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TUTKIELMAN TAVOITTEET

Tutkimuksen tavoitteena on analysoida tulospalkkausta henkil6ston, organisaation seké
viranomaisvalvonnankin nakdkulmasta ja linkittdd nama kolme nakemysta tiiviiksi kokonaisuudeksi,
joka auttaa hahmottamaan paremmin tulospalkkausjérjestelman avaintekijoitd seka jarjestelmélle
asetettavia vaatimuksia finanssialalla. Kokonaiskuvan hahmottaminen on lahtékohta myds minka
tahansa yrityksen tulospalkkausjérjestelmaa analysoitaessa ja kehitettdessd. Tutkimuksen case-yritys
toimii havainnollistavana esimerkkind siitd, milld tavoin palkitsemisjérjestelmid tulisi kunkin
nékdkulman osalta analysoida ja lisdksi alatavoitteena on esittdd kehitysehdotuksia kyseisen case-
yrityksen tulospalkkausjarjestelmaan.

LAHDEAINEISTO
Tutkimuksen case-yritys on Suomessa toimiva suuri finanssialan yritys, josta tietoa on keratty neljan
vuonna 2010 tehdyn haastattelun avulla. Lisdksi lahdeaineistona on kéytetty kirjallista yrityksestéd
saatavilla olevaa julkista materiaalia, kuten yrityksen vuosikertomusta 2009. Koska kyseisen
yrityksen nimed ei haluttu julkistettavan liikesalaisuuden vuoksi, kaytan siitd tutkimuksessani
nimitysté Yritys X.

TULOKSET

Niin henkiléston, organisaation kuin viranomaisvalvonnankin nékokulmasta 1oytyi kirjallisuudesta
tiettyja tekijoitd, jotka ovat avainasemassa kulloinkin tarkastelun kohteena olevan ndakékulman osalta.
Néiden avaintekijoiden pohjalta olen vertaillut nakdkulmia toisiinsa ja l6ytanyt lopulta Kkuusi
ominaisuutta, joilla jarjestelmén osatekijoitd on mahdollista kuvata ja jotka siten myos linkittavat
nakokulmat toisiinsa. N&m& havaitsemani ominaisuudet olen tutkimuksessani nimennyt
seuraavanlaisiksi termeiksi: jarjestelman kattavuus, tavoiteasetanta, mittaus ja seuranta, palkkion
koko, paatoksenteko seka kilpailuasetelmat. Kyseisten ominaisuuksien osalta kullakin nakdkulmalla
on omat tavoitteensa tulospalkkausjarjestelmien suhteen ja ndkokulmat ovat keskendén osittain myos
hyvin ristiriitaisia kesken&an. N&in ollen samaan aikaan kaikkien kannalta optimaalista jarjestelmaa
on tuskin edes mahdollista saavuttaa, mutta niistd jokainen tulisi kuitenkin huomioida
tulospalkkausjarjestelmia analysoitaessa.

Myos case-yrityksen palkitsemisjarjestelmésséd ndma nakokulmat on huomioitu, mutta
puutteitakin 16ytyi — erityisesti henkilostondkokulman osalta. Vaikutti kuitenkin myos siltd, ettd
jarjestelmém suurimpia puutteita olisi mahdollista korjata muista nakdkulmista tinkimétta. Analyysini
perusteella olenkin esittanyt Yritys X:n palkitsemisjarjestelméan kaksi kehitysehdotusta, jotka
liittyivét jarjestelmdn tavoiteasetantaan sekd pé&atoksentekoon. Tavoiteasetannan tulisi Yritys X:ssd
mielestani perustua pidemmaén aikavalin suorituksiin ja tavoitteiden tulisi liséksi olla realistisempia.
Paatoksenteon tueksi olisi puolestaan hyva luoda toimintatapoja, joilla keréattaisiin systemaattisemmin
palautetta henkilostoltd. Tehokkaan palautekanavan avulla mahdolliset puutteet havaittaisiin ja
jarjestelmén kehittdminen myos jatkossa mahdollistuisi.
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1. JOHDANTO

1.1. Taustaa ja aiheen motivointi

TyOmotivaatio ndhdéan nykysuomessa yhtend keskeisimmistd osa-alueista liiketoiminnan
johtamisessa. Esimerkiksi Taloussanomien teettdmassé kyselyssa vuoden 2007 tarkeimmaksi
tavoitteeksi suomalaiset yritysjohtajat nostivat tydntekijoiden motivoinnin (Ruohonen 2007).
Motivaation térkeys on helppo ymmartaa, silla tehtdviinsa sitoutunut ja aidosti innostunut

henkil6sto on avain koko yrityksen menestymiseen.

Tulospalkkiot ovat erds keino kannustaa henkilostoa ja pitdd ylla motivaatiota. Lisaksi ne
auttavat yritysten strategisten tulostavoitteiden saavuttamisessa. Tulospalkkauksella tarkoitan
tassd peruspalkkaa tdydentavad rahana maksettavaa palkanosaa, jota maksetaan yksilolle tai

ryhmadlle asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. (Hakonen, N. et al. 2005, 44)

Tulospalkitsemisen yhteyttd hyvéan tulokseen on usein vaikea osoittaa, mutta tilastojen
valossa silla nayttaisi kuitenkin olevan positiivinen vaikutus yrityksen menestymiseen.
Tulospalkkioiden kayttd onkin yleistynyt Suomessa runsaasti 1990-luvun puolivalista lahtien
(Piekkola 2004). Niiden kayttoonotto ei kuitenkaan automaattisesti johda parempaan
suoritukseen, vaan toimivan ratkaisun luominen ja ylldpito vaatii useiden erilaisten
nékokohtien huomioimista.  Tulospalkkausjarjestelmida tuleekin  aktiivisesti  pyrkia
tarkkailemaan seka kehittdmaan. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 202)

Koska tulospalkkauksella pyritdén parantamaan yrityksen kannattavuutta pitkalla tahtaimella,
on palkitsemisjérjestelmid kehitettdessa syyta kiinnittdd erityistd huomiota siihen, etteivat
Iyhyen aikavélin mittarit kannusta liialliseen riskinottoon pitkan aikavélin kannattavuuden
kustannuksella. Palkitsemista koskevat kysymykset ovat siten avainasemassa koko yrityksen

riskienhallinnassa.

Finanssikriisi on korostanut ulkoisen valvonnan merkitystd markkinoiden luottamuksen ja
vakauden sdilyttdmiseksi ja osoittanut myds tarpeen merkittaviin lainsd&ddannéllisiin

muutoksiin (Humphrey et al. 2009). Ulkoisen valvonnan keskeinen tehtdvd on poistaa



yllykkeitd sopimattomien riskien ottamiseen ja palkitsemiskaytantojen saantely ndhdaan yha

tarkedmpana osana riskienhallintaa.

Kansainvalisestikin merkittavéssé asemassa olevan Britannian finanssivalvonnasta vastaava
viranomainen, Financial Services Authority (UK) eli FSA on ilmoittanut, ettd se aikoo
valvonnassaan keskittyd aiempaa enemman palkitsemiskaytantoihin (Financial Services
Authority 8/2009). Lisaksi aiheen tekee erityisen ajankohtaiseksi se, ettd FSA on vastikaan
julkaissut uuden viitekehyksen rahoitusalan palkitsemisjarjestelmien sadntelyyn. Myos
Suomen Finanssivalvonta on ottanut kantaa asiaan ja tavoitteena on saada suomalaisten
yritysten palkitsemista koskeva ohjeistus vastaamaan mahdollisimman hyvin kansainvalisia
suosituksia. (Finanssivalvonta 17.2.2010). FSA:n viitekehys onkin keskeinen lahtékohta
tutkielmassani, silld sitd voidaan pitdd hyvana ohjenuorana kaikille rahoitusalalla toimiville
yrityksille (Financial Services Authority 8/2009)

Uuden viitekehyksen keskeisimpéna tavoitteena on huomioida palkitsemiskaytantdihin
liittyvat riskit. Vaikka saattaa kuulostaa itsestadan selvalta, ettd palkitsemisjarjestelman tulisi
olla yhdenmukainen yrityksen tehokkaan riskienhallinnan kanssa, FSA:n tekemdan
tutkimuksen mukaan téssa on kuitenkin useiden yritysten kohdalla suuria puutteita.
(Financial Services Authority 8/2009)

1.2. Tavoitteet ja rajaukset

Toimivan tulospalkkausjarjestelman luominen ja yll&pito vaatii useiden erilaisten
nékokohtien huomioimista. Jérjestelman tulisi muun muassa motivoida ja kannustaa
tyontekijoitd parempiin suorituksiin, toimia johtamisvélineend ja viestittdd yrityksen
strategiasta seka ottaa huomioon myo6s lainsdddanndlliset vaatimukset ja suositukset

palkitsemiskaytanngista.

Tutkielmani tavoitteena on analysoida tulospalkkausta niin henkildstén, organisaation kuin
viranomaisvalvonnankin nékokulmasta ja linkittdd né&mé& kolme nakemystd tiiviiksi
kokonaisuudeksi, joka auttaa hahmottamaan paremmin tulospalkkausjarjestelman

avaintekijoita seka jarjestelmélle asetettavia vaatimuksia. Kokonaiskuvan hahmottaminen on



lahtokohta myds minkd tahansa yrityksen tulospalkkausjarjestelmdd analysoitaessa ja

kehitettaessa.

Tutkielmani on toteutettu erddlle Suomessa toimivalle finanssialan yritykselle, jonka
tulospalkkausta pyrin analysoimaan; alatavoitteena on liséksi esittdd mahdollisia
kehitysehdotuksia kyseisen yrityksen tulospalkkausjarjestelmaan. Case-yritys toimii
tutkielmassani havainnollistavana esimerkkind siitd, mill4 tavoin tutkielmani teoriaosaa voi

soveltaa kaytdnnossa.

Tarkastelen tulospalkkausta ensin kunkin nakékulman osalta erikseen;

1) Henkiloston  nékokulma, jolloin  p&huomio on  jarjestelmén

kannustavuudessa.

2) Organisaation nakokulma, jolloin tulospalkkausta analysoidaan osana

yrityksen toimintaa ja johtamisjarjestelmia.

3) Viranomaisvalvonnan  nakdkulma, jolloin  huomio  keskittyy

viranomaisten asettamiin maarayksiin ja suosituksiin.

Lopuksi pyrin vertailemaan n&kdkulmia toisiinsa ja muodostamaan siten kokonaiskuvan

tulospalkkausjérjestelmien osatekijoista.

Viranomaisvalvonnan nakdkulmassa keskeisené lahtokohtana toimii Finanssivalvonnan (UK)
uusi viitekehys, joka osaltaan tuo mukaan uutta ndkékulmaa aiempiin tutkimuksiin néhden.

Kyseisen viitekehyksen soveltamisesta ei nimittdin vield 16ydy tutkimustuloksia.

Liséksi vaikka tulospalkkausjarjestelmistd 16ytyy runsaasti kirjallisuutta, on lahetymistapani
aiheeseen erilainen, silld pyrin yhdistdmdan samanaikaisesti edelld mainitut kolme
nédkokulmaa. Nakokulmista jokainen tulisi ottaa huomioon tulospalkkausjarjestelmia
analysoitaessa ja kehitettdessa — mutta joiden huomioiminen samanaikaisesti voi kuitenkin

monesti olla haasteellista tai jopa mahdotonta.



Vaikka tutkielmani onkin keskittynyt nimenomaan tulospalkkausjérjestelmiin, en ole
rajannut muunlaisia palkitsemiskeinoja taysin tutkielmani ulkopuolelle. Tama johtuu siit,
ettd  mielestdni  tulospalkkauksen  tarkasteleminen  tdysin  erilldadn  yrityksen
kokonaispalkitsemisesta ei ole jarkevad. Toimiakseen tulospalkkauksen on nimittdin oltava
yhdenmukainen myds muun palkkauspolitiikan kanssa (Hakonen, N. et al. 2005, 44) ja
onnistuneen tulospalkkauksen edellytyksena on, ettd yrityksen kokonaispalkitseminen on

kunnossa (Valtiovarainministerio 2006).

Liséksi, koska tarkastelen tutkimuksessani tulospalkkausjarjestelmia my6s valvovan
viranomaisen ndkokulmasta, on mielestdni perusteltua Kkiinnittdd huomiota pelkén
tulospalkkauksen ohella myds muunlaiseen palkitsemiseen. Palkitsemista koskevat
viranomaissaannokset koskevat nimittdin useimmiten yrityksen palkitsemiskéaytontoja

kokonaisuudessaan, eika valvonta siten kohdistu erillisesti tai pelk&stéan tulospalkkaukseen.

Tutkimukseni on rajattu kasitteleméaédn tulospalkkausjérjestelmia finanssialanyrityksissa
Suomessa. Toimialan rajaus on tarpeen, silla toimialan erityispiirteet ja tydn luonne
vaikuttavat merkittavasti siihen millaisia palkitsemisjarjestelmia yrityksissd kaytetaan ja
lisdksi finanssialalla patee omat viranomaissdédnnoksensa palkkioiden suhteen. Tutkielman
rajaaminen Suomessa toimiviin yrityksiin on myds Kkatsottu tarpeelliseksi, silla
palkitsemiskaytanndt  riippuvat  pitkalti muun muassa kyseessd olevan maan

verojarjestelmasta ja kirjanpitosaddoksisté (Ikdheimo et al 2003, 63).

Finanssialalla tarkoitetaan Suomessa yrityksid, jotka tarjoavat asiakkailleen pankki-,
vakuutus- tai sijoituspalveluja. Finanssialalla toimivat vakuutusyhtiot hoitavat lisaksi
lakisaateiseen sosiaaliturvaan kuuluvia vakuutuksia, kuten tydelédkevakuutusta ja lakisaateistéa
tapaturmavakuutusta. Finanssialan toimijat on esitelty tarkemmin kuviossa 1. (Finanssialan
keskusliitto 2010)
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Kuvio 1. Toimialaesittely; finanssimarkkinoilla toimijat (Finanssialan keskusliitto 2010)

Finanssimarkkinoille niin Suomessa kuin maailmallakin on ollut oleellista viime vuosien
aikana tapahtunut kansainvalistyminen. Toinen merkittdva piirre on ollut markkinoilla
olevien yritysten ja yhtididen yhteistyon kehittyminen seka toimialaliukumat. Etenkin EU:n
myo6ta rahoitusmarkkinoista on tullut yhtendinen osa kansainvélisia rahoitusmarkkinoita.
(Finanssialan keskusliitto 2010). Né&in ollen vaikka keskitys nimenomaan Suomessa toimiviin
finanssialan yrityksiin, nakyy kansainvélisyys my0s tdssd tutkimuksessa — erityisesti

viranomaissaannoksista puhuttaessa.



1.3. Tutkimusmetodologia

Tutkimustani voi luonnehtia laadulliseksi eli kvalitatiiviseksi tutkimukseksi, sill& tutkittavia
ilmidita analysoidaan niiden omassa ympéristossa ei-matemaattisen aineiston avulla. Koska
tutkimukseni on laadullinen tutkimus, on syytd huomioida, ettd siihen siséltyy vaistamatta
myos subjektiivisuutta. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 217)

Kvalitatiivisen tutkimuksen lisaksi, tutkimustani voisi luonnehtia myos deskriptiiviseksi seké
tulkitsevaksi tutkimukseksi. Deskriptiiviselld tutkimuksella tarkoitetan tutkimusta, jossa
kohdeilmiotd kuvataan ja aiheesta tuotetaan tarkkaa perustietoa. Tulkitsevassa tutkimuksessa
tietoa saadaan puolestaan ihmisiltd ja tatd kautta hahmotetaan todellisuutta ja esitetdan
asioille tulkintoja. Tyypillista tulkitsevalle tutkimukselle on, ettd aimepaa tietdmystad on
melko runsaasti, mutta asiasta halutaan saada aiempaa syvéllisempééa tietamysta. (Virtanen
2010).

Taméa on tilanne myos tulospalkkauksen osalta, silld aiheesta on runsaasti aiempaa
tutkimusta. Tutkimuksen teoriaosassa tarkastelenkin aiempia tutkimustuloksia seka Kirjoja ja
artikkeleita tulospalkkaukseen liittyen. Erés keskeinen tietoldhde tutkimuksessani on tdman
lisdksi Financial Services Authority:n (UK) eli FSA:n vastikdan julkaisema viitekehys
palkitsemiskaytantoihin, joka tuo tutkimukseeni mukaan myds uutta lahestymistapaa
aiempiin tutkimuksiin néhden, silld uuden viitekehyksen soveltamisesta ei juuri 16ydy viela

tietoa.

Tutkimuksen empiria 0sa on puolestaan toteutettu tapaus- eli case-tutkimuksena, jolla
tarkoitetaan yhden tai muutaman valitun tapauksen tutkimista. Tdssd tutkimuksessa
tapaukseksi on valittu erds Suomessa toimiva finanssialan yritys ja teorian pohjalta tasta

yrityksesta keréttya aineistoa analysoidaan ja tulkitaan.

Case yrityksestd kaytan tutkimuksessani nimitystd Yritys X, silld yritys halusi pitdytya
anonyymina liikesalaisuuteen vedoten. Yritys X:st4 kerddmaani empiirinen tieto koostuu niin
kirjallisesta Yritys X:std saadusta materiaalista kuin haastatteluistakin, joiden avulla mukaan
on saatu myods tyontekijoiden ja johdon omakohtaisia kokemuksia tulospalkkauksesta.

Empiirisen osion metodi ja aineisto on kuvattu tarkemmin luvussa 5.1.
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1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkielmani ensimmdinen luku kasittdd tutkielmani johdannon, jossa on esitelty muun
muassa tyon tavoitteet ja rajaukset seka tulospalkkauksen maaritelma. Luvut 2, 3, 4 ja 5 ovat
puolestaan  tutkielmani  varsinainen teoriaosa, joista ensimmaisessd  kasittelen
tulospalkkausjarjestelmié henkiloston nakokulmasta, toisessa organisaation ndkokulmasta ja
kolmannessa valvovan viranomaisen nakokulmasta. Viimeisessa teoriaosan luvussa vertailen

késiteltyja nakokulmia keskenaan.

Aloitan  teoriaosan  henkiloston ~ nékokulmalla,  silla  jotta  tehokkaampien
tulospalkkausjarjestelmien kehittdminen olisi mahdollista, tulee mielestani ensin ymmartaa
minkélaiset tulospalkkauspolitiikan osatekijat ovat avainasemassa henkildstén motivoinnin
kannalta. Toki on my0s tarkedad hahmottaa tulospalkkauksen merkitys organisaation
toiminnannassa eli millaiset tekijat ovat siten avainasemassa jarjestelméan toimivuuden
kannalta tastd ndkokulmasta. Vasta tdmén jalkeen on mielestani aiheellista tarkastella

millaisia rajoitteita ulkoinen valvonta palkkausjérjestelmille puolestaan asettaa.

Teoriaosan viimeisessa luvussa, luvussa 5, pyrin vertailemaan késiteltyja kolmea
nakokulmaa toisiinsa ja linkittdam&an ne havainnolliseksi kokonaisuudeksi. Kokonaisuuden
hahmottamamisen helpottamiseksi olen kehitellyt taulukon, johon olen kerdnnyt kunkin

kolmen nakdkulman keskeisimmat pyrkimykset tulospalkkausjarjestelmien suhteen.

Kyseista taulukkoa hyddynndn myos tutkielmani empiirisessd osiossa eli luvussa 6.
Tutkielmani empiirinen osio alkaa kuitenkin ensin case-yrityksen, eli Yritys X:n esittelylla
sekd aineiston ja sen kerddmiseen kaytetyn metodin kuvaamisella. Taman jalkeen esittelen ja
analysoin tutkimustulokset — teoriaosan mukaisesti — henkiloston, organisaation seka
viranomaisvalvonnan nékdkulmista. Lopuksi yhdistdn kyseiset nakokulmat ja esitén
mahdollisia kehitysehdotuksia Yritys X:n palkitsemisjarjestelmé&édn. Tutkielmani péattyy

yhteenvetoon ja johtopaatoksiin.
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1.5. Tulospalkkauksen maaritelma

Tulospalkkaus on yleisnimitys erilaisista tuloksiin ja voittoon perustuvista palkan paélle
maksettavista eristd (Tilastokeskus 2009). Tulospalkkauksen méaritelma on peréisin 1800-
luvulta, jolloin Pariisissa 1889 pidetyssa kongressissa maéritettiin, ettd tulospalkkaus (profit
sharing) tarkoittaa sellaisia jarjestelyjd, joissa tyontekijat saavat palkan lisaksi tietyn osuuden
yrityksen tekemaésté voitosta (OECD 1995, 141). Tulospalkkausjarjestelmilla tavoiteltiin alun
perin erityisesti palkkauksen joustavuutta, ja sen merkitys on edelleen kasvanut (Hakonen, A.
et al. 2005, 120).

Tulospalkkaukselle 16ytyy kirjallisuudessa useita erilaisia maéaritelmid, joka johtuu muun
muassa siita, ettd eri maissa tulospalkkauskaytannét ovat melko erilaisia (Vartiainen &
Kauhanen 2005, 200). Suomalaisissa palkkatilastokaytanndissa tulospalkkauksen kasite on
maédritelty siten, ettd tulospalkka on palkansaajalle maksettu suoritus, joka perustuu
taloudellisiin tunnuslukuihin, tuottavuuden kehitykseen tai muihin tulosmittareihin, jotka

ovat sidoksissa yrityksessa asetettuihin tavoitteisiin (Alho 1998, 7)

Useimmille kirjallisuudesta 1oytyville mééaritelmille on yhteista se, ettd tulospalkkauksessa
maksetaan rahaa bonuksena ja ettd palkkion maara riippuu tiimin, yksikon tai yrityksen
suorituksesta. Sen sijaan yksilokohtaisten palkkioiden osalta 16ytyy erimielisyyksia siita,
kuuluvatko ne tulospalkkauksen maéaritelmaan.(Vartiainen & Kauhanen 2005, 200). Tassa

tutkimuksessa kuitenkin myos yksilokohtaiset palkkiot katsotaan méaritelméaan sisaltyviksi.

Erimielisyyksia tulospalkkauksen maaritelmasta 16ytyy myos siltd osin, voidaanko muuten
kuin suoraan rahalla maksettua palkkiota laskea mukaan (Vartiainen & Kauhanen 2005,
200). Olen tutkimuksessani jattanyt tallaiset muunlaiset palkkiot maaritelmén ulkopuolelle, ja
siten tutkimuksessani tulospalkkauksen madritelmaan eivat sisélly esimerkiksi osake- ja
optiojarjestelyt. Mutta koska kyseiset jarjestelyt kuuluvat kuitenkin tiivisti

kokonaispalkitsemiseen, nek&én eivét jaa taysin tarkastelun ulkopuolelle.
Tulospalkkauskaésitteelld tarkoitetaan tutkimuksessani siis peruspalkkaa tadydentavéa rahana

maksettavaa palkanosaa, jota maksetaan yleensd etukdteen asetettujen tavoitteiden

saavuttamiseen perustuen. Tulospalkkion perusteena voi olla hyvin monenlaisia tavoitteita;
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mittareina voivat toimia esimerkiksi taloudelliset tunnusluvut tai palvelun laatuun perustuvat
seikat. Tulospalkkiomittarit voivat perustua esimerkiksi tietyn ryhmén tulokseen tai ne voivat
olla yhdistelma koko yrityksen, osaston, ryhman ja yksilon toimintaa ja kehitystd kuvaavista
mittareista. Tulospalkkioiden maksuaikataulu voi my0s vaihdella huomattavasti. Palkkiot
voidaan maksaa esimerkiksi kerran kuussa, projektin paatyttya tai vaikka muutaman vuoden
valein. (Ks. esim. Gustafsson & Jokinen 1998, 47 ; Vartiainen & Kauhanen. 2005, 200)

13



2. HENKILOSTON NAKOKULMA TULOSPALKKAUKSEEN

Koska kannustinjarjestelmien ensisijainen tarkoitus on vaikuttaa positiivisesti henkiloston
motivaatioon  (Merchant 1989), aloitan teoriaosan  tarkastelemalla  millainen
tulospalkkausjarjestelmén tulisi henkiloston ndkokulmasta olla, jotta se olisi kannustava.
Luvun ensimmaéisessa osassa kdyn lapi keskeisimpid motivaatioteorioita, silla ne auttavat
ymmartdmaan paremmin tyomotivaation luonnetta sekd syntyd. Taman jélkeen tarkastelen
kannustavan palkitsemisjarjestelmén kannalta kriittisia tekijoita kyseisid& motivaatioteorioita
hyodyntéen seka aiempien tutkimustulosten ja kirjallisuuden avulla.

2.1. Motivaatioteorioita

”Motivaatio kertoo siitd, mihin asioihin suuntaamme kiinnostuksemme ja ponnistelumme,
miten voimakkaasti ja kuinka pitkaan” (Tyo6terveyslaitos 2006). Motivaatiopsykologia pyrkii
puolestaan selittdmaédn, miksi ihmiset toimivat tai ajattelevat juuri tietylla tavalla, eivétka
jollakin  toisella vaihtoehtoisella tavalla (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 10).
Motivaatiopsykologian alalla on laadittu useita teorioita, joita on ké&ytetty motivaation
selittamiseen. Nama4 teoriat voidaan luokitella kolmeen toisiaan tdydentavéan paaryhmaan:
tarveteorioihin, yllyketeorioihin sekd odotusarvoteorioihin (Ruohotie 1991, 25). Kyseisté

luokittelua kaytdn myos tassa tutkimuksessa.

2.1.1. Tarveteoriat

Tarveteoriat selittdvat kayttdytymisen sisdisia syitd. Tarve madritelldadn siséiseksi
epéatasapainon tilaksi, joka saa ihmisen toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. (Peltonen &
Ruohotie 1987, 33-34).

Ensimmadiset motivaatioteoriat olivat viettiteorioita, joiden mukaan ihmisen kayttaytymisen
ja ndin ollen myds motivaation lahtokohtana on tiettyjen fysiologisten perustarpeiden
tyydyttdminen. My6hemmin motivaatiotutkimus kehittyi humanistisempaan suuntaan.

(Liukkonen et al. 2002, 18). Yksi tunnetuimmista humanistisista motivaatioteorioista on
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Maslown tarvehierarkia (alkup. 1954), jonka mukaan ihmisen tarpeet etenevét
tarkeysjarjestyksessa portaittain (Lamsa & Hautala 2004, 82). Hierarkian alimmalla tasolla
olevien fyysisten perustarpeiden taytyttyd, ihminen tavoittelee turvallisuuden tunnetta,
yhteenkuuluvuutta sekd rakkautta. Kun ndmé tarpeet on taytetty, ihminen pyrkii saamaan
toisten arvonantoa seka itsekunnioitusta, kasvamaan henkisesti, oppimaan ja toteuttamaan
itsedén. Maslown teoriaa havainnollistetaan usein kuvion 2 kaltaisella pyramidilla. (Maslow
2000, 2).

A Itsensd toteuttamisen tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

/ 2. \ Turvallisuuden tarpeet
/ 1. \Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Maslown (1954) tarvehierarkia (Lamsa, Hautala 2004, 82)

Yksiloilla tarvejarjestyksen portaat eivat aina ole tasaisen leveat, vaan joillakin saattavat
esimerkiksi yhteenkuuluvuuden tarpeet olla hallitsevia. Toisilla taas ego saattaa olla niin
suuri, etta sen tyydyttdminen hallitsee koko elamad. (Kauppinen 1997, 75). Tarvehierarkia ei
myo6skaan ole pysyvd, vaan se vaihtelee tilanteen, olosuhteiden ja yksilon elamantilanteen
mukaan (Lamsa & Hautala 2004, 83).

Maslown tarvehierarkia on kuitenkin vain erds késitys ihmisen tarpeista. Decin ja Ryanin
itsemadraamisteorian (alkup. 1985) mukaan ihmisell4 on kolme psykologista perustarvetta,
joita ovat koettu péatevyys, koettu autonomia sekd sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunne.
N&itd tarpeita ihminen pyrkii teorian mukaan tyydyttdmé&an jokapdivaisessa
vuorovaikutuksessaan.  Jos  toiminnan  ilmapiiri  tyydyttdd  kyseiset  tarpeet,

itsemadrdamismotivaatiomme kasvaa. (Deci & Ryan 2000, ref. Liukkonen et al. 2002, 31)

Itsemé&ardadmismotivaatio tarkoittaa siis osallistumista toimintaan omasta vapaasta tahdosta,

eikd kenenkadn kontrolloimana. Voidaan puhua myfds sisdisestd motivaatiosta, jolloin
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ihminen  osallistuu  toimintaan  puhtaasta  ilosta ja  nautinnosta.  Alhainen
itseméaaraédmismotivaatio johtaa puolestaan ulkoiseen motivaatioon, jolloin motiiveina ovat
palkkiot ja rangaistuksen pelko. Palkkiot ja rangaistukset ovat ulkoisia arsykkeitd, jotka
liittyvat vahvasti seuraavaksi kasiteltdvien yllyketeorioiden piiriin. (Liukkonen et al. 2002,
31)

2.1.2. Yllyketeoriat

Yllyketeoriat selvittavat kayttaytymistd ja motivaatiota maaradvia ulkoisia tekijoita. Tallaisia
ulkoisia tekijoitd ovat erilaiset kannusteet, kuten muiden arvostus tai rahallinen palkkio.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 33)

Yksi klassinen kayttaytymista selittavd teoria on behaviorismi. Vaikka se ei varsinaisesti
olekaan motivaatioteoria, se kuvaa motivationaalisia ilmidita. Perusajatuksena on, ettd jos
jostakin toiminnasta palkitaan, toimintaa tullaan todennékoisesti jatkamaan. Tama tarkoittaa

my6s motivaation lisdéantymista. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 11)

Herzbergin motivaatioteoria on mygs klassinen motivaatiota ymparistosta kasin selvittava
teoria. Herzberg jakaa motivaatiotekijat tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota lisdaviin tekijoihin
tyohon, kun taas hygieniatekijat liittyvat tyoympéristoon. (Herzberg 1959, ref. Lamsd &
Hautala 2004, 84). Hygieniatekijoilla ei ole mahdollisuutta lisdtd motivaatiota, mutta mikali
ne eivat ole kunnossa, ne aiheuttavat tyytyméattomyytta. Hygieniatekijoitd ovat teorian
mukaan erilaiset toimintapolitiikat ja -kulttuuri, esimiestoiminta, valvonta, palkka ja edut,
ihmissuhteet sekd tydskentelyolosuhteet. Tyotyytyvaisyyttéd lisddvét puolestaan saavutukset,

kiitos ja palaute, tyon sisalto, vastuu seké eteneminen ja kehittyminen. (Kauppinen 1997, 77)

Pohjan modernille motivaatiokasitykselle loi 1960-luvulla Nuttinin relationaalinen
motivaatioteoria. Nuttin esitti, ettd motiivi on yksilon sisdisen tarpeen ja sen ulkoisen
kohteen vélinen suhde. Siten yksilo tyydyttdd tarpeensa ulkoisen maailman kohteilla eli
kannusteilla. (Nuttin 1984, ref. Salmela-Aro & Nurmi 2002, 12)
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Se, missa madrin kannusteet tehoavat ja motivoivat, riippuu siis siitd millaiset tarpeet ovat
kulloinkin térkeita yksil6lle. Ihminen voi mieltyd tyéorganisaatioon, jos se tarjoaa hanelle
valineitd tarpeiden tyydyttdmiseksi. Siten on ensin ymmarrettdva millaiset tarpeet ovat
henkilostolle tarkeimpid, jotta organisaation olosuhteet onnistutaan luomaan sellaisiksi, etta
ne kannustavat ja edistavat ihmisten toimintaa ja sopeutumista. (Peltonen & Ruohotie 1987,
35)

2.1.3. Odotusarvoteoriat

Motivaatioon vaikuttavat tarpeiden ja kannusteiden lisdksi myds havainnot seké odotukset.
Odotusarvoteoriat kuvaavat yksil6llisid eroja reagoitaessa kéayttaytymistd ohjaaviin siséisiin
haasteellisuutta, palkkioiden saavutettavuutta sek& palkkion arvoa. (Peltonen & Ruohotie
1987, 33-36)

Se miten vaativaksi tai haastavaksi ty0 tai tehtdvd koetaan, riippuu Banduran
itsepystyvyysteorian (alkup. 1977) mukaan aikaisemmista kokemuksista ja onnistumisista,
toisten ihmisten tarkkailusta, palautteen saamisesta seka erilaisista fysiologisista tiloista.
Teorian mukaan pystyvyysusko on oleellista motivaation syttymisen kannalta. (Bandura
1997, ref. Liukkonen et al. 2002, 35). Ty0 ei kuitenkaan saa olla liian helppoa, silld muun
muassa Locken paamaarateorian (alkup. 1968) mukaan vaikea ja haastava ty0 motivoi
huomattavasti enemman kuin helppo (Locke & Latham 2002).

Palkkion saavutettavuutta voi sen sijaan tarkastella Rotterin kontrollin sijaintiteorian
avulla. Siind motivaation l&dhtékohtana néhd&an uskomus siitd, ettd lopputulos tietyssa
tehtdvassa on omassa kontrollissa. Toisin sanoen oleellista on, kokeeko ihminen pystyvénsa
kontrolloimaan lopputulosta vai riippuuko se esimerkiksi toisista ihmisista. (Rotter 1966, ref.
Liukkonen et al. 2002, 25) Lisdksi Adamsin oikeudenmukaisuusteorian mukaan panos-
tuotos —suhteen on oltava kunnossa, eli esimerkiksi palkkion ja tyomdiran on oltava
tasapainossa. (Adams 1965, ref. Liukkonen et al. 2002, 25)
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Motivaation kannalta tarkedd on myds onnistumisen arvo, eli se miten arvokkaaksi ja
tavoiteltavaksi palkkio koetaan. VVroomin odotusarvoteorian mukaan palkkion arvostus
riippuu eri vaihtoehtojen preferenssijarjestyksestd, eli siitd kuinka haluttavaksi tietty
vaihtoehto koetaan. Nain ollen palkkion tavoiteltavuus laskee, jos siihen liittyy negatiivisia
piirteitd, kuten vasymysta tai tyotovereiden antamia moitteita. (Vroom 1964, ref. Pohjola et
al. 1993, 100-101). Toisaalta jo onnistumiseen sinallaan liittyy positiivisia tuntemuksia, sill&
Atkinsonin suoritusmotivaatioteorian mukaan ihmisilld on luontainen halu onnistua ja
vélttaa epdonnistumista suorittaessaan tehtévia erilaisissa tilanteissa. (Atkinson 1958, ref.
Liukkonen et al. 2002, 25)

Kuten edellisistd teorioista on kaynyt ilmi, motivaation muodostuminen on hyvin
moniulotteinen ja yksilollinen prosessi. Motivaatiokayttaytyminen tulee ymmartad kaikkien
edelld mainittujen teorioiden yhdistelmaksi eikd niita pidé siksi ndhdé kesken&én kilpailevina
(Peltonen & Ruohotie 1987, 37). Kokonaiskuva on syyta pitdd mielessa myos

tulospalkkausjarjestelmia suunniteltaessa ja kehitettaessa.

2.2. Kannustava tulospalkkausjarjestelma

Tassa alaluvussa tarkastelen tehokkaan tulospalkitsemisjarjestelman ominaispiirteita
henkildéston motivoinnin  kannalta hyddyntden aiempia tutkimustuloksia sekd edella
tarkasteltuja motivaatioteorioita, joiden avulla pyrin ottamaan kantaa palkitsemisstrategian
keskeisiin kysymyksiin. Tulospalkkauksen kaytto edellyttdd vastauksia ainakin kysymyeksiin,
jotka liittyvét jarjestelméan ominaispiirteisiin seka siithen mink& organisaatiotason tuloksista
palkitaan. My0s palkkion suuruuteen on véistamaétta otettava kantaa. Vaikka yksiselitteisten
vastausten antaminen on mahdotonta, auttaa kysymysten l&hempi tarkastelu ymmartaméan

paremmin naita tulospalkkausjarjestelman strategisia tekijoita.

2.2.1. Ominaispiirteita

Jotta tulospalkkausjarjestelma olisi toimiva, sen tulee kannustaa henkilostod tekemadn

liiketoiminnan kannalta oikeanlaisia asioita. Koska yrityksen liiketoiminta on usein hyvin
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moniulotteinen kokonaisuus ja sen onnistunut johtaminen vaatii laajakatseista toimintojen
hallintaa,  saattaisikin  yrityksen  nékokulmasta olla  houkuttelevaa  rakentaa
tulospalkkausjarjestelma siten, etté siina tulee huomioiduksi hyvin moninaiset liiketoiminnan
osa-alueet. Kun palkkion méaardytymisperusteita suunnitellaan, tulee kuitenkin muistaa
séailyttda jarjestelma niin yksinkertaisena, etta kaikkien jarjestelman piirissd olevien on
helppo ymmartad mista palkkio muodostuu ja miten itse kukin pystyy siihen omalla ty6llaan

vaikuttamaan.

Kuten aiemmin  tarkastelemissani  motivaatioteorioissa  esilld  ollut  Rotterin
kontrollinsijaintiteoria osoitti, on kokemus omasta vaikuttamismahdollisuudesta ensiarvoisen
tirkedd motivaation syntymiselle (ks. s.17). Jarjestelmdn ymmarrettdvyys onkin
ensimmadinen edellytys sille, ettd se voidaan kokea kannustavana ja siksi jarjestelmien
kehittamistéd lilan monimutkaisiksi tulee valttad. Vaikka tdmé saattaakin kuulostaa itsestddn
selvélta, jarjestelman yksinkertaisena sailyttdminen voi kéytdnnossa kuitenkin helposti
unohtua. Jotta kaikki ymmartaisivat mihin palkkiot perustuvat, tulisi kéyttaa vain muutamia
tarkkaan valikoituja mittareita. (Valtiovarainministerio 2006, 18). Kaplanin ja Nortonin
(2001, s 267-268) mukaan voisi kayttdd esimerkiksi noin 4-7 mittaria tilanteesta riippuen.
Vuosina 1997-1999 tehdyn tutkimuksen mukaan “Miten tulospalkkaus Suomessa toimii?”
tyypillinen mittareiden maaréa oli 2-4 mittaria (Nurmela et al. 1999, 32-35).

Paitsi tulospalkkausjarjestelman ymmartamiselld, myos itse osallistumalla sen suunnitteluun
ja kehittdmiseen nayttdd olevan olennainen merkitys tulospalkkauksen kannustavuuden
kannalta. Tama kay ilmi Tietoaika-lehdessa julkaistussa tutkimuksessa, jossa myds ilmenee,
ettd silti vain joka kolmas tulospalkan saaja osallistuu palkkauksensa madrittdmiseen
(Piekkola 2004). Samansuuntaisia tutkimustuloksia esittdvat myos Nurmela et al (1999),
jotka lisaksi nakevét keskustelun ja tiedotuksen véhaisyyden yleiseksi ongelmaksi. Myds
osallistuminen omaa tyota koskeviin péaatoksiin on yhtd tarkedd tai jopa tarkedmpaa kuin

tyOsté saatava palkka (Niskanen 1976, 17).

Tata voidaan perustella muun muassa Decin ja Ryanin itsemaardamisteorian avulla (ks. s.15)
kuten myos silld, ettd kun tyontekijé saa itse osallistua palkitsemisensa méaaraytymiseen
voidaan sen maéarittdmisessa ottaa paremmin huomioon ihmisten yksil6lliset erot, kuten

luonne-erot, sosiaaliset odotukset ja arvot, joilla kaikilla on osansa motivaation syntyyn
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(Vartiainen & Kauhanen 2005, 132). lallékin on vaikutuksensa, sill& nuoria motivoivat eri
asiat kuin vanhempia tyontekijoitd (Luoma et al. 2004, 46). Taustalla vaikuttavat ainakin
elaman tilanne sek& aiemmat kokemukset, kuten Banduran itsepystyvyysteoriassa todettiin
(ks. s.17).

Se, onko voinut sanoa oman mielipiteensd tulospalkkausjarjestelméstd, vaikuttaa liséksi
kokemukseen jarjestelman oikeudenmukaisuudesta, joka on sekin ensiarvoisen térkeéda
motivaation  syntymiseksi  (Hulkko et al. 2002, 75). Motivaatioteorioista
oikeudenmukaisuuden peréan kuuluttaa muun muassa Adamsin oikeudenmukaisuusteoria
(ks. s. 17).

Tulospalkkausjarjestelmén onnistumisen kannalta avain asemassa on myos se, ettd
palkkioiden tulee olla selvésti sidottu tavoitteiden saavuttamiseen tai tietyn suuruiseen
ylittdmiseen. Tavoitteiden tulee olla kohtuullisen korkealle asetettuja, mutta kuitenkin siin
maarin realistisia, ettd ne on mahdollista saavuttaa. Locken pddmaarateorian mukaisesti (ks.
s.17), henkiloston motivaatioon voidaan vaikuttaa parhaiten, jos tavoitteet ovat sopivan

haastavia. (Valtiovarainministerio 2006, 8)

Lisaksi on syytd muistuttaa, ettei palkitsemisjarjestelmid tule perustaa pelkille
rahapalkkioille, silla muunlaisella, kuin rahallisella palkitsemisella on usein mahdollista
vaikuttaa motivaatioon tehokkaammin. L&hes kaikissa motivaatioteorioissa korostui nimittain
erilaisten psykologisten tekijoiden merkitys motivaation synnyssa. Tarkeitd motivaation
luojia ovat siten esimerkiksi kehittymismahdollisuudet, tyon mielekkyys ja haastavuus,

tyOsté saatu palaute ja kiitos, seka arvonanto.

Tiivistetysti sanottuna henkiloston nékokulmasta tarkeiksi tulospalkkausjarjestleman

ominaispiirteiksi voidaan luetella ainakin seuraavanlaisia tekijoita:

o riittdvan yksinkertainen jarjestelma; ymmarrettavyys ja mittareiden sopiva maara
o henkildston osallistumismahdollisuus jarjestelman sunnitteluun ja kehittdmiseen
o oikeudenmukaisuus

o kohtuullisen korkeat, mutta realistiset tulostavoitteet
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Liséksi rinnalla on kaytettdvd myds muunlaisia palkitsemiskeinoja ja kantaa on otettava
my6s palkittavaan  organisaatiotasoon, sekd palkkion  suuruuteen.  Palkittavaa

organisaatiotasoa seka palkkioiden kokoa késittelen tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

2.2.2. Palkittava organisaatiotaso

Palkkiojarjestelman tavoitteet voidaan asettaa koko organisaatiolle, organisaation jollekin
yksikolle tai yksittaiselle henkil6lle. Usein tulospalkkiot sidotaan useamman tason tulokseen
esimerkiksi siten, ettd koko organisaation tasolla tietty tulos pitdd saavuttaa ennen kuin
ryhmien omat palkkiokynnykset voivat laueta. Téllaisella ehdolla varmistetaan, ettei
kokonaisetu unohdu ja ryhmien valinen yhteistyd sujuu toivotulla tavalla.
(\Valtiovarainministerio 2006, 15)

Kun tulospalkkioita kaytetadn perustuen ryhman tulokseen, on selvaa, etteivat kaikki ryhmaét
voi onnistua yhta hyvin. Palkkiot eivat siten tule kaikille ryhmille tai eivét kaikilla ryhmilla
ole yhtd hyvid. Tam& saattaa johtaa siihen, ettd palkitsematta j&d&neet menettdvat
motivaationsa ja tuntevat kaunaa palkittuja kohtaan, jolloin myds tyGilmapiiri kérsii.
Saattaakin olla jarkevaa palkita kaikki edes jotenkin, silld yleensa pienetkin palkkiot ovat
kannustamisen kannalta parempi kuin ei mitaan. (Valtiovarainministerioé 2006, 19) Toisaalta
aivan mitaton palkkio saattaa pelkéastaan arsyttdad saajaansa ja laskea motivaatiota, joten liian
pienien palkkioiden maksamisessakin piilee vaaransa (Gustafsson & Jokinen 1998, 94).

Palkkioiden suuruuteen palataan kuitenkin tarkemmin vasta seuraavassa luvussa (luku 2.2.3).

Hieman vastaavanlainen asetelma saattaa seurata yksilotasoisesta palkitsemisesta.
Yksilokohtaistenkin palkkioiden kaytt saattaa nimittéin johtaa tyontekijoiden keskindiseen
kilpailuun, joka on koko organisaation edun vastaista, sekd vaikuttaa negatiivisesti
tyoilmapiiriin (Gustafsson & Jokinen 1997, 100-101). Tall6éin myds tyémotivaatio laskee
helposti, silla tydilmapiiri ja sosiaaliset suhteet nahdaan merkittdvind motivaation lahteina
niin Vroomin odotusarvoteoriassa kuin esimerkiksi Decin ja Ryanin tarveteoriassakin (Kks.
s.15 ja 18)
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Jos palkitseminen tapahtuu koko organisaation tuloksen perusteella, véltytdan yleensa edell&
mainituilta sisdisiltd konflikteilta. Osasto ja yrityskohtaiset tulospalkkauksen muodot
nayttavatkin tilastojen mukaan olevan yleisimmin kéytéssa olevia palkitsemistasoja, kuten
kuviosta 3 on nahtdvissa. Lisdksi niiden kayton on todettu parantavan muun muassa tyon
organisointia ja yhteisty6td. Useissa tutkimuksissa onkin havaittu, ettd tiimin suorituskykyyn
perustuvaa palkkiojarjestelmaé kayttavat yritykset ovat saavuttaneet parempia tuloksia kuin
yksilon suorituskykyyn perustuvaa palkkiojarjestelmaa kayttavat yritykset (Kaplan & Norton
2001, s.268-269). Useissa tilanteissa ryhmétasoinen palkitseminen on myds erittéin
perusteltua sen vuoksi, ettd tyén tulos on hyvin riippuvainen tyontekijoiden yhteisesta
ponnistuksesta, eikd yksildllinen suoriutuminen ole edes selkeésti mitattavissa. (Piekkola
2004)
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Kuvio 3. Tulosten mittaustaso tulospalkkaa maksavissa yrityksissa (Piekkola 2004)

Vaikka ryhmétavoitteisiin liittyykin paljon edell& mainittuja etuja, ei koko organisaatiotason
tai suuren ryhman tuloksesta palkitsemista voida kuitenkaan valttamatta pitdd kovin
kannustavana, silld yksilon vaikutusmahdollisuudet ovat talléin usein hyvin rajalliset
(Hakonen, N. et al. 2005, 129). Kun palkitseminen tapahtuu suuren ryhmén tuloksen
perusteella yksilon vaikutusmahdollisuudet palkkion saamiseen nimittdin pienenevat, jolloin

my0s motivaatio Rotterin kontrollin sijaintiteorian mukaisesti laskee (ks. s.17). Tasta
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huolimatta koko organisaation tuloksesta palkitseminen on tilastollisesti yleisin kaytdssa
oleva palkitsemistaso (Piekkola 2004).

Ehka juuri tassé piilee yksi syy siihen, ettei tulospalkkauksen kannustavuus ole tilastollisesti
aivan toivotulla tasolla. Vuoden 1999 tyomarkkinatutkimuksessa tulospalkkaustaan piti
kannustavana nimittdin ainoastaan 58 % vastaajista (Piekkola 2004). Myds Gustafssonin ja
Jokisen Kirjassa 1997 esiintyvat tutkimustulokset olivat samansuuntaisia, silld noin puolet
vastaajista oli sitd mieltd, ettei tulospalkkausjarjestelmalla ollut vaikutusta yrityksen
toimintatapoihin tai tyon tekoon. Tyoministerion tyopoliittisessa tutkimuksessa 2004 ilmeni
puolestaan, ettd henkilésto  koki olevansa  keskimdarin  melko  tyytyméton

palkitsemisjarjestelmiin, etenkin valtiolla ja kunnissa (Hakonen, A. et al. 2005, 105).

Vaikka yksilo- ja tiimitasolle vietyjen palkkiojarjestelmien suunnittelu ja yll&pito vaativatkin
yritykseltd enemmaén aikaa ja resursseja (Hakonen, N. et al. 2005, 129), niihin kannattaisi
kiinnittdd enemmaéan huomiota tulospalkkausjarjestelmia kehitettdessa. Tama mielipide
nousee esiin muun muassa Ruulion (2002) artikkelissa, jossa  todetaan
tulospalkkausjérjestelmien olevan liian kollektiivisia. My6s Jeffords et al. (1997) painottavat,
ettd onnistunut palkitseminen tulisi sitoa l&hemmin henkilokohtaisiin saavutuksiin.
Henkiloston motivoinnin kannalta vaikuttaisi nimittdin vahvasti siltd, ettd palkitseminen
yksil6tasolla koettaisiin kannustavimpana vaihtoehtona henkildston nékokulmasta. Koska
henkilokohtaisiin mittareihin tyontekijat voivat itse parhaiten vaikuttaa, niiden kayton
lisdédminen saattaisi parantaa jarjestelman kannustin vaikutusta ja motivoida henkilostoa
tehokkaammin. (Ruulio 2002)

2.2.3. Palkkioiden koko

Kysymys siitd, miten suuri muuttuvan palkanosan tulisi olla, jotta se olisi motivoiva, on
hyvin monimutkainen. Ihmiset tulkitsevat kokemuksiaan varsin yksilollisesti ja taustalla
vaikuttavat monet erilaiset seikat. Joitakin yhtenevéisyyksid nayttaisi kuitenkin olevan.
(Johansson & Juuti 1983, 41)
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Asiasta on tehty useita tutkimuksia, jotka antavat suuntaa siitd, mink& kokoista palkkiota
pidetddn kannustavana. Tietoaika-lehdessa arvioidaan, ettd tulospalkkaus nostaa
kannattavuutta vasta, kun se on vahintédan 3,6 prosenttia kokonaispalkasta (Piekkola 2004).
Valtionvarainministerion (2006) julkaisussa kerrotaan puolestaan, ettd palkkioilla on riittavéan
hyva kannustin vaikutus vasta, kun palkkiot ovat suuruudeltaan 5-10 prosenttia henkilon
vuosipalkasta. Kaytanndssa tulospalkkausjarjestelmien  maksimipalkkiot vaihtelevat
maassamme 1 ja 20 prosentin vélilla (Hakonen, A. et al. 2005, 42-43) ja niiden suuruus
riippuu usein my6s toimialasta. Teollisuuden toimihenkil6illa ndyttéisi olevan mahdollisuus
suurimpiin palkkioihin, kun taas julkisella sektorilla palkkiot ovat pienimpid. Vuonna 2005
keskiméarin toteutuneet palkkiot olivat teollisuudessa 9 prosenttia, palvelusektorilla 6,1
prosenttia, kunnalla 2,5 prosenttia ja valtiolla vain 2 prosenttia kokonaisansioista.
(Metsépelto 2006).

Vertailun vuoksi mainittakoon, ettd esimerkiksi Yhdysvalloissa vuonna 2007 toteutuneet
tulosperusteiset palkkiot olivat Hewitt Associates- yhtion tekeman tutkimuksen mukaan
keskiméarin 11.8 prosenttia kokonaisansioista — kun ne vield vuotta aiemmin olivat 8,8
prosenttia. T&t& muuttuvan palkanosan merkittdvad kasvua selitetddn seka kasvaneilla
kustannuspaineilla (joihin joustava palkanmaksu auttaa sopeutumaan), ettd entisestddn
kiristyneella kilpailulla huippuosaajista, silld yha useammassa yrityksessd koettiin myds
entistd ongelmallissmmaksi osaavien tyontekijoiden houkutteleminen seké sitouttaminen.
Tulokset perustuvat noin tuhannesta suuresta yrityksestd kerattyihin tietoihin. (Partner’s
Report 2007)

Tarkedd motivoinnin kannalta jokatapauksessa on, ettd parhaasta mahdollisesta tuloksesta
maksetaan selvasti kannustavan suuruista palkkiota. Liséksi palkkio kannattaa yleensa
porrastaa saavutettavan tuloksen mukaan tai sitd voidaan kasvattaa lineaarisesti paranevan
tuloksen mukaisesti maksimitulokseen asti (Hakonen, N. et al. 2005, 130). Palkkion ylarajan
maérittdiminen on myos tarpeen, silla jos palkkiot paéstettdisiin  jonakin erityisen
menestyksellisend vuotena huomattavan suuriksi, saattaa siitd seurata, ettei pienempid
palkkioita endd koeta kannustaviksi. (Valtiovarainministerio 2006, 15). Lisaksi katon
asettaminen on paikallaan varsinkin silloin, kun ollaan epdvarmoja tunnuslukujen
kehityssuunnista. Téallainen tilanne saattaa syntyd esimerkiksi silloin, kun pelétaan

tehokkuuden kasvun vaarantavan laatua. (Gustafsson & Jokinen 1998, 96)
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Palkkiolle asetettavan katon lisaksi, on usein paikallaan kayttdd myos selvaa alkukynnysta,
silla aivan mitaton palkkio saattaa pelkastaan arsyttad saajaansa (Gustafsson& Jokinen 1998,
94). Liian pieniksi koetuilla palkkioilla voi taten olla pdinvastainen vaikutus kuin odotettiin,
eli motivoitumisen sijasta henkil6t turhautuvat ja menettavdt uskonsa jarjestelmaén

(\Valtiovarainministeri¢ 2006, 19).

Paitsi maksun todellisella suuruudella, myds maksujen aikavalilla on selva vaikutus siihen,
miten palkkion suuruus koetaan. Prosentuaalisesti pieni palkkio tuntuu paljon isommalta, kun
se on keratty pidemmaltd ajanjaksolta. (Gustafsson & Jokinen 1998, 91). Yleisimmin
kéaytossd oleva maksuvali nayttdisi tilastojen mukaan olevan yksi vuosi (Piekkola 2004).
Taméa on luonteva valinta etenkin silloin, kun palkkio maaraytyy yrityksen taloudellisen
tilanteen mukaan. Motivaation yllapitamiseksi on kuitenkin maksuaikavélistd riippumatta
muistettava antaa palautetta ja tiedottaa tuloskehityksesta riittdvan usein. (Gustafsson &
Jokinen 1997, 131)

Jos palkitseminen tapahtuu ryhmatasolla, tulee pé&atds tehdd myos siltd osin maksetaanko
palkkiot prosentuaalisina palkan suuruuteen suhteutettuina palkkioina vai tasasuuruisina
euromaéaréisind palkkioina (Gustafsson & Jokinen 1998, 100). Jos ryhmén palkkaerot ovat
suuret, ei tasasuuruinen palkkio kuitenkaan todennédkdisesti motivoi hyvapalkkaisia, silla
veroprogressio kohtelee tasasuuruisen palkkion saajia eritavalla. Palkkiosta jaa nimittéin sita
vahemman kateen, mitd parempi peruspalkka on. Prosentuaaliset palkkiot ovatkin
huomattavasti yleisemmin k&ytdssd, kuin tasasuuruiset palkkiot. (Valtiovarainministerio
2006)

Sopivan  palkkiokoon maéarittamisessa voi edella  kasiteltyjen tilastollisten ja
kokemusperdisten havaintojen  lisdksi hyddyntdd myds aiemmin tarkastelemiani
motivaatioteorioita. Esimerkiksi itsemadrd@misteorian mukaan (ks. s.15) liian suuriin
palkkioihin voi liittyd yllattavéltdkin tuntuva ongelma, joka johtuu palkkioiden ulkoista
motivaatiota korostavasta vaikutuksesta. Kuten luvussa 2.1.1 kavi ilmi, ulkoisesta
motivaatiosta on kyse silloin, kun tyontekija tavoittelee valillista p4damaaraa jonkin palkkion
vuoksi, kun taas siséiselle motivaatiolle on ominaista, etté tyo itsessdan palkitsee tekijaansa
(Linkola 2007, 99). Vaikka vanhastaan on oletettu, ettd sisdinen motivaatio ja ulkoiset
palkkiot tdydentdisivat toisiaan suorassa suhteessa, tutkimukset ovat osoittaneet, ettei ndin

ole. Kokonaismotivaatio ulkoisia palkkioita lisattdessa kylla kasvaa, mutta samalla sisdisen
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motivaation osuus pienenee! (Johansson & Juuti 1983, 43). James Harveyn (2005) mukaan
tallaistd sisdisen motivaation syrjaytymistd ilmenee, kun ulkoiset palkkiot na&hdaan
kontrolointivalineend, joka on tilanne nimenomaan silloin, kun palkkiot ovat kooltaan liian

suuria.

Ulkoiset palkkiot nayttaisivat siis valineellistavén tehtavaa tyota. Vaikka kokonaismotivaatio
kasvaa, liiallinen ulkoisten tavoitteiden korostuminen ihmisen toiminnassa siséisten
tavoitteiden kustannuksella johtaa Vartiaisen ja Kauhasen (2005, 144) mukaan alhaisempaan
hyvinvointiin ja vireyteen, masentuneisuuteen ja narsismiin, riskikayttaytymiseen seka

ihmissuhdeongelmiin.

Tama teoria vahvistaa késitysté siitd, ettd palkkiot on syyta pitdd kohtuullisen kokoisina, eiké
niitd ole hyva paastaa liian suuriksi, jottei toiminta keskittyisi pelkkien tavoitteiden ja
palkkioiden saavuttamiseen. Liian pienetkdan palkkiot eivat kuitenkaan ole hyvaksi, sill& ne
voivat puolestaan aiheuttaa tyytyméattomyytta ja sitd kautta laskea motivaatiotasoa. Néin on
esimerkiksi Herzbergin motivaatioteorian nojalla (ks. s.16), jossa palkat ja edut néhdaan
padasiallisesti hygieniatekijoitd, jotka eivét siten nosta motivaation tasoa. (Kauppinen 1997,
77). Alhaiset palkat ja palkkiot voivat tosin olla tyytyméattomyyden syitd, mutta

palkankorotus tai lisépalkkio motivoi sen sijaan vai hetkellisesti (Luoma et al. 2004, 27).

Maslown tarvehierarkiassa (ks. s.15) rahalliset palkkiot ndhd&an puolestaan péa&asiassa
alemman asteen tarpeiden tyydyttdmisen valineend, jolloin niiden kannustearvo yleensa
heikkenee sen jalkeen, kun eldamiselle vélttdmattomat tarpeet ja turvallisuuden tarve on
tyydytetty (Ruohotie 1991, 41). Lisédksi Jeffords et al. (1997) toteavat rahan kannustavan
vaikutuksen pienenevan myos ian myo6ta, jolloin entista tarkedmmaksi motivaation lahteeksi

koetaan esimerkiksi tydn haastavuus.

Rahapalkkioillakin on kuitenkin kannustin vaikutuksensa, silla rahalla tyydytetddn monia
tarpeita. Elamiselle valttdaméattomien perustarpeiden lisdksi, rahalla tyydytetdan esimerkiksi
vallan ja arvostuksen tarpeita (Ruohotie 1991, s 41). Lisaksi palkkiot tekevat tyosta
tavoitteellisempaa, jolloin myds tyo itsessédn tuntuu mielekkddmmaltd. Nain ollen
kohtuullisten, mutta mielekk&iden rahapalkkioiden kayttd voi olla tehokas palkitsemistapa,

kunhan rinnalla kaytetddn myods muunlaisia palkitsemiskeinoja.
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2.2.4. Yhteenveto

Edelld olen kasitellyt tulospalkkausjarjestelmia henkiloston nakokulmasta. Téasté
nékokulmasta oleellista on ensinnékin se, etté jarjestelméa on riittdvan yksinkertainen, jotta se
ymmarretddn ja ettd tulostavoitteet ovat realistisia, mutta kuitenkin kohtuullisen korkeita.
Kantaa tulee otta myos palkittavaan organisaatiotasoon joka voidaan tiivistdd siten, ettd
mittauksen tulisi tapahtua riittdvan yksilolliselld tasolla, jotta kukin voi itse omalla tydllaén

kokea vaikuttavansa tavoitteiden toteutumiseen.

Tulospalkkausjarjestelmén toimivuuden kannalta avain asemassa on luonnollisesti mygds
palkkion koko, jonka tulee olla kooltaan riittdva, jotta se kannustaisi tyon tekoon. Liséksi
kirjallisuudessa esiintyy laajasti vield kaksi tarkedd, kannustavan tulospalkkausjarjestelmén
kannalta keskeistd tekijad, joita ovat henkiloston osallistumismahdollisuus jarjestelmaa
koskeviin paatoksiin seka koettu oikeudenmukaisuus.

Né&ma edelld mainitut osatekijat,
¢ yksinkertainen jarjestelma
e kohtuulliset tulostavoitteet
e riittavan yksilollinen mittaustaso
e riittdvan suuri palkkio
¢ osallistumismahdollisuus paatéksentekoon

e oikeudenmukaisuus

nayttavéat muodostavan henkildston nakokulmasta perustan toimivalle
tulospalkkausjarjestelmélle. Kyseistd kuutta osatekijdd kaytan siten myo6s ladhtokohtana
henkil6ston nédkokulmaa vertailtaessa organisaation sekd viranomaisvalvonnan nakékulmiin
(luku 5). Seuraavaksi tutkielmani etenee kasittelemadn tulospalkkausjarjestelmia

organisaation nakdkulmasta.
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3. ORGANISAATION NAKOKULMA
TULOSPALKKAUKSEEN

Edellisessé luvussa tulospalkkioita késiteltiin henkiloston ndkokulmaa kayttaen. Mutta koska
tulospalkkioita ei kayteta ainoastaan henkildston motivoimiseksi, on jarjestelmia syyté
tarkastella myods muista nékokulmista. Tassd luvussa tarkastelen tulospalkkausta
organisaation nékokulmasta, joka t&lloin painottaa johdon roolia yrityksen toiminnassa.
Aloitan luvun tarkastelemalla mitd muita syité palkitsemisjérjestelmien kaytolle henkiloston
kannustamisen liséksi on eli mikd motivaatio organisaatiolla on palkitsemisjarjestelmille.
Taman jalkeen tarkastelen puolestaan tulospalkkausjarjestelméé osana kokonaispalkitsemista

ja toiminnan johtamista.

3.1. Motivaatio palkitsemisjarjestelmille

Tulospalkkausjarjestelmilla tavoiteltiin alun perin erityisesti palkkauksen joustavuutta, ja sen
merkitys on nykyaénkin suuri (Hakonen, A. et al. 2005, 120). Esimerkiksi Partner’s Report
lehdessd (2007) selitetddn tulosperusteisten palkkioiden kasvun johtuvan osittain juuri
muuttuvaan palkanosaan liittyvdn joustoerdn tuomalla mahdollisuudella sopeutua

kasvaneisiin kustannuspaineisiin.

Toinen motivaatio palkitsemisjarjestelmille liittyy agenttiteoriaan, joka on yleinen
kirjallisuudessa tunnettu teoria. Agenttiteorian mukaan ristiriidat eri toimijoiden intresseissa
saattavat johtaa niin liialliseen riskinottoon, kuin liialliseen turvallisuus hakuisuuteenkin
(Rosenberg 2004 ,27). Konflikteja syntyy helposti silloin, kun yhtion omistus ja johto on
eriytetty, silld molemmat osapuolet pyrkivat maksimoimaan omaa etuaan, eivatka ndma edut
aina ole kesken&an yhdenmukaisia. Lahtokohtaisesti yhtion omistajat ovat kiinnostuneita
maksimoimaan yrityksen arvoa, kun taas johtajat pyrkivat maksimoimaan omia palkkioitaan
(ks. esim. Murphy 1999, Bedchuk & Fried 2003). Nain ollen nékemyserot voivat olla
hyvinkin suuria muun muassa sen suhteen, kuinka riskiin tulisi suhtautua. (Jensen &
Meckling 1976)

Ratkaisuna téllaisiin eturistiriitoihin voidaankin pitd4 sopivanlaista palkitsemisjarjestelméaa,
jolloin yrityksen toiminnan riskisyys saadaan vastaamaan omistajien riskinottohalukkuutta.
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Oikeanlaisella  palkitsemispolitiikalla ~ voidaan ndin  my0s vaikuttaa toiminnan
pitkajanteisyyteen, jotta tulosta ei tehda ainoastaan lyhyelld t&htdimelld omistajien edun
vastaisesti. (Bedchuk & Fried 2003)

My@s yrityksen siséllé saattaa ilmetd intressiristiriitoja, jos johdon ja henkiloston tavoitteet ja
nédkemykset ovat keskenaan erilaisia. Yrityksen johdolle palkitseminen tarjoaakin keinon —
henkildston motivoinnin lisaksi — kommunikoida yrityksen strategiaa henkilostolle ja
palkitsemisen halutaan osaltaan tukevan koko organisaation tavoitteiden saavuttamista
(Hakonen, N. et al. 2005, 44).

Vaikka palkitsemisjérjestelmien perimmadisena tavoitteena onkin motivaation parantaminen,
voidaan kannustinjarjestelmilld tehokkuuden maksimoimisen sijaan pyrkid myos esimerkiksi
tasaisempien rahavirtojen tuottamiseen seké korkean ammattitaidon omaavien tyontekijdiden
houkuttelemiseen yritykseen. (Merchant 1989) Strategisen palkitsemisen suuntaus onkin
korostunut viime vuosikymmenien kuluessa ja sen mukaan palkitseminen n&hdaan yha

kiintedmpé&na osana toiminnan johtamista (Hakonen, N. et al. 2005, 44).

Myoskaan tulospalkkausta ei siten pida nahdd pelkastdaan palkitsemisjarjestelménd, vaan
erityisesti johtamisvalineend (Hakonen, N. et al. 2005, 44). Seuraavaksi Kkasittelen

tulospalkkioita osana kokonaispalkitsemisjarjestelmié ja osana toiminnan johtamista.

3.2. Tulospalkkiot osana kokonaispalkitsemista ja toiminnan

johtamista

Toiminnan johtamisen voidaan n&hd& koostuvan kolmesta osa-alueesta: toiminnan
suunnittelusta, jatkuvasta toiminnan ohjauksesta sek& toiminnan arvioinnista. Toiminnan
arvioinnissa padpainon voidaan puolestaan katsoa olevan kehitystarpeiden sek& strategisten
tavoitteiden kommunikoinnissa henkilostolle. (Gross 1995, 87). Tulospalkkiot ovat erds
keino edistdd kommunikaatiota ja tukea strategisten tulostavoitteiden saavuttamista, ja siten
ne ovat kiinted osa johtamista. Lisaksi tulospalkkauksen on oltava yhdenmukainen myds
muun palkkauspolitiikan kanssa ja tulospalkkiot kuuluvatkin siten aina kiinteasti yrityksen

kokonaispalkitsemiseen (Hakonen, N. et al. 2005, 44). Tassa alaluvussa Kkasittelen
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palkitsemisen kokonaisuutta seka tarkastelen myds millaiset tekijat ovat avainasemassa

tulospalkkausjérjestelman toimivuuden kannlta.

3.2.1. Palkitsemisen kokonaisuus

Palkkio on korvaus hyvin tehdysté tyosta ja samalla kannustin uusiin tuloksiin ja yrityksen
tulevaan  menestykseen. Ikdheimo et al.  (2003)  esittelevat  kirjassaan
kokonaispalkitsemisjarjestelman viitekehyksen, joka auttaa hahmottamaan kokonaispalkkion
muodostumista. Vaikka tdmé kokonaispalkitsemisen malli onkin luotu kuvaamaan erityisesti
yrityksen johdon palkitsemista, saa siitd mielesténi hyvan yleiskuvan palkitsemisjarjestelmén
osatekijoista ja tulospalkkion roolista osana kokonaispalkitsemista.  Kyseinen

kokonaispalkitsemisjérjestelméan malli on esitetty kuviossa 4.

Kokonaispalkkio

A

Palkitsemisjarjestelma

Palkitsemismuodot
Yrityksen maksamat Osakesidonnaiset
B o Tulospalkkio _
Kiinted palkka |Elakejarjestelyt Optiot | Osakeet
Lyhytaikainen Pitkdaikainen

Kuvio 4. Palkitsemisjarjestelman osatekijat ja kokonaispalkkion muodostuminen (Ikaheimo
et al. 2003, s.20)
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Kuvion mukaisesti eri palkitsemismuodoista ja niiden yhdistelmistd rakentuu yrityksen
kokonaispalkitsemisjarjestima. Ikaheimon et al. (2003) mukaan palkitsemisjarjestelmat
voidaan jakaa kahteen paatyyppiin: perinndisiin palkkausjarjestelmiin, jotka yritys maksaa

johdolle, ja osakesidonnaisiin jarjestelmiin, jotka omistaja antaa johdolle.

Tyypillinen yrityksen maksama palkkio on Kkiinted palkka, joka jakaantuu saajalle
kuukausittain maksettavaan rahapalkkaan sekd luontais- ja lisdetuihin. Eldkejarjestelyihin

kuuluvat puolestaan eldkevakuutus ja endollinen eldkevakuutus. (Ikédheimo et al 2003, 63)

Myos tulospalkkiot ovat yrityksen maksamia palkkioita ja niitd on kahden tyyppisia:
lyhytaikainen  vuositulospalkkio  ja  pitkdaikainen  tulospalkkio.  Lyhytaikainen
vuositulostulospalkkio madréytyy vuoden sisdisten tai koko vuoden tavoitteiden
saavuttamisen perusteella, kun taas pitkdaikainen tulospalkkio madraytyy usean vuoden
toiminnan perusteella ja se maksetaan tarkasteluperiodin jélkeen. Kyseinen tulospalkkio
voidaan sitoa erilaisiin pitkan aikavalin mittareihin, osakekurssiin — jolloin puhutaan
osakesidonnaisesta tulospallkioista — tai muihin vastaaviin, l&hinné objektiivisesti mitattaviin
suureisiin. (Ikaheimo et al 2003, 63)

Mikali tulospalkkio sidotaan osakekurssiin, on kyseessa samalla paitsi tulospalkkio, myds
osakesidonnainen palkkio. Osakesidonnaisia palkitsemismuotoja ovat optiot seka osakkeet.
Ty0dsuhdeoptio on pitkén aikavélin kannustinmuoto, joka annetaan yleensa ilmaiseksi. Sen
arvo vaihtelee kohde-etuutena olevien osakkeiden arvon muutoksen mukaisesti.
Osakeomistus voidaan puolestaan luoda esimerkiksi yrityksen perustamisen yhteydessa tai
henkildstéannin kautta. Osakeomistusta saadellaan usein erilaisilla myyntirajoitteilla, jolloin

osakeomistus toimii pitkén aikavalin kannustimena. (lk&heimo et al 2003, 64)

Palkkausmuodoilla on siis omat erityiset seka lyhyen, ettd pitk&n aikavélin kannustavuus- ja
sitovuusvaikutuksensa, jotka on syytd ottaa huomioon. Se millaisia palkitsemismuotoja
yrityksessa kaytetdédn, riippuu paljon niin yrityksen erityispiirteistd kuin myo6s kyseessa
olevan maan verojarjestelmasta ja kirjanpitosdadoksistékin. (Ikaheimo et al 2003, 63)

Piekkolan (2004) mukaan tulospalkkioiden kayttd yhtend palkitsemismuotona on yleistynyt
Suomessa runsaasti 1990-luvun puolivalista lahtien. Myos ikaheimo et al. (2003) Kirjoittaa

tulospalkkioista tulleen aiempaa merkittdvampi palkkausmuoto. Seuraavaksi tarkastelenkin
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nimenomaan tulospalkkioihin perustuvaa palkitsemista ja millaisia tekijoita tulisi ottaa

huomioon tulospalkkausjarjestelman osalta.

3.2.2. Tulospalkkausjarjestelméan avaintekijoita

Tulospalkkausjarjestelmaa voidaan tarkastella prosessina, jonka voidaan katsoa koostuvan
viidestd kuviossa 5 esitellystd vaiheesta. Koska tutkielmani tarkoituksena ei ole suunnitella
yritykselle aivan uutta tulospalkkausjéarjestelmég, vaan analysoida jo olemassa olevia
kaytontoja, keskityn erityisesti prosessin viimeiseen vaiheeseen eli jéarjestelmén yllpitoon ja
seurantaan. Mutta koska jarjestelman vyllapito edellyttdd joka tapauksessa kannanottoa
olemassaoleviin ja ensimmadisen kerran jo ennen tulospalkkausjérjestelmén kéyttéonottoa
paatettyihin pelisdantdihin — kuten palkkioiden maksuajankohtiin, mittareiden painoarvoihin
ja tiedottamiseen — on tasta syysta mielestani hyva tiedostaa koko tulospalkkausjarjestelméan

prosessi.
Tulospalkkausjarjestelman kayttéonotto
1. Valmisteleva 2. Kaynnistys 3. Jarjestelman | (4. Kayttoonoton 5. Yllapito
vaihe > »| suunnittelu |»  valmistelu »| jasueranta
Selvitys: Tulosjohtamisen Kohdejoukko Laskenta-, Mallin tarkistus
- edellytyksista toimivuuden seuranta- ja
- tavoitteista varmistaminen Tulostavoittest raportointi- Pelisdannit
- periaatteista |arjestelmat
Kehittdmisryhman | |Mittarit
Sitoutuminen nimeaminen Tavoitetasot
Palkkiojaksot
Tiedottaminen Tiedottaminen Mittareiden
painoarvot
Paatis
aloituksesta Palkkion
laskeminen ja
|akotavat

Kuvio 5. Tulospalkkausjarjestelmén prosessi (Valtiovarainministerid 2006)
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Jarjestelmén yllapito ja seuranta on térkedd, jotta tulospalkkioiden motivaatio- ja
kannustinvaikutus voidaan pidemman paalle sdilyttaa. Jarjestelméad muutetaan yleensa vuosittain,
mutta pelisddnnot voivat olla pysyvampié ja pitkdaikaiseenkin kayttoon tarkoitettuja. Ennen
kaikkea on paatettdva, mistd seuraavalla kaudella halutaan palkita. (Valtiovarainministerio
2006)

Tulospalkkausjarjestelmaa seurattaessa ja mahdollisesti palkitsemisperusteita muutettaessa
tulee jarjestelmda arvioida osana kokonaispalkitsemista, silla ensimmainen edellytys
toimivalle tulospalkkausjarjestelmalle on, ettd sen on oltava yhdenmukainen yrityksen muun
palkkauspolitiikan kanssa ja ettd tavoitteet on johdettu yrityksen kokonaisstrategiasta
(Hakonen, N et al. 2005, 44). Lisaksi koska tulospalkkausjarjestelma ei korvaa muita
palkkaustapoja tai korjaa niissd olevia puutteita, tulisi varmistua siitd, etta
palkkausjarjestelma on muilta osin kunnossa. Toisin sanoen, tulisi siis varmistaa, etta
kokonaispalkkausjarjestelma toimii ja ettd se koetaan riittdvan oikeudenmukaiseksi seka

kannustavaksi. (Valtiovarainministerié 2006)

Koska tavoitteiden tulee olla tiukasti sidoksissa yrityksen strategiaan ja arvoihin, on
tavoitteiden asettelun painopisteissa nahtévisséd selvid eroja eri yritysten Vvélill&
(Elinkeinoelaman keskusliiton selvitys 2007). Tavoitteiden asettelu on kuitenkin yrityksesta
riippumatta suunniteltava huolellisesti, jotta tyémotivaatio onnistutaan suuntaamaan oikein ja
tavoitteiden asetantaa on myos tarkistettava sdénnollisesti. Jos toiminta keskittyy véérien tai
puutteellisten tunnuslukujen seuraamiseen, voivat yrityksen tarkeimmaét kokonaistavoitteet
jaada saavuttamatta. (Alivirta et al. 1995, 18). Liséksi liiallinen tehokkuuden tavoittelu
saattaa johtaa laadun vaarantumiseen ja kerman kuorintaan markkinoilta ilman
pitkajanteisyyttd (Gustafsson & Jokinen 1998, 97).

Né&in ollen yrityksen kannalta on térkedd, ettd tavoitteet tukevat kokonaistavoitteiden
saavuttamista. Yleisimmin tulospalkkiojarjestelmén perusteisiin siséltyvét taloudelliset,
toiminnalliset ja laadulliset mittarit. Tulospalkkauksen perusteena kéytetddn usein
esimerkiksi yrityksen tulosta, jotakin kehitystavoitetta tai asiakaspalvelun ja tuotteen laatua.
(Nurmela et al 1999, 32-35)
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Erityisesti ylimman johdon osalta tulospalkkausjérjestelmid ja palkkioiden perusteita on
tutkittu paljon. Alla on esitetty nelja yleisintd perustetta ylimman johdon tulospalkkioille

Suomessa ja vertailun vuoksi myds Yhdysvalloissa:

Suomi (Ikaheimo et al 2003):
- tilikauden tulos
- laadulliset tavoitteet (Balanced Scorecard —tyyppiset jarjestelmét)
- litkevaihdon kasvu

- hankkeisiin sidottu suoriutuminen

Yhdysvallat (Murphy 2001):
- sijaitetun pdadoman tuotto (ROI)
- nettotulos (net sales)
- liikevaihto (sales)

- yksil6llinen suoriutuminen (individual performance)

Laadullisten tavoitteiden yhteydessa nousee esiin usein Balance Scorecard- mittariston
késite, joka on kaytdssa useissa suurissa yrityksissa. Balanced Scorecard —mittaristossa
yrityksen toimintaa tarkastellaan neljastd ndkdkulmasta, jotka ovat: asiakkaan nékokulma,
innovatiivisuus ja oppiminen, sisdiset liiketoimintaprosessit ja taloudellinen né&kdkulma.
Tallaisen BSC-mittariston hyvdna puolena on muun muassa se, ettd se mittaa seka
taloudellisia, ettd ei-taloudellisia tunnuslukuja. (Kaplan & Norton 1996, 25-28). BSC-
mittaristoihin en kuitenkaan téssa tutkimuksessa sen tarkemmin syvenny, silla ne eivat

varsinaisesti kuulu tulospalkkaukseen ja ovat jo omana kasitteendan varsin laaja aihealue.

Tulospalkkiot palkkausmuotona sisaltavét Ikaheimon et al (2003) mukaan tulosmittareiden
liséksi my6s kaksi muuta osatekijdd: minimitavoitetason, josta tulospalkkion maksaminen
alkaa sekd maksimitason, jonka jalkeen tulospalkkio ei endd muutu. Maksimitason
asettaminen ei vélttdmatta aina ole tarpeen, mutta talldin tulee kuitenkin huolehtia siitg, etta
yrityksen tulos riittdd ndin syntyvien tulospalkkioiden maksamiseen. Asettamalla
maksimitason yritykset haluavat yleensa pitaa jarjestelmén kustannukset kurissa (Ikaheimo et
al. 2003, 88-89).
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Koska tulospalkkausjarjestelméan on oltava organisaatiolle taloudellisesti kannattava, tulee
tuloksen parantua niin paljon, ettd palkkiot seka myds jarjestelmasta aiheutuneet muut kulut,
kuten kaytetty tyoaika ja hallinnolliset kulut tulevat katetuiksi (\Valtiovarainministerié 2006,
3). Toisaalta tulospalkkauksen rahallinen vaikutus ei ole yksiselitteisesti edes laskettavissa:
palkitseminen on henkiloston koulutukseen rinnastettavissa oleva kustannus — sijoitus
inhimilliseen pddomaan — joka tuo kustannuksia lyhyelld aika valilla, mutta joka pitkalla
aikavdlilla maksaa itsensd korkojen kanssa takaisin. Palkitsemista voidaan kayttdd yhtena
keinona avainhenkildston sitouttamiseksi sek&d ammattitaitoisen tyovoiman hankkimiseksi.
Koska aineettomalla pddomalla on nykydan yha tarkedmpi rooli yritysten kilpailukyvyn
saavuttamisessa seka sailyttdmisessd on siihen panostaminen ehdottoman tarkead. (Widener
2006)

Myods Hulkko et al. (2002, 14) huomauttaa, ettd yritysmaailmassa on kiinnitetty liikaa
huomiota tulospalkkauksen kustannuksiin ja liian véhédn sen vaikutuksiin. Tulospalkkauksen
positiivisia vaikutuksia erilaisten tutkimusten mukaan ovat olleet muun muassa korkeampi
tuottavuus, parempi laatu, kustannusten lasku, poissaolojen véheneminen, pienempi
henkil6ston vaihtuvuus seka tydasenteiden mydnteinen kehitys (Hakonen, A. et al. 2005,
122).

3.2.3. Yhteenveto

Edelld olen kaésitellyt tulospalkkausjarjestelmad organisaation nékokulmasta. Tiivistetysti
Voisi sanoa, ettd tastd nadkokulmasta onnistuneen jarjestelman avaintekijoitd ovat ainakin

seuraavanlaiset tekijat:

o Kokonaispalkitseminen kunnossa
e Tavoitteet johdetaan yrityksen kokonaisstrategiasta ja arvoista
o Hyddyt kustannuksia suuremmat

o Kilpailukykyinen jarjestelma; ammattitaitoisten tyontekijoiden sitoutuminen

On siis selvad, ettd organisaation ndkokulmasta avainasemassa ovat aivan toisenlaiset tekijat

kuin mitk& painottuivat puolestaan henkiloston nakdkulmassa (vrt henkiloston nakékulman
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yhteenveto s. 27). Sen lisaksi, ettd jo ndiden kahden nékdkulman yhdistdminen on vaikeaa,
tulee tulospalkkausjarjestelmid kehitettdessdé huomioida kuitenkin myds kolmas taho eli

valvova viranomainen, jonka nakékulmaa késittelen tutkielmani seuraavassa luvussa.
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4. VIRANOMAISVALVONNAN NAKOKULMA
TULOSPALKKAUKSEEN

Edella olen jo Kkasitellyt tulospalkkausta henkiloston ndkokulmasta seka organisaation
nékokulmasta. Tulospalkkausjérjestelmistd on itse yrityksen ja henkiloston liséksi kuitenkin
kiinnostunut my6s kolmas taho - valvova viranomainen - joka on kaiken lisaksi hyvin
vaikutusvaltaisessa asemassa sen suhteen, millaisia palkitsemisjarjestelmid yrityksissa
voidaan kayttdd. Tamén luvun tarkoituksena onkin tarkastella tulospalkkausjéarjestelmia
nimenomaan ulkoisen valvonnan nékokulmasta, jolloin kiinnostuksen kohteena on etenkin

palkitsemiseen liittyvien riskien hallinta.

Kuten jo aiemmin on kaynyt ilmi, tulospalkkaus on ainoastaan yksi o0sa-alue
kokonaispalkitsemisessa ja ulkoisen valvonnan nédkdkulmasta onkin yleensa kiinnostavampaa
tarkastella tulospalkkausta yhdessa muun palkitsemisen kanssa, eiké erillisena valvonnan
kohteena. Nain ollen tarkastelen tdssd luvussa tulospalkkausta ldhinnd osana

kokonaispalkitsemista ja sen prosessia.

Aloitan luvun tarkastelemalla viranomaisten motivaatiota palkitsemisen valvonnalle. Taman
jalkeen tarkastelen miten rahoitus- ja vakuutusalan ulkoinen valvonta on Suomessa toteutettu
ja mitk& viranomaiset ovat siten vaikuttamassa myods palkitsemisjérjestelmiin. Lopuksi
esittelen viranomaisten laatiman uuden (2010) viitekehyksen palkitsemiskaytontdjen

valvontaan.

4.1. Motivaatio palkitsemisen valvonnalle

Finanssialalle tyypillistd on riskien ottaminen ja se osa finanssitoiminnan perustehtavaa.
Finanssialan merkitys koko yhteiskunnan ja kansantalouden kannalta on keskeinen ja
luottamus on térkein yksittdinen tekijd menestyksen ja kasvun takaamisessa. Tehokkaat
pankki-, vakuutus- ja rahoituspalvelut vaikuttavat kaikkien yritysten ja kuluttajien arjen
sujuvuuteen sekd Suomen kilpailukykyyn. (Finanssialan keskusliitto 2010)
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Palkitsemiskaytantdjen - ja siten myos tulospalkkausjarjestelman - valvonta kuuluu yhtena
osa-alueena rahoitus- ja vakuutusalan valvontaan (Finanssivalvonta 26.8.2009). Valvovan
viranomaisen nakokulmasta yritysten toiminnan tulisi olla riskitasoltaan kohtuullista ja
pitkdjanteista, silld se on yhteydessa koko markkinoiden vakauteen. Epdsopivia
palkitsemiskaytantdja voidaankin pitdd yhtend myotavaikuttavana tekijdnd myos talouskriisin
syntyyn. (Financial Services Authority 8/2009).

Blundell-Wignall ja Atkinson (2009) selittavat finanssikriisin syntyneen kahdella tasolla:
ensinnakin syyna olivat maailmanlaajuiset makrotason likviditeettivaatimuksiin liittyvat
kaytannot ja toiseksi epasopivat puitteet kannustimille finanssisektorilla, johtuen huonoista
lainsdadannoista, vero jarjestelmista seka hallinnointi standardeista. Vaikka epasopivien
palkitsemiskaytantdjen osuus finanssikriisin syntyyn olikin enemmén myotavaikutteinen
kuin hallitseva tekija, on palkitsemiskaytantdjen uudistaminen vélttaméatonta luottamuksen
palauttamiseksi markkinoille, vakaan taloudellisen perustan kehittdmiseksi ja uusien

talouskriisien vélttamiseksi (Financial Services Authority 8/2009).

Iso-Britannian finanssivalvonnasta vastaava viranomainen, Financial Services Authority eli
FSA, on tehnyt vuoden 2008 lopussa tutkimuksen, jonka mukaan useiden yritysten
palkitsemiskaytannoissa oli suuria puutteita, silla kaytannot eivét ota riskieja tarpeeksi
huomioon. Tavallista on muun muassa se, ettd huomio on Kiinnittynyt liikaa lyhyen
aikavélin suorituksen arviointiin, eikd tulevaisuuden riskeja siten oteta palkkioita
maksettaessa juurikaan huomioon. N&in on esimerkiksi silloin kun palkkiot maksetaan
kokonaan rahana, perustuen ainoastaan kyseisen vuoden tuloksiin. Liséksi yleisia puutteita
nayttivat tutkimuksen mukaan olevan myds muun muassa eturistiriitojen huomioinnin
laiminlyonti, sek& liian vahdinen ei-rahamé&érdiselle toiminnalle annettava painoarvo. FSA
onkin ilmoittanut, ettd se aikoo kaikkien valvontansa alaisten yritysten osalta keskittya

aiempaa enemman palkitsemiskaytantoihin. (Financial Services Authority 8/2009)

Koska markkinat eivét sdéntele tdmanhetkisia palkitsemiskaytantoja riittdvan tehokkaasti ja
useiden yritysten riskienhallinnassa ndyttdd olevan suuria puutteita, on vallitseviin
kaytantdihin FSA:n mukaan syytd puuttua. FSA onkin julkaissut uuden viitekehyksen
palkitsemisen saantelyyn, joka on esitelty luvussa 4.3. Tata ennen kéyn kuitenkin viel& 1&pi

sitd, miten rahoitus- ja vakuutusalan valvonta on Suomessa toteutettu ja milla tavoin ndma
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kansainvéliset s&&nnokset — kuten FSA:n uusi viitekehys — vaikuttavat suomalaisiin

yrityksiin.

4.2. Rahoitus- ja vakuutusalan valvonta Suomessa

Suomessa rahoitus- ja vakuutusvalvontaviranomaisena toimii talla hetkella Finanssivalvonta
eli Fiva, jolle pé&&osin siirtyivat 1.1.2009 alkaen entisen Rahoitustarkastuksen ja
Vakuutusvalvontaviraston tehtdvat. Fivan valvottavia ovat siten muun muassa panKit,
vakuutus- ja elékeyhtiot sekda muut vakuutusalalla toimivat, sijoituspalveluyritykset.
rahastoyhtiot ja porssi. (Finanssivalvonta 26.8.2009)

Fivan tavoitteena on varmistaa finanssimarkkinoiden vakauden edellyttdma luotto-,
vakuutus- ja elékelaitosten ja muiden valvottavien vakaa toiminta. Tavoitteena on myos
vakuutettujen etujen turvaaminen ja yleisen luottamuksen sailyminen finanssimarkkinoiden
toimintaan. Liséksi Fivan tehtaviin kuuluu edistdd hyvien menettelytapojen noudattamista

finanssimarkkinoilla ja yleison tietamysté finanssimarkkinoista. (Finanssivalvonta 26.8.2009)

Viranomaisvalvonnan tarkoituksena on néin ollen tdydentdd valvottavan itsensd seké
markkinoiden harjoittamaa valvontaa, mutta valvottavalla on kuitenkin aina ensisijainen
vastuu omasta toiminnastaan. Viranomaisvalvonnan tavoitteena on osaltaan varmistaa, etta
valvottavaa  johdetaan = ammattitaitoisesti ja  ettd valvottavalla on  riittavat
riskienhallintajérjestelmat seké eettiset ja ammatillisesti tasokkaat liiketoimintaperiaatteet ja -
kéaytannot. Valvontaa ohjaavat Finanssivalvontaa koskeva lainsddadantd, valvontastrategia

sekd valvottavista ja niiden toimintaympéristosté kerattava tieto. (Finanssivalvonta 3.6.2009)

Valvontatoiminnan ohella myds saantelytoiminta kuuluu Finanssivalvonnan keskeisimpiin
tehtdviin. Se ké&sittdd sekd Fivan oman norminannon, ettd osallistumisen
finanssimarkkinoiden lainsd&dannon valmisteluun niin  kotimaassa kuin EU:ssakin.
Séantelytoimintaan kuuluvat myos lain soveltaminen ja muu ohjeistus, kuten lausuntojen ja

kannanottojen antaminen. (Finanssivalvonta 11.6.2009)
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Linjausten antamisessa kiinnitetaan erityistd huomiota siihen, ettd ne vastaavat kansainvélisia
ja EU:n séantelyn ldhtokohtia. N&in ollen Suomen Finanssivalvonta on sidottu kiintedsti
valvontaa ja séantelya koskeviin kansainvélisiin periaatteisiin. (Finanssivalvonta 11/6/2009)
ja erityisesti FSA:lla (UK) on johtava rooli kansainvélisten sd&nndsten kehittdmisessa.
(Financial Services Authority 8/2009)

Finanssivalvonnan syksylld 2009 tekemadn tutkimuksen mukaan suurimpien finanssialan
yritysten palkitsemisperiaatteet ovat padosin kansainvélisten suositusten mukaisia, mutta
lipsumistakin on havaittu: Joissakin yksittéistapauksissa havaittiin kuitenkin tarvetta
rajoittaa henkiloston palkkioiden enimmaéismaarédd, sitoa palkitseminen laajemmin koko

yrityksen tulokseen ja jaksottaa palkitsemista pidemmalle ajalle” (Pietildinen; Sukula 2009)

Finanssivalvonta (Fiva) onkin laatinut kannanoton helmikuussa 2010 finanssialan yritysten
palkitsemiseen liittyen, jolla pyritddn saamaan suomalaisten yritysten palkitsemista koskeva
ohjeistus  vastaamaan  kansainvalisid  suosituksia  (Finanssivalvonta  17.2.2010).
Kansainvélisesti ollaan siis hyvin yksimielisia palkitsemiskaytantdjen saantelyn uudistuksen
tarpeesta ja riskienhallinnan kanssa yhteensopivasta ajattelutavasta. Seuraavaksi esittelenkin
uuden Finanssivalvonnan (UK) kehittdmén viitekehyksen palkitsemiskaytantoihin.

4.3. Finanssivalvonnan (UK) viitekehys palkitsemiskaytantdihin

FSA:n (UK) laatima uusi viitekehys koskien rahoitusalan palkitsemiskaytantojd, astui
voimaan 1. tammikuuta 2010 (Financial Services Authority 8/2009) ja myds Suomessa
pyritddn saamaan palkitsemista koskeva ohjeistus vastaamaan mahdollisimman hyvin néit4
kansainvélisia sdannoksia (Finanssivalvonta 17.2.2010). Viitekehystd voidaan pitdd hyvana
ohjenuorana kaikille rahoitusalalla toimiville yrityksille, vaikka se ensisijaisesti onkin

tarkoitettu erityisesti suurten pankkien saantelyyn (Financial Services Authority 8/2009).

Viitekehys koostuu yhdestd yleissadnnostd, jota tukee kahdeksan yksittéistd periaatetta.

Viitekehyksen sisélto on esitelty seuraavaksi.
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4.3.1. Yleissaanto

Uuden viitekehyksen keskeinen tavoite on sdilyttdd markkinoiden luottamus ja tukea
talouden vakautta poistamalla yllykkeitd sopimattomien riskien ottamiseen. Yleissdadntona
on, ettd yritysten tulee soveltaa palkitsemiskdytantja, jotka tukevat tehokasta
riskienhallintaa. (Financial Services Authority 8/2009)

Jos palkitsemiskéaytannot eivét ole yhdenmukaisia tehokkaan riskienhallinnan kanssa, saattaa
tyontekijoille syntyd kannustimia epésopivaan toimintaan. Riskeihin tulee kiinnittaa erityista
huomiota kaikenlaisessa palkitsemisessa, olipa kyse sitten tulospalkkioista, optioista tai

vaikkapa peruspalkasta. (Financial Services Authority 8/2009)

Myo6s Suomen Finanssivalvonta mukailee tata viitekehyksen yleissaantéa kannanotossaan
(Finanssivalvonta 17.2.2010): “Kannanotolla halutaan varmistaa, ettd valvottavien
palkitsemisjarjestelmiin ei sisélly sellaisia piirteitd, jotka lisadvat valvottavan riskinottoa tai

jotka ovat omiaan vahentdmaan yritysten tai jopa koko markkinoiden vakautta.”

4.3.2. Yleissaantda ohjaavat periaatteet

Viitekehyksen yleissddntod ohjaavia periaatteita on yhteensd kahdeksan ja ne liittyvét
kolmeen eri aihealueeseen: hallinnointitapaan, toiminnan mittaukseen seka palkitsemisen
rakenteeseen (Financial Services Authority 8/2009). Myds Suomen Finanssivalvonnan
kannanotto (17.2.2010) on linjassa kyseisten periaatteiden kanssa.

Periaate 1: Palkitsemiskaytanndgistd vastaavien ryhmien rooli seka jasenet

Viitekehyksen ensimmaéinen periaate sddntelee palkitsemisesta vastaavan ryhman — josta
kéytdn tassd nimitystd palkitsemiskomitea — roolia sekd koostumusta. Sen mukaan
palkitsemiskomitean tulee toimia ja olla muodoltaan sellainen, ettd se voi tehda itsendisié
paéatoksia ja ndin ollen sen tulee olla myos taidoiltaan ja kokemukseltaan sellainen, etté se voi
tehdd itsendisid arvioita toimintatapojen soveltuvuudesta huomioiden myo6s vaikutukset
riskeihin ja riskienhallintaan. Palkitsemiskomiteassa tulisikin olla vahintdén yksi jasen, jolla

on kaytannon kokemusta riskienhallinnasta. Liséksi palkitsemiskomitean tulisi saada
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saannollisesti raportteja riskienhallintayksikolta liittyen palkitsemiskaytéantéjen vaikutuksista
riskeihin. (Financial Services Authority 8/2009)

Palkitsemiskomitean tulee myds voida osoittaa, ettd p&atokset ovat yhdenmukaisia yhtion
taloudellisen  tilanteen sekd tulevaisuuden nakymien Kkanssa; vaikka vertailu
Kilpailijayritysten palkkioihin onkin usein huomionarvoista, se ei saisi syrjayttaa itsendista
paatoksentekoa, joka perustuu yhtion omiin taloudellisiin nédkymiin. Palkitsemiskomitean
tulee myos olla vastuussa palkitsemiskdytantdjen hyvéksymisestd ja jaksottaisesta
tarkistamisesta sekd kaytantojen soveltuvuudesta ja tehokkuudesta. Hyvéan kéytdnnon
mukaista olisi myos julkaista erillinen julkinen asiakirja, jossa yhtio informoisi osakkeen
omistajia sekd muita sidosryhmidéan palkitsemispolitiikastaan ja sen vaikutuksista yrityksen

riskiprofiiliin seka tyontekijoiden kayttaytymiseen. (Financial Services Authority 8/2009)

Periaate 2: Menettelytavat seké riskienhallintayksikon osallistuminen

Viitekehyksen toisen periaatteen mukaan palkkioiden méaaraytymisen menettelytapojen tulee
olla selkeitd ja dokumentoituja. Dokumentoinnin tulisi siséltdd tiedot Kaikista
toiminnanarviointiprosesseista sekd paatoksistd. Lisdksi menettelytapojen tulee sisaltda
asianmukaisia toimenpiteita eturistiriitojen hallintaan, joita voi ilmeta helposti etenkin silloin,
kun tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa oman palkitsemisensa maéaardaytymiseen.
(Financial Services Authority 8/2009)

Siltd osin kun kyse on riskienhallintayksikdssé tai henkilstohallinnassa toimivien
henkildiden palkitsemisesta ja eturistiriitojen mahdollisuus on olemassa, paatdkset tulee
tehd& kyseisistd henkiloista riippumattomasti. Sen sijaan, kun kyse on muista liiketoiminta-
alueista, tulee yhtion riskienhallintayksikon osallistua ndiden palkkioiden madrittamiseen ja
se voi osaltaan vaikuttaa merkittavastikin yksittdisten palkkioiden myontdmiseen, mikali
tarpeen. Liséksi hyvéan kdytdannon mukaista olisi, ettd myds henkildstohallinto olisi osallinen

kyseisten palkkioiden maarittdmisessa. (Financial Services Authority 8/2009)

42



Periaate 3: Riskienhallintayksikossa tyoskentelevien palkitseminen

Viitekehyksen kolmas periaate on suunniteltu hallitsemaan sellaisia eturistiriitoja, joita voisi
ilmetd, mikéli muilla litketoiminta-alueilla olisi kohtuuton painoarvo riskienhallintayksikdssa
tyoskentelevien palkkioiden méardytymisessd. Tama vaara on olemassa etenkin silloin, kun
riskienhallintayksikossa tydskentelevat toimivat samanaikaisesti my6s muilla litketoiminta-
alueilla. Nain ollen kolmannen periaatteen sdédnnoksen mukaan riskienhallintayksikdssa
tyoskentelevien palkkiot tulee maarittdd erillddn muista liiketoiminta-alueista. Periaate ei
kuitenkaan estd sit4, ettei nditd muita liiketoiminta-alueita voisi nahd4d osana

kokonaisarviointiprosessia. (Financial Services Authority 8/2009)

Lisaksi riskienhallintayksikén suorituksen mittauksen tulee perustua padasiassa Kyseisen
yksikon tavoitteiden saavuttamiseen. Yleisesti ottaen, mahdollisen muuttuvan palkanosan
suhde kiintedan palkkaan tulisi olla riskienhallintafunktiossa huomattavasti pienempi kuin
mit4 se on muilla liiketoiminta-alueilla, joissa mahdolliset tulospalkkiot muodostavat usein
huomattavan osan kokonaispalkkauksesta. Tastd huolimatta, yritysten tulisi kuitenkin pystya
varmistamaan, ettd myos riskienhallintatehtavissa tydskentelevien kokonaispalkitseminen on
riittdvan kannustavaa, jotta kyseisen ammattitaidon omaavien tyontekijoiden sailyttdminen ja

houkutteleminen yritykseen on mahdollista. (Financial Services Authority 8/2009)

“Palkka- ja palkkiopolitiikassa tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd riippumattomissa
valvontatoiminnoissa, kuten riskienvalvonnassa, sisdisessa tarkastuksessa sekd compliance-
ja aktuaari-toiminnoissa tyodskentelevien henkildiden palkitsemisen kokonaisméaaré nousee
sellaiselle tasolle, ettd valvontatoimintoihin saadaan patevaé henkilokuntaa. Palkitsemisen ei

2

toisaalta tule vaarantaa valvontatoiminnoissa tydskentelevien riippumattomuutta.
(Finanssivalvonta 17.2.2009)

Periaate 4: Tulokseen perustuva mittaus seké riskien huomiointi

Toiminnan mittaus, joka perustuu kokonaan tai padosin liikevaihtoon tai tuloihin saattaa
aiheuttaa kannustimia jotka johtavat tyontekijoiden valinpitdmattomyyteen tyon laatua
ajatellen. Néin ollen viitekehyksen neljannen periaatteen mukaan taloudellisen suorituskyvyn
perusteella laskettavien tulospalkkioiden tulee perustua pééasiassa voittoihin (profits). Jos

yhtend arvioinnin komponenttina k&ytetd&dn kuitenkin liikevaihtoa tai tuloja, tulee
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arviointiprosessissa varmistua siitd, ettei toiminnan laatu heikkene. (Financial Services
Authority 8/2009)

Sen liséklsi, ettd toiminnan mittauksen tulee perustua padasiassa voittoihin, tulee voitot myods
sopeuttaa niin  nykyisiin  kuin tulevaisuudenkin riskeihin. Voittojen ja p&&oman
sopeuttaminen riskeihin on mahdollista tehda useilla eri tekniikoilla, ja yrityksen tuleekin
valita omaan toimintaansa parhaiten sopiva menetelma. Esimerkiksi taloudellisen lisdarvon

laskeminen on yksi yleisesti kaytossa oleva tekniikka. (Financial Services Authority 8/2009)

Paatyi yritys kdyttdmaan mitd menetelmad tahansa, tulee sen huomioida riskit kattavasti ja
laskelman tulee ottaa huomioon p&doman kustannus seka vaadittu maksuvalmius. On
kuitenkin syytd myos muistaa, etteivat mitkaan riskilaskelmat tuo taytta varmuutta asioihin ja
siksi myo6s Kriittinen ajattelu ja jarjenkaytté on tarpeen lopullisia padtoksia tehdessa.
(Financial Services Authority 8/2009)

Periaate 5: Pitkan aikavalin toiminnan mittaus

Viitekehyksen viides periaate painottaa, ettd jos suoritukseen perustuvalla palkkiolla on
merkittdva osuus tyontekijan kokonaispalkitsemisesta, tulee varmistua siita, etta suorituksen
arviointi perustuu pitkan aikavélin suoritukseen. Tama on térkeda silla yrityksen toiminta
saattaa olla epédvakaata seka altis vaihteluille, ja ndin ollen suoritukseen perustuva
palkitseminen ei saisi perustua pelkastaan kyseesséd olevan tilivuoden tuloksiin. (Financial
Services Authority 8/2009)

”Tulosta mitattaessa sita olisi arvioitava monivuotisessa kehyksessé sen varmistamiseksi, etta
palkinta perustuu pidemmaén aikavalin tulokseen ja ettd tulospohjaisen palkitsemisen ja
palkkioiden tosiasiallinen maksaminen ottaa huomioon valvottavan liiketoimintasyklin. ”
(Finanssivalvonta 17.2.2010)

Erds hyva keino ottaa toiminnan vaihtelu huomioon, on ké&yttdd esimerkiksi liukuvaa
keskiarvoa useamman vuoden tuloksista. Liséksi jo periaatteen nelja yhteydessé esiintynyt
tulosten sopuettaminen riskeihin on hyodyllista myds periaatteen viisi kohdalla. Kuten myas

se, ettei suoritukseen perustuvan palkitsemisen osuutta kasvateta lilan suureksi tekijéksi
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kokonaispalkitsemisessa; tdhdn palataan myohemmin viitekehyksen kahdeksannessa

periaatteessa. (Financial Services Authority 8/2009)

Periaate 6: Ei-rahamaaraiset toiminnan mittarit

Viitekehyksen kuudennen periaatteen mukaan ei-rahamaéraisilla suoritusmittareilla tulee olla
merkittdva osuus toiminnan arviointiprosessissa. Tdma on tarkead, silla yrityksissé on paljon
toimintoja joiden mittaaminen rahaméaardisesti ei ole mahdollista, mutta mikali naista
toiminnoista suoriudutaan heikosti, voi siitd olla merkittavaé haittaa yritykselle. Té&llaisen
toiminta-alueen muodostaa esimerkiksi yrityksen riskienhallinta. (Financial Services
Authority 8/2009)

Suomen Finanssivalvonta muoitoilee asian kannanotossaan (17.12.2010) seuraavalla tavalla:
”Méériteltdessa yksittdisen henkilon suoritusta huomioon tulisi ottaa my6ds muita kuin
taloudellisia tekijoitd, kuten valvottavan omien sisdisten ohjeiden, henkilostod sitovien
eettisten periaatteiden, lainsdddannon ja viranomaisten antamien maaraysten ja ohjeiden

noudattaminen. ”

Né&in ollen ei-rahamé&aréisten toiminnanmittareiden tulee kuulua kiinte&sti tehokkaaseen
riskienhallintaan ja noudattaa myods lainsdadannollisia vaatimuksia. Liséksi toiminnan
arviointiprosessi seka ei-rahamaardisten arvioinnin tarkeys tulee tehdd selvéksi myds
asiaankuuluville tyontekijoille. Yksi hyvé keino vastata ndihin vaatimuksiin, on esimerkiksi
tasapainotetun tuloskortin, eli balanced scorecardin, kéytt6. (Financial Services Authority
8/2009)

Widenerin (2006) mukaan ei-rahamé&ardisen toiminnan arvioinnilla voidaan saavuttaa
perinteisiin mittareihin ndhden enemman informaatiota yrityksen toiminnasta ja tasta syysta
niiden kayttda voidaan pitéé erityisen hyodyllisend. Han esittdd tutkimustuloksissaan, etté
yrityksissa joissa aineettoman p&doman ja tietotaidon merkitys ovat korostuneet, on
suuremmalla todennékoéisyydelld kaytdssd myods ei-rahamadréisia mittareita. Tatd voidaan
perustella sillg, ettd lisdinformaation hankkiminen ndhdaan erityisen tarkedksi nimenomaan

tallaisissa inhimilliseen pddomaan nojaavissa yrityksissa.
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Periaate 7: Pitkan aikavalin palkitsemissuunnitelma

Viitekehyksen seitsdmas periaate muistuttaa, ettd pitkén aikavalin palkitsemissuunnitelman,
kuten osakkeiden arvoon perustuvan kannustinjérjestelmén, tulee huomioida tulevaisuuden
riskit. Useat yleisesti kaytossd olevat pitkantdhtdimen kannustinjarjestelmat nimittdin

laiminly6vat kyseisten riskien huomioinnin. (Financial Services Authority 8/2009)

Né&in on myos esimerkiksi EPS-menetelmén (earnings per share) kohdalla eli osakekohtaista
tulosta laskettaessa. Myos yleisesti kaytetty TSR-menetelmd (total shreholder return) eli
osakkeen kokonaistuotto, lasketaan usein riskeihin sopeuttamattomien lukujen perusteella.
Mikéli edellamainittuihin lukuihin perustuvat palkkiot realisoituvat esimerksi jaksottain
kolmen tai neljan vuoden ajalta, saattaa se johtaa yrityksen nakodkulmasta epédedulliseen
keinotteluun tunnuslukujen parantamiseksi vain kyseista palkitsemisperiodia ajatellen.
Esimerkiksi velkaantuneisuutta kasvattamalla, on tunnuslukuja mahdollisuus parantaa ja
siten téllainen menettely saattaa todellisuudessa haitata yrityksen pidemman aikavalin
suoriutumista. Erityisen tdarkedd on siis huomioida edelld mainitunlaiset tekijat riskejé

arvioitaessa sekd menettelytapoja kehitettdessa. (Financial Services Authority 8/2009)

Periaate 8: Palkkioiden rakenne

Viitekehyksen kahdeksannen ja samalla myds viimeisen periaatteen mukaan yhtion tulee
varmistaa, etta palkkioiden rakenne on yhdenmukainen ja tukee tehokasta riskien hallintaa.
Kuten jo periaatteen viisi kohdalla mainitsin, olisi hyvdn kaytanndn mukaista, ettei
muuttuvan palkkion osuutta kokonaispalkitsemisessa kasvatettaisi liian suureksi, vaan jo
kiintedn palkan osuus olisi riittava ja siten yhtio voisi tappiollisina vuosina jattaa ylimaéaraiset

bonukset halutessaan kokonaan maksamatta. (Financial Services Authority 8/2009)

”Kiintedn palkan pitdé olla palkitsemisen padmuoto. Ajatus on, ettd vaikka bonukset jaavat
maksamatta, niin silldi palkalla tyontekijan pitdd tulla toimeen”, selittdd Fivan
instituutiovalvonnassa tydskenteleva vastuuvalvoja Arto Sukula Helsingin  Sanomissa
(Pietilainen; Sukula 2009).

Liséksi aina kun muuttuvan palkanosuus on merkittavé, olisi hyvéa ettd niiden lunastus olisi

kokonaisuudessaan mahdollista vasta tietyn ajanjakson kuluessa. Lykk&ysajan tulisi olla
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vahintddn kolme vuotta ja olisi myods hyvd, jos muuttuva palkanosa olisi sidoksissa
tulevaisuuden suorituksiin, niin koko yrityksen, kuin tietyn yksikdnkin osalta. Linkitys koko
yrityksen suoritukseen tukee tiimityoskentelyd kun taas yksilokohtaisempi suorituksen
arviointi takaa sen, ettd tyohon liittyvien riskien vaikutuksen nékyvéat myos palkitsemisessa.
(Financial Services Authority 8/2009)

4.3.3. Yhteenveto

Edelld olen kasitellyt palkitsemiskaytontdja ja niille asetettavia vaatimuksia
viranomaisvalvonnan né&kokulmasta. Kyseinen n&kokulma perustuu tutkielmassani
finanssivalvonnan (FSA) uuteen palkitsemiskaytant6jd ohjaavaan viitekehykseen, jossa
painottuu erityisesti riskien huomiointi, niin nykytilanteen kuin tulevaisuudenkin riskit
huomioiden. Linajuksia viitekehyksessd annetaan muun muassa tavoiteasetannan ja
kaytettavien mittareiden osalta. Viitekehyksen sisaltd on esitetty tiivistetysti alla olevassa
laatikossa.
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Yleissdanto: Palkitsemiskaytannot tukevat yrityksen tehokasta riskienhallintaa

Yleissdantda tukevat periaatteet:

1. Palkitsemiskaytanndista vastaavan ryhman seké sen jasenten
tulee kyetd itsendiseen ja ammattitaitoiseen paatdksentekoon.

2. Menettelytapojen tulee olla selkeité sekd huomioida eturistiriidat. Lis&ksi
riskienhallintayksikon tulee osallistua palkkioiden méaarittdmiseen.

3. Riskienhallintayksikdssa tydskentelevien palkkiot tulee maarittaa erillaan
muusta toiminnasta ja mittareiden tulee perustua riskienhallinnan tavoitteisiin.

4. Taloudellisen suorituskyvyn perusteella laskettavien tulospalkkioiden
tulee perustua padasiassa voittoihin, jotka on sopeutettu riskeihin.

5. Suoritukseen perustuvalla palkkiolla, jolla on merkittava osuus
tyontekijan kokonaispalkitsemisessa, tulee perustua pitk&an aikavaliin.

6. Ei-rahamaaraisilla suoritusmittareilla tulee olla merkittava osuus toiminnan
arvioinnissa ja niiden tulee kuulua kiinteasti riskienhallintaan.

7. Pitkan aikavalin palkitsemissuunnitelman
tulee huomioida tulevaisuuden riskit.

8. Palkkioiden rakenteen tulee olla yhdenmukainen
ja tukea tehokasta riskien hallintaa.

':.:-}}}}}}':-}}}}}}}}}}':-}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}.‘-}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}} ;
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R
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Kuten on k&ynyt ilmi, viranomaisvalvonnan n&kokulmassa painotetaan hyvin erilaisia
seikkoja palkitsemiskaytontojen suhteen, kuin aiemmin tarskatelun kohteena olleissa
nakokulmissa (vrt. henkiloston nékokulman yhteeenveto s.27 sekd organisaation ndkékulman
yhteenveto s.35). Seuraavaksi tutkielmani etenee nékdkulmien vertailuun (luku 5) ja pyrin
siten  analysoimaan  samanaikaisesti  niin  henkiloston,  organisaation  kuin

viranomaisvalvonnan nakdkulmaa.
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5. NAKOKULMIEN VERTAILU

Edelld olen kasitellyt tulospalkkausjarjestelmia kolmesta eri nakdkulmasta: henkildston,
organisaation seka viranomaisvalvonnan ndkokulmasta. Kullakin néisté osapuolesta on taysin
omat motivaationsa ja pyrkimyksensa tulospalkkausjarjestelmien suhteen ja siten myos
nédkemys siitd, millainen tulospalkkausjarjestelman tulisi olla, on riippuvainen siitd, mista

nakdkulmasta aihetta tarkastellaan.

Vaikka nakokulmat poikkeavat toisistaan suuresti, ne tulisi kuitenkin kaikki kyet& ottamaan
samanaikaisesti huomioon tulospalkkausjarjestelmia analysoitaessa ja kehitettdessa.
Kokonaisuuden hahmottamiseksi, olenkin pyrkinyt kokoamaan taulukon, josta ilmenisi
kunkin osapuolen keskeisimmé&t n&kemykset toimivasta tulospalkkausjarjestelmasta.
Taulukko on esitetty alla, kuviossa 4. Taulukon perusidea ja se milla periaatteella olen

kyseisen kehikon laatinut, on esitelty seuraavaksi.

TARKASTELTAVA
OMINAISUUS
Kattavuus yk_s"m_kertam"en t0|m|nt01e_n _ka?tava riskien I_<a_tta_va
jarjestelma huomiointi huomiointi
tavoiteasetanta kohtuulliset tavoitteet tavoitteet pitkalla
tulostavoitteet kokonaisstrategiasta aikajanteella
mittaus ja riittavan yksilollinen tavoitteiden toteutuminen | ei-rahamééaraiset mittarit
seuranta mittaustaso organisaatiotasolla ja laadun varmistaminen
. T . . hyddyt kustannuksia palkkiot maltillisia ja
palkkion koko riittdvan suuri palkkio suuremmat sopeutettava riskeihin
intressiristiriitojen
paatdksenteko osallistumismahdollisuus |ntre55|r|s't|!'||tpjen _hupm|0|n_t| Ja
huomiointi riskienhallinnan
osallistuminen
kilpailuasetelmat oikeudenmukaisuus k”p?"u p‘f".'f.ha'.?ta kllll_pallgkyvyn
tyontekijoista sdilyttaminen

Kuvio 6. Nakdkulmien vertailu; tulospalkkausjarjestelman osatekijat
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Koska kannustinjarjestelmien ensisijainen tarkoitus on vaikuttaa positiivisesti henkiloston
motivaatioon (Merchant 1989), olen tutkielmani teoriaosaa mukaillen aloittanut taulukon
kokoamisen henkiloston ndkokulmasta k&sin. Henkiloston nakokulmassa erottui selkedsti
kuusi eri kannustavan jarjestelmén avaintekijaa (ks. s 27), joita lahdin taulukon kokoamiseksi
peilaamaan  ensiksi  organisaation  ndkokulmaa  k&yttden ja  tdmédn  jélkeen
viranomaisvalvonnan nakokulmasta. Tarkoituksenani oli 16ytada kullekin, alun perin
henkilostonakokulmasta lahtdisen olevalle kuudelle tekijalle yhteinen muuttuja -
tarkasteltava ominaisuus - siten ettd kaikkien kolmen nakokulman perusajatukset tulisivat

huomioiduiksi.

Tarkasteltavat ominaisuudet on siten nimetty kukin nakokulma mielessa pitden ja kyseiset
kuusi ominaisuutta muotoutuivat lopulta taulukon mukaisiksi termeiksi: kattavuus,
tavoiteasetanta, mittaus Jja seuranta, palkkion koko, paatoksenteko seka
kilpailuasetelmat.

Seuraavaksi kayn tarkemmin lapi kyseisten ominaisuuksien ilmenemistéd kussakin kolmessa
nakokulmassa ja selitin siten perusteellisemmin taulukon sisallén. Perusajatuksena
taulukossa on, ettd kutakin ominaisuutta kuvaavat kolme ndkemystd ovat keskenddn
voimakkaasti vuorovaikutuksessa — joko toisiaan tukevina tai keskenaan Kilpailevina

tekijoina nakdkulmien valilla.

Kattavuus

Kun henkiloston nakoékulmassa painottuu yksinkertaisuus eli jarjestelman ymmarrettavyys ja
mittareiden riittdvan pieni maard, on organisaation nakokulmasta mittareita oltava kuitenkin
sen verran riittavasti, ettd toimintaa kyetddn arvioimaan tarpeeksi Kkattavasti
kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. N&in ollen naiden kahden ndkokulman vélille syntyy
tietynlaista vastakkainasettelua ja molempien ndkékulmien toteuttaminen samanaikaisesti voi

olla haastavaa.
Kun asiaa tarkastellaan viranomaisndkékulmasta, painopiste on puolestaan siind, etta

nimenomaan riskit tulevat kattavasti huomioiduksi, olipa jarjestelma sitten muilta osin miten

yksinkertainen tai monimutkainen tahansa. Riskien huomiointi on toki usein myos
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organisaation edun mukaista, mutta painopiste viranomaisvalvonnassa on kuitenkin erilainen
ja riskien kasite laajempi, silla kyseisessa nakdkulmassa pyritdan kontrolloimaan riskeja ja
niiden vaikutuksia myds ympérdivadn yhteiskuntaan nahden, mika ei puolestaan
organisaation nakokulmassa ole merkityksellistd. Riskien huomiointi on uuden FSA:n
viitekehyksen lahtokohta (ks. FSA:n viitekehyksen yleissddntd) ja sitd korostetaan

viitekehyksen jokaisen yksittaisen periaatteen kohdalla.

Tavoiteasetanta

Henkiloston ndkokulmasta kannustavimpana koetaan kohtuullisen korkeat, mutta realistiset
tulostavoitteet. Organisaation ndkokulmassa talla ei sindansa ole merkitystd, vaan oleellista
on ainoastaan se, etta yrityksen tavoitteet saavutetaan. Tavoitteiden asetannassa térkeéda on
nain ollen se, etta tavoitteet on johdettu yrityksen kokonaistrategiasta ja arvoista (ja ettd
yrityksessa tyOskentelee ammattitaitoisia tyontekijoitd, jotta ndma tavoitteet kyettdisiin
mahdollisimman hyvin saavuttamaan, ks. kilpailuasetelmat s 53).

Kun tavoitteiden asetannan tarkasteluun lisdtddn viranomaisvalvonnan nékokulma,
padhuomio tassé nakokulmassa kiinnitetddn puolestaan siihen, ettd tavoitteet tulee asettaa
nimenomaan pitkalla aikavalilla, erityisesti jos muuttuvapalkanosa on huomattava (Kks.
FSA:n viitekehyksen 5. ja 7. periaate). Pitkan aikavalin huomioiminen ei sindénsa valttamatta
ole muiden nakokulmien kanssa ristiriidassa, mutta silla pyritdédn suuntaamaan organisaation
toiminta ja tavoitteet oikeanlaisiki; yrityksille saattaa nimittdin syntyd kannusteita
Iyhytjanteiseen toimintaan, joka voi puolestaan johtaa ikaviin seurauksiin sidosryhmien ja

koko yhteiskunnan kannalta.

Mittaus ja seuranta

Mittauksen tulee henkiloston nédkokulmasta tapahtua riittdvan yksil6llisella tasolla, jotta
kukin voi itse omalla ty6llaan kokea vaikuttavansa tavoitteiden toteutumiseen. Organisaation
kannalta voi kuitenkin olla hyddyllisempaa ja usein myos edullisempaa seurata tavoitteiden
toteutumista  yleisemmélld tasolla, silld oleellista on seurata nimenomaan

organisaatiotasoisten tavoitteiden toteutumista.
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Viranomaisvalvonnan ndkokulmassa mittauksen osalta painotetaan puolestaan ei-
rahamaaraisten mittareiden tarkeyttd, jolla pyritddn varmistamaan riskien Kkattava
huomiointi. Lisaksi mittauksen osalta ohjeistetaan, ettd mikéli palkkiot kuitenkin perustuvat
padosin taloudellisiin mittareihin, tulee huolehtia laadunvarmistuksesta — myods pitkélla
aikavalilla (ks. FSA:n viitekehyksen 4. ja 6. periaate).

Palkkion koko

Henkiloston nakokulmasta palkkion tulisi olla riittdvan suuri, jotta se kannustaisi
tyontekoon. Organisaation ndkokulmasta palkkiot aiheuttavat puolestaan kustannuksia, jotka
tulisi minimoida. Yksinkertaistetusti sanottuna, organisaation nakdkulmasta jarjestelméasta
aiheutuvien kustannusten tulee nimittain luonnollisesti olla alhaisemmat kuin mité siita
saadut hyodyt ovat. Ongelmallista téssd kuitenkin on se, ettd hyddyt ovat usein valillisia

jarjestelman tuomia vaikutuksia ja niiden rahaméaérdinen laskenta on jopa mahdotonta.

Viranomaisvalvonnan nékdkulmasta palkkion koon osalta ei oteta varsinaisesti kantaa sen
tuomiin hyétyihin, kustannuksiin tai kannustavuuteen; merkityksellistd on se, ettd palkkiot
pidetdan maltillisina ja sopeutetaan riskeihin (ks. FSA:n 4. ja 8. periaate). Talla pyritdan
varmistamaan yrityksen vakaa, pitkdjanteinen toiminta sek& turvaamaan etenkin palkansaajan
asema, silla kohtuuttoman suuret tulokseen perustuvat palkkiot vaarantaisivat palkansaajan

turvatun tuloldhteen.

pPaatoksenteko

Henkiloston  n&kokulmasta  osallistumismahdollisuus  jarjestelméan  sunnitteluun ja
kehittdmiseen on tarkeda ja silld on vaikutuksensa myds koettuun oikeudenmukaisuuteen.
Organisaation nakokulmasta talla ei varsinaisesti ole merkitysta, sill& oleellista on vain, ettd
kuka tahansa jarjestelman suunnitteleekaan, se palvelee organisaation etua, eikd aja sen

suunnittelijoiden tai johtohenkildn omia intresseja.
Viranomaisvalvonnan nakokulma tukee tdssa organisaation ndkdkulmaa, silld viitekehyksen

mukaisesti palkitsemisesta vastaavien henkildiden tulee olla ammattitaitoisia ja kaytantdjen

pitdd huomioida mahdolliset intressiristiriidat. Liséksi erityishuomion kohteena on, etta
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my0s riskienhallinnan tulee osallistua palkitsemista koskeviin paatoksiin (ks FSA:n

viitekehyksen 1.,2. ja 3. periaate).

Kilpailuasetelmat

Palkkiot saattavat aiheuttaa erilaisia Kilpailuasetelmia yksildiden tai ryhmien valille.
Henkiloston nékokulmasta kaikkia tulisikin  kohdella tasapuolisesti, silld koettu
oikeudenmukaisuus on tarkedd motivaation syntymiseksi. Organisaation nakdkulmasta
merkityksellistd ei niinkdan ole oikeudenmukainen palkitseminen itsesséan, vaan se ettd
jarjestelmd on kilpailukykyinen tyémarkkinoilla, jotta yritys pystyy houkuttelemaan ja
sitouttamaan ammattitaitoisia tyontekijoitd. Nain ollen, siind missa henkilostd kokee

kilpailua yrityksen sisélla, syntyy organisaatioiden vaélille Kilpailuasetelmia parhaista

Viranomaisvalvonnan né&kokulmaa voi Kkilpailuasetelmien osalta pitd4d jossain mé&érin
neutraalinpana kuin kahta edella mainittua, mutta myods téssd nékokulmassa
palkitsemisjarjestelmén tulee olla ainakin siind maarin  kilpailukykyinen, etta
ammattitaitoisten tyontekijoiden saanti yritykseen on mahdollista — myos riskienhallinnassa
tyoskentelevien osalta (ks. FSA:n viitekehyksen 3. periaate).

Y hteenveto

Edelld olen tarkastellut henkiloston, organisaation ja viranomaisvalvonnan nékoékulmia ja
niiden yhtenevyyksid ja eroavaisuuksia jaoteltuna kuuteen eri ominaisuuteen: kattavuus,
tavoiteasetanta, mittaus ja seuranta, palkkion koko, paatoksenteko seka kilpailuasetelmat.
Kuten on kaynyt ilmi, kukin kolme ndkokulmaa on keskendan osittain hyvinkin ristiriitaisia
ja samaan aikaan kaikkien kannalta optimaalista jarjestelmé&& on tuskin edes mahdollista

saavuttaa.
Tulospalkkausjarjestelmissa onkin mielestani kyse sopinvanlaisen tasapainon saavuttamisesta

eri nékemysten vélilla, jolloin tarkedd on miettid, mitd seikkoja jarjestelméssa halutaan ja on

Syyté erityisesti painottaa. Ndin ollen toimiva tulospalkkausjarjestelméa on vaistamatta myos
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hyvin subjektiivinen ja kontekstisidonnainen kasite. Tutkielmani seuraava 0sio

havainnollistaa asiaa empirian kautta.
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6. EMPIIRINEN OSIO: PALKITSEMISKAYTANNOT YRITYS
X:SSA

Tutkimukseni empiirinen osa perustuu case yrityksesta — Yritys X — kerddmaani tietoon, jota
pyrin analysoimaan teoreettisen osan pohjalta. Kyseisen organisaation todellista nimea ei
haluttu julkistettavan, silla kasiteltdvien asioiden Katsottiin  kuuluvan yrityksen

litkesalaisuuden piiriin.

Aloitan empiirisen osan esittdmalla tutkimusmetodin seka kuvaamalla kéytetyn aineiston.
Taman jalkeen on vuorossa tutkimustulosten analysointi, joiden pohjalta esitan lopuksi

kehitysehdotuksia Yritys X:n palkitsemiskéytantdihin.

6.1. Metodi ja aineiston kuvaus

Vaikka case yrityksen nimed en tutkimuksessani julkaise on yrityksestd kuitenkin syyté
kertoa hieman perustietoa, silla palkitsemiskaytdnnot ovat hyvin pitkalti sidoksissa siihen,
minké tyyppisesté yrityksesta on kyse. Muun muassa yrityksen koolla ja toimialalla on suuri
vaikutus palkitsemisjarjestelman muodostumiseen. Koska tutkielma on rajattu Suomessa
toimiviin finanssialan yrityksiin, on myos valitsemani case yritys tdiman rajauksen mukainen

yritys (tarkempi toimialakuvaus sivulla 8-9).

Yritys X on siis Suomessa toimiva voittoatavoitteleva yritys, joka tarjoaa finanssipalveluja
niin henkil6- kuin yritysasiakkaillekin. Vaikka tarjontaan kuuluu monia hyvin erityyppisié
finanssipalveluja, yrityksestd kerrrotaan, ettd palkitsemiskaytannoistd ja niiden yleisista
linjauksista paatetddn Kkuitenkin keskitetysti johtoportaassa ja siksi ne rakentuvat hyvin
pitkélti samalla tavalla, olipa kyse sitten pankki- tai esimerkiksi vakuutuspalveluista.
(Haastattelu 29.4.2010)

Kokoluokaltaan Yritys X kuuluu suurten yritysten joukkoon (Valtion saadostietopankki
2010):
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e henkilostomaara yli 250
e liikevaihto yli 50 miljoonaa euroa

e taseenloppusumma yli 43 miljoonaa euroa

Tutkimuksessa kaytetty empiirinen tieto koostuu Kkirjallisesta Yritys X:std saadusta
materiaalista, sekd haastatteluista, joiden avulla mukaan on saatu tyontekijoiden ja johdon

omakohtaisia kokemuksia tulospalkkauksesta.

Kirjallinen materiaali kasittdd vuosikertomuksen, tiedotteet hallintokdytanngista sekd muun
yrityksen internetsivuilla olevan julkisen materiaalin. Haastatteluita tutkimukseen on tehty
puolestaan neljd kappaletta: yksi Yritys X:n johtoryhmééan kuuluvalle henkildlle ja kolme
asiakaspalvelussa tyoskenteleville toimihenkil6ille. Haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina ja haastattelukysymykset (ks. liitteet 1 ja 2) l&hetettiin haastateltavalle
henkilGille etukateen.

Yritys X:n haastateltu johtoryhmaéan kuuluva henkil6 toimii Yritys X:ssa palkkauksen ja
palkitsemisen kehityspaallikkéna ja han on toimunut tehtdvassaan muutaman vuoden verran.
Héan vastaa tiiminsd kanssa henkiloston sekd johdon tulospalkkioasioista ja myos
henkil6storahasto asioista. Haastatellusta johtohenkilosta kaytan tassa nimitystd Henkilo A.

Henkild A:n kanssa kdydyn teemahaastattelun kysymyspohja 16ytyy liitteestd 2

Haastatelluista kolmesta toimihenkilosta kdytan puolestaan nimitysta Henkilé B, Henkilo C
sekd Henkilo D ja heidan vastauksiensa avulla havainnollistan henkiloston mielipiteitd Yritys
X:n palkitsemiskaytdnndistd. Henkilot eivat olleet haastattelutilanteessa samaan aikaan,
mutta kaytetty kysymyspohja oli kaikille kolmelle sama. Tamén teemahaastattelun
kysymykset I0ytyvat liitteestd 1. Koska tutkimuksen laajuus ei riitd koko organisaation
kattavan selvityksen tekemiseen, asettaa tdma tiettyja rajoitteita tutkimukselle. Henkil6isté B,
C ja D koostuva satuinnaiotos antaa kuitenkin hyvan ké&sityksen siitd, milla tavalla
henkil6ston ndkokulmaa voi kaytdnnossa analysoida kulloinkin tarkastelun kohteena olevassa
yrityksessa. Liséksi, koska kaikista haastatteluista saamani tulokset olivat samansuuntaisia,

katsoin myos mahdollisesksi antaa niiden perusteella kehitysehdotuksia Yritys X:lle.
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Kaikki haastattelut &anitettiin ja litteroitiin. Haastattelun tuloksia kdydaan lapi seuraavan

luvun yhteydessa eli tutkimustuloksia analysoitaessa.

6.2. Tutkimustulosten analysointi

6.2.1. Henkil6ston ndkékulma tulospalkkaukseen

Tamén alaluvun tarkoituksena on analysoida Yritys X:n tulospalkkausta henkildston
nédkokulmasta, jolloin huomio on jarjestelman kannustavuudessa. Kuten edelld mainitsin,
olen selvittdnyt Yritys X:n toimihenkil6iden omakohtaisia kokemuksia tulospalkkauksesta
haastatteluiden avulla (Henkil6t B, C ja D), joiden tuloksia analysoin t&ssa luvussa. Liséksi
haastatellulta Yritys X:n johtohenkildlta (Henkilé A) on myo6s saatu tietoa laajemmin koko

organisaation palkitsemiseen liittyen.

Ennen varsinaisten tulosten analysointia, my6s haastatelluista toimihenkil6istd, eli
Henkil6istd B, C ja D, on kuitenkin syyta mainita hieman taustatietoa, koska kuten luvussa 2
on kaynyt ilmi, motivaation syntyyn vaikuttavat lukuisat eri tekijat kuten luonne-erot,
sosiaaliset odotukset ja arvot. Miehid ja naisia motivoivat usein hieman erilaiset tekijat ja
esimerkiksi sosiaaliset odotukset ovat monesti erilaisia. lallakin on vaikutuksensa, silla
nuoria motivoivat eri asiat kuin vanhempia tyontekijoitd (ks.s 20). Taustalla vaikuttavat
ainakin elaman tilanne sekéd aiemmat kokemukset, kuten Banduran itsepystyvyysteoriassakin
todettiin (ks. s.17).

Koska Yritys X:n toimiala on jokseenkin naisvaltainen, my0s haastatellut henkil6t sattuvat
olemaan kaikki naisia. Henkilot B ja C ovat ialtdédn noin 40-50 —vuotiaita ja heista
molemmat ovat tydskennelleet Yritys X:ssd jo useamman vuoden ajan; henkild B kuitenkin
muutamia vuosia pidempaan ja siten myds vastaajista pisimpéan. Henkilé D on puolestaan
vasta joitakin kuukausia sitten aloittanut tyéuransa Yritys X:ssd ja ialtdan han on noin 30 —
vuotias. Henkil6 D:n avulla mukaan saadaan siis my6s tietoa siitd, milta

palkitsemiskaytannot Yritys X:ssé nayttavat uuden tydntekijan silmin.
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Huomioimisen arvoista haastateltujen osalta on myos se, ettd vaikka varsinaisiin luonne-
eroihin tai muihin taustoihin perehtyminen ei ollutkaan mahdollista he ovat valinneet
ammatikseen saman alan, joten Kkiinnostuksen kohteissa l0ytyy ainakin taltd osin
yhtenevaisyyttd. Heista jokainen on liséksi asiakkaiden sek& muiden ihmisten kanssa paljon
tekemisissd ja he tarvitsevat ndin ollen hyvat vuorovaikutustaidot. Lis&ksi koska he
tyoskentelevéat samassa organisaatiossa ja samankaltaisissa tyotehtavissa, ovat he — ainakin
Henkild6 B ja C — varmasti jossain maarin myos omaksuneet Kkyseiselle tydyhteisolle

ominaisen ajattelutavan ja kulttuurin.

Seuraavaksi analysoin saamiani tuloksia henkilostonakokulmasta térkeiden osatekijoiden
osalta (ks. s. 27). Kyseiset osatekijat ovat siis: jarjestelman yksinkertaisuus,
tulostavoitteiden kohtuullisuus, riittdvan yksilollinen mittaustaso, riittdvan suuri
palkkio, osallistumismahdolliuus paatoksentekoon seka jarjestelman

oikeudenmukaisuus

Kun tarkastellaan jarjestelman yksinkertaisuutta, Henkilé A (Yritys X:n johtohenkil®) kertoo,
ettd Yritys X:ssd jarjestelmé pyritddn pitdmadn riittdvan yksinkertaisena ja yrityksessa on
siten ohjeistettu, ettd tulospalkkiomittareita olisi kdytdssé enintdén 4 — 6 kappaletta. Henkilo
A arvelee tulospalkkioiden maaraytymisperiaatteiden olevan lisaksi melko hyvin kaikkien
teidossa. Nain on myos haastateltujen toimihenkildiden kohdalla, silla sek& Henkild B ettd C
kertoivat pitdvansd tulospalkkaustaan helposti ymmaérrettdvand ja vasta tyonsa aloittanut
Henkilo6 D:kin kokee jarjestelmdn kutakuinkin selkedksi, vaikka ei vield aivan

yksityiskohtaisesti ollutkaan siihen perehtynyt. Henkilé C:n sanoin:

”Qvat kylla helposti ymmarrettavissa. Ne on jaettu kolmeen osa-

alueeseen, josta kustakin tulee tietty euromaara, jos ne toteutuvat. ”

Pitkanaikavélin palkitsemisjérjestelman kohdalla tilanne on kuitenkin sen yksinkertaisuuden
osalta toinen. Yritys X:ss& pitkdnaikavalin  palkitseminen perustuu  nimitéin
henkilGstérahastoon, jossa mittareita on yhteensa perati 15. Vaikka sen laskentaperiaatteita ja
tavoitteita yritetdankin yhtiossa aktiivisesti tiedottaa henkilostolle, tuntuu jarjestelma monien

mielesta lilan monimutkaiselta. (Henkild A:n haastattelu 29.4.2010):
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“Henkilostorahaston osalta, niin kylla se palaute kokoajan on sit4,
etta ei oikein tiedeta ettd mita sielld mitataan ja miksi mitataan ja
miten se maaraytyy ja ei ymmarreta ettd mita se mun tyd nyt merkkaa

siihen.”

Myo6s kaikki Henkilét B, C ja D pitivat kyseista jarjestelmad melko vaikeaselkoisena.
Henkilostorahaston epaselvyydestd huolimatta Henkild A kertoo kyseisestd jarjestelmésta

tulleen kuitenkin paljon myds myonteista palautetta:

“Henkilostorahasto paasaantoisesti koetaan aika palkitsevaksi,
varsinkin kun meilla on aika hyvin toteutunut — viime vuotta (2009) tai
2008 vuotta lukuunottamatta — siita aika hyvat siirrot, niin se on koettu

ihan hienoksi.”

Varsinaista tyyvaisyyskyselya palkitsemiskaytdnndista Yritys X:ssé ei ole Henkild A:n

mukaan kuitenkaan tehty, vaan palautteita tulee muuten.

Mita tyontekijoiden tyytyvaisyyteen tulee, kumpikaan haastatelluista henkiloistd B ja C eivét
vaikuttaneet olevan kovinkaan tyytyvéisia olemassa olevaan jarjestelmaan. Kun Yritys X:ssd
pisimpéan tydskennelleeltda Henkilo B:lta kysyttiin kokeeko han tulospalkitsemisjarjestelman

vaikuttavan omaan innostumiseen tai suoriutumiseen tydssaan, vastaus oli seuraavanlainen:

“aika vahan, ehka enemmankin masentaa se ettei siihen paase kuin
etta kannustaisi ponnistelemaan enemman. Tekee kaikkensa ja silti
ei pddse siihen.”

Taman perusteella vaikuttaisi siis siltd, ettd tavoitteiden liian korkea taso ainoastaan alentaa
tyomotivaatiota! Myos Henkilé C:n vastaus oli samansuuntainen ja myds hadnen mielestédan
tavoitteet olivat erittdin haastavia, eivatkd aina niin realistisia. Henkilé D ei toistaiseksi
osannut sanoa tavoitteiden tasosta, silla hanelle henkilokohtaisia tavoitteita ei vield ollut

asetettu, mutta hén uskoi bonusten kuitenkin jonkin verran lisddvan tydmotivaatiotaan.

Se ettei jarjestelmaa koettu kovin kannustavaksi tavoitteiden liian korkean tason vuoksi, on

sikali yllattavaa, koska Henkild A kertoo, ettd henkiloston kanssa kéydéaan saanndllisesti
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tulos- ja kehityskeskusteluita, joissa keskustellaan myos tavoitteiden vaativuudesta. Myos
uuden tyontekijan eli henkild D:n mielestd tavoitteista ainakin keskustellaan paljon

esimiehen kanssa seké palavereissa.

Vaikka asioista keskustellaankin, nayttaisi kuitenkin vahvasti siltd, ettei henkildston
mielipiteet kantaudu yrityksen johdon tietoon, eikd henkilostolla siten kéytdnnossd ole
mitéén vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden tasoon, haasteellisuuteen tai muihin tekijoihin.
Toisaalta saattaahan myos olla, ettd jos henkildston mielipidettd ei aktiivisesti kysytd, eika
palautteen antamiseen kannusteta, eivat tyontekijat valttaméttd viitsi tuoda mielipidettdan
julki. Talléin oletuksena voi olla, ettei silla kuitenkaan olisi mitddn merkitysta. Henkild B:lta
ja C:ltad kysyttdessd, onko kaytdssd mitadn toimintatapoja joilla kannustettaisiin palautteen
antamiseen palkitsemisjérjestelméstd, vastaus oli nimittdin molemmilta yksiselitteisesti

ainoastaan se, ettei niihin voi mitenkaan vaikuttaa.

Myos Henkild A:n haastattelu viittaisi siihen, etteivat tydntekijat juurikaan tuo mielipiteitdén

julki kehityskeskusteluissaan.

”..mut kyll& etenkin ndin kun on hydtyorganisaatio kyseessa niin
usein siella (kehityskeskusteluissa) vaan kysytaan, ettd mika on
tilanne ja henkilostorahaston osalta ma teen sit yleensa viimeistaan
puolivuosittain osavuosikatsausten jéalkeen intranettiin tiedotteen,

etta milta nyt nayttaa. ”

Vaikka henkildston vaikutusmahdollisuudet nayttavatkin lahes olemattomilta, kaikki
haastatellut henkil6t pitivat jarjestelmaa siitd huolimatta melko oikeudenmukaisena — ainakin
siltd osin ettd kaikkia palkitaan tasapuolisesti samojen tavoitteiden toteutumiseen perustuen.

Muita puutteita oikeudenmukaisuudessa sen sijaan nahtiin. Henkilé C:n mukaan:

” el se ihan oikeudenmukainen silti ole, koska siind ei huomioida
toimistossa tehtavida muita t0itd, kuten vaikka varaston tai toimiston
siisteyden yllapitoa. Tallaisetkin ty6t on kuitenkin jonkun pakko
tehdd.”
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Myos Henkil D:ta palkitsemisjérjestelman oikeudenmukaisuus joiltakin osin mietityttaa:

”Se saattaa mielestani aiheuttaa turhia kilpailutilanteita yrityksen
sisalla. En haluaisi, etté aletaan kalastelemaan toisten asiakkaita,
mutta taméan hetkinen malli saattaa joidenkin tyontekijoiden
kohdalla johtaa tihdn.”

Se millaisia tyotehtdvia haastateltujen henkildiden palkitsemisessa sitten huomioidaan,
koostuu kolmenlaisista tavoitteista, joista kaksi ovat henkil6kohtaiseen suoritukseen
perustuvia ja yksi tiimin suoritukseen perustuva. Henkildkohtaisesti mitataan tietyn palvelun
myyntimaarad sekd sovittujen asiakastapaamisten maaréa. Tiimitasoinen mittari perustuu
puolestaan asiakkuuksien kasvuun ja siind mitataan asiakkuuksien sitouttamisastetta.
(Henkild B:n sek& Henkildo C:n haastattelut 4.10.2010). Né&iden liséksi yritys X:ssa
palkitsemisjarjestelmaan kuuluu myods henkilGstorahasto, joka on kaikille yhteinen ja siind

mitataan tuloksia myds koko organisaatiotasolla (Henkild A:n haastattelu 29.4.2010).

Koska tulospalkkiot perustuvat edelld kuvatulla tavalla kuitenkin l&hinnd henkil6kohtaisiin
seka tiimikohtaisiin suorituksiin, vaikuttaisi talta osin siltg, etta edellytykset kaannustavasta
tulosplakkausjarjestelméastd toteutuvat ainakin sen suhteen, ettd mittaustaso on riittavan

yksil6llinen.

Mita palkkion suuruuteen tulee, Henkild A kertoo haastattelussaan seuraavaa:

"Meilld on henkiloston tulospalkkio maksimi pddsddntdisesti 7 %
vuosipalkasta.  Joillakin  ryhmillda, esimerkiksi tuolla meidan
alueorganisaatiossa on vahan korkeampi, tietyista perustelluista
syista, et ne saattaa olla 10 — 15 % vuosipalkasta. Et sit taa
henkilostorahasto maksimi on 3 % palkkasummasta, ja sanotaan et

kéytdannossd maksimi yhtd vuotta kohden on pddsddntéisesti 10 %.”

Palkkion suuruudesta ja sen kannustinvaikutuksen vélisestd yhteudestd tehtyjen tutkimusten
perusteella (ks. s 24) néita palkkiokokoja voidaan pitdd tutkimustulosten valossa riittavina.
Myos vasta tyonsé aloittanut D piti palkkiokoja ihan sopivina, siltd osin kun oli niista kuullut

(omia tavoitteita ei hénelle viel& ollut asetettu).
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Kumpikaan haastatelluista henkiltistd B ja C ei kuitenkaan pitdnyt palkkionsa suuruutta
riittdvana kannustamaan. Heilla molemmilla oli mahdollisuus korkeintaan 200 €:n suuruiseen
palkkioon kuukaudessa, jos kaikki tavoitteet saavutetaan. VVaikka palkkion suuruuttakaan ei
pidetty riittdvand, suurimpana puutteena he nékivat jokatapauksessa jarjestelman

epérealistiset tulostavoitteet.

Henkiloston nakokulmasta tulospalkkausjarjestelmassé vaikuttaisi Yritys X:ssd olevan siis
useita puutteita ja tastd ndkokulmasta jarjestelmdd olisikin mahdollista kehittada
kannustavammaksi ja toimivammaksi. Jarjestelméa kehitettdessa tulee kuitenkin huomioida
my0s organisaation seké viranomaisvalvonnan nakokulmat ja néista nakdkulmista tarkastelen

siten Yritys X:n palkitsemisjarjestelmé&a seuraavaksi.

6.2.2. Organisaation ndkékulma tulospalkkaukseen

Taméan alaluvun tarkoituksena on analysoida Yritys X:n tulospalkkausta organisaation
nakokulmasta. Koska yrityksen toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa tai muuta
taloudellista etua sen omistajille on myos palkitsemisen tavoitteena tukea tata tavoitetta.

Henkild A:n mukaan tulospalkkausjarjestelma on ollut k&ytossa varsinaisesti tdssd muodossa
vuodesta 2002 l&htien, mutta koska jarjestelma sovitaan aina vuodeksi kerrallaan, on sita
tietysti hieman vuosien varrella modifioitu. Jarjestelmaa pyritddn siis yll&pitdmaan ja

seuraamaan aktiivisesti, jotta se sopisi mahdollisimman hyvin kulloiseenkin tilanteeseen.

Myds finanssikriisilld on ollut ndkyvid vaikutuksia jarjestelmdan: Henkilo A kertoo, ettd
jarjestelmaan on juuri tdnd vuonna (2010) otettu kayttdon uusi koko yhtiéryhmétasoinen
mittari, niin sanottu “tuottotehokkuusmittari”, joka on Kkaikille pakollinen ja samalla

painoarvolla. Mittari perustuu Idhinn yleisiin tulosta kuvaaviin tunnuslukuihin.
”Se tuli itseasiassa just tdn finanssitilanteen myotd, ettd haluttiin sit

kiinnittaa sithen (tulokseen) enemman huomiota, niin se on kaytossa

ensimmaista kertaa nyt kuluvana vuonna.”
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Liséksi johtotasolla on Henkild6 A:n mukaan mietitty, ettd yhtion riskienhallinnasta
vastaavien henkildiden palkitsemismallia ollaan suunnitteilla uudistaa, jotta se ihan varmasti
vastaisi uusia palkitsemiskaytant6ja koskevia vaatimuksia. Henkild A itse nékee kyseisen

palkitsemismallin ongelmat kuitenkin muualla:

"Md ndkisin  sen ongelman enemmdnkin  motivoinnin  ja
sitouttamisen puolella. Et mun mielesta se ei niink&dn oo minkaan
sdannodken tai muun kanssa ristiriidassa, mutta se vaan ei ole ehka

’

se paras mahdollinen.’

Henkiloston motivointia ja siotuttamista pidetadnkin térkednd tavoitteena myods yhtion

vuosikertomuksessa:

“Erilaisten kannustinohjelmien merkityksen nahdaan jatkossa
entisestadn korostuvan kilpailtaessa hyvista tyontekijoista. Hyva
tyonantajakuva on l&hivuosina viela nykyistakin tarkedmpi hyvan
tydvoiman saannin varmistamiseksi suurten ikaluokkien siirtyessa
elakkeelle.  Uuden politiikan avulla edistetddn strategisten
tavoitteiden  toteutumista ja asiakaslohkojen  menestymista
lilketoiminnassaan, autetaan rekrytoimaan ja sitouttamaan yhtion
avainhenkiloita sek& kannustetaan henkilostda laaja-alaiseen

osaamiseen.”

Palkitsemisjarjestelmélld uskotaan néin ollen olevan monia epésuoria vaikutuksia tulokseen,
mutta varsinaista hyotytutkimusta palkitsemisjarjestelmista ei kuitenkaan ole tehty.
Jarjestelmén tuoma todellinen hyoty j&& siten ainoastaan arvailujen varaan. (Henkild A:n

haastattelu 29.4.2010):

“Tietysti sitd just asiana varmaan joka puolella mietitidn, ettd

’

miten se vaikuttaa, mut sitd ei oo varsinaisesti tutkittu.’

Kustannuksia ja palkkioiden toteuma-asteita Yritys X:ss& kuitenkin luonnollisesti seurataan,

ja koska muuttuvat palkanosat pidetadn yhtiossé maltillisen kokoisina — korkemmillaan 15 %
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vuosipalkasta, tarkemmat tiedot sivulla 61 (Henkil6 A:n haastattelu 29.4.2010) — pysyvét

myos kustannukset silta osin kurissa.

Kustannusten seuranta liittyy vahvasti myos taloudelliseen vastuuseen, joka Yritys X:ssa
korostaa erityisesti hyvan vakavaraisuuden merkitystd. Yrityksen riskienhallinnan térkein
tavoite onkin varmistaa, ettei toiminnassa oteta niin suurta riskid, ettd se vaarantaisi yhtion
kannattavuuden, vakavaraisuuden tai toiminnan jatkuvuuden. (Yritys X:n vuosikertomus).

Lisaksi Yritys X kertoo vuosikertomuksessaan, etté

“tavoitteena on yhteiskunnallista vastuuta ottaen selvasti ylittaa

lainsddddnnon ja viranomaismddrdysten minimivaatimukset.”

Néiden vaatimusten toteutumista palkitsemiskaytantojen osalta analysoin tutkielmani
seuraavassa luvussa, jossa Yritys X:n tulospalkkausta tarkastellaan siis viranomaisvalvonnan

nakdkulmasta.

6.2.3. Viranomaisvalvonnan nakokulma tulospalkkaukseen

Tassa alaluvussa analysoin Yritys X:n palkitsemiskaytantdja viranomaisvalvonnan
nakokulmasta, hyodyntden FSA:n uutta viitekehystd, jonka olen esitellyt tutkielmani
teoriaosassa luvussa 4.3. Analysoin siten viitekehyksen avulla Yritys X:n toimintatapoja,
jotka yritys on julkisissa tiedotteissaan, kuten vuosikertomuksessaan, ilmoittanut. Kirjallisen

materiaalin lisaksi hyddynnan myds Yritys X:ssa tekemiéni haastatteluja.

Periaate 1: Palkitsemiskaytanndgistd vastaavien ryhmien rooli seka jasenet

S66nndsten mukaan palkitsemisesta vastaavan ryhman tulee ensinnékin olla muodoltaan seka
taidoiltaan ja kokemukseltaan sellainen, ettd se voi tehda itsendisida paatoksid, huomioiden
myos vaikutukset riskienhallintaan (Financial Seivices Authority 8/2009). Yritys X:ssé ylin
paatosvalta on yhtiokokouksella, jossa yhtion osakkaat kéyttdvat puhe- ja &&nioikeuttaan.
Yhtiokokouksessa valitaan hallintoneuvosto, joka valvoo yhtién toimintaa, vahvistaa

merkittdvat palkitsemisen kehittdmisen periaatteet ja toimintalinjaukset sek& valitsee
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hallituksen jasenet. Hallituksen tehtdv&nd on puolestaan huolehtia muun muassa yhtion
hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestdmisestd ja Yritys X:ssa sen toiminta

korostaa erityisesti riskienhallintaa. (Yritys X:n hallinnointikaytannét)

Paatoksenteko ja hallinto perustuvat voimassa olevien Suomen lakien ja niiden nojalla
annettujen  normien  noudattamiseen,  joten  vaatimukset  itsendisyydestd ja
riippumattomuudesta voidaan katsoa niiden nojalla toteutuvan. Hallituksen jasenilla tulee
lain mukaan olla my0ds tehtdvan hoitamisen vaatima ammatillinen pétevyys ja kokemus.
Liséksi Yritys X:n hallituksessa on lakiin perustuva valiokunta palkitsemisasioiden
valmistelua varten, jonka tarkoituksena on tukea hallintoneuvoston toimintaa, mutta silla ei
paasaantoisesti ole itsenaistd paatoksentekovaltaa. Palkitsemisvaliokunnan tehtdvand on
muun muassa hallintoneuvoston alaisuudessa ohjata johdon palkkausta ja palkitsemista seka
antaa suosituksia koskien pitkan aikavalin palkitsemisjarjestelman soveltamista, jolloin myods
riskit tulevat huomioiduksi. (Yritys X:n hallinnointik&ytannot)

FSA:n viitekehyksen mukaan palkitsemista vastaavan ryhmnan tulee myds olla vastuussa
palkitsemiskaytantdjen hyvaksymisesta ja jaksottaisesta tarkistamisesta sekd k&ytantdjen
soveltuvuudesta ja tehokkuudesta. Yritys X:ssd palkitsemisjarjestelmé vahvistetaan aina
vuodeksi kerrallaan, jolloin niiden soveltuvuus tarkistetaan (Haastattelu 29.4.2010), joten

taltakin osin FSA:n vaatimukset tayttyvat.

Periaate 2: Menettelytavat seka riskienhallintayksikon osallistuminen

Viitekehyksen toisen periaatteen mukaan palkkioiden méaardaytymisen menettelytapojen tulee
olla ensinnékin selkeitd ja dokumentoituja (Financial Seivices Authority 8/2009). Yritys
X:ssé& madraytymisperusteet ja dokumentit on olemassa ja ne paatetddn hallintoelimissa.
Liséksi Henkild A arvelee, ettd menettelytavat ovat melko hyvin myds henkildston tiedossa,
silla ne kdydaan henkiloston kanssa l&pi ja mittareiden painot ja tavoitetasot on Kirjattu

selkedsti maaramuotoiselle lomakkeelle. (Henkild A:n haastattelu 29.4.2010)
FSA:n viitekehyksessa todetaan myds, ettd menettelytapojen tulee sisaltdd asianmukaisia

toimenpiteitd eturistiriitojen hallintaan, joita voi ilmetd helposti etenkin silloin, kun

tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa oman palkitsemisensa méardaytymiseen (Financial
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Services Authority 8/2009). Yritys X:ssa henkilostod koskevat paatokset tehdaan keskitetysti
ja henkiléston vaikutusmahdollisuudet palkitsemista koskeviin péatoksiin ovat sen verran
vahaiset (Henkil6 A:n haastattelu 29.4.2010), ettd eturistiriitojen syntymismahdollisuuksien

voidaan katsoa olevan hyvin olemattomat.

FSA:n mukaan erityisen tarkedd olisi lisdksi, ettd riskienhallintayksikkd osallistuisi muiden
liiketoiminta-alueiden palkkioiden méarittamiseen eli etta riskit tulisi kattavasti huomioiduksi
palkitsemisessa. Riskienhallintaa korostavat uudet s&annokset on Yritys X:ss& huomioitu
erityisesti johdon palkitsemista ajatellen, eikd mihink&an toimenpiteisiin ole néhty tarvetta

ryhtya:

”Taa on ollut siindmielessa esilla tuolla johdon palkitsemistasolla,
ettd siella on kayty sitd keskustelua ja meilla on tultu siihen
tulokseen, ettd johtoa palkitaan kuitenkin tuloskortin mukaisesti ja
sielld on erindkokulmista erilaisia mittareita, niin siind ei hirveesti
tuu mitaan sellaista erityista riskia tai ettd kaikki naméa saannokset

on kylla hallinnassa. ”

Periaate 3: Riskienhallintafunktiossa tydskentelevien palkitseminen

Kolmannen periaatteen mukaan riskienhallintayksikossd tydskentelevien palkkiot tulee
madrittad erillddn muusta toiminnasta ja mittareiden tulee perustua riskienhallinnan
tavoitteisiin  (Financial Services Authority 8/2009). Yritys X:ssa riskienhallinnassa
tyoskentelevét henkil6t ovat muuten samassa jarjestelméssa kuin muukin henkildstd, mutta
heilld on sen lisdaksi myds taysin omia mittareita kaytdssa (Henkild A:n haastattelu
29.4.2010).

Yritys X:ssa ei kuitenkaan olla taysin tyytyvéisia riskienhallinnassa tydskentelevien

palkitsemismalliin:
”Sille ryhméalle on meidan johtotasolla mietitty ettd heidan

palkitsemisensa ja heidan palkitsemismallinsa pitdisi uudistaa, etta

se vastaisi ihan varmasti naitd uusia vaatimuksia. Siitd on
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keskuteltu, ettd tdd meidan vanha malli ei valttdmatta ole se paras

siihen, etta siind mielesséa se on talla hetkella kehitysvaiheessa. ”

Henkild A ei kuitenkaan katso, ettd nykyiset kdytannot olisivat varsinaisesti ristiriidassa

sédannosten kanssa, mutta han toteaa jarjestelmén kaipaavan silti parannuksia.

Periaate 4: Tulokseen perustuva mittaus seka riskien huomiointi

Neljannen periaatteen mukaan taloudellisen suorituskyvyn perusteella laskettavien
tulospalkkioiden tulee perustua pé&dasiassa voittoihin, jotka on liséksi sopeutettu niin
nykyisiin kuin tulevaisuudenkin riskeihin. Jos yhtend arvioinnin komponenttina kdytetdan
kuitenkin liikevaihtoa tai tuloja, tulee arviointiprosessissa varmistua siitd, ettei toiminnan
laatu heikkene. (Financial Services Authority 8/2009)

Liiketoiminnalle asetettujen padmadrien ja tavaoitteiden toteutumista, toimintojen
tehokkuutta ja laatua seké riskienhallinnan kattavuutta seurataan Yritys X:ssa aktiivisesti ja
nama ovat keskeinen osa siséistd valvontaa (Yritys X:n vuosikertomus). Henkild A kertoo
(Henkild A:n haastattelu 29.4.2010), etta tulospalkkiomittarit ovat Yritys X:ss& henkilston
osalta pitkalti toiminnallisia mittareita, jotka perustuvat siten yleensd oman tiimin
suoritukseen — esimerkkind han mainitsee kasittelyajan. Varsinaisesti tulokseen perustuvia

tulospalkkiomittareita ei hdnen mukaansa juurikaan ole ollut,

”— paitsi nyt sitten talla hetkella meilla on kaikille, ihan jokaiselle
on pakollinen tietylla painolla sellanen - puhutaan tuottotehokkuus
mittarista — eli kun seurataan kuluja ja finanssitilanne on mik& on,
niin on asetettu sellanen yhti6ryhmatasoinen tietty mittari, joka
sitten on kaikille yhteinen ja kaikille samalla painoarvolla. Eli talla
kertaa meilld on sellanen (tulokseen perustuva) yhteinen kaikilla. Ja
sitten toinen enemmankin mika henkilostolla on, on sitten
henkilostorahasto, niin siella katsotaan tuloksia jo ihan

2

henkilostorahastolainkin nojalla.
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Periaate 5: Pitkan aikavalin toiminnan mittaus

Viidennen periaatteen mukaan tulee varmistua siitd, etta suorituksen arviointi perustuu pitkan
aikaviélin suoritukseen, jos suoritukseen perustuvalla palkkiolla on merkittdvd osuus
tyontekijan kokonaispalkitsemisesta. N&in ollen suoritukseen perustuva palkitseminen ei saisi
perustua pelkéstdan kyseessa olevan tilivuoden tuloksiin ja syytd on muistaa myos se, ettei
suoritukseen perustuvan palkitsemisen osuutta kasvateta lilan suureksi tekijaksi

kokonaispalkitsemisessa. (Financial Services Authority 8/2009)

Yritys X:ssé perustan henkiloston palkitsemiselle muodostaa peruspalkka, jota tulospalkkiot
ainoastaan tukevat. Tulospalkkiot pidetddn maltillisen suuruisina, ja niiden muodostuminen
hyvien suoritusten myo6té liian merkittaviksi on ehkaisty palkkioille asetettujen maksirajojen
avulla. Korkeimmillaan palkkiot voivat tietyilla ryhmilla olla 15 % vuosipalkasta, mutta
paasaantodisesti palkkiot ovat tatdkin alahaisemmat (tarkempi kuvaus periaatteen 8
yhteydessd, sivu 70). (Henkild A:n haastattelu 29.4.2010)

Liséksi yhtiossd on kéaytossa pitkdn aikavalin palkitsemisjarjestelmd, jonka avulla tuetaan
pitkajanteista tuloksellisuutta sekd henkildston sitoutumista. Johdon osalta pitkdn aikavalin
palkitseminen perustuu Yritys X:ssd strategiajaksoon, mutta henkiloston osalta se on

toteutettu I&hinn& henkildstorahaston muodossa. (Henkild A:n haastattelu 29.4.2010)

“Sitten on tietysti jonkun verran kaytossa tallésia projekteihin ja
hankkeisiin liittyvia palkkioita, jotka saattaa olla useamman vuoden
mittasia. Nekin usein maksetaan vuosi kerrallaan, et niissakin on
vuosi tavoitteet, mutta sitten katsotaan mika se tilanne sitten silla

hetkelld on.”

68



Periaate 6: Ei-rahamaaraiset toiminnan mittarit

Kuudennen periaatteen mukaan ei-rahaméaaréisilla suoritusmittareilla tulee olla merkittava
osuus toiminnan arvioinnissa ja niiden tulee kuulua kiinteasti riskienhallintaan (Financial
Services Authority 8/2009). FSA:n mukaan yksi hyva keino vastata naihin vaatimuksiin, on
esimerkiksi tasapainotetun tuloskortin, eli balanced scorecardin, kayttd (ks. s. 34). Yritys
X:ssa nain tehdaankin, silla johtoa palkitaan tuloskortin mukaisesti, jossa mittareita on hyvin
monista eri ndkdkulmista. Myds henkildston osalta laadulliset mittarit kuuluvat merkittavasti

toiminnan arviointiin,

“saattaa olla esimerkiksi jotain virheprosentteja. Sitten on kaytossa
aika paljon asiakaspalautekyselyja, joita tehdaan seka sisdisesti,

ettd than ulkoisille asiakkaille.”

Tiimeista puhuttaessa palautteet ovat usein sisdisié eli omia palautteita, kun taas osastojen ja

osastopaélikoiden osalta palautteet ovat yleensa ulkoisilta asiakkailta peraisin.

”Ja toki ne ulkoiset asiakkaat on varteen otettavia enemman sitten
niissd osastoissa ja tiimeissa missa on enemman suoraan ulospain

’

suuntautuvaa toimintaa eli asiakaspalvelua.’

Lisaksi Yritys X:ssd tehdaan paljon myds ilmapiiritutkimusta koko organisaation tasolla,
mutta jota kdytdnndssd mitataan kunkin tiimin tai osaston tasolla. (Henkild A:n haastattelu
29.4.2010)

Yksi hyva esimerkki ei.rahamé&ardisesta mittarista Yritys X:ssd on myds asiakkuuksien
sitouttamisaste, jollainen mittari oli k&ytossa molemmilla haastatetlluilla toimihenkildilla
(henkil6iden B ja C haastattelut 4.10.2010). Téallaisen mittarin voi katsoa olevan erinomainen
véline laadunvarmistamiseen, silla téalldisesa mittarissa tulee huomioiduksi toiminnan

jatkuvuus myos pidemmalld aikavalilla.

69



Periaate 7: Pitkan aikavalin palkitsemissuunnitelma

Viitekehyksen seitsdmas periaate muistuttaa, ettd pitkén aikavalin palkitsemissuunnitelman,
tulee huomioida tulevaisuuden riskit. Useat yleisesti kaytossd olevat pitkantédhtdimen
kannustinjérjestelméat nimittain laiminlyovét kyseisten riskien huomioinnin, silld monet
tunnusluvut on helposti manipuloitavissa esimerkiksi velkaantuneisuutta kasvattamalla
(Financial Services Authority 8/2009)

Voidaan kuitenkin katsoa, ettei tdtd ongelmaa Yritys X:ssa synny, silla yhtiossé henkildston
pitkan aikavalin palkitsemissuunnitelma perustuu henkildstorahastoon, eikd yksittaisiin
tunnuslukuihin.  Koko organisaatiotasolla henkildstorahasto perustuu 15 eri mittariin
(Henkild A:n haastattelu 29.4.2010), joten jos yhden tai muutaman mittarin manipuloiminen
olisikin mahdollista, se ei vield vaikuttaisi merkittdvésti rahaston tuottoihin. N&in ollen

epasopivia kannustimia riskinottoon ei pitkénajan palkitsemissuunnitelmassa synny.

Periaate 8: Palkkioiden rakenne

Viitekehyksen viimeisen periaatteen mukaan palkkioiden rakenteen tulee tukea tehokasta
riskien hallintaa ja siksi olisi hyvé, ettei muuttuvan palkkion osuutta kokonaispalkitsemisessa
kasvatettaisi lilan suureksi. Tai mik&li muuttuvan palkanosuus on merkittava, tulisi
palkkioiden lunastuksessa soveltaa vahintddn kolmen vuoden lykkéysaikaa (Financial
Services Authority 8/2009)

Yritys X:ssd palkkiot maksetaan vuosittain tai muutamien kuukausien jaksoon perustuen,
mutta ne pidetddn kohtuullisen pienind ja jotta niiden osuus ei kasvaisi hyvien tuloksien
myota lilan suureksi, palkkioille on myo6s asetettu maksimirajat. Henkiloston tulospalkkiot
ovat ndin ollen p&&sdantdisesti maksimissaan 7 % vuosipalkasta ja tietyilld erityisilla
ryhmill& ne voivat olla maksimissaan 10 — 15 %. Henkil6storahaston osalta maksimi on 3 %
palkkasummasta eli vuositasolla ké&ytdnnossd noin 10 %. (Henkilé A:n haastattelu
29.4.2010). Esimerkiksi haastatelluilla toimihenkil6illa palkkio oli maksimissaan 200 euroa
kuukaudessa. (henkil6iden B ja C haastattelut 4.10.2010)

Koska palkkiot ovat maltillisia, voi niiden katsoa tukevan tehokasta riskienhallintaa. Mutta

kuten jo edelld (periaatteen 3 yhteydessd) on kdynyt ilmi, yhtiossé ei olla taysin tyytyvaisia
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riskienhallinnassa tyoskentelevien palkitsemiseen ja johtotasolla on mietitty heidén
palkitsemismallinsa uudistamista, jotta se varmasti vastaisi uusia vaatimuksia ja toimisi

muiltakin osin parhaalla mahdollisella tavalla. (Henkilé A:n haastattelu 29.4.2010):

”Sita lahdetdan siis kehittdméaan ja ylipdansa sitd heidan palkan
rakennettaan, etté kuinka paljon on muuttuvan palkan osa ja kuinka

paljon kiintedn.”

6.2.4. Nakokulmien vertailu ja kehitysehdotukset

Edelld olen havainnollistanut tulospalkkausjarjestelman osatekijoitd esimerkkiyrityksen eli
Yritys X:n avulla kolmesta eri ndkokulmaasta — henkildston, organisaation seka
viranomaisvalvonnan ndkokulmasta. Kuten on ké&ynyt ilmi, kussakin nakokulmassa
painotetaan hyvin erilaisia asioita ja kullakin osapuolella on omat motivaationsa

tulospalkkausjarjestelmien suhteen.

Koska nakokulmat poikkeavat toisistaan suuresti ja ovat osittain jopa ristiriidassa keskenaan,
kaikkien kolmen osapuolen kannalta optimaalista jarjestelmé&a voi tuskin koskaan saavuttaa.
Néin ollen tulospalkkausjarjestelman kannalta onkin mielestani oleellista miettid, mita

néakokulmaa halutaan milloinkin erityisesti painottaa.

My®6s Yritys X:n tulospalkkausjérjestelméssa painottuivat tietyt tekijat toisia enemman. Naita
painotuseroja olen pyrkinyt havainnollistamaan kehittdméani taulukon (ks. s. 49) avulla, johon
olen nyt lisdnnyt tarkasteltavien ominaisuuksien painottumiserot Yritys X:ssd. Kunkin tekijan
painottumista olen kuvannut kolmella eri tasolla, sen mukaan missd mé&arin kyseinen
ominaisuus mielestani on Yritys X:ssd toteutunut (Kuvio 7). Na&itd painottumiseroja
analysoin seuraavaksi ja annan niiden perusteella myos joitakin kehitys ehdotuksia Yritys

X:n palkitsemiskaytantoihin.
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TARKASTELTAVA HENKILOSTO- ORGANISAATIO- VIRANOMAIS-

OMINAISUUS NAKOKULMA NAKOKULMA NAKOKULMA
Kattavuus yk_s__m'kertam__en toimintojen _kaFtava riskien I_<a_ttqva
jarjestelma huomiointi huomiointi
kohtuulliset tavoitteet tavoitteet pitkalla

RO EEE ) tulostavoitteet kokonaisstrategiasta aikajanteella

tavoitteiden
toteutuminen
organisaatiotasolla

ei-rahamaaraiset mittarit
ja laadun varmistaminen

riittavan yksilollinen

mittaus ja seuranta :
mittaustaso

palkkion koko riittavan suuri palkkio | vodYtkustannuksia
suuremmat sopeutettava riskeihin
intressiristiriitojen
sy o osallistumismahdollisuus intressiristiriitojen huomiointi ja
paatdksenteko mam) it S S :
paatoksiin huomiointi riskienhallinnan
osallistuminen
Kilpailuasetelmat oikeudenmukaisuus k"p?'lu p{;\_l:hal"sta k.'.l.pall.l.JKYVyn
tyontekijoista sdilyttaminen

I:l = Painottuu jarjestelmassa erityisesti
I:l = Painottuu jarjestelmassa jonkin verran

I:l = Painottuu jarjestelmassa vahan tai ei lainkaan

Kuvio 7. Eri ndkokulmien painottuminen Yritys X:n palkitsemisjarjestelméssa

Kattavuus

Kun tarkasteltavana ominaisuutena on jarjestelmén kattavuus, tulisi jarjestelmén henkiléston
nékokulmasta olla mahdollisimman yksinkertainen ja helposti ymmarrettavissa oleva.
Varsinaisten tulospalkkioiden kohdalla mittareiden méaré pidettiinkin suhteellisen alhaisena
ja taltd osin henkiloston nakokulmasta riittdvan yksinkertaisina. Myds haastattelujen
perusteella jarjestelmd on helposti ymmarrettavissa oleva, silla haastatelluilla henkil6illa

tulospalkkiot perustuivat vain kolmenlaisiin eri tavoitteisiin. Pitkanaikavalin suoritukseen
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perustuvan palkitsemisen — eli henkilostorahaston — kohdalla tilanne vaikutti kuitenkin
olevan toinen, silla talta osin jarjestelma on vaikeasti ymmarrettavissa ja mittareitakin on

perati 15. Néin ollen yksinkertaisuus toteutuu jarjestelmassa ainoastaan joiltakin osin.

Kattavuuden osalta Yritys X:ss& painottuvatkin mielestdni etenkin organisaation ja
viranomaisvalvonnan nakokulmat, silla toimintojen seka riskien huomiointi vaikutti erityisen
kattavalta. Esimerkiksi johdon osalta palkitseminen perustui monia eri nakdkulmia
huomioivaan tuloskorttiin ja myos laadulliset mittarit, kuten asiakkuuksien sitouttamisaste,
kuuluivat kiinteasti toiminnan arviointiin kaiken henkiloston osalta. Liséksi Yritys X:n
hallinnointikdytanndissd todetaan toimintojen korostavan erityisesti riskienhallintaa ja
haastattelussa  selvisi ~ yhtiébn  suunnittelevan  riskienhallinnassa  tyoskentelevien
palkitsemismallin uudistamista, joka sekin osaltaan viestittdd yhtion kiinnittdvan erityista

huomiota riskien kattavaan huomiointiin — myds uusien viranomaisséanndsten osalta.
Nain ollen kattavuuden osalta henkiloston nakokulma painottuu jarjestelmassa

ainoastaan jonkin verran. Organisaation sek@ virnaomaisvalvonnan nakékulmat

painottuvat sen sijaan erityisesti.

Tavoiteasetanta

Henkiloston nakdkulmasta kannustavimpana koetaan yleensd kohtuullisen korkeat, mutta
realistiset tulostavoitteet. Haastattelujen perusteella Yritys X:n tavoitteet vaikuttivat
kuitenkin liian haastavilta, mikd puolestaan saattaa ainoastaan alentaa tyémotivaatiota. Liian
korkealle asetetut, eparealistiset tavoitteet koettiinkin suurimmaksi yksittaiseksi puutteeksi

Yritys X:n palkitsemisjarjestelméssa.

Henkiloston mielipiteet tavoitteista jaévat helposti huomioitta, silla palkitsemiskaytantdihin
liittyva paatoksenteko ja tavoiteasetanta tapahtuvat Yritys X:ssa keskitetysti ylimmissa
paatoksentekoelimissa, josta ne tuodaan suurimmaksi osaksi annettuina alemmille
organisaatiotasoille. Etuna tdssa on palkitsemiskdytdntdjen yhtenevaisyys organisaation
sisalla ja talléin varmistetaan my6s se, ettd tavoitteet on johdettu yrityksen

kokonaistrategiasta ja arvoista.
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Viranomaisvalvonnan ndkokulmassa korostetaan tavoiteasetannassa puolestaan sité, ettd
tavoitteet tulisi asettaa nimenomaan pitkalla aikavalilla. Yritys X:ssa on kéytossa pitkanajan
palkitsemissuunnitelma henkilostérahaston muodossa, mutta muilta osin tulospalkkiot
perustuvat kuitenkin l&hinna kyseisen vuoden tai jopa vain kuukauden tuloksiin, mika ei siten
ota pitk&a aikavélia erityisemmin huomioon. Koska Yritys X:ssa palkkiot ovat hyvin
maltillisen kokoisia, ne eivat kuitenkaan sindansa ole viranomaissaanndsten vastaisia, mutta
tasta nakokulmasta tavoitteet olisi joka tapauksessa parempi asettaa pidempaan aikavaliin ja

useamman vuoden tuloksiin perustuen.
Kun tarkasteltavana ominaisuutena on tavoiteasetanta painottuvat jarjestelméassa

henkiléston nakokulma ainoastaan hyvin vahan tai ei lainkaan, kun taas organisaation

nakokulma painottuu erityisesti. Viranomaisnakékulma painottuu jonkin verran.

Mittaus ja seuranta

Mittauksen tulee henkiloston nékokulmasta tapahtua riittavan yksilolliselld tasolla, jotta
kukin voi itse omalla tyolladn kokea vaikuttavansa tavoitteiden toteutumiseen. Tama
nayttaisi  Yritys X:ssd toteutuvan hyvin, silld ké&ytdssd oli useita myds taysin

henkil6kohtaisiin tavoitteisiin perusutuvia mittareita.

Organisaation edun varmistamiseksi Yritys X:ssé oli kaytossa lisaksi myos kollektiivisempia
mittareita, kuten asiakakkuuksien sitouttamisastetta seuraava mittari. Lisaksi vaikka yritys
X:ssé ei ole aiemmin juuri ollut koko organisaation tulokseen perustuvia mittareita,
finanssikriisin myo6ta tallainenkin on vast ikddn otettu kayttoon ja siten organisaatiotasoisen

tavoitteiden toteutumisen seurannan voidaan katsoa yrityksessa korostuneen.

Viranomaisvalvonnan nékokulmasta mittauksen ja seurannan osalta painotetaan puolestaan
ei-rahamé&éraisten mittareiden tarkeyttd, jolla pyritddn varmistamaan riskien Kkattava
huomiointi; tai mikéali palkkiot perustuvat p&osin taloudellisiin mittareihin, tulee huolehtia
laadunvarmistuksesta. Muun muassa jo edelld mainittu asiakkuuksien sitouttamisaste toimii
hyvanéd esimerkkind laadullisesta mittarista. Lisaksi johdon osalta yrityksessa on kéytdssa

useita eritekij6itd huomioiva tuloskortti, joka myos sisdltdd ei-rahamadréisia mittareita.
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Lisaksi toimintakertomuksessaan Yriytys X vakuuttaa, ettd laatua seka riskienhallinnan

kattavuutta seurataan Yritys X:ssa aktiivisesti.

Kun tarkasteltavana ominaisuutena on mittaus ja seuranta voidaan Kkaikkien

nakokulmien katsoa teteuvan jarjestelmassa erittain hyvin.

Palkkion koko

Henkiloston ndkokulmasta palkkion tulisi olla riittdvan suuri, jotta se kannustaisi tyontekoon.
Se, mink& kokoinen palkkio sitten koetaan riittavéaksi, on hyvin yksilollista. Asiasta on tehty
jonkin verran tutkimusta (ks s. 24) ja naihin aiempiin tutkimustuloksiin viitaten, Yritys X:n
palkkiot vaikuttaisivat yleisesti ottaen olevan riittdvan suuria, jotta niill& olisi positiivinen
vaikutus motivaatioon ja tulokseen. Té&std huolimatta, kaksi (kolmesta) haastatellusta
henkilosta ei pitdnyt omaa tulospalkkioitaan riittdvan suurena kannustamaan. N&in ollen
palkkioiden voidaan katsoa olevan Yritys X:ss& riittdvan suuria ainoastaan joiltakin osin. Se
koetaanko palkkioiden pienuus laajemminkin ongelmalliseksi Yritys X:ssd, vaatisi laajempaa

selvitystd, johon tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole mahdollsuutta.

Palkkion suuruuteen liittyvat kysymykset ovat hyvin ongelmallisia myds organisaation
néakokulmasta. Organisaation nakokulmasta jarjestelmasta aiheutuvien kustannusten tulisi
nimittdin olla alhaisemmat, kuin mitd siitd saadut hyddyt ovat, mutta koska hyotyjen
rahallisen arvon laskeminen on lahes mahdotonta, on my6s téalta osin vaikea todistaa ovatko
hyddyt todellakin kustannuksia suuremmat. Oletettavasti nain kuitenkin on — tai ainakin
Yritys X:ssd jarjestelmélla uskotaan olevan monia positiivisia vaikutuksia, kuten
avainhenkiloston sitouttaminen. Lisdksi kustannukset pyritddn pitdméan kurissa muun

muassa maltillisten palkkiokokojen avulla.

Palkkioiden maltillinen koko on oleellista myds viranomaisnédkdkulmassa silla tallgin ne
takaavat tyontekijalle vakaan tuloldhteen ja palkkiot on myds helpompi sopeuttaa riskeihin.
Koska Yritys X:ssa palkkiot pidetddn maltillisen kokoisina ja Yritys X kertoo korostavansa
kaikessa toiminnassaan riskien hallintaa, voidaan viranomaisvalvonnan nékokulman

palkkioiden koon osalta katsoa néin ollen tayttyvéan erinomaisesti.
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Palkkion suuruuden osalta henkiloston sekd organisaation ndkokulmien voidaan katsoa
painottuvan jarjestelmédssd ainoastaan jonkin verran, Kkun taas organisaation

nakokulma painottuu erityisesti.

Paatoksenteko

Kasvatustieteilijoiden  mukaan  henkildston  ndkdkulmasta  osallistumismahdollisuus
jarjestelman sunnitteluun ja kehittdmiseen olisi erittdin tarkedd motivaation syntymiseksi.
Yritys X:ssé henkilostolla nayttad kuitenkin olevan erittdin vahan mahdollisuuksia osallistua
ja vaikuttaa paatoksentekoon. PalkitsemiskdytantOjen linjauksista péaatetddn keskitetysti
Yritys X:n johtoportaassa ja vaikuttaisi siltd, ettei henkilostolle kéytdnnossa ole olemassa
palautekanavia, jota kautta he voisivat saada mielipiteensa kuuluviin johtoportaaseen asti. Jos
henkiléston vaikutusmahdollisuuksia ja palautteenantokanavia parannettaisiin, saattaisi se
auttaa myos jarjestelméssa oleviin muihin puitteisiin, silla talloin jarjestelmassé olevat
ongelmat — kuten epdrealistisiksi koetut tulostavoitteet — tulisivat my6s yrityksen johdon

tietoisuuteen.

Koska henkiloston osallistumismahdollisuus paatoksentekoon on hyvin olematon ja
toimintatavoista paatetdan keskitetysti koko organisaation tavoitteisiin perustuen, ei talta osin
myoskaan intressiristiriitoja  kdytdnnossd padse syntymaadn. Intressiristiriidat tulevat
huomioiduksi myds Yritys X:n toimintatavoissa, joissa madritelladn vaatimukset
palkitsemisesta vastaavan ryhma jasenista (ks. s. 64). Lisaksi palkitsemista vastaavasta
ryhmasta Yritys X:ssd mainitaan muun muassa, ettd ryhmassa tulisi olla vahintaan yksi jasen,
jolla on kéytdanndn kokemusta riskienhallinnasta ja ryhman tulisi saada s&anndllisesti
raportteja riskienhallintayksikolta liittyen palkitsemiskéytantdjen vaikutuksista riskeihin.
Voidaankin katsoa, ettd paatoksenteossa tulevat siten huomioiduksi taysin niin
intressiristiriidat kuin myds riskienhallinta eli sekd organisaation, ettd viranomaisvalvonnan

nakokulmat toteutuvat.

Kun tarkasteltavana ominaisuutena on paatoksenteko, voidaan henkildston
nakokulman katsoa painottuvan jarjestelmassa ainoastaan hyvin vahan tai ei lainkaan.
Organisaation seka viranomaisvalvonnan nakokulmat painottuvat puolestaan

erityisesti.
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Kilpailuasetelmat

Henkiloston ndkokulmasta kilpailuasetelmia voi syntyé yrityksen sisalla, mikali tiimien tai
yksiloiden vélille syntyy kilpailua palkkioista. Tarkedd motivaation syntymiseksi olisi talloin
etenkin se, ettd jarjestelma koettaisiin oikeudenmukaiseksi. Haastattelujen perusteella Yritys
X:ssa jarjestelmad pidettiin  suhteellisen oikeudenmukaisena, silla kaikkia palkitaan
samankaltaisiin  tavoitteisiin  perustuen, mutta huomautuksena mainittiin  kuitenkin
nimenomaan epéedullinen yrityksen sisdinen kilpailu sekd se, ettei jarjestelma se, ettei
jarjestelma huomioi lainkaan mittareiden ulkopuolelle jaaviin téihin uponnutta aikaa. Nain
ollen oikeudenmukaisuus toetutuu jarjestelmadssa ainoastaan osittain. Lisaksi, myoskaan
kasvatustieteilijoiden esittdmien teorioiden puitteissa jarjestelma ei tdysin vastaa ideaali
tilannetta oikeudenmukaisuudesta, silla oikeudenmukaisuuden kokemuksiin vaikuttaa usein
vahvasti vaikutusmahdollisuus paatdksentekoon, joka Yhtié X:n henkilostolla on erittéin

vahainen.

Palkitsemiskaytantoihin liittyvid kilpailuasetelmia tarkasteltaessa, seka organisaation, ettd
viranomasvalvonnan nékokulmasta palkitsemisjarjestelman tulisi olla siind maarin
kilpailukykyinen, ettd se takaisi ammattitaitoisten tyontekijoiden saannin ja sitouttamisen
yritykseen. Yritys X:ssa ammattitaitoisen henkiloston takaamiseen ja kilpailukyvyn
sailyttamiseen on Kkiinnitetty erityisesti huomiota ja wvuosikertomuksessaan Yritys X
mainitsee, ettd avainhenkildiden sitouttaminen nahdaén jopa entista tarkedmmaksi
tavoitteeksi jatkossa suurten ikaluokkien jaadessa elakkeelle. Lisaksi haastattelun perusteella
riskienhallinnassa tyoskentelevien palkitsemista ollaan uudistamassa, muun muassa juuri

siouttamisen parantamiseksi.
Kun tarkasteltavana ominaisuutena ovat kilpailuasetelmat, painottuu jarjestelmassa

henkiléston  ndkdkulma  ainoastaan  jonkin  verran. Organisaation  seké

viranomaisvalvonnan néakokulmat painottuvat puolestaan erityisesti.
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Y hteenveto

Edellad olen analysoinut Yritys X:n palkitsemisjarjestelmaa useiden eri ominaisuuksien osalta
niin henkiléston, organisaation kuin viranomaisvalvonnankin nékokulmasta. Mitdan
nékokulmaa jarjestelmassa ei ole taysin laiminlydty, mutta puutteitakin siitd kuitenkin 16ytyy.
Vaikka samaanaikaan kaikkien nékokulmien kannalta optimaalista jarjestelm&é voikin olla
mahdotonta saavutta, olisi Yritys X:n palkitsemiskdytannoissa mielestani muutamia seikkoja,

joita olisi mahdollista kehittdad muista tekijoista tinkimatta.

Kun kaikki tarkasteltavat ominaisuudet otetaan huomioon, analyysini perusteella nayttaisi
siltd (ks kuvio 7), ettd Yritys X:ssd suurimmat puutteet 16ytyvat henkiloston nakokulmasta.
Yksittdisten ominaisuuksien osalta puolestaan tavoiteasetanta kaipaisi eniten uudistusta, silla
tdméan ominaisuuden osalta henkiloston nakdkulma ei toteutunut juuri lainkaan ja
viranomaisvalvonnan nakokulmakin ainoastaan osittain. T&mén takia ensimmaéinen

kehitysehdotukseni liittyy nimenomaan tavoiteasetantaan.

1. kehitysehdotus: tavoiteasetannan tarkistaminen.

Tulospalkkausjarjestelmalla saattaisi olla kannustavampi vaikutus,
mikali  tavoitteet asetettaisiin  realistisemmalle tasolle ja
tulostavoiteet saavutettaisiin  useammin. Henkilostd kokisi nain
saavansa useammin kiitosta hyvin tehdysta tydsta ja tavoitteisiin
paaseminen kannustaisi ponnistelemaan tavoitteiden eteen myds
jatkossa. Lisaksi olisi hyva tarkistaa, olisiko tulostavoitteet
mahdollista  linkittdd pidemmaélle  ajanjaksolle  perustuviin
suorituksiin,  silla  tdm& olisi  riskienhallinnan  kannalta

suositeltavampaa.

Toinen suurin yksittdinen puute 16ytyy puolestaan Yritys X:n paatoksentekotavoista, johon
seuraava kehitysehdotukseni siten liittyy. Koska on kyse suuresta organisaatiosta ja
palkitsemista koskevat linjaukset tehdaan yrityksen johtoportaassa, on epérealistista vaatia,
ettd henkilostolla tulisi olla mahdollsuus osallistua varsinaiseen paatoksentekotilanteeseen —
sen sijaan ei ole lainkaan epérealistista, ettd henkildston mielipiteitd kuitenkin kuultaisiin ja

otettaisiin huomioon pdaatoksid tehtdessd. Vaikka yrityksesséd kaydaankin saannollisesti
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kehityskeskusteluja esimiehen ja henkiloston valilla, vaikuttaisi siltd, ettei henkildston

mielipide syysta tai toisesta kantaudu johdon tietoisuuteen.

2. kehitysehdotus: tehokkaan palautekanavan luominen.

Tulospalkkausjarjestelméassa olevat puutteet olisi  helpompi
paikallistaa ja jarjestelméan jatkuva kehittdminen mahdollistuisi, jos
kaytossa olisi toimintatapoja joilla jarjestelmallisesti kerattaisiin
palautetta henkilostolta palkitsemiskaytantoihin liittyen. Tama voisi
luoda henkilostolle myods tunteen, ettd heidan mielipiteellddn on
merkitystd, mikd jo itsessdan saattaisi lisata tyytyvaisyytta
jarjestelmaan seka vaikuttaa myos kokemuksiin

oikeudenmukaisuudesta.

Tehokkaan palautekanavan luominen saattaisi siis jo itsessddn ratkaista monta Yritys X:n
palkitsemisjarjestelmaan liittyvdd ongelmaa, mutta sitd kautta saataisiin myds paljon
arvokasta tietoa siitd, mihin suuntaan jarjestelmaa kannattaisi myds mahdollisesti jatkossa
kehittaa.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tulospalkkiot ovat erds keino kannustaa henkilostéa ja pitdd ylla motivaatiota. Lisaksi ne
auttavat yritysten strategisten tulostavoitteiden saavuttamisessa ja tutkimusten mukaan niill&
on monia positiivisia vaikutksia yritysten tulokseen. Tulospalkkioiden kayttd onkin

yleistynyt Suomessa runsaasti 1990-luvun puolivalista lahtien.

Tulospalkkaukseen liittyy kuitenkin my0s ongelmia: véaranlainen ja lyhytnakdinen
palkitsemispolitiikka saattaa nimittdin johtaa kerman kuorintaan markkinoilta ja aiheuttaa
siten kohtuutonta riskinottoa pitkanaikavalin kustannuksella. Epasopivia

palkitsemiskaytantdja pidetadnkin yhtenda myoétavaikuttavana tekijand myos talouskriisin

syntyyn.

Koska finanssialan merkitys koko yhteiskunnan ja kansantalouden kannalta on keskeinen,
halutaan myds finanssialan palkitsemiskéaytantoja saannelld, jotta ne tukisivat yritysten
riskienhallintaa sekd pitkdjanteistd toimintaa. Finanssikriisin  myota onkin katsottu
tarpeelliseksi  uudistaa olemassa olleita s&annoksida markkinoiden luottamuksen
palauttamiseksi seké uusien kriisien valttamiseksi. Finanssivalvonnan uusi viitekehys (2010)
palkitsemiskaytontjen saantelyyn on toiminut keskeisend lahtokohtana myos téssa

tutkimuksessa.

Millainen tulospalkkausjarjestelman sitten tulisi olla, jotta se olisi sopusoinnussa kyseisten
sdannosten kanssa? Ja onko jarjestelmé talloin enédé linjassa organisaation omiin strategisiin
tavoitteisiin nahden, sekd miten kuvioon sopivat pyrkimykset motivoida ja sitouttaa
henkilost6d? Toisin sanoen, miten sopivat yhteen viranomaisvalvonnan nékokulma,
organisaation nakokulma sek& henkiloston nakokulma? Tasta lahtokohdasta olen lahtenyt
tekem&an myos omaa tutkielmaani. Tulospalkkauksesta 10ytyy runsaasti kirjallisuutta, mutta

siit4 huolimatta — tai ehka juuri siitd syysta — kokonaiskuvaa saattaa olla vaikea hahmottaa.
Tutkimuksen tavoitteena on siten ollut analysoida tulospalkkausta kaikista kolmesta edelld

mainitusta ndkokulmasta ja linkittdd ne tiiviiksi kokonaisuudeksi. Nakokulmista jokainen

tulisi nimittdin ottaa huomioon tulospalkkausjarjestelmia analysoitaessa ja keskeisten
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tekijoiden ~ ymmartdminen on  ldhtokohta myds mink& tahansa  yrityksen

palkitsemisjarjestelméaé kehitettaessa.

7.1. Tutkimuksen tulokset

Tassé tutkimuksessaa tulospalkkausjarjestelmid on analysoitu niin henkiléston, organisaation
kuin viranomaisvalvonnankin ndkokulmasta ja kirjallisuudessa esille nousee tiettyja tekijoité,
jotka ovat avainasemassa kulloinkin tarkastelun kohteena olevan nakdkulman osalta. Naiden
avaintekijoiden pohjalta olen vertaillut nakokulmia toisiinsa ja l0ytanyt lopulta kuusi
ominaisuutta, joilla jarjestelmén osatekijoitd on mahdollista kuvata ja joiden avulla
nakokulmien vertailu siten keskenddn helpottuu. Havaitsemani kuusi ominaisuutta olen
tutkimuksessani  nimennyt  seuraavanlaisiksi  termeiksi:  jarjestelman  kattavuus,

tavoiteasetanta, mittaus ja seuranta, palkkion koko, paatoksenteko seké kilpailuasetelmat.

Kyseisten ominaisuuksien osalta kullakin nakokulmalla on omat tavoitteensa
tulospalkkausjarjestelmien suhteen ja tutkimuksessa on kaynyt myos ilmi, ettd ndkokulmat
ovat kesken&an osittain hyvinkin ristiriitaisia. Ndin ollen samaan aikaan kaikkien kannalta
optimaalista jérjestelm&a on tuskin edes mahdollista saavuttaa ja tulospalkkausjarjestelma

tuleekin raataloida aina yksilollisesti kunkin yrityksen tarpeisiin.

Sitd, milla tavalla kaikki kasiteltdvat ndkokulmat ja ominaisuudet tulisi ottaa huomioon
erilaisten yritysten palkitsemisjarjestelmid analysoitaessa ja kehitettdessa, on pyritty
havainnollistamaan case-esimerkin avulla. Case-yrityksestad olen kayttanyt tutkimuksessani
nimitysta Yritys X, silld yrityksen todellista nimeé ei haluttu julkistettavan liikesalaisuuteen
vedoten. Yritys X:n palkitsemisjarjestelmaa olen analysoinut tekemieni haastatteluiden seka
kirjallisen Yritys X:std saadun julkisen materiaalin pohjalta ja tutkimuksen alatavoitteena on
ollut liséksi esittéda kehitysehdotuksia kyseisen yrityksen palkitsemiskaytantoihin.

Analyysini perusteella vaikuttaisi siltd, Yritys X:ss& toteutuvat ennen kaikkea organisaation
sekd viranomaisvalvonnan nékékulmat. Organisaation nédkdkulmasta jarjestelméssa tulevat
huomioiduksi erittdin hyvin ainakin seuraavanlaiset tekijat: jarjestelmd ottaa riittdvéan

kattavasti huomioon erilaiset yrityksen toiminnot, tavoitteet on johdettu kokonaisstrategiasta
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ja niiden toteutumista seurataan my0s organisaatiotasolla. Lisdksi paatoksenteossa
huomioidaan intressiristiriidat ja palkitsemiskaytdnnoilla pyritdédn tukemaan myds osaavan
henkildston saanti ja sitouttaminen yritykseen. Jalkimmaisend mainitut tekijat ovat tarkeita
my6s viranomaisvalvonnan n&kokulmasta. Lisdksi tastd n&kokulmasta Yritys X:n
jarjestelmassa toteutuvat erinomaisesti myds muun muassa vaatimukset palkkioiden
maltillisesta suuruudesta ja sopeuttamisesta riskeihin seka se, ettd suorituksia mitataan myos
ei-rahamadraisilla  mittareilla laadunvarmistamiseksi. Kaiken kaikkiaan Yritys X:n

riskienhallinta vaikuttaisi olevan siis erittain kattavalla tasolla.

Henkiloston nékokulma toteutui  Yritys X:n palkitsemisjarjestelméssa puolestaan
analysoiduista nakokulmista heikoiten, ja puutteita ndytti esiintyvan erityisesti
tavoiteasetantaan sekd péatoksentekoon liittyen.  Kehitysehdotukseni  koskevatkin

nimeonomaan naitd kahta jarjestelman ominaisuutta.

Ensimmainen kehitysehdotukseni liittyy tavoiteasetantaan, silla haastatteluiden perusteella
tavoitteiden liilan haastava ja epérealistinen taso vaikutti merkittdvimmalta yksittaiselta
puutteelta Yritys X:n toiminnassa. Erds haastatelluista mainitsikin tavoitteiden ennemminkin
masentavan, kuin kannustavan yrittdmaan ahkerammin. Tavoiteasetantaan liittyi liséksi
puutteita paitsi henkiloston nakdkulmasta, myds viranomaisvalvonnan nakokulmasta, silla

tulostavoitteet olisi suositeltavampaa asettaa pidemman aikavalin suoritukseen perustuen.

Toinen kehitysehdotukseni Yritys X:lle liittyi puolestaan tehokkaan palautekanavan
luomiseen. Talla hetkelld nayttdisi nimittdin vahvasti siltd, ettei Yritys X:ssé ollut kaytossa
toimintatapoja jotka mahdollistaisivat henkiléston mielipiteiden tulemisen ilmi — ainakaan
yrityksen péattdvadn elimeen asti. T&std osoituksena muun muassa se, ettei haastatellulla
Yritys X:n johtohenkil6lla vaikuttanut olevan tietoisuutta siitd, ettd tavoitteet koettaisiin
henkiloston keskuudessa epérealistisiksi. Koska henkildston nékokulmasta 16ytyi muiltakin
osin eniten heikkouksia, saattaisi tehokkaan palautekanavan avulla olla mahdollista paikantaa
my6s muita jarjestelmdn puutteita. Nain saataisiin arvokasta tietoa siitd, mihin suuntaan

jarjestelmad kannattaisi mahdollisesti myos jatkossa kehittaa.
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7.2. Jatkotutkimusehdotuksia

Koska tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena olleet tulospalkkiot ovat ainoastaan yksi osa
yritysten kokonaispalkitsemista, olisi hyodyllistd tutkia tarkemmin myods palkitsemisen
kokonaisuutta ja sen muita osa-alueita. Erds mielenkiintoinen aihealue voisivat olla
esimerkiksi ei-rahalliset palkitsemismuodot, silld motivaatioteorioiden nojalla téllaiset
muunlaiset palkitsemiskeinot voivat olla jopa rahallisia palkkioita tehokkaampia
kannustimia. Na&in ollen olisikin mielenkiintoista tutkia millaisia aineettomia
palkitsemiskeinoja yritykset kayttavat ja millaisia keinoja Kirjallisuudessa ylipaansa olisi

tarjolla palkitsemisjarjestelmien tehostamiseksi.

Liséksi edelleen rahamaaréisiin tulospalkkioihin liittyen itsedni jai askarruttamaan erityisesti
palkkion suuruuteen liittyvat kysymykset, joita tassakin tutkimuksessa sivuttiin, mutta joiden
lahempaéan tarkasteluun tutkimuksen laajuus ei riittdnyt. Ainakin seuraavanlaiset kysymykset
voisivat toimia l&htokohtana jatkotutkimukselle;  millainen  palkkion  suuruuden
laskennallisesti tulisi olla jotta hyddyt todellakin olisivat kustannuksia suuremmat? Ja voisiko

palkitsemisjarjestelmén tuomia epasuoria hyoétyja jollain tavalla laskennallisesti mallintaa?

Eras jatkotutkimuksen kohde voisivat olla myos tulospalkkauksen sekda muun palkitsemisen
kayttd ja toimivuus muissa valtioissa, silld ulkomaisissa palkitsemiskaytanndissa voi usein
olla suuria eroja kotimaisiin nahden. Kulttuurillisten erojen vertailu ei olisi ainoastaan
mielenkiintoista, vaan vieraiden maiden kaytanndista saattaisi 16ytyd myds jotain opittavaa ja
tutkimustuloksia voisi siten hyddyntdd myos kotimaisten yritysten palkitsemisjérjestelmia
kehitettdessa. Lisaksi kulttuurillisten erojen vaikutusta voisi olla hyédyllista tutkia myos siita
syystd, ettd yritysten toimintaympdristd6 on muuttunut yhd kansainvalisemmaksi, niin

henkil6ston, organisaatiorajojen kuin lainsdddanndénkin suhteen.

Jatkotutkimukselle 10ytyy siis runsaasti tilaa ja koska palkitsemiskaytannot ovat térkeita koko
yrityksen menestymisen kannalta, on niihin panostaminen vaivan arvoista. Lisaksi onnistunut
palkitsemisjarjestelmé ei hyodyté ainoastaan itse yritysta vaan siitd hyotyvat niin tyontekijét,

omistajat, asiakkaat kuin muutkin sidosryhmat.
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LITTEET

LIITE 1: Teemahaastattelun kysymyspohja Yritys X:n
toimihenkil6ille (Henkilo B, C ja D)

o Koetko tulospalkkausjarjestelman vaikuttavan omaan innostuneisuuteen tai

suoriutumiseen tygssasi?

e Ovatko tulospalkkiosi maaraytymisperusteet mielestasi helposti
ymmarrettavissa?
o Moneenko eri tavoitteeseen tulospalkkiosi perustuu?
o Millaisia tulostavoitteita sinulla on?

o Perustuvatko ne henkilokohtaisiin vai tietyn ryhmén suorituksiin?
e Ovatko tavoitteet mielestasi realistisia, mutta tarpeeksi haastavia?

e Kauinka suurista palkkioista on kyse?
o Onko riittdva kannustamaan tyontekoon?
o Koetko jarjestelman oikeudenmukaiseksi ja palkitaanko kaikkia
tasapuolisesti?

e Onko yrityksessanne kaytossa toimintatapoja, jotka kannustavat palautteen

antamiseen palkitsemiskaytantoéihin liittyen?

e Muita mielipiteitéd / kommentteja?
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LIITE 2: Teemahaastattelun kysymyspohja Yritys X:n johtohenkil6lle
(Henkil6 A)

¢ Millainen palkitsemisjarjestelméa on kaytossa?

(@]

Millaisiin tavoitteisiin/tunnuslukuihin mittarit perustuvat? (yrityksen tulos?
henk. koht. suoritukset?)

Millaisia ei-rahamadaraisia / laadullisia toiminnan mittareita on kaytdssa?
Millainen on pitkén aikavalin palkitsemisjarjestelma? (esim henkilostérahasto,
osakejérjestelyt?)

Miten merkittdva osuus tulospalkkioilla on henkil6ston palkitsemisessa, onko
palkkioiden koolla minimi- ja maksimirajat?

Kéytetdanko palkkioiden maksamisessa lykkéaysaikaa?

Milla organisaatiotasolla palkkiot maksetaan? (organisaatio-, tiimi- vai
yksil6taso?)

Koetaanko jarjestelmén tuottavan todellista hyotya? Milla tavalla

kustannuksia ja hy6tyja pyritaan arvioimaan?

¢ Millon jarjestelma otettu kayttoon tai onko sitd muutettu jossain vaiheessa

merkittavasti?

o

o

o

Miten jarjestelmad yll&pidet&én ja seurataan? Paivitetdanko sdéannollisesti?
Kehitetd&nko yhteistyossa tyontekijoiden kanssa?

Onko palkkioiden maaraytymisperusteet selkeitd ja dokumentoituja?

e Onko yritysten palkitsemiskaytannoista kaydysta julkisesta keskustelusta koettu

aiheutuvan ulkoisia paineita muuttaa olemassa olevaa jarjestelmaa?

o

Erityisesti riskienhallinnan merkitystda on korostettu viimeaikoina;, milla
tavalla palkitsemiskdytantoihin liittyvat riskit on pyritty huomioimaan
yrityksessanne?

Millaisia riski- ja valvontamittareita on kaytossa (yleisesti ottaen)?

Miten riskienhallintatoiminnassa tyoskentelevien omat palkkiot méaraytyvéat?
Méaritetddnkd erilladn muusta liiketoiminnasta ja miten eturistiriidat

huomioidaan?
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