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TUTKIELMAN TAVOITTEET

Tulospalkkauksen lisdantyneesta suosiosta huolimatta sen toiminnasta ja hyédyllisyydesta on
hyvin ristiriitaisia mielipiteitd. Tulospalkkauksen suuri suosio Suomessa osoittaa selvésti sen,
ettd tydnantajapuoli suhtautuu tulospalkkioihin hyvin mydnteisesti. Sen sijaan ei ole juurikaan
tutkittu, miten henkilostd suhtautuu tulospalkkiojérjestelmiin. Tdman tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd mitd eroja ja yhtenevyyksida henkiloston ja organisaation tulospalkkioihin
suhtautumisessa on ja mitk4 asiat ndita eroja ja yhtélaisyyksia selittdvat. Ennen kuin eroja ja
yhtélaisyyksia voidaan vertailla, tutkitaan miten kumpikin osapuoli tahollaan suhtautuu
tulospalkkiojarjestelmiin. Tutkimuksen keskiossa on erityisesti tulospalkkioiden mahdollinen
henkilostod motivoiva vaikutus sekd muut merkitykset joilla tulospalkkioiden laaja-alaista
kayttoonottoa perustellaan. Tutkielmassa pyritddn saamaan késitys myos siitd, onko
tulospalkkioiden kayttaminen ylipaataan kannattavaa.

LAHDEAINEISTO

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case/field-tutkimuksena. Tutkimuksen aineisto koostuu
neljassd suomalaisessa yrityksessa tehdyistd haastatteluista. Organisaation nakokulman
kartoittamiseksi haastateltiin palkitsemisasioista vastaavia tai niiden kanssa laheisesti
tyoskentelevid henkilGitd. Henkiloston n&kokulmaa edustavat puolestaan henkildston
haastattelut eri organisaatiotasoilla. Ylin johto on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle siitd syysta,
ettd heidén tulospalkkiojarjestelmat yleenséd poikkeavat merkittdvasti muun henkil6ston
tulospalkkiojérjestelmistéa.

TULOKSET

Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd organisaation ja henkildston ndkokulmien vélilla on seké
eroja ettd yhtéalaisyyksia. Merkittavin ndkokulmien vélinen ero on se, ettd tyOnantajapuoli
uskoo tulospalkkioiden vahvaan motivointivaikutukseen, vaikka henkilosté ei koe
tulospalkkioita juurikaan motivoiviksi. Tulospalkkioiden sijaan henkilostdd motivoivat
tyOyhteisd, ty0 itsessadn, haasteet ja tavoitteet. Nakokulmien valiset yhtélaisyydet liittyvat
tulospalkkioiden merkityksiin. Molempien osapuolien mielestéd tulospalkkioilla oli tyontekoa
ohjaavaa konkreettista merkitystd, yrityksen arvoista ja tavoitteista kielivaa viestintamerkitysta
sekd rahan kayttoon liittyvad kulutusmerkitystd. Motivaatiomerkityksen puuttumisesta
huolimatta tulospalkkioiden merkitykset voivat perustella niiden olemassaolon kannattavuuden.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa ja motivaatio

Palkitsemis- ja palkkausjarjestelmat ovat tunteita herattavd aihe. Ne koskettavat lahes jokaisen
elamaa, silla useimmille meille palkka on ensisijainen toimeentulon lahde. Varsinaisen rahasumman
lisdksi palkitsemisjarjestelmien on tutkittu kuitenkin vaikuttavan myos tyotekijoiden motivaatioon

ja tata kautta jopa yritysten tuottavuuteen ja kannattavuuteen (mm. Kauhanen & Piekkola 2006).

Tyosuojelurahaston rahoittaman Palkitsemisen tutkimusohjelman toimesta Hakonen ym. (2002),
Hakonen A. ym. (2005) ja Saliméki ym. (2009) ovat tutkineet palkitsemisen tilaa ja muutosta
Suomessa vuosina 2001, 2004 ja 2008. Viimeisimman tutkimuksen tuloksista kay ilmi, ettd
yritykset haluavat panostaa palkitsemiseen, koska se on keino sitouttaa hyvia tyontekijoitd seka
parantaa tyon tuottavuutta. Lisaksi yritykset ovat viimeaikoina kehittdneet ja ovat edelleen

kehittdmassé seké henkilokohtaiseen ettd organisaation tulokseen perustuvia palkkausjarjestelmia.

Tulospalkkaus on ollut viimevuosina runsaasti valokeilassa, seké akateemisissa tutkimuksissa etta
lehtien palstoilla. Se onkin yleistynyt kompensaatiomenetelmana 1990-luvun puolivalista lahtien ja
saavuttanut tah&n paivadn mennessé tarkedn aseman yritysten palkitsemisjarjestelmissa. Saliméen
ym. (2009) tutkimuksen mukaan yli 75 % suomalaisista yrityksista on ottanut tulospalkkauksen
kayttoon ainakin  osalle henkilostod. Koska yritykset ovat edelleen kehittdmassé
tulospalkkausjérjestelmid, voidaan paatella, ettei kiinnostus niihin ainakaan tydnantajapuolen osalta
ole véheneméssd. Lé&hivuosien jatkuvan kiinnostuksen voi osaltaan selittdd se, etta
palkitsemisjarjestelmien kokonaisuuden lisaksi myods tulospalkkauksen on tutkittu parantavan

yritysten tuottavuutta (Tilastokeskus 2004).

Tulospalkkauksen lisadntyneesta suosiosta huolimatta sen toiminnasta ja hyddyllisyydesta on hyvin
ristiriitaisia mielipiteitd. Erdiden tutkimusten mukaan (Kohn, 1993, Day ym. 2002, Osterloh &
Frey) tulospalkkaus ei ohjaa tyontekijoiden k&yttdytymistd organisaatiota hyodyttdmalla tavalla,
vaan pikemminkin sitd haittaavasti. Toisaalta, toiset tutkimukset (Bouwens & Van Lent 2006,
Kauhanen & Piekkola 2006) selkedsti puoltavat tulospalkkauksen kayttokelpoisuutta ja

hyodyllisyytté tyontekijéiden motivointiin ja sitd kautta yritysten tuottavuuteen.



Vaikka tulospalkkausta on tutkittu runsaasti viime vuosikymmenten aikana, on tutkimus keskittynyt
padasiassa  ylimmén johdon palkitsemisjéarjestelmiin ~ (mm. lkdheimo 2005) seka
tulospalkkausjarjestelmien yleisista vaikutuksista organisaation tulokseen ja tehokkuuteen (Piekkola
2005). Tulospalkkaustutkimus on siis toisin sanoen korostanut tydnantajapuolen seké yritysjohdon
nédkokulmaa, kun taas tyontekijapuolen nakdkulman syvempi tarkastelu varsinkin alemmilla

organisaatiotasoilla on jaanyt lahes kokonaan vaille huomiota.

Tulospalkkauksen suuri suosio Suomessa osoittaa selvasti, ettd tyénantajapuoli suhtautuu siihen
hyvin myonteisesti. Mutta miten tyontekijat suhtautuvat tulospalkkaukseen? Pitavétké tyontekijat
tulospalkkausta tarkednd asiana vai kenties taysin yhdentekevand? Poikkeaako henkildston
suhtautuminen tulospalkkioihin ratkaisevasti tyonantajapuolen suhtautumisesta? Téllaista
tulospalkkauksen sisalléllista merkitysta yksiloille ei ole juuri aikaisemmin tutkittu eikd sita
myoskadn ole koskaan samassa tutkimuksessa verrattu tyonantajapuolen ndkemykseen

tulospalkkiojérjestelmasté.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajoitteet

Tutkimuksen tavoite voidaan kiteyttad kahdeksi tutkimuskysymykseksi:

1) Mitd eroja ja yhtenevyyksid henkiloston ja organisaation tulospalkkaukseen
suhtautumisessa on?

2) Mitka tekijat naita eroja ja yhtenevyyksia selittavat?

Jotta olisi mahdollista selvittad kahden nakokulman vélisié eroja, taytyy luonnollisesti tutkia ensin
kumpaakin ndkékulmaa erikseen. Koska tulospalkkaustutkimus on vahvasti painottunut yrityksen ja
ylimman johdon nékodkulmaa koskevaksi, tdiman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ensin miten
tyontekijat eri organisaatiotasoilla suhtautuvat tulospalkkaukseen. Tutkimuksen ytimessa ei
niinkdan ole se, mitd henkilstd yleisesti on mieltd tulospalkkausjarjestelmistd, vaan se miten he
suhtautuvat omaan tulospalkkaukseensa tai siihen ettei heilld ole tulospalkkausta. Organisaatioissa
saattaa olla kaytdssé lukuisia erilaisia tulospalkkamalleja tyontekijan toimenkuvasta riippuen, eiké
muutenkaan ole lainkaan selvad, ettd koko organisaation henkil0st jakaisi saman nakemyksen

tulospalkkiojérjestelmasté.



Tutkimuksen toisen vaiheen tavoitteena on vertailla henkildston ndakemysta tulospalkkioista siihen
miten tyonantajapuoli niihin suhtautuu. Tyonantajanakokulmaa tutkimuksessa edustaa yritysten ylin
johto, silld he ovat yleensd vastuussa paatoksista palkitsemisjarjestelmien kayttoonotosta, joista
tehdyt paatokset ovat tavallisesti toteutettu padosin tyonantajapuolen etuja silmélla pitden. Vertailun
mahdollistamiseksi tyonantajapuolelta selvitetddn vastaavatko tulospalkkiojarjestelmat niille
annettuihin tavoitteisiin, vai onko niissa havaittu joitain odottamattomia, positiivisia tai negatiivisia,
piirteitd. Tutkimuksessa pyritddn saamaan myos yleiskuva siitd, onko tulospalkkiojarjestelma

toimiva ja kannattava palkitsemisen muoto.

Né&iden kahden eri osapuolten nakemysten vertailulla pyritddn saamaan tietoa siitd, onko yrityksen
ja sen henkiléston ndkemykset palkkiojérjestelmastd samassa linjassa, vai vallitseeko ndkemysten
valilla mahdollisesti jonkinlainen ristiriita. Kun erot ja yhtaldisyydet nékokulmien valilld on
kartoitettu, pyritddn niiden taustalla vaikuttavia syitd teorian avulla avaamaan ja ymmartamaan.
Akateemisesta ja kéytannonkin ndkokulmasta on kiinnostavinta tietdd miksi nédkokulmat eroavat
toisistaan, eiké pelké&staan sité ettd ne eroavat toisistaan.

Tulospalkitsemisjarjestelman kayttoonotto yrityksessé vaatii sekd aikaa etté resursseja, jonka takia
henkil6ston suhtautumisen tutkiminen voi olla ratkaisevassa asemassa pohdittaessa jarjestelmén
yleista tarpeellisuutta. Vertailusta saatetaan saada selville ovatko palkitsemisjarjestelmat
ratkaisevassa roolissa henkiloston motivoinnissa ja sitouttamisessa, vai toimisivatko muut keinot
mahdollisesti paremmin tyontekijoiden ja organisaation tavoitteiden yhtendistdmisessa.
Viimeaikoina yrityksissa on alettu ymmarta4, ettd osaava ja motivoitunut henkil6kunta voi toimia
merkittdvanakin Kilpailuetuna. Tastd syystd myods tyOnantajapuolta luultavasti kiinnostaa

henkildston suhtautuminen asiaan.

Vaikka tutkimuksessa keskitytdankin tutkimaan tyontekijoiden suhtautumista tulospalkkaukseen, on
ylimman johdon ndkodkulma pééatetty jattaa tutkimuksen ulkopuolelle. Tdmé johtuu yksinkertaisesti
siitd, ettd ylimman johdon tulospalkkausjarjestelmat poikkeavat yleensd niin merkittdvasti muun
henkil6kunnan palkitsemisjérjestelmistd, ettei niiden siséllyttdminen tdmén laajuiseen pro gradu

tutkimukseen ole k&ytdnndsséd mahdollista.

Liséksi tutkimus keskittyy padosin tutkimaan aineellista tulospalkkausta, silld aineettomat
kannustimet pohjautuvat hyvin erilaiseen teoriaan kuin aineelliset kannustimet ja taten niita koskeva

analyysi olisi tarkoituksenmukaista toteuttaa kokonaan omana tutkimuksenaan.
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1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena  case/field-tutkimuksena.  Tutkimusaineisto  kerattiin
haastattelujen avulla, ja haastattelumenetelméksi valittiin osittain strukturoitu teemahaastattelu.
Teemahaastattelussa haastattelun runko on hahmoteltu valmiiksi teemojen mukaan, mutta
kysymysten jérjestys ja tarkka muoto voivat vaihdella haastattelutilanteiden mukaan.
Haastateltavien vastauksia oli melko hankala ennakoida, joten osittain haastatteluiden strukturoitu
rakenne antoi sopivaa liikkumavaraa haastateltavan suhtautumisesta riippuen. Haastattelut
tiedonkeruumenetelména muutenkin mahdollistivat aihealueen syvemmaén tarkastelun ja taten myos

monipuolisen aineiston keraamisen. (Hirsjarvi & Hurme, 2008.)

Tutkimuksen kohteena on nelja suomalaista yritysta kolmelta eri toimialalta. Aikaisemmassa Noora
Méhosen tutkimuksessa oli jo haastateltu palkitsemisasioista vastaavia tai niiden kanssa laheisesti
tyoskentelevid henkil6itd, joten tyonantajapuolen nédkdkulmaa varten materiaali oli jo valmiiksi
kerdtty. Tyontekijapuolen haastattelut tehtiin samoissa yrityksissd kuin aikaisemmista
haastatteluista ~ keratty  tyOnantajapuolen  materiaali ~ johdonmukaisen  vertailuasetelman
aikaansaamiseksi. Haastateltaviksi pyydettiin tyontekijoitd mahdollisimman laajasti organisaation
eri tasoilta monien eri ndkékulmien huomioon ottamiseksi. Yrityksid tullaan kasittelemadn tassa

tutkimuksessa anonyymeina, silla tulospalkkaus aihealueena on erittéin arkaluontoinen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu seuraavasti: luvuissa kaksi ja kolme késitellaan tutkimuksen teoreettista pohjaa
ensin yksilon ndkokulmasta ja sen jalkeen organisaation n&kokulmasta. Yksilon n&kokulmaa
késittelevassa luvussa selvitetddn ensin yleiselld tasolla yksilon motivaation perusteita, jonka
jalkeen siirrytadn tarkemmin tarkastelemaan palkitsemisen motivoivaan vaikutusta. Luku péattyy
pohtimaan tulospalkkauksen merkitystd tyontekijalle. Luku organisaation nakokulmasta alkaa
kadymalla lapi yrityksen tarkoitusta ja tavoitteita. Tamén jalkeen siirrytadn tarkastelemaan
organisaation strategian merkitystd ja strategista palkitsemista. Luvun lopuksi esitellddn
tulospalkkauksesta mahdollisesti koituvia hy6tyja organisaatiolle. Luvussa nelja avataan
tutkimuksen empiiristd toteutustapaa seka tutkimusaineistoa. Luku viisi kokoaa empiirisen
tutkimuksen tulokset, joita analysoidaan lukujen kaksi ja kolme teoreettisten havaintojen pohjalta

sekd verrataan keskendan yhtenevaisyyksien ja ristiriitojen loytamiseksi. Lopuksi tutkielman



viimeisessa luvussa esitelldadn tutkimuksesta tehdyt johtopaattkset sekd pohditaan mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.



2. YKSILON NAKOKULMA

Tama kappaleen tarkoituksena on ensin hieman valottaa tulospalkitsemisen késitettéd ja sen jalkeen
tarkastella yksilon nékokulmaa palkitsemiseen sen keskeisimman konseptin, motivaation kautta.
Kuvio 1. havainnollistaa késitettd linkistd, joka tulospalkkioiden ja henkiloston vélille pyritdan
I6ytdmaan. Linkilla téssé tarkoitetaan perusteluja sille, miksi tulospalkkioita kannattaisi henkildston
keskuudessa kayttad. Motivaation liséksi tulospalkkioilla saattaa olla myds muunlaista merkitysta

henkildstolle.

Motivaatio,

. . merkitys? R
Tulospalkitseminen | ----- L. -> Henkil6sto

Kuvio 1. Henkiloston nakdkulma

Kéytannossé kaikki palkitsemiseen liittyva Kirjallisuus seké sen vaikutuksia kasittelevéat tutkimukset
nostavat  esille  palkitsemisen  henkilostdd  motivoivan  vaikutukseen.  Palkitsemisen
motivaatiovaikutukset voidaan néhda siis ylivoimaisesti merkittadvimpana selittdjané palkitsemisen
suosiolle. Motivaatio itsesséan on monitahoinen kasite, jota voidaan tutkia usean eri viitekehyksen
avulla. Tahan tutkimukseen on Kkuitenkin yritetty 1oytda erityisesti palkitsemiseen ja

tulospalkkaukseen soveltuvaa teoriaa.

2.1 Tulospalkitseminen osana kokonaispalkitsemista

Aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat seka rahalliset palkitsemisen muodot ettd rahassa selkeésti
mitattavat edut. Aineellisia palkitsemismuotoja voivat olla esimerkiksi kiinted palkka, erilaiset
palkan lisat, tulosperusteiset palkkiomuodot, kertaluontoiset erikoispalkkiot ja organisaatioiden
etujérjestelméat. (Luoma ym. 2004.) Toisin sanottuna palkitseminen voi koostua seka kiintedsta etta
vaihtelevasta palkanosasta. Tassa tyossa tarkemman tarkastelun kohteena on vaihtelevaan
palkanosaan  kuuluvat peruspalkkausta téydentdvat tulosperusteiset palkkiomuodot eli

tulospalkkiojérjestelmét.

Erityisesti arkikielessd, mutta myos kirjallisuudessa, peruspalkan paalle maksettavasta vaihtelevasta
palkan osasta kéytetddn monia eri nimityksid: voidaan puhua tulospalkasta tai —palkkioista,
bonuksista, provisioista, sekéd tavoite- tai voittopalkasta. Tamé johtuu kéytanndssa siitd, etta

taydentéavien palkkiomuotojen kirjo on laaja, eika niist4 aina puhuta samoilla termeilld. T&ssé tyossa
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ollaan paadytty yleistermeja tulospalkka tai tulospalkkiot. Tulospalkkioilla tarkoitetaan yleisesti
peruspalkan p&élle maksettavia tulos- ja voittopalkkioita, voitonjakoerié ja erilaisia osakepohjaisia
palkitsemisjarjestelmid (Hakonen N. ym. 2005). Té&ssa tyossa ollaan Kkiinnostuneita pa&osin
tulospalkan mahdollisesti motivoivasta vaikutuksesta, minka takia tulospalkkiot mééritellaén joko
henkil6kohtaisiin tai organisaation tavoitteisiin sidotuiksi rahamaardéisiksi eriksi. N&in ollen

tulospalkkioihin liittyy myos oleellisesti riski niiden saamatta jddmisesta (Hakonen N. ym. 2005).

Kuten jo mainittu, tulospalkkiojarjestelmat wvoivat vaihdella suuresti eri yritysten valilla.
Jarjestelmien erot voivat olla esimerkiksi mittauksen kohteissa, palkitsemisen kohderyhmaéssa,
mittauskauden pituudessa, tulosnormin tasossa tai palkkio-osan hinnoittelussa (Ruohotie & Honka
1999). Tuloksia voidaan my0ds mitata ja palkkioita maksaa monella eri tavalla. Tulokset saattavat
olla sidottuja tuotannon maaraan tai tuotteiden laatuun ja palkkiot puolestaan yksilon, tyéryhma tai
osaston tuloksiin. Myos tulospalkkiokauden pituus voi vaihdella huomattavasti, mutta usein niité
kuitenkin maksetaan peruspalkkaa harvemmin. Eroavaisuuksista huolimatta
tulospalkkiojérjestelmilld on kuitenkin erés yhteinen piirre: tulospalkkiot ovat aina jollain tapaa

sidottuja tavoitteisiin.

Tulospalkkiojarjestelmien kayttamisesta paattad aina organisaatio itse, eik& niiden soveltaminen ole
lainkaan  pakottavaa  (Vartiainen &  Kauhanen  2005). Organisaatiot  ottavatkin
tulospalkkiojérjestelmid kayttoon lahinnd niiden tyontekijoitda motivoivan vaikutuksen takia, sill&
motivaatiolla on edelleen huomattu olevan positiivisia vaikutuksia yritysten tuottavuuteen ja
kannattavuuteen. (Kauhanen & Piekkola 2006).

Palkitsemisen merkitys henkilostélle nousee tulospalkkausta kasittelevissa tutkimuksissa erittdin
merkittdvddn asemaan. Tulospalkkioilla voidaan esimerkiksi korostaa henkiléston arvoa
organisaation menestyksen rakentajana ja vaikuttaa positiivisesti henkiloston asenteisiin, silla
palkitsemisella on suora yhteys yrityksen tydilmapiiriin (Hulkko ym., 2002). Tydilmapiirilla on
puolestaan havaittu olevan erittdin merkittavé vaikutus tyontekijoiden motivaatioon (Luoma ym.,
2004).

2.2 YKksilén motivaation perusteet

Palkitsemisen vaikutusta yksiléiden toimintaan kasitelld&n usein  motivaatioteorioiden

nékokulmasta. Vanhimpien motivaatioteorioiden, Maslown (1943) tarvehierarkian ja Herzbergin



(1959) motivaatiohygieniateorian mukaan palkitseminen ei toimi tydelamassa motivoivana tekijana.
Maslown (1943) mukaan ihmistd motivoivat erilaiset tarpeet, jotka etenevét tarkeysjarjestyksessa

portaittain kuvion 2 osoittamalla tavalla.

Itsensa
toteuttamisen
tarpeet

/ Arvostuksen tarpeet \
/ Sosiaaliset tarpeet \
/ Turvallisuuden tarpeet \
/ Fysiologiset tarpeet \

Kuvio 2. Maslown (1943) tarvehierarkia

Maslown mukaan vain hierarkian alimmilla tasoilla olevat fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet
voidaan tyydyttaa rahalla. Naiden tarpeiden ollessa tyydytettyind ne eivéat endd toimi motivaation
lahteind, vaan ihmiset tavoittelevat hierarkiassa korkeammalla olevia asioita, kuten itsensa
toteuttamista. Teorian oletuksen mukaan nditd korkeammalla hierarkiassa olevia tarpeita
tavoitellaan tydeldméssa mielekkaiden tyotehtavien, yksilollisten urakehityssuunnitelmien ja

kannustavan palautteen avulla eiké rahallisten palkkioiden kautta. (Gerhart & Rynes 2003.)

Maslown teoriaa on sek& sovellettu ettd kritisoitu paljon. Tarpeiden tarkeysjarjestyksesta kiistelld&n
eivatkd kaikki yhdy Maslown ndkemykseen siitd, ettd ihmisen motivaatiota voitaisiin selittdé
ainoastaan viidella tarpeella. (Lawler 1971). Maslow ei kuitenkaan alun perin tarkoittanut malliaan
sovellettavaksi tyoelaméan, vaikka silla on ollutkin huomattava vaikutus kasitykseen

tyomotivaatiosta ja sen siséllostd (Hautala & Lamsa 2004.)

Herzbergin  (1959) motivaatiohygieniateoria perustuu motivaatio- ja hygieniatekijoiden
kahtiajakoon, jossa tyotyytyvaisyytta ja -tyytymattomyytta aiheuttavat eri tekijat. Naita tekijoita on

havainnollistettu seuraavalla sivulla olevan kuvion 3. avulla.



Motivaatiotekijat Hygieniatekijat

* Tunnustus tyosta e Yrityspolitiikka

¢ Saavutukset tyossa * Henkildsuhteet esimieheen ja
* Mahdollisuus kasvaa ja kehittya ty6tovereihin

* Ylennys  Tyoskentelyolosuhteet

¢ Vastuu e Palkka

e Ty6 sinansa e Status

e Ty6turvallisuus

Kuvio 3. Motivaatio- ja hygieniatekijat (Herzberg ym. 1959)

Motivaatiotekijat lisddvat tyotyytyvaisyyttd, joten niihin vaikuttamalla voidaan lisatd motivaatiota.
Mikali tyontekijat kokevat hygieniatekijat heikoiksi, se lisaa heidan tyotyytyméattomyyttaan ja néin
ollen heikentdd my6s motivaatiota. Ne eivat kuitenkaan hyvin jarjestettyindkaan varsinaisesti liséé
motivaatiota, vaan téll6in tilanne on neutraali. Herzbergin (1959) mukaan on vaikutettava
hygieniatekijoihin jos halutaan poista tyytymattomyyttd. Jos tyontekija on tyytymaton palkkaansa,
voidaan palkankorotuksella poistaa tata tyytymattémyyttd. Palkankorotus lisda tyytyvéisyytta
korkeintaan hetkellisesti, silla ihminen tottuu nopeasti uuteen korkeampaan palkkaansa ja sen taso
muodostuu itsestdanselvyydeksi. Nain ollen palkankorotuksella ei ole Herzbergin teorian mukaan
ollenkaan tyontekijad motivoivaan vaikutusta. (Hautala & Lamsa 2004.)

Maslown ja Herzbergin teorioista huolimatta useiden empiiristen tutkimusten mukaan
palkitsemisella voidaan vaikuttaa sekd yksiloiden toimintaan. (esim. Iglens & Roussel 1999) Téman
tutkimuksen lahtokohtana on oletus, ettd palkitsemisen kautta voidaan vaikuttaa tyontekijéiden

motivaatioon, ja tatd ndkemystd avataan seuraavassa kappaleessa reflektioteorian avulla.

2.3 Yksilén motivaatio palkitsemisen nakdkulmasta

Vaikka Maslown ja Herzbergin vanhoille teorioille on paikkansa my6s nykypdivana, téassa
tutkimuksessa on kuitenkin haluttu hyddyntdd uudempaa, erityisesti palkitsemiseen keskittynyttéd

teoriaa.

Hollantilaisen Henk Thierryn (1998, 2001) reflektioteoria on ainoa teoria joka on Kkehitetty

erityisesti  palkitsemisen  vaikutusten  ymmartdmiseksi.  Palkitsemisen  reflektioteorian



perusajatuksena on, ettd rahalla ei ole ihmisille sindlladn merkitystd vaan merkitys syntyy niista
tarkeistda asioista jota palkitseminen heijastelee. Teorian mukaisesti palkitsemisella voi olla
yksiloille neljanlaista merkitysté:

1) silla voi olla vélinearvoa tarkedksi koetun tavoitteen saavuttamisessa (motivationaalinen
merkitys)

2) sen avulla voi saada palautetta siitd miten on tydssaan suoriutunut verrattuna tavoitteisiin tai
muihin tyontekijoihin (suhteellinen merkitys)

3) se voidaan myods kokea osoitukseksi siitd millainen valta-asema henkil6lla on tyopaikalla
(kontrollimerkitys)

4) lisdksi rahalla voi olla hyvinvointia tukevaa ja kulutukseen liittyvdd merkitysté

(kulutusmerkitys)

Vaikka reflektioteoriaa on kaytetty toistaiseksi hyvin vé&han, on siihen tukeutuminen t&ssé
tutkimuksessa  perusteltua.  Toisin  kuten  Maslown tarvehierarkia ja  Herzbergin
motivaatiohygieniateoria, reflektioteoria on kehitetty juuri palkitsemista ja sen ymmartdmista
varten. Lisaksi palkitsemisen reflektioteoria ei ole mitenk&an kokonaan uusi ja radikaali suuntaus,
vaan se on itse asiassa syntynyt viittd jo olemassa olevaa motivaatioteoriaa yhdistelemalld. Nama
viisi motivaatioteoriaa, odotusarvoteoria, pddmadréateoria, oikeudenmukaisuusteoria, vahvistamisen
teoria ja teoria sisésyntyisestd motivaatiosta luovat yhdessa reflektioteorian kanssa tutkimuksen
teoreettisen  viitekehyksen  tyontekijandkokulman  osalta. Ymmartddksemme  paremmin
palkitsemisen reflektioteoriaa on kuitenkin ensin paneuduttava sen &dsken mainittuihin viiteen

peruspilariin.

Odotusarvoteoria

Vroom (1964) on selittdnyt tyomotivaatiota odotusarvoteorialla. Teorian mukaan kayttaytymiseen
vaikuttava motivoiva voima voidaan n&hdd suorassa yhteydessd tyostd saatavan palkkion
odotusarvon kanssa. Odotusarvoteorian mukaan ihminen n&hdaan rationaalisena ja harkitsevana
olentona. Siind tyontekijan kayttaytymista maarittdd se, kuinka todenndkdisend hén nakee
toiminnan johtavan haluttuun p&ddmé&érdan (odotukset) ja mitd tdman p&daméaran saavuttamisesta
seuraa (véalineellisyys). Lisdksi henkil6 ottaa huomioon vield lopputuloksen houkuttelevuuden
(valenssi). Nama teorian tunnistamat kolme keskeistd tyomotivaatiota madradvaa tekijad on

havainnollistettu alla olevassa kuviossa 4.
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3) Odotukset 1) Vélineellisyys 2) Valenssi

Yksilon Yksilon Organisaation Henkilokohtaiset
ponnistelut tyosuoritus palkkiot paamaarat

Kuvio 4. Vroomin (1964) tyémotivaation odotusarvoteoria

Lawler (1971) on soveltanut odotusarvoteorian nakokulmaa palkitsemiseen. Lawlerin mukaan
palkitsemista voidaan pitdd joko hyvéana tai huonona valineend tavoitteiden saavuttamisessa ja
liséksi osa ndistd tavoitteista on houkuttelevampia ja osa vdahemmaéan houkuttelevia. T&ssa
nédkemyksesséédn palkitsemisen vélineellisyydestd Lawler (1971) on kohdistanut odotusarvoteorian
kaksi viimeistda komponenttia suoraan palkitsemiseen. Tdman ajattelun mukaan palkitsemista
pidetddn tdrkedna jos se koetaan hyvaksi valineeksi (valineellisyys) saavuttaa houkuttelevia
tavoitteita (valenssi). Téastd voidaan pééatella, ettd mikali tyontekijalla on paljon muita
mahdollisuuksia saavuttaa hanelle itselleen térkeita tavoitteita, palkitseminen voi olla hanelle melko

merkityksetonta.

Padmaarateoria

Locken (1968) paamaéarateorian lahtokohtana on ettd ihmisten padmaarat ovat keskeisessa osassa
heiddn tyomotivaatiotaan. Padmadrateorian mukaan tavoitteiden tulee olla haasteellisia ja
tasmallisia, koska ne motivoivat parempaan tyodsuoritukseen kuin yksinkertaiset ja yleisluontoiset
paaméaarat. Tyontekijan tulisi myos saada itse osallistua paamaéarien asettamiseen, silla se saa
henkilén paremmin sitoutumaan padmaariin ja tdten myos parantaa tyosuoritusta. Tamén liséksi on
huomattu, ettd padmadrat edistdvat tyosuoriutumista tehokkaimmin silloin kun henkilon saa
palautetta tehtivassd edistymisestaan. (Locke 1968, Locke & Latham 1990.) Seuraavalla sivulla

olevassa kuviossa 5. on havainnollistettu paamaéaarateorian komponenttien vaikutussuhteita.
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Paamaarien haasteellisuus
/ ja tdsmallisyys \

Tyosuoritus ja
-kayttaytyminen

\ Sitoutumisen taso /

Kuvio 5. Locken (1968) paaméarateoria

Paamaarat Palaute

Paamadrateorian ndkokulmasta palkitsemisella voidaan vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden
motivaatioon ja tyodsuoritukseen joko tehtdvdn sitoutumisen tai tavoitteen valinnan kautta.
Suoritukseen perustuva palkitseminen voi edistaa tehtavaan sitoutumista sekda myos haastavampien
tavoitteiden valitsemista, mikali se myds mahdollistaa suurempien palkkioiden saavuttamisen.
(Heneman & Werner 2005.) Erityisesti rahapalkkiot tukevat tavoitteeseen sitoutumista, jos ne ovat
melko suuria ja padmaarat ovat riittdvan realistisia (Locke & Latham 1990). Rahamé&érdisista
palkkioista juuri bonukset ja muut suoritusmaériin perustuvat tulospalkkiot edistdvat padmaariin

sitoutumista enemmaén kuin Kkiinteé tuntipalkka (Wright 1992).

Oikeudenmukaisuusteoria

Adamsin oikeudenmukaisuusteorian (1965) mukaan tyontekijat vertaavat omaa tyopanos-palkkio-
suhdettaan tyotovereidensa vastaaviin suhteisiin tai edellisissé tyopaikoissa havaittuihin suhteisiin.
Tyopanoksen ja palkkion vertailussa tasapainotilanne johtaa kokemukseen oikeudenmukaisuudesta

ja vastaavasti taas epatasapaino koetaan epdoikeudenmukaisena kuten kuvio 6 havainnollistaa.
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Tasapaino Epatasapaino Epatasapaino

(alipalkkio) (ylipalkkio)
oma tyopanos (100) oma tyépanos (100) oma tyopanos (100)
tyotoverin tydpanos (100) tyotoverin tyépanos (100) tyotoverin tydpanos (100)
oma palkkio (100) oma palkkio (100) oma palkkio (125)
tyotoverin palkkio (100) tyGtoverin palkkio (125) tyotoverin palkkio (100)

Kuvio 6. Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteoria

Tyontekija haluaa saada omasta mielestadn oikeudenmukaisen palkkion organisaatiolle antamastaan
tyopanoksesta ja ponnisteluista. Mikéli ndin ei kuitenkaan ole ja tyontekija kokee olevansa joko ali-
tai ylipalkattu, hédn pyrkii toiminnallaan korjaamaan epétasapainon. Tasapainon saavuttamiseksi
tyontekija voi esimerkiksi lisata tai vdhentad tydpanostaan, vaikuttaa vertailun kohteen panoksiin tai

tuotoksiin seké& pyrkia arvioimaan tilannetta uudelleen. (Colquitt ym. 2005.)

Vaikka oikeudenmukaisuusteoria onkin saanut paljon vahvistusta, sitd on myos Kkritisoitu. Panoksen
ja palkkioiden vertailu on usein hankalaa, silla madréllisten ja laadullisten tekijéiden vertailu
samalla asteikolla on vaikeaa. Lisdksi lyhyen tdhtdimen vertailusta voidaan saada hyvin erilaisia
tuloksia verrattuna pitkddn tahtdimeen ja ihmisten nékemykset tarkoituksen mukaisesta

aikajanteesté voivat vaihdella paljon. (Hautala & Ldmsé 2004.)

Vahvistamisen teoria

Vahvistamisen teoria pohjautuu suurimmaksi osaksi Skinnerin niin sanottuun operantin
ehdollistumisen teoriaan jonka han loi eldinkokeiden pohjalta. VVahvistamisen teoriaa on laajennettu
laboratorio-olosuhteista myods tydpaikoille ja sen mukaan henkilén saadessa toiminnastaan
palkkion, hén pyrkii toistamaan vastaavan suorituksen myos jatkossa. Téaten organisaation kannalta

tarkoituksenmukaista toimintaa kannattaisi vahvistaa palkkioilla. (Heneman & Werner 2005.)

13



Stajkovic & Luthans (1999) ovat sitoneet vahvistamisen teorian suoraan organisaation strategiaan.
Heiddn mukaansa organisaatiolla voi olla innovatiivisimmat strategiat, yhteistyoverkostot ja
tyoskentelytiimit, mutta ilman tulokseen sidottua kéyttdytymisen vahvistamista, naiden
strategiavélineiden vaikutus organisaation menestykseen on vahdista. Stajkovicin & Luthansin
(1999) tutkimukset voidaan tiivistaa ajatukseen, ettd organisaatioissa saadaan sita mita vahvistetaan,

jonka vuoksi vahvistaminen kannattaa keskittd4 organisaation strategiaa edistavaan toimintaan.

Teoria sisdsyntyisestd motivaatiosta

Deci & Ryan (1985) ovat kehittédneet sisdsyntyisen motivaation teoriaa jonka mukaan ihmiset eivat
niink&an toimisi ulkoisten palkkioiden ohjaamina vaan omasta sisdisesta halustaan. Teorian mukaan
sisasyntyinen motivaatio syntyy kahdesta tekijasta: patevyyden tunteesta, eli kompetenssista ja
itseméaard&dmisen tunteesta eli kontrollista. N&in ollen asiat jotka lisdavét henkilon kontrollin ja

kompetenssin tunnetta my6s vahvistavat sisdsyntyistd motivaatiota ja péin vastoin.

Palkitseminen voi vaikuttaa sisdsyntyiseen motivaatioon joko vahvistavasti tai heikentavasti. Mikali
palkitseminen viestii tyontekijalle hanen lisd&ntyneestd kompetenssistaan vahvistaa se samalla
tyontekijan siséistd motivaatiota. Toisaalta palkitseminen voidaan kokea myos tyonantajan halusta
kontrolloida tydntekijan toimia. Téalloin tyontekija kokee oman kontrollinsa vahentyneen, joka

heikentdd myds hanen sisasyntyistd motivaatiotaan.

Raja sisasyntyisen ja ulkoisen motivaation valilla ei kuitenkaan valttdmatta ole niin selva kuin Deci
& Ryan antavat ymmartéd, ja lahes kaikelle sisasyntyisen motivaation aiheuttamalle toiminnalle on
aina loydettavissa myods ulkoinen motivaatio. Kutsumusammatissaan oleva Kirurgi saattaa haluta
harjoittaa ammattiaan vain koska nauttii siitd. Kuitenkin voidaan vaittaa, etté reilu korvaus tehdysté
tyosta myos motivoi kirurgia ulkoisesti, vaikkei se olisikaan ammatinvalinnan perimmainen syy.
Néin ollen sisdasyntyisen ja ulkoisen motivaation erottelua ja paremmuuden vertailua tarkedmpéna
voidaan pitdd niiden keskindistd suhdetta. Mikali tyontekija kokee sekd sisdistd ettd ulkoista
motivaatiota ty6tehtdvéansa kohtaan on siind menestyminen luultavasti todennakdisempédéd kuin

tilanteessa jossa vain toinen motivaatiotekijé olisi lasnd. (Frey 1997, Osterloh & Frey 2002.)
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Yhteenveto reflektioteorian taustalla vaikuttavista motivaatioteorioista

Edelld on esitelty ne motivaatioteoriat, joihin tutkielmassa p&dosassa oleva palkitsemisen
reflektioteoria pohjautuu. Lyhyesti kerrattuna odotusarvoteoria korostaa palkitsemisen valineellista
merkitystd ja sitd miten sen avulla on mahdollista saavuttaa itselleen tarkeitd asioita.
Paamaarateoria lisdd tadhan vield palauteulottuvuuden, joka voi antaa tyOntekijalle arvokasta
palautetta omasta suoriutumisestaan. Oikeudenmukaisuusteoria puolestaan painottaa sitd miten
palkitseminen viestii tyontekijalle hénen asemastaan suhteessa tydtovereihin ja tavoitteisiin.
Vahvistamisen teorian mukaan tyontekija ei vélttdmatta aina tee tietoisia valintoja toiminnastaan,
vaan sitd sen sijaan saattaa ohjata toiminnan lopputulos, kuten esimerkiksi palkkio. Teoria
sisasyntyisestd motivaatiosta lopulta korostaa tyontekijoiden itsemaaraamisen halua ja sitd miten

ulkopuolelta tuleva kontrolli voi jopa heikentaa taté siséistd motivaatiota.

Palkitsemisen reflektioteorian nelja ulottuvuutta, motivationaalinen merkitys, suhteellinen merkitys,
kontrolli- ja kulutusmerkitys voidaan selvasti ndhd& olevan seurausta teorian taustalla vaikuttavista
viidestd motivaatioteoriasta. Alla oleva kuvio 7. havainnollistaa motivaatioteorioiden ja

reflektioteorian ulottuvuuksien valista yhteytta.

Motivaatioteoriat Reflektioteorian palkitsemisen merkityksen ulottuvuudet
Odotusarvoteoria / Motivationaalinen merkitys
Padmadrateoria »

Suhteellinen merkitys

Oikeudenmukaisuusteoria Kontrollimerkitys

Vahvistamisen teoria Kulutusmerkitys

Teoria sisasyntyisestd motivaatiosta

Kuvio 7. Motivaatioteorioiden merkitys reflektioteorian ulottuvuuksiin (Thierry 2001).

2.4 Tulospalkkauksen merkitys tyontekijan nakokulmasta

Taloustieteellinen ja kayttaytymistieteellinen insentiivejd ja motivaatiota kasittelevad Kkirjallisuus
jakautuvat kahtia kun kyse on ihmisen kayttdytymisestd madrittelevien tekijéiden olettamuksista.
Perinteisen kansantaloustieteen seka taloustieteellisen agenttiteorian mukaan ihminen nahdaéan

rationaalisena olentona joka pyrkii maksimoimaan omaa hyotyadn ottamalla kaikki asiaankuuluvat
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kustannukset ja tuotot huomioon. Tdéman rationaalisen ihmiskuvan mukaan tydntekija toimii aina
omaa etuaan ajavalla tavalla sellaisessa tilanteessa jossa hanen hyotynsd poikkeaa organisaation
hyodyistd. Vaikka rationaalista ihmiskuvaa kannattavat taloustieteilijat uskovat tyontekijoéiden ja
organisaation vélisen luottamuksen olevan mahdollista ja tyontekijoiden olevan jopa sitoutuneita
organisaatioon, he eivat usko néiden tekijéiden ratkaisevan organisaation sisdisia intressiristiriitoja.
Sen sijaan he ehdottavat muunlaisia tapoja, kuten rahallisia palkkioita linjaamaan organisaation ja
tyontekijan tavoitteita. (Merchant ym. 2003.)

Agenttiteorian rationaalisen ihmiskuvan vastaparina voidaan pitdd kayttaytymistieteeseen,
sosiologiaan ja psykologiaan pohjautuvaa stewardship-teoriaa ja sen pehmedmpdd kasitysta
ihmisluonnosta. Tamén teorian mukaan ainakin osa tyontekijoistd ovat valmiita toimimaan
organisaation etujen mukaisesti, silla pitdvat kollektiivista etu oman edun tavoittelua tdrkedmpana

siitdkin huolimatta, ettd heidén tavoitteensa eroaisivatkin organisaation tavoitteista. (Davis 1997.)

Molempia ihmiskasityksid tukevia tutkimustuloksia on saavutettu tietyissé tutkimusympéristoissa
(katso esim. Deckop ym. 1999). Vaikka on epéatodennékdistd, ettd oman edun tavoittelu kokonaan
puuttuisi, tietyissé tilanteissa toimintaa joita leimaa luottamus ja epéitsekkyys voivat tyontekijat olla
hyvinkin sitoutuneita organisaatioon ja sen tavoitteisiin ilman erillistd tulospalkkiojarjestelmaakin.
Tallaisia tilanteita on mahdollista syntyd esimerkiksi organisaatioissa joissa voimakas yhtendinen
kulttuuri ja yhteenkuuluvuuden tunne on vahvasti lasnd kaikessa organisaation ja sen jasenten

toiminnassa. (Merchant ym. 2003.)

Usean eri ihmiské&sityksen taustalla saattaa piilla yksinkertaisesti ihmisten erilaisuus. Toiselle
tyontekijalle rahalliset tulospalkkiot ovat mittari organisaation osoittamasta arvostuksesta ja nain
ollen térked motivaation edistdja. Toiselle henkil6lle taas tyon sisaltd itsessdédn voi olla ainoa
motivaation l&hde. (Luoma 2004.) Ihmisten erilaisten motivaatiotekijoiden ja preferenssien voidaan
néhda olevan tarkedssé asemassa myds yhteiskunnan kannalta, sill4 ainakin osaksi niiden ansiosta

kaikkiin ammattiryhmiin riittaa tyontekijoita.

Palkitsemisen reflektioteorian yhtena tarkeimmistd eduista voidaan pitad sen yhdistdvaa vaikutusta
ihmisen  kayttdytymistda maarittelevien tekijoiden osalta. Edelld esitellyissd viidessa
motivaatioteoriassa, joihin reflektioteoria perustuu, sek& rationaalinen ettd ns. pehmeampi
ihmiskésitys ovat molemmat ldsnd, jonka ansiosta palkitsemisen reflektioteoria huomioi

motivaation monesta eri nékokulmasta ja ulottuvuudesta. Reflektioteorian moniulotteinen
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maailmankuva saattaa sopia ndin myods empiiriseen testaukseen yksittdisia motivaatioteorioita

paremmin.

2.5 Yhteenveto henkildston nakékulmasta

Taméan kappaleen tarkoituksena oli esitelld henkiloston n&kokulma tulospalkitsemiseen. Tama
toteutettiin lahtemalla liikkeelle tulospalkkioiden kasitteista ja siirtymalla siitd yksilén motivaation
tekijoihin. Palkitseminen voidaan néhd& aineellisina ja aineettomina hyotyind jotka yksilo saa
motivoituneen tyonteon palkkioksi (Luoma ym. 2004). Kappaleessa paneuduttiin ensin yksilon
motivaation niin sanottuihin perusteorioihin, joita ei varsinaisesti ole alunperin tarkoitettu
kaytettaviksi liike-elamaan. Namé& teoriat kuitenkin tarjosivat mielenkiintoisen nékdkulman
aiheeseen siitd syystd, etteivat ne puolla rahan motivoivaa vaikutusta. Yksilon motivaation
varsinaiseksi viitekehykseksi valittiin ainoa palkitsemista silméll& pitden kehitetty motivaatioteoria,
Thierryn palkitsemisen reflektioteoria. Koska reflektioteoria on saanut vaikutteita viidesta eri
motivaatioteoriasta, késiteltiin nditd teorioita ensin erillising, jonka jalkeen ne yhdistettiin
reflektioteorian mukaiseksi malliksi. Kuvio 8. havainnollistaa teorian pohjalta 16ydettya linkkia

henkil6ston ja tulospalkitsemisen vélilla.

Ulkoinen
. . motivaatio o
Tulospalkitseminen |- ______ -] Henkildsto

Kuvio 8. Linkki tulospalkkioiden ja henkildston nékokulman valilla

Akateemisen kirjallisuuden valossa (esim. Luoma ym. 2004; Merchant ym. 2003) palkitseminen on
néhty ensisijaisesti valineend jolla voidaan vaikuttaa henkiléston motivaatioon ja ohjata heidan
tekemistédan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tastd huolimatta aineellinen palkitseminen
yksilon motivaation ldhteend on saanut runsaasti kritiikkia osakseen. Kriitikot perustelevat
nédkemystdan silla, ettd rahallinen korvaus yksin on riittdmaton selittdmaan yksilén motivaatiota
(katso esim. Deci 1985; Merchant ym. 2003; Maslow 1943).

Kuten kuviosta 8. voidaan n&hd&, tulospalkitsemisella voidaan synnyttdd ainoastaan ulkoista
motivaatiota. Tulospalkkioilla on kuitenkin mahdollista joko vahvistaa tai heikentdd myos sisaistéa
motivaatiota vaikkei se yksin riitd syyksi varsinaisesti synnyttdméén sisaista motivaatiota (Deci &

Ryan 1985.) Kuten kirjallisuudessa on aiemmin todettu, siséisen motivaation alkuperéinen lahde on
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henkiloston kuitenkin 16ydettdvd muualta kuin tulospalkitsemisesta tai rahapalkkioista yleensa
(katso esim. Merchant 2003; Luoma ym. 2004).

18



3. ORGANISAATION NAKOKULMA

Saliméen ym. (2009) toteuttaman tuoreen tutkimuksen mukaan tulospalkkaus on suomalaisissa
yrityksissé laajalti k&ytossa ja yritykset myos jatkuvasti kehittdvat palkitsemisjarjestelmiaan. Yli
kolmasosa selvitykseen osallistuneista yrityksista oli ottanut kayttoonsd uusia tai kehittanyt jo
olemassa olevia palkitsemisjarjestelmia viimeisen kolmen vuoden aikana ja yhtd suuri osuus
yrityksistda  aikoi  kehittdd  jarjestelmiddn myods tulevaisuudessa.  Palkitsemiseen ja
palkitsemisjarjestelmien kehittdmiseen ollaan organisaatioissa selvasti valmiita kayttdamaan aikaa ja
resursseja. Tallainen lakisdateisen tason ylittdva palkitseminen aiheuttaa kuitenkin yrityksille
huomattavia lisdkustannuksia, jonka vuoksi tulospalkkauksen kaytolle taytyy I6ytya myds vakaita,

yritysté hyodyttavia perusteita.

Taman kappaleen tarkoitus on valottaa yrityksen nékokulmaa tulospalkitsemiseen tutkimalla sen
motiiveja tulospalkkioiden kayttdonottoon ja niistd mahdollisesti koituvia hyotyja eli toisin sanoen

tutkia linkki& organisaation ja tulospalkkioiden valilla (kuvio 9).

Tulospalkkioiden
. . motiivit? . .
Tulospalkitseminen |q--------- Organisaatio

Kuvio 9. Organisaation ndkokulma

Ennen kuin voimme kasitelld organisaatioiden motiiveja tulospalkkiojérjestelmien taustalla, on

ymmarrettava niiden olemassa olon syité ja perimmadisia tavoitteita.

3.1 Yrityksen tarkoitus ja tavoitteet

Morinin & Jarrelin  (2001) mukaan yrityksen perimméinen tarkoitus on maksimoida
osakkeenomistajiensa varallisuutta. Samaa mieltd ovat myds Chilosi & Damiani (2007) jotka
nékevat yhtion kuuluvan sen osakkeenomistajille ja heidan edun tavoittelulle. Chilosi & Damiani
(2007) myos lisaavat, etta yhtion johdon kuitenkin kuuluisi keskittyvdn sen markkina-arvon
kasvattamiseen, jotta pienten osakkeenomistajien etu ei jaisi suurten osakkeenomistajien edun alle.
Chilosi & Damiani tuovat myos toisen laaja-alaisemman ndakemyksen yrityksen tarkoitukseen.
Kuten aikaisemmassakin tutkimuksessa (esim. Né&si 1995, Freeman & Reed 1983) on todettu,
pelkastddn osakkeenomistajien varallisuuden maksimointi ei VAlttdmattd riitd yritysten
nykyaikaisissa monimutkaisessa toimintaymparistdissd, vaan tilalle tarvitaan laajempi nékemys
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yrityksen kannalta térkeista toimijoista eli sidosryhmistd. Ennen sidosryhménakemykseen
tutustumista tulee kuitenkin perehtyd tarkemmin perinteiseen osakkeenomistajien etua

maksimoivaan nakokulmaan.

Omistajandkdkulma

Morinin & Jarrellin (2001) mukaan, kaikkien yritysten tulisi ensisijaisesti maksimoida omistajiensa
varallisuutta. Onnistuakseen tadssd tehtavassa yrityksen tulisi luoda ja valita sellainen
liiketoimintastrategia, joka kasvattaa yrityksen arvoa. Omistajien varallisuutta korostavan
ajattelutavan vuoksi yrityksissd on yleistynyt myos nédkokulmaa tukeva ja laajasti tutkittu (katso
esim. Ittner & Lacker 2001, Morin & Jarrell 2001, Malmi & lIkaheimo 2003) omistajaléhtdinen

johtaminen.

Vaikka omistajalahtdinen johtaminen on ollut suosittu yritysten keskuudessa, sen toteuttaminen on
usein ontunut, minka seurauksena tavoitteena ollut yrityksen arvon kasvattaminen ei aina ole
onnistunut toivotulla tavalla. (Malmi & lkdheimo 2003.) Omistajaldhtoista johtamista on myods
moitittu kapeakatseisuudesta ja keskittymisesta lyhyen tahtdimen tuottoon pitkén tahtaimen kasvun
kustannuksella (Rappaport 2006.) Toisaalta, on myds useita esimerkkej& organisaatioista, joissa
omistajalahtdinen johtaminen on siivittdnyt yrityksen erinomaisiin tuloksiin. Yrityksen arvon
kasvattamisen liséksi omistajalahtdisen johtamisen on sanottu myods ajavan yhteiskunnan etua, silla
sen ansiosta pddomat ovat optimaalisessa kdytdssa mikd puolestaan hyddyttédd yritysten kaikkia
sidosryhmia ja taten myos yhteiskuntaa kokonaisuutena. (Morin & Jarrell 2001.)

Sidosryhméandkodkulma

Sidosryhmaéajattelu on vallannut runsaasti alaa perinteiseltd agenttiteoriaperusteiselta yrityskuvalta
(Carroll & Nasi 1997). Nasin (1995) mukaan nykypdivana yrityksen liiketoimintaympéristd koostuu
lisddntyvassd maarin erilaisista sidosryhmistd, kulttuureista, alakulttuureista, organisaatioista ja
instituutioista, jotka kaikki toimivat hyvinkin erilaisten motiivien pohjalta. Tamé liséksi kehittyneen
yhteiskunnan valveutuneet sidosryhmét asettavat myods osaltaan yrityksille yh&d enemmén

vaatimuksia.
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Sidosryhmaéajattelu ei varsinaisesti ole mikaan uusi suuntaus, vaan sen juuret juontuvat vuonna
1965 Ruotsissa tehtyihin Rhenmanin ja Stymnen tutkimuksiin, Stanfordin Yliopiston SRI instituutin
tutkimuksiin sek& Ansoffin tutkimuksiin Yhdysvalloissa (Carroll & Nasi 1997). Sidosryhméteorian
perusajatus on varsin yksinkertainen: yritykset néhdaan olevan vastuussa myos muille sidosryhmille
pelkkien osakkeenomistajien sijaan, silla yrityksen paétokset saattavat vaikuttaa myos heidéan

toimintaansa.

Sidosryhmien maééritelmistd on olemassa hieman erilaisia versioita. Nasin (1995) nakemys
yrityksen sidosryhmistd on hyvin kirjaimellinen. Hanen mukaansa sidosryhma on sellainen ryhma,
joka on jollain tavalla sidoksissa yritykseen. Freeman (2010) kuitenkin pit&a tatd maaritelmaa liian
yleispatevéna, jotta yrityksen olisi mahdollista sen perusteella erottaa sille strategisesti tarkeéat tahot.
Sen sijaan Freeman on ehdottanut kahta erilaista maaritelméaa yrityksen sidosryhmistd, laajempaa ja
kapeampaa. Laajempi maaritelmé sidosryhmistda koostuu kaikista ryhmista tai yksiloistd, jotka
voivat vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Nain olleen laajempaan maaritelméén
kuuluvat sekd yritystd kohtaan vihamieliset sekd ystavéllismieliset tahot, kuten julkiset
intressiryhmat,  protestiryhmat, valtion virastot, kauppaliitot, kilpailijat, ammattiliitot,
tyontekijoiden, asiakkaiden ja omistajien liséksi. Kapeamman madritelman mukaan yrityksen
sidosryhmind pidetaan niité tahoja joita ilman yritys joutuisi lopettamaan toimintansa. N&it4 tahoja
ovat mm. osakkeenomistajat, tyontekijat, asiakkaat, tietyt alihankkijat, tietyt rahoittajat seka

avainasemassa olevat valtion virastot. (Freeman 2010.)

Freeman (2010) myo6s korostaa, ettd yrityksen strategiaa muodostettaessa tulisi kayttdd aina
laajempaa madritelmad yrityksen sidosryhmistd, jotta kaikki ne tahot jotka voivat vaikuttaa
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen tulevat huomioitua. Tdma on hénen mielestdan erityisen
tarkeda, silla nykypdivana yritysten taytyy toteuttaa strategiaansa jatkuvasti muuttuvassa ja
sekasortoisessa liiketoimintaymparistossa, jonka vuoksi yritysten sidosryhmat voivat myos ajoittain

Mmuuttaa muotoaan.

Sidosryhméteorian mukaan yritykset ovat olemassa ainoastaan sidosryhmien kanssa kéydyn
vuorovaikutuksen, liiketoimien ja vaihdannan kautta. Yritys antaa jotain jokaiselle sidosryhmalle ja
saa vastavuoroisesti jotain takaisin. Pitkalla tahtdimelld yrityksen tulee toimia niin, ettd jokainen sen
sidosryhma on tyytyvdinen. Mitd tyytymattomampié yrityksen tarkeimmaét sidosryhmat ovat, sité
todennakdisemmin yrityksen toiminnan jatkuminen on uhattuna. (Freeman 2010, Carroll & Na&si
1997.)
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Loppupéételména voidaan sanoa, ettd sidosryhméteorialla ei ndytd olevan samankaltaista tarkkaa
tavoitetta kuin omistajandakdkulman osakkeenomistajien varallisuuden maksimointi. Yleisemmalla
tasolla sidosryhmateorian tavoite on yksinkertaisesti yrityksen selviytyminen ja sen toiminnan
jatkuminen. (Freeman 2010, Carroll & Nasi 1997.) Nasin (1995) mukaan yrityksella itselld&n ei ole
varsinaisesti mitdén tavoitteita, vaan tavoitteet tulevat sidosryhmien puolelta heiddn panoksiensa
tuottovaatimuksina. Niin kauan kun yritys onnistuu pitdmadan sidosryhmansa tyytyvaisena

vastaamalla heidén tuottovaatimuksiensa mukaisesti, sen toiminnan jatkuvuus on turvattu.

3.2 Yrityksen strategia

Yrityksen strategia voidaan néhda useasta eri ndkdkulmasta seka maaritella monella eri tavalla.
Chandler (1962) madrittelee strategian pitkén aikavalin pddmaérind ja tavoitteina seka yrityksen
resurssien allokoimisena ndihin tavoitteisiin. Ansoff (1965) ei ota strategiaké&sitteeseen ollenkaan
mukaan tavoitteiden maéérittelyd, vaan hdnen mukaansa yritysstrategiassa on kyse ymparistéon
sopeutumisesta resurssien kayttéd uudistamalla. Tamén strategiandkemyksen mukaan yrityksen
tulisi tunnistaa uutta kysyntdd ja korvata vanhentuneita tuotteita ja markkinoita uusilla
tulevaisuudessa suurempia voittoja tuottavilla tuotteilla ja markkinoilla. Ansoff siis nakee strategian
paéasiassa ympariston potentiaalin hyddyntdmisend. Hatten & Schendel (1976) puolestaan nakevat
strategian yrityskohtaisena prosessina, johon kuuluu ympariston analysointi, yrityksen vahvuuksien
ja resurssien tunnistaminen, markkinamahdollisuuksien ja strategian riskien arviointi, seké&
viimeisena resurssien allokointi markkinoilla olevan potentiaalin hyddyntamiseksi. Porterin (1980,
1985) mukaan onnistunut strategia koostuu yrityksen kanssa linjassa olevista tavoitteista ja
kéaytannadista, yrityksen linjaamisesta sen ympadriston kanssa seka yrityksen kilpailuedun luomisesta
ja hyoédyntdmisestd. Viimeisenda Mintzberg (1987; Mintzberg ym. 1998) on sitd mieltd, ettei
strategiaa voida madritella vain yhdella tavalla, sill& sen kayttétarkoituksia on lukuisia. Mintzberg

kuitenkin nostaa esiin viisi tyypillisinta strategian maaritelméaa, eli strategian viisi p:ta:

1) Strategia on suunnitelma (plan) yrityksen tulevaisuudesta

2) Strategia on yrityksen johdonmukaista - vaikka ei aina etukéteen suunniteltua - toimintaa
(pattern)

3) Strategia on yrityksen valitsema asema (position) markkinoilla

4) Strategia on nakemys (perspective) yrityksen tulevaisuuden tilasta

5) Strategia on liiketaloudellinen juoni (ploy)
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Mintzberg (1987) kuitenkin huomauttaa, ettei strategia ole valttaméttad pysyva, vaan se muuttuu
maailman ja yrityksen mukana. Yrityksen strategia saattaa ensin olla ndkemys sen tulevaisuudesta,
johon my6hemmin saattaa kuulua tietyn aseman saavuttaminen markkinoilla ennalta laaditun
suunnitelman ja liiketaloudellisen juonen avulla. Lopulta strategiasta on tullut yrityksen
johdonmukaista toimintaa, vaikka sen kulkua ei oltukaan ennalta tarkkaan laadittu. On hyva
ymmartéa, ettd sama patee myos todellisuudessa. Yritysten liiketoimintastrategiat voivat oikeastikin
olla kaukana hyvin laadituista ja tarkoista suunnitelmista. Sampo Oyj:n entinen konsernijohtaja ja
nykyinen hallituksen puheenjohtaja Bjorn Wahlroos shokeerasi markkinoita muutama vuosi sitten
avoimesti myontamaélla, ettei Sammolla ole ollenkaan varsinaista liiketoimintastrategiaa, eikéd se

hanen mukaansa edes sellaista tarvitse.

Tassd tyossd kuitenkin halutaan kartoittaa ja analysoida organisaation ja sen henkiléston
suhtautumista tulospalkkaukseen. Tamén vuoksi on jarkevaa ajatella, ettd palkitsemiseen liittyvat
yrityskohtaiset ratkaisut eivét ole taysin sattumanvaraisia, vaan sidoksissa yrityksen strategiaan.
Na&in ollen tdssé tutkielmassa strategia késitetddn sek& néakemyksend ettd suunnitelmana yrityksen

tulevaisuudesta ja sen tilasta.

3.3 Tulospalkkauksen strateginen ulottuvuus

Nyt kun ymmarramme paremmin yrityksen perimmaista tarkoitusta ja niita keinoja joilla se pyrkii
saavuttamaan liiketoiminnalliset tavoitteensa, on aika tutustua siihen, minkélainen rooli

palkitsemisjarjestelmilla ja erityisesti tulospalkkauksella on tassa kaikessa.

Palkitsemisjarjestelmat viestivat tehokkaasti yrityksen strategiaa tyontekijoille, silla niista on helppo
paatella minkalaista toimintaa ja ké&yttdytymistd organisaatiossa arvostetaan. (Vartiainen &
Kauhanen 2005.) Kun palkitsemisella tarkoituksenomaisesti tuetaan yrityksen strategisia tavoitteita,

voidaan puhua strategisesta palkitsemisesta.

Strateginen palkitseminen on tavoitteellista toimintaa, joka liittyy monipuolisesti organisaation
nykytilaan ja tulevaisuuteen. Strateginen palkitseminen siis tarkoittaa sitd, ettd palkkauksen ja
palkitsemisen halutaan osaltaan tukevan organisaation tavoitteiden saavuttamista. Né&iden
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi onkin erittdin tarkeda sovittaa palkitsemisen kokonaisuus
yrityksen strategiaa tukevaksi. Ndin ollen palkitseminen ei ole irrallinen tekija organisaatiossa, vaan
johtamisen valine. (Luoma ym. 2004, Hakonen N. ym. 2005.)
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Y hteensopivuusteorian mukaan palkitsemisen tulisi sopia yhteen yrityksen strategisten tavoitteiden
lisaksi myos sen henkiloston, johtamisprosessien ja rakenteiden kanssa. Teorian padajatus on, ettd
parhaimpiin tuloksiin paastdkseen, organisaation tulisi huolehtia néiden kaikkien seikkojen
yhteensopivuudesta. (Vartiainen & Kauhanen 2005; Gomez-Meija ym. 1992.) Nain ollen
strategisen palkitsemisen kasitettd voidaan laajentaa yrityksen strategiset tavoitteet huomioivasta

mallista kaikki yhteensopivuusteorian osa-alueet kattavaksi mééaritelmaksi.

Strategisen palkitsemisen suuntaus myos selittdd viime vuosikymmenten voimakasta muutosta ja
kehitysté palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien alueella. Vaikka suuntaus on melko uusi, strategista
palkitsemista tullaan tarvitsemaan jatkossa, kun globalisaatio muuttaa kansainvélista tyonjakoa.
Kun alueet ja maat kilpailevat tuotannon ja muiden toimintojen sijoittumisesta, tyopaikoista ja
investoinneista, harvalla yrityksellda on varaa jattdd hyodyntamaétta strategisen palkitsemisen
kaltaista johtamisen vélinettd. (Hakonen N. ym. 2005.) Tama erityisesti siksi, ettd tutkimus on
osoittanut  organisaation suorituskyvyn paranevan merkittdvasti, kun palkitseminen ja
liikketoimintastrategia ovat sovitettu yhteen. (Gomez-Meija 1992)

On selvad, ettd organisaation tavoitteiden toteutuminen ja suorituskyvyn paraneminen strategisen
palkitsemisen  avulla  edellyttdd  palkitsemisjérjestelman  koostuvan  muunlaisistakin
palkkausmuodoista, kuin aikaan tai urakkaan sidotuista korvauksista joita tasaisesti indeksin
mukaan korotetaan. Taman vuoksi tulospalkkiot, jotka voidaan sitoa strategisten tavoitteiden

saavuttamiseen ovat erittdin keskeisessa asemassa strategisen palkkausjarjestelmén rakentamisessa.

Vaikka strategisen palkitsemisen ajatus on melko uusi, sen voidaan n&hda pohjautuvan
agenttiteorialle. Agenttiteoria on laajasti tutkittu ja hyvéksytty ndkemys, jota usein kdytetddn
yrityksen palkitsemista selittdvana perusteluna. Kuten jo aikaisemmin yksilon nakékulman puolella
(ks. s. 13) mainittiin, agenttiteorian perusoletus koostuu siitd, ettd yksilot ovat rationaalisia
toimijoita jotka tavoittelevat omaa etuaan. Tyontekijat eivét taten ole valmiita tekem&an uhrauksia
organisaation eduksi, jos se ei mydskin hyodytd heitd itseddn (Bonner & Sprinkle, 2002). Taman
voidaan olettaa aiheuttavan ongelmia etenkin silloin, kun yrityksen ja tydntekijan tavoitteet eivat
ole yhtenevéiset. Agenttiteorian mukaan tyontekijoitd kiinnostaa pdadasiassa heiddn oma
hyvinvointinsa. N&in ollen esimerkiksi tasainen kuukausipalkka ei luultavasti motivoi tyontekijéa
uhraamaan yrityksen eteen yhtddn enempéd, kuin sen pienimmén panoksen, jonka oman tyon

tyydyttavé suorittaminen vaatii.
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Strategisen palkitsemisen ideana oli linjata palkitseminen organisaation tavoitteiden kanssa. Samaan
tapaan palkitsemisella on mahdollista yhtendistdd tyontekijan edut organisaation etujen kanssa ja
néin ratkaista edelld mainittu agenttiongelma. (Hulkko ym. 2004.) Samalla toiminnan tavoitteet
saadaan yhtendisiksi ja henkilostd todennakoisesti myos tydskentelee tehokkaammin yrityksen
asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulospalkkaus on tehokas tydkalu tahan tarkoitukseen,
silla tulospalkkauksen avulla yrityksen tavoitteet saadaan muutettua myds henkiloston tavoitteiksi.
Tama onnistuu kun palkitsemisjarjestelma rakennetaan niin, ettd myos henkil0ston tulot riippuvat
merkittavasti yrityksen suoriutumisesta. Palkitsemisen kéyttéd perustellaankin usein juuri
henkildstdn toiminnan ohjauksen tarpeella, mika sopii hyvin yhteen agenttiteorian esiin nostaman

intressiristiriidan kanssa. (Bonner & Sprinkle, 2002.)

3.4 Tulospalkkauksen organisaatiolle hyddylliset vaikutukset

Yritykset siis suosivat tulospalkkausta, sill&4 se on tehokas véline niin strategian implementoinnissa
kuin tyontekijan ja organisaation tavoitteiden yhtendistdmisessd. Edelld mainittujen lis&ksi
tulospalkkauksella on raportoitu olevan myds muita positiivisia vaikutuksia. Merchant ym. (2003)
ovat jakaneet ndma tulospalkkausta kasittelevat tutkimukset kahteen ryhmaan: kayttdytymiseen
liittyviin tutkimuksiin ja taloudellisiin vaikutuksiin liittyviin tutkimuksiin. Samaa jaottelua voidaan
kayttdd tulospalkkauksen vaikutusten selkeyttdmiseksi myds tulospalkkauksen positiivisten
vaikutusten tarkasteluun, jolloin toisaalta tarkastellaan henkiloston kayttaytymiseen liittyvia
vaikutuksia ja toisaalta yrityksen talouteen liittyvia vaikutuksia. Ryhmaét eivédt ole toisiaan
poissulkevia vaan vaikuttavat kaytdnndssa suurelta osin paéllekkain. Nain on esimerkiksi
edellisessd kappaleessa mainitun strategisen palkitsemisen tilanne: toisaalta, strateginen
palkitseminen vaikuttaa henkiloston kayttdytymiseen yrityksen strategian mukaisesti, mutta

toisaalta yrityksen strategiaa toteuttamalla tavoitellaan usein juuri taloudellista menestysta.

Koska tulospalkkauksen positiivisia vaikutuksia liittyen henkildston kayttdytymiseen kasiteltiin jo
yksilon n&kokulman tarkastelun yhteydessa (ks. kpl 2), on seuraavaksi tarkoitus paneutua
tarkastelemaan organisaation nédkokulmasta ehka olennaisempia, eli tulospalkkauksen positiivisia

yrityksen talouteen liittyvia vaikutuksia.

Henkilostoon liittyvien vaikutusten kautta tulospalkkaus tuo mukanaan myds monia yrityksen

talouden kannalta positiivisia seurauksia. Yksilon ndkokulmassa (ks. kpl 2) todettiin tyontekijoiden

motivaation olevan keskeisin syy tulospalkkauksen kayttdonotolle. Organisaation nakdkulmasta
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motivoitunut henkil6std voidaan n&hdd osaltaan yrityksen Kkilpailuedun rakentajana, silla
lisddntynyt henkilston motivaatio vaikuttaa tutkitusti positiivisesti mm. yrityksen tuottavuuteen ja
kannattavuuteen (Piekkola, 2005). Liséksi toimivalla palkitsemisjarjestelmalla on mahdollisuus
vaikuttaa positiivisesti my6s asiakastyytyvaisyyteen, palveluiden ja tuotteiden laatuun seka
toiminnan tehokkuuteen (Hulkko ym., 2002). Né&in palkitseminen voidaankin nahd& investointina,
joka onnistuessaan tuo yritykselle hyvan tuoton. Huono tai epdmotivoiva palkitsemisjérjestelmé
puolestaan saattaa johtaa lukuisiin henkiloston k&yttdytymishairidihin, kuten esimerkiksi
lakkoiluun, runsaisiin poissaoloihin tai alhaiseen tyémoraaliin (Ruohotie & Honka, 1999). Naista
tekijoista aiheutuvat haitat ja kustannukset yksindén ovat niin merkittavia, etta niiden voidaan uskoa

osaltaan motivoivan organisaatioita parempien palkitsemisjérjestelmien kehittdmisessa.

Kuten strategista palkitsemista kasittelevassa luvussa todettiin, palkitsemisjarjestelmét ovat osa
yrityksen johtamis- ja liiketoimintastrategiaa. Palkitsemisen ja johtamisen valisen yhteyden vuoksi
monet palkitsemisen kayttoon liittyvat perustelut sivuavat myos johtamista. Palkitsemista voidaan
kéayttdd tehokkaana johtamisen ja ohjaamisen tyokaluna, silld yritys viestii henkilostolleen
minkélaista kayttaytymista se heiltd odottaa. (Hulkko ym., 2002). Koska henkildston liian tarkka
valvonta ja kontrollointi vahentdvat henkiléstbn motivaatiota ja tyOtyytyvéisyyttd, tarjoaa
palkitseminen tehokkaan vélineen néiden negatiivisten reaktioiden valttdmiseksi (Ruohotie &
Honka, 1999). Palkitsemisen tehokkuus ilmenee myds toisella tavalla, koska se voi auttaa
laskemaan henkiloston valvontaan liittyvia kustannuksia. Nain ollen kustannussaastot ovatkin yksi

yleinen peruste palkitsemisjérjestelmien soveltamiselle (Piekkola, 2005).

Organisaation nakokulmasta palkitseminen saattaa olla my6s tehokas keino houkutella osaavaa
henkilostod yrityksen palvelukseen. Tété voidaan pitda yhtend tarkeimmista palkitsemisen kéyttoa
tukevista perusteluista, silld organisaatioiden menestys riippuu yha enenevdssd méaérin sen
henkil6ston tietotaidosta. (Bouvens & Van Lent, 2006.) Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelma
parantaa yrityksen tyonantajakuvaa ja ndin parantaa yrityksen kilpailukykya tyontekijamarkkinoilla.
(Hulkko ym., 2002). Palkitseminen voi myds toimia tehokkaana keinona suodattaa tyonhakijoista
yrityksen tarpeisiin sopivimmat ja tyétehtaviin motivoituneimmat yksilot, sill& tehottomat ja laiskat
tyontekijat yleensé edes pyri tyotehtaviin, joihin liittyy merkittdva suoritukseen tai tavoitteeseen

perustuva palkkakomponentti. (Bouwnes & Van Lent, 2006.)

Toinen tyontekijoihin liittyva vaikutus on se, ettd hyva palkitsemisjarjestelma sitouttaa henkildstoa

organisaatioon ja voi ndin my0s auttaa pitdmé&an hyvat tyontekijat yrityksen sisélld (Piekkola,
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2005). Parhaita tuloksia tekevét tyontekijat ovat usein herkimpid vaihtamaan tydpaikkaa, silla he
luottavat vahvaan asemaansa tyémarkkinoilla ja hyvéén neuvotteluasemaansa tyonantajien kanssa.
Tulospalkkauksen on kuitenkin tutkittu selkeésti véhentdvan henkiloston irtisanoutumisherkkyytta
(Merchant ym., 2003). Té&sta taas voidaan edelleen havaita hyotyja: henkildston pysyessé yrityksen
palveluksessa pidempéaan yrityksen voi paremmin hyodyntda henkildstén oppimista, kokemusta ja
heihin investoitua koulutusta. Yritykset arvostavat erityisesti sen palveluksessa pitkaan olleita
tyontekijoitd, silla heiddn osaamistaan on mahdollista hyddynt&éd hyvin monipuolisesti. (Ruohotie &
Honka, 1999.)

Yritysten liiketoimintaymparistdissad tapahtuvien nopeiden muutosten takia joustavuus kaikissa
muodoissa on organisaatioissa erittdin arvostettua. Kun palkitseminen sidotaan tulospalkkauksen
muodossa yrityksen taloudelliseen menestykseen, joustavat palkkakustannukset automaattisesti
yrityksen taloudellisen tuloksen mukaan. Nain palkitsemisella on mahdollista tuoda
palkkakustannuksiin yritysten usein kaipaamaa ja perdaankuuluttamaa joustavuutta. (Snellman ym.,
2003.)

Kuten edelld k&y ilmi, tulospalkitsemisen positiiviset, yrityksen talouteen liittyvat vaikutukset
nayttavat olevan melko merkittavid. Koska ndma4 talouteen liittyvéat vaikutukset ovat luonnollisesti
aina palkitsemisen kautta sidoksissa myos henkil6stoon, on huomioitava ettd, rahalliset kannustimet
ovat vain yksi osa henkiloston toimintaan vaikuttavista monista ulkoisista tekijoistd (Bonner &
Sprinkle, 2002).

3.5 Tulospalkkauksen kannattavuuden arviointi

Edella esiteltiin kaikkia niit4 lukuisia hyotyjé joita tulospalkkiojérjestelmé voi aikaansaada. Liséksi,
kuten jo tutkielman johdannossa mainittiin, tulospalkkausta k&yttdvien yritysten on Suomessa
havaittu olevan tuottavampia kuin niiden yritysten jotka eivat k&ytd tulospalkkioita.
Kansainvalisessd tutkimuksessa on saatu myds hyvin saman suuntaisia tuloksia: niissa
tulospalkkiojérjestelmien on arvioitu parantavan laatua, pienentdvan kustannuksia, vahentdavan
poissaoloja, hillitsevén henkil6ston vaihtuvuutta ja parantavan tydasenteita. (esim. Heneman ym.
2000).

Automaattisesti ei kuitenkaan voida luottaa siihen, ettd jokainen tulospalkkiojarjestelma toimisi

néiden oletusten mukaisesti. Vuonna 1999 tehdyn tutkimuksen mukaan vain neljannes toimi hyvin.
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Hyvélla toimivuudella tutkimuksessa tarkoitettiin sitd, ettd tulospalkkiojarjestelma oli linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa, seka johto ettd henkil6sté kokivat sen hyvaksi ja jarjestelma sai
aikaan toivottuja tuloksia. Tutkimustulokset ovat sdilyneet samansuuntaisina myods 2000-luvun
alkupuolella. (Vartiainen & Kauhanen 2005.)

On selvad, ettd mikali tulospalkkiojarjestelma ei toimi hyvin, ei sen yllapito voi olla kovin
kannattavaa. Tulospalkkiot ovat aina yrityksen ndkodkulmasta lakiséateisen tason ylittavié, joten
niistd automaattisesti syntyy myos lisdkustannuksia. Tastd johtuen organisaatioiden tulisikin
kiinnittaa tulospalkkiojérjestelmien kannattavuuteen entistd enemméan huomiota, eika vain sokeasti
seurata yha laajenevaa trendid. Palkitsemisjarjestelmén kannattavuuteen vaikuttaa luonnollisesti sen
rakenne, mutta myos yritys- ja toimialakohtaiset tekijat voivat olla ratkaisevassa asemassa (Belfield
& Marsden 2003). Ndin ollen toimiva tulospalkkiojarjestelma aina yritykselle tehty mittatilaustyo,
eikd sen kopioiminen toiseen yritykseen luultavasti onnistu monistamaan mydés siitd saatavia
hyotyja. Kannattavuuden peukalosadntond tulospalkkiojérjestelmén hyotyjen tulisi vahintdan kattaa

siitd aiheutuvat kustannukset, tai muuten jarjestelma voidaan todeta kannattamattomaksi.

Palkitsemisjarjestelméan hyotyjen ja kustannusten vertailussa on kuitenkin omat hankaluutensa.
Usein kustannusten maéérittdminen on melko suoraviivaista, silld maksetut palkkiot, niiden
sivukulut ja palkkiojarjestelman yllapidon kustannukset ovat kaikki helposti rahamaardssé
mitattavia erid. Tuottojen arvioiminen puolestaan on usein paljon hankalampaa niiden ei-
rahamaaréisen olemuksen takia. On kuitenkin mahdollista keratd tietoa yrityksen tuloksen ja
tunnuslukujen kehityksestd sek& kartoittaa yrityksen toimintatavoissa mahdollisesti tapahtuneita
muutoksia. Tdman avulla voidaan saada jonkinlainen kuva siitd, miten palkitseminen on vaikuttanut
yrityksen toimintaan. Liséksi arvokasta tietoa palkitsemisjarjestelman vaikutuksista ja sen
toimivuudesta voidaan saada kartoittamalla seka yrityksen johdon ettd sen henkiléston kokemuksia
jarjestelmastd. Lopuksi palkitsemisjérjestelmastd syntyvien hyotyjen ja kustannusten vertailun
perusteella voidaan tehda johtopaatos siitd, onko tulospalkkiojarjestelma yrityksen kannalta jarkeva
ja kannattava. (Hakonen N. ym. 2005.)
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3.6 YKksilon ja organisaation nakdkulmien teoreettiset erot

Organisaation ndkokulmasta palkitseminen on osa sen kontrolli- ja johtamisjérjestelméa, jolla
pyritddn ohjaamaan henkiloston toimintaa haluttuun suuntaan. Yksilon nékokulmasta taas
palkitseminen voi merkitd monenlaisia asioita kuten organisaation arvostusta, statusta tai pelkastaan

rahaa ruokaan ja laskuihin.

Kuten edell& on todettu, organisaatio pyrkii tulospalkkauksella linjaamaan tyontekijoiden tavoitteita
omien tavoitteidensa kanssa. N&ma tavoitteet kumpuavat organisaation strategiasta, joten
loppupddmaarédnd organisaatio pyrkii ohjaamaan tyontekijoiden kayttdytymistd sen strategiaa
tukevaksi toiminnaksi. Téllainen ajatusmalli on mielenkiintoinen siind mielessa, ettd se olettaa
organisaation strategian ainoaksi oikeaksi liiketoimintatavaksi. T&ssd tulee huomioida, ettd kun
tyontekijan tavoitteet pyritddn linjaamaan organisaation strategian kanssa, se ei tarkoita samaa kuin
tyontekijan ja organisaation tavoitteiden linjaaminen toistensa kanssa. Ainoastaan tyontekijan
odotetaan siis tarvitsevan insentiiveji muuttamaan hanen kayttaytymistddn, mika heréttéda
kysymyksen miksi tyontekija alunperinkdan toimisivat organisaation tavoitteiden vastaisesti.
Liséksi, jos valittu strategia ei tuota haluttua tulosta on tapana pohtia miten tyontekijat saataisiin
paremmin sitoutettua organisaation tavoitteisiin ja tavoitteet nain taytettyd. Sen sijaan harvoin
kukaan on valmis kyseenalaistamaan organisaation valitseman strategian, joka saattaa yhta hyvin

olla syypéé organisaation heikkoon menestykseen.

Suurin teoreettinen ristiriita organisaation ja henkildston ndkokulmien vélilla ndyttaa olevan kasitys
tyontekijan perusluonteesta. Henkildston ndkokulmaa kasittelevassé kappaleessa 2 esiteltiin kaksi
ihmiskaésitystd, perinteinen taloustieteellinen rationaalinen ndkemys, jonka mukaan ihminen
tavoittelee aina itsekkddsti omaa etuaan ja pehmedmpi behavioristinen ndkemys, jonka mukaan
tyontekijat ovat valmiita toimimaan organisaation etujen mukaisesti, silla pitdvat kollektiivista etua
oman edun tavoittelua tarkedmpéana. Henkiloston n&kokulman taustalla vaikuttavissa
motivaatioteorioissa on piirteitd molemmista ihmiskésityksistd, mutta organisaation nakdkulmasta
strategisen palkitsemisen taustalla, jota tulospalkitseminenkin edustaa, vaikuttaa vain agenttiteoria
ja sen rationaalinen ihmiskasitys. Nain ollen yrityksen nakdkulmasta tydntekijéd uhraa ainoastaan
sen pienimman mahdollisen panoksen jonka oman tyon tyydyttdvd suorittaminen vaatii ja
tulospalkkioilla yritys voi motivoida tyontekijaa yrittdméan kovemmin. Mutta henkildston
nékokulmasta tyontekija voi olla hyvinkin motivoitunut ja sitoutunut tyOpaikkaansa, vaikka ei
saisikaan tulospalkkioita.
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Kumpi oletuksista on sitten oikea? Kysymykseen tuskin on yhtd oikeaa vastausta. Totuus on
kuitenkin se, ettd ihmiset ovat erilaisia, joten on myods luonnollista ettd heitd my®s motivoivat
hieman erilaiset asiat. Tuskin jokainen tyontekija yrittda tyopaikallaan mennd aina sieltd mista aita
on matalin, vaan usein ainakin suomalaiseen tyokulttuuriin kuuluu téiden hoitaminen omalla

parhaalla tavalla, maksettiin siitd lisdpalkkioita tai ei.

Agenttiteorian oletus siitd ettd kiintedpalkkainen tyontekija tekisi tyonsa vain minimivaivalla,
viittaa selkeésti tyontekijan motivaation puutteeseen. Kuten motivaatioteoriat kertoivat, raha ei
kuitenkaan suinkaan ole ainoa ihmistd motivoiva tekija. Itse asiassa motivaatioteorioiden pohjalta
voidaankin todeta, ettd tulospalkkioilla ja rahalla yleensakin on mahdollista vaikuttaa ainoastaan
tyontekijan niin sanottuun ulkoiseen motivaatioon ja sen sijaan sisédisen motivaation l&dhde tulisi
tulla muualta. Motivaatioteorioiden mukaan tulospalkkioilla olisi siis mahdollista vahvistaa tai
heikentdd tyomotivaatiota, mutta ei kuitenkaan synnyttaa sitd. Agenttiteoria taas tuntuu olettavan
ettd ilman tulospalkkioita tyontekija ei ole lainkaan motivoitunut ja tarvitsee tulospalkkion
tyomotivaation synnyttamiseksi.

3.7 Yhteenveto organisaation ndkokulmasta

Taméan kappaleen tarkoituksena oli esitelld organisaation n&kokulma tulospalkitsemisen
kayttdmiseen ja sen tarjoamiin hyotyihin. Ennen kuin péastiin varsinaiseen asiaan, oli kuitenkin
selvennettdva yritysten olemassaolon taustaa ja tarkoitusta, johon ldydettiin kaksi toisistaan
poikkeavaa teoriaa: omistajandkOkulma ja sidosryhmdan&kokulma. Yrityksen olemassaolon
kulmakivien jalkeen pé&éstiin yrityksen strategiaan ja lopulta tulospalkkauksen strateginen
ulottuvuus ja sen organisaatiolle hyodylliset vaikutukset loivat ymmarryksen tulospalkkioiden ja

organisaation valille jota kuvio 8 havainnollistaa.

Strategia ja
. . tavoitteet . .
Tulospalkitseminen | -------_4 Organisaatio

Kuvio 10. Linkki organisaation ndkdkulman ja tulospalkkioiden valilla

Kuten kuvio 10. osoittaa, tulospalkitsemisen linkki organisaatioon on sen strategian ja tavoitteiden
konkretisoiminen k&ytanndn toiminnaksi. Kuten Vartiainen ja Kauhanen (2005) esittavat, yrityksen

strategiaa voidaan ainakin osittain jalkauttaa palkitsemisjarjestelmén avulla. Parhaimmillaan

30



tulospalkkiot ovat suoraan yhteydessd yrityksen liiketoimintastrategiaan ja kommunikoivat
henkil6ostolle minkalainen toiminta yrityksessé on arvostettua ja palkittua. N&in ollen tulospalkkiot
osana palkitsemisjérjestelmi& ovat tehokas valine yrityksen strategian implementoinnissa.

Organisaation ja tulospalkkioiden wvalisen linkin jalkeen kappaleessa kaésiteltiin lopuksi
tulospalkkioiden kannattavuutta sek& organisaation ja henkiloston n&kokulmien valisid eroja.
Vaikka tulospalkkiojarjestelmien avulla pystyttéisiinkin ainakin teoriassa jalkauttamaan yrityksen
liiketoimintastrategiaa koko henkiloston keskuuteen, on kuitenkin huomioitava téllaisen
jarjestelman kustannukset ja verrattava niita siitd kertyneisiin hyétyihin. Kuten jo aikaisemmin
mainittu, tulospalkkiojarjestelmét ovat usein raskaita ja kalliita yllapitad, sekd vaativat jatkuvaa
seurantaa  ja  péivitystd  liiketoimintaympdariston ~ muuttuessa.  Juuri  tdstd  syysta
tulospalkkiojérjestelmén arviointi on tarked osa seké sen toimivuutta ettd olemassaolon perustelua.
Tallaista kokonaisvaltaista kannattavuuden arviointia ei kuitenkaan voida saada aikaan ilman
kaikkien n&kokulmien huomioimista ja t&std syystd henkiloston kokemukset tulospalkkioiden
hyodyisté ja motivointivaikutuksista ovat tutkimuksessa ratkaisevassa roolissa.

Tutkimuksen viitekehyksen keskioon eli tulospalkkaukseen on tédhdn mennessa onnistuttu
linkittdmaan sek& organisaation ettd henkiloston nakokulma. Kuvio 11. havainnollistaa ndiden
kahden ndkokulman valistd yhteyttd. Samanlainen yhteys organisaation, palkitsemisen ja

henkiloston valille on 16ydetty myds Konnun (2007) aikaisemmassa tutkimuksessa.

Strategia ja | Organisaatio
tavoitteet -

~
~

Ulkoinen ~~~<

motivaatio <A Henkilosto

Kuvio 11. Organisaation ja henkiloston nakokulmien valinen yhteys (Kontu 2007)
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Kuvion yldosa havainnollistaa organisaation nédkdkulmaa tulospalkkaukseen jossa tulospalkkaus
nédhdaan vélineend organisaation strategian kommunikoimiseksi ja strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Henkiloston nakokulmasta tulospalkkiot ovat palkkioita motivoidusta ja hyvin
tehdystd tyostd, jota kuvion alapuoli puolestaan havainnollistaa. Koska tulospalkkiot voivat
ndéemma synnyttaa henkilostolle vain ulkoista motivaatiota, on pohdittava seuraavaksi se ratkaiseva
ero ndkokulmien valilla ja minkdlainen vaikutus sisdisen motivaation puuttumisella on
tulospalkkiojérjestelmien toimivuuden kannalta. Tahé&n toivon I0ytadvani vastauksen kappaleen 5

empiirisen aineiston analyysin perusteella.

32



4, TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

4.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen empiirinen aineisto on Kkerétty haastattelujen avulla. Haastattelut on valittu
tiedonkeruutavaksi niiden joustavan luonteensa vuoksi. Koska tulospalkkiot saattavat olla eri
yrityksisséd hyvinkin eri tavoin jarjestettyja ja lisaksi henkildston suhtautuminen niihin saattaa
vaihdella huomattavasti, haastattelu tutkimusmetodina tarjoaa parhaan mahdollisuuden tutkittavan
ilmion syvélliseen tarkasteluun. Haastatteluissa on my6s mahdollista selventdd seka tehtyja
kysymyksid ettd annettuja vastauksia vaarinymmarrysten valttamiseksi. (Hirsjarvi & Hurme, 2008.)
Kuten jo aikaisemmin todettu, tulospalkkioterminologia ei ole kovinkaan yhtenevéinen edes aihetta
késittelevan kirjallisuuden piirissg, joten on luonnollista olettaa, ettd myos eri ihmisill4 saattaa olla
erilaisia kasityksia siitd mita tulospalkkioilla tarkoitetaan. Koska tutkimus on luonteeltaan sellainen,
jossa haastateltavien vastauksia on melko hankala ennakoida, on tarkeda voida kasitellda saatuja

vastauksia yhdessé haastateltavien kanssa ja tehdd mahdollisesti tarkentavia kysymyksié.

Tutkimuksen ennakoimattoman luonteen vuoksi haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina.
Teemahaastattelussa haastattelun runko on hahmoteltu valmiiksi teemojen mukaan, mutta
kysymysten jarjestys ja tarkka muoto voivat vaihdella haastattelutilanteiden mukaan. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008.) Kuten jo todettu, haastateltavien vastauksia oli melko hankala ennakoida, joten
teemahaastatteluiden osittain strukturoitu rakenne antoi sopivaa liikkumavaraa haastateltavan
suhtautumisesta riippuen sekda mahdollisuuden keskittyd haastateltavan itsensé tarkeiksi kokemiin
asioihin. Teemahaastattelujen avulla pystyttiin taten kerd&dmaan mahdollisimman monipuolinen ja
kuvaava aineisto, joka tukee tutkimusongelman kasittelyd ja mahdollisti aihealueen perusteellisen

analysoinnin.

Koska kyseessé on vertaileva tutkimus, on luonnollista ettd tutkimuksen aineisto koostuu kahdesta
eri osasta, jotka tdssd tutkimuksessa ovat yrityksen ndkokulma ja henkiloston nékokulma.
Tutkimukseen kokonaisuudessaan osallistui neljd suomalaista yritystd kolmelta eri toimialalta.
Tutkittavien yritysten toimialoja ovat elintarviketeollisuus, yleistukkukauppa ja rahoitus- ja
vakuutustoiminta. Yrityksen ndkokulmaa edustava aineisto on keréatty aikaisemmin Noora Mé&hdosen
toimesta alunperin hanen pro gradu —ty6taan varten, joka kasittelee tulospalkkauksen levidmista ja
sen vaikutuksia Suomessa. Tama yrityksen nékokulmaa edustava aineisto on Kkerétty
haastattelemalla yrityksissa palkitsemisesta vastaavia tai palkitsemisasioiden kanssa tiiviisti
tyoskentelevid henkilditd. Haastattelut olivat kestoltaan reilusta puolesta tunnista reiluun tuntiin, ja
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niissa  pyrittiin  keskustelemaan  mahdollisimman  monipuolisesti  tulospalkkaukseen ja
palkitsemiseen liittyvista asioista. Yrityksen n&kokulmaa edustavien haastatteluiden tarkemmat
tiedot on listattu liitteessd 1 ja haastatteluissa apuna kaytetty teemarunko l0ytyy liitteesta 4.
Teemarunko toimi haastatteluissa keskustelua ohjaavana tyokaluna, mutta teemojen késittelyssé

edettiin jokaisessa haastattelussa tilanteeseen sopivalla tavalla.

Henkiloston nékokulmassa oli luontevaa tarkastella samoja yrityksid kuin organisaation
nakokulmassakin. Henkildston nédkokulmaa edustava aineisto kerdttiin haastattelemalla henkilstoa
kolmelta organisaatiotasoilta: toimihenkild, ylempi toimihenkilé ja paallikké. Tutkimukseen
valittiin eri organisaatiotasoja sen takia, etta henkilston suhtautuminen tulospalkkaukseen saattaa
vaihdella organisaatiotasosta riippuen. Kyseiset kolme organisaatiotasoa taas valittiin siltd pohjalta,
ettd ne ovat hierarkkisesti mahdollisimman kaukana yritysjohdosta ja ndin ollen heidéan
mielipiteensd ovat selvimmin henkilon omia henkil6kohtaisia nédkemyksia. Mikali ylempié
organisaatiotasoja olisi kaytetty henkiloston ndkokulmaa edustavassa ryhméssa olisi saattanut olla
vaarana, ettd yrityksen nakokulma sekoittuu henkiloston nakokulmaan mukaan, silla ylemmat
paallikot ja johtajat ovat tottuneet ajattelemaan asioita yrityksen menestyksen kannalta.
Tutkimuksen tarkoituksena oli muutoinkin jattdd ylin johto tutkimuksen ulkopuolelle, silla
aikaisempi palkitsemista koskeva tutkimus on keskittynyt suurimmaksi osaksi juuri tdman

henkiléryhmén ymparille.

Henkiloston nakokulmaa edustavat haastattelut olivat kestoltaan noin puolesta tunnista tuntiin ja
niiden aikana pyrittiin keskustelemaan monipuolisesti henkilon nékemyksesta palkitsemiseen ja
erityisesti  tulospalkkaukseen  kuuluvista asioista. Henkiloston né&kokulmaa edustavien
haastatteluiden tarkemmat tiedot on listattu liitteessé 3. ja ndissa haastatteluissa kaytetty teemarunko
I6ytyy liitteestd 5. Haastatteluissa pyrittiin kattamaan kaikki teemarungon teemat, mutta asioiden
painotus vaihteli haastatteluiden valilla henkilon tarkeéksi kokemien asioiden mukaan, jonka vuoksi

myos tehdyt kysymykset vaihtelivat jonkin verran haastateltavien valilla.

Kaikkia tutkimukseen osallistuneita yrityksia késitelladn anonyymeina, sillé palkitsemiseen liittyva
keskustelu on hyvin arkaluontoista. Yritykset on nimetty uudelleen tutkimustulosten esittelya
varten, jotta yrityksissd kéytettdvad palkitsemista ja tulospalkkiojarjestelmid on pystytty
tarkastelemaan yksityiskohtaisemmalla tasolla. Anonymiteetin séilyttdmiseksi yrityksista annettavat
tiedot pidetddn hyvin rajattuina, joten toimialan lisaksi yrityksistd kerrotaan vain suuntaa antava

liikevaihto. Yritykset on jaettu liikevaihdon perusteella kahteen ryhmaén joiden liikevaihto on joko
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alle 1 000 milj. euroa tai yli 1 000 milj. euroa. Yritysten nimet, toimialat ja liikevaihdot 16ytyvét

taulukoituna liitteesta 1.

Yrityksen nakokulmaa koskevaan tiedonkeruuseen liittyi muutamia haasteita, silla tulospalkkauksen
kayttoonotto oli tapahtunut Kkaikissa tutkittavissa yrityksissd jo jonkin aikaa sitten. N&in ollen
tulospalkkauksen kayttoonoton kannustimista ja tulospalkkaukseen liitetyistd odotuksista oli
paikoin hieman hankala saada tietoja. Kaikki haastatellut henkilot eivat mydsk&an olleet itse
osallistuneet tulospalkkauksen kéayttoonottoprosessiin. Toisaalta, taas ne henkil6t jotka olivat olleet
aktiivisesti mukana tulospalkkauksen implementoinnissa, eivat vélttdmatta enda olleet yritysten

palveluksessa.

Tutkimuksen kysymyksenasettelu asetti myds omat haasteensa. Jos tutkimuksen kohteeksi olisi
valittu tulospalkkauksen juuri kdyttoonsa ottaneita yrityksid, olisi tulospalkkauksen kéyttéonoton
kannustimista ja odotuksista keskustelu todennédkoisesti ollut helpompaa. Téssé tapauksessa
tulospalkkauksen koetuista vaikutuksista olisi kuitenkin ollut hankala saada tietoa, sill&
tulospalkkauksen vaikutuksia on vaikea arvioida heti kayttoonoton jalkeen. Yrityksen ndkokulmaa
koskevan tiedonkeruun ja haastatteluiden kysymyksenasettelun liséksi on todettava ettd tdma
yritysndkokulmaa edustava aineisto oli tehty Noora Mahosen tutkimusta ajatellen, eika niissa
varsinaisesti oltu keskitytty oman tutkimuskysymykseni ratkaisemiseen. Haasteista huolimatta
tutkittavia aihealueita saatiin kasiteltyd tdman tutkimuksen tarpeisiin riittdvassa mittakaavassa ja

tiedonkeruuseen liittyvéat ongelmat on pyritty huomioimaan tulosten késittelyssa.

Henkiloston  n&kOkulmaa  edustavissa  haastatteluissa ~ puolestaan  haasteita  aiheultti
tulospalkkiokasitteen maarittely, silla kuten ennakoitu, tulospalkkiotermin maédritelmasta oli
henkiloston keskuudessa useita eri ndkemyksid. Toisaalta tutkimuksen tarkoituksena oli osittain
kartoittaa henkildston suhtautumista tulospalkkaukseen, johon luonnollisesti kuuluu myds
henkil6kohtainen kasitys tutkittavasta asiasta.

4.2 Tutkimusmenetelmat ja -rajoitteet

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, eli tarkoituksena on tarkastella kerattyd aineistoa
monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti. Kvantitatiivisesta tutkimuksesta poiketen kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ei ole tarkoitus rakentaa varsinaisia todennettavia hypoteeseja tai pyrkid tekemaan

kovinkaan mittavia yleistyksid. Sen sijaan tutkimuksen p&&dmaédrand on pikemminkin selittdé
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tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman kattavasti keratyn laadullisen aineiston avulla. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008.) Koska tutkimusasetelma koostuu kahdesta eri ndkokulmasta on kyseessé vertaileva
tutkimus, jonka tarkoituksena on siis selvittdé eroavaisuuksia ja yhtélaisyyksia nakokulmien valilla

ja pyrkié analysoimaan syita ndiden mahdollisten erojen ja yhtenevyyksien taustalla.

Kaikki tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jonka jalkeen aineisto ryhmiteltiin
haastatteluissa  kasiteltyjen teemojen mukaisesti. Aineistosta etsittiin  yhtaldisyyksid ja
eroavaisuuksia eri yritysten, organisaatiotasojen ja nakokulmien valilla. Taémén jalkeen empiirista
aineistoa tarkasteltiin suhteessa aiemmin rakennettuun teoriaan ja t&td kautta pyrittiin
hahmottamaan vastaavatko organisaation ja henkiloston ndkemykset niistd teorian pohjalta luotua
kuvaa. Lopulta nédkemysten vélisid eroja analysoitiin suhteessa teorian kautta esiinnostettujen

jannitteiden olemassaoloon. Saatuja tuloksia kasitelldén tarkemmin seuraavassa luvussa.

Haastattelu tutkimusmenetelmand asettaa tutkimustulosten yleistettdvyyteen muutamia rajoituksia.
Ensinndkin, koska empiirinen materiaali on keratty haastatteluilla, perustuvat tulokset aina tietyssa
maéarin haastateltavien henkildiden omaan subjektiiviseen kokemukseen kasiteltavéstad asiasta.
Puhtaasti objektiivisen tiedon kerd@minen haastattelujen avulla on kéytdnndssé lahes mahdotonta,
eikd siihen tdssa tutkimuksessa ollut edes tarkoitus pyrkid. Tutkimus pikemminkin suuntautui
kartoittamaan tulospalkkaukseen suhtautumista haastateltavien omien kokemusten Kkautta.
Tutkimuksen tarkoituksena on analysoida tutkimusongelmaa monipuolisesti ja 16ytd4d mahdollisia
ristiriitoja tulospalkkausta koskevien nédkemysten véliltd ja ndin ollen mahdollisesti my6s tehda

johtopééatoksia tulospalkkauksen olemassaolon tarpeellisuudesta

Toiseksi, myos tutkimuksen pieni otos asettaa omat rajoituksensa. Koska organisaation nakokulman
puolella on haastateltu vain neljad henkiléd ja yrityksen nakdkulman puolella henkildita vain
neljasta yrityksestd, on syytd olettaa ettei saatu tieto kuvaa tilannetta tdydellisen kattavasti. Juuri
tastd johtuen tutkimustulosten yleistettdvyyden kanssa onkin noudatettava erityistd varovaisuutta,
silla seka kerétyn tiedon subjektiivisuus ettd otoksen pienehkd koko aiheuttavat tdhan omat riskinsa.
Tutkimuksen on kuitenkin tarkoitus olla vertaileva ja etsid ristiriitoja eri nakokulmien valilta.
Tutkimus ei siis pyri neuvomaan tulisiko tulospalkkausta kayttdd palkitsemismenetelména
suomalaisissa  yrityksissd, vaan sen tarkoituksena on kyseenalaistaa tulospalkkauksen
rajahdysmaisen kasvun jarkevyyttd sekd organisaation ettd henkiloston nakokulmasta. Lisaksi

tutkimus yrittad avata tulospalkkauskeskustelua myds henkildston ndkékulmasta, joka aiemmassa
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tulospalkkausta koskevassa tutkimuksessa on jaanyt turhan vahalle huomiolle ja tarjota mahdollisia

jatkotutkimusehdotuksia.

37



5. TULOSPALKKAUS SUOMALAISISSA YRITYKSISSA

Tassa luvussa tarkastellaan haastattelujen avulla kerattyd empiiristd aineistoa ja analysoidaan sit&
laadullisen tutkimuksen menetelmien avulla. Kuten edellisesséd kappaleessa mainittiin, yritysten
anonymiteetin séilymisen vuoksi tutkimuksen yritykset ovat nimetty uudestaan kirjainkoodeilla A,

B, C ja D. Kirjainkoodausta selventaa liitteessa 1. oleva taulukko 1.

Luvun rakenne pyrkii seuraamaan teorialukujen 2. ja 3. suuntaviivoja. Luvussa 5.1 luodaan
yleiskuva tutkimuksen yrityksissa kaytettdvasta tulospalkkauksesta ja palkitsemisesta, jonka jalkeen
paneudutaan varsinaisiin  tutkimuskysymyksiin. Luvussa 5.2 tarkastellaan tulospalkkioita
henkiloston nédkokulmasta ja verrataan sitd luvussa 2 esitettyyn palkitsemisen reflektioteoriaan.
Luvussa 5.3 puolestaan paneudutaan organisaation ndkokulmaan ja tutkitaan vastaavatko
tulospalkkauksen kaytdnnon perusteet luvussa 3 esitettyjd teoreettisia syitd tulospalkkauksen
kayttamiselle. Lopuksi luvussa 5.4 verrataan henkildstén ja organisaation nakokulmien kaytdnnon

eroja ja yhtenevyyksié seké pohditaan naiden syitd. Luvussa 5.5 tehddén tuloksista yhteenveto.

5.1 Tulospalkkaus ja palkitseminen tutkimuksen yrityksissa

Tulospalkkaus oli laajassa kaytossa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa. Kaikki nelja yritysté
sovelsi tulospalkkausta kaikkiin tai lahes kaikkiin henkilostoryhmiinsa. Yrityksessa B oli aineiston
keruu hetkellda meneillddn merkittdva kokonaispalkitsemista koskeva uudistus, jonka vuoksi
tulospalkkausjérjestelm& oli tilapéisesti otettu pois kaytostd. Myos yrityksessa B

tulospalkkiojérjestelma oli koskenut padasiassa koko henkildstoé.

Kuten jo tutkimuksen teoriapuolella mainittiin, tulospalkkaus kasitteend on laaja ja tutkittavissa
yrityksissa termié kéytettiin odotetusti hieman erilaisissa merkityksissa. Kasitteen monimuotoisuus
ja monimutkaisuus oli kuitenkin useissa yrityksissé tunnistettu ja esimerkiksi yritys C Kkertoi
tehneensd paljon toit4 sen eteen, ettd tulospalkkauksesta ja tulospalkkioista puhuttaisiin yrityksessé
systemaattisesti eika késitteitd sekoitettaisi. Yrityksessa B puolestaan oli mééritelty tarkkaan mité
termia palkitsemisjarjestelmasta kaytetaan. Yrityksessa paadyttiin puhumaan
tulospalkkiojérjestelméastd, silla pelkéstdan tulospalkkauksesta puhuttaessa padluottamusmiehet
esittivat huolensa siitéd oliko tarkoituksena oli viedad kaikkea palkkausta tulospalkkauksen suuntaan.
Terminologian selventdminen auttoi henkilostépuolta ymmaértamaan ettd kyseessa on vain

peruspalkan ylittavaan palkitsemiseen liittyva tulossidonnaisuus. Yleisesti ottaen yritykset pyrkivat
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kiinnittdimaéan paljon huomiota siihen, ettd tulospalkkaus olisi henkildston nakdkulmasta helposti

ymmarrettdvaa ja riittdvan yksinkertaista riippumatta siitd, milla nimell& siita puhutaan.

Tutkimukseen osallistuneiden yritysten tulospalkkausjarjestelmissd oli havaittavissa monia
yhtélaisyyksid. Myos tulospalkkauksen léahtokohdat ja perusajatukset olivat yrityksissa pitkalti
samankaltaisia. Tulospalkkiojarjestelmat pohjautuivat l&dhes kaikissa yrityksissd Kaplanin ja
Nortonin Balanced Scorecardin (BSC) ajatusmaailmaan, jossa tavoitteita ja niiden mittareita
tarkastellaan useasta eri ndkokulmasta. Perinteinen BSC siséltdd henkilosto-, prosessi-, asiakas- ja
talousnakokulman ja sen tarkoituksena on luoda kausaalisuutta eri ndkdkulmien tavoitteiden vélille
yhtendisen kokonaisuuden saavuttamiseksi. Tutkimuksen yritykset kéyttivat yleisimmin kolmea tai
neljad nakokulmaa ja mittaria, mutta niiden vélill4 ei kuitenkaan yrityksissa liittynyt varsinaista
kausaalisuutta, vaan ne pikemminkin toimivat pitkalti omina kokonaisuuksinaan. Tavoitteita
asetettiin vaihtelevasti seka taloudelliseen ettd henkilékohtaiseen tulokseen, mutta myods
tiimitavoitteisiin perustuen. Tulospalkkioiden maksuaikataulu oli yrityksissd useimmiten joko
kerran vuodessa tai puolivuosittain. Yrityksen B kaytosta poistetussa jarjestelméssa palkkioita oli
maksettu jopa kolme kertaa vuodessa. Yrityksessd D oli paadytty ratkaisuun, jossa osa palkkioista
maksettiin kerran vuodessa ja toinen osa puolivuosittain. Yleinen linja oli, ettd tulospalkkioiden
rahamadréinen arvo oli saajalleen maksimissaan 1-2 kuukauden palkan suuruinen. Ainoastaan
yrityksen B tulospalkkiot olivat huomattavasti yleistda tasoa alhaisemmat, silla sielld
maksimitulospalkkio oli arviolta noin ¥4 kuukauden palkasta. Useimmissa yrityksissd maksimitaso
maédritettiin suhteellisena osuutena tyontekijan palkasta, mutta muutamassa yrityksessé kaytettiin

myds euromaardisia lukuja.

Tulospalkkausjarjestelmistd 16ytyi luonnollisesti myds monia yrityskohtaisia eroavaisuuksia.
Esimerkiksi tulospalkkiojarjestelmien sidonnaisuus yrityksen taloudelliseen tulokseen vaihteli
yritysten keskuudessa laajasti. Toisissa yrityksissé tulospalkitseminen oli hyvin riippuvainen
yrityksen taloudellisesta menestyksestd, kun taas toisissa palkitsemisen pohjana kaytettiin kokonaan
toisenlaisia tavoitteita ja mittareita. Yrityksen toimiala oli tdssé selvasti vaikuttava tekija, silla
toimialan erityispiirteiden vuoksi taloudelliseen tulokseen perustuvaa palkitsemista ei aina néahty
perusteltuna. Esimerkiksi rahoitustoiminnassa yleinen korkotaso vaikuttaa merkittavasti yrityksen
tulokseen, jonka vuoksi tulos on voimakkaasti riippuvainen henkiléstosta ja heidan tydpanoksestaan
riippumattomista tekijoistd. Yritys D oli huolissaan erityisesti tulospalkkauksen ohjaavan

vaikutuksen puutteesta, mikali yritys kayttéisi taloudellista tulosta palkitsemisen pohjana.
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Ja sitten taas taa tulosherkkyys, niin sehan nakyy erityisesti niin, ettd kun korot
on alhaalla, niin tuloskin on alhaalla. Ja nyt taas kun korot lahtee nousuun, niin
ei kesta kauaa kun meidan tulokset ihan itsestéaan, ihan ilman mitdan tekematta

nousee.” (Yritys D)

Tutkimukseen osallistuneissa  yrityksissd palkka ja palkitseminen muodostivat laajan
kokonaisuuden joka sisalsi monipuolisen valikoiman erilaisia palkitsemistapoja. Peruspalkan ei
néhty riittdvdn endad ainoana palkitsemismuotona, vaan yritykset olivat valmiita panostamaan
palkitsemiseen myds erilaisten peruspalkan ylittdvien palkkioiden avulla. Tulospalkkaus tarjosi
yhden tallaisen palkitsemiskeinon, mutta yrityksilld oli kaytéssaédn myds monia muita
palkitsemismenetelmid. Yrityksessd C tyOnantajan oli mahdollista maksaa henkil6stolle
kannustepalkkioita jostain merkittdvasta yksittaisestd onnistumisesta. Tdma palkkio voitiin suorittaa
tyontekijalle vélittomaésti, joten sen vaikutusta pidettiin yrityksessd huomattavana. Vahan samaan
tapaan toimi myos yrityksen D jarjestelmd, jossa palkittiin tyontekijoita hyvistd henkil6kohtaisista

suorituksista.

Néiden ja muiden lyhyen aikavalin kannustimien liséaksi monissa yrityksissé oli kaytossd myos
pitkdn aikavalin kannustinohjelmia. Erityisesti mielenkiinto henkilGstérahastojen tarjoamia
mahdollisuuksia kohtaan nousi haastatteluissa merkittavaksi teemaksi. Henkilostérahastojen kayttd
ei ole yritysten keskuudessa vield kovin yleistd, mutta ne aletaan selvasti nahda mielenkiintoisena
mahdollisena kehityssuuntana. Erityisen positiivisesti henkildstdrahastoihin  suhtauduttiin
yrityksissg, jotka olivat taustaltaan osuustoiminnallisia. Né&issd yrityksissd henkildstorahaston
koettiin sopivan hyvin yhteen yritysten osuustoiminnallisen luonteen kanssa ja rahastojen tarjoamat
mahdollisuudet herattivat kiinnostusta. Sen lisaksi, ettd yritykset panostivat palkitsemiseensa
monipuolisten palkitsemiskokonaisuuksien kautta, oli tulospalkkausjarjestelmid myds pyritty
aktiivisesti kehittdméaan. Yritys B oli ottanut tulospalkkauksen toistaiseksi pois kaytostd, silla
jarjestelmaan oltiin parhaillaan tekeméssa suuria muutoksia. Namé& muutokset olivat osa suurempaa
palkitsemisjarjestelmiin liittyvaa kehitysprojektia. Yritys C puolestaan oli juuri toteuttanut
merkittévid kehitystoimenpiteitd, mutta prosessin keskenerdisyydestd johtuen tehtyjen muutosten
vaikutuksia ei vield osattu arvioida. Ylipaataan yrityksissé tiedostettiin tulospalkkauksen
kehittdmistarpeen olevan jatkuvaa, mutta toisaalta myds myonnettiin kehittdmisen unohtuvan

helposti, mikali jarjestelmét tuntuivat toimivan hyvin.
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”Et se on vahan tallanen yleinen mitd yleensa tapahtuu kehittdmisasioissa, etta
ensin kehitetddn kauheen innokkaasti asiaa ja sit huomataan et se menee aika
hyvin ja annetaan sen olla. Ja sitten huomataan, ettei se end& toimi. Kun olis
pitais siinakin vaiheessa kun kaikki menee hyvin, sitékin vaan vield miettia, etta

miten tasta eteenpdin.” (Yritys B)

Kaikissa tutkimuksen yrityksissa tulospalkkaus oli laajasti kdytossd, joten yritysten suhtautuminen
tulospalkkiojérjestelmiin voidaan tulkita hyvin positiiviseksi. Yritysten tulospalkkiojérjestelmisté
Ioytyi sekd eroja ettd yhtaldisyyksid. Yhtaldisyyksista suurin oli se, ettd tulospalkkiojarjestelmat
rakentuvat eri yrityksissé jopa yllattdvan samalla tavoin. Missddn yrityksessé tulospalkkiot eivat
olleet riippuvaisia vain yhdestd asiasta, vaan tulospalkkioihin liittyi aina useampia tekijoita ja
tavoitteita. Jarjestelmét sisélsivat henkildkohtaisia tavoitteita, ryhma- tai osastokohtaisia tavoitteita
ja yrityksen tulokseen liittyvia tavoitteita. Kaikkien yrityksien tulospalkkiojarjestelmat eivat
sisdltdneet valttamatta kaikkia nakokulmia, mutta vahintdén kaksi tavoiteulottuvuutta kolmesta oli
kaikilla yrityksilla kaytossa. Tulospalkkiojérjestelmien eroavaisuuksina taas olivat palkkioiden
suuruudet, niiden maksuaikataulu ja tavoitteiden mittaamiseen kdytetyt mittarit. Alla oleva kuvio 12
havainnollistaa yritysten tulospalkkiojarjestelmien vélisia eroja tulospalkkioiden rahamaarien ja

maksuaikataulun vélilla sek& yhtalaisyyksia tulospalkkiotavoitteissa.

] Tulospalkkamaksimi ) Tavoitteet joihin
Yritys Maksuaikataulu o ]
(vuodessa) tulospalkkiot sidoksissa
Yritys A | 8% peruspalkasta 2 kertaa/vuosi ryhmd, yrityksen tulos
Yritys B 420€ 3 kertaa/vuosi osasto, yrityksen tulos
Yritys C 1kk palkka 1 kerta/vuosi osasto, henkilokohtainen, yrityksen tulos
Yritys D 2kk palkka osa 1, osa 2 kertaa/vuosi osasto, henkilokohtainen

Kuvio 12. Yritysten tulospalkkiojérjestelmien suurimmat erot ja yhtalaisyydet

5.2 Henkiloston nakdkulma tulospalkkaukseen

5.2.1 Yhteenveto tutkimusyritysten vélisisté eroista ja yhtenevyyksista

Henkiloston nakokulman puolella on tarkoitus selvittdd yleisen tulospalkkaukseen suhtautumisen

liséksi sitd, ettd vaihteleeko tdma suhtautuminen mahdollisesti organisaatiotasosta riippuen. Seka
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tutkimuksen kohteena olevat yritykset ettd niiden tulospalkkiojérjestelmét ovat kuitenkin niin

erilaisia, etta lyhyt yritysten valinen vertailu on alkuun tarpeen.

Yrityksissa A, B ja C henkiloston suhtautuminen tulospalkkioihin oli hieman vélinpitamatonta.
Yleinen linja naiden yritysten henkiloston keskuudessa oli se, etté tietysti ekstrarahaa on mukava
saada, mutta tulospalkkioiden merkitys tydomotivaatioon oli henkildston mielestd kuitenkin melko
minimaalinen. Osa henkilostostd ei edes muistanut kaikkia tavoitteita ja mittareita joihin heidan
tulospalkkionsa oli sidottu. Vaikka yrityksesséd B tulospalkkiojérjestelmé oli otettukin tilapdisesti
pois kaytostd, kaikki haastateltavat olivat olleet yrityksen palveluksessa myds jarjestelman

kéytosséoloaikana.

No ei se mikaan selked mun tekemisi& ohjaava asia 00, ettd en mé ajattele kun ma teen
jotain projekteja et ai niin tda on nyt sitten sidottu tulospalkkioon, koska en ma edes
muista mika naista kaikista projekteista siella nyt lukee kun sielld voi lukee useampikin.
Ehk&a se on enemman vaan sellainen ekstrabonus siita, etta ylipaataan tulee hoidettua
hyvin tyot ja ettd meidan yksikkd on tehny hyvin tyot. (paallikko, yritys C)

No, kylla silla [tulospalkkioilla] aika pieni rooli on. Kivahan se on saada pikkusen
lisdd, mutta se on, ei se silla oo niinku mink&anlaista oikeen. En osaa sanoa, etta
minkéalaista roolia se nayttelee siind, sen varaan kun ei laske mitédan. Niin se tulee, kun

tulee, ja jos ei tuu, niin ei tuu. (tyontekija, yritys A)

No, se [tulospalkkiojarjestelméan lopettaminen] ei aiheuttanu... niinku mé& sanoin, ma jo
suhtauduin siihen ettd se oli tavallaan tammdinen hallavalii et oliko tai ei. Ei se

heilauta, ma luulen, etta ei ketdan oikeen millaén tavalla. (paallikko, yritys B)

Yrityksessa D sen sijaan tulospalkkiojérjestelmé koettiin henkiloston keskuudessa erittéin tarkedana
ja sen merkitys henkiléston motivaatioon vaikutti olevan keskeinen. Yrityksen E henkilostd koki
ettd tulospalkkioilla on aidosti tyontekoa ohjaava vaikutus, vaikkei tulospalkkioiden suuruus ehkéa

olekaan taloudellisesti ratkaisevalla tasolla.

Se vaikuttaa silleen, ettd se [tulospalkitseminen] on mun se motivaatio minka takia ma
oon taalla toéissa. Ma oon valmis tekemaan paljon toita, ja oon valmis ottamaan

haastavat tavoitteet kun ma rakastan tatd mun asiakaskuntaa ja ma haluan etsia niille
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hyvia ratkaisuja jotta niiden liiketoiminta sujuu niin kylla mulla on siind merkitys, etta
mulla on sellaiset tavoitteet ettd mé& itse voin niihin vaikuttaa ja oon valmis tekemaan.

(ylempi toimihenkild, yritys D)

Etta jos me sieltd vaikka ndhdaan ettd me oltais jollain osa-alueella jaljessa, niin kylla
me pyritdan tosi nopeasti siihen reagoimaan ja miettimaan ettd miten saatais se taas nyt
sinne hyvalle tasolle. Etta kylla se [tulospalkitseminen] aidosti ohjaa sita paivittaista

tekemista myos. (paallikko, yritys D)

Tai ettd silla ei oo ehka sellasta taloudellista merkitystd, mutta jos ma tiedan etta
tekemall& naé ja naa asiat hyvin, niin ma voin saada 2 kk:n palkan, niin tottakai ma sen

teen. (paallikko, yritys D)

Yritysten vélisessa vertailussa henkiloston suhtautuminen tulospalkkioihin oli siis selvésti
kahtiajakautunutta. Siind missé yritysten A, B ja C henkildstd ei suhtautunut kovin innostuneesti
tulospalkkioihin, yrityksen D henkilostd puolestaan koki tulospalkkioiden olevan erittdin
merkittdvassa asemassa tyomotivaation lahteend. Erot yritysten vélilla saattavat johtua esimerkiksi
toimialasta, tyOtehtdvien luonteesta tai tulospalkkiojarjestelman rakenteesta. Henkiloston
jakautuminen tulospalkkioihin suhtautumisessa kahteen leiriin on kuitenkin vain karkea yhteenveto
tuloksista. Jotta syntyisi ymmarrys siitd, miten ja miksi tulospalkkiot vaikuttavat tai eivét vaikuta

henkil6ston tyémotivaatioon, on tuloksia seuraavaksi késiteltava tarkemmin.

5.2.2  Yksilon tydmotivaation perusteet

Tulospalkkioiden ongelmallisuus motivoivana tekijana

Rahan merkitys

Kuten jo luvussa 2. kerrottiin, Maslown tarvehierarkiaa voidaan pitdd motivaatioteorioiden
kulmakivend. Vaikka Maslow ei varsinaisesti tarkoittanutkaan malliaan kaytettavéksi liike-
elamassa, nayttaa siltd ettd ettd tarvehierarkia voi ainakin osaltaan selittdd tydmotivaation syntya.
Maslown tarvehierarkian mukaan rahalla voidaan tyydytt&a vain hierarkian alimmilla tasoilla olevia
tarpeita eikd néiden tarpeiden ollessa tyydytettyj& raha en&ad toimi motivaattorina. Tutkimukseen
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haastateltavien henkiloston edustajien suhtautuminen tulospalkkioihin oli yleisesti melko
positiivinen, sill4 lisdrahan koettiin aina olevan tervetullutta. N&in ollen tulospalkkiot n&htiin
hyvan asiana, vaikka suurin osa haastateltavista henkildston edustajista ei kokenut niiden toimivan

erityisen motivoivana asiana.

Se [tulospalkkiot] on ihan hyva asia mutta ei se valttamatta mua hirveesti motivoi,

jos ma olen rehellinen. (ylempi toimihenkild, yritys C)

Hmm... No kyllahan se [tulospalkkiot] osaltaan on [hyva asia], mut just ite

omalla kohalla, niin ei se tall& hetkell& motivoi kylla. (toimihenkild, yritys A)

No ma oon luonteeltani sellanen ettd mua ei hirveesti toi raha motivoi. Etta kylla
ma tekisin ne hommat muutenkin. Ma en oo koskaan kokenu etta noi tulospalkkiot
olis koskaan mua kauheesti... kun kyllah&n sita pitéis koko ajan muutenkin
parantaa ja toki, en ma pane vastaan jos siita jotain rahaakin saa, mutta se ei 00

se mun tarkein motivaattori. (paallikko, yritys B)

Kuten jo alun yhteenvedossa mainittiin, yrityksen D henkilostd suhtautui selkedsti muuta
haastateltua henkildstoa positiivisemmin tulospalkkioihin ja kokivat tulospalkkiot motivoivaksi ja
erittdin tarkeédksi osaksi omaa palkkiojarjestelmaansa. Liséksi yrityksen D haastatellut esimiehet

nékivat tulospalkkiot merkittavana johtamisen tydkaluna.

Mutta kylla se mun mielestéd tand paivana on ehdotonta, etta jotta ihmiset on valmiita
tekemaan yritykselle tulosta, niin kylla siité pitdd ehdottomasti palkita. Mita enemman

tekee tulosta niin sitd enemman pitaa palkita. (ylempi toimihenkild, yritys D)

Jos mé olisin nykyisessa tehtavassa ja nykyisella tydnkuvalla, niin kylla ma kokisin etta
mulla loppuis vélineet kesken [jos tulospalkkiot poistettaisi kaytosta]. Etta jos se
poistettais tiimiltakin, niin onhan noi sellasia valineita joilla kannustetaan. Emma usko

etté ne tekis sité tulosta ihan pelkalla kuukausipalkalla. (paallikko, yritys D)

Mielenkiintoisen ristiriidan tuo asiaan se, ettd vaikka yleisesti tulospalkkioita ei koettu erikoisen

motivoivina, niin monet henkildston edustajat kuitenkin mainitsivat rahan yhdeksi tarkeimmaéksi
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tyomotivaation lahteeksi. Raha oli siis monille térkein syy tyontekoon, mutta ilmeisesti

tulospalkkiot eivat kuitenkaan riitd kannustamaan heité lisdponnisteluihin.

Raha motivoi, mut eihdan sekdan, sekin on kuitenki pieni osa, mutta merkittava.

(toimihenkild, yritys C)

Ihmettelen jos joku vastaa tahan eri tavalla kun ming, etta kylla sen tydnteon suola on

raha miks sinne mennaan ja miks siella viihdytaan. (toimihenkild, yritys B)

Se palkka tietysti on se mink& takia me varmaan kaikki taalla ollaan eli saadaan se

toimeentulo (ylempi toimihenkild, yritys B)

No paasaantdinen motivaatio tyontekoon on tietenkin se ettd pyrkii valttamaan

rahattomuutta. (toimihenkild, yritys D)

Raha motivoi tietysti. (toimihenkild, yritys A)

Vaikka monet henkiloston edustajat kertoivat rahan motivoivan heitd tyontekoon, osa myos koki

rahan motivointivaikutuksen jokseenkin rajallisena.

Etta tietylla tavalla se rahakin on kannustavaa ja sen palkan ja palkkauksen taytyykin
olla kannustava, koska jos sa koet ettd sa jaat palkkakuoppaan, niin se ei 00 varmaan
sen yrityksenk&an kannalta hyva tilanne. Mut se palkkakin motivoi vain tiettyyn rajaan
saakka, eli mind en ainakaan koe ettd se on yks ja ainut motivaattori. (ylempi

toimihenkild, yritys C)
Syyt vahaisen motivaatiovaikutuksen taustalla
Ylesin syy tulospalkkioiden vahdiseen motivointivaikutukseen [6ytyi henkildston mielestd

tulospalkkioiden maarasta. Useimmat tyontekijét olivat sitd mieltd, ettd kuukauden tai muutaman

kuukauden palkka oli yksinkertaisesti lilan pieni summa motivoimaan heita.
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Mun mielesté se on... siind ei puhuta niin hirvedn isoista summista, etté ei se
motivoi minua. Ei se kerta kaikkiaan ole mun mielestd mikaan. (toimihenkild,

yritys C)

En ma tiedd...ma oon vahan tastd nyt niinku... jotenki kun ei oo kysymys niin
mistdan suuresta bonuksesta, ettd tavallaan jos sieltéd jotain tulee niin se on ihan
mukavaa ylimaaraista, mut jos ei niin pystyn sen asian kanssa elaméan. Etta ehka

tassa ei niin sitd motivaatiovaikutusta niin hirveesti ole. (paallikko, yritys C)

Kyllahan sen pitdis kuukaudessa olla, ei puhuttais kympeistd, vaan puhuttais
satasista, niin sitten siina vaiheessa ois merkitysta. (tyontekija, yritys A)

Kun siind nyt oli tosiaan kyse muutamista euroista tai muutamista markoista, niin

se kylla motivoinu mua yrittdmaan yhtaan sen enempaa. (tyontekija, yritys B)

Osa henkil6stosta oli sitd mielté ettd tulospalkkioiden rahasumman lisd&dntyminen vaikuttaisi heidan
tyomotivaatioonsa selkedsti positiivisesti. Toisaalta, raha koettiin myds hyvin suhteellisena asiana
mika kaytannossd heratti epdilyksia siitd, olisiko mikaan tulospalkkioméard koskaan pitkéalla
tahtdimella henkilostoa tyydyttdva. Monien haastateltavien oli myds erittdin vaikea arvioida

minkélainen tulospalkkiomaara olisi ylipaataan motivoiva.

Mun mielestd enemméan vois, musta ehk& sais enemman irti jos mulla tulospalkkion

osuus olis merkittavampi. Kylla se mua motivois. (ylempi toimihenkild, yritys B)

Se pitaisi olla kylla vahintdankin puolet enemman, ettd neljasta tai kuudesta
[kuukauden palkasta]. Silloin se on jo tuntuva bonus ja onhan siind sitten taas tapoja
johdolla asettaa eri rajoja, ettd harvat saavuttaisi vaikka sen puolen vuoden [palkan

summan], etta siihen pitais tehda jo ihmeita. (ylempi toimihenkild, yritys D)

En ma siihen summaan osaa sanoa, ei se summa ehka oo koskaan tarpeeks iso etta jos

me vaan silla summalla motivoidaan niin ei se 0o kauheen hyva. (paallikko, yritys B)

En méa osaa sita ajatella... jos ma soitan kotiin ja kysyn... en ma tiedd, en ma pysty

heittdd euroarvoa. (paallikko, yritys B)
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Tulospalkkioiden rahasumman lisdksi henkildstd  koki tulospalkkioiden maksuaikataulun
vaikuttavan negatiivisesti niiden motivointikykyyn. Yleinen mielipide oli se, ettd tulospalkkioita
maksettiin lilan harvoin, jolloin yhteys tyon tuloksen ja siitd maksettavan korvauksen valilla
héamartyi. Harva maksuaikataulu on luonnollisesti yhteydesséd yhta harvaan tavoitteidenasetantaan,
joka nahtiin  myds omana ongelmanaan, silld tilanteiden  muuttuessa  nopeasti
tulospalkkiotavoitteissa saattoi olla vanhentuneita tai eparelevantteja asioita. Naistd syista syysta
monet henkiloston edustajat olivatkin sitd mieltd ettd tulospalkkiot ja niihin liittyvat tavoitteet

voisivat motivoida enemman, mikali niitd maksettaisiin useammin kuin kerran tai kaksi vuodessa.

No se varmasti motivois eri tavalla ja ehkd semmosia, sen palkkion jakamista vahan
pienempiin osiin, kun vuosi on aika pitk& aika ja vuoden aikana tapahtuu monenlaista
asiaa. Jos sita aikaa olis lyhennetty niin etté jos se olis puolen vuoden tai 4 kuukauden
patka jota katotaan ja arvioidaan, niin sen motivoiva vaikutus olis kokonaan
toisenlainen, koska sitten sd koko ajan olisit than jyvalla siitd tavoitteesta ja
tavoitteeseen paasemisesta kun se olis riittavan lyhyt jakso. (paallikko, yritys C)

No mun mielesté voisko se olla jarkeva etta kuukauden vélein tai jos se on liian tiivis,
niin kaks kuukautta. Jos se olis kuukauden vélein niin me palkkitais siita edellisesta
kuukaudesta ja se tulis aika nopeesti ja olis viela muistissa. (paallikko, yritys B)

Tulospalkkiojarjestelmien monimutkaisuus mainittiin myds motivaatiota heikentdvana tekijana.
Huolestuttavaa oli se, ettd useat henkildston edustajat eivat ymmarténeet tulospalkkioiden maksuun
liittyvad logiikkaa, eivatkd néin olleen n&hneet linkki&d tyonteon ja tulospalkkioiden valilla.
Tulospalkkiojarjestelmien toimivuuden perusedellytyksenda voidaan varmasti pitdd sitd, etta

henkildstokin ymmartaa jarjestelmén toimintaperiaatteen.

Se on aina ollu haaveissa et sais ylimaaraista rahaa niin sanotusti ja varsinkin siita etta
jos me ollaan suoriuduttu hyvin. Mut ehk& se on jaany taka-alalle sen takia kun me ei
olla valttamatta tiedetty mistd meille maksetaan. (...) Eli se on kuitenkin hyvin térkeeta
et ne ihmiset tietdd mika on se resepti sen maksamisen takana, koska siita se epaselvyys

lahtee. (paallikko, yritys B)

Sen pitaisi olla lapindkyvad se seuranta tyontekijalle ja tietdd mitd saa jos paaset

tavoitteisiin. Se on mun mielesta se mihin pitaisi pyrkia. (ylempi toimihenkilé D)
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Tavoitteidenasetannan merkitys

Tulospalkkioihin liittyvé tavoitteidenasetanta sai henkilostolta kritiikkid, ja monet mainitsivatkin
epéonnistuneen tavoitteidenasetannan yhdeksi suurimmista syistd siihen, ettd eivdat kokeneet
tulospalkkioita motivoivaksi asiaksi. Tavoitteidenasetantaan liittyi useita erilaisia ongelmia. YKksi
niistd oli ylh&&ltadsanellut tavoitteet, joita henkilostd ei aina kokenut kovin mielekkaiksi. Monet
kertoivat ylh&altasaneltujen tulospalkkiotavoitteidensa sisaltavan sellaisia asioita, joihin heilld ei
itsellaan ollut mitdd&n mahdollisuuksia vaikuttaa, eika heill4 siitd syystd mydskéan ollut motivaatiota

naihin tavoitteisiin edes pyrkia.

Itsevaikuttaminen siihen [tulospalkkiotavoitteisiin] ja sen osaston vaikuttaminen taytyy
olla sitten tarkkaan ajateltu, ettd mitka siella [tulospalkkiotavoitteissa] sitten on, etta

paastais eroon niista mihin ei itse pysty vaikuttamaan. (ylempi toimihenkil® B)

No siis m& en tieda mika se [tulospalkkiotavoitteet] taalla kuuluis olla, mutta meidan
silloinen esimies, se el 00 endaad meidan esimies mutta kaytiin naa
tulospalkkiokeskustelut ja sillon meilla oli mittareina semmosia asioita joihin me ei
edelleenk&an pystyta itse vaikuttamaan ja sellasia asioita jotka mun mielesta ei kuulu
millaan tavalla siihen ettd mik& on se syy ettd maksetaan tulospalkkioita. (toimihenkild,

yritys C)

Myos tavoitteiden taso nahtiin erittdin tarkednd asiana. Henkilostd koki lilan korkeat ja
epéarealistiset tavoitteet motivaatiota vahentavand tekijand, mutta myos lilan helppoja tavoitteita
kritisoitiin. Parhaat tavoitteet henkiloston mielesta olivat sellasia jotka olivat haastavia, mutta eivat

mahdottomia.

No mun mielesta eniten vikaa oli niissa tavoitteissa. Ettd ne nostettiin ihan &alyttdman

korkeelle eik& niihin ollu sit endd mitdan mahdollisuutta paasta. (tyontekija, yritys B)

No, ainakin ne tavotteet oli niin mitattémat ettéd oikeen nauratti miten helposti niihin

paasi, mutta ma en sitten tieda miten ne asetettiin. (paallikko, yritys B)

Tavoitteidenasetannan  vaikeuden nahtiin  myds olevan suhteessa tyGtehtdavan tyyppiin.

Myyntipainotteisemmassa ty0ssa tavoitteidenasetanta koettiin huomattavasti helpommaksi asiaksi,
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kun taas asiantuntijatyéssa hyvien tavoitteiden ja mittarien l6ytdminen néhtiin huomattavasti
haasteellisemmaksi. Nain ollen tyonkuvakin saattaa osaltaan vaikuttaa henkiléston
tulospalkkiosuhtautumiseen.

Huonoja puolia on ne, ettd me ei joka ryhmélle saada jarkevia mittareita, jotka ohjais
sitd heidan omaa tekemistd. Se on se probleema edelleenkin. Ettd se, joka tekee
enemman vahan tammaosta toimistotyylista tyota asiantuntijana, niin vaikee on keksia
semmonen mittari, tai sanotaan kolme mittaria, jotka vaikuttas siihen. (ylempi

toimihenkild, yritys A)

Ja kun taas mun tavoitteet on sit sellasia, joka on vahan ongelma n&issa esimiesten
tavoitteissa, etté kun yksittaisella tyontekijalla on sellasia tavoitteita ettéd myy luottoa X
maaraa tai hanki uusia asiakkaita 50, niin se on aika helppo nahda ettéa okei nyt sa
saavutit noi, niin s& saat tulospalkkion. Mutta esimiesten tavoitteet on enemman sellasia
kollektiivisia ja niiss& mun nyt vahan karrikoiden, mun jokaisen alaisen pitais
kaytdnndssd saavuttaa omat tavoitteet, jotta ma voin saavuttaa mun tavoitteet.

(paallikko, yritys D)

Yleisesti ottaen henkilostd kaipasi lisdd sananvaltaa tavoitteidenasetantaan, niin mittareihin kuin
tavoitetasoihinkin. Toisaalta, tavoitteidenasetannan ymmarrettiin olevan hankala asia, mink& vuoksi
muutamat nékivét sanellut tavoitteet tehokkaana ratkaisuna. Jotkut myds hieman epéilivat omaa
tavoitteidenasetantakykyadédnsd, ja uskoivat annettujen tavoitteiden jopa kannustavan heitd entista

parempaan suoritukseen.

Jos vaan annettais se mahdollisuus meille vaikuttaa omaan tydhomme niin tottakai
[sellaiset tavoitteet motivoisi enemman]. Kyll& jos me itse saatais suunnitella ettd miten
voitais vaikka tehostaa toimintaa ja nain niin olis se ihan eri kun ettd vaan sanotaan
ettd tehkda ndin ja saatte jonkun pienen korvauksen. Ei se oo mitdan palkitsemista.
(tyontekija B)

No joo sanotaan nain etta toihan [henkildsto itse saisi vaikuttaa tavoitteidenasetantaan]
olis ainakin teoriassa sellanen ideaalitilanne, mutta ma en oo yhtdan niin varma etta
olisko se sita kuitenkaan kaytannossa. Kun meilla joskus on ollu tallasia kierroksia,

monta vuotta sitten, niin siitd tuli vahan vaistamatta vahan sellasta juupas-eipas-
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keskustelua. Toisekseen se on tosi hidas prosessi ja on paljon ylimaaraisia kierroksia.
Nyt meilld on ollu pitkd&n se ettd on strategiasta johdetut ryhmatavoitteet jotka jaetaan
eteenpdin tulosyksikoille, ja meill& esimiehind on sitten tarkoitus kédantaa se keskustelu
siihen etta ei niin ettd miksi on téllaisia tavoitteita, vaan siihen ettd miten me nama

tavoitteet yhdessa saavutamme. (paallikko, yritys D)

No jos ma ite saisin paattaa niin siind varmaan kavis niin ettd valitsis niita jotka on
itelle kaikein helpoimpia tehdd ja helpoimpia paasta ja sitten varmaan osa jais
kokonaan tekemattd. Mutta jos ma nyt oon ihan rehellinen niin kun ne tavoitteet aina
vuoden alussa tulee, niin aluks kaikki on ihan hiilend etté ei tammaosiin kukaan pysty ja
etta nyt iski vaaryys ja néin, mutta sitten me sulatellaan niita ehka sellanen kuukausi ja
sitten ruvetaan katsomaan etté jos naihin nyt kuitenkin pystyis. Mutta kylla sen huomaa
etté kun ne tavoitteet on kokoajan kasvanu, niin kylla se ohjaa sita tekemista. limeisesti
sitd on sit kuitenkin niin laiska etta jos tavoitteissa olis puolet vihemman, niin ehka sita
sit paasis vaan siihen puoleen. (toimihenkild, yritys D)

Yhteenveto tulospalkkioiden motivointiongelmista

Henkiloston haastattelut tarjosivat mielenkiintoisia ja erilaisia nakokulmia siihen, voiko
tulospalkkiot kaytdnndssa toimia tehokkaana motivaattorina tyontekoon ja kannustaa henkildstoa
entistd parempiin suorituksiin. Hieman yllattden Maslown motivaatioteorian tarvehierarkia piti
paikkansa myos tulospalkkioiden kohdalla. Ne henkil6t, jotka kertoivat rahan motivoivan heita
tarkoittivat he rahan turvaavan oman sek& perheen toimeentulon ja pitivat siksi sitd tarkedna ja
motivoivana tekijand. Talla rahalla henkilosto tarkoitti tyostda maksettavaa peruspalkkaa, ei
tulospalkkioita. Maslown tarvehierarkian késitteiden mukaan toimeentulon turvaaminen asettuisi
tarvehierarkian alimmille portaille fysiologisten ja turvallisuuden tarpeiden joukkoon. Juuri ndmé
alimmilla hierarkian portailla olevat tarpeet voidaan Maslown mukaan tyydyttda rahalla, joten
tutkimustulokset noudattavat tdysin Maslown teoriaa. My0s tulosten ristiriita siitd ettd raha
peruspalkan muodossa motivoi, mutta tulospalkkioiden muodossa ei, noudattaa itse asiassa
Maslown teoriaa. Peruspalkka tyydyttdd henkiloston fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet ja ndiden
tarpeiden ollessa tyydytettyjd, henkilosto alkaa tavoitella korkeammalla hierarkiassa olevia
tavoitteita, sosiaalisia, arvostuksen ja itsensé toteuttamisen tarpeita. Aivan kuten Maslow on

todennut, naiden tarpeiden tavoittelemiseen eivat enda riitad pelkét rahalliset kannustimet. Pienen
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ristiriidan teorian kanssa aiheuttaa vain yritys D:n henkiloston kokemukset tulospalkkioiden

hyvastd motivoivasta vaikutuksesta.

Herzbergin motivaatiohygieniateorian mukaan palkka voi aiheuttaa vain ty6tyytyméattomyytta ja
néin ollen ainoastaan heikent&é henkiloston motivaatiota. Se, ettd osa henkildstoa oli skeptinen sen
suhteen ettd liséisiko tulospalkkioméadrien kasvattaminen kuitenkaan heiddn motivaatiotaan, on
linjassa Herzbergin teorian kanssa. Herzbergin mukaan palkankorotuksella voidaan parantaa
tyotyytyvaisyytta vain hetkellisesti siihen asti, kunnes se muuttuu itsestaanselvyydeksi. Myos se
ettd henkiloston oli vaikea arvioida heitd motivoivan tulospalkkion maaraa kertoo siitd ettei
ihmisilla luultavasti edes ole sellaista tulospalkkiosummarajaa, jonka toisella puolella he voisivat

sanoa sen alkavan motivoida itseaan.

Henkildstd6d motivoivat tekijat

Tuloksista on tdhan mennessa selvinnyt ettd raha ei henkiloston ndkokulmasta ole kaikkein paras
tyomotivaation kasvattaja. Kuten kappaleessa 2. kerrottiin, Maslown tarvehierarkian mukaan
ihmisid motivoi erilaiset tarpeet. Edellisessa osiossa tultiin siihen johtopaatokseen, etta peruspalkka
tyydyttad henkiloston alimpien portaiden tarpeet, joten mikali Maslown teoria péatee kdytannossa,
pitéisi henkilostda motivoida nyt ylempien portaiden tarpeet, eli sosiaaliset, arvostuksen ja itsensé
toteuttamisen tarpeet. Toisen perusmotivaatioteorian, Herzbergin motivaatiohygieniateorian
mukaan henkildstod pitdisi motivoida tunnustukset ja saavutukset tydssd, mahdollisuus kasvaa ja
kehittyd, ylennys, vastuu ja ty0 sindnsé.

Vaikka osa henkildst6d mainitsikin rahan motivoivan heitd tyontekoon, ei se misséan tapauksessa
ollut ainut motivaatioon vaikuttava tekija. Suurimmat motivaattorit henkiloston mielesta liittyivat
tyotehtaviin ja tyOyhteisoon. TOissé viihtymistd arvostettiin erittdin korkealle, koska tyd on
kuitenkin melko suuri osa eldmaa ja nain ollen myos tyopaikalla tulee vietettya hyvin paljon aikaa.

Néiden lisdksi myods haasteet, onnistumiset ja tavoitteiden saavuttaminen Kkoettiin erittdin

motivoiviksi asioiksi.

No mulle aika merkittdva asia on tydyhteiso, ettd m& viihdyn niiden ihmisten kanssa
ketd sielld toissa istuu joka paiva ja kenen kanssa ma joka paiva oon kasvotusten ja

puhun niista asioista. Mutta sellainen tietty yleisvire, se hyva fiilis mika siella on, niin
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on aika tarkee. Ja kyllda mun mielestd tyotehtavissdkin pitdd olla sitéd jatkuvaa
oppimista, etta tietdd ettei oo sillalailla ihan jamahtany etta toistaa kokoajan sita

samaa asiaa. (paallikko, yritys C)

Hmm. Mikéahan mua motivois eniten. No siis, tietysti onnistumiset ja semmonen, etté jos
tyopaivan jalkeen oot, sulla on vaikka hirveesti hommaa ja meidan pitaa tuolla olla
monesti seitteman eri juttua kesken ja tehdan vahan kaikkea, niin se, etta oot handlannu
ne kaikki ja on menny hyvin kaikki. Ainahan se ei onnistu ja paljohan on semmosia
asioita, mihin ei voi edes ite vaikuttaa. Mutta kylla se niinku motivoi ne pienet
onnistumiset. Ja sitte kylla meill& on ainaki niin hyva tyoporukka, ettd musta on tosi

kiva tulla t6ihin. (toimihenkil®, yritys A)

Niin kun ma sanoin, semmoinen tyd missa on tarkoituksensa ja niin edes pain. Ei tda nyt
ihan harrastus ole mut kyl se l&hell& rupee olee sitakin jo. (...) No se tietenkin, ettd on
saanu uusia haasteita ja pitkdan ollu yrityksessa ja saanu olla ja eteenpdin on menty ja
uusia haasteita on edelleen. Ne on olleet mulle se suurin motivaattori. (paallikko, yritys
B)

No kylla se tyo6 ittessaankin mua motivoi, etté en tieda onko paassa vikaa vai mutta mita
mutkikkaampi juttu niin siitd ma nautin ja sitten tykkdan noista asiakaskohtaamisista
(...) Ja sitten meilla on kauheen mukavat tyokaverit ja hirveen hyva ilmapiiri, joka on
musta tosi tarkeeta, koska tyOpaikalla viettaa kuitenkin niin paljon aikaa. Taalla ollaan
aika villillakin tuulella valilla. (...) Ja on meilld muutenkin aika huumoripitoista
porukkaa taalla meidan tiimissa ja konttorissa yleensékin. On meilla tosi kivaa.

(toimihenkild, yritys D)

Esimiesten erityispiirteind oli se, ettd he kertoivat alaistensa onnistumisten motivoivan heité eniten.
Taman voidaan ajatella olevan melko luonnollista, sillda mikéli alaisten onnistumisiin usein tarvitaan
my06s esimiesten panosta. Kun alainen kokee onnistuneensa tyotehtavéssd, voi esimies kokea

onnistuneensa johtajana.

No ehk& mé sanoisin ettd tassa esimiestehtavassa se tiimi jo aika iso voimavara ja siita
etta tiimi onnistuu saa itekin niitd onnistumisen tuntemuksia. Onhan se valilla niinkin

etta sitd vaan hakkaa paata seindan ettda apua, miten tan saa vietya tolla tiimilla Iapi
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etté pitdako vaantaa ihan rautalangasta, mutta sitten kun nékee miten se tiimi oppii ja

kehittyy ja tiimi onnistuu, niin onhan se hienoa. (paallikko, yritys D)

Véhdisetkin rahan ja tulospalkkioiden motivointivaikutukset nayttivat kalpenevan muiden

tarkedmpiné pidettyjen motivaattoreiden rinnalla.

Mut en m& nyt pelkdn isomman tilipussin perassa lahtis mitdan helvetin tylsdd hommaa

tekee, etté kylla siind sit pitais olla kans jotain haasteita. (toimihenkil®, yritys B)

Uskallan vaittaa, ettda semmonen palaute [kehuminen], on paljon motivoivampaa kuin

raha, etta jos saa semmosta suoraa palautetta siité tyosta. (toimihenkild, yritys A)

No raha on yks tietenki, mutta sit myds hyvat tyokaverit, ettd ei oo koskaan sellanen
fiillis ettei millaan viittis tulla téanne toihin. Se on mun mielestd se asia joka motivoi.

(toimihenkild, yritys B)

Molemmat teoriat, sekd Maslown tarvehierarkia ettd Herzbergin motivaatiohygienia ovat suurilta
osin linjassa henkiloston haastatteluiden perusteella kertomien tyomotivaatiotekijoiden kanssa.
Tyoviihtyvyyden ja tyokavereiden arvostaminen viittaa Maslown sosiaalisten ja arvostuksen
tarpeiden portaisiin ja tyon sisallon tarked merkitys itsensa toteuttamisen tarpeisiin. Myds monet
Herzbergin motivaationtekijat 10ytyivat henkildstéd motivoivien asioiden listalta. Vastuuta ei
varsinaisesti mainittu henkiloston haastatteluissa heitd motivoivana tekijand, mutta esimerkiksi
esimiesten tyytyvdisyys omaan tyonkuvaansa kaytannossa tarkoittaa sitd, etteivat he ainakaan
pelkédd vastuuta. Myodskéaédn ylennysté ei kukaan varsinaisesti maininnut motivoivana tekijana, mutta
pyrkimys ja tahto uralla etenemiseen oli luettavissa rivien vélistd useamman haastateltavan muihin

asioihin liittyvista vastauksista.

5.2.3 Tulospalkkioiden ja palkitsemisen merkitys

Vaikka tulospalkkioilla ei nayttanyt olevan kovin vahvaa vaikutusta henkildston motivaatioon, se ei

kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd niilld olisi mitddn merkitystd. Thierryn palkitsemisen

reflektioteorian perusajatuksena on, ettd rahalla ei ole ihmisille sin&lld&dn merkitysta vaan merkitys

syntyy niista térkeistd asioista jota palkitseminen heijastelee. Thierryn mukaan palkitsemisella voi

olla neljanlaista merkitysta: motivationaalista, suhteellista, kontrollimerkitysté ja kulutusmerkitysta.
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Motivationaalinen merkitys

Vaikka tulospalkkioiden motivaatiomerkitys on jo todettu melko vaatimattomaksi, osa yrityksen D
henkilostosta kuitenkin koki niill4 olevan vaikutusta heiddn omaan motivaatioonsa. Td&mé tulos oli
jokseenkin ristiriidassa Maslown ja Herzbergin teorioiden kanssa, mutta Thierryn mukaan
tulospalkkioiden motivationaalinen merkitys on teoreettisestikin olemassa. Motivationaalisen
merkityksen taustavaikuttajina toimivat odotusarvo- ja vahvistamisen teoria. Odotusarvoteoria
erityisesti selittaa sitd miksi osa henkilostosta koki tulospalkkiot motivoiviksi ja osa ei. Yrityksessa
D henkilostd koki juuri odotusarvoteorian mukaisesti tulospalkkiot hyvéna vélineena saavuttaa

houkuttelevia tavoitteita.

Se vaikuttaa silleen, ettd se [tulospalkitseminen] on mun se motivaatio minka takia ma
oon taalla toéissa. Ma oon valmis tekemaan paljon toita, ja oon valmis ottamaan
haastavat tavoitteet kun ma rakastan tatd mun asiakaskuntaa ja méa haluan etsia niille
hyvia ratkaisuja jotta niiden liiketoiminta sujuu niin kylla mulla on siin& merkitys, jotta
mulla on sellaiset tavoitteet ettd méa itse voin niihin vaikuttaa ja oon valmis tekemaan.
Ma en voi itselleni hyvéksya sellaista olotilaa ettd ma en olis saavuttanu tavoitteitani.
Sen takia ma oon taalla. Mulla on elamassa paljon paljon muitakin asioita mitd méa

voisin tehd& jos ma en taalla téissa olis. (ylempi toimihenkild, yritys D)

No joo, kylla. Ja se etté tavoitteen saavuttaminen ja ymmartaa miten se linkittyy siihen
koko kokonaisuuteen ja ymmartaa ettd sen saavuttaminen on oikeesti tosi tarkeeta sen
yrityksen kannalta ja ndin. Jos se on tavallaan ihan sama, tuleeko se tulos aikaiseksi vai
ei, niin ok, kylla se varmaan jollain lailla motivoi sita tyontekijad sen rahan kautta,
mutta kylla ma uskosin ettd siihen liittyy myds muu aspekti kuin se raha. Ainakin

itsellani sanoisin etta néin on. (ylempi toimihenkild, yritys C)

Sen lisdksi ettd yrityksessd D tavoitteet koettiin houkutteleviksi, ne néhtiin myds sellaisina joihin
omalla toiminnalla on mahdollisuus vaikuttaa ja paastd. Ne henkilot jotka taas kokivat
tulospalkkiotavoitteet vahemman houkuttelevina kokivat myods usein omat vaikutusmahdollisuudet
tavoitteiden tayttymiseen huomattavasti pienemmiksi. Téllainen syy-seuraussuhteiden puuttuminen

ei luonnollisestikaan voi luoda kovin vahvaa motivaatiomerkitysta henkildstolle.
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Ehka siina voisi tulla sitd motivointiaspektia enemman jos siina olisi enemman sellaista
mihin m& ite pystyisin suoraan vaikuttamaan, koska nyt se on niin pieni osuus etta
loppupeleissa jos se menisi aivan monkaan niin se ei vield kaataisi mun tulospalkkioita

mihinkaan, se syo siitéa sen max 20% pois. (paallikko, yritys C)

Meilla on nyt, ma en muista, valitaankohan meilla kahen vuoden vélein ne kriteerit, etta
minka mukaan sitd maksetaan. Mutta mulle ei oo koskaan sattunu semmosta, etta minka
mukaan niitd maksetaan, ettd ma pystysin siihen ite vaikuttaan. Meilla on nytkin
semmoset, ettd ma en oikeestaan pysty tekee mitéan, ettd ne niinku toteutus tai ei
toteutus. M& haluisin sanoa, ettd se ei nyt motivoi yhtdan, vaikka se kuulostaa aika

karkealta. (toimihenkild, yritys A)

Ei se ainakaan mua [motivoinut] kun siind oli niin vahan mitaan mihin olis oikeesti ite
pystyny vaikuttaa, kun se koostui niin monesta eri osasta, niin en ma ainakaan
huomannu ettd olis tehny yhtdan sen enempdad toita tai yhtddn sen vahempaa ja ne
summatkin mitka sielté tuli oli kyll& niin mitattdmia ettei niiden eteen nyt kannattanu

mitéan taikatemppuu ruveta tekee. (tyontekija, yritys B)

Kuten edellisen kappaleen perusteella osattiin odottaa, Thierryn palkitsemisen reflektioteorian
mukainen motivationaalinen merkitys oli tutkimuksen yrityksissa melko heikko. Poikkeuksen tédhén
teki kuitenkin yrityksen D henkildsto, joiden mielestd tulospalkkioilla oli kdytannéssa motivoivaa
merkitystd. Aikaisemmassa kappaleessa mainittiin, ettd yrityksen D henkiloston kokema
tulospalkkioiden motivaatiovaikutus on ristiriidassa Maslown ja Herzbergin teorioiden kanssa, sill&
heiddn mukaansa rahalla ei pitdisi ollenkaan olla motivoivaa vaikutusta. Nayttaa kuitenkin silta, etta
ristiriitaa teorian ja kéytannon valilla ei sittenkaan ole, silla yrityksen D henkildston kokeman
tulospalkkioiden motivaatiovaikutuksen taustalla ei ole raha, vaan muut syyt. Rahan sijaan
yrityksen D henkilostd koki tulospalkkiojérjestelmén motivoivaksi, koska heiddn mielestédén
tulospalkkiotavoitteet itsessaan olivat tarkeita ja houkuttelevia. Nain ollen tavoitteisiin paastesséan
henkiloston D edustajat kokivat onnistuneensa omassa tydssadn. Taman lisdksi tulospalkkion
motivoivaa merkitystd yrityksessa D vahvisti se, ettd sen henkilostd néki miten heiddan omalla
toiminnallaan on mahdollisuus vaikuttaa tavoitteiden tayttymiseen. Muissa yrityksissa henkiloston
kokemat vaikutusmahdollisuudet olivat heikompia. Yrityksen D henkilostolle linkki paivittaisen

tyonteon ja tulospalkkiotavoitteisiin paasemisen vélilla oli siis selvempi kuin muiden tutkimuksen
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yritysten henkilostolle, mika osaltaan vaikuttaa motivaatiomerkitykseen loytymiseen yrityksen D

henkildston nakokulmasta.

Suhteellinen merkitys

Thierryn mukaan suhteellisen merkityksen avulla henkild voi saada palautetta siitd miten on
tyossddn suoriutunut verrattuna tavoitteisiin  tai  muihin tyontekijoihin. Tulospalkkioiden
suhteellinen merkitys perustuu motivationaalisen merkityksen tavoin odotusarvoteoriaan sekd sen
lisaksi myo6s oikeudenmukaisuusteoriaan. Tulospalkkioiden vahva suhteellinen merkitys nakyi
kéytdnndsséd ndiden molempien teorioiden pohjalta. Kuten motivationaalisen merkityksen
analysoinnissa todettiin, tavoitteet olivat henkilostolle tarkeitd ja houkuttelevia, koska niiden
saavuttaminen viesti onnistumisesta tyotehtdvissa. Suhteellinen merkitys korostui erityisesti
palautteenannon osalta niissé yrityksissd joissa henkilostod jollain tavalla listattiin tavoitteiden
saavuttamisen mukaan. Voidaan pitdd melko inhimillisend henkiloston halua olla hyva tydssaan

sekd my0s nayttdd hyvéaltd muiden silmissa.

Ettd ei mua motivoi se ettd sielld on joku palkkio 6 kuukauden pé&astd, vaan
pikemminkin se, ettd ollaan saavutettu ne tavoitteet ja se tiimi on onnistunu, niin se

motivoi. Mutta ihan hyvét ne lisakannusteet on, ei siind mitaan. (paallikko, yritys D)

No en ma voi sitdkaan tehda [loysailld], kun mulla on henkilokohtaiset tavoitteet
asetettu ja ma olen sen verran kunnianhimoinen etten ma haluu sellasta ettd ma en oo

myyny mitdan ja ma oon siellé tuloksissa viimeisena. (ylempi toimihenkild, yritys D)

Tulospalkkioiden suhteelliseen merkitykseen kuuluu myods vahvasti se, miten oikeudenmukaisena
henkilostd jarjestelmaa pitdd. Osa henkilostostd oli sitd mieltd ettd tulospalkkiojérjestelmé on
hyvinkin epdoikeudenmukainen, mikd varmasti osaltaan vaikutti tulospalkkioiden heikkoon
onnistumiseen henkiloston motivoimisessa. N&in ollen toisesta nakokulmasta katsottuna
tulospalkkiojérjestelmén kokeminen oikeudenmukaiseksi saattaa myods edistdd sen henkilostoa

motivoivaa vaikutusta.

Taa on kaytannossa johtanu siihen etté eri henkil6illa on hyvin erilaista panostusta

vaativa tuloskortti, vaikka meill& kaikilla on tuloskortissa kuukauden tulospalkkio, niin
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paljon joku toinen joutuu sen kuukauden eteen tekemaan tyota vaihtelee suuresti ihan
siitd syysta etta jollain voi olla neljan tunnin ty6ta vaativa juttu yks tulostavoite, kun
taas jollain toisella se on niin ettd se vaatii kuukauden tydpanoksen, eli téssa ei 0o

mitédan paata eika hantaa tallasessa jarjestelmassa. (Ylempi toimihenkild, yritys C)

Me ndhtiin, ettd se ei ollut oikeudenmukainen ja katkeruutta se heratti jos naki etta
naapuri sai [tulospalkkion] helpolla paljoakaan yrittaméttd, vaikkei se sitten iso summa
ollutkaan. Ihan minimaalinen, puhuttiin vain jostain sadoista euroista, mutta he koki

sen, ettei taméa ole mitenkaan mielekasta. (ylempi toimihenkild, yritys B)

Kylla, koska tossa kaikki tietda ne kriteerit ja sen ettd mita se vaatii etta sen saa. Ma
nakisin ettd tossa ei pysty niin kauheesti silla parstékertoimella vaikuttamaan ja
saamaan itselleen liséa palkkaa, vaan se on se konkreettinen tekeminen joka palkitaan.

(toimihenkild, yritys D)

No on se mun mielestd tosi tasapuolinen. Ja sitten jos sulla vaikka joku sielta
tavoitteista jaa pois, niin sitten se on susta itsesta kiinni ettd haluutko menna vaikka
johonkin koulutukseen missa sais siité sitten lisdtietoa ja vois kartuttaa sitéd osaamista.
Etta kyll& mé& sanoisin etta jos sa et jotain tuotetta tai tuoteryhmaa oikein tunne ja tieda
siitd mitaan, niin on sita tosi vaikea lahtee kellek&an myds myymaan. Etta sitten voi ite
lahted sita tietoa kartuttamaan ja nain. Mutta on se musta ollu tosi oikeudenmukainen.

(toimihenkild, yritys D)

Thierryn reflektioteorian mukaisesti tulospalkkioiden suhteellinen merkitys oli n&htavissa myos
tutkimusyrityksissa kéytannossd. Tulospalkkioiden suhteellinen merkitys tarkoittaa kéytdnnossa
sitd, ettd sen puitteissa tulospalkkiot voidaan kokea henkiloston nakokulmasta kahdella tavalla:
palautekanavana ja palkitsemisen oikeudenmukaisuuden mittarina. Tulospalkkioiden avulla
henkil6ston oli mahdollista saada palautetta omasta tydsuoriutumisestaan. Erityisesti osasto- tai
henkilokohtaiset ranking-listat korostivat tulospalkkioiden suhteellista merkitystd, silla niiden

perusteella omaa tydsuoritustaan oli helppo vertailla muiden tydsuorituksiin.

Tulospalkkioiden suhteellinen  merkitys ilmeni my6ds oikeudenmukaisuuden mittarina.
Mielenkiintoista oikeudenmukaisuuden kokemisessa on se, etta se nayttéisi olevan yhteydesséd myds

tulospalkkioiden motivoivaan vaikutukseen. Yrityksissa A, B ja C useimmat henkildston edustajat
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kokivat tulospalkkiojérjestelmén epdoikeudenmukaisena ja juuri ndissd samoissa yrityksissa
tulospalkkioiden motivationaalinen merkitys oli kaikkein heikoin. Sen sijaan yritys D:ssé, jossa
henkil6std koki tulospalkkiojarjestelman kaikkein motivoivimmaksi, néhtiin se myds suurimmilta
osin oikeudenmukaisena. Nain ollen tulospalkkioiden suhteellisen merkityksen voidaan n&hda

olevan myos niiden motivationaaliseen vaikutukseen.

Kontrollimerkitys

Thierryn  mukaan palkitsemisen kontrollimerkitys perustuu siihen ettd se voidaan kokea
osoitukseksi siitd, millainen valta-asema henkilollda on tyopaikalla. Tulospalkkioiden taustalla
oleviin tavoitteisiin padseminen nahtiin kuitenkin yhtena keinona edeté uralla ja ylentyé, joka mita
todennakdisimmin tarkoittaisi myds henkilén valta-aseman kasvua. Monet toimihenkil6tason
tyontekijat ajattelivat esimiestensd omaavan paljon suuremmat tulospalkkiot kuin se mitd heidan
itse oli mahdollista saavuttaa. N&in ollen osa henkilostosté ajatteli tulospalkkioiden kasvavan valta-
aseman suhteessa, joka osaltaan viestii kontrollimerkityksen olemassaolosta. Toisaalta henkildston
paattely ei usein noudattanut Thierryn kuvaamaa jérjestystd, vaan pikemminkin toimi pain vastoin.
Sen sijaan ettd suurempi tulospalkkio olisi viestinyt henkildstolle korkeammasta valta-asemasta, he
olettivat suuremman valta-aseman omaavat henkilot saamaan myo6s isompia tulospalkkioita.
Tulospalkkiolla ei rahamaarand voinut juuri olla kontrollimerkitystd, silld monissa yrityksissa
koettiin tulospalkkioméaarat sopimattomana puheenaiheena, eika henkiléstd nain ollen edes tiennyt

paljonko kollega tai esimies k&ytannossé tulospalkkaa sai.

Mun ikaisilla niin palkasta ei jutella koskaan. Ei sanota mikd mun palkka on ja se on

hyvin epasopivaa kysya ettd mika sun palkka on. (ylempi toimihenkild, yritys D)

Thierryn palkitsemisen kontrollimerkitys pohjautuu sisdsyntyisen motivaation teoriaan jossa
sisasyntyinen motivaatio syntyy kahdesta tekijasta: patevyyden tunteesta, eli kompetenssista ja
itseméaaraédmisen tunteesta eli kontrollista. Haastatteluiden perusteella selvisi, ettd usein ne henkil6t
jotka  kokivat oman vaikutusmahdollisuutensa  tulospalkkioiden tavoitteidenasetantaan
suuremmaksi, olivat tulospalkkioista myds enemman motivoituneita. Lisdksi my0s pétevyyden
tunteella oli merkitystd. Mikali henkilot kokivat tavoitteet realistisiksi saavuttaa, eli kokivat
tavoitteiden olevan oman kompetenssinsa tasolla, olivat he usein myds motivoituneempia

saavuttamaan nditd tavoitteita ja sitd kautta myos tulospalkkioita.

58



Joo kylldhén se on toisenlainen kun niistd [tulospalkkiotavoitteista] keskustellaan
yhdessa kuin se ettd ne vaan annetaan. Ettd se on mun mielesta ihan hyva asia etta
niistd puhutaan eikd vaan nakiteta, ettd ndma on nyt ndma. Koska siina vaiheessa kun
keskustellaan niin silloin voi vaikuttaa asioihin jos tietda ettei tasta tule mitaan. Silloin
jos ne vain nakitetaan niin ethén sa sitten voi muuta kuin yrittda tehdd parhaasi.

(toimihenkild, yritys C)

Tulospalkkioiden kontrollimerkitys oli Thierryn teorian mukaisesti olemassa osittain kaytannossa,
mutta osittain se puuttui. Koska useimmat henkilston edustajat eivét tienneet tydkavereidensa tai
esimiestensé tulospalkkiosummia, ei tulospalkkioiden ollut mahdollista viestia eri henkil6iden
valta-asemasta. Muutenkin valta-aseman ja palkitsemisen suhde néhtiin pikemminkin niin pain, etta

korkeampi valta-asema viestii suuremmasta tulospalkkiosta, eiké tulospalkkio valta-asemasta.

Tulospalkkioiden kontrollimerkitys ilmeni kuitenkin sisésyntyisen motivaation teorian kautta, johon
kontrollimerkityksen kasite Thierryn mukaan perustuu. Valta-aseman sijaan henkil0ston
haastatteluista tulospalkkioiden kontrollimerkitys ilmeni kontrollin tunteena omaa ty6td ja sen
tuloksia kohtaan. Mikali henkilostd koki pystyvansd vaikuttamaan tulospalkkiotavoitteisiinsa ja
néiden tavoitteiden saavuttamiseen, kokivat he my6s koko tulospalkkiojarjestelman
motivoivammaksi. Ndin ollen myo6s kontrollimerkitys voi suhteellisen merkityksen tavoin osaltaan

vaikuttaa tulospalkkioiden motivaatiovaikutukseen.

Kulutusmerkitys

Kulutusmerkitys viittaa siihen ettd tulospalkkioilla voi lisédksi olla myds hyvinvointia tukevaa ja
kulutukseen liittyvad merkitysta. Téallainen merkitys tulospalkkioilla oli 1&hes kaikille haastatelluille
henkiloston edustajille. Tulospalkkiot usein n&htiinkin mukavana ekstrarahana, mutta niiden ei silti

katsottu vaikuttavan ratkaisevasti omaan talouteen.

No, kylla silla aika pieni rooli on, ei silla. Kivahan se on saada pikkusen lisaa, mutta se
on, ei se silla oo mink&anlaista oikeen... En osaa sanoa, ettd minkalaista roolia se
nayttelee siing, sen varaan kun ei laske mitaan. Niin se tulee, kun tulee, ja jos ei tuu,

niin ei tuu. (tyontekija, yritys A)
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Enemmén ma ajattelen ettd se [tulospalkkiot] on sellasta ekstraa, ettd voihan silla

vaikka lyhentad visalaskua tai muuta. (toimihenkil®, yritys E)

Kulutusmerkitys nousi myos vahvasti esiin, kun henkilostoltd kysyttiin- mitd he ovat
tulospalkkiorahoillaan tehneet. Monet olivat tehneet tulospalkkioille jo ennakolta tiettyja
kulutussuunnitelmia, mutta monet myods kertoivat niiden rahojen menneen normaaliin el&m&én

muun palkan ohella.

Yleensa jonkun matkan. Se on ollu aika vakio. Se [tulospalkkiot] on semmosta
ikdankuin ylimaarasta rahaa mun rahapussiin, ettd ma ajattelen sen niin, ettd ma en

laske sita palkaksi. (paallikko, yritys C)

No ehka meilla naisilla on se etta aina siité [tulospalkkioista] varmaan joku osa menee

tonne vaatekauppoihin tai kenkiin tai muuhun. (paallikko, yritys E)

Ei kylla se on ihan elamiseen mennyt. Yksineldja kun oon niin on vuokra ja sitten oli

lainaakin tossa etta kylla sité aika tarkkaan saa miettid. (toimihenkild, yritys C)

Etta se [tulospalkkiot] menee laskujen maksuun niin kuin kaikki muutkin. (tyontekija,

yritys A)

Thierryn mukaan tulospalkkioiden kulutusmerkitys tarkoittaa sitd, ettd ne osaltaan vaikuttavat
henkil6ston rahan kulutukseen ja tukevat heidan hyvinvointiaan. Tulospalkkioiden kulutusmerkitys
ilmeni kaytdnnodssa hyvin selvasti: henkildstosta oli mukava ostaa tulospalkkiorahoilla jotain pienta
itselle. Vain hyvin harvat kertoivat laittavansa tulospalkkiorahat saastoon. Henkilostd nimitti
tulospalkkioita usein ekstrarahana, mik& viittaa siihen ettd tulospalkkiot eivét olleet heille
taloudellisesti merkittavid. Nain ollen ei ehkd myo6skdin voida sanoa, ettd tulospalkkioilla olisi
merkittdvad henkiloston hyvinvointia tukevaa vaikutusta. Kulutusmerkityksen korostuminen ja
aiemmin mainittu “ekstraraha-asenne” voi osaltaan nakertaa tulospalkkioiden merkityksellisyytta.
Koska tulospalkkioilla oli kulutusmerkitystd, muttei taloudellista merkitystd, ei niiden saamatta
jadminen ollut henkildston mielestd kovin vakavaa. N&in ollen kulutusmerkitys saattaa selittda sen
valinpitamattoman asenteen tulospalkkioita kohtaan, jonka osa henkilostosta koki. Kulutusmerkitys
on Thierryn reflektioteorian merkityksista ainoa, joka on sidoksissa pelkastaan tulospalkkioiden

rahamaarédan. Se on mydskin merkityksistd ainoa, joka ei edelleenvaikuta tulospalkkioiden
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motivationaaliseen merkitykseen. Tdma vahvistaa omalta osaltaan Maslown ja Herzbergin teorioita

siitd, ettd raha ei tosiaankaan synnytd motivaatiota.

Ohjaava merkitys

Thierryn palkitsemisen reflektioteorian neljdn merkityksen liséksi ohjaava merkitys nousi
henkiloston haastatteluista selvésti esiin.  Vaikka monien henkiloston edustajien mielesta
tulospalkkiot eivét varsinaisesti motivoineet heitd, tunnustivat monet kuitenkin tulospalkkioiden
ohjaavan vaikutuksen. Monien mielestd tulospalkkiot ja niiden taustalla vaikuttavat tavoitteet
ohjasivat konkreettisesti k&ytdnnon tyontekoa. Tavoitteita ja niiden tayttymistd myo6s usein
seurattiin mielenkiinnolla. Toisaalta, osa henkilostosta oli myds sitd mieltd etteivat tulospalkkiot
vaikuta heidéan tyontekoonsa mill&an tavalla. Tulospalkkioiden ohjaava merkitys ei ehka kuitenkaan
ole tdysin suoraviivainen, silld monissa tapauksissa on vaikea jaljittdd ohjaako tekemisté
tulospalkkiot vai niiden taustalla olevat tavoitteet.

Niin. Kyllahdn ne on aina vahan pinnalla sitte ne asiat, mitkda siella
[tulospalkkiotavoitteissa] on, niin kyllahan niihin tulee sitten keskityttyd aina véhéan
enemman. Kylla se vahan vaikuttaa. (toimihenkild, yritys A)

On ilman muuta ja se vaikutus se nakyy silld, ettd tunnin vélein ryhma kurvaa tietyn

pulpetin kautta missa katsotaan mika oli edellisen tunnin tulos. (paallikko, yritys B)

Etta jos me sielté [tulospalkkiotavoitteista] vaikka nahd&an ettd me oltais jollain osa-
alueella jaljessa, niin kylla me pyritdan tosi nopeasti siihen reagoimaan ja miettimaan
ettda miten saatais se taas nyt sinne hyvalle tasolle. Etta kylla se aidosti ohjaa sita
paivittaista tekemistd myos. (paallikko, yritys E)

No ei se mikaan selked mun tekemisid ohjaava asia 00, et en ma ajattele kun méa teen
jotain projekteja ettd ai niin tda on nyt sitten sidottu tulospalkkioon, koska en méa edes
muista mik& naista kaikista projekteista siella nyt lukee kun siellé voi lukee useempiki.
(paallikko, yritys C)
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No joo, ei sitd paivittiisessa tydssa tuu ajatelleeksi ettd teen tatd nyt siksi ettd ehka
huhtikuussa siita sitten ehkd maksetaan. Ja vahan se on ehka niin ettd kun naa hommat

on joka tapauksessa tehtava. (paallikko, yritys C)

Varmaan aika harvalla se tulospalkkio siella takaraivossa on, ettd ma teen ndita
hommia ettd ma saisin sen tulospalkkion, ettd lahinnd ne on tavoitteita joita kohti

pyritaan. (paallikko, yritys C)

Henkilostd analysoi, ettd tulospalkkioiden ohjaavaa merkitystd ei vield olla osattu kaikissa
yrityksisséd téysin hyddyntad, koska niitd ollaan toistaiseksi tarkasteltu melko suppeasta
perspektiivistd.  Tastd syystd henkiloston  mielestd tulospalkkiot  pitéisikin  ndhd&

johtamisjérjestelmiin kuuluvana tydkaluna pelkén palkitsemisvélineen sijaan.

No ehka se [tulospalkkiot] ei viela ole semmonen tyokalu meille kun se voisi olla. Se on
vaan yks osa sita palkitsemisjarjestelmaa, eika sitd ehkd néhda niin vahvasti sellasena
johtamisen tyokaluna, vaikka sen avullahan pystytddn ohjaamaan koko sen tiimin ja

yksittaisen ihmisen toimintaa. (paallikko, yritys C)

Tulospalkkioiden ohjaavaa merkitystd voidaan pitdd yhtend tulospalkkioiden tarkeimpana
merkityksend yritysten kannalta, silla se todistaa sen tulospalkkioilla on todella mahdollista ohjata
henkildston tydntekoa haluttuun suuntaan. Se ettd tulospalkkioilla on vahva ohjaava merkitys, mutta
heikko motivationaalinen merkitys voi kuulostaa ristiriitaiselta. Ytimessa on kuitenkin se
maéaritelld&nko tulospalkkiot vain rahaksi, vai voidaanko niihin lukea myos taustalla vaikuttavat
tavoitteet. Koska tassd tutkimuksessa tarkastellaan laajemmin koko tulospalkkiojérjestelmid, on
tavoitteet syytd lukea mukaan. Motivationaalisen merkityksen tapauksessa henkiloston kokema
tulospalkkioiden motivaatiovaikutus kumpusi p&aosin tulospalkkiotavoitteista, ei
tulospalkkiorahoista. Ohjaavassa vaikutuksessa on ndhtdvissa hyvin samanlaisia piirteita.
Tulospalkkioiden ohjaava vaikutus perustuu tarkemmin sanottuna tulospalkkiotavoitteiden

ohjaavaan voimaan. Itse tulospalkkiorahoilla sen sijaan ei havaittu ohjaavaa vaikutusta.

Kuten henkiléston edustajat mainitsivat, tulospalkkioiden ohjaavan merkityksen olemassaolo
mahdollistaa my0s niiden laajemman kayttopotentiaalin. Usein tulospalkkiot on né&hty vain osana
palkitsemisjarjestelmid, mutta ohjaavan vaikutuksen johdosta niita olisi mahdollista kayttdd myds

osana yrityksen johtamis- ja ohjausjarjestelmia.
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Viestintdmerkitys

Ohjausmerkityksen tavoin viestintdmerkitys nousi henkiloston haastatteluista esiin Thierryn neljan
merkityksen lisaksi. Viestintdmerkitys nakyi haastatteluissa siten, ettd tulospalkkioiden olemassaolo
ja erityisesti niiden tavoitteiden joiden tayttymisesta tulospalkkiot seuraavat, viestivat henkilostélle
tiettyja asioita. Mikali tulospalkkiot olivat sidottuja vain henkilokohtaisiin tavoitteisiin, voitiin sen
katsoa tarkoittavan sitd, ettd yrityksessd arvostetaan yksilosuorituksia voimakkaasti. Mikali
tulospalkkiotavoitteet sen sijaan olivat osasto- tai ryhmakohtaisia, voitiin téllaisten tulospalkkioiden

tulkita viestivan yhdessétekemisen ja tiimityon arvostusta.

Kun oon tullu tuolta kaupanalalta jossa ei oo mitddn taman [tulospalkkioiden]
tyyppistad, niin mahan oon ollu vieldkin ihan fiiliksissa siité etta voi ylipaataan saada

jotain ylimaarasta. (toimihenkild, yritys C)

No mun mielesta se [tulospalkkiot] ei oo pelkastddn rahaméaarakysymys, vaan siihen
my0s vaikuttaa yrityksen arvot. Meilla on taalla tosi vahva sellanen yhdessatekemisen
kulttuuri, mutta toisaalta myos kaikkien taytyy kantaa se oma kortensa sinne kekoon.
Jos tiimipalkkiot otettais pois, niin se olis aikamoinen viesti sitten siihen ettd mita me
ollaan tdalla pyritty rakentamaan. Jos mentdis pelkdstdan sitten siihen
henkilokohtaiseen palkitsemiseen, niin sehan viestis sit siita etté kaikki me tehtais taalla

tyota yksin ja vain itsellemme. (paallikko, yritys E)

Tulospalkkioiden viestintdmerkitysta sivuttiin jo hieman suhteellisen merkityksen analyysissa, jossa
kerrottiin  sen  merkityksesta palautekanavana. Kuten edellda nahtiin, tulospalkkioiden
viestintdmerkitys korostuu myds muilla tavoin. Jo pelkka tulospalkkioiden olemassaolo ndhdéaan
henkil6ston nakokulmasta eréénlaisena viestind, mutta jarjestelman rakenteella on vield vahvempi
vaikutus viestid niisté asioista, joita yrityksessa arvostetaan ja vaalitaan. Tulospalkkioiden vahva
viestintdmerkitys tarkoittaa kéytannossa sitd, ettei tulospalkkiojarjestelmida ole varaa rakentaa
puolihuolimattomasti, silla jokainen siihen liittyvd asia viestii henkil6stolle jotain. Toisaalta
tulospalkkioita voidaan kayttaa viestintamerkityksessa myds yrityksen eduksi esimerkiksi

jalkauttamaan yrityksen strategiaa, arvoja tai tavoitteita.

Thierryn palkitsemisen reflektioteorian mukaan palkitsemisella voi olla neljanlaista merkitysta:

motivationaalista, suhteellista, kontrollimerkitysta ja kulutusmerkitystd. Kuten edelld néhtiin, nama
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neljd merkitystd olivat huomattavissa myos kaytannossa henkildston edustajien suhtautumisessa
tulospalkkioihin. Haastatteluiden perusteella tulospalkkioiden merkitys ei kuitenkaan rajoitu vain
néihin neljdén, vaan havaittavissa oli néiden lisdksi tulospalkkioiden viestintdmerkitys ja ohjaava
merkitys. Se, ettd Thierryn reflektioteoria rajoittuu vain neljadn merkitykseen saattaa johtua siit,
ettd teoriaa ei ole aikaisemmin paljoa kéytetty, eika sita sen takia ole myds kaytannén kokemuksen
kautta tdydennetty. Tulospalkkioiden lisamerkitysten I0ytdmisen voidaan katsoa tarkoittavan sité,
ettd palkitsemiseen erikoistuneelle teorialle on vield paljon tilaa, silld ilmiota ei olla teoreettisesti
taysin viela pystytty jasentamaan. Kaytdnnossa tulospalkkioiden merkitysten listaa on vaikea saada
taydelliseksi, silld merkitykset ovat aina tiiviissd kontekstissa tutkittavan yrityksen, sen

tulospalkkiojérjestelmén ja henkildston erityispiirteiden kanssa.

Kirjallisuuden mukaan tulospalkkioiden motivaatiovaikutusta pidetddn usein sen kaikkein
tarkeimpana tehtdvana. Vaikka tulospalkkioiden motivaatiovaikutus oli tdmén tutkimuksen tulosten
mukaan heikko, ei tulospalkkioita kuitenkaan kannata mielestdni kokonaan hylata.
Motivaatiovaikutuksen sijaan tulospalkkioilla oli vahva suhteellinen merkitys, kontrollimerkitys,
kulutusmerkitys, ohjaava merkitys ja viestintdmerkitys. Toisin sanottuna, vaikka tulospalkkioilla ei
voidakaan synnyttdd henkiléston motivaatiota, niiden monet vaikutukset voivat vaikuttaa
motivaation vahvistumiseen tai heikentymiseen. Tulospalkkioilla voidaan kuitenkin ainakin antaa
palautetta, kertoa palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta, vahvistaa kontrollintunnetta omasta tyosté,
ohjata tyoskentelyd haluttuun suuntaan ja viestid yrityksen strategiasta, tavoitteista ja arvoista.
Koska ndiden kaikkien vaikutusten aikaansaamiseksi tarvitaan vain yksi jarjestelma, voisi
tulospalkkiojérjestelmien  kayttamisen kuvitella olevan jopa melko kustannustehokasta
motivaatiovaikutuksen heikkoudesta huolimatta.

5.3 Organisaation nakokulma tulospalkkaukseen

Perustelut tulospalkkioiden kayttamiseen henkildston keskuudessa

Tutkielman teoriaosassa paateltiin, ettd tulospalkkauksen laaja ké&yttdminen osana palkitsemisen
kokonaisuutta johtuisi sen strategisesta merkityksesta. Palkitsemisjérjestelmét viestivat tehokkaasti
yrityksen strategiaa tyontekijoille, silla niistd on helppo péaatella minkalaista toimintaa ja

kayttaytymistd organisaatiossa arvostetaan. (Vartiainen & Kauhanen 2005.) Kuten jo mainittu,
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tulospalkkaus on tehokas tyokalu tédhan tarkoitukseen, silld tulospalkkauksen avulla yrityksen

tavoitteet saadaan muutettua my6s henkildston tavoitteiksi.

Haastatteluista selvisi, ettd osa yrityksistd perustelee henkildston tulospalkkauksen olemassaoloa
juuri sen ohjaamisen ja viestinnan vaikutuksilla, jotta kaikkien organisaatiossa tydskentelevien
tavoitteet olisivat linjassa. Ohjaava vaikutus néhtiin syntyvan tehokkaan tavoitteenasetannan

seurauksena.

Eli etta sitahan se ennen kaikkee meilld on, etté sanotaan etté johtamisen ja viestinnan
valine. Eli etta sitten taas yrityksen vinkkelista niin sit viela mielellaén niin, etta se
tekeminen todella kohdistuu niihin yrityksen tavotteisiin. Et se on oikestaan se meidan

jarjestelman tarkotus, vois sanoa lyhyesti. (Yritys C)

Elikk&, siin& mentiin voimakkaasti tavoiteasetannan kautta siihen, etta kaikille saadaan
selvaks ne kaikki keskeiset tehtavat mita ollaan hakemassa koko sille tyontekijajoukolle
joka mukana on. Ja tavoiteasetanta vietiin sitten mahdollisimman pitkélle lattiatasoa

myodden. (Yritys A)

Osasyyksi tulospalkkauksen kayttdmiseen myos henkiloston keskuudessa néhtiin positiiviset
kokemukset johdon tulospalkkioiden vaikutuksista, jonka vuoksi niiden arveltiin ohjaamisen liséksi
myo6s lisddvan henkiloston tyomotivaatiota. Henkilostén motivaatio néhtiin  tydnantajan

nékokulmasta erittdin tarke&na asiana johon haluttiin kiinnittaa erityista huomiota.

No osasyy on varmaan ollut se ettd jos aattelee ettd se on ollu se johdon jarjestelma.
Niin uskon, et siitd on saatu sillon hyvii kokemuksii ja ajateltu, et se vois yhta lailla

auttaa sitten siind kannustusmielessa. (Yritys C)

Ma henkilokohtasesti uskon siihen, etta tavotteiden asettaminen ja ihmisten motivointi
ja palkitseminen on yks tarkeimpia juttuja joita esimiehet tekee. Etta tassa yrityksessa se
on tavattoman syvalla, et henkildsté miettii ihan oikeesti, ettd mitk& ne mun tavotteet oli
talle kaudelle, siis ma& puhun nyt henkilokohtasista tavotteista, mutta my0ds niista

tulospalkkiotavotteista, ja tavallaan se ohjaa ihmisten tekemista valtavasti. (Yritys D)
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Yritys B:lla puolestaan tulospalkkioiden taustasyyné oli toimintatavan muutos koko organisaation
keskuudessa, jota tulospalkkiojérjestelmalld haluttiin konkretisoida koko henkildstolle. Myos yritys
B ymmarsi tulospalkkioiden strategisen merkityksen joka olikin tulospalkkiojérjestelmén

tulevaisuuden kehityskohteena.

Ja siind mukana kun ainakin ajatuksena oli siirtyd tammadsesta byrokrattisesta,
hierarkisesta systeemistd enemman tdmmdseen tiimimaiseen toimintatapaan, ja sita
toimintatapaa tukee taa tulospalkkiojarjestelmaajattelu, missa se tiimi palkitaan niista

hyvista suorituksista yhdessa. Se oli oikestaan se tarkein syy siella takana. (Yritys B)

Siin& tietysti ne tavoitteet, sen yrityksen tavoitteet, sen liiketoiminnan, prosessin, ja
osaston tavoitteet ja toteutus, niin seh@n on se peruslahtokohta. Tai pitais olla. Niinkun
tulevaisuudessa varmaan oiskin hyva kaantad viela vahvemmin katse tietysti naihin

tavoitteisiin ja strategian toteuttamiseen. (Yritys B)

Osalle yrityksisté tulospalkkiojarjestelmat olivat olleet jo niin kauan kaytdssd, ettd haastateltavien
oli hankala 16ytaa perimmaisia syita niiden kaytolle. Osasyynéa tulospalkkioiden rajahdysmaiseen
kasvuun viimevuosien aikana voidaankin ehk& pitad ns. tulospalkkiotrendid, jossa yritykset ottavat

tulospalkkioita laajemmin k&yttéon koska muutkin tekevat niin.

Ma en oikeen yksittaista syytd osaa sanoa, ettd minka takia se on otettu kayttoon ja miks
niita firmat yleensa ottaa kayttoon. Aikasemmassa elaméssa varmaan aika paljon sen
jotkut firmat otti kayttéon vaan sen takia, koska muillakin on niitd, eikd ne miettiny

hirveen paljon. (Yritys D)

Tulospalkkiojarjestelmén positiiviset vaikutukset

Luvussa 3.4 kaytiin lapi tulospalkkiojarjestelmien yrityksen talouteen liittyvid positiivisia
vaikutuksia. On luonnollista ettd yritys ottaa tulospalkkiojarjestelman kayttoon, mikali silld on
mahdollista parantaa yrityksen taloudellista tulosta. Teoria ehdottaa ettd palkitsemista voidaan
kayttad tehokkaana johtamisen ja ohjaamisen tyokaluna, ja juuri ndilla syill4 monet tutkimukseen
osallistuneet yritykset perustelivatkin tulospalkkioiden kayttod. Johtamisen ja ohjaamisen liséksi

tyontekijoiden motivaatio nousi tarkedksi teemaksi myds organisaation nakokulmasta. Motivoitunut
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henkilostd voidaan nahdd osaltaan yrityksen Kkilpailuedun rakentajana ja motivoivan
palkitsemisjarjestelmén seurauksena on myds mahdollista sitouttaa henkildst6a organisaatioon ja
pitdd hyvét tyontekijat yrityksen sisélld. Kolmantena positiivisten vaikutusten teema oli puhtaasti
raha. Kun palkitseminen sidotaan tulospalkkauksen muodossa yrityksen taloudelliseen
menestykseen, joustavat palkkakustannukset automaattisesti yrityksen taloudellisen tuloksen
mukaan. Palkitsemisen tehokkuus ilmenee myo0s toisella tavalla, koska se voi auttaa laskemaan
henkil6ston valvontaan liittyvid kustannuksia. N&in ollen kustannussaastot ovatkin teoriassa yksi

yleinen peruste palkitsemisjérjestelmien soveltamiselle.

Yleisesti ottaen kaikki yritykset olivat sitd mieltd ettd tulospalkkiojarjestelmallda oli ollut
huomattavia positiivisia vaikutuksia. Vaikutukset olivat osaksi samoja joita teoriassakin nostettiin
esiin, kuten henkiléston motivaatio ja jarjestelman ohjausvaikutukset. Missaan yrityksessa ei

kutenkaan suoraan néhty linkkid motivoituneen henkildston ja henkildston sitoutumisen valilla.

On varmasti, on aivan varmasti [ollut vaikutusta]. Kylla silla on saatu sitad
yhteenkuuluvuutta niin lisdttyd. Yhteisten tavoitteitten saavuttamiseen, strategian

toteuttamiseen, kylla kaikkeen téahan, tahan silla on ollu merkitysta. ( Yritys A)

Onhan se totta ettd ihmiset motivoituu siitd, ettd on niin kovaa achievementtia, haluu
paasta tavotteisiin ja haluu et niista palkitaan, niin kyllahan td& suomen mittakaavassa on
sellanen paikka, etta silla omalla tekemisella voi vaikuttaa palkkatasoon. [...] Ettd ma
kylla ithan aidosti ja vilpittdmasti uskon et silla on aika paljon vaikutusta tavotteiden

saavuttamisen kannalta ja tuloksen tekemisen kannalta. (Yritys D)

Myos itse tulospalkkiojarjestelman olemassaololla nahtiin olevan positiivinen vaikutus. Teorian
mukaan yrityksen Kkilpailuetu on mahdollisesti seurausta motivoituneesta henkilostostd, mutta
yritykset nakivét erilaisen linkin tulospalkkioiden ja yrityksen Kkilpailuedun valilla. Heidén
mukaansa yritykset pystyivat jo tulospalkkioiden olemassaololla houkuttelemaan halutunlaista
henkilostod yrityksen palvelukseen ja ndin pérjatd paremmin yritystenvalisessd parhaiden
tyontekijaresurssien kamppailussa. Tama lisaksi yritykset nakivét tulospalkkiojérjestelmén
olemassaolon positiivisena asiana sen takia, koska monilla muillakin yrityksilla on jonkinlainen
jarjestelmd kaytossa. Nain ollen tutkimuksen yritykset eivat halunneet antaa muille yrityksille

kilpailuedun mahdollisuutta silla ett4 itse olisivat kayttdmatta tulospalkkiojarjestelmia.
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Se on varmaan vahan laajempi kuva siihen, ettd minka tyyppiset ihmiset hakeutuu téhan
yritykseen toihin. Ja tottakai me yritetdan itse myos siitd tuolla markkinoilla puhuu

siin& rekrytointitilanteessa ja tietysti tuoda sita koko pakettia esille. (Yritys D)

No ehkd jossain maarin, ettd henkildt jotka on niinku jossain toisessa yrityksessa
tottunu siihen, ettd on peruspalkka ja sitten tulee lisia tammdsten kautta, niin ovat
kysyneet, ettd onko meill& jarjestelmaa. Niin toki sillon on ollu hyva kertoa, etta kylla

meilla on. (Yritys A)

Tulospalkkioiden positiivisista rekrytointivaikutuksista huolimatta yritykset tiedostivat, ett4
loppujen lopuksi henkiloston tyopaikan valintaan vaikuttavat erittdin monet eri asiat joiden joukossa

tulospalkkiojérjestelmét ovat vain hyvin pieni tekijéa.

Ma voin sanoa, ettd tuskin kukaan meille hakeutuu sen takia, ettd meilla on

tulospalkkaus kaytossa. (Yritys D)

Ettd loppujen lopuks voi sitten vahan karjistaa, ettd aika harva ihminen sit kysyy

tyOpaikkahaastattelussa, et onks teilla tulospalkkiojarjestelma, sit kuitenkin. (Yritys C)

Raha sai haastatteluiden perusteella taysin erilaisen merkityksen, kuin mité teoria antoi ymmartaa.
Yrityksen edustajat ajattelivat rahaa pikemminkin henkildston kuin yrityksen kannalta, eikd nain
ollen kustannussaéstoja tai palkkakustannusten joustavuutta mainittu ollenkaan. Sen sijaan
tulospalkkioiden rahallinen merkitys henkilostolle nousi omaksi teemakseen myds organisaation
nékokulmasta. Kaikki haastateltavat olivat pitkalti samaa mieltd siitd ettd rahalla on sinallaén jo

suuri merkitys henkilostolle.

Kylla ma uskon, etta silla rahalla on merkitysta. Etta kun se voi olla kuitenkin kuukaus
tai puoltoista tai kaks kuukautta. Ja meilla on vield hirveen nuori henkiléstérakenne,
talla hetkella meilla on 38 meidan keski-ikd. Ja meidan asiakaspalvelussa olevista
ihmisista 50 % on alle 30. Etta ma uskon etta silld on merkitysté siind vaiheessa, etta

voi tulla ekstraa sen palkan paalle. Siité ollaan kiinnostuneita. (Yritys D)
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Ja sit ehka tuomaan sitéa sellasta, etté vaikka meidan ehka tietyt asiat on vaatimattomia,
niin tdd on kuitenkin meilla semmonen tuntuva asia, tuntuva jarjestelma ihan

rahallisesti. (Yritys C)

Ja sitten et kun kehutaan niita, jotka hyvin on menestyny, ettd kun se raha tulee tilille.

Mut ettd nykyisin must tuntuu, etté kylla silla rahalla on merkitysta. (Yritys B)

Teorian mukaan tulospalkkiot ovat yrityksille peruspalkan padlle maksettava vapaaehtoinen
palkitsemisen muoto. Yritys C nosti esiin tulospalkkioiden komplementaarisen luonteen
kéaytannodssé ja totesikin, ettd tulospalkkioilla on hyvin vaikea kompensoida peruspalkkaa, mikali se

el ole henkildston mielesta oikealla tasolla.

Et jos ei se 00 niinkun se pohja, se perusmuuri siel kunnossa, ni on niinkun hyvin vaikee
pelata pelkalld silla kuukauden lisdansaintamahdollisuudella. Ettd jotenkin se
vaistamatta sit peilaa koko ajan sitéd kokonaisuutta, jos ei sitd oo muulla tavalla
hanskattu. (Yritys C)

Mielenkiintoinen lisadhuomio erityisesti tiimi- tai ryhmakohtaisten tulospalkkioiden vaikutuksista oli
niiden yhteishengen ja yhteenkuuluvuudentunteen vahvistaminen. Vaikka teoria ei tunnistanutkaan
tata yhteishengen lisddmisen vaikutusta, voidaan se kuitenkin nahda luonnollisena seurauksena

yhteisiin tavoitteisiin pyrkimisesta.

Kylla sitten, siella tavallaan on myos sitten se, ettd kun saadaan palkkio tai tiimi saa
palkkion, niin ME ollaan menestytty, ME ollaan palkkion arvoisia, niin se on tavallaan

semmonen kunnia. ( Yritys D)

No silleen ne kdytannon vaikutukset mun mielesta ndkyy siind, ettd tosiaan ollaan
kiinnostuneita aina odottamaan niitd tuloksia ja niitd seurataan ahkerasti tiimeissa ja

ollaan sitten yhdessa iloisia tai pettyneita. (Yritys D)

Joo, kylla ilman muuta. Ettd se on semmonen juttu, ettd se tukee niin monia semmosia
asioita, mita ei pysty tammosella peruspalkkajutulla rakentamaan. Ettd se korostaa
hyvin paljon sitd yhdessa tekemista ja sitd semmosta, etta ei kukaan onnistu yksin vaan

tarvitaan tata muiden ajattelua. (Yritys A)
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Tulospalkkiojarjestelman kehityskohteet

Vaikka l&hes  kaikki  tutkimuksen yritykset olivat melko tyytyvaisia  nykyisiin
tulospalkkiojérjestelmiinsa, l0ysivat he niistd myods joitain kehityksen kohteita. Yleisin yritysten
mainitsema kehityskohde oli tulospalkkiojarjestelmén yksinkertaistaminen niin ettd henkildston
olisi helpompi ymmartad miten ja misté tekijoista palkkiot muodostuvat ja miten niihin on omalla
toiminnalla mahdollista vaikuttaa. Yritykset tunnustavatkin, ettd mikali henkilosto ei née tyonteon,
tavoitteiden ja tulospalkkioiden vélista suhdetta, on kyseessa melko perustavaa laatua oleva puute,

joka vesittaa tulospalkkiojérjestelmén perimmaisen ohjaavan ja motivoivan tarkoituksen.

Ja sitten tietysti se on se tarkee puoli, ettd ihmiset ymmartaa ettd miten se toimii. Ennen
kaikkea, ettd mita minun pitéisi tehda eri tavalla, jotta saisin, on se sitten palkankorotus
tai on se sitten palkkio tai, tai paasy osakeohjelmaan tai mika ikind. Ettd he ymmartais
mité pitaa tehda, ja sit tietysti jos he ei sitd heti valttamatta sita sisaista tai mieti, niin se
on tietty heti yrityksen kannalta mietinnén paikka. Etta jos on maailmanluokan tydkalut
tai jos ihmiset ei ymmarra sita tai se on lilan monimutkanen jarjestelma tai mitéa iking,

niin siita ei valttdmatta oo sita hyotya mité haetaan. (Yritys D)

Toinen melko perustavaa laatua oleva kehityskohde yritysten mielesta oli tulospalkkiojérjestelmén
tiukempi sitominen yrityksen strategiaan. Mikali henkildston tavoitteet ovat irrallisia, eikd niilla ole
mitéan sidettd organisaation tavoitteisiin, ei tulospalkkioiden voida nahdéd auttavan organisaatiota

sen tavoitteiden saavuttamisessa.

Ma uskon, ettd ainut tapa paasta tasta eteenpdin, kehittaa tata eteenpdin, on ottaa nyt
taa strateginen nakokulma huomattavasti voimakkaamin mukaan kun mitd ennemmin se
on ollu siin& mukana.--- Niin, véahan taa strateginen ajattelu on meidankin yrityksessa

vasta parina viime vuonna noussu niinkun selkeesti enemman esille. (Yritys B)

Jarjestelmén selkeyden parantamisen ja strategisen sidoksen vahvistamisen liséksi yritysten
mielestd kehittamistd 10ytyy myds tulospalkkioiden maksuaikatauluissa. Ne yritykset jotka
maksoivat tulospalkkioita kerran vuodessa ilmaisivat huolensa siitd, ettd pitk4 maksuvali hamartaa
tavoitteiden saavuttamisen ja palkkion saamisen suhdetta. N&in ollen tulospalkkion maksuhetkelld

voi olla, ettei henkilé enda kunnolla edes muista misté syysté palkkio tuli.
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Etta siind mielessa henkilokohtasesti edustan vahvasti sitd ndkemysta, etté se vuosi on
maksun kannalta, se on liian harvoin. Sen rahan tulemisen kannalta. Etta jotenkin se,
miten se seuraa sita tekemista, etté jos onnistunut projekti mita olet lakahdyspaissasi
tehnyt kaksi vuotta paattyy huhtikuussa ja seuraavan vuoden huhtikuussa maksetaan

tulospalkkio, niin se ei niinkun... (Yritys C)

Tulospalkkiojarjestelmén kannattavuus

Tulospalkkiojarjestelmia kayttdvien yritysten on havaittu olevan Suomessa tuottavampia kuin
niiden yritysten jotka eivét kéayta tulospalkkioita. Samaan aikaan tutkimustulokset ovat osoittaneet,
ettd vain noin neljasosa suomalaisten yritysten tulospalkkiojérjestelmista toimii hyvin. (Heneman
ym. 2000 ; Vartiainen & Kauhanen 2005) Tulospalkkioiden ei siis voida ajatella automaattisesti
parantavan yrityksen tuottavuutta, vaan jarjestelméan kannattavuus edellyttdd myos sitd ettd sen
yllapidosta koituvat kustannukset ovat pienemmat kuin siitd koituvat hyddyt. Koska kaikilla
tutkimukseen osallistuneilla yrityksilla oli kaytossa tulospalkkiojarjestelmd, olivat he myos
yhtdmieltd siitd, ettd jarjestelmén kayttdminen oli ehdottomasti kannattavaa. Kannattavuudelle
I0ytyi kuitenkin monia erilaisia perusteluja, mutta ainoastaan yritys B kertoi seuraavansa tai
seuranneensa tulospalkkioiden kustannusten ja hyodtyjen suhdetta. Muut yritykset perustelivat
kannattavuutta mm. tulospalkkiojarjestelman saamalla omistajien hyvaksynnalla ja yleisella hyvélla
tuntumalla. Yritys B myonsikin, ettd kustannusten ja hyotyjen seurannassa voisi olla parantamisen

varaa.

Joo kylla niitd palkkaosasto tekee niitten muitten raporttien ohella sen ettd mita
tulospalkkio maksaa ja néin pois pain. Et mita hyotyy siitd on. Mut ei mitdan semmosta
varmaan niin kun... No ehké siindkin vois vahan parantaa sita seurantaa, mut kylla sita
seurataan, et ei se siitd oo kiinni. Ja néin yleensékin aina kun on jotain palkkaukseen
liittyvia juttuja kokeiltu, niin kyllahan varsinkin siind alkuvaiheessa seurataan
tiukastikin, ettd mita ne vaikutukset on kustannuksiin ja mitd ne vaikutukset on sitten
tavoitteisiin ja tulokseen. Mut yleensa sitten sen jalkeen kun se nayttaa et se toimii ni sit

se on loyhempaa se seuranta. (Yritys B)
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Mut etté mielestéani tdé on ollu kannattava juttu myos sen takia ettd meidan omistajat on
ollu taman valmiita hyvaksymaan vuosi toisen jalkeen, ja heidan kanssaan kaydaan
aina keskustelua [tulospalkkioiden kannattavuudesta]. (Yritys A)

Yritys C ei puolestaan ollut vield ratkaissut kannattavuuden mittaamista koskevaa ongelmaa, silla
kuten teoriassakin todettu, tulospalkkiojérjestelmien hyotyjen rahamaérdinen arviointi on
huomattavasti haasteellisempaa kuin niista koituvien kustannusten identifiointi. Yrityksella oli
kuitenkin tarkoituksena saada tulospalkkiojarjestelmien kannattavuutta koskevia tuloksia

tulevaisuudessa.

No valitettavasti meidan yrityksen osalta ma en pysty sanomaan, ettd mita on taalla
[hyddyissd]. Etta ma voin sanoo niinkun mita on taalla [kustannukset], mutta en taalla
[hyddyt]. Etté se on asiantuntijatyssa sitten, siihen ei viela oo paasty kiinni, ettéa mita
se on mita sielté pystyy tata kautta nimenomaan, ja sité vaikuttavuutta. Niin sitd kylla
kuumeisesti pahkaillaan, et miten se vaikuttavuus 16ytyy. (Yritys C)

Yritys D ei ollenkaan ajatellut tulospalkkiojéarjstelméd kustannuksena, silla he kokivat ettd

palkkioita maksettiin vain konkreettisesti yritysta hyodyttaneisté asioista.

Me ei varmaan ajatella sitd enda kustannuksena. Etta se on, ettd ne on kuitenkin sitten,
paaosa niista jotka ovat tai, se palkkio on kertyny semmosista asioista, et siitd on tullu
tulosta. (Yritys D)

Lisdksi tdytyy huomioida, ettd haastattelun ajankohtana yritys B:ssd oli otettu
tulospalkkiojérjestelmét véliaikaisesti pois kaytosta, silla jarjestelmien ei koettu tayttdvan niiden
tarkoituksenmukaista tehtdvad, eika riippuvuussuhde yhtién tuloskehityksen ja tulospalkkioiden
valilld ollut tarpeeksi selked. Yritys B ei kuitenkaan ollut hylannyt tulospalkkiojérjestelmaa
kokonaan, vaikka se ei kokenutkaan sitd tassa hetkessa kannattavaksi, vaan kehitteill&d oli uusi ja

entista parempi tulospalkkiojarjestelma.

Se tuntuu oudolta, etté jos koko talon tulos ei 0o kauheen hyva ja sit joillekin maksetaan
kuitenkin tulospalkkioita, niin sitten td& on tehny sen etta taytyy ehka palata pikkasen
taaksepain tai sitten pikkasen rakentaa tata systeemid, jarjestelmaa vahan eri pohjalta.

(Yritys B)
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Koska monet tutkimukseen osallistuneet yritykset kokivat tulospalkkiojérjestelméstd koituvien
kustannusten olevan hankalasti arvioitavissa oli kuitenkin tirkedd saada jonkinlaista selvyytta siité
mit4 tulospalkkiojérjestelmén pydrittdminen yrityksessé vaatii. Vaikka rahamaaréisia arvioita
tulospalkkiojérjestelmén kustannuksista oli vaikea antaa, niin useat yritykset nékivat jarjestelman
pyorittamisen  melko  raskaana  prosessina.  Hallinnollisista  haasteista ~ huolimatta

tulospalkkiojérjestelman olemassaolo kuitenkin néhtiin sen vaivan arvoisena.

Hallinnollisestihan t4a on &&arettéman haasteellinen. Toi vaatii ihan mielettdman
hallinnollisen paimentamisen tassa kevaalla kun me kaydaan lapi, ettd mita sielta sitten
tulee edellisesta vuodesta. Ja sitten iso haaste on se, ettd meilla on tolla porukalla joka
on suomessa, niin kolmasosalla on esimies ulkomailla. Etta se paatds miten
viimevuoden tavotteet on saavutettu ja sitd mukaa maksettava raha tehd&an jossain

muualla kun tassa. Etta se on hallinnollisesti iso homma. (Yritys C)

On siin& tietenkin oma vaivansa, mutta kun se perusperiaate on edelleen ettéa silla
pystytdan pitdmaan henkildiden mielenkiinto siihen tekemiseen ja johtamiseen ja siihen

mité ollaan hakemassa. Niin tda on edelleen se clue, miksi tata tehdaan. (Yritys A)

Yritys D nosti hallinnollisten haasteiden sijaan tavoitteiden asettamisen tulospalkkiojarjestelman

tyolaimmaksi prosessiksi, silla omasi tarvittavat tydkalut hallinnollisten haasteiden selattamiseksi.

Ja sa kysyit, ettd onks se ty0las prosessi niin tottakai tavotteiden asettaminen on
tavattoman vaikeeta. Mutta mitd paremmin sitéa tekee ja mitd paremmin yksittainen
esimies tai yksittainen ala pystyy asettamaan tavotteita, niin kylla se myds ohjaa niiden
ihmisten tekemista ja niihin bisnestavoitteisiin padsemista. [...] Mut jos sé tarkotat sitéa
hallinnollista puolta, systeemin pyorittamista, niin meill& on kuitenkin olemassa hirveen
hyvat tyokalut ja lahestymistavat. Se ei oo mitdan semmosta papereilla tai excelilla
pyorittamista, mika tietysti helpottaa. (Yritys D)

5.4 Nakokulmien vertailu ja analyysi
Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia mitd eroja ja yhtéldisyyksia henkiloston ja

organisaation nédkokulmat tulospalkkioita kohtaan sisaltdvat ja mitkd asiat nditd eroja ja
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yhtenevyyksia selittavat. Jotta tutkimuskysymyksiin olisi mahdollista vasta, on edelld lapikaytyja

tuloksia vield vertailtava toisiinsa.

Tulospalkkioiden merkitys

Teoriassa tulospalkkioiden suosion syy pohjautuu niiden strategiseen merkitykseen ja erityisesti
sithen kuinka tulospalkkioiden avulla organisaation tavoitteet saadaan muutettua yksittdisten
tyontekijoiden  konkreettiseksi  toiminnaksi.  Kadytannossd harvat  yritykset  ajattelivat
tulospalkkioiden tavoitteidenasetannassa pitk&n aikavalin liiketoimintastrategiaa, vaan henkildston
tulospalkkiotavoitteet usein liittyivat lyhyen aikavalin p&&maariin. Tavoitteidenasetannan
perusteista huolimatta, seké yrityksen edustajat ettd suurimmaksi osaksi myos henkiloston edustajat
olivat sitd mieltd, ettd tulospalkkioilla on konkreettinen tyontekoa ohjaava vaikutus. Osapuolien
nékokulmat kuitenkin tuntuivat eroavan ohjaavan vaikutuksen selittdmisesséd. Organisaation
edustajat uskoivat tulospalkkioista saatavan yliméardisen rahan motivoivan henkiléstéa pyrkimaan
asetettuihin tavoitteisiin. Henkiloston mielestd taas tavoitteet itsessddn jo ohjasivat heidéan
tyontekoaan eivatkd he pitaneet tulospalkkioiden rahasummia niinkdan merkittavina, vaikka niitéa
olikin ihan mukava saada. Rahasummaa tarkedmp&nd monet henkiloston edustajat pitivat
tavoitteiden saavuttamisen tuomia onnistumisen tunteita, jotka edelleen lisasivat heidan
tyomotivaatiotaan. Henkiloston joukosta 16ytyi toki heitdkin, joille tulospalkkiot olivat
rahallisestikin tarkeitd. Kyse ei kuitenkaan ollut tulospalkkioiden varsinaisesti rahamaaraisesta
arvosta, vaan l&hinna oikeudenmukaisuusperiaatteesta, jonka mukaan lisdponnisteluista kuuluu

saada myos lisékorvaus.

Maslown ja Herzbergin motivaatioteorioiden tavalla myds henkiloston haastattelut osoittivat sen,
ettd raha itsessaan ei ole tehokas motivaattori. Mistd sitten johtuu, ettd tyonantajapuoli tuntuu
kuitenkin uskovan tulospalkkioiden motivoivaan voimaan? Syy t&han saattaa 0ytya
tyonantajapuolen ihmiské&sityksestd. On mahdollista ettd organisaatio nékee henkildstonsa
agenttiteorian mukaisena omaa hyotydan maksimoivana joukkona ja siksi olettaa pienenkin
lisdtulon motivoivan heita sitd saavuttamaan. Henkildsto sen sijaan nakee oman hyotynsa koostuvan
muustakin kuin rahasta. He arvostavat myos hyvaa tyoilmapiirid, mukavia tyOkavereita ja
haasteellisia tyotehtdvid. Henkil6std tuntuu tdten toimivan enemmaén stewardship-teorian (ks. kpl

2.4) kuin agenttiteorian mukaan, silld useimmat heistd olivat valmiita pyrkimaan organisaation
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asettamiin tavoitteisiin, vaikka ne tavoitteet eivat sindnsa olisikaan olleet heille tarkeitd. Monet siis

kokivat yhteisen hyvan oman edun tavoittelua tdrkedmpand asiana.

Motivationaalisen ja ohjausmerkityksen lisaksi molemmat osapuolet, organisaatio ja henkildsto
tunnustivat tulospalkkioiden viestintamerkityksen. Organisaatio koki tulospalkkioiden viestivan
yrityksen tavoitteiden liséksi erddnlaista ajan hermolla pysymistd, silld tulospalkkiot ovat nyky&én
niin laajasti kaytossa. Henkilosto ei ajatellut tulospalkkioiden viestivan yrityksen trendikkyydesta,
vaan pikemminkin yrityksen arvoista. Tulospalkkiotavoitteista riippuen henkildstd teki
johtopaatoksia siitd arvostetaanko yrityksessa enemmén yksilosuorituksia vai panostuksia
tiimityoskentelyyn. Koska organisaatiot kuitenkin mainitsivat yhtend tulospalkkioiden etuna
tiimityon  vahvistumisen, joka luonnollisesti oli yhteydessd tiimi tai osastokohtaisiin
tulospalkkiomittareihin, voisi olettaa heiddn myds tunnustavan tulospalkkioiden organisaation

arvoista kertovan merkityksen.

Kuten aiemmin todettu, henkildstd ei kokenut tulospalkkioiden rahaméardistd arvoa juurikaan
motivoivana. Sen sijaan, he nékivat tulospalkkiorahan pienend ekstrana, jolla oli mahdollisuus tehda
jonkinlainen hankinta tai kayttaa se normaaliin eldmiseen. Useat tyontekijat suunnittelivat etukateen
mit4 tulospalkkiorahoilla tekevét, josta voidaan paatelld ettd tulospalkkioilla oli henkildstolle
kulutusmerkitys. Kulutusmerkitys ei kuitenkaan ollut niin suuri, ettd tulospalkkioiden saamatta
jadminen olisi vaikuttanut merkittdvasti henkildston edustajien talouteen. Tulospalkkioiden
kulutusmerkitys ei sellaisenaan tullut esiin tydnantajapuolen haastatteluista. Tyonantajapuoli
kuitenkin arveli tulospalkkioiden rahasummalla olevan merkittdvdd motivoivaa vaikutusta, mika
viittaa niihin mahdollisuuksiin joihin tulospalkkiorahat voidaan kayttad. Henkiloston mielipiteisiin
verrattuna tyonantajapuoli hieman yliarvio tulospalkkioiden kulutusmerkityksen samalla tavalla
kuin niiden motivointimerkityksenkin. Kulutusmerkityksen nakékulmaero johtuu luultavasti siit,
ettd tyonantajapuoli arvioi tulospalkkioille suuremman merkityksen henkiloston talouteen, kuin
miltd se henkilostosta todellisuudessa tuntui. Toisin sanottuna ty6nantajapuoli rinnasti
tulospalkkioiden kulutusmerkityksen niiden taloudellisen merkityksen kanssa, vaikka henkiléston
mielestd tulospalkkioiden kulutusmerkityksestd huolimatta niiden taloudellinen merkitys jai
puuttumaan. Motivaatiomerkityksen tavoin voidaan kulutusmerkityksenkin eroa selittdd osapuolten
erilaisella ihmiskasitykselld, silldé molemmat ovat tiukasti yhteydessd osapuolten erilaisiin

nékemyksiin rahasumman merkitsevyydesta.
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Tulospalkkioiden kehityskohteet

Sek& henkiloston ettd organisaatioiden edustajat olivat samaa mieltd siitd ettd
tulospalkkiojérjestelmissa on vield kehitettdvad. Yhteinen kehityskohde molemmille osapuolille oli
tulospalkkiojarjestelmien yksinkertaistaminen niin, ettd henkiloston olisi helpompi ymmartaa
minkélaista tyontekoa ja panosta tulospalkkioiden saavuttaminen vaatii. Tyonantajapuoli haluaisi
myos kehittad tulospalkkiojarjestelmid seuraamaan entistéd paremmin organisaation strategiaa. Myos
henkilostd painotti  tulospalkkioiden strategista ja laajempaa merkitystd nostamalla ne esiin
laajempana johtamisjarjestelmana pelkdn palkitsemisjarjestelman sijaan. Mikéli  linkki
tulospalkkioiden ja strategian vélill& olisi helpommin henkilostonkin havaittavissa, voisi se auttaa
heitdkin paremmin ymmartdméédn oman tyén merkitystd suuressa kokonaisuudessa ja néin

mahdollisesti jopa lisata henkildston motivaatiota.

Toinen tulospalkkiojarjestelmien parannusehdotus, jonka molemmat osapuolet nostivat esille on
tulospalkkioiden maksuaikataulu. Perinteisesti tulospalkkioita on yleensa maksettu kerran vuodessa,
mutta sekd henkil6std ettd tyonantajapuoli nékevat ettd nykypdivdn nopeasti muuttuvassa
maailmassa se on liian harvoin. Seka henkilOsto ettd organisaatio nakevét ettd useammin maksetut
tulospalkkiot sitoisivat tehdyn tyon ja niistd saadut tulokset paremmin yhteen ymmérrettavaksi
kokonaisuudeksi. Tulospalkkioiden maksutahdin nopeuttaminen saattaa kuitenkin olla lievassa
ristiriidassa strategian ja tulospalkkioiden yhtendistamisen tavoitteen kanssa. Strategiset tavoitteet
ovat usein pitkan aikavalin tavoitteita, eivatka ndin ollen muutu kovin usein. Nopeampi reagointi
ympariston muutoksiin oli syynd maksutahdin ja tavoitteidenasetannan kiirehtimisen taustalla, mika
asettaa epdilyksia sille ettd tulospalkkioita pidettdisiin jatkossakin kannusteena ennemminkin
lyhyen aikavalin hyddyn saavuttamiseen, eikd pitkdn aikavélin strategian toteuttamiseen.
Molemmilla parannusehdotuksilla on toki mahdollista onnistua luomaan entista tehokkaampi

tulospalkkiojérjestelmé, kunhan tavoitteidenasetannan Kriittinen rooli ei unohdu.

TyoOnantajapuoli mainitsikin tavoitteidenasetannan tulospalkkiojérjestelmien vaikeimmaksi asiaksi,
ja myos henkilostd néki siind olevan paljon parantamisen varaa. Erityisesti asiantuntijatehtévissa
tyoskentelevén henkiléston tavoitteidenasetanta oli molempien osapuolien mielestd hankalaa, sill&
heidan tyonteostaan ei synny juurikaan mitdan helposti mitattavaa tuotosta. Tyon luonne selittda
varmasti myos ainakin osaksi sitd, miksi yritys D:ssd suhtauduttiin tulospalkkioihin huomattavasti

positiivisemmin verrattuna muihin tutkimuksessa mukana olleisiin yrityksiin. Yritys D:t4 voisi
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kuvailla tutkimuksen yrityksista kaikkein myyntihenkisimmaéksi, jolloin sen tavoitteidenasetantakin

saattoi olla muita yrityksi& helpompaa, tai ainakin suoraviivaisempaa.

Tavoitteenasetannan  hankaluuteen pohjautuu myds se, ettd osa henkilostosta koki
tulospalkkiojérjestelmén epaoikeudenmukaisena. Sen lisdksi ettd tyOnantajan pitdisi pystya
médrittelemadn kaikille tehokkaat tulospalkkiotavoitteet ja mittarit, olisi vield Kkiinnitettava
huomiota tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavan panoksen tasapuoliseen méaradn. Vaikka
tyonantajapuoli ei varsinaisesti tunnistanut tulospalkkiojérjestelmida epéoikeudenmukaisiksi,
voidaan se nédhda seurauksena heikosti onnistuneesta tavoitteidenasetannasta, jossa yritykset tiesivat

voivansa vielé parantaa.

Henkiloston nakokulmasta tarked kehityskohde oli my6s tulospalkkioiden rahamaara. Tama onkin
mielenkiintoisesti ristiriidassa sen kanssa, ettd henkilostd ei yleisesti kokenut tulospalkkioiden
rahallista arvoa motivoivana asiana. Miksi siis yritysten kannattaisi lis4té tulospalkkioiden maaréa,
jos itse tulospalkkiotavoitteet motivoivat henkilostdd sen rahallista summaa enemmén? Asiassa
oleva ristiriita viittaa siihen, ettd kaksi eri asiaa on mahdollisesti sekoitettu toisiinsa. Vaikka
henkil6sto ei kokenutkaan tulospalkkioita kovin motivoivina, niilla oli kuitenkin heille monenlaista
merkitystd. Tulospalkkiomé&arien lisdédminen varmasti vahvistaisi néitd merkityksia edelleen, mutta

on syyté epdilla voisiko se kuitenkaan varsinaisesti synnyttdd motivaatiota.

5.5 Tulosten yhteenveto

Haastatteluiden perusteella tutkimuksen yritysten tulospalkkiojarjestelmissé on seka yhtaldaisyyksia
ettd erovaisuuksia. Vaikka tavoitteidenasetannan, palkkiosummien ja maksuvélien keskuudesta
loytyikin eroja, kaikki jérjestelmét perustuivat kuitenkin enemman tai vdhemman Balanced

Scorecardin ajatusmaailmaan.

Henkiloston ndkokulman puolella yritykset jakautuivat hieman kahteen leiriin: Yrityksissd D
suhtauduttiin tulospalkkioihin huomattavasti innostuneemmin kuin muissa yrityksissa. Maslown ja
Herzbergin teorioiden mukaisesti tulospalkkioita ei koettu kdytannéssa motivaatiota synnyttavaksi
asiaksi, mutta se ei tarkoita ettd ne olisivat olleet henkiloston mielesta taysin yhdentekevié.
Tutkimus vahvistikin Thierryn palkitsemisen reflektioteorian perusajatusta, jonka mukaan rahalla ei
ole ihmisille sindlladn merkitysta vaan merkitys syntyy niista térkeistd asioista jota palkitseminen
heijastelee. Tulospalkkioiden tunnistettiin monessa tapauksessa ohjaavan tyontekoa ja toimintaa ja
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antavan palautetta omasta onnistumisesta. Motivoiviksi asioiksi henkildstd tulospalkkioiden sijaan
nimesi tyon siséllon, haasteet, onnistumiset, tydkaverit ja hyvén tydilmapiirin. Tulospalkkiot nahtiin
henkil6ston silmin monesti monimutkaisena jarjestelmana eiké siitd saaduilla rahoilla koettu olevan

juurikaan taloudellista vaikutusta.

Organisaation nakokulmasta tulospalkkioiden tarkeimmat tehtdvat olivat henkildston ohjaaminen ja
motivointi. TyOnantaja uskoi vakaasti, ettd tulospalkkioiden rahasummalla on taloudellista
merkitysta henkilostolle. Ryhma- tai osastokohtaisilla tulospalkkiotavoitteilla yritys uskoi myds

rakentavansa yhteishenkeé henkildston sisalla.

Suurin ristiriita nakokulmien valilla liittyi tulospalkkioiden motivoivaan vaikutukseen. Siind missa
yritys uskoi lisdkannustimen motivoimaan henkildstoa tydskentelemaédn lujemmin, henkildsto kertoi
motivaation syntyvan suurimmaksi osaksi muista asioista. Tdma ei kuitenkaan tarkoittanut sité, etta
henkilostd ei olisi yrittdnyt parhaansa mukaan saavuttaa tulospalkkiotavoitteita. Tavoitteiden
saavuttamista pidettiin henkiloston keskuudessa térkeind, koska silla oli mahdollista saada
palautetta omasta tyostaan ja lisaksi se viesti myos tydssa onnistumisesta. Vaikka tulospalkkioille ei
lIoytynytk&an kovin vahvaa henkilostéd motivoivaa vaikutusta, ne kuitenkin usein ohjasivat

henkil6ston konkreettista tyontekoa.

Toisaalta on helppo ymmartdd, miksi tyonantaja puoli uskoo tulospalkkioiden motivointivoimaan,
kun henkilésté on kerran kovin Kiinnostunut tavoitteistaan ja niiden saavuttamisesta. Tyonantaja
uskoo agenttiteorian mukaisesti, ettd hydédyn maksimoinnin perusteella henkilosté on kiinnostunut
tulospalkkiotavoitteista vain niiden rahasummien vuoksi. Henkilostolle tulospalkkiot ndyttelevat
kuitenkin melko pienté roolia tydteon kokonaisuudessa. Ne ohjaavat silti henkildston tyontekoa,
silla tavoitteisiin pyrkimalla he voivat saada palautetta tyon tuloksistaan ja kokea onnistumisen
tunteita. Onnistuneella tulospalkkiojérjestelmélld voi néin olla henkil6ston motivaatiota vahvistava
vaikutus, vaikkei se yksin henkildston motivaatiota pystykddn synnyttdmadin. Tama on linjassa
luvussa 3.7 tehtyjen paatelmien kanssa siitd, ettd tulospalkkioilla on mahdollista vaikuttaa vaan niin
sanottuun ulkoiseen motivaatioon (ks. kpl 2.3) ja sisasyntyisen motivaation tekijoiden taytyy tulla
muualta. Se ettd tulospalkkiojérjestelméat eivat onnistu sisdisen motivaation synnyttdmisessa, ei
valttdmatta tee niistd toimimattomia tai merkityksettomia. Henkiloston haastattelujen perusteella
heiddn motivaationsa kumpuaa ty0sta itsestddn, sen haasteista sek& tyOnteon aiheuttamisesta
onnistumisen tunteista tyokavereiden ja tyoilmapiirin ohella. Niin kauan kun henkilston sisdinen

motivaatio aiheutuu néisté asioista, on organisaatio mukana myos henkildston sisdisen motivaation

78



luomisessa. Ulkoisesta motivaatiosta poiketen sisdinen motivaatio el

kuitenkaan

tulospalkkioiden kautta, vaan suoraan, kuten alla oleva kuvio 12. havainnollistaa.

Strategia ja
tavoitteet .-

Organisaatio

T
]
,// : Sisainen
4 1 motivaatio:
| Tyotehtavat,
Tulospalkitseminen ! tyoyhteiso,
1+ haasteet,

_ | onnistumiset
Ulkoinen BN Henkildsto
motivaatio:
raha

tapahdu

Kuvio 13. Organisaation ja henkildston vélinen tdydennetty yhteys (mukaillen Kontu 2007).
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6. JOHTOPAATOKSET

Viimeisessd luvussa tiivistetddn keskeisimmat tutkimustulokset ja keskustellaan mahdollisista

jatkotutkimusehdotuksista.

6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd mitd eroja ja yhtéalaisyyksia henkiloston ja organisaation
tulospalkkaukseen suhtautumisesta voidaan 16ytaa ja mitkd tekijat néitd eroja ja yhtaldisyyksia

selittavat.

Suurin ristiriita nakokulmien valilla liittyi tulospalkkioiden motivoivaan vaikutukseen. Siind missa
yritys uskoi lisdkannustimen motivoimaan henkildstoa tydskentelemaédn lujemmin, henkildsto kertoi
motivaation syntyvan suurimmaksi osaksi muista asioista. Tama ristiriita on olemassa kaytdnnon
liséksi myos teoriassa. Tulospalkkioita kasitteleva kirjallisuus pitédd tulospalkkioiden motivoivaa
vaikutusta niiden kayttdmisen tarkeimpéné syynd, vaikka motivaatioteorioiden mukaan rahalla, ja
nain myos tulospalkkioilla ei ole yksilod motivoivaa vaikutusta. Itse asiassa, vaikka Maslown ja
Herzbergin motivaatioteorioita ei alun perin oltu tarkoitettu liike-elaméan sovellettaviksi, noudatti
henkil6ston nékokulma motivaation osalta nédiden teorioiden linjaa. Maslown mukaisesti raha
motivoi henkil6st6a peruspalkan muodossa, koska silla he tyydyttivét fysiologiset ja turvallisuuden
tarpeensa. Naiden tarpeiden ollessa tyydytettyja, henkilostd alkoi tavoitella korkeammalla
hierarkiassa olevia tavoitteita, sosiaalisia, arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarpeita. Nama
henkilostod kaytanndssd motivoivat tarpeet olivat tyo itsesséan, tydyhteiso, tyokaverit, haasteet ja

onnistumiset.

Teorian ristiriidan lisdksi nakokulmien erilaista kokemusta tulospalkkioiden motivointivaikutuksista
voi selittdd osapuolten erilaiset ihmiskasitykset. Organisaatio tuntui nakevén henkildstonsa
agenttiteorian mukaisena omaa hyotyddn maksimoivana joukkona ja siksi oletti pienenkin lisdtulon
aiheuttamaan myds lisdmotivaatiota. Henkil6sté sen sijaan ndki oman hy6tynsa koostuvan
muustakin kuin rahasta. He arvostivat myds hyvéad tydilmapiirid, mukavia tyokavereita ja
haasteellisia tydtehtavid. Nain ollen henkil6std tuntui toimivan enemman stewardship-teorian kuin

agenttiteorian mukaan.

Motivaatiomerkitykseen edelleen vaikuttaviksi tekijoiksi I6ydettiin myds Thierryn palkitsemisen
reflektioteorian suhteellinen ja kontrollimerkitys. Vaikka Thierry ei teoriassa esittdnytkaan
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merkitysten mahdollisia keskindisid vaikutussuhteita, 10ydosta selittdd se, ettd merkitykset
pohjautuivat osaksi samoille motivaatioteorioille. Thierryn palkitsemisen merkitysten perusteella
organisaation ja henkildston nakokulmien valille 16ytyi myds yhtaldisyyksid. Nama yhtaldisyydet
eivat kuitenkaan perustuneet Thierryn mainitsemaan neljdédn palkitsemisen merkitykseen, vaan
tulosten perusteella merkityksia 16ytyi kaksi lisdd: viestintamerkitys ja ohjaava merkitys. Seké
tyonantajapuoli ettd henkilostd kokivat tulospalkkioiden ohjaavan konkreettisesti ké&ytdnnon
tyontekoa. Ihmiskasityksen eroista johtuen ohjausvaikutuksen syisté oltiin kuitenkin eri mielta.
Organisaatio uskoi rahan ohjaavan vaikutukseen, kun henkilésto taas kertoi tavoitteiden ohjaavan
heidan tekemistddn. Molemmat osapuolet kokivat tulospalkkiot vahvana viestintavélineend, vaikka
taustaselitykset olivatkin erilaisia: Organisaatio koki tulospalkkioiden viestivan yrityksen
tavoitteiden liséksi erddnlaista ajan hermolla pysymistd, koska tulospalkkiot ovat nykydan niin
laajasti kaytossd. Henkilosto ei ajatellut tulospalkkioiden viestivan yrityksen trendikkyydestd, vaan

pikemminkin yrityksen arvoista.

Thierryn reflektioteorian rajoittuminen vain neljadn merkitykseen saattaa johtua siit4, ettd teoriaa ei
ole aikaisemmin paljoa kaytetty, eikd sitd sen takia ole myds kéytdnnon kokemuksen kautta
tdydennetty. Tulospalkkioiden lisamerkitysten I6ytamisen voidaan katsoa tarkoittavan sitd, ettd
palkitsemiseen erikoistuneelle teorialle on viel& paljon tilaa, silld ilmi6ta ei olla teoreettisesti taysin
vield pystytty jasentdamaédn. Kaytannossa tulospalkkioiden merkitysten listaa on vaikea saada
taydelliseksi, silld merkitykset ovat aina tiiviissd kontekstissa tutkittavan yrityksen, sen

tulospalkkiojérjestelmén ja henkildston erityispiirteiden kanssa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli myds pohtia ovatko tulospalkkiojérjestelmat ylipaataan kannattavia
ja jarkevia tutkimustulosten valossa. Vaikka tulospalkkioilla ei tutkimuksen mukaan voidakaan
synnyttdd henkiloston motivaatiota, niiden monet vaikutukset voivat vaikuttaa motivaation
vahvistumiseen tai heikentymiseen. Tulospalkkiolla on siis mahdollista vaikuttaa henkildston
ulkoiseen motivaatioon, vaikka niill4 ei voidakaan varsinaisesti synnyttdd siséistd motivaatiota.
Tulospalkkioilla  voidaan  kuitenkin  ainakin antaa palautetta, kertoa palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta, vahvistaa kontrollintunnetta omasta tyostd, ohjata tydskentelya haluttuun
suuntaan ja viestié yrityksen strategiasta, tavoitteista ja arvoista. Koska ndiden kaikkien vaikutusten
aikaansaamiseksi tarvitaan vain yksi jarjestelmd, voisi tulospalkkiojéarjestelmien kayttamisen
kuvitella olevan jopa melko kustannustehokasta motivaatiovaikutuksen heikkoudesta huolimatta.
Motivaatiovaikutuksen puuttuminen kaytdnnossa tarkoittaa myos sitd, ettd useat yritykset ovat

mahdollisesti yliarvioineet tulospalkkioista syntyvat hyddyt. Tulospalkkioiden kannattavuutta
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koskeviin arviointiin tarvittaisiin kuitenkin paljon tarkempia hyotyjen mittaamisen laskelmia kuin

yritykset nykyadn tdmén tutkimuksen valossa toteuttavat.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus keskittyi vertailemaan tulospalkkioiden suhtautumista henkiléston ja organisaation
nékokulmista. Koska organisaation nakokulmaa edustava materiaali oli kerétty jo aikaisemmin
Noora Mahdosen tutkimuksen yhteydessd, ei se vélttdmatta tarjonnut parasta mahdollista aineistoa
tata tutkimusta ajatellen. Liséksi organisaation ndkokulmaa edusti vain neljd haastattelua, jonka
vuoksi otosta voidaan pitdd kohtalaisen suppeana. Jatkotutkimusehdotuksena organisaation
nékokulman otosta voitaisiin suurentaa haastattelemalla palkitsemisasioista vastaavien henkiléiden

lisaksi esimerkiksi toimitusjohtajaa ja mahdollisesti hallituksen puheenjohtajaa.

Koska toimiala tuntui vaikuttavan osaltaan tulospalkkaukseen suhtautumiseen, sekd organisaation
ettd henkildston osalta, olisi mielenkiintoista toteuttaa tutkimus viel4 useammalla eri toimialalla.
Tutkimuksessa edustettujen kolmen toimialan perusteella ei voida yleistaa tuloksia koskemaan
tutkimuksen ulkopuolelle jaaneitd toimialoja. Toimialojen lisdksi tutkimusasetelmaa olisi
mielenkiintoista testata my0ds kansainvalisesti, jotta saataisiin selville ovatko tulokset laajempi vai

puhtaasti suomalainen ilmi6.

Tutkimukseen osallistuneiden henkildstén edustajien nakemyksisséa oli jonkin verran eroja, joista
osa selittyi luonnollisestikin ihmisten erilaisuuden perusteella. Olisi kuitenkin mielenkiintoista
kartoittaa selittdvatké mahdollisesti ikd, sukupuoli, koulutus tai muut vastaavat muuttujat eroja

henkil6ston suhtautumisessa tulospalkkioihin.

Lopuksi Thierryn palkitsemisen reflektioteoriaa olisi mielenkiintoista testata erilaisissa
palkitsemista koskevissa tutkimuksissa, koska teoriaa on kaytetty vasta niin vahan. Kaytdnnon
tutkimuksilla teoriaa olisi mahdollista tdydentdd ja palkitsemisen merkityksia luultavasti 16ytaa

lisaa.
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8. LHTTEET

LIITE1
Yritys Toimiala Koko=L.iikevaihto
Yritys A Elintarviketeollisuus Y1i 1 000 milj. EUR
Yritys B Elintarviketeollisuus Alle 1 000 milj. EUR
Yritys C Y leistukkukauppa Alle 1 000 milj. EUR
Yritys D Rahoitus- ja vakuutustoiminta Alle 1 000 milj. EUR

Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneet yritykset

LIITE 2
Paivamaara Yritys Kesto
29.4.2010 A 1h 20 min
5.5.2010 B 40 min
6.5.2010 C 1h
11.5.2010 D 1h

Taulukko 2. Yrityksen ndakokulmaa edustavat haastattelut
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LIITE 3

Paivamaara Yritys Henkildstoryhma Kesto
22.12.2010 C Paallikko 40 min
22.12.2010 C Paallikko 45 min
22.12.2010 C Ylempi toimihenkil6 35 min
22.12.2010 C Ylempi toimihenkild 30 min
22.12.2010 C Toimihenkild 30 min
22.12.2010 C Toimihenkild 35 min
22.12.2010 C Ylempi toimihenkil® 1h
22.12.2010 C Paallikko 35 min
27.1.2011 A Toimihenkild 23 min
27.1.2011 A Ylempi toimihenkild 31 min
27.1.2011 A Tyontekija 41 min
2.2.2011 A Tyontekija 32 min
2.2.2011 A Toimihenkild 45 min
2.2.2011 A Toimihenkild 27 min
2.2.2011 A Tyontekija 28 min
2.2.2011 A Ylempi toimihenkild 38 min
15.2.2011 B Paéallikko 1h
15.2.2011 B Paéllikko 44 min
1.3.2011 B Ylempi toimihenkild 35 min
1.3.2011 B Ylempi toimihenkild 30 min
1.3.2011 B Paéallikko 35 min
1.3.2011 B Toimihenkil 30 min
1.3.2011 B Tyontekijé 25 min
3.3.2011 D Toimihenkild 45 min
3.3.2011 D Paallikko 55 min
3.3.2011 D Paallikko 1h
4.3.2011 D Toimihenkil 40 min
4.3.2011 D Paallikko 55 min
4.3.2011 D Ylempi toimihenkil 50 min
4.3.2011 D Ylempi toimihenkild 50 min
4.3.2011 D Ylempi toimihenkild 50 min
4.3.2011 D Toimihenkild 45 min

Taulukko 3. Henkildston nakokulmaa edustavat haastattelut




LIITE 4

Yrityksen ndkokulmaa edustavissa haastatteluissa kaytetty teemarunko

e Mitd tulospalkkaus tarkoittaa yrityksessanne?

e Minkaélainen tulospalkkausjarjestely on yrityksessanne kéytossa?

e Kuinka tulospalkkausjarjestelma tuli yritykseenne?

e Kauinka se on ajan myoté kehittynyt?

e Mitd tulospalkkaukselta odotettiin? Tayttiko tulospalkkaus odotukset?
e Mitd vaikutuksia tulospalkkauksella on ollut?

e Seurataanko tulospalkkauksen vaikutuksia jotenkin?

e Yleisarvio tulospalkkauksen onnistumisesta
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LIITES

Henkildston ndkdkulmaa edustavissa haastatteluissa kaytetty teemarunko

e Millainen on tydnkuvasi?

e Mik& motivoi sinua tyontekoon?

e Mitk& muut seikat (perhe, harrastukset ym.) ovat térkeité tyonteon ohella?
e Miké rooli palkalla ja palkitsemisella on tyontekoosi?

e Misté osista palkkasi muodostuu ja mitd ne merkitsevét?

e Minkalaisia vaikutuksia tulos- ja voittopalkkioilla on ollut tydmotivaatioosi sekd tyéhon
sitoutumiseesi?

e Muuttuisiko toimintasi jos jarjestelma poistettaisiin kaytosta?
e Mitd hyvad ja mit4 huonoa nykyisessé jarjestelmassé mielestési on?
e Minkalaisen palkitsemisjarjestelmén haluaisit ja miksi?

e Ovatko palkka ja palkitseminen vaikuttaneet tyOpaikkasi valintaan ja tydpaikassa
pysymiseen? Miten?

e Miten hyvin palkitsemisjérjestelmé toimii nakemyksesi mukaan seuraavista ndkokulmista:
o0 Oikeudenmukaisuus
o0 Motivoivuus
o Sitouttavuus

e Oletko ollut ja mill4 tavoin rakentamassa tulos-/voittopalkkiojarjetselmaa?

e Onko sinulla ollut mahdollisuus vaikuttaa tavoitteidesi asetantaan?

o Koetko osallistumisellasi olleen vaikutusta siihen kuinka sitoutunut olet jarjestelméan?
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