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Tehokkuuden ja tyohyvinvoinnin yhdistdmisen merkitys on kasvanut nykypdivén organisaatioissa. Yrityksissa
pyritdén tehostamaan liiketoiminnan kannattavuutta monin eri keinoin. Erilaisten kannustinjérjestelmien kéyton
oletetaan motivoivan johtoa ja tyontekijoitd kehittdmédn tyOsuorituksensa tasoa. Organisaation eri tasojen
positiivisen kehityksen tulisi pitkélld aikavélilld johtaa koko organisaation kannattavuuden kasvuun. Vaikka
kannustinjérjestelmien pédasiallisena tavoitteena on usein organisaation taloudellisen kehityksen maksimointi,
voidaan erilaisten kannustinjérjestelmien avulla tukea my6s yksildiden tydssi jaksamista sekd tyomotivaatiota.

Kannustinjarjestelmié on tutkittu laajasti, silld yksikdan kannustinjérjestelma ei yritysten erilaisten tavoitteiden ja
toimintatapojen vuoksi sovellu kédytettdviaksi muuttumattomana eri yrityksissa. Tamén tutkimuksen tarkoituksena
oli lisdta tietoisuutta aiheesta ja esitelld erilaisten kannustinlajien soveltuvuutta organisaatioiden erilaiset tavoitteet
huomioiden. Kannustinjarjestelmédt on kehitetty ehkdiseméddn agenttiteorian mukaisia agenttikustannuksia.
Nykypéivind kannustinjarjestelmien tutkimus on monipuolistunut ja yhd useammin tutkimuksen kohteena on
yksildiden tydmotivaatio rahaméirdisen toiminnan tarkastelun lisdksi. TyOmotivaatioteorioista erityisesti
odotusarvoteoriat sekd itsendisen motivaation teoriat nousivat esiin tutkimusaineistosta.

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata eri kannustinjérjestelmien ominaisuuksia ja vaikutuksia yrityksen
sekd yrityksessd toimivien yksittdisten henkildiden ndkokulmista. Tutkimus on rajattu  kuvaamaan
rahapalkkioiden, osakepohjaisten palkkioiden sekd aineettomien palkkioiden ominaispiirteitd. Lisdksi
tutkimuksessa perehdytddn néiden eri palkkiolajien vaikutuksiin yksilon sekd koko yrityksen toiminnan tasolla.
Yritystason vaikutuksia kuvataan operationaalisen ja taloudellisen toiminnan muutosten kautta. Yksil6tason
vaikutusten kuvauksessa kédytetddn apuna tyypillisid tyOmotivaatioteorioita. Tutkimuksessa huomioidaan
yksildtason ja yritystason yhteys toisiinsa, joten rajanveto taloudellisten vaikutusten ja motivaatiovaikutusten
valilld on paikoitellen haastavaa.

Tutkimus toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusaineisto koostuu aiemmin julkaistusta
kirjallisuudesta. Tutkimukseen on valittu sekd empiriaan ettd teoriaan perustuvia tutkimuksia mahdollisimman
monipuolisen kuvan luomiseksi. Tutkimukseen valittu kirjallisuus koostuu vertaisarvioiduista artikkeleista seka
osin suomenkielisistd oppikirjoista. Tutkimuksen tulokset perustuvat tutkimukseen wvalittujen tieteellisten
artikkeleiden tuloksiin, joten ne eivét ole yleistettédvissa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd rahapalkkauksen osalta tutkimuskenttd on todella laaja, silld rahaméiréisia
kannusteita kdytetdan paljon. Rahaméairiisten kannusteiden ja yritysten taloudellisen ja operationaalisen toiminnan
vilinen, tyypillisesti positiivinen, yhteys on havaittu useissa tutkimuksissa. Sekd rahaméériisten kannusteiden etté
osakepohjaisten kannusteiden yhteydesséd on havaittu, ettd liian korkeat tavoitteet vaikuttavat usein negatiivisesti
tyOsuorituksen tasoon. Vertailtaessa osakeomistuksia ja tydsuhdeoptioita vidlinend kannustaa yritysjohtoa,
huomattiin optioiden kédyton vdhentdvdn yrityksen omistajille epdsuotuista johtajien riskin karttamista
investointien suunnittelun yhteydessd. Aineettomien kannustintapojen tutkimus nojaa vahvasti yksilon
tyomotivaatiossa tapahtuviin muutoksiin. Ylennyksilld ja koulutuksilla havaittiin olevan positiivinen yhteys
yksilén tydmotivaatioon.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihevalinnan tausta

Erilaisia kannustinjdrjestelmid tutkittaessa oletuksena on, ettd palkkiot vaikuttavat
tyontekijoihin (Lazear, 2000; Prendergast, 1999). Mikéli kannustinpalkkioiden aikaansaamat
vaikutukset voitaisiin teorioiden pohjalta médritelld tdysin varmoiksi, kannustinjirjestelmien
tutkimus ei olisi niin laaja-alaista, kuin se télla hetkelld on. Kannustinjérjestelmia on tutkittu
todella laajasti erilaisten painotusten, teorioiden ja ndkokulmien kautta. Sen lisdksi ettd aihetta
on tutkittu monista erilaisista tieteen nakokulmista ja eri tieteenalojen kautta, siti on myds
tutkittua hyvin erilaissa olosuhteissa. Kannustinpalkkioiden vaikutuksia tydmotivaatioon seka
yritystoiminnan laatuun voidaan tutkia pohjautuen joko laboratorio-olosuhteista tai todellisista
organisaatioista kerdttyyn empiiriseen aineistoon tai aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Usein

tutkimusten lahtokohtana on vertailla vallalla olevia teorioita ja empiiristéd aineistoa keskendan.

Yritystoiminta ja kansallinen sekd kansainvilinen kauppa luo pohjaa yhteiskunnan vauraudelle.
Yhteiskunnan varojen allokoituminen mahdollisimman tehokkaille yksikoille mahdollistaa
talouskasvun, joka osaltaan hyodyttdd kaikkia yhteiskunnan toimijoita yksittdisistd ihmisistd
suuriin organisaatioihin. Tdmén tutkimuksen avulla pyritdin luomaan uutta tietoa varojen
tehokkaasta allokoinnista yritysten kontekstissa sekd lisddméddn ymmaérrystd agenttien
kayttadytymisen muutoksista, mikédli heille tarjoutuu mahdollisuus tyOpanostaan lisdamalla

saavuttaa erilaisia palkkioita.

Sen liséksi, ettd kannustinjérjestelmét aiheena on kansainvilisesti paljon tutkittu, on se teemana
ollut melko suosittu myos erilaisten kotimaisten opinnéytteiden aihevalinnoissa. Pro gradu -
tutkielmien muodossa kannustinjirjestelmien vaikutuksia on késitelty asiakaspalvelutyon
ohjauksessa (Vartiainen, 2011) sekd henkildston tydmotivaatioon vaikuttavana tekijana
(Juopperi & Uotila, 2012). Kannustinjérjestelmistd on tehty myds kandidaatintutkielmia.
Esimerkiksi Héanninen (2018) on omassa kandidaatintutkielmassaan késitellyt case-yrityksen

avulla ylimman johdon palkitsemisjarjestelmien vaikutuksia yrityksen strategiaan.



Tutkimuksen edetessdé on huomioitava kannustinjarjestelmien tutkimisen haasteet. Lihes
jokaisessa tutkimuksessa, joita téssd tutkielmassa on kéytetty tutkimusaineistona, on mainittu,
ettei kaikkia vaikutuksia voida selittdd pelkastdan palkkioiden kayt6lld. Yritysten vuosittainen
toiminta ja sen kannattavuus koostuu useista osatekijoistd, joiden kaikkien vaikutuksia
tulokseen ei voida millddn mééarittdd ja kohdistaa tdsmaéllisesti. Ndin ollen ei voida olettaa
kannustinjérjestelmien suoraan vaikuttaneen kaikkiin yrityksen toiminnan tai henkiloston
tyoOmotivaation muutoksiin kokonaisuudessaan. Téstd huolimatta tutkimuksen aineistoksi
valitut tutkimukset ilmentidvédt hyvin kannustinjirjestelmien toimintaa, mutta vaikutusten
epatarkkuuden  vuoksi tutkimuksessa pyritddn selvittimddn kannustinjirjestelmien

vaikutuksien suuntauksia niiden suuruusluokan tarkastelun jiddessid melko vahaiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata kannustinjédrjestelmien laajaa kenttii ja selvittda erilaisten
kannustinlajien vaikutuksia yrityksen sekd yksilon ndkokulmasta. Aiemman kirjallisuuden
avulla pyritddn selvittdiméddn eri kannustinlajien kdyton aiheuttamia muutoksia sekéd
eroavaisuuksia yrityksen toiminnassa kokonaisuutena sekd agentin asemassa toimien
henkildiden kayttdytymisessd. Tutkimus on kuvaileva ja tavoitteena on vertailla eri
kannustinlajeja keskenddn sekd huomioida ja kuvata eri palkitsemislajien erityispiirteita.

Aineiston perusteella pyritddn 16ytdmédin vastaukset seuraaviin kysymyksiin

1) Mité erityispiirteitd eri palkitsemislajeihin liittyy?
2) Minkilaisia vaikutuksia eri palkitsemislajeilla on yrityksen taloudelliseen ja
operationaaliseen toimintaan?

3) Minkdlaisia vaikutuksia eri palkitsemislajeilla on yksilon tydmotivaatioon?

Tamai tutkimus perustuu sen lahtdoletuksen péille, ettd kaikilla kannustelajeilla on vaikutus
agentin tyOsuoritukseen. Oletus perustuu agenttiteoriaan (Jensen & Meckling, 1976; Ross,
1973) sekd tyomotivaatioteoriothin, joiden mukaisesti korkea motivaatio vaikuttaa
positiivisesti tydsuorituksen tasoon. Samakaltainen oletus on tehty my0ds useissa alan
tutkimuksissa, joten oletuksen tekeminen lienee perusteltua tdsséd yhteydessd. Liséksi teoriaa
tukee se tosiseikka, ettd nditd erilaisia kannustinjdrjestelmid hyddynnetdén erilaissa

organisaatioissa ympari maailmaa. [lmid on siis todellisuudessa olennainen osa yritystoimintaa.



Lisidksi tehdddn oletus, jonka mukaan erilaiset palkkiot nostavat tydmotivaation tasoa. Ndiden
perusoletusten valossa pyritddn selvittimédén kannustinlajien todellisia vaikutuksia aiempaa
kirjallisuutta tarkastelemalla, sekd [6ytimaan kannustinjirjestelmien vahvuuksia ja heikkouksia

yrityksen suorituskyvyn sekd agentin tydmotivaation kannalta.

Vaikka aihetta on tutkittu todella kattavasti, koen, ettd suomenkieliselle kokoavalle
tutkimukselle on tarvetta. Yleisimpid teorioita lukuun ottamatta tieto on melko hajanaista ja
ilman tarkkaa rajausta on vaikea saada yleiskuvaa aiheesta. Kannustinjérjestelmia kasitteleva
tutkimus painottuu rahaméariisten palkkioiden tarkasteluun (Prendergast, 1999) ja tésti syysta
tdssd  tutkimuksessa huomioidaan my0s aineettomat kannustinpalkkiolajit osana
kannustinjdrjestelmien kokonaisuutta. Kannustinjarjestelmit teemana on monimutkainen seké
monista muista ilmidistd riippuvainen ja onkin todennikdistd, ettei yksinkertaista ja kaikkiin
tilanteisiin soveltuvaa kannustinjéarjestelmai tulla ikind kehittdiméén. Eikéd se ole timénk&in
tutkimuksen tarkoitus. Tarkoitus on yhtenéistdd olemassa olevaa tieto ja mahdollisesti arvioida

sen todenmukaisuutta muiden artikkeleiden empirian valossa.

Tutkimukseen valitut artikkelit késittelevit nimenomaisesti pddmies-agentti-suhteen agenteille
suunnattujen kannusteiden vaikutuksia. Lahtokohtaisesti agenteilla tarkoitetaan tdssi
yhteydessd Jensenin ja Mecklingin sekd Rossin agenttiteorian kdsitystd agentin roolista
yrityksen kontekstissa. Agentin késitettd kuvataan tarkemmin kappaleessa 2.1. Tamén
tutkimuksen yhteydessd agentin oletetaan toimivan tyontekijdn tai johdon asemassa. Téssa
tutkimuksessa oletetaan myds yritysjohdon olevan alaissuhteessa omistajiin ndhden ja néin ei
tehdé eroa johdon ja tyontekijoiden vilille vaan kummankin tahon toiminta katsotaan agentin
toiminnaksi, kun se tehdddn pddmiehen asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun tehddén
tdménkaltainen oletus, on otettava huomioon johdolle ja tyontekijoille asetettujen tavoitteiden
eroavaisuudet. Oletus tehdddn, silld yrityksen pddasiallinen tehtivd on tuottaa voittoa
omistajilleen, jolloin kaikkien yritystasolla maédritettyjen tavoitteiden tulisi pyrkid kohti
yrityksen arvon maksimointia ja samalla omistajien arvon kasvattamista (Osakeyhtidlaki,
2006/624 luku 1 5§). Oletetaan myos, ettd tyontekijoiden tydsuoritus vaikuttaa koko yrityksen
tasolla (Call & Ployhart, 2021). Ndméa valinnat on tehty tutkimusaineistoon perehtymisen
jilkeen. Aiheesta aiemmin tehtya kirjallisuutta lukiessa huomaa tutkimusten usein rajautuneen
agentin tarkasteluun, joten saman rajauksen tekeminen mahdollistaa laajan tutkimusaineiston

hyodyntdmisen téssd tutkimuksessa.



1.3 Tutkimuksen menetelmavalinta

Tutkimukseen toteutustavaksi on wvalittu kvalitatiivinen tutkimusote. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle tyypillisid ominaisuuksia ovat esimerkiksi ihmiset tiedon keruun apuna,
kohdejoukon valinta tarkoituksenmukaisesti, tulosten késittely ja tulkinta tapauskohtaisesti
sekd kvalitatiivisten menetelmien kéyttd aineistonkeruussa sekd muissa tutkimuksen
tyovaiheissa. Usein laadulliset tutkimukset toteutetaan joustavasti ja tutkimussuunnitelma
saattaa eldd melko paljonkin tutkimuksen aikana. (Hirsjarvi, ym., 2009, 164) Tamin
tutkimuksen aineisto on keritty kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tutustumalla
erilaisiin aihetta késitteleviin tutkimuksiin ja valikoimalla tdmén tutkimuksen rajaukseen
sopivat tutkimusartikkelit aineistoksi. Myds suunnitelmat tutkimuksen siséllostd sekd
rakenteesta ovat muuttuneet melko paljon projektin eri vaiheissa uusien mielenkiintoisia
lahdemateriaalien 10ytyessd kesken aineistonkeruun, mikd on myds tyypillistd laadulliselle

tutkimukselle.

Tutkimus on toteutettu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Kuvailevat kirjallisuuskatsaukset
ovat usein laajoihin aineistoihin perustuvia kuvauksia valitusta aiheesta. Kuvaileva
kirjallisuuskatsaus jaetaan tyypillisesti narratiiviseen ja integroivaan kirjallisuuskatsaukseen,
joista narratiivinen kirjallisuuskatsaus on metodisesti vapaampi ja integroiva kirjallisuuskatsaus
vaatii tarkempia ja rajatumpia menetelméllisid valintoja. (Salminen, 2011) Tutkimuslajeihin
tutustumisen jidlkeen tutkimusmenetelmiksi valikoitui narratiivinen kirjallisuuskatsaus.
Integroivaan kirjallisuuskatsaukseen kuuluu kriittisyys selkednd elementtind tulosten
analysoinnin yhteydessd. (Salminen, 2011) Vaikka kriittisyys on erittdin tirked aspekti
tutkimusta tehdesséd, ei kriittinen tarkastelu ole vélttiméatontd tdmén tutkimuksen tavoitteet
huomioiden. Toisaalta narratiivinen kirjallisuuskatsaus mahdollistaa kriittisen analyysin

tekemisen, mikéli se koetaan tarpeelliseksi tutkimuksen edetessa.

Tutkimusaineisto ei ole valikoitunut tiukan etukiteen mdiéritellyn seulonnan avulla, silld
tarkkojen kriteerien madrittely tutkimusprosessin alkuvaiheessa olisi voinut rajata
mielenkiintoisia ndkokulmia pois. Tutkimukseen on valittu padsdéntoisesti vain
vertaisarvoituja artikkeleita, jotta tulokset pohjautuisivat mahdollisimman laadukkaisiin ja
tieteellisesti tarkastettuihin ldhteisiin. Aineisto on kerdtty Tampereen yliopiston kirjaston

tietokannoista.



2 TEORIAT KANNUSTINJARJESTELMIEN TAUSTALLA

2.1 Agenttiteoria

Erilaisten palkitsemisjdrjestelmien taustalla vallitsee oletus siitd, ettd kaikki yksittdiset toimijat
pyrkivdt maksimoimaan omaa henkilokohtaista hyotyddn (Ross, 1973). Yritystoiminnan
voidaan ajatella perustuvan erilaisiin sopimuksiin. Yksinkertaistetusti yritys maksaa
henkilokunnalle palkkaa tydstd, jonka henkilokunta tekee yrityksen varallisuuden
kasvattamiseksi. Yrityksen ja tyontekijan valilld vallitsee tydosopimus. Yrityksen varallisuuden
kasvu tarkoittaa omistajien varallisuuden kasvua. Vaikka optimaalisessa tilanteessa tyontekijat
toimivat siten, ettd yrityksen varallisuus kasvaa, tyontekijoiden toimet eivdt aina maksimoi
omistajien hyotya. Tatd ilmiotd voidaan kuvata agenttiteoria avulla. Seuraavaksi taustoitetaan
kannustinjarjestelmien kokonaisuutta esittelemélld hieman agenttiteoriaa ja agentti—padmies-

ongelmaa.

Agenttiteoria ja sithen liittyvdt pddmies—agentti-ongelmat tunnetuimmassa muodossaan
juontavat juurensa Rossin (1973) sekd Jensenin ja Mecklingin (1976) tutkimuksiin. Pdamies—
agentti-ongelma pohjautuu taloustieteeseen ja perustuu pddmiehen ja agentin vilisiin
eturistiriitoihin. Agenttiteorian taustalla vallitsee oletus epdsymmetrisestd informaation
jakautumisesta osapuolten vililld, suorituskyvystd tehokkuuden mittarina sekd yksilon

rajoittuneesta rationaalisuudesta ja taipumuksesta kaihtaa riskeja (Eisenhardt, 1989).

Kirjallisuudessa agenttiteoria on jakautunut positivistiseen agenttiteoriaan ja padmies—agentti-
teoriaan. Tyypillisesti positivistisen agenttiteorian tutkimus perustuu empiriaan, kun padmies—
agentti-teorian tutkimus on usein matemaattista. (Jensen, 1983) Positivistinen agenttiteoria
painottaa yritysten omistajien ja johdon vélisten ristiriitatilanteiden tunnistamista seka erilaisten
ristiriitoja ehkéisevien hallintotapojen kehittdmistd. Pdamies—agentti-teoria pyrkii selvittimadn
optimaalisen pddmiehen ja agentin vélisen sopimuksen rakenteen yleiselld tasolla. Pddmies—
agentti-teoria laajentaa ndkokulmansa omistajien ja johdon lisdksi kattamaan myos esimerkiksi

tyOnantajan ja tyontekijan véliset sopimukset. (Eisenhardt, 1989)



Agenttikustannukset syntyvét valvontakustannuksista, agentin sitouttamiskustannuksista seké
agentin toimista, jotka eivdt maksimoi pddmiehen omaisuuden arvoa. Vihentimélld edelld
lueteltuja kustannusluokkia, yrityksen omistajien arvoa pyritddn maksimoimaan. (Jensen &
Meckling, 1976) Agenttiteoria pyrkii ratkaisemaan pddmies—agentti-ongelmia ja erilaiset
kannustinjirjestelmédt ovat yksi ratkaisu, jonka avulla pyritddn pienentiméddn
agenttikustannuksia erilaisissa organisaatioissa. Agenttiteorian ja kannustinjérjestelmien vélilla
on siis vahva yhteys. Sittemmin agenttiteoriaa on sovellettu ja hyddynnetty erilaisissa

liiketaloudellisissa yhteyksissé laajasti.

Perinteisen agenttiteorian rinnalle on vuosien varrella syntynyt erilaisia ndkemyksid ja niitd
tdydentdvaa tutkimustietoa. Esimerkiksi Pepper ja Gore (2012) ovat omassa tutkimuksessaan
esitelleet johdon kéyttdytymisen ja motivaation huomioon ottavia uusia 16ydoksid liittyen
agenttiteoriaan ja johdon kannustimiin. Tutkimuksen mukaan pddmiehen ja agentin vélisen
suhteen tulisi kuvastaa tehokaan johtamisen ja johdon palkitsemisen, yrityksen toiminnan seki
osakkeenomistajien hyotyjen vilistd suhdetta. Teoria antaa suuremman roolin erilaisille
motivaatioon liittyville teemoille kuin positivistinen agenttiteoria, joka painottaa johdon
keinoja hallita agenttikustannuksien syntyyn vaikuttavia tekijoitd. Sekd positivistinen
agenttiteoria, ettd Pepper’n ja Goren teoria pyrkivit minimoimaan agenttikustannuksia, mutta
keinot ja ldhestymistavat ongelmaan poikkeavat toisistaan. Useissa tutkimuksissa keskitytddn
tutkimaan johdon kannustinjirjestelmien mahdollistamia tapoja agenttiongelman valttdmiseksi,
mutta kannustinjdrjestelmid voidaan kuvata myds osana pddmies-agenttiongelmaa, jolloin
kannustinjdrjestelmidt mahdollistavat paddmies—agentti-ongelmien syntymisen, esimerkiksi
sellaisessa tilanteessa, jossa johto voi vaikuttaa omiin kannustinjarjestelmiinsi. (Bebchuk &

Fried, 2003).

2.2 Tyomotivaatioteoriat

Kauppatieteellisessd yhteydessd motivaatiota ja erityisesti tydmotivaatiota on tutkittu laajasti.
Esimerkiksi Perry ja Porter (1982) ovat tutkineet tavoitteiden asettamisen, tyon suunnittelun,
rahallisten kannusteiden sekd tyontekijoiden osallistamisen vaikutuksia organisaation
tehokkuuteen ja toteavat muun muassa, ettd tyontekijoiden motivoinnin kannalta on tarkedd

tunnistaa erilaisten motivointitekniikoiden tehokkuutta heikentivit tekijat. Perryn ja Porterin



tutkimus on vain yksi esimerkki motivaatioteorioiden ja tydsuoritusten vélisen yhteyden

mielenkiintoisuudesta ja keskeisestd asemasta kauppatieteellisen tutkimuksen yhteydessa.

Tassd kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan erilaisten palkitsemisjarjestelmien vaikutuksia
yritysten toimintaan sekd yrityksissd toimivien yksildiden tyomotivaatioon, joten aluksi on
hyvd hieman tarkastella motivaatiota ja sen taustoja késitteend yleisemmin, jotta
motivaatioteorioiden merkitys kannustinjdrjestelmid tarkastellessa tulisi huomioiduksi ja
taustoitetuksi. Motivaatiota on tutkittu paljon monista eri l&htokohdista, joten yksiselitteisen
madritelmén luominen on mahdotonta tdssd yhteydessd. Seuraavaksi esitelliin muutamia
erilaisia motivaation maiiritelmid sekd aiheesta tehtyjd tutkimuksia. Tamin tutkimuksen
kannalta keskeisimpid motivaation lajeja ovat tydmotivaation lajit, joten teorioiden esittelyssa
keskitytddn esittelemddn niiden paipiirteitd ja painotetaan tutkimuksen kannalta oleellisimpia

teorioita.

Motivaatio on vanha psykologinen konstruktio, joka kuvaa sitd mekanismia, joka saa ihmisten
toimimaan ja kayttdytymddn tietylld tavalla (Mclnerney, 2019). Tdmédn Mclnerneyn
mairitelman mukaan motivaatio on siis aina ollut osa ihmisten kéyttadytymistd, ja ajan saatossa
se on saanut nykyisen termistonsd. Usein my0s ajatellaan motivaation olevan erilaisten
motiivien summa. Motivaation avulla ihminen pyrkii kohti erilaisia tavoitteita tai paddmaéria.
(Juuti, 2006, 37) Tyomotivaatio on psykologinen tapahtumaketju, joka kuvaa sitd, miten
tyontekijdn henkilokohtaiset pyrkimykset seki taidot heijastuvat tyohon liittyviin toimintoihin
(Kanfer, Chen & Pritchard, 2008, 5).

Juuti (2006, 43) on jaotellut tydomotivaatioteoriat karkeasti siséltdteorioihin ja
prosessiteorioihin. Siséltteoriat painottuvat tarveteorioihin, joista tunnetuin eli Maslow’n
tarvehierarkia esitelldin seuraavassa kappaleessa tarkemmin. Prosessiteoriat jakautuvat
odotusarvoteorioihin, sosiaalisten vertailujen teorioihin, padmédrateoriothin sekd sisdisen
motivaation teorioithin. Téamén tutkimuksen kannalta mielenkiintoisimpia sisdltdteorioita
edustavat odotusarvoteoriat sekd sisdisen motivaation teoriat, joiden keskeisid teemoja

kasitelladn hieman myohemmin tdssi luvussa.

Erds hyvin laajalti tunnettu tapa hahmottaa motivaatiota, on Maslow’n tarvehierarkia.
Maslow’n (1943) mukaan ihmisten tarpeet rakentuvat toistensa piélle niin, ettd alempien

tarpeiden tulee olla edes osittain tyydytetty, ennen kuin ihminen pyrkii saavuttamaan seuraavia
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hierarkia mukaisia tarpeita. Tarvehierarkia mallinnetaan pyramidin muotoon, siten ettd
pyramidin alimman lohkon muodostavat fyysiset tarpeet, kuten 1&mpd, ravinto sekd uni.
Fyysisten tarpeiden tiytyttyd ihmiset ldhtevit tavoittelemaan turvallisuuteen liittyvié tarpeita,
joiden jdlkeen tulevat sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarve sekéd tarve kehittyd ja kehittda
itsedéin. Karjistetysti ajateltuna teorian mukaan yksiloilld ei ole motivaatiota tai halua tavoitella

hierarkiassa ylempéna olevia asioita, mikili alemman tason tarpeet eivit ole tiyttyneet.

Maslow’n tarvehierarkiaa voidaan hyodyntdd nykypdivand monien eri alojen tarpeisiin.
Esimerkiksi Hale, Ricotta, Freed, Pelletier ja Gagnon (2019) ovat arvioineet tarvehierarkian
soveltuvuutta erikoistuvien lddkdreiden tyouupumuksen vidhentdmiseksi ja todenneet, etti
modifioitu Maslow’n tarvehierarkia voisi toimia hyvani viitekehyksend tyGuupumustapausten
vilttaimiseksi. Stewart, Nodoushani ja Stumpf (2018) ovat havainneet, ettd materiaan perustuvat
palkkiot, kuten raha, tyydyttavét tyontekijoiden fyysisié tarpeita sekd turvallisuuteen liittyvia
tarpeita ja tunnepitoiset palkkiot, kuten ylennykset, tyydyttavit tyontekijoiden tarpeita liittyen

arvostukseen ja itsensd kehittimiseen. Tutkimuksen viitekehyksend on kdytetty tarveteorioita.

Vaikka Maslow’n tarvehierarkiateoria on melko vanha teoria, sitd sovelletaan melko laajasti
edelleen. Téstd hyvd esimerkki on Ryanin, Coppolan, Canyonin, Brickhousen ja Swientonin
tutkimus vuodelta 2020, jossa he luovat kehykset tilanteelle, jossa yhteiskunta tulee avata
uudelleen koronaviruksen aiheuttaman pandemian jiljiltd kayttden Maslow’n tarvehierarkiaa
osana kehysten teoreettista taustaa. Maslow’n tarvehierarkiateoria on todella tunnettu, mutta
sen paikkansapitdvyyttd ei ole voitu empiirisesti todentaa vield vuoteen 2021 mennessd. Tasti

huolimatta sitd hyodynnetddn yhtd nykypdivéna laajalti eri alojen tutkimuksissa.

Tarveteoriat ovat sisdltoteorioita, silli niiden avulla pyritdin madrittimain yleispiteviad
motivaatiorakenteita, jotka pétisivét jokaisen yksilon kohdalla ja Maslow’n tarvehierarkia on
selked osoitus kuvatusta pyrkimyksestd. Prosessiteoriat perustuvat ajatukseen ihmisten
mahdollisuudesta tehda tietoisia valintoja eri vaihtoehtojen viélilld. Prosessiteorioiden mukaan
thmisen motivaatioon vaikuttavat niin monet asiat, ettei yleispatevad kaikkien ihmisten tarpeita
kuvaavaa teoriaa ole mahdollista luoda. Prosessiteoriat keskittyvét sen sijaan tarkastelemaan,
niitd motiiveja, joiden varaan ihmisen toiminta perustuu. (Juuti, 2006, 45—49) Odotusarvoteoria

on prosessiteoria, silld se pyrkii selvittdméén erilaisiin valintoihin johtaneita syita.
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Vroomin odotusarvoteoria vuodelta 1965 pohjautuu Lewinin kenttdteoriaan ja Tolmanin
kayttdytymisteoriaan (Juuti, 2006, 49). Vroomin odotusarvoteorian mukaan ihmiset pystyvit
arvioimaan valintojensa seuraukset ja pyrkivit valitsemaan vaihtoehdon, josta seuraa heille
todenndkoisimmin positiivinen lopputulos (Vroom, 1995, 22). Vroomin odotusarvoteoria on
melko yleisluontoinen ja hyddynnettiavissd monilla eri aloilla. Vroomin odotusarvoteorian
mukaan odotettavissa oleva hyoty sekd todennédkodisyys positiivisista seurauksista
mahdollistavat henkilon korkean motivaation taso, joka automaattisesti johtaa korkeaan

suoritustasoon seka erilaisia palkkioihin.

Odotettavissa
oleva hyoty

!

Pyrki hyvii

yrkimys hyviin Korkea Yksilon kokema
tulokslin / — suoritustaso | hy6t
Motivaatio Yoy

T

Todennakaisyys,
ettd pyrkimykset
johtavat hyotyyn

Kuvio 1. Vroom’n odotusarvomalli, (Mukaillen Juuti, 2006, 52)

Lawler ja Porter (1967) kehittivit odotusarvoteoriaa, jotta se kuvastaisi paremmin
tyotyytyviisyyden ja motivaation vélisid yhteyksid. Lawlerin ja Porterin odotusarvoteorian
mukaan tyGtyytyviisyys vaikuttaa tyontekijan kokeman odotettavissa olevan hyddyn tasoon, ja
tyontekijoiden aiemmat kokemukset tyotehtévistd vaikuttavat siihen, kuinka todenndkdisesti
tyontekijd ajattelee onnistuvansa tyosuorituksessa. Odotusarvoteorioille tyypillisesti sekd
odotettavissa oleva hyoty sekd todennikdisyys, jolla tyontekijda uskoo saavuttavansa hyddyn,
vaikuttavat tyosuorituksen tasoon. Toisaalta tyontekijan omat taidot ja kokemukset omasta
kyvykkyydestd tyotehtdvid kohtaan vaikuttavat suoritustasoon. Suoritustaso sekéd
suoritustasosta riippuvaiset palkkiot johtavat tyotyytyvdisyyden kokemukseen. (Juuti, 2006,
52) Lawlerin ja Porterin (1967) mukaan tydsuorituksella ja siitd saatavalla palautteella on
selked keskindinen yhteys ja tdmé yhteyden voimakkuus on korkeampi esimiesasemassa
toimivilla henkil6illd kuin muilla tyontekijoilld. Erityisesti Lawlerin ja Porterin
odotusarvoteoria ja sithen liittyvd tutkimus on merkittivdd kannustinjarjestelmien ja
motivaation yhteyksien tutkimuksen ndkokulmasta, silli kyseinen teoria luo linkin

tyOtyytyvdisyyden ja tydssd suoriutumisen tason vilille.
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Oikeudenmukaisiksi
Odotettavissa Valmiudet koetut palkkiot
oleva hyéty tyGtehtavaan
l Sisdiset l
palkkiot
Pyrkimys hyviin \
tuloksiin / ] » Suoritustaso Tyotyytyvdisyys
Motivaatio \ /
Ulkoiset
T palkkiot

Todennikdisyys,
ettd pyrkimykset —

johtavat hyotyyn

Kuvio 2. Lawler’n ja Porter’n odotusarvomalli (Mukaillen Juuti, 2006, 52)

Perinteisten teorioiden rinnalle on syntynyt ja kehittynyt uusia tydmotivaatioteorioita, joiden
merkitystd on tutkittu varsin kattavasti kannustinjirjestelmien yhteydessd. Ndiden teorioiden
avulla pyritdin muun muassa selittdméiin kannustinpalkkauksen ja tyontekijin motivaation
vilisid suhteita. Itseohjautuvuusteoria nousi muita prosessiteorioita useammin esiin tdmén
tutkimuksen tutkimusaineistosta. Itseohjautuvuusteorian mukaan motivaation laadulla on
enemman merkitystd lopputuloksen kannalta kuin sen maérélld. Itseohjautuvuusteoria jakautuu
itsendiseen ja ohjattuun motivaatioon. Itsendisesti motivoitunut henkild kokee tarvetta toimia
tai olla toimimatta, ohjatusti motivoitunut henkild kokee, ettd hidnen kuuluu tuntea tai ajatella

tietylla tavalla. (Deci & Ryan, 2008)

Itseohjautuvuusteorian mukaan ohjattu ja itsendinen motivaatio koostuvat kumpikin osin
sisdisestd motivaatioista ja osin ulkoisesta motivaatiosta. Itsendinen motivaatio koostuu
sisdisestd motivaatioista sekd sisdistetystd ulkoisesta motivaatioista, jolloin ihminen on
motivoitunut joko tekemisestd itsestddn tai tekemisen tuottamasta sisdistetystd arvosta. Ohjattu
motivaatio puolestaan koostuu ulkoisista normeista seké sisdistetystd ulkoisesta motivaatiosta.
Itseohjautuvuusteorian mukaan tyomotivaation laatuun vaikuttavat erilaiset taustalla olevat
muuttujat kuten tydympéristd sekd tyon johtamisen laatu. Itseohjautuvuusteorian pohjalta
tehdddn oletuksia itsendisen ja ohjatun motivaation vaikutuksista eri tasoisiin tyotehtéviin.
Esimerkiksi itsendinen ulkoinen motivaatio mahdollistaa itsendistd sisdisti motivaatioita

todennikoisemmin tehokkuutta epékiinnostavissakin tyotehtivissd. (Gagné & Deci, 2005)
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3 KANNUSTINJARJESTELMAT

Agenttiteorian mukaiset pddmiehet voivat palkita tai motivoida agentteja esimerkiksi
rahapalkkioin, osakepohjaisten etuuksien tai aineettomien etuuksien kautta. Naitd eri
kannustinpalkkiolajeja ja niiden mahdollisia vaikutuksia organisaation ja yksilon tasolla
kuvataan tarkemmin kappaleiden 4, 5 ja 6 aikana. Téssd kappaleessa esitellddn
palkitsemisjdrjestelmien rakenteita sekd periaatteita niiden taustalla, jotta seuraavissa
kappaleissa kuvattuja kannustinjdrjestelmien kéyton seurauksia voidaan arvioida

kannustinjédrjestelmien tavoitteiden kautta.

3.1 Kannustinjarjestelmien piirteita

Kannustinjirjestelméit koostuvat palkitsemistavasta seké valittuun palkitsemistapaan liittyvista
prosesseista. Palkitsemistapa kuvaa mitd miten ja milld perusteella palkkioita maksetaan.
(Ylikorkala, Hakonen, Hulkko, Moisio, Salimdki & Sweins, 2003, 284) Hyvi
palkitsemisjdrjestelmd motivoi, kannustaa sekd sitouttaa henkilostod  yrityksen
kokonaistavoitteiden saavuttamiseen. Ne toimintatavat ja palkitsemiskeinot, joiden avulla
ndihin tavoitteisiin pyritddn, vaihtelevat yrityksen tavoitteiden, omistajarakenteen, toimialan,

koon seki elinkaaren vaiheen mukaan. (Ikdheimo, Loyttyniemi & Tainio, 2003, 24, 202)

Kannustinjirjestelmien perusajatuksena on yhdistdd omistajien ja johdon tavoitteet liittdmalla
omistajien madrittelemiin tavoitteisiin erilaisia palkkioita. (Hulkko, Hakonen, Hakonen &
Palva, 2002, 12) Kannustinjérjestelmét perustuvat paémiesten ja agenttien vélisiin sopimuksiin.
Hyvin kannustinjirjestelmin tulee olla organisaatiolle taloudellisesti kannattava (Ik&heimo,
Malmi, Walden, 2019, 167). Toisaalta my0s on myds tirkedd, ettd kannustinjdrjestelmi saa

kaikkien sitd koskevien tahojen hyviksynnin (Hulkko ym., 2002, 12).

Palkitseminen voi tapahtua hyvin erilasin tavoin. Tyypillisesti erilaiset palkkiot jaetaan
taloudellisiin palkkioihin ja aineettomiin palkkioihin. Taloudelliset palkkiot voidaan jakaa
suoraan ja epdsuoraan palkitsemiseen. Suora palkitseminen koostuu peruspalkasta ja
suorituspalkasta, jonka sisédltd vaihtelee yrityskohtaisesti. Suorituspalkka sidotaan suorituksen

tasoon ja se tyypillisesti koostuu rahapalkkioista tai osakepohjaisista palkkioista. Epdsuora
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palkitseminen jakautuu lakisdéteiseen ja vapaachtoiseen palkitsemiseen. Aineettomia
palkkioita voivat olla esimerkiksi ylennykset ja koulutukset seki tyo itsessdén. (Kauhanen,
2012, 115) Palkkioiden jakoperusteet voivat myoOs vaihdella, mikili oletetaan useamman
henkilon vaikuttaneen palkkion saavuttamiseen. Yleensa palkkiot jactaan joko samansuuruisina

kaikille tai tyGpanokseen suhteutettuina médrind. (Vartiainen & Kauhanen, 2003, 25).

3.2 Tavoitteet osana kannustinjirjestelmien kokonaisuutta

Erilaisten tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen on yleistd monissa yrityksissd. Tavoitteiden
kautta arvioidaan toiminnan tason kehittymisté ajassa kohti strategisia koko yrityksen tasoisia
pddmairid. Tavoitteita voidaan asettaa esimerkiksi yksittéisille henkildille, tyoryhmille,
osastoille, yrityksille tai organisaatioille (Kauhanen, 2010, 59). Palkkioiden on oltava tarpeeksi
merkittdvid yksilon kannalta, jotta niiden avulla yksild pyrkii parantamaan toimintaansa. Miti
suurempi palkkio on suhteessa yksilon varallisuuteen tai palkkaan, sen tehokkaammin palkkio

toimii kannustimena (Jeffrey, 2009).

Tavoitteiden asettaminen ei yksin riitd suorituksen tason nousun varmistamiseen, vaan
suorituksen tasoa usein mitataan erilaisin mittarein. Taloudellisia suorituskyvyn mittareita ovat
esimerkiksi oman pddoman tuotto, sijoitetun pddoman tuotto sekd erilaiset kateluvut.
Taloudellisten mittareiden liséksi yritysten toiminnan tasoa voidaan mitata muiden kuin
taloudellisten mittareiden kautta, jolloin eri asiat painottuvat. Esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin
tasapainotetun tuloskortin avulla voidaan kehittdd yrityksen strategiaa tukevia tavoitteita ja
mittaristoja neljdn eri ndkokulman kautta. Naméi ndkokulmat ovat taloudellinen, asiakas-,
prosessi- sekd oppimisen ja kasvun ndkokulma. (Kauhanen, 2010, 37-40) Liiketoiminnan
luonne vaikuttaa parhaiten soveltuvien mittaristojen valintaan. Esimerkiksi Kelly (2007) on
havainnut, ettd ei-taloudellisten mittaristojen kdyton hyodyt ovat suuremmat, kun
yritystoiminta perustuu aineettomaan varallisuuteen verrattuna yritykseen, jonka toiminta
perustuu vahvemmin aineelliseen varallisuuteen. Erilaisten mittaristojen térkein tehtdvad on

tuottaa luotettavaa ja tdsmallistd tietoa suoritusten tasosta.
Tulospalkkaus perustuu pyrkimyksiin palkita erilaisten tavoitteiden saavuttamisesta.

Tulospalkkaus liittyy vahvasti tavoitejohtamisen teemoihin ja sen avulla pyritddn

hyodyntdméddn tyontekijoiden osaaminen parhaalla mahdollisella tavalla sekd sitouttamaan

15



henkilostd johdon tai omistajien asettamiin tavoitteisiin. Palkkio siis sidotaan ennalta
maédritettyihin tavoitteisiin, joten se usein viestii johdon tavoitteista. (Kokko, Winter, 1997, 9)
Tavoitejohtamisen perustan luovat yrityksen kaikille tasoille erikseen madritetyt tavoitteet,
joiden avulla pyritddn tehostamaan suorituksen ohjausta (Viitala & Jylhd, 2013, 273).
Tulospalkkaus on palkitsemisjéirjestelmien selkein muoto ja sen vuoksi tidssd tutkimuksessa
keskitytdén tarkastelemaan pidasiallisesti tulospalkkauksen vaikutuksia eri muodoissaan.

Tulospalkkausta voi esiintyd kannustelajista riippumatta.

Kannustinjarjestelmien tavoitteena on vaikuttaa positiivisesti yrityksen toimintaan ja kehittaa
toimintaa. Kannustinjarjestelméit eivit aina tuota haluttua tulosta, joten on tirkedi arvioida ja
tarkkailla kannustinjirjestelmén toimivuutta. Mikédli kannustinjirjestelmd epdonnistuu
tavoitteissaan, kielteiset vaikutukset voivat ilmetd yksittdisten tyontekijéiden tydmotivaation
heikkenemisend tai irtisanoutumisena tai taloudellisessa mielessd esimerkiksi siten, ettd
palkitsemiset eivét todellisuudessa kasvata yrityksen arvoa lyhyelld tai pitkélld aikavalilla.

(Hakonen, 2003, 305-306)

On tutkittu, ettd esimiesasemassa olevien henkildiden tiarkeimmat tavoitteet liittyvét yrityksen
menestykseen oman ammatillisen kehittymisen sijasta. Yrityksen menestykseen liittyvid
tavoitteita olivat esimerkiksi “yrityksen kehittdiminen ja kasvattaminen” sekd ’tuottaa
omistajille voittoa”. (Hyvonen, Adenius-Jokivuori, Tirronen & Feldt, 2019) Téstd voidaan
padtelld esimiesasemassa toimivien henkildiden motivaation seké tavoitteiden olevan linjassa
yrityksen osakkeenomistajien kanssa.  Tutkimuksessa ei otettu kantaa tavoitteiden
tai mahdollisiin osakeomistuspalkkioihin. Tutkimus osoittaa osaltaan johdon tavoitteiden ja
yrityksen menestymisen vilistd luonnollista yhteytti ja tukee tavoitejohtamisen kayttdad johdon
motivoinnin tukena, vaikka tutkimuksessa pddasiassa keskityttiin johdon henkil6kohtaisten

tavoitteiden tarkasteluun.

16



4 RAHAPALKKIOT

Palkka on tydsuorituksesta saatava korvaus, joka maksetaan rahana tyontekijille (Mitchell, &
Mickel, 1999). Suomen ennakonperintilain (1996/1118) 2 luvun 13. § mukaan palkalla

tarkoitetaan

1) Kaikenlaatuista palkkaa, palkkiota, etuutta ja korvausta, joka saadaan tyo- tai
virkasuhteessa;

2) Kokouspalkkiota, henkilokohtaista luento- ja esitelmdpalkkiota, hallintoelimen
jasenyydestd saatua palkkiota, toimitusjohtajan palkkiota, avoimen yhtion ja
kommandiittiyhtion yhtiomiehen nostamaa palkkaa sekd luottamustoimesta saatua
korvausta

Tyypillisesti palkka maksetaan rahana palkansaajan pankkitilille. Maksettavat palkat
perustuvat yleensd alakohtaisiin tyOehtosopimuksiin, joissa maédritetddn osa tyOsuhteen
ehdoista. Tydehtosopimukset méérittavat kuitenkin vain palkan alarajan. (Tiitinen & Kroger,
2012, 238, 276) Kannustinpalkkioita sisdltdvd palkka muodostuu Suomessa kiintedstd osasta
sekd tulososasta, jonka suuruus médrdytyy erilaisten sopimusten kautta. Kiinted osa voidaan
jakaa tyon vaativuusosaan sekd tyontekijan henkilokohtaiseen osaan, jonka tulisi perustua
tyontekijin osaamiseen. (Kauhanen, 2010, 105) Mikéli palkan avulla halutaan motivoida
henkil3stod tai johtoa, peruspalkan péélle médritelldén eritasoisia palkkioita, jotka saavutetaan
kun, tyontekijd saavuttaa ennalta méairitetyt suoritustasot tai muut hénelle asetetut tavoitteet.
Usein tavoitetason lisdksi kdytetddn myos minimi- ja maksimitasoa, jotka saavuttamalla
tyontekijd ansaitsee tietyn suuruisen bonuksen. (Ikdheimo ym., 2019, 166) Raha on
palkanmaksun vilineend selked mittari tehdysté tyostd. Toki oikean suuruisen palkan méérittely
eri tehtdviin voi olla haastavaa ja sen vuoksi palkka mairitellddn usein tyontekijin ja
tyonantajan vilisissd palkkaneuvotteluissa, joissa kumpikin sopijaosapuoli voi tuoda oman

ndkemyksensd palkan tasosta esiin.

Taloustieteessd raha ndhdddn arvon mittana seké sdilyttdjdnd ja vaihdon vélineend (Pohjola,
2014, 187-188). Psykologisesta ja sosiologisesta ndkdkulmasta raha ndhddén tunnepitoisena
sosiaalisena rakenteena. Rahalla on symbolinen seké vélineellinen arvo. Rahan arvo perustuu

lainalaisuuksiin ja yhteyksiin biologisten, persoonallisuuteen perustuvien sekd asenteisiin
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perustuvien muuttujien vililld. (Mitchell, & Mickel, 1999) Vaikka rahan tismallinen merkitys
vaihtelee riippuen kontekstista, se on mitattavuutensa sekd vaihdettavuutensa vuoksi tehokas ja

laajasti hyviksytty palkanmaksutapa.

4.1 Tulospalkkaus ja kiintes palkkaus

Yritysten kéytdssd olevat tulospalkkausjérjestelmét rakentuvat tyypillisesti kiintedn palkan
paille, jotta tyontekijoille voidaan turvata tietty tulotaso suorituksesta riippumatta. Ajatus on
reilu, silld tyontekijén suoriutuminen ei aina vaikuta suoraan yrityksen taloudellisen toiminnan
kehittymiseen. Erilaisten tyontekijdstd riippumattomien haasteiden vuoksi tavoitetasot voivat
jadada saavuttamatta, vaikka tyOntekija ahkeroisi kovasti tulostavoitteiden saavuttamiseksi.
Kiinted palkka suojaa tyontekijdd, mutta kannustaako se itsessddn tyontekijoitd suoriutumaan
tyOstddn organisaation tavoitteiden mukaisesti, mikéli yliméérdinen tyo ei nosta palkkion tasoa.
Toisaalta voidaan pohtia, onko motivointi kiintedn palkitsemisen tarkoitus, silld kiintedn

palkitsemiseen ei useinkaan liity ennalta maaritettyjé tavoitetuloksia (Ikdheimo ym., 2003, 19).

Kuten edelld jo mainittiin, rahamé&érdiset palkkiot jaetaan tyypillisesti kiinteddn palkkaan ja
kiintedn palkan péélle maksettavaan suoriteperusteiseen bonukseen. Rahapalkan lisdksi
erilaiset luontoisedut ovat usein kiinteita palkkioita (Ikdheimo ym., 2003, 65). Teoriassa myds
muiden kannustinlajien yhteydessd palkkiot voidaan jaotella kiinteisiin palkkiothin ja
suorituksen tasoon perustuviin palkkioihin esimerkiksi siten, etti osa palkasta maksetaan
tyontekijdlle osakkeina tai optio-oikeuksina riippumatta tyontekijin suorituksen tasosta.
Todellisuudessa ndin toimitaan harvemmin ja sen vuoksi kiinted palkkauksen ja
tulospalkkauksen erot kisitellddn vain rahapalkkauksen yhteydessd tdssd kappaleessa.
Kappaleissa 5 ja 6 oletetaan kannustepalkkion suuruuden perustuvan suorituksen tasoon ja

maksettavan kiintedn rahapalkan péille.

Tulospalkkauksen avulla yritykset pyrkivit lisddméédn tyontekijoiden ja johdon toiminnan
kannattavuutta ja heijastamaan kannattavuuden kasvun koko yrityksen tasolle.
Tulospalkkaukseen ja tavoitteiden saavuttamiseen perustuvat kannustinjérjestelmét toimivat
parhaiten silloin kun agentit kokevat voivansa vaikuttaa tavoitteisiin ja omaan
suoriutumiseensa. Lisdksi agenttien suorituksen arviointi mahdollisimman ldheltd seka

sadnnolliset palkkioiden maksut tehostavat tulospalkkauksen positiivisia vaikutuksia.
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(Kauhanen & Piekkola, 2006) Tulospalkkauksen arviointi voi perustua objektiivisiin tai
subjektiivisiin mittareihin, joiden mukaan ty0suoritusta ja siithen liitettyd palkkiota mitataan.
Subjektiivisten mittareiden kéyttd tulospalkkiojirjestelmien perustana saattaa aiheuttaa
tyontekijdn ja tyon laadun valvojan viélille luottamuspulaa tai ristiriitatilanteiden vilttelya,
jolloin tulospalkkiojirjestelmén kayttod pyritddn vélttdimaan. Kayttdmdlld objektiivisia
mittareita samankaltaisia luottamusongelmia ei pddse syntymiin. (Baker, Jensen & Murphy,

1988)

TyOmotivaation itseohjautuvuusteoriaan nojaten on tutkittu, ettd sédnnollisin viliajoin
maksettavan tulospalkkion avulla voidaan vaikuttaa positiivisesti vain ohjattuun motivaation ja
tulospalkkauksen vaikutukset itsendiseen motivaatioon voivat olla jopa negatiivisia. Kun
oletetaan, ettd tyOpanoksella ja itsendisen motivaation tasolla on positiivinen suhde,
tulospalkkauksen kiyttdiminen itsendisesti motivoituneelle agentille voi jopa laskea agentin
suoriutumisen tasoa, jolloin vaikutukset heijastuvat epdsuotuisina koko yrityksen tasolle.
Kiintedlld markkinatasoisella tai markkinatason ylittdvélld palkalla voi siis olla suotuisempia
vaikutuksia tyontekijdn autonomiseen motivaation ja titi kautta tydpanokseen koko yrityksen

tasolla. (Kuvaas, Buch, Gagné, Dysvik & Forest, 2016)

Laboratorio-olosuhteissa tehdyn tutkimuksen perusteella sekd suorituksen tasosta
riippumattomat palkkiot ettd suorituksen tasoon sidotut palkkiot lisddvét koehenkildiden
tyOpanosta yksinkertaisia tyOtehtdvid tehdessd, mutta vain suoritukseen tasoon perustuvat
palkkiot nostivat luovan tyon suorittajien tuotoksen tasoa niin laadullisesti kuin
madrillisestikin. Tutkimuksessa suoritukseen perustuvia tulospalkkioita maksettiin vain
parhaiten menestyneille, kun taas kiinted palkka oli jokaiselle samansuuruinen. (Bradler,
Neckermann & Warnke, 2019). Vaikka kyseinen tutkimus ei olosuhteiltaan vastaa tdysin timén
tutkimuksen rajauksia, se on mielenkiintoinen esimerkki suoritukseen sidotun palkkauksen ja
kiintedn palkkauksen vilisistéd eroista, kun toiminnan arviointi perustuu lopputuotteeseen. On
myo0s otettava huomioon, ettei tutkimuksessa kdytettya tulokseen sidottua palkkaustapaa voida
kayttdd tydoympdristoissd, silld ne koehenkil6t, jotka eivét suoristuneet parhaiten, eivit saaneet
kiintedd peruspalkkaa. Tutkimuksen tuloksia ei voida siis suoraan hyodyntdd yrityksen

kontekstissa, mutta tutkimus osoittaa tulospalkkion merkityksen luovassa tyossa.

Tutkimuksia, joissa suoraan verrattaan kiintedn palkan ja suoritukseen sidotun palkan

vaikutuksia  tuotokseen, ei juurikaan 16ytynyt. Todenndkodisesti tdmd  johtuu
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palkkiojdrjestelmien rakentumisesta kiintedin peruspalkan péélle. Kiintedd palkkaa ei
varsinaisesti ndhdd kannusteena parantaa tyon laatua, silli se ansaitaan ilman tavoitteiden
saavuttamista. Aihetta silti sivutaan tdssd tutkimuksessa myohemmin, kun arvioidaan
kannustinjérjestelmien kiayton hyotyjé, silld kannustinjirjestelmien kdyton vaihtoehtona on olla
kayttdmattd mitdan tulokseen sidottuja palkkiojirjestelmié, jolloin tydpanoksesta maksetaan

vain kiinted peruspalkka.

4.2 Rahapalkan vaikutus yrityksen taloudelliseen ja operationaaliseen

toimintaan

Tyosuorituksen ja siitd maksettavan korvauksen vilistd suhdetta on tutkittu paljon. Jensenin ja
Murphyn (1990) mukaan toimitusjohtajan ja osakkeenomistajien varallisuuden vélilli on
suhde, joka koostuu suurimmilta osin osakkeen omistajuudesta, mutta myo0s palkasta,
bonuksista ja erilaisista irtisanomispalkkioista. Prendergast (1999) puolestaan on havainnut
selvin yhteyden palkkion ja tyGpanoksen vililld, niin ettd agentit reagoivat heille asetettuihin
kannusteisiin ja pyrkivdt muuttamaan toimintaansa saavuttaakseen tavoitteet ja sitd kautta
palkkiot. TyOsuoritukseen sidottujen rahapalkkioiden avulla pyritddn parantamaan agenttien
tydsuoritusta, jotta tydsuoritus paranisi koko yrityksen tasolla. Agenttien tydsuoritusta ja tyon

tuloksia voidaan tarkastella monenlaisista nakokulmista.

Urakkapalkka on erds tulospalkitsemisen muoto. Urakkapalkka on riippuvainen tehdyn tyon
madrdsta toisin kuin tuntipalkka, joka on riippuvainen tehdyisté tydtunneista. (Kokko & Winter,
1997, 15) Lazear (2000) havaitsi tutkimuksessaan urakkapalkitsemiseen siirtymisen
vaikuttavan positiivisesti yrityksen tuottavuuteen. Kohonneen tuottavuuden taustalta pystyttiin
erottelemaan muutama osatekiji. Osa muutoksesta selittyi pddosin valikoitumisella ja osa
palkitsemistavan muutoksesta seuranneella kannustinvaikutuksella. Valikoituminen nostaa
yrityksen tuottavuutta, silld kaikkein tehokkaimmat tyontekijit jaévit yritykseen toihin ja
heikommin pérjadavét tyontekijét vaihtavat tyopaikkaa. Téssdkin tutkimuksessa rahaméariisella
tuotokseen sidotulla palkkiolla todettiin olevan péddasiassa positiivisia vaikutuksia koko
yrityksen tasolla riippumatta siitd, ettd osa vaikutuksesta on selitettdvissd valikoitumisella.
Valikoitumisvaikutus on havaittu myos muissa alan tutkimuksissa (Ks. esim. Larkin, & Leider,

2012).

20



Erddan empiiriseen aineistoon perustuvan tutkimuksen mukaan kannustinpalkka vaikuttaa
positiivisesti yrityksen operatiiviseen toimintaan (tarkasteltiin tyOprosessien tehokkuutta,
kustannusten alenemista, tuotteiden laatua, kokonaistuottavuutta, vikojen védhenemistd ja
toiminnan nopeutta), mutta silli ei ole vaikutusta yrityksen taloudelliseen toimintaan
(tarkasteltiin kokonaispddoman tuottoprosenttia) (Sung, Choi & Kanf, 2017). Osittain
samansuuntaisia tuloksia on saatu myods Suomessa, silld vuoden 1996-2002 vilisend aikana
kerdtyn datan perusteella tulospalkkaus kasvattaa sekd operatiivista ettd taloudellista

kannattavuutta, mikéli rahalliset kannusteet ovat tarpeeksi korkeat (Piekkola, 2005).

Vertaillessa nididen tutkimusten tuloksia on huomioitava tutkimusten eroavaisuudet
maantieteellisen sijainnin sekd tutkimuksen ajankohdan osalta. Kumpikin tutkimus tukee
viitettd, jonka mukaan rahapalkka kannusteena nostaa yritysten operatiivista kannattavuutta,
mutta taloudellisen kannattavuuden osalta tulokset eroavat. Syitd télle erolle voivat olla
esimerkiksi erilaiset taloudellisen kannattavuuden mittarit, tutkimuksen ajankohtaan liittyvét

taloudelliset eroavaisuudet seké tutkimusaineistojen viliset eroavaisuudet.

4.3 Rahapalkan vaikutus yksilon tyomotivaatioon

Tulospalkkausjérjestelmien kéyttoonottoa yritystasolla perustellaan wusein johdon ja
henkiloston tyOmotivaation kasvattamisella. Motivaatiotason nostamisen seurauksena
toivotaan  yrityksen  operatiivisen  ja  taloudellisen  kannattavuuden  kasvua.
Kannustinjirjestelmissd on kuitenkin paljon eroja ja kannustinjédrjestelmd pyritdénkin
rakentamaan yksilollisesti vastaamaan yksittdisen yrityksen tarpeisiin. Kannustinjarjestelmien
ominaisuuksien erot vaikuttavat kannustinjirjestelmén aikaansaamaan tyomotivaation tasoon

yrityksessd. (Kauhanen & Piekkola, 2006)

Yksinkertaistetusti ajateltuna yritysten menestys perustuu tyontekijoiden tyon laatuun ja
tehokkuuteen. Yksiloiden toiminta heijastelee koko yrityksen toiminnan tasoon. Tdmén
perusoletuksen vuoksi seuraavaksi tarkastellaan rahamddrdisten kannustinpalkkioiden
vaikutuksia yksittdisten henkildiden tyomotivaatioon. TyOmotivaation kasvun oletetaan
tyomotivaatioteorioiden kautta nostavan yksittidisen tyontekijan tuottavuutta, joka puolestaan

nostaa koko yrityksen tuottavuutta.
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Delfgaauw ja Dur (2007) ovat kehittineet mallin, joka huomioi tyontekijoiden eritasoisen
sisdisen motivaation yrityksessd tyoskentelyd kohtaan. Defgaauwin ja Durin mukaan korkean
palkkauksen avulla erilaisten tyotehtdvien tdyttiminen on helppoa, mutta palkattujen
tyontekijéiden sisdinen tydmotivaatio saattaa jaada toivottua alhaisemmaksi. Palkkatason tulisi
kuitenkin vastata markkinatasoa. Motivaation tason arvioiminen voi olla haastavaa yrityksen
nikokulmasta. Kuitenkin, mikali tyonhakijoiden motivaation arviointi on helppoa, yrityksen
tuottavuus on todenndkoisesti korkea, silli motivoitunut tyontekijd tuottaa yritykselle
enemmén. Korkea palkkataso ei vilttdimaittd siis johda yrityksen ndkokulmasta kaikkein
tuottavimpaan lopputulokseen vaan sisdisen motivaation vaikutus yksindén on myds tarked

osatekija.

Kuten aiemmin mainittiin Piekkolan (2005) mukaan rahallisten kannusteiden tulee olla
tarpeeksi korkeat, jotta tulospalkkauksen avulla onnistuttaisiin parantamaan yrityksen
kannattavuutta. On my0s havaittu, ettd lilan matalat palkkiot johtavat jopa alhaisempaan
suoritustasoon, kuin se ettei palkkioita maksettaisi ollenkaan (Gneezy, & Rustichini, 2000).
Kuitenkin myds melko matalien rahapalkkioiden on havaittu nostavan tyontekijoiden
motivaatioita ja sitd kautta yrityksen tuottavuutta ainakin lyhyen aikavélin
kannustinjéirjestelmid kaytettdessd. Vastaavasti on havaittu, ettd tuottavuus laskee siné aikana,
kun kannustinpalkkiot on poistettu kdytostd. Erityisen voimakas tuottavuuden lasku tapahtuu

rahallisien kannustinpalkkioiden kdyton loputtua. (Bareket-Bojmel, Hochman & Ariely, 2017).
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5 OSAKEPOHJAISET PALKKIOT

Osakkeisiin perustuvat kannustintavat voidaan jakaa tyosuhdeoptioihin ja osakeomistukseen.
Tyo6suhdeoptiojérjestelyissd palkitsemisen kohteena oleville tahoille myonnetéén tietty maara
tyosuhdeoptioita. Nama optiot mahdollistavat rajatun maaran yhtion osakkeiden oston tietylla
hinnalla ja tietyn ajanjakson aikana. Palkitsemisen arvo perustuu osakekurssin hinnannousun ja
optiossa sovitun osakkeen hinnan erotukseen. Lisdksi pitkélld aikavililld arvoa saattaa kertya
ostettujen osakkeiden arvon noususta. Tydsuhdeoptioiden avulla tyOntekijoitd pyritddn
sitouttamaan yhtion toimintaan, silld yhtion menestyesséd option arvo kasvaa. (Ikdheimo ym.,

2003, 111-112)

Tyontekijoitd ja tyypillisimmin johtoa voidaan palkita myds suoralla osakeomistuksella.
Kaytettdessd suoraa osakeomistusta kannusteena pyritédén hyvin samankaltaisiin lopputulemiin
kuin tydsuhdeoptioita kdytettdessd. Henkilostd pyritddn sitouttamaan yhtidon ja toimimaan
mahdollisimman tehokkaasti omistajien kannalta. Henkiloston ndkdkulmasta osakepohjaisiin
palkitsemismuotoihin liittyy suuremmat tuottomahdollisuudet, mutta myos suuremmat riskit
kuin suoriin rahapalkkioihin. Osakekurssien muutoksiin ei yksittdinen tyontekijd voi vaikuttaa,
silld liiketoimintaan liittyy monia ulkoisia toiminnan laadusta riippumattomia riskejd, jotka
voivat vaikuttaa osakekurssiin ja sitd kautta tyontekijoiden palkkioihin. (Ikdheimo ym., 2003,

164-165)

Kun johdolle asetetaan osakepohjaisia kannusteita, pyritddn toimimaan agenttiteorian
mukaisella tavalla ja yhtendistimdin johdon ja omistajien tavoitteita. Osakepohjaisen
palkitsemisen keskiossd on osakekurssin kehitys, silli kurssin nousu hyodyttdd suoraan
osakkeenomistajia. (Ikdheimo ym., 2003, 109) Téssd tutkimuksessa tehty oletus tyontekijan
sekd johdon roolista agenttina voidaan kyseenalaistaa, silld osakeomistus tekee myds yhtion
tyontekijoistd omistajia. Toisaalta agentti—-pdémies-suhteen voidaan olettaa jatkuvan
osakepohjaisten kannustinjérjestelmien kéytostd huolimatta, silld omistajat edelleen pyrkivét
maksimoimaan omistuksensa arvoa ja osakepohjaiset kannusteet ovat vain pieni osa
kannustinjirjestelmien kenttdd. On melko todenndkoistd, etteivdt palkitsemisen johdosta

myOnnetyt osakesidonnaiset kannusteet vaikuta merkittdvasti yhtion omistusrakenteeseen.
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Edelld mainituista syistd johtuen osakepohjaiset palkitsemiskeinot ja niiden vaikutukset on
otettu mukaan tdhdn tutkimukseen. Lisdksi osakepohjaiset palkkiot liittdvdt agenttiteorian
melko olennaisella tavalla yhteen johdon palkitsemisen ja motivoinnin kanssa, joten niiden
sivuuttaminen aihetta kuvaavassa narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa ei mielestdni olisi
ollut perusteltavissa, vaikka agentin ja pddmiehen roolit ovat hieman hiilyvit. Osakepohjainen
palkitseminen kohdistuu tyypillisimmin yrityksen johtajistoon, joten seuraavissa kappaleissa
johdon palkitseminen painottuu merkittdvasti verrattuna muita kannustinlajeja kuvaaviin

kappaleisiin.

5.1 Osakepohjaisten palkkioiden vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen

Toimivassa ja tehokkaassa kannustinjdrjestelmisséd yrityksen varallisuuden kasvaessa myos
agentin hyoty kasvaa (Smith & Stulz, 1985). Usein osakkeella ajatellaan olevan kirja-arvo, eli
arvo, joka saadaan, kun yrityksen taseen omapddoma jactaan yrityksen osakkeiden
lukumaéérilla, sekd markkina-arvo, joka miirdytyy osakemarkkinoilla kysynnén ja tarjonnan
kautta (Kniipfer, & Puttonen, 2018, 93). Téassd tutkielmassa osakkeen arvosta puhuttaessa
tarkoitetaan osakkeen markkina-arvoa, silld se kuvaa osakkeen todellisuudessa omistajalleen
tuottamaa arvoa. Osakkeen markkinahinta reagoi markkinoilla tapahtuviin muutoksiin, jolloin
kysynndn kasvaessa osakkeen arvo nousee. Varallisuuttaan maksimoiva osakepohjaisen
palkitsemisjérjestelmén piiriin kuuluva rationaalisesti toimiva agentti pyrkii omalla
toiminnallaan kasvattamaan omistamiensa tai mahdollisesti kannustinjdrjestelmdn myota

saavuttamiensa osakkeiden markkina-arvoa.

Osakkeiden luonteen on havaittu vaikuttaneen johdon kéyttaytymiseen. Kannustinpalkkioina
kiytettyjen osakkeiden muuttuminen ei-kaupattavista osakkeista vapaan vaihdannan kohteena
oleviksi osakkeiksi vahvisti osakkeisiin perustuvien palkkioiden kannustavaa vaikutusta johdon
ndkokulmasta. Muutoksen seurauksena johto pyrki aiempaa aktiivisemmin saavuttamaan

yrityksen tavoitteita. (Chen, Lin, Lu & Zhang, 2015)

Kuten rahapalkkioihin perustuvien kannustinlajien kohdalla ilmeni, tavoitteiden asettaminen
liian korkealle tasolle ei aina vahvista yhteyttd palkan ja suorituskyvyn vélilld. Néin on osoitettu
myo6s osakepohjaisten palkitsemisjirjestelmien yhteydessd Iso-Britannian vakuutusyhtididen

liton  julkaisemia  raportteja  perusteella (Main, 2006). Suorituskykyistad

24



osakepalkkiojérjestelméd (eng. Performance-vesting share award) kéytettdessd johdon
motivoinnin tukena, johdon palkkioksi saamien osakkeiden middrd on riippuvainen koko
yrityksen suorituksesta yrityksen tavoitteisiin suhteutettuna. Suorituskykyisen osakepalkkion
kayttd on toki vain yksi monista vaihtoehdoista kannustaa johtoa saavuttamaan tavoitteita,
mutta sen yhteydessd on havaittu, ettd oikean suuruisten tavoitetasojen médrittiminen on
vaikeaa. Jdlleen kerran voidaan havaita johdon kannustejarjestelmdn motivoivan vaikutuksen

heikkenevin, mikali tavoitteet koetaan liian haastaviksi saavuttaa. (Pawliczek, 2021)

5.2 Osakepohjaisten palkkioiden yhteys riskeihin ja investointeihin

Osakepohjaisten ~ palkitsemismuotojen  yhteydessd  on  tarkasteltava  yritysten
investointipddtosten sekd  osakepohjaisten kannustinjdrjestelmien  vélistd  yhteytta.
Investoinnilla tarkoitetaan yrityksen varallisuuden sijoittamista sellaiseen hankkeeseen, jonka
odotetaan tuottavan tulevaisuudessa lisdd varallisuutta yritykselle. Investointien sijasta
yritykset voivat maksaa omistajilleen osinkoja. (Kniipfer & Puttonen, 2018, 106) Yritysten
investointipdédtoksistd vastaa tyypillisesti yrityksen johto, joten tdménkin vuoksi
kannustinjdrjestelmien vaikutuksista yritysten investointipdédtoksiin on hyva késitelld juuri
osakepohjaisten kannustinjdrjestelmien yhteydessd. Agenttien kyvylld sietdd erilaisia
litkketoimintaan sisdltyvid riskejd tulisi olla vaikutusta pddmiehen ja agentin vilisiin
sopimuksiin esimerkiksi kannustinpalkkioithin liittyen. Mikédli agentti on voimakkaasti
riskinkaihtaja,  kdyttdytymiseen = pohjautuvat  kannustinjdrjestelmidt ja  tavoitteet
todenndkdisemmin minimoivat riskinkaihtamisesta paamiehelle kohdistuvat agenttiongelmat.

(Eisenhardt, 1989)

Investoinnit sisdltdvit yleensd aina taloudellisen riskin. Riskin taso on riippuvainen monista
muuttujista. Eri thmisten ja toimijoiden riskinsietokyky vaihtelee. Mitd suurempi hyoty riskin
sietimisestd seuraa, sitd todennidkdisemmin riski kannetaan. Investointipddtokset saattavat
vaikuttaa epdedullisesti agentin rahana maksettavaan palkkioon, vaikka pitkélld tdhtdimella
investoinnin tekeminen olisi koko yrityksen mittakaavassa kannattavaa. Agenttiteorian
mukaisia kustannuksia ilmenee, mikéli johto ei toimillaan maksimoi omistajien varallisuutta.
Tdmaénkaltainen tilanne voi syntyd, jos johto ei riskin karttamisen vuoksi toteuta
nettonykyarvoltaan kannattavia investointeja. Osakkeenomistajat suhtautuvat investointien

riskeihin neutraalimmin ja toivovat yritysten toteuttavan kannattavat investoinnit, vaikka se
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hetkellisesti heikentdisi yhtion tulosta, silld heiddn varallisuutensa on usein hajautettu eri

yhtididen osakkeisiin. (Guayn, 1999)

Guaynin (1999) mukaan erityisesti tyosuhdeoptioiden kéyttd pdédmies—agentti-ongelmien
vélttdmiseksi voi vihentdd johdon riskin karttamista ja lisdtd investointien houkuttelevuutta
johdon silmissé. Téssd valossa tarkasteltuna osakepohjaiset palkitsemisjérjestelmat vaikuttavat
tehokkaammalta ratkaisulta kuin puhtaasti rahapalkkaan perustuvat jarjestelmaét. Investoinnit
ovat kuitenkin vain yksi osa yritystoiminnan kehittymistd. Johdon hyddyn ja yrityksen
osakkeen hinnan vélinen yhteys on havaittu my0s Jensenin ja Mecklingin (1976) sekd Smithin
ja  Stulzin (1985) tutkimuksissa. Myds pankkialla on havaittu optiopohjaisten
palkitsemisjdrjestelmien vaikuttuvan positiivisesti johdon riskien sietimiseen (Chen, Steiner &

Whyte, 2006).

Toisaalta on my0s havaittu, ettd johdon palkkioiden korkea herkkyys suhteessa osakkeen
hinnan muutoksiin ei vélttimattd tue omistajien etua. Erityisesti osakkeen hinnan ollessa
aliarvostettu, johto saattaa mieluummin ostaa omia osakkeitaan takaisin ja jéttdd osingon
jakamatta. Omien osakkeiden takaisinostot vdhentdvit osingonjaon lisdksi myds sijoituksia
tutkimukseen ja kehitykseen sekd henkilostoon. (Cook, & Zhang, 2022) Havaittu toiminta
heikentdd pitkélld aikavililli omistajien varallisuuden arvoa, joten tiukasti osakekursseihin
sidotut kannusteet eivit aina ole paras vaihtoehto pddmies-agenttiongelmien ehkdisemiseksi.
Riskin sietimisen osalta tulokset ovat epdjohdonmukaisia. Tulosten poikkeavuus voi johtua
esimerkiksi johdon tehtdvissd toimivien henkildiden henkilokohtaisten ominaisuuksien

vaihtelusta.
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6 AINEETTOMAT PALKKIOT

Aineettomat kannusteet voidaan jakaa urapalkkioihin, joita ovat tyd itsessdén, itsensd
kehittaminen tyotehtdvissd, joustavat tyOajat ja erilaiset tyohon liittyvédt kasvupolut sekd
sosiaalisiin palkkioihin, joita ovat erilaiset statussymbolit, tyOyhteison edustaminen, palaute
tehdysta tyostd, seka julkiset tunnustukset. Henkilston eri jasenet arvottavat erilaisia palkkioita

eri tavoin. (Kauhanen, 2010, 97)

Aineettomien kannusteiden hydtyd ei voida useinkaan mitata rahassa, joten aineettomien
kannusteiden arvon maédrittdmien voi olla haastavaa. Esimerkkind voidaan kuitenkin kuvata
mahdolliset rahalliset hyody seké haitat, joita julkisen tunnustuksen myontdmisesté voi seurata.
Julkisen tunnustuksen myontdminen saattaa yritykselle kustantaa pienen lahjan arvosta rahaa,
mikali tunnustukseen liitetddn mukaan fyysinen muistaminen. Julkisen tunnustuksen saaja saa
arvoa fyysisen lahjan arvon lisdksi my6s mahdollisten uusien tydmahdollisuuksien muodossa.
Tunnustuksen saanut tyontekijd saattaa saada tunnettavuutta alalla ja ndin paéstd esimerkiksi
tekemiéin toimeksiantoja muille toimijoille. Adrimmaiisessi tapauksessa julkinen tunnustus
saattaa mahdollistaa uuteen tyOpaikkaan siirtymisen, jolloin edellinen yritys myOntdmansi
tunnustuksen mydtd menettdd tdmén tyontekijdn panoksen tydantajayritystd kohtaan. Kuvatun
kaltaisessa ddrimmadisessd tapauksessa alkuperdisen tyOnantajayrityksen myOntdmén
tunnustuksen rahallinen arvo kasvaa todella suureksi molemmille osapuolille. On kuitenkin
huomattava, ettd kuvattu tilanne on ddrimmaéinen esimerkki ja julkiset tunnustukset pidetdan

usein yrityksen siséll4.

Myos uralla eteneminen eli ylennykset usein maédritellddn aineettomaksi palkkioksi, vaikka
niiden vaikutukset yksilon kohdalla voidaan usein mitata myds rahaméiiréisind tyotehtdvia
vastaavan palkan noustessa. Kauhasen (2010, 97) mukaan aineettomat palkkiokeinot johtavat

parhaisiin tuloksiin johdon ja henkilokunnan motivoinnin nédkdkulmasta.

Aineettomien kannusteiden tosiasiallisia vaikutuksia on vaikea kuva tdsmallisesti etenkin koko
yrityksen mittakaavassa. Téstd syystd aineettomien kannusteiden vaikutuksia yrityksen
toimintaan ei kuvata erikseen vaan keskitytddn selvittdmédn aineettoman palkitsemisen

vaikutuksia yksilotasolla eri palkitsemistapojen kautta. Tosin on huomattava, ettd yksildtason
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muutokset usein heijastuvat koko yrityksen tasolle, joten my0s yritystaso tulee huomioitua.
My®és aineettomien kannusteiden tismillinen méérittely on haastavaa, silld on vaikea arvioida,
milloin esimerkiksi verbaalinen tydntekijan kehuminen on tarkoituksen mukaista palkitsemista

ja milloin se ei sitéd ole.

6.1 Ylennykset

Ylennykset ovat yksi tyypillisimmista aineettomien palkkioiden lajeista. Toisaalta ylennykset
ovat tarpeellinen osa monitasoista yritystoimintaa, joten niiden luokittelu aineettomiksi
palkkioiksi voidaan kyseenalaistaa etenkin, mikéli ylennykseen liittyy oleellisesti palkan nousu.
Ylennykselld ja yksilon tydmotivaatiolla on todettu olevan vahva positiivinen yhteys (Kefay &
Kero, 2019). Odotusarvoteorian mukaan voisi olettaa ylennyksen todennédkdisyyden
vahvistavan tyomotivaatioita. Etenkin pitkdlld aikavililld ylennyksen mahdollistamat palkkiot
voivat olla huomattavan suuria (Gibbs, 1996). Pikaruokakaupan kontekstissa on havaittu, ettd
myymaéldpaillikdiden ylentdmispéiatokset ovat herkkid ei-taloudellisille suorituskyvyn
mittareille, joita ovat esimerkiksi palvelun laatu sekd tyontekijoiden viihtyvyys (Campbell,

2008).

Ylennyksistd puhuttaessa on hyvd huomioida, ettd saavutetusta virasta voidaan myos paityd
alempaan virkaan ja ddrimmaéisessd tilanteessa jopa irtisanomiset ovat mahdollisia. Voisi siis
olettaa, ettd tyOpaikan menettdimisen tai position alenemisen pelko olisi yhteydessd
tydmotivaatioon, siten ettd tydmotivaatio olisi korkea, jotta tyontekijd ei menetd tydpaikkaansa.
On kuitenkin havaittu, ettd tdmén suuntainen yhteys on melko heikko, silld tydposition
alenemisia ei juurikaan havaita. Niissd harvoissa tilanteissa, joissa tyontekijd alennetaan
tekemidn jotain muuta tyotd saman yrityksen sisélld, ei ole havaittu, ettd tyontekijoiden
palkkataso olisi romahtanut. On myds havaittu, ettd irtisanomiset eivét kasvaneet yrityksen
toiminnan heikentyessd, joten voidaan olettaa, ettei irtisanomisia kiytetd vélineend kannustaa
tai motivoida yksil6itd parempiin tyOsuorituksiin. (Gibbs, 1996) Tydsuojelun kannalta

irtisanomisten kayttd kannusteena olisi kestamétonta.
Vaikka ylennysten kdyttd kannustinjarjestelménd on melko suosittua, on sen kéytolle esitetty

my0s krititkkid. Esimerkiksi toimitusjohtajaa ei voida motivoida ylennyksilld, silld héntd ei

voida korkeammalle ylentdd. Ylennysten kdyttd kannustimena toimii vain monitasoisissa
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organisaatioissa, joissa on mahdollisuus saada ylennyksid. Liséksi olisi hyvé, ettd yritys on
kasvava, jotta tyontekijoitd on mahdollista ylentdd uusiin kehityksen ja kasvun myotd

tarpeellisiin tyotehtiviin. (Baker, Jensen, & Murphy, 1988).

6.2 Koulutukset

Jatkuva oppiminen ja kehitys ovat avainasemassa nykypdivin tyomarkkinoilla.
Kouluttautuminen avaa mahdollisuuksia ja tukee erilaisissa tyOtehtdvissd toimimista.
Koulutuksen avulla pyritddn parantamaan tyontekijoiden tuottavuutta ja laskemaan
tuotantokustannuksia (Bilanakos, Green, Heywood, & Theodoropoulos, 2017). Tastd syysta
yritykset jarjestdvdt usein koulutuksia niin uran alkuvaiheessa oleville tyontekijoille kuin jo
pidempéén tydeldmissd toimineille. TyOpaikan jirjestimét tai kustantamat koulutukset ovat
aineettomia kannusteita yksilolle, vaikka perusajatuksena onkin kasvattaa tyontekijén
ammattitaitoa ja sitd kautta kasvattaa yrityksen varallisuutta tulevaisuudessa. Tydpaikan
jarjestaimin koulutuksen lisdksi tyOntekija voi osallistua omakustanteiselle tyOpaikasta
irralliselle koulutukselle kehittddkseen ammattitaitoaan. TyOpaikan sisdisten koulutusten on
havaittu vaikuttavan positiivisesti koko yrityksen innovatiivisuuden tasoa. Toisaalta ulkoisiin
koulutuksiin kohdistuneet rahalliset investoinnit eivdt ole nostaneet innovaation tasoa

yrityksessd. (Sung, & Choi, 2014)

Meleron (2010) mukaan koulutukset ovat positiivisessa yhteydessd ylennysten saamisen
kanssa. Koulutusten on havaittu olevan vahvasti yhteydessd my0s yksilon tydmotivaatioon
(Kefay & Kero, 2019). Myyntityon yhteydessd on havaittu, ettd tyontekijit onnistuvat tyossdin
paremmin, kun heilld on tarvittava tieto tuotteista, joita he myyvit, sekd myyntity0sté itsessdén.
Koulutuksilla on siis vahva positiivinen yhteys asiakasldhtdisessd tydssd menestymiseen.

(Pettijohn, Pettijohn & Taylor, 2002)

Vaikka erilaisten koulutusten on havaittu vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon
sekd tyon tehokkuuteen, liittyy koulutuksen kayttoon kannustimena myds ongelmia. Oppimisen
siirtymiselld tarkoitetaan sitd, miten vastauksen oppiminen tietyssd tilanteessa vaikuttaa
vastaukseen toisessa tilanteessa (Adams, 1987). Mitd tehokkaammin koulutuksista saatua tietoa
pystytddn hyodyntdmiin tyotehtdvissa, sitd hyodyllisempid ja arvokkaampia koulutukset ovat

yritykselle. Motivaatiolla sekd kannustavalla tydympéristollda on havaittu olevan positiivinen
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yhteys oppimisen siirtymiseen koulutuksesta kdytantoon (Blume, Ford, Baldwin & Huang,
2010). Mikéli koulutusten sisdltod ei osata hyodyntia yrityksen eduksi oppimiseen siirtymiseen
liittyvien vaikeuksien vuoksi, koulutukseen kdytetyt resurssit ovat kohdentuneet yrityksen

kannalta epasuotuisasti.

6.3 Palaute

Erilaisia palautelajeja on useita ja niitd on tutkittu melko laajasti eri yhteyksissd. Palaute
voidaan maddritelld palautteen antajan ja palautteen saajan viliseksi viestinndksi, jonka
tavoitteena on tiedottaa palautteen saajaa héneen tai hdnen toimintaansa liittyvistd seikoista.
Palautteen vaikutus vaihtelee riippuen palautteensaajan luonteesta, palautteen siséllostd seka
palautteen antajan ominaisuuksista. (Ilgen, Fisher & Taylor, 1979) Seuraavaksi esitellddn
lyhyesti muutama oleellisin palautelaji sekd tarkastellaan palautteenannon vaikutuksia yksilon

toimintaan ty0ympéristossa.

Palautetta, joka pohjautuu vain tulokseen, kutsutaan tulospalautteeksi. Selittdvain
palautteeseen verrattuna tulospalautteen etu on sen antamiseen vaaditun ajan lyhyys.
Annettaessa selittdvdd palautetta kuvataan vaihe vaiheelta, miksi toiminta kannattaa tehda
tietylld tavalla (Buchheit, Dalton, Downen & Pippin, 2012). Kognitiivinen palaute koostuu
tuloksen sijasta erilaisiin yhteyksiin, joita palautteen saajalla on suhteessa ymparistoonsa.
Kognitiivisen palautteen on havaittu parantavan palauteen saajan suorituskykyi erilaisissa
arviointitehtdvissa. (Balzer, Doherty & O’Connor, 1989) Myos palauteen, joka pitdd sisédllddn
tietoa tyotehtdvan ominaisuuksista ja niissd onnistumisessa on havaittu nostavan palautteen

saajan suorituskykyéa arviointitehtivissad (Sanders, 1997).

Julkisten tunnustusten motivaatiovaikutus perustuu ihmisten luontaiseen tarpeeseen saada
palautetta tyOstddn. Palautteen avulla ihmiset oppivat uutta sekd pystyvidt vertaamaan
osaamistaan muiden osaamistasoon (Boud & Molloy, 2013, 6). Palautteiden teho perustuu
palautteen antajan kykyyn antaa palautetta sekd palautteen saajan kykyyn vastaanottaa sité.
Parhaimmillaan suulliset palautteet voivat opettaa ja rohkaista tyontekijad tyossddan seka lujittaa
palautteen antajan ja palautteen saajan vélistd suhdetta. (Hart, 2011) Julkiset tunnustukset
ilmentavit positiivista palautetta ja osoittavat tunnustuksen saajan olevan hyvd tyossddn.

Pienissd tyoryhmissé julkinen tunnustuksen mydntdminen yksittdisille tyontekijoille nosti koko
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tydryhmén tydsuorituksen tasoa. Erityisesti niiden tydntekijoiden tydsuoritus kehittyi, jotka

eivit olleet saaneet tunnustusta tyosuorituksestaan. (Bradler, Dur, Neckermann, & Non, 2016)

Verbaalisen palautteen on havaittu myds nostaneen tyontekijoiden tuottavuutta hieman
rahamaiiristd palkkiota enemmén. Liséksi on havaittu, ettd kéytettdessd verbaalista palautetta
kannusteena, tuottavuuden taso ei laske perustason alle, vaikka kannusteen kayttd lopetetaan,
vaikka ndin saattaa kdyda rahamaérdisid kannusteita kdytettdessd. (Bareket-Bojmel, Hochman
& Ariely, 2017) Positiivisen palautteen kayttd kannusteena on siis yrityksen kannalta melko
riskiton vaihtoehto. Taloudellisia seké aineettomia kannusteita voidaan kayttdd myos yhdessé
ja joissain tilanteissa se on kannattavampaa kuin vain toisen palkitsemistavan hyodyntdminen.
Esimerkiksi Buchheit ym. (2012) ovat havainneet, etti toiminnan taso kehittyi, kun
kannustamiseen kiytettiin sekd tulospalautetta ettd taloudellista palkkiota. Samalla todettiin,
ettd jattdmilld jommankumman kannustinjdrjestelmidn pois kdytostd, toiminnan taso ei

kasvanut.

Vaikka useissa tutkimuksessa on havaittu palautteen vaikuttaneen positiivisesti tyontekijoiden
tyosuoritukseen, on olemassa ndyttdd myds pdinvastaisista havainnoista. Akin’n ja
Karagozoglun (2017) mukaan tyontekijédkohtainen palaute laski tyontekijoiden tyOsuorituksen
tasoa verrattuna sellaisiin tyontekijoihin, jotka eivét saaneet palautetta tydskentelystddn.
Tutkimuksen mukaan yksi selitys havaitulle ilmidlle voisi olla tydntekijoiden tydtehtdviin

keskittymisen hiiriintyminen sddnnollisen palautejdrjestelmén kiyttoonoton jilkeen.
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7 YHTEENVETO JA JATKOTUTKIMUSKOHTEET

Tamain tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata kannustinjirjestelmié ja eri kannustinpalkkiolajien
mahdollisia vaikutuksia yrityksen ja yksilon tasolla. Valitut tutkimuskysymykset olivat laajoja
ja tarkoituksena oli luoda yleiskuva aiheesta hyddyntden agenttiteorian perusperiaatteita seka
erilaisia tydmotivaatioteorioita. Tutkimuksessa nostettiin esiin useita empiiriseen aineistoon
perustuvia tutkimustuloksia 2000-luvulta, jotta erilaisia palkitsemisjdrjestelmiin liittyvid
teorioita pystyttdisiin vertaamaan todellisuuteen. Esitellyt tutkimustulokset eivédt ole
yleistettdvissd kaikille aloille tai organisaatioille, sille ne perustuvat yksittdisten toimijoiden
kayttdytymiseen. Taloudellisten sekd operationaalisten tunnuslukujen kehityksen taustalla voi
palkitsemisjdrjestelmien sijasta olla monia muita vaikuttimia, joita ei ole tutkimuksissa pystytty

eritteleméédn tai arvioimaan.

Tutkimus toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Toteutustapa mahdollisti
tutkimuksessa esiin nostettujen teemojen monipuolisuuden. Tutkimuksessa tarkasteltiin hyvin
monenlaisia eri periaatteisiin ja teorioihin pohjautuvia palkitsemisjirjestelmid, minkd vuoksi
tutkimuksen edetessé esiin nousi uusia ndkokulmia ja eri palkitsemislajeille tyypillisid ilmidité.
Ilmién monipuolisuus mahdollisti erilaisten vaikutusten huomioimisen, mutta toisaalta atheen
monipuolisuuden vuoksi tédstd tutkielmasta on rajattu pois joitain kannustinjirjestelmien
kokonaisuuteen liittyvid teemoja. My0s kirjallisuuskatsaus tyylilajina rajasi tutkimuksen
siséltod, esimerkiksi siten, ettei tutkimuksessa ole ollenkaan empiiristd aineistoa. Toisaalta
kirjallisuuskatsauksen tekeminen mahdollisti useiden kannustinlajien ja niiden erilaisten

vaikutusten sekd ominaispiirteiden tarkastelun seki aihetta kokoavan tutkielman rakentamisen.

Ensimmaéinen tutkimuskysymys oli ”Mitd erityispiirteitd eri palkitsemislajeihin liittyy?”.
Kullekin kannustinlajille ominaiset piirteet erottuivat selkedsti tutkimuskirjallisuudessa. Suurin
osa yritysten kannustinjarjestelmid kisittelevistd tutkimuksista keskittyy juuri rahamééréisten
kannustinjirjestelmien tutkimukseen. Rahaméérdisten kannustinlajien yhteydessd tuli
huomioiduksi kiinteén palkkauksen ja tulospalkkauksen eroavaisuudet sekd kiinteén palkan
vihdinen kéyttd kannustamistarkoituksissa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd osakepohjaisten
kannustinjirjestelmien kayttd on tyypillisintd, kun halutaan vaikuttaa yritysjohdon

kayttdytymiseen. Osakepohjaiset kannustinjirjestelmit pyrkivdt vastaamaan tehokkaasti
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paddmies—agentti-ongelmiin liittdimédlla johdon ja omistajien tavoitteet yhteen. Myds
investointeihin sekd tavoitteisiin liittyvdt teemat nousivat vahvasti esiin osakepohjaisten
kannustinjérjestelmien  yhteydessd. = Aineettomien  kannusteiden  kayttotarkoitukset
vaikuttaisivat keskittyvit tydmotivaation kasvattamiseen sekd haluun palkita hyvéstd tyosta.
Erityisesti ylennykset, koulutukset sekd palaute motivointitapoina nousivat esiin aiemmasta

kirjallisuudesta aineettomiin kannusteisiin liittyen.

Toinen tutkimuskysymys oli “Minkélaisia vaikutuksia eri palkitsemislajeilla on yrityksen
taloudelliseen ja operationaaliseen toimintaan?”. Tarkasteltaessa yritysten taloudellisen
suorituksen muutoksia palkitsemisjirjestelmien kautta rahaméérdiset palkitsemislajit nousivat
selkedsti esiin. Toki timd saattaa johtua siitd, ettd rahallisia palkkioita késittelevid tutkimuksia
oli enemmaén kuin muihin kannustinlajeihin keskittyvia tutkimuksia. Yleisesti voidaan havaita,
ettd rahapalkkioilla on pidosin positiivisia vaikutuksia yksiloiden tydpanokseen ja sitd kautta
koko yrityksen taloudelliseen toimintaan. Johdon investointipadtokset ovat vahvasti yhteydessa
yrityksen operationaaliseen toimintaan, joten osakepohjaisen palkitsemisen yhteydessa
kuvatulla riskinsietokyvylld on suuri vaikutus kannustinjérjestelmien onnistumisen kannalta.
Aineettomien kannustinlajien yhteydessd esitetty tutkimusaineisto ei juurikaan huomioi

taloudellisia tai operationaalisia vaikutuksia.

Kolmas tutkimuskysymys oli ”Minkaélaisia vaikutuksia eri palkitsemislajeilla on yksilon
tyomotivaatioon?”. Tdméa kysymys olikin haastavampi kuin edelliset. Motivaationdkokulmat
korostuivat aineettomien kannustinlajien yhteydessd. Toki myds rahamiirdisten
kannustinjirjestelmien yhteydessd havaittiin tulospalkitsemisen mahdollisesti heikentidvin
sisdisesti motivoituneiden tyontekijoiden tydmotivaatioita. Koulutusten sekd ylennysten
havaittiin nostavan agentin tydomotivaatioita, mutta palautteen kdytolld havaittiin olevan

ristiriitaisia vaikutuksia agentin tydmotivaatioon seki tydsuorituksen tasoon.

Edellisten kappaleiden perusteella voisi todeta, ettd eri kannustinlajeja kdytetddn erilaisten
tavoitteiden saavuttamiseksi, siten ettd rahapalkkaan perustuvia kannusteita kdytetddn
enemmén taloudellisen toiminnan kehittimisen tukena ja aineettomia kannusteita

tyomotivaation kasvattamiseen sekd tyoilmapiirin parantamiseksi.

Kannustinjdrjestelmit ovat teemana todella laaja ja jatkotutkimusmahdollisuuksia on useita.

Esimerkiksi pitkédlle ja lyhyelle aikavélille suunnattujen kannustinjirjestelmien erilaisia
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vaikutuksia yritysten toimintaan voisi olla mielenkiintoista tutkia lisdd sekd taloudellisten
mittareiden ettd yksildiden tydmotivaation kannalta. Lyhyen aikavilin kannustinjérjestelmien
avulla pyritddn tunnistamaan ja palkitsemaan yrityksen menestykseen johtavaa toimintaa
Lyhyen aikavilin palkkioiden on havaittu nostavan tyontekijoiden tuottavuutta. (Bareket-
Bojmel, Hochman & Ariely, 2017) Toisaalta on havaittu, ettd vaikka lyhyelld aikavililld
tuottavuus nousisi, pidemmalld aikavililld se saattaa laskea (Kim & Jang, 2020). Tehokaan
toiminnan tunnistaminen on tidrkedd pitkdn aikavélin tavoitteita suunniteltaessa, jotta

tyontekijéiden motivaatio pystyttédisiin hydodyntimadn mahdollisimman tehokkaalla tavalla.

Nykyisen ilmastotilanteen vuoksi kannustinjirjestelmien suhdetta yritysten ilmastopaatoksiin
olisi tdrked tutkia enemmédn. Johdon korkeiden palkkatasojen ja pitkdn aikavélin
kannustinjirjestelmien kdyton on osoitettu olevan yhteydessd heikkoon sosiaaliseen
suoriutumiseen. IImastonmuutokseen liittyvit riskit ovat osa yrityksen sosiaalista toimintaa.
(McGuire, Dow & Argheyd, 2003) Cavaco, Crifo ja Guidoux (2020) havaitsivat, etti
sisdllyttdmailld yrityksen sosiaalisen vastuun johdon palkitsemisjdrjestelmién, on yrityksen
taloudellinen suoritus heikentdnyt. Toisaalta samassa tutkimuksessa huomattiin, ettd yrityksen
suhteet eri sidosryhmiin kehittyivdt kannustinjdrjestelmaille tehdyn muutoksen seurauksena.
Sahkomarkkinoiden osalta on jo havaittu, ettei johtoa palkita kasvihuonepééstdjen
viahentdmisestd, vaikka palkisemisen seurauksena ala voisi kehittyd vdhdpééstdisempdin
suuntaan (Cavallaro, Pearce & Sidortsov, 2018). Yhteiskunnallisella tasolla on kehitetty ja
tutkittu jo useampia erilaisia yhteiskunnan eri toimijoille suunnattuja kannustinjirjestelmia,
joiden tarkoituksena on kehittdd yhteiskunnan toimintaa ympéristoystévillisempédén suuntaan
esimerkiksi verotuksen avulla (Ks. esim. Argentiero, Bollino, & Micheli, 2015; La Nauze, &

Mezzetti, 2019; Yan. 2018).

Myo6s verojen vaikutukset kannustinpalkkioiden suuruuteen tai houkuttelevuuteen seka
epdsuorien kannusteiden vaikutukset yrityksen ja yksilon toimintaan on jdtetty pois tédstd
tutkimuksesta, vaikka kyseisistd aiheista voisi esimerkiksi empiirisen aineiston avulla tehdi
hyvid tutkimuksia. Téssd tutkielmassa havaittiin, ettei aineettomien kannusteiden taloudellisista
tai operationaalisista vaikutuksista ole tutkimustietoa yhtd paljon kuin rahapalkkaan
perustuvista sekd osakepohjaisista kannustinlajeista, joten tdmdn seikan valossa olisi
mielenkiintoista tutkia tarkempia syitd ilmidlle sekd selvittdd laajemmin aineettomien

kannusteiden hyotyjé seké haittoja.
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