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THVISTELMA

Pro Gradu -tutkielman tarkeimpana tavoitteena on ollut rakentaa kohdeyrityksen tarpeisiin
sopiva palkkiomalli. Tutkimuksessa ei asetettu varsinaisia tutkimuskysymyksid, vaan
lahdettiin yksinkertaisesti ratkaisemaan tutkimustehtavéaa aiempien tutkimusten ja valittujen
tutkimusmenetelmien avulla. Tutkimusmenetelmind on kdytetty teemahaastatteluita,
kohdeyrityksen havainnointia, tyoskentelya kohdeorganisaatiossa,
kehittamisryhmatyoskentelya seka kirjallisuuskatsausta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli myds selvittdd PK-yritysten kohtaamia haasteita
palkitsemisen kehittdmisessd. Yrityksen koon vaikutusten tarkastelulla palkitsemisen
kontekstissa haluttiin saada aikaan tieteellistda kontribuutiota ja tatd kautta pyrittiin
avaamaan mahdollisia jatkotutkimusideoita.

Uuden palkkausjarjestelmén kehittdminen on monimutkainen kokonaisuus ja taydellist,
yksiselitteista tutkimustehtdvan ratkaisua on tdssa yhteydessé ldhes mahdotonta esitt4a.
Tastda  syystd  tutkimustehtdvan  ratkaisua  ldhestyttiin -~ lopulta  useammalla
palkkiomalliehdotuksella, joista tutkimuksen kohdeyritys voi lopulta tutkijan suositusten
tukemana valita joko kokonaisuudessaan jonkun esitellyistd palkkiomalliehdotuksista tai
mahdollisesti ~ yhdistelld eri  mallien  ominaisuuksista  omiin  tarkoituksiinsa
kayttokelpoisimmat vaihtoehdot. Tutkimuksen tuloksena on saatu aikaan neljé
palkkiomalliehdotelmaa, jotka esitelladn tarkemmin viimeisessé péaaluvussa.

PK-yritysten palkitsemisasioita olisi tarpeellista tutkia kattavammin laajalla otoksella ja
tutkimustuloksille olisi varmasti kysyntad, sill& aihe on erittiin ajankohtainen ja yritysten
Kilpailukyvyn sailyttamisen kannalta tarked. Yha useammat yritykset kokevat, ettd on
pystyttdvd olemaan houkutteleva tyonantaja myds tulevaisuudessa, kun Kilpailu hyvéasta
tybvoimasta Kiristyy. Toimiva palkitseminen nahdaan yleisesti yhtend tarkednd keinona
sitouttamisessa ja uuden tydvoiman houkuttelussa.

AVAINSANAT: palkitseminen, palkitsemisjarjestelma, tulospalkkaus, tulospalkkio






1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe, tutkimustehtéva ja tavoitteet

Tulospalkkauksen kayttd on yleistynyt ympari maailmaa viimeisen kahden kuluneen
vuosikymmenen aikana. Myds Suomessa seka julkiset ettd yksityiset organisaatiot ovat
kiinnostuneet entistd enemman tulospalkkauksen tarjoamista mahdollisuuksista.
Useimmissa tapauksissa aiempi tulospalkkaukseen kohdistunut tutkimus on keskittynyt
joko tuottavuus- tai motivaatiovaikutuksiin, kun taas tdman tutkimuksen paateemana on
tulospalkkiomallin kehittdminen ja kayttdonotto PK-yrityksessa. Tulospalkkauksen ohella
kasitelladn  kokonaisuudessaan  palkitsemisen kenttdd aiemman tutkimuksen ja
Kirjallisuuden valossa.

Tuorein kaikista palkkausta koskevista uudistuksista koko valtakunnan tasolla on
palkankorotustavan uudistaminen siten, ettd yleiskorotusten sijaan sovitaan korotusten
keskimaardaisista kustannusvaikutuksista ja pelisaannoistd yksilollisten  korotusten
jakamiselle tai paikalliselle sopimiselle (Elinkeinoeldman keskusliitto 2008). Paikallisen
sopimisen lisdantyminen aiheuttaa uusia paineita tydpaikoilla toimivien sopijaosapuolten
palkitsemisosaamiselle (Moisio, Lempiéld & Haukola 2009: 55).

Tulospalkkaus on Suomalaisen liike-elaman ja palkitsemisen kannalta mielenkiintoinen
ilmio, silla tulospalkkioiden kéytt6é ei kuulu tydehtosopimusten piiriin. Tastd syysta
yritykset voivat melko vapaasti péaattda tulospalkkiojéarjestelmien kayttdonotosta ja
palkkioiden maksamisen ehdoista, mutta jarjestelmid suunniteltaessa on kuitenkin
huomioitava alaa koskeva lainsaadantd. Tyoehtosopimuksissa on kuitenkin erillinen kohta
koskien tulospalkkausta ja sen ehtoja. Taméan tutkimuksen liitteena on ote
Teknologiateollisuus ry:n ja Metallitydvaenliitto ry:n tydehtosopimuksesta, jonka
kymmenennen pykéldn kuudes momentti sanelee 16yhé&sti reunaehdot tulospalkkauksen
suunnittelulle ja kayttdonotolle.

Yksi tarkeimmistd syistd tulospalkkauksen kayttoonotolle on palkanmaksuun tuleva
joustavuus, joka on erittain tarkeéda yhé& nopeammin muuttuvissa
liiketoimintaymparistdissd. Tulospalkkauksen avulla pystytddn palkitsemaan henkilGstoa
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hyvisté suorituksista, kun yrityksella menee hyvin, mutta heikompina aikoina tulospalkkiot
saattavat jaadd kokonaan saamatta. Elinkeinoeldméan keskusliiton (2005) laajasta
kotimaisesta tutkimuksesta ilmenee, ettd yrityksen koko vaikuttaa oleellisesti siihen,
otetaanko tulospalkkausta kéayttoon.

Palkitsemisen yleistad tutkimusta on tehty aiemmin runsaasti ulkomailla ja myds suomessa,
mutta tdman tutkielman kaltaisten palkitsemisjarjestelmien kéayttéonottoprosessien aiempi
tutkimus on ollut kovin vahaista. Tastd syystéd tutkimuksen toteuttaminen on haasteellista,
mutta myds mahdollisuus jonkun uuden nékokulman esille tuomiseen kasvaa. Usein
opinndytetditd koskevassa keskustelussa ja lopullisessa tydn arvioinnissa tarkeéna
elementtind on juuri kontribuutio eli tutkimuksesta saatava uutuusarvo. Uutuusarvoa talle
tutkimukselle tuo erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten palkitsemisen nakdkulma.

Tydministerion vuonna 2004 valmistuneessa palkitsemista koskevassa tutkimuksessa on
selvitetty yritysten halua ja tarvetta uudistaa palkitsemisjarjestelmidan. Yleinen havainto
on, ettd 2000-luvulla suomalaiset yritykset ovat olleet aktiivisia uudistamaan
palkitsemisjarjestelmidén ja jopa kaksi kolmasosaa on ottanut kayttédn kokonaan uuden tai
kehittdnyt vanhaa palkitsemisjarjestelméa. (Hakonen, Hulkko & Saliméaki 2004: 53-54.)

Hakosen, Hakosen, Hulkon ja Ylikorkalan (2005: 15-16) mielestd palkkauksen ja
palkitsemisen erikoisosaajille on Suomessa Kkysyntdd ja monissa organisaatioissa on
huutava pula tdman osa-alueen taitajista. Kaikki halukkaat yritykset eivat tasta syysta saa
tarpeeksi apua palkitsemisjarjestelmiensd uudistamiseen ja kehittamiseen (Hulkko,
Hakonen, Hakonen & Palva 2002: 214; HENRY ry 2007: 4). Edelladnkéan ei ole kovin
selvad, kenelle palkkaus- ja palkitsemisasioiden pitéisi kuulua, silla tehtdvanimikkeeltdan
kyseisia asioita saattavat hoitaa esimerkiksi toimitusjohtajat, osastopaallikét, controllerit,
hallintojohtajat, projektipaallikot, tyonjohtajat tai henkildstdjohtajat. Listaa voidaan jatkaa
melko pitkalle, mutta kuitenkin kaikista organisaatioista tulisi 16ytyd henkil6ita, jotka
hallitsevat palkitsemisen kokonaisuuden. Palkitsemisessa onnistuminen on lopulta kaikkien
sidosryhmien etu. (Hakonen ym. 2005: 15-16.) Koko palkitsemisen kentén sekavuudesta
sekd lisdtutkimuksen tarpeesta kertoo paljon edell4 esitetty lista nimikkeistd, jotka nyky&aén
vastaavat palkitsemisasioiden hoidosta organisaatioissa. Palkitsemisen kokonaisuus
havainnollistetaan kuviossa 1, joka perustuu kahden viime vuosikymmenen aikana tehtyyn



11

tutkimukseen. Kuvion avulla selvitetdédn myds tdman tutkimuksen painopistealue
palkitsemisen kokonaisuudessa.

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka

Erikoispalkkiot

*Mahdollisuus *Palaute tydstd *Mahdollisuus

kehitty3 osallistua ja

Koulutus *Arvostus vallastias

“Tybn sisiltd

Kuvio 1. Kokonaispalkitseminen TKK:n palkitsemistydoryhman mukaan (Hulkko,
Hakonen, Hakonen & Palva 2002:55)

Peruspalkan jalkeen suosituin palkitsemistapa on tulospalkka, joka useimmissa tilanteissa
luokitellaan tdydentdvaksi eraksi esimerkiksi kuukausittaisen tyodaikaan tai tuntiméaariin
perustuvan perusansion lisaksi. Erikoispalkkioita voidaan jakaa yksildille tai ryhmille
jostakin erityisen hyvastd tyodsuorituksesta. Erikoispalkkioiden selkeitda etuja ovat
joustavuus ja nopeus, koska niiden avulla pystytaan valittomasti reagoimaan hyviin
suorituksiin. Aloitepalkkioiden maksu perustuu nimensa mukaisesti sellaisten aloitteiden
tekemiseen, joiden taustalla on yrityksen tavoittelema taloudellinen hyo6ty. Tulospalkkaus
on siis yksi oleellinen osa palkitsemisen kokonaisuutta ja sen merkittavyys vaihtelee
tilanteen mukaan. (Hulkko ym. 2002: 48-51.) Kokonaispalkitseminen sisaltdad kaikKki
palkitsemisen muodot, joita organisaatio voi kayttdd tyontekijoidensa toiminnan
ohjaamiseen sek& motivaation kasvattamiseen ja vyllapitoon (Kaajas 2004: 36-37;
Armstrong & Stephens 2005: 7). Tama tutkimus syventyy tarkemmin palkitsemisen
kokonaisuudessa tulospalkkaukseen, mutta myo6s peruspalkkausta sivutaan jollain tasolla
toisessa péaaluvussa, jossa madaritelldén palkkauksen ja palkitsemisen perusteet.
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Viime vuosina lukuisat suomalaiset organisaatiot, joilla ei ole aiempaa kokemusta
palkitsemisen mittareiden ja tavoitteiden laadinnasta, ovat ottaneet kéayttéonsd uusia
tulospalkkausjérjestelmid. Tama& on tuonut monissa organisaatioissa esille yleisen
mittaroinnin ongelman, joka johtuu yleensd edelld mainitusta kokemuksen puutteesta.
Oman lisdhaasteensa tavoitteiden mittaamiseen asettaa my0s asiantuntijoiden
palkitseminen, koska asiantuntijatydon mittaaminen ja seuranta on useimmissa
organisaatioissa vaikeaa. (Moisio ym. 2009: 65-66). Tulospalkkioiden maksamiseen
liittyvien mittarien muodostus on yksi tarkeimmistd vaiheista uuden jarjestelman
luomisessa ja onnistuminen tassa vaiheessa on yksi edellytys sille, ettd koko
palkkiojarjestelmé toimii odotetulla tavalla.

Tutkimuksen  lahtokohtana ovat kohdeorganisaation tarpeet lahted uusimaan
palkitsemisjarjestelmééansa ja Kirjoittajan yleinen Kiinnostus palkitsemista koskevaan
tutkimukseen. Kohdeorganisaation tavoitteena on muodostaa tulospalkitsemisjérjestelma,
joka kattaa suorittavaa tyota tuotannossa tekevat tyontekijat. Tutkimuksesta saatavan tiedon
avulla pyritddn luomaan pohjaa myds muun henkildston palkitsemisratkaisujen
kehittdmiseen tulevaisuudessa.

1.2 Henkiléstévoimavarojen johtamisen haasteet PK-yrityksissa

Tassa yhteydessa PK-yrityksilla tarkoitetaan pienida ja keskisuuria yrityksida, joiden
luokittelun apuna kaytetdan erilaisia kriteereja, jotka voivat liittyd esimerkiksi
henkilostomaériin, liikevaihtoon tai taseeseen. Tilastokeskuksen mééritelman mukaan PK-
yrityksid ovat alle 250 henkildn yritykset, joiden liikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa ja
tase on korkeintaan 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus 2010). Henkiléstéjohtaminen ja
henkildstojohtamisen kéytdnnot vaihtelevat paljon pienempien ja suurten yritysten valilla.
Myaos palkitsemisen haasteet vaihtelevat yrityksen koosta riippuen.

Viimeisten 20 vuoden aikana organisaatiorakenteet ovat muuttuneet matalammiksi. Raskaat
hierarkkiset organisaatiot eivat ole yhtd tehokkaita kuin matalan organisaatiorakenteen
omaavat yritykset. Nykyaan henkilokunnalta odotetaan tehokkaampia suorituksia, jolloin
myds tydympaéristdn on oltava motivoiva. Talléin PK-yrityksen tulisi listd henkilékunnan
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sitouttamista lisddmalla mielenkiintoa tyohon, yhteenkuuluvuuden tunnetta seka
luottamusta johtoon. (Stredwick 2002: 6-7.)

Pienemmissa yrityksissa syntyy usein konflikteja, vaikka yleisen késityksen mukaan
pienessa yrityksessd tydskenteleminen on harmonista ja motivoivaa. Pienen yrityksen
henkilostojohtamisen  ongelmiksi  voivat nousta tydryhmien l&heisyys, johtajan
?yksinvaltius” péaiatoksenteossa ja se, ettd omistaja-johtaja joutuu hoitamaan monenlaisia
tehtdvia liian hataisesti. Ongelmia pienyrityksille saattavat aiheuttaa myos tietdmattomyys
tyblaeista, henkilokuntapolitiikasta, rekrytoinnista ja irtisanomisesta, tyésopimuksista ja
palkanmaksusta. (Stokes & Wilson 2006: 329-331.)

PK-yrityksen hyvaan henkiléstojohtamiseen kuuluvat viralliset kaytdnnét ja pitkajanteinen
suunnittelu. Talléin esimerkiksi rekrytointiprosessi tulisi aloittaa tyénkuvauksella, jossa
kerrotaan tarkasti, mitd tyéhon kuuluu. Lisaksi tulisi jarjestdd houkutteleva
promootiokampanja ja Kiinnittdd huomiota hakijan ominaisuuksiin haastatteluprosessin
aikana. Kaytdnnossa tieto avoimista tyopaikoista kulkee epévirallisesti, tyénkuvausta ei
laadita ja rekrytointiprosessin ulkoistaminen nahdaan ylimaardisend kustannuksena.
Omistaja-johtajan haastatellessa hakijaa huomio Kkiinnittyy ehkd enemman hakijan
sopivuuteen tydyhteisddn kuin hanen patevyyteensa. (Stokes & Wilson 2006: 342-343)

Jackson erittelee (1997) teoksessaan Mistakes likely to be fatal for SMEs tunnusomaisia
suoriutumisen kannalta huonoja piirteita pienille ja keskisuurille yrityksille. Muun muassa
epdammattimainen strategia ja HRM -kéytann6t (Human resource management) seka
riittdmaton suunnittelu ja taloudellinen osaaminen ovat hyvin yleisia piirteitd pienissa ja
keskisuurissa yrityksissa. On olemassa myds monia muita tekijoita, jotka vaikuttavat
organisaation johtamiskaytantoihin, toiset negatiivisesti ja toiset positiivisesti. Yrityksen
perustamisen lahtokohdat, johtamistyylit, omistus, omavaraisuus ja velkaisuus vaikuttavat
merkittavasti pienten ja keskisuurten yritysten toimintaan ja kehittymiseen.

Perinteisen olettaman mukaan pienissa ja suurissa yrityksissa on hoidettava HR-asiat
(Human resources) samalla tavalla, mutta vain erilaisessa mittakaavassa. Na&in ei
kuitenkaan voida yleistédd aina, silla pk-yritysten monimuotoinen luonne luo yksiléllisia
haasteita HR-asioiden kehittdmiselle ja kayttdmiselle. Ndihin haasteisiin on hyvin vaikeaa
lahted muodostamaan aina sovellettavissa olevia yleismaailmallisia ratkaisumalleja. Ad hoc
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-gjattelutapa vaikuttaa merkittdvasti pk-yritysten tapaan soveltaa tai kayttdd tiettya
strategiaa. (Cassell, Nadin, Gray & Clegg 2002.) Tamé tarkoittaa sitd, ettd kaytetddn
raataloityja ratkaisuja erilaisten ongelmien ratkaisuun. Pienille ja keskisuurille yrityksille
tunnusomainen “’resurssikOyhyys” verrattuna isoihin yrityksiin asettaa tietyt rajat HR-
asioiden hoitamiselle ja taten myos palkitsemisen onnistunut hoitaminen on haasteellista.

Henkilostovoimavarojen tehokas johtaminen on yksi tarkeimmistd ja suurimmista
ongelmista, mita pienet ja keskisuuret yritykset kohtaavat. Myos tutkimustulokset tukevat
tatd véitettd. On selvésti nahtavissa, ettd PK-yritysten henkildstévoimavarojen johtaminen
on varsin puutteellista suuressa osassa yrityksid. On monia keinoja, joita ei kayteta
tarpeeksi, vaikka niilla pystyttaisiin edistaméadn yrityksen menestystd. Esimerkiksi
muodollisen HR-strategian rakentaminen ja aineeton palkitseminen huomioidaan liian
harvoin PK-yrityksissd. Nama tulokset perustuvat 2000-luvun alussa tehtyyn tutkimukseen
Englannissa, jossa haastateltiin yhteensa yli sadan yrityksen johtoa. (Cassell ym. 2002:
679-682.)

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa henkilostovoimavarojen johtamisen yhteys strategiaan
on useimmissa tapauksissa liian heikolla pohjalla. PK- yritysten henkildstovoimavarojen
johtamiskaytanndissa on havaittu suuria eroavaisuuksia verrattuna suuriin yrityksiin.
Pienempien  yritysten  henkildstdvoimavarojen  johtamista  pidetddn  vahemman
muodollisena. Henkildstdsuunnitelmaa ei valttamaéttéd ole ollenkaan, eikéd yhtaén varsinaista
HR-asiantuntijaa. Henkildstosuunnittelu toimii k&desta suuhun -periaatteella. Palkataan siis
aina suoraan tarpeeseen, eika kirjoitettua suunnitelmaa ole, vaan se saattaa olla ainoastaan
omistajan paassa. (Cassell ym. 2002: 675-676.)

Monet yritykset ovat kooltaan niin pienid, etta niilla ei ole halua tai kiinnostusta palkata
erillistda HR- ammattilaista. Myds aiemmin mainittu resurssikdyhyys asettaa rajaehtoja HR-
ammattilaisen palkkaamiselle, silla osalla yrityksistd ei yksinkertaisesti ole varaa palkata
erillistd henkil6d hoitamaan henkildstOasioita. Usein yritykset ajattelevat tarvitsevansa HR-
ammattilaisen kun henkiloston maaré ylittdd 200, mutta palkkaavat kuitenkin HR-henkilon
jo 150 tyontekijan ylittyessa. (Cassell ym. 2002.)

Mitd pienempi tyontekijoiden maarad on, sitd parempi mahdollisuus yritykselld on
tehokkaasti yllapitad hyvia suhteita henkiléston ja johdon valilld. Pienempaa henkilstod on
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helpompi ”johtaa” ja sdilyttdd langat kédsisséan (Timo & Davidson 1999: 31). Pitaa ottaa
kuitenkin huomioon tassa lauseyhteydessa kéytetty sana mahdollisuus’. Tama véite ei siis
tarkoita sitd, ettd pienissé ja keskisuurissa yrityksissd suhteitd pidetdan aina ylla tehokkaasti
ja, ettd henki yrityksen sisélla olisi hyva.

Tyypillinen palkkausstrategia PK-yrityksissd esimerkiksi Australian matkailusektorilla on
”Hire and fire” -strategia, jossa tyontekijoitd sanonnan mukaisesti palkataan ja vahennetdén
aina tarpeen mukaan. Taman sijaan olisi tarpeellista keskittyd enemman oikeanlaisen
henkilon palkkaamiseen seka pyrkid sitouttamaan uusi tyontekijd alusta l&htien
organisaatioon. Ilman suuntaviivoja toteuttu henkildstopolitiikka saattaa antaa yrityksesta
huonon kuvan tyontekijoiden keskuuteen, jolloin sen mahdollisuudet saada hyvaa
tyévoimaa vaikeutuvat. (Timo & Davidson 1999: 24-25.)

Tydvoiman korkea vaihtuvuus kertoo HRM -asioiden puutteellisesta osaamisesta ainakin
Australian turismi- ja matkailualalla erityisesti PK -yrityksissa. Tyontekijoiden korkeaa
vaihtuvuutta pidetddn suurelta osin huonon johtamisen aiheuttamana ongelmana, mutta se
voidaan tunnistaa ja korjata johdon oikeansuuntaisella toiminnalla. Néaitad keinoja voivat
olla esim. palkan korottaminen, koulutuksen lisédminen, uramahdollisuudet, tyoénkierto ja
tyon rikastaminen sekd henkiloston osallistaminen. Nama perinteiset HRM -kdytannot
puuttuvat liian monista PK -yrityksista. (Timo, Davidson 1999: 24.)

1.3 Tutkimusmetodit ja tutkimuksen lahestymistapa

Taman tutkimuksen ladhestymistapa valikoitui tutkimusongelmien ja toimeksiannon
perusteella. Tehty tutkimus voidaan lukea tapaustutkimusten joukkoon. Tapaustutkimus on
joustava tutkimustapa, jossa keskitytadn joko yhteen tai useampaan tapaukseen (case).
Tapauksesta tai tapauksista riippuen tutkimuksissa kaytettavat aineistonkeruumenetelmaét
ovat vapaasti tutkijan valittavissa. Tutkielman kohteena on ainoastaan yksi tapaus, joka
tassa tilanteessa on kohdeorganisaation palkitsemisjarjestelma.

Toisaalta tasta tutkimuksesta 10ytyy myos toimintatutkimuksen piirteitd, silla kirjoittaja on
havainnoinut intensiivisesti kohdeorganisaatiota sisalta k&sin osallistuen aktiivisesti
yrityksen tuotantoprosessiin. Myds kohdeorganisaation jasenida on ollut mukana
tutkimuksen lapiviennissa. Toimintatutkimukselle voidaan maéaritelld kolme piirrettd, jotka
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yhdistavat kaikkia eri tutkimuksia: kéytantéihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen
ja tutkittavien osallistuminen tutkimusprosessiin. Toimintatutkimus on lahestymistapa,
jossa tutkija on aktiivisesti mukana muutos- ja tutkimusprosessissa. Y hteistoiminta tutkijan
ja kohdeyhteison jasenten valilla on tarkeda ja talla yhteispelillda pyritddn hakemaan
ratkaisut ongelmiin ja saavuttamaan asetetut pdamaéarat. Metodien kéytossa ei ole asetettu
mitdan rajoja, silla siind voidaan kéyttdd kaikkia mahdollisia metodeja, jotka ovat
tutkimuksen kannalta relevantteja. Toimintatutkimuksen erityispiirteend on pidetty myos
tutkimusprosessin syklisyyttd, joka tarkoittaa, ettd ensin valitaan padmaarét, sitten tutkitaan
ja kokeillaan kaytdnnon mahdollisuuksia edeté niihin. Toimintatutkimuksen tavoitteena ei
ole asioiden kuvaaminen, vaan olemassa oleviin kdytantdihin pyritddn saamaan muutoksia.
(Kuula 1999: 10, 218-219; Metsdmuuronen 2006: 102-106.) Kyseessd on edellisista
kahdesta madrittelystd huolimatta kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka
tarkeimpind tiedon lahteend ovat organisaation sisélld tehdyt haastattelut sekéd yleinen
havainnointi.

Cohen ja Manion (1995) jakavat toimintatutkimuksen kulun kahdeksaan vaiheeseen.

1. Arkipéivan tilanteesta lahtevan ongelman identifiointi, arviointi ja muotoilu
Alustava keskustelu ja neuvottelu asiasta kiinnostuneiden osapuolten vélill&
Aiemman tutkimuskirjallisuuden etsiminen

> w N

Ensimmaisessd kohdassa muotoillun ongelman muokkaaminen ja uudelleen
maarittdminen

Tutkimuksen kulun suunnittelu

Tutkimuksen arvioinnin suunnittelu

Uuden projektin kdaynnistdminen

© N o u

Aineiston tulkinta ja projektin arviointi

Tutkimustuloksia ja tutkimustehtdvan ratkaisuun liittyvid valintoja tarkasteltaessa voidaan
luonnehtia, etté tassa tutkimuksessa 16ytyy myos konstruktiivisen tutkimuksen elementtejé.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdan ratkaisemaan relevantteja ongelmia hakemalla
uusia ratkaisumalleja tutkittavaan ilmidon (Lukka & Tuomela 1998). Tutkimuksessa
esitetyt uudet palkitsemismallit on mahdollisia ratkaisuja kohdeyrityksen palkitsemiseen
liittyvaan ongelmaan, ja tutkimusmenettelyjen taustalla on ollut pyrkimys vaikuttaa suoraan
kohdeyrityksen toimintaan.
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Tutkimuksen tavoitteen takia pelkédstddan yhden tutkimusmenetelmén kayttd ei anna
tarpeeksi informaatiota, jota tarvitaan uuden palkitsemisjarjestelmén kehittdmiseen. Tasta
syystd tutkimus ei perustu pelkastadn haastatteluihin, vaan kaytossa on myos
kohdeyrityksestd saatavat dokumentit sekd yleinen tuotantoprosessin havainnointi. Eri
aineistojen ja tutkimusmenetelmien yhdistelylla eli triangulaatiolla voidaan tietysta
menetelmasta saada irti sen koko hyoty. Aineiston tdydentdmiseksi ja tarkentamiseksi on
kaytetty myos vapaamuotoisia keskusteluja, joita ei analysoida sen tarkemmin téssé
tutkimuksessa. Seuraavassa on mainittu yksi térkeé peruste sille, miksi tdssa tutkimuksessa
my0s kohdeyrityksen havainnoinnille on annettu suuri painoarvo.

Héikion ja Niemenmaan (2007: 54) mukaan tutkijan osallistuessa itse tutkittavaan
prosessiin han voi ymmartaa tapausta eri tavoin kuin tdysin ulkopuolinen. Organisaatioiden
sisalla liikkuu paljon hiljaista tietoa, jota ei voi saada selville esimerkiksi pelkissa
haastattelutilanteissa. Ulkopuolinen tutkija ei pysty ymmartaméan erilaisten tilanteiden
valisia jannitteitd samalla tavalla kuin yrityksen sisélla toimiva tapaustutkija. Hirsjarven,
Sajavaaran ja Remeksen (2009: 212-213) mielestd haastatteluiden avulla pystytédan
selvittamaan mita henkildt ajattelevat, uskovat ja tuntevat, mutta vasta havainnointi
paljastaa, mitd todella tapahtuu. Havainnointi selvittda lopullisesti, toimivatko ihmiset niin
kuin he sanovat toimivansa.

Tapaustutkimuksen yhteydesséd keskustelun aiheeksi nousee usein kysymys tulosten
yleistettavyydestd. Yleensa tarkoituksena ei ole tilastollinen yleistdminen, vaan tapauksen
kokonaisvaltainen ymmartdminen on huomattavasti tarkedmpéa (Malmsten 2007: 73).
Tutkimuksen tarkoituksena ei ole pystyd muodostamaan palkitsemismallia, jota pystytéddn
kayttdmaan esimerkiksi kaikissa kohdeyrityksen kokoluokan yrityksissa tai jollain tietylla
toimialalla.  Mahdollisuus  tassa  tutkimuksessa muodostetun  palkitsemismallin
soveltamiseen on kuitenkin aina olemassa. Léhtokohtana on 16ytaa ratkaisu tdman yhden
tapauksen ongelmaan ja sitd kautta 16ytaa arvokasta informaatiota, joka saattaa hyddyttaa
muita yrityksid ja tdman aihealueen tulevaisuuden tutkimuksia. Naista l&dhtdkohdista
johtuen monille pro gradu -tutkielmille tyypilliset tutkimusongelmat ja etukéateisoletukset
jatetddn kokonaan muodostamatta. Tutkijan padmaarand on ainoastaan selvittaa
tutkimustehtdvd, joka on toimivan palkitsemismallin muodostaminen, ja samalla
analysoidaan kohdeyrityksen koosta johtuen pk-yritysten palkitsemisen erityispiirteita ja
haasteita.
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1.4 Tutkimuksen rajaus ja kéasitteiden maarittely

Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu ylimmén johdon palkitseminen, optiojarjestelmat,
henkilostorahastot sekd aloitepalkkiot. Useimmissa madritelmisséa ainakin osa edelld
mainituista kuuluu tulospalkitseminen kenttdédn, mutta tdman tutkimuksen l&piviennin
kannalta niiden tarkempi kasittely on epéolennaista. Rajauksen tarkoituksena on selkeyttaa
tutkimuksen rakennetta ja mahdollistaa pienemman kokonaisuuden tarkempi Kasittely.
Kuviossa 1 esitetystd palkitsemisen kokonaisuudesta késitellddn tarkemmin ainoastaan
tulospalkkausta. Tutkimuksen pohjana on kéytetty aiheeseen liittyvida aikaisempia
tutkimuksia, artikkeleita ja kirjallisuutta. My®6s Kirjoittajan kandidaatin tutkielma samasta
aihepiirista on vaikuttanut suuresti tamén tutkimuksen l&pivientiin ja teoreettisen
viitekehyksen muodostukseen.

Palkitseminen on palvelussuhteessa se mitd tyontekijd saa vastineeksi omasta
tyopanoksestaan. Laajimillaan palkitsemiseen kuuluu kaikki siséisesti tai ulkoisesti
palkitsevat tekijat, jotka johtuvat tyosuhteesta. Palkitsemisen kokonaisuus on mahdollista
maadritelld siten, ettd siihen kootaan ne asiat, joilla tyOnantaja pyrkii tyontekijoitdan
palkitsemaan. (Hakonen ym. 2005: 312.)

Palkitsemisjarjestelman muodostaa yksittdinen palkitsemistapa sekd siihen liittyvét
prosessit, eli miten palkitsemistapa alun perin suunnitellaan, miten sitd arvioidaan ja
parannetaan myOhemmin, miten uusi jarjestelmad otetaan kayttdéon ja miten uutta
jarjestelmaa lopulta kdytetaan. (Hakonen ym. 2005: 313.)

Tulospalkka  on  peruspalkkaa  tdydentdvien,  aikaansaannokseen  sidottujen
tyopaikkakohtaisten palkkaustapojen kokonaisuus. Naihin voidaan lukea esimerkiksi tulos-
ja voittopalkkiot, synteettiset optiot, voitonjakoerdt sekd erilaiset osakepohjaiset
jarjestelmat. (Hakonen ym. 2005: 318.)

Tulospalkkio on tdydentava palkkaustapa ja palkkioerd, jonka perusteina ovat tavoitteiden
saavuttaminen ja niiden ylittdiminen. Perusteena on joku muu kuin valitén tyésuoritus,
suoritusnormi tai yksikkohinta. Tulospalkkiot voidaan sitoa esimerkiksi taloudellisiin
tunnuslukuihin, vyleisiin reaaliprosessiin liittyviin tavoitteisiin, kehitystavoitteisiin tai
vaikkapa kaikkiin ndist4. (Hakonen ym. 2005: 319.)
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Pro gradu -tutkielma koostuu kuudesta pdéluvusta. Ensimmaisend on johdanto aiheeseen,
jonka jalkeen kasitelladn palkkaus ja palkitseminen yleiselld tasolla. Kolmas luku kasittelee
kokonaisuudessaan tulospalkkausta. Neljannessa péaluvussa esitetddn tarkemmin
empiirisen tutkimuksen toteuttamistapa sisaltden metodologian ja kerdtyn aineiston
analyysin. Viidennessé luvussa esitelldan tutkimustulokset ja kuudennessa yhteenveto seka
johtopaatokset.

1. JOHDANTO
Tutkimuksen aihe ja rajaukset, tutkimustehtdva ja
tavoitteet, tutkimusmetodit ja kasitteiden méaérittely seka
Pk-yritysten henkildstévoimarojen johtamisen haasteet

'

2. PALKKAUS JA PALKITSEMINEN
Palkkauksen ja palkitsemisen méaérittely, palkitseminen ja
yhteensopivuusajattelu,  palkitsemisjérjestelmat  sekd
strateginen palkitseminen

v

3. TULOSPALKKAUS
Tulospalkkauksen toimivuus, tulospalkkauksen vaikutus
tuottavuuteen, tulospalkkausjarjestelman kehittdminen ja

kayttoonotto

4. EMPIIRINEN TUTKIMUS
Aineistonkeruumenetelmadt ja aineisto, kohdeorganisaation
esittely, tutkimustehtdvan ratkaisun reunaehdot ja
tavoitteet

A 4

5. TUTKIMUKSEN TULOKSET
Tutkimustulosten esittely, tulosten analysointi ja vertailu,
yhteenveto haastatteluiden tuloksista

Lahtokohdat:

- Kohdeorganisaation
palkkauksen uudistaminen

- Laatustandardien
kayttoonotto organisaatiossa

- Aihealueen Kkartoitus
tutkimushavaintojen
ymmarryksen takaamiseksi
- Aikaisemmat tutkimukset

- Tutkimuksen parempi
ymmarrys
- Aikaisemmat tutkimukset

-Tutkimuksen toteutustapa

- Kohdeyrityksen
nykytilanteen kuvaus ja
analysointi
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v

6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET
Yhteenveto ja tulosten arviointi, tutkimustehtavan
ratkaisuehdotukset, jatkotutkimusehdotukset

- Tutkimuksen kontribuutio
- Tutkimustehtavan ratkaisu

Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne Lukkarista (2003: 11) mukaillen
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2. PALKKAUS JA PALKITSEMINEN

Palkkaus- ja palkitsemistutkimuksen uranuurtajia Suomessa ovat olleet Teknillisen
korkeakoulun tydpsykologian ja johtamisen laboratorion jasenet, joiden tdrked ty® on
jatkunut vuodesta 1996 ndihin paiviin asti. Merkittdvimmat palkkauksen ja palkitsemisen
tutkimukset Suomessa ovat olleet heiddn kasialaansa ja myds tamén tutkimuksen
teoreettinen viitekehys perustuu suurelta osin TKK:n ryhman 14 vuoden aikana
julkaistuihin aikaansaannoksiin. Tyopsykologian ja johtamisen laboratorion kattavaan
tutkimukseen perustuen palkitseminen mééritelladn seuraavasti:

1. Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen
prosessi, josta molemmat osapuolet hyotyvat

2. Palkitseminen on johtamisen véline, joka tukee organisaation strategiaa
ja tavoitteiden saavuttamista

3. Palkitseminen valittd&d viestin halutusta toiminnasta. Viestin tulkinta
vaikuttaa organisaation jasenten toimintaan

4. Kasitykset siitd, mika on palkitsevaa, ovat yksilollisia

(TKK:n Tyopsykologian ja johtamisen laboratorion palkitsemistutkijat
2001; Hulkko, Hakonen, Hakonen, Palva 2002: 54.)

Moision, Salimden ja Sweinsin (2006: 17) tutkimuksessa palkitseminen on maééritelty
hieman toisella tavalla:

”Palkitseminen on tydsuorituksesta saatava korvaus, mutta myos kaikkea sita,
mika koetaan palkitsevaksi, mika kannustaa, motivoi ja sitouttaa. Palkitseminen
voi olla taloudellista tai sosiaalista. Rahallinen tai materiaalinen palkitseminen
voi  haastateltavien mukaan olla muun muassa peruspalkkausta,
tulospalkkausta, osakepohjaisia palkitsemistapoja, henkildstérahastoja tai
etuja.”

Palkka koetaan yleensd hyvin henkilokohtaisesti. Useat ymmartdvat sen tyduran
tiivistelmaksi. Mitd korkeampi palkka on, sitd arvokkaammaksi yksild kokee oman
panoksensa organisaatiossa. Palkka on useille myds arvon mitta, korvaus siitd ettd yksilo
kéyttaa aikaansa, osaamistansa ja voimavarojansa yrityksen menestyksen eteen (Ruohotie
& Honka 1999: 57; Viitala 2007: 159; TASE 2003:7). Palkitseminen on siis hyvin herkka
ilmid, kun tarkastellaan sek& yksilon ettd organisaation ndkokulmasta. Tamén vuoksi
onnistuneen palkitsemistutkimuksen tekeminen on haastavaa (Lawler 2000: 311). Kaikki
eivat valttaméattd halua puhua palkastaan tai sen muodostumisesta, puhumattakaan
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organisaatioista ja niiden halusta kertoa palkitsemisperusteistaan. Avointa tiedottamista
palkitsemiskaytannoistd voidaan kuitenkin kayttad tietoisesti markkinoinninviestinnan
osana hyvan tydnantajaimagon luomiseksi tai kehittdmiseksi. (Kauhanen 2006: 117.)

Palkitsemisella on monenlaisia tavoitteita. Esimerkiksi uuden tydvoiman houkuttelu,
nykyisten tyontekijoiden sitouttaminen, motivointi, muutostilanteissa innostaminen seka
yhteistydn ja organisaatiokulttuurin tukeminen ovat tarkeimpid tavoitteita joihin
palkitsemisella pyritdan. Palkka- ja palkitsemistapojen oikeanlaisella valinnalla pystytéan
saavuttamaan tavoitellut tydvoimakustannusten tasot ja saadaan lisdd joustavuutta
palkkaukseen. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004: 13; Hulkko ym 2002: 25-31.)

Palkitseminen on yksi tarked johtamisvaline, jolla tuetaan organisaation menestysta ja
kannustetaan henkilostod. Palkitseminen tukee parhaiten organisaation menestystd, kun
palkitsemisperusteet on valittu oikein (Kauhanen 2006: 105-106). Palkitsemisen avulla
pystytdan konkretisoimaan myos strategiset pddmadrat ja muuttamaan ne toiminnallisiksi
tavoitteiksi (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006: 15).

- Perustuu aikaansaannokseen
Tulosperusteinen e voitonjakojarjestelma
palkanosa e tulospalkkio

Voi perustua

. e patevyyteen
Henkiloperusteinen e 0saamiseen

palkanosa e suoritukseen

e tyOn vaativuuden arvionti

o palkkaluokkajarjestelmat

e sopimuspalkat
Tehtavakohtainen

palkanosa

Kuvio 3. Palkitsemisen perusteet (Ylikorkala, Hakonen & Hulkko 2005: 22.)
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Palkitseminen voi liittyd siihen, minkalaista tyotd tehd&én. Tehtdvakohtaisen palkanosan
arvo arvioidaan tyon vaativuuden perusteella. Palkitseminen voi perustua myo6s
tyosuoritukseen, eli miten tyd tehdé&én, tai toisaalta voidaan arvioida henkilén osaamista.
Kolmas tapa on perustaa palkitseminen aikaansaannoksiin. Taméa palkitsemisen tapa on
useimmiten tulosperusteisen palkanosan lahtokohtana. Tavallisimmassa tapauksessa kaksi
ensimmadista palkitsemisen perustetta muodostavat tyontekijan peruspalkan. (Ylikorkala
ym. 2005: 22—-24; Hakonen ym. 2005: 69-136.)

"Olennaista palkitsemisen kehittdmisessd on, ettd eri henkilostoryhmien tarpeita
kuunnellaan ja kunnioitetaan, toimitaan johdonmukaisesti, esimiehid perehdytetéén,
kehittdminen on avointa ja tiedonkulusta huolehditaan ja palkitsemisjarjestelman
toimivuutta arvioidaan saannéllisesti.” (TKK, Tydpsykologian ja johtamisen laboratorio
2008.)

Nykyisessé litke-elaméssd palkitsemista kohtaan kohdistuu yhd enemmaén haasteita.
Yritysten toimintaympéristot ovat monimutkaisempia ja levottomampia kuin ennen.
Tulevaisuutta on vaikeaa ennustaa ja tarvitaan joustavia rakenteita sekd osaamista, joiden
avulla pystytddn sopeutumaan tdhan jatkuvaan muutokseen ja pérjadmaan kilpailussa.
Epévarmuuden sadtely ja vdhentdminen edellyttavat eri organisaatioryhmien yhteistyon
kehittdmistd. Lis&haasteita palkitsemisesta vastaaville henkil6ille tarjoavat myos tiedon ja
osaamisen luominen, yllapito ja siirtyminen. Organisaatiorakenteet ovat muuttuneet ja
hajautetut sekd virtuaaliset organisaatiot ovat monelle arkipaivéaa. Epatyypillisia tyosuhteita
on yha enemmdan ja globalisaatio sek& eurooppalaistuminen tuovat tyoelaméaan
moninaisuutta, jota ei ole ennen Suomalaisessa yhteiskunnassa nahty. (Vartiainen 2002.)

Palkkauksessa on otettava huomioon sen kahtalainen luonne. P&&tds siitd nahd&anko
palkkaus ainoastaan rahanjakona vai organisaation johtamisena, on erittdin tarked yrityksen
menestymisen kannalta. Jos palkkaus nahd&an johtamisena, pystytaan jarjestelmien avulla
viestittdm&an organisaation kannalta tdrkeitd asioita ja tavoitteita, kun taas rahanjaon
ollessa kyseessa palkkaus nahd&én usein pakollisena pahana. (Hakonen, Moisio & Saliméaki
2003: 3; Hulkko ym 2002: 43.)

Palkkausjarjestelmiin kohdistuvat muutospaineet ovat kérjistyneet varsinkin viimeisen
kahden vuosikymmenen aikana. Palkitsemisen kenttd on muuttunut huomattavasti ja
palkitsemisjarjestelmédt ovat kehittyneet, mutta kuitenkin  palkkausjérjestelmien
muutosprosessien tutkimus on jaényt véhaiseksi. Hakonen, Moisio ja Salimaki (2003) ovat
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pyrkineet oman tutkimuksensa avulla paikkaamaan palkkausjarjestelmien muutosprosessien
tutkimuksen vajetta. He selvittivat tutkimuksessaan kahden case -—yrityksen avulla
palkkausjarjestelmien muutosprosessin vaiheita seka tapahtumia naiden vaiheiden aikana.

Palkitseminen perustuu entistd enemman organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, ja se
on liitetty yha selvemmin organisaation strategiaan. Samalla palkkausjarjestelmiéd koskevaa
paatdksentekoa on siirretty alemmille organisaatiotasoille. Erityisesti esimiehet ovat
saaneet lisda vastuuta paatoksenteossa seka henkiloston arvioinnissa, ja tata kautta he
pystyvat vaikuttamaan enemmaén alaistensa palkkoihin. (Salimaki, Ylikorkala, Hulkko,
Nyman & Keskivaara 2005: 53.)

2.1 Palkitseminen ja yhteensopivuusajattelu

Yhteensopivuusteorian mukaan yritys on monista erilaisista osatekijoistda muodostuva
jarjestelmd, jonka osat ovat riippuvaisia toisistaan. Esimerkiksi palkitsemisen on
kokonaisuudessaan sovittava yhteen organisaation rakenteen kanssa ja tuettava osaltaan
organisaation tavoitteita ja strategiaa. (Hakonen ym. 2005: 322.)

Kun palkitsemista kédytetddn johtamisen vélineend, on suunnittelussa otettava huomioon,
ettd palkitseminen sopii yhteen organisaation tavoitteiden ja kaiken muun toiminnan
kanssa. Yhteensopivuusteoriat perustuvat siihen, ettd palkitsemisen sopivuus muiden
osajarjestelmien kanssa parantaa organisaation tuottavuutta (Lawler 1996; Moisio ym.
2009: 44). Palkitsemisen perinteinen ongelma on ollut yhteensopivuuden puuttuminen.
Palkitsemisjarjestelmia on monissa tilanteissa kehitetty irrallaan muusta toiminnasta, tai
jarjestelmat ovat seisoneet paikallaan muiden asioiden muuttuessa. Yhteensopiva
palkitsemisjarjestelmé kannustaa strategian ja tavoitteiden suuntaan seké tukee johtamista
ja kehityshankkeita. Tulospalkkiojarjestelmien tapauksessa yhteensopivuus on myos sita,
ettd rakenne ja prosessit vastaavat jarjestelméan tarkoitusta. (Hulkko ym. 2002: 59-60.)
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tavoitteet
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Prosessit Rakenne

YHTEENSOPI

Henkilosto Palkitseminen

Kuvio 4. Yhteensopivuusajattelun mukainen malli organisaation osajérjestelmista. (Lawler
1996)

Lawler (1996) Kkasittelee teoksessaan yhteensopivuutta, jossa palkitseminen on
vaikutuksiltaan merkittdvd osa koko organisaation toimintajarjestelméa. Tastd syysta
palkitseminen on esimerkiksi strategian ja tavoitteiden tukipilari, jota ilman koko
jarjestelma romahtaa. Taméan maaritelmédn mukaan toimintajarjestelmédn muut osat ovat
prosessit, rakenne seka henkilostd. llman ndiden valistd yhteensopivuutta tavoitteiden
saavuttaminen hankaloituu huomattavasti.

Nykyaan palkitsemisjarjestelmia suunniteltaessa on yhd useammin tavoitteena, ettd
palkitseminen on yhteensopivaa, ympériston, organisaation tavoitteiden ja strategian seké
muiden henkiléstohallinnon osa-alueiden kanssa. Aikaisempi palkitsemistutkimus on
pystynyt selvittdméan, ettd tyytyvéisyys palkkausjarjestelméd kohtaan riippuu hyvin
pitkalle  osallistumisen  mahdollisuuksista, palkitsemisjarjestelmén  toteuttamisen
menettelytavoista seka jarjestelman tuntemisesta. (Ylikorkala 2006: 27.)
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Kuvio 5. Palkitsemisjarjestelma muodostuu palkitsemisen rakenteesta ja prosesseista.
(Moisio ym. 2009: 35)

2.2 Palkitsemisjarjestelma

Palkitsemista ja organisaation palkitsemispolitiikkaa toteutetaan palkitsemisjarjestelman
avulla. Palkitsemisjarjestelmé koostuu palkitsemisperusteista ja -tavoista, palkkioiden jaon
perusteista seké jarjestelman kehittdmistavoista. Palkitsemisjarjestelman toimivuus riippuu
jokaisen osa-alueen toimivuudesta ja yhteensopivuudesta yrityksen strategiaan (Vartiainen
& Kauhanen 2005: 17-18). Esimerkiksi tulospalkkaus on yksi palkitsemistavoista ja néin
ollen osa palkitsemisjarjestelmaa.

Palkitsemistavat ja palkkioiden jakamisen perusteet muodostavat palkitsemisen rakenteen.
Palkitsemisen avulla saatavien vaikutusten syntyyn vaikuttaa myos se, miten palkitsemista
kehitetdan ja kdytetaan, eli millaisia ovat palkitsemisen prosessit. Taten rakenne ja prosessit
muodostavat yhdessd kuviossa 5 havainnollistetun palkitsemisjarjestelmén. Esimerkiksi
tulospalkkausta tarkasteltaessa rakenteeseen kuuluvat jaettavat rahasummat ja palkkioiden
jaon perusteet (mm. mittarit) ja muut palkkioiden jakoon liittyvat periaatteet ja s&&nnot.
Prosessit tarkoittavat tulospalkkioiden kayttdmisen ja kehittdmisen prosesseja. Tama
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tarkoittaa kaytannossa sitd, miten palkkiot jaetaan, miten palkkiojérjestelméa on kehitetty ja
miten sitd yllapidetédan. (Hakonen ym. 2005; Moisio ym. 2009: 35.)

Palkitsemisjarjestelman maarittelysséd on otettava huomioon kolme paakohtaa, jotka ovat
palkitsemisperusteet ja -tavat, palkkioiden jaon toteutustavat seké& palkitsemisjarjestelman
kehittdmistavat. On paatettdva siis milla perusteella, mitd jaetaan ja kenelle jaetaan.
Tarkedd on myods, miten jarjestelmé rakennetaan, miten sitd yllapidetddn ja millaisia
ponnistuksia jarjestelman kehittdmiseksi on tehtdvé nyt ja tulevaisuudessa. Kaikissa naisséa
vaiheissa on mietittava, millainen viesti halutaan antaa niille organisaation jasenille, joita
jarjestelma koskee. (Vartiainen 2002.)

Palkitsemisjarjestelmia kehitettdessa on erittdin tarkeda ottaa huomioon oikeudenmukaiset
periaatteet, joita ovat muun muassa johdonmukaisuus, puolueellisuuden estdminen, tiedon
tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus ja eettisyys. Palkkauksen tulisi olla taysin lapindkyvéa
organisaation sisélld, jotta jokainen jarjestelmédn piiriin kuuluva voi ndhdd miten
jarjestelma toimii, eiké siind ole nakyvia epakohtia, esim. suosikkijarjestelmat tai erilaiset
arviointikriteerit eri henkildille. (Muhonen, Téhtitanner & Uljas 2007: 5.)

Palkitsemisjarjestelman toimivuuden mittareita on useita, ja niiden kdytannollisyys riippuu
paljon tilanteesta. Yksi tapa mitata jarjestelman toimivuutta on henkilostolle tehtéva
haastattelu tai kysely, jossa he arvioivat jarjestelman nykytilaa. Tatd kautta pystytaan
arvioimaan, kokeeko henkildsto, ettd palkitsemisjarjestelma toimii tarkoitetulla tavalla.
Yksiselitteisten euromaéardisten tulosten kohdistaminen palkitsemisjarjestelméan voi olla
vaikeaa, mutta niiden kautta on mahdollista seurata taloudellisia tunnuslukuja ja arvioida
jarjestelman vaikutuksia. (Hulkko ym. 2002: 203-205, 210-211.) Seuraavan kuvion avulla
selitetaan tarkemmin palkitsemisjarjestelmien toimivuuden eri osa-alueet.
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Kuvio 6. Palkitsemisjarjestelmén toimivuuden osa-alueet (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala
2004)

Kuudennessa kuviossa esitetty palkitsemisjarjestelmén toimivuusmalli perustuu useaan eri
teoriaan ja tutkimusperinteeseen. Palkitsemisjarjestelmad tarkastellaan kahdesta eri
nakokulmasta. Ndmé ovat suunnittelun ja kokemusten nakékulma. Suunnittelun ndkokulma
perustuu aiemmin esiteltyyn yhteensopivuusteoriaan, jossa palkitsemisjarjestelmén on
oltava linjassa strategian kanssa. Talloin palkitsemisjarjestelmalla voidaan edistaa
olennaisten tavoitteiden saavuttamista. Myos jarjestelman rakenteen on oltava yhteensopiva
tarkoituksen kanssa. Kokemusten n&kokulma pohjautuu organisaatiopsykologisiin
teorioihin, joissa yksilon tulkinnan ja kokemusten merkitys painottuvat vaikutusten
synnyssd. Tama l&hestymistapa selvittdd, miksi ja miten ihmiset kayttaytyvat
palkitsemisenjarjestelmien kohteina. Toimivuusmallissa palkitsemisjérjestelmé jaetaan
kymmeneen osa-alueeseen. Viisi ensimmadistd osa-aluetta kuviosta I0ytyvdn nuolen
vasemmalla puolella kuvaavat asioita, joita organisaatioissa voidaan suunnitella ja toteuttaa
erilaisin tavoin. Ndiden seurauksena syntyvat palkitsemisen vaikutukset. Mallin keskeinen
oletus on, ettd organisaatiot voivat vaikuttaa palkitsemisen toimivuuteen tarkoitusta,
rakennetta ja toteuttamista kehittdmallad. (TKK, Tydpsykologian ja johtamisen laboratorio
2010a)
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Tydmarkkinakeskusjérjestojen tydnarviointijarjestelmien seurantaryhma TASE (2003: 22—
23) médrittelee hyvan palkitsemisjarjestelmén tunnusmerkeiksi nelja eri tekijaa.
Palkitsemisjarjestelméan  on tuettava organisaation paamaaria ja strategioita.
Palkkarakenteen eri osien on oltava johdonmukaisessa suhteessa keskenédan. Palkitsemisen
ja palkan maaraytymisen perusteiden johdonmukaisuus, tunnettuus ja hyvéksynta ovat
myo0s tarkeitd elementtejd. Samasta ja samanarvoisesta ty0std on saatava samansuuruinen
korvaus, eli oikeudenmukaisuudesta on huolehdittava jo jarjestelmia suunniteltaessa.

Organisaatiolla on oltava selked visio siitd, mihin pyritddn tulevaisuudessa. Strategian
avulla pyritadn selvittamaan, mitka ovat ne keinot ja menestystekijat, joilla haluttuun
visioon paastaan. Suuremmilla yrityksilla on yleensa kaytossaan palkitsemisstrategia, jonka
suunnitteluvaiheessa tulee ottaa huomioon, mitd palkitsemisella halutaan viestia
henkilostolle. Lopulta palkitsemisjarjestelma on oleellisessa osassa vision toteutumisessa,
ja jarjestelmén avulla pyritddn saamaan organisaation tavoitteiden kannalta tarkeita
vaikutuksia. (TKK, Tyopsykologian ja johtamisen laboratorio 2010b)

Organisaation tahtotila
(visio)

v

Mitka asiat vievat kohti tahtotilaa?
menestystekijat? kehittimiskohteat?
(strategia)

v

Mita palkitsemisella halutaan viestia?
(palkitsemisstrategia)

l

Rakenne

Esimerkiksi voimassacloaika, kohderyhma,
mittaustasot, mittarit, tavoitetasot, palkkioiden
suuruus, palkkioiden ansaintakausi, maksutiheys

ja maksuperuste
Palkitsemis-

jarjestelma
Prosessit

Esimerkiksi pastoksenteko, esimiehen toiminta,
tiedottaminen, organisaation tuki, suunnittelu-,
kehittamis- ja arvicintitavat

Vaikutukset
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Kuvio 7. Palkitsemisjarjestelmd johtamisen vélineena (TKK, Tyopsykologian ja
johtamisen laboratorio 2010b)

Kuten jo kuviosta 5 selviaa, palkitsemisjarjestelma sisaltaa seké palkitsemistavan ettd sen
kehittdmiseen ja toteuttamiseen liittyvat prosessit. Palkitsemisjérjestelmé on yksi oleellinen
o0sa organisaation johtamisjarjestelmassa. Palkkoiden jaossa tulee ottaa huomioon mm. mita
maksetaan, miten paljon maksetaan, milld perusteella ja kenelle palkkiot jaetaan.
Jarjestelmaa on péivitettdva jatkuvasti ja sen kéaytolle on oltava jatkuva tuki eri tahoilta.
Tavoitteiden toteutumisen seuranta ja organisaation kehittdminen ovat myos tarkeita
elementteja. (TKK, Tyopsykologian ja johtamisen laboratorio 2010b.)

Palkitsemisjarjestelma sisaltdad palkitsemistapojen liséksi kuvaukset siihen liittyvista
toteutus- ja kehittdmistavoista. Tasta syystd puhuttaessa palkitsemisjarjestelmasta voi
keskustelun aiheena olla palkitsemistapa, rakenne tai prosessit. (Hulkko ym. 2002: 54)

Robert Heneman tiivistaa viime vuosikymmenten tutkimustulokset palkitsemisjarjestelmien
vaikutuksista seuraavasti:  Palkitsemisjarjestelmédt ovat henkilostotydon tehokkain
mahdollinen  tydvaline, palkisemisjarjestelmien  vaikutukset ovat suuria seké
palkitsemisjarjestelmien vaikuttavuus on tieteellisesti todistettu. (HENRY ry 2007: 5.)

2.3 Strateginen palkitseminen

"Organisaation nakokulmasta palkitseminen on toiminnan ohjaamista strategian
suuntaan eripituisilla aikajanteilla." (Kaajas, Luoma, Nordlund & Troberg 2004: 34.)

Palkitsemiseen liittyvassé tutkimuksessa ja kirjallisuudessa palkitseminen ndhdain nykyaan
yha enemman strategisena ilmioné. Palkitseminen on useimmissa tapauksissa tarked osa
strategista henkilostdjohtamista ja liiketoimintastrategiaa kuvion 8 mukaisesti. (Hulkko ym.
2002: 143-144.)
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LIIKETOIMINTASTRATEGIA

HENKILOSTOSTRATEGIA

PALKITSEMISSTRATEGIA

O

1. Miten palkitsemisjarjestelmalld halutaan tukea liiketoimintastragiaa?
2. Miké& on palkitsemisjarjestelmén osien ja kokonaisuuden tarkoitus?
3. Mihin suuntaan palkitsemista tulisi kehittaa?

Kuvio 8. Palkitsemisstrategia ja liiketoimintastrategia. (Hulkko ym. 2002: 144.)

Palkitsemisstrategia jaetaan kolmeen osaan: mihin palkitsemisella organisaatiossa pyritaan,
miten palkitsemisella tuetaan liiketoimintastrategiaa ja mista henkilostéd halutaan palkita.
Siitd tulisi selvitd yrityksen pidemman aikavalin suunnitelmat palkitsemisen kehittdmisesté
sekd palkitsemiskaytantdjen ja -prosessien implementoinnista, jotka ovat apuna
lilketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa. Liiketoimintastrategia tulisi aina toimia
pohjana palkitsemisstrategian luomiselle. Palkitsemisstrategian tulee olla joustava, silla sit4
paivitetdan tarpeen mukaan. (Armstrong & Stephens 2005: 6-7; Hulkko ym. 2002: 143-
144

"Palkitsemisen yhteensopivuutta organisaation tavoitteiden kanssa yritetd&n edistéaé
muun muassa palkitsemisstrategian avulla.”" (Hakonen, Salimaki & Hulkko 2004: 88.)

Ensimmaisend on paatettavd, pidetddnkd palkitsemista osana liiketoimintastrategiaa vai
pelkéstdan tukevana tekijana. Voimakkaasti ja jatkuvasti muuttuvat yritykset pitdvat muita
useammin palkitsemista tarkednd osana liiketoimintastrategiaa. Palkitsemisstrategia voi olla
sulkeutunut tai avoin Kkaikille. Organisaation on oleellista miettid, miten
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palkitsemisstrategiasta tiedotetaan sisdisesti ja ulkoisesti (Kauhanen 2006: 116-117).
Monissa yrityksissa palkitsemisstrategia ei kuitenkaan ole todellisuudessa muodollinen ja
selkeésti artikuloitu lineaarinen prosessi, joka johdetaan suoraan liiketoimintastrategiasta.
(Armstrong & Stephens 2005: 27-28.)

Organisaation  ulkoinen  ympdristd  vaikuttaa  oleellisesti  palkitsemisstrategian
muodostukseen ja lopulliseen valintaan. Esimerkiksi Kilpailu hyvistd tyontekijoista,
tyévoimamarkkinat, ty6lainsdédantd ja verotus sekda ammattiyhdistysliike ja sen toiminta
ovat tarkeita ulkoisia tekijoitd. Naiden ohella pitaa tarkkailla jatkuvasti myos organisaation
sisdista ymparistod. Sisdisen ympdriston tekijoista tarkeimpia palkitsemisstrategian
kannalta ovat organisaation elinkaari, organisaatiokulttuuri, henkildstérakenne ja strategia.
(Kauhanen 2006. 118,121.)

Palkitsemisstrategialle ei ole tiettyjd normeja, vaan se on vapaamuotoinen. Se voi sisaltaa
esimerkiksi palkkatason madrittelyn ja perustelut, palkkakehityksen varmistamisen,
vastuuhenkildiden tehtdvat seka toimivuuden seurannan (TKK, tydpsykologian ja
johtamisen laboratorio 2008). Vastuu palkitsemisstrategian luomisesta ja kehittdmisesta on
tyypillisesti ylimmalla johdolla tai kehittdmisestd vastaavalla ryhmalla. Parhaat tulokset
palkitsemisstrategialla saavutetaan, kun yhteys liiketoimintastrategiaan on kunnossa ja
henkildston nakemykset on huomioitu (Hulkko ym. 2002: 146-147). Palkitsemisstrategia
oli kirjallisena noin 34,7 % kaikista organisaatioista Suomessa vuonna 2004 julkaistun
tutkimuksen mukaan (Hakonen ym. 2004: 88).
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3. TULOSPALKKAUS

3.1 Tulospalkkauksen maarittely ja yleista tulospalkkauksesta

Miceli ja Heneman (2000) méaérittelevat tulospalkkauksen seuraavasti: tulospalkkauksessa
maksetaan rahaa normaalin peruspalkan lisaksi ja kyseisen palkkion maara perustuu tiimin,
yksikon tai yrityksen suoriutumiseen ja menestykseen. Taten tulospalkkauksen voidaan
luonnehtia olevan perinteisia palkkaustapoja taydentdva palkkaustapa. Perusteena on
useimmiten ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttaminen tai ylittdminen (Snellman ym.
2003: 21; Gustafsson & Jokinen 1998: 47; Hulkko ym. 2002: 48-49; Hakonen ym. 2005:
117). On erilaisia kasityksia siitd, lasketaanko yksilokohtaiset palkkiojéarjestelmét
tulospalkitsemiseksi tai kuuluvatko muut kuin rahapalkkiot tulospalkitsemiseen. Tédman
maadrittelyn perusteella tulospalkkauksen ulkopuolelle jaavat esimerkiksi osakepohjaiset
optiojarjestelmat. (Hulkko, Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005: 200—201.)

Hakosen ym. (2005: 116) madritelmén mukaan tulospalkkauksella tarkoitetaan tulos- ja
voittopalkkioita, voitonjakoeria seké erilaisia osakepohjaisia palkitsemisjarjestelmia, joita
ovat esimerkiksi osakepalkkio, optiopalkkio seké optiolaina. Voittopalkkiot voidaan jakaa
kaytdnnossa joko suoraan rahana tyontekijoille tai mahdolliseen yhteiseen
henkildstdrahastoon.

Tulospalkkaus on késitteena jo hyvin vanha, silla se on OECD:n vuonna 1995 tehtyjen
tutkimusten mukaan perdisin 1800-luvulta, jolloin tavoitteena on luultavasti ollut tyoén ja
padoman ristiriidan lievittdminen. Talldin tulospalkkaus on madritelty tarkoittamaan
jarjestelyja, joiden mukaan henkildstd sai palkan liséksi tietyn osuuden yrityksen voitosta.
Tulospalkkauksen tutkimus on ollut varsin laajaa 1980-luvun jalkeen, jolloin tulospalkkaus
alkoi yleistya. (Alho 1998: 5, 30.)

Uusimpien tutkimustulosten mukaan tulospalkkauksen yleistyminen on kasvattanut
palkkaeroja entisestddn Suomen yksityisella sektorilla viime vuosien aikana. Palkkaerojen
kasvu on ollut merkittavéé organisaatioiden sisalld — ei niinkdan organisaatioiden valill,
kuten yleisesti voitaisiin olettaa. Tulospalkkauksen yleistyminen on tésta syystd muokannut
merkittavasti koko yksityisen sektorin palkkarakenteita ja tulospalkkausjarjestelmien
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kehittdjat ja yllapitajat ovat tulevaisuudessa yha suurempien haasteiden edessa. Esimerkiksi
palvelualoilla osa-aikaisten tyontekijoiden osuus kasvaa jatkuvasti ja heitd harvemmin
kelpuutetaan tulospalkkiojérjestelmien piiriin. Tulospalkkauksen merkityksen odotetaan
yha kasvavan lahitulevaisuudessa ja samalla vaikutukset nakyvat myos palkkaeroissa.
(ETLA 2010.)

Oikealla  tavalla  rakennettu  tulospalkkiojarjestelmd&  vaikuttaa  esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyteen, palveluiden ja tuotteiden laatuun, toiminnan tehokkuuteen ja
taloudelliseen menestymiseen. Tulospalkkiojarjestelmien avulla on myds mahdollista
parantaa tyontekijoiden yhteishenked ja asennetta tyota kohtaan sekd tukea nykyista
organisaatiorakennetta. Ajoittain on kuitenkin hyva tarkistaa, ettei jarjestelma ole
haittaamassa yhteisty6td milldén tavalla, silla 2000 -luvun taitteessa tehtyjen laajojen
selvitysten mukaan jopa kolmannes kéytdssa olleista tulospalkkiojarjestelmista vaikutti
negatiivisesti ilmapiiriin. Oikeanlaiset tulospalkkiojarjestelmat ovat omiaan parantamaan
tyoémotivaatiota ja sitoutumista organisaatioon. (Hulkko ym. 2002: 43-48.)

Seuraavat tutkimustulokset on saatu Elinkeinoeldman keskusliiton
palkitsemisjarjestelméatiedustelusta, johon vastasi vuosina 2003-2006 yhteensd 78
kasvuyrittajaa. Tamén tiedustelun vertailuaineistona kaytettiin EK:n
palkkausjarjestelméatiedustelua vuodelta 2005, joka koski koko yksityistd sektoria.
Vastaukset saatiin tuolloin ldhes 1000 yrityksestd. Tutkimuksen keskeisena tuloksena
havaittiin, ettd kasvuyrittdjat hyodyntavat tulospalkkausta jo yrityksen ollessa
pienikokoinen. Tulos- ja voittopalkkioiden kayttd on kasvuyrityksissa muita yrityksia
yleisempéa kaikissa henkilostoryhmissd. Tutkimuksen mukaan kasvuyritysten voimakas
visio ajaa yritykset kayttdmaan tulospalkkausta riippumatta siitd, mink& kokoinen yritys on
kyseessd.  Tutkimuksessa havaittiin, ettd tulos- ja voittopalkkioiden kaytté auttaa
sitouttamaan yrityksen avainhenkil6ita ja myos rekrytointiin saadaan selkedsti uutta puhtia.
(Elinkeinoeldaman keskusliitto 2007: 3.)

EK:n (2007: 3) selvityksen mukaan kasvuyritykset ovat pystyneet yhdistaméan
palkitsemisensa kiintedksi osaksi johtamista verrokkiyrityksida paremmin. Palkitseminen
nédhd&éan keskeisend keinona viedd muutoksia l&pi organisaatioissa, ja sen avulla myos
arvojen viestiminen henkilostolle helpottuu. Kasvuyrityksissa palkitseminen on haluttu
sitoa voimakkaammin yrityksen kehitykseen ja tuloksiin. T&std syystd yritystason
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sopiminen saa tydehtosopimustasoa suuremman kannatuksen. Tuloksen tekemisen kautta
tyontekijat pystyvat vaikuttamaan suoraan omaan ansiokehitykseensa.

Palkkiopalkat ja tulospalkkiot sekoitetaan usein toisiinsa. Esimerkiksi teollisuudessa tulos-
ja palkkiopalkat on erotettu toisistaan tiettyjen kriteerien perusteella. Tulospalkkiot
perustuvat johonkin muuhun kuin valittdmaan tydsuoritukseen, suoritusnormiin tai
yksikkohintaan. Palkkio- ja suorituspalkkoja ovat mm. tuotanto-, laatu-, mééra- seka
urakkapalkat. Rajan vetaminen kahden edelld mainitun valille on monissa tapauksissa
haasteellista. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 24.) Keskusjarjestdjen SELKO -tyéryhman
(2001: 7) selvityksen mukaan palkkiopalkkojen ja tulospalkkioiden olennainen ero siina,
ettd palkkiopalkat ovat peruspalkkauksen osa, kun taas tulospalkkiot ovat peruspalkkausta
tdydentavia palkkakannustimia. Toinen selked ero naiden kahden vélilld on se, ettd
tulospalkkiot on sidottu tavoitteisiin, mutta palkkiopalkat riippuvat olennaisesti
tyosuorituksen lopputuloksesta. Seuraavassa taulukossa eritellaan tarkemmin palkkiopalkan
ja tulospalkkioiden erot.

Palkkiopalklka Tulospalkkio

Tydehtosopimuksen sidtelemi palkkavstapa Yrityskohtainen lisd, josta padttdd johto
Mitataan tySsuoritoksen normin mukaista Mitataan talondellisten, toiminnallisten ja'tai
tulosta laadullisten tavoitteiden saavettamista
Wisil8- tai ryvhmikohtasset mittarst Yleensd ryhma-, ylosikkd-, yritys- tai yhtyma-

kohtaiset mittarit

Tyotulospernsteinen Yleensa nseita tavoitteita

Tyonantaja pyrkii madradmain tyitavan Tyontekijd voi itse vapaasti valita tyStavan

Koskee vhid henliléstoryhmas Eoskes yhid tai nseampaa henkildstéryhmas
tai koko henkil5stod

Maksetaan palklakausittain Maksetaan vsein palkdeakautta harvemmin

esimerkil=i mumitaman kerran vuodessa

Taulukko 1. Palkkiopalkan ja tulospalkkioiden tyypilliset erot teollisuudessa
(Keskusjérjestdjen SELKO-tyéryhmé 2001: 7).
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Tulospalkkauksen — kéytéssd on havaittu my6s useita ongelmia. Esimerkiksi
tulospalkkapottia jaettaessa tasan kaikkien tyontekijoiden kesken saattaa syntya
vapaamatkustajaongelma, jolloin my6s vahemman ahkerien tyontekijoiden ansiot kasvavat.
Uusitalon (2002: 4) mukaan tulospalkkausta hyvin ldhella on urakkapalkkaus, jota
kaytetdan vieldkin runsaasti esimerkiksi teollisuudessa. Urakkapalkkauksella pystytaan
valttamaan vapaamatkustajaongelma, mutta tastakin edusta huolimatta tulospalkkaus on
syrjayttamassa perinteisen urakkapalkkauksen.

Palkitsemisella on osoitettu olevan positiivisia vaikutuksia organisaatioiden menestykseen
sekd tuottavuuden ettd tydmotivaation kasvun kannalta, mutta on olemassa myos
epéaonnistuneita palkitsemiskaytantdja. Beer ja Cannon (2004) ovat tutkineet ja kuvanneet
juuri kayttoonotettuja tulos- ja suoriteperusteisia palkitsemisjarjestelmia, joiden kaytdsta on
jouduttu luopumaan liian suurten Kielteisten vaikutusten vuoksi. Useissa tilanteissa
lopetuspéatokseen johti se, ettd uuden palkitsemisjérjestelman hyodyt olivat tydmaaraan ja
kustannuksiin nahden liian pienet. Myods henkiléstd piti uusia jarjestelmia huonosti
toimivina ja vastustus oli yleistd. Esimerkiksi yhdessa tutkitussa yrityksessd johto
yksinkertaisesti kyllastyi jatkuvaan uudelleensuunniteluun, jota uuden
palkitsemisjarjestelmén toimivuuden takaamiseksi jouduttiin tekemaan, ja tdman jalkeen
paatds uuden jarjestelman kéayton lopettamisesta oli valmis.

Piekkolan ja Kauhasen (1999) selvityksen mukaan ylin johto nékee yritystason
menestyksen huonosti toimivana mittarina tulospalkkauksessa. Yksilotason arviointi
nahdaan kannustavuuden kannalta toivottavana. Tama perustuu siihen, ettd
henkildkohtaisiin mittareihin pystyy vaikuttamaan huomattavasti paremmin. Useimmissa
tulospalkkausjarjestelmissa yksi tarkeimmistd mittareista on tiimi- tai esimerkiksi
yksikkotason suoriutuminen. Perinteisen urakkatyon palkanlaskenta on hankaloitunut
erilaisen ryhmatyon lisadntymisen myo6ta ja myos ryhmatason palkitseminen on yleistynyt
jatkuvasti. Tasta syystd mittaaminen ja mittarien asettaminen kohdistuu yhd useammin
ryhmatasolle.

Suomen journalistiliitto ja Viestinndn keskusliitto asettivat vuonna 2005 tydryhmaén
tutkimaan tulospalkkausjérjestelmien kayttod lehdistossa vuosina 1999-2006. Tydryhmén
selvityksen perusteella hyvan tulospalkkausjérjestelman osatekijoitd on yhteensa yhdeksan
ja ne ovat seuraavat:
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Jarjestelma kehitetddn yhteistydssa henkiléston kanssa

Yrityksen tarpeista lahtevét tulostavoitteet maaritellaan selkeésti

Jarjestelmén tavoitteista, mittareista ja maksuperusteista tiedotetaan avoimesti
Henkilostd tiedostaa omat vaikutusmahdollisuutensa ja tavoitteet ovat
saavutettavissa

Jarjestelma on osa johtamisjarjestelmad. Esimiehet ovat keskeisessa roolissa
Tavoitteiden saavuttamisesta saadaan palautetta ja tarvittaessa tehdaan
korjaustoimenpiteité

Palkkioiden kehittymistd on pystyttdva seuraamaan

Palkkioiden on oltava oikeudenmukaisia

Jarjestelmén yllapitdmiseen panostetaan ja tuloksia seké tavoitetasoja tarkastellaan
yhteistydssa

(Nieminen, Nissi, Savolainen & Villikka-Storm 2007:2.)

Tulospalkkiojarjestelma suunnitellaan yhteistyossa palkkiomalliksi. Aluksi péaatetaan, onko
koko henkilostd palkkiojarjestelman piirissd, vai kokeillaanko mallin toimintaa ensin

jollain rajoitetulla joukolla, joka voi tassa tapauksessa olla esimerkiksi jokin ryhma, tiimi
tai yksikko. Kokeiluvaiheessa on pidettdva huolta siitd, ettd malli on yksinkertainen ja
helposti kaikkien ymmarrettavissa. (Keskusjarjestdjen SELKO-tyéryhmé 2001: 10-11)
Tydryhma on maaritellyt hyvén tulospalkkiomallin kriteerit ja siihen on kuuluttava ainakin
seuraavat asiat:

tulospalkkauksen rakentamiseen liittyva prosessikuvaus
palkkiomallin kohdejoukko

tulostavoitteet

tunnusluvut ja mittarit

mittareiden painoarvot

palkkioiden méaaraytymisperusteet eri tulostasoilla
palkkioiden laskeminen

minimi- ja maksimipalkkiot

palkkioiden suhde saavutettuihin tuloksiin
palkkioiden jakotapa

palkkioiden maksamisen ajankohta

tuloksen raportointi

mallin voimassaoloaika
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- mallin mahdollinen koeaika
- mallin tulkitsija erimielisyystapauksissa
- seuranta

Tulospalkkausmallin  kéytossd ja yllapidossa tarvitaan erilliset pelisdannét, joita
noudatetaan yhteisesti. Monia malleja voidaan muuttaa vuosittain tai useamminkin, mutta
pelisddnndt voivat olla pysyvampia ja tarkoitettuja pidempaéan kéayttéon. (Keskusjarjestojen
SELKO-tyéryhma 2001: 12.)

Tulospalkkiojarjestelméan pelisdantdja

Tulospalkkiojarjestelmén rakentamisesa ja soveltamisessa on madriteltava:
- palkkioiden suhde saavutettaviin tuloksiin

- tavoitteiden maarittely, tunnusluvut ja mittaaminen

- organisaation eri tasojen tavoitteiden osuudet palkkiosta

- palkkion suuruus eri tavoitetasoilla ja kunkin tavoitteen painoarvo
- muut palkkion kertymisen ehdot

- palkkiojakso ja maksamisajankohta

- palkkioiden rahoitus

- jérjestelman piiriin kuuluva henkildsto

- erilaisten poissaolojen vaikutus palkkioon

- tavoitteiden seuranta ja raportointi

- jarjestelmasta ja tuloksista tiedottaminen

- johdon, esimiesten ja henkildston vastuut ja tehtavat

- jarjestelméan toimivuuden seurantan ja kehittdminen

(Valtion tydmarkkinalaitos 2008: 26-27; Keskusjérjestdjen SELKO-tyoryhma 2001: 12)

Edelld mainituista pelisddnnoista voidaan nostaa yksi tarked tekija tarkempaan tarkasteluun.
Tulospalkkioiden maksaminen on huomioitava jo tulosohjaus- ja
tulosjohtamismenettelyissé eli toiminnallisten tavoitteiden ja resurssien yhteensovituksessa.
Tulospalkkioiden maksamisen rahoitus on varmistettava aina etukateen, silla jos asetetut
tavoitteet saavutetaan, on oltava varaa myods maksaa niista asetettu korvaus sovittuna
ajankohtana. Tulospalkkauksen yleisend periaatteena on se, ettd yrityksen toiminnan ja
tuloksen parantumisen myota syntyy palkanmaksuvaraa, jolla tulospalkkiot pystytddn
tarvittaessa maksamaan. Tulospalkkioiden rahoitus voidaan varmistaa esimerkiksi erillisella
madrédrahavarauksella budjettia suunniteltaessa. (Keskusjarjestdjen SELKO-tyéryhma
2001: 12-13.)

Suomen journalistiliiton selvityksessd tulospalkkioiden maksamisen yleisin peruste on
liiketaloudellinen voitto, ja tutkittavissa yrityksissd palkkioiden maksu on sidottu useiden
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tasojen tulokseen. Tamé tarkoittaa sitd, ettd palkkioiden saavuttamiseen saattaa vaikuttaa
oma suoritus, osaston tulos, yrityksen tai koko konsernin menestyminen. Tutkituissa 32
lehdessé tulospalkkauksen kayttoonotto on nostanut vuosiansioita 1-5 %. Lahes 60 %
tapauksista  johto on  paattanyt  palkitsemisjarjestelman  kdyttdonotosta  ja
Tulospalkkausjarjestelmien toimivuudet vaihtelivat runsaasti  yrityksestd riippuen.
(Nieminen ym. 2007: 5-6.)

Moision ym. (2009: 64-65) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd periaatteellisesti hyvat
tulospalkkausjérjestelmét voivat olla toimimattomia erilaisten kédytannén ongelmien vuoksi.
Jarjestelman kannalta hyvien tavoitteiden méaarittely saattaa olla vaikeaa ja voi kdydéa niin,
ettd tavoitteet asetetaan joko liian helpoiksi tai haastaviksi. Mittareiden asettaminen on
haasteellista, silld henkilokohtaisten tavoitteiden eteen ponnistelu saattaa ohjata
tyoskentelemé&édn yksin, jolloin vuorovaikutustilanteet ja yhteistyd saattavat karsia.
Tutkitussa kohdeyrityksessa kévi lopulta niin, ettd tyontekijat paatyivat priorisoimaan
henkilokohtaisiin tavoitteisiin liittyvia tehtavia erilaisten yhteisten téiden sijaan. Tama johti
lopulta siihen, ettd henkilésto oli tyytymaton jarjestelman rakenteisiin ja kaytantoihin.

Mittareita ei yleensé kannata kehittdd yksinomaan palkitsemista varten, vaan niiden
synergia organisaation muiden prosessien kanssa kannattaa hyddyntaa. (Moisio ym.
2009: 84.)

Elinkeinoelamén keskusliiton (2008) tekeméssa palkkausjarjestelméatiedustelussa kysyttiin
kaikilta EK:n jasenyrityksiltd, mihin palkka-asioihin yritykset aikovat panostaa seuraavan
kolmen vuoden aikana. Kaikista suurimman prosentuaalisen osuuden vastaajien kesken sai
palkitsemisen kokonaisuus (56%), mutta myos tulos- ja voittopalkkiot ovat yli kolmasosan
(38%) suunnitelmissa lahivuosina. Tuloksista voidaan nahd& tulos- ja suoriteperustaisen
palkitsemisen ajankohtaisuus tédndkin paivand. Tulokset kerattiin 1738 yrityksestd, joiden
palveluksessa on 523 000 henkil6d. Tama tarkoittaa yhteensd 72 prosenttia koko EK:n
jasenmaarastd, ja kyseessd on madrallisesti laajin palkkausta sekd palkitsemista koskeva
tutkimus Suomessa. (Elinkeinoeldmén keskusliitto 2008.) Samassa tutkimuksessa
selvitettiin my6s henkildstoryhmien osallisuutta eri palkkiojarjestelmien piirissa. Tulos- ja
voittopalkkiojérjestelmien piirissd on tdmén selvityksen mukaan 68 prosenttia ylemmista
toimihenkil6istd, 53 prosenttia toimihenkil6istd 38 prosenttia tyontekijoistd, ja néistd
kolmesta saatava yhteenlaskettu osuus on yhteensa 47 prosenttia.
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Mihin tekijoihin tulos- ja voittopalkkioiden
madrdytyminen perustuu?

Liiketaloudellinen tulos
Asiakaspalvelun tai tuotteen laatu
Tuottavimis (tuotos jaettuna panoksella)
Kehystavoite

Kustannussiastd

Muu peruste

Liikevaihto

Mywntibudjetti

Kayttokate

Tuotannon lipimenoaika
Varastojen maird fai arvo
Markkinaosuus

Pidoman kiyton tehostuminen
Jalostusarvo |«

| | |
40 60 80 100

0 20
% henkiléstéryhmasta
B viemmit toimihenkilot Toimihenkilot [N Tvontkijat

Kvsvmys 08a
881 vastannufta yritystd
Lihde: EK:n palkkausjdrjestelmatiedustelu 2008

Kuvio 9. Tulos- ja voittopalkkioiden maaraytyminen (Elinkeinoeldman keskusliitto 2008)

Kuviossa 9 on nahtavissa tulos- ja voittopalkkioiden méaraytymisen tarkeimmat tekijat eli
mittarit, joilla suoriutumista mitataan. Prosentuaalisesti mitattuna liiketaloudellinen tulos
on selkeasti tarkein tekijd palkkioiden mé&&raytymisessd. Taman jalkeen tulevat melko
odotetusti laatu ja tuottavuus. Laatu arvostetaan melko korkealle, vaikka sen mittaaminen
on suurimmassa osassa tapauksista haasteellista. Laatu on kuitenkin menestyksekkaan
liiketoiminnan kannalta oleellinen tekija, joten se n&hdddn suuressa osassa tutkituista
yrityksista tarkedna palkitsemisperusteena. Kuudentena jarjestyksessa on muu peruste, joka
on mika tahansa tastd listauksesta puuttuva tekija. Esimerkiksi reklamaatioiden mé&éra
asiakkailta voisi olla yksi peruste, joka kuuluu tah&dn ryhmaéan.
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3.2 Tulospalkkauksen yleisyys Suomessa

Tulospalkkausjarjestelmien kayttd Suomessa on lisdantynyt 1990-luvun alusta lahtien.
Yhdysvalloissa suuntaus on ollut samanlainen, silla tulos- ja voittopalkkiojérjestelmia
kayttavien yritysten osuus nousi vuoden 1990 47 prosentista vuoteen 2000 mennessé jo 78
prosenttiin. (Kuhn, Yockey & Mark 2003: 323.)

Vuonna 2008 esitettyjen arvioiden mukaan koko yksityisen sektorin tydntekijoista noin
puolet arvioitiin olevan tulospalkkausjarjestelmien piirissd. Teollisuudessa vastaavaksi
luvuksi arvioitiin noin 65 %. Toimihenkildunionissa tulospalkkauksen yleisyys vaihtelee
reilusti aloittain. Joillain aloilla ei juurikaan kayteta tulospalkkausta, kun taas toisilla aloilla
jopa 85 % kuuluu tulospalkkiojarjestelmien piiriin. (Taloussanomat 2008.)

Yritykset Kunnat Valtio

Tuloz- tai
O 1-25% P2650% [51-75% D?E-ﬂ]ﬂ% B \oittopalkkiciar iméa
ei ole kaytossa

Kuvio 10. Henkilostomaarat tulospalkkauksen piirissa yrityksissa, kuntaorganisaatioissa ja
valtio-organisaatioissa. (Salimaki ym. 2009: 15.)

Edellisesta kuviosta on nahtavissa yksityisen ja julkisen sektorin suuret eroavaisuudet
tulospalkkauksen kaytossad. Yksityisella sektorilla vain noin neljanneksessa yrityksista ei
ole ollenkaan kaytOssa tulos- tai voittopalkkiojarjestelmad, kun taas toisaalta vain noin
viidenneksessa kuntien ja valtion organisaatioista k&ytetdan tuloksiin sidottua palkkausta.
Edell&d mainituista kolmesta ryhmaésta selkeésti vahiten tulospalkkausta hyddyntévat kunnat.

Tulospalkkausjarjestelman olemassaolo ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita sitg, etta
yrityksessa maksettaisiin jatkuvasti tulospalkkioita. Elinkeinoeldman keskusliiton (2005)
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palkkausjarjestelmétiedustelusta kay ilmi, ettd tulospalkkioiden saamatta jadminen on hyvin
yleista suomalaisissa yrityksissa. Noin kaksi kolmannesta tulospalkkiojarjestelmien piiriin
kuuluvasta henkildistda sai vuonna 2005 tulospalkkioita, kun vastaavasti kolmannes jai
ilman palkkioita.

Palkitsemisen tilaa ja muutosta Suomessa tutkinut tyéryhmé& on julkaissut kolmannen
version tutkimuksistaan alkuvuodesta 2009. Téma Tyodsuojelurahaston rahoittama laaja
tutkimus on jatkoa vuosina 2001 ja 2004 tehdyille selvityksille. Sen tarkoituksena on
selvittdd yhteensd 368 Suomalaisen tyOpaikan palkitsemiskdytantojen nykytilaa sekéa
julkisella ettd yksityisella sektorilla ja esitella palkitsemisen kentdn muutoksia aiempiin
vuosiin nahden. Tutkimuksen annista selviaa, ettd koko 2000-luvun ajan on Suomessa ollut
palkitsemisen alalla ké&ynnissda suuria muutoksia. (Salimaki, Sweins, Heiskanen &
Laamanen 2009.)

Yhteensa 38 % tutkituista yrityksista oli ottanut ké&ytt6dén, muuttanut tai kehittanyt
tulospalkkiojérjestelmid viimeisen kolmen vuoden aikana ja vastaavasti 38 % suunnitteli
muokkaavansa ja tarkentavansa erilaisia tulospalkkiojérjestelmid lahitulevaisuudessa.
Valtionsektorilla  tulospalkkiojérjestelmén  kayttoonottoa tai muuttamista harkitsi
ldhivuosina 41 % organisaatioista vastaavan luvun ollessa kuntasektorilla 34 %.
Tulospalkkiojarjestelmien kayttd oli lisadntynyt vuodesta 2004 ja yrityksistd 77,4 %,
kuntasektorin organisaatioista 18,3 % ja valtio-organisaatioista 23,4 % maksoivat
tulospalkkioita ainakin osalle henkilOstosta. Yrityksissa ja valtio-organisaatioissa oli
tyypillista, ettd suurin osa henkilostdstd kuului tulospalkkauksen piiriin, kun taas
kuntasektorilla jarjestelmia sovellettiin vaihtelevaan maaréan henkilostoa. (Salimaki ym.
2009: 7-14.)

Keskeisend haasteena tutkituissa organisaatioissa tuli esiin hyvien suoriutumis- ja
tulosmittareiden kehittdminen. Neljannes tutkimukseen vastanneista piti yrityksensa
palkitsemistapoja hyvin toimivina, ja erityisesti valtion ja kunnan organisaatioissa
toimivuusarviot olivat selvasti parempia aikaisempiin vuosiin verrattuna. Tutkimuksessa
saatiin myos selville, ettd palkitsemisratkaisuilla on merkitysté erityisesti kilpailukykyyn,
innovatiivisuuteen ja henkildstbn motivaatioon. Vastausten perusteella pystytaan
toteamaan, ettd palkitsemista ei voi erottaa yrityksen strategiasta. Strategian muuttuessa
myo6s palkitsemista on mukautettava uutta strategiaa vastaavaksi. (Salimaki ym. 2009.)
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Jarjestelmien toimivuutta koskevien tulosten tarkastelussa on otettava huomioon, ettd ne
perustuvat yhden ihmisen arvioihin.

3.3 Tulospalkkaus johtamisen valineena

Tulospalkkauksen on oltava johtamisvéline, jolla edistetddn yrityksen tuloksellisuutta.
Perustana on oltava oikeanlainen palkkiotavoitteiden asetanta. Tulospalkkiojarjestelman
toimivuus ja henkildston sitoutuminen edellyttaa, ettd myds henkilostd padsee sanomaan
sanansa jo jarjestelmén suunnitteluvaiheessa. Toimiva jarjestelmé edellyttad sdannollista
palkkiotavoitteiden ja palkkioiden tasojen seurantaa ja mittaamista seka tavoitteiden
saavuttamisen analysointia. Tulospalkkiojarjestelmien perimmaisend tarkoituksena on
useimmissa tapauksissa ryhmien ja yleensédkin henkildston kannustaminen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteiden ja tavoitetasojen porrastus on oltava selkeaa ja
lahtokohtana on oltava selkedn mittariston luominen. N&in on mahdollista osoittaa
luotettavasti ja objektiivisesti palkkiotavoitteiden saavuttaminen. Tulospalkkioita
asetettaessa ne tulee maééritella prosenttiosuuksina henkildiden kokonaispalkasta. Seka
organisaation ettd yksikon tai ryhman suoriutuminen on otettava huomioon palkkioiden
maksun madrittelyssd. Myos jarjestelman rahoituksesta on pidettdva huolta saannéllisesti,
jolloin organisaation toiminta, voimavarat ja tuloksellisuus ovat keskeisessa asemassa.
(Valtion tydmarkkinalaitos 2008: 6-7.)

Tulospalkkausta voidaan pitdd myos viestintakeinona, jolla kerrotaan henkildstélle asioiden
kehittymisesta ja siitd, mita pitda saada aikaan. Henkilosto kiinnostuu tata kautta yrityksen
menestymisestd, kun onnistutaan sitomaan esimerkiksi tulosyksikon ja yksilon etu toisiinsa.
Yhden nékékulman mukaan tulospalkkaus on myds ajattelutapa, joka pyrkii ohjaamaan
koko yrityksen toimintaa parempaan suuntaan. (Gustafsson & Jokinen 1998: 47-49.)

Hakonen ym. (2005: 114) korostavat esimiesten ja johdon roolin tarkeytta tulospalkkauksen
kéytossa. Heidan tehtdvandan on kertoa, mita tavoitellaan ja mink& takia. Johdon ja
esimiesten on myds viestittdvd, miten erilaiset mittarit ja tavoitetasot on johdettu
tavoitteista. Oleellista tavoitteiden muodostamisessa on se, ettd vahintddn osa niista voidaan
suunnitella yhdessa niin, ettd eri organisaatiotasojen mielipiteet otetaan huomioon. TallGin
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kaikki tasot padsevat myds miettimaan toimenpiteitd, joilla asetettuihin tavoitteisiin voidaan
paastd, ja onnistumisen mahdollisuus kasvaa.

Keskusjarjestdjen SELKO-tyoryhma (2001: 8-9) madrittelee tulospalkkauksen kayton
kolme tarkead tavoitetta. Naméa ovat tyontekijoiden kannustaminen, palkkauksen kéyttd
johtamisen valineend seka tuloksen parantaminen. Oikeanlaisen tulospalkkauksen avulla
voidaan kannustaa tyontekijoita kiinnittdm&an huomiota organisaation, yksikon tai
esimerkiksi tiimin keskeisiin tavoitteisiin ja kokonaishyotyyn. Tét4 kautta voidaan palkita
suorituksista tai tuloksista, jotka ovat koko organisaation edun kannalta palkitsemisen
arvoisia. Tulospalkkausta voidaan kayttdd tulos- ja tavoitejohtamisen apuvélineena
yhdistden tyonantajan ja tyontekijoiden intressit asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tulospalkkauksen perimmaisend tarkoituksena on useimmissa organisaatioissa parantaa
tulosta. Parempaa tulosta pyritadn hakemaan joko maarallisesti tai laadullisesti. Joskus taas
pyritddn nostamaan tuottavuutta tai tehokkuutta, mutta tavoite voi olla myds joidenkin
naiden neljan tekijan yhdistelma. Tulospalkkaus on mahdollista liittdd osaksi vanhaa
palkkausjarjestelmééd kannustavuuden lisddmiseksi, tai vaihtoehtoisesti tulospalkkaus voi
olla osa kokonaan uutta palkitsemispolitiikkaa.

Hulkon ym. (2002: 27) mukaan tulospalkkauksen ohjaava vaikutus voi kasvaa joissain
tapauksissa haluttua suuremmaksi ja talloin tyontekijat ponnistelevat vain niiden asioiden
eteen, joista saadaan korvaus. On siis erittdin tarkedd miettia etukateen, mihin omalla
kehitteilla olevalla tulospalkkiojérjestelmalld pyritddn vaikuttamaan. “Sitd saat, mitd
mittaat” on monesti totta, varsinkin niissa tilanteissa, kun mittaamista vahvistetaan tulosten
kytkemisell& palkkiojarjestelmaan.

3.4 Tulospalkkauksen toimivuus
Toimiva tulospalkkiojarjestelma

1. Tuottaa toivottuja vaikutuksia, esimerkiksi edistdd osaltaan tarkeiden tavoitteiden

saavuttamista ja parantaa yhteistyota.

Sopii yhteen yrityksen tai organisaation tavoitteiden kanssa.

Saa kaikkien osapuolten tuen, henkildsto ja johto ovat siihen tyytyvaisia.

4. On kaikkien osapuolten (henkildstd, omistaja ja asiakas) yhteinen etu. (Hulkko ym.
2002: 12.)

wmn
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Tulospalkkiojarjestelmilla voidaan pyrkia vaikuttamaan moniin asioihin. Nurmelan ym.
(1999: 45-46) selvityksessa toimivalla tulospalkkiojarjestelmalla saadaan positiivisia
vaikutuksia esimerkiksi:

e Tuotteiden ja palveluiden laatuun

e Taloudelliseen tehokkuuteen

e Joustavuuteen

e Toiminnan tehokkuuteen

e Aikatauluissa pysymiseen

e Asiakastyytyvéisyyteen

e Suunnitelmallisuuteen

e Tiedonkulkuun ja viestintdan

e Yhteisty6hon ja ilmapiiriin

Néiden liséksi yleinen tyytyvaisyys tulospalkkaukseen on oltava hyvalla tasolla. Ei ole
kuitenkaan perusteltua olettaa, ettd kaikki tulospalkkausjarjestelmat toimivat niin hyvin,
ettd kaikkiin edelld mainittuihin asioihin pystytddn vaikuttamaan positiivisesti.
Tutkimuksessa saatiin selville, ettd tulospalkkauksen toimivuuteen vaikuttavat tekijat
jakautuivat viiteen luokkaan. Ensimmaisessd luokassa olivat rakennetekijat, kuten
mittareiden kohdistuminen, laatu ja edellisen vuoden palkkioiden suuruus. Toiseen
luokkaan kuuluivat tulospalkkauksen kayttoon liittyvat tekijat, joita olivat jarjestelman
oikeudenmukaisuus ja tulospalkkauksen kayttd palaute- tai kehittdmisvalineené.
Kolmannessa luokassa esille tulivat arviot, kuten jarjestelman koettu yhteensopivuus
tavoitteiden kanssa ja jarjestelman koettu ohjaavuus. Neljas luokka koostui
johtamistekijoistd, joista korostuivat erityisesti johdon toiminnan oikeudenmukaisuus ja
alaisten luottamus l&hiesimiehiin. Viidenteen luokkaan sisaltyi mm. ilmapiirin
vapautuneisuus tai kireys ja ristiriitojen maara organisaation sisalla. Tutkimus kattoi 40
suomalaista yritysta.

Moision ym. (2009: 76-77) tutkimissa innovatiivisissa yrityksissé parhaiten toimiva
tulospalkkausmalli néytti olevan sellainen, jossa oli yhteisid, yksikkdtason toimintaan
kytkettyja palkkioiden perusteita. Yhteiset tavoitteet paransivat yhteisty6ta tyontekijoiden
kesken ja niitd pidettiin muutenkin toimivina. Henkilokohtaiset tulospalkkiotavoitteet ja -
mittarit olivat arvostelun kohteena useimmissa organisaatioissa. Huonoiksi koetut
henkilokohtaiset palkkiotavoitteet laskivat suoranaisesti tyomotivaatiota. Ennen tutkimusta
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kohdeyrityksissa uskottiin, ettd henkilokohtaiset palkkiotavoitteet ovat hyva kaytanto, ja
siksi niiden muodostamiseen ja kehittdmiseen oli panostettu. Tavoitteiden asettamisen
vaikeus yllatti seka esimiehet ettd henkiloston. Tutkimuksen tuloksista ja kohdeyrityksista
mainittakoon tdssa vaiheessa sen verran, ettd tulospalkkiokaytannét ja jarjestelmét olivat
melko nuoria, mika saattaa osaltaan selittdd saatuja tuloksia. Tutkijat havaitsivat myos, etta
esimiesten toiminta ja osaaminen vaikuttivat palkitsemisen kéytdnnon toteutukseen, ja
yritysten sisalla saattoi olla merkittavia eroavaisuuksia. Monissa tilanteissa palkitsemisen
hyvat kaytannot 10ytyvét vasta yrityksen ja erehdyksen kautta.

Arvioikaa nykyisin kdytossd olevan tulos-
ja voittopalkkiojdrjestelmén toimivuutta

Tulospalkkioj iy estelmin toimivuus
tyontekijoiden osalta

Tulospalkkiojir estelmén toimivuus | o

toimihenkiloiden osalta | X 38

Tulospalkkiojdr estelman toimivuus =
yiempien toimihenkildiden osalta =

Taloudellisiin mittareihin
perustuvan voittopalkkiojdrjestelmin toimivuus

b3

T
40 60 80 100

_ mono melko hyvad
1 [ melko huono - hyvd
siltd valiltd _ en 0saa sanoa tai en fiedd
Kysymys 14

770 vastannufta vrtystd
Lihde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2008

Kuvio 11. Tulos- ja voittopalkkiojarjestelmien toimivuus (Elinkeinoelamén keskusliitto
2008)

Edellisessa kuviossa tarkastelun kohteena on tulos- ja voittopalkkiojarjestelmien toimivuus
eri henkilostoryhmissa seké taloudellisiin mittareihin perustuvan voittopalkkiojérjestelman
toimivuus. Tulokset on saatu Elinkeinoeldman laajasta palkkausjérjestelmaétiedustelusta,
jonka otos on niin suuri, ettd pystytddn arvoimaan hyvin koko suomalaisen liike-eldmén
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palkitsemisen nykytilaa. Kuviosta on néhtdvissd, ettd eri henkilostoryhmien osalta
tulospalkkiojérjestelmien toimivuudessa ei ole havaittavissa merkittavia eroavaisuuksia.
Kehittamisty6td kuitenkin riittad, silla hyvin toimivia jarjestelmid on vain noin kolmasosa
tai vdhemman. Taloudellisiin mittareihin perustuvan voittopalkkiojérjestelmén toimivuus
eroaa selkeasti tulospalkkiojérjestelmien tuloksista tyytymattomyyden ollessa selkeésti
laajempaa.

Tutkittujen yritysten tai yksikoiden toiminta nahtiin parempana niissa kohdeyrityksissa,
joissa tulospalkkauksen toimivuus koettiin hyvaksi. Hyvin toimivan
tulospalkkausjérjestelmén yhteydessa myds tyouupumusta ja kuormittavuutta koetaan
vahemman. Yksildiden tyomotivaatio eli halu ponnistella tyopaikkansa hyvéksi oli sité
korkeampi, mitd parempi tulospalkkauksen toimivuus oli. Tulospalkkauksen parempi
toimivuus vaikutti positiivisesti myods tyopaikkaan kiintymiseen seka tyoehteiston
samastumiseen, ja ndiden tekijoiden myota tyotyytyvaisyys oli korkeammalla tasolla.
Lopullisessa analyysissa 40 yrityksen tulospalkkausjérjestelmat luokiteltiin  kolmeen
ryhmééan toimivuuden mukaan. Kymmenessa yrityksessa tulospalkkaus toimi hyvin, 20
jarjestelmad sai neutraalin arvion ja vastaavasti kymmenen jarjestelmad luokiteltiin
huonosti toimiviksi. (Nurmela ym. 1999: 53-57.) Erot jarjestelmien toimivuudessa
kymmenen vuotta myéhemmin tehtyyn EK:n laajempaan selvitykseen eivét ole kovin
suuria, joten voidaan paatelld, ettd jarjestelmien kehittdmisessa ja kayttdonotossa tehdadn
vielakin runsaasti virheitd, vaikka tietdmys ja tutkimuksen méaéara téstd aiheesta on néiden
vuosien aikana kasvanut runsaasti.

3.5 Tulospalkkaus ja tuottavuus

Roope Uusitalo (2002: 3) on tutkinut tulospalkkauksen ja tuottavuuden yhteyksia. Kyseisen
tutkimuksen aineistona kaytettiin vuosina 1996-2000 kerattya verohallituksen elinkeino- ja
verorekisteristd muodostettua tydntekija-yrityspaneelia. Tutkimuksen yksi keskeisimmista
I6ydoksista on, ettd erityisesti toimihenkil6ihin suunnatulla tulospalkkauksella pystytaan
parantamaan yrityksen tuottavuutta. Toimihenkil6iden tulospalkkauksen kéaytto lisd4 tdmén
tutkimuksen aineiston perusteella tuottavuutta keskiméaarin 10 prosenttia. Tuottavuutta on
tdssa tutkimuksessa tarkasteltu erilaisten muuttujien avulla, jotka liittyvat tyévoiman
rakenteeseen, padomakantaan seké tulospalkkaukseen itsessaan.
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Teoreettisesti tarkasteltuna tulospalkkauksen tuottavuutta korottava vaikutus perustuu
yleensa kolmeen erilaiseen mekanisimiin. Uusitalon (2002: 4-6) maéritelmén mukaan
nama kolme mekanismia ovat: tyontekijoiden lisdéntynyt tyGpanos, pienentynyt
henkiloston  vaihtuvuus sekd parantunut tiedonkulku. Jalkimmaéinen mahdollistaa
organisaation tehokkuuden kasvun.

Uusitalo (2002: 8-9) erittelee julkaisussaan tulospalkkauksen ja tuottavuuden vélisia
yhteyksia kasittelevien tutkimusten heikkoja kohtia. Haastatteluaineistoihin nojaavissa
tutkimuksissa suurin ongelma on yleenséd suhteellisen pieneksi jadva otoskoko. Useissa
tallaisissa tutkimuksissa myds yritysten taustatietojen véhyys hankaloittaa luotettavien
analyysien tekemistd. Yksinkertaisiin regressiomalleihin perustuvat tutkimukset saattavat
vadristdd tulospalkkauksen positiivisia tuottavuusvaikutuksia monella eri tavalla.
Tulospalkkaus saatetaan ottaa herkemmin kéyttoon keskimadraistd tuottavammissa
yrityksissa. Tulospalkkaus kaytetaan useammin korkeasti koulutetuissa
toimihenkildbammateissa, ja korkeasti koulutetun tyontekijan on havaittu olevan alemmin
koulutettua tuottavampi.

Tulospalkkauksen on yleisesti todettu nostavan tuottavuutta. Aiempien tutkimusten
perusteella pystytadn yleistdamaan, ettd tulospalkkaus nostaa yrityksen tuottavuutta, kun
palkkioiden osuus on véhintdan 3,6 prosenttia kokonaisansioista. Toinen yleistettavissa
oleva positiivinen vaikutus tulospalkkauksen kayttoonotolla on kannustavuuden lisdys, kun
tyontekijat paasevat osallistumaan palkkausjarjestelman kehittdmisprosessiin. On hyvin
hankalaa maéaritella tarkasti, missd méaarin tulospalkkaus nostaa yrityksen tuottavuutta ja
tehostaa toimintaa. Ongelmana maarittelyssa on se, etta tulospalkkaus on yleensa kaytdssa
kaikissa voitollisimmissa yrityksissa, kuten kuviosta 9 on néhtavissa. Voitollisuuden ja
tulospalkkauksen yhteyttd on tastd syystd vaikea arvioida, mutta tuottavuuden muutoksen
tarkastelu ennen ja jalkeen tulospalkkauksen kayttdonottoa parantaa mahdollisuutta 16ytaa
tarkempia tuloksia tulospalkkauksen kayton ja yrityksen voitollisuuden yhteydesta.
Piekkolan selvityksen mukaan tuottavuus kasvaa noin kuusi prosenttia tulospalkkauksen
kéyton ansiosta. (Piekkola 2004.)
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Kuvio 12. Tulospalkkauksen yleisyys yrityksen kannattavuuden mukaan. (Piekkola 2004)

Monissa tutkimuksissa kay ilmi, ettd tulospalkkauksen kayttdonoton yhteydessd on
toteutettu muutoksia myds tydn organisoinnissa, joten tuottavuuden parantuminen ei talléin
johdu pelkastaan palkitsemisesta. (Piekkola 2004) Tamén tiedon pohjalta on mahdollista
kohdistaa runsasta kritiikkia aiempaa tulospalkkauksen ja tuottavuuden valistd tutkimusta
kohtaan. Tulospalkkauksen ja tuottavuuden vélinen yhteys ei tdman véitteen perusteella ole
lahellek&an niin selvé kuin monissa tilanteissa annetaan ymmartaa.
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3.6 Tulospalkkausjarjestelman kehittdminen

1. Lahdetaan

liikkeelle
/," R B 2. Luodaan
!  Jatkuva ke- edellytykset
4. Otetaan i hittdminen
kayttoon

3. Kehitetéén
jarjestelma

Kuvio 13. Tulospalkkauksen kehittdmisen vaiheet Hulkkoa ym. (2002: 90) mukaillen

Tulospalkkauksen kehittdmiseen kuuluu neljd vaihetta, jotka suoritettuaan yritys etenee
viimeiseen, pysyvdan vaiheeseen eli jatkuvaan kehittdmiseen. Alkusysayksen jalkeen
varmistetaan projektille olemassa olevat ja mahdolliset edellytykset. Kolmannessa
vaiheessa kehitetddn itse jarjestelmad sekd sen k&yttdmat mittarit ja sadnnot. Lopulta
kokonaan uusi tai uudistettu jarjestelmé otetaan kayttoon. Tyo ei kuitenkaan lopu vielé
tdhan vaiheeseen, vaan hyvakin jérjestelméd vaatii tiukkaa seurantaa sekd jatkuvaa
kehittdmistd, jotta se pystyy vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin - myos
tulevaisuudessa. (Hulkko ym. 2002: 89-90.)

Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & Vartiainen (1999: 62) méadrittelevat tyypillisen
esimerkin tulospalkkiojarjestelman kehittamisprosessista. Uuden tulospalkkiojérjestelmén
kayttdonoton taustalla on yleensa tyéryhmd, joka suunnittelee perusteet jarjestelmalle.
Tyoryhman tuloksena syntyy kuvaus jarjestelmastd, jonka jalkeen esimiehet koulutetaan
tulospalkkiojérjestelméan  kayttdjiksi. Seuraavaksi tiedotetaan henkildstolle uudesta
jarjestelmasta ja asetettu ty6ryhmd aloittaa hahmottamaan sopivia mittareita, joiden
perusteella lopulta méadritetadn palkkioiden suuruus. Ndiden vaiheiden jélkeen jérjestelma
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hiotaan kuntoon ja tiedotetaan eteenpdin palkanmaksusta vastaaville henkildille.
Myohemmin tavoitteiden saavuttamista ja uuden jarjestelman toimivuutta arvioidaan ja
naiden perusteella tehdadn mahdollisia muutoksia.

Vastuu tulospalkkauksen kehittdmisestd on jakautunut suomalaisilla tyépaikoilla tilanteen
mukaan mitd erilaisimmissa tehtdvissa ja rooleissa toimiville henkil6ille. Kehittdmisen
onnistuminen riippuu hyvin pitkalle siitd, miten hyvin eri rooleissa toimivia ihmisia
pystytdan kayttamaan jarjestelméan kehittdmisen apuna. On siis I0ydettdva tilanteeseen
sopiva yhdistelma erilaisia henkildita erilaisista tehtévista. Tyypillisesti kehittdmisessa
mukana ovat mm. johtajat, esimiehet, luottamusmiehet, henkiléstdjohto, henkiloston
edustajat, oman talon asiantuntijat ja mahdolliset organisaation ulkopuoliset asiantuntijat.
(Hulkko ym 2002: 14-23.) Henkiloston edustajat voivat olla esimerkiksi tietystd yksikosta
poimittuja  aktiivisia tyontekijoitd, jotka toimivat oman ryhmansd &anena
kehittdmisprojektissa. Oman talon asiantuntijoihin voidaan lukea vaikkapa palkanlaskijat
tai viestinndn ammattilaiset, kun taas ulkopuolisilla asiantuntijoilla tarkoitetaan konsultteja
ja organisaatiosta riippumattomia tutkijoita.

Tulospalkkiojarjestelmaé kehitettdessa on hyva viestid organisaation jasenille siitd, etta
jarjestelma ei ole itsestaanselvyys ja rahanjaon automaatti, vaan sen kaytostd paatetaan
jaksoittain. Joissain tilanteissa saattaa olla jarkevaa laittaa tulospalkkiot madraajaksi
tauolle. Talléin Kiinnostus jarjestelmad ja sen kehittdmistd kohtaan kasvaa ja hyodyt
havaitaan selkedmmin. (Hulkko ym. 2002: 213.)

3.7 Tulospalkkiojarjestelman kayttéonotto

Tulospalkkausjarjestelman kayttdonoton ajankohta tulee tutkia hyvin tarkkaan etukateen.
Esimerkiksi suuret muutokset tai yleinen epavarmuus tulevaisuutta kohtaan voivat siirtda
kéayttoonoton ajankohtaa. Ennen tulospalkkausjérjestelman kayttoénottoa on varmistettava,
ettd perinteiset palkkausjarjestelmét toimivat véahintddn tyydyttavalla tasolla. Hyvékaan
tulospalkkausjarjestelm& ei voi paikata huonosti toimivaa peruspalkkausta. Muiden
palkitsemistapojen merkitys motivaatioon ja sitoutumiseen on ldhes mitaton, jos
peruspalkkaus ei toimi kunnolla (Gustafsson ym. 1998: 51, 54; Hulkko ym. 2002: 182-183;
Muhonen ym. 2007: 6; Teollisuus ja tydnantajat 2002: 17.)
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Kuvio 14. Tulos- ja voittopalkkioiden kayttéonoton syyt (Elinkeinoelamén keskusliitto
2008)

Edellisestd kuviosta on nahtavissd viime vuosien tarkeimmat syyt tulos- ja
voittopalkkioiden kayttoonottoon Suomalaisissa yrityksissd. Tarkeimpdnd syynd on
odotetusti henkiloston palkitseminen, mutta toiseksi térkein syy on jarjestelman kaytto
johtamisen vélineend. Suurella osalla yrityksista on selkeésti halua saada johtamiseen uutta
potkua suoriteperustaisen palkitsemisen avulla, mika aikaisemmin esitettyjen teorioidenkin
valossa kuulostaa jarkevéltd. Seuraavaksi tarkeimpand pidetddn palkka- ja
tyévoimakustannusten joustavuuden lisadmistd, joka varsinkin néin taantumaan ja laajojen
irtisanomisten aikaan on paljon esilla. Muiden yritysten ja organisaation sisélla olevien
muiden henkilostoryhmien tuloksiin  perustuva palkitseminen vaikutti esitellyista
vaihtoehdoista véhiten tulos- ja voittopalkkioiden kayttdonottoon. Voidaan siis paatella,
ettda kayttoonoton syyt ovat yleisesti melko terveelld pohjalla, koska useimmissa
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tapauksissa paras perustelu tulospalkkauksen kayttoonottoon ei todellakaan ole muiden
jaljittely.

Lautalan (2001: 118-133) selvitys eri tekijoiden vaikutuksista tulospalkkauksen
kayttoonottoon muodosti lopulta selkedn listan. Regressioanalyysin jalkeen seuraavilla
kuudella tekijalla havaittiin oleva tilastollisesti merkittdva yhteys tulospalkkauksen
kayttoon: viennin harjoittaminen, henkilostomaard, uudelleenjérjestelyjen maéara,
toimihenkil6iden osuus henkildstosta, johdon ja henkildston valinen suhde seka paikallisen
sopimisen maard. Naméa kaikki vaikuttavat jollain tavalla siihen, miten suuri kynnys
yrityksessa on ottaa kéyttoon jonkinlainen tuloksiin perustuva palkkausmalli.
Tulospalkkauksen kayttdonotto on yleisempéé suurissa, toimihenkildvaltaisissa yrityksissa.
Tulospalkkaus on myds yleisempaa yrityksissa, joissa paikallista sopimista on paljon ja tata
kautta myds henkildston ja johdon valiset suhteet ovat yleensa paremmat.

3.7.1 Kéyttdéonoton vaiheet

Kuviossa 15 Esitellaan tulospalkkausjarjestelmén kayttoonottoprosessi ja sen viisi erilaista
vaihetta. Nelja ensimmaistd péadvaihetta toteutetaan ennen varsinaista kayttoonottoa.
Prosessin vaiheet aikajarjestyksessa ovat seuraavat: valmistelu, kdynnistdminen, suunnittelu
ja jarjestelman kayton suunnittelu. Naiden vaiheiden jalkeen jarjestelma otetaan
varsinaisesti kayttoon, jonka jalkeen jatkuva yllapito ja seuranta ovat tarpeellisia
toimintakyvyn  séilyttamiseksi.  Valmisteluvaiheeseen  kuuluu mm. jarjestelman
edellytysten, periaatteiden sekd siihen liittyvan tiedottamisen selvittdminen. Prosessin
kaynnistdmisvaiheessa muodostetaan palkitsemisen kehittdmisryhma ja varmistetaan
tulosjohtamisen toimiminen seké tiedotetaan mahdollisimman tarkasti prosessiin liittyvista
asioista. Jarjestelméan suunnittelun vaiheessa valitaan jarjestelman piiriin tuleva
kohdejoukko, maéritellaan jarjestelmadn tulostavoitteet, mittarit sekd palkkiojaksot.
Viimeisessd vaiheessa ennen  kadyttoonottoa luodaan laskenta-, seuranta- ja
raportointijarjestelmét, tulostasot, selvitetddn mittareiden painoarvot sekd palkkioiden
laskenta- ja jakotavat. N&iden neljan vaiheen jalkeen jarjestelma voidaan ottaa kayttoon.
Kéyttoonoton jalkeinen seuranta- ja yllapitovaihe sisdltdd mallin toimivuuden seka
pelisdantdjen tarkistuksen (Valtion tydmarkkinalaitos 1996). Kuten edellisesta kuviosta on
havaittavissa, oikea-aikainen tiedottaminen ja viestintd on oleellisessa asemassa
onnistuneessa kayttoonottoprosessissa.
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Kuvio 15. Tulospalkkiojérjestelman kayttonoton prosessi valtion organisaatiossa
(Valtion tydmarkkinalaitos 1996)

3.7.2. Kéyttoonotossa kohdattavia haasteita ja ongelmia
Yrityksen  koolla  on vaikutus  tulospalkkiojérjestelmén  kayttoonoton
haasteellisuuteen. Esimerkiksi uuden jérjestelmén esittely ja aiheesta tiedottaminen on
helpompaa pienemmassa yrityksessd, koska kaikki tuntevat toisensa jo entuudestaan. Kun
yrityksen koko kasvaa, tulee tarve kehittdd tietojarjestelmia ja sitoa enemmaén resursseja
esimiesten koulutukseen, jotta pystytddn hallitsemaan uuden tulospalkkausjérjestelmén
kayttd mahdollisimman hyvin. Esimerkkind voidaan mainita henkiloston arvioinnin
lisddntyva tarve sekd tiedon maarésté johtuva hallinnollisen tyon lisdéantyminen. (Hulkko

ym. 2002: 188-189.) Monissa pienemmissd yrityksissa kynnys kayttdonottoon saattaa
nousta naista syisté johtuen kohtuuttoman suureksi hyotyihin n&hden.

suora

Suurena haasteena (tulos- ja voittopalkkioihin  perustuvan)
palkkausjarjestelman kéyttéonotossa PK-yrityksissa on hallintohenkildston pieni maara

suoritusperusteisen
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verrattuna suurempiin yrityksiin. Useissa PK-yrityksissa I0ytyy ylemmén johdon liséksi
ainoastaan  palkanlaskija, joka pystyy tekem&in jatkuvaa seurantaa ja
tulospalkitsemisjérjestelméa koskevia yllépitotoimenpiteitd. Pienemmilld yrityksilla nama
resurssirajoitteet saattavat hankaloittaa tai jopa kokonaan estdd suoriteperusteiseen
palkkaukseen siirtymisen. Tallaisissa organisaatioissa ei Yyksinkertaisesti ole aikaa,
osaamista ja mahdollisuutta ottaa k&yttéon esimerkiksi seurannaltaan tunti-, kuukausi- tai
urakkapalkkausta huomattavasti raskaampia jéarjestelmid. Resurssipula on melko varmasti
yksi suurimpia syité suoriteperusteisen palkkauksen heikompaan suosioon PK-yrityksissa
verrattuna suuriin yrityksiin.

Elinkeinoelaméan keskusliiton (2005) selvityksen mukaan yrityksen koko vaikuttaa selkeésti
tulospalkkauksen kayttoonottoon. Tutkituista tuhannesta yrityksestd muodostetun tilaston
mukaan alle 20 henkilon yritysten henkilostosta kuului vuonna 2005 tulospalkkauksen
piiriin vain noin 10 prosenttia. 20-50 henkilon yrityksissa vastaava luku oli 30 prosenttia ja
yli 250 henkildn yrityksissa luku nousi jo yli 60 prosentin. Myo6s Saara Lautalan (2001: 76—
78) tutkimus antaa samansuuntaisia tuloksia, eli mita suurempi yritys on kyseessa, sita
useammin kaytetaan tulospalkkausta.

Nurmela ym. (1999: 77-78) pohtivat tutkimuksessaan miten tulisi toimia, kun havaitaan,
ettd tulospalkkausjarjestelma toimii huonosti. Yksi mahdollisuus olisi lakkauttaa koko
jarjestelma, mutta monissa tilanteissa se ei ole vélttamatta helpoin ja jarkevin vaihtoehto.
Tulospalkkaus ei ole irrallinen kokonaisuus, vaan oleellinen osa toimintajarjestelméaa ja
palkitsemisen kokonaisuutta. Tasta syysta tulospalkkauksen lakkauttaminen ilman
jonkinasteisia kielteisia vaikutuksia on ldhes mahdotonta. On siis tdrkeda arvioida
mahdollisimman tarkasti jarjestelman lakkauttamisen ja sdilyttdmisen vaikutukset
kokonaisuudessaan. Taméa tilanne saattaa osoittautua monille yrityksille erittdin
haasteelliseksi.
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Yleista

Tutkimustehtdvana  oli muodostaa  perusteet  uudenlaiselle  palkitsemiselle
kohdeorganisaatiossa ja tahan selvitykseen pohjautuen rakentaa organisaation tarpeisiin
soveltuva ehdotus uudesta palkkausjarjestelmasta. Edelleen tehtdavéna oli kehittda toimiva
tulospalkkiomalli, joka on otettavissa kayttoon lahitulevaisuudessa. Keskeinen tutkimuksen
tavoite oli my6s hyodyttad kohdeorganisaatiota liiketaloudellisesti. Tama tarkoitti
kaytannossa palkitsemisen kokonaisuuden kehittdmistd, ja tatd kautta pyrittiin tehostamaan
toimintaa seka parantamaan tulosta.

Uuden palkkiomallin suunnitteluun vaikuttivat oleellisesti tutkimuksen toteutuksen aikaan
viimeisen vuoden aikana tapahtuneet muutokset. Tutkimuksen alkuvaiheessa
palkitsemismallin kehittdmistd varten muodostettiin palautetydryhmd, johon kuuluivat
kohdeorganisaation toimitusjohtaja, tuotantojohtaja sek& kirjoittaja. Palautetyoryhman
paatehtavana oli vieda tutkimusta eteenpdin, ja uuden palkitsemismallin kehittdmisen
padvastuu oli kyseisella ryhmaélla. Tyoryhman tydskentelyn péépainopiste oli palavereissa,
joissa tutkija raportoi projektin etenemisesta muille tydryhmaén jasenille ja sai tutkimuksen
kaytannon toteuttamiseen opastusta. Palavereissa seurattiin projektin etenemisté ja ryhman
jasenten palautteisiin sekd keskusteluun perustuen palkitsemisen kehittdmisprojektia vietiin
systemaattisesti eteenpain.

4.2 Aineistonkeruumenetelmat

Haastattelu on sindns& ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmd, koska sen aikana ollaan
kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tiedonkeruumenetelm&a valittaessa
tdytyy aina tarkasti miettid sen soveltuvuutta kyseisen ongelman ratkaisuun.
Haastatteluiden yleisend etuna on aineistonkeruun saddeltdvyys ja joustavuus tilanteen
mukaan. Suurina etuina haastatteluissa on se, ettd suunnitellut henkilét saadaan yleensa
mukaan tutkimukseen, ja heidan avullaan on mahdollista tdydent4dd aineistoa viela
haastattelujen jalkeenkin. (Hirsjarvi ym. 2009: 204-212.) Teemahaastatteluiden ja avointen
haastatteluiden k&yttd tiedonhankinnassa oli téssa tutkimuksessa perusteltua ottaen
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huomioon tutkimustehtdvdn monimuotoisuuden. Tutkimustehtdvan ratkaisun avuksi
tarvittiin joustavia menetelmid, joiden avulla saadaan mahdollisimman Kattavasti tietoa
tutkittavasta ilmiosta ja kohdeyrityksesta.

Tutkimuksen teemahaastatteluihin osallistui yhteensd yhdeksan henkil64, joista nelja kuului
organisaation johtoportaaseen ja loput viisi olivat tydntekijoita. Johtoportaaseen luokiteltiin
kaikki henkilot alimmalta esimiestasolta toimitusjohtajaan saakka. Johdosta haastateltiin
hallituksen puheenjohtajaa, toimitusjohtajaa, talouspééllikkdd seka tuotantojohtajaa, joka
on myos tyontekijoiden lahiesimies. Tyontekijat ovat tdssa tapauksessa henkilditd, jotka
tyoskentelevat tyontekijan tydsopimuksella eli kaikki organisaatiokaaviossa alimmasta
esimiestasosta alempana olevat henkil6t. Haastateltavat valittiin johdon osalta heidédn
tietdmyksenséd ja vaikutusmahdollisuuksiensa perusteella. Haastateltavien tyontekijéiden
valintaan vaikutti heidan tyotehtdvéansa, koska tarkoituksena oli hankkia nédkemyksia
mahdollisimman kattavasti tuotantoprosessin jokaisesta vaiheesta. Valintaan vaikuttivat
my06s johdon suositukset seka Kirjoittajan havainnoinnin aikana muodostettu nakemys
kattavasta poikkileikkauksesta koko tyontekijdjoukon osalta.

Teemahaastattelut suoritettiin maaliskuun puolivalissd 2010. Tuona aikana Kirjoittaja sai
kohdeyrityksen tiloista kaytettdvdkseen vapaan toimistotilan, jossa haastattelut oli
mahdollista suorittaa ilman hairidita yksi haastateltava kerrallaan. Yksilohaastattelu oli
ainoa jarkeva haastattelumuoto aiheen arkuuden takia. Palkkaukseen ja palkitsemiseen
liittyvét asiat ovat hyvin henkil6kohtaisia ja varsinkin suomalaisessa yhteiskunnassa taman
aihealueen  asioista  keskusteleminen  esimerkiksi ryhmdéhaastatteluiden  tai
parihaastatteluiden avulla ei ole jarkevdd. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina
huomioiden erikseen johto ja tyontekijat. Haastateltaville esitettiin kysymykset samoista
teemoista ja haastattelurungon lisaksi haastattelujen etenemisen apuna oli useita
apukysymyksia. Kysymysten asettelussa ja madrassa huomioitiin johto ja tyontekijat
erikseen siten, ettd johdolta kysyttiin lisdkysymyksida ylimaaraisestd teemasta.
Tyontekijoiden alustavassa haastattelusuunnitelmassa kysymyksia oli yhteensa 12. Johdon
nédkemykset, merkitys ja vaikutusmahdollisuudet uuden palkitsemismallin kehittdmisessa
ovat suuremmat, misté johtuen johdolta kysyttiin tutkittavasta asiasta hieman laajemmin.
Haastattelun runko 16ytyy liitteend tyon lopusta. Haastattelun runko suunniteltiin taysin
kohdeorganisaation tarpeiden mukaan ja alustavassa ideoinnissa kéytettiin hyvaksi muun
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muassa Teknillisen korkeakoulun Tyopsykologian ja Johtamisen laboratorion kehittdmaa
palkkausjarjestelmén toimivuusmallia.

Kirjoittaja on itse osallistunut tuotannolliseen tydhon kohdeorganisaatiossa kahden paivan
ajan maaliskuussa 2010. Tyoskentely tapahtui kohdeyrityksen péélinjastolla, jossa
valmistetaan kaikki sarjatuotannon tapaan tehtdvat tuotteet. Tassa vaiheessa tehtiin myos
laajempi tuotannon havainnointi. Jokainen tydpiste kaytiin lapi niissd tydskentelevien
henkildiden kanssa. Tyontekijat selittivat ja ndyttivat tarkemmin pisteessa tehtavét
tyévaiheet. Havainnoinnin aikana pyrittiin tarkemmin selvittdmaéan eri tyopisteiden
ongelmakohtia, tuotteiden l&pimenoaikoja, tydskentelyn parannusehdotuksia ja muita
tarkeita seikkoja, joita tarvitaan uuden palkkiomallin kehittdmisessa.

4.3 Kohdeorganisaation esittely

Taman tutkimuksen toimeksiantaja on kotimainen, teknologiateollisuudessa toimiva PK-
yritys. Yrityksen tarkempia tietoja ei tdman tutkimuksen yhteydessé esitelld tutkijan ja
kohdeyrityksen muodostaman salassapitosopimuksen vuoksi.

Vuodet 2008 ja 2009 olivat taloudellisesti raskaita kohdeyritykselle. Vuonna 2008 viivan
alla oleva lukema oli selkedsti miinuksella. Keskiméaardinen henkildstomaara on séilynyt
viime vuodet suunnilleen samana. Lahtokohdat vuodelle 2010 ovat kuitenkin suhteellisen
hyvat ja usko yleiseen positiiviseen talouskehitykseen on yksi kasvun kulmakivista.

Talouden taantuma on vaikuttanut suuresti myds kohdeyrityksen liiketoimintaan ja alan
yleisiin kasvumahdollisuuksiin. Kohdeyrityksen tuotantolinjalla on runsaasti tyovaiheita ja
mahdollisen tuloksiin perustavan palkkauksen muodostaminen vaatii syvéllista
tuotantoprosessin ymmarrystad. Tatd tulospalkkiojarjestelmad rakennettaessa huomioon
otettavia seikkoja ovat esimerkiksi tyon tuottavuus ja laatu sek& siisteys ja jarjestys.
Tarkednd  aspektina  kyseisen  palkkiojarjestelman  kayttéonotossa on  myds
oikeudenmukaisuus ja taman myota tyontekijoiden mukaanotto palkitsemisprosessin
kehittdmiseen.  Jarjestelmdn  toimivuus riippuu  hyvin  pitkélle siit4, miten
oikeudenmukaiseksi se mielletaan.
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Kohdeorganisaatiolla on ollut aiemminkin kaytossédan erilaisia tuloksiin perustuvia
palkitsemisjarjestelmid vuosien varrella, mutta niiden kaytdsta on luovuttu, koska kyseiset
jarjestelmat eivat ole toimineet halutulla tavalla ja ne eivét ole palvelleet sita tarkoitusta,
mihin niilld on alun perin pyritty. Taman pro gradu-tutkielman pé&atavoitteena on
muodostaa selked ja kayttokelpoinen tulospalkkiojarjestelmd tai  pikemminkin
palkitsemismalli, joka pystytddn ottamaan my6hemmin kayttdon toimeksiantajana
toimivassa organisaatiossa. Tarkoituksena on muodostaa jarkeva mittaristo, jonka avulla
tulospalkitsemisjérjestelméstd saadaan toimiva ja aiempien palkitsemisjarjestelmien
ongelmakohdat pystytddn valttamaan. Kohdeyritykselld ei ole kaytossa erillista
palkitsemisstrategiaa, mik& on melko yleistd timén kokoluokan yrityksille.

Aikaisempien palkitsemismallien ongelmana on ollut se, ettd tyontekijoiden opittua
jarjestelman toimintaperiaatteet on alettu kayttdmaan hyvaksi jarjestelmén heikkouksia
taloudellisen edun tavoittelun takia. Pahimmillaan tyontekijat ovat manipuloineet tuotantoa
siten, ettd joka toinen viikko tehdaan toita tarkoituksenmukaisesti hitaammin ja seuraavalla
viikolla Kiristetadn tahtia ja kerataan palkkiot tehokkaamman toiminnan my6ta. Aiempien
palkitsemisjarjestelmien toimimattomuudesta ei voida kuitenkaan kokonaan syyttaa
tyontekijoitd, silla yrityksen toimintatavat osaltaan ajoivat tyontekijat optimoimaan
tulotasoaan organisaation kannalta epdedullisilla keinoilla. Johdon olisi pitanyt viestia
henkildstélleen paremmin sesonkivaihteluiden vaikutus yrityksen toimintaan ja talouteen.
Hiljaisina aikoina lomautuksen tarve on suuri ja kohti syksya ja alkutalvea tydtahti kiristyy
joka vuosi. Namé tekijat aiheuttavat haasteita uuden palkitsemismallin kehittamiselle,
koska mittauksessa ja suunnittelussa pitdd ottaa huomioon seké lyhyt ettd pitkd aikavali.
Vanhojen jarjestelmien toimimattomuus on johtunut suurelta osin siitd, ettd tuloksiin
perustuvalla palkitsemisella ei ole pystytty saavuttamaan pitkén aikavalin tavoitteita.

4.4 Tuotannon kuvaus

4.4.1 Tuotannon yleinen esittely

Talla hetkelld kaytossé oleva kokoonpanolinja on muuttanut merkittavasti kohdeyrityksen

tuotantoa. Uuden palkitsemismallin kayttdonotolla pyritddn tehostamaan tyontekijéiden
toimintaa ja oikeanlaisilla valinnoilla pystytd&dn avaamaan uuden linjan potentiaalia, jota on
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viela talla hetkelld osittain kayttdmattd. Tavoitteena on terveelld tavalla kannustaa
tyontekijat toimimaan siten, ettd kokoonpanolinja toimii joustavasti ja tuotteet etenevét
maarétietoisesti ilman suurempia pysahdyksia noudattaen tuotanto-ohjelmaa.

Kohdeyrityksen toimintatavat ja tuotannon suunnittelu on muuttunut monella tavalla
viimeisten vuosien aikana. Aikaisemmin on ollut tyypillista, etta tuotteita tehtiin enemman
varastoon. Talla pyrittiin siihen, ettd pystytddn valittomasti reagoimaan tilauksiin ja
lyhentdmaan toimitusaikoja. Suurena ongelmana ndin toimittaessa oli kuitenkin se, etta
kysyntd ja tarve eivét aina kohdanneet. Taman kokoluokan PK-yritykselle ongelmaksi
muodostui myo6s lilan pédoman sitoutuminen varastoon. Nykyisin kaytossa ei ole
lisdvarastoja, vaan valmiit tuotteet jadvat odottamaan linjaston pé&ahén toimitusta
asiakkaalle. Nykyistd tuotantomallia voitaisiin luonnehtia enemman tilausohjautuvaksi, eli
tuotanto suunnitellaan tilausten ja tulevaisuuteen myytyjen tuotteiden mukaan, eika
varastoon enéda juurikaan tehdad valmiita tuotteita odottamaan.Téalla hetkelld tuotannon ja
toiminnan ohjenuorana on tuotannon viikkosuunnittelu, joka tehdaan tietylle aikavalille
tulevaisuuteen tilanteen mukaan.

Toimeksiantajana toimivan yrityksen tuotteiden menekeissd on huomattavia kausittaisia
vaihteluita. Kiireisin aika painottuu yleensad loppusyksyyn, joten myfds tdmé on otettava
huomioon uutta palkkiomallia suunniteltaessa. Kevaalla ja keskitalvella on nykyisin
suhteellisesti liian vahan toitd, mika on osittain syyna tyontekijamaaran supistumiseen.
Vuoden Kiireellisimpiné aikoina joudutaan teettdaméaén ylitoitd, ottamaan vuokratyévoimaa
ja kesaharjoittelijoita. Tdma aiheuttaa seka suoria etta epédsuoria lisakustannuksia, joita on
pystyttdva karsimaan. Téalla hetkelld tavoitteena on, ettd vuokratyOvoimasta paastaan
pitkalla tahtdimella kokonaan eroon.

Taantuma ja alan yleinen tilanne on pakottanut myods kohdeyrityksen supistamaan
toimintaansa ja vahentdmaan henkilokuntaa 2000-luvun aikana. Nykyiselld tyontekijoiden
méaaralla jokaiseen tyopisteeseen ei ole asettaa tyontekijdd. Tama on yksi syy siihen, miksi
nykyinen tuotantolinjasto ei pyori tasaisella nopeudella. Talla hetkelld tuotantolinjasto
saattaa pysahdelld myo6s siitd syystd, ettd aina ei ehditd teettdmddn joitain tiettyja
kokoonpanossa tarvittavia puolivalmisteita riittdvasti varastoon. Tavarantoimittajien
ongelmat vaikuttavat myds tuotantoon, sill4 nykyinen toimintapa perustuu melko pitkalle
lyhyen aikavélin tarpeisiin perustuvaan tilaukseen.
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Tuotannon seuranta ja ohjaus perustuu tyokortteihin, joiden jarjestely ja kasittely ovat
tyontekijoiden ja tuotantojohtajan vastuulla. Jokaiselle tydvaiheelle on oma tyokorttinsa,
johon on merkattuna kyseisessa tyovaiheessa tarvittavat puolivalmisteet ja yksittéiset osat,
jotka tarvitaan tyOvaiheen loppuunsaattamiseksi. Tyovaiheen lopussa tehddén Kirjaus
jarjestelmaén suoritetusta tydvaiheesta, jonka jalkeen tuote on valmis siirrettavaksi
eteenpdin tuotannossa. Suuri ongelma talla hetkelld on, etta tyontekijoiden tehokas tydaika
on johdon arvioiden mukaan vain viidestd kuuteen tuntia ja suunnitteilla on myds tydajan
seuranta, jolla asiasta paastaan varmuuteen.

Palkkauksen liittdminen suoritettujen tydvaiheiden leimauksiin on varmasti toimiva
jarjestely tehokkaan tydajan lisddmiseksi, koska sitd kautta pystytddn seuraamaan
koneellisesti tuotteiden valmistukseen annettujen ja kaytettyjen aikojen suhdetta. Tallainen
kaytanto aloitettiin maaliskuussa 2010, joten vield ei ole saatavilla pidempiaikaista dataa
jarjestelyn toimivuudesta. Talldin olisi mahdollista tehostaa tyontekoa yksinkertaisesti
liittamalla palkkiot tehtyyn tydaikaan tietyin rajoituksin. Annettu ja kaytetty aika ovat
alustavan suunnitelman mukaan maéarallisen mittauksen tarkeimmat kriteerit ja maaréallinen
tehokkuuden mittaaminen tulee perustumaan pitkélti néihin. Leimausjarjestelman
toimivuudessa on kuitenkin vieldkin joitain ongelmia, vaikka nykyiset leimauskéytannot
ovat olleet kdytdssa jo muutaman vuoden ajan. Ongelmat liittyvat jarjestelmén asetuksiin,
mutta myds kayttdjien osaamisessa ja yhteisissd kaytannoissa on puutteita.

4.4.2 Tuotannon havainnoinnin tuloksia

Tuotannon havainnoinnin ja tyontekijoiden selvitysten perusteella pystytddn nostamaan
esille kuusi seikkaa, joihin kaivattiin jonkinlaisia parannuksia tai muutoksia.

e Tyonjohdon osallisuus (talla hetkelld yrityksessd ei ole suorittavaan ty6hon
osallistuvaa tyonjohtajaa, vaan tyonjohtamisesta vastaa tuotantojohtaja, jolla jatkuva
kiire ja vélilla tydnjohtaminen jaa sivuseikaksi kiireiden takia)

e Tyopisteissa tarvittavien osien ja puolivalmisteiden saatavuus (usein tulee tilanteita,
joissa joudutaan soveltamaan saatavilla olevasta materiaalista erilaisia ratkaisuja
osapuutteiden takia, kun joku térked osa puuttuu tai joudutaan tekemdaan
tyopisteessa sellaisia tehtdvig, jotka eivat valttamatta siihen kuulu. Joskus on myds
mahdollista, ettd tuotanto tai tyOvaihe seisoo paikallaan jonkun osan tai
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puolivalmisteen puutteen takia. Nykyinen toimintatapa on sellainen, ettd varastot
pyritadn pitdméaan mahdollisimman pienind. Talléin esimerkiksi tavarantoimittajista
aiheutuneet ongelmat nakyvat suoraan linjastolla.)

e Tavaroiden jarjestys (valilla tehtaan ja ty0pisteiden jarjestys karsii, koska
yrityksessa ei ole erillista varastomiesta eikad tyohon osallistuvaa tydnjohtajaa)

e Tyontekijoiden maard (talla maaralla parjatadn jotenkin téssa tilanteessa, mutta
miten kay kun tilanne Kiristyy, vaikuttaako nykyinen tyontekijoiden véhaisyys
hidastavasti tuotantoon, koska monissa tyopisteissa ei ole tarpeeksi kokoonpanossa
tarvittavia puolivalmisteita valmiina?)

4.5 Uuden palkkiomallin tavoitteet ja reunaehdot

Yrityksen johto on yhtd mieltéd siitd, ettd peruspalkan nosto ei tehosta toimintaa pitkalla
aikavalilla. Tasta syystd ongelmaan haetaan ratkaisua tulosten tayttamiseen tai ylittdmiseen
perustuvalla palkkiomallilla. Alustavan suunnitelman mukaan palkkiomalli ja tulospalkkiot
on yhdistettava palkanmaksun yhteyteen, eli vuosittaiset tai puolivuosittaiset palkkiot eivat
tule kysymykseen. Talla hetkelld palkanmaksu on seka toimihenkildilla etté tyontekijoilla
kuukausittain. Suunnittelun lahtékohtana on ollut, etta palkkiomallin koeaika on 3kk ja siné
aikana tehdyn seurannan ja kehittdmisen perusteella tehddan paatdkset jatkotoimenpiteista.
Minimi- ja maksimipalkkioiden tasojen tulisi vaihdella nollan ja 15 prosentin vélilla
kokonaisansioiden maarasta. Tulospalkkioille tyypilliseen tapaan palkkiot jéisivat saamatta,
jos ennalta asetetut tavoitteet eivat tdayty. Palkkiomallin kéyttéonoton ja testauksen
aikataulusta ei ole vielda tehty tarkkoja paatoksia, vaan palkkiomalli muodostetaan
tulevaisuuden tarpeita varten laatusertifikaattien kayttéonottoprojektia silmélla pitéen.

Palkkiomallin mittarit ja mittaus perustuvat alustavan suunnitelman mukaan seka
maarélliseen ettd laadulliseen mittaukseen. Alustavasti painotukset ovat méaarélliselle 2/3 ja
laadulliselle 1/3. Kaytdssa tulee olemaan myds leikkuri, joka ottaa huomioon molemmat
aspektit, eli laadun ei saa karsia maaran kustannuksella ja pdinvastoin. Leikkuri toimii
siten, ettd esimerkiksi laadun laskiessa tietyn tason alle se alkaa vahentdd saatavien
palkkioiden maaraa. Mittareiden alustavassa hahmottelussa esille tulivat:

e toiminnan/tuotteen laatu

e toimitusvarmuus (% asiakkaiden suuntaan ja tuotelinja saatava tavoitteisiin)
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e tuottavuus (kaytetty aika, h/kone)

Palkkiomallin alustavana lahtokohtana on ajatus, ettd tehostuneen toiminnan my6ta 50 %
parantuneesta tuloksesta jaisi yritykselle ja 50 % pystyttdisiin jakamaan tulospalkkioina
tyontekijoille. Kohdeyrityksen kolme téarkeinta tavoitetta palkitsemisuudistuksen taustalla
ovat:

e tuottavuuden parantaminen eli montako tydtuntia kéytetddn yhteen laitteeseen

e henkildston motivointi ja tyotyytyvéisyyden parantaminen

o Selkeén palaute/mittariston luominen yritykselle ja henkil6stélle

Yksi uuden palkitsemisjarjestelmén lahtokohdista on se, ettd tyontekijoiden ei ole
mahdollista saada taloudellista hyotyé tyotahtinsa manipuloinnilla. Talla tavalla pystytaan
estamaan yrityksen kannalta epéedullinen tulotasojen optimointi, joka johtaa usein
tehokkuuden ja taloudellisen tuloksen laskuun.

4.6 Yhteenveto

Tassa luvussa selvitettiin kohdeyrityksen lahtékohdat ja pyrittiin perustelemaan syité uuden
palkkiomallin kayttoonotolle. Luvussa esitettiin myods kohdeyrityksen ylimman johdon
asettamat reunaehdot uuden palkkiomallin kehittdmiselle. Tarkoituksena oli luoda pohjaa
tutkimustehtavan  ratkaisua  varten.  Luvussa  selvitettiin - myds  tutkimuksen
aineistonhankintamenetelmat ja Kkuvattiin  tarkemmin yrityksen tuotantoprosessia
havainnoinnin ja tyéryhmékeskustelujen avulla saatuihin tietoihin perustuen.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tarkeimpané tehtdvané oli muodostaa uudenlainen palkkiomalli, jonka avulla
pystyttéisiin parantamaan tuottavuutta ja motivoimaan tyontekijoita parempiin suorituksiin.
Organisaation jasenten haastattelujen perimmaisend tarkoituksena oli luoda eri tasoilla
oleville ihmisille vaikutusmahdollisuus uuden jéarjestelmén kehittdmiselle. Samalla haluttiin
kartoittaa kohdeyrityksen nykytilaa yleisesti, mutta myods tutkimuksen kannalta térkeista
palkkauksen ja palkitsemisen nakdkulmista. Kvalitatiivisesta aineistosta selviaé, ettd johdon
ja tyontekijoiden uskomukset uudesta palkkiomallista eroavat merkittavasti toisistaan.

5.1 Haastatteluiden analyysi teemoittain

Haastatteluiden padteemat esitetddn tdssd luvussa haastattelun etenemisjarjestyksen
mukaan. Tyontekijoiden haastattelut jakautuivat kahdeksaan padteemaan ja vastaavasti
johdolla oli néiden liséksi vield yhdeksds teema, joka liittyi yrityksen kokoon liittyviin
haasteisiin palkitsemisessa. Haastatteluissa késitellyt yhdeksén teemaa olivat:

e Tuotannon yleiset ongelmat

e Laatu

o lImapiiri

e Uuden palkkiomallin lahtékohdat ja ehdot

e Palkkioiden jakaminen ja tulosten mittaaminen

e Palkkioiden maarat ja palkkioiden maksun oikeudenmukaisuus

o Palkitsemisen merkitys ja uuden palkkiomallin vaikutsmahdollisuudet

o Aiempien tulospalkkiojarjestelmien ongelmat ja uuden palkkiomallin haasteet

e Yrityksen koon vaikutus palkkiomallin kehittdmiseen
Seuraavissa alaluvuissa kasitelladn kaikki yhdeksan teemaa erillaan toisistaan ja lopuksi
tehdaan yhteenveto eri teemojen tuloksista. Tyontekijéiden ja johdon vastaukset kasitellaan
teemojen sisélla siten, ettd ensin analysoidaan erikseen tyontekijéiden vastaukset ja néiden
valossa tehdaan analyysi johdon vastauksista.

5.1.1 Nykyiset ongelmat tyonteossa ja tuotannossa
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Haastatteluiden ensimmaisené teemana olivat nykyiset ongelmat tuotannossa ja tyonteossa.
Uutta, tuloksiin perustuvaa palkkiomallia rakennettaessa on tarkedda selvittdd aluksi
mahdollisimman kattavasti kaikki seikat, jotka saattavat hankaloittaa tuloksiin perustuvan
palkkiomallin suunnittelua ja kayttdonottoa. Tyontekijat olivat hyvin yksimielisia siitd, etta
nykyisista toimintatavoista johtuen suurin ongelma on télld hetkelld erilaisten osien ja
puolivalmisteiden puutteet eri tyopisteissa. Naiden puute johtaa usein siihen, ettd tydvaihe
keskeytyy tyontekijastd riippumattomista syistd. Myds tuotantolinjaston toimivuus
kyseenalaistettiin tasta syystd monessa haastattelussa. Uutta palkkiomallia suunniteltaessa
on pakko ottaa kantaa tdhdan ongelmaan, koska tyontekijat ovat nédin yksimielisia.

”...0sien puute. Ei ole mist& teherd... ”.
”...sitte tdna aikana on tullu se, etta ku ei 0o tavaraa, mista sa teet niita osia... ”.

”...suurin ongelma on talla hetkella tuo osien puute. Etta ei paasta siihen vauhtiin, etta
aina jotakin osia puuttuu... ”.

”...ensin tuli mieleen justiin se, etté loppuu ne osat... ”.

”...no tavaroita on hujanhajan ja jos puuttuu jotain osia... ”.

Myos yhdessé johdon haastattelussa keskusteltiin osien puutteesta, mutta nykytilannetta ei
nahty niin huonoksi kuin tydntekijoiden haastatteluissa. Johdon haastatteluissa korostuivat
enemman suuret suorituskyvyn vaihtelut, tyéhon sitoutuminen ja huono tyomotivaatio,
jotka ovat kaikki kytkoksissa toisiinsa. Johto naki erittdin ongelmalliseksi tydntekijoiden
motivoinnin, jolla pystyttaisiin takaamaan tasaiset tydsuoritukset myds hiljaisempina
kausina.

7..valilla tuo suorituskyky saattaa olla yhden suhde kahteen samalla

2

henkilomddrdlla...”.

”...sitten tuo tydmotivaatio. Kylla se néin on. Huomaa, jos on jotain sellasta tavallaan,
joka aiheuttaa keskustelua niin niité keskustelukerhoja tuolla sitten on... ”.

”... puuttuu sellainen tyéhon sitoutuminen. Ei teha yhteisen hyvén eteen taysilla toita...
... tekemisen into puuttuu tavallaan...”.

”_..tybtahti saattaa olla aika hiljanenkin... ... en tiedd mista se johtuu, onko se nuorten
miesten kapinaa vai mitd se on...”.

5.1.2 Laadun parantaminen ja mittaaminen
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Toisena teemana olivat tuotteiden ja toiminnan laatu sekd niihin liittyvd mittaaminen ja
mahdolliset parannusehdotukset. Uudelle palkkiomallille asetetut tavoitteet koskivat muun
muassa laadun ja tuottavuuden parantamista, joten laatu nahtiin myés haastatteluissa yhtena
tarkednd elementtind, johon tarvittiin selvitystd seka mittaamisen etta laadun parantamisen
kannalta. Kohdeyrityksessa haluttiin - myds selvittdd, millaisena laatu nahdaan
tyontekijoiden keskuudessa. Osa tyontekijoista néki talla hetkelld yrityksen valmistamien
tuotteiden laadun riittdvan hyvand, mutta jotkut olivat myods tyytyméattomia nykyiseen
laatuun. Yleisen yrityskuvan ja laadun kannalta tuli esille yksi erittdin negatiivinen
kommentti, jossa vastaaja hapesi yrityksen nykyista laatutasoa.

”...kyll& se mun miélestd ihan hyva on...”.
”...Ma en kehtaasi sanoa, etta tdd on meiran tuote... ”.

”...kylla niita kehtaa mainostaa, mutta ei ihan kunnialla... ”.

Yhden johdon vastaajan mielestd lopputuotteen laatu on riittdvédn hyvé, mutta toiminnan
laatu nahtiin heikoksi. Tdma johtaa siihen, ettd tyonteossa ja suorituskyvyssa on liian suurta
vaihtelua ja toiminnan ennnustettavuus on hankalaa. N&in pienessa yrityksessa toiminnan
ennustettavuuden haasteet aiheuttavat turhia paineita, koska joustovaraa resursseissa on
rajallisesti.

”...se lopputuotteen laatu on sindnsd ihan kohtuullinen, mutta taas toiminnan laadussa
on hajonta suurza... ... toiminnan ennustettavuus on vihd huonoa...”.

Laadun mittaamiseen liittyvat mielipiteet erosivat suuresti tyontekijoiden osalta. Selkeda
yksimielisyytta ei l6ytynyt oikeastaan mink&an asian suhteen. Osa tyontekijoistd naKki
laadun teknisen mittaamisen haasteellisena, kun taas joidenkin mielesta ulkonékd oli laadun
kannalta yksi tarkeimmista tekijoistd. Hyvid kéytdnnon keinoja laadun mittaamisen
helpottamiseksi ei tyontekijoiden haastatteluissa juurikaan ilmennyt. Sindnsa yllattavaa oli,
ettd yksik&an tyontekijoistd ei maininnut tdman teeman yhteydessd tuotantolinjaston
tarkistuspisteitd tai takuuhuoltotilaston hyvéksikayttdd, jotka esiintyivdt monessa johdon
haastattelussa.

”...ei sitd oikein niinku sillalailla ainakaan teknillisesti voida mitata... .
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”...jos tyontekija 1&htoo silté linjalta, etté jos sen itte hualiis sen tuatteen, niin silloon se
on hyvd, mutta jos s& vaan sen teet sillalailla hallavalia niin se ei oo hyva... ... se on
paljo siita kiinni, etté mita tuala ostetaan, niin siita tuloo se laatu... ”.

”...pitads ajatella niinku kokonaasuutena tuata konetta, ettdi onko se toimiva. Tidtysti
Jjoillekkin sanoo taas tua ulukondkokin...”.

”... ehka se ulkonakd, se siind ratkaasoo paljon. Toimivuuden kannalta, sitd méa en
tiedd, mutta kylla pystyy tuas loppukokoonpanos vetdmahén rajat ettd miké on huonosti

i)

ja mik& on hyvin tehty. Tai, ettd mikd on vddrin ja mikd oikein koottu...”.

”...sitéhan nyt voi olla joku siind tarkkaalemas, etté kuinka se teherdén ylipdaténsa ja
seurata enemmaén tuotteiden peras, etté ei mee ihan minkélaasta tahansa lapitte... ”.

”...m& luulen, ettd kun verrataan muita koneita ja muita valmistajia keskendan. Siina
olis ainaki yks mahdollisuus. Hankalaa sitd on muuten ruveta vertaamaan... ”.

Johdolla oli huomattavasti selkedmméat nakemykset laadun mittaamisesta verrattuna
tyontekijoiden mielipiteisiin. Johdon nékemykset erosivat jonkin verran toisistaan, mutta
yhtenevaisyyksia oli esimerkiksi tuotantolinjoilla olevien laaduntarkistuspisteiden seké&
takuuhuoltotilastojen hyvéksikaytossa laadun mittaamisessa. Taydellistd yksimielisyytté ei
ollut kuitenkaan kummankaan laadunmittaustavan kohdalla.

”...sitdhdn on pyritty rakentamaan tdmmdisen Balanced Scorecard —tyyppisen, jossa on
niinku tarkeimmat talousluvut, mutta sinne tulee mydskin suorituskyky ja laatumittareita.
Niitten jatkuvalla seuraamisella ja kehittimiselld... .

V..tadld vdliton mittaus ndilld laaduntarkastuspisteilld, mitkd meilld nyt on, ndmd
testauspisteet... ... sitten ihan suoraan, ettd kuinka paljon niitd takuuvikoja on, ja niitten
analysointia...”.

”...Seuraava tyévaihe, tai edellinen tyovaihe on seuraavan asiakas... ...seuraava
tyvaihe tarkastaa sen edellisen tyon ja se antaa siitd sen laatupoikkeaman tavallaan
takasin pdin... ... saadaan ne kaikki tekeméan yhteisen hyvan eteen, koska se vaikuttaa
toisen edellisen tyovaiheen moka vaikuttaa sen toisen tydvaiheen mahdolliseen
tulospalakkioon... ... mun mielestd se on helppo mittari, ettd montako huomautusta
mikin tyopiste on tehny edellisestd...”.

7. yks selkee on asiakaspalaute tai reklamaation mddrd. Se on semmonen helppo
mittari...... mutta toisaalta se pddsee vihd liian pitkdille menemddn se virhe, ettd
mieluummin tietysti pitds huomata se sield linjalla...”

Laadun parantamiseen liittyvid ehdotuksia tuli esille tydntekijoiden haastatteluissa
muutamia, mutta kaikki vastaajat eivat pystyneet avustavista kysymyksistd huolimatta
kertomaan ehdotuksia, joilla pystyttdisiin parantamaan laatua. Parannusehdotuksia olivat
esimerkiksi ulkon&dn parantaminen ja lisdpanostukset tuotteiden suunnitteluun. Jotkut
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haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd omalla tyopisteelld laadun parantaminen ei ole sen
hetkisill& toimintatavoilla mahdollista.

”...ma teen sellaasta tyata, ettd se ei niinku vaikuta sen koneen toimintaan eiké paljo
ulukoné&kdonkaan... ”.

”...Ei tuossa oikeastaan oo semmosta, jos €i tuu joku oma moka siihen. Senki kyll&

>

pystyy yleensd korjaamaan...”.

”...tidtysti ny jos pantaas jotain maalia tai jotaki. Silla voitaas tidtysti saara sita jotenki
vaha ylellisemman nakodoseksi... ”.

”...siin& ei tarvi paljon olla yhyren osan vinos, kun se vaikuttaa kokonaasuuteen hyvin
paljon... ... suunnitteluhun pitaés panostaa... ”.

Laadun parantamista koskevissa vastauksissa johdon mielipiteet erosivat toisistaan
merkittavasti. Johdon mielestd laatua pystyttéisiin parantamaan esimerkiksi tarkemmalla
tuotannossa syntyvien virheiden analysoinnilla, virheistd oppimalla seka selkedammilla
tyéohjeilla. Virheiden synnyn tarkempi analysointi ja toimintatapojen korjaaminen
analyysin perusteella johtaisi lopulta johdon mielesta parempaan lopputuotteen laatuun.
Alkuperaiset syyt tuotannossa syntyville vioille tulisi selvittaa tarkemmin, ettd pystyttaisiin
pureutumaan niihin jo ennen kuin tuote lahtee asiakkaalle. Tydohjeet haluttiin standardien
mukaisesti tietojarjestelmiin, jotta ne olisivat kaikkien saatavilla ja mahdollisuus
tyévaiheiden vaaranlaiseen suorittamiseen pystyttéisiin minimoimaan.

”...mun mielestd osittain jdd pimentoon se varsinainen syy, ettd minkd takia niitd
virheitad tulee. Pitdis enempi pureutua siihen, hakee niita pohjimmaisia syita ja léhtee
niitd korjaamaan, ettd mistd ne johtuu... .... sitte kun tddld ei varsinaisesti oo silldlailla
toimintaa tai laatukasikirjaa tai mitéan sertifikaatteja tai mitéaan, ettd ma en tieda miten
paljon tddld aikasemmin tehty sen eteen...”

”...virheistd oppiminen ei ole kovin silleen niinku luontainen toimintatapa eli
samantyyppinen virhe voi toistua. Se on sellaisten nykyisten laatuoppien takia, virheen
voi tehdd, mutta virheen tekeminen kaks kertaa on tyhmdd...”

”...tydohjeet kuntoon, ja toimitahan niiden mukaasesti. Ettd se ei mee suusta suuhun se

tieto tAald, vaan se on paperilla tai koneella olevaa tiatoa. Joo ja niin, etta se on ettei se
muunnu siind vdlilld tai riipu siitd, ettd kuka sen sanoo...”

5.1.3 Tyo6skentelyilmapiiri

Haastatteluiden kolmannessa teemassa pyrittiin selvittdméaan yrityksen nykyista ilmapiiria
ja niin sanottua tekemisen meininkid. Tdman teeman mukaanotto haasteluihin johtui siita,
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ettd tutkija néaki tarkeaksi selvittaa tyontekijoiden ja johdon sisdisid seka ndiden ryhmien
valisia suhteita. Yrityksen ilmapiirin nykytilan mahdollisimman tarkka kartoitus luo
paremmat mahdollisuudet kehittda oikeasti kannustava ja ilmapiirid mahdollisesti parantava
palkitsemisjarjestelmd.  Tyontekijat olivat kokonaisuudessaan varsin  tyytyvéisia
ty6paikkansa nykyiseen ilmapiiriin, vaikka esille tulikin joitain asioita, jotka haittaavat
nykyista ilmapiirid. Tassa teemassa vallitsi toteutetun haastattelun osalta harvinainen
yksimielisyys tyontekijoiden keskuudessa, silla jokainen koki ainakin tyontekijoiden valiset
suhteet ja ilmapiirin hyvéksi.

”...kyll& se ihan hyv& on. Ainahan niité loytyy sellaasia, jotka ei valttaméatta tee mita
sitte muut tekoo... ”.

... yleensdhan meillda on hyva niinku tuala porukas tua ty6ilmapiiri. Siis kukaan ei
suutu kellekkddn eikd mitddn... ... Vaikka sitd ei ehkd tydnantaja usko, mutta tua, ettd ku
sulla ei oo mita sa teet ja ku s& orottelet sidld jotaki osaa tai, ettd sa alootat jonkun
homman ja sd huamaakki, ettd hetkinen, mulla ei ookkaa sitd osaa... ... ei joutenolokaan
00 kivaa; se niinku rassaa. Sen takia méa oon puhunu siitd ihimisestd, joka koko aijan

i)

kattoos, ettd meilld on hommia...”.

”...el se 00 kivaa tydntekijinkddn kannalta vetelehtid tuala ja orotella ja kattella, ettd

i)

mitdh&n ma ny tekisin ja tuntia ittensa sillé lailla, ettd md en oo hydryksi...” .

”... ihan sellanen suht hyva kai. Kylldhan niitd huonoja paivia valilla on, mutta ei niita
ny oo kaikilla...”.

”... ilmapiiri on hyva, ja kaikin puolin yritetahan kovasti silla maaralla, mita taala on,
teherd tydtd... ... tyantekijOotteen yhteisilimapiiri on tosi hyvd...”.

... porukka on kylld hyvd. Siind ei oo mitddn. Yhteishenki on hyvd...” .

Johdon nédkemykset yleisesta tydilmapiiristd ja tekemisen meiningista erosivat jonkun
verran tyontekijoiden nédkemyksistd. Johdon mielesta vaihtelut ilmapiirissa ja tekemisen
meiningissa olivat haastatteluiden toteutuksen aikaan liian suuria. Talléin tuotannon
suunnittelu on hankalaa ja sesonkipainotteisella alalla syntyy ylimaaréaisia ongelmia, jotka
ovat ndin pienen yrityksen kannalta suuri rasite. Osa johdosta naki ilmapiirin melko
hankalaksi erilaisten muutosten l&piviemisen kannalta ja yksi vastaajista koki johdon ja
tyontekijoiden  valilla  selkedd vastakkainasettelua, joka hankaloittaa hyvéan
tyoskentelyilmapiirin luomista.

s

joittenkin sellaisten kertaluokkaa isompien asioiden, kuten esimerkiksi tan
tydaikapankin tai jonkun muun siséddnajo tai siitd keskustelu niin sield on vastarinta
erittdin voimakasta... ... tekemisen meiningissd se vaihtelun raja, joka on siind se
ongelma. Vdlillé ollaan asialla ja vililld taas ei...”.
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”

..varmaan fiilis on kohtuu hyvd, mutta se tekemisen ilo puuttuu. . Eli en ma tiara
johtuuko se siita, ettd ei arvosteta omaa tekemistd, vai mika on. Ei haluta olla hyvia
valttdmattd tai parhaita siin omassa tydssa... ... vaihtelee, on ollu hyvia kausia, etta on
ollu kaikilla sujunu hyvin ja fiilis on niinku korkeella. Sitte taas tulee niita
suvantokausia, en tidrd mistd se johtuu...”.

”... jotenkin ei 0o ymmarretty tata tilannetta, ettd minkéalainen tilanne markkinoolla on
ja ettd me ollaan samas venehes tas, samas joukkuees. Jotenkin tuntuu, etté olis véha

2

sellaanen vastakkainasettelu...”.

”... se on ilmaisesti vahén vaihtelevaa, ettd valilla tuntuu, etta kaikki sujuu niinku vetta

2

vaan ja vdlilld sield joku tokkii...”.

5.1.4 Uuden palkkiomallin kehittdmisen lahtokohdat ja syyt

Neljannessé teemassa tarkoituksena oli kartoittaa syitd uudenlaisen palkitsemisjarjestelman
kehittdmiselle seka mahdollisia keinoja, miten jérjestelmésté saataisiin kohdeorganisaation
kannalta toimiva. Tyontekijoiden vastauksissa oli melko paljon hajontaa. Parissa
tyontekijoiden haastattelussa keskusteltiin urakkahinnoittelun mahdollisuudesta joihinkin
tyovaiheisiin. Osa tyOntekijoistd naki sesonkivaihtelut suureksi haasteeksi tuloksiin
perustuvan palkitsemisjarjestelman kehittdmiselle. Myds maarallisen mittaamisen rajat
nahtiin erittain tarkedksi uuden jarjestelman toimivuuden kannalta.

”...sehdn ei periaattees oo maharollista, ettd aina tekdo kaikki samahan aikahan. Sehén
ei 00 maharollista mitenkaan. Koska ainahan johonaki voi puuttua joku osa ja sa et saa
sita tehtyd ja orotat siihen sen osan ja sitte toinen on se, ettd kukaan ihiminen ei voi
teherd samaa tahtia toitd koko aikaa. Jos sa& yhtenad pdivana saat vaikka viis konetta
tehtya nii se ei tarkoota sitd, ettd joka paiva saa tehtyd. Ei kukaan voi vaatia sita, etta
joku tya pitaa tietys aijas saara tehtya... ”.

”... sellaanen, ettd sen eteen huvittaa teherd jotain. Etta se ei 0o joku sellaanen, etta ei
tuu kun muutama lantti lisad. Siind pitéis olla vahd sitd, ettd tulis néikyvyyttd tilihinkin...
.kylldhdn se midlenkiinto pysyy aina parvemmin ylld, mitd enemmdn sidld on
massia...”.

”...nyt ndina hiljaasina aikoona mita miella on ollu nyt ja mité meillé on joka vuasi néin
kevddlld niin sitd ei pysty toteuttaa... ... Jos ei sitte ajattele niin, ettd ryykdtddn pari
paivad, varataan siihen, ettd nyt teherddn kaikki koneet ja sitte ollahanko sitte
pakkolomalla vai mihin& ollahan ja sitte taas tullaan tekemé&héan ku on tilauksia ja taas
teherdan niin, ettd saaraan se tuatantopalkkio, mutta se ei toiminu ennen ku meilld on
niin aaltooleva timd myynti tai timd sesonkivaihtelu...”.

... mialuummin ehkd tuallaanen koko ryhmdd koskeva tuatantopalkkio, ettei sellaasia
tiarakko, etta jostaki tyastd saaraan joku tiatty hinta. Nimenomaan urakka, koska silloon
ruvetaan vahtaamaan sité, ettd sé& saat aina tuan hyvan homman, ku me kaikki osatahan



71

véha kaikkia. Etta si saat aina tuan hyvéan homman mihin& tianaa, ettd sun hommas
tianaa paremmin... ”.

... pitdas ne tulokset pitaa kylla hyvin jarkevis rajoos. Meilld on ollu aikaasemmin
tuallaanen tulospalkkio, mutta ne oli niin dlyttémid ne mddrdt, ettei sithen ikind pddsis...

”

...Se mddrd ja tydvdiki pitdds olla ihan niin ettd pystyttdds..." .

”...tuas sais urakalla tehda kylla... ”.

Johto eritteli  vastauksissaan  tyontekijoitd tarkemmin  syitd, miksi téllaista
palkitsemisjarjestelméa lahdetddn rakentamaan. Kaikkien haastateltavat johdon jésenet
olivat yhta mielta siitd, ettd uuden jarjestelman lahtékohtana on yleisen tyémotivaation
parantaminen. Myos laatu ja sen parantaminen olivat ldhes kaikkien mielestd yksi uuden
palkitsemisjarjestelmén kulmakivista.

”...kannustaminenhan siind on tarkotuksena, tai motivaatio, minka takia sellanen
laitettais... ... Jjust joku laatumittarit ja tdlldset on varmasti parempia... ...just tollasia
mahdollisimman yksinkertaisesti mitattavia asioita, esimerkiksi joka viikolla tietty
tuotantosuunnitelma, miten siind pysytéan... ... toimitusvarmuus, miten saadaan koneita
pihalle asiakkaille, meneeko ne ajallaan vai ei... ... ei mitddn kauheen monimutkasia
laskelmia... ”.

”...joukkuehengen kasvattaminen, yhteen hiileen puhaltaminen. Se nyt pitdd miettid, ettd
mikd se on se palakitseminen, ettd miten se toteutetaan...”.

”...kylla se on tuottavuuden ja laaduntuotto kyvyn korostaminen ja siita
palkitseminen... ”.

s

.. mun mielestd ainaki tavallaan motivoi porukkaa yrittdm&an parhaansa, mika tuo
sitte taas talollekki hyvéd. Ja kun mitataan laatua, niin ihan varmaa laatu paranee,
sisdinen laatu... ”.

5.1.5. Palkkioiden jakaminen ja tulosten mittaaminen

Seuraava teema keskittyi uuden palkitsemisjéarjestelmén ehtojen tarkasteluun. Seké& johdolta
etta tyontekijoiltd kysyttiin ehdotuksia palkitsemisen ja mittaamisen kohdistamiseen eli
haluttiin selvittad, sopisiko yksilo- vai ryhmataso paremmin kohdeorganisaation tarpeisiin.
Néiden asioiden selvittdminen on erittdin tarkedd, ja tdmén teeman kayttd haastatteluissa
antaa tyontekijoille positiivisen mielikuvan siitd, ettd he péésevat oikeasti vaikuttamaan
uuden palkkiomallin  suunnitteluun.  Mielipiteet jakautuivat palkkioiden jaossa
tyontekijoiden osalta kolmeen ryhméén. Yksi haastateltavista oli pelkastaan yksilotason
palkitsemisen kannalla, kaksi kannatti ryhmé&tason palkitsemista ja vastaavasti kaksi oli sit4
mieltd, ettd yksilollisen ja ryhmétason palkitsemisen yhdistelma toimisi parhaiten.
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”...rvhmd ennemmin, koska jos yksiléd ruvetahan palakittemaan ryhmdn sisdlld niin se

2

el tuu onnistumaan, siind on aina se pohojalaanen kateus...”.

.. kylla mun midlesté yksilotasolla. Taala kaikki tek6d niin eri hommiakin, niin se on
kaikis aivan eri asia, ettd tavallansa mitd kukin tekoo nii sen mukahan... ... siind mieles
ku toiset tekdd vahemman ku toiset niin sen takia se olis hyva niinku se olis yksilo, etta
jokaanen olis niinku omansa...”.

”...toisaalta yksilootd, toisaalta ryhmid, silldlailla 50-50. No se on ihan siitd kuinka
paljon tekdo... ... siind sitte kaikki sais tasapuolisesti...”.

”... Kylla se mun midélesté ehkéa paree olis ryhmétasolla. Kylld se mun miélesté ehka sen
takia, ettd ryhmés on kaks tai neljé ja kaikki tekdd jotakin, eik& kilipaalla kuinka paljo
Vks tekéo... ... olis yhteinen tavoote siind... " .

”...Uskoosin sekd, ettd. Jos ryhmissd, ajatellaan vaikka alku- ja loppupééta tuossa
linjastolla niin alkup&assa on jumalaton kiire ja tdéala porukka odottaa ja seisoo niin se
ei oikein tasan mee. Kaikille tulis sitte sama se palakkio siitd... joku pikku ryhmd tai
ehkd yksilokin...”.

Johdon haastatteluissa mielipiteet palkitsemisen kohdistamisessa jakaantuivat seké yksilon
ettd ryhmien palkitsemiseen. Yksi haastateltavissa oli myos sitd mieltd, ettd tassé vaiheessa
tulospalkkioiden jakamisesta ei ole viela jarkevaa tehda lopullisia johtopéatoksia, koska
palkkiomallin rakentaminen on kesken. Tutkimustehtdvan ratkaisun kannalta on
mahdollista, ettd néihin asioihin ei oteta tarkemmin viel& kantaa.

V. kylld varmahan ennemmin vyhmid tai soluja, kun ihan yksilotasolla. Sais siitd
yhdesyrittimistd, ja motivois toinen toistansa...”.

”...tietylla tapaa mé& luulen, ettd on tietty ryhma, mink& tekemistéd mitataan. Onhan se
ainaki helpompi mitata niita suorituksi. Ja sitten siell& ryhmén kesken tavallaan se oma
solu tai miksika sitd ryhmaéd sanotaankaan, ni ne voi sitte sitd heikkoa lenkkia, tai
poissaoloa paikata. Se olis niinku oma tiimi, mikd puhaltaa tdysin yhteen hiileen...”.

”...tuo on niin pieni porukka, ettd md en usko, ettd sield on paljon salaisuuksia, ettd en
ma tieda minkalainen vaikutus sitte kun ne lahtee vertailemaan, ettd ma sain néin paljo,
paljoko s& sait. Se on sellanen miinuspuoli siind yksilopalkitsemisessa... ... muuten md

i)

olisin ehkd sen kannalla, ettd mielummin yksilgitd...” .

”...mé& sindnsé uskon, ettd se tulee olemaan mahdollisesti, ei valttaméatta sama konsepti
per koko tehdas... ... mutta jos ajattelee sitd mallia, mitd me ollaan haarukoitu ja
yhdistetdén siihen sitten tuo meidan tyajan seurantajarjestelma ja muu mika me on
kaynnistetty rinnakkain samaan aikaan niin me silla mallilla pystytdan toimimaan seka
vksilon, ettd ryhmdn palkitsemiseen... ... md en sindnsd pidd tdssd vaiheessa niinku
kriittisend tai olennaisena kysymyksend vaan siind vaiheessa kun meill4 on se malli,
seuranta, laskentaperiaatteet ja muut olemassa... ... katsoa sitten mik& sopii mihinkin
tydpisteeseen, tydvaiheeseen ja tuotteeseen... ... tassé vaiheessa ei oo tarpeellista lydda

’

sitd lukkoon...”.
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Palkitsemiseen liittyvassd mittaamisessa oli tyontekijoiden mielipiteissa selvaa hajontaa.
Kaksi vastaajista kannatti ryhmdatason mittaamista ja yhden mielestd taas yksilotason
mittaaminen olisi oikeudenmukaisempaa. Yksi vastaajista ehdotti my®s mittaamiseen
yhdistelméaa seké yksilo- ettd ryhmaétasolta.

”...henkilokohtaasesti mé en halua olla silmétikkuna enk& mitattavana, ettd enemman
sitd ryhmad ajattelisin, mutta tidtenkin onhan sellaasia hommia, joita ei voi mitata
muutakun yksilosysteemilla... ”

V.kylld siind mun midlestd siind ryhmdn tulosta kylld sais seurata. Ettei saisi, jos
ryhyména tekdo, ei saisi mihindan nimes viara mitaan yksilotasolle. Se on se ryhyméa
sitte...”

”...mun midlestd vihdn sekd-ettd. Sellaanen keskiarvio siitd, etta kattotaan sek& yksilon,
ettd ryhmdn tydskentelyd...”

... jossain mddrin se yksilo. Siind on osittain semmosta porukkaa, ettd ei vélttimdttd
niin oo innokkaana...”

Myoskddn johdossa ei oltu taysin yksimielisid siitd, miten uuden palkkiomallin
mittaaminen tulisi hoitaa. Kuitenkin johto kallistui enemmé&n ryhmétason mittaamiseen,
vaikkakin tassd vaiheessa yhdessd haastattelussa kavi ilmi, ettd yksi ennalta asetetuista
palkkiomallin reunaehdoista johtaisi siihen, ettd yksilotason mittaaminen tulee uuteen
malliin mukaan joka tapauksessa.

...yksilon tuloksia tulee jokatapauksessa mitattua sen takia, ettd jdlkilaskentahan tulee
perustumaan yksiloitten tekemiin tydaikaleimauksiin, koska ne toimii palkanmaksun
perusteenda... ... nythdn me kdytetddn sitd tietoa kahteen suuntaan: me kaytetdan sita
palkanmaksun ja palkitsemisen suuntaan ja me kaytetddn sita jalkilaskentaan. Siind
mielessd, kun se palvelee molempia me pystytédan jokatapauksessa mydskin yksilétasolla
seuraamaan, ettda mita sield tapahtuu, kuten myoskin pystytddn tuotetasolla ja per
tuotevaihe seuraamaan, ettd miten se toimii se meiddn ennakkolaskentajdrjestelmd...”

V.. kylld ryhmdn tulos on helpompi mitata, mitd sen yksittiisen henkilon...”

”... vaikka me saataas yks yksilo tuala tekemaén kuinka hyvin, sitten se ei vaikuta siihen
kokonaisuuteen niin paljon. Saattaa tuoda vaan enemmén sellaasta ristivetoa... ... Kylli
se vois olla se ryhmatulos. Nyth&n on justiin menty tuochon, ettéd palkka maksetahan
tyélle leimatulle ajalle, mutta jos tata palkittemista miettii niin kyll4 se varmaan se
ryhyma. Siind varmaan sitte voin vield olla solukohtainen osio ja koko porukkaa
koskeva...”

”... jos se pystytdén jakamaan. Mun mielesté se olis ihan OK. Seurata nimenomaan sita
ryhmdd...”
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5.1.6 Palkkioiden madarat ja palkkioiden maksun oikeudenmukaisuus

Kuudennessa teemassa haluttiin tuoda esille oikeudenmukaisuus, joka on aiemman
aihepiirin tutkimuksen valossa erittdin tarkeda uuden palkitsemisjarjestelman toimivuuden
kannalta. Tyontekijoilta kysyttiin, mink& suuruinen palkkio tuntuisi oikeudenmukaiselta ja
millaisella palkkiolla olisi oikeasti vaikutusta tyontekoon. Taméan teeman yhteydessa
pyydettiin myods johdon arviot siitd, minka suuruinen tyontekijoille suunnattavan palkkion
tulisi uudessa jarjestelmassé olla. Tyontekijat kokivat tdiman kysymyksen yleisesti melko
hankalaksi, mutta yht& mielta oltiin siita, ettd palkkiomaarien tulisi olla sellaiset, etta niilla
olisi jotain kaytdnnon merkitysta ja ansiotaso nousisi jonkin verran. Oikeastaan vain yksi
tyontekija pystyi antamaan vastauksen ilman tarkentavia apukysymyksia. Vastaajat kokivat
kyseisen teeman yleisesti hyvin hankalaksi.

”...kylld se sais olla tuntuva. Jos sd saat muutaman euron pdivds, nii ei se 0o oikeen
mitddn. Olisko joku sellaanen kakskytviis prosenttia...” .

”...sellaanen muutama huntti pitdis olla heti lisdd, kuukausitasolla. Ettd en mé nyt halua
ihan mistddn sadasta eurosta...” .

”... sanotaan ny, etta 25-30 prosenttia... ... ehka se olis siitd kuukausisaavutuksista joku

i)

tietty prosenttimddrd olis ehkd mun midlestd jdrkevintd...” .

s

”... on niin hankala kysymys, ettd en osaa sanoa kylld mitddn...” .

Osa johdosta oli lahes samoilla linjoilla tyontekijoiden kanssa, mutta tdssa vaiheessa tuli
esille my6s tdysin uudenlaisia ehdotuksia palkkiomallin rakenteesta. Ehdotetut
tulospalkkioiden maardt olivat prosentuaalisesti samansuuruisia kuin tyontekijéiden
vastauksissa. Vastauksissa ehdotettiin myds muita palkitsemisen keinoja rahallisen
palkitsemisen liséksi. Rakenteellisen ehdotuksen mukaan palkkiomallin ehdot pitéisi laatia
siten, ettd keskivertotydsuorituksilla paastaisiin nykyiseen ansiotasoon, joka saavutetaan
ilman tuloksiin perustuvaa palkitsemista. Suoritustason vaihdellessa liikuttaisiin siten joko
nykyisen ansiotason yla- tai alapuolella. Ajatuksen taustalla oli muodostaa yrityksen
johdolle yksi lisdkeino, jolla pystyttdisiin pakottamaan henkilostod nykyistd parempiin
tyosuorituksiin.

”... No kylla se tietysti pitéis olla sellanen... ... ettd se nyt vihdn tuntuiskin. Tyyliin
kymppi tai kaks ei ehkd vield hirveesti kannusta... ... En md osaa sanoa euromddridd,
enk& oikestaan prosenttimddrddkddn... ... mistd kukin tykkdd noin niinku konkreettisesti
pystyy silld rahalla tekemdidn jotain...”.
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”...sanotaan, ettd euromddrdisesti, ettd 2-4 euroa tunnille lisda, niin varmasti

2

vaikuttaa...”.

”...md en osaa nyt sithen sanoa. Ja onko se sitten raha, vai onko se joku muu? Varmaan

’

raha osaltaan, vai voiko siind olla jotain muuta?...”.

i)

.. se ajatusmalli on oltava sen tyyppinen, ettd sellainen keskivertosuoritus, joka tind
paivana saadaan, niin se vastaa suunnilleen sitd nykyista ansiotasoa. Jos sita pystytédéan
parantaa niin se antaa jotakin hyvé&a ja se jos siitd keskiverto suoritustasosta tiputaan
niin se rankaisee nykyiseen verrattuna... ... Se, ettd se silld tavalla toimii niin se pitdd
olla mun mielestd 20-30 prosentin valilla siitd kokonais aikapalkasta, mutta se
Jjakautuma ei oo se, ettd se tulee sen nykyisen pddlle... ... tassé pitéd pitdd mielessa se
sisdanajomalli ja sen taytyy olla sen tyyppinen, ettd pystytdan henkildstolle osoittamaan,
ettd tdlld on saavutettavissakin jotakin...”.

5.1.7. Palkitsemisen merkitys ja uuden palkkiomallin vaikutusmahdollisuudet

Seitseméds teema  keskittyi  johdon ja  tyontekijoiden  uskomuksiin  uuden
palkitsemisjarjestelmén vaikutusmahdollisuuksista. Aiheeseen liittyvén teorian ja aiempien
tutkimusten perusteella on perusteltua véittaa, ettd tyontekijoiden ja johdon uskoessa uuden
palkitsemisjarjestelmén positiivisiin - vaikutuksiin sitoutuminen kayttdonottoprosessiin
kasvaa ja uudenlaisen palkkiomallin sisddnajo helpottuu. Molemmilta haastatelluilta
ryhmiltd kysyttiin mielipiteita palkitsemisen vaikutuksista esimerkiksi tydntekoon ja
sitoutumiseen. Haastateltavilta kysyttiin  muun muassa, mitd merkitysta yrityksessa
kaytossd olevalla palkkiomallilla on. Samalla haluttiin  myods selvittdd kaikkien
haastateltavien mielipidettd siitd, onko uudenlaisella palkitsemisella ylipdataan
mahdollisuuksia tehostaa toimintaa. Kaikki haastateltavista tyontekijoista olivat sitd mielta,
ettd uusilla palkitsemisratkaisuilla voidaan saada aikaan positiivisia vaikutuksia, jos uusi
jarjestelma on ehdoiltaan oikeanlainen.

”... kylld se vois kannustaa jos siind olis jotakin... ... siind vois tulosta tulla enempi ja
Jjdis sellaanen turha istuminen pois...".

... ei se periaattees vaikuta, etté kylla se omasta pitamisesta lahto6. Tydvaki taala on
tosi hyvd ja avulias kaikkia kohtaan, siitd se 1&ht66. Vaikka palakka on piéni, niin paljo
se tydviki ratkaasoo... ..kylld md uskon sen, ettd pystytidn. Syksyysinkin, kun
sesonkiaika on ollu se on ollu silla lailla, ettd silloon ku ylit6ita on niin ylitoita teheraan.
Niinku tydvdki on joustanu siihen...”.

V. kylld se merkkaa, aika paljokin. Kylld se ainakin mun tekemiseen ainakin vaikuttais.
Varmaanki, ettd jos sieltd tuloo enemmén jotain voittoa vaha ittellekki...”.

”...kylldhdn se aina motivoi. Sd tunnet ittes tdrkidksi ku sd oot onnistunu tydssds, ettd sd
oot ndin paljo tianannu... ... kylld niinku nuarta ihimistd ajatellen kylld se niinku
sitouttaa firmaan... ...jos sulla on tillddnen palkkataso kun tddld nyt on niin et sd voi
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mitenkdan ajatella, ettd sé& maksat tallaédsestd alle kympin palakasta jos sulla on
asuntolainaa ja perhettd niin se on melekeen maharottomuus... ... kylld md uskon, ettd
kaikki haluaa saara enemman sitd palakkaa ja haluaa jos siind on niinku torellinen
maharollisuus tianata...”.

”...ei silld mulle oo silld lailla vilid kunhan sen palakan saa... ... tottakai jos palkka on
kohorallaan niin kyllahan sita huvittaa teherakki ja olla. Tyailmapiirista se on tavallaan

>

mulla ainakin ittelld eniten kiinni... ... varmaan moni tekis enemmdn toitd... " .

Johto uskoi, ettd oikein rakennetulla palkitsemismallilla pystytddn motivoimaan ja
sitouttamaan henkilostod. Namaé tekijat ovat varsinkin pitkalla aikavalilla tarkeita yrityksen
menestymisen kannalta. Naiden lisdksi uskottiin, ettd hyvin toimiva palkitseminen
houkuttelee uusia tyontekijoitd yritykseen. Varsinkin nyky-yhteiskunnassa sopivien
tyontekijoiden houkuttelusta on tulossa suuri haaste yrityksille, koska yha useammassa
tilanteessa tyontekija valitsee tyonantajansa eikd pdinvastoin. Yhden vastaajan mielesta
palkkiomallilla tai palkitsemisen kokonaisuudella ei ole sinalladn merkitysta, jos lopullinen
palkka on liian pieni. Aikaisemmin kéytossa olleiden tulospalkkiojarjestelmien positiiviset
vaikutukset loivat liséda uskoa uuden palkkiomallin kayttdonotolle.

”...en md usko, ettd varsinaisesti silld mallilla on siind merkitystd siind. Jotenkin
ajattelen, ettd se kdteenjddvd summa on merkitsevimpi yhdelle ihmiselle... ... kylld md
uskon, ettd sill& on varmasti vaikutusta. Jos se tosiaan nimenomaan saadaan toteutettua
niin, etta se tuntuu sielld rahapussissa. Sitte kun sité kuitenkin jatkuvasti seurataan, ettei
se tavallaan voi jdddd unohduksiin mihinkddn...".

”...rahahan motivoi vaan hetken aikaa, jos ne ajattelee pelkastaan sitd. Mutta siela
pitais olla sellanen, ettd mita parempaan pystyy niin sen voi saada sen uus pykala, mita
tavotellaan. On se sitte rahaa tai jotain muuta... ...jollekkin tasolle olis mahdollisuus
paasta lainausmerkeissa kohtuu helpollaki. Ettei kdy niin, ettd sitd painetaan taysilla ja
ei olla ldhellikddn sitd palkitsemistasoa... ... jos se on toimiva systeemi ja palkitseva
systeemi, niin kylld md uskon siihen, ettd se on talon etu...”.

”...jos se malli on oikein rakennettu ja se sisddnajo onnistuu asianmukaisesti ja se
saadaan siind vaiheessa toimimaan niin empa usko, etteikd silla olis sitouttava ja
motivoiva vaikutus... ... pyritddn tekemddn niitd hommia samaan aikaan fiksummin. Ei
se palkka suoritus, vaan se mita siind ymparilla tapahtuu niin se tyypillisesti kehittyy
mydskin siind jos tdllaisia malleja otetaan kdyttéon... ... tddldhdn on ollu kdytossd
erilaisia malleja. Ne mallit toimiessaan on antanu ihan positiivisia efektejd...”.

”...kylld se vaikuttaa... ... se el saisi olla joku sellaanen, josta muodostuu hyvin dkkid
sellaanen tavallaan saavutettu etu. Ettd jos sitéd ei tuukkaan, niin ly6édaén kintaat
tiskihin... ... Sitte ihan tyovoiman saatavuuden kannalta, jos meilld olis sellanen hyvd,
kannustava, mika oltaas keksitty ja kehitetty. Kun sana Kiirii tuolla niin varmahan se tois
sekd motivaatiota téanne firman sisélle, ettd myoskin tdnne haluaas tulla joku muukin

5

vield téihin...".

5.1.8. Aiempien tulospalkkiojérjestelmien ongelmat ja uuden palkkiomallin haasteet
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Kahdeksannessa padteemassa avattiin tarkemmin aiempien yrityksen kaytssa olleiden
tuloksiin perustuneiden palkitsemisjarjestelmien heikkouksia ja hyvid puolia. Té&mén
tietdmyksen pohjalta haluttiin saada arvioita siitd, mitk& voisivat olla suurimpia ongelmia
uuden palkkiomallin  kehittdmisessd. Téassdkin yhteydessa eniten esille nousivat
tyoskentelyn pyséhtely erilaisten osapuutteiden takia, mutta myods oikeudenmukaisuus
nahtiin erittdin  tarkednd uuden jadrjestelmén onnistumisen kannalta. Aiempien
tulospalkkiojérjestelmien suurimmat puutteet ovat tyontekijoiden haastatteluiden
perusteella olleet epdrealistiset vaatimukset palkkioiden saamiseksi seka tyontekijoista
johtumaton  tuotannon  pysahtely. Myods suhteellisesti  lilan  pienet  palkkiot
kokonaisansioihin verrattuna koettiin ongelmallisiksi. Yhden vastaajan mielestd tiedotus
tulospalkkiojérjestelmistd ehdoista oli ollut puutteellista, koska hdn ei ollut ymmartanyt
palkkiomallin toimintaperiaatteita.

”... m& edes tied&d mitenk& se meni. Siind oli joku sellaanen, ettd piti tulla maaréatty
maéra kuukaudessa koneita... ... etté loppuu tavara kesken. Lopahtaa siihen se homma
sitten. Ei pysty tekemaan. Joku paiva sa pystyt tekeméaan kunnolla ja toinen paiva on
taas sellaanen, ettd ei mee silld lailla jouhevasti tuo... .

”...se ongelma tuloo niinku takavuosista midleen se, ettd liian kova mddrd siihen, mita
pystyy teherd. Etta niinku se on ehké kaikkein haasteellisin. Se pitda tarkkaan miattia,
ettd kuinka paljon téalla porukalla ja nailla materiaaliilla pystyy teherd. Tilauskanta
pitid olla kunnos... ... Sitte ku aina paastaan hyvaan vauhtiin nii osat loppuu, niin
takkuaa, se on aina takunnu siihen. Koneita tuloo ku vaan osia riittdd. Se on ehké hyva

”

Juttu siind... "

”...se on ainaki joskus ku on ollu néita, etté osat on loppunu kesken. Ja sen takia menny
sitte sen takia pipariksi koko homma. Se osien saatavuus ja kaikki pitdis olla niinku...
...siind ei oo aina tullu nii oikeen hirvidsti mitddn palakkioita, tai sitte tullu ollenkaan,
kun ne osat oli jossaki loppu. Siina oli vaha jotaki sellasta, joku siind ei toiminu niinku
piti... ... ei ne mun midlestd ollu, kun joku ehkd 140€ kuukaudes...”.

”...vikana oli se, ettéd kun se oli niinkun tuotantopalakkiosysteemi ja kun paastihin siihen
ihan hianosti, ettd ny mendd hyvin niin osat loppuu. Me ei pystytty tekeméhan sité niinku
me oltaas haluttu. Ei paasty siihen vaateeseen mikd oli tehty, koska ei ollu osia... ... tai
sitte se on ollu heti niin maharoton se vaatimus, ettd me ollahan kattottu, etta ei milld&n
Voi paasta, ettd ei oo aikaa teherd niin paljo, vaikka sa tekisit ylityana nii siihen ei oo
sitte paasty. On vaha niinku jo luavutettu, ettd teherddn se mitd keriitdhdn... ... siind on
ainaki yks ongelma ku ajatellaan, ettd kuka kuuluu siihen ryhméhéan, joka saa sen
palakkion... ... saako kaikki yhtd paljon vai onko joku ryhymd sitten, joka esimerkiksi on
talla linjalla ja ne saa vaan sité tuatantopalakkiota ja ne tualta protopualelta ei sitte saa
mitddn... ... tasapualinen sen pitdd olla ja se on suuri ongelma...”.

”...meill& oli silloon se tulospalkkiohomma, mutta se meni véha pilalle siing, etta ku ei
se tavallansa liian suurikaan se maéara mita siind piti saara tehtyd, mutta se ku ei ollu
mistd teherd... ... kylld me jotai silloo saatiinki, mutta ne oli niin pidnid summia, ettd se
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oli aivan yhtéd tyhyjan kans. Valill4 saattoo tulla kakskymppi& ylimaaraasta ja valilla
saattoo tulla satanen... ... kunhan se vaan oikeurenmukaasesti mend6 niin eihé@n siind
sitte mitddn...”.

Johto n&ki aiempien tuloksiin perustuvien palkkiojéarjestelmien ongelmat hieman toisella
tavalla. Esille nousseita teemoja olivat muun muassa tulospalkkiomallin ehtojen
hyvaksikaytto yrityksen kannalta epdedullisella tavalla, mittareiden etdisyys tyontekijoiden
suorituksista, pitkan aikavalin tavoitteiden puuttuminen ja siitd johtuva jarjestelmén
toimimattomuus, eparealistiset tavoitetasot sekda palkkiomallin epéselvét pelisdannot.
Johdon vastauksista ilmenee, ettd aikaisemmat tuloksiin perustuvat palkkiomallit oli
rakennettu l&hinnd kriisien ratkomista varten, ja joistain positiivisista vaikutuksista
huolimatta mik&an naista palkkiomalleista ei ole ollut sailyttdmisen arvoinen.

”...t&& on t&& bonusrakenne, mité on sillon kiiruuseen aikaan rakennettu... ... alettiin
tavallaan taktikoomaan... ... kun ei muuten saada porukkaa tekemdhdn, niin luvatahan
jotain viikkopalakkioita, niin sitten ruvetahan jarruttamaan tuotantoa, ettd saataas niita
bonuksia... ... on ollu ihan vuosituloksesta riippuva joskus aikanansa, palakitteminen.
Sitd ei 0o koettu niin konkreettiseksi, ettd se olis motivoinu jollain lailla... ... vaikia
kuvitella kaikkia tilinpaatdssiirtoja ja muita, ett& pelataanko siel& jollain lailla, etta se ei
00 enaa uskottavaa... ”.

”...té4éalahan on ollu kaytdssa erilaisia malleja. Ne mallit toimiessaan on antanu ihan
positiivisia efekteja. Sitten erilaisista syistd ne mallit on kuivahtanu, kuollu tai
osoittautunu  kdyttokelvottomiksi... ...pahimmillaan se malli on ollu se, etta
loppuvuodesta, kun tilauskanta kertyy ja my6hastymat lisdantyy niin sitten luvataan lisa
tuotantopalkkio sen vanhan paélle, jotta saadaan ulos ne mita olis pitdny saada
muutenkin... ... muutosvastarinta, pelko siitd, ettd ansiotaso laskee ja toisaalta se, etta
me saadaan meidan tietojarjestelméat tukemaan tata toimintaa ja ajatustapaa ja siihen
liittyvd raportointi saadaan riittdvin rutiininomaiseksi ja helpoksi... ... suurin vika on
ollu siind, ettd se on ollut onnistuneen kiristystoiminnan lunnaitten maksu...”.

”...vika on ollu se, ettd osittain on ollu se rima niin korkeella, ettd sitd ei oo ollu
mahdollista tavoittaa. Ensin on yritetty ja sitten ne on huomannu puolessa kuussa, ettéa

ei me pddstd siihen ja sitte se lopahtaa... ... hyvdd siind on toki se, ettd siind puolen kuun
aikana ennenku on huomattu, ettd rima ei lahestyny niin on tullu hyvin tavaraa
valmiiksi... ... huonoa siind on ollu... ... se on ollu vaan tuotannon mddrddn riippumatta

siihen, ettd, tai ne koneet on tehty kauheella kiireelld ja maksettu siita palkkaa. Ne ei 00
ollu myytyja koneita. Ne on jaany tuanne varastoon makaamaan. Me on tehty kalliilla
rahalla kalliita koneita odottamaan tuonne varastoon, ettd aika tavaran kaupittelee. Se
on taloudellisesti  talon  kannalta  kaikista  huonoin  asia... ..voi olla
epaoikeudenmukaisuutta, ettd joku voi olla sitéd meiltd, ettd hanta on kohdeltu vaérin tai
hanelle kuuluu sama mika toisellekkin kuuluu. Rajat pitaa olla selkeet ja pelisdannot tosi
selkeet...”.

”...edellisis paikois, missd md oon ollu toissd, sieltd mulla on kokemuksia
aikaisemmin... ... perustukohan se ihan tulokseen, ja mitihdn muita mittareita siind oli...
...Sithen haettiin tuotannosta justiin kaikenndkostd laatutekijdd... ... katottiin nditten
toimitilojen siisteyttd, jarjestysta ja kaikkee tallasia turvallisuusasioita. Must se oli ihan
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OK... .. sield oli just se, et sield oli alkuvaiheessa siind, kun niitd mietittiin, niitd
mittareita oli liikaa... ... tuotannossakin oli telkkareita muutama, missd oli aina pdivin
tiedot pyori kaikenaikaa. Koko ajan oli tavallaan reaaliaikanen tieto... ... asia kun asia,
niin aina on muutosvastarintaa... ... se kdyttoonottovaihe on varmasti sellanen ettd se
nyppii itse kutakin, sekd tekijoitd ettd ympdrilld oleviakin... ... se varmasti vie aikaa,

”

ennenkun loytyy ne oikeet ja kdyttokelposet mittarit, mitd voidaan kdyttdd...”.

5.1.9. Yrityksen koon vaikutus tulospalkkiomallin kehittdmiseen

Viimeinen teema, johon haettiin vastausta ainoastaan johdolta, kasitteli yrityksen koon
vaikutusta  palkitsemisjérjestelmien  kehittdmiseen.  Tarkoituksena oli  selvittda
haastateltavien nakemyksia pienten ja suurten yritysten eroista seka koosta aiheutuvia etuja
ja haittoja liittyen palkitsemisjarjestelmén rakentamiseen. Taman teeman mukaanotto johtui
kohdeyrityksen koosta ja koko tutkimuksen alkuperaisesta tavoitteesta hankkia tietoa PK-
yritysten palkitsemista. Yhtena tutkimuksen lahtokohtana oli selvittdd PK-yritysten
kohtaamia haasteita palkkaukseen ja palkitsemiseen liittyvissa asioissa. Eri johtotasojen
henkilot olivat yhtd mieltd siitd, ettd tuloksiin perustuvien palkitsemisjarjestelmien
kehittdminen on haasteellisempaa suuremmissa organisaatioissa. Suuremmillakin
yrityksilla oli haastateltavien mielestd joitain etuja verrattuna PK-yrityksiin, ja néaista
voitaisiin mainita esimerkiksi resurssien suurempi maara.

”...etuna on, ettd se varmasti saadaan ldhemmds ihmistd, mutta haittana on tddld.. ...jos
sielé on joku sellaanen, joka ei halua tallaasta viara etehenpéin, vaan haluaa tavallaan
Jarruttaa... ... ettd minkéalaasen kannan se ottaa néihin asioohin, niin se voi vieda tuota
porukkaa aika sitten pitkdlle... ... hyvdtkin asiat mennd pilalle tavallaan siind... ... jos
koko luokkaa ajatteloo, mité nyt ei varmaankaan tuanne kannata, mité oon itte miatttiny,
ettd onko sitte johonakin vaihees ettd pystyys esimerkiksi ei olisikkaan rahaa, vaan olis
esimerkiksi osakkeita...”.

V.. dtse asiassa mitd pienempi yritys, sen palkkiomallin ajaminen on suhteessa
helpompaa jos kohta pienemmassa yrityksessa todenndkoisesti vahvojen yksildiden
mielipiteet sen muutosvastarinnan osalta voi korostua verrattuna isompaan
organisaatioon... ..tdd meiddn tietojdrjestelmd, kun sitd tarkastelee ihan
kokonaisuutena, niin se on itse asiassa aika lailla ylimitoitettu tdn organisaation tdman
hetkiseen kokoon ja sieltd 10ytyy vaéntoa aika tavalla. Kysymys on enempi saada ne
rutiinit kohdalleen. Jos annat mulle kaks vaihtoehtoa, ettd aja tda lapi pienessa tai
isossa, niin mieluummin md ajan tin ldpi pienessd...” .

V. kylld md luulen, ettd pienemmdlld pddluvulla ja selkeilld ndilla ryhmittelyilld
mitenkd se ryhmitelld&n se palkkiojarjestelmé. Uskon, ettd meilld sen periaatteessa
pitdis olla helpompi... ... mitenk& se mitataan, mitenk& se kirjataan ja kuinka se menee
palkanmaksuihin. Se on mun mielestd ihan auki...”.

”...tollasen jdrjestelman pystyy toteuttamaan periaattees missa vaan. Ainut on, ettd
kunnon porukkaa on sen verran vahéan, niin se voi venyttaa aikataulua, ettd se saadaan
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toimimaan... ... kylldhdn nuo infomaatiot voidaan esittidd monella muullakin tavalla,
kuin sield telkkarilla pyorittamdlld. Onhan meilld isot ilmotustaulut ynnd muuta... ... on
jonkun verran varaa kylla resursseissa, etta vois olla tiiviimpikin tydtahti monellakin
ihmiselld...”.

5.2 Yhteenveto haastatteluiden tuloksista

Tyontekijoiden ja johdon véliset mielipiteet erosivat toisistaan kautta linjan, mutta joissain
teemoissa vastaajat olivat yksimielisid. Esimerkiksi kolmannessa teemassa, jossa késiteltiin
ilmapiirid, kaikki tyontekijat olivat yksimielisia ja seitseménnessé teemassa seka tyontekijat
ettd johto uskoivat, ettd uusilla palkitsemisratkaisulla on suuri merkitys toiminnan
tehostamisen kannalta.

Suurin  ongelma tuotannossa tyontekijoiden mielestd oli erilaisten osien ja
puolivalmisteiden puute, joka johtaa vélilla siihen, ettd ei pystytd edes aloittamaan
tybvaihetta tai jatkamaan sitd aloittamisen jalkeen loppuun asti. Tdma nahtiin
ongelmalliseksi myds uuden tulospalkkiomallin rakentamisen kannalta.

Osa tyontekijoista piti tutkimuksen aikaista tuotteiden laatua riittdvdn hyvénd, mutta
toisaalta jotkut taas eivat olleet valmiita mainostamaan tuotteita ulkopuolisille. Laadun
parantamisen ehdotukset jaivét tyontekijoiden osalta melko vahaisiksi. Eniten keskityttiin
ulkonadollisiin seikkoihin ja haluttiin muutoksia joihinkin tiettyihin koneen osiin ja
lisapanostuksia suunnitteluun ainakin tulevien tuotteiden osalta.

Laadun mittaamiseen liittyvat mielipiteet erosivat lahes taysin tydntekijoiden ja johdon
valilla. Osa tyontekijoista ei keksinyt minkaanlaisia keinoja laadun mittaamiseen, kun taas
erds vastaajista ehdotti, ettd laatua verrattaisiin muiden valmistajien tuotteiden laatuun.
Laadun mittaamista haluttiin liittdd myos pelkéstddn ulkonaéllisiin seikkoihin tai koneen
tekniseen toimivuuteen ja haastatteluissa ehdotettiin, ettd laadun mittaamiseksi tarvittaisiin
nykyistd tarkempaa seurantaa linjastolla joidenkin henkildiden toimesta. Johdon mielesta
laadun mittaus tulisi perustaa joko takuuvikatilastojen analysointiin tai tuotantolinjastolla
olevien tyopisteiden tarkkailuun. Linjastolla on useita tyopisteitd, joissa tehd@an testauksia,
ja monissa pisteissa pystyttéisiin tekeméén seurantaa virheiden maarista.
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Uudelta palkkiomallilta tyontekijat toivoivat kannanottoa sesonkivaihteluiden ongelmaan.
Kuten jo aiemmin on mainittu, talla alalla tilaukset painottuvat erittdin vahvasti sesonkeihin
ja nykyisella tuotantomallilla, jossa tuotteita ei juurikaan valmisteta varastoon, sesonkien
vaikutukset nakyvat suoraan linjastolla joko kiireend tai odotteluna. Palkkioiden toivottiin
olevan riittavan suuria nykyiseen tulotasoon néhden ja asetettavat tuotantotavoitteet ja muut
tasot haluttiin realistisiin rajoihin. Johto toivoi uudella palkkiomallilla saavutettavan
paremman Yyhteishengen ja tydmotivaation, jotta suuria vaihteluita suorituskyvyssé
pystyttéisiin tasaamaan. Tuottavuuteen ja laatuun haluttiin parannuksia, kuitenkin siten, etta
toimitusvarmuus ei Karsi.

Palkkiomallin  perusteella  maksettujen palkkioiden jakamisesta keskusteltaessa
haastateltavien mielipiteet jakaantuivat melko lailla tasan yksilo- ja ryhméatason
palkitsemisen valille. Myds yksil- ja ryhméatason yhdistelmaa ehdotettiin ja tassa vaiheessa
yksi johdon vastaajista oli sitd mieltd, ettd ndin alkuvaiheessa ei ole tarpeellista paattaa
lopullisesti, miten palkkiot tullaan jakamaan. Paatdsta ehdotettiin siirrettavéaksi lopullisen
palkkiomallin muodostuksen jalkeiselle ajalle. Palkkiomalliin liittyvassd mittauksessa
suurimman kannatuksen sai ryhmatason mittaus.

Kaikki haastateltavat eivat pystyneet etukdteen sanomaan, mika olisi riittava tai
oikeudenmukainen palkkio parantuneista tyosuorituksista. Tyontekijoiden ehdotukset
liikkuivat 25-30 prosentin paikkeilla nykyisen palkkatason paalle. Johdon haastatteluissa
ehdotettiin rahan lisdksi myds muita palkitsemiskeinoja. Johdolta saadut arviot palkkioiden
suuruudesta olivat suurin piirtein samaa luokkaa tyontekijoiden ehdotusten kanssa, mutta
yksi vastaajista ehdotti kokonaan uutta rakennetta uuteen palkkiomalliin, jossa liikuttaisiin
joko nykyisen ansiotason yla- tai alapuolella suoritustasojen mukaan.

Osa tyontekijoista naki tyoilmapiirin ja tydporukan sitoutumisen kannalta tarkedmmaksi
tekijaksi kuin kaytossa olevat palkitsemisratkaisut. Jotkut olivat taas sitd mieltd, ettd hyvat
palkitsemisratkaisut sitouttavat tyopaikkaan ja niill& on suora vaikutus omaan tyétehoon.

Haasteita uuden palkkiomallin  kehittdmiselle olivat tyontekijoiden  mielesta
oikeudenmukaisuus, epérealistiset tavoitetasot, palkkioiden jako ja siitd aiheutuva kateus
sekd aiemminkin mainittu osien puute, jonka takia tydvaiheet ja tyonteko hidastuvat. Johto
oli tdmankin teeman osalta ldhes tdysin eri linjoilla tyontekijoiden kanssa. He olivat
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enemman huolestuneita mahdollisesta muutosvastarinnasta ja ansiotason laskuun liittyvan
pelon vaikutuksesta tydntekoon. Yhtenevaisyytta haastatteluryhmien valilla oli selkeiden
pelisdéntdjen ja malliin liittyvien tavoitetasojen ja rajojen muodostuksessa. Aiempiin
tulospalkkiojérjestelyihin  liittyva  tulojen  optimointi  jarjestelmén  heikkouksia
hyvaksikayttdmalla oli myods huolen aiheena uutta mallia rakennettaessa. Johdon osalta
myos tiedostettiin, ettd palkkiomallin kannalta jarkevien mittarien I6ytdminen vie aikaa ja
pitdéd tehda mahdollisimman huolellisesti jo etukéteen, vaikka mittareita voidaan péivittaa
my6hemminkin.

Sekd tyontekijat ettd johto uskoivat tuloksiin perustuvan uuden palkkiomallin
mahdollisuuksiin tehostaa ja parantaa yrityksen toimintaa. Tyontekijat kertoivat, ettd
tyontekoon tulisi varmasti lisdvauhtia, jos puitteet ovat kunnossa, ja samalla turha
istuminen jaisi kokonaan pois. Johdon mielipiteet olivat my6s positiivisia, koska
aiemmillakin tulospalkkiomalleilla on saatu aikaan positiivisia vaikutuksia ja oikealla
tavalla rakennettu malli n&htiin koko talon eduksi.

Aiempien kéaytossa olleiden tulospalkkiojérjestelmien ongelmat:
TyoOntekijoiden ja johdon uskomukset

Tyontekijat Johto

Osien ja puolivalmisteiden puute Ainoastaan kriisin ratkomista

Merkityksettoman pienet palkkiosummat  Palkkiomallin hyvaksikaytto

Epérealistiset tavoitetasot Epérealistiset tavoitetasot

Epéselvét ehdot Mittarien epakonkreettisuus

Taulukko 2. Aiempien tuloksiin perustuvien palkkiojarjestelmien ongelmat

Monta kertaa aiemminkin tdmén tutkimuksen edetessd esiintyneiden osien ja
puolivalmisteiden puute on ollut tyontekijoiden mielestd ongelmana kaikkien aikaisempien
tuloksiin perustuvien palkkiojarjestelmien toimivuudessa. TyoOntekijat pitivat erittain
ongelmallisena sit4, ett4 halua olisi tehdd enemman, mutta materiaalien saanti ei ole tasaista
ja tyovaiheiden loppuunsaattaminen on mahdotonta. Useammissa haastatteluissa kavi myos
ilmi, ettd palkkiosummat ovat olleet suhteellisesti lilan pienid ja tuotantoon perustuvat
tavoitetasot ovat olleet valilla eparealistisia vdkim&aradn ja osien saatavuuteen nahden.
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Jotkut haastateltavista kokivat aikaisempien palkkiojarjestelmien ehdot epéselviksi ja niita
ei ollut viestitty henkilostolle riittavén tarkasti.

Johdon mielestd aiemmat jarjestelmat on muodostettu l&hinnd pakon edessd ja niiden
tavoitteena on ollut ennemmin kriisin ratkominen. Aiempien palkkiojarjestelmien
toimimattomuus ja lakkauttaminen ovat johtuneet suurelta osin siitd, ettd ne eivat ole
perustuneet pitkdn aikavalin tavoitteisiin ja tasaiseen toimintaan. Palkkiomallin
hyvaksikayttd organisaation kannalta epéedullisella tavalla pitaa pystya vélttdmaan. Tama
tarkoittaa sitd, ettd tyotahtia manipuloimalla ei ole mahdollisuutta hyotya taloudellisesti.
Johto oli samoilla linjoilla tydntekijoiden kanssa siind, ettd eparealistiset tavoitetasot
romuttavat koko palkkiomallin ajatuksen ja  toimivuuden. Aiempien
palkitsemisjarjestelmien aikana on ollut myds tyypillista, etta tuotteita on vélilla valmistettu
Kiireelld varastoon ilman vastaavaa tilauskantaa. Palkkiomallin mittareiden tulisi olla
tyontekijoiden kannalta mahdollisimman konkreettisia ja tasaisin valiajoin seurattavissa.
Esimerkiksi palkkioiden liittdminen pelkastaan yrityksen tulokseen ei ole missaan nimessa
toimiva ratkaisu. Tasta syysta mittareiden yhdistaminen laatuun, tydtehokkuuteen ja
yrityksen suorituskykyyn tai tuottavuuteen olisi varmasti toimiva ratkaisu. Néistd kolmesta
osa-alueesta olisi 16ydettava toimivimmat mittarit kohdeyrityksen kannalta.

Yrityksen johto ei ndhnyt mitddn merkittavia esteitd sille, ettd nainkin pienessa
organisaatiossa ldhdetdan rakentamaan tuloksiin perustuvaa palkkiomallia. Lopulta oltiin
yhtd mieltd siitd, ettd tallaisen mallin rakentaminen on helpompaa PK- yrityksissa
verrattuna suurempiin organisaatioihin. PK- yrityksissa tuloksiin perustuvan palkkiomallin
rakentamiselle nahtyja ongelmia ja haasteita olivat muun muassa: yksildiden suuri vaikutus
mielipiteisiin ja muutosvastarintaan, kalliiden seuranta- ja yllapitojarjestelmien saatavuus
sekd henkildston vahdinen maara. Tassa yhteydessa henkildston vahaisen maéran uskottiin
kuitenkin vaikuttavan pidentavasti palkkiomallin kayttoonoton aikatauluun, koska resurssit
ovat rajalliset.

Toisaalta mielipidejohtajan roolissa toimiva yksilo voi saada aikaan positiivista liiketta
muissa tyontekijoissd ja tdma vie yleensd muutosta suurin harppauksin eteenpéin.
Mielipidejohtajien ja vahvojen yksildiden toiminta muutoksen puoltajina on varsinkin
pienemmissa yrityksissa Kkriittinen tekija onnistumisen kannalta, mutta kuten mainittua,
tdma on yritykselle selked mahdollisuus saada esimerkiksi uusi palkkiomalli sisd&najettua
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ilman suurempaa vastarintaa. Asioista tiedottaminen nahtiin pienemmissa organisaatioissa
helpompana. Henkilostén pienempi maara laskettiin - myos toisaalta eduksi, koska
palkitsemisjarjestelmésté tulee joustavampi ja sitd on helpompaa muokata jalkikateen.

Tutkimuksen aineistosta selviad, ettd kohdeyrityksen tyontekijoiden ja johdon mielipiteet
uuden palkkiomallin kehittdmisesta eroavat merkittavasti toisistaan. Tama on tarke&
havainto uutta palkkiomallia suunniteltaessa, mutta mielipiteiden eroavaisuuksien
kartoittamisen ohella haastatteluiden yksi pdatarkoituksista oli my0s tayttaa tyontekijoiden
vaikuttamisen ja osallistamisen mahdollisuuden aukko. Aiempien tutkimusten valossa
tyontekijoiden osallistaminen uuden palkitsemisjarjestelmén suunnitteluun on yksi
kayttoonoton kulmakivistd. Palkkiomallin kehittdmisen padvastuu on kuitenkin lopulta
yrityksen johdolla, joten heidén on tarke& tietadd tyontekijoiden uskomukset ja mielipiteet
mahdollisimman  tarkasti  palkkiomalliin  liittyvien térkeiden teemojen osalta.
Tyontekijoiden ja johdon valisten mielipiteiden eroavaisuus oli odotettavissa, mutta tietyt
yhtenevat mielipiteet lupasivat hyvad uuden palkkiomallin kehittdmisen ja kayttéonoton
onnistumisen kannalta.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen tarkastelua

Tutkimustehtdvdna oli muodostaa ehdotus uudesta palkkiomallista toimeksiantajana
olevalle kohdeyritykselle. Tutkimuksen tarkoituksena oli myods Kartoittaa yrityksen
kokoluokan vaikutuksia tuloksiin perustuvan palkitsemisjarjestelman kehittamiselle.
Yrityksen koon vaikutusten tarkastelulla palkitsemisen kontekstissa haluttiin saada aikaan
tieteellistd  kontribuutiota ja tatd kautta tarkoituksena oli avata mahdollisia
jatkotutkimusideoita. Tutkimustehtdva ja palkitseminen aihepiirind ovat monimutkaisia
kokonaisuuksia ja taydellistd, yksiselitteista tutkimustehtavén ratkaisua on téssa yhteydessa
ldhes mahdotonta esittdd. Tastd syysta tutkimustehtdvan ratkaisua lahestyttiin useammalla
palkkiomalliehdotuksella, joista kohdeyritys saa lopulta tutkijan suositusten tukemana
valita joko kokonaisuudessaan jonkun esitellyistd palkkiomalliehdotuksista tai
mahdollisesti ~ yhdistelld eri  mallien  ominaisuuksista ~ omiin  tarkoituksiinsa
kayttokelpoisimmat vaihtoehdot.

Tutkimuksen toinen ja kolmas péaaluku rakentuivat palkkauksen, palkitsemisen ja
tulospalkkauksen teorioista seka ndiden aihepiirien aiemmasta tutkimuksesta. Né&iden
lukujen tavoitteena oli luoda perusteet toteutetun empiirisen tutkimuksen ja kaytettyjen
aineistonkeruunmenetelmien avulla saatujen tulosten ymmarrykselle. Empiirisen
tutkimuksen paapaino oli haastatteluissa, joiden tulokset esiteltiin haastatteluiden teemojen
etenemisjarjestyksessa viidennessa padluvussa. Haastatteluista saatujen tulosten ohella
my06s havainnoinnista ja epavirallisista tyoryhmékeskusteluista saadut tiedot vaikuttivat
merkittavasti tdssd yhteenvedossa esiteltavien palkkiomalliehdotusten muodostamiseen.
Tutkimuksessa kaytettyjen kvalitatiivisten menetelmien avulla saatiin riittavasti
informaatiota asetetun tutkimustehtavén ratkaisemiseksi, joten on perusteltua vaittaa, etta
aineistonkeruumenetelmien valinta oli onnistunut ja aineistotriangulaatio tuotti toivottua
tulosta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkeimpéna tavoitteena on ymmartédd tutkimuskohdetta
mahdollisimman hyvin. Haastatteluita kdytettdessé tutkijan taytyy miettid tarkkaan riittavan
suuri otos tutkittavan kohdeilmion kannalta. Esimerkiksi tiettyja ryhmia tutkittaessa otos
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maaraytyy yleensa ryhmén koon mukaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002: 168-169).
Tutkimuksen ja sen edustavuuden kannalta on keskeistd, ettd tutkija osaa kerata
sisallollisesti ja madréllisesti sopivan aineiston. Tutkimuksen aineistoa tulisi katsoa sen
tarkoituksenmukaisuuden nékokulmasta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa
tutkimuksessa haastatteluiden otoksen valinta onnistui erittdin hyvin ja otoksen valintaan
vaikuttivat oleellisesti tyontekijoiden ja organisaatiotasojen maéaard. Tutkija pystyi
haastattelemaan puolet tyontekijoista ja ldhes jokaisesta tuotantoprosessin kannalta
merkittavasta tyovaiheesta oli mukana yksi haastateltava. Johdon haastatteluissa oli mukana
henkiloitd jokaiselta organisaatiotasolta, esimiehestd ylimpéaan johtoon asti. Tama takasi
riittdvan laajan nakokulman uuden palkkiomallin kehittdmiseen. Tutkimustulosten
yleistettavyys on rajallinen, koska aineisto on keratty kokonaisuudessaan ainoastaan yhden
organisaation sisalta. Tarkoituksena ei ollut alun perinkddn muodostaa yleistettavissa
olevaa totuutta, vaan saada aikaan toimiva ratkaisu kohdeyrityksen palkitsemisen
ongelmaan.

Haastatteluiden kayttd tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand asettaa joitain rajoituksia
tutkimukselle. Haastatteluiden teko edellyttdd aina huolellista suunnittelua ja
kouluttautumista haastattelijan tehtdviin. Haastatteluissa tehdaan usein virheitd ja monissa
tapauksissa ne johtuvat tutkijan toiminnasta, mutta myos tutkimustilanne ja haastateltavat
vaikuttavat ~ toteutuneiden  virheiden = mdadrddn.  Haastatteluiden  luotettavuus
tiedonkeruulédhteena voidaan kyseenalaistaa myds sen takia, ettd haastateltavat ovat
monissa tilanteissa taipuvaisia antamaan sosiaalisesti suotavia vastauksia tai vastaukset
vadristyvat, koska haastateltava kokee tilanteen uhkaavaksi. (Hirsjarvi ym. 2002: 193.)
Taman tutkimuksen yhteydessa suoritettujen teemahaastetteluiden virheitd pyrittiin
minimoimaan monin eri keinoin. Ennen haastatteluiden toteuttamista tutkija sai apua
prosessin lapivientiin Vaasan yliopiston johtamisen laitoksen eri henkildiltd. Myos puitteet
haastatteluiden tekemiselle pyrittiin jarjestaméaan tutkijan pyynnostd mahdollisimman hyvin
kohdeorganisaatiossa. Haastattelujen aikana tutkija sai kayttéonséd oman tyéhuoneen, jossa
haastattelut toteutettiin. Haastateltuihin henkilGihin tutustuminen havainnointien ja
kéytannon linjastotydskentelyn aikana ennen teemahaastattelujen toteutusta vaikutti
positiivisesti kerdtyn tiedon maarééan ja tutkija pystyi valmistautumaan sekd reagoimaan
haastattelujen ongelmatilanteisiin paremmin.
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Teemahaastatteluiden  lopullinen  rakenne  perustui  joiltain  osin  TKK:n
palkitsemistutkijoiden tulospalkkausjérjestelmien arviointimalliin, mutta suurimmat
vaikuttavat  tekijat alkuperaisen kysymysrungon hahmottumisessa  olivat
kohdeorganisaation tarpeet ja johdon asettamat reunaehdot uuden palkkiomallin
kehittdmiselle. Tyon lopusta liitteend 16ytyva haastattelurunko jakautui lopulta yhdeksaan
eri teemaan ja kysymyksié sovellettiin tilanteen mukaan.

Konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti pyrittiin selvittdmaan kohdeorganisaation
palkkausjarjestelmén ja palkitsemisen kokonaisuuden kehittdmistarpeet (Lukka ym. 1998).
Tutkimuksen konstruktio eli ratkaisu alkuperdiseen ongelmaan oli kohdeorganisaation
kehittdmistarpeiden ja aiemman tutkimustiedon perusteella muodostetut nelja
tulospalkkiomalliehdotusta, jotka esitetdan alaluvussa 6.3. Muodostettujen palkkiomallien
yhteys toisessa ja kolmannessa paaluvussa esiteltyihin teorioihin on varsin selkeé.

Validius on mittarin kyky mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata, eli kyse on siita,
onko tutkimus pateva. Reliabiliteetti osoittaa sen, missd maarin mittari mittaa tutkittavaa
ominaisuutta. Reliabiliteetti kertoo myo6s kuinka luotettava ja pysyvd mittari on seké
selvittad mittaustulosten pysyvyyden ja johdonmukaisuuden. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.) Reliabiliteetin ja validiteetin kaytosta laadullisen tutkimuksen
arvioinnissa ei olla taysin yksimielisia. Joidenkin tutkijoiden mielestda naitd kasitteita
voidaan kayttdd samalla tavalla kuin maaréllisenkin tutkimuksen yhteydessa, mutta jotkut
tutkijat ovat kehittdneet néille laadulliseen tutkimukseen paremmin sopivia sisaltéja. Myos
joissain tapauksissa ndma vanhat késitteet on hylatty kokonaan ja kehitetty tdysin uusia
termeja arvioinnin apuvalineiksi. (Eskola & Suoranta 2000: 211.) Loppujen lopuksi on
kuitenkin melko selvaa, etta laadullisen tutkimuksen patevyyden ja luotettavuuden arviointi
on ainakin jollain tasolla erilaista kuin méaarallisessa tutkimuksessa (Eskola ym. 2000: 208—
222). Tutkimuksen validiuteen Kkiinnitettiin huomiota alusta lahtien, ja tastd syysta
tutkimusprosessin - kulku on kuvattu mahdollisimman tarkasti. Tutkimusprosessin
toistettavuus on mahdotonta, joten voidaan todeta, ettd reliabiliteetti k&rsii jonkin verran.
Kuitenkin on perusteltua véitta4, ettd uusimalla tutkimusprosessi on mahdollista pééasta
hyvin samankaltaisiin tuloksiin, vaikka kaytetyt menetelmatkin olisivat erilaisia. Lopulta
tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus kasvaa, jos péatarkoitus pystytaan tayttamaan, eli
kohdeyritys pystyy ottamaan kéayttoonsa jonkin ehdotetuista palkkiomalleista.
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Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos useiden rinnakkaisten menetelmien ja aineistojen
kayttdminen eli triangulaatio. Taltd osin tdman tutkimuksen luotettavuus on véhintaan
kohtuullisella tasolla, koska kaytdssa on useita tutkimusmenetelmié ja aineistoa on hankittu
monin eri menetelmin. Toimintatutkimuksen nakdkulmasta oli suuri etu, etta tutkijalla oli
mahdollisuus tydskennelld melko vapaasti kohdeorganisaation sisalla. VVapaasta aineiston
keruusta ja kohdeyrityksen kannalta arkaluontoisten asioiden késittelystd johtuen
tutkimuksen alussa tehtiin salassapitosopimus kohdeyrityksen ja tutkijan valille. Tamé on
tuonut jollain tasolla liséhaasteita tutkimuksen julkaistavan version muodostamiselle.

Tutkimuksen aineistosta on nahtavissa, ettd kohdeyrityksen tyontekijoiden ja johdon
nakemykset uutta tuloksiin perustuvaa palkitsemismallia koskien erosivat merkittavésti
toisistaan, mutta myos joitain selkeitd yhdenmukaisuuksia 16ytyi. Esimerkiksi palkkioiden
maarissa tyontekijat ja johto olivat lopulta melko lailla samoilla linjoilla. Myds usko
tuloksiin perustuvan palkitsemisen positiivisista vaikutuksista oli luja seka tyontekijoiden,
ettd johdon keskuudessa.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd yritysten palkkauksen ja
palkitsemisen kehittdminen on haastavaa ja toimivan palkitsemisjarjestelmén rakentaminen
vaatii monen eri tekijan onnistumista. Yrityksen eri tahojen sitoutuminen vaikuttaa
merkittavasti koko prosessin lapivientiin ja tutkijan onneksi tdmén tutkimuksen
kohdeyrityksesta 10ytyi selked tilaus uuden tuloksiin perustuvan palkitsemisjarjestelman
kehittdmiselle. Tutkimuksessa esitettyjen palkkiomalliehdotusten taustalla ovat olleet
yleiset laatuopit ja kyseinen palkitsemisprojekti on ollut osa suurempaa kokonaisuutta,
jonka lopullisena paamaarana tulee olemaan laatusertifikaattien kayttoonotto. Aikataulu
naiden sertifikaattien kdyttoonotosta on jo tamén tutkimuksen toteutusvaiheessa ollut melko
tarkasti selvilla. Palkkiomalliehdotusten kehittdminen kohdeyrityksen tarpeisiin onnistui
suhteellisen nopeassa aikataulussa. Taméa johtui hyvin pitkalti siitd, ettd johto oli alusta
lahtien erittdin sitoutunut kohdeyrityksen palkkauksen ja palkitsemisen kehittdmiseen.
Tutkijalle pyrittiin  tarjoamaan mahdollisimman hyvét tydskentelyolosuhteet koko
palkitsemisen kehittdmisprosessin ajan.

Ehdotettujen palkkiomallien kayttéonotto vaatii jonkin verran taloudellisia panostuksia ja
sitoo henkiloresursseja, mutta palkkiomalliehdotelmia suunniteltaessa on huomioitu
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mahdollisimman tarkasti kohdeyrityksen nykytila ja kéaytettdvissd olevat resurssit.
Nykyinen yrityksen toiminnanohjausjarjestelma tukee ehdotettuja palkkiomalleja
moneltakin osin. Sahkaoisista jarjestelmistd saadaan melko vaivattomasti tiedot esimerkiksi
toimitusvarmuusprosenteista, takuuvikatilastoista, taloudellisista  tunnusluvuista,
valmistettujen tuotteiden maaristd seka tyopisteilla kdytetyistd tydajoista, jotka ovat uusien
palkkiomalliehdotusten tarkeimpia elementtejé. Tuloksiin perustuvan
palkitsemisjarjestelmén seurantaa ei koettu kohdeyrityksessa suureksi ongelmaksi, silla
nykyisissd sahkoisissa jarjestelmissd sekd seurantaa hoitavan hallintohenkiléston
resursseissa oli johdon mukaan tutkimuksen toteutushetkelld runsaasti kayttdmatonta
kapasiteettia.

Kohdeyrityksen kolme tarkeinta tavoitetta uuden palkkiomallin kehittdmisen taustalla olivat
tuottavuuden parantaminen, henkiloston motivointi ja tyotyytyvéisyyden parantaminen
sekd selkean palautejarjestelman luominen yritykselle ja henkilostolle. Naiden ohella myds
haluttiin saada lisdkeinoja laadun parantamiseksi. Edelld mainitut seikat vaikuttivat
palkkiomalliehdotusten kehittdmiseen alusta lahtien ja jokaisessa ehdotuksessa pyrittiin
ottamaan kantaa ndihin asioihin. Tuottavuuden parantamiseen haettiin vastausta
vaiheaikojen tai tuotteiden valmistukseen kaytettyjen aikojen seurannalla. Henkil6ston
motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen pyrittiin vaikuttamaan kohonneen ansiotason myota.
Tydmotivaation parannusta haettiin  myos silla, ettd palkka liitetdédén enemman
suoritustasoon eli  huonoilla tyosuorituksilla ansiotaso on selkeasti pienempi.
Kohdeyrityksessa uskottiin, ettd tyotyytyvaisyytta liséisi tyontekijoiden yleinen uskomus
siitd, ettd kohdeyritykselld on kaytdssaan uniikki, oikeudenmukainen ja toimiva
palkitsemisjarjestelméd, jonka avulla tyontekija pystyy vaikuttamaan merkittavasti omaan
palkkatasoonsa. Palautejarjestelman ajatus perustui siihen, ettd pystytddn kertomaan
tyontekijoille, millaisia ovat hyvat tydsuoritukset ja millaisia taas huonot. Myos hyvén ja
huonon laadun esittdminen tyontekijoille onnistuu uuden palkkiomallin avulla. Laadun
parantamisen keinoiksi laskettiin muun muassa sisdisen laadun ja lopputuotteen laadun
tarkastelu, jotka lopulta liitettéisiin tietyin ehdoin uuteen palkkiomalliin.

6.2 Tulosten tarkastelu teorioiden valossa
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Hulkko ym. (2002: 12) madrittelevat nelja tarkedd kriteeria toimivalle
tulospalkkausjarjestelmélle (ks. sivu 41). Odotukset tutkimuksen aikana kehitettyjen
tulospalkkiomallien toimivuudesta ovat korkealla, silla kaikki mainitut kriteerit nayttéisivat
tayttyvéan. Haastatteluissa johdon uskomus oli, ettd toimiva tulospalkkausjarjestelma on
lopulta koko talon etu. Koko kehittdmisprosessin ajan seké johto etta tyontekijat ovat olleet
sitoutuneita uuden palkkiomallin  kehittdmiseen ja aineistonkeruu on tehty
kohdeorganisaatiossa varsin helpoksi. Tdma johtuu varmasti hyvin pitkalti siita, etta toive
tuloksiin perustuvan palkkauksen kayttoonotosta on kohdeyrityksessd tullut alun perin
henkilostolté itseltdan. Kaikkien osapuolten tukea jéarjestelmélle tavoiteltiin erityisesti sill,
ettd ihmiset eri organisaatiotasoilta paasivat vaikuttamaan uuden palkkiomallin
kehittdmiseen. Osallistumisen mahdollisuus kasvattaa varmasti myos tyytyvéisyyttd uutta
palkitsemisjarjestelméd kohtaan myo6s varsinaisen kayttéonoton jélkeen. Kohdeyrityksen
tavoittelema lahivuosien kasvu saa varmasti tukea, jos uusi tuloksiin perustuva palkkiomalli
toimii suunnitelmien mukaisesti.

Kohdeyrityksessa oltiin  varsin hyvin tietoisia siitd, mihin oikein toimivalla
tulospalkkiojérjestelmélla on mahdollista vaikuttaa ja ennakko-odotukset olivat realistisia.
Nurmelan ym. (1999) listasta 10ytyvéat kaikki asiat joihin kohdeyritys halusi parannuksia
tuloksiin sidotun palkkauksen avulla (ks. sivu 42). Uuden palkkiomallin tavoitteissa
korostuivat tuotteiden laadun ja taloudellisen tuloksen parantaminen, toiminnan
tehostuminen, toiminnan ennustettavuuden ja suunnitelmallisuuden lisdantyminen, johdon
ja tyontekijoiden valisen tiedonkulun selkeytyminen sekd tyomotivaation ja ilmapiirin
parantaminen. Palkkakustannuksiin haluttiin myds joustavuutta siten, ettd hyvina aikoina
pystytdan palkitsemaan enemman ja huonompina aikoina palkat joustavat vastaavasti
alaspdin.

Palkkiomallin  kehittamisprosessin  alussa lahdettiin  muodostamaan reaunaehtoja
palkkiomallille perustuen Keskusjarjestdjen Selko-tyéryhman (2001: 10-11) analyysiin
hyvéan tulospalkkiomallin kriteereistd (ks. sivu 34). Tutkimuksen aikana kehitettyjen
tulospalkkiomallien rakentamiseen liittyva prosessikuvaus noudattelee melko tarkasti
kuviossa 16 (ks. sivu 51) esitettyd valtion tyomarkkinalaitoksen mallia, joten erillista
prosessikuvausta ei edelld mainitun liséksi ollut tarpeellista tehdd. Palkkiomallin
kohdejoukko méariteltiin heti kehittdmisprosessin alussa ja mallin vaikutuspiiriin haluttiin
alkuvaiheessa ainoastaan suorittavassa tyossd olevat tyontekijat.  Alkuperéisen
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suunnitelman mukaan parantuneesta tuloksesta puolet jéisi taloon ja puolet pystyttaisiin
jakamaan palkkioina henkilostolle. Yrityskohtaisten tunnuslukujen kayttoéa ei ole
palkkiomallin suunnitteluvaiheessa vield lyoty lukkoon, mutta tutkija on tehnyt
ehdotuksensa ndiden kaytosta palkkioiden méaaraytymisessd. Palkkiomallin mittareiden
painoarvot ja palkkioiden maaraytymisperusteet paétetddn vasta sitten, kun mallin
lopullisista ehdoista tehdaan tarkempi péatds. Palkkioiden maksun ajankohta paatettiin
alusta lahtien olevan normaalisti palkanmaksun yhteydessd. Tulosten raportoinnin apuna on
yrityksen nykyinen toiminnanohjausjarjestelméd ja tulosten seuranta mahdollistetaan
henkilostolle viikottain tai kahden viikon vélein yrityksen ilmoitustaululla. Mallin koeajasta
ja voimassaoloajasta tehtiin myods alustava péatds jo kehittamisprosessin alkuvaiheessa.
Uuden palkkiojarjestelman seurannasta vastaa ensi kédessa talouspééllikko, joka raportoi
suoraan toimitusjohtajalle.

Piekkolan ja Kauhasen (1999) selvityksen mukaan yritysten ylin johto nakee yritystason
menestyksen  huonosti  toimivana mittarina  tulospalkkauksessa.  Muodostetuissa
palkkiomalliehdotuksissa yritystason tuloksilla oli huomattavasti pienempi painoarvo
verrattuna yksilo- ja ryhmatason tuloksiin. Seuraavassa alaluvussa esitelldédn tarkemmin
nelja lopullista palkkiomalliehdotusta.

6.3 Tutkimustehtévan ratkaisuun liittyvat palkkiomalliehdotukset

6.3.1 Palkkiomalliehdotus 1

Uusi palkkiomalli tulee alustavan suunnitelman mukaan koostumaan kolmesta erillisesta
osasta:
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Laatukriteeri (esim. takautuvasti 1kk) seuranta oltava
esim. viikottain tai kahden viikon valein mahdollista

p Lo Tuottavuus osuus, jossa otetaan huomioon myos
| Tuottavuus (Xxx) toimitusvarmuus %
Aikapalkka Aikapalkka, joka perustuu tehtyihin ty6tunteihin

tybaikaleimausten kautta

Kuvio 16. Palkkiomalliehdotus 1

Kuviosta 16 selvidd uuden palkkiomallin jako kolmeen osaan. Kaksi ensimmadista osaa
muodostavat suurimman osan epavarmasta palkkio-osuudesta, joka téssa tapauksessa on
sidottu tyon tuloksiin laadun ja tuottavuuden osalta. Kolmas osio muodostaa yksindéan
tyontekijoiden peruspalkan, joka on sidoksissa tehtyihin tyotunteihin. Katkoviivalla
merkityt alueet kuvaavat epdvarman ansion osuutta, eli tdssd palkkiomallissa kéytossa
olevan leikkurin vaikutukset ulottuvat myds aikapalkan osuuteen. Huonot suoritukset
laadun tai tuottavuuden osalta johtavat siihen, ettd ansiotaso voi pienentya nykyisestaan.

Séhkaisista jarjestelmista 1oytyy tilastotietoa toimitusvarmuusprosentista, josta pystytaéan
méaéarittdmadn tavoitetasot ja seuraamaan, ettd tehokkuus ja laatu eivat kasva
toimitusvarmuuden  kustannuksella.  Toimitusvarmuusprosentin ~ suuret  heilahtelut
negatiiviseen suuntaan vaikuttavat tulospalkkioiden maksamiseen samalla tavalla kuin
laadun laskiessa tavoiteltujen tasojen alapuolelle eli lilan alhainen toimitusvarmuusprosentti
alentaa ansiotasoa.
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Tuottavuuden mittaamisessa kaytettéisiin suoraan jarjestelmaén tehtdvia leimauksia apuna.
Tydvaiheille laskettaisiin tavoiteajat ja ndiden avulla pystyttaisiin erottelemaan hyvat ja
huonot suoritukset. Tuottavuuden madarittelyssa apuna voisi olla, kuten jo aiemmin on
mainittu, kaytetty aika tunneissa/valmistettu kone tai mahdollisesti kdytetty aika tyovaihetta
kohden.

Laadun mittauksessa térkednd tiedon lédhteenda on takuuhuolloista koostettu tilasto, jossa
maadritetddn kuukausittain lopputuotteiden erilaisten vikojen maard. Taman tilastoinnin
avulla pystytddn valvomaan tuotteiden ja toiminnan laatua. Suuret poikkeamat vikojen
maarissa on helppo paikantaa kuukausittaisesta tilastoinnista ja dataa loytyy riittavan
pitkalta aikavaliltd. Takuuhuoltojen tilastosta on térkeda erotella tuotantoon liittyvat virheet
ja mahdollisesta kuljetuksesta, tavarantoimittajista tai muista tuotannosta riippumattomista
tekijoistd johtuvat viat. Tuotannosta riippumattomien vikojen ei saa vaikuttaa
tyontekijoiden  saamiin  palkkioihin, silla tdma koettaisiin  melko varmasti
epédoikeudenmukaiseksi ja palkitsemisen suora yhteys tydsuorituksiin katoaisi. Laatuvirheet
raportoidaan jatkossa tyontekijoille esimerkiksi viikon alussa tai kahden viikon valein siten,
ettd kaikki pystyvat seuraamaan laatuun perustuvan palkitsemisen kehittymista. On
pidettdva huolta siitd, ettd tieto valittyy riittdvan usein tuotannossa tyoskenteleville
tyontekijoille, ettd he ymmartavat mahdollisten tulospalkkioiden maaraytymisen ja
yhteyden omaan tekemiseensa.

Kohdeyrityksen takuuhuoltotilastoa ei voida esitella yksityiskohtaisesti tdamén tutkimuksen
yhteydessd aiemmin mainitun salassapitosopimuksen vuoksi. Tilastossa on esitelty
takuuhuoltoihin johtavat viat kokonaisuudessaan ja selvyyden vuoksi on pyritty
erottelemaan viat, jotka liittyvét suoraan tuotannossa tehtyihin virheisiin. Tamén analyysin
onnistuminen on laadun mittaamisen kannalta elintarkedd. Kyseisen taulukon perustella
maadritellddn jokaiselle tuotantoon liittyvalle vialle tavoitetaso, jonka ei saa Yylittya.
Tavoitetasojen madrittelyssa kéytetddn apuna historiaan perustuvaa dataa.

6.3.2. Palkkiomalliehdotus 2

Toisessa palkkiomalliehdotuksessa laatukriteeri muodostuu seka takuuvikatilastoista etta
linjastolla tehtévastd laadun seurannasta. Ndiden painoarvo voisi olla esimerkiksi 50%-
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50%. Tarkastuspisteilld 16ytyvat virheet ilmoitetaan eteenpdin ja vikojen maéristd ja
sisdisesta laadusta tehd&an koneellista seurantaa. Tdma on ensimmaistd mallia tyélaampi,
mutta vikojen méaéradn pystytddn puuttumaan aiemmassa vaiheessa ja laatua pystytaan
parantamaan jo ennen lopputuotteen lahettamista asiakkaalle. Tamé vaikuttaisi positiivisesti
tuotteiden lopulliseen laatuun ja samalla myds voisi syntyd saastdja takuuhuoltojen
vahentymisen myota. Sisaisen laadun kayttaminen palkkioiden kriteerind aiheuttaa toisaalta
sen, ettd ensin vaaditaan seuranta-aika, jolloin maaritetdan tavoitetasot esiintyville vioille.
Néiden testien liittdminen tulospalkkioiden maksuun ja mittaamiseen on kuitenkin erittain
haasteellista, koska testauksissa ilmenneistd vioista ei ole talla hetkelld mink&&nlaista
tilastoa. Ongelmana on myos se, etta testauksesta vastaavat tyontekijat saattaisivat jattaa
vikoja huomiotta, jos vikojen maara on yksi laatukriteerin maaraytymisperusteista, ja taten
niiden maara vaikuttaisi palkkioiden madriin. Tyontekijat pyrkivat useimmiten
optimoimaan tulotasoaan ja virheiden sormien lapi katsominen on helppoa.

Tuottavuuden osalta tdssa mallissa otettaisiin huomioon myo6s yrityskohtaisia taloudellisia
tunnuslukuja kuten liikevoitto, nettotulos tai katetuottoprosentti. Yrityksen taloudellisen
menestymisen pitdisi liittyd tuloksiin perustuvaan palkitsemiseen, koska hyvina aikoina on
varaa palkita enemmén. Naiden saaminen tyodntekijoiden suoritusten kannalta
konkreettiseksi on kuitenkin ongelmallista. Tyontekijat saattavat kokea taloudelliset
tunnusluvut liian kaukaisiksi asioiksi ja omat vaikutusmahdollisuudet niihin ovat
suorittavaa tyota tekevien mielestd usein hyvin vahdiset. Tama saattaa laskea
tyémotivaatiota.

6.3.3. Palkkiomalliehdotus 3

Tassa mallissa tulospalkkiot maksetaan nykyisen ansiotason paalle, eli nykyiset tuntipalkat
séilyvat samansuuruisina. Taten perusansiotaso tulee sailyméaan samana. Tassakin mallissa
aikapalkan osuus tulee perustumaan jarjestelmaan tehtyihin tyoaikaleimauksiin.
Tavoitteena on kasvattaa tehokasta ty0aikaa ja nopeuttaa tuotteiden valmistumista.
Tarkoitus on palkita suoraan hyvisté suorituksista ja huonommilla suoritustasoilla séilytaan
nykyisesssa ansiotasossa. Palkkioiden saamisen rajat ovat tdssd tapauksessa tiukemmat,
mutta tehokkaammasta tydskentelysté on tarjolla selked porkkana. Kolmannen mallin etuna
on vahaisempi muutosvastarinta verrattuna esimerkiksi ensimmaisend esiteltyyn malliin,
jossa huonoista tyosuorituksista rangaistaan palkkioleikkuria kayttden. Haasteena tdssé
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mallissa on muodostaa rajat oikein, silld huonolla suunnittelulla mallista muodostuu
ainoastaan kuluera yritykselle.

Tuottavuusosuudessa Vvoitaisiin seurata myds tuotantomaaria eli asetettaisiin esimerkiksi
viikottaiset tai kuukausittaiset tuotantoméardt mihin pyritddn ja naiden perusteella
muodostetaan tavoitetasot. Tama tarkoittaisi kdytannossa sitd, ettd madaritettaisiin, kuinka
monta lopputuotetta on saatava tietyssd ajassa valmiiksi. Tassd toimintatavassa on
haasteena, ettd Kkiireisind aikoja yrityksen valmistamia tuotteita myydaan enemmén ja
sesonkina on mahdollisuus saada valmiiksi huomattavasti enemmaén koneita hiljaisempiin
aikoihin verrattuna. Tama jarjestely on siten riippuvainen tuotteiden menekista ja myynnin
toiminnasta ja yksiselitteistd yhteyttd tuotannon toimintaan on vaikea osoittaa. Etuna on,
ettda pystytdan liittamaan palkitseminen koko yrityksen suorituskyvyn kannalta
merkitykselliseen asiaan. Tuotantoméérien seuraamisella seurataan periaatteessa jo toiseen
kertaan koneiden valmistumistahtia, silla mallin perusteena on, ettd tuottavuuden
seurannassa kaytetdan mittaria, joka perustuu tyovaiheisiin tai konekohtaisesti perustuviin
annettujen ja kaytettyjen aikojen suhteeseen. Tasta aiheutuu jollain tasolla paallekkaista
mittaamista, joka voidaan nahd& saatuihin hyotyihin néhden turhaksi. On siis tarkeaa
miettia saadaanko periaatteellisesti kahden samantyylisen mittarin kaytolla niin paljon irti,
ettd tuotantomaérien mittaamista kannattaisi edes harkita.

6.3.4. Palkkiomalliehdotus 4

Neljas palkkiomalliehdotus mukailee perusperiaatteiltaan hyvin pitkalti ensimmaista mallia.
Palkkiomalli koostuu ensimmaisen mallin mukaisesti kolmesta osasta, jotka ovat
aikapalkka, laatu seka tuottavuus. Tassékin mallissa on kéaytdssa palkkioleikkuri, mutta sen
ehdot ja toiminta eroavat jonkin verran ensimmaisestd mallin versiosta. Leikkuri toimii
siten, ettd se ei vaikuta aikapalkan osuuteen ollenkaan. Leikkurin vaikutukset on rajattu siis
ainoastaan epdavarman palkkio-osuuden sisdlle ja perusansiotaso on turvattu. Téata
palkkiomallia suunniteltaessa on huomioitu erityisen tarkasti muutosvastarinta, jonka
suuruus vaikuttaa oleellisesti uuden palkkiomallin kayttoonottoon.
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Kuvio 17. Palkkiomalliehdotus 4

Aikapalkka

6.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa alkuperdinen tarkoitus tayttyi ja alkuperdiseen tutkimustehtavaan pystyttiin
esittdimaadn yksityiskohtaiset ratkaisuehdotelmat. Tutkimuksen lopullinen hyddyllisyys
maaraytyy vasta sen perusteella, miten kayttokelpoisiksi palkkiomallit osoittautuvat
kohdeyrityksen tarpeiden kannalta. Lopullisena johtopédatoksend voidaan todeta, ettd
tutkimuksen aiheen rajaus onnistui varsin hyvin.

Tarvetta jatkotutkimukselle kyseisestd aiheesta I0ytyy vielda runsaasti, silld uusimpien
tutkimustulosten mukaan hyvin toimivia jarjestelmid on vain noin kolmasosa
suomalaisisten yrityksen kayttamistd tulospalkkausjérjestelmista. Melko huonosti tai
huonosti toimivia jarjestelmia oli vain noin 10 prosenttia Elinkeinoelaman keskusliiton
teettaméssa  tutkimuksessa  arvioiduista  tulospalkkausjarjestelmista. Kaikista
tulospalkkausjarjestelmista siis kaksi kolmaosaa kaipaavat vield ainakin jollain tasolla
parannuksia, joten tyota riittdd vield runsaasti. Tulospalkkausjérjestelmien yleisessa
toimivuudessa on havaittu 2000-luvun aikana jonkin verran positiivista kehitystd, mika
johtuu varmasti suurelta osin yleisen tiedon ja tutkimuksen lisd&ntyneestd méaérastd, mutta
jarjestelmien kehittdmisessd ja kéyttoonotossa tehddan vieldkin liikaa virheitd. Hyvin
toimiva palkitseminen nahdaan yhd useammassa organisaatiossa yhtend tarkednd tekijana
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tybévoiman sitouttamisessa ja uuden tydvoiman hankinnassa, joten aihealueen
lisatutkimuksella pystytddn varmasti saamaan liiketaloudellisia hydtyja monissa
organisaatioissa.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin kehittdméan toimiva tulospalkkiomalli yht& tapausta varten,
mutta voisi olla mielenkiintoista selvittdd, miten luvussa 6.3 esiteltyja palkkiomalleja
pystyttéisiin kayttdmaan hyvaksi erilaisissa yrityksissa. Jaakko Hannistd (2006: 109)
siteeraten on perusteltua vaittad, ettd arvokasta tietoa on sekin, jos kehitetyille
palkkiomalleille ei ole jarkevaa kayttda muissa yrityksissa.

Taman tutkimuksen yhteydessa PK-yritysten palkitsemisen haasteita kasiteltiin jonkin
verran, mutta esimerkiksi tdman aihealueen syvallisemmalla tutkimuksella voitaisiin saada
aikaan runsaasti hyodyllistd tietoa. PK-yritykset muodostavat suurimman osan
suomalaisista yrityksistd, mutta palkitsemisen tutkimus on kuitenkin painottunut
suhteellisesti enemman isoihin yrityksiin. Tilastokeskuksen vuonna 2007 teettdman
selvityksen mukaan PK-yrityksia on 99,8 % koko Suomen yrityskannasta. Tadméan
tutkimuksen aineistoa ja tiedonkeruumenetelmid kayttden on oikeastaan mahdotonta
muodostaa yleistettavia totuuksia PK-yritysten palkitsemisen haasteista.
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LIITE 1. Teemahaastattelun runko

Teema 1. Mikéd/mitk& ovat talla hetkella suurin ongelma tydnteossa/tuotannossa?

Teema 2. Miten toiminnan/tuotteiden laatua voitaisiin parantaa?

Teema 2. Miten toiminnan/tuotteiden laatua voitaisiin mitata?

Teema 3. Millainen tydskentelyilmapiiri yrityksessa on talla hetkella?

Teema 4. Miten palkkiomallia pitéisi kehittaa ja miksi?

Teema 5. Pitéisiko palkita yksiloita vai ryhmia?

Teema 5. Pitdisikd mitata yksilon tuloksia vai ryhman tuloksia?

Teema 6. Minkasuuruinen palkkio nykyisen palkan lisdksi saa sinut ponnistelemaan
tyossasi  tehokkaammin. Minkasuuruinen palkkio-osuus tuntuisi oikeudenmukaiselta?

miksi? % / €

Teema 7. Mitd merkitysta silla on, minkalainen palkkiomalli yrityksessé on kaytossa. Mita
se sinulle merkitsee?

Teema 7. Uskotko, ettd uusilla palkitsemisratkaisuilla pystytdan tehostamaan toimintaa?
Teema 8. Mahdollisia ongelmia uudelle palkitsemisjarjestelmalle?

Teema 8. Aiemminkin on ollut kdytdssa palkitsemisratkaisuja, jotka liittyvat tuloksiin.
Mik& néissa jarjestelmissé on mielestasi ollut vikana? Miten ndiden virheet pystytéan

valttdmaan?

Teema 9. Mité haasteita yrityksen suhteellisen pieni koko aiheuttaa palkitsemiselle?enté
tallaiselle tulospalkkiojarjestelmélle?
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LIITE 2. Teknologiateollisuus ry:n ja Metallitybvaen liitto ry:n valinen
tydehtosopimus 1.10.2009 - 30.9.2012, 10 § Mom. 6.

Tulospalkkio ja tulospalkkiolisat

Mom. 6. TyOnantaja voi téydentdd aika- ja suorituspalkkoja tulospalkkiolla, jonka
perusteena ovat yleensa toiminnalliset tavoitteet, kuten tuottavuuden parantaminen ja
kehitystavoitteiden saavuttaminen.

Tulospalkkiolisda ei oteta huomioon laskettaesa tydntekijan 11 8:n mukaista
keskituntiansiota. Tall6in koko tulospalkkio maksetaan tydntekijoille kertakorvauksena.

Ennen tulospalkkiojarjestelman kayttdonottoa tydnantajan tulee antaa tyontekijoille
riittava selvitys sen sisallosta, tarkoituksesta ja tavoitteista seké maksuperusteista.

Tulospalkkion ké&yttdonotosta sovitaan paikallisesti ja se kirjataan.
Tyontekijalle maksettu  tulospalkkiolisda  otetaan huomioon laskettaessa
vuosilomapalkkaa ja —korvausta, mikali tulospalkkiolisén laskentaperuste ei naita

sisalla.

Tulospalkkiolisiin ei sovelleta tyéehtosopimuksen palkankorotusméarayksia.



