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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen taustaa

Yritystoiminnan tavoitteena on usein omistajien varallisuuden maksimointi. Yrityksen
henkiloston tavoitteet kytkeytyvat taas hyvin toisenlaisiin tekijoihin, kuten
suoriutumiseen, sielld viihtymiseen sekd muihin yksildllisiin  tavoitteisiin.
Palkitseminen on eras tapa, jolla voidaan yhtenaistaa niin henkildstén, johdon,
omistajien kuin muidenkin sidosryhmien tavoitteet niin, ettd kaikki osapuolet hyotyvat.
Palkitsemisen tehokkuus on Innovan palkitsemisen asiantuntijapalveluiden
liketoimintajohtajan Anna Ylikorkkalan mukaan riippuvainen siitd, kuinka johto ja
tyontekijat kokevat palkitsemisen vaikuttavan omaan tyohonsa (Mandatum Life, Life
Journal 2014). Ylikorkkalan kommentti kuvaa hyvin tdman tutkimuksen aihealuetta

seka tulospalkkausjarjestelman toimivuuden lahtdkohtaa.

Tulospalkkauksella tarkoitetaan peruspalkan lisaksi maksettavia palkkioita, jossa
ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan rahalla (Hulkko, Hakonen,
Hakonen & Palva 2002, 12). Tulospalkkaus on monessa yrityksessa arkipaivaa ja
sen vaikutukset voivat kohdistua niin tyonhakuun, tydssa suoriutumiseen kuin
motivaatioon.  Tassa tutkimuksessa keskitytddn tulospalkkausjarjestelman
toimivuuteen henkiléston ja organisaation nakokulmasta, silla henkiloston kokema

positiivinen kannustin vaikuttaa usein samansuuntaisesti myds yritykseen.

Toimivan tulospalkkausjarjestelman kehittdminen on yritykselle tarkeaa, mutta
samalla myos kallista. Kustannukset ovat suuret, mikali tulospalkkaus ei vaikuta
henkilostoon kuten alun perin toivottiin. Yritys saattaa odottaa tulospalkkauksella
olevan selkeita positiivisia vaikutuksia esimerkiksi yrityksen tulokseen, tehokkuuteen,
asiakaspalvelun laatuun tai sitoutuneisuuteen (Nurmela et al. 1999, 8).
Tulospalkkausjarjestelmien vaikutuksia on usein hankala mitata suoraan, joten onkin
kiinnostavaa tutkia, kuinka tulospalkkaus todella vaikuttaa yksiloon yksittaisessa

yrityksessa.

Monet tulospalkkausjarjestelmia koskevat tutkimukset perustuvat motivaatioteorioihin
(Bonner & Sprinkle 2002; Jenkins et al. 1998; Kauhanen & Napari 2012). Motivaatio



vaikuttaa olennaisesti yksilon tydssa suoriutumiseen, joten myds tassa
tutkimuksessa  kaytetdan  motivaatioteorioita  pohjana  ymmartda  yksilon
motivoitumista. Osa tulospalkkausjarjestelmista vaikuttaa positiivisesti yksilon tydssa
suoriutumiseen (Gneezy & Rustichini 2000; Cadsby, Song & Tapon 2007), mutta
tutkimusten mukaan on my6s mahdollista, ettd vaikutusta ei ole tai se on jopa

negatiivinen (Camerer & Hogarth 1999).

Kiinnostus tyon tekemiseen Iahti tutkijan henkilOkohtaisista kokemuksista
tulospalkkausjarjestelman kayttajana. Tutkittavassa kohdeyrityksessa
tulospalkkausjarjestelma muuttui tdman vuoden aikana, jolloin henkildstd koki uuden
tulospalkkausmallin olevan heille osittain epaedullinen. Tasta lahtikin kimmoke tutkia,
kuinka toimivaksi henkildstd kokee tulospalkkausjarjestelman talla hetkella ja kuinka

sita voitaisiin kehittda molemmille osapuolille edulliseen suuntaan.

Tutkimuksen kohteena on suuryrityksen myyntihenkildstd. Monet tutkimukset
pohjautuvat kvantitatiiviseen aineistoon teollisuustyontekijoista (mm. Petersen &
Snartland 2004) tai toimihenkildistd (mm. Kauhanen & Napari 2012) kun taas
myyntihenkildston tutkiminen on jaanyt vahemmalle. Tutkimukset on myos usein
toteutettu kuvitteellisissa tilanteissa (mm. Gneezy & Rustitchini 2000; Cadsby & Song
et al. 2007), jolloin on vaikea arvioida yksildiden toimintatapoja oikeassa
tydymparistdossa. Valtaosa tulospalkkausta koskevista tutkimuksista keskittyy
tulospalkkausjarjestelmien vaikutuksiin, jolloin ei valttamatta loydeta toimivuuden
takana piilevia tekijoita. Lahes kaikki aiemmat tutkimukset on tehty kvantitatiivisesti,
jolloin yksildiden valiset nakemyserot ja muut pienemman seikat eivat valttamatta ole

tulleet esiin.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia tulospalkkausjarjestelmien toimivuutta niin
yksilon kuin yrityksenkin nakokulmasta. Paatavoitteena on selvittdd, kuinka
tulospalkkausjarjestelmat vaikuttavat yksilon tyontekoon ja millaisista elementeista
toimiva tulospalkkausjarjestelma muodostuu. Empirian avulla halutaan tutkia, kuinka
toimivaksi kohdeyrityksen henkilostd kokee tulospalkkausjarjestelman ja taman
avulla pyritdadn  l6ytamaan mahdollisia  kehitysehdotuksia  kohdeyrityksen

tulospalkkaukseen.



Tutkimuksen paaongelma: Miten kohdeyrityksen tulospalkkausjérjestelméé voitaisiin

kehittaa toimivammaksi?

Tutkimuksen alaongelmat: Miten henkilbkohtainen tulospalkkausjérjestelmé vaikuttaa

yksilén tyéntekoon?
Mitké& tekijat ovat toimivan tulospalkkauksen takana?

Tutkimuksessa  halutaan  siis 1oytda  kehitysehdotuksia  kohdeyrityksen
tulospalkkausjarjestelmalle. Jotta kehitysehdotuksia voidaan antaa, taytyy tietaa,
mitkd  tekijat  johtavat toimivaan  tulospalkkaukseen. Kun tiedetaan
tulospalkkausjarjestelman vaikutukset yksiloon, on toimivuutta helpompi arvioida.
Taman lisaksi tarkoituksena on selvittda menestystekijoita, jotka johtavat positiivisiin
vaikutuksiin. Tutkimuksen avulla pyritaan siis I6ytamaan keinoja, jotka motivoivat ja

kannustavat yksiloita.

Toimivuudella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sita, tayttaako
tulospalkkausjarjestelma yrityksen asettamat tavoitteet ja kokeeko yksild
jarjestelmalla olevan positiivista vaikutusta tyontekoon eli, ovatko vaikutukset
molempiin osapuoliin positiiviset. Jarjestelmien kayton vaikutukset on tassa
tutkimuksessa rajattu koskemaan tyossa suoriutumista, motivaatiota ja asenteita.
Nama kaikki tekijat ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Jarjestelmien kaytolla voi olla

lukemattomia vaikutuksia ja kaikkia niita ei voida tutkimuksen puitteissa kayda lapi.

1.3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Tutkimus paneutuu tulospalkkauksen toimivuuteen niin yksilon kuin organisaationkin
nakokulmasta, sillad toimivuus koostuu molempien osapuolten tyytyvaisyydesta.
Tulospalkkaus pohjautuu motivaatioteorioihin, joiden pohjalta organisaation johto
kehittaa tulospalkkausjarjestelman ja asettaa tavoitteet. Organisaation rooli on tarkea
koko ketjun ajan tavoitteiden asettamisesta vaikutusten seuraamiseen ja
mittaamiseen seka jarjestelman kehittamiseen. Jarjestelman vaikutuksia voidaan
tarkastella muun muassa motivaation, asenteiden ja suoriutumisen osalta. Kaikki
edelld mainitut tekijat johtavat toimivuuteen yksilon nakokulmasta. Kuvio 1 kuvaa

taman tyon teoreettista viitekehysta.
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Tulospalkkausjarjestelman toimivuus

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Tulospalkkausjarjestelma on kasitteena laaja, joten tassa tydssa on jouduttu
tekemaan muutamia rajauksia. Tutkimus keskittyy paaasiassa aineellisiin
tulospalkkausjarjestelmiin eli jarjestelmiin, joista yksiloa palkitaan rahalla. Yritykset
kayttavat usein joko tiimi- tai henkildkohtaisia tulospalkkiojarjestelmia.
Kohdeyrityksessa kaytdssa on henkildkohtainen tulospalkkausjarjestelma, joten on
jarkevaa myds paneutua niihin teoriaosuuden puolella. Talldin vertailu teoriasta ja
empiriasta saatavien tulosten valilla on vyksiselitteisempaa. Kokonaan tyon
ulkopuolelle on jatetty johdon palkitseminen, silla se on luonteeltaan hyvin erilaista
henkiloston palkitsemiseen verrattuna. Lisaksi tutkimus keskittyy paaasiassa suuriin
yrityksiin, joista on myds eniten tutkimustuloksia. Paapaino ei kuitenkaan ole
yrityksen koon vaikutuksesta tutkimustuloksiin vaan keskitytdan siihen, millainen

toimiva tulospalkkausjarjestelma on.



1.4. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jossa
haastatellaan kohdeyrityksen henkilostéa. Tutkimuksen teoriaosuuden avulla
pyritdan esittelemaan toimivan tulospalkkauksen lahtokohtia ja aiempien
tutkimuksien tuloksia koskien tulospalkkauksen toimivuutta, jotka ovat olennaisia
kohdeyrityksen kannalta. Kvalitatiivinen tutkimus on tiedonhankintaa, jossa aineisto
koostuu luonnollisista ja todellisista tilanteista (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2004,
155). Haastateltavilta saadut vastaukset perustuvat siis heidan omiin kokemuksiinsa
ja tuntemuksiinsa koskien kaytdssa olevaa tulospalkkausjarjestelmaa. Laadullisessa
tutkimuksessa ei ole tarkoituksenmukaista haastatella suurta joukkoa, vaan valitaan
pienempi joukko haastateltavia ja kutakin haastateltavaa kasitelldan yksilona.
Haastatteluiden perusteella on tarkoitus I0ytda jotain odottamatonta ja uutta

nakokulmaa tutkittavaan aiheeseen (Hirsjarvi et al. 2004, 151).

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa tutkimuksen kohteena oleva yritys
on paaasiassa Pohjoismaissa toimiva suuryritys ja haastattelut kohdistuvat yrityksen
yhden myyntitiimin henkilostéon. Tapaustutkimuksen avulla tutkitaan monilla eri
tavoilla tiettya tapahtumaa tai henkiloa tietyssa ymparistéssa (Metsamuuronen 2001,
16). Niin yritys kuin haastateltavatkin pysyvat tutkimuksessa anonyymeina aiheen

arkaluontoisuuden takia.

Haastattelut toteutetaan henkilOkohtaisina haastatteluina, jolloin saadaan selville,
mitd kukin yksilo ajattelee, tuntee ja kokee koskien tutkittavaa aihetta. Tutkimuksen
aihe on herkka, joten yksilohaastattelut ovat jarkevin tapa toteuttaa tutkimus.
Haastateltavien lukumaaraa ei ole etukateen paatetty, vaan haastatteluja jatketaan
kunnes vastaukset toistavat itsedan eli saavutetaan saturaatio.
Haastattelukysymykset on osittain strukturoitu, mutta likkumavaraa on jatetty, jotta

eri aiheita pystytaan kasittelemaan mahdollisimman tarkasti.



Haastatteluiden avulla on tarkoitus selvittda, mitka asiat kannustavat tyontekijoita ja
kuinka he kokevat palkkausjarjestelman vaikuttavan omaan tyontekoonsa. Lisaksi
haastattelun kohteena on tiimin esimies, jonka vastuulla on
tulospalkkausjarjestelman jalkauttaminen ja tydntekijdiden ohjaaminen oikeaan
suuntaan. Esimies on yrityksessa tarkeana valikatend johdon ja henkiloston valilla.

Myyntihenkildston haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Johdannon jalkeen toisessa luvussa tarkastellaan tulospalkkauksen asemaa osana
palkitsemisen kokonaisuutta. Siind kaydaan lapi tarkeat maaritelmat koskien
tutkimusta, selvitetdan tulospalkkausjarjestelmien yleisimpia tavoitteita seka
organisaation roolia osana tulospalkkausjarjestelmaa. Toisen luvun tarkeana osana
on tulospalkkausjarjestelmien Iahtdkohtien tarkastelu, jonka pohjana kaytetaan neljaa
motivaatioteoriaa, jotka kuvastavat yksilon motivoitumista hyvin kohdeyrityksen

kannalta.

Kolmannessa luvussa keskitytdan henkilokohtaisten tulospalkkausjarjestelmien
vaikutuksiin seka niihin menestystekijoihin, jotka tutkimusten mukaan vaikuttavat
usein tulospalkkauksen toimivuuteen. Teorian paapaino on tassa luvussa ja se toimii
hyvana pohjana empiriaosuutta varten. Neljas luku koostuu empiirisestd osiosta,
jossa kaydaan lyhyesti lapi tutkimusmenetelma ja —aineisto seka kerrotaan, kuinka
tutkimus suoritettiin. Paapaino on tutkimustulosten analysoinnissa, jossa tuloksia
verrataan myos teoriasta I0ydettyihin havaintoihin. Haastatteluiden ja teorian avulla
I0ydettyjen olennaisten tekijdiden perusteella annetaan yrityksen tulospalkkaukselle
kehitysehdotuksia. Viimeisessa luvussa kaydaan lapi johtopaatdkset ja annetaan

vastaukset tutkimuskysymyksiin.



2. Lahtokohdat tulospalkkaukselle

Tulospalkkauksen tarkoituksena on usein motivoida henkildstéa parempiin
suorituksiin. Motivaatioteoriat ovatkin hyva tapa tarkastella yksildon motivoitumista
tydnteossa. Ennen motivaatioteorioiden tarkastelua taytyy kuitenkin tietda, kuinka
tulospalkkaus asemoituu palkitsemisen kokonaisuudessa. Edellisten lisaksi
tarkastellaan organisaation roolia tulospalkkauksen kokonaisuudessa, jotta
ymmarretdan organisaation tarkea asema tulospalkkausjarjestelman kehittajana ja

yllapitajana.
2.1. Palkitsemisen kokonaisuus ja maaritelmat

Palkitseminen on yrityksen tapa viestia henkilostolle yritykselle tarkeista asioista.
Palkitsemisen avulla henkilostd saa palautetta hyvasta suorituksestaan ja yritys
hyotyy palkitsemisesta vaikuttamalla henkil6ston tavoitteisiin yritykselle edullisella
tavalla. Tydnantajalle palkitseminen on tapa Kkilpailla parhaista tyontekijoista
houkuttelemalla ja sitouttamalla heita (Gerhart, Minkoff & Olsen 1995). Palkitseminen
on koko organisaatiota koskeva prosessi, josta sekad organisaatio ettd henkildstod
hyotyy (Hulkko et al. 2002, 54). Palkitsemisen tulisi olla yhteensopiva niin yrityksen
strategian, tavoitteiden, rakenteen kuin toimintatapojenkin kanssa (Nurmela et al.
1999, 7). Huonosti suunniteltu palkitsemisstrategia ei tuota lisdarvoa organisaatiolle

ja aiheuttaa liséksi suuria kustannuksia (Lawler 111 2000).

Kokonaispalkitsemiseen kuuluu niin aineeton kuin aineellinen palkitseminen. Tassa
tydssa kasiteltava aineellinen palkitseminen voi taas muodostua kiintedsta ja
vaihtelevasta palkanosasta (Vartiainen & Kauhanen 2005, 21). Aineeton
palkitseminen voi olla esimerkiksi esimiehen antama palaute hyvasta suorituksesta
tai tyontekijan arvostaminen. Myohemmin tutkimuksessa huomataan, kuinka seka
aineeton etta aineellinen palkitseminen kulkevat kasi kadessa. Nurmela et al. (1999)
mukaan tyontekijoita palkitaan tyon vaativuuden, henkildn tai ryhman ominaisuuksien
ja tuloksen perusteella. Tyon vaativuuden ja ominaisuuksien perusteella maksettava
palkka kuuluu peruspalkkaan. Tulospalkka kuuluu vaihtelevaan palkanosaan, johon
saattaa myos kuulua ominaisuuksien perusteella maksettavaa lisa. (Vartiainen et al.

2005, 21) Kuvio 2 kuvaa tulospalkan asemaa kokonaispalkitsemisen



kokonaisuudessa. Se on olennainen osa aineellista palkitsemista, eikda se ole

irrallaan muusta palkitsemisesta.

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka Erikoispalkkiot

Palaute tyostd Koulutus Osallistuminen Tydsuhteen

+/- Mahdollisuus Mahdollisuus [N
Arvostus kehittya vaikuttaa TyOajan jarjestelyt

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus (Hulkko et al. 2002)

Tassa tyossa kasitelldaan aineellisen palkitsemisen muotoa, tulospalkkausta.
Tulospalkkauksella tarkoitetaan peruspalkan lisaksi maksettavia palkkakannustimia,
jotka sisaltavat erilaisia palkitsemismenetelmia, kuten tulospalkkiot, voittopalkkiot,
voitonjaon ja osakeoptiot (Nurmela et al. 1999, 15). Tulospalkkauksella taydennetaan
peruspalkkaa ja se on taysin yrityksen paatantavallassa oleva palkanosa. Silla ei siis
voida taydentaa tybehtosopimuksen mukaista peruspalkkaa. Se on palkkaustapa,
jossa henkildston saama palkkio on kytketty joko yrityksen taloudelliseen tulokseen
tai tuotannollisten tavoitteiden saavuttamiseen (Snellmann, Uusitalo & Vartiainen
2003, 9).

Usein tulospalkkauksesta puhuttaessa tarkoitetaan tulospalkkioita, jotka siis ovat niita
rahallisia palkkioita, joita maksetaan tavoitteiden saavuttamisesta ja niiden
ylittamisesta. (Nurmela et al. 1999, 15). Palkkioita ei siis saa, jos tavoitteet eivat
tayty. Palkkioita voidaan maksaa kuukausittain, kvartaaleittain, vuosittain tai

esimerkiksi projektin paatyttya (Hulkko et al 2002, 49). On tutkittu, ettd kuukausittain



maksettava palkkio on paras tapa motivoida tyontekijoitda (Kauhanen & Piekkola
2006). Tahan tutkimukseen on otettu mukaan myos ne suoriteperusteiset palkat
(performance-related pay), jotka tayttavat tulospalkkion maaritelman. Eraissa
tutkimuksissa suoriteperusteisia palkkoja pidetdan yhtena peruspalkan muotona.
Naita ei kuitenkaan oteta tutkimukseen mukaan, vaan ainoastaan sellaiset
suoritepalkat, joita ei makseta, ellei tavoitteita saavuteta. Ne toimivat siis samalla
periaatteella kuin tulospalkkiot, mutta maksuperusteena on esimerkiksi tietty
suoritustaso tuloksen sijasta. Tallainen suoriteperusteinen palkkiojarjestelma on
kaytossa myoOs kohdeyrityksessa, silla palkkion saa ainoastaan, jos

myyntitavoitteisiin paastaan.

2.2. Palkitsemisen lahtokohtana motivaatioteoriat

Tulospalkkausjarjestelmien kayttda perustellaan perinteisesti eri motivaatioteorioilla.
Onhan tulospalkkausjarjestelman kayton tarkoituksenakin motivoida tyontekija
toimimaan yrityksen asettamien tavoitteiden mukaisesti, joten motivaatioteoriat ovat
kaytanndllinen tapa esittdaa yksilon nakokulma tulospalkkaukseen. Tyon laajuuden
puitteissa ei ole mahdollista kayda lapi kaikkia motivaatioteorioita, vaan tyéhon on
valittu neljd motivaatioteoriaa, jotka kuvastavat motivoitumista olennaisesti
kohdeyrityksen kannalta. Motivaatioteorioiksi valittiin sisasyntyisen motivaation
teoria, tavoitteen asettamisen teoria, odotusarvoteoria sekd agenttiteoria. Kolmen
ensimmaisen teorian avulla on tarkoitus kuvata yksildn motivaation lahteita eri
nakokulmista kun taas agenttiteoria on otettu mukaan, jotta ymmarretdan myos

yrityksen motivaatio palkita tyontekijoitaan.

Decin ja Ryanin (1985) kehittelema sisdsyntyisen motivaation teoria (self

determination theory) vertailee sisaisen ja ulkoisen motivaation valistd suhdetta seka
niiden erilaisia vaikutuksia. Ryanin ja Decin (2000a) mukaan sisaiselld motivaatiolla
viitataan siihen, ettd kiinnostus ja halu tehda jotain tapahtuu luonnostaan, kun
ulkoinen motivaatio viittaa tekemisen johtavan johonkin erilliseen lopputulokseen.
Sisdinen motivaatio syntyy kolmesta eri tekijasta: patevyydesta eli kompetenssista,

autonomiasta eli itsemaaraamisen tunteesta seka naiden kahden suhteesta.

Lathamin (2007) mukaan sisasyntyisen motivaation teorialla viitataan kaytanndssa

siihen, ettd yksildille annetaan vapaus tehda valintansa itse ja se johtaa yksilon



voimaantumiseen (empowerment), korkeampaan autonomian tunteeseen seka
korkeampaan kiinnostukseen tehtavaa kohtaan. Talloin yksilot kayttavat enemman
aikaa tehtavien tekemiseen ja ottavat enemman vastuuta. Organisaatiosta lahteva
palkitseminen mielletdan teorian mukaan ulkoiseksi motivaatioksi tehda tyota, jolloin
yksildlle annettavat palkkiot heikentavat sisaistd motivaatiota (Ryan & Deci 2000b),
etenkin tehtavien ollessa kontrolloivia (Deci, Koestner & Ryan 1999). Raha ei siis
taman teorian mukaan ole hyva motivaattori. Sisasyntyisen motivaation teoriaa
kaytetdaan edelleen usein pohjana monissa tutkimuksissa ja muun muassa Stone,
Bryant ja Wier (2010) ovat laajentaneet teoriaa tutkiakseen rahallisten kannustinten

epaluotettavuutta motivaattorina.

Tavoitteen asettamisen teoria eli pddmédéréteoria (goal-setting theory) (Locke &

Latham 1990) perustuu tavoitteiden motivoivaan vaikutukseen. Yksild suoriutuu
parhaiten, kun hanella on ennalta asetetut tavoitteet. Useiden tutkimusten perusteella
on pystytty todistamaan, etta tarkat ja haastavat etukateen asetetut tavoitteet
johtavat korkeampaan suoritustasoon kuin helpot ja epamaaraiset tavoitteet (Latham
& Locke 1979; Locke & Latham 1990). Tavoitteiden asettamisen avulla pyritaan siis

vaikuttamaan positiivisesti yksilon motivaatioon tehda tyota.

Haastavien tavoitteiden asettaminen ei kuitenkaan itsessaan takaa korkeampaa
suoritustasoa, vaan yksildiden taytyy olla sitoutuneita tavoitteisiin. Locke, Latham ja
Erez (1988) esittelevat kolme tekijaa, jotka vaikuttavat sitoutuneisuuteen: ulkoiset-,
sisdiset- ja interaktiiviset tekijat. Ulkoiset tekijat vaikuttavat yksilddn muun muassa
silloin, kun yksil6 haluaa toimia auktoriteettihahmon antamien ohjeiden mukaan
(Locke et al. 1988), kuten esimerkiksi yrityksen johdon tai esimiehen haluamalla
tavalla. Myos erilaiset kannustimet ja palkkiot ovat tapa sitouttaa yksilo tavoitteisiin.
Rahalliset kannustimet parantavat sitoutuneisuutta, jos rahan maara on tarpeeksi
suuri (Locke & Latham 1990). Interaktiviisuudella tarkoitetaan, etta yksilo otetaan
mukaan tavoitteen asettamiseen (Locke et al. 1988). Sisaiset tekijat taas koskevat
yksilon odotusarvoja siitd, onko tavoite saavutettavissa ja kuinka yksilo kokee
pystyvansa suoriutumaan tehtavasta (Locke et al. 1988). Yksilon sitoutuneisuuden
kannalta on siis tarkeaa, ettd tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Paamarateorian
mukaan palautteen saaminen motivoi vain siind tapauksessa, jos se johtaa

korkeampien tavoitteiden asettamiseen (Latham & Locke 1979). Jotta saataisiin
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motivoitua yksilditd parhaalla mahdollisella tavalla, kuuluu palautteen antaminen

olennaisena osana tavoitteiden asettamiseen.

Locke, Shaw, Saari ja Latham (1981; ks. Wright 1991) esittivat kolme tapaa, joilla
tavoitteet toimivat valikdtena kannustinten ja suoritustason valilla. Rahalliset
kannustimet johtavat muun muassa siihen, etta yksilot asettavat tavoitteita, joita he
eivat muuten asettaisi, asetetut tavoitteet ovat korkeampia ja rahalliset kannustimet
voivat johtaa korkeampaan sitoutuneisuuteen. Wright (1991) kuitenkin kritisoi, etta

tutkimukset eivat ole pystyneet todistamaan, etta nain tapahtuisi.

Vroomin (1964) odotusarvoteorian (Expectancy theory) tarkoituksena on niin ikdan

selittdd yksilon motivaatiota tehda tyotd. Bonnerin ja Sprinklen (2002) mukaan
yksildon motivaatio riippuu tehtdavaan kaytettavan panoksen ja siitd saatavan
tuotoksen suhteesta seka tuotoksen houkuttelevuudesta. Yksilot siis pohtivat,
johtavatko ponnistelut haluttuun paamaaraan, saako onnistuneesta suorituksesta
palkkion ja onko palkkio riittavan houkutteleva (Hulkko et al. 2002, 35). Edelliset
esimerkit pohjautuvat Vroomin (1964; ks. esim. Van Eerde & Thierry 1996)
odotusarvoteorian kolmeen osa-alueeseen: odotusarvoon, valineellisyyteen ja
valenssiin. Odotusarvolla han tarkoittaa, kuinka toiminta tai panos johtavat
lopputulokseen. Valineellisyys taas tarkoittaa, mita lopputuloksen saavuttamisesta
seuraa ja kuinka todennakdistd se on. Valenssista puhutaan, kun tarkoitetaan

lopputuloksen houkuttelevuutta.

Lawler ja Suttle (1973) ovat soveltaneet odotusarvoteoriaa palkitsemiseen, jossa
valineellisyys ja valenssi on kohdistettu suoraan palkitsemiseen. Heidan mukaan
oleellinen tekija motivoimisessa on yksildon kokema todennakoisyys lopputuloksen
saavuttamisesta tietyllda suoritustasolla (valineellisyys). Han siis korostaa
valineellisyyden roolia palkitsemisessa. Palkitseminen siis kannattaa, mikali yksilo

kokee sen hyvaksi valineeksi saavuttaa tavoitteita.

Agenttiteoriaa (Agency theory) halutaan tassa tutkimuksessa kayttda kuvaamaan

palkkiota maksavan osapuolen motivaatiosta maksaa palkkioita. Usein paamiehella
eli tydnantajalla on erilaiset intressit agenttiin eli tydntekijaan nahden. Teoria olettaa,
ettd yksilot tavoittelevat omaa etuaan, eivatkd he ole valmiita toimimaan toisen
osapuolen eduksi elleivat he hyddy siita itse (Bonner & Sprinkle 2002). Ongelma

aiheutuu siita, ettd paamiehelle on hankalaa, hyvin kallista tai tietyissa tapauksissa
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mahdotonta selvittda, mita agentti todellisuudessa tekee ja taman lisaksi paamies ja

agentti suhtautuvat hyvin eri tavalla riskiin (Eisenhardt 1989).

Onnistuneella tulospalkkauksella saadaan agentti tavoittelemaan yrityksen
menestysta. Yksilot ovat kuitenkin riskinkarttajia ja taman takia heille pitdéd maksaa
palkkioita riskin ottamisesta (Bonner & Sprinkle 2002). Agentti joutuu ottamaan riskin,
kun tulot sidotaan tuotokseen kun taas paamies ottaa riskin sitomalla palkkiot
tehokkuuteen, jolloin esimerkiksi laatu saattaa karsia. Riskinjakautuminen agentin ja
paamiehen valilla saattaa olla epatasaista, mutta tehokkuushydodyt ylittavat riskeista
koituvat tappiot (Bonner & Sprinkle 2002). Palkitsemisjarjestelmat palvelevat siis
molempia osapuolia jakamalla riskit ja palkitsemalla tuottoisasta tyosta (Holmstrom &
1991).

tutkimuksissa ja usein teoriaa on pyritty laajentamaan. Gibbons (1998) on muun

Milgrom Agenttiteoriaa  kaytetdan paljon palkitsemista koskevissa

muassa kayttdnyt agenttiteoriaa apuna ymmartdd kannustimia oikeissa

organisaatioissa neljan uuden standardin avulla. Bloom ja Milkovich (1998) ovat taas

laajentaneet teoriaa tutkimalla riskin roolia palkitsemisen ja suoritustason valilla.

Taulukko 1. Yhteenveto motivaatioteorioista

Teoria Teorian ydin Yhteys palkitsemiseen | Sovelluksia (esim.)
Sisdsyntyisen Yksilédn motivaatio Raha on huono Stone, Bryant ja Wier
motivaation teoria | perustuu luontaiseen motivaattori, silld se 2010

(Deci&Ryan 1985)

Tavoitteen Yksild suoriutuu Palkitseminen voi Wright 1991
asettamisen  teoria | parhaiten, kun ennalta johtaa korkeampiin
(Locke&Latham asetetut tavoitteet ovat tavoitteisiin ja
1990) tarkkoja ja haastavia. sitoutuneisuuteen,
mika edistaa
tehtavasta
suoriutumista.
Odotusarvoteoria Yksil6 vertailee tuloksen | Palkitseminen Lawler 1973
(1964) odotusarvoa, siihen kannattaa, mikali
kaytettavan yksild kokee sen
tydpanoksen suhdetta ja | hyvaksi tavaksi
lopputuloksesta saavuttaa tavoitteita.
saatavan palkkion
houkuttelevuutta.
Agenttiteoria Paamiehen ja agentin Palkitsemisen avulla Gibbons 1998,
tavoitteet eivat kohtaa, paamies yhtenaistaa B| . . .
R . . . oom ja Milkovich
jolloin paamies ohjaa tavoitteet agentin 1998

haluun tehda
kiinnostavia ja haluttavia
tehtavia.

agentin toimintaa rahan
avulla oikeaan
suuntaan.

heikentaa sisaista
motivaatiota.

kanssa, jolloin
molemmat hyotyvat.
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Ylla olevassa taulukossa on tiivistettyna edella esiteltyjen motivaatioteorioiden
ydinasiat. Motivaatioteoriat antavat hyvan pohjan palkitsemisen |ahtokohtien
tutkimiseen, mutta kuten huomattiin, niilld on jokseenkin erilaiset perusteet
kannustinten olemassa ololle. Yksikaan teoria ei itsessaan pysty selittdmaan, kuinka
yksilot motivoituvat, mutta yhdessa ne antavat eri nakokulmia, joista yksilon
motivaatiota voidaan tarkastella. Myéhemmin tutkimuksessa huomataan, kuinka

motivaatioteorioiden nakokulmat kytkeytyvat tulospalkkauksen toimivuuteen.

2.3. Organisaatio tulospalkkausjarjestelman tavoitteiden
asettajana ja kehittajana

Aiemmissa kappaleissa on jo pintapuolisesti sivuttu tulospalkkausjarjestelmien
tavoitteita. Tulospalkkausjarjestelma perustetaan yritykseen, jotta saataisiin aikaan
jonkinlainen muutos, joka yhtenaistda organisaation ja henkiloston tavoitteet.
Jokainen organisaatio maarittelee itse, mitd he tulospalkkiojarjestelman avulla
odottavat saavuttavansa. Tassa osiossa esitellaan organisaation roolia tavoitteiden
asettajana ja muutamia yleisimpia tavoitteita, joita yrityksilla on tulospalkkaukselle.
Myohemmin tarkastellaan, vaikuttavatko tulospalkkausjarjestelmat odotetulla tavalla

henkilostoon.

Organisaatiolla on tarkea rooli tulospalkkausjarjestelman kehittamisessa, tavoitteiden
asettamisessa ja vaikutuksien mittaamisessa. Monien tutkimusten mukaan on
tarkedd, ettd organisaatio osallistaa myds henkilostdd niin  jarjestelmien
kehittdmisessa kuin tavoitteiden asettamisessa (Kauhanen & Piekkola 2006; Cox
2000), joten se voidaan lukea organisaation yhdeksi tarkeimmista tehtavista.
Yhteistyon tarkeyttd kaymme kuitenkin 1api myohemmin tarkasteltaessa

menestystekijoita toimivuuden takana.

Kommunikaatio organisaation henkiloston kesken on tarkeda. Organisaation
tehtavana on selvittaa tyontekijoille, mitd heidan odotetaan tekevan ja mista heita
palkitaan (Aguinis, Joo & Gottfredson 2013; Kerr 1975). Organisaation tarkoituksena
on siis ohjata tydntekijoita haluttuun suuntaan. On tarkeaa, etta jokainen tydntekija
ymmartda organisaation lahettdman viestin. Haluttujen vaikutusten saamisen
kannalta on myoOs tarkead varmistaa, ettd palkkion maksamisen perussyyt on

ymmarretty ja hyvaksytty (Gerhart et al. 1995). Organisaation on siis pystyttava
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kommunikoimaan palkkiojarjestelman olemassa olon perusteet koko organisaation
lapi. Esimiehen rooli on tdssa avainasemassa. Esimiehen tehtdvana on tiedottaa
tulospalkkaukseen liittyvistd asioista alaisilleen ja keskustella tavoitteiden
asettamisesta heidan kanssaan (Hulkko et al 2002, 16). Esimiehet toimivat ikaan
kuin valikatena organisaation johdon ja tyontekijoiden valilla. Heilld on tarkea asema

niin jarjestelman implementoinnissa kuin kehittdmisessakin.

Organisaation tehtavana on asettaa tyontekijoitd koskevat tavoitteet. Henkildstolle
maksetaan palkkioita, mikali he saavuttavat tavoitteet tai ylittavat ne. Organisaation
johdon onkin erittdin tarkkaan mietittdva, millaisia ja kuinka haastavia tavoitteita
henkilostolle asetetaan. Kuten aiemmin tavoitteen asettamisen teorian yhteydessa
huomattiin, tavoitteiden tulisi olla haastavia ja tarkkoja, jotta tyontekija suoriutuu

parhaiten.

Perinteisesti tulospalkkausjarjestelmia on kaytetty johtamisen valineena ja niiden
tavoitteena on ohjata henkildston toimintaa oikeaan suuntaan. Aiemmin esitelty
agenttiteoria kuvaa hyvin tata tavoitetta. Palkkioiden antaminen viestii henkildstolle
sitd, mita yrityksessa arvostetaan ja, mihin yritys haluaa henkildstonsa panostavan
(Hulkko et al. 2002, 26). Elinkeinoelaman  keskusliiton  tekeman
palkkausjarjestelmatiedustelun  (2005) mukaan 76 % yrityksistd  sanoi
palkkiojarjestelman olevan heilla otettu kayttdédn johtamisen valineena. Etenkin
suurissa yrityksissa tulospalkkausjarjestelman kayttdé johtamisen valineena on

tiedustelun mukaan yleista.

Tulospalkkauksen avulla organisaatio haluaa usein lisata tehokkuuttaan ja nain ollen
tavoitella tehokkaampaa suoriutumista yksilotasolla. Yritykset haluavat palkita
hyvasta suoriutumisesta ja nain viestia tyontekijoille heidan tarkeydestaan (Hulkko et
al. 2002, 27). Organisaatio pyrkii maksimoimaan tehokkuuttaan palkkaamalla
taitavimmat tyodntekijat ja motivoimalla heitd paasemaan parhaaseen mahdolliseen
tulokseen (Cadsby et al. 2007). Yksi merkittdvimmista tavoitteista on siis motivoida
tydntekijoita. Motivoituneet tydntekijat lisaksi sitoutuvat organisaatioon paremmin ja
usein  muokkaavat tyOntekijdoiden  asenteita  positivisempaan  suuntaan.
Palkitsemisjarjestelmat ovat tana paivana myos tarkea kilpailuetu monille yrityksille.
Motivoivan ja hyvin suunnitellun tulospalkkauksen tavoitteena on houkutella

yritykseen alan parhaimpia tydntekijoita.
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3. Henkilokohtaisen tulospalkkausjarjestelman toimivuus

Organisaatiot palkitsevat tyontekijoitdan heidan henkildkohtaisista tuloksista tai
kaytoksesta, jotka edesauttavat koko organisaatiota paasemaan omiin strategisiin
tavoitteisiinsa (Kaplan & Atkinson 1998, 673). Toimiva tulospalkkausjarjestelma
vaikuttaa positiivisesti niin henkildstéon kuin koko organisaatioon. Vaikutukset eivat
kuitenkaan aina ole toivotunlaiset. Tassa luvussa tarkastellaan henkilokohtaisen
tulospalkkauksen vaikutuksia seka niiden osatekijoitd. Vaikutusten lisaksi
tarkastellaan menestystekijoitda onnistuneen tulospalkkauksen takana seka

tulospalkkauksen mahdollisuuksia ja haasteita.

3.1. Henkilokohtaisen tulospalkkausjarjestelman vaikutukset

Tulospalkkausjarjestelmat voivat monella tapaa vaikuttaa niin yksildon kuin
organisaatioonkin. Molemmat osapuolet toivovat taloudellista parannusta, tyontekijat
ansioiden kasvuna ja  organisaatio usein  tehokkuuden lisdyksena.
Tulospalkkausjarjestelmien  vaikutuksia  kasitelladn tassa tyossa koskien
suoritustasoa, motivaatiota ja tydntekijoiden asenteita. Nama tekijat kytkeytyvat
tiiviisti toisiinsa ja tietyissa tilanteissa niitd voi olla vaikeaa erottaa toisistaan. On
myoOs turha jakaa erikseen organisaation ja yksilon nakdkulmaa, silla nekin ovat

tilviissa vuorovaikutussuhteessa.

3.1.1. Vaikutukset tyossa suoriutumiseen

Yrityksen taloudellisen menestyksen kannalta yksi tarkeimmistd henkilokohtaisten
tulospalkkausjarjestelman vaikutuksista koskee yksilon tydssa suoriutumista, mika
kasvattaa yrityksen kokonaistehokkuutta. Tydntekija hydtyy paremmasta
suoritustasosta siitd saamallaan palkkiolla. Yrityksilla on kaytdossaan tulospalkkaus,
jotta se vaikuttaisi kannustavasti yksilon tyon tekemiseen ja ndin myos tehostaisi sita.
Tulospalkkaus tai suoriteperusteinen palkkaus on wusein sidottu yksilon
suoriutumiseen, organisaation tulokseen tai tydlle muuten ominaiseen piirteeseen.
Kun palkkiot sidotaan tydssa suoriutumiseen, tyontekijat kohdistavat tydpanoksensa
kohti tehtavaa, josta palkitaan (Bonner & Sprinkle 2002). Parempi suoriutuminen ei
tarkoita pelkastaan nopeampaa toimintaa, vaan se voi tarkoittaa myds tehokkuutta tai

esimerkiksi tdman tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa suurempia myynteja.
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Teoriassa siis rahalliset kannustimet motivoivat henkilostéa nakemaan ylimaaraista
vaivaa, jonka pitaisi parantaa itse suorituskykya (Bonner, Hastie, Sprinkle & Young
2000).

Gerhartin ja Milkovicin (1992; ks. Gerhart & Fang 2014) mukaan tulospalkkaus voi
vaikuttaa suoriutumiseen kahdella eri tapaa: kannustinten tai lajittelun kautta.
Kannustimella tarkoitetaan tulospalkkauksen vaikutuksia nyKkyisiin tydntekijoihin.
Lajitteluvaikutukset eivat koske ainoastaan nykyisia tyontekijoita vaan ne vaikuttavat
myos siihen, keitd nykyiset tydntekijat ovat. Suorituskykykannustimet voivat siis
kasvattaa yrityksen kokonaistuottavuutta sailyttamalla tuottoisimmat tyontekijat seka
houkuttelemalla heitd tydskentelemaan entistd tehokkaammin ja keskittdmaan

voimavaransa paremmin (Banker, Lee, Potter & Srinivasan 2000).

Henkildkohtaiset  tulospalkkausjarjestelmat  voivat vaikuttaa  suoritustasoon
positiivisesti (Stajkovic, Luthans 2001), negatiivisesti tai jarjestelmalla ei valttamatta
ole minkaanlaista vaikutusta. Camererin ja Hoghartin(1999) tutkimuksen mukaan
useimmiten rahallisella kannustimella ei ole vaikutusta yksilon tydssa
suoriutumiseen, etenkaan silloin kun maksettava kannustin on alhainen. Artikkeli
perustui 74 aiemmin tehtyyn tutkimukseen tulospalkkausjarjestelmien vaikutuksista
tydssa suoriutumiseen. Osa kannustimista vaikutti tutkimuksen mukaan
suoritustasoon positiivisesti, mutta muutamissa tyotehtavissa vaikutus oli jopa
negatiivinen. Bonner et al. (2000) tekema tutkimus perustuen 131 aiemmin tehtyyn
tutkimukseen tukee edellista havaintoa, sillda sen mukaan kannustimet parantavat

suoritustasoa vain noin puolissa kokeiluista.

Rahallisen kannustimen olemassa olo ja suuruus vaikuttaa suoritustasoon monissa
tehtavissa (Camerer & Hogarth 1999). Jenkins et al. (1998) Idysivat kymmenien
aiempien tutkimusten perusteella, ettd rahallisella kannustimella on vaikutusta
suoritustason maaraan, mutta ei suoritustason laatuun. Henkildostd saattaa siis
suoriutua tehokkaammin, mutta tyon laatuun silld ei ole tutkimuksen mukaan
vaikutusta. Edellistd tulosta ei voida kuitenkaan yleistad koskemaan kaikkia
tapauksia, silla jotkut tulospalkkausjarjestelmat ovat saattaneet kytkea tydon laadun
myos palkitsemiseen. Suoriteperusteinen kannustinjarjestelma motivoi tydntekijoita
oppimaan entistd tuottoisampia tapoja tehda tydta, mika esimerkiksi

myyntiymparistdssa esiintyy tyontekijdiden haluna kasvattaa heidan lyhyen aikavalin
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myyntitapoja tai vaihtoehtoisesti pitkdn aikavalin myynteja kehittamalla
asiakassuhteita ja asiakkaiden lojaliteettia tavoitteenaan korkeammat myynnit
tulevaisuudessa (Banker et al. 1996;Banker et al. 2000). Lourenco (2010) esitti
vaitoskirjassaan, ettd vahittdiskaupan myyntiedustajat, jotka saivat rahallisia

palkkioita, kasvattivat suoritustasoaan kahdeksalla prosentilla.

Monissa tehtavissa rahallisella kannustimella ei kuitenkaan ole vaikutusta tydssa
suoriutumiseen, silla tyontekijalla on riittdvan suuri sisdinen motivaatio suoriutua
tehtavasta hyvin tai ylimaaraisellda tydpanoksella ei ole merkitysta tehtavan ollessa
lian hankala (Camerer & Hogarth 1999). Tehtavan vaikeusasteella on siis merkitysta,
kun tutkitaan kannustimen vaikutuksia tydssa suoriutumiseen. Kun tehtava on
tarpeeksi vaikea ja tyontekijan taitotaso on alhainen, on epatodennakdisempaa, etta
kannustimella on vaikutusta (Bonner et al. 2000). On myds mahdollista, etta
kannustinvaikutus on negatiivinen. Gneezyn ja Rustitchinin (2000) tekemien
kokeiden perusteella todettiin, etta pienet rahalliset kannustimet voivat olla haitallisia

suoritustasolle kun taas korkeammat palkkiot johtivat korkeampaan suoritustasoon.

3.1.2. Vaikutukset motivaatioon ja asenteisiin

Toinen tekija, mita yritykset odottavat tulospalkkausjarjestelmilta, on niiden lisaama
tydmotivaatio tydntekijoiden keskuudessa. Stajkovicin ja Luthansin (1997) tekeman
tutkimuksen mukaan raha oli tarkein tekija, joka motivoi tyontekijoita suoritustason
parantamiseen. Taman jalkeen seuraavaksi tarkeimmat motivaattorit olivat
sosiaalinen arvostus ja palaute suorituksesta. Rynesin, Gerhartin ja Minetten (2004)
mukaan on vahvoja perusteluita siita, ettd raha on tarkeda motivaattori suurimmalle
osalle ihmisista ja nain silld on myds positiivisia vaikutuksia tydntekoon. Tutkijat ovat

kuitenkin jakautuneet kahtia koskien rahan motivoivia vaikutuksia.

Yksilon motivaatiovaikutukset jaetaan usein sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon,
kuten sisasyntyisen motivaation teoriassa aiemmin jo esiteltiin. Sisaiset palkkiot ovat
niita, jotka tulevat yksilosta itsestaan, kuten esimerkiksi tyotyytyvaisyys (Kaplan &
Atkinson 1998, 674). Ulkoinen motivaatio on toisen osapuolen antama palkkio, kuten
esimerkiksi tulospalkkio. Useat tutkijat ovat sitd mielta, ettd rahalliset kannustimet
vaikuttavat negatiivisesti sisdiseen motivaatioon (Kohn 1993; Herzberg 1987).
Ulkoinen kannustin heikentdd heidan mukaansa sisaistd motivaatiota tehda tyota.

Fang ja Gerhart (2012) tutkivat henkildkohtaisen suoriteperusteisen palkkauksen
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vaikutuksia luontaiseen kiinnostukseen. Tuloksena saatiin, ettei suoriteperusteisella
palkitsemisella ole haitallisia vaikutuksia yksildon sisdiseen motivaatioon vaan
luontainen kiinnostus tehtavaa kohtaa saattaa jopa kasvaa. Samankaltaisen tuloksen
on saanut myds Cameron ja Pierce (1994), joiden tekema tutkimus osoittaa, etteivat

palkkiot heikenna sisaista motivaatiota.

Suuremmat rahalliset kannustimet voivat kuitenkin johtaa suurempiin eroihin
tyontekijoiden keskuudessa, jolloin kannustimella on negatiivinen vaikutus tyontekijan
motivaatioon (Nandanwar, Surnis & Nandanwar 2010). Tama tutkimustulos tuskin on
yleistettavissa, silla usein tydntekijat ovat ansainneet korkean palkkion omalla
tyollaan, jolloin epaselvyyksia toisen tyontekijan korkeammista palkkioista ei pitaisi
olla. Meloyn, Russon ja Millerin (2006) tekemassa tutkimuksessa huomattiin
rahallisten kannustimien kohottavan yksildiden mielialaa, mutta kohonnut mieliala

saattoi liiallisen itsevarmuuden kautta johtaa motivaation ja suoritustason laskuun.

Kun motivaatio paranee, silla on usein myds vaikutusta jollain tapaa yksilon
asenteisiin tyota tai organisaatiota kohtaan. Suuritehoiset rahalliset kannustimet
kasvattavat tyontekijan tyytyvaisyyttd palkkaan ja tydsuhdeturvaan kun taas
pienemmat palkkiot aiheuttavat negatiivisen vaikutuksen tyytyvaisyyteen (Pouliakas
2010). Parhaimmassa tapauksessa tyOpaikan tulospalkkaus saattaa vaikuttaa
tydpaikan ilmapiiriin, jolloin turhat sairaslomapaivat vahenevat ja tyota tehdaan
tehokkaammin (Hulkko et al. 2002). Marsdenin ja Richardsonin (1994) tutkimus
kuitenkin osoitti, ettd suoriteperusteinen palkkaus heikensi tydilmapiiria aiheuttaen
kateellisuutta tyontekijoiden kesken seka moraalin vahenemista. Etukateen on
kuitenkin vaikea ennustaa, kuinka tulospalkkaus vaikuttaa tydntekijoihin ja tyépaikan
ilmapiiriin. Edellisten tekijoiden lisaksi toimiva tulospalkkaus saattaa sitouttaa
henkildd pysymaan organisaatiossa ja toimimaan lojaalisti organisaatiota kohtaan
(Hulkko et al. 2002).

Kuten huomataan, tydssa suoriutuminen, motivaatio ja asenne ty6ta kohtaan ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan. Kun muutosta tapahtuu yhdelld osa-
alueella, on silla vaikutusta myds muihin alueisiin. Jos motivaatio kasvaa,
suoritustaso saattaa nousta ja yksild saa sitd kautta positiivisia mielikuvia tyosta.
Yrityksen kannalta on siis jarkeva tietda, mita vaikutuksia tulospalkkauksella on, jotta

sen toimivuutta pystytaan arvioimaan.
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3.2. Menestystekijoita onnistuneen tulospalkkauksen takana

Nurmela et al. (1999) tekemassa tutkimuksessa, jossa tutkittin 40 suomalaista
tulospalkkausjarjestelmaa, huomattiin vain neljanneksen niista toimivan odotetusti.
Tulospalkkausjarjestelmaa kayttoon otettaessa organisaatio odottaa silla olevan
positiivisia vaikutuksia. Nain onnistuneeseen tilanteeseen ei kovin usein kuitenkaan
paasta. Positiivisia vaikutuksia ei yleensa saada pelkastaan
tulospalkkausjarjestelman kayttdoon ottamisella. Jarjestelma vaatii jatkuvaa tarkkailua
ja arviointia. On tarkeaa, ettd henkilostéa osallistuu jarjestelman kehittamiseen ja
jarjestelman vaikutuksia mitataan jollain tasolla. Lisaksi monelle henkilostdn jasenelle
palautteen antaminen on ensiarvoisen tarkeaa. Jotta tulospalkkausta voidaan
kehittaa, taytyy yrityksen tietdd, mistd eri elementeistd onnistunut tulospalkkaus

muodostuu.

3.2.1. Tulospalkkausjarjestelma osana organisaation strategiaa

Palkkausjarjestelma tulisi ottaa kayttodn organisaation strategian tukemiseksi (Cox
2000), silld tutkimuksen mukaan organisaation suoritustaso paranee palkitsemisen
ollessa yhteydessa organisaation liiketoimintastrategiaan (Aguinis al. 2013; Gomez-
Mejia 1992). Kerr (1975) esittaa artikkelissaan yritysten saattavan olla tilanteessa,
jossa palkkiojarjestelmat palkitsevat kaytoksesta A, vaikka palkkion antaja haluaa
palkittavan kayttaytyvan tavalla B. On selvaa, etta talldin strategia ja palkitseminen
eivat ole yhtenaisia ja organisaatio saa epatoivottuja tuloksia. Artikkelin mukaan tama
saattaa tulla joskus jopa taysin yllatyksena johdolle. Hulkko et al. (2002) mukaan
tulospalkkaus on prosessi, joka sopii yhteen organisaation tavoitteisiin ja

palkitsemisen kokonaisuuteen.

Henkildkohtaisen tulospalkkausjarjestelman toimivuuden kannalta on tarkeaa, etta
siitd saatuja vaikutuksia mitataan jollain tapaa. Edellisessa kappaleessa huomattiin
olevan melko todennakdista, ettei tulospalkkauksella ole minkaanlaista vaikutusta
yksilon tydssa suoriutumiseen. Taman takia onkin tarkea mitata, vaikuttaako
palkitseminen todellisuudessa yksilon tyontekoon. Mittaamisen avulla voidaan lisaksi
varmistaa, ettd palkitseminen tietystd asiasta todellisuudessa tukee organisaation

strategiaa. Mittaaminen on kuitenkin hankalaa, silld on vaikea mitata yksittdisen
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tydntekijan vaikutusta yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa (Kauhanen & Napari
2012).

Organisaatiotason suorituskyvyn mittaus tulisi olla [ahellda tydntekijaa, jolloin
yksildtason mittausjarjestelmilla on positiivinen ja merkittadva vaikutus motivaatioon
(Kauhanen & Piekkola 2006). Yksilotason mittaus on siis tehokkaampaa Kkuin
organisaatiotason. Kuten aiemmin esiteltiin, yritykselle yksi tarkeimmista
vaikutuksista on tydssa suoriutumisen tehostuminen. Nain ollen hyva suoritustason
mittari mittaa yksilon osuutta yrityksen tavoitteista eikd mitdan muuta (Kauhanen &
Napari 2012). Rahalliset palkkiojarjestelmat, jotka korostavat yksilon palkitsemista,
ovat tehokkaita individualistissa yhteiskunnissa (Aguinis et al. 2013). Esimerkiksi
Suomessa on siis viisaampaa kayttda henkilokohtaisia kuin tiimiperusteisia

palkitsemistapoja.

Jotta henkilokohtaiset tulospalkkausjarjestelmat olisivat toimivia, taytyy yksilon
uskoa, etta palkitsemisjarjestelma on reilu ja oikeudenmukainen (Kaplan & Atkinson
1998, 682). Mikali organisaation jollain osastolla on kohtuuttoman suuret
kannustinpalkkiot, voi  organisaation muu  henkil6std  kokea tilanteen

epaoikeudenmukaiseksi, mika usein saattaa heikentaa heidan suoriutumistaan.

3.2.2. Tulospalkkauksen rakenne ja tehtavan luonne

Brownin, Sturmanin ja Simmeringin (2003) tekeman tutkimuksen tulokset korostavat,
kuinka tarkedd on tarkastella palkitsemisen eri osatekijoitd, kun mietitdan
palkkausjarjestelman suhdetta suoritustasoon. Taman lisaksi tulisi samanaikaisesti
kasitella seka palkkataso- ettd palkkarakennestrategiaa, jotta vaikutukset olisivat
toivotunlaiset. Palkkion suuruus on siis merkittava tekija niin toimivuuden Kkuin
jarjestelman vaikutusten kannalta. Useat tutkimukset ovat yhta mieltd siita, etta
palkkion pitda olla tarpeeksi suuri, jotta silla on vaikutusta (Kauhanen & Piekkola
2006; Pouliakas 2010). Lisaksi Kauhanen et al. (2006) mukaan palkkioiden taytyy
ylittdd 5 % vuotuisista mediaanituloista, jotta palkitsemisjarjestelma on tehokas.
Usein ihmiset kuitenkin aliarvioivat palkkion merkityksen motivoivana tekijana (Rynes
et al. 2004). Tama tarkoittaa, etta yksildt kokevat rahan merkityksen olevan pienempi

kuin heidan todellinen kaytdksensa osoittaa.
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Aiemmin suoritustasovaikutuksen yhteydessa kerrottiin, ettéd tyon vaikeusasteella on
vaikutusta ty0ssa suoriutumiseen. Useat tutkimukset viittaavat myos siihen, etta
tydtehtavan houkuttelevuudella on vaikutusta suoritustasoon. Rahalliset kannustimet
ovat tehokkaampia, kun tehtava ei ole kovin monimutkainen, jolloin tyétehtavan tulee
kuitenkin olla suhteellisen epahoukutteleva (Bailey & Fessler 2011). Kun
monimutkainen tehtava koetaan etukateen houkuttelevaksi, tulospalkkaus saattaa
johtaa heikentyneeseen suoritustasoon ja houkuttelevuuden alenemiseen (Fessler
2003). Vaikka tehtavan vaikeusaste ja houkuttelevuus eivat varsinaisesti ole
menestystekijoita onnistuneen palkkauksen takana, on hyva tiedostaa, millaisia
vaikutuksia niillda on esimerkiksi suoritustasoon. Palkkauksen rakennetta
suunniteltaessa tulisi ottaa huomioon myads tehtava, josta palkitaan. Mikali tehtava on
siis monimutkainen ja hankala tai tehtava on tyontekijdiden mielesta houkutteleva, ei

tulospalkkausjarjestelma valttamatta ole viisain vaihtoehto palkita tyontekijoita.

3.2.3. Yhteistyon rooli

Toimivuuden kannalta yksi avaintekijoistd on kommunikaatio organisaation eri
tasojen valilla. Tulospalkkausjarjestelman toimivuuskin riippuu kaytanndssa siita,
kuinka yksilot kokevat sen. Talldin palautteen saaminen organisaation alemmilta
tasoilta on organisaatiolle erittdin hyodyllistda. Kauhanen et al. (2006) tekeman
tutkimuksen mukaan on tarkeda, ettd yksild paasee osallistumaan jarjestelman
suunnitteluun ja, ettd hanella on myo6s vaikutusmahdollisuus lopputulokseen.
Tutkimuksen perusteella huomattiin, ettd mikali yksilon vaikutusmahdollisuudet ovat

alhaiset, motivaatio heikkenee.

Cox (2000) mukaan on useita syitd, miksi henkilostd kannattaa ottaa mukaan
tulospalkkausjarjestelman kehittdamiseen. TyoOntekijdiltd saadun informaation avulla
pystytaan selvittamaan laajemmin nykyisen palkkausjarjestelman ongelmia, voidaan
varmistaa palkkioiden haluttavuus ja pystytaan paikallistamaan ryhmat tai yksilot,
joihin palkkausjarjestelma vaikuttaa haitallisesti tai epaoikeudenmukaisesti. Jos
yritykselld on jo ennestdan tehokkaat kommunikointikanavat ja -rakenteet, on
tydntekijoiden mukaan ottaminen suunniteluun nopeaa. Lisaksi osallistamisen kautta
henkilostd saattaa ymmartaa paremmin muutoksen tarpeellisuuden ja hyvaksya sen.

McNabbin ja Whitfieldin (2007) tekeman tutkimuksen mukaan yritykset, jotka kayttivat
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henkilokohtaisia suoriteperusteisia palkkiojarjestelmia, paasivat parempiin ansioihin,

kun he osallistivat tyontekijoitaan paatoksenteossa.

Palautteen antaminen ei varsinaisesti ole kytkoksissa tulospalkkaukseen, mutta se
on oleellinen osa tavoitteiden asettamista ja nain ollen tarked menestystekija yksilon
motivaatiovaikutusten takana. Useat tutkimukset ovat todistaneet kannustinten ja
palautteen valisen kytkoksen (mm. Bonner et al. 2000; Buchheit et al. 2012).
Rahalliset kannustimet ja palautteen antaminen tyotekijoille kulkevat siis kasi
kadessa taydentaen toisiaan. On hyva huomata, kuinka aineettoman palkitsemisen

keinot, kuten palaute, ovat tiiviissa yhteydessa aineettomaan palkitsemiseen.

3.2.4. Toimivuuden kehittaminen ja arviointi

Edella esitetyt menestystekijat eivat ole yksiselitteisia ratkaisuja onnistuneeseen
tulospalkkaukseen. Toimivuuden kannalta on tarkeaa, etta tulospalkkausjarjestelmia
kehitetdan tydntekijoita kuuntelemalla ja tulospalkkausjarjestelmaa yllapidetaan
mittaamalla siitd saatavia tuloksia. Olennaista on, etta tydntekija kokee voivansa
vaikuttaa tuloksiin (Kauhanen & Piekkola 2006). Hulkko et al. (2002) on kuvannut
toimivan tulospalkkauksen prosessina, joka on yhteensopiva organisaation
tavoitteiden ja palkitsemisen kokonaisuuden kanssa. Kuviossa 3 esitetty prosessi on
yhtenevainen edella esitettyjen menestystekijoiden kanssa. Kuvion tarkoituksena on
selventaa, etta tulospalkkauksen rakenne, vaikutusten mittaaminen ja kommunikaatio
osapuolten kesken toimivat prosessina, joka johtaa yksilon tulkinnan ja kokemusten

kautta tulospalkkausjarjestelman todellisiin vaikutuksiin.

Palkitsemi- Palkitsemi- Yksilon
sen tapa sen pro- tulkinta ja
sessit kokemukset

¥y ¥

Kuvio 3. Toimivan tulospalkkauksen prosessi (mukaillen Hulkko et al. 2002).
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Menestystekijoiden perusteella voidaan lisaksi paatella, etta
tulospalkkausjarjestelman toimivuus kytkeytyy joko tulospalkkauksen rakenteeseen
tai tulospalkkausta tukeviin prosesseihin, kuten myds kuvio 3 esittda. Tutkimukset
painottavat pitkalti tulospalkkausjarjestelmia tukevien prosessien tarkeytta
toimivuuden kannalta, jolloin yritystenkin kannattaisi kiinnittdd niihin erityista

huomiota.

Toimivuutta tulee myos jatkuvasti arvioida ja kehittda organisaatiolle toimivampaan
suuntaan.  Milkovichin  ja  Milkovichin  (1992) mukaan  organisaation
palkitsemisjarjestelmien kehittaminen voi olla evolutiiivista (evolutionary) tai
mullistavaa (revolutionary). Evolutiivinen tarkoittaa kehittamista, jossa yritys palkitsee
samalla tavalla kuin aiemmin, esimerkiksi suoriteperusteisesti, jolloin kehittdminen on
ainoastaan pientd hienosaatéa. Mullistava muutos tarkoittaa, ettd palkitsemisen
perusteita muutetaan radikaalisti, mikd aiheuttaa suuria toimenpiteita
organisaatiossa. Joissain yrityksissa kehittamisen tuloksena palkitsemisesta tulee
osa liiketoimintastrategiaa sen tukemisen sijasta. Talloin kaikki yrityksen tekemat

paatokset johtavat palkitsemispaatoksiin.

Markkinat, niin kuin eri organisaatiot markkinoilla kehittyvat jatkuvasti, jolloin
tulospalkkauksen pitaisi soveltua nykyiseen markkinatilanteeseen. 1990-luvulla
kaytossa olleet tulospalkkausjarjestelmat eivat valttamatta sovellu enaa 2010-luvulle.
Lawler Il (2000) onkin antanut ehdotuksia, kuinka 2000-luvulla tulisi tyontekijoita
palkita. Hdnen mukaansa on vanhanaikaista palkita tydostd saadun arvon mukaan,
vaan palkkiot pitdisi suunnata yksittaisen tydntekijan tuoman lisdarvon mukaisesti,

jolloin yksilon tietotaito ja muut yksildlliset ominaisuudet otetaan huomioon.

3.3. Henkilokohtaisen tulospalkkauksen mahdollisuudet ja
haasteet

Tulospalkkausjarjestelmaa kehittdessa organisaatio kohtaa useita haasteita.
Tulospalkkausta ei kuitenkaan otettaisi kayttéon, ellei silla olisi selvia positiivisia
vaikutuksia yksildihin ja organisaatioon. Henkilokohtaisen tulospalkkauksen
mahdollisuudet ovat tiiviisti kytkdksissa tavoitteisiin, joita organisaatio haluaa
tulospalkkauksen avulla saavuttaa. Tama kappale on siis lahinna yhteenveto jo

aiemmin esitellyista asioista.
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Tulospalkkauksen mahdollisuuksia voitaisiin kayda hyvinkin laajasti lapi, mutta
seuraavaksi esiteltavat tekijat ovat olennaisimpia taman tutkimuksen kannalta.
Ensinnakin  tulospalkkauksen avulla organisaation on mahdollista kannustaa ja
motivoida henkilostéaan tehokkaampaan suoriutumiseen. Talldin organisaatio voi
toimia tehokkaammin, jolloin tulos paranee. Yksilo taas ansaitsee paremmin
tyostaan. Todenndkodista on, ettd tulospalkkauksen avulla yksild antaa oman
ylimaaraisen lisdpanoksensa tyon tekemiseen, jolloin kokonaistehokkuus kasvaa

luomatta kuitenkaan erityisia palkkapaineita (Piekkola 2005).

Yrityksilla on tulospalkkauksen myota mahdollisuus houkutella yritykseensa
tuotteliaita, alansa parhaita tydntekijoita. Samalla palkkausmalli toimii kilpailuetuna
monille organisaatioille (Hulkko et al. 2002, 29). Jos yritys onnistuu houkuttelemaan
parhaat tyontekijat omille palkkalistoilleen, hyotyy yritys siitd niin tehokkuuden
kasvuna kuin myds Kkilpailijoiden menettamina tyodntekijoina. Mikali yritys pystyy
tulospalkkauksen avulla vaikuttamaan tydntekijdidensa asenteisiin positiivisesti niin
tydéta kuin organisaatiotakin kohtaan, on mahdollista, ettd he myods sitoutuvat

organisaatioon ja haluavat pysya siella.

Henkildkohtainen tulospalkkaus on myos tydnantajalle tietyissa tapauksissa jarkeva
tapa jakaa riskia organisaation henkiloston kesken (Petersen & Snartland 2004). Kun
palkitseminen on sidottu tulokseen, yritys jakaa heikompina vuosina saadun huonon
tuloksen tyontekijoiden kesken, silla talldin he saavat myds pienemmat palkkiot.
Hyvina vuosina yritys taas pystyy jakamaan menestystaan tyontekijdidensa kesken,

eika kaikki tulos mene osakkeenomistajille.

Tulospalkkaus voi hyodyttaa organisaation ja tyontekijdiden lisaksi myos esimerkiksi
yrityksen asiakkaita luomalla heille lisdarvoa. Asiakas hyotyy tulospalkkauksesta, jos
tulospalkkaus on esimerkiksi sidottu tydtehtaviin, jotka nopeuttavat asiakkaiden

palvelemista tai parantavat palvelun laatua.

Yksildiden motivoiminen ja kannustaminen tulospalkkauksen avulla on kuitenkin
helpommin sanottu kuin tehty. Kaikille ihmisille raha ei ole toimiva motivaattori, jos he
esimerkiksi arvostavat enemman yksilon sisaistd motivaatiota. Rahallisten
kannustinten avulla organisaatio pyrkii muuttamaan tyontekijoidensa toimintaa.
Wormald (2009) esittaa artikkelissaan, ettd yksildiden taytyy itse haluta muuttaa

toimintatapojaan tai muuten kannustin ei vaikuta toivotusti. Han myds esittaa, etta
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tydntekijoiden ollessa tottuneita korkeampiin tuloihin, jotka on saavutettu rahallisten
kannustimien avulla, heidan tydpanoksensa saattaa tippua entiselle tasolle. Myo6s
Wrightin mukaan haasteena (1994) on se, etta yksildilla on tapana jatkaa tdiden
tekemistda samalla tavalla kuin aiemmin, vaikka tarjolla olisikin tehokkaampi tapa

toimia.

Vaarana saattaa myos olla, ettd henkilostd keskittyy ainoastaan tavoitteiden
saavuttamiseen, jolloin kaikki energia ja panos kaytetdan siihen, mahdollisesti
muiden myods melko tarkeiden tehtavien kustannuksella (Wright 1994). Tutkimukset
vahittdiskaupan alalta osoittavat, ettd tyontekijat eivat vaivaudu tekemaan
tydtehtavia, joista ei palkita, jotka kuitenkin kuuluvat tyénkuvaan (Milkovich &
Milkovich 1992). Joissain tapauksissa tama saattaa johtaa kyseenalaisiin tapoihin
saavuttaa haluttu lopputulos, mika voi olla hyvinkin vahingollista organisaatiolle.
Oikeanlaisten tavoitteiden asettaminen onkin yksi suurimmista haasteista. Holmstrom
ja Milgrim (1991) huomauttavat myds, etta palkittaessa tietysta tehtavasta, saattaa
esimerkiksi laatu karsia tai yrityksen omistamaa irtaimistoa saatetaan kayttaa hyvaksi

tai siita ei pideta huolta.

Ongelmaksi saattaa my0s koitua tulospalkkausjarjestelmien monimutkaisuus. Jos
palkkausjarjestelma on monimutkainen, se vaatii organisaatiolta enemman tyo6ta,
kontrollia seka hallinnollisia toimenpiteita (Steinbrick 1978). Talldin sen aiheuttamat
kustannuksetkin ovat korkeammat. Kun tehtadva on monimutkaisempi ja tyontekijoilta
vaaditaan paljon, saattaa se aiheuttaa heille stressia, jolloin heidan suorituskykynsa
laskee (Bonner & Sprinkle 2002). Toiset tyOntekijat saattavat siis kokea

tulospalkkauksen stressaavana, etenkin vaatimusten ollessa myds korkealla.

Tulospalkkauksen menestystekijoitd tarkasteltaessa painotettin  kommunikaation
olevan organisaation ja tyontekijdiden valilla hyvin tarkeda. Kommunikaation
toteuttaminen aiheuttaakin suuren haasteen organisaatiolle. Kuinka saada palaute
kulkemaan sujuvasti organisaatiohierarkian alatasolta paatdksentekijdille ja
painvastoin? Samankaltainen ongelma esiintyy organisaation liiketoimintastrategian
ja palkitsemisen valilla. Palkitaanko henkilostéa todellisuudessa strategian
mukaisesti? Kuten huomataan, tulospalkkauksella on valtavasti haasteita ja yritysten

taytyy nahda paljon vaivaa, jotta tulospalkkausjarjestelma saadaan toimivaksi.
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4. Case-yrityksen tulospalkkaus

4.1. Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena kohdeyrityksessa. Tutkimuksen
aineistona kaytetdan esimiehen kanssa kaytyja keskusteluja, tydntekijdiden
haastatteluja seka tutkijan omia havaintoja tydymparistossa. Havaintoja tehtiin
yrityksessa 4 kuukauden ajan, jolloin tutkija tarkkaili myyntihenkildston toimintaa
tydymparistdossa. Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina haastatteluina, silla niita
kaytetaan usein intiimien ja arkojen aiheiden tutkimiseen (Metsamuuronen 2001, 42).
Haastattelut toteutettiin taulukon 2 mukaisessa jarjestyksessa lukuun ottamatta
esimiehen kanssa kaytya keskustelua, joka kaytin ennen tydntekijdiden
haastatteluja. Kysymysten esitysjarjestys haastateltaessa saattoi muuttua ja
taydentavia kysymyksia lisattiin tarpeen tullen. Haastattelut tehtiin henkilékohtaisesti,
jotta saatiin yksildon nakokulma ja tuntemukset mahdollisimman vahvasti esiin.
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda yksittaisten tydntekijoiden kokemuksia ja

tuntemuksia koskien yrityksen tulospalkkausjarjestelmaa.

Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena, jolle on ominaista monipuolinen
tiedonhankinta ja ilmidon syvallinen ymmarrys (Metsdmuuronen 2001, 17).
Tutkimuksen avulla ei ole tarkoitus I0ytaa yleistettavia piirteitd vaan tutkia

tulospalkkauksen toimivuutta ja sen vaikutuksia kohdeyrityksessa.

Taulukko 2. Yhteenveto haastateltavista.

Haastateltava Tyonkuva Sukupuoli Yrityksessa (vuotta) | Koulutustausta
A myyja Mies yli 2 vuotta ei koulutusta

B myyja Nainen yli 0,5 vuotta ei alan koulutusta
C myyja Mies yli 1,5 vuotta ei alan koulutusta
D myyja Mies yli 0,5 vuotta ei alan koulutusta
E myyja Nainen yli 2 vuotta opiskelija
Esimies - - - -

Taulukko 2 kuvaa haastateltavien perustietoja. Haastattelut kestivat keskimaarin
vajaa puolituntia, jonka aikana saatiin yksilon kokemukset ja tuntemukset hyvin esiin.
He tydskentelevat kaikki samassa asemassa, jolloin kokemukset koskien
tulospalkkausta ovat samankaltaiset. Kaikilla haastateltavilla on kaytdssaan sama
palkitsemisjarjestelma. Anonyymiteetin takaamiseksi haastateltavat on nimetty

kirjaimin. He valikoituivat sen hetkisten tyovuorojen mukaisesti, joten otanta ol
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sattumanvarainen. Haastatteluja jatkettin siihen saakka, kunnes saatiin
mahdollisimman kattava nakokulma tutkittavasta aiheesta. Haastattelut eivat
kuitenkaan varsinaisesti toistaneet itseaan, silla jokaisella haastateltavalla oli vahva
oma mielipide aihetta koskien. Taydellistd saturaation saavuttamista ei siis

tapahtunut. (Liite 1 ; Aineistoluettelo)

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jonka jalkeen haastateltavien vastaukset
analysoitiin. Aineiston analysoinnissa lahdettiin ensin esimiehen kanssa kaydysta
keskustelusta, jonka perusteella kerrotaan kohdeyrityksen toiminnasta. Taman
jalkeen litterointien perusteella l1ahdettiin etsimaan vastauksien yhtenaisia piirteita ja
muita hyvia huomioita. Haastatteluista saadun kokonaiskuvan avulla tutkimustulokset
jaettiin kolmeen eri kokonaisuuteen, joiden avulla pyrittin vastaamaan tutkimuksen
alaongelmiin. Haastattelujen seka teoriasta saatujen aiempien tutkimusten

perusteella tydstettiin kohdeyrityksen tulospalkkaukselle kehitysehdotuksia.
4.2. Case-yrityksen toiminta

Tassa tutkimuksessa tutkitaan Pohjoismaissa toimivaa suuryritysta, joka kayttaa
tulospalkkausta motivoidakseen ja kannustaakseen henkilostéaan. Tassa
kappaleessa tutustutaan yrityksen tulospalkkaukseen, jonka pohjana kaytetaan
esimiehen kanssa kaytyja keskusteluja seka tutkijan omia havaintoja
kohdeyrityksessa. Tutkimuksen kohteena on yhden myymalan henkilostd. Heita
palkitaan myyntisuorituksista, mutta haasteena tulospalkkausjarjestelmalle on, ettei
myyminen ole kuitenkaan heidan ainoa tehtavansa. Taman lisaksi tyonkuvaan
kuuluvat muun  muassa  asiakaspalvelutehtavat.  Yrityksellda on  ollut
tulospalkkausjarjestelma kaytossa pitkdan ja sitd on matkan varrella kehitetty
useampaan otteeseen. Viimeisin muutos on tapahtunut kuluneen vuoden sisalla,

jolloin henkiléstdlla oli vaihtelevia mielipiteita sen toimivuudesta.

Tyontekijat saavat suurehkon peruspalkan, minka lisaksi heille maksetaan palkkioita
suoritusten mukaan. Heilld on kaytdssdan tuloskortti, joka sisaltda yrityksen
ydintuotteet. Taman lisaksi yrityksella on lukuisia muita tuotteita. Tuloskortissa on
minimitavoite, jonka ylittmisesta maksetaan tietty rahasumma. Maksimipalkkakattoa
ei ole, joten minimitason saavuttamisen jalkeen myyminen ehdottomasti kannattaa.

Mikali minimitasoa ei saavuteta, ei palkkioitakaan makseta. Palkkiot maksetaan
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kuukausittain, kuitenkin 2 kuukauden viiveelld, jotta tulokset voidaan luotettavasti

tarkastaa.

Yrityksessa on organisaatiomuutos kaynnissa, minka takia myos tulospalkkausta
kehitettiin (Esimies 2014). Uusi palkkausjarjestelma on tyontekijalle edullisempi, silla
siind minimitavoitteet ovat alhaisemmat kuin aiemmassa jarjestelmassa. Ei ole
merkitysta, mita tuotetta myy, silla kaikkien tuotteiden myynti vie kohti tavoitetta.
Aiemmin jokaisella tuotekategorialla oli omat tavoitteet. Tulospalkkausjarjestelmassa
esiintyy ajoittain teknisia ongelmia ja se on edelleen hieman monimutkainen (Esimies
2014). Esimiehen (2014) mukaan myds tyontekijoitda on otettu mukaan
tulospalkkauksen suunnitteluun, mutta mukaan otetut tyontekijat eivat kuitenkaan

kuuluneet tdaman tiimin jaseniin.

Tulospalkkauksen avulla organisaatio kannustaa tyontekijoitddn myymaan yrityksen
kannalta strategisia tuotteita mahdollisimman paljon. Jarjestelma ohjaa tydntekijoita
keskittamaan panoksensa oikeaan suuntaan. Taman takia minkaanlaista
maksimipalkkiokattoa ei ole asetettu. Tulospalkkausmalli voisi kuitenkin viela
paremmin kannustaa parhaita myyjiad myymaan vield enemman, jolloin heilld olisi
mahdollisuudet merkittavasti suurempiin ansioihin (Esimies 2014). Silloin jarjestelma

toimisi myds etuna kilpailijoihin verrattuna.

Esimies on tulospalkkausjarjestelman kaytdssa avainasemassa. Kohdeyrityksessa
on useita hierarkiatasoja, mutta niiden valilla kommunikaation kynnys on alhainen
(Esimies 2014). Talldin esimies on tarkea linkki, joka vie tyontekijdilta saatua
palautetta eteenpain organisaation ylemmille tasoille seka viestii organisaation
asettamat tavoitteet alaisilleen. Esimiehen tehtavana on kertoa tyontekijoille, mita
heiltd odotetaan ja mista heita palkitaan. Esimies on kaynyt syksyn alussa alaistensa
kanssa mielipidekeskustelun koskien uutta tulospalkkausmallia ja samalla pyrkinyt
kertomaan, minka takia tallainen malli kehitettiin. Lisaksi tulospalkkausmallin tullessa
kayttoon kavi silloinen esimies sen lapi henkildkohtaisesti alaistensa kanssa. Taman
lisdksi esimies on kouluttanut alaisiaan strategisten tuotteiden myyntiin (Esimies
2014). Han on siis pyrkinyt esittamaan erilaisia toimintatapoja, joilla paastaan

parempiin tuloksiin.
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4.3. Tutkimustulokset

Tutkimustulosten avulla pyritdan I0ytamaan vastauksia siihen, kuinka tyontekijat
kokevat tulospalkkausmallin toimivan ja, kuinka se vaikuttaa heidan jokapaivaiseen
tydntekoon. Tutkimustulosten avulla esitetdan, millainen tulospalkkauksen rooli on,
millaisia vaikutuksia silla on ja minkalaiset tekijat vaikuttavat tulospalkkausmallin

menestykseen.

4.3.1. Tulospalkkausjarjestelman tarkoitus ja rooli

Haastateltavat olivat yhta mieltd siita, ettd tulospalkkauksen avulla yritys haluaa
kannustaa tyontekijoitddn myymaan enemman. Myynti on avainasemassa koko
tiimissa ja sitd painotetaan vahvasti myds organisaation taholta. Myynnin lisaksi
tulospalkkauksen avulla pyritdan ohjaamaan tydntekijoita myymaan niita tuotteita,
jotka ovat yritykselle tarkeitd. Kaikki tekijat kytkeytyvat myynnin ymparille ja sen
tukemiseen. Vastausten perusteella haastateltavat eivat suoraan sanoneet, etta
yritys pyrkii motivoimaan heita, mutta se on valillisesti ymmarrettavissa heidan

vastauksistaan.

"Jos ajatellaan néin, et on kymmenen tuotetta, - - , ni sit se ohjataan niilla

tulospalkkioilla niihin tuotteisiin, mita halutaan silld myydé.” (Haastateltava A)

"Nii ja kyl sen huomaa esimerkiks tuotteen X puolesta, et sité pitds myydéa tosi paljon,
vaik sen myynti on tosi vaikeeta. Mut kyl sen huomaa kuinka térkeeté se on niille

(vritykselle). Siit esimerkiks palkitaan parhaiten.” (Haastateltava E)

Ylipaataan haastateltavat eivat keksineet, mitd muita asioita organisaatio saattaisi
tulospalkkauksella tavoitella. Palkittavat tuotteet ovat vahvasti esilla jokapaivaisessa
tydnteossa. Havaintojen ja haastatteluiden perusteella voidaan ymmartaa, etta
tulospalkkaus on kytkeytynyt yrityksen strategiaan, silla tydntekijdiden huomio
myynnin suhteen keskitetdan suhteellisen kapealle alueelle ja organisaation puolesta
painotetaan vahvasti myynninedistamistd. Esimies lisaksi kouluttaa alaisiaan
myymaan naita strategisia tuotteita, joten tydssa suoriutumisen haluttu painopiste on
viestitty tehokkaasti tydntekijoille. Palkitsemisen tarkoitukset myynninedistamisen
lisaksi eivat ole kovinkaan hyvin henkilostolla tiedossa, eika niitd ole organisaation

taholtakaan tyontekijoille viestitty.
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Tulospalkkaus on hyvin vahvassa roolissa paivittaisessa tyonteossa. Se nakyy myos
selvasti tyontekijoiden ajattelutavassa ja siind, kuinka he suhtautuvat tyon
tekemiseen. Se on ikdan kuin ohjenuora, jota tyontekijat seuraavat ja, jonka mukaan
he toimivat. Tavoitteiden tayttyminen on selvasti tarkedd myos esimiehelle, joka
tiiviisti seuraa alaistensa suoriutumista. Haastatteluiden perusteella sai vaikutelman,
etta tulospalkkaus luo tietynlaista organisaatiokulttuuria tai vahintaankin tietynlaista

tydilmapiiria, joka vaikuttaa yksildihin eri tavalla.

"On se aika kova rooli. - - Ja sit rooli on se, et iso porssiyhti6 ja osakkeenomistajat
haluaa, etté tehdéén tulosta firmalle, ni totta kai sit ku me tehdan sita, ni on meijan

itekki siitéd hyodyttavéa.” (Haastateltava C)

"Aika kova, nyt ku kuuntelee néité ihmisii ni loppukuusta on sellane hirvee apua,
apua, onko kaikki tavoitteet tdynnéa. Ni tulee ne tavotteet tdyteen sit, ni esimies

tykkéa siitd.” (Haastateltava B)

Kolmelle haastateltavalle tulospalkkauksen olemassa olo vaikutti kokonaan tai
osittain tydpaikan valitsemiseen tai siella pysymiseen, mika omalta osaltaan kertoo
palkkauksen vahvasta roolista. Korkeammat ansiot kannustavat jaamaan yritykseen,
jossa maksetaan palkkioita. Kuitenkin kahdelle haastateltavalle tulospalkkaus ei
varsinaisesti ollut vaikuttanut tydonhakuun. Tama saattoi osittain johtua siita, etta
haastateltavilla oli tulevaisuudessa viela tarkoituksena lahted opiskelemaan tai he

opiskelivat talla hetkella.

"On, koska en mé tén ikdsend missdan muussa pysty ilman koulutusta tehé tallasii

rahamdéérii kuukaudessa”. (Haastateltava A)

Tulospalkkauksen ydintarkoitus, myynninedistaminen, on haastateltavilla hyvin
tiedossa. He konkreettisesti tietavat, mita heiltd odotetaan ja kuinka heidan halutaan
toimivan. Taman organisaatio viestii vahvasti esimiehen kautta tyontekijoilleen.
Agenttiteorian mukaisesti organisaatio on onnistunut kytkemaan tyontekijoiden
tavoitteet omiin strategisiin tavoitteisiin. Tulospalkkaus ohjaa onnistuneesti
tydntekijoita haluttuun suuntaan. Sen merkitys on tydymparistdssa vahva ja yritys

haluaa sen avulla motivoida tyontekijoitaan.
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4.3.2. Tulospalkkausjarjestelman vaikutukset

Tulospalkkauksen vahva rooli tyOyhteisdssa antaa jo viitteita siita, etta silla on myds
vaikutusta yksilon motivaatioon ja tydntekoon. Haastateltavat olivat kaikki 1ahes yhta
mielta siita, ettd raha ei ole heille tarkein motivaattori tyonteossa, jos mietitdan
yleisesti, mikd motivoi tulemaan toihin. Rahalla ja tulospalkkauksella on
haastatteluiden perusteella kuitenkin selvd motivoiva vaikutus ja etenkin silla, etta
pystyy itse vaikuttamaan palkan suuruuteen omalla toiminnallaan. Haastatteluiden
perusteella kuitenkin havaittiin, etteivat palkkiot kuitenkaan valttamatta kaikille ole
tarpeeksi suuret motivoidakseen riittavasti. Kaksi haastateltavaa  Kkoki
tulospalkkauksen myos osittain stressaavana. Ajoittain tulospalkkaus saattaa
vaikuttaa motivaatioon ja tydssa suoriutumiseen positiivisesti, mutta joskus myds
heikentden omaa suoritusta. Samankaltaisia tuloksia on saatu myds teorian puolella
esitellyissa tutkimuksissa (Camerer & Hoghart 1999). Haastateltava E toi myods esiin
palautteen merkityksen kannustinjarjestelmassa. Vastaavan havainnon palautteen ja
kannustinten valisesta tiiviista yhteydestd on tehnyt muun muassa Bonner et al.
(2000).

"Kylldh&n se motivoi ihan hirveesti, sill& on tosi suuri merkitys henkilbkohtasesti.”

(Haastateltava C)

"Stressaavasti. Tietylla tapaa hyva, ni sit on mukana siin jutussa, mut toisel tapaa

huono, ku on sellasii péivii ku ei saa lapi, ni sit stressaa.” (Haastateltava B)

Tulospalkkaus vaikuttaa myos haastateltavien tyon tekemiseen eri tavoin. He
saattavat pitda esimerkiksi lyhempia taukoja tai muuttaa toimintatapojaan, jotta
myyntia saataisiin lisattya. Esimiehen tehtavana on kohdeyrityksessa kouluttamisen
avulla muuttaa tai kehittda tyontekijoiden tapaa lahestya myyntikohteita eli tukea
heitd tavoitteiden saavuttamisessa. Banker et al. (1996) tekemat tutkimukset
myyntiymparistdssa antavat samanlaisia tuloksia siitd, etta tyontekijat pyrkivat
muuttamaan toimintatapojaan parempien ansioiden toivossa. Haastateltavien
yrittdminen kohdeyrityksessa kasvaa, kun tydsta on tiedossa palkkio. Wright (1994)
esitti tulospalkkauksen haasteena olevan liiallinen tavoitteisiin keskittyminen muiden

asioiden kustannuksella. Kohdeyrityksessa tulospalkkauksen kaantdpuolena onkin
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se, ettd niiden tehtavien/tuotteiden, joista ei palkita, tekeminen/myyminen saattaa

heiketa.
"Asiakas kartotetaan paremmin.”(Haastateltava C)

"Et tuleeko sit hoidettuu niit muita juttuja, et jaksaako sit hoitaa sellasta mist ei saa
rahaa.” (Haastateltava B)
"Ku tuotteesta X ei saa endé palkkiota ni en méa sit sitd oo myynykaéan.”

(Haastateltava D)

Jos tulospalkkausta ei olisi, haastateltavat tekisivat vain pakolliset tehtavat, eika
myyminen olisi valttamatta niin tarkedssa roolissa. He saattaisivat myos kayttaa
enemman aikaa taukoihin ja muuttaa omia toimintatapojaan, jolloin asiakkaisiinkaan
ei valttamatta kiinnitettaisi yhta paljon huomiota vaan haluttaisiin heistd nopeasti
eroon. Myods asiakas hyotyy tulospalkkauksesta, silla hanelle pyritaan I6ytamaan
paras ratkaisu ja hanta palvellaan aktiivisesti. Haastatteluiden perusteella voidaan
ymmartaa, ettad tulospalkkaus on tyontekijdiden mielestda hyva asia ja se motivoi.

Organisaatio on onnistunut ohjaamaan tydntekijat haluamalleen suunnalle.

"Jos mietitdan et sité ei olis ollenkaan, ei kukaan muutaku hoida sen asian nopeasti
lapi ja varmaan olis mielellddn takahuoneessa ja palvelis enemmén

asiakaspalvelutyylillad.” (Haastateltava A)

"No emmé vélttdméat ite niin paljon fokusoituis siihen myyntiin. En mé& ehk Kkokis sité
silleen. Et jos mul olis vaan pelkkd pohjapalkka ni mé ehk aattelisin, ettd mé teen tan

tyén minkd mé ansaitsen tél pohjapalkalla muutenkii.” (Haastateltava E)

Haastatteluiden perusteella huomataan, ettd tulospalkkaus motivoi tyontekijoita
tekemaan juuri niitd asioita, mitd organisaatio haluaa. Kuitenkin joskus pelkka
tavoitteiden saavutteleminen saattaa heikentdd muiden tehtavien hoitamista.
Tamakin havainto on vahvasti yhteydessa muun muassa Milkovichin ja Milkovichin
(1992) tutkimukseen vahittdiskaupan alalta. Haastateltavat toimivat erilailla
tulospalkkauksen ollessa kaytdossa verrattuna siihen, ettei sitd olisi. He selvasti

kokevat palkkauksen olevan suuressa roolissa ja ilman sitd he eivat valttamatta
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toimisi organisaation etujen mukaisesti, vaan yrittaisivat paastd mahdollisimman

vahalla, kuten Bonner ja Sprinkler (2002) artikkelissaan esittelevat.

4.3.3. Tulospalkkausjarjestelman toimivuus

Tulospalkkauksen toimivuuden kannalta hyvin olennaista on tavoitteiden
asettaminen. Paaasiassa haastateltavat kokivat tavoitteiden olevan saavutettavissa
ahkeralla tyon teolla. Kuitenkin vaativuuden ja palkkion suuruuden suhde herattaa
osassa haastateltavia ristiriitaisia tuntemuksia. Eraan haastateltavan mielesta
alhaisemmat tavoitteet kannustaisivat monia tyontekijoita enemman. Kun tavoitteisiin
paastaisiin, lisaisi se tyontekijan kunnianhimoa, jolloin tavoitteita voitaisiin nostaa ja
palkkion suuruus nousisi samalla. Haastatteluiden perusteella on havaittavissa

tavoitteiden suuruuden olevan melko mielipiteita jakava aihe.

"On ne silleen, mut ku nyt m& oon vaan sitd mielté, et niist ei saa yhtd paljoo ku

ennen, niinku et sé saakaan, se on ihan sama mité sé teet.” (Haastateltava D)

"Must tuntuu et se on ehké véhén liian korkee raja. - - Puhuttiin siitd et kun, jos meil
kuitenki olis se raja pikkusen alempana, jos sitéd vaik laskettais ja tyontekijé@ huomais
et oikeesti tohon pystyy pééseen ja sit ku se saa siit sen motivaation et vaik kaks
kertaa pa&dsee minimitavoitteiden yli, niin sit sitd vois ehk alkaa

nostaa.”(Haastateltava E)

Tulospalkkauksen rakenne on oleellinen tekija, mika vaikuttaa myos

kohdeyrityksessa tulospalkkauksen toimivuuteen. Uuden tulospalkkausmallin tullessa
tana vuonna kayttoon, oli tydntekijoilla osittain negatiivinen suhtautuminen sita
kohtaan. Suurimmalla osalla tydntekijoistd mielikuvat ovat kuitenkin muuttuneet ja he
kokevat tulospalkkausjarjestelman rakenteen olevan toimiva. He ovat osittain
ymmartaneet myds muutoksen syyt. Taysin tyytyvaisia haastateltavat eivat
kuitenkaan olleet. He kaipasivat tuloskorttiin useampia tuotteita seka selkeytta, silla
se koettiin osittain monimutkaiseksi. Esimerkiksi kaikista sellaisista tuotteista
voitaisiin palkita, joista yritys hyotyy. He kuitenkin ymmarsivat, ettei yritys voi kaikesta

palkita, silla silloin tulospalkkausjarjestelman esimerkiksi ohjaava vaikutus heikkenisi.
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"On se firman siséllé mietitty aika pitkéén. - - Jengi on paassy aika hyvin tavoitteisiin

ja reilusti yli sen. - - Uus systeemi ni menee aikansa et léhtee rullaamaan.’

(Haastateltava C)

“No siis joo muistan et mé esimerkiks kesélld monesti kyselin just joltain henkildlt X et
mé en tajunnu yhtddn miten sitd lasketaan. Ehk seki jo toppé&é véhén siing et
tybntekija ei oikeesti tajuu siit jarjestelméast mitédén. - -Tavoitteet laittaisin tosi

selkeeksi.” (Haastateltava E)

Tulospalkkauksen rakenteen toimivuutta selvasti lisaa se, etta tuloskortti on jatkuvasti
tydntekijoiden saatavilla. He konkreettisesti nakevat, kuinka lahella tavoitteita he
ovat. Nain tavoitteisiin padaseminen muuttuu todellisemmaksi, jolloin myds motivaatio
saattaa kasvaa. Osa haastateltavista seuraa etenemistdan paivittdin, mutta
loppukuuta kohden tavoitteiden tarkkailu tiivistyy entisestaan. Jarjestelmasta loytyy

ajoittain teknisia ongelmia, jotka saattavat hankaloittaa etenemisen seuraamista.

"Se vaikuttaa varmaan aika monelle silleen, et sd ndéat sen koko tilanteen sit siita,
missé kohtaa s& meet ja osaat sit sitd myoten. - - Et halutaan pitdé se ylla jollain

lailla, et ihmiset nédkee, et hei mé saan tést jotain” (Haastateltava A)

"Kyl méa paivittdin niitd katon ja jossain vaiheessa merkkasin niitd ylés ja pitdny

védhénki omaa kirjaa ku ei oikeen luota tohon jérjestelmaén.” (Haastateltava C)

Uuden tulospalkkausmallin implementointi on oleellista toimivuuden kannalta ja se

onkin kohdeyrityksessa toteutettu varsin hyvin lukuun ottamatta informaation
jokseenkin epatasaista jakautumista. Kun uusi tulospalkkausmalli tuli kayttoon,
silloinen esimies kavi sen lapi lahes kaikkien alaistensa kanssa. Esimiehen pitamat
mielipidekeskustelut muutamaa kuukautta myéhemmin ovat osalla haastateltavista
vaikuttaneet positiivisempaan suhtautumiseen ja ymmarryksen kasvamiseen. Yritys
on onnistunut viestimaan suurimmalle osalle tydntekijoistda uuden palkkausmallin

perusteet.

"On saanu ajattelemaan, et tavoitteisiin on mahollista pééstéa.- - Esimiehen esimies

myds puhu et minké takii se jéarjestelmé on tollane noin.” (Haastateltava C)

Kohdeyrityksessa tydntekijbiden osallistaminen jarjestelman suunnitteluun ja

kehittamiseen on osittain puutteellisessa roolissa, vaikka teorian mukaan silla on
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paljon positiivisia  vaikutuksia (Cox 2000). Esimiehen kanssa kayty
mielipidekeskustelu syksyn alussa oli haastateltavien mielesta tarkeaa ja hyodyllista,
mutta haastatteluiden perusteella ei ilmennyt, etta tydntekijat paasisivat
tulospalkkauksen kehittdmiseen mukaan. Esimies (2014) kuitenkin kertoi, etta
tydntekijoita osallistetaan kehittamiseen. Esimies voi vieda annetun palauteen
eteenpain, mutta sen avulla ei nykyista jarjestelmaa voida heti muuttaa, vaikka
tulevaisuuden kehitykseen annetuilla mielipiteillda onkin vaikutusta. Olisi kuitenkin
organisaation kannalta jarkevaa, ettei osallistaminen tapahtuisi vain esimiehen

kautta, jotta tydntekijoiden kokemat vaikutusmahdollisuudet olisivat paremmat.

"Motivoi seki et kysytdénks omii mielipiteitd, et huomioidaanko tyéntekijéné, et ooks
sé& vaan se linjatyontekijé vai saaks s& sanoo jonku n&kdkulman asioihin, et

otetaanks se huomioon.”(Haastateltava E)

"Oon, kylld esimies on kysyny mitd mieltéd oot siitd ja annettu erilaisia mielipiteité

siitd.” (Haastateltava C)

Tulospalkkauksen oikeudenmukaisuus on toimivuuden kannalta myds hyvin tarkeaa.

Kohdeyrityksen malli on kaikille tiimin tyontekijoille sama, joten monet pitavat sita
oikeudenmukaisena. Lisaksi uusi malli on kehittynyt oikeudenmukaisempaan
suuntaan, silla siina ei tarvitse erikseen paasta eri tuoteluokissa tavoitteisiin, vaan
kaikki tuotteet vievat kohti yhta tavoitetta. Talldin ei erotella tydntekijoita sen
perusteella, minka tuotteen myynnissa he ovat parhaita. Oikeudenmukaisuutta lisaa
se, ettd osa-aikaisten tyOntekijdiden tulospalkkaus voidaan suhteuttaa
tydtuntimaarien mukaisiksi. Haastateltava E koki kuitenkin mallin  hieman
epaoikeudenmukaiseksi juuri sen takia, koska se on kaikille sama. Se ei huomioi
uusia ja aloittelevia tyontekijoita eika toisaalta anna parhaille tyontekijoille valttamatta

tarpeeksi suurta porkkanaa tehda lisamyyntia.

"On se siis sillee tullu tasasemmaks, ku jos sééa oot parempi myymaén jotain toista
(tuotetta) ku toinen - - ni sé péarjaéat silla, jos saat myytyy jotain muuta tuotetta

tarpeeks paljon.” (Haastateltava D)

Kokonaisuudessaan haastateltavat pitavat jarjestelmaa toimivana. Toimivuuteen

vaikuttavat elementit koostuivat niin tulospalkkausjarjestelman rakenteesta kuin sita
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tukevista prosesseista. Kohdeyrityksen vahvuutena on selvasti tulospalkkausmallin
rakenne, vaikka palkkioiden suuruus ei kaikkia motivoikaan ehka tarpeeksi. Lisaksi
sen toimivuudesta kertoo se, ettéd organisaatio on onnistunut ohjaamaan tyontekijat
oikeaan suuntaan ja he kokevat paaasiassa, silla olevan positiivisia vaikutuksia
yksilon tydskentelyyn ja ansaintaan. Tulospalkkaus hyoddyttda siis molempia

osapuolia.

Taulukko 3. Tulospalkkauksen menestystekijat case-yrityksessa

Menestystekija Parannettavaa
Tavoitteiden asettaminen e Tavoitteen vaativuus vs. Palkkion
e Tarkkaan harkitut tavoitteet suuruus

* Vaativat, mutta saavutettavissa

Tulospalkkausjarjestelman rakenne * Suhteessa vahan tuotteita
*  Selkeat ydintuotteet *  Monimutkaisuus
*  Tuloskortin saatavuus

Oikeudenmukaisuus « Ei huomioida eri tasoisia myyjia tai
» Jarjestelma kaikille sama heidan kokemustaan
+ Kaikkien tuotteiden myynnit vievat kohti
tavoitetta
Esimies « Tiedon perille viemisen varmistaminen

e Tarkeassa roolissa
*  Kouluttaminen, informaation jakaminen

Taulukossa 3 on esitetty yhteenvetona case-yrityksen menestystekijat, jotka
vaikuttavat organisaation tulospalkkaukseen positiivisesti. Haastattelujen perusteella
menestystekijat kuitenkin kaipaisivat pienia parannuksia, jotta tulospalkkaus olisi

entistd kannustavampaa.

4.4. Kehitysehdotukset

Tulospalkkausmallit ovat aina tietynlaisia kompromisseja, joten ne eivat millaan voi
miellyttda kaikkia tyontekijoita. Tassa kappaleessa pyritdaan [0ytamaan
kehityskohteita ja antamaan ehdotuksia, miten tulospalkkausmallia voitaisiin kehittaa
toimivampaan suuntaan. Kehityskohteet on jaettu tulospalkkauksen rakenteeseen ja

muihin palkkausta tukeviin prosesseihin.

Tulospalkkausmallin rakenne oli valtaosan haastateltavien mielestda muuttunut uuden

mallin myo6ta toimivampaan suuntaan. Se oli kuitenkin niin esimiehen Kkuin
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tydntekijoiden mielestd hieman monimutkainen. Lisaksi kaksi haastateltavaa koki
palkkioiden olevan turhan pienia. Tavoitteet oli myds suurimman osan mielesta
saavutettavissa, mutta tavoitteiden vaativuus ja palkkioiden suuruus eivat aivan
kohdanneet. Monet toivoivat myds useampia tuotteita tuloskorttiin, jolloin myynti ei
keskittyisi ainoastaan rajalliseen osaan tuotteista ja asiakas saisi parhaan

mahdollisen tuotteen, joka vastaa hanen tarpeita.

"Jos sitéaki miettii, et myynti on sité et 16ytédé asiakkaalle sen oikeen palvelun. Ni must
on tosi nihkeeta et sille riittda joku halvempi tuote mut sille pitaa yrittdd myydé joku

kalliimpi, nii must on tyhmééa et siit halvemmast ei saa sit mitdan.” (Haastateltava E)

Tulospalkkauksen rakennetta voitaisiin yksinkertaistaa, jotta se olisi kaikille helposti
ymmarrettavissa, sita olisi helppo seurata ja implementoida. Tama myoskin saattaisi
vahentaa tulospalkkausjarjestelman teknisia ongelmia. On hankala sanoa, kuinka
yksinkertaistaminen onnistuu, silla aiheen arkaluontoisuuden takia tassa tydssa ei
voida tarkkaan esitelld nykyisen jarjestelman rakennetta. Lisaksi tuloskorttiin
voitaisiin mahdollisesti nostaa muutama tuote lisaa, jotta palkkion saisi myos siita,
ettd asiakkaalle on ldydetty oikea ratkaisu. Tama lisda arvoa asiakkaalle ja
kannustaa tyontekijoitd toimimaan asiakkaan edun mukaisesti. Tuotteita ei
kuitenkaan voida lisata kovin montaa, silla se heikentaa ohjaavaa vaikutusta ja tekee

jarjestelmasta monimutkaisemman.

Kolmas kehittamisehdotus koskien mallin rakennetta on radikaalimpi ja saattaa olla
organisaation puolelta hankala toteuttaa, mutta se ratkaisisi useita ongelmia. Yritys
voisi kehittda esimerkiksi kolme eri tasoa, jotka poikkeavat toisistaan tavoitteen
vaativuuden ja palkkion suuruuden suhteen. Mallit olisivat muuten rakenteeltaan
samanlaiset, mutta vaikeammista tavoitteista palkitaan paremmin ja painvastoin.
Talldin aloittelevalle myyjalle tulospalkkausmallin tavoitteet ovat realistisemmat,
jolloin kannustinvaikutus on parempi. Tavoitteisiin paastyaan kunnianhimo saattaa
kasvaa, jolloin voidaan siirtya seuraavalle tasolle, jossa my0Os palkkiot ovat
korkeammat. Talléin myds parhaimmilla myyjilla olisi mahdollisuus paasta suuriin
ansioihin. Yksi vaihtoehto olisi, etta tydntekija saisi itse paattaa, milla palkkausmallilla

hanta palkitaan. Tallbin tyontekija pystyisi myds isossa organisaatiossa vaikuttamaan
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omiin tavoitteisiinsa, jolloin palkkausmalli saatettaisiin hyvaksya ja siihen

sitouduttaisiin paremmin tavoitteen asettamisen teorian mukaisesti.

Tulospalkkausmallia tukevien prosessien osalta kohdeyritykselta 16ytyy kehitettavaa
etenkin tydntekijoiden mukaan ottamisessa tulospalkkauksen kehittamiseen ja
suunnitteluun. Kuten tutkimustuloksia esiteltdessa huomattiin, tarkea informaatio ei
ole aina saavuttanut jokaista tyontekijaa. Tahan saattaisi |0ytya ratkaisu esimiehen ja
alaisen valisista kuukausittaisista keskusteluista, jolloin esimies antaisi palautetta
tydn teosta ja alainen voisi kertoa omia mielipiteitdan, jolloin voitaisiin varmistaa
tarkean informaation ymmarrys. Esimies sailyttaisi edelleen vahvan aseman
valikdtena organisaation ja tyontekijoiden valilla, jolloin tydntekija ymmartaisi

mahdollisesti paremmin organisaation nakdkulmaa koskien eri asioita.

Tyontekijoiden osallistaminen on yksi tarkeimmista kehityskohteista
kohdeyrityksessa. Kirjalliset palautekyselyt olisivat yksi keino ottaa tyontekijat
mukaan. Tama ei kuitenkaan riita, silla tyontekijat harvoin kokevat taman johtavan
mihinkaan. Organisaatio saisi palautteesta kuitenkin arvokasta tietoa. Lisaksi se voisi
kerata kaikista Suomessa toimivista myyntitimeista yhden kontaktihenkilon, joka olisi
yhteydessa tulospalkkauksen suunnittelijaan. Talldin muut tiimin jasenet voisivat
viestia kontaktihenkilon kautta omaa asiaansa. Talla hetkella kontaktihenkilona toimii
esimies, mutta tyontekijoiden osallistamisen kannalta se ei valttamatta ole paras
vaihtoehto. Kun tydntekijat osallistetaan suunnitteluun ja kehittdmiseen, he tuntevat
voivansa vaikuttaa asioihin, jolloin he saattavat hyvaksya uuden jarjestelman
paremmin (Cox  2000). Organisaatio taas saa  arvokasta tietoa
tulospalkkausjarjestelman ongelmakohdista ja epaoikeudenmukaisuuksista. Lisaksi

kommunikaatio kanavia voitaisiin tiivistaa, jotta tarkea informaatio saavuttaisi kaikki

tyontekijat.
Muutama tuote lisaa \ /Suuremmat muutokset \
. . e rakenteeseen
Kommunikaation tiivistaminen
Osallistamisprosessien Ty6|r|1.tetkij6.iden _
suunnittelu osallistamisprosessi
& J \_ J

Kuvio 4. Kehittdminen lyhyella ja pitkéalla aikavalilla.
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Kuvio 4 kuvaa yrityksen mahdollisuuksia muuttaa toimintaansa kehitysehdotuksien
perusteella lyhyella- ja pitkalla aikavalilla. Lyhyella aikavalilla yritys pystyisi lisddmaan
tuloskorttiin lisda tuotteita. Lisaksi esimies voi itse ryhtya pitamaan keskusteluja
alaistensa kanssa omien aikataulujensa mukaan. Kommunikaatio tiivistyy ja tarkea
informaatio tavoittaa kaikki tyontekijat. Organisaatio voi myds lyhyella aikavalilla
lahted kehittdmaan osallistamisprosessia, johon kuuluu tydntekijdiden mukaan
ottaminen ja heidan asenteidensa seuraaminen. Pitkalla aikavalilla on mahdollista
tehda suurempia muutoksia rakenteeseen ja ottaa itse osallistamisprosessi

kaytantoon.

Taulukko 4. Yhteenveto kehitysehdotuksista

Kehityskohteet | Kehittamistavat Vaikutukset
Rakenne * Rakenne yksinkertaisemmaksi * Helpompi seurata, yllapitaa ja
ymmartaa
*  Muutama tuote enemman * Toimiminen asiakkaan edun
mukaisesti, lisdarvoa
asiakkaalle
* Kolmetasoinen malli, jossa * Realistiset, henkilékohtaiset
korkeammista tavoitteista maksetaan tavoitteet, joihin voi itse
korkeammat palkkiot. vaikuttaa
* Hyvaksyminen, sitoutuminen
Tukevat * Osallistaminen *  Tyontekijdiden mielipide
prosessit o Kirjalliset palautekyselyt esiin, josta arvokasta tietoa

organisaatiolle

* Mallin hyvaksyminen ja
ymmartadminen

* Vaikutusmahdollisuudet,
myos tyontekijoita

o Kontaktihenkild, joka vie
tiimin asiaa eteenpain
*  Tiiviimmat kommunikaatiokanavat

kuunnellaan
* Tyontekijat saavat
* Kuukausittaiset esimies-alainen mielipiteensa esiin, esimies
keskustelut antaa palautetta >tyontekijat

kokevat itsensa tarkeiksi

Ylld olevassa taulukossa on esitetty tiivistettynd kehitysehdotuksia ja niiden
vaikutuksia tyontekijoihin ja organisaation. Kehitysehdotukset perustuvat teoriasta
saatuihin vinkkeihin seka yrityksen tydntekijoiltd saamiin haastatteluihin. Organisaatio
paattaa, mita tekijoita heilld on mahdollista kehittaa ja mihin resurssit riittavat. Kaiken
kaikkiaan olisi kuitenkin hyvin tarkeaa toimivuuden kannalta, etta tyontekijat kokevat,
ettd heitd arvostetaan ja, ettd heillda on mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin omien

mielipiteidensa kautta. Tama onkin suuri haaste mille tahansa yritykselle.
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5. Yhteenveto ja johtopaatokset

Organisaatiot pyrkivat tulospalkkauksen avulla yhtendistamaan johdon ja
tydntekijoiden tavoitteita. He tavoittelevat koko organisaation tehokkuuden kasvua,
jolla on usein suora vaikutus organisaation tulokseen. Tehokkuuden kasvun lisaksi
yritykset pyrkivat muun muassa motivoimaan tyontekijoitdan, ohjaamaan heita
oikeaan suuntaan seka muuttamaan tyontekijdidensa asenteita. 2000-luvulla
tulospalkkaus on lisaksi tarkea kilpailuetu markkinoilla. Organisaatio houkuttelee sen

avulla parhaita tyontekijoita ja pyrkii sitouttamaan heita organisaatioon.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tulospalkkausjarjestelmien toimivuutta.
Toimiva tulospalkkaus hyddyttaa niin tyodntekijoitd kuin organisaation johtoa ja
omistajia. Tyon tavoitteena oli selvittda, kuinka toimivia henkildkohtaiset
tulospalkkausjarjestelmat ovat, mistd elementeista toimiva tulospalkkausjarjestelma

muodostuu ja, kuinka se vaikuttaa yksilon tyontekoon.

Yksilon motivaatiota Iahdettiin tutkimaan motivaatioteorioiden pohjalta, jotka antoivat
hyvan kuvan tulospalkkausjarjestelmien kayton perusteista. Etenkin paamaarateoria
ja odotusarvoteoria antoivat paljon hyodyllista informaatiota tutkimuksen mydéhempiin
vaiheisiin, silla kohdeyrityksessa tavoitteen ja palkkion suhde ovat hyvin suuressa
roolissa. Erityisesti paamaarateorian ulkoiset-, sisaiset- ja interaktiiviset tekijat (Locke
et al. 1988) olivat vahvasti esilla lapi tutkimuksen. Empirian kautta |6ydetyt
motivaatiotekijat  tukivat etenkin  paamaarateorian  ajatuksia  tavoitteiden
saavuttamisesta seka yksildiden mahdollisuudesta osallistua tavoitteiden

asettamiseen.

Tulospalkkausjarjestelmien vaikutuksia tutkittin suoriutumisen, motivaation ja
asenteiden osalta. Mielenkiintoista oli, etta tulospalkkausjarjestelmat harvoin toimivat
odotetusti ja rahalla on erilaisia motivaatiovaikutuksia eri yksildihin. Taman takia
myoOs tulospalkkaus ei aina toimi kuten toivotaan. Onnistuneen tulospalkkauksen
voidaan empirian ja teorian pohjalta sanoa olevan pitkalti kiinni siita, kuinka yksilot
sen kokevat ja taman takia onkin erittdin tarkeda keskittya tulospalkkauksen
rakenteen lisaksi erityisesti tulospalkkausta tukeviin prosesseihin. Aineellinen
palkitseminen ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla ilman aineetonta palkitsemista,

kuten palautteen antamista.
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Tutkimuksen alaongelmiin pyrittiin 16ytamaan vastauksia niin teorian kuin empirian
osalta, jotta tutkimustulosten yhtenaisyyttda voitaisiin vertailla. Ensimmaisen
alaongelman avulla haluttiin selvittaa, miten henkilokohtainen
tulospalkkausjarjestelma vaikuttaa yksilon tyontekoon. Teorian osalta vaikutuksia on
selvitetty ymparipyéreammin kun taas empiria osalta |0ydettiin konkreettisia
esimerkkeja tyotapojen muutoksista. Teorian puolella huomattiin, ettd vain osa
tulospalkkausjarjestelmista vaikuttaa positiivisesti yksilon tyéssa suoriutumiseen kuin
useimmiten silla ei ole minkaanlaista vaikutusta (Camerer et al. 1999). Rahalliset
kannustimet motivoivat henkildstda nakemaan ylimaaraista vaivaa, jonka pitaisi
parantaa itse tyossa suoriutumista (Bonner et al. 2000). Kohdeyrityksessa
tulospalkkaus vaikutti edella mainittuun tapaan, joten tulospalkkauksella oli selvat
vaikutukset tyon tekemiseen. Tulospalkkausjarjestelma ohjaa tyontekijéita myymaan
tiettyja tuotteita, jolloin he pyrkivat toimimaan niin, ettd kyseisia tuotteita saataisiin
myytya mahdollisimman paljon. Esimiehen avulla he pyrkivat |6ytamaan
tehokkaampia tapoja myyda tuotteita. Tama tutkimustulos on yhtenainen Banker et
al. (1996, 2000) myyntiymparistossa tekemien tutkimusten kanssa. Voidaan siis
paatella, ettd myyntiin keskittyvissa yrityksissa tulospalkkauksella on valitdn vaikutus

yksilon tapaan tydoskennella ja se on yksi parhaista keinoista motivoida tyontekijoita.

Toisen alaongelman avulla haluttiin selvittda, mitka tekijat ovat usein onnistuneiden
tulospalkkausmallien takana. Teorian avulla I6ydettiin useita eri tekijoita, jotka olivat
usein kytkOksissa onnistuneeseen tulospalkkaukseen. Empirian osalta pyrittiin
tarkastelemaan 16ytyykd kohdeyrityksestda samanlaisia elementteja. Onnistunut
tulospalkkaus on yhteydessa yrityksen liiketoimintastrategiaan (Aguinis et al. 2003),
jolloin henkilostda taytyy palkita strategisesti olennaisista asioista. Kohdeyrityksessa
tehdyn tutkimuksen perusteella on viitteita siita, ettd tulospalkkaus on kytkOksissa
strategiaan, mutta tayttd varmuutta tastd ei tutkimustulosten osalta saatu.
Tutkimukset ehdottivat myds, ettd tulospalkkauksen vaikutuksia tulisi mitata.
Haastatteluiden perusteella ei saatu tietoa, milla tavalla yritys mittaa vaikutuksia tai
mittaako se niita lainkaan myyntimaarien lisaksi. Toimiva tulospalkkausjarjestelma on
tyontekijoiden mielestd oikeudenmukainen (Kaplan & Atkinson 1998, 682) ja
kohdeyrityksessa suurin osa tydntekijoista kokikin tulospalkkauksen
oikeudenmukaisena. Teorian ja empirian osalta saatiin taysin samanlaiset tulokset

siitd, ettad palkkioiden taytyy olla tarpeeksi suuret, jotta ne vaikuttavat suoriutumiseen
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tehokkaasti (Pouliakas 2010). Ehka yhtena tarkeimpana 16ydoksena teorian osalta oli
tyontekijoiden mukaan ottaminen tulospalkkausjarjestelman suunnitteluun ja
kehittamiseen, silla tutkimuksen mukaan se vaikuttaa positiivisesti tulokseen
(McNabb, Whitfield 2007). Kohdeyrityksessa esimies osallistaa tyontekijoita jonkin

verran, mutta organisaation tasolta tama puuttuu.

Kohdeyrityksessa toimivuuden osalta suuressa roolissa oli Iahiesimies, jonka roolia ei
juurikaan korostettu aiemmin tehtyjen tutkimusten osalta. Esimiehen toiminta
vaikuttaa suuresti siihen, kuinka hanen alaisensa kokivat tulospalkkausjarjestelman
toimivan. Empirian osalta tulospalkkausjarjestelman toimivuuteen vaikutti myds
tuloskortin konkreettinen nakeminen. Tallaista ominaisuutta ei teorian puolella oltu
huomioitu lainkaan. Lisaksi empirian osalta toimivuuden elementit painottuivat pitkalti
tulospalkkausjarjestelman rakenteeseen kun taas teorian osalta tulospalkkausta
tukeviin prosesseihin. Selitys tdhan on kuitenkin luonteva, silla harva tutkimus pystyy
ottamaan kovin tarkasti kantaa itse tulospalkkausmallin rakenteeseen yleisesti, silla

ne ovat kaikki uniikkeja.

Tutkimuksen paaongelmaan “Kuinka kohdeyrityksen tulospalkkausta voitaisiin
kehittdd toimivammaksi?” vastattin jo edellisessd Iluvussa annettujen
kehitysehdotuksien perusteella. Tulospalkkauksen kehittdminen kohdeyrityksessa
jakautui tulospalkkausjarjestelman rakenteen hienosaatoon seka tydntekijdiden
osallistamisen kasvattamiseen. Rakenne oli paaosin toimiva, mutta jos halutaan
mahdollisimman hyvin motivoida tyontekijoita, tulee rakennettakin jatkuvasti kehittaa
tyontekijoiden palautteen perusteella. Annettujen kehitysehdotusten perusteella
tyontekijat paasisivat osallistumaan tavoitteiden asettamiseen paamarateorian
mukaisesti seka itse paattamaan, millaisella mallilla heitd palkitaan. Suurin tyd
organisaatiolla on luoda kommunikointikanavat, jonka avulla organisaatio pystyy
ottamaan tydntekijoitd mukaan uusien tulospalkkausmallien suunnitteluun ja

kehittamiseen.

On mielenkiintoista huomata, kuinka monia yhtenaisia piirteitda empirian ja teorian
osalta 16ytyy, vaikka toki pienia eroavaisuuksiakin on. Tulospalkkauksen toimivuus
koostuu monista eri tekijoista, joita kaikkia ei ole edes taman tutkimuksen puitteissa

mahdollista kayda lapi. Lisaksi organisaatiot ja niiden kayttamat tulospalkkausmallit
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ovat kaikki erilaisia, joten ei ole edes mahdollista antaa yksiselitteista vastausta sille,

millainen toimiva tulospalkkausjarjestelma on.

Tutkimus tehtiin kohdeyrityksessa yhdessa tiimissa, joten tutkimustulokset eivat ole
yleistettavissd muihin organisaatioihin. Tutkimustulokset kuvaavat ainoastaan
haastateltavien henkildiden nakokulmia tulospalkkauksen toimivuudesta tietyssa
tiimissa. Voidaan kuitenkin varovasti olettaa, etta tulokset olisivat samanlaiset myds
muissa kohdeyrityksen myyntitiimeissa, jolloin organisaation paatoksentekijat voisivat
kayttda tutkimustuloksia hyddyksi. Kuitenkin  kaikki haastateltavat olivat
tyoskennelleet yrityksessa suhteellisen vahan aikaa eika heillda ole aiempaa
kokemusta tulospalkkausjarjestelman muutoksesta, mika saattaa vaikuttaa heidan
kokemuksiinsa tulospalkkausjarjestelmasta ja sen toimivuudesta. Tulosten
ymmarrettavyyteen saattaa myos osittain vaikuttaa se, ettei tuloskortin rakennetta ja
palkitsemismenetelmia voitu arkaluontoisuuden takia tutkimuksessa esitella. Suorien
lainausten avulla kuitenkin pyrittin  antamaan mahdollisimman luotettava ja
monipuolinen kuva haastateltavien nakemyksistda ja tata kautta varmistamaan

tutkimustulosten luotettavuus.

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin johdon nakemyksia
tulospalkkauksen toimivuudesta seka paneutua erityisesti tulospalkkausjarjestelman
kehittamisprosessiin. Kuinka yrityksissa todellisuudessa kehitetdan tulospalkkausta
ja, ketkd suunnitteluprosessissa ovat mukana? Taman tutkimuksen perusteella
huomattiin, ettd tyontekijoiden osallistaminen on tarkeda, mutta kiinnostavaa on
kuinka yritykset sen kaytanndssa toteuttavat. Tutkimusta olisi mielenkiintoista myo6s
jatkaa samassa yrityksessa, jolloin pohjatiedot tulospalkkausjarjestelman

kehitystarpeista olisivat jo valmiiksi laajat.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset henkilostolle

Mika motivoi sinua tydntekoon?
Kauanko olet ollut yrityksessa toissa?
Millainen rooli tulospalkkausmallilla on tydéssanne?
Miksi yrityksella on kaytdssa tulospalkkausjarjestelma?
o Mita silla mielesténne tavoitellaan?
o Miten se ohjaa teita tyontekijoita?
Miten koet sen vaikuttavan omiin ty6tapoihisi ja tyontekoon?
Millaiset elementit ovat mielestanne toimivia ja kannustavia?
Onko jotain elementteja, jotka heikentavat omaa suorituskykyasi?
Onko tulospalkkausmalli vaikuttanut tydpaikan valintaan tai siella pysymiseen?
Miten uusi tulospalkkausmalli otetaan kayttoon?
Onko tyontekijat olleet osallisena kehittamisessa?
Kuinka itse seuraat tulospalkkausjarjestelmaa ja tavoitteeseen paasya?
o Onko tavoitteet saavutettavissa?
Onko tulospalkkausjarjestelma mielestasi oikeudenmukainen?
Miten toimintasi muuttuisi jos tulospalkkausta ei olisi kaytdssa?

Jos saisit itse paattaa, millainen tulospalkkausjarjestelma olisi?



