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Tama kandidaatintyd tutkii osakeoptioiden kdyton vaikutuksia avainhenkildiden motivaati-
oon, kun osakeoptioita kidytetddn osana avainhenkildiden palkitsemista. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdd, miten avainhenkil6ille myonnettévit yrityksen osakeoptiot vaikuttavat
heiddn sitoutumiseensa ja motivaatioon tydskennelld yrityksessd. Tutkielmassa selvitetdin
my0s, mitd muita vaikutuksia osakeoptiopalkkauksella voi olla. Tutkielman teoreettinen vii-
tekehys muodostuu motivaatioteorioista sekd palkitsemiseen, palkkausjérjestelmiin ja osa-
keoptioihin liittyvisté teorioista.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto on hankittu puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla. Tutkimuksessa haastateltiin neljdi taloushallinnon alalla tyoskente-
levéd avainhenkilod. Haastatteluissa kartoitettiin tyohon liittyvid motivaatiotekijoitd sekd
palkitsemiseen ja osakeoptiopalkkaukseen liittyvid mielikuvia.

Tutkielmasta kéy ilmi, ettd osakeoptiopalkitseminen koetaan sitoutumista ja motivaatiota
parantavana palkitsemisen muotona. Tutkielmassa nousi esiin esimerkiksi oman arvokkuu-
den tunteen kohoaminen ja yrityksen arvostuksen lisdédntyminen tyontekijan nikokulmasta.
Lis#ksi osakeoptiopalkitsemisen koetaan esimerkiksi pidentdvén tyduraa yrityksessa, lisda-
vin kiinnostusta vaativampia rooleja kohtaan, kannustavan etenemiéin kehitystehtivien pa-
riin ja omalla panoksella tehostamaan yrityksen toimintaa. Tutkielmassa osakeoptioiden
mahdolliset vaikutukset havaittiin olevan suurimmaksi osaksi positiivisia. Ainoana negatii-
visena vaikutuksena haastatteluissa nousi esiin mahdollinen kateus ty0yhteisossa.
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This bachelor’s thesis studies the impacts of stock options as a part of the compensation and
how it affects motivation and commitment to the work. The aim of the study is also to find
out other factors that impact work motivation and commitment. The thesis also describes
what other effects stock option compensation can have. The theoretical framework of the
thesis deals with motivation theories, rewards, reward systems, and stock options.

The study used a qualitative method. Data were gathered through semi-structured interviews.
Four key employees working in the field of financial administration were interviewed. The
interviews focused on work-related motivational factors and perceptions related to rewards
and stock options.

The results of this study show that stock options increase employees’ work motivation and
commitment. It was observed that the employee's appreciation of the company increases
when stock options are used. In addition, stock option compensation is perceived to extend
the working career in the company, increase interest in more demanding roles, and incentiv-
ize employees to improve the company's operational efficiency. Overall, the results show
that the effects of stock options are mostly positive. The only negative observation was pos-
sible envy in the work community.
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1 Johdanto

Avainhenkil6iden vaihtuvuus on yksi asiantuntijaorganisaatioiden haasteista ja se vaikuttaa
suoraan yrityksen kilpailukykyyn. Léhteva tyontekija vie mukanaan valtavasti tietoa, taitoa
ja kokemusta, minké paikkaamisessa uudella tyontekijélla menee aikaa. Liséksi yrityksestd
poistuu viistamaéttikin hiljaista tietoa. Mahdollisen uuden tyontekijin rekrytointi ja pereh-
dyttdminen tuovat yritykselle kustannuksia. Niin ollen yritysten tulisi valttdd turhaa henki-
16ston vaihtuvuutta. Toisaalta myds tyontekijoiden sitouttamisen kustannukset nousevat,
mutta sen todetaan olevan kustannusten ja vaivan arvoista seké lyhyella ettd pitkalld tarkas-
telulla, silld yrityksen kannattavuus paranee motivoituneella ja sitoutuneella tyovoimalla.
(Lalitha ja Singh, 2014.) Sharma ja Bajpai (2011) ovat osoittaneet, ettid tyontekijit, jotka
ovat tyytyvdisid omaan palkkaukseensa, ovat myo0s tyytyvdisempid tyossédédn. Toisin sanoen
motivoiva palkitseminen on yhteydessd parantuneeseen tyoOtyytyvidisyyteen. Tydntekijén
tyytyviisyys on siten edelleen yhteydessid motivaatioon ja sitoutuneisuuteen, jolloin palkit-
semisen kokonaisuutta on syyté tarkastella laajemmin yrityksen kannattavuudenkin néko-
kulmasta. Jotta avainhenkil6iden tietotaidon pysyvyys yrityksessd voidaan varmistaa, tiytyy
heidét saada pidettyd motivoituneina seké sitoutuneina. Naitd haasteita tarkastellaan tdssd

kandidaatin tutkielmassa palkkauksen nikokulmasta.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Yleiselld tasolla yritysten palkitsemisjarjestelmié on tutkittu paljon kansainvélisesti, ja niissé
tutkimustulokset ovat osoittaneet, etti rahallinen palkitseminen motivoi tyontekijoitd tyos-
kentelemdéin tehokkaammin ja suoriutumaan paremmalla tasolla (Lazear 2000; Stajkovic &
Luthans 1997). Tulospalkitsemiseen liittyen tutkimuksia 16ytyy esimerkiksi tulospalkkiojar-
jestelmén kdyttoonoton ja tuottavuuden kasvun vililtd. Tulospalkitsemisen vaikutuksia yri-
tyksisséd on havaittu olevan esimerkiksi tyontekijoiden asennoitumisen kehitys parempaan ja
vaihtuvuuden pienentyminen, poissaolojen pienentynyt mééra seké yleisesti parantunut tuot-
tavuus ja laatu. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 122.) Osakeoptioita on
tutkittu jonkin verran palkisemisen ja sitouttamiseen nidkokulmasta. Etenkin osakeoptioiden

kdyttdd osana yritysjohdon palkitsemista on tutkittu viime vuosina. Esimerkiksi Hall ja



Murphy (2003) toteavat tutkimuksessaan, ettd osakeoptio-ohjelmat kannustavat johtajia toi-
mimaan vahvemmin osakkeenomistajien edun mukaisesti tarjoamalla suoran yhteyden to-

teutuneen korvauksen ja yhtion osakekurssikehityksen vilill.

On siis ndyttod siitd, ettd osakeoptiot osana palkitsemista lisdavat henkildston sitoutuneisuu-
den ja motivaation tasoa. Palkitsemismalleja on lukuisia ja yritys voi paikallisen lainsdadén-
ndn rajoituksia noudattaen luoda itselleen sopivan palkitsemisjérjestelmén. Toimialan ja yri-
tystoiminnan seki tyotehtdvin luonne méérittelee pitkilti sovellettavissa olevat palkisemis-
mallit. Esimerkiksi myyntity0ssd on luontaista, ettd palkiseminen on kokonaan tai osittain
sidottu henkilokohtaiseen tulokseen. Kaikilla aloilla tai kaikissa tehtdvissd suoriutumiseen
perustuvaa palkkausta ei ole yhtd helppoa soveltaa. Esimerkiksi taloushallinnon alalla mo-
nissa tyGtehtivissid sovelletaan kiintedd palkkausta (BLS 2021; Finnish Business School
Graduates 2020). Talloin tyontekijén vaikutusmahdollisuudet omaan ansaintaan muodostu-
vat rajallisiksi. Tdmén tutkielman on tarkoitus kartoittaa osakeoptiopalkkauksen vaikutuksia
taloushallintoalan tehtévissd. Osakeoptioiden kdyttdd osana palkitsemista ei ole suoranai-
sesti tutkittu taloushallinnon alalla Suomessa, joten tutkielma ldhdetdan toteuttamaan tisti

lahtokohdasta seuraavien tutkimuskysymysten kautta.
Tutkimuskysymykset on muotoiltu seuraavasti:

e Miten osakeoptiopalkkaus vaikuttaa avainhenkilon sitoutuneisuuteen ja motivaati-

oon?

e Mitd muita vaikutuksia osakeoptiopalkkauksella voi olla avainhenkilon tydskente-

lyyn?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, lisdéko osakeoptiopalkitseminen avainhenkildiden si-
toutuneisuutta ja tyduran pituutta taloushallinnon alalla. Ensimmaéisen kysymyksen on tar-
koitus vastata nimenomaisesti sithen, miten mahdollinen osakeoptiopalkitseminen tulisi vai-
kuttamaan motivaatioon ja sitoutuneisuuteen ja toisen kysymyksen avulla pyritédn havaitse-
maan muita osakeoptiopalkkauksen vaikutuksia tydskentelyyn monipuolisemmasta nakd-

kulmasta.



1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimustyyppini on
sovellettu tapaustutkimusta, jolle tyypillisié piirteitd ovat yksityiskohtaisen ja tarkan tiedon
hankinta tutkittavasta ilmidstd. Tutkielmassa tutkitaan neljédn avainhenkilon ajatuksia ja ko-
kemuksia palkitsemiseen ja motivaatioon liittyen, jolloin tapaustutkimus soveltuu erinomai-
sesti tutkimusmenetelméksi. Tapaustutkimukselle on my0s tunnusomaista, ettd tietoa etsi-
tddn muutamasta havaintoyksikosté eli tdssd tapauksessa aineistoa kerétdan yksityiskohtai-
sesti neljéltd haastateltavalta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 59.) Tutkielman aineiston hankin-
tamenetelménd on hyddynnetty teemahaastattelua. Se on puolistrukturoitu haastattelumene-
telma eli tyypillisesti jokaiselle tutkimushenkil6ille esitetdin samat kysymykset teemoittain
(Tuomi & Sarajéarvi 2009, 71). Haastattelujen lisdksi tiedonkeruumenetelména kaytettiin ha-
vainnointia, joka teemahaastattelujen lisdksi yleinen laadullisen tutkimuksen tiedonkeruu-

menetelma.

1.3 Tutkielman rajaukset, rakenne ja teoreettinen viitekehys

Tutkielman aiheeseen ja rajauksiin ovat vaikuttaneet myds omat mielenkiinnon kohteet,
jotka ohjasivat tutkimusta taloushallinnon alalle. Lisdksi tutkielma rajataan koskemaan ta-
loushallinnon alaa Suomessa, silld alalle on tyypillisté kiinted palkkaus (BLS 2021; Finnish
Business School Graduates 2020). Alueellinen rajaus oli loogista asettaa koskemaan Suo-
mea, silld yhtendinen lainsédadénto esimerkiksi osakeoptioita, niiden kéyttdd sekéd verotusta
koskien oli helppoa soveltaa teoriaosuuteen. Osakeoptiopalkkausta voidaan pitdd harvinai-
sempana palkkauksen muotona, joten siihen liittyvéa teoriaa, soveltamismahdollisuuksia ja
vaikutuksia koettiin tarpeelliseksi tutkia. Suomen lainsdédddnnon mukaan osakeoptioita voi-
daan antaa vain, mikali niiden jakamiselle on painava taloudellinen syy. Se voi olla esimer-
kiksi yrityksen johdon tai avainhenkil6iden motivointi. Tésti syysté tutkimus rajataan késit-

telemédn yrityksen avainhenkildita.

Tutkielma koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta, empiirisestd tutkimuksesta seké yh-
teenvedosta ja johtopéétoksistd. Johdannossa esitelldén tutkimuksen tavoitteet ja taustoite-
taan tutkimusongelmat ja -kysymykset, esitelldén kiytettivit tutkimusmenetelmét seké ra-

jaukset ja teoreettinen viitekehys. Teoriaosuus on jaettu kahteen osaan. Ensimméinen osa



kisittelee motivaatiota, jossa esitelldén sisdinen ja ulkoinen motivaatio sekd syvennytidn
tarkastelemaan motivaatioteorioista tarkemmin Maslown tarvehierarkiaa, Herzbergin kak-
sifaktoriteoriaa sekd Porterin ja Milesin tydmotivaatioteoriaa. Liséksi tarkastellaan palkitse-
mista motivoinnin keinona. Téstd padstadn siirtymédn palkitsemista ja osakeoptioita késitte-
levéaén lukuun, jossa esitellddn tarkemmin palkitsemisen kokonaisuutta, tulospalkkausjirjes-
telmié sekd osakeoptioita. Ndmé teorialuvut muodostavat tutkielman teoreettisen viiteke-
hyksen (Kuva 1), joka alkaa motivaatioteorioista, etenee palkitsemismallien kautta osakeop-
tioihin ja pdityy osakeoptioiden vaikutusta motivaatioon ja sitoutuneisuuteen kisittelevain
tutkimukseen. Tutkimusta késittelevé luku esittelee tutkimusmenetelmat ja -aineiston, ana-
lysoi aineiston ja esittdd pohdinnan, reliabiliteetin seka validiteetin. Lopuksi yhteenvedossa
ja johtopaitoksissd kdydadn lapi tutkimuksen tulokset ja tirkeimmat havainnot seké esitel-

laén jatkotutkimusehdotukset.

Osakeoptioiden vaikutus
Motivaatioteoriat || Palkitsemismallit || Osakeoptiot motivaatioon/
sitoutuneisuuteen

v

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys



2 Motivaatio

Erilaisten palkitsemisjirjestelmien taustalla ovat tydskentelyyn vaikuttavat motivaatioteo-
riat. TyOmotivaatio ei ole kuitenkaan yksiselitteinen asia tai selitettdvissd suoraan motivaa-
tioteorioiden avulla. Useita motivaatioteorioita yhdistelemélld voidaan tunnistaa ne tekijét,
jotka vaikuttavat motivaatioon ja sen tasoon. (Vartiainen & Nurmela 2005, 188.) Tutkielman
ensimmadinen teorialuku pyrkii esittelemddn kattavasti eri motivaatioteorioita, joita yhdiste-

tadn ja sovelletaan tyon empiirisessd osassa.

2.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin vuonna 1985 julkaisema itseohjautuvuusteoria ké-
sittelee motivaatiota, hyvinvointia sekd psykologisia perustarpeita ja se erottelee sisdisen ja
ulkoisen motivaation toisistaan. Sitd pidetdén yhtend tirkeimmistd motivaatioteorioista. Si-
sdisessd motivaatiossa on kyse siité, ettd henkilo suorittaa asiaa juuri tekemisen takia, silld
tekeminen on henkil6lle tirkeédd ja mielekésté. Pihlajaniemi, Villa, Lavikainen sekéd Valkea-
suo totesivat 2014 julkaistussa tutkimuksessa, ettd sisdisesti motivoivien asioiden saavutta-
minen lisd4 henkilon hyvinvointia ja positiivisuutta omaa eldmai kohtaan. Sisdisen motivaa-
tion positiivisten vaikutusten takia sisdisesti motivoitunut henkil6 kuormittuu pelkéstdan ul-
koisen motivaation vaikutuksessa toimivaa henkildd vihemmaén. Sisdistd motivaatiota pide-
tddn proaktiivisena ja sen muodot ovat sisdistetty motivaatio ja sisdsyntyinen motivaatio.
Sisdistetyssd motivaatiossa korostuu oma arvomaailma ja tekeminen itsesséén koetaan ar-
vokkaaksi, koska se tukee omia arvoja. (Saleh & Grygier 1969.) Sisdsyntyisessd motivaati-
ossa tekemisestd saatava ilo ja tekemisen aiheuttama innostava vaikutus toimivat motivaat-
toreina (Peltonen & Ruohotie 1989). Juuri sisdsyntyistd motivaatiota pidetddn motivaation
voimakkaimpana muotona, vaikka se ei ole lopulta kovin pysyvéd. Pidempien suoritusten
ylldpito vaatii timén takia vahvaa sisdistettyd motivaatiota. Sisdinen motivaatio onkin pitké-
kestoista motivaatiota, josta voi tulla sen pysyvé ldhde. (Martela & Jarenko 2015, 26, 34.)
Sisdinen motivaatio on vahvasti yhteydessd oppimiseen ja sitd pidetddn oppimisen kannalta
merkittdvéina, koska se lisdi positiivisia ajatuksia oppimisesta ja lisééd luovuutta seké sinnik-

kyytté (Guay, Ratelle & Chanal 2008, 233-240). Sisdisiksi motivaatiotekijoiksi on luokiteltu



tarkoituksenmukaisuuden ja itsensé toteuttamisen kokemus tydssd, vapauden kokemus, dy-
naamisuuden ja tapahtumisen kokemus, edistyksen ja henkilokohtaisen kasvun kokemus,
oivalluksen kautta syntyvé ilo sekd yhteenkuuluvuus muun tydyhteisén osana (Hyppénen

2007, 130).

Ulkoinen motivaatio liittyy palkkioiden toivossa suoritettavaan tekemiseen tai esimerkiksi
rangaistuksen vilttdmiseen. Itseohjautuvuusteoria esittdd kolme psykologista elementtid,
jotka ovat kyvykkyys, autonomia ja yhteys muihin henkildihin. Teoria méiérittelee ndma ele-
mentit pakollisiksi ja yhteisiksi tyon imun kokemisen kannalta, ja ne tukevat henkildité si-
toutumaan ja motivoitumaan tyohonsé seki toimimaan itsevarmasti tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Deci, Koestner & Ryan 1999.) Ulkoisen motivaation voi synnyttdd esimerkiksi
tyOstd saatava palkka tai muu palkkio tai tekemisen avulla saavutettava asema. Téllainen
toiminta on reaktiivista ja se voi tuntua pakolliselta kuluttaen enemmén voimavaroja kuin
sisdisen motivaation vaikutuksessa toimiminen. (Saleh & Grygier 1969.) Ulkoinen motivaa-
tio voidaan sisdisen tavoin jakaa kahteen osioon: ulkoiseen kontrolliin ja sisddn otettuun
kontrolliin. Ulkoisessa kontrollissa tekeminen tai tyotehtdva tehddin ulkoisen kontrollin vai-
kutuksessa ja sisddn otetussa kontrollissa ihminen ik&én kuin patistaa itsedén suorittamaan
vaadittavan tekemisen, vaikka se ei tuntuisi miellyttiavalta. (Hyppénen 2007, 129-131; Mar-
tela & Jarenko 2015, 24-26.)

Useimmiten ihmisen suoritukseen vaikuttavat seké sisdinen ettd ulkoinen motivaatio, ja niitd
molempia tarvitaan. Tutkimukset luonnehtivat sisdisen ja ulkoisen motivaation tdydentdvén
toisiaan, mutta on tilanneriippuvaista, miten ne lopulta toimivat. Eri tilanteissa sisdinen mo-
tivaatio vaikuttaa enemmén kuin ulkoinen ja péinvastoin. Ne voivat toimia myos paillek-
kidin. (Ruohotie 1998, 38.) Sisdisen ja ulkoisen motivaation vertailussa térkeé4 on eroavai-
suuksien tunnistaminen niiden alkuperén sijaan. Ndin voidaan selittdd tarkemmin niiden vai-
kutusta. (Martela & Jarenko 2015, 27.) Deci ja Ryan (2000, 73—74) ovat todenneet, ettd myos
ulkoinen motivaatio voi olla sisdistettyéd. Siind jokin ulkoinen motivaation ldhde on opitun

perusteella sisdistetty, kuten esimerkiksi yhteiskunnalliset arvot tai tydeldman normit.

2.2 Motivaatio- ja tydmotivaatioteoriat

Motivaatioteorioita tunnetaan lukuisia ja niitd on tutkittu paljon viimeisten vuosikymmenten

aikana. Ensimmadiset motivaatioteoriat késittelivit motivaatiota siséisten tarpeiden kautta ja



ne toimivat motivaattoreina tekemiselle ja niin edelleen ldhteend motivaatiolle. Nykyaikaiset
teoriat 1980-luvulta eteenpéin ovat keskittyneet ihmistd puoleensa vetéviin tekijoihin. Uu-
simmat motivaatioteoriat tarkastelevat ulkoisten tekijoiden vaikutusta motivaatioon, jolloin
ympériston vaikutus ja henkilon vaikutusmahdollisuudet sitd kohtaan korostuvat. (Nurmi &
Salmela-Aro 2002, 6.) Yleisen kidsityksen mukaan motivaatioteoriat on jaettu siséltoteorioi-
hin ja prosessiteorioihin (Gagne & Deci 2005). Sisdltoteorioihin kuuluvat teoriat kuvaavat
henkilon kayttdytymisti ohjaavia sisdisid elementtejé eli niitd tekijoitd, jotka synnyttévit tai
jatkavat tiettyd kéyttdytymistd tai vaikuttavat kdyttdytymisen lopputulokseen. Téllaisia teo-
rioita ovat muun muassa tarveteoriat, jotka selittavit motivaatiota henkilon viettien ja perus-

tarpeiden kautta. (Latham & Pinder 2005.)

Prosessiteoriat keskittyvit sen sijaan selittimadn motivaation syntymisté ja ylldpitoa kuvaa-
malla kdyttdytymisen vaiheita aloituksesta ylldpitoon ja aina kéyttdytymisen lopettamiseen
saakka. Tavoitteet ja pddmadrdt ovat prosessiteorioiden mukaan motivaation léhteend, jol-
loin pddtds toimintaan tai kdyttdytymiseen on tiedostettua. Ne pohtivat myds valintojen te-
kemistd prosessien eri vaiheissa. (Hersey & Blanchard 1990.) Motivaatioteorioiden kéyttd
sellaisenaan tyontekijéiden motivointiin ei ole suotavaa, koska motivaatiota on vaikea selit-
tdd yksinddn milldén tietylld teorialla. Liséksi motivaatioteoriat ovat usein vahvasti sidok-
sissa paikalliseen kulttuuriin, joten paras keino niiden soveltamiseen on useiden teorioiden

yhdistdminen. (Hersey & Blanchard 1990.)

2.2.1 Maslown tarvehierarkia

Maslown tarvehierarkiaa pidetddn yhtend tunnetuimmista ja vanhimmista motivaatioteori-
oista. Sen perusajatuksena on viisiportainen malli (Kuva 2). Mallissa edetdén portaittain ja
alemman tason tarpeiden tiytyttyd voidaan siirtyd seuraavalle tasolle jérjestyksesséd. (Mas-
low 1987, 12-21.) De Bono (1978) on kuitenkin todennut tutkimuksessaan, ettd tarpeiden
tyydyttdiminen hierarkkisessa jarjestyksessi ei ole vélttamétontd eli mallin eri tasoilla voi-
daan edetd Maslown alkuperiisen tarvehierarkian (1954) méiiritelmésté poiketen. Muutokset
voivat johtaa siihen, ettd ihminen huolehtii useista tarpeista mallin eri tasoilla, miki johtaa
edestakaiseen liikkeeseen tasojen vililld (Harisalo 2010). Tidné péivané teoriaa pidetién siis
joustavampana. Koska useat eri motiivit ohjaavat ihmisten toimintaa, esimerkiksi alemman

tason portaiden tarpeita voidaan jittdd tdyttdméttd ja tavoitella suoraan ylemmén tason



tavoitteita. (Ruohotie 1998, 36.) Myds Maslow on muokannut mydhemmin alkuperisté teo-
riaansa lisddmall4, ettd ylempid motivaation tasoja voidaan tavoitella suoraan, vaikka alem-

man tason tarpeita ei ole tdytetty (Kehusmaa 2011, 17).

Itsensa {0 en tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuva 2. Maslowin tarvehierarkia (mukailtu Hyppanen 2007, 129)

Malli muodostuu viisiportaisesta pyramidista. Sen kolme alinta porrasta on mééritelty erdan-
laisiksi puutemotiiveiksi ja kaksi ylintd tasoa muodostavat kasvutarpeet. (Maslow 1987, 11—
20; Hyppéanen 2007, 128-129.) Puutemotiivit alimmalta tasolta luettuna ovat fysiologiset
tarpeet, turvallisuuden tarpeet ja sosiaaliset tarpeet. Fysiologiset tarpeet ovat perustarpeita,
kuten 1&mmon, ruuan ja juoman tarve sekd muita kehon vélttdmattomié tarpeita. Ne yllapi-
tédvit ihmisen elintoimintaa ja tukevat sitd. Seuraavalla tasolla mallissa on turvallisuuden
tarpeet, jotka kattavat esimerkiksi psyykkisen ja fyysisen turvallisuuden tarpeet. (Suutarinen
& Vesterinen 2010, 24.) Kéytdnnossd néitéd tarpeita ovat esimerkiksi varmuus toimeentu-
losta, johon liittyy esimerkiksi tyomarkkinoiden varmuus (Rauramo 2012, 68-69). Kolmas
ja viimeinen puutemotiivien taso on sosiaaliset tarpeet, joihin on mééritelty kuuluvaksi ylei-
sesti sosiaaliset arkieldmén suhteet, kuten ystévyys ja yhteenkuuluvuus erilaisiin ryhmiin
sekd sosiaalinen hyvéksyntd (Maslow 1987, 11-20). Siirryttdessd pyramidissa kasvutarpei-

siin eli kahdelle ylimmalle tasolle kattavat ne alhaalta ylospdin luettuina arvostuksen tarpeet



ja ylimpéni itsensé toteuttamisen tarpeet. Arvostuksen tarpeisiin luetaan kuuluvaksi esimer-
kiksi arvostus, kunnioitus seka itsendisyys. Ndihin tarpeisiin liittyy esimerkiksi tavoitteiden
asettaminen ja arvioinnit, joiden avulla voidaan edistd4 tavoitteiden saavuttamista. Lisdksi
esimerkiksi ty0- tai opintosuorituksiin liittyvé palautteen antaminen sekéd palkitseminen liit-
tyvét vahvasti arvostuksen tarpeisiin. Mallin korkeimmalle tasolle kuuluva itsensé toteutta-
misen tarve kattaa esimerkiksi henkisen kasvun, luovuuden toteuttamisen seké erilaiset ela-
madn kuuluvat saavutukset. Niiden saavuttamista tukevat esimerkiksi urakehitystavoitteet,

motivaatio ja sitoutuminen seké tyon imu. (Maslow 1998, 98; Hyppdnen 2007, 128-129.)

Maslown tarvehierarkiaa mukaillen on luotu myéhemmin tydeldmén tarpeita paremmin vas-
taavia malleja. Yksi néistd malleista on Pdivi Rauramon luoma malli, joka kuvaa kattavasti
tyOntekijén tarpeita siséltden psyykkiset, sosiaaliset ja fyysiset tarpeet. Tarvehierarkian pe-
rustarpeita rinnastetaan tdssé mallissa tyohon ja edelleen tyohon vaikuttavia tarpeita verra-
taan motivaatioon. Maslown mallista poiketen tdssd mallissa portaat ovat alhaalta ylospéin:
terveys, turvallisuus, yhteisollisyys, arvostus ja osaaminen. (Rauramo 2012, 13-14.) Latman
ja Pinder (2005) esittidvit omassa tydelamadldhtdisessd mallissaan fysiologisiksi tarpeiksi
tyoterveyshuollon ja tyoskentelyolosuhteet, kuten tilat ja vélineet sekd ravinnon merkityksen
esimerkiksi tyopaikkalounaan muodossa. Turvallisuuden tarpeisiin he mainitsevat varmuu-
den tyOpaikasta ja toimeentulosta sekd turvalliset tydskentelykéyténnot. Sosiaalisiin tarpei-
siin madriteltiin yhteenkuuluvuuden tunteen tydyhteisdssé seké toimivan ja luottamukselli-
sen esihenkildsuhteen. Arvostuksen tarpeisiin kuuluu Maslownkin méaritelman mukaisesti
palkitseminen, palaute ja arvioinnit seké tavoitteiden saavuttaminen. My0s itsensé toteutta-
misen tarpeen sisdltd oli l&helld alkuperdistd teoriaa. Siihen luettiin Latmanin ja Pinderin

mallissa osaamisen tunne ja tyon ilo sekd urakehitys ja saavutukset.

2.2.2  Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteoria késittelee tyOmotivaatiota tyotyytyvdisyyden kautta. Tdssd
teoriassa pyritdédn selittiméén tyotyytyviisyyteen vaikuttavia tekijoitd ihmisten asenteiden
avulla ja silld, mitd ihmiset haluavat ty6ltdan. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959.) Teo-
ria pohjautuu ihmisen kahdenlaisiin tarpeisiin, joita ovat biologiset tarpeet seka tarpeet kas-
vaa henkisesti ja luoda merkittdvié itsed kiinnostavia asioita. Herzberg erotti toisistaan tyo-

tyytyvadisyyttd edistévit ja heikentdvit tekijat. Tyotyytyvaisyyttd edistavit tydsuoritukseen
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ja sen kautta saatavaan onnistumiseen liittyvit kokemukset ja ammatillinen edistyminen.
Néma kokemukset toimivat motivaatiotekijoind, joita ovat tarkemmin listattuna esimerkiksi
tyohon liittyva vastuu ja itsendisyys sekd ammatillinen kasvu ja mielenkiintoiset tyotehtévit.
(Herzberg 1968.) Nididen tekijoiden kuvataan téyttdvan tyontekijan itsensa toteuttamisen tar-
vetta (Herzberg ym. 1959). Tybtyytyviisyyttd heikentdd puolestaan useimmiten tydympé-
ristoon liittyvit tekijat, kuten heikoksi koetut tydolot ja tySturvallisuus, tyOyhteison toimi-
vuus, yrityksen arvot ja kdytannot. Mikali tyontekijd kokee namaé seikat puutteellisina, tyo-
tyytyviisyys kirsii. (Herzberg ym. 1959.) Herzberg (1968) kuvaa tydmotivaation syntyvén
tyontekijin saavuttaessa positiivista palautetta tyostdan, vastuun karttumisen ja sitd kautta
ammatillisen kasvun ja onnistumisen kokemuksen. Menestyksestd palkitaan yleensé rahalli-
sesti, joka tdssd yhteydessd on motivaatiotekijd, vaikka useimmissa teorioissa sitd kuvataan

hygieniatekijana.

2.2.3 Porterin ja Milesin tydmotivaatioteoria

Porter ja Miles (1974) méaérittelevit teoriassaan tyomotivaation muodostuvan neljésta teki-
jésti, joita ovat tydntekijén persoona, tydn ominaisuudet ja tyOympériston ominaisuudet
(Taulukko 1). Teorian mukaan yritys voi ndiden tekijoiden kautta vaikuttaa tyontekijan
tyomotivaatioon (Perry & Porter 1982). Tyontekijén persoonaan liittyvisté tekijoisté tyo-
motivaatioon teorian mukaan vaikuttaa mielenkiinnon kohteet, arvostus, asenne seké tar-

peet (Taulukko 1) (Viitala, 2004).

Taulukko 1. TyOmotivaation osatekijit (mukailtu Porter & Miles 1974)

Tyontekijin persoona | Tyon ominaisuudet Tyoympiiristo

» Mielenkiinnon » Tyon sisilto » Fyysiset ja
kohteet » Saavutukset taloudelliset

» Tarpeet ympéristotekijét

» Arvostus » Sosiaaliset

» Asenteet ympéristotekijét

Mielenkiinnon kohteet méérittelevit pitkélti sen, mistd henkilé motivoituu tyossdén ja

kuinka paljon tietyt drsykkeet motivoivat tyontekijdi. Jos yrityksen ja tyontekijan arvot ja
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intressit ovat samankaltaiset, on mielenkiinnon kohteista eniten hyotyé tidssé vaiheessa, jol-
loin tyoOntekijé pitdd tyostién ja tyoskentelee myds tehokkaammin. (Ruohotie & Honka
2002.) Mielenkiinnon kohteita hyvin 1dhelld ovat my6s tyontekijén persoonaan liittyvét tar-
peet. Niiden vaikutus motivaatioon on samankaltainen kuin Maslown tarvehierarkian yh-
teydessd kuvattiin. Tarve on tavoitteen kaltainen tila, joka pyritdén tdyttdmaén. (Steers &
Porter, 1987.) Asenne rinnastetaan tyontekijén tapaan ajatella ja toimia ja se voidaan kar-
keasti jaotella positiiviseen ja negatiiviseen. Asenteen koetaan signaloivan tyontekijan suo-
ritusmotivaatioon ja se indikoi tyontekijan uskoa omiin kykyihinsi tai esimerkiksi valmiu-
teen vastaanottaa uusia haastavia tehtdvid. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959.) Jos
tyontekijé ei osoita lainkaan mielenkiintoa tyotdéin kohtaan, johtaa se heikkoon asentee-
seen, jolloin myds tyoteho voi kérsid. Talloin myds tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu,
eikd tyontekijéd saavuta toivottuja tuloksia. TyOmotivaatioon vaikuttaa henkildkohtaisista

ominaisuuksista lisdksi esimerkiksi mindkésitys ja omanarvontunto. (Ruohotie 1998.)

Porter ja Miles (1974) jakavat tyon ominaisuudet tyon siséltoon ja saavutuksiin (Taulukko
1). Hackmanin, Oldhamin, Jansonin ja Purdyn (1975) mukaan tyon ominaisuudet vaikutta-
vat merkittidvisti tydmotivaatioon. Heiddn tutkimuksessaan tyomotivaation osoitetaan
koostuvan vastuullisuudesta, tuloksellisuudesta ja merkityksellisyydestd. Ndihin panosta-
malla tyon laatu, motivaatio seka tyotyytyviisyys kohenevat. Liséksi on havaittu yhteys
vihentyneisiin poissaoloihin ja pienempédin vaihtuvuuteen tydyhteisdissd. Heidén teoriansa
jakaa tyon ominaisuuksiin vaikuttavat seikat tyon vaatimaan kyvykkyyteen, sisdllon mie-
lekkyyteen, merkityksellisyyteen, itsendisyyteen ja tyOstd saatavaan palautteeseen. (Ruoho-
tie & Honka, 1999.) Kolme ensimméisti seikkaa liittyvit tyon mielekkyyteen. Kyvyk-
kyytté tukee tyd, jonka tyontekijd kokee mielekkéénd. Téllainen tyd on riittdvin haastavaa,
jotta henkilo ei tylsisty, mutta ei kuitenkaan liian haastavaa, jolloin henkild saattaisi luo-
vuttaa. Mielekkyyttd tukee riittdvin monipuolinen tyonkuva. Tyotehtidvien yhdistiminen
laajempiin kokonaisuuksiin esimerkiksi organisaatiotasolla ja yhteiskunnassa lisddvit sekd
tyon mielekkyyttéd ettd merkityksellisyyttd. Liséksi oman tyon tuottama lisdarvo sekd mer-
kityksen sisdistiminen lisdd motivaatiota ja mielekkyyden kokemusta. Neljanneksi ominai-
suudeksi on nimetty itsendisyys, joka viittaa tyontekijdn vapauteen vaikuttaa oman tyonsé
suorittamiseen. Tahdn liittyy esimerkiksi vapaus aikatauluttaa omaa tyGtddn ja samalla
muodostuu vastuu tyon suorittamiselle. Itsendisesti tyotidn sddtelevilld henkildilld onkin
todettu olevan korkeampi motivaatio ja vastuuntunto tyotdén kohtaan kuin tiukkojen raa-

mien sisdlld tyoskentelevélld. Viimeisend seikkana on palaute, jota halutaan vastaanottaa
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omista suorituksista. Palautteen avulla tyontekijid hahmottaa omaa osaamistaan sek tyonsé
merkitysté ja se puolestaan edistdd tydmotivaatiota. (Latham & Pinder, 2005.) Ashfordin ja
Blackin (1996) tutkimuksessa on todettu, etti saadulla palautteella on myonteinen vaikutus
itsetunnon kehittymiseen. Myo0s kehittavé palaute ja toiminnan muutosehdotukset ovat tar-

peellisia ammatillisen kasvun ja kehittymisen nikokulmasta.

Perry ja Porter (1982) jakavat tydympériston kahteen osaan: 1ahiympéristoon ja laajempaan
koko yritystd koskevaan ympéristoon. Nama ymparistot koostuvat fyysisistd ja taloudelli-
sista ympadristotekijoistd sekd sosiaalisista ympadristotekijoistd (Taulukko 1). Fyysisiin ja
etuudet, kuten virkistysmahdollisuudet. Tydolosuhteet vaikuttavat tyontekijén tyohyvin-
vointiin esimerkiksi ergonomian kautta, milld on suora vaikutus myds motivaatioon. (Ruo-
hotie & Honka, 1999.) Sosiaalisiin ympéristotekijoihin mééritellddn esimerkiksi esihenki-
16ty0, johtamiskéytinteet, tydpaikan sosiaaliset suhteet seké ilmapiiri (Porter & Miles,
1974). Esihenkil6ty0 ja yrityksen johtamiskdyténteet riippuvat yrityskulttuurista ja ovat
pitkélti kulttuurisidonnaisia. Johtaminen néhddén tarkeénd tekijand tyontekijoiden moti-
voinnissa, koska se vaikuttaa esimerkiksi tiimien yhteishenkeen ja yksiloiden viihtyvyy-

teen sekd edesauttaa tyotyytyvaisyyttd. (Vesterinen & Suutarinen, 2011.)

2.3 Palkitseminen motivoinnin keinona

Kannustavien ja oikeanlaisten palkitsemismallien toteuttamista varten yritysten taytyy ottaa
huomioon ja havainnoida henkildston motivaatioon vaikuttavia seikkoja. Henkildston moti-
voituneisuutta kuvataan my0s suoriutumisen kannalta yhté tarpeelliseksi kuin ammatillista
substanssiosaamista. (Kressler 2003, 3.) Itseohjautuvuusteoria méérittelee, ettd palkkio voi
aiheuttaa tyontekijille joko kontrolloivan tai informatiivisen vaikutuksen. Kontrolloivat
palkkiot koetaan autonomista motivaatiota heikentéviksi, kun taas informatiiviset palkkiot
vaikuttavat siihen positiivisella tavalla. Annettava palkkio sekd sen antamiseen liittyvi kon-
teksti vaikuttavat sithen, miten henkil6 kokee saamansa palkkion. Useissa palkkausta ja mo-
tivaatiota koskevassa tutkimuksessa on havaittu toisistaan poikkeavia tuloksia. Sitd voidaan
selittdd kuitenkin esimerkiksi tarkkailemalla tulospalkkauksen vaikutusta tyontekijdin, silla

tulospalkkion saanut tyontekiji voi kokea saman aikaisesti pitevyyden ja osaamisen
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vahvistumista, mutta samalla my6s vaatimusta tyoskennellé tavoitteiden edellyttdmailla ta-

valla. (Deci, Koestner & Ryan 1999; Deci & Ryan 2009.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, etté sisdistd motivaatiota voidaan lisité positiivisen palautteen
avulla ja aineellisen palkitsemisen on havaittu heikentdvén sisdistd motivaatiota merkitté-
visti (Deci et al. 1999). Sisdisen motivaation sdilymiseen voidaan kuitenkin vaikuttaa sédte-
lemélld kontekstia, jolloin palkkio annetaan. Decin (1999) tutkimuksessa on todettu, etti
aineellinen palkitseminen ei heikenni sisdistd motivaatiota, jos aineellisen palkkion saamista
ei ollut odotettu tai se myOnnettiin erillddn tyotehtavéstd. Negatiivinen palaute heikentdd
tyontekijdn osaamisen ja kyvykkyyden tunnetta ja indikoi, ettei asetettuja tavoitteita ole
mahdollista saavuttaa, miké johtaa seké sisdisen ettd ulkoisen motivaation heikkenemiseen
(Foss, Pedersen, Reinholt & Stea 2015, 956-957). Gagné ja Deci (2005) toteavat, etté yri-
tysten palkitsemisjarjestelmét tulisi luoda itseohjautuvuusteoriaan perustuen, jotta ne toimi-
sivat tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Jarjestelma tulisi luoda tasapuoliseksi ja tehok-
kaaksi, joka kuitenkin eliminoisi kontrolloivat tekijit. Téssd yhteydessd kontrolloivia teki-
joitéd voi olla esimerkiksi tiimin sisdinen kilpailu yrityksessa tai liiallinen paine tavoitteiden
saavuttamiseksi. Esiin nousee liséksi esihenkilotyon merkitys tyontekijoiden autonomian tu-

kemisessa.
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3 Palkitseminen ja osakeoptiot

Téssé teorialuvussa taustoitetaan palkitsemiseen, tulospalkkausjéarjestelmiin sekd osakeopti-
oihin liittyvéé teoriaa sekéd osakeoptioiden kdyttod kannustinjérjestelméind. Palkitseminen
mielletddn usein johtamisen vélineeksi ja se on laaja ja monimutkainen kokonaisuus, mika
on sidottu moneen tekijdén yrityksen strategiasta paikalliseen lainsdéddant6on. Yritykset voi-
vatkin pitkalti luoda omiin tarpeisiinsa soveltuvan palkkausjarjestelmén vallitsevan lainsié-
diannodn ja tydehtosopimusten puitteissa. Osakeoptio-oikeus tarkoittaa oikeutta merkité tietyn
yrityksen osakkeita tai osuuksia sopimuksella ennakkoon sovittujen ehtojen puitteissa. Osa-
keoptio-oikeus ja sen kiytto koostuu optio-oikeuden saamisesta seké osakkeiden tai osuuk-

sien merkinnédstd saadun oikeuden perusteella. (Verohallinto 2022.)

3.1 Palkitseminen ja tulospalkkausjirjestelmit

Palkitseminen mielletddn useissa kirjallisuusléhteisséd kaksisuuntaiseksi prosessiksi, josta
hyotyy sekd tyontekiji ettd yritys. Palkitsemisella tuetaan yrityksen strategiaa ja pyritddn
saavuttamaan yrityksen asettamia tavoitteita eli toisin sanoen pyritddn ohjaamaan tyonteki-
joiden suoriutumista haluttuun suuntaan. Palkitsemisen avulla pyritdén viestimaén tyonteki-
joille esimerkiksi tavoittelemisen arvoisesta toiminnasta ja ndin vaikuttamaan heidan kayt-
tdytymiseensd. (Vartiainen & Kauhanen, 2005, 17—-18.) Prosessin kaksisuuntaisuudella tar-
koitetaan sité, ettd palkitsemista pitdisi katsoa yrityksen ja tyontekijan nédkokulmasta. Yri-
tyksen nékokulmalla tdssd yhteydessd tarkoitetaan kaikkia niité tekijoitd, jotka vaikuttavat
sen kykyyn suorittaa palkanmaksu ja tyontekijin ndkokulma taas perustuu siihen, ettd tyon-
tekijd kokee saamansa palkan kannustavaksi ja mielestdén riittdvaksi. (Vartiainen & Falck
1993.) Yritys voi markkinoida itseddn kannustavalla palkkauksella ja houkutella osaajia sen
avulla tai pyrkid pitiméaan térkeéat tyontekijit yrityksessd, jolloin palkkauksen avulla voidaan

kehittdi tuottavuutta ja kilpailuetua seké tukea strategian toteuttamista (Kauhanen 2010, 17).

Palkitsemisen kokonaisuudella tarkoitetaan kaikkea sitd, mikéd tyontekijan tyopanoksen vas-
tineeksi annetaan. Aineellinen palkkaus sisdltdd usein aikapalkan ja mahdollisen suoritus-
palkan tai koostuu ndiden yhdistelmésti. Aikapalkka perustuu tydssidoloaikaan, jonka yksik-

kond on yleisimmin tunti- tai kuukausipalkka. Suorituspalkkoja ovat urakkapalkat tai -
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palkkiot. Tyoehtosopimukset méirittelevit aineelliset vihimmaispalkat, joiden lisdksi voi-
daan maksaa palkanlisié, kuten vuorotychon liittyvid lisid. Néiden liséksi palkitsemisen ko-
konaisuuteen kuuluvat episuorat aineelliset palkkiot, kuten erilaiset henkilostéedut, seka ai-
neettomat palkkiot. Liséksi lainsdddintd ja tyoehtosopimukset takaavat tietyt henkildsto-
edut. Lakiin pohjautuvat muun muassa tydeldkemaksut sekd pakolliset vakuutukset, kuten
tyottdmyys- ja tapaturmavakuutusmaksut. Myds vuosilomat ja tySterveyshuolto pohjautuvat
lakiin, kun taas tydehtosopimukset médrittelevét esimerkiksi lomarahan maksun. Ty6nanta-
jalla on mahdollisuus tarjota myds muita vapaachtoisia etuja, kuten vapaaehtoisia vakuutuk-
sia tai palkkana verotettavia luontoisetuja, kuten puhelin- tai autoetuja, joiden verotusarvo
madritellddn vuosittain Verohallinnon toimesta. (Kauhanen 2010.) Aineeton palkitseminen
voi olla esimerkiksi koulutusmahdollisuuksien tarjoamista, vaikutusmahdollisuuksien anta-
mista omaan tyohon ja tydaikaan liittyen sekd urakehitysmahdollisuuksien tarjoamista (Var-

tiainen & Kauhanen 2005, 195).

Tulospalkkiolla tarkoitetaan kiinteén pohjapalkan lisénd maksettavaa erdé, jonka tyontekija
ansaitsee saavuttamalla tulospalkkion maksulle asetetut ehdot. (Ikdheimo, Loyttyniemi &
Tainio 2003.) Sen muotoja voivat olla esimerkiksi osakepalkkiot, voittopalkkiot ja voiton-
jako. Suomessa tulospalkkaus on yksi yleisimmistd palkisemismuodoista ja se on yleistynyt
1980-luvulta ldhtien. Yleistymistd auttoi tarve joustavampaan palkkaukseen. Lisdksi sen
huomattiin olevan tehokas johtamisen viline. Tulospalkkauksen tavoite on luoda palkitse-
misen lisdksi laajempia merkityksid, kuten sitouttaminen, onnistumisen nikyviksi tekemi-
nen ja tyontekijoiden motivointi strategian mukaiseen tydskentelyyn. Tutkimusten mukaan
tulospalkkauksen kéyttoonoton mydtd on pystytty edistiméén yrityksen toimintaa ja tyonte-
kijakokemusta. Silld on havaittu olevan yhteys vihentyneisiin poissaolopéiviin, parantunei-
siin asenteisiin, edistetty tuottavuutta seké laatua ja vihennetty kustannuksia. Positiivisten
vaikutuksen saavuttamiseksi toimivan tulospalkkausjérjestelméin eteen on ndhtévé vaivaa ja
suunniteltava huolella toimialan ja liiketoiminnan erikoispiirteet huomioon ottaen, silld Suo-
messa tehdyn tutkimuksen mukaan yksi neljisti tulospalkkausjérjestelmésté ei toimi toivo-
tusti. Ontuva tulopalkkausjérjestelmé voi pahimmillaan heikentéé koko yrityksen ilmapiirid
ja vaikuttaa negatiivisesti tulokseen. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala
2014.) Tulospalkkausjérjestelmén voi karkeasti jakaa lyhyen ja pitkdn aikavilin malleihin.
Yritykselle hyddyllisin malli on kéyttdd néitd kahta rinnakkain, kuten moni yritys tekee.
Pelkka pitkén aikavélin malli ei valttaimattd yksin ole riittdvin motivoiva, silld kaukana tu-

levaisuudessa, esimerkiksi vuoden pédssd, mahdollisesti odottava palkkio ei ndyttdydy
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kaikille riittdvan kirkkaana nykyhetkessd. Lyhyen aikavilin palkkiot saattavat taas kannus-
taa tyoskentelyd vddrddn suuntaan, kun pyritéén toteuttamaan vain tulospalkkion kriteerinid
olevia tavoitteita. Siksi pitkén ja lyhyen aikaviélin tavoitteita samanaikaisesti soveltava malli
on todettu tehokkaaksi yhdistelméksi. (Thanassoulis 2013.) My0s osakesidonnaisilla tulos-
palkkiojérjestelmilld on pyritty kumoamaan lyhyen aikavélin tulospalkkiomallien haasteita.
Tarkastelujakson liséksi tulospalkkiojirjestelmélle on valittava mittarit, joihin se perustuu.
Mahdollisuudet ovat moninaiset, mutta niiden on oltava yhteydessi yrityksen arvojen ja ta-
voitteiden kanssa edistdmaéssé yrityksen arvoa. Mittari voi perustua esimerkiksi liikevaih-
don, katteen tai taloudellisen lisdarvon kasvuun tai olla yhteydessd asiakastyytyvéaisyyteen.

(Ikdheimo ym. 2003.)

Tulospalkkiojérjestelmit voidaan jakaa palkan ja suorituksen véliseen suhteeseen, standar-
ditasoon seké suorituksen mittareihin. Tyypillisesti minimipalkkio ansaitaan, kun tietty ta-
voitteelle asetettu alaraja saavutetaan. Tavoitepalkkioksi kutsutaan palkkiota, jota maksetaan
standardisuorituksen saavuttamisesta. My0s yldraja on mééritelty useimmiten etenkin Suo-
malaisissa yrityksissd. (Kauhanen 2005.) Palkkion maksimisumma suhteutetaan prosentu-
aalisesti henkilon pohjapalkkaan (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002). Ikdheimon
ym. (2003) tutkimus osoittaa tulospalkkion suuruuden sijoittuneen 5-30 %:n vilille perus-
palkasta mitattuna. Tulospalkkaukselle on lisdksi ldhes aina asetettu maksimiraja, jonka ar-
voa tulospalkan maéra ei voi ylittdd (Davis 2013). Osakesidonnaisilla palkitsemisjarjestel-
milld pyritddn mukailemaan ja tavoittelemaan pidemmén aikavilin tavoitteita ja strategiaa
sekd pyritty kumoamaan lyhyelle aikavilille sijoittuvien tulospalkkausmallien negatiivisia

vaikutuksia (Ikdheimo ym. 2003).

3.2 Osakeoptiot

Osakeoptiot ja yleisesti osakesidonnaiset palkitsemismuodot keskittyvét edistdméén yrityk-
sen pidemmaén aikavilin tavoitteita ja tavoittelevat osakkeen arvon nousua. Osakeoptiolla
tarkoitetaan oikeutta kohde-etuuteen eli osakkeeseen. Etuus muodostuu siité, ettd se anne-
taan kohde-etuuden kéypéa arvoa edullisempaan hintaan. Osakeoptiot lukeutuvat osakesi-
donnaisiin kannustinjirjestelmiin. Se tarkoittaa sitd, ettd option arvo vaihtelee samassa suh-
teessa kohde-etuna olevan osakkeen arvon muutoksien kanssa. Optio voidaan myds myyda,

jos se on luovutuskelpoinen ja silld on markkinat, joilla sen voi myyda. (Verohallinto 2022.)
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Optioita ei ole kuitenkaan valttdimétontd myydd (Helaniemi, Kallunki & Niemeld 2003).
Tyd6suhdeoptio on optio-oikeus, joka on saatu tydsuhteen perusteella. Tydsuhdeoptioon liit-
tyvit yleisesti lupaus optioiden myontdmisestd, option saaminen ja merkitseminen, ansain-

tajakso, ansaintahetki, kdyttiminen seké rajoitusjakso. (Verohallinto 2022.)

) Option
Lupaus option > saaminen/ > Ansaintajakso > Ansaintahetki > Kayttaminen > Rajoitusjakso >
mydntamisesta . .
merkitseminen

Kuva 3. Ty6suhdeoption elinkaari (mukailtu Verohallinto 2022)

Yhtiokokous tai hallitus paéttidéd tyosuhdeoptioiden jakamisesta. Osakeoptioprosessiin saat-
taa sisdltyd mahdollinen ansaintajakso. Sen aikana maéadritellddn annettavien osakkeiden
madré suoriutumisen perusteella. Ehdoissa on mééritelty ajanjaksot, jolloin palkansaaja voi
kiyttdd merkitsemiddn osakkeita ja mahdollisesti myos luovuttaa niitd. Lopulta henkil6 voi
merkité tai luovuttaa osakkeita. Ehtoihin saattaa sisdltyd myds rajoitusjakso, jonka aikana
osakkeita ei voi luovuttaa. Osakeoptioiden saaminen edellyttdd useimmiten tydsuhteen voi-

massaoloa tai muuten oikeus osakkeisiin lakkaa. (Verohallinto 2022.)

Osakeoptiot voidaan jakaa tydnantajan mydntédmiin henkildstdoptioihin ja porssissé vaihdet-
taviin osakkeisiin (Wheeler 2004). Ndiden erona on mahdollisuus kaupankéyntiin, silld tyon-
antajan myontdmid henkildstdoptioita ei voi luovuttaa, eikd niilld voi kdydd kauppaa. Ne
toimivat osana palkitsemisjérjestelméé ja niiden tarkoitus on edistéé tyontekijéiden motivaa-
tiota ja tyOsuorituksia ja néin lisitd yrityksen kannattavuutta. (Helaniemi ym. 2003.) Pors-
sissé vaihdettavat osakeoptiot toimivat osakkeiden tavoin ja niillé voi kiyda kauppaa pors-
seissd osakkeiden tavoin (Wheeler 2004). Helaniemi ym. (2003) kuvaa osakeoptioita etenkin
yritysjohdon tyypillisend palkitsemistapana, joita ilman voi olla haastava rekrytoida henki-
16itd johtamaan yritystd. 2000-luvulta eteenpdin suurin osa yrityksistd kiyttdd osakeoptioita
osana palkitsemista ainakin yritysjohdon palkkauksessa. Johdolle ja tyontekijoille mydnnet-
tavit osakeoptiot on koettu houkuttelevaksi, silld ne voivat tuoda jopa huomattavan talou-
dellisen edun tyontekijélle. Samalla ne ajavat osakkeenomistajan etua osakkeen arvon nou-
sun kautta. Helaniemen ym. (2003) mukaan tirked syy optioiden kéytolle on juuri niiden
kannustava vaikutus, jolla johtoa ja tyontekijoitd motivoidaan tyoskentelemédn omistajien
tavoitteita edistden. Néin tyontekijoitd sitoutetaan yritykseen ja ohjataan heidédn tyoskente-

lyddn suuntaan, joka kasvattaa osakkeen arvoa. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
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yritykset, jotka ovat ottaneet kiyttoon sitoutumista lisdévia palkitsemisjéarjestelmid, ovat pér-
janneet markkinoilla, kasvaneet seka olleet tuottavuudeltaan muita yrityksid parempia. (He-

laniemi ym. 2003; Euroopan komissio 2003.)

Osakeoptiopalkitsemisen haasteet liittyvat useimmiten véarinkéytoksiin tai liian yksipuoli-
sesti madriteltyihin tavoitteisiin, jolloin tyontekijét tai johto ovat hydtyneet taloudellisesti
kasvattaessaan esimerkiksi tiettyd tunnuslukua, johon heidén tavoitteensa on sidottu, mutta
tdmi ei ole edistinyt yrityksen tulosta tai kannattavuutta. Osa yrityksistd onkin luopunut
osakeoptioiden kdytostd, silld ne ovat lopulta ajaneet yrityksen omistajia ja tyontekijoitd eri
suuntiin. Erdissd esimerkeissd yrityksen hallitus on myds suorittanut kauppaa yrityksen
osakkeilla tavoitteenaan vihentda tyontekijoiden omistusosuutta yrityksessd. Tdma on tdysin
pdinvastainen toimintatapa osakeoptioiden alkuperdiseen tarkoitukseen verraten. (Deutsch
et al. 2010.) Optioperusteisen palkitsemisjirjestelmén tulee olla sellainen, jossa tavoitteet
ovat realistisia saavuttaa, timd edesauttaa sitouttamisessa ja motivoinnissa. Samaan aikaan
yrityksen tiytyy olla tarkkana optiojirjestelmén tuomista hyodyistd yritykselle, miké vaatii

tarkkaa suunnittelua. (Euroopan komissio 2003; Helaniemi et al. 2003.)
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4 Osakeoptiopalkitsemisen vaikutukset motivaatioon

Tutkielman empiirisessd osuudessa tutkitaan osakeoptiopalkkauksen vaikutuksia motivaati-
oon ja sitoutumiseen taloushallinnon alalla ja pyritdén vastaamaan tutkielman alussa mééri-
tettyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutki-
muksena ja tutkimusmenetelméné kéytetddn puolistrukturoituja teemahaastatteluita. Haas-
tattelut on jaettu kahteen teemaan: motivaatio ja sitoutuminen seké palkitseminen ja osake-
optiot. Haastattelujen perusteella muodostunutta tutkimusaineistoa analysoidaan teemoit-

tain.

4.1 Tutkimusmenetelmit ja -aineisto

Tutkielman periaatteena on ymmartdé ja selittdd tutkittavaa kohdetta todellisten ilmididen
kautta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161). Tutkimusstrategiana kdytetddan tapaustut-
kimusta, joka on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen muoto (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006). Siiné tarkastellaan syvillisesti tutkittavaa ilmiota tai kohdetta. Tutkielman ta-
voitteena on tarkastella totuudenmukaisesti ja yksityiskohtaisesti osakeoptiopalkkauksen
vaikutusta henkildiden motivaatioon ja sitoutuneisuuteen ty0ssd, joten kvalitatiivinen ta-

paustutkimus antaa sithen hyvét ldhtokohdat kokonaisvaltaisuutensa ansiosta.

Tutkimusmenetelméné kaytettiin teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua, joka
on yleisesti kdytetty laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma. Ominaista teema-
haastattelulle on se, ettd haastatteluteemat sekd kysymysrunko on laadittu etukédteen, mutta
haastattelutilaisuus itsessddn on vapaamuotoisempi, silld kysymyksid ja niiden jarjestystéd
voi haastattelun edetessd muokata ja esittdé tarkentavia jatkokysymyksié haastateltavan vas-
tauksien perusteella (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204-206). Tutkielmassa kisitel-
ladn ennalta méériteltyjd teemoja, minkd perusteella kéytettdva tutkimusmenetelmi on va-
littu kéyttoon. Lisdksi haastattelun kayttod tdmén tutkimuksen tutkimusmenetelméni puolsi
haastatteluissa korostuvat haastateltavien nikemykset, kokemus ja tietimys tutkittavasta tee-
masta. Haastateltaviksi on valittu satunnaisesti neljd tutkimuksen rajauksiin sopivaa henki-
164. He tyoskentelevét taloushallinnon alalla ja kuuluvat yrityksen avainhenkilihin. Kaikille

haastateltaville toimitettiin alustava haastattelurunko etukdteen sdhkopostitse, jotta
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haastateltavilla oli mahdollisuus valmistautua etukiteen. Sen avulla on myds mahdollista
saada kattavammat vastaukset (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47). Tapaustutkimukselle on myds
tunnusomaista, etti tietoa etsitddn muutamasta havaintoyksikdsté eli tdssd tapauksessa ai-

neistoa kerétddn yksityiskohtaisesti neljaltd haastateltavalta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 59.)

Haastattelurunko (Liite 1) késitteli kahta tutkimuksessa késiteltdviéd teemaa. Ensimméinen
teema liittyi motivaatiota ja sitoutuneisuutta kisitteleviin teemoihin ja toinen teema keskittyi
palkitsemisen ja osakeoptiojdrjestelmin vaikutuksiin. Haastattelurunko eteni laajempien
taustakysymysten kautta yksityiskohtaisempiin kysymyksiin. Haastattelut toteutettiin joulu-
kuun 2022 ensimmdisen viikon aikana etdyhteyden avulla Teams-palvelun kautta. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin, jonka jélkeen ne litteroitiin. Olosuhteiden, esimerkiksi ulkoisten
tekijéiden minimoinnin, ja haastattelujen toteuttamisajankohtien suunnittelun avulla pyrit-
tiin lisddméédn vastausten vertailukelpoisuutta, miki edistdd tutkimuksen luotettavuutta.
Haastattelut etenivét haastattelurungon mukaan siten, ettd haastattelijan esitettyd kysymyk-
sen haastateltava sai vapaamuotoisesti vastata kysymykseen, minké jédlkeen haastattelija
esitti tarvittaessa jatkokysymyksid tai muuten pyrki keskustelun avulla esittdméén tarkenta-
via kysymyksid. Haastattelujen lopuksi haastateltavilla oli vield mahdollisuus tdydentdé ké-
siteltyjd teemoja. Ennalta suunniteltu haastattelun kesto oli 30 minuuttia, mutta toteutunut
kesto vaihteli 30-45 minuutin vélilld. Litteroitua haastattelumateriaalia tarkasteltiin teemoit-
tain ja havaittuja tutkimuksen kannalta merkittévid asioita analysoitiin ja niiden perusteella
tehtiin tutkimuksen johtopaitokset. Haastattelujen liséksi tutkimusmenetelmédnd kéytettiin
havainnointia. Sen avulla pyrittiin selvittiméan esimerkiksi eleitd ja ilmeitd tarkkaillen tar-
koittivatko haastateltavat todella sitd, mitd kertoivat vastauksiksi. Koska motivaatioon ja
palkisemiseen liittyvit teemat ovat haastateltaville usein hyvin henkildkohtaisia ja jopa ar-
koja aiheita, pdéddyttiin havainnointia soveltamaan haastatteluissa, jotta pystyttiin puheen li-
saksi ilmeitd ja eleitd tarkkailemalla varmistamaan, ettd haastateltavat tarkoittavat kerto-
maansa, eikd mukana ole esimerkiksi sarkasmia. Videopuhelun viélitykselld kdydyt haastat-
telut asettavat oman haasteensa havainnoinnille, joka on helpompaa kasvokkain toteutetta-
vissa haastatteluissa. Havainnointi on teemahaastattelujen liséksi yleinen laadullisen tutki-
muksen tiedonkeruumenetelmi. Sen muotoja ovat muun muassa osallistava ja osallistuva

havainnointi, piilohavainnointi seké suora havainnointi. (Kananen 2008, 69.)
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4.2 Tutkimusaineiston analysointi

Haastattelujen analysointi suoritettiin siséllonanalyysin avulla teemoittain, jotta haastattelu-
teemojen ja yksittdisten kysymysten vastauksia pystyttiin paremmin vertailemaan keske-
ndén. Sisdllonanalyysin avulla voidaan analysoida ja jdsennelld haastatteluissa kerdttyé ai-
neistoa tehokkaasti ja helpottaa tutkittavan aiheen tulkintaa. Téssd tutkimuksessa sisél-

l6nanalyysin tydkaluna kaytettiin tietojen taulukointia, joka mukaili haastattelurunkoa.

Haastattelujen alkuvaiheessa haastateltavia kehotettiin kertomaan heidén ennakkokésityksi-
adn haastattelun teemoista eli motivaatiosta ja sitoutumisesta seké palkitsemisesta ja osake-
optiojdrjestelméstid. Teemojen pohtimisen avulla haastateltavia valmistettiin késitteleméédn
haastattelun teemoja. Sitoutumisesta ja motivaatiosta ndkemykset olivat samansuuntaisia ja
kaikkien haastateltavien vastauksista nousi esiin etenkin motivaation ja sitoutuneisuuden tér-
keys tyOssé vithtymisen ja tyon tehokkuuden nékokulmasta. Palkitsemiseen ja osakeoptioi-
hin liittyvassd alustuksessa osa haastateltavista nosti vahvasti esiin palkitsemiseen liittyvin
henkilokohtaisen latauksen. Yhden haastateltavan kanssa keskusteluun nousi myos palkka-
avoimuus, jonka tarpeellisuus on nykypéivina laajasti yrityksid puhuttava aihe. Osakeoptiot
ovat kaikille haastateltaville késitteend entuudestaan tuttu. Téssé tutkimuksessa haastatelta-
vat erotellaan vain numeroilla 1-4 (Haastateltava 1, Haastateltava 2, Haastateltava 3 sekd
Haastateltava 4), eikd esimerkiksi haastateltavien titteleitd tai muuta tunnistettavissa olevia
personoivia tietoja julkaista haastateltavien anonymiteetin takaamiseksi. Tutkimuksessa
haastateltujen henkil6iden tydura oli nykyisessé positiossa kestinyt keskiméérin noin nelja
vuotta. Haastatteluiden alkutietoina kysyttiin myds, ovatko henkildiden tydskentelyn tavoit-
teet ja yrityksen odotukset selkedt. Kahdelle vastaajista ndmé olivat selkedt ja kahdelle

melko selkedt, mutta jokin osa-alue kaipaisi tarkennusta odotusten osalta.

4.2.1 Motivaatio ja sitoutuminen

Tutkimus oli jaettu kdsittelemdin kahta erillistd, mutta toisiinsa ldheisesti liittyvdé teemaa.
Haastatteluissa ensimmaéisené teemana kisiteltiin motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvié asi-
oita. Haastateltavilta kysyttiin, ovatko he sitoutuneet tydskenteleméén yrityksessa tavoittei-
den mukaisesti ja kaikki haastateltavat kertoivat yksimielisesti sitoutuneensa tydskentele-

maén tavoitteiden mukaisesti. Seuraavaksi kartoitettiin asioita, jotka parantavat henkiléiden
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sitoutuneisuutta seké asioita, jotka heitd motivoivat tydssid. Haastateltavat nostivat esiin
useita asioita ja kysymysten ympérille syntyi hyvin keskustelua. Esiin nousivat esimerkiksi
vapaus ja vastuu suorittaa tyotehtdvidédn ilman liiallista valvontaa, luottamus ja esihenkilon
tuki, mukava tiimi, yhteishenki ja yrityskulttuuri, kannustava palkkaus, etenemismahdolli-
suudet ja yleisesti asioiden toimivuus, merkityksellisyys seké mielenkiintoiset ja haastavat
tyotehtévit. Esiin nousi myos, ettd liiallisen valvonnan koettiin vihentivin sitoutuneisuutta.
Motivaatio- ja sitoutuneisuustekijoiden jalkeen kysyttiin, miten heiddn suoriutumistaan mi-
tataan. Kaikilla haastateltavilla oli kdytossé laadullisia mittareita. Mitdén yhtendistd tarkem-
paa mittaria ei pystytty vastauksista havaitsemaan. Yksittdisten henkildiden esiin nostamia
mittareita olivat esimerkiksi henkildkohtaiset ja tiimikohtaiset tavoitteet, jotka asetetaan esi-
merkiksi puolivuosittain tai kvartaalitasolla. Lisdksi esiin nousi esimerkiksi henkilokohtai-
nen asiakastyytyvéisyys ja tiimitasolla tapahtuva reklamaatioiden seuranta. Kahdella henki-
16114 oli kdytossé laadullisten mittareiden liséksi myos kvantitatiivisia mittareita suoriutumi-
sen mittareina. Motivaatioteeman lopuksi kysyttiin vield, kokevatko henkil6t, ettd heiddn
esihenkilonsé tai yrityksen johto pyrkii kannustamaan henkilda annettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Téssd kaikkien haastateltavien vastauksesta oli havaittavassa pienté tyytymat-
tomyytté, silld kaikki kokivat vahintddn, ettd tdhén voisi panostaa esihenkilon tai yritysjoh-
don tasolta enemmén. Ensimmaiinen vastaaja nosti esiin, ettd niistd puhutaan kehityskeskus-
teluissa, mutta arjessa tavoitteet eivit tule riittdvasti puheeksi tai niitd ei tehdd nikyviksi.
Tdhén voi johtaa haastateltavan arvion mukaan esimerkiksi esihenkilon ja johdon kiireisyys.
Toinen ja kolmas haastateltava kaipasi lisdd konkreettisia keskusteluja seké tyokaluja niiden
saavuttamisen seuraamiseksi. Neljds haastateltava kertoi, ettd tavoitteiden tayttymisti seu-

rataan melko tiiviisti, mutta ei kuitenkaan niin usein kuin voisi.

4.2.2 Palkitseminen ja osakeoptiot

Toisena teemana tutkimuksessa kasiteltiin palkitsemiseen ja osakeoptioihin liittyvid aiheita.
Ensin kysyttiin, millainen on haastateltavien nykyinen palkkausmalli ja ilmeni, ettd kaikilla
haastateltavilla oli kdytosséd kiinted kuukausipalkka, eikéd kenelldkdén ollut erillistd tulos-
palkkausta kiytossd. Sen jélkeen kysyttiin, kokevatko he nykyisen palkitsemismallin kan-
nustavaksi. Ensimmaéiselld haastateltavalla ei ole mitdén kiinted4 palkkausta vastaan, mutta
yleisesti hintd mietitytti nykyisen palkkatason riittdvyys suhteessa tyomaédrdéan. Toisen mie-

lestd osittain kyll4, mutta osittain ei. Kolmas kokee, ettd nykyinen palkkataso on ihan hyva,
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mutta suoritukseen perustuva osa motivoisi myds. Neljdnnen mielestd kiinted palkka ei si-
ninsd kannusta, mutta ty0 itsessddn tissd tapauksessa kannustaa. Seuraavaksi henkil6itd
pyydettiin kertomaan, miten he muuttaisivat palkkaustaan enemmén motivoivaksi. Vastauk-
sia olivat esimerkiksi palkkatason yleinen nostaminen, koska sen ei koettu olevan linjassa
markkinahinnan kanssa. My0s osittain suoritukseen perustuva palkkaus nousi esiin, esimer-
kiksi niin, ettd kiintedn palkanosan osuus olisi 70 % ja 30 % maksettaisiin suoriutumisen
perusteella. Suoritukseen perustuvaa palkitsemista ehdotettiin my0s ja liséksi omiin, tiimi-
kohtaisiin ja yrityskohtaisiin mittareihin pohjautuvat bonukset ehdotettiin otettavan kayt-
toon. Yleisesti palkkaukseen liittyen kysyttiin vield henkildiden kokemista vaikutusmahdol-
lisuuksista omaa palkkaansa kohtaan. Lyhyelld aikavililld osa haastateltavista koki, ettd voi-
vat neuvottelemalla kohtalaisella todenndkoéisyydelld vaikuttaa palkkaukseen, mutta osa
koki suoraan, ettd nykyiseen palkkatasoon ei ole vaikutusmahdollisuuksia. Pidemmalla ai-
kavililld haastateltavat kokivat, ettd heilld on suuremmat mahdollisuudet vaikuttaa palk-
kaansa. Keinoina nousi esiin esimerkiksi osaamisen kehittdminen ja tehtdvékentin laajenta-

minen, tyOpaikan vaihtaminen ja oma suoriutuminen.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd jos heille tarjottaisiin osakeoptio-ohjelmaa nykyisessa yri-
tyksessd, se lisdisi heiddn motivaatiotansa sekéd sitoutumistaan tyOskennelld yrityksessa.
Kaksi haastateltavaa nimesivit vain positiivisen vaikutuksen tyoskentelyyn ja heiddn mu-
kaansa osakeoptiot sitouttaisivat tehokkaasti pysymain yrityksessd. Esiin nousi myds tyo-
uran pidentyminen nykyisessa yrityksessd. Yksi haastateltava toi esiin, ettd jos on 1dhtokoh-
taisesti tyytyvdinen tyoskentelyyn yrityksessd, niin osakeoptiot tukevat titd tunnetta, mutta
jos ei ole tyytyviinen yritykseen, ei osakeoptiot itsessdén saa henkilod pysymédn yrityk-

sessa.

’

“Tunne siitd, ettd itsed pidetddn tdirkednd henkilond ja halutaan pitdd talossa, motivoi.’

Haastattelurunko késitti my0s yksittdisen henkilon kokemuksen omista vaikutusmahdolli-
suuksista osakkeen arvoon pitkalld tihtdimelld. Lisdksi kartoitettiin sitd, kannustaako osake-
optio-ohjelmaan kuuluminen tydskenteleméén tehokkaammin, jos henkild voi omalla ty0s-
kentelylldadn vaikuttaa osakkeen arvoon. Kolme haastateltavaa uskoivat, ettd voivat vaikuttaa
osakkeen arvon kehitykseen pitkilld tdhtdimelld oman tySpanoksensa avulla. Esimerkiksi
toimintojen kustannustehokkuuden lisddminen nousi esille yhteni koettuna keinona. Haas-
tateltavista kolme neljasté koki, ettd osakeoptio-ohjelmaan kuuluminen kannustaisi tydsken-

telemddn tehokkaammin, jos omalla tekemiselld voisi vaikuttaa osakkeen arvoon. Yksi
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haastateltava kertoi, ettd normaalilla tyoskentelylld saavuttaa hinelle asetetut tavoitteet,
mutta osakeoptiot kannustaisivat tydskenteleméén entisti tehokkaammin. Yksi haastateltava
sen sijaan koki oman suoriutumisen ja osakkeen arvon kehityksen vililld hyvin etdisen yh-

teyden.

Haastattelun lopuksi keskusteltiin siitd, mitd muita vaikutuksia osakeoptio-ohjelmalla koe-
taan olevan. Esiin nousi monipuolisesti seikkoja ja kysymys herétti mukavasti keskustelua.
Samoja asioita alkoi toistua myds haastattelun edetessd, jolloin voidaan todeta, ettd aineisto
on ollut kattava tdhédn tutkimukseen (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 181-182). Positii-
visina seikkoina motivaatio- ja sitoutumisvaikutuksen lisdksi koettiin esimerkiksi seuraavia
seikkoja: oman arvokkuuden tunteen kohoaminen ja yrityksen arvostuksen lisddntyminen
tyontekijdn ndkokulmasta, tyduran pidentyminen kyseisesséd yrityksessd, kiinnostus vaati-
vampia rooleja kohtaan, positiivisen mielikuvan kasvaminen yritysti kohtaan seki yleinen
positiivisuus. Liséksi optioiden koettiin kannustavan etenemiin kehitystehtévien pariin ja
omalla panoksella tehostamaan yrityksen toimintaa. Negatiivisena vaikutuksena esiin nousi
ainoastaan mahdollinen kateus tydyhteisossd, jos tieto osakeoptioiden myontimisesta levida.

Muilta osin jérjestely koettaisiin pelkéstédédn positiivisena.

4.3 Pohdinta

Haastatteluissa korostui motivaatiota lisddvanéd isompana teemana vapaus ja vaikutusmah-
dollisuudet omaa ty6té kohtaan. Vapaus jérjestelld omia tyotehtdvidan ja aikatauluja itsel-
leen sopivaksi lisdd oman hallinnan tunnetta tyotd kohtaan ja se taas kohentaa motivaatiota.
Tyon merkityksellisyys kytkeytyy osittain samoihin seikkoihin ja on liséksi vahvasti yhtey-
dessé yrityksen arvoihin ja omaan tydtehtdavaan. Kun henkil6 tuntee tydskentelevansd omien
arvojensa mukaan, on luonnollista, ettd hin on sitoutuneempi ja motivoituneempi tydsken-
telemién yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Arvoihin yhdistyy myos yrityskulttuuri, joka ko-
ettiin tyOyhteisdssé olevan viihtyvyyden tavoin tarked tyotyytyvéisyytta lisddva asia. Ulkoi-
sen motivaation ndkokulmasta térkeiksi seikoiksi nousi selkeimmin kaksi tekijéé, joita olivat
kannustava eli riittdvin korkeaksi koettu palkkaus sekd etenemismahdollisuudet yrityksen
sisélld tulevaisuudessa. Haastateltavat kokivat esihenkildiden ja johdon tuen osittain puut-
teelliseksi liittyen yksilon kannustamiseen asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Tama

voi omalta osaltaan heikentdd motivaatiota tyOskennelld asetettujen tavoitteiden
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saavuttamiseksi. Samalla havaittiin, ettd tyOyhteisdssd vallitseva luottamus ja esihenkilon
tuki vahvistavat sosiaalista turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, jolloin my&s mo-
tivaatio tydyhteison yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen kehittyy. Kaikilla haastateltavilla
oli kdytdssdin jonkinlaisia mittareita suorituksen seurannassa, mutta haastatteluista ei vilit-
tynyt suorituskyvyn mittaamisen ja mittareiden merkitys tyontekijdn suoriutumisen kan-
nalta, eikd niilld koettu olevan suoraa yhteyttd motivaatioon ja sitoutumiseen tai palkitsemi-
seen. Mittareiden selked yhdistdminen palkitsemiseen esimerkiksi tulospalkkausjérjestel-

min kayttoonoton avulla voisi lisidtd omalta osaltaan tydmotivaatiota.

Haastatteluista tarkeimpind palkitsemiseen ja osakeoptioihin liittyvinéd teemoina havaittiin
suoritukseen perustuvan palkkauksen kannustavuus, yleinen palkkatason riittdvyys ja vaiku-
tusmahdollisuudet omaan palkkaan seké kiinnostus osakeoptiopalkkausta kohtaan ja sen vai-
kutukset omaan ansaintaan. Suoritukseen perustuva palkanosa tai tulospalkkio koettiin li-
sddvan motivaatiota, koska se kannustaa tydskentelemiin tehokkaammin tulospalkkiolle
asetettujen kriteerien saavuttamiseksi ulkoisen motivaation vaikuttaessa. Télld on myos
suora yhteys omaan ansaintatasoon, silld tutkimuksessa havaittiin, ettd koetut vaikutusmah-
dollisuudet omaa palkkausta kohtaan lisdévit motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Samat seikat
korostuivat my0s osakeoptioihin liittyvissad keskusteluissa. My0s osakeoptioiden kautta voi
vaikuttaa omaan ansaintatasoon, vaikka yksittdisen tyontekijdn vaikutusmahdollisuudet
osakkeen arvoon ovat huomattavan paljon pienemmat kuin henkil6lle itselleen asetettuun
yksittdiseen tulospalkkion kriteerind olevaan mittariin. Osa haastateltavista kuitenkin koki
omalla tydpanoksellaan voivan vaikuttaa osakkeen arvoon, jolloin se voi lisdtd yksilon tyo-
motivaatiota. Haastattelujen my6té nousi esiin useita osakeoptioiden mahdollisia vaikutuk-

sia.

Taulukko 2. Yhteenveto tirkeimmisti havainnoista teemoittain

Haastattelun teema Tarkeimmat havainnot

Motivaatio ja sitou- e Tyon merkityksellisyys korostuu motivaation ldhteend
tuneisuus e Vaikutusmahdollisuudet omaa ty6td kohtaan kohensivat
motivaatiota

e Luottamus ja esihenkilon tuki lisdsivit turvallisuuden ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja niin edistivét sitoutunei-
suutta

e Mukavan tiimin, yhteishengen ja yrityskulttuurin koettiin
kohentavan tyotyytyvéisyyttd

e Kannustava palkkaus koettiin motivaatiota ja sitoutunei-
suutta lisddvana tekijana
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e Etenemismahdollisuudet yrityksessé koettiin myds lisda-
vin motivaatiota ja sitoutuneisuutta

Palkitseminen ja e Suoritukseen perustuvan palkkauksen kannustavuus ja
osakeoptiot tyomotivaatiota lisddva vaikutus
e Vaikutusmahdollisuus omaa palkkausta kohtaan koettiin
tarkednd

e Lisiksi osakeoptiojdrjestelmd néhtiin suurimmilta osin
positiivisena tekijana

4.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Kasitteind reliabiliteetti ja validiteetti ovat ldhtdisin mééréllisen eli kvantitatiivisen tutki-
muksen puolelta, mutta niitd hyddynnetéddn luotettavuuden arviointiin myds kvalitatiivisen
tutkimuksen puolella. Reliabiliteettia ja validiteettia on vélttdméatontd hyodyntéa, jotta voi-
daan arvioida tutkimustulosten kaytettdvyyttd. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 226—
227.) Kvalitatiivisen tutkimuksen puolella haasteita luotettavuuden arviointiin voi aiheuttaa
esimerkiksi tutkijoiden ennakkokésitykset tutkittavasta aiheesta (Kananen 2008, 124). Vali-
diteetilla tarkoitetaan patevyytté, toisin sanoen pyritdén vastaamaan siihen, mittaako tutki-
mus haluttua asiaa. Esimerkiksi yhden tutkimuksen tulokset on pystyttivi toistamaan vas-
taavissa olosuhteissa uudelleen, tilla tarkoitetaan ulkoista validiteettia. Pitevyyden varmis-
tamiseksi tutkimuskysymykset tulee olla selkedt, jotta ne ymmarretién, kuten on tarkoitettu.
Sisdinen validiteetti ottaa kantaa tutkimustulosten virheettdméén késittelyyn ja tulkintaan.
(Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Reliabiliteetti on tutkimuksen yhdenmukaisuutta seka tois-
tettavuutta kuvaava kasite. Reliabiliteetin ollessa hyva, tutkimus voidaan toteuttaa uudelleen
vastaavin tutkimustuloksin, vaikka tutkimuksen toteuttaja tai ajankohta vaihtuisivat. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 230-233.) Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan siis edistdd
dokumentoimalla tutkimuksen kulku ja kaikki yksityiskohdat mahdollisimman tarkasti, jotta
tutkimus voidaan toistaa vastaavalla tavalla. Toinen térked seikka on tutkimustulosten tarkka

analysointi ja johtopditosten tekeminen kdytettyyn teoriaan pohjautuen. (Hirsjérvi ym. 2009,

232.)

Tutkielmassa validiteettiin keskityttiin tutkimuskysymysten selkeydelld seki haastattelurun-

gon yksiselitteisten kysymysten avulla. Ndmé kaksi seikkaa olivat tiiviisti yhteydessd
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tutkielmaa toteutettaessa ja haastattelukysymysten laadinnassa huomioitiin niiden kaytetté-
vyys ja tarpeellisuus suhteessa tutkittavaan ongelmaan. Liséksi varmistettiin, etti haastatel-
tavat ymmadrsivit kysymykset kuten ne oli tarkoitettu. Luotettavuutta pyrittiin lisddméén
my0s sopivien haastateltavien valinnalla. He sopivat tarkasti tutkimuksen rajauksiin ja heilld
oli riittdvad kokemus ja tietotaito vastaamaan kattavasti annettuihin teemoihin. Haastattelujen
edetessd ja tutkimustulosten analysointivaiheessa voitiin todeta, ettd samat vastaukset alkoi-
vat toistumaan, jolloin voitiin todeta haastateltavien mééra riittdviksi. Aineiston analyysi-
vaiheessa kiinnitettiin vield huomiota siihen, ettd vastaukset kattavat tutkimuskysymyksilld
tarkoitetut teemat. Reliabiliteettia pyrittiin parantamaan haastattelujen dénittamisen ja litte-
roinnin avulla, mutta muutoin toistettavuutta on haastavampi arvioida, silld haastateltavien
mielipiteet ja vastaukset teemoihin liittyen voivat muuttua, jos tutkimus toistetaan uudelleen
toisena ajankohtana. Tdman tutkielman reliabiliteettia parantaa kuitenkin vastausten saman-
kaltaisuus, jolloin voidaan olettaa saman kaltaisuuden séilyvén etenkin lyhyemmélla tarkas-

telujaksolla.

Toisena tutkimusmenetelméné kaytetty havainnointi vahvisti haastateltavien viestien tulkin-
taa ja haastateltava pystyi luotettavasti tulkitsemaan haastattelujen sanomaa ilmeiden, elei-
den seki sanapainojen kautta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on tarked
panostaa ja havainnoinnin avulla pyrittiin varmistamaan se, ettd haastateltavat tarkoittavat
sitd mitd sanovat. Havainnoinnin avulla pystyttiin lisidméén tutkimuksen luotettavuutta

omalta osaltaan.
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5 Yhteenveto ja johtopéitokset

Viimeisessid luvussa esitelldén tutkimuksen tulokset seké johtopédatokset aiempiin tutkimus-
tuloksiin ja teoriaan pohjautuen. Lopuksi laajennetaan ndkokulmaa vield jatkotutkimuseh-
dotusten suutaan. Tavoitteena oli selvittdd, miten osakeoptiopalkkaus vaikuttaa taloushallin-
non alalla ty6skentelevien avainhenkiléiden motivaatioon ja sitoutuneisuuteen liittyviin te-

kijoihin ja mitd muita mahdollisia vaikutuksia niilld on. Ensimmaiinen tutkimuskysymys oli:

e Miten osakeoptiopalkkaus vaikuttaa avainhenkilon sitoutuneisuuteen ja motivaati-

oon?

Tutkielman ensimméisen tutkimuskysymyksen avulla saatiin selville, ettd osakeoptioilla ja
palkitsemisella ylipddnsé on positiivinen vaikutus tyontekijdn motivaatioon ja sitoutuneisuu-
teen. Taustalla havaittiin olevan oman arvokkuuden tunteen kohoaminen seké tyontekijén
kohonnut arvostus yritystd kohtaan. Vastaavia tutkimustuloksia ovat julkaisseet my0s
Sharma ja Bajpai (2011) osoittaen, ettd kannustavan palkkauksen ja tyotyytyviisyyden seké
tyOssé viihtyvyyden vélilld on positiivinen yhteys. Kuten siséisti ja ulkoista motivaatiota
kasittelevissd teorialuvussa todettiin, suoritukseen vaikuttaa useimmiten saman aikaisesti
sekd sisdinen ettd ulkoinen motivaatio. Niiden toisiaan tdydentdva vaikutus voidaan havaita
esimerkiksi tdmén tutkimuskysymyksen kautta. Myonnetty palkkaus aiheuttaa ulkoista mo-
tivaatiota, mutta samalla vaikuttaa myds arvomaailmaan, jolloin sisdinen motivaatio voi ak-

tivoitua ja alkaa toimimaan samanaikaisesti ulkoisen motivaation kanssa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd osakeoptiopalkkaus lisdé tyontekijéiden motivaatiota ja sitou-
tuneisuutta tyoskennelld yrityksessa ja tavoitella yhd voimakkaammin yrityksen asettamia
tavoitteita ja sitd kautta edistéé yrityksen etua ja pyrkid vaikuttamaan positiivisesti osakkeen
arvoon. Tulosta voidaan pitdd yhdenmukaisena Maslown (1998) tarvehierarkiasta johdettu-
jen tydeldmélédhtoisten teorioiden kanssa, silld hierarkian tasojen saavuttaminen aiheuttaa
motivaatiota ja hierarkian ylimmalti tasolta 16ytyvit palkitseminen ja tavoitteiden saavutta-
minen, jotka aiheuttavat motivaation (Rauramo 2012). Toisin sanoen, tavoitteiden saavutta-
minen johtaa palkitsemiseen, joka taas johtaa motivaation tunteeseen. Myos Herzbergin kak-
sifaktoriteorialla voidaan havaita olevan yhteys timén tutkimusten tulosten kanssa. Yhden-

mukaisuus nékyy siind, ettd teoriassa tyomotivaatiota késitellddn tyotyytyvdisyyden kautta
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selittdmailld tyotyytyvéisyyteen vaikuttavia tekijoitd, kuten tdssd tutkimuksessa todettiin teo-
rian kanssa yhdenmukaisesti, ettd kannustava palkkaus lisdi tyotyytyviisyyttd, joka puoles-

taan on yhteydessi parantuneeseen motivaatioon.

Lisdksi tutkielmassa selvitettiin, mitd muita vaikutuksia osakeoptiopalkkaus voi mahdolli-
sesti tuoda avainhenkilon tydskentelyyn laajemman nékokulman avulla tarkasteltuna. Ta-
mén tutkimuskysymyksen kautta pyrittiin havaitsemaan niin positiivia kuin negatiivisia vai-

kutuksia. Toinen tutkimuskysymys oli muotoiltu seuraavasti:

e Mitd muita vaikutuksia osakeoptiopalkkauksella voi olla avainhenkilon tydskente-

lyyn?

Positiivisina tekijoiné esiin nousi tyduran pidentyminen yrityksessd, kun tyontekijén arvos-
tus yritystd kohtaan kohoaa seka siihen liittyen my6s ammatillinen kasvu ja isommat roolit
urakehityksen myotd. Osakeoptiopalkkauksen myontamiselld koettiin olevan my0s yleinen
positiivinen vaikutus tyontekijan kokemukseen tydyhteisdssi yksiloné ja osana yhteisoa. Li-
sdksi sen koettiin kannustavan sisdisten kehitystehtévien pariin ja kehittdméaan yrityksen te-
hokkuutta ja kannattavuutta oman tyopanoksen kautta. Tehokkuutta pyrittiin lisddméaéan te-
hostamalla yrityksen toimintoja ja sen yhteys taas ndhtiin parantuneeseen kilpailukykyyn ja
niin edelleen kohonneeseen osakkeen arvoon. Ainoana negatiivisena asiana esille nousi
mahdollinen epitasa-arvon tunne ja kateus, jos tieto vain muutamille tyontekijoille myonne-
tyistd osakeoptioista levidd yrityksessd. Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd selkedsti asete-
tut tavoitteet ja odotukset lisddvit avainhenkildiden sitoutuneisuutta sekd motivaatiota. Tu-
losten voidaan todeta olevan yhdenmukaisia Porterin ja Milesin (1974) esittdmén teorian
kanssa, silld sen mukaan tyontekijan motivaatioon voidaan vaikuttaa neljén eri tekijan kautta
ja yksi néisti tekijoistd on tyGymparistd, johon siséltyy palkkaus. Vastaavasti timén tutkiel-

man tuloksissa havaittiin, ettd palkkauksella voidaan vaikuttaa motivaatioon.

Téssa tutkielmassa havaittiin rahallisen palkitsemisen motivoivan tyontekijoitd, miké on to-
dettu myos useissa muissa tutkimuksissa. Tamaén tutkielman tulokset voidaan siis todeta ole-
van saman suuntaiset aiempien tutkimusldydosten kanssa. Esimerkiksi Lazear (2000) seka
Stajkovic ja Luthans (1997) ovat todenneet aineellisen palkitsemisen motivoivan tyonteki-
joitd tyoskentelemddn tehokkaammin ja suoriutumaan paremmalla tasolla. Tulospalkitsemi-
seen liittyen tutkimuksia 10ytyy esimerkiksi tulospalkkiojérjestelman kdyttoonoton ja tuot-

tavuuden kasvun vililtd, samoin kun tdssd tutkimuksessa yhtené havaintona oli tuottavuuden
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kasvu osakeoptiopalkkauksen kdyttoon liittyen. Hakonen, Hakonen, Hulkko ja Ylikorkala
(2005) ovat havainneet tulospalkitsemisen vaikutuksiksi yrityksissé esimerkiksi tyontekijoi-
den asennoitumisen kehityksen parempaan suuntaan ja vaihtuvuuden pienentymisen, pois-
saolojen vihentyneen madrin sekd yleisesti parantuneen tuottavuuden ja laadun. Téssé tut-
kimuksessa vastaavia tuloksia havaittiin olevan asennoitumisen kehittyminen parempaan
suuntaan sekd parantunut tuottavuus ja laatu. Osakeoptioita on tutkittu aiemmin kaytdnnossi
vain yritysjohdon nidkokulmasta ja esimerkiksi Hall ja Murphy (2003) ovat todenneet tutki-
muksessaan, ettd osakeoptio-ohjelmat kannustavat johtajia toimimaan vahvemmin osak-
keenomistajien edun mukaisesti tarjoamalla suoran yhteyden toteutuneen korvauksen ja yh-
tion osakekurssikehityksen vililld. Téssd tutkimuksessa keskityttiin yritysjohdon sijaan
avainhenkil6ihin, silld aiempaa tutkimusta ei varsinaisesti tdstd kohderyhmistd 16ydetty.
Avainhenkil6ihin keskittyvien tulosten voidaan todeta olevan samansuuntaisia kuin yritys-
johtoon keskittyneissd tutkimuksissa, mutta johtajille toteutetusta tutkimuksesta nousi sel-
visti vahvemmin esiin osakkeenomistajien edun tavoittelu osakekurssinkehityksen ja osa-
keoptioista saadun hy6dyn viélill4. Johtajille toteutetussa tutkimuksessa korostuivat siis eni-

ten taloudelliset seikat, joihin toki vaikuttaa myds tutkimuksen asettelu.

Tutkimuksen osoittamien positiivisten tulosten perusteella yritykset voisivat laajemmin tar-
kastella mahdollisuuksia palkitsemisjérjestelmiensd kehittdmiselle ja monipuolistamiselle.
Lalitha ja Singh (2014) ovat todenneet tutkimuksessaan yrityksen kannattavuuden parantu-
van motivoituneen ja sitoutuneen tydvoiman avulla, mika taas tukee tavoitetta tyontekijoi-
den motivaation ja sitoutuneisuuden kasvattamiselle. Samoja syy-seuraus-suhteita voidaan
havaita myds tédstd tutkimuksesta haastatteluilla kerdtyn aineiston perusteella, silld kannus-
tavan palkkauksen todettiin lisdévin motivaatiota ja sitoutuneisuutta, joka taas kirjallisuuden
perusteella on yhteydesséd yrityksen parantuneeseen kannattavuuteen. Palkkauksen avulla
voitaisiin myds mahdollisesti vaikuttaa tutkielman alussa esitettyyn henkiloston vaihtu-
vuutta koskevaan haasteeseen. Samalla osakeoptioiden todettiin kannustavan tyoskentele-

madn tehokkaammin osakkeen arvon kasvattamiseen liittyen.

Jatkotutkimuksia ajatellen olisi mielenkiintoista selvittdd esimerkiksi osakeoptio-ohjelmiin
paisseiden henkildiden ndkemyksid ohjelman vaikutuksista heiddn tydmotivaatioonsa ja si-
toutuneisuuteen ja siind tapahtuneisiin muutoksiin ennen osakeoptio-ohjelmaan paisyd, sen
aikana ja jdlkeen. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus olisi laajentaa tutkimus

koskemaan esimerkiksi tulospalkkausta. Myos osakeoptiojérjestelmdn suunnittelu ja
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toteutus olisi mielenkiintoinen mahdollisuus, jossa yhdistyy seki talouden ja laskentatoimen
osaaminen seké henkildsto- ja palkkahallinnon teoriat ja kdytinnot. Tallainen yrityksen pal-
kitsemisjérjestelmin tai sen osan kehittimistd koskeva tutkimus voisi laajuutensa puolesta
sopia esimerkiksi Pro Gradu -tutkielman aiheeksi. Kuten tdimén tutkimuksen ja aiemman
kirjallisuuden perusteella on todettu, palkitseminen on kokonaisuudessaan varsin tirked ele-
mentti yrityksessd, minké vaikutukset voidaan ndhdé olevan yhteydessa yrityksen kannatta-

vuuteen.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Tausta:

e Mikéd on nykyinen tydtehtévisi ja asema yrityksessa?
e Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessé tehtévéssisi?

e Onko tydsi tavoitteet ja yrityksen odotukset sinua kohtaan selkeét?

Motivaatio ja sitoutuneisuus:

e Koetko, ettd olet sitoutunut tyoskenteleméén tavoitteidesi mukaisesti tissd yrityk-

sessi?
e Minki tekijoiden koet parantavan sitoutuneisuuttasi yritykseen?
o Mitk3 asiat motivoivat sinua tydssa?
e Miten ty0ssé suoriutumista mitataan yrityksessési?

o Koetko ettd esihenkildsi tai yrityksen johto pyrkii kannustamaan sinua annettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi?

Palkitseminen ja osakeoptiojérjestelma:
e Millainen on nykyinen palkkausmallisi?
o Koetko nykyisen mallin motivoivaksi?
o Miten muuttaisit sitd enemmén motivoivaksi?
e Miten kuvailisit bonusmallia (mikéli sellainen on kéytdssd)?
o Koetko, ettd voit télld hetkelld vaikuttaa omaan palkkaasi
o lyhyelld aikavililla (0-1v. tarkastelujakso)?
o Pidemmidlla aikavililla (yli Sv. tarkastelujakso)?

e Onko osakeoptio sinulle késitteend tuttu?
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o Téssa vaiheessa médritelldan kéasite, mikéli se ei ole ennalta tuttu

Jos sinulle tarjottaisiin osakeoptio-ohjelmaa, mitd vaikutuksia silld olisi motivaati-

00si ja sitoutumiseen?

Koetko ettd voisit tydpanoksellasi vaikuttaa yhtion osakkeen arvoon pitkillad téh-

tdimella?

Kannustaisiko osakeoptio-ohjelma sinua tyoskentelemdidn tehokkaammin, jos voit

omalla tekemiselld vaikutta yhtion osakkeen arvoon?

Mitéd muita vaikutuksia uskot osakeoptio-ohjelmalla olevan?



