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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen ja perustelut aiheen valinnalle

Tama kirjallisuuskatsaus keskittyy yrityksen tyontekijoiden palkitsemisjérjestelmiin.
Tyontekijoilld tdssd tarkoitetaan yrityksen keskijohtoa sekéd organisaatiohierarkiassa
tistd alempana olevia henkilditd. Katsauksen tarkoituksena on selvittdd erilaisia
henkiloston palkitsemisjirjestelmid sekéd niiden vaikutuksia tyontekijin ja yrityksen

suoritukseen.

Henkildstojohtamisen keskeisid viline ovat palkitsemiskdytdnnot. Ne vaikuttavat
organisaation kustannuksiin, henkiloston motivaatioon, ohjaavat resursseja,
vaikuttavat organisaation kdytdssd olevaan henkildstdon ja viestii tavoitteista ja siten
muokkaa organisaation sisdistd ja ulkoista mielikuvaa. (Kauhanen, J & Viitala,
2010.) Palkitsemisjdrjestelmdlld on siis selkeitd tulosvaikutuksia kulujen ja
henkildston kautta, mutta se kertoo myds organisaatiosta. Palkitsemisjirjestelma
viestii siitd, mikd on organisaatiolle tdrkedd sekd organisaation tavoitteista (Moisio,

Lempiéld & Haukola, 2009, 85.)

Palkitsemisjérjestelmistd puhuttaessa ei ole olemassa yhtd toimivaa ratkaisua.
”Organisaation tilanne ja ominaispiirteet ratkaisevat sen, millainen jirjestelmédn on
sopivin” (Kauhanen & Viitala, 2010). Yrityksen palkitsemisjirjestelméssd voidaan
kayttdd markkinoiden tarjoamaa tai tdstd poikkeavaa peruspalkkaa, jérjestelmén
painotus voi olla pitkélld tai lyhyelld aikavililld, kannustin voi kohdistua yksiloon tai
ryhméédn ja palkitsemisia voidaan hallinnoida organisaatioissa keskitetysti taikka
hajautetusti  (Milkovich, 1988). Palkitsemisjirjestelmdt ovat siis hyvin
monimuotoisia ja palkitsemisjérjestelmien toteutus kirjavaa. Palkitsemisjarjestelmat
eiviat myOskddn ole vain yrityksid koskeva aihe, vaan ne liittyvdt myos julkisiin
organisaatioihin. Kaikissa organisaatioissa on jokin tapa palkita (Kauhanen &
Viitala, 2010). Palkitsemisjéirjestelmien laaja vaikutusala tekee aiheen tutkimisesta

tarkedaa.

Aiemmin ihmiset ovat tehneet pidempid uria yhden tyOnantajan palveluksessa.

Nykyéén varsinkin asiantuntijatehtivissd on yleistd vaihtaa tyOpaikkaa ja tyonantajaa



aika ajoin. Jotkut haluavat tehdd samaa tyotd pitkdén, mutta monet haluavat uusia
haasteita muutaman vuoden jdlkeen (Kauhanen & Viitala, 2010). Ty6nantajalle uusi
tyontekijd aiheuttaa kustannuksia, joten yrityksen kannalta on hyddyllistd, jos
osaavat tyontekijat pysyvat yrityksessd pidempdan. Tdhdn palkitsemisjarjestelmilla

on oma merkityksensd, oli kyse sitten aineellisesta tai aineettomasta palkitsemisesta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on koota yhteen aiheen aiempaa kirjallisuutta ja luoda
yleiskuvaa henkiloston palkitsemisjirjestelmien huomioitavista seikoista sekd
toimivista kdytdnndistd. Tamén kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymys on seuraava:
mitkd ovat keskeisimmit huomioitavat asiat rakennettaessa palkitsemisjdrjestelmai
henkilostolle? Tdhdn vastaamista auttavat seuraavat apukysymykset. Kuinka
organisaatioiden eroavaisuudet vaikuttavat kéytettyihin palkitsemisjarjestelmiin?

Kuinka organisaation kannattaa hyodyntda henkildston palkitsemisjérjestelmia?

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tama tutkimus on narratiivinen kirjallisuuskatsaus. Narratiiviset
kirjallisuuskatsaukset luovat kritiikkid ja tulkintaa ja niiden tirkeimpédnd
kontribuutiona on ymmaérryksen lisddminen (Greenhalgh, Thorne & Malterud, 2018).
Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisella tutkimuksella
tarkoitetaan tutkimusta, joka tuottaa tutkimustuloksia ilman tilastollisia menetelmia
(Rahman, 2017). Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tekijdn tulee pystyd esitdd
kirjallisessa muodossa todistava aineisto, aineiston hankinnan tavan sekd
johtopddtoksensd (Greenhalgh ym., 2018). Narratiivinen kirjallisuuskatsaus tarjoaa
siis hyvdn metodin palkitsemisjirjestelmien kirjallisuuden kokoamiselle yhteen sekd

johtopéétdsten tekemiselle.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee johdannon jilkeen teoriaosuuteen, joka késittdd kappaleet kaksi ja

kolme. Néissé kappaleissa suoritetaan alan tutkimuskirjallisuuden kirjallisuuskatsaus.

Kappaleessa kaksi kdyddédn lapi peruskisitteet, palkitsemisjirjestelmien rakenteita ja



jarjestelmdn muodostamiseen liittyvid seikkoja. Kappaleessa kolme keskitytddn
palkitsemisjdrjestelmien vaikutuksiin yksilon ja organisaation ndkokulmista sekd
tarkastellaan kirjallisuudessa esitettyjd organisaation koon tai toimintaympériston
vaikutuksia kéytettivddn palkitsemisjérjestelmddn. Kappaleessa neljd esitelldén
kirjallisuuskatsausta tutkimusmenetelméan, jonka jilkeen kappaleessa viisi esitellddan
tdmén tutkimuksen johtopaétokset sekd vastaus tutkimuskysymykseen. Lopuksi vield
pohditaan tutkimuksen onnistumista sekd tutkimuksen aikana esiin nousseita

mahdollisia tulevien tutkimusten aiheita.



2  PALKITSEMISJARJESTELMAT TYONTEKIJOILLE

2.1 Palkitsemisjarjestelmian méiiritelmii

Palkitsemisjérjestelmissad on kyse motivoinnista. Tarkoituksena on kannustaa ihmisia
tietynlaiseen toimintaan. Vroomin (1964) mukaan motivoinnissa on kyse kahdesta
asiasta. Ensinndkin luoda energiaa organismille. Toiseksi kyse on kéyttdytymisen

suuntauksesta. (Vroom, 1964, 8.)

Grant (2011, 9) toteaa, ettd sana “kannustin” on nykydin niin kaikkialla 14sné oleva,
ettd melkein kaikki sen rajat ja maédrittelyt ovat hdvinneet. Kannustimelle,
palkitsemisjdrjestelmille, palkalle ja muille palkitsemiseen liittyville termeille 16ytyy

kuitenkin kirjallisuudesta tarkempia mééritelmia.

Palkitsemisjédrjestelmd muodostuu useammasta komponentista, jotka yhdessé
muodostavat henkilon saaman kokonaiskompensaation tekemistddn tyOsta.
Kokonaiskompensaatio saattaa muodostua pohjapalkasta, erilaisista kannustimista,
asuntoedusta, erilaisista osakeoptioista ja muunlaisista eduista (Milkovich, 1988).
Palkitsemisjérjestelmd muodostuu palkitsemisen rakenteesta ja prosesseista (Moisio
ym., 2009). Kokonaisrahapalkka muodostuu pitkédaikaisista ja lyhytaikaisista
kannustimista sekd pohjapalkasta (Gerhart, & Milkovich, 1990).

Palkitsemisjérjestelméd voidaan pitdd strategisena, jos jirjestelmé vastaa ympériston
haasteisiin ja mahdollisuuksiin ja on linkittynyt tai tukee organisaation pitkédn
aikavélin suuntaa ja tarkoitusta. Palkitsemisjirjestelmédn strateginen nédkokulma
voidaan mddritelld seuraavasti: palkitsemisjirjestelmien strateginen perspektiivi
tutkii  palkitsemisjérjestelmien malleja, jotka ovat kriittisii organisaation

suoriutumiselle. (Milkovich, 1988.)

Kannustimet voidaan késittdd tietynlaisena tarjouksena, jolla on kolme
ominaispiirrettd. Ensinnédkin, kannustimet ovat ulkoinen hyo6ty tai bonus, joka ei ole
luonnollinen tai automaattinen seuraus toiminnasta taikka ansaittu palkkio tai
kompensaatio. Toiseksi, kannustimet ovat irrallinen yllytys tietyn reaktion

aikaansaamiseksi. Kolmanneksi, kannustin on tarjous, joka on tarkoitettu



muuttamaan vallitsevaa tilaa ja motivoimaan yksilo valitsemaan toisin kuin hin
todenndkoisesti valitsisi ilman sitd. Kannustimet ovat hallinnan tydkaluja, joilla
pyritddn ohjaamaan ihmisten kdytostd. Kannustimia kéytetdénkin monesti tilanteissa,
joissa osapuolilla on epitasainen neuvotteluvoima. Kannustimia kéytetddn
tyypillisesti auktoriteettisuhteissa, kuten tyontekijé-tyonantaja -suhteessa. (Grant,

2011, 43-44.)

Kannustimien tarkoitus on saada jokin vaikutus tulevaisuudessa (Moriarty, 2020).
Grantin (2011) mukaan kannustin on hydty, joka on suunniteltu motivoimaan tai
houkuttelemaan toimia. Kannustin on ulkoinen kehote, johon yksil6 reagoi. (Grant,
2011, 33-37.) Kannustimen aikahorisontti on siis tulevaisuudessa. Kannustin ei ole
henkilon sisdsyntyinen kéyttdytymiseen vaikuttava tekijd, vaan kannustimen

kohteena olevan henkilon ulkopuolelta tuleva toiminnan ohjaaja.

Palkitsemisjérjestelmissd on kuitenkin myds menneisyyden aspekti palkintojen
liittyessd palkitsemisjdrjestelmddn. Moriarty (2020) erotteleekin kannustimet ja
palkinnot. Kannustimien suuntautuessa tulevaisuuteen palkinnot perustuvat jo
tehtyihin tekoihin. Kannustimetkin voivat kuitenkin tuntua palkinnoilta niiden
realisoituessa. (Moriarty, 2020.) Palkinnon antaminen voi toimia motivaattorina,
mutta ei aina, silld ihmisid voidaan esimerkiksi palkita jédlkikdteen heiddn
odottamattaan, jolloin palkinto ei ole ollut motivoiva tekija (Grant, 2011, 36).
Kannustimet ja palkinnot ovat toisiaan ldhelld olevia ilmidité, jotka voidaan erotella
toisistaan, mutta yhtd hyvin niilld voidaan n#hdd olevan péaallekkaisyyksid

keskenain.

Palkkaa voidaan pitdd tyovoiman hintana, palkintona suorituksesta annetussa
tehtdvissid sekd kannustimena tyontekijélle pitdd tyonsd ja tyoskennelld ahkerasti.
Tyontekijat ndkevit palkan péddasiallisesti palkintona, tyonantajat kannustimena ja
yrityksen ulkopuoliset kolmannet osapuolet tyon hintana. Palkat voidaan ymmaértda
kannustimina, koska niilld on kannustimien vaikutus. Palkalla tyonantajat
kannustavat tyontekijoitd tulemaan toihin, tekemééin tyonséd ja tekeméén ne hyvin.
Henkilon palkkaa arvioitaessa, arvioimme sen arvoa, mitd hidn on saanut aikaan.
Henkilon palkka on perusteltu, jos hdn on oikeutettu sithen. Tdméd taas riippuu

henkilon tuotoksen arvosta. Jos palkkaa pidetdén hintana, joka pitdd maksaa



tyovoimasta, tdlloin palkka madrdytyy kuten muutkin hinnat, eli markkinoilla.

(Moriarty, 2020.)

Kannustimilla pyritddn siis saamaan aikaan jokin tietty vaikutus henkilon
toiminnassa. Tillaisessa motivoinnissa palkalla on oma keskeinen osansa, miki
tarkoittaa sitd, ettd kannustimilla on oma kustannuksensa organisaatiolle.
Kannustimia ei siis kannata antaa, jos niilld saatu hyoty ei ole suurempi kuin niista
aiheutuva kustannus. Onkin siis aiheellista pohtia kannustimien mairda. Grant (2011)
pitdd kannustimien oikeana suuruutena sitd madrad, joka saa aikaan halutun reaktion.
Kuitenkaan tyontekijdn saama bonus, jonka tarkoituksena on motivoida tyontekijé
tuottamaan enemman kuin tavallisesti oletetaan tuottavan, ei voi olla oikeutettu tai
epdoikeutettu, koska ei ole sitd vastaavaa kuluerdi, joka sen pitdisi kompensoida.
(Grant, 2011, 37.) Kannustin on perusteltu, jos se saa ihmiset tekemédn halutut asiat
ja jos palkkaa pidetddn kannustimena, palkka on perusteltu, jos se tuottaa halutun

reaktion pienimmalld mahdollisella kustannuksella. (Moriarty, 2020.)

Palkitsemisen teoriaan liittyy myos ns. agenttiongelma. Ongelman toinen osapuoli on
agentti, esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja, tai tdhdn katsaukseen sopivammin
yrityksen tyontekijd. Agentin vastapuolena on péddmies. Yleisimmin pddmiehend
kaytetddn yrityksen omistajia, mutta timin tutkimuksen hengessad pddmies voisi olla
ailemmin mainitun tyontekija esimies. Ongelman aiheuttavat pdédmiehen ja agentin
vastakkaiset hyodyt. “Agenttiteoria tutkii palkitsemisen ja organisaation
menestyksen vilistd yhteyttd” (Moisio ym., 2009, 41). Jensen ja Meckling (1976)
madrittelevdt agenttisuhteen sopimukseksi, jolla henkildo (agentti) tuottaa
paitoksentekoa sisdltdvad palvelua yhden tai useamman henkilon (pdédmies) puolesta.
Agentti-pddmies -suhteen ongelmana on se, ettd jos molemmat osapuolet ovat oman
hy6tynsd maksimoijia, on hyvin mahdollista, ettd agentti ei toimi pdidmiehen
parhaiden etujen mukaisesti. Sopivilla kannustimilla, rajoituksilla, tai
korvausvastuilla pddmies pystyy kuitenkin vdhentimiin agentin todenndkoisyyttad

toimia padamiehen etujen vastaisesti. (Jensen & Meckling, 1976.)



2.2 Palkitsemisjirjestelmin rakenne

Palkitsemisjérjestelmien rakenteista puhuttaessa on hyvéd aluksi korostaa aiheen
monimuotoisuutta. Rakenteisiin siséltyvét jarjestelmin palkitsemisjakauma ja -
muodot. Rakenteisiin vaikuttavat ainakin organisaation strategia, toimiala,
organisaation sisdinen dynamiikka sekd ulkoinen ympaéristd. Milkovich (1988) kuvaa
hyvin jérjestelmien vaihtelevuutta sanoessaan, ettd palkitsemisjarjestelmat
vaihtelevat erilaisia teknologioita kdyttdvien yritysten vélilld, mutta myds saman
toimialan organisaatioiden vililli. Onkin hyvin vaikea kuvata mitdén yleistd
palkitsemisjdrjestelmidn muotoa. Moisio ym. (2009, 86) ovat tutkineet
palkitsemisjdrjestelmid innovaatioyrityksissa. Heidén mukaansa
palkitsemisjarjestelmissa yksinkertaisuus on toimivaa. Vaikka
palkitsemisjdrjestelmdd kaytettdisiinkin johtamiseen, he kuitenkin muistuttavat, ettd
se el ole organisaation ainut johtamisen tyokalu ja tdrkedi olisikin se, ettd eri vilineet

toimivat hyvin yhdessa.

Palkitsemisjérjestelmilld pyritddn ohjaamaan yksilon toimintaa organisaatiolle
parhaaseen mahdolliseen suuntaan. Tarkedd on silloin se, ettd palkitsemisjirjestelmé
kuvastaa organisaation tavoitteita. Tamd kdy ilmi my0s tutkimuskirjallisuudesta.
Palkitsemisen pohjana tulisi olla organisaation ympadristd ja tavoitteet, jotta
palkitsemiskédytinndistd voidaan saada organisaation kannalta positiivisia
vaikutuksia (Moisio ym., 2009, 38). Holmstrémin (2017) mukaan tyontekijit
yrittdviat antaa itsestddn hyvin kuvan, koska paremmat suoritukset voivat
tulevaisuudessa johtaa ylennyksiin, parempaan palkkaan ja parempaan statukseen.
Yritykset pystyvdt hydodyntdmiddn tétd kertomalla, mitd tyOntekijoiltd toivotaan.
Keskeisimmit suoritusindikaattorit ovat tirkeitd, koska ne kertovat, mitd johto
haluaa. (Holmstrom, 2017.) Palkitsemis- ja seurantajirjestelmé tulee olla linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa (Liff, 2007, 117). Palkitsemisjarjestelmét viestivét
organisaation tavoitteista seké arvoista (Kauhanen & Viitala, 2010). Edella esitetyista
teksteistd huomataan, ettd palkitsemisjirjestelmit liittyvdt organisaation viestintdén
siitd, mitd organisaation jdseneltd odotetaan. Samaan aikaan palkitsemisjirjestelmin
toimivuuteen vaikuttaa onnistunut kommunikointi palkitsemisjdrjestelmésta.
Jarjestelman kunnollinen esittely ja vahva julkisuus ovat tarkeitd (Liff, 2007, 118).

Yksilon tulee tietdd, milld perusteilla hintd palkitaan (Moisio ym., 2009, 52).
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Palkitsemisjérjestelmén toimivuus ei kuitenkaan aina ole selvid. Yksinkertaisten
jarjestelmien toimintavarmuus on korkeampi kuin monimutkaisten kokonaisuuksien

(Moisio ym., 2009, 87).

Yksi tapaa erotella palkitsemisjdrjestelmid, on jakaa ne tasaisiksi ja jyrkiksi.
Organisaatiolla sanotaan olevan jyrkkd palkkarakenne, jos se maksaa
yritysjohdolleen huomattavasti enemmén kuin alhaisimman tason tyontekijoille.
Tasaisemman palkkajakauman omaavia organisaatioita voidaan kutsua tasaisen
palkkarakenteen organisaatioiksi. (Gerhart & Rynes, 2003, 30.) Rakenteen valinnalle
16ytyy kirjallisuudesta selkeitd perusteita. Moriartyn (2020) mukaan jotkut yritykset
voivat valita hyvin jyrkén tai epitasaisen palkitsemisrakenteen, jolloin hierarkiassa
korkealla oleville maksetaan enemmain kuin heidén tyonsi arvo on ja hierarkiassa
alhaalla oleville vihemman kuin mitd heidin tyonsi arvo on. Yritykset voivat valita
téllaisen rakenteen, jos yksilon suoritus yrityksen menestymiseksi on tirkedi ja yritys
haluaa  kannustaa  tyOntekijoitd  kiipedmédin  organisaatiotikkaita.  Jos
palkitsemisrakenne on hyvin tasainen, hierarkiassa ylhdalld olevat ansaitsevat
vihemman kuin heidén tyonsd arvo on ja alhaalla olevat taas enemmén kuin heidén
tyonsd arvo on. (Moriarty, 2020.) Gerhartin ja Rynesin (2003) mukaan organisaation
palkkahierarkialla pystytddn tukemaan organisaation strategiaa. He kayttdvdt mm.
esimerkkiyritystd, jossa matalalla palkkahierarkialla pyritdén luomaan organisaatioon
yhteisty6td  ja  toverillisuutta.  Yritys  saattaa  valita  hyvin  tasaisen
palkitsemisjdrjestelmin rakenteen, jos se haluaa kannustaa yhteistyohon tai valttda
kateellisuutta yhteisossd. (Gerhart & Rynes, 2003, 82-83.) Lazearin (1989) mukaan
tasainen palkkahierarkia kannustaa yhteistyohon, joka johtaa tehokkuuteen, joten

voittoa maksimoivan yrityksen kannattaa valita matala palkkahierarkia.

Moriartyn (2020) mukaan syitd palkkojen, palkintojen ja kannustimien
erisuuruisuuteen voi olla monia. Tiedon epétasaisuus voi johtaa perustelemattomaan
palkkaan. Esimerkiksi tyontekijélld ei valttiméttd ole oikeaa tietoa hinen tuotoksensa
arvosta. Toisaalta vaikuttavaa on myos ihmisten erilaisuus. Esimerkiksi henkilo A
saattaa pitdd kaikista kollegoistaan ja henkild B taas vihata kaikkia tydtovereitaan.
Talloin A saattaa olla suostuvainen tyOskentelemidn pienemmélld palkalla kuin B.
Jos tyOnantaja onnistuu hyodyntdméédn tdtd, A:n palkkaa voidaan siltikin pitdd

perusteltuna, jos palkka késitetddn tyon hintana. (Moriarty, 2020.)
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Suoritusperusteinen palkitseminen lisdd keskiméddrdisen palkan kilpailukykyisyytta,
mutta toisaalta suoritusperusteinen palkka suurentaa palkkaeroja, joka johtaa
sosiaalisten erojen kasvuun (Wise, 1994). Goerg, Kube ja Zultan (2010) havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd saman tasoisille tyontekijoille maksettu eritasoinen palkka voi
johtaa tehokkuuden kasvuun. Titd perustellaan silld, ettd tyontekijdt voivat olettaa,
ettd henkildlld ollessa paljon pelissd, hin todennédkdisesti ndkee enemmén vaivaa ja
tdima vaivanndko palkitaan my6hemmin korkeammalla korvauksella. (Goerg ym.,

2010.)

Palkitsemisjérjestelmissd tulee myds huomioida, onko tuotos yhden henkilén
aikaansaama vai ryhmétyon tulos. Kun ryhmai tuottaa halutun lopputuloksen, kaikki
ryhméssé tulisi tavallisesti palkita heiddn panoksensa mukaisesti (Liff, 2007, 117).
Jos halutaan ryhmien tydskentelystd paras mahdollinen tulos, ryhmin toiminnan
mittaaminen ja palkitseminen tulisi olla etusijalla yksiloon nidhden (Kauhanen &
Viitala, 2010). Ryhmétason palkitsemiset toimivat hyvin, kun tyoén tulos on tullut
yhteistyon kautta, jolloin henkilokohtaiset palkitsemiset eivdat edes ole
valttdmattomid (Moisio ym., 2009, 62-65). Kun ryhmén tai tiimin ty0 saa aikaan
toivotun lopputuloksen, jokaisen ryhmén jdsenen tulisi saada tunnustusta

kontribuution mukaan (Liff, 2007, 118).

Kirjallisuudesta on huomattavissa myds se, ettd tyodtehtavit vaikuttavat sithen, kuinka
suoritusperusteisia palkkoja kidytetddn. Alemmat palkkaluokat saavat vdihemmén
suoritusperusteisia palkkoja kuin palkkaluokkahierarkiassa ylempand olevat (Wise,
1994). Holmstrém  (2017)  huomauttaa, ettdi  jokaisen  kannustimen
vaihtoehtoiskustannus riippuu kaikkien muiden tehtdvien kannustimista, joten
kannustimia suunnitellessa tulee aina ottaa huomioon agentin koko tehtéviaportfolio.
Stroh, Brett, Baumann ja Reilly (1996) puhuvat tyon ohjelmoitavuudesta, jolla he
tarkoittavat sitd, kuinka hyvin odotettava toiminta on maédariteltivissi. Mitd
korkeampi ohjelmoitavuus organisaatiossa on, eli mitd tarkemmin agentilta
odotettava toiminta on etukdteen médriteltdvissd, sitd enemmaén yritykset kdyttivit
kiinteitd palkkoja. (Stroh ym., 1996.) Tilloin siis suoritusperusteiset palkat
vahenevit. Toisaalta epdtarkat ja laveammat maédritelmét tehtdville tuovat

organisaatiolle ketteryyttd. Palkitsemisjirjestelmd, jossa ei ole tarkkaan mdiiritelty
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tehtdvid ja niiden vaatimuksia, mahdollistaa tyOntekijoiden sijoittelun ilman

palkkamuutoksia (Milkovich, 1988).

Palkitseminen voidaan jakaa aineettomaan ja taloudelliseen palkitsemiseen
(Kauhanen & Viitala, 2010). Kappaleessa 2.1 puhuttiin mm. rahapalkasta keskeisena
osana palkitsemisjirjestelméd, mutta hyvinkin suurina motivoijina voi toimia myos
aineettomat palkitsemismuodot. Aineeton palkitseminen ei vield ole kovin yleista,
mutta kun aineetonta palkitsemista kdytetddn, “on yleensd kysymys hyvésti
johtamisesta ja esimiestyostd” (Kauhanen & Viitala, 2010, 202). Aineetonta
palkitsemista on esimerkiksi palaute, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet ja
arvostus (Moisio ym, 2009, 34). Yksi ilmeinen aineettoman palkitsemisen muoto on
ylennys. Uraperusteiset palkitsemiset voivat olla niin voimakkaita, ettd tarvetta
rahalliselle palkitsemiselle ei edes ole (Holmstrom, 2017). Rahalla palkitsemisen
tulee tukea aineetonta palkitsemista (Moisio, 2009, 86). Palkitsemisjarjestelmilld on
my0s  mahdollista  vaikuttaa  ylenemismahdollisuuksiin ~ organisaatiossa.
Tyoluokitusten lisddminen palkitsemisjirjestelméssd tarkemmilla tyOsdéntojen
spesifioinnilla  ja kykyvaatimuksilla mahdollistaa ylenemismahdollisuuksien
tarjonnan lisddmisen (Milkovich, 1988). Tidysin ongelmattomia uraperusteiset
palkitsemisjdrjestelmdt eivdt kuitenkaan ole. Ongelmia aiheuttavat ainakin
suoritteiden arviointiperusteiden virheellisyydestd aiheutuvat vinoumat. Rahallisten
kannustimien tapaan urakannustimetkin voivat olla epétasapainossa, koska jotkin
suoritusindikaattorit ovat silmiinpistdvdmpid kuin toiset, joten ne saavat suuremman
arvon (Holmstrom, 2017). Holmstromin tdssd esiin nostama ongelma liittyy
jarjestelmiddn valittuihin suoritusindikaattoreihin, joita kasitellddn kappaleessa 2.3.
On kuitenkin jo tdssd vaiheessa hyvd huomata, ettd uraperusteisetkaan

palkitsemismuodot eivét ole tdydellisia.

Aineellista kannustinta voidaan kutsua my6s ndkyvdksi kannustimeksi ja
ndkymdtontd kannustinta taas aineettomaksi. Mitd enemmén henkil6lld on
organisaation hierarkiatasoja noustavana, sitd vahvempia ovat ndkymittomét
kannustimet. Nékyméttomien kannustimien vahvuuteen vaikuttaa myds rahallisen
kompensaation kasvu ylennyksen jilkeen sekd henkilon todenndkdisyys saada
ylennys. Mitd korkeammalla henkild on organisaation hierarkiassa, sitd vahvempia

ovat nikyvit kannustimet. (Ederhof, 2011)
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Liff (2007, 120) listaa mielestddn hyvid aineettomia palkitsemistapoja. Hénen
mukaansa yksinkertainen kiittdiminen on halpa ja tehokas tapa vahvistaa haluttua
toimintaa. Muita hidnen mainitsemiaan hyvid aineettomia palkitsemistapoja ovat
tyontekijin kehuminen muiden ja erityisesti johdon edessd, positiivisten
asiakaspalautteiden korostaminen koko tydyhteisossd, Wall of famet sekéd

palkitsemiset tietyn pituisista tydurista yrityksessa.

Palkitsemisen tehokkuudesta puhuttaecssa huomio kiinnittyy myos palkitsemisen
ajoitukseen. Palkitseminen on sitd vaikuttavampaa mitd vélittomampad se on (Liff,
2007, 117). Monissa yrityksissd kiytetddn kertaluonteisia palkitsemisia, joilla on
mahdollista viliton palautteenanto ja palkitseminen (Hakonen, Hulkko & Saliméki,
2005). Tehokasta voi myos olla palkitseminen vasta joskus tulevaisuudessa.
Ideaalitilanteessa yritys ja tyontekijd ovat tekemisissd keskenddin useammalla
aikaperiodilla, joten yritykselle olisi hyvéksi suunnitella palkitsemisjirjestelma, joka
palkitsee tyontekijan suoriutumisesta useammalla periodilla (Jain, 2012). Stroh ym.
(1996) taas ovat sitd mieltd, ettd pitkiin tyosuhteisiin pyrkivit organisaatiot kayttavat
vihemmaéan muuttuvia palkkoja. Niissd yrityksissd uskotaan henkildstopolitiikan ja -
kdytantdjen luovan riittdvin valvonnan ja ohjauksen, jolloin suoritukselle

perustuville palkoille ei ole tarvetta. (Stroh ym,. 1996.)

Palkitsemisjérjestelmien rakenteita tutkittaessa ~ korostuu  jérjestelmien
monimuotoisuus. Rakenteisiin vaikuttavat organisaatioiden sisdinen tila ja padméaarit
sekd wulkoinen toimintaympéristd. Milkovich (1988) tiivistdd tdmén hyvin.
Palkitsemisen strategisuuden perspektiivi tulee kolmesta eri periaatteesta. Ensinnédkin
palkitsemiskédytinnot vaihtelevat laajasti organisaatioiden kesken seké organisaation
sisdisten tydoryhmien vililld. Jotkin yritykset asettavat peruspalkan markkinoiden
tasolle, toiset niiden alle. Jotkin yritykset luovat palkitsemisjédrjestelmid, jotka
painottavat pitkdd aikavilid, kun toisten taas lyhyttd. Jotkin organisaatiot kéyttavit
yksilod kannustavia jarjestelmid, toiset taas korostavat ryhméé tai tiimid. Joissakin
organisaatioissa kannustimien hallinta on keskitettyd, toisissa taas ei. Toiseksi,
johtajien ja tyontekijoiden padtokset muokkaavat niitd eroavaisuuksia. Tdmé ei
poista ympdariston vaikutusta pédtoksentekoon, mutta ajatus, ettd pelkédstddn
organisaation ympadristd madrittdisi organisaation palkitsemisjérjestelmin, ei tunnu

oikealta. Kolmas, ja kenties merkityksellisin kolmesta periaatteesta on se, ettd
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palkitsemisjdrjestelmin sovittaminen organisaatioon ja sen ympdristoon vaikuttaa

organisaatioon. (Milkovich, 1988.)

2.3 Palkitsemisjirjestelméin rakentaminen

Palkitsemisjédrjestelmidn rakentaminen ei ole yksinkertainen prosessi, mikd saattaa
johtua  jo aiemmin mainitusta palkitsemisjdrjestelmien  ominaisuuksien
vaihtelevuudesta. Kirjallisuudesta kuitenkin 16ytyy hyvid kaytént6ja toimivaan
jérjestelmin rakentamiseksi. Néistd yksi on osallistaminen. Tyontekijoiden ja heiddn
edustajiensa tulisi olla mukana kehittdmissd jarjestelmdd (Liff, 2007, 117).
Palkitsemisesta saadaan paras mahdollinen vaikutus, kun tyontekijidt ovat mukana
jarjestelmin suunnittelussa (Moisio ym., 2009, 84). Taméi havainto kiy jarkeen, silld
thmiset ovat taipuvaisempia uskomaan tiettyyn asiaan tai toimimaan tietylld tavalla,
jos he kokevat olleensa mukana asian tai toimintatavan luonnissa. Henkildston
osallistuminen palkitsemisjirjestelmén suunnitteluun auttaa jirjestelmin tuoman

motivaation kasvattamisessa (Kauhanen & Piekkola, 2006).

Jos yritys haluaa toimia strategisesti palkitsemisjdrjestelméin suhteen, luonnollinen
tapa aloittaa on valita henkilokunnan ryhmi, joka on kriittinen organisaation
strategian implementoinnissa. Tarkalleen ottaen tyontekijoitd, jotka ovat vastuussa
organisaatiolle ominaisesta kompetenssista ja kilpailukyvystd. Todenndkoisid
téllaisia henkil6itd ovat toimitusjohtajat, tutkijat, insindorit ja markkinointihenkil6t.
Organisaation suoritukselle kriittisten tyOntekijaryhmien palkitsemisjarjestelmét

toimivat myo0s tdrkednd osana organisaation strategian implementointia. (Milkovich,

1988.)

Keskeinen haaste palkitsemisjédrjestelmidn luonnissa on suorituksen mittaaminen.
Suoritusindikaattorien tulisi tukea organisaation kannalta parasta mahdollista
lopputulosta. ~ Holmstromin ~ (2017)  mukaan  tirkeimpien  toimintojen
suoritusindikaattorit ovat keskeisid, koska ne kertovat, mitd johto haluaa.
Indikaattorit itsessddn tai yhdistettynd melko vaatimattomiin bonuksiin, voi olla
yllattdvan vahva vaikutus. Rahan lisddminen vélittdd vahvemman viestin kuin on

oletettu. (Holmstrém, 2017.)
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Indikaattorien valinta ei kuitenkaan ole helppoa. Holmstrom (2017) listaa kaksi
ongelmaa suunniteltaessa palkitsemisjirjestelmééd vaivannidlle. Ensinndkin agentti
kokee palvelun tuottamisen henkilokohtaisesti hintavaksi, ainakin jonkin perustason
jilkeen, joten jonkinlainen suoritukseen perustuva rahallinen kannustin tarvitaan.
Suorituksen mittaaminen ei kuitenkaan ole tdydellistd, joten muuttuva palkka tuottaa
riskin agentille. Koska agentti on riskid vélttdvd, kannustimen ja riskin vélilld on
ristiriita. (Holmstrom, 2017.) Liff (2007, 111) suosittelee taulukko-ohjelman kayttoa,
joka tallentaa automaattisesti tyontekijan suoritukset, joka mahdollistaa tyontekijan
suorituksen vertaamisen muihin ja helpottaa palkitsemisen oikeudellisuuden

perustelua.

Taulukko-ohjelmat soveltuvat varmasti hyvin esimerkiksi méérin mittaamisen, mutta
aineettomien asioiden mittaaminen saattaa olla hankalaa. Holmstrom (2017) esittda
kaksi vaihtoehtoa vaikeasti mitattaviin toimintoihin, kuten laatu. Ensimméinen on
suora tapa maksaa mitatusta laadusta, olkoon mittari kuinka huono tahansa. Epasuora
tapa on véhentdd kannustinta méirélle, joka on laadun vaihtoehtoiskustannus
Epésuoran tavan tehokkuus riippuu suoran tavan mittarin laadusta seka siitd, kuinka

voimakkaasti laatu ja médré kilpailevat agentin ajasta. (Holmstrom, 2017.)

Kaikkeen ei kuitenkaan kannata soveltaa kannustinjdrjestelmid, tai ainakin jotkin
kannustimet tulee olla pienid, vaikka niille olisikin mittaristo rakennettavissa.
Holmstromin (2017) mielestd mittaamisongelmat saattavat selittdd sen, miksi
tdydellisesti mitattavat toiminnot saattavat jiddd ilman kannustinta. Se, ettd agentti
pystyy hallitsemaan jonkin mitan tdydellisesti, koska mitta on tarkka suhteessa
tehtdvéddn tai tehtdvien joukkoon, ei viittaa siihen, ettd sitd tulisi kdyttdd. Joskus
pdinvastainen vaihtoehto on oikea. Tyontekijit pitdvit laskennallisista mittareista,
joita he voivat kontrolloida, kuten kuluista, mutta ndmi mittarit ovat usein
puolueellisia ja siten huonosti kohdistettu todelliseen arvonluontiin, jolloin heikot

kannustimet ovat suotavia. (Holmstrom, 2017.)

Palkitsemisjérjestelmilld pyritddn lisddméén tehokkuutta organisaatiossa. Jotta tima
onnistuu mahdollisimman hyvin, organisaation tulee tehdd henkilostopoliittisia
paétoksid. Tutkimusten mukaan kolme seikkaa vaikuttaa henkilostopolitiikan

strategiaan: organisaation liikestrategia sekd ulkoinen ja sisdinen ympéristd
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(Milkovich, 1988). Yksi ilmeinen henkilstopoliittinen pddtds on organisaatiossa
maksettava palkkataso verrattuna muihin yrityksiin. Tdmid on merkittdva tekija
organisaation kilpailukyvyssd tyonantajana. Palkkamuotojen kokonaisuus, riskin ja
tuoton suhde sekd keskipalkka suhteessa kilpailijoihin maérittdvat organisaation
palkitsemisjdrjestelman kilpailukykyisyyden (Milkovich, 1988). Jos palkkatasoa
pohditaan Milkovichin edelld mainituilla kolmella kriteereilld, organisaation tulee
ensinndkin pohtia sen liikestrategian vaatimuksia, kuten tarvitseeko organisaatio
korkean osaamisen ty0voimaa. Tavallisesti korkea osaaminen johtaa korkeampaan
palkkaan. Organisaation ulkoinen ympdaristo vaikuttaa ainakin sithen, kuinka paljon
tarvittavaa tyovoimaa on saatavilla. Kysynnin ja tarjonnan sdintdjen mukaan
sopivan tydovoiman véhdinen méidrd johtaa korkeampiin palkkoihin. Vihdisen
ulkoisen tarjonnan voi ajatella myds johtavan pohdintaan organisaation sisdisen
kouluttamisen mahdollisuudesta, johon vaikuttaa oleellisesti organisaation sisdinen
ympéristd. Tamdkin yksinkertainen pohdinta osoittaa henkildstopolititkkaan ja
palkitsemiskdytintoihin vaikuttavia seikkoja. On kuitenkin néhtdvissd se, ettd
kaikissa organisaatioissa ei makseta tdysin samaa palkkaa. Gerhart ja Rynes (2003)
huomauttavat, ettdi markkinavertailu on tirkedd palkkoja maédriteltdessd, mutta
samaan aikaan myds yrityksen strategia vaikuttaa sithen, kuinka se reagoi
markkinoiden palkkavertailuihin. Organisaatioilla on siis joustavuutta asettaa jokin
muu kuin markkinoiden mairittimi palkka ja organisaatiot usein hyddyntévit tata
mahdollisuutta. (Gerhart & Rynes, 2003.) Vaikka organisaatioilla tavallisesti onkin
neuvotteluvoimaa palkkatason maéérittelyssd, tulee kuitenkin huomioida Milkovichin
edelld mainitsema seikka ulkoisesta ympdristostd, johon kuuluu se, ettd myds
tyontekijoilld voi olla ja todennékdisesti onkin neuvotteluvoimaa. Moriartyn (2020)
mukaan tdméd on hyvi asia, koska yhteiskunnan rajalliset voimavarat tulee yleisesti
ottaen allokoitua tehokkaimmin, kun palkkaa pidetdén hintana, jonka méérittdd tyon

tarjoajien ja ostajien informoidut ja vapaaehtoiset paédtokset.

Yksi organisaation strategian ja sisdisen ympaériston tekijoistd kumpuava péatds, joka
organisaation tulee tehdd, on painotus kiinteiden ja suoritusperusteisten palkkojen
viélilld. Organisaatiot valitsevat kiintedn ja muuttuvan palkan vililtd sen mukaan,
kuinka helposti valvottavaa tyd on (Stroh ym., 1996) Yksi valvottavuuteen
vaikuttava tekijd on se, kuinka ohjelmoitavaa tyd on. Tédssd ohjelmoitavuus tarkoittaa

sitd, kuinka hyvin voidaan etukédteen maarittdd agentilta haluttu kiytos (Eisenhardt,



17

1989). Agenttiteorian mukaan tyon ohjelmoitavuus korreloi positiivisesti kiinteiden
palkkojen kanssa, mutta on negatiivisessa suhteessa muuttuvien palkkojen kanssa

(Stroh ym., 1996).

Milkovich tiivistdd tdmédn kappaleen sisdllon hyvin. Palkitsemisjérjestelmén
rakennetta suunniteltaessa tulee pééttad palkkahierarkian tasot, hierarkian maarittavat
seikat, rakenteen laatimisessa kidytettdvien jérjestelmien méédrd ja jarjestelmin
rakenteen yhtenevaisyys organisaation muiden ominaispiirteiden kanssa. (Milkovich,

1988.)
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3 PALKITSEMISJARJESTELMIEN VAIKUTUKSET

3.1 Tyontekijian ja organisaation saamia hyotyja palkitsemisjarjestelmisti

Yrityksen tyontekijdn ja yrityksen intressit eivdt vilttdmaéttd aina ole yhtenevit.
Jensenin ja Mecklingin (1976) mukaan tdtd intressiristiriitaa voidaan pienentda
agenttiteorian kuvaamalla tavalla. Padidmies voi ohjata agentin toimintaa
palkitsemisilla ja rajoituksilla. N4ill4 toimilla on mahdollista yndenmukaistaa agentin
ja padamiehen tavoitteita. (Jensen & Meckling, 1976.) Strohin ym. (1966) mukaan
klassinen organisaatioteoria on oikeassa siind, ettd yritykset jakavat riskid
kayttdmadlla muuttuvia palkkoja. On kuitenkin kyseenalaistettavissa agenttiteorian
kyky ennustaa palkitsemisstrategiaa riskisessd ympdristossd. (Stroh ym., 1996.)
Agenttiteoria on siis oikeassa siind, ettd pddmiehelld on kyky muokata agentin
tavoitteita yhteneviksi pddmiehen tavoitteiden kanssa. Agenttiteorialla ei kuitenkaan

valttamatti ole kykyéd ennustaa, kuinka tdmai tapahtuu todellisuudessa.

Palkitsemisjérjestelmilld  pyritddn  organisaation  toiminnan  tehokkuuden
parantamiseen palkitsemalla toimista, jotka ovat linjassa organisaation tavoitteiden
kanssa, tdten yhdenmukaistaen tyOntekijin ja organisaation kokemia hydtyja.
Palkitsemisjérjestelmén on tarkoitus lieventdd agenttiongelmia, joita yrityksissd
esiintyy (Ferri & Li, 2020). Henkilon asema organisaatiossa kuitenkin méaarittaa siti,
kuinka suurta hyotyd hdn kokee saavansa tietystd palkitsemisesta. Mitd
korkeammalla hierarkiassa henkil6 on, sitd huonommin ndkyméttomaét, uraperusteiset
kannustimet toimivat, koska kyseisen henkilon ylennysmahdollisuudet ovat
typistyneet. Mitd korkeammalla hierarkiassa henkil6 on, sitd paremmin hinelle toimii

ndkyvit kannustimet (Ederhof, 2011).

Jain (2012) on tutkinut myyntihenkiléiden nykyhetkiharhan merkitystd heidén
itsekontrolliinsa. Vaikkakin tutkimuksen kohteena ovat olleet nimenomaan
myyntihenkil6t, voidaan mallia hyddyntdd myos yleisesti. Jos myyntihenkil6lld on
paljon itsekontrollin ongelmia, useamman periodin kiintiét auttavat hénta
kasvattamaan hdnen kokemaansa hyotyd. Tdmid johtuu siitd, ettd ilman tdllaista
useamman kuin yhden periodin kiintiotd, myyntihenkild ei panosta paljoakaan, eikd

yritys koe hyotyd kannustaa myyntihenkilod. (Jain, 2012.) Tédssd periodilla voidaan
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tarkoittaa esimerkiksi vuosikvartaalia. Useamman periodin kiintid olisi esimerkiksi

myyntitavoitteet seuraavalle kahdelle kvartaalille.

Itsekontrollia todennékdisesti parantavat myds tarpeeksi motivoivat bonukset. Palkat,
jotka perustuvat paljolti bonuksiin, ovat tyontekijdlle merkittdvid kannustimia (Liff,
2007, 125). Tami siitd syystd, ettd kannustimen kohteen reagoidessa toivotulla
tavalla, voidaan olettaa, ettd hinen kokemansa hyoty kasvaa verrattaessa tilanteeseen
ilman kannustinta. Isot bonukset voivat olla myds taloudellisesti tehokkaita.
Tarjottaessa  kilpailukykyistd  palkkaa arvokkaimmille tyontekijdille, on
tehokkaampaa tarjota niille kyseisille henkildille isoja bonuksia, kuin nostaa

kaikkien palkkoja (Wise, 1994).

Tehokkuuden kasvattamisessa on kyse suoriutumisesta aiempaa paremmin. Vroomin
(1964) mukaan suoriutuminen on funktio f(kyky*motivaatio). Motivaatiota
parantavien ohjelmien arvo riippuu tyontekijoiden taidoista. Alenevien rajatuottojen
takia asteittaiset parannukset motivaatiossa johtavat kuitenkin pieneneviin
parannuksiin suorituksessa. (Vroom, 1964, 204.) Vaikkakin lopputulos on
riippuvainen henkilon taidoista ja motivaation kasvattaminen ei loputtomiin
kasvatakaan  tuotosta, organisaation kannattaa parantaa tyontekijéidensd
motivaatiota, koska se parantaa tyontekijin tuotosta. Hénen suorituksensa
paraneminen taas johtaa organisaation kannalta parempaa suoritukseen.
Suoritusperusteiset palkat liittyivdt Strohin ym. (1996) mukaan usein hyvin
suoriutuviin organisaatioihin. On mahdollista, ettd suoritusperusteiset palkat auttavat
organisaatioita olemaan tehokkaampia. Vaihtoehtoinen selitys on, etti paremmin
suoriutuvilla organisaatioilla on enemmaén ylimédriisid varoja jaettavaksi muuttuvina

palkkoina. (Stroh ym., 1996.)

Suoritusperusteinen  palkka suosii  henkilokohtaista  kayttdytymistd jéttden
vihemmadlle huomiolle muut palkitsemien piirteet, kuten kokemus ja palvelusvuodet.
Suoritusperusteiset palkkiot eivédt ole palvelusvuosilisien tapaan kaikille samoja.
Taten suoritusperusteiset palkkiot ovat kustannustehokkaampia. (Wise, 1994.) Mita
isompi osa henkilostostd saa pitkdn aikavdlin kannustimia, sitd paremmin

organisaatio pérjda pitkdlld aikavélilld (Gerhart & Milkovich, 1990).
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3.2 Haitalliset vaikutukset tyontekijille tai yritykselle

Ihmiset ovat erilaisia, joten on luontevaa ajatella, ettd eri tapauksissa
palkitsemisjdrjestelmilld ei saavuteta haluttua lopputulosta. Huonot lopputulokset
saattavat monesti johtua toimista, jotka ovat pdinvastaisia kuin tdssid katsauksessa
ailemmin esitellyt toimintatavat. On my6s huomautettava, ettd téssikin katsauksessa
mukana olevien tutkimusten péaédtelmissé on eroavaisuuksia ja jopa ristiriitoja. On siis

selvaa, ettd palkitsemisjirjestelma ei aina toimi halutulla tavalla.

Jos tavoitteet eivit ole tyontekijdn mielestd saavutettavissa, palkitseminen ei motivoi.
Jos tyontekijit kokevat jarjestelmén epdoikeudenmukaisena, tai johdon sanovan yhti
ja tekevin toista, he voivat helposti menettdd sitoumuksensa jirjestelmédd kohtaan.
(Liff, 2007, 126-128). “Epédoikeudenmukaisena koettu palkitseminen heikentda
motivaatiota” (Kauhanen & Viitala, 2010). Téllainen tilanne voi syntyd ainakin, jos
palkitsemisjdrjestelmd tulee saneltuna, eikd tyOntekijd tai hdnen edustajansa ole

saanut olla mukana rakentamassa jarjestelméaa.

Palkitsemisjirjestelméd saattaa olla toimimaton sen ymparistoon. Palkkojen hajonta
itsessddn ei ole funktionaalista tai epédfunktionaalista; tilanteen kontingenssit
madrittdvat hajauttamisstrategian tehokkuuden (Shaw, Gupta & Delery, 2002).
Hajonnalla téssd tarkoitetaan palkkahajontaa samaa ty6td tekevien tai samanlaisen
osaamisen omaavien henkildiden kesken. Jos tulospalkkioiden méérdytymistapa ei
ole sopiva organisaation ympdaristoon, se heikentdd palkitsemisjirjestelman
toimivuutta. Palkkahajonta toimii paremmin, kun sithen on sidottu henkil6kohtaiset
kannustimet. Vastaavasti palkkahajonta on tehotonta, jos tydssd ollaan
riippuvuussuhteessa muihin. (Shaw ym., 2002.) Tilanteen vaatiessa yhteistyotd, ei

yksilon toimintaan perustuva palkitseminen ole tehokasta.

Palkitsemisjérjestelmélld voi olla myOs suorastaan yhteistyotd heikentdviad
vaikutuksia. Tama korostuu, jos henkil6t asetetaan kilpailemaan keskendén. Lazearin
(1989) mukaan kilpailu kannustaa lisdpanostukseen, joka johtaa korkeampaan
tuotantoon. Kilpailu ei kuitenkaan kannusta yhteistyohon. Mitd suurempi “voittajan”
saama kompensaatio on verrattuna “hdvidjddn”, sitd suurempi merkitys mainituilla

vaikutuksilla on. (Lazear, 1989.) Mitd epédtasa-arvoisempi organisaation
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palkkarakenne on, ja mitd enemmén se painottaa yksilod, sitd huonommin se

kannustaa yhteisty6hon.

Tyontekijan huonot suoritukset saattavat johtaa palkitsemisjirjestelmén rakenteen
takia huonoihin suorituksiin my0s tulevaisuudessa. Téllainen tilanne on mahdollinen
esimerkiksi jirjestelmédssd, jossa henkildlle on asetettu tietyt kiintiot useamman
periodin ajalle. Jainin (2012) mukaan useamman periodin kiintiét johtavat
useimmiten tyontekijin kovempaan tyontekoon molemmilla periodeilla, mutta
joissakin tapauksissa tillaiset kiintiot johtavat tyOponnistelun vairistyméin ja
lykkdykseen ensimmadiselld periodilla. Kahden periodin yhteiskiintiét voivat myds
johtaa henkilon pienempddn vaivanndkdon toisella periodilla, jos hén tietdd, ettd hin

ei tule saavuttamaan kiintiotdan. (Jain, 2012.)

3.3 Havaintoja toimialan tai organisaation koon vaikutuksista toimivaan

palkitsemisjirjestelméiin

Teoriat, jotka keskittyvit vain yksiloon, ty6hon ja ympéristotekijoihin eivit riitd
selittdmiin organisaatioiden eroja palkitsemiskdytinnoissd. Organisaatioiden erot
toimialassa, koossa ja taloudellisessa suorituksessa vaikuttavat henkilostolle
maksettuihin palkkoihin. Kuitenkin jopa hyvin samanlaisilla organisaatioilla voi olla
todella erilaiset palkitsemisstrategiat ja erittdin vaihtelevaa menestystd ndiden
johdosta. (Gerhart & Milkovich, 1990.) N&mad havainnot kuvastavat
palkitsemisjdrjestelmien monipuolisuutta, jota on korostettu téssd tutkimuksessa jo

alemmin.

Palkitsemisjérjestelmiin vaikuttaa niin moni asia, ettd onkin melkein mahdotonta
arvioida yhden tietyn tekijan vaikutusta organisaation palkitsemisjérjestelmédn
kokonaisuuteen. Tutkimuksessa “Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004~
keskisuuret yritykset kokivat palkitsemisjdrjestelmit vihiten hyoddyllisiksi (Hakonen
ym., 2005). Suurimmat organisaatiot Suomessa kéyttdvdt eniten tulospalkkioita,
joilla pyritddn toiminnan tehostamiseen (Kauhanen & Viitala, 2010). Gerhart ja
Milkovich tarjoavat pédinvastaista nikemystd. Heiddn mukaansa kannustimia esiintyy
epatodennikoisemmin yrityksissd, jotka ovat suuria myyntien suhteen. Bonuksien

suhde peruspalkkaan on kuitenkin pienempi pienissd yrityksissd. Tama voi selittyd
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silld, ettd pienet yritykset ovat todenndkdisempid kasvun tavoittelijoita, jolloin
riittdvat vuosittaiset bonukset yhdistettynd pidemmén aikavélin kannustimiin ovat
suositeltavampia. (Gerhart & Milkovich, 1990.) Téssd riittdvd” tarkoittaa
mahdollisimman pientd, mutta asiansa ajavaa bonusta. Gerhartin ja Milkovichin
kommentti saattaa vaikuttaa epdjohdonmukaiselta, mutta on huomattava, etti tissa
tutkimuksessa palkkamix koostui kolmesta tekijdstd: lyhyt- ja pitkdaikaisista
kannustimista  sekd  peruspalkasta. = Lyhytaikaiset = kannustimet suhteessa
peruspalkkaan eivét siis selitd koko palkkaa. Edelld esitetyt kommentit eri l&hteista
osoittavat, ettd kirjallisuudessa ei esiinny yhtenevii linjaa siitd, kuinka organisaation

koko vaikuttaa kdytettyihin kannustimiin.

Tutkimuksessa “Palkitseminen ja innovatiivisuus: tutkimustuloksia ja havaintoja
rahallisesta  palkitsemisesta  innovatiivisilla  tyOpaikoilla”  havaittiin,  ettd
innovaatioyrityksissd tyd tapahtuu useimmiten ryhmissid ja pitkdn ajan kuluessa.
Tdmé tulisi huomioida palkitsemisjérjestelmédn mittaristoa suunniteltaessa.
Tutkimuksen mukaan innovaatioyritysten tutkijat eivdt pidd liian pieniin osioihin

jakautunutta palkitsemisjirjestelmédd motivoivana. (Moisio ym., 2009.)

Yksityiselld sektorilla yli puolella tyGvoimasta on jonkinlainen tulospalkkaus,
valtiolla kolmasosalla ja kunnilla n. 15%:1la (Kauhanen & Viitala, 2010). Vaikkakin
tulokseen perustuvat palkkiot ovat olleet enemmin yritysmaailman asia, on niilld
oma selked osuutensa myds julkisella sektorilla. Wise (1994) on tutkinut
suoritusperusteisen  palkitsemisjdrjestelmidn  vaikutusta  julkisella  sektorilla
tarkastelemalla kahta eri julkista organisaatiota USA:ssa. Hdnen mukaansa julkisen
sektorin syyt ottaa kdyttdon suoritusperusteinen palkitseminen ovat tehokkuuden
lisddminen sekd kilpailukyvyn kasvattaminen tyOnantajana yksityiseen sektoriin
verrattuna. Julkisen alan tydpaikoissa palkitsemisohjelmilla on kaksi paddpadmadraa:
tunnistaa yksilot ja ryhmét, jotka toimivat organisaation pd&dmadirien eduksi sekd
motivoida tyOntekijoitd toimimaan tavoitteita tukevasti (Liff, 2007, 117). Syyt
suoritusperusteiseen palkkaukseen julkisella puolella ovat siis samoja kuin

yrityssektorillakin.

Wise (1994) havaitsi, ettd hédnen tutkimissaan julkisissa organisaatioissa

suorituspalkkion suuruuteen vaikutti eniten henkilon palkkaluokka. Sukupuolella,



23

1alld  tai etnisilld tekijoilld ei havaittu olevan merkittivdd vaikutusta
suoritusperusteiseen palkkaan. Toisessa tutkitussa organisaatiossa henkilon
koulutustaso  oli  kdéntden verrannollinen henkilén bonuksen suuruuteen.
Palvelusvuosilla ei havaittu olevan merkittdvdd vaikutusta bonuksen suuruuteen.
(Wise, 1994.) Koulutustason ja bonuksen kéédnteinen verrannollisuus toisessa
organisaatioista saattaa olla hieman yllattdva, mutta sitd voi selittdd esimerkiksi
korkeasti koulutetun henkilon l4dhtokohtaisesti suurempi pohjapalkka, jolloin
bonusten osuus kokonaispalkasta olisivat pienempid. Liséksi kyseessd on vain yksi
organisaatio, joten tdsti ei voi vetdd kovin pitkélle meneviéd johtopaatoksid. Julkisen
sektorin yhteiskunnallinen asema tulee kuitenkin huomioida
palkitsemisjdrjestelmissa. Julkisissa viroissa isot bonukset tuovat nopeasti mukanaan
ikdvid otsikoita (Liff, 2007, 124). Tadma tietysti asettaa julkiselle sektorille haasteen

kilpailukykyisend tyonantajana.

Tulospalkkiot  painottuvat Suomessa enemmin tuotantoyrityksiin.  Eniten
tulospalkkioita Suomessa hyodyntidvit teknologia- ja paperiteollisuus sekd kaupan
ala (Kauhanen & Viitala, 2010). Balkin ja Gomez-Mejia (1990) havaitsivat, ettad
tuotantoyritysten vélilld merkittdvin tekijd palkitsemisjirjestelmian madraytymisessi
oli se, onko liiketoimintayksikk6 kasvuhakuinen vai asemaa ylldpitdvai.
Kasvuhakuiset liiketoimintayksikot painottivat kannustimia, tulospalkkioita sekd
kyvykkyyteen perustuvaa palkkaa. Néissd yrityksissd palkka oli yleisemmin
pienempédd kuin markkinoilla keskiméérin. He selittdvit tatd silld, ettd tyontekijdt
suostuvat tydskentelemddn sielld, koska heilld on odotuksia tulevista isommista
tuloista. Kasvuyksikoissd palkoista puhuttiin avoimesti ja toimintaa kuvaa riskien
jakaminen. Palkkajirjestelméd korosti pitkdd aikavilid. (Balkin & Gomez-Mejia,

1990.)

Markkinaosuuttaan ylldpitavilla organisaatioilla tulokset olivat pdinvastaisia. Palkat
ja edut, jotka olivat yli markkinoiden keskiarvon, korostuivat kannustimiin ndhden.
Suoritusten sijaan korostettiin senioriteettia. Palkat olivat kiinteitd, hierarkkisia ja
madritetty keskitetysti. TyOntekijoilld ei ollut paljon vaikutusmahdollisuuksia
palkkaansa. Palkkojen aikahorisontti oli lyhyt. Samanlaisia vaikutuksia oli myds

tuoteportfolion koolla. Mitd monimuotoisempi yrityksen tuotantoportfolio oli, sitd
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enemman palkitsemisjdrjestelmdn rakenne muistutti markkinaosuuttaan puolustavaa

yritystd. (Balkin & Gomez-Mejia, 1990.)

3.4 Katsauksen teoreettinen viitekehys

Kirjallisuuden avulla on saatu luotua tidmén tutkimuksen viitekehys. Toimiva
palkitsemisjdrjestelma henkildstolle muotoutuu jarjestelmin rakenteesta, jarjestelmén
suunnittelusta sekd ohjauksesta. Tadssd ohjaus tarkoittaa palkitsemisjdrjestelmin
kiyttod toimintaa ohjaavana ja suuntaavana jérjestelménd. Ndihin kolmeen tekijdén

liittyvissé toimissa onnistuminen luokin pohjan toimivaan palkitsemisjérjestelméén.

Tiivistetysti  palkitsemisjdrjestelmén voidaan sanoa muotoutuvan systeemin
hierarkiasta sekd palkitsemisen muodoista. Toimivan struktuurin suunnittelussa
ensiarvoisen tidrkedd on sen yhteys organisaation strategiaan. Tdlld varmistetaan se,
ettd palkitsemisen avulla saadaan tuettua organisaation toimintaa. Suunnittelussa on
hyvd ottaa mukaan myds henkilostod tai heiddn edustajiaan. Ohjauksella on
viestinnéllinen ominaispiirre. Palkitsemisjarjestelmd kertoo aina, tai ainakin
jarkevdsti suunniteltuna, siitdi mikd on tdrkedd organisaatiolle. Tietysti kaikki
viitekehyksessd kuvatut tekijat ovat enemmain tai vihemmain kontaktissa toisiinsa,
mutta  palkitsemisjirjestelmédn  liitdnndssd  strategiaan  sekd  jarjestelmén
viestinnéllisessd piirteessd tdmid yhteys korostuu. Viestinnén lisdksi ohjaus koostuu

toiminnan suuntaamisesta organisaation kannalta jarkeviin toimiin.

Palkitsemisjarjestelma

Rakenne Suunnittelu

Palkitsemisen Osallistaminen Yhteys Viestints Toiminnan

Hierarkia : .
muodot strategiaan suuntaaminen

Kuva 1 Tutkimuksen viitekehys
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4 KIRJALLISUUSKATSAUS

4.1 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelméni

Tamid tutkimus on Kkirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsaus on todistepohjainen ja
syvéluotaava analyysi aiheeseen (Winchester & Salji, 2016). Kirjallisuuskatsauksen
on tarkoitus olla tutkimus tehdyistd tutkimuksista ja tiivistdd aiemman tutkimuksen

tiedot yhteen (Salminen, 2011).

Kirjallisuuskatsauksen tekemiseen liittyvéni ongelmana on ldhdemateriaalin valinta.
Kirjallisuuskatsausta tehdessd tulee systemaattisesti tutkia kaikki l&hteet sekid
kuvailla ja perustella mitd on tehnyt, mikd mahdollistaa jonkun toisen tehda tutkimus
uudelleen ja midrittdd objektiivisesti, tuleeko tutkimuksen tulokset hyvéksya (Fink,
2019, 16). Kirjallisuuskatsausten ongelmia tavallisesti ovat ldhteiden keskindisen
yhteyden puuttuminen, ldhteiden valikoiva kerddminen sekd ldhteiden vaihteleva
laatu (Metsdmuuronen, 2006, 37). Kirjallisuuskatsauksen tulisi siis kattaa tutkittavan
aiheen kirjallisuus. Mukaan valittujen artikkelin valinta tulisi olla johdonmukaista ja

perusteltua.

Kirjallisuuskatsauksia voidaan jaotella ja néilldi eri muodoilla on omat
vaatimuksensa. Kaikilla kirjallisuuskatsauksen muodoilla ei vilttiméttd ole edelld
kuvattuja tarkkoja vaatimuksia. Salminen (2011) jaottelee kirjallisuuskatsaukset
seuraavasti: kuvaileva kirjallisuuskatsaus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus sekd

meta-analyysi.

Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta voidaan pitéd yleiskuvauksena tutkittavasta aiheesta.
Tutkimusmuotona silld ei ole tiukkoja sddntdjd. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus
voidaan jakaa edelleen narratiiviseen ja integroivaan katsaukseen. Niistd kahdesta
narratiivista katsausta voidaan pitdd kevyempdnd metodina. Narratiivisella
katsauksella pystytddn antamaan laaja-alainen kuva tutkimuskohteesta sekd
kuvaamaan aiheen tutkimuksen historiaa. Narratiivinen katsaus voidaan jakaa
edelleen toimitukselliseksi, kommentoivaksi sekéd yleiskatsaukseksi. Tavallisimmin
narratiivisesta katsauksesta puhuttaessa tarkoitetaan yleiskatsausta. Se on

toimituksellista ja kommentoivaa kuvausta laajempi prosessi. Sen pdamddrdnid on
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tiivistdd aiempi tutkimus. Integroivan katsauksen tarkoitus on kuvata
mahdollisimman laajasti tutkittavaa aihetta ja se on hyvid tapa tuottaa uutta tietoa
ilmidsta. Integroivan katsauksen merkittdva ero narratiiviseen katsaukseen on se, ettd
integroivaan katsaukseen kuuluu oleellisena kriittisyys. (Salminen, 2011, 6-8.) Tama
katsaus on narratiivinen ja toteutettu yleiskatsauksena. Tavoitteena on ollut kuvata

henkildston palkitsemisjérjestelmien tutkimusta laaja-alaisesti.

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tutkija kdy ldpi suuren miirdn materiaalia
tiiviissd muodossa ja pyrkii nostamaan esiin keskeisié ajatuksia ja tuloksia aiemmista
tutkimuksista (Salminen, 2011, 9). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on metodi
16ytad, arvioida ja yhdistelld todistusaineistoa ja sen pddméédrand on vastata johonkin
tiettyyn kysymykseen, vihentdd puolueellisuutta tutkimukseen otettavien tutkimusten
valinnassa, arvioida mukaan valittujen tutkimusten laatua sekd tehdd niisti
yhteenveto (Petticrew, 2001). Metsdmuuronen (2006, 37-38) listaa systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen vaiheet seuraavasti: aiheen rajaus, alkuperdistutkimusten
hyviksymis- ja poissulkukriteerit, tiedon etsintd sekd ldhteiden valinta valittujen

kriteerien mukaisesti.

Meta-analyysi jaetaan kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen meta-analyysiin.
Kvalitatiivinen meta-analyysi jaotellaan edelleen metasynteesiksi ja -yhteenvedoksi.
Metasynteesissd ~ haetaan ~ ymmarrystd  tutkittavaan  aiheeseen  etsimilld
yhteneviisyyksié ja eroavaisuuksia valituista artikkeleista ja ndin luoden ymmarrysta

tutkittavasta aiheesta. (Salminen, 2011, 12.)

”Laadullisessa metayhteenvedossa laadullinen tutkimus tiivistetddn kvantitatiivisilla
menetelmilld”  (Salminen, 2011, 13). Laadullinen metayhteenveto on
kvantitatiivisesti orientoitunut koostamistapa, jolla saadaan sovitettua yhteen
tavallisesti laadullisten tutkimusten ominaispiirteet (Sandelowski, Barroso & Voils,

2007).

Metayhteenvedon keskeisid termejd ovat yleisyyden efektikoko sekd voimakkuuden
efektikoko. Yleisyyden efektikoko on yhtd kuin tutkimusraportit, joissa tiivistetty

lause esiintyy jaettuna tutkimusraporttien méadrilld. Voimakkuuden efektikoko on
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yhtd kuin raportissa esiintyneet tiivistetyt lauseet jaettuna kaikkien tiivistettyjen

lauseiden maérélla. (Salminen, 2011, 13-14).

Kvantitatiivisessa meta-analyysissd yhdistetdén ja lasketaan yhteen eri tutkimusten
tuloksia. Metsdmuuronen (2009, 483) tiivistdd saadut hyddyt seuraavasti: “Jos
nimittdin useissa pienissd tutkimuksissa on systemaattisesti tietynlainen suunta,
mutta juuri missddn ei esiinny tilastollisesti merkitsevdd yhteyttd tai eroa,
yhdistdmalla niitd tutkimuksia toisiinsa tdmé yhteys tai ero saattaa olla tilastollisesti

merkittava.”

Meta-analyysi pystytddn siis jaottelemaan kvalitatiiviseksi ja kvantitatiiviseksi.
Kvalitatiivisessa voidaan erotella vield metasynteesi ja -yhteenveto. Tillaisen
jaottelun tuloksena saatavilla tutkimusmuodoilla on omat menetelminsi, mutta
yleisesti ottaen niistd voidaan sanoa, ettd niiden avulla saadaan yhdistelemilld ja

erottelemalla seké tilastollisia menetelmid kayttden yhdistettyéd tutkimusten tuloksia.

4.2 Aineiston hankinta ja valinta

Aineiston hankinta on suoritettu kayttdmalld Ebsco, Proquest, OulaFinna ja Scopus -
tietokantoja, sekd Google Scholaria. Hakusanoina ja ndiden yhdistelmind on kéytetty
mm. manage*, compensation, mid*, reward*, system, bonus, palkitse*, keskijoh*,
henkilosto™ ja pay. Luettujen artikkelien viittaukset ja 1dhdeluettelot ovat olleet myos

merkittdvid relevantin aineiston 16ytdmisen vaylia.

Katsauksen tiedonhankinnassa on otsikon ja kuvauksen perusteella tallennettu
muistiin 71 artikkelia. Artikkeleita on kdyty ldpi siind jérjestyksessd kuin ne ovat
tuntuneet parhaiten vastaavan tutkittavaa aihetta. Loppujen lopuksi katsauksessa on
kiytetty 33:a eri ldhdettd. Noin 20 artikkelia jdi kokonaan ilman tarkempaa

tarkastelua riittdvan materiaalin jo ollessa koottuna.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Teoreettiset johtopaitokset ja vastaus tutkimuskysymykseen

Tamin kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymyksend on ollut, mitkd ovat
keskeisimpid  huomioitavia  asioita  rakennettaessa  palkitsemisjirjestelmaa
henkilostolle? Tutkimuskysymyksen lisdksi on kédytetty kahta apukysymysta.
Ensinnédkin, kuinka organisaatioiden eroavaisuudet vaikuttavat kaytettyihin
palkitsemisjdrjestelmiin? Toiseksi, kuinka organisaation kannattaa hyddyntidd

henkil6ston palkitsemisjérjestelmid?

Palkitsemisjérjestelmissd on kyse moniulotteisista ja kompleksisista systeemeisti.
Yleisimmin palkitsemisjirjestelméddn liitetddn pédédtokset rahallisesta palkasta.
Tavallisesti  palkitsemispolitiikassa ~ huomioidaan  suhteellinen  palkkataso,
luontoisedut, palkkatasot organisaation sisdlld sekd henkiloston osallistaminen
palkitsemisjdrjestelmidn  kehittdimisessi =~ (Kauhanen &  Viitala,  2010).
Palkitsemisjérjestelmd on kuitenkin myds viestinndn sekd toiminnan ohjauksen

viline.

Tosieldméssd  palkitsemisjdrjestelmilld on  pyritty toiminnan tehokkuuden
kasvattamiseen sekd organisaation kilpailukyvyn kasvattamiseen kilpailussa
tyontekijoistd. Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy ndyttod palkitsemiskdytdntdjen
toimivuudesta  ja  tulospalkkioiden  kdyttoon  kannustetaan. Toimiva
palkitsemisstruktuuri kullekin organisaatiolle on kuitenkin useamman palasen yhteen

sovittamisesta syntyva valmis palapeli.

Kirjallisuudesta ehké keskeisimpénd huomiona nousee esiin palkitsemisjérjestelmén
yhteensovittaminen organisaation strategiaan sekd organisaatiota ympéroivadn
maailmaan. Palkitsemisjirjestelméd ohjaa toimintaa véériin asioihin, jos se ei tue
organisaation strategian tavoitteita. Jarjestelmién valittujen mittarien tulisi viestid
strategian kannalta tarkeistd seikoista. Esimerkiksi yrityksen, joka pyrkii tuottamaan
oman alansa korkeimman laadun tuotteita, ei kannata palkitsemisjarjestelméssédén
korostaa tuotettua mairda, koska tillaisella méaaratavoitteella voi olla laatua laskeva

vaikutus. Yhteisty6td haluavan organisaation ei kannata painottaa henkildkohtaisia
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kannustimia, vaan ennemminkin ryhmaén tai tiimitason kannustimia. Toisaalta kasvua
hakevan yrityksen kannattaa palkitsemisjarjestelmdssddan todenndkoisesti korostaa
enemman liikevaihtoa kuin tuloslaskelman viimeista rivid. Palkitsemisjérjestelmd on
huonosti sovitettu ymparistoon, jos palkitsemisen tavoitteet eivdat ympériston takia
ole saavutettavissa tai tavoitteet ohjaavat organisaatiota huonoon suuntaan
organisaation ympdiristd huomioon ottaen. Esimerkiksi palkitsemisjirjestelmén ei
kannata korostaa yrityksen kasvua, jos sen nykyiselld toimialalla ja organisaation
tarjoamalla ei endd ole kasvun mahdollisuuksia. Huonosti kohdistetuilla
palkitsemiskdytdnndilld ja suoritusmittareilla voi olla suorastastaan organisaation
toimintaa heikentdvid vaikutuksia. Jos henkilostd ei usko palkitsemisjérjestelmén
toimivuuteen, valittujen suoritusmittarien oikeellisuuteen tai asetettujen tavoitteiden
saavutettavuuteen, on todennékoisti, ettd henkildsto el sitoudu
palkitsemisjdrjestelmddn. Tilld on mahdollisesti suoria rahallisia kustannuksia seka
epdsuoria kustannuksia henkildston motivaation heikkenemisen kautta. Tutkijoiden
mielestd hyva kiytdantd palkitsemisjédrjestelmén suunnittelussa on ottaa henkildsto tai
heiddn edustajansa mukaan suunnitteluprosessiin. Télld ndhddan olevan positiivisia

vaikutuksia henkildston sitoutumisessa jarjestelméé kohtaan.

Rahallinen korvaus on keskeinen keino palkitsemisessa, mutta se ei todellakaan ole
ainut tapa. Aineettomat palkitsemiskeinot, kuten ylennykset tai tunnustusten
antaminen voivat olla todella vahvoja motivoijia ja siten tehokkaita kannustimia ja
ohjauskeinoja. “Parhaimmat ja motivoivimmat keinot 10ytyvdt aineettoman
palkitsemisen alueelta” (Kauhanen & Viitala, 2010). Aineellisten ja aineettomien
palkitsemiskeinojen voimakkuuteen vaikuttaa se, kuinka korkealla henkil6 on
organisaatiossa. Esimerkiksi ylennyksiin perustuvat kannustimet ovat sitd vahvempia
mitd alempana organisaatiossa henkild on. Tédmid johtuu siitd, etti alhaalla
hierarkiassa olevalla on enemmén mahdollisuuksia nousta organisaatiossa ylemmds,
koska mahdollisia ylennyksen kautta aukeavia tydtehtévid on enemmaén jéljelld kuin
organisaation yldpédéssa olevalla. Vastaavasti korkeammalla organisaatiossa olevalla

aineelliset palkitsemiset korostuvat.

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu hieman myds toimialan vaikutuksia, 1dhinnd
erottelulla julkinen ja yksityinen organisaatio sekd kasvua hakeva ja asemaansa

sdilyttdvd organisaatio. Palkitsemisen syyt ovat julkisessa organisaatiossa
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kiytanndssd samat kuin yksityisessd yrityksessd eli toiminnan tehokkuuden
kasvattaminen sekd organisaation houkuttelevuuden kasvattaminen tyonantajana.
Ainakin hieman 10ytyi ndyttod siitd, ettd julkisten organisaatioiden voi olla
hankalampaa kayttdd korkeita rahallisia korvauksia kuin yritysten. Tallaiset
korvaukset saattavat saada aikaan ikdvid otsikoita lehdistossd. Tdmédn voi ajatella
johtuvan siitd, ettd julkiset organisaatiot toimivat ainakin osin verorahoilla, joten
ithmiset saattavat reagoida voimakkaammin yhteiskunnan rahojen kéytt6on kuin

yrityksen.

Organisaation kasvuvaihe luo selkedmpid eroja kaytettyihin
palkitsemisstruktuureihin. Kasvua tavoittelevissa organisaatioissa painotetaan
tulospalkkioita ja tulevaisuudessa saatavia hyotyjd, palkoista puhuttiin avoimesti ja
tyontekijit olivat mukana maéadrittdméissd palkitsemisjirjestelmdd. Asemiaan
sdilyttdvien organisaatioiden tulokset olivat pdinvastaisia. Samanlaista jaottelua
esiintyi myds pienen ja laajan tuoteportfolion yrityksissd. Tdssd jaottelussa
suppeamman tuotevalikoiman yritys vastaa kasvuhakuisen yrityksen jdrjestelmaa.

(Balkin & Gomez-Mejia, 1990.

Kirjallisuudesta ei tdhdn katsaukseen 16ytynyt aina ja kaikkialla toimivia kdytént;ja,
joita seuraamalla organisaation palkitsemisjirjestelmd aina toimisi. Keskeisin
havainto on se, ettd toimiva henkiloston palkitsemisjérjestelmé on sovitettu yhteen
organisaation tavoitteiden ja toimintaympériston kanssa. Télldin organisaatiossa
toimitaan strategian mukaisesti ja ymparistoon nidhden jarkevélld tavalla. Resurssien
kannalta tehokkaimmissa jarjestelmissd kdytetddn sekd aineellisia ettd aineettomia
palkitsemismuotoja. Oikea méadrd palkitsemista on se pienin mééri, joka saa aikaan

halutun tuloksen.

5.2 Teoreettinen kontribuutio

Tamin tutkimuksen teoreettisena kontribuutiona voidaan pitdd kotimaisten ja
ulkomaisten tutkijoiden ajatusten kokoomista yhteen kokonaisuuteen ja yleiskuvan
luomista aiheesta, mitd voidaankin pitdd yleisesti ottaen kirjallisuuskatsauksen
tavoitteena. Tédssd katsauksessa on saatu koottua yleisid toimintamalleja tai hyvid

kaytint6ja  yhdistelemélld isompia kokonaisuuksia pieniin  yksityiskohtiin.
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Esimerkkind tdméan katsauksen tutkimuskirjallisuuden teorian kokoamisesta yhteen
on kappaleessa 3.4 oleva viitekehys, joka luo ymmérrystd kokonaisuudesta ja
yksittdisten tekijoiden suhteesta keskenddn. Yksiselitteisti toimintaohjetta aina
toimivan palkitsemisjérjestelmidn luomiseen ei ole saatu kirjallisuudesta koottua,

mutta erityistd huomiota vaativia tekijoitd ja toimivia kdytint6ja kylla.

5.3 Tutkimuksen rajoitteiden arviointi

Palkitsemisjédrjestelmien monimuotoisuudesta ja eri vaikuttavien tekijoiden
vaikutuksesta tutkimuksessa ei ole kaikkiin ndkokulmiin esitetty kovin montaa
lahdettd. Eri tutkimuksia on koottu katsaukseen varmaankin riittdvasti. Katsauksen
eri kohdissa késiteltidvissd aiheissa ei kuitenkaan aina ole varsinaista keskustelua
lahteiden vililld vaan yhden tutkimuksen havaintoja. Tiukemmalla rajauksella olisi
ollut parempi mahdollisuus keskittyd johonkin tiettyyn palkitsemisjéirjestelmédn
vaikuttavaan palaseen, kuten toimiala tai organisaation koko. Téllainen tiukka rajaus

tietysti vaikuttaa relevanttien lahteiden 16ytdmiseen.

Tassd katsauksessa on myds kiytetty melko 16yhésti eri termejd tarkoittamaan suurin
piirtein samaa asiaa kuten tulospalkkio, bonus, suoriteperusteinen palkka tai
muuttuva palkka. Syy tdhin on se, ettd eri ldhteissd on kdytetty nditd eri termejd,
vaikka puhuttaisiinkin samasta asiasta. Léhteessd kéytetyn termin kdyttd on
perusteltua, jotta alkuperdisen ldhteen viesti pysyisi mahdollisimman

muuttumattomana.

Katsauksen rakenteessa ei vilttdmattd ole vikaa, mutta toinen tapa kasitelld aihetta ja
sen tutkimusta olisi ollut tutkimusten késitteleminen kronologisessa jérjestyksessi.
Talld olisi saanut kuvattua palkitsemisjirjestelmien kehitystd. Tdssd tutkimuksessa
on kuitenkin valittu tietyn aiheen tarkastelu aikajdrjestyksen sijaan, jolloin jokainen

teema on todenndkdisesti saatu kerralla kisiteltyd selkedmmin.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tassd katsauksessa on tarkasteltu vain pintapuolisesti yrityksen ja julkisen sektorin

eroja sekd tuotantoyrityksid. Tietyn toimialan palkitsemisjédrjestelmien syvempi
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tutkiminen voisi luoda kasiteltdvén toimialan palkitsemiskdytdnnoistd alakohtaisesti

tarkeds tietoa.

Tédhin tutkimukseen ei ole siséllytetty ollenkaan sukupolvien muutosten vaikutuksia
toimivaan palkitsemiskokonaisuuteen. Esimerkiksi milleniaalien suhtautumisesta
tyohon ja sen vaikutuksista toimivaan palkitsemiskdytdntoon on tehty tutkimuksia.
Naiidenkin tutkimusten yhteistarkastelu nyt voisi tuottaa hyddyllistd tietoa

tulevaisuutta silmalla pitéden.
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