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THVISTELMA

Tama tutkimus tarkastelee ryhméperusteisen palkitsemisen hyodyntdmistd keskisuurissa
teollisuusyrityksissd. Ryhmiperusteisen palkitsemisen palkkausmenetelmédnd kaytetdan
usein tulospalkkioita. Tutkimuksen taustalla oli aiheen ajankohtaisuus liittyen julkisuu-
dessa kédytyyn kansalliseen tuottavuuskeskusteluun seké tutkijan kiinnostus palkitsemis-
jarjestelmien kehittdmiseen. Tutkimusongelmana oli selvittdd, miksi ryhméperusteista
palkitsemista kdytetddn keskisuurissa teollisuusyrityksissa ja millaisia ryhméperusteisen
palkitsemisen vaikutuksia yrityksissi on havaittu.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kisittelee ryhméperusteista palkitsemista ja tulos-
palkkioita alkaen organisaation liitketoimintastrategian ja palkitsemisen vélisestd yhtey-
destd. Ryhmiperusteista palkitsemista ja tulospalkkioita voidaan kayttd4 vilineina liike-
toimintastrategian ja palkitsemisen yhteyden muodostamisessa. Ryhmiperusteisen pal-
kitsemisen ja tulospalkkioiden mairitelmien kautta padstddn tieteellisessa kirjallisuudessa
havaittuihin kyseisten palkitsemistapojen kéyton syihin ja vaikutuksiin. Tutkimus toteu-
tettiin laadullisena tutkimuksena ja aineiston analysointimenetelmdnd kéytettiin sisél-
l6nanalyysia. Tutkimusaineisto kerdttiin haastattelemalla yritysten johtohenkil6itd seitse-
missd Eteld- ja Keski-Pohjanmaan maakuntien alueella sijaitsevassa keskisuuressa teol-
lisuusyrityksessd. Aineiston yritykset toimivat viidelld eri teollisuuden toimialalla.

Tutkimustulosten perusteella aineiston yritykset pyrkivét ryhméperusteisella palkitsemi-
sella ensisijaisesti motivoimaan henkilostodan. Motivoinnin avulla haluttiin kasvattaa yri-
tyksen tuottavuutta. Ryhméperusteisella palkitsemisella haettiin palkitsemiseen myos tu-
losperusteisuutta ja joustavuutta. Yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu nousi tutki-
muksessa esiin oleellisena palkkiojérjestelméin toimivuuteen vaikuttavana tekijand. Tut-
kimustulokset osoittivat, ettd paddosassa aineiston yrityksistd ryhméperusteisella palkitse-
misella oli havaittu olevan selkeitd vaikutuksia yrityksen tuottavuuden kasvuun. Ryhmé-
perusteisen palkitsemisen oli havaittu vaikuttaneen positiivisesti myos kannattavuuteen.
Tutkimuksen johtopddtds on, ettd yritykseen soveltuva, yrityksen tavoitteita vastaava ja
ajan tasalla oleva ryhméperusteinen palkkiojirjestelmé on toimiva menetelmi henkilGs-
ton motivointiin ja yrityksen tuottavuuden kasvattamiseen.

AVAINSANAT: Ryhmiperusteinen palkitseminen, tulospalkkio, motivointi, tuottavuus






1. JOHDANTO

Palkitseminen koskettaa kaikkia organisaation jdsenii ja herattda erilaisia mielipiteitd ja
tunteita. Raha tuo toimeentulon ja on useimmille ihmisille valttimiton asia. Organisaa-
tiolle palkitseminen on johtamisen véline sekd tehokas tyokalu organisaation tdrkeiden
tavoitteiden ja arvojen viestittimisessd. Viime vuosikymmenten aikana palkitsemisen ke-
hitys on ollut Suomessa nopeaa ja organisaatiot ovat ottaneet kayttoon uusia palkitsemis-
jérjestelmid, joilla on pyritty kannustamaan tyontekijoitid. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-
Nyman & Ylikorkala 2014: 14—15.) My0s tyon organisoiminen ryhmityoksi on lisdénty-
nyt viimeisten vuosikymmenten aikana. Timén seurauksena tyotehtivét ja projektit ovat
tulleet riippuvaisemmiksi tyontekijoiden yhteistyostd. Ryhmityoskentelyn ja palkitsemi-
sen yhdistiminen on johtanut erityyppisten ryhméperusteisten palkitsemisjarjestelmien
kayton lisdéntymiseen. (Hamilton, Nickerson & Owan 2003; Gerhart, Rynes & Fulmer
2009.)

1.1. Tutkimuksen aihe ja tausta

Tamain tutkimuksen aiheena on ryhméperusteinen palkitseminen teollisuusuusyrityksissa.
Ryhméperusteisella palkitsemisella tarkoitetaan palkitsemista, joka perustuu ryhmén suo-
ritukseen. Télloin palkitsemisjérjestelmén tavoitteet koskevat madriteltyd tyontekijéryh-
mad, joka voi olla esimerkiksi yrityksen yksittdinen tiimi, osasto, linjasto, tulosyksikko
tai koko yritys. Ryhméperusteisen palkitsemisen palkkausmenetelména kéytetddn usein
tulospalkkioita, jolloin tydntekijoitd palkitaan saavutettujen tulosten tai tavoitteiden pe-
rusteella. (esim. Miceli & Heneman 2000; Hamilton ym. 2003; Jones, Kalmi & Kauhanen
2010; Hakonen A. 2012.) Ryhmaéperusteisista palkitsemisjirjestelmistd kdytetddn myos
nimitysté kollektiiviset jarjestelmét (Gerhart ym. 2009; Hakonen A. 2012). Ryhméperus-
teista palkitsemista on Suomessa kdytetty yleisemmin kuin muissa Euroopan unionin ja-
senmaissa. Elinkeinoeldmén keskusliiton (EK) selvityksen mukaan erilaisten palkkiojér-
jestelmien piirissd vuonna 2011 oli 55-60 prosenttia EK:n jésenyritysten henkilOstosta.
Yleisemmin kéytettyjd palkkiojérjestelmid olivat tulos- ja voittopalkkiot. (Hakonen N.

2012.)



10

Talld hetkelld Suomessa kdyddan vilkasta julkista keskustelua tyon tuottavuuden nosta-
misesta. Tuottavuushyppy on yleisesti kiytetty nimitys tuottavuuden nostamisen tavoit-
teelle. Vartiaisen (2015: 86—88) mukaan suomalaiset palkitsemisjdrjestelmét ovat nyt tai-
tekohdassa ja kansainvilisen kilpailun kiristymisen koettelemaan kansalliseen kilpailu-
kykyyn on haettu ratkaisua muun muassa pyrkimélld yhteiskuntasopimukseen. Suomen
Ammattiliittojen Keskusjirjeston (SAK) puheenjohtaja Lauri Lyly on myds kommentoi-
nut tuottavuushyppya. Lylyn mukaan palkkojen alentamisen sijaan yrityksen tulokselli-
suus ja tuottavuus pitéisi kyeta liittdiméén tyoehtosopimuksen madritteleméén palkkajér-
jestelméddn paremmin. Lylyn mallissa yrityksen tuottavuuden kehittymisen mukaan liik-
kuva ja joustava palkan tuloksellisuusosa méérdytyisi tiimin, tydryhmin tai yrityksen saa-
vutusten perusteella. Elinkeinoeldmén keskusliiton (EK) toimitusjohtaja Jyri Hékdmies
pitdd Lylyn esitystd ldhtokohdiltaan mydnteisend, mutta haluaa tulospalkkioiden pysyvén

yritysten péitettivissi olevina. (Johanna Ostman 2015.)

Peilaten julkisuudessa kédytyyn tuottavuuskeskusteluun, voidaan ryhméperusteista palkit-
semista, kuten myos tulospalkkioita, pitdd ajankohtaisena ja mielenkiintoisena tutkimus-
aiheena. Aiheella voidaan néhda olevan jopa yhteiskunnallista merkitystd. Tassé tutki-
muksessa ryhméperusteista palkitsemista ja tulospalkkioita kidsitelldén yritysten ndkokul-
masta. Esimerkiksi tulospalkkioihin liittyvé tutkimus on keskittynyt pdfosin siihen, vai-
kuttavatko tulospalkkiot tyontekijoiden motivaatioon ja mitkd tekijat aiheuttavat moti-
vaation (Kauhanen & Piekkola 2006). Palkitsemistutkimuksessa on puolestaan kéytetty
enimmikseen méadrillistd tutkimusta, eikd laadullisia menetelmid ole niinkd&n hyddyn-
netty (Hakonen A. 2012). Tami tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuk-
sena. Empiirisen osan aineisto keréttiin haastattelemalla seitseméé keskisuurta teollisuus-
yritystd. Tuomen & Sarajarven (2009: 28-35) mukaan laadullista tutkimusta kutsutaan
ymmaértaviksi tutkimukseksi ja siihen liittyy tutkittavan ilmion aiempi ymmaértdminen,
eli esiymmarrys (ks. kappale 3.3.). Tdsséd tutkimuksessa esiymmaérryksen perustana oli
tutkijan noin 15 vuoden tyokokemus palkitsemiseen liittyvistd tyGtehtdvistd. Kokonai-
suutena tdmd tutkimus edustaa ndkokulman, aiheen rajauksen ja tutkimusmenetelmén

osalta aluetta, jossa aihealueen tutkimus on ollut vdhdisempéaa.
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1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ryhmaperusteisen palkitsemisen kidyton syitd keski-
suurissa teollisuusuusyrityksissd seka tutkia, mitd vaikutuksia ryhméperusteisen palkitse-
misen kaytolld on yrityksissd ollut. Niin haluttiin tuottaa tietoa ryhméperusteisen palkit-
semisen hyddyntdmisestd yrityksissd. Tutkimuksen teoreettinen tausta perustui kirjalli-
suuskatsauksessa késiteltyyn aiheesta tehtyyn tutkimukseen. Aiemman tutkimuksen pe-
rusteella ryhméperusteisen palkitsemisen kdyttdmiselle voi olla monia syitd. Ryhmipe-
rusteisella palkitsemisella on todettu olevan positiivisia vaikutuksia muun muassa yritys-
ten tuottavuuteen (esim. Hamilton ym. 2003; Jones ym. 2010). Tutkimuksen tavoitteena
oli myds selvittdd mahdollista ryhméperusteisen palkitsemisen yhteyttd yrityksen strate-
gisiin tavoitteisiin tutkimusaineiston yrityksissa. Palkitsemisen ja yrityksen strategian va-
linen yhteys nédhdéan palkitsemisen teoriassa merkittdvéina (esim. Lawler 1995; Shawn &
Gupta 2007). Tutkimuksen tavoitteiden pohjalta tutkimusongelma méériteltiin seuraa-

vasti:

Miksi ryhmdperusteista palkitsemista kdytetddn keskisuurissa teollisuusyrityksissd ja

mitkd ovat olleet ryhmdperusteisen palkitsemisen vaikutukset?

Tutkimusongelmaan haettiin ratkaisua seuraavien alakysymysten avulla:

- Milld tavoin ryhmdperusteista palkitsemista kdytetddn yrityksissa?

- Miten yrityksen strategiset tavoitteet ovat vaikuttaneet ryhmdperusteisen palkit-
semisen kdyttéon?

- Mikd on ollut ryhmdiperusteisen palkitsemisen vaikutus yrityksen tuottavuuteen tai
kannattavuuteen?

- Millaisia ryhmdperusteisen palkitsemisen vaikutukset ovat olleet suhteessa mui-

den henkilostéhallinnon kéytdnteiden vaikutuksiin?
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1.3. Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Ryhmaéperusteisessa palkitsemisessa kéytetddn usein tulospalkkioita, jotka ovat suoma-
laisissa yrityksissd melko yleisesti kdytettyjd. Palkkiopalkat ovat osittain samankaltaisia
kuin tulospalkkiot. Kyseisten palkkaustapojen erottaminen voikin olla haastavaa (ks. kap-
pale 2.1.3.). Tdmén vuoksi tutkimuksessa kdsitelldén ryhméperusteista palkitsemista seké
tulospalkkioiden ettd palkkiopalkkojen ndkokulmasta. Muut palkkaustavat rajattiin tutki-

muksen ulkopuolelle.

Tutkimus rajattiin koskemaan teollisuusyrityksid, jotka voidaan mééritelld keskisuuriksi.
Tilastokeskuksen (2015) mééritelmén mukaan pienié ja keskisuuria yrityksid (pk-yrityk-
sid) ovat yritykset, joiden palveluksessa on alle 250 tyontekijda ja vuosiliikevaihto on
enintdén 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintdin 43 miljoonaa euroa. Ta-
main lisdksi yrityksen omistuksesta 25 prosenttia tai enemmén ei saa olla sellaisen yrityk-
sen tai yritysten omistuksessa, johon ei voi soveltaa edelld mainittua pk-yrityksen mééri-
telméé. Keskisuuriksi méaéritelldan yritykset, joiden henkilostomaird on vélilla 50-249.
(Tilastokeskus 2015.) Pk-yritykset ovat kansantaloudellisesti merkittdvid. Yli puolet
kaikkien yritysten liikevaihdosta syntyy pk-yrityksissi ja niiden osuus maamme brutto-
kansantuotteesta on reilut 40 prosenttia (Suomen Yrittdjit 2015). Tutkimuksen kohteena

olevat yritykset kuuluvat siten kansantaloudellisesti merkittdvaan kokoluokkaan.

Tulospalkkauksen piirissé oli vuonna 2011 vain 26 prosenttia alle 100 henkil6a tyollista-
vien EK:n jdsenyritysten henkilostostd. Toisaalta tulospalkkaus oli yleisintéd teollisuu-
dessa, jossa 67 prosenttia henkilstdstd kuului kyseisten jarjestelmien piiriin (Hakonen
N. 2012). Ndin ollen ryhméperusteisen palkitsemisen voidaan olettaa olevan yleisempéé
teollisuusyrityksissd kuin muiden toimialojen yrityksissd, mutta vihdisenpéé pienissa yri-
tyksissd. Tamé puoltaa tutkimuksen rajaamista keskisuuria teollisuusyrityksid koske-
vaksi. Tutkimuksen selkeyden vuoksi tutkimus rajattiin l&htokohtaisesti koskemaan vain
tuotantotyontekijoiden palkitsemisjirjestelmid. Ndin meneteltiin, koska tuotantotyonteki-
joiden ja toimihenkildiden palkitsemisjérjestelmissd on todettu olevan selkeiti eroavai-

suuksia (Kauhanen & Napari 2012).
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Maantieteellisesti tutkimus rajattiin koskemaan Eteld- ja Keski-Pohjanmaan maakuntien
yrityksid. Kyseisissd maakunnissa on viredd yritystoimintaa ja maakuntien yritykset edus-
tavat useita eri toimialoja. Eteld- ja Keski-Pohjanmaan maakunnissa on yhteensd noin
9 000 Suomen Yrittdjien jasenyritystd (Suomen Yrittdjat 2015). Niin ollen tutkimus antaa
tietoa, kuinka ryhméperusteista palkitsemista kdytetdan kyseisten maakuntien alueella eri

toimialojen keskisuurissa yrityksissa.

Tutkimus rakentuu siten, ettd luku yksi on tutkimuksen johdanto, jossa esitetdédn tutki-
musongelma. Luku kaksi muodostuu tutkimuksen teoriaosasta, eli kirjallisuuskatsauk-
sesta. Luku kolme sisdltid tutkimuksen empiirisen osan tutkimusmenetelmaén ja tutkimus-
aineiston esittelyt sekd kuvauksen tutkimusprosessin etenemisestd. Luvussa neljd esite-
tddn empiirisen aineiston analyysi ja tutkimustulokset. Luvussa viisi tehddén tutkimuk-

sesta johtopéétokset ja yhteenveto seki arvioidaan tutkimusta.
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2. RYHMAPERUSTEINEN PALKITSEMINEN

Tassd luvussa kdydéén 1api palkitsemisen késite ja yhteys organisaation liiketoimintastra-
tegiaan. Luvussa késitellddn palkitsemisen vaikuttavuutta ja suomalaisia palkkaustapoja.
Niin saadaan osoitettua ryhméperusteisen palkitsemisen ja tulospalkkioiden sijoittumi-
nen palkitsemisen kokonaisuudessa. Luvussa perehdytdidn ryhméperusteisen palkitsemi-
sen ja tulospalkkioiden mééaritelmiin, niiden kdyton syihin ja tavoitteisiin sekd aikaisem-
missa tutkimuksissa havaittuihin vaikutuksiin. My0s kyseisié palkitsemistapoja kohtaan
esitettyd kritiikkid késitellddn. Luvun péétteeksi tehddén yhteenveto kirjallisuuskatsauk-

sesta ja esitetddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

2.1. Palkitsemisen tarkoitus ja tavoitteet

Kansainvilistymisen, eli globalisaation, tuomien mahdollisuuksien ohella globalisaa-
tiosta on seurannut myos haasteita. Tdméa koskee varsinkin pienid syrjdisid talouksia, ku-
ten Suomea. Globalisaatio ja sen synnyttdimé palkkakilpailu tuovat organisaatioille pai-
neita kehittdd joustavia palkitsemisrakenteita, joilla voidaan reagoida toimintaympéris-
tossd tapahtuviin muutoksiin. Globalisaatio luo painetta my0s kansallisen tydmarkkinoi-
den sopimusjérjestelmén kehittdmiselle. Vaaditaan yhteistd ymmaérrysté ja hyvéiksyntda
muutostarpeelle. Yrityksissd palkitsemisen joustavuuden kehittiminen tarkoittaa ldhinna
vaihtelevien palkanosien osuuden kasvattamista, eli palkitsemisen painopisteen suuntaa-
mista kiinteistd palkanosista suoritus- ja tulosperusteisiin palkanosiin. (Vartiainen & Kau-

hanen 2005: 11-13.)

Palkitseminen on vakiintunut késitteeksi, jolla tarkoitetaan organisaation tyontekijoilleen,
ndiden tekemdn tyon korvaukseksi, suorittamaa rahapalkkaa ja muita etuuksia (Viitala
2013: 138). Palkitseminen on Vartiaisen & Kauhasen (2005: 17—18) mukaan méiritelty
kaksisuuntaiseksi molempia osapuolia hyddyttaviksi prosessiksi organisaation ja sen ja-
senten vililld. Palkitsemista toteutetaan organisaation palkitsemisjdrjestelmdn avulla.

Palkitsemisjérjestelma sisdltdé palkitsemisperusteet ja -tavat, palkitsemisen jakamisen to-
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teutustavat sekd palkitsemisjérjestelmén kehittdmistavat. Kaikkien palkitsemisjérjestel-
mén osien toimivuus ja soveltuvuus organisaation strategiaan ja toimintaan ratkaisee
koko palkitsemisjdrjestelmén toimivuuden. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 17-19.) Ny-
lander & Hakonen (2015: 13) toteavat palkitsemisen olevan toimivaa, kun silld saavute-

taan haluttuja vaikutuksia ja siihen ollaan tyytyvéisia.

Liiketoiminnan haasteiden ja kilpailun kiristymisen myo6td kdsitys palkitsemisesta on
muuttunut. Yritykset joutuvatkin seuraamaan enemman kilpailijoidensa tekemisié ja pal-
kitsemisen on oltava kilpailukykyisti. Palkitsemista ei voida endd ajatella vain kustan-
nusten minimoinnin kautta. Palkitsemista on ajateltava enemmaén kokonaisuutena ja joh-
tamisvélineend, eli hyotyjen optimoinnin kautta. Palkitsemisella pyritddnkin muun mu-
assa rekrytoimaan ja sitouttamaan tarkoituksenmukaista henkildstéd, kannustamaan tyon-
tekijoitd hyviin tydsuorituksiin sekd parantamaan yrityksen tuottavuutta ja kannatta-

vuutta. (Hakonen ym. 2014: 15-17.)

Palkitseminen muodostuu monista toisiaan tukevista elementeisti. Organisaation johdon
tulee médrittdd organisaation palkitsemisen kokonaisuus, jota kiytetddn johtamisvéli-
neend. Palkitsemisen kokonaisuuden tulee kytkeytya yrityksen strategiaan ja tukea stra-
tegian toteuttamista. Suomalaisen mallin mukainen palkitsemisen kokonaisuus (kuvio 1)
kertoo, mité aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja organisaatio voi tarjota henkils-
tolleen sen tyGpanosta vastaan. Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahallisia tai ra-
hanarvoisia palkitsemistapoja, kuten henkilon peruspalkkaa ja tdydentdvid palkkausta-
poja. Tyon siséltoon liittyvét asiat, kuten mahdollisuus kehittyd tydssd, arvostus ja palaute
ovat esimerkkejd aineettomista palkitsemistavoista. (Hakonen & Leino 2007; Hakonen

ym. 2014: 35-39; Ylikorkala & Sweins 2015: 21-24.)

Kantorin & Kaon (2004) mukaan palkitsemisen kokonaisuuden (’total rewards”) l&hes-
tymistapaa kdytetddn yhd enemmaén johtamisen vilineend. Se vastaa nykypéivén liiketoi-
minnan tarpeita kasvun ja kustannusten johtamisessa sekd vastaa henkiloston monipuoli-

sia tarpeita. Kantor & Kao ndkevit kuitenkin, ettd organisaation liiketoimintastrategian
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on oltava selvésti méddritelty, jotta palkitsemisen kokonaisuudella ja palkitsemisstrategi-
alla voidaan tukea liiketoimintastrategiaa sekd motivoida henkilostdd oikeanlaiseen toi-

mintaan. (Kantor & Kao 2004.)

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka

Erikoispalkkiot

Mahdt.)llls.yus Mahdollisuus Tybsuhteen
kehittyd, Arvostus, palaute -
i vaikuttaa, pysyvyys,
Koulutus eslzgs osallistuminen tyoajan jarjestelyt
tyon sisaltd jan jarj y

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ym. 2014: 36).

2.1.1. Strateginen palkitseminen

Lawlerin (1995) mukaan liiketoimintastrategia maarittdd sen, mitd yritys tahtoo saavut-
taa, kuinka se kdyttdytyy ja minkd on yrityksen suoritustason oltava, jotta yritys on teho-
kas. Vartiainen & Kauhanen (2005: 16) médrittelevit organisaation liiketoimintastrate-
gian siten, ettd se muodostaa organisaation tavoitteiden ja toimintojen kokonaisuuden.
Heiddn mukaansa palkitsemisstrategia kuuluu alaosana henkildstdstrategiaan, joka puo-
lestaan on organisaation liiketoimintastrategian yksi osa-alue. Palkitsemisstrategissa tu-
lee ottaa kantaa seuraaviin asioihin: Minkilaisista tuloksista organisaatiossa halutaan pal-
kita, minkd organisaatiotason tuloksista palkitaan ja miten palkkiot jactaan. (Vartiainen
& Kauhanen 2005: 16.) Shaw & Gupta (2007) toteavat puolestaan, ettd organisaation
strategisen suunnan pitdd vaikuttaa siithen, millaisia organisaation palkitsemisjirjestel-
méin rakenteet ovat. Yrityksen strategian tdytyy heijastaa myds sithen, millaisia tyonteki-

jOita yritys tarvitsee. (Shaw & Gupta 2007.)
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Lawler (1995) kéyttda englanninkielistd termid “new pay”, jolla héin tarkoittaa palkitse-
misen suunnittelun lahtemisti litketoimintastrategiasta ja organisaatiorakenteesta. Orga-
nisaation palkitsemisen kriittisid elementtejd ovat seuraavat: organisaation periaatteet ja
toimintatavat, organisaation johtamisprosessit seka organisaation palkitsemisjdrjestelmén
kiyténteet ja rakenteet. Ndiden palkitsemisen kriittisten elementtien tulee sopia (’fit”)
organisaation liiketoimintastrategiaan (kuvio 2). Mitd voimakkaammin palkitsemisen
kriittiset elementit on linjattu toisiinsa, sitd tehokkaampi palkitsemisjarjestelmé on. Or-
ganisaation palkitsemisjarjestelmén tulee ohjata kdyttdytymiseen, joka tukee liitketoimin-
tastrategiaa. Tdmén vuoksi on tirked4 tunnistaa palkitsemiskdyténteet, jotka edesauttavat

yrityksen strategista tehokkuutta. (Lawler 1995.)

Liiketoimintastrategia

Palkitsemisstrategia

[ J
[ ka;z:;::::,en ]
[ J

Periaatteet ja
/ toimintatavat \

Johtamis- ‘ . Kaytanteet ja
prosessit rakenteet

Kuvio 2. Palkitsemisjérjestelmén kriittiset elementit (mukaillen Lawler 1995).

Palkitsemisjarjestelmédt ovat kehittyneet viime vuosikymmenten aikana voimakkaasti,

mitd selittdvat yritysten toimintaympdristdjen muutokset ja strategisen palkitsemisen
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suuntaus, jossa palkitsemisella halutaan tukea organisaation strategian ja tavoitteiden to-
teutumista. Strategisessa palkitsemisessa palkitseminen on kiinted osa johtamisjérjestel-
mad ja organisaatiolla on liiketoimintastrategiasta johdettu palkitsemisstrategia, joka
madrittelee, milld palkitsemisen keinoilla tavoitteisiin pyritdén. Strateginen palkitsemi-
nen on tuonut mukanaan uusia palkitsemistapoja ja enemmén vaihtoehtoja palkitsemi-
seen. Palkitsemistavat voidaan méadritelld uusiin ja perinteisiin tapoihin. Uusia palkitse-
mistapoja ovat esimerkiksi palkkiopalkat, tulospalkkiot, tiimipalkkiot ja voittopalkkiot.
Perinteisid palkitsemistapoja ovat puolestaan esimerkiksi tehtdvanimikkeeseen ja palve-

lusvuosiin perustuvat palkkaustavat sekd yksilourakat. (Hakonen ym. 2014: 49-53.)

Nykyédédn organisaatioiden pyrkimyksend on ollut palkkausjérjestelmauudistusten kautta
siirtdd palkitsemisen painopistetti muun muassa palvelusvuosiin perustuvasta palkkauk-
sesta kohti patevyyteen ja tydsuoritukseen perustuvaa palkkausta. Ndin voidaan mahdol-
listaa sekd nuorempien ettd kokeneenpien tyontekijoiden palkkakehitys seké sitouttaa lu-
paavia uusia tyontekijoitd organisaatioon. (Hakonen ym. 2014: 61-62.). Shaw & Gupta
(2007) tutkivat eri palkitsemismallien vaikutusta erilailla suoriutuvien tyontekijéiden si-
toutumiseen. Heiddn havaintonsa oli, ettd palvelusvuosilisdt (“seniority-based pay”) si-
touttivat keskitasoisesti suoriutuvia tyontekijoitd, mutta eivit hyvin suoriutuvia tyonteki-
joitd. Tulospalkkiot (’performance-based pay”) puolestaan lisdsivdt hyvin suoriutuvien

tyontekijéiden sitoutumista organisaatioon. (Shawn & Gupta 2007.)

Strategisen palkitsemisen ajatuksena voidaankin pitdd palkitsemisen kokonaisuuden ak-
tiivista kehittdmistd ja palkitsemisjdrjestelmien toimivuuden varmistamista yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma edellyttdd yrityksen johdon aktiivisuutta
ja kiinnostusta strategiseen palkitsemiseen. Palkitsemista tuleekin johtaa, eikd pelkdstddn
hallinnoida. Strategisen palkitsemisen tavoitteena on ennemminkin palkitsemisen hyoty-

jen optimointi, kuin palkitsemisen kustannusten analysointi. (Hakonen & Leino 2007.)

Yrityksen strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista voidaan kuvata niin sanotun
kontingenssiteorian avulla. TéllGin strategia ja palkitseminen, eli kaksi toisiinsa vaikutta-

vaa tekijéi, ovat johdonmukaisesti yhteydessa toisiinsa (Ikdvalko 2015: 105-108). Stra-
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tegian ja palkitsemisen yhteys syntyykin usein tulospalkkioiden mittareiden avulla. Tu-
lospalkkioiden tavoitteet asetetaan ja mittarit valitaan siten, ettd ne tukevat yrityksen stra-

tegiaa (Ikdvalko, Hakonen & Vartiainen 2014).

Chénevert & Tremblay (2009) tutkivat henkildstohallinnon kéyténteiden ja strategian yh-
teensovittamisen (“fit”) yhteyttd kanadalaisten yritysten suoritustasoon. Heidén havain-
tonsa oli, ettd yritykset, joilla oli johdonmukainen palkitsemisstrategia, suoriutuivat pa-
remmin kuin yritykset, jotka ainoastaan sovelsivat niin sanottuja parhaita henkilostohal-
linnon kdytanteitd huomioimatta eri kdytdnteiden yhteensopivuutta. Yritysten kayttdma
strategia ei vaikuttanut tehtyyn havaintoon. (Chénevert & Tremblay 2009.) Ikdvalkon ym.
tutkimus osoitti, ettd strategian ja palkitsemisen yhteys saattoi olla selvisti olemassa,
vaikka yrityksessd ei olisi ollut varsinaista tiedostettua strategiaa. Vastaavasti joissakin
yrityksissd strategian ja palkitsemisen yhteys oli epdselvd, vaikka strategian ja palkitse-
misen prosessit olivat méiriteltyjd. Néin ollen strategian ja palkitsemisen yhteys on yri-

tyskohtainen ja kunkin yrityksen itse méérittelema. (Ikdvalko ym. 2014.)

2.1.2. Palkitsemisen vaikuttavuus

Palkitsemisen tulee olla tavoitteellista ja palkita suorituksesta, jotta se tyydyttdisi sekd
tyOnantajaa ettd tyontekijoitd. Tehokkaalta ja toimivalta palkitsemisjérjestelmailtd vaadi-
taan tiettyjd ominaisuuksia. Palkitsemisjérjestelmidn on motivoitava henkilostod halut-
tuun suoritukseen ja tavoitteeseen. Henkil6ston on tiedettéva, etti tavoitteen saavuttami-
sesta seuraa ennalta médritelty palkkio. Jotta palkitsemisjérjestelma olisi motivoiva, tiy-
tyy vaadittavan suorituksen ja palkkion vililld olla selvéd ja saavutettavissa oleva yhteys
(’line of sight”). Henkil6stolld on oltava mahdollisuus vaikuttaa omaan suoritukseensa
sekd tiedettdvd mitd pitdd tehdd, jotta tavoitteeseen padstddn. Palkkion mééran on myds
oltava riittdvan houkutteleva, jotta se heréttdd henkildston kiinnostuksen ja ohjaa halut-
tuun suoritukseen. Palkkion osuuden tulisikin olla vidhintdédn kymmenen prosenttia perus-
palkasta laskettuna. Organisaation on liséksi johdettava palkkiojirjestelméda luotettavasti

ja pidettdvi annetut lupaukset. (Lawler 1995; Lawler 2003: 178-180.)
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Palkitsemisen vaikuttavuutta voidaan selittdd psykologisilla motivaatioteorioilla. Moti-
vaatio voidaan ndhdd mielentilana, joka méarittdd henkilon kulloisenkin kiinnostuksen
kohteena olevan suorituksen seka suorituksen vireyden ja keston. Tyomotivaatio on puo-
lestaan tyohon liittyvan toiminnan mahdollistava vireystila. Tyomotivaatioon vaikuttavat
sekd henkilon sisdiset ettd ulkoiset tekijdt. Sisdisid tekijoitd ovat muun muassa henkilon
omat tarpeet ja arvostuksen kohteet. Palkitseminen on esimerkki ulkoisista tekijoista.
(Hakonen 2015: 135-137.) Maaniemen (2015: 123—124) mukaan henkilon kokemus pal-
kitsemispddtoksen tai palkitsemisprosessin oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa osaltaan

palkitsemisen vaikuttavuuteen.

Taloustieteellinen agenttiteoria mairittelee motivaation toisin kuin psykologiset moti-
vaatioteoriat. Agenttiteorian mukaan henkilon suoritusta ohjaa henkilén oman edun ta-
voittelu. Pdamies, eli tyOnantaja, haluaa saavuttaa tavoitteen, jota varten hén tarvitsee
agentin, eli tyontekijan. Pddmies pyrkii palkitsemisella ohjaamaan agentin itsekésti kéyt-
tdytymistd kohti oman tavoitteensa saavuttamista. Agenttiteorian mukaan yrityksen palk-
kausjdrjestelmét tulee rakentaa siten, ettd ne palkitsevat yrityksen etua tukevien tavoittei-
den saavuttamisesta. Merkittévilld palkkioilla suunnataan tyontekijoiden tydpanosta yri-
tyksen edun mukaisesti oikeisiin asioihin. (Hulkko-Nyman 2015: 159-167.) Agenttiteo-
riaan liittyvd ongelma on yrityksen ja tyontekijoiden etujen yhdistdminen. Tyontekijét
voivat mieluummin pitéé suoritustasonsa mukavuusalueella kuin pyrkid maksimaaliseen
suoritukseen. Tulospalkkioita voidaankin pitdd ratkaisuna tdhdn agenttiteorian ongel-
maan. Niiden avulla tyontekijdt saadaan motivoitua parempiin suorituksiin ja kasvaneesta
tuottavuudesta seuraa tydantajan ja tyontekijoiden yhteinen etu. (Cadsby, Song & Tapon
2007.) Rynes, Gerhart & Minette (2004) korostavat hyvin suunnitellun palkitsemisjarjes-
telmén motivointipotentiaalia. Heiddn mukaansa erityisesti hyvin suoriutuvat tyontekijat

haluavat vahvan suhteen palkitsemisen ja tydsuorituksen vililla.

Rynes ym. (2004) nékevit rahallisen palkitsemisen ehkd jopa merkittdvimpéna tyomoti-
vaatiota edistdvina tekijand useimmille ihmisille. Heidén ndkemyksensd mukaan ihmiset
kuitenkin useimmiten kertovat rahallisella palkitsemisella olevan heille vihemmén moti-

voivaa merkitystéd kuin silld oikeasti on. Rynes ym. selittivit titd sanomisen ja ajattelun
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eroavaisuutta sosiaalisilla tekijoilld. Ihmiset eivét nde sosiaalisesti suotavana, ettd he ker-
toisivat motivoituvansa rahasta. Jotta rahalla on motivoiva vaikutus, tulee palkkauksessa
olla mahdollisuus vaihtuvuuteen, eli tulosperusteisuutta. Myds tulotasolla on yhteys ra-
han motivoivaan vaikutukseen. Pienituloisilla rahan motivoiva vaikutus on suurempi kuin
suurituloisilla. (Rynes ym. 2004.) Tulotason suhdetta rahan motivoivaan vaikutukseen
vahvistavat myos Hakosen A. (2012) ja Viitalan (2013: 160—161) nikemykset, joiden

mukaan rahan motivoiva merkitys korostuu pienipalkkaisilla henkilGill4.

Kun organisaation tavoitteena on tehokkuuden nostaminen, ovat tulospalkkiot tehok-
kaampi tapa kuin palkankorotukset tai pédtevyysarviointiin perustuva palkkaus (’merit
pay”). Péatevyysarviointiin perustuva palkkaus ei motivoi tyontekijoitd suoriutumaan hy-
vin, eikd se palkitse riittdvésti todella hyvistd tai parantuneista suorituksista. Ndistd pal-
kitsemistavoista puuttuu siten tulospalkkioiden tuoma joustavuus. Tulospalkkioiden ta-
voitteet ja mittarit ovat myds objektiivisia, misti seuraa selvempi yhteys palkitsemisen ja
suorituksen vilille. Palkankorotuksissa ja patevyysarvioinneissa tdma yhteys ei ole niin-

kddn havaittavissa. (Lawler 1995; Lawler 2003: 185.)

2.1.3. Suomalaiset palkkaustavat ja niiden mairitelmat

Suomessa palkkaustavat jactaan peruspalkkaustapoihin ja tdydentdiviin palkkaustapoihin
(kuvio 3). Taméan tutkimuksen rajauksen mukaisesti kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan
tarkemmin vain tulospalkkioita ja palkkiopalkkoja. Palkkiopalkat kuuluvat peruspalk-
kaustapoihin, kun tulospalkkiot sijoittuvat puolestaan tdydentiviin palkkaustapoihin. Pe-
ruspalkkaustavat ovat yleensd tydehtosopimuksilla (TES) sdddeltyja ja muodostavat paa-
osan tyontekijdn ansioista. Taydentdvid palkkaustapoja ei padsddntoisesti TES:Ila sda-
della. (Hakonen ym. 2014: 68—69.) Esimerkiksi Puusepéinteollisuuden TES (2013-2015:
28-29) madrittelee, etti tyon laadun salliessa on tyontekijoille varattava tilaisuus tehdd
suorituspalkka- tai palkkiopalkkatyotd, jolloin tyon palkkaryhmidn mukainen tyokohtai-
nen aikapalkka on kuitenkin taattu. TyOnantajan midrdysvallan piirissd ovat puolestaan

palkkakausia harvemmin maksettavat tulos-, voitto- tai vastaavat palkkiot, jotka eivit ole
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TES:n tarkoittamia suorituspalkkoja. Hakosen N. (2012) mukaan palkkaustapojen jakau-
tumiseen peruspalkkaustapoihin ja tdydentdviin palkkaustapoihin on vaikuttanut seka

tyoehtosopimusjdrjestelma ettd palkitsemisen kehittyminen.

[ Peruspalkkaustavat ]

Aikapalkat Palkkiopalkat Provisiopalkat Urakkapalkat

Taydentavat palkkaustavat

Voitonjakoerat Tulospalkkiot Voittopalkkiot Osakepohjaiset

Kuvio 3. Suomalaiset palkkaustavat (mukaillen Hakonen ym. 2014: 69).

Tulospalkkion ja palkkiopalkan vilinen méirittely ei ole aina yksiselitteistd. Seké tulos-
palkkiot ettd palkkiopalkkojen muuttuva osuus ovat tulosperusteisia palkanosia. Tulos-
perusteisuudella ei siis tdssd tapauksessa tarkoiteta pelkdstidan taloudellista tulosta, vaan
sitd, mitd tyoskentelylld on saatu aikaan. Palkkio- ja urakkapalkat erottaa toisistaan se,
ettd palkkiopalkoissa mitataan tyon tuloksia ja urakkapalkoissa tyon madrdd. (Hakonen

ym. 2014: 116.)

Palkkiopalkat sisdltdvdat muuttuvan palkkio-osan, joka pohjautuu tydsuoritukseen tai tyo-
tulokseen. Palkkiopalkoista, kuten myos urakkapalkoista, kdytetidnkin myds nimitysta
suorituspalkat. Palkkiopalkassa tydsuoritukselle asetetaan normi, johon toteutunutta tyo-
suoritusta verrataan. Tyontekijoilld on ndin mahdollisuus pelkkai aikapalkkaa korkeam-
piin ansioihin. Yrityksen ndkokulmasta palkka kytkeytyy tehtyyn tyohon, mikd mahdol-
lisesti johtaa parempiin tuloksiin. Tuottavuus, laatu ja toimitusvarmuus ovat esimerkkeja
mittareista, joihin palkkiopalkan muuttuva palkkio-osuus voidaan kytked. (Hakonen N.

2012; Hakonen ym. 2014: 117-118.) Ylikorkala & Sweins (2015: 30-31) nédkevit, ettd
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palkkiopalkkaus soveltuu madrdmuotoiseen ja standardoituun tyohon, jossa tavoitteena

on optimoida maksetusta palkasta saatava hyoty yritykselle.

Tulospalkkioiden ja palkkiopalkkojen erottelua vaikeuttaa myos se, ettd teollisuuden
tyontekijoilld ja toimihenkil6illd usein kéytossd olevat kollektiiviset tuotantopalkkiojér-
jestelmét rinnastetaan tulospalkkioihin (Hakonen ym. 2014: 139; Saliméki, Sweins, Heis-
kanen & Laamanen 2009). Tulospalkkioita ei valttimaéttd makseta eri syklilld kuin perus-
palkkaustapoihin kuuluvia palkanosia. Yritys voi maksaa tulospalkkioitakin esimerkiksi
kuukausittain (Ylikorkala & Sweins 2015: 31). Tulospalkkioiden ja palkkiopalkkojen
eroja voidaan selventdd luettelemalla niiden ominaisuuksia (taulukko 1). Tulospalkkioi-
den keskeisiin ominaisuuksiin kuuluvat esimerkiksi yrityslédhtoisyys, paikallinen méérit-
tely, tavoitteellisuus ja saamatta jddmisen riski. Palkkiopalkat puolestaan ovat muun mu-
assa TES -l4htoisid, tyotulokseen perustuvia ja takuupalkan siséltdvid. Kun yritys suun-
nittelee uutta palkitsemisjirjestelma, tulee selvisti madritelld, onko kyseessa tulospalk-
kio vai palkkiopalkka. Valinta vaikuttaa muun muassa siihen, miten palkkioita kdsitelldan

palkankorotusten yhteydessa. (Hakonen N. 2012.)

Taulukko 1. Tulospalkkion ja palkkiopalkan ominaisuuksia (Hakonen N. 2012).

Palkkiopalkka Tulospalkkio

TES -pohjainen peruspalkkaus- Tybpaikkakohtainen taydentava
tapa palkkaustapa

TES:n mukainen maaritys Paikallinen maaritysjarjestelma
Vakioaika-normisidonnainen Tavoitesidonnainen
Tybtulosperusteinen Yleensa useita tavoitteita

Koskee yleensa yhta ryhmaa Voi koskea useita ryhmia
Maksetaan palkkakausittain Maksetaan palkkakautta harvemmin
Takuupalkka Riski saamatta jaamisesta
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2.2. Ryhmiperusteinen palkitseminen ja sen tavoitteet

Tassd kappaleessa perehdytiddn tarkemmin ryhméperusteiseen palkitsemiseen seké tulos-
palkkioihin. Kappaleessa kdydaén lépi kyseisten palkitsemistapojen tarkemmat mééritte-
lyt ja tarkastellaan niiden kayton taustalla olleita syiti ja tavoitteita. Kappaleessa 1.1. to-
dettiin, ettd ryhméperusteinen palkitseminen ja tulospalkkiot liittyvét laheisesti toisiinsa.
Tastd yhteydestd johtuen kisitellyt aihealueet ja aiempi tutkimus etenevit kappaleessa

osittain limittéin.

Kappaleessa 2.1. todettiin, ettd palkitsemisjérjestelmén tulee pohjautua organisaation
strategiaan ja kasvattaa organisaation tehokkuutta. Tastd johtuen palkitsemisjérjestelma
el voi tukea pelkdstiddn yksilon tehokkuutta. Ryhméperusteisten palkitsemisjirjestelmien
tavoitteena on yleensé tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden ja yhteistyon tukeminen. Tdma
on tarpeellista varsinkin silloin, kun tyd on jarjestetty ryhmaétydksi ja tyon tulos on riip-
puvainen useamman tyontekijan tyopanoksesta. Palkitsemisen kohteena oleva ryhmaé voi
muodostua muutamista, joistakin kymmenisté tai jopa sadoista tyontekijoistd. Ryhmépe-
rusteista palkitsemista voidaan kdyttdd myds vastakohtana yksilopalkitsemiselle, kun ha-
aiheutuvia henkildsto- ja tuottavuusongelmia. Ryhmiperusteinen palkitseminen on tar-
koituksenmukaista varsinkin silloin, kun yrityksen strategia perustuu ryhmétyohon.

(Lawler 1995; Lawler 2003: 181-182; Gerhart ym. 2009; Hakonen A. 2012.)

Ryhmi- ja yrityskohtaiset palkkiojdrjestelmét edistdvat tyontekijoiden vilistd yhteyttd ja
tiimityotd, koska kaikki hyotyviat kasvaneen suorituksen tuomasta palkkiosta. Tyontekijéat
huomaavat, ettd he hydtyvit toistensa toiminnasta, joten he kannustavat ja tukevat toisi-
aan hyvain suoritukseen. Tdma ei toteudu yksiloperusteisessa palkitsemisessa, joka joh-
taa ennemminkin tyontekijoiden viliseen kilpailuun. (Lawler 1995.) Zingheimin &
Schusterin (2005) mukaan ryhméperusteisessa tulospalkkauksessa tyontekijdt jakavat yh-
teiset tavoitteet ja kokevat olevansa yhdessd mukana. Heiddn mukaansa ryhméperustei-
sen tulospalkkauksen piirissd olevien ryhmien on todettu olevan tehokkaampia kuin yk-

silopalkittujen ryhmien. (Zingheim & Schuster 2005.)
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Sen sijaan, ettd tyontekijdt keskittyisivét pelkdstdédn omaan henkilokohtaiseen suorituk-
seensa, ryhméperusteisella palkitsemisella voidaan saada tyontekijit auttamaan toisiaan
yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa (Viitala 2013: 152). Vartiainen, Hakonen &
Hulkko (1998: 9—12, 63) ndkevit, ettd ryhmid kdytetdén tyon organisoinnissa, kun tavoit-
teiden asettamisessa ja saavuttamisessa vaaditaan yhteisistd asioista paattdmistd. Heidén
mukaansa ryhmien kéytto ja niille asetetut tavoitteet juontuvat yleensé yrityksen strategi-
asta. Ryhmille asetetut tavoitteet tarjoavat puolestaan mahdollisuuden palkitsemisen kyt-
kemiseen ryhmin tavoitteisiin ja suoritukseen sekd mahdollistavat tdtd kautta palautteen
antamisen ryhmalle tavoitteiden saavuttamisesta. Vartiaisen ym. mukaan ryhmien toi-
mintaa edistévid palkkaustapoja ovat esimerkiksi aikapalkkaan yhdistetty ryhmén suori-
tukseen perustuva tulospalkkio tai suorituspalkka, jossa ryhmén suoritus méérittelee pal-
kan muuttuvan osan. Jalkimmaistd voidaan tdydentdd vield tulospalkkiolla. (Vartiainen

ym. 1998: 9-12, 63.)

Ryhmaéperusteisessa palkitsemisessa voi olla my0s useampia samanaikaisia mittausta-
soja. On tyypillistd, ettd mittaustasoja on kahdesta kolmeen ja tulospalkkioita voidaan
maksaa esimerkiksi sekd yritys- ettd tiimitasolla. Suomalaisessa teollisuudessa yleisimpid
mittaustasoja olivat vuonna 2011 yritys- ja tulosyksikkoétasot, joita molempia kéytti hie-
man yli 50 prosenttia EK:n kyselyn yrityksistd. Ryhmaén tai tiimin kdyttd mittaustasona

oli lisdantynyt. Niitd kaytti Idhes 50 prosenttia kyselyn yrityksistd. (Hakonen N. 2012.)

Vaikka ryhméperusteisessa palkitsemisessa palkitaan ryhmén suorituksesta, on pohjim-
maltaan kyseessd kuitenkin ryhméén kuuluvien yksittdisten tyontekijoiden palkitsemi-
nen. Ryhméperusteinen palkkio voidaan jakaa ryhmén jédsenille ainakin kolmella eri ta-
valla. Absoluuttisessa tasajaossa kaikille ryhmén jdsenille jaetaan yhtd suuri rahaméaréai-
nen palkkio. Suhteellisella tasajaolla, jolloin palkkio jaetaan prosenttiosuutena kunkin
ryhmén jésenen peruspalkasta tai suhteutettuna tyohon kdytettyyn aikaan. Tasasuhtana,
jolloin palkkio jaetaan ryhmaén jisenille suhteessa jasenten henkilokohtaiseen panokseen,
joka perustuu esimerkiksi henkilokohtaisiin suoritusarviointeihin. Tasajaolla voidaan
edistdd ryhmén yhteistyotd, kun kaikki saavat saman palkkion. Jos ryhmén jésenten pa-
nostukset poikkeavat toisistaan, voi tasajako johtaa epdoikeudenmukaisuuden kokemi-

seen ja suoritustason laskuun enemmén panostaneiden henkildiden osalta. Palkkioiden
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jakotapaa pédtettiesséd tulee huomioida oikeudenmukaisuus ja jakotapa tulee sopia ennen
palkkioiden jakamista. (Vartiainen ym. 1998: 18, 53-54.) Hakosen N. (2012) mukaan
teollisuuden tyontekijoiden tulospalkkioiden yleisimpind jakoperusteina kéytettiin
vuonna 2011 ldhes yhté yleisesti sekd samaa prosenttiosuutta peruspalkasta ettd muuta

perustetta. Sama rahaméérié oli jakoperusteena kolmanneksi kdytetyin.

Esimerkkejd ryhmdperusteisen palkitsemisen kdyton syistd

Jonesin ym. (2010) tutkimuksen case-yritys halusi organisoida tyon ryhmétyoksi ja yh-
distdd sithen ryhmiperusteisen palkitsemisen, jotta se rohkaisisi tyontekijoitd ottamaan
enemman vastuuta tydstddn ja miettimadn jarkevampid tapoja tyon suorittamiseen. Nailla
toimilla yrityksen johto pyrki kasvattamaan yrityksen tuottavuutta ja kehittdmaan tyonte-
kijoiden vilisid suhteita. Boning, Ichniowski & Shaw (2007) tutkivat puolestaan ryhmé-
perusteisen palkitsemisen kiyttod amerikkalaisissa romurautaa hyodyntévissd metallin
pienjalostamoissa. Heiddn havaintonsa oli, ettd ryhméperusteisen palkitsemisen kayttd
johtui ldhinna siité, ettd kyseiselld toimialla ei henkilokohtaisen tehokkuuden mittaami-
nen ollut mahdollista. Boningin ym. (2007) mukaan ongelmia ratkaisevien tiimien ja ryh-
miperusteisen palkitsemisen yhdistelma oli yleisesti kdytossa, kun kyseessd oli monimut-
kaisempia tuotteita valmistavat tuotantolinjat. Hamiltonin ym. (2003) tutkimuksessa ryh-
maperusteisen palkitsemisen kdyttdonoton syyné oli tyon organisointi alle kymmenen
henkilén ryhmiin, johtuen asiakkaiden vaatimuksista nopeisiin ja juuri oikeaan aikaan

tapahtuviin toimituksiin.

2.2.1. Tulospalkkiot ja tulospalkkaus

Suomessa tulospalkkauksella tarkoitetaan peruspalkkaa tdydentdvdd ja organisaation va-
paasti pddtettdvissd olevaa palkan osaa. Lahtokohtana tulospalkkioiden maksulle on etu-
kdteen méadriteltyjen tavoitteiden saavuttaminen tai ylittdminen (Hulkko, Ylikorkala, Ha-
konen & Sweins 2005: 201). Kansainvélinen ty6lainsdddanto ja tydmarkkinat poikkeavat
suomalaisesta, joten suomalainen jako peruspalkkaustapoihin ja tiydentiviin palkkausta-

poihin ei ole kansainvilisesti tunnettua (Hakonen ym. 2014: 68). Téssd tutkimuksessa
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késitelty kansainvilinen tieteellinen tutkimus sisdltad tulospalkkioiden ja tulospalkkauk-
sen kansainvilisid maéritelmid. Néistd seikoista johtuen, kdytetdfin aiheen selkeyttd-
miseksi timén tutkimuksen rajaukseen kuuluvista palkitsemistavoista seuraavia suomen-
kielisid yleisesti kdytettyja maaritelmid: tulospalkkio, tulospalkka, tulospalkkaus tai tu-

lospalkitseminen.

Kansainvilisesséd tutkimuksessa tulospalkkauksen maéérittely on laajaa ja eri maiden tu-
lospalkkioita koskevat kdytannot poikkeavat toisistaan (Hulkko ym. 2005: 200). Miceli
& Heneman (2000) kayttavit tulospalkkauksesta englanninkielistd termié “variable pay”
ja nékevit silld olevan yhtendisyyksid myds muihin vastaavantyyppisestd palkkauksesta
kaytettyihin englanninkielisiin termeihin, kuten “gainsharing”, ”profit sharing” ja ’team
pay”. Erilaisille méérittelyille on kuitenkin yhteista se, ettd tulospalkkauksella tarkoite-
taan bonuksena maksettavaa rahallista korvausta, jonka maéra riippuu tiimin, liiketoimin-
tayksikon tai koko organisaation mitatusta suorituksesta. Yksilokohtaisten ja muuten kuin
rahana maksettujen palkkioiden, kuten optiojérjestelmien, kuulumisesta tulospalkkioihin
on eridvid nadkemyksid. (Miceli & Heneman 2000.) Hakonen A. (2012) maédérittelee eng-

lannin kielen termin “’pay for performance” olevan yleiskisite yksilon, ryhmén tai yrityk-

sen suoritukseen perustuville palkitsemistavoille.

Kansainvilisten tieteellisten artikkeleiden tulospalkkausmééritelmét hahmottavat tulos-
palkkauksen kisitteen laaja-alaisuutta. Jones ym. (2010) kdyttivit mééritelmida PRP
(’performance-related pay”), kun kyseessé oli tuotannon tyontekijéiden ryhmépohjainen
tulospalkkaus, joka pohjautui muun muassa tuottavuuteen. Kauhanen & Piekkola (2006)
sekd Kauhanen & Napari (2012) kdyttivat samaa PRP -mééritelméa tulospalkkioista ylei-
selld tasolla. Gerhart ym. (2009) kéyttivit puolestaan termié “’pay for performance” (PFP)
sekd termid “incentive”. Lazear (2000) kéytti ilmaisua "Performance Pay Plan” (PPP),
kun hénen tutkimuksensa késitteli yhden yrityksen tuotannon tyontekijoiden henkilokoh-
taisten kappaleurakoiden vaikutusta tuottavuuteen. Lazear (2000) toteaakin, ettd termi
”Performance Pay” ei ole kovin kdyttokelpoinen, koska se pitdd sisdllddan laajan valikoi-

man erilaisia palkitsemisjirjestelmid. Myos Kauhanen & Piekkola (2006) toteavat, ettd
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tulospalkkioiden kansainvéliset madritelmét eivét ole suoraan verrannollisia. Heiddn mu-
kaansa kansainviliset tutkimukset eivit yleensé erottele tulosperusteisten palkkioiden eri

lajeja ja muun muassa urakat voidaan maaritelld tulospalkkioiksi (vrt. Lazear 2000).

Tulospalkkioiden tavoitteet ja mittarit

Lawler (1995) ndkee yrityksen palkitsemisjdrjestelméan kannalta oleellisimpana paattaa
perustuuko yrityksen palkitseminen suoritus- tai tulosperusteisuuteen ja miten palkitse-
misen ja suorituksen vélinen yhteys jérjestetddn. Yrityksen paitettéviksi tulevat tulos-
palkkioiden osalta esimerkiksi seuraavat asiat: milld tavoin palkkio jaetaan, kuinka usein
se jaetaan ja mitataanko suoritusta yksild, ryhmé vai organisaatiotasolla. Lopuksi pitdd
vield paattdd mistd suorituksesta palkitaan, eli minké asian kehittymistd mitataan. (Lawler

1995.)

Tulospalkkiojirjestelmén tavoitteet voivat olla esimerkiksi taloudellisiin tunnuslukuihin,
prosessin sujuvuuteen, laatuun, tuotantomddriin, kustannussédéstoihin tai kehittdmista-
voitteisiin perustuvia (Hulkko ym. 2005: 201; Viitala 2013: 151). Kauhanen & Piekkola
(2006) toteavat puolestaan, ettd tulospalkkiojérjestelmien tavoitteet voivat olla taloudel-
lisiin, laadullisiin tai tuotannollisiin mittareihin perustuvia ja suoritusta voidaan mitata
yksilo-, ryhma- tai yritystasolla. Myos ndiden kombinaatiot ovat mahdollisia. Zingheimin
& Schusterin (2005) mukaan toimiva ja ymmarrettdvd tulospalkkiojirjestelmé koostuu
3-5 mittarista. Jos mittareita on liikaa, se vain sekoittaa tyontekijoitd. Vaarana on myos,
ettd tyontekijit keskittyvit vain helpoiten saavutettaviin tavoitteisiin. Yhdelldkin oikein
valitulla mittarilla voidaan sen sijaan saada merkittavidkin tuloksia, kun tyontekijat ym-
martdvit miten mittariin voi vaikuttaa ja ovat sitoutuneita siihen. (Zingheim & Schuster

2005.)

Kauhanen & Napari (2012) havaitsivat eroja eri tyontekijaryhmien tulospalkkiojirjestel-
mien rakenteessa ja mittareissa. Toimihenkildiden tulospalkkioissa mittarit olivat laajem-
pia ja niitd oli enemmaén kuin tyontekijoilld. Myos ndkokulmia oli enemmain verrattuna
tyontekijoiden tulospalkkioihin. Seké laajoissa ettd kapeissa mittaristoissa on omat on-

gelmakohtansa. Laajemmissa mittaristoissa on enemman ndkokulmia, joihin tyontekijé ei
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pysty vaikuttamaan omalla ty6lldén. Kapeammissa mittaristoissa voi puolestaan jédada jo-
kin suoritustasoon vaikuttava ndkdkulma huomioimatta. Kauhasen & Naparin tutkimuk-
sessa yrityksen kannattavuus oli yleisimmin kdytetty mittari. Tyontekijoiden tulospalk-
kiojarjestelmissd kannattavuus oli kuitenkin hieman véhdisemmin kdytetty kuin toimi-

henkil6illd. (Kauhanen & Napari 2012.)

Taloudelliset tunnusluvut ovat tulospalkkioissa yleisesti kdytettyjd mittareita, mutta Bee-
rin & Cannonin (2004) ndkemyksen mukaan ne eivit ole mittareina hyvid. Taloudellisten
tunnuslukujen kiytettavyyttd heikentdd se, ettd niihin vaikuttavat monet eri tekijét. Tasta
johtuen kéyttdytymiseen ja operatiiviseen toimintaan perustuvat mittarit ovatkin parem-
min soveltuvia tulospalkkioihin. (Beer & Cannon 2004.) Hakosen ym. (2014: 132) mu-
kaan taloudellisten mittareiden kdytto perustuu usein sithen, ettd niiden saavuttaminen

mahdollistaa ainakin osittain palkkioiden maksamisen.

Yrityksen voitollisuus oli vuonna 2011 eniten kéytetty tulospalkkioiden mééraytymispe-
ruste suomalaisissa teollisuusyrityksissé (kuvio 4). Tuottavuus oli toiseksi yleisin mittari,
silld se oli mittarina 51 prosentilla tulospalkkioiden piirin kuuluvasta henkilostosta. Toi-
minnalliset mittarit, kuten asiakaspalvelun tai tuotteen laatu, tuottavuus ja kehitystavoit-
teet olivat kokonaisuutena yleisesti kéytettyja mittareita. Tulospalkkioiden toiminnalli-
silla mittareilla pyritddnkin muun muassa toiminnan ohjaamiseen. Suomalaiset yritykset
kayttdvat myos eri mittareiden kombinaatioita ja tulospalkkiojérjestelmissi on useimmi-

ten 3—4 eri madrdytymisperustetta. (Hakonen N. 2012).

Tulospalkkioiden mittareissa esiintyvdad termid tuottavuus kiytetdan yleisesti julkisessa
keskustelussa (vrt. kappale 1.1.) ja useissa eri yhteyksissd. Késitteend tuottavuus on yri-
tyksen reaaliprosessiin liittyva termi ja se voidaan mééritelld yrityksen kaikkien tuotosten
suhteena yrityksen kaikkiin panoksiin. Kannattavuus on puolestaan yrityksen rahaproses-
sin termi ja sill tarkoitetaan yrityksen kykya tehdé voittoa (vrt. voitollisuus kuviossa 4),
joka syntyy yrityksen tulojen ja menojen erotuksena. Tuottavuus ei kuitenkaan automaat-
tisesti johda kannattavuuteen, eikd kannattavuus tuottavuuteen. Yrityksen kykyé saavut-
taa reaali- ja rahaprosesseilleen asettamansa tavoitteet, kuvataan puolestaan tulokselli-

suudella. (Piirainen 2014: 109—-112.)
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Prosenttia tulospalkkioiden piiriin kuuluvasta henkilostosta

Kuvio 4. Tulospalkkioiden mittarit teollisuusyrityksissad (mukaillen Hakonen N. 2012).

Tulospalkkioiden maksuvdli ja mddrd

Tulospalkkioiden maksuvili voi olla esimerkiksi kuukausi tai vuosi, mutta se voi olla
my0s johonkin projektiin liittyva. Tulospalkkio voi vuositalolla vastata esimerkiksi 1-3
kuukauden palkkaa (Hulkko ym. 2005: 201; Viitala 2013: 151-152). Kaikki henkil6sto-
ryhmét huomioituna tulospalkkioiden maksu kerran vuodessa oli selvésti yleisintd EK:n
jasenyrityksissd vuonna 2011. Tyontekijoille tulospalkkioita maksettiin ttheimmin kuin
toimihenkildille. Keskimddrin tulospalkkiot olivat noin seitsemén prosenttia henkilon
sdaannollisistd vuosiansioista laskettuna. Teollisuuden tyontekijéiden vuositason tulos-
palkkiot olivat keskimddrin 3,5 prosenttia tyontekijan vuosiansioista. (Hakonen N. 2012.)
Tulospalkkiot ovat yleensd porrastettuja, eli niissd on muutamia eri tavoite- ja maksuta-
soja. Palkkiot kasvavat saavutettujen tavoitetasojen mukaisesti ja eri maksutasoilla on
ala- ja yldrajat. Myo0s koko jirjestelmin maksimipalkkio voidaan méérittdd. Yritykset
pyrkivit ndin huolehtimaan, ettd jarjestelmén kustannukset eivit karkaa esimerkiksi odot-

tamattomien ulkoisten tekijoiden vuoksi. (Viitala 2013: 152; Hakonen ym. 2014: 135.)
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2.2.2. Tulospalkkioiden kdyton syyt

Tulospalkkioiden kéytto on lisddntynyt Suomessa 1990-luvun lopulta ldhtien. Tété on se-
litetty suomalaisten yritysten liiketoimintaympariston merkittavélla muutoksella, kun si-
samarkkinat avautuivat Suomen EU-jidsenyyden myotd. Tama lisdsi ulkomaalaista omis-
tusta Suomessa ja vauhditti siirtymistd pddomamarkkinapohjaiseen taloussysteemiin.
Suomessa teollisuus on ollut tulospalkkioiden kdyttimisen edellikévija. (Hulkko ym.
2005: 199; Piekkola 2005.) Vuonna 2008 tehdyn palkitsemistutkimuksen mukaan noin
77 prosenttia tutkimukseen osallistuneista suomalaisista yrityksistd kaytti tuolloin tulos-
palkkioita. Yleensi tulospalkkaus koski valtaosaa yrityksen henkildstostd (Salimaki ym.
2009). Kansainviliselld tasolla, muun muassa Yhdysvalloissa ja Japanissa, laajat organi-
saatio- ja palkitsemisuudistukset alkoivat huomattavasti Suomea aiemmin, jo 1980-luvun

alussa (Jones ym. 2010).

Motivointi

Piekkola (2005) méiérittelee tulospalkkauksen kdyttdonotolle kolme keskeisté syytd. En-
sinndkin tulospalkkauksen avulla halutaan yhdistdd tydantajan ja tyontekijén yhteiset in-
tressit, eli molempien osapuolten halutaan hyotyvén jarjestelmistd (vrt. Gadsby ym.
2007; Hulkko-Nyman 2015: 159-167 ). Toisena syyné on henkildston sitouttaminen or-
ganisaatioon, eli pyrkimys vakaisiin tydsuhteisiin ja pieneen henkildston vaihtuvuuteen.
Kolmantena tekijand on tulospalkkauksen liittyminen muihin organisaation palkitsemis-
uudistuksiin ja uusien henkildstohallinnon, eli HRM:n ("Human Resource Manage-
ment”), kdytdnteiden implementointiin. (Piekkola 2005.) Kauhanen & Piekkola (2006)
taasen toteavat, ettd tulospalkkauksen kayttoonoton taustalla on henkildston motivointi.
Yleisend teoriana on myds se, ettd tyontekijit reagoivat kannusteisiin (Lazear 2000). Hen-
kiloston palkitseminen oli yleisin syy tulospalkkioiden kédytdlle EK:n jésenyrityksissd
vuonna 2011 (Hakonen N. 2012).
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Tuottavuuden kasvattaminen

Tulospalkkioiden kdyttéd on selitetty organisaatioiden pyrkimykselld parantaa tuotta-
vuuttaan. Tulospalkkioiden avulla organisaatiot pyrkivét tdhén kahdella tavalla: sitoutta-
malla ja houkuttelemalla. Sitouttaminen (“incentive effects”) tapahtuu motivoimalla ny-
kyisid tyontekijoitd parempiin suorituksiin. Tydvoiman rakenteeseen vaikutetaan houkut-
telemalla (sorting effects”) uusia hyvié tyontekij6itd organisaatioon. (Lazear 2000; Ger-
hart ym. 2009; Gielen, Kerkhofs & van Ours 2010.) Cadsbyn ym. (2007) tutkimuksessa
tulospalkkioilla saavutettiin seka sitouttava ettd houkutteleva vaikutus. Tutkimuksen mu-
kaan parhaimmat ja tehokkaimmat tyontekijit valitsivat mieluummin tulospalkkauksen.
Myos keskitasoisten tyontekijoiden tehokkuus nousi tulospalkkauksen myotd. Heikom-
min suoriutuneet ja tulospalkkaukseen liittyvdd riskid kaihtaneet tyontekijat valitsivat
mieluummin kiintedn palkan. Yhtend johtopaitoksend oli, ettd tulospalkkaus voi vaikut-
taa my0Os organisaatiokulttuuriin ja johtaa néin organisaation paiatoksenteossa korkeam-
paan riskinsietoon. (Cadsby ym. 2007.) Viitala (2013: 152) ndkee tulospalkkioiden kdy-
ton syyna yritysten pyrkimyksen tuottavuuden ja tehokkuuden kasvattamisen, joihin py-

ritdéin tyontekijoiden motivoinnin kautta.

Muut tavoitteet

Tulospalkkioita kédytetddn, kun yritys haluaa ohjata toimintaansa, korostaa ja selkeyttda
tavoitteitaan sekd jalkauttaa strategiaansa henkildstdlle. Néin kéytettyné tulospalkkiot toi-
mivat johtamisen vdilineend (Hulkko ym. 2005: 212; Hakonen 2014: 128). Vuonna 2011
tulospalkkiojérjestelmin kayttd johtamisen vélineend olikin toiseksi yleisin syy jarjestel-
mén kéytolle EK:n jasenyrityksissd (Hakonen N. 2012). Salimden ym. (2009) mukaan
suoriutumiseen ja tulokseen perustuvalla palkitsemisella voidaan vihentda strategian to-
teuttamisen haasteita ja néin tukea yrityksen strategian toteuttamista. Myds tulospalkki-
oita koskevissa case-tutkimuksissa, kuten Jones ym. (2010), voidaan tulospalkkioiden
kdyton syiden katsoa olleen strategisia. Jonesin ym. tutkimuksessa tulopalkkauksen ja
muiden henkildstokdyténteiden uudistamisen syyné olivat yrityksen liitketoimintaympé-
ristdssé tapahtuneet suuret muutokset, joiden myo6téa yrityksen kannattavuus ja taloudelli-

nen tilanne olivat heikentyneet huomattavasti.
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Tulospalkkioiden kédyton taustalla on havaittu olevan myos palkkajoustojen tavoittelua.
Tulospalkkiot antavat yrityksille mahdollisuuden henkil6ston palkitsemiseen ilman pe-
ruspalkkojen korotusta. Mikéli yrityksen toiminta kehittyy negatiivisesti, tulospalkkioita
el tarvitse maksaa, eli tapahtuu palkkajoustoa. (Kauhanen & Piekkola 2006; Kauhanen &
Napari 2012.) Palkkajoustot olivatkin kolmanneksi yleisin syy tulospalkkioiden kdytolle
EK:n jdsenyrityksissid vuonna 2011 (Hakonen N. 2012).

2.3. Ryhmiperusteisen palkitsemisen vaikutukset

Ryhmaéperusteisen palkitsemisen ja tulospalkkioiden vaikutuksista tyon tuottavuuteen
sekd yrityksen tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen on tehty useita tutkimuksia. Tutkimuk-
sissa on selvitetty myos muiden uusien ja innovatiivisten henkildstohallinnon (HRM)
kiytanteiden vaikutuksia yhdistettynd ryhméperusteiseen tulospalkkaukseen. Innovatii-
visilla tai uusilla HRM-kéytanteilld tarkoitetaan muun muassa itseohjautuvaa tai ongel-
mia ratkaisevaa tiimityotd (’problem-solving teams”), tulospalkkausta, laajoja tyonkuvia,
tyokiertoa, tyontekijoiden osallistamista, koulutusta ja kahdensuuntaista viestintdé (Piek-
kola 2005; Boning ym. 2007). Téssé kappaleessa kisitellddn sekd ryhmiperusteisen pal-
kitsemisen ettd tulospalkkioiden kéyttdmisestd havaittuja vaikutuksia. Kappaleessa kisi-
teltdvistd aiemmista tutkimuksista osa on koskenut teollisuusyrityksid ja osa myds mui-

den toimialojen yrityksid.

Tuottavuusvaikutukset

Jones ym. (2010) tutkivat ryhméperusteisen tulospalkkauksen vaikutuksia suomalaisen
elintarvikealan yrityksen tuottavuuteen. Yrityksen yhden toimipaikan neljélld tuotanto-
linjalla suoritettiin viisivaiheinen uusien HRM-kéytdnteiden kiyttoonottoprojekti vuo-
sina 1999-2005. Projektin neljannessd vaiheessa siirryttiin ryhméty6hon ja viidennessa
vaiheessa mukaan otettiin ryhméperusteinen tulospalkkaus. Tutkimustulokset osoittivat,
ettd merkittdvin kehitys tuottavuudessa tapahtui vaiheiden neljd ja viisi vililld, kun ryh-

métyohon lisattiin ryhmékohtainen tulospalkkaus. Ryhméperusteisen tulospalkkauksen
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kayttoonotto nosti tuotantolinjojen tuottavuutta 920 prosentilla. Tuottavuus nousi kol-
mella tuotantolinjalla ja yhden linjan tuottavuus pysyi alkuperiisellé tasollaan. Jones ym.
tulkitsivat tutkimustuloksen siten, ettd nimenomaan ryhmityon ja tulospalkkauksen yh-
distdminen johti tuottavuuden kasvuun. Heiddn ndkemyksen oli, ettd tiimityo lisdsi tyon-
tekijoiden yhteenkuuluvuutta ja ammattiylpeyttd. Huomion arvoista tutkimuksessa oli,
ettd merkittdvin tuottavuuden nousu tapahtui sen jilkeen, kun tulospalkkiojirjestelmai
muutettiin. Muutoksen jédlkeen tulospalkkiojirjestelmé pohjautui vain tuotantolinjakoh-
taisten tavoitteiden saavuttamiseen, eikd koko yrityksen voittotavoitteen saavuttaminen

ollut endi ehtona yksittéisten tuotantolinjojen tulospalkkion maksulle. (Jones ym. 2010.)

Hamilton ym. (2003) tutkivat tiimityon ja ryhméperusteisten tulospalkkioiden kayttoa ka-
lifornialaisessa vaateteollisuuden yrityksessd. Yritys siirtyi henkilokohtaisesta kappa-
leurakasta ryhméperusteiseen tulospalkkioon. Tiimityon, johon liittyminen oli tydnteki-
joille padosin vapaaehtoista, ja ryhméaperusteisen tulospalkkion kdyttdonotto nostivat kes-
kimddradistd tyontekijdkohtaista tuottavuutta 14 prosenttia. Yrityksen tuottavuus nousi
keskimadrin 18 prosenttia. Hamilton ym. ndkivét, ettd tiimity0 ja ryhméperusteinen pal-
kitseminen antoivat lisdi vaihtelua tyontekijoiden viikoittaiseen tyohon ja palkkaukseen.
Lisdksi huomiona oli, ettd korkean suoritustason tyontekijét saavuttivat ryhmétydssi kor-
keamman sosiaalisen statuksen, miké johti siihen, etti heidin tyopanoksensa nosti koko
ryhmaén tuottavuutta. Suoritustasoltaan erilaisista tyontekijoistd koostuneet tiimit olivat-
kin kaikkein tuottavimpia. Tutkimuksen johtopddtoksend oli, ettd tuottavuus kasvaa ja
ryhmétydskentely on tehokasta, kun organisaatio ottaa samanaikaisesti kdyttoon myos
muita uusia HRM-kéytdnteitd. Nédin eri kdytdnteilld on yhteisvaikutusta. (Hamilton ym.

2003.)

Yhdysvaltalaisia metalliteollisuuden pienjalostamoita koskevassa tutkimuksissa ilmeni,
ettd ryhméperusteisen tulospalkkauksen kiytto nosti tuottavuutta. Tutkimuksessa vertail-
tiin ryhméperusteista tulospalkkausta kayttivia yrityksié ja yrityksid, jotka eivit sitd kayt-
tdneet. Tarkasteltaessa monimutkaisempia tuotteita valmistavia tuotantolinjoja oli ha-
vaintona, ettd ongelmia ratkaisevien tiimien ja ryhmiperusteisen palkitsemisen yhdis-

telmé kasvatti tuottavuutta vield enemmaén. Tuottavuusero oli 11-20 %:a verrattuna yri-



35

tyksiin, jotka eivit tiimien ja ryhméperusteisen palkitsemisen yhdistelmai kaytténeet. Tii-
mipohjaisella tyonjirjestelylld tyontekijoilld oli mahdollisuus itse ratkaista ongelmia ja
nostaa linjansa tuottavuutta seké télld tavoin vaikuttaa omiin tulospalkkioihinsa. Tiimi-
pohjainen tyojirjestely antoi siten tyontekijoille mahdollisuuden reagoida ryhméperustei-
seen tulospalkkioon. Ndiden kahden HRM-kéytdnteen, tiimityon ja ryhméperusteisen
palkitsemisen, yhdistelmé néhtiinkin merkittdvéni tuottavuutta nostavana tekijané. (Bo-

ning ym. 2007.)

Taloudelliset vaikutukset

Jones ym. (2010) havaitsivat, ettd ryhméperusteisen palkitsemisen tarkastelujaksolla yri-
tyksen pitkdn aikavélin tuotantokustannukset olivat laskeneet yli kymmenen prosenttia.
Muutkin tekijit kuin tuottavuuden kasvu saattoivat johtaa tuotantokustannuksen laskuun.
Tutkimuksen johtopédétoksend oli kuitenkin, ettd ryhméperusteinen palkitseminen ja muut
henkildstokdytanteet myotdvaikuttivat havaittuun kustannusten laskuun. (Jones ym.
2010.) My6s Boningin ym. (2007) tutkimuksessa tuottavuusero pystyttiin laskennallisesti
kohdistamaan yritysten tuloksellisuuteen. Johtopéatoksend tutkimustuloksista oli, ettd
mahdollisuus nostaa tuloksellisuutta on tirked vaikuttava tekijé palkitsemisessa. (Boning

ym. 2007.)

Yhdysvaltalaisten autoliikkeiden huoltokorjaamoille tehdyssa tutkimuksessa tutkittiin it-
seohjautuvien tiimien kdyton vaikutusta yritysten tuloksellisuuteen, verrattuna perintei-
siin tydtapoihin. Tutkimuksessa tutkittiin myos sellaisen tulospalkkiomallin vaikutusta,
joka perustui osittain sekd ryhmén suoritukseen ettd henkilokohtaiseen suoritukseen. Tut-
kimuksessa haluttiin my0s ymmaértid nostaako itseohjautuvien tiimien kéaytto tulokselli-
suutta ja mitkd olosuhteet vaikuttavat tuloksellisuuden vaihteluun. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd itseohjautuvien tiimien kédyttd vaikutti tuloksellisuuteen merkittavésti.
Edelld mainitun tulospalkkiomallin kaytto lisdsi tuloksellisuutta sekd itseohjautuvia tii-
mejé ettd perinteisid tyotapoja kayttavissa yrityksissd. Tuloksellisuuden kasvu oli kuiten-
kin suurempi itseohjautuvia tiimeja kayttivissd organisaatioissa. Tutkimustulokset osoit-
tivat siten vahvaa suhdetta osittain ryhméperusteisen tulospalkkiomallin ja yrityksen tu-

loksellisuuden vilillad. (Emery & Fredendall 2002.)
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Muut vaikutukset

Jones ym. (2010) havaitsivat myds muita positiivisia vaikutuksia, jotka yhdistettiin uu-
distuksiin. Esimerkiksi tyontekijéiden innokkuus korjata itse pienet laiteviat kasvoi, sen
sijaan, ettd he olisivat odottaneet huoltohenkil6st6d. Myos tuotantosarjojen luonne muut-
tui, johtuen oleellisesti parantuneesta tietojenkaisittelystd. (Jones ym. 2010.) Emery &
Fredendall (2002) havaitsivat puolestaan yritysten asiakastyytyvéisyyden parantumista

tiimityon ja ryhméperusteisen palkitsemisen myota.

Dale-Olsen (2012) tutki tulospalkkauksen vaikutuksia sairauspoissaoloihin norjalaisissa
organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan tulospalkkaus vdhensi sairauspoissaolopéivii,
mika oli havaittavissa erityisesti ryhmaperusteista tulospalkkausta kayttdvissd organisaa-
tioissa. Johtopditokseni oli, ettd ryhméperusteinen tulospalkkaus aiheuttaa psykologisen
vaikutuksen, joka muuttaa kdyttdytymistd sairauspoissalojen suhteen. Joko ryhmityota
tai tulospalkkausta kdyttdvissd organisaatoissa sairauspoissaolojen osuus oli 20 prosenttia
pienempi kuin organisaatiossa, joissa oli kiinted palkkaus ilman ryhmaityota. (Dale-Olsen

2012.)

2.3.1. Tulospalkkioiden vaikutukset

Tuottavuus- ja henkilostovaikutukset

Kauhasen & Piekkolan (2006) mukaan tulospalkkiot vaikuttavat tyontekijoiden motivaa-
tioon ja ponnisteluihin, mikd johtaa yrityksen korkeampaan tuottavuuteen. Piekkola
(2005) analysoi Teollisuuden TyoOnantajien (nykyinen EK) jdsenyrityksistd vuosina
19962002 kerittyé aineistoa, joka koostui pddosin valmistavan teollisuuden ja rakennus-
teollisuuden yrityksistd. Tutkimus tuki aiempia tutkimuksia, joissa tulospalkkioiden kéyt-
tod selitettiin tydvoiman sitouttamisella. Piekkolan tutkimus osoitti, ettd tulospalkkioiden
kayttdonotto kasvatti yritysten tuottavuutta noin kuusi prosenttia. Tuottavuusvaikutukset

eivit eronneet eri tyontekijaryhmissé. Tulospalkkauksella oli vaikutusta myds tyosuhtei-
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den pysyvyyteen. Muutkin HRM-kédytdnteet saattoivat selittdd osaa tuottavuuden kas-
vusta, koska tulospalkkioiden kéyttd on usein osa laajempaa uusien HRM-kéytinteiden

implementointia. (Piekkola 2005.)

Gielen ym. (2010) tutkivat tulospalkkauksen kéyttod hollantilaisissa yrityksissd. Tulos-
palkkauksen kéytto oli lisddntynyt erityisesti yli 50 henkilda tyollistivissd yrityksissd ja
se oli kdytossd varsinkin rakennusalalla. Tutkimustulokset osoittivat, ettd tulospalkkauk-
sen kayttoonotto kasvatti yritysten tuottavuutta keskimairin noin yhdeksilld prosentilla.
Tuottavuuden kasvun katsottiin selittyvén osittain motivointivaikutuksilla ("incentive ef-
fects”) ja osittain houkutteluvaikutuksilla (’sorting effects”). Tuottavuuden nousu ei tul-
lut kuitenkaan tydvoimakustannuksista, silld tydvoiman rekrytointi oli tarkastelujaksolla
tulospalkkausta kéyttaneissa yrityksissd viisi prosenttiyksikkéd korkeampi kuin yrityk-
sissd, joissa ei kéytetty tulospalkkausta. (Gielen ym. 2010.)

Lazearin (2000) tutkimus kappaleurakan (piece-rate”) kdyttoonotosta yhdysvaltalaisessa
autonlaseja asentavassa yrityksessd osoitti, ettd siirryttdessd tuntipalkasta kappaleurak-
kaan yrityksen tuottavuus kasvoi 44 prosenttia. Tyontekijoiden palkat kasvoivat puoles-
taan keskimddrin seitsemén prosenttia. Mahdollisia tuottavuuden kasvuun vaikuttaneita
syitd oli kolme: tyon tehokkuus nousi (incentive effects”), heikosti suoriutuvat tyonteki-
jat irtisanoutuivat (”sorting effects”) ja parhaimmat tyontekijét valittiin ensin uuteen pal-
kitsemisjarjestelmidn. Keskiarvoinen tyontekijdkohtainen tuottavuuden nousu johtui
siitd, ettd kyvykkdiden tyontekijoiden tuottavuus nousi ja heikompien tyontekijéiden tuot-
tavuus pysyi entiselld tasollaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli Lazearin mukaan osoittaa
tyontekijoiden reagoiminen uuteen palkitsemisjdrjestelméédn, eikd suositella kyseistd

palkkaustapaa. (Lazear 2000.)

EK:n vuoden 2011 palkkausjarjestelmitiedustelussa yritysten ndkemyksena oli, ettd tu-
lospalkkioilla oli ollut positiivinen vaikutus tuottavuuteen, tyontekijéiden sitoutumiseen
ja tyontekijoiden yhteistyohon. Tulospalkkioiden vaikutus tuottavuuden kasvuun ei kui-
tenkaan ollut automaattista. Henkilostomaarélld mitattuna noin 67 prosentissa tutkimuk-
seen osallistuneista yrityksistd oli havaittu tuottavuuden kasvua joko selvésti tai jonkin

verran. (Hakonen N. 2012.)
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Taloudelliset vaikutukset

Piekkola (2005) yhdisti tutkimustuloksensa tuottavuuden kasvusta yritysten taloudelli-
seen tulokseen. Havaintona oli, ettd tulospalkkausta kéyttdvien yritysten sijoitetun péaa-
oman tuottoprosentti (ROA) oli 1,8 % -yksikkod korkeampi ja liikevoitto 6,7 % -yksikkod
korkeampi kuin muilla yrityksilld. Piekkola toteaakin, ettd tulospalkkauksen kdyttdonotto
nosti myo0s yritysten kannattavuutta kuudella prosentilla. (Piekkola 2005.) My6s Lazearin
(2000) johtopaatoksend oli, ettd tuottavuuden kasvu vaikutti positiivisesti yrityksen kan-
nattavuuteen. Perusteluna oli, ettd muut tuotannon kulut tuskin séivit tuottavuuden ja
palkkojen nousun vélistd merkittavaa hyotyd. Lazear toteaa kuitenkin, ettd tuottavuuden
nousu ei vélttdmattd aina johda kannattavuuden nousuun. (Lazear 2000.) Vuonna 2011
EK:n jdsenyrityksistd 57 prosenttia ilmoitti tulospalkkioiden vaikuttaneen positiivisesti

yrityksen taloudelliseen tulokseen (Hakonen N. 2012).

2.3.2. Palkitsemisen vaikuttavuutta ja toimivuutta edistdvia tekijoitd

Tulospalkkioiden vaikuttavuutta edistéé se, ettd tyontekijit ovat mukana tulospalkkiojér-
jestelmén suunnittelussa (Kauhanen & Piekkola 2006). My6s Vartiainen ym. (1998) tuo-
vat esiin palkitsemisjérjestelmén suunnittelun toimintamallin, jossa kaikki palkitsemis-
jarjestelmiin osalliset tahot ovat mukana. Yrityksen ja tyontekijoiden yhteisen edun tun-
nistaminen ja tavoittelu ovat merkittivissd asemassa kehitettdessa palkitsemisjirjestel-
mii. (Vartiainen ym. 1998: 34-35.) Nylanderin (2015: 190-191) mukaan on yleist4, ettd
palkitsemisen kehittdmistd varten muodostetaan ryhmaé, jossa on mukana luottamushen-
kiloitd, mahdollisesti muita henkiloston edustajia, esimiehid, yrityksen henkilostohallin-

toa ja yrityksen johtoa.

Lawler (2003) ndkee palkitsemisen tavoitteiden asettamisen oleellisena suorituskyvyn
kannalta. Tavoitteiden on oltava haastavia, silld liian helpot tavoitteet johtavat heikkoon
suoritukseen. Vastaava seuraus on liian kovilla tavoitteilla, silld henkildsté kokee, ettei
niitd pystytd saavuttamaan. (Lawler 2003: 189.) Kauhasen & Piekkolan (2006) ndkemyk-

send on, ettd tulospalkkioiden vaikuttavuuden kannalta on oleellista, ettd tyontekijdt voi-
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vat omalla toiminnallaan vaikuttaa tulospalkkion tasoon seki tietdvét tulospalkkion ta-
voitteet ja kdytettdvit mittarit. Tulospalkkion vaikuttavuuden kannalta maksetun palk-
kion on oltava riittdvan suuri, vdhintdédn viisi prosenttia henkilon vuosiansioista. Kuukau-
sittain tapahtuvat tulospalkkion maksut on todettu motivoivimmiksi kuin titd harvemmin
maksettavat palkkiot. Henkilokohtainen tai ryhmétason mittaus on myds vaikuttavampaa

kuin yritystason mittaus. (Kauhanen & Piekkola 2006.)

Myos Piekkola (2005) tuo esiin tulospalkkioiden riittdvdn suuruuden palkkioiden vaikut-
tavuuden edellytyksend. Hakonen A. (2012) on havainnut, ettd tulospalkkiot koetaan tér-
keiksi ja niilld on henkildlle merkitystd, kun henkild kokee palkkion rahallisen arvon mer-
kittdvana ja hdn voi omalla ty6lld4n vaikuttaa palkkion maardaan. Liikaa ponnisteluja vaa-
tivat palkkiot, kuten my0s liian pienet ja epdvarmat palkkiot, laskivat tulospalkkioiden
merkitystd. (Hakonen A. 2012.) Myds Viitala (2013: 153) korostaa suorituksen ja palk-
kion vilisen yhteyden sekid suorituksen suhteessa muuttuvan palkkion merkitysté tulos-

palkkauksen toimivuuden kannalta.

Vartiaisen ym. (1998) mukaan tulospalkkiojédrjestelmén toimivuuden kannalta on olen-
naista, ettd jarjestelmé pidetédn ajan tasalla, eli huomioidaan ennakoivasti tavoitteissa ja
organisaatiossa tapahtuvat muutokset. Jarjestelmén tarkistuspisteet tuleekin sopia ennak-
koon. Tempoilevaa ja liian nopeaa jérjestelmin muuttelua sekd organisaation nykyisten
tavoitteiden vastaisten ja vanhentuneiden jirjestelmien kdyttod tulee vélttdd. (Vartiainen
ym. 1998: 26.) Nylander (2015: 183—184) ndkee palkitsemisjirjestelmien syklisen ja pro-
sessimaisen kehittimisen olennaisena palkitsemisen toimivuuden kannalta, silld staatti-

silla jirjestelmilld on toimivuuden kannalta aina oma elinkaarensa.

Sweins, Kalmi & Hulkko-Nyman (2009) havaitsivat, ettd henkiloston palkitsemistieté-
mykselld on aiemmin oletettua suurempi itsendinen vaikutus palkitsemisjirjestelmén toi-
mivuuteen. Henkil6ston palkitsemistietdmys parantaa palkitsemisesta koettua tyytyvéi-
syyttd ja vaikuttaa ndin palkitsemisen vaikuttavuuteen. Onkin olennaista, ettd yritys tie-
dottaa henkilostolleen kuinka yrityksen palkitsemisjérjestelma toimii. (Sweins ym. 2009.)
Informaation merkitystd korostaa myos Hakosen A. (2012) havainto, jonka mukaan tu-

lospalkkioista tulee viestid aktiivisesti. Riittdmdton informaatio seké puutteellinen tieto
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palkkion midrdytymisen sddnndistéd ja tavoitteista johtivat sithen, ettd henkil6t kokivat

palkkiot merkityksettomind. (Hakonen A. 2012.)

Aktiivinen esimiesty0 on yhteydessd henkiloston tietimykseen tulospalkkiojirjestel-
mistd ja sen tavoitteista. Esimiehen tehtdvané on sekd maaritelld tulospalkkioiden perus-
teena olevia tavoitteita ettd antaa henkildstolle palautetta tavoitteiden saavuttamisesta.
Esimiehen aktiivisuuden on todettu vaikuttavan henkiloston kokemukseen palkkioiden
merkityksellisyydestd. (Hakonen A. 2012.) Esimiehen onkin tunnettava palkitsemisjar-
jestelma hyvin ja viestittiva siitd aktiivisesti henkilostolle. Esimiehen on my0s osallistet-
tava henkilostod palkitsemisjarjestelmddn, esimerkiksi nimedmaéllé tavoitteiden seuran-

taan vastuuhenkil6itid. (Hakonen ym. 2014: 140.)

Asiayhteydestd riippuen seké pieni ettd suuri ryhmékoko voi vaikuttaa positiivisesti tu-
lospalkkioiden vaikuttavuuteen. Hamiltonin ym. (2003) case-yrityksessd ryhmien koko
pidettiin tarkoituksella alle kymmenesséd henkilosséd. Oletuksena oli, ettéd titd suuremmat
ryhmat eivét kykene tehokkaasti tekemain yhteisid paatoksia. Hakonen A. (2012) havaitsi
puolestaan, ettd ryhméperusteisessa tulospalkkiossa ryhmikoon kasvu kasvatti palkkion
palautemerkitystd. Johtopditoksena oli, ettd suuressa ryhméssa palkkio toimii palautteena
(vrt. Vartiainen ym. 1998: 12), koska palautetta on muutoin vaikea saada ryhmén suuruu-

desta johtuen. (Hakonen A. 2012.)

2.4. Kritiikki

Ryhmaéperusteista palkitsemista ja tulospalkkioita kohtaan on esitetty kritiikkid eri nako-
kulmista. Tulospalkkauksen vaikutuksista tuottavuuteen on seké tyontekijakyselyihin pe-
rustuvaa tutkimusta ettd yrityskohtaisia case-tutkimuksia, joissa on tarkasteltu tulospalk-
kauksen kéyttoonoton vaikutuksia yksittdisessd yrityksessd. Gielen ym. (2010) nidkevit,
ettd tyontekijidkyselyihin perustuvat tutkimukset eivit anna selvdd indikaattoria tulospalk-
kauksen vaikutuksista tuottavuuteen. Case-tutkimukset kertovat puolestaan tuloksista

vain yhden yrityksen osalta, eivitkd ole vélttimattd rinnastettavissa muihin yrityksiin.
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(Gielen ym. 2010.) Tulospalkkioiden ja muiden henkildstohallinnon kéytinteiden yhteis-
kayttd vaikeuttaa puolestaan havaittujen vaikutusten kohdistamista. Tulospalkkioiden
kayttdonottoon liittyy usein esimerkiksi parantunut tavoitteiden méaérittely ja tyontekijoi-
den kouluttaminen. Néin ollen on hankalaa osoittaa, johtuuko tuottavuuden kasvu suoraan

tulospalkkioista. (Glassman, Glassman, Champagne & Zugelder 2010.)

Gerhartin ym. (2009) mukaan ryhméperusteiseen palkitsemiseen liittyy haasteita. Useim-
mat tyontekijat haluavat palkan perustuvan omaan tyosuoritukseensa. Ryhméperusteisen
palkitsemisen katsotaan myos vaikuttavan tydsuoritukseen yksilopalkkioita heikommin.
Tédma johtuu ndkymén (“line of sight”) heikentymisestd, kun yksilolld ei ole varmuutta
oman suorituksensa vaikuttavuudesta ryhmin tavoitteiden saavuttamiseen. (Gerhart ym.
2009.) Edelld mainittujen haasteiden liséksi on vield niin sanottu vapaamatkustajaon-
gelma, eli kaikkien ryhmén jdsenten suoritus ei ole samalla tasolla, vaikka kaikki saisivat
saman palkkion (Boning ym. 2007; Gerhart ym. 2009; Gielen ym. 2010). Jonesin ym.
(2010) tutkimuksessa tiimityokdytdnnot mahdollistivat suorituskyvyn jatkuvan seuran-
nan ja tiimien sisdinen seuranta ehkiisi vapaamatkustajaongelmaa. Hamiltonin ym.
(2003) tutkimuksessa siirtyminen yksilopalkkauksesta ryhméperusteiseen palkitsemiseen
nosti tyontekijdkohtaista tuottavuutta. Jonesin (2010) ja Hamiltonin (2003) tutkimustu-
lokset ovat siten pdinvastaisia, verrattuna edelld mainittuun ryhméperusteisen palkitsemi-

sen kritiikkiin.

Tulospalkkioita kdytettdessd on mahdollista, ettd tyontekijét keskittyvit vain niihin teh-
tdviin, joista saavat palkkion ja laiminlyovét muita tehtdvid (Gielen ym. 2010). Myos
Glassman ym. (2010) tuovat esiin vastaavan ongelman, eli tyontekijdt voivat pelata tu-
lospalkkiojérjestelmailld ja keskittyd vain palkkioiden saamiseen. Tami on mahdollista,
jos jarjestelma palkitsee vadristd asioista. Glassmanin ym. mukaan onnistuneen tulospalk-
kiojarjestelmén takana on sen kunnollinen kdyttdonotto ja tarkka yrityskohtainen suun-
nittelu. Monet tulospalkkioista aiheutuneet ongelmat johtuvatkin siitd, ettd jarjestelmén
kayttdonottoa ja soveltuvuutta kyseiseen organisaatioon ei ole mietitty riittdvén tarkasti.

(Glassman ym. 2010.)
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Jones ym. (2010) viittaavat aiempiin tutkimuksiin, joiden mukaan tulospalkkiolla aikaan-
saadulla tuottavuuden kasvulla voi olla haitallista vaikutusta tuotteiden laatuun. Jonesin
ym. havainnot olivat kuitenkin péinvastaiset. Case-yrityksessa tehdyt haastattelut vahvis-
tivat laadun parantuneen ryhmaétyon ja tulospalkkauksen kdyttoonoton myaté. (Jones ym.
2010.) Myoskain Lazear (2000) ei havainnut tulospalkkioiden heikentidvén laatua, vaan
se pikemmin nousi. Tyontekijit kehittivit kollektiivisia keinoja muun muassa tuotteiden
korjausten tekemiseen. Organisaation sisdinen paine pakotti virheen tehneen tyontekijian

parantamaan suoritustaan tai jopa eroamaan. (Lazear 2000.)

Esimerkkind tulospalkkiojérjestelmén ja ryhméperusteisen palkitsemisen epdonnistumi-
sesta on kiaytetty monikansallisen Hewlett-Packardin (HP) kokemuksia 1990-luvun puo-
livdlistd. Tiimien tulokseen perustuvat tulospalkkiojirjestelmét johtivat odotettua suu-
rempien palkkioiden maksuun ja henkilostdongelmiin. Niistd johtuen tulospalkkiojérjes-
telmét lopetettiin pian niiden kédyttdonoton jdlkeen. Beer & Cannon (2004) analysoivat
HP:n tulospalkkiojérjestelmidn ongelmia. Heiddn mukaansa suurin ongelma oli se, ettd
tavoitteita ei pystytty asettamaan tasolle, jossa tyontekijoiden motivaation kannalta olisi
maksettu riittdvasti, muttei kuitenkaan yrityksen kannalta litkaa. Beerin & Cannonin mu-
kaan HP:n tulospalkkiojérjestelmét saatettiin hyldtd liian hatdisesti. Ongelmat saattoivat-
kin johtua heikosta strategiasta, mikd heijastui negatiivisesti palkitsemisjirjestelméén.

(Beer & Cannon 2004.)

2.5. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Nykyéén palkitsemista kdytetddn entisti enemmaén johtamisen vilineend ja erilaiset pal-
kitsemistavat muodostavat palkitsemisen kokonaisuuden. Palkitsemisella tuetaan organi-
saation strategian toteuttamista, jolloin puhutaan strategisesta palkitsemista. Organisaa-
tiot ovat pyrkineet muuttamaan palkitsemistaan enemmaén suoritus- ja tulosperusteiseksi.
Tulospalkkioiden avulla voidaan kytked palkitseminen yrityksen strategiaan ja tavoittei-
siin. Tulospalkkioiden mairittely on kansainvélisesti laajaa ja se poikkeaa jossain médrin

suomalaisesta tulospalkkioiden marittelysta.



43

Ryhméperusteista palkitsemista kdytetddn tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden ja yhteis-
tyon tukemiseen. Ryhmaéperusteinen palkitseminen liittyy usein tiimityoskentelyyn,
mutta se voi koskea my0s suurempaa henkilostoryhmaii, jopa yrityksen koko henkildstoa.
Ryhmaéperusteisen palkitsemisen palkitsemismenetelminéd kéytetddn usein tulospalkki-
oita. Ryhmaiperusteisella palkitsemisella ja tulospalkkioilla pyritddn vaikuttamaan ensisi-
jaisesti tyontekijoiden tydomotivaatioon. Kohonneen tydmotivaation halutaan parantavan
tyOsuoritusta ja kasvattavan néin organisaation tuottavuutta. Myds henkildston sitoutta-
minen organisaatioon ja uusien hyvien tyontekijoiden rekrytointi, ovat kyseisten palkit-

semistapojen kdyton taustalla.

Kirjallisuuskatsauksessa kasitellyn aiemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd
ryhmaéperusteisella palkitsemisella ja tulospalkkauksella on saavutettu merkittdvia posi-
tiivisia vaikutuksia organisaatioiden tuottavuuteen ja kannattavuuteen (esim. Lazear
2000; Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Kauhanen & Piekkola 2006; Boning ym. 2007,
Jones ym. 2010; Gielen ym. 2010). Ryhméperusteisen palkitsemisen ja tulospalkkauksen
vaikuttavuutta voidaan edistdd muun muassa osallistavalla suunnittelulla ja aktiivisella
tiedottamisella. Oleellista on myds, ettd henkilostd kokee pystyvdnsd vaikuttamaan
omalla ty6lldédn tavoitteisiin ja palkkion tasoon, eli tekemisen ja palkitsemisen yhteys on

selvisti havaittavissa.

Kirjallisuuskatsauksessa esitetyssd tutkimuksessa oli suurelta osin tutkittu ryhméperus-
teisen palkitsemisen ja tulospalkkioiden vaikutusta yritysten tuottavuuteen ja kannatta-
vuuteen (esim. Lazear 2000; Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Boning ym. 2007; Jones
ym. 2010). Tétd voidaan pitdd mielenkiintoisena ja yrityslédhtdisend ldhestymistapana.
Muutamissa tutkimuksissa tulospalkkauksen vaikutus organisaation tuottavuuteen tai
kannattavuuteen nihtiin myds mahdollisina jatkotutkimuksen kohteina (esim. Kauhanen
& Piekkola 2006; Saliméki ym. 2009; Hakonen A. 2012). Toinen mielenkiintoinen ha-
vainto oli, ettd muutamien tutkimusten (Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Boning ym.
2007; Jones ym. 2010) mukaan tulospalkkioiden kdyttd oli yhteydessd muiden uusien
henkildstohallinnon kdytdnteiden kadyttoon. Havaitut vaikutukset saattoivatkin osittain
johtua myos muista henkilostohallinnon kéyténteista tai palkkiojédrjestelmdn ja muiden

kaytianteiden yhteisvaikutuksesta.
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2.5.1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen perusteella muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys
(kuvio 5). Organisaation liiketoimintastrategia on teoreettisessa viitekehyksessd organi-
saation palkitsemisen ldhtokohtana. Palkitsemisstrategia tukee organisaation strategisia
tavoitteita ja palkitsemista kdytetdan johtamisvélineend pyrittdessé kohti asetettuja tavoit-
teita. Kdytettava palkitsemisjirjestelméa valitaan siten, ettd se tukee asetettujen tavoittei-
den saavuttamista. Kuvio 5 osoittaa, ettd ryhméperusteista palkitsemista voidaan kayttda
tahén tarkoitukseen. Varsinaisina palkkausmenetelmini voivat olla tulospalkkiot tai palk-
kiopalkat. Palkkiojdrjestelmén tavoitetasot asetetaan ja mittarit valitaan siten, ettd niiden
kehittymisestd ndhdédén, kuinka strategiset tavoitteet on saavutettu. Toimivan palkkiojar-
jestelmin vaikutukset vastaavat asetettuja tavoitteita, kuten tuottavuuden ja kannattavuu-
den kasvua. Muita henkilostohallinnon (HRM) kdyténteitd voidaan kdyttdd ryhméperus-
teisen palkitsemisen rinnalla ja niilld voi olla oma merkityksensé havaittuihin vaikutuk-
siin. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on perustana tutkimuksen empiiriselle osalle.
Empiirisessd osassa haetaan ratkaisua tutkimusongelmaan tutkimusaineiston avulla. Em-

piirisen osan tutkimustuloksia peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
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Kuvio 5. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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3. EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tassd luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisessd osassa kdytettyjd tutkimus-, aineiston-
keruu- ja analysointimenetelmii. Liséksi kuvataan tutkimuskohde ja empiirisen tutkimus-

prosessin vaiheet.

3.1. Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmat jaetaan kvantitatiiviseen, eli mddrdlliseen tutkimukseen, sekd kva-
litatiiviseen, eli laadulliseen tutkimukseen. Ndmé tutkimusmenetelmét voidaan nidhda
toisiaan tdydentévind ldhestymistapoina, eikd niinkdin kilpailevina suuntauksina. Toi-
saalta méédrillisen ja laadullisen tutkimuksen eroista on keskusteltu pitkdédn ja eroja on
pyritty havainnollistamaan esimerkiksi taulukoimalla ja luokittelemalla tutkimustapojen
ominaisuuksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 135-136.) Eskola & Suoranta
(1998: 14) nikevit madréllisen ja laadullisen tutkimuksen vastakkainasettelun turhana ja
harhaanjohtavana. Eskolan & Suorannan mielestd kdytetty tutkimusmenetelma ei tee tut-
kimuksesta ldhtokohtaisesti hyvia tai huonoa, vaan tutkimusongelmaan on valittava sii-

hen soveltuva tutkimusmenetelma.

Hirsjarven ym. mukaan méairéllinen tutkimus on l1&htoisin luonnontieteistd. Maérallisessi
tutkimuksessa on keskeistd tehdad johtopddtoksid aiemmista tutkimuksista ja teorioista,
esittdd hypoteeseja ja tehdd paatelmiéd analysoimalla numeerisesti esitettyé aineistoa tilas-
tollisin menetelmin. (Hirsjarvi ym. 2009: 139-140.) Laadullinen tutkimus voidaan pel-
kistetysti madrittdd aineiston ei-numeerisena kuvauksena (Eskola & Suoranta 1998: 13).
Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana voidaan pitdd todellisen eldmidn kuvaamista ja
kohteen kokonaisvaltaista tutkimista. Laadullisella tutkimuksella ei ole tarkoitus pelkés-
tddn todentaa olemassa olevaa tietoa, vaan 10yti4 tosiasioita. Yhteiskuntatieteellisessé tut-
kimuksessa laadullista tutkimusta on toteutettu myds Suomessa monin eri tavoin. (Hirs-
jarvi ym. 2009: 160—-162.) Tuomi & Sarajéarvi (2009: 22) toteavat, ettd laadullisella tutki-
muksella tarkoitetaan empiiristd tutkimusta, jossa tutkija tarkastelee havaintoaineistoa ja

argumentoi sen pohjalta.
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Tédmain tutkimuksen tutkimusmenetelméksi valikoitui laadullinen tutkimus, koska se so-
veltui tutkimusongelmaan (vrt. Eskola & Suoranta 1998: 14). Tutkimusongelman ratkai-
sun kannalta tdytyi selvittdd haastateltavien henkildiden aidot nikemykset ryhméperus-
teisesta palkitsemista ja muodostaa kokonaisvaltainen ndkemys tutkittavasta aiheesta.
Haastateltavia ei myoskdin haluttu johdatella vastaamaan tietylld tavalla. Tamén vuoksi
tutkimuksessa ei haluttu kdyttdd 1ahinnd maéralliseen tutkimukseen liittyvdd lomakeky-
selyd, mika siséltdd etukdteen madriteltyja valintakysymyksié. (vrt. Hirsjarvi ym. 2009:
161; Tuomi & Sarajarvi 2009: 74—75.) Laadullisen tutkimuksen etuna voidaan pitdd myos
mahdollisuutta viitata aineistoon. Tutkijan aineistosta tekemid tulkintoja voidaan havain-
nollistaa ja todentaa esittimélld suoria lainauksia haastateltavien henkiléiden haastatte-
luissa kertomista asioista. Madréllisessd tutkimuksessa tdma ei ole aineiston karkeuden

vuoksi yleensd mahdollista. (Alasuutari 2011: 52-53.)

Yhtend tutkimusmenetelmén valintaperusteena oli laadullisen tutkimuksen soveltuvuus
pieniin, esimerkiksi alle kymmenen haastattelua késittdviin, aineistoihin (Tuomi & Sara-
jarvi 2009: 85). Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kattavuus muodostuukin kokonai-
suudesta, jonka muodostavat aineiston koko, onnistunut analyysi ja tulkinta sekd tutki-
muksen kirjoittaminen (Eskola & Suoranta 1998: 61). Niin ikdén perusteluna laadullisen
tutkimuksen valinnalle oli, ettd suuriin aineistoihin perustuva méérillinen tutkimus on
ollut vallitseva suuntaus ryhméperusteista palkitsemista ja tulospalkkioita koskevassa tut-
kimuksessa. Néin ollen oli mielenkiintoista tehdd pienestd aineistosta laadullinen tutki-
mus ja verrata tuloksia aiempien tutkimusten tuloksiin. Koskinen, Alasuutari & Peltonen
(2005: 16) nékevit, etta liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa laadullisilla menetelmilla
pyritdin yleensd yritysten toiminnan parempaan ymmartdmiseen, eikd pelkdstddn yritys-
ten toiminnan selittdimiseen. Tamin tutkimuksen yhtené tavoitteena oli tiedon tuottami-
nen ryhméperusteisen palkitsemisen hyddyntdmisestd teollisuusyrityksissa. Laadullisella
tutkimuksella voitiin lisétd ymmaérrystd ryhméperusteisesta palkitsemisesta ja edistdd

merkityksellisen tiedon tuottamista.
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Aineiston kerddminen

Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla. Haastattelun etuna tutkimusaineiston keraa-
misessd on se, ettd tutkija ja haastateltava ovat suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa
ja haastateltava henkild ndhdéan tutkimustilanteessa subjektina, joka voi ilmaista nike-
myksidén vapaasti. Tutkija voi my0s tarvittaessa pyytdé haastateltavaa selventimain vas-
tauksia ja esittdd lisdkysymyksid. Haastattelun etuna onkin sen joustavuus. Haastattelua
on kéytetty pddmenetelména laadullisen tutkimuksen aineiston kerdédmisessa. (Hirsjarvi
ym. 2009: 204-205; Hirsjarvi & Hurme 2010: 34-35.) Laadullisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena on kuvata, ymmaértéa ja tulkita jotain ilmi6té, eikd siind pyrité tilastollisiin yleis-
tyksiin. Tastd johtuen on tirkedd, ettd haastateltavat henkil6t tietdvdat mahdollisimman
paljon tutkimuksen kohteesta ja heilld on omaa kokemusta siitd. (Tuomi & Sarajirvi
2009: 85.) Tutkimusta varten haastateltiin yritysten edustajia, jotka vastasivat yrityksen
palkitsemisjdrjestelmédstd tai muutoin tiesivit kertoa siitd. Haastateltavien asiantuntemus
varmistettiin joko haastateltavien yritysten kartoitusvaiheessa tai otettaessa ensimmadisen

kerran yhteyttd haastateltavaan.

Haastattelumenetelménd kaytettiin feemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu haastat-
telumenetelmé. Teemahaastattelu etenee tutkijan etukéteen méadrittelemien teemojen mu-
kaisesti yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. Teemahaastattelussa haastateltavan tulkin-
nat ja asioille antamat merkitykset ovat tarkeitd. Puolistrukturoidulla tarkoitetaan sité, ettd
kysymysten muoto on kaikille haastateltaville sama, mutta vastauksia ei ole sidottu vas-
tausvaihtoehtoihin ja haastattelija voi tarvittaessa vaihdella kysymysten jérjestysti. (Hirs-

jarvi & Hurme 2010: 47-48.)

Teemahaastattelu soveltuu hyvin tdhén tutkimukseen ja tutkimusongelmaan. Haastattelun
aiheet ovat jo valmiiksi teemoissa, joiden pohjalta aineiston analyysin voi aloittaa, mika
edesauttaa tutkimusongelman ratkaisua. Teemahaastatteluilla tuli siis saada vastaus sii-
hen, miksi keskisuurissa teollisuusyrityksissé kdytetdédn ryhméperusteista palkitsemista ja
mitd vaikutuksia ryhméperusteisella palkitsemisella on yrityksisséd ollut. Haastatteluky-

symykset tuli mééritelld siten, ettd ne antaisivat mahdollisimman hyvin vastauksen tutki-
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musongelmaan ja mahdollistaisivat valitun aineiston analyysimenetelmén kéyton. Kai-
kissa haastatteluissa kdytetty teemarunko on tutkielman liitteend (liite 1). Teemarungon
otsikoinnilla, Ryhmdperusteinen palkitseminen teollisuusyrityksissd, haluttiin tuoda tut-
kimuksen aihe esille. Koska yritysten kdyttimét ryhméperusteiset palkkiojérjestelmat oli-
vat tutkimuksen rajauksen mukaisesti tulos- tai palkkiopalkkoja, varsinaisissa teemoissa
puhuttiin vain tulos- tai palkkiopalkkajdrjestelmistd. Nimeamiselld haluttiin tehda teemat
myos konkreettisiksi, jotta haastateltavat saisivat késityksen siitd, mitd tutkimuksessa ha-

luttiin tutkia.

Analysointimenetelmd

Laadullista aineistoa analysoimalla pyritddn selkeyttdimién ja tiivistimain aineistoa seké
nostamaan sen informaatioarvoa tuottamalla aineistosta uutta tietoa (Eskola & Suoranta
1998: 138). Tuomi & Sarajirvi (2009: 68—70) nikevit laadullisen tutkimuksen aineiston
kerddmisen ja sen analysoinnin muodostama kokonaisuutena, jossa aineiston analysoin-
timenetelma tulisi miettid jo ennen aineiston kerddmistd. Tdmén tutkimuksen aineiston
analysointimenetelmaiksi valittiin sisdllonanalyysi, jolla tarkoitetaan tutkimusaineiston
titvistdmistd luokkiin tai jérjestimistd kategorioihin sekd aineiston sisdllon kuvaamista
sanallisesti (Tuomi & Sarajirvi 2009: 6; 106). Kun haastattelut kirjoitetaan puhtaaksi ja
niistd etsitddn ja merkitdédn ylos tutkimusongelman ratkaisun kannalta mielenkiintoisia tai
toistuvia asioita, puhutaan aineiston litteroinnista tai koodaamisesta. Aineistoa voidaan
luokitella ja teemoitella. Kun aineistoa teemoitellaan, jarjestetddn asioita eri teemoihin
sen mukaan, mitd asioista on sanottu. Mikili aineiston teemojen sisiltd haetaan asioille
yhtéldisyyksid, joiden mukaan ne ryhmitelldin, puhutaan aineiston tyypittelysta. (Eskola
& Suoranta 1998: 165, 175-183; Tuomi & Sarajarvi 2009: 92; Hirsjarvi & Hurme 2010:
138-141.)

Tuomi & Sarajéarvi (2009: 91) nédkevit sisdllonanalyysin kdyttokelpoisena perusanalyysi-
menetelmind laadullisessa tutkimuksessa, mika puolsi sisdllonanalyysin valitsemista ai-
neiston analyysimenetelmaiksi tdhén tutkimukseen. Alasuutari ndkee puolestaan laadulli-

sen tutkimuksen kaksivaiheisena. Ensimmaéisessd vaiheessa pelkistetidén havainnot ja toi-
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sessa vaiheessa ratkaistaan arvoitus. Arvoituksen ratkaisemisen vaiheessa suoritetaan tut-
kittavasta ilmiostd merkitystulkinta muodostettujen johtolankojen ja vihjeiden perus-
teella. (Alasuutari 2011: 39-44.) Téssa tutkimuksessa sisdllonanalyysillé voitiin luokitte-
lun ja teemoittelun avulla jérjesti aineistoa ja hakea siitd yhtildisyyksia seki eroja. Néin
voitiin pureutua tutkimusongelman alakysymyksiin ja saatiin muodostettuja johtolankoja,
joiden pohjalta tehdylld tulkinnalla haettiin ratkaisua arvoitukseen, eli timén tutkimuksen
tutkimusongelmaan. Niin ollen siséllonanalyysi soveltui analyysimenetelmadnd tdmén

tutkimuksen tutkimusongelmaan, kun tutkimusongelman ratkaisussa edettiin vaiheittain.

Aineistoa tulkittiin ja siitd tehtiin johtopédatokset suhteessa kirjallisuuskatsauksessa esi-
tettyyn teoriaan. Tuomen & Sarajdrven (2009: 18—19) mukaan teoria kertoo sen, mité
tutkittavasta aiheesta jo tiedetddn, joten teorian merkitys on laadullisessa tutkimuksessa
oleellinen. Tassé tutkimuksessa kirjallisuuskatsaus kertoi sen, mité tutkittavasta ilmiosti
jo tiedettiin. Kirjallisuuskatsaus toimikin tutkijan kisitteellisend ohjenuorana sisdllonana-
lyysissd. Vaikka sisdllonanalyysi etenikin aineiston perusteella, ei aineiston pohjalta luotu
tutkimuksen kisitteitd. Tutkimuksessa siséllonanalyysi olikin teoriaohjaavaa, eli abduk-
tiivista. Teoreettiset késitteet ja empiirinen aineisto yhdistyivét tutkijan omassa péitte-
lyssd ja tulkinnassa. Aineiston avulla tutkija pyrki todentamaan teorian tuomia johtoide-

oita. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 97, 117; Hirsijarvi & Hurme 2010: 136.)

3.2. Tutkimuskohde

Tutkimuskohteena oli tutkimuksen rajauksen mukaisesti Eteld- ja Keski-Pohjanmaan
maakuntien alueella toimivat keskisuuren yrityksen madritelméan tayttavat teollisuusyri-
tykset. Tutkimusta varten haastatellut yritykset valittiin harkinnanvaraisesti tarkoituk-
senmukaisuusperiaatteella. Eskolan & Suorannan mukaan laadullisessa tutkimuksessa
késiteltdvien tapausten maird on usein pieni ja aineiston laatu seké kattava kasitteellista-
minen ovat aineiston tieteellisyyden kriteereind. Niin ollen on perusteltua kdyttié aineis-
ton valinnassa harkinnanvaraisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. (Eskola & Suoranta

1998: 18.) Tutkimusongelman ratkaiseminen huomioiden edellytyksend tutkimukseen
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valittaville yrityksille oli, ettd niissd kéytettiin tai oli kdytetty ryhméperusteista palkitse-
mista. Tutkimuksessa haluttiin tarkastella ryhméperusteisen palkitsemisen kéyttda teolli-
suuden eri toimialojen yrityksissd. Nédin ndkdkulma oli laajempi kuin tarkasteltaessa ai-
noastaan jotain tiettyd toimialaa. Tdstd johtuen oli tarkoituksenmukaista, ettd tutkimuk-
sessa oli yrityksid eri toimialoilta. Lihtokohtana oli my®ds, ettd tutkimukseen osallistuvat

yritykset olivat omalla toimialallaan tunnettuja.

Edelld mainittujen periaatteiden pohjalta tutkimukseen valikoitui yhteensa seitsemén yri-
tystd viideltd eri toimialalta. Edustettuina olivat seuraavat toimialat: kemianteollisuus,
metalliteollisuus, puusepénteollisuus, rakennusteollisuus ja veneteollisuus. Yrityksen toi-
miala varmistettiin haastatteluhetkelld haastateltavalta. Yritysten osallistuminen tutki-
mukseen perustui vapaaehtoisuuteen. Kaikki yritykset, joille haastattelupyynto esitettiin,
hyvéksyivit sen. Metalliteollisuuden yrityksié oli tutkimusaineistossa kolme. Muilta toi-
mialoilta oli yksi yritys per toimiala. Metalliteollisuuden vallitsevuus aineistossa ei ollut
tarkoituksellista, vaan kuvaa ldhinnd toimialan yleisyyttd tutkimuksen rajauksen mukai-
sella alueella. Metalliteollisuuden yritysten muita korkeampaa osuutta voi selittdd myos
se, ettd tulospalkkaus on teknologiateollisuudessa, johon useat metallialan yritykset kuu-

luvat, suhteellisen yleistd (Hakonen N. 2012).

Tutkimuksen luottamuksellisuuden vuoksi on tiarkedi, ettd haastateltavia henkiloitd tai
yrityksid ei voida suoraan tunnistaa. Taman vuoksi yritykset esiintyvét tutkimuksessa
anonyymeind, eikd niiden oikeaa nimed tai tarkkaa sijaintia tuoda esille. Yritykset nimet-
tiin tutkimusten analysointia ja tulosten esittimistd varten kirjaimilla A, B, C, D, E, F ja
G. Nimedminen tapahtui yritysten haastattelujérjestyksen mukaisesti. Haastatelluilta yri-
tysten edustajilta kysyttiin haastattelun yhteydessa taustatietoina yrityksen toimiala, edel-
lisen tilikauden liikevaihto miljoonina euroina, henkilostomédrd haastatteluhetkelld ja
yrityksen perustamisvuosi tai toiminnan aloitusvuosi. Kaikkien yritysten viimeisin péét-
tynyt tilikausi oli kalenterivuosi 2014. Yritysten vuoden 2014 litkevaihdot olivat vililla
7—60 miljoonaa euroa. Yritysten henkilostoméaérat haastatteluhetkelld olivat 60—110 hen-
kiloa. Kaikkien yritysten toiminta oli kdynnistynyt 1930—-1990-luvuilla. Toiminnan kéyn-
nistymisen jélkeen oli joissain yrityksissd tapahtunut toiminimen tai omistussuhteiden

muutoksia. Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden yritysten kohdalta voidaan kuitenkin
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todeta, ettd niiden toiminta on pitkdén jatkunutta ja vakiintunutta. Yritysten toimiala, vuo-
den 2014 liikevaihto miljoonina euroina (Meur) sekd henkilostoméérd on esitetty taulu-
kossa 2. Yritysten anonymiteetin suojaamiseksi yritykset on jaettu kolmeen liikevaihto-
luokkaan: alle 10 Meur, 10-30 Meur ja yli 30 Meur. Henkil6stoméadriat on pyoristetty
viiden henkil6n tarkkuudella.

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneet yritykset.

Yritys Toimiala Liikevaihto Henkilostoméara
A Metalliteollisuus 10-30 Meur 85
B Metalliteollisuus alle 10 Meur 60
C Kemianteollisuus yli 30 Meur 65
D Rakennusteollisuus yli 30 Meur 110
E Metalliteollisuus alle 10 Meur 60
F Puusepénteollisuus yli 30 Meur 110
G Veneteollisuus 10-30 Meur 105

Tutkimukseen osallistuneista yrityksistd neljilld oli useampia toimipaikkoja. Niistd kol-
messa haastattelussa késitelty tuotantotydntekijoiden ryhméperusteinen palkitsemisjar-
jestelma koski vain yhtd toimipaikkaa. Joissakin yrityksissa oli kdytossa tulospalkkiojar-
jestelmid my6s muilla henkildstéryhmilld, kuten toimihenkil6illd. Myos henkilokohtaisia
tulospalkkiojérjestelmid oli kdytossd, mutta ne koskivat ldhinnd yrityksen johtoa tai
myyntihenkil6stod. Mikéli haastatteluissa tuli esille muita henkilostoryhmié kuin tuotan-
totyontekijoitd koskenutta informaatiota, sitd ei tdssd tutkimuksessa késitelty eikd analy-

soitu.
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3.3. Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi talvella 2015 alustavalla aihevalinnalla ja tutustumisella aihealu-
een kirjallisuuteen. Tutkimuksen aihe ja kdytettavit tutkimus- ja analysointimenetelmat
tarkentuivat huhti—toukokuussa 2015, jolloin tutkija laati tutkimussuunnitelman. Varsi-
nainen tutkimusaineiston kerdadminen alkoi tutkimuksen rajauksen piiriin kuuluvien yri-
tysten kartoittamisella heind—elokuussa 2015. Tutkijan omien suorien yhteydenottojen li-
séksi yritysten kartoittamisessa oli apuna tutkijalle entuudestaan tuttuja yhteyshenkiloita.
Yhteyshenkilot ottivat etukéteen yhteyttd tuntemiinsa yrityksiin ja varmistivat, etti yri-

tyksilld oli kokemusta tutkimuksen rajauksen mukaisesta ryhméperusteista palkitsemista.

Tutkija otti henkilokohtaisesti yhteyttd haastateltaviin elokuussa 2015. Yhteydenotot ta-
pahtuivat sekd puhelimella ettd sdhkdpostilla. Yhteen haastateltavaan oltiin yhteydessa
ainoastaan sdhkopostilla. Tutkija kertoi haastateltaville tutkimuksesta ja sen tarkoituk-
sesta sekd esitti varsinaisen haastattelupyynnon. Yhteydenoton yhteydessd haastatelta-
vilta vield varmistettiin yrityksen palkkiojarjestelmén sopivuus tutkimuksen rajaukseen.
Haastateltaville kerrottiin, ettd tutkimus on luottamuksellinen ja yritykset esiintyvét tut-
kimuksessa anonyymisti. Haastateltavilta pyydettiin etukéteen lupa haastattelun nauhoit-
tamiseen ja heille annettiin arvio haastattelun kestosta. Haastatteluaika sovittiin yhtey-
denoton yhteydessd. Tutkimuskysymykset ldhetettiin haastateltaville etukédteen sdahko-
postilla, mikili he kysyttdessd ndin halusivat. Tutkija ei tuntenut henkilokohtaisesti ke-
tdan haastatelluista henkiloistd, vaikka tiesikin entuudestaan osan tutkimukseen osallistu-
neista yrityksistd. Koskinen ym. ndkevitkin, ettd tutkimusta varten ei tulisi haastatella
esimerkiksi omia ystdvii tai tuttavia. Mikéali tutkija haastattelee hanelle liian tuttuja hen-
kiloitd, on vaarana, etté asioita ei kysytd tutkimukseen vaadittavalla tarkkuudella. Tutkija
voi my0s reagoida ennakkoon haastateltavan puheisiin, viltelld tarvittavia kysymyksié ja

olla liian hienotunteinen. (Koskinen ym. 2005: 112.)

Tutkija suoritti itse kaikki haastattelut ja ne tapahtuivat tutkimukseen osallistuneiden yri-
tysten toimitiloissa. Haastattelut toteutettiin noin neljdn viikon ajanjaksolla elo—syys-
kuussa 2015. Haastattelut kestiviat 42—66 minuuttia, keskiméariisen keston ollessa 57 mi-

nuuttia. Haastattelujen aikana ei tapahtunut keskeytyksid, eikd ulkopuolisten tekijoiden
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aiheuttamia hdirioitd. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin
kaikki teemarungon mukaiset kysymykset. Kysymysten jérjestys vaihteli joissain haas-
tatteluissa. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin tarkentavia kysymyksid kuhunkin teemaan.
Tarkentavat kysymykset olivat eri haastatteluissa osittain samoja. Haastatellut henkil6t
vastasivat kysymyksiin vapaasti. Viidessé yrityksessd haastatteluun osallistui yksi hen-
kilo ja kahdessa yrityksessd kaksi henkilod. Haastateltuja henkil6itd oli siten yhteensd
yhdeksédn. Vastaukset késiteltiin kaikissa tapauksissa yrityskohtaisesti, eli vastaajia oli
tutkimuksessa yhteensd seitsemén. Haastatelluista henkil6istd kolme oli yritysten toimi-
tusjohtajia. Muut haastatellut henkil6t olivat muita johto- ja paillikkotason henkildita.
Osa haastatelluista kuului tehtdvénsa lisdksi myds yrityksen omistajiin. Kaikki haastatel-

lut henkil6t olivat miehia.

Tutkija teki alustavia pddtelmid aineistosta jo haastatteluvaiheen aikana. Hirsjarven &
Hurmeen (2010: 136) mukaan aineiston analyysi voikin alkaa jo haastattelujen aikana,
jolloin tutkija tekee havaintoja esiin nousseista ilmidistd seki niiden toistuvuudesta ja ja-
kautumisesta. Haastattelut kirjoitettiin sanatarkasti puhtaaksi, eli litteroitiin, elo—syys-
kuussa 2015. Litteroinnin jélkeiset tutkimusvaiheet suoritettiin syys—marraskuussa 2015.
Litteroinnin jdlkeen tapahtui aineiston analysointi sisdllonanalyysid hyddyntéen. Aineis-
ton analysointi ja pédttely pohjautuivat tutkijan ymmairrykseen tutkittavasta ilmidsté ja
sen teoriasta. Tuomi & Sarajérvi toteavat laadullisen tutkimuksen olevan ymmartivaa
tutkimusta, jolla on yhteyksid hermeneutiikkaan. Hermeneuttiseen ymmartamiseen, eli
ilmididen merkityksen oivaltamiseen, liittyy esiymmdrrys. Télld tarkoitetaan sitd, ettd
ymmaértiminen ei synny itsestidén, vaan sen perustana on ilmidon liittyvé aiempi ymmaér-
rys. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 28-35.) Tutkijan esiymmarrys perustui tutkijan tyokoke-

mukseen.

Litteroitua aineistoa oli runsaasti, noin kymmenen A4-sivua yhtd haastattelua kohden.
Hirsjarvi & Hurme (2010: 135) toteavatkin, ettd teemahaastatteluilla kerdttyd aineistoa
kertyy runsaasti, vaikka haastateltava henkilomaéré olisikin ollut pieni. Sisdllonanalyy-
sissd litteroitu aineisto luettiin huolellisesti ldpi useaan kertaan. Aineistosta poimittiin tut-
kimusongelman ratkaisuun tarvittavat olennaiset tiedot sekd muut esiin nousseet merki-

tykselliset seikat. Aineiston analyysissa kdytettiin luokittelua ja teemoittelua. Aineistosta
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esiin nousseet asiat luokiteltiin ja niiden lukumaarét laskettiin teemoittain. Néin toimit-
tiin, jotta tutkija sai muodostettua selkeén kisityksen eri havaintojen yleisyydesta tulkin-
tansa pohjaksi alakysymysten ja tutkimusongelman ratkaisua varten. Tdssa tutkimusvai-
heessa tutkija kéytti apuna taulukkolaskentaohjelmaa, johon tehdyt havainnot syétettiin
haastattelukohtaisesti. Tima selkeytti ja nopeutti analyysia ja tulkintaa. Teemojen perus-
tana oli tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja teemahaastattelujen teemarunko. Aineis-
ton analysoinnin jélkeen kirjoitettiin tutkimustulokset. Tutkimustuloksia havainnollistet-
tiin taulukoilla ja litteroiduista haastatteluista otetuilla haastateltavien suorilla lainauk-

silla.

Aineistosta esiin nousseita tapauksia voidaan ryhmitelld tyyppeihin ja esittdé niitd tauluk-
komuodossa. Tédssd muodossa tapahtuva taulukointi ei ole vield varsinaista maaréllista
analyysia, eli maaréllisilld suhteilla argumentoimista, vaikka taulukoinnilla todistetaan
tapauksia yhdistavén tekijan ilmentyminen. Taulukointi onkin 1dhinnd kéytdnndllinen ja
systemaattinen tapa esittdd laadulliseen analyysiin perustuva aineisto. (Alasuutari 2011:
192-194.) Téassa tutkimuksessa taulukointia kaytettiin siksi, ettd tuloksien esittiminen
saatiin monipuolisemmaksi ja havainnollisemmaksi, kun taulukoista ndhdéén eri havain-
tojen yleisyys lukuméérdnd ilmaistuna. Tutkimustulosten kirjoittamisen jélkeen tutkija
vertaili analyysin tuloksia kirjallisuuskatsaukseen ja tutkimuksen teoreettiseen viiteke-

hykseen.

Tutkimusprosessissa hyddynnettiin Erikssonin & Kovalaisen (2008: 31) mainitsemaa tut-
kimusprosessin sirkulaarisuutta (’circularity”). Sirkulaarisuus tarkoittaa sitd, ettd tutkija
palaa tarvittaessa takaisin aiempiin tutkimusvaiheisiin ja tyostda niitd uudestaan. Tadma
tapahtuu sitd mukaan, kun tutkija oppii aiheesta lisdé tutkimusprosessin edetessa. (Eriks-
son & Kovalainen 2008: 31.) Téssé tutkimuksessa sirkulaarisuus tapahtui pddosin siten,
ettd tutkija palasi tarvittaessa tutkimuksen aiempiin vaiheisiin, kuten kirjallisuuskatsauk-
seen, ja tyOsti niitéd tarvittaessa uudelleen sitd mukaa, kun aineiston analysointi ja tutki-
mustulosten kirjoittaminen etenivdt. Tutkimusprosessin sirkulaarisuus voidaan liittda
hermeneuttiseen kehddn, jolla tarkoitetaan tutkittavien ilmididen merkityksen ymmarti-
mistd ja tulkinnan syventymisté tutkimusprosessin aikana (Eriksson & Kovalainen 2008:

32-33; Tuomi & Sarajarvi 2009: 35).



56

Aineiston riittavyys

Laadullisen tutkimuksen aineiston kerddmiseen kuuluu yleisesti kysymys tarvittavasta ai-
neiston méérasti, jotta tutkimuksen tieteellisyys, edustavuus ja yleistettavyys tayttyisivit
(Eskola & Suoranta 1998: 60). Tdssé tutkimuksessa aineiston riittdvyyttd ldhestyttiin ai-
neiston saturaation, eli kylldédntymisen kautta. Saturaatiolla voidaan mairitelld laadulli-
seen tutkimukseen tarvittavan aineiston koko. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa
aineiston kasvattaminen, kuten haastattelujen lisdidminen, ei enédé tuo uutta tietoa tutki-
musongelman ratkaisemiseen. Kun samat asiat alkavat toistua, voidaan aineiston katsoa
olevan riittdvé. (Eskola & Suoranta 1998: 62—63; Hirsjérvi ym. 2009: 182.) Tutkimuk-
sessa tehtyjen seitsemén haastattelun jilkeen oli havaittavissa, ettd saturaatiota alkoi
esiintyd. Tama ilmeni haastateltavien vastauksien samankaltaisuutena (ks. luku neljd).
Tutkija varmisti aineiston saturoitumisen haastatteluvaiheen alustavan analyysin ja haas-

tattelujen litteroinnin aikana.

Tutkimuksen aikataulutavoitteen puitteissa tutkija olisi voinut kasvattaa aineistoa 1-2
haastattelulla. Havaitun saturaation johdosta tutkija kuitenkin katsoi kerdtyn aineiston
riittdvéan tutkimusongelman ratkaisuun. Aineiston kasvattaminen ei todennikoisesti olisi
tuonut endd esiin uusia tutkimusongelmaan liittyvid ndkokulmia. Aineiston kasvattami-
nen usealla haastattelulla olisi vaatinut laajempaa tutkimuksen rajaukseen sopivien yri-
tysten kartoittamista ja vaikuttanut néin tutkimuksen aikataulutavoitteeseen. Edelld mai-
nituista seikoista johtuen tutkija lopetti aineiston kerddmisen seitsemdnnen haastattelun

jélkeen.
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4. RYHMAPERUSTEINEN PALKITSEMINEN TUTKIMUSAINEIS-
TOSSA

Tassd luvussa esitetddn empiirisen aineiston analyysi ja tutkimustulokset seki aineistosta
esiin nousseet keskeiset havainnot. Tulokset esitetddn teemoittain, jotka vastaavat padosin
haastatteluissa kéytettyd teemarunkoa. Ensin kdydddn ldpi millaisia ryhméperusteisia
palkkiojdrjestelmid yrityksissé kaytettiin. Sen jdlkeen perehdytdin ryhméperusteisen pal-
kitsemisen kdyton taustalla olleisiin syihin ja tavoitteisiin sekd havaittuihin vaikutuksiin.
Lopuksi tarkastellaan miten yritykset arvioivat ryhméperusteista palkitsemista ja tulos-
palkkioita. Tutkimustuloksia havainnollistavien suorien lainausten yhteydessé kdytetdan
kirjaimia A—G kuvaamaan, minka yrityksen haastattelusta kyseinen lainaus on. Mikali
suora lainaus sisélsi tutkimuksen kannalta tarpeettomia lauseenosia, on ndma korvattu

kolmella pisteella (...).

4.1. Yritysten kayttimét ryhméperusteiset palkkiojirjestelmat

Tutkimusaineiston analysoinnin ensimmadisessd vaiheessa selvitettiin, millaisia ryhmépe-
rusteisia palkkiojérjestelmié yrityksissad kéytettiin ja mitkd olivat jarjestelmien keskeiset
ominaisuudet. Liséksi tutkittiin, mitd yhtéldisyyksia yritysten kdyttdmissa jarjestelmissi
oli. Haastattelun teemarungon ensimmadinen teema oli muodossa: Millainen tulos- tai
palkkiopalkkajirjestelmd yrityksessdinne on tai on ollut? Tutkimukseen osallistuneista
yrityksistd kuudessa oli haastatteluhetkelld kaytossd tutkimuksen rajauksen mukainen
tuotantotyontekijoitd koskeva ryhméperusteinen palkkiojérjestelmé. Yrityksessd E oli
vuoden 2014 aikana luovuttu vanhasta palkkiojarjestelmastd. Uusi suunnitteluvaiheessa
oleva ryhméperusteinen palkkiojdrjestelma oli tarkoituksena ottaa kayttoon vuoden 2015
loppuun mennessi. Yrityksen E palkkiojirjestelméksi katsottiin tdsséd tutkimuksessa uusi

jarjestelma.

Ryhmaéperusteisen palkitsemisen maarittelyn mukaisesti (vrt. Miceli & Heneman 2000;

Hamilton ym. 2003; Jones ym. 2010; Hakonen A. 2012) palkkiojérjestelmét koskivat yri-
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tysten yksittdisid tiimejé, osastoja tai koko yritystd. Tiimejd koskevat tavoitteet ja palk-
kioperusteet olivat kiytossd kolmessa yrityksessa. Kyseisissa yrityksissé oli useita eri tii-
mejd, joihin kuului keskiméérin 512 henkil6d. Kolmessa yrityksessa jarjestelmin tavoit-
teet koskivat kyseisten toimipaikkojen koko tuotantohenkilostod. Yhdessd yrityksessd
jarjestelmad koski yrityksen kaikkia tyontekijoitd, johtoryhma pois lukien. Kokonaisuu-
tena ryhméperusteiseen palkkiojirjestelméédn kuuluneiden henkildiden kokonaismééra oli
yrityksissa valilld 20—85 tyontekijda. Aineistossa esiintyneet palkkiojarjestelmat luokitel-
tiin edelld mainittujen havaintojen perusteella seuraavasti: koko yritysti koskeva, koko

tuotantoa koskeva ja tiimikohtainen (taulukko 3).

Yksi palkkiojdrjestelmd koskettaa tuotannon koko henkiléstod, joka ei oo mukana
muissa palkkiojdrjestelmissd, elikkd tdid koskettaa sitte meidn konepajan tyénteki-

Jjoitd, sielld on hitsareita, asentajia, koneistajia... (4)

Noin 30 henked tuotannossa, sitd porukkaa koskee. (D)

Ne on meilld kéiytinndssd noin kahdeksan hengen tiimejd...ei mielellddn sen
isompia. Joku sanoki, ettd jos ryhmdn koko on yli kymmenen, se ei oo endd toi-

miva. (E)

Yritysten jdrjestelmistd kdyttimat nimitykset vastasivat kirjallisuuskatsauksessa esiin
noussutta tulospalkkioiden laajaa késitettd. Neljdsséd yrityksessd jérjestelméstd kiytetty
nimitys oli tuotantopalkkio, miki olikin yleisin nimitys aineiston jdrjestelmille. Naissd
yrityksisséd palkkiot olivat yrityksen maérdysvallan piirissd. Kyseiset tuotantopalkkiojar-
jestelmit olivat ndin ollen suomalaisen madrittelyn mukaisesti tulospalkkioita (vrt. Ha-
konen ym. 2014: 139; Saliméki ym. 2009). Kahdesta jérjestelmdstd kdytettiin suoraan
nimitysti tulospalkkio ja kyseiset jarjestelmit olivat niin ikdan paikallisesti maariteltidvia
ja tyoehtosopimuksista riippumattomia. Huomionarvoista oli, ettd ainoastaan yhdessa yri-
tyksessd palkkiojdrjestelmé perustui tydehtosopimukseen. Téssédkin yrityksessa jarjestel-
mén kayttdonotto oli ldhtenyt yrityksen aloitteesta ja tavoitteista. Koska kyseinen jérjes-
telma oli haastateltavan mukaan tavoiteaikapohjainen ja tyotulosperusteinen, voidaan sen

katsoa tdyttavan palkkiopalkan midritelman. Yritys itse kédytti jarjestelméstd nimitysta



59

osaurakka. Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd aineiston ryhméperusteiset palkkiojér-

jestelmét olivat vahvasti yritysldhtoisia.

Yrityksen oma jérjestelmd. Vaikka sitd on yhdessd tehty, ndmd tavoitteet on kuiten-
kin yrityksen asettamia...Vois sanoa, ettd tdid kuitenkin yrityslihtoinen ja yrityksen

rakentama systeemi on... Tamd on TES:n pddlle maksettava korvaus...(B)

Mittarit

Tulospalkkiojérjestelméssd kdytettdvat mittarit kertovat sen, mité yritys jérjestelmélla ta-
voittelee. Mittarit voivat olla esimerkiksi taloudellisia, tuotannollisia tai ndiden kombi-
naatioita (vrt. Kauhanen & Piekkola 2006; Hakonen N. 2012). Tutkimusaineistossa ndkyi
edelld mainittu erilaisten mittarien laaja kirjo. Palkkiojérjestelmissd oli mittareita ylei-
simmin vain 1-2. Ainoistaan yhdessd yrityksessa jirjestelmé koostui useasta eri mitta-
rista. Joissakin yrityksissd oli yksi padmittari ja yksi tai useampia apumittareita, joiden
painoarvo oli vihdisempi. Nédin ollen aineistossa mittareiden lukumaard poikkesi kirjalli-

suuskatsauksessa esitetystd (esim. Hakonen N. 2012).

Yritysten kdyttdmait mittarit luokiteltiin kolmeen eri luokkaan niiden mittaaman ominai-
suuden mukaisesti: taloudellisiin, tuotannollisiin ja tavoiteaikaan perustuviin mittareihin.
Taloudellisiksi mittareiksi luokiteltiin yrityksen tuloksellisuuteen perustuvat mittarit.
Mittarina oli télloin esimerkiksi kdyttokate tai litkevoitto. Tuotannollisia mittareita olivat
puolestaan yrityksen tuotantoprosessiin liittyvit mittarit, kuten tuottavuus, toimitusvar-
muus tai laatu. Esimerkkind aineistossa kédytetystd tuottavuuden mittarista on tehokkuus-
luku, jossa tietylld aikavililld tuotetut tuotteet jactaan kyseisen aikavilin tyotunneilla.
Niin saatua tehokkuuslukua verrataan asetettuun tavoitteeseen. Yrityksissd kdytettyjen
mittareiden tavoitteet saattoivat perustua ennalta tehtyihin mittauksiin tai olla kokemus-
perdisid. Aineiston tavoiteaikaperusteiset mittarit voidaan nihdd my0s tuotannollisina
mittareina. Ne on tissé tutkimuksessa haluttu luokitella omaksi luokakseen, koska ne pe-
rustuvat ennalta mitattuihin ja asetettuihin tydvaihekohtaisiin tavoiteaikoihin, joihin to-

teutuneita tydaikoja verrataan. Tavoiteaikojen méaérittdmiseen oli aineistossa kaytetty esi-
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merkiksi yrityksen tekemid mittauksia, ulkopuolisen tekemié kellotuksia ja tuotannonoh-
jausjdrjestelmistd saatuja raportoituja tydaikoja. Haastateltavien kommentit valaisevat

kaytettyjd mittareita:

... palkkiojdrjestelmdmekanismi pohjautuu suoraan konsernin kdyttokatteeseen.

(4)

Meilldi on tissd koostesivu...kootaan mittaristo ldjddn, mikd on kaikille yhteinen.

On turvallisuutta, on laatua, kapasiteettia, héivikkid. (C)

Tuotanto on jaettu seitsemdcdn eri tiimiin tai tdimmdseen tyovaiheeseen. Jokaisen

tyovaiheen tyoajat on budjetoitu. Sitd verrataan, mikd on toteuma. (D)

Uuteen systeemin ko mentiin, meilld oli puhtaasti jdrjestelmd, missd oli tehok-

kuusluku. (F)

Taulukossa 3 on esitetty edelld mainittuun palkkiojirjestelmien ja mittareiden luokitte-
luun perustuvat, erilaisten jarjestelmien ja mittareiden kombinaatioiden lukumaérét. Tau-
lukko 3 osoittaa, ettd tiimikohtaiset tavoiteaikoihin perustuvat palkkiojirjestelmit olivat
aineistossa yleisimpid. Ne olivat kidytossd kolmessa yrityksessd. Myos koko tuotantoa
koskevia jérjestelmid oli kdytdssa kolme, yksi taloudellisilla ja kaksi tuotannollisilla mit-
tareilla. Yhdelld yritykselld oli koko yritystd koskeva jarjestelmd, jossa oli sekd taloudel-

lisia mittareita etti tuotannollisia apumittareita.



61

Taulukko 3. Yritysten kdyttamét palkkiojdrjestelmit ja mittarit.

o Taloudelliset | Tuotannolliset | Taloudell. ja | Tavoiteaika
Palkkiojirjestelma o o )
mittarit mittarit tuotannoll. | perusteinen
Koko yritystd koskeva 1
Koko tuotantoa koskeva 1 2
Tiimikohtainen 3

Tiimikohtaista tavoiteaikaan perustuvaa jérjestelméé kéayttavid yrityksid yhdisti tuotan-
non jakaantuminen eri vaiheisiin. Néin ollen tavoiteaikaperusteisen jarjestelmén kayttoa
voidaan osaltaan selittdd vaihekohtaisella tuotannolla. Huomioitavaa oli my®ds se, etté tii-
mikohtaisissi jarjestelmissé ei ollut kdytdssd muita mittareita kuin tavoiteaika. Yrityksen
toimiala ei ndyttdnyt vaikuttavan suoraan valittuun jédrjestelmddn tai mittariin. Esimer-
kiksi tavoiteaikaa mittarina kéyttdneet yritykset toimivat kaikki eri toimialoilla. Samoin
kaikilla kolmella metalliteollisuuden yritykselld oli kdytosséd taulukon 3 eri luokkiin si-
joittuvat jérjestelmédt. Yrityksen toimiala voi kuitenkin vaikuttaa sithen, miten yrityksen
tuotanto on jérjestetty ja téitd kautta vaikuttaa mittarin valintaan. Toimialan ominaispiir-

teistd johtuen mittarin valinta ei vilttdmattd ole aina yksinkertaista:

...prosessiteollisuudessa varsinki, ettd joku asia paranee, se ei vilttimdttdi oo
aina sen kuskin rooli kovin suuri siind.... Se on joskus jopa vaikeaa ajatella, ettdi
mikd ois just semmonen mittari, joka tdammoselle prosessia ajavalle henkilolle on

se ihan justiin niinko nend pddhdn...(C)

Palkkion maksuvili, palkkiotaso ja jakoperuste

Tutkimusaineistossa palkkioiden maksuvéli vaihteli kahdesta viikosta kerran vuodessa
tapahtuvaan maksuun. Tuotannollisiin mittareihin ja tavoiteaikoihin perustuvissa jérjes-

telmissé oli yleistd, ettd palkkioiden maksut tapahtuivat kiytetyn palkkajakson puitteissa,
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eli kahden viikon tai kuukauden vilein. Niistd yrityksistd kahdessa maksu tapahtui kah-
den viikon vilein ja kahdessa yrityksessd kuukausittain. Perusteluna valitulle palkkion
maksuvilille oli nimenomaan kaytdssa ollut palkkajakso tai se, ettd maksuvili oli todettu
toimivaksi. Yhdessd tavoiteaikaa kayttavassd yrityksessd palkkion maksu tapahtui kol-
men kuukauden jaksoissa. Kahdessa yrityksessd palkkion maksu tapahtui kerran vuo-
dessa. Naissd yrityksissé oli kdytossd joko taloudellinen mittari tai taloudellisten ja tuo-
tannollisten mittareiden kombinaatio. Ndille jirjestelmille oli my0s yhteistd, se ettd ne
koskivat joko koko tuotantoa tai koko yritystd. Kaikista yrityksistd laskettuna kuudessa
palkkion maksujakso oli sama kuin mittareiden seurantajakso. Yhdessi yrityksessé seu-

rantajakso oli yksi viikko, mutta palkkion maksu tapahtui kahden viikon palkkajaksoissa.

Maksettujen palkkioiden taso voi olla herkka asia. Palkitsemisen vaikuttavuuden arvioin-
nin kannalta se oli kuitenkin selvitettdva. Yrityskohtainen palkkiotaso selvitettiin tarken-
tavalla kysymykselld, joka oli muotoiltu esimerkiksi ndin: Mikd on palkkion suuntaa an-
tava taso? Jotkut yritykset ilmoittivat joko tuntikohtaisia tai vuosittaisia euromééraisia
palkkiomadrid. Osa yrityksistd ilmaisi maksetut palkkiot prosenttiosuuksina vuosiansi-
oista. Maksettujen palkkioiden tasossa oli joissakin yrityksissd merkittdvadkin vuosit-
taista vaihtelua. Palkkiot vaihtelivat myds seurantajaksoittain, riippuen siitd, miten asete-
tut tavoitteet kulloinkin saavutettiin. Jotta palkkiotasojen vertailu olisi luotettavaa, on
kaikkien yritysten antamat tiedot muutettu prosentuaalisiksi vuosinansiosta laskettuna.
Mikili prosenttiosuutta ei saatu yritykseltd suoraan, on se laskettu yritykseltd saatujen
euromédrdisten tietojen perusteella. Kuudessa yrityksessé palkkiotaso vaihteli vuosiansi-
osta laskettuna keskimddrin 5—10 prosentin vililla. Joissakin yrityksissa palkkiotaso saat-
toi kuitenkin parhaimmillaan olla merkittdvéstikin yli kymmenen prosenttia jollain jak-
solla. Yhdessd yrityksesséd keskimédrdinen palkkio oli alle viisi prosenttia vuosiansiosta
laskettuna. Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd aineiston yritysten palkkiotaso oli pda-
osin kirjallisuuskatsauksessa esitetylld vaikuttavuustasolla (vrt. Piekkola 2005; Kauhanen

& Piekkola 2006).

Palkkion jakoperusteella on yhteys palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen ja tasajaolla

voidaan edistid tyontekijoiden yhteistyotd (Vartiainen ym. 1998: 53—54). Palkkioiden ja-
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koperusteet ja euromairdiset palkkiot olivat viidessd yrityksessd samat kaikille jérjestel-
min piirissd olleille tyontekijoille. Yhdesséd yrityksessd jakoperusteet ja euromdiréiset
palkkiot olivat tiimin sisélld samat, mutta saattoivat vaihdella eri tiimien vélilld. Yhden
yrityksen osalta jakoperuste ei tullut haastattelussa esille. Jakoperusteen yhteys tyonteki-

joiden kokemaan jérjestelmin oikeudenmukaisuuteen oli tunnistettu:

Me on kumminkin ldhdetty tihdn tasapdiseen systeemiin, ettd kaikki saa samansuu-
ruisen palkkion, koska osaamistason ero on tullut jo peruspalkoissa... Kaikki voivat

kokea, ettd me saatiin samanlainen siivu tdstd tuloksesta...(B)

Jdrjestelmien kdyttoaika ja muutossykli

Aineiston perusteella tulospalkkiojdrjestelmien kdytto oli yrityksissd pddosin vakiintu-
nutta ja jarjestelmid oli jossain muodossa kéytetty jo vuosien ajan. Neljdssd yrityksessd
tulopalkkiojarjestelmé oli ollut kdytossd 10—20 vuotta ja kahdessa yrityksessd 2—4 vuotta.

Yrityksessd E kdytOstd poistettua jarjestelmai oli kdytetty noin kolme vuotta.

Jarjestelmien muutossyklille ja tavoitteiden tarkistamiselle nousi tutkimusaineistosta
esiin poikkeavia kdytidnt6jd. Vuosittaisia tavoitteiden tarkistuksia oli neljdssé yrityksessa,
kun taas isommat muutokset tapahtuivat harvemmin, jopa 5—10 vuoden vélein. Yhdessa
yrityksesséd toimivaa jarjestelmada ei ollut néhty tarpeelliseksi muuttaa. Se oli ollut kay-
tosséd sellaisenaan yli kymmenen vuotta. Uusien tuotteiden tavoiteajat midriteltiin aina
ennen tuotannon aloittamista ja tuotteiden tavoiteaikoja voitiin muuttaa, mikili tydmene-
telmissé oli tapahtunut kehittymistd. Yhdessd yrityksessa jarjestelméén oli tehty joitakin
pienid muutoksia kahden vuoden kéyttdaikana. Yksi yritys poikkesi muista jdrjestelmén
muutossyklin osalta. Yrityksen toimintatapana oli, ettd jérjestelmé on voimassa aina vuo-
den kerrallaan ja seuraavalle vuodelle radikaalitkin muutokset voivat olla mahdollisia.
Talla tavoin yritys halusi varmistaa jarjestelmén ajantasaisuuden ja yrityksen asettamien
tavoitteiden saavuttamisen. Yleiselld tasolla vahintddnkin vuosittain tapahtuva jirjestel-
mén tarkistus ja peilaaminen yrityksen tavoitteisiin, jopa strategisiin tavoitteisiin, ndhtiin

tarpeellisena:
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Vuosittain nditd pohditaan, pdivitetddn ja muutetaan tarpeen mukaan. (C)

Vihintddnkin vuosittain kattoa aina ja miettid vuosisuunnittelun yhteydessd, mikd

on se yrityksen strategian painopiste.(E)

4.2. Ryhmiperusteisen palkitsemisen kdyton syyt ja tavoitteet

Analysoinnin toisessa vaiheessa selvitettiin, mitké olivat olleet ryhméperusteisen palkit-
semisen kéyttoonoton syyt ja sille asetetut tavoitteet. Teemarungon kysymys kuuluikin:
Mitkd olivat keskeiset syyt jdrjestelmdn kdyttoonotolle ja mitd silld haluttiin saavuttaa?
Aineistosta nousi esiin useita eri syitd jarjestelmédn kéyttoonotolle. Osa syistd toistui
useissa eri haastatteluissa ja osa oli puolestaan yrityskohtaisia, esimerkiksi yrityksen tiet-
tyyn tilanteeseen liittyvid. Tdtd teemaa analysoitaessa oli huomioitava, etti eri haastatel-
tavat saattoivat kdyttdd erilaisia ilmaisuja tarkoittaessaan samaa asiaa. Téstd johtuen esiin
nousseet ilmaisut tyypiteltiin sen mukaisesti, mitd tutkija tulkitsi niilld tarkoitetun. Tyy-
pittely tehtiin siten, ettd ilmaisut jaettiin strategisiin syihin, kirjallisuuskatsauksessa esiin-
tyneisiin sitouttamiskeinoihin ja houkuttelukeinoihin seka yrityksen ja tyontekijéiden yh-
teiseen etuun. Ryhmiperusteisen palkitsemisen kayttoonotolle haettiin jokaisesta haastat-
telusta merkittivin syy. Téllaiseksi madriteltiin kunkin haastateltavan ensimmaisend mai-
nitsema syy, tai syy jonka haastateltava itse madritteli merkittdvimmaksi, keskeisimmaéksi
tai tirkeimmaéksi. Merkittdvimpien syiden lisdksi esitetddn yhteenveto muista esiin nous-

seista syisté.

Taulukko 4 kuvaa aineistosta esiin nousseita ryhméperusteisen palkitsemisen kayttoon-
oton syitd lukuméérdisesti tyypeittdin. Syyt on luokiteltu merkittdvimpiin syihin sekd
muihin syihin. Merkittdvien syiden lukuméérd on yhteensi seitsemén, eli yksi yritysti
kohden. Muiden syiden lukumédérd on suurempi, silld niitd saattoi olla useampia yhté yri-
tystd kohden. Taulukko 4 osoittaa, ettd sitouttamiskeinot koettiin aineistossa merkittivim-
mdksi ryhmdperusteisen palkitsemisen kdyttoonoton syyksi, silld viiden haastateltavan

merkittdvin syy vastasi tdtd tyyppid. Strategiset syyt olivat merkittdvimpid kahdella vas-



65

taajalla. Houkuttelukeinot ja yrityksen ja tyontekijén vélinen etu eivét olleet merkittavim-
pand syynd missdin yrityksessd. Taulukon 4 jilkeisissd kappaleissa miiritelldédn ja kiy-

ddin lapi esiin nousseet ryhmiperusteisen palkitsemisen kiyttdonoton syyt.

Taulukko 4. Ryhmiperusteisen palkitsemisen kdyttdonoton syyt.

Merkittidvin

Kayttoonoton syyt Muu syy
syy

Strategiset syyt
Edeltdvin jarjestelmin epaedullisuus yritykselle 2
Kannattavuuden parantaminen 3
Jérjestelmé johtamisvilineend 2
Yrityksen strategisten tavoitteiden tukeminen 6
Yhteensi 2 11
Sitouttamiskeinot
Tuottavuuden parantaminen motivoimalla henkildstoé 4 3
Palkitsemisen tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus 1
Hyvien tyontekijéiden motivointi 2
Yhteensi 5 5
Houkuttelukeinot
Uusien tyontekijoiden rekrytointi 4
Yhteensi 4
Yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu 7
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Strategiset syyt

Yhtend tutkimusongelman alakysymyksend oli selvittdd strategisten tavoitteiden vaikutus
ryhméperusteisen palkitsemisen kdyttoonottoon. Téhén ei ollut teemarungossa tarkoituk-
sellisesti erillistd teemaa, koska tutkija halusi ensin selvittdd, tuleeko mahdolliset viittauk-
set strategiaan esille haastateltavan vastauksessa teeman padkysymykseen. Mikéli néin ei
kaynyt, tutkija esitti tarkentavia kysymyksié, jotka oli muotoiltu esimerkiksi seuraavasti:
Oliko yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttaminen jdrjestelmdn kédyttéonoton syynda?

Kaytetddnko jarjestelmdd johtamisvdilineend?

Kahden vastaajan ilmoittama merkittdvin syy liittyi edeltdvidn palkkiojirjestelmén epéa-
edullisuuteen yritykselle. Tdmén tyyppiset syyt méériteltiin strategisiksi syiksi ja yrityk-
sen strategisia tavoitteita tukeviksi. Yrityksen oli vélttimitontd muuttaa jirjestelmas,
jotta epdedullisuus voitiin poistaa ja palkitsemisjérjestelmé saatiin palvelemaan yrityksen

tavoitteita.

Se ei endid tdammonen henkilokohtanen suoritus, urakkapalakka, tukennu timmaésen

yrityksen pddmddrid. (F)

Aineistosta nousi esiin my0s useita muita strategisia syitd, jotka eivit olleet merkittavim-
pid, mutta niiden merkitys tiedostettiin. Kuusi haastateltavaa toi esiin muita strategisia
syitd. Ainostaan yksi haastateltava ei ndhnyt yrityksen strategisten tavoitteiden vaikutta-
neen ryhmédperusteisen palkitsemisen kadyttoonottoon. Haastateltavista kolme toi esiin
kannattavuuden parantamisen. Kannattavuuden haluttiin parantuvan nimenomaan tuotta-
vuuden nousun vélitykselld. Kannattavuus on tissd mééritelty strategiseksi syyksi, vaikka
tuottavuutta pyrittdisiinkin nostamaan henkilostod motivoimalla. My0s jérjestelmén
kéayttd johtamisvélineend tunnistettiin kahdessa yrityksessé (vrt. Hakonen ym. 2014: 128—
129). Palkkiojdrjestelméa kdytettiin johtamisvilineend muun muassa muiden johtamis-
kaytianteiden, kuten Lean-johtamisen, rinnalla. Yrityksen strategisten tavoitteiden tuke-
misesta yleiselld tasolla 16ytyi kuusi havaintoa. Néissd tapauksissa palkkiojirjestelma
nihtiin esimerkiksi yrityksen kasvun mahdollistavana tai kasvua tukevana. Kasvuun liit-

tyva vaikutus tuli esimerkiksi tyon tehostumisen ja osaavan henkil0ston sitouttamisen
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kautta. Henkildston sitouttamisen kautta tapahtuva kasvun tukeminen voidaan néhda osit-
tain my0s sitouttamiskeinona. Néin voidaankin havaita, ettd palkitsemisen kdyttoonoton

syistd voi 10ytya viitteitd useampaankin syytyyppiin.

Ryhmiperusteisen palkitsemisen ja strategisten tavoitteiden yhteys tuli esiin myds siten,
ettd palkitsemisjarjestelmdn mittareina saattoi olla niin sanottuja strategisia apumittareita
tai mittarit liittyivat yrityksen strategisiin tavoitteisiin, joita mietittiin vuosittain yrityksen
strategisia painopisteitd vastaaviksi. Yhdessa yrityksessd uuden palkkiojérjestelmin kéyt-
toonoton kautta haluttiin tukea yrityksen toimintatavan ja toimintakulttuurin muutosta.
Kokonaisuutena strategisista syistd 10ytyi muiden syiden kategoriaan periti 11 havaintoa
(taulukko 4). Strategiset syyt olivatkin aineistossa kaikkein yleisimpid muita syitd ryh-
maperusteisen palkitsemisen kdyttoonotolle. Haastateltavien suorat lainaukset kuvaavat

esiin nousseita strategisiin tavoitteisiin yhdistettdvid havaintoja:

...Kyl siind varmasti osittain sitd oli, ettd se [palkkiojdrjestelmd] oli yks tapa viedd

sitd ajattelua ldpi...(D)

...tdd palakkiojdrjestelmd...kylld tdid niinko niin merkittivd osa tdtd johtamista on

kaiken tddn muun Lean-toiminnan rinnalla. (F)

...ainaki meijdn entinen toimitusjohtaja on sanonut, ettd tdd [palkkiojdrjestelmdl]

oli se ldhtolaukaus tdn yrityksen kasvulle. (G)

Sitouttamiskeinot

Kirjallisuuskatsauksessa ilmeni, yritykset pyrkivét parantamaan tuottavuuttaan motivoi-
malla nykyisid tyontekijoitddn parempiin suorituksiin ja néin sitouttamaan heitd organi-
saatioon (vrt. Lazear 2000; Cadsby ym. 2007; Gerhart ym. 2009; Gielen ym. 2010). Ai-
neistosta esiin nousseet ilmaisut tyypiteltiin sitouttamiskeinoiksi, mikali niistd 16ytyi viit-
tauksia tuottavuuden nostamiseen, tyontekijoiden motivoimiseen ja tyontekijéiden sitout-

tamiseen. Nelji haastateltavaa madritteli tuottavuuden parantamisen motivoimalla henki-
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lostod merkittdvimmaksi syyksi ryhméperusteisen palkitsemisen kadyttdonotolle. Sitout-
tamiskeinoihin liittyneet ilmaisut eivit aina suoraan liittyneet tuottavuuden nostoon. Si-
touttamiskeinoiksi on mééritelty myos ilmaisut, joissa yrityksen hyvidi tulosta haluttiin
jakaa henkilostolle, mika viittaa henkiloston motivoimiseen ja sitouttamiseen. Haastatel-
tavat tunnistivat myds rahan merkityksen motivaatiota edistdvana tekijdnd (vrt. Rynes

ym. 2004).

Varmaan se syy on ollu siind, ettd ku yritys on ldhteny kasvaan niin on haluttu si-
touttaa osaavia henkiloitd yritykseen. Saada hyvdt tyontekijdt motivoitumaan ja
ku yritykselld on menny kohtuullisen hyvin, ni sitd kautta jakaa henkilostélle sitdi

tulosta, mitd on saatu aikaan. (A)

Havainto siitd, ettd oma tyopanos vaikuttaa oikeasti yrityksen tulokseen. Tiitd

kautta saada ihmiset sitoutettua tihdn yhteiseen tekemiseen. (B)

...mieluummin motivoi silld porkkanalla ja sopivan kokonen rahasumma...raha
aina kiinnostaa ihmisid...ei vdlttamdttd tarvi tehd yhtddn kovemmin... ottaa sel-

kédnahasta, tehd ittensd vdsyksiin, vaan tekee fiksummin asioita...(E)

Yhdessé yrityksessd palkitsemisen tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus oli merkittavin
syy nykyisen palkkiojdrjestelmin kéyttoonotolle. Tyontekijan kokemus palkitsemisen oi-
keudenmukaisuudesta on todettu edistdvén palkitsemisen vaikuttavuutta (ks. Maaniemi
2015: 123-124). Téssékin yrityksessé sysdyksen uuden jdrjestelman kéyttoonotolle antoi
edeltdvin jarjestelméin ongelmat. Téssd tapauksessa ongelmat johtuivat kuitenkin tyonte-
kijoiden kokemasta palkitsemisen epdoikeudenmukaisuudesta suhteessa tydsuoritukseen.
Naéin ollen merkittdvinté syyta ei voitu miiritella strategiseksi syyksi, vaan palkitsemisen

tasa-arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden kautta tapahtuvaksi sitouttamiskeinoksi.

Sitouttamiskeinot saivat yhteensa viisi mainintaa muuksi syyksi ryhméperusteisen palkit-
semisen kdyttoonotolle. Tuottavuuden parantaminen sai kolme mainintaa. Mikali haasta-

teltava ilmoitti tuottavuuden parantamisen palkkiojérjestelmédn kdyttoonoton syyksi,
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maédriteltiin se automaattisesti sitouttamiskeinoksi. Mikali palkkiojarjestelmén avulla py-
ritdén parantamaan tuottavuutta, silloin pyritdén vaikuttamaan tyontekijén tyomotivaati-
oon, jolloin tuottavuuden parantaminen on sitouttamiskeino. Myos hyvien tyontekijoiden
motivointi oli yrityksissd koettu tirkedksi ja se saikin kaksi mainintaa. Téll6in palkitse-
misella pyritd&dn motivoimaan nimenomaan hyvin suoriutuvia tyontekijoitd ja varmista-
maan heiddn sitoutumisensa organisaatioon. Kuten kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin,
tulospalkkioilla on yhteys hyvin suoriutuvien tyontekijéiden motivaatioon ja sitoutumi-
seen (vrt. Shawn & Gupta 2007). Seuraavat kommentit valaisevat pyrkimyksia tuottavuu-

den parantamiseen ja hyvien tyontekijoiden sitouttamiseen:

Aina sitd viime kddessd haetaan sitd puolta. Se on luonnollista, ettd yrityksissd

pyritddn loytamddn jdarkevdd, tuottavaa tekemistd. (C)

Meilld on X prosentin tuottavuuden parantaminen joka vuosi tavotteena. (F)

Tdlld pystytddn paremmin pitimddn ja saamaan niitd hyvid tyontekijoitd. (E)

Houkuttelukeinot

Houkuttelukeinoilla yritykset pyrkivét parantamaan tuottavuuttaan vaikuttamalla tyovoi-
mansa rakenteeseen ja houkuttelemalla uusia hyvid tyontekijoitd (vrt. Lazear 2000;
Cadsby ym. 2007; Gerhart ym. 2009; Gielen ym. 2010). Toisin sanoen palkitsemisjérjes-
telmad kdytetdén houkutuskeinona rekrytoitaessa uutta henkilostod. Houkuttelukeinot ei-
vit nousseet yhdessdkddn yrityksessd merkittdvimmaksi syyksi, mikd oli jossain madrin
yllattdvad. Tuottavuuden nostaminen nykyisid tyontekijoitd sitouttamalla néhtiin oleelli-
sesti tarkedmmaksi, mika voi toisaalta johtua nykyisestd taloustilanteesta. Kukaan haas-
tateltavista ei tuonut esiin, ettd yrityksessé olisi haastatteluhetkelld ollut merkittavié rek-
rytointitarpeita. TAma voi osaltaan selittdd houkuttelukeinojen jaddmistd pois merkittivien
syiden joukosta. Toisenlaisen markkinatilanteen vallitessa houkuttelukeinot voivatkin
korostua enemmain. Osa haastateltavista korostikin tyopaikkojen pysyvyyden merkitysti
nykyisessé taloustilanteessa. Myos tilanteen mahdollinen muuttuminen suhdanteiden pa-

rantumisen myota tiedostettiin.
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Meijdn alahan on niin valtavan kausiluonteinen...md luulen, ettd tyon suhteen jat-
kuvuus ja kesto on isompi etu kuin taas se palkkausjdrjestelmd...tdlld hetkelld. Sitte,

kun on tdystyollisyys ympdri vuoden, sit silld on paljon isompi vaikutus. (D)

Uusien tyontekijoiden rekrytointi ndhtiin kuitenkin neljdssd yrityksessd toissijaisena
syynd ryhméperusteisen palkkiojdrjestelmin kayttoonotolle. Kannustavan ja kilpailuky-
kyisen palkitsemisen merkitys oli siten tunnistettu ja todettu vaikuttavan rekrytoinnissa.

Tama tuli esille erityisesti, jos osaavista tyontekijoista ei ollut ylitarjontaa.

...sielldhdn puhutaan hyvin pitkdlti metallimiehistd, tarkottaa hitsareita ja koneis-

tajia. Siindhdn on haasteita tillasten ammattiryhmien rekrytoinnissa tdlld alueella.

(4)

Yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu

Yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu on ryhméperusteisen palkitsemisen kaytt6on-
oton syynd mielenkiintoinen. Siind on seké yrityksen strategiasta ldhtevié syitd ettd tyon-
tekijoiden motivoimiseen ja sitouttamiseen liittyvid elementtejd. Néin ollen sitd ei suo-
raan médritelty kuuluvaksi strategisiin syihin, sitouttamiskeinoihin tai houkuttelukeinoi-
hin. Tésti johtuen se tyypiteltiin omaksi kategoriakseen. Kirjallisuuskatsauksessa yrityk-
sen ja tyontekijoiden yhteinen etu nousi kuitenkin esiin merkittdvind syyna tulospalk-
kauksen kéyttoonotolle, silld palkitsemisjdrjestelmédlld halutaan yhdistdd yrityksen ja
tyontekijoiden yhteiset intressit (vrt. Vartiainen ym. 1998: 35; Piekkola 2005; Gadsby
ym. 2007). Yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu viittaa siten myds taloustieteen agent-
titeoriaan, jossa palkitsemisjarjestelmalld pyritddn ohjaamaan tyontekijda tavoittelemaan
héntid itseddn hyddyntévid asioita, jotka toteutuessaan johtavat yrityksen tavoitteisiin (vrt.

Hulkko-Nyman 2015: 159-167).

Kaikki yritykset toivat esiin yrityksen ja tyontekijéiden yhteisen edun merkityksen palk-
kiojarjestelmdn kéyttoonotolle. Jotkut haastateltavat madrittelivit sen myds oleelliseksi
syyksi, vaikka sitd ei kaikkein merkittdvimpana syyné kukaan ndhnytkéén. Joissakin yri-

tyksissd yhteistd etua oli myos viestitty henkildstolle palkkiojirjestelmén kéyttoonoton
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yhteydessd. Mikali yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu ei tullut esiin haastateltavan
vastauksissa, kysyttiin asiaa tarkentavalla kysymykselld, joka oli muotoiltu esimerkiksi:
Haetaanko tyonantajan ja tyontekijoiden yhteistd hyotyd? Yrityksen ja tyontekijoiden yh-
teinen etu oli ainut ryhméperusteisen palkitsemisen kéyttoonoton syistd, jonka kaikki

haastateltavat toivat esiin. Sen merkitys oli laajasti tiedostettu yrityksissa:

Se on oleellinen, mun mielestd aivan oleellinen. Sillonko jotain tehdcdn, jos mo-
lemmat hyotyy...siloin se palavelee yritystd ja tyontekijoitd. Saadaan sitoutumista

Jja yhteistd...avointa keskustelua. (E)

Sillonko jdrjestelmd on mahollisimman toimiva, se on reilu se jakoperuste, ettd

siind molemmat pdrjdd. Kylld tavotteet on...kylld ne on sillon yhtendiset. (F)

Tdsd palkkauksessa...tyonantajaki ko kuulee, ettdi se joutusuus on yli yksi, ni tii-
etddn, ettd siitd jdd talolle myés. Samalla lailla tietdd tyontekijd. Tdd on semmo-

nen, ettd tdssd jaetaan molemmille ja se on ldhtékohtakin ollu, ettd myos yritys

hyotyy siitd. (G)

4.2.1. Ryhmiéperusteinen palkitseminen ja palkitsemisen kokonaisuus

Tassd kappaleessa kdydddn ldpi miten kirjallisuuskatsauksessa kasiteltyd palkitsemisen
kokonaisuutta (esim. Kantor & Kao 2004; Hakonen & Leino 2007; Hakonen ym. 2014:
35-39) oli sovellettu tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd. Haastateltavat kertoivat
myo6s muista yrityksissd kidytdssd olevista palkitsemistavoista. Tarvittaessa tutkija kysyi
tarkentavan kysymyksen, kuten Koetteko, ettdi tulospalkkaus on osa palkitsemisen koko-
naisuutta? Johtopditds palkitsemisen kokonaisuus -késitteen soveltamisesta tehtiin haas-
tateltavan kertomuksen ja tarkentavan kysymyksen perusteella. Muutamien haastatelta-
vien osalta oli ilmeistd, ettd ryhmédperusteinen palkkiojarjestelmé oli erittdin merkittava
osa palkitsemista peruspalkkauksen lisdksi. Johtopddtoksend aineistosta olikin, ettd pal-
kitsemisen kokonaisuuden késitettd ei ollut mielletty yrityksissi kirjallisuuskatsauksessa
esitetyn mukaisesti. Seuraavat kommentit kuvaavat ryhméperusteisen palkitsemisen mer-

kitysté:
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Mutta mitd muuta palakitsemista on, ni kylld se on aika mitdtontd...kaikki muu. Toi

on se tamdn talon juttu. (F)

Se on se tirkein...tdytyy sanoa, ettd ei oo kukaan kysynnykkddn mitddn. Kaikki kat-
too, ettd se on tdsd. Kun se on kuukausittain tavotettavissa. Sd voit saada sen kuu-

kausittain kuin, ettd se on kausittain...ku kausi loppuu. (G)

4.2.2. Suunnittelu- ja kdyttoonottoprojektit

Téssd kappaleessa kuvataan miten ryhméperusteisen palkkiojérjestelmén suunnittelu ja
kayttdonotto toteutettiin tutkimusaineiston yrityksissd. Aiheeseen haettiin vastausta tee-
marungon kysymykselld: Miten jdrjestelmdn suunnittelu ja kdyttoonotto tapahtuivat ja
ketkd osallistuivat suunnitteluun? Kuten aiemmin on ilmennyt, kuudessa yrityksessa ryh-
méperusteinen palkitseminen toteutettiin tiysin yritysldhtdisesti. Vain yhdessd yrityk-
sessd alan tydehtosopimus vaikutti palkkiojérjestelmddn, mutta siindkin jirjestelmén
kayttoonotto tapahtui yritysldhtoisesti. Ndin ollen ei ollut ylldtys, ettd kaikissa seitse-
missd yrityksessd jarjestelmdn suunnittelusta vastasi ja kdyttoonotosta péétti yrityksen
johtohenkildistd muodostunut ryhmé. Ryhmédn saattoi kuulua esimerkiksi toimitusjoh-
taja, tuotantopédllikko ja muita johto- ja pééllikkotason henkilditd. Palkkiojérjestelmén
suunnittelu ja kiyttoonotto tapahtuivat padsaantoisesti yritysten omien tyontekijoiden toi-
mesta. Ainostaan yhdessa yrityksessa oli ollut mukana yrityksen ulkopuolinen palkkiojér-

jestelmén kehittdmistd varten palkattu konsultti.

Tyontekijoiden mukanaololla palkkiojérjestelmin suunnittelussa on todettu olevan pal-
kitsemisen vaikuttavuutta edistdva vaikutus (Vartiainen ym. 1998: 34-35; Kauhanen &
Piekkola 2006). Jokaisessa aineiston yrityksessé jarjestelmén suunnittelusta ja kdyttoon-
otosta oli vahintdénkin tiedotettu yrityksen tyontekijoille tai luottamushenkildille. Yh-
dessd yrityksesséd yrityksen luottamushenkil6t olivat alusta alkaen mukana jarjestelmén
suunnittelussa. Kahdessa yrityksesséd jérjestelmad esitetddn vuosimuutosten yhteydessa
luottamusmichille, jotka saavat ottaa kantaa jarjestelmain. Kahdessa yrityksessa oli muu-

tama tuotantotyontekijd ollut mukana jarjestelmin suunnitteluvaiheessa. Yhdessa yrityk-
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sessd henkiloston edustajia ei ollut mukana suunnitteluryhméssd, mutta henkil6ostolle tie-
dotettiin koko ajan projektista. Ainoastaan yhdessé yrityksessd henkildsto ei ollut mukana

suunnitteluprojektin aikana.

Tdssd ei ollut ulkopuolisia tahoja mukana. Yrityksen ylin johto mddritteli timdn
karkealla tasolla, mitd tdmd vois olla. Hyvin aikaisessa vaiheessa siind oli luotta-
mushenkilot mukana. Heille kerrottiin, ettd tdmmostd suunnitellaan...onko jotain
ndkokulmia asiaan. Kylld ne olivat alusta ldhtien mukana ja tietoisia, ettd tammostd

suunnitellaan, olivat mukana rakentamassakin tdtd. (B)

Henkilosto oli mukana. Koko ajan kéytiin ldpi tilannetta, mitd tulee tapahtuun. (G)

Nylander (2015: 190-191) tuo esiin tyoryhmétyodskentelyn, jossa palkitsemin kehitté-
misté varten perustettuun ryhméén kuuluu seka yrityksen johdon etté tyontekijoiden edus-
tajia. Aineiston yrityksistd ainoastaan kahdessa oli toteutettu projektiryhmd Nylanderin
kuvaamalla tavalla. Toisaalta yhdessa yrityksessé kédytettiin innovatiivista ryhmatyotapaa
kisiteltdessd uuden jarjestelmin kéayttoonottoa. Yrityksen johdon vetdméni tyonjohdon
ja valittujen tyontekijéiden muodostamat ryhmaét kévivét 14pi ja poistivat uuden jérjestel-
min esteitd. Néin valmisteltiin uuden jérjestelmin kiyttoonottoa. Yhteenvetona suunnit-
telusta ja kdyttoonotosta voidaan todeta, ettd varsinainen henkildston osallistava suunnit-
telu toteutui vain kahdessa yrityksessd. Tdma on sindnsd ymmarrettidvaa, silld jarjestelmat
olivat yritysléhtoisid. Tutkimusaineiston yritysten palkkiojirjestelmit olivatkin padséén-

toisesti “valmiiksi pureskeltuja”, kun ne esiteltiin henkildstolle.

Kolmessa yrityksessd ryhméperusteisen palkkiojérjestelméan suunnittelu- ja kdyttéonot-
tovaihe sisdlsi tyovaiheiden ja tavoiteaikojen mittausta. Ndissd yrityksissa olikin kéytossd
tavoiteaikaperusteinen jérjestelmé. Kahdessa yrityksessé tavoiteaikojen mittaus tapahtui
yrityksen oman henkiloston toimesta ja yhdessa yrityksessé kdytettiin ulkopuolista tavoi-
teaikojen mittaajaa, eli kellottajaa. Yhdessé yrityksesséd palkitsemisjarjestelmén viimei-

sen muutoksen yhteydessé sovellettiin kokemusperdisti tietoa.
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Ne kaikki pyrittiin mittaan...tyovaiheet mitd siind oli. (D)

Meilldi oli se kokemusperdnen tieto olemassa...emme mitanneet mitenkddn. Me tii-

etddn...pitkd tdammonen tehokkuushistoria, perustuu ihan omiin mittauksiin. (F)

Palkkiojérjestelmien suunnittelu- ja kadyttoonottoprojektit kestivat yrityksissad keskiméa-
rin muuttamia kuukausia. Yhdessa yrityksessd projekti kesti noin vuoden, silld kyseessa
oli laajempi muutosprojekti, joka sisdlsi myds tuotantotavan uudistamisen. Mikali jarjes-
telmé uusittiin vuosittain, oli yleistd, ettd uuden jérjestelmédn pohjustaminen alkoi syk-

sylla.

4.3. Havaitut ryhméperusteisen palkitsemisen vaikutukset

Tassd kappaleessa kidyddan ldpi aineistosta esiin nousseita ryhméperusteisen palkitsemi-
sen vaikutuksia. Vaikutusten selvittdminen oli tutkimusongelman ratkaisun kannalta kes-
keistd. Teemaan haettiin vastauksia teemarungon kysymykselld Millaisia vaikutuksia jdr-
Jjestelmdlld on ollut? Haastateltavilta kysyttiin tarvittaessa myds tarkentavia kysymyksia,
kuten: Onko tydntekijoiden motivaatio kasvanut? Onko tyéntekijoiden yhteistyo lisddnty-
nyt? Ryhmiperusteisen palkitsemisen vaikutukset tuottavuuteen ja kannattavuuteen ovat
tutkimusongelman alakysymyksené, joten nditd vaikutuksia haluttiin selvittdd tarkemmin.
Tatd varten teemarungossa oli oma teema, jossa kysyttiin seuraavat kysymykset: Miten
Jjdrjestelmdn vaikutuksia yrityksenne tuottavuuteen ja kannattavuuteen on mitattu tai ana-
lysoitu? Millaisia vaikutukset tuottavuuteen ja kannattavuuteen ovat olleet? Havaittujen
ryhméperusteisen palkitsemisen vaikutusten lisdksi kappaleessa verrataan ryhmaéperustei-
sen palkitsemisen vaikutuksia muiden henkildstéhallinnon kéyténteiden vaikutuksiin.

Myd6s mahdollisia ryhméperusteisen palkitsemisen negatiivisia vaikutuksia késitelldan.

Tutkimusaineistosta esiin nousseet vaikutukset on esitetty taulukossa 5 ja ne kiaydaan lépi
taulukon jalkeisissd kappaleissa. Haastateltavien mainitsemista havaituista vaikutuksista

on laskettu niiden lukumaiirét. Mikéli haastateltava esitti ainoastaan arvion jonkin vaiku-
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tuksen mahdollisuudesta, ei titd ole huomioitu. Tarkasteltaessa havaintoja on huomioi-
tava, ettd havaitut vaikutukset voivat olla joltain tietyltd ajanjaksolta, jolloin ryhméperus-
teista palkitsemista on kéytetty. Yritys E:n osalta havaitut vaikutukset perustuvat padosin
haastateltavan aiempiin kokemuksiin ryhméperusteisesta palkitsemisesta, koska yrityk-

sen uusi palkkiojirjestelma ei ollut vield haastatteluhetkelld kaytossa.

Taulukko 5. Havaitut ryhméperusteisen palkitsemisen vaikutukset

Vaikutukset Havaittiin Ei havaittu
Tyontekijoiden tydmotivaation parantuminen 7
Tyontekijoiden sitoutuminen yritykseen 5

Tyontekijoiden yhteistyon lisddntyminen 5

Positiivinen vaikutus rekrytointiin 3

Mitattavuuden ja seurannan kehittyminen 2

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kasvaminen 1
Toimitusvarmuuden parantuminen 1

Tuotannon hévikin vihentyminen 1

Tuottavuus ja kannattavuus

Tuottavuuden kasvaminen 5 2
Kannattavuuden parantuminen 4 3

Kaikki seitsemén haastateltavaan olivat havainneet tyontekijoiden tydmotivaation paran-
tuneen (taulukko 5). Tdma oli saatettu havaita myds tyon tehostumisena tai tyontekijéiden
oma-aloitteisuutena. Tydntekijoiden tyomotivaation parantuminen olikin kaikkein yleisin
havaituista ryhmdperusteisen palkitsemisen vaikutuksista. Viisi haastateltavaa oli havain-
nut tyontekijéiden sitoutumista yritykseen, mika nékyi pitkind tyosuhteina ja vdhdisena
vaihtuvuutena. Tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista kuvaavat seuraavat kommen-

tit:
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Ndkyy tdand pdivandkin silld lailla, ettd on sielld tyontekijoitd, joilla on pitkdt tyo-
suhteet taloon. ... Se on varmaan se vaikutus siind, ettd tyontekijit on ollu sitoutu-
neita ja toisaalta sitte tulospalkkio on yleensd merkinny sitd, ettd tyontekijdt on ko-

kenu, ettd heistd halutaan pitdd kiinni ja hyvdd huolta. (A)

Tyo on tehostunnu...henkilosto ajattelee sen oman palakkion kannalta niin, ettd
kannattaa olla niissd tyopisteissd, missd aina on pullonkaula...sinne kannattaa siir-

tyd, jopa oma-alotteisesti. (F)

Lawler (1995) ja Zingheim & Schuster (2005) katsoivat ryhméperusteinen palkitseminen
edistidvan tyontekijoiden vélistd yhteistyotd, koska tyontekijat jakavat yhteiset tavoitteet
ja hyotyvit toistensa toiminnasta. Aineistosta nousi esiin nditd nikemyksid tukevia ha-
vaintoja, silld haastateltavista viisi oli havainnut tyontekijoiden vilisen yhteistyon lisdén-
tyneen (taulukko 5). Tyontekijoiden vélinen yhteistyd ilmeni myds yleisen huolehtimisen

lisddntymisena.

...sield alakaa pikkuhiljaa jotku ryhmdn sisdlld nousemaan vihdn semmoseksi... ne
rupeaa jdrjestelemddn toitd ja pitamdcdn vdahdn huolta muistaki, ettd ne pysyy mu-

kana siind. (E)

Muojostuu niitd linja...ryhmid... keskustelee keskenddn, suunnittelee. (G)

Kolme haastateltavaa oli havainnut ryhméperusteisen palkitsemisen vaikuttavan positii-
visesti yrityksen rekrytointiin (taulukko 5). Kdytdnnossd tdmaé tarkoitti yleisen kiinnos-
tuksen lisddntymistd yritystd kohtaan ja uusien tyontekijoiden havaintoa yrityksen palkit-

semisen kannustavuudesta. Yritys G ilmaisi asian ndin:

Hekin [uudet tyontekijit] ndikee sen, ettd heilld on tdsd oma vipu, mikd mahollistaa

ansion kehittymisen. (G)

Ryhmaiperusteisen palkitsemisen positiiviset vaikutukset tyontekijéiden sitoutumiseen ja

rekrytointiin eivit olleet aineistossa aina niin selkedsti havaittavissa. Joissain yrityksissa
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arvioitiin, ettd palkitsemisjirjestelmé voisi edesauttaa rekrytointia ja tyontekijoiden sitou-
tumista, nimenomaan positiivisen tydnantajamielikuvan kautta. Viitala (2013: 102) nikee
yrityksen palkkatason yhtend tyonantajamielikuvaan vaikuttavana tekijd. Viitalan mu-
kaan niin sanottu viidakkorumpuviestintd on tehokkaampi tapa edistidd tyonantajamieli-

kuvaa kuin yrityksen virallinen markkinointiviestint.

Se on ehkd suorien kannustusvaikutusten sijaan kylld hyvinkin epdsuora, tdmmonen
tyonantajamielikuva...ehkd rekrytointi voi olla helpompaa, jos meisti on hyvi
maine tuolla kylilld...porukka ei vaihda tyopaikkaa niin helposti, jos koetaan tyon-

antajasta ylpeyttd. (B)

Kahdessa yrityksessa oli havaittu palkitsemisjérjestelmin ja sen mittareiden edesauttavan
tuotannon mittaamista ja seurantaa. Jarjestelmin kautta oli saatu esimerkiksi tarkempaa
tietoa tuotannon suunnitteluun ja jéalkilaskentaan seka tietoa yrityksen toiminnan kehitta-
miseen. Yksittdisind havaintoina olivat palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kasvami-
nen, toimitusvarmuuden parantuminen ja hivikin vihentyminen. Nama havainnot liittyi-
vit yrityksissd olleisiin ryhmiperusteisen palkitsemisen tavoitteisiin sekd mittareihin,
jotka edesauttoivat mitattavien asioiden positiivista kehittymisti. Yritys E:n ndkemys ku-

vaa mittaamisen vaikutusta:

Monesti on sanottu, ettd sitd saat mitd mittaat. Jos jotakin ruvetaan mittaamaan,

kylld se vihdn vaikuttaa ihmisten kdyttaytymiseen. (E)

4.3.1. Vaikutukset tuottavuuteen ja kannattavuuteen

Tuottavuuden ja kannattavuuden osalta selvitettiin tarkemmin, onko vaikutusta niihin sa-
vaittu tai ei havaittu (taulukko 5). Ndin meneteltiin, koska tutkimusongelman kannalta oli
oleellista saada vastaus tuottavuutta ja kannattavuutta koskevaan alakysymykseen. Haas-
tateltavista viisi oli havainnut, ettd ryhméperusteisen palkkiojarjestelman kaytto oli kas-
vattanut yrityksen tuottavuutta. Naistd yrityksistd neljdssd tuottavuus oli kasvanut tyon

tehostumisen kautta ja yhdessd yrityksessd havikin pienentymisen kautta. Tyon tehostu-
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misen kautta tuottavuutta kasvattaneissa yrityksissé kaikissa oli joko tiimipohjainen ta-
voiteaikaperusteinen mittari tai koko tuotantoa koskeva tuotannollinen mittari. Ainoas-
taan kaksi haastateltavaa niki, ettd ryhméperusteinen palkitseminen ei ollut vaikuttanut

yrityksen tuottavuuteen.

On se noussu [tuottavuus] ihan selkeesti. (D)

Kylld silld on tuottavuuteen ratkaseva merkitys. (E)

Tuottavuuden parantuminen, se on yks oleellinen. Tuotetta saajaan tehokkaammin

ulos. Ldpimenon nopeutuminen. (G)

Nelja yritystd oli havainnut my6s kannattavuuden parantuneen ryhmiperusteisen palk-
kiojarjestelmdn kautta. Kolmessa yrityksessa tillaista ei ollut havaittu. Kannattavuuden
parantumisen havainneista yrityksistd kahdessa oli tiimikohtainen tavoiteaikaperusteinen
jarjestelma ja kahdessa koko tuotantoa koskeva tuotannollinen mittari. Seuraavat suorat

lainaukset kuvaavat havaittuja vaikutuksia kannattavuuteen:

Se on kahtena vuotena ndkyny kylld myos sielld kannattavuudessa. Kylld se on

niinko...voi panna yhtdldisyysmerkin. (F)

...tdd [palkkiojdrjestelmd] on tyontekijoitd kannustava, tyonantajan tulosta paran-

tava. (G)

Tuottavuuden ja kannattavuuden mittaaminen

Tuottavuuden ja kannattavuuden muutoksista tehtyjen havaintojen varmistamiseksi ha-
luttiin selvittdd, miten tuottavuutta ja kannattavuutta on yrityksissd mitattu, eli mihin teh-
dyt havainnot perustuvat. Tuottavuuden mittaaminen koettiin aineistossa helpommaksi
kuin kannattavuuden mittaaminen. Kokemukseen tuottavuuden mittaamisen helppou-

desta vaikutti kuitenkin kaytetty palkkiojdrjestelmédn mittari. Neljasséd yrityksessd palk-
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kiojéarjestelméssi kaytetty mittari kertoi suoraan tuottavuuden nousun (taulukko 6). Mit-
tari oli tdlloin esimerkiksi tavoiteaikaan perustuva tai tuotannollinen mittari. Jos tavoite-
aika alittui tai tuotannollisena mittarina oleva tehokkuusluku ylittyi, voitiin nima kohdis-
taa suoraan tuottavuuden kasvuun. Kolmessa yrityksessa mittari ei kertonut suoraan tuot-
tavuuden muutosta. Jotta toteutuneen tydajan vertaamista tavoiteaikaan voitiin luotetta-
vasti kdyttdd tuottavuuden muutoksen indikaattorina, tuli laskennallisten tavoiteaikojen

olla oikein laskettuja.

Se on se ldhtoékohta...se tyoaika mikd on laskettu on oikein. Sitte ko sitd seurataan
sithen toteutuneeseen tydaikaan...siitdhdn ndkee suoraan sen tuottavuuden, kuinka

se kehittyy. (E)

Jos tehddn nopeammin tai hitaammin, mitd on laskettu, se suuntaansa vaikut-

taa...silld tavalla ndikyy. (G)

Tuottavuuden kasvu ei vilttimaétti johda suoraan parantuneeseen kannattavuuteen, kuten
Piirainen (2014: 109—110) asian ilmaisee. Aineiston yrityksistd kolmessa oli tunnistettu
tuottavuuden kasvun parantaneen my0s kannattavuutta (taulukko 6). Tdiméa havainto pe-
rustui 1dhinnd tuottavuuden kasvun myo6té laskeneisiin tuotekohtaisiin tydvoimakustan-

nuksiin.

...kun tuote tehddn nopeammin, me netotaan....meiddn tyokustannus on selkedsti
edullisempi ...minkd takia pystytddn tuottaan uusia tuotteita. Tdlld tehokkaalla tuo-

tannolla me tehddn sitd ylimddrdstd katetta....(G)

Taulukossa 6 on tarkasteltu kokonaisuutena millaiseksi tuottavuuden ja kannattavuuden
mittaaminen koettiin. Haastateltavista kolme koki tuottavuuden ja kannattavuuden mit-
taamisen vaikeaksi tai tyoldédksi, kun taas nelja haastateltavaa ei kokenut mittaamista on-

gelmalliseksi. Téltd osin vastauksissa olikin eroja.
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Hyvin vaikeaa mitata sitte pelkdstddn tuotannon kannalta niitd vaikutuksia. (A)

Ei se oo vaikeaa...tuottavuuden mittaaminen vaatii semmosen kurin...(E)

Kokonaisuutena kannattavuuden mittaaminen ja kohdistaminen néhtiin kuitenkin vaike-
ammaksi kuin tuottavuuden mittaaminen. Yrityksissé olikin tunnistettu se, ettd yrityksen
kannattavuuteen vaikuttavat monet asiat ja vaikutusten kohdistaminen suoraan jostain tie-
tystd asiasta, kuten palkkiojérjestelmastd, johtuvaksi on haasteellista (vrt. Beer & Cannon

2004).
Kannattavuushan viime kddessd nékyy tuloslaskelmassa... Tuloslaskelmassa se ei
aina suoraan alimmalla rivilld ndy vaikka tehokkuus kehittyy. Siind mielesd niitd

pitdd mitata vihdn niinku erikseen. (E)

...laajemmin ymmdrrettdis mikd johtuu mistdkin. Se on aika haasteellinen kylld. (F)

Taulukko 6. Tuottavuuden ja kannattavuuden mittaaminen.

Tuottavuuden ja kannattavuuden mittaaminen Kylla Ei
Mittari kertoo suoraan tuottavuuden muutoksen 4 3
Tuottavuuden kasvu on parantanut kannattavuutta 3

Mittaaminen on vaikeaa tai ty0lasti 3 4

4.3.2. Muut henkildstohallinnon kéyténteet

Aiempien tutkimusten mukaan ryhméperusteisen palkitsemisen ja tulospalkkioiden tuot-
tavuusvaikutukset ovat voineet johtua osittain myds yhtédaikaisesti kdytetyistd muista hen-
kilostohallinnon kaytanteistd. Tuottavuuden kasvu on saattanut johtua myos eri kédytin-
teiden yhteisvaikutuksesta (vrt. Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Boning ym. 2007;

Jones ym. 2010). Koska tdmén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd ryhméperusteisen
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palkitsemisen kdyttdd ja sen vaikutuksia, tdytyi tutkimuksessa selvittdd my6s muiden
henkilostohallinnon kiyténteiden kdyttiminen aineiston yrityksissd. Teemarungon muita
henkil6stohallinnon kaytinteitd kéasitellyt teema késittikin kysymykset: Millaisia muita
uusia henkilostohallinnon kéytdnteitd yrityksessdinne on ollut kdytossd samanaikaisesti
tulos- tai palkkiopalkkajdrjestelmdn kanssa? Mitd mieltd olette ndistd kdytdnteistd ja nii-

den vaikutuksista?

Kaikissa aineiston seitsemassé yrityksessd oli kdytetty joitakin kirjallisuuskatsauksessa
mainituista muista henkilostohallinnon kéytinteistd (vrt. Piekkola 2005; Boning ym.
2007). Yleisimmin kiytettyjd kdytanteitd olivat joustavat tydajat, kehityskeskustelut ja
tiimityd. Huomioitavaa oli, ettd kolmessa yrityksessé tiimity0 ja ryhméaperusteinen pal-
kitseminen oli yhdistetty. My0s henkildston monitaitoisuuden merkitys nousi aineistossa
esiin. Kahdessa yrityksessd monitaitoisuutta edistettiin kytkemilld se palkitsemisjarjes-
telmddn. Yhdessi yrityksessd avoin tiedottaminen ja tiedon kahdensuuntainen vélittdmi-
nen ndhtiin merkittdvimpand muuna henkildstohallinnon kdytidnteend. Yritysten nikemys
muiden henkildstohallinnon kéytanteiden vaikutuksista suhteessa ryhméperusteisen pal-

kitsemisen vaikutuksiin on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Havaittujen vaikutusten vertailu.

Merkittavyys henkildston motivoinnin ja tuottavuuden kannalta Havainto

Ryhmaiperusteinen palkitseminen merkittavin 4

Muut henkilostohallinnon kaytinteet merkittdvimpid

Yhta merkittavia 2
Ei osata vertailla 1
Havaittu palkkiojarjestelmén ja muiden henkildstéhallinnon kéytdn- 4

teiden yhteisvaikutusta
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Haastateltavista neljd naki ryhméperusteisen palkitsemisen merkittdvimpand henkildston
motivaatioon ja yrityksen tuottavuuteen vaikuttavana kdytanteend (taulukko 7). Néissd
yrityksissé oli kdytdssd joko tiimikohtainen tavoiteaikaperusteinen palkkiojirjestelma tai
koko tuotantoa koskeva tuotannolliseen mittariin perustuva jirjestelma. Kahdessa yrityk-
sessd ndhtiin palkkiojdrjestelmin ja muiden kéytinteiden vaikutusten olevan yhtd merkit-
tavid. Niilld myos tdhdéttiin samoihin henkildston motivointiin ja tuottavuuteen liittyviin
tavoitteisiin. Yksi haastateltava ei osannut vertailla eri kidytianteiden vaikutuksia. Muita
henkil6stohallinnon kaytinteitd ei ndhty merkittivimpéand yhdessidkéédn yrityksessd. Nel-
jassd yrityksessd oli havaittu, ettd ryhméaperusteisen palkitsemisen ja muiden henkildsto-

hallinnon kéyténteiden yhteiskdytolld on tuottavuuteen positiivinen vaikutus.

On varmasti [yhteisvaikutusta]...Kun korvaus on kilpailukykyinen, se on yks
pointti. Tdnd pdivind entistd tdarkedmpdd on oman siviilieldmdn yhteensovittami-
nen tyontekemiseen...varsinkin joustavuus...Se on kokonaisuus, joka rahan ohella

on yhtd tdrkeitd. (A)

Ilman muuta silld [monitaitoisuudella] on saatu tehokkuutta ja helppoutta...
Yleensd pyritddn resurssit kuitenki aika optimaalisesti mitottamaan. Juuri tdmmo-

nen monitaitosuus tuo sen mukanaan...(C)

...jos henkilostod ajatellen, kylld se kaikista merkittivin on meilld tuo tuotantopalk-

kiojdrjestelmd. Kylld se ohjaa, muut on tukevia...(F)

No, kylld timd palkkio on se tdrkein asia...ilman muuta se on tdrkein. Halutaan

tietdd milld tasolla misdki mennddn. (G)

4.3.3. Negatiiviset vaikutukset

Aiemman tutkimuksen perusteella ryhméperusteisen palkitsemisen ja tulospalkkioiden
kayttoon liittyy haasteita, jotka voivat johtaa negatiivisiin vaikutuksiin. Hyvien tyonteki-
joiden on katsottu haluavan henkilokohtaiseen tydsuoritukseen perustuvaa palkkausta ja

ryhméperusteisen palkitsemisen on katsottu vaikuttavan tyosuoritukseen heikommin kuin
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yksiloperusteinen palkitseminen (vrt. Gerhart ym. 2009). My0s niin sanottu vapaamat-
kustajaongelma on nidhty ryhméperusteisen palkitsemisen heikkoutena (esim. Boning ym.
2007; Gerhart ym. 2009). Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, onko yrityksissa havaittu ryh-
maperusteisen palkitsemisen aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia. Haastattelurungon vai-
kutuksia kisittelevdn teeman yhteydessé haastateltavilta kysyttiin tarkentavana kysymyk-
send esimerkiksi: Onko havaittu negatiivisia vaikutuksia? Seuraavissa kappaleissa kési-
tellddn haastateltavien ndkemyksié palkitsemisen vaikuttavuudesta, vapaamatkustajaon-

gelmasta ja laadusta.

Palkitsemisen vaikuttavuus

Kahdessa yrityksessa oli havaittu palkkion pitkdn maksuvilin ja palkkion saamatta jaa-
misen vaikuttaneen negatiivisesti tyontekijoihin. Ongelma oli ilmeinen varsinkin, jos
henkildsto oli tydskennellyt aktiivisesti, mutta palkkiojirjestelmén taloudellinen mittari
jéi saavuttamatta. Myds henkildston kokemaa vaikutusmahdollisuuden seké tyon ja pal-
kitsemisen vélisen yhteyden heikkoutta oli havaittu kahdessa yrityksessid. Tama viittaa
kirjallisuuskatsauksessa mainittuun ndkymén heikkouteen (vrt. Gerhart ym. 2009). Yh-
dessd yrityksesséd oli havaittu, ettd kaikki tyontekijét eivdt valttimattd ymmarrd miksi
palkkiota tuli jollain jaksolla vihemmén, johtuen mittarin heikentymisestd. Téllainen
kayttdytyminen oli kuitenkin vihéistd, eikd sitd koettu yrityksessd ongelmaksi. Tyytymét-
tomyys palkkion maarddn voi johtua siité, ettd henkil6 on tottunut tiettyyn palkkiotasoon,
eikd viélttdmattd tdysin ymmarrd palkkion méardytymisperusteita. Haastateltavat kokivat

ryhméperusteisen palkitsemisen vaikuttavuuteen liittyvit ongelmat seuraavasti:

...voi tulla tunne tyontekijoille, jos ei sitd tulospalkkiota tuu, ettei oo vaikutusma-

hollisuuksiakaan siihen kéyttokatteeseen. (A)

Kylld se [tyon ja palkitsemisen vilinen yhteys] olemassa on, mutta sitd kdytinnossd

tyontekijin on vaikea havaita. (B)
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... jos siind tapahtuu kuukausittaisia huojumisia mittaristossa...se tuntuu ettd ...se
euro on kiinnostavampi kuin se, ettd ne mittarit on kerta kaikkiaan menny huo-

noksi...kaikki ei pysty sitd ymmdrtimdidn. (C)

Vapaamatkustus

Yhdessédkéaan yrityksessa ei koettu vapaamatkustusta merkittaviksi ongelmaksi ryhmépe-
rusteisessa palkitsemisessa. Myoskédn suoria havaintoja ei niinkdédn ollut siité, ettd joku
tyontekijd saisi jatkuvasti vihemmaélld tyolld saman palkkion kuin muut. Muutamassa
yrityksessd oli joissakin tapauksissa esiintynyt ryhmén tyytymittomyyttd jonkin tyonte-
kijén tyosuoritukseen. Tdmé voidaan tulkita viittaavan vapaamatkustajaongelmaan. Ryh-
maén sisdisen paineen oli todettu estdvin vapaamatkustusta. Ryhmén sisdinen paine nikyi
esimerkiksi siten, ettd ryhméssa autettiin hitaampia tyontekijoitd sekd tarvittaessa tuotiin

ongelmat esimiesten tietoisuuteen.

En oo semmosta [vapaamatkustusta] vield kokennu. (C)

Md en oo suoraan ndhnyt sitd. Semmosta on ehkd tullu muutamas kohtaa, ettei ha-
luta jotain henkilod johonki tiimiin. Tai tultu sanoon, ettd voisko siirtdd. Sitd vois

tulkita, et se on vapaamatkustusta. (D)

...se palaute tulee hyvin nopeasti...tdd on timmaonen vapaamatkustaja. Se tulee ryh-

mdstd sille tyonjohtajalle, mitd timdn kanssa tehddcdn. (G)

Laatu

Tuotteen laadun heikentymisestd ryhméperusteisen palkitsemisen kdyton myotd ei ollut
yrityksissd suoria havaintoja. Laatu oli ennemminkin pysynyt hyvélld tasolla. Jatkuvalla
laadunvalvonnalla varmistettiin laadun pysyminen halutulla tasolla. Joissakin yrityksissa
laadulla oli yhteys palkkiotasoon ja jarjestelmin koettiin tdlloin kannustavan tyontekijoita
tekeméédn kerralla oikeaa laatua. Tyontekijéiden koettiin myds ymmaértdvin laadun yhteys

palkkiotasoon. Yrityksissd, joissa ei ollut tavoiteaikaperusteista tai tuotannollista mittaria,
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ei jirjestelmélld ollut suoraa vaikutusyhteyttd tekemiseen ja sitd kautta laatuun. Yhden
haastateltavan mukaan hénelld oli aiemmista tyotehtavistd kokemusta, ettd liika tuotta-

vuuden tavoittelu saattaa heikentda laatua.

Kylld laatu on pysyny hyvind. (D)

... Tyontekijdt kylld ymmdrtdd sen, ettd tekemdlld laatua... oikeaa laatua, asiakkaan
hyviksymdd laatua... mitd enemmdn sitd saadaan aikaseksi, sen vakaampi tdid jdr-

jestelmd on tulevaisuudessa. (F)

4.4. Arvio ryhmiperusteisesta palkitsemisesta ja tulospalkkioista

Viimeisend teemana tarkasteltiin haastateltavien arvioita omasta palkkiojirjestelmésti
sekd ryhméperusteisesta palkitsemisesta ja tulospalkkioista yleisesti. My0s haastatelta-
vien nikemyksid palkitsemisen vaikuttavuutta edistavista tekijoistd ja toimivan ryhmépe-
rusteisen palkkiojéirjestelmén keskeisistd ominaisuuksista selvitettiin. Lisdksi haastatelta-
vilta kysyttiin ndkemys ryhméperusteisen palkitsemisen kayttokelpoisuudesta nuorem-

pien ikédluokkien motivoimisessa.

4.4.1. Ryhméperusteisen palkitsemisen ja tulospalkkioiden toimivuus

Arvio omasta jérjestelmdstd

Tutkimuksessa ldpikdytyjen ryhméperusteisen palkitsemisen kdyton syiden ja havaittujen
vaikutusten tueksi haluttiin haastateltavilta arvio oman palkkiojdrjestelmin toimivuu-
desta ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Teemarungon kysymys kuuluikin: Mikd
on yleisarvionne yrityksenne tulos- tai palkkiopalkkajdrjestelmdstd? Neljan haastatelta-
van ndkemys omasta jarjestelmaisté oli positiivinen, eli jarjestelmén katsottiin olevan toi-
miva. Haastateltavat nikivit kuitenkin kehittimistarpeita jarjestelmdssddn, vaikka nike-

mys jarjestelmidstd olisikin ollut positiivinen. Kehittdmistarpeet liittyivdt muun muassa
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jarjestelmin tulosten informoimisen lisdédmiseen sekd vuosittaiseen uudistamistarpeeseen

(ks. kappale 4.1.)

...than hyvd ja systeemind hyvd...uskosin ndin, ettd myos henkilésto sen on ndin
kokenu...jonkun verran on se ongelma, ettd niitd mitattavia suureita ja asioita on

vdhdn hankala joskus [6ytdd ja uudistaa ja kehittdd tdtd jarjestelmdd. (C)

Yleiskuva on tdilld hetkelld se, ettd se on toimivin mitd tihdn asti yrityksen histori-

assa on ollu. (F)

Yksi haastateltava antoi omalle jarjestelmaélle tyydyttdvén arvosanan ja yksi heikon. Yri-
tys E ei antanut arviota omasta jérjestelmistdédn, koska uutta jarjestelmad ei ollut otettu
vield kdyttoon. Heikon arvosanan antaneessa yrityksessd jarjestelmé oli aiemmin toimi-
nut asetettujen tavoitteiden mukaisesti, mutta ei endé viimeisind vuosina. Yrityksen tuo-
tannon rakenteessa oli tapahtunut muutoksia, mistd johtuen tuotantohenkiloston tulos-
palkkiojdrjestelmidn madrdytymisperusteet eiviat endd vastanneet nykyistd tilannetta.
Oman jdrjestelmin ongelmakohdat oli yrityksissé kuitenkin tiedostettu ja ne ndhtiin myds
tulevaisuuden kehittamiskohteina. Ongelmakohdat liittyivit esimerkiksi jarjestelmin pit-
kédn maksusykliin, tyontekijoiden kokemaan vaikutusmahdollisuuden puutteeseen ja tie-

dottamiseen (ks. kappale 4.3.3.).

Varsinkin vuoden syklilld maksettava tulospalkka, kuten meilld, on auttamatta liian

pitkd aikajakso ja liian kankea. (A)

Yleisarvio ryhmdperusteisesta palkitsemisesta ja tulospalkkioista

Haastateltavien yleisarvio ryhméperusteisesta palkitsemisesta ja tulospalkkioista selvitet-
tiin teemarungon kysymykselld Mikd on nikemyksenne tulos- tai palkkiopalkoista ylei-
sesti? Kaikkien haastateltavien yleisndkemys oli joko erittdin positiivinen tai positiivinen.
Ryhmaiperusteinen palkitseminen ja tulospalkkiot néhtiin tarpeellisina ja hyviné tyonte-
kijoiden motivointikeinoina sekd johtamisvélineind yritykselle. Edellytyksend oli, ettd

jéarjestelma on toimiva.
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...kun ne saadaan hyvin suunniteltua ja mittarit on kohallaan, ne on erittdin hyvid

motivaattoreita. llman muuta niitd pitdd olla...(A)

Mun mielestd niitd pitdd olla. Se on johtamiskeino yritykselle. (E)

Mdd sen ndin tiivistin: nditd tulis laajemmin toteuttaa myés muissa yrityksissd. (G)

Ryhmaéperusteisen palkitsemisen kdyton lisddminen nykyisestd jakoi jonkin verran mie-
lipiteitd. Osalla haastateltavista oli nakemyksend, ettd kokonaispalkitsemista tulisi ohjata
enemmaén suoritus- ja tulosperusteiseksi. Tulospalkkioiden ndhtiin my0s tuovan jousta-

vuutta palkitsemiseen (vrt. Kauhanen & Piekkola 2006; Kauhanen & Napari 2012).

Tulospalkkio on yks menetelmd, miten yritys pystyy asettamaan palkkiot sille ta-
solle, ettd yrityksen kannattavuus sdilyy niin, ettd kun yritykselld menee hyvin, niin
pystytddn maksaa niitd... pystytddn ehkd vihdn ehkdseen sitd, ettd peruspalkat kar-

kaa liikaa. (A)

Se [tuntipalkka] on mun mielestd semmonen aikansa eldnny...se on kuitenki se tuot-

tavuus, mitd mitataan...mitd se yritys ostaa. (D)

Toisaalta palkkauksen painottumista liikaa tulos- tai suoritusperusteiseksi ei ndhty kai-
kissa yrityksissd hyvané asiana. Perusteluna oli tdlloin se, ettd kaikki henkildt eivit moti-
voidu samoista asioista, eikd tulosperusteinen palkitseminen ole néin ollen toimiva kai-

kille tyontekijoille.

Mun mielestd ei saisi ehkd valtaosa muodostua mistddn taimmdosistd suoritusperus-
teisista. ... Yksi jdrjestelmd ei toimi ikind kaikille, on niin eri asioista motivoituvia

henkiloitd. (B)
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4.4.2. Havaitut palkkiojérjestelmén vaikuttavuutta edistavét tekijit

Haastateltavien ndkemystd ryhméperusteisen palkitsemisjérjestelmin vaikutusta edisté-
vista tekijoistd selvitettiin teemarungon kysymyksilla: Mitkd tekijciit mielestdnne ovat joh-
taneet ndihin vaikutuksiin? Mitd ominaisuuksia toimivalla tulos- tai palkkiopalkkajdrjes-
telmdlld mielestinne on? Seuraavissa kappaleissa kdyddan l4pi haastateltavien esiin tuo-
mat keskeiset palkitsemisen vaikuttavuutta edistivét tekijit ja toimivan palkkiojarjestel-

man ominaisuudet.

Tekemisen ja palkkion vilinen yhteys

Kuten kirjallisuuskatsauksessa (vrt. Lawler 1995; Lawler 2003: 178—180; Kauhanen &
Piekkola 2006), myos tutkimusaineistossa tekemisen ja palkkion vélinen yhteys néhtiin
merkittdvand palkitsemisen vaikuttavuutta edistdvind tekijand. Haastateltavat nakivit,
ettd tyontekijoiden tulee pystyéd vaikuttamaan omalla tekemisellddn asetettujen tavoittei-
den saavuttamiseen. TyoOntekijoiden on ymmaérrettdva, miten jarjestelma toimii ja mil-
laista tyOpanosta heiltd vaaditaan palkkion saavuttamiseksi. Avoimuuden ja jarjestelmén

konkreettisuuden ndhtiin edistdvin tekemisen ja palkkion vilistd suhdetta.

Porukka on alkannu ymmdrtddn sen, ettd he pystyy vaikuttaan siihen tulokseen ja

tekemiseen. (D)

Se on semmonen tirkein juttu, ettd se pitdis pystyd pitimddn aika konkreettisena
niille tyontekijoille... Konkreettisena ja avoimena. Siihen pystyy oikeasti itte vaikut-

tamaan. (E)

Jokainen tietdd, kun tehdcdn tdlld vauhilla, pddstddn tuolle tasolle...se antaa meille
tdammaosen ja timmaosen ansion...siind on tavallaan...kiihyke tehd tehokkaammin.

Mitd tehokkaammin me se tehddn, sen suurempi ansio tulee. (G)
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Palkkiojdrjestelmdn mittarit

Aineistosta nousi esiin, ettd tuotantotyontekijoiden palkkiojdrjestelméssd mittareiden tu-
lisi olla konkreettisia, eli sellaisia joihin tyontekijit voivat vaikuttaa ja joihin tapahtuvat
muutokset ovat helposti havaittavissa ja ymmaérrettdvissd. Tuotannolliset mittarit ndhtiin-
kin tyontekijoiden kannalta konkreettisempina kuin taloudelliset mittarit (vrt. Beer &
Cannon 2004). Tuotannolliset mittarit ovat usein konkreettisemmin mitattavissa lyhyelld
aikajanteelld. Yhtend toimivan jdrjestelmén edellytyksend nousi esiin yrityskohtainen
raétélointi. Jarjestelmain tuli soveltua yritykseen ja olla suunniteltu juuri kyseiselle henki-
16stolle. My®ds jarjestelmén yksinkertaisuudella pyrittiin parantamaan jarjestelmén konk-

reettisuutta ja ymmaérrettavyytta.

...On siihenki pyritty vaikuttaan, ettd ois yksinkertanen. (C)

Yhteenvetona ehkd se, ettd huonommin toimii yrityksen tulokseen perustuvat, koska
niissd on niin monta vaikuttavaa tekijdd....mieluummin tuottavuusperusteisia tai

johonki laatuasioihin. (E)

Kylld se merkityksellistd on se, ettd tdd on hyvin meille...tdhdn laitokseen raken-
nettu tille henkilostélle. Se on yksinkertainen...siind ei oo kovinkaan paljon liikku-

via osia, se mitattavissa, se on mitattavissa lyhyelld aikajaksolla. (F)

Yrityksen toiminnanohjausjirjestelmén toimivuus ja tehokas kéyttd néhtiin myos edista-
van palkitsemisjdrjestelmin kiyttoonottoa sekd tuottavan mittaamiseen ja mittareiden

seurantaan tarvittavaa tietoa.

Nykyinen tietotekniikka ja toiminnanohjausjdrjestelmd, sieltd niitd [mittareita] saa

aika kdtevdsti. (B)

Se vaatii, ettd toiminnanohjausjdrjestelmd tdytyy ottaa ensin kunnolla kéyttoon. Jo-
kaisen tyontekijdn tdytyy omat tyénsd raportoida hyvinki tarkasti, ennenko sitd pys-

tyy mittaamaan. (E)
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Yrityksissd, joissa ei kdytetty tuotannollisia mittareita, oli my0s tiedostettu tyontekijéiden
heikompi suora vaikutusmahdollisuus valittuun mittariin. Tall6in jérjestelmélld myds ta-

voiteltiin enemmaén epédsuoria kuin suoria tuottavuusvaikutuksia.

...tdmdn tyyppinen palkkiojdrjestelmd, sitd ei kannata arvioida niilld mittareilla
milld jotakin palkkiopalkkausta mitataan...kuinka paljon se nopeuttaa tyéntekoa ja
tyonjoutuisuutta. Tdlld on eri tavoitteet, enemmdn epdsuorilla vaikutuksilla, musta

siihen tamd toimii hyvin. (B)

Haastateltavat nikivét, ettd mittareiden tulee olla sellaisia, ettd palkkiojédrjestelmé ei anna
palkkiota automaattisesti, vaan asetettuihin tavoitteisiin on paistdva. Jarjestelmin mitta-
reiden tuleekin olla riittdvdn haastavia, mutta kuitenkin saavutettavissa olevia (vrt. Law-
ler 2003: 189). Tarkedni pidettiin my0s sité, ettd saavutetaan mitattavan asian kehitty-
mistd, eikd pelkdstddn pysyté tietylld tasolla. Kaikkien haastateltavien mielestd yrityksen
kannattavuus ja menestyminen olivat tarkeimpid palkkiojarjestelman edellytyksia ja ta-
voitteita. Nédin koettiin siitd riippumatta, oliko kdytdssd tuotannolliset vai taloudelliset
mittarit. Yrityksen menestymisen ndhtiin mahdollistavan palkkioiden maksun. Mikéli jér-
jestelmd ei ole suoraan taloudellisiin mittareihin perustuva, ndhtiin tarpeellisena, etta jér-
jestelméssd on mahdollista huomioida my6s mahdollinen tulostavoitteiden saavuttamatta

jaadminen.

Jos on mittarit jotka ei suoraan, absoluuttisesti kerro tdysin firman kannattavuutta,
pystysit laittaa siihen jonku leikkurin...ei olla tulosbudjetin raameissa, ni timd leik-

kaantuu tietylld kaavalla tdmd maksettava pompsi...(C)

Nimenomaan siitdhdn sitd pitdd palakkiota maksaa, jos tuottavuutta saadaan pa-
rannettua, eikd siitd ettd se pysyy jollakin tietylld tasolla. Sen takia niitd mittarei-

taki pitdd kdyd ldpi vahintddki vuosittain. (E)

Toisaalta pitid olla menestynyt yritys, ettd pystyy tulospalkkausta...tdmmostd tuo-
tantopalkkiojdrjestelmdd, oli se sitte tulosta tai tuotannon mittareilla. Ylipddtdinsd

pitdd olla jotain jaettavaa. (F)
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Informaation merkitys palkkiojdrjestelmdssd

Sweins ym. (2009) tuovat esiin henkildston palkkatietimyksen ja palkitsemista koskevan
tiedottamisen merkityksen palkitsemisjarjestelmén toimivuudelle ja vaikuttavuudelle. In-
formaation merkitys nousikin esiin aineistossa. Haastateltavista kuusi néki palkitsemis-
jérjestelmaia ja tavoitteiden toteutumista koskevan informaation oleellisena tekijéna tyon-
tekijoiden motivoimiselle ja palkitsemisen vaikuttavuudelle. Informaation madraa halut-
tiin my®ds lisdtd ja kehittdd uusia tehokkaampia tapoja tiedon jakamiseen. Ainoastaan yh-
dessd yrityksesséd informaation ei koettu vaikuttaneen palkkiojdrjestelmédn tavoitteiden to-
teutumiseen. Aineiston yrityksissd oli tyypillistd, ettd palkkiojirjestelmd kaytiin ldpi
tyontekijoiden kanssa vuosittain. Tadman lisdksi jarjestelméstd ja sen tavoitteiden kehitty-
misestd annettiin informaatiota pitkin vuotta. Informaatiokdytanndt vaihtelivat eri yrityk-
sissd muutaman kerran vuodessa pidettavistd tiedotustilaisuuksista, kuukausi- tai viikko-

tasolla tapahtuvaan jatkuvaan informointiin ja palautteen antamiseen.

Se on aika tirkee rooli monesti ndissd se viestintd. Miten se informoidaan, ettd nyt

on onnistuttu tdmdn takia hyvin, kun tdmd asia meni tdhdn suuntaan. (C)

Se mikd on tirkeetd, varsinkin alkuvaiheessa ja edelleenkin...sitd kéytiin ihan vii-
koittain osastoittain ldpi...mikd on laskennallinen juttu ja missd ollaan menossa

siihen ndhen. (D)

Tiietddn pddstiinko tavoitteeseen. Ja miten...se on viikottaista...eurot tiietddn vii-

kottain, se on systemaattista. Kylld informaatio on aivan keskeinen. (F)

Esimiesten rooli palkkiojdrjestelmdssd

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd millaisena haastateltavat ndkivat tuotannon esimiesten

roolin palkkiojérjestelmassa, silld kirjallisuuskatsauksessa todettiin esimiestyon voivan

edistdd palkitsemisjirjestelmén vaikutuksia (esim. Hakonen A. 2012). Neljdssé yrityk-
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sessd esimiehilld ndhtiin olevan vaikutusta palkkiojarjestelméille muun muassa tasapuoli-
suuden ja ryhmdsuhteiden yllipitdjind, informaation jakajina ja tuotannon sujuvuuden

varmistajina.

Kyllihdn se [esimiesten rooli] merkittdvd on...se pysyy tasapuolisena...ettei sinne

pddse syntymddn henkiloston vilisid klikkejd tai henkiloitten vdlisid klikkejd. (E)

Haastateltavista kolme ei kokenut esimiesten vaikuttaneet palkkiojirjestelmén tavoittei-
den saavuttamiseen, eikd esimiehid kéytetty aktiivisesti jirjestelméssi tai sen edistdmi-
sessd. Esimiestyolld oli havaittu olevan myds negatiivista vaikutusta palkkiojdrjestel-
madn. Tama on mahdollista, jos esimies toiminnallaan haittaa palkkiojdrjestelmén tavoit-

teiden saavuttamista tai tekee jarjestelmén kannalta vairia ratkaisuja.

...oli yks semmonen esimies joka...teki nopeita ratkaisuja...se ei miettinny loppuun

asti.... oli liian hdtdsii...Se haittas siind selkeesti...se soi sitd jdrjestelmdd. (D)

4.4.3. Ryhméperusteinen palkitseminen ja nuoret ikdluokat

Suomalaiset yritykset ovat viime vuosina kohdanneet entistd suurempaa vaihtuvuutta
henkil6stossddn, kun niin sanonut suuret ikdluokat ovat alkaneet eldkoityéd ja nuorempia
ikdluokkia on tullut tydmarkkinoille. Téstd johtuen ryhméperusteisen palkitsemisen ja tu-
lospalkkioiden toimivuus nuorempien tyontekijdikéluokkien motivoimisessa on kiinnos-
tava ja ajankohtainen aihe. Tutkimuksessa haluttiinkin selvittdd haastateltavien ndkemys
tdhdn asiaan. Ryhméperusteisen palkitsemisen ja tulospalkkioiden arviointia koskevassa
teemassa kysyttiin haastateltavilta tarkentavana kysymyksend esimerkiksi: Miten ndet tu-
lospalkkioiden merkityksen tulevaisuudessa nuorempien ikdryhmien motivoinnin kan-

nalta?

Kaikilla haastateltavilla oli yhtendisend ndkemyksend, ettd ryhméperusteiset tulospalk-
kiot ja tulosperusteinen palkitseminen ovat toimivia myos nuorempien tyontekijdikaluok-

kien motivoimisessa. Perusteluna ndkemykselle oli esimerkiksi, ettd ndkopiirissé ei ollut
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mitdédn syytd, miksi tulosperusteinen palkitseminen ei toimisi my9s jatkossa. Osa haasta-
teltavista toi esiin, ettd nuoremmat tyontekijdsukupolvet arvostavat kilpailukykyisen
palkkauksen ohella my6s esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan yhdistimistd. Tama ei kuiten-
kaan poissulkenut tai vihentidnyt tulospalkkioiden merkitystd. Haastateltavista nelja niki
tulospalkkioiden merkityksen jopa kasvavan, kun nuorempien ikéryhmien osuus tyo-
markkinoilla yha kasvaa. Nuorempien tyontekijoiden asennoitumisen ja tottumisen tyo-
hon néhtiin poikkeavan vanhemmista ikdluokista. Téstd johtuen rahallisen motivoinnin
merkityksen nidhtiin kasvavan. Joillakin toimialoilla ndhtiin osaavista tyontekijoistd ta-
pahtuvan kilpailun kasvavan yritysten vélilld, miké johtaa palkkakilpailuun. Nuorten elé-
maéntilanteen, kuten perheen perustamisen ja asunnon hankinnan, ndhtiin lisddvén tulos-

perusteisen palkitsemisen vaikuttavuutta verrattuna vanhempiin ikéluokkiin.

En usko, ettd tulospalkkiojdrjestelmd mihinkddn katoaa. ... kun puhutaan tuotannol-
lisesta tyostd, niin suurin osa meiddn tyontekijoistd kdy toissd sen takia, ettd saa

palkkaa siitd. (A)

Miten md nddn ndd parikymppiset, se ongelma on se, et sithen tyohon ei oikein
sitouduta samalla tavalla kuten vanhemmat sukupolvet... Vanhemmat hoiti hom-
mansa ja sitoutu ihan eri tavalla. ...kyl md luulen, et tommoset [tulospalkkiot] vois

sitouttaa taas sithen tyopaikkaan. (D)

...Md luulen, ettd koko ajan tulee korostumaan ndmd [tulospalkkiot] tulevaisuu-
dessa...pitdd olla tavoitteita ja seurantaa, ettd saadaan hommaa oikiaan suuntaan

ohjattua. (E)

Nuoremmat ikédryhmdt on ndlkdsempid rahan osalta. Vanhemmat on jo vakiinnut-

tannu sen oman taseensa. (G)
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5. JOHTOPAATOKSET JA HAVAINNOT

Tassd luvussa peilataan tutkimustuloksia kirjallisuuskatsauksessa esitettyyn tieteelliseen
kirjallisuuteen. Luvussa tehddédn yhteenveto ryhméperusteisesta palkitsemisesta seké esi-
tetdédn tutkimustuloksiin ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen perustuva toimivan
ryhméperusteisen palkitsemisen malli. Liséksi kdydédén 1dpi mahdolliset jatkotutkimus-

ehdotukset ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ryhméperusteisen palkitsemisen kdyton syité keski-
suurissa teollisuusuusyrityksissad. Tavoitteena oli myds tutkia, millaisia vaikutuksia ryh-
maperusteisen palkitsemisen kdytolld on yrityksissd ollut. Tutkimusongelma oli: Miksi
ryhmaéperusteista palkitsemista kdytetdin keskisuurissa teollisuusyrityksissd ja mitkd ovat
olleet ryhméperusteisen palkitsemisen vaikutukset? Tutkimusongelmaan haettiin ratkai-
sua seuraavien alakysymysten avulla: Milld tavoin ryhméperusteista palkitsemista kéyte-
tddn yrityksissd? Miten yrityksen strategiset tavoitteet ovat vaikuttaneet ryhmaéperustei-
sen palkitsemisen kéayttoon? Mikd on ollut ryhméperusteisen palkitsemisen vaikutus yri-
tyksen tuottavuuteen tai kannattavuuteen? Millaisia ryhméperusteisen palkitsemisen vai-

kutukset ovat olleet suhteessa muiden henkildstéhallinnon kéytdnteiden vaikutuksiin?

5.1. Ryhmaéperusteisen palkitsemisen tavoitteet teollisuusyrityksissi

Tutkimuksen alussa rakennettiin tieteellisen kirjallisuuden avulla perusta ryhméperustei-
sen palkitsemisen taustalla oleville tavoitteille ja syille. Kirjallisuuskatsauksessa tuli
esille palkitsemisen ja yrityksen liiketoimintastrategian vilisen yhteyden ja yhteensopi-
vuuden merkitys (esim. Lawler 1995; Lawler 2003: 181-182; Vartiainen & Kauhanen
2005: 18-19; Shawn & Gupta 2007). Tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella yri-
tyksen strategisten tavoitteiden vaikutus ryhmdperusteisen palkitsemisen kdyttamiselle oli
ilmeinen. Seitsemastd haastatellusta yrityksestd kuusi mainitsi ryhméperusteisen palkit-
semisen kédyttdmiselle syyn tai syitéd, jotka voitiin ndhda strategisina syind. Haastateltavat
eivit olleet valttimatta tietoisesti madritelleet strategian ja palkisemisen yhteyttd. Yhtey-

den olemassaolo tuli kuitenkin esille haastatteluissa. Havainto strategian ja palkitsemisen
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yhteydestd, vaikka sitd ei olisi varsinaisesti médritelty, on saman suuntainen kirjallisuus-

katsauksessa esitetyn Ikdvalkon ym. (2014) nikemyksen kanssa.

Ikdvalkon ym. (2014) mukaan tulospalkkioiden tavoitteiden ja mittarien avulla voidaan
yhdistdé palkitseminen organisaation strategisiin tavoitteisiin. Néin oli my0s aineiston
yrityksissd menetelty, silld mittarit oli useimmiten valittu siten, ettd niilld tavoiteltiin yri-
tyksen tarkeind pitdmid asioita. Aineiston tulosten perusteella voidaan todeta, ettd keski-
suuret teollisuusyritykset pyrkivit ryhmdperusteisella palkitsemisella ensisijaisesti moti-
voimaan henkilostoddn ja tdlld tavoin kasvattamaan tuottavuuttaan. Taima havainto on
yhdistettdvissé kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseisiin sitouttamiskeinoihin, joilla or-
ganisaatio pyrkii parantamaan tuottavuuttaan motivoimalla nykyistd henkilostodan (vrt.

Lazear 2000; Cadsby ym. 2007; Gerhart ym. 2009; Gielen ym. 2010).

Yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu on aineiston perusteella oleellinen asia palk-
kiojarjestelmén toimivuuden kannalta. Haastateltavien nakemyksissd korostuikin molem-
minpuolisen hydtymisen, reiluuden ja tasapuolisuuden kokemisen merkitys. Tamédn ndh-
tiin sitouttavan tyontekijoitd seké lisddvén keskustelua ja kiinnostusta palkkiojérjestelmaa
kohtaan. Myos palkkiojérjestelmélle asetetut tavoitteet koettiin yhteisiksi, kun molemmat
osapuolet kokevat hyotyvansd niiden saavuttamisesta. Aineiston tulokset olivat néin ollen
selvdsti yhdistettidvissd kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseeseen intressien yhdistdmi-
seen ja yhteisen hyddyn tavoitteluun (vrt. Vartiainen ym. 1998: 35; Piekkola 2005;
Gadsby ym. 2007). Myo6s yhteys taloustieteen agenttiteoriaan oli havaittavissa (vrt.
Hulkko-Nyman 2015: 159-167).

Yrityksen ja tyontekijoiden yhteinen etu tunnistettiin aineiston yrityksissa niin selkedsti,
ettd sen voidaan ndhdi viittaavan strategisen palkitsemisen ajattelutavan mieltdmiseen.
Tadma johtopddtds on perusteltu, vaikka strateginen palkitseminen ja palkitsemisen koko-
naisuus eivit olleetkaan yrityksissd suoraan tunnistettuja ja maariteltyja kirjallisuuskat-
sauksessa esitetyn mukaisesti (esim. Kantor & Kao 2004; Shawn & Gupta 2007; Hakonen
& Leino 2007). Edellé esitetyt aineistosta tehdyt havainnot tukevat esimerkiksi Hakosen
& Leinon (2007) ndkemysté, jonka mukaan strategisella palkitsemisella pyritdén palkit-

semisen hyotyjen optimointiin, eikd ainoastaan kustannusten minimointiin.
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Vaikka ryhmiperusteisella palkitsemisella ei pyrittdisikdin kustannusten minimointiin,
aineistosta nousi esiin palkkajoustojen merkitys ryhméperusteisen palkitsemisen kédyton
taustalla. Useimmissa aineiston yrityksissd palkitsemista haluttiin myos kehittdd enem-
maén tulosperusteiseksi. Palkitsemisen haluttiin olevan yhteydessé yrityksen tuottavuu-
teen, kannattavuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Niin ollen palkkioiden maksamisen
ei haluttu tapahtuvan automaattisesti. Palkitsemisen haluttiin joustavan kysynnén ja ylei-
sen markkinatilanteen kehittymisen mukaisesti. Téhdn tarkoitukseen tulospalkkiot nih-
tiinkin aineistossa toimivina vilineiné. Jossain médrin tulospalkkiot ndhtiin jopa erddn-
laisena vaihtoehtona peruspalkkaukselle ja palkankorotuksille. Ndmé mainitut tutkimus-
aineistosta tehdyt havainnot tukivat kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseita palkitsemisen
rakenteen kehittdimiseen ja joustavuuteen liittyvid ndkokulmia (esim. Vartiainen & Kau-

hanen 2005: 11-13; Hakonen N. 2012; Kauhanen & Napari 2012).

Kirjallisuuskatsauksessa keskeisend ryhméperusteisen palkitsemisen taustalla olevana te-
kija oli tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden ja yhteistyon tukeminen. Erityisesti tdimé ko-
rostuu, kun ty0 tapahtuu tiimeissa ja tiimien jdsenten tyopanos vaikuttaa tyon lopputulok-
seen (Lawler 1995; Hamilton ym. 2003; Gerhart ym. 2009; Jones ym. 2010). Tiimityd oli
ryhméperusteisen palkitsemisen taustalla my0s osassa tutkimusaineiston yrityksisti. Kol-
messa yrityksessd tuotanto oli jirjestetty tiimeissd tapahtuvaan tyohon, johon oli yhdis-
tetty tavoiteaikaperusteinen palkkiojérjestelmd. Naissd yrityksissd palkkiojirjestelma
toimi myds suorana palautteena tyontekijoille tavoitteiden saavuttamisesta ja vahvisti te-
kemisen ja palkitsemisen vilistd yhteyttd (vrt. Lawler 1995; Vartiainen ym. 1998: 12;
Kauhanen & Piekkola 2006).

5.2. Ryhméperusteisen palkitsemisen vaikutukset teollisuusyrityksissé

Ryhmaiperusteisen palkitsemisen vaikutusten selvittdminen oli osa tutkimusongelmaa.
Tutkimustulosten mukaan aineistoon kuuluvissa yrityksissd ryhméperusteisella palkitse-
misella ja tulospalkkioilla haluttiin muun muassa motivoida henkil9stoé ja tavoitella ndin

tuottavuuden kasvua. Niin ollen oli oleellista selvittdd, ovatko asetetut tavoitteet toteutu-
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neet. Kirjallisuuskatsauksen perusteella ryhméperusteisella palkitsemisella ja tulospalk-
kiolla voidaan saavuttaa merkittdvadkin tuottavuuden kasvua. Téhdn ovat vaikuttaneet
muun muassa tyontekijoiden yhteistyon ja yhteenkuuluvuuden lisdédntyminen, hyvin suo-
riutuvien tyontekijéiden tydpanoksen vaikutus kokonaisuuteen, tyontekijoiden oma-aloit-
teisuuden lisddntyminen ja tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa palkkiotasoon omalla
toiminnallaan. (esim. Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Boning ym. 2007; Jones ym.
2010.)

Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia edelld mainittujen aiempien tutkimusten kanssa.
Tutkimusaineiston yrityksistd viidessd oli havaittu tuottavuuden parantuneen ryhmépe-
rusteisen palkitsemisen kdyton myotd. Neljassé yrityksessé tuottavuuden oli havaittu kas-
vaneen tyon tehostumisen kautta. Naitd yrityksid yhdisti se, ettd ryhméperusteisella pal-
kitsemisella nédhtiin olevan selked vaikutus tuottavuuden kasvuun. Toinen kyseisié yrityk-
sid yhdistdnyt tekijé oli, ettd palkkiojirjestelmé perustui joko tydvaihekohtaiseen tavoite-
aikaan tai tuotannolliseen mittariin. Tdima havainto on siten yhteneva kirjallisuuskatsauk-
sessa esitetyn Beerin & Cannonin (2004) ndkemyksen kanssa, jossa operatiiviseen toi-
mintaan perustuvat mittarit ndhtiin tyontekijoiden kannalta taloudellisia mittareita konk-
reettisimpia. Kokonaisuutena ryhmdperusteisen palkitsemisen vaikutusta tuottavuuden
kasvuun voidaan pitdd merkittivind, koska yli puolet tutkimusaineiston yrityksistd oli

tunnistanut timan vaikutuksen.

Tuottavuuden kasvu on aiemmissa tutkimuksissa pystytty kohdistamaan my0s yrityksen
kannattavuuden parantumiseen (esim. Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Boning ym.
2007; Jones ym. 2010). Tutkimustulosten perusteella ryhmdperusteisella palkitsemisella
on mahdollista aikaansaada positiivinen vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Neljdssa
yrityksessd seitsemistd oli tuottavuuden kasvun havaittu parantaneen myds kannatta-
vuutta. TAma yhteys oli kyseisissé yrityksissd pystytty myds tunnistamaan. Huomioitavaa
oli, ettd kannattavuuden parantumisen havainneissa yrityksissa oli kdytossa joko tavoite-

aikaperusteinen jarjestelma tai tuotannollinen mittari.
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Tutkimustulosten perusteella voidaan tehda johtopéétds tuottavuuden ja kannattavuuden
kasvuun vaikuttaneista tekijoistd. Kaikissa seitsemissé yrityksessd oli havaittu tyénteki-
joiden tyomotivaation parantuneen ryhméperusteisen palkitsemisen myota. Tyontekijoi-
den sitoutumista yritykseen oli havaittu viidessé yrityksessd. Samoin viisi yritystd oli ha-
vainnut tyontekijoiden yhteistyon lisddntyneen. Néiden tekijoiden voidaan katsoa vaikut-
taneen positiivisesti havaittuun tuottavuuden ja kannattavuuden kasvuun, silld vastaavat
tekijét tulivat esille myos kirjallisuuskatsauksessa (esim. Hamilton ym. 2003; Piekkola
2005; Boning ym. 2007; Jones ym. 2010). Havainnot tyontekijéiden motivaation kasvusta
ja sitoutumisesta organisaatioon viittaavat kirjallisuuskatsauksessa mainittujen sitoutta-
miskeinojen toteutumiseen (vrt. Lazear 2000; Cadsby ym. 2007; Gerhart ym. 2009; Gie-
len ym. 2010).

Tutkimustulokset osoittivat palkkiojérjestelmén yrityskohtaisen soveltuvuuden ja raita-
16innin tirkeyden. Erityisesti tdmaé tuli esille yrityksissd, joissa ryhméperusteisella palkit-
semisella oli saavutettu sille asetetut tavoitteet. Kyseisissd yrityksissé oli panostettu voi-
makkaasti palkkiojérjestelmin kehittdmiseen ja sen kdyttdmisesti oli pitké historia. Yri-
tysjohto oli sitoutunut jirjestelméén ja ymmarsi jdrjestelman merkityksen yritykselle ja
tyontekijoille. Néaissé yrityksissd ryhméperusteinen palkkiojédrjestelméd oli myds merkit-
tdvé osa yrityksen kokonaispalkitsemista ja se mahdollisti tyontekijoille ansioiden mer-
kittdvan kasvattamisen asetettujen tavoitteiden saavuttamisen myo6td. Ndma havainnot tu-
kevat kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseita palkkiojdrjestelmén yrityskohtaisen sovel-
tuvuuden ja yhteensopivuuden (Chénevert & Tremblay 2009) seké yrityskohtaisen suun-
nittelun ja huolellisen kiyttoonoton (Glassman ym. 2010) merkityksellisyyttéd jarjestel-

man toimivuuden kannalta.

Kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin palkitsemista koskevan tiedottamisen (Sweins ym.
2009; Hakonen A. 2012) ja palkkiojédrjestelmén prosessinomaisen kehittdmisen (Vartiai-
nen ym. 1998: 26; Nylander 2015: 183—184) merkitys. Tutkimustulokset olivat ndiden
kanssa samansuuntaisia, silld useissa aineiston yrityksissa palkkiojirjestelmén vaikutta-
vuutta tuettiin sdénnoélliselld informaatiolla. Ndin varmistettiin, ettd tyontekijét tiesivit

miten palkkiojérjestelma toimii ja miten sen tavoitteet on saavutettu. Palkkiojérjestelmén
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vuosittainen tarkastelu ja pdivittdminen yrityksen tavoitteita vastaavaksi, nousivat myos

esiin oleellisina toimivuutta edistdviné tekijoina.

Kirjallisuuskatsauksen mukaan myos muilla henkildstohallinnon kdyténteilla on mahdol-
linen vaikutus tuottavuuden kasvuun (esim. Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Boning
ym. 2007; Jones ym. 2010). Tutkimusaineiston yrityksistd neljd niki ryhméperusteisen
palkitsemisen merkittivimpéand henkiloston motivaatioon ja tuottavuuteen vaikuttavana
kaytinteend. Toisaalta neljdssd yrityksessé oli tehty havaintoja ryhméperusteisen palkit-
semisen ja muiden kdytinteiden yhteisvaikutuksista, mikd on samansuuntainen kirjalli-
suuskatsauksen kanssa (esim. Hamilton ym. 2003; Piekkola 2005; Boning ym. 2007;
Jones ym. 2010). Huomionarvoista on kuitenkin, ettd neljistd ryhméperusteisen palkit-
semisen merkittdvimpéana nidhneestd yrityksestd ainoastaan yksi toi esiin havainnon eri
kaytanteiden yhteisvaikutuksesta. Toinen huomioitava havainto oli, ettd yritysten nike-
myksiin eri kdytanteiden vaikutusten merkittdvyydestd vaikutti myos kokemus oman
palkkiojérjestelmin toimivuudesta (ks. kappale 4.4.1). Perustuen tutkimustuloksiin voi-
daan johtopditoksend todeta, ettd ryhmdperusteisen palkitsemisen vaikutukset olivat ai-
neiston yrityksissd olleet pddosin merkittdvampid, verrattuna muiden henkilostohallin-

non kdytdnteiden vaikutuksiin.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella ryhméperusteisella palkitsemisella ja tulospalkkioilla
voi olla my0s negatiivisia vaikutuksia. Ryhméperusteiseen palkitsemiseen usein liitettya
vapaamatkustajaongelmaa (esim. Boning ym. 2007; Gerhart ym. 2009) ei néhty aineiston
yrityksissd merkittivand ongelmana. Toinen ryhméperusteisen palkitsemisen ongelma
liittyy niin sanottuun ndkyméan heikkouteen (Gerhart ym. 2009), jolloin henkil6 ei koe
pystyvénsé vaikuttamaan ryhmén suorituksen perusteella méaaraytyvééan palkkioon. Kah-
dessa yrityksessd oli havaittu tyon ja palkitsemisen vilisen heikon yhteyden johtaneen
negatiivisiin vaikutuksiin. Tdma havainto oli yhteydessé yrityksissd kéytettyihin palk-
kiojarjestelmén taloudellisiin mittareihin. Kokonaisuutena aineiston yritykset eivit koke-
neet kirjallisuuskatsauksessa esitettyjd ryhméperusteisen palkitsemisen ongelmia erityi-

sen merkittaviksi.
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5.3. Yhteenveto ryhméperusteisesta palkitsemisesta

Tutkimustulokset on yhdistetty tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Tama tdyden-
tynyt kokonaisuus kuvaa tutkijan tutkimustulosten perusteella muodostamaa nédkemysta
toimivasta ryhmédperusteisen palkitsemisen mallista (kuvio 6). Kuviossa 6 palkitse-
misstrategian ja ryhméperusteisen palkitsemisen véliin on lisdtty yrityksen ja tyontekijoi-
den yhteinen etu, mika tulee toteutua palkkiojérjestelmissa. Palkkiojérjestelman sopivuus
yritykseen on huomioitava jarjestelmééd suunniteltaessa. Jarjestelman yksinkertaisuus ja
lyhyt palkkion maksuvili, esimerkiksi kaksi viikkoa tai kuukausi, edistavét palkitsemisen
vaikuttavuutta. Palkkiota tulee maksaa vain tavoitteiden saavuttamisesta ja suorituksen
parantumisesta. Ryhméperusteisen palkkiojérjestelmidn avulla yritys voi saada jousta-

vuutta palkitsemiseensa.

Palkkiojérjestelmén mittarien tulee olla konkreettisia yrityksen henkildstolle. Mittarien
on my0s vastattava yrityksen strategisia tavoitteita. Mittarien pieni maira, esimerkiksi 1—
2 huolellisesti valittua mittaria, edistdd palkkiojarjestelmén toimivuutta. Kuvio 6 osoittaa,
ettd palkkiojirjestelmin tavoitteita ja mittareita tulee tarkastella vahintdén vuosittain suh-
teessa yrityksen liiketoimintastrategiaan. Jarjestelmdi tulee kehittdd systemaattisesti ja
sitd tdytyy muuttaa tai mittareita korjata, mikali havaitut vaikutukset eivit vastaa asetet-
tuja tavoitteita. Jarjestelman tuloksia on seurattava jatkuvasti ja tyontekijoille on annet-
tava palkkiojarjestelméstd ja sen tuloksista sdédnnollisesti informaatiota. Viimeisend koh-
tana kuvioon 6 on lisdtty tyontekijoiden sitoutuminen yritykseen, tydmotivaation kasvu
ja tyontekijoiden vilisen yhteistyon parantuminen. Ndma ilmidt ovat toimivan ryhmépe-
rusteisen palkkiojdrjestelmin seurauksia ja edesauttavat asetettujen tavoitteiden saavut-
tamista. Muut henkildstohallinnon kéytanteet on jétetty pois kuviosta 6, koska niiden vai-
kutuksia ei tutkimustulosten perusteella koettu niin merkityksellisiksi kuin ryhméperus-

teisen palkitseminen vaikutukset.
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Osassa tutkimusaineiston yrityksistd oli tunnistettavissa kuvion 6 mukainen toiminta-
malli. Tutkimustulosten perusteella neljdssé yrityksessd nykyisen ryhméperusteisen palk-
kiojdrjestelmén vaikutukset vastasivat asetettuja tavoitteita. Kyseisid palkkiojarjestelmia
voidaan ndin ollen pitdd toimivina. Tutkimustuloksiin tukeutuen voikin todeta, ettd yri-
tyskohtaisesti radtéloidyt seka yrityksen ja tyontekijoiden yhteisen edun huomioivat ryh-
miperusteiset palkkiojirjestelmét ovat kiyttokelpoisia menetelmid, kun halutaan moti-
voida henkilostod sekd parantaa yrityksen tuottavuutta ja kannattavuutta. Tutkimuksen
johtopddtoksend on, ettd ryhméperusteisten palkkiojérjestelmien kdyton lisddminen ja te-
hostaminen voisivat olla vaihtoehtoja keskisuurille teollisuusyrityksille, kun haetaan rat-
kaisuja luvussa yksi esitettyihin tyon tuottavuuteen ja palkitsemisjdrjestelmien murrok-

seen liittyviin haasteisiin.

Tédmin tutkimuksen mukaan ryhmaéperusteisella palkitsemisella voidaan osaltaan edes-
auttaa kollektiivisuuden ja tavoitteellisuuden kehittymistd organisaatiossa. Ryhméperus-
teinen palkitseminen néyttdisi my0s lisddvéan henkiloston ymmaérrysta ja kiinnostusta yri-
tyksen toimintaa ja suoriutumista kohtaan. Tutkimuksen perusteella voidaan myds arvi-
oida, ettd rahallinen palkitseminen tulee olemaan tulevaisuudessakin merkittavé osa kes-
kisuurten teollisuusyritysten palkitsemissa. Palkitsemisjédrjestelmien kehittdmisessd on
kuitenkin huomioitava muutokset yritysten toimintaymparistossd ja tyovoiman raken-
teessa. Nuorempien sukupolvien tarpeet ovat erilaisia, verrattuna edeltiviin sukupolviin.
Tamin vuoksi palkkiojédrjestelman onkin oltava ajan tasalla ja vastattava sekid yrityksen
ettd henkiloston nykyisid tarpeita. Yrityskohtaisesti oikein kdytettyind ryhméperusteinen
palkitseminen ja tulospalkkiot ndyttiisivit olevan palkitsemistapoja, jotka tiyttavét pal-

kitsemiselle asetetut nykyhetken ja tulevaisuuden vaatimukset.

5.4. Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus antoi kuvan ryhméperusteisen palkitsemisen kédyton tavoitteista ja vaikutuk-
sista Eteld- ja Keski-Pohjanmaan maakuntien alueella toimivissa keskisuurissa teollisuus-
yrityksissd. Koska tutkimus oli pro gradu -tutkielma, oli sen aineisto melko pieni. Nyt

tehtyd tutkimusta voisikin laajentaa suurempaan aineistoon ja ottaa tutkimukseen mukaan
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my0s muualla Suomessa sijaitsevia keskisuuria teollisuusyrityksid. Ndin voitaisiin ver-
tailla, ovatko laajemman tutkimuksen tulokset samansuuntaisia tdmén tutkimuksen
kanssa. Samalla saataisiin vastaus kappaleessa 5.5. esille tulevaan tutkimuksen siirrettéi-
vyyteen. Yhtend jatkotutkimusvaihtoehtona voisi olla tutkimuksen laajentaminen muu-
alle kuin teollisuuteen. Olisi mielenkiintoista nihdd, miten ryhméperusteista palkitse-
mista kéytetddn keskisuurissa yrityksissd esimerkiksi palvelualalla. Mielenkiintoinen ver-
tailukohta timén tutkimuksen tuloksiin saataisiin my0s haastattelemalla tdhédn tutkimuk-
seen osallistuneiden yritysten henkilostod. Niin voitaisiin vertailla yritysten johtajien ja
esimiesten sekd tyontekijoiden ndkemyksid ryhméperusteisesta palkitsemisesta. Téllai-
sessa laajemmassa tutkimuksessa voisi yhdistdd sekd laadullista ettd maaréllistd tutki-

musta.

5.5. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Eskola & Suoranta (1998: 211) katsovat, ettd laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on ky-
symys ldhinnd tutkimusprosessin luotettavuudesta, silld olennaisin luotettavuuden kri-
teeri on itse tutkija. Tuomen & Sarajérven (2009: 140—141) mukaan laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta voidaan tarkastella pohtimalla jokaisen tutkimusvaiheen osalta, onko
tutkimustoimet tehty oikein, eettisesti ja johdonmukaisesti. Tutkimuksen eri vaiheiden
tulee muodostaa yhtendinen kokonaisuus, jolloin tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus,
eli koherenssi, painottuu. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 140—-141.) Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden kriteereind voidaan kayttdd muun muassa uskottavuutta, siirrettdvyyttd,
varmuutta ja vahvistuvuutta. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkijan késitykset ja
tulkinnat vastaavat tutkittavien kasitystd. Siirrettdvyys tarkoittaa tutkimuksen yleistetté-
vyyttd. Varmuutta voidaan lisdtd huomioimalla tutkimukseen odottamattomasti vaikutta-
vat ennakkoehdot, mikili tdimi on mahdollista. Vahvistuvuus toteutuu, mikali tehdyt tul-
kinnat ovat verrattavissa muihin vastaavaa ilmiotd koskeneisiin tutkimuksiin. (Eskola &

Suoranta 1998: 212-213.)

Tésséd tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt tutkimuksen eri vaiheissa ulkopuolisuuteen ja

puolueettomuuteen, eli ymmartimain haastateltavien nikemykset sellaisina kuin ne on
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kerrottu (ks. Tuomi ja Sarajarvi 2009: 136). Tutkija ei mydskdan entuudestaan tuntenut
haastateltavia (ks. Koskinen ym. 2005: 112), eikd haastateltavia pyritty johdattelemaan
kysymyksilld. Ndin toimimalla haluttiin vahvistaa tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimuk-
sessa kdytetyt aineiston keruu-, tallennus- ja analysointimenetelmaét olivat kaikkien tutki-
mukseen osallistuneiden haastateltavien osalta samanlaiset. Hirsjarvi & Hurme (2010:
184—185) mainitsevat aineiston laatua parantavina tekijoind muun muassa teemojen sy-
ventdmisen ja lisdkysymysten miettimisen ennakkoon, tallennusvélineiston toimivuuden
ja haastatteluiden nopean litteroinnin. Tutkija varmisti aineiston keruumenetelmén laadun
varautumalla teemahaastattelun teemojen syventdmiseen ja mahdollisiin haastattelutilan-
teessa tapahtuviin yllattaviin kdanteisiin miettimélla etukdteen mahdollisia tarkentavia
kysymyksid. Haastattelun tallennuksen laatu varmistettiin kayttiméalla haastattelutilan-
teessa sekd nauhuria ettd dlypuhelinta. Haastattelut litteroitiin mahdollisimman pian haas-
tattelujen tekemisen jdlkeen. Néilld toimenpiteilld haluttiin lisdta tutkimuksen varmuutta.
Tutkimuksen vahvistuvuus toteutettiin vertaamalla viidennessd luvussa tutkimuksen tu-
loksia kirjallisuuskatsauksessa esitettyjen aiempien tutkimusten tuloksiin. Tutkimuksen
siirrettdvyyttd, eli soveltamista tdimén tutkimuksen ulkopuolella, on hankala arvioida.
Koska tutkimuksessa on mukana keskisuuria teollisuusyrityksid eri teollisuuden toimi-
aloilta, voidaan ajatella, ettd tutkimus olisi siirrettdvissd laajemmin seké tutkimuksen ra-
jauksen mukaisella alueella ettd muualla Suomessa toimiviin keskisuuriin teollisuusyri-
tyksiin. Tutkimuksen siirrettdvyyttd muilla toimialoilla toimiviin yrityksiin tai suuriin yri-

tyksiin on vaikea arvioida luotettavasti.

Hirsjérvi ym. (2009: 232) mainitsevat tutkimuksen eri vaiheiden tarkan selostuksen ja
kuvailun laadullisen tutkimuksen luotettavuutta nostavana tekijané. Tutkimuksen luotet-
tavuutta pyrittiin lisddmddn kuvailemalla kdytettyjd tutkimusmenetelmid, tutkimuskoh-
detta ja tutkimusprosessia mahdollisimman tarkasti. Ndma kuvailut esitettiin luvussa
kolme. Niin toimimalla haluttiin painottaa tutkimuksen sisdistd johdonmukaisuutta. Tut-
kimuksen eettisyyttd noudatettiin muun muassa tutkittavien tietoisella suostumuksella
tutkimukseen, tutkittavien anonymiteetin suojaamisella sekd pyytdmaélla lupa haastattelu-
jen nauhoittamiseen. Anonymiteetin vuoksi haastateltavat pystyivdt vastaamaan kysy-
myksiin mahdollisimman vapaasti ja haluamallaan tavalla. Télld on oletettavasti positii-

vinen vaikutus tutkimuksen informatiivisuuteen ja luotettavuuteen.
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Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa eri tutkimusmenetelmien yhteiskaytolla, eli
triangulaatiolla. Kédytinnossd triangulaatiota voidaan hyddyntdéd yhdistamalld tutkimuk-
sessa erilaisia metodeja, teorioita ja tietoldhteitd sekd kayttdmalla aineiston kerddmisessa
ja analysoinnissa useita tutkijoita. (Hirsjarvi ym. 2009: 233; Tuomi & Sarajirvi 2009:
143-145.) Téssd tutkimuksessa hyddynnettiin tietoléhteisiin kohdistuvaa triangulaatiota
keradmalld tutkimusaineisto seitsemistd eri yrityksestd ja viideltd teollisuuden eri toimi-
alalta. Ndin aineistoon saatiin eri ndkokulmia ja monipuolisuutta verrattuna siithen, ettd
aineisto olisi kerdtty vain yhdesta yrityksestd tai yhden toimialan yrityksisti. Tutkijoihin
kohdistuvaa triangulaatiota ei tutkimuksessa voitu kayttaa, koska tutkija toimi yksin. Teo-
riaan kohdistuva triangulaatio toteutettiin kdyttdmalld teoreettisessa kirjallisuuskatsauk-
sessa erilaisia ldhteité laajasti ja monipuolisesti tutkimuksen ndkdkulman laajentamiseksi.
Syvilliselld kirjallisuuteen ja tutkimusaineistoon perehtymiselld sekd aineistosta esiin
nousseiden teemojen varmistamisella, pyrittiin varmistamaan tehtyjen tulkintojen luotet-
tavuus. Haastateltujen henkil6iden suorat lainaukset pyrkivit osoittamaan, mihin tutkijan

oma tulkinta perustui.

Tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastella myds aineiston riittdvyydelld, jota voidaan
arvioida saturaation, eli kylldantymisen avulla (esim. Eskola & Suoranta 1998: 60-63).
Luvussa kolme on kuvattu, kuinka tutkimuksessa varmistettiin aineiston riittdvyys ha-
vaitsemalla samojen asioiden toistumista, eli aineiston saturoitumista. Ryhméperusteisen
palkitsemisen tavoitteet ja havaitut vaikutukset olivat tutkimusaineiston yrityksissd paa-
osin samansuuntaisia, vaikka kdytetyissd palkkiojirjestelmissd ja toimintatavoissa oli
my0s yrityskohtaisia eroavaisuuksia. Ndin ollen timén tutkimuksen voidaan katsoa téyt-
tavin laadullisen tutkimuksen luotettavuudelle asetetut kriteerit. Tutkimus tuo oman néa-
kokulmansa ryhméperusteisen palkitsemisen hydodyntdmisestd keskisuurissa teollisuus-

yrityksissa.
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Liite 1. Teemahaastatteluiden teemarunko.

Ryhmaéperusteinen palkitseminen teollisuusyrityksissa

Pro gradu -tutkielma / Tommi Pakkala / 2015 / Vaasan yliopisto

HAASTATTELUN TEEMAT

1.

Millainen tulos- tai palkkiopalkkajirjestelmé yrityksessédnne on tai on ollut?

Mitké olivat keskeiset syyt jarjestelmin kédyttoonotolle ja mitd silld haluttiin saa-
vuttaa?
Miten jérjestelméan suunnittelu ja kdyttoonotto tapahtuivat ja ketkd osallistuivat

suunnitteluun?

Millaisia vaikutuksia jérjestelmailld on ollut?

Mitka tekijat mielestdnne ovat johtaneet ndihin vaikutuksiin?

Miten jérjestelmén vaikutuksia yrityksenne tuottavuuteen ja kannattavuuteen on
mitattu tai analysoitu?

Millaisia vaikutukset tuottavuuteen ja kannattavuuteen ovat olleet?

Miké on yleisarvionne yrityksenne tulos- tai palkkiopalkkajirjestelmésti?
Miké on ndakemyksenne tulos- tai palkkiopalkoista yleisesti?
Mitd ominaisuuksia toimivalla tulos- tai palkkiopalkkajérjestelmallda mielestdnne

on?

Millaisia muita uusia henkilostohallinnon kéytédnteitd yrityksessédnne on ollut kdy-
tossd samanaikaisesti tulos- tai palkkiopalkkajérjestelmén kanssa?

Mitéd mieltd olette ndistd kdytanteistd ja niiden vaikutuksista?



