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Tdmén tutkielman tavoitteena on selvittdd palkitsemisen vaikutukset yrityksen
tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Palkitsemisen taloudellisten vaikutusten tunteminen
on tirkedd yrityksen padtoksenteon kannalta. Erityisesti tutkielmassa tarkastellaan tulos-
ja kannustinpalkkauksen yhteyttd yrityksen taloudellisen suorituskyvyn mittareihin.
Lisdksi pyritddn selvittimdin tekijoitd palkitsemisjérjestelmien toimivuuden ja
heikkouksien taustalla. Tutkielma on toteutettu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena ja
aineistona on kéytetty aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta palkitsemisen vaikutuksesta
yritysten taloudelliseen menestykseen.

Tutkielmassa aihetta pohjustetaan taustateorioilla, joihin palkitseminen perustuu. Téassa
tutkielmassa késiteltdvid teorioita ovat motivaatioteoria, agenttiteoria ja sopimusteoria.
Erityisesti johdon palkitsemisen voidaan katsoa perustuvan agenttiteoreettiseen
ongelmaan pddmiehen ja agentin vililld. Palkitsemista voidaan perustella myos
laajemmin motivaatioteorialla. Yritykset pyrkivét lisdidmidn henkiloston tuottavuutta
palkitsemalla saavutetuista tavoitteista. Rahan on todettu olevan melkein aina tehokkain
motivaattori, joten palkitseminen on keskeinen ratkaisu henkildston motivointiin.

Tutkielman tuloksena selvisi, ettd erityisesti johdon palkitseminen on yhteydessa
yrityksen parempaan taloudelliseen menestykseen. Johtajat néyttdisivdt olevan myos
motivoituneempia palkitsemisesta kuin muut. TyoOntekijoille maksetuilla palkkioilla
havaittiin vaihtelevia vaikutuksia tuottavuuteen. Palkitsemisjirjestelmén toimivuus
riippuu paljon palkitsemisen sopivuudesta yritykselle. Jarjestelméan tulee olla selkeésti
kommunikoitu, tavoitteet tulee olla konkreettisia ja realistisia sekd palkkiotason sopiva.
Henkilostolle tulee selkedsti kertoa miten he voivat vaikuttaa tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Tutkielma osoittaa, ettd palkitsemisella on odotusarvoisesti positiivinen vaikutus
yrityksen taloudelliseen menestymiseen. Palkitsemisen hyddyt ovat riippuvaisia itse
toteutuksesta, kohderyhmista ja siitd, miten palkitseminen yrityksen toimintaan soveltuu.

Avainsanat: palkitseminen, tulospalkkaus, kannustinpalkkaus, tuottavuus, johdon
palkitseminen
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

Palkitseminen on yritysten yleisesti kdyttdmd keino niiden pyrkiessd parempaan
tuottavuuteen ja kannattavampaan liiketoimintaan. Tulos- ja voittopalkkiojirjestelmaét
ovat palkkiojérjestelmistd yleisimpié ja esimerkiksi EK:n jdsenyritysten henkilostostd 48
prosenttia oli niiden piirissd vuonna 2011 (Elinkeinoeldmén keskusliitto, 2012). EK:n
mukaan tulospalkkiojdrjestelmistd on saatu hyvid kokemuksia sekd palkansaajien ettd
yritysten ndkokulmista, miké selittdd niiden yleisyyttd. Ei ole kuitenkaan automaatio, ettd
tulospalkkauksen kéyttoonotto parantaa yrityksen kannattavuutta tai tulosta ja tdstéd
syntyykin tarve tutkia onko tulospalkkauksen ja yrityksen kannattavuuden tai

tuottavuuden vélilld yhteytta.

Tulospalkkauksella tarkoitetaan palkkausta, jossa tyontekijan palkkaus on sidoksissa
yrityksen taloudelliseen tulokseen tai tuotannollisten tavoitteiden saavuttamiseen
(Snellman, Uusitalo, Vartiainen, 2003) Tulospalkitseminen on my0s palkankorotuksia
joustavampi ja kannustavampi menetelméd henkiloston tuottavuuden kasvattamiseen.
Palkitsemisen merkityksen voidaan katsoa kasvavan, silld yhd suurempi osa yritysten
tuottamasta lisdarvosta perustuu tyontekijoiden osaamiseen ja henkiseen pddomaan
(Hulkko-Nyman, 2016). Onkin tirkedd ymmartdd palkitsemisen kustannusten ja siitéd
saatavan hyodyn suhdetta ja erityisesti mitkd tekijat edesauttavat palkitsemisen
onnistumista ja toisaalta, milloin palkitsemisella ei saavuteta haluttuja tuloksia.
Onnistumisen ja epdonnistumisen taustalla vaikuttavat tekijat selvittimalld pystyy

yrityksen hallinto paremmin suunnittelemaan toimivan palkitsemisjérjestelméan.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaiskisitys palkitsemisen vaikutuksista yrityksen
tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Tutkielmassa keskitytddn palkitsemisen taloudellisiin
vaikutuksiin, joten erityisessd tarkastelussa on tulospalkkaus ja kannustinpalkkaus ja

liséksi tutkitaan palkkausjérjestelmien toimivuuden taustalla olevia tekijoita.



Palkitsemista voi tutkia monista ndkokulmista niin tyontekijédn kuin yrityksen kannalta.
Tassd tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan tulos- ja kannustinpalkkauksen vaikutuksia
yrityksen kannattavuuteen ja tuottavuuteen. Térkein tutkimuskysymys on, onko
henkildston palkitsemisella positiivista yhteyttd yrityksen kannattavuuteen ja
tuottavuuteen. Jatkokysymys edelliseen liittyen on, millaisia ominaisuuksia hyvilld

palkitsemisjérjestelmalla on.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa pyritddn luomaan kokonaiskuva palkitsemisen tulosvaikutuksista sekéa
kuvailemaan millainen palkitsemisjirjestelmd  johtaa  haluttuihin  tuloksiin.
Tutkimusmenetelmina kaytetdan kuvailevaa kirjallisuuskatsausta, jolla pystytdén aihetta
tarkastelemaan laaja-alaisesti. Tutkimuksen kirjallisuus koostuu aikaisemmista
tutkimuksista liittyen tulos- ja kannustinpalkkauksen vaikutuksiin sekd palkitsemiseen

liittyvéastd padosin suomenkielisestd kirjallisuudesta.

Salmisen (2011) mukaan kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa tutkimuskysymykset ovat
vidljid, aineistot laajoja eikd aineiston valintaa rajata metodisilla sddannoilld. Sitd
luonnehditaankin yleiskatsaukseksi. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus voidaan jakaa kahteen
eri luokkaan: narratiivinen ja integroiva. Narratiivinen kirjallisuuskatsaus, jota tdmi
tutkimus edustaa, pyrkii antamaan laajan kuvan aiheesta ja menetelmilld voidaan

jarjestid epdyhtendistd tietoa jatkuvaksi tapahtumaksi. (Salminen, 2011).

1.4 Keskeisimpien Kisitteiden maarittely

Tulospalkkaus

Tulospalkka on peruspalkkaa tidydentidvd palkkausmuoto, joka on sidottu yrityksen tai
sisdisen tulosyksikon tulokseen. Tulospalkassa on perusteena ennalta méérittyjen
tavoitteiden saavuttaminen tai ylittdminen. Useimmiten tulospalkkaa maksetaan
litketaloudellisen tuloksen tai muun tilinpdétoksen tunnusluvun perusteella, mutta myos
tuottavuuskehitys, kustannussééstot, asiakaspalvelu ja kehitystavoitteiden toteutuminen

voivat olla maksuperusteena. (Snellman ym. 2003).



Tulospalkkauksen tarkoitus on, ettd se tuottaa enemmén kuin aiheuttaa kuluja eli
kasvaneella tuloksella pystytdén rahoittamaan palkitsemisesta aiheutuneet palkkiokulut.

(Alho, 1998).

Jotta yritys voi reagoida tuottavuuden ja talouskehityksen vaihteluihin, tarvitaan joustavia
palkan osia (Vartiainen & Kauhanen, 2005). Tulospalkkauksen sitominen yrityksen
tulokseen luo palkkaukselle joustavuutta. Toinen yrityksen kannalta joustavuutta lisddva
tekijé on se, ettd tulospalkkojen perusteita on helpompi muuttaa kuin tydehtosopimuksiin

sidottuja palkkoja. (Snellman ym, 2003).

Tuloksellisuus

Tuloksellisuudelle ei ole olemassa yksiselitteistd teoriaa, mutta sitd voidaan ldhestyé
monesta ndkokulmasta, joita ovat esimerkiksi taloustieteellinen, psykologinen ja
tuotannollinen ndkdkulma (Guest, 1997). Palkitsemisen ja tulospalkkauksen yhteydessa
tuloksellisuutta mitataan ennalta madritetyin mittarein, joita ovat esimerkiksi
litketoiminnan tulos tai muut tuloslaskelman tunnusluvut kuten liikevaihto, kdyttokate tai

pddoman kdyton tehokkuus.

Tassd tutkimuksessa tuloksellisuutta lahestytdan taloudellisesta ndkokulmasta keskittyen

yrityksen tuottavuuteen ja kannattavuuteen.

Tuottavuus

Tuottavuus tarkoittaa tuotos/panos -suhdetta eli kuinka paljon panoksilla saadaan
tuotettua tuotteita tai palveluita. Kannattavuus syntyy, kun tuotoksista saadut tuotot
viahennetéédn panoksista aiheutuneilla kustannuksilla. Voidaan siis sanoa, ettd tuottavuus
ja kannattavuus kulkevat kisi kddessd. Hakosen ym. (2014) mukaan tuottavuudesta ja
tyOeldmin laadusta huolehtiminen on ainoa kestivéa tapa varmistaa yrityksen menestys.
Palkitseminen on yrityksille keino nostaa tuottavuutta ja kannattavuutta, mutta se

onnistuu vain, mikéli palkitsemisen kustannukset ovat tuottavuuden kasvua pienemmiit.



1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma muodostuu johdannon lisdksi kolmesta luvusta. Johdannossa esitellddn
aihealue ja perustellaan aiheen valinta sekd esitellddn tutkimusmenetelma ja keskeiset
kisitteet. Toisessa luvussa keskitytddn palkitsemisen teoreettisiin I&htokohtiin, kuten
kannustinten tarpeeseen ja agenttiteoriaan. Kolmannessa luvussa siirrytddn tutkimaan
palkitsemisen tulosvaikutuksia ja taustalla vaikuttavia tekijoitd. Tutkimus koostuu
athealueen aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta. Neljdnnessd luvussa raportoidaan
tutkimuksen tulokset ja lopuksi muodostetaan johtopéitokset ja esitetddn mahdolliset
jatkotutkimusmahdollisuudet. ~ Tutkielman lopussa on esitetty tutkimuksen

lahdekirjallisuus.
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2 PALKITSEMISEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Palkitsemista voi ldhestyd monesta teoreettisesta nakokulmasta. Motivaatioteorian kautta
organisaatiot pystyvdt paremmin ymmértimddn, mikd saa tyontekijat toimimaan
tehokkaammin ja ndin ollen parantamaan yrityksen tuottavuutta ja kannattavuutta.
Palkitsemisella voidaan vastata pddmies-agenttiongelmaan, jossa pyritddn ohjaamaan
agentin ja pddmiehen tavoitteet yhteneviksi. Sopimusteoriassa pyritddn l0ytamédn

optimaalinen sopimus eri intressit omaavien osapuolten vilille.

2.1 Motivaatioteoria

Motivaatioteorian tunteminen on oleellista tydeldméssd ja palkitsemisen yhteydessa.
Motivoitunut henkilostd on tydskentelee tuottavammin, mikd johtaa yrityksen

kannattavuuden kasvuun.

Motivaatioteoriassa tutkitaan, miten ihminen saadaan tydskentelemdin kohti asetettuja
pddmairid. Erityisesti tydeldmissd aihe on tdrked, silld motivoituneet tyontekijat ovat
yritykselle tuottavampia. Téstd syystd yritysten tulisi huomioida keinot vaikuttaa
tyontekijéiden motivaatioon. Esimerkiksi Oswaldin, Proton & Sgroin (2015) tutkimuksen

mukaan tyontekijat ovat 12 prosenttia tehokkaampia, kun he ovat onnellisia.

esimerkiksi palkitseminen hyvistd suorituksista tai vastaavasti rangaistukset huonoista
suorituksista. Sisdiset tekijdt voivat olla moninaisempia ja ne liittyvdt ihmisen sisdiseen
haluun tyydyttdd jokin tarve. Halu edetd uralla tai miellyttdd tyokavereita ovat

esimerkkeji sisdisestd motivaatiosta. (Sands, 2021).

Raha on tirked osa tyontekijin motivointia, vaikka se ei olekaan ainoa tai aina
ensisijainen motivaattori. Rahan on kuitenkin osoitettu olevan melkein aina tehokkain
motivaattori. Rahalla on siis suuri potentiaali motivoijana, mutta sen tehokkuus riippuu
yksilollisistd tekijoistd sekd tilanteesta, jossa sitd kédytetddn. Mitd enemmaén palkka on
sidottu suoritukseen, sitd suurempi on sen motivoiva vaikutus. Jos taas palkankorotusta
el ole yhdistetty henkilon suoriutumiseen, ei lisdansiolla ole juurikaan motivoivaa

vaikutusta. (Rynes, Gerhart & Minette, 2004).



Palkitsemista suunnitellessa on myds hyvd huomioida, ettd rahan motivoiva vaikutus ei
ole lineaarinen kaikilla palkkatasoilla. Véhituloiselle 100 euron lisdansio on
motivoivampi kuin henkildlle, joka tienaa esimerkiksi 100 000 euroa vuodessa.

Taloustieteessd tdtd kutsutaan viahenevén rajahyodyn laiksi. (Rynes ym. 2004).

2.2 Agenttiteoria

Jensen & Meckling (1976) mairittelevit pddmies-agentti-suhteen sopimuksena, jossa
péddmies palkkaa agentin suorittamaan jotain tehtdvad paddmiehen puolesta. Tahidn kuuluu
esimerkiksi agentille annettava valta tehdd paatoksid. Mikéli sekd pdédmies ettd agentti
ovat hyddyn maksimoijia, voidaan olettaa, ettd agentti ei aina toimi paddmiehen etujen
mukaan. Téssd tilanteessa pddmies voi yrittdd vaikuttaa agentin toimintaan asettamalla
tille kannustimia toimia padmiehen kannalta optimaalisesti. Usein pddmies-agentti-
suhteessa ovat esimerkiksi yrityksen omistajat ja yritykseen palkattu johto. (Jensen &

Meckling, 1976).

Eisenhardtin (1989) mukaan agenttiteoriassa késitelldén kahta perusongelmaa, jotka
ilmenevét paddmies-agentti-suhteessa. Ensinnédkin pddmiehen ja agentin tahto ja tavoite
voivat erota toisistaan ja padmiehen on vaikeaa tai kallista valvoa agentin ty6td. Pddmies
el voi varmistua siitd, ettd agentti toteuttaa hiinelle annettua tehtdvdd. Toinen ongelma
muodostuu siitd, ettd pddmiehelld ja agentilla on eri riskimieltymykset, jonka seurauksena
he saattavat olla eri mieltd pddtoksistd ja toimenpiteistd organisaatiossa. (Eisenhardt,
1989). Toisin sanoen johdon palkitseminen on yrityksen johdon tahtotilan suuntaamista

omistajien tahtotilan mukaiseksi (Von Weymarn, 2011).

Snellman ym. (2003) havainnollistavat yhtd padmies-agenttisuhteen ongelmaa liittyen
pddamiehen ja agentin erilaisiin riskimieltymyksiin. Agentti eli pddmiehen palkkaama
henkild, esimerkiksi toimitusjohtaja, on usein riskinkaihtaja. Nidin ollen hén haluaa
mieluummin 100 euroa varmana tulona kuin epdvarman jirjestelyn (palkka kokonaan
riippuvainen lopputuloksesta), jossa odotusarvo olisi 100 euroa. Téstd syysté tulo ei voi
kokonaan olla lopputuotoksesta riippuva, vaan optimaalisin jdrjestely on sellainen, jossa

merkittdvin osa palkasta on kiintedd ja pienempi osa riippuu tuotoksesta.
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Yrityksen hallinnointi

Palkitseminen liittyy olennaisesti yrityksen hallinnointiin (eng. Corporate Governance)
ja hyvéén hallintotapaan. Yrityksen hallinnointi on yrityksen eri sidosryhmien suhteiden
hoitoa. Nditd sidosryhmid ovat muun muassa yritysjohto, hallitus sekd omistajat ja muut
sidosryhmdt. Keskeinen ongelma yrityksen hallinnoinnissa on yrityksen johdon ja
omistajien eriytyminen toisistaan. Néin ollen yrityksen hallinnoinnin tehtdvd on valvoa
johtoa, jotta omistajien edut toteutuisivat. Hallinnointi onkin tarpeen toteuttaa toimivalla
tavalla, jotta turhia kustannuksia valvonnasta ei syntyisi. (Ikdheimo, Malmi & Walden,

2019).

2.3 Sopimusteoria

Sopimusteoriassa tutkitaan eri osapuolten vélisid sopimuksia, joilla pyritdén sddtelemién
epdvarmuutta ja sovittamaan osapuolten tavoitteita yhteen. Klausin (2017) mukaan
sopimusteoriassa analysoidaan optimaalisen palkitsemisjarjestelmdn mallia, jolloin
saadaan osapuolet kéyttdytymdan tehokkaammin. Sopimusteoriassa késiteltdvd ongelma
on, ettd taloudellisen sopimuksen osapuolilla on yleensd tapana maksimoida oma tuotto
eikd yhteistd tuottoa. Sopimuksilla pyritddn ideaalitilanteessa yhteisen tuoton
maksimointiin, joka tdméan jdlkeen jaetaan osapuolten kesken. Tdmai ei ole kuitenkaan

lahes koskaan realistista. (Klaus, 2017).

Palkitsemisessa sopimusteoriaa voidaan katsoa omistajien ja johdon vilisten tavoitteiden
yhteensovittamisen nikdkulmasta. Sopimuksella pyritdén varmistamaan, ettd johto toimii
omistajien tahdon mukaisesti, mikéli heiddn vélille syntyy ndkemyseroja. Pddmiehen
tavoittelema optimaalinen sopimus on optimointiongelma, jossa tavoitteena on
pddamiehen tai yrityksen positiivinen tulos agentin kannustinpalkkioiden jdlkeen

(Sannikov, 2013).

Yrityksissd henkilostokulut ja kannustimet osana sitd ovat suuri menoeré, joten yritykset
haluavat my6s varmistua panostusten kannattavuudesta. Tdmén vuoksi on oleellista
selvittdd onko palkitsemisella positiivisia tulosvaikutuksia ja voidaanko tunnistaa

tekijoita tulosvaikutusten taustalla. Kannustava ja yhteisiin tavoitteisiin sitouttava
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palkitsemisjdrjestelmd on yrityksen menestyksen kannalta tdrked ja voi muodostua

kilpailueduksi osaajien rekrytoinnissa (Méannisto, 2018).

2.4 Johdon palkitseminen

Johdon palkitseminen on merkittdva osuus yrityksen palkitsemista, silld johdolla on usein
suurin mahdollisuus padtoksilladn vaikuttaa yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen. On
syytd huomata, ettd tyontekijoiden ja toimihenkildiden palkitsemisjirjestelmét ovat
erilaisia ja tavoitteena on eri pddmaarit (Snellman ym. 2003). Ikdheimon, Malmin &

Waldenin (2019) mukaan johdon palkitsemisen kannalta keskeiset kysymykset ovat:

1) Miten oikeat henkil6t saadaan rekrytoitua ja pidettyé yrityksessd?

2) Miten kyseiset henkilot saadaan tekemiin oikeita asioita?

Palkitsemisen keskeinen tavoite on kannustaa henkilostod yrityksen pitkén aikavélin
lisdarvon luomiseen sekd ennaltachkdisemddn yrityksen arvoa tuhoavia toimintatapoja.
Toimivan palkitsemisjarjestelmédn luominen vaatii aikaa, ammattitaitoa ja
riippumattomuutta yrityksen hallitukselta ja palkitsemisvaliokunnalta. Ilman néit4,
palkitsemisesta voi muodostua kohtuutonta tai liian niukkaa, mikéa voi olla jopa haitallista

yrityksen kannalta. (Ikdheimo ym. 2019).

Tulospalkkiojarjestelmédt ovat Milkovichin ym. (1991) mukaan suunnattu ldhes

yksinomaan (95 prosenttisesti) johto- sekd asiantuntijatason henkildstélle.

Julkisen puolen nédkokulmaa palkitsemiseen tuo Valtiovarainministerion (2005)
tulosohjauksen késikirja, jossa késitelldén laajasti tulosohjausta ja tulospalkkausta.
Kaésikirjan mukaan tulosohjauksen keskeinen haaste on, miten tulosta arvioidaan ja
mitataan mahdollisimman selkeisti ja luotettavasti. Tunnusluvut ovat tihén tarkoitukseen
hyvid niiden selkeyden havainnollisuuden ja mitattavuuden ansiosta. Jos halutaan
tarkastella tulostavoitteiden kehitystd, tunnusluvuista voidaan luoda aikasarjoja

(Valtiovarainministerid, 2005).
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Hyvinéd tulosmittarin ominaisuuksina pidetdén alla lueteltuja kohtia. Lista on luotu
julkisen puolen toiminnan ndkdkulmasta, mutta sitd voidaan yhti lailla noudattaa myos

yksityisen puolen organisaatioissa.

1) Mitataan tuotosta, ei tekemista

2) Mitataan juuri niitd asioita, jotka halutaan saavuttaa

3) Mittarin arvoon voidaan vaikuttaa organisaation omilla toimilla

4) Mitattaville arvoille voidaan asettaa tavoitteita

5) Mittarin vakiintuneisuus — ajallinen vertailu mahdollista

6) Mitataan toiminnan kannalta peruspdédmaiériin ja strategiaan kytkeytyvii asioita

7) Mittaaminen on kustannustehokasta

EK:n (2012) tilastojen mukaan tulospalkkauksen piiriin kuuluneiden henkiléiden
palkkioiden miérdysperusteena oli 72 prosentissa tapauksista yrityksen voitollisuus.
Lisdksi yli 50 prosentilla palkkioita maksettiin perustuen toiminnallisiin mittareihin, joita
olivat asiakaspalvelu, tuotteiden laatu, tuottavuus, kehitystavoitteet sekd néiden
yhdistelmdt. Saman EK:n palkkausjirjestelmétiedustelun mukaan yritykset olivat
arvioineet tulos- ja voittopalkkiojdrjestelmien vaikutukset selkedsti positiivisiksi.
Tiedustelun mukaan tulospalkkaus vaikutti myonteisimmin toiminnan kehittymiseen ja

tuottavuuteen.
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3 KIRJALLISUUSKATSAUS

3.1 Tulospalkkauksen tuottavuusvaikutukset
Snellman ym. perustavat tulospalkkauksen tuottavuusvaikutusten estimointinsa Cobb —

Douglas -tuotantofunktioon:

Qi = AKZ(ELit)Puy

Funktiossa Q on yrityksen tuotannon méérd, K pddomapanos, EL efektiivinen tyopanos
ja u muiden tuotannon médrdén vaikuttavien havaitsemattomien tekijéiden muodostama

virhetermi.

Snellman ym. ovat johtaneet edelld mainitusta tuotantofunktiosta tulospalkkaukseen

soveltuvan estimoitavan yhtidlon:

F; M: 0
log(Qit) = lOg(A)+al0g(Klt) + ,3109([:“:) + ,8]/ it + 18771 it + :8772 it
BpSit

Ly

+

+ ﬂeTit + U; + Eit

Yhtélossé selitetddn yrityksen tuotannon médrdé tydvoiman ja pddoman mairalld, naisten,
nuorten ja koulutettujen osuudella tydvoimasta ja tulospalkkaindikaattoreilla. Tavoite on
selvittdd  tulospalkkaindikaattorin ~ kerroin, jolloin tiedetddn kuinka paljon

tulospalkkausjirjestelma vaikuttaa tuottavuuteen.

Yhtélon ongelma on se, ettd tulospalkkamuuttuja on mahdollisesti korreloitunut
yrityskohtaisen virhetermin v; kanssa. Toisin sanoen tulospalkkausta kayttidvit yritykset
saattaisivat olla tuottavampia kuin muut myds ilman tulospalkkausjérjestelméd. Snellman
ym. esittavét, ettd tdtd ongelmaa voitaisiin ratkaista lisddamalld yhtdloon muuttujia, jotka

kontrolloivat esimerkiksi toimialojen vilisid tuottavuuseroja. (Snellman ym. 2003).
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Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tulospalkkauksella on positiivinen vaikutus
yrityksen tuottavuuteen ja tdméd korostuu erityisesti toimihenkildille maksettujen
tulospalkkojen kohdalla, kun verrataan toimihenkil6ité ja tyontekijoitd. Leonard (1990)
on tehnyt my0s samansuuntaisen huomion todetessaan, ettd ylemmaén tason johtajat ovat
kannustinpalkkauksesta motivoituneempia. Taméa selittyy silld, ettd ylemméan tason

johtajat ovat muita selkedimmin vastuussa suoraan yrityksen menestyksesta.

Vastaavasti tyontekijoille maksetut tulospalkat eivdt ndytd vaikuttavan tuottavuuteen.
Tulospalkkauksen vaikutusta mitattiin kolmella eri regressiomallilla. Ensimmaisessa
otettiin huomioon tyontekijéiden méérd, pddomakanta ja tulospalkkamuuttuja. Mikli
tulospalkkamuuttuja sai arvon 1, oli yrityksessd henkil6itd, joille maksettiin tulospalkkaa.
Arvon 1 saaneet yritykset olivat tulosten mukaan jopa 28 prosenttia tuottavampia kuin

muut.

Toisessa regressiomallissa lisdttiin  aiempaan malliin  selittidviksi  tekijoiksi
toimihenkildiden, naisten, eri ikdryhmien ja eri koulutustasojen osuus tydvoimasta.
Tulosten mukaan tulospalkkausta kayttaviat yritykset ovat edelleen yli neljinneksen (25,5
%) tuottavampia kuin muut. Kolmannessa regressiomallissa liséttiin selittdviksi
muuttujaksi tyontekijoiden keskipalkka. Tulos ei muuttunut merkittdvésti vaan

tulospalkkausyritykset todettiin 25,1 prosenttia tuottavammiksi kuin muut.

Snellman ym. jatkoivat tutkimusta vield siten, ettdi aiemmat mittaukset eri
regressiomalleilla toteutettiin jakamalla henkilostd toimihenkil6ihin ja tyontekijoihin.
Tulosten mukaan tydntekijoiden tulospalkoilla ei ollut tilastollista vaikutusta
tuottavuuteen. Sen sijaan toimihenkil6ille tulospalkkoja maksavat yritykset olivat 10-13

prosenttia muita tuottavampia.

Snellman ym. huomauttavat, ettd tuloksiin on syyta suhtautua varauksella, silld tulokset
perustuvat  poikkileikkausvariaatioon = ja  yksinkertaisiin  regressiomalleihin.
Tulospalkkauksen yhteys tuottavuuteen on estimoitu luotettavasti, mutta tuottavuutta ei

voida varmasti tulkita tulospalkkauksen kausaalivaikutuksena.

Vartiaisen & Kauhasen (2005) mukaan Snellmanin ym. (2003) saamat tulokset ovat

linjassa kansainvilisten tutkimusten kanssa.
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3.2 Bonusten vaikutus myyntihenkiloston tuottavuuteen

Chung, Steenburgh & Sudhir (2010) tutkivat, kannattaako yrityksen tarjota
myyntihenkildstolleen myyntikomissioiden lisédksi bonuksia. Toisin sanoen tutkittiin
millaisia vaikutuksia bonuksilla on myynnin tuottavuuteen. Lisédksi pyrittiin selvittimaan
kannattaako  henkildstolle maksaa vuotuisten bonusten lisdksi  esimerkiksi
neljdnnesvuosittaisia bonuksia. Aineistoon kuului 348 myyjdi, joiden tuottavuudesta oli

tehty havaintoja kolmen vuoden ajalta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd bonuksilla oli selvd positiivinen vaikutus tuottavuuteen.
Lisédksi selvisi, ettd neljdnnesvuosittaiset bonukset kasvattavat tuottavuutta enemméin
verrattuna tilanteeseen, jossa bonus maksetaan vain kerran vuodessa. Ilman
neljdnnesvuosittaisia bonuksia liikevaihto tippui 4 prosenttia. Tétd selitettiin silld, ettd
henkil6std pysyy paremmin tietoisena siitd, kuinka ldhelld vuotuisia tavoitteita ollaan ja

ndin motivoi henkilostdad pysymain tavoitteiden tahdissa.

Chung ym. (2010) huomioivat tuloksissa esimerkiksi sen, ettd palkitsemissopimukset
saattavat itsessddn edistdd oikeanlaisten henkildiden valikoitumista yritykseen. Télloin
bonusten vaikutus voi jadda epéselviksi, kun yrityksen kannalta tuottavammat henkil6t

hakeutuvat sopimuksen piiriin.

3.3 Kannustinpalkkauksen vaikutukset

Kannustinpalkkaus vihittiiskaupassa

Kopelman, Rovenpor & Cayer (1991) tutkivat suuren véhittdiskauppaketjun 398
myymaéldn kannattavuutta, kun kéytossd oli kannustinpalkkaus. Hypoteesi oli, ettd
tyontekijan suoriutumiseen sidottu palkkaus on yhteydessd myymaldn tulokseen. Liséksi
oletettiin, ettd kannustinpalkkauksella ja myymaélidn tulevaisuuden tuloksella on

vahvempi korrelaation kuin kannustinpalkkauksella ja nykyiselld tuloksella.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd ensimmdinen hypoteesi piti paikkaansa eli
tyontekijoiden suoriutumiseen sidottu palkkaus oli yhteydessd myyméldn tulokseen.
Korrelaatio oli 0,18 eli melko pieni, mutta tilastollisesti merkittavd. Toista hypoteesia
tukevia tuloksia ei saatu eli ei I0ydetty eroa kannustinpalkkauksen ja myymaéldn nykyisen

tuloksen tai kannustinpalkkauksen ja myymalén tulevan tuloksen vilille.
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Tutkimuksen aineistona olleet myymalat jaettiin kolmeen ryhméén sen perusteella, miten
palkkiot vaikuttivat tulokseen; "Low”, "Middle” ja "High”. High-ryhmiin kuuluneilla
myymaloilla kdyttokate oli yhden prosenttiyksikon korkeampi kuin Low-ryhméin
kuuluneilla myymaloilld. High-ryhmdidn kuuluneilla myymdiloilld nettotulos oli 8,26
prosenttia myynnistd ja Low-ryhmidin kuuluneilla se oli 7,22 prosenttia. Nettotulosten

vélinen ero oli siis noin 14 prosenttia ja seuraavana vuonna se oli 15 prosenttia.

Kopelman ym. lisdédvét vield konkreettisen huomion tulosten taloudellisista vaikutuksista.
Aineistossa keskiarvoisen myymaéldn vuotuinen tulos oli yli 1,25 miljoonaa dollaria,
jolloin 14-15 prosentin nousu nettotuloksessa tarkoitti noin 200 000 dollaria yhti
myymaldd kohti. Mikili kaikki ketjun myymaélét olisivat saavuttaneet High-ryhmén
suorituskyvyn, olisi ketjun vuotuinen tulos noussut 30 miljoonalla dollarilla. Summa on
merkittdva ja osoitus palkitsemisen hyoddyistd, mikéli palkitsemisjarjestelméstd saadaan

toimiva.

Myos Friebel, Heinz, Krueger, & Zubanov (2017) tutkivat vihittdiskauppaketjun
kannustinten vaikutuksia. Aineistoon kuului 1300 tydntekijad ja 193 kauppaa.
Tutkimuksessa valittiin sattumanvaraisesti myyntitiimit, joille annettiin bonus. Tuloksena
oli, ettd bonukset kasvattavat myyntid ja asiakkaiden mé&édrdd 3 prosentilla. Yksi
bonukseen kiytetty euro tuotti 3,8 dollaria myyntid ja 2,1 dollaria voittoa. Bonukset

atheuttivat 2,2 prosentin nousun palkkakustannuksissa.

Snellman ym. (2003) tekivét empiirisessa tutkimuksessaan havainnon, etti tulospalkkaus
liittyy selvésti korkeaan tuottavuuteen. Lisdksi he huomasivat, ettd ryhmikannustinten
merkitys on my0s korostunut tdssé yhteydessd. Havainto on linjassa Friebelin ym. (2017)
tutkimuksen tulosten kanssa ryhmikannustinten positiivisesta vaikutuksesta yrityksen

tulokseen.

Johdon kannustinpalkkaus

Kotila (2005) tutkii julkaisussaan strategisen henkildstojohtamisen ja tuloksellisuuden
yhteyttd. Strategiseen henkildstdjohtamiseen kuuluu yhtend osana myds palkitseminen ja
erityisesti johdon kannustimet. Tutkimuksen tuloksena selvidd, ettd johdon
kannustinjérjestelmien kayttd nayttéisi korreloivan yrityksen tuloksen ja kannattavuuden

kanssa. Toinen oleellinen havainto on, ettei muiden henkilostoryhmien kohdalla
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samanlaista yhteyttéd tulokseen ja kannattavuuteen havaita. Téstd huolimatta korrelaatio
havaitaan, jos tutkitaan kaikkien henkildstoryhmien yhdistettyjen kannustinjérjestelmien

vaikutusta tulokseen ja kannattavuuteen.

Kotila toteaa kuitenkin, ettd yksittdisen henkildstoryhmén on vaikeaa vaikuttaa yrityksen
tulokseen tai kannattavuuteen merkittdvésti ja tdhdn vaikuttaa myds muun henkil6ston
kannustimet. Onkin térkedd, ettd yrityksessd koko henkildston tavoitteet olisivat

yhdenmukaiset ja timé onnistuu oikein laaditulla kannustinjarjestelmalla.

Kotila tutki lisdksi henkildston suoriutumisen arvioinnin sekd kannustinjirjestelmien
yhdistettyd vaikutusta tulokseen ja kannattavuuteen. Tuloksena selvisi, ettd yhteys sekd
tulokseen ettd kannattavuuteen l0ytyy, mutta tulokseen korrelaatio on pienempi.
Kiteytettynd siis henkildston suoriutumisen arviointi ja kannustinjérjestelmien kéayttod
johtavat tilanteeseen, jossa odotusarvo yrityksen tulokselle ja kannattavuudelle on

positiivinen.

Néamé havainnot olivat osa laajempaa kokonaisuutta, jossa tutkittiin henkildstdjohtamisen
kaytdntdjen vaikutusta tulokseen ja kannattavuuteen. Tuloksena tdssd laajemmassa
otoksessa oli, ettd henkilostojohtamisen kaytdnnoilld on heikohko yhteys

tuloksellisuuteen.

Abowd (1990) pyrkii tutkimuksessaan selvittimdidn tulosperusteisen johdon
palkitsemisen vaikutusta yrityksen tulokseen. Tutkimuksessa estimoidaan johdon
palkitsemisen tulosperusteisuuden lisdémisen yhteytta yrityksen tulevaisuuden tulokseen.
Tutkimuksen aineisto koostuu kyselyistd 600 yritykselle ja yhteensd 25 000 yrityksen
johtoon kuuluvalle henkildlle, joten sitd voidaan pitdd melko luotettavana otoskoon

puolesta.

Tutkimuksessa yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen kaytettiin neljdd eri mittaria.
Tutkimuksen tuloksista selvidd, ettd palkan tulossidonnaisuuden kasvattamisella on
yhteys neljéstd tuloksellisuuden mittarista bruttovoittoon verojen jéilkeen (gross
economic return) ja osakkeenomistajien kokonaistuottoon. Verojen jalkeinen bruttovoitto
ndytti selkedsti kasvavan, kun palkan tulossidonnaisuutta lisittiin. Lisdksi palkan nousun

ja osakkeenomistajien vuotuisen tuoton vililld havaittiin yhteys. Abowdin mukaan ndma
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huomiot ovat merkittdvid. Selkedd yhteyttd muihin yrityksen taloudellisiin
tunnuslukuihin ei 16ydetty. Muita tuloksellisuuden tunnuslukuja olivat kokonaispddoman
tuotto ROA ja oman pddoman tuotto ROE, jotka ovat kirjanpidollisia yrityksen
tuloksellisuuden mittareita. Leonard (1990) toteaa myos, ettd yrityksen menestyksen
kirjanpidolliset mittarit eivit ndytd olevan merkittdvassd yhteydesséd johdon palkkatason

kanssa. Tdéma on linjassa Abowdin huomioiden kanssa.

Abowd havaitsi, ettid johdon tulospalkitsemisella voi olla positiivinen vaikutus yrityksen
osakkeen arvoon ja néin ollen osakkeenomistajan vuotuiseen tuottoon. Esimerkiksi 10,5
prosentin nosto edellisvuoden palkkaan nosti osakkeenomistajien seuraavan vuoden
tuottoa 4 prosentilla. Palkan tulossidonnaisuuden lisddminen johti 0,3 — 1,6 prosentin
nousuun verojenjdlkeisessd bruttotuotossa, kun bruttotuotto oli mediaanin yldpuolella.
Nayttaa siis siltd, ettd mitd parempi bruttotuotto yritykselld on, sitd suurempi on muutos,

kun tulossidonnaisuutta lisataan.

Kannustimet haittojen ennaltaehkiisyyn

Odolinski (2017) tutki sopimusmallien vaikutusta Ruotsin rautatieverkon kunnossapidon
suoriutumiseen. Sopimusmalleissa kiinnitettiin erityisesti huomiota kannustimien
voimakkuuteen ja sen vaikutukseen kunnossapidon suorituskykyyn. Kunnossapidon

suorituskykyé mitattiin junien myo6héstymistd aiheuttavien vikojen esiintymistiheydella.

Kunnossapidon ostaja, Ruotsin liikennevirasto, méadrittelee urakoitsijan kanssa tehtivissa
sopimuksissa kannustimet siten, ettd se korvaa tiettyjd kunnossapidon kustannuksia vain
ennalta méérattyyn kustannuskattoon asti. Urakoitsijat saavat kunnossapidosta kuitenkin
myo6s kiintedn korvauksen kustannuksista, jolloin kannustin syntyy muuttuvien
kustannuskorvausten muutoksista. Liséksi sopimuksiin liittyy bonuksia ja rangaistuksia,
jotka ovat yhteydessd vikojen méddrdin. Kunnossapitosopimusten on laadittu siten, ettd
urakoitsijalla olisi kannustin ennaltachkdistd vikoja, jotka aiheuttavat junien

myohastymista.

Tutkimuksen tuloksena oli, ettd kannustinten lisdédminen parantaa urakoitsijoiden
suoriutumista eli vihentda rakenteellisten vikojen méardé rautatieverkossa. Kannustimen
kasvu syntyi siitd, ettd urakoitsijat saivat kustannuskorvauksia aiempaa vdhemmaén.

Seurauksena rautatieverkon viat vahenivat. Vaikutus oli Odolinskin mukaan merkittiava,
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silld vikojen mddrd viheni 55 kappaleella vuodessa, mikd on noin 15 prosentin muutos
vikojen vuotuiseen kokonaisméédrddn. Ruotsin liikennevirasto onkin pédttanyt lisdtd

sopimusten kannustimia.

Odolinski tunnistaa tutkimuksen tuloksena kuitenkin ongelmaksi sen, ettd urakoitsijoiden
kannustin on ennaltaehkdistd junien myShéstymistd aiheuttavia vikoja, jolloin muiden
vikojen korjaaminen kérsii. My6s Beerin & Cannonin (2004) mukaan tutkimuksissa on
todettu, ettd kannustimet saattavat ohjata henkilostdd suorittamaan liiallisesti palkkioihin
pohjautuvia tehtivid, jolloin jotkin muut organisaatiolle tiarkedt tehtdvit saattavat jaada

tekematt.

3.4 Palkitsemisjirjestelmin epionnistuminen

Beer & Cannon (2004) tutkivat Hewlett-Packardissa tehtyd kokeilua ottaa
kannustinpalkkiot kdyttéon yhtion eri liiketoiminnoissa. Heiddn mukaansa liian vihalle
huomiolle on jddnyt kannustinjérjestelmien hyoddyt suhteessa kustannuksiin, vaikka

kannustimilla motivoiva vaikutus onkin.

HP:n kaikki 13 kannustinjdrjestelmdd oli lopetettu viimeistddn 3 vuoden kuluttua
aloittamisesta. 70 prosenttia henkildstdsté koki, ettd he olisivat tydskennelleet aivan yhti
tehokkaasti ilman kannustinjérjestelméd. Kuitenkin 60 prosenttia koki, ettd kannustimia
kannattaisi kayttdd projekteissa. Johtajilla oli vaikeuksia kannustinjdrjestelmien
kayttoonotossa ja ylldpidossa. Lisdksi suurin osa kannustinjdrjestelmien hyddyisté
todettiin pienemmiksi kuin jirjestelméin aiheuttamat kustannukset. (Beer & Cannon,

2004).

HP oli raportoinut kannustinjirjestelmien lopettamisen syiksi muun muassa sen, ettd
kannustinjédrjestelmit eivit ole osoittaneet tuottavan positiivisia tuloksia ja nykyiset
palkkausjérjestelmdt ovat tehokkaita. Lisdksi jérjestelmdt koettiin raskaiksi niiden
tuottoon nihden. Ongelmaksi osoittautui my0s jdrjestelmien aiheuttama luottamuksen
puute. Esimerkiksi Pearce, Stevenson & Perry (1985) ovat todenneet, ettd

palkitsemisjdrjestelmien epdonnistumiseen voi johtaa juuri luottamuksen puute.

Hamnerin (1975) mukaan tulospalkkausjdrjestelmien epdonnistuminen liittyy yleensd

johtajien kyvyttomyyteen jarjestelmien kayttoonotossa, eikd niinkddn jérjestelmien
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kannustusvaikutuksiin. Johdolla on myds usein vaikeuksia tarkasti kommunikoida miti
palkkioilla haetaan. T&lloin my0s tyontekijan on vaikea hahmottaa milld toimilla

palkkiota on mahdollista saada.

3.5 Hyva palkitsemisjarjestelm:

Beer & Cannon (2004) toteavat, ettd palkitsemisen yksi haaste on oikean tason
madrittdiminen kannustinpalkkioiden suuruudelle. Palkkiotaso ei saa olla liian korkea,
mutta sen tulisi olla silti motivoiva. Lisdksi muutosten tekeminen palkkioihin saattaa
aiheuttaa sisdisid ongelmia. Esimerkiksi Beer & Cannon tutkimassa Hewlett Packardissa
muutosten tekeminen kannustimiin aiheutti yrityksessd riidan ja luottamuksen
menetyksen, vaikka HP:n yrityskulttuurissa kommunikointi, luottamus ja sitoutuneisuus
olivat korkealla tasolla. Bouén (2019) mukaan yksi merkittdvistd tekijoistd
kannustinjérjestelmien toimivuuden kannalta on juuri luottamus johdon ja tyontekijoiden

vililla.

Fotschin & Casen (2018) mukaan tarkein tekija palkitsemisessa on se, ettd tyontekijoille
kerrotaan mitd he voivat tehda tavoitteen saavuttamiseksi. On myos muita tekijoitd, jotka
korostuvat yrityksissd, joilla on kaikkein tehokkaimmat kannustinjérjestelmat.
Ty0ntekijét ovat mukana laatimassa tavoitteita. Ndin he ymmartévit mitd tavoitellaan ja
osaavat toimia paremmin tavoitteiden mukaisesti. Néissd yrityksissd myos keskitytdén
seurataan ja siitd raportoidaan jatkuvasti. (Fotch & Case, 2018). Usein epétietoisuus juuri
heikentdd motivaatiota, joten henkildstolle on perusteltua kertoa, kuinka I14helld

tavoitteiden saavuttaminen on.

Fotsch & Case (2018) mainitsevat, ettd tehokkaan kannustinjdrjestelmidn omaavat
yritykset maksavat palkkioita vdhintdéin neljinnesvuosittain. Tdma on linjassa Chungin
ym. (2010) tutkimuksen tulosten kanssa, joissa todettiin, ettd bonuksia
neljdnnesvuosittain maksettaessa, kasvaa myyntihenkiloston tuottavuus enemmaén kuin
bonuksia vuosittain maksettaessa. Hamnerin (1975) mukaan monet palkkiot maksetaan

viiveelld, jolloin tyontekijdt unohtavat palkkion ja suorituksen yhteyden.

Palkitsemisjérjestelméssd palkitsemisen taso ei ole vilttimatta tirkein tekijd, vaan miten

kannustimet on rakennettu. Brealeyn ym. (2017) mukaan optimaalinen johdon



21

palkitsemisjarjestelma on luotu siten, ettd palkkiotaso on kohtuullinen, mutta ei liiallinen

ja se on yhteydessd suoriutumiseen.

3.6 Palkitsemisen ongelmakohtia

3.6.1 Palkitsemisen kritiikki

Palkitseminen ja kannustinpalkkiot ovat saaneet kritiikkid. Kohnin (1993) mukaan
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd palkitsemisohjelmien epdonnistumisen taustalla ovat
puutteelliset  psykologiset oletukset, eikd niinkddn rakenteelliset ongelmat
palkitsemisjarjestelmdssé. Palkitseminen ei tuota pitkén aikavélin muutoksia asenteissa
ja kéayttaytymisessd vaan tilapdistd mukautumista. Kohnin mukaan lukuisat tutkimukset
osoittavat mitdttomié tai jopa negatiivisia korrelaatioita palkan ja yrityksen suorituskyvyn
vidlilli. Kohn myos perustelee vditteittdan, silld ettei palkka ole ihmisten tédrkein

motivaattori.

Epdoikeudenmukaiset palkitsemisjérjestelmét voivat aiheuttaa negatiivisia kierteitd
yrityksissd. Anne-Liisa Palmu-Joronen kuvailee Nokian kannustepalkkioita epétasaisesti
jakautuneiksi, mikd rikkoi tydyhteison henkisen selkdrangan ja palkkioitta jééneet
katkeroituivat, kun vastaavasti rikastuneet menettivit tydmotivaationsa (Von Weymarn,
2011). Vastaavan vilttdmiseksi palkkiojérjestelmét tulisikin suunnitella tarkkaan sekd
pohtia yrityksen isoja linjoja. Von Weymarnin mukaan ainakin kolmea asiaa tulisi pohtia

ennen palkitsemisjirjestelmén tarkempaa laatimista:

1. Johdon ja muun organisaation palkkioiden suhde tulokseen

2. Johdon palkkioiden suhde omistajien osinkoihin

3. Palkkioiden oikeudenmukainen jakautuminen eri henkilostoryhmien viélille

Kopelmanin ym. (1991) mukaan on viitetty, ettd tulospalkkaus johtaisi tyontekijan
sisdisen motivaation pienenemiseen epdvarman palkkion vuoksi. On kuitenkin vaikea
madrittdd milloin sisdisen motivaation pieneneminen kumoaa palkkiosta aiheutuvan
ulkoisen motivaation kasvun. Tulospalkkaus saattaa my0s johtaa heikoiten suoriutuvien

tyontekijoiden lannistumiseen sekd heikentdd tyontekijan sidettd organisaatioon. Naitéd
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véitteitd  tulospalkkauksen  negatiivisista  vaikutuksista ei ole kuitenkaan

kenttdtutkimuksissa voitu todentaa. (Kopelman ym. 1991).

Myos Beer ja Cannon (2004) mukaan, useissa tutkimuksissa on todettu, ettd
kannustinpalkkauksella saattaa olla haitallisia vaikutuksia sisdiselle motivaatiolle,
itsetunnolle, yhteistyolle ja Iluovuudelle. Lisdksi ongelmaksi saattaa muodostua
kannustinpalkkauksen toimiminen liian tehokkaasti. Tyontekija saattaa tdlloin keskittyd
litallisesti tekeméén palkkioihin sidottuja tyotehtdavid, mika ei palvele organisaation etua.

(Beer & Cannon, 2004).

Corradinon (2019) mukaan keskeisimpid argumentteja kannustimia vastaan on, etti ne
voivat saada tyontekijan kdyttdytyméddn sopimattomasti, epdeettisesti tai jopa

sdantojenvastaisesti. Lisdksi kannustinjarjestelmilld voi olla seuraavia haittoja:

1. Pitkalla aikavililld kannustinvaikutus vdhenee, koska henkildsté kokee kannustimet

oikeudekseen.

2. Negatiiviset vaikutukset tyotyytyviisyyteen: heikompi sitoutuneisuus tyopaikkaan,

vahentynyt luottamus johtoon seké lisddntyneet paineet.
3. Tyovoiman liiallinen kilpailuhenkisyys, joka johtaa huonompaan tyénlaatuun.
4. Lisadntyneet jannitteet tyokavereiden kesken.
5. Kannustinpalkkaus voi kasvattaa palkkaeroja miesten ja naisten valilla.
6. Huono kannustinjérjestelma tulee kalliiksi yritykselle.

Yrityksen johdon tulisi huomioida kannustinjdrjestelmén positiiviset ja negatiiviset
vaikutukset ja ndiden pohjalta pohtia sopiiko kannustinjérjestelméd yritykseen.

(Corradino, 2019).

3.6.2 Tulospalkkaustutkimuksen ongelmakohtia

Snellman ym. (2003) mainitsevat haastatteluihin perustuvan tulospalkkaustutkimusten
ongelmaksi pienen otoskoon sekd wusein liian védhiiset taustatiedot yrityksen

henkilostorakenteesta, henkiloston koulutustausta ja sukupuolijakaumasta. Lisdksi
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tutkimukset ndyttidvit yksinkertaistavan tulospalkkauksen ja tuottavuuden vilisen
regression. Tulospalkkausta kayttivit yritykset saattavat siis olla muita tuottavampia
my6s ilman tulospalkkausta. Tdmd huomio toistuu usean tutkimuksen tulosten
yhteydessd. My0Os Friebel ym. (2017) toteavat, etti on merkittdva haaste empiirisesti

todistaa, ettd kannustimilla on olennainen vaikutus suoriutumiseen.

Snellmanin ym. (2003) mukaan tulospalkkauksen tuottavuusvaikutusten arvioinnissa
yleinen ongelma on, ettd tulospalkkaindikaattori voi olla korreloitunut muiden
yrityskohtaisten tekijoiden kanssa. Lisdksi tulospalkkaus voidaan ottaa herkemmin
kayttoon menestyneissd yrityksissd, joissa HR-toiminnot ovat muutenkin laadukkaita.
T&lloin menestys ei ole tulospalkkauksen ansiota, joten vastaavanlaiset tilanteet saattavat

vaaristad tutkimuksia.

Myo6s Beer ja Cannon (2004) tunnistavat ongelmaksi tuloksellisuuden mittaamisen,
etenkin siltd kannalta, miten tyontekijén suoritusta mitataan. Tyontekijan suoriutumisen
arviointiin liittyy paljon tekijditd, joihin ei voida vaikuttaa. Esimiesten on myos vaikea
antaa tyontekijoiden suoriutumisesta arvioita, jotka poikkeavat muille tyontekijoille

annetuista arvioista.

Lisdksi Beer & Cannon (2004) toteavat, ettei kannustinpalkkioita kannattaisi mitata
yrityksen taloudellisilla mittareilla. Heiddn mukaansa yrityksen taloudelliseen
menestykseen  vaikuttavat niin  monet tekijit, ettei sitd voida  selittda

kannustinpalkkauksella ilman muuttujien liiallista yksinkertaistamista.
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4 TULOKSET

4.1 Palkitsemisen vaikutukset

Tutkimusten pohjalta voidaan sanoa, ettd kannustin- ja tulospalkkauksella on keskimé&érin
positiivinen, mutta vaihtelevan suuruinen vaikutus yrityksen taloudelliseen
suoriutumiseen. Erityisesti yrityksen johdolle maksettavat kannustinpalkkiot korreloivat
positiivisesti yrityksen taloudellisen suoriutumisen kanssa, mutta tyontekijoille
maksetuilla palkkioilla vaikutus oli vaihteleva. Snellmanin ym. (2003) aineistosta selvisi,
ettd toimihenkildille tulospalkkoja maksavat yritykset ovat 10-13 prosenttia muita
tuottavampia. Myos Leonard (1990) on tehnyt vastaavan huomion todetessaan, ettd
ylemman tason johtajat ovat tulospalkoista muuta henkilost6d motivoituneempia. Myds
Kotila (2005) havaitsi korrelaation yrityksen johdon tulospalkkauksen ja kannattavuuden
sekd tuloksen wvalilli. Abowdin (1990) tutkimuksen tulokset johdon palkkioiden ja
tuloksellisuuden vililld eivdt olleet yhtd selkeitd. Vain tietyilld tuloksellisuuden

mittareilla havaittiin yhteys johdon palkkioihin.

Tyontekijoiden tulos- ja  kannustinpalkkioilla vaikutukset tuottavuuteen ja
tuloksellisuuteen ovat vaihtelevia. Tyontekijoille maksetuilla tulospalkoilla ei ollut
Snellmanin ym. (2003) tutkimuksessa vaikutusta tuottavuuteen. Myds Kotila (2005)
totesi, ettei johdon kannustinten lisdksi muiden henkildstoryhmien kannusteilla ole
vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. Chung ym. (2010) taas havaitsivat
myyntihenkilostolle  maksetuilla  bonuksilla  selvdn  positiivisen  vaikutuksen
tuottavuuteen. Myds Friebel ym. (2017) havaitsivat, ettd myyntitiimeille annetut bonukset
kasvattavat tulosta selvisti. Toisaalta kannustimilla pystytdin myds ennaltachkdisemédn

negatiivisia tapahtumia, kuten Odolinski (2017) tutkimuksessaan osoittaa.

Nayttdisi siltd, ettd monta kertaa vuodessa maksettavat kannustinpalkkiot ovat
tehokkaampia kuin vain kerran vuodessa maksettavat palkkiot. Chung ym. (2010)
havaitsivat, ettd neljdnnesvuosittaiset palkkiot vuotuisten palkkioiden lisdksi lisddvit
henkildston tuottavuutta. Myos Fotsch & Case (2018) mainitsevat, ettd tehokkaan
kannustinjérjestelmdn ~ omaavat  yritykset =~ maksavat  palkkioita  vdhintddn

neljdnnesvuosittain.
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Useassa tutkimuksessa todettiin vaikeaksi tutkia tulospalkkauksen vaikutuksia yrityksen
suorituskykyyn. Yhteys ndiden kahden vililld on monissa tutkimuksissa 10ydetty, mutta
kausaliteetti on vaikea todentaa. Ei siis voida sanoa varmaksi, ettd tulospalkkaus on
atheuttanut yrityksen kannattavuuden tai tuottavuuden kasvua vaan saattaa olla, ettd
kyseiset yrityksen olisivat olleet muita tuottavampia myds ilman tulospalkkausta. Saattaa
myos olla, ettd tulospalkkauksen piiriin hakeutuu juuri tuottavimmat henkilot, jolloin itse

palkitsemisen hyotyjd on vaikea tulkita.

4.2 Toimiva palkitsemisjirjestelméa

Beer & Cannon (2004) mukaan palkitsemisjarjestelmén tulee olla riittdvin motivoiva,
mutta palkkiotaso ei saa olla liian korkea. Bouen (2019) mukaan yksi merkittdvisti
tekijoistd kannustinjdrjestelmdn toimivuuden kannalta on luottamus johdon ja

tyontekijoiden vililla.

Fotschin & Casen (2018) mukaan térkein tekijd palkitsemisessa on se, ettd tyontekijoille
kerrotaan, mitd he voivat tehdd tavoitteen saavuttamiseksi. Kannustinjirjestelmia
tehokkaasti hyodyntdvissd yrityksissd tyontekijdt ovat mukana laatimassa tavoitteita ja

lisdksi tavoitteet on asetettu suoraan taloudelliseen suoriutumiseen vaikuttaviin

(Fotch & Case, 2018).

Palkitsemisjérjestelman toimivuus riippuu paljon siitd, kuinka hyvin se on suunniteltu ja
toteutettu. Jarjestelmin tulee olla selkedsti kommunikoitu, tavoitteet tulee olla
konkreettisia ja realistisia seké palkkiotason sopiva. Henkilostolle tulee selkedsti kertoa

miten he voivat vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tulosten perusteella kannustinjarjestelmien saama kritiikki on ainakin osin aiheetonta,
silld  kannustimilla néyttdd olevan positiivinen vaikutus tuottavuuteen ja
tuloksellisuuteen. Tietyissd ympéristdissd palkitseminen ei kuitenkaan aina toimi kuten
esimerkiksi Beerin & Cannonin (2004) tutkimassa Hewlett-Packardissa, mutta syyt tdhin
ovat harvoin itse palkitsemisessa. Usein ongelmat ovat jirjestelmédn kdyttoonotossa,

kommunikoinnissa ja luottamuksessa. Palkitsemisella on todettu olevan motivoiva
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4.3 Syyt palkitsemisen epidonnistumiselle

Palkitsemisjérjestelmin epdonnistumiseen voi olla monia syitd. Huono kommunikointi,
luottamuksen puute jérjestelmééd kohtaan, sopivien mittareiden puute ja palkitseminen
sopimattomuus yrityksen toimintaan ovat tutkimuksissa esille nousseita syitd. Von
Weymarnin  (2011) mukaan epédoikeudenmukainen palkitsemisjérjestelmid voivat

atheuttaa turhautumista yrityksen sisilld, jos esimerkiksi palkkioerot ovat suuret.

Tulospalkkaus saattaa aiheuttaa tyontekijin motivaation pienenemistd, koska osa palkasta
on epdvarmaa. Tulospalkkaus saattaa myOs johtaa heikosti suoriutuvan henkilon

lannistumiseen ja heikentdd néin sidettd organisaatioon.

Oleellista on kuitenkin muistaa Hamnerin (1975) huomio siité, ettd tulospalkkauksen
epdonnistuminen ei ole useinkaan palkitsemisjdrjestelmin syy, vaan kyvyttomyys sen

kayttoonotossa ja hyodyntdmisessa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkielmassa toteutettiin yleiskatsaus palkitsemisen vaikutuksiin yrityksen tuottavuuteen
ja tuloksellisuuteen seké pyrittiin selvittimiin hyvén ja huonon palkitsemisjérjestelmén
taustalla olevia tekijoitd. Teoriaosuudessa kdydédén lapi palkitsen taustalla vaikuttavia
teorioita ja tdmin jalkeen on tutkittu palkitsemisen vaikutuksia ja palkitsemisjarjestelmié.
Keskeinen havainto on, ettd johdolle asetetuilla kannustimilla on positiivinen yhteys
yrityksen tuloksellisuuteen. Palkitsemisjérjestelmien toimivuus on yrityskohtaista, mutta
yhdistavid tekijoitd ovat muun muassa luottamus, hyva kommunikointi sekd konkreettiset

tavoitteet.

Palkitsemisen onnistumista voidaan selittda silld, ettd palkkiot saavat aikaan motivaation
kasvun ja erityisesti johdon palkitsemista selittdd agenttiteoreettiset ongelmat. Aina
palkitseminen ei kuitenkaan ole toimiva ratkaisu. Talloin palkkiot eivét riitd motivaation
kasvattamiseen tai organisaation toiminnassa on muita puutteita, jotka estdvit

tuottavuuden kasvua.

Johdon palkitsemisen tehokkuutta voidaan selittdd silld, ettd johdolla on suurin
mahdollisuus vaikuttaa yrityksen toimintaan ja ndin ollen tuloksellisuuteen. Tdmén
vuoksi juuri johdolle maksettavat tulospalkkiot ovatkin yleisimpid ja yrityksen omistajat
ovat valmiita panostamaan johdon palkitsemiseen. Agenttiteorian padmies-agentti-suhde
selittdd johdon palkitsemista, silld omistajat haluavat johdon toimivan omistajien edun
mukaisella tavalla. Tulospalkkioita asetetaan enimméikseen johdolle, mikd myos kertoo,

ettd palkkioiden positiivisiin vaikutuksiin luotetaan.

Laajemmin katsottuna palkitsemisen positiivisia vaikutuksia selittid motivaatioteorian
lainalaisuudet. Tyontekijan ulkoinen motivaatio kasvaa, kun hanelle tarjotaan palkkiota
tehokkaammin ja tuottavammin suoritetusta tydstd. Palkkion suuruus vaikuttaa pitkalti
sithen, kuinka paljon henkilé on valmis kasvattamaan tyOpanostaan. Palkitsemisen
kayton ldhtokohta on siis henkiloston motivaation kasvattaminen. Talld tavoitellaan

parempaa tuottavuutta, jolloin yrityksen kannattavuus paranee.

Tulosten perusteella palkitsemisella on odotusarvoisesti positiivinen vaikutus yrityksen
taloudelliseen menestymiseen. Palkitsemisen hyddyt ovat riippuvaisia itse toteutuksesta,

kohderyhmadsti ja siitd, miten palkitseminen yrityksen toimintaan soveltuu. Tdmén vuoksi
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lilan vahvoja tulkintoja palkitsemisen positiivisista vaikutuksista ei kannata tehdi.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin vield enemmén syventyd palkitsemisen tehokkuuteen

ja mitd mittareita palkitsemisessa kannattaisi kayttaa.
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