsulttitoiminnan
vaikutus, joilla ei innovaattoreiden tapauksessa ymmarrettidvisti ollut vield merkitysta.
Konsulttitoiminta ja benchamarking ovat siis vaikuttaneet tulospalkkauksen levidmiseen heti,

kun tulospalkkaus on alkanut levidmiin nopeammin yritysten keskuudessa.

Selvd muutos tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttaneissa tekijoissd on kuitenkin néhtivissé
aikaisen enemmistdon kohdalla. Aikaisemmissa innovaation omaksumisluokissa tehokkaan
valinnan nidkdkulma oli merkittévin tulospalkkauksen kédyttoonottoa ajanut tekijat, mutta nyt
aikaisen enemmiston kohdalla muodin seuraajan nidkokulman merkitys korostui selkedsti.
Tulospalkkauksen kéyttoonottoa oli ajanut tdhdn ryhmidin kuuluvissa yrityksissd hyvin
voimakkaasti benchmarking ja muu jdljittely. Myos muodin luojan ndkdkulmaan kuuluva
koulutuslaitosten merkitys oli nédhtdvisséd, joten tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavien
tekijoiden painotus siirtyi tdssd kohdin selvisti jdljittelevien prosessien suuntaan. Myos
tehokkaan valinnan ndkdkulmasta oli mukana muutama tulospalkkauksen levidmistd selittava

tekijd, mutta painotuksen ero on huomattava aikaisempiin luokkiin verrattuna.

Tulospalkkauksen elinkaari ndyttéisi siis vaikuttavan selkeésti sithen, miten tulospalkkaus
levidd yritysten keskuudessa. Tdmédn tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd
tulospalkkaus on alkanut levitd tehokkaan valinnan ndkokulman mukaisten tekijoiden
vaikutuksesta. Kun tulospalkkaus on hiljalleen yleistynyt yritysten keskuudessa, sen
levidmiseen ovat alkaneet vaikuttaa voimakkaammin myos jéljitteleviin prosesseihin liittyvét
tekijat. Ndistd merkittdvimpid ovat olleet benchmarking ja muu jiljittely. Téhén tutkimukseen
osallistuneista yrityksistd yksikdin ei kuulunut ryhmédin mydhdinen enemmistd tai
vitkastelijat, joten tulospalkkauksen koko elinkaaren vaikutuksia ei kuitenkaan pystytd tdssa

yhteydessi arvioimaan.
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Tulospalkkauksen kdyttoonoton koetuissa vaikutuksissa ei puolestaan tdmédn tutkimuksen
perusteella ole néhtdvissd selkedd eroa innovaation omaksumista kuvaavien luokkien vélilla.
Koetut vaikutukset jakautuivat itse asiassa hyvin tasaisesti. Kaikissa luokissa tulos-
palkkauksen kéyttoonoton oli koettu vaikuttaneen henkiloston motivaatioon, helpottaneen
ohjausta ja johtamista sekd tehostaneen viestintdd. Myos tulospalkkauksen rooli yhteistyon ja
hengen korostamisessa nousi esiin kaikissa luokissa. Tulospalkkauksen merkitys
palkkaneuvotteluissa ja sen vaikutus rekrytointiin nostettiin esiin innovaattoreiden ja aikaisten
omaksujien ryhmissd. Ndiden tulosten perusteella voidaan siis uskoa, ettd tulospalkkauksen
kayttoonottoajankohdalla ei ole vaikutusta sithen, miten sen kéyttoonottoon liittyvét

vaikutukset on yrityksissd koettu.

Ylld esitettyihin tuloksiin tulee kuitenkin suhtautua varauksella, silld tdmédn tutkimuksen
pohjalta tehty yritysten jako innovaation omaksumista kuvaaviin luokkiin ei ole ongelmaton.
Jako on tehty puhtaasti tulospalkkauksen kéyttoonottoajankohtaan pohjautuen, eiki siind ole
otettu huomioon millainen yrityksen kéyttdonottama tulospalkkausjéirjestelmd on ollut.
Esimerkiksi yrityksessd B tulospalkkauksen kdyttdonottoajankohta antaisi ymmaértdd, ettd
yritys kuuluu aikaiseen enemmistoon. Kéyttoonotettu tulospalkkausjarjestelmi oli kuitenkin
poikkeava siihen aikaan yleensi kéytossé olevista tulospalkkausjérjestelmisti ja sisélsi monia
uusia elementtejd. TAma yritys saattaisi siis ndiden tietojen perusteella kuulua pikemminkin
innovaattoreihin, silld se oli ottanut kéyttdon kokonaan uuden, modernin tulospalkkausjérjes-
telmédn. Jotta yritykset saataisiin luokiteltua niiden kdyttdytymistd oikeutetusti kuvaaviin
luokkiin, tdytyisi yritysten kdyttoonottamiin tulospalkkausjirjestelmiin perehtyd tarkemmin.
Niin perusteellinen analyysi ei ole tdmén tutkimuksen aineiston pohjalta mahdollinen. Saatuja
tuloksia voidaan kuitenkin pitdd suuntaa antavina ja niiden pohjalta voidaan olettaa, ettd

tulospalkkauksen kdyttdonottoajankohta vaikuttaa sen levidmisté selittdviin tekijoihin.
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6 LOPPUPAATELMAT

Viimeisessd luvussa esitetddin vield lyhyt yhteenveto keskeisimmistd tutkimustuloksista ja

keskustellaan mahdollisista jatkotutkimusehdotuksista.

6.1 Keskeisimmit tutkimustulokset

Tulospalkkauksen levidmistd tarkasteltiin tdssd tutkimuksessa Abrahamsonin (1991) mallin
pohjalta rakennetun viitekehyksen avulla. Tdmidn mukaisesti tulospalkkauksen levidmiseen
vaikuttavat tekijat jaettiin neljain ndkokulmaan, joita ovat tehokkaan valinnan ndkékulma,
pakotetun valinnan ndkokulma, muodin seuraajan ndkokulma ja muodin luojan néikokulma.
Tulospalkkauksen levidmistd selittdvid tekijoitda 10ytyi tutkimuksen mukaan kaikista
ndkokulmista, mutta tehokkaan valinnan ndkdkulma nousi tirkeimmaéksi tulospalkkauksen
levidmistd selittdviksi ndkokulmaksi. Tdmédn ndkokulman mukaisesti tulospalkkauksen
levidmiseen on vaikuttanut merkittdvdsti tasapainotetun tuloskortin levidminen sekd
yleisemmin ohjausjirjestelmiin liittynyt kehitys. Myos toimintaympériston muutoksilla ja
kiristyneelld kilpailulla on ollut tietyissd tilanteissa vaikutusta tulospalkkauksen
kayttoonottoon. Pakotetun valinnan ndkokulmassa nidkyivdt konserni-rakenteesta johtuvat
paineet, jotka ovat levittdneet tulospalkkausta konserniyritysten keskuudessa. Myos
jaljittelevien elementtien merkitys oli nédhtivissd, joskin niiden vaikutus oli huomattavasti
oletettua pienempi. Muodin seuraajan ndkdkulmassa tulospalkkauksen levidmistd oli ajanut
ldhinnd benchmarking ja muu jdljittely, mutta myos erilaisilla trendeilld ja kulttuurisilla
tekijoilla koettiin olevan vaikutusta tulospalkkauksen levidmiseen. Muodin luojan
ndkokulmassa konsulttitoiminnalla ja koulutuslaitoksilla oli ollut oma roolinsa, joka sekin
tosin ndytti olleen huomattavasti oletettua pienempi. Néiden tulosten pohjalta
tulospalkkauksen voidaan siis todeta levinneen yritysten rationaalisen toiminnan seurauksena,
ja tulospalkkaus on otettu usein kdyttoon osana yritysten toiminnan tai ohjausjirjestelmien

kehittdmista.

Tulospalkkauksen kdyttoonottoon liittyneistd odotuksista keskustelu oli hyvin haasteellista,
joten ensimmadisen tutkimuskysymyksen toiseen osaan ei pystytéd tarjoamaan kovin syvéllistd
vastausta. Yrityksissé tulospalkkauksen kéyttoonoton odotusten uskottiin liittyneen padasiassa

tulospalkkaukseen liitettyihin positiivisiin vaikutuksiin. Tulospalkkaus oli siis otettu
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yrityksissd kdyttoon péddasiassa siksi, ettd silld uskottiin voitavan saavuttaa monia
tulospalkkaukseen kirjallisuudessa liitetyistd positiivisista vaikutuksista. Ndmd tulospalk-
kauksen vaikutukset siis tarjoavat pitkilti selityksen myds kysymykseen, miksi tulospalkkaus

on levinnyt yritysten keskuudessa.

Tulospalkkauksen kdyttdonoton oli koettu yrityksissd tuoneen mukanaan monia positiivisia
vaikutuksia sekd henkiloston kéyttdytymiseen ettd yrityksen talouteen liittyen.
Tulospalkkauksen  kdyttoonoton koettiin ~ vaikuttaneen positiivisesti  tyontekijoiden
motivaatioon, helpottaneen toiminnan ohjausta ja johtamista, parantaneen yhteistyotd ja
yhteishenked tyontekijoiden keskuudessa sekd helpottaneen viestintdd. Myds tulos-
palkkauksen merkitys palkkaneuvotteluissa ja sen vaikutukset rekrytointiin oli muutamissa
yrityksissd tiedostettu. Kokonaisuudessa tulospalkkaus ja sen kdyttdonotto oli yrityksissa

koettu hyvin positiivisena asiana.

Téssd tutkimuksessa selvitettiin, myds vaikuttaako tulospalkkauksen elinkaari sen levidmista
ajaneisiin tekijoihin tai tulospalkkauksen kéyttoonoton koettuihin vaikutuksiin. Analyysi
tehtiin jakamalla tutkimuksen yritykset innovaatioiden omaksumista kuvaaviin luokkiin ja
vertaamalla ndiden luokkien tuloksia keskendén. Tutkimuksen mukaan tulospalkkauksen
kayttoonottoa selittdvit tekijdt muuttuivat hieman tulospalkkauksen elinkaaren kehityksen
myotd. Aivan tulospalkkauksen elinkaaren alkuvaiheissa tulospalkkauksen levidmistd
selittivdat pddasiassa tehokkaan valinnan ndkokulman mukaiset tekijit. Tulospalkkauksen
yleistyessd hiljalleen yritysten keskuudessa nousivat jiljitteleviat prosessit kuitenkin
merkittdvddn asemaan, ja tulospalkkauksen levidmistd alkoivatkin selittdd padasiassa muodin
seuraajan ndkokulman mukaiset tekijit. Tulospalkkauksen kdyttoonoton vaikutusten osalta
tillaista muutosta ei kuitenkaan ollut havaittavissa, vaan vaikutukset jakautuivat hyvin
tasaisesti eri innovaatioluokkien kesken. Néihin tuloksiin on kuitenkin suhtauduttava
varauksella, silld yritysten jako innovaatioiden omaksumista kuvaaviin luokkiin ei ollut tdysin

ongelmaton.
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6.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Toteutettu tutkimus oli luonteeltaan kartoittava ja sovellettu tutkimusasetelma uusi. Téstd
syystd yksi tutkimuksen tarkoituksista olikin tuottaa mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
Empiirisen aineiston tarkastelu nostikin esiin mielenkiintoisia kysymyksid tulospalkkauksen
kayttoonottoon ja levidmiseen liittyen, jotka tarjoaisivat useita mahdollisia jatkotutkimus-

kohteita.

Ensinnékin, tutkimus olisi mielenkiintoista toistaa laajemmalla aineistolla. Téma tutkimus ei
varmastikaan tarjonnut vield tdydellistd kuvaa tulospalkkauksen levidmisestd eikd nostanut
esiin kaikkia tdhdn vaikuttavia tekijoitd. Tamén tutkimuksen pohjalta ilmiota olisi kuitenkin
ehkd mahdollista ldhted kartoittamaan esimerkiksi kyselylomakkeiden avulla, jolloin
tutkimuksen otosta saataisiin kasvatettua merkittavisti. Nyt kun tima tutkimus on selvittanyt
tulospalkkauksen leviimistd haastattelujen avulla, saataisiin tehtyjen haastattelujen pohjalta

kenties laadittua toimiva kyselylomake jatkotutkimusta varten.

Toisaalta, olisi mielenkiintoista selvittdd perusteellisemmin, miten tulospalkkauksen elinkaari
vaikuttaa sen levidmistd ajaviin tekijoihin. Tédssd tutkimuksessa kévi ilmi, ettd
tulospalkkauksen levidmiseen vaikuttavat kannustimet vaihtelevat todenndkoisesti tulos-
palkkauksen elinkaaren eri vaiheissa. Tutkimuksen suppea otos ei kuitenkaan tarjonnut
mahdollisuutta analysoida ilmiotd kovinkaan tarkasti. Tarkemmassa analyysissd olisi tirkeda
ottaa tulospalkkauksen kayttoonottoajankohdan lisdksi huomioon myo6s se, millainen
yrityksen implementoima tulospalkkausjérjestelmé on. Jos kyseessd on uusi ja innovatiivinen
jarjestelmd, ei pelkkd kayttoonottoajankohta vélttdmattd kuvaa yrityksen asemaa tulo-

spalkkauksen levidmisessé tdysin oikeudenmukaisesti.

Kolmanneksi, myods toimialan ja muiden yrityskohtaisten tekijoiden vaikutusta
tulospalkkauksen levidmiseen voisi selvittdd vield tarkemmin. Selvdd on, ettd toimialalla ja
esimerkiksi yrityksen koolla on vaikutusta tulospalkkausjéirjestelmén rakenteeseen ja
tulospalkkauksen kayttoonottoon. Olisi kuitenkin mielenkiintoista selvittdd, vaihtelevatko

tulospalkkauksen levidmistd selittdvdt tekijit selvisti ndiden ominaisuuksien mukaan, vai
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perustuuko tulospalkkauksen levidmistd selittdvien tekijoiden vaihtelu pikemminkin ylla

esiteltyyn ajatukseen tulospalkkauksen elinkaaren vaikutuksista.

Lopuksi, sekd tdmén tutkimuksen tutkimusasetelmaa ettd ylld esitettyjd tutkimusideoita olisi
mielenkiintoista soveltaa myds muihin palkitsemiseen liittyviin ilmidihin. Tydsuhdeoptiot
tarjoaisivat kohtuullisen tuoreen innovaation, jonka levidmistd olisi mielenkiintoista selvittda.
Yhtéd hyvin myds johdon palkitsemiseen liittyvien innovaatioiden levidmisestd saisi varmasti
rakennettua mielenkiintoisia tutkimusasetelmia. Tdssd yhteydessd voitaisiin selvittdd myds
sitd, poikkeavatko johdon palkitsemisjdrjestelmien levidmiseen vaikuttavat tekijit merkit-

tavasti henkiloston palkitsemisjdrjestelmien levidmiseen vaikuttavista tekijoista.
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LIITTEET

LIITE 1
Yritys Toimiala Koko=Liikevaihto
Yritys A Elintarviketeollisuus Yli 1 000 milj. EUR
Yritys B Elintarviketeollisuus Alle 1 000 milj. EUR
Yritys C Y leistukkukauppa Alle 1 000 milj. EUR
Yritys D Tietoliikenne Yli 1 000 milj. EUR
Yritys E Rahoitus- ja vakuutustoiminta Alle 1 000 milj. EUR
Yritys F Kemianteollisuus Yli 1 000 milj. EUR
Yritys G Majoitus- ja ravitsemistoiminta Alle 1 000 milj. EUR

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneet yritykset

Haastattelut

29.4.2010  Yritys A
5.5.2010 Yritys B
6.5.2010 Yritys C
6.5.2010 Yritys D
7.5.2010 Yritys G
11.5.2010  Yritys E
12.5.2010  Yritys F

Kesto 1h 20 min
Kesto 40 min
Kesto 1h

Kesto 40 min
Kesto 35 min
Kesto 1h

Kesto 40 min
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LIITE 2

Haastatteluissa kéytetty teemarunko

e Miti tulospalkkaus tarkoittaa yrityksessédnne?

e Minkélainen tulospalkkausjérjestely on yrityksessédnne kdytossi?

e Kuinka tulospalkkausjirjestelma tuli yritykseenne?

e Kuinka se on ajan myd6té kehittynyt?

e Miti tulospalkkaukselta odotettiin? Tayttiko tulospalkkaus odotukset?

e Mité vaikutuksia tulospalkkauksella on ollut?

e Seurataanko tulospalkkauksen vaikutuksia jotenkin?

e Yleisarvio tulospalkkauksen onnistumisesta
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