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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Palkitseminen on aiheena hyvin laaja ja se koskettaa yrityksen, sen johdon ja tyonte-
kijoiden lisaksi myds yrityksen ulkoisia sidosryhmia. Organisaatioilla on kaytdssaan
useita erilaisia aineellisen ja aineettoman palkitsemisen muotoja. Tassa tutkielmassa
keskityta&n tulospalkkioihin eli yritysten vapaaehtoisesti maksamiin rahapalkkioihin,
joita maksetaan henkilostolle ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta tai
ylittamisesta. Peruspalkkausmuotoja taydentava tulospalkkaus on yleistynyt Suo-

messa 1990-luvulta lahtien kasvattaen yha suosiotaan (EK 2006, 6).

Yritysten kannalta toimivan tulospalkkiojarjestelman luominen ja yll&pitdminen on
erittdin tarkead, silla palkitsemisella on suuret kustannusvaikutukset. Tarkeydestaan
huolimatta kaikkia sen vaikutusmekanismeja ei tunneta kovin hyvin ja vaikutukset
voivat tulla ndkyviin vasta pitkalla aikavalilla. Parhaimmillaan tulospalkkiojérjestelma
muuttaa yksilon asenteiden, kuten tydmotivaation kautta yksilon toimintaa ja kayttay-
tymista kohti asetettuja tavoitteita. Yksilon ja ryhmien toiminnan kautta tulospalkitse-
minen voi vaikuttaa yrityksen menestymiseen ja yrityskuvaan. (Hulkko et al. 2002,
40)

Tulospalkkiot ovat hyvin suosittu rahallisen palkitsemisen muoto suomalaisissa yri-
tyksissa. Uusimman palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2008 -raportin mukaan
77,4 prosentilla yrityksistd on kaytdssaan tulospalkkiojarjestelméa ainakin osalle hen-
kilostoa ja maara on kasvanut vuodesta 2004, jolloin yrityksistd 61,5 prosentilla oli
kaytossaan tulospalkkiojarjestelma (Salimaki et al. 2009, 14). Merkittavin syy tulos-
palkkauksen hyddyntamiselle on sen kayttaminen henkiloston palkitsemisen valinee-
na (EK 2006, 7). Tulospalkitsemista perustellaan usein rahapalkkioiden yksil6a moti-
voivalla vaikutuksella, mutta motivoivatko ne todella? Epailyksensé on esittanyt esi-
merkiksi Deci (1973, 28-32), jonka tutkimusten perusteella rahallisella palkitsemisella
voidaan sammuttaa yksilon sisdinen motivaatio eli halu tehda asioita mielenkiinnosta
ja innostuksesta. Teoriaosuudessa kaydaan motivaatioteorioita lapi palkkioiden ja

yksilén motivaation yhteyden selvittamiseksi.



Yksilon tydmotivaatio on jokseenkin monimutkainen tarkastelun kohde, silla se on
muutoksille altis yksilon sisdinen tila, johon vaikuttavat henkilokohtaiset ja tilanneteki-
jat (Wiley 1997, 263). Tasta kertovat useiden erilaisten ja eritasoisten motivaatioteo-
rioiden olemassa olo seka yhteisen ndkemyksen puute. Taman tutkielman Kkirjalli-
suusanalyysin kohteena ovat perinteiset palkkioiden ja yksilon motivaation valista
suhdetta tutkivat teoriat, jotka yhdistyvat Thierryn (1998, 291-319) kehittdméassa ref-
lektioteoriassa. Se tarjoaa ensimmaisena teoriana kokonaisvaltaisen lahestymistavan
palkitsemisen vaikutuksista yksilon kayttaytymiseen. Teoriaa on tutkittu tAh&n men-
nesséd melko vahan ja se on vield keskenerdinen (Thierry 1998, 305). Teoriaa on
kaytetty muutamissa suomalaisissa tutkimuksissa aiemmin ja sen periaatteille on
l6ydetty tukea (esim. Hakonen 2006; Salimaki et al. 2009). Reflektioteoriaa kaytetaan

tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittad miksi tulospalkkausta kaytetaan yrityksissa
sekd miten tulospalkkaus vaikuttaa yksilon tyomotivaatioon. Kohdeyrityksessa on
tulospalkkiojarjestelman muokkaamisen yhteydessa pohdittu tulospalkitsemisen vai-
kutuksia sekéa niiden mittaamista, mutta se on osoittautunut hyvin haastavaksi. Tu-
lospalkitseminen ei vaikuta suoraan yksilon ja ryhmien kayttaytymiseen tai toimin-
taan, vaan asenteiden kautta (Hulkko et al. 2002, 40), joten tutkielmassa paadyttiin
tarkastelemaan tulospalkitsemisen vaikutuksia yhteen asenteeseen, tyémotivaatioon.
Caseyrityksen talousjohtajan (2012) mukaan yksiléiden motivointi on yksi tulospalk-

kiojarjestelman tarkeimmista tavoitteista. Tutkimusongelma on seuraava:

Millaisia vaikutuksia tulospalkitsemisella on yksilon tydmotivaatioon kohdeyritykses-

sa?

Tahan kysymykseen pyritddn vastaamaan empiriaosiossa, jossa analysoidaan laa-
dullinen aineisto, joka saadaan haastattelemalla caseyrityksen henkildstén edustajia
saman osaston eri tasoilta. Nain pyritddn selvittamaan kohdeyrityksen tulospalk-
kiojarjestelmén vaikuttavuutta. Myos seuraaviin alaongelmiin pyritdan tassa tutkiel-

massa vastaamaan:

e Mita perusteluita tulospalkitsemisen kaytoélle on?



e Miten tulospalkitsemisen vaikutuksia tyémotivaatioon voidaan arvioida?

e Minkalaisia merkityksia tulospalkitsemisella on henkilgstolle?

Kirjallisuusanalyysin avulla selvennetddn mité tulospalkitsemisella tarkoitetaan, ylei-
simpia perusteluita tulospalkkioiden kaytdlle seka kaytannon vaikutuksia yksilon ja
ryhmien toimintaan yrityksissd. Motivaatioteorioiden avulla selvitetdan erilaisia teo-
reettisia ndkokulmia palkitsemisen vaikutuksista yksilon motivaatioon ja ne vaikutta-
vat empiriaosuuden teoreettisena viitekehyksena toimivan reflektioteorian (Thierry
1998, 291-319) taustalla. Motivaatioteorioista keskitytaan lahinna niihin, jotka huo-

mioivat yksilén kognitiiviset ominaisuudet.

Empiirisesséd osiossa pyritddn vastaamaan kahteen muuhun alaongelmaan tulos-
palkkauksen merkityksista ja vaikutusten arvioimisesta. Selvittamalla tulospalkkauk-
sen saamat merkitykset yksildlle voidaan reflektioteorian mukaan arvioida tulospalkit-
semisen vaikutuksia tyomotivaatioon. Tulospalkkiojarjestelmalla voi olla neljanlaista
merkitysta yksilolle ja mitd enemman silla on merkitysta, sitd enemman se vaikuttaa
yksilon tydmotivaatioon. Jos palkitsemisjarjestelmalla ei ole yksilélle merkitysta, ei se
myoskaan vaikuta hénen tydsuoritukseensa. Tietamyksella on merkitysten ohella
tarkea asema tulospalkkioiden vaikuttavuuden kannalta. Jarjestelma, josta yksil6lla
on vahan tietoa, ei vaikuta hanen toimintaansa. Palkitsemisjarjestelma vaikuttaa yksi-
l6n tyokayttaytymiseen palkkion merkitysten kautta, joita palkkio heijastelee tasonsa,

rakenteensa, eroavaisuuksiensa ja kaytantojensa kautta. (Thierry 2001, 149-166)

Tassa tutkielmassa tarkastellaan yritysten henkilostolle maksettavia rahamaaraisia
lisdpalkkioita, jotka tdydentavéat peruspalkkaustapoja. Perusteena tulospalkkioille on
ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttaminen tai ylittdminen. Tavoitteet voivat olla
maarallisia, taloudellisia tai laadullisia. Mitattavat tulokset voivat perustua yksilon,
tiimin, yksikon tai koko organisaation aikaansaannokseen. Henkildst6a pyritddn moti-
voimaan tulospalkkiojarjestelman avulla ponnistelemaan organisaation tavoitteiden
eteen. Tulospalkkioiden kayttoa tarkastellaan yksityisell& sektorilla. Aineettomat pal-
kitsemismuodot seka peruspalkkausta tdydentavat voittopalkkiot ja voitonjako jate-
taan taman tutkielman ulkopuolelle samoin kuin ylimmé&n johdon palkitseminen.
(Hulkko et al. 2002, 49-53; Nurmela et al. 1999,15-17; Strommer 1999, 279-280)



1.3 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tutkielman tutkimusote on laadullinen ja kyseessa on case- eli tapaustutkimus, joka
on keskeinen kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategia. Tulospalkkauk-
sen teoreettisia lahtokohtia selvitetaan tutkielman alussa kirjallisuusanalyysin avulla.
Kirjallinen aineisto koostuu tieteellisista artikkeleista, tutkimusraporteista seka alan
kirjallisuudesta. Monet teoriaosuudessa esiteltdvat motivaatioteoriat ovat vuosikym-
menia sitten kehitettyja, joten niista esitelladn alkuperaisten lahteiden lisaksi viimei-
simpia tutkimuksia ja niiden oleellisuutta nykypaivana arvioidaan. Kirjallisuusanalyy-
sin lopussa esitellaan Thierryn (1998, 291-319) reflektioteoria, jota kaytetddn empiiri-
sen aineiston analyysin viitekehyksena. Reflektioteoriaa koskeva aineisto koostuu
englanninkielisista artikkeleista, joten Thierryn hollanninkielisiin artikkeleihin ei tassa

yhteydessa tutustuttu.

Empiirinen tutkimusaineisto henkildston kokemuksista tulospalkkauksen vaikutuksis-
ta tydmotivaatioon seka talousjohtajan nakemys tulospalkkiojarjestelméan suunnitte-
lusta, rakenteesta ja toiminnasta ker&tdén tutkijan toimesta yksilohaastatteluin puoli-
strukturoituina haastatteluina. Haastattelu tutkimusmetodina soveltuu téahén tutki-
mukseen, koska tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa kohdetta syvalli-
semmin ja palkitseminen on aiheena arkaluontoinen. Tutkija voi puolistrukturoidussa
haastattelussa esittdd ennalta suunniteltujen kysymysten lisaksi tarkentavia kysy-
myksid seka poiketa kysymysten jarjestyksesta. Tutkimusmenetelméanéa haastattelun
avulla saadaan valmiiksi laadittua kyselya vapaamuotoisempia huomioita tulospalk-

kioista ja niiden merkityksista kyseisessa yrityksessa. (Metsamuuronen 2006, 115)

Caseyrityksen talousjohtaja (haastateltava 1) on suunnitellut tulospalkkiojarjestelman
yhdessa toimitusjohtajan kanssa, joten héneltd selvitetaan yrityksen tulospalkkiojar-
jestelman rakenne, tavoitteet seka oletetut merkitykset henkiléstdlle puolistruktu-
roidun haastattelun avulla. Talousjohtajan haastattelua ei nauhoiteta vaan haastatte-
lun aikana tehdaan muistiinpanoja, joita hyddynnetaan tulospalkkiojarjestelman ku-
vailussa. Tutkija keskusteli kyseisen johtajan kanssa jo tutkielman suunnitteluvai-
heessa, jolloin yrityksen puolelta ilmaistiin kiinnostusta aiheeseen seka innostusta

osallistua tutkimukseen.



Henkildston edustajiin kohdistuvat haastattelut toteutetaan yksil6haastatteluina ja
haastateltavia on yhteensa viisi (5). Haastateltavat on valittu caseyrityksen yhdelta
osastolta (22 henkil6d) kartoittamalla ensin séahkopostitse vapaaehtoisten maara ja
pyytamalla loput henkilokohtaisesti. Haastateltavista kolme tyGskentelee samantyyp-
pisissa tehtavissa (haastateltavat 4, 5 ja 6) ja haastateltavat 2 ja 3 toimivat esimiehi-
na. Haastateltavien méara on pieni, miké vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen. Henki-
|6ston edustajien haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan. Tutkija arvioi tulospalkka-
uksen vaikutuksia tyomotivaatioon Thierryn (1998, 291-319) reflektioteoria viiteke-
hyksen&an eli haastatteluissa pyritddn myos selvittdméaan kuinka tietoisia henkilot
ovat tulospalkkiojarjestelmasta, mita merkityksia tulospalkkioilla on henkildille ja

edustavatko nama merkitykset mahdollisesti merkitysten kategorioita.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdantokappaleen jalkeen luvun 2 alussa tutkielman teoriaosiossa selvitetdan lyhy-
esti tulospalkkauksen historiaa, kehitysta ja rantautumista Suomeen. Taman jalkeen
selvitetddn mita tulospalkkauksella tarkoitetaan, mita yritykset sen kaytélla tavoittele-
vat sekd minkalaisia mahdollisuuksia ja haasteita sen kaytt6on liittyy. Luvun loppu-
puolella hahmotellaan edellytyksia onnistuneelle tulospalkkaukselle. Ennen empi-
riaosiota kappaleessa 2.5 esitellaan teoreettiset lahtokohdat tulospalkitsemisen tut-
kimukselle eli aikaisempia tutkimuksia ja teorioita yksilon motivaation ja rahapalkkioi-
den yhteydesta. Kyseiset teoriat muodostavat taustan kappaleessa 2.6 esiteltavalle

reflektioteorialle, jota hyddynnetd&n kolmannen luvun empiriaosiossa.

Tutkielman kolmas luku k&sittdd empiirisen tutkimuksen caseyrityksesta ja luvun
alussa kerrotaan tutkimusmenetelmasta ja -aineistosta hieman laajemmin kuin joh-
dannossa. Taman jalkeen kuvaillaan, miten casetutkimus suoritettiin. Lopuksi esitel-
la&n haastateltavat, kohdeyritys seka kohdeyrityksen kaytéssa oleva bonusohjelma.
Neljannessa luvussa esitetdan haastatteluaineiston analysoinnin perusteella saatavat
tutkimustulokset, jonka jalkeen viidennessé ja viimeisessa luvussa esitetaan johto-
paatokset, kehitysehdotuksia kohdeyritykselle, arvio tutkimuksen luotettavuudesta

seka jatkotutkimustarpeet.



2 TULOSPALKKAUKSEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT
2.1 Tulospalkkauksen historia ja kehitys

Tulospalkkausta kaytettiin Yhdysvalloissa jonkin verran jo 1800-luvun lopulla ja laa-
jemmin 1930-luvulla. Tulospalkkauksen voidaan katsoa perustuvan Taylorin tieteelli-
sen liikkkeenjohdon ajatuksiin ja perinteisesti tulospalkkiojarjestelmat liittyivat tehdas-
tyolaisten urakkapalkkoihin ja myyntihenkildiden komissioihin (Luthans & Stajkovic
1999, 50). Ajatukset ja mallit tulivat Suomeen lahinn& Yhdysvalloista tai Ruotsin kaut-
ta 1970-luvun loppupuolella tulosjohtamisideologian yleistyessa. 1990-luvun alusta
tulospalkkauksen kaytt6 Suomessa on lisdantynyt voimakkaasti erityisesti teollisuu-
dessa. (Kauhanen 2009, 127-128)

Suomessa kaytettaviin palkitsemisjarjestelmiin ovat vaikuttaneet 1990-luvun lopulta
lahtien muutokset Pohjois-Euroopan liiketoimintaymparistdssé, jotka ovat johtaneet
organisaatiorakenteiden madaltumiseen seka strategisen ja operationaalisen paatok-
senteon hajauttamiseen. Liséaksi siirtyminen paaomamarkkinaperusteiseen jarjestel-
maan, ulkomaisen omistajuuden vapauttaminen vuonna 1993 seka EU-jasenyyden
saavuttaminen vuonna 1995 ovat vaikuttaneet Suomeen taloudellisesti avaten koti-

maisia markkinoita kovalle kansainvaliselle kilpailulle. (Piekkola 2005, 619)

Palkitsemisen tutkimuksen puolella Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin kaksifakto-
riteoria 1900-luvun puolivalissa esittivat, etta rahalla ei ole suuria vaikutuksia yksilon
motivaatioon ja tdma vaikutti jossain maarin tutkijoiden intoon tutkia suorituksen, suo-
rituksen arvioinnin ja palkkioiden valisia suhteita. Nailta teorioilta puuttuivat kuitenkin
empiiriset todisteet, joten 1960-luvulta lahtien esiteltiin teorioita, jotka perustuivat
empiiriseen aineistoon erityisesti tydymparistdissa seké ajatukseen rahallisesta palk-
kiosta yksiloa motivoivana tekijand. Namé teoriat ovat oikeudenmukaisuusteoria,
odotusarvoteoria ja paamaarateoria ja ne esitelladn laajemmin luvussa 2.5. (Rynes et
al. 2005, 571-600)



2.2 Tulospalkkauksen maaritelma

Kokonaispalkitseminen kasittaa kaikki ne palkitsemisen muodot, jotka organisaatiolla
on kaytdssaan tyon ohjaamiseksi ja motivaation yllapitamiseksi tai vahvistamiseksi
(Luoma et al. 2004, 36). Lawlerin (1995, 14-22; 2000, 7-12) mukaan kokonaispalkit-
semisen suunnittelun tulisi perustua organisaation liiketoimintastrategiaan valmiiden
parhaiden kaytantdjen kayttbonoton sijasta. Palkitsemisjarjestelmén, organisaation
strategian ja muiden jarjestelmien yhteensopivuus ja toistensa tukeminen vaikuttavat
organisaation tehokkuuteen ja yksilon tydskentelyyn. Palkitsemiskaytantéjen tulisi

sopia yhteen organisaation johtamistyylin, rakenteen ja strategian kanssa.

Kuvio 1 havainnollistaa yritysten hyddynnettavissa olevia palkitsemiskeinoja, jotka
jaetaan yleensa aineellisiin eli taloudellisiin palkitsemiskeinoihin, kuten palkat ja edut,
seka aineettomiin palkitsemiskeinoihin, kuten sosiaalisiin ja urapalkkioihin (Kauhanen
2009, 115). Aineellisiin palkitsemiskeinoihin kuuluvat rahalliset palkitsemisen muodot
seka rahassa selkeésti mitattavat edut (Luoma et al. 2004, 39). Peruspalkkaustapoja
ovat aikapalkat, jolloin maksun perusteena on tydssaoloaika seka suorituspalkat, jol-
loin maksu perustuu tydsuoritukseen. Tulospalkkiot ovat yksi keino tdydentaa naita
peruspalkkaustapoja voittopalkkioiden, voitonjakoerien ja osakepohjaisen palkitsemi-
sen ohella. (Nurmela et al. 1999, 15-16)

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka Erikoispalkkiot

*Mahdollisuus *Palaute tyosta *Mahdollisuus * Tyosuhteen

kehittya osallistua ja PYSYvVyys
vaikuttaa

*Koulutus =Arvostus P
Tydajan
*Tydn sisdlté jarjestelyt

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus. (Vartiainen et al. 1998)

Tulospalkkaukseksi nimitetaan niita palkkausmuotoja, joiden perustana ovat suori-
tukset ja tulokset. Tulokset voivat perustua yksilon, tiimin, yksikdn tai koko organisaa-

tion aikaansaannokseen. Henkilostoa pyritddn motivoimaan tulospalkkausjarjestel-



man avulla ponnistelemaan organisaation tavoitteiden eteen. Tavoitteet voivat olla
maarallisia, taloudellisia tai laadullisia. Niilla voidaan pyrkia parantamaan tehokkuutta
ja tuottavuutta tai ne voivat littyd organisaation muutos- tai kehittamisprosessin
vauhdittamiseen. (Strommer 1999, 279-280)

Kauhasen (2009, 128) mukaan tulospalkkiojarjestelmien ominaispiirteitéa ovat:
o Palkkiot sidotaan etukateen maariteltyihin tavoitteisiin.
o Palkkioiden maksaminen riippuu tavoitteiden saavuttamisesta.
e Palkkio maksetaan yleensé 1-4 kertaa vuodessa.
e Palkkio koskee useita henkil6itd, henkildstéryhmia tai koko henkildstoa.

e Tulospalkkio tdydentaa peruspalkkaustapoja.

Tavoitteiden asettaminen alkaa tavanomaisesti organisaation ylimmalta tasolta, josta
se laskeutuu alemmille tasoille. Joskus voidaan kuitenkin l&ahted myds alhaalta ylos-
pain, kuten esimerkiksi tavoiteasetannan ensimmaisessa vaiheessa. (Rantaméaki et
al. 2006, 111). Tavoitteen taytyy olla realistinen, ymmarrettava, toiminnallinen, mitat-
tavissa ja innostava (Rantamaki et al. 2006, 110). Tavoitteisiin liittyy olennaisesti si-
toutumisen kasite, joka viittaa siihen, miten tarkeana, merkittdvana ja tavoittelemisen
arvoisena Yyksilo pitaa tavoitetta (Ruohotie 1998, 55). Teoriaa tavoitteiden ja sitoutu-
misen taustalla avataan luvussa 2.3 Locken ja Lathamin tavoitteen asettamisen teo-

rian (paamaarateorian) avulla.

Tulospalkkiojarjestelma ei tuota tayttd hyotya, ellei tavoitteita seurata jatkuvasti. Tas-
ta vastaavat yleensa lahimmat esimiehet, jotka voivat viikko- tai kuukausipalavereis-
sa kayda tulospalkkiomallin mittareiden tilaa lapi. Osasto- tai tiimikokousten lisaksi
tuloksia voidaan seurata esimies-alais-keskusteluissa. Tulosten seuranta voi olla pai-
va-, viikko- tai kuukausitasoista tai jopa neljannesvuosittaista, mutta lyhyt tarkastelu-
vali helpottaa mahdollisten korjaavien toimenpiteiden tekemista. (Rantamaki 2006,
115) Suorituksenarvioinnin tulosten liittaminen palkkioiden maksamiseen vaikuttaa
positiivisesti motivaatioon ja lisééa suorituksenarviointijarjestelman tehokkuutta (Law-
ler 2003, 402).

Kauhasen ja Piekkolan (2004, 16) tekema tutkimus osoitti, ettd kuukausittaiset palk-



kiot ovat paras keino tyontekijoiden tyoponnisteluiden lisddmiseksi. Maksutiheyden
pitaisi kuitenkin vastata tyontekijan suorituksesta kerattavan tiedon luonnollista tahtia,
eikad tama ole useinkaan mahdollista kuukausittain. Kaytdnnoésséa palkkioita jaetaan
yleisimmin kerran vuodessa, mutta maksurytmissa on havaittu eroavaisuuksia tydn-
tekijoiden ja toimihenkildiden valilla. Tyontekijoilla kuukausittaiset palkkiot ovat paljon
yleisempia kuin toimihenkiléilla. (EK 2006, 20)

Tulospalkkioiden periaatteena on maéaaritella normaali suoritus eli sellainen suorituk-
sen taso, jonka tehtavaan soveltuva organisaation jasen saavuttaa keskimaaraisissa
olosuhteissa normaalilla ty6teholla. Myynnin ja tuotannon tehtévissa suoritus on hel-
pommin maariteltavissa kuin esimerkiksi asiantuntijoista koostuvissa projektiryhmis-
sa. Talloin tyotutkimuksen avulla voidaan maaritella normaali suoritus tutkimalla tuot-
teen tai palvelun tuotantoprosessi, jotta nahdaan miten tavoitteet voidaan saavuttaa
mahdollisimman hyvin kayttden mahdollisimman vahan resursseja. (Thierry 1998,
307)

Mittareita kehitettaessa yrityksessa on mietittava tarkkaan sita, mista halutaan palkita
ja miten sita tulisi mitata. Mittarit voivat kuvata tyon laatua tai tekemisen maaraa ja
niita voivat olla esimerkiksi liiketaloudellinen tulos tai liikevaihto, tuottavuus, kehitys-
tavoite, kustannussaasto, asiakaspalvelu tai tuotannon lapimenoaika (Hulkko et al.
2002, 164-165). Oleellista tulospalkkauksessa on tehda kullekin organisaatiotasolle
ja -yksikolle sellaiset mittarit, jotka mittaavat niiden toimintaa mahdollisimman hyvin.
Mittareiden tekemista vaikeuttaa ulkopuolisten tekijéiden vaikutusten tunnistaminen,
silla mittarin tulisi mitata tietyn henkilon tai henkilostén tydsuoritusta ilman ulkopuolis-
ten tekijoiden vaikutusta. Ulkopuolisia tekijoitd ovat esimerkiksi lainsaadannén muut-
tuminen sekd organisaation toimenpiteistd riippumattomat kysynnan muutokset.
(Kauhanen 2009, 129)

Elinkeinoelaman keskusliiton (2006, 16-17) jasenyrityksilleen tekeman selvityksen
mukaan tulospalkkiot maaraytyvét yleensa useiden tekijoiden perusteella samanai-
kaisesti ja naitd maaraytymisperusteita on yrityksissa noin 3-4 kutakin jarjestelmaa
kohden. Yleisimmin tulospalkkiot perustuvat yrityksen tai yksikon liiketaloudelliseen
tulokseen. Muita yleisesti kaytettyja yrityksen taloudellista tulosta kuvaavia méaaray-
tymisperusteita ovat liikevaihto ja kayttokate. Toiminnalliset mittarit ovat hyvin yleisia,

silla useammalla kuin joka toisella tulospalkkauksen piiriin kuuluvalla henkildlla asia-
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kaspalvelun ja tuotteiden laatu, tuottavuus, kehitystavoitteet tai niiden yhdistelmét
ovat palkkioiden maaraytymisperusteena. Palkkiotavoitteet mittaavat toimintaa ylei-
simmin yrityksen tasolta. Toiseksi yleisin on tulosyksikdn ja kolmanneksi ryhméan tai

tiimin taso. Oma tyo on listalla vasta kuudentena osaston ja konsernin tason jalkeen.

Tulospalkkausta kayttavista yrityksista suurimmalla osalla tulospalkkiojarjestelméa
koskee koko henkildstod. Tilanne, jossa vain osa henkilostosta kuuluu tulospalkka-
uksen piiriin, saattaa aiheuttaa ongelmia yhteistyon tekemiseen ja ilmapiiriin (Hulkko
et al. 2002, 46). Vuonna 2004 EK:n jasenyrityksissa tulospalkkioiden piiriin kuului
40,9 prosenttia tyontekijoistd, 62,7 prosenttia toimihenkildista ja 73,3 prosenttia
ylemmista toimihenkil6ista, joten tulospalkkioiden kayttd on hieman harvinaisempaa
tyontekijoiden kohdalla kuin toimihenkildilla tai ylemmilla toimihenkil6illa (EK 2006, 9).

Tulospalkkaus korostaa paikallisen sopimisen merkitysta ja lisdd joustavuutta palk-
kakustannusten suhteen, silla sen avulla voidaan peruspalkkoihin puuttumatta mak-
saa henkilostolle palkkioita hyvina aikoina enemmaén ja huonoina vdhemman (Nur-
mela et al. 1999, 20-21). Pelkka tulospalkkiojarjestelméan olemassa olo ei nimittain
takaa sita, etta palkkioita maksetaan. EK:n palkkausjarjestelmatiedustelun (2006, 25)
mukaan vuonna 2004 sen jasenyrityksissa kaksi kolmannesta tulospalkkauksen pii-

riin kuuluneista henkildista sai tulospalkkioita ja kolmannes jai ilman.

Hulkko et al. (2002, 25-31) esittdvat muutamia tavallisia tavoitteita ja syita sille, miksi
yritykset kayttavat tulospalkkausta. Tulospalkkauksella halutaan erityisesti palkita
hyvista tydsuorituksista ja sita kaytetddn usein johtamisen ja ohjauksen vélineena
muutoksen tukemisessa, huomion kohdistamisessa tarkeimpiin asioihin sek& halutun
organisaatiorakenteen ja toimintamallin tukemisessa. Tulospalkkauksen avulla sel-
vennetaan tavoitteita sek& ohjataan toimintaa ja tydtehtavien priorisointia. Tulospalk-
kaus on keino vaikuttaa ilmapiiriin sek& henkiléstén hyvinvointiin ja asenteisiin, kuten
motivaatioon ja sitoutumiseen. Sen avulla voidaan jossain maarin sitouttaa patevia

tyontekij6ita tai houkutella uusia.

Tulospalkkauksella tavoitellaan henkilostén, omistajien ja asiakkaiden yhteista hyotya
sekad henkiléston arvon korostamista organisaation menestyksen tekijana. Parantu-
neesta tuloksesta osan jakamista henkilostolle saatetaan pitad oikeudenmukaisena
ja viisaana. Tulospalkkausta voidaan pitdaa nykyaikaisen palkitsemisen kokonaisuu-

den osana, joten se voi toimia yrityksen kilpailuetuna ja vaikuttaa yrityskuvaan.
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(Hulkko et al. 2002, 29-34) Seuraavassa kappaleessa esitellddn tulospalkkioiden

kaytannon mahdollisuuksia ja haasteita yrityksen, yksilon ja ryhmien kannalta.

2.3 Tulospalkkauksen mahdollisuudet ja haasteet

Tulospalkitsemisen mahdollisuudet ja haasteet havainnollistetaan taulukon muodos-
sa liitteend (Liite 1). Tulospalkitsemisen on todettu lisdavan tydntekijoiden ponnistelu-
ja ja tehokkuutta (Bohnet & Oberholzer-Gee 2002, 136; Bonner & Sprinkle 2002,
337; Lazear 2000, 1346), suoritusta (Luthans & Stajkovic 1999, 54) seké yrityksen
kannattavuutta ja tuottavuutta (Piekkola 2005, 621). Piekkola (2005, 619-635) toteaa
suomalaisiin yrityksiin kohdistuvassa tutkimuksessaan tulospalkkioiden nostavan yri-
tysten tuottavuutta ja kannattavuutta noin kuuden prosentin verran palkkioiden olles-
sa riittdvan korkeita. Tutkimuksensa perusteella Piekkola huomauttaa, ettéa tulospalk-
kiojarjestelmét ovat parantaneet merkittavasti yritysten suorituskykyd luomatta kui-
tenkaan palkkapaineita. EK:n (2006, 23) selvityksessa yritykset itse arvioivat tulos-
palkkiojarjestelmien vaikutukset selvasti positiivisiksi. Myodnteisimmin tulospalkkaus
on vaikuttanut toiminnan kehittymiseen, tuottavuuteen, johtamisen edellytyksiin seka

sitoutumiseen.

Tulospalkkioilla pyritaan vahentaméaan tyontekijoiden vaihtuvuutta (Piekkola 2005,
631) ja huippusuoriutujille kannattaa harkita palkkioiden maksamista myos sellaisena
vuotena, kun yritys suoriutuu huonosti, mutta yksildé hyvin. Talla varmistetaan se, ettéa
avainhenkilot pysyvat yrityksessa. Jos taas yksilon matala palkkio johtuu yksilon jat-
kuvasta huonosta suoriutumisesta, yrityksen kannalta voi olla hyva asia, jos téllainen
henkild irtisanoutuu (Lawler 1990, 206). Tulospalkkauksen avulla voidaan myds vai-
kuttaa henkiloston asenteisiin seké tydpaikan ilmapiiriin, mik& voi nakya henkilostén
parempana sitoutumisena ja poissaolojen vahentymisena. Toimiva tulospalkkausjar-

jestelma saattaa myds houkutella uusia tyontekijoita. (Hulkko et al. 2002, 25-31)

Tulospalkkiot vaikuttavat yleensé positiivisesti yksilon tuloihin. Tutkimuksissa (Lazear
2000, 1357; McNabb & Whitfield 2007, 1010) on havaittu tulospalkkioiden nostavan
palkkoja noin 7 %, mutta tulospalkitseminen lisda myos tuloihin liittyvd& epavarmuut-
ta ja vahentdd ennustettavuutta (Heery 1996, 59). Tulospalkkiot jaetaan useimmissa

yrityksissa samana prosenttiosuutena palkasta. Suomessa tama osuus henkilon
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vuosiansioista oli vuonna 2004 noin 6 prosenttia (EK 2006, 20-22). Toinen mahdolli-

nen jakotapa on jakaa tulospalkkiot kaikille samansuuruisena rahamaarana.

Tulospalkkioiden kustannuksia ovat palkkioiden ja niiden sivukulujen lisdksi vaivan-
nako ja sen puuttuessa mahdolliset kielteiset vaikutukset ja hyddyntamattomat mah-
dollisuudet (Hulkko et al. 2002, 12). Tulospalkkauksen kielteisia vaikutuksia voivat
olla liiallisen yrittamisen myota stressi (Bonner & Sprinkle 2002, 320), uupumus, fyy-
siset vaivat, tuottavuuden heikkeneminen sekéa laadun karsiminen (Holmstrém & Mil-
grom 1991, 25; Strémmer 1999, 280).

Perinteinen tapa palkita yksilon suorituksesta on jokaisesta tuotetusta yksikosta
maksettava ennalta maaritelty palkkio. Tata tulospalkitsemisen muotoa on hyodyn-
netty erityisesti myynti- ja tehdastyohon, mutta yha vahenevissa maarin siihen liittyvi-
en ongelmien vuoksi (Cox 2000, 372; Lawler 1990, 57-58). Huonosti suunniteltuna
tallainen jarjestelmé saattaa motivoida vaaranlaista kayttaytymista laadun ja tehok-
kuuden kustannuksella (Lawler 1990, 57-58). TyoOntekijat voivat yrittaa vaikuttaa tu-
lospalkkioiden maksukriteereihin tai palkkion maaraan (Osterloh & Frey 2002, 281).
Lawler (1990, 58) kuvailee tallaista tilannetta eraassa yrityksessa lakon aikana, jol-
loin yrityksen johtaja joutui tuotannon jatkuvuuden takaamiseksi maaraamaan sihtee-
rinsé tehdastyohon. Sihteeri oppi tydn nopeasti ja rikkoi muutaman paivan kuluttua
tuotantoennatyksen 375 prosentilla. Ty6td normaalisti tehnyt tyontekija oli pitkaan
valittanut lilan tiukoista tavoitteista, joita han oli yrittanyt saada pienemmiksi saavut-
taakseen palkkion helpommin. Toisinaan tyOntekijat saattavat keksia tyohoén liittyvia
innovaatiota, jotka nopeuttaisivat tyon tekemista. Jarjestelman toteutuksesta riippuen
tyontekijdn kannalta saattaa olla edullisempaa olla kertomatta asiasta, jolloin stan-
dardit pysyvat samoina ja tyontekijan suoriutuminen vaikuttaa parantuneen (Lawler
1990, 58).

Tiimien palkitsemisella voidaan ohjata tiimin sisdiseen yhteisty6hon. Ongelmat tiimin
palkitsemisessa liittyvét yleensa tilanteeseen, jossa useat tyontekijat tekevéat toisiaan
taydentavia tehtavid eiké palkkiota voi tehtavan perusteella osoittaa yksittaiselle tyon-
tekijalle. Talldin vaarana on vapaamatkustaminen muiden kustannuksella. Sosiaali-
nen paine voi vahentaa téllaista toimintaa tiimin sisélla, mutta hankalasti valvottavien
tehtavien kohdalla yksittdisen tiiminjAsenen panosta on ldhes mahdotonta mitata.

(Osterloh & Frey 2002, 280) Panostus tiimin sisalla voi heiketa esimerkiksi silloin, jos
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yksil6llisia suorituksia on hankala arvioida, yksilo kokee tehtavansa merkityksetto-
maksi, ryhmén standardia ei ole saatavilla, yhdessa tydskentelevat henkilot ovat toi-
silleen tuntemattomia tai toisten oletetaan suoriutuvan hyvin (Karau & Williams 1993,
700). Toinen haaste tiimien palkitsemisessa liittyy tiimien valisiin suhteisiin, silla tu-
lospalkitseminen voi vaikuttaa kielteisesti yhteisty6hon ja ilmapiiriin varsinkin silloin,
jos tietoisuus palkkioiden maaraytymisperusteista on vahaista, maaraytymisperusteet
eroavat tiimien valilla tai ne ovat ristiriidassa (esim. Hulkko et al. 2002, 45; Lawler
1995, 16-18).

2.4 Onnistuneen tulospalkkauksen edellytykset

Tulospalkkiojarjestelmat ovat yleistyneet Suomessa nopeasti 2000-luvulla, mutta
saadakseen jarjestelmistd&dn mahdollisimman paljon hyoty&, on yritysten parannetta-
va jarjestelmien toimivuutta. Palkitsemisjarjestelmien tulisi tukea yrityksen strategiaa
ja muita jarjestelmia, jolloin voidaan vaikuttaa merkittavasti yrityksen tehokkuuteen ja
tydympariston laatuun. Yrityksen liiketoimintastrategia osoittaa, millainen toiminta on
yritykselle kriittista ja tatd voidaan hyddyntaa palkitsemisjarjestelmien suunnittelussa.
Tietyt kaytannot eivat itsessdédn ole hyvia tai huonoja, vaan niiden pitaisi sopia yrityk-
sen liiketoimintastrategiaan ja muihin jarjestelmiin. Tulospalkkiojarjestelma toimii hy-
vin vain silloin, kun se on kytketty osaksi johtamista (Lawler 1990, 14-15) Palkitsemi-
nen on osa yrityksen toimintajarjestelmad, joka koostuu strategiasta ja tavoitteesta,
organisaation rakenteesta, johtamisprosesseista ja henkilostésta. Naiden osien tulisi
olla yhteensopivia, jotta kokonaisuus kulkee samaa paamaaraa kohti (Hulkko et al.
2002, 59-60).

Tyontekijoiden osallistaminen palkitsemisjarjestelman suunnitteluun saattaa lisata
sitoutumista (Lawler 1995, 20; Locke et al. 1981, 138) seka lisata oikeudenmukai-
suuden kokemusta (Cox 2000, 370). Oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa
enemman se, miten paatokset tehdaan kuin se, mita paatetddn (Hulkko et al. 2002,
77). Osallistamisen myo6ta tyontekijdiden asiantuntemusta ja tietoa tarkeista palkit-
semisasioista voidaan hyddyntad palkitsemisjarjestelman suunnittelussa (Lawler
1995, 20). Arvioijien ja arvioitavien yhteisella paamaarien asettamisella ja suorituk-
sen arvioinnilla voidaan valttaa sellaisia ongelmia kuin laadun heikkeneminen, tiimi-

tydskentelyn vahingoittuminen sek& kateellisuus tyontekijoiden valilla (Cox 2000,
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368-369). Epajohdonmukaisuus ja subjektiivisuus ovat kuitenkin suorituksenarvioin-
nin haasteena (esim. Heery 1996, 59; Procter et al. 1993, 60-74).

Organisaation jasenten kayttaytymisen (esim. suorituksen tason) lisaksi tulisi seurata
heidan asenteitaan, kuten tyytyvaisyytta palkkioon seka palkkion koettua tarkeytta ja
oikeudenmukaisuutta (Rynes et al. 2004, 391). Hyvaan tulospalkkioasioiden hoitami-
seen kuuluvat tiedottaminen, henkildston kuuleminen ja mahdollinen osallistaminen
jarjestelman suunnitteluun seka séaannollinen palaute tavoitteiden saavuttamisesta.
Toimivan tulospalkkiojarjestelmén piirteitd ovat toivottujen vaikutusten tuottaminen,
yhteensopivuus organisaation tavoitteiden kanssa, henkiléston ja johdon tuki ja tyyty-
vaisyys seka se, etta jarjestelma on henkiloston, omistajan ja asiakkaan yhteinen etu.
(Hulkko et al. 2002, 12)

2.5 Teoreettiset lahtokohdat tulospalkitsemisen tutkimukselle

Motivaatio maaritellaan yleensa halukkuudeksi ryhtya johonkin toimintaan (Kauhanen
& Piekkola 2004, 5). Tydmotivaatiolla tarkoitetaan yksilon kokonaistilaa, joka synnyt-
téda, suuntaa, vahvistaa ja yllapitéa hanen ponnistelujaan tyon tekemiseksi. Motiivit
toimivat toiminnan kaynnistajina kohti tavoitetta. Sitomalla tyontekijan suorituksen
rahapalkkioon tyénantaja pyrkii yllapitamaan ja kasvattamaan yksilén tydmotivaatio-
ta. Motivaatioteorioita on useita, mutta tahan mennessa yksikaan niista ei ole pysty-
nyt kattavasti selittamaan palkitsemisen ja ty6suorituksen valista yhteyttd vaan erilai-
set motivaatiomallit nayttavat toimivan erilaisissa tilanteissa. (Nurmela et al. 1999, 9)
Palkitsemisen reflektioteoria (Thierry 1998, 291-319) on ensimmainen palkitsemiseen

ja sen vaikutuksiin yksilon tydsuoritusten kannalta keskittyva teoria.

Kauhanen ja Piekkola (2004, 10-11) tutkivat Suomessa tulospalkkiojarjestelman teki-
joita, jotka vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon. Tuloksista ilmenee, ettd 95 pro-
senttia tulospalkkioista motivoituvista tydntekijoistéa tukee tulospalkkiojarjestelmaa.
Yllattavin 16ydos on kuitenkin se, etté niista tyontekijoista, jotka eivat motivoidu tulos-
palkkioista, 68 prosenttia tukee tulospalkkiojarjestelmaa. Tulos osoittaa, etta tulos-
palkkiojarjestelman olemassa olo ei haittaa useimpia tyontekijoitd, vaikka he eivat
siitd motivoituisikaan. Rynes et al. (2004, 386) ehdottavat, ettd palkkion tarkeys moti-
voijana riippuu tilannetekijoistd, kuten yksilon ominaisuuksista (esim. ulospain suun-

tautuneisuus, saavuttamisen ja suorittamisen tarve) ja tilanteesta (esim. ty6paikan
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valinta, muutokset palkitsemisjarjestelmassa).

Tavallisimpia teoreettisia perusteluita tulospalkkauksen kaytolle ovat taloustieteiden
osalta agenttiteoria ja kayttaytymistieteellisista teorioista odotusarvoteoria, vahvista-
misen teoria, paamaarateoria seka sisdsyntyisen motivaation teoria (Hulkko et al.
2002, 35-36). Nama teoriat kaydaan paapirteiltdéan lapi tulospalkitsemisen kayton
perusteluiden ja reflektioteorian taustan selvittdmiseksi. Myds oikeudenmukaisuuden
teoriaa selvennetaan, silla oikeudenmukaisuus on tyontekijan motivoitumisen kannal-
ta tarkeda tulospalkkiojarjestelman ominaisuus. Liitteen 2 taulukkoon on koottu kuhun-
kin teoriaan liittyvista tutkimuksista oleelliset tiedot seka keskeiset tulokset. Tavoit-
teena on selvittdd naiden teorioiden avulla tulospalkkioiden vaikutuksia yksilon moti-
vaatioon yrityksissa. Lopuksi esitellaan reflektioteoria (Thierry 1998, 291-319), joka
toimii empiirisen osion teoreettisena viitekehyksena ja yhdistelee agenttiteorian, oi-
keudenmukaisuusteorian, odotusarvoteorian, vahvistamisen teorian, paamaarateori-

an seka sisasyntyisen motivaation teorian periaatteita.

Paamies-agenttiteoriaa voidaan soveltaa johtajien (paamies) ja alaisten (agentti) va-
liseen suhteeseen. Johtajat organisaation edustajina pyrkivat varmistamaan, etta
alaiset toimivat parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tavoitteiden eteen. Ta-
han liittyy teorian mukaan kaksi ongelmaa:

1. Alaiset toimivat omien intressiensd mukaisesti ja pyrkivat uhraamaan mahdol-
lisimman v&han vaivaa tyohon.

2. Johtajat eivat voi havainnoida tai valvoa riittdvan tarkasti suorittavatko tyénte-
kijat valmiiksi heille osoitetut tehtavat vai suoriutuvatko he vain tyydyttavalla
tavalla.

Nain ollen johtajan taytyy luoda kannustin alaisilleen, jotta he toimisivat organisaation
edun mukaisesti. Tulospalkkaus on keino ohjata alaisten ponnisteluita organisaation
tavoitteiden eteen, silla poikkeaminen néaista tavoitteista aiheuttaa alaiselle alhai-

semmat tulot ja taté alaiset pyrkivat valttamaan. (Frey 2002, 60)

Tulojen sitominen tuotokseen aiheuttaa agentille riskin. Riski liittyy siihen, etta tuotos
ei valttamatta kuvaa taydellisesti agentin toiminnan maaraa ja laatua, silla agentin

suoriutumiseen saattavat vaikuttaa ulkopuoliset tekijat, joihin agentti ei voi vaikuttaa.
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Talloin yksilon hyva suoritus voi johtaa huonoon tulokseen ulkopuolisten tekijGiden
vuoksi. Tahan voidaan vaikuttaa tulospalkkauksen mittareiden suunnittelulla. (Kau-
hanen & Piekkola 2004, 3) Sellaisten moniulotteisten tehtavien palkitsemisessa, jois-
sa tyontekija vastaa esimerkiksi tuotetun maaran lisdksi laadusta, paamiehen taytyy
olla varovainen sen suhteen, mista palkitsee. Jos paamies mittaa ainoastaan tuotet-
tua maaraa ja palkitsee sen perusteella, agentti saattaa tehda sen laadun kustan-
nuksella, silla palkitseminen ohjaa agentin huomiota tehtaviensa suhteen. (Holm-
strom & Milgrom 1991, 25)

Cadsby, Song ja Tapon (2007, 387-405) vertailevat tutkimuksessaan tulospalkkauk-
sen ja kiintedn palkkauksen valikoitumis- ja palkitsemisvaikutuksia agenttiteorian va-
lossa. Agenttiteoria korostaa tutkijoiden mukaan tuottavuuden menetysta, kun omis-
tajien ja tyontekijoiden tavoitteet eivat ole linjassa kesken&én. Yritykset, jotka pyrki-
vat maksimoimaan tuottavuuttaan, pyrkivat palkkaamaan taitavimmat tyontekijat seka
maksimoimaan naiden tuotoksen. Tutkijat I6ysivat laboratorio-olosuhteissa tehdyssa
tutkimuksessaan tukea agenttiteorian painottamalle suhtatutumiselle riskiin. Riskia
kaihtaville yksiloille tulospalkkioiden palkitsemisvaikutus on heikompi verrattuna kiin-
ted&n palkkaan. Riskia kaihtava yksilo reagoi tulospalkkaukseen vdhemman ja hanen
tuottavuutensa voi jopa heiketéa johtuen mahdollisesti tulospalkkiojarjestelman aiheut-
tamasta stressista. Tutkimukseen osallistuneista henkildistd 25,2 prosentilla tulos-
palkkaus liittyi tuottavuuden laskuun. Tulospalkitsemisen valinneet riskiin myontei-
semmin suhtautuvat henkilét ansaitsivat paremmin tulospalkkauksen alaisuudessa
kuin kiinteilla palkkioilla. Tutkijat 18ysivat todisteita siita, etta tulospalkkioiden avulla
voidaan houkutella korkeampilaatuisia tyontekijoita alentamalla samanaikaisesti tuo-

tannon yksikkdkustannuksia.

Oikeudenmukaisuuden teorian (Adams 1965: equity theory) alkuperdinen ajatus kes-
kittyy yksilobn motivaatioon vaikuttavaan jaon oikeudenmukaisuuteen eli siihen, etta
yksild vertaa panostaan ja saavutuksiaan muihin. Adamsin mukaan téhén ei ole ob-
jektiivista mittaria. Palkkion oikeudenmukaisuudelle ei mydskaan ole tiettya rahamaa-
raista tasoa, silla sen oikeudenmukaisuus maaraytyy vertailemalla muihin henkiléihin.
Jos yksilo kokee epaoikeudenmukaisuutta, han pyrkii vAhentamaan sitd muuttamalla

tuotostaan (palkkio), panostaan (tydsuorituksen taso), vertailukohtaa (toinen henkil®
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kuin aiemmin) tai vaihtamalla "maisemaa” toiseen tyopaikkaan tai osastoon. Toinen
lAhestymistapa on menettelytapojen oikeudenmukaisuus eli paatoksenteon taustalla
vaikuttavat kaytannot ja saannot. Edellytykset menettelytapojen oikeudenmukaisuu-
delle ovat johdonmukaisuus, puolueettomuus, tiedon tarkkuus ja korjattavuus seka
edustavuus. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus lisda tyontekijoiden luottamusta

esimiehiinsa seka sitoutumista yritykseen. (Weibel & Rota 2002, 178-181)

Mydhempi tutkimus on painottunut paaosin menettelytapojen ja vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuuden tutkimiseen (Ambrose & Kulik 1998, 241-242). Oikeudenmu-
kaisuusteorian avulla voidaan ymmartaa yksilon palkka- ja tyotyytyvaisyytta seka
muita asenteita (esim. Sweeney 1990, 329-341), ennustaa tyontekijan kayttaytymista
erityisesti yli- tai alipalkitsemistilanteissa (ks. Harder 1992, 321-335) seka ymmartaa
organisatorista kansalaisuuskayttaytymista (OCB, organizational citizenship behavior
ks. Lee 1995, 197-206). OCB:lla tarkoitetaan yksilon harkinnanvaraista kayttaytymis-

ta (vapaaehtoista panostusta) varsinaisen tyonkuvan ulkopuolella.

Skinnerin eldinkokeisiin perustuva vahvistamisen teoria on vaikuttanut kasityksiin
tehokkaasta johtamisesta. Teoria keskittyy toiminnan seurauksiin, jolloin haluttua
toimintaa vahvistetaan palkkioilla. Vahvistettu toiminta tapahtuu todennékdoisesti jat-
kossakin. Vahvistamisen teoriaan perustuvan O.B. Mod.-mallin (organizational beha-
vior modification model) avulla esimiehet voivat systemaattisesti identifioida, analy-
soida ja muokata tyontekijoiden kayttaytymistd suorituskyvyn parantamiseksi (Lut-
hans & Stajkovic 1999, 52). Luthansin ja Stajkovicin (1999, 54) meta-analyysi osoitti
suorituskyvyn parantuneen vuosien systemaattisen O.B. Mod.-mallin kaytén avulla
17 prosenttia. Vahvistamisen teoria ei ole kuitenkaan Locken ja Lathamin mukaan
(2004, 388) kovin ajankohtainen enaa tana paivana, mutta se on yksi reflektioteorian
taustalla vaikuttavista teorioista (Thierry 2001, 149-166). Vahvistamisen teoria ei
huomioi ihmisen tietoisuutta vaan painottaa palkkioiden ja palautteen automaattista
vaikutusta tydmotivaatioon. Naihin vaikuttavat kuitenkin myds psykologiset prosessit

kuten paamaarien asettaminen ja usko omiin kykyihin.
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Tavoitteen asettamisen teoria eli paamaarateoria (Locke et al. 1981, 125-152) koros-
taa tavoitteiden asettamista ja maarittelee olosuhteet, joissa yksilé6 on motivoitunut
suoriutumaan hyvin. Hyvélle suoritukselle on nelja ehtoa (Thierry 2002, 330):

1. Tavoitteiden pitdé olla haastavalla tasolla.

2. Tavoitteiden laatu ja sisalto pitaa maaritella selkeasti.

3. Palautetta annetaan sdanndllisesti.

4. Yksilo hyvaksyy tavoitteet.
Palautteen antaminen ja palkitseminen asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta oh-
jaavat yksilon toimintaa (Hulkko et al. 2002, 36). Lathamin ja Locken (2006, 332; ks.
myos Locke et al. 1981, 127) mukaan korkeat tavoitteet johtavat korkeampiin yritta-
misen, keskittymisen ja perddnantamattomuuden tasoihin kuin kohtalaisen vaikeat tai
helpot tavoitteet. Nain ollen tutkijoiden mukaan voidaan olettaa, ettd korkeammat
tavoitteet johtavat korkeampaan suorituksen tasoon. Tavoitteita ei kuitenkaan pitaisi
olla enempéaa kuin 3-7, silla tavoitteiden suuri maara saattaa lisata yksilon kokemaa
stressia. Vuosina 1969-1980 tehdyista 110 tutkimuksesta 90 prosenttia osoitti, etta
tarkasti maaritellyt haastavat tavoitteet vaikuttavat suoritukseen paremmin kuin kes-
kivaikeat tai helpot tavoitteet tai tavoitteiden puuttuminen (Locke et al. 1981, 131).
Palautteella, osallistumisella tavoitteiden asettamiseen ja palkkion maaralla on vaiku-
tuksia tavoitteen asettamisen tehokkuuteen. Vaikutukset yksilon suoritukseen ovat
suurempia silloin, kun yksildé hyvéaksyy tavoitteen, sitoutuu siihen ja saa palautetta

tavoitteen saavuttamisen suhteen (Locke 1996, 118-119).

Sitoutuminen tavoitteeseen on olennainen moderaattori tavoitteiden ja kayttaytymi-
sen vélilla (Klein et al. 2001, 52). Sitoutuminen tavoitteisiin on korkeaa, kun yksild
pitdd tavoitetta tarkedna ja han uskoo, etta tavoite on saavutettavissa (Locke 1996,
119). Li ja Butler (2004, 47) yhdistivat tutkimuksessaan oikeudenmukaisuusteoriaa
padmaarateoriaan. Tutkimukseen osallistui 116 yliopisto-opiskelijaa ja se osoitti, etta
sitoutuminen tavoitteisiin oli I[6yhempada, kun tavoitteet olivat annettuja eika niita pe-
rusteltu mitenk&&n. Toisaalta tavoitteiden asettamiseen osallistuminen ei vaikuttanut
tavoitteisiin sitoutumiseen, mutta lisdsi oikeudenmukaisuuden kokemusta. Sitoutu-
mista lisasi tavoitteiden perusteleminen, mika osoittautui tarkeéksi erityisesti silloin,

kun tavoitteet ovat annettuja.
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Paamaarateorian tutkimuksessa keskityttiin 1990-luvulla moderaattorien etsimiseen
tavoitteen vaikeusasteen ja suorituksen valisessa suhteessa, sitoutumiseen (Wofford
et al. 1992, 595-615), henkilokohtaisiin (itse asetettuihin) tavoitteisiin seka ryhmien
tavoitteiden vaikutuksiin (Ambrose & Kulik 1998, 247). Paaméaarateorian perusperi-
aatteet ovat saaneet tutkimuksissa (esim. Wofford et al. 1992, 595-615) vahvaa tu-

kea.

Odotusarvoteoria (Vroom 1964) on yksi useimmin kaytetyistd motivaatioteorioista
palkitsemisen yhteydessa. Sen mukaan ihminen arvioi kolmea tekijad toiminnastaan
paattaessaan:

1. Johtaako tietyn tasoinen ponnistelu tavoiteltuun suoritukseen.

2. Johtaako mahdollinen hyva suoritus tiettyjen tulosten (palkkioiden) saavutta-

miseen.

3. Tulosten (palkkioiden) houkuttelevuus.
Ihanteellisessa jarjestelmassa yksilo voi todella vaikuttaa tavoitteiksi asetettuihin asi-
oihin, tavoitteet ovat saavutettavissa eika jarjestelma sisalla yksilosta riippumattomia

tekijoita. Palkkion tulisi olla merkittavan kokoinen. (Hulkko 2002, 35)

Lawler (1973, 482-503) on soveltanut Vroomin teoriasta kahta viimeista kohtaa pal-
kitsemiseen. Palkkion tarkeys muodostuu seuraavien tekijéiden vuorovaikutuksesta:
e missa maarin palkkio tarjoaa keinot saavuttaa tietyt tavoitteet
e néaiden tavoitteiden tarkeys.
Palkitseminen ndhdaan valineellisend keinona saada esimerkiksi arvostusta muilta
tai tietoa omasta suoritustasosta. Mita tarkeampia tai houkuttelevampia ndma tarpeet
henkildlle ovat, sitd tarkeAmpaa on myds palkitseminen. Tehokkaissa tulospalkkiojar-
jestelmissa tata valineellisyyttd hyddynnetaan niin, etta tyontekija uskoo, etta tietysta
suorituksesta seuraa maaritelty palkkio (Thierry 2002, 328). Toimivan palkitsemisjar-
jestelman mittareiden taytyy olla palkittavan silmissé& uskottavia ja vaikutettavissa
olevia. Palkittavan tulisi pystya vaikuttamaan suoritusmittariinsa omalla kayttaytymi-

selldadn, mihin viitataan tahtayslinjan (line of sight) selkeydella. (Lawler 1990, 14)

Van Eerde ja Thierry (1996, 575-586) tutkivat meta-analyysissaan odotusarvoteorian
validiteettia 77 aiheesta tehdyn tutkimuksen perusteella ajoittuen 1970-luvulta 1990-



20

luvun alkuun. He loysivat tukea odotusarvoteorian kolmen tekijan kaytolle seka niiden
littAmiseen kognitioihin toiminnan sijasta. Tutkijat huomauttavat kuitenkin, ettd monet
tutkimuksista on suoritettu vaarin alkuperaisen teoreettisen nakékulman seké aineis-
ton analyysin suhteen. Van Eerden ja Thierryn tekem&n meta-analyysin jalkeen tut-
kimukset koskien odotusarvoteoriaa ovat Ambrosen ja Kulikin (1999, 236) mukaan
vahentyneet selvasti. Tutkijoiden mukaan tutkimusten vahentyminen kuvaa teorian
kypsyyttd. 30 vuodessa teorian peruskysymyksia on tutkittu perusteellisesti ja teoria

on saavuttanut vakiintuneen aseman motivaatiotutkimuksessa.

Sisasyntyisen motivaation teoria tutkii sisasyntyisen motivaation ja ulkoisten palkkioi-
den valistd suhdetta Sisaisesti motivoitunut yksilé keskittyy jonkin asian tekemiseen
sen takia, ettd se tuntuu hénesta kiinnostavalta ja miellyttavalta. Ulkoinen motivaatio
viittaa siihen, etta yksilo tekee jotakin asiaa saadakseen valillisen tuloksen. Tall6in
rahapalkkio on keino saavuttaa haluttu asia. (Deci 1973, 28-32) Tutkimuksissaan
Deci (1973, 28-32) huomasi, ettda sisasyntyisen motivaation asettaminen ulkoisista
palkkioista (rahasta) riippuvaiseksi vahensi sisdsyntyista motivaatiota (crowding-out
effect). Yksilon toiminta saattaa siis muuttua palkkiosta riippuvaiseksi, jolloin hén toi-
mii vain, jos saa palkkion (Frey & Osterloh 2002, 9). Rahapalkkioilla voi olla yksi seu-
raavista ominaisuuksista (Thierry 2002, 333):
1. Informationaalinen: tulos (esim. sanallinen palaute) kertoo yksildlle hénen
osaamistasostaan ja sisainen motivaatio voi jatkua.
2. Kontrolloiva: tulos (esim. rahapalkkio) on yksil6lle kontrolloiva eli ulkoinen. Si-
sainen motivaatio laskee.
3. Amotivoiva: tulos siséltdd negatiivista palautetta. Taidot ja osaaminen ovat

vahaisia, joten sisdinen motivaatio vahenee.

Sisaiset palkkiot ovat yksilon itsensa valittdmia ja pitkakestoisempia kuin ulkoiset or-
ganisaation valittamat palkkiot (Ruohotie 1998, 37). Yksildlla on tarve tuntea itsensa
patevaksi ja kayttaytya tietylla tavalla sisdisten tarpeiden ja palkkioiden seké tyyty-
vaisyyden takia. Jalkimmaiseen tarpeeseen vaikutetaan suoritukseen perustuvalla
palkitsemisella, jolloin sisainen motivaatio vahenee (Thierry 2002, 333), silla yksil6

kokee tulevansa kontrolloiduksi. Ulkoinen palaute ei vdhenna sisaistd motivaatiota
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silloin, kun palaute koskee yksilon patevyytta kontrolloimisen sijasta (Ambrose & Ku-
lik 1999, 254).

Sisasyntyisen motivaation teoriaa tutkittiin laajasti 1970- ja 1980-luvuilla, mutta 1990-
luvulla tutkimukset koskien tyomotivaatiota vahenivat (Ambrose & Kulik 1999, 254-
255). Deci, Koestner ja Ryan (1999, 627-668) I6ysivat meta-analyysillaan tukea méaa-
rallisten palkkioiden negatiiviselle vaikutukselle sisdiseen motivaatioon. Osa meta-
analyysin 120 tutkimuksesta oli tosin suoritettu kayttaen koululaisia ja opiskelijoita.
Ambrose ja Kulik (1999, 257) toteavatkin, etta sisdsyntyisen motivaation teoria voisi

hyotya kenttatutkimuksista organisaatioissa.

Edella esitettyjen teorioiden my6ta esiin ovat nousseet palkkioiden toimintaa ohjaava
ja palautetta antava vaikutus sekéa oikeudenmukaisuuden, tavoitteiden asettamisen ja
niihin sitoutumisen seka palkkioiden valineellisyyden tarkeys. Teorioiden ajatukset

yhdistyvat seuraavassa kappaleessa esitettavassa reflektioteoriassa.

2.6 Reflektioteoria

Palkitsemisen reflektioteoria kehitettiin palkitsemisen merkityksista tehtyihin huomioi-
hin perustuen ja sen tarkoituksena oli luoda yhtenaisempi palkitsemisen teoria rahal-
lisen palkitsemisen merkittavyyden ja toimivuuden ymmartamiseksi (Thierry 2001,
151). Reflektioteorian yhteydessa palkitsemisella tarkoitetaan rahallisen palkitsemi-
sen muotoja. Reflektioteorian (Thierry 1998; 2001) mukaan palkitsemisella ei ole it-
sessdan arvoa tai merkitystd, vaan se saavuttaa merkityksellisyyden heijastelemalla
(reflecting) yksilolle tarkeitd asioita. Naiden merkitysten kautta palkitseminen voi vai-
kuttaa yksilon tyokayttaytymiseen. Reflektioteoriassa yhdistyvat odotusarvoteoria,
vahvistamisen teoria, pdamaarateoria, sisasyntyisen motivaation teoria ja oikeuden-
mukaisuusteoria, ja se on kehitetty nimenomaan palkitsemiseen. Se on Thierryn
(1998, 305) mukaan viela keskeneréinen ja tarvitsisi lisda tietoa yksilon tydsuorituk-

sesta kaytdnndssa seka validiteetin tutkimista eri maissa.

Reflektioteoria perustuu ajatukseen siita, ettéd yksilon identiteetin kehittaminen ja sai-
lyttdminen on olennaista yksilon "sisdisen organisaation” kannalta. Taman sisadisen

organisaation tulisi olla jatkuvasti sovitettuna yhteen sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin
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(Thierry 1998, 300; 2001, 151). Thierryn (2001, 151) mukaan yksilon identiteetti on
voimakas periaate yksilon kokemusten, kognitioiden, tunteiden, kiinnostuksen koh-
teiden ja arvojen jarjestamisessa. ldentiteettinsa kautta yksild kykenee yhtenaista-
maan aiemmat kokemuksensa nykyisten tapahtumien kanssa, jotta han on valmis
kohtaamaan tulevaisuuden haasteet. Yksilon kayttdytymistd ohjaa jossain maarin
pyrkimys identiteetin sailyttdmiseen ja vahvistamiseen. Tydétilanteessa palkitseminen
siséltdd monia merkityksia yksilolle, joita Thierry pitdd merkittavind yksilon identitee-
tille. Palkitseminen heijastelee tietoa muilta yksilolle tarkeiltd alueilta maaransa, ero-
jensa ja hallinnollisten kaytantojen valityksella.

Reflektioteorian mukaan voidaan erottaa nelja merkityksen kategoriaa (Thierry 2001,

152-159):

1. Motivationaalinen merkitys, joka johdetaan odotusarvoteoriasta. Taman mukaan
palkkio on yksilolle merkityksellinen, jos silla voidaan saavuttaa itselle tarkeita
asioita eli palkkio toimii valineellisena keinona.

2. Suhteellinen merkitys viittaa palautteen kahteen ominaisuuteen. Ensinnakin palk-
kio vertaa henkildn suoritusta standardiin tai tavoitteeseen, jolloin se saattaa
osoittaa tarpeen tietyille korjaaville toimenpiteille tavoitteen saavuttamiseksi. Ta-
ma ajatus pohjautuu paamaarateoriaan. Toinen ominaisuus suhteuttaa henkilén
suorituksen muiden tyontekijoiden suorituksiin, jolloin palkkio kertoo henkil6lle,
miten hyvin han suoriutuu muihin ndhden. Tahan liittyy oikeudenmukaisuusteoria.

3. Kontrollimerkitys, jonka mukaan palkkio voi paljastaa millainen vaikutus tyonteki-
jalla on esimieheensa seka miten paljon muut vaikuttavat tyéntekijaan. Siihen liit-
tyy kolme nakodkulmaa: hierarkia, rooli ja autonomia. Tassa merkityksen kategori-
assa voidaan nahda piirteita agenttiteoriasta.

4. Kulutusmerkitys eli mité tuotteita ja palveluita palkkiolla voidaan ostaa. Tama liit-
tyy hieman ensimmaiseen merkitykseen, mutta silla erotuksella ettd motivationaa-
linen merkitys viittaa mahdollisuuksiin vaikuttaa téarkeisiin motiiveihin ja tavoittei-
siin ja kulutusmerkitys osoittaa tuotteet ja palvelut, jotka todella ostetaan palkkion

avulla. Samoja ajatuksia |0ytyy odotusarvoteoriasta.

Teorian mukaan mitd suurempi merkitys palkitsemisella on tydntekijalle, sita enem-

man se vaikuttaa tyontekijan suoritukseen ja tyytyvaisyyteen palkkion suhteen (Ha-
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konen 2006, 19). Siihen, missd maarin palkitseminen heijastelee naita neljaa erilaista
merkitystd, vaikuttaa moni ndkokulma, kuten organisaation palkitsemisen rakenne.
Se sisaltda palkitsemisjarjestelman, palkkion muodon (yksilollinen, ryhma tai liiketoi-
mintayksikko) seka kaytadnnon toteutuksen. Toinen tarkea nédkokulma on se, missa
maarin palkitsemiskaytannot on integroitu yrityksen strategisiin toimintatapoihin ja
henkilostohallinnon kaytantdihin, kuten koulutukseen ja suorituksen arviointiin. Pal-
kitseminen on Thierryn mukaan tehokkaampaa silloin, kun se tukee organisaation
liketoimintastrategiaa. (Thierry 1998, 301-302; 2001, 152) Lawler (1995, 14-22) esitti
taman ajatuksen artikkelissaan, jossa hdnen mukaan palkitsemisen suunnittelupro-
sessi tulisi aloittaa liiketoimintastrategiasta ja organisaation rakenteesta. Talléin eri-
tyisesti liiketoimintastrategia toimii kriittisena ohjaavana tekijana organisaation jarjes-
telmien suunnittelussa ja se tarkentaa, mita yritys haluaa saavuttaa, minkalaista toi-
mintaa ja missd maarin tarvitaan tehokkuuden takaamiseksi. Jotta palkitsemisjéarjes-
telmaa voidaan kutsua strategiseksi, tulee sen osien olla yhteensopivia liiketoiminta-

strategian kanssa.

Palkitsemisen merkitykset eivat vaikuta suoraan yksilon suorituksen tasoon, vaan
palkkatyytyvaisyyden valityksella. Palkkion merkitykset vaikuttavat palkkatyytyvaisyy-
teen, joka taas vaikuttaa suoritukseen. Tama kaipaisi kuitenkin tulevaisuuden tutki-
muksissa lisda todisteita yksilon ja ryhman suoritustasoja koskien. (Thierry 2002,
335) Palkkatyytyvaisyydelld on vaikutuksia niin yksilon kuin organisaationkin tasolla.
Palkkatyytyvaisyys vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen esimerkiksi edellisessé kappa-
leessa esitellyn oikeudenmukaisuusteorian mukaisesti niin, etta yksilo vertaa omaa
panos-tuotos -suhdettaan muihin ja paattelee sen mukaisesti, onko hdnen saamansa
palkkio oikeudenmukainen. Erityisesti palkkioiden jakamiseen liittyvat kaytannét seka
paatoksentekoprosessit vaikuttavat yksildiden oikeudenmukaisuuden kokemukseen.
Palkkatyytyvaisyys vaikuttaa yksilon tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja suoritukseen
seka poissaoloihin ja tydssa pysymiseen. (Terpstra & Honoree 2004, 67-74) Organi-
saation tasolla palkkatyytyvaisyyden ja yrityksen taloudellisten tunnuslukujen valilla
on havaittu yhteys (Schneider et al. 2003, 836-851).

Thierry (2001, 162) pohtii yksilon sitoutumisen tarkeytta asetettuun tavoitteeseen liit-

tyen paamaarateoriaan. Heikolla sitoutumisella palkkion saamat suuretkaan merki-
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tykset eivat mahdollisesti vaikuta suoritukseen ja tyytyvaisyyteen, mutta sitoutumisen
ollessa vahvaa vahaiset merkitykset saattavat olla vaikuttavia. Sitoutuminen saattaa
olla ehtona palkkioiden merkitysten vaikuttavuudelle. Asetettuihin tavoitteisiin sitou-
tumiseen vaikuttaa ennen kaikkea osallistuminen paatoksentekoon (Li & Butler 2004,
48). Osallistuminen kaytannon toteutukseen ja paatoksentekoon lisdd tydntekijdiden
tuottavuutta ja tyytyvaisyytta (Miller & Monge 1986, 727-753) sekd motivaatiota (Wi-
ley 1997, 278). Wagner (1994, 312-330) kuitenkin toteaa artikkelissaan, joka sisaltaa
laajan katsauksen tutkimuksiin osallistumisen vaikutuksista suoritukseen ja tyytyvai-
syyteen, etta yhteys osallistumisen, suorituksen ja tyytyvaisyyden valilla on vain hei-

kosti havaittavissa.

Reflektioteorian ydinmallia, jota kuvio 2 havainnollistaa, kaytetaan tassa tutkielmassa
empiriaosuuden viitekehyksena. Siind palkitsemisen vaikutukset yksilon tyokayttay-
tymiseen riippuvat demografisten tekijoiden ja yksilon persoonallisuuden ohella eri-
tyisesti siita, kuinka tietoinen yksilé on palkitsemisensa perusteista. Tietdmys ja kasi-
tys palkitsemisen perusteista lisdavat palkitsemisen vaikutuksia yksilon motivaatioon,
suoritukseen ja tyytyvaisyyteen. Tulospalkkiojarjestelma, josta henkilostolla ei ole
ainakaan riittavasti tietamysta, tuskin tuottaa haluttuja vaikutuksia. (Thierry 2001,
149-166)

Palkkiojarjestelma

« Tietdmys
« [Demografisettekijat
« Persoonallisuus

Motivationaalinen Suhteellinen Kontrollimerkity s Kulutusmerkity s
merkity s merkitys
«  Motivaatio Tyytyvaisyys
«  Suoritus

Kuvio 2. Reflektioteorian ydinmalli. (Thierry 2001)

Tietamyksen rooli ei kuitenkaan ole aivan selked. Viela ei tiedeta mika on tietamyk-
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sen vahimmaismaara, jotta palkitseminen on tehokasta. Sitakaan ei tiedeta, edelta-
vatko tietamys ja kasitys aina tyokayttaytymista. (Thierry 1998, 302-303) Tietamyk-
sen maarasta riippumatta palkkiojarjestelma vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen vain
jos han tietdd mita palkkiojarjestelméalta odottaa (Thierry 2001, 162). Tama ajatus
pohjautuu odotusarvoteoriaan ja pddmaarateoriaan, joiden mukaan palkkio motivoi
yksiloéa vain, jos se on ennalta méaaritelty, yksilon tiedossa ja merkittavan kokoinen
(Lawler & Suttle 1973, 482-503; Locke et al. 1981, 125-152).

Salimaki, Hakonen ja Heneman (2009, 161-177) testasivat tutkimuksessaan reflektio-
teoriaa ja tutkivat laajan kyselyaineiston perusteella yhdessa organisaatiossa voivat-
ko esimiehet lisata tyontekijoiden tietamysta palkitsemisjarjestelmasta tavoitteen
asettamisprosessin valityksella. Tama liittyy reflektioteorian ydinmallissa suhteellisen
merkityksen kategoriaan. Tulokset osoittavat, etta mita paremmin tyontekijat tuntevat
palkkiojarjestelmén, sita tyytyvaisempia he ovat siihen. Tyontekijat tietavat mitd odot-
taa, joten heidan odotuksensa ovat realistisempia. Esimiehet voivat vaikuttaa palkki-
oiden saamiin merkityksiin lisaamalla palautetta henkilokohtaisista saavutuksista
tyossa seka korostamalla tyontekijdiden arvoa organisaatiossa linkittdmalla tyénteki-
jéiden tavoitteet organisaation tavoitteisiin.

Palkkioiden merkityksiin vaikuttavat Thierryn laajemman mallin mukaan useat tekijat,
jotka on jaettu kuuteen ryhmaan. Ensimmaiset nelja vaikuttavat useimmissa tapauk-
sissa suoraan palkkioiden saamiin merkityksiin. Nama ryhmat ovat yksilon henkil6-
kohtaiset ominaisuudet, tyon vaatimukset, yrityksen sisdinen ryhma, johon yksilo
kuuluu seké osasto tai yksikk6. Kahdella viimeisella ryhmalla eli organisaation ja ym-
paristtn ominaisuuksilla, on todennakoisesti epasuorempi vaikutus. (Thierry 1998,
303) Tassa tutkimuksessa hyddynnetédan reflektioteorian ydinmallia seuraavan luvun
empiriaosuudessa. Henkiloston edustajille tehtavien haastatteluiden perusteella tutki-
taan, 16ytyyko reflektioteorian periaatteille tukea koskien erityisesti yksilon tietamysta

seka neljaa merkityksen kategoriaa.
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3 EMPIIRINEN TUTKIMUS CASEYRITYKSESTA
3.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Kyseessa on laadullinen tutkimus, jossa tutkija hyodyntaa kokoamaansa haastattelu-
aineistoa. Haastatteluaineisto kerattiin yksilohaastatteluina talousjohtajalta lokakuus-
sa seka viidelta henkildston edustajalta marraskuussa 2012. Naissa puolistruktu-
roiduissa haastatteluissa esitettiin ennalta mietittyja kysymyksia. Henkiloston edusta-
jien haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jonka jalkeen kirjalliseen muotoon saatettu
aineisto analysoitiin. Yleistettavyyden sijaan tdssa tutkimuksessa pyritaan ymmar-
tamaan syvallisemmin kasilla olevaa tapausta eli tulospalkitsemisen vaikutuksia yksi-
|6n tydmotivaatioon kohdeyrityksessa tietylla osastolla. Caseyrityksen tulospalkkiojar-
jestelman mittarit ja tavoitteet vaihtelevat ty6tehtavista riippuen, minka takia haasta-
teltavat valittin samalta osastolta. Keratty aineisto on pieni ja yksittainen tapaus ei
yleensé ole yleistettavissa, mutta sen avulla voidaan I0ytaa yksiloita yhdistava kiin-

nostava yhteinen piirre (Metsamuuronen 2006, 88).

Kasvokkain tehtdva yksilohaastattelu valikoitui tutkimusmetodiksi siitd syysta, etta
tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa yksittaisten henkildiden kokemuksia heidan
tyOpaikallaan kaytossa olevista tulospalkkioista sekd naiden tulospalkkioiden saamia
merkityksid. Lisaksi aiheen arkaluontoisuuden vuoksi haluttiin varmistaa luottamuk-
sellinen ilmapiiri seka vapaamuotoisemman keskustelun mahdollisuus. Henkildstén
edustajien haastatteluissa tutkimuskysymyksia kaytettiin joustavasti, mutta kuitenkin
niin, ettd samat aiheet kaytiin [api kaikkien haastateltavien kanssa.

3.2 Casetutkimuksen suorittaminen

Tutkimusprosessi alkoi tutustumisella tulospalkitsemiseen liittyvdan teoriaan. Taman
lomassa kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestelman rakenteen ja tarkoituksen ymmar-
tamiseksi tutustuttiin yrityksen sisaisiin materiaaleihin sek& haastateltiin talousjohta-
jaa. Talousjohtajan haastattelussa kaytetyt kysymykset ovat liitteena (lite 3) ja haas-
tattelun aikana tehtiin muistiinpanoja, joita hyodynnettiin kappaleen 3.4 Kkirjoittami-

sessa. Teoriaan tutustumisen ja teoriaosion Kirjoittamisen jalkeen tutkimusta varten
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haastateltiin viittd henkilda kohdeyrityksen yhdeltd osastolta eritasoisista tehtavista.

Vapaaehtoisia haastateltavia kartoitettiin koko paakonttorin henkilostolle lahetetylla
sahkopostilla, jonka jalkeen tutkimus rajattiin ilmoittautuneiden perusteella tiettyyn
osastoon. Sahkopostiviestissa tuotiin esiin haastateltavien anonymiteetin varmista-
minen. Vapaaehtoisten (haastateltavat 4, 5 ja 6) liséksi haastateltavat 2 ja 3 pyydet-
tiin mukaan, jotta saatiin eritasoisia tehtavia mukaan aineistoon. Kyseessa on siis ei-
satunnainen otos, silla haastateltavat henkilot on valittu saatavuuden ja harkinnan
mukaan (Metsamuuronen 2006, 45). Eritasoisissa tehtavissa tyoskentelevien henki-
|6iden haastatteleminen koettiin mielekkaaksi, silla kohdeyrityksen tulospalkkiojarjes-
telm& koskee koko henkildstda ja sen tavoitteet ja mittarit jalkautuvat yrityksen stra-
tegiasta lahtien esimiesten kautta alaisille.

Haastateltaville kerrottiin sahkopostitse tutkimuksen aihe, mutta he eivat haastatelta-
vaa 2 lukuun ottamatta nahneet kysymyksia etukateen. Haastateltava 2:lle kysymyk-
set lahetettiin etukateen tdman pyynndsta. Haastattelukysymykset laadittiin etuka-
teen, mutta niiden jarjestyksesta ja muotoilusta poikettiin haastatteluissa jonkin ver-
ran. Haastattelukysymykset oli jaoteltu teemojen mukaisesti tulospalkkiojarjestelman
tarkoitukseen ja rakenteeseen, tietAmykseen, merkityksiin seka vaikutuksiin, ja naita
teemoja selvitettiin useammilla kysymyksilla (Liite 4). Haastattelija pyrki k&ymaan
samat aiheet ja kysymykset lapi kaikkien haastateltavien kanssa. Haastattelut suori-

tettiin haastateltavien tyopaivan lomassa tydpaikalla ja ne nauhoitettiin.

Nauhoitettu haastatteluaineisto litteroitiin ja sen sisalté analysoitiin jakamalla litteroitu
aineisto aluksi keskeisimpien teemojen mukaisesti luokkiin, jonka jalkeen analysointi
tapahtui luokkakohtaisesti. Haastateltavien kommentit jaettiin tulospalkkiojarjestel-
man tarkoitukseen ja rakenteeseen, tulospalkkiojarjestelmééa koskevaan tietamyk-
seen, tulospalkkioiden saamiin merkityksiin ja niiden vaikutuksiin liittyviin komment-
teihin. Tdman jalkeen tutkittiin yhtenevien ja poikkeavien mielipiteiden esiintymista
kyseisissa luokissa. Merkitysten osalta etsittiin neljan kategorian mukaisia merkityk-
sia liittyen tulospalkkioihin. Motivationaaliseen merkitykseen liittyvat kommentit kuvai-
levat mahdollisuuksia rahankaytélle, mutta kulutusmerkitykseen liittyvat kommentit

osoittavat tietyn ostettavan tuotteen tai palvelun. Jos haastateltavan mukaan tulos-
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palkkio on keino saada palautetta suhteessa asetettuun tavoitteeseen tai muihin
henkil6ihin, kommentti liittyy suhteelliseen merkitykseen. Tulospalkkion osoittaessa
henkilon vaikuttamisen mahdollisuudet tydpaikalla, kommentti liittyy kontrollimerkityk-

seen.

3.3 Haastateltavien kuvaus

Haastateltavien perustiedot on koottu taulukkoon 1 havainnollistamaan keitd he ovat
ja millaisessa asemassa. Anonymiteetin takaamiseksi tietoja haastateltavista jaetaan
vain vahan. Haastateltavista kolme eli 4, 5 ja 6 tydskentelevat samanlaisissa asia-
kaspalvelutehtavissd samalla osastolla. Heista jokainen on ollut yrityksen palveluk-
sessa alle viisi vuotta eika heilla ole alaisia. Haastateltavat 2 ja 3 tydskentelevét esi-
miehind samaisella osastolla ja heidéan vastuullaan on tulospalkkiojarjestelman tavoit-
teiden viestiminen alaisilleen. Puolistrukturoiduille haastatteluille varattiin aikaa puoli

tuntia.

Taulukko 1. Haastateltavien tiedot.

1 2 3 4 5 6
Sukupuoli Mies Nainen | Nainen Mies Nainen Nainen
Alaisia Kylla Kylla Kylla Ei Ei Ei
Ammatti Talousjohtaja | Esimies | Esimies Myyntiassis- | Myyntiassis- | Myyntiassis-
tentt tentti tentti
Yrityksessa : .
(vuotta) yli 5 yli 5 3,5 3,5 1 4

Tulospalkitsemisen haasteita tarkasteltavalla osastolla ovat soveltuvien mittareiden
kehittdminen ja kayttdminen henkilokohtaisella ja tiimitasolla, silla tyOtehtavét eivat
lity myyntiin tai tuotantoon, joita on perinteisesti pystytty kohtuullisen helposti mit-
taamaan. Tyoskentely tapahtuu tiimeissd, mika asettaa haasteita yksittaisten henki-
I6iden suorituksen mittaamiseen ja arviointiin. Seuraavassa kappaleessa esitellaan

caseyrityksen tulospalkkiojarjestelma eli bonusohjelma.
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3.4 Caseyrityksen ja bonusohjelman kuvaus

Tutkimuksen kohteena oleva caseyritys on noin 220 henkilda tyollistava it-
palveluyritys, jonka p&ékonttori on paakaupunkiseudulla. Yritys toimii kansainvalisesti
useassa maassa ja sen toimintaymparistéa leimaavat nopeat muutokset. Yrityksen
likevaihto oli vuonna 2011 lahes 400 miljoonaa euroa. Tassa kappaleessa kaydaan
l&pi caseyrityksen bonusohjelman tavoitteet ja rakenne. Tiedot perustuvat yrityksen
siséisiin materiaaleihin seka talousjohtajan (2012) haastatteluun. Tulospalkitsemisen
kayttd perustuu yrityksen arvoihin ja sen tarkoituksena on rohkaista ja motivoida
henkilostda tuloksiin. Talousjohtaja on suunnitellut nykyisen bonusohjelman yhdessa
toimitusjohtajan kanssa syksylla 2011 perustuen aiempaan bonusohjelmaan, joka oli
kaytossa noin seitseman vuotta. (Talousjohtaja 2012) Tarkoituksena ei ole kuiten-
kaan vertailla uutta ja vanhaa bonusohjelmaa keskenaan, vaan kuvailla jarjestelman
toimintaperiaate ja keskittya siihen, missa maarin henkildstén edustajilla on tietamys-

té bonusohjelmasta ja minkalaisia merkityksia silla heille on.

Muutoksia bonusohjelmassa tehtiin 1&hinna siihen, etta konsernin tulos ei endé uu-
dessa bonusohjelmassa toimi ”leikkurina” bonuksille. Tata ei koettu henkiloston kes-
kuudessa oikeudenmukaisena. Omalla ty6lla ei tuntunut olevan valia, kun omien
henkil6kohtaisten tavoitteiden saavuttamisesta huolimatta saavuttamaton konsernin
tavoite, johon ty6tehtavasta riippuen ei valttdmatta voinut itse suoranaisesti vaikuttaa,
leikkasi bonukset. Henkiloston edustajia ei ollut varsinaisen tyéryhmén muodossa
vaikuttamassa nykyiseen bonusohjelmaan, mutta talousjohtaja (2012) uskoo, etta
kuukausittaisten esimies-alais-keskustelujen myo6ta esimiesten tuomien huomioiden,
kaytavapuheiden ja sédhkopostien perusteella henkiléston ehdotuksia on otettu suun-
nittelussa huomioon. Jarjestelmé&sta pyrittiin tekemaan oikeudenmukaisempi, mutta
talousjohtaja epdilee, etta oikeudenmukaisuuden lisddmisen myota jarjestelméa on
entistd monimutkaisempi eika se ole kokonaisuutena henkiléstolle kovin selkea. (Ta-
lousjohtaja 2012)

Bonusjaksot ovat 1.1.—-30.6. ja 1.7.-31.12. eli bonuksia maksetaan kaksi kertaa vuo-
dessa. Kyseessa on kasvuyhtid, joten vuosi olisi talousjohtajan mukaan liian pitka

tarkasteluvali, silla tilanteet yhtiéssa ja sen toimintaymparistéssa muuttuvat nopeasti.
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Tavoitteiden asettaminen on mielekkdampaa puoleksi vuodeksi kerrallaan, mutta

haittapuolena on se, ettd pidemman tahtdimen tavoitteet puuttuvat.

Bonusten maara lasketaan tulojen keskiarvoon tai kiintedan kuukausipalkkaan perus-
tuen ja bonuksen méaara riippuu bonusluokasta. Johto ja henkiléstd on jaettu tehtavi-
en mukaisesti luokkiin A-F johdosta operatiivisiin tehtaviin. Bonusluokan maéaarittelee
konsernin johto tai maajohtaja yhdesséa henkildstbhallinnon kanssa riippuen tehtavas-
td. Luokassa A koko vuoden aikana maksettava maksimibonus vastaavaa kuuden
kuukauden palkkaa, luokassa B neljan kuukauden palkkaa seka luokissa C-F kolmen
kuukauden palkkaa. Esimiehet viestivat oikean bonusluokan ja bonuspotentiaalin
tyontekijoille. Tybnantajalla on oikeus yksipuolisesti muuttaa, korjata, keskeyttaa tai
lopettaa henkilokohtaiset bonusohjelmat bonusjaksojen aikana tai sen jalkeen.

Bonusmalli koostuu kolmesta komponentista: henkilékohtaisista tavoitteista, tiimin
tavoitteesta sek& konsernin tavoitteesta. Malli on kaikille sama, mutta komponenttien
painotus vaihtelee bonusluokkien mukaan. Luokassa A konsernin EBITDA:lla on 75
prosentin painoarvo kun taas luokassa F henkilokohtaiset tavoitteet saavat suurim-
man painoarvon (60 prosenttia) tiimin ja konsernin tavoitteiden kummankin ollessa 20
prosenttia. Tavoitteet ovat nahtavissa tyontekijélle ja h&dnen esimiehelleen yrityksen
kayttamassa HR-jarjestelmassa.

Henkilokohtaiset tavoitteet méaaritellaan hallituksen johtoryhmaélle antamien strategis-
ten tavoitteiden perusteella. Henkilokohtainen tavoite ei voi olla sama kuin tiimin ta-
voite, mutta se voi kuitenkin sisaltdd myos tiimitason tavoitteita. Haastateltavien hen-
kilbiden osastolla on juuri tallainen tilanne. Maksimina on 100 prosenttia. Henkilokoh-
taisia tavoitteita kdydaan lapi esimies-alais-keskusteluissa kerran kuukaudessa, joten
talousjohtaja uskoo, etté niistd henkildstd on hyvin selvilla ja ettd ne vaikuttavat myos
toimintaan, silla toiminnan yhteys palkitsemiseen on havaittavissa. Talousjohtaja
(2012) arvioi, ettd ensimmaisen bonusten maksun jalkeen syyskuussa 2012 uuden
bonusohjelman mukaiset tavoitteet ja jarjestelman toiminta selkeytyvéat henkilostolle

entisestaan, kun sen seuraukset konkretisoituvat.

Haastateltavien henkildiden (2-6) tiimitason tavoitteena on heidan liikketoimintayksik-
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konsa EBITDA. Se sisaltaa leikkurin eli niin sanotun triggerin, joka maarittdd sen,
voidaanko bonuksia maksaa ollenkaan. Triggerina on liiketoimintayksikon minimita-
voitetaso. Bonusluokille A-C on asetettu trigger, jonka mukaan sekd konsernin etta
liketoimintayksikon EBITDA minimitavoitetasot tulee saavuttaa. Luokille D-F asete-
tun triggerin mukaan vain liiketoimintayksikon EBITDA:n minimitavoitetaso tulee saa-

vuttaa.

Tulospalkitsemisen asema tyoponnistelujen lisddjana korostuu talousjohtajan mu-
kaan rutiininomaisia tehtavia tekevilla henkil6illa, silla asiantuntijat ovat tydéssaéan tun-
nollisia ja aikaansaavia muutenkin. Tulospalkitsemisen vaikutusten arviointi on hyvin
vaikeaa eika yrityksessa ole kaytdssa keinoja sen arvioimiseen. Talousjohtajan mu-
kaan vaikutuksia voitaisiin seurata esimerkiksi henkilokohtaisten tavoitteiden toteu-
tumisasteella. Ainoa konkreettinen arvioitavissa oleva vaikutus talla hetkella on kulu-
jen huima kasvu aiempaan verrattuna. Talousjohtaja arvioi, etta suoriutuminen tai
muut positiiviset tulokset ovat tuskin kasvaneet tai tulevat kasvamaan samassa suh-

teessa kulujen kanssa. (Talousjohtaja 2012)
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4 TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSI
4.1 Tutkimustulosten esittelyjarjestys

Tutkimustulokset esitetddn samassa jarjestyksessa kuin miten naita teemoja on kasi-
telty haastattelukysymyksissa. Jarjestys perustuu reflektioteorian ydinmallin mukai-
sesti tulospalkkiojarjestelmén tarkoitukseen, rakenteeseen ja tietamykseen, jotka vai-
kuttavat merkitysten muodostumiseen kuvion 3 osoittamalla tavalla seka tulospalk-

kiojarjestelméan saamiin merkityksiin ja vaikutuksiin.

Yhteys Palkitsemisen

lnketoimintastrategiaan rakenne

N/

Palkkiojarjestelma

Tietamys

Merkitykset

Kuvio 3. Merkitysten muodostumiseen vaikuttavat tekijat. (mukaillen Thierry 2001)

Keskeiset tulokset esitetaan teemojen mukaisesti jaoteltuna ja niita havainnolliste-
taan haastateltavien kommenteilla. Kappaleen lopussa esitetaan lyhyt yhteenveto

keskeisista tuloksista.

4.2 Tulospalkkiojarjestelmén tarkoitus ja rakenne

Tulospalkkiojarjestelman tarkoitukselle 10ytyi haastatteluissa monenlaisia selityksia.
Nelja viidestd haastateltavasta oli sitad mielta, etta tulospalkkiojarjestelméan tarkoituk-
sena on osoittaa tavoitteiden ja mitattavien asioiden avulla yrityksen suoriutumisen

kannalta oleellinen tekeminen, auttaa keskittymaan siihen ja palkita siita.

"Mé& uskon et silla yritetdén tavottaa sita ettd kohdistettais niin sanotusti pauk-

kuja oikeeseen suuntaan. Silla yritetadn maarittaa sitd et mika on firmalle tar-
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keeté.” (Haastateltava 4)

"Sillé tavoitellaan varmaan sité etté ihmiset aktiivisemmin tekisivét niitéd asioita
mitd siella mitataan ja halutaan silla jakaa niinku palkkioita sitten.” (Haastatel-

tava 6)

Muita selityksia olivat hyvan tuloksen jakaminen henkilostdlle, kiittdminen hyvin teh-
dysta tyostd, tyopanoksen korvaaminen, tyotyytyvaisyyden lisdaminen, parhaiden
tyontekijoiden houkuttelu ja sitouttaminen sekd hyvan tydpaikan maineen saavutta-
minen. Haastatteluissa esiin tulleet tavoitteet ovat yhtenevia kappaleessa 2.2 esitelty-
jen Hulkon ym. (2002, 25-31) tavoitteiden kanssa. Vain esimiesten kommenteissa
nousi esiin myds motivointi, joka on talousjohtajan (2012) mukaan jarjestelmén kay-

ton peruste.

” Mun mielestéa silld on tavoitteena motivoida ja kannustaa.” (Haastateltava 2)

"-- Se motivoi tekemaan paremmin ja enemman ja niitd sovittuja asioita, ja

keskittyy niihin.” (Haastateltava 3)

Tulospalkkiojarjestelméan koettiin sopivan hyvin yrityksen arvoihin ja toimintatapaan
seka tukevan liiketoimintastrategian toteuttamista niin, ettd saavuttamalla bonusoh-
jelman tavoitteet voidaan saavuttaa myos yrityksen strategiset tavoitteet. Tama tekee
Thierryn (Thierry 1998, 301-302; 2001, 152) ja Lawlerin (1995, 14-22) mukaan palkit-
semisesta tehokkaampaa ja strategista. Kaikki haastateltavat kertoivat, etta kehitys-
ideoiden esittamista pidetdan yrityksessa toivottavana ja etta he tietavat, mita kautta
he voivat ideoita esittdd. Luottamus johtoa kohtaan strategisten linjausten vetdjana
vaikutti kommenttien perusteella vahvalta ja haastateltavat kokivat sen hyvana asia-
na, ettd tavoitteet jalkautuvat yrityksen strategiasta. Tavoitteiden koettiin olevan hyvin

yhteydessa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa.

“No niin bonusohjelman tavoitteet, ne on totta kai, niiden pitééa olla linkissé sii-
hen et ku ne saavutetaan ni se auttaa siihen strategian toteuttamiseen.”

(Haastateltava 3)



34

Suurin osa haastateltavista koki tulospalkkiojarjestelman rakenteen kokonaisuudes-
saan monimutkaiseksi ja epaselvéksi, kuten talousjohtaja (2012) haastattelussaan
epailikin. Haastateltavien mahdolliset palkkiot muodostuvat henkilékohtaisten, tiimin,
liketoimintayksikdn ja konsernin tavoitteiden saavuttamisesta. Useimmilla haastatel-
tavilla oli oikeanlainen kasitys siita, etta jarjestelmé koostuu naista tavoitteista, mutta
tavoitteiden painotus prosenttiosuuksina ja niiden vaikutukset palkkion maaraan tun-
tuivat sekavilta. Toinen esimiehista (haastateltava 3) totesi, ettei han ole varma ym-
martaakoé han jarjestelmaa kokonaisuudessaan, mikd hankaloittaa tietenkin jarjes-

telman viestimista alaisille.

"Se on mun mielestd kauheen monimutkainen, et mad en oo ihan varma ta-
juunks ma sita itek&an, niinku aina silla hetkella ku on ne bonuskeskustelut ja
ne avataan ja kaydaan lapi kohta kohdalta ni siin aina niinku ihan joo, taa on
selvadd, mut sit ku kévelee ulos ni emma tiid tajusinks méa yhtéan mitaan.”

(Haastateltava 3)

"En mé ihan tarkkaan muista enké tiedéa ettd montako prosenttia mistakin ja sit
mun mielest ne on muuttunu joka kerta -- en ma jaksa muistaa ettd montaks
prosenttii mistéakin ja mihin mun kannattais sen perusteella keskittya.” (Haasta-

teltava 6)

Tulospalkkiojarjestelman rakennetta koskien erityisesti tiimitason tavoitteet mietitytti-
vat haastateltavia. Omaan palkkioon vaikuttaviin mittareihin pitaisi pystya vaikutta-
maan omalla kayttaytymiselld, mutta tama& on haastavampaa, kun kaytetdan tiimita-
voitteita. Tiimitavoitteet heikensivat haastateltavien kohdalla yhteytta yksilon suori-
tuksen ja palkkion vélilla, vaikka odotusarvoteorian (Lawler 1990, 14) mukaisesti ta-
ma "tahtayslinjan” selkeys (line of sight) olisi yksilén motivoitumisen kannalta erittain
tarkeda. Tama vaikuttikin selvasti rahaan liittyvien merkitysten puuttumiseen. Haasta-
teltavan 4 mukaan "tahtayslinja” on selkeytynyt jarjestelmaan tehtyjen muutosten
myota. Tavoitteiden saavuttaminen néhtiin kuitenkin monen tekijan summana, silla
myyntiassistenttien kohdalla tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat myods yksilosta

riippumattomat tekijat, kuten muut tiimilaiset ja asiakkaat.



35

"Niin no ku siihen vaikuttaa kaikkien tekeminen, etta jos kaikki tekis ni (tavoit-

teet) olis saavutettavissa.” (Haastateltava 5)

"Et mité se asiakas siel tekee, et jos se lupaa et se hyvaksyy sen tdnéaan -- ni
jos se ei sita oikeesti hyvaksy ni mita ma voin tehd&, ma en voi menné sita
sen puolesta hyvaksymaan siella. Ma en oikeesti voi sille asialle yhtaan mi-

tdan.” (Haastateltava 6)

Oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttivat haastateltavien kohdalla menettely-
tapojen oikeudenmukaisuus eli se, mitd mitataan eli yksilon vai tiimin suoritus ja se,
miten mitataan eli suorituksen arvioinnin subjektiivisuus, kun arviointi perustuu esi-
miehen arvioon. Esimiehen arvio on kyseiselld osastolla osana henkildkohtaisten
tavoitteiden mittaamista. Subjektiivisuus on suorituksenarvioinnin yleinen haaste
(Heery 1996, 59; Procter et al. 1993, 60-74) ja haastateltavat 3, 4, 5 ja 6 suhtautuivat
esimiehen arvioon suorituksen mittaamisessa hieman epaillen. Subjektiiviset arviot
herattivat haastateltavan 6 kohdalla kysymyksen siitd, saako asioita kritisoida vai voi-

ko se vaikuttaa palkkioon.

”Jos mun naama on nyt miellyttany talla kertaa, mut jos ma oon kauheesti ar-

vostellu -- ni se voi nédkyé siellda mun bonuksessa.” (Haastateltava 6)

“Ja mielipide semmoset niinku esimiehen, ettd onko tehny tyénsé hyvin, on

mun mielest ihan niinku toimettomia mittaristoja.” (Haastateltava 4)

Saannollinen palaute suhteessa asetettuihin tavoitteisiin olisi pAdmaarateorian mu-
kaan tarkeda yksilon motivoimiseksi ja toiminnan ohjaamiseksi (Locke 1996, 118-
119). Haastateltavan 4 mielesta sita voisi saada enemmankin, mutta muut haastatel-
tavat olivat tyytyvaisia saadun palautteen maaraan. Haastateltava 2 pohti palautteen
saamisen merkitysta silta kannalta, ettd henkilokohtaisia tavoitteita voitaisiin tarkas-
tella useammin (esimerkiksi neljannesvuosittain), jotta jarjestelman tavoitteet olisivat
konkreettisempia. Palautetta saadaan kuukausittaisissa esimies-alaiskeskusteluissa

seka erikseen jarjestettavissd bonuskeskusteluissa ennen bonusjakson alkua seka
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sen jalkeen. Suurin osa haastateltavista oli sitd mielta, ettd palautetta saadaan nailla
keinoilla riittavasti. Lisaksi yhteisten tavoitteiden, kuten liikketoimintayksikon EBITDA:n

tavoitteen saavuttamista seurataan palavereissa.

4.3 Tulospalkkausta koskeva tietamys

Haastattelujen perusteella havaittiin, ettd kohdeyrityksen monimutkaiseksi koetun
tulospalkkiojarjestelman kohdalla tietamys vaikutti tulospalkkioiden saamiin merkityk-
siin kuvion 3 osoittamalla tavalla. Vahainen tietamys koko tulospalkkiojarjestelman
rakenteesta vaikutti myyntiassistenttien kohdalla rahallisen merkityksen eli motivatio-
naalisen ja kulutusmerkityksen puuttumiseen. Havainnot tietamyksen roolista ovat
yhtenevia Hakosen (2006, 84-85) lisensiaatintydssaan tekemien havaintojen kanssa,
jossa todettiin tietamyksen olevan selva positiivinen yhteys tulospalkkauksen merki-

tyksiin ja vaikutuksiin.

Tietdmys

N

tulospalkkiojdrjes- henkilékohtaiset
telmén rakenne tavoitteet
motivationaalinen suhteellinen
merkitys merkitys

kulutusmerkity s kontrollimerkity s

Kuvio 4. Tietamyksen vaikutus merkitysten muodostumiseen kohdeyrityksessa.

Mahdollisen maksimipalkkion mé&ara oli kaikilla haastateltavilla tiedossa, mutta myyn-
tiassistentit kokivat sen saavuttamiseen vaikuttavien eritasoisten tavoitteiden pro-
senttiosuudet sekaviksi. Maksimipalkkio koettiin merkittavaksi, mutta lopullisen saa-
vutettavan palkkion maaréaéa he eivat pystyneet ennustamaan, mika hankaloitti palkki-
on houkuttelevuuden arvioimista. Tamé& havainto tukee odotusarvoteorian periaatteita
(Lawler & Suttle 1973, 482-503) seka reflektioteorian ajatusta siitd, etta palkkiojarjes-

telma vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen vain, jos han tietdd mita siltd odottaa (Thierry
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2001, 162). Myyntiassistentit tiesivat, mita tavoitteiden saavuttamiseksi tulisi tehda,
mutta jokainen heista toi esiin sen, ettd seka muiden tiimilaisten ettd asiakkaiden
toiminta vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen, joten oman panostuksen vaikutus
tavoitteiden saavuttamiseen ja lopullisen palkkion maaraan ei ole kovin hyvin nahta-
vissa. Epatietoisuus saavutettavissa olevan palkkion suuruudesta heikentaa palkkion

motivoivaa vaikutusta.

“Tos on vahan vaikee semmosii yksilollisia laittaa, et ne on enemman sellasii
et kaikki myyntiassistentit vaikuttaa niihin niinku samoihin, ni se on vahan
semmonen niinku ettd ma tii&n et niitd on tosi vaikee tehda niitd mittareita mut-

ta oishan se kiva jos ne ois enemman (yksilollisid).” (Haastateltava 5)

Esimiehet olivat koko jarjestelmasta myyntiassistentteja tietoisempia ja heidan kom-
menteissaan olikin havaittavissa motivationaalista merkitysta. Henkilokohtaisten ta-
voitteiden tietamys liittyi taas suhteelliseen merkitykseen. Omat tavoitteet ohjaavat
henkildiden téiden priorisointia ja tekemista, ja tulospalkkaus on néin ollen haastatel-
taville keino saada tietoa suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. N&aiden tavoitteiden
saavuttamiseen vaikuttavat kuitenkin myds asiakkaiden ja muiden tiimilaisten toimin-

ta, joten tulospalkkiot saavat myds kontrollimerkitysta.

4.4 Tulospalkkauksen merkitykset

Haastateltavilla oli melko yhtenainen kasitys siité4, miten jarjestelman tavoitteet ja mit-
tarit asetetaan ja millaiset vaikutusmahdollisuudet heilla niihin on, mutta tietdAmyksen
maara koskien tulospalkkiojarjestelmaa ja palkkioiden muodostumisen perusteita
osoittautui vahaiseksi. Reflektioteorian mukaisesti tietamyksen jaéddessa vahaiseksi
myos palkkioiden saamat merkitykset jadvat vahaisiksi. Merkityksen kategorioista
motivationaalista ja kulutusmerkitysta ei tullut kommenteissa muutoin esiin kuin esi-
miesten eli haastateltavien 2 ja 3 kohdalla hieman motivationaalista merkitysta. Kulu-
tusmerkitystd ei havaittu ollenkaan. Haastateltavat 2, 4, 5 ja 6 asennoituivat palk-

kioihinsa varauksella, eivatké tehneet suunnitelmia palkkion varalle.

"Yleensé& se on jo kdytetty ennen ku sitd ees saa!” (Haastateltava 3)
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"Vaikka se (palkkio) ois kuinka sielld n&dhtédvissé ni mé en osaa k&yttédé sem-
mosta mitd mulla viela ei ole, mut ajatuksia kyl voi olla mut ei oo sen varalle

suunnitelmia.” (Haastateltava 2)

"Mé suhtaudun siihen aina niin, mieluummin niin péin et sielt ei tuu mitédéan.”

(Haastateltava 6)

Tietamyksen vahaisyys tulospalkkiojarjestelmaa koskien vaikutti selvasti rahaan liit-
tyvien merkitysten puuttumiseen. Myyntiassistenttien mielesta jarjestelma vaikutti
monimutkaiselta ja sekavalta, joten heilla ei ollut motivationaalisen ja kulutusmerki-
tysten mukaisesti lainkaan suunnitelmia tai ajatuksia palkkion kayton suhteen. Tieta-
myksen puute koko tulospalkkiojarjestelmastéa ei kuitenkaan estanyt muiden rahaan
littymattdmien merkitysten esiintymista. Henkilokohtaiset tavoitteet olivat haastatel-
tavilla hyvin tiedossa, joten suhteellista merkitysta oli havaittavissa suurimmalla osal-
la. Taman merkityksen mukaisesti tulospalkkiot olivat haastateltaville 2, 3, 4 ja 6 kei-
no saada tietoa suoriutumisesta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin, mutta ei niinkaan

suhteessa muihin tyéntekijoihin.

Tulospalkkiot eivat kertoneet haastatelluille kovin paljoa kontrollimerkityksen mukai-
sesti hierarkiasta tai asemasta tyopaikalla, silla tulospalkkiojarjestelmé koskettaa ko-
ko henkilostda eika tulospalkkioiden saamisesta tai varsinkaan niiden maarasta ole
tapana puhua. Palkkioiden saamiseen vaikuttavat kuitenkin asiakkaiden mielipiteet
(asiakaskyselyt) seka muut tiimilaiset, joten myyntiassistenteille tama viestii niihin
littyvasta riippuvaisuudesta. Nain ollen kontrollimerkityksesta 16ytyi viitteitd. Haasta-
teltavista 3, 5 ja 6 korostivat tekevansa tyonsa hyvin muutenkin, mika kertoo sisai-
sestd motivaatiosta (Deci 1973, 28-32). Tulospalkkiot ovat heille kontrolloivien sijasta

informationaalisia eli ne eivat vaikuta sisdiseen motivaatioon.

4.5 Tulospalkkauksen vaikutukset

Yksilon tasolla tulospalkitseminen vaikutti haastateltavan 2 kohdalla paljonkin omaan

toimintaan tiimin motivoimiseksi ja haastateltavilla 3, 4 ja 5 ty6tehtavien priorisointiin.
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Bonustavoitteiden asettamisen huonoksi puoleksi haastateltavat 3 ja 4 mainitsivat
sen, etté ne ohjaavat keskittymista vain bonustavoitteisiin, jolloin muut tavoitteet jaa-
vat vahemmalle huomiolle ja niiden toteuttamista saatetaan joutua siirtamaan niin,
ettd ne asetetaan bonustavoitteiksi seuraavalle jaksolle. Haastateltavat 2, 3, 4 ja 6

eivat ndhneet, etta tulospalkkiojarjestelma vaikuttaisi yhteistydhén negatiivisesti.

"Ei emmé usko et se on taalla kellekdan niinku tdél alimmalla tasolla ois niinku

niin suuri merkitys et siitd sais mitdén eripuraa aikaseks.” (Haastateltava 4)

Haastateltava 6 ei suhtautunut tulospalkkioihin niinkdéan kannustimena, vaan koki
niilla olevan lahinna hyvan mielen vaikutusta. Yhteisissa palavereissa konsernin ja
liketoimintayksikon tavoitteiden saavuttamisen seuraaminen korosti haastateltavan 6

mielesta yhdessa tekemista ja yksildiden panostuksen tarkeytta.

"Kylhdn se hyvélté tuntuu ku hehkutetaan, etta hei, nyt tda raja saavutettiin,

kylhan sit osat tehdaan yhdessa, et niinhan se kuitenki on.” (Haastateltava 6)

4.6 Yhteenveto

Keratyn haastatteluaineiston perusteella 16ydettiin tukea reflektioteorian ja sen taus-
talla vaikuttavien odotusarvoteorian ja paadméarateorian periaatteille. Tavoitteiden
selkeys, suorituksen ja palkkion valinen havaittava yhteys ja palkkion ennustettavuus
vaikuttavat yksilén motivoitumiseen myos tassa tarkasteltavassa tapauksessa. Tie-
tamys osoittautui tarkeéksi tekijaksi merkitysten muodostumisessa. Rahaan liittyviin
merkityksiin vaikutti erityisesti koko tulospalkkiojarjestelman ymmartaminen, mutta
suhteellisen ja kontrollimerkityksen muodostumiseen riitti henkilokohtaisten tavoittei-
den tunteminen. Kohdeyrityksen tulospalkkaukseen liittyvia kehitysehdotuksia esitel-

l&&n seuraavan luvun johtopaatoksissa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSTARPEET
5.1 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli ensinnédkin selvittaa, mitd tulospalkkiot ovat ja
miksi niitd kaytetdan yrityksissa. Toisena tavoitteena oli tutkia, mitd merkityksia tu-
lospalkkioilla on yksildille ja tata kautta arvioida, miten tulospalkkaus vaikuttaa henki-
|6ston tydomotivaatioon kohdeyrityksessa. Ensimmaiseen alakysymykseen "mité pe-
rusteluita tulospalkitsemisen kaytolle on?” vastattiin tutkielman teoriaosuudessa Kkir-
jallisuuden perusteella kokoamalla tulospalkkauksen kayton tavoitteita. Empiriaosuu-
dessa haastateltavien kommenteista I6ytyi hyvin paljon samoja perusteluita. Talous-
johtajan ja esimiesten kommenteissa tulospalkkauksen tavoitteista nousi esiin henki-
|6stbn motivointi, kun taas myyntiassistenttien kommenteissa korostui tydskentelyn
ohjaaminen. Kommenttien taustalla voivat vaikuttaa haastateltavien asema ja tyon-
kuva, silla esimiesten kohdalla alaisten motivointi kuuluu heidan tehtaviinsa tulos-
palkkiojarjestelmén tavoitteiden saavuttamiseksi, ja myyntiassistenteilla korostuu

taas ponnistelu henkilokohtaisten tai tiimitavoitteiden eteen.

Tutkimuksen viitekehyksena kaytettiin reflektioteoriaa, jonka avulla vastattiin toiseen
alakysymykseen tulospalkitsemisen vaikutusten arvioimisesta tydmotivaation kannal-
ta. Reflektioteorian ydinmallin mukaan palkitsemisjarjestelman ominaisuudet, yksilon
tietdmys ja tulospalkitsemisen saamat merkitykset vaikuttavat yksilon motivaatioon
(Thierry 1998, 291-319). Haastatteluaineistosta loydettiin kolmeen neljasta merkityk-
sen kategoriasta liittyvid kommentteja eika uusia tai kategorioihin sopimattomia mer-
kityksia tullut ilmi. Havainnot tukevat teorian mukaista jaottelua ja vastaavat viimei-
seen alaongelmaan “minkélaisia merkityksié tulospalkitsemisella on henkiléstolle?”.
Haastateltavien kommenteissa oli havaittavissa motivationaalista, suhteellista ja
kontrollimerkitysta. Salimaki ym. (2009, 172) huomasivat tutkimuksessaan, etta ref-
lektioteoria keskittyy tulospalkkioiden positiivisiin merkityksiin. Tassa tutkimuksessa
kontrollimerkitykseen liittyvat kommentit olivat kuitenkin negatiivisen savyisia, silla
niissa korostui myyntiassistenttien riippuvaisuus asiakkaista ja tiimilaisista. Tall6in
vaikutukset tydmotivaatioon voivat olla negatiivisia ja aiheuttaa yksilolle tyytymétto-
myytta, mutta tdhan reflektioteoria ei tarjoa selitysta.



41

Tietamys koko jarjestelméasta osoittautui tarkeaksi yksilon motivoitumisen kannalta,
silla se vaikutti haastateltavien kohdalla motivationaalisen ja kulutusmerkityksen
muodostumiseen. Jotta tulospalkkauksella olisi naita rahaan liittyvia merkityksia, yksi-
|6t tarvitsevat lisaa tietoa tulospalkkiojarjestelmasta, palkkion muodostumisesta ja
saavutettavissa olevan palkkion maarasta. Havainto on yhtenevainen Saliméaen ym.
(2009, 172) tutkimuksen kanssa, jossa todetaan paremman tietdmyksen lisaavan
palkkion saamia merkityksid. Myods Kauhanen ja Piekkola (2004, 16) toteavat, etta
onnistuneen tulospalkkiojarjestelmén edellytyksena on se, ettd yksilot tuntevat palkit-
semisensa perusteena toimivat mittarit. Palkkion maaran tunteminen on myés odo-
tusarvoteorian mukaan yksilon motivoitumisen kannalta oleellista (Lawler & Suttle
1973, 482-503).

Rahaan liittyvien merkitysten vahaisyys antaa viitteita siitd, ettei kohdeyrityksen tu-
lospalkkiojarjestelmé vaikuta haastateltavien tydmotivaatioon rahapalkkion mahdolli-
suuden kautta, vaan tavoitteiden asettamisen kautta. Reflektioteorian taustalla vai-
kuttava padamaarateoria saa havainnon myoéta tukea. Palaute ja palkitseminen ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamisesta ohjaavat haastateltavia tydskentelysséan ja an-
tavat tietoa siita, millainen toiminta on toivottavaa. Tarkasti maaritellyt, haastavat ta-
voitteet vaikuttavat jo itsessdén yksilon suoritukseen, mutta lisdksi tavoitteiden aset-
tamiseen osallistuminen ja palkkion maaréa vaikuttavat tavoitteen asettamisen tehok-
kuuteen (Locke et al. 1981, 131; Thierry 2002, 344). Rahapalkkio ei ollut haastatel-
luille myyntiassistenteille niinkaan motivoiva tekija, silla yhteys oman suorituksen ja
saavutettavan palkkion valilla osoittautui heikoksi. Reflektioteoriaan olennaisesti vai-
kuttaneen odotusarvoteorian periaatteille 16ytyi siis tukea. Teorian mukaan yksilon
tulisi ndhda, johtaako hanen ponnistelunsa tavoiteltuun suoritukseen, mahdollistaako
tama suoritus palkkion saavuttamisen ja onko palkkio houkutteleva (Lawler & Suttle
1973, 483). Juuri naitd ominaisuuksia kohdeyrityksessa tulisi kehittaa, jotta tulospalk-

kaus vaikuttaisi yksildiden motivaatioon enemman.

Tama tutkimus antoi viitteita siita, etta reflektioteoriaa voidaan hyodyntaa tulospalk-
kauksen merkitysten selvittdmiseen, mutta se ei varsinaisesti mittaa niita tai niiden
vaikutuksen maaréaa tyomotivaatioon. Teoria ei anna suoranaisia vastauksia siihen,

miten paljon tulospalkkaus yksil6itd motivoi, mutta sen avulla voidaan osoittaa kehi-
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tyskohteita ja tekijoita, jotka vaikuttavat yksilon motivaatioon. Kohdeyrityksen tapauk-
sessa tarkeaksi kehityskohteeksi lyhyella aikavalilla osoittautui henkiléston tietamyk-

sen lisaaminen koko tulospalkkiojarjestelmasta.

5.2 Parannusehdotuksia kohdeyrityksen tulospalkkaukseen

Paatoksenteko tapahtuu kohdeyrityksessa tulospalkkausasioissa paaosin ylhaalta
alaspain, joten henkiloston osallistumista tulospalkkausta koskevaan paattksente-
koon voitaisiin lisdtd. Samalla henkiloston tietamys jarjestelmésta kasvaisi. Tieta-
myksen lisddminen puolestaan vaikuttaa palkkion saamiin merkityksiin, joiden kas-
vaessa vaikutukset yksilon asenteisiin ja kayttaytymiseen kasvavat (Hakonen 2006,
84-85). Osallistuminen paatdksentekoon lisdisi oikeudenmukaisuuden kokemusta,
sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin sek& mahdollisesti tyytyvaisyytta palkitsemista
kohtaan (Li & Butler 2004, 48; Kauhanen & Piekkola 2004, 16-17). Mittareiden kehit-
tamista voisi auttaa se, etta tulospalkkiojarjestelmaa koskevassa paatoksenteossa
olisi mukana johtajien ja henkildstéjohdon liséksi esimiehid, henkilostén edustajia ja
muita yrityksen siséisia asiantuntijoita. Hulkko ym. (2002,15-24) ehdottavat ulkopuo-
lisen konsultin tai tutkijan ammattitaidon hyédyntadmistd. Taman tutkimuksen perus-
teella havaitut kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestelméan kehityskohteet on koottu tau-

lukkoon 2 ja ne erotellaan lyhyen ja pitkdn aikavalin toimenpiteiden mukaisesti.

Taulukko 2. Kehityskohteita kohdeyrityksessa.

Lyhyt aikavali Pitk& aikavali
Tulospalkkiojarjestelméan rakenteesta  Tulospalkkiojarjestelmén raken-
viestiminen teen selkeyttaminen
Kehitystarpeet | Panostuksen ja palkkion valille selke-  Henkilston osallistuminen jarjes-
ampi yhteys telman kehittamiseen
Mittareiden kehittdminen Asenteiden seuraaminen

Henkildston tietdmysta tulospalkkiojarjestelmasta voitaisiin lisatad suhteellisen helposti
lyhyella aikavalilla panostamalla tulospalkkausta koskevaan viestintddn. Tulospalk-
kausta koskevan viestinnan lisadminen olisi kriittista, jotta rahapalkkio nahtéisiin mo-
tivoivana tekijana. Tulospalkkauksen mittareita ja tavoitteita tulisi kehittdd edelleen

miettimalla kunkin tyétehtavan kohdalla, millaisista tuloksista halutaan palkita ja mika
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olisi oikea keino suorituksen mittaamiseen. Asiakkaan kokeman palvelun laadun mit-
taaminen on juuri otettu osaksi tulospalkkauksen mittareita kohdeyrityksessa asia-
kaskyselyiden muodossa ja tama on positiivinen kehityssuunta. Siin& palvelun laadun
ja asiakkaan tyytyvaisyyden varmistuminen yhdistyvat palkitsemiseen ja talla valte-
taan asiakkaan, yrityksen ja henkiloston valisten tavoitteiden ristiriitaisuus (Lawler
1990, 57-58).

Henkilokohtaiseen suoritukseen liittyvat palkkiot koettiin haastateltavien keskuudessa
toivottavampina ja useimmat arvostivat numeerisia mittareita enemman kuin esimie-
hen arvioon perustuvia subjektiivisia mittareita. Tiimin palkitsemisen huonoksi puo-
leksi osoittautui epéselvyys oman suorituksen, tavoitteen saavuttamisen ja palkkion
valilla. Henkilokohtaisen suorituksen ja palkkion suhde tulisi saada selkeammaksi,
jotta rahapalkkio motivoisi yksil6ita. Tulospalkkioiden maksutiheys koettiin sopivaksi,
mutta tavoitteiden saavuttamista voitaisiin seurata tiheammin, jotta palkkion saami-

sen todennakoisyytta ja taman kehitysta voitaisiin seurata.

Pidemmalla aikavalilla, jos resursseja riittaa, voitaisiin selkeyttaa jarjestelmaa muok-
kaamalla sita yhdesséa henkiloston edustajien kanssa ja kehittéaa jonkinlainen vaiku-
tusten seurantamenetelma. Tavoitteiden saavuttamisastetta voitaisiin seurata, jotta
nahdaéan, ovatko ne riittdvan haastavalla tasolla, mutta saavutettavissa ja miten hen-
kilostd on suoriutunut suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Kayttaytymisen ja asentei-
den seurantaa voitaisiin harkita suorituksen seuraamisen lisaksi, kuten Rynes ym.
(2004, 391) ehdottavat tutkimuksessaan. Talla tavoin voitaisiin selvittdd henkiloston
tyytyvaisyyttd palkitsemiseen, oikeudenmukaisuuden kokemusta ja palkitsemisen

vaikutuksia motivaatioon.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Validiteetti ja reliabiliteetti liittyvat kumpikin tutkimuksen luotettavuuteen, mutta validi-
teetti viittaa siihen, tutkitaanko sitd mitd on tarkoituskin ja reliabiliteetti taas viittaa
tutkimuksen toistettavuuteen (Metsdmuuronen 2006, 56). Namé kasitteet eivat sovi
laadulliseen tutkimukseen kovin hyvin, mutta niissa piileva ajattelutapa voidaan ra-

kentaa sisaan tutkimuskaytantdon ja nain varmistaa tutkimuksen laatua (Koskinen et
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al. 2005, 256-257). Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun varmistamiseen on koko
tutkimusprosessin aikana kiinnitetty huomiota niin, ettd tutkimusaineisto on keratty,
analysoitu ja raportoitu mahdollisimman huolellisesti ja asianmukaisella tavalla. Tut-
kimustulokset ja analyysi -osiossa kaytettiin suoria lainauksia litteroidusta aineistosta
aineiston havainnollistamiseksi. Tutkimusaineiston tulkinnan luotettavuuden varmis-

tamiseksi haastateltavat lukivat empiriaosuuden ennen tutkimuksen julkaisemista.

Tutkimus kuvaa kohdeyrityksen tilannetta vain tietylla hetkella tietylla osastolla tyds-
kentelevien haastateltavien nakdkulmasta ja tdma asettaa rajoituksensa tutkimuksen
yleistettavyydelle. Haastattelukysymykset muotoiltiin reflektioteorian keskeisten osa-
alueiden mukaisesti ja tiettya teemaa lahestyttiin useilla eri kysymyksilla. Ta&ma osoit-
tautui hyvaksi keinoksi haastateltavien kokemusten selvittamisessa, silla hieman eri-
lailla muotoiltu kysymys saattoi tuottaa samasta aiheesta tarkempia kuvauksia haas-

tateltavien kokemuksista.

5.4 Jatkotutkimustarpeet

Reflektioteorian osalta tama tutkimus osoitti tietdmyksen tarkean roolin merkitysten
muodostumisessa ja jatkossa voitaisiin tutkia sitoutumisen, tietamyksen ja palkkatyy-
tyvaisyyden vaikutuksia merkitysten muodostumiseen. Naiden tekijdiden vaikutuksia
voitaisiin tutkia yksitellen niiden vaikutusten selvittdmiseksi, silla tassa tutkimuksessa
tietamyksen rooli korostui erityisesti rahaan liittyvien merkitysten muodostumisessa.
Reflektioteoria kaipaisi myos selvennysta siihen, ettd merkitykset voivat olla myds
negatiivisia, kuten tassa tutkimuksessa huomattiin kontrollimerkityksen osalta. Lisaksi
eroja voi loytya henkilokohtaisen ja ryhmén palkitsemisen valilta. Thierryn (1998,
305) mukaan teoria on vield keskenerainen, joten sen oletuksissa on lisatutkimusta

vaativia kohteita, joita olisi tarkeaa tutkia myos erilaisissa organisaatioissa.

Kohdeyrityksessa tulospalkkauksen tutkimista olisi mielenkiintoista jatkaa ja selvittda
esimerkiksi yrityskulttuurin vaikutuksia tulospalkkaukseen. Laajemman kyselyn avulla
voitaisiin selvittdd tulospalkkauksen saamia merkityksia ja tietamyksen tasoa laa-

jemman kasityksen saamiseksi tulospalkkauksen tilasta kohdeyrityksessa.
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Liite 3. Haastattelukysymykset talousjohtajalle

Jarjestelma

Miksi yrityksessa on juuri tulospalkkiojarjestelma?
Mitk&a ovat perustelut tulospalkkioiden kaytdlle?
Kuka jarjestelman muokkaamisesta paattaa?
Osallistuuko henkildstd suunnitteluun?

Onko jarjestelma henkiléstolle selkea?

Rakenne

Keita tulospalkkauksen piiriin kuuluu?

Mihin bonuskategoriat perustuvat?

Jaetaanko palkkiot peruspalkan suhteessa? (Paljonko tama on prosentteina?)
Groupin tavoite on Groupin EBITDA. Miksi? Paljonko se on maarallisesti?

Miksi tulospalkkiot maksetaan 2 kertaa vuodessa?

Onko palkitsemistiheys riittava suorituksen ja palkitsemisen yhteyden havaitsemi-
seen?

Tavoitteet

Mitka ovat tulospalkitsemisen tavoitteet?
Onko johdolla/esimiehilla/henkilostolla selked kuva siita, mitd jarjestelmalla tavoi-
tellaan?

Vaikutukset

Mita vaikutuksia tulospalkkauksella on ollut?
Seurataanko tulospalkkauksen vaikutuksia jotenkin?
Mita merkityksia tulospalkkioilla on henkilostolle?
- Onko palkkio kooltaan sellainen etta sen avulla voi saavuttaa
itselleen tarkeitd asioita?
- Miten suorituksesta annetaan palautetta?
- Onko tavoitteiden saavuttamisesta puhetta bonusjakson aikana vai vasta
sen paatyttya?
Onko jarjestelma oikeudenmukainen?
Yleisarvio tulospalkkauksen onnistumisesta



Liite 4. Haastattelukysymykset henkil6ston edustajille

Perustiedot:
- sukupuoli
- tydtehtava
- kuinka kauan olet tydskennellyt yrityksessa
- alaisten maara

Tarkoitus

Miksi yrityksessa on tulospalkkiojarjestelma, mita silla mielestasi tavoitellaan?
Sopiiko se yrityksen arvoihin ja toimintatapaan?

Miten tulospalkitseminen liittyy yrityksen strategiaan ja sen toteuttamiseen?

Rakenne
Minkélainen tulospalkkiojarjestelméa on?
Mita ovat tulospalkkauksesi perusteena toimivat mittarit ja tavoitteet?
Mita sinulta vaaditaan, jotta saavutat tavoitteesi?

- ovatko tavoitteet mielestasi saavutettavissa?

- ohjaavatko tavoitteet tydskentelyasi tai tyotehtavien priorisointia?
Millainen yhteys suorituksellasi on tavoitteen saavuttamiseen?
Onko palkkioiden maksutiheys mielestési sopiva?

Tieto ja viestinta

Tiedatko paljonko tulospalkkiosi voi olla jos saavutat tavoitteesi? Onko palkkio mie-
lestasi merkittava?

Onko palkkion suuruus ennustettavissa?

Mista saat tietoa koskien tulospalkkiojarjestelmaa?

Millaista palautetta saat tulospalkitsemiseen liittyen ja miten?

Miten tulospalkitsemista hyddynnetaan johtamisessa?

Osallistaminen

Miten tulospalkitsemiseen liittyvista asioista paatetaan?

Millaisia keinoja sinulla on vaikuttaa omiin tavoitteisiin/jarjestelmaan?
Mitd muuttaisit?

Sitoutuminen
Onko tulospalkitseminen vaikuttanut tydpaikan valintaan tai siella pysymiseen?
Miten tulospalkitseminen vaikuttaa ty6hon sitoutumiseen?

Oikeudenmukaisuus
Onko tulospalkkiojarjestelma mielestasi oikeudenmukainen/ luotettava?




Merkitykset
Mita tulospalkkiojarjestelma merkitsee sinulle?

Rahallinen merkitys

Millainen merkitys tulospalkkioilla on rahallisesti?

Suhteellinen merkitys

Millainen keino tulospalkitseminen on saada palautetta suorituksestasi?
Mita tulospalkitseminen kertoo suorituksestasi suhteessa muihin?

Vaikutukset

Millaisia vaikutuksia tulospalkitsemisella on omaan toimintaasi?

Enta toimintaan yleisesti tytpaikalla?

Millaisia vaikutuksia tulospalkkiojarjestelméalla on yhteisty6hon ja ilmapiiriin?



