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Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd hyvén palkitsemisjarjestelmén piirteitd, kun kyseessa on suorittavan
tyon tason tyontekijoihin kohdistuva jérjestelma. Palkitsemisjarjestelmét ovat olennainen osa hyvin toimivaa
yritystd, koska niiden tarkoituksena on ohjata tyontekijoita toivottuun kayttdytymiseen sekéd houkutella ja
sitouttaa tyontekijoita yritykseen. Palkitsemisjarjestelmén tulisi myds olla yhteensopiva yrityksen strategian
kanssa. Uutta palkitsemisjarjestelméd muodostaessa yritys voi Kkuitenkin hyoédyntdd parhaita kaytantojé
jarjestelmista, joita muut samanlaiset ja menestyvat yritykset kayttavat. Palkitsemisjarjestelmia on hyva katsoa
psykologisten motivaatioteorioiden ja organisatorisen oikeudenmukaisuuden nakokulmista, koska hyvin
motivoitunut tyontekijd on tehokas tyontekijé. Motivaatioteorioiden avulla pyritdén selvittdméan, mistéa
tyontekijan motivaatio muodostuu, kun taas palkitsemisjarjestelmien oikeudenmukaisuus on sidonnainen
tyontekijoiden tyytyvéisyyteen. Naiden lisdksi on syytd kiinnittdd huomiota klassiseen péamies-
agenttiongelmaan, koska tyontekijoilla ja palkitsemisjarjestelmid muodostavilla yksil6ill4 on informaation
epasymmetria. Padmies haluaa agentin toimivan tietyll& tavalla, mikd on myo6s palkitsemisjérjestelmien
tavoite. Suoritukseen perustuvassa palkitsemisessa taytyy ottaa huomioon se, etta jarjestelmat vaativat hyvat
mittarit, jotka ohjaavat tyontekijoita toivottuun kayttdytymiseen. Hyvat mittarit ovat sellaisia, etta tydntekijat
pystyvat vaikuttamaan niihin, eivatkd ne muodostu heista riippumattomista tekijoista. Hyvien mittareiden tulisi
my®os olla objektiivisia, helposti mitattavissa ja yhteydessa taloudelliseen arvoon.

Palkitsemisjarjestelmissé on hyva olla mukana aineellisten rahapalkkioiden lisaksi aineettomat palkkiot, kuten
esimerkiksi uranetenemismahdollisuudet. Palaute korostui tutkimuksien ja teorioiden perusteella kaikista
tdrkeimmaksi aineettomaksi palkitsemiseksi, ja tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd optimaalista
palkitsemista ei pysty toteuttamaan, jos siind ei ole hyvadd palautteenantoa mukana. Hyvén
palkitsemisjarjestelmén tilannesidonnaisuus tulee myods esiin siten, ettd henkildstén luonteenpiirteet
vaikuttavat optimaalisen jérjestelman muodostumiseen, koska eri ihmisilla on eri tavoitteet, ja he priorisoivat
eri asioita. Toisaalta palkka on yleisesti tyontekijoiden paatavoite, mutta jotkut priorisoivat sitd enemman kuin
toiset. Suorittavan tason tydntekijoilla on yleensa suositeltavaa olla vahvempi peruspalkka, jolloin sen paalla
olevien palkkioiden tulisi olla suhteellisesti pienempid, koska epdvarmuus tuloista vaikuttaa enemmaén
tyosuoriutumiseen, kun palkkataso on matalampi. Tyontekijat tulisi my6s ottaa mukaan
palkitsemisjarjestelmédn muodostamiseen ja kehittdamiseen, koska se johtaa sitoutuneempiin ja
motivoituneempiin tydntekijoihin.

Tutkielma on toteutettu kasiteanalyyttisena tutkimuksena. Tieto perustuu tieteellisiin Kirjoihin ja tutkimuksiin,
joiden avulla on tarkoitus saada hyva kokonaiskuva suorittavan tyon palkitsemisjérjestelmistd. Tutkielma ei
sisalla empiiristd tutkimusta. Tutkielman perusteella voidaan tulkita, ettd hyva palkitsemisjarjestelmé on
tilannesidonnainen, koska se riippuu yrityksen ominaisuuksista, strategiasta ja henkilGstosta.

Avainsanat: Palkitseminen, palkkio, palkitsemisjérjestelma, palkkiojérjestelma
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman aihepiirin esittely

Palkitsemisjarjestelmad tarkoittaa organisaation jarjestelméaa siitd, miten yritys palkitsee tyontekijoitéa
peruspalkan lisaksi heidén tydstansa. Palkitseminen itsesséan voidaan méaritella organisaation ja sen
jasenten valisend kaksisuuntaisena prosessina, jossa tyOnantaja kompensoi tyontekijélle hanen
tybaikansa, osaamisensa ja panoksensa, jotka puolestaan tydnantaja saa itse kayttoonsa (Hakonen &
Nylander 2015, 11). Palkkiot ovat yleensa rahapalkkioita, tai rahanarvoisia bonuksia, jotka ovat siis
luontoisetuja, kuten esimerkiksi ilmainen lentolippu ulkomaille. Palkkiot voivat olla myds
aineettomia palkkioita, joka voi olla esimerkiksi palautetta hyvasta tydsta tai koulutuksen tarjoamista.

Palkitsemisen tavoitteena on usein kannustavuus, jolloin sen avulla yritetddn motivoida tyontekijéa
tehokkaampaan tai tietynlaiseen toimintaan, yleensé strategian suuntaiseen toimintaan, tai edistaméaan
esimerkiksi tyohyvinvointia (Hakonen & Nylander 2015, 11). Strategian suuntaista tydskentelya
voidaan ohjata erilaisilla mittareilla, joiden perusteella tyontekijat saisivat palkkioita sen perusteella,
kuinka hyvin he suoriutuvat. Sill& on silti omat riskinsg, koska jos esimerkiksi tehdasyritys mittaisi
vain tyontekijoiden nopeutta, tyontekijoilla olisi silloin motiivi tehda tuotteita lilan nopeasti, jolloin
tuotteiden laatu saattaisi karsia liikaa. Palkitsemisjarjestelmissa on siis tarkeéa, ettd ne ohjaavat
tyontekijoitd kayttdytymiseen, joka on yhteydessd yrityksen tavoitteiden kanssa. Hyvalla
palkitsemisjarjestelmalld on muitakin vaikutuksia, kuten esimerkiksi uusien tyontekijoiden
houkutteleminen ja nykyisista tyontekijoista Kiinni pitdaminen (Hakonen & Nylander 2015, 11).
Palkitsemista voidaan myds kuvata johtamisen tydkaluna, joka antaa palautetta ja tukea tyontekijoille

sekd ilmaisee sitd, mika on yritykselle tarkeda (Greller & Parsons 1995, 90-91).

Palkitsemiseen liittyvien ratkaisujen takana vaikuttavat monet ndkokulmat erilaisista teorioista ja
aatteista. Esimerkiksi psykologisten motivaatioteorioiden nakokulma korostaa ihmisten
yksilollisyyttd, jossa jokainen on erilainen, kun taas taloustieteen agenttiteorian nékokulmasta
tyontekija tavoittelee rationaalisesti omia etujaan (Hulkko-Nyman 2015a, 159). Psykologian
nékodkulmasta on tarkeéa ottaa esiin siséinen ja ulkoisen motivaation ero. Sisdinen motivaatio viittaa
motivaatioon, joka on luonnostaan mielenkiintoista tai mukavaa ihmiselle, kun taas ulkoisessa
motivaatiossa asioita tehddin ulkoisen palkkion saamiseksi tai rangaistuksen vélttamiseksi (Ryan &
Deci 2000a, 55). Palkkiot ovat siis itsessaan ulkoista motivaatiota, mutta niiden vaikutus sisaiseen
motivaatioon taytyy ottaa huomioon. Ulkoisten palkkioiden vaikutukset sisdiseen motivaatioon ovat

kiisteltyj& erilaisten teorioiden ja tutkimustulosten takia (Lehtivuori 2023, 17), mink& takia sen



tarkasteleminen on olennainen osa palkitsemisjarjestelmien ymmartamisté varten. Kolmas tarkea
nakokulma on organisatorinen oikeudenmukaisuus (organizational justice), joka viittaa yksilon
kokemusta paatoksentekoprosessiin liittyvan kohtelun reiluudesta (Maaniemi 2015, 123). Vaikka
palkitsemisjarjestelmd olisi muuten laadukas, jos tyontekijat tuntevat sen olevan
epéoikeudenmukainen heitd kohtaan, on helppo ymmartaa miten tdma johtaisi siihen, ettd jarjestelma
ei tulisi saavuttamaan tavoitteitansa ainakaan yhta hyvin kuin se voisi. Tyontekijoiden nakemys
oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa muun muassa heidan sitoutuneisuuteensa, tydsuoritukseensa,
tyytyvaisyyteensd ja luottamukseensa esihenkiléihin ja organisaatioon seka toivottuihin ja
epéatoivottuihin tyokayttaytymisiin (Cohen-Charash & Spector 2001, 280-288).

Hyvén palkitsemisjarjestelman muodostaminen ei ole helppoa, koska siihen ei ole ikind yksittaista
vastausta. Optimaalinen palkitsemisjarjestelméa yrityksessd on aina tilannesidonnainen, joten sama
vastaus ei Vvélttamattd pade kahteen eri yritykseen, vaikka ne olisivatkin samalla alalla.
Palkitsemisjarjestelmaa kehittavan yrityksen taytyy ensin miettid, mita he kaipaavat jarjestelmalta
eniten. Esimerkiksi luovalla alalla olevan yrityksen tulisi pyrkia maksimoimaan tyontekijoiden
sisdinen motivaatio, kun taas maksukykyongelmista karsivan yrityksen tulisi tehdd
palkitsemisjarjestelmastd mahdollisimman kustannustehokkaan. Hakosen ja Nylanderin (2015, 14)
mukaan hyvin toimivien palkitsemistapojen taustalla on myds ymmarrys organisaation ulkoisesta
toimintaymparistdstd, joihin vallitseva taloustilanne ja johtamisen eetos vaikuttavat. On siis monia

seikkoja, jotka méaérittelevat minkalainen hyva palkitsemisjarjestelma on.
1.2 Tutkielman tavoitteet ja rakenne

Tutkielman tavoitteena on ymmartad, minkalaisiin teorioihin ja ajatuksiin palkitsemisjarjestelmét
perustuvat, ja niiden avulla tunnistaa hyvan palkitsemisjarjestelman piirteet. Tutkielmassa on
olennaista saada kasitys siit4, miten palkitsemisjarjestelmd muodostuu, ja mit4 asioita ja seikkoja
siind pitdd ottaa huomioon, jotta jarjestelmastd tulisi mahdollisimman hyva. Tutkimusongelma

voidaan kiteyttaa seuraavasti:

Mitk& asiat vaikuttavat suorittavan tason tyontekijoiden hyvan palkitsemisjarjestelman

muodostumiseen?

Tavoitetta varten on ensin kaytava lapi taustalla vaikuttavia teorioita ja tutkimuksia, jotka liittyvét
aiheeseen. Néistd mahdollisesti tdrkeimmét, tai ainakin eniten selvittdmisti vaativa osuus, ovat
psykologiset motivaatioteoriat, koska palkitsemisjérjestelmien tavoitteena on motivoida tyontekija

toivottuun kayttdytymiseen, minkd takia on olennaista ymmartdd mistd ihmisen motivaatio



muodostuu. Sen lisdksi kaydaan l&pi organisaatioteorian, taloustieteen ja organisatorisen
oikeudenmukaisuuden nédkokulmat palkitsemisjarjestelmiin. Organisatorinen oikeudenmukaisuus on
myo6s kytkoksissa tyontekijan motivaatioon, kun taas organisaatioteorioista ja taloustieteesta saadut
néakokulmat auttavat hahmottamaan mitka asiat vaikuttavat hyvén palkitsemisjarjestelman
muodostumiseen. Teorioiden ja ké&sitteiden selvittdmisen jalkeen tutkielmassa pyritaan eritteleméan

tarkemmin hyvén palkitsemisjarjestelman piirteitd aiemmin esitettyjen nakékulmien avulla.
1.3 Tutkielman rajaukset ja tutkimusote

Tutkielma rajoittuu suorittavan tyon tason tydntekijoiden palkitsemisjarjestelmien tarkasteluun,
jolloin ulkopuolelle j&a johdon ja muiden esihenkildiden palkitseminen. Johdon palkitseminen on
kéytannossé paljon erilaisempaa, ja molempien tarkastelu johtaisi lilan pintapuoliseen selvittdmiseen.
Esihenkildiden ja tyontekijoiden valinen suhde on silti olennaista ottaa mukaan, koska esimerkiksi
palautteen antaminen palkitsemisen yhteydessa tyontekijalle tapahtuu esihenkildn ja tyontekijan
valisend viestintand. Ensisijaisena nékokulma ovat tyontekijat, mutta koska tavoitteena on saada hyva
kokonaiskuva suorittavan tyon palkitsemisjarjestelmistd, asiaa tdytyy tarkastella myds
palkitsemisjarjestelmid muodostavan yrityksen johdon ja omistajien ndkékulmien kannalta. Vaikka
palkitsemisjarjestelmat Suomen nakokulmasta korostuvat tutkielmassa eniten, tutkielman
nékokulmana ei ole tarkoitus olla mink&an tietyn maan n&kokulma, mink& takia rajauksen
ulkopuolelle jaa verojen ja lainsdddannon vaikutus, koska niiden vaikutus hyvan
palkitsemisjarjestelmén piirteiden kannalta voidaan typistaa siten, ettd se ei riko lakeja, ja ottaa
paikallisten verojen vaikutukset huomioon. Olisi mieluisaa kuvata nakokulmaa globaalina, mutta
koska suurin osa aiheeseen liittyvista tutkimuksista ja teorioista kayttavat lahella olevia kohderyhmia,
eli kdytdnnossa lansimaalaisia (Young 2014, 29), tutkielma perustuu lansimaalaisten kulttuurien

nakdkulmaan.

Tutkielma on kasiteanalyyttinen kirjallisuuskatsaus, eli sen tarkoituksena on selvittdd asioita ja
teorioita erilaisista lahteista, ja selvittad niiden valisid yhteyksid. Késiteanalyysi on ei-empiirinen
tutkimusote, jonka avulla pyritddn tunnistamaan tarkastelun kohteena olevien kasitteiden Kriittiset
ominaispiirteet (Puusa 2008, 36). Eri teorioiden eri ndkokulmat johtavat osittaisiin ristiriitoihin, joten
on térkedd kiinnittdd huomioita palkitsemisjérjestelmiin liittyviin tutkimuksiin. On myds hyvé
huomioida, ettd kaikkia tutkielmassa esitettavia tutkimuksia ja teorioita taytyy késitella kriittisesti, ja
pyrkid saamaan hyvé kokonaiskuva aiheesta. Olen tietoinen siitd, ettd olen taysin vastuussa koko
opinndytteeni siséllostd, mukaan lukien tekodalyll& tuotetut osat, ja hyvéksyn vastuun mahdollisista

eettisten ohjeiden rikkomuksista.



2 Palkitsemisen taustalla olevat teoriat

2.1 Organisaatioteoriat
2.1.1 Institutionaalinen teoria

Institutionaalisessa teoriassa otetaan huomioon ulkopuolisten paineiden vaikutus yritykseen, jotka
voivat tulla esimerkiksi valtiolta tai oman yrityksen sisapuolelta. Ulkopuolisten paineiden
seurauksena organisaatiot muuttavat heidadn toimintamallejansa, mika ottaa huomioita pois
tyosuorituksista, ja johtaa yritykset isomorfismiin. (Zucker 1987, 443.) Isomorfismi tarkoittaa
rakenneyhtélaisyyttd, jossa organisaatioista tulee samankaltaisia, kun ne omaksuvat ulkopuolisten
tekijoiden elementteja (JAmsén 2015, 94). Teoria on siis palkitsemisjarjestelmien kannalta relevantti,
koska sen mukaan isomorfismi vaikuttaa siihen, minkélaisen palkitsemisjarjestelman yritys
muodostaa. Organisaatioiden yhdenmukaisuus lisdd organisaation selviytymismahdollisuuksia,
koska esimerkiksi kaupankaynti organisaatioiden vélill& on silloin helpompaa, mutta se voi johtaa
my6s huonompaan tehokkuuteen, koska yleiset palkkiojérjestelmét ynnd muut toimintatavat eivat
valttamatta sovellu kaikkiin yrityksiin yhta hyvin (Zucker 1987, 445-447).

DiMaggio ja Powell (1983, 150) jakoivat isomorfista muutosta aiheuttavat mekanismit kolmeen,
jotka ovat pakottava, jéljitteleva ja normatiivinen isomorfismi. Pakottava isomorfismi johtuu seké
muodollisista ettd epamuodollisista paineista, jotka tulevat esimerkiksi valtiosta tai muista
organisaatioista johtuvista paineista, eli kdytannossa saannot ja sdéddokset. Jaljitteleva isomorfismi
johtuu taas epavarmuudesta, jolloin organisaatiot haluavat matkia muiden organisaatioiden jo
toimivia malleja, esimerkiksi jonkun toisen menestyvén yrityksen palkitsemisjérjestelmén esimerkin
seuraaminen. Normatiivinen isomorfismi tulee esiin sitd mukaa, kun ty6 ammattimaistuu, jolloin
esimerkiksi vain tietyt kriteerit tyttavat henkil6t voidaan palkata johonkin tiettyyn tehtavaan, seké
ammattilaisten verkostoitumisen ja muodollisen koulutuksen syntymisen kautta. (DiMaggio &
Powell 1983, 150-153.) Esimerkiksi palkitsemisjérjestelmissa pakottava isomorfismi voi vaikuttaa
palkitsemiseen tyoehtosopimusten asettamien vaatimuksien kautta, jéljittelevéssd isomorfismissa
muiden organisaatioiden palkitsemisjérjestelmien jaljittdmisend, ja normatiivisessa isomorfismissa
siten, ettd palkitsemiskonsultit ja muut alan ammattilaiset ajattelevat samalla tavalla saman
koulutuksen vuoksi (Jdmsén 2015, 97).

Institutionaalisen teorian ndkemys palkitsemiseen on siis relevantti sen takia, ettd
palkitsemisjarjestelm&& muodostaessa yritykset eivat tee padtoksid vain yrityksen siséisten

ominaisuuksien perusteella, vaan he voivat ottaa joskus vapaaehtoisestikin mallia muilta yrityksilta.
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Tama on varsinkin hyva idea silloin, kun uusi yritys on muodostamassa palkitsemisjarjestelmaa
ensimmaistd kertaa, jolloin muista yrityksistda mallia ottaminen on hyva keino p&ésta alkuun.
Institutionalisoituneiden palkitsemisjérjestelmien omaksuminen voi myds silti johtaa huonommin
sopivaan palkitsemisjérjestelméaan, jos yleiset kdytannot eivat sovi tiettyyn yritykseen (Jamsen 2015,
100). Jdmsenin (2015, 100-101) mukaan on my®@s yleista, ettd instituutioiden omaksuminen voi jaada

hyvin pinnalliseksi, kun ne eivat sopeudu yrityksen tavoitteisiin.
2.1.2 Kontingenssiteoria

Kontingenssiteorian nakemys yrityksista on se, ettd ei ole mitadan parasta tapaa organisoida yritysta,
vaan paras tapa on aina riippuvainen tilanteesta (Donaldson 2001, 1-2). Kontingenssiteoreettinen
nékokulma on relevantti palkitsemisjarjestelmien kannalta, koska se korostaa yrityksen strategian ja
palkitsemisen yhteensopivuuden merkitysté (Ikévalko 2015, 105). Ndkokulman mukaan olennaisinta
on se, ettd palkitsemisjarjestelman taytyy olla osa yrityksen strategiaa, ja siten edistda strategian

tavoitteita.

On monia tutkimuksia, jotka tukevat nakemysté siitd, ettd palkitsemisratkaisuilla voidaan vaikuttaa
organisaation tuloksellisuuteen ja kilpailuetuun merkittavasti (Ikdvalko 2015, 106). Esimerkiksi
Huselidin ym. (1997, 176) tutkimus aiheesta I0ysi syy-yhteyksia palkitsemisen ja henkildstohallinnon
suoriutumisen kannalta. Lawler (1995, 15) hahmottaa kuvion 1 mukaisesti sitd, miten yrityksen
strategia on alkukohtana siita, miten yrityksen palkitsemisjarjestelma syntyy. Organisaation arvot,
palkitsemiseen liittyvét prosessit ja palkitsemisen rakenteet ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen,
kuinka tehokas palkitsemisjarjestelméa on riippuen siitd, kuinka hyvin ne sopivat yhteen keskenaan
(Lawler 1995, 15). Lawler (1995, 15) myods kertoo, miten kolmen tekijan johdonmukaisuuden
rikkominen johtaa vaarinymmarryksiin siitd, minkélainen palkitsemisjarjestelman kuuluu olla, ja
siten epdonnistuu toivottujen kéyttdytymistapojen motivoinnissa. Malli auttaa siis toivottujen
kayttaytymistapojen hahmottamisessa.
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Kuvio 1. Lawlerin lahestymistapa palkitsemiseen (Lawler 1995, 15).

Kontingenssiteoria kiinnittaa erityisesti huomioita organisaation ja ympariston valiseen suhteeseen,
ja miten se heijastuu koko organisaatiossa (Ikavalko 2015, 108). Lawrencen ja Lorschin (1967, 1)
tutkimuksen mukaan organisaatio on jarjestelmd, jonka tehokkuus riippuu sen osajarjestelmien
toiminnasta. Jokainen osajarjestelma on eri suhteessa ymparistoon, minka takia ne tarvitsevat erilaisia
rakenteita toimiakseen tehokkaasti, jolloin myds osajarjestelmien vélinen integraatio on olennaista,
koska organisaation tehokkuus riippuu integraation ja erilaistumisen vélisesta tasapainosta (Ikdvalko
2015, 108-109). Lawrence ja Lorsch (1967, 5-6) havaitsivat, ettd hitaasti muuttuvissa ja
ennustettavassa ymparistossa on yleensd mekanistinen rakenne, jonka ominaisuuksina on hierarkia,
sdannot ja valvonta, kun taas muuttuvissa olosuhteissa osajarjestelmat olivat enemman orgaanisempia
ja joustavampia, mika soveltuu paremmin ympadriston ennakoimattomuuteen ja sen edellyttdman

muutosvalmiuteen (Ikavalko 2015, 109).

Palkitsemisen ja strategian yhteensopivuus voidaan jakaa vertikaaliseen, horisontaaliseen ja siséiseen
yhteensopivuuteen, jossa vertikaalisuus viittaa siihen, ettd tarkasteltavat asiat ovat organisaation

hierarkian eri tasoilla, kun taas horisontaalisuudella tarkoitetaan palkitsemiskayténtdjen ja muiden
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HR-kaytantdjen yhteensopivuutta. Siséinen yhteensopivuus viittaa palkitsemisjarjestelmien kannalta
palkkatason ja palkitsemisperusteiden valiseen suhteeseen. Vertikaalista yhteensopivuutta
perustellaan siten, ettd kun yritys houkuttelee yrityksen strategiaan parhaiten soveltuvia henkildité,
yritys pystyy luomaan Kilpailuetua henkiloston kautta. Horisontaalisen yhteensopivuuden
nakokulmasta on esitetty, ettd henkiloston laajaa osallistumista korostavassa henkilstostrategiassa
yrityksen kannattaa tehd& suoriutumiseen perustuvaa palkitsemista, kun taas sisdisen
yhteensopivuuden ndkokulmasta korkea palkkataso on suositeltavaa parhaiden osaajien
houkuttelemista varten. (Ikdvalko 2015, 109-114.)

Institutionaalisen ja kontingenssiteoreettisen ndkdkulman isoimpana erona palkitsemisjérjestelmien
kannalta on siis se, ettd institutionaalinen teoria n&kee parhaimmat kaytannét parempana
vaihtoehtona, kun taas kontingenssiteorian ndkokulmasta katsottuna eri jarjestelmissd on aina

erilaiset kdytannot, jotka johtavat tehokkaimpaan lopputulokseen.
2.2 Taloustieteelliset teoriat
2.2.1 Agenttiteoria

Paamies-agenttiongelman ajatuksena on se, ettd padmiehen ja agentin valilla vallitsee tiedon
epasymmetria, minka takia heilld on eri tavoitteet (Eisenhardt 1989, 59). Pddmies tarkoittaa henkil 64,
jolla on tavoite, jonka saavuttamiseksi hén tarvitsee agentin. Paamies viittaa taloustieteessé yleensa
yrityksen omistajaan, mutta se voi myds viitata yrityksen johtajaan tai esihenkiléon. (Hulkko-Nyman
2015a, 160.) Tamén tutkielman kannalta on mieleké&sté ajatella pad&dmiesta esihenkilong, jolloin agentti
viittaa siten oletettavasti esihenkilon alaiseen tyontekijaan. Pd&dmies-agenttiongelmaa on silti hyva
katsoa myd0s siten, ettéd johto tai omistajat toimivat paamiehend, koska nimenomaan he muodostavat
palkitsemisjarjestelmén. Agenttiteoria liittyy osittain suoraan palkitsemisjarjestelmiin, koska teorian
ytimend on se, ettd p&admies haluaa agentin toimivan tietylld tavalla, mikd on myos

palkitsemisjarjestelmien tarkoitus.

Agenttiteorian mukaan palkkiot ja palkkaus ovat vélttaméattomia valineita tyontekijoiden tyopanosten
oikein suuntaamiseksi, koska ilman palkitsemista ei voida olettaa, etta tyontekijat toimisivat yrityksen
edun mukaisesti (Hulkko-Nyman 2015a, 167). Agenttiteorian oletuksena on, ettd ihmiset toimivat
rationaalisesti omia etuja kohtaan seké valttelevat riskeja (Eisenhardt 1989, 59). Se myds olettaa, ettéd
ihmisilla on rajoittunut rationaalisuus, jossa yksilo ei kykene tdydelliseen rationaalisuuteen
paatoksenteossa, koska heidan maailmankuvansa on aina yksinkertaistus. Rationaalisuuden rajoitteita

ovat tilanteen maarittelyn epatdydellisyys, kaikkien mahdollisuuksien huomioimisen mahdottomuus,
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eri toimintavaihtoehtojen seurausten ennustettavuuden mahdottomuus seka paatoksiin vaikuttavat
poliittiset ja yksilolliset tekijat. (Hulkko-Nyman 2015a, 160.) Agenttiteorian nakemys
palkitsemisjérjestelmistd on rationaalisuuden olettamuksen takia se, ettd tyontekija pyrkii
maksimoimaan omat palkkionsa, miké johtaa kdytannossa siihen, ettd tyontekijé seuraa yrityksen
kayttamid mittareita taysin, vaikka se olisikin haitallista yritykselle. Esimerkiksi jos autoliikkeen
tyontekijan palkkiot perustuisivat siihen, kuinka monta autoa he myyvat péivassa, tyontekija myisi
autoja liian halvalla hinnalla, koska se olisi hdnen oman etunsa kannalta rationaalinen ratkaisu.
Teorian mukaan on siis oleellista valita oikeat palkitsemisen Kriteerit, jotta agentti eli tydntekijé toimii
padmiehen haluamalla tavalla (Hulkko-Nyman 2015a, 161). Palkkioiden pitéisi myos olla
agenttiteorian mukaan tarpeeksi suuria, jotta niilla olisi merkitystd (Hulkko-Nyman 2015a, 161).
Hyvét palkitsemisjarjestelmat ovat siis kéytdnnossd yksi parhaimmista ratkaisuista paamies-

agenttiongelmaan.

Agenttiteoriaa ja sen soveltamista on kritisoitu paljon, koska sen ihmiskasitys olettaa agentin olevan
aina rationaalinen ja omaa etuaan tavoitteleva toimija, eikd se huomioi agentin muita mahdollisia
motiiveja (Hulkko-Nyman 2015a, 164). Autoliike-esimerkissa tyontekija ei valttdmattd haluasi
myyda autoja liian halvalla hinnalla, koska hén katsoisi sen olevan moraalisesti vaarin tai ajattelisi
epaitsekkaasti, ja ottaisi myds yrityksen tavoitteet huomioon. Agenttiteoria ei ota siis lainkaan

ihmisten yksil6llisia eroja huomioon.
2.2.2 Kayttaytymispainotteinen agenttiteoria

Kéyttdytymispainotteinen agenttiteoria (Behavioral agency theory) perustuu siihen, ettd alkuperaista
agenttiteoriaa pyrittiin kehittamaan siten, ettd se huomioisi paremmin yksildiden kayttaytymisen,
minka avulla se selittdisi esimerkiksi paremmin johdon palkitsemisen, agentin suoriutumisen ja
yrityksen suoriutumisen vélisid suhteita (Pepper & Gore 2015, 1045-1046; Hulkko-Nyman 2015a,
165). Teoria kritisoi perinteistd agenttiteoriaa pitdmalla sitd liian yksinkertaisena, ja korostaa
yksildiden henkisen pddoman merkitystd, jolloin paras tulos saavutetaan, kun agentti saa toimia
parhaansa mukaan (Pepper & Gore 2015, 1048). Kayttdytymispainotteisessa teoriassa muita
oletuksia ovat muun muassa agenttien sisdiset ja ulkoiset motivaatiot, jotka eivat ole toisistaan
rilppumattomia tai suoraan kokonaismotivaatiota lisadvid, eli se huomioi sen, ettd ulkoinen
motivaatio voi vahentdd sisdistd motivaatiota, jaon epdoikeudenmukaisuuden ja riskien vélttdmisen
sekd ajan merkityksen palkitsemisessa, jossa pitkéll4 tulevaisuudessa olevat palkkiot eivat ole yhté
kiinnostavia kuin l&hitulevaisuuden palkkiot. (Pepper & Gore 2015, 1048-1050.) Pepperin ja Goren
(2015, 1056-1060) tutkimustulokset ja argumentit ovat myds samaa mieltd Robertsin (2010, 126—
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127) kanssa siita, ettd he suosittelevat enemmén heikkoja palkkioita eli rahallisesti pienempia
palkkioita, joissa on mukana myds aineettomia palkkioita. Perinteisessa agenttiteoriassa palkkioiden
pitéa olla vahvoja, jotta niill olisi vaikutusta, kun taas Pepperin ja Goren (2015, 1057) mukaan liian
vahvat palkkiot eivat sovellu realistisesti oikeaan jarjestelmaén, koska johto ei kykenisi valmistamaan
niin - monipuolisia ja muuntumiskykyisid suoritusmittareita, ettd ne johtaisivat parhaimpaan
lopputulokseen. Roberts (2010, 127) suosii heikkoja palkkioita viidessa tilanteessa, jossa voimakkaat

palkkiot johtaisivat huonoon lopputulokseen, jolloin heikot palkkiot ovat optimaalisia:
1. kun hyvid mittareita agentin panokselle ja suoriutumiselle ei ole saatavilla

2. kun hyvia mittareita on k&ytodssé vain tietylle toiminalle, mutta tavoitteena on se, ettd agentit

tekevat useaa asiaa samanaikaisesti, eika muille halutuille toiminnoille ole hyvia mittareita
3. Kkun eri agenttien valinen yhteisty® on toivottua
4. kun halutaan kannustaa kokeilemista

5. kun agentit ovat eri mieltd padmiehen kanssa oikeasta toimintatavasta, jolloin pdamiehen

tavoitteena on edistaa tottelevaisuutta.

Kéyttaytymispainotteisen agenttiteoria ottaa siis mukaan tilannesidonnaisuuden palkkioiden
suuruuden kannalta, ja se huomioi myds paremmin muut aiheeseen liittyvat teoriat, minka takia sen
nékemys palkitsemisesta ovat oletettavasti tarkemmat, ja nain ollen relevantimpia tutkielman

kannalta.
2.3 Organisatorinen oikeudenmukaisuus

Ilman oikeudenmukaista toimintaa yrityksen sisdlla palkitsemisjarjestelmien muut ominaisuudet
eivadt tule saavuttamaan tavoitteitansa. TyOntekijat eivat tule olemaan tdysin tyytyvaisia
palkitsemiseen ilman reiluutta, oli palkkiot kuinka suuria tahansa, koska tyytyvéisyyteen vaikuttaa
oleellisesti my6s kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta (Maaniemi 2015, 123). Koettu
oikeudenmukaisuus on myds sidonnainen tyontekijéiden tyomotivaatioon, joka otetaan tarkemmin

esiin psykologisissa motivaatioteorioissa.

Oikeudenmukaisuus voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin, jotka ovat jaon oikeudenmukaisuus,
menettelytapojen oikeudenmukaisuus, ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (Maaniemi 2015,
125). Jaon oikeudenmukaisuutta on tutkittu jo 1950-luvusta l&htien (Colquitt ym. 2015, 12), mutta se

liitetd&n yleensd Adamsin tasasuhtaperiaatteeseen, jossa hdn kuvaili jaon oikeudenmukaisuutta
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koettuun panosten ja tuotannon suhteeseen (Colquitt ym. 2015, 16-17). Jaon oikeudenmukaisuuden
tarkeimpana huomiona oli siis se, ettd tyohon kdytetty panostus nékyi jonkinlaisena palkkiona, oli se
sitten rahallinen palkkio tai uranetenemismahdollisuus tai vastaava. Tyontekija voi pyrkid padseméaan
eroon liian pienen palkkion aiheuttamasta epatasapainosta esimerkiksi vahentamalla ty6panostansa
(Maaniemi 2015, 126), mika on péainvastainen tulos palkkioiden tavoitteiden kannalta. Tyontekijat
tarkastelevat jaon oikeudenmukaisuutta vertaamalla palkkioita muihin tydntekijéihin samassa
tyopaikassa, tai myods eri organisaatioissa (Maaniemi 2015, 126-127), miké& voisi helposti johtaa
tyopaikan vaihtoon. Tyontekijoiden vaarat olettamukset palkoista ja palkkioista voivat myds johtaa
epéoikeudenmukaisuuden tunteeseen, minka takia avoimuus palkan perusteista ja siihen vaikuttavista
tekijoista on tarkedd. Palkitsemisjarjestelma on myds hyvé pitéé ajan tasalla, jotta se kestaa julkisen
tarkastelun. (Maaniemi 2015, 127.)

Oikeudenmukaisuutta jaon lisaksi alettiin tutkimaan enemman 1970-luvulta alkaen, jolloin
menettelytapojen oikeudenmukaisuus tuli tarkemmin esiin (Colquitt ym. 2015, 21). Menettelytapoja
tarkastellessa tyontekija arvioi jakoa edeltdvaa paatoksentekoprosessia ja siind kéaytettyja periaatteita
(Maaniemi 2015, 128). Leventhal (1976, 23-32) antoi oikeudenmukaiselle k&ytanndlle kuusi saéntoa,
jotka ovat johdonmukaisuus, puolueettomuus, tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus ja eettisyys.
Maaniemen (2015, 130) mukaan johdonmukaisuus viittaa yksildiden tasapuoliseen kohteluun
paatdksentekoprosessissa, jolloin paatoksentekotapa ei muuttuisi sattumanvaraisesti henkilosta tai
ajankohdasta riippuen, kun taas edustavuusséanto viittaa siihen, ettd kaikilla, joita ké&siteltdva asia
koskee, on oikeus kertoa omista ndkemyksistaan ja tulla kuuluksi. Palkitsemisjéarjestelméé kehittaessa
tai muuttaessa tulisi ottaa siten kaikkien tydntekijoiden mielipiteet asiasta mukaan paatoksenteossa.
Puolueettomuusaannossa on olennaista, ettei paatoksentekoon liity mitdan salattuja intresseja
(Maaniemi 2015, 130), esimerkiksi suurempia palkkioita tyontekijoille, jotka ovat esihenkiléiden
ystdvia tai sukulaisia. Tiedon tarkkuussadnnon mukaan péatokset pitad tehda tarkan ja paikkansa
pitdvan tiedon mukaan, kun taas oikaistavuussaanto viittaa siihen, ettd virheelliset paatokset pitaa
pystya korjaamaan, ja ettd tyontekijoilla olisi oikeus valittaa mahdollisista vaarista paatoksista
(Maaniemi 2015, 130). Eettisyyssaannolla tarkoitetaan sitd, ettd menettelytapojen pitdad olla
johdonmukaisia moraalien ja eettisten arvojen mukaisesti, esimerkiksi vélttdmalla petoksia, lahjontaa
tai yksityisyyden loukkaamista (Colquitt ym. 2015, 24). Koska moraalit ja eettiset arvot vaihtelevat
osittain eri kulttuureissa, on my6s hyva huomioida eri tyontekijoiden kulttuuriset taustat, jotta ei

toimita loukkaavalla tavalla vahingossa.

Yrityksen johto saattaa miettia palkkojen maaréda kustannustehokkaasta nékokulmasta, jolloin

tyontekijat saisivat palkankorotuksia vain silloin, kun he niita pyytdavat. Tamé johtaisi silti lopulta
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todennékadisesti siihen, etta tyontekijat keskustelisivat palkoistansa, ja epéreilut palkat ja palkkiot
tulisivat ilmi, jolloin pyrkimys sééstda kustannuksissa kostautuisi takaisin, koska tyontekijoiden
tuottavuus laskisi. On kuitenkin mahdollista, ettd yrityksen johto nékisi palkat ja palkkiot
oikeudenmukaisina, mutta tyontekijéiden valiset huhut ja keskustelut saattaisivat silti johtaa
epéoikeudenmukaisuuden tunteeseen tyontekijoiden vélill4, jos tyodntekij6illa olisi jonkinlainen
vaarinkasitys palkkioista. Taman takia vuorovaikutus on myos tirked osa organisatorista
oikeudenmukaisuutta, ja sen merkitysté aloitettiin tutkimaan tarkemmin 1980-luvulla (Colquitt ym.
2015, 29). Palkitsemisasioissa vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden merkittavyys tulee esille
esimerkiksi siten, ettd miten palkkion mukana annetaan palautetta, tai miten palkkaukseen liittyvia
asioita yleisesti viestitddn (Maaniemi 2015, 131). On helppo ymmartad, miten palkkio saattaa
menettaa tarkoituksensa, jos esihenkild antaa palautetta epakohteliaasti, eli on tarkedd kommunikoida
tyontekijoiden kanssa korrektilla tavalla, vaikka osa palautteesta olisikin negatiivista, mika onnistuu
antamalla rakentavaa palautetta. Myos hyvat perustelut palkkioihin perustuviin paatoksiin auttavat
oikeudenmukaisuuden kannalta (Maaniemi 2015, 131). Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus on

siis hyvin relevantti etenkin aineettoman palkitsemisen kannalta.

Cohen-Charashin ja Spectorin (2001, 308-309) tutkimuksen mukaan menettelytapojen
oikeudenmukaisuus ennustaa parhaiten tyonsuoriutumisen, sitoutuneisuuden ja toivotun tai
epatoivotun kayttaytymisen tasoa. Kaikki kolme organisatorisen oikeudenmukaisuuden ulottuvuutta
todettiin silti vaikuttavan niihin, ja tyytyvaisyyden ja luottamuksen ennustettavuus oli kaikilla
tyypeilld samalla tasolla.  Ty6suoriutuminen, sitoutuneisuus, tyytyvdisyys, toivottu
tyokdyttaytyminen ja luottavuus ovat tietenkin ideaaleja saavutuksia, joita hyvét
palkitsemisjarjestelméat tavoittelevat. Epatoivottu kayttdytyminen voi olla esimerkiksi uuden
tyopaikan etsimistd, poissaolemista ja liiallista hiljaisuutta tai toimimattomuutta, jolloin tyontekijé ei
edes kertoisi murheistansa muille. (Conlon ym. 2005, 309-312.) Pahimmassa tapauksessa tyontekijat
saattavat sortua jopa haitalliseen tyokayttaytymiseen, esimerkiksi varkauteen, henkiseen tai fyysiseen
pahoinpitelyyn, sabotointiin, paihdyttdvien aineiden vaarinkdyttdon ynnd muuhun haitalliseen
kayttaytymiseen. Tosin niin haitalliset kayttaytymiset ovat harvinaisia, minka takia niité ei ole tutkittu
paljon, vaikka ne saattaisivat hyvinkin johtua epdoikeudenmukaisuuden tunteesta. (Conlon ym. 2015,
312.) Joidenkin tutkimusten mukaan pienemmét haitalliset teot, kuten esimerkiksi tahallinen
myo6héstely tai toimistotavaroiden ottaminen henkilokohtaisiin tarkoituksiin, 16ydettiin vahvempia
tuloksia syyseuraussuhteen kannalta, mutta jotkut tutkimukset eivét l6ytdneet syyseuraussuhdetta
haitallisten tyokayttaytymisen ja ep&oikeuden tuntemuksen vélilla. (Conlon ym. 2015, 313-318.)

Yhden tutkimusten meta-analyysin mukaan organisatorinen epdoikeudenmukaisuus ennusti
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paremmin asenteita kuin k&ytdnt6jd (Conlon ym. 2015, 319), mutta on selvdd, ettd ilman
oikeudenmukaista palkitsemisjarjestelmaa yritys karsii huomattavasti.

2.4 Psykologiset motivaatioteoriat

Psykologian nédkdkulmasta palkitsemisen kannalta relevanttia ovat motivaatioteoriat, koska
motivaatio on suoraan yhteydessa tydntekijan suoriutumiseen. Motivaatio tarkoittaa voimaa, joka saa
ihmisen toimimaan, ja ymmarrys siihen vaikuttavista tekijoistd on valttdmatonta hyvin toimivien
palkitsemistapojen rakentamiselle ja kayttdytymiselle (Hakonen 2015, 135). Motivaation termi ei ole
silti niin yksiselitteinen, koska eri motivaatioteorioilla on eri ndkemykset motivaatiosta. Sisdisen
motivaation ja ulkoisen motivaation vaikutukset toisiinsa ovat Kriittisia palkitsemisjarjestelmien
kannalta, koska palkitseminen on itsessadn ulkoista motivaatiota, mutta jarjestelmien tavoitteena on
mielekastd myos pyrkid tyontekijdn korkeaan sisdiseen motivaatioon suoriutumisen

maksimoimiseksi.
2.4.1 Tarvehierarkia

Maslowin tarvehierarkia on yksi varhaisimmista motivaatioteorioista, jonka mukaan ihmisten
kayttaytymistd ohjaavat viisi tarvetta hierarkkisessa jarjestyksessa. Ne ovat fysiologiset tarpeet,
turvallisuus, rakkaus ja yhteenkuuluvuus, arvostus seka itsensa toteuttaminen. Tarvehierarkiaa
kuvataan yleensd pyramidina, ja ylempand olevat tarpeet voidaan tyydyttdd vain, jos alla olevat
tarpeet ovat ensin tyydytettyjd. (Hakonen 2015, 141.) Teorian mukaan on olennaista, etta perustarpeet
tulee tyydyttda ensin, jotta ihminen voi toimia hyvalla motivaatiolla luovasti. Mielenkiintoista
palkitsemisjérjestelmien kannalta on se, ettd rahalliset palkkiot pystyvét tyydyttdmaan vain
fysiologisia perustarpeita, jolloin tyontekijalla on tarpeeksi rahaa esimerkiksi ruoan ostamiseen.
Maslowin tarvehierarkiaa voidaan kuitenkin hyddyntdd palkitsemisen kannalta siten, ettd
tyontekijalle tulisi tarjota omaa tilannetta ja tarpeita vastaavia palkkioita, esimerkiksi
kehittymismahdollisuudet tai jotkin muut aineettomat palkkiot voivat motivoida ylempéna olevissa

pyramidin osioissa (Hakonen 2015, 142).
2.4.2 Kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteoriassa tydpaikoilla olevat tekijoita jaetaan kahteen luokkaan, joista toiset
ovat motivoivia ja tekevat tyontekijasta tyytyvéisid, kun taas toiset tekijat saavat heidéat
tyytymattomiksi (Hakonen 2015, 142). Tyytyvéisyytta aiheuttavat tekijat ovat motivaatiotekijoita,

joissa on tarkedd panostaa tyon sisaltéon. Myds palautteen merkitys korostuu motivaatiotekijana. Sen
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sijaan rahalla palkitseminen on kaksifaktoriteorian mukaan hygieniatekija, joka voi vain véhentaa
tyytyméattomyyttd, mutta ei lisata sitd. My0s esimerkiksi tyoolot ovat hygieniatekija, mutta vain
aineettomat palkkiot nousevat teorian mukaan motivaatiotekijoiksi. Teoriaa on usein kéytetty
rahapalkkioiden Kritisoimiseen, mutta Herzbergin tutkimusten mukaan rahalliset palkkiot eivat ole
yksiselitteisesti vain hygieniatekija. (Hakonen 2015, 143). Kaksifaktoriteorian ja tarvehierarkian
nakemyksia voidaan hyddyntaa palkitsemisjérjestelmien kannalta siten, etta tyontekijalla tulisi olla
hyvat tydolosuhteet, ennen kuin palkitsemisjarjestelmilld voitaisiin kunnolla vaikuttaa tyontekijan
motivaatioon, jolloin esimerkiksi olonsa turvalliseksi tunteva tyodntekija pystyy toimimaan tydssé
paremmin, kun hanen ei tarvitse kayttéda henkisid voimavaroja turvattomuuden vélttamiseksi. Hen
ym. (2024, 146) kaksifaktoriteorian nadkokulman omaavan tutkimuksen mukaan suorituskyvyn
paineen alla olevat tyontekijat suoriutuvat paremmin tydsséan. Teoria tukee myos taten nakemysta
siitd, ettd tyontekijoiden suoriutumisen mittaaminen on tietyissa tilanteissa erityisen hyvéa
palkitsemisjarjestelmien keino, koska mittarit luovat tietenkin painetta suoriutua sen lisaksi, etta
niiden avulla yritys saa tarked4 informaatiota palkitsemisen kannalta.

2.4.3 ltseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusteoria on Ryanin ja Decin (2017, 3-16) kehittdma motivaatioteoria, jonka
merkittdvadmpéané erottumisena on se, ettd motivaatio jakautuu kahteen, sek& ulkoiseen etté siséiseen
motivaatioon. Ulkoisessa motivaatiossa on olennaista se, etta yksilol1a on jokin vélineellinen tavoite,
esimerkiksi palkkio tai rangaistuksen vélttaminen, jolloin yksilon tyytyvéisyys ei tule toiminnasta tai
tehtdvasta itsestadn vaan sen ulkoisesta seurauksista (Hakonen 2015, 148). Sen sijaan sisaisesti
motivoituneessa toiminnassa yksilod kiinnostaa tehtéva asia, ja sen ensisijainen palkkio on siit4 saatu
nautinto ja aikaansaamisen tunne (Ryan & Deci 2017, 14). Itsemdadraytymisteoriassa ihmisellda on
kolme siséistd psykologista tarvetta perustarpeiden lisaksi, jotka ovat autonomia eli vapaasti tai
omaehtoisesti toimiminen, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus (Ryan & Deci 2000b, 227). Kyvykkyys
viittaa ihmisen tarpeeseen tuntea itsensé kykenevéksi tekemdan asioita, ja yhteenkuuluvuudessa on
olennaista, ettd ihminen tuntee olevansa l&dheinen muiden ihmisten kanssa. TyOpaikalla ndamé
tarkoittavat sitd, ettd esimerkiksi tyontekija, joka pystyy vaikuttamaan siihen, mitd han tekee
paivittain tyokseen, tuntee tulevansa tarpeeksi haastetuksi tyon olematta silti liian haastavaa, ja kokee,
ettd hdn kuuluu tydyhteisoonsd, ja kokee heidat tarpeeksi laheiseksi, on vahvasti sisdisesti
motivoitunut. Sen sijaan tyontekija, joka on pakotettu tekeméén yksin tyotd, joka ei ole itsestaan
kiinnostavaa, ja joka on myds samalla niin helppoa, ettei han tunne oloansa kyvykkaaksi, olisi

huonosti motivoitunut tyontekijad. Yhteenkuuluvuuden ja autonomian tarpeet tukevat myds
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organisatorisen oikeudenmukaisuuden nakdkulmaa siitd, ettd palkitsemisjarjestelmad muodostaessa

tyontekijat kannattaa ottaa mukaan sen suunnittelussa ja péivittdmisessa.

Ryanin ja Decin (2000a, 54-61) itseohjautuvuusteoriassa motivaation maaréd voidaan kuvailla
asteittain, jolloin ensimmadiselld asteella yksilé on motivoimaton tehtdvaan, koska se ei ole relevanttia
tai kiinnostavaa. Tdman jélkeen tulee aste, jolloin motivoivina tekijoind ovat pelkastaan ulkoiset
tekijat, kun taas viimeisessa vaiheessa kaikki tekemiseen liittyvat asiat ovat perdisin sisdisesta
motivaatiosta. Olennaisinta on se, ettd on vélimuotoja, joissa on sekd sisdisida ja ulkoisia
motivaatiotekijoitd, mutta ne ovat kdytdnndssa ulkoisen motivaation muotoja. Ensimmadisena niista
motiivi on osittain ulkoinen, mutta fokus on muiden hyvaksynta tai itsehyvaksyntd, esimerkiksi
opiskelija tekee vanhemman tai opettajan hyvéksyntéda hakiessa kotitehtavansg, kun taas toisella
tasolla opiskelija voi nahda oppimisen hyodyllisend tai haluaa oppia uuden taidon. Kolmannella
tasolla motivaatio on l&ahinna sisdistda, mutta siind on mukana ulkoisia paineita. (Ryan & Deci 2000a,
54-61.) Tyopaikan esimerkki viimeisesta voisi olla ty6, jota tydntekija haluaa tehda niin paljon, etta
hén tekisi sitd ilman minkaanlaista palkkiota, mutta han saa siitd silti palkkaa, joka on ulkoinen
motivaatiotekija. Viimeinen tilanne kuulostaa tyonantajan kannalta varsin ideaalilta, mutta
itseohjautuvuusteoria ottaa erityisen huomion ulkoisen motivaation vaikutuksen sisdiseen

motivaatioon.

Itseohjautuvuusteorian nakokulmasta rahallista palkitsemista on kritisoitu paljon, koska sen ajatellaan
heikentdvan sisdistd motivaatiota, ja vaitettd tukevia tutkimuksia on tehty paljon (Hakonen 2015,
150). Ryan ja Decin (2017, 123-128) tutkimustuloksilla on tietenkin sama ndkemys asiasta, mutta
monet muutkin tutkijat ovat saaneet samanlaisia tuloksia. Toisaalta on monia tutkimuksia, jotka ovat
saaneet taysin erilaisen tuloksen, miké on johtanut pitkaaikaiseen vaittelyyn siitd, etta vahentavatko
ulkoiset palkkiot sisdisen motivaation méaraa (Lehtivuori 2023, 197-198). Lehtivuori (2023) paatti
tutkia asiaa tarkemmin, ja pyrkid selvittdmadn epavarmuuden aukkoa tuoreessa véitoskirjassaan.
Lehtivuoren (2023, 7) tutkimuksen selitettdvind muuttujina olivat yksilon siséisesti motivoitunut
kayttdytyminen vapaan valinnan tilanteessa seka itsearvioitu tehtdvéan kiinnostus. Tutkimustuloksien
mukaan ulkoisilla palkkioilla on negatiivinen vaikutus erityisesti silloin, kun palkkiot liittyvat
tehtdvan suorittamiseen tai valmistumiseen, kun taas tyosté riippumattomat palkkiot, yllattden saadut
palkkiot ja negatiivinen palaute eivdt vaikuttanut sisdisesti motivoituneeseen kayttadytymiseen
(Lehtivuori 2023, 163). Sen sijaan positiivinen palaute lisési sisdisesti motivoitunutta kayttaytymisté,
tosin positiivinen tulos nakyi vain yliopisto-opiskelijoilla eika lapsilla. Vahvin negatiivinen vaikutus
huomattiin silloin, kun suorituksen palkkio oli véhemman kuin se pystyi olemaan korkeimmillaan.

Itsearvioinnin tulokset olivat erilaisia, eik& ulkoisten palkkioiden negatiivinen vaikutus ollut yhta
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suuri siséisen motivaation kannalta, ja parhaiten suoriutuvissa tuloksiin perustuvassa palkitsemisessa
vaikutus sisdiseen motivaatioon oli jopa lievasti positiivinen. (Lehtivuori 2023, 163-166.) On silti
hyvéa ottaa huomioon, ettd ihmiset ovat yleensd huonoja arvioimaan itsedan, minka takia siséisen
motivaation kdyttaytymisen mittaamisen tuloksia voidaan pitaa tarkempana. ltseohjautuvuusteoriassa
korostuu erityisesti se, ettd sisdinen motivaatio on vahvempi kuin ulkoinen motivaatio, esimerkiksi
Gagnén ym. (2010, 634-639) tutkimuksen mukaan siséisesti motivoituneet tyontekijat ovat

tyytyvaisempid, sitoutuneempia, luovempia ja tehokkaampia kuin ulkoisesti motivoituneet.

Itseohjautuvuusteorian ja sité késittelevien tutkimusten mukaan henkild, jolle annetaan vapaus tehda
henkil6kohtaisia ratkaisuja, johtaa voimaantumiseen ja autonomian tunteeseen, ja sita kautta luo liséa
kiinnostusta tehtdvaén (Hakonen 2015, 150). Mielenkiintoisena osuutena itseohjautuvuusteoriassa on
nakemys, jonka mukaan ulkoiset palkkiot ovat huono keino motivoida tyontekijoitd, koska ulkoiset
palkkiot vahentdvat sisdistd motivaatiota. Hakonen (2015, 150-151) kritisoi tdtd nakemysta
perustellen, ettd autonomista motivaatiota voidaan tukea myds rahallisilla palkkioilla. Vaikka
rahalliset palkkiot eivat tee tyOtehtdvista itsestdan Kiinnostavia, niilld voidaan silti tukea tyon

merkityksellisyyttd ja kokemusta vapaaehtoisuudesta. (Hakonen 2015, 150-151.)
2.4.4 Muita palkitsemiseen relevantteja huomioita psykologisesta nakokulmasta

Motivaatioteorioiden yleinen késitys palkitsemisesta on se, ettd rahalliset palkkiot eivat lisaa
tyontekijoiden motivaatiota ja mahdollisesti jopa vahentavét sitd. Tarkeintd on kuitenkin ymmartaa
se, ettd ihmisen motivaatio ei ole taysin yksiselitteinen asia. Motivaatioteorioiden nékokulmasta
aineettomien palkintojen tarkeys korostuu (Hakonen 2015, 148). On myds hyvé huomioida tyon imu,
jossa jonkin asian tekeminen on niin kiinnostavaa, ettd ihminen unohtaa ajan kulumisen, mika johtaa
paremman tyotyytyvaisyyden kautta parempaan yrityksen tulokseen (Hakonen 2015, 151; Harter ym.
2002, 268). Tila on silti oletettavasti mahdollista vain merkittdvéan suurella siséisella motivaatiolla,
jonka saavuttaminen ei ole realistista joka tilanteessa. Sen mahdollisuutta voidaan kuitenkin lisatéa
aineettomalla palkitsemisella, ja erdé&n tutkimuksen mukaan arvostuksen havaittiin lisdévan tyon imua
paljon (Hulkko-Nyman ym. 2012, 24). Palkkioiden ajoituksella on valid myds motivaatioteorioiden
nakokulmasta. Woolleyn ym. (2018, 877) tutkimuksen mukaan nopeammat palkkiot lisasivét siséista
motivaatiota enemmaén, koska nopeammat palkkiot loivat paremman mielleyhtyman palkkion ja
tekemisen vélilla. Tutkimuksen mukaan ajoituksen vaikutus oli riippumaton palkkioiden suuruudesta
(Woolley ym. 2018, 884), mika tarkoittaa sitd, ettd sek& pienet ettd suuret palkkiot tulisi antaa

mahdollisimman nopeasti.
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3 Palkitsemisjarjestelmat kaytdnnossa

3.1 Teorioiden ja tutkimusten soveltaminen kaytanngssa

Vaikka teorioiden ja tutkimusten mukaan palkitseminen véhent&a tyontekijén sisaista motivaatiota,
tulos ei ole vélttamatta taysin kytkoksissa todellisuuteen. Gallup International Associationin (2024)
kyselyn mukaan 26 % ihmisista ovat tyytyvaisia tyéhonsa, 39 % ovat osittain tyytyvaisia, ja loput
ovat joko tyytymattémia tai eivdt kumpaakaan. Tdman mukaan voidaan olettaa, ettd suurin osa
tyontekijoista eivat ole intohimoisia tyotdaan kohtaan, milloin tyén pdasijaisena tavoitteena on
tietenkin siitd saatu palkka eli raha. Hyvéssa palkitsemisjarjestelméssa rahalliset palkkiot ovat siten
valttamattomid, mutta ulkoisten palkkioiden vaikutus sisdiseen motivaatioon tulisi ottaa huomioon.
Lehtivuoren (2023, 195) tutkimuksen mukaan positiivinen palaute ja peruspalkka korreloivat
merkittavasti sisdisen motivaation kanssa. Sen sijaan kontrolloinnin tunne suoriteperusteisessa
palkitsemisessa aiheutti sisdisen motivaation laskua, kun taas informaatio suoriteperusteisesta
palkitsemisesta ei vaikuttanut sisédiseen motivaatioon merkittavalla tavalla. Palautetta kannattaa siis
aina antaa palkkioiden yhteydessd, ja tulos tukee myods nékemysta siitéd, ettei palkan kannattaisi
perustua taysin palkkioihin. Tulokset suoritukseen perustuvien palkkioiden ja sisdisen motivaation
valisestd suhteesta olivat myds todella heterogeeniset (Lehtivuori 2023, 195), mika tukee véitettd,
jonka mukaan optimaaliset palkitsemisjarjestelmét riippuvat tyontekijoiden yksilollisista
ominaisuuksista. Tutkijoiden valilla on myds vaittelyd siitd, kuinka pitkédan ulkoiset palkkiot
vaikuttavat negatiivisesti sisdiseen motivaatioon (Lehtivuori 2023, 169). Lehtivuoren (2023, 172—
173) tutkimus tuki itseohjautuvuusteorian ndkdkulmaa, jossa vaikutus ei ole pelkéstéan véliaikainen,
tosin tulos pystytaan yleistdméaan vain lapsiin, minka takia han myos huomautti, ettd aihetta olisi hyva
tutkia tarkemmin vanhemmissa ikéluokissa. On myds hyvd huomioida, ettd kokeellisissa
tutkimuksissa on l6ydetty vahvempia vaikutuksia palkkioiden ja sisdisen motivaation valilla kuin
havainnointitutkimuksissa (Lehtivuori 2023, 228-229). Ulkoisten palkkioiden haitalliset vaikutukset
sisdiseen motivaatioon ovat helpoimmin havaittavissa silloin, kun palkkiot ovat riippuvaisia tyon
suoriutumisesta, ja kun siséistd motivaatioita mitataan vapaan valinnan tilanteen kayttaytymisena
(Lehtivuori 2023, 242). Lehtivuoren (2023, 243) mukaan varmaa johtopaatosta ei voida vield tehda
nykyisten tutkimustulosten perusteella suoritusperusteisen palkitsemisen ja sisdisen motivaation
valisestd suhteesta, jossa palkitsemisella on negatiivinen vaikutus, mutta sitd voidaan pitaa
todenndkoisend. Kaytannon tutkimuksia aiheesta ovat siis tarpeen varman vastauksen
saavuttamiseksi, mutta lopputuloksena voidaan olettaa, ettd palkitsemisella on ainakin jonkintasoinen

negatiivinen vaikutus tyontekijén siséiseen motivaatioon.
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Organisatorisessa  oikeudenmukaisuudessa oli mukana jaon oikeudenmukaisuus. Jaon
oikeudenmukaisuus objektiivisesti ei ole tarkein asia, koska tyontekijoiden subjektiivinen ndkemys
jaon oikeudenmukaisuudesta on se, mika vaikuttaa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja tydmotivaation.
Ihmiset usein yliarvioivat omaa tyopanostansa verrattuna muihin, kuten Schroeder ym. (2016, 238)
huomasivat tutkimuksessa, jonka mukaan tyopanoksen yliarviointi lisdantyy sen perusteella, mita
enemman ryhmassa on yksiloitd. Jos tyontekijoiden arviot heiddn omista panoksistaan lasketaan
yhteen, tulos on yleensé yli 100 % (Schroeder ym. 2016, 238). Tutkimuksen mukaan yliarviointi
tapahtui myos pienemmissa ryhmissé, mutta vaikutus oli yhdessa ison ryhmén tapauksessa jopa yli
200 % yhteenlasketusta panosten méaérasta (Schroeder ym. 2016 243-244). Panosten yliarvioimisen
takia voi helposti kdyda niin, ettd vaikka palkkiot jaettaisiin oikeudenmukaisesti, tyontekijat
saattaisivat nahda sen silti epadoikeudenmukaisena. Objektiiviset mittarit, joiden perusteella
tyontekijoille annetaan palkkiot, ovat hyva keino estéa tata ongelmaa. On myas tietenkin mahdollista,
ettd jotkut tyontekijat aliarvioivat oman tyopanoksensa. Maaniemen (2015, 126) mukaan t&ma voi
johtaa huonoon omatuntoon, syyllisyyteen, kovempaan ponnisteluun tai muiden auttamiseen. Kaksi
jalkimmaistd kuulostavat positiivisilta, mutta kaikki vaikutukset saattaisivat johtaa liialliseen

stressiin, jolla olisi negatiivinen vaikutus tydsuoritukseen pitkalla aikavalilla.
3.2 Strategia

Palkitseminen on olennainen osa yrityksen liiketoimintastrategiaa. Tehokas palkitsemisjarjestelma
on yhteydessa yrityksen strategiaan, jonka vuoksi yritykselld tdytyy olla myds hyvé strategia sen
toteuttamiseksi. Yrityksilla on aina omat ndkemykset strategiasta, ja yleensd parhaimmat strategiat
erottuvat kilpailijoiden joukosta. Kun oikea strategia on laadittu, menestymisen kannalta on
olennaista, kuinka organisaation rakenteet saadaan muokattua strategian mukaisiksi, jolloin
olennaista on valita strategiaa tukevia palkitsemisratkaisuja (Ikdvalko 2015, 117). On siis tarkeaa,
ettd strategia ja palkitsemisjarjestelma ovat yhteensopivia keskenaan. Balkinin ja Gomez-Meijan
(1990, 163) tutkimuksen mukaan yritykset tekevat néin esimerkiksi siten, ettd pienet yritykset
korostavat muuttuvia palkkioita palkan ja muiden hydtyjen paalle, kun taas isommat yritykset
painostavat enemman kiinteitad palkkoja ja etuja, jolloin palkkiot ovat pienemmaéssa roolissa. Tulosten
mukaan strategian muutokset vaikuttivat palkitsemiseen, jolloin kasvun vaiheessa olevat yritykset
panostivat enemman palkkioihin pienemmilld palkoilla, mik& toimi parhaiten yrityksille, jotka
keskittyivat yhteen tuotteeseen, kun taas nykyisen tilanteen yll&pidon strategiassa korkeammat
peruspalkat olivat yleisempid, ja olivat tehokkaampia monen tuotteen yrityksille (Balkin & Gomez-
Meija 1990, 163). Yrityksen taytyy siis miettid, kuinka paljon he laittavat painoarvoa peruspalkan,

etujen ja palkkioiden valiseen suhteeseen. Tutkimuksen mukaan palkitsemiseen vaikutti myos
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yritysten asema verrattuna kilpailijoihin (Balkin & Gomez-Meija 1990, 163), eli strategiassa on
olennaista se, ettd oma palkitsemisjarjestelma on kilpailukykyinen verrattuna muihin saman alan
kilpailijoihin. Tutkimuksessa yksittdisen tuotteen sekd kasvun strategian omaavissa yrityksissa
tehokkaampina kaytantdind olivat riskin jakaminen, eli tyontekijoiden ansio oli riippuvainen
organisaation suoriutumisesta, palkitsemisessa oltiin avoimia, palkkiot perustuivat suoritukseen,
palkitsemispadtokset olivat hajautuneita yrityksessa ja palkitseminen perustui laajalti osaamiseen.
Sen sijaan monipuoliset yritykset olivat enemman byrokraattisia, jolloin palkka-avoimuus ja
palkitsemisen keskittyneisyys olivat korkeammalla. (Balkin & Gomez-Meija 1990, 157, 162.)
Yhteenvetona siis se, ettd uusien yritysten, jotka pyrkivat kasvaa nopeasti, tulisi olla
aggressiivisempia palkkioiden kanssa, kun taas isommissa yrityksissd palkoilla on suurempi
merkitys. lkévalon (2015, 113) mukaan Suomessa tehtyjen selvitysten mukaan yritysten
toimitusjohtajat ja palkka-asioista vastaavat henkilot ovat enimmakseen sitd mieltd, ettd
palkitsemisjarjestelmd tukee yrityksen liiketoimintastrategiaa, jossa palkitsemiseen liittyvilla
valinnoilla oli merkitysta yrityksen kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja henkil6ston motivaatioon.
Keskeisimpind asioina kilpailukyvyn kannalta nahtiin joustavuus ja henkiléston osaamisesta
palkitseminen, kun taas innovatiivisuutta edisti tydaikaan perustuva palkkaus, organisaation siséinen
suuri palkkahaitari, ja palkitsemiseen liittyvan péaatoksenteon hajautuneisuus. Taman liséksi
havaittiin, ettd palkitsemisjérjestelmilla voidaan véhentad tiettyja strategian toteuttamishaasteita,
esimerkiksi palkkiojarjestelman havaittiin vahentdvan strategian ja prioriteettien epéselvyytta.
(Ikavalko 2015, 113.)

Simonsin ym. (2000, 7) mukaan suoriutumisen mittaaminen on olennainen osa liiketoimintastrategian
seuraamista, jolloin voidaan vertailla tavoitteita ja tuloksia. Simonsilla ym. (2000, 13-14) on myds
samanlaisia nakemyksia kuin motivaatioteorioissa siité, etta ihmisilla on sisdinen halu suoriutua ja
osallistua organisaation toimintaan, ja ovat ylpeitd omasta hyvéstd suoriutumisestaan ja
innovoimisesta, mitd voidaan tukea palkitsemisella. On myds olennaista, ettd tyontekijat ymmartavat
strategian tavoitteet, jotka voidaan kommunikoida suoritustavoitteiden avulla (Simons ym. 2000,
231). Suoritustavoitteiden mittaaminen on siis tarked osuus toimivaa palkitsemisjarjestelmaa.
Tehokas mittaamisjarjestelméa on yhteydessa yrityksen strategiaan, jolloin tulokset voidaan mitata
tehokkaasti ja taloudellisesti. Mittareiden tulisi olla myds yhteydessa yrityksen taloudelliseen arvoon.
(Simons ym. 2000, 234-238.) Toimivat mittarit ovat erittdin tarkeitd erityisesti tulokseen ja
suoriutumiseen perustuvassa palkitsemisessa. Palkitsemisjarjestelmien kannalta on myos tarkeaa, etta
tyontekijat tietdvat, mitkd asiat vaikuttavat tuloihin ja kuinka vahvasti. Tyontekijéa ei vélttdmatta

ymmarrd, mill4 tavoin hénen toimintansa vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen, vaan tekee vain
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mita k&sketdan. Parempi ymmarrys johtaisi esimerkiksi siihen, etta tehtaassa kahden eri
tuotantolinjan sammuessa tyontekijan tulisi priorisoida tuotantolinjaa, jonka tuloksellisuus on
parempi. Tamankaltaisten asioiden kommunikointi antaa paremman kasityksen tyontekijoille
yrityksen strategiasta ja tavoitteista, mikd on olennaista, kun palkitseminen perustuu yrityksen
tuottoihin. Mitattavat asiat, joihin palkitseminen perustuu, pitéisi myos olla asioita, joihin tyontekijé
voi itse vaikuttaa (Simons ym. 2000, 236). Jos esimerkiksi raaka-aineet ovat tiettyna
mittaamiskautena suhteellisen kalliita, mika johtaisi pienempiin tuottoihin, sen ei kuuluisi vaikuttaa
tyontekijan saaman palkkion mééraén. On siis olennaista, ettd tyontekijoita ei kuuluisi rangaista
huonosta tuurista, jolloin tulos on heikompi heisté riippumattomista syistd (Merchant & Van der
Stede 2017, 518). Hyvastak&an tuurista ei kannata palkita, mutta monet mitattavat asiat ovat usein
vain osittain tyontekijan hallittavissa (Merchant & Van der Stede 2017, 518), minka takia vdhemmaén
hallittavien mittareiden tulisi vaikuttaa suhteellisesti vahemman palkkioiden kokoon verrattuna
mittareihin, joihin tyontekija voi itse vaikuttaa merkittavasti. Organisaatiot pyrkivat kuitenkin usein
erottelemaan kontrolloidun osan mittareista sattumasta riippuvasta osasta (Merchant & Van der Stede
2017, 523). Keinot riippuvat organisaation ominaisuuksista, mutta varianssianalyysin tekeminen on
yksi hyvé keino erotella mittareita, joita esimerkiksi tuotteita valmistava yritys voi hyodyntéa.
Varianssianalyysissd  erotellaan  esimerkiksi  tuotteen raaka-aineet, tyokustannukset ja
yleiskustannukset, jotka jaetaan esimerkiksi hinnan, volyymin ja tuoton osatekijoihin. (Merchant &
Van der Stede 2017, 524.) Muitakin keinoja 16ytyy, esimerkiksi suhteuttamalla tulos aina uuteen
tavoitteeseen eri ajanjaksoilla (Merchant & Van der Stede 2017, 526), mutta olennaisinta on se, etta
yritys kayttaisi mahdollisimman objektiivisia mittareita, jotka eivat perustu tyontekijan panoksista
riippumattomiin tekijoihin. Tuurista riippuva palkitseminen johtaisi helposti
epaoikeudenmukaisuuden tunteeseen, mikd véhentdisi tyontekijoiden motivaatiota. Enemmistd
tyontekijoista haluaa myds véalttaa riskeja, jotka ovat vaistamatén osa mittareita, joihin tyontekija ei
voi vaikuttaa (Merchant & Van der Stede 2017, 519). Palkkioiden ei myoskaan tulisi perustua vain
esihenkilon tai johtajan tunteisiin siitd, kuinka hyvin tietyt tyOntekijat suoriutuvat, koska sekin
johtaisi  helposti epéoikeudenmukaisuuteen. Oikeat mittarit ovat siis parempia niiden
objektiivisuuden takia, mutta vadrénlaiset mittarit johtaisivat myos tyontekijoiden motivaation
alenemiseen ja epéatoivottuun kayttdytymiseen (Merchant & Van der Stede 2017, 518), joten
strategian kannalta on olennaista ymmartaé optimaaliset mittarit, jos niitd halutaan kayttaa.

Suoriutumisen mitattavat tavoitteet voivat olla joko lyhyella tai pitkalla aikavélilla (Simons ym. 2000,
7). Lyhyen aikavalin kannustaminen on enintddn vuoden pituinen ajanjakso, kun taas pitkélla

aikavalilla tarkoitetaan yli vuoden mittaisia ajanjaksoja (Ylikorkala & Sweins 2015, 31). Tietenkin
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parhaimmassa tilanteessa katsotaan molempia, mutta on olennaista paattdd, kumpaan keskitytédén
enemman erityisesti suoriutumiseen perustuvassa palkitsemisessa. Lyhyen aikavélin tavoitteita
palkitaan luonnollisesti lyhyen aikavélin palkitsemistavoilla, jotka ovat tyypillisesti erityyppiset
tulos- ja voittopalkkiot, kuten esimerkiksi vuositulospalkkio tai kertapalkkio (Ylikorkala & Sweins
2015, 31). Tulospalkkiot eli suoritepalkkiot ovat palkkioita niille tydntekijoille tai ryhmille, jotka ovat
vaikuttaneet tuloksen syntymiseen, ja ne ovat hyvin joustava keino nostaa kokonaispalkkatasoa
silloin, kun yrityksella menee hyvin, ja vastaavasti pitdd palkkakustannukset alhaisina heikompina
aikoina (Ylikorkala & Sweins 2015, 32). Tulospalkkaus perustuu tavallisimmin yrityksen
liiketaloudelliseen tulokseen, tuottavuuteen, kehitystavoitteisiin ja asiakaspalvelun laatuun, ja niiden
kaytto on laajinta teollisuudessa. Julkishallinnon palkitsemisjérjestelmissa saatetaan sen sijaan mitata
esimerkiksi palveluiden laatua ja vaikuttavuutta, kustannustehokkuutta ja kehityshankkeiden
lapivientid, koska julkishallinnoilla on rajallinen budjettitalous. (Ylikorkala & Sweins 2015, 32-33.)
Tulospalkkiot ovat sopivia yrityksille, jotka haluavat panostaa tuotteiden tai palveluiden laatuun
(Kaine 2020, 306). Pitkan aikavélin palkkiot soveltuvat yleensd paremmin johdon palkitsemiseen,
mutta niitd voidaan hyddyntad myds henkildston palkitsemisessa, esimerkiksi ryhmépalkitsemisen
muodossa (Merchant & Van der Stede 2017, 359-360). Pitkan aikavéalin palkitsemistapojen
tavoitteena on usein henkildston sitouttaminen, ja niiden puutteessa tulospalkkiotakin voidaan
tarkoituksella viivastyttdd monen vuoden ajanjaksolle, miké& on hyvéa keino silloin, kun mitattavia
asioita on vaikea seurata vuositasolla (Ylikorkala & Sweins 2015, 33). Myds palkankorotuksia
voidaan ajatella pitkén aikavalin palkitsemisena, ja ne soveltuvat hyvin rutiinimaisiin tyopaikkoihin
(Kaine 2020, 306). Ryhmapalkitsemisessa palkkiot eivat mene vain yksittéisille suoriutujille, mika
onnistuu esimerkiksi henkilostorahaston avulla, mitd kaytetddn yleenséd verotuksellisista syistéd
(Ylikorkala & Sweins 2015, 33-34). Osakeannit ovat myds yleinen ryhman palkitsemiskaytantod
(Merchant & Van der Stede 2017, 370), ja niitd on hyva kayttaa, jos yrityksella ei ole tarpeeksi rahaa
maksaa bonuksia heti, mutta ne voivat kayda helposti kalliiksi pitkélla aikavélilld. Kun suorittavan
tason tyontekijat otetaan mukaan osakkeisiin perustuviin palkkioihin, heidén palkitsemisensa
muuttuu epdvarmemmaksi ja vaihtelevammaksi (Merchant & Van der Stede 2017, 370), miké ei ole
tietenk&d&n mieluisaa, jos tyontekijan peruspalkka on alhainen. Tyontekijat eivat myodskaan
valttamatta pysty vaikuttamaan merkittdvasti yrityksen tulokseen, jolloin palkkioiden ja
suoriutumisen valillda on heikompi yhteys (Shields 2020, 317), minka seurauksena mittareiden
vaikuttamismahdollisuuden tarkeys tulee taas esiin. Palkkioiden ja suoriutumisen valinen yhteys
heikentyy sitd mukaa, kun ryhman koko kasvaa. Isoissa tyoryhmissé yksittaisen tyontekijan on
vaikeampi nahda oman suoriutumisen vaikuttavuus, minka takia ryhmépalkkiot sopivat paremmin

pienempiin ryhmiin. (Shields 2020, 317.) Ryhmépalkitseminen johtaa varsinkin isoissa ryhmissa
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helposti myds vapaamatkustajiin, jotka hyGtyvéat muiden paremmasta suoriutumisesta tekemalla itse
tyotd pienemmalld panostuksella  (Shields 2020, 317). Tama johtaa oletettavasti
epéoikeudenmukaisuuden tunteeseen, kun muut tydntekijét tulevat tietoiseksi vapaamatkustajista.
Ryhmépalkitsemisen mahdollisuus on silti hyvé harkita, jos se on sopiva strategiaan, tai jos yksiléiden
mittarit eivat ole tiedossa (Kaine 2020, 306). Parkin ja Krusen (2014, 77) tutkimuksen mukaan
ryhmakannustimet toimivat parhaiten organisaatiolle jo entuudestaan sitoutuneille tyontekijoille.
Tutkimuksessa todettiin myds, ettd suoriutuminen on vahvempaa erityisesti innovatiivisissa
yrityksissé silloin, kun ryhmakannustimia kéytetdén (Park & Kruse 2014, 77). Ryhmépalkkiot myds
yhdentavét tyontekijoiden ja osakkeenomistajien tavoitteita (Merchant & Van der Stede 2017, 370),
mik& parantaa padmies-agenttiongelmaa.

Peruspalkan ja sen p&éalla olevien lisapalkkioiden valinen suhde riippuu yrityksen strategiasta, mutta
suorittavan tason tyontekijoille korkeampi peruspalkka on yleensé suositeltavaa (Shields & Rooney
2020, 407). Palkkakokonaisuudet, joissa suurin osa palkasta koostuu peruspalkan paalla olevista
bonuksista, soveltuvat paremmin johdon palkitsemiseen, koska suorittavan tason tydntekijoihin
verrattuna huono tuloskausi ei vaaranna johtajan kykyyn tayttd4 hanen perustarpeensa toisin kuin
tyontekijalla, jolla ei olisi varaa maksaa esimerkiksi vuokraansa huonon kuukausipalkkion takia.
Tarpeeksi vahva peruspalkka on siis tarkea turvallisuuden tunteen luomiselle. Palkkiot ovat silti
tietenkin suositeltavaa ottaa mukaan palkkakokonaisuuteen, vaikka ne olisivatkin kooltaan pienid. On
my0s  suositeltavaa  ottaa =~ mukaan  aineettomat  palkkiot, kuten  esimerkiksi
uranetenemismahdollisuudet, jotka tukevat rahallisia palkkioita. Palkitsemisjarjestelman ja strategian
yhteensopivuuden kannalta innovatiivisten yritysten tulisi hyddyntdd suurempaa palkkioiden
vaihtelevuutta sekéd yksil6llisia ja suoriutumiseen perustuvia palkkioita, kun taas kustannuksia
minivoivassa strategiassa pienemmét ryhmapalkkiot ja palkankorotukset ovat suositeltavimpia. Jos
strategiana on parantaa tuotteiden laatua, palkitsemisjarjestelman on suositeltavaa olla vélimaastossa,
jossa hyddynnetaédn esimerkiksi seka palkankorotuksia ettd bonuksia. (Shields & Rooney 2020, 397.)
Toisaalta Robertsin (2010, 127) suosittelemat heikommat palkkiot ovat parempia, jos yrityksen
tavoitteena on kannustaa kokeilemista. Innovatiivisissa yrityksissd kannattaa siten ottaa huomioon
mahdollisuus siihen, ettd suuremmat palkkiot johtaisivat toimintaan, jossa tyontekijat valttelevéat

riskeja liikaa.
3.3 Rakenne

Hyvén palkitsemisjarjestelman rakenne riippuu yrityksen strategiasta ja tavoitteista, ja nakemykset

organisaatioteorioista, psykologisista motivaatioteorioista, taloustieteestda sekd organisatorisen
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oikeudenmukaisuudesta ovat tarkeitd hyvén palkitsemisjarjestelman muodostamiseen. Hyvé rakenne
on riittdvan yksinkertainen, jotta sen suunnitteleminen ei vie liikaa aikaa, ja jotta yrityksen kaikKki
tyontekijat pystyvat ymmartaméan sen (Sweins ym. 2015, 236). Rakenteen kuuluu olla myds
yhdenmukainen tarkoituksen kanssa, esimerkiksi jos yritys tavoittelee yhteistyon tukemista,
(Sweins ym. 2015, 236). Palkitsemisjéarjestelméssa on myds olennaista miettid, kuinka hyvasta
suorituksesta palkitaan. Yritykset asettavat alarajan, jolloin vain sita ylittavat suoriutumiset palkitaan,
koska yritys ei tietenkaan halua palkita huonoja tai keskivertoja suorituksia (Merchant & Van der
Stede 2017, 365). Useat yritykset asettavat palkkioille myos yléarajan, jolloin ylimééaraisia palkkioita
ei endd jaeta, kun suoriutuminen on palkitsemiskaton ylapuolella. Ylarajoja voidaan asettaa monesta
eri syystd, kuten esimerkiksi silloin, kun pelatéan, ettd tyontekijat pelaisivat jarjestelméaa, ja
maksivoisivat lyhyen ajan palkkiot pitkan ajan tavoitteiden kustannuksella, tai kun palkkiot halutaan
pitéd suhteellisesti samalla tasolla eri aikoina, miké estaisi suurten palkkojen vaihtelun tyontekij6illa
kuukaudesta toiseen. Ylarajat estavat myds mahdollisuutta, jossa tyOntekijat saisivat liian suuria
palkkioita virheellisen palkitsemisjarjestelmén takia, mikd on aina riski uusissa jarjestelmissa.
(Merchant & Van der Stede 2017, 365.) Ylarajoissa on kuitenkin se riski, ettd tyontekijat menettavéat
helposti motivaationsa sen jalkeen, kun he ovat tayttaneet ylarajan vaatimat suoritukset, minka takia
ylarajojen tulisi olla vaikeasti tavoiteltavissa. Maksimipalkkiot eivat yleensd ole todella suuria
suorittavan tason tyontekijoille (Shields & Rooney 2020, 404), mutta se ei johdu pelkastaan siita, etta
yrityksilla ei ole varaa tai halua maksaa tyontekijoille suuria palkkioita. Pokornyn (2008, 251)
tutkimuksen mukaan liian korkeilla palkkioilla on negatiivinen vaikutus suoritukseen. Tutkimus ei
silti katso tyontekijoitd (Pokorny 2008, 253-254), mutta liian korkeat palkkiot eivat muutenkaan ole
suositeltavia, koska ne turhan kalliita ja johtavat liian helposti palkkioiden pelaamiseen (Merchant &
Van der Stede 2017, 367). Mutta koska suorittavan tason tydntekijoilla tulisi yleensé olla pienemmét
palkkiot suhteessa palkkaan, on hyvin epatodennakoistd, ettd yritys asettaisi heille liian suuria

palkkioita.

Rakenteen kannalta on olennaista miettid, haluaako yritys tavoitella parhaita kdytant6ja vai parasta
yhteensopivuutta palkitsemisjarjestelmassa (Hakonen & Nylander 2015, 12-13). Parhaat kdytannot
viittaavat siihen, etté yritys perustaa jarjestelman sen perusteella, minkalainen on sen alalla olevan
parhaaksi todettu jarjestelmd, kun taas paras yhteensopivuus korostaa ndkdkulmaa, jonka mukaan
palkitsemisjarjestelmd on riippuvainen yksittaisen yrityksen ominaisuuksista, ja tdten muodostua
riippumattomana muiden yritysten jarjestelmistd. Esimerkiksi institutionaalisen teorian nakdkulma

on l&helld parhaiden kaytanttjen ndkdkulmaa, jolloin muiden yritysten koettujen hyvid toimintatapoja
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otetaan kayttoon (JAmsén 2015, 101). Sen sijaan yrityksen strateginen nakdkulma painottuu enemman
parhaaseen yhteensopivuuteen. Chénevertin ja Tremblayn (2009, 764—765) kanadalaisia yrityksia
koskevan tutkimuksen mukaan yritykset, joilla on johdonmukainen palkitsemisstrategia, parjadavat
paremmin kuin yritykset, jotka omaksuvat parhaita kéytant6ja huomioimatta yhteensopivuutta.
Tutkimuksen (Chénevert & Tremblay 2009, 764) mukaan yritykset, jotka kayttavéat yksilo- ja
yhteisoléhtdisiin ~ kannustamiin  perustuvaa palkitsemisjarjestelméa, menestyvat paremmin
tuottavuuden nostamisessa, mutta eivat onnistu yhtéd hyvin tyontekijoiden pitdmisessd, mika onnistui
sen sijaan paremmalla tydymparistolla. Palkitsemisjéarjestelmén potentiaalisia negatiivisa vaikutuksia
VoI siis estd4 tai vahentad parantamalla yrityksen muita ominaisuuksia. Chénevert ja Tremblay (2011,
869-873) saivat toisenlaisen tuloksen eri tutkimuksessa, jonka mukaan parhailla kaytannoilla oli
osittainen yhteys palkitsemisjarjestelméan tehokkuuteen. Tulokset tukevat kokonaisuudessaan
nakemysta siitd, ettd paras yhteensopivuus palkitsemisjarjestelmissa olisi parempi vaihtoehto
tehokkuuden kannalta, mutta tuloksien perusteella parhaiden kéytant6ja nakokulmaa ei voida hylata
(Chénevert & Tremblay 2011, 856). Parhaat k&ytannot ovat siis kdypa vaihtoehto etenkin silloin, kun
yritys ei ole varma palkitsemisstrategiastaan. Paras yhteensopivuus on silti strategisesta

néakokulmasta optimaalisin vaihtoehto.
3.4 Palkitsemisjarjestelman tavoite ja tarkoitus

Palkitsemisjarjestelmien paatavoitteena on tydntekijéiden ohjaaminen ja kannustaminen tietynlaiseen
suuntaan, jolloin tyontekijat ovat enemman motivoituneita ja siten tehokkaampia tydntekijoita.
Palkitsemisjarjestelmien tarkemmat tavoitteet riippuvat silti aina yrityksestd, minka takia
yksinkertaista vastausta hyvaan palkitsemisjarjestelmaan ei ole. Palkitsemisjérjestelmilld halutaan
my0s pitdé nykyisisté tyontekijoista kiinni, ja houkutella uusia mahdollisia tyontekijoita (Hakonen &
Nylander 2015, 11). On my6s hyva huomioida palkitsemisjarjestelmien antama informaatio, joka
kertoo tyontekijoille, mitka asiat ovat yritykselle tarkeitd. Pelkéstadn tietamys tarkeista asioista voi
vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymiseen esimerkiksi siten, ettd tyontekijit panostavat
asiakaspalvelun laatuun, kun he tietdvét sen olevan osa palkitsemisjarjestelmaa (Merchant & Van der
Stede 2017, 355). Palkitsemisjérjestelman tavoite voi riippua siitd, haluaako yritys mahdollisimman
motivoituneita tyontekijoitd milla hinnalla tahansa, miké& voisi hyva vaihtoehto luovuutta vaativilla
aloilla, esimerkiksi musiikintekij& jollekin projektille, vai haluaako yritys, etta palkitsemisjarjestelma
olisi mahdollisimman kustannustehokas, jolloin liialliset kustannukset eivét ole kannattavia, vaikka
niiden avulla tyontekijat olisivatkin hieman motivoituneempia. Kustannustehokkaasta ndkokulmasta
palkkioita voi antaa esimerkiksi yleiskorotusten muodossa, jossa korotukset ovat suurempia niille,

jotka niité eniten ansaitsevat (Hulkko-Nyman 2015b, 179). Palkankorotusten apuna voidaan mitoittaa
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missa suhteessa tyontekijan palkan suuruus on heiddn pétevyyteensa ja tyodsuoriutumiseensa
verrattuna (Hulkko-Nyman 2015b, 179). Taménlainen palkitseminen k&y enemman jarkeen, kun tyon
suoriutumista mitataan pitkalla aikavélilld, eikd lyhyen ajan tyOpanoksia voida helposti mitata.
Kustannusnakokulma korostuu etenkin niukkoina aikoina, jolloin voidaan esimerkiksi miettia, saako
yritys enemmén hyoOtya erinomaisten suoritusten kerralla palkitsemisesta vai pienistd mutta
tasaisemmin jaetuista tulospalkkioista, vai tulisiko yrityksen panostaa enemman esihenkilGiden
palautteenantotaitoihin, jotta pienetkin palkkiot olisivat kannustavia ja kohdistuisivat
oikeudenmukaisesti (Hulkko-Nyman 2015b, 180). Palkitsemista voidaan myds ajatella investointina,
jolloin kalliimpikin palkitsemisjarjestelméan uudistus saattaa olla edullinen vaihtoehto, jos uusi
palkitsemisjérjestelmd johtaa tarpeeksi suuriin  tulevaisuuden tuottoihin.  Strategisessa
palkitsemisessa pyritadn siis hyotyjen optimointiin, mikd on usein parempi vaihtoehto kuin pelkka
kustannusten tarkkailu (Hulkko-Nyman 2015b, 180-181).

Tutkielmassa otettiin aiemmin esiin tydntekijoiden mukaan ottaminen palkitsemisjarjestelman
ominaisuuksien kehittdmiseen, mitd esimerkiksi itseohjautuvuuden teorian autonomia ja
yhteenkuuluvuus korostavat, jolloin tyontekijd on motivoituneempi ja sitoutuneempi tyéhonsa. On
my6s hyva huomioida, ettéd kaikki tyontekijat eivat valttamatta priorisoi rahan saamisen maaréa tyon
tekemiselld, vaikka se onkin yleisin syy, kun taas joillakin se voi olla ainoa asia, jolla on merkitysta.
Suora vaikutusmahdollisuus parantaa my6s esimerkiksi menettelytapojen oikeudenmukaisuuden
tunnetta, jos tyontekijalta kysytéan, haluaako han ottaa lomat mieluummin rahana vai vapaa-aikana
(Maaniemi 2015, 129). Joku tyontekija voisi olla enemmaén kiinnostunut uusien taitojen oppimisesta,
jolloin aineettomana palkkioina voisi olla koulutusmahdollisuudet tai tydon roolin vaihtuminen
tyopaikan sisédlla. Hyvassa palkitsemisjarjestelméssa aineelliset ja aineettomat palkkiot muodostavat
yhtendisen  kokonaisuuden  (Ylikorkala & Sweins 2015, 21). Myods tyontekijan
vaikuttamismahdollisuuksia yrityksen palkitsemisjarjestelmén lisdksi muihin yrityksen kaytontoihin
voidaan ajatella aineettomana palkkiona, jolloin esihenkildiden luottamus ja arvostus nakyy
selkedmmin tyontekijélle. Tyontekijoiden luottamusta voitaisiin my0s lisatd tydajan joustamisella,
jolloin tydntekijalla olisi enemmaén valinnanvaraa siitd, milloin hdn tyonsa tekee (Ylikorkala &
Sweins 2015, 37). Lisdksi tyOympadriston huomioiminen on tarked osuus aineettomassa
palkitsemisessa. Tyopaikalla voidaan esimerkiksi tehd& viihtyisdmmat tilat tai parantaa kalusteita,
kuten esimerkiksi tietokoneiden tai siivoojien tyOkalujen péivittdminen, joilla on merkittava vaikutus
tyon sujumiseen ja siind viihtymiseen (Ylikorkala & Sweins 2015, 36-37). Myo6s esimerkiksi
etatydmahdollisuuksien lisadminen tyontekijélle voidaan laskea osaksi tyOymparistoon liittyvié

aineettomia palkkioita. TyOsuhteen pysyvyys on usein yksi tarkeimmistd palkitsemistavoista
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tyontekijoiden mielestd, mika lisad heidan sitoutuneisuuttansa, mutta toisaalta maaraaikaisilla
sopimuksilla toita tekevat ponnistelevat enemman, jotta he saavat tydsopimukselleen jatkoa
(Ylikorkala & Sweins 2015, 37). Jalkimmainen saattaisi olla jarkevaa lyhyen aikavélin kannalta,
mutta pitkalla aikavalilla sitoutuneisuus on todennékoisesti tarkedmpi. Teorioiden ja tutkimusten
perusteella kuitenkin yksi tarkeimmista aineettomista palkkioista on positiivinen ja rakentava palaute,
joka tulee liittda hyvaan palkitsemisjarjestelmaan.

3.5 Palkitsemisjarjestelman vaikutus

Palkitsemisjarjestelman vaikutukset ovat olennaista yrityksen menestyksen kannalta. Jotta
palkitsemisjarjestelmat saavuttavat tavoitteensa, on olennaista tuntea palkitsemisen perusteet. Tieto
esimerkiksi siitd, mita tyontekijoiltd odotetaan, ja miten siind onnistutaan, voidaan sanoa olevan
palkitsemisen vaikuttavuuden perusta (Sweins ym. 2015, 231). Palkitsemistietdmys viittaa
tyontekijan tietoon siitd, mita erilaisia palkitsemisen muotoja organisaatiolla on, ja mitka niiden
méaaraytymisperusteet ovat. Tieto muiden tyontekijoiden palkkojen méaarésta ei ole olennainen, vaan
se, milla perusteella palkat tai palkkiot maaraytyvat. (Sweins ym. 2015, 232.) Mulveyn ym. (2002,
32) tutkimuksen tuloksen mukaan palkan ja suoritukseen liittyvén tiedon lisddmiselld on niin
voimakas positiivinen vaikutus palkkatyytyvéisyyteen, ettd yritykset saattavat pystya
kompensoimaan pienempidkin peruspalkan korotuksia olemalla yksinkertaisesti avoimempia siit4,
mihin palkitseminen perustuu. Tuloksen mukaan tyontekijat ovat myds tyytyvéisempia
peruspalkkaan kuin vaihtelevaan palkkioon. Tietdmattomyys palkitsemisen perusteista voi johtaa
huonompaan sitoutuneisuuteen tai aiheuttaa jopa irtisanoutumisia. (Mulvey ym. 2002, 33.)
Palkitsemisjarjestelmien toimivuuden kannalta on siis tdrkedd kommunikoida sen perusteista
tyontekijoille. Toisaalta jos tyontekija saa tietdd, ettd hanen palkkansa on huonommalla tasolla kuin
muilla samaa tyota tekevilld, tyontekija tulee luonnollisesti tyytyméattomaksi (Sweins ym. 2015, 233).
Organisatorisen oikeudenmukaisuuden nakokulma tukee myds nakemysta siitd, ettd vuorovaikutus
palkitsemisjarjestelmistd on térked, koska palkitsemispéatokset koetaan reilummiksi, kun niista
saadaan tarpeeksi tarkkaa tietoa (Sweins ym. 2015, 233). Tietdmys liséda tietenkin myos
tyomotivaatiota psykologian ndkdkulmasta. Palkitsemistietdmystd voidaan edistdd esimerkiksi
yhteisill& tiedotustilaisuuksilla tai Kirjallisilla ohjeilla, mutta tyontekijat pitavéat esihenkildita kaikista
hyodyllisimpéana palkitsemistietojen lahteenda (Sweins ym. 2015, 233). Palkitsemistiedottamisessa
tavoitteena on se, etté tieto ei tulisi muilta tydntekijoita huhujen mukana, koska se johtaisi helposti
virheellisten oletusten levidmiseen (Sweins ym. 2015, 234).
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Palkitsemisjarjestelmat vaikuttavat henkilgston saatavuuteen, pysyvyyteen, motivaatioon,
tyosuoritukseen, tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin, jotka kaikki vaikuttavat yrityksen tulokseen
(Sweins ym. 2015, 240). Vaikutuksen kannalta on syyta myos huomioida strategiaosuudessa
mainittujen sopivien mittareiden tarkeys. Esimerkiksi jos tehtaassa mitataan vain tuotteiden laatua,
tuotteiden valmistusnopeus saattaa hidastua liikaa. Palkitsemisjarjestelmien negatiivisista
vaikutuksista merkittavin lienee sisdisen motivaation vaheneminen, mutta esimerkiksi yhden
yksikdn liiallinen palkitseminen voi johtaa epdoikeudenmukaisuuden tunteeseen muissa yrityksen
yksikdissa. Myonteisia vaikutuksia ei valttaméttd aina saavuteta, mika voi johtua esimerkiksi
olosuhteista tai palkitsemisen toteuttamistavoista (Sweins ym. 2015, 240). Positiivisten vaikutusten
kannalta monien tutkimuksien mukaan suoriteperusteinen palkitseminen on johtanut parempaan
tydsuoriutuvuuteen ja tuottavuuteen (Sweins ym. 2015, 240; Jenkins ym. 1998, 777; Stajkovic ym.
1998, 240; Peterson ym. 2006, 156). Tulokset ovat periaatteessa Lehtivuoren (2023) vaitoskirjan
kanssa eri mieltd, mutta ne eivét poissulje toisiaan pois, koska on hyvinkin mahdollista, ett&
suoriutuminen tydssé on korkeampi suoriteperusteisessa palkitsemisessa, mutta ei niin korkea kuin
se voisi olla taysin optimaalisessa tilanteessa vahentyneen sisdisen motivaation takia. Trevor ym.
(1997, 44) tutkimuksen mukaan huippusuoriutujat vaihtoivat tyopaikkaansa paljon
epatodennakoisemmin silloin, kun he saivat korkeita suoriutumiseen perustuvia palkkioita. Silloin
kun hyvén suoriutumisen taso ei vaikuttanut palkkioihin, tydntekijét olivat paljon todennék6isempia
vaihtamaan tyOpaikkaansa. Huonosti suoriutuvilla tyontekijoilla tydpaikan vaihtaminen oli
todennakdisempaa (Trevor ym. 1997, 44). Yrityksen nakdkulmasta on mieluisaa, jos hyvésti
suoriutuvat pysyvat tyopaikassa, kun taas heikosti suoriutuvien tydpaikasta lahtemisella ei ole niin
paljoa haittaa, ja siitd on hyotya varsinkin silloin, kun uusien tydntekijoiden palkkaaminen on
helppoa ja halpaa.
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4 Johtopéaatdkset ja yhteenveto

Taman tutkielman tavoitteena on ollut méaaritella hyvan palkitsemisjarjestelman piirteitd suorittavan
tason tyontekijoiden ndkokulmasta, ja selvittdd mita seikkoja palkitsemisjarjestelmdd muodostavan
yrityksen tulisi ottaa huomioon. Palkitsemisjarjestelman tulisi aina pyrkid olemaan
oikeudenmukainen, jonka tyontekijat itse méarittelevat heidan subjektiivisesta nakdkulmastansa.
Palkkiot tulisi jakaa oikeudenmukaisesti oikeilla menettelytavoilla ja ohjata tydntekijat toivottuun
kayttdytymiseen. Motivoinnin ja kéyttdytymisen ohjaamisen lisdksi hyvat palkkiot sitouttavat
nykyista henkilostod, ja houkuttelevat uusia tyontekijoitd organisaatioon. Palkitsemisjérjestelmét
antavat myds tyontekijoille informaatiota yrityksen tavoitteista, jotka eivat ole valttamatta ilmiselvia
ilman niiden kommunikointia. Palkkiot ja niiden maaraytymisperusteet tulisi myds kommunikoida
oikealla tavalla, ja kuten Mulveyn ym. (2002, 29) tutkimuksessa todettiin, tydntekijoiden tietamys
palkkioiden perusteista on erittdin tarkeé tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitsemisjérjestelméssé on
hyva olla sek& aineellisia etta aineettomia palkkioita, jolloin palkkiot eivét olisi vain rahallisia.
Kaikista tarkeimmaksi aineettomaksi palkkioksi korostui palautteen antaminen palkkioiden
yhteydessé, jonka todettiin vaikuttavan tydntekijan motivaation monen eri tutkimuksien ja teorioiden
nakokulmista, esimerkiksi ~ Lehtivuoren (2023, 163) vaitOskirjassa tai  Herzbergin
kaksifaktoriteoriassa (Hakonen 2015, 142). Palautteen antaminen tapahtuu esihenkilon ja tydntekijan
valisena vuorovaikutuksena, jonka taytyy myds olla oikeudenmukainen. Palkitsemisjarjestelmia
muodostaessa on myds hyva ottaa huomioon ulkoisten palkkioiden vaikutus sisdiseen motivaatioon,

koska palkkioilla saattaa olla negatiivinen vaikutus tyontekijoiden sisaiseen motivaatioon.

Optimaalinen  palkitsemisjérjestelm& on aina tilannesidonnainen, mink& takia hyvan
palkitsemisjarjestelmén tulisi olla yhteensopiva yrityksen strategian kanssa. Uuden jarjestelman
muodostaminen on kuitenkin aikaa vievda ja kallista, minkéd takia tiedon tai rahan puutteessa
yrityksen kannattaa harkita muiden samanlaisten yritysten palkitsemisjarjestelmien jaljittelyd, mika
perustuu muiden yritysten parhaisiin kaytantoihin. Parhaat kdytannot ovat myds hyvé vaihtoehto
silloin, kun yritys on epdvarma omasta liiketoimintastrategiastansa. Yrityksien on kuitenkin hyva
paivittadd palkitsemisjérjestelmid ajan myotd, joten strategiasta varmistunut yritys voi ottaa parhaan
yhteensopivuuden kayttéon myohemminkin. Palkitsemisjarjestelmén tulisi olla myods tarpeeksi
yksinkertainen, jotta sen tekeminen ja tulkitseminen ei olisi lilan monimutkaista. Monimutkaiset ja
epaselvat palkitsemisen maardytymisen perusteet johtaisivat siihen, ettd tyontekijat eivat valttamatta
hahmottaisi toivottuja kayttaytymisid, mik& osoittaisi jarjestelmén olevan virheellinen. Suorittavan

tason tyontekijoilla ei ole yleensd korkeita palkkoja, mink& takia palkkioiden osuus tulisi olla
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suhteellisesti pienempi verrattuna peruspalkkaan, tosin niiden koko voi silti vaihdella merkittavasti
riippuen yrityksen strategiasta. Yrityksen taytyy my0s kayttdd oikeita mittareita etenkin
suoritepalkkioissa, jotta mitattavat asiat ohjaisivat tyontekijoitd toivottuun kayttaytymiseen.
Mitattavat asiat, jotka méaarittelevat palkkiot, tulisi myos olla asioita, joihin tyontekijat pystyvat itse
vaikuttamaan hyvan motivaation yllapitdmisen vuoksi. Jos yritys ei pysty selvittdm&an hyvia
mittareita, sen tulisi suosia pienempié palkkioita.

Hyvén palkitsemisjarjestelméan tilannesidonnaisuus korostuu myos tyontekijoiden yksilollisyydestd,
mink& seurauksena optimaaliset palkitsemisperusteet voivat riippua pelkastdadn tyontekijoiden
luonteenpiirteistd tai kulttuurisesta taustasta. Psykologiset motivaatioteoriat korostavat etenkin
ihmisten yksilollisyytta, koska ihmiset ovat motivoituneita eri tavalla. Tydntekijoiden tavoitteena on
oletettavasti palkka, mutta jotkut saattavat arvostaa rahallisia lisapalkkioita paljon enemman kuin
esimerkiksi tyontekijat, jotka haluaisivat mieluiten enemman vapaa-aikaa tai pidempia lomia. Myos
palkkioiden yhteydessa tuleva palaute kannattaa antaa eri tavalla riippuen tydntekijéstd, koska jotkut
haluavat rehellisté ja ytimekésté palautetta, kun taas toiset ihmiset eivét vélttdmatta siedd negatiivista
palautetta kovinkaan hyvin. Tdmén takia esihenkilGiden taytyy tuntea tyontekijat, ja on myos erittéin
suositeltavaa ottaa tyontekijat mukaan palkitsemisjarjestelman muodostamiseen, mika onnistuu
kysymalla heiltd mielipiteitd nykyisesta tai suunnitellusta jarjestelmasta. Taylorin ym. (1995, 495,
501) tutkimuksen mukaan yksilot hyvaksyvat helpommin paatokset, joihin he ovat itse vaikuttaneet,
mitd myos esimerkiksi Ryanin ja Decin (2017) itseohjautuvuusteorian yhteenkuuluvuuden tarve
tukee. Esihenkil6itd kannattaa my6s kouluttaa parempiin vuorovaikutustaitoihin, jotta palautteen

antaminen ja tydntekijoiden mukaan ottaminen paatoksentekoon sujuu ongelmitta.

Palkitsemisjarjestelmia kannattaa myds paivittaa ajan myota sen jalkeenkin, kun sen todetaan olevan
yhteensopiva  yrityksen strategian kanssa.  Strategian  paivittdminen itsessaan  vaatii
palkitsemisjarjestelmén uudistamista, mutta uudet sisdiset ja ulkoiset ymparistotekijat vaikuttavat
tulevaisuuden késityksiin hyvista palkitsemisjarjestelmistd. Esimerkiksi uudet parhaat kdytannot tai
paivitetty lainsdaddantd saattaa johtaa jarjestelmien pdivittdmisen tarpeeseen, kun yritykset
huomaavat, ettd heidén palkitsemisjarjestelmissansa onkin jonkinlaisia puutteita. (Sweins ym. 2015,
243-244.) Tekodly lisdd mahdollisuuksia seurata tyontekijoitd paljon tarkemmin kuin ennen
esimerkiksi siten, ettd valvontajérjestelmé seuraa tyontekijoiden tehokkuutta ja mielentilaa jatkuvasti
(CTV News 2024). Téama mahdollistaa paljon tarkempien mittareiden kayttdmisen tyontekijoiden
suoriutumisen mittaamisessa, mika voisi johtaa parempiin palkitsemisjarjestelmiin. Toisaalta on

my0s helppo kuvitella, miten ndin aktiivinen seuraaminen saattaisi johtaa tyontekijéiden motivaation



34

alenemiseen, minka takia on my0s mahdollista, ettd Il&hitulevaisuudessa monista

palkitsemisjarjestelmista saattaa tulla huonompia.

Jatkotutkimuksena aiheesta olisi mielekasta tehdd empiirinen tutkimus, jossa Kkatsottaisiin,
minkélaiset palkitsemisjérjestelméat toimivat parhaiten erilaisissa yrityksissd, tai mita jarjestelmia
alojen parhaimmat yritykset kayttavat. Liséksi ké&sitys hyvista palkitsemisjérjestelmistd saattaa
muuttua, jos ulkoisten palkkioiden negatiivinen vaikutus sisdiseen motivaatioon todetaan my0s
olevan vahva tyopaikoilla. Esimerkiksi Lehtivuoren (2023) vaitoskirja aiheesta perustui kokeelliseen
tutkimukseen, minka takia havainnointitutkimus aiheesta auttaisi saamaan kasityksen siita,
haittaavatko ulkoiset palkkiot tyontekijoiden motivaatiota niin paljon, ettd palkitsemisjarjestelmia
tulisi muodostaa eri tavalla, vai kannattaako yritysten jatkaa edelleen samalla mallilla rahallisten

palkkioiden kanssa.
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