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1 JOHDANTO

Monipuolistuneet toimintaymparistot, tuotteet ja palvelut edellyttavat tyontekijoilta yh-
teistyoté seka erilaisten tietojen ja taitojen kayttod ja kehittamista (Vartiainen, Hakonen
& Hulkko 1998, 12-13). Kun tyontekijat ja organisaatiot siirtyvét uuteen tydskentelyta-
paan, myos johtamisen tulee muuttua. Johtaminen edellyttdd muun muassa uudenlaista
palkitsemista ja muutosvalmiutta. Henkildstélle on myds sitoutumisen nakdkulmasta
tarkedd, ettd he saavat peruspalkan lisdksi myds osuuden yrityksen menestymisesté.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 13). Tyontekijaomistus onkin lisdan-
tynyt sekd Suomessa ettd muualla Euroopassa. Tdma kdy ilmi muun muassa PEPPER |-
IV:n (Promotion of Employee Participation in Profits and Enterprise Results) Euroopan
alueen tyontekijoiden taloudellisen osallistumisen selvityksistd. (PEPPER 1V 2009,
216).

Vuonna 2009 tehtyjen tutkimusten mukaan jo yli viidesosa Euroopan Unioniin kuu-
luvien maiden yksityissektorin tyontekijoista on taloudellisen osallistumisen piirissé
(PEPPER 1V 2009, 166). Néiden tyontekijdomistajien maarén on arvioitu jopa kaksin-
kertaistuvan seuraavan 5 — 10 vuoden aikana. PEPPER IV:n tutkimusten mukaan osal-
listavan palkitsemisen kasvuvauhti on Suomessa kuitenkin ollut reilusti alle keskitason.
Sama tilanne on myds Ruotsissa. Tama ei kuitenkaan ole johdonmukaista, silla Suomes-
sa ja Ruotsissa on kaytdssa verotusjarjestelma, jossa tyontekijan ansiotuloja verotetaan
progressiivisesti ja padomatuloja tasaverolla (30 prosenttia vuonna 2012). Taman kom-
binaation tulisi, ainakin teoreettisesti, suosia negatiivisesti kateispohjaisia tuotonjakoja
ja positiivisesti omistuspohjaisia voitonjakojarjestelmia (PEPPER IV 2009, 57-59).

Kolmen viime vuosikymmenen aikana palkitseminen on Suomessa ja muualla Eu-
roopassa kehittynyt nopeammin kuin koskaan ennen. Yritykset ja julkishallinnon orga-
nisaatiot ovat strategisen palkitsemisen suuntauksen vauhdittamina ottaneet kayttoonsa
uusia, kannustaviksi tarkoitettuja palkitsemistapoja, joiden avulla pyritddn saavuttamaan
esimerkiksi tuottavuuden kasvua. (Hakonen ym. 2005, 13). Johdon n&ktkulmasta nai-
den palkitsemisjarjestelmien tehtdvana on motivoida henkilokuntaa tehokkuuteen ja
parempiin tuloksiin (Hoffman & Rogerberg 1998, 21). Henkiltstorahastojen kaytto pal-
kitsemisvélineend on kuitenkin jaanyt kehityksessa taka-alalle ja syind tdhan pidetaan
rahastojen jaykkyyttd ja toisaalta yleistd tietamattomyytté rahastoista (HE 44/2010 vp,
12).

Henkildstorahasto on yrityksen, viraston tai kunnan henkildston omistama ja hallit-
sema rahasto, jonka tarkoituksena on tyOnantajaorganisaation maksamien tulos- ja/tai
voittopalkkioerien ja muiden henkiléstérahastolain mukaisten varojen hallinta (Talous-
taito 2011, 7). Henkilostorahastot ovat organisaation johdolle henkildstolahtoisen joh-



tamisen tyovélineitd, joiden tavoitteena on motivoida ja sitouttaa henkilostod toisaalta
ulkoisen, toisaalta sisdisen palkitsemisen kautta. Tall4 tarkoitetaan sitg, etta rahallisen
palkkion tulisi tyydyttad tyontekijan ulkoiset tarpeet kun taas rahaston sitouttavan ja
osallistavan vaikutuksen odotetaan lisdavéan kiinnostusta oman tyon tuottavuuteen. Ta-
mé& kokonaisvaltainen palkitsemistapa antaa tyonantajalle erinomaisen mahdollisuuden
yhdistaa henkilokunnan tavoitteet organisaation kokonaisstrategian kanssa, mika onkin
tarkeintéd palkitsemisessa. (HE 44/2010 vp, 14).

HenkilOstorahastojen perustaminen on vapaaehtoista ja siitd paattaa yrityksen, viras-
ton, valtion tai kunnan henkilostd. TyOnantaja puolestaan paattaa siitd, miten se ohjaa
palkkioita rahastoon. P&attaessaan palkitsemisjarjestelmastaan tydnantaja pystyy vaikut-
tamaan operatiivisen toiminnan ohjaamiseen. Tulospalkkiojérjestelmaan voidaan valita
sellaisia mittareita, jotka ovat sidottuja esimerkiksi asiakastyytyvéisyyteen, kannatta-
vuuteen tai myynnin maaraan. Tallaisella toimintatavalla samalla taataan se, etta henki-
I6stOrahastoja syntyy vain yrityksiin, joissa seka johto, omistajat ettd henkil0sto arvioi-
vat niiden hyodyttavan kaikkia osapuolia. (Tilisanomat 2011, 69). HenkildstGrahasto on
verotuksellisesti kannattava palkitsemistapa, silla palkkioerédt ovat tyénantajaorganisaa-
tiolle vahennyskelpoisia tulonhankkimismenoja ja rahaston toiminta itsessdan on vero-
tonta. Rahastoeristd ei mydskaan tarvitse maksaa henkildstosivukuluja toisin kuin taval-
lisista kateispalkkioista. Toisaalta myds henkil6std nauttii rahaston tuomista veroeduis-
ta, silld yksilon nostamasta rahasto-osuudesta 20 prosenttia on verovapaata. (HE
44/2010 vp, 7-15). Muissa palkitsemisvélineissé ei ole téllaisia verotusetuja.

Tasséa tutkielmassa tarkastellaan henkilGstdrahastojen toimintaa kdytannossa, kaytto-
perusteita ja uuden henkilostoérahastolain (HRL 934/2010) tuomia muutoksia rahaston
toimivuuteen ja kayttoon palkitsemisvélineend. Aihepiirid lahestytaan seké teorian etta
empirian avulla. Henkildstorahastot valikoituivat tutkimuksen aiheeksi tutkijan henkil6-
kohtaisen mielenkiinnon vuoksi palkitsemista ja palkitsemistapoja kohtaan. Tutkija
myaos uskoo, ettd osallistavan palkitsemisen mééara tulee l&hitulevaisuudessa kasvamaan.

HenkilOstorahastolakia on muutettu ja joustavoitettu viimeisen kahdenkymmenen
vuoden aikana useaan kertaan. Uusin kumoava saadds henkildstorahastolakiin hyvék-
syttiin eduskunnassa 5.11.2010 ja se astui voimaan 1. tammikuuta 2011. Kyseessa on
suurin henkil6storahastolakia koskeva muutos vuoden 1989 jélkeen, jolloin ensimmai-
nen henkildstdrahastolaki saddettiin Suomessa. (Tilisanomat 2011, 69). Uudistettu hen-
kilostorahastolaki mahdollistaa esimerkiksi sen, ettd tyénantajaorganisaatio voi tallettaa
osuuksia ja tyontekija voi nostaa niitd aikaisempaa joustavammin. Uusi saados toi myos
organisaatioille mahdollisuuden maksaa tulospalkkioita tiimi- ja yksikkdkohtaisilla
maéaraytymisperusteilla, miké antaa henkilostorahastoille mahdollisuuden kilpailla suo-
sittujen tulospalkkioiden rinnalla. Taloustiedon (2011, 10) mukaan uuden henkilgstora-



hastolain ensimmadiset kuukaudet nayttavat lupaavilta, silla moni yritys seka julkishal-
linnon organisaatio kdy neuvotteluja henkildstorahaston perustamisesta.

1.1  Tutkimusongelma, -tavoitteet ja tutkielman rajaus

HenkilGstorahastoja tarkastellaan tyonantajan eli johdon nékdkulmasta, mutta rahasto-
jen koskiessa yksildita on relevanttia kasitella palkitsemisen merkitysta ja vaikutuksia
myos palkansaajan ndkékulmasta. Tutkielman tavoitteena on lisaté tietdmysta henkils-
torahaston toiminnasta johtamisen valineend osana palkitsemisjarjestelmaa. Tutkielmas-
sa halutaan siis selvittdad johdon nakdkulmasta ne hyodyt, jotka tyonantaja mahdollisesti
saa kayttamalla henkilostorahastoa palkitsemisvalineend. Tutkielman tavoitteena on
my0s tutkia uuden henkildstorahastolain (HRL 934/2010) tuomia kaytannon vaikutuk-
sia ja muutoksia rahastojen toimintaan. Tutkimuksessa alatavoitteena on tarkastella eri-
laisia haasteita, joita henkilostorahaston kéyttd palkitsemistapana asettaa ja toisaalta
niitd vahvuuksia, jotka tekevat henkildstorahastosta kannattavan palkitsemisvalineen.

Taman tutkielman péatutkimuskysymykset ovat:
e Mitd henkiléstorahastoilla tavoitellaan palkitsevan organisaation nakokul-
masta?
e Miten uusi henkildstdrahastolaki (HRL 934/2010) vaikuttaa henkilstérahas-
tojen toimintaan ja kayttoon palkitsemistapana?

Tutkielman alakysymykset ovat:
e Miten henkilostérahastot toimivat kaytanngssa?
e Mitka ovat henkilostorahastojen vahvuudet ja heikkoudet palkitsemistapana?

Henkildstdrahastojen kansantaloudelliset makrovaikutukset rajataan tutkielmasta pois.
Talla tarkoitetaan sitd, ettei tutkielma ota kantaa esimerkiksi henkildstorahastojen kautta
syntyneisiin valtion verotuloihin tai henkilGstorahastojen vaikutukseen Suomen brutto-
kansantuotteeseen. Henkilostorahastojen toimintaa maéarittdd henkildstorahastolaki,
muut ymparistotekijat rajataan pois. Motivaatiota, osallistamista ja sitoutumista késitel-
ld4n vain henkildstorahastojen synnyttdmien vaikutuksien nékokulmasta. Muut moti-
vaatioon vaikuttavat tekijat kuten esimerkiksi mukavien kollegoiden tai lyhyen tyomat-
kan vaikutus rajataan pois. Empiirisen aineiston kohdalla vastaajien tausta- ja demogra-
fiset tekijat (ik&, sukupuoli, tyokokemuksen pituus, ammattiryhmd, koulutus) on rajattu
anonymiteettisyistd pois. Tdssa tutkielmassa sanoja henkildstorahasto ja rahasto kéyte-



tdan synonyymeina. Myos sanat henkilstorahastolaki, HRL 934/2010 ja uusi laki tar-
koittavat samaa.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkimuksen ensimmadisend lukuna on johdanto, jonka tehtavéna on saattaa lukija aihe-
piirin pariin. Tutkielman toisessa luvussa kasitelladn tutkimuksen suorittamista. Tassé
luvussa kéydaan lapi muun muassa tutkimusmenetelmad, aineiston keruu ja analysointi.
Kolmannessa péaluvussa perehdytédédn erityisesti niihin palkitsemisen tekijoihin, jotka
ovat tutkimuksen aihepiirin kannalta relevantteja. Kappaleessa tarkastellaan Kirjallisuu-
den ja teorioiden avulla palkitsemisen syitd ja tarkoitusperia seké luodaan pohjaa henki-
I6storahastoille ja niiden kaytolle. Luku on pyritty jaottelemaan siten, ettd lukijalle syn-
tyisi mahdollisimman selked mielikuva palkitsemisesta, sen mahdollisuuksista ja haas-
teista.

Palkitsemisen madrittelyn jalkeen luvussa nelja perehdytdén henkildstérahastoihin
sekd selvitetddn henkiléstérahastojen toiminnan kannalta Kriittisimmat kohdat. Lisé&ksi
luvussa perehdytddn henkilOstorahastojen kayttdon strategisena palkitsemistapana eli
tutustaan niihin mahdollisuuksiin, joita rahastot tarjoavat organisaatioille. Taman jal-
keen keskitytddn uuteen henkilostérahastolakiin (HRL 934/2010) ja sen tuomiin muu-
toksiin rahaston toimivuuteen ja kaytantoon. Naiden liséksi luvun lopussa tarkastellaan
sitd, millaisia haasteita henkilostérahastojen kayttd palkitsemistapana asettaa. Viimei-
sessé luvussa esitetadn tutkimuksen johtopaatokset ja yhteenveto.



2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1  Tutkielman tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat

Tieteenfilosofialla voidaan lyhyesti maaritellen tarkoittaa filosofisen metodin sovelta-
mista tieteeseen eli tutkimustoimintaan ja sen tuloksiin (Niiniluoto 1997, 21). Seka ih-
mis- ettd luonnontieteet pyrkivat kuvaamaan ja selittdméén todellisuutta (Raatikainen
2000, 195). Tutkijat lahestyvat tutkimuskohdettaan eri tavoin ja omaavat erilaisia na-
kemyksia todellisuudesta. Tutkimuskéaytantdjen kannalta on tarkedda madritelld, miten
tutkimuskohdetta I&dhestytédan ja missa muodossa sité tarkastellaan. (Rasanen 2005, 89).
Liiketaloustieteissa yhteydet tieteenfilosofisiin ja tieteensosiologisiin jasentelyihin ovat
vahvasti rakentuneet Burrelin ja Morganin esittdmén analyysin kautta. (Kovalainen
2005, 71).

Tama tutkielma on tieteenfilosofisesti lahinna subjektivistinen, silla tarkoituksena on
tutkia henkilostoérahastojen toimintaa johtamisen valineend haastateltavien henkil6iden
kokemuksien perusteella. Tieto eli vanhemmat tutkimukset ja kirjallisuus ndhdaan tosi-
na. Tutkielman pohjana kéytetadn alan kirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleita. Teoria
ajatellaan sek& padmadrana ettéd valineend. Toisaalta teoria toimii valineend, jonka avul-
la tutkimuksessa kerétysta aineistosta pystyy rakentamaan tulkintoja ja jonka avulla
tulkintoja voi esittaa tieteellisessa muodossa. Toisaalta taas teoria on pddmaard, jossa
yksittéisistd havainnoista pyritddn paasemaan yleiselle tasolle. (Eskola & Suoranta
1998, 83).

Burrel & Morgan (1979, 1-3) ovat vertailleet eri tieteenfilosofisia nékemyksié sen
suhteen, miten niissd suhtaudutaan tutkimukseen. Ontologiset ja epistemologiset valin-
nat méaarittelevat sen miten ilmiéta pystytaan tutkimaan erilaisilla menetelmilla. Onto-
logialtaan tama tutkimus perustuu nominalismiin. Talla tarkoitetaan sitd, ettd havainnot
ja ilmidt ovat yksilon tajunnasta riippuvaisia ja perustuvat ihmisten subjektiivisiin ko-
kemuksiin. Epistemologialla tarkoitetaan oppia tiedon luonteesta. Tiedon kohteena voi-
vat olla ilmi6t, prosessit, tosiasiat, lait tai sdédnnonmukaisuudet. Tiedon voidaan nahdé
olevan objektiivista ja siirrettdvissa olevaa tai subjektiivista ja kokemukseen perustuvaa.
Tietoa kutsutaan subjektiiviseksi silloin, kun silla tarkoitetaan kasityksia, joiden sisaltoa
leimaavat tai vérittavat niiden omistajan ndkemykset ja mieltymykset (Niiniluoto 1997,
139). Nama nékemykset eroavat toisistaan siis siten, ettd subjektivistisen ndkdkulman
mukaan todellisuus on ihmisten tietoisuuden tuottamaa kun taas objektivistisen néke-
myksen perusteella todellisuus on tutkijasta riippumaton. Epistemologisesti tdmé tutki-
mus on antipositivistinen, jonka mukaan on otettava huomioon tutkittavien oma nako-
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kulma (Raatikainen 2000, 186). Niiniluodon (1997, 147) mukaan todellisuutta koskevaa
kokemuksesta riippumatonta tietoa ei ole olemassa.

Logiikka tutkii oikeaa ajattelua, muodollisesti patevéan pééattelyn sdantoja (Niiniluoto
1997, 37). Paattely on inhimillista ajatustoimintaa, jossa oletuksista eli premisseista
edetadn johonkin johtopéatokseen. Siihen sisaltyy seké uusien véitteiden ja hypoteesien
keksiminen ettd annettujen vaitteiden perusteleminen. Toisaalta tieteelliselld paattelylla
voidaan tarkoittaa kaikkea sita péattelyd, jota tieteenharjoittajat suorittavat tutkimustoi-
minnassaan. (Niiniluoto 1983, 10). Tieteenfilosofiassa ollaan ennen kaikkea kiinnostu-
neita tieteessa sovellettavien paattelymenetelmien ja —tyyppien roolista systemaattisessa
tiedon tavoittelussa. Paattelytapaa kutsutaan deduktiiviseksi jos tosista premisseista seu-
raa valttdmatta tosi johtopaatds. Paattelya, joka etenee joukosta yksityistapauksia ylei-
seen lauseeseen kutsutaan induktiiviseksi. Kolmanneksi paattelyn logiikaksi mainitaan
usein Peircen abduktiivinen paattely®. Abduktiivista paattelya on pidetty tarkeana kek-
simisen logiikan osana. Sen pdamaéaréana ei ole lakien vaan syiden ja selitysten keksimi-
nen. Silld siis tarkoitetaan paattelya parhaaseen saatavilla olevaan selitykseen. (Niini-
luoto 1983, 20, 25-27, 154).

2.2 Tutkimusmenetelma

Luonteeltaan tdmd tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisen tutkimuksen
avulla voidaan tarkastella ihmisten kasityksid heidan omasta ndkokulmastaan. Paaméa-
rand on ihmisten kasitysten ymmartaminen ja heiltd saatujen merkitysten hahmottami-
nen. Usein laadullisessa tutkimuksessa — kuten téssékin tutkimuksessa — noudatetaan
niin sanottua tiimalasimallia. T&ma tutkielma késittelee siis palkitsemista, joka on kui-
tenkin rajattu koskemaan vain suomalaisia henkiléstorahastoja. Tutkielman tavoitteena
on perehtya henkildstdrahaston kéyttéon palkitsemisvalineend ja uuden henkildstérahas-
tolain tuomiin muutoksiin henkildstdrahastojen toimintaan. Lahtdkohtana on siis hyvin
laaja teema, jonka pohjalta edetddn tiimalasin keskelle, hyvin rajatun kohteen yksityis-
kohtaiseen analyysiin. Lopuksi tdmé& analyysi laajennetaan etsimisen ja rinnastusten
tekemisen kautta esimerkiksi laajemmasta kokonaisuudesta, jolloin tutkimusprosessi
etenee sen loppuvaiheessa jalleen laajoja kokonaisuuksia pohtivaksi. Pdadytaan siis tii-
malasin pohjalle. (Alasuutari 1994, 248).

! Peirce, Charles Sandels (1878) Deduction, Induction, and Hypothesis. Popular Science Monthly.
Vol. 13.
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Laadullisen tutkimuksen vastakohtana pidetdan perinteisesti kvantitatiivista tutki-
musta, jossa argumentoidaan lukujen ja niiden valisten systemaattisten ja tilastollisten
yhteyksien avulla. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu siihen, ettd etsitaan tilastollisia
sdannonmukaisuuksia siité tavasta, jolla eri muuttujien arvot liittyvat toisiinsa. (Alasuu-
tari 1994, 37). Ero kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen vélilla tulee siitd miten
ne ymmartévat aineistonsa. Tilastollinen aineisto koostuu ilmi6ta koskevista mittaustu-
loksista, kun taas laadullinen aineisto koostuu naytteistd, jotka ovat pala tutkittavaa
maailmaa. Tutkija ei koskaan voi tdysin ymmartéa tuota palaa ja sen siséllaén pitamié
merkityksié ja kausaalisuhteita, mutta vahan tiivistettynakin se on avoin monenlaisille
tarkasteluille. Keskeisinta laadullisessa tutkimuksessa on tuoda esille se, mit4 uutta tut-
kimus on tuonut ilmidsta esille ja sitten suhteuttaa se olemassa olevaan tietoon. (Alasuu-
tari 1994, 87).

Tapaustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusstrategiaa kuvaavaa sateenvarjokasitettd,
jonka alle voidaan rakentaa monen tyyppisia tutkimusasetelmia. Aineistojen ja mene-
telmien tarve méérittyy tapauksen luonteen sekd tutkimuksen tavoitteiden perusteella.
Laadulliset tutkimukset ovat tavalla tai toisella aina tapaustutkimuksia, jossa yksittais-
tapauksia pyritdan tutkimaan niiden luonnollisessa ymparistossdan. Olennaista on se,
ettd nama yksittaistapaukset muodostavat ehjan kokonaisuuden. Voidaankin ajatella,
ettd tdma tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa tutkittavana ilmiéna on pal-
kitseminen johtamisen vélineend. Tapaustutkimuksen tyypillisia tehtdvia ovat ilmididen
tarkka ja vivahteikas kuvaaminen, toiminnan tarkastelu konkreettisissa konteksteissa
seké& toimijoiden oman merkitystenannon analyysi. (Peuhkuri 2005, 292-293).

Tassa tutkimuksessa aihetta lahestytdan seké teorian ettd empirian avulla. Teoreetti-
nen osuus koostuu Kirjallisuudesta ja tieteellisista artikkeleista. Tutkielma on myds em-
pirinen, sillad asetettuihin tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia myods puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla, johon vastaajina olivat sekd suomalaisten yritysten henkilosto-
rahastojen hallitusten puheenjohtajat ettd palveluntarjoajat eli asiantuntijat. Taten empi-
rian rooli on tutkimuksessa merkittdvd. Tutkimuksessa sovellettiin Derek Layderin
(1998) adaptiivista mallia. Taman mallin tarkoituksena on yhdistda sekd olemassa oleva
teoria ettd empiirinen tieto. Layderin mukaan adaptiivinen viittaa tapahtumaan, jossa
teoria adaptoituu tai muokkaantuu uuden evidenssin mukaan. Samalla kuitenkin empii-
rinen aineisto suodattuu ja adaptoituu tutkijan aiemman tutkimustiedon ja sen viiteke-
hyksien, konseptien ja ideoiden mukaan. Taten adaptiivinen malli perustuu sek& deduk-
tiiviseen ettd induktiiviseen pééattelyyn. Layderin mukaan aiemmat teoriat ja havainnot
ohjaavat tutkijan aineiston tulkintaa samalla kun uusi tieto muokkaa aiempaa teoriaa.
(Layder 1998, 51, 135).



12

Adaptiivisessa mallissa tutkimusprosessi tapahtuu viidessé eri vaiheessa. Namé vai-
heet késittavat tutkimusongelman maarittdmisen, teoreettisen tarkastelun, aineiston ke-
rdéédmisen, aineiston otannan ja koodauksen sekd aineiston analysoinnin ja teorisoinnin.
Layderin mukaan tutkimusprosessin eri vaiheet kuitenkin sekoittuvat kesken&an ja voi
olla mahdotonta sanoa, milloin yksi vaihe loppuu ja toinen alkaa. Téhén ajatukseen pe-
rustuu myos adaptiivisen mallin kantava idea siité, ettd teoria ja empiria ovat vuoropu-
helussa kesken&an. Tutkimusongelma maéarittaa sen, millainen aineisto kannattaa keréta
ja millaista menetelmaa sen analyysissé tulee kayttaa. (Layder 1998, 26-27).

2.3  Aineistonkeruu ja analysointi

Laadullinen tutkimus perustuu yleensa aina tarkoituksenmukaisesti poimittuihin ndyttei-
siin, ei tilastollisiin otoksiin. Téllainen otanta-ajattelu hylatdan tietoisesti ja tutkimusai-
neisto valitaan niin, ettd se on mahdollisimman informatiivinen tutkimusongelman kan-
nalta. Aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ndin ollen olekaan sen méaard vaan laatu eli
kasitteellistamisen kattavuus. Toisaalta havaintojen toistettavuus on myos yksi tieteelli-
sen tutkimuksen kulmakivista ja vaatimuksista, silla jos havainnot eivét ole toistettavis-
sa, ei kenellakaan ole mahdollisuutta kieltdd tutkijan tulkintaa. Jos havainnot voidaan
toistaa, voidaan todeta, ettd kyseinen ilmi® on todellinen ja esitetty tulkinta voidaan hy-
vaksya. Laadullisissa tutkimuksissa toistettavuus on kuitenkin hyvin tiukka vaatimus,
silla usein myos tutkimuksen edellytykset muuttuvat ajan saatossa. Tamén vuoksi tutki-
jan tuleekin antaa lukijalle riittavasti tietoa, jonka perusteella han voi arvioida, miten
havainnot on tuotettu ja miten ne on mydhemmin muokattu tulkinnaksi. (Koskinen, ym.
2005, 258-259, 272-273).

Tassa tutkielmassa kohderyhmana olivat suomalaisten henkildstérahastojen puheen-
johtajat seka asiantuntijat. Koko aineisto kasitti siis noin kuudenkymmenen eri organi-
saation henkildstdrahaston puheenjohtajat sekd henkiléstorahastoihin liittyvien palve-
luntarjoajien asiantuntijat. Henkildstérahastojen puheenjohtajat valittiin kohderyhméksi
heidéan aihepiirille l&heisen asemansa vuoksi. Tama tukee Layderin (1998, 47) ajatusta
siitd, ettd laadullisen tutkimuksen ndkokulmasta on tarkeas, ettd informanteilla on jotain
annettavaa tutkimukselle. Toisaalta asiantuntijahaastatteluilla haluttiin saada laajempaa
nédkemysté sekd varmistaa se, ettéd aineisto tulee kerattya eri ihmisistd, paikoista ja toi-
minnoista. (Koskinen ym. 2005, 277).

Haastateltavat koottiin kéyttamalla kohderyhmaésta saatavilla olevaa julkista infor-
maatiota. Kéytdnnodssa valikointi tapahtui siten, ettd Internetin hakukoneita hyédynta-
maéll& selvitettiin organisaatioita, joissa henkildstérahastot ovat kdytossa. Taman jalkeen
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tutkija selvitti henkilostdrahastojen istuvat puheenjohtajat tutkimalla esimerkiksi orga-
nisaatioiden kotisivuja, muistioita tai tilinpaatoksen yhteydessa annettuja toimintaker-
tomuksia. Palveluntarjoajat valittiin haastateltaviksi silla perusteella, ettd heidan vas-
tuullaan oli henkilGstorahastopalvelujen tarjoaminen ja johtaminen heidan organisaati-
oissaan. Palveluntarjoajien néhtiin omaavan laaja ja kokonaisvaltainen nakemys aihepii-
ristd, silla he ovat olleet luomassa kymmenia henkilostorahastoja erikokoisiin organi-
saatioihin Suomessa. Haastateltavia ja heiddn organisaatioitaan kasitellaan tutkimukses-
sa nimettdbmind haastateltavien omien toivomuksien vuoksi. Anonymiteetin takaamisen
vuoksi kohdeyrityksisté ja -henkiloistd annettavien tietojen méaré pidetaan hyvin rajalli-
sena. Tassa tutkimuksessa haastateltavina olivat:

(H1) Henkildstdrahastopalveluja myyva liiketoimintajohtaja, jonka vastuulla
on uusasiakashankinta, henkildstérahastojen perustamisprosessit, henki-
I6storahastojen yllapito seka palkitsemisjérjestelmien rakentaminen. Or-
ganisaatio, jossa kyseinen henkild tydskentelee, on vastuussa noin sadan
tuhannen henkilostorahastoon kuuluvan jasenen hallinnoinnista.

(H2) Suomalaisen sijoituspalveluyhtién erilaisiin kannustinjérjestelyihin kes-
Kittynyt Senior Vice President. Han vastaa uusien henkildstérahastojen
perustamisesta seka organisaatioiden tulos- tai voittopalkkiojarjestelmien
rakentamisesta. Kyseinen henkild oli myos lakityéryhmén kuultavana.

(H3) Suomalaisen finanssitalon palvelupéallikkd ja varapaaluottamusmies.
Hén toimi tyopaikkansa henkildstérahaston hallituksen puheenjohtajana
viiden vuoden ajan ja on nykyaan jasen. Han toimii myos suomalaisiin
henkildstérahastoihin liittyvan yhdistyksen hallituksen puheenjohtajana.
Kyseessé olevan yhdistyksen jasenend oli vuonna 2011 yli 30 prosenttia
kaikista Suomen henkilgstorahastoista.

(H4) Suomalaisen energiatalon palvelupaallikkoé ja henkildstdrahaston istuva
puheenjohtaja vuodesta 2002 lahtien.

Tutkimuksessa aineisto keréttiin kayttamalla puolistrukturoitua- eli teemahaastatte-
lua. Tah&n paadyttiin sen vuoksi, ettd palkitsemiseen ja ihmisten motivointiin liittyvat
teemat ovat usein organisaatioille arkaluontoisia ja sensitiivisia aihealueita. Varsinkin
huonona makrotalouden aikana esimerkiksi ylimééaraisesta palkitsemisesta tai henkilos-
tbn motivoinnista puhuminen voi tuntua vaikealta. Hirsjarven & Hurmeen mukaan
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(1995, 8) keskustelunomainen tietojenkeruumenetelmé voikin saada tutkittavat suopeik-
si tutkimukselle. Vapaaehtoiset ja syvalliset keskustelut paljastavat usein asioita, joita
tuskin voitaisiin saada selville muilla keinoin. Teemahaastattelut sallivat myds tutki-
muksen kohteeksi valittujen henkiléiden mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoin-
nin.

Teemahaastatteluille on menetelmané tyypillista se, ettd keskustelu kohdentuu juuri
tiettyihin teemoihin. Juuri tdman vuoksi suunnitteluvaiheen tarkeimpia tehtdavia on haas-
tatteluteemojen suunnittelu. Nama teema-alueet edustavat teoreettisten padkasitteiden
eli viitekehyksien spesifioituja alakasitteité tai -luokkia. Ne ovat siis yksityiskohtaisia,
suhteellisen pelkistettyjd, iskusanamaisia teemoja. Haastattelutilanteessa ne toimivat
haastattelijan muistilistana ja tarpeellisina keskustelua ohjaavina kiintopisteiné. (Hirs-
jarvi & Hurme 1995, 39-42). Tamén tutkimuksen haastatteluissa kaytetyt teemat olivat
tyontekijoiden palkitseminen ja motivointi, johdon nakdkulma henkil6stérahastoihin,
uusi henkildstorahastolaki, henkildstdrahastojen vahvuudet ja heikkoudet seké henkilGs-
torahastojen toiminta kdytannossé. Haastattelukysymykset luotiin ndiden teemojen poh-
jalta ja itse haastattelutilanteessa kysymyksié tarkennettiin viel& lisdkysymyksilld, miké-
li se oli tarpeellista. Haastattelukysymykset pyrittiin pitdmaan neutraaleina ja suuntaa-
antamattomina, jotta johdattelulta voitaisiin valttya. Yksilollisesti haastattelut ja haasta-
teltavat olivat hyvin erilaisia.

Ajallisesti haastattelut kestivat jokainen noin tunnin. Ne sovittiin alustavasti sahko-
postilla, jonka jélkeen haastatteluaika ja -paikka varmistettiin viel& hieman ennen varsi-
naista haastattelupdivad. Samassa yhteydessa haastateltaville l&hetettiin teemahaastatte-
lurunko (liite 1). Haastattelut suoritettiin haastateltavien tydpaikoilla, suljetuissa neuvot-
teluhuoneissa ja ne nauhoitettiin kayttamalla Olympus WS-750M -nauhuria. Aineiston-
keruun jéalkeen haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan, jonka jalkeen alkoi aineiston
varsinainen analysointi.

Kvalitatiivinen aineisto voidaan analysoida useammalla tavalla. Riippuu tutkittavasta
ilmiostd, ongelmanasettelusta ja aineistonlaajuudesta, mika ratkaisu kulloinkin on paras.
Usein laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: havaintojen pelkistamisesta ja
arvoituksen ratkaisemisesta. Pelkistamisen idea on karsia havaintomaaréd havaintojen
yhdistamiselld. Aineistosta I0ydetyt raakahavainnot siis yhdistetdan yhdeksi havainnok-
si tai ainakin harvemmaksi havaintojen joukoksi etsimalla havaintojen yhteinen piirre
tai nimittdja. Arvoituksen ratkaiseminen taas merkitsee sité, ettd kdytettavissa olevien
vihjeiden pohjalta tehdd&n merkitysten tulkintaa tutkittavasta ilmidsta. (Alasuutari 1994,
40).

Téassa tutkimuksessa aineisto analysointiin kayttamalla teemoittelua, jonka tavoittee-
na on siis karsia havaintomééraa havaintojen yhdistamiselld, joka voidaan toteuttaa joko
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kasin tai tekstinkasittelyohjelman avulla. Téhén pééstédan etsimalla havaintojen yhteinen
piirre tai muotoilemalla saénto, joka patee koko aineistoon tai ainakin suurimpaan osaan
siitd. (Alasuutari 1994, 40). Kaytdnnossa teema-analyysilla siis kehitetdan ja rakenne-
taan tulkintoja aineistosta (Koskinen ym. 2005, 231). Tdssa tutkimuksessa aineisto kasi-
teltiin ja analysoitiin hyvaksikayttdmalla Microsoft Excel -taulukointiohjelmaa siten,
ettd kunkin teeman alle koottiin kustakin haastattelusta ne kohdat, joissa puhutaan Ky-
seessa olleesta teemasta.

Teema-analyysin tarkeimpid ja samalla vaikeimpia vaiheita on tiedon muuttaminen
muuttujiksi. Kaytanndssa tama tarkoittaa sité, ettd tutkija itse — haastatteluidensa ja teo-
reettisen ldhtokohtansa pohjalta — ottaa yhden teema-alueen kerrallaan kasiteltavaksi ja
tdman jalkeen pohtii, mitkd nédkokohdat olisivat relevantteja ndiden tapausten luokitte-
lemiseksi. Ndama nakokohdat ja muuttujat voivat olla selvilla ennen haastatteluiden suo-
rittamista, mutta on todennékdistd, ettd osa muuttujista I0ydetdén vasta haastatteluiden
jalkeen, jolloin tutkijalla on tiedossaan haastateltavien esiintuomat asiat. (Hirsjarvi &
Hurme 1995, 116-117).

Teemahaastattelun avulla kerétty aineisto on aina runsas ja se heijastaa inhimillisen
elamén rajatonta monivivahteisuutta. Mitd syvempi dialogi on ollut, sitd rikkaampi
myos kertynyt nauhamateriaali on. Analyysissa onkin tarkeda huomata, etta siind pyri-
t&an tavoittamaan vastauksen olennainen siséltd. Onkin siis luonnollista, ett4 n&in muis-
tiin merkitty tieto on lapdissyt jo Kirjoittajan seulan, toisin sanoen analysoija on jo va-
linnut, mitd tallentaa ja mité jattaa pois. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 108-109).

Empirian analyysi esitetddn teorian joukossa eikd empiriaa taten kasitella erillisen&
lukuna. Taman perimmaisena tarkoituksena on osoittaa empirian teoriasidonnaisuus.
Samassa yhteydesséa esitetddn analyysissa kaytettyja sitaatteja, joita kutsutaan naytteiksi.
Néiden naytteiden tarkoituksena on havainnollistaa kyseessa olevaa teemaa ja tarjota
lukijalle todiste siité, ettd tutkijalla on todellakin ollut jokin aineisto, johon analyysi
perustuu ja ettd aineisto on antanut vihjeitd ja johtolankoja juuri ndiden teemojen muo-
dostamiseen. (Saaranen-Kauppinen & Puuniekka 2006, 1).
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3 PALKITSEMINEN

3.1 Palkitsemisen merkitys ja tavoitteet

Ty0Osuhdetta voidaan kuvailla vaihtokaupaksi, jossa tydnantaja saa muun muassa henki-
16n tydpanoksen, osaamisen, innostuksen ja aikaa. Kun tydsuhdetta kuvataan vaihtosuh-
teeksi, liittyy siihen tydsopimus vaihdon saannoisté eli siitd, mita tyontekija antaa tyon-
antajaorganisaatiolle ja mitd han saa vastineeksi. Taman vaihdon ytimessa on palkitse-
minen, jonka keskeinen osa on yleensa rahapalkka. Palkitsemista on kuitenkin yleisesti
ottaen kaikki se, mitd tyontekija saa vastineeksi antamistaan panoksistaan. (Vartiainen,
Hakonen, Hulkko 1998, 40-42). Yleisimpi& perusteita palkita ovat tydperusteinen, hen-
kilo- tai ryhméperusteinen ja tulosperusteinen palkitseminen.

Johdon nékokulmasta palkitsemisen avulla houkutellaan yritykseen henkilostod, pi-
detdan heidét talossa ja motivoidaan heitd (Hakonen ym. 2005, 19). Palkitsemisella py-
ritdénkin siis synnyttdmaan, pitaméaan ylla ja kasvattamaan tyomotivaatiota, joka ilme-
nee tyontekijoiden aktivoitumisena, innostuksena ja haluna ponnistella (Vartiainen,
Rantaméki, Hakonen, Simola 1999, 33). Palkitsemisessa oleellisinta on se, ettd molem-
pien osapuolien tulisi hy6tya vaihtokaupasta. Tyontekijan tulisi toimia oikein organisaa-
tion ndkdkulmasta ja toisaalta organisaation tulisi antaa tyontekijélle vastineeksi asioita,
jotka ovat hanelle merkityksellisia. Siihen, mitka asiat ovat merkityksellisia tyontekijal-
le, vaikuttavat esimerkiksi yksilon tavoitteet ja eldmantilanne. (Rantamaki, Kauhanen,
Kolari. 2006, 15-16). Yleisen elintason ja hyvinvoinnin nousun vuoksi yh& useammalle
tyontekijalle aineellisia palkkioita tarkedampad on osallistuminen paatdksentekoon,
mahdollisuus saada uusia haasteita ja kehittyminen omalla alallaan (Helsila 2009, 63).

Palkitsemisen vaikutukset ovat yleensa monensuuntaisia sekd organisaatiolle ettd
tyontekijalle. Yhtéd aikaa sekd myonteisia ettd Kielteisid ja seka lyhyt- ettd pitkavaikut-
teisia. Yleensa palkitsemisessa onnistutaankin joissain tavoitteissa ja toisissa epdaonnis-
tutaan. (Rantamaki ym. 2006, 31). Onnistuminen palkitsemisessa merkitsee sitd, etta
saadaan toiminnallisesti aikaan enemmaén positiivisia vaikutuksia kuten tuottavuuden
kasvua verrattuna negatiivisiin vaikutuksiin, kuten esimerkiksi palkitsemisen kustan-
nuksiin.

Tarkeinta palkitsemisessa on rakentaa palkitsemisjarjestelma, joka huomioi yrityksen
vision, mission, strategian ja arvot. Talldin palkitseminen tukee johtamista ja organisaa-
tion menestystd sekd motivoi henkildst6d toimimaan halutun mukaisesti. (Helsila 2009,
64-65). Huuskon (2007, 113-140) mukaan palkitseminen onkin johtamisen tyokalu,
joka toimii valineend organisaation tavoitteiden saavuttamisessa ja strategian tukemi-
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sessa. Taman tyokalun avulla palkitseva organisaatio pyrkii vaikuttamaan yksildiden
motivaatioon, sitoutumiseen ja osallistumiseen.

3.1.1 Motivaatio

Palkitsemisen pdamadrané on vaikuttaa palkittavan yksilon motivaatioon. Motivaatio -
kasite on alun perin tullut latinankielisestd sanasta movere, ja silla tarkoitetaan kayttay-
tymista virittdvien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelmad. Organisaation kannalta motivaa-
tiolla tarkoitetaan yleensa yksilon halua ja pyrkimysté tehdd organisaation strategian ja
tavoitteiden mukaisia asioita. Yksilon halu ja pyrkimys tehda asioita riippuvat yksilon
tarpeista. (Rantamaki ym. 2006, 20-21). Tarve méaéritelladn sisdiseksi epatasapainoti-
laksi, joka saa tietyn henkilon toimimaan tietylla hetkell& juuri tietylld tavalla ja taten
ponnistelemaan sisdisen tasapainon saavuttamiseksi (Ruohomaki & Honka 1999, 13,
18). Motivaatio luo perustan ja tarkoituksen palkitsemiselle ja tdman vuoksi motivaation
ymmartaminen on esimiehille olennaista suunniteltaessa palkitsemisjarjestelmia. Moti-
vaatio on kytketty myos odotuksiin tydsta seké palkkiosta. Tamén ndkemyksen mukaan
henkild arvioi, mit4 hanen pitdd tehdd, mita siitd saa palkkioksi ja kuinka arvokas tai
houkutteleva tdma palkkio on. (Rantamaki ym. 2006, 20-21).

Negatiivisella motivoinnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen tyontekija tekee
yrityksen kannalta vaarié asioita, kuten esimerkiksi vapaamatkustaa tiimissa. Taméa on
suuri haaste palkitsemisessa. Organisaatioiden tulisi kehittaa jarjestelmia, jotka palkit-
sevat henkil0stoéd heidan saavutuksistaan, mutta samalla estaisivét vetelehtimisen mah-
dollisuuden. Palkkioilla voi olla my6s muita motivoinnin kannalta kielteisia vaikutuk-
sia, kuten esimerkiksi se, ettd palkkiot vahingoittavat yhteistyoté ja rankaisevat silloin,
kun tavoitteita ei saavuteta. (Hakonen ym. 2005, 56).

Motivaatio jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Rantaméden ym. (2006, 14)
mukaan sisdiselle motivaatiolle on ominaista, ettd ty0 itsessédan palkitsee tekijaansa eli
toisin sanoen syyt henkilon kayttaytymiseen ovat siséisid. Tallaisia syitd voisivat olla
esimerkiksi tyon mielekkyys, vastuusta nauttiminen, tunnustuksen saaminen tai positii-
viset asenteet tyotd kohtaan. Lisaksi sisdinen motivaatio liittyy Maslowin esittdman tar-
vehierarkian® (ks. esim. Ruohotie & Honka 1999, 18) ylimman tason tarpeisiin kuten
itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeisiin ja niiden tyydyttdmiseen.

2 Maslow, Abraham (1943) Hierarchy of needs. A Theory of Human Motivation.
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Ulkoinen motivaatio puolestaan liittyy laheisesti tydympéristoon, jossa palkkiot va-
littd& joku muu kuin itse tyontekija. Useimmiten télla tarkoitetaan siis sitg, ettd palkkiot
valittdd organisaatio, jolle yksilo tydskentelee. Taloudellisten palkkioiden avulla voi-
daan tyydyttdd alemman asteen tarpeita Maslowin esittdmassa tarvehierarkiassa, kuten
turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarvetta. Toisaalta Hertzbergin klassisen motivaa-
tio-hygienia -mallin® (ks. esim. Sistonen 2008, 177) mukaan taloudellisilla kannusteilla
on vain rajattu suorituskyky. Riittavaksi koettu palkkataso poistaa tyytyméattomyytta ja
varmistaa vakaan toiminnan, mutta ei riitd motivoivaksi tekijaksi synnyttdmaan tyyty-
vaisyytta ja kehittdamaan uutta toimintaa. Taloudelliset palkkiot ovat myos usein kestol-
taan hyvin lyhytaikaisia ja niiden toistamisen tarve voi esiintyd hyvinkin usein. Palkki-
on pysyessa pitkddn samana tyontekijat alkavat pitéa sitd helposti itsestdanselvyytend,
jolloin se liitetddn psykologisesti Kiinteddn palkanosaan. (Ruohotie & Honka 1999, 69).

Hertzberg painottaa palkitsemisessa ja motivoinnissa erityisesti tyotehtdvien merki-
tystd seké erilaisia aineettoman palkitsemisen elementteja. Aineettomat palkkiot ovat
kestoltaan usein pitk&aikaisia ja niista voi tulla jopa pysyvia motivaation lahteitd. Sisdis-
td motivaatiota voi myo6s tuhota liiallinen kannustimien kaytté johtamisen vélineing,
silla talloin siséiselle motivaatiolle ei anneta tilaa kehittyd, eika sitd tietoisesti tueta.
(Vartiainen ym. 1998, 19). Yrityksille voikin olla erittdin vaikeaa tunnistaa tekijoita,
jotka motivoivat yksil6ita pidemmalla aikavalilla. Newton McClurgin (2001, 75) mu-
kaan valinta rahallisten ja ei-rahallisten palkkioiden ké&ytdssa onkin yksi suurimmista
haasteista yrityksen palkitsemisjérjestelmaé rakennettaessa.

Johdon ja esimiesten tulisi ymmartaa, ettd taloudellisten ja aineettomien palkkioiden
erottaminen on tarkedd, koska ne vaikuttavat suoritukseen eri tavoin. Silloin kun tyd
tuottaa yksilolle sisaista mielihyvad, yksilo nauttii sen tekemisesta ja voi tydskennelld
pitkadn pelkéstddn toiminnan tyydytyksen varassa. Toisaalta, jos taas ty0 ei palkitse
sisdisesti, on vélttamatonta kayttaa taloudellisia kannusteita, jotta voitaisiin saada aikaan
haluttua toimintaa. (Ruohotie & Honka 1999, 49). Saunierin (1994, 24) mukaan organi-
saation onkin I0ydettdva oikeanlaiset keinot motivoida henkildstodaan tehokkuuteen.

Yhteenvetona motivoinnista voidaan todeta, ettd tyontekija voi olla seka ulkoisesti
etta sisdisesti motivoitunut. Sisdinen motivaatio liittyy suoriutumiseen, aikaansaami-
seen, ylpeyteen, menestymisen tunteeseen seka uskosta omiin kykyihin ja mahdolli-
suuksiin. Tyontekija saa myos ulkoisia palkkioita kuten peruspalkkaa, jonka liséksi hén
mahdollisesti voi saada bonuksia, henkildstorahastoeria tai muita aineellisia etuja kuten
ylennyksid ja tunnustuksia. Ndma motivoivat tyontekijad ulkoisesti. Palkitsemisen jal-

®Hertzberg, Frederick (1959) The motivation to work. John Wiley and Sons: New York.
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keen tyontekija vertaa saamiaan palkkioita henkilokohtaisiin odotuksiinsa. Jos toteutu-
neet palkkiot vastaavat tyontekijan odotuksia, tuntee hén tyotyytyvéisyyttd. Vastaavasti,
jos odotukset eivéat vastaa saatuja palkkioita, tuntee tyontekija olonsa tyytyméattomaksi.
(Vartiainen ym. 1998, 19-22).

3.1.2 Sitoutuminen

Sitoutuminen on motivaatiota laajempi kéasite. Se kuvaa sitd, miten yksild kokee tyoyh-
teison tai yrityksen osana omaa elamaansé ja itsenséd osana tyoyhteisoa tai yritysta (Vii-
tala 2003, 162). Sitoutumisella tarkoitetaan siis psykologista kytkostd ihmisen ja sitou-
tumisen kohteen vélilla. Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan téssa tutkielmassa
henkilon psykologista suhdetta siihen organisaatioon, jossa han on toissd. Kuuluminen
organisaatioon on siis sitoutumisen perusta. (Viitala 2007, 88).

Vaihtuvuus organisaatioissa on kasvanut. Markkinatalous on johtanut tilanteeseen,
jossa parhaat tyontekijat kilpailevat jatkuvasti keskenadn parhaista tyopaikoista ja eduis-
ta. Organisaatioiden ollessa kasvottomia, eivéat yksilot tunne hipeéa tydpaikan vaihtami-
sesta. Tdman vuoksi organisaation johdon tulisi ymmartaa sitouttamisen tarkeys. Sitout-
tamisella tarkoitetaan johdon pyrkimyksié luoda kytkds organisaation ja tyontekijoiden
valille. Sitouttaminen voi olla joko rahallista tai ei-rahallista. Taloudelliset keinot koos-
tuvat esimerkiksi omistuspohjaisista voitonjakojarjestelmistd, tulospalkkioista, optioista
tai henkilostorahastoista. Ei-rahallisista tekijoista esimerkiksi tydilmapiiri, ystavyyssuh-
teet, siséisten tarpeiden tyydyttdminen, palautteen saaminen tai vastuuntunto voivat olla
sitouttavia tekijoitd. (Hakonen ym. 2005, 60). Ihmisten erilaisuuden vuoksi on luonnol-
lista, ettd myos sitoutumisen asteet vaihtelevat. Viitalan (2003, 163) mukaan Allen ja
Meyer ovat jakaneet sitoutumista madrittavat sitoutumistekijat kolmeen eri luokkaan,
jotka ovat affektiiviset eli tunneperaiset tekijat, kayttaytymistekijat seka kognitiiviset eli
tiedolliset tekijat (taulukko 1).
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Taulukko 1  Sitoutumista madrittelevat sitoutumisluokat® (ks. esim. Viitala 2003,
163)

Luokka Sitoutuminen

1. Affektiiviset eli tunneperiiset tekijdt  Tunnetason sitoutuminen
- tunne kuulumisesta yhteisdén

2. Kayttaytymistekijat Pysyminen
- kdsitys yhteisostd lahtemiseen
liittyvista riskeistd ja taloudellisista
menetyksista

3. Kognitiiviset eli tiedolliset tekijat Mormatiivinen sitoutuminen
- vastuun- ja velvollisuudentunne

Taulukon 1 mukaisesti affektiivisiin eli tunneperaisiin tekijoihin vaikuttavat monet
asiat kuten yksilollisyys, lojaalisuus ja tyon itsendisyys (Viitala 2003, 163). Tunneteki-
jat ovat neljd kertaa voimakkaampia vaikuttamaan sitoutuneisuuteen kuin jarkisyyt
(Ketter 2008, 46). Toisaalta kayttaytymistekijoihin luokiteltu osallistaminen esimerkiksi
suunnitteluun ja paatdksentekoon edistaa yksilon sitoutumista organisaatioon. Kéyttay-
tymistekijoihin lasketaan myds rationaalinen sitoutuminen organisaatioon esimerkiksi
taloudellisten tekijoiden, kuten hyvan palkan tai erilaisten etuisuuksien vuoksi. Kogni-
titvisiin tekijoihin kuuluu sitoutuminen esimerkiksi velvollisuudentunteesta eli siis siit4,
ettd yksilo ei halua jattad organisaatiota pulaan. (Viitala 2003, 162—-163).

Devin (2009, 4) mukaan sitoutumisella on kaksoismerkitys. Hadnen mukaansa sitou-
tumista tarkastellessa on ymmarrettdva organisaatiota, joka pyrkii sitouttamaan. Toi-
saalta Devin mukaan pitad myos ymmartad, ettd myos yksildlliset motivaatiotekijat vai-
kuttavat yksilon sitoutumiseen. Téllaisia sitouttavia tekijoitd voivat olla esimerkiksi
palkka, ty6edut tai muu kompensaatio, mutta myos lamminté tyéilmapiirid, kehitysta ja
tiimityOtd voidaan pitad sitouttavina. Tarkein ndista tekijoista on kuitenkin se, etta yksi-
16 uskoo olevansa organisaation palveluksessa vield tulevaisuudessakin. Sitoutunut
tyontekija on siis halukas yllapitdmaan tydsuhdetta tydnantajaan. Han samaistuu ja us-
koo vahvasti organisaatioonsa, sen tavoitteisiin, visioihin ja normeihin ja pitaa jasenyyt-
t4 organisaatioon tarkeéna. (Devi 2009, 3).

4 Allen, N.J— Meyer, M.P (1990) The measurement of antecedents of affective, continuance and

normative commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, No. 63, p. 1-8.
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3.1.3 Osallistumisesta osallistamiseen

Osallistumisella tarkoitetaan sellaista motivoivaa prosessia, jossa yksilot integroituvat
organisaatioon. Integroituminen voi kuitenkin tapahtua vain sellaisessa ympéristossa,
jossa annetut tyOtehtévat voidaan suorittaa organisaation strategisten suuntaviivojen
seka itsearvioinnin puitteissa. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 25-27). On-
kin tarkead, ettd organisaation johto pyrkii luomaan yritykseen sellaisen henkisté kasvua
tukevan ilmapiirin, jossa henkilostélld on mahdollisuus vaikuttaa omaa tyota koskeviin
paatoksiin myos palkitsemisessa. Tama edistdd tyon mielekkyyttd ja sitoutumista orga-
nisaatioon ja samalla tydntekijoiden asenteet voivat muuttua yrittdjaméisempéén ajatte-
lutapaan. (Ruohotie & Honka 1999, 133). Myos Ikdheimo, Loyttyniemi ja Tainio (2003,
245) toteavat, ettd tydhalukkuuden ja motivaation kannalta yritykseen on todella tarkeaa
luoda sellainen kasvua tukeva ilmapiiri, jossa myds yksil6illa on mahdollisuus vaikuttaa
omaa tyotd koskeviin paatoksiin ja ratkaisuihin. Cottonin (1993, 13) tutkimuksen mu-
kaan tekijat, kuten tuottavuus ja tehokkuus voivat kasvaa osallistamalla tyontekijoita,
ottamalla heidat mukaan palkitsemiskeskusteluun ja tekemaélla yrityksestd demokraatti-
semman.

Joenssonin (2008, 594) mukaan johtamis- ja organisaatiotieteellinen diskurssi on jo
vuosikymmenten ajan todennut osallistamisen parantavan tyontekijoiden suhteita yri-
tyksiinsd. Hanen mukaansa diskurssi on kuitenkin jakautunut kahteen osaan. Johtamisen
(management) lahestymistapa on nahnyt osallistamisen organisaation johdon valineen&
tyontekijoiden uskollisuuden kasvattamiseen ja motivaation parantamiseen. Humanisti-
nen (humanistic) lahestymistapa puolestaan nakee osallistamisen suotuisana ”ihmimilli-
selle kasvulle” ja tyontekijoiden sosiaalisten tarpeiden tyydyttamiselle. Tdma henkisten
resurssien kayton edistdminen luo perustan omaehtoiselle osallistumiselle. Yhta kaikki,
osallistamista on tutkittu lukuisten eri tahojen toimesta® ja lopputulos on yleensa sama:
tyotyytyvaisyys, tehokkuus ja tuottavuus kasvavat. (Cotton 1993, 13).

Osallistaminen itsessaan voi tapahtua joko taloudellisesti tai ei-taloudellisesti. Cotto-
nin (1993, 227) mukaan taloudellinen osallistaminen toimii kuitenkin vain siina tapauk-
sessa, ettd kommunikointi hoidetaan hyvin. Mikaan palkitsemistapa ei voi toimia halu-
tulla tavalla, mikéli tyontekijat eivat ole siité tietoisia. Henkiloston osallistaminen toi-
minnan kehittdmiseen jaa kuitenkin usein ajan puutteeseen vedoten yrityksissa koko-
naan tekemattd tai se ja& puolitiehen. Jos péaatdksenteko on hoidettu huonosti, syntyy
muutosvastarintaa ja matalaa sitoutumista paatoksiin. Osallistavan johtamisen téarkein

® Katso esimerkiksi Lowin (1968), Leana (1987), Tjosvold (1987) & Conger (1988).
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haaste onkin tehdé paatdksenteko sellaiseksi, ettd kaikki jasenet voisivat osallistua sii-
hen. (Helin 2000, 119). Osallistava johtaminen edellyttad my0ds esimieheltd sitd, ettd han
pyrkii saamaan enemman mielipiteitd paatoksenteon tueksi ja jakamaan vastuuta tai
paatosten toimeenpanoa (Rantaméki ym. 2006, 73-74).

Parhaimmillaan osallistaminen tarkoittaa sitéd, ettd ylin johto maarittdaa, mita palk-
kiojarjestelmaltd halutaan ja tdman jalkeen tyontekijoista ja esimiehistd koottu tyéryhma
laatii ehdotuksen jarjestelmén rakenteesta ja mittareista. Yhdessa sovittuun tavoittee-
seen tai paatOkseen sitoudutaankin yleensd paremmin kuin pelkastaan ylhaaltad annet-
tuun. (Rantaméki ym. 2006, 137-138). Ruohotien ja Hongan (1999, 133) mukaan osal-
listumisen tiedet&én edistdvan myos henkiloston viihtyvyytta tydssaan.

3.2 Palkitsemistavat ja palkitsemisjarjestelma

Palkitsemistavalla tarkoitetaan yksittdista palkitsemismuotoa, kuten esimerkiksi henki-
I6storahastoa (Hakonen ym. 2005, 23). Palkitsemisjarjestelméksi sanotaan kokonaisuut-
ta, joka muodostuu erilaisista yleensd seka aineellisista eli taloudellisista etta aineetto-
mista eli ei-taloudellisista palkitsemistavoista (Sistonen 2002, 177). Toisaalta aineetto-
man ja aineellisen palkitsemisen valinen raja on melko hailyva, silla myos esimerkiksi
aineettomana palkitsemisena pidetty kouluttaminen maksaa yritykselle (Vartiainen ym.
1998, 39).

Suurin osa palkitsemistavoista rakentuukin taloudellisiin palkkioihin, mutta motivaa-
tiotekijoind pidetd&n myds haastavan ja monipuolisen tyon tarjoamista seka kehittymi-
sen mahdollisuuksia. Ei-rahallisissa palkkioissa etuna on niiden tasa-arvoisuus, sill4 ne
jakautuvat yleisesti ottaen tasaisemmin henkildston kesken. Johdon nakdkulmasta toise-
na etuna ei-rahallisissa palkkioissa on niiden edullisuus. Kiitos ei maksa mitaan, kuten
suomalaisessa sananlaskussa kerrotaan. (Hakonen ym. 2005, 26).

Tyypillisimpia esimerkkeja aineellisista palkitsemistavoista ovat esimerkiksi raha-
palkka, erilaiset rahalliset kannustimet, palkkiot, luontaisedut ja muut henkildstéedut.
Palkan kannustavuus yksil6lle perustuu sen voimaan tyydyttdd monenlaisia tarpeita.
Rahalla ei tyydytetd pelkastdan elamiselle valttdmattomié perustarpeita kuten ruoan ja
suojan saamista. Sen avulla voidaan lisatd myos taloudellista turvallisuutta ja tyydyttaa
arvostuksen ja vallan tarpeita. (Rantaméki ym. 2006, 90-91). Ruoholahden ja Hongan
mukaan (1999, 57) palkka saattaa myos lisata sisaistd motivaatiota, jos se sidotaan suo-
ritukseen, silla talldin siitd tulee suorituksen mitta. Vhiten raha tyydyttaa yhteenkuulu-
vuuden tarvetta, sill& sen avulla ei voi ostaa ystavid, kumppanuutta tai kiintymysta. Ai-
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neellinen palkkaus luo yleensa perustan, jonka paélle muu palkitseminen rakennetaan.
(Rantaméki ym. 2006, 92).

Hakosen ym. (2005,20) mukaan aineettomia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi mie-
lekds ja haastava tyon sisélto, kehittymismahdollisuudet, palautteen antaminen, jousta-
vuuden takaaminen tyojarjestelyissd, tydsuhteen pysyvyys ja mukava tyoymparisto.
Kuviossa 1 Hakonen ym. (2005, 20) ovat tiivistaneet erilaiset palkitsemistavat ja palkit-

semisjarjestelman hyvin yhteen.

JARJESTELMA

*Mahdollisuus *Palaute tvistd *Mahdollisuus *Tvdsuhteen
kehittvi osallistua ja Pvsvvvvs
=K oulutus *Arvostus vailmttaa *Tvdajan
*Tvén sisdltd jarjestelvt
Kuvio 1 Palkitsemistavat ja palkitsemisjarjestelma (mukaillen Hakonen ym.
2005, 20).

Kuviossa 1 ovaalit esittavat aineellisia ja suorakulmiot aineettomia palkitsemistapoja.
Nama palkitsemistavat ovat palkitsemistapoja, joita yritys on itselleen valinnut. Kuvios-
sa 1 on pyritty havainnollistamaan palkitsemistapoja eika se pyri olemaan taydellinen.
Palkitsemisjarjestelmalla tarkoitetaan palkitsemisen monipuolista kokonaisuutta, jossa
tarkasteltavana ovat erilaiset palkitsemistavat sekd tavat kehittda jarjestelmaa. (Vartiai-
nen ym. 1998, 25). Kuviossa 1 on esitetty esimerkkiné palkitsemisjarjestelma, joka ra-
kentuu seké aineellisista ettd aineettomista palkitsemistavoista. Robertsin (125, 2010)
mukaan palkitsemisjarjestelman tulisi olla osa organisaation johtamisjarjestelméaa. Téalla
tarkoitetaan sitd, ettd johdon pitdisi pystya vaikuttamaan organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseen johtamalla ja kehittdmalla palkitsemisen kokonaisuutta. Kuvio 2 selvent&d
palkitsemisjarjestelmien kayttoa johtamisen vélineena.
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Organisaation tahtotila
(Visio)
I
Miten sinne voidaan paasta?
{Menestystekijgt, kehittdmiskohteet, strategia)
1

Mitd palkitsemisella halutaan viestia?

(Palkitse misstrategia)

I =

(_ RAKEMNME _\

Mittaustasot, mittarit, tavoitetasot,

palkkioiden suuruus, palkkioiden
anzaintakausi, maksutiheys ja maksuperuste.

\.
)

— Palkitsemis-
jarjestelmi

'\
PROSESSIT:

PaEstoksenteko, esimiehen toiminta,

tiedottaminen, arganisaation tuki,
suunnittelu-, kehittdmis- ja arviointitavat

. J/
J —

WVailmtukset

Kuvio 2 Palkitsemisjarjestelman kayttd johtamisen vélineena (Hakonen ym.
2005, 21).

Kuten kuviosta 2 voidaan todeta, palkitsemisjarjestelman suunnittelu alkaa siitd, etta
organisaation tulee tunnistaa tahtotila, jota kohti se pyrkii. Toisin sanoen organisaation
tulee méaarittaa itselleen missio, jota palkitsemisella tavoitellaan. Tdméan jalkeen organi-
saatio voi valita strategian, jonka avulla kyseinen tahtotila pyritdén saavuttamaan. Tama
strategia konkretisoidaan valitsemalla organisaatiolle sopivat yksittéiset aineelliset ja
aineettomat palkitsemistavat ja maaritteleméalld henkildstolle heidan tavoitteensa. Nama
valitut palkitsemistavat, kuten henkildstorahasto, vahvistavat tavoitteiden saavuttamista
ja tukevat ndin koko organisaation strategiaa. Tallaista tavoitteiden tukemista palkitse-
misen avulla kutsutaan myos strategiseksi palkitsemiseksi. Strategisessa palkitsemisessa
kehitetddn palkitsemisen kokonaisuutta ja palkitsemisjarjestelmien toimivuutta yrityk-
sen strategian mukaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hakonen ym. 2005, 20-21).
Huuskon (2007, 120) mukaan palkitsemisen toimivuus edellyttada aitoa yksilon ja orga-
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nisaation tavoitteiden yhdistamistd. On tarkead, ettd palkitsemisjérjestelmé on samassa
linjassa organisaation strategian kanssa.

Huuskon (2007, 120) mukaan palkitsemiseen ja palkkaukseen liittyvat linjaukset
ovat organisaation kannalta aina strategisia. N&in ollen, strateginen paatds on myos olla
tekematta mitédan palkitsemisen eteen. Strategista palkitsemista varten luodaan usein
organisaation oma palkitsemisstrategia, joka on johdettu liiketoimintastrategiasta. Pal-
kitsemisstrategian luonti kuuluu ylimmén johdon tehtéviin ja sen tarkoituksena on antaa
alemmalle johdolle ja muulle organisaatiolle suuntaviivat palkitsemisen kehittdmiselle
ja yllapidolle. Palkitsemisstrategian tulisi sisaltdd myos tiedot ja periaatteet siitd, mill&
organisaatio jasenidén palkitsee ja mistd palkkaa maksetaan. Oleellisinta strategisessa
palkitsemissa on ylimmén johdon sitoutuminen palkitsemisjarjestelmaan ja sen kehitta-
miseen. Palkitsemisjarjestelma ei tule koskaan valmiiksi, vaan se vaatii jatkuvaa kehit-
tamista ja yllapitoa tilanteen mukaan. (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 145-
147).

Helsilan & Salojérven (2009, 214-220) mukaan palkitsemisjarjestelmien vaikutukset
tuottavuuteen ja tehokkuuteen voivat olla jopa kymmenié prosentteja. Heidan mukaansa
palkitsemisjarjestelmét ovat henkilostojohtamisen tehokkain mahdollinen tyévaline
urakka-, palkkio-, provisiopalkkojen ja tulospalkkioiden vuoksi. Hakosen ym. (2002,
28) mukaan tulospalkkaus voi motivoinnin liséksi olla valttikortti uusien tyéntekijoiden
houkuttelussa ja rekrytoinnissa. Tdma johtuu siitd, ettd hyvin toimivat palkitsemisjarjes-
telmat parantavat kuvaa organisaatiosta ty0nantajana ja toimivat siten houkuttimena.
Myos Vartiaisen ja Kauhasen (2005, 288) mielestd palkkioiden sitominen toiminnan
tuloksellisuuteen saattaa houkutella kyvykkaita tyontekijoitd, jos he voivat saada kysei-
sen organisaation palveluksessa suuremmat tulot kuin nykyisessa tydpaikassaan.

Palkitsemisjarjestelman yllapito edellyttdd kuitenkin yhteistyétd monien eri osapuo-
lien kesken. On tarkedd, ettd mukana ovat ylin johto, henkiléstéhallinto, linjajohto ja
luottamushenkil6t. Naiden lisaksi myds tyontekijéiden tulisi saada mahdollisuus vaikut-
taa palkitsemisjarjestelmén rakentamiseen ja ylldpitoon. (Vartiainen ym. 1998, 25).
Ruohotien ja Hongan mukaan (1999, 62) tehokkaan palkitsemisjarjestelmén tunnus-
merkkeja ovat tuottavuutta edistavat palkitsemisperusteet ja oikeudenmukaisiksi koetut
palkitsemissuhteet. Naitd tunnusmerkkeja mukaillen palkitseminen on yleisesti pyritty
porrastamaan ty0on vaativuuserojen, henkildiden péatevyyserojen ja ty6saavutuksissa
esiintyvien erojen perusteella.

Hyvé palkitsemisjarjestelma vastaa tarpeisiin, mutta on sopeutettavissa yrityksen ul-
koisten ja sisdisten paineiden muutoksiin (Ikdheimo ym. 2003, 18). Hyvéna lahtokohta-
na toimivalle palkitsemisjarjestelmélle pidetddn tilannetta, jossa jokainen yrityksen
tyontekija tiedostaa, mista ja mill& perusteilla oma palkitseminen muodostuu. Tdmé4 ei



26

kuitenkaan riitd, vaan esimiesten tehtdvana on jarjestelman jatkuva yllapito ja péivitta-
minen sekd kayton tukeminen ja viestinta tyontekijoille. Tavoitteiden toteutumista tulee
seurata proaktiivisesti ja kehittdd organisaation toimintaa sen pohjalta. Palkitsemiseen
panostaminen voi olla kannattava investointi, mutta tdytyy muistaa, ettd sen tuottoa pi-
taa pystya mittaamaan. (Vartiainen ym. 1998, 25).

3.2.1 Voittopalkkiojarjestelmat

Kun palkitseminen on liitetty yrityksen taloudelliseen menestykseen, tulisi palkitsemi-
sen seurauksena olla yrityksen taloudellinen menestyminen, vaikka konkreettisia yksilo-
tai ryhmékohtaisia tavoitteita ei olisikaan liitetty jarjestelmiin. Erilaiset voitonjakojar-
jestelmét, henkilstorahastot ja esimerkiksi osakeoptiot perustuvat tdéhan ajatukseen.
(Luoma ym. 2004, 50-51). Voittopalkkiojarjestelm& on nimensa mukaisesti palkitse-
misjarjestelmd, joka perustuu tyénantajaorganisaation liikevoiton jakamiseen. Tyonteki-
jat palkitaan siis osalla siitd padomatuotosta tai tuoton lisdyksestd, joka on jaljelld, kun
kaikki toiminnasta syntyneet kustannukset ovat maksettu. Kaytdnngssa tdmé tarkoittaa
sitd, ettd kun perinteisissd suorituspalkoissa palkitsemisldhtokohta on tyéhon kuluva
aika, voittopalkkiojarjestelméassa mitataan koko henkiloston kyvykkyytta saada tyollaan
yritykselle lisdarvoa. (TEK 2005, 20).

Voittopalkkioerélla tarkoitetaan yleensa yksittdistd rahasuoritusta, joka méaaraytyy
olennaisesti yrityksen tuloslaskelman tai siihen rinnastetulla siséisella laskentatoimella
tuotetun laskelman mukaisesta kayttokatteesta. Myods muut kayttokatteen jalkeisen toi-
minnan kannattavuuden osoittavat erét ja muut yrityksen toiminnan tehokkuuden osoit-
tavat tekijat voivat toimia rahasuorituksen perusteena. (Vartiainen & Falck 1992, 235,
238-239). Palkkion méaardaytymiseen liitetddn usein joitain rajauksia, joita kutsutaan
leikkureiksi. Yksi hyvin yleisesti kédytetty leikkuri on tulostavoitteen ylitys, jonka tar-
koituksena on turvata organisaation normaalin toiminnan edellytykset. Esimerkkina
henkilostorahastojen leikkurista on se, ettd organisaation liikevoiton ylittdesséd 10 pro-
senttia, organisaatio joutuu maksamaan henkilostolle rahastoitavan eran. (TEK 2005,
26).

Voittopalkkiojarjestelmissa voi esiintyd motivaatioon vaikuttavia ndkyvyysongelmia.
Nailla nédkyvyysongelmilla viitataan siihen, ettd yrityksen henkilokunta ei tunne voivan-
sa vélittémasti vaikuttaa organisaation tulokseen. Tdma voi johtaa siihen, ettd jasenet
eivat edes yritd parantaa suorituksiaan. Erityisesti suurissa yrityksissa harvoin makset-
tavat, kokonaistulokseen perustuvat palkkiot ja bonukset voidaan kokea etéisiksi, jopa
turhauttaviksi. (Huusko 2007, 116). Englanninkielisessa Kirjallisuudessa tasta kéytetdén
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usein termia line-of-sight®, mutta suomenkielisessé kirjallisuudessa ei ole vakiintunutta
suoraa kaannosta termille. Hakonen ym. (2005, 57) viittaavat tahén ilmioon sanalla tah-
tayslinja.

Voittopalkkiojarjestelma on johtamisen véline, jolla voidaan pyrkia esimerkiksi kan-
nattavuuden ja tuottavuuden parantamiseen, me-hengen kasvattamiseen ja huomion
kiinnittdmiseen voiton merkitykseen toiminnan jatkuvuuden kannalta. Tutkimusten mu-
kaan yrityskohtaisilla palkkioilla henkilostod palkitsevat yritykset kannattavat parem-
min kuin sellaiset, joissa ei vastaavaa jarjestelméaa ole (TEK 2005, 20). Toimiva voitto-
palkkiojarjestelma edellyttdd johdolta selked& tavoiteasetantaa ja toiminnan tulokselli-
suuden jatkuvaa seurantaa henkiloston tuloksista. Henkil0stod tulee myos tarvittaessa
kouluttaa ymmaértamaan yritystalouden perusteita. (Vartiainen & Falck 1992, 238).

3.2.2 Tulospalkkiojarjestelmat

Tulospalkkaus on yleisnimitys sellaisille palkkausmuodoille, jotka perustuvat erilaisiin
suorituksiin ja tuloksiin. Huomattavaa onkin tulos-sanan terminologia, sill& tulos voi
merkitd joko organisaation saavuttamaa taloudellista tulosta tai laajemmin yleista ai-
kaansaamista. (Vartiainen & Falck, 226). Tassa tutkimuksessa tulospalkkaus on maari-
telty Hulkon ym. (2002, 49) mukaan peruspalkkausta taydentavaksi yrityksen paatetta-
vissa olevaksi palkitsemistavaksi. Tulospalkkioita maksetaan siis etukateen méaaritelty-
jen tavoitteiden saavuttamisesta (Hakonen ym. 2005, 126). Namé tavoitteet voivat olla
joko taloudellisia, m&érallisia tai laadullisia (Viitala 2007, 280).
Tulospalkkiojarjestelmien avulla pyritdan usein vaikuttamaan ty6paikan tarkeimpiin
asioihin. Mittareita ovat esimerkiksi taloudellinen tulos, kustannustehokkuus, asiakas-
tyytyvaisyys tai tuotteen tai palvelun laatu. (Hulkko ym. 2002, 27). Tulospalkkausjar-
jestelmét perustuvat siihen ajatukseen, ettd palkitsemista tavoitteleva tyontekija tyos-
kentelee seké tehokkaammin, jarkevammin ettda ahkerammin (Roberts 2010, 125). Tu-
lospalkkiojarjestelmét saattavat olla luonteeltaan hyvin erilaisia, mutta ensisijainen ta-
voite on yleensd kaikille sama. Tulospalkkaa kaytetddn organisaation keskeisten tavoit-
teiden osoittamiseen ja niiden saavuttamisesta palkitsemiseen. Selked tavoiteasetanta
onkin keskeisinta kaikkien organisaatioiden johtamisessa. (Rantamaki ym. 2006, 101).
YksilOtasolla tavoite palvelee kahta motivaatiotarkoitusta. Toisaalta se kdynnistéé yksi-

® Katso esimerkiksi Hoffman, Jody — Rogelberg, Steven (1998) A guide to team incentive sys-

tems. Team Performance Management, Vol. 4. No. 1, 22-32.
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I6n toiminnan ja toisaalta se suuntaa ajankayttoa seké& ponnisteluja. Tulospalkkaus on
tasaisesti yleistynyt Suomessa jo 1970-luvulta ldhtien. Eniten sitd kdytetddn myynnin
tukena. (Ruohotie & Honka 1999, 115).

Haasteena tuloksiin perustuvissa palkitsemisjarjestelmissé ovat tilanteet, joissa ta-
voitteista tulee kdytdnndssa mahdottomia saavuttaa. Esimerkiksi taantuma tai yrityksen
imagon romahdus saattaa estad tavoitteiden saavuttamisen. Tallainen palkitsemisjarjes-
telma voi myo6s kaantya itseddn vastaan, silla tyontekijan on rahallisesti kannattavampaa
yrittdé kehittyd annetuissa rajoissa kuin yrittdd suoriutua palkkiojarjestelmén ulkopuoli-
sista tehtdvista. Palkkioiden tavoittelu voi siis motivoida liian paljon. Talloin tarkeat
tavoitteet, jotka eivat siséally palkkiojarjestelméan mittareihin, voivat jadda saavuttamatta.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 288).

Kun henkilékuntaa palkitaan tavoitteista, tulisi niiden pyrkia synnyttdmaan yhteis-
vastuuta seka -toimintaa, mutta pahimmillaan yhteiset tavoitteet voivat synnyttaa riitaa
ja erimielisyyttd (Ruohotie & Honka 1999, 115). Tulospalkkiojéarjestelméat edellyttavat-
kin periaatteiden ja mittareiden luomista. Mittareiden on oltava selkeitd, yleistajuisia,
luotettavia ja hyvaéan kehitykseen johtavia. Namé& mittarit ohjaavat tyontekijoiden kayt-
taytymista ja ponnisteluja. (Viitala 2007, 280).

3.3 Palkitsemisen haasteet

Nykyaén yritykset joutuvat miettimaan, miten palkka ja palkkiot jaetaan, silla palkitse-
misessa on valtavasti potentiaalia, jota yritys voi hyodyntdd. Yleisesti palkitsemisen
positiivisia vaikutuksia ovat esimerkiksi tuottavuuden kasvu, yhteistydhon kannustami-
nen, yhteisvastuun syntyminen ja henkilston sitouttaminen organisaatioon. Parhaat
palkitsemisjarjestelméat viestittavat tyontekijoille suoraan, ettd organisaatio arvostaa
heidén tulostaan ja tydpanostaan. (Hoffman & Rogerberg 1998, 22). Toisaalta jarjestel-
méa voi pahimmillaan tuhota tyotyytyvaisyyttd ja tehokkuutta herattdmalla negatiivisia
tunteita yritystd, palkitsemisjarjestelmaa ja esimiehid kohtaan (Vartiainen ym. 1998, 23,
50). Véaéaranlaisella palkitsemisella voi olla myds muita negatiivisia sivuvaikutuksia.
2000—-luvun globaali talouskriisi sai alkunsa Yhdysvalloista, jossa pankit myonsivét
lainaa myos sellaisille yksityishenkil6ille, joilla ei siihen vélttdmattd olisi ollut varaa.
Tama johtui osittain siitd, ettd osa pankkivirkailijoista kuului sellaisten tulospalkkiojar-
jestelmien piiriin, joissa yhten& mittarina oli uusien myodnnettyjen lainojen lukumé&éra.
(Roberts 2010, 125).

Suurin haaste palkitsemiselle on eri palkitsemistapojen maara ja erilaisuus, minka
vuoksi ei ole yhtd oikeaa ja ainoaa lahestymistapaa, joka toimisi kaikissa tilanteissa.
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Palkitsemisjarjestelmien kehittdmiseen, yllapitoon ja kayttoon liittyy johdon nakdkul-
masta paljon haasteita. Organisaatioiden tulisi kaytta4 hyvakseen vain palkitsemistapo-
ja, jotka tukevat henkilokunnan toimintaa juuri halutulla tavalla. (Vartiainen ym. 1998,
23, 50). Taman vuoksi organisaation johdon tulisi keskittyd tunnistamaan ja ratkaise-
maan ainakin palkitsemiseen yleisesti liitettdvéat haasteet. Nama haasteet koskevat pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuutta, viestimistd, mittaamista ja kustannuksia.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Hyvé ja oikeudenmukainen palkitsemisjérjestelmé palkitsee erinomaisista suorituksista,
jotka pystytaan lapinékyvasti mittaamaan (Sistonen 2008, 211). Oikeudenmukaisuus on
merkityksellistd organisaation tehokkaan toiminnan ja henkiloston tyytyvéisyyden kan-
nalta. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttavat yksilon asenteisiin
ja toimintaan. (Rantaméki ym. 2006, 25). Ep&oikeudenmukaisuuden kokemukset vahen-
tdvat muun muassa sitoutumista ja johtavat esimerkiksi heikentyneeseen tydpanokseen
ja eroon muista tyontekijoista (Vartiainen ym. 1998, 30). Kuviossa 3 Hakonen ym.
(2005, 31) ovat tiivistaneet Leventhalin’ esittamét erilaiset palkkioiden jaon oikeuden-
mukaisuuden arviointiperusteet.

" Leventhal, G.S. (1980) What should be done with equity theory? New approaches to the study of fair-

ness in social relationships. Social exchange: Advances in theory and research.
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Panoksen perusteella
Tarpeiden perusteella

Tasan kaikille

Oman edun tavoittelun

perusteella Palkkioiden jako

Omistussuhteiden perusteella
Lain perusteella /
Lupausten mukaisesti /

Aseman perusteella

Kuvio 3 Palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuden arviointiperusteita (Hakonen
ym. 2005, 31)

Kuviossa 3 esitelladan Leventhalin (1980) mukaan yleisimmat perusteet jakaa palkkiot
oikeudenmukaisesti. Organisaation toiminnan luonne ja tavoitteet vaikuttavat siihen,
millaisia perusteita palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuden arviointiin voidaan kayttaa.
N&mé perusteet tulee avata ja viestittdd henkilostolle. Yleensa henkilstod palkitaan
heidan panostuksensa perusteella. (Hakonen ym. 2005, 31)

Oikeudenmukaisuus harvoin kuitenkaan toteutuu yritysten palkitsemisjarjestelmissa,
koska siihen ei usein ymmarretd kiinnittda riittdvasti huomiota (Ruohotie & Honka
1999, 31). Palkitsemisjarjestelmien kehittdminen siten, ettd oikeudenmukaisuus otetaan
huomioon, on organisaation johdolle niin sanottu “’kaksiterdinen miekka”. Toisaalta
erisuuruisilla palkkioilla tavoitellaan suurempaa tehokkuutta, mutta toisaalta ne saatta-
vat aiheuttaa epdoikeudenmukaisuuden tunteita henkilostossé. Koetulla epéoikeuden-
mukaisuudella on vahva yhteys muun muassa tyotyytymattomyyteen, kielteisiin arvoi-
hin ja negatiivisiin tunteisiin palkitsemisjarjestelmaa kohtaan. (Hakonen ym. 2006, 32).

Palkitsemisesta viestiminen

Sistosen (2005, 224) mukaan tyoilmapiiritutkimuksissa nousee tyypillisesti esiin kaksi
tyytymattomyyden aluetta: palkitseminen ja viestintd. Palkitseminen sisaltéda aina orga-
nisaatiolta viestin siitd, millaista suoritusta halutaan. Tyontekijoiden tuleekin tietd,
mista ja miten he saavat palkkionsa. Tdma on haaste palkitsemiselle, sill& palkitsemis-
jarjestelmisté tulee helposti monimutkaisia ja niiden ymmartdminen on vaikeaa. Sisto-
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sen (2005, 225) ajatuksena onkin, ettd mitd monimutkaisempi palkitsemisjérjestelmé on,
sitd monipuolisempaa myos viestinnan tulisi olla.

Rantaméen ym. (2005, 109) mukaan organisaation tulisi viestid tyontekijoilleen pal-
kitsemisen periaatteista vahintddn vuosittaisen strategian laatimisen yhteydessa. Tavoit-
teiden lisaksi voitaisiin kerrata perussaannot seka miten tavoitteet muuttuvat palkkioik-
si. Toisaalta Helsildn (2009, 67) mukaan henkil6stolle tulisi viestid saavutetuista tavoit-
teista ja parantamistoimenpiteistd joka kuukausi. Hanen mukaansa kommunikoimatto-
muus johtaa usein ristiriitoihin, epatietoisuuteen ja palkkiojarjestelman tehottomuuteen.

Jaettavan informaation tulisi siis olla jatkuvaa ja avointa. Newton McClurg (2005,
84) esittaa tutkimuksessaan, ettd erityisesti jokaiselle organisaation jasenelle erikseen
jaettava Kirjallinen esitys palkitsemisjarjestelmasta synnyttaa tyotyytyvaisyytta organi-
saatiota kohtaan. Hanen mukaansa viestinndn puute synnyttdd usein epavarmuutta.
Viestinndn puute saattaa sammuttaa kilpailun menestymisestd ja suoriutumisesta, kun
tavoitteita ei tiedeta etukateen.

Tulosten mittaamisen problematiikka

Nykyaikaisessa johtamisessa ja ihmisten organisaatiokdyttaytymisessa on havaittu, etta
ihmiset panostavat eniten niihin asioihin, joita he tietdvat mitattavan ja joista he tietdvat
palkittavan (Rantamaki ym. 2006, 102). Tulee kuitenkin ottaa huomioon, etta jos henki-
I6st0d halutaan palkita aikaansaatujen suoritusten perusteella, taytyy niitd voida valit-
tOmaésti mitata. Erityisesti jos tuottavuutta halutaan tukea tulospalkkauksella, mittarei-
den tulee olla sellaiset, joihin henkilokunta voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. (Huusko
2007, 118).

Mittareiden rakentaminen on usein kuitenkin hyvin hankalaa ja niita voi olla vaikea
seurata. Yrityksissa sovellettavat palkkiojarjestelmat méaraytyvat monien eri perustei-
den mukaan usein siten, ettd niissa on koko yrityksen henkilostoa seké tulosyksikkoja
koskevia perusteita. Naiden liséksi niissé on usein myos tiimi- tai ryhmétasolle yltavia
sekd omaa tyota mittaavia osuuksia (Hakonen ym. 2002, 224). Mittareiden kopiointi
toiselta yritykseltd ei kannata, vaan oleellista on kehittdd mittarit vastaamaan nimen-
omaan oman yrityksen tavoitteita ja tydprosesseja. Mittareiden tulee olla selkeitd ja
ymmadrrettavid. Niiden tulee toimia siten, ett4 ne ohjaavat toimintaa ja synnyttavét halua
kehittdmiseen. Mittareita ei tule kehittdd vain siksi, ettd saadaan rahat jaettua, vaan sen
vuoksi, ettd toimintaa voidaan ohjata ja seurata niin, ettd tulosta syntyy. Jos mittareita
johdetaan hyvin ja loogisesti, ne kertovat tyontekijoille konkreettisesti, mita yrityksen
strategia ja tavoitteet tarkoittavat kaytanndssé. (Rantaméki ym. 2006, 98).
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Palkitsemiseen liittyvat kustannukset

Palkitsemisesta aiheutuu tyOnantajalle aina kustannuksia ja palkitsemisjarjestelmien
rakentaminen on hyvin aikaa vievad. Naiden kustannusten méaara riippuu pitkalti siitd,
millaisen palkkausjarjestelman organisaatio ottaa kayttéon. Kustannukset voivat olla
esimerkiksi palkitsemisjarjestelmén yllapitoon, kehittdmiseen tai palkkojen sivukustan-
nuksiin liittyvid. Palkan sivukustannusten maara saattaa vaihdella eri ajankohtina, eri
toimialoilla ja eri yrityksissa. Sivukustannuksiin luetaan muun muassa sosiaaliturva-,
tyottomyysvakuutus-, tyoelédke- ja vakuutusmaksut. TyOnantajaa kiinnostavat sellaiset
palkkaustavat, joissa palkansaajien kannustavuusaste olisi mahdollisimman korkea sa-
malla kun tydnantajalle aiheutuvat kokonaiskustannukset olisivat mahdollisimman pie-
net. (Kokko & Winter 1997, 81-83).

Harkitessaan eri keinoja motivoida henkilstodén yritys joutuu arvioimaan tarjotta-
van edun aiheuttamien kustannusten ja saatavan arvon suhdetta (Anderssén, Helokoski,
Kajas, Liede, Lindgvist & Wist 2002, 135). Ikdheimo ym. (2003, 245) suosittelevatkin,
ettd palkitsemisjarjestelma tulisi rakentaa véhitellen. Tamé takaa, ettd rakentamisesta
aiheutuvat kustannukset eivét ole liian suuria. Palkitsemisjarjestelmien rakentaminen
vaatii usein myos eri henkiléstoryhmien osallistumista ja se vie varsinaiseen tyontekoon
varattua aikaa ja aiheuttaa valillisia kuluja yritykselle.

Palkitsemisjarjestelmé& voidaan rakentaa myos kayttdmalla apuna asiantuntijapalvelu-
ja. Jérjestelmésté tulee ndin usein toimiva. Varjopuolena voi kuitenkin olla sen raken-
tamiseen kaytetyt kustannukset, jotka pienentdvat tuottavuuden kasvulla saavutettujen
tuottojen katetta. Newton McClurgin (2001, 84) mukaan laajat palkitsemisjarjestelmat
ovat kaytossd padasiassa vain suurissa yrityksissd. Kuten muissakin yrityksen toimin-
noissa palkitsemisen tavoitteena on kustannusten optimointi suhteessa saavutettuun
hyotyyn (Hakonen ym. 2005, 300). Tulee myds muistaa, etté tulospalkkioiden kustan-
nuksia eivat ole vain palkkiot sivukuluineen, vaan myos palkitsemisjérjestelman raken-
tamiseen kéaytetty aika. (Hulkko ym. 2002, 12).
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4 HENKILOSTORAHASTOT JOHTAMISEN VALINEENA

4.1 Henkil6storahaston historia, maaritelma ja nykytila

1980-luvun loppupuoliskolla Suomi eli kiihtyvén talouskasvun aikaa. Tydpaikkoja syn-
tyi jatkuvasti lisad ja tdamén vuoksi myos tyOnantajaa saatettiin vaihtaa tiuhaan. Korkei-
den palkankorotusten peléttiin kiihdyttavan inflaatiota. T&mé nousukausi pakotti paatta-
jat kehittdméaan sellaista jarjestelmad, jolla organisaatio voisi palkita henkilostoa kesta-
vasti. Kun Suomessa ryhdyttiin valmistelemaan henkildstorahastoja koskevaa lakia,
rahastoista paéatettiin tehdd organisaatiokohtaisia vapaaehtoisuuden pohjalta. Henkilos-
torahastojen tarkoituksena oli siis pyrkid tarjoamaan tyOnantajalle ja palkansaajille
mahdollisuus sopia yrityksen tuloksenjaosta niin, ettd tyontekijoille muodostuisi tyo-
suhdetta ja palkkaa laajempi osuus yrityksessa. (Yhdessa tehdysta tuloksesta, 4-7).

Alun perin palkansaajarahaston ideana oli, ettd palkansaajakunta saa voittopalkkiota
vastaavan, omistukseen perustuvan maéaardysvallan yrityksessa. Nama voittopalkkiot
olisivat muuttuneet suoraan osakepd&omaksi ja tyontekijat olisivat muodostaneet tarke-
an osakkeenomistajien joukon. (HE 44/2010 vp, 4-6, 26). Voittopalkkioiden muuttumi-
nen osakep&aomaksi ei kuitenkaan saanut yksimielistd kannatusta, sill4 se ei sopinut
esimerkiksi perheyrityksille, jotka eivat halunneet jakaa perheen sisdista omistusta. Kun
tdma toiminta-ajatus jai pois, syntyi idea uudenlaisesta jarjestelmastd, jossa tydnantajan
maksamista voittopalkkioista syntyisi rahasto, jonka padomaa rahastoitaisiin ja sijoitet-
taisiin eteenpain ja sitten vasta jaettaisiin henkilostolle. (HE 44/2010 vp, 28).

Henkilostorahastolaki tuli voimaan Suomessa ensi kertaa syksylla 1989, jolloin tasa-
vallan presidentti vahvisti osallistumisjarjestelmékomitean vuoden tyon pohjalta kirjoi-
tetun lain. Lain tultua voimaan henkildstérahastoja perustettiin jopa enemmaén kuin oli
aikaisemmin arvioitu ja usko rahastojen yleistymiseen eli vahvana. On huomionarvois-
ta, ettd valtaosa myos nykyisista henkildstdrahastoista on perustettu lain ensimmaisen
kolmen vuoden aikana. (PEPPER 1V 2009, 160-161). Lakia saddettdessa katsottiin, ettd
henkildstorahastoilla voitaisiin luoda edellytykset koko henkiloston osallistumiselle
tuloksen jakoon, hallintoon ja omistamiseen.

1990-luvulla Suomi kuitenkin ajautui l&hihistoriansa pahimpaan talouskriisiin ja ta-
mé katkaisikin lupaavasti alkaneen kehityksen pitkédksi aikaa. Laman aikana kilpailuti-
lanne ei sallinut yrityksien palkita henkilostodan muulla kuin peruspalkalla. Taantuma
jatti jalkensa palkitsemisjérjestelmien kehitykseen eika rahastoja perustettu siind maarin
kuin lakia valmistaessa arvioitiin ja toivottiin. Vuoden 2008 lopussa toimivia henkil6s-
torahastoja oli vain 57 ja niissé oli vajaat 140 000 jasentd. Vuosina 2009 ja 2010 ei re-
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Kisteroity yhtadan uutta rahastoa ja tdmén liséksi jo toimivien rahastojen jasenmaéra va-
heni noin tuhannella henkil6lla. Julkisella sektorilla rahastoja oli vain kahdessa valtion
laitoksessa, mutta ei ainoassakaan virastossa tai ministeriossa. Suosion lisadmiseksi
henkil6storahastolakia on muutettu useampaan kertaan® siten, ettd saannoksia on osit-
tain muutettu ja joustavoitettu. (HE 44/2010 vp, 4,7).

Henkilostorahastot eivat kuitenkaan ole lakiuudistuksista huolimatta saavuttaneet
suosiota ja tavoiteltua asemaa todellisena palkitsemisen valineend. Syyt rahastojen ny-
kyiseen vahdiseen madraan ovat pimennossa. Tiedetdan, ettd 1990-luvun kilpailutilanne
ei antanut mahdollisuutta palkita henkilokuntaa peruspalkan liséksi, ja tdmén vuoksi
nopeasti saavutettu asema toimivana palkitsemisvélineend menetettiin. Rahastojen maa-
ra ei kuitenkaan lahtenyt nousemaan, vaikka Suomi saikin k&annettya tuottavuutensa
kasvuun heti laman jalkeen. (Yhdessa tehdysta tuloksesta, 4-5). Syyna tahan pidetaan
esimerkiksi yleista tietdmattomyytta rahastojen tuomista eduista. Rahastojen sijasta
muiden palkitsemistapojen kuten tulospalkkauksien suosio on ollut jatkuvassa nousussa.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 224). Toisaalta rahastoja on lakkautettu muun muassa
siksi, ettd yritykset ovat fuusioituneet tai siksi, ettd johto on muuttanut suhtautumistaan
rahastoon (PEPPER IV, 160).

Henkildstdrahastojen suosion kasvattamiseksi vanha laki korvattiin kokonaan uudel-
la henkildstorahastolailla, joka tuli voimaan 1. tammikuuta 2011. Uudistuksen tavoit-
teena oli lisatd henkilGstorahastojen suosiota ja nostaa henkildstérahastot koko henkilds-
ton palkitsemisen todelliseksi vaihtoehdoksi niissékin yrityksissa, joissa rahastoja ei
talla hetkella ole. Té&ma toteutettiin uudistamalla vanha henkildstorahastolaki
(222/2010) joustavammaksi sekéd laajentamalla sen soveltamisalaa. Lakia sovelletaan
kaikenlaisiin yrityksiin seké valtion ja kunnan virastoihin ja laitoksiin, jos niiden tyo- tai
virkasuhteessa olevien henkildiden maard on vahintaan kymmenen. Uuden lain tarkoi-
tuksena oli siis palkita pitkalla tahtaimella kaikkia hyvien tulosten tekijoité kaikilla or-
ganisaation tasoilla. (Ajantasa 2010, 26).

Vuonna 2011 Suomessa oli noin 70 aktiivista henkilostdrahastoa, joissa on varalli-
suutta noin puoli miljardia euroa. Jasenid on arvioitu olevan noin 140 000; yht& henki-
164 kohden rahastoissa on siis varallisuutta keskimaarin noin 3571 euroa. Rahastoja on
muun muassa VR-konsernilla, Fortumilla, Nordealla, Sanoma Newsill4, Tapiola Ryh-
malld, Metsolla, Sampo Pankilla ja Atrialla. (Tilisanomat 2011, 69).

8 Lait henkildstérahaston muuttamisesta: 344/ 1999, 499/ 2002, 710/ 2004, 222/ 2010.
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4.2 Henkil6stérahastojen toimintaperiaatteet

HenkilOstorahastoerd on tyonantajan henkilostrahastolle maksama rahasuoritus, joka
madraytyy ennalta padtetyn voitto- tai tulospalkkiojérjestelméan mukaan. Tallaisen jar-
jestelmén tulee koskea kaikkia rahaston jasenid. Taméa kaikkia jasenid koskeva vaatimus
on keskeisin rahastoeran edellytys. Edellytys perustuu ennen kaikkea rahaston kollektii-
viseen luonteeseen ja sen tarkoitukseen palkita koko henkiléstoa. (HE 44/2010, 19).

Voittopalkkiot toimivat henkildstérahastojen pohjana vaikka uuden henkildstérahas-
tolain mukaan myos tulospalkkioita on mahdollista siirtad rahastoihin. Haastatteluiden
mukaan vanhoissa rahastoissa pysyttaydytédan jatkossakin voittopalkkiojérjestelmissa,
kun taas uusissa rahastoissa ollaan kiinnostuneita erityisesti tulospalkkiojérjestelmien
mukaantulosta. Voittopalkkioilla tarkoitetaan nimensa mukaisesti sellaisia ylimaaraisia
palkkioita, jotka maadraytyvat esimerkiksi yrityksen nettotuloksen perusteella. Voitto-
palkkiot saattavat muistuttaa laheisesti tulospalkkioita, silld kysymyksessa on taydenta-
va palkkaustapa ja maksuperusteet ovat etukéteen tiedossa. (Hulkko ym. 2002, 218).

Rahastoerét voidaan joko maksaa henkilostolle kateissuorituksena tai ne voidaan siir-
t&a rahastoitavaksi. Henkildstorahastoerét jakautuvat edelleen jasenten henkilokohtaisiin
rahasto-osuuksiin, jotka ovat jasenten nostettavissa tietyin rajoituksin. Tyonantaja voi
maksaa henkilostérahastolle myds muita suorituksia kuin henkildstérahastoeria tai nii-
den lisderia esimerkiksi rahaston perustamisvaiheessa. Téllaisten suoritusten vahennys-
kelpoisuudesta ei kuitenkaan ole sadnnoksié. (Taloustaito 2011, 8).

Henkilostorahastojen toiminnalle on asetettu henkildstorahastolaissa tiettyja vaati-
muksia ja sadntoja. Nailla asetuksilla ja s&annoilla halutaan varmistaa esimerkiksi se,
etteivat organisaatiot pysty kayttdmaan henkilostorahastoa veronkierron apuvélineena
(HE 44/2010, 19). Tutkijan tarkoituksena ei ole kdydéa yksityiskohtaisesti lapi naita ase-
tuksia vaan esittaa lukijalle tdaman tutkimuksen kannalta oleellisimmat toimintaperiaat-
teet. Kyseiset toimintaperiaatteet koskevat henkildstorahaston perustamista, jasenyytt,
varojen hallintaa ja sijoitustoimintaa.

4.2.1 Henkiléstorahaston perustaminen

Ylima&aradinen palkitseminen lahtee liikkeelle aina organisaation halusta palkita henki-
l6stodan peruspalkan liséksi. Henkilostorahastojen kontekstissa téll4 tarkoitetaan sita,
ettd johto tekee aina aloitteen palkitsemisjarjestelmén rakentamisesta, jonka jalkeen
asiasta voidaan vasta alkaa keskustella henkiloston kanssa. Palkitsemisjarjestelmia
suunniteltaessa kaiken tuleekin aina l&hteé liikkeelle organisaation tavoitteiden mééritte-
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lystd. Organisaation johdon tulee miettid, mita ylimaaraisella palkitsemisella oikeastaan
tavoitellaan. (Sistonen 2008, 49).

HenkilOstorahastoa suunniteltaessa organisaation ja sen henkiloston on kasiteltava
henkilostorahaston perustamista ja henkilostorahastoerid kerryttdvan tulos- tai voitto-
palkkiojérjestelman periaatteista yhdessa joko yt-menettelyssa® tai vastaavalla tavalla
(Taloustaito 2011, 7). Tamén sadnnoksen tarkoituksena on varmistaa seka henkiléston
ettd tydnantajaorganisaation yhdensuuntaiset ndkemykset henkildstérahaston perustami-
sesta. Rahastojen perustaminen voi nain edistaa jopa tasa-arvoa palkitsemisen kohdistu-
essa koko henkilostoon. (HE 44/2010 vp, 16).

Kéytdnnossé henkildstorahastojen perustaminen on johdonmukainen sarja toisiaan
seuraavia toimenpiteitd. Kuviossa 4 on esitetty henkildstérahaston perustamisen vaiheet
eri sidosryhmien nakdkulmasta. Kuvio on jaettu kolmeen osaan siten, ettd sidosryhmaét
ja niiden perustamiseen liittyvat vaiheet ovat esitetty omissa ryhmissaan. Nuolet kuvaa-
vat vastuun siirtymisté sidosryhmaélté toiselle. (Innova.fi).

Yritys Paatos Paitds
palkitsemisjérjestelmast palkkiojarjestelman
d ja palkkioerédn soveltamisesta

maaraytymisperusteista

A
Yhteisesti Neuvottelut Hyvdksyminen
palkkion jakoperusteista
jarahaston
perustamisesta
A
Henkilgstd Ehdotus Perustamiskokous
rahaston perustamiseksi Saannot
Jasenyyden perusteet
Palkkion jakosaannot
Hallitus & tilintarkastaja
Kuvio 4 Henkilstorahaston perustamisen padvaiheet (Innova.fi)

® Katso laki yhteistoiminnasta yrityksissa 30.3.2007/ 334
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Kuviossa 4 perustamisneuvotteluiden jalkeen henkilostérahaston perustaminen edellyt-
taa lain mukaan, etta tyonantaja ottaa kayttdon tulos- tai voittopalkkiojarjestelmén, joka
kerryttdd henkilstorahastoa ja tamén jalkeen henkildsto voi tehdd ehdotuksen henkilos-
torahaston perustamisesta (HRL 934/2010, 8 §). Organisaation johdon tulisi ymmartaa
perustamisvaiheen téarkeys koko palkitsemisjarjestelmén kannalta, silld perustaminen
voi madrittdd koko rahaston toimivuuden. Newton McClurgin (2005, 84) mukaan orga-
nisaation tulisi muistaa jatkuva viestintd henkilokunnan kanssa erityisesti seka palkit-
semisjarjestelman rakennusvaiheessa ettd kayttoonoton jalkeen. llman tatd kommuni-
kointia palkitsemisjarjestelmésté tulee henkiltstolle etainen eiké& annettuja tavoitteita
saavuteta.

Palkkiojarjestelmasta péatettdessa tulisi myods aina paattaa siitd, onko palkkiojarjes-
telma sellainen, ettd henkildstorahastoera maksetaan rahastolle séantéjen mukaan jaet-
tavaksi vai maksetaanko se henkilokohtaisina osuuksina rahastolle (HE 44/2010, 20).
Taman jalkeen henkilostod voi pitdd perustamiskokouksen, jossa tulisi paattaa henkilos-
torahaston s&&nnot, jasenyyden periaatteet ja henkilostorahastoeran jakosaannot. Perus-
tamiskokouksessa valitaan myos henkildstorahaston hallitus ja tilintarkastajat. Henki-
Iostorahaston tilikaudelta on lisaksi laadittava tilinpaétds, joka sisdltdd seka tuloslas-
kelman ettd taseen liitetietoineen. Taman lisdksi rahaston hallituksella on velvollisuus
laatia toimintakertomus henkildstdrahaston tilikaudelta hyvén kirjanpitotavan mukaises-
ti*. (Tilisanomat 2011, 70). Hakonen ym. (2002, 224) ovat sita mielts, etta rahaston
hallinnointi kdy perustamisen jalkeen melko kevyesti, vaikka rahastojen usein pel&taan
olevan tyoldit4 organisaatiolle.

4.2.2 Henkiléstorahaston jasenyys, varojen hallinta ja sijoittaminen

Rekisterdity henkildstorahasto on itsendinen oikeushenkild. Jasenet eivat vastaa rahas-
ton velvoitteista, eika jasenyyteen liity muita henkildkohtaisia velvoitteita. Rahaston
jasenid ovat lahtokohtaisesti kaikki organisaation tyontekijat. Jasenyys rahastossa perus-
tuu tydsuhteeseen. Jasenen henkilGkohtaista osuutta kasvatetaan vuosittain seké yrityk-
sen tuloksen ettd rahaston sijoitustoiminnan tuottamilla rahaerilla. (Taloustaito 2011, 8).

Rahastolle suoritetut henkiléstorahastoerat ja niiden lisdosat jaetaan aina vuosittain
jasenten rahasto-osuuksiin, joista enintddn 15 prosenttia siirretddn kunakin vuonna ja-

10 Katso Kirjanpitolautakunnan yleisohje henkilostérahaston tilinpdatoksesta ja toimintakerto-

muksesta 28.2.2006.
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senten nostettavissa olevaan osuuteen. Tama tarkoittaa sitd, ettd ensimmaisend vuonna
jasenelld on mahdollisuus nostaa 15 prosenttia rahastossa olevista varoistaan ja seuraa-
vina vuosina kaikki rahastoon vuosittain kertyneet 15 prosentin osuudet, joita han ei
vield aikaisemmin ole nostanut. (Tilisanomat 2011, 69).

Johdon kuuluminen henkildstorahastoon vaihtelee organisaatiosta riippuen. Tama
johtuu siitd, ettd ylimman johdon edustajat kuuluvat usein palkitsemisjarjestelmiin, jois-
sa palkka ja palkkiot maaraytyvét yksilon ja organisaation vélisen erillisen sopimuksen
mukaan. Taméan vuoksi henkildstorahaston saannoissa voidaan sulkea jasenyyden ulko-
puolelle esimerkiksi optio- tai muihin palkitsemisjérjestelmiin hyvéksytyt tyontekijat.
(Taloustaito 2011, 8).

Henkilostorahaston péatarkoituksena on vastaanottaa ja hallinnoida kohdeorganisaa-
tion maksamia tulos ja/tai voittopalkkioerid mutta ne voivat myds saada varoja joko
lahjoituksena tai testamentilla. Néille palkkioerille rahasto yrittdd saada mahdollisim-
man hyvén tuoton, jotta tyontekija saisi lopulta suuremman summan kuin mitd hén ké-
teispalkkiona olisi saanut. (Tilisanomat 2011, 69). Lain mukaan henkilostorahastojen
tulee sijoittaa padomansa varmalla ja tuloa tuottavalla tavalla. Sijoitus voidaan tehda
my0s tyonantajayritykseen joko oman padoman- tai lainaehdoin. (HRL 934/2010, 68).
Johdon nakdkulmasta tdmé voi mahdollistaa sen, ettd organisaatio saa lainaa rahastolta
alle markkinakorkojen. Talla siis viitataan sellaiseen tilanteeseen, jossa henkildstorahas-
ton varoja lainataan tyonantajaorganisaatiolle, jolloin lainakorko pidetdén yleensa koh-
tuullisena. HenkilGstorahasto saattaakin jossain tapauksissa jopa kohentaa yrityksen
rahoitusrakennetta, jos rahaston varoja sijoitetaan omaan yritykseen. (Tilisanomat 2011,
69).

Haastatteluiden mukaan henkil6stérahastojen varoja sijoitetaan hyvin eri tavoin or-
ganisaatiosta riippuen. Jotkut yritykset vaativat sddnndissaan rahastoa sijoittamaan mer-
kittdvan osan varoista tyonantajan osakkeisiin, kun taas osa rahastoista sijoittaa varansa
esimerkiksi porssissé noteerattuihin osakkeisiin, osuuksiin, optioihin tai vaihtovelka-
lainakirjoihin. Haastatteluissa nousi kuitenkin esille henkilostérahastojen varallisuuden
sijoittamista koskeva epéselvyys. Haastatteluiden mukaan sijoittaminen ja varmuus yh-
distetdan harvoin toisiinsa. Esille nostettu ndyte selventaa sijoittamisen ja turvallisuuden
problematiikkaa:

”Rahastoissahan on osakkeissa yleensa noin nelkyt viiva kuuskyt pinnaa ja sit-
ten muissa — kuten koroissa — loput. Enemmankin mé naan, etta se turvallinen ja
tuottava tarkoittaa sitd, etta se rajaa jotain toimialoja kokonaan pois. Eli kay-
tdnndssa se tarkoittaa tallasia tietynlaisia eettisid pelisdantdja eli esim. ase- ja
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erotiikkateollisuus on rajattu pois. Tarkeeta on tietty myos se, etté se on sidottu
sellasiin elementteihin, etta se on sieltd tarvittaessa realisoitavissa” (H1)

Haastatteluiden mukaan henkildstOrahastojen varojen sijoittamisessa onkin tarkeéé, etta
varallisuus sijoitetaan organisaation oman riskinottokyvyn mukaan helposti likvideihin
eli rahaksi muutettaviin sijoitustuotteisiin. Vaihtoehtoisesti henkildstdrahastojen varalli-
suutta voidaan sijoittaa omaan tyonantajayritykseen, jolloin tyontekijoista tulee samalla
tyontekijayrityksen osaomistajia. (Tilisanomat 2011, 70). Toisaalta haastatteluissa nousi
esiin rahastojen varojen sijoittamisen tarkeys myos motivaatiotekijand. Haastateltavat
olivatkin yhta mieltd siitd, etté sijoituspalveluja hyvéksikayttden henkilostorahastolla on
huomattavasti suurempi mahdollisuus saada parempaa tuottoa sijoitukselle verrattuna
siihen, ettd jokainen yksittainen tyontekija sijoittaisi nostamiaan henkildstorahastoeriaan
itsendisesti.

”ne saa niinku loistavaa sijoituspalvelua ilmaiseks... ne pddsee ihan eri niinku
mahdollisuuksiin kun se et niil on joku muutama tonni mitk& sa heitat johonki
osakkeisiin” (H3)

Kaikki haastateltavat olivatkin samaa mielta siitd, ettd sijoitustoiminta on oleellinen ja
tarked osa henkildstérahastojen toimintaa. Onkin syytd huomata, ettd henkilostérahastot
tarjoavat yksittaisille tyontekijoille mahdollisuuden kayttdd palveluntarjoajien ammat-
timaisia sijoituspalveluja, joihin heill& ei muuten olisi valttdmattd mahdollisuuksia. T&-
ma johtuu siis siitd, ettd tiettyjen sijoituspalveluiden ja -tuotteiden kayttdoikeus vaatii
usein riittavaa varallisuutta™.

4.3 Henkilostérahastojen merkitys ja tavoitteet johdon nakokul-
masta

Suomen ldhivuosien eréds suurimmista haasteista on tuottavuuden nostaminen talouden
kaikilla sektoreilla. Kannustinjarjestelmat ovat yksi keskeisimmista vélineisté ratkaista-
essa naitd haasteita. (Kauppalehti 2012b, 3). Hallituksen esityksen (44/2011, 15-16)
mukaan henkildstorahastojen tarkoituksena on johdon ndkdkulmasta tarkasteltuna sy-

1 Esimerkiksi OP-Private yli 100 000 euroa (OP.fi) ja Nordea Private yli 250 000 euroa (Nor-
dea.fi).
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ventaa yritysten sisaistd yhteistoimintaa, edistdd taloudellista demokratiaa ja yritysten
kilpailukykya sekd antaa mahdollisuus henkildston yhteiseen osaomistukseen tyonanta-
jayrityksessé. HenkilOstorahastolaissa todetaan seuraavasti:

”...tarkoituksena on edistaa koko henkilostoa koskevien palkitsemisjérjestelmien
kayttoa seka siten parantaa tuottavuutta ja Kilpailukykya... tarkoituksena on
my0s parantaa tyonantajan ja henkiléston yhteistoimintaa ja henkiloston talou-
dellisia osallistumismahdollisuuksia.” (HRL 934/2010, 1 §)

Haastatteluiden mukaan henkilostorahastojen ja muiden koko henkildst6d kannustavien
palkkiojarjestelmien koetaan lisddvéan henkiloston kiinnostusta tyénantajan menestymi-
seen. Rahastojen voidaan katsoa myos edistavan taloudellisten asioiden ymmartamista
seka yrityksen johdon ettd henkiloston keskuudessa (Tilisanomat 2011, 70). Motivaatio
ja kiinnostus tyénantajan menestymiseen saattavat johtaa suurempaan tuottavuuteen ja
taten parempaan kannattavuuteen (HE 44/2011, 15). Tdmé& nousi my6s haastatteluissa
useasti esille. Kuvio 5 selvent&a henkilostorahastojen etuja johdon ja muiden sidosryh-
mien nakokulmasta (HR-palvelut.fi).
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Kuvio 5 Henkilostorahaston hyodyt eri  sidosryhmien nékokulmasta (HR-

palvelut.fi).

Kuvio 5 on jaettu neljaan osioon, joissa jokaisessa esitellaan henkildstérahaston etuja
yhden sidosryhman nékdkulmasta. Kuviossa tarkastellut sidosryhmét ovat rahastotoi-
minta, yritys, jasen ja henkildstérahasto. Kuten kuviosta voi todeta henkildstorahastoilla
nahdaan olevan monenlaisia positiivisia vaikutuksia. Johdon nékdkulmasta henkilsto-
rahastot voivat tarjota edullisen mahdollisuuden lisata tyontekijoiden motivaatiota, si-
toutumista tyéhon ja kasvavaa kiinnostusta yrityksen, viraston tai kunnan menestymi-
seen ja tuloksellisuuteen. Toisaalta henkilostérahaston jasen saa seka verohelpotuksia
ettda hyddyn rahaston sijoitustoiminnasta. Néilla tekijoilla on todettu olevan selva yhteys
kilpailukykyyn ja tuloksellisuuteen sekd osaamisen kehittymiseen ja henkiléston tyohy-
vinvointiin. (HE 44/2010 vp, 19). Henkildstorahastot nghddan usein oikeudenmukaisena
ja tyontekijoita tasavertaisesti kohtelevana palkitsemistapana (Taloustieto 2011, 7).
Hakosen ym. (2002, 223-224) mukaan henkilostorahastot ovat palkitsemistapana
pitk&jénteisia ja niiden tavoitteeksi harvoin asetetaan kehityskohteita, jotka vaativat no-
peita muutoksia. Tavoitteet ovat siis pitkdaikaisia, kuten muun muassa henkiléston si-
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touttaminen ja oikeudenmukainen palkitseminen. Rahastot tarjoavat myds mahdollisuu-
den henkiloston yhteiseen osaomistukseen tyonantajayrityksessd. Henkilostérahastot
toimivat siis taloudellisen osallistamisen vélineena. (Tilisanomat 2011, 70).

Haastatteluiden mukaan henkil6storahasto tyydyttad molempien osapuolien tarpeet.
Aineistosta nousi vahvasti esiin muutama erityinen tekija, joita johto tavoittelee kaytta-
esséan henkildstorahastoja palkitsemisvalineend. Haastatteluiden mukaan henkilsto voi
motivoitua, sitoutua ja osallistua paatoksentekoon, mika voi johtaa seka laadukkaam-
paan ettd tehokkaampaan tyohon. Taloustiedon (2011, 10-11) mukaan motivointi, osal-
listaminen ja sitouttaminen voi johtaa siihen, ettd tyonantaja padsee nauttimaan suu-
remmasta tuottavuudesta ja sitd kautta syntyneestd kannattavuudesta. Téahén ajatukseen
perustuu myods nakemys, ettd palkitseminen on yritykselle merkittava kilpailuetu (Ha-
konen ym. 2005, 53).

4.3.1 Henkildston motivointi, osallistaminen & sitouttaminen

Haastatteluiden mukaan henkilGstorahastot keskittyvét pddasiassa motivoimaan henki-
I6stoa taloudellisesti, mutta ne vaikuttavat myos sisaiseen motivaatioon sitouttamisen ja
osallistamisen kautta. Tdma tukee hyvin muuta teoriaa. On tdrke&g, ettd organisaatiot
ymmartavat motivoinnin tarkeyden. Tyontekijoiden siséisten ja ulkoisten motivaatiote-
kijoiden tiedostaminen ja tunnistaminen luovat johdolle pohjan realististen, haastavien
ja selkeiden tavoitteiden laatimiseen, ja tata kautta onnistumisen todennédkdoisyys palkit-
semisessa kasvaa. (Sistonen 2008, 118-119). Motivoitunut tyontekija tietad, mité hanel-
ta odotetaan ja taten han haluaa ponnistella tavoitteiden syntymiseksi. (Rantamaki ym.
2006, 20-21).

Henkil6storahastot motivoivat haastatteluiden mukaan kannusteiden kautta. Kannus-
te madritellaan organisaatiossa esiintyvéksi arsykkeeksi, joka voi vaikuttaa sen jasenten
kayttaytymiseen. (Ruohotie & Honka 1999, 22). Vaikka késitteet kannuste ja palkkio
esitetddn usein toistensa synonyymina, niiden valilla on selva ero. Kannuste on palkkion
ennakointia. Kannusteesta tulee palkkio vasta silloin, kun se annetaan tyontekijalle.
Kannuste yllyttaa eli motivoi ihmisid toimintaan. Palkkio puolestaan tyydyttaé yksilon
tarpeita. (Ruohotie & Honka 1999, 23). Henkilostorahastoissa kannustimena toimii
mahdollisesti saatava henkildstorahastoerd. Henkilostorahastoerdjarjestelmén tarkoituk-
sena on tehostaa yrityksen toimintaa motivoimalla henkil6st64 ja siten tuottaa yrityksel-
le lisatuloa. (HE 44/2010 vp, 16). Haastateltavat uskoivat, etta johto todella pystyy mo-
tivoimaan organisaation tyontekijoitd henkildstérahastojen avulla.
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”No ihan niinku yrityksen johdostaha ta niinku l&hti et he halus meille niinku
tdmmasen... et nail haetaan varmaan niinku siihen tekemiseen perustuvaa tai tu-
loksen kautta jaettavaa palkitsemista....tallast motivointii ” (H4)

”Kyl niilla tavoitellaan sitd semmosta motivoitumista siihen yhteiseen tavoittee-
seen, kyl ma sanoisin et sitd se on niinku yksinkertasimmillaan ja tavallaan
mydskin sité viestid, ettd kun onnistutaan ni sita tulosta halutaan jakaa kaikille.
Varsinkin sillo ku puhutaan naista voittopalkkioista mut kyl tulospalkkioillakin ”
(H2)

Lakiuudistuksen myota kollektiivisen palkitsemisen rinnalle on lisatty myés mahdolli-
suus tiimi- ja yksilokohtaisten palkkionmaaraytymiskriteerien soveltamiseen. Haastatte-
luiden mukaan tdma antaa yritysjohdolle mahdollisuuden kohdentaa myés yksiloiden ja
tiimien motivaatiota yrityksen strategisten tavoitteiden suuntaan. K&ytdnnossa tamé
tarkoittaa sita, ettd johto voi maarittd4 organisaatiolleen strategisia tavoitteita ja sen jal-
keen asettaa kannustimia niiden mukaan. Kannusteet motivoivat sitten henkilokuntaa
tavoitteiden suuntaan.

Parhaimmillaan henkildstérahastot voivat toimia tydyhteisojen kehittdmisen muoto-
na, silld ne tukevat toimivaa yhteistyota tyonantajien ja tyontekijoiden kesken ja taten
parantavat paikallisen sopimisen edellytyksiad (HE 44/2010 vp, 12). Myo6s haastatteluis-
sa todettiin useasti, ettd henkildstérahastojen yhtend suurena hyotyna on se, ettd organi-
saation johto tuodaan l&hemmaksi muita tyontekijoita.

”...meil on (henkildstérahaston hallituksessa) niinku yrityksen hallituksen edus-
tajii kaks, ja sit on jokasesta niinku jokasesta tydntekijaryhmasta et ylemmista
on yks ja toimihenkilQista 1 ja tyontekijoista 1. Et yritetty ottaa véahan tasapuoli-
sesti. Et siihen tulee niinku se yrityksen johdon nakékulma kans niinku sen halli-
tuksen jasenien kautta. ” (H2)

Kéytdnnossa tdma voi tarkoittaa sitd, ettd yrityksen johto ja tyontekijat lahentyvét toisi-
aan kun palkitsemisjarjestelmasta ensin keskustellaan ja mydhemmin se rakennetaan
yhdessa. Newton McClurg (2005, 84) pitéa osallistumista hyvin tarkeédna, silla tyonteki-
joiden osallistaminen pé&atoksentekoon ja palkitsemisjarjestelman rakentamiseen syn-
nyttad sitoutumista tavoitteisiin seké nostaa tyotyytyvaisyyttd. Osallistuminen lis&é tyo-
tyytyvaisyyttd muun muassa siksi, ettd se auttaa tyontekijaa ymmartamaan, mista palkit-
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semisjarjestelmassa lopulta on kyse'?. Toisaalta on tutkittu'®, ettd ihmiset sitoutuvat
paremmin paatoksiin, joita he ovat itse olleet tekeméssé, vaikka lopputulos ei olisikaan
sellainen kuin he itse olisivat halunneet (Vartiainen & Kauhanen 2005, 287). Hakosen
ym. (2002, 60) mukaan osallistuminen palkkiojérjestelméan rakentamiseen voi myos
parantaa oikeudenmukaisuuden kokemusta.

Yhteistoiminnan eri muotojen kehittdminen onkin tarpeellista, jotta henkildsto olisi
entista tietoisempi tydnantajan toiminnan edellytyksisté ja kokisi sitoutuneisuutta tavoit-
teiden méaarittelyssa. (HE 44/2010 vp, 16). Tamén vuoksi esimerkiksi Helsild & Salo-
jarvi (2009, 222) suosittelevatkin osallistamaan seka esimiehet ettd henkilokunnan pal-
kitsemisjarjestelmien rakentamiseen. Heiddn mukaansa organisaatiolle on tarke&a kyeté
kertomaan, minka vuoksi ja miten tyontekijoita palkitaan. llman osallistamista tyonteki-
joiden sitoutuminen palkitsemisjarjestelméan jaa heidan mukaansa usein ohueksi ja nain
ne menettavat toimintakykyéaéan. Toisaalta McCuen & Coughlinin (2004, 14-15) tutki-
muksen mukaan osallistamisen ja tyontekijéiden motivaation ja vastuuntunnon vélilla
on suora yhteys. Heiddn mukaansa osallistaminen johtaa suurempaan tyotyytyvaisyy-
teen, parempaan kommunikaatioon ja laadukkaampaan lopputulokseen. Organisaation
kannalta taméa voi siis tarkoittaa vahemmaén poissaoloja, tyotyytyvaisyyden kasvua ja
siten suurempaa liikevaihtoa.

Henkilostorahastot osallistavat henkilostod taloudellisella ja ei-taloudellisella tavalla.
Ei-taloudellisella osallistamisella tarkoitetaan henkilékunnan mukaan ottamista paatok-
sentekoon ja palkitsemisjarjestelmén rakentamiseen. Taloudellisella osallistamisella
tarkoitetaan yleista henkildstorahastojen luonnetta, jossa henkilokuntaa palkitaan osalla
tyonantajaorganisaation menestyksesta. (HE 44/2010 vp, 17). Haastatteluiden mukaan
yhteisen edun tavoittelu kuuluukin tavallisimpiin henkiléstorahastojen perusteluihin.
Hakosen (2002, 29) mukaan télla haetaan sekd henkildston, asiakkaiden ettd omistajien
yhteistd etua. On my0ds hyvin tavanomaista, ettd rahaston sd&nnoissd on maaratty, etta
osa rahaston varoista on sijoitettava suoraan omaan organisaatioon.

”...halutaan, etta henkilostorahaston jasenista tulee sen tyontekijaorganisaation
merkittava omistaja, jollon se halu vaikuttaa asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseen tulee kahta kautta. Sitd kautta, ettéd saadaan rahastoon uutta padomaa
kun saavutetaan ne tavoitteet mutta sitten kun sitd saatua hyvaa sijoittaa omaan
yhtioon ni sitd kautta niinku kasvaa se omistajuus siind omassa yhtiossa... sita

12 Katso esimerkiksi Joensson (2006)

3 Katso esimerkiksi Thibault & Walker (1975) ja Greenberg & Folger (1983)
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kautta tyonantaja tietysti nakee, ettd henkilostd sitoutuu yhtioon kun ne sita
myds omistaa. ” (H1)

”Ku monessa rahastossahan on silleen et pitdd ostaa (tydnantajan) omii osak-
keita ja sehdn on kans yks juttu mik&d myds sitouttaa mun mielesta ja lisaa sita
tietoisuutta et miten talolla menee. Ni kylla se kaikkii kiinnostaa ku omistaa
osakkeita sen kautta ni totta kai se lisaa sita kiinnostusta et kyl mun mielest se
on niinku erittain hyva tapa téallaseen osallistamiseen.” (H3)

Useiden henkilgstorahastojen séannoissa olevan méaérdyksen tarkoituksena on tehda
organisaation tyontekijoistd myos organisaation omistajia. Kun omalla yrityksellda me-
nee hyvin, myds tyontekijat saavat tdstd menestymisesta osan. Taloudellisen osallista-
misen ajatellaan myds synnyttavén yrittajamaista ja omistajamaista toimintaa henkil6-
kunnassa. Talla tarkoitetaan kaytostd, jossa tyontekijat pohtivat omaa tehokkuuttaan ja
tuottavuuttaan ja varsinkin niita parantavia tekijoitad. (Hakonen 2002, 30-31). Vartiaisen
ja Kauhasen (2005, 236) mukaan taloudellisella osallistamisella on positiivisia vaiku-
tuksia muun muassa tyomotivaatioon, organisaation tavoitteisiin samaistumiseen ja
tuottavuuteen. Haastateltavien mukaan henkildstdrahastojen osallistava vaikutus voi
johtaa suurempaan tuottavuuteen.

’jos mittarit on yhdessa rakennettu tietylla tavalla ni sinne se porukka kyll&a tah-
tad. Se on vaan nain!” (H2)

Haastateltavat olivat myos yksimielisia siitd, ettd henkildstorahastojen luonteen vuoksi
henkildstd ja yrityksen johto saattavat ldhentyd keskenddn, miké taas voi johtaa suu-
rempaan keskindiseen luottamukseen. Haastateltavat myds kokivat, ettd ennen palkitse-
misjarjestelmét olivat hyvin johto-orientoituneita. Nyt organisaatioissa on kuitenkin
havahduttu siihen, ettd on muitakin tyontekijaryhmi, jotka ovat yrityksen operatiivisel-
le toiminnalle valttamattomia. Tallaisia ovat esimerkiksi henkil6sto- ja taloushallinto
sekd IT-osasto.

" mun mielest isommis yrityksis on niinku haaste saada jengi ymmdrtimdcdn et
kaikki siella on tarkeité lenkkeja... It-tukihenkil tai palkanlaskija tai mika vaan
tukihomma. Kaikkii tarvitaan et se tulos tulee ja sen takii se henkilostérahasto
on ollukki niin hyvd.” (H3)
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Johdon né&kokulmasta operatiivinen taso halutaankin Kkiinnittdd yritykseen entista tii-
viimmin (Kauppalehti 2012a, 4). Haastatteluiden mukaan henkildstérahastoilla ndhdaan
olevan sitouttava vaikutus. Jokivuoren mukaan (2002, 20) organisaatioonsa sitoutunut
tyontekija ei tyotd tehdesséan ajattele pelkastddn omia intressejaan, vaan myos kokonai-
suuden etua. Haastatteluiden mukaan sitoutunut tyontekija haluaa my6s oma-
aloitteisesti panostaa tyéhonsa enemman kuin tyon suorittaminen minimitasolla vaatii,
silld han haluaa kehittdd organisaatiota parhaalla mahdollisella tavalla. Tété konkretisoi
myos esimerkiksi Ketterin (2008, 46) tutkimus, jonka mukaan sitoutuneiden tyonteki-
joiden tuottavuus on noin 20 prosenttia suurempi kuin niiden, jotka eivat tunne itseédan
sitoutuneeksi tydorganisaatioonsa.

Henkilostorahasto sitouttaa, silla se vaikuttaa yksildiden sitoutumista méaritteleviin
kayttaytymistekijoihin kuten kappaleessa 3.1.2 esiteltiin. Kéytdnnosséa télla tarkoitetaan
sitd, ettd henkildstorahasto voi saada tyontekijat pysymaan talossa, koska jasenilld voi
olla rahastoissa suhteellisen paljon varallisuutta. Tatd padomaa yleensa myos sijoitetaan
eteenpdin ja taten tyontekija nauttiikin edullisesta sijoitustoiminnasta ja sen mahdollisis-
ta tuotoista. Tyosuhteen paattyesséd tyontekija tietysti menettdd myos tulevaisuudessa
saatavat henkilostorahastoerét. (Viitala 2003, 162-163).

”se on sitouttava sitd kautta et jos se hoidetaan se kommunikointi ja tiedottami-
nen hyvin niin ni ihmiset kokee, ettéd meilla on yhteinen jarjestelma, meille halu-
taan maksaa hyvdstd tuloksesta tai hyvistd suorituksista” (H2)

Viitalan mukaan (2003, 162) sitoutuminen nakyy yksilon kayttaytymisessa usein kol-
mena piirteend. Se nakyy siind, miten paljon yksildé on valmis tekemaén yrityksensa
hyvaksi. Toiseksi sitoutuminen merkitsee yrityksen tavoitteiden ja arvojen hyvaksymis-
t4 ja halukkuutta ponnistella naiden tekijoiden puolesta. Kolmanneksi sitoutuminen né-
kyy haluna sdilyttaa jasenyys omassa organisaatiossaan. Haastatteluiden mukaan henki-
I6stOrahastot lisdavat halua sailyttéda jasenyys tydnantajaorganisaatiossa, mutta ne voivat
epasuorasti myos vaikuttaa yksildiden tyokayttaytymiseen.

”...esimerkiksi X:Il& on aika poikkeava rahasto, siellahén on huikeasti varalli-
suutta niilla jasenilla. Ni kyl se on sitouttava jarjestelma... Siel jokainen miettii
ennen ku vaihtaa tyopaikkaa et haluanko mé ottaa ne rahat sielta vai haluanko
ma antaa niiden edelleen kasvaa muun omaisuusmassan mukana” (H3)
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Raman (2009, 4) mukaan johdon tulisi ymmartaa, ettd sitoutuminen on vastavuoroinen
suhde organisaation ja ihmisen vélilla&. Mikali yksiliden odotetaan sitoutuvan organi-
saatioon, on organisaation osoitettava vastavuoroista sitoutumista tyontekijoihin.

4.3.2 Henkiltstorahaston taloudellisuus palkitsemisvalineena

Haastatteluiden tarkeimmaksi teemaksi nousi taloudellisuus. Tama johtuu siitd, ettd
henkilostorahasto on seka tydnantajan etté tyontekijan kannalta muita palkkausmuotoja
edullisempi palkitsemistapa (HE 44/2010 vp, 4). Tybdnantajaorganisaation rahastolle
maksama henkilostorahastoerd on tulonhankkimiseksi suoritettu meno, ja siten se on
vahennyskelpoinen elinkeinoverotuksessa. Né&ita erié ei siis katsota voitonjaoksi, joka
olisi tyonantajayrityksen verotuksessa vahennyskelvotonta, vaan ne ovat normaaleja
elinkeinotoimintaan liittyvia menoja. (Taloustaito 2011, 7). TyOnantajan ei myodskaan
tarvitse maksaa tyoeléke-, sosiaaliturva- eikd muita tyénantajamaksuja rahastoon mak-
settavista henkilostorahastoerista (Yhdesséd tehdysta tuloksesta, 36). Taloudelliset syyt
olivat myos kaikissa haastatteluissa hyvin vahvasti esill4 seké johdon ettd tyontekijoi-
den nédkokulmasta.

”Nii ja yritys ei maksa veroja, tyontekija saa sen 20 prosenttia verottomana ja
sit se on kuitenkin yritykselle tulonhankkimiskulua... ni siis sen saa vihentdd ve-
rotuksessa ja taas yksi tapa saada lisaa tavallaan sitéa ansioo ja monet pienet
yrittdjat niinku pyrkii veroja ja niitd sosiaalikuluja karttamaan niin paljon ku
mahdollista.” (H3)

Henkildstorahastojen taloudellisuus oli siis haastatteluissa vahvasti esilld. Taméa on kui-
tenkin ymmarrettavaa, silla veroetuja ei ole muissa palkitsemistavoissa. Tama tekee
rahastoitavista palkkioista tydnantajaorganisaatioille erittain kilpailukykyisen ja kiin-
nostavan palkitsemistavan (TEK 2005, 26).

Palkitsemisen ensisijaiseksi lahtokohdaksi ei kuitenkaan pitéisi ottaa pelkéstdan ve-
rosuunnittelua tai tydnantajamaksuissa sadastamista. Sen sijaan organisaation on tarken-
nettava, mita se tavoittelee ja mihin se haluaa henkildstodén kannustaa. Taman jalkeen
johto voi ottaa selvad, millaisia palkitsemistapoja on tarjolla, millaisia ne ovat kustan-
nuksiltaan ja mitka niista parhaiten sopivat valittuun tarkoitukseen. (Hakonen ym. 2002,
224). Haastatteluiden mukaan osa organisaatioista kuitenkin valitsee henkildstorahastot
palkitsemistavaksi pelkastéan sen taloudellisten etujen vuoksi.
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”No sehan on tietysti niinku tyénantajalle halpa koska tydnantaja ei maksa siita
henkilostosivukuluja. Ja sitten toisaalta tyontekij saa keskimaarin sité seitta-
man prossan tuottoa sielta ja sitten se saa nostaa kakskytprossaa verottomana.”
(H1)

On kuitenkin huomattava, ettd myos henkildstdrahaston jasenet eli tyontekijéat paasevat
nauttimaan verohelpotuksista. Henkilostorahaston jasen maksaa nostamastaan rahasto-
osuudesta ansiotuloveroa vain 80 prosentin osalta ja loput 20 prosenttia on verovapaata
tuloa. Tama verohelpotus perustuu siihen, ettd nostettavien erien katsotaan olevan
osuuksia organisaation voitosta tai sijoitustuottoja, jotka ovat yleisesti ottaen padomatu-
loa. Téll& helpotuksella ajateltiin padstavan henkildstorahastoista tapahtuvissa nostoissa
lahes padomaveron tasolle. (Yhdessa tehdysta tuloksesta, 36).

Nostetusta rahasto-osuudesta koituvat verot maksetaan ansiotuloveroprosentin mu-
kaan sind vuonna, jolloin nosto tapahtuu. Rahaston toiminta itsesséan on organisaatiolle
verovapaata sekd tulon ettd varallisuuden perusteella suoritettavasta verosta. (TEK
2005, 26). Taulukossa 2 tarkastellaan henkilostorahaston kautta ja kateisend maksetta-
vasta palkkiosta tyontekijalle koituvaa taloudellista hyotya. Tarkastelussa ei oteta huo-
mioon sijoitustoiminnan mahdollisia tuottoja tai tappioita.

Taulukko 2 Henkilostérahastojen taloudellinen hyoty verrattuna suoraan kateispalk-
kioon (Hakonen ym. 2002, 224).

Henkilostorahasto Kateispalkkio

Siirto henkil6stérahastoon / kaytetta-

1000 1000

vissa tulospalkkioihin
Lakisdateiset tydnantajan sosiaaliva-

0 230
kuutusmaksut (23%)
Verovapaa osuus nostettaessa 200 0
Bruttopalkkana kasiteltava maara 800 770
Tyontekijalta perityt sosiaalivakuu-

0 37
tusmaksut (4,8%)
Lopullinen ansiotulovero (35%) 280 270
Tyontekijille jaa 720 463

Taulukon 2 perusteella voidaan todeta, ettd palkitseminen henkilGstérahaston kautta
todella kannattaa sek&a yritykselle ettéd tyontekijalle. Ty®nantajaorganisaatiolle se on
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henkildstésivukulujen puuttumisen ja veroetujen vuoksi kannattava siten, ettd tyonteki-
jalle kateen jaava summa on huomattavasti suurempi kuin suoraan kéateispalkkioon ver-
rattuna'®. Taulukossa henkildstorahaston kautta kierratetty 1000 yksikon esimerkki-
palkkio on joko 257 yksikkoa tai 55 prosenttia suurempi kuin suoraan tyontekijalle k-
teisend jaettu tulospalkkio. Ottamalla huomioon myés sijoitustoiminnan korkoa korolle
—efektin voi tyontekijalle jadda huomattavasti enemman kéteen verrattuna suoraan ka-
teispalkkioon. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkildstérahasto on siis seké tyonan-
tajalle ettd henkil6stolle edullinen ja houkutteleva palkitsemistapa.

4.3.3 Ohjaavuus

HenkilOstorahastojen kdyttd organisaation toiminnan ohjaamisen valineend nousi aineis-
ton perusteella esiin. Kaytdnndssa ohjaavuudella tarkoitetaan sitd, ettd henkildstérahas-
tojen avulla tydnantajan strategiset pdamaarat pystytdan konkretisoimaan ja siten muut-
tamaan ne toiminnallisiksi tavoitteiksi. Namé paamaarét ja tavoitteet kertovat tyonteki-
jalle, mitd hanelt4 odotetaan. (Rantamaki ym. 2006, 15).

Haastatteluiden mukaan johto voi varsinkin pienissa organisaatioissa kayttaa henki-
I6stOrahastoa suoraan tuotantoa ohjaavana tekijana. Kohdeorganisaation ansaintamallin
tulee kuitenkin olla sellainen, ettd henkildsto tuntee todella voivansa vaikuttaa suoraan
yrityksen tulokseen. llman téllaista tunnetta henkilostd voi kokea tahtéyslinjan ongel-
mia.

”henkildstorahastothan perustuu kannustavuuteen mutta niitten mittareitten
tulee sillon olla myds sen mukaiset, ettd se ihminen voi niihin ite vaikuttaa.
Esimerkiks yksittainen Itellalainen ei voi organisaation liikevoittoon kovim-
paan paljon vaikuttaa vaikka se seisois paallaan.” (H4)

Haastatteluissa nousi esille, ettd palkkion sitominen konkreettiseen tuotokseen saattaa
lisaté tyontekijoiden ponnistelua. T&mé johtuu siité, ettd palkkion sitominen nostaa hen-
kiloston halua vaikuttaa tuloksiin ja taten myds oman palkkionsa suuruuteen omalla
panoksellaan. Tatd kutsutaan kannustinvaikutukseksi (Vartiainen & Kauhanen 2005,

¥ Taulukossa kaytettavat sosiaalivakuutusmaksut ja verot toimivat vain esimerkkina, silla to-
dellisuudessa niiden prosentuaalinen maéaré vaihtelee tilikauden aikana maksettujen palkkojen

sekd ansiotulojen mukaan.



50

226-227). Kaikki haastateltavat olivat sitda mieltd, ettd henkildstdrahastojen avulla johto
pystyy ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan varsinkin pienikokoisissa yrityksissa ja
uuden henkilostorahastolain tuomien tulospalkkioiden ja henkilostorahastoerien liséosi-
en avulla myds suuremmissa yrityksissa. HenkilGstorahasto voi taten siis toimia johta-
misen vélineend.

"Md uskon et ne oikeesti ohjaa kun ma katson millaisia kriteereja niihin palk-
kiojarjestelmiin nyt tehdaan ja miten yrityksen johtajat tavallaan paneutuu nii-
hin ja miettii sitd ettd mika on se, mitd me halutaan ens vuodelta. Ja sit mieti-
taan et okei nyt se on asiakastyytyvaisyys, tdhan me halutaan et kaikki keskittyy.
Kyl ma sitéa kautta naén et se on hyvinki ohjaava” (H2)

“ohjaava vaikutus on nimenomaan painottunut niihin pieniin organisaatioihin,
koska niinku se mitattava asia on ollut taloudellinen tulos et tosiaan sillo ku me
puhutaan tuhansien tyontekijoiden firmasta niin yksittéainen ihminen ei hirveesti
voi siihen tulokseen vaikuttaa. Mut nyt tietysti kun téa tulospalkkiojarjestelma
tulee tdhan rinnalle ni sehan menee niinku koko pakka taysin uusiks...” (H1)

“Mun mielesté niill& ehdottomasti ohjataan toimintaa” (H3)

Haastatteluissa nousi esille, ettd uuden henkilostdrahastolain myota tyonantajan on en-
tistd helpompi ohjata yrityksen toimintaa henkilgstérahastojen avulla. Tdma perustuu
siihen, ettd uusi laki mahdollisti myos erilaiset laadulliset mittarit, tulospalkkiot ja hen-
kilostorahastoerén lisaeran. Haastatteluiden mukaan tulee kuitenkin muistaa, ettd kéaytet-
taesséd henkildstorahastoa johtamisen valineend, on se pidettava aktiivisesti esilla johdon
ja henkil6ston vuoropuhelussa organisaation kaikilla tasoilla. Toisaalta ohjaavuuden
varmistamiseksi tyonantajan pitdd pystya mittaamaan toiminnan tuloksia. Esimerkiksi
liikevaihdon kasvu, kannattavuus tai liikevoiton osuus voivat toimia KPI (Key Perfor-
mance Indicator) —mittareina, kun halutaan seurata henkildstérahaston kulu-tuotto
—suhdetta reaaliajassa.

Yleisesti ottaen palkitseminen ja varsinkin peruspalkan lisdksi maksettavat palkkiot
rajoittuvat talouden makronékdkulmasta nousukaudelle (Hulkko ym. 2002, 223). Haas-
tatteluissa kuitenkin nousi esille, ettd henkilstorahastot mahdollistavat rahasto-
osuuksien noston ja toiminnan ohjaamisen myos liiketaloudellisesti huonoina vuosina.
Haastatteluiden perusteella tasausvaikutus voi vaikuttaa positiivisesti henkildston tyo-
motivaatioon.
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”monihan on kuitenkin saastany sinne ni tdssahan on se mahdollisuus siihen, et-
ta niinku tasata tavallaan et jos ei saada muita erié tai joudutaan jopa tinki-
maan palkoista tai jotain ni sieltd on mahdollisuus ottaa sité rahaa” (H3)

Haastateltavat olivat siis sitd mieltd, ettd tasausvaikutus on yksi henkildstorahastojen
eduista verrattuna muihin palkitsemistapoihin. Haastatteluiden perusteella tasausvaiku-

tus voi vaikuttaa positiivisesti henkilston tydmotivaatioon. Kuvio 6 havainnoi rahaston
toimintaa palkitsemisen puskurina.
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Kuvio 6 Henkildstdrahaston toiminta taloudellisesti huonona aikana (mukaillen
HR-palvelut.fi).

Kuvio 6 havainnoi miten henkiléstérahaston avulla voi palkita ja ohjata henkildst6a
myos taloudellisesti huonona vuotena, jota kuviossa kuvataan vuotena X. Musta viiva
kuvastaa organisaation nettotuloksen kehitystd. Palkitseminen myos taloudellisesti huo-
nona aikana perustuu siihen, ettd rahasto jakaa varallisuutta ulos normaalin kaytannon
mukaan, maksimissaan 15 prosenttia jdsenten nostettavissa olevasta varallisuudesta.
Vaatimuksena talle on kuitenkin, ettd organisaation voitto- tai tulospalkkiojarjestelma
on tuottanut rahastolle henkildstorahastoerid kuten kuviossa 6 ensimmaéisen kolmen
vuoden aikana. Johdon n&kokulmasta henkilostorahasto voi siis toimia puskurina, jolla
motivaatiota voidaan kohentaa myo6s sellaisina vuosina, jolloin voitto- tai tulospalk-
kiojarjestelman tavoitteet jaavat tayttymaétta ja tten henkil0storahastoerdt maksamatta.
(HR-palvelut.fi).
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4.4 Henkilostorahastolain (934/2010) tuomat muutokset

Henkilostorahastojen toiminta perustuu henkilostorahastolakiin (HRL 934/2010), joka
uudistui 1. tammikuuta vuonna 2011. Henkilostorahastojen rakenteelliset perusratkaisut
nahtiin edelleen tarkoituksenmukaisina, mutta lakia haluttiin muuttaa siten, ett4 henki-
I6storahastot olisivat koko henkildston palkitsemiskeinona nykyistd houkuttelevampia
ja kannustavampia (HE 44/2010 vp, 4, 7). Haastatteluiden mukaan uuden lain kehityk-
sessa on onnistuttu jopa erinomaisesti.

“Rahaston jdsenid on kuultu, tyomarkkinajdrjestojd on kuultu, palveluntuottajia
on kuultu, ettd tota minusta ta koko lain valmisteluprosessi oli kylla aika onnis-
tunut prosessi siind mielessa, etta tota ja musta se tassa lopputuloksessa nakyy. ”
(H1)

"Sielld oli just niitd muutoksia mitd md toivonkin et tulee...” (H2)
”No siin oli uudistuksii mité oli haluttu” (H3)

Haastateltavat olivatkin yksimielisia siitd, ettd sek& uuden henkildstérahastolain valmis-
teluprosessi ettd lopputulos ovat onnistuneita. Lakiuudistus onkin ollut kaikin puolin
onnistunut myos kaytannossa, silla Kauppalehden mukaan (2012b, 3) uusien rahastojen
madra on k&antynyt lievadn nousuun. Tekeilld on kymmenid uusia rahastoja.

Vanhan lain perusperiaatteet jaivat entiselleen, mutta lakiin tehtiin my6s muutamia
merkittdvia uudistuksia. Uusi henkildstorahastolaki madaltaa muun muassa uusien ra-
hastojen luomisen kynnystd poistamalla viiden vuoden odotusajan. Se myds parantaa
organisaatiokohtaisia palkitsemismahdollisuuksia tiimi- ja yksilékohtaisten palkkion-
madraytymisperusteiden avulla. (Taloustieto 2011, 9-11). Rahastoon voidaan nyt siirtaa
sekd voitto- ettd tulospalkkioita (henkilostérahastoerd) huomattavasti joustavammin.
Tama mahdollistaa sen, ettd henkilostorahasto sopii ainakin teoriassa yhd useamman
organisaation palkitsemisjarjestelmaan. Namé kaikki uudistukset antavat johdolle uusia
tyokaluja ja nékokulmia henkilostorahastojen kéayttéon henkilokuntaa palkittaessa.
(HRL 934/2010). Naiden muutoksien ja uudistuksien vuoksi henkildstérahastojen maa-
ran odotetaan vahintdén kaksinkertaistuvan seuraavan kahden vuoden aikana (Kauppa-
lehti 2012a, 4).
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4.4.1 Henkiléstorahastoera ja henkilostérahaston liséera

Haastatteluiden mukaan keskeisin uuden henkildstérahastolain tuomista muutoksista
johdon nakokulmasta on se, ettd vastaisuudessa rahastot voivat vastaanottaa organisaa-
tion kannattavuuden perusteella kaikille jasenille samoilla s&&nnoilld jaettavien voitto-
palkkioiden liséksi myos tulospalkkioita, jos ne vain tayttavat lain méaaritelman henki-
|6storahastoeréstd. Henkildstdrahastoera vastaa vanhan lain mukaista kollektiivista voit-
topalkkioeraa silla erotuksella, ettd se voi perustua joko osin tai kokonaan tuloksesta
tavoitteiden saavuttamiseen. (Tilisanomat 2011, 69). Kyseinen henkiléstorahastoera
maadritell&&n henkildstorahastolaissa seuraavasti:

”Henkilostorahastoeralla (tarkoitetaan) rahasuoritusta, jonka enimmaismaara
maaraytyy yhdenmukaisten periaatteiden mukaan seka sellaisen kaikkia rahas-
toon kuuluvia jasenid koskevan tulos- tai voittopalkkiojarjestelméan mukaan, jo-
ka on otettu kayttdon henkilostorahaston piiriin kuuluvissa yrityksissa ja tu-
losyksikdissd” (HRL 934/2010, 2 §)

Uuden henkilostorahastolain my6ta saannokset joustavoituivat siis siten, ettd rahastoon
voidaan nyt sijoittaa useammanlaisia tyonantajan suorittamia palkkioita, kunhan niiden
perusteet maaraytyvéat yhdenvertaisesti ja koskevat aina kulloistakin henkildstéjoukkoa
kokonaisuudessaan. Jotta erilaisissa organisaatiossa voitaisiin soveltaa juuri niille par-
haiten sopivia ratkaisuja, uusi laki antaa tyonantajalle mahdollisuuden paattaa sovellet-
tavasta voitto- tai tulospalkkiojarjestelmasta melko vapaasti. (HRL 934/2010, 2 §).
Haastateltavat kokivat, ettd henkildstorahastoeran maaritelmé on huomattavasti laajempi
edelliseen lakiin verrattuna.

" taloudellinen tulos on tahan asti ollut se kriteeri ja sit siin on voinu olla lain
mukaan alle 50 prosenttia erilaisia laadullisia mittareita mutta nythan pakka
meni siind ihan uusiks et nyt uuden lain mukaan ni kriteerithén voivat olla mita
tahansa ja erilaisia ryhméakohtaisuuksiakin voi olla, etté kaikkia ei endd mita-
takkaan niilla samoilla mittareilla” (H1)

Laadullisten mittareiden salliminen katsottiin tarpeelliseksi, jotta elinkeinoeldmassa
kehitellyt ja sen tarpeisiin soveltuvat tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat eivat olisi este
perustaa uusia henkildstorahastoja tai peruste luopua jo olemassa olevasta rahastosta.
Rahastoa ei siis edelleenkddn voi perustaa ilman, ettd tyontekijdorganisaatio sitoutuu
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ottamaan kayttoon yhtendisen palkkiojérjestelmén, jossa sitoudutaan suorittamaan ra-
hastolle henkil6storahastoeria (HE 44/2010, 16-20).

Yrityksissé sovellettavat palkkiojarjestelmat madraytyvat monien eri perusteiden
mukaan usein siten, ettd niissa on koko yrityksen henkilostoa koskevia, tulosyksikkojé
koskevia ja jopa tiimi- tai ryhmatasolle yltavia tai omaa ty6td mittaavia osuuksia (Ha-
konen ym. 2002, 224). Haastatteluiden mukaan ndité jarjestelmia on pidetty kohtuulli-
sen oikeudenmukaisina, silla niiden perusteet on laadittu siten, ettd tyontekijat itse tieta-
vat, milla osuudella kukin pienempi yksikko voi vaikuttaa asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseen.

”“mustatan lakimuutoksen yks olennaisimmista tavoitteista on siing, etta orga-
nisaatioiden palkitsemistavat ja se miten eri ryhmia mitataan eri tavalla, ei 0o
niinku istunut vanhan lain késitteeseen siitd, ettd mita rahastoon voidaan siir-
ta8” (H1)

Johdon n&kokulmasta tulospalkkioiden mukaantulo mahdollistaakin henkildstérahasto-
jen kayton organisaatiosta tai nykyisestd palkitsemisjéarjestelméasta riippumatta. Tulos-
palkkiojarjestelmien katsotaan myos olevan lahempéna tydntekoa ja siksi ne voivat olla
varsinkin suuremmissa organisaatioissa kannustavampia kuin esimerkiksi pelkastaan
organisaation taloudelliseen tulokseen perustuva voittopalkkiojérjestelma (HE 44/2010,
20). Haastatteluiden mukaan henkiltstorahastojarjestelman piiriin voi sisallyttdd hyvin
erilaisia kannusteita. HenkilOstorahastoa kerryttava palkitsemisjarjestelmé voitaisiin
rakentaa esimerkiksi niin, ettd paakannustimena toimisi esimerkiksi voitto- tai tulos-
palkkio, joka méaaraytyy siten, ettd 50 prosenttia maksimipalkkiosta kertyy koko organi-
saation henkil6stolle taloudellisen tuloksen mukaan. 30 prosenttia maksimipalkkiosta
voisi koostua tulosyksikon tavoitteiden ja sille asetettujen mittareiden mukaan. Loput 20
prosenttia maksimipalkkiosta voisi maaréytya yhdelle tiimille asetettujen tavoitteiden
mukaisesti.

Henkilostorahastoerdn lisaksi rahastoon voidaan uuden lakisdadoksen myota siirtdéa
erityinen henkilostérahastoeréan lisédosa, jolla on omaa varsinaista henkilostérahastoeraa
lievemmat kriteerit. Haastatteluiden mukaan tdman séd&doksen avulla haluttiin edelleen
lisatd joustavuutta henkilGstdrahastoon siirrettaviin eriin. Henkildstorahaston lisdosalla
tarkoitetaan erillistd rahasuoritusta, josta kukin organisaatio tai tulosyksikko voi péattaa
erikseen. Tamankin p&atoksen tekee aina tydnantaja eiké lisdosan perusteille ole saadet-
ty erillisida vaatimuksia. Organisaatiot voivat siis paattaa lisdosan suorittamisesta myos
silloin, kun varsinainen henkil6rahastoera jaa saamatta tulos- tai voittopalkkioperustei-
den pohjalta. Tata lisdosaa voidaan kuitenkin maksaa rahastolle vain kdytossa olevan
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voitto- tai tulospalkkiojérjestelmén lisand. Lisdosan absoluuttiselle mééaralle on myds
séadetty enimmaismaard, joka on lisdosaa saavien jasenten yhden kuukauden palkka.
(HRL 934/2010, 2 ).

Myos henkilostorahaston lisdosa pyrkii ottamaan yhteisollisyyden huomioon. Lisé-
osan tulee koskea paatoksen tehneen organisaation tai tulosyksikon tietyn osan koko
henkilostoéa. Tama henkilostdjoukko on méariteltdva samalla, kun yritys tekee paatok-
sen lisdosasta ja sen perusteista. Henkilostorahastoeran lisdosa ei myodskaan saa olla
syrjivé siihen oikeutettujen tyontekijoiden kesken. (HE 44/2010, 21). Kaikki haastatel-
tavat olivat sitd mieltd, ettd lisdosa on positiivinen uudistus lakiin ainakin uusia henki-
|6stOrahastoja ajatellen, josta esimerkkind seuraava nayte.

“nythdn sinne voidaan koska vaan ihan mille vaan ryhmdlle asettaa niitd henki-
I6storahastoerén liséosia eli niinku téllasia kaikkia koskevan kollektiivisen mal-
lin ohella voidaan niinku ottaa jotain tiettyja ryhmia ja maaritella tavoite ja sen
kun saavutatte ni teille maksetaan ton verran lisé& ja sitku projekti paattyy ni
katotaan etté saavutettiinko tavoitteet ja teille maksetaan téallanen liséosa eli sit
se ryhma voi siirtdéd ne rahat henkildstérahastoon. Et seki on niinku nimen-
omaan tata ohjaavaa vaikutusta et rahasto voi aidosti olla sitten valine, jolla ha-
luttuja tavoitteita ja niiden saavuttamista voidaan edistaa.” (H3)

Haastatteluiden mukaan henkilostorahastoeran lisdosa mahdollistaa johdon nékokul-
masta sen, ettd henkiléstérahastojen ohjaavuus ja motivointi palkitsemisvalineend kas-
vavat. Uuden lisdosan avulla tydnantaja pystyy konkretisoimaan ja kohdistamaan orga-
nisaation tavoitteet entistd paremmin ja tarkemmin henkilostolle, silla lisdosa voidaan
kohdistaa vain tietyille osastoille, tiimeille tai jopa ryhmille. Haastatteluiden mukaan
varsinkin uudet henkildstérahastot ovat olleet hyvin kiinnostuneita henkiléstérahaston
lisdosasta.

4.4.2 Palkitsemisen joustavuus

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd uusi henkildstorahastolaki joustavoittaa ra-
hastojen toimintaa. Suurimpana tekijanéd pidettiin ehdottomasti viiden vuoden odotus-
ajan poistumista, jolla uskotaan olevan myds henkiléstérahastojen suosiota lisadvé vai-
kutus. Kéytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettd uuden lain mukaan henkildstérahastojen
piiriin kuuluvan tyontekijén ei tarvitse endd odottaa viitt4 vuotta voidakseen alkaa nos-
taa henkilostérahastoerid. Jasenelld on nyt oikeus saada nostettavissa oleva osa rahana
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viipyméttad arvonmadrityspaivan jalkeen rahaston sédannoissa tarkemmin méaérattavalla
tavalla. (Taloustaito 2011, 8). Ensimmaiseen henkildstorahastolakiin sisallytettiin tdma
viiden vuoden odotusaika ja sen tavoitteena oli lisatd organisaation sitouttavaa vaikutus-
ta. Kéytannossa tamé viiden vuoden odotusaika kuitenkin koettiin rasitteena palkitsemi-
selle, mikd nousi myos haastatteluissa esiin.

”...kun menee sellasille aloille missa keskiansiot on ehk& pienemmét ni se on
helposti niin, ettd tota siitd kerran vuodessa maksettavasta tulospalkkiosta on
niinku tullu asia mill& on sitten ostettu vaikka se perheen lomamatka tai joku, et
niinku se ei 0o ollu toimeentulon kannalta niinku hyvaksyttavaa, etta okei ma en
saakkaan mitaan viiteen vuoteen. Et nyt ku se tilanne tulee ratkaisevasti muut-
tumaan niin se on tietysti ihan eri juttu” (H1)

“henkilstojohdon mielestéd se 5 vuotta on hirveen pitkd aika....et mita tehdan
tollasella jarjestelmalla joka tasapaistaa kaikkia ja sit odotetaan 5 vuotta et mi-
tas kannustavaa se tommonen on, et ma sanoisin et niinku se on ehka se syy miks

niitd on aika vihdn perustettu ja purettiin viimisen kymmenen vuoden aikana”

(H2)

Haastatteluiden mukaan tdmé viiden vuoden odotusaika on siis ollut yksi niisté tekijois-
t4, jotka ovat aiheuttaneet kielteisida tuntemuksia henkilostérahastoja kohtaan. Seka
tyonantajat ettd henkilostd on kokenut, ettd palkkioiden jadminen rahastoon pitkaksi
aikaa ei tunnu niin motivoivalta kuin esimerkiksi suorituspalkkion véliton tulo tilille
verohelpotuksista huolimatta. (Pohjola ym. 2009, 34). Tydsuorituksen ja sen perusteella
kertyneen rahasto-osuuden nosto-oikeuden vélille ei haluttu syntyvan liian suurta vali-
matkaa (HE 44/2010, 43).

4.4.3 Palkitseminen kuntiin

Uudessa henkilostorahastolaissa kunta-alaa koskevia sdédnnoksia on tdydennetty siten,
ettd henkilostorahaston perustamismahdollisuus laajenee my6s kuntiin ja kuntayhty-
miin. Yrityksissé henkil0storahastoerd on yleensa maaraytynyt kannattavuuden perus-
teella, mutta uusi sdados ottaa huomioon myos voittoa tavoittelemattomat organisaatiot
sekd muut yksikot ja osastot, joiden perustarkoitus ei ole voiton tavoittelu. (Kauppalehti
2012b, 3). Téllaisia organisaatioita voivat olla esimerkiksi juuri kunnat ja kuntayhtymét
mutta my6s esimerkiksi sairaalat, Kansaneldkelaitos ja organisaatioiden siséiset tuki-
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osastot kuten esimerkiksi taloushallinto, HR- ja IT-osastot. Tallaisissa yksikdissa tai
organisaatioissa voittopalkkiojarjestelmé& on mahdollista korvata joko osittain tai koko-
naan tulospalkkiojarjestelmalla, jonka mukaisesti tyontekijaorganisaatio maksaa rahas-
tolle pelk&staan tulospalkkioita. (HRL 934/2010, 1-2). Haastatteluiden mukaan tama
lakiuudistus on otettu positiivisesti julkishallinnossa vastaan.

”Kylld ma naan, et henkildstorahastoilla on tulevaisuutta (julkisella puolella).
Oon jo parin kunnan kanssa keskustellu aiheesta” (H2)

Moni julkisen puolen organisaatio kaykin télla hetkella neuvotteluita henkilostorahaston
perustamisesta (Kauppalehti 2012b, 3). Haastatteluissa nousi myos esille se, ettd palkit-
seminen on yleisesti kehittymassa my®s julkisella puolella®:

“kunnilla on tietysti ne perustehtavat, ettd niinku voidaan mitata terveyskeskuk-
sen vuodepaikan hintaa tai voidaan mitata jotain oppimistuloksia tai.... etta tota
kun kuntahan ei ole olemassa sita varten etta se tekis taloudellista tulosta jota
vois mittaa vaan se niinku tuottaa niita palveluita jotka kunnan velvoitteeks on
annettu ni kyl mun mielestd henkilostérahaston avulla naita palvelufunktioita
voitais huomattavasti tehostaa” (H1)

Haastatteluiden mukaan henkilostorahastolain erés suurimmista uudistuksista onkin
juuri se, ettd laki tukee seka yrityksien ettd julkisen sektorin organisaatioita ja niille
ominaisia palkitsemistapoja. Valtiolla on kéytdssa esimerkiksi tulospalkkausmalli, jossa
keskeinen osa tulospalkkioista maaraytyy viraston strategisten tulostavoitteiden mu-
kaan. Kunta-alalla virka- tai tyoehtosopimuksissa on sovittu erikseen tulospalkkioiden
maksamisesta. Viranhaltijoille tai tyontekijoille maksetaan tulospalkkioita, jotka perus-
tuvat tyonantajan yksikoiden palvelutuotannon tuloksellisuuden parantamiseksi asetet-
tujen tavoitteiden todettuun ylittdmiseen. (HE 934/2010, 19-20).

4.4.4 Perustaminen ja tydsuhteen paattyminen

Henkiltstorahastojen perustaminen oli ennen nykyista lakia erittdin hidas ja raskas pro-
sessi, johon saattoi kulua jopa kaksi vuotta (Kauppalehti 2012b, 3). Uusi henkilostora-

15 Katso esimerkiksi Kuntatyénantaja 2/ 2010
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hastolaki nopeuttaa rahaston perustamista, silla prosesseja on osittain helpotettu tai pois-
tettu. Uusi henkilostorahastolaki helpottaa uusien rahastojen perustamista myos siten,
ettd rahaston voi perustaa millaiseen yritykseen tahansa tai valtion tai kunnan virastoon
tai laitokseen, jossa on véhintadn kymmenen tyontekijaa ja jonka liikevaihto on rahastoa
perustettaessa vahintaan tilintarkastuslaissa (459/2007)* saadetyn maarainen (Tilisa-
nomat 2011, 69). Uuden henkildstorahastolain soveltamisala laajeni siis huomattavasti.

Perustamisen rajoitukset johtuvat hallituksen esityksen (44/2010, 24) mukaan siita,
ettd rahastojen perustaminen kaikenkokoisiin organisaatioihin ei ole mahdollista muun
muassa rahaston hallinnointiin liittyvien sadnnodsten ja kulujen johdosta. Esimerkiksi
rahaston hallituksessa tulee olla v&hintadn kolme henkil64, jotka ovat joko rahaston j&-
senia tai organisaation johtajia. Henkilostoltdan pienissé yrityksissa tdama on joko mah-
dotonta tai aiheuttaa esteellisyysongelmia esimerkiksi tilien kasittelyssa tai vastuuva-
pauden myodntamisessa.

Henkilostorahaston perustaminen edellyttdd, ettd asiasta kdydadn yhteistoimintaneu-
vottelut tai vastaavat neuvottelut. Neuvotteluiden jalkeen henkilostd voi itse paattadé
rahaston perustamisesta ja hallinnoinnista. Oleellista on huomata se, ettd henkildsto
paattaa vain henkilostérahaston perustamisesta, tydnantaja paattaa edelleen tulos- tai
voittopalkkiojarjestelméastéa ja sen soveltamisesta. (HE 44/2010, 14). Myos kaikki haas-
tateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd perustamisprosessi on uuden lain voimaantultua
kevyempi kuin ennen.

... se on ennen vaatinut sitd, etta kysytdan jokaiselta tyontekijalta mielipidetta
mutta nykydanhan se voidaan toteuttaa yt-lain mukaisella edustuksellisuudella.
Etta perustamisprosessi on kylla keventynyt.” (H3)

“eihdn se perustaminen tapahdu niinku ndin nappii painamalla edelleenkdan, et
kyl se vaatii sen oman ponnistelunsa mut onhan se helpottunut hyvin paljon talla
hetkelld” (H2)

Haastatteluiden mukaan perustamisprosessi on keventynyt huomattavasti ja varsinkin
palveluntarjoajat olivat tyytyvaisid tdhan uuteen lakimenettelyyn. Johdon néakoékulmasta
keventynyt perustamisprosessi tarkoittaa sitg, etta henkildstorahastot voidaan ottaa kéyt-
t06n myods pienemmissa organisaatioissa, joissa tydprosessit ovat usein lahell& organi-
saation tuloksentekoa. Henkiltstérahastoja voidaan siis kéyttaé strategisena palkitsemis-

18 Liikevaihto tai sita vastaava tuotto ylittda 200 000 euroa
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tapana, jonka avulla voidaan osoittaa ja ohjata henkildstoa tarkeiden tavoitteiden suun-
taan. Perustamisen liséksi haastatteluissa nousi myos esiin henkiléstérahaston varalli-
suuden jakaminen henkilostolle tydsuhteen pdattyesséd. Uuden henkildstrahastolain
my0té varallisuus on mahdollisuus jaksottaa useammalle vuodelle yhden sijasta mikéli
tyontekija itse niin haluaa.

“saatin td tuotannollis/taloudellisista syistd irtisanotut menee lépi ni tota tieten-

kin oltiin tyytyvaisii et saatiin se lipi ku nyt sil varmaan on kdyttéo” (H3)

Jos tyontekijan tydsuhde paattyy, tyontekijalle on maksettava hénen rahasto-osuutensa
kokonaisuudessaan neljan kuukauden kuluessa tydsuhteen paattymista seuraavasta ar-
vonmaarityspaivasta (Taloustaito 2011, 9). Eldkkeelle jaaneet tai taloudellisista ja tuo-
tannollisista syista irtisanotut tyontekijat voivat kuitenkin nostaa rahasto-osuutensa jak-
sotetusti niin, ettd viimeinen erd pitdd nostaa neljan vuoden kuluessa. Jaksotus voi olla
tarpeen muun muassa verotuksellisista syisté tai esimerkiksi sen takia, ettd tyon paatty-
misen jalkeisend arvonmaéarityspaivané porssikurssit ovat epdedullisen alhaalla. (Tilisa-
nomat 2011, 69). Tdma on selked parannus tydntekijoille, joiden tydsuhde paattyy tyon-
antajasta johtuvasta syysta.

4.5 Kritiikki henkilostérahastoja kohtaan

Monista positiivisista vaikutuksista huolimatta henkildstorahastokaan ei ole taydellinen
palkitsemisvaline. Haastatteluissa nousikin vahvasti esiin muutama erityinen tekija, jot-
ka johdon tulisi ottaa huomioon kayttdessdan henkilostorahastoja palkitsemisvalineena.
Nama tekijat koskevat viestintadad tyontekijoiden kanssa, henkildstérahaston oikeuden-
mukaisuutta ja jaykkyytta.

Viestinta

Palkitsemisjarjestelmét ovat johtamisen valineind herkkid instrumentteja, joihin liittyva
viestintd on erittdin merkityksellistd. Onkin vaitetty, ettd ylimman johdon varomaton
lausahdus saattaa romuttaa koko palkitsemisjérjestelman missé tahansa vaiheessa. (Ha-
konen ym. 2002, 487). My0s Viitalan (2003, 217) mukaan viestintd on eras yrityksen
keskeisimmista strategisen johtamisen tydvalineistd. Tdma johtuu siité, ettd johdon maa-
rittelema strateginen suunta ei voi toteutua, ellei sitd saada viestitettyd ja prosessoitua
yhteiseksi tahdoksi ja ndkemykseksi toiminnan suunnasta.
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Tama patee erinomaisesti myos palkitsemiseen ja henkiléstorahastoihin. On huomat-
tavaa, ettd nykyisten informaatiojarjestelmien avulla tiedon saaminen kaikkien ulottuvil-
le ei ole endd ongelma. Tamén sijaan ongelmaksi onkin noussut, miten tieto pystytaan
valittamaan henkilstolle siten, ettd viesti saavuttaa tyontekijat ja tulee ymmarretyksi.
Palkkatietdimyksen onkin havaittu lisddvan palkitsemisen vaikutuksia organisaation ja
yksiléiden toimintaan. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 291).

Kun henkilostérahastojen halutaan toimivan, johdon tulee haastatteluiden mukaan
muistaa jatkuvasti viestid tyontekijoilleen, mita henkildstorahastoilla tavoitellaan ja
minka vuoksi ja miten mittarit ja tavoitetasot on johdettu tavoitteista. Rahastoista kom-
munikointi sai kuitenkin haastatteluissa ehdottomasti eniten kritiikki& ja kaikki haasta-
teltavat olivat samaa mielta siitd, ettd tyonantajat eivat yksinkertaisesti ymmarra panos-
taa tarpeeksi henkildstérahastoista viestimiseen.

VEi mikddn jdrjestelmd kannusta ellei sitd pidetd esilld, jos siit ei tiedoteta.
Nailla vanhemmilla henkildstorahastoilla on véahan ollut sellanen ongelma, et ne

perustetaan ja sit ne unohdetaan” (H2)

” mitd isommassa organisaatiossa ollaan ni sitd suurempi on se haaste, ettd ai-
dosti henkilosto tietad et mitka ne asetetut tavoitteet on ja et ne niinku tietaa et
miten niistd ollaan suoriuduttu...et sitd tiedottamista ei voi niinku missddn mda-

rin korostaa litkaa” (H1)

Olikin jopa yllattavaa, miten vahvasti viestinnan véhaisyytta painotettiin. Haastattelui-
den mukaan henkildstérahasto usein perustetaan kovaan daaneen mutta sen jéalkeen vies-
tintd unohdetaan kokonaan. Helsila (2009, 68) muistuttaa, ettd monimutkainenkin jar-
jestelm& voi osoittautua erinomaiseksi, mikéli se on yrityksessa yhdessd rakennettu.
Taméa kuitenkin edellyttad, ettd palkitsemisjarjestelman toimivuudesta keskustellaan
avoimesti henkildston kanssa.

Haastatteluissa kavi myds ilmi, ettd henkildstdrahastot voivat olla toimintatavoiltaan
hyvin vieraita varsinkin organisaatioiden hierarkian alemmilla tasoilla. Talla tarkoite-
taan sitd, ettd rahaston jasenet eivat vélttdmatta edes ymmarrd, mika henkildstdrahasto
on, miten se toimii ja mill4 perusteilla heité palkitaan.

’joskus tulee kyselyita ihmisiltd mutta yleensd me vaan lahetetdan kirje etta ton
verran sa saat fyrkkaa eika jengi oikeen valttdmatta tieda mista ne rahat on tul-
lu” (H4)
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Tama on huolestuttava tieto, silla usein on osoitettu, etteivat palkitsemisjarjestelmat
toimi halutulla tavalla, jos niistd ei kommunikoida (Sistonen 2005, 225). Vartiaisen ja
Kauhasen (2005, 291) mukaan tietoa tarvitaan muun muassa siitd, minkéalaisista suori-
tuksista maksetaan, miten peruspalkkauksen maaréytymisesta paatetaan, miten markki-
natilanne vaikuttaa palkitsemisjéarjestelméén ja miten palkkioiden maéran voi arvioida
etukateen. Myos Pohjola ym. (2009, 6) muistuttavatkin, ettd henkildstérahastojen toimi-
vuus kannustimena vaatii jatkuvaa dialogia seka yritysjohdon ettd henkiloston kesken
kaikilla organisaation tasoilla. Oikealla tavalla jaettu informaatio ja lapinakyvat palkit-
semisjarjestelmat ovat keskeisia edellytyksia palkitsemisessa onnistumiselle ja tdma
patee myos henkildstorahastoihin (Sistonen 2005, 225).

Henkilostorahaston oikeudenmukaisuus palkitsemisvalineena

Henkilostorahastot on usein nahty oikeudenmukaisina ja tyontekijoitad tasavertaisesti
kohtelevina kollektiivisina palkitsemistapoina (Taloustieto 2011, 7). Vuonna 2011 voi-
maan tullut henkilstorahastolaki antaa kuitenkin tydantajalle mahdollisuuden kohdella
tyontekijoita eriarvoisesti tulospalkkioiden ja henkilostorahastoerien lisdosien avulla.
Haastatteluiden mukaan epéoikeudenmukaisuutta lisaa esimerkiksi se, ettd henkildsto-
rahastojen kulut jakaantuvat kaikille rahaston jasenille riippumatta siitd, kuuluvatko he
esimerkiksi henkil6storahastoeran lisdosan piiriin vai eivat. Tallaisiin kuluihin lasketaan
esimerkiksi henkildstorahaston hallinta, yllapito ja sijoittamispalvelut.

“meil on niinku pelkona se, etta... siitd tulee nyt epdoikeudenmukainen Ku siihen
tuli naita elementteja, niinku tallasii bonustyyppisid maksuja. Ku henkiléstora-
hasto on ollut kumminki kollektiivinen tapa palkita henkildstoa ja se palkitsee
koko sen ketjun mukaan... eiké vaan niinku silleen ku tulospalkathan nimen-
omaan saattaa olla henkilokohzasii.” (H3)

Toisaalta palkkiot saattavat vaihdella yrityksen sisélla tulokseen perustuvassa palkitse-
misjarjestelméassa, kuten henkilostorahastossa. Télla tarkoitetaan sitd, ettd vaikka muut-
tuvan osan palkkio olisikin prosentuaalisesti kaikille sama, pohjapalkka vaihtelee henki-
I6sta riippuen ja ndin myos tulospalkkion maaré vaihtelee. Tallainen jarjestely saattaa
synnyttdad kateutta ja tyytyméattdmyytta jarjestelmad kohtaan. (Hoffman & Rogelberg
1998, 24). Haastateltavien mukaan onkin tarke&d& huomata, ettd vaikka henkilgstorahas-
tot itsessddn toimivat samalla tavalla, niiden jakoperusteet sek& organisaatioissa kaytet-
tavat voitto- ja tulospalkkiojérjestelmat voivat vaihdella hyvinkin oleellisesti organisaa-
tiosta toiseen.
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”Se riippuu siitd et kysytko sd (minkd@ organisaatiotason) tyontekijalta ja mika
on se jakosuhde, jaetaanko se pdaoman mukaan, jaetaanko se palkkojen suh-
teessa... ne joilla on pienimméat palkat ni ne sanoo ndin mut sitku puhutaan asi-
antuntijoiden tai ylempien tyontekijoiden kanssa ni ne ehdottomasti haluaa, et se
jaetaan palkkojen suhteessa. Et siis kenen kannalta taté asiaa katsoo.” (H2)

Hakosen ym. (2002, 45) mukaan henkil6stdrahastot voivatkin vaikuttaa kielteisesti esi-
merkiksi tyGilmapiiriin ja yhteistyohon esimerkiksi silloin, kun palkkiot méaraytyvat eri
yksikoissa ja ryhmissa sellaisilla perusteilla, joita muut eivét tunne. On kuitenkin huo-
mattava, ettd palkkioiden jaon oikeudenmukaisuus harvoin toteutuu kaikkien osapuolien
kannalta missdan palkitsemistavassa (Rantaméki ym. 2006, 100). Myés Viitala (2008,
272) muistuttaa, ettd oikeudenmukaisuus on eras tarkeimmista tekijoista palkitsemisjar-
jestelmén motivoinnin kannalta. Jos palkitaan ainoastaan ryhmén suorituksesta, voi olla
ettd parhaat tyontekijat kokevat saamansa arvostuksen liian vahéiseksi ja etsivat toisen
tyon, jossa heidan tyOpanostaan arvostetaan enemman. Toisaalta jos palkitaan yksilo-
suorituksista, voivat yhteiset tavoitteet jadda henkilokohtaisten tavoitteiden jalkoihin.
(\Vartiainen ym. 1998, 23).

Mikali henkildstorahastoissa paadytdan kayttdmaan vain henkiloston tiettyyn yksik-
koon tai osastoon perustuvaa palkitsemista, on valttaméatonta, etta taman yksikon liséar-
Vo voidaan tarvittaessa perustella kenelle tahansa yrityksessé (Viitala 2008, 275). Haas-
tatteluiden mukaan on my0s tirkedd huomata, ettei henkilostérahasto sovi jokaiseen
organisaatioon. Jos esimerkiksi yrityskulttuuri ei tue yhteistoimintaa eika yhtiéon haluta
kollektiivisia kannusteita, vaan tyontekijoiden valille halutaan synnyttaa kilpailua, on
henkil6stdrahasto tdhan vaara véline (Kauppalehti 20123, 4).

Jaykkyys

Haastatteluissa nousi esille, ettd lukuisista uudistuksista huolimatta henkilostorahastoa
pidetddn paattajien kesken edelleen suhteellisen jaykkéna ja byrokraattisena palkitse-
mistapana. Jaykalla tarkoitetaan tdssa tapauksessa sitd, ettd henkildstoérahastojen toimin-
ta on edelleen lakiin ja asetuksiin sidottua ja sen toiminnan tulee olla kirjanpidollisesti
lapindkyvaa.

"Et tavallaan se jaykkyys tulee siitd, ettd ku ennen kertymdtilikautta asetetaan
kriteerit ja sitten vuoden paasta katotaan miten ne toteutui ja sen mukaan men-

naan; ei voida maksaa vihempdd eikd voida maksaa enempdid...Ettd tavallaan
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ta voidaan kyll& kokea jaykaksi etta siind ei voida teha sellasta harkinnanvarai-
suutta ettd maailma muuttuu.” (H1)

Haastatteluiden mukaan viiden vuoden odotusajan poistuminen, tulospalkkiot ja henki-
|6storahaston lisderéat ja perustamisen joustavoittaminen vahensivét jaykkyyttd, mutta se
on silti palkitsemistapana lakiin perustuva. Tdmé asettaa omat vaatimuksensa ja haas-
teensa hallinnoinnin ndkokulmasta. Haastateltavat olivatkin sitd mieltd, etta jaykkyys on
osa henkil6strahastojen toimintaa ja luonnetta niin hyvéssa kuin pahassa.

Jaykkyyden vuoksi vain suuret organisaatiot ovat olleet rahastoista kiinnostuneita,
mutta nyt uuden henkildstérahastolain myo6ta tdma voi muuttua. Toisaalta jossain orga-
nisaatioissa vastustusta saattaa herattda se, ettd henkilostorahastot vaativat aina yhteis-
ty6td johdon ja henkiloston edustajien valilla, kun taas muut tulospalkkauksen muodot
ovat pelkéstaan johdon kontrolloitavina. (Vartiainen & Kauhanen, 224). Haastatteluiden
mukaan varsinaista jaykkyytta suurempi ongelma on kuitenkin henkilostérahastoja kos-
kevat mielikuvat. Paattajat pelk&avat usein henkildstorahastojen hallinnointia, rajoituk-
sia ja jaykkyytta.

“no nyt se uus laki on helpottanu tilannetta mut ne niinku ne mielikuvat henki-
Iostorahastosta on aika huiketa ja ne on usein aika negatiivisia... mulla on iso
tyd kun ma tapaan jonkun hallituksen puheenjohtajan tai toimitusjohtajan ja pi-
taa kertoa, etté ei se oikeesti toimi enda noin.” (H2)

Haastatteluiden mukaan nama mielikuvat jaykkyydestd perustuvat usein vanhoihin ko-
kemuksiin ja lakeihin, jolloin rahastot vield toimivatkin suhteellisen jaykasti ja byro-
kraattisesti verrattuna suoriin kateispalkkioihin tai nykyiseen toimintamalliin. Tama
jaykkyys voikin olla erds syy sille, etteivat henkildstérahastot ole yleistyneet uusista
lakimuutoksista ja taloudellisista eduista huolimatta.

Lain epaselvyys

Haastatteluista nousi esiin myds uuden henkildstérahastolain epéselvyys. Epaselvyydel-
l4 viitataan tassé tapauksessa siihen, ettd haastateltavien mielesté laki mahdollistaa eri-
laisia tulkintoja.

“Etta ainahan se on niinku haaste siin vaiheessa ku lainsaadant6d muutetaan
kun nyt on kakskyt vuotta voinut vedota erilaisissa asioissa siihen lain sovelta-
miseen tai tulkintoihin mitd on ollu ja nyt esimerkiksi téan palkitsemisjarjestel-
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man kautta ei 00 niinku sita oikeuskaytantoa tullut... Etté niita tulkintoja nyt sit
vahan niinku mietiskellaan, et mit& tolla lailla niinku aidosti tarkoitetaan.” (H1)

”ma toivoisin sita, ettd nd tulkinnat siita kollektiivisesta palkitsemismuodosta ni
sitd niinku tuotais esille niinku kokoajan ja tarkennettais ehka sita tulkintaa ai-
nakin ku se on niin valja se lain sanamuoto ” (H3)

Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd uuden lain sanamuoto on niin vélj4, ettd se mah-
dollistaa jopa henkilostorahastojen vaarinkdyton. Vaarinkaytolla viitataan sellaiseen
toimintaan, jossa organisaatiot maksaisivat esimerkiksi henkiloston palkkoja osittain
henkildstérahastojen kautta verohelpotusten vuoksi.

Nii siis sinneh@n menee kaikki lapi, jos nyt ajatellaan, et joku oikeesti haluis si-
t4 vaarinkayttaa, ni onhan se mahdollista. jotkut perheyritykset on esimerkiks
niinku kysyny ihan suoraan et miten me saadaan ta toimimaan niin, et me saa-
daan tasta rahaa ja saadaan kierrettyy veroja.” (H4)

Tama tietysti toisi sadstdd organisaatioille, mutta se vahentéisi valtion verotuloja eivétka
rahaston kautta maksetut palkat kerryttaisi tyontekijoiden eldkettda. Tallainen toiminta
olisi kuitenkin selke&sti veronkiertoa ja siten laitonta. Hallituksen esityksen mukaan
(44/2010, 16) saannoksié on pyritty laatimaan edellista lakia selkeammaéksi, mutta haas-
tatteluiden mukaan tassa on epdonnistuttu ainakin jollain tasolla.
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5 LOPUKSI

5.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli lisaté tietamysta henkildstorahaston toiminnasta joh-
tamisen valineena osana palkitsemisjarjestelmaé. Tavoitteena oli myds tutkia uuden
henkildstérahastolain (HRL 934/2010) tuomia kéytannon vaikutuksia ja muutoksia ra-
hastojen toimintaan. Tutkielman alatavoitteena oli tarkastella erilaisia haasteita, joita
henkilostérahaston kéyttd palkitsemistapana asettaa ja toisaalta niitd vahvuuksia, jotka
tekevat henkilstorahastosta kannattavan palkitsemisvélineen. Ongelmia l&hestyttiin
teoreettisen tarkastelun ja neljastd haastattelusta saadun aineiston avulla. Tutkimuksessa
haastateltavina olivat kaksi asiantuntijaa ja kaksi henkildstorahaston puheenjohtajaa.
Tama antoi mahdollisuuden tarkastella suomalaisten henkildstérahastojen toimintaa
kaytannossa sekd paattajien ettd asiantuntijoiden nakdkulmasta. Vaikka tutkimuksessa
haastateltiin vain neljaa henkil®d, tutkija uskoo, ettd haastateltavien asiantuntijuuden ja
spesifin tietdmyksen vuoksi tuloksia voidaan pitdd melko luotettavina. Tulokset perus-
tuvat haastateltavien maailmankuvaan ja kasityksiin ja niiden ja teorian pohjalta tehtyyn
analyysiin. Aineistosta esiin nousseiden tekijoiden vertaaminen teoriaan suoritettiin
adaptiivisen mallin avulla. Tama mahdollisti sen, ettd aineisto pystyttiin yhdistaméaan
saumattomasti teorian joukkoon vuoropuheluna.

Taman tutkielman ensimmaisend tutkimuskysymyksena oli, mita henkilostérahas-
toilla tavoitellaan palkitsemistapana johdon nakodkulmasta? Haastatteluiden mukaan
henkildstorahastoilla ndhdaan olevan monenlaisia positiivisia vaikutuksia. Henkil9sto-
rahastot voivat tarjota mahdollisuuden lisata tyontekijoiden tyémotivaatiota ja sitoutu-
mista ty6hon ja kasvattaa kiinnostusta yrityksen, viraston tai kunnan menestymiseen ja
tuloksellisuuteen. Nailla tekijoilla on todettu olevan selvé yhteys kilpailukykyyn ja tu-
loksellisuuteen sekd osaamisen kehittymiseen ja henkildston tyéhyvinvointiin. Johdon
nakokulmasta motivaatio ja kiinnostus tydnantajan menestymiseen saattavat johtaa suu-
rempaan tuottavuuteen ja taten organisaation parempaan kannattavuuteen. HenkilOsto-
rahastoerdjarjestelmén pééatarkoituksena on siis tehostaa organisaation toimintaa moti-
voimalla henkildst6a ja siten tuottaa yritykselle lisatuloa. Haastatteluiden mukaan johto
pystyy henkil6stérahastojen avulla myds ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan var-
sinkin pienikokoisissa organisaatioissa ja uuden henkildstorahastolain tuomien tulos-
palkkioiden ja henkildstorahastoerien lisdosien avulla myds suuremmissa. Se voi taten
toimia johtamisen vélineend. Tamé oli odotettu uudistus lakiin ja haastatteluiden mu-
kaan sen voidaan olettaa lisdédvéan henkilostorahastojen suosiota palkitsemisvélineené.
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Haastatteluiden ja teorian mukaan henkildstdrahasto on sekd tydnantajan etté tyonte-
kijan kannalta muita palkitsemistapoja edullisempi. Organisaation rahastolle maksama
henkilostorahastoerd on tulonhankkimiseksi suoritettu meno ja siten se on vahennyskel-
poinen elinkeinoverotuksessa. Tydnantajan ei myoskaan tarvitse maksaa tyoelake-, so-
siaaliturva- eikd tydnantajamaksuja rahastoon maksettavista henkilostorahaerista. Ta-
loudellisen osallistamisen ajatellaan synnyttavan yrittdjamaista ja omistajamaista toi-
mintaa henkilokunnassa. Talla tarkoitetaan kéaytostd, jossa tyontekijat pohtivat omaa
tehokkuuttaan ja tuottavuuttaan ja varsinkin niitd kehittavia tekijoita. Henkilostorahasto
voi my0s toimia sitouttavana tekijéna, silla se vaikuttaa yksildiden sitoutumista maarit-
tyydyttaa sekd tydnantajan ettd tyontekijan tarpeet. Tyontekija motivoituu, sitoutuu ja
osallistuu paatdksentekoon ja taten tekee laadukkaampaa ja tehokkaampaa jéalked, kun
taas tyOnantaja nauttii suuremmasta tuottavuudesta ja sitd kautta syntyneestd kannatta-
vuudesta. Palkitsemisessa oleellista on se, ettd molemmat osapuolet hyotyvat palkitse-
misen vaihtokaupasta. Haastattelut tukivat t4té teoriaa.

Taméan tutkielman toinen tutkimuskysymys oli, miten uusi henkilostérahastolaki
(HRL 934/2010) vaikuttaa henkilostorahastojen toimintaan johtamisen vélineenda? Uut-
ta lakia lahdettiin valmistelemaan silta pohjalta, ettd rakenteelliset perusratkaisut nahtiin
edelleen tarkoituksenmukaisina, mutta lakia haluttiin muuttaa siten, ettd henkilstora-
hastot olisivat koko henkiloston palkitsemiskeinona nykyista houkuttelevampia ja kan-
nustavampia. Haastatteluiden mukaan tdssa on onnistuttu ja uusi henkildstrahastolaki
vaikuttaa 1ahinna kolmeen tekijéén. Se joustavoittaa rahastojen toimintaa, helpottaa uu-
sien rahastojen perustamista seka lisad rahastojen houkuttelevuutta tulospalkkioiden ja
henkildstdrahastoeran lisdosan mukaantulon myo6ta. Uusi henkildstorahastolaki madal-
taa uusien rahastojen luomisen kynnysta poistamalla viiden vuoden odotusajan ja paran-
taa organisaatiokohtaisia palkitsemismahdollisuuksia tiimi- ja yksilokohtaisilla palk-
kionmadraytymisperusteilla. Haastatteluiden mukaan keskeisin uuden henkildstorahas-
tolain tuomista muutoksista johdon ndkdkulmasta on juuri se, ettd vastaisuudessa rahas-
tot voivat vastaanottaa organisaation kannattavuuden perusteella kaikille jasenille sa-
moilla s&anndilla jaettavien voittopalkkioiden lisdksi myos tulospalkkioita. Haastatte-
luiden mukaan henkildstérahastojen maaré tulee todennékoisesti kasvamaan tdman uu-
distuksen vuoksi ja varsinkin uudet rahastot ovat olleet tasta hyvin kiinnostuneita.

Henkilostorahastoerén liséksi rahastoon voidaan uuden lakisdadoksen myota siirtdé
erityinen henkildstorahastoerdn lisdosa, joka omaa varsinaista henkilostorahastoeraa
lievemmat kriteerit. Tamén saddoksen avulla haluttiin edelleen lisaté joustavuutta henki-
I6stOrahastoon siirrettaviin eriin. Haastatteluiden mukaan henkilgstérahastoerén lisdosa
mahdollistaa johdon n&kdkulmasta sen, ettd henkil6stérahastojen ohjaavuus ja moti-
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vointi palkitsemisvalineend kasvavat. Uuden lisdosan avulla tydnantaja pystyy konkre-
tisoimaan organisaation tavoitteet entistd paremmin ja tarkemmin henkil6stolle, silla
lisdosa voidaan kohdistaa jopa tietyille osastoille, tiimeille tai ryhmille. HenkilOstora-
hasto sopii nyt ainakin teoriassa useamman organisaation palkitsemisjarjestelmaan kuin
aikaisemmin.

Haastatteluiden mukaan uusi henkildstérahastolaki joustavoittaa rahastojen toimintaa
kaytanndssa. Suurimpana tekijand pidetddn ehdottomasti viiden vuoden odotusajan
poistumista, jolla uskotaan olevan henkilostorahastojen suosiota kasvattava vaikutus.
Viiden vuoden odotusaika on ollut yksi niista tekijoistd, joka haastatteluiden mukaan on
aiheuttanut kielteisid tuntemuksia henkiléstorahastoja kohtaan. Sekd tyOnantajat ettd
henkildstd on kokenut, ettd palkkioiden jadminen rahastoon pitkaksi aikaa ei tunnu niin
motivoivalta kuin esimerkiksi suorituspalkkion véliton tulo tilille verohelpotuksista
huolimatta. Uuden lain my6ta henkildstdrahaston jasenet padsevat nopeammin hyoty-
maan henkilostorahasto-osuuksista, mink& voidaan olettaa lisadvan rahaston motivaa-
tiovaikutusta palkitsemisvalineend. Taméa on merkittavé uudistus johtamisen nakokul-
masta tarkasteltuna, ja silla haluttiin vahvistaa henkildstérahaston kannustavuutta.

Uusi henkildstérahastolaki kannustaa uusien rahastojen perustamista, silla nyt rahas-
ton voi perustaa millaiseen yritykseen tahansa tai valtion tai kunnan virastoon tai laitok-
seen, jossa on vahintddn kymmenen tyontekijaa. Haastatteluiden mukaan perustamis-
prosessi on keventynyt huomattavasti ja varsinkin palveluntarjoajat olivat tyytyvéisia
tdéhédn uuteen lakimenettelyyn. Johdon ndkokulmasta keventynyt perustamisprosessi
tarkoittaa sité, ettd henkilostorahastot voidaan ottaa kayttéon my0ds pienemmissa organi-
saatioissa, joissa tyoprosessit ovat usein hyvin lahelld organisaation tuloksentekoa. Mita
ldhempéna tydprosessit ovat tuloksentekoa, sitd kannustavampaa palkitseminen on.

Suomen lahivuosien erds suurimmista haasteista on tuottavuuden nostaminen talou-
den kaikilla sektoreilla ja palkitsemisjérjestelmét ovat siind yksi keskisimmista valineis-
td. Parhaimmillaan palkitsemisjéarjestelmé tukee yrityksen strategian toteutumista ja
kannustaa organisaation jasenid uudistumaan ja muuttumaan. Makrotasolla henkilosto-
rahastojen maaré on nyt kaantynyt lievaan nousuun. Tekeilld on kymmenié uusia rahas-
toja ja haastatteluiden mukaan niiden méaran odotetaan ainakin tuplaantuvan seuraavien
vuosien aikana. Jaa nahtévaksi, ottavatko henkildstérahastot paikkansa muiden palkit-
semistapojen rinnalla. Vanhan sanonnan mukaan mikaén ei kuitenkaan ole niin vaikeaa
kuin ennustaminen, varsinkaan tulevaisuuden ennustaminen.
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5.2 Tutkimuksen arviointia

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, missa méaérin tietty vdite, tulkinta tai tulos ilmaisevat
kohdetta, johon niiden on tarkoituksen viitata. Usein validiteetti ymmérretadan termiksi,
joka madrittad tulkinnan yleistymistd muihin kuin tutkittuihin tapauksiin. (Koskinen ym.
2005, 253). Téllaisen validiteettitarkastelun avulla pyritddn ehkdiseméaan virhepaatelmi-
en tekemista eli sellaisia tilanteita, joissa uskotaan, etta jokin tulos on tosi vaikka se ei
sitd olisi. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sita astetta, jolla jotkin tapaukset voidaan sijoittaa
samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina. Kysymyksessa on siis risti-
riidattomuus. (Koskinen ym. 2005, 255).

Laadullisen tutkimuksen taustalla on ajatus siitd, ettd tutkimuksen mahdollisimman
monipuolinen erittely sisaltda aina aineksia yleistyksiin. Tama riippuu kuitenkin siita,
kuinka hyvin tutkimus on kuvattu tai kuinka onnistuneesti se on kasitteellistetty. (Esko-
la & Suoranta 1998, 66-67). Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehda yleis-
tyksiéd suoraan aineistosta vaan niista tehtavista tulkinnoista. Kaiken kaikkiaan laadulli-
sessa tutkimuksessa voitaisiinkin korvata puhe tilastollisesta yleistettdvyydelld puheella
teoreettisesta tai olemuksellisesta yleistettdvyydestd. Ratkaisevaa ei siis ole aineiston
koko ja siitd lasketut tunnusluvut, vaan enemmankin tulkintojen kestévyys ja syvyys.
(Eskola & Suoranta 1998, 66-67). Kallion (2006, 521) mukaan empiirinen yleistiminen
ei-eksakteissa tieteissa onkin suhteellista ja rajallista, silla kohde muuttuu seka ajallises-
ti ettd paikallisesti. Hanen mukaansa tutkimus kuitenkin voi kasvattaa aihepiirin teoreet-
tista ymmarrysté vaikka tieto ei kumuloidukaan samalla tavalla kuin eksakteissa tieteis-
S&.

Tutkimuksen alkuperdisend tavoitteena oli suorittaa aineistonkeruu kayttamélla sah-
koista puolistrukturoitua kyselylomaketta, mutta vahdisen vastausprosentin myota tasta
luovuttiin. Tutkimusaineisto koostuukin neljan henkilostérahastojen parissa tydskente-
levan henkilon haastattelukerronnasta. Kaikki haastateltavat osallistuivat tutkimukseen
omasta vapaasta tahdostaan ja tutkimusprosessissa kunnioitettiin salassapitovelvollisuu-
den ja anonymiteetin periaatteita. Vaikka haastatteluiden lukumé&éré ja tten empirian
koko oli pienehko, voidaan tutkimustuloksia pitéda luotettavina haastatteluissa esiinty-
neiden yhtymakohtien ja haastateltavien laajan asiantuntijuuden vuoksi. (Koskinen ym.
2005, 265).

Tutkielma kuvailee henkilostérahastojen toimintaa k&ytdnnossa ja selvent&d niiden
positiivisia vaikutuksia organisaation ndkékulmasta. Taten se voi tarjota kdytannén hyo-
tya esimerkiksi henkildille, jotka ovat kiinnostuneet uuden henkiléstérahaston vaikutuk-
sista tai yleisesti henkilostorahastojen toiminnasta ja sen hyodyista palkitsemisvalinee-
nd. Tutkimus kartoittaa my6s henkilostorahastojen heikkouksia. Naitd 16ydoksia voi-
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daan pitdd melko luotettavina, silld tutkijan esiintuomat haasteet ovat myds palkitsemi-
sen teoriassa yleisesti tunnistettuja haasteita.

Luotettavuuden arvioiminen on yksi tieteellisen tutkimuksen tarkeimmista tekijoista.
Tama johtuu siitd, ettd tutkimukselle asetetaan aina tiettyja normeja ja arvoja, joita sen
pitéisi pyrkia noudattamaan. Tassa tutkimuksessa ulkoista validiteettia pyrittiin lisaa-
maan avoimuudella, huolellisuudella ja tarkkuudella. Siséista validiteettia pyrittiin li-
sdamaan esimerkiksi siten, ettd haastateltavien samasta asiasta saatuja vastauksia verrat-
tiin toisiinsa ja muuhun teoriaan. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kokonai-
suudessaan, jolloin analysointi ei perustunut tutkijan omaan muistiin vaan nimenomaan
silhen mitd haastateltavat olivat sanoneet. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin samaa tee-
mahaastattelurunkoa, minka avulla varmistettiin, ettd jokaisessa haastatteluissa kasitel-
tiin samoja aihepiireja. Talla haluttiin varmistaa haastatteluiden reliabiliteetti. Haastatte-
lijoiden vastauksista johtuvat virheet pyrittiin minimoimaan valitsemalla haastateltavik-
si henkil6t, jotka parhaiten vastasivat tutkimuksen ongelmanasettelua. Kysymykset py-
rittiin esittdméan mahdollisimman selkeésti ja ymmaérrettavasti.

Tutkija uskoo, ettd tdma tutkimus lisaa tietdmysté suomalaisista henkildstérahastoista
ja taten valoittaa tatd véhan tutkittua aihepiirid, vaikka aineisto koostuukin vain neljan
haastateltavan subjektivistisista kokemuksista. Tutkimuksessa ei luotu varsinaisesti uut-
ta teoriaa vaan tdman sijasta keskityttiin kuvailemaan ja ymmartdmaan kyseista ilmiota.
Tutkimuksessa myonnetdan tutkijan oma subjektiivisuus ja sen vaikutus tutkimuspro-
sessiin. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse on lopulta aina suuri osa tutkimuspro-
sessia ja hanen paatoksensa vaikuttavat aineiston analyysiin, tutkimukseen ja sen loppu-
tulokseen. Voidaankin ajatella, ettd taméa tutkielma on yhden tutkijan tietyista palasista
rakentama kokonaisuus ja toinen tutkija saattaisi kdyttda samoja palasia eri tavalla. Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuden lahtokohtana onkin tutkijan avoin subjektiviteetti
ja sen myontaminen, ettd tutkija itse on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline. (Esko-
la & Suoranta 1998, 210-211). Tutkielman tavoitteena ei ollut mink&&n hypoteesien
oikeudellisuuden todentaminen vaan Alasuutarin (1993, 235) mukainen yleisen tajun-
nan laajentaminen. On myos tarkedd muistaa, etté tutkijan oma kokemuksiin perustuva
kasitys tulosten ja todellisuuden vastaavuudesta on luotettava luotettavuuden ilmaisin
(Hirsjarvi & Hurme 1993, 130). Kvalitatiivinen tutkimus ei aina tahtddkaan pelkastaan
virheettomyyteen vaan viime ké&dessé tutkimuksen oikeutus on uusi tieto. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 253).
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5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimusprosessin aikana esiin nousi lukuisia mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Aineis-
tonkeruun ohessa kavi esimerkiksi ilmi, ettd henkilostorahastoja kaytetadn aktiivisesti
varsinkin finanssisektorilla, mutta niiden odotetaan yleistyvdn myos muilla toimialoilla
kuten perusteollisuudessa. Saattaisikin olla antoisaa tutkia henkildstérahastojen toimi-
vuutta ja kannustinvaikutuksia eri toimialojen valilla silla niiden toiminta- ja ansainta-
mallit saattavat olla hyvin erilaisia. Toiminta- ja ansaintamallit saattavat vaikuttaa hen-
kilostérahastojen toimivuuteen.

Toisaalta uuden henkildstérahastolain vuoksi henkilostorahastot ovat nyt potentiaali-
nen palkitsemisvaline myos julkiselle puolelle. Tutkija uskookin, ettd rahastojen maéara
myos julkisella puolella tulee kasvamaan. Millaisia mittareita julkiselle puolelle tulisi
asettaa jotta ne kannustaisivat tuottavuuteen ja tehokkuuteen? Tulisiko esimerkiksi sai-
raaloissa mitata sankypaikkoja vai hoidettujen potilaiden vaikuttavuutta? Miten henki-
I6storahastot toimivat tilanteissa, joissa rahastoihin ei siirreta voittopalkkio-osuutta ol-
lenkaan vaan puhtaasti laadullisen mittariston mukaisia kannustimia?

Kolmanneksi voisi olla hedelmallisistd tutkia konkreettista henkilGstdrahastojen
avulla saavutettavaa absoluuttista tuottavuutta. Mikéa on se kasvun méaard, jonka organi-
saatio ansaitsee kayttaméalld henkildstdrahastoa palkitsemisvélineena kaikkien siihen
menevien ja liittyvien kustannusten jalkeen?
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