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HENKILOSTON ASENNOINTUMINEN TULOSPALKKIOITA KOHTAAN ERI
ORGANISAATIOTASOILLA - MOTIVAATIO- JA SITOUTUMISNAKOKULMA

Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on luoda syvallinen kuvaus henkildston suhtautumisesta
heille maksettavia tulospalkkioita kohtaan. Tutkimuksen tavoitteena on myds selvittda
minkéalaisia vaikutuksia tulospalkkioilla on henkiléston tydmotivaatioon ja ty6hon
sitoutumiseen. Lopuksi tassa tutkielmassa pyritddn myods saamaan selville eroavatko esille
tulleet motivaatio- ja sitoutumisvaikutukset eri organisaatiotasojen kesken.

Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto on keratty neljasta (4) suurehkosta suomalaisesta yrityksestd. Yrityksista
kaksi toimii elintarviketeollisuuden alalla ja kaksi edustaa palveluliiketoimintaa. Yrityksista
pyrittiin haastattelemaan henkilostod laaja-alaisesti eri organisaatiotasoilta. Haastatteluja
tehtiin yhteenséd 32 kappaletta ja haastateltujen henkildiden joukossa oli tydntekijoita,
toimihenkil6itd, ylempid toimihenkil6ita ja paallikoita.

Tulokset

Haastatteluiden perusteella tehdyn analyysin pohjalta on kohtalaisen helppo todeta, etta
tulospalkkiojérjestelmid ei koettu tutkimuksessa mukana olevissa yrityksissd erityisen
motivoiviksi tai sitouttaviksi. Tutkittaessa motivaatio- ja sitouttamisvaikutuksia eri
organisaatiotasoilla kévi ilmi, ettd seikat mitk& henkilost6d motivoivat ja sitouttavat eri
tasoilla, poikkeavat toisistaan paljoltikin. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd mill&d&n
tasolla tulospalkkioita ei pidetty erityisen motivoivina tai sitouttavina. Ainoa taso, jolla
rahalla ndyttaisi olevan edes pientd merkitysté, oli ylempien toimihenkil6iden taso.

Saadut tulokset vastaavat melkoisen hyvin sitd, mitd tutkielman teoriaosuuden perusteella oli
oletettavissa. N&in ollen tdman tutkimuksen tulokset luovat lisdevidenssia sille, ettd ihmisten
motivointi ja sitouttaminen tyohonsa pelkkien ulkoisten kannustimien avulla on hieman
ongelmallista. Ei kuitenkaan ole mahdotonta, ettd palkitsemisjarjestelma voisi onnistua sille
usein asetettavassa henkilgston motivointi- ja sitouttamistehtdvasséd. Tast4 saatiin hieman jo
viitteitd tassakin tutkimuksessa. Olennaisessa roolissa motivoinnin ja sitouttamisen
nékokulmasta vaikuttaisi olevan palkkiojarjestelman rakenne ja suunnittelu.
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Aineellinen palkitseminen, motivaatio, sitoutuminen, henkilosto, tulospalkkiot



SISALLYS

N o] T F- T | (o TSRS 1
1.1 Tutkimuksen tausta ja MOtIVAALIO............ceeiveriiiieiieeie e 1
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukSet...........cooviiriiieiiie s 3
1.3 Tutkimusmenetelma ja -aINEISTO.........cceivieiieiiiic e 4
1.4 TULKIMUKSEN FAKENNE .....viiiieiiieieciesieeie ettt e sreesneeneesneennes 5
1.5 Tutkimuksen keskeiSimmat KESITEEET..........ccceiiiiriiiieee s 6

2 Palkitsemisen KOKONAISUUS..........ciiiiiiiieieieieie ettt st eneas 8
2.1 Palkitsemisen monet MUOTOL...........coviieiiierieie et 8
2.2 Tulospalkkiot palkitsemismenetelmand .............cccooveiieii i 9
2.3 Toimivan tulospalkkiojarjestelman ominaiSUUdeL...........ccocorvrieieiineneniseeeeeen 10
2.4 Tulospalkkiojarjestelmien sovelluskohteet............cccooveiveiiiic i, 14

2.4.1  Tulospalkkiojarjestelmat tydmotivaation kohottajina..........c.ccccccevvvrennne. 15
2.4.2  Tulospalkkiojarjestelméat henkildston sitouttajina...........cccceeveviiiciirenenn, 16

3 TyOmOotivaation TENTEET ........c.coveiiieic e 18

3.1 Motivaation SISAIOTEOITAL .........ccveieirerieeie et 18
3.1.1  Abraham Maslow’n tarvehierarkia...........c.ccccovvviiniinininnenenc e 19
3.12 Frederick Herzbergin motivaatio hygieniateoria eli 2-faktoriteoria........ 21

3.2 MOtivaation ProSESSITEONIAL..........cccueieeieieerieeieseese et e e este e sre e e e sraeseesneeseeenee e 23
3.21 (@0 (0] (151=T 8V 0] (=To] - FH PSP URRT 23
3.2.2  PAAMAAIAIEOIIA. ...cuvieieeieieiesie e 24

3.3 Tutkielman teoreettinen VIItEKENYS .......cooeiiiiiii e 26

4 Tutkimusmenetelma& Ja -AINEISTO.......ccccuiiiiiieie e 31
4.1 TULKIMUSAINEISTO ..ottt ettt 31
4.2 Tutkimuksen menetelmat ja rajoitteet .........covvviiieiiiie e 32

5 Henkildston tulospalkitseminen suomalaisissa yrityKSIiSSa..........ccccvveviiiiniieniennnne 34
5.1 Tulospalkkiojarjestelmét tutkimuksen YrityKSISSa..........ccovvvvereeresiienieniesieseennenns 34
5.2 Tulospalkkioiden motivaatioVaiKULUKSEL.............ccooeiiiiiiiiiie e 41

5.2.1  Tulospalkkioiden vaikutus tydmotivaatioon ...........c.cccceeeeveereereseerinenenn 41
5.2.2 Motivaatiovaikutusten organisaatiotasokohtaiset erot ..............ccccceveennenn 48

5.3 Tulospalkkioiden sitouttamisVaiKUtUKSEL ............cccciverieieerieiecieseee e 58
5.3.1  Tulospalkkioiden vaikutus SItOUtUMISEEN .........cccereeiieeieiieiieie e 58
5.3.2  Sitouttamisvaikutusten organisaatiotasokohtaiset erot................cccccvenuee. 61

5.4 Tulospalkkioihin suhtautuminen case-yrityKSISSA..........ccovvreiierenienienc e 67
54.1 Motivaatiovaikutukset tutkimuksen yritykSiSSa..........cccevveververeniiesinennnnn 67
5.4.2 Tulospalkkiojarjestelméan sitouttamisvaikutukset eri yrityksissa............... 70

5.5 Empiiristen havaintojen suhde aiempaan tutkKimukseen............cccccvvvevveievieseenenn, 72

6 Johtopaatokset ja jatkotutkimuseNdOTUKSIA...........ccociiiiiiiiiiieiee e 75

LAHTEET oottt ettt es ettt n s et sensnssaetans 78

LITTTEET oo 83



KUVIOT

Kuvio 1: Palkitsemisjarjestelmien KOKONGISUUS ...........cccoririeriienieiienienicsie e 8
Kuvio 2: Toimivan tulospalkkiojarjestelman ominaisuudet..............cccoceveniieiiiennnnnn 11
Kuvio 3: Maslow’n tarvenierarkia....... ..o 19
Kuvio 4: Tavoitteiden ja suoritustason valinen yhteys...........ccoccvevieiieiccn e, 25
Kuvio 5: Rahan motivoivuus motivaatioteorioiden nakokulmasta.............ccocceeverienee 28
Kuvio 6: Tyomotivaation MUOAOSTUMINEN .........ccviiiiiiiieiesie e 30
Kuvio 7: Tutkimuksen case-yritysten palkitsemisen tOiMIVUUS ..........cccccvevveieneerinennenn, 71
TAULUKOT

Taulukko 1: Tyomotivaation lahteet eri organisaatiotasoilla..............ccccocniiiniinnnnn. 56

Taulukko 2: Tyonantajaan sitouttavat teKijat ............cccccovvveviiieiciiiecc e 66



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Nykyéén yha useampi yritys ottaa kdyttoonsa jonkinlaisia tdydentavid palkkaustapoja. Néaista
yhtend esimerkkind ovat erilaiset tulospalkkiojarjestelmat. Koska tulospalkkioiden kaytto ja
ulottaminen koko henkilostdd koskevaksi on yleistynyt viime aikoina (ks. esim. EK
palkkatilastokatsaus 2009; Saliméki, Sweins, Heiskanen & Laamanen, 2009), on kiinnostavaa
selvittdd mitd néilld tulospalkkiojarjestelmilla on henkiloston mielestd saatu aikaan.
Mielenkiintoisia kysymyksia téssé yhteydessa ovat muun muassa henkiloston kokemukset
tulospalkkioiden motivaatio- ja sitouttamisvaikutuksista, silld ndma ovat syitd, joilla
yritysjohto usein perustelee tulospalkkioiden kayttoonottoa (ks. esim. Hulkko, Hakonen,
Hakonen & Palva, 2002; Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala, 2005; Hulkko,
Ylikorkala, Hakonen & Sweins, 2005).

Talla hetkelld on olemassa jonkin verran tutkimuksia, jotka ovat selvittaneet tulospalkkioiden
kéyton yhteyttd mm. yrityksen taloudelliseen menestykseen, mutta valitettavasti
taméankaltaiset tutkimukset eivat aina kerro kaikkea tulospalkkiojérjestelmien hyvyydest tai
huonoudesta (ks. esim. Piekkola, 2005; Gomez-Mejia, 1992; Gomez-Mejia & Balkin, 1992;
Montemayor, 1996). Varsinkin kun nykyaan jopa mediassa puhutaan yha enenevassa maarin
tyossd jaksamisesta (esim. Yle TV2, TyGpahoinvointi-ilta, 8.2.2011) ja muista niin sanotuista
pehmeistd arvoista lienee paikallaan selvittdd miten tulospalkkiot koetaan nimenomaan
henkiloston nékokulmasta ja onko niilla vaikutusta tydssa viihtymiseen ja jaksamiseen.
Henkil6t, jotka yrityksissd paattavat erilaisista palkitsemisen muodoista, pitdvat varmasti
hyodyllisend tietoa siitd kuinka henkilostd kokee palkitsemisjérjestelmien vaikuttaneen
tyomotivaatioonsa ja ollaanko esimerkiksi palkitsemisen tasoon tyytyvéisia sekd voidaanko
nailla jarjestelmilla sitouttaa osaajia yrityksiin.

Vaikka aiheesta onkin jo olemassa kohtalaisen paljon tutkimusta (ks. esim. Heneman &
Schwab, 1985; Burchett & Willoughby, 2004; Micheli & Mulvey, 2000), yksi merkittava
puute aiemmassa tutkimuksessa on, etta siind ei ole kiinnitetty huomiota siihen ovatko
tulospalkkauksen vaikutukset erilaisia eri organisaatiotasoilla. Eri organisaatiotasoilla
tyoskentelevat ihmiset ovat taustoiltaan (mm. koulutus) hyvinkin erilaisia ja siksi on

kohtalaisen todenndkoistd, ettd asenteissa olisi havaittavissa eroja. Tata nakokulmaa



tutkimalla voitaisiin siis tarjota paljon arvokasta lisitietoa palkitsemisjarjestelmia
suunnitteleville henkildille siitd, minkalaiset jarjestelmét saattaisivat toimia parhaiten
henkilostod motivoivina ja sitouttavina mekanismeina kullakin organisaatiotasolla. Téalla
tutkimuksella pyritadnkin saamaan jonkinlaisia vastauksia siihen onko asenteissa eroja

organisaatiotasojen kesken ja nain ollen tdydentaa télta osin aiempaa tutkimusta.

Kuten sanottu, palkitsemistutkimus on ollut kohtalaisen laajasti akateemikkojen
mielenkiinnon kohteena. T&std kertoo muun muassa sekin, ettd aiheesta on ldydettavissa
aiempaa tutkimusta laaja-alaisesti niin johtamisen, laskentatoimen kuin tydpsykologiankin
tiedeyhteisoistd. Yhteista ndille tutkimuksille on kuitenkin se, ettda aihetta tarkastellaan
useimmiten henkildstén motivoinnin ndkékulmasta ja samalla Kiinnitetddn huomiota siihen,
minkalaisia kokemuksia henkil6stoll&d on tulospalkkiojarjestelmista. Juuri tdméa tutkimuksen
laaja-alaisuus lienee my0ds osasyy siihen, ettd aiheesta on saatu hyvin moninaisia
tutkimustuloksia. Osa tutkijoista on havainnut, ettd tulospalkitsemisella on suoritusta
parantava vaikutus ja liséksi tulospalkkiot toimivat oikein hyvin henkildston sitouttajina
yritykseen (Roman, 2009; Banker, Lee & Potter, 1996; Lowery, Petty & Thompson 1996;
Banker, Lee, Potter & Srinivasan, 2000; Jenkins, Gupta, Mitra & Shaw, 1998). Toisaalta, on
olemassa my0s tutkimusta, joka indikoi hyvin vahvasti siihen suuntaan, etta tulospalkkioilla
ei ole kovinkaan suurta vaikutusta henkildston tydsuoritukseen, eikd niiden ainakaan nahda
parantavan suoritusta (ks. esim. Bonner, Hastie, Sprinkle & Young, 2000; Camerer &
Hogarth, 1999). Naihin ristiriitaisuuksiin liittyen tutkimuksissa on nostettu esille myds
tulospalkkioiden  toimivuuteen  liittyvid seikkoja  pohtimalla  sitd, mik&d saa
tulospalkkiojérjestelmat toimimaan halutulla tavalla tai vastaavasti sitd mika estdad naita

jarjestelmia toimimasta hyvin (Kohn, 1993, Kauhanen & Piekkola, 2006).

Keskustelu tulospalkkioiden motivaatio- ja sitouttamisvaikutusten ympérilla kay siis todella
kuumana ja alalla on vield jatkossakin tilaa uudelle tutkimukselle, silla kuten todettu mitaan
yhtendistd konsensusta ei ole toistaiseksi onnistuttu saavuttamaan. Tutkijat Bonner &
Sprinkle (2002) ovat omassa tutkimuksessaan pyrkineet muodostamaan jonkinlaista yhteist4
viitekehystd tulospalkkiotutkimusta silmélla pitden. Nain ollen uudelle tutkimukselle
vaikuttaisi olevan vield tilausta. Juuri tésta syysta tdmakin pro gradu —tutkielma pyrkii omalta
osaltaan selvittdaméan kuinka tulospalkkiot koetaan henkiloston parissa ja toisaalta myos

tuomaan mahdollisia organisaatiotasojen vélisia eroja esiin.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkielman tavoitteena on saada syvallinen kuva koko henkilostéd koskevista
tulospalkkiojarjestelmistd seka selvittdd henkiloston kokemuksia ja asenteita heille
maksettavia tulospalkkioita kohtaan. Oleellinen tekijé tutkimuksen taustalla on henkiléston
motivaation kytkeminen tulospalkkiojarjestelmiin. Tutkimuksella pyritddn selvittdmaan
kokeeko henkil6sto tulospalkkioiden vaikuttavan jollakin tapaa tyémotivaatioonsa vai ovatko
palkkiot motivaation ndkokulmasta véhemmaén térkeitd. Motivaation sisarkasitteena pidetaan
usein sitoutumista, mink& vuoksi tutkielmassa selvitetddn my0ds onko tulospalkkioilla

vaikutusta henkiloston sitoutumiseen tyOnantajayritykseensé.

Henkildston motivaatioon ja yritykseen sitoutumiseen liittyen tutkimuksen tavoitteena on siis
selvittdd sitd miten henkilostd suhtautuu heille annettaviin tulospalkkiojarjestelmiin. Tassa
kohtaa esille nousevat kysymykset siitd kuinka motivoiviksi henkilostd kokee tulospalkkiot
sekd onko palkitsemisen motivaatiovaikutuksessa eroja eri organisaatiotasojen valilla.
Yhtélailla tdssd yhteydessd pyritdan selvittaméan sitd kokeeko henkil6std tulospalkkiot
hyvaksi sitouttamiskeinoksi seka vaikuttaako tulospalkkioiden kayttd heidan tydpaikkansa

valintaan.

Tutkimuksen tavoitteet kiteytyvat kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka ovat:

(1) Onko tulospalkkiojarjestelmilla vaikutusta henkildstén tydmotivaatioon?
(2) Millaiseksi henkilosto kokee tulospalkkiojarjestelmien sitouttamisvaikutukset?

(3) Onko henkilGston motivaatiossa ja sitoutumisessa eroja organisaatiotasojen valilla?

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan henkilostolle maksettavia, yrityksen tulokseen
sidoksissa olevia, rahamaaréisid palkkioita ja ndin ollen muun muassa aineettomat
palkitsemismuodot (esimerkiksi urakehitysmahdollisuudet ja kouluttautuminen) jaavat taman
tutkimuksen n&kokulman ulkopuolelle. Koska tutkimus keskittyy ké&sittelemaan pelkéstédéan
henkilostolle maksettavia palkkioita, on luonnollista, ettd ylemman johdon palkkioiden
tarkastelu jatetddn kokonaan tdman tutkimuksen ulkopuolelle. Palkkioiden tarkastelu
ulotetaan téssa tutkimuksessa siis pééllikkotasolta alaspain aina tyontekijatasolle saakka.
Tarkemmin ottaen palkitsemista tarkastellaan neljalla eri organisaatiotasolla, joita ovat

paallikkotaso, ylempien toimihenkildiden taso, toimihenkildiden taso sekéd tyontekijataso.



Palkitsemistavoista tutkielman aihepiiriin kuuluvat vain aineelliset, yrityksen ennalta
asettamiin tavoitteisiin sidoksissa olevat palkkiot. Néin ollen tutkielmassa ei tulla ottamaan

kantaa esimerkiksi kiinteddn palkanosaan tai aineettomiin palkitsemisen muotoihin.

1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan laadullisena case-tutkimuksena ja se on luonteeltaan tulkitseva, sill&
tarkoituksena on saada mahdollisimman syvallinen n&kemys henkilGston asenteista ja
kokemuksista kaytossé olevia tulospalkkiojérjestelmid kohtaan. Ndiden nakemysten kautta
pyritddn luomaan yleisempi tulkinta siitd, miten henkildstd suhtautuu yrityksen tulokseen
sidoksissa oleviin tdydentaviin palkkaustapoihin ja onko suhtautumisessa eroja eri
organisaatiotasojen valilla. Case-tutkimus on menetelmana sellainen, ettd sen avulla saadaan
yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa tietystd, usein melko pienestd joukosta tapauksia
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 130-131). Piirteidensa vuoksi case-tutkimus sopii hyvin
nyt ké&sill4 olevan tutkimuskohteen kuvaamiseen. Monet alan aiemmista tutkimuksista on
myo6s toteutettu kyseistd menetelmdd kayttden, joten case-tutkimusmenetelmda mité

oletettavimmin sopii hyvin tdmén kaltaisten ilmi6iden tutkimiseen.

Tutkimusaineisto keratddn haastatteluiden avulla ja haastattelut ovat luonteeltaan
puolistrukturoituja haastatteluja, joissa kaytetd&n apuna teemarunkoa. Teemarunko pyritaan
sovittamaan aiheiltaan sellaiseksi, ettd haastatteluiden avulla saataisiin mahdollisimman
syvéllista ja totuudenmukaista tietoa henkiloston asenteista ja  mielipiteista
tulospalkkiojérjestelmia  kohtaan. Teemat haastattelurunkoon tullaan  nostamaan
teoriaosuuden perusteella keskeisimmiksi nousseista aihepiireistd, joita ovat muun muassa

tyomotivaatio ja kannustinjarjestelmien sitouttamisvaikutukset.

Teemahaastattelu menetelmana mahdollistaa sen, ettd haastattelun edetessé haastattelija voi
vaihdella muun muassa kysymysten jarjestystd sen mukaan mihin suuntaan keskustelu
kehittyy. Samoin teemahaastattelu antaa menetelmdnd tutkijalle vapaammat k&det sen
suhteen, ettd haastattelukysymykset eivéat ole lukkoon lydtyja ennen haastattelua, vaan tutkija

on kerannyt itselleen ylos tarkeimmaét teemat, joiden ympérille haastattelu rakentuu ja tutkija



voi keksid tdydentavid kysymyksid haastattelun edetessd esiin nousevista ja haastateltavia

paljon puhuttavista aiheista. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 47-48.)

Ylla kuvailtujen piirteiden vuoksi teemahaastattelu on valittu tdméan tutkimuksen
tutkimusmetodiksi. Henkil6ston asenteita ja mielipiteitd tulospalkkiojéarjestelmia kohtaan voi
olla vaikea hahmottaa ennakkoon ja sen vuoksi tutkijalle onkin hyva jattdd mahdollisuus
haastattelun ohjailuun teemojen varassa. Nain tutkija voi keskittyd enemmaéan niihin
teemoihin, joista haastateltavilla on eniten kokemuksia kerrottavana. Etukateen voi myos olla
hankala madaritelld kysymysten tarkkaa muotoa seka sitd mitd kaikkea olisi tarpeen kysya
haastateltavilta. Teemahaastattelun myo6tad tutkija voi esittdd tdydentdvid Kkysymyksia
ennakkoon valittujen teemojen aihepiirista ja ndin saada mahdollisesti jopa enemman irti

haastateltavista kuin etukateen méaaritellyilla kysymyksilla.

Tutkimusaineisto ker&tdan neljasta (4) eri yrityksestd, jotka ovat kaikki suuria suomalaisia
yrityksia. Haastateltaviksi pyydetédén kustakin yrityksesta kahdeksasta kymmeneen henkil6a
sen mukaan mika katsotaan tiedonkeruun kannalta tarpeelliseksi. Haastateltavat tulevat
edustamaan eri  organisaatiotasoilla tyOdskentelevia henkilgitd tyOntekijoistd aina
paallikkotasolle saakka. Tutkimusaineisto tullaan kasittelemddn anonyymind, silla

palkitsemiseen liittyvé tieto on luonteeltaan jokseenkin arkaluontoista.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu kahdesta teorialuvusta, joista ensimmaisessa kasitelladan palkitsemista
jokseenkin yleiselld tasolla. Samalla palkitsemisjarjestelmien kayttoon linkitetddn mukaan
henkiloston tyomotivaatio sekd yritykseen sitoutuminen. N&itd seikkoja l&hestytaan
muutaman yleisimmin kaytdssé olevan motivaatioteorian nédkokulmista. Toinen teorialuku,
eli tutkielman kolmas luku, késittelee tarkemmin tulospalkkioita ja tdssa yhteydessé
pohditaan myds sitda millaisiin yrityksiin tulospalkkiomallit sopivat parhaiten sekd mita

hyotyja ja ongelmia jarjestelmien kaytosta voi olla yritykselle.

Tutkielman luvussa neljd kuvataan tutkimusmenetelméd sekd esitelldédn kéytdssa oleva
tutkimusaineisto. Luvun viisi alussa esitellddn tutkimuksessa mukana olevien yritysten

tulospalkkiojérjestelméat. Muutoin luku viisi keskittyy empiiristen havaintojen kuvaamiseen ja



tdssd  luvussa lukijalle  muodostetaan  kuva siitd  miten  henkilostd  kokee
tulospalkkiojérjestelmien motivaatio- ja sitoutumisvaikutukset. Samassa yhteydessé tuodaan
myo6s esille hieman case-yritysten valisid eroja ja pohditaan myds sitd mistd erot ja
yhtélaisyydet yritysten valilla johtuvat. Luvussa kuusi esitellddn johtopdatokset ja
analysoidaan saatuja tuloksia sekd annetaan myds jatkotutkimusehdotuksia.

1.5 Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet

Tutkielman kannalta keskeisimmét kasitteet on madritelty alla. Mé&é&ritelmét on johdettu

tutkimuksen empiriaosuutta varten tehdyista haastatteluista seka alan kirjallisuudesta.

Tulospalkkio Téssa tutkielmassa tulospalkkiolla tarkoitetaan tyontekijalle asetettujen
tavoitteiden  toteutumiseen  sidottuja  rahallisia  korvauksia.
Tulospalkkion suuruuden madraytymiseen voi vaikuttaa myos
yrityksen tulos sekd tyodntekijan oman tyOtiimin tai -osaston

tavoitteiden toteutuminen.

Tyontekija Tyontekijat ovat yrityksissd hyvin rutiininomaista, suorittavaa tyota

tekevia henkildita.

Toimihenkild Toimihenkilostatuksella tydskentelevat henkilot ovat useimmiten
suorittavaa tyotéd tekeviéd henkil6itd, joiden ty6hon ei liity kovin suuria
vastuukokonaisuuksia, mutta vastuu on Kkuitenkin suurempaa kuin

tyontekijoilla.

Ylempi toimihenkild Ylempien toimihenkildiden tyonkuvaan saattaa kuulua samantyyppisié
tehtdvia kuin toimihenkil6illa, mutta tall& statuksella tydskentelevilla
henkil6illa voi olla jo hieman suurempia vastuita tyéhonsa liittyen.
Joissain yhteyksissd myo6s ylemmilla toimihenkil6illa voi olla jo
tulosvastuuta yksikkonsa toiminnasta seka alaisia.

Paallikko Paallikkotasolla  tydskentelevilla  henkildilld on  yleensd selva

tulosvastuu oman yksikkonsa toiminnasta. Heilla on myos joukko



Motivaatio

Sitoutuminen

suoria sekd mahdollisesti my6s epdsuoria alaisia. Paallikoilla tyon
kuvaan ei sisally kovin paljoa suorittavaa ty6td vaan he ovat
enemminkin vastuussa alaistensa suorittaman tydn tuloksista ja

toiminnan ohjaamisesta.

Henkil6lla oleva sisdinen “halu” tai “kipind” tehda tyota. Motivaatio
Voi perustua myos tarpeeseen. Motivaatioteorialla pyritaan selittdmaan

miksi ihmiset kayttaytyvat tietyssé tilanteessa niinkuin kayttaytyvat.

Téassa tutkielmassa sitoutumisella tarkoitetaan sitd kuinka vahvasti
henkild kokee olevansa kytkoksissd tyonantajayritykseensa. Heikosta
sitoutumisesta kertoo se, ettd henkilo olisi heti valmis vaihtamaan
tyopaikkaa sopivan vaihtoehdon l0ydyttyd kun taas vahva
sitoutuminen n&kyy haluna pysya juuri Kkyseisen tyonantajan

palveluksessa.



2 Palkitsemisen kokonaisuus

Tama tutkielman ensimmadinen teorialuku keskittyy esitteleméén palkitsemisjarjestelmia ja
erityisesti lukija tutustutetaan tulospalkkioihin. Ensin luodaan yleinen katsaus palkitsemisen
eri keinoihin ja sen jalkeen kuvataan, minkalainen palkitsemistapa tulospalkkioiden kéyttd
on. Tamén jalkeen esitellddn toimivan tulospalkkiojarjestelmén ominaisuuksia. Lopulta
pohditaan tulospalkkiojarjestelmien roolia henkildston motivoijina sekd toisaalta mydGs

sitouttajina.

2.1 Palkitsemisen monet muodot

Padsaantoisesti palkitsemisjarjestelmét voidaan jakaa kahteen kategoriaan: aineellisiin eli
rahamaaréisiin sekd aineettomiin eli ei-rahaméardisiin palkitsemistapoihin. Alla olevassa
kuviossa 1 on pyritty hahmottamaan tata palkitsemisjarjestelmien kokonaisuutta. (Kauhanen,
2010, 115-121.)

| Palkitsemisjarjestelmat |

| Aineeton palkitseminen I|< \i Aineellinen palkitseminen |
Urapalkkiot Sosmgllset Epa§uora_ Suor_a _
palkkiot palkitseminen palkitseminen

v N
|Vapaaehtoinen |

Suorituspalkka

N\

Peruspalkka

Kuvio 1. Palkitsemisjarjestelmien kokonaisuus. (Mukaellen Kauhanen, 2010, 116.)

Palkitsemisjarjestelmat jakautuvat siis aineellisiin ja aineettomiin jarjestelmiin. Kuten
kuviosta 1 kdy ilmi, ndmé péakategoriat jakautuvat vield useisiin alakategorioihin. Aineeton
palkitseminen koostuu urapalkkioista sekd sosiaalisista palkkioista. Esimerkkina



urapalkkioista voidaan pitdd tyossd tapahtuvaa urakehitystd. Sosiaaliset palkkiot taasen

liittyvat tyontekijan saamaan julkiseen tunnustukseen tyostaan. (Kauhanen, 2010, 116.)

Aineellisen eli rahamaaréisen palkitsemisen kategoria jakautuu vield hieman useampiin
alakategorioihin kuin aineettoman palkitsemisen kategoria. Aineellinen palkitseminen voi
ensinnékin olla suoraa tai epdsuoraa. Epédsuorat aineellisen palkitsemisen muodot liittyvéat
erindisiin tyonantajan tarjoamiin rahallisiin etuihin, jotka eivét kuitenkaan ole saajalleen
valttamatta yhtd konkreettisia kuin raha yksinkertaisimmassa muodossaan. Epésuora
aineellinen palkitseminen voidaan jakaa lakisaateiseen osaan, joka kattaa muun muassa
tyonantajan lakisaateisen eldkevakuutuksen ja toisaalta epédsuora palkitseminen voi olla
tyonantajalle vapaaehtoista, jolloin palkitsemisen muotoja ovat muun muassa tyontekijalle
annettava auto- tai puhelinetu. Suorat aineellisen palkitsemisen muodot ovat puolestaan aina
puhtaasti rahamadréisid, mutta naitédkin palkitsemisen muotoja voidaan luokitella hieman
tarkemmin. Suoraa aineellista palkitsemista ovat peruspalkka, suorituspalkka seké taitolisa.
Peruspalkka on siis tyontekijalle puhtaasti tydsopimuksen perusteella maksettava palkka.
Yleensd myos taitolisistda, joita ovat esimerkiksi erilaiset kielitaidosta maksettavat lisat,
sovitaan jo tydsopimuksessa. Suorituspalkka palkitsemismuotona poikkeaa edellisista
suorista aineellisen palkitsemisen muodoista siind mielessa, ettéd se voi vaihdella kuukaudesta
toiseen. Esimerkkind tallaisista suorituspalkoista toimii nimenomaan tdssé tutkielmassa

tarkemmin tarkasteltavat tulospalkkiojarjestelmat. (Kauhanen, 2010, 116.)

2.2 Tulospalkkiot palkitsemismenetelmana

Tulospalkkiot ovat peruspalkkaa taydentdva palkkaustapa, joka ei maarity suoraan
ty6ehtosopimuksen perusteella vaan niista sopiminen on yrityksen ja tyontekijan valinen
neuvottelukysymys (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva, 2002, 48). Kuten ylld on jo
todettu, kaikella palkitsemisella, siis myds tulospalkkioilla, pyritddn vaikuttamaan
esimerkiksi  henkiloston  tydmotivaatioon ja tydsséd viihtymiseen. Téamén lisdksi
tulospalkkiojérjestelmié voidaan kayttéa johtamis- ja informaatiojarjestelmand. Tahan liittyen
yrityksen kannalta olisikin jarkevéa rakentaa tulospalkkiojarjestelmé siten, ettd se tukee
yrityksen strategiaa ja ohjaa ihmisid sellaiseen toimintaan, joka lopulta auttaa yritysta
paasemaén lopulliseen tavoitteeseensa, esimerkiksi lisdarvon tuottamiseen
osakkeenomistajille. (Gustafsson & Jokinen, 1998, 47.)
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Selkeyden nimissd on syytda maéaéritella vield hieman tarkemmin mitd tulospalkkioilla
tarkoitetaan. Monesti tulospalkkioista puhuttaessa ajatellaan suoraviivaisesti vain sellaista
palkitsemisen muotoa, joka on yhteydessa yrityksen taloudelliseen tulokseen (Hulkko ym.,
2002, 53). On kuitenkin syytd ymmartaa, ettd tavoite, jonka saavuttamiseen tulospalkkioiden
maksaminen perustuu, voi olla myds jokin muu yritykselle tdrked tavoite kuin pelkka
taloudellisen tuloksen parantaminen. Esimerkkeja tavoitteista, joihin tulospalkkioita on
sidottu, ovat muun muassa tuotteen tai palvelun laatu, kehittdmistavoitteet ja prosessien
sujuvuus (Hulkko ym., 2002, 49).

Eras tulospalkkiojarjestelmiin liittyvé olennainen ominaisuus on se, etta palkkioita maksetaan
vain jos yrityksen asettamat tavoitteet saavutetaan. Taman kautta tulospalkkioilla pyritdén
tukemaan yrityksen jatkuvaa kasvua, ei niink&&n vallitsevan tilanteen yllapitdmista.
(Gustafsson & Jokinen, 1998, 48.) Tarke&a on my0s se, ettd henkil6t, joiden palkkauksessa
tulospalkkioita kaytetddn, ymmartévat ne tavoitteet, joihin palkitseminen on viimekadessa
sidottu. Jos ndin ei ole, on vaarana, etta tavoitteet muuttuvat abstrakteiksi ja henkil® ei ole
endd valmis ponnistelemaan ndiden tavoitteiden saavuttamisen eteen. Tall6in
palkkiojarjestelméasta ei ole endé sen kustannuksia vastaavaa hyotya ja sitd tuskin mikaan
yritys jarjestelmaltaan toivoo. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala, 2005, 113.) Néin
ollen  tavoitteiden  huolellinen  asettaminen  nousee  avainasemaan  toimivaa
tulospalkkiojérjestelméa rakennettaessa. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaankin vield

ldhemmin néité toimivan tulospalkkiojéarjestelmén ominaisuuksia.

2.3 Toimivan tulospalkkiojarjestelman ominaisuudet

Toimivan tulospalkkiojarjestelman ominaisuuksien maéarittdminen ei ole aivan yksiselitteinen
asia. lhmisid motivoivat eri asiat ja saattaapa jopa olla, ettd jotakuta rahassa maksettavat
palkkiot, kuten esimerkiksi tulospalkkiot, eivat motivoi tydntekoon lainkaan. Tahan
problematiikkaan ovat pyrkineet pureutumaan muiden muassa Kauhanen & Piekkola (2006)
omassa tutkimuksessaan. He kartoittivat kyselytutkimuksella sellaisia
tulospalkkiojérjestelmien ominaisuuksia, jotka saisivat henkildston motivaation kasvamaan ja

sitouttaisi heidat paremmin tyohonsa. Kyselyihin saatujen vastausten perusteella esille nousi
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viisi keskeistd tekijad, joilla voitaisiin lisata tulospalkkiojarjestelmien motivaatio- ja

sitouttamisvaikutuksia.

Kauhasen ja Piekkolan (2006) tutkimuksessa vastaajat olivat ensinndkin sitd mieltd, etta
heilld pitdisi itsell&an olla vaikutusmahdollisuuksia jarjestelman kautta ilmi tuleviin tuloksiin.
Toisena tarkednd ominaisuutena tulospalkkiojérjestelmalle pidettiin sitd, ettd taso, jolla
yksilon suoritusta mitataan, tulisi olla tarpeeksi lahelld kyseistd henkil6d. Taten vastaajat
pitivat erityisen hyvadnd muun muassa tiimikohtaista suorituksen mittaamista. Kolmantena
kriteerind vastaajat toivat esille sen, ettd suoritusmittarit pitdisi esitella tarpeeksi tarkasti niille
henkildille, joita jarjestelma koskee, jotta he olisivat mahdollisimman hyvin selvilla siita
mitka asiat vaikuttavat heidan suorituksensa arviointiin. Neljantend seikkana esiin nousi
tulospalkkion suuruus ja palkkioiden maksutiheys. Vastaajien mielesta palkkioiden tulisi olla
kohtalaisen suuria ja niitd pitdisi maksaa saannollisin, melko tihein valiajoin. Viimeisena
vaan ei vahdisimpéna loydoksend Kauhanen & Piekkola listaavat vastaajien palautteen siita,
ettd ihmiset pitdisi osallistaa jarjestelmien suunnitteluun, jotta he kokisivat alusta alkaen
olevansa osa jarjestelméda ja voivansa vaikuttaa sen suunnitteluun. Alla oleva kuvio 2
havainnollistaa tatd Kauhasen ja Piekkolan (2006) tutkimuksen mukaista ndakemysta

toimivasta tulospalkkiojérjestelmésté viel& tarkemmin.

Suorituksen mittaus
tarpeeksi lahella
kohdehenkil 63
(esim. tiimitasolla)

. Selkea
Mahdollisuus . . .
. mittaristo, joka
vaikuttaa N
. . esitelldan
mitattaviin
asioihin huolella
ioihi
henkilostolle
T TOIMIVA _—
TULOSPALKKIO-
JARJESTELMA
Henkil6std osallistuu Tarpeeksi suuret
jarjestelman palkkiot ja kohtalaisen
suunnitteluun tihed maksuvali

Kuvio 2. Toimivan tulospalkkiojarjestelIman ominaisuudet (Mukaellen Kauhanen & Piekkola,
2006)
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Edellda esitelty Kauhasen ja Piekkolan (2006) tutkimus tulospalkkiojarjestelmien
toimivuudesta ei ole suinkaan ainoa laatuaan. Téllaisten erilaisten akateemisten tutkimusten
lisdksi toimivan tulospalkkiojérjestelmén ominaispiirteitd on koetettu maaritelld myoés alan
kirjallisuudessa. Seuraavassa esittelen muutamia kirjallisuudessa useimmiten esille tulleita
ominaisuuksia, joita toimivan palkitsemismallin tulisi alan tutkijoiden ja Kirjailijoiden
mielestd sisaltdd. Seuraavat Kriteerit siis tdydentévét vield Kauhasen ja Piekkolan (2006)

tutkimuksen perusteella saatua kuvaa toimivasta tulospalkkiojarjestelmasta.

Kannattavuus

Perusta koko tulospalkkiojarjestelman olemassaololle on jarjestelmén kannattavuus yrityksen
nakokulmasta. Téhdn on jo viitattu aiemminkin téssa tutkielmassa toteamalla, etta
tulospalkkiojérjestelmén kustannusten on oltava pienemméat kuin siitd saatavat hyddyt. Tata
jarjestelmastd saatavaa hyotyd on mahdollista mitata esimerkiksi yrityksen taloudellisen
tuloksen parantumisella. Tarkedd on kuitenkin muistaa, ettd jarjestelmdstd saatavat hyddyt
eivat valttamatta ndy heti yrityksen tuloksessa vaan tdma vaatii yleensa hieman aikaa.
(Gustafsson & Jokinen, 1998, 48-49.)

Aiemmissa tutkimuksissa on kuitenkin havaittu melko useinkin, ettd tulospalkkioiden
kaytolla olisi yrityksen tulosta parantavia vaikutuksia. Tamén johtopédatoksen tuovat esille
muun muassa Snellman, Uusitalo & Vartiainen (2003) toteamalla, ettd tulospalkkausta
kayttavien yritysten on Suomessa todettu olevan 6-13% tuottavampia kuin niiden yritysten
jotka eivat kayté tulospalkkausta.

Y hteensopivuus

Palkkiojarjestelmédn toimivuuden kannalta olennaista on myo6s se, ettd jarjestelm@ on
yhteensopiva  yrityksen strategian kanssa. Luonnollista on my6s huomioida
toimintaymparistd, jossa yritys toimii. Lopulta tavoitteet, joita yritys asettaa itselleen ja
tyontekijoilleen  palkkiojarjestelmén  piirissa, tulisi  linkittdd yrityksen strategiaan
toimintaympadristd huomioiden. T&ll& tavoin tulospalkkiojarjestelmd voi olla osaltaan
edistdmasséd yrityksen strategian toteutumista ohjaamalla ihmisten toimintaa toivottuun
suuntaan. (Hulkko ym., 2002, 59-60.)

Yhteensopivuuden ominaisuuteen liittyvd ulottuvuus on toisaalta myo6s yrityksen

johtamistyylin ~ ja  yrityskulttuurin ~ sekd  palkitsemisjarjestelman  yhdistdminen.
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Palkitsemisjarjestelmén toimivuuden kannalta on olennaista, ettd yrityksessa vallitsee avoin
ilmapiiri, joka mahdollistaa esimiesten ja alaisten sujuvan keskustelusuhteen esimerkiksi
palkitsemisjarjestelmaén liitettavid tavoitteita asetettaessa. Mitd tulee johtamistyyliin, niin
autoritdarinen  johtamistyyli on sellainen, joka ei luonnollisesti sovi yhteen
tulospalkkiojarjestelmén kanssa, koska talloin esimerkiksi esimiehen ja tyontekijan valista
keskustelusuhdetta ei juurikaan voi kuvailla avoimeksi. Sen sijaan delegoiva ja keskusteleva
johtamistapa on enemman omiaan luomaan edellytyksia toimivalle tulospalkkiojarjestelmalle.
(Gustafsson & Jokinen, 1998, 52-53.)

Oikeudenmukaisuus

Tyontekijoiden nakokulmasta hyvin tarked tekijad tulospalkkiojarjestelman toimivuuden
kannalta on oikeudenmukaisuus. Tahan liittyy l&heisesti myos tyontekijoille jadva tunne siita
kuinka hyvin he ovat kokeneet voivansa vaikuttaa suoritusmittariston suunnitteluun.
Suunnittelussa ja tavoitteiden asettamisessa on syytd kiinnittdd erityistd huomiota myos
sithen, ettd tavoitteet ovat todella henkildston vaikutusmahdollisuuksien alla, sill&
ulottumattomissa olevat tavoitteet eivat juuri motivoi ponnistelemaan. Mitd enemman
ihmisilla on sellainen tunne, etta heitd on kuunneltu, sit4 oikeudenmukaisemmaksi jarjestelma
yleensd tunnetaan ja sitd enemman ihmiset sitoutuvat asetettuihin tavoitteisiin (Hulkko ym.,
2002, 75).

Toinen oikeudenmukaisuuteen liitettdvd nakokulma, joka wusein nousee esille
tulospalkkiojarjestelmien yhteydessd, on palkkion rahallinen maard. On hyvin yleistd, ett4
palkkion mé&ard koetaan epédoikeudenmukaiseksi tai sitd ainakin kyseenalaistetaan usein.
Tahan ongelmaan on myo6s hyvin vaikea puuttua jarjestelmén suunnitteluun liittyvin keinoin,
silla kokemus palkkion madrasta ja sen oikeudenmukaisuudesta on aina subjektiivinen.
Toisaalta tatdkin ongelmaa voidaan pyrkié ratkaisemaan sill, ettd osallistetaan henkil0stoa

tarpeeksi tulospalkkiojérjestelmén suunnitteluun. (Hulkko ym., 2002, 77.)

Ajantasaisuus
Edelld kuvatut palkitsemisjarjestelman ominaisuudet liittyvat l&heisesti jarjestelmén

suunnittelu- ja rakentamisvaiheeseen, mutta jarjestelman toimivuuden kannalta olennaista on
myos sen yllapitoon ja kehittdmiseen liittyvat toiminnot. Vaikka jarjestelméa olisi suunniteltu
muilta osin kuinka hyvin tahansa, mutta jos sitd ei olla valmiita pitdmaan jatkuvasti ajan

tasalla ja kehittdm&an niin jarjestelma ei voi pidemmén péaalle olla toimiva. Varsinkin
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nykypaivén liike-eldmassé pelkastaan toimintaymparistossa tapahtuu niin paljon muutoksia,
ettd henkildston suoriutumista tyotehtévissédan ei voida valttdmatta arvioida montaakaan
vuotta perdkkdain samaa mittaristoa kéyttden vaan arviointiperusteita ja suorituksen
mittaamisen tavoitetasoja pitéda paivittaa tietyin valiajoin. Hulkon ym. (2002) mukaan olisi
suositeltavaa, ettd tulospalkkiojérjestelmé&é arvioitaisiin sadnnollisesti, vahintadn noin kerran
vuodessa, ja siihen liittyvid kehitysideoita keréttéisiin  jatkuvasti henkildstolta.
Avainasemassa tdssd kehitysprosessissa on johdon ja henkiloston valinen avoin
kommunikaatio sekd molemminpuolinen mielipiteiden ja ehdotusten kunnioittaminen eli

jarjestelma vaatii toimiakseen myos tietynlaisen yrityskulttuurin.

Ylla esiteltyjen toimivan tulospalkkiojarjestelman ominaisuuksien nakdkulmasta nayttéisi
vahvasti siltd, ettd avain toimivan jarjestelman luomiseen on siing, ettd henkilsto itse saa
osallistua mahdollisimman paljon jérjestelman suunnitteluun ja toteutukseen. Tdma on
varmasti tekijd, jonka kanssa todellisuudessa on vield paljon tehtavad. Voisi nimittain
kuvitella, ettd varsinkin yhtddn isommissa organisaatioissa henkildstda ei juurikaan oteta
mukaan jarjestelmien suunnitteluprosesseihin ja ndin ollen koko jérjestelméa jaa henkilostolle
hyvin etdiseksi. Taman seurauksena yritys maksaa Kalliisti jarjestelmastd, joka ei

todellisuudessa edes toimi siind tehtdvéassa mihin se on alun perin tarkoitettu.

2.4 Tulospalkkiojarjestelmien sovelluskohteet

Tulospalkkiojarjestelmille on olemassa monia erilaisia sovelluskohteita, joita kdydaan tassa
teorialuvussa hieman tarkemmin 18pi. Tamén tutkielman kannalta olennaisimpia
sovelluskohteita ovat tyomotivaation kasvattaminen ja yritykseen sitoutumisen lisaédminen.
Motivaatio ja sitoutuminen maaritelladn hyvin usein myo6s sisarkasitteiksi siten, etta
esimerkiksi ilman motivaatiota ei voi olla sitoutumista sek& toisin pdin. Tdssa kohtaa
tutkimusta olen kuitenkin paattanyt késitella asioita erikseen, silld molempiin nakdkulmiin

liittyy tulospalkkioiden kéyton kannalta hieman erilaisia asioita.
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2.4.1  Tulospalkkiojarjestelmat tyémotivaation kohottajina

Palkitsemisen taustalla vaikuttavista tekijoistd kaikista keskeisimmdssd asemassa on
motivaatio. Palkitsemisella yleisesti pyritddn nostamaan tyOntekijoéiden motivaatiota ja
samalla myos kytkemé&an yksilon omat tavoitteet yrityksen tavoitteita palveleviksi. Téssé
yhteydessé voidaan puhua myds niin sanotusta vaihdantasuhteesta. Talla tarkoitetaan sitd, etta
yritys ja tyontekija suorittavat kuvainnollisesti vaihdantaa siten, ettd tyontekija antaa oman
tyopanoksensa yrityksen k&yttoon ja saa siitd vastineeksi rahallisen korvauksen seka
mahdollisesti joitakin muita etuja. Tarkoituksena on, ettd molemmat osapuolet hyotyisivat
tastd suhteesta: tyontekija tekee yrityksen ndkokulmasta oikeita asioita ja vastaavasti saa siita
korvauksena hanelle itselleen merkityksellisia asioita, kuten palkkaa, etuja, palautetta
tyosuorituksestaan tai mahdollisuuden kehittyd tydssédén esimerkiksi yrityksen jarjestamén
koulutuksen avulla. Toisaalta tat4 yrityksen ja tyontekijén valista suhdetta voidaan kutsua
my®6s niin sanotuksi psykologiseksi sopimukseksi. Kun tyontekija kokee tdman sopimuksen
olevan tasapainossa, han on valmis ponnistelemaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Rantaméki, Kauhanen & Kolari, 2006, 15-16.)

Palkitsemista siis ohjaa tyontekijan motivaation kasvattaminen. Kaikkia niita tekijoita, joita
tyontekija pitdd motivoivina, voidaan kayttaa palkitsemisen keinoina. Helpoiten
palkitsemiseksi mielletddn rahallinen palkitseminen sekd henkilostoedut. On kuitenkin
tarkedd pitdd mielessa, ettd yksilo voi kokea palkitseviksi myos kasvun ja kehittymisen
mahdollisuudet seka tydpaikalla koetut luottamuksen, turvallisuuden ja arvostuksen tunteet.
Néistd lahtékohdista palkitseminen voidaan raatéloida hyvinkin yksilollisesti sen mukaan

mité tyontekija itse pitaa tarkedand. (Rantamaki ym., 2006, 16-18, Ylikorkala ym., 2005, 11.)

Tulospalkkioiden toimivuutta tydmotivaation kasvattajina tullaan arvioimaan vield
tarkemmin tdman tutkielman luvussa 3. Talldin kéydaan lapi erilaisia ihmisen motivaatiota
selittavid teorioita ja tarkastellaan ndiden valossa sitd kuinka hyvin rahallisen kannustamisen

voidaan lahtokohtaisesti olettaa vaikuttavan tyémotivaatioon.
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2.4.2  Tulospalkkiojarjestelmat henkildston sitouttajina

Kuten edellinen luku osoittaa, tulospalkkioilla on siis rooli henkildston tydmotivaation
kasvattajana. Motivaatioon hyvin laheisesti liittyva kasite on sitoutuminen ja akateemikot
ovatkin onnistuneet l0ytamé&an yhteyden my0s organisatorisen sitoutumisen ja
tulospalkkioiden valilta (ks. esim. Chew & Chan, 2008). Vaikka Chew & Chan (2008)
osoittavatkin loytaneensd jotakuinkin suoran yhteyden palkitsemisen ja yrityksessé
pysymisen valiltd, on tarkedd kuitenkin muistaa, ettd raha ei yksindan pysty sitouttamaan
henkil6stod yrityksiin, Taman ovat tuoneet esille muun muassa Hakonen, Hakonen, Hulkko
& Ylikorkala (2005) ja he toteavatkin, ettd halutunlaisen henkiloston houkutteleminen ja
pitdminen yrityksessa on laajalti sidoksissa my0s yrityksen tarjoamiin tulevaisuuden
nédkymiin. N&in ollen kehittymis- ja ylenemismahdollisuudet yrityksen sisélla saattavatkin
nousta huomattavan merkityksellisiksi sitoutumisesta puhuttaessa.

Henkilostoéd voidaan siis sitouttaa yrityksiin monin eritavoin. Taméan tutkielman piirissa on
kuitenkin tarkoitus tarkastella nimenomaan tulospalkkioiden sitouttavia vaikutuksia ja siksi
keskitynkin tassd yhteydessa tuomaan esille vain sellaisia tulospalkkiojéarjestelmiin sidoksissa
olevia tekijoitd, joilla yrityksiin sitoutumista voitaisiin lisdtd. Tamén kaltaisessa keskustelussa
avainasemaan nousevat jo edelld keskustellut toimivan tulospalkkiojérjestelman kriteerit.
Né&in ollen siis, jotta tulospalkkiojarjestelma voisi toimia henkilGston sitouttajana, taytyy
jarjestelman olla ennen kaikkea toimiva. Arvioitaessa edelld mainittuja toimivan
tulospalkkiojérjestelman kriteereja henkildston nakokulmasta, olennaisin muuttuja, jolla voisi

kuvitella olevan vaikutusta yksittéiselle tyontekijalle, on jarjestelmén oikeudenmukaisuus.

Nimenomaan jdrjestelman oikeudenmukaisuuteen keskeisesti liittyvd k&site on
vaikutettavuuden ja vastuullisuuden periaate. Choudhuryn (1986) mukaan jokaisen
kunnollisen ohjausjarjestelmén piirteisiin kuuluu nimenomaan tamé periaate. Sen mukaan
johtajien, ja miksei kenen tahansa muunkin tydntekijan, tehtdvassé suoriutumista arvioitaessa
on hyvin tarked, ettd h&nté arvioidaan ja arvostellaan vain sellaisten seikkojen valossa, joihin
hanelld itsellddn on ollut mahdollisuus vaikuttaa. Td&mén kaltainen suorituksen arviointi
vaikuttaa hyvin selkedélté ja suoraviivaiselta, mutta toisaalta nykyajan maailmassa tallainen ei
aina ole mahdollista. Tdmé&n huomion ovat tehneet jo yli 20 vuotta sitten niin Choudhury
(1986) itse kuin myds Antle ja Demski (1988) tutkimuksissaan. Molempien tutkimusten

mukaan péaperiaate suorituksen arvioinnissa tulisi olla nimenomaan ylld mainittu
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vaikutettavuuden ja vastuullisuuden periaate, mutta tastd periaatteesta on oltava valmiita
my6s poikkeamaan ja joustamaan mikali esimerkiksi toimintaymparistossa tapahtuneet

muutokset sité edellyttavat.

N&in ollen siis tatd periaatetta soveltaen erds tarkeimmista tulospalkkiojérjestelmén
houkuttelevuutta liséavista tekijoistd on se, ettd jarjestelmaan liitetddn ainoastaan sellaisia
mittareita, joihin arvioitava henkild voi itse omalla toiminnallaan vaikuttaa. Tatd kautta
jarjestelmd voidaan kokea henkiléston parissa oikeudenmukaisemmaksi ja néin ollen
henkilostd saadaan paremmin kiinnostumaan jarjestelmasta. On luonnollista, ettd vain
sellaiset jarjestelmat, jotka henkilostd kokee merkityksellisiksi ja kiinnostaviksi voivat
sitouttaa henkilostoa paremmin tydnantajayritykseensd. Niinpéd tulospalkkiojérjestelmien
sitouttavuusvaikutusten lisadmiseksi yritysten voisi olla kannattavaa kiinnittdd huomiota
nimenomaan siihen, ettd jarjestelmaén liitetyt kriteerit ovat sellaisia, joihin henkil6t voivat
itse vaikuttaa ja taten henkiloston kiinnostusta jarjestelmé&& kohtaan voitaisiin saada

kasvatetuksi.

Toinen olennainen seikka sitoutumiseen liittyen on se, ettd henkilostd ymmartdd mista heitd
palkitaan ja toisaalta voivat myoskin ndhdd oman tekemisensé kytkeytyvan niihin asioihin,
joista palkitseminen riippuu (ns. line of sight). Mikali jarjestelma ja sen toimintaperiaatteet
ovat henkilostolle tdysin haméran peitossa, johtaa se helposti siihen, ettd henkilostd ei koe
jarjestelmad kovin merkitykselliseksi eivéatka sen vuoksi ole my6skaan erityisen sitoutuneita
jarjestelmadn tai palkkiota maksavaan yritykseen. Niinpa tulospalkkiojarjestelma, jota ei ole
kunnolla kommunikoitu henkildstélle, menettdd helposti merkityksensd henkiléston

sitouttajana ja toisaalta mydskin motivoijana.

Ihmisten ymmarrystd tulospalkkiojérjestelmistd voidaan kasvattaa my0ds silla, ettd
jarjestelmasta kommunikoidaan avoimesti yrityksessa ja jarjestelmaa tuodaan taten lahemmas
henkilostod. Sweins ja Kalmi (2008) ovat havainneet omassa tutkimuksessaan, ettda hyvin
merkittdva seikka jarjestelmien sitouttavuuden kannalta on nimenomaan se, ettd henkildsto
on tietoinen jarjestelmdn ominaisuuksista. Lisaksi on tarkedd, ettd ihmiset kokevat
jarjestelman myos oikeudenmukaiseksi ja ovat siihen tyytyvdisid. Sweins ja Kalmi (2008)
nékivat siis, ettd nimenomaan tyytyvéisyydella on merkittava rooli siina kuinka sitouttavaksi
palkitsemisjarjestelmé koetaan. Kaikkiin ndihin tekijoihin on valtava vaikutus johdon ja

henkiloston valisella avoimella kommunikaatiolla.
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3 Tyomotivaation lahteet

Kuten edelld on todettu, yksi keskeisimmista syistda palkkiojarjestelmien kaytolle on
henkil6ston tydmotivaation kasvattaminen. Tassd luvussa tullaankin perehtymadn vield
tarkemmin erilaisiin motivaation syntyda kuvaaviin teorioihin. Se, miksi fokus on
nimenomaan vain motivaatioteorioissa eika sitoutumisteorioita kasitella en&a edellisen luvun
tavoin johtuu puhtaasti siitd, ettd sitoutumista ei ole selitetty teorioiden avulla. Ndin ollen
sitoutumisesta ei ole varsinaisesti olemassa mitédan teoriaa. Toisaalta, kuten aiemmin jo on
todettu motivaatio ja sitoutuminen liittyvat hyvin laheisesti toisiinsa ja sen vuoksi
motivaatioteorioiden voidaan olettaa antavan myos viitteita siitd mika ihmisia sitouttaa. Tama
paatelma liittyy jo edellisen luvun alussa mainittuun seikkaan, ettd ilman motivaatiota ei

nahd& olevan sitoutumista ja toisin péin.

Erilaisten motivaatioteorioiden esittelyn jalkeen pohdin tdssé luvussa vield hieman
tarkemmin sitd mitd ndma teoriat tarkoittavat tyomotivaation kannalta. Lopuksi ndiden
teorioiden pohjalta on tarkoitus luoda viitekehys télle tutkielmalle, sek& tuoda esiin niita
odotuksia, joita tutkielman teoriaosuuden perusteella voidaan asettaa tutkielman empiirisille

havainnoille.

Tarkasteltaessa palkitsemista tyomotivaation nakokulmasta, on hyvin yleistd luokitella
motivaation syntya kuvaavia teorioita eri kategorioihin. Yksi téllainen on Steersin, Porterin ja
Bigleyn (1996) luokittelu, jossa teoriat jaetaan sisaltéteorioihin ja prosessiteorioihin (viitattu
teoksessa Salmela-Aro & Nurmi, 2002, 189). Seuraavissa alaluvuissa néitd sisélto- ja

prosessiteorioita tarkastellaan hieman lahemmin.

3.1 Motivaation sisaltoteoriat

Motivaation siséltOteoriat ovat kuvauksia siit4, mitkd ihmisen siséiset tekijat saavat aikaan
toimintaa sek& yllapitavat ja ohjaavat sitd. Naista teorioista klassisimpia esimerkkejd ovat
Abraham Maslow’n tarvehierarkia seka Frederick Herzbergin luoma motivaatio
hygieniateoria eli niin sanottu 2-faktoriteoria. Nama kaksi teoriaa esitellddn tarkemmin
seuraavaksi. (Salmela-Aro & Nurmi, 2002, 189.)
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3.1.1  Abraham Maslow’n tarvehierarkia

Psykologi Abraham Maslow julkaisi vuonna 1943 teorian ihmisen motivaatiosta, minka han
kehitti yhdistamalla omia sekd muiden aikalaistensa tutkijoiden tutkimustuloksia koskien
motivaation syntyd. Maslow’n motivaatioteorian olennaisin oivallus on, ettd ihmisen
motivaatio on jarjestynyt hierarkkisesti. Vasta kun alemman tason tarpeet on tyydytetty,
ihmisen motivaatio alkaa kanavoitua ylemmén tason tarpeiden tyydyttdmiseen. (Maslow,

1943, 375.) Seuraavassa kuvassa on esitelty ndma tarpeiden eri tasot.

Itsensa
toteuttamisen
tarpeet

/ Arvostuksen tarpeet \
/ Sosiaaliset tarpeet \

/ Turvallisuuden tarpeet \
/ Fysiologiset tarpeet \

Kuvio 3. Maslow’n tarvehierarkia (1943).

Kuten kuviosta 3 nakyy, alimpana Maslow’n tarvehierarkiassa ovat fysiologiset tarpeet, joilla
Maslow tarkoittaa muun muassa nédlkaa, janoa ja unta. Kun nama tarpeet on tyydytetty eli kun
ihminen on kylldinen ja sammuttanut janonsa sekd saanut nukuttua tarpeeksi, siirtyy han
tavoittelemaan seuraavan tason tarpeiden tyydytystd ja kohdistaa motivaationsa toimintaan,
joka edesauttaa kyseisten tarpeiden tyydytystd. Talla tavoin ihminen pyrkii jatkuvasti aina
ylemman tason tarpeiden tyydyttdmiseen. Tarvehierarkiassa ylimpéna olevat itsensa
toteuttamisen tarpeet ovat jo kohtalaisen hankalia toteuttaa, mind vuoksi télle tasolle
paastakseen ihmisen alempien tasojen tarpeiden tulee olla hyvin tyydytettyja, jotta tarpeeksi
suuri  motivaatio voisi kanavoitua nimenomaan n&iden haastavampien tarpeiden
tyydyttamiseen. (Maslow, 1943, 372-383.)
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Kuultuaan tarpeiden hierarkkisesta tyydyttamisestd, lukijalle saattaa herdtd kysymys, mika
yksil6d motivoi enda sen jalkeen kun kaikkien tasojen tarpeet on tyydytetty. Vastaus on
yksinkertainen ja osittain maalaisjarjellékin johdettavissa; ihminen ei nimittéin ole ikuisesti
kylldinen syOty&an kerran. N&in ollen siis tarpeiden tyydyttdmisen hierarkiassa ei aina
valttamatta edetd ylospéin vaan tasoilla voidaan palata taaksekinpdin. Kun alemman tason
tarpeet on taas tyydytetty, siirrytddn uudelleen tavoittelemaan hierarkiassa ylempanéa olevien
tarpeiden tyydyttamista. (Maslow, 1943, 375.)

Ylla olevan kuvauksen perusteella Maslow’n motivaatioteoriasta voi saada hyvin
yksiselitteisen kuvan ja sita teoria tietylla tapaa onkin. On kuitenkin pidettdva mielessa, etta
teoria on karkealuonteinen yleistys siitd, miten ihminen motivoituu tavoittelemaan kulloinkin
erilaisia asioista eldmassédén. Maslow itsekin tuo Kirjoituksissaan esille muutamia seikkoja,

joihin on syyta kiinnittdd huomiota teorian kayttokelpoisuutta arvioitaessa.

Ensinnakin, Maslow (1943, 386) tunnustaa, ettd tarpeiden jarjestys ei ole kaikilla ihmisilla
valttdamatta sama. Tarvehierarkia on rakennettu yleistden ihmisten tarpeiden jarjestyksia.
Joillekin ihmisille voi kuitenkin olla paljon tarkedmpad saavuttaa elamdsséan tunnustusta ja
kerryttdd itselleen arvostusta kuin esimerkiksi kokea turvallisuuden tunnetta tai tyydyttéda
sosiaalisia tarpeitaan vaikkapa perheen perustamisen muodossa. Hyvand esimerkkina
tallaisesta ihmisestd voisi toimia erittain uraorientoitunut henkil®, joka tavoittelee jatkuvasti
uralla etenemistd ja tunnustusta tyostaan. Hénelle siis fysiologisten tarpeiden jalkeen tarkein
tarve hierarkiassa onkin arvostuksen tarve eikd alkuperdisen hierarkian esittdma

turvallisuuden tarve.

Toinen seikka, josta teoriaa voidaan kritisoida, on se, ettd monet ihmisista eivét tunnista
fysiologisiin tarpeisiin sisdltyvéa nalan tarvetta varsinaiseksi tarpeeksi. Nykya&dn monessa
yhteiskunnassa ihminen ei juuri joudu ponnistelemaan saadakseen ruokaa ja néin ollen kun
tarve on helposti tyydytettavissa, ei sitd koeta varsinaiseksi tarpeeksi, joka kaipaisi erityisia
toimia ja suurta motivoituneisuutta tullakseen tyydytetyksi. Maslow’n (1943, 374)
tarvehierarkia lahtee siis liikkeelle hyvin alkeellisista oletuksista ja esittelee tarpeiden

tyydytysta melko alkukantaisesta nakokulmasta.

Viimeisimpand, vaan ei kuitenkaan vahdisimpané lisshuomiona teoriaansa Maslow (1943,

388) toteaa, ettd ryhtydkseen tavoittelemaan ylemman tason tarpeita, ihminen ei vélttdmatta
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tyydytd alemman tason tarpeita taysin 100%:sti vaan jo esimerkiksi 90% tarpeiden tyydytys
saattaa riittdd. Maslow’n mukaan on myds mahdollista, ettd tarpeiden tyydyttymiseen
vaadittava “tayttymisen taso” pienenee mita ylemmas hierarkiassa mennaan. Néin ollen siis
yksilo saattaa esimerkiksi tavoitella fysiologisille tarpeilleen 90% tayttymystd, mutta
arvostuksen tarpeille voi riittdd jo 40%:n tayttyminen, jonka jélkeen yksilo ryhtyy

tavoittelemaan hierarkiassa seuraavana olevia itsensé toteuttamisen tarpeita.

3.1.2  Frederick Herzbergin motivaatio hygieniateoria eli 2-faktoriteoria

Yksi varhaisimmista tyomotivaation selittdmiseen soveltuvista teorioista on Frederick
Herzbergin tutkimusryhmineen kehittdma motivaatio hygieniateoria. Teoria perustuu suurelta
osin tutkimusryhmaén tekemiin tutkimuksiin ihmisten asenteista ty6tddn kohtaan ja néista
tutkimuksista saatuihin tuloksiin. Aiemmin aiheesta oli saatu hyvin vaihtelevia tuloksia ja
tulokset olivat osittain jopa ristiriitaisia keskenaan. Herzbergilld olikin tutkimusryhmineen
tarkoituksena saada aikaan yksiselitteisempi kuva ihmisten tyOtyytyvaisyyteen vaikuttavista
tekijoista. (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1967, 3-29.)

Herzberg lahestyy ihmisten tyotyytyvéisyyden tutkimista kolmen eri nédkdkulman kautta,
jotka ovat (1) ihmisilla ty6tddn kohtaan olevien asenteiden mittaaminen/méérittdminen, (2)
tyotyytyvaisyyden osatekijoiden 1dytdminen ja (3) tyotd kohtaan olevien asenteiden vaikutus
tyosuoritukseen. Naistd nékokulmista ensimméinen ja kolmas vaikuttivat aiemmista
tutkimuksista saatujen tulosten perusteella vaikeimmin l&hestyttavilta, silla naihin
nékokulmiin liittyviin kysymyksiin oli saatu hyvin moninaisia tuloksia ja nditd oli jokseenkin
vaikea yhdistaa siten, ettd olisi saatu aikaan jokin uskottava johtopaatds. Edelld luetelluista
nékokulmista keskimmaéinen eli ndkdkulma (2) vaikutti aiempien tutkimustulosten valossa
kaikkein lupaavimmalta ja tdmé&n nakokulman tutkimuksesta saaduista tuloksista nousikin
esille piirre, jota Herzbergkin hyddynsi oman teoriansa kehittelyssa hyvin vahvasti. Aiemmat
tulokset nimittéin indikoivat sitd, ettd ihmisten tyOtyytyvaisyyteen voidaan ndhd& olevan
vaikutusta kahdenlaisilla tekijoilla. N&istd toiset ovat tyOtyytyvaisyyttd lisadvia tekijoita
(motivaatiotekijoitd) ja toiset vastaavasti tyOtyytyvdisyytta vahentavida tekijoitd
(hygieniatekijoita). (Herzberg ym., 1967, 3-29.)
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Motivaatiotekijoilla tarkoitetaan sellaisia asioita ty6ssd tai ty0ymparistdssa, jotka lisadvat
yksilon tyotyytyvaisyytté ja joilla néin ollen voisi olettaa olevan positiivisia vaikutuksia myds
yksilon tydsuoritukseen ja -motivaatioon. Toisaalta tyotyytymattomyyttéd lisadvat tekijat eli
hygieniatekijat ovat sellaisia, jotka puuttuessaan heikentdvat yksilon tydssé viihtymistd ja
voivat aiheuttaa myo6s tydmotivaation heikentymistd. Naitd ké&sitteitd kaytettdessd on hyvin
oleellista huomata myods se, ettd esimerkiksi motivaatiotekijoiden olemassaolo parantaa
tyytyvaisyyttd, mutta niiden puuttuminen ei kuitenkaan yleisesti johda ty6tyytymattémyyteen
vaan tekijoiden puuttumisen vaikutus tyytyvdisyyteen on ennemminkin neutraali.
Vastaavanlaisia vaikutuksia voidaan todeta olevan hygieniatekijoilla sill& niiden puuttuminen
lisda tyoOtyytymattomyyttd, mutta niiden olemassaololla ei kuitenkaan vaikuttaisi olevan
tyotyytyvaisyytta kasvattavia vaikutuksia vaan tahén suuntaan ndiden tekijoiden vaikutus on

jokseenkin neutraali. (Herzberg ym., 1967, 82.)

Tehtyjen tutkimusten perusteella Herzberg kykeni tutkimusryhménsd kanssa selvésti
yksiléimaan tekijoita, joilla oli tyotyytyvaisyytta lisadvia vaikutuksia ja vastaavasti myos
tyotyytymattomyytta lisadvia tekijoita oli helppo 10ytdd tutkimustulosten joukosta.
Tarkeimmiksi motivaatiotekijoiksi tutkimustulosten joukosta nousivat itse tyon tekemiseen
liittyvat tehtdvat kuten tyOstd saatava tunnustus ja saavutukset, mielenkiintoinen tyo,
vastuullisuus seka uralla eteneminen. Hygieniatekijat taasen olivat luonteeltaan
tydymparistoon liittyvia ja néistd merkittdvimmiksi Herzberg nimedd huonot tydolosuhteet,
huonot organisaation kdytannoét ja hallinnon sekd huonon valvonnan. Se mik& on olennaista
erityisesti tulospalkkioiden ja yleisemminkin palkanmaksun nakokulmasta on Herzbergin
tekema havainto siitd, etta palkka ja muu rahallinen palkitseminen koetaan hygieniatekijéksi.
Néin ollen tdman teorian valossa tulospalkkioilla ei olisi henkildston tydmotivaatiota lisdavaa
vaikutusta vaan sill4 pystytddn vain poistamaan tyotyytymattomyyttd. N&in ollen on toki
tarkedd, ettd mikéli kannustinjarjestelmia kaytetd&n, niin ne ovat huolellisesti suunniteltuja,
mutta toisaalta kannustinjarjestelmid tarkedmpaa tyomotivaation nékokulmasta on se, etta
tyonantajat panostavat tyon sisallon rikastuttamiseen. (Herzberg ym., 1967, 59-83, Herzberg
1968, 87-96.)
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3.2 Motivaation prosessiteoriat

Motivaation syntyd kuvaavat prosessiteoriat pyrkivat selittdméddn sitd kuinka ihmisen
toiminnan yllapito ja ohjaaminen tapahtuu. Tunnetuimpia prosessiteorioita ovat Victor
Vroomin odotusarvoteoria sek&d Edwin Locken ja Gary Lathamin kehittdma p&aamadaréateoria.
Seuraavassa nditd motivaation prosessiteorioita kasitelldan yksityiskohtaisemmin. (Salmela-
Aro & Nurmi, 2002, 189.)

3.2.1  Odotusarvoteoria

Victor Vroomin kehittdmén odotusarvoteorian mukaan henkild ryhtyy johonkin toimintaan,
esimerkiksi tyon tekemiseen, mikéli siitd seuraavat tapahtumat tai lopputulemat ovat hanen
mielestddn positiivisempia kuin tekeméttd jattamisestd johtuvat seuraukset (Vroom, 1967,
29). Tahan henkilon motivaatioon ryhtya tyon tekemiseen, vaikuttaa VVroomin (1967) mukaan
keskeisesti kolme eri tekijaa, joita yksild arvioi. Ensinnakin yksild arvioi sitd kuinka hyvin
tyd vastaa hdnen odotuksiaan (odotukset). Toisaalta yksiléd kiinnostaa tydsuorituksesta
saatava palkkio (valineellisyys) ja kolmantena tekijand motivaation syntyyn vaikuttaa se

kuinka haluttavana yksilo pitaa tuota palkkiota (valenssi), joka tydsta annetaan.

YIla kuvattu motivaation syntytapa on kuitenkin vain yksinkertaistettu kuvaus
odotusarvoteoriasta. Laajemmin  Kkatsottuna odotusarvoteorian mukaan tehtdvassa
menestyminen koostuu nimittdin kolmesta eri tekijastd, joita ovat motivaatio, taidot ja kyvyt
seka roolin selvyys. Naistd motivaation synty on jo kuvattu edelld, mutta kuten sanottua,

motivaatio ei yksindan riitd hyvaan tydsuoritukseen.

Ensinndkin motivaation liséksi hyvaan tydsuoritukseen tarvitaan kyvykkyyttd seka toisaalta
myaos tyoroolin on oltava tarpeeksi selked. Kun ndma asiat ovat kunnossa, yksilon on paljon
helpompi arvioida realistisesti sitd, millaisiin  saavutuksiin hanelld tydssaan on
mahdollisuuksia. Tatd kautta h&n voi myos arvioida tarkemmin tyosté saatavia palkkioita ja
niiden houkuttelevuutta, mika saa lopulta h&dnet motivoituneeksi tyéhonsa.

Vroomin (1964) odotusarvoteoriassa ihminen nahdaéan siis hyvin rationaalisena olentona,
joka jatkuvasti tekee arvioita siitd mihin hanen toimintansa johtaa ja mit4 han voi silla
saavuttaa. Lisdksi motivaation ndkokulmasta olennaista on se kuinka houkuttelevina yksild
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nakee tyolld saavutettavat palkkiot. Jokainen yksilo kuitenkin arvioi palkkioiden
houkuttelevuutta omista lahtokohdistaan ja siksi onkin tarkedd huomata, ettd kaikkia
esimerkiksi tietty rahamaard ei motivoi samalla tavalla. Ihmisen motiivit ja mielenkiinnon
kohteet ovat nimittdin Salmela-Aron ja Nurmen (2005) mukaan riippuvaisia kahdesta
seikasta, perimastd sek& aiemmista kokemuksista ja oppimisesta. Kenellek&&n ei varmaan
liene epéselvaa, ettd jokaisella yksilolla on oma uniikki persoonallisuutensa ja luonnollisesti
tastd syystd motivaatiokin syntyy kaikille meille eri tavalla. Mikali yksild kokee rahallisten
palkkioiden saavuttamisen todella houkuttelevaksi, on hyvin luonnollista, ettd han on myds
motivoituneempi ponnistelemaan niiden saavuttamisen eteen. Toisaalta taas voi myds olla,
ettd yksilo ei anna juurikaan arvoa rahalliselle korvaukselle tai raha edustaa hanelle vain
valinettd muiden tavoitteiden saavuttamiseen, jolloin rahalliset kannustimet eivét toimi kovin

hyvin tyomotivaation lis&gjina.

3.2.2 Paamaarateoria

Jo varhaiset motivaatiotutkijat havaitsivat, ettd yksinkertaisin tapa kuvata yksilon toimintaa
motivaationdkdkulmasta jossakin tietyssa tilanteessa on tarkastella yksilon itselleen asettamia
tavoitteita ja padmadria. Tavoitteiden asettamisella vaikutti nimittdin olevan olennainen
vaikutus siihen miten yksil6 toimii kyseisessa tilanteessa paastakseen tuohon tavoitteeseensa.
Tatd ndkokulmaa hyddyntdmalla Locke ja Lathamkin l&htivat kehittelemdidn omaa
motivaatioteoriaansa, joka mydhemmin opittiin tuntemaan nimella padmaaréteoria. Locke ja
Latham ovat soveltaneet teoriaansa paljolti myos tyémotivaation tutkimuksessa. Lahtokohta
tyomotivaatiotutkimukselle on ollut kysymys siitd miksi tiedoiltaan ja taidoiltaan
samankaltaiset ihmiset menestyvét tyotehtavissaan erilailla. Tukku tutkimustuloksia indikoi
vahvasti siihen suuntaan, etté silla miten yksil0 asettaa itselleen tavoitteet, liittyen esimerkiksi
juuri tyOtehtdviinsg, on merkittdva vaikutus myds motivaatioon suoriutua tehtavésta hyvin.
(Locke & Latham, 1990, 2-6.)

Yleisesti ottaen pddmdadrasuuntautunut toiminta on olennainen osa kayttdytymista elavissa
organismeissa. Pddméaarasuuntautunut toiminta voi olla seka tiedostamatonta (esimerkiksi
kasveilla yhteyttdminen tai ihmiselld syddmen lydnti ja verenkierto) ettd tiedostettua
(esimerkiksi eldaimilla metsastaminen ruoan saamiseksi). Toiminnan luonteesta riippumatta
(tiedostamaton vs. tiedostettu) paaméaarat ja tavoitteet toimivat pitkalti toimintamme

saatelijoind. On my6s huomionarvoista, ettd usein toiminta siséltdd elementteja seka
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tietoisesta ettd tiedostamattomasta pddmaadrasuuntautuneisuudesta. Lisaksi kaikki tavoitteet ja
paamaarat eivat aina toteudu vaikka ponnistelu niiden saavuttamiseksi olisi kuinka kovaa
tahansa vaan joskus myo6s ulkopuolisilla seikoilla voi olla vaikutusta tavoitteiden
saavuttamiseen eik& kaikki suinkaan ole kiinni vain yksilon motivaatiosta. Yksil0 saattaa olla
esimerkiksi hyvin motivoitunut hankkimaan itselleen uuden tyOpaikan, mutta kaikesta
huolimatta voi jopa kdyda niin, ettd han ei koskaan saa tuota uutta ty6td ja talléin syy
epaonnistumiseen l0ytyy usein jostain muualta kuin yksilon motivaation puutteesta. Erés

mahdollinen selitys on epérealististen tavoitteiden asettaminen. (Locke & Latham, 1990, 2-6.)

On tarkeda kuitenkin erottaa epdrealistiset tavoitteet korkealle tai haastaviksi asetetuista
tavoitteista. Yksi Locken ja Lathamin tekemistd keskeisimmisté 16ydoksista tyoémotivaatiota
tutkiessaan on ollut se, ettd tehtvastd suoriutumisen ja tehtavalle asetettujen tavoitteiden
valilla on selked positiivinen riippuvuussuhde. N&in ollen siis tehtdvan vaikeusasteen
kasvaessa (tavoitteiden ollessa korkeammalla) myds suorituksen taso paranee.
Riippuvuussuhteen olemassa ololle on kuitenkin tarkead se, ettd yksilé hyvaksyy tavoitteet
eikd pida niita liian vaikeina saavuttaa. Mikali yksilo ei usko saavuttavansa tavoitetta, ei han
myo6skaan ole valmis ponnistelemaan sen eteen. Alla olevassa kuviossa on vield kuvattu tata

tavoitteiden ja suorituksen vélill4 havaittua suhdetta. (Locke & Latham, 1990, 27-29.)

Suoriutuminen

Tavoitteiden vaikeus
Kuvio 4. Tavoitteiden ja suoritustason vélinen yhteys.

Kuten edelld on todettu, suoritustaso yleensd nousee tavoitteiden vaikeutuessa. Tassa
yhteydessé on kuitenkin tarke&d, ettd tavoitteet on myds hyvin mééritelty. Ihmisten on paljon
vaikeampaa sitoutua sellaisiin tavoitteisiin, jotka ovat epdméaérdisia. Jos sitoutuminen jaa
heikoksi, niin silloin myds suorituksella on tapana heiketd. Suoritusten on havaittu jadvan
erityisen heikoiksi silloin jos tavoitteet ovat asetettu niin sanotuiksi “tee parhaasi’-

tavoitteiksi. Talloin toiminnan lopullinen tavoite on yleensd hyvin heikosti méaaritelty eika
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yksilé sen vuoksi ponnistele kovin paljoa saavuttaakseen tavoitteen vaan toimii lahinnd niin,

ettd jonkinlainen minimisuoritustaso saadaan aikaan. (Locke & Latham, 1990, 29-31.)

Kiteytetysti voidaan siis todeta, ettd Locken ja Lathamin (1990) mukaan tavoitteilla on
merkitysta motivaation ja tehtdvassa menestymisen nakdkulmasta. Mité sitoutuneempi yksilo
on tavoitteisiin, sitd kovemmin hé&n niiden eteen ponnistelee. Toisaalta myds tavoitteiden
haasteellisuus johtaa usein parempaan suoritukseen, mutta tallinkin edellytyksena on, etta

yksil6 on sitoutunut hénelle asetettuihin tavoitteisiin ja tavoitteet ovat riittdvan selkeét.

3.3 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Edelld esitettyjen teorioiden sekd luvussa 2 esiteltyjen tulospalkkiojarjestelmén piirteiden
kautta pyrin tdssa alaluvussa rakentamaan tutkielmalleni viitekehyksen, jota vasten

tulospalkkioiden motivoivia ja sitouttavia vaikutuksia voidaan arvioida.

Maslow’n motivaatiohierarkiaa tarkasteltaessa rahallisella palkitsemisella ei vaikuttaisi
olevan suoraa vaikutusta ihmisen motivaation syntyyn, vaan pikemminkin motivaation
syntyminen perustuu ihmisen omiin sisasyntyisiin tarpeisiin. Silloin kun ihminen tuntee
itsensd nalkéiseksi, hédnelle syntyy motivaatio ruoan hankintaan. Vastaavasti jos ihminen
kaipaa l&heisyyttd, on ha&n vyleensd motivoitunut etsimaan itselleen esimerkiksi
elamankumppania, joka voisi tata laheisyyttd tarjota. Nama esimerkit valottavat mielesténi
hyvin sitg, ettd Maslow’n teorian mukaan, rahalla ja ihmisen motivaation syntymisell& ei ole
juurikaan yhteyttd. N&in ollen tarvehierarkian nékokulmasta tulospalkkiot, tai mikaan
muukaan rahallinen palkitseminen, ei kasvata tyontekijoiden tyoémotivaatiota. Toki rahalla
voi kuitenkin olla merkitystd muuten tarpeiden toteuttamisessa, sill4 niinkin yksinkertaiset
tarpeet kuin nalka ja jano eivat nyky-yhteiskunnassa ole ainakaan kovin usein tyydytettavissa
ilman rahaa. Rahalla on siis Maslow’n n&kemyksid mukaillen vélinearvoa tarpeiden

tyydyttamisessd, mutta varsinainen motivaation synnyttaja, esimerkiksi tyon tekoon, se ei ole.

Maslow’n tarvehierarkiasta johdettavien oletusten kanssa samansuuntaisia ovat my0s
Herzbergin motivaatio-hygieniateorian johtopadtokset. Kuten jo aiemmin Herzbergin teoriaa
esiteltdessd on todettu, Herzberg luokittelee rahallisen palkitsemisen, johon siis myos

tulospalkkiot lukeutuvat, hygieniatekijdksi. Hygieniatekijoiden puuttuminen lisad
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tyotyytymattomyyttd, mutta tatd tyytymattomyyttd voidaan  kuitenkin  poistaa
hygieniatekijéiden  olemassaololla.  Vaikka  hygieniatekijoilld  voidaan  poistaa
tyotyytymattomyytta, ei se kuitenkaan tarkoita sitd, ettd hygieniatekijoiden olemassaolo

lisdisi tyOtyytyvaisyytta. Nailla tekijoilld on siis vaikutusta vain tyOtyytyméattomyyteen.

Herzbergin ajattelumallia seuraten, rahallisella palkitsemisella ei siis ole tyémotivaatiota
kasvattavaa vaikutusta, mutta sillda voidaan kuitenkin poistaa ty6tyytymattomyytta. Kun
ihminen saa omasta mielestddn asiallisen palkkion tydstadan, hén ei en&a koe ty6taan niin
epamiellyttavéksi, mutta tdmad ei kuitenkaan tarkoita vield sitd, ettd han olisi kovin
motivoitunut tekeméén tatd tyota. Herzbergin tutkimuksissa, aivan kuten ylla keskustellussa
Maslow’n tarvehierarkiassakin, tyémotivaatio syntyy ennemmin tyon sisallosté ja tyon kautta
saatavasta arvostuksesta. Téallaiset asiat kuten vaikka tyon sisaltd ja ty0sta saatava arvostus
ovat Herzbergin luokitusten mukaan motivaatiotekijoitd, joilla on tyOtyytyvaisyytta lisdava
vaikutus. Silloin kun tyo sisaltdd paljon tyotyytyvéisyyttéd lisdévia tekijoitd, on luonnollista,
ettd ihmiset ovat motivoituneempia sen tekemiseen, jolloin tydmotivaatio syntyy siis néista

tekijoistd, eika rahallisesta palkitsemisesta.

Motivaation prosessiteoriat pitdvat ihmistd enemmén rationaalisena olentona kuin
motivaation sisaltdteoriat, joissa ihminen nahdddn enemmén alkukantaisena sisaisten
vaistojensa varassa toimivana olentona. Motivaation prosessiteorioiden mukaan, joista
aiemmin esiteltiin Vroomin odotusarvoteoria ja Locken & Lathamin pddmaaréteoria, ihminen
arvioi jatkuvasti rationaalisesti sitd kuinka arvokkaita tyolld tai milld tahansa muulla
toiminnalla saavutettavat padmaarat, tavoitteet ja lopputulemat ovat. Mitd arvokkaammaksi
jokin tavoite tai lopputulema koetaan, sitd enemman sen eteen ollaan valmiita ponnistelemaan
eli motivaatio on suurempi mitd enemman yksilo antaa arvoa sille mita voi tekemisillaan
saavuttaa. Motivaation prosessiteorioiden valossa nayttaisi siis siltd, etta rahallisillakin
kannusteilla voi olla merkitysta ihmisten tydmotivaation nakdkulmasta mikali nama henkilot

itse kokevat rahallisen palkitsemisen tavoittelemisen arvoiseksi lopputulemaksi.

Tata nakokulmaa tukevia tuloksia on saanut muun muassa Hakonen (2006) tutkiessaan sita
mika merkitys tulospalkitsemisella on henkilostélle. Hanen havaintojensa mukaan
tulospalkkioilla on henkiléstolle ennen kaikkea rahallista merkitystd. Toissijaisina
tutkimustuloksina Hakonen esittaa, ettd tulospalkkioilla on henkildstolle my6s arvostukseen
liittyvad merkitystd. Talla Hakonen tarkoittaa sitd, ettd ihmiset kokevat muun muassa
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olevansa tyOnantajansa arvostamia mikali tyonantaja maksaa heille tulospalkkioita. Nain
ollen tulospalkkioilla voidaan siis myos viestia henkilostolle, ettd heita arvostetaan ja heidan
panoksensa on yritykselle tarked. Hakosen (2006) tuloksista kdy kuitenkin ilmi myds se, etta
tulospalkkioilla on ihmisille hyvin monenlaisia merkityksia eikd yhtd voida nostaa selvésti
muiden ylitse. Niinpd namakin tulokset ovat tietylld tapaa yhtenevéisid motivaation

prosessiteorioiden kanssa.

Y& k&ydyn keskustelun puitteissa on melko helppo vetdd johtopaatoksia siitd, ettd
tulospalkkioilla ei valttamétta olisi kovin suuria vaikutuksia ihmisten tyémotivaatioon. Tahan
tulokseen voidaan tulla muun muassa Maslow’n ja Herzbergin teorioiden pohjalta. Myds
Vroomin sekd Locken ja Lathamin teorioiden valossa saattaa olla niin, ettd rahallisilla
kannustimilla ei ole suurta vaikutusta tyomotivaatioon. Toisaalta Vroom sek& Locke ja
Latham pitdvat teorioissaan ihmisid yksilollisempinad kuin Maslow ja Herzberg. Né&in ollen
Vroomin sek& Locken ja Lathamin mukaan rahallisen palkitsemisen vaikutukset
motivaatioon ovat yksil6llisid. Niinpa joillekin ihmisille rahalliset kannusteet saattavat
ollakin se kaikista suurin tyon tekoon motivoiva asia mikali rahalla yleisesti on heidan
eldmassaan suuri merkitys. Kuviossa 5 on vield havainnollistettu sitd kuinka vahvana
kannustimena eri motivaatioteoriat pitavét rahaa. Akselistolla vasemmalla olevat teoriat eivat
pidd rahaa merkittdvdnd tydmotivaation ndkokulmasta kun taas akselistossa enemman
oikealle sijoittuvat teoriat nakevét, ettd rahalla saattaa olla merkitystd tyomotivaation

nakokulmasta.

Vroomin
Maslow'n odotusarvo-
tarvehierarkia teoria
Herzbergin Locken & Lathamin Raha motivoi
2-faktoriteoria pdaamadrdteoria

Kuvio 5. Rahan motivoivuus motivaatioteorioiden ndkokulmasta.
Nayttaisi myos silté, ettd rahalliseen palkitsemiseen suhtautumisessa olisi jonkin verran eroja
eri organisaatiotasojen vélilla. McCausland, Pouliakas & Theodossiu (2005) nimittdin

havaitsivat omissa  tutkimuksissaan, ettd rahallisten  palkkioiden  vaikutukset
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tyotyytyvaisyyteen ja sitd kautta my0s tyOmotivaatioon vaihtelivat suuresti eri
henkilostoryhmien kesken. Tulosten mukaan alemman tason tydntekijat eivat juurikaan
innostuneet tulospalkkioista eika niilld ndin ollen ollut ainakaan myodnteisia vaikutuksia
heidan tyotyytyvéisyyteensa. Syyksi tdhan McCausland ym. (2005) mainitsevat muun muassa
sen, ettd alemman tason tyontekijat kokevat tulospalkkiot ennemminkin kontrolli- kuin
kannustinjérjestelméksi. Alemman tason tydntekijat kokivat siis olevansa jatkuvasti valvovan

silman alla, mikali he olivat tulospalkkiojérjestelmien piirissa.

Toisaalta, McCausland ym. (2005) havaitsivat, ettd korkeapalkkaiset henkilot kokivat
tulospalkkiojérjestelmat matalapalkkaisia positiivisemmin. Heille tulospalkkiojarjestelma
edustaa pikemminkin toimintaa tukevaa kannustinjarjestelmaé, jolla nayttéisi olevan selvasti
positiivisia vaikutuksia heidén tyotyytyvaisyyteensd. Ndiden tulosten perusteella voisi olettaa,
ettd korkeapalkkaisilla tulospalkkiot siis toimisivat matalapalkkaisia paremmin
tyotyytyvaisyyden ja sitd kautta myos tyOmotivaation lis&djind. Lisaksi ihmiset ketka
haluavat edetd organisaatiossa ylemmille tasoille, ovat myds kiinnostuneempia heille
ylemmassa asemassa maksettavasta suuremmasta palkasta ja tdma voi olla osittainen syy
sithen miksi he haluavat saada ylennyksen ja péd&std urallaan eteenpéin. Mikali tallainen
ajatusmalli toimii ylemmill&d organisaatiotasoilla tyGskentelevien henkildiden kohdalla, on
syytd olettaa, ettd tulospalkkiojarjestelmat toimivat parhaiten nimenomaan ylemmilla

organisaatiotasoilla.

N&mé& ovat mielenkiintoisia tuloksia siind mielessd, ettd Locken ja Lathamin sek& Vroomin
teorioiden né&kodkulmasta voisi olla mahdollista, ettd rahallisella palkitsemisella olisi
keskiméaardista suurempia motivaatiovaikutuksia sellaisille ihmiselle kenelle raha on
muutenkin eldmassé tdrkedd. Rahan voisi nimenomaan kuvitella olevan tarke&éd alemmalla
tasolla tyoskenteleville matalapalkkaisille henkilGille kuin korkeapalkkaisille henkil6ille.
Né&in ollen kaikki ylimaardinen raha, esimerkiksi tulospalkkioiden muodossa saatavat
palkkiot, voisi olla juuri se seikka mika motivoisi alemmilla tasoilla tydskentelevia henkil6ita
tyontekoon. Koska ndin ei kuitenkaan nayttdisi olevan McCauslandin ym. (2005) mukaan,
Voisi asiasta vetdd muun muassa sen johtopéatoksen, ettd vaikka raha olisi ihmisille kuinka
tarkedd tahansa, se ei kuitenkaan ole lopulta se mika motivoi heita tyontekoon. Vastaavasti
raha ei myodskaan nayttaisi lisadvan heidan tyotyytyvéisyyttdan, mikali rahallisen palkkion
saaminen edellyttadd heiltd sitd, ettd he suostuvat olemaan jatkuvasti johdon tarkkailtavana ja

arvioitavana.
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Kuten todettu, yleisempéa linjaa teorioiden ja aiemman tutkimuksen valossa edustaa nakemys
siitd, ettd rahallisilla kannusteilla ei voida saada aikaan ainakaan kovin pitkéaikaista
tyomotivaation kasvua, mutta silla saattaa kuitenkin olla pieni rooli tyomotivaation ja
sitoutumisen kannalta. Pikemminkin ainakin teorioista saa sen késityksen, ettd tydmotivaatio
syntyy sellaisista asioista kuin tyon sisaltd, mukavat tyotoverit, tydstd saatava arvostus seka
uralla etenemismahdollisuudet. Nain ollen yrityksille voisikin olla kannattavampaa kayttaa
rahallisten kannustimien sijaan enemman aikaa tyon kehittdmiseen sekd kannustaa ihmisié
uralla etenemiseen tarjoamalla muun muassa erilaisia koulutuksia. Kuvioon 6 on koottu
edelld kaydyn teoreettisen keskustelun perusteella merkittdvimmat tyomotivaatioon
vaikuttavat tekijat. Tatd taustaa vasten ldhden myos tutkimaan sitd kuinka henkildston

nékemykset tutkimuksessa mukana olevissa yrityksissé suhteutuvat nédihin aiempiin tuloksiin.

Tydtoverit Tyon sisalto

\ /

Yksilon tydmotivaatio

< Tyésta

7 T saatava

arvostus

Raha

Etenemis-
mahdollisuudet

Kuvio 6. Tyomotivaation muodostuminen.
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4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tassé luvussa esitellddn tarkemmin tutkimuksessa kéytettdva empiirinen aineisto seka
tutkimusmenetelmét. Liséksi pohditaan muutamia tutkimustuloksiin ja -menetelmiin liittyvia

rajoituksia.

4.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen empiirinen aineisto on Kkerétty haastattelemalla eri organisaatiotasoilla
tyoskentelevid ihmisia neljassa (4) eri yrityksessa. Kaikki yritykset ovat suuria suomalaisia
yrityksid, joista kaksi toimii palveluliiketoiminnan toimialalla ja kaksi muuta ovat
elintarviketeollisuuden alalla toimivia yrityksid. Yritykset on taulukoitu suuntaa antavine
liikevaihtoineen ja henkilostomadrineen tutkimuksen liitteessd 1. Anonymiteetin

séilyttamiseksi yrityksisté ei ole annettu kovin tarkkoja tietoja.

Haastateltavat on valittu mukaan tutkimukseen kulloinkin kyseessd olevan yrityksen
henkildstdosaston toimesta. Haastateltavana oli yhteensa 4 tyontekijéa, 9 toimihenkil6d, 9
ylempééa toimihenkil6a ja 10 paallikkoéa. Tutkimuksessa on siis ndin ollen mukana neljé eri
organisaatiotasoa. Yritysten toiminnan luonteesta johtuen Kaikista yrityksista ei ollut
tunnistettavissa kaikkia ylla mainittuja neljd& organisaatiotasoa. Pa&sééntoisesti yritykset
erosivat toisistaan alimpien organisaatiotasojen osalta. T&ma ero johtuu siitd, ettd toisissa
yrityksissa tyd oli suorittavampaa kuin toisissa ja taten, kahdessa tutkimuksen yrityksessa

alimman organisaatiotason muodostivat tyontekijat, eivatkd toimihenkilot.

Analysoitaessa tuloksia organisaatiotasoittain, olen kuitenkin paatynyt kasittelemé&én
tyontekijoitd ja toimihenkil6itd ns. samana organisaatiotasona, silld molemmilla
organisaatiotasoilla tehtiin kuitenkin suorittavaa ty6té ja siind mielessa voidaan ajatella, ettd
tyonluonne ndilla kahdella eri tasolla on jotakuinkin samantyylinen. Tyontekijoiden ryhmé
oli my6s haastattelumaarallisesti huomattavasti pienempi verrattuna muihin tasoihin, joten
senkin vuoksi tyontekijataso lienee jarkevaa liittdd lahimpaan vastaavaan tasoon, jotta

populaatiot olisivat jotakuinkin yhta suuret kaikilla organisaatiotasoilla.
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Tutkimuksen aineistossa on mukana myos erdstd aiempaa tutkimusta varten Kkeréttya
haastattelumateriaalia. Tadma aineisto koostuu pelkéstddn henkiléstdjohdon edustajien
haastatteluista. Kyseinen aineisto on mukana tutkielmassani siitd syystd, ettd téssa
materiaalissa on tuotu esille se millainen tulospalkkiomalli kullakin tutkimukseen
osallistuvalla yrityksella oli k&ytossadn. Yritysten kayttdmat palkkiomallit kuvataan

tarkemmin tdman tutkielman luvussa 5.1.

Tutkimuksen aineistona olevat haastattelut on taulukoitu tutkielman liitteessé 2. Yleisesti
ottaen haastatteluiden kesto vaihteli noin puolesta tunnista reiluun tuntiin. Haastatteluiden
kulkua ohjailtiin teemarungolla, joka loytyy tutkielman liitteestd 3. Keskustelut
haastateltavien kanssa pyrittiin pitdmaan mahdollisimman luonnollisina, silla ndin ajateltiin
saatavan ihmisistd mahdollisimman todenmukainen kuva ja samalla myds aidompi mielipide

koskien tulospalkkioita esille.

4.2  Tutkimuksen menetelmat ja rajoitteet

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen case-tutkimus, jonka tavoitteena on luoda
mahdollisimman syvallinen kuva henkiloston asenteista tulospalkkiojéarjestelmid kohtaan
seka kartoittaa sitd kuinka hyvin tulospalkkiot toimivat niille yleisesti asetettavissa
henkil6ston motivointi- ja sitouttamistehtdvissd. Tutkimuksen tavoitteesta johtuen on tarkeéa
saada kerattyd mahdollisimman yksityiskohtaista tietoa, minkd wvuoksi tutkimuksen
menetelmaksi onkin valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teemahaastattelu jattaa
haastattelijalle mahdollisuuden esittdd tdydentdvia kysymyksia keskusteltavien teemojen
ympariltd. Varsinkin tdmén tutkimuksen osalta oli hyvin vaikeaa olettaa etukateen
minké&laisia ndkemyksid eri  organisaatiotasoilla  tyoskentelevilla  henkil6illa  on
tulospalkkioista ja sen wvuoksi esimerkiksi strukturoidun kyselyn teettdminen Kkoettiin

sopimattomaksi menetelmaksi. (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme, 2000, 47-48.)

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, minké jalkeen aineistoa jarjesteltiin teemoittain
analyysin tuottamisen helpottamiseksi. Aineistosta etsittiin analyysin kannalta tarkeita eroja
ja yhtaldisyyksié tulospalkkioihin suhtautumisessa ja pyrittiin nostamaan esille yleisimpia

nékokantoja. Tehtyja havaintoja verrattiin tdmén tutkielman teoriaosuuteen ja sitd kautta
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pyrittiin  rakentamaan ymmarrys siitd kuinka hyvin tulospalkkiot toimivat henkiloston

motivoijina ja sitouttajina. Saatuja tuloksia kasitellaan tarkemmin tutkielman luvussa 5.

Vaikka monet seikat puoltavatkin haastatteluiden kayttod tutkimusmenetelménd tamén
tyyppisessa tulkitsevassa tutkimuksessa, liittyy menetelmdan mydos rajoitteita. Haastatteluilla
esiin saatava tieto ja mielipiteet ovat hyvin subjektiivisia, mink& vuoksi lopullisten
tutkimustulosten yleistettdvyys voi olla heikompi kuin vastaavasta aiheesta tehdyn
kvantitatiivisen tutkimuksen. Haastatteluiden kaytt0a tassé tutkimuksessa puoltaa kuitenkin
erityisesti se seikka, ettd talla tutkimuksella halutaan nimenomaan saada selville mielipiteita
ja luoda syvéllisemp&d ymmarrysta siita miksi tulospalkkiot toimivat tai eivét toimi niille
asetetuissa motivointi- ja sitouttamistehtavissa. Tulosten yleistettdvyyttd on pyritty
parantamaan silla, ettd tutkimukseen on valittu mukaan yrityksia eri toimialoilta ja

haastateltavina olleet ihmiset ovat edustaneet mukavasti eri toimintoja kautta yritysten.

Toinen tutkimuksen olennaisimmista rajoitteista liittyy tutkimusaineistoon, sillda mukana
olleet haastateltavat ovat tulleet valituiksi mukaan tutkimukseen edustamansa yrityksen
henkilostoosaston toimesta. N&in ollen aineistossa piilee mahdollisuus siihen, etta
haastateltavia valinneet henkildstdosaston edustajat olisivat valinneet haastateltavia mukaan
jollain muulla perusteella kuin puhtaasti satunnaisotannalla. Talldin tutkimustulokset eivét
valttdmatta ole niin hyvin yleistettavissa ja toisaalta tulokset voivat myds olla liiaksi yhteen
suuntaan painottuvia. Tatd ongelmaa kuitenkin pienentdd t&ssa tutkielmassa useamman
yrityksen kéyttd, koska kaikki yritykset eivdt varmasti kuitenkaan ole valinneet

samantyyppisié ihmisia haastateltaviksi.
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5 Henkiloston tulospalkitseminen suomalaisissa yrityksissa

Tassd luvussa esitellddn ja analysoidaan haastatteluin kerdttyd empiiristda aineistoa ja
rakennetaan sitd kautta ymmadrrystd siitd miten tulospalkkiot vaikuttavat yksilGiden
tyomotivaatioon ja tyéhon sitoutumiseen eri organisaatiotasoilla. Luvussa 5.1. esitelldén
lyhyesti yritysten kaytossa olevat tulospalkkiomallit ja luvuissa 5.2 ja 5.3 syvennytddn
analysoimaan néiden tulospalkkiojarjestelmien motivaatio- ja sitouttamisvaikutuksia.
Lopuksi, luvussa 5.4 tuon esille merkittdvimpia eroja ja yhtalaisyyksié tutkimuksessa mukana
olleiden yritysten osalta ja pyrin analysoimaan olisiko yrityskohtaisesti havaittavissa joitakin

seikkoja mitké parantaisivat tai huonontaisivat tulospalkkiojarjestelman toimivuutta.

5.1 Tulospalkkiojarjestelmat tutkimuksen yrityksissa

Tassd luvussa  esittelen  jokaisen  tutkimuksessa ~mukana olevan  yrityksen
tulospalkkiojarjestelmén péaapiirteittain. Liséksi teen ndiden osalta hieman yhteenvetoa siit4
ovatko jarjestelmat perusperiaatteiltaan samantyyliset kaikissa tutkimuksen yrityksissé vai
l0ytyyko jarjestelmista jotain merkittévia eroja, joilla voisi olla mahdollisesti vaikutusta myods

siihen kuinka jarjestelmé koetaan henkildston nakokulmasta.

Yrityksen A tulospalkkiomalli

Yrityksessa A tulospalkkiomalli pohjaa henkildstohallinnon edustajan mukaan hyvin vahvasti

Kaplanin ja Nortonin (1992) esittelemaan Balanced Scorecardiin eli tuloskorttiin.

”Meilla on tuloskorttiin pohjaava tulospalkkiojarjestelma, hyvin vahvasti. Me puhutaan

palkitsemisen tuloskortista.” (Yritys A, henkilostdjohdon edustaja)

Kun kyse on téllaisesta tuloskorttiin perustuvasta jarjestelmastd, on lahes itsestdan selvaa, ettéa
jarjestelmassé painotetaan kaikkia neljadén Balanced Scorecardin ndkdkulmaa, jotka ovat siis
taloudellinen  nakokulma, prosessindkokulma, asiakasndkdkulma sekd henkildston
oppimiseen ja kehittdmiseen liittyvd nakokulma. Kaikki ndma elementit 16ytyivat myos
Yritys A:n tuloskortista. Palkitseminen perustui siis kunkin yksilén kohdalla néihin

nékokulmiin liitettdviin mittareihin, joiden maarésta yritys oli antanut suosituksensa.
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’Meidan suositus on, etté jokainen néakokulma sisaltaisi, sanotaan kaksi, ihan maksimissaan

kolme kriteerid. Ja sitten niihin liittyvat mittarit.”” (Yritys A, henkilostojohdon edustaja)

Mittaristoa oli sovellettu yrityksessd myds niin, ettd jokaisella henkilostoryhmaéll& oli hieman
raataloidyt jarjestelmat sen mukaan mitd alueita kunkin organisaatiotason tydssa haluttiin
talld ohjausjarjestelmélld painottaa, olkoon se sitten esimerkiksi suurempi painotus

asiakastyytyvaisyyteen tai tulostavoitteeseen.

”Nelja nakokulmaa, kaikki pitda loytya ja mielelldan jarkevassa tasapainossa sita
tavoiteryhmaa mukaillen, ettd kuka sitten mihinkin ikdan kuin pystyy jarkevasti katsottuna
vaikuttamaan ja mitkd [aihealueet] sitten 10ytyy sieltd omasta tekemisesta.” (Yritys A,
henkildstdjohdon edustaja)

Kriteeriston painotukseen on yrityksessa erityisesti kiinnitetty viime aikoina huomiota.
Aiemmin suorituksen mittaamisessa oli painotettu hyvin paljon taloudellista ndkokulmaa,
mutta nyt painopisteitd oli onnistuttu siirtdmééan hieman tasaisemmin kaikkiin tuloskortin osa-

alueisiin painottuviksi.

Kriteerit on vahvasti menneet tasapainoisempaan suuntaan suhteessa sen talousnakokulman
korostamismaailmasta, ettd on selvasti sinne tuotu monipuolisemmin kriteereitd. Ja niihin

jokaiseen nakokulmaan.” (Yritys A, henkildstdjohdon edustaja)

Vaikka mittaristossa haluttiinkin tuoda painotusta kaikille tuloskortin osa-alueille, perustui

itse palkkioiden maksaminen lopulta hyvin pitkalti yrityksen taloudelliseen menestykseen.

Paineet siihen ettd, palkkiot joustaa tuloksen suhteen on tietenkin oikeutettuja ja suuria, ja
niin sen taytyy menna. Etta ei voi porskuttaa tulospalkkioilla jos muuten sakkaa, niin se on
tavallaan se sielld taustalla oleva asia.” (Yritys A, henkildst6johdon edustaja)

Néin ollen siis, jotta palkkiot ollenkaan realisoituisivat maksettaviksi, on yrityksen tehtava
tietylle tavoitetasolle ulottuva tulos. Kun tdma taso on saavutettu, tulee tulospalkkioista
kunkin yksilon osalta maksettavaksi 100% tai vahemman riippuen siit4, miten henkild on

muun muassa suoriutunut hanelle itselleen asetetuista tavoitteista.
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Yrityksen B tulospalkkiomalli

Yrityksessa B tulospalkkiomalli riippui alun perin pelkastadn yrityksen taloudellisesta
menestyksestd. Nain ollen jarjestelmda oli siis puhtaasti niin sanotun perinteisen
tulospalkkiojarjestelmédn omainen, missd henkilostod palkitaan hyvastd taloudellisesta

tuloksesta.

”Se oli ensiksi than semmoinen, ettd koko yrityksen tuloksesta, tai kayttOkatteesta se
suunnitellun tai budjetoidun yli meneva osa jaettiin henkil6stolle. Ja yritykselle...Meilla on
aina ollut tallainen kolmeen jako systeemi siind. Ettd yksi osa on aina tullut tekijoille,
ihmisille, yksi osa tullut yritykselle ja yksi osa on omistajille.” (Yritys B, henkilostGjohdon
edustaja)

Yrityksen palkkiomallissa on siis huomioitu myos yrityksen ehkapé tarkein sidosryhma eli
omistajat, siten, ettd tulospalkkioita ei ole maksettu heidan kustannuksellaan vaan kaikKi
tavoitetason ylimeneva suoriutuminen on tullut kaikkien, niin yrityksen, sen omistajien kuin
henkilostonkin hyvéksi. Syysté tai toisesta tamé malli ei ollut kuitenkaan yrityksen mielesta
se toimivin, silla henkilostohallinnon edustaja kertoo, ettd yrityksella ei ole télld hetkella

kéaytossdan mitaan jarjestelmad, mutta sellaista ollaan kovasti nyt rakentamassa uudelleen.

7Talla hetkella meilld ei ole tata jarjestelmaa kaytossa, kun me ollaan sita nyt kehittdméssa,
viemassa eteenpdin. Se oli niin kuin tdma vanha systeemi, tavalla tai toisella tuli tiensa
paahan. Ja me ollaan aloitettu kuitenkin  jo  2000-luvun alussa taman

tulospalkkiojarjestelman rakentaminen.”” (Yritys B, henkiléstdjohdon edustaja)

Yrityksessa B tulospalkkiojarjestelma on ollut aiemminkin kehityksen kohteena muun
muassa siitd syystd, ettd jarjestelmd ei vastannut tarkoitustaan esimerkiksi siksi, etta

henkilOsto ei valttdmatta kokenut sitd kovin motivoivaksi.

”Kun ajatellaan tulospalkkioita, niin sen ajatuksenahan pitdisi olla ettd pystyy itse sitten
vaikuttaan siihen. Jos se tulee sieltd kerran vuodessa vaan pelkastaan jostain yrityksen
tuloksen kautta, ja paremman tuloksen kautta kun mit& oli suunniteltu ja ennustettu, niin
sehan tarkottaa ettéa se on aika kaukana. Se ei valttamatta nyt niin hirveasti motivoi.” (Yritys

B, henkildstéjohdon edustaja)
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Né&in ollen tulospalkkiojarjestelman tuominen l&hemmaéksi henkilostéd kuuluu niihin
kehityskohteisiin, joiden osalta yritys pyrkii parantamaan jarjestelmédansa ja sitd kautta
saamaan uuden paremmin tarkoitustaan palvelevan jarjestelman aikaiseksi. Jarjestelméa
kehitettiinkin niin, etta se siirrettiin tiimitasolle ja jokaista tiimi& palkittiin alkuun osittain
yrityksen tulokseen perustuen, mutta toisaalta myds omaan suoriutumiseen liittyen. Lopuksi
jarjestelma muutettiin sellaiseksi, ettda siind oli pelkéstdan tiimin suoriutumista mittaava
komponentti. Tamén ajatuksen taustalla oli pohdinta siitd, ettd vaikka yritys menestyisi
heikommin niin joku tiimi yrityksen sisall4 saattaa menestyd tavanomaista paremmin eika
sitd tulisi rangaista koko yrityksen huonon menestyksen perusteella. Tamak&an ajatus ei
kuitenkaan valitettavasti lopulta osoittautunut kovin toimivaksi, minka vuoksi jarjestelméaa

piti nyt lahted miettim&&n ihan kokonaan uusista lahtokohdista.

’Sitten siind oli se filosofia takana, ettd vaikka koko talon tulos ei olisi niin hyva, kuin mita
oli suunniteltu, tai sen pitdisi olla parempi kuin mita on suunniteltu, niin silti voi olla erityisia
lilketoiminta-alueita, osastoja, tiimeja, jotka on siitéd huolimatta tehnyt tavallista parempaa
tyotd, niita ei pitaisi sitten rangaista siita, jos kaikki ei ole onnistuneet. Mutta se oikeastaan
ainakin oli se juttu mika vei tata vahan niin kuin semmoiseen kaymistilaankin, etta nyt sitten

huomattiin, etta sekaan ei ole hyva juttu...” (Yritys B, henkildstéjohdon edustaja)

Yrityksen C tulospalkkiomalli

Yrityksessa C tulospalkkiomalli on kytketty yrityksen A tavoin Balanced Scorecardiin.

’Me mentiin silloin siihen tasapainoisen tuloskortin malliin, Balanced Scorecardiin, jonka
sitten palkitsemiselementtind tdma on. Ja se oli se kokonaisuus misté keskusteltiin.” (Yritys

C, henkilostéjohdon edustaja)

Tuloskorttiin  pohjaavalle palkitsemismallille on hyvin olennaista kaikkien tuloskortin
nékokulmien painottaminen. Yrityksessé C ei kuitenkaan heti alusta asti painotettu kaikkia

naitd nakokulmia vaan toiset koettiin alkuun tarkeammiksi kuin toiset.

’Nama elementit siind oli niin kuin se omistajan saama osuus, et omistaja odottaa sita
tulosta... Ja tuota niin tam&a omistajaosuus oli niin kuin se yksi ja sitten oli tietenkin

asiakasndkokulma. Et miten hyvin onnistutaan sinne asiakkaaseen pdin saamaan asiat
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hoidettua. Ja sitten oli, kolmas oli ihan alkuun, oli henkildstd. Ja siihen sitten mittari.”

(Yritys C, henkilostdjohdon edustaja)

Alkuun yrityksen C tulospalkkiomalli perustui siis vain yll&mainittuihin kolmeen

nékokulmaan, mutta myéhemmin mukaan tuli myos neljas nakokulma.

’Vasta jonkin ajan jalkeen siihen tuli prosessit mukaan mika meilla on nytkin mukana, mutta

se ei ollu alusta lahtien.”” (Yritys C, henkilostdjondon edustaja)

Tassékin tapauksessa palkitsemismallia on rakennettu pikkuhiljaa edistyneemmaksi ja tata

kautta palvelemaan paremmin yrityksen sille asettamia tarkoitusperié.

Yrityksen D tulospalkkiomalli

Yrityksessa D henkilostoa palkittiin  kahdella tapaa, lyhyellda aikavalilla sekd pitkalla

aikavalilla. Naihin yrityksessa oli kehitetty erilaiset palkitsemistavat.

’Me puhutaan lyhyen aikavalin palkitsemisesta, eli tdssa on nama tulospalkkiot, ja sitten me
puhutaan pitkan aikavélin, jossa on sitten meilla henkilostolla henkildstérahasto.” (Yritys D,

henkilostdjohdon edustaja)

Kuten sanottu, tulospalkkiot ovat siis keino ohjata henkilostéd lyhyelld aikavalillg, joka
yleisesti ottaen on maksimissaan vuoden periodi. Vastaavasti pitkalla aikavalilla henkilostoa
palkitaan sijoittamalla osa heidén tienaamistaan tulospalkkioista henkildstérahastoon, jossa
ne edelleen voivat kasvattaa arvoaan. Koska téssa tutkielmassa p&épaino on nimenomaan
tulospalkkioilla, esittelen tdss& yhteydessa siis vield tarkemmin  yrityksen
tulospalkkiojérjestelmaa enké keskity henkildstérahastoon sen enempaa.

Yrityksen D toimintatapaan kuului olennaisena osana tiimeissa toimiminen ja tdma nakyi

myos heidan rakentamassaan palkkiojarjestelmassa.

’Me ollaan perustettu tiimeja ja meidan johtaminen perustuu tdammdiseen tiimiajatteluun ja -
valmentamiseen. Ja meidan palkitsemisesta kanssa, tastd lyhyen aikavalin, niin iso osa
maaraytyy tiimien tuloksen perusteella. Mutta sitten osa on henkilokohtaisina palkkioina.”

(Yritys D, henkiléstojohdon edustaja)
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Aiemmin painotus suorituksen mittaamisessa ei ollut aivan ndin vahvasti kytkoksissa
tiimityoskentelyyn, vaan silloin yksiléa palkittiin  pitkdlti perustuen hé&nen omaan
suoriutumiseensa. Nyttemmin jarjestelmd on kuitenkin siis k&antynyt yrityksessa jotakuinkin

toisinpdin toimivaksi.

’On ollut niitékin aikoja, kun tdméa on ollut puhtaasti henkilokohtainen, etta aina jotkut saa
ja jotkut ei. Mutta nyt meill& on ollut jostain vuodesta 2000 tam4, etta tiimi on ollut se, etta
enin osa siitd rahasta menee sen tiimin perusteella ja sitten ndma henkil6kohtaiset erityisen

hyvat suoritukset palkitaan.” (Yritys D, henkilstéjohdon edustaja)

Yrityksen palkkiojérjestelmd ei suoranaisesti ollut mydsk&an sidoksissa yrityksen
taloudelliseen tulokseen vaan tiimejé haluttiin palkita nimenomaan vain ja ainoastaan heidén
suoritukseensa perustuen. Ilmeisesti yrityksessd oli onnistuttu maarittdmaan jo tiimimittarit
niin, ettd niiden tayttyminen johti jotakuinkin automaattisesti myos yrityksen kannalta hyviin

tuloksiin.

’Tama ei sinallaén ole suoranaisesti [yhteydessa tulokseen], ettéd meilld on ne tiimimittarit ja
ne vahvistetaan aina puoleksi vuodeksi kerrallaan. Tai itse asiassa meilla on koko vuoden
samat mittarit, ei me niita vaihdella, mutta tavoitetasoja voidaan sitten hioa loppuvuodeksi.
Ettd puoli vuotta on se tarkastelujakso. Ja ne maksetaan my6s puolivuosittain ne
tiimipalkkiot. Ne on ihan tosiaan selkeasti ne [kriteerit] ja niitd seurataan kuukausittain ja
tiedetddn missa menndadn. Ja jos ne toteutuu niin ne palkkiot maksetaan.” (Yritys D,

henkilostojohdon edustaja)

Y114 olevasta lainauksesta kdy ilmi myo6s se, ettd kun yritys on nimenomaan kytkenyt
tulospalkkiot lyhyen aikavélin palkitsemiseen, on palkkioiden maksuvélikin kohtalaisen
tihed. Tallaisella palkitsemisella hyvan tydn tulokset pyritddn realisoimaan nopeasti
tyontekijoille. Tdman voisi ehkd omalta osaltaan olettaa olevan myds sellainen seikka, joka
yleisesti parantaa tulospalkkioiden toimivuutta henkiloston motivoijana. Sitouttajana se ei
taasen sitten niinkddn toimi vaan sitouttaminen ainakin yrityksen D osalta nayttéisi
ennemmin tapahtuvan henkildstérahaston kautta, silla sen tulokset realisoituvat henkilostélle

vasta pitkén ajan kuluttua.
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Vaikka ylla jo keskusteltiinkin siitg, etta yritys D ei sido tulospalkkioitaan sinénsa yrityksen
taloudelliseen tulokseen, tai ei ole ainakaan ennen sitonut niin ainakin nimellisesti yrityksella
kuitenkin vaikuttaisi olevan kéytéssd jokin minimi tulostaso, jonka on taytyttdva, jotta

palkkioiden maksuvelvollisuus syntyy.
Nyt itse asiassa ensimmaista kertaa talle vuodelle [2010] me ollaan laitettu nyt siihen, etta
taytyy yrityksen tulos olla tietynlainen. Ajatuksella etta pitda olla semmoinen, vahintaan tulos

milla maksetaan ne tiimipalkkiot.”” (Yritys D, henkildstdjohdon edustaja)

Y hteenvetoa palkitsemisjarjestelmista

Tutkimuksessa mukanaolevien yritysten palkitsemisjarjestelmistd on keskendan loydettavissa
aika paljonkin samanlaisia piirteitd. Toisaalta yrityksista yksi oli sellainen, jolla ei tall4
hetkelld ole varsinaisesti kdytossaan mitéén jarjestelmad, johtuen suurimmaksi osaksi siitg,
etta jarjestelmén ei katsottu palvelevan tarpeeksi hyvin tarkoitustaan. Tahankin yritykseen
oltiin kuitenkin nyt rakentamassa uutta jarjestelmaa ja rivien valista tulkittuna vaikuttaisi, etta
se tulisi olemaan rakenteeltaan kohtalaisen samanlainen kuin yrityksessa aiemmin kéaytdssa
ollut jarjestelm&. Tosin sillda erolla, ettd mittaristot halutaan rakentaa sellaisiksi, ett4
henkil6std voi tunnistaa niistd itsensé ja oman tekemisensa tulokset, jotta jarjestelmé ei jaisi

lilan etdiseksi.

Mielenkiintoista yll& kuvatuissa jarjestelmissé on se, ettd jarjestelmén rakenteet olivat
jotakuinkin kahtia jakoisia. Kahdessa yrityksessa (A ja C) palkitseminen perustui vahvasti
Balanced Scorecardin ajatusmaailmaan siina suhteessa, ettd toiminnassa nahdaan olevan nelja
tarkedd nékokulmaa, joiden kautta yrityksen kokonaiskannattavuus rakentuu.
Palkitsemismallin rakentaminen tuloskorttiin perustuvaksi onkin mielesténi hyvin vahva viite
siitd, ettd tulopalkkioilla halutaan todella suunnata henkildston huomio niihin asioihin, joita

yritys pitéé strategisesti tarkeina.

Vastaavasti kahdessa muussa yrityksessa (B ja D) tulospalkkiot on tai oli sidottu paaosin
ty6tiimin yhteiseen menestykseen. Naissa yrityksissa jarjestelmén takana vaikutti siis suuresti
se, ettd tiimityon nahtiin olevan avain yrityksen kokonaisvaltaiseen menestykseen. Toisaalta
tiimityon korostamisella voi olla oma roolinsa myds tydilmapiirin rakentamisen kannalta.
Kun ihmisid ei palkita pelkéastddn yksiloing, johtaa se mahdollisesti enemman sellaiseen
ajattelutapaan, ettd yhdessa tehden saadaan aikaan parempaa tulosta kuin silloin jos kaikki
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vain ajaisivat omaa etuaan. Tulospalkkioiden liittdminen tiimin tuloksiin johtaa myds siihen,
ettd vapaamatkustamisen ongelma todennékdisesti pienenee aika paljon silla tyontekijat
tietylla tapaa vahtivat toinen toistaan. N&in ollen tiimitkin saadaan toimimaan paremmin

silloin kun kaikki sen jasenet haluavat ponnistella yhteisen hyvén eteen.

Mielenkiintoista ylla kuvatussa palkitsemismallien kahtiajakautumisessa on se, ettd ndma niin
sanotut parit eli yritykset, joissa palkitseminen perustuu tuloskorttiin ja yritykset, joissa
henkil6stod palkitaan tiimitydskentelyn tuloksiin pohjautuen, eivét ole kesken&an samoilta
toimialoilta. Esimerkiksi siis, kuten liitteestd 1 on nadhtdvissa, tuloskorttiin palkitsemisensa
sitovista  yrityksistd yritys A edustaa palveluliiketoimintaa ja yritys C on
elintarviketoimialalla toimiva yritys. Nain ollen palkitsemismallin ei olettaisi riippuvan siita
mill& toimialalla yritys toimii vaan pikemminkin palkitsemismallin valintaa ohjaa vain
yrityksen oma nakemys siitd mikd sen toimintaa parhaiten tukeva toimintamalli on. Se, ettd
tutkimuksessa mukanaolevien yritysten palkitsemismallit jakautuvat ndin selvésti kahtia on
kuitenkin téssa yhteydessé puhdas sattuma eiké yrityksid ole valittu mukaan tutkimukseen

talla periaatteella.

5.2 Tulospalkkioiden motivaatiovaikutukset

Téassd alaluvussa syvennyn tarkastelemaan lahemmin sitd, minké&laisia vastauksia henkilgston
keskuudesta on saatu tulospalkkioiden toimivuuteen liittyen. Erityisesti tdssa luvussa tullaan
tarkastelemaan sitd kokeeko henkilosté tulospalkkioilla olevan vaikutusta heidén
tyomotivaatioonsa. Lopuksi saatuja tuloksia vertaillaan myds siitda ndkdkulmasta, ettd onko

néissa joitakin organisaatiotasokohtaisia eroja.

5.2.1  Tulospalkkioiden vaikutus tydmotivaatioon

Tulospalkkioiden vaikutusta henkiloston tyémotivaatioon lahdettiin  tutkimuksessa
selvittdamaan ensinnékin silld tapaa, etta pyrittiin saamaan esille yleisesti syitad miksi ihmiset
tekevat tyota ja mika saa heidat motivoitumaan omaan tyohonsa. Tahan kysymykseen saatiin
tietysti monenlaisia vastauksia, mutta vastauksista oli myds l6ydettéavissd muutamia tekijoita,

jotka henkil6sto koki erityisen usein merkittaviksi tydmotivaationsa kannalta.
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Tyo6toverit ja tyOilmapiiri

Ylivoimaisesti useimmiten mainittu syy siihen, ettd viihtyy tydssaan ja jaksaa tehda tyota

vuodesta toiseen samassa yrityksessa oli mukavat tyétoverit ja viihtyisa tydilmapiiri.

“No mulle aika merkittdva asia on tydyhteiso, ettd ma viihdyn niiden ihmisten kanssa keta
siella toissa istuu joka paiva ja kenen kanssa ma joka paiva oon kasvotusten ja puhun niista

asioista.” (Yritys A, paallikko)

Erds toinen haastateltava kiteytti tdimén vield ytimekk&@mmin. Kun hédnelta kysyttiin, mika
saa hénet tulemaan joka aamu tdihin, niin vastaus oli yhden sanan mittainen: Tyokaverit.
Henkilosto siis koki tydn mukanaan tuomat sosiaaliset kontaktit hyvin tarkeiksi ja sitd kautta

myo6s tyomotivaation koettiin olevan parempi, mikali ymparilla oli paljon mukavia ihmisia.

Tyon sisalto ja haasteet

Toisena, hyvin usein esiin tulleena, tydmotivaation synnyttdjdnd ja jopa mahdollisena
kasvattajana pidettiin tyota itsedén ja sitd, ettd tyossa on riittdvasti mielenkiintoa ja haasteita.
Né&iden mielenkiintoisten tyotehtévien kautta ja toisaalta myds haastavien tyotehtavien kautta
saatavat onnistumisen eldamykset ruokkivat myods paljon tyémotivaatiota ja kannustavat yha

kovempaan yrittdmiseen tulevaisuudessa.

“Ty6 itsessdan ja sen tyOn haasteet ja semmoset... miten ma& nyt sanoisin, ettad silla
tekemisella myds saa jotain aikaan, etta silla on vaikutusta ja merkitystd, etta en hirveesti

innostu sellaisista rutiinihommista...” (Yritys A, paallikko)

“No siis, tietysti onnistumiset ja semmonen, ettd jos tyopaivan jalkeen oot, sulla on vaikka
hirveesti hommaa ja meidan pitaa tuolla olla monesti seitteman eri juttua kesken ja tehaan
vahan kaikkea, niin se, ettd oot handlannu ne kaikki ja on menny hyvin kaikki.” (Yritys C,

toimihenkilQ)
Onnistumiset haastavissaa tyOtehtdvissé siis ruokkivat hyvin vahvasti motivaation syntya.

Tama nakyi mya0s siing, ettd monet ihmiset mainitsivat tydmotivaationsa syntyvan siita, etta

heilla on selkeat tavoitteet ja realistiset mahdollisuudet saavuttaa ndma tavoitteet.
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“Ehdottomasti se, ettd mulla on selkeat tavoitteet mitd multa odotetaan. Ja meilld on talla
hetkelld tosi selkeet tavoitteet, ettd mitd...ei multa yhtddn mitddn muuta odoteta kuin ne

tavoitteet.”” (Yritys D, ylempi toimihenkil3)

Halu menestya tydssa

Edelld késiteltyihin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen kytkeytyy vahvasti myds se, etta
ihmiset kokivat usein tydmotivaationsa lahteend olevan ylipaataén sen, etta heilla on halu olla
hyva siind mit4 he tekevat ja ndin ndyttad olevansa kykeneviéd hoitamaan vastuullaan olevia

tehtavia.

“Varmaan tavoitteet on, itselle oon asettanut tietyt tavoitteet niin se on sellainen motivoiva
tekija, ettd tyonsa taytyy hoitaa hyvin, ettd on mahdollisuus edetd, ettd haluu koko ajan

kehittyd.” (Yritys D, ylempi toimihenkil®)

Varsinkin ylla oleva kommentti heijastaa hyvin sitd, ettd monilla henkil6illd motivaation
ty6hon voi nahda syntyvan myds siitd, ettd he uskovat tyon kantavan mydéhemmin hedelmaa
muun muassa juuri etenemismahdollisuuksien muodossa. Tietylld tavalla myos tavoitteiden
saavuttaminen ja se, ettd ihmiset halusivat jo ldhtokohtaisesti hoitaa tyonsa hyvin, vaikka tyo
ei edes olisi kovin mielenkiintoista, on vahva viite siitd, ettd ihmisilla on kuitenkin suuri
itsensd kunnioituksen tarve. Nykyajan yhteiskunnan asettamien vaatimusten puitteissa on
miltei valttdmatonta myds hoitaa tyonsa hyvin jottei ndytd huonolta muiden silmissé. Niinpa
osan tyOmotivaatiosta voidaan n&hdd syntyvan jo pelkdstdan sosiaalisen paineen kautta.
Haastateltavat henkilot eivat kuitenkaan itse tuoneet asiaa néin esille, mutta monesti oli
tulkittavissa, etta kaikista vastoinkaymisistd huolimatta jokin ihmisten perusluonteessa saneli
sen, ettd tydo on hoidettava niin hyvin kuin mahdollista ja itselle ei oltu kovin helpolla

valmiita sallimaan epaonnistumisia.

“Se on tullu ajan myo6td se, ettd haluaa ettd homma pelaa. Se on ittelle jonkinlainen

vaatimus.” (Yritys B, ylempi toimihenkild)

“No kylla ma haluan olla hyva siind, mita ma teen...” (Yritys C, tyontekija)
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Raha

Edelld on tuotu paljon esille erindisia tekijoita, joilla ihmiset usein kertoivat olevan vaikutusta
heidan tyomotivaatioonsa. Moni saattaakin tdsséd kohtaa ihmetelld, ettd eivatkd ihmiset
kokeneet rahaa ollenkaan merkitykselliseksi tydmotivaatiosta puhuttaessa. N&in ei kuitenkaan
ole vaan kyll& monet tutkimukseen haastatellut henkil6t mainitsivat suurimpana syyna siihen
miksi tekevat ty6td nimenomaan sen, ettd tyostd saa palkkaa ja sen avulla voi sitten tulla

toimeen.

“No paasaantdinen motivaatio tyontekoon on tietenkin se ettd pyrkii valttamaan

rahattomuutta.” (Yritys D, toimihenkild)

Raha oli kuitenkin harvoin ainoa tekijé, jonka ihmiset mainitsivat kysyttdessé niité asioita
mistd tyomotivaatio syntyy eli usein vastauksissa oli myds muita tekijoitd kuin raha
selittamassa sitd mika saa ihmiset tulemaan joka aamu toihin ja hoitamaan tyénsa hyvin.
Erityisen tarked huomio tdssa kohtaa on myos se, ettd siirryttdessa puhumaan varsinaisesti
tulospalkkauksesta, ihmiset tekivdat wusein eroa peruspalkasta saatavan rahan ja
tulospalkkioiden kesken. Olennaisin ero ndiden kahden valilla oli se, ett& peruspalkka koettiin
jotakuinkin usein syyksi tulla toihin ja tehda ylipddtdén toitd, mutta tulospalkkioilla ei

kuitenkaan valttamatta nahty olevan tyémotivaatiota nostattavia vaikutuksia.

“No tottakai palkka on meille jokaiselle ihmiselle téarkee, sen takia kai me sitten toisaalta
ollaan toissa, ettd me eletdan. Eikod se vahan niinkin mee? Mutta sitten se palkitseminen, kun
menndan tahan ohjaavaan [tulospalkkioon], niin se ei nayttele mulla roolia. Se ei 00 siis
sellanen, jonka takia ma tata teen. Mutta tottakai palkka on kaikille ihmisille tarkee.” (Yritys
C, paallikko)

Tulospalkkioiden kayttoon liittyvat ongelmat

Ihmiset siis saattoivat usein mainita rahan syyksi tehda ty6ta, mutta mitd enemman siirryttiin
keskustelemaan tulospalkkioista ja siita kuinka nimenomaan néilla ylimaaréisilla rahallisilla
kannusteilla on vaikutusta ihmisten tyémotivaatioon, niin vaikutusten voitiin ndhda olevan
melko véhdisia. Se miksi néin oli, niin silld taas oli monenlaisia syitd. Ensinnakin jotkut
ihmiset kokivat, ettda heilld into tyon tekemiseen tulee jo lahtokohtaisesti muualta kuin

rahasta.
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“No ma oon luonteeltani sellanen ettd mua ei hirveesti toi raha motivoi. Etta kylla ma tekisin
ne hommat muutenkin. Ma en oo koskaan kokenu etté noi tulospalkkiot olis koskaan mua
kauheesti...kun kyllahan sita pitais kokoajan muutenkin parantaa ja toki, en ma pane vastaan
jos siita jotain rahaakin saa, mutta se ei 00 se mun téarkein motivaattori. Mun mielesta

tarkein on se onnistuminen ja se hyvanolon tunne...” (Yritys B, paallikko)

Toinen hyvin yleinen syy siihen, miksi tulospalkkiojérjestelmié ei ollut koettu motivoivina,
oli se, ettd jarjestelman tavoitteiden asetanta oli pielessa. Ensinndkin, monet haastateltavista
toivat esille sité, ettd eivat oikeastaan tienneet mika lopulta maaraa sen kuinka paljon heille

milloinkin maksetaan.

“Nytkin mulla on esimerkiksi tiedossa se mikd mun tulos on, mutta mulla ei ole harmainta
aavistusta onko se kuukauden palkka vai viiden viikon vai onko se kuuden viikon palkka...”

(Yritys D, ylempi toimihenkil®)

Tulospalkkiojarjestelmat oli siis kommunikoitu yrityksessa huonosti henkildstélle ja he eivét
siten kyenneet ndkemadn mika lopulta oli yhteys heidén tydnsé tekemisen ja tulospalkkioiden
maksamisen  vélilld. Toisaalta, toinen syy miksi ihmiset eivdt kokeneet
tulospalkkiojérjestelmia motivoiviksi, oli tavoitteiden taso. Joissakin yrityksissa tavoitteet oli
asetettu hyvin korkeiksi ja toisaalta joissain niin mataliksi, ettd niihin paaseminen oli
jotakuinkin  itsestddnselvyys, mik& sekin luonnollisesti  heikensi  jarjestelmén
kannustinvaikutuksia. Tavoitteiden asettamisen hankaluudesta johtuen yritys B olikin
paattanyt jokunen vuosi sitten luopua koko jarjestelmasta ja oli nyt kehittdmassa uutta,

paremmin tarkoitustaan palvelevaa systeemié.

“Sitte tietenki aina pitéais ne raja-arvot olla semmosia, mittareitten, etta ne pystyy saavuttaan.
Muutenhan tuntuu, ettd siind ei oo mitadn mielta sitte. Etta jos pistetdan raja-arvot niin
korkeiksi, ettd tuntuu ettei niitd pysty oikein saavuttaan millaan, niin siind vaiheessa se vahan

menettdd sen merkityksensa.” (Yritys C, toimihenkild)

“No, ainakin ne tavotteet oli niin mitattdmat ettd oikeen nauratti miten helposti niihin

paasi...” (Yritys B, paallikko)
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Luonnollisesti my6s jos tavoitteisiin el  pé&sty, niin se vei wuskoa koko
palkitsemisjarjestelméén ja sitd kautta hankaloitti my6s tyomotivaation syntyd. Jos
tyontekijoilta vaaditaan paljon, mutta siitd ei koskaan makseta kun yltiopéisiin tavoitteisiin ei
paéstd, niin on helppo kuvitella, ettd tallainen jarjestelmé ei kauaa voi toimia henkiléston

motivoijana.

’No taytyy sanoo, etta siind vaiheessa sitten kun katotaan ne tulokset ja selvida etta saako
sita palkkioo vai ei ja sit sité ei taaskaan tullut, niin kylla siina taytyy taas hakee aika paljon
sitd motivaatioo, ettd miten ma jaksan nyt taas tehda kun taaskaan ei tullut mitaan. Taa ei

ehka oo ihan paras mahdollinen jarjestelma.” (Yritys D, toimihenkild)

Kolmantena hyvin merkittdvana tekijana siind, miksi tulospalkkioita ei oltu koettu
motivoiviksi, oli tulospalkkioiden suuruus. Tutkimuksen yrityksissa tulospalkkiot vastasivat
keskimé&arin yhden kuukauden palkkaa mikéli tavoitteet saavutettiin 100%. Hyvin monet
haastateltavista henkil@ista piti tatd summaa liian pienend. Né&in ollen palkkioilla ei néhty
olevan kovin suurta vaikutusta henkilostolle ja palkitsemista pidettiin enemman mukavana
lisdna hyvasta tydsta kuin mindn sellaisena asiana, jonka eteen oltaisiin valmiita uhraamaan

kovin paljon aikaa.

“No, kylla silla aika pieni rooli on, ettd se, ei silld. Kivahan se on saaha pikkusen lisaa,
mutta se on, ei se silla oo niinku minkaanlaista oikeen. En osaa sanoa, ettd minkalaista
roolia se nayttelee siing, ei se, sen varaan ku ei laske mitaan. Niin se tulee, kun tulee, ja jos ei

tuu, niin ei tuu.” (Yritys C, tyontekija)

Summan pitdisi heiddn mielestéén siis olla huomattavasti tuntuvampi, jotta summa itsessaan
aiheuttaisi sen, ettd ihmiset olisivat kovin motivoituneita ponnistelemaan nimenomaan sen
saavuttamiseksi. Mielenkiintoista t&ss& kohtaa oli se, ettd ihmiset kokivat olevansa enemman
tavoiteorientoituneita kuin tulospalkkio-orientoituneita tehdessddn niitd asioita, joista heitd
mitattiin. Monet siis kertoivat tekevansd niitd asioita mitd ikind sitten tekivatkaan
nimenomaan sen takia, etta asia sattuu olemaan heidan tavoitteissaan, mutta eivat kuitenkaan
kokeneet tekevansa néitd asioita tulospalkkioiden takia. Tavoitteiden saavuttamista pidettiin
siis tassd kohtaa enemman motivoivana kuin tavoitteiden saavuttamisesta saatavaa
palkkiosummaa. Kysyttdessa kuitenkin sitten sitd, ettd tekisivatko ihmiset samat asiat, mikéli

tavoitteet sailyisivat, mutta palkkio poistettaisiin, olivat vastaukset hyvin yksioikoisia.
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Ihmiset kylld sanoivat, ettd tekisivat samat asiat juuri siitd syystd, ettd tavoitteet pitéda

saavuttaa ja ty6 pitaé tehda niin hyvin kuin mahdollista.

’No kylla méa tassa tilanteessa tekisin [samat asiat ilman tulospalkkiotakin]. Oikeastaan se
on varmaan perussuomalaisessa luonteessa, ettd hommat tehdaan niin hyvin kun pystytaan.
Ja tassa on sellainen, etté kuukauden palkka onhan sekin toki ylimaaraista rahaa, mutta se ei
ole sellainen etta se heiluttaisi elamaa niin suuresti suuntaan tai toiseen, etta se motivoisi

sellaisiin suuriin ponnistuksiin paivittain.” (Yritys A, paallikko)

Joissain tilanteissa ihmiset myds otaksuivat motivaationsa laskevan, mikali tavoitteiden
saavuttamisesta ei maksettaisi. Erityisen tarkedksi taméa koettiin yrityksessa D, joka oli

tutkimuksessa mukana olevista yrityksisté selvasti myyntiorientoitunein liiketoiminnaltaan.

“Kylla ma luulen, etta se motivaatiota laskis. Tietysti se [uralla] eteneminen on se mika ajais
varmaan eteenpdin, mutta kyllda mun mielestd kumminkin kun ollaan tammdisessa
myynnillisessa ja koko ajan vaan enemman myynnillistyvassa organisaatiossa niin kylla mun

mielest& siihen kuuluu kiinteesti se [tulospalkkio].”” (Yritys D, ylempi toimihenkil®)

Tulosten yhteys aiempaan Kirjallisuuteen

Edella esitellyt tydmotivaation syntyyn vaikuttavat seikat tuntuvat olevan hyvin linjassa seka
aiemman tutkimuksen, ettd motivaatioteorioidenkin kanssa. Kuten tdmén tutkielman luvussa
3.3 esitelty teoreettinen viitekehys kuvaa, tyémotivaatio syntyy monille ihmisille mukavista
tyotovereista, tyon sisallostd ja tyon tarjoamista haasteista, ty6ssd onnistumisista ja uralla
etenemisen mahdollisuuksista seka joissain maarin myds rahasta. Edella kasitellyt
motivaatioon liittyvat tutkimustulokset puoltavat myo6s oivallisesti motivaatioteorioiden
nakemysta siitd, ettd raha ei suinkaan ole ihmisille se tarkein tyémotivaation Idhde vaan
monesti muille asioille annetaan suurempi painoarvo. VVoidaan siis hyvin todeta, ettd tdman
tutkimuksen tulokset noudattelevat taltad osin lahes taydellisesti aiemman Kirjallisuuden ja

akateemisen tutkimuksen perusteella luotua viitekehysta.

Tulosten esittelyn yhteydessa kavin 1api myds muutamia seikkoja, jotka saivat eniten
kritiikkia henkilostolta. Ensinnédkin yksi téllainen kritiikin kohde oli tulospalkkioiden
suuruus. Monet ihmiset kokivat jarjestelmdn vaikutuksen omaan ty6honsd hyvin

minimaaliseksi juuri sen takia, ettd kovalla tyon teolla saavutettavat palkkiosummat eivét
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olleet heidadn mielestadn riittdvan suuria. Tam& on yksi niistd seikoista, jotka nousivat
Kauhasen ja Piekkolan (2006) tutkimuksen perusteella kriittisimmiksi tekijoiksi siind kohtaa
kun puhuttiin toimivasta tulospalkkiojarjestelmastd. Myods Kauhanen ja Piekkola (2006)
havaitsivat siis sen, ettd tulospalkkiojarjestelmé@ menettdd merkityksensa hyvin nopeasti jos
siihen liitetyt summat eivét ole tarpeeksi suuria. N&in ollen aiemmankin tutkimuksen valossa
yksi syy siihen, miksi tulospalkkiojérjestelmid ei koettu tutkimuksen yrityksissa tarpeeksi
motivoiviksi, voisi olla se, ettd niihin liitettyja palkkiosummia ei koettu tarpeeksi

merkittaviksi henkildston keskuudessa.

Toinen omassa tutkimuksessani esille noussut kritiikin kohde henkiloston keskuudessa oli se,
ettd he eivét voineet aina olla aivan varmoja siitd mihin perustuen heita palkittiin ja tdman
koettiin vievan uskottavuutta jarjestelméltad. Niinpd joissain yrityksissé ihmiset vain tekivéat
omasta mielestd&dn hyvaa tyotd sen suuremmin palkkioita odottamatta ja jos niitd lopulta
realisoitui maksettaviksi, oltiin niista iloisia. Tamakin on seikka joka nousee esille myds
Kauhasen ja Piekkolan (2006) tutkimuksessa. Jarjestelma ei siis voi toimia mikéli henkildsto
ei tiedd mista heitd palkitaan. Talloin toimintaa ohjaavaksi tarkoitettu mittaristo ei
todellisuudessa ohjaa toimintaa kun ihmiset eivat n&e yhteyttd oman tekemisensa ja saatavan
tulospalkkion valilla.

Yhteenvetona todettakoon siis, ettd tutkimukseni tulokset vaikuttavat motivaatioteorioiden
sekd aiemman tutkimuksen valossa juuri sellaisilta kuin odotettiinkin ja tuovat omalta

osaltaan my0s lisd4 uskottavuutta tdmén tutkielman teoriaosuudessa esitellyille vaitteille.

5.2.2  Motivaatiovaikutusten organisaatiotasokohtaiset erot

Tassé luvussa tuon esille muutamia merkittdvimpid eroavaisuuksia ty0motivaatiossa, joita
havaitsin  tutkimuksessani  eri  organisaatiotasojen  kesken.  L&htokohtaisesti  oli
mielenkiintoista huomata miten tietyn organisaatiotason osalta vastaukset siihen, mika
ihmisia tydssaan motivoi, olivat kovin yhtenevdisia. Toisaalta eri organisaatiotasot
poikkesivat myos toisistaan paljon siind suhteessa mikd milldkin tasolla koettiin

motivoivaksi. Seuraavaksi esittelen nama tulokset vield tarkemmin.
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Tyontekijat ja toimihenkil 6t

Kysyttdessa tyontekijoilta ja toimihenkil6ilta sitd, mik& heidat saa motivoituneeksi tyéhonsa
ja kannustaa tulemaan joka paiva toihin, yleisin vastaus oli selkeésti tydkaverit ja

tyoilmapiiri.

”’Kylldhan se on tuo porukka, tuo koko tiimi on ollu semmonen. Tydhan nyt ei aina kaikin

puolin oo hirveen monipuolista, mutta tuota ei mulla valittamista 0o.”” (Yritys C, tydntekija)

Mielesténi td4han on nahtavissa myods kohtalaisen selked syy miksi juuri ndin on. Alemmilla
organisaatiotasoilla nimittain ty¢ itsessaan ei yleensa tarjoa kovastikaan haasteita eikd se
valttdmatta yksinkertaisuudessaan ole myodskéan kovin mielenkiintoista. Tamé tulee esille
selvasti myos yll& olevasta lainauksesta. Nain ollen on hyvin luonnollista, ettd ihmisi&
motivoi tulemaan téihin nimenomaan ne sosiaaliset kontaktit mitd he ty¢paikaltaan saavat.
Myos jos peilaan tdssa kohtaa hieman omiin kokemuksiini, niin tylsa ja yksitoikkoinen, jopa
hyvin pakkotahtinen ty6¢ voi muuttua mukavaksi jos sita tehdaan sellaisessa porukassa missa

on mukava vaihtaa kuulumisia ja néin ollen ty6 sujuu mukavan keskustelun siivittamana.

Tietenkin my0s jos ajatellaan asiakaspalvelutoimihenkil6itd, niin heidénkin kohdallaan on
melko helppoa loytdd mahdollinen syy miksi nditd ihmisid motivoi tyOnteosta saatavat
sosiaaliset kontaktit. Olisi hyvin hankala kuvitella asiakaspalvelutyéhon motivoitunutta ja
siitd erityisen innostunutta henkil6d, joka ei ole luoteeltaan ollenkaan sosiaalinen. Niinpa
asiakaspalvelutyotd tekevat ihmiset tietylld tapaa saavat heiddn luonteessaan olevan
sosiaalisten kontaktien tarpeensa tyydytettyd asiakaspalvelutilanteiden kautta. Siksi en
pidakaan poikkeuksellisena sitd haastatteluissa esille tullutta seikkaa, etta asiakaspalveluty6ta
tekevat henkilot mainitsivat yhdeksi merkittdvaksi tyonsa voimavaraksi ja motivaattoriksi
tyossddn kohtaamat asiakkaat.

’Oikeastaan noi asiakkaat on se suola.”” (Yritys D, toimihenkil©)
Toinen sosiaalisuuden lisdksi ihmisluonteeseen sidoksissa oleva piirre, mik& luo ihmisille
motivaation ty6hon ja tarpeen tehda sitd on halu nahda kattensa jalki. Tama oli myos seikka,

joka tuli esille erityisesti alemmilla organisaatiotasoilla tydskentelevien henkildiden

keskuudessa.
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’Ma olen varmaan sellainen kasillatekija, ettd tykkdan nahda toideni jaljen.” (Yritys A,

toimihenkild)

’Ite oon kuitenki semmonen henkild, etta pittda koko ajan jotaki teh&, niin jos ei tekis toita,

niin ma en oikein tieda, etta mita sita tekis.” (Yritys C, toimihenkil®)

’Oon myos sitd mieltd, ettd ihmisella pitda olla virikkeitéa elamassa. Et séaa voi olla vaan
kotona, pitaa olla jotakin. Tai ainakin musta tuntuu, etté jos méa voittaisin vaikka lotossa, etta
mun ei tarttis enda ikina teha toita rahan takia, niin kylla ma silti haluaisin teha jotakin.”
(Yritys C, toimihenkil®)

Edelld késitellyt motivaatioon liittyvat seikat olivat siis sellaisia, jotka tulivat esille
nimenomaan alimmilla organisaatiotasoilla. Yleistden voitaneen siis todeta, ettd alimmilla
tasoilla kipind ja motivaatio tyon tekemiseen syntyy mukavista tyotovereista, tyon kautta
saatavista sosiaalisista kontakteista seka siitd, ettd ihmisilla on tarve tehda jotakin. Naiden
tulosten kautta on myods kohtalaisen helppoa todeta, ettd tulospalkkiojérjestelmilld ei
vaikuttaisi olevan juuri mink&énlaisia vaikutteita ihmisten tyomotivaatioon alimmilla
organisaatiotasoilla. Tyontekijat kokivat tulospalkkiojarjestelman kuitenkin toimihenkil6itéa
positiivisemmin. Mielestani syy tdhén on siind, ettd tyontekijoiden, varsinkin tuotannollista
tyota tekevien henkildiden, panos nakyy kohtalaisen suoraan yrityksen tuloksessa ja heidén
tuotostaankin on kohtalaisen helppo mitata. Toimihenkildiden kohdalla tilanne on kuitenkin
usein se, ettd he tydskentelevat jonkinlaisissa tukitoiminnoissa eik& talloin heidan tyonsa
tuloksia ole yht4d helppo mitata kuin suoraan esimerkiksi tuotantoon kytkoksissa olevan

tyontekijan aikaan saannosta.

”Valilla tuntuu, etté sité ei valttdmatta kovin moni tajua, ettd silla omalla tekemisella vois

vaikuttaa, sité kautta palkkaan.”” (Yritys C, toimihenkil®)

7Talla hetkella se [tulospalkkio] ei hirvedsti motivoi, koska ei oo vaikutusmahdollisuuksia
oikein, mutta kyllahan se varmaan siis motivois, jos ois joku tietty homma, joku semmonen
konkreettinen juttu...niin kyllda ma varmaan aattelisin, ettd nyt teet niinku ihan oikeesti

viimesen paalle.” (Yritys C, toimihenkil®)
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Kuten sanottu, tyontekijat kokivat jarjestelman toimihenkilGitd positiivisemmaksi
mittaamisen kannalta, mutta taysin tyytyvaisid eivat tyontekijatkaan jarjestelmaén olleet.
Heidan puoleltaan kritiikki jarjestelmad kohtaan kohdistui erityisesti palkkioiden tasoon.
TyoOntekijat kokivat useimmiten jarjestelmén epédoikeudenmukaiseksi nimenomaan siitd
syystd, ettd heilld ei ollut mahdollisuutta kovinkaan suuriin palkkiosummiin. Taméa oli
luonnollisesti myos seikka, joka heikensi osaltaan jarjestelman motivaatiovaikutuksia heidan

kohdallaan.

“Tietenki, jos summat ois isommat, niin tottakai se [motivaatiovaikutus] ois erilainen. En
mina ainakaan omalta kohaltani née, ettd ma sen 19 euron miinus verot niin juoksisin taalla
sen takia. Jos ajattelee, ettd kuukaudessa on 160 tyOtuntia, niin ei se tuntia kohti tee kovin
paljon.” (Yritys C, tyontekija)

Ylemmat toimihenkilt

Keskusteltaessa ylempien toimihenkildiden kanssa siitd mika heidat saa tulemaan joka aamu
tyopaikalle ja miksi he kokevat tyonsa mielekkaaksi niin monen haastateltavan vastaukseen

liittyi jollain tapaa raha, mutta sen péélle liséttiin yleisesti hyvin monenlaisia tekijoita.

”No siihen on helppo tietysti sanoa, ettd rahan takiahan sitd toita tehdaan, mutta jos
ajatellaan sita, niin kylla ma nyt talla hetkella koen tyoni aika mielenkiintoiseksi, mik&an
paiva ei ole samanlainen, pystyn aika pitkalle vaikuttamaan itse tekemisiini ja voin tehda
paatoksia.” ( Yritys B, ylempi toimihenkil)

Y114 olevasta kommentista kdy selkeésti ilmi rahan motivoivuuden lisdksi myds se, ettd
ylemmat toimihenkil6t olivat monesti tyytyvdisid asemaansa senkin vuoksi, ettd he kokivat
voivansa oikeasti vaikuttaa asioihin. Moni tutkimuksessa mukana olleista ylemmista
toimihenkiloistd tydskenteli myds hyvin tavoitteellisessa tydssa ja koki, ettd suurin
motivaattori heidan tydssddn ovat nimenomaan ndma heille asetetut tavoitteet ja niiden
saavuttaminen. Ylemmat toimihenkilOt eivét yleisesti ottaen olleet valmiita hyvaksymé&én

itselleen sellaista tilannetta, ettd eivét olisi saavuttaneet heille asetettuja tavoitteita.

’M& oon valmis tekem&an paljon toitd, ja oon valmis ottamaan haastavat tavoitteet kun ma
rakastan tatd mun asiakaskuntaa ja ma haluan etsia niille hyvia ratkaisuja jotta niiden

liiketoiminta sujuu. Kylla mulla on siind merkitys, jotta mulla on sellaiset tavoitteet, ettd ma

51



itse voin niihin vaikuttaa ja oon valmis tekemaan. Ma en voi itselleni hyvaksya sellaista

olotilaa ettd ma en olis saavuttanu tavoitteitani.”” (Yritys D, ylempi toimihenkil©)

Vaikka ylemmat toimihenkil6t mainitsivatkin usein yhdeksi merkittavéaksi syyksi tyéntekoon
nimenomaan rahan, eivat he kuitenkaan olleet sitd mieltd, ettd raha tai palkka olisi ainoa

kriteeri, jonka perusteella he valitsevat tydpaikkansa.

’Siis kylla ennemmin méaa kattosin sitd, etta mita se tyo pittaa sisallaan ja kuinka mielekéasta
se ois, kuinka ma pystysin kehittymaan itte siind. Ei se raha kuitenkaan oo aina se tarkein
motivaattori siing, etta kylla se taytyy tykata, aatella niinku, ettd mité se tyd antaa ittelle,

mité pystyy antaa sille tyolle.”” (Yritys C, ylempi toimihenkil0)

Né&in ollen on todettava, ettd rahan merkitys tyossd saattaa olla ylemmille toimihenkil6ille
suurempi  kuin alempana organisaatiossa tyGskenteleville keskim&&rin, mutta suurin
motivaattori se ei heidankaan tyossaén silti ole. Niinpad voidaan sanoa, ettd tulospalkkioilla
saattaa olla ylemmille toimihenkil6ille jonkinlaista merkitysta tydmotivaation kannalta, mutta
yksindan palkitseminen ei kuitenkaan johda suuriin ponnisteluihin tydssa. Erds syy tahén
voisi olla mielestani se, ettd my6s ylemmat toimihenkilot kritisoivat alempien
organisaatiotasojen kanssa sitd, ettd tulospalkkioiden tason pitdisi olla korkeampi, jotta sill&

olisi todellisia vaikutuksia tydmotivaatioon.

”’Musta ehka sais enemman irti jos mulla tulospalkkion osuus olis merkittavampi. Kylla se

mua motivois.” (Yritys D, ylempi toimihenkild)

Talla hetkelld tulospalkkioiden maltillisen tason lisdksi ylemmét toimihenkilot nostivat
monesti esille my0s tavoitteiden asetannan haasteet sek& sen, ettd he eivat lopulta oikeastaan

tienneet mihin kaikkeen heidéan palkitsemisensa perustuu.

Eli se on aivan jarjeton juttu etta sulle sovitaan jotku sellaset jutut joista sa et yhtaan tieda
tuleeko ne toteutumaan ens vuonna. Voi olla ettd sun tulospalkkiosopimuksessa roikkuu
semmosia projekteja koko vuoden, jota kukaan ei edes aloita, eikd sitd sopimusta muuteta
kesken vuoden niin ettd se aidosti ohjais sun tekemista niihin juttuihin joita pidetdaan niin

tarkeind ettd ne pannaan sun tulostavoitteisiin.” (Yritys A, ylempi toimihenkil)
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”Nytkin mulla on esimerkiksi tiedossa se mikd mun tulos on, mutta mulla ei ole harmainta
aavistusta onko se [tulospalkkio] kuukauden palkka vai viiden viikon vai onko se kuuden

viikon palkka™ (Yritys D, ylempi toimihenkil®)

Kiteytetysti voidaan siis todeta ylempien toimihenkildiden osalta, ettd raha néyttelee heidan
tyomotivaationsa syntymisessa hieman suurempaa o0saa kuin tyontekijoilla tai
toimihenkil6illa, mutta toimihenkildiden tavoin he pitivat tavoitteiden asetantaa omalta
kohdaltaan haasteellisena. Samoin jarjestelman lapindkyvyys yleisesti saattoi heikentda
tulospalkkioiden motivaatiovaikutuksia kun lopulta ei tdysin tiedetty mihin perustuen
tulospalkkioita maksettiin. Ihmiset myds harvoin ovat tyytyvaisia palkkansa tasoon ja sama
tulee ilmi tulospalkkioista keskusteltaessa eli haastateltavat toivoisivat itselleen suurempia
palkkioita ja uskovat, ettd sitd kautta myds heidédn tyomotivaationsa nousisi. Voidaan
kuitenkin esittdd kysymys kuinka kauan ihmiset olisivat sitten tyytyvaisia tahan korkeampaan
palkkiotasoon eivatka vaatisi yha suurempia palkkioita?

paallikot
Paallikoiden osalta selkedsti suurin tydmotivaation l&hde oli se, ettd omalla ty6ll4 saa aikaan
jotain merkittavad sekd se, ettd saa onnistumisia haasteellisessa tyossd. Paallikoilla siis

motivaatio tyohon syntyy tyon sisallosta.

’Mun mielesta tarkein on se onnistuminen ja se hyvanolon tunne...”” (Yritys B, paallikko)

’Semmoinen tyd missa on tarkoituksensa ja niin edes pain. Ei tda nyt ihan harrastus ole mut

kyl se l1&ahella rupee olee sitakin jo.”” (Yritys B, paallikko)

’On joku outo tilanne enka tieda mita sille pitéisi tehda ja sitten kun sité alkaa selvittaa ja
kun lopulta saa sen jonkun Excelin tdsmaamaan niin voi olla etta hyva, hyva. Jotenkin siis

uuden oppiminen ja ongelmanratkaisu [motivoi]...”” (Yritys A, paallikko)

Paallikot olivat myos sitd mieltd, ettd esimiesasemassa omat onnistumisen tunteet perustuvat
monesti suurelta osin alaisten onnistumisiin ja hyviin suorituksiin. Monet paallikot pitivéat
omia tiimejaan ja alaisiaan myds suurena voimavarana ja hyva tiimihenki loi heille lisaa

tyomotivaatiota.
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”Kylla esimiestehtavissa aina sen motivaation pitda tulla niistd alaisten onnistumisista.”
(Yritys D, paallikko)

’No ehk& ma sanoisin ettd tassa esimiestehtavassa se tiimi on jo aika iso voimavara ja siita
ettd tiimi onnistuu saa itekin niitd onnistumisen tuntemuksia. Onhan se valilla niinkin etta
sitd vaan hakkaa paata seindan etta apua, miten tan saa vietya tolla tiimilla lapi etta pitaako
vaantaa ihan rautalangasta mutta sitten kun nékee miten se tiimi oppii ja kehittyy ja tiimi
onnistuu, niin onhan se hienoa.” (Yritys D, paallikkd)

Paallikkotasolla oltiin siis kohtalaisen yksimielisia siitd mika tydssé on se tarkein asia minka
kautta syntyy tyomotivaatiota ja mikd on se seikka, joka auttaa jaksamaan tOissa.
Haastateltavista paallikoista kukaan ei ollut sitd mieltd, ettd tulospalkkiot ainakaan yksindan

olisivat kovin merkittavid tydmotivaation kannalta.

”’Kun ei 0o kysymys niin mistaan suuresta bonuksesta etta tavallaan jos sielta jotain tulee
niin se on ihan mukavaa ylimaaraista mut jos ei, niin pystyn sen asian kanssa elaméaan, etta

ehka tassa ei sitd motivaatiovaikutusta niin hirveesti ole.” (Yritys A, paallikko)

Edelld olevasta lainauksesta kdy myds ilmi, ettd alempien organisaatiotasojen tavalla
paallikotkin kokevat ainakin osassa yrityksia tulospalkkioiden suuruuden riittamattémaksi.
Tulospalkkioita ei pidetty kovin merkityksellisind myoskadn sen takia, ettd paallikot kokivat
oman palkkatasonsa olevan kohtalaisen oikeudenmukaisella tasolla siihen nahden mita heilta
tyossddn vaaditaan ja monet olivat myods aktiivisesti pitdneet huolta siitd, ettd uralla

etenemisen myota palkkakehitys seuraa tydn vaativuuden mukana.

“Tietysti kylla m& mielestdni oon ollu urani aikana aika tarkkana siitd ettd mun
palkkakehitys on vastannut sitd mun muuta kehitystd. Et kylla silla [palkalla ja

palkitsemisella] siind mielessa on merkitysta.” (Yritys A, paallikko)

Tata 10ydostd voidaan tulkita mielestani kahdella tapaa, toisaalta paallikot eivat kokeneet
tulospalkkioilla olevan suurta vaikutusta motivaatioon, koska jo heidan peruspalkkansa oli
sellaisella tasolla mika tyydytti heitd ja he olivat jo lahtokohtaisesti motivoituneita tyéhonsa
ilman tulospalkkiomahdollisuuttakin. Toisaalta se, ettd paallikot olivat piténeet tarkasti
huolen siit4, ettd palkkakehitys seuraa tyon vaativuuden kasvun mukana, voisi ajatella rahan
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olevan heille tarkedd ja ilman asianmukaista korvausta he eivét olisi niin innostuneita

tyostaén kuin ovat talla hetkella.

Monesti péallikot kokivat myds, etté tulospalkkioilla on heille siind mielessé suuri merkitys,
ettd niiden avulla heiddn on helpompaa ohjata omien alaistensa tekemisid.
Tulospalkkiojarjestelman poistamisella uskottiin olevan omaa tyontekoa vaikeuttavia

vaikutuksia.

’Jos ma olisin nykyisessa tehtéavassa ja nykyisella tyonkuvalla, niin kylla ma kokisin etta
mulla loppuis véalineet kesken. Etté jos se poistettais tiimiltéakin, niin onhan noi sellasia
valineitd joilla kannustetaan. Emma usko ettd ne tekis sitd tulosta ihan pelkalla
kuukausipalkalla.” (Yritys D, paallikko)

Yleisesti ottaen padllikét myods kokivat, ettd on hyvin tarkedd alaisten tyOmotivaation

kannalta, etta heille maksetaan tulospalkkioita.

’Mé& toivon ettd me saatais tdnne jonkinlainen jarjestelma luotua ja kuunneltais toi jengi. Jos

me saadaan ne alusta asti mukaan niin ma uskon etté siita tulee hyva.” (Yritys B, paallikko)

”Mulle on tarkeempi et tonne tyontekijoille luodaan se [palkitsemisjarjestelméd]. M& naen
my6s meidan yrityksen semmoisessa pisteessa ettd me ollaan yrityksend aika haastavissa,
oikeen vedenjakaja vuosissa, ja nyt tarvitaan se lisaefortti tonne tydntekijatasolle.” (Yritys B,

paallikko)

Mielenkiintoista ndissa nakemyksisséd on se, ettd viesti alemmilta organisaatiotasoilta ei
nayttaisi kulkevan kovin tehokkaasti paallikoille pain, silld kuten jo aiemmin on todettu,
alemmilla tasoilla tulospalkkioita ei ole koettu kovin merkityksellisiksi tydmotivaation
kannalta. Varsinkin palkkioiden tasoon ollaan oltu yleisesti tyytymattémid. Tietenkin on
mahdollista, ettd paallikot tarkoittavat tdssd yhteydessa nimenomaan sitd, ettd toimiva
jarjestelma helpottaisi heidan johtamistaan, mutta talla hetkell& juuri missaén yrityksessé ei

tunnuttu olevan tyytyvaisia jarjestelmaan kokonaisuutena.

Edella on nyt kayty lavitse organisaatiotasokohtaisesti sitd minké&laisista asioista ihmisten

tyoémotivaatio syntyy ja onko tulospalkkioilla mitdan tekemistd tdman asian kanssa. Alla
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olevassa taulukossa on vield koottu yhteen nditd ihmisten tyomotivaation lahteita.
Taulukkoon on koottu kunkin organisaatiotason osalta ne tekijat mitkd nousivat haasteluissa

useimmiten esille.

Organisaatiotaso

Tyontekijat Toimihenkil6t Ylemmat toimihenkil 6t Paallikot
c
;;,90 e Mukavat tyotoverit - Tarve tehda jotain - Raha - Tyon sisalto
S § |- Hyvatybilmapiiri ja toteuttaa itsedan - Vaikutusmahdollisuus | - Ty0sta saatavat
g % - Ty6sta saatavat omaan tyéhon onnistumisen tunteet
Q. sosiaaliset kontaktit |- Selkeat tavoitteet
2

Taulukko 1. Tyémotivaation lahteet eri organisaatiotasoilla.

Huomionarvoista on se, ettd tulospalkkiot eivat nousseet missddn ryhmassé selvésti esille.
Tulospalkkioiden motivaatiovaikutusten osalta organisaatiotasot olivat siis hyvin
yhtenevadisig, mutta muuten tekijat, jotka koettiin merkityksellisiksi tydmotivaation kannalta,
poikkesivat kohtalaisen suurestikin toisistaan. Merkityksellistd on myos se, ettd se mika
jollain tasolla koettiin hyvin tarkeaksi tyémotivaation kannalta, ei valttamaétta tullut ollenkaan
esille muilla organisaatiotasoilla. Niinpd voidaankin todeta, ettd tyomotivaation lahteissa
yleisesti on hyvin suuria organisaatiotasokohtaisia eroja, mutta tulospalkkioiden
motivaatiovaikutusten suhteen kaikki tasot ovat yksimielisid. Ainakaan talla hetkell& missaan
tutkimuksen yrityksessa tulospalkkioita ei koettu laajasti toimiviksi motivaationdkékulmasta

katsottuna.

Organisaatiotasokohtaisten ndkemysten suhteutuminen aiempaan Kirjallisuuteen

Saaduissa tuloksissa mielenkiintoista on se, ettd tulospalkkioilla vaikutti olevan Kaikista
eniten vaikutuksia ylempien toimihenkildiden tasolla. Tosin heidankaan kohdalla
tulospalkkio ei ollut mitenkdan merkittavassa roolissa tydmotivaatiosta puhuttaessa. Mikali
tata 10ydosta halutaan peilata aiempaan kirjallisuuteen ja erityisesti motivaatioteorioihin niin
néiden tulosten valoissa voisi ajatella, ettd ylempien toimihenkildiden tasolla ihmiset ovat
tietylla tapaa eniten laskelmoivia ja noudattelevat taten jollakin tavalla motivaation
prosessiteorioiden nakemyksid. Koska heille raha oli Kkaikista organisaatiotasoista
merkittévin, voisi motivaation prosessiteorioiden valossa olettaa, ettd ylemmat toimihenkil6t
pitivét rahallisia palkkioita eniten tavoittelemisen arvoisina kun vertaillaan organisaatiotasoja

keskenaan.
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Ylempien toimihenkildiden positiivista suhtautumista tulospalkkioihin selittdvat myds
muutamat Kauhasen ja Piekkolan (2006) esiin tuomat toimivan tulospalkkiojarjestelman
kriteerit. Kuten jo aiemmin on tuotu esille, tulospalkkiojérjestelmé voi onnistua henkiloston
motivoinnissa vain jos se tayttda tietyt vaatimukset. Ylempien toimihenkildiden kohdalla
erityisté on se, ettd he useimmiten kokivat voivansa vaikuttaa omaan ty6honsé ja taten heill
saattoi olla kaikista henkildstoryhmisté eniten vaikutusmahdollisuuksia myos siihen, minka
asioiden perusteella heiddn suoritustaan mitattiin. Tama vaikutusmahdollisuuksien
olemassaolo on nimenomaan yksi Kauhasen ja Piekkolan (2006) esiin tuomista toimivan

tulospalkkiojérjestelmén ominaisuuksista.

Toinen toimivan tulospalkkiojérjestelmén ominaisuus, jonka Kauhanen ja Piekkola (2006)
tuovat esille on se, ettd henkilost0 saa osallistua jarjestelman suunnitteluun. Ylempien
toimihenkildiden kohdalla saattaa usein olla niin, ettd he pé&sevat asemansa puolesta
vaikuttamaan siihen minkalainen jarjestelma yritykseen luodaan. Mielenkiintoista taman
kriteerin kohdalla on my6s se, ettd erityisesti péaallikoillda wvoisi olettaa olevan
vaikutusmahdollisuuksia siihen, minkélainen jarjestelma yrityksessa on kaytossd, mutta
paallikdiden keskuudessa tdma teema ei kuitenkaan noussut esille. Paallikot eivat myodskaan
yleisesti kokeneet tulospalkkiojérjestelmid heitd motivoiviksi. Tahan l6ydokseen ei ole
suoraan loydettévissa vastausta edes aiemmasta tutkimuksesta. Muutenkin paallikkétasolta
saadut tulokset ovat mielestani hieman motivaatioteorioiden ja aiempien tutkimusten tulosten
vastaisia. Ainakin aiempaan tutkimukseen perustuen voisi nimittdin kuitenkin olettaa, ettd
tulospalkkiojérjestelméat toimisivat sitd paremmin, mitd ylemmé&s organisaatiossa mennéén
(ks. esim. McCausland ym., 2005).

Kokonaisuudessaan eri organisaatiotasoilta saadut tulokset edustavat kuitenkin kohtalaisen
hyvin aiemman tutkimuksen luomaa kasitysta siitd, etta tulospalkkioilla ei ole ihmisille kovin
suurta merkitystd puhuttaessa tyomotivaatiosta. Se, mikda myds on tiiviisti kytkoksissa
aiemmassa tutkimuksessa esiin tulleisiin 16ydoksiin, oli se, ettd motivaatiovaikutuksissa oli
suuria yksilokohtaisia erovaisuuksia. Esille tulleet motiivit tyon teolle eri organisaatiotasoilla
edustavat kuitenkin hyvin pitkalti samaa nakemystd kuin aiempikin tutkimus. Samoin
motivaatioteorioiden valossa tulokset vaikuttavat uskottavilta silld mukana on paljon sellaisia
motivaatiotekijoita, joille on ldydettavissa selityksid niin motivaation sisaltoteorioiden kuin

motivaation prosessiteorioidenkin valossa.
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5.3 Tulospalkkioiden sitouttamisvaikutukset

Taman alaluvun tarkoituksena on etsid vastauksia toiseen tutkimuskysymykseeni eli siihen,
toimivatko tulospalkkiojérjestelmét henkiloston mielestd heitd yritykseen sitouttavina
mekanismeina. Naitd mielipiteitd vertaillaan my0s eri organisaatiotasojen nédkokulmasta ja

keskustellaan siit4 onko mielipiteissé eroja eri organisaatiotasojen kesken.

5.3.1  Tulospalkkioiden vaikutus sitoutumiseen

Saatujen tulostenkin kautta peilautuu vahvasti esiin se, ettd motivaatio ja sitoutuminen ovat
sisarkasitteitd. Tama tulee ilmi siing, ettd mikali henkilostoll ei ole motivaatiota, niin ei ole
sitoutumistakaan. N&in ollen siis, kuten edelld jo esitettiin, tulospalkkioilla ei sellaisenaan
ollut henkilostolle ainakaan kovin suurta motivoivaa vaikutusta, ja sama tulee ilmi
keskusteltaessa  haastateltavien  kanssa  siitd mikd saa heiddt sitoutumaan
tyonantajayrityksiinsa. Tulospalkkioita ei siis yleisesti koettu hyviksi

sitouttamismenetelmiksi.

’El, siis ne sitouttavat vaikutukset on joku muu kuin se tulospalkkio.” (Yritys A, paallikko)

Monilla haastateltavilla oli jo jopa usean kymmenen vuoden tausta tutkimuksen yrityksissé ja
tastd lahtokohdasta oli melko hyvé lahted keskustelemaan siitd, miké& heidat oli ndin pitk&éan
yrityksissé pitanyt. Paallimmaisend syyné pitkddn tydsuhteeseen todettiin usein olevan
tyonantaja itsessaan. Tama on toki luonnollistakin kun tutkimuksessa mukana olevat yritykset

ovat suuria ja vakavaraisia suomalaisia yrityksié.

”’No mun on pakko sanoa, etta kylla Yritys C on niinku tydnantajana ihan hyva.” (Yritys C,

tyontekija)

Yritys itsessadn siis pystyi luomaan omalla imagollaan ja maineellaan henkildstolle
turvallisen olon ja lisata sitd kautta myos viihtyvyyttd. Toisena merkittdvanad seikkana
sitoutumisen kannalta koettiin se, ettd omaa tyota pidettiin tuttuna ja turvallisena eikd sen
vuoksi oltu halukkaita lahtemé&an vaihtamaan tyopaikkaa. Osaltaan myds tyotoverit olivat
vaikuttamassa siihen, miksi haastatellut henkil6t halusivat pysya nykyisen tydnantajansa

palveluksessa.
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”Mut se miks en lahtis jos ei olis mitaan erityisia etuja nykyiseen verrattuna, niin ainakin
tydyhteisd on yksi. Meilla on tuolla hyva porukka ja siis tietenkin se ettd on tuttua ja
turvallista.” (Yritys A, paallikko)

”’Ehké se on jotenkin se varmuus, ettd osaa sen homman ja hallitsee sen homman...”” (Yritys

B, ylempi toimihenkil0)

Merkittavaad yritykseen sitoutumisen kannalta oli myos se millainen historia henkil6lla oli
yrityksessa. Useat haastateltavina olleet ihmiset olivat tosiaan tydskennelleet samassa
yrityksessa jo monia vuosia ja tdna aikana he olivat ehtineet edetd moniin erilaisiin tehtaviin
yritysten sisalla. Taman koettiin olevan yksi olennainen syy siihen, miksi yrityksiin oltiin niin

sitoutuneita.

’Ma oon eraalla lailla kasvanu téassa pikkuhiljaa. Ura, mun ura tulee niinkun eraalla lailla
taaltd. Ma oon tyonjohtajasta ja kayttopaallikosta lahteny pikkuhiljaa ja sitten pikkuhiljaa
kohonnu naihin duuneihin.” (Yritys C, paallikko)

’No se on ensinnakin hyvaa, ettd ma oon saanu tehda laidasta laitaan téhan tyohon liittyvia

asioita mik& on tuonut mulle sen vahvan osaamisen.”” (Yritys D, ylempi toimihenkil©)

Toisinaan tyo- ja koulutushistorian koettiin olevan myos henkil6ston arvoa tydmarkkinoilla
kohottava tekija ja siksi henkil6t eivat olleet halukkaita ainakaan samalla rahalla l&htemaan

muihin yrityksiin téihin.

”Pitais kylla maksaa enemman palkkaa, ettéa kyllahan ma oon viihtyny hyvin ja sitten
tavallaan sen taustan kautta, ettd ma kavin sen esimiesvalmennuksen ja mitd ma nyt taalla
oon tehny ja saanu aikaan niin ma luulen ettd mun ei ihan halvalla kannattais lahtee. Mun
pitais aika pitkdan miettia sitd enka varmaan kovin helpolla tassa tilanteessa nyt lahtiskaan.”
(Yritys D, ylempi toimihenkil®)

Hyvin yleisesti haastatellut henkil6t olivat sitd mieltd, ettd ainakaan samalla palkalla he eivat
lahtisi muualle toihin eli siing tilanteessa kun tyopaikkaa vaihdetaan, on oletusarvona se, etta

palkka nousee. Toisaalta ihmiset myods olivat vahvasti sitd mieltd, ettd raha eli palkka tai
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palkitseminen ei sitouta heitd yrityksiin vaan sen lisaksi on oltava myds muuta.

Epamiellyttavaa tyota ei kukaan olisi valmis tekeméén vain rahan takia.

”Ei ei. Jos se [raha] olis se niin m&han olisin jo ldhteny aikapdivia sitten. Onhan noita
kaikenlaisia tarjouksia tullu ja soittoja ja muuta, mutta ehka siind on se ettéd kun on nahny
vahan muunkinlaista elamaa, niin kylla se tyéhyvinvointi ja sellanen ettéa on kiva tulla téihin

niin se on vaan niin tosi tarkeeta.” (Yritys D, toimihenkilQ)

”’No onhan silla [palkalla ja palkitsemisella] merkitystd, mutta enhdn ma tietenkaan tekis
tata tietenkaadn pelkastaan palkan takia. Et kyllahan siina pitaa olla se tyon miellyttavyys ja

haasteet.” (Yritys A, paallikko)

Viimeisimpand, vaan ei véhdisimpand, seikkana sitoutumiseen liittyen esille nousi se, ettd
ihmiset olivat hyvin sitoutuneita omaan ty6honsé ja kokivat sen itselleen hyvin laheiseksi.
Joissain yrityksissa tyota tehtiin jopa silla mentaliteetilla kuin tehtdisiin toita yksityisyrittajina
ja omista tekemisistd oltiin valmiita kantamaan todella suurta vastuuta. Tamé korostui

erityisen paljon asiakaspalvelutyota tekevien henkildiden keskuudessa.

’Ma oon niin sitoutunut niihin asiakkaisiin, mulla on pitkdaikaisia asiakkaita ja ma olisin
kokenut, ettéd ma olisin pettanyt ne jos ma olisin l&htenyt sinne toiseen paikkaan.” (Yritys D,

ylempi toimihenkil®)

Henkilostolla oli siis hyvin monenlaisia syita olla sitoutuneita tyonantajayrityksiinsd, mutta
sitouttavana tekijana ei pidetty tulospalkkiojarjestelmaa vaan joitain muita tekijoitd. Se miksi
néin taas on, niin vastaus Kkiteytyy hyvin pitkélti siihen, mitd Kkasiteltiin jo
motivaatiovaikutusten yhteydessa luvuissa 5.2.1 ja 5.2.2. Ensinndkin, ihmiset kokivat usein
jarjestelmien tavoitteiden olevan sellaisia, joita he eivat koe motivoiviksi eivatka pysty
helposti omaksumaan sita mitd heiltd loppujen lopuksi odotetaan. Néin ollen jarjestelmaan
sitoutuminenkin jaa heikoksi kun sitd ei koeta merkittdvaksi oman tyon kannalta. Samoin
tdssd kohtaa myos nousi esille se, ettd jarjestelmien sitouttavuus oli osittain heikkoa myos
siitd syysta, ettd niihin liitetyt summat eivét olleet henkiloston mielesta tarpeeksi merkittévia,

mika olennaisesti heikensi myds jarjestelman motivaatiovaikutuksia.
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5.3.2  Sitouttamisvaikutusten organisaatiotasokohtaiset erot

Tassd alaluvussa tuon esille empiiristen havaintojen perusteella esiin nousseita eroja ja
yhtaldisyyksia tulospalkkiojarjestelmien sitouttavuusvaikutuksissa eri organisaatiotasojen
kesken. Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan sitoutumista tyonantajayrityksiin lahinna
sellaisen kysymyksen kautta, ettd minkalaisilla ehdoilla haastateltavat olisivat valmiita
lahtem&an muualle toihin kilpailevan tyotarjouksen peréssd. Tahan kysymykseen saatiin
hyvin monenlaisia vastauksia ja hajontakin oli paljon laajempaa kuin motivaatiosta
puhuttaessa. Seuraavassa pyrin kuitenkin hieman l6ytamé&an yhteisia tekijoitd kultakin
organisaatiotasolta sekd mahdollisesti tuomaan myods esille joitakin eroavaisuuksia eri

organisaatiotasojen kesken.

Tyontekijat ja toimihenkil 6t

Etenkin tyontekijoilla erds tyOpaikkaan sitouttava seikka oli se, ettd heille oli ylipaataan
tarjolla ty6ta. He eivat olleet aktiivisesti etsimdssa muualla olevia tyémahdollisuuksia vaan
olivat hyvin tyytyvaisié siihen, ettd nykyinen tyonantaja oli valmis tarjoamaan heille ty6t4

my0s tulevaisuudessa.

Toimihenkildiden kohdalla nousi sitten jo esiin erilaisempia tekijoita. Yksi merkittava tekija
toimihenkil6illa vaikutti kuitenkin olevan se, ettd heidén tyonsa sisaltd oli heitd itse&dén
miellyttavd. Tama kavi esille kun kysyttiin, etta olisivatko henkil6t valmiita vaihtamaan
tyopaikkaa jos toisaalla maksettaisiin enemman peruspalkkaa tai siella olisi mahdollisuus

suurempiin tulospalkkioihin.

’Jos samansisaltdinen tyo ja toisesta maksettais tosi paljon enemman kuin toisesta, niin siina
tapauksessa kylla [vaihtaisin tydpaikkaa]. Mutta mun mielesta tarkein pointti on siina, etta

viihdyks saa toissasi...” (Yritys C, toimihenkild)

“Etta jos on sitte oikeesti mielenkiintonen tyd, niin en ma usko ettad silla rahalla on

vaikutusta.” (Yritys C, toimihenkil®)

Sitouttavat vaikutukset vaihtelivat my0ds todella paljon eri haastateltavien kesken. Joillain
saattoi olla talla hetkelld vain ma&rdaikainen tyGsopimus ja siind kohtaa jos tarjolla olisi

vakituinen ty0 niin ihmiset saattaisivat olla hyvinkin halukkaita vaihtamaan ty6td. Joillain
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henkil6illa tyomatka ndytteli suurta osaa siind miten halukkaita oltiin pysymaan nykyisen
tyonantajan palveluksessa. Muutamat henkil6t mainitsivat nimenomaan sen, ettd jos
lahempad kotia olisi tarjolla jokin mielenkiintoinen tyd, niin varmasti miettisivat

tyopaikanvaihtoa.

Kuten my6s jo aiemmin on useaan otteeseen todettu, motivaation ja sitoutumisen yhteys
toisiinsa oli néhtdvissd myds tyontekijoiden ja toimihenkildiden vastauksissa liittyen
sitoutumiseen. Erds merkittdvimmistd motivaatiotekijoista t&ssd joukossa oli nimittéin
tyotoverit ja tyOilmapiiri ja ndma asiat nousivat esille myds sitoutumisesta puhuttaessa.
Monesti henkilot eivat olleet halukkaita vaihtamaan tydpaikkaa juuri siitd syystd, ettd

nykyisessa tydssa oli mukavat ty6toverit seka hyva yhteishenki.

’Kun ei se 00 kiinni vaan siitéa rahasta, tai no jos ne palkkiot olis ihan tosi paljon suuremmat
niin ehka sitten. Tai ei ehka pelkastaan ne palkkiot, vaan myds se peruspalkka, ettd jos ne
molemmat olis reilusti isommat, niin ehka sit vois lahtee miettii..mutta en varmaan kylla

Iahtis, koska taalla on niin hyva olla.”” Yritys D, toimihenkild)
Huomionarvoista tdmén tutkielman tutkimuskysymysten kannalta on kuitenkin se, ettd
tyontekija ja toimihenkilotasolla tulospalkkioita ei koettu sellaiseksi tekijaksi, mika olisi

ehdottomasti pitdnyt henkil6t nykyisen tydnantajansa palveluksessa.

Ylemmaét toimihenkilt

Ylemmilla toimihenkil6illa tuli esille myds hyvin monenlaisia asioita, jotka ovat olleet
vaikuttamassa henkildston sitoutumiseen tyonantajayrityksiinsa. Nain ollen on melko vaikea
yksiselitteisesti nostaa esille joitain tiettyja seikkoja, jotka olisivat olleet erityisen yleisia
sitoutumisesta puhuttaessa.

Merkittavaa ylempienkin toimihenkiléiden kohdalla oli se, ettd sitoutumisesta puhuttaessa
esille nousi samoja asioita kuin mitd ihmiset olivat kertoneet jo motivaation yhteydessa.
Erd&nd sitouttavana asiana nahtiin jo motivaatiosta keskusteltaessa esiin noussut tekijéa eli

urakehitysmahdollisuudet yrityksen sisalla.

Ei, se palkka ja tulospalkkio ei pida taalla, ettd kylla se on se tausta ja etenemisnakymat

mitka pitda mut taalla. Se sitouttaa.” (Yritys D, ylempi toimihenkil®)
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YIla olevasta lainauksesta kdy myds hyvin suoraan ilmi se, ettd myodskaan ylemmét
toimihenkilot eivat kokeneet tulospalkkioita sitouttaviksi. Jalleen vaikuttaisi siis siltd, etta
suhtautuminen tulospalkkioihin olisi melko yhtenevaistd eri organisaatiotasojen kesken,
mutta kun puhutaan muista kuin rahallisista sitouttajista, niin vastaukset alkavat poiketa

toisistaan.

Tietyll4 tavalla ylempien toimihenkildiden tasolla n&htdvissd, aivan kuten motivaationkin
yhteydessd, se, ettd rahalla on télla organisaatiotasolla tydskenteleville henkil6ille kohtalaista
merkitystd. Sitoutumisesta puhuttaessa esille nousi nimittéin se, ettd vaikka tulospalkkiot
ovatkin kohtalaisen pieniéd ja niilla ei ndhda olevan vaikutusta sitoutumiseen, niin monet
ylemmista toimihenkil6istd mainitsivat henkilostoedut sellaisiksi tekijoiksi, joilla on heille
merkitystd ja joita he pitdvdt ehk& my0s jollain tapaa yritykseen sitouttavina.
Henkilostoeduillahan on luonnollisesti rahallista arvoa, joten voisi todeta, ettd ylemmilla
toimihenkil6illa raha kylla nayttelee jonkinlaista osuutta sekd motivaation, ettd sitoutumisen

nakodkulmasta.

”Kylla ma itse koen etta just tallaset [henkilosto-] edut on mulle kylla viela tarkeampia kuin

joku tulospalkkio.” (Yritys A, ylempi toimihenkil)

’Meilldhéan on kun ollaan elintarvikevalmistaja, niin meillda on oma henkilékunnan myymala
tuolla misté saa hyvinkin edullisesti ostaa ruokaa. Sen mina olen mydskin laskenut ihan

palkan lisaksi.”” (Yritys B, ylempi toimihenkil®)

Sitoutumisesta puhuttaessa ylemmilldkin toimihenkil6illa tuli ilmi sama asia kuin
toimihenkildiden kanssa keskusteltaessa eli tyonantajan maine ja tapa kohdella henkilstoa

oli myds tekija mika koettiin sitouttavaksi asiaksi.

’Se on nimenomaan se syy, ettd ma en ole vield vastaavaa yritysta...tai itseasiassa olen
I6ytényt, Yritys X olis varmaan sellainen, jossa aika hyvin pidetédan henkilostosta huolta eika
ole mydskaan sellainen omistajaruoska siella taustalla. Mutta nda meidanlaiset toimijat, ei
naa hirveesti eroa toisistaan, mutta mun mielesta Yritys D on niista paras ja huolehtii eniten

henkilostostaan.” (Yritys D, ylempi toimihenkil®)
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Ylemmat toimihenkil6tkin siis kokivat pé&asiallisesti, ettd asiat, jotka heitd sitouttavat
tyonantajayrityksiinsa ovat joitakin muita kuin rahalliset kannusteet, kuten tulospalkkiot.
Merkittdvaa on kuitenkin se, ettd ylempien toimihenkildiden kanssa keskusteltaessa raha
nousi huomattavan usein esille kun taas muilla organisaatiotasoilla rahaa ja palkan merkitysta
ei erityisesti korosteta. Voisi siis varovaisesti olettaa, ettd kaikista organisaatiotasoista

ylemmilla toimihenkil6ill rahallisilla kannusteilla on eniten merkitysté.

Paallikot

Paallikkotasolla rahallisten kannustimien vaikutus sitoutumiseen verrattuna ylempiin
toimihenkil6ihin oli huomattavasti heikompaa. Kukaan haastatelluista paallikoista ei tuonut
esille kannustimia kysyttaessa sitd mitkd ovat niité tekijoitd, jotka pitdvat henkilon nykyisen

tyonantajansa palveluksessa.

Paallikkotasolla nousi yllattavan usein esille se, ettd tydssa pitda viihtyd. Painoarvoa annettiin
muun muassa mukaville ty6tovereille. Paallikot eivét olleet erityisen halukkaita vaihtamaan
tyopaikkaa pelkéastddn rahan perdssd vaan uuden tyon odotettiin olevan mukavaa ja

yrityksessa pitéisi vallita hyva yhteishenki.

’Siind on kaks tekijaa: on se palkka ja sitten on se tydnantaja ja ne mahdollisuudet ja
viihtyvyys. Varsinkin kun on kuullu kavereilta ettd eivat viihdy ja ei oo kivaa, niin on se tosi
tarkeetd.” (Yritys D, paallikko)

Merkitykselliseksi nousi my6s se, minkalainen mahdollisesti uutta ty6ta tarjoava yritys
itsessaan olisi. Paallikot pitivat hyvin tarkeana sita, etta yritys on hyvamaineinen ja siella on

hyvié urakehitysmahdollisuuksia.

”No jos tehtava olis vastaavanlainen, niin ma en usko ettéa niilla kannustimilla olis niin
suurta merkitysta...M&a katsoisin my0ds ettd minkalainen se ryhma olis ja mink&laiset
menestymisen mahdollisuudet sielld olis. Ja sit ettd minkalainen se palvelukokonaisuus on,
tallaset asiat vaikuttaa hirveen paljon enemman. Ja meilla on téalla hetkella hirveen hyva

yrityskuva.” (Yritys D, paallikko)

Lopulta myds vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon ndayttelivat jonkinlaista roolia siind
kuinka sitoutuneita yrityksiin oltiin ja mikd mahdollisesti lisasikin sitoutumista. P&allikot
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kokivat tarkedksi muun muassa sen, ettd he pé&sivat vaikuttamaan siihen, minkalaisia
tavoitteita heille asetetaan ja tatd kautta he kokivat tulevansa sitoutuneemmiksi omiin

tavoitteisiinsa.

”’Ma en oikeen osaa kuvitellakaan semmosta vaihtoehtoa ettd mulle annettais tavoitteet eika
mulla olis mitddn mahdollisuutta vaikuttaa niihin, Tietenkin sitoutuisin niihin silla tavalla
ettd tyontekijana haluan paasta niihin, mutta tietenkin ne on nyt ihan erilaisia kun ne on mun

henkilokohtaisia tavoitteita myoskin.” (Yritys A, paallikko)

Padsaantoisesti paallikot vaikuttivat hyvin sitoutuneilta tyénantajayrityksiinsa ja tdhan yhtena
syyna voisi olettaa olevan nimenomaan heidan asemansa. Heilld mitd oletettavimmin oli jo
pidempé&é taustaa yrityksen palveluksessa ja he olivat niin sanotusti “kasvaneet” kyseiseen
yritykseen ja siksi lahteminen esimerkiksi kilpailijoille, tuntui monille vieraalta ajatukselta.
Se miksi palkkioilla ei tuntunut olevan oikeastaan mitdan vaikutusta pé&allikdiden
sitoutumiseen, johtuu mielestani yksinkertaisesti siitd, ettd paallikét olivat hyvin usein jo
kohtalaisen tyytyvéisia palkkaukseensa eivétka sen vuoksi kokeneet palkalla kilpailevia

tyotarjouksia houkutteleviksi, ellei niissé ollut muuta merkittavéaa eroa nykyiseen tyohon.

Alla olevaan taulukkoon 2 on vielda koottu yhteen kaikkien edelld Kkasiteltyjen
organisaatiotasojen merkittdvimmat sitoutumista luovat tekijat. Milladn organisaatiotasolla
tulospalkkiot eivat nousseet selvésti esille seikkana, joka olisi erityisen vahvasti sitouttanut
henkilOstod yritykseen. On kuitenkin huomattava, ettd ylemmat toimihenkilot muodostivat
ainoa tason, jossa palkka ja palkitseminen ylipaatdan nousivat haastateltavien toimesta esille
sitoutumisesta  keskusteltaessa. On siis mahdollista, ettd nimenomaan ylempien
toimihenkildiden organisaatiotasolla rahallisilla kannusteilla voisi olla jotakin merkitysta.
Sama 16ydos tulee esille myods motivaatiotekijoiden osalta, joten voisi olettaa, ettd rahallisia

kannusteita arvostetaan eniten ylempien toimihenkildiden keskuudessa.
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@ tavoitteiden asetannassa

Taulukko 2. Tybnantajaan sitouttavat tekijéat.

Kuten taulukosta 2 kay ilmi, sitoutumiseen ndyttdisi olevan hyvin monenlaisia syitd. Nama
myo6s poikkeavat paljolti toisistaan eri organisaatiotasojen kesken. Sama piirre koskee myds
jo edelld kasiteltyja motivaatiovaikutuksia. Ndma havainnot kuvaavatkin mielestani hyvin
sitd problematiikkaa, joka tulospalkkioiden tai mink& tahansa muidenkin kannustimien
kayttoon liittyy, nimittain kaikki eivat motivoidu tyéhonsa ja sitoudu yrityksiin samoista
syistd. Palkitsemisen pitéisi siis olla hyvin yksil6llistd ja juuri tdman vuoksi toimivan
tulospalkkiomallin rakentaminen on hyvin haastava tehtdava. Monet esille tulleista tekijoista
ovat myos sellaisia, joihin ulkopuolelta on hyvin vaikea vaikuttaa. T&st4 hyvand esimerkking
on hyva tyoilmapiiri. N&in ollen tdmankin tutkielman 16ydokset tuovat ansiokkaasti esille sen

miten haastava aihe palkitseminen yrityksissa on.

Tulospalkkiojarjestelmien sitouttamisvaikutukset suhteessa aiempaan Kirjallisuuteen

Edella on kasitelty tulospalkkiojarjestelmien sitouttamisvaikutuksia seka
organisaatiotasokohtaisesti, ettd hieman yleisemmallakin tasolla. Saatujen tulosten
vertaaminen aiempaan tutkimukseen on téssa kohtaa hieman haasteellista, sill4 aiheesta on
olemassa jokseenkin niukasti aiempaa tutkimusta. Samoin aiheesta ei ole olemassa ainakaan
yhté kattavaa teoreettista ndkemysta kuin tydmotivaatiosta. Seuraavassa tuon kuitenkin esille

joitain merkittavimmiksi kokemiani seikkoja saatujen tulosten joukosta.

Monet tutkimusta varten haastatelluista ihmisistd mainitsi syyksi tulospalkkiojarjestelman
heikkoihin sitouttamisvaikutuksiin sen, ettd he eivét aina tienneet mista heitd palkitaan. Tama
nékemys liittyy suoraan tutkielman teoriaosuudessa esiin tuotuun line of sight -késitteeseen,
jonka mukaan jarjestelman sitouttamisvaikutukset jaavéat heikoiksi mikéali henkildsto ei pysty
nédkemaadn yhteyttd oman tyon tekonsa ja palkitsemisen vélilld. Niinp& saadut tulokset siita,
ettd tulospalkkiojarjestelmd ei ole henkilostdd suuresti sitouttava seikka, ovat hyvin
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yhtenevdisia teorian kanssa. Nain ollen mikali yrityksissd haluttaisiin  parantaa
tulospalkkiojérjestelmien sitouttamisvaikutuksia, tulisi huomiota kiinnittdd ainakin siihen,
ettd henkilostolle on riittdvan selvdd se mistd heitd palkitaan ja mitd heiltd odotetaan

jarjestelman puitteissa.

Toinen merkittadva seikka, jonka henkil6t toivat esille sitoutumisesta puhuttaessa, oli se, etta
mikali he saivat vaikuttaa niihin tavoitteisiin, joita heille asetettiin, niin he olivat myos
lahtokohtaisesti sitoutuneempia tavoitteisiin. Talloin henkilostolld oli mahdollisuus saada
omiksi suorituksenarviointikriteereikseen sellaisia tekijoitd, joihin he oikeasti kokivat
voivansa vaikuttaa omalla toiminnallaan. Tamé nakemys liittyy keskeisesti tdimén tutkielman
teoriaosuudessa esiin tuotuun vastuullisuuden ja vaikutettavuuden periaatteeseen. Talla
hetkelld monikaan haastatelluista henkil6ista ei kokenut tavoitteidensa asetantaa kovin
oikeudenmukaiseksi ja monesti tavoitteet jaivat henkilostolle hyvin etdisiksi. Tallaisessa
tilanteessa vaikutettavuuden ja vastuullisuuden periaate ei toimi kovin hyvin ja silloin my6s
sitoutuminen j&a heikoksi. Néiden tulosten valossa yritysten tulisi siis huolehtia tarkemmin
siitd, ettd tulospalkkiojarjestelmén piirissa olevilla henkil6illa on todellisuudessa sellaiset
tavoitteet, joiden toteutumiseen he voivat toiminnallaan vaikuttaa ja, etti tavoitteet ovat
kaikille tasapuoliset. N&in toimien tulospalkkiojérjestelmén sitouttavia vaikutuksia saadaan
parannettua ja jarjestelma voidaan saada toimimaan hyvin siind tehtdvassa mihin se on

tarkoitettukin.

5.4 Tulospalkkioihin suhtautuminen case-yrityksissa

Tassé alaluvussa kasittelen vield tarkemmin tutkimuksessa mukana olevien yritysten
palkitsemisjarjestelmi& ja pyrin analysoimaan sitd miksi toisissa yrityksissa jarjestelmé toimi

paremmin kuin toisissa.

5.4.1  Motivaatiovaikutukset tutkimuksen yrityksissa

Tutkimuksessa mukana olleista yrityksistd yritykset B ja D edustivat motivaatiovaikutusten
suhteen  daripaitd. Yritys B:lla ei tallda hetkelld ollut ollenkaan kaytosséa
tulospalkkiojérjestelmda ja sielld henkiléstd  suhtautuikin  jarjestelmaan  kaikista

negatiivisimmin. Yritys B:lla oli aiemmin ollut kéytossdan palkkiojarjestelma, mutta se oli
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poistettu sen vuoksi, ettei sitd ollut koettu toimivaksi. Yritys B:n kohdalla oli erityisen
mielenkiintoista huomata se, ettd kokemukset aiemmasta jarjestelmésta olivat olleet hyvin
negatiivisia, mutta siitd huolimatta yrityksessa koettiin, ettd jarjestelmaa tarvittaisiin
henkiléston motivoimiseksi, tosin erilaisena kuin ennen. Td&m& havainto tukee mielestani
hyvin Herzbergin motivaatioteorian ndkemysta siitd, ettd raha on ennemmin hygienia- kuin
motivaatiotekija kun puhutaan tyotyytyvaisyydestd. Yrityksessa B jarjestelmaa ei siis koettu
tyomotivaatiota kasvattavaksi sen olemassaolon aikana, mutta jarjestelmalla oli kuitenkin
kyetty poistamaan tyotyytymattomyytta siind méaarin, ettd talla hetkellda kun jéarjestelméé ei
endd ollut, henkiléstd oli hyvin tyytymatontd ja asenne tyOnantajaa kohtaan melko

negatiivinen.

Aiempaa jarjestelmad kuitenkin kritisoitiin yrityksessé B vahvasti, joten uuden jérjestelmén
osalta suurimmat kritiikin kohteet tulisikin huomioida tarkasti. Ensinndkin jarjestelma sai
kritiikki& siité, etta siihen liitetyt summat olivat todella pienid, maksimissaan vain muutamia
satoja euroja  vuodessa. Toisaalta jarjestelmdn  tavoitteen asetanta  koettiin
epéoikeudenmukaiseksi, silla toisilla osastoilla tavoitteiden saavuttaminen oli paljon
helpompaa kuin toisilla. Lisaksi tavoitteiden toteutumista arvioitaessa ei juurikaan ollut otettu
huomioon sitd, ettd jonkun osaston jd&minen tavoitteestaan saattoi johtua siitd, ettd toinen
osasto ei ollut toiminut tarpeeksi tehokkaasti. Kaiken kaikkiaan jarjestelma ei siis ollut
oikeudenmukainen eika silla muutenkaan ollut merkitysta henkildstélle siksi, ettda siihen

liitetyt summat olivat niin pienia.

Kuten sanottu, yritykselle B tdysin vastakohtaiseksi yritykseksi nousi tulosten perusteella
yritys D, jossa jarjestelmé koettiin kaikista positiivisimmin ja silla koettiin olevan vaikutusta
tyomotivaatioon. Tdhan voi olla mielestdni monia eri syitd. Ensinndkin yrityksessa D
palkitsemisjarjestelméén oli kytketty suurimmat palkkiosummat. Jérjestelmé siis oli
henkiléstolle kohtuullisen tuntuva ja sen vuoksi palkkioille annettiin kohtuullisen hyvin arvoa
henkildston keskuudessa. Toisaalta yrityksessd D ty6 oli luonteeltaan hyvin myynnillisté ja
tallaiseen tyohon on jokseenkin helppo liittdd tuloksiin sidoksissa olevaa palkitsemista.
Myynnillistd  tyota tekevat ihmiset ovat my6ds yleensa luonteeltaan  hyvin
tavoiteorientoituneita, jolloin heitd on kohtuullisen helppo motivoida tavoitteiden asetannan
kautta. Monet yrityksessd D tydskentelevistd henkildista jopa toivoivat, ettd heidan
palkitsemisensa pohjautuisi enemman provisiopalkkaukseen, mink& perusteella voisi olettaa,

ettd he pitivat paljon siit4, ettd heidan palkkansa sisalsi muuttuvia palkanosia.

68



Toisaalta jarjestelma sai myos kritiikkia yrityksessa D tydskentelevien henkildiden toimesta.
Suurin kritiikki kohdistui nimenomaan tulospalkkiojarjestelman taustalla oleviin tavoitteisiin.
Tavoitteita pidettiin monesti hieman kohtuuttomina ja ndiden jopa sanottiin ainakin alku
vuodesta hieman musertavan tyomotivaatiota, silla ne koettiin joskus mahdottomiksi
saavuttaa vuoden aikana. llmeisesti yrityksessa D kuitenkin tiedettiin aika hyvin mihin
henkilostd pystyy, silld monet haastateltavista sanoivat lopulta saavuttaneensa tavoitteet
kohtuullisen hyvin. Tdmé& on toki myds seikka mihin liittyy epdvarmuutta siind mielessa, etta
haastateltavat oli valittu mukaan tutkimukseen yrityksen D toimesta, jolloin vaarana on, etta
tutkimukseen on valittu mukaan nimenomaan vain sellaisia henkil6itd, jotka ovat onnistuneet
saavuttamaan tavoitteensa ja saaneet nain ollen tulospalkkioita. Luonnollisesti henkildt, joille
jarjestelmastd on hyotya kokevat sen positiivisemmin kuin sellaiset henkil6t keihin palkkion
maksu ei koskaan kohdistu.

Aiemmin kasitellyt yritykset B ja D muodostivat siis niin sanotusti aaripaat siind miten
tulospalkkioiden koettiin vaikuttavan tydémotivaatioon, jolloin minun ndkemykseni mukaan
yritykset A ja C sijoittuvat johonkin ndiden vélimaastoon. Lahtokohtaisesti tulkitsen tuloksia
niin, ettd yrityksessa C jarjestelm&éan suhtautuminen oli hieman kriittisempaa kuin yrityksessa
A. Erés syy téhan voisi olla mielestani se, etta yrityksessa C palkkiosummat olivat paljon
pienempid kuin yrityksessa A. Yrityksessa A tulospalkkioita ei mitenkaan kovin vahvasti
kritisoitu, mutta niitd ei mydsk&éan pidetty seikkana, joka saisi henkildston ponnistelemaan

kovasti.

Yrityksen A kohdalla kritiikkia tuli kuitenkin siita, ettd tulospalkkiosopimusten teko saattoi
joskus laahata pahastikin jéljessa ja sopimus saatettiin lopulta allekirjoittaa vasta vuoden
lopulla, jolloin tavoitteiksi asetettiin ne asiat, joita kyseinen palkkiosopimuksen osapuolena
oleva henkil6 oli jo tuon vuoden aikana tehnyt. N&in ollen tavoitteet eivat siis ohjanneet
henkildston tekemistéd ollenkaan. Téllaisessa tilanteessa voi olla relevanttia pohtia myos sita
kuinka tarkoituksenmukainen téllainen jarjestelma on yrityksen ndkokulmasta silla se maksaa
henkilostolleen kalliisti tallaisessa tilanteessa, missé tavoitteet asetetaan jo tehtyjen asioiden
mukaan. Kdytanndssahan tdma tarkoittaa sitd, ettd henkilon tavoitteet ovat toteutuneet ainakin
miltei 100%, jolloin hyvin suuri osuus tulospalkkiosta realisoituu maksettavaksi ilman, etta

palkkion saava henkil® olisi 1ahtdkohtaisesti tehnyt mitdan erityista yrityksen tuloksen eteen.
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Yrityksessé C tulospalkkioihin liitetyt tavoitteet koettiin melko hyvin toimintaa ohjaaviksi ja
monesti oltiin sitd mieltd, etta jarjestelma on aidosti sellainen, etté silld mitataan ja palkitaan
oikeista asioista. Tama mielipide oli hyvin yleinen varsinkin tuotannon kanssa tekemisissé
olevien henkilGiden kohdalla. Kuten sanottu, tilanne on kuitenkin hieman eri tukitoiminnoissa
tyoskentelevien henkildiden osalta. Heidén panostaan on usein vaikeampi mitata siitd syysta,
ettd he tekevét usein hieman vdhemman konkreettisia tai eivat ainakaan niin helposti
mitattavissa olevia asioita. Hyvéastd ohjaavuudestaan huolimatta jarjestelmé ei kuitenkaan
tuntunut oikein toimivan yrityksessé C, ja syy l0ytynee jalleen siitd, ettd jarjestelmaé ei ollut
tehty kovin houkuttelevaksi palkkiosummien osalta.

5.4.2  Tulospalkkiojarjestelman sitouttamisvaikutukset eri yrityksissa

Tutkimuksessa mukana olevissa yrityksissa henkildsto oli lahtokohtaisesti jokseenkin hyvin
sitoutunutta. Huomionarvoista sitoutumisesta puhuttaessa oli kuitenkin se, ettd sitoutumisen
ei yrityksissd johtunut siitd, ettd yrityksella oli kaytossaan tulospalkkiojarjestelma. Syyt
sitoutumiseen vaihtelivat kohtalaisen suuresti yrityksesta toiseen ja tuonkin naita eroja esille

Seuraavassa.

Yrityksessa A sitoutuminen oli kaikista tutkimuksessa mukana olleista yrityksista heikointa.
Talla ei kuitenkaan tarkoiteta sitd, ettd henkilosto ei olisi viihtynyt yrityksessa vaan useilla
haastatelluista oli jo useamman vuoden kokemus yrityksen palveluksesta. Yrityksessa A
kuitenkin sitoutumisesta puhuttaessa henkil0sto ajatteli eniten silla lailla, ettd voisi kuvitella
itsensa myos jonkin muun yrityksen palveluksessa potematta siitd huonoa omaatuntoa. Talla
hetkell& kaikki haastatellut ihmiset olivat kuitenkin tyytyvaisié yrityksen A palveluksessa ja
merkittadvin syy tdhan vaikutti olevan se, ettd monet haastatelluista pitivat tydymparistoa

erittdin miellyttdvana ja olivat myos sitd mielta, etta heilld oli hyvin mukavat tyotoverit.

Yrityksissd B ja C sitoutuminen yrityksiin oli kohtalaisen vahvaa ja syyksi tdhan nousi
haastatteluista saatujen tulosten perusteella selvasti se, ettd ndiden yritysten palveluksessa
olevat henkilot kokivat oman alansa kohtalaisen kapeaksi. T&std syystd he eivat nahneet
itselleen kovin monia sopivia ja mielenkiintoisia tyOpaikkoja muualla kuin nykyisen

tyonantajansa palveluksessa. Niinpéd yritysten B ja C palveluksessa olevat henkil6t eivat
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pitdneet kovin todenndkdisend lahtodan nykyisestd yrityksesta, mutta tahdnkaan syyna ei siis

ollut yrityksen tulospalkkiojarjestelma vaan pikemminkin yrityksen kapea toimiala.

Yritys D oli motivaationdkokulmasta katsottuna ainoa tutkimuksen yrityksistd, jossa
tulospalkkiojérjestelmalld koettiin olevan jonkinlainen vaikutus. Sama havainto ei kuitenkaan
pade tulospalkkiojérjestelmén sitouttamisvaikutusten kohdalla. Yritys D:ssé& henkil6sto oli
hyvin sitoutunutta muiden tutkimuksessa mukana olleiden yritysten tapaan, mutta syy tahan
sitoutumiseen tuli muualta kuin tulospalkkiojarjestelmastd. Yrityksen D kohdalla henkildstd
toi esille hyvin merkittdvana sitouttavana seikkana sen, ettd he kokivat suhteet yrityksen
asiakkaisiin todella laheisiksi. Yrityksen D henkilostd koki siis, ettd mikali he lahtisivat pois

yrityksen palveluksesta, he pettaisivat jollain tapaa yrityksen asiakkaat.

Alla oleva kuvio 7 havainnollistaa viel& ndkemystani yritysten sijoittumisesta palkitsemisen
onnistumista kuvaavalla janalla. Palkitsemisen onnistumisen kriteerind pidén tassé
yhteydessé edelld kasiteltyja tulospalkkioiden motivointi- ja sitouttamisvaikutuksia. Mikali
tulospalkkiojérjestelméa toimi kyseisessa yrityksessa hyvin naissd tehtavissa, sijoittuu yritys
janalla oikealle ja toisaalta jos yrityksessa tulospalkkiojarjestelmalla ei ollut sen suurempaa

merkitystd motivaatioon eik& sitoutumiseen, sijoittuu yritys janalla enemmén vasemmalle.

Yritys C
m YritySsB ——— e Yritys D ﬁ
Yritys A
Onnistunut

palkitseminen

Kuvio 7. Tutkimuksen case-yritysten palkitsemisen toimivuus.

Kuvio 7 on hyvin yksinkertaistettu kuvaus jarjestelmien toimivuudesta ja vaikka yritys D
onkin akselilla eniten oikealla, on muistettava, ettda siellakaan jarjestelma ei kuitenkaan
saastynyt kritiikilta. Erityisen tarkedd on pitad mielessa tassa luvussa esille tuodut havainnot
siité, ettd tulospalkkiojarjestelma ei onnistunut missaan tutkimuksen yrityksessd motivoimaan
tai sitouttamaan henkil0stod ainakaan siind mittakaavassa mika olisi toivottavaa kustannus-

hy6ty nakokulmasta.
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Edelld k&ydyn keskustelun puitteissa yrityksessa D tulospalkkiojérjestelmélla koettiin olevan
eniten vaikutusta henkiloston tyomotivaatioon. Tata |0ydostd puoltavat myds monet
aiemmassa tutkimuksessa esiin nousseet seikat. Paasyynd tahdn on mielestani se, ettd
yrityksessa D suorituksen mittaaminen oli tyon luonteesta johtuen kohtalaisen helppoa. Tdma
on linjassa aiemmasta kirjallisuudesta 16ytyvan nakemyksen kanssa, jonka mukaan toimivan
tulospalkkiojérjestelmén ominaisuuksiin kuuluu se, ettd henkilostolld on aidosti mahdollisuus
vaikuttaa niihin asioihin, joiden perusteella heitd palkitaan ja toisaalta myds tavoitteet on
kommunikoitu henkilostolle riittdvan selkeasti. Muissa tutkimuksessa mukana olleissa
yrityksissd nama piirteet eivat tulleet niin selkeésti esille ja sen vuoksi jérjestelmén

motivointivaikutukset jaivatkin heikohkoiksi.

Sitoutumisesta keskusteltaessa mik&éan yrityksista ei noussut selvasti yli muiden siind miten
hyvin tulospalkkiojérjestelmé olisi toiminut henkildston sitouttajana, silla misséén yrityksessa
henkil6std ei kokenut olevansa sitoutunut yritykseen siitd syystd, ettd yrityksella oli
kéaytossddn tulospalkkiojérjestelma. Suurimpana ja myo6skin hyvin ilmeisend syyné tahan
pidan sitd, ettd kaikissa yrityksissa tulospalkkiojarjestelma oli puutteellinen sen suhteen
kuinka hyvin henkilostd koki voivansa vaikuttaa niihin seikkoihin mista heitd palkittiin.
Jarjestelmét eivat siis toimineet yrityksissd nimenomaan siitd syystd, ettd jarjestelmasta
puuttui sellaisia ominaisuuksia, jotka olisivat Kirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen valossa
valttdamattomia sitouttamisvaikutusten syntymisen kannalta. Jatkossa jarjestelmien
suunnitteluun olisi siis syyt4 kiinnittdd nykyistd enemman huomiota. N&in voitaisiin saada
paremmin aikaan niitd toivottuja vaikutuksia, joita yritykset usein hakevat

tulospalkkiojarjestelmien kdyttoonottoon liittyen.

5.5 Empiiristen havaintojen suhde aiempaan tutkimukseen

Luvuissa 5.1 — 5.4 on tuotu laaja-alaisesti esille tdman tutkimuksen puitteissa saatuja
empiirisia tuloksia ja havaintoja. Aiemmassa on myds jo hieman kayty keskustelua siité
kuinka n&ma saadut tulokset suhteutuvat tutkielman teorialuvussa luotuihin oletuksiin. Tdssa

yhteydessa tuon kuitenkin vield kootusti esille havaintojen ja teorian valista yhtenevéisyytta.

Lahtokohtaisesti kaikki saadut tulokset olivat hyvin linjassa teorian pohjalta tehtyjen

ennakko-odotusten kanssa. Samoin tutkielman luvussa 3.3 rakennettu viitekehys saa hyvin
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tukea empiirisiltd havainnoilta. Yleispadtelm& tutkimuksen tulosten valossa on, ett4
tulospalkkioilla ei ole merkittavid henkilostéd motivoivia tai sitouttavia vaikutuksia. Tama

tulos on vahvasti linjassa aiemman tutkimuksen kanssa.

Motivaatiosta keskusteltaessa kavi ilmi, ettd ihmisi& motivoi tydntekoon monet erilaiset
tekijat ja néiden tekijoiden osalta oli 16ydettavissé selkeitd yhtymakohtia muun muassa
Maslow’n tarvehierarkiaan ja Herzbergin motivaatio-hygieniateoriakin tuki néitad tassa
tutkimuksessa tehtyja 10ydoksia. Tutkimustulosten kautta tulee esille myos se, etté joillekin
ihmisille tulospalkkiot saattoivat olla motivoivampi seikka kuin toisille ja tdm& on hyvin
luontevaa motivaation prosessiteorioiden valossa. N&ma teoriat nimittdin pitdvat rahan
motivoivia vaikutuksia mahdollisina. Ehtona motivaation syntymiselle on kuitenkin se, etta
henkil6 itse kokee rahan tavoittelemisen arvoiseksi palkkioksi. Tassd kohtaa on myos tarkeda
huomioida, ettd usein kun rahan koettiin motivoivan, oli kyse nimenomaan kuukausipalkasta.
Kun taas keskustelu siirrettiin tulospalkkioihin, néiden palkkioiden muodossa saatavaa rahaa
ei endd koettukaan erityisen motivoivaksi. Lahinnéd palkkioihin suhtauduttiin niin, ettd jos
jotakin ylimaaraistda on mahdollista saada, niin toki se otetaan vastaan, mutta sen eteen ei

kuitenkaan ponnistella erityisen suuresti.

Sitoutumisen osalta tilanne oli jokseenkin samanlainen kuin motivaatiovaikutustenkin
kohdalla. Jarjestelmda ei koettu kovin sitouttavaksi ja aiemman kirjallisuuden valossa
tdhankin on ldydettavissa helposti syy. Monet haastatelluista henkil6istd nimittdin olivat
kokeneet, ettd he eivat kykene ndkemaédn yhteyttd omien tekemisiensd ja tulospalkkioiden
saavuttamisen valilla. Teorian ndkokulmasta tdssa kohtaa ns. line of sight puuttuu, miké siis
puhtaasti tarkoittaa sitd, ettd jarjestelma ei sitouta ihmisia mikéli he eivéat voi selvasti

hahmottaa mill& perustein heitd palkitaan.

Vastaavasti joissain tilanteissa henkilostd koki, etta tavoitteet tulivat heille liikaa annettuina
eivatka aina kokeneet tavoitteita myoskaan oikeudenmukaisiksi. Tdmén nahtiin olevan toinen
keskeinen syy siihen miksi palkkiojérjestelméa ei koeta sitouttavaksi. Tatdkin nakemysta
vahvistaa teoriaosuudessa kayty keskustelu siitd, ettd ihmisi& tulisi arvioida vain sellaisten
tekijoiden valossa, joihin heilld on selkeat vaikutusmahdollisuudet omien tydtehtaviensa
puitteissa. Niinpd kun tdméa teorian suosittama ehto ei tayttynyt, jai myds sitoutuminen
heikoksi. Sitoutumiseenkin liittyvt ongelmakohdat selittyivat siis hyvin tutkielman

teoriaosuudessa luodun kasityksen avulla. Kaikki saadut tulokset korostavat erityisen hyvin
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sitd tosiseikkaa, ettd palkitsemisjarjestelmien suunnitteluun on Kkiinnitettdva aina erityista
huomiota sekd varmistuttava siitd, ettd palkitsemiseen kehitetty jarjestelma tayttdd ne
kriteerit, joita toimivalle palkkiojarjestelmalle on asetettu. Vain talldin jarjestelmalla on

mahdollista saada aikaan niitd  vaikutuksia, joita silla  tavoitellaan.
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6 Johtopéaatokset ja jatkotutkimusehdotuksia

Tassa luvussa vedan yhteen tutkielmani keskeisimmat I6ydokset seka tuon esiin tuloksiin

liittyvid varauksia. Lis&ksi tuon esille muutamia jatkotutkimusehdotuksia.

Lahdin tutkimaan alun perin henkiloston kokemuksia tulospalkkiojérjestelmista kolmen
tutkimuskysymyksen kautta. Ensinnékin etsin vastausta siihen onko tulospalkkiojarjestelmilla
vaikutusta henkiloston tyomotivaatioon. T&hdan kysymykseen on saatu tutkimuksessani
mielestdni melko yksiselitteinen vastaus. Tulospalkkioita ei koettu yleisesti henkiléston
keskuudessa motivoiviksi. Toki tahén l6ytyi myds muutamia poikkeuksia. Jos yrityksen
tulospalkkiojérjestelma koettiin kohtalaisen toimivaksi, eli se taytti ainakin osan luvussa 2.3.
esille tuoduista seikoista, niin saattoi olla mahdollista, ettd tulospalkkioita pidettiin jonkin
verran motivoivina. Yleinen kasitys kuitenkin oli, ettd tulospalkkioilla ei ollut merkittdvaa

roolia tyémotivaation parantamisessa.

Toinen tutkimuskysymykseni pureutui siihen, minkélaisia ovat tulospalkkiojarjestelmien
sitouttavat vaikutukset. Myos tahédn kysymykseen sain hyvén vastauksen aineistoni pohjalta
ja vastaus on tassakin kohtaa varsin yksiselitteinen. Tulospalkkiojarjestelmia ei koettu
henkilostod sitouttaviksi. Tahén oli 10ydettdvissa muutamia perustavan luonteisia syita ja
analyysin tulokset ovat myo6s yhtenevaisia sitoutumiseen liittyvén teorian ja aiemman
tutkimuksen kanssa. Yleisesti ottaen syynd heikkoihin sitoutumisvaikutuksiin oli se, ettd
tulospalkkiojérjestelméalla ei ollut riittavasti sellaisia ominaisuuksia, joilla nahtiin teorian

valossa olevan ratkaiseva rooli sitoutumisen synnyttamisessa.

Motivaatiosta ~ ja  sitoutumisesta  keskusteltaessa ~ avainasemaan  nousi  siis
tulospalkkiojarjestelmien toimivuus. Ongelmana yrityksissa vaikuttikin pikemmin olevan se,
etta jarjestelma ei tayttanyt niitd kriteerejd, joita henkilostda motivoivalla ja sitouttavalla eli
yksinkertaistetusti sanottuna, toimivalla tulospalkkiojérjestelmélla kuuluisi olla. Niinpa
taman  tutkimuksen tulosten  valossa onkin  hankalaa sanoa, ettd ovatko
tulospalkkiojérjestelmien motivoivat ja sitouttavat vaikutukset yrityksissé aina yhta huonoja
vai johtuvatko tdman tutkimuksen puitteissa saadut tulokset vain siitd, ettd missdén

tutkimuksessa mukana olleista yrityksista tulospalkkiojérjestelmé ei ollut tarpeeksi toimiva.
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Saatuihin tuloksiin liittyy muutenkin hieman varauksia, silla haastateltavina olleet henkil6t
olivat mukana tutkimuksessa edustamansa yrityksen henkildstéhallinnon valitsemina. Tahan
liittyen voi siis olla mahdollista, ettd henkildstéhallinnon edustajat olisivat jotenkin tietoisesti
valinneet juuri ndmé& henkil6t mukaan tutkimukseen, jolloin on vaarana, ettd tulokset
kallistuvat liikaa johonkin suuntaan. Toisaalta tdman tutkimuksen kohdalla, kun tulokset ovat
yrityksen nakokulmasta ennemmin negatiivisia kuin positiivisia, niin en usko, ettd valintaa

olisi tehty mitenkéén tietoisesti.

Toinen olennainen seikka, jota on syytd pohtia saatuja tuloksia arvioitaessa, liittyy
tutkimusaineiston laajuuteen. Tata tutkimusta varten keratty aineisto on kohtalaisen kattava
siind suhteessa, ettd se on keratty vain neljasta yrityksesta. Yleisesti ottaen yrityksista saatiin
siis hyvin henkildstod haastateltaviksi. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd mukana on vain
32 ihmisen mielipide ja talla perusteella tuskin vield voidaan lahted tekemaan kovin kattavia
yleistyksia siitd, millaisia tulospalkkioiden motivoivat ja sitouttavat vaikutukset ovat.
Tulokset ovat kuitenkin lahtokohtaisesti hyvin linjassa toistensa sekda my®s aiemman
kirjallisuuden kanssa, joten tdmé osaltaan antaa viitteitd siihen suuntaan, ettd naillakin

tuloksilla on yleistettavyysarvoa.

Kolmas tutkimuskysymykseni pyrki saamaan vastauksia siihen oliko motivaatio- ja
sitoutumisvaikutuksissa  organisaatiotasokohtaisia  eroavaisuuksia.  Saatujen  tulosten
perusteella totean, ettd motivaatio- ja sitoutumisvaikutuksissa oli havaittavissa vain hyvin
pienid eroavaisuuksia. Ainoa selvasti esiin tullut ero n&kemyksissa tuli ylempien
toimihenkildiden  organisaatiotasolta.  Ylemmat toimihenkil6t  nimittdin  kokivat
tulospalkkioiden motivoivat vaikutukset muita organisaatiotasoja suuremmiksi, mutta
erityisen suurta motivoivaa merkitysta tulospalkkioilla ei tallak&éan tasolla ollut. Sitoutumisen
kohdalla tilanne oli vield yksimielisempi, silla kaikki organisaatiotasot olivat sitd mielt4, etta

tulospalkkioilla ei ole sitouttavia vaikutuksia.

Mielenkiintoista tutkimustuloksissani oli kuitenkin se, ettd henkilGstoad yleisesti motivoivat ja
sitouttavat tekijat poikkesivat organisaatiotasokohtaisesti kohtalaisen suuresti toisistaan.
Ihmisid motivoivat ja sitouttavat siis erilaiset tekijat siita riippuen milla organisaatiotasolla he
tyoskentelivat. Niinpa tassakin kohtaa on vield hieman kyseenalaistettava saatuja tuloksia sen
suhteen, ettd kaikki henkilot olisivat yht4d mieltd siité, ettei tulospalkkioilla ole motivoivia ja

sitouttavia vaikutuksia. Tuloksia analysoitaessa onkin siis tarkedd muistaa, ettd jollakin
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toisella aineistolla tulokset saattaisivat olla erilaisia. Tatd huomiota tukee my0ds aiemmissa
tutkimuksissa esiintyneet ristiriitaisuudet tulospalkkioiden toimivuuden suhteen. Vaikuttaisi
siis siltd, ettd tulospalkkioita koskeva tutkimus on hyvin herkké sille aineistolle milla
tutkimus tehdddn. Tam& saattaa osaltaan my0s heikentdd tdmankin tutkimuksen tulosten

yleistettavyytta.

Saaduista tuloksista ja niiden kyseenalaistettavuudesta kumpuaa kuitenkin myds muutamia
jatkotutkimusehdotuksia. Ensinndkin olisi mielenkiintoista selvittdd motivaatio- ja
sitouttamisvaikutuksia laajemmalla henkil6stojoukolla, jolloin tulosten yleistettavyytta
saataisiin parannettua silla, etta otanta on suurempi. Tutkimus voitaisiin tehda siis esimerkiksi
kyselytutkimuksena, silla nyt tekemani tutkimus ja siitd saadut tulokset antavat jo jonkinlaisia
viitteitd siihen suuntaan minké&laisia asioita henkilostoltd kannattaisi kysya ja ndin ollen
kysymysten asettelu strukturoitua kyselylomaketta varten olisi helpompaa.

Toinen  mielenkiintoinen  tutkimuskohde olisi  selvittdd miten  motivaatio- ja
sitouttamisvaikutukset nédkyvat  silloin  jos  yrityksella kaytossaan oleva
tulospalkkiojérjestelmé olisi hyvin toimiva tdman tutkielman luvussa 2.3 esiteltyjen
kriteeristojen puitteissa. Tdassa tutkimuksessa saadut tulokset nimittdin osittain antavat
viitteita siihen suuntaan, ettd toimiva jarjestelmé voisi motivoida ja sitouttaa henkil6stoa
paremmin. Tama tuli esille hyvin konkreettisesti yrityksen D osalta, jossa jarjestelméaan liittyi
eniten toimivan jarjestelmén piirteita ja sielld henkilostd koki jérjestelméan myos kaikista
haastateltavista henkil6istd positiivisimmin. Toki téllaisen tutkimuksen aikaan saaminen voi
olla hieman haastavaa sill&4 tulospalkkiojarjestelmédn toimivuuden arvioimiseen voi liittyé
paljon subjektiivisuutta ja talloin tallaisesta tutkimuksesta saadut tuloksetkaan eivét

valttdmatta olisi kovin luotettavia.

Viimeisimpanéd vaan ei suinkaan véhadisimpana jatkotutkimusehdotuksena on tutkielmani
kaltaisen  tutkimuksen suorittaminen  kansainvalisessd  kontekstissa. Olisi  hyvin
mielenkiintoista nahdd kuinka tulokset suhtautuvat suomalaisessa kontekstissa tehtyyn
tutkimukseen ja toisaalta olisi mielenkiintoista my6s n&hdd onko tulospalkkioihin

suhtautumisessa paljon kansainvalisia eroavaisuuksia.
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LITTEET

LIITE 1. Case-yritykset.

Yritys Toimiala Liikevaihto Henkilosto
Yritys A Palveluliiketoiminta Alle 1 000 milj. EUR Alle 2 000
Yritys B Elintarviketeollisuus Alle 1 000 milj. EUR Yli 2 000
Yritys C Elintarviketeollisuus Yli 1 000 milj. EUR Yli 2 000
Yritys D Palveluliiketoiminta Alle 1 000 milj. EUR Alle 2 000
LIITE 2. Haastattelut.

Pvm Yritys Kesto Status

6.5.2010 A 1h Henkilostojohdon ed.
22.12.2010 A 35 min Toimihenkil0
22.12.2010 A 40 min Paallikko
22.12.2010 A 44 min Paallikko
22.12.2010 A 35 min Toimihenkil0
22.12.2010 A 35 min Paallikko
22.12.2010 A 1h Ylempi toimihenkild
22.12.2010 A 35 min Ylempi toimihenkilo
22.12.2010 A 30 min Ylempi toimihenkild
5.5.2010 B 45 min Henkilostdjohdon ed.
15.2.2011 B 1h Paallikko

15.2.2011 B 44 min Paallikko

1.3.2011 B 25 min Tyontekija

1.3.2011 B 35 min Paallikko

1.3.2011 B 35 min Ylempi toimihenkild
1.3.2011 B 30 min Ylempi toimihenkild
29.4.2010 C 1 h 20 min Henkilostojohdon ed.
27.1.2011 C 23 min Toimihenkil0
27.1.2011 C 37 min Ylempi toimihenkil®
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27.1.2011
27.1.2011
2.2.2011
2.2.2011
2.2.2011
2.2.2011
2.2.2011
11.5.2010
3.3.2011
3.3.2011
3.3.2011
4.3.2011
4.3.2011
4.3.2011
4.3.2011
4.3.2011
4.3.2011

O U O O U U O 0O T o o o oo oo o

41 min
31 min
32 min
45 min
27 min
28 min
38 min
1h

55 min
1 h5min
45 min
40 min
50 min
50 min
55 min
45 min

50 min

Tyontekija

Ylempi toimihenkild
Tyontekija
Toimihenkild
Toimihenkil0
Tyontekija

Ylempi toimihenkild
Henkilostojohdon ed.
Paallikko

Paallikko
Toimihenkil0
Toimihenkil
Ylempi toimihenkild
Ylempi toimihenkild
Paallikko
Toimihenkild

Ylempi toimihenkil®
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LIITE 3. Teemahaastattelurunko.
Haastattelun teemat:
- Millainen on tyonkuvasi?
- Mik& motivoi tydntekoon?

- Mitkd muut seikat (perhe, harrastukset ym.) ovat tarkeitd tyénteon ohella?

- Mika rooli palkalla ja palkitsemisella on tyontekoosi?
- Misté osista palkkasi muodostuu ja mitd ne merkitsevat?

- Minkalaisia vaikutuksia tulos- ja voittopalkkioilla on ollut tydmotivaatioosi seka
ty6hon sitoutumiseesi?

- Muuttuisiko toimintasi jos jarjestelmé poistettaisiin kdytosta?
- Mit& hyvad ja mitd huonoa nykyisessé jarjestelmassé mielestési on?
- Minkaélaisen palkitsemisjérjestelman haluaisit ja miksi?

- Ovatko palkka ja palkitseminen vaikuttaneet ty0paikkasi valintaan ja tyOpaikassa
pysymiseen? Miten?

- Miten hyvin palkitsemisjarjestelma toimii nakemyksesi mukaan seuraavista
nékokulmista:
o0 Oikeudenmukaisuus
0 Motivoivuus
o Sitouttavuus
- Oletko ollut ja milla tavoin rakentamassa tulos-/voittopalkkiojarjestelmaa?
- Onko sinulla ollut mahdollisuus vaikuttaa tavoitteidesi asetantaan?

- Entd koetko osallistumisellasi olleen vaikutusta siihen kuinka sitoutunut olet
jarjestelmaan?
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