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Tutkimus selventdd sitd, ettd minkélaisia eri tekijoitd liittyy strategian implementointiin
suoriteperusteisen palkitsemisen ndkdkulmasta ja mitd tekijoitd kannattaa ottaa huomioon, jotta
strategian implementaatiota voidaan ohjata organisaatioissa tehokkaammin. Tarkastelussa
tutkitaan strategian implementointiin liittyvia tekijoitd ja tarkastellaan vaihtoehtoisia menetelmié
suoritusmittareiden kaytdstd osana palkitsemisjarjestelmien kayttdmista.

Tutkielman tarkoituksena on tutkia strategian implementaatioon vaikuttavia tekijoitd
suoriteperusteisen palkitsemisen nakokulmasta organisaatioissa. Suoriteperusteista palkitsemista
voidaan kayttdd ohjaamaan tyoOntekijoiden ja johdon toimintaa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi, tai palkitsemaan hyvistd suoriutumisesta organisaatiossa. Tassé tutkimuksessa
tutkitaan, ettd mitkd tekijit vaikuttavat strategian implementointiin ja miten ne liittyvat
suoriteperusteiseen palkitsemiseen. Lisdksi tdssd tutkimuksessa tutkitaan mihin kaikkiin
tekijoihin on kannattavaa panostaa edistddkseen strategian implementoinnin onnistumista.

Tutkimus toteutettiin laadullisella systemaattisella kirjallisuuskatsauksella, jossa tuloksena oli
101 artikkelia aineiston keruun jidlkeen. Duplikaattien poiston jélkeen jiljelle jai 60 artikkelia,
joista tehtiin tarkempi analyysi manuaalisesti tarkastellen tarkemmin artikkelien liitdnndisyytta
valittuun teemaan ja tutkimuskysymyksiin, jotta artikkelit pystyttiin ryhmitelld keskenédédn eri
kategorioihin niiden isoimpien péételmien perusteella. Samalla karsittiin artikkeleita, joiden
liitdnndisyyttd teemaan ei voitu perustella tutkimussynteesin perusteella. Tutkimussynteesini oli,
ettd artikkelin pitdd liittyd palkitsemiseen osana strategian implementointia, strategian
implementointia tai sitd varten olevana tyokaluna. Tdssd vaiheessa ei eroteltu minkilaisesta
strategiasta on kyse, eika sitd minkélaisesta palkitsemisesta on kyse.

Tarkasteltaessa strategian implementointiin vaikuttavia tekijoitd organisaatiossa on tirked
huomata, ettd strategian implementointi on monimutkainen prosessi, joka vaatii resursseja ja
huolellista suunnittelua. Vaikka strategian kehittiminen voi olla suhteellisen suoraviivaista, sen
toteutus voi olla haastavaa, koska se edellyttdd organisaation kykyd sopeutua muutoksiin ja
joustavuutta kaikilta osapuolilta.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta piitelmiksi artikkelien 10ydoksistd, ettd suoriutumiseen
perustuvat tekijit toimivat hyvin strategian implementoinnissa. Positiivisiin tunteisiin tahtaavilla
suorituskykymittareilla ja kannustimilla on térked rooli, ja niiden merkitys onnistuneelle
strategian implementaatiolle on useiden tutkimusten mukaan suuri. Hyvéin suoriutumisen
huomioiminen ja siitd palkitseminen parantaa motivaatiota henkildstdssé, jonka sitoutuminen
organisaatioon ja strategiaan on edellytyksend strategian implementaatiolle.

Avainsanat: Suoriteperusteinen palkitseminen, kannustimet, strategia, implementointi,
systemaattinen kirjallisuuskatsaus
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Tamén tutkielman aihe on kiinnostava siksi, ettd olen kokenut tydeldmaissé erilaisia
palkitsemisen muotoja ja niiden vaikutuksia omaan tydskentelyyni. Olen sekd kokenut
hyvid palkitsemisen muotoja, mutta myos huonoja palkitsemisia. Valitsin tehdd tata
tutkimusta siksi, ettd haluan selvittda strategiseen implementaatioon vaikuttavia tekijoitad
suoriteperusteisen palkitsemisen ndkokulmasta ja miten palkitsemista voidaan hy6dyntéaa
tyontekijoiden sitouttamisessa. Olen valinnut tarkastelundkdkulmaksi strategian
implementoinnin, silld tyoskentelen omassa tydssidni sen parissa. Aihe kiinnostaa siksi,
ettd haluan ymmirtdd paremmin palkitsemisen toteuttamista osana esimiestoimintaa,

josta olen kiinnostunut.

Park & Sturman (2016, 698) kirjoittavat, ettd suoriteperusteisella palkitsemisella
tarkoitetaan palkitsemista, joka vaihtelee sen mukaan, mika on yksilon tai organisaation
suoriutuminen sille annetuista tehtdvistd. Tassd tutkimuksessa suoriteperusteista

palkitsemista tarkastellaan perinteisten ja vaihtoehtoisten palkitsemisjirjestelmien kautta.

Suoriteperusteinen palkitseminen ndhddén usein palkintona hyvéstd suoriutumisesta
annetuista tydtehtivistd (Gerhart & Fang, 2014, 42). Suoriteperusteista palkitsemista
kédytetddn usein palkintona tyontekijoiden tai johdon henkilokohtaisten tavoitteiden
saavuttamisesta, jonka tavoitteena on kannustaa ja motivoida henkil6itd jatkamaan heille
asetettujen tavoitteiden mukaisesti jatkossakin (Gooderham ym., 2018, 2). KeBels (2022,
3) sanoo taas, ettd suoriteperusteinen palkitseminen toimii yleensd johdon tai
organisaation tyokaluna johdolle ja erityisesti isojen porssiyhtididen johtajien palkkiot

ovat sidoksissa organisaation suoriutumiseen.

Leeman ym. (2017, 2) mukaan strategian implementaatiolla tarkoitetaan
tarkoituksenmukaista prosessia saattaa ennakkoon maddritelty ohjelma tai tavoite
kdytantoon. Téssd  tutkimuksessa  strategisen prosessin  osalta  keskitytddn
suoriteperusteiseen palkitsemiseen. Crittenden & Crittenden (2008, 302) kertovat
tutkimuksessaan organisaatioiden strategiaa kédytettdvin tyokaluna organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen. Heiddn mukaansa strategia on se keino, jolla vastataan
kysymyksiin miten ja milld keinoin organisaatio pyrkii saavuttamaan tulevaisuuden

tavoitteensa (Crittenden & Crittenden, 2008, 302).



Suoriteperusteisten palkkioiden maksaminen on téirkedd, koska yleisesti niilld on
positiivinen vaikutus tyontekijoiden tyOstd suoriutumiseen (Park & Sturman, 2016, 698).
Toisaalta strategian implementointi on organisaatioiden toiminnassa usein se “heikoin

lenkki”, joka epdonnistuessaan voi kaataa koko organisaation (Bubenik ym. 2022, 1).

Tassd tutkimuksessa esitellddn, ettd minkélaisia eri suoriteperusteisia menetelmid on
palkitsemiseen ja esitetddn strategian implementoinnin toteuttamista. Tarkastelussa

tutkitaan strategian implementointiin liittyvia tekijoita.

Téassd tutkimuksessa tutkimusmetodiksi on valittu systemaattinen kirjallisuuskatsaus,
silld se antaa riittdvdn laajan teoreettisen aineiston analyysid ja yhteenvetoa varten.
Systemaattinen Kkirjallisuuskatsaus antaa todenndkodisemmin paremmin perustellun ja
asiantuntevamman tutkielman aiheesta, silld tutkielman teettiminen kerddmalld aineisto
el vilttimattd anna riittdvdn laajaa  kuvaa, jolla pystyttdisiin vastamaan

tutkimuskysymyksiin.
1.2 Tutkielman tarkoitus, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Téssd tutkimuksessa tarkoituksena on tutkia strategian implementaation tekijoitd
suoriteperusteisen palkitsemisen ndkokulmasta. Suoriteperusteista palkitsemista voidaan
kayttdd ohjaamaan tyontekijoiden ja johdon toimintaa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi, tai palkitsemaan hyvéastd suoriutumisesta organisaatiossa (Gerhart &
Fang, 2014, 42). Tiassd tutkimuksessa tavoitteena on tutkia, ettd miten strategian
implementointia voidaan edistdd suoriteperusteisella palkitsemisella ja mitd kaikkea
tekijoitd on otettava huomioon samalla onnistuneen strategian implementaation

takaamiseksi.
Paitutkimuskysymyksind on:
1) Mitka tekijét ensisijaisesti edistdvit organisaation strategian implementaatiota?

2) Mitkd muut tekijit toissijaisesti edistdvdt organisaation strategian

implementaatiota?

Paatutkimuskysymyksen tavoitteena on tehdéd selvitys, ettd mitkd tekijét ensisijaisesti
edistdvit strategian implementaatiota organisaatioissa. Tdmédn tutkimuksen tavoitteena
on antaa lukijalle ymmaérrys siitd, ettd minkilaiset tekijdt, erityisesti suoriteperusteisen

palkitsemisen ndkokulmasta, edistdvét strategian implementointia ja mitkd tekijét



vahvistavat implementaatiota eniten, jotta lukija voi hyddyntdd tietoa mahdollisesti
omassa ty0ssddn tai organisaatiossaan toiminnan parantamiseksi. Kolmann & Dobrovic¢
(2022, 131) mukaan strategian implementaation haasteena usein on, ettd jos
organisaatioita ei saada sitoutumaan sen toteuttamiseen se ei joko toteudu tai se ei toteudu

johdon nékodkulmasta halutulla tavalla.

Tutkimuskohteena on laaja tieteellinen aineisto aiheesta, jonka tavoitteena on rakentaa
ymmarrettdvd ja helposti hyodynnettdvi tieto kaytettdviksi organisaatioissa, joko

sellaisenaan tai johdon tyokaluna.
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kahdeksasta (8) péiluvusta, jotka ovat kuvattuna kuviossa 1.
Tutkielman kehys rakentuu kansainvilisistéd tieteellisistd artikkeleista ja tutkimuksista.
Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena systemaattisen kirjallisuuskatsauksen

metodilla.

* Johdanto
* Tutkimuksen tausta tutkimuskysymykset ja tavoitteet
1. e Tutkielman rakenne

* Suoriteperusteinen palkitseminen
2  Palkitsemisjarjestelmat, vaikuttavuus ja suorituskyky
.

o Strategian implementaatio
3  Strategian implementoinnin menestymisen ldhtkohdat

 Suoriteperusteisten palkkioiden ja strategisen implementoinnin muodostama viitekehys

* Metodi

* Teoria systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta
5.  Aineiston keruu ja artikkeliportfolio

* Empiirinen tutkimusosio
6 * Analyysiosio tuloksista

* Tutkimuksen tulokset

* Yhteenveto

* Johtopaatokset
8. « Jatkotutkimusaiheet

Kuvio 1 Tutkielman rakenne



Johdantoluvun tavoitteena on ohjata lukijaa tutkimuksen taustoihin, tutkielman
tarkoitukseen, tutkimuskysymykseen ja miksi tdmé tutkimusaihe on ajankohtainen ja
tarked tutkimisen kannalta. Toisessa pddluvussa rakennetaan tutkimukselle teoreettista
viitekehitystd suoriteperusteisesta palkitsemisesta ja palkitsemisjdrjestelmien eroista ja

vaikuttavuudesta.

Kolmannessa pédluvussa jatketaan teoreettisen viitekehityksen rakentamista ja
kisitellddn strategian implementaation teoreettista viitekehystd ja strategian
implementaation merkitystd osana organisaation toimintaa. Luvussa kisitellddn

strategian implementaatiota ja strategian implementaation menestymisen ldhtokohtia.

Neljdnnessd luvussa késitellddn teoreettisten osioiden tuottamaa viitekehystd. Luvussa
nidotaan yhteen lukujen 2 ja 3 teoreettiset osuudet ja esitetddn avaintekijoitd, joiden

pohjalta ldhdetddn tekeméén tutkimusta.

Viidennessd luvussa avataan lyhyesti tutkimusmetodin eli  systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen teoria. Luku jatkuu kuvailemalla tarkasti
aineistonkeruumenetelmén ja itse artikkeliportfolion, jonka pohjalta tutkimus on

toteutettu.

Kuudennessa padluvussa kdydddn 1dpi empiiristd tutkimusosiota, jossa tehdddn itse
tutkimusta aiheesta. Analyysiosiossa rakennetaan tieteellistd pohjaa vastata tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin. Analyysi jakaantuu tarkastelemaan kahta eri artikkeli kategoriaa
ja rakentaa artikkelien péddsanomista ja avainsanoista tulkintaa, jolla vastataan

tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Seitsemdnnessd pddluvussa kerrotaan tutkimuksen tulokset ja rakennetaan yhteenveto
analyysiosiosta. Luvussa tarkastellaan kahta kategoriaa ja vedetdén niistd yhteenvetona,
ettd mitkd tekijdt edistdvit eniten strategian implementaatiota. tuloksista ja kerrotaan
titvistetysti tulokset ja vastaukset tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Analyysi tehddéin
yhdistimédlla ja vertailemalla 10ydoksid empiirisestd tutkimusosiosta muodostaen
narratiivisen tarkastelun aiheesta, jossa pyritdén 10ytdméién kokoelma tekijoistd, jotka

liittyvét tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Kahdeksannessa pddluvussa tehdddn lyhyt yhteenveto tuloksista ja vastataan

tutkimuskysymyksiin. Luvussa rakennetaan péddtelméd lopputuloksista ja ehdotus
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tekijoistd, joihin kannattaa keskittyd parantaakseen strategian implementaation

onnistumista. Tutkimus lopetetaan jatkotutkimusaiheisiin.
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2 Suoriteperusteinen palkitseminen

Tassd luvussa kasitellddn suoriteperusteisen palkitsemisen teoriaa sekd miten
suoriteperusteisella palkitsemisella voidaan vaikuttaa tehokkuuteen ja toiminnan
toteuttamiseen. Alaluvuissa kisitelldén perinteisté palkitsemisjdrjestelmai, vaihtoehtoisia
palkitsemisjarjestelmid, suoriteperusteisen palkitsemisen tekijoitd ja suorituskykyé

organisaation ndkokulmasta.

Suoritusperusteinen palkitseminen on keino varmistaa, ettd henkilokohtainen panos
vastaa ansaittua palkkiota. Jotta suoriteperusteisen palkitsemisen tehokkuus olisi
mahdollisimman optimi, on tirkedd osallistuttaa henkildstd tyon tuottamiin tuloksiin.
Suoriteperusteisen palkitsemisen tirked piirre on, ettd se korreloi asetettujen tavoitteiden
kanssa ja on helposti ymmaérrettdvissd ja palkkio vastaa tuloksia. Tarkedd palkitsemissa
myds on, ettd siitd kommunikoidaan avoimesti, jotta henkilostd muistaa mitd he voivat

tehdd maksimoidakseen panoksensa kokonaistulokseen. (Murphy, 1989, 43-44.)

2.1 Perinteiset palkitsemisjarjestelmat

Tdssd  kappaleessa  kisitellddn  perinteisid  ja  yleisesti  kdytdssd  olevia
palkitsemisjdrjestelmid. Kappaleen tarkoitus on esittdd palkitsemisjédrjestelmien
nidkokulmaa eri  teoreettisten  artikkelien avulla eli mitd tarkoitetaan

palkitsemisjarjestelmilld ja nithin liittyvilld kannustimilla?

Perinteisissd palkitsemisjdrjestelmissd johtajien suoriutumista seurataan yleensd
suoritusmittareilla, jotta johtajille voidaan maksaa palkitsemistavan mukaiset lisit,
kunhan asetetut tavoitteet toteutuvat. Jdrjestelmien tarkoitus on motivoida johtajia
parempaan suoriutumiseen, mutta usein suoriteperusteiset palkitsemiset tuovat myos
mukanaan haitallisia kdyttdytymismalleja, jos mittareiden toteutus ei ole suunniteltu

organisaation kannalta jarkeviksi (KeBels, 2022, 1).

Jensen (2001, 96) kirjoittaa, ettd budjettiin perustuvat palkitsemisjarjestelmdt ovat
ongelmallisia, silld ne aiheuttavat usein haitallisia kdyttdytymismalleja. Jensenin (2001,
96) mukaan jos palkitsemisjdrjestelmén sitominen budjettiin voi johtaa siihen, ettd
tarkoituksella pyritddn mataliin tavoitteisiin tai tavoitteita jahdataan riippumatta siitd

vaikka organisaatio kérsisi lopputuloksista.
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KeBelsin (2022, 1) mukaan monet yritykset kédyttavit edelleen perinteistd budjetointia, eli
vuosittaista budjetointia suunnitellakseen ja kontrolloidakseen liiketoiminnan
suoriutumista. Radun (2011, 255) esittdd, ettd budjetti voidaan ndhdé sortamisena ja se
voi jopa vililla johtaa negatiivisiin asenteisiin ja vastustukseen tyontekijoiden

keskuudessa.

Jensen (2003, 380) mukaan budjetit yleensd myos méérittelevit tavoitteita yritykselle
tulevaisuuden suoriutumisen osalta ja madrittelevét resurssit niiden suoriutumista varten.
Jensen jatkaa, ettd osana budjetointia toimii myods yleisimmét palkitsemisjirjestelmat,
jotka koskevat organisaation henkilostod. KeBels (2022, 1) vahvistaa titd vditettd
sanomalla, ettd usein palkitsemisjirjestelmissd madritelldan palkkiot sen mukaan, miten
ne toteutuvat suhteessa budjettiin ja tavoitteisiin, jotka on asetettu kyseiselle yksikdlle tai

osastolle.

KefBels (2022, 1) esittdd, ettd budjetit eivit pelkdstddn palvele teknillisid jarjestelmid
suunnittelun ja kontrolloinnin osalta, vaan ne myds maéérittelevit miten ithmiset usein
kayttaytyvat missdkin tilanteessa. Hope & Fraser (2003, 13) toteavatkin, ettd budjetit,
jotka ovat jollekin tyontekijdlle mieluisia voivat ndyttdd muille tyontekijoille haastavilta.
Tastd syystd on tirked ymmaértaa budjettiin sidottujen mittareiden, asetettujen tavoitteiden

ja palkkioiden vaikutus tyontekijoiden kdyttdytymiseen.

Vuosibudjetissa  eli  perinteisessd ~ budjetoinnissa  kohdennetaan  resursseja
litketoimintayksikdille ja asetetaan kiintedt yksittdiset tavoitteet nédiden yksikoiden
paallikoille (KeBels, 2022, 2). Radun (2011, 256) mukaan budjettia voidaan kiyttdi
arviointity0kaluna, jonka avulla pystytddn vertaamaan litketoimintayksikon todellista
suorituskykyé sille asetettuun tavoitteeseen. Radun (2011, 256) jatkaa, ettd budjetti on
kuitenkin tarkoitettu vuositasolla tarkasteltavaksi, joten liiallinen sitoutuminen budjettiin
palkkioiden muodossa on pitkélld tidhtdimelld haitallinen yrityksille. KeBels (2022, 2)
mukaan budjetit vaikuttavat johtajien toimintaan ja ihannetapauksissa siithen sidottujen
palkkioiden pitdisi motivoida heitd saavuttamaan tavoitteensa. Jensen (2003, 381)
kuitenkin toteaa, ettd vuosibudjettiin sidotut suoriteperusteiset palkitsemiset johtavat
kuitenkin usein lyhytndkodiseen toimintaan, joka voi vahingoittaa yrityksen toimintaa eikd

paranna yrityksen suoriutumista.

Millerin (2016, 2) mukaan palkitsemisjirjestelmét on suunniteltu toimimaan ulkoisina

motivaattoreina tyontekijoille. Palkitsemisjérjestelmdn voidaan siis katsoa olevan
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tarkoitettu positiivisen kayttdytymisen vahvistamiseksi. KeBelsin (2022, 3) toteaa
kuitenkin mahdollisten bonusten vaikuttavan haitallisesti kédyttdytymismalleihin vairin
toteutettuna. Yksi tdllainen kdyttdytymismalli on se, ettd johtajat manipuloivat keskeisia
suoritusindikaattoreitaan maksimoidakseen palkkionsa (KeBels, 2022, 3). Luthans &
Stajkovic (1999, 50) mukaan perinteiset suoriteperusteiset palkitsemisjarjestelmat

bonuksia.
2.2 Vaihtoehtoiset palkitsemisjarjestelmat

Tassd kappaleessa késitellddn vaihtoehtoisina palkitsemisjarjestelmind lineaarista
palkitsemisjdrjestelmid, bonuspankkijirjestelmédd ja Beyond Budgeting -jarjestelmia.

Tama kappale esittdd télle tutkimukselle eri ndkokulmia palkitsemisjérjestelmien osalta.

Vaihtoehtoisilla  palkitsemisjirjestelmilld ~ pyritddn ~ minimoimaan  perinteisten
palkitsemisjdrjestelmien aiheuttamat ongelmat ja budjettisidonnaisuudet, jotka voivat
vahingoittaa yrityksen toimintaa pitkalld aikavililld (Luthans & Stajkovic, 1999, 56).
Luthans & Stajkovic (1999, 56) toteavat, ettd perinteisilld palkitsemisjirjestelmilld voi
olla vidhemmin onnistuneita kokemuksia, vaikka usein epdonnistumiset johtuvat
huonosta johtamisesta tai toteutustavasta. He jatkavat, ettd wvaihtoehtoisilla
palkitsemisjdrjestelmilld saavutetaan useimmiten onnistuneempi tulos, joka parantaa

palkitsemisen vaikutusta (Luthans & Stajkovic, 1999, 56).

Jensenin (2001, 98) mukaan lineaarisen tulospalkkiojirjestelmén kéyttdminen
mahdollistaa palkitsemisen paremmin vuosibudjetin kanssa. Ideana on poistaa
palkitsemiseen liittyvéat palkkiotasot, joiden mukaan palkitseminen tapahtuu. Sen avulla
palkitseminen muuttuu pitkélld aikavélilld tavoitteellisemmaksi. (Jensen, 2001, 98.)
Jensenin (2003, 396) mukaan suoriutumisen vertaaminen asetettuihin tavoitteisiin toimii
edelleen arviointina lineaarisessa tulospalkkiojdrjestelméssd, jossa ei ole rajoitettu
palkkion middrdad. KeBels (2022, 5) mukaan vuosibudjettiin sidotulla lineaarisella
palkitsemisjdrjestelmidlld voidaan poistaa haitallisia kdyttdytymismalleja, joita liittyy
perinteiseen palkitsemisjédrjestelmiin. Han jatkaa, ettd kuitenkin toimivampi malli on
muuttaa organisaation prosesseja siten, ettd niilld ohjataan ihmisten luovaa energiaa

tehokkaaseen resurssien kayttoon (KeBels, 2022, 5).
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Becker & Christie (2009, 64) esittivit yhdeksi vaihtoehtoiseksi palkitsemisjarjestelmiksi
bonuspankkijérjestelmii, jossa vain osa bonuksesta maksetaan aina vuosittain ja loput
siirretddn pankkiin. He vaittavit (2009, 64), ettd kyseiselld palkitsemisjarjestelmélla
voidaan vélttdd perinteisen palkitsemin negatiivisia kdyttdytymismalleja. KeBels (2022,
6) kertoo myds bonuspankkijirjestelméstd ja sen hyoOdyistd: Bonuspankki on
kannustinjédrjestelmd, jossa osa vuoden aikana ansaitusta bonuksesta "pankitetaan"
bonustilille maksettavaksi seuraavina vuosina. Jarjestelmé poikkeaa perinteisestd mallista
sallimalla negatiivisen tuloksen ilmoittamisen, jonka vaikutus ei suoraan vaikuta

palkkioihin (KeBels, 2022, 6).

Bischof ym. (2010, 3) mukaan palkkausjérjestelmien tavoitteiden on tultava pitkédn
aikavilin strategiasta, eikd niitd pitdisi suunnitella vuositasolle. Bischof ym. (2010, 4)
mukaan  bonuspankkijérjestelmd  mahdollistaa  vuosibudjetin suunnittelun
riippumattomuuden palkitsemiseen liittyvistd tavoitteista. Bischof ym. jatkavat, ettd tilla
tavoin voidaan johtaa suurempaan arvokehitykseen organisaatiossa pitkilld aikavalilla.
Bischof ym. (2010, 10) mukaan bonuspankkijirjestelméd antaa vaihtoehtoisen tavan

tarkastella johtajien suoriutumista pitkalld aikavalilla strategian mukaisesti.

Jensenin tutkimukset (2001, 2003) tukevat Bischofin ym. (2010) niakemysta siitd, etti
kayttdmalla pitkdn aikavdlin strategiaan perustuvia tavoitteita voidaan minimoida
perinteisen palkitsemisjdrjestelmén haittavaikutuksia. Vuosibudjetointia kuitenkin

suositellaan edelleen suunnittelutyokaluna.

Alsharari (2020, 165) esittdd erilaista ldhestymistapaa haitallisten palkitsemismallista
johtuvien kéyttdytymistapojen kiertimiseen luopumalla kokonaan perinteisesti
budjetoinnista ja siirtymdlld Beyond Budgeting -jarjestelmdin. Beyond Budgeting
kumoaa perinteisen budjetoinnin palkitsemisjérjestelmédn keskeiset ldhtokohdat eli
kiintedt asetetut tavoitteet, yksittdisten tyOntekijéiden arvioinnin ja suoriutumisen
asetettuihin tavoitteisiin (Alsharari, 2020, 178-179). Tama menetelmé poikkeaa muista
palkitsemisjdrjestelmistd. Bourmistrov & Kaarbge (2013, 197) mukaan Beyond
Budgetingissa palkkiot asetetaan yleensd korkeammiksi kuin muissa malleissa ja niilld
pyritddn saavuttamaan johdon, tydntekijoiden ja yrityksen tavoitteet sisdisilld

motivaatiotekijoilld ulkoisten motivaatiotekijéiden sijasta.

Alshararin (2020, 166) mukaan Beyond Budgeting on kokonaisvaltainen jérjestelmai, joka

vaikuttaa yritysten strategiaan ja toimintatapoihin, joista suurin osa on ristiriidassa
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perinteisten budjetointimenetelmien kanssa. Hén jatkaa, ettd Beyond Budgeting ei vaadi
ainoastaan muutoksia yrityksen budjetointi-, arviointi- ja palkitsemisprosesseihin, vaan
my0s koko organisaatiorakenteeseen, joten muutokset jotka johtuvat siirtymisestd
perinteisestd budjetointijirjestelméstd Beyond Budgetingiin, voivat olla moninaisia ja

arvaamattomia (Alshararin, 2020, 166).

KeBels (2022, 12) mukaan lineaarisia tulospalkkio- ja bonuspankkijérjestelmid kéytetdén
korvaamaan perinteistd budjettiin perustuvaa palkitsemisjirjestelméd poistaakseen
negatiivisia kéyttdytymismalleja, joita esiintyy perinteisissd palkitsemisjarjestelmissa.
KeBels (2022, 12) vdittdad, ettd néistd kahdesta tulospalkkiojérjestelmaista
bonuspankkijarjestelmdlld on paremmat mahdollisuudet saada aikaan haluttu kéénne
vuosittaisten tavoitteiden méaérittdmiseksi ja pitkdn aikavélin strategisten tavoitteiden
toteuttamiseksi. Alshararin (2020, 181) véittdd, ettd Beyond Budgeting lupaa vield
parempia tuloksia palkitsemisen vaikutuksista. Alshararin mukaan epéselvdd on
kuitenkin, ettd kuinka realistista olisi saada aikaan radikaaleja muutoksia yritysten

organisaatiorakenteeseen seki kulttuuriin ja milld hinnalla se tulisi.
2.3 Suoriteperusteisen palkitsemisen tekijat

Téssd kappaleessa kisitelldén suoriteperusteiseen palkitsemiseen liittyvid tekijoitd ja

muodostavat avainsanoja tutkimuksen analyysiosiota varten.

Marriott ym. (2019, 5) mukaan suurin osa yrityksistd keskittyy oikeudenmukaiseen
palkkaukseen. Bykova ym. (2022, 1477) véittdd kuitenkin, ettd yritysten
henkildstojohtamispolitiikassa ei ole kisitystd oikeudenmukaisuudesta. Bykova ym.
(2022, 1477) nostaa esiin, ettd vain 25 % kyselyyn vastanneista yrityksistd jakaa

menestyksensi tyontekijoilleen lisdbonuksina tai tuloksena.

Marin (2021, 2) nostaa esiin, ettd tyontekijoiden kannustimien pitéisi olla nykyaikaisia ja
niitd pitédisi kehittdd enemmaén. Han jatkaa, ettd suoriteperusteisen palkitsemisten pitdd
olla johdonmukaista ja sidottu yrityksen tavoitteisiin. Marin (2021, 2) mukaan
kannustimien péaétehtdvand on kannustaa tyontekijoitd saavuttamaan parempia tuloksia.
Téstd syystd kannustinjdrjestelmien pitiisi vastata tyontekijoiden tarpeita ja organisaation

ymmartdd kannustimien vaikutus tavoitteiden kannalta.
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Glisovi¢ ym. (2019, 129) kertoo miten kannustimet eivdt vaikuta ainoastaan
tyontekijoiden tyytyvidisyyteen, vaan niilli on myds positiivinen vaikutus heiddn
motivaationsa. GliSovi¢ ym. (2019, 129) kirjoittaa, ettd kaikilla kattavilla motivaatioon
vaikuttavilla kannustimilla pitdd olla myos rahallisen palkkion osa tehostaakseen sen
vaikutusta. He jatkavat, ettd huolimatta vaihtoehtoisista kannustimista ja palkkioista, raha
on edelleen iso osa tehokasta palkitsemisjérjestelmad (GliSovi¢ ym., 2019, 129). Bykova
ym. (2022, 1477) kuitenkin kirjoittavat, ettd rahalliset kannustimet yhdistettynd ei-
rahallisiin kannustimiin vaikuttavat enemmén ja pidempédin sekd védhentdvit riskia

haitallisiin ilmi6ihin.

Kapur (2022, 84) esittds, ettd palkitsemisjirjestelmisséd tulee olla sekd aineellisia ettd
aineettomia kannustimia, ja niitd tulee toteuttaa selkedsti médritellyn ja kehitetyn
strategian mukaisesti. Schall & Mohnen (2017, 1759) mukaan aineellisilla kannustimilla
tarkoitetaan ulkoisia esineitd tai asioita, joilla voi olla rahallista arvoa. He jatkavat, ettd
aineettomilla kannustimilla tarkoitetaan sisiisid tekijoitd, joilla ei ole rahallista arvoa tai
ym. (2022, 1478) mukaan onkin tirke#dd, ettd organisaatiossa selvitetddn aineellisten
kannustimien =~ mahdollisuuksia,  jotta  voidaan  médirittdd  tehokkaimmat

kannustusmenetelmat.

Conny ym. (2015, 3) mukaan kannustimien jakaminen oikeudenmukaisesti tavoitteiden
saavuttamiseksi vaikuttaa positiivisesti henkildston tyytyvéisyyteen. Conny ym. (2015,
3) kuitenkin kertoo, ettd jos suoritusmittareita kdytetddn vertaamaan tyontekijoitd
keskenddn, voi lopputuloksena olla tydilmapiirin heikkeneminen. Conny ym. (2015, 4)
mukaan henkil6ston tyytyviisyys aineellisiin kannustimiin kannustaa heité osallistumaan

aktiivisemmin tulostavoitteiden saavuttamiseen.

Lukianenko ym. (2015, 22) nostaa esiin, ettd nykyaikaiset tulospalkkiojirjestelmit
sisdltdvat sekd objektiivisia ettd subjektiivisia komponentteja. Lukianenko ym. (2015, 22)
mukaan tulospalkkiojdrjestelmien objektiivisia komponentteja ovat muun muassa
yrityksen tulos, suunnitelmien toteutuminen, yrityksen arvon tai sen péddomituksen
kasvattaminen ja niin edelleen. He jatkavat, ettd subjektiivisia komponentteja ovat muun
muassa henkil6kohtaisten ominaisuuksien huomioiminen, tunnedly, kyky tyoskennelld

tehokkaasti muiden kanssa ja niin edelleen (Lukianenko ym., 2015, 22). Lukianenko ym.
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(2015, 22) mukaan tulospalkkiojérjestelmét voivat siten merkittdvésti ohjata yrityksen ja

henkiloston kehittymista.

Ponta ym. (2020, 13) mukaan henkildston aineelliset kannustimet ovat tehokkaita
lyhyelld aikavélilld. Ponta ym. (2020, 13) jatkavat, ettd aineellisella kannustimella on
positiivinen vaikutus erityisesti silld ajanjaksolla, jonka aikana kannustin on saatu ja siitd
seuraavalla ajanjaksolla. Heiddn mukaansa siis kertaluonteisella taloudellisella
kannustimella on positiivinen vaikutus tyontekijoiden motivaatioon (Ponta ym., 2020,
13). Bykova ym. (2022, 1478) mukaan tyontekijoille ei ole tirkedd kokonaispalkka, vaan
sen yksittédiset osatekijit. Bykova ym. (2022, 1478) korostaa, ettd siksi on tarpeen tehda
alustava tutkimus tyOntekijoiden aineellisten ja aineettomien kannustimien
merkittdvyydestd ja muodostaa motivaatiojarjestelméd, jossa otetaan huomioon

palkkioiden merkitys yksittiisille tyontekijoille.

Mokhniuk & Yushchyshyna (2018, 99) mukaan taloudelliset kannustimet bonusten tai
palkkioiden muodossa ovat tehokkain tapa lisétd tyontekijoiden motivaatiota. Mokhniuk
& Yushchyshyna (2018, 99) esittavit, ettd taloudellisen palkitsemisen ja tyon
tuottavuuden vilill4 havaittiin vahva positiivinen korrelaatio tyontekijoiden motivaation
suhteen. Mokhniuk & Yushchyshyna (2018, 99) kertovat, ettd palkkoja voidaan pitdd
kannustimena vain, jos ne ovat markkinoiden keskiarvon yldpuolella vastaavasta tyosta.
Bykova ym. (2022, 1488) esittdvit teorian tueksi, ettd taloudelliset kannustimet ovat
tehokkain tapa lisdtd tyontekijoiden motivaatiota ja palkan merkitys heikkenee sen
ylittdessd markkinoiden keskiarvon. Bykova ym. (2022, 1488) jatkavat, ettd palkat eivit
ole motivaation viline ja tuottavuuden kasvun saavuttamiseksi on kéytettdva lisdbonuksia

tai lisdpalkkioita.

Nigusie & Getachew (2019, 16) esittivit, ettd taloudellisella palkitsemisella on vahva
positiivinen vaikutus tyontekijéiden luovuuteen. Nigusie & Getachew (2019, 16) mukaan
76 % tyontekijoiden luovuudesta johtuu heille maksetuista taloudellisista kannustimista.
Heidén mukaansa tyontekijoiden luovuuden edelleen kehittimiseksi on tarpeen kehittda

ja ottaa kdyttoon uusia erilaisia taloudellisia kannustinjarjestelmid.

Cheng ym. (2019, 46) mukaan kannustinjérjestelmien ollessa perinteisessd bonusten
muodossa tyontekijit voivat tarkoituksella muuttaa tyonsi tyylid keskittyen taloudellisten
kannustimien saavuttamiseen. Cheng ym. (2019, 46) esittdvit, ettd tédllainen

kayttdytymisen muutos ei aina vaikuta positiivisesti kuitenkaan yrityksen tulokseen.
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Cheng ym. (2019, 46) mukaan palkitsemisjdrjestelmd, jossa palkintona on osa

saavutetusta tuloksesta, on vaikuttavampi tyontekijén suoritukseen.

Bykova ym. (2022, 1488) mukaan ylimmén johdon maksujen ja yrityksen tulosten vililla
on vahva yhteys. Bykova ym. (2022, 1488) jatkavat, ettd suorituskykymittareiden
vaikutusta voidaan lisdtd, jos ylin johto on halukas tekemiin niin. Bykova ym. (2022,
1488) osoittavat, ettd valtaosa kyselyyn vastanneista ylimmistd johtajista on valmis
lisddmain suorituskykymittareiden mairéé saadakseen lisdbonuksia. Bykova ym. (2022,
1488) mukaan taloudelliset kannustimet ylittdvat merkittdvasti muut tavat motivoida

henkildston, mukaan lukien ylimmaén johdon edustajat.

Bykova ym. (2022, 1489) mukaan yritysten omistajilla on kyky vaikuttaa ylimmén
johdon motivaatioon suoriteperusteiden palkkioiden avulla. He jatkavat, ettd
suoriteperusteiset palkitsemiset toimivat tehokkaasti taloudellisina kannustimina

organisaation tehokkuuden osalta (Bykova ym., 2022, 1489).

Abd Razak & Ismail (2018, 4) mukaan vaikka suoriteperusteinen palkitseminen olisi
hyvin suunniteltu silld ei saavuteta tavoitteita, jos johto ei johda kyseistd jirjestelmad
asianmukaisesti. Abd Razak & Ismail (2018, 4) kertovat, ettd esimiesten kyky noudattaa
asianmukaisia ohjeita kannustimia jaettaessa suorituksen perusteella vaikuttaa

voimakkaasti tyontekijoiden oikeudenmukaisuuden tunteeseen hyvéstd palkitsemisesta.

Murphy (1989, 44-45) mukaan suoritusperusteinen palkkiojdrjestelmé varmistaa, etti
henkil6kohtainen panos vastaa ansaittua palkkiota. Hanen mukaansa on tirkedd, ettd
henkil6sto saa osallistua yhteison yhteisen tyon tuottamiin tuloksiin (Murphy, 1989, 44-
45). Murphyn (1989, 44-45) mukaan palkkiojirjestelméan térked piirre on, ettd se liittyy
suoraan tavoitteisiin, ja on helposti ymmairrettidvissd ja palkkio seuraa tarkasti tulosten

saavuttamista.
2.4 Palkitseminen organisaation nakékulmasta

Risher (2002, 317) mukaan julkisenpuolen tyontekijoille suorituskyvylld ei ole tunnetta
sen merkittdvyydestd. Risher (2002, 317) véittda ettd julkisten palkanmaksu ja palkkiot
vahvistavat sanomaa, etti suorituskyky tulee parhaimmillaan toisena. Risher (2002, 317)
esittdd ettd julkisilla tyoskentelevit saavat useimmiten palkankorotuksia siitd, ettd he

pysyvit samalla tyonantajalla sen sijaan ettd heitd palkittaisiin suoritustehokkuudesta tai
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tavoitteisiin yltdmisestd. Risher (2002, 317) sanoo, ettd suorituskyvysté riippumattomat

palkankorotukset voivat tehda suorituskykyyn perustuvista tyokaluista mitattomia.

Robinson & Farkas (2021, 775) toteavat, ettd suoriteperusteinen palkitseminen auttaa
rekrytoinnissa, erityisesti nuorempien tydnhakijoiden keskuudessa. Robinson & Farkas
(2021, 775) osoittavat, ettd peruspalkka itsessdédn ei ole niin tirked tyOpaikan valinnan
suhteen, vaan ihmiset haluavat mieluummin heiddn arvonsa ja kontribuution huomatuksi
ja palkitsemisjirjestelmé on paityokalu sithen. Robinson & Farkas (2021, 775) jatkavat,
ettd tyOnantajat jotka eivdt maksa suoriteperusteisuuden mukaan ovat selvésti
epdedullisemmassa asemassa muihin verrattuna. Williams ym. (2020, 23) mukaan
suoriteperusteinen palkitseminen auttaa ihmisid keskittymdin paremmin omaan
tyohonsd. Williams ym. (2020, 23) mukaan suoriteperusteisen palkitsemisen kaytdnnot

ldhettdvit tirkedn sanoman muille tyontekijoille johdon tavoitteista ja tarkoituksista.

Robinson & Farkas (2021, 775) korostavat ettd suoriteperusteiset kannustinjarjestelmét
ovat johtamisjirjestelmid, eivdt henkilostojirjestelmid. Heiddn mukaansa ylimmén
johdon on oltava ammattimaisia ja jatkuvasti korostettava suorituskyvyn tarkeyttd. He
jatkavat, ettd ylimmén johdon tehtdvidnd on ohjata strategista suunnitteluprosessia ja
madritelld organisaation tavoitteet, joita voidaan kiyttdd kannustimien ohjaamisessa.

(Robinson & Farkas, 2021, 775.)

Ponta ym. (2020, 13) mukaan yksil6llinen suunnittelu ja arviointiprosessit tyontekijoista
tulevat liian usein henkildstohallinnan toimintaan ja heiddn vastuullensa. Ponta ym.
(2020, 13) mukaan useimmissa organisaatioissa henkilostohallinnon odotetaan
osallistuvan yksiloiden suoriutumistason mittaamiseen ja ottavan ohjat, jos jokin
jérjestelma tai ongelma tarvitsee ratkaisua tai muutosta. Ponta ym. (2020, 13) véittda ettd
usein organisaatioissa esimiehet saavat vapaakortin johtamisesta, koska vastuu siirretdén
henkildstohallinnalle. Ponta ym. (2020, 13) muistuttaa ettd johtajilla on kuitenkin vastuu
strategisesta suunnitteluprosessista, mutta usein heilld ei ole tydkaluja, joilla voitaisiin

vaikuttaa tyontekijoiden tehokkuuteen.

Ederer & Manso (2013, 27) tutkimuksessaan 16ytavit todistetusti, ettd asianmukaisesti
suunnitellut kannustinjérjestelmét motivoivat tehokkaasti innovaatioita. He jatkavat, ettd
organisaatiot, jotka etsivit innovaatioita kokeilujen kautta voivat kannustinjérjestelmien
avulla 10ytdd tehokkaammin ja todenndkdisemmin wuusia innovaatioita kuin

kiintedpalkkaisella tai normaalipalkkaisella tuloskannustinjirjestelmélld toimivat
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organisaatiot. He jatkavat, ettd irtisanomisen uhka heikentdd innovaatioita entisestién.

(Ederer & Manso, 2013, 27.)

Abd Razak & Ismail (2018, 2) mukaan organisaatioissa palkkaus tulkitaan tavallisesti
tarkedksi henkildstohallinnon toiminnoksi, jossa henkilOstdjohtajat suunnittelevat ja
hallinnoivat erilaisia palkitsemisjirjestelmid palkitsemaan tyontekijoitd heidin
tyosuhteensa perusteella. He jatkavat, ettd tyosuhteen nédkokulmasta kotimaiset
organisaatiot kehittdvat tyypillisesti palkitsemispaketteja sisdisten paddomamuuttujien,
kuten virka-ajan, palvelusajan ja tyon luokituksen mukaan. N&itd muuttujia kiytetdan
tarkeind perusteina maééritettdessd palkan tyyppi, taso ja/tai médrd tyon luoteen
perusteella. Abd Razak & Ismail (2018, 2) kirjoittevat, ettd esimerkiksi tyorakenteeseen
perustuvaa palkitsemista kdytetdin usein jakamaan palkkiot tyontekijoiden toimikauden,
palvelusajan, virkaién ja/tai jisenyyksien mukaan. He lopuksi toteavat, ettd vaikka nima
palkkiotyypit voivat auttaa organisaatioita saavuttamaan tavoitteensa, monet
johtamistutkijat kritisoivat, ettdi ne ovat sopivinta toteuttaa organisaatioissa, jotka
toimivat kotimaisessa, vakaassa, ennustettavassa ja/tai vdhemmin kilpailuilla

markkinapaikoilla. (Abd Razak & Ismail, 2018, 2.)

Abd Razak & Ismail (2018, 3) mukaan moderni taloustilanne tilanne on rohkaissut
tyOnantajia ~ vahvistamaan  muutosprosessia  vaihtamalla  palkitsemismalliaan
tyOperusteisesta palkitsemisesta suoritusperusteiseen palkitsemiseen keinona ylldpitdd
selviytymistddn ja kilpailukykydidn. Heiddn mukaansa suoritusperusteinen palkkio
koostuu kahdesta paityypistd: palkkiosta ryhmétydskentelystd (tiimiperusteinen palkka
ja voitonjako) ja palkkiosta yksilollisestd suoriutumisesta (esim. ansiopalkkio,
kertakorvauspalkkio, ylennysperusteiset kannustimet ja muuttuva palkka). He jatkavat,
ettd niissd palkitsemisjarjestelmissd ylldpidetddn suorituksesta riippuvaisia palkkioita,
joissa palkkion tyyppi, taso ja mddrd perustuvat tyontekijéiden suoritustason, taitojen,
tietdmyksen, pétevyyden ja tuottavuuden tasoon, mutta ei heidén tyonsd luonteeseen.

(Abd Razak & Ismail, 2018, 3.)

Abd Razak & Ismail (2018, 4) osoittavat, ettd suoriteperusteisen palkitsemisen
kayttdonotto on nostanut tyontekijoiden tuottavuutta 26 prosentista 30 prosenttiin. Abd
Razak & Ismail (2018, 4) mukaan suoriteperusteiset palkitsemiset houkuttelevat ja
motivoivat voimakkaasti tyontekijoitd tukemaan organisaation palkitsemisjérjestelmén

perimmaisid tavoitteita: tehokkuuden kasvua (eli suorituskyvyn, laadun, asiakkaiden ja
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tyovoimakustannusten ~ parantamista) ja  tasapuolisuutta (eli  tyOntekijoiden

oikeudenmukaista palkitsemista).
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3 Strategia osana organisaatiota

Bubenik ym. (2022, 1) mukaan strategia ohjaa kaikkia johdon péaatoksia
operationaalisella tasolla. Bubenik ym. (2022, 1) esittdd, ettd strategia toimii
suuntaviivana, joka auttaa organisaatioita saavuttamaan isoimmat visiot kdytdntdjen
kautta ja médrittelee pitkdnaikavélin toimintaa. Heiddn mukaansa muutos organisaation
strategiaan vol muuttaa organisaation toimintaa vaikuttaen kaikkeen organisaation

rakenteesta tyontekijoiden paivittdisiin rutiineihin (Bubenik ym., 2022, 1).

Cocks (2010, 260) toteaa ettd voittavien organisaatioiden huipputulokset eivét johdu
karismaattisista johtajista, suurista ldpimurroista, tarkoista tehtdvinkuvauksista tai
taydellisistd organisaatiokaavioista. Cocks (2010, 260) painottaa tarvetta tasapainottaa
strategian muodostaminen strategian toteuttamisen kanssa, jossa korostuu johtaminen,

ndkyvét johtamisjérjestelmadt ja projektinhallinnan tydkalut kriittisind tekijoina.

Raffonin (2003, 12) mukaan strategian muodostamista pidetdin yleensd ylimmain johdon
tehtdvani, koska johtajat haluavat olla mukana vaikuttamassa strategian toteutumiseen.
Raffonin (2003, 13) kertookin, ettd strategian tehokas implementointi saa harvoin yhti
paljon kiitosta tai kunnioitusta kuin strategian muodostaminen. Tastd syystd téssi
tutkimuksessa tutkitaan strategian implementointia ja sithen vaikuttavia tekijoitd, jotta

sen tehokkuutta voidaan parantaa organisaatioissa.

Témin luvun alaluvuissa kisitellddn strategian implementointia ja strategian

implementoinnin menestymisen lahtdkohtia.
3.1 Strategian implementointi

Leeman ym. (2017, 2) mukaan strategian implementaatiolla tarkoitetaan
tarkoituksenmukaista prosessia saattaa ennakkoon mairitelty ohjelma tai tavoite
kdytdntdon. Leeman ym. (2017, 2) esittdd, ettd implementaatio alkaa ennakkoon
madritellylld suunnitelmalla, kdyténteelld tai ohjeistuksella, jolla on tietoon perustuvalla

aineistolla mahdollisuus siirtyd kaytantoon.

Wilson & Kislov (2022, 14) kirjoittavat ettd strategian implementoinnin osalta on
ymmarrettiva, ettd miksi jollakin strategialla odotetaan olevan tehokas vaikutus haluttuun
kontekstiin. Wilson & Kislov (2022, 14) jatkavat etti teoriat antavat tirkedn nikokulman
strategian implementointiin, jonka avulla pystytdin ennustamaan, identifioimaan ja

kuvailemaan avaintekijoité, jotka vaikuttavat positiivisesti muutoksiin.
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Johannsdottir ym. (2015, 74) mukaan onnistunut strategian implementointi vaatii sen, ettd
organisaation kulttuurissa muutoksen hyvéksynnin pitéé ylittid muutoksen vastustuksen.
Johannsdottir ym. (2015, 74) esittdvit, ettd johtajien on tistd syystd tdrkedd 10ytid oikeita
kannustimia kannustamaan tyontekijéiden hyvéksynté strategian implementointiin, jotta

voidaan saavuttaa muutos organisaatiossa ja myos tyontekijoiden keskuudessa.

Crittenden & Crittenden (2008, 308) mukaan strategian implementaatio toteutettuna
saman aikaisesti strategian muodostumisen kanssa on taloudellisesti, yhteiskunnallisesti
ja eettisesti kannattavaa organisaatiolle. Crittenden & Crittenden (2008, 308) kertovat ettd
hyvin toteutettu strategian implementointi mahdollistaa organisaation pitkén aikavélin

kehittymisen paremmaksi ja tavoitteiden saavuttamisen.

Quesado ym. (2022, 16) kertovat miten monimutkaiset ohjaus- ja palautemekanismit ovat
myds tarpeen implementoinnin osalta toiminnan hiomiseksi strategian mukaiseksi.
Quesado ym. (2022, 16) jatkavat, ettd implementoinnin seuranta ohjaus- ja
palautemekanismeilla mahdollistavat  organisaation suoriutumisen arvioimisen

tavoitteisiin ndhden.

Cocksin (2010, 261) mukaan implementointi ei ole vaan strategian kdytdntdonpanoa
ohjaamalla resursseja ja tyontekijoitd sekd heidén tyotdén. Cocks huomauttaa, ettd ero
strategian muodostumisen ja implementoinnin vililld eriytyvét toisistaan perinteisesti

johdon toiminnassa, josta syystd implementointi yleensa jdéd keskijohdon vastuulle.

Bubenik ym. (2022, 2) mukaan muutos strategiassa rakentuu kahdesta vaiheesta:
valmisteluvaiheesta ja muutosvaiheesta. Heiddn mukaansa implementointi on prosessi
(kuva 1), jossa ensin kehitetddn suunnitelma sisdisille prosessin muutoksille, jotka

implementoidaan kéaytantéon (Bubenik ym., 2022, 2).

Strategian muuttaminen

Valmisteluvaihe Muutosvaihe

Strategian Teknillinen Ehdotus Muutosten
visio ennuste muutoksille implementointi

Kuva 1 Valmisteluvaiheen ja muutosvaiheen suhde strategian muuttamisessa (Bubenik ym., 2022, 2)
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Li ym. (2020, 388) esittavit ettd vaikka operatiivisten toimijoiden mukaan ottaminen
strategian tekemiseen vaatii lisdtyotd, aktivoi se todenndkdisemmin operatiivisia
toimijoita implementoimaan strategiaa, jos he ovat olleet mukana tekeméssa sitd. Li ym.
(2020, 388) jatkavat, ettd strategian viestintd ja sen ymmairrettivyys ovat my0s paljon

parempia, jos operatiiviset toimijat ovat olleet mukana sen luomisessa.

Bubenik ym. (2022, 3) mukaan strategia muodostuu jatkuvassa prosessissa. Kuten
kuvasta 2 ndhdéan strategiaa varten pitdd muodostaa ensimmaiseksi organisaation tavoite
ja visio, jotka antavat suuntaviivan strategian muodostamiseen. Seuraavaksi strategian
muodostumista varten tarvitaan analyysi, jossa pyritddn [0ytiméan parhaat tavat ja toimet
organisaation tavoitteita ajatellen. Kolmanneksi muodostetaan itse strategia analyysien
perusteella. Neljdnnesséd vaiheessa strategia implementoidaan organisaation toimintaan,
joka viidennen vaiheen eli strategian tarkastelun kanssa toimii jatkuvana strategian

implementaation tekijénd. (Bubenik ym. 2022, 3.)

Ulkoinen
analyysi

Visio, tehtavi ja Strategian
4 organisaation laatiminen
tavoite Sisdinen ja valinta

Strategian Strategian
implementaatio tarkistus

analyysi

Tavoitteiden
muodostuminen

Strategian
muodostuminen

Strategian implementointi

Y

Kuva 2 Strategian muodostumisen prosessi (Bubenik ym. 2022, 3)

Hubbard ym. (1996, 120) mukaan strategian implementointiin vaaditaan operatiivisen
tason panostusta organisaatiossa, jotta saadaan palautekanavien kautta luotettavaa tietoa
organisaation resurssien riittivyydestd ja péivitettyd tietoa strategian implementoinnista.
Hubbard ym. (1996, 120) toteavat lisdksi, etti jos strategiseen suunnitteluprosessiin
osallistuu vain ylin johto, operatiiviset toimijat eivit osallistu implementointiin yhti

motivoituneena, kuin jos heiti olisi kuunneltu suunnitteluprosessin yhteydessa.

Cocksin (2010, 261) mukaan strategian implementoinnin epdonnistumisen syyt liittyvét
usein kykyihin, prosesseihin ja toimintoihin, joita strategian toteuttamisessa tarvitaan.
Cocks (2010, 261) jatkaa, ettd tehokas strategian implementointi vaatii ainutlaatuisia
luovia taitoja, kuten johtajuutta, tarkkuutta, keskittymistd yksityiskohtiin, selkeyttimista
toimintojen osalta ja ytimekkddmpdd viestintdd koko organisaatiolle ja kaikille sen

sidosryhmille.
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Bubenik ym. (2022, 2) mukaan kaikki muutokset eivit ole hyvéksi ja usein strategian
implementaatio kohtaakin vastarintaa henkildstossd, joka voi olla usein isoin syy
epdonnistuneelle implementaatiolle. Bubenik ym. (2022, 2) mukaan isoimmat tekijat
strategian implementaation epdonnistumisella ovat epidtarkka seuranta, vision
puuttuminen, “vanhan kulttuurin” vastarinta, riittimiton arviointi toteutuksesta ja

joustavuuden puute.

Cocks (2010, 262) esittdd, ettd yksi keskeisistd strategian implementoinnin esteistd on
organisaatioiden puutteet ja haasteet tapauksissa, joissa toimintojen yhteistyd on
valttdimatontd. Tdhdn monimutkaiseen ongelmaan Cocks (2010, 262) listaa luovia

lahestymistapoja implementoinnin toteuttamiseen (kuva 3).
Tavdellinen
Linjaus

Tasapainota Sopeudu
Kailcki Jatlarvasti

Selked
Strategia

Johda
Haittapuolia

Oikeat Johtajuus,
[hmiset Ei Johtajia
Ulos- ja
Sisddnpain
katsominen

Kuva 3 Implementoinnin pyérd (Cocks, 2010, 261)
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Cocks (2010, 262) esittdaa tutkimuksessaan yhdeksdn yhteistd elementtid pitkén aikavilin
menestykselle: tehokas toteutus, tiydellinen linjaus, jatkuva sopeutuminen, selked
strategia, johtajuutta ei johtamista, ulos- ja sisddnpédin katsominen, oikeat ihmiset,
haittapuolien johtaminen ja kaiken tasapainottaminen. Ldyddkset esitetddn
implementoinnin kehyksessé (kuva 3), joka esittdd keskeisimmén tehokkaan toteutuksen
roolin, joka on kuvattu sekd kehyksen osana ettid edustavana kokonaiskehyksen tulosta.
Kehyksen muut elementit on yhdistetty toisiinsa, jotta kokonaisuus toimii ja ohjaa
organisaatiota kohti sen tehtdvaai ja tavoitteita. Kaikki elementit ovat tirkeitd ja muutos

yhdessé saa aikaan muutoksen muihin elementteihin. (Cocks, 2010, 262.)
3.2 Strategian implementoinnin menestymisen lahtokohdat

Strategian implementointi on erittdin laaja ja monimutkainen kysymys. Cocks (2010,
263) tutkimuksessaan viittaa tehokkaaseen tiytantdonpanoon tarvittavia kolmea tarkedd
tekijdd menestyneeseen implementointiin: (1) oikeiden ihmisten kohdennettu johtaminen,
(2) viestintd johtamisjarjestelmilldi ja (3) projektijohtamisen menetelmien

hyddyntdminen.

3.2.1 Oikeiden ihmisten kohdennettu johtaminen

Cocksin (2010, 263) mukaan strategian tulee olla mahdollisimman yksinkertainen, jotta
se on helposti sisdistettdvissd koko organisaatiossa. Cocks (2010, 263) esittda, ettd
tarkeintd on varmistaa, ettd tyOntekijét tietdvat selkedsti roolinsa vaadittujen kriteerien
saavuttamiseksi. Cocks (2010, 263) huomauttaa, ettd tunnistamalla tirkedt tekijét
strategian implementoinnin osalta ja keskittimalld niihin resursseja takaa paremmat

lahtokohdat strategian onnistuneeseen implementointiin.

Johannsdottir ym. (2015, 90) kirjoittaa miten tyontekijat hyviksyvdt muutokset ja
toteuttavat implementaatiota tehokkaammin silloin, kun tyontekijéiden henkilokohtaiset
arvot vastaavat uutta strategiaa ja tyon sisdltd koetaan mieluisaksi. Johannsdottir ym.
(2015, 90) mukaan henkildston strategiaan osallistaminen lisdd onnistumisen 1dhtokohtia

tyOyhteisossa.

Micheli & Mura (2017, 436) mukaan kattavilla suoriteperusteisilla mittareilla voidaan
johtaa organisaatio parempaan suoriutumiseen, ja strategiatyotd kehittimailld saavuttaa

tehokkuus organisaation toiminnassa implementoinnin osalta. Michelin & Mura (2017,
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436) kertovat ettd kattavilla suoriteperusteisilla mittareilla on selked yhteys strategian

tehokkaaseen implementointiin ja innovoinnin kasvamiseen organisaatiossa.

Chirwa & Boikanyo (2022, 2) kirjoittavat, ettd tehokas implementointi vaatii uuden
strategian olevan linjassa nykyisen organisaatiokulttuurin kanssa henkildston vuoksi.
Chirwa & Boikanyo (2022, 2) jatkavat, ettd linjauksen luominen varmistaa ettd
implementaatio prosessi sujuu sulavammin. He toteavat, ettd tehokas organisaation
resurssien kohdentaminen priorisoimalla organisaatiolle tirkeitd henkilditd strategian
implementaatiossa edesauttaa huomattavasti implementaatiosta koituvien haasteiden

kanssa.

Kabeyi (2019, 32) kirjoittaa, ettd strateginen suunnitelma on hyddyton, jos sité ei pystyti
onnistuneesti implementoimaan. Kabeyi (2019, 32) jatkaa, ettd onnistunut
implementointi vaatii hyvén arviointisuunnitelman. Hén toteaa, etti tehokkaasti toteutettu
strategian implementointi vaatii organisaatioita nojautumaan kyvykkdiden ja
motivoituneiden tyontekijoiden puoleen, sekd panostamaan heihin enemmén strategian

implementoinnin edetessd (Kabeyi, 2019, 32).

Cocks (2010, 263) mukaan tehokas johtaminen edellyttdd ihmisten motivoimista olemalla
tavoitettavissa, ndkymdilld organisaatiossa ja esittdmilld osallistavia kysymyksid
ratkaisujen tarjoamisen sijaan. Cocks (2010, 263) mukaan tdrkeintd on, ettd johtajat
pystyvit valitsemaan organisaatiosta sellaiset tyontekijit, joilla on oikea asenne ja arvot,
jotka sopivat organisaation kulttuuriin ja strategiseen tarkoitukseen. Cocks (2010, 263)
aitheutetaan organisaatiossa usein ennemmin haittaa strategian implementaatiolle kuin

keskittymalld organisaatiokulttuuria kehittaviin tyontekijoihin.

Chirwa & Boikanyo (2022, 2) mukaan strategian implementointi epdonnistuu usein
tehottoman toteutuksen takia. Clark (2017) Kkirjoittaa, ettd resurssien viérin
kohdistaminen ja tuen puuttuminen tyOntekijoiltd ovat isoimpia tekijoitd
epdonnistuneeseen implementointiin. Chirwa & Boikanyo (2022, 2) kirjoittavat, ettd
strategia ei usein toteudu suunnitelmien mukaan, koska johtajat eivét pysty johtamaan

implementointia ja pitiméén tyontekijoita tai itseddn vastuullisina tuloksista.
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3.2.2 Viestinta johtamisjarjestelmilla

Cocksin (2010, 264) mukaan strategian tehokkaan implementoinnin edellytyksend ovat
vahvat johtamisjarjestelmat. Cocks (2010, 264) luettelee niitd jirjestelmid, joita ovat
viestintd-, toiminta-, paditoksenteko- ja palkitsemisjdrjestelmit. Cocksin (2010, 264)
mukaan johtamisjirjestelmét ovat tirkeitd tyokaluja organisaatiolle implementoida
strategiaansa menestyksekkaésti ja joiden kdyttdminen koko organisaatiota tiedottamalla
on onnistuneen implementoinnin l&htokohta. Myos Chirwa & Boikanyo (2022, 2)
korostavat johtamisjérjestelmien viestinndn vaikuttavuutta hyvin onnistuneeseen

strategian implementointiin.

Engert & Baumgartner (2016, 831) kirjoittavat, ettd sisdisen viestinnén prosessit toimivat
merkittdvissd rooleissa strategian implementaatiossa. He jatkavat, ettd tehokas viestinti
kaikilla organisaation tasoilla ja jédrjestelmilld auttaa jakamaan oikeaa ja hyddyllistd
informaatiota strategian implementointia ajatellen (Engert & Baumgartner, 2016, 831).
Engert & Baumgartner (2016, 831) madrittelevit kuusi tekijad, jotka onnistuneeseen
strategian implementaatioon. Néitd ovat (1) organisaation rakenne, (2) organisaation
kulttuuri, (3) johtaminen, (4) johtamisjirjestelmét ja niiden kayttdminen, (5)
tyontekijoiden motivointi ja osaaminen ja (6) viestintd (Engert & Baymgartner, 2016,

831).

Chirwa & Boikanyo (2022, 10) painottavat, ettd organisaatioiden pitdisi kayttda
muodollista viestintdd, kun toteutetaan strategian implementaatiota. Muodollisen
viestinnén tulisi kuitenkin olla heiddn mukaansa joustavaa (Chirwa & Boikanyo, 2022,
10). Chirwa & Boikanyo (2022, 10) mukaan myos organisaatioiden tulisi keskittya sithen

kuinka nopeasti palautekanavat toimivat organisaatiossa kaikille tyontekijoille.

Cocksin (2010, 264) mukaan tirked tekijd jérjestelmén tulosten hyddyntimisessd on
ohjata tyontekijoitd seuraamaan ja kdyttdimadn niistd saatavia hyotyja. Cocks (2010, 264)
painottaa, ettd tehokkaan toteutuksen saavuttamiseksi tyontekijoilld on oltava oma vastuu
toimia osana organisaatiota tavoitteiden mukaisesti. Cocks (2010, 264) huomauttaa, ettd
avoimet ja suorat palaute- ja viestintdjirjestelmit ovat kriittisid toiminnan
toteuttamiseksi. Chirwa & Boikanyo (2022, 10) mukaan johdon tirkednd tehtivina on
tehda selvéksi, mitd tyontekijoiden tulee saavuttaa seki yksilotasolla ettd tiimin jisenend,
jotta heiddn suoriutumistaan voidaan seurata ja palkita palautteiden ja suoritusten

perusteella.
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Cocksin (2010, 264) mukaan organisaation epdonnistuminen viestid toiminnastaan ja
tulevasta strategiastaan kaikille tyontekijoille luo puutteita kommunikaatioon. Cocks
(2010, 264) toteaa, ettd puutteellinen kommunikaatio johtaa tehottomuuteen strategian
implementaation osalta. Cocks (2010, 264) korostaa, ettd viestintikanavien tulee olla

hyvin nékyvissd tyOpaikalla kaikkien tyontekijoiden ulottuvilla.

3.2.3 Projektijohtamisen menetelmien kaytto

Cocksin (2010, 265) mukaan organisaation strategian implementaatio koostuu sarjasta
toisiinsa liittyvistd projekteista, joista jokainen vaatii suunnittelua ja resurssien jakamista
tulosten saavuttamiseksi. Cocks (2010, 265) toteaa, ettd strategian implementaatio
vastaakin projektipédllikoille tuttuja haasteita, joille projektijohtamisen tyokalut ovat

tirkeitd onnistuneen projektin osalta.

Longman & Mullins (2004, 54) mukaan projektijohtamisen menetelmdt ovat avain
onnistuneeseen strategian implementointiin. Longman & Mullins (2004, 54) listaa
seitsemén tekijdd onnistuneelle projektin implementaatiolle. Niitd ovat (1) vakuuttavan
suunnitelman laatiminen, (2) tee projektijohtamisestd kaytdnnollistd alusta ldhtien, (3)
rakenna siltoja kiytdnnon tyohon, (4) tee menettelyistd kayttdjaystavallisid, (5) tee
projektinhallinnasta kannustavaa kaikille, (6) projektinhallinnan pitdd olla jatkuvan
oppimisen prosessi ja (7) kehitd projektijohtamista palautekanavilla. Longman & Mullins
(2004, 57) toteavat, ettd onnistunut strategian implementointi vaatii tehokkaan
projektihallinnan asettamista joka projektiin, joka jollain tavalla on mukana strategian

implementoinnissa.

Cocksin (2010, 265) mukaan strategian implementointi sisiltdéd projektien tunnistamisen
ja resurssien kohdentamisen niille sekd aikataulujen suunnittelun, jotta ndhddin onko
strategia mahdollinen toteuttaa. Cocks (2010, 265) toteaa, ettd projektijohtamisen
tyOkalujen avulla voidaan strategia implementoida tehokkaammin, mutta niitd kiytetdin

harvoin organisaatioissa kyseiseen tarkoitukseen.

Engert & Baymgartner (2016, 827) mukaan strategian implementoinnissa kdynnistetdan
useita eri aloitteita projektimaisesti, jotka toimivat pohjana strategian implementoinnissa.
Engert & Baymgartner (2016, 827) jatkavat, ettd organisaatiossa eri osastot osallistuvat

strategian implementaatioon eri projekteilla, joita osastoilla esiintyy.



30

Cocksin (2010, 265) mukaan projektijohtaminen korostaa suunnittelun tirkeyttd yhtd
paljon kuin toteuttamista ja saman pitdisi pited strategian implantointiin. Cocks (2010,
265) kirjoittaa, ettd kuitenkin usein painopiste on strategian suunnittelussa ja
implementoinnin osalta vastuu jdtetddn operatiiviselle tasolle. Cocks (2010, 265)
huomauttaa kuitenkin, ettd strategiat eivdt valttdmattd vaadi yksityiskohtaista

suunnittelua, jos niihin liittyy asteittainen muutos tai jatkuva parantaminen.
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4 Suoriteperusteisten palkkioiden ja strategisen

implementoinnin muodostama viitekehys

Palkitsemisjérjestelmét késitelldéin tissd tutkimuksessa jakamalla ne perinteisiin
palkitsemisjarjestelmiin ja vaihtoehtoisiin palkitsemisjirjestelmiin. Teorian avulla
kasitellddn eri palkitsemisjédrjestelmien eroavaisuuksia ja niistd saatavia hyotyjd sekid

tekijoitd, joita esiintyy teoriassa liittyen palkitsemisjarjestelmiin.

Vaihtoehtoisilla palkitsemisjérjestelmilld pyritddn vdhentdmédn negatiivisia tekijoitd,
joita voi esiintyd palkitsemisjédrjestelmien kohdalla. Juuri negatiivisten tai haitallisten
tekijoiden karsiminen nousee ensimmdisend viitekehyksend palkitsemisjirjestelmistd

puhuttaessa.

Puhuttaessa suoriteperusteisen palkitsemisen tekijoistd viitekehyksend nousee
oikeudenmukaisuus, kannustimet, motivaatio ja johtaminen. Samoista tekijoistd koostuu
my0s palkitseminen organisaation ndkokulmasta, jos halutaan parantaa tehokkuutta ja

organisaatioiden innovointia.

Bubenik ym. (2022, 1) mukaan muutos organisaation strategiaan voi muuttaa
organisaation toimintaa vaikuttaen kaikkeen organisaation rakenteesta tyontekijoiden
péivittdisiin rutiineihin. Tastd syystd on tirked ymmartid, ettd miten strategiaa pystytiddn
implementoimaan ja mitd silld tarkoitetaan. Leeman ym. (2017, 2) mukaan strategian
implementaatiolla tarkoitetaan tarkoituksenmukaista prosessia saattaa ennakkoon

maédritelty ohjelma tai tavoite kdytantoon.

Wilson & Kislov (2022, 14) mukaan teoriat antavat tirkedn nidkokulman strategian
implementointiin, jonka avulla pystytddn ennustamaan, identifioimaan ja kuvailemaan
avaintekijoitd, jotka vaikuttavat positiivisesti muutoksiin. Selvittimalld avaintekijét
pystytddn siis rakentamaan nidkokulma siitd, ettd mitkd tekijdt vaikuttavat tehokkaasti

strategian implementointiin.

Avaintekijoiksi strategian teoriassa nousee muun muassa hyvien kannustimien
16ytdminen, ohjaus- ja palautemekanismit, viestintd ja sen ymmaérrettivyys, jatkuva
prosessi, analyysi, motivaatio, johtaminen, visio, johtamisjdrjestelmdt ja

projektihallinnan tydkalut.
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Suoriteperusteinen palkitseminen ndhdddan tdrkednd tekijind suoriteperusteisten
palkitsemisten teorioissa strategisen implementaation kannalta ja sama nousee esiin myds
strategian implementaation teorioissa. Kannustimet ja suoritekeskeiset mittarit, jotka
sisdltdvdt useita eri avaintekijoitd, luovat yhdessd hyvit olosuhteet onnistuneelle

strategian implementaatiolle ja ovat tekemisissd teoriaosuuksissa toisiinsa.

Molemmissa teorialuvuissa 10ytyy yhtendisid avaintekijoitd suoriteperusteisen
palkitsemisen mahdollisuuksista strategian implementointiin, joita ldhdetdan tutkimaan
tarkemmin seuraavissa luvuissa, mutta erityisesti empiirisessd tutkimusosiossa. Niitd

yhtendisid avaintekijoitd ovat muun muassa johtaminen, kannustimet ja yhteistyd.
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5 Metodi

Tassd luvussa kerrotaan lyhyesti systemaattisen kirjallisuuskatsauksen teoriasta ja
luotettavuudesta tutkimusmetodina. Luvussa my0s avataan timén tutkimuksen aineiston
keruusta, jota avataan narratiivisesti luotettavuuden takia ja esitetddn artikkeliportfolio,

joka muodostaa pohjan tutkimuksen empiiriselle tutkimusosiolle.

5.1 Teoria systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta

Higgins ym. (2022, 8) mukaan systemaattisella kirjallisuuskatsauksella kootaan yhteen
empiiriset todisteet, jotka sopivat ennalta mairitettyihin kriteereihin, jotta voidaan vastata
haluttuun tutkimuskysymykseen. Higgins ym. (2022, 8) toteavat, ettd systemaattinen
kirjallisuuskatsaus kayttdd menetelmis, joiden avulla minimoidaan puolueellisuus
tutkimuksissa ja tehdddn luotettavia havaintoja, joiden perustella voidaan tehda
johtopéétoksid tutkimuskysymyksiin liittyen. Parris & Peachey (2013, 26) mukaan
systemaattista  kirjallisuuskatsausta  kéytetddn  johtamisen alalla  tuottamaan
lapindkyvyyttd, selkeyttd, saavutettavuutta ja puolueetonta kokonaiskuvaa padtoksenteon
tueksi. Téssd tutkimuksessa painotetaan johtamisen ndkokulmaa, jota systemaattinen

kirjallisuuskatsaus tukee.

Higgings ym. (2022, 8) mukaan systemaattinen kirjallisuuskatsaus kehitettiin tarpeesta
varmistaa, ettd paitoksenteot, jotka vaikuttavat ihmisten eldméén tehdddn tietoon
perustuen. Higgings ym. toteavat lisdksi systemaattisen kirjallisuuskatsauksen hyvéksi
tavaksi kdsitelld suuria méérid teorioita kerralla. Heiddn mukaansa suurista ja kasvavista
tutkimusmaéristd johtuen voi olla 1dhes mahdotonta yksittdisen paatoksentekijan tehda
paidtoksiddn yksittdisten tutkimusten perusteella. He jatkavat, ettd arvioimalla
systemaattisesti  pddtutkimusta, systemaattisilla kirjallisuuskatsauksilla  pyritddan

antamaan ajantasainen yhteenveto tutkittavan tiedon tilasta. (Higgins ym., 2022, 8.)

Harris ym. (2014, 2762) maiirittelevit systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kattavaksi
korkean tason tiivistelmiksi tietystd padtutkimuskysymyksestd, jossa yritetdén tunnistaa,
valikoida, yhdistdé ja arvioida kaikkia korkealaatuista tutkimusaineistoja ja todisteita,
jotka ovat olennaisia tutkimuskysymykseen vastaamisen osalta. Harris ym. (2014, 2762)
mukaan systemaattinen kirjallisuuskatsaus kokoaa yhteen kaikki todisteet, jotka liittyvit
ennalta valittuihin kriteereihin tietyn tutkimuskysymyksen kasittelemiseksi. Harris ym.

(2014, 2762) jatkavat, ettd systemaattinen kirjallisuuskatsaus pyrkii tunnistamaan ja
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minimoimaan puolueellisuudet tutkimuksissa ldpindkyvén, tarkan ja systemaattisen

metodin avulla.

Harris ym. (2014, 2763) mukaan tirkein osuus kirjallisuuskatsauksessa on yhteenveto,
jossa tehddan loppupditelmaét ja tuodaan esille kaikista tutkimuksista kerdtyt 16ydokset
yhteen. Harris ym. (2014, 2763) kirjoittaa, ettd loppuyhteenveto on tutkijan mahdollisuus
nostaa tutkimuksen 10ydokset lukijalle esille ja vastata tutkimuskysymyksiin hypoteesien

paikkansa pitdvyydesta.

Tian ym. (2018, 1090) mukaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen etuna on, ettd se
tarjoaa lapindkyvin ja selkeén protokollan, jota voidaan kayttdd aineistokenttd tarkalleen
médritellystd aiheesta ja aihealueesta. Tian ym. (2018, 1090) nostaa systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen hyviksi tavaksi rajata aineistoa pois, jotta aineisto on helpommin

késiteltdvissé ja tutkimus helpommin toteutettavissa.
5.2 Aineiston keruu

Tranfield ym. (2003, 215) mukaan systemaattinen kirjallisuuskatsaus alkaa
identifioimalla avainsanoja ja hakutermejd, jotka rakennetaan tutkimuksen
tutkimuskysymysten ja kirjallisuuden perusteella. Tranfield ym. (2003, 215) toteaa, ettd
tutkijan on péitettivd oleellisimmat hakutermit ja tutkimuksen hakustrategia on

raportoitava mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimus on toistettavissa ja siten luotettava.

Harris ym. (2014, 2764) mukaan aineiston keruussa on tdrkedd, ettd riippumatta
tietoldhteestd, alkuperdisilld hakusanoilla ei vaaranneta tutkimusten osuvuutta ja
tarkkuuta. Harris ym. (2014, 2764) korostavat, ettd systemaattisessa
kirjallisuuskatsauksessa tutkijan on kéytdva aineistoa kdsin ldpi, jotta saadaan hyva

lopputulos kaikista hakukoneilla 16ydetyistd artikkeleista.

Crossan & Apaydin (2010, 1156) mukaan aineistoa voidaan kerétd tutkijan toimesta
monella eri tavalla systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa. Crossan & Apaydin (2010,
1156) nostavat yhdeksi aineistonkeruumenetelméksi kayttdd jo olemassa olevia
artikkeleita ja poimia niissd olevia avainsanoja, joita voidaan kayttda
artikkelitietokannoissa hakutermeind. Tédssd tutkimuksessa aineiston keruu on toteutettu
etsimélld olemassa olevista artikkeleista avainsanoja ja hakemalla niilld useista eri

artikkelitietokannoista artikkeleita.
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Tatd tutkimusta varten artikkelitietokannoiksi on wvalittu Scopus, Web of Science,
ProQuest ja EBSCOhost. Valitut tietokannat kattavat laajasti lukuisia muita tietokantoja,
mikd antaa riittdvdn laajan tietopohjan, josta tutkimusta voidaan oikeutetusti ldhted
tekemddn. Artikkelit rajataan niiden julkaisuvuoden mukaan vuosille 2010-2022, jolla
rajataan tulosten miirda kohtuulliseksi titd tutkimusta varten ja saadaan aineistoa, joka
on ajallisesti relevantti tutkimuksen kannalta. Tutkimuksen toistettavuuden ja

luotettavuuden kannalta, tdssd kappaleessa on kuvattu tarkasti, miten aineisto on keratty.

Aineisto rajataan tietokannoissa kattamaan liiketaloudellisia artikkeleita, jotta saadaan
kohdennettua aineisto vastaamaan tutkielman tutkimusalaa ja pidettyd aineisto riittdvin
kapeana. Tutkimuksen selkeyden wvuoksi rajaus tehdddn vain englanninkielisiin
artikkeleihin. Toistettavuuden takia huomautuksena, ettd tietokantojen ldhteet ovat esilld

taulukon 1 mukaisesti.

Artikkelitietokanta Tietokannan ldhde
EBSCOhost Business Source Complete
Scopus Business, management and  accounting(BUSI),

Economics, Econometrics and Finance

Web of Science 6.3 Management, 6.112 Economic Theory, 6.10
Economics
ProQuest Journal of Business FEthics, Management Science,

Academy of Management Journal, The Journal of

Management Development

Taulukko 1: Artikkelitietokannat

Hakuna Scopus tietokannassa kéytettiin taulukko 2 mukaista hakua.

( TITLE-ABS-KEY ( incentives OR '"performance-based pay" OR "pay-for-
performance" OR "pay-4-performance” OR "monetary incentives" OR "non-
monetary incentives" ) AND TITLE-ABS-KEY ( "strategy implementation" ) ) AND
PUBYEAR > 2009 AND PUBYEAR < 2023 AND ( LIMIT-TO ( PUBSTAGE,
"final")) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar")) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA
, "ECON" ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "BUSI")) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE, "English"))

Taulukko 2: Scopus haku
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Haku keskittyy otsikkoon, abstraktiin ja avainsanoihin, jotta saadaan rajattua hakutulos
riittdvin kapeaksi. Hakutulos tuotti alkujaan 88 tulosta pelkdstddn hakusanoilla ja vuosi
rajoituksilla, joten artikkelimddrdn rajoittamista varten artikkelien aihepiiri rajattiin
litketaloudellisiin artikkeleihin ”BUSI” ja "ECON”, jonka ansiosta artikkelimaardksi
saatiin 22 artikkelia.

Web of Science tietokannassa haku keskittyy Topic hakualueeseen, joka siséltdd samat
hakusanat kuin taulukko 2. Pelkéstddn samoilla hakusanoilla haettuna kuin taulukko
2:ssa, tulokseksi tulee 67 16ydostd. Rajaamalla 16ydokset vuosien 2010-2022 mukaan
saadaan madrdksi 56 10ydostd. Rajaamalla tulokset pelkdstddn artikkelien mukaan
saadaan tulokseksi 43 artikkelia, jonka jdlkeen valitsemalla aihepiirit 6.122 Economic

Theory, 6.3 Management ja 6.10 Economics, saadaan lopputulokseksi 31 artikkelia.

ProQuest tietokannasta haku on taulukko 3 mukainen.

noft(incentives OR "performance-based pay" OR "pay-for-performance" OR "pay-
4-performance” OR "monetary incentives" OR '"non-monetary incentives") AND

noft("strategy implementation")

Taulukko 3: ProQuest haku

Noft késittdd samat kasitteet kuin aiemmat hakukohteet, eli artikkelien otsikon, abstraktin
ja avainsanat. Hakusanoilla haettuna saadaan tulokseksi 73 10ydosti, joita jdd vuosien
mukaan rajattuna 46. Rajaamalla tulokset artikkeleihin saadaan lopputulokseksi 27

artikkelia.

EBSCOhost tietokannasta haettuna samoilla hakutermeilld kuin taulukoissa 2 ja 3
saadaan tulokseksi 46 tulosta, josta rajaamalla vuosien 2010-2022 mukaan tulokseksi
saadaan 28 artikkelia. Rajaamalla tulokset artikkeleihin ja kielen mukaan, saadaan

lopputulokseksi 22 artikkelia.

Seuraavaksi artikkelit vietiin Excel taulukkoon, jotta pystyttiin rajaamaan duplikaatit
pois. Téssd vaiheessa madrdytyi kokonaismddrd tutkittavista artikkeleista. Samalla
madritellddn jokaiselle artikkelille pddsanoma ja avainsanat, jotka maédrittivit sen
liitdnndisyyden tutkimuskysymyksiin, joita voidaan kéyttda analyysivaiheessa tekeméén
tutkimusta. Lopulliset artikkelit tuodaan esille tdhdn tutkimustyohon taulukkona ja niiden
padsanoma ja avainsanat tutkimuskysymysten osalta nostetaan artikkelikohtaisesti esille.

Kuten Harris ym. (2014, 2763) toteavat, systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoite on
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vastata térkeisiin tutkimuskysymyksiin tai identifioida alueita aihepiirin alueelta, jotka

ovat jadneet vihemmille tutkimukselle.

Higgins ym. (2022, 55) mukaan duplikaattien poistaminen aineistosta on pakollista, jotta
valtytddan liialliselta yksittdisen henkilon vaikuttamiselta tutkimukseen ja samalla
pystytddn poistamaan sama artikkeli, joka esiintyy toistuvasti aineistossa. Ennen
duplikaattien poistoa kokonaisuudessaan tutkimuksessa on 16ydetty 101 artikkelia, jotka
sopivat ennalta mdidritettyihin kriteereihin neljdstd eri tietokannasta. Poistamalla
duplikaatit, jdljelle jdd vield 60 artikkelia. Tutkimuksen edistyminen vaatii manuaalista
lapikdymistd jokaisen artikkelin osalta, jotta voidaan vield rajata tutkimukselle keskeiset

artikkelit mukaan tutkimukseen.

Tranfield ym. (2003, 212) mukaan manuaalista rajaamista varten on kuitenkin
madriteltdvd tarkempi tutkimussynteesi, jolla minimoidaan inhimilliset virheet ja
puolueellisuudet tutkijan roolista. Tranfield ym. (2003, 212) kirjoittaa, ettéd
tutkimussynteesi on kollektiivinen termi, joka kattaa useiden metodien yhteenvedon,
integroinnin ja kumulatiiviset 10ydokset eri tutkimuksista, jotka jakavat saman aiheen tai
lahes saman tutkimuskysymyksen. Tranfield ym. (2003, 212) jatkavat, ettd yksinkertaisin
ja paras tapa muodostaa tutkimussynteesi on narratiivinen tarkastelu, joka pyrkii

identifioimaan sitd mitd on kirjoitettu aiheesta ja otsikoista.

Tdhdn mennessd tutkimukseen valitut artikkelit ovat méérdytyneet valintakriteerien
perusteella. Seuraavaksi manuaalisesti tarkastellaan tarkemmin artikkelien liitdnndisyytta
tutkimuskysymyksiin, jotta artikkelit voidaan ryhmitelld keskenéddn eri kategorioihin
niiden isompien padtelmien perusteella. Samalla vield karsitaan artikkeleita, joiden
liitdnndisyyttd tutkimuskysymyksiin ei voida perustella tutkimussynteesin perusteella.
Tutkimussynteesind on, ettd artikkelin pitdd liittyd palkitsemiseen osana strategian
implementointia, strategian muodostumista tai sitd varten olevana tyékaluna. Téssé
vaitheessa ei erotella minkilaisesta strategiasta on kyse, eikd sitd minkilaisesta

palkitsemisesta on kyse.
5.3 Artikkeliportfolio

Artikkeliportfolioon valikoitui lopulta 18 artikkelia tutkimussynteesin perusteella 60

artikkelista. Seuraavaksi wvalitut artikkelit analysoidaan kategorioittain omissa
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kappaleissaan, joissa selvitetdén yhtendisyyksia artikkelien pddsanomasta ja tarkastellaan

avainsanoja.

Tassd kappaleessa nostetaan jokaisesta artikkelista padsanoma liittyen timén tutkimuksen
tutkimussynteesiin ja niissd esiintyvit avainsanat. Artikkeleista kdydddn syvempéi

analyysii seuraavassa pédédluvussa, eli analyysiosiossa.

Artikkelit jaetaan keskenddn niiden pddtelmien mukaan kategorioihin taulukossa ja
artikkeleista muodostetaan pohdinta aineiston siséllostd. Kategoriat ovat Strategian
implementaatio ja Suoriteperusteinen palkitseminen. Lopulta mairitellddn tuloksille

luokittelu ja muodostetaan aineiston synteesi.
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Bager, S. L., & Lambin, E. F. (2022). How do companies | Tarkasti méaritellyt prosessit ovat tarkeitd implementoinnin | Prosessit, Strategian
implement their zero-deforestation commitments. kannalta, mutta sisdiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat | implementointi, implementaatio
implementoinnin lopputulokseen. Sisdisesti organisaatiot | sisdiset ja ulkoiset
kamppailevat organisaatiorakenteiden yhdenmukaistamisesta | tekijét, johtajuus,
kestdvan kehityksen sitoumuksiin varmistaakseen johtajien ja | yhteistyo,
sidosryhmien osallistumisen. Tutkimuksessa johtajuus, | osallistaminen,
yhteistyd ja teknologia koetaan ratkaisevana tekijédnd | teknologia.
implementoinnin osalta. Ulkoisesti implementoinnin osalta
haastavinta on eri yritysten hallinta, silld heiddn toiminta voi
olla ristiriidassa organisaation tavoitteiden kanssa.
Haglund, P., & Rudberg, M. (2022). A longitudinal study | Artikkelin 10ydoksissdé on huomattu kolme tekijdd, jotka | Johtajuus, Strategian
on logistics strategy: The case of a building contractor. vaikuttavat negatiivisesti strategian tdytdntdonpanoon: (1) | kannustimet, implementaatio

muodollisen organisaation ja siten johtajan muodollisen
auktoriteetin puute, (2) suoriteperusteisten kannustimien puute
sisdisten sidosryhmien keskuudessa ja (3) ylimmén johdon
prioriteettien eroavaisuudet. Suorituskyvyn puute ja strategiset
valinnat vaikuttavat molemmat tavoiteltuun strategiaan ja siten
valittdvat  kontekstin  ja  strategian  yhteensopivuutta.
Ajoituksella on kriittinen merkitys strategian toteutuksen
kannalta, silld organisaation Kypsyys ja ylimmén johdon
prioriteettien yhteensopivuus aiotun strategian prosessien
tulosten kanssa mahdollistaa strategian tdytdntoonpanon.

Tutkimuksen strategian muodostumisen konsensus on, ettd

strategiset valinnat,
ajoitus, yhteistyo,

osallistaminen.
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jaetut perustelut ja johdonmukaisuus pitkdaikaisessa

paitoksenteossa ovat tdrkeitd osia strategian muodostumisen

strategian implementoinnin, ettd kehittymisen osalta.

Keskijohdon ja asiantuntijoiden vaikutus strategian

muodostumiseen ja implementointiin tulee siitd, ettd he

prosessissa.
Ngcamu, B. S., & Parumasur, S. B. (2011). Perceptions of | Tutkimuksen tuloksissa nostetaan esille tyontekijoiden | Biografiset profiilit, | Strategian
knowledge management processes, strategies, | biografisten profiilien (ikd, koulutus, rotu, tydntaso) vaikutus | johdon tyokalut, | implementaatio
implementation and impact: Biographical influences. | heidin tarkkaivaisuutensa tasoon organisaatiossa. | strategia,
Corporate ownership and control. Tarkkaivaisuudella tarkoitetaan tarkemmin keskittymistd | implementointi,
https://virtusinterpress.org/PERCEPTIONS-OF- johdon hallinnollisiin tydkaluihin ja organisaation strategiaan, | kulttuuri,
KNOWLEDGE,3453.html sekd niiden implementointiin ja tehokkuuteen. Biografisten | tiedonjakaminen,

tekijoiden yhdistetty vaikutus maédrittelee organisaation | kannustimet,

tarvetta tukea kulttuuria, joka tukee tiedonjakamista sekéd | palkitseminen.

implementaatiota ja organisaation tiytyy tarjota riittdvid

kannustimia kannustaakseen toimimaan niiden mukaisesti.
Prat A. & Serafeim G., (2023). Corporate Purpose and Ylimmén johdon ensisijainen rooli ei ole strategian laatiminen, | Johtaminen, Strategian
Financial Performance. Organization Science. Noudettu vaan yhteisen tarkoituksen maédritteleminen organisaatiolle. | asiantuntijuus, implementaatio
17. maaliskuuta 2023, osoitteesta https://pubsonline- Ensisijaisesti  keskijohto ja asiantuntijat  vaikuttavat | implementointi,
informs- organisaation suoriutumiseen ja tehokkuuteen korkean | kehittyminen,
org.ezproxy.utu.fi/doi/full/10.1287/orsc.2018.1230. tarkoitusperdn organisaatioissa, joissa tyontekijoilld on | viestintd,
Organization Science 30(1):1-18. merkityksen tunne omasta tyostdédn. Samaa yhteyttd ei 10ydy | resurssointi,
https://doi.org/10.1287/orsc.2018.1230 ylimmédn johdon tai operatiivisten tyontekijoiden joukosta. | osallistaminen,

Keskijohto ja asiantuntijat toimivat tirkedssd roolissa sekd | kannustimet.
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toimivat usein ldhempénd toimintakenttdd ja viestittdvét
paitoksid organisaatio hierarkiassa sekd ylospdin ettd alaspéin.
Merkityksellisyys ~ organisaatiossa  asiantuntijoille  ja
keskijohdolle tulee siitd, kun heille annetaan mahdollisuus ja
resurssit toteuttaa heiddn tyotddn, ja ylin johto selkeyttda
omalla ty6lldan

tehokkuutta poistamalla esteitd, jotka

hidastavat keskiportaan tydskentelya.

Folkinshteyn, D., & Moore, J. (2021). Quarterly | Strategian implementointi oikea aikaisesti on merkittivé tekija | Implementointi, Strategian
seasonality and momentum strategy implementation. | strategian toteutumisessa. Strategian luominen voi olla | ajankohta, implementaatio
Review of Behavioral Finance, 15(1), 38-54. | jatkuvaa ja oikein ajoitettuna toteutettuna palkitsevaa. Tarkasti | ajoittaminen
https://doi.org/10.1108/RBF-05-2021-0085 ajoitettu strategia voi tuottaa ylivoimaista tehokkuutta

organisaatiossa.
Cadwallader, S., Jarvis, C. B., Bitner, M. J., & Ostrom, A. | Usein eturivin tyOntekijdt ovat vastuussa strategian | Implementointi, Strategian
L. (2010). Frontline employee motivation to participate in | implementoinnista ja strategian nakyvyydestd muille | motivaatio, implementaatio
service innovation implementation. Journal of the | sidosryhmille. Ymmartimalld tyontekijoiden monimutkaisia | johtaminen,
Academy of Marketing Science, 38(2), 219-239. | motivaatioita voidaan vaikuttaa strategian implementointiin ja | autonomia, koulutus,

https://doi.org/10.1007/s11747-009-0151-3

jotka  vaikuttavat heiddn motivaatioihinsa.
Tutkimuksen tuloksena on, ettd motivaatiolla on merkittavia
suoria ja epidsuoria vaikutuksia tyontekijoiden strategian
implementointi kéytdntoihin. Johtajat voivat yrittdd vaikuttaa
motivaatioon antamalla tyontekijoiden valita toimintamallit
(autonomia) ja antamalla heille selkedt ohjeet tavoitteista.
Tulosten mukaan tyontekijat, jotka kokevat autonomiaa

omassa tyOssddn kokevat positiivisempia tunteita strategian

palkitseminen,

kannustimet.
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implementointiin. Tulokset tukevat myos tyontekijoiden
tekemid valintoja ja itsendisyyttd, kun puhutaan strategian
implementoinnista, jotta tyontekijit uskovat oman tyonsa
autonomiaan, joka puolestaan johtaa suurempaan motivaatioon
osallistua strategian implementointiin. Koulutukset ja palkkiot,
jotka antavat tyontekijoille tunteen, ettd heilld on vaihtoehtoja
strategian implementoinnissa vaikuttavat myos positiivisesti

tunteisiin, uskomuksiin ja kéyttdytymiseen.

padtekijoitd onnistuneen strategian implementoinnissa. Kaksi
liittyvat

strategian muodostumisen prosesseihin, jotka ovat liiallinen

isoimmista esteistd strategian muodostumiselle

keskittyminen taloudelliseen suorituskykyyn ja kattavan

strategia ~ analyysin  poisjattimisen = paitoksenteossa.

Irwin, J., Lahneman, B., & Parmigiani, A. (2018). Nested | Tutkimuksen mukaan organisaation identiteetin tunnistaminen | Identiteetti, Strategian
identities as cognitive drivers of strategy. Strategic | on tirked osa strategian implementoinnin prosessia. | implementointi, implementaatio
Management Journal (John Wiley & Sons, Inc.), 39(2), | Tunnistamalla organisaation eritason identiteetit, johtajat | johtaminen,
269-294. https://doi.org/10.1002/smj.2735 voivat madritelld tarkempia koherensseja strategioita, joka | strategia.

madrittelee  vaatimukset onnistuneelle strategialle ja

tunnistetuille identiteeteille.
Ocak, S., Aladag, O. F., Koseoglu, M. A., & King, B. | [soimmat esteet strategian toteutumiselle ovat: Matala | Motivaatio, Strategian
(2022). Barriers To Strategy Implementation In Turkey’s | tyontekijoiden motivaatio, liiallinen keskittyminen | implementointi, implementaatio
Healthcare Industry: Hospital Manager Perspectives. | taloudelliseen suorituskykyyn ja pédtoksentekijoiden kyky | johtaminen,
Hospital Topics, 100(4), 196-204. | yhtendiseen péaatokseen ja ohjaukseen. Tutkimuksen tulokset | suorituskykymittarit,
https://doi.org/10.1080/00185868.2021.1952123 myos korostavat organisaationallisia tekijoitd, jotka ovat | osallistaminen.
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Tutkimuksen isoin 10ydds kuitenkin on, ettd tyontekijoiden
motivaation puute on isoin tekija strategian tdytdntoonpanossa,
jota johtajat voivat parantaa osallistamalla tyontekijoita

strategian muodostumisen prosesseihin.

Weiser, A.-K., Jarzabkowski, P., & Laamanen, T. (2020).
Completing the Adaptive Turn: An Integrative View of
Strategy Implementation. Academy of Management
Annals, 14(2), 969-1031.
https://doi.org/10.5465/annals.2018.0137

Jokapaiviisen strategian toimeenpanotoiminnasta syntyy myos
perustavanlaatuista pidemmén aikavilin strategioiden ja
strategian implementointia, kun sité késitellddn organisaatiossa
palautteiden toimesta. Kun strategian mukautukset nousevat
organisaatiohierarkiassa,  niiden = nopeus ja  tiheys
todenndkoisesti vihenevit. Ylimmin johdon esittimét laajat
strategiset suunnat ovat usein harvempia ja niiden
toteuttaminen kestdd kauemmin, kuin mitd keskijohdolla ja
operatiivisella tasolla strategian implementointi ja sen
muutokset. "Palautesilmukka" on kuitenkin erittdin tirkeda
strategian muodostumisen kannalta, koska se mahdollistaa
strategian ~ ja  strategian  implementointisuunnitelman
ydinldhtokohtien perustavanlaatuisen uudelleenarvioinnin ja
uudelleen  jdsentdmisen  yksinkertaisten  kéytintdjen
mukauttamisen sijaan. Kun organisaatiossa toteutetaan eri
toimijoiden toimesta vuorovaikutteisesti tiettyd strategiaa,
toimeenpano johtaa yleensda mukautuksiin. Mukautukset voivat
johtua strategian toteutussuunnitelman joidenkin ndkokohtien

mahdottomuudesta, paikallisista erityispiirteista,

Implementointi,
johtaminen, palaute,

osallistaminen.

Strategian

implementaatio
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odottamattomista muutoksista organisaatioymparistossd tai

organisaation vallasta ja politiikasta.

https://doi.org/10.1504/1JAAPE.2012.043964

suorituskykymittareihin. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd
reaktiiviset toissijaiset mittarit voivat viedd paillikdiden
huomiota organisaation strategiasta ja heikentdd organisaation

tavoitteiden saavuttamista.

Madeleine, E. (2013). Meeting the challenge of impact Teknologisen 1dhestymisen, suoritusmittareiden seurannalla ja | Teknologia, Suoriteperusteinen
::I;\r’le?:ﬁﬁ;gavlg e seane seokl mpnst wten sopimuksellisella ~ seurannalla  pystytddn  toteuttamaan | suoritusmittarit, palkitseminen
oG patmmraes, suoritukseen perustuvaa palkitsemista tehokkaammin, jonka | suorituskyky,

avulla voidaan parantaa suorituskykyd. Tarkein nosto | palkitseminen,

kuitenkin, ettd suoriteperusteisen palkitsemisen puuttuminen | kannustimet.

heikentda kokonaistehokkuutta vihentden suorituskykya.
Gartenberg, C., & Wulf, J. (2020). Competition and Pay | Suoriteperusteinen  palkitseminen n&hdddn parantavan | Palkitseminen, Suoriteperusteinen
Inequality Within and Between Firms. organisaation tehokkuutta vihentimalld organisaation sisdistd | kannustimet, palkitseminen

vaihtuvuutta.  Epédoikeudenmukainen  suoriteperusteinen | oikeudenmukaisuus.

palkitseminen n#hdddn taas assosioituvan negatiivisiin

lopputuloksiin, kuten korkeampaan tyontekijoiden

vaihtuvuuteen, huonompaan tuotantolaatuun, vahentyneeseen

tuottavuuteen ja huonompaan tyotyytyvaisyyteen.
Kershaw, R., & Malhotra, D. k. (2012). Implementing | Tavoitteiden priorisointi sekd niiden johdonmukainen | Tavoitteet, Suoriteperusteinen
strategy through performance measurement: An empirical | liitettdivyys  organisaation  strategiaan ja  vastaavien | kannustimet, palkitseminen
test. International Journal of Accounting, Auditing and | kannustimien kdyttoon voi vaikuttaa positiivisesti padllikdiden | suoritusmittarit,
Performance Evaluation, 8(1), 24-42. | ponnistuksiin, jos ne pystystddn yhdistdimadn reaktiivisiin | strategia.
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Hutchison-Krupata, J. (2018). Communication, Incentives, | Ylimméidn johdon viestintd ei mahdollista samanlaista | Johtaminen, Suoriteperusteinen
and the Execution of a Strategic Initiative. Management | vaikuttavuutta kuin rahalliset palkitsemiset, mutta viestintd on | palkitseminen, palkitseminen
Science, 64(7), 3380-3399. | joustavampaa ja sen takia tilanteesta riippuen hyvad menetelmé | kannustimet,
https://doi.org/10.1287/mnsc.2017.2758 strategian implementointia varten. Viestinndn vaikuttavuus | viestintd, strategia,

vaatii kuitenkin, ettd siitd tehddén merkityksellistd henkildille. | implementointi,

Rahalliset  palkitsemiset vaativat etukdteen tarkkoja | osallistaminen

madritelmid, jotta niistd saadaan tehokkaita.
Upadhyay, A. Y. A., & Palo, S. (2013). Engaging | Kun suorituskyky linkitetdén palkitsemiseen ja kannustimiin ja | Suoritusmittarit, Suoriteperusteinen
employees through balanced scorecard implementation. | sitd hallinnoidaan organisaatiossa  oikeudenmukaisesti, | palkitseminen, palkitseminen
Strategic HR Review, 12(6), 302-307. | tyontekijat kokevat organisaation oikeudenmukaisena ja | kannustimet,
https://doi.org/10.1108/SHR-08-2012-0057 reiluna. Tama puolestaan parantaa tyontekijoiden sitoutumista | oikeudenmukaisuus,

ja parempaa panostamisesta strategian implementointiin. | motivaatio, strategia,

Selked liitettdvyys tyontekijille asetettuihin vaatimuksiin luo | implementointi,

olosuhteet, joita seuraamalla tyOntekijat voivat saavuttaa | viestintd.

tavoitteensa ja siten nédkyvasti tuloksia henkilokohtaisella

tasolla, vaikuttaa strategian implementointiin tehokkaasti.
Wheatley, K. K., & Doty, D. H. (2010). Executive | Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd palkitsemisella voidaan | Palkitseminen, Suoriteperusteinen
Compensation as a Moderator of the Innovation— | sdddelld strategiaa yrityksen suorituskykysuhteeseen, kun | kannustimet, palkitseminen

Performance Relationship. Journal of Business &

Management, 16(1), 89—102.

harkitaan bonus- ja optiokorvauksia. Tutkimuksen havaintona
on, ettd lyhyen ja pitkén aikavilin palkitsemisella on erilaiset
ohjausmekanismit organisaation péaédtdksenteossa strategian
toteuttamisen osalta. Lopputulokset osoittavat, ettd olipa
kyseessd sitten pienen riskin tai suuren riskin strategia, kaikki
strategiat tarvitsevat

lyhyen aikavélin kompensaatiota.

strategia, ajankohta.
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Huomionarvoisena nostona on, ettdi kompensaation merkitys
korostuu aikakomponenttina, eli oikein ajoitettu kompensaatio
aiheuttaa isomman vaikutuksen. Korkean prosentin bonus
kompensaatio on yhteydessd korkeampiin suoritustasoihin
riippumatta strategian riskikartoituksesta. Bonus
kompensaatiolla voidaan korostaa positiivisia vaikutuksia
tehokkuudessa ja sen etuna on, ettd se on selked ja enemmén
kontrolloitavissa  oleva palkitsemisjirjestelmid  lyhyelld
aikavililld. Esimiehilld ja paéllikoilld on helpompi ennustaa
lyhyenaikavélin vaikutuksia strategian implementoinnissa kuin
pitkdn aikavélin vaikutuksia. Pienen riskin strategian
implementoinneissa palkitseminen voidaan sitoa suoraan
suoriutumiseen pitkdn aikavélin palkitsemiseen ilman isompaa
vaikutusta organisaation suoriutumiseen. Korkean riskin
strategioissa pitkdn aikavélin kompensaatiota ei kannata sitoa
suoraan suoriutumiseen, jotta sdilytetddn joustavuus yrityksen

muutos strategioissa.

Ho,J.L. Y., Wu, A., & Wu, S. Y. C. (2014). Performance
measures, consensus on strategy implementation, and
performance: Evidence from the operational-level of

organizations.

Operatiivisen tason esimiesten ja tyontekijoiden vélinen
konsensus strategian toteuttamisesta vaikuttaa tulosmittausten
tehokkuuteen ja tyontekijoiden suoritukseen positiivisesti.
Suoritusmittareiden kdyton kannustava vaikutus suoritusten
arvioinnissa ja ylennyksessa on vahvempi niilld tyontekijoilla,

joilla on korkeampi konsensus yhteisistd tavoitteista.

Strategia,
suoritusmittarit,

osallistaminen.

Strategian
implementaatio,
Suoriteperusteinen

palkitseminen
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Konsensus on tutkimuksen mukaan kriittinen organisaation

strategian toteuttamisen onnistumiselle ja

suorituskykymittareiden tehokkuudelle.

Kools, M., & George, B. (2020). Debate: The learning | Suoriteperusteiset mittaukset strategian implementoinnissa | Suoritusmittarit, Suoriteperusteinen
organization—a key construct linking strategic planning | voivat aiheuttaa epétoivottuja lopputuloksia. Tutkimuksen | strategia, palkitseminen,
and strategic management. Public Money & Management, | mukaan suoriteperusteiset mittaukset strategian | implementointi, Strategian
40(4), 262-264. | implementoinnissa ovat johtaneet usein syytdsten vélttdmisen | osallistaminen, implementaatio
https://doi.org/10.1080/09540962.2020.1727112 kiyttdytymiseen sen sijaan, ettd virheistd opittaisiin ja | koulutus.

implementointia kehitettéisiin. Jos suorituskyvyn mittaamisen

aiheuttama virhetoleranssi on véhéistd, avoimuus ongelmille ja

aloitteellisuudelle, jotka ovat tirkeitd oppimisen elementteja,

vahenevit. Suorituskyvyn mittaaminen asettaa siis vaistimétta

rajoituksia julkisten organisaatioiden kehittymiselle ja niiden

kyvylle saada aikaan kestivdd muutosta laatimalla ja

implementoimalla hyvid strategioita.
Sandada, M., Pooe, D., & Dhurup, M. (2014). Strategic | Strategian implementaation kannustimet ovat liiketoiminnan | Strategia, Suoriteperusteinen
Planning And Its Relationship With Business Performance | suorituskyvyn kannalta ratkaisevia, koska ne motivoivat | implementointi, palkitseminen,
Among Small And Medium Enterprises In South Africa. | tyontekijoitd strategian toteuttamiseen. Kahdeksasta eri | suoritusmittarit, Strategian
The International Business & Economics Research Journal | tekijéstd strategiasuunnittelu néhtiin isoimpana vaikuttajana | motivaatio, implementaatio
(Online), 13(3), 659. | organisaation suorituskyvyn parantamiseen, mutta heti perddn | kannustimet,
https://doi.org/10.19030/iber.v13i3.8602 pienelld  erolla  vaikuttavin  tekijd oli  strategian | palkitseminen.

implementoinnin kannustimet.
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6 Empiirinen tutkimusosio

6.1 Analyysiosio tuloksista

Téssd tutkimuksessa kéytiin artikkelit 1&pi ja jaettiin ne niiden pddsanomien ja
avainsanojen mukaan kategorioihin, joita ovat suoriteperusteinen palkitseminen ja
strategian implementaatio. Artikkeleista nostettiin avainsanat niiden pdidsanomien
perusteella, jotka toistuvat useissa eri artikkeleissa ensin samassa kategoriassa, mutta
myo6s lopulta vertailemalla kaikkia artikkeleita keskenddn. Avainsanoja tutkimalla ja
niiden toistuvuutta késittelemélld on luotu késite siitd, mitkd tekijdt edistévit

organisaation strategian implementointia ensisijaisesti ja toissijaisesti.

Tamén kappaleen tarkoitus on analysoida artikkeliportfolioon valikoitujen artikkelien
pddsanomat ja avainsanat, sekd muodostaa niistd pddtelmid, joiden avulla pyritdén
vastaamaan tdmaén tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Analyysiosio on jaettu kolmeen
osaan, joista ensimmaéisessd kisitellddn strategian implementaatio kategoriassa olevat
artikkelit sekd niiden avainsanat suoriteperusteisen palkitsemisen tukena. Toisessa
osiossa késitelldén suoriteperusteisen palkitsemisen kategorian artikkelit ja analysoidaan
suoriteperusteisen palkitsemisen vaikutusta strategian implementointiin. Osa artikkeleista
on jaettu molempiin kategorioihin, ja niitd késitellddn molemmissa osissa. Tutkimuksen
tulokset osiossa yhdistettiin kaikki artikkelit tehden analyysid, jolla vastataan
tutkimuksen padkysymykseen siitd, ettd mitkd tekijit ensisijaisesti edistdviit

organisaation strategian implementaatiota?

6.1.1 Strategian implementaatio suoriteperusteisen palkitsemisen tukena

Strategian implementaatioon organisaatiossa vaikuttaa monet tekijat. Tassd kappaleessa
tarkastellaan avainsanoja, jotka nousivat eniten esille tieteellisissd artikkeleissa strategian
implementaatio kategoriassa. Tdssd osiossa pyritddn selventdmién, ettd mitkd tekijit
nousevat esille tutkimusaineistossa isoimpina tekijoind, eli toistuvat eniten 10ydoksissa.
Téssd osiossa tarkastellaan strategian implementaation kategoriassa esiintyvit artikkelit
ja verrataan niistd 10ytyvid avainsanojen samankaltaisuuksia, joiden voidaan ndhdi
tukevan toisiaan ja sitd kautta pystytdin muodostamaan pddtelmid vaikuttavuudesta
strategian implementaation osalta. Strategian implementaatio kategorian artikkelit
painottuivat implementoinnin ndkdkulmaan, joissa tutkitaan suoriteperusteisen

palkitsemisen vaikutusta osana implementointia.
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Taulukossa 4 ndhdéddn avainsanat, jotka toistuvat eniten strategian implementaation
artikkeleissa. Vihredlld virilli on korostettu ensisijaisesti esiintyvid avainsanoja ja
oranssilla virilla on korostettu toissijaisia avainsanoja. Ensisijaisesti korostuvat
avainsanat tdssd kategoriassa vaikuttavat siis enemmaén strategian implementaatioon ja

niitd kannattaa harkita mietittdessa tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaatiossa strategian

implementaatioon.

[Avaimsana  [Tobswws [Avaimsana ] Tolstuvs]
Kannustimet, palkitseminen 5 Motivaatio 2
Ajoitus, ajankohta, ajoittaminen 3 Suorituskykymittarit, Suorituskyky 1
Yhteistyd, osallistaminen, palaute 9 Kehittyminen, koulutus 2
Johtajuus, johtaminen 8 Prosessit, resurssointi 2
Strategia 2 Teknologia 1
Tiedottaminen, viestintd 2 Biografiset profiilit, identiteetti 2

Taulukko 4. Strategian implementaation avainsanat

Kuten taulukko 4 esittdd, ensisijaisina ja isoimpina avainsanoina ovat yhteistyd, johtajuus
ja kannustimet. Ndma4 sanat ja niihin rinnastettavat synonyymit kuvaavat tekijoitd, jotka

vaikuttavat eniten strategian implementointiin.

Kuten avainsanoista huomataan (taulukko 4), johtajuus ja yhteistyd nousevat selvésti
eniten esille vaikuttavina tekijoind strategian implementaatiossa. Bager & Lambin (2022,
2) nostavatkin tutkimuksessaan esille sisdisten ja ulkoisten tekijoiden vaikutukset
implementoinnin lopputulokseen. Bager & Lambin (2022, 2) esittdvit, ettd johtajuus ja
yhteistyd toimivat kaikkein ratkaisevimpana tekijoind implementoinnin osalta. Haglund
& Rudberg (2022) korostavat my0ds tutkimuksessaan implementaation toteuttamisessa
tarkednd tekijdind muodollisen organisaation ja siten johtajan muodollisen auktoriteetin
merkitystd. He nostavat myods implementaation onnistumisen osalta tirkedksi tekijaksi
ylimmén johdon yhtendiset prioriteetit ja niiden selkeyden (Haglund ja Rudberg, 2022,
18).

Ho ym. (2014, 49) nostavat my0s tutkimuksessaan esille esimiesten ja tyontekijoiden
vilisen konsensuksen tdrkednd osana strategian implementointia, sekd sen miten silld
voidaan vaikuttaa tehokkuuteen ja tyontekijoiden suoritukseen positiivisesti. Gartenber,
Prat & Serafeim (2019, 15) puhuvat my6s tutkimuksessaan johdon ja asiantuntijoiden
vaikutuksesta organisaation suoriutumisen tehokkuuteen, seki he korostavat keskijohdon

ja asiantuntijoiden tirkeda roolia strategian implementoinnin ettd kehittymisen osalta.
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Ocak ym. (2022, 201) nostavat omassa tutkimuksessaan myos esille yhdeksi isoksi

esteeksi paatoksentekijoiden kyvyn yhtendiseen paitdkseen ja ohjaukseen.

Témin tutkimuksen useat artikkelit nostavat esille johtajuuden ja yhteistyon
asiantuntijoiden ja tyontekijoiden kanssa merkitykselliseksi strategian implementaation
osalta. Sama huomio nousee esille myods avainsanojen osalta, joissa eniten osumia tuli
johtamisen ja yhteistyon, ettd osallistamisen muodossa. Muodollinen johtajuus ja
auktoriteetti seki selkeit yhtendiset padtoksenteot johtajilta vaikuttavat tehokkuuteen ja
strategian muodostumiseen ja implementointiin. Konsensus eli yhteistyd korostuu
muutamissa artikkeleissa strategian implementoinnin osalta ja johdon ja asiantuntijoiden
rooli myds kehittymisen kannalta, ja konsensus ndhdédn kriittisend organisaation

strategian implementoinnin onnistumiselle.

Toinen strategian implementointiin vaikuttava tekija on suoriteperusteisten kannustimien
puute tai suoriteperusteisten mittausten seuranta, joiden avulla voitaisiin kannustaa
tyontekijoitd toteuttamaan implementaatiota. Haglund & Rudberg (2022, 15) nostavat
suoriteperusteisten kannustimien puutteen toiseksi merkittdvampand tekijané strategian
epdonnistuneeseen implementaatioon. Merkittdvédksi tekijdksi kannustimet ja
palkitsemiset nousevat my0s avainsanojen osalta, vaikka johtajuus ja osallistaminen
nousevatkin strategian implementaatiossa edelle. Ho ym. (2014, 49) tukevat tdtd [0ydosta
omassa tutkimuksessaan, jossa he korostavat suoritusmittareihin perustuvaa kannustavaa
suoritusten arviointia ja niiden avulla luotujen kannustumien kayttéd. Ho ym. (2014, 38)
mukaan konsensuksen avulla pystytddn vield korostamaan hyotyjd strategian
onnistumiselle suorituskykymittareiden tuella. Ngcamu & Parumasur (2011, 500) tuovat
omassa tutkimuksessaan esille, ettd miten biografisten tekijoiden (ikd, koulutus, rotu)
vaikutus maéérittelee organisaation tarvetta tukea kulttuuria, joka tukee tiedonjakamista
sekd strategian implementaatiota. Organisaation tdytyy sitd varten tarjota riittdvid

kannustimia toimimaan niiden mukaisesti.

Cadwallader ym. (2010, 232,) ja Bala & Venkatesh (2016, 178) nostavat esille, ettd
koulutukset ja palkkiot, jotka antavat tyontekijdille tunteen, ettd heilld on vaihtoehtoja
strategian implementoinnissa vaikuttavat myos positiivisesti tunteisiin, uskomuksiin ja
kéyttdytymiseen organisaatiossa. Kools & George (2020, 1) tutkimuksessaan 16ysivit,
ettd suoriteperusteiset mittaukset strategian implementoinnissa voi aiheuttaa

epatoivottuja  lopputuloksia, jos mittauksia kdytetddn syytosten vélttimisen
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kayttdytymiseen sen sijaan, ettd virheistd opittaisiin ja implementointia kehitettdisiin. He
jatkavat, ettd jos virhetoleranssi mittaamisella on vihdistd, avoimuus ongelmille ja
aloitteellisuudelle, jotka ovat tirkeitd oppimisen elementtejd, vdhenevit (Kools &
George, 2020, 2). Sandada ym. (2014, 664) korostavat omassa tutkimuksessaan
kannustimien vaikutusta ratkaisevina liiketoiminnan suorituskyvyn kannalta strategian

implementaatiossa, silld ne motivoivat tyontekijoitéd strategian toteuttamiseen.

Kuten tédssd tutkimuksessa ndhdéddn, niin suoriteperusteiset mittarit ja kannustimet
toimivat hyvin strategian implementaatiossa. Suoriteperusteiset mittarit ja kannustimet,
joiden avulla pyritddn positiivisiin tuntemuksiin toimivat tdrkeissd rooleissa ja niiden
merkitys onnistuneen strategian implementoinnin osalta ovat korkealla useissa
artikkeleissa 10ydettyjen tulosten perusteella. Sama huomio esiintyy myds avainsanoissa,
erityisesti kannustimien osalta. Suoritusmittareiden kdyttdmisessd on kuitenkin tarked
huomata, ettd niiden véirinkdyttdmiselld voi olla negatiivisia vaikutuksia strategian
implementointiin ja siten organisaation suorituskykyyn. Oikein kéytettynd kannustimet
ja suoritusmittarit toimivat hyvin strategian toteuttamisen tydkaluina ja yhdistettynd
konsensukseen johdon yhtendisestd tavoitteesta, saadaan vield isompi hyoty

kannustimien vaikutuksesta.

Motivaatiolla on myds merkitys strategian implementointiin. Cadwallader ym. (2010,
231) nostavat tuloksissaan esille, ettd ymmartdmalld tyontekijoiden monimutkaisia
motivaatioita voidaan vaikuttaa strategian implementointiin ja tekijoihin, jotka
vaikuttavat heiddn motivaatioihinsa. He jatkavat, ettd motivaatiolla on merkittdvia suoria
ja epidsuoria vaikutuksia tyOntekijoiden strategian implementointi kiytdntSihin.

(Cadwallader ym., 2010, 232).

Avainsanoista huomataan, ettd viestintd, koulutus, kehittyminen ja motivaatio toimivat
kaikki yhtd tirkeind tekijoind strategian implementoinnin osalta. Kyseiset avainsanat
toimivat my0s linkityksessd keskendén. Ocak ym. (2022, 202) tukevat 16ydostd omalla
tutkimuksellaan, jolla he toteavat isoimman esteen strategian implementoinnille olevan
tyontekijoiden matala motivaatio. Heidédn ehdotuksensa on, ettd johtajat voivat parantaa
tyontekijoiden motivaatiota sitoutua strategian implementointiin osallistamalla heitd

strategian muodostumisen prosesseihin (Ocak ym., 2022, 203).

Tyontekijoiden motiivin merkitys strategian implementoinnissa ei ole ylldtys ottaen

huomioon, ettd tyontekijit muodostavat strategian ja toimivat implementoinnin
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toteuttajina. Tyontekijoiden motivaation merkityksen ymmértdminen strategian
implementoinnin osalta on térkeé4, silld se mahdollistaa johtajille tavan yrittda vaikuttaa
motivaatioon eri menetelmin. Kuten avainsanoista ndhdddn, osallistaminen on yksi

tarkeimmistd keinoista strategian implementointiin johtajuuden ohella.

Strategian implementoinnin kannalta myds ajoituksella on suuri merkitys. Haglynd &
Rudberg (2022, 17) toteavat, ettd organisaation kypsyys ja ylimmén johdon prioriteettien
yhteensopivuus aiotun strategian prosessien tulosten kanssa mahdollistaa strategian
taytantoonpanon. He jatkavat, ettd jaetut perustelut organisaation kesken ja
johdonmukaisuus pitkdaikaisessa pédtoksenteossa ovat tirkeitd osia strategian
implementoinnin prosessia (Haglund & Rudberg, 2022, 17). Folkinshteyn & Moore
(2021, 52) huomasivat omassa tutkimuksessaan my0s, ettd strategian implementointi
oikea aikaisesti on merkittdvd tekijd strategian implementoinnissa. Tarkasti ajoitettu
strategia voi tuottaa tehokkuutta organisaatiossa ja sen luominen voi olla jatkuvaa
toimintaa (Folkinshteyn & Moore, 2021, 52). Ajallisuudessa on my0s tdrked huomioida,
ettd ylimmén johdon esittdmit laajat strategiset suunnat ovat usein harvempia ja niiden
toteuttaminen kestdd kauemmin, kuin mitd keskijohdolla ja operatiivisella tasolla

strategian implementoinnit (Weiser & muut, 2020, 32).

Kaikkien edelld kaytyjen tekijoiden lisdksi ajoituksella ja strategiaan kdytetylld ajalla on
merkitystd hyvin toteutuneelle strategian implementaatiolle. Strategiaa ei pitdisi tehdd
vain kalenterivuosittain tai organisaatiomuutoksen yhteydessd, vaan sille kannattaa olla
merkitys, jolloin sen vaikutus on paljon tehokkaampaa. Strategian implementointia varten
on myOs hyvd mahdollistaa keskustelu organisaatiohierarkiassa, jotta strategia voi

pitkélld aikavalilld kehittyd ilman, ettd on tarpeellista tehda erillisid suuria linjamuutoksia.

6.1.2 Suoriteperusteinen palkitseminen strategian implementaation tukena

Taulukossa 5 ndhddin avainsanat, jotka toistuvat eniten suoriteperusteisen palkitsemisen
kategoriassa. Vihredlld pohjalla on eroteltu ensisijaiset avainsanat ja oranssilla toissijaiset
avainsanat. Ensisijaisista avainsanoista kannustimet ja palkitsemiset nousivat isoimpana

tekijdna strategian implementaatiota tarkastellen.
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Kannustimet, palkitseminen 9 Yhteisty0, osallistaminen, palaute | 1
Suorituskykymittarit, suorituskyky 3 Johtajuus, johtaminen 1
Strategia 3 Ajoitus, ajankohta, ajoittaminen, | 1
Oikeudenmukaisuus 2 Motivaatio 1

Taulukko 5 Suoriteperusteisen palkitsemisen l6ydét

Kuten avainsanoista huomataan (taulukko 5) kannustimet, palkitseminen ja
suorituskykymittarit nousevat isoimpina tekijoind strategian implementoinnissa
suoriteperusteisten  palkitsemisen artikkeleissa. Madeleine (2013, 7) nostaa
suoritusmittareiden seurannan tdrkedksi osaksi suoritukseen perustuvaa palkitsemista,
silli sen avulla pystytddn tehokkaammin hyddyntimédén palkkioita, joiden avulla
parannetaan suorituskykyd. Madeleinen (2013, 7) kertoo, ettd suoriteperusteisen
palkitsemisen puuttuminen heikenti kokonaistehokkuutta vahentéen siten suorituskykyé
tyotehokkuudessa. Gartenberg & Wulf (2020, 5925) mainitsevat myds suoriteperusteisen
palkitsemisen organisaation tehokkuuden parantajana, silli se vdhentdd organisaation
sisdistd vaihtuvuutta. Gartenberg & Wolf (2020, 5926) kuitenkin korostavat, ettd
epdoikeudenmukainen suoriteperusteinen palkitseminen assosioidaan negatiivisiin
lopputuloksiin, kuten korkeampaan tyontekijoiden vaihtuvuuteen, huonompaan
tuotantolaatuun, véhentyneeseen tuottavuuteen ja huonompaan tyotyytyvédisyyteen.
Gartenberg & Wolf (2020, 5926) mukaan suorituskykymittarit toimivat hyvina

tyokaluina kannustimien ja palkitsemisen kayttdmiseen.

Ho ym. (2014, 51) kertovat my0s tulosmittausten ja suoritusmittareiden tehokkuudesta ja
vaikuttavuudesta tyontekijoiden suoritukseen positiivisesti, joka korostuu varsinkin
tyontekijoiden ja johtajien konsensuksessa strategian implementoinnissa. Kershaw &
Malhotra (2012, 26) ldysivit, ettd suorituskykymittareiden avulla voidaan vaikuttaa
positiivisesti johtajien ponnistuksiin tavoitteiden priorisoinnin ja organisaation strategian
liitettdvyyden kautta. He kuitenkin huomattavat, ettd reaktiivisilla toissijaisilla mittareilla
voidaan viedd johtajien huomiota organisaation strategiasta ja heikentdd organisaation
tavoitteiden saavuttamista, jos véarilld mittareilla vaikutetaan kannustimiin (Keshaw &
Malhotra, 2012, 27). Kools & George (2020, 2) nostavat esille epéatoivottujen
lopputulosten merkityksen védrien suoriteperusteisten mittareiden kéyttdmisesti

strategian implementoinnissa. Kools & George (2020, 2) kertovat, ettd suoriteperusteiset
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mittaukset strategian implementoinnissa ovat johtaneet usein syytOsten vilttimisen

kéyttdytymiseen sen sijaan, ettd virheistd opittaisiin ja implementointia kehitettdisiin.

Oikein kéytettynd suoritusmittareiden avulla pystytddn siis tehostamaan palkkioiden ja
kannustimien kéyttod. Kannustimilla ja palkkioilla on iso merkitys suoriteperusteisen
toiminnan ylldpitdimiseen ja sen puuttuminen ndhdddn heikentden kokonaistehokkuutta
vihentden siten suorituskykyd organisaatiossa. Sama korostuu avainsanojen osalta
(taulukko 5). Palkitsemisella on merkittdvin rooli, jos mietitdin strategian
implementointia  organisaatioon.  Suoriteperusteinen  palkitseminen  vaikuttaa
positiivisesti myds organisaation sisdiseen vaihtuvuuteen, mutta epdoikeudenmukaisesti
kiytettynd haitallisesti. Suorituskykymittareiden avulla pystytddn vaikuttamaan
positiivisesti tavoitteiden asettamiselle ja niiden seurannalle, mutta reaktiivisten viérien

mittareiden kdyttdminen johtaa taas negatiivisiin kdyttdytymismalleihin.

Upadhyay & Palo (2013, 303) kertovat tutkimuksessaan, ettd antamalla tyontekijoille
selked liitettdvyys heille asetettuihin vaatimuksiin luo olosuhteet, joita seuraamalla
tyontekijdt voivat saavuttaa tavoitteensa ja siten ndkyvisti henkilokohtaisia tuloksia.
Upadhyay & Palo (2013, 303) mukaan tavoitteiden saavuttamisella ja asettamisella
pystytddn vaikuttamaan strategian implementointiin tehokkaasti. Sandada ym. (2014,
664) nostavat strategian implementaation kannustimet ratkaisevaksi liiketoiminnan
suorituskyvyn kannalta, koska ne motivoivat tyOntekijoitd strategian toteuttamiseen.
Sandada ym. (2014, 665) mukaan on olemassa kahdeksan eri tekijad organisaation
suorituskyvyn parantamiseen, joista strategiasuunnittelu néhtiin vaikuttavampina
organisaation suorituskyvyn parantamiseen, mutta heti perdén pienelld erolla vaikuttavin
tekijd oli strategian implementoinnin kannustimet. Kershaw & Malhotra (2012, 30)
korostavat tavoitteiden priorisoinnin ja niiden johdonmukaisen liitettdvyyden
organisaation strategiaan ja vastaavien kannustimien merkitystd organisaation

tehokkuuden kannalta.

Asetetuilla vaatimuksilla voidaan luoda olosuhteita, joilla voidaan kannustimien avulla
parantaa henkildkohtaisia tuloksia. Kannustimien avulla pystytddn myds vaikuttamaan
strategian  implementointiin  tehokkaasti. Kannustimet n&hdddn ratkaisevina
litkketoiminnan suorituskyvyn kannalta, koska ne motivoivat tyontekijoitd strategian
toteuttamiseen. Strategian implementoinnin osalta kannustimet toimivat useassa

artikkelissa merkittdvimmassi tai toiseksi merkittivimmaissd roolissa ja tavoitteiden
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priorisoinnilla muokataan kannustimien merkitystd organisaation tehokkuuden kannalta

paremmaksi.

Hutchison-Krupata (2018, 3389) mukaan ylimmin johdon viestintd ei mahdollista
samanlaista vaikuttavuutta kuin rahalliset palkitsemiset, mutta viestintd on joustavampaa
ja sen takia tilanteesta riippuen hyvd menetelmi strategian implementointia varten.
Hutchison-Krupata (2018, 3390) korostaa, ettd viestinnin vaikuttavuus vaatii kuitenkin,
ettd siitd tehdidén merkityksellistd henkilolle ja rahallisista palkkioista saadaan tehokkaita
laatimalla niille etukéteen tarkkoja maaritelmid. Wheatley & Doty (2010, 99) osoittavat,
ettd palkitsemisella voidaan sdddelld strategiaa yrityksen suorituskykysuhteeseen, kun
harkitaan bonus- ja optiokorvauksia. Wheatley & Doty (2010, 99) kirjoittavat, ettd lyhyen
ja pitkdn aikavdlin palkitsemisella on erilaiset ohjausmekanismit organisaation
paitoksenteossa. Wheatley & Doty (2010, 99) lopettavat, ettd kaikki strategiat tarvitsevat
lyhyen aikavilin  kompensaatiota ja  kompensaation  merkitys  korostuu
aikakomponenttina, eli oikein ajoitettu kompensaatio aiheuttaa isomman vaikutuksen.
Upadhyay & Palo (2013, 304) mukaan linkittdiméalld suorituskyky palkitsemiseen ja
kannustimiin sekd hallinnoimalla sitd organisaatiossa oikeudenmukaisesti, tyontekijit
kokevat organisaation oikeudenmukaisena ja reiluna, joka itsessddin parantaa

tyontekijoiden sitoutumista ja panostamista strategian implementointiin.

Vaikka rahalliset palkitsemiset ovat toimivampia ja tehokkaampia, ylimmin johdon
kommunikointi on joustavampaa ja voi olla paljon tehokkaampi tapa toimia tietyissa
tilanteissa. Huomioitavaa kuitenkin on, ettid tehokkaan kommunikoinnin saavuttamiseksi
sen pitdd olla merkityksellistd yksilolle. Rahallisia palkkioita kédytettdessd kannattaa laatia
niille etukdteen madritelmid tarkemmin, silld silloin ne ovat tehokkaampia. Lyhyen- ja
pitkédnaikavélin palkitsemisilla on eri vaikutukset organisaation péddtdksenteossa, jossa
kriittistd on palkkion antamisen ajankohta. Suorituspalkkioiden yhdistiminen
kannustimiin ja niiden oikeudenmukainen hallinta parantaa tyontekijoiden sitoutumista

ja panostamista organisaatiostrategian implementointiin.
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7 Tutkimuksen tulokset

Tdssd luvussa tarkastellaan kahden kategorian ndkokulmaa ja katsotaan niistd
yhteenvetona, ettd mitkd ovat merkittivimmét tekijit avainsanojen osalta, kun
yhdistetdén kategoriat. Tdssd luvussa tehdddn analyysi tekijoistd, jotka edistivit
organisaation strategian implementointia. Analyysi tehddin yhdistdmélla ja vertailemalla
16ydoksid empiirisestd tutkimusosiosta muodostaen narratiivisen tarkastelun aiheesta,
jossa pyritddn 10ytdiméddn kokoelma tekijoistd, jotka liittyvdt tutkimuksen

tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen viitekehyksessd, kuten Iuvussa 4 kerrotaan, suoriteperusteinen
palkitseminen néhdédén tirkednd tekijind suoriteperusteisten palkitsemisten teorioissa
strategisen implementaation kannalta ja sama nousee esiin myds strategian
implementaation teorioissa. Kannustimet ja suoritekeskeiset mittarit, jotka siséltivit
useita eri avaintekijoitd, kuten johtaminen, kannustimet ja yhteistyo, luovat yhdessé hyviét
olosuhteet onnistuneelle strategian implementaatiolle ja ovat tekemisissd

teoriaosuuksissa toisiinsa. Tdssd tutkimuksessa yhdistetddn tulokset viitekehykseen.

Tarkasteltaessa strategian implementoinnin organisaatiossa vaikuttavia tekijoitd on
tarkedd huomata, ettd strategian implementointi on monimutkainen prosessi, joka vaatii
paljon resursseja ja huolellista suunnittelua. Vaikka strategian kehittdminen voi olla
suhteellisen suoraviivaista, sen implementointi voi olla haastavaa, koska se edellyttaa

joustavuutta kaikilta osapuolilta ja organisaation kykyé sopeutua muutoksiin.

Tarkasteltaessa kaikkia avainsanoja taulukko 6 mukaisesti, huomataan, ettd 16yddsten
perusteella kannustimet ja palkitsemiset toimivat yhteistyon ja osallistamisen ohella

parhaimpina tapoina implementoida strategiaa organisaatioissa. Néiiden edelld

mainittujen jélkeen tulee avainsanoissa vasta johtajuus esille.

Kehittyminen, koulutus

Tiedonjakaminen, viestinté

Teknologia

Identiteetti

N N N W W

Oikeudenmukaisuus

Taulukko 6 Artikkelien avainsanat
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Taulukko 6 vastaa hyvin tutkimuskysymykseen: Mitkd tekijit ensisijaisesti edistdivdit
organisaation strategian implementaatiota? LOydosten perusteella voidaan todeta, etti
strategian implementointiin vaikuttavat monet tekijit, joista ensisijaisina tekijéind ovat
kannustimet ja palkitseminen, yhteistyd ja osallistaminen sekd palaute, johtajuus ja
johtaminen, suorituskykymittarit ja suorituskyky ja ajoitus, ajankohta ja ajoittaminen.
Naistd  tekijoistd kannustimet ja palkitsemiset toimivat isoimpina strategian

implementaation edistéjina.

Kannustimien ja palkkioiden katsotaan olevan ratkaisevan tirkeitd, koska ne motivoivat
tyontekijoitd implementoimaan strategiaa tehokkaasti (Sandada ym., 2014, 664; Kools &
George, 2020, 263). Suorituskykymittareiden tarkoituksenmukainen kéyttd6 ndhdddn
parantavan organisaation suorituskykyd ja suoriteperusteinen palkitseminen —
suorituskykymittareiden avulla luotujen tavoitteiden kanssa — vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen strategian implementoinnin osalta

(Wheatley & Doty, 2010, 99; Sandada ym., 2014, 664; Ho ym., 2014, 51).

Yhteistyd, osallistaminen ja palautteen mahdollistaminen toimii toiseksi tdrkeimpéna
tekijdnd strategian implementaation osalta (taulukko 6). Strategian luominen yhdessa
tyontekijoiden ja johdon kesken sekd henkiloston osallistaminen strategiatyon tekemiseen
parantaa ja tehostaa strategian implementointia (Bager & Lambin, 2022, 14; Haglund &
Rudberg, 2022, 17).

Johtajuus on my®s kriittinen tekijd, koska johtajilla pitdé olla auktoriteetti ja yhtendinen
sitoutunut ndkemys strategian implementointiin. Henkil0ston osaaminen on myds
merkittdvd tekijd, koska organisaation on varmistettava, ettd sen henkilostolld on

tarvittavat taidot ja tietdmys strategian toteuttamiseksi.

Johdon toiminnalla on iso merkitys ja rooli implementaation onnistumisessa. Johtajien
tulisi  olla  vastuussa  strategian  implementaatiosta ja  varmistaa, ettd
implementaatioprosessi on sujuva ja kaikki tarvittavat toimenpiteet on otettu huomioon.
Johtajien pitdd varmistaa riittdvat tyokalut tyontekijoilleen, jotta strategian

implementointia varten mééritellyt tavoitteet ovat toteutettavissa.

Tamin tutkimuksen 16ydokset tukevat suorituskykymittareiden kéyttdd strategian
implementoinnissa, silld niiden avulla pystytdén kayttdméén tehokkaammin kannustimia

ja palkkioita, jotka perustuvat suoriteperusteiseen palkitsemiseen ja ovat siten
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tehokkaampia.  Suorituskykymittarit voivat auttaa organisaatioita mittaamaan
tyontekijoiden tehokkuutta, asettamaan tavoitteita ja arvioimaan suoritusta (Madeleine,
2013, 7). Kun suorituskykymittarit ovat asetettu oikein, ne voivat olla tehokas tapa
motivoida tyontekijoitd ja kannustaa heitd saavuttamaan organisaation tavoitteita. On
tairked ymmairtdd hyvdn implementoinnin osalta, ettd oikein toteutteluilla
suorituskykymittareilla voidaan luoda olosuhteet, joissa kannustimet parantavat

henkil6kohtaisia tuloksia ja vaikuttavat strategian toteuttamiseen tehokkaasti.

Toisena tutkimuskysymyksend on: Mitkd muut tekijdt toissijaisesti edistdviit
organisaation strategian implementaatiota? Toissijaisia tekijoitd ovat kehittyminen ja

koulutus, viestinti, teknologia, identiteetti ja oikeudenmukaisuus.

Strategian implementointi edellyttdd tehokasta viestintdd organisaation sisélld ja sen
ulkopuolella (Prat & Serafeim, 2023, 13). Viestinti on 16ydds tuloksissa ja
viitekehyksessd. On tirkedd varmistaa, ettd kaikki organisaatiossa ovat tietoisia
strategiasta ja sen tavoitteista, jotta kaikki toimivat yhtendisesti sen saavuttamiseksi ja
saavutetaan konsensus johtajien ja tyontekijoiden kesken. Resurssit, mukaan lukien
aikataulutus, ovat myo0s téirkeitd strategian implementoinnissa, koska organisaation on

varmistettava, etti silld on riittdvasti resursseja ja ettd sen aikataulutus on realistinen.

Suoriteperusteisella palkitsemisella ja kannustimilla on merkittdvin vaikutus strategian
implementointiin (Upadhyay & Palo, 2013, 304). Kannustimet ja suoriteperusteiset
palkitsemiset korostuvat eniten onnistuneessa strategian implementoinnissa

organisaatioissa timén tutkimuksen perusteella.

Suoritusmittareiden tehokkuus palkitsemisessa riippuu kuitenkin monesta tekijésta.
Ensinndkin suoritusmittareiden on oltava selkeitd, mitattavissa ja tavoitettavissa.
Tyontekijoiden on ymmarrettdvd, mitd heiddn odotetaan tekevdn ja miten heitd

arvioidaan. Lisdksi suoritusmittareiden on oltava oikeudenmukaisia ja kohdistettava

Toiseksi suoritusmittareiden tulee olla johdonmukaisia ja péivitettdvisséd tarpeen mukaan.
Organisaation tavoitteet ja prioriteetit voivat muuttua ajan myo6té, joten suoritusmittareita
on tarpeen arvioida ja muuttaa tarvittaessa. Jos suoritusmittarit ovat vanhentuneita tai
eivdt vastaa organisaation nykyisid tarpeita, ne voivat johtaa epdoikeudenmukaisiin

palkitsemispédatoksiin, joka voi heikentdd tyontekijoiden sitoutumista strategian
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implementointiin. Suoritusmittareiden tulee olla yhteydessé organisaation tavoitteisiin ja
strategiaan. Jos suoritusmittarit eivét ole yhteydessa organisaation strategiaan, tyontekijét

voivat kokea, ettd heidin palkitsemisensa ei ole oikeudenmukaista.

Lopuksi on tirkedd huomata, ettd suoritusmittareiden kaytto palkitsemisessa ei ole aina
paras tapa motivoida tydntekijoitd. Joissain tapauksissa rahapalkkiot voivat jopa vihentda
tyontekijoiden motivaatiota, erityisesti silloin, jos ne koetaan epidoikeudenmukaisiksi
muiden osalta. Siksi organisaatioiden on tirkeda harkita muita tapoja motivoida ja palkita
tyontekijoitddn, kuten kehitysmahdollisuuksia, tyOympériston parantamista ja tyon
merkityksellisyyden korostamista. Kuten avainsanoista ndhddin (taulukko 6), myds
osallistaminen ja yhteistyd0 ovat hyvid tyOkaluja sitouttaa tyontekijoitd strategian

implementointiin.

Kaiken kaikkiaan artikkelien 10ydoksistd voidaan todeta paédtelmiksi, ettd suoriutumiseen
perustuvat toimenpiteet ja palkitsemiset toimivat hyvin strategian implementoinnissa.
Positiivisiin tunteisiin tdhtdédvilld suoritusmittareilla ja palkkioilla on tirked rooli, ja
niiden merkitys onnistuneelle strategian toteuttamiselle on useiden tutkimusten mukaan
suuri. Hyvén suoriutumisen huomioiminen ja palkitseminen parantaa my0s henkildston
motivaatiota, jonka sitoutuminen organisaatioon ja strategiaan on edellytyksend

strategian implementaatiolle.
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8 Yhteenveto

Tdssd luvussa kdydddn tutkimuskysymyksittdin ldpi tulokset tutkimuskysymyksiin
tutkimuksen tulosten kanssa. Johtopddtoksissd vastataan tutkimuskysymyksiin ja

jatkotutkimusaiheissa esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita aiheesta.
8.1 Johtopaatokset

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu tekijoitd, jotka edistdvit organisaation strategian
implementaatiota. Tutkimus on toteutettu systemaattisella kirjallisuuskatsauksella, jota
on analysoitu tutkimalla artikkelien pddsanomia ja niistdi muodostuvia avainsanoja.
Avainsanat on laskettu kahdesta eri artikkelikategoriasta ja yhdistetty yhteen taulukkoon

(taulukko 6) tutkimuksen tulokset osiossa.

Ensimmadinen tutkimuskysymys on, ettd mitkd tekijdt ensisijaisesti edistdvdt
organisaation strategian implementaatiota? Ensisijaiset tekijdt ovat merkittynd
taulukossa 6 vihredlle pohjalle ja ensisijaisuus on méidrittynyt avainsanojen
toistuvuudessa, jotka ovat nousseet eniten esille systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
analysoinnin perusteella. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd sellaiset tekijit kuten
kannustimet ja palkitseminen, yhteistyo ja osallistaminen, johtajuus, suorituskykymittarit
ja ajoittaminen toimivat ensisijaisina  tekijéind  onnistuneeseen  strategian

implementointiin.

Ensisijaisissa tekijoissd isoimmiksi tekijoiksi nousivat siis ensimmaisend kannustimet ja
palkitsemiset, toisena yhteistyd, osallistaminen ja palaute ja kolmantena johtajuus ja
johtaminen. Ottamalla huomioon strategian implementoinnissa erityisesti ensisijaiset
tekijit saadaan strategian implementoinnin onnistumisen mahdollisuutta nostettua ja

korostettua strategian hyotyja.

Toisena tutkimuskysymyksend on, ettd mitkd muut tekijit toissijaisesti edistdiviit
organisaation strategian implementaatiota? Tarkastelemalla taulukkoa 6 huomataan
oranssilla pohjalla merkityt toissijaiset tekijdt, jotka edistidvdt strategian
implementaatiota. N4&itd tekijoitd ovat kehittyminen ja koulutus, tiedonjakaminen ja

viestinti, teknologia, identiteetti ja oikeudenmukaisuus.

Toissijaiset tekijiat eivdt nousseet tdssd tutkimuksessa niin maédritteleviksi tekijoiksi
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tekijdt toimivat kuitenkin strategian implementaation edistdjind, mutta tdmén
tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd strategian implementaatiossa ensisijaiset

tekijédt on hyvéa priorisoida ensimmaisena.

Tamin tutkimuksen perusteella toteutettaessa strategian implementaatiota kannattaa
keskittyd 16ytdmidn tehokkaimmat kannustimet ja palkkiot henkiloston nédkokulmasta,
jotka voi 16ytyd helpommin hyvilld suorituskykymittareilla, jos halutaan edistdd
organisaation strategian implementaatiota onnistuneesti. Strategian implementaatioon
kannattaa myos osallistuttaa henkilostd yhteistyOssé jo strategian suunnitteluvaiheessa.
Erityisesti strategian implementointi vaiheessa on hyvé olla palautekanava olemassa, jotta
implementointia pystytddn toteuttamaan jatkuvassa muutoksessa uudelleen ja siten
tehostamaan sen toimintaa paremmaksi. Strategian implementaation onnistunut
toteuttaminen vaatii siten hyvad johtajuutta ja johtamista, jossa yhdistyvdt osaaminen
hyodyntdd suorituskykymittareita, kannustumia ja palkkioita. Lisdksi johdon on tdrkeda

osallistaa henkil6sto strategian implementaatioon.
8.2 Jatkotutkimusaiheet

Tdmidn tutkimuksen jatkotutkimusaiheena voisi olla empiirinen tutkimus siité,
esimerkiksi kenttdtutkimus, ettd miten suoriteperusteiset palkitsemiset vaikuttavat
tyontekijoiden motivaatioon tai miten suoriteperusteisella palkitsemista pystytddn
kayttdmain johdon ty6kaluna julkishallinnon puolella. Tama tutkimus on kuitenkin teoria
painotteinen ja tutkimuksen 16yddkset nojaavat systemaattisella kirjallisuuskatsauksella
tehtyihin muihin tutkimuksiin, jotka antavat kuitenkin riittdvén ja selkedn kuvan vastata

tdmén tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Empiirinen tutkimus suoriteperusteisen palkitsemisen nédkokulmasta ja hyddyistd,
erityisesti  julkishallinnonpuolen nédkokulmasta olisi omasta mielestdni myo0s
ajankohtainen, kun jatkuvasti puhutaan tehostamisesta ja sddstdmisestd julkisessa
taloudessa. Palkkiot ja kannustimet menevit kuitenkin edelleen 1dhinnd ldahiesimiehen
paitokselld eteenpdin, eikd muun muassa ylimmalld johdolla ole tydkaluja tai
mahdollisuutta kdyttdd kannustimia ohjatakseen organisaation toimintaa, muuta kuin

laajoilla koko organisaatiota koskevilla tavoitteilla.
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