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Kiitokset

Viitoskirjan kirjoittaminen on ollut kiinnostava matka sekd tieteen
maailmaan ettd omiin ajatuksiin. Matkan taivaltaminen on ollut ennen
kaikkea opettavaista ja mielekdstd, mutta ajoittain myos yksindistd ja
raskasta. Onneksi monet ihmiset ovat valaisseet tdtd matkaani tutkijan

taitoja opettaen ja rinnalla kulkien.

Haluan Kkiittdd ldmpimisti tyoni valvojaa professori Matti Vartiaista
kannustuksesta, hyvistdi kommenteista ja erityisesti uskosta viitoskirjani
aiheeseen. Erityiskiitokset kuuluvat tyoni ohjaajalle dosentti Jari Hakaselle,
joka on auttanut minua monissa taidollisissa asioissa, kuten
rakenneyhtidlomallinnuksen kiemuroissa ja tieteellisen Kkirjoittamisen
tavassa. Taidollisten asioiden lisdksi Jari on ollut korvaamaton piristdja ja
aurinkoinen kannustaja niind hetkina, kun en itse ole luottanut valintoihini

ja osaamiseeni.

Olen ollut etuoikeutetussa asemassa saadessani tyoskennelld osaavien ja
inspiroivien ihmisten kanssa. Palkitsemisen tutkimusohjelmassa kanssani
tyoskennelleiden henkiloiden kanssa olemme vuosien varrella kayneet
lukemattomia keskusteluja palkitsemiseen liittyvistd ilmiGistd. Ilman naita
keskusteluja osaamiseni palkitsemisen kentilld olisi huomattavasti
vahdisempaa. Haluankin tdssd yhteydessd Kkiittdd niistd hyvista
keskusteluista Kiisa Hulkko-Nymania, Roosa Kohvakkaa, Johanna
Maaniemed, Elina Moisiota, Minna Nylanderia, Aino Salimiked ja Tina
Sweinsii, joiden kanssa olen viitoskirjaa tehdessidni saanut tyoskennelld
samoissa projekteissa. Ohjaajani lisdksi tyon sisdltoon on oleellisesti
vaikuttanut Johanna Maaniemi, joka on kirjoittanut kanssani artikkelin
osatutkimuksesta V. Han ollut visyméton ajatusteni kommentoija osaavalla
ja ihastuttavan huumorintajuisella tavalla. Olen mittaamattoman
kiitollinen héneltd saamastani tuesta. Lisaksi kiitokset kuuluvat Minna
Nylanderille taittoavusta, Elina Moisiolle ja Heini Ikéavalkolle tyoni osien
kommentoinnista sekd  Heinille ja Tanja  Kuronen-Mattilalle
“vaitoskaasoina” toimimisesta. Haluan kiittda myos muita Tyopsykologian

ja johtamisen ryhmassa tyoskentelevia kollegoita lukuisista innostavista ja



hauskoista keskusteluista. Erityiskiitokset osoitan professori Jukka
Lipposelle ja Jouni Virtaharjulle karsivillisyydesta ja arvokkaista neuvoista
moninaisiin kysymyksiini.

Viitoskirjan loppumetreilld tyon laatua ovat parantaneet tarkkanakoisilla
kommenteillaan tyoni esitarkastajat professorit Panu Kalmi ja Pauli Juuti.
Jo ndin etukdteen haluan Kkiittdd myos professori Klaus Helkamaa

lupautumisesta vastaviittiajikseni. Odotan viitostilaisuutta innolla.

Téllainen viitoskirja ei olisi mahdollinen ilman kaikkia niitd henkiloita,
jotka ovat Kkiyttdneet aikaansa vastaamalla kyselylomakkeeseen ja
osallistumalla haastatteluun. Viitoskirjan tekemiseen tarvitaan myos
rahoitusta. Olen kerdnnyt tyoni aineistot osana Kansallisen
tuottavuusohjelman ja TyoOelamidn kehittamisohjelman rahoittamia
projekteja. Vaitoskirjaani ovat rahoittaneet sekd TyoOsuojelurahasto ettd

Liikesivistysrahasto. Kiitokset kuuluvat kaikille niille tahoille.

Viitoskirjan tekeminen on valitettavasti ldaikkynyt paljon myos
yksityiselamén puolelle. Kiitos kaikille ystévilleni ja sukulaisilleni siitd, etta
olette sietdneet kiireitdni ja hajamielisyyttini. Vanhempiani haluan kiittaa
lampimasti tuesta, jota olen saanut niin tdmén prosessin aikana kuin
muutoinkin eldmassani. Viitoskirjani parhaat oivallukset syntyivat aikana,
jona he luovuttivat asuntonsa kirjoituskammiokseni ja palelivat itse

rantasateessa kesamokilla.

Olen suunnattoman kiitollinen perheelleni, aviomiehelleni Markolle ja
rakkaille tyttarilleni Emmalle ja Sannille, jotka ovat joutuneet sietimé&én
pahantuulisuuttani prosessin aikana. Suuret kiitokset kuuluvat Markolle
karsivillisyydesta ja rohkaisusta sekd loistavista sisillollisistd neuvoista.
Emma ja Sanni ovat nuoruuden energisyydelld ja elamainilolla pitdneet
minut kiinni arkisissa asioissa. Ilman heidéan piristdvad seuraansa en olisi
jaksanut titad vaitoskirjaa tehda. Kiitos monista hauskoista hetkisti ja siita,

ettd annatte elamalleni merkityksen.
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Johdanto

1. Johdanto

Taman viitoskirja on tutkimus sekd tulospalkkioiden merkityksesta
yksiloille ettd palkitsemisen reflektioteoriasta. Tutkimukseni alkutaipaleella
olin kiinnostunut yksildiden nakokulmasta palkkioihin ja siitd, pitavatko he
niitd tirkeind vai mahdollisesti yhdentekevina. Ajatuksenani oli kasitella
laajasti ottaen sitd, onko tulospalkkioilla vaikutusta ihmisten toimintaan
tyopaikoilla. Viitoskirjani teoreettiseksi viitekehykseksi 16ysin vain vahan
hy6dynnetyn palkitsemisen reflektioteorian (Thierry, 1998; 2001). Teoria
on kehittdjansd mukaan vield alustava ja vaatii jatkokehittamistd (Thierry,
2001). Reflektioteorian mukaan palkitsemisella voi olla yksiloille
neljanlaista merkitystd: vilineellistd, palautteeseen, valta-asemaan ja
kulutukseen liittyvda merkitystd. Teorian perusoletuksena on, ettd
palkitseminen vaikuttaa yksiloiden asenteisiin ja toimintaan vain silloin,
kun se koetaan merkitykselliseksi. Reflektioteoria antoi hedelmallisen
lahtokohdan tutkimukselleni erityisesti siksi, ettei sen oletuksia ole
juurikaan testattu empiirisesti. Reflektioteoria on sekd teoreettinen
nakokulmani tulospalkkioiden merkitysten ja vaikutusten tutkimiseen etta

tutkimukseni kohde, jonka oletuksia pyrin kehittimaan.

Minulla oli etuoikeus keskustella teorian kehittdjan, Henk Thierryn
kanssa useaan otteeseen hinen kdydessddn Suomessa vuonna 2006. Hén
kommentoi silloin my6s osatutkimukseeni III liittyvda konferenssiesitysta.
Kysyin ovatko hianen ajatuksensa reflektioteoriasta muuttuneet. Han sanoi,
ettd pitdisi yha teorian perusoletukset ennallaan, mutta ehkad pyrkisi
muuttamaan merkitysten taustalla olevia teorioita. Emme koskaan
keskustelleet tarkemmin siitd, millaisia muutoksia hén niihin tekisi. Lisaksi
keskustelin reflektioteoriasta palkitsemistutkimuksen piirissd tunnetun
yhdysvaltalaisen professorin Jason Shawn kanssa. Viittaan tissi tyossani
myo6s hanen konferenssiesitykseensi, jota varten hén selvitti palkitsemisen
merkityksen yhteyttd palkkatyytyviisyyteen. Professori Shaw totesi
keskustelussamme, ettéd reflektioteoria on kiinnostava teoretisointi, mutta
jonkun pitdisi miettid merkityksen lajeja tarkemmin. Ndama keskustelut
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Johdanto

ovat innoittaneet minua testaamaan reflektioteorian oletuksia ja

rohkaisseet minua keskittymaan palkitsemisen yksil6llisiin merkityksiin.

Keskityn ty0ssdani ryhméan tyosuorituksen perusteella madraytyvien
tulospalkkioiden merkitykseen yksiloille. Ryhmépalkkioiden vaikutuksia on
tutkittu erittdin vahén ja niistd on kaivattu lisda tietoa (Gerhart, Rynes &
Fulmer, 2009; Werner & Ward, 2004). Palkitsemisen reflektioteoriaa ei ole
tietddakseni hyodynnetty aiemmin ryhméperusteisten palkkiojirjestelmien
tutkimuksissa. Keskityn viitoskirjatyossdni ryhmén tyGsuorituksen
perusteella maardytyvien tulospalkkioiden merkityksiin ja niiden
vaikutuksiin yksittdisten henkiloiden tyosuoritukseen. Kiinnostavaa on,
toimivatko yksiloiden toimintaa selittimaan kehitetyt motivaatioteoriat ja
nithin  pohjautuva reflektioteoria  ryhméaperusteisten palkkioiden
kontekstissa vai tarvitsevatko ne tuekseen sosiaalisemmin orientoituneita

motivaatioteorioita.

Tutkimuksissa on todettu, ettd tyosuorituksen palkitseminen rahalla on
myoOnteisessd yhteydessa yksilon tydmotivaatioon ja tyGssi suoriutumiseen
(esim. Jenkins, Mitra, Gupta & Shaw, 1998). Samansuuntaisia yhteyksia on
havaittu my6s ryhmén tyosuorituksen osalta (esim. Hatcher & Ross, 1991;
Welbourne & Gomez-Mejia, 1995). Viime aikoina on kuitenkin
perddnkuulutettu tutkimuksia siitd, miksi tai minka asioiden valitykselld
palkitseminen vaikuttaa tyosuoritukseen (Scott, Shaw & Duffy, 2008;
Rynes, Gerhart & Parks, 2005; Gardner, Dyne & Pierce, 2004; Shaw, Duffy,
Mitra, Lockart & Bowler, 2003; Heneman & Judge, 2000). Reflektioteoria
antaa yhden mahdollisen selityksen tillaiselle  psykologiselle
vélittdjamekanismille ja siten hedelmallisen tavan tarkastella aihealuetta.
Lisaksi palkkioiden yhteyttd niiden vaikutuksiin on teoreettisesti selitetty
lahinna palkkioiden rahallisella arvolla (Mickel & Barron, 2008). Rahalla

kuitenkin on yksil6ille tutkimusten mukaan my6s muuta arvoa.

Palkitsemistutkimusta on tehty p&ddosin maarillisin  menetelmin.
Kyselyaineistoja hyodyntavissd tutkimuksissa on turvauduttu l&dhinna
yhdesta lahteesta eli kyselyvastaajilta saataviin tietoihin. Naiden lisdksi on
kaivattu tutkimusta, jossa kyselyvastausten ohella hy6dynnettiisiin tietoja
palkitsemisjarjestelmistd (esim. Gerhart, Rynes & Fulmer, 2009). Olen
pyrkinyt omalta osaltani vastaamaan tdhdn haasteeseen yhdistamalla
kyselyaineistoihini tietoja siitd, millaisen tulospalkkiojarjestelmén piirissa
vastaajat ovat. Palkitsemistutkimuksen parissa on kaivattu myos laadullisia

aineistoja ja analyyseja hyodyntivid tutkimuksia (esim. Werner & Ward,
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2004). Kisilld olevassa viitoskirjassani olen ldhestynyt aihepiirida useiden
eri aineistojen ja analyysimenetelmien avulla. Olen kahdessa
osatutkimuksessa tutkinut haastatteluaineistoista tulospalkkioille annettuja
merkityksid. Olen analysoinut yhtd haastatteluaineistoa teorialdhtoisen
sisdllonanalyysin avulla ja toista aineistoa aineistoldhtdisen analyysin

keinoin.

Tavoitteenani on vastata tdssi viitOoskirjassa siihen, mitd merkityksia
ryhméperusteisilla tulospalkkioilla on henkil6stolle ja mikd on merkitysten

rooli palkkioiden vaikutuksessa yksiloiden ty0ssa suoriutumiseen.

1.1 Johdatus rahan merkitykseen

Taman vaitoskirjan kohteena on laajasti ottaen raha ja sen ihmisid
motivoiva vaikutus. En késittele ty0ssini rahaa sen taloudellisessa mielessa,
vaan enemmankin tutkin sen sosiaalista ja psykologista merkitysta.
Tarkemmin sanottuna tutkimukseni kohteena on raha tyGelamassa,
erityisesti rahapalkkioiden merkitys tyontekijoille sekd niiden vaikutus

tyomotivaatioon ja tyosuoritukseen.

Raha on késitteend itsestddn selva nykyihmisille. Alunperin suomenkielen
sana raha on merkinnyt turkiseldimen, erityisesti oravan, nahkaa.
Turkiseldinten nahkoja ja metalleja, etenkin kultaa ja hopeaa, kiytettiin
laajalti vaihdon vilineena jo tuhansia vuosia sitten. Ensimmaiiset meidan
tuntemamme rahat, rahakolikot, lyotiin Vahi-Aasian Lyydiassa noin
vuonna 650 eKr. Nidmid varhaiset rahat olivat maéaardpainoisia

metallinkappaleita, joiden arvon takasi niihin ly6ty leima.

Raha on siis vaihdon véline. Sen avulla voimme hankkia tavaroita ja
palveluja. Lisdksi rahan avulla voidaan maarittdd ja vertailla erilaisten
tavaroiden ja asioiden arvoa. Rahalla on tillaisen objektiivisen,
taloudellisen merkityksensd lisdksi myos subjektiivinen merkitys.
Mitchellin ja Mickelin (1999) mukaan rahaan liittyy tunneperiisia,
symbolisia ja toiminnallisia osatekijoitd. IThmiset saattavat liittdd rahaan
voimakkaita tunteita, joita on tutkimuksissa nimitetty esimerkiksi
rakkaudeksi ("love of money”, Luna-Arcoas & Tang, 2004; Tang, Tang &
Luna-Arocas, 2005), pakkomielteeksi (“obsession”, Furnham, 1984) tai
hulluudeksi ("money madness”, Furnham & Argyle, 1998). Jotkut niakevit
rahan hyvini, tarkedna tai houkuttelevana, kun taas toiset liittdvit siihen

pahuutta tai hapeaa (Tang, 1992; 1993). Rahan voidaan myo6s ajatella
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kuvastavan ihmisen saavutuksia ja menestysta tai olevan vallan ja vapauden
symboli. Siihen liittyy my0s toiminnallisuutta sen suhteen, miten kukin

rahaa siastaa tai kuluttaa. (Furnham, 1984; Tang, 1992; 1995.)

Carruthers ja Espeland (1998) toteavat artikkelissaan, ettd rahan merkitys
ihmisille muodostuu kontekstista ja kaytostd. He kuvaavat, kuinka pieni
rahapalkinto, joka annetaan saajalleen juhlallisessa tilaisuudessa, hyvien
ruokien Adressd ja tdrkeiden ihmisten ldsni ollessa voi muuttua erityiseksi;
sille voi muodostua symbolinen merkitys. Tassé esimerkissd konkretisoituu
se, miten konteksti (siis juhlallinen tilaisuus) viestii, ettd kyseistd pienta
rahasummaa kannattaa arvostaa sen symbolisen merkityksen, ei rahallisen
arvon takia. Carruthers ja Espeland myo6s kuvaavat sitd, miten rahan kéaytto,
sen ldahde ja tulevaisuuden kayttotarkoitus muovaavat merkitystd. Rahaa
voidaan pitdd likaisena tai katkerana, jos se on saatu esimerkiksi
varastamalla, petoksella, pelaamalla tai voittamalla arvonnasta. Toisaalta
raha voi muuttua hyviksi, jos sen aiottu tulevaisuuden kayttotarkoitus on

hyva tai jalo, kuten hyvéantekeviisyys.

Esimerkkini rahan, tarkemmin sanottuna tdmin tyon kohteena olevien
tulospalkkioiden muuttumisesta likaiseksi rahaksi, on kommentti
tilaisuudesta, jossa  olin  itse  paikalla. = Erddan  kaupungin
henkilostotilaisuudessa  keskusteltiin ~ tulospalkkioista, kun yleisosta
pyydettiin puheenvuoroa. Henkil6 sanoi, ettei halua ottaa vastaan
tulospalkkioita, koska pitda niitd verirahoina, jotka on ansaittu tinkimalla
sijaisten palkkaamisesta. Kyseisen kaupungin  jarjestelmissa
tulospalkkioihin kaytettavat rahat piti sadastiaa tulosyksikon budjetista. Raha

ja palkkiot voivat siis saada monenlaisia merkityksia.

Tutkimusten mukaan subjektiivisilla kasityksilla rahasta on yhteytta
esimerkiksi tyytyviisyyteen, onnellisuuteen ja hyvinvointiin. Yhdysvalloissa
tehdyssa tutkimuksessa 249 yliopiston opiskelijaa ja henkilokunnan
edustajaa vastasi kyselyyn (Tang, 1992). Tulosten mukaan henkil6t, jotka
pitavdat rahaa ihmisen saavutusten ja vallan mittana, ovat muita
tyytymattomampia sekd tyohonsa ettd elaméansi ylipaataan. Vastaavassa
tutkimuksessa (Tang, 1993), jossa vastaajina oli 68 kiinalaista opiskelijaa,
havaittiin rahaa arvostavien henkiléiden kokevan muita enemmain
stressioireita. Tutkittaessa rahan yhteyttd ihmisten onnellisuuteen ja
hyvinvointiin, on yleensa paddytty vanhan kansanuskomuksen "raha ei tee
onnelliseksi" mukaiseen tulokseen. Materialististen arvojen tai rahan

tavoittelun on tutkimuksissa todettu heikentdvdn koettua hyvinvointia,
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tyytyvdisyyttd eldamiddn tai eldminlaatua (Diener & Biswas-Diener 2002;
Kasser & Ryan, 1993; 1996; Richins & Dawson, 1992; Sirgy, 1998). Yhtena
selityksena tille 16ydokselle ovat esimerkiksi Kasser ja Ryan (1996) seka
Srivastava, Locke ja Bartol (2001) kayttineet itsemaddrdytymisen teoriaa
(Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000). Teorian mukaan ulkoiset palkkiot
heikentavat sisdistd motivaatiota. Jos siis ihminen tavoittelee ulkoista asiaa,
kuten rahaa, hinen sisdinen motivaationsa heikkenee, eikd hin toteuta
elamissddn omia sisdisia ja mielihyvaa tuottavia tavoitteitaan. Talloin raha
kontrolloi henkil6a, eikd hian padse toteuttamaan perustavaa laatua olevaa

autonomian tarvettaan.

Materialismiin liittyvissd tutkimuksissa esimerkiksi Sirgy (1998) on
esittanyt, ettd materialisteja luonnehtii tyytyméattomyys omaan elintasoon
ja sitd kautta my0s yleisempi tyytymattomyys omaan elamain. Toisaalta
esimerkiksi Furnham ja Argyle (1998) esittdvit useisiin tutkimuksiin
pohjautuen, ettd taloudellisella menestykselld ja tyytyvidisyydelld elimaian
on positiivinen yhteys. Diener ja Biswas-Diener (2002) muistuttavat
katsauksessaan, ettd varakkuudella on tutkimuksissa todettu olevan
yhteyttd moniin myonteisiin yhteiskunnallisiin asioihin, kuten parempaan
terveydentilaan, pitkiikdisyyteen, alhaisempaan lapsikuolleisuuteen,
vahempiin mielenterveysongelmiin ja kevyempiin vankeusrangaistuksiin
samoista rikoksista. He myo0s esittdvat, ettd raha voi lisatd hyvinvointia
koyhissd maissa ja silloin, kun rahamiirdn lisddntyminen tarkoittaa
poispadsya koyhyydesta. Toisaalta silloin, kun rahamairian lisdantymista
tarkastellaan taloudellisesti suhteellisen hyvinvoivien osalta, liittyy raha
usein elamdidn tyytyvaisyyden kannalta Kielteisiin asioihin, kuten
materialististen tavoitteiden lisddntymiseen sekd entistd suurempaan

ajalliseen panostukseen ty6hon vapaa-ajan ja perheen kustannuksella.

Oleellisena onkin pidetty niitd motiiveja tai syitd, joiden takia ihmiset
rahaa tavoittelevat (Carver & Baird, 1998; Srivastava, Locke & Bartol,
2001). Silloin kun rahan tavoittelun motiivina on vertailu muihin, vallan
tavoittelu, rahan tai omaisuuden nayttiminen muille (pyrkimys saada muut
kateellisiksi omasta varallisuudesta) tai itseluottamuksen puutteen
peittdminen, on rahan tavoittelu yhteydessi heikkoon hyvinvointiin
(Srivastava ym., 2001). Rahan tavoittelun syiden, taloudellisen
menestymisen tiarkeyden, tavoitellun palkkatason ja koetun hyvinvoinnin
valisid yhteyksid selvitettiin kyselytutkimuksella, johon vastasi 266
kauppatieteiden opiskelijaa ja 145 yrittdjad. Tutkimuksen mukaan, mita
tairkeAmpana rahaa tai taloudellista menestymistd pidettiin, sitad

heikommaksi henkil6t kokivat oman hyvinvointinsa. Kun aineistoa
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tarkasteltiin perusteellisemmin, havaittiin rahan tavoittelun taustalla
olevien myonteisten motiivien, kuten eldmédn vélttimattomyyksien
rahoittamisen ja rahan kokemisen oman markkina-arvon tai saavutusten
mittana, olevan myonteisessd yhteydessd hyvinvointiin. Sen sijaan
kielteisten motiivien (kuten heikon itseluottamuksen kompensoimisen tai

vallan tavoittelun) todettiin olevan kielteisesséd yhteydessa hyvinvointiin.

Edelld kuvasin rahan merkitystd yleisesti yhteiskunnassamme ja
nykyihmisen eldmassa. Vaitoskirjatyossani keskityn rahaan tyoelamassa eli
sithen, miten rahapalkkiot vaikuttavat ihmisten toimintaan tyOpaikoilla.
Rahan rooli liike-elimidssd on keskeinen. Yritysten perustamisen ja
kehittdmisen taustalla on rahan ansaitseminen. Useimmille ihmisille keino
hankkia rahaa on kuitenkin palkkatyo. Yritykset tai muut tyonantajat
maksavat tyontekijoilleen palkkaa vastineeksi heiddn tydpanoksestaan.
Tyonantajat kayttaviat palkkaa, sen maiaridytymisen tapoja ja erilaisia
rahapalkkioita  sekd  motivoidakseen  tyOntekijoitdian  parempiin
tyosuorituksiin ettd houkutellakseen ja sitouttaakseen henkilostoaan (esim.
Milcovich & Newman, 2005; Gerhart & Rynes, 2003; Rynes, Gerhart &
Parks, 2005). Tyoelamiassa rahan merkitys yksildille kiteytyykin siihen,
miten se vaikuttaa esimerkiksi tyopaikan valintaan, siind pysymiseen tai
tyomotivaatioon. Kuten edella kuvasin, on rahalla ihmisille monenlaisia
merkityksid, jotka joidenkin tutkimusten mukaan muodostuvat jo
lapsuudessa tai sosialisaatioprosessin aikana (esim. Doyle, 1992). Toisaalta
rahan merkityksen ajatellaan muodostuvan sen historiasta ja tulevaisuuden
kayttotarkoituksesta seka kontekstista (esim. Carruthers & Espeland, 1998).
Joka tapauksessa rahan merkitys vaihtelee yksilollisesti (esim. Tang ym.,
2005; Srivastava ym., 2001; Carver & Baird, 1998; Mitchell & Mickel, 1999;
Furnham, 1996). My0s tyoelamissd raha on joidenkin teorioiden mukaan
tarked motivoiva tekija (esim. Adamsin (1965) tasasuhtateoria) ja toisille
puolestaan hygieniatekija (esim. motivaatio-hygienia—teoria (Herzberg ym.,

1959)).

Suhtautuminen rahaan on siis yksilollista. Esimerkiksi "Love of money”-
kirjallisuudessa ihmiset jaetaan rahaan suhtautumisen mukaan neljaan
ryhméin (Luna-Arocas & Tang, 2004; Tang, Tang ja Luna-Arcoas, 2005):
suorittaviin rahan palvojiin (“achieving money admirers”), huolettomiin
rahan ihailijoihin (“careless money admirers”), vélinpitimattomiin raha-
asioiden hoitajiin ("apathetic money managers”) ja rahaa hylkiviin ("money
repellent”). Suorittavilla rahan palvojilla on myonteisin asenne rahaa

kohtaan, raha on menestyksen mittari, ja he my6s budjetoivat
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rahankayttonsa tarkasti. Huolettomat rahan ihailijat eroavat heistd 1dhinna
siing, etta he eivit ole tarkkoja rahan kaytostddn. Valinpitamattomia raha-
asioiden hoitajia luonnehtii neutraali suhtautuminen rahaan, kun taas
rahaa hylkivid luonnehtii kielteinen suhtautuminen. Niiden eri tavoin
rahaan suhtautuvien henkil6iden tyoasenteiden on havaittu vaihtelevan.
Yhdysvalloissa tehdyn kyselytutkimuksen (Tang ym., 2005) mukaan
suorittavilla ~ rahan  palvojilla on  ndistd  ryhmistd  korkein
organisaatioperusteinen itsetunto ja he ovat tyohonsd tyytyvaisimpia.
Vilinpitaméattomille raha-asioiden hoitajille raha on puolestaan
hygieniatekija, ei motivaattori. Espanjalaisen ja Yhdysvaltalaisen yliopiston
professoreille (N=311) tehtyyn Kkyselytutkimukseen pohjautuen Luna-
Arocas ja Tang (2004) esittivit, ettd vilinpitimattomat raha-asioiden
hoitajat ovat tyytyvaisimpia sekd tyohonsi ettd elamaansi. He ehdottavat,
ettd raha voi toimia motivaattorina seka suorittaville rahan palvojille etta
huolettomille rahan ihailijoille, mutta raha olisi yhdentekevid
vilinpitimattomille raha-asioiden hoitajille. Samaan aineistoon perustuen
Tang, Luna-Arocas, Sutarso ja Tang (2004) havaitsivat, ettd henkil6illa,
joilla on voimakas ‘rakkaus rahaan’, palkkatyytyviisyys parani, kun palkan
maara lisddntyi. Sen sijaan henkil6t, joilla ‘rakkaus rahaan’ oli vahaista,
palkan maira ei ollut yhteydessa palkkatyytyviisyyteen.

Palkan suuruuden lisdksi palkan maaraytymisperusteiden eli sen, onko
kyse tehtavan vaativuuteen perustuvasta palkasta, provisiopalkasta vai tyon
tuloksiin pohjautuvasta bonuksesta, on todettu vaikuttavan palkalle
annettuun  merkitykseen = (Mahoney, 2001). Hallinnollisissa ja
asiantuntijatehtavissd, esimiestehtdvissd sekd myyntiedustajina toimivat
henkil6t (N=346) vastasivat kyselyyn, jossa he arvioivat kumpi erilaisista
adjektiivipareista (esimerkiksi varma - epdvarma tai surullinen -
onnellinen) kuvaa paremmin heiddn palkkaansa. Vastausten perusteella
muodostettiin kolme palkan symbolisen merkityksen luokkaa: laatu, reiluus
ja riski. Laatu kuvaa palkkaan usein liitettyd instrumentaalisuutta. Siihen
liittyy esimerkiksi adjektiivipari tiarked — merkitykseton. Reiluus kuvaa
kisityksia siitd, mikd on oikein. Siihen liittyvit esimerkiksi adjektiiviparit
ansaittu — ei ansaittu ja lojaali — ei lojaali. Riskiin puolestaan liittyy
esimerkiksi varmuus palkasta (varma — epdvarma). Johtopaidtoksena
tutkija esitti, ettd palkkaan liittyy myos symbolista merkitysta. Ndin palkan
merkitykseen ja houkuttelevuuteen vaikuttaa saatavan rahamairan lisdksi

my0s muut asiat.
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1.2 Aikaansaannoksesta palkitseminen

Raha ja palkitseminen liittyvdt oleellisesti toisiinsa kun puhutaan
tyoelamaistd. Useimmat ihmiset tekevat tyota ansaitakseen rahaa, jolla
puolestaan voi hankkia elamin valttamattomat asiat seka itselle tarkeit
hyodykkeet ja palvelut. Palkitsemisella tarkoitetaan yleensd kaikkea siti,
mitd organisaatio tarjoaa tyontekijélleen vastineeksi timéan tyopanoksesta.
Palkitsemisen kokonaisuus koostuu siis aineellisista ja aineettomista
tavoista palkita eli henkilon palkasta, erilaisista palkkioista, eduista,
tyosuhteen pysyvyydesta, tyOajan jarjestelyista,
kehittymismahdollisuuksista, palautteesta ja vaikutusmahdollisuuksista
(Milkovich & Newman 2005; Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala,
2005). De Gieter, De Cooman, Pepermans ja Jegers (2008) jaottelevat
palkitsemistavat ~ kolmeen ryhmadn: rahalliseen palkitsemiseen,
materiaalisiin palkkioihin, joilla on rahallinen arvo ja psykologisiin
palkkioihin, kuten arvostukseen. Téssa vaitoskirjatyOssani tarkastelen
ainoastaan rahallista palkitsemista, joka perustuu aikaansaannokseen eli
tulospalkkioita.

Palkitseminen on viime vuosikymmenind muuttunut selvisti seka
Suomessa ettd muualla. Aiemmin p&atokset kéytossd  olevista
palkitsemistavoista ja niiden rakenteista tehtiin pitkalti silli perusteella,
mitd muilla organisaatioilla oli kiytossa. Kiristynyt kilpailu ja lisddntyneet
tehokkuuspaineet ovat tehneet palkitsemisesta kuitenkin yha enenevissa
mairin organisaatioiden Kkilpailuvaltin. Talloin palkitsemisella pyritdan
ohjaamaan toimintaa organisaation strategian suuntaisesti. Palkitseminen
on siis keskeinen keino tukea strategian toteuttamista. Tatd suuntausta
kutsutaan strategiseksi palkitsemiseksi (Heneman, Ledford & Gresham,
2000), josta kirjoittivat 1990—luvun alussa esimerkiksi Lawler (1990) seka
otsikolla uusi palkitseminen Schuster ja Zingheim (1992). Strategisella
palkitsemisella he tarkoittivat yksinkertaistaen sitd, ettd palkitsemisella
halutaan tukea organisaation strategian toteutumista. Taustalla on ajatus
siitd, ettd  organisaatiot  ovat  tehokkaimpia  silloin, kun
palkitsemisjirjestelmi ja organisaation tavoitteet sopivat yhteen (esim.
Lawler, 1990; Milkovich & Newman, 2005). Tahdan suuntaukseen liittyy
oleellisesti myos palkitsemisen muuttuminen organisaation hallinnollisesta
tyokalusta johtamisen valineeksi (Beaten, 2007). Esimiehet ovat télloin
ratkaisevassa roolissa palkitsemisjarjestelmien kayttdajind (Greller &

Parsons, 1995; Salimiki & Vartiainen, 2007). Ajatuksena on, etti esimiehet
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hyodyntavat erilaisia palkitsemisen keinoja johtamisen tukena viestidkseen

tarkeista tavoitteista ja palkitakseen hyvistd suorituksista.

Keskeisti strategisen palkitsemisen ajattelussa on ns. yhteensopivuus- eli
kontingenssiajattelu, jonka puitteissa on tutkittu myos palkitsemista ja
muita henkilostokaytantoja. Néissd tutkimuksissa on keskitytty eri
henkilostokaytantéjen keskindiseen yhteensopivuuteen (esim. Wright &
Snell, 1991), organisaation strategian ja henkilostokaytintojen
yhteensopivuuteen (esim. Schuler &  Jackson, 1987) ja
henkilostokaytantojen riippuvuuteen kontekstitekijoistd, kuten toimialasta
tai organisaatioon koosta (esim. Youndt, Snell, Dean & Lepak, 1996).
Strategian ja  henkilostokdytintojen yhteensopivuutta on niissd
tutkimuksissa ldhestytty yleiselld tasolla eli katsomalla miten erilaiset
strategiavalinnat heijastuvat palkitsemisjarjestelmissa. Tutkimuksissa on
selvitetty naiden kahden tekijan erilaisten yhdistelmien tuottamia hyotyja
ja todettu esimerkiksi, ettd suuria riskeji sisdltiavai strategiaa toteuttavan
yrityksen kannattaa palkita johtoaan tuloksellisuuteen perustuvilla
palkitsemisjarjestelmilla (Rajagopalan & Finkelstein 1992).
Yhteensopivuusajattelua on hyodynnetty my6s henkiloston rekrytointiin
liittyvissd, irtisanoutumista ja tyotyytyvaisyytta ennustavissa tutkimuksissa.
Naissa tutkimuksissa 1ahdetdan yksilotasoisista ilmioistd, kuten yksittaisten
tyontekijoiden yhteensopivuudesta esimerkiksi organisaation (Verquer,
Beehr & Wagner, 2003; Hoffman & Woehr, 2005), tyon (Kristof-Brown,
Zimmerman & Johnson, 2005) tai palkitsemisen (Cable & DeRue, 2002)
kanssa. Palkitsemisen alalla on kiaytetty paljon Lawlerin (1990) ns.
tahtimallia, jonka mukaan organisaation strategia ja tavoitteet, rakenne,
johtamisprosessit, palkitseminen ja henkil6sto vaikuttavat toisiinsa. Jotta
organisaatio voisi toimia tehokkaasti, pitdisi ndiden viiden osa-alueen olla
keskenddn yhteensopivia. My0s esimerkiksi Gerhart ja Rynes (2003) ovat
kirjoittaneet siita, ettd palkitsemisen ja organisaation strategian pitaisi
toimia yhdensuuntaisesti. Lisdksi eri palkitsemistapojen tulisi olla
keskenddn yhdensuuntaisia. Strategista palkitsemista onkin maaritelty
monin tavoin. Yhteistd néille maaritelmille on kuitenkin se, ettd
palkitsemisen pitdisi ohjata ihmisten toimintaa strategisten tavoitteiden
suuntaan ja tukea tavoitteiden saavuttamista (esim. Beaten, 2007).

Strategisen palkitsemisen suuntaukseen liittyy my6s tulokseen ja
suoritukseen perustuvien palkitsemisjarjestelmien kayton lisaantyminen
(Milcovich & Newman, 2005). Muutosta voi konkreettisesti kuvata siten,
ettd aiemmin tyontekija saattoi luottaa saavansa tyostadn samansuuruisen

palkan joka kuukausi ja samansuuruisena kuin muut samaa tyota tekevit.
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Nykyisin on tavallisempaa, ettd osa tuloista muodostuu henkil6kohtaisen,
jonkin ryhmén tai koko organisaation suorituksen tai tulosten mukaan.
Tutkimuksessani keskitynkin niihin tyon tulokseen (aikaansaannokseen)

tai suoritukseen perustuviin palkkioihin tulospalkkioiden nakokulmasta.

Englannin kielessd kaytetddn termid “pay for performance”, joka on
yleiskisite palkalle ja palkkioille, jotka perustuvat jollain tavalla yksilon,
ryhmén tai koko organisaation tyosuoritukseen tai tyon tulokseen. Naita
palkitsemistapoja ovat tyoni kohteena olevien tulospalkkioiden lisdksi
esimerkiksi henkilon patevyyteen ja suoriutumiseen perustuva palkan osa
("merit pay”) ja voittopalkkiot ("profit sharing”). Rakenteeltaan naméi
palkitsemistavat voivat olla hyvin erilaisia. Yhdistava tekija naissa kuitenkin
on se, ettd palkka tai palkitseminen muuttuu ty0ssa suoriutumisen mukaan
joko pysyvisti tai kertaluonteisesti (esim. Milcovich & Newman, 2005;
Armstrong & Stephens, 2005; Gerhart & Rynes, 2005; Gerhart, Rynes &
Fulmer, 2009). Kaytdn tdssd ty0ssdni termeja aikaansaannos, tulos ja
tyosuoritus kuvaamaan sita tyon lopputulemaa, jonka perusteella palkkiot
maaraytyvat.

Organisaatiot tavoittelevat tulokseen ja suoritukseen perustuvalla
palkitsemisella tuottavuuden parantumista kahdella tavalla: kannustamalla
sen avulla tyontekijoitddn parempiin suorituksiin (“incentive effects”) ja
kilpailemalla péatevistda ja tehokkaista tyontekijoistd (“sorting effects”)
(esim. Gerhart & Rynes, 2003; Rynes, Gerhart & Parks, 2005). Empiirisia
tutkimuksia suoritusperusteisen palkitsemisen yhteydesta yksiloiden tyon
tai koko yrityksen tuottavuuteen on tehty paljon. Naissa tutkimuksissa
palkitsemisen on useimmiten todettu parantavan ty0ssd suoriutumista ja
tyon tuottavuutta joko yksilon, tyoryhman tai koko yrityksen tasolla (esim.
Guzzo, Jette & Katzell, 1985; Jenkins, Mitra, Gupta & Shaw, 1998; Kluger &
DeNisi, 1996; Locke, Feren, McCaleb, Shaw & Denny, 1980; Peterson &
Luthans, 2006; Stajkovic & Luthans, 1997; 2003; Thierry 1987).

Tutkimuksia palkitsemisen yhteydesta tyontekijoiden houkuttelemiseen ja
sitoutumiseen on sen sijaan tehty vihemman (esim. Cadsby, Song & Tapon,
2007). Tutkimusten mukaan henkilGit4, joilla on voimakas tarve suoriutua
tyossddan hyvin tai korkea luottamus omaan suoriutumiseen, houkuttelee
suoritukseen perustuva palkitseminen (esim. Turban & Keon, 1993). Myos
sitoutumisen osalta tulokset ovat samansuuntaisia. Esimerkiksi silloin kun
suoritus ei vaikuta tyostd saataviin rahapalkkioihin, on tyossddn hyvin

suoriutuvien henkil6iden todettu olevan niitd, jotka todenndkoisimmin
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vaihtavat tyonantajaa (Trevor, Gerhart & Boudreau, 1997). Vastaavasti on
havaittu, ettd tyontekijat, jotka suoriutuvat tyossdan heikosti pysyvit
todennakoisimmin tyGpaikassaan silloin, kun yhteys palkan ja suorituksen

vililld on vahdinen (Harrison, Virick & Wiliam, 1996).

Lazear (1999; 2000) tutki suoritusperusteisen palkitsemisen yhteytta tyon
tuottavuuteen. H&an seurasi yhdysvaltalaisen autolaseja valmistavan
yrityksen tyontekijoiti 19 kuukauden ajan. Yrityksessd siirryttiin tdna
aikana kiintedstd tuntipalkasta urakkapalkkaan. Tulosten mukaan tyon
tuottavuus parani muutoksen seurauksena 44 prosentilla. Tuottavuuden
todettiin lisddntyneen kahdella tavalla. Keskimiirin tyontekijoiden tyon
tehokkuus parani 22 prosentilla. Loppu tuottavuuden lisdiantymisesta
selittyi heikoimmin suoriutuvien tyontekijoiden irtisanoutumisilla.
Tehokkaimpien tyontekijoiden irtisanoutumiset vahenivit seurantajakson
aikana, kun taas heikoimmin suoriutuvien tyontekijéiden irtisanoutumiset

lisdantyivat.

1.2.1 Tulospalkkiot

Tutkimuksessani keskityn tulospalkkioiden merkitykseen ja vaikutuksiin.
Mutta mitad tulospalkkaus, tulospalkkiot tai tulospalkkiojarjestelma sitten
tarkoittaa? Kansainvilisessi kirjallisuudessa tulospalkkausta on maaritelty
monin tavoin, koska kaytdnnot eri maissa vaihtelevat. Niille maaritelmille
on yhteistd ainakin se, ettd kyse on rahapalkkiojirjestelmasta eli
palkkioista, joiden suuruus mé&ardytyy tiimin, ryhmén tai organisaation
aikaansaannoksen perusteella (Miceli ym., 2000). Vaihtelevia kaytant6jd on
sen suhteen, lasketaanko henkilokohtaiset palkkiojarjestelmat kuuluvaksi

tulospalkkaukseen.

Tulospalkkauksella tarkoitan tiydentavaa palkkaustapaa eli jarjestelmaa,
jolla maksetaan peruspalkkausta tiydentivia palkkioita siitd, mitd henkilo,
tyoryhma, yksikko tai organisaatio kokonaisuudessaan on saanut aikaiseksi.
Tulospalkkauksessa tai —palkkioissa ei siis ole kyse tehtdvédkohtaisesta
palkasta, eikd palkkaan kuuluvista henkilokohtaisista osista, kuten
kokemuslisistd tai tyosuorituksen arviointiin perustuvista palkanosista.
Tulospalkkaus on tyonantajan paatosvallassa oleva palkkiojarjestelma,
jossa maaraytymisperusteista sovitaan etukéteen. Palkkioita maksetaan, jos

ennalta sovitut tavoitteet on saavutettu. (Esim. Hulkko ym., 2005.)
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Tulospalkkion perusteena voi olla monenlaisia tavoitteita. Naitd yleensa
erilaisilla mittareilla seurattavia asioita ovat seki taloudelliset tunnusluvut
ettd laatuun, prosessien sujuvuuteen ja kehittdmistavoitteisiin liittyvat
asiat. Yleensd tulospalkkioiden perusteena on useita erilaisia tavoitteita.
(Esim. Hulkko ym., 2002). Mutta miksi tulospalkkausta kaytetdan? Silla
tavoitellaan vaikutuksia ainakin ty6n tuottavuuteen, laatuun, henkilGston
motivaatioon, sitoutumiseen, strategian toteuttamiseen ja toimintatapojen

uudistumiseen (Hulkko ym., 2005).

Tulospalkkauksen kéytt6 on lisddntynyt viime vuosina ja on yha
lisdantymassa erityisesti julkisella sektorilla (Hakonen ym., 2005). Yleisinta
tulospalkkauksen kaytto on yksityiselld sektorilla, missd noin puolet
henkilostosta (47%) oli vuonna 2008 tulospalkkauksen piirissa
Elinkeinoelaméan Keskusliiton palkkausjarjestelmétiedustelun  mukaan.
Vihiisinta tulospalkkauksen kiyttd puolestaan on kuntasektorilla, missi
Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen 2011 tietojen mukaan n. 15 % kunnista ja
kuntayhtymista kayttaa tulospalkkausta ja joka kymmenes tyontekijoista on
saanut tulospalkkion.

Maksettujen palkkioiden suuruus vaihtelee melko paljon toimialan
mukaan. Keskimairin palkkiot ovat olleet vuosien 2003 ja 2008 vililld
yksityisella sektorilla 4,9 — 6,7 % vuosiansiosta ja kunta-alalla 2,2 — 3,2 %
vuosiansiosta. Valtion sektorilla palkkioiden keskimiardinen suuruus on
vaihdellut 1,6 ja 2,3 % valilla. Palkkioiden jako madraytyy joko
prosenttiosuutena peruspalkasta, jokaiselle ryhmin jisenelle samana
euromaariand (tasanjako) tai ndiden yhdistelmana. Tavallisinta on, ettd
palkkion suuruus maéaaraytyy peruspalkan suhteessa eli palkkio on sitd

suurempi, mitd suurempi peruspalkka henkil6lla on. (Hulkko ym., 2005.)

1.2.2 Ryhmiperusteiset tulospalkkiot

Tassa tyOssa keskityn erityisesti tulospalkkioihin, jotka mé&araytyvat
ryhmien aikaansaannoksen perusteella. Talld tarkoitan sitd, ettd
tulospalkkiojirjestelmin tavoitteet koskevat jotain ryhmaii, jonka koko voi
vaihdella muutamasta henkilosta useisiin satoihin. Esimerkiksi timéan tyon
neljannessa ja viidennessd osatutkimuksessa kaytetyt aineistot on keratty
henkiloilts, joiden tulospalkkiot maardytyvit vihintddn 11 ja enimmillaan
230 henkilon tyopanoksesta. Kéytdn tassa tyossa termid ryhméperusteiset
jarjestelmait, joka on tdmén kaltaisista jarjestelmistd usein kaytetty nimitys
(esim. Vartiainen & Kauhanen, 2005), vaikka niiden kohteena oleva ryhma
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saattaakin olla esimerkiksi kokonainen tulosyksikko tai tuotantolaitoksen
tyontekijat. Tallaisista jarjestelmista toinen tyypillisesti kdytetty nimitys on
kollektiiviset jarjestelmat. Lisdksi olen kerdnnyt aineistoa sellaisten
jarjestelmien piirissd olevilta henkil6ilta, joissa palkkiot maaraytyvat
ainakin osin henkilon omien tavoitteiden ja niiden saavuttamisen
perusteella. Tallaisia jarjestelmia olen nimittanyt
yksilopalkkiojarjestelmiksi tai yksilopalkkioiksi.

Tyypillisesti ryhmaiperusteisia palkitsemisjarjestelmia kaytetdan tyon
luonteesta johtuen eli silloin, kun ty6 on selkeidsti organisoitu ryhmétyoksi
tai aikaansaannos on oleellisilta osin useamman henkilon tyGpanoksesta
riippuvaista. Palkitsemisen perusteena kaytetidn koko ryhmin tulosta
myos silloin, kun halutaan tukea yhteistyon tekemista. Kaiken kaikkiaan
ryhmén aikaansaannoksen perusteella maksettavien palkkioiden kaytto on
lisdantynyt. (Brown & Armstrong, 2000; Milcovich & Newman, 2005;
Gerhart ym., 2009).

Ryhmaperusteisten palkitsemisjarjestelmien kaytolla halutaan usein myos
valttda yksilopalkitsemiseen liittyvia ongelmia, kuten liiallista keskittymista
yksittdisten henkiloiden tyopanokseen. Gerhart, Rynes ja Fulmer (2009)
puolestaan esittavat kolme ryhmaipalkitsemiseen liittyvdd haastetta.
Ensinnd on mahdollista, ettd ryhméapalkitsemiseen keskittyvat
organisaatiot menettavat hyvin suoriutuvia tyontekijoitaan, koska nama
tyypillisesti haluavat palkkansa perustuvan omaan aikaansaannokseensa.
Lisdksi ryhméipalkkioiden motivoiva vaikutus voi olla vihiinen, koska
nakyma ("line of sight”) oman tyon vaikutuksesta koko ryhman
aikaansaannokseen on heikko. Kolmantena haasteena on ns.
vapaamatkustajuuden ongelma. Eli ryhmassé kaikki eivét todennékdisesti
panosta yhtd paljon, vaan osa henkiloistdi saa palkkioita toisten

tyopanoksen ansiosta.

Ryhmain aikaansaannoksesta palkitaan monin tavoin, kuten voitonjaolla,
voittopalkkioilla ja tulospalkkioilla. Nailla kaikilla on omat erityispiirteensa.
Esimerkiksi voitonjaosta ei paatetd etukdteen. Voittopalkkioita sen sijaan
maksetaan etukidteen suunniteltujen periaatteiden mukaisesti ja padosin
yrityksen voiton perusteella. Myos tulospalkkioiden perusteet sovitaan
etukidteen ja voiton tai muun taloudellisen tuloksen osuus palkkion
maaraytymisesta on yleensa alle 50 % (esim. Hakonen, Hakonen, Hulkko &
Ylikorkala, 2005; Vartiainen & Kauhanen, 2005). Taulukkoon 1 olen
koonnut tutkimukseni kannalta keskeisia tulospalkkioiden tunnuspiirteita.

Yksilon tyomotivaatiolle ja tyosuoritukselle keskeista on se, ettd kukin voi
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etukdteen tietdd, minka tavoitteiden saavuttamisesta palkkioita maksetaan

ja minka suuruinen oma palkkio on, jos kaikki tavoitteet saavutetaan.

Taulukko 1. Tulospalkkiojérjestelmien keskeisia ominaisuuksia.

o Tulospalkkiojarjestelman kayttdiminen on tyonantajan paitettavissa.

e Palkkioita  maksetaan  etukdteen  sovittujen  tavoitteiden
saavuttamisesta tai ylittamisesta.

o Tavoitteiden toteutumista seurataan tarkoitukseen maaritellyilla
mittareilla.

o Palkkioiden maksimisuuruus (suuruus, jos kaikki tavoitteet
saavutetaan) on etukéteen tiedossa.

o Palkkioiden jaon tapa on sovittu etukédteen. Esimerkiksi ryhmassa
kukin tietdd, saavatko kaikki ryhmén jdsenet euromairiisesti
samansuuruisen palkkion vai onko palkkion suuruus suhteutettu
kunkin peruspalkkaan (eli henkilo saa sitd suuremman palkkion,
mita suurempi hanen peruspalkkansa on).

o Palkkioiden maksun ajankohta on etukidteen tiedossa. Yleensi
palkkioita maksetaan harvemmin kuin palkkaa (esimerkiksi kerran
vuodessa).

e Ryhmiperusteiset palkkiot maaraytyvat tyoryhman, yksikon tai jopa
koko organisaation tavoitteiden ja niiden saavuttamisen perusteella.

e Yksilopalkkiot madrdytyvdat ainakin osin henkilon omien

tavoitteiden ja niiden saavuttamisen perusteella.

1.3 Palkitsemisen vaikutukset yksiléiden toimintaan
aikaisempien tutkimusten valossa

Palkitsemisen vaikutuksia késittelevissa kirjallisuudessa (esim. Gerhart &
Rynes, 2003; Rynes & Gerhart, 2005; Cox, 2005) on aiheeseen liittyva
tutkimus jaoteltu taloustieteelliseen ja kayttaytymistieteelliseen, 1ahinna
psykologiseen tutkimukseen. Taloustieteilijat ovat olleet kiinnostuneita
esimerkiksi siitd, millaisia kiaytantoja erilaisissa organisaatioissa on, mista
elementeistd  palkitseminen koostuu ja millainen yhteys eri
palkitsemistavoilla ~ on  erilaisiin  organisaation  tunnuslukuihin.
Kayttaytymistieteelliset ja psykologiset tutkimukset ovat puolestaan
keskittyneet palkitsemisen yksilotasoisiin vaikutuksiin kuten motivaatioon
ja sitoutumiseen. Nama tutkimukset voidaan jakaa kahteen koulukuntaan —
nithin, joiden teoreettinen ldhtokohta on, ettd aikaansaannoksesta
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palkitseminen voi motivoida ja parantaa suoritusta sekd niihin, joiden
teoreettinen 1dhtokohta on, ettd aikaansaannoksesta rahalla palkitseminen
heikentaa sisaista motivaatiota. Lisaksi kayttaytymistieteelliset tutkimukset
ovat pyrkineet 10ytamain erilaisia vilittdvid tekijoitd ja mekanismeja,
joiden avulla palkitseminen vaikuttaa. Kuvaan tédssd tydssd lahinna
kayttaytymistieteellisia tutkimuksia ja erityisesti niitd, joissa on tutkittu
jotain psykologista valittdjamekanismia.

Palkitsemisen vaikutuksiin liittyvda tutkimusta on tehty paljon.
Keskeisten tulosten lapikdymisen tekee haasteelliseksi rahallisten
palkitsemistapojen monet muodot. Tutkimuksissa on keskitytty esimerkiksi
palkkatason (esim. Gardner ym., 2004; Trevor ym., 1997),
meriittikorotusten (esim. Shaw ym., 2003; St-Onge, 2000) ja
voitonjakojédrjestelmien (esim. Welbourne & Gomez-Mejia, 1995)
vaikutuksiin. Kdyn tissd ldpi keskeisid tutkimustuloksia rahapalkkioiden
vaikutuksista yksiliden toiminnan tehokkuuteen tai tyossad suoriutumiseen
neljan meta-analyysin avulla. Néissd meta-analyyseissa rahapalkkioiden on
todettu parantavan tyon tehokkuutta tai tuottavuutta (Guzzo, Jette &
Kazell, 1985; Jenkins, Mitra, Gupta & Shaw, 1998; Locke, Faren, McCaleb,
Shaw & Denny, 1980; Stajkovic & Luthans, 1997), muttei laatua (Jenkins

ym., 1998).

Guzzo ym. (1985) tutkivat meta-analyysissddn 11 erilaista
henkilostokaytant6d ja niiden yhteyttd tyon tehokkuuteen ja laatuun.
Eniten vaikutuksia havaittiin olevan koulutuksella ja tavoitteen
asettamisella. Rahapalkkiot paransivat tehokkuutta osassa tutkimuksista,
osassa puolestaan eivat. Tekijat uskoivat erojen johtuvan olosuhteiden ja
toteuttamistavan vaihteluista seka erilaista tavoista mitata tehokkuutta.
Heiddn mukaansa rahapalkkioilla on parhaimmillaan merkittdva

myoOnteinen vaikutus tyon tuottavuuteen.

Toisessa meta-analyysissd rahapalkkioilla todettiin olevan selvd yhteys
suorituksen maaradan, muttei laatuun (Jenkins ym. 1998). Tyon laatuun
liittyvia tutkimuksia oli kuitenkin vain kuusi, joten johtop&ditokset siita
olivat epavarmoja. Palkkioiden ja aikaansaannoksen vilinen yhteys oli
heikoin laboratoriokokeissa. Sen sijaan aidoilla tyopaikoilla tehdyissa ja
kokeellisissa tutkimuksissa yhteys oli voimakkaampi. Analyysiin oli otettu
mukaan tutkimuksia, jotka oli tehty joko odotusarvoteorian, vahvistamisen
teorian, tavoitteen asettamisen teorian tai sisdisen motivaation teorian

nakokulmasta.
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Erityisen myonteisen vaikutuksen rahapalkkioilla havaitsivat Locke ym.
(1980) verratessaan neljan eri motivointikeinon vaikutuksia. N&itd olivat
rahalliset palkkiot, tavoitteen asettaminen, osallistuminen ja tyon
rikastaminen. Rahalla palkitseminen oli tutkimuksen mukaan selvasti
tehokkain motivointikeino. Kirjoittajat uskovat timéan johtuvan siita, etta
rahalla on tarked vilinearvo; sen avulla voi hankkia itselle tarkeita asioita ja
se voidaan myos kokea osoituksena pitevyydestd, jolloin se kohentaa

itsetuntoa.

Stajkovic ja Luthans (1997) rajasivat meta-analyysinsd vahvistamisen
teorian ndkokulmasta tehtyihin tutkimuksiin, joissa kokeiltiin neljanlaisia
kiyttdytymisen vahvistajia: rahallisia, aineettomia, sosiaalisia ja niiden
yhdistelmia. Selvityksen mukaan tehokkaimmin ihmisten toimintaan
vaikuttaa eri vahvistamiskeinojen yhdistdminen. Rahallinen palkitseminen
ei vaikuta muita vahvistavia keinoja tehokkaammin, mutta se vaikuttaa
tehokkaasti yhdistettynd muihin tapoihin.

Rahallisen palkitsemisen vaikuttavuutta kisittelevissa tutkimuksissa on
padsddntoisesti keskitytty selvittdmaan, onko palkitsemisella myonteinen
vaikutus esimerkiksi tyon tuottavuuteen tai laatuun. Kielteisia vaikutuksia
on tutkittu vain vihin (esim. Cox, 2005) ja silloin lahinnd sisdisen
motivaation teorian valossa. Naissa tutkimuksissa (esim. Cameron & Pierce,
1994; Deci, Kostner & Ryan, 1999; Eisenberger & Cameron, 1996) on
selvitetty sitd, vdhentddako palkitseminen sisdistd motivaatiota vai ei.
Eisenberger ja Cameron (1996) ovat tehneet meta-analyysin kokeellisista
tutkimuksista. Niissd tutkimuksissa on Kkiytetty koeryhmian lisdksi
kontrolliryhm&sa.  Palkkioiden vaikutusta tehtdvddn kohdistuvaan
kiinnostukseen on tutkittu mittaamalla aikaa, jonka henkilo kayttaa
tehtidvian suorittamiseen sen jidlkeen, kun aikaansaannos ei enda vaikuta
palkkioon. Lisdksi kiinnostusta on mitattu erilaisilla asenteilla, kuten
tyytyvaisyydella. Erilaisia palkkioita olivat suorituksesta riippumattomat
palkkiot, joita annetaan esimerkiksi johonkin tehtivaan osallistumisesta,
tehtdvan suorittamisesta annettavat palkkiot ja suorituksen laadusta
annettavat palkkiot. Vain suorituksista riippumattomien palkkioiden
havaittiin vaikuttavan Kkielteisesti aikaansaannokseen, kun mittarina
kaytettiin tehtdvaan kaytettyd ylimaardistd aikaa. Suorituksen laatuun
liittyvien palkkioiden havaittiin lisdavan henkiléiden itsensd raportoimaa

kiinnostusta tehtavaan.
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Vaikka palkkiojarjestelmien onkin useissa tutkimuksissa todettu
parantavan tyon tuottavuutta, on tuloksiin my6s suhtauduttu kriittisesti
(esim. Prendergast, 1999). Vaikutusten tutkimista on pidetty metodisesti
vaikeana. Osassa tutkimuksista on hyodynnetty yksiloiden arvioita ja
kokemuksia vaikutuksista, kun taas toisissa on pyritty kayttimaan
esimerkiksi laatuun ja tuottavuuteen liittyvid tunnuslukuja. Myos
kokeellisia tutkimuksia on tehty. Kaikissa ndissd ldhestymistavoissa on
omat ongelmansa. Lomaketutkimuksissa yksiliden antamat vastaukset
vaikutuksista saavat osakseen kritiikkid turvautumisesta samaan
tiedonlahteeseen  ("common  method  variance”).  Organisaation
tunnuslukuja kdytettdessa puolestaan paadytddn pohtimaan, mistéd kaikesta
esimerkiksi muutokset tuottavuudessa tulevat ja mikd siind on
palkitsemisen osuus. Kokeellisilla tutkimuksilla on ldhestytty ldahinna
yksinkertaista, suorittavaa ty6t4, kuten taimien istutusta. Niitd on kritisoitu
yksipuolisten tyGtehtdvien lisdksi esimerkiksi lyhytkestoisuudesta, jonka

uskotaan selvésti vaikuttavan tuloksiin.

1.3.1 Ryhmiiperusteisten palkkiojirjestelmien vaikutukset

Ryhmaépalkkiojirjestelmien oletetaan usein vaikuttavan tyosuoritukseen
yksilopalkkioita heikommin (esim. Milkovich & Newman, 2005; Gerhart,
Rynes, Fulmer, 2009). Tata perustellaan silla, ettd ns. ndkyma ("line of
sight”) heikkenee silloin, kun yksil6 ei voi olla varma siitd, miten oma
tyopanos vaikuttaa yhteisen tavoitteen saavuttamiseen ja tekevatko muut
osuutensa. MyOs ryhman koon oletetaan vaikuttavan asiaan siten, ettd
suuremmassa ryhméissd oman tyopanoksen merkittavyys tuntuu
heikommalta. Kerron ryhméakoon vaikutuksen taustoista tarkemmin
luvussa 2.4. Lisdksi ryhmén tavoitteisiin sitoutumisen on havaittu
vaihtelevan (Guthrie & Hollensbe, 2004). Ryhmépalkkioiden riskind on
pidetty my0s sitd, ettd parhaiten suoriutuvat henkil6t irtisanoutuvat, koska
he kokevat muiden saavan palkkioita heidan suorituksensa perusteella, eli
olevan ns.”vapaamatkustajia” (esim. Milkovich & Newman, 2005; Gerhart
ym., 2009). Toisaalta ryhmapalkkioiden etuna pidetdan sitd, ettd niiden
hallinnointi on organisaation nakékulmasta helpompaa ja niiden oletetaan
lisdavan yhteistyota (esim. Milcovich & Newman, 2005; Wageman & Baker,

1997).

Ryhmaipalkkiojarjestelmien on kuitenkin todettu useissa empiirisissa
tutkimuksissa olevan myoOnteisessid yhteydessd ryhmén suoritukseen

(Hanlon & Taylor, 1991; Hatcher & Ross, 1991; Kaufman, 1992).
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Kollektiivisten palkkiojarjestelmien onkin havaittu lisddvdn ryhméan
jasenten keskindistd kommunikointia tavoitteista, tyon suorittamiseen
liittyvista asioista ja kehitysideoista (Guthrie & Hollensbe, 2004; Hanlon &
Taylor, 1991; Hatcher & Ross, 1991). Ryhmaéperusteisten
palkkiojarjestelmien on todettu myo0s parantavan palkkatyytyvaisyytta
(Welbourne & Cable, 1995).

Hanlon ja Taylor (1991) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd kollektiivisen
palkkiojarjestelméan (hyodynjako eli “gainsharing”) kaytto lisdsi ryhméan
keskindistda kommunikaatiota sekd tyon tekemisesti ettid kehitysideoista ja
samalla paransi yrityksen tuottavuutta. Tutkimuksessaan he rakensivat
koeasetelman, jossa osa tyontekijoista kuului palkkiojarjestelmén piiriin ja
osa ei. Sekd koeryhmia ettd kontrolliryhmia tayttivat lomakekyselyn
kommunikointitavoista ja uusien ideoiden kommunikoinnista ennen koetta
ja noin kuuden kuukauden kuluttua uuden jarjestelman kayttoonotosta.
Tulosten mukaan kollektiivisen palkkiojarjestelméan kaytto lisdsi ryhméin
sisdista kommunikaatiota tyotovereiden kesken, esimiesten ja alaisten
vililla sekd johdon ja muun henkil6ston valilla. Palkkiojarjestelmén piiriin

kuuluneet kokivat myds, ettd uusista ideoista kommunikoitiin enemman.

Muutoksen yksilopalkkioista koko tehtaan hyodynjakoon on todettu
parantavan tuotteiden laatua (Hatcher & Ross, 1991). Tutkimuksessa
seurattiin muutosta erdassa Yhdysvalloissa toimivassa tuotantolaitoksessa.
Yrityksessd oli aiemmin kaytossd yksilopalkkiojarjestelmi, josta haluttiin
luopua. Tilalle otettiin koko tehtaan voitosta kuukausittain maksettava
palkkiojarjestelma. Uuteen palkkiojarjestelmadn liitettiin tyontekijoiden
ideointia ja vaikutusmahdollisuuksia edistavd kaytdntd. Tutkimuksessa
selvitettiin tyontekijoiden kasityksia tiimityosta, esimerkiksi
kommunikoinnista ja koordinoinnista sekd halukkuudesta parantaa
suoritusta. Lisdksi seurattiin muutoksia tuotteiden laadussa ja viallisten
tuotteiden palautusten mé&ardd. Tulosten perusteella toisten auttaminen,
kommunikointi ja koordinointi paranivat. Lisdksi tuotereklamaatioiden

maara viaheni ja laatu parani.

Ryhmén aikaansaannoksen todettiin parantuvan, kun palkkion saamiseen
vaikuttaa kaikkien ryhméan jasenten suoritus. Yhteistyon puolestaan
havaittiin parantuvan vasta, kun myos tehtéavét olivat toisistaan riippuvaisia
(Wageman & Baker, 1997). Laboratoriokokeeseen perustuvaan
tutkimukseen osallistui 112 opiskelijaa. Tulosten mukaan silloin, kun

tehtdavien keskindinen riippuvuus oli korkea, henkil6t suoriutuivat
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parhaiten, kun myo6s palkkiot olivat selvisti toisten tyopanoksesta riippuvia.
Tehtdvien keskindinen riippuvuus edisti yhteistyotd riippumatta
palkitsemisen muodosta. Sen sijaan pelkkd palkkioiden keskindinen

riippuvuus ei edistanyt yhteistyota.

Koko yrityksen hyo6dynjakojarjestelmien yhteys suoritukseen vaihtelee
esimerkiksi tyontekijoiden osallistumisen mairan mukaan (Dong-One,
2005). Pohjois-amerikkalaisten yrityksen henkilostojohtajat (N=269)
vastasivat kyselyyn kaytossa olevien hyodynjakojarjestelmien yhteydesta
yrityksen  tuottavuuteen. Tutkimuksen perusteella tyontekijoiden
osallistumisella oli myonteinen vaikutus sekd laatuun ettd
tuotantoprosessin sujuvuuteen. Myos ryhmén koko vaikutti tuloksiin -
pienempi ryhmékoko oli yhteydessd laadun parantumiseen. Sen sijaan
ryhméin koulutustasolla ei ollut yhteytta vaikuttavuuteen, mutta mita
kokeneempia  tyontekijat ryhmaissd  olivat, sitd  vaikuttavampi

palkitsemisjarjestelma oli.

1.3.2 Mitka tekijiat vilittavit palkitsemisen yhteyttd tyomotivaatioon
ja tyosuoritukseen?

Vaikka tutkimuksia palkitsemisen vaikutuksista tyosuoritukseen on tehty
paljon, ei vield tiedetd riittavasti niista tekijoistda ja psykologisista
mekanismeista, joiden vilitykselld vaikutukset syntyvat (esim. Kuvaas,
2006; Shaw, Duffy, Lockhart, Mitra & Bowler, 2003; Gardner, van Dyne &
Pierce, 2004). Tutkimukseni kohteena oleva palkitsemisen reflektioteoria
(Thierry, 1998; 2001) esittdd yhden vaihtoehdon psykologiseksi
vélittdjamekanismiksi. Esittelen tdssd luvussa empiirisia tutkimuksia
tekijoistd, joiden vilitykselld rahallinen palkitseminen voi olla yhteydessa

tyosuoritukseen.

Tutkimusten perusteella esimerkiksi sisdisen motivaation (Kuvaas, 2006),
myoOnteisen tunneherkkyyden (“trait positive affectivity”) (Shaw et al.,
2003) ja organisaatiosidonnaisen itsetunnon (“organization-based self-
esteem”) (Gardner et al., 2004) on esitetty valittdvan palkkioiden,
meriittikorotusten tai  palkkatason vaikutuksia motivaatioon ja

tyosuoritukseen.

Kuvaas (2006) tutki bonusten suuruuden ja maaraytymisperusteiden seka
palkkatason yhteyttd henkiloston tyOsuoriutukseen ja tunnepohjaiseen

sitoutumiseen (“affective commitment”). Lisdksi han tutki, valittaako
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sisdinen motivaatio palkkatason yhteytta tyosuoritukseen ja sitoutumiseen.
Tutkimuksen aineisto kerittiin kyselylomakkeella norjalaisen yrityksen
kahden yksikon tyontekijoilta noin kuukausi bonusten maksamisen jalkeen.
Niissd kahdessa yksikossa bonukset maaraytyivat eri tavoin. Yksikossa B
bonukset maaraytyivat koko yrityksen taloudellisesta tuloksesta seka
yksikon tuloksesta. Yksikossd A bonukset méaraytyivat edelld mainittujen
kollektiivisten tavoitteiden lisdksi yksilon suorituksesta projekteissa.
Kyselyssd kysyttiin henkilon palkkatasoa, viimeksi maksetun bonuksen
suuruutta, sisdistdi motivaatiota ja tyOsuoritusta, koettua jaon- ja
menettelytapojen  oikeudenmukaisuutta  sekd  kontrollimuuttujia.
Tutkimuksessa oli kuusi hypoteesia, joista kisilld olevan tyon kannalta
kiinnostavia olivat tyosuoritukseen liittyvat hypoteesit ja tulokset.
Oletuksena oli, ettd bonuksen suuruudella on suurempi vaikutus
tyosuoritukseen, kun bonusten méaariaytymisessd on mukana myos yksilon
omaan suoritukseen liittyvia tavoitteita eikd vain kollektiivisia tavoitteita.
Talle oletukselle ei saatu tukea tuloksista. Bonuksen suuruudella ei ollut
yhteyttd tyosuoritukseen. Tulokselle esitettiin kaksi mahdollista selitysta.
Maksettujen palkkioiden suuruutta, noin viittd prosenttia henkilon
peruspalkasta, pidettiin melko alhaisena. Tutkimuksen kohteena olivat
korkeasti koulutetut tietotyotda tekevat henkil6t, jotka tyypillisesti ovat
sisdisesti motivoituneita haasteellisista tyotehtdvistdan ja vihemmin
kiinnostuneita ulkoisista palkkioista. Toisena oletuksena oli myoOnteinen
yvhteys palkkatason ja tyosuorituksen vililli. TAma hypoteesi piti tulosten
mukaan paikkansa. Lisdksi oletettiin, ettd palkkatason yhteys
tyosuoritukseen vilittyy sisdisen motivaation kautta. Myos télle oletukselle
saatiin tukea. Palkkatason yhteys tyOsuoritukseen vilittyi osittain sisdisen

motivaation kautta.

Shaw, Duffy, Lockhart, Mitra ja Bowler (2003) tutkivat reaktioita
meriittikorotuksiin yksiléiden signaaliherkkyyden (”signal sensitivity”)
nakokulmasta. Seurantatutkimuksessa yliopistollisen sairaalan tyontekijat
vastasivat kyselylomakkeeseen nelja kuukautta ennen ja nelja kuukautta
jalkeen meriittikorotusten ilmoittamisesta. Ensimmaiseen kyselyyn vastasi
432 ja toiseen kyselyyn 464 sairaalan tyontekijaa, jotka edustivat kaikkia
henkilostoryhmia sairaanhoitajista hallintoon. Vastaajista 177 vastasi
kumpaankin kyselyyn. Lomakkeessa kysyttiin kontrollimuuttujien lisdksi
myoOnteisyyttd persoonallisuuden piirteena (“trait positive affectivity”),
tyytyvaisyyttd  palkkatasoon, tyytyvdisyyttd meriittikorotukseen ja
aikomusta tyoskennelld tehokkaammin meriittikorotuksesta johtuen.
Palkkatason ja meriittikorotuksen suuruuden tutkijat kerasivit julkisesta
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aineistosta. Mitd suuremman meriittikorotuksen vastaajat saivat, sita
suurempi myonteinen muutos seurasi tyytyvdisyydessd palkkatasoon.
Korotuksen suuruudella oli myonteinen yhteys myo6s aikomukseen
tyoskennelld ahkerammin jatkossa. Tarkemmassa tarkastelussa tutkijat
havaitsivat myonteisyyden moderoivan meriittikorotuksen yhteytta seka
tunnereaktioon ettd toiminta-aikomuksiin. Vastaajilla, joilla myonteisyys
oli korkea, yhteyttd ei ollut. Sen sijaan vastaajilla, joiden myonteisyys oli
alhainen, meriittikorotuksen suuruus oli yhteydessa seka tunnereaktioon

etta toiminta-aikomuksiin.

Yhdysvaltalaisen rakennusyhtion 91 tyontekijaa osallistui tutkimukseen,
jossa kerattiin yrityksen rekisterista tiedot kunkin palkkatasosta (Gardner,
2004). Taman jéilkeen tyontekijat vastasivat kyselylomakkeeseen, jossa oli
kysymyksia mm. organisaatiosidonnaisesta itsetunnosta. Yhdeksin
kuukautta kyselyyn vastaamisen jilkeen tutkittavien esimiehet arvioivat
alaistensa tyosuorituksen. Tulosten mukaan palkkatasolla oli myonteinen
vaikutus tyossd suoriutumiseen. Vaikutukset vilittyivat
organisaatiosidonnaisen itsetunnon kautta. Mitd korkeampi palkka
henkilolla oli, sitd parempi itsetunto hinelld oli organisaation jisenena.

Tamén seurauksena myos tyosuoritukset olivat parempia.

1.3.3 Palkitsemisen koettu tirkeys ja sen yhteys tyomotivaatioon

Tamén tyon kohteena oleva palkitsemisen reflektioteoria keskittyy
palkitsemisen merkitykseen, koettuun tarkeyteen ja erityisesti sithen, mitka
merkitykset ovat motivoivia. Kuvaan tissa luvussa tutkimustuloksia palkan

ja rahalla palkitsemisen koetusta tarkeydesta.

Kovach (1980; 1987; 1992 raportoitu Wiley 1997) tutki tyontekijoiden
nakemyksia siitd, mika heitd motivoi. Vuonna 1980 kaksisataa tyontekijaa,
vuonna 1986 tuhat teollisuuden tyontekijada ja vuonna 1992
neljasataakuusikymmenta tyontekijaa eri sektoreilta vastasi kyselyyn, jossa
he laittoivat tarkeysjirjestykseen kymmenen mahdollista tydssa motivoivaa
tekijdd. Hyvda palkka sijoittui aikaisempina vuosina viidenneksi, mutta
vuonna 1992 tarkeimmaksi motivaattoriksi. Vuoden 1992 vastausten osalta
sukupuolten tai ammattiryhmien vililld ei ollut eroja. Sen sijaan yli 55-
vuotiaat ja eniten tienaavat pitivit arvostusta tyon suorittamisesta
tarkeimpana motivaatiotekijana. Yli 55-vuotiaille hyva palkka oli toiseksi
tiarkein ja eniten tienaaville vasta viidenneksi tarkein motivaattori. Rahalla

palkitsemisen tiarkeyttd tukee myds 689 yhdysvaltalaiselle eri alojen
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tyontekijalle tehdyn kyselyn tulokset. Suurin osa vastanneista (95%) piti

rahapalkkioita merkittdvina kannustimina (Lovio-George, 1992).

Palkka saattaa olla useimmille ihmisille tirkedmpi asia, kuin he sanovat.
Rynes, Gerhart ja Minette (2004) selittivat tdta ilmiotd sosiaalisella
suotavuudella. Heiddn mukaansa ei ole sosiaalisesti suotavaa myontaa, etta
palkka tai rahapalkkiot ovat itselle tirkeitd. He perustelivat ndkemystiain
tutkimuksilla, joissa kysytddn suoraan, kuinka tdrkedna vastaajat pitavat
palkkaa tai rahapalkkioita. Tallaisissa tutkimuksissa palkka sijoittuu
tyypillisesti noin viidenneksi. Kuitenkin palkitsemisen vaikutuksiin

liittyvissa tutkimuksissa palkka on usein ollut tehokkain motivointikeino.

Erilaisten palkitsemistapojen tirkeydessd tai houkuttelevuudessa on
havaittu myos yksilollisid eroja. Esimerkiksi henkiloiden, joilla on korkea
suoriutumisen tarve tai luja usko omiin kykyihin (“self-efficacy”), on
havaittu pitdvan suoritusperusteista palkitsemista houkuttelevana (esim.
Turban & Keon, 1993; Bretz, Ash & Dreher, 1989). Turban ja Keon (1993)
selvittivait 284 johtamiskurssin opiskelijan nakemyksia siitd, onko
kokemukseen vai suoritukseen perustuva palkka houkuttelevampi. Tulosten
mukaan molempien palkitsemisratkaisujen houkuttelevuus oli keskim&irin
yvhtd hyva. Sen sijaan suoritukseen perustuva palkka houkutteli niita
henkil6itd, joilla on voimakas tarve suoriutua tyossdan hyvin. Myos
kognitiivisesti  kyvykkdiden henkiloiden, jotka suoriutuvat hyvin
akateemisista opinnoistaan, on todettu pitdvin tirkeina omiin suorituksiin
sidoksissa olevaa palkkaa (Trank, Rynes & Bretz, 2002). Lisiksi henkil6illa,
jotka pitaviat ulkoisia palkkioita tdrkeind, on rahallisen palkitsemisen
havaittu olevan yhteydessa luovuuteen (Yoon & Choi, 2010). Myo0s
sukupuolella ja iilli on havaittu olevan vaikutusta palkan koettuun
tarkeyteen. Miehet pitdvit keskimaarin palkkaa tirkedmpénd kuin naiset
(Jurgensen, 1978). Palkan tarkeys myos viahenee idn myo6td (Jurgensen,
1978; Kovach, 1992). Palkan on lisiksi havaittu motivoivan vihemmaéin
eniten tienaavia (Kovach, 1992; Rynes, Gerhart & Minette, 2004).

1.4 Tyo6n keskeiset teemat ja kirjan rakenne

Tutkimukseni keskeisia teemoja ovat rahan yksilollinen merkitys,
tulospalkkiot ja niiden vaikutus yksildiden ty0ssd suoriutumiseen, joita
kuvasin tdman ensimmaiisen luvun alkupuolella. Lisdksi tyoni keskeisia

teoreettisia késitteitd ja teemoja ovat tyomotivaatio, palkitsemisen
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reflektioteoria ja palkitsemisen merkitys. Maarittelen ndma asiat lyhyesti

tassa johdantoluvussa ja palaan niihin tarkemmin luvussa 2.

1.4.1 TyoOmotivaatio, reflektioteoria ja palkitsemisen merkitys

Tyomotivaatiolla tarkoitetaan yleensid ihmisen sisidisia ja ulkoisia voimia,
jotka saavat aikaan tyohon liittyvada toimintaa ja maarittdvat sen muodon,
suunnan, voimakkuuden ja keston (esim. Pinder, 2008). Teoreettisesti
palkitsemisen yhteyttd motivaatioon ja ty0ssid suoriutumiseen on selitetty
useiden motivaatioteorioiden avulla. Odotusarvoteorian (Vroom, 1964)
mukaisesti ihminen harkitsee kolmea asiaa: onko tavoitteen saavuttaminen
mahdollista, mitd sen saavuttamisesta seuraa ja onko seuraus riittdvan
houkutteleva. Teorian mukaan palkitsemisen pitaa yksilod motivoidakseen
olla sekd selvasti yhteydessd suoritukseen ettd olla kullekin riittdvan
houkutteleva. Tavoitteen asettamisen teorian (Locke & Latham, 1990)
mukaisesti yksilon tyossd suoriutuminen on korkeimmillaan, kun hanella
on haastavat, selkedt ja ymmarrettavat sekd hdnen hyviksyminsa
tavoitteet, joiden saavuttamisesta hin saa riittdvasti palautetta.
Palkitseminen voi tidlloin lisdtd motivaatiota tekemélld tavoitteet
hyvaksytyiksi ja  antamalla palautetta niiden saavuttamisesta.
Tasasuhtateoria (Adams, 1965) puolestaan ldhtee yksilon halusta saavuttaa
tasapaino omien panostensa ja tuotostensa vililld sekda niahd4 niiden olevan
samassa suhteessa muiden henkiléiden panosten ja tuotosten kanssa.
Palkitseminen voi olla motivoivaa, koska se antaa palautetta siitd, miten
henkil6 on suoriutunut verrattuna muihin. Palkitsemisen motivoivaa
vaikutusta on ldhestytty kriittisemmin itsemaaraytymisen teoriassa (Deci &
Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000). Teorian mukaisesti ihminen haluaa kokea
olevansa sisdisesti motivoitunut eli toimivansa omista ldhtokohdistaan
kasin. Talloin ihmisen toimintaa ohjaa ensisijaisesti tarve autonomiaan,
mutta myos kompetenssin tunne ja tarve yhteenkuuluvuuteen.
Aikaansaannokseen perustuva palkitseminen nidhdiidnkin timéin teorian
valossa padsidantoisesti ulkoapdin tulevana, kontrolloivana tekijana, joka
heikentdaa yksilon sisdistda motivaatiota. Toisaalta esimerkiksi aineeton
palkitseminen, kuten palaute ja vaikutusmahdollisuudet, voi tukea sisdista

motivaatiota (Gagné & Deci, 2005, Gagné & Forest, 2008).

Palkitsemisen kannalta keskeistd on selvittda, miksi palkitseminen

toisinaan vaikuttaa tyOsuoritukseen my0Onteisesti ja toisinaan ei.
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Palkitsemisen lisdksi myos muiden henkilostokaytantojen ja organisaation
tuottavuuden vilistd yhteytta on tutkittu. Ndiden tutkimusten laht6kohtana
on usein oletus, ettd henkilostokaytinnot ovat yksi tirkeimmista
organisaation tuloksellisuuteen ja kilpailuetuun vaikuttavista tekijoista
(esim. Becker & Huselid, 1998). Tatd oletusta tukevia tutkimustuloksia
onkin raportoitu paljon (esim. Arthur, 1992; Huselid, Jackson & Schuler,
1997). Edelleen on kuitenkin episelvdd, minkd mekanismin vilityksella
henkilostokaytannot ovat yhteydessa organisaation tuloksellisuuteen. Seka
palkitsemistutkimuksen ettd henkilostokaytantéjen tutkimuksessa on
pidetty keskeisena tavoitteena selvittaa tata “mustanlaatikon ongelmaa” eli
valittijamekanismeja. Viitoskirjatyossdni keskityn niihin psykologisiin
mekanismeihin, joiden vilitykselld rahapalkkiot vaikuttavat yksildiden
aikaansaannokseen. Lahestyn tata kenttda useisiin motivaatioteorioihin
pohjautuvan palkitsemisen reflektioteorian (Thierry, 1998; 2001) kautta.
Teorian mukaan palkitseminen vaikuttaa yksiléiden motivaatioon ja tyossa
suoriutumiseen sille annetun merkityksen vilityksella. Teorian taustalla on
ajatus ihmisestd oman identiteettinsd siilyttdmiseen ja vahvistamiseen
pyrkivdana toimijana. Ajatuksena on, ettd ihminen tulkitsee asioita omista
ldhtokohdistaan kisin. Palkitsemiselle annettu merkitys on siis yksilollista.
Palkitseminen voi olla tarkeaa ja sitd kautta motivoivaa, jos se heijastelee

tai viestii ihmiselle hanen tarkedna pitamistaan asioista.

Reflektioteorian (Thierry, 1998; 2001) mukaan palkitsemisella voi olla
yksildille neljanlaista merkitysta. Silld voi olla vélinearvoa tarkeéksi koetun
tavoitteen saavuttamisessa, sen avulla voi saada palautetta siitd, miten on
ty0ossddn suoriutunut verrattuna tavoitteisiin tai muihin tyopaikalla. Se
voidaan my0s kokea osoitukseksi siitd, millainen valta-asema henkil6lla on
tyopaikalla. Lisdksi rahalla voi olla hyvinvointia tukevaa, kulutukseen
liittyvda merkitystd. Naiden merkitysten sisiltoa ei ole aiemmin tutkittu.
Tutkin  viitoskirjassani  sitd, miten  merkitykset néyttaytyvait
ryhméperusteisten tulospalkkioiden kontekstissa. Lisdksi selvitdn, onko
palkkioilla muita myonteisid merkityksia, onko niilld kielteista merkitysta ja

milloin niilla ei ole merkitysta.

Palkitsemisen = merkityksiin  keskittyminen johdattelee  helposti
ajattelemaan konstruktivistisista 1ahtokohdista tehtdvida tutkimusta, jossa
ajateltaisiin merkitysten olevan sosiaalisesti konstruoituja, muuttuvia ja
mielikuvanomaisia. Tall6in olisin tutkijana esimerkiksi kiinnostunut siita,
miten merkityksid luodaan ja miten ne ilmenevit kielessi. Oma

lahestymistapani téssa vaitoskirjassa on kuitenkin reflektioteorian hengen
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mukaisesti pikemminkin realistinen. Reflektioteoriassa palkitsemisen
merkitykselld on liikkeellepanevaa eli motivoivaa vaikutusta. Merkitykset
pohjautuvat motivaatioteorioihin ja niitd ajatellaan voitavan mitata

kyselylomakkeessa kaytettavilla mittarilla.

1.4.2 Tutkimuksen teemat ja kirjan rakenne

Reflektioteoria on varsin vihan hyodynnetty teoria. Tehdyt tutkimukset
ovat keskittyneet palkka- tai palkitsemistyytyvaisyyteen (Miedema, 1994;
Saliméki, Ylikorkala, Hulkko, Nyman & Keskivaara, 2005; Saliméiki,
Hakonen & Heneman, 2009). Vaikutusten tutkimusta reflektioteorian
nakokulmasta ei ole tietojeni mukaan aiemmin tehty. Reflektiteoriaa ei ole
aiemmin hyddynnetty myoskddn ryhmiapalkkioiden tutkimisessa. Kisilla
olevassa vaitoskirjatyossa tutkin ryhméan aikaansaannoksen perusteella

maksettavien tulospalkkioiden vaikutusta yksiloiden tyosuoritukseen.

Thierry (1998; 2001) on koonnut reflektioteorian ydin- ja laajennetun
mallin. Mallien perusoletuksena on, etti palkitsemisjarjestelmin rakenne ja
kayttamisen tapa ovat yhteydessd vaikutuksiin palkitsemiselle annetun
yksilollisen merkityksen kautta. Ydinmallissa on mukana merkitystd ja
vaikutuksia selittdvind tekijoind palkitsemisjarjestelmén rakenteeseen
liittyvid asioita (kuten palkkion suuruus), tieto palkitsemisjarjestelmaista ja
yksilon ominaisuudet (kuten ikd ja sukupuoli). Laajennetussa mallissa
puolestaan on mukana edellisten lisdksi tyoryhmén ominaisuudet (kuten
ryhmidn  koko) sekd  esimiesten ja  johdon tapa  kayttaa
palkitsemisjarjestelmidi. Teorian kehittdja ei Kkirjoituksissaan anna
juurikaan perusteluja sille, miksi kukin osatekija on mallissa mukana.
Esitdan luvussa 2.4 omat perusteluni mallin osatekijoiden mukana ololle ja

rakennan sitd kautta timéan tutkimuksen mallin.

Tutkimukseni aineistona on tulospalkkiojarjestelméan piiriin kuuluvien
henkil6iden haastatteluja ja kyselyvastauksia. Lisdksi olen hyodyntanyt
tietoja palkkiojarjestelmien rakenteesta, ja Kkehittdmistavasta seka
kytkennéstd organisaation strategiaan. Aineistot ja menetelmét esittelen
osatutkimusten yhteydessa. Tutkimuskysymykset esittelen kirjallisuus-

katsauksen jilkeen luvussa 3.

Tutkimukseni viimeisessd luvussa (luku 5) esitdn tutkimukseni keskeiset
tulokset ja pohdin niiden yhteyttd aiempiin tutkimuksiin. Lisdksi pohdin
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Johdanto

sitd, milld teorioilla ryhmaiperusteisten tulospalkkioiden merkitystd voi

selittdaa. Olen esittanyt tutkimukseni etenemisen myos kuvassa 1.

Kirjallisuuskatsaus

l

Vy

Taman tutkimuksen malli

/
Empiirinen testaus

Osatutkimus |: Mita reflektioteorian mukaiset merkitykset
tarkoittavat ryhmaperusteisten tulospalkkioiden kontekstissa?

Osatutkimus [I: Mita ulottuvuuksia tulospalkkioiden
merkityksessa on erotettavissa kyselyaineiston perusteella?

Osatutkimus IlI: Mika on merkityksen rooli
reflektioteorian ydinmallissa?

Osatutkimus 1V: Mika on merkityksen rooli
reflektioteorian laajennetussa mallissa?

Osatutkimus V: Milloin palkkioilla ei ole merkitysta ja
milloin niilla on kielteista merkitysta? /

Pohdinta aiemman tutkimuksen valossa

7

Tutkimuksen anti

Kuva 1. Tutkimuksen kulku.
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2. Tutkimuksen teoreettinen tausta

Palkitsemisen  reflektioteoria ~ on  syntynyt  yhdistamallda  eri
motivaatioteorioiden oletuksia. Niinpa vaitoskirjatyoni teoreettinen tausta
liittyykin motivaatioteorioihin, erityisesti tdssd luvussa esittelemiini

teorioihin.

Termin "motivaatio” juuret ovat latinan kielen sanassa movere eli liike tai
liikkuminen (Steers, Mowday & Shapiro, 2004). Motivaatiolla tarkoitetaan
yksinkertaistaen ihmisen psyykkista tilaa, joka maarittdd sen, mité asioita,
milla vireydelld ja kuinka kauan hén kulloinkin tekee. Tutkijat jattavit
motivaation kisitteen usein maiirittelemétta tai kayttaviat epamaiiraisia
madritelmia, mikd  puolestaan  saattaa  johtaa  episelvyyksiin
tutkimustulosten tulkinnassa (Locke & Latham, 2004; Pinder, 2008).
Pinder (2008) maarittelee tydmotivaation seuraavasti: “Work motivation is
a set of energetic forces that originate both within as well as beyond an
individual being, to initiate work-related behavior, and to determine its
form, direction, intensity, and duration”. Vapaasti suomentaen
tyomotivaatio tarkoittaa siis ihmisen siséisia ja ulkoisia voimia, jotka saavat
aikaan tyohon liittyvdd toimintaa ja maarittdviat sen muodon, suunnan,
voimakkuuden ja keston. Mairitelmdn mukaisesti tyomotivaatioon
vaikuttavat yksilon sisdiset voimat, kuten tarpeet sekid ulkoiset voimat.
Tallaisia ulkoisia voimia ovat esimerkiksi tyon luonne tai organisaation

palkitsemisjarjestelmat.

Suomessa julkaistun motivaatiokirjan nimi “Mikd meitd liikuttaa?”
(Nurmi & Salmela-Aro, 2002) kiteyttdd motivaatiotutkimuksen ja -
teorioiden keskeisen kysymyksen. Tahin kysymykseen ovat etsineet
vastausta jo kreikkalaiset filosofit, jotka pyrkivit ymmaéartiméaan ihmisen
motivaatiota hedonismin avulla. Mielihyvan etsiminen ja kivun vilttdminen
nahtiin piiasiallisina ihmisen toimintaa ohjaavina asioina (Steers, Mowday

& Shapiro, 2004). Kayttiytymistieteilijit alkoivat etsid 1900-luvun
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alkupuolella malleja motivaation ymmairtamiseksi. Ndissd varhaisissa
malleissa ihmisen ajatellaan toimivan epirationaalisesti, vaistojen ja

viettien pohjalta (Steers, Mowday & Shapiro, 2004; Pinder, 2008).

Tyomotivaatio puolestaan on  kiinnostanut tutkijoiden lisdksi
organisaatioiden johtajia ja tyonjohdosta vastaavia henkil6itd, jotka ovat
kaivanneet vastausta siihen, miten tyontekijat saataisiin tyoskentelemaan
mahdollisimman tehokkaasti. Kisitykset tyomotivaatiosta ovat muuttuneet
merkittavasti vuosikymmenten kuluessa, mutta ne ovat olleet melko
kaukana hedonismiin nojaavista nikemyksista. 1900-luvun alkupuolella
kaytannon tydeldmassd uskottiin rahan olevan tyontekijoiden padasiallinen
motivaation lahde (Latham & Ernst, 2006; Latham, 2007). Kirjassaan
"Work Motivation: History, Theory, Research, and Practice’ Gary P. Latham
(2007) jakaa 1900-luvun tyomotivaatiotutkimuksen neljian ajanjaksoon.
Vuosisadan ensimmaiselld 25 vuoden ajanjaksolla tyomotivaation kannalta
oleellista oli edelld mainitsemani usko rahan motivoivaan vaikutukseen.
Seuraavana neljannesvuosisatana keskeisend ajatuksena oli, ettd
tyOasenteet  vaikuttavat  yksiloiden  suoritukseen.  Tyoasenteiden
mittaamiseksi kehitettiinkin useita kyselyja, misté johtuen Latham nimittaa
aikakautta empirismin ajaksi. Taltd ajanjaksolta ovat kuuluisia esimerkiksi
Hawthorne—tutkimukset, joissa kokeiltiin erilaisten tydolosuhteiden
muutosten  vaikutuksia  tyOntekijoiden tuottavuuteen. Kokeeseen
osallistuneiden tyon tuottavuus parani merkittavasti. Yksittdisten
toimenpiteiden ei havaittu selittdvin muutosta, vaan tuottavuuden nousun
uskottiin johtuvan koeryhmin saamasta huomiosta. Vuosia 1950-1975
Latham nimittda teorioiden ilmaantumisen ajaksi. Talla ajanjaksolla
kehitettiin useita, vieldkin aktiivisesti hyodynnettiviad teorioita. Keskeisia
vaikuttajia olivat esimerkiksi jo hieman aiemmin kehitetty Maslowin (1943)
tarvehierarkia ja kognitiiviset teoriat, kuten odotusarvoteoria ja
tasasuhtateoria. Vuosisadan viimeistd neljinnestd luonnehtii usko
tyontekijoiden ajattelun voimaan. Kognitiiviset teoriat olivat jo
vakiinnuttaneet asemansa. Lisdksi tunteiden merkitys tyoelaméssa ja
motivaation osana nousi kiinnostuksen kohteeksi. Konkreettisesti timéa

nikyi esimerkiksi oikeudenmukaisuusteorioiden kehittymisena.

Yksi varhaisimmista teorioista motivaation ja my0s tyomotivaation
ymmartidmiseksi oli Maslowin (1943) tarvehierarkia. Teorian mukaisesti
ihmisen toimintaa ohjaavat hierarkkisessa jarjestyksessa viisi tarvetta:
fysiologiset, turvallisuuteen liittyvit, rakkauteen ja yhteenkuuluvaisuuteen,
itsetuntoon ja itsensa toteuttamiseen liittyvat tarpeet. Teorian mukaisesti
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ihmisen on ensin tyydytettdvd alemmilla tasoilla olevat tarpeensa ennen
kuin hén voi esimerkiksi keskittya itsensé toteuttamiseen. Maslowin teoriaa
voidaan kutsua sisiltGteoriaksi, jossa keskitytddn etsimddn ihmisen
toiminnan liikkeelle panevia voimia, kuten tarpeita, staattisessa
ymparistossd. Maslowin teoriaa, kuten muitakin tarveteorioita, on kutsuttu
myo6s universaaliksi teoriaksi, koska sen ajatellaan soveltuvan jokaisen
ihmisen toiminnan ymmartidmiseen. Sen sijaan prosessiteorioiden, joita
kehitettiin erityisesti motivaatiotutkimuksen aktiivisella kaudella, 1960- ja
1970-luvuilla, avulla voidaan selittdd myoOs yksilollisid eroja. Keskeista
prosessiteorioille on syy-seuraussuhteiden etsiminen ja kognitiivinen
ldhestymistapa eli pyrkimys selvittdda ihmisen tietoon pohjautuvaa
ajatusprosessia. (Steers, Mowday & Shapiro, 2004.) Hyvd esimerkki
kognitiivista ldahestymistapaa korostavasta prosessiteoriasta on Vroomin
(1964) kehittiméa odotusarvoteoria. Teorian mukaisesti ihmisen toimintaa
ohjaavat tietoiset odotukset siitd, johtaako jokin toiminta haluttuun
tavoitteeseen. Yksinkertaistaen voi sanoa, ettd ihmiset toimivat
instrumentaalisesti eli saavuttaakseen arvostamansa lopputuloksen seka
laskelmoiden, eli arvioiden kuinka todennidkoisesti toiminnasta seuraa
haluttu lopputulos. Esittelen odotusarvoteoriaa tarkemmin seuraavassa

luvussa.

2.1 Motivaatioteoriat palkitsemisen vaikuttavuuden

ymmartdmisessa

Kayttaytymistieteellisessd kirjallisuudessa on palkitsemisen vaikutuksia
yksiléiden  toimintaan  selitetty  erilaisten = motivaatioteorioiden
nakokulmasta. Usein hyodynnettyja teorioita tdssd yhteydessid ovat
odotusarvoteoria, tasasuhtateoria, tavoitteen asettamisen teoria, teoria
sisdisestd motivaatiosta ja vahvistamisen teoria (esim. Bartol & Locke,
2000; Gerhart & Rynes, 2005; Heneman & Werner, 2005; Jenkins ym.,
1998; Thierry 2002). Esittelen nama teoriat ja niistd kehitetyn
palkitsemisen reflektioteorian tarkemmin, koska ne toimivat kasilla olevan

tutkimuksen teoreettisena taustana.

Teoreettisesti palkitsemiseen on usein liitetty myds kisitys, jonka mukaan
rahallinen palkitseminen ei voi toimia tyoelamassa motivoivana tekijana.
Ainakin kolmen teorian niakokulmasta palkitsemista on pidetty asiana, jolla
ei voi vaikuttaa ihmisten toimintaan myonteisesti. Téllaisia teorioita ovat

Maslowin (1943) tarvehierarkia, Herzbergin ym. (1959)
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motivaatiohygieniateoria sekd Decin ja Ryanin (1985) teoria sisdisesta
motivaatiosta. Naistd vanhimman, Maslowin tarvehierarkian mukaan
tarvehierarkian alimmilla tasoilla ovat fysiologiset ja turvallisuuteen
liittyvét tarpeet, joita voidaan tyydyttda rahan avulla. Kun ndma tarpeet on
tyydytetty, ihmiset tavoittelevat korkeammalla hierarkiassa olevia asioita,
kuten itsensd toteuttamista. Teorian oletuksen mukaisesti néita
korkeampiarvoisia tarpeita tavoitellaan tyOeldmissd mielekkdiden
tyotehtavien kautta, ei rahallisten palkkioiden avulla (Rynes ym., 2005).
Vaikka kyseessa onkin vanha teoria, pohjaavat monet teoriat ja kaytdinnon

uskomukset siihen yhéa edelleen.

Herzbergin motivaatiohygieniateoria keskittyy asioihin, jotka aiheuttavat
tyossd joko tyytyvaisyyttd tai tyytymattomyyttd (Herzberg ym., 1959).
Teoriassa eritellddn asioita, joilla voi tukea motivaatiota ja aikaansaada
tyytyvaisyytta sekd toisaalta asioita, jotka ovat hygieniatekijoita. Teorian
mukaan rahallinen palkitseminen on hygieniatekija, joka voi aiheuttaa
tyytyméattomyytta tai parhaimmillaan olla neutraali asia, mutta ei voi
edistda tyytyviisyyttd tai motivoida. My0s Decin ja Ryanin (1985) teoria
sisdisestd motivaatiosta kisittelee palkitsemista asiana, joka ei voi vaikuttaa
myonteisesti yksilon motivaatioon. Sen sijaan se voi vaikuttaa kielteisesti

sisdiseen motivaatioon, jos se koetaan ulkoapdin tulevana kontrollina.

Useat empiiriset tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd rahallisella
palkitsemisella voidaan parantaa yksildiden tyosuoritusta tai ainakin lisata
sen tehokkuutta (esim. Austin ym., 1996; Guzzo ym., 1985; Jenkins ym.,
1998; LaFleur & Hyten, 1995; Locke ym., 1980; Stajkovic & Luthans, 1997;
Thierry, 1987).

2.2 Reflektioteorian taustalla olevat teoriat

Palkitsemisen reflektioteoria (Thierry, 1998; 2001) on rakennettu
yhteenvetona useista motivaatioteorioista, joiden avulla voi ymmartaa sita,
miksi ja miten ihminen toimii palkitsemisen kohteena. Yhteistd niille
teorioille on myds se, ettd niiden avulla voi ymmartdd sitd, miksi
palkitseminen on tai ei ole tiarkeaa yksiloille. Tassa luvussa kerron lyhyesti
niistd motivaatioteorioista, joihin reflektioteoria pohjautuu. Esittelen nama
teoriat, jotta lukijan olisi helpompi ymmartasd, mista reflektioteoriassa on
kyse. Sen, miten kukin teorioista liittyy reflektioteoriaan, selitin

my6hemmin luvussa 2.3.
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Thierry (1992a) jakaa kiyttimansa teoriat kognitiivisiin ja vahvistamisella
oppimisen teorioihin. Niissa teoriaperinteissd ihminen ndhdéaan hyvin eri
tavoin. Kognitiivisesta nédkokulmasta ihminen on tarkoitushakuinen,
rationaalinen ja tietoinen autonominen yksilo, joka jatkuvasti luo omaa
subjektiivista tyOymparistodian. Vahvistamisen nakokulmasta ihminen on
mekaaninen, konemainen olento, joka reagoi kaavamaisesti ja
vaistonvaraisesti tyOympariston asioihin. Lisdksi yksilo n#&hdaan
passiivisena, vahvistamisen kohteena olevana olentona. Palkitseminen voi
toimia opittuna vahvistajana. Thierry (1992a) haluaa huomioida molemmat
nakokulmat toisiaan taydentdvini, koska ne molemmat antavat selityksia
sille, miten palkitseminen vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen.

2.2.1 Odotusarvoteoria

Kuten edelld mainitsin, jaotellaan motivaatioteorioita usein kahteen
ryhmain, siséltoteorioihin ja prosessiteorioihin. Odotusarvoteoria (Vroom,
1964) on tyypillinen prosessiteoria eli siina keskitytdan yksiloiden tietoiseen
ajattelu- ja paittelyprosessiin. Sen avulla voidaan kuvata yksil6llisia eroja

ensimmaisena laajana kognitiivisena motivaatioteoriana (Latham, 2007).

Odotusarvoteorian kehitti Viktor Vroom (1964). Teorian pdaajatuksena on
yksinkertaistaen se, ettd ihminen motivoituu tehtévasta silloin, kun hian
kokee pystyvinsi toivottuun suoritukseen, uskoo saavansa suorituksesta
palkkion ja pitdd palkkiota houkuttelevana (Pinder, 2008). Teoriaan
liittyvat olennaisesti edelldi mainitut toimintaa ohjaavat kolme
komponenttia: odotukset ("expectancy”), valineellisyys (“instrumentality”)
ja houkuttelevuus (“valence”). Kyseessid on siis motivaatioteoria, jossa
ihminen ndhdaan jarkiperdisesti toimivana, harkitsevana olentona, joka
valitsee erilaisten kayttdytymistapojen vélilla. Teorian mukaisesti ihmisen
toimintaa eivdt ohjaa universaalit, kaikkia koskevat tarpeet, vaan kukin
ihminen toimii omien, yksilollisten pystyvyysuskomustensa ja
arvostustensa mukaisesti. Konkretisointi teorian mukaisesta toimintatavan

valinnasta on esitetty kuvassa 2.
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Voinko saavuttaa Mité tavoitteen Pidénkd seurausta
tavoitteen? saavuttamisesta seuraa? houkuttelevana?

Kuva 2. Toimintatavan valintaprosessi odotusarvoteorian mukaan.

Ambrose ja Kulik (1999) ovat motivaatiotutkimusta Kkisittelevassa
katsauksessaan todenneet, ettd odotusarvoteoria on saavuttanut
vakiintuneen aseman motivaatiotutkimuksessa ja sen ndkokulmasta on
tehty paljon empiiristd tutkimusta. He kuitenkin toteavat, ettd
tutkimuksissa ei ole saatu selvda tukea teorian oletuksille kolmesta
komponentista ja niiden yhteydesta suoritukseen. Esimerkiksi Van Eerden
ja Thierryn (1996) julkaisemassa meta-analyysissi odotusarvoteorian
kolmen komponentin yhteydet suoritukseen olivat melko matalia.
Keskimaardinen korrelaatio odotuksen ja suorituksen valilld oli 0,22,
vélineellisyyden ja suorituksen valilla 0,16 sekd houkuttelevuuden ja
suorituksen valilld 0,21.

Odotusarvoteoriaa on yhdistetty palkitsemiseen sekd empiirisissa
tutkimuksissa etté teoreettisissa pohdinnoissa. Lawler (1971) on soveltanut
odotusarvoteorian niakékulmaa palkitsemiseen. Hianen ajattelunsa mukaan
palkitsemista voidaan pitdd hyvdnd tai huonona vilineeni tavoitteiden
saavuttamisessa ja naistd tavoitteista osa on houkuttelevampia ja osa
vihemman houkuttelevia. Nikemyksessdan palkitsemisen
vélineellisyydestd Lawler on ottanut kdyttoon odotusarvoteorian kaksi
viimeistd komponenttia ja kohdistanut ne palkitsemiseen. Tamén ajattelun
mukaisesti palkitsemista pidetddn tarkednd, jos se koetaan hyvaksi
vélineeksi (instrumentality) saavuttaa kiinnostavia tavoitteita (valence).
Keskeisid kysymyksia télloin ovat:

1. Missa méarin palkkiolla on henkilon mielessa jokin kayttotarkoitus
tai tavoite?

2. Kuinka tarkeita nama tavoitteet ovat?

Lawlerin (1971) ajatuksen palkitsemisen vilineellisyydestd voi esittaa
my6s kuvana (kuva 3), jossa tavoitteet tai motiivit on maaritelty Maslowin

tarvehierarkian mukaisesti.
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Moatiivit / tarpeet:

Miss.é mélé'\rin pidan fysiologiset . e
palkitsemista turvallisuus Kuinka tarkeitda nama
hyvané keinona sosiaaliset tavoitteet ovat minulle ?
saavuttaa tavoitteita? huomioiminen

autonomia

itsensa toteuttaminen

Kuva 3. Palkitsemisen tirkeys, odotusarvoteoriasta palkitsemiseen sovellettu malli.

Mielenkiintoisessa odotusarvoteorian nakokulmasta tehdyssa
tutkimuksessa (Fox, Scott & Donahue, 1993) on havaittu, ettd rahallinen
palkitseminen voidaan n#hdi houkuttelevana my6s muuten kuin silloin,
kun se koetaan vilineend hankkia tarvittavia asioita. Tutkimuksessa
selvitettiin palkitsemiselle annetun arvon ja tydssid suoriutumisen vélista
yhteyttd. Tutkimus tehtiin seuraamalla yhdeksin viikon ajan
kokoonpanotyossa olevia henkil6itd (n=178), joiden palkka maaraytyi
valmistettujen tuotteiden maaran perusteella. Heiltd myos keréttiin tietoja
kyselylomakkeella, jossa esitettiin vaittamid palkan houkuttelevuudesta
(valence). Palkitsemisen havaittiin olevan voimakkaimmassa myonteisessi
yhteydessa suoritukseen silloin, kun sen nihtiin tukevan minakasitysta tai

tuovan sosiaalista arvostusta.

2.2.2 Tavoitteen asettamisen teoria

Tavoitteen asettamisen teorian mukaan tavoitteet ja aikomukset
madrittavat ihmisen toimintaa (Pinder, 2008). Tavoitteilla tarkoitetaan
tdssa yhteydessd asioita, joita henkilo yrittda saavuttaa. TyOelaméassd ne
voivat tarkoittaa esimerkiksi tyOsuorituksen tasoa tai aikataulussa
pysymista. Aikomukset puolestaan ovat henkilon kasityksia suunnitellusta

toiminnasta (Pinder, 2008).

Tavoitteen asettamisen teorian (Locke & Latham, 1990a) mukaan ihmisen
motivaatio ja suoriutuminen ovat korkeimmillaan silloin, kun tavoitteet
ovat haastavia, tarkkoja, hyviksyttyja ja edistymisestd saa sadnnollisesti
palautetta. Vaativat tavoitteet johtavat teorian mukaan parempaan
suoritukseen kuin helpot tavoitteet. Tavoitteen haastavuus edistda
tehtdavassa suoriutumista kuitenkin vain silloin, kun henkil6lla on riittavasti
osaamista tehtdvdn suorittamiseen. Jos tehtdvd puolestaan on
monimutkainen ja uusi, eivit vaativat tavoitteet edistd suoriutumista itse
asetettuja tai “tee parhaasi” tavoitteita paremmin. (Latham & Locke, 1991;
Locke, 1996.) Myos tavoitteiden tarkkuus on tarkedaa. Tarkasti maaritellyt
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tavoitteet aikaansaavat enemmé&n ponnisteluja kuin epamaariiset
tavoitteet. Edellda mainittujen liséksi tavoitteisiin sitoutuminen ja niiden
hyviaksyminen parantaa suoritusta. Osallistuminen tavoitteen asettamiseen
tai itse asetetut tavoitteet ovat osoittautuneet toimiviksi keinoiksi edistaa
tavoitteeseen sitoutumista (Locke, 1996). Tavoitteen asettaminen edistaa
tyOssd suoriutumista tehokkaimmin silloin, kun henkil6 saa palautetta siita,
miten hin edistyy tehtdvissaian (Locke, 1996). Palkitseminen, kuten raha
tai palaute, ei vaikuta toimintaan, jollei se johda tarkkojen ja vaativien

tavoitteiden asettamiseen tai niihin sitoutumiseen (Pinder, 2008).

Tavoitteen asettamisen teorian ndkokulmasta palkitseminen voi siis
vaikuttaa myoOnteisesti yksiloiden motivaatioon ja suoriutumiseen ainakin
kahdella tavalla — vaikuttamalla tehtdvadn sitoutumiseen ja tavoitteen
valintaan (Heneman & Werner, 2005; Gerhart & Rynes, 2003). Jos
palkitseminen on yhteydessd tehtdvissa suoriutumiseen, se voi edistda
tehtdavaan sitoutumista. Suoritukseen perustuva palkitseminen voi myos
edistda haastavampien tavoitteiden asettamista, jos ndin on mahdollista
saavuttaa suurempia palkkioita. Locken ja Lathamin (1990b) mukaan
rahapalkkiot tukevat tavoitteeseen sitoutumista, jos palkkiot ovat melko
suuria, eika tavoitteita koeta mahdottomiksi saavuttaa. Wright (1990, 1992)
on omissa tutkimuksissaan havainnut, ettd tavoitteeseen sitoutumista
edistdvat enemman bonukset ja suoritusmaariin perustuvat palkkiot kuin

kiintea tuntipalkka.

Tavoitteen asettamisen teoriaa pidetddn yhtena huolellisesti kehitetyista
teorioista. Sen oletuksia on myoOs empiirisesti testattu paljon ja sita
pidetdan hyvin toimivana (Pinder, 2008).

2.2.3 Sisdinen motivaatio

Sisdisen motivaation teoriaperinteen pohjaksi on tarkeda ymmartaa siihen
oleellisesti kuuluva jaottelu sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen
motivaatio viittaa siihen, ettd henkilo tekee jotain, koska tehtdva itsessdian
on kiinnostava ja sen tekeminen sinilldan aikaansaa tyytyvaisyytta.
Ulkoisella motivaatiolla puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd toiminnalla on
vélineellinen tavoite, kuten palkkio, kiitos tai rangaistuksen valttdminen.
Talloin tyytyviisyys ei tule toiminnasta tai tehtivista itsestdin vaan sen

ulkoisista seurauksista. (Deci & Ryan, 2000; Gagne & Deci, 2005.)

34



Tutkimuksen teoreettinen tausta

Sisdisen ja ulkoisen motivaation eroa voi kuvata esimerkiksi lapsen leikin
avulla. Lapsi, joka ulkopuolisesta nayttda kuuliaisesti leikkaavan
nurmikkoa, saattaa olla tehtidvastd innoissaan, koska kuvittelee olevansa
veturinkuljettaja. Lapsi leikkaa innoissaan  nurmikkoa, koska
veturinkuljettajana oleminen on sinalldan kiinnostavaa ja innostavaa.
Talloin hédn on sisdisesti motivoitunut. Ulkoisesti motivoituneena lapsi
leikkaisi nurmikkoa joko saadakseen tyostddn vanhempien lupaaman
palkkion tai vélttddkseen tekemattoméistda tehtdvistd seuraavan
rangaistuksen. Sisdisen motivaation voikin yksinkertaistaen maaritelld
olevan toimintaa, jota henkil6 tekee lahinna, koska pitd4 tehtavaa itsessdén
kiinnostavana, eikd saadakseen siitd materiaalisen tai sosiaalisen palkkion
(Pinder, 2008).

Sisdiseen motivaation liittyvid merkittdvia teorioita on kaksi: kognitiivisen
arvioinnin teoria ("cognitive evaluation theory”, CET, Deci & Ryan, 1985) ja
sen jatkona kehitetty itsemadraytymisen teoria ("self-determination
theory”, CDT, Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000). Naisté teorioista
ensimmadinen, kognitiivisen arvioinnin teoria, sai alkunsa behaviorismin
kritiikista. Teoria sisdisestd motivaatiosta luotiin korvaamaan ajatusta,
jonka mukaan ihminen motivoituisi ulkoisten palkintojen avulla. (Nurmi &

Salmela-Aro, 2002.)

Deci (1971) havaitsi varhaisissa laboratoriokokeissaan, ettd ulkoiset
palkkiot heikensivit sisdistd motivaatiota, mutta suullinen palaute vahvisti
sitd. Naissd kokeissa koehenkilot rakensivat erilaisia malleja
kolmiulotteisilla palapeleilld. Mikéli koehenkil6t eivit saaneet mallia
rakennettua sovitussa ajassa, ratkaisu naytettiin heille. Timan jalkeen he
saivat vapaasti kayttiad aikansa joko tehtivin jatkamiseen tai vaikka lehtien
lukemiseen. Sisdisen motivaation mittarina oli kokeen jilkeen kiytetty aika
palapelin parissa. Koehenkil6t jaettiin erilaisiin ryhmiin, joista osa sai
palkkion onnistuneesta ratkaisusta, osaa rangaistiin vddrastd ratkaisusta.
Osa ryhmistd sai myonteistd suullista palautetta ja osa kielteista
arvostelevaa palautetta tehtdvdn suorittamisen aikana. Viides ryhma
koehenkiloita sai palkkion tehtdvadn osallistumisesta. Tulosten mukaan
sisdinen motivaatio laski koehenkil6illd, jotka a) saivat palkkion
suorituksen perusteella, b) joita rangaistiin epdonnistuneesta tehtivista ja
c) jotka saivat tehtdvdan suorittamisen aikana negatiivista palautetta.
Sisdinen motivaatio sen sijaan parani niilld koehenkil6illd, jotka saivat
myoOnteistd palautetta. Palkkio osallistumisesta ei vaikuttanut sisdiseen

motivaatioon heikentavasti tai vahvistavasti.
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Niiden kokeiden perusteella kehitettiin kognitiivisen arvioinnin teoria
(CET, Deci & Ryan, 1985), jonka tavoitteena oli selittda ulkoisten tekijoiden
vaikutusta sisdiseen motivaatioon. Teoriaan liittyy kaksi perusoletusta.
Ensinnd teorian mukaisesti ihmisen toimintaa ohjaa kaksi universaalia
psykologista tarvetta: autonomian ja kompetenssin tarpeet. Ulkoisen
tapahtuman tai asian, kuten palkkion, vaikutukset riippuvat siitd, miten
henkil6 kokee sen liittyvan itsemééaraytymiseen ja kompentenssiin. Toiseksi
teorian mukaan palkkiot voidaan tulkita joko informaationa, palautteena
omasta suorituksesta tai osoituksena ulkopuolisen tahon kontrollista.
Toiminnan lopputulos, palkkio, voidaan tulkita palautteena siitd, kuinka
hyvin henkil6 on suoriutunut tehtavistaan. Jos palaute viestii, ettd henkilo
on suoriutunut hyvin, tukee lopputulos hianen kompetenssin tarvettaan ja
sisdinen motivaatio siilyy tai vahvistuu. Jos palaute puolestaan viestii
henkilolle, ettd han on suoriutunut heikosti, hinen kompetenssin tunteensa
ja sitd kautta sisdinen motivaationsa heikkenee. Toinen oleellinen asia on
kisitys toiminnan syystd. Jos toimintaa ohjaa tai sen syyna on henkilon
ulkopuolinen asia, lopputuloksen koetaan kontrolloivan toimintaa. Eli
henkilon kiinnostus tehtavaan heikkenee, siis sisdinen motivaatio laskee,
jos toimintaa ohjaa jonkin ulkopuolisen tahon kontrolli.

Teorian mukaan palkitseminen voi siis vaikuttaa sisdiseen motivaatioon
joko vahvistavasti tai heikentdvasti. Erityisesti suoritukseen perustuva
rahallinen palkitseminen heikentia sisdistd motivaatiota, mutta sanalliset
palkkiot lisddvat sitd. Osassa tutkimuksista palkitsemisen on havaittu
vahentdavin sisdistd motivaatiota, jota nédissd kokeissa on mitattu aikana,
jonka henkilot kayttavit tehtdvan jatkamiseen sen jalkeen, kun suoritus ei
enad vaikuta palkkioon (Cameron & Pierce, 1994; Deci ym., 1999). Joissain
tutkimuksissa on kuitenkin todettu, ettd palkitseminen ei vihenna sisiista
motivaatiota silloin, kun se on sidottu suoritukseen (esim. Cameron &
Pierce, 1994; Eisenberger & Cameron, 1999). Myo6s palkitsemisen
yhteydessd annetun palautteen laadun on havaittu olevan yhteydessa

sithen, miten palkitseminen vaikuttaa (Deci ym., 1989).

Deci, Kostner ja Ryan (1999) tekivit kognitiivisen arvioinnin
nikokulmasta tehdyistéd tutkimuksista meta-analyysin, johon he kokosivat
128 laboratoriokokeen tulokset. Meta-analyysin keskeisena tuloksena he
esittivat, ettd aineelliset palkkiot heikentavit sisdistda motivaatiota, mutta
suullinen palaute vahvistaa sitd. Samassa meta-analyysissd he havaitsivat,

etta silloin kun palkkiot eivit liittyneet tietyssa tehtavissa suoriutumiseen
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tai ne olivat odottamattomia, eivat aineelliset palkkiotkaan heikenténeet

sisdistd motivaatiota.

Kognitiivisen arvioinnin teoriaa kritisoidaan useista syistd ja erityisesti
sen sovellusarvoa tyomotivaation tutkimuksessa pidetdan heikkona (Gagne
& Deci, 2005). Esimerkiksi Bartol ja Locke (2000) kritisoivat teorian
oletuksia testaavia tutkimuksia siitd, ettd useimmat tutkimukset olivat
laboratoriokokeita, eikd niiden tuloksilla katsottu olevan kosketuspintaa
todellisten tyGelamain tilanteiden kanssa. Useat ty6eldmén tehtévét eivit ole
sindllddn kiinnostavia, joten pyrkimys sisdisen motivaation tukemiseen ei
tuntunut hyodylliselta. Lisaksi useimmat ihmiset tekevét tyota ansaitakseen
rahaa, joten tutkimukset siitd, miten ihmiset reagoivat saadessaan
toiminnastaan palkkioita verrattuna niihin, jotka eivit saa palkkioita, ovat

huonosti sovellettavia tydelaman tilanteisiin.

Osittain  edelld  mainitun  kritiikin  innoittamana  kehitettiin
itsemddrdytymisen teoria (SDT; self-determination theory; Ryan & Deci
2000; Deci & Ryan, 2000), joka pohjautuu kognitiivisen arvioinnin
teoriaan, mutta on tata laajempi (Pinder, 2008). Teorian taustalla on ajatus
siitd, ettd iso osa siitd, mitd ihmiset tekevit, ei ole sisdisesti motivoivaa.
Itsemaardytymisen teoria keskittyykin siithen, miten ihmiset motivoituvat
tekemadn tehtdvia, jotka eivit ole sisdisesti motivoivia (Ryan & Deci, 2000).
Keskeinen kisite on sisdistaiminen (“internalization”), jonka avulla
kuvataan sitd, miten ulkoisesti sdddelty toiminta voi muuttua
autonomiseksi. Itsemairaytymisen teoria esittdd, ettd autonomian
maarissi on aste-eroja silloinkin, kun ihmiset toimintaa ohjaavat ulkoiset
asiat. (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000; Gagne & Deci, 2005.)
Useimmat, erityisesti kognitiiviseen perinteeseen kuuluvat
motivaatioteoriat, keskittyvit selittimaian vaihtelua motivaation maarassa
eikd sen laadussa tai tyypissd. Itsemadrdytymisen teoria eroaakin
useimmista motivaatioteorioista juuri tdssa. Siind pyritdan erottelemaan

erilaisia motivaation tyyppeja (Gagne & Deci, 2005).

Teorian mukaan motivaation eri tyypit voidaan sijoittaa jatkumolle
itsemadrdytymisen eli autonomian maiarin mukaan. Jatkumon toisessa
aarilaidassa on amotivaatio ja toisessa sisdinen motivaatio. Nédiden vilille
sijoittuvat ulkoisen motivaation eri muodot, jotka vaihtelevat autonomian

maaran mukaan. (Gagne & Deci, 2005.)
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Naistd motivaation eri tyypeistd amotivaatiota luonnehtii toiminta-
aikomuksen puute. Ollessaan amotivoituneita ihmiset eiviat joko toimi
lainkaan tai toiminta ei ole intentionaalista. Amotivaatio voi olla
esimerkiksi seurausta siitd, ettd henkilo ei arvosta toimintaa, ei usko
pystyvinsi siihen tai ei oleta sen johtavan toivottuun lopputulokseen (Ryan
& Deci, 2000).

Ulkoinen motivaatio voidaan jakaa neljaan lajiin sen mukaan, mika
toimintaa saitelee (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000). Ulkoisen
motivaation lajeista ulkoinen siitely kuvaa ulkoista motivaatiota sellaisena,
kuin se ymmarrettiin jaettaessa motivaatio vain ulkoiseen ja sisdiseen.
Muut ulkoisen motivaation tyypit vaihtelevat sen mukaisesti missd maarin
niihin liittyva saitely on sisdistynyt (“internalized”). Sisadistimisessa
toiminnan ulkoinen saitely muuttuu sisdiseksi séditelyksi, eikd ulkoista
kontrollia enéa tarvita. Konkreettisesti tima voi siis tarkoittaa sitd, etta kun
kontrolli on sisdistynyt, henkilo jatkaa toimintaa myos silloin kun ulkoista
kontrollia ei enéé ole. (Gagne & Deci, 2005.)

Vahiten autonomista ulkoisesti motivoitua toimintaa, kutsutaan ulkoisesti
sdadellyksi (“externally regulated”). Toiminnalla on talléin puhtaasti
vilineellinen padmaaiard — ulkoiset paineet, rangaistusten vilttiminen tai
toiminnasta seuraava palkkio. Ulkoista sddtelyda on verrattu myos
vahvistamisen teorian ndkemykseen motivaatiosta (Ryan & Deci, 2000).

Seuraava ulkoisen motivaation muoto on liitetyn sditelyn motivaatio
("introjected regulation”), jota luonnehtii kokemus siit4, ettd toiminnan syy
on jossain maarin ulkoinen. Toiminnan saitely on osittain sisdistetty, mutta
henkilo ei koe sitd omakseen. Télloin henkilo toimii véalttadkseen
esimerkiksi tekemidttomasta tehtavistd seuraavia syyllisyyden tunteita tai
koska kokee olevansa kelvollinen ja arvokas vain toimintansa kautta. (Ryan
& Deci, 2000; Deci & Ryan, 2000.)

Kolmas ulkoisen motivaation muoto, joka on siis edelld kuvattua
autonomisempi, on tunnistetun sddtelyn motivaatio (“identified
regulation”), jossa toiminnan syyn koetaan olevan jossain maarin sisdinen.
Talloin toiminnan tavoitteet koetaan itselle tarkeiksi, toiminta on siis

enemman sisdistynytta.

Integroitu saitely (“integrated regulation”) on ulkoisen motivaation
lajeista 1lahimpéana sisdistd motivaatiota. TAtd motivaation tyyppia
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luonnehtii tunne siitd, ettd toiminta on integroitunut olennaiseksi osaksi

itsed ja sadtely on sisdista. (Ryan & Deci, 2000; Deci & Ryan, 2000.)

Yksi merkittava ero kognitiivisen arvioinnin ja itsemaaraytymisen teorian
vililla on se, ettd jalkimmaiisessd otettiin kayttoon myos Kisitteet
autonominen ja kontrolloitu motivaatio (Gagne & Deci, 2005).
Autonomista motivaatiota luonnehtii tunne siitd, ettd ihminen toimii
vapaasta tahdostaan ja hénelld on valinnanmahdollisuus. Sisdinen
motivaatio on esimerkki autonomisesta motivaatiosta eli ihminen on
autonomisesti motivoitunut, kun héin suorittaa tehtdaviada, koska se on
héanestd kiinnostavaa ja han tekee sitda tdysin vapaasta tahdostaan.
Autonomiseen motivaation katsotaan kuuluvaksi my0s integroidun sditelyn
motivaatio. Kontrolloituun motivaatioon puolestaan liittyy paine eli tunne
siitd, ettd tehtdava on pakko suorittaa. Kontrolloidun motivaation lajeja ovat

ulkoinen saitely, liitetty saately ja tunnistettu sdétely.

Itseméidraytymisen teoria eroaa kognitiivisen arvioinnin teoriasta myos
siten, ettd toiminnan taustalla olevia tarpeita on alkuperdisten kahden
sijaan kolme. Itsemairaytymisen teorian mukaisesti ihmiselld on
biologisten tarpeiden lisdksi kolme universaalia psykologista tarvetta: tarve
olla autonominen ja itsendinen, tarve tuntea itsensi pystyviksi ja osaavaksi
seka tarve kokea yhteenkuuluvuutta muiden kanssa (Gagne & Deci, 2005).
Teoria esitta, ettd naiden kolmen tarpeen tyydyttaminen on vélttaméatonta
jokaisen ihmisen psyykkiselle hyvinvoinnille (Pinder, 2008). Niiden
tarpeiden toteuttaminen tukee sisdistd motivaatiota ja lisdd kontrollin
sisdistymista. Jo kognitiivisen arvioinnin teoriassa puhuttiin autonomian ja
kompetenssin tarpeesta ja siitd, miten niiden toteutuminen yllapitda
sisdistd motivaatiota. Itsemiddrdytymisen teoriassa myo0s kolmannen
tarpeen eli yhteenkuuluvuuden nidhdidan olevan valttimaton kontrollin
sisdistymiselle. Autonomian tarve n#hdddn kuitenkin tirkeimpéana
motivaation tyyppid madrittavana tarpeena. (Gagne & Deci, 2005).
Itsemadrdytymisen teorian mukaan ihmiset myos tekevit tehtivia, jotka
eiviat heitd itseddn innosta, koska heille tarkedt ihmiset arvostavat tai
tukevat niiden suorittamista. T4lloin tarve yhteenkuuluvuuteen toteutuu ja
on tarkea, koska se edistaa saatelyn sisdistymista (Ryan & Deci, 2000).

Motivaation tyypin on todettu olevan yhteydessa tyOsuoritukseen ja
hyvinvointiin (Deci & Ryan, 2000). Autonomisen motivaation on

esimerkiksi havaittu olevan positiivisessa yhteydessi tyotyytyviisyyteen,
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hyvinvointiin, tyon imuun ja affektiiviseen sitoutumiseen (Gagne, Forest,

Gilbert, Aube, Morin & Malorni, 2010; van Broecke ym., 2008).

2.2.4 Tasasuhtateoria

Tasasuhtateoria on yksi monista organisatoriseen oikeudenmukaisuuteen
liittyvista teorioista. Kaiken kaikkiaan oikeudenmukaisuudessa erotetaan
usein kolme eri lajia: jaon, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus. Jaon oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan erilaisten
resurssien, kuten palkkioiden tai tulosten jakautumisen
oikeudenmukaisuutta. Perusoletuksena on ollut, ettd saatuja palkkioita
pidetdan oikeudenmukaisina, mikili niiden koetaan vastaavan annettua
panostusta, kuten tyon vastuullisuutta, tyokokemusta, tyopanosta,
tyosuorituksen laatua ja tyon kuormittavuuden mairdi. (Deutch, 1985;
Leventhal, 1980; Adams, 1965.) Lopputuloksen lisdksi ihmiset ovat usein
kiinnostuneita my®os siitd, miten asiasta on péatetty. Padtoksenteon tapaan
liittyen ihmiset arvioivat paatoksentekoprosessissa kaytettyja saantoja ja
periaatteita. T&td nimitetddn menettelytapojen oikeudenmukaisuudekst,
jota kuvataan usein Leventhalin (1980) esittdmilla kuudella periaatteella.
Naméi periaatteet ovat johdonmukaisuus (paatoksenteon tulee olla
samanlaista tilanteesta ja henkilostda riippumatta), puolueettomuus
(paatoksentekijd ei saa ajaa omaa etuaan), edustavuus (niilld, joita asia
koskee, tulee olla mahdollisuus sanoa sanottavansa), tiedon tarkkuus
(paatoksenteon tulee tapahtua riittivan tarkan tiedon pohjalta),
oikaistavuus (paatoksid on kyettava tarvittaessa muuttamaan) ja eettisyys
(paatoksentekoon ei saa sisiltya vilppid eika lahjontaa). Edelld esitettyjen
lisdksi ihmiset arvioivat myos sitd, miten heitd kohdellaan. Tyopaikoilla
tama vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus kuvastaa yleensid esimiesten
tai johdon kommunikoinnin ja kohtelun laatua. Tallin tiarkeda on se, missa
madrin  asioista tai  padtoksistd  kerrotaan totuudenmukaisesti,

kunnioittavasti, asiallisesti ja huolellisesti perustellen. (Bies & Moag, 1986.)

Adamsin (1965) tasasuhtateoria on yleisimmin kaytetty jaon
oikeudenmukaisuuden teoria (Colquitt ym., 2005), jota on myos pidetty
selkeimpana aiheeseen liittyvana teoriana (Heneman & Werner, 2005) ja
yhtend hyo6dyllisimmista ihmisen toimintaa selittavista
organisaatioteorioista (Ambrose & Kulik, 1999). Tasasuhtateoria rakentuu
kolmen péadoletuksen varaan (Pinder, 2008). Ensinnidkin ihmiset

muodostavat kasityksen siitd, mikd on reilu ja kohtuullinen tuotos tai
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vastine heiddn tyopanoksestaan. Thmisilli on my0s tapana verrata ndita
vastineita toisten tyostdan saamiin vastineisiin. Kolmanneksi, kun henkil6
kokee, ettd hinen oma kohtelunsa, siis panos-tuotos —suhteensa, ei ole
yhdenmukainen muiden kohtelun kanssa, hdn motivoituu muuttamaan

tilanteen.

Teorian perusoletuksena on siis, ettd ihminen haluaa saavuttaa
tasapainon panostensa ja tuotostensa valilld verrattuna muiden panosten ja
tuotoksen suhteeseen. Ihmiset arvioivat omia panoksiaan, kuten
tyOpanosta, koulutusta ja kokemusta sekid panoksesta saamiaan tuotoksia,
kuten palkkaa, huomioimisia ja tydolosuhteita. Taman lisdksi ihmiset
vertailevat tilannettaan muihin eli arvioivat panoksiaan ja tuotoksiaan
suhteessa muiden panos-tuotos—suhteeseen. Vertailun kohteena voi
periaatteessa olla kuka tahansa henkil6 tai ryhmi, toinen tyontekija
samassa tai toisessa tyOpaikassa, ryhmia tyOkavereita tai ammatillinen
viiteryhma. Viiteryhma voi olla mika vain, jonka henkil6 arvioi oleelliseksi
vaihtosuhteen arvioimisessa. (Colquitt ym., 2005.)

Tasasuhtateoria on paitsi oikeudenmukaisuusteoria, myos
motivaatioteoria. Teorian perusajatukseen liittyy se, ettd ihminen pyrkii
saavuttamaan tasasuhdan eli tilanteen, jossa han arvioi oman panos-tuotos-
suhteensa olevan tasapainossa viitehenkilon tai -ryhmén vastaavan
panoksen ja tuotoksen kanssa. Kokemus epitasapainosta aiheuttaa
dissonanssin (ks. Festinger, 1957), jinnitteen, joka motivoi ihmista
toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. Mitd suurempana dissonanssi
koetaan, sitd motivoituneempi henkilo6 on toimimaan tilanteessa.
Tasapainon saavuttamiseksi yksilo voi vaikuttaa panoksiinsa tai
tuotoksiinsa, vaikuttaa vertailun kohteen panoksiin tai tuotoksiin seka
pyrkia arvioimaan tilannetta uudelleen vaihtamalla vertailun kohdetta
(Colquitt ym., 2005; Latham, 2007). Tasasuhtateorian perusajatus on
esitetty myos kuvassa 4.

itse saatu tuotos toisten saama tuotos

verrattuna
oma panos toisten panos

Kuva 4. Jaon oikeudenmukaisuuden arvioiminen tasasuhtateorian mukaan. (Kuva on
muokattu kirjassa Heneman & Werner, 2005 esitetysta kuvasta.)
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Tasasuhtateoria liittyy oleellisesti palkitsemiseen. Kuten Latham (2007)
asian ilmaisee, tasasuhtateoria kisittelee ensisijaisesti rahaa. Jos tyontekija
kokee saavansa vihemmain tuotosta (palkkaa, palkkioita) panoksestaan
kuin toiset tyontekijat, han kokee olevansa alipalkattu. Vastaavasti jos hian
kokee saavansa omasta panoksestaan enemmain tuotosta kuin muut, han
kokee olevansa ylipalkattu. Jos henkilé kokee olevansa alipalkattu, hin
saattaa parantaa suoritustaan, lisitd panoksiaan toivoen nidin saavansa
palkankorotuksen. Palkankorotuksen saatuaan hian kokee tilanteen olevan
tasapainossa. Toisaalta alipalkatuksi tilanteensa kokeva voi myos vdahentaa
panoksiaan ja néin saavuttaa tasapainon verrattuna muihin. Henkil6t, jotka
kokevat itsend ylipalkatuiksi, saattavat vihentda panoksiaan, jotta eivit saa
enempad palkankorotuksia ja tunne siita syyllisyytta. Ylipalkatuiksi itsensa
kokevat henkil6t voivat myos lisdta panostuksiaan eli parantaa suoritustaan
tavalla, jonka he eivit usko vaikuttavan heidan palkkaansa. (Heneman &
Werner, 2005.)

Kaiken kaikkiaan koetulla oikeudenmukaisuudella on havaittu olevan
merkittavia seuraamuksia organisaation toiminnalle.
Oikeudenmukaisuuden kokemusten on havaittu esimerkiksi parantavan
tyOssd suoriutumista ja lisaavan sitoutumista, ponnisteluja organisaation
hyvaksi ja  tyOtyytyvéisyyttd. Toisaalta epédoikeudenmukaisuuden
kokemusten on todettu lisdavin esimerkiksi eroaikeita ja sairaspoissaoloja.

(esim. Cohen-Carach & Spector, 2001.)

2.2.5 Vahvistamisen teoria

Vahvistamisen teorian alkujuuret ovat Pavlovin ajatuksissa, klassisessa
behaviorismissa ja Skinnerin vilineellisen ehdollistamisen teoriassa. Teoria
tarjoaa mekanistisen kisityksen ihmisestd. Sen mukaan ihmisen
kdyttdytymistd ohjaa toiminnan lopputulos eli ihmiset toimivat
automaattisesti aiempien kokemusten ohjaamana tai niiden perusteella.
(esim. Ambrose & Kulik, 1999; Stajkovic & Luthans, 1997; Thierry, 1998.)
Piinvastoin kuin esimerkiksi odotusarvoteoriassa, vahvistamisen teoriassa
ei olla kiinnostuneita toiminnan syisti vaan ainoastaan seurauksista
(Heneman & Werner, 2005). Kiinnostavia ovat siis ulkoiset olosuhteet ja
toiminnan lopputulos sekd niiden vélinen yhteys eiviatka ihmisen mielen

sisdiset tapahtumat.
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Vahvistamisen teorian mukaisesti organisaation kannalta funktionaalista
toimintaa kannattaisi vahvistaa palkkioilla. Kun henkil6 saa toiminnastaan
palkkion, hian pyrkii toistamaan vastaavan suorituksen myds jatkossa. Mita
selkedmmin tavoiteltava kayttaytyminen on maaritelty, mitd nopeammin
suorituksen jalkeen saa palkkion ja mita selkeimmin palkkion maara vastaa
suorituksen tasoa, sitd selkedmpi toiminnan ja palkkion vilinen yhteys on
yksilolle (Heneman & Werner, 2005).

Palkitsemista on tutkittu vahvistamisen teorian ndkokulmasta lukuisilla
kokeellisilla tutkimuksilla (esim. Frisch & Dickinson, 1990; Dickinson &
Gillette, 1993; LaFleur & Hyten, 1995; Austin ym., 1996). Naissa
tutkimuksissa palkitsemisen on havaittu lisdavan tyon tehokkuutta.
Tutkimuksia on my6s kritisoitu (esim. Heneman & Werner, 2005)
esimerkiksi kokeiden lyhytkestoisuudesta, jolloin pidempiaikaisista
vaikutuksista ei voida tietdd. Lisdksi tutkimuksia on moitittu suorituksen
mittaamisen yksipuolisuudesta ja kohdistumisesta helposti mitattaviin
maariin seka siitd, ettd kokeita on tehty opiskelijoilla.

Organisaatiopsykologiaan liittyen vahvistamisen teorian ajatuksia on
hy6dynnetty my6s organisaatiokayttdytymisen mukauttamismallissa
(organizational behavior modification model”), jota ovat kehittdneet
erityisesti Luthans ja Kreitner (1975). Mallissa on viisi eri vaihetta:
tunnistaminen, mittaaminen, analysointi, vaikuttaminen ja arviointi
(Luthans & Kreitner, 1975; Stajkovic & Luthans, 1997). Mallin mukaan
ensin siis tunnistetaan, mitataan ja analysoidaan tyontekijoiden toimintaa
ja sen seurauksia. Sen jilkeen kehitetddn interventio ja kokeillaan sita.
Viimeiseksi analysoidaan ja mitataan toimintaa intervention jilkeen.
Stajkovic ja Luthans (1997) ovat tehneet meta-analyysin mallin avulla
tehdyistd tutkimuksista. Analyysin mukaan yksiloiden toiminnan
tehokkuus lisdédntyi interventioiden avulla keskiméarin 17 prosentilla.
Stajkovic ja Luthans (2003) ovat mychemmaissd meta-analyyseissdan
todenneet, ettd rahapalkkiot ovat keskimiirin lisdnneet tyontekijan tyon

tehokkuutta 23 prosentilla.
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2.2.6 Yhteenveto motivaatioteorioista

Esittelin edelld ne motivaatioteoriat, joihin tassd tutkimuksessa testattava
palkitsemisen reflektioteoria pohjautuu. Nididen motivaatioteorioiden
keskeiset ajatukset ja yhteydet palkitsemiseen on esitetty taulukossa 2.

Odotusarvoteoria korostaa palkitsemisen vélineellistdi merkitysta eli
palkitsemisen avulla voi saavuttaa itselle tirkeitd asioita. Tavoitteen
asettamisen teoria lisdd tdhan sen, ettd palkitseminen voi antaa palautetta
yksilolle siitd, miten hdn on suoriutunut. Oikeudenmukaisuusteoriat,
erityisesti Adamsin tasasuhtateoria painottaa sit4, ettd palkitseminen viestii
yksilolle hdnen asemastaan suhteessa tavoitteeseen ja tyGtovereihin. Teoria
sisdsyntyisestd motivaatiosta puolestaan korostaa siti, ettd ihmiset toimivat
omista ldhtokohdistaan siten, ettd tuntevat kontrolloivansa itse omaa
toimintaansa. Palkitseminen voidaan kokea ulkopuolelta tulevana
kontrollina ja johtaa ndin sisdisen motivaation heikkenemiseen.
Vahvistamisen teorian mukaan yksilon toiminnan ja valintojen ei tarvitse
olla tietoisia, vaan toimintaa saattaa ohjata kiyttdytymisen lopputulos
(palkkio).
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Taulukko 2. Yhteenveto reflektioteorian taustalla vaikuttavista motivaatioteorioista.

Teoria Teorian ydinajatus ja palkitsemisen kannalta keskeinen
asia
Odotusarvoteoria Thminen harkitsee, voiko hén toiminnallaan saavuttaa

(Expectancy theory, Vroom,
1964)

asetetun tavoitteen, mita tavoitteen saavuttamisesta seuraa
ja ovatko seuraukset houkuttelevia.

Thminen arvioi, onko palkitseminen yhteydessa
suoritukseen ja missd maarin palkitseminen on viline
saavuttaa houkuttelevia asioita.

Tavoitteen asettamisen teoria
(Goal setting theory, Locke &
Latham, 1990)

Haastavat, selvit ja hyviksytyt tavoitteet sekd palaute
toiminnasta johtavat hyvaan suoriutumiseen.

Keskeisti on odotus palkitsemisen ja suorituksen vilisestd
yhteydesta. Palkitseminen voi edistdd hyvéa suoriutumista,
jos se on yhteydessd suoritukseen eli antaa palautetta
henkil6n suoriutumisesta verrattuna tavoitteisiin.

Teoria sisdisestd motivaatiosta
(Cognitive evaluation theory,
Deci & Ryan, 1985)

Thminen on sisdisesti motivoitunut silloin, kun hin
suorittaa tehtdvaa sen kiinnostavuuden takia, kun héan voi
itse kontrolloida toimintaansa ja hianelld on kompetenssin
tunne.

Suoritukseen perustuva palkitseminen voidaan kokea
ulkopuolisena kontrollina, joka johtaa sisdisen motivaation
heikkenemiseen. Ulkoisesti motivoituneena ihminen toimii
valineellisesti, esimerkiksi tietyn palkkion saavuttaakseen.

Tasasuhtateoria
(Equity theory, Adams, 1965)

Teorian keskeinen ajatus on, ettd ihminen arvioi omien
panostensa ja tuotostensa suhdetta toisten panos-tuotos-
suhteeseen. Epdoikeudenmukaiseksi koettu suhde
aiheuttaa jannitteen, joka motivoi yksil6a toimimaan niin,
ettd tasapaino saavutetaan.

Palkitseminen viestii henkilon suoriutumisesta verrattuna
tyotovereihin tai muihin vertailun kohteisiin.

Vahvistamisen teoria

(Reinforcement theory)

Thmistd ohjaa toiminnan lopputulos. Kiinnostavia eivét ole
toiminnan syyt tai mielen siséiset prosessit, ainoastaan
lopputulos.

Palkitsemisella voidaan vahvistaa toimintaa ja ndin saada

toivottu toiminta yleistymaan.
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2.3 Palkitsemisen reflektioteoria

Henk Thierry (1998; 2001; 2002) kehitti palkitsemisen reflektioteorian.
Héanen tavoitteenaan on ollut luoda palkitsemiseen kohdennettua teoriaa,
jonka avulla voitaisiin paremmin ymmartda palkitsemisen merkitysta
ihmisille ja sitd, miten palkitseminen vaikuttaa yksildiden tyGssa
suoriutumiseen. Thierry on kehittdnyt teoriaansa kirjoituksissaan yli
kymmenen vuoden aikana. Teorian syntyyn ja sen oletuksiin liittyvia
empiirisid tutkimuksia on tehty melko vihdn ja ne on julkaistu
enimmakseen hollannin kielelld. Tassa tutkimuksessa on turvauduttu vain

englanninkielella julkaistuihin kirjoituksiin ja niissi referoituihin tuloksiin.

Reflektioteorian taustalla on ajatus ihmisestd oman identiteettinsa
sdilyttamiseen ja vahvistamiseen pyrkivana toimijana (Thierry 1998; 2001).
Ajatuksena on, ettd ihminen tulkitsee asioita omista lahtokohdistaan kasin.
Palkitsemiseen liittyen tdmia tarkoittaa sitd, ettd palkitsemisella ei ole
sindlladan mitddan merkitystd, vaan merkitys muodostuu siitd, etta
palkitseminen heijastelee ja viestii ihmiselle hidnen tarkedna pitdmidan

asioita.

Reflektioteoria pohjautuu useisiin eri teorioihin, joita keskeisimpia ovat
odotusarvoteoria, tavoitteen asettamisen teoria, tasasuhtateoriasta,
kognitiivisen arvioinnin teoria (sisdisen motivaation teoria) ja
vahvistamisen teoria. Thierry on halunnut yhdistda usean teorian ajatuksia,
jotta reflektioteorian avulla voitaisiin mahdollisimman kattavasti ymmartaa
palkitsemisen merkitysta yksilille ja sen vaikutusta tyytyvaisyyteen,

motivaatioon ja suoritukseen.

2.3.1 Reflektioteorian kehittyminen

Thierry (1984) hammésteli ty6- ja organisaatiopsykologian kasikirjassa
julkaistussa artikkelissaan organisaatiopsykologien vihiistd kiinnostusta
palkitsemiseen, vaikka se on keskeinen asia tyGelaméassd. Tama oli hdnen
mukaansa johtanut siihen, ettei palkitsemisen vaikutusten ymmartamiseksi
oltu kehitetty kattavaa teoriaa. Thierry maiiritteli oman kiinnostuksen
kohteensa olevan se, onko palkitseminen yksildille tiarkea asia ja mikd on

sen yhteys tyomotivaatioon ja -tyytyvaisyyteen.
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Kiinnostusta yksildiden ndkemyksiin palkitsemisesta Thierry osoitti jo
muutamaa vuotta aikaisemmin kirjoittamassaan empiirisessa artikkelissa
ns. etujen voileipdpoyddstd (Thierry & Croonen, 1980). Tutkimuksessa
selvitettiin, mita asioita ihmiset pitdisivit kiinnostavina valinnaisina etuina.
Tutkimuksessa keskityttiin eri vaihtoehtojen kiinnostavuuteen ja koettuun
hyodyllisyyteen. Tutkimuksessa havaittiin esimerkiksi, ettd ihmisten eri
eduille antama subjektiivinen arvo poikkesi selvasti todellisesta rahallisesta
arvosta. Vuonna 1987 julkaistussa katsauksessaan Thierry kasasi yhteen
siithen mennessa tehtyji tutkimuksia erilaisten tulokseen perustuvien
palkitsemistapojen kaytosta ja hyodysta (Thierry, 1987). Katsauksessaan
hin paityi siihen, ettd useimmilla tulokseen perustuvilla jarjestelmilla oli
havaittu myonteisia vaikutuksia tyOssd suoriutumiseen. Artikkelinsa
lopussa hin totesi, ettd tulokseen perustuva palkitseminen voi olla
hyodyllinen ja kiinnostava vaihtoehto sekd henkiloston ettd tyonantajan
nakokulmasta. Han totesi, etta useat tekijat, kuten ty6tehtava, ryhméan koko
ja esimiehen tapa osallistaa vaikuttavat siithen, miten palkitseminen lopulta
toimii. Ndma vaikuttavat tekijat ovat siilyneet mukana myos myohemmin

reflektioteorian mallissa.

Thierry nimesi ensimmaiisen kerran englanninkielisissd kirjoituksissaan
kiinnostuksensa kohteen palkitsemisen merkitykseksi 1990 -luvun
alkupuolella (Thierry, 1992a; Thierry, 1992b; Thierry, 1993). Samoissa
artikkeleissa han myos kuvasi erilaisia merkityksia, joita palkitsemisella voi
olla joko henkilostolle tai johdolle. Aiemmissa kirjoituksissaan han oli ollut
kiinnostunut  palkitsemisen tdrkeydestd ja vaikutuksista tyossa
suoriutumiseen. Nyt hdn kuvasi palkitsemisen voivan olla merkityksellista,
jos sen avulla voi saavuttaa itselle tarkeiti pdamaarid, saada palautetta
onnistumisestaan tai siitd, kuinka tirkea on organisaatiolle tai tukea omaa
hyvinvointiaan hankkimalla tarvitsemiaan tavaroita ja palveluja. Tavat,
joilla palkitseminen voi olla yksiloille merkityksellistd, olivat myds
varsinaisissa reflektioteoriaa kuvaavissa kirjoituksissa samoja, joita Thierry

esitteli ndissa 1990-luvun alkupuolen kirjoituksissaan.

Thierry lahti kirjoituksissaan (esim. Thierry, 1992a) oletuksesta, ettad
palkitsemisella on merkitystd yksilolle silloin, kun se kuvastaa hidnen
arvoaan ja vahvistaa hdnen identiteettiddn. Toinen ldhtooletus Thierryn
artikkeleissa oli, ettd ihmiset tyypillisesti tuntevat huonosti oman palkkansa
ja palkitsemisensa. Niistd oletuksista hidn paidtyi kahteen ajattelunsa

keskeiseen asiaan: 1. Merkitys, jonka palkitseminen tyontekijélle valittaa,

47



Tutkimuksen teoreettinen tausta

vaikuttaa hénen tyOsuoritukseensa ja 2. yksilon taytyy tuntea
palkitsemisjarjestelm4, jotta se voisi vaikuttaa hdnen toimintaansa. Thierry
(1992a; 1993) oletti, ettd palkitsemisjarjestelmat vaikuttavat usein heikosti,
koska henkilosto ei tiedd niista riittavasti. Tieto palkitsemisjarjestelmasta
on asia, jota Thierry korostaa kaikissa kirjoituksissaan. Han onkin ottanut
sen olennaiseksi osaksi reflektioteorian mallia.

Vuonna 1992 julkaistiin mielenkiintoinen artikkeli “Payment, which
meanings are rewarding?” (Thierry, 1992b), jossa Thierry pohti rahan
merkitystd ihmisille laajemmin. Palkitsemiseen liittyen hin esitteli
tutkimuksia, joiden perusteella ammatin, palkitsemisjarjestelmén tyypin,
kansallisen kulttuurin ja yksilon ominaisuuksien tai persoonallisuuden voi
olettaa vaikuttavan siihen, miten he ajattelevat ja kokevat palkitsemisen.
Hieman muista teksteistidn poikkeavassa kirjoituksessa Thierry (1993)
tarkasteli palkitsemisesta enemméan suunnittelun nakokulmasta. Han pyrki
kertomaan johtajille ja palkitsemisjidrjestelmien suunnittelusta vastaaville
henkiloille siitd, mitkd asiat ovat keskeisid suoritukseen tai tulokseen
perustuvan palkitsemisen tehokkuudessa. Tassa artikkelissa Thierry korosti
sitd, ettd palkitsemisen tulisi perustua liiketoimintastrategiaan ja etta
erilaisten henkil6stoon liittyvien kiytdantojen pitiisi olla linjassa keskenddn
ja kytkoksissa palkitsemiskaytdntoihin. Tassdkin artikkelissa mainitut
palkitsemisen vaikuttavuuteen liittyvdat asiat olivat osa myohemmin

kehitettya reflektioteorian mallia.

Teoriansa kehittimisessa Thierry hyodynsi useita eri motivaatioteorioita.
Odotusarvoteoria ja Lawlerin siitd kehittdima ajatus palkitsemisen
vélineellisyydesta olivat mukana jo ensimmaisessd, vuonna 1984
kirjoitetussa artikkelissa, myohemmissi Kkirjoituksissa sekid varsinaisissa
reflektioteoriaa kuvaavissa kirjoituksissa. MyoOs vahvistamisen teoria oli
jossain muodossa mukana kaiken aikaa. Viimeisimmissa artikkeleissa
mukana oli lisdksi organisaatiokdyttdytymisen —mukauttamismalli.
Tavoitteen asettamisen teoria, sisdisen motivaation teoria (CET) ja
Adamsin tasasuhtateoria olivat myds keskeisind mukana. Lisdksi Thierry
(2001) mainitsi saaneensa ideoita myds esimerkiksi agenttiteoriasta,
turnajaisteoriasta ja psykologiseen tyosopimukseen liittyvista kirjoituksista
seka uudemmasta oikeudenmukaisuustutkimuksesta, kuten
kontrollimallista ja ryhmaarvomallista. Kaiken kaikkiaan lukuisat teoriat

ovat vaikuttaneet reflektioteorian muotoutumiseen.
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Reflektioteoriassa painottuu lisdksi yksilon identiteetti, sen sailyttdminen
ja vahvistaminen (Thierry 1998; 2001). Télla tarkoitetaan sitd, ettd yksilo
tulkitsee viesteja omista ldhtokohdistaan kisin ja pyrkii toimimaan siten,
ettd hianen kasityksensi itsestddn sdilyy ennallaan tai vahvistuu. Tdhan
oletukseen liittyy myo0s se, ettd palkitsemisella ei sinadlladn ole merkitysta
yksilolle, vaan merkitys syntyy siitd, ettd palkitseminen heijastelee muita

yksilolle tarkeita asioita.

2.3.2 Reflektiteorian mukaiset nelji palkitsemisen merkitysta

Reflektioteorian malli perustuu oletukselle, ettd palkitseminen vaikuttaa
yksiloiden toimintaan ja palkkatyytyvdisyyteen merkityksensa kautta.
Reflektioteorian mukaan palkitsemisella voi olla yksiloille neljanlaista
merkitystd (Thierry, 1992a: 1992b; 1998; 2001; 2002). Palkitsemisen
merkitykset sekd niiden taustalla keskeisesti vaikuttavat teoriat olen

esittdnyt myos kuvassa 5.

1. Palkitsemisella on wvdlineellinen merkitys (“motivational
properties”), jos sen avulla voi saavuttaa itselle tirkeita asioita.
Palkitsemisella voi olla yksilolle vélineellinen merkitys esimerkiksi
silloin, kun hén kaipaa lisda turvallisuutta eldmainsa ja tarvitsee
palkkiorahat vakuutuksen maksamiseen. Tama merkitys perustuu
odotusarvoteorialle (Vroom, 1964) ja Lawlerin (1971) siitad
muokkaamalle ajatukselle palkitsemisen vilineellisyydestd. Yksilo
siis harkitsee sitd, onko seuraus tavoitteen saavuttamisesta riittivan
houkutteleva. Jos tavoitteen saavuttamisesta saatava palkkio on
houkutteleva, se motivoi yksilod ponnistelemaan tavoitteen
saavuttamiseksi.  Lisdtukena oletukselleen Thierry kayttaa
vahvistamisen teoriaa, jonka mukaan yksilon toiminnan ja
valintojen ei tarvitse olla tietoisia, vaan toimintaa ohjaa kokemus
kayttaytymisen lopputuloksesta. Tamid rinnastus tosin tuntuu
ontuvalta, koska Thierry toteaa, ettd palkitsemisen merkitys syntyy

yksilon tulkinnasta.

2. Palkitsemisella voi olla myos palautemerkitys (“relative position”).
Merkityksen alkuperdinen nimi, suhteellinen merkitys, viittaa
kahteen tdmdn merkityksen kannalta keskeiseen palautteen
ominaisuuteen. Palkitsemisella voi olla merkitystd, jos se antaa

palautetta siitd, miten yksilo on onnistunut saavuttamaan tyonsa
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tavoitteet. Toiseksi se voi antaa palautetta siitd, miten hyvin henkilo
on onnistunut verrattuna tyotovereihinsa. Eli palkitseminen viestii
ykisilolle hidnen onnistumisestaan suhteessa tavoitteisiin ja
tyotovereihin. Palautemerkityksen ldhtokohtana on ajatus tyosta
vaihtosuhteena — tyonantaja saa tyopanoksen ja tyontekija palkan.
Taman  vaihtosuhteen  toteutuminen ja  kokemus sen
oikeudenmukaisuudesta ovat merkityksen ldhtokohtina.
Palautemerkityksen taustalla ovat tavoitteen asettamisen teoria
(Locke & Latham, 1990) ja tasasuhtateoria (Adams, 1965).
Tavoitteen asettamisen teoriaan pohjautuen palkitsemisella on
merkitys, jos se antaa palautetta siitd, miten henkil6 on suoriutunut
verrattuna tavoitteisiinsa. Tasasuhtateorian valossa palkkion
merkitys muodostuu vertailusta muihin eli palkitseminen voi antaa
palautetta siitd, miten henkil6 on suoriutunut verrattuna muihin.
Palautemerkityksen taustalla on Thierryn mukaan useita teorioita,
mutta perusajatus liittyy joka tapauksessa tavoitteen asettamisen

teoriaan seka panos-tuotos-ajatteluun ja sosiaaliseen vertailuun.

Palkitsemisella voi olla kontrollimerkitys (“control”), jos se viestii
henkilon valta-asemasta organisaatiossa. Thierry viittaa siihen, etta
tyon suorittaminen on harvoin kiinni vain yksilosta itsestddan, vaan
on riippuvaista monista muista toimijoista. Kontrollilla Thierry
viittaa yksilon asemaan organisaation hierarkiassa, mahdollisuuteen
vaikuttaa muiden t6ihin ja autonomiaan oman tyon suhteen.
Merkityksen voisi my0s nimetd valta-asemamerkitykseksi tai
valtamerkitykseksi. Thierry itse on halunnut vilttda valta-sanaa,
joten kaytan tassa yhteydessa alkuperaista termid kontrollimerkitys.
Palkitsemisella voi siis olla kontrollimerkitys, jos se kertoo siita,
kuinka tirked henkilé on organisaatiolle, kuinka paljon hén voi
vaikuttaa toisten tyohon ja kuinka paljon hanelld on autonomiaa
oman tyonsd suorittamisessa. Tama merkityksen kategoria
pohjautuu Thierryn (1998) mukaan erityisesti Decin ja Ryanin
(1985) kognitiivisen arvioinnin teoriaan. Teoriaa mukaillen
palkitsemisella voi olla merkitystd, jos se tukee yksilon tunnetta

autonomiasta ja kompetenssista.

Palkitsemisella on merkitys, jos yksilo voi sen avulla tukea omaa
hyvinvointiaan hankkimalla haluamiaan tavaroita tai palveluja.
Taman neljannen merkityksen lajin nimi on kulutus (“spending”).

Kulutusmerkityksen Thierry (1998) sanoo olevan osittain
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paillekkdinen vailineellisen merkityksen kanssa. Vilineellinen
merkitys muodostuu kuitenkin mahdollisuuksista ja suunnitelmista,
se sijaan kulutusmerkitys viittaa menneisyyteen eli kokemukseen
siitd, mitd yksilo on saavutetulla rahalla hankkinut. Palkitsemisella
on merkitys silloin, kun se on vaikuttanut yksilon mahdollisuuksiin
hankkia tavaroita tai palveluja. Tdssd mielessd palkitseminen on
merkityksellisempad silloin, kun resurssit tarvittavien asioiden

hankkimiseen ovat niukat. My0s kulutusmerkitys pohjautuu

odotusarvoteoriaan.
Palkitsemisen merkitykset
reflektioteorian mukaan
Odotusarvoteoria > Valineellinen merkitys
Tavoitteen asettamisen Palautemerkitys
teoria
Tasasuhtateoria Kontrollimerkitys
Kognitiivisen arvioinnin Kulutusmerkitys
teoria

Kuva 5. Reflektioteorian taustalla keskeisesti vaikuttavat teoriat ja niiden yhteys
merkityksen luokkiin.

Palkitsemisella on siis merkitysta yksilolle, jos se viestii hanelle tarkeista
asioista. Tyontekijille palkitseminen voi merkitd esimerkiksi taloudellista
hyvinvointia tai suoriutumisesta saatavaa palautetta. Joillekin
palkitsemisella on paljon erilaisia merkityksid, toisille puolestaan
vihemmaén. Lisiksi merkitykset vaihtelevat palkitsemisjarjestelméan
mukaan. (Thierry, 1992a.) Palkitsemiselle annetut merkitykset ovatkin

yksilollisii ja kontekstisidonnaisia.

Thierry olettaa, ettd merkityksen ulottuvuudet ovat Késitteellisesti eri
asioita, mutta saattavat empiirisissa tutkimuksissa ainakin joidenkin
palkitsemistapojen osalta olla paillekkiisid (Thierry, 1992a). Tehtyjen
empiiristen  tutkimusten perusteella  vilineellinen = merkitys ja
kulutusmerkitys seka toisaalta palautemerkitys ja kontrollimerkitys voivat
olla osin paillekkaisia. (Thierry 1998; 2001.)
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2.3.3 Reflektioteorian malli

Thierry (1998, 2001) esittda mallin (kuva 6), jonka perusidea on, ettd
palkitseminen vaikuttaa yksilon motivaatioon ja toimintaan seki
(palkka)tyytyvaisyyteen = merkityksensda  kautta.  Mallin  mukaan
palkitsemisjarjestelmd, yksilon ominaisuudet ja tietamys tai kokemus
palkitsemisjarjestelmasta vaikuttavat oleellisesti merkityksen syntyyn ja

sitd kautta seurauksiin. Tatid mallia kutsutaan reflektioteorian ydinmalliksi.

palkitsemis-
jarjestelma

« tieto
« yksilolliset tekijat
A
valineellinen palaute- kontrolli- kulutus-
merkitys merkitys merkitys merkitys
* motivaatio
* suoritus
* tyytyvaisyys

Kuva 6. Reflektioteorian ydinmalli (Thierry, 1998).

Thierry (1998; 2001) esittda myos laajemman mallin, jossa on ydinmallin
sisdltdmien asioiden lisdksi mahdollisia muita merkitykseen vaikuttavia
asioita, kuten ryhméan ominaisuudet (esim. koko, normit, arvot, tavoitteet),
tyotehtava (esimerkiksi autonomia) ja yksikké (johtaminen, kulttuuri).
Lisdksi mallin mukaan organisaation piirteet (esim. toimiala, koko) ja

ympéaroiva yhteiskunta voivat vaikuttaa vilillisesti merkitykseen.

Reflektioteorian mallin mukaan palkitsemisella ei ole vaikutuksia, jos silld
ei ole saajalleen merkitystd. Toisaalta mitd palkitsemisella on merkitysta,
sitd enemman se vaikuttaa. Mallissa yksilollisilla tekijoilld, erityisesti
tiedolla tai kokemuksella palkitsemisjarjestelmésta on keskeinen rooli.
Oletuksena on, ettid palkitsemisjarjestelma vaikuttaa enemman, jos henkilo
tuntee sen. (Thierry, 1998; 2001.)
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Reflektioteoriaan perustuvia empiirisia tutkimuksia on tehty vain viahan.
Suurin osa tutkimuksesta on julkaistu hollanninkielisissa opinnéytteissa ja
artikkeleissa, joten kaisilld olevassa tutkimuksessa on turvauduttu Thierryn
(1998; 2001) omissa julkaisuissaan mainitsemiin tuloksiin. Thierry ei kerro
tehdyistd tutkimuksista tarkemmin. Han vain toteaa lyhyesti niiden
keskeiset tulokset. Tdssa on hyodynnetty lisdksi yhtd Yhdysvalloissa tehtya
tutkimusta (Shaw & Jenkins, 1996), Suomessa tehdystd pro gradu —
tutkielmasta Kkirjoitettua artikkelia (Salimdki ym., 2005) ja yhtd
kansainvilista artikkelia (Salimiki, Hakonen & Heneman, 2009). Edella
mainitsemissani tutkimuksissa on testattu jotain osaa reflektioteorian
mallista. Aiemmin ei kuitenkaan ole tehty tutkimuksia, joissa olisi selvitetty
palkitsemisen merkityksia. Myoskaan laadullisia tutkimuksia aiheesta ei ole

aiemmin tehty. Reflektioteorian oletusten tutkimiselle onkin selkei tarve.

2.4 Taman tutkimuksen malli

Selvitin tédssa vaitoskirjatyossini sitd, miten reflektioteorian mallin avulla
voi selittaa tulospalkkiojarjestelmén vaikutusta yksiloiden tydsuoritukseen.
Tavoitteenani on sekd tutkia merkityksen lajeja ettd testata mallin
toimivuutta. Reflektioteorian keskenerdisyys nakyy siind, ettd Thierry ei
juuri perustele mallin osatekijoiden mukana oloa. Tdssd luvussa esitdn
omat perusteluni mallin osatekijoille. Etsin perusteluja ensisijaisesti
taustalla olevista motivaatioteorioista ja palkitsemiseen liittyvista
tutkimuksista. Mallin toimivuutta selvitin véitoskirjani empiirisissa
osatutkimuksissa. Kahdessa osatutkimuksessa testaan mallia tilastollisin
menetelmin, yhdessa testaan merkityksen ulottuvuuksien erillisyytta ja
kahdessa osatutkimuksessa tutkin  merkityskategorioiden sisaltoa
laadullisin menetelmin haastatteluaineistoista.

Tutkin kasilld olevassa tyossdni sekd reflektioteorian ydinmallia ettad
laajennettua mallia. Ydinmallin oletuksena on, etti palkitsemisjirjestelman
rakenne, suunnittelutapa ja jarjestelmin yhteys organisaation strategiaan
sekd tieto jarjestelmastd vaikuttavat yksiloiden jarjestelmélle antamaan
merkitykseen ja sitd kautta motivaatioon, tyOsuoritukseen seka
tyytyvaisyyteen (Thierry, 1998). Myos erilaisten yksilollisten tekijoiden,
kuten persoonallisuuden, idn ja sukupuolen oletetaan olevan yhteydessa
merkitykseen. Laajennetun mallin mukaan edelldi mainittujen lisdksi
merkitykseen vaikuttavat tyon vaatimukset, tyoryhméan ominaisuudet ja
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tyoyhteisoon liittyvat tekijat, kuten johtaminen. Naiden tekijoiden oletetaan
olevan suoraan yhteydessd palkitsemiselle annettuun merkitykseen
(Thierry, 2001). Lisdksi merkitykseen voivat Thierryn mukaan epasuorasti
vaikuttaa sekd organisaation ominaisuudet ettd ympéariston tai
yhteiskunnan arvot ja tyomarkkinatilanne. Nama epasuorasti vaikuttavat
asiat olen rajannut tyoni ulkopuolelle.

2.4.1 Palkitsemisjirjestelméin rakenne

Palkitsemisjarjestelmén rakenne on mallin perusteella yhteydessa siihen,
millainen merkitys silla on yksiloille. Thierry (1992a; 1998) olettaa
merkityksen vaihtelevan palkitsemisjarjestelman mukaan. Thierryn (1998)
mukaan oleellista on se, liittyyko palkkaan suoritukseen perustuva osa vai
ei ja maidrdytyyko palkka henkilon, ryhmin vai koko organisaation
suoriutumisen mukaan. Eri palkitsemistapoihin ja niiden vaikutuksiin
liittyvat tutkimustulokset on tyypillisesti erotettu toisistaan. Ajatuksena
usein onkin, ettd palkitsemisjarjestelmien vaikutukset ovat varsin
kontekstisidonnaisia ja erilaisten jarjestelmien vaikutukset eroavat
toisistaan oleellisesti (Hulkko-Nyman & Kira, 2011). Varhaisemmassa
tuotannossaan Thierry (1992a) olettaa, ettd merkityksen lajit toteutuvat
vaihtelevin  tavoin erilaisten palkitsemisjarjestelmien  yhteydessa.
Tyosuorituksesta palkitsevilla jarjestelmilla Thierry olettaa olevan kaikkia
teorian mukaisia merkityksid. Tallaisilla jarjestelmilld han olettaa olevan
paljon vilineellistd, odotusarvoteoriaan pohjautuvaa merkitystd, koska
palkitseminen on selkedsti yhteydessd henkilon panoksiin. Myos
palautemerkityksen hén olettaa olevan korkea, koska palkitseminen on
yhteydessi siihen, miten henkilo on onnistunut suhteessa tavoitteisiinsa ja
tarked, koska suoritukseen perustuva palkitseminen huomioi henkilon
vaikutuksen muiden ty6hon. Jos palkkiota pidetdan ylimaaraisend, on silla
paljon kulutukseen liittyvaa merkitysti ja toisaalta vidhan merkitysta, jos se
nihdddn saavutettuna etuna. Tyon vaativuuden arviointiin perustuvien
jarjestelmien merkityksen Thierry olettaa poikkeavan oleellisesti
suoritukseen perustuvien jarjestelmien merkityksestd. Tyon vaativuuteen
liittyvalla palkitsemisella olisi vain hiukan vilineellistd merkitysta, koska se
ei voi heijastaa saavutuksiin liittyvid asioita. Palautemerkitys puolestaan
olisi vahaista tai keskiméiraistd, koska palkan maara ei liity tavoitteiden
saavuttamiseen, mutta voidaan kokea oikeudenmukaiseksi suhteessa
toisiin. Kontrollimerkitys olisi vihdinen, koska yksilon vaikutusta muihin ei

huomioida. Koska tyon vaativuuteen perustuva palkanosa muodostaa
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yleensd suurimman osan henkilon palkasta, olisi sen kulutukseen liittyva
merkitys puolestaan korkea. Tukea oletukselle siitd, ettd palkitsemisen
merkitys yksiloille vaihtelee palkitsemistapojen mukaan, on saatu
Langedijkin (1998, ref. Thierry, 2001) tutkimuksesta, jonka mukaan eri
etujen merkitys yksil6ille vaihteli.

Rakenteellisista tekijoista Thierry (2001) mainitsee lisdksi palkkatason (s.
159), jolla téssa tulospalkkioita koskevassa tyossd tarkoitan palkkion
suuruutta. Reflektioteorian taustalla olevissa teorioista odotusarvoteorian
mukaan motivaatio on korkeimmillaan, kun oman panoksen odotetaan
johtavan toivottuun suoritukseen ja tdm& suoritus on keino saavuttaa
henkilon itsensi arvostama palkkio. Teoriaa mukaillen voi esittda, ettd mita
suurempi palkkio on, sitd houkuttelevampi ja siten motivoivampi se yksilon
nakokulmasta on. Jokaisen yksilollinen suhtautuminen rahaan vaikuttaa
kuitenkin  palkkion houkuttelevuuteen. Palkitsemiseen liittyvissa
empiirisissd tutkimuksissa on palkkion tai palkankorotuksen suuruuden
havaittu olevan yhteydessé tyytyviisyyteen, motivaatioon ja suoritukseen
(Shaw ym., 2003; Gardner ym., 2004; Wagner, Rubin & Callahan, 1988).
Esimerkiksi noin 7-8 % palkankorotuksen on havaittu olevan riittavan suuri
saadakseen aikaan vaikutuksia (Mitra, Gupta & Jenkins, 1997; Mitra,
Saliméki & Shaw, 2009). Toisaalta, piinvastaisiakin tuloksia on saatu.
Esimerkiksi Kuvaasin (2006) tutkimuksen mukaan bonuksen suuruudella

ei ollut yhteytta tyosuoritukseen.

2.4.2 Henkiloston osallistuminen palkitsemisjirjestelmin
suunnitteluun
Palkitsemisjarjestelman suunnittelutapaan liittyen henkiloston

suunnitteluun osallistumisen oletetaan reflektioteoriassa olevan yksi
merkitykseen vaikuttava tekija (Thierry, 1998). Reflektioteorian taustalla
vaikuttavassa tavoitteen asettamisen teoriassa oletetaan, ettd ihmisen
suoriutuminen on korkeimmillaan silloin, kun tavoitteisiin on sitouduttu.
Osallistumisen tavoitteiden asettamiseen on havaittu olevan hyva keino
edistda tavoitteisiin sitoutumista (Locke, 1996). Osallistavan suunnittelun
on yleisemminkin ajateltu parantavan esimerkiksi tyon tuottavuutta ja
tyotyytyvaisyyttd (Heller ym., 1998). Osallistumista eli mahdollisuutta
sanoa sanansa on pidetty tarkedna myoOs oikeudenmukaisuustutkimuksen
nakokulmasta. On esimerkiksi todettu, ettd ihmiset sitoutuvat paremmin
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paatoksiin, joihin he ovat voineet vaikuttaa, silloinkin kun lopputulos ei ole
mieleinen (Thibault & Walker, 1975; Greenberg & Folger, 1983).

Cochin ja Frenchin klassikon aseman saavuttaneessa
toimintatutkimuksessa vuodelta 1948 Kkiinnitettiin ensimmadistd kertaa
huomiota osallistamisen = myoOnteiseen  vaikutukseen henkiloston
sitoutumisessa. Pyjamatehtaassa ryhmai, jonka jasenet osallistuivat
tyotehtdviensd muutosten suunnitteluun, saavutti  vertailuryhmia
nopeammin aikaisemman tyon tuottavuustason ja jopa paransi sitd (Coch &
French, 1948). Vertailuryhmat, joissa joko ryhmén jasenet eivit ollenkaan
osallistuneet suunnitteluun tai joissa oli vain edustuksellinen
osallistuminen, eivdt saavuttaneet vastaavaa tyon tuottavuutta.
Vertailuryhmaissa, jossa johto teki muutosta koskevat paiatokset, tuottavuus

itse asiassa laski ja henkiloston aggressiivisuus ja vaihtuvuus lisdantyivat.

Empiiristen tutkimusten mukaan palkitseminen vaikuttaa toiminnan
tehokkuuteen eniten silloin, kun henkil6sto osallistuu
palkitsemisjarjestelman suunnitteluun (Thierry, 1987; Bowey, 1980; Cox,
2000). Bowey (1980) tutki uusia palkkiojarjestelmia 63 yrityksessa. Mita
enemmaén johto kaytti aikaa palkitsemisen suunnitteluun ja tyontekijoiden
kuulemiseen asiasta, siti enemmaéan jirjestelmat vaikuttivat tyon
tehokkuuteen. Thierry (1984) viittaa my0s laajaan Yhdysvalloissa tehtyyn
kokeelliseen tutkimukseen, jossa seurattiin ikkunanpesijoita. Tyontekijat
jaettiin  ryhmiin, joista osassa kehitettiin palkitsemisjarjestelmaa
henkiloston kanssa yhdessd ja osassa taas henkilosto ei padssyt
osallistumaan. Jérjestelmat, jotka kehitettiin yhteistyossa tyontekijoiden
kanssa, vaikuttivat myonteisemmin esimerkiksi tyon tuottavuuteen,
motivaatioon ja sitoutumiseen. Tulokset myos pysyiviat samanlaisina, kun
tilannetta seurattiin uudelleen vuoden kuluttua. My6s Cox (2000) painotti
henkiloston osallistumisen tarkeyttda palkitsemisen vaikuttavuuden
parantamisessa. Osallistumisen yhteytta palkitsemisen vaikuttavuuteen han

selitti kokemuksella oikeudenmukaisuudesta.

Myo6s palkitsemisjarjestelmén suunnittelutavan yhteyttd asenteisiin,
kuten tyotyytyviisyyteen tai palkkatyytyvdisyyteen seka toiminnallisiin
vaikutuksiin on tutkittu. Lawler ja Hackman (1969) totesivat kokeellisessa
kenttatutkimuksessaan, ettd osallistuminen palkitsemisjarjestelmien
kehittdmiseen védhensi poissaoloja siivousalan yrityksessd. Jenkinsin ja
Lawlerin  (1981) tutkimuksessa puolestaan palkkausjarjestelmin

suunnitteluun osallistuminen lisdsi palkkatyytyvaisyytta. Thierry (1984)
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myds viittaa omaan tutkimukseensa valinnaisista eduista. Tallaisessa
jarjestelméssi tyontekijat padsevit itse vaikuttamaan siihen, mitd etuja he
valitsevat. Tulosten mukaan tyontekijat pitivit omaa

vaikutusmahdollisuuttaan hyviana asiana.

2.4.3 Palkitsemisen yhteys strategiaan

Palkitsemisen on ajateltu olevan organisaation tehokkuuden nakokulmasta
hyodyllisempéd  silloin, kun palkitsemisjiarjestelmd ja organisaation
tavoitteet sopivat yhteen eli palkitseminen tukee organisaation
toimintastrategiaa (esim. Lawler, 1990; Milcovich & Newman, 2005).
Lawlerin (1990) ns. tahtimallin mukaan organisaation strategia tai
tavoitteet, rakenne, johtamisprosessit, palkitseminen ja henkilosto
vaikuttavat toisiinsa. Jotta organisaatio voisi toimia tehokkaasti, pitiisi
niiden viiden osa-alueen sopia keskendin yhteen. Myos Thierry (1993;
1998) viittaa siihen, ettd kaikkien henkilostopolitiikkaan liittyvien
kaytantojen pitéisi olla yhdenmukaisia. Vaikka organisaation tehokkuus ei
muodostukaan vain yksittdisten tyontekijéiden toiminnasta, lienee tama
ajatus kuitenkin pohjana sille, ettd palkitsemisjarjestelmin yhteys

strategiaan on otettu osaksi reflektioteorian mallia.

Palkitsemisen ja strategian viliseen yhteyteen liittyy keskeisesti
yhteensopivuus- eli kontingenssiajattelu, jossa on perinteisesti keskitytty
eri henkilostokaytéantojen keskindiseen yhteensopivuuteen (esim. Wright &
Snell, 1991), organisaation strategian ja henkilostokidytintojen
yhteensopivuuteen (esim. Schuler &  Jackson, 1987) ja
henkilostokaytantojen riippuvuuteen kontekstitekijoistd, kuten toimialasta
tai organisaatioon koosta (esim. Youndt, Snell, Dean & Lepak, 1996).
Strategian ja HR-kaytintdjen yhteensopivuutta on niissid tutkimuksissa
ldhestytty yleiselld tasolla eli tarkastelemalla, millaisia vaikutuksia tietyilla
strategioilla on palkitsemisjarjestelmiin. Tutkimuksissa on selvitetty ndiden
kahden tekijan erilaisten yhdistelmien tuottamia hyotyja. Naissa
tutkimuksissa on esimerkiksi todettu, ettd suuria riskeja sisiltdvaa
strategiaa  toteuttavan  yrityksen  kannattaa  palkita  johtoaan
tuloksellisuuteen perustuvilla palkitsemisjarjestelmilla (Rajagopalan &
Finkelstein, 1992). Yhteensopivuusajattelua on hyodynnetty myos
henkiloston rekrytointiin liittyvissa, irtisanoutumista ja tyGtyytyvaisyytta
ennustavissa tutkimuksissa. Naissa tutkimuksissa ldhdetdan

yksilotasoisista ilmidistd, kuten esimerkiksi yksittdisten tyontekijoiden
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yhteensopivuudesta organisaation (Verquer, Beehr & Wagner, 2003;
Hoffman & Woehr, 2005), tyon (Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson,
2005) tai palkitsemisen (Cable & DeRue, 2002) kanssa. Yhteensopivuutta
on kasitelty my0s motivaatiokirjallisuudessa, jossa tyontekijan
yhteensopivuutta organisaation kulttuurin, kaytdntéjen tai esimerkiksi
esimiehen kanssa pidetaan motivoivana (Pinder, 2008; Latham, 2007).

2.4.4 Tieto palkitsemisesta

Reflektioteorian mukaan tiedon yhteys merkitykseen ja vaikutuksiin on
oleellinen. Thierry (1998) kuvaa tiedon roolia seuraavasti: “..it is true that
pay systems of which staff members have no knowledge or which they do
not know enough about generally do not produce the effect for which they
were introduced” (s. 303). Oletuksena on siis, ettd jarjestelmi, jota ei
tunneta, ei voi juurikaan vaikuttaa yksiloiden toimintaan. Tdma oletus
sisdltyy myos reflektioteorian taustalla oleviin odotusarvo-, tasasuhta- ja
tavoitteen asettamisen teorioihin. Nama taustalla olevat teoriat nojaavat
kognitiiviseen ldahestymistapaan ja olettavat, ettd ihmiset punnitsevat eri
vaihtoehtoja. Tdhan liittyy myos se oletus, ettd palkitsemisjirjestelma
taytyy tuntea, jotta se voisi motivoida. Odotusarvoteorian mukaisesti
palkkio voi motivoida, jos henkilo tietdd, mistd suorituksesta sen voi saada
ja voi arvioida palkkion houkuttelevuutta eli tietdd, mika palkkio on. Myos
tavoitteen asettamisen teorian mukaan motivaatio ja suoriutuminen ovat
korkeimmillaan, kun tavoitteet tunnetaan. Lisdksi tasasuhtateoria esittia,
ettd ihminen punnitsee omaa panos-tuotos -suhdettaan ja vertaa sita
muiden vastaavaan suhteeseen. My0s tamén vertailun tekeminen edellyttaa
tietoa. Useissa muissakin teorioissa tiedon rooli on oleellinen. Esimerkiksi
tiedon on ehdotettu olevan lahtokohta sekid asenteiden pysyvyydelle etta
ihmisten toiminnan ennustettavuudelle (Ajzen & Fishbein, 1980). Thierry
pohtii myGs sitd, onko tieto aina ldhtokohta tai perusedellytys vai
muodostuuko se vasta kokemuksesta, kuten vahvistamisen teoria olettaa.
Joka tapauksessa tiedon yhteyttd merkitykseen pitdisi hdnen mielestaan

viela tutkia (Thierry, 1998; 2001).

Reflektioteorian mallissa tiedon on oletettu toimivan ns. moderaattorina
(Thierry, 1998, s. 302). Tama tarkoittaa sita, ettd tiedon maaré vaikuttaisi
sithen, miten jokin kolmas tekija on yhteydessd merkityksen kanssa.
Esimerkiksi niilla henkil6ill3, jotka tuntevat palkitsemisjarjestelmén hyvin,

palkkion suuruus voisi olla myonteisessa yhteydessa merkitykseen eli mita
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suurempi palkkio olisi, sitd enemméin silld olisi henkilolle merkitysta.
Toisaalta niilla henkil6illg, jotka tuntevat palkitsemisjarjestelmén heikosti,
ei palkkion suuruudella olisi yhteyttd merkitykseen. Oletusta tiedosta
moderaattorina ei ole testattu empiirisesti. Ainakin kolmessa
reflektioteorian nakokulmasta tehdyssa tutkimuksessa tiedolla on havaittu
olevan tilastollisesti merkitsevd myonteinen yhteys merkityksen kanssa.
Shaw ja Jenkins (1996) tutkivat reflektioteorian oletuksia 261 opiskelijalta
keratylla kyselyaineistolla. Tulosten mukaan, mitd enemman henkilolla oli
tietoa omasta palkkausjarjestelmastddn, sitd enemmén palkalla oli
merkitystd kaikilla ulottuvuuksilla. Samansuuntainen tulos saatiin myos
Suomessa erddn organisaation 112 henkiloltd kerdtystd kyselyaineistosta,
jonka perusteella palkalla oli sitd enemmin palautemerkitystd, mita
paremmin jarjestelmd tunnettiin (Salimiki ym., 2005). Lisdksi Suomesta
erddstd terveydenhuollon organisaatiosta kerdtyn aineiston perusteella
tiedolla oli erittdin merkitsevd myoOnteinen yhteys merkityksen lajien
kanssa (Salimiki, Hakonen & Heneman, 2009). Toisaalta, joidenkin
nimedmattomien tutkimusten perusteella palkkatietimyksella on hyvin
vahén yhteyttd merkityksen kanssa (ref. Thierry 1998; 2001).

Tiedon yhteyttd palkkatyytyvdisyyteen on tutkittu jonkin verran (esim.
Martin & Lee, 1992; Mulvey, LeBlanc, Heneman & Meclnerney, 2002a;
2002b). Useimmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd mitd enemmin
ihmiset tietavat palkitsemisestaan, sitd tyytyvdisempia he siihen ovat
(Martin & Lee, 1992; Mulvey ym., 2002a; 2002b; Heneman & Judge,
2000). Vastaava yhteys on l6ydetty myos reflektioteorian nakokulmasta
tehdyissd tutkimuksissa (Salimaki ym., 2005; Salimiki, Hakonen &
Heneman, 2009; Shaw & Jenkins, 1996). Tiedon ei voi kuitenkaan
automaattisesti olettaa lisddvan tyytyvaisyyttd. Silloin kun henkil6t saavat
tietdd palkkansa olevan huonompi kuin muiden, he ovat siihen
tyytymattomampia (Graham & Welbourne, 1999; Burchett & Willoughby,
2004).

Martin ja Lee (1992) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd henkil6t, jotka
tunsivat jo tyotd aloittaessaan palkkaansa liittyvat asiat, olivat
tyytyvaisempia palkkaansa ja pitivat sitd reilumpana kuin muut. Mulvey
ym. (2002a; 2002b) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd mitd enemméin
henkil6illa on tietoa palkitsemisestaan, siti tyytyvdisempia he siihen ovat.
Tutkimuksen mukaan palkkatietimykselld oli my6s selvd yhteys
sitoutumiseen, irtisanoutumisiin ja alisuoriutumiseen. Esimerkiksi

vahdinen tieto omasta palkasta selitti irtisanoutumista ja alisuoriutumista.
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Mulvey ym. (2002a; 2002b) kehittivit myos mallin, jonka mukaan
palkkatietdmys vaikuttaa palkkatyytyviisyyteen, joka puolestaan vaikuttaa

tyOasenteisiin, kuten sitoutumiseen ja luottamukseen johtoa kohtaan.

Reflektioteorian mallissa yksilollisista tekijoistd tiedolla on keskeisin
rooli. Lisdksi demografisilla tekijoilld, kuten idlld, sukupuolella ja
koulutuksella, voi olla yhteys palkkion merkitykseen ja vaikutuksiin.
Thierryn (2001) mukaan “bio- and demographical variables, and
personality characteristics, may have a moderating effect on meanings
read in pay” (s.160). Iki, sukupuoli ja koulutus ovat tekijoita, jotka usein
sisdllytetadn kayttaytymistieteellisiin malleihin. Myds persoonallisuuden
piirteiden oletetaan usein olevan yhteydessd esimerkiksi motivaatioon,
tyytyviisyyteen tai tyossa suoriutumiseen. Palkitsemisen osalta esimerkiksi
signaaliherkkyyden ja myonteisyyden persoonallisuuden piirteend on
havaittu vaikuttavan palkitsemisen ja tyosuorituksen viliseen yhteyteen
(Shaw ym., 2003).

2.4.5 Palkitsemisen kohteena olevan ryhmin koko

Reflektioteorian laajennetun mallin mukaan ryhmaan liittyvat asiat, kuten
ryhmdn koko, ovat yhteydessa palkitsemiselle annettuun merkitykseen ja
sitd kautta tyOssid suoriutumiseen. Ryhmin koon kaidnteinen yhteys
yksiloiden suoritukseen tunnetaan nimelld Ringelmannin vaikutus
("Ringelmann effect”), joka tarkoittaa sitd, ettd mitd suuremmasta
ryhmésti on kyse, sitd heikompi on yksilon suoritus kyseisessa ryhmaissa
(Nijstad, 2009). Ringelmann teki 1880-luvulla kokeita, joissa erikokoiset
ryhmat vetivat koyttd mahdollisimman lujaa. Ndiden kokeiden perusteella
hén havaitsi, ettei ryhmén suoritus ole sama kuin yksiléiden yhteenlaskettu
suoritus, vaan sitd vahdisempi. Hin myo6s havaitsi, ettd ilmié voimistui
ryhméin koon kasvaessa. Nijstad selittdda ilmiotd kahdella tavalla:
motivaatiotappiolla ~ ("motivation loss”) ja  koordinaatiotappiolla
(coordination loss”). Motivaatiotappiolla tarkoitetaan sitd, ettd yksilot
panostavat vihemmain toimiessaan ryhmaéssa kuin toimiessaan yksin tai
panostavat vahemmain, kun ryhmin koko kasvaa. Koordinaatiotappiolla
puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd yksiloiden panos ei optimaalisesti lisda
ryhmin panosta, koska ryhméan jdsenet esimerkiksi eivat toimi

samanaikaisesti tai samansuuntaisesti.
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Ryhmén suoritukseen vaikuttavista ilmidistda ainakin sosiaalinen
vetelehtiminen ("social loafing”) on tapa selittdd sitd, miksi ryhmi voi
suoriutua heikommin kuin siini olevien yksil6iden summasta voisi olettaa.
Sosiaalisella vetelehtimiselld tarkoitetaan sitd, ettd yksilot ponnistelevat
ryhméssa viahemman, koska heiddn yksilollistda tyopanostaan ei voi eritella
ja arvioida (Nijstad, 2009). Sosiaalisen vetelehtimisen on havaittu
lisdantyvan ryhmin koon kasvaessa (Liden, Wayne, Jaworski & Bennett,
2004).

Ryhmén koon vaikutusta palkitsemisen motivoivuuteen voi selittaa
reflektioteorian taustalla olevista teorioista ainakin odotusarvoteorian
avulla. Odotusarvoteoria esittaa, ettd motivaatio on korkeimmillaan silloin,
kun yksilo uskoo ponnistelunsa johtavan tavoitteen saavuttamiseen ja
saavutuksesta seuraa palkkio, jota henkilo arvostaa. Nijstad (2009, s. 98-
99) esittda, ettd ryhmakontekstissa oman suorituksen ja ryhman
suorituksen sekd ryhmén lopputuloksen ja oman lopputuloksen valiset
suhteet tekevit tilanteen arvioimisen hankalammaksi. Ensinnd ryhméan
yhteisen tavoitteen eteen ponnisteleminen saattaa olla epamotivoivaa,
koska muiden panos on epavarma. Ndin esimerkiksi silloin, kun jokaisen
tyopanos ei ole korvaamaton ja arvioitavissa. Ryhméan koon kasvaessa on
oman panoksen vaikutusta yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi vaikeampi
arvioida. Toisaalta silloin kun ryhma saa suorituksestaan yhteisen palkkion,
pitdd se jakaa muiden ryhmin jasenten kanssa. Talloin esimerkiksi
epaselvyys palkkion jaosta heikentdd motivaatiota. Lisdksi tavoitteen
asettamisen teoriaa mukaillen tavoitteisiin sitoutuminen heikkenee, kun
ryhmén koko kasvaa (Hollensbe & Gutherie, 2000). Tilléin myos
ryhmaipalkkioiden tavoitteisiin sitoudutaan heikommin ja niiden motivoiva

vaikutus on sitda heikompi, mita suuremmasta ryhmasta on kyse.

Palkitsemiskirjallisuudessa viitataan ryhméakoon vaikutuksiin usein niin,
ettd pienemman ryhmékoon oletetaan luovan selkeamman linkin yksilon
suorituksen ja palkkion vilille (esim. Gerhart, Rynes & Fulmer, 2009).
Empiirisia tutkimuksia ryhmé#koon yhteydestd palkitsemisen vaikutuksiin
on tehty varsin vdhan. Tehtyjen tutkimusten perusteella ryhman tai
organisaation koon kasvaessa palkitsemisjarjestelman yhteys tehokkuuteen
tai laatuun heikkenee (esim. Bhattacherjee, 2005; Dong-One, 2005;
Kaufman, 1992). Dong-One (2005) tutki 269 HR- johtajalta kiytossa
olevien hyodynjakojarjestelmien (“gainsharing”) yhteyttd suoritukseen.
Tutkimuksen perusteella pienempi ryhmakoko oli yhteydessd laadun
parantumiseen. Toisessa hyddynjakojarjestelmiin liittyvassa tutkimuksessa
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(Kaufman, 1992) ryhmikoon kasvamisen (noin 200:sta noin 400:aan)

havaittiin olevan yhteydessé alhaisempaan tuottavuuden parantumiseen.

2.4.6 Palkitsemisjirjestelmin  kidyttiminen -  esimiestyo ja

menettelytapojen oikeudenmukaisuus

Tyoyksikkoon liittyvistd tekijoistd Thierry (1998) mainitsee erityisesti

2

johtamisen ja esimiestyon tavan, kuten palautteen antamisen: ”...opinions
and behaviour of the leader: The extent to which s/he supports a staff
member and gives feedback on the progress and results of the work can
have considerable influence on the meanings which the pay has.” (s. 303).
Johdon ja esimiesten tapa kdyttda palkitsemisjarjestelmad on siis mallin
mukaan yhteydessd palkitsemisjarjestelmidn merkitykseen ja sen
vilityksella vaikutuksiin. Esimiesten ja johdon toiminnan yhteys
palkitsemisen motivoivaan vaikutukseen voi selittyd ainakin kahdella
tavalla. Ensinnidkin esimiesten toiminnan yhteyttd palkitsemisen
vaikutuksiin voi jasentdad tavoitteen asettamisen teorian avulla. Toiseksi
palkitsemiseen liittyvien paatosten tekemisen ja viestimisen tapa liittyy

organisatorisen oikeudenmukaisuuden teorioihin.

Esimiesten roolin palkitsemisjarjestelmien soveltamisessa on todettu
olevan keskeinen (Beer & Cannon, 2004; Greller & Parsons, 1995).
Reflektioteorian taustalla olevista teorioista tavoitteen asettamisen teorian
mukaan yksilon motivaatio on korkeimmillaan, kun tyon tavoitteet ovat
tiedossa ja selkeit, niihin on sitouduttu ja edistymisesta saa sddnnollisesti
palautetta. Palkitsemiselle annettua merkitystd ja sitd kautta myos
suoritusta voisi siis lisdtd esimiehen henkilost6d osallistava tapa
palkitsemisjarjestelman tavoitteiden asettamisessa, tavoitteista
tiedottaminen ja palautteen antaminen edistymisestd. Tata oletusta tukeva
tulos on my0s saatu Suomessa tehdyssa tutkimuksessa (Salimaki, Hakonen
& Heneman, 2009).

Johtamisen yhteyttd palkitsemisjarjestelmén vaikuttavuuteen voi
tarkastella organisatorisen oikeudenmukaisuuden niakokulmasta. Koetulla
oikeudenmukaisuudella on tutkimusten mukaan yhteyttd seka
tyoasenteisiin, kuten tyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen ettd yksiloiden
toimintaan, kuten poissaoloihin ja tyosuoritukseen (Colquitt et al., 2001;
Cohen-Charash & Spector, 2001). Reflektioteorian taustalla olevista

teorioista tasasuhtateoria liittyy organisatoriseen oikeudenmukaisuuteen,
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tarkemmin sanottuna palkkioiden jaon koettuun oikeudenmukaisuuteen.
Sen sijaan seka menettelytapojen ettad vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus liittyvit johdon ja  esimiesten toimintaan.
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus liittyy tapaan, jolla paatoksia
tehdddn - palkitsemisen osalta siis siihen, koetaanko palkitsemiseen
liittyvien paitosten tekeminen oikeudenmukaiseksi. Vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus puolestaan liittyy palautteen antamisen tapaan eli
sithen, miten tarkasti ja millaisella tyylillda asioista kerrotaan.
Kirjallisuudessa ndma kaksi yhdistetddn niin sanotussa nelifaktorimallissa
(esim. Blader & Tyler 2003a; 2003b). Nelifaktorimallin mukaan kokemus
menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta voi liittyd péadtoksenteon
prosesseihin (menettelytapoihin) tai kohtelun laatuun (vuorovaikutukseen).
Liséksi ndiden molempien osalta kokemusten ldhde voi olla joko formaalit
sddnnot tai jonkun henkilon, kuten johdon edustajan tai esimiehen
toiminta. Palkitsemiseen liittyvien tutkimusten mukaan
oikeudenmukaisiksi koetut menettelytavat voivat lisata
palkkatyytyvaisyytta (esim. Folger & Konovsky, 1989; Scarpello & Jones,
1996).

2.4.7 Palkitsemisen merkitykset

Palkitsemiselle annetun merkityksen on reflektioteoriassa oletettu toimivan
valittdjana jarjestelmian liittyvien tekijoiden ja palkitsemisen vaikutusten
vilissd. Thierryn (2001) sanoin: “Reflection theory holds that any pay
system affects a person’s behavior at work through the meanings which
pay reflects to that person” (s. 159). Malliin liittyvissa kuvissa merkitys on
esitetty ns. tidydellisena vilittdjand. Tahan viittaa myos se, ettei Thierryn
(1998) mukaan jarjestelma ilman yksilolle muodostuvaa merkitysta vaikuta
hanen toimintaansa. Han on myds Kkirjoittanut, ettd mitd enemman
jarjestelmélla on merkitystd, sitd enemmaén se vaikuttaa yksilon toimintaan
(Thierry, 2001). Joka tapauksessa oletuksena on, etta
palkitsemisjarjestelméan  vaikutus yksilon  tyOsuoritukseen  vilittyy

merkityksen kautta.

Reflektioteoriassa keskeisessd roolissa ovat nelja palkitsemisen
merkitystd. Namid merkitykset on muodostettu yhdistamalla eri
motivaatioteorioiden oletuksia edellisessd luvussa esitetylld tavalla.
Reflektioteorian oletusten tutkimiseksi on kehitetty mittari "Meanings of

Pay” (MOP). Miedema (1994) tutki viitoskirjassaan tadmén mittarin
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toimivuutta useissa organisaatioissa Hollannissa. Taman tutkimuksen
perusteella merkityksessd voitiin erottaa teoriassa oletetut nelja
ulottuvuutta (ref. Thierry, 1998). Thierryn (1998; 2001) mukaan osassa
tutkimuksia, joissa on kiaytetty Meanings of Pay -mittaria, on selvasti voitu
erottaa oletetut nelja merkityksen lajia. Osassa tutkimuksista palaute- ja
kontrollimerkitys ovat latautuneet samalle faktorille. My0s valineellinen ja
kulutusmerkitys ovat osassa tutkimuksista latautuneet samalle faktorille.
Yhdysvalloissa (Shaw & Jenkins, 1996) tehdyssa tutkimuksessa voitiin
erottaa kolme faktoria. Talloinkin palaute- ja kontrollimerkitykseen liittyvat
kysymykset latautuivat samalle faktorille. Lisdksi vélineellinen ja
kulutusmerkitys muodostivat kumpikin omat teorian mukaiset

ulottuvuutensa.

Reflektioteorian mallia on kiytetty palkkatyytyviisyyden selittimisessa.
Esimerkiksi Miedema (1994) tutki vaitoskirjassaan merkityksen yhteytta
palkkatyytyvaisyyteen. Tutkimuksessa palaute- ja kulutusmerkityksen
todettiin olevan yhteydessd palkkatyytyvédisyyteen. Mitd enemman
palkitsemisella oli palaute- tai kulutusmerkitystd, sitd tyytyvdisempia
vastaajat olivat palkkaansa. Thierryn (1998, 2001) mukaan palautemerkitys
on kaikissa tutkimuksissa ollut yhteydessa palkkatyytyvéisyyteen, mutta
muiden  merkityksen  ulottuvuuksien on  havaittu  selittavan
palkkatyytyvaisyytta vain osassa tutkimuksista.

Yhdysvalloissa opiskelijoilla tehdyssa tutkimuksessa (Shaw & Jenkins,
1996) havaittiin, ettd korrelaatioiden tasolla Kkaikilla merkityksen
ulottuvuuksilla oli myonteinen yhteys palkkatyytyvéisyyteen. Sen sijaan
regressioanalyysissd yhteys sidilyi vain vilineellisen merkityksen ja
kulutusmerkityksen osalta. Suomessa tehdyssa tutkimuksessa (Salimaki
ym., 2005) tarkasteltiin vain palautemerkitystd, jonka havaittiin olevan
yhteydessa palkkatyytyvaisyyteen. Mitd enemman palkalla koettiin olevan
palautemerkitysta, sita tyytyvdisempia vastaajat olivat palkkaansa. Vastaava
tulos havaittiin my0s toisessa Suomessa tehdyssa tutkimuksessa, jossa seka
yhdistetylla palaute- ja kontrollimerkitykselld ettd kulutusmerkityksella oli
myoOnteinen yhteys palkkatyytyviisyyteen (Salimaki, Hakonen & Heneman,
2009).

Palkitsemisen merkityksen yhteyttd tyossid suoriutumiseen on selvitetty
kahdessa tutkimuksessa. Niissd palkitsemisen merkityksen havaittiin
olevan yhteydessi sekd suoriutumiseen ettd palkkatyytyviisyyteen

(Salimdki ym., 2005; Thierry, 2001). Suomessa tehdyssd tutkimuksessa
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(Salimaki ym., 2005) palkitsemisen palautemerkitys oli yhteydessa
koettuihin vaikutuksiin. Mitd enemman palkalla oli palautemerkitysta, sita
enemman palkalla oli (itse arvioituna) vaikutusta esimerkiksi toiminnan
tehokkuuteen ja laatuun. Toisen tutkimuksen (Thierry, 2001) mukaan
merkitys ei ollut suoraan yhteydessa tyosuoritukseen, vaan yhteys valittyi
palkkatyytyvaisyyden kautta.

Thierryn (1998; 2001) mukaan reflektioteorian malli kaipaa vield
vahvistusta ja tyostdmistd, koska empiiristd tutkimusta on tehty kaiken
kaikkiaan melko vahan. Thierry (2001) pitdd yhtend kiinnostavana
mahdollisuutena reflektioteoriaan ja oikeudenmukaisuuteen liittyvien
nakokulmien  yhdistdmistd. Thierry toteaa, ettd palaute- ja
kontrollimerkitys voisivat kuvastaa sekd jaon ettdi menettelytapojen

oikeudenmukaisuutta.
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3. Tutkimuskysymykset ja
tutkimuksen lahestymistapa

Reflektioteoria on kehitetty rahallisen palkitsemisen kokonaisuuden
tutkimiseen. Tassd tutkimuksessa keskityn ryhmén aikaansaannoksen
perusteella madraytyviin tulospalkkioihin. Tulospalkkioiden merkitys
henkilostolle saattaa poiketa palkitsemisen kokonaisuuden tai palkan
merkityksestda jo siksi, ettd tulospalkkiot ovat rahallisesti melko pienii.
Liséksi tulospalkkioiden kaytto on tyonantajan vapaasti paatettavissa, eika
pakollinen osa palkitsemista kuten esimerkiksi tehtdvidkohtainen palkka.
Tastikin syystd tulospalkkauksen olemassaolo saattaa viestia henkilostolle
erilaisia asioita kuin peruspalkka. Merkitysten lajeja ja niiden sisélt6a ei ole
aiemmin empiirisesti tutkittu. Tdssd tutkimuksessa selvitdnkin, mitd
merkityksia tulospalkkioilla on yksildille (osatutkimukset I ja V). Lisaksi
reflektioteoriassa on nimetty vain palkitsemisen myonteisid merkityksia.
Tassd vaitoskirjatyossa keskityn myos siithen, milloin tulospalkkioilla ei ole

merkitysta ja milloin niilla on kielteinen merkitys (osatutkimus V).

Hyvin vahan tiedetddan myoOs siitd, erottuvatko eri merkityksen lajit
empiirisesti toisistaan. Osassa tutkimuksista on pystytty erottelemaan
kaikki nelja teorian mukaista ulottuvuutta, osassa puolestaan vihemman.
Tassd tutkimuksessa vastaan tulospalkkioiden osalta sithen, miten
merkityksen lajit erottuvat toisistaan kyselyaineiston perusteella

(osatutkimus II).

Kaiken kaikkiaan reflektioteorian mallia on testattu vain vahan ja tehdyt
tutkimukset ovat keskittyneet palkkatyytyvaisyyteen. Tassd tutkimuksessa
testaan teorian ydin- ja laajennettua mallia tulospalkkioiden kontekstissa ja

tutkin tulospalkkioiden yhteytti tyossa suoriutumiseen (osatutkimukset IIT

jalv).
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3.1 Tutkimuskysymykset

Tarkemmat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Osatutkimus I: Mitd reflektioteorian mukaiset merkitykset tarkoittavat
ryhmien aikaansaannokseen perustuvien tulospalkkioiden kontekstissa?
Ilmenevitko kaikki merkityksen lajit ja 16ytyyko lisaksi jotain uutta? Tata

selvitan haastatteluaineistosta teorialahtdisen sisidllonanalyysin avulla.

Osatutkimus II: Mitd ulottuvuuksia tulospalkkioiden merkityksessd on?
Tata kysymysta selvitin kyselyaineistosta konfirmatorisen faktorianalyysin

keinoin.

Osatutkimus III: Mikd on merkityksen rooli reflektioteorian ydinmallissa
eli valittaako merkitys palkkioiden rakenteen yhteytta vaikutuksiin? Miten
ydinmalli sopii yksilon ja toisaalta ryhmén tydsuoritukseen perustuvien
palkkioiden konteksteihin? Miké on tiedon rooli ydinmallissa eli se, onko
tieto moderaattori? Tutkin niitd asioita rakenneyhtdlomallinnuksen avulla
kyselyaineistosta, johon olen yhdistanyt tietoja tulospalkkiojarjestelmésta.
Lisaksi tutkin yhdysvaikutusta (moderaatiota) regressioanalyysin avulla.

Osatutkimus IV: Mikad on merkityksen rooli reflektioteorian laajennetussa
mallissa eli onko merkitys valittaja? Mita tekijat ovat yhteydessa
merkityksen eri lajeihin? Onko tieto moderaattori eli onko tiedolla ja muilla
selittavilla muuttujilla yhdysvaikutusta merkitykseen ja tyosuoritukseen?
Niaihin  kysymyksiin etsin vastausta rakenneyhtidlomallinnuksen ja
regressioanalyysin avulla kyselyvastauksista ja jarjestelmaan liittyvista
tiedoista kootusta aineistosta. Testaan ja validoin siis reflektioteorian

mallia laajennettuna myos toisessa aineistossa (osatutkimuksen III lisdksi).

Osatutkimus V: Mitd myonteisia merkityksid ryhméperusteisilla
tulospalkkioilla on? Milloin niilld ei ole merkitystd ja milloin niilla on
kielteinen merkitys? Tahdn kysymykseen vastaan analysoimalla
haastatteluaineistoa grounded theory —ldhestymistavan mukaisella

aineistolahtoisella analyysilla.
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3.2 Tutkimuksen monimenetelmdinen ldhestymistapa ja
aineistot

Kaytdn tutkimuksessani monimenetelmiistd eli monindkokulmaista
lahestymistapaa. Hyoddynndn siis useita erilaisia aineistoja ja
analyysimenetelmii. Tavoitteenani onkin lisata tutkimukseni luotettavuutta
ns. triangulaation avulla (esim. Denzin, 1978; Jick, 1979). Triangulaatiolla
tarkoitan tédssd erilaisten aineistojen, menetelmien ja analyysitapojen
yhdistamistd kattavan kuvan saamiseksi tutkimukseni kohteena olevasta
ilmiostd. Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan yleensd useiden eri
aineistojen kayttamista. Kisilld olevassa tutkimuksessa hyodynnian neljaa
eri ainestoa. Menetelmitriangulaatiolla puolestaan tarkoitetaan sitd, ettda
aineiston hankinnassa kiytetddn erilaisia tiedonhankintamenetelmii. Olen
kerdannyt kaksi kayttdmaani aineistoa haastattelemalla ja kaksi
kyselylomakkeella. Lisdksi olen koonnut tietoa kyselyvastaajien
tulospalkkiojarjestelmistd. Kolmantena triangulaation tyyppind olen
kayttanyt analyysitriangulaatiota. Olen analysoinut yhta
haastatteluaineistoa  teorialdhtdiselld  sisdllonanalyysilla ja  toista
aineistoldhtoisella analyysitavalla. Kyselyaineistoja olen analysoinut
konfirmatorisella  faktorianalyysilld, rakenneyhtdlomallinnuksella ja
regressioanalyysilla. Sisillollisemmin triangulaation ty0ssidni voi ilmaista
seuraavasti. Palkkioiden merkityksié tutkin kahdesta haastatteluaineistosta
teorialdhtoisella ja aineistolahtoiselld sisdllonanalyysilla (osatutkimukset I
ja V) seka kahdesta kyselyaineistosta konfirmatorisella faktorianalyysilla
(osatutkimus II). Merkitysten roolia puolestaan tutkin kahden
kyselyaineiston avulla osatutkimuksissa III ja IV. Kunkin osatutkimuksen
aineistot ja analyysit olen kuvannut osatutkimusten alussa. Keskeiset tiedot

olen koonnut myo6s taulukkoon 3.
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Taulukko 3. Yhteenveto osatutkimusten keskeisistd tutkimuskysymyksistd, menetelmista

ja aineistoista.

Paakysymys Menetelma Aineisto
Osatutkimus I Mité reflektioteorian Teoriaohjautuva Haastatteluaineisto,
mukaiset merkitykset siséllonanalyysi jossa on kolmessa eri
tarkoittavat ryhmien organisaatiossa tehdyt
suoritukseen perustuvien 12 ryhmahaastattelua.
tulospalkkioiden Haastatteluihin
kontekstissa? osallistui yhteensa 35
henkiloa
Osatutkimus IT Mita ulottuvuuksia Konfirmatorinen Kyselyaineisto
tulospalkkioiden faktorianalyysi (N=858), joka on
merkityksessd on? keritty 14 eri tulos-
palkkiojarjestelman
piiriin kuuluvilta
henkiloilta
Osatutkimus III | Mika on merkityksen Rakenneyhtalo- Sama kuin
rooli ydinmallissa eli mallinnus osatutkimuksessa I1
onko merkitys valittaja,
kuten reflektioteoria
olettaa?
Osatutkimus IV | Mika on merkityksen Rakenneyhtalo- Kyselyaineisto
rooli reflektioteorian mallinnus (N=430), joka on
laajennetussa mallissa? keratty 16 kunta-alan
yksikosté. Aineistoon
on yhdistetty tietoja
tulospalkkiojérjestel-
mien rakenteista.
Osatutkimus V Mitd merkityksia Aineistoldhtoinen | Haastatteluaineisto,
ryhméperusteisilla sisallonanalyysi joka koostuu 29
tulospalkkioilla on? ryhméihaastattelusta,
Milloin niill4 ei ole joihin osallistui
merkitysté ja milloin kaikkiaan 88 henkil6a
niilla on kielteinen kuudessa
merkitys? organisaatiossa.
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4. Tulokset

Tassa luvussa kuvaan kunkin osatutkimuksen — sen menetelmat, tulokset ja
yhteenvedon — omassa alaluvussaan. Lisaksi olen kirjoittanut jokaisen
osatutkimuksen alkuun lyhyen johdannon, jotta osatutkimukset voi lukea
my0s muusta tekstista erillisind. Osatutkimusten loppuun olen kirjoittanut
lyhyet yhteenvedot keskeisistd tuloksista. Sen sijaan tulosten pohdinnan
kirjallisuuden valossa olen esittanyt vain luvussa 5.

Ensimmaéinen osa toimii esitutkimuksen luonteisena eli siind selvitin,
millaisen siséllon reflektioteoriassa esitetyt palkitsemisen merkitykset
saavat puhuttaessa tulospalkkauksesta. Ensimmaiisen osan perusteella
tiydensin tulospalkkauksen merkityksen mittaria. Toisessa osassa selvitin,
erottuvatko muokatun mittarin ulottuvuudet toisistaan empiirisesti
kyselyaineiston perusteella. Témin jilkeen kolmannessa ja neljinnessd
osassa testasin reflektioteorian ydinmallia ja laajennettua mallia seka
niiden avulla palkitsemisen vaikutuksia yksiloiden toimintaan. Viimeisessa
eli viidennessd osassa pyrin laajentamaan reflektioteorian oletuksia

palkitsemisen eri merkityksistd aineistoldhtdisen analyysin avulla.

4.1 Osatutkimus I: Reflektioteorian mukaiset tulospalkkioiden
merkitykset

Palkitsemisen reflektioteorian (Thierry 1998; 2001) mukaan palkitsemisella
voi olla neljanlaista merkitysta. Rahalla voi olla instrumentaalinen merkitys
tai hyvinvointia tukeva kulutuksellinen merkitys. Liséksi raha voi toimia
palautteena tyosuorituksesta tai viestid valta-asemasta. Niama teorian
esittdimit merkityksen lajit perustuvat motivaatioteorioihin, joiden avulla
usein selitetddn palkitsemisen yhteyttd tyomotivaatioon ja tyosuoritukseen.
Merkityksen lajeja on tutkittu vain vdhan. Eri merkitysten erottuvuutta

toisistaan on tutkittu tilastollisin menetelmin (Salimdki ym., 20009;
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Salimaki ym., 2005; Shaw & Jenkins, 1996). Sen sijaan laadullisin
menetelmin el merkitysten sisidltod ole aiemmin tutkittu. Tassa
osatutkimuksessa selvitin laadullisen analyysin avulla, millaisen sisallon
merkityksen kategoriat saavat ryhmien tydsuoritukseen perustuvien
tulospalkkioiden kontekstissa.

Tama osatutkimus on esitutkimuksen luonteinen. Tavoitteenani on seka
luoda yleiskuva suhtautumisesta ryhméperusteisiin tulospalkkioihin etta
selvittda miten reflektioteorian mukaiset merkityksen lajit ilmenevit néista

palkkioista puhuttaessa.

4.1.1 Aineisto ja menetelmiit

Kerdsin osatutkimuksen aineiston Aalto-yliopiston (entisen Teknillisen
korkeakoulun) Palkitsemisen tutkimusohjelmassa vuonna 2004 tehtyjen
tulospalkkauksen toimivuuden arviointien yhteydessa. Aineisto koostuu
kolmessa eri organisaatiossa tehdystid kahdestatoista ryhmiahaastattelusta.
Kuhunkin haastatteluun osallistui kahdesta kolmeen henkiloston edustajaa.
Yhteensda tutkimuksen aineistona oleviin kahteentoista haastatteluun
osallistui 35 henkil6a.

Toteutin haastattelut yhdessd palvelualan yrityksessd ja kahdessa
kuntasektorin yksikossa. Néissa kaikissa tulospalkkiot perustuivat koko
yksikon tyosuoritukseen. Yksikéiden koko henkilosté oli  saman
jarjestelmén piirissi eli tavoitteet olivat kaikille yhteisia ja palkkioita saivat
joko kaikki tai ei kukaan. Palkkiot jakautuivat siten, ettd yrityksessa kaikki
saivat samansuuruisen palkkion, jos olivat olleet koko vuoden toissa.
Yhdessd kunnan yksikossd puolet palkkiosta maksettiin peruspalkan
suhteessa ja puolet samansuuruisina kaikille. Toisessa kuntasektorin
yksikossa palkkion suuruus oli sidoksissa henkilon peruspalkkaan.

Haastattelut olivat teemahaastatteluja. Pohjana kaytettiin kysymysrunkoa
eli listaa kysymyksistd, jota sovellettiin joustavasti haastattelun
erityispiirteitd mukaillen (haastattelurunko liitteena 1). Kysymysrungossa
oli seuraavia teema-alueita: tulospalkkiojarjestelmén tarkoitus ja rakenne,
sen soveltaminen, merkitys henkilostolle ja vaikutukset. Koska haastattelut
olivat ryhmé#haastatteluja, etenivit ne keskustelunomaisesti ja polveilevasti.
Haastateltavat kommentoivat usein toistensa sanomisia tai jatkoivat siita

mihin edellinen jai. Tutkijan roolina oli ohjata keskustelua eli pitdd huoli
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siitd, ettd kysymysrunkoon kirjatut asiat tuli Kkésiteltyd. Taméan
osatutkimuksen aineistona kdyttdmieni haastattelujen tekemiseen osallistui
lisdkseni toinen Palkitsemisen tutkimusohjelman tutkija. Itse tein niista
kahdestatoista haastattelusta kahdeksan. Haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin sanatarkasti. Haastattelujen analysoinnissa kaytin apuna Atlas-
ohjelmistoa.

Analysoin haastatteluaineistoa teorialdht6isen sisdllonanalyysin avulla.
Mukana oli myos ns. teoriaohjautuvan siséllonanalyysin piirteitd (Tuomi &
Sarajarvi 2002). Talld tarkoitan sitd, ettd vaikka analysointiani ohjasi
etukiteen paitetty teoreettinen viitekehys ja siihen liittyvdt merkityksen
lajit, olin kiinnostunut haastattelujen siséllostda myos laajemmin ja sikali
valmis muuttamaan luokkia my6s analyysin edetessia. Tutkimuksessani
tima analysointitapa tarkoitti sitd, etti ennen aineistoon tutustumista
perehdyin sithen, miten reflektioteoriassa merkityksen ulottuvuudet
maaritellaan. Tein ndiden maarittelyjen perusteella luokittelun (taulukko 4)
ja saannot siitd, milla perusteella kommentit kuuluvat kuhunkin luokkaan
eli kuvaamaan merkityksen eri lajeja. Analyysini eteni tatd luokitusta

hyodyntéen.

Konkreettisesti analyysi eteni seuraavien vaiheiden kautta. Ensimmaiseksi
etsin haastatteluista kohdat, joissa haastateltavat kommentoivat jollain
tavalla suhtautumista tulospalkkaukseen, sen tarkeyttd itselleen tai sen
vaikutuksia. Sen jilkeen etsin merkityistdi kommenteista ne, joissa
mainittiin tarkemmin, millaista merkitysta haastateltavat
tulospalkkaukselle antoivat. Muut kommentit jaottelin yleensa tarkeyteen
tai suhtautumiseen liittyviin kannanottoihin ja vaikutusta kuvaaviin

kommentteihin.
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Taulukko 4. Reflektioteoriaan pohjautuva luokitus palkkioiden merkityksesta.

Kommentti, jossa...

... puhutaan palkkion tdrkeydesta niin, vilineellinen merkitys
ettd rahalla on jokin kayttokohde tai se
nahdadn vilineend saavuttaa jotain itselle
tarkeaa

... puhutaan palkkion rahallisesta arvosta | kulutusmerkitys
tai tarkeydesta ilman tulevaisuuteen
suuntatuvaa valinearvoa eli selkedd
kayttotarkoitusta

... mainitaan tulospalkkioiden tuovan palautemerkitys
palautetta ty0ssa suoriutumisesta

... mainitaan tulospalkkioiden kuvaavan kontrollimerkitys
valta-asemaa tai siitd, kuinka paljon
henkil6 voi vaikuttaa organisaatiossa

Merkitykseen liittyvia kommentteja luokitellessani tukeuduin etukiteen
reflektioteorian perusteella tekemiini luokitukseen (katso taulukko 4).
Kavin merkitystd kuvaavat kommentit 14pi ja etsin ensin kommentteja,
joissa mainittiin palkkion tai palkkiojarjestelmin tuovan lisda palautetta
tyostd. Nama palautemerkitystd kuvastavat kommentit oli helpoin erottaa
muista. Sen jilkeen etsin kontrollimerkitystd kuvaavia mainintoja eli
kommentteja, joiden mukaan palkkiot kuvastavat henkilon valta-asemaa ja
vaikutusmahdollisuuksia. Seuraavaksi erottelin kommentit, joissa puhuttiin
rahasta. Niitd selkedsti palkkion rahalliseen arvoon liittyvid mainintoja
jaottelin vield tarkemmin. Mikéli niissd kerrottiin palkkiolle jokin selked
kohde tai asia, joka sen avulla halutaan saavuttaa, luokittelin ne kuvaamaan
vélineellistd merkitystd. Muut rahaan ja sen hyddyntidmiseen liittyvat
kommentit luokittelin kulutusmerkitykseen.

Olin analysoinnin aluksi poiminut haastatteluista kaikki kommentit,
joissa mainittiin miksi tulospalkkioilla on merkitystd. Kun olin erotellut ja
luokitellut ndisti kommenteista reflektioteorian merkityksid kuvaavat
maininnat, jii joitain kommentteja viela jiljelle. Vaikka olin luokitellut
aineistoa tahan asti reflektioteoriaan perustuvien kategorioiden mukaisesti,
paatin selvittdd tarkemmin, mika jiljelle jaaneiden kommenttien sisalto oli
ja mika niita yhdisti.

Tassd osatutkimuksessa tarkoituksenani oli selvittdd sitd, millaisessa
muodossa teorian mukaiset merkityksen ulottuvuudet ilmenevit

keskusteltaessa ryhméperusteisista tulospalkkioista. Tastd syystd paadyin
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analyysissi etsimaan kutakin ulottuvuutta kuvaavia kommentteja, mutta en

laskemaan niiden yleisyytta.

4.1.2 Tulokset

Esittelen analyysin  tuloksia jaoteltuina seuraaviin alalukuihin:
suhtautuminen  tulospalkkioihin,  tulospalkkioiden = merkitys ja

tulospalkkioiden vaikutukset.

Suhtautuminen tulospalkkioihin

Haastatellut pitividt tulospalkkausta enimmékseen tarkeina asiana.
Tarkeytta ilmaistiin tyypillisesti lyhyesti toteamalla sen olevan hyvi asia.

“Oon kokenu sen hyvinkin positiivisena.”
"Tulospalkkiojdrjestelmd, minust se on hyvd.”
"Kylld se positiivisena kannusteena on, ja, osana sitd kannustavampaa tyossd

oloa.”

Osa suhtautui tulospalkkaukseen maltillisemmin. Vaikka hekin pitivat
palkkiojirjestelmaa tiarkedni, he totesivat kuitenkin, ettd tyot tehtiisiin
hyvin myds ilman palkkioita. He muistuttivat siita, ettd tulospalkkaus ei ole

tarkein asia tyopaikalla.

"Sd sanoit just hyvin et me ei sen takia olla toissd et saatas palkkioita.”

”“On se niinku se on tdrkee asia, mutta siis kun se ei 0o semmonen pdivittdinen
asia mitd tarvii miettid.”

“Niinku pienimuotonen arpajaisvoitto, mut ei sitd viitti than aamust iltaan

miettia.”

Rahan jakautuminen eri henkil6ille puhutti haastateltuja paljon. Kaikissa
haastatteluissa virisi spontaanisti keskustelua siit4, keille palkkiot kuuluvat,
pitdisiko kaikkien ryhmin jésenten saada samansuuruinen palkkio vai
pitéisiko joidenkin saada suurempia palkkioita kuin toisten.

“Koska ma olen niinku sitd mieltd, ettd niilld jolla on korkee palkka saa enemmdn
kun ne, jolla on pienempi palkka, se on vddrin. Et se pitds olla sama summa
kaikille.”

“Ja niinku silld tavalla niinku tietysti voi niinku ajatella, ettd kantaa enemman
niinku huolta, vastuuta, joutuu tekemddn niinku ehkd enemmdn niinku tavallaan
nitku toitd, ettd sitten niin tietysti se on silld tavalla ehkd niinku perusteltua ettd

he vois niinku sit saada enemmdn.”
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Osa piti tulospalkkausta myonteisend asiana, koska sen koettiin viestivan

tyonantajan edistyksellisyydesta.

“Se on sillain uutta ja innostavaa jollain tavalla, et jotain tapahtuu.”

"Sit niinku ajattelee silleen, ettd tdd on vihdn edistyksellisempi tyopatkka.”

Tulospalkkioiden merkitys henkilostolle

Haastatellut kertoivat hyvin kirjavasti siitd, millainen merkitys
tulospalkkioilla heille on. Haastattelujen perusteella niyttaa siltd, etta
tulospalkkauksen merkitystd ajatellaan pitkalti sen tuoman rahallisen
hyodyn perusteella. Haastatellut mainitsevat tyypillisesti ainakin sen,
pitaviatk6 he saatuja tulospalkkioita suuruudeltaan riittdvind ja mita
kyseiselld rahasummalla voi tehdd. Reflektioteorian mukaisesti niama
kommentit kuvastivat joko vilineellista tai kulutuksellista merkitysta. Naita
kahta oli haastatteluissa osin vaikea erottaa toisistaan, joten kisittelen niita
yvhdessa nimettyna rahalliseksi merkitykseksi. Silloin, kun saatoin paitella
kommenteista kumpaa merkitystd ne kuvasivat, sijoitin ne myos naihin

alaluokkiin.

Rahan lisdksi haastatellut puhuivat siita, ettd tulospalkkiojirjestelma tuo
heille lisda palautetta tyon tuloksista. Palautteeseen liittyvat kommentit
kuvastivat hyvin reflektioteorian palautemerkitystd.

Kun olin luokitellut merkitystd kuvaavat kommentit etukiteen
muodostetun luokittelun perusteella, jéi jaljelle vield mainintoja, jotka eivat
selvisti kuvastaneet reflektioteoriaan pohjaavia valmiita luokkia. Naissa
kommenteissa kuvattiin  tulospalkkauksen olevan merkityksellinen
epakonkreettisella tavalla. Ne kuvasivat tulospalkkiojirjestelmén olevan
merkityksellinen, koska se tuntui arvostavalta. Ensin ajattelin ndiden
kommenttien kuvaavan kontrolliulottuvuutta ja valtaa. Kontrollimerkitys
pohjautuu reflektioteoriassa kognitiivisen arvioinnin teorialle, jolloin
palkkiot ovat merkityksellisia, jos ne kertovat henkilon valta-asemasta ja
autonomiasta. Palkkioiden viestimid arvostus ei mielestdni kuitenkaan
liittynyt valta-asemaan, vaan kuvasi enemmaéinkin sosiaalista tai
vuorovaikutuksellista arvostusta. Arvostus ei mielestini liittynyt myoskaan
palautemerkitykseen, koska haastatellut kuvasivat sitd enemmain yleisena

arvostuksen osoituksena kuin palautteena ty0ssd suoriutumisesta. Paatin
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muodostaa arvostukseen liittyvistd kommenteista oman luokkansa, jonka

nimesin arvostusmerkitykseksi.

Rahallinen merkitys

Kaikissa haastatteluissa kommentoitiin palkkioiden mairaa ja sen
merkitystd henkil6ille itselleen. Tulospalkkioita ajateltiin padsdantoisesti
mukavana ylimaardisena lisand. Monet kommentoivat sen olevan ekstra,
jolla voi hankkia asioita, joihin ei muuten olisi varaa. Tallaiset kommentit
kuvasivat enemmaén reflektioteorian kulutuksellista merkitystd kuin
motivationaalista merkitystd, koska rahalle ei oltu etukidteen suunniteltu
kayttotarkoitusta.

"Niin on se merkitys, kyl se vdhdn semmost extraa on itse kullekin.”

”Se on than ylimdcdrdnen ja sit se on than kiva raha, se on than ekstraa, voi sitten
ostaa vatkka metkkejd jos tekee mieli tai vaatteita tai ihan mitd vaan, et tota noin
niin, niin niinku silleen et se on niinku se on semmonen ekstra, ekstra tavallaan et
se on niinku, se on joko mulle tai sithen mihinkd md sitten haluun, stitd tyostda

mitd md teen sitten.”

Tulospalkkioilla oli joillekin rahallista merkitystd myds sikili, ettd niiden
avulla voidaan rahoittaa véalttamattomid hankintoja, pitdd talous
tasapainossa. Ndmia kommentit puolestaan kuvastivat enemmain
reflektioteorian motivationaalista ulottuvuutta kuin kulutuksellista

ulottuvuutta.

Et sit voin ehkd hankkii jonkun uuden pesukoneen tai jotain tdlldstd ndin ettd vot
olla et se on jo sijotettu niinku valmiiks tavallaan se raha.”

"Mdd ostin jo jouluks eteisen matot ittelle. Md aattelin, et aina kun mad astun
sithen, niin mdd muistan sen aina.”

"M voisin ainakin sanoo sen, ettd mun mielestd tdd koko tulospalkkajuttu,
minusta tdd on hirveen tdrkee. Mie saan x euroo syksylld tulospalkkaa, niin se on
kahtena vuonna oikeestaan pelastanut mut. Koska mie oon tehnyt molempina
kesind heindkuussa pitkdn automatkan Eurooppaan, mun perheen, vaimon ja
kolmen lapsen kanssa ja mulle tulee aivan helvetillinen lisdlasku just sillon. Ja sit
yhtdkkida pomo sanoo meille, ettd joo teille maksetaan tulospalkat niin se tuntuu
than kuin olis saanu taivaspaikan, than totta. Tad on timmonen pienen thmisen
kommentti, mut silti se on kahtena vuonna pelastanut minun talouden.”

Osa my0s kommentoi palkkioiden olevan tervetullut palkanlisa.

“Jokainen voi ostaa sit jotain kivaa itelleen. Semmost ylimddrdstd tavallaan.”
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Rahalliseen = merkitykseen liittyvit kommentit kuvaavat hyvin
reflektioteorian vélineellistd ja kulutuksellista merkitystd. Toisaalta
palkkioilla sanottiin voitavan hankkia itselle tirkeita asioita, toisaalta rahaa
sindnsa pidettiin mukavana ja tervetulleena. Osin ndistd kommenteista oli
kuitenkin mahdotonta paatelld, edustivatko ne vilineellista vai
kulutuksellista merkitysta.

Palautemerkitys

Tulospalkkiojarjestelmdn ansiosta monet kokivat saavansa enemmén
palautetta tyostdan. Palkkioiden koettiin kertovan onnistumisesta, antavan
siitd palautetta. Palkkioiden myos koettiin olevan konkreettinen palaute
siitd, ettd ty0 on tehty hyvin. Palautteen saamiseen liittyvat kommentit

vastasivat hyvin reflektioteorian suhteellista merkitysta.

"Sit onhan niinku just siind niinku sd sanoit se, ettd me ollaan onnistuttu, et koko
porukka on onnistunu niinku tavallaan.”

"Et se tulee, periaatteessa sitd ei kovin paljon tuu sitd palautetta tuolta ylemmdltd
taholta, niin se on than konkreettinen palaute.”

"Se on mun mielestd osotus, ettd me ollaan tehty tyémme hyvin.”

Tulospalkkiojarjestelmaa pidettiin  merkityksellisend myos, koska sen
koettiin teravoittavin tilanteen seuraamista. Palkkiojirjestelmin koettiin

tuovan lisdd palautetta siitd, miten tavoitteena olevissa asioissa on edistytty.

“Ja kylldhdn se kato et miten on onnistunu edellinen vuost et meneeké yli- vai
alijadmdseks ja mikd on sit sen oman, oman niinku just terveysklinikan et onko se
pysyny raameissa, olenko ylittdny alittanu ja ndin poispdin.”

"Silld tavalla se nakyy ndissd henkilostopalavereissa ettd meilld on jatkuvasti
hirmutarkka seuranta. Ja jokaikisessd palaverissa katotaan than ensimmdisend
erdtilanteet. Must se liittyy tdhdan juttuun.”

Arvostusmerkitys

Konkreettisten asioiden lisdksi tulospalkkauksella koettiin olevan myds
arvostukseen tai vuorovaikutukseen liittyvd merkitys. Sen koettiin viestivin
arvostusta, osoittavan huomioimista ja kertovan siita, ettd tyonantaja pitaa
huolta henkilostostddn ja kaiken kaikkiaan se tuntui hyvalta.
Reflektioteoriassa ei ole téllaista haastatteluissa esille tullutta merkitysta.

Annoin sille nimen arvostusmerkitys.

"Se tuntuu siltd, ettd meitd arvostetaan.”
“Sitten tavallaan se, ettd meitd arvostetaan tuolta ylimmaltikin taholta”
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"Meitd arvostetaan. Se on tdrkee. Tuntuu ettd tyénantaja, kunta, niinku, huomaa
mitd tehdddn ja. Ettei me olla missddan.. tai vdlinpitamadattomyys... ettd loytyy
varmaan semmosiakin paikkoja, tyépaikkoja missa vaan ollaan. Ja kukaan ei
edes huomaa, ettd ollaanko paikalla vai ei. Ja sit, tdd arvostus tdss.”

"Se on semmonen mukava osotus stitd ettd X (tyonantaja) niinku, pdinvastoin
kuin esimerkiks joku Y, niin se et oo niin silld tavalla kangistunut ja jahmettynyt

ettd se pitad tyontekijoistddn — ja myos tyontekijdt pitad huolta stita.”

Tulospalkkiojirjestelmén vaikutukset

Tulospalkkauksen todettiin vaikuttavan toimintaan myonteisesti. Kielteisia
vaikutuksia ei haastatteluissa mainittu. Ensisijaisesti tulospalkkauksen
koettiin vaikuttavan motivoivasti ja kannustavasti. MyGs yhteistyohon tai
yhteisyyden tunteeseen sen koettiin vaikuttavan myonteisesti.

"Sehdn on selvd ainakin ettd se motivoi. Totta kai se motivoi kaikki tommonen.”
"Ei se sitd tyointoo lannista. Pdinvastoin.”
“Vaikuttaa niinku siihen ettd kyllihdn se lisad varmaan tammasta yhteen hiileen

puhaltamistakin.”

Tulospalkkauksen kerrottiin vaikuttavan siihen, ettd toimintaa ja tuloksia
seurataan aiempaa tarkemmin ja aktiivisemmin. Sen myos kerrottiin

vaikuttavan myonteisesti henkiloston tietoisuuteen taloudellisuudesta.

“Ja kyl se just, kun oli se viimisin info, missd oli vihdn, et ei olla niis tavotteis,
mitd pitds olla, niin kyl stin tulee mietittyy, et mitd tdss vois tehdd vid.”

“Ja varsinkin sitten noi x:n madrdt, niin sitdhdn pdivittdin pohditaan aina ettd
miten sitd saadaan mahdollisimman pieneks, ettd se on kyl pdivittdisend
puheenaiheena ainakin tuol meidin A-talon pohjakerroksessa.”

”Siin vois olla niin ... et silld tavalla et varmaan, mut totta kai pyrkii niinku
hankkimaan hinta-laatu-suhteeltaan hyvid ja nyt vaihdettiin just edustajaa than

kokonaan. Ja sit huomattiin, et huomattavat sddstot saadaan vuodessa.”

Lisdksi tulospalkkauksen koettiin vaikuttavan konkreettisesti tavoitteena

tai mittarina oleviin asioihin.

"No kylld md uskon, ettd kanta-asiakasmddrddn yrittdd jokainen niin paljon

vatkuttaa kun mahdollista.”

79



Tulokset

4.1.3 Yhteenveto tuloksista ja anti tutkimuksen kokonaisuudelle

Kaiken kaikkiaan haastatellut suhtautuivat tulospalkkaukseen varsin
myoOnteisesti ja sitd pidettiin tarkedna. Palkkiojarjestelmaa pidettiin
merkityksellisens, koska se tuo rahaa, jolla voi hankkia itselleen jotain
ylimaaraista tai hoitaa taloutensa tasapainoon. Sen koettiin my6s tuovan
lisdd palautetta tydssd onnistumisesta. Lisdksi silldi oli monille
haastatelluille arvostukseen liittyvd merkitys. Sitd pidettiin osoituksena
siitd, ettd tyOnantaja arvostaa ja pitdd huolta henkiléstostaan.
Tulospalkkauksella koettiin my6s olevan myonteisia vaikutuksia. Sen
koettiin motivoivan ja kannustavan ponnistelemaan tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Tulospalkkauksella vaikuttaisikin olevan henkilostolle osittain erilaisia
merkityksid kuin reflektioteorian perusteella voisi olettaa. Rahaan liittyvat
vilineellinen merkitys ja kulutusmerkitys nousivat esille tulospalkkaukseen
liittyen. Naitd luokkia oli vaikea erottaa toisistaan. Niiden erottaminen
toisistaan ei reflektioteoriassakaan ole ongelmatonta. Tulospalkkauksella
oli selked palautteeseen liittyvd merkitys, joka my0s kuvasti hyvin teorian
palautemerkitystd. Sen sijaan kontrollimerkitystd ei mainittu lainkaan.
Kasilla olevan tutkimuksen kannalta erityisen kiinnostavaa oli, etta
haastatteluissa nousi esille uudenlainen, arvostukseen liittyva merkitys.

Hyo6dynsin edelld esittelemidni haastatteluaineiston analyysin tuloksia
seuraavan osatutkimuksen aineiston keruussa. Lisdsin haastattelujen
perusteella kyselylomakkeeseen viittdmid tulospalkkioiden arvostus-

merkityksesta.

Osatutkimuksen anti:

e Ryhmiéperusteisilla tulospalkkioilla on reflektioteorian mukaisten
merkitysten lisdksi myos arvostukseen liittyva merkitys.

e Arvostusmerkitykseen liittyvia kysymyksia on lisatty
osatutkimuksissa II, 11T ja IV kidytettyyn kyselylomakkeeseen.
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4.2 Osatutkimus II: Merkityksen ulottuvuuksien empiirinen
erottuminen

Reflektioteorian mukaisten neljain merkityksen ulottuvuuden on todettu
aiemmissa tutkimuksissa olevan vaikeasti toisistaan erottuvia. Esimerkiksi
valineellisen merkityksen ja kulutusmerkityksen on esitetty olevan osin
paillekkidisia. Samoin palautemerkitys ja kontorllimerkitys ovat
faktorianalyyseissd muodostaneet yhteisen ulottuvuuden. (Thierry, 1998;
2001; Shaw & Jenkins, 1996; Saliméki ym., 2009).

Tassa osatutkimuksessa selvitin, mitd ulottuvuuksia tulospalkkioiden
merkityksessd on erotettavissa kyselyaineiston perusteella. Erityisena
huomion kohteena on mahdollisen uuden, osatutkimuksesta I nousseen,

arvostusmerkityksen erottuvuus muista merkityksen lajeista.

4.2.1 Aineistot ja menetelmit

Analysoin tidssd osatutkimuksessa kahta eri aineistoa, joista aineistoa 1
kaytdn myos osatutkimuksessa III ja aineistoa 2 osatutkimuksessa IV.
Tavoitteenani on paitsi analysoida merkityksen ulottuvuuksia molemmissa
jatkossa kayttdmissini aineistoissa, myos vahvistaa tulosteni luotettavuutta

hyodyntamalla kahta eri aineistoa.

Kerdsin kummatkin tutkimukseni aineistot Aalto-yliopiston (entisen
Teknillisen korkeakoulun) Palkitsemisen tutkimusohjelmassa vuosina 2003
- 2008 toteutettujen tulospalkkauksen toimivuuden arviointien yhteydessa.
Aineiston 1 kerésin vuosina 2003 - 2005 11 organisaatiosta, joista kolmessa
tutkittiin kahta erilaista jarjestelmdd. Organisaatioista kolme edusti
tuotantotyo6ta, kaksi kaupanalaa, nelja kuntasektoria ja kaksi vakuutusalaa.
Aineiston 2 puolestaan kerdsin 16 kuntasektorin yksikostd. Yksikoista
yvhdeksan keskittyi potilastyohon, kolme sairaanhoidon tukitoimintoihin,

yksi sosiaalityohon ja kolme hallintoon seka logistiikkaan.
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Tutkimukseni tdssd osassa hyodynsin henkilostolle suunnatun kyselyn
vastauksia. Aineiston 1 (N=858)! vastaajista hieman yli puolet eli 59 % oli
naisia. Suurin ikdryhmai, 33 % vastaajista, oli 45-54 —vuotiaat. Lahes yhta
suuri ryhma (28 %) olivat 35-44 —vuotiaat. Vastanneet jakautuivat
koulutustaustan mukaan melko tasaisesti, vain peruskoulun tai
kansakoulun sekd ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita oli
aineistossa vdhan. Aineiston 2 (N=430) vastaajista valtaosa eli 75,6 % oli
naisia. Ialtd4n vastaajat painottuivat yli 44 -vuotiaisiin, joita oli 57,9 %
vastanneista. Alle 25 —vuotiaita oli vain 2,3 %. Vastaajista 65,1 % oli
suorittanut opisto- tai ammattikorkeakoulutasoisen koulutuksen. Tiedot on

esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Tiedot vastaajien sukupuolesta, idsta ja koulutuksesta aineistoissa 1 ja 2.

Aineisto 1 Aineisto 2

N % N %
Sukupuoli
Nainen 509 59,3 325 75,6
Mies 335 39 105 24,4
FEi tiedossa 14 1,6
Yhteensi 858 100 430 100
1ka
Alle 25 32 3,7 10 2,3
25-34 149 17,4 62 14,4
35-44 237 27,6 109 25,3
45-54 284 33,1 152 35,3
55 tai yli 143 16,7 97 22,6
Ei tiedossa 13 1,5
Yhteensa 858 100 430 100
Koulutus
Peruskoulu tai kansakoulu 85 9,9 29 6,7
Ammattikoulu tai lukio 203 23,7 67 15,6
Opistotaso tai ammattikorkeakoulu | 324 37,7 280 65,1
Korkeakoulu tai yliopisto 231 26,9 54 12,6
Ei tiedossa 15 1,7 - -
Yhteensa 858 100 430 100

t Poistin lopullisesta aineistosta vastaajat, jotka olivat jattdneet joissain
keskeisissa mittareissa joko kaikki tai suurimman osan kysymyksista vastaamatta.
Jos puuttuvia vastauksia oli vain muutamia, korvasin ne koko aineiston

keskiarvolla.
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Mittari tulospalkkioiden merkityksista

Kerdsin tutkimuksen aineiston kyselylomakkeella, jota kaytettiin
tulospalkkauksen toimivuuden arvioinneissa (liite 2). Lomakkeessa
kysyttiin merkityksen lisdksi my0s muita asioita vaittimadmuotoisilla
kysymyksilla. Kaikissa kysymyksissd oli samat vastausvaihtoehdot 1 =
taysin eri mieltd, 2 = osittain eri mieltd, 3 = siltd vililti, 4 = osittain samaa

mielts, 5 = tdysin samaa mielti ja 9 = en osaa sanoa.

Tulospalkkioiden merkitystd mittasin reflektioteorian kehittdjin Henk
Thierryn ja Miedema-van den Heuvelin kehittamélla mittarilla Meanings of
Pay. Kerisin tutkimuksen aineiston osana laajempaa kokonaisuutta, mista
johtuen en voinut kayttdd mittaria koko laajuudessaan. Paitin poimia
kustakin ulottuvuudesta kolme tulospalkkioiden kontekstiin parhaiten
sopivaa kysymysta. Paatokset tdstd tein edellisen osatutkimuksen
haastattelujen ja niiden analysoinnin perusteella.

Palautemerkitys nousi selvasti esille tulospalkkaukseen liittyvissa
haastatteluissa. Sita kuvaamaan poimin kysymykset:
“tulospalkkiojdrjestelmd viestii, mitkd asiat tyéssdni ovat tdrkeitd”,
“tulospalkkiojdarjestelmd viestii, kuinka hyvin suoriudun tydssdni” ja
“tulospalkkiojdrjestelmd viestii, kuinka hyvin suoriudun verrattuna
tyotovereihini”. Naiden kysymysten koin kuvaavan hyvin haastatteluissa

kuultuja palautemerkityksestd kertovia kommentteja.

Vaikka en 16ytdnyt kontrollimerkitystd kuvaavia kommentteja
haastatteluissa, paitin sisillyttaa siihen liittyvat kysymykset lomakkeeseen
ja selvittad, erottuvatko ne omaksi ulottuvuudekseen maarallisessa
aineistossa. Myo0s tastd ulottuvuudesta poimin mukaan kolme vaittamaa:
"Tulospalkkiojirjestelmd  viestii, mitd mieltd tyostini ollaan”,
“tulospalkkiojdrjestelmd viestii, kuinka tdrked tyopanokseni on tdlle
organisaatiolle”, “tulospalkkiojdrjestelmd viestii, kuinka paljon voin

vatkuttaa tdmdan yksikon toimintaan”.

Haastatteluaineiston analysoinnin perusteella sain viitteitd siitd, etta
tulospalkkauksella on yksiloille rahallinen eli vilinearvoon ja kulutukseen
liittyva merkitys. Jatin valineelliseen merkitykseen liittyvét kysymykset pois
tasta tutkimuksesta, koska ne eiviat mielestini soveltuneet tulospalkkauksen
kontekstiin. Tata ulottuvuutta selvitettiin alkuperdisessd mittarissa

esimerkiksi seuraavanlaisilla kysymyksilla: “Palkkani ansiosta voin

83



Tulokset

(L)

rakentaa arvokkaita suhteita vapaa-aikanani”, "palkkani ansiosta voin
olla klubin jdsen”, “palkkani ansiosta voin muodostaa klubissa tai
yhteiskunnassa hyvid suhteita, joita voin hyodyntdd tydssani” tai

"palkkani ansiosta voin tukea henkilékohtaista kasvuani”.

Kulutusmerkitykseen liittyvistd viittamistd poimin mukaan seuraavat
kaksi:  “Tulospalkkauksen ansiosta wvoin hankkia itselleni jotain
ylimddardista silloin tdlloin” ja “tulospalkkauksen ansiosta minulla on
varaa tehdd itsedni kiinnostavia asioita”. Lisdsin mittariin myos itse
kehittimani vaittaman “tulospalkkio on minulle rahallisesti merkittavad”.
Aineistossa 2 kysymys “tulospalkkio on minulle rahallisesti merkittivd” on
muutettu Meanings of Pay -—mittarin viittdmaksi “tulospalkkioiden

ansiosta talouteni pysyy tasapainossa”.

Haastattelujen perusteella vaikutti siltd, ettd tulospalkkaus voisi olla
henkilostolle merkityksellinen myos siten, ettad se viestii arvostusta. Lisasin
tutkimuksessa kaytettyyn mittariin haastattelujen perusteella kolme
arvostukseen liittyvad kysymystd, joita alkuperdisessid mittarissa ei siis
ollut: “Tulospalkkiojdrjestelméd viestii, ettd minua arvostetaan”,
“tulospalkkiojdrjestelmd  viestii, ettd  minut  huomioidaan” ja

“tulospalkkiojdrjestelmad viestii, ettd tyotdni kunnioitetaan”.

Kaiken kaikkiaan tissd tutkimuksessa kiyttimaani mittariin kuului 12
vaittimaa mittaamassa reflektioteorian mukaisia palautteeseen, kontrolliin
ja kulutukseen liittyvda merkitystd sekd uutta arvostukseen liittyvaa
merkitysta.

Aineiston analysointi

Tassa osatutkimuksessa selvitin, mitkd ovat tulospalkkioiden merkityksen
ulottuvuudet. Kyselyssa oli mukana kolme alkuperéisen teorian mukaisista
ulottuvuuksista: palaute, kontrolli ja kulutus. Naiden lisdksi mukana oli
mahdollinen uusi arvostusmerkitys. Nadiden neljain merkityksen lajin

erottuvuutta toisistaan testasin konfirmatorisen faktorianalyysin avulla.

Faktorianalyysia voidaan tehdd kahdella toisistaan poikkeavalla
ldhestymistavalla. Eksploratiivisen faktorianalyysin keinoin etsitdan
muuttujajoukosta faktoreita, jotka selittavat parhaiten havaittujen
muuttujien vaihtelua ilman, ettd 10ydettdvien faktoreiden madristd tai

tulkinnasta on vahvoja ennakko-oletuksia. Konfirmatorisen
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faktorianalyysin lahtokohtana puolestaan on tutkijan etukdteen teorian
pohjalta muodostama Kkasitys faktorirakenteesta. Analyysin tehtdvand on
talloin varmistaa tai kumota tdmi ennakkokisitys empiirisen aineiston

pohjalta.

Reflektioteorian, siihen liittyvin mittarin ja ensimmaéisen osatutkimuksen
perusteella oli perusteltua olettaa, mitkd muuttujat kuuluvat yhteen, joten
paadyin analysoimaan aineistoa konfirmatorisen faktorianalyysin keinoin.

Analyysit toteutin Amos-ohjelman avulla.

Mallien sopivuutta tutkimusaineistoon selvitin useiden eri tunnuslukujen
avulla. Raportoin téssa suhteellisista yhteensopivuustunnusluvuista kolme:
IFI:n (Incremental fit index), CFI:n (Comparative fit index) ja NFIL:n
(Normed fit index). Absoluuttisen yhteensopivuuden tunnusluvuista
raportoin GFL:n (Goodness-of-fit index) ja RMSEA:n (Root mean square
error of approximation). Ndiden tunnuslukujen (paitsi RMSEA:n) arvot
voivat vaihdella nollan ja yhden vililla, joista arvot 0,9-1 osoittavat yleisen
tulkinnan mukaan hyviksyttdvda yhteensopivuutta mallin ja aineiston
valilla. RMSEA:n arvoista puolestaan pienemmait kuin 0,08 kertovat
hyvaksyttavasta tasosta. (esim. Hair, Anderson, Tatham & Black, 1998; Hu
& Bentler, 1999). Ketokiven (2009) mukaan y2-testi on paras tapa selvittda
sitd, sopiiko malli aineistoon vai ei. Periaatteessa tilanteessa, jossa malli
eroaa tilastollisesti merkitsevasti aineistosta (eli p<.05), pitéisi malli hylata.
Otoskoko vaikuttaa kuitenkin selvdsti y2-testin arvoihin, joten usein
tilanteissa, joissa otoskoko on suuri, ei saavuteta tilannetta, jossa malli ei
poikkeaisi tilastollisesti merkitsevasti aineistosta. Toisinaan mallin hyvyytta
arvioidaan myos laskemalla y2 arvon ja vapausasteiden suhdeluku. Tall6in
sddntona kaytetddn sitd, ettd suhdeluvun pitiisi olla pienempi kuin viisi.
Ketokivi (2009) muistuttaa kuitenkin, ettd mallin teoreettinen mielekkyys

on eri asia kuin tilastollisten tunnuslukujen orjallinen noudattaminen.

4.2.2 Tulokset

Aloitin analysoinnin testaamalla neljan faktorin ratkaisun sopivuutta
tutkimukseni aineistoon 1. Selvitin siis sitd, kuinka hyvin aineistoon sopii
ratkaisu, jossa teorian esittdmat kulutus-, palaute- ja kontrollimerkitys seka
uusi arvostusmerkitys ovat toisistaan erillisia. Modifikaatioindeksien
perusteella poistin  jatkoanalyyseistd yhden kontrolliulottuvuuden
kysymyksista (“Tulospalkkiojdrjestelmd viestii, mitd mieltd tyostdani
ollaan”) ja jatkoin analysointia 11 vaittamalli. Testasin edelld esittdméni
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neljan faktorin ratkaisun lisdksi vaihtoehtoisia malleja. Kolmen faktorin
ratkaisussa yhdistin palaute- ja kontrollimerkityksen, jotka ovat aiemmissa
tutkimuksissa latautuneet samalle ulottuvuudelle (Thierry, 1998; 2001;
Shaw & Jenkins, 1996; Salimdki ym., 2009). Toisena vaihtoehtoisena
mallina testasin kahden faktorin mallia, jossa yhdistin myo0s
arvostusmerkityksen samaan palaute ja kontrollimerkityksen kanssa.
Neljantena vaihtoehtona testasin yhden faktorin mallia. Niistd neljan
faktorin ratkaisu sopi tunnuslukujen perusteella aineistoon parhaiten
(katso taulukko 6). Téssd ratkaisussa siis erottuivat toisistaan teorian
mukaiset kulutus-, palaute- ja kontrollimerkitys. Lisdksi uudet,
arvostusmerkitysta mittaavat  kysymykset muodostivat oman

ulottuvuutensa.

Taulukko 6. Tulospalkkioiden merkityksen faktoriratkaisujen vertailua aineistossa 1.

X2 df [ y2/df | IFI CFI GFI | RMSEA | NFI
4 faktoria! | 180,04 38 4,74 0,98 0,98 0,96 0,066 0,98
3 faktoria® | 235,97 41 5,76 0,97 | 0,97 |095 |0,074 0,97
2 faktoria3 | 920,05 44 20,91 0,88 0,88 0,81 0,152 0,87
1 faktori 1853,29 46 40,29 0,75 0,75 0,75 0,214 0,75
toisen 197,25 40 4,93 0,98 0,98 0,96 0,068 0,97
asteen
faktori 4 +
1 faktori

traha, palaute, kontrolli ja arvostus; 2 raha, palaute + kontrolli ja arvostus; 3 raha,
palaute + kontrolli + arvostus; 4 symbolinen merkitys (palaute, kontrolli ja
arvostus) ja raha

Neljan faktorin ratkaisussa palautemerkitys, kontrolli ja arvostus korreloivat
varsin voimakkaasti keskenddn (r = 0,80 - 0,89). Sen sijaan nididen
merkityksen lajien korrelaatiot kulutusmerkityksen kanssa olivat selvasti
alhaisempia (r = 0,48 - 0,53). Palautemerkityksen, kontrollin ja
arvostuksen kiyttiminen omina muuttujinaan osatutkimuksien III ja IV
vilittdjaanalyyseissd  olisi ~ voinut tuoda mukanaan  ongelmia
(multikollineaarisuus), joten kokeilin vield luoda naistd kolmesta
ulottuvuudesta ns. toisen asteen faktorin. Malli, jossa kulutusulottuvuus oli
omanaan ja palautemerkitys, kontrolli ja arvostus muodostivat yhden toisen
asteen faktorin, sopi aineistoon ldahes yhta hyvin kuin neljan faktorin malli
(malli kuvassa 7, indeksit taulukossa 6). Tassa ratkaisussa kulutusfaktorin
ja toisen asteen faktorin vilinen korrelaatio oli 0,42.

Analysoin aineistoa 2 samalla tavoin kuin aineistoa 1. Myos aineistossa 2

neljan faktorin ratkaisu sopi aineistoon paremmin kuin kolmen, kahden tai
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yhden faktorin ratkaisu. Vahintdan yhta hyvin kuin neljén faktorin ratkaisu,
sopi aineistoon my0s toisen asteen faktorin ratkaisu (katso taulukko 7).
Jilleen neljan faktorin ratkaisussa palautemerkitys, kontrolli ja arvostus
korreloivat varsin voimakkaasti keskenddn. Sen sijaan toisen asteen
faktoriratkaisussa  korrelaatio  kulutusmerkityksen ja  symbolisen
merkityksen valilld oli 0,42. Lopullinen faktoriratkaisu (myos kuvassa 7) oli

siis sama molemmissa aineistoissa.

Taulukko 7. Tulospalkkioiden merkityksen faktoriratkaisujen vertailua aineistossa 2.

Xz df xz/df | IFI CFI GFI RMSEA NFI
4 faktoria! | 148,6 38 3,91 0,98 0,98 0,95 0,080 0,97
3 faktoriaz | 178,2 41 4,35 0,97 0,97 0,93 0,086 0,97
2 faktoria3 | 598,8 44 13,61 0,89 0,89 0,78 0,166 0,88
1 faktori 1554,3 46 33,79 0,70 0,70 0,64 0,268 0,69
toisen 154,0 40 3,85 0,98 0,98 0,94 0,079 0,97
asteen
faktori 4 +
1 faktori

raha, palaute, kontrolli ja arvostus; 2 raha, palaute + kontrolli ja arvostus; 3 raha,
palaute + kontrolli + arvostus; 4 symbolinen merkitys (palaute, kontrolli ja

arvostus) ja raha

4.2.3 Yhteenveto tuloksista ja anti tutkimuksen kokonaisuudelle

Sain konfirmatorisen faktorianalyysin tuloksista tukea aiemman osan
perusteella ehdottamalleni arvostusmerkitykselle. Arvostusmerkitykseen
liittyvat kysymykset erottuivat omaksi ulottuvuudekseen, samoin kuin
teorian ehdottamat kulutus-, palaute- ja kontrollimerkityskin. Tama neljan
faktorin malli sopi molempiin aineistoihin selvisti paremmin kuin kolmen,
kahden tai yhden faktorin ratkaisut.

Palautemerkitykseen, kontrolliin ja arvostukseen liittyvit faktorit olivat
kuitenkin tulosten perusteella varsin voimakkaassa yhteydessd toisiinsa.
Kulutusulottuvuus kuvastaa selkedsti rahan arvoa. Kolmea muuta
merkitystd yhdistda aineettomuus ja vahaisempi konkreettisuus, joten
nimesin niitd yhdistavan toisen asteen faktorin symboliseksi merkitykseksi.
Symbolinen merkitys on tutkimuksissa usein kaytetty termi rahan
psykologiselle merkitykselle (esim. Mickel & Barron, 2008; Furnham &
Argyle, 1998; Mitchell & Mickel, 1999). Kulutukseen liittyvasta
merkityksestd paatin jatkossa kdyttdd nimitystd rahallinen merkitys.
Jaottelua rahalliseen ja symboliseen merkitykseen kaytin myos seuraavissa
kyselyaineistoon perustuvissa osatutkimuksissa (osatutkimukset III ja IV).
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Kuvassa 7 on konkretisoitu faktoriratkaisu, jossa merkitykset on jaoteltu
rahalliseen ja symboliseen merkitykseen sekd symbolisen merkityksen
alauokkiin.

Rahallinen Symbolinen Kontrolli-
merkitys merkitys merkitys

Kuva 7. Yksikertaistettu kuva faktoriratkaisusta.

Osatutkimuksen anti:

e Arvostusmerkitys on erillinen merkityksen laji.
e Tulospalkkioiden merkitykset voi jaotella rahalliseen ja symboliseen
merkitykseen.

e Symbolinen merkitys muodostuu palautteeseen, kontrolliin ja

arvostukseen liittyvisté alaluokista.

4.3 Osatutkimus lll: Tulospalkkioiden merkityksen rooli
reflektioteorian ydinmallissa

Reflektioteorian ydinmallin mukaisesti palkitsemisjirjestelmian tyypin,
rakenteen, suunnittelutavan, strategiayhteyden ja yksilon tietimyksen
yhteys tyytyvéisyyteen, motivaatioon ja tyosuoritukseen vilittyy palkkioille
annetun merkityksen kautta (Thierry, 1998, 301). Toisin sanoen esimerkiksi
tietdmys palkitsemisjarjestelmastd on mallin mukaan yhteydessa
merkitykseen, joka puolestaan on yhteydessa esimerkiksi tyosuoritukseen.
Palkkioille annettu merkitys on siis mallissa keskeisessid roolissa. Jotta
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palkkiot vaikuttaisivat esimerkiksi tyosuoritukseen, pitda niilla olla yksilolle
jokin merkitys. Tassd osatutkimuksessa selvitdn, onko merkityksella
reflektioteorian esittima rooli, kun tarkastellaan tulospalkkioiden yhteytta

yksiloiden tyosuoritukseen.

Reflektioteorian mallia on toistaiseksi hyOodynnetty empiirisissia
tutkimuksissa vain vahéan. Tehdyt tutkimukset ovat keskittyneet palkka- tai
palkitsemistyytyvdisyyden ennustamiseen (Miedema, 1994; Salimaki,
Ylikorkala, Hulkko, Nyman & Keskivaara, 2005; Saliméki, Hakonen &
Heneman, 2009). Tietojeni mukaan merkityksen yhteyttd palkitsemisen
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin on raportoitu aiemmin vain yhdessa
tutkimuksessa (Salimaiki, Ylikorkala, Hulkko, Nyman & Keskivaara, 2005).

Thierryn (1998, 301) esittaman reflektioteorian ydinmallin mukaan siis
palkitsemisen merkitykseen vaikuttavia tekijoita ovat
palkitsemisjarjestelméin tyyppi (onko kyseessd tehtdvikohtainen palkka,
bonusjarjestelma vai jokin muu jarjestelma), jarjestelman rakenne (onko
kyse yksilon vai ryhmén suorituksesta palkitsevasta jarjestelmastd), sen
suunnittelu (esimerkiksi onko henkilosté osallistunut suunnitteluun),
palkitsemisjarjestelmén yhteys organisaation strategiaan sekd tietamys
jarjestelmésti. Teorian mukaan palkitsemiselle annettu merkitys valittaa

edellda mainittujen tekijoiden yhteytta tyosuoritukseen.

Tassd  osatutkimuksessa  selvitin  reflektioteorian  ydinmalliin
soveltuvuutta tulospalkkioiden kontekstiin. Erityisesti olen kiinnostunut
siitd, mika on merkityksen rooli reflektioteorian ydinmallissa eli siita onko
merkitys valittdja. Lisdksi vertaan mallin sopivuutta yksilon ja ryhméin
tyosuoritukseen perustuvien palkkioiden konteksteissa. Kolmantena
tarkastelun kohteena on tiedon rooli ydinmallissa eli se, onko tieto
moderaattori.

Kéyn seuraavassa lapi kiteytetysti oletukseni siitd, miten mallin osatekijat
ovat yhteydessia tulospalkkioiden merkitykseen ja niiden yksiloiden
tyosuoritusta koskeviin vaikutuksiin. Olen kuvannut samoja asioita

laajemmin vaitdskirjani kirjallisuusosan luvussa 2.4.

Thierry (1998) esittda, ettid palkitsemisjirjestelmilld on erilainen merkitys
esimerkiksi riippuen siitd, maardytyvitko palkkiot yksilon, ryhmén vai koko
organisaation suorituksen perusteella. Yksilon tyosuoritukseen perustuvien

palkkiojirjestelmien ajatellaan yleensi olevan voimakkaammin yhteydessa
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motivaatioon kuin ryhmaéperusteisten jirjestelmien, koska yksiloiden
suorituksen on todettu heikkenevin ryhmissd. Myos ndkym#d oman
toiminnan  vaikutuksista  palkkion = suuruuteen on  heikompi
ryhmépalkkioiden kuin yksilopalkkioiden osalta (Milcovich & Newman,
2005; Gerhart, Rynes & Fulmer, 2009; Nijstad, 2009).

Hypoteesi 1a: Yksilopalkkiot ovat ryhmdpalkkioita
voimakkaammassa myonteisessd yhteydessd tyosuoritukseen
liittyviin vaikutukstin.

Hypoteesi 1b: Mittaustason yhteys tydsuoritukseen vdlittyy
palkkioille annetun merkityksen kautta eli mittaustaso on
yhteydessd palkkioille annettuun merkitykseen, joka puolestaan on

yhteydessd tyosuoritukseen.

Ydinmallin mukaan my6s palkkion suuruus on yhteydessa palkitsemisen
merkitykseen ja sitd kautta vaikutuksiin. Palkitsemiseen liittyvissa
tutkimuksissa on palkkion tai palkankorotuksen suuruuden yhteys
tyosuoritukseen vaihdellut. Sen on usein havaittu olevan yhteydessa
tyytyvaisyyteen, motivaatioon ja suoritukseen (esim. Shaw ym., 2003;
Gardner ym., 2004; Wagner, Rubin & Callahan, 1988).

Hypoteesi 2a: Palkkion suuruus on myobnteisessd yhteydessd
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin. Yhteys vdlittyy palkkioille
annetun merkityksen vdlitykselld.

Hypoteesi 2b: Palkkion suuruuden yhteys tyosuoritukseen vdlittyy
palkkioille annetun merkityksen kautta, eli palkkion suuruus on
myonteisessd yhteydessd merkitykseen, joka puolestaan on

myonteisessd yhteydessd tyosuoritukseen.

Ydinmalli sisdltda myo0s palkitsemisjarjestelmédn suunnittelutavan.
Esimerkiksi tavoitteen asettamisen teoriaa mukaillen, osallistuminen
tavoitteiden asettamiseen edistdd tavoitteisiin sitoutumista ja sitd kautta
my0s parantaa tyosuoritusta. Empiirisissd tutkimuksissa palkitsemisen on
todettu parantavan toiminnan tehokkuutta eniten silloin, kun henkil6sto

osallistuu jarjestelman suunnitteluun (Bowey, 1980; Thierry, 1987).

Hypoteesi  3a:  Henkiloston  osallistuminen  jdrjestelmdan
kehittdmiseen on myonteisessd yhteydessd tyosuoritukseen
liittyviin vaikutukstin.
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Hypoteesi 3b: Henkiloston osallistumisen yhteys tyosuoritukseen
valittyy palkkioille annetun merkityksen kautta. Toisin sanoen
henkiloston  osallistuminen on  myonteisessd  yhteydessd
merkitykseen, joka puolestaan on myonteisessd yhteydessd
tyosuoritukseen.

Kokemus palkitsemisjarjestelmidn yhteensopivuudesta organisaation
strategian kanssa on mallin osatekijoistd heikoimmin perusteltavissa.
Olettaa voi kuitenkin, ettd kokemus palkitsemisen yhdenmukaisuudesta
strategian kanssa parantaa tyOsuoritusta. Taméan oletuksen voi perustella
lahinna kontingenssiteorialla, jonka mukaan yhteensopivuus parantaa
organisaation tehokkuutta (esim. Milcovich & Newman, 2005; Lawler,
1990). Vaikka  perinteisesti = kontingenssiteorialla on  selitetty
organisaatiotasoisia ilmioitd, on sitd jonkin verran hyodynnetty myos
yksittdisten tyotekijoiden toiminnan ja asenteiden, kuten motivaation,
selittimisessd (esim. Pinder, 2008). Reflektioteorian mukaisesti oletan

seuraavaa:

Hypoteesi 4a:  Organisaation  strategiaan  kytkeytyvilld
tulospalkkioilla on  voimakkaampi  myonteinen  yhteys
tyosuoritukseen kuin palkkioilla, jotka eivdt perustu strategisiin
tavoitteisiin.

Hypoteesi  4b:  Palkkioiden  strategiakytkenndn  yhteys

tyosuoritukseen vdlittyy palkkioille annetun merkityksen kautta.

Lisdksi tieto palkitsemisjarjestelmastd on ydinmallissa mukana
merkitykseen ja tyosuoritukseen vaikuttavana tekijand. Useiden, myos
reflektioteorian taustalla olevien, motivaatioteorioiden mukaan ihminen on
harkitseva olento, joka tarvitsee tietoa arvioidessaan esimerkiksi sita,
johtaako tietty tyOsuoritus palkkioon. Talloin ajatellaan, ettéd yksilo tarvitsee
tietoa motivoituakseen toimimaan jonkin tavoitteen saavuttamiseksi.
Palkitsemistutkimuksissa  tiedon roolia on  tutkittu erityisesti
palkkatyytyvdisyyden  ennustajana. Naissd  tutkimuksissa tiedon
lisddntyessd myos tyytyvaisyyden on havaittu lisddntyvan (Martin & Lee,
1992; Mulvey ym., 2002a; 2002b; Heneman & Judge, 2000). Tiedon on
my0s todettu olevan suoraan yhteydessd koettuihin taloudellisiin ja

toiminnallisiin vaikutuksiin (Sweins, Kalmi & Hulkko-Nyman, 2009).

Hypoteesi 5a: Tiedolla on myodnteinen yhteys tulospalkkioiden
vatkutukseen.
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Hypoteesi 5b: Tiedon yhteys vaikutuksiin vdlittyy palkkioille
annetun merkityksen kautta eli tieto on myénteisessd yhteydessd
merkitykseen, joka puolestaan on myonteisessd yhteydessd

tyosuoritukseen.

Reflektioteorian mallissa tiedon rooli on moniselitteinen. Kuten edella
kuvasin, oletetaan mallissa tiedon olevan yhteydessa merkitykseen.
Toisaalta reflektioteorian mallia esittdvissa kuvissa (Thierry, 1998; 2001)
tieto on piirretty rakenteeseen ja suunnitteluun vaikuttavien asioiden ja
merkityksen viliseen yhteyteen vaikuttavana tekijana. Tilastollisin termein
tdma tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi palkkion méaidrdn ja tiedon
yhteisvaikutus on yhteydessd merkitykseen. Thierry ei maiarittele
tarkemmin, minka asioiden kanssa tiedolla on yhteisvaikutusta tai mika

yhteisvaikutuksen suunta olisi.

Hypoteesi 6: Tiedon ja palkkion suuruuden, suunnittelutavan tai
strategiakytkenndn  yhteisvaihtelulla on  yhteys palkkion
merkitykseen.

4.3.1 Aineisto ja menetelmit

Taman osatutkimuksen aineisto koostui 11 organisaatiossa tehdyn
henkilostolle suunnatun kyselyn vastauksista (N = 858) sekd
tulospalkkiojirjestelmia koskevista tiedoista, jotka yhdistin
kyselyaineistoon. Kolmessa organisaatiossa kysely tehtiin kahden erilaisen
tulospalkkiojarjestelman piiriin  kuuluville henkiloille eli kaikkiaan
aineistossa on 14 eri jirjestelmidn piiriin kuuluvien vastauksia. Tiedot

vastaajista 10ytyvit osatutkimuksen II alusta.

Tiedot vastaajien tulospalkkiojarjestelmista

Kyselyyn vastanneista noin 30 %:n tulospalkkiot maaraytyivat
henkilokohtaisten tavoitteiden ja niiden saavuttamisen perusteella. Loput
vastaajista (70,2 %) kuului ryhmaépalkkioiden piiriin eli heidan palkkionsa
mairaytyivit koko ryhmin aikaansaannoksen perusteella. Vain harvan
vastaajan osalta oli saatavissa tieto viimeksi maksetusta palkkiosta. Paatin
kayttaa analyyseissa palkkion maksimisuuruutta eli tietoa siitd, kuinka
suuren palkkion henkil6 voi saada silloin, jos kaikki tavoitteet saavutetaan.

Maksimipalkkio siis kuvastaa sitd, minkd suuruinen palkkio on
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mahdollinen, jos yksilo tai ryhmi saavuttaa kaikki asetetut taviotteet.
Palkkion maksimisuuruus oli joissain jérjestelmissd epamaiirdinen tai
useiden asioiden perusteella vaihteleva, joten péaddyin luokittelemaan
palkkioiden maksimisuuruuden neljaan luokkaan: korkeintaan 6 %, 7-12 %,
13-16 % ja vahintddn 20 % henkilon vuosipalkasta. Kyselyyn vastanneista
40,7 % kuului sellaisen jarjestelmén piiriin, jossa maksimipalkkiot olivat
korkeintaan 6 % henkilon vuosipalkasta. Lihes kolmanneksen (29,5 %)
maksimipalkkiot olivat 7-12 % vuosipalkasta ja noin viidenneksen (18,6 %)
maksimipalkkiot olivat yli 20 % vuosipalkasta. Tarkat tiedot 16ytyvét

taulukosta 8.

Taulukko 8. Tutkimuksessa kiytettavit tiedot tulospalkkiojarjestelmista

N %
Mittaustaso
Henkilokohtaiset tavoitteet 256 20,8
Ryhmikohtaiset tavoitteet 602 70,2
Yhteensi 858 100
Maksimipalkkioiden suuruus
korkeintaan 6 % 349 40,7
7-12 % 253 29,5
13-16 % 96 11,2
vahintdan 20 % 160 18,6
Yhteensa 858 100
Jarjestelméan yhteys organisaation strategiaan
Selked yhteys 681 79,4
Heikko yhteys tai ei yhteytta 177 20,6
Yhteensa 858 100
Henkiloston edustaja mukana suunnittelussa
Kylla 387 45,1
Ei 471 54,9
Yhteensi 858 100

Vastanneista 45 % kuului sellaisen jarjestelmén piiriin, jonka suunnitteluun
henkiloston edustaja oli osallistunut. Loput 55 % puolestaan kuului
sellaisen jarjestelmén piiriin, jonka suunnitteluun henkilosto ei ollut
osallistunut  ainakaan virallisessa  kehittdmisryhméssa.  Siséllytin
analyyseihin myo6s tulospalkkiojarjestelmdn yhteyden strategiaan.
Luokittelu perustui kunkin jirjestelmén arvioinnista vastanneiden Aalto-
yliopiston tutkijoiden arvioon asiasta. Jirjestelméat, joiden tarkoitus ja
mittarit olivat strategiasta johdettuja, luokittelin niihin, joilla oli selked

yhteys strategiaan. Vastanneista suurin osa eli 79 % kuului tillaisen
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jarjestelmén piiriin. Vain 21 % kuului sellaisen jarjestelmén piiriin, jolla ei

ollut selkedd yhteyttd organisaation strategiaan.

Tutkimuksessa kiytettavit kysymykset ja mittarit

Tutkimuksen padasiallisen aineiston kerdsin kyselylomakkeella (liite 2).
Kaikissa kysymyksissa oli samat vastausvaihtoehdot 1 = tdysin eri mielti, 2
= osittain eri mieltd, 3 = siltd vililtd, 4 = osittain samaa mieltd, 5 = taysin
samaa mieltd ja 9 = en osaa sanoa. En osaa sanoa -vastaukset koodasin
puuttuviksi tiedoiksi. Tassa tutkimuksessa hyodynsin seuraavia kysymyksia

ja mittareita:

Tieto tulospalkkiojdrjestelmadsta: Kysyin tietoa kuudella
vaittimamuotoisella kysymykselld, jotka pohjautuvat vuonna 2002
julkaistuun palkkatietamysta kasittelevaan tutkimukseen (Mulvey ym.,
2002). Kysymykset olivat: "Tunnen tulospalkkioni perusteena kdytettdvdit
mittarit”, “tieddn, mikd tulospalkkioni suuruus on, jos kaikki tavoitteet
saavutetaan”, “tieddn, miten tulospalkkioni rahoitetaan”, “tieddn, miten
voin tyolldni vaikuttaa tulospalkkioni suuruuteen”, “pystyn ennakoimaan
tulospalkkioni suuruuden”, “tieddn, milloin tulospalkkiot maksetaan”.

Kysymyksistd muodostin tutkimusta varten keskiarvomuuttujan (a = 0.77).

Tulospalkkioiden merkitystd Kkysyin Meanings of Pay —mittarin
taydennetylla versiolla. Mittarin kysymykset ja niiden faktoriratkaisun olen
kuvannut osatutkimuksessa II. Tassd osatutkimuksessa hyodynsin myos
jakoa neljaan merkitykseen, joista muodostin seuraavat
keskiarvomuuttujat: Rahallinen merkitys (a = 0.84), palautemerkitys (a =
0.80), kontrollimerkitys (a = 0.81) ja arvostusmerkitys (a = 0.95). Koko
mallia testatessani kdytin osatutkimuksen II mukaista jakoa rahalliseen ja
symboliseen merkitykseen.

Tulospalkkioiden  koetut  vaikutukset  yksilon  tyosuoritukseen:
Tulospalkkioiden koettuja vaikutuksia henkilon omaan toimintaan selvitin
neljalla vaittimalld, joista muodostin keskiarvomuuttujan (a = 0.82).
Vaikutuksia kysyin seuraavilla vaittamilli: “Tulospalkkiojdrjestelmdn
tavoitteet ohjaavat tyoskentelyani”; “tulospalkkiojdrjestelmdn ansiosta

ponnistelen enemmdn tavoitteiden saavuttamiseksi”,
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“tulospalkkiojdrjestelmd el vatkuta tyoskentelyyni’™,
“tulospalkkiojdrjestelmd vaikuttaa sithen, millaiseen tdrkeysjdrjestykseen

laitan tyotehtdvani”.

Lopulliset keskiarvomuuttujat muodostin faktorianalyysien pohjalta. Seka
tietoon ettd vaikutuksiin liittyvdat kysymykset faktoroituivat kumpikin
oletetusti yhdelle ulottuvuudelle. Lisdksi selvitin tarkemmin merkityksen
ulottuvuuksia tdmén tutkimuksen aineistossa. Namia analyysit toteutin
konfirmatorisella faktorianalyysilli AMOS-ohjelmiston avulla. Ndma
analyysit ja tulokset esittelin tarkemmin osatutkimuksessa II. Yhteenvetona
voi todeta, ettd analyysien perusteella neljan faktorin ratkaisu sopi
aineistoon paremmin kuin kolmen, kahden tai yhden faktorin ratkaisu.
Viahintddn yhtd hyvin aineistoon my0s ratkaisu, jossa merkitykset
jakautuivat rahalliseen ja symboliseen merkitykseen (toisen asteen faktori,

jonka muodostivat palaute, kontrolli ja arvostusmerkitys).

Menetelmiit

Mallin mukaisesti oletuksena on, ettd tulospalkkioiden merkitys toimii
valittdvdand tekijand jarjestelman rakenteeseen ja tietamykseen liittyvien
asioiden ja vaikutusten vilissd. Tidssd tutkimuksessa testasin
vélittdjahypoteeseja rakenneyhtdlomallintamisen avulla.
Rakenneyhtélomallinnus on yleisesti suositeltu ja kiateva analysoinnin tapa
silloin, kun tutkitaan mallia, jossa on mukana vahintdan yksi valittdja.
Malleja voidaan eksaktisti vertailla ja 16ytda parhaiten aineistoon sopiva
ratkaisu. Vilittdjyys tarkoittaa sitd, ettd muuttujan x vaikutus muuttujaan y
valittyy ainakin osittain valittdjamuuttujan z kautta. Kyseessd on
taydellinen vilittdjyys, jos suoraa yhteyttd muuttujien x ja y valilla ei ole,
kun valittdva muuttuja on lisatty malliin. Osittainen vélittdjyys puolestaan
toteutuu, jos myos muuttujien x ja y vilinen yhteys sidilyy, mutta heikkenee
kun vilittivd muuttuja on lisdtty malliin. Rakenneyhtdlomallinnuksessa
voidaan myo6s hyodyntda ns. latentteja muuttujia ja ottaa siten mittavirhe
huomioon. Latentteja muuttujia ei voida tutkimuksessa mitata, vaan ne
muodostetaan havaituista muuttujista. Ne ovat siis analogisia faktoreiden
kanssa. Rakenneyhtdlomallinnuksessa on mahdollista tutkia useamman
muuttujan keskindisid vaikutussuhteita samanaikaisesti. Kasilld olevassa

tutkimuksessa analysoin aineistoa AMOS-ohjelmistolla.

2 Kadnsin osion analyyseissd samansuuntaiseksi muiden kysymysten kanssa.
Kéytin siitd jatkossa muotoa “tulospalkkiojarjestelma vaikuttaa tyoskentelyyni”.
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Reflektioteorian mukaan tulospalkkioiden merkitys vilittad esimerkiksi
rakenteen yhteytta tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin. Teoria ei anna
kuitenkaan selkedd kuvaa siitd, onko kyseessa tdydellinen vai osittainen
valittdjyys. Paadyin noudattamaan Jamesin, Mulaikin ja Brettin (2006)
esittimaa suositusta siitd, ettd lahtokohtana kannattaa tilloin kayttaa
oletusta tédydellisesta vilittdjyydestd. Vertasin siis ensimmaiseksi
taydellisen vilittdjyyden ja osittaisen vélittdjyyden malleja toisiinsa. TAman
jalkeen karsin mallia poistamalla siitd yhteydet, jotka eivdt olleet
tilastollisesti merkitsevid. Lopuksi kaytin bootstrapping-menetelmaa
testatakseni, ovatko merkityksen kautta valittyvat epdsuorat yhteydet
tilastollisesti merkitsevid. Bootstrapping on menetelm3, joka arvioi mallin
parametreji ja niiden virheitd suoraan aineistosta (Preacher & Hayes,
2008). Kiytin menetelmii, joka muodosti aineistostani uusia otoksia 2000
kertaa.

Reflektioteorian malliin kuuluu myos se, ettd tiedon oletetaan
moderoivan jarjestelmadn liittyvien tekijoiden yhteyttd merkitykseen.
Baronin ja Kennyn (1986) mukaan moderaatio tarkoittaa sita, ettd kahden
muuttujan vilinen yhteys muuttuu kolmannen muuttujan (moderoivan
muuttujan) vaikutuksesta. Konkreettisesti tima voi tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd tulospalkkioiden suuruuden yhteyttd tyosuoritukseen sédéntelee
tiedon madrd. Eli palkkion suuruuden vaikutus tyOsuoritukseen olisi
voimakkaampi henkil6illd, jotka tuntevat palkkiojarjestelmén hyvin, kuin
henkiloilld, jotka tuntevat palkkiojarjestelmin heikosti. Tatd oletusta
yhdysvaikutuksesta testasin kasilla olevassa tutkimuksessa
regressioanalyysin avulla lisddmaélla analyysiin muuttujien viliset
interaktiotermit. Jos interaktiotermilli on tilastollisesti merkitseva
vaikutus, oletus moderaatiosta toteutuu (Baron & Kenny, 1986). Tutkin
moderaatioita lisdksi tarkemmin Aikenin ja Westin (1991) suosittamien
“simple slope”-suorien avulla. Ne ovat regressiosuoria, jotka kuvaavat
riippumattoman muuttujan yhteyttd riippuvaan muuttujaa silloin, kun
moderaattori saa korkean (yksi keskihajonta yli keskiarvon) ja alhaisen

(vksi keskihajonta alle keskiarvon) arvon.

4.3.2 Tulokset

Aluksi tutkin muuttujien vilisia yhteyksia korrelaatioiden avulla (taulukko
9). Kunkin selittdavin muuttujan, oletetun valittdjan (merkitykset) ja
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selitettdvan muuttujan (koetut vaikutukset omaan tydsuoritukseen) valilla
oli oletetusti tilastollisesti merkitsevd positiivinen  korrelaatio.
Poikkeuksena oli osallistava suunnittelutapa, jolla ei ollut tilastollisesti
merkitsevad yhteytta tyosuoritukseen. Teorian kannalta myonteista oli, etta
kaikilla merkityksen ulottuvuuksilla oli erittdin merkitseva positiivinen
yhteys jarjestelmin vaikutuksiin. Taustamuuttujilla, sukupuolella, ialld ja
koulutuksella ei ollut merkitsevia yhteytta merkityksiin tai tydsuoritukseen.
Poikkeuksena oli koulutustaso, joka oli yhteydessd rahalliseen
merkitykseen. Mita alhaisempi vastaajan koulutustaso oli, sitd enemman
palkkioilla oli hénelle rahallista merkitystd. Jitin idn, sukupuolen ja
koulutuksen pois jatkoanalyyseistd. Tavoitteenani oli selvittdi ensisijaisesti
sitd, onko merkitys vilittdja, joten en halunnut siséllyttda malliin

tarpeettomia muuttujia.
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Merkityksen rooli ydinmallissa — onko merkitys valitt&ja?

Tassd osassa olin erityisesti kiinnostunut siitd, toimiiko tulospalkkioiden
merkitys teorian mukaisesti vilittdjaind eli mediaattorina mallin
osatekijoiden ja vaikutusten vilissd. Kuten edelld jo totesin, sain
korrelaatioiden perusteella tukea kaikille hypoteeseille. Kaikki selittavit
muuttujat - tai rakenneyhtilomallinnuksen termein eksogeeniset muuttujat
- olivat oletetusti yhteydessa merkityksen lajeihin ja oletetut valittajat eli
merkityksen  ulottuvuudet = myoOnteisessd ~ yhteydessd  koettuihin

tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin.

Ensin tutkin hypoteettista mallia, jossa oletin, etta palkkioille annettu
merkitys  vilittdisi tdysin riippumattomien muuttujien yhteyttad
tyOsuoritukseen. Hypoteettinen malli sellaisenaan sopi aineistoon
yllattavan hyvin (x2(151) = 590,53, GFI = 0,94, RMSEA = 0,058, CFI =
0,94), mutta kaikki oletetut yhteydet eivat olleet tilastollisesti merkitsevia.
Mittaustaso (onko kyseessa yksil6- vai ryhmapalkkiojarjestelma) ei ollut
yhteydessa kumpaankaan merkityksen lajiin, eikd palkkion suuruudella
ollut yhteyttd symboliseen merkitykseen. Jatkoin analysointia lisaamalla
malliin  suorat yhteydet kaikista riippumattomista muuttujista
tyosuoritukseen. Malli, jossa oli mukana myos suorat yhteydet sopi
aineistoon merkitsevisti paremmin (Ay2(5) = 62,29, p<0,001, ks. taulukko
10) eli tidman analyysin perusteella merkitys vilittdisi osittain
riippumattomien  muuttujien  yhteyttd vaikutuksiin. Kolmanneksi
muokkasin mallia poistamalla siitd ei-merkitsevat yhteydet mittaustason ja
merkitysten valilta, palkkion suuruuden ja symbolisen merkityksen seka
tyosuorituksen valilta, ja seka strategiayhteyden ettd suunnittelutavan ja
tyosuorituksen vililtd. Lopullinen malli ja sen tunnusluvut on esitetty

kuvassa 8 seka taulukossa 10.

Taulukko 10. Analysoidut mallit ja niiden tunnusluvut (N=858).

Malli X2 af Y2/ daf | IFI CFI | GFI | RMSEA | NFI

Hypoteet- 590,53 151 3,01 0,94 0,94 0,94 | 0,058 0,92
tinen malli —
taydellinen
valittdjyys

Osittaisen 528,24 146 3,62 0,95 0,95 0,94 | 0,055 0,93
vilittdjyyden
malli

Lopullinen | 542,76 | 152 3,57 0,95 0,95 0,94 | 0,055 0,93
malli
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-.10%*
Mittaust

Palkkion |.11%*
SUUFUUS

Rahallinen
merkitys

Yhteys Waikutus tyo
strategiaan| suoritukses
Suunnittelu

A Symbolinen
"\ merkitys

tapa

¥*[152)=542 76, y3/df=3 57, IFl=.95, CFl= 35, GFl=94, RMSEA= 055, NFl=93

Kuva 8. Lopullinen malli

Viimeiseksi  kdytin  bootstrapping-menetelmia tutkiakseni, ovatko
epasuorat yhteydet merkitsevia eli valittddko merkitys selittavien
muuttujien yhteyttd vaikutuksiin. Taméan analyysin tulos ei erittele sita
kumman merkityksen kautta vilittyvdt epdsuorat yhteydet ovat
merkitsevid. Tastd syystd analysoin epasuorien yhteyksien merkitsevyytta
erikseen rahallisen ja symbolisen merkityksen osalta. Kaikki ep#suorat
yhteydet olivat analyysin perusteella merkitsevid. Eli rahallinen merkitys
vélitti palkkion suuruuden, strategiayhteyden, suunnittelutavan ja tiedon
yhteyttd vaikutuksiin (taulukko 11). Symbolinen merkitys puolestaan valitti
strategiayhteyden, suunnittelutavan ja tiedon yhteyttd vaikutuksiin
(taulukko 12).
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Taulukko 11. Rahallisen merkityksen Kkautta vilittyvien epasuorien yhteyksien
merkitsevyys bootstrappingin avulla.

Bootstrapping 95 % luottamusvali
Est S.E. Alaraja | Ylaraja | p

Palkkion suuruus - rahallinen merkitys | 0,058 | 0,015 0,034 | 0,084 | 0,001
- vaikutus tyésuoritukseen

Yhteys strategiaan - rahallinen merkitys | 0,051 0,016 0,027 0,080 | 0,001
-> vaikutus tyosuoritukseen

Suunnittelutapa - rahallinen merkitys 0,076 0,017 0,051 0,109 0,001
- vaikutus tyosuoritukseen

Tieto - rahallinen merkitys - vaikutus | 0,116 0,021 0,086 | 0,154 0,001
tyosuoritukseen

Taulukko 12. Symbolisen merkityksen kautta vilittyvien epasuorien yhteyksien
merkitsevyys bootstrappingin avulla.

Bootstrapping 95 % luottamusvali
Est S.E. Alaraja | Ylaraja | p
Yhteys strategiaan - symbolinen 0,100 0,020 | 0,069 0,134 0,001

merkitys - vaikutus tyosuoritukseen

Suunnittelutapa - symbolinen merkitys | 0,122 0,019 0,093 | 0,154 0,001
-> vaikutus tyosuoritukseen

Tieto - symbolinen merkitys - vaikutus | 0,186 0,023 0,151 0,227 0,001

tyosuoritukseen

Mallin erot yksilo- ja ryvhmépalkkioiden kontekstissa

Edelld esitettyjen analyysien mukaan mittaustaso eli se, maaraytyvatko
palkkiot yksilon vai ryhmén aikaansaannoksen perusteella, oli suoraan
yhteydessa tyosuoritukseen. Yhteys ei siis vilittynyt merkityksen kautta.
Mallin mukaan yksilopalkkioiden yhteys tyosuoritukseen liittyviin
vaikutuksiin oli ryhmipalkkioita voimakkaampi. Analysoin lisdksi siti,
toimiiko malli samalla tavoin yksil6- ja ryhmépalkkioiden kontekstissa.
Jaoin aineiston kahtia yksilopalkkioiden ja ryhmaipalkkioiden piiriin
kuuluviin ja rakensin mallia kummassakin aineistossa erikseen, mutta
samalla etenemistavalla kuin koko aineistoa analysoidessani. Hypoteettinen
malli oli ndissd analyyseissd muuten sama kuin edelld, mutta mittaustaso

luonnollisesti puuttui mallista.

Osittaisen vilittdjyyden malli sopi kumpaankin aineistoon paremmin kuin
tdydellisen valittdjyyden malli. Sekd hypoteettinen ettd osittain valittynyt
malli sopivat hieman paremmin ryhmapalkkioiden kuin yksilopalkkioiden
kontekstiin (taulukko 13).
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Taulukko 13. Analysoidut mallit ja niiden tunnusluvut (yksilopalkkiot N = 256,
ryhmépalkkiot N = 602).

Malli X2 df x2/ IFI CFI GFI RMSEA | NFI
df

Hypoteettinen
malli —
taydellinen
valittajyys

Yksilopalkkiot 363,60 | 138 2,63 | 0,89 0,89 0,87 0,080 0,83

Ryhmaipalkkiot | 448,67 | 138 3,25 | 0,93 0,93 0,93 0,061 0,90

Osittaisen
valittdjyyden
malli

Yksilopalkkiot 336,54 | 134 2,51 0,90 0,90 0,88 0,077 0,85

Ryhmipalkkiot | 422,94 | 137 | 3,10 | 0,93 | 0,93 | 0,93 | 0,059 0,90

Lopulliset mallit muodostin yksilo- ja ryhmépalkkioaineistojen osalta
erikseen. Yksilopalkkioiden osalta parhaiten aineistoon sopi (x2(141) =
344,03, x2/df = 2,44, IFI = 0,90, CFI = 0,90, GFI = 0,88, RMSEA = 0,075,
NFI = 0,84) malli, jossa palkkion maara ei ollut yhteydessa merkityksiin,
eikd vaikutuksiin, suunnittelutapa ja yhteys strategiaan olivat yhteydessa
vaikutuksiin symbolisen merkityksen vilitykselld. Lisaksi tieto oli
yvhteydessd vaikutuksiin sekd suoraan ettd kummankin merkityksen

vilityksella.

Ryhmapalkkioiden osalta lopullisen mallin (x2(137) = 425,09, x2/df =
3,10, IFI = 0,93, CFI = 0,93, GFI = 0,93, RMSEA = 0,059, NFI = 0,90)
mukaan palkkioiden suuruus oli yhteydessd tyGsuoritukseen liittyviin
vaikutuksiin sekd suoraan, ettd rahallisen merkityksen vilityksella.
Suunnittelutapa ja yhteys strategiaan olivat yhteydessd tyosuoritukseen
liittyviin vaikutuksiin sekd rahallisen ettd symbolisen merkityksen
vilityksella. Tieto puolestaan oli yhteydessa vaikutuksiin sekd suoraan etta

osittain molempien merkitysten valityksella.
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Tiedon rooli mallissa — onko tieto moderaattori

Testasin reflektioteorian mallista lisdksi sitd, miten tieto vaikuttaa
merkityksiin ja tyosuoritukseen. Tarkemmin sanottuna analysoin siti,
voisiko tieto toimia mallissa moderaattorina. Reflektioteorian mallissa
(Thierry 1998, 2001) tiedon rooli on esitetty niin, ettd tieto toimisi
moderaattorina palkitsemisjarjestelmain liittyvien asioiden ja merkityksen
valissd. Tama tarkoittaisi sitd, ettd muut tekijat vaikuttavat merkitykseen
riippuen tiedon maarasta. Konkreettisesti tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd suunnittelutavalla olisi voimakkaampi yhteys symboliseen

merkitykseen silloin, kun henkil6 tuntee jarjestelman.

Ensin selvitin, voisiko tieto moderoida palkitsemisjirjestelméaan liittyvien
asioiden yhteyttd merkityksen lajeihin. TéAta selvitin lisdamalla kutakin
merkitystd selittdvddn malliin interaktiot tiedon sekd mittaustason,
palkkion suuruuden, strategiakytkennén ja suunnittelutavan vélilla. Lisaksi
tein analyysit siten, ettd mallissa oli tiedon lisdksi vain yksi selittdva
muuttujaa, niiden interaktiotermi ja selitettivind muuttujana kukin

merkityksen laji kerrallaan.

Analyysien perusteella tiedolla ja jarjestelmén kytkennailla strategiaan oli
tilastollisesti merkitsevd yhteisvaikutus rahalliseen merkitykseen (f =
0,105, p = 0,001). Tatd moderaatiota tutkin tarkemmin Aikenin ja Westin
(1991) suosittamien “simple slope”-suorien avulla eli tilannetta, jossa
moderaattori saa korkean ja alhaisen arvon. Niiden vastaajien parissa, joilla
oli hyva tietamys, oli tulospalkkioilla sitd enemmén rahallista merkitysta,
mita kiinteampi kytkos palkkiojarjestelmaélla oli strategiaan (f = 0,169, p =
0,000). Sen sijaan henkil6illd, jotka tunsivat jarjestelmian heikosti, ei
strategiakytkennalla ollut yhteytta rahalliseen merkitykseen (p = 0,001, p =
0,991). Tulos on esitetty myos kuvassa 9.
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Kuva 9. Tulospalkkioiden strategiakytkennan yhteys palkkioiden rahalliseen
merkitykseen palkkiojérjestelmén hyvin ja heikosti tuntevien joukossa.

Vastaavasti tiedon ja strategiakytkennin interaktiolla oli tilastollisesti
merkitsevd yhteys kontrollimerkitykseen (f = 0,072, p = 0,028). Niille
vastaajille, joilla oli paljon tietoa palkkiojirjestelmista, oli palkkioille sita
enemmaén kontrollimerkitystd, mitd voimakkaampi kytkos jarjestelmalla oli
strategiaan (f = 0,212, p = 0,000). Sen sijaan vastaajilla, joiden tiedon
mairda oli vdhdinen, ei strategiakytkennilld  ollut  yhteytta
kontrollimerkitykseen (f = 0,059, p = 0,206).

Selvitin myo0s sitéd, voisiko tiedon maira moderoida merkitysten yhteytta
tyosuoritukseen. Analyysien perusteella tiedolla ja merkityksen lajeilla ei
ollut tilastollisesti merkitsevéa yhteisvaikutusta tyosuoritukseen.

4.3.3 Yhteenveto tuloksista ja anti tutkimuksen kokonaisuudelle

Osatutkimuksen tulokset olivat padosin oletusten mukaisia. Ensimmé&inen
oletukseni oli, ettd yksilopalkkiot ovat ryhmapalkkioita voimakkaammassa
myoOnteisessd yhteydessd vaikutuksiin. Tulokset olivat tdmian oletuksen
mukaisia. Yhteys ei kuitenkaan valittynyt merkityksen kautta, kuten oletin.
Oletusten mukaisesti myos palkkion suuruus oli myonteisessa yhteydessa
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin, mutta ainoastaan rahallisen
merkityksen kautta. Reflektioteoriassa ei erotella sitd, minkd merkityksen
kautta yhteydet vilittyvat. Nailtd osin tulokseni toivat uutta tietoa.
Organisaation strategiaan kytkeytyvilld tulospalkkioilla oli voimakkaampi
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myonteinen yhteys tyosuoritukseen kuin palkkioilla, jotka eivdt perustu
strategisiin tavoitteisiin. Myos henkilostoa osallistava palkkiojarjestelméan
suunnittelutapa oli myonteisesti yhteydessia vaikutuksiin. Molempien
yhteys vaikutuksiin valittyi, kuten oletin, sekd rahallisen ettd symbolisen
merkityksen kautta. Oletusten mukaisesti myos tieto palkkiojarjestelmasta
oli myonteisesti yhteydessd vaikutuksiin. Yhteys vilittyi vain osin sekd
rahallisen etti symbolisen merkityksen kautta. Lisdksi jarjestelman
strategiakytkennan yhteys rahalliseen ja kontrollimerkitykseen vaihteli
tiedon maiardn mukaan. Tama tuki oletusta siitd, ettd tieto voisi toimia

mallissa my6s moderaattorina.

Osatutkimuksen anti:

o Tulospalkkioille annettu merkitys valittdd palkkioiden rakenteen,
suunnittelutavan ja tiedon yhteyttd yksiloiden koettuihin
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin. Reflektioteorian ydinmallin
oletus merkityksesta valittdjana sai tukea.

e Mittaustaso on suoraan yhteydessd palkkioiden tyosuoritukseen
liittyviin vaikutuksiin eli yhteys ei vility palkkioille annetun
merkityksen kautta. Yksilopalkkioiden yhteys vaikutuksiin oli
voimakkaampi kuin ryhmépalkkioiden. Lopullinen malli yksilo- ja
ryhmaépalkkioiden konteksteissa oli erilainen.

e Tieto palkkiojarjestelmastd vaikuttaa sithen, millainen yhteys
jarjestelmén  strategiakytkennallda on palkkioille annettuun
merkitykseen. Tieto voi olla reflektioteorian mallissa myGs

moderaattori.

4.4 Osatutkimus IV: Ryhméperusteisten tulospalkkioiden rooli
reflektioteorian laajennetussa mallissa

Viitoskirjatyoni tdssd osassa selvitin reflektioteorian laajennetun mallin
toimivuutta ryhmaéperusteisten tulospalkkioiden kontekstissa. Analysoin
tdssd osatutkimuksessa eri aineistoa kuin edellisessd osassa, joten voin

testata ja validoida mallin toimivuutta myds toisessa aineistossa.

Reflektioteorian laajennetun mallin perusajatus on sama kuin ydinmallin
eli palkitseminen vaikuttaa yksiloiden tyosuoritukseen vain silloin, kun se
koetaan merkitykselliseksi. Tassa laajemmassa mallissa Thierryn (1998;
2001) mukaan ydinmallin osien lisdksi esimerkiksi ryhméan ominaisuudet ja
esimiestyd sekd johtaminen vaikuttavat palkitsemiselle annettuun
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merkitykseen. Naiden tekijoiden yhteytta merkitykseen ei tietojeni mukaan
ole aiemmin tutkittu. Selvitdnkin tdssa osatutkimuksessa myo0s sitd, mitka

tekijit ovat yhteydessia merkityksen eri lajeihin.

Tadssd  neljannessd  osatutkimuksessa etsin  vastausta kolmeen
kysymykseen. Ensinnd olen kiinnostunut siitd, mitkd reflektioteorian
laajennetun mallin osatekijit ovat yhteydessd ryhmaéperusteisten
palkkioiden eri merkityksiin, erityisesti symbolisen merkityksen eri ala-
lajeihin (palaute-, kontrolli- ja arvostusmerkitykseen). Paitavoitteeni on
tutkia, mika on rahallisen ja symbolisen merkityksen rooli laajennetussa
mallissa eli sitd onko merkitys vilittdja. Kolmanneksi tarkastelen sitéd, onko
tieto moderaattori eli onko tiedolla ja muilla selittavilldi muuttujilla

yhdysvaikutusta merkitykseen ja tydsuoritukseen.

Palkitsemiseen liittyvissd empiirisissd tutkimuksissa palkkion tai
palkankorotuksen  suuruuden on  havaittu = olevan  yhteydessi
tyytyviisyyteen, motivaatioon ja suoritukseen (Shaw ym., 2003; Gardner
ym., 2004; Wagner, Rubin & Callahan, 1988). My0s tyoni osatutkimuksen
III tulosten mukaan palkkion suuruus on myonteisessd yhteydessa seka
rahalliseen merkitykseen ettd tyosuoritukseen. Reflektioteorian taustalla
olevista teorioista odotusarvoteorian mukaan motivaation kannalta on
olennaista, ettd lopputuloksen, kuten palkkion, arvo yksilolle on
myonteinen. Teoriaa mukaillen voi esittdd, ettd mitd suurempi palkkio on,

sitd houkuttelevampi ja motivoivampi se yksilon ndkékulmasta on.

Hypoteesi 1a: Palkkion suuruus on myonteisessd yhteydessd
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin.

Hypoteesi 1b: Palkkioiden suuruuden yhteys tyésuoritukseen
vdlittyy palkkioille annetun merkityksen kautta eli palkkion
suuruus on myonteisessd yhteydessd merkitykseen, joka

puolestaan on myoénteisessd yhteydessda tyosuoritukseen.

Ryhméin koon oletetaan usein vaikuttavan yksiléiden motivaatioon ja
tyosuoritukseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Nijstad, 2009;
Gerhart ym., 2009; Bhattacherjee, 2005; Dong-One, 2005; Kaufman,
1992). Tama oletuksen taustalla erityisesti palkitsemistutkimuksessa
puhutaan ndkymaén heikentymisestd, kun oman tyosuorituksen koetaan
olevan vaikeasti havaittavissa suuressa ryhmassa. Ryhman koon kasvaessa
on oman panoksen vaikutusta yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi
vaikeampi arvioida.
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Hypoteesi 2a: Ryhmdan koko on kddnteisessd yhteydessd
palkkioiden vaikutukseen.
Hypoteesi 2b: Ryhmdn koon yhteys wvaikutuksiin valittyy

palkkioille annetun merkityksen kautta.

Reflektioteorian mukaan tiedolla on keskeinen rooli merkityksen ja
vaikutusten synnyssd. Teoria esittda, ettd ihminen tarvitsee tietoa
palkitsemisjarjestelméistd ~ voidakseen = motivoitua toimimaan  sen
tavoitteiden mukaisesti tai ollakseen siihen tyytyvdinen (Thierry, 1998;
2001). Reflektioteoria pohjautuu kognitiivisiin motivaatioteorioihin, joissa
oleellista on yksilon tietoon perustuva harkinta. Tutkimuksissa on myos
todettu, ettd mitd enemmén ihmiset tietdvat palkitsemisestaan, sitda
tyytyvdisempid he sithen ovat (Martin & Lee, 1992; Mulvey ym., 2002a;
2002b; Heneman & Judge, 2000; Sweins ym, 2009). Liséksi
reflektioteorian ndkokulmasta tehdyissd tutkimuksissa on havaittu, ettd
mitd enemman henkil6lld on tietoa omasta palkkausjarjestelmiastaan, sita
enemman palkalla on heille merkitystd (Shaw & Jenkins, 1996; Salimaki
ym., 2005; Saliméki, Hakonen & Heneman, 2009). My6s osatutkimukseni
III tulosten perusteella tiedolla on myonteinen yhteys merkityksiin ja

tyOsuoritukseen.

Hypoteesi 3a: Tiedolla on myénteinen yhteys palkkioiden
vaikutuksiin.

Hypoteest 3b: Tiedon yhteys tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin
valittyy palkkioille annetun merkityksen kautta.

Reflektioteorian taustalla olevista teorioista tavoitteen asettamisen
teorian mukaan yksilon motivaatio on korkeimmillaan, kun tyon tavoitteet
ovat selkeit ja ne ovat tiedossa, niihin on sitouduttu ja niissa edistymisesta
saa saannollisesti palautetta. Palkkioiden yhteyttd tyosuoritukseen voi siis
lisdta esimiehen henkilost6a osallistava tapa palkitsemisjarjestelman
tavoitteiden asettamisessa, tavoitteista tiedottaminen ja palautteen
antaminen edistymisestd. Tatd oletusta tukeva tulos on my0s saatu
Suomessa tehdyssa tutkimuksessa (Salimaki, Hakonen & Heneman, 2009).
Itsem&araytymisen teorian pohjalta Gagnen ja Forestin (2008) esittdmassa

mallissa oletetaan, ettd esimiehen tuki edistdd autonomista motivaatiota.

Hypoteesi qa: Mitd aktiivisemmin esimies kertoo tulospalkkion

perusteena olevista tavoitteista ja antaa palautetta niiden
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saavuttamisesta, sitd  voimakkaampi myodnteinen  yhteys
palkkioilla on ty6suoritukseen.

Hypoteesi 4b: Esimiehen toiminnan yhteys tyosuoritukseen
vdlittyy palkkioille annetun merkityksen kautta. Eli palkkioilla on
enemmdn merkitysta  silloin, kun esimies  kayttad
palkkiojdrjestelmdd  aktiivisesti.  Merkitys  puolestaan  on

myonteisessd yhteydessd tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin.

Reflektioteorian laajennettu malli sisdltdd my6s johdon toiminnan.
Palkitsemiseen liittyvissa tutkimuksissa menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden on todettu olevan myonteisessd yhteydessa
palkkatyytyviisyyteen. Kaiken kaikkiaan menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden on tydelamadn liittyvissd tutkimuksissa todettu
olevan yhteydessid myo0s tyosuoritukseen (Cohen-Charash & Spector, 2001;
Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng, 2001). Lisdksi Gagnen ja Forestin
(2008) esittaimissd mallissa menettelytapojen oikeudenmukaisuuden
oletetaan olevan myonteisessé yhteydessa autonomiseen motivaatioon.

Hypoteesi  5a:  Menettelytapojen  otkeudenmukaisuus  on
myoénteisessd yhteydessd palkkioiden ty6suoritukseen littyviin
vaikutuksiin.

Hypoteesi 5b: Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yhteys
tyosuoritukseen vdlittyy palkitsemiselle annetun merkityksen
kautta.

Reflektioteorian perusteella tiedon rooli palkitsemisen merkityksen ja
vaikutusten synnyssi on moniselitteinen. Edelld kuvasin, ettd mallin
mukaan tieto on yhteydessd merkitykseen. Lisdksi reflektioteorian mallia
esittavissd kuvissa (Thierry, 1998; 2001) tieto on esitetty selittdvien
tekijoiden (kuten ryhmén koon tai esimiesten toiminnan) ja merkityksen
viliseen yhteyteen vaikuttavana asiana. Tilastollisin termein tdma
tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi esimiesten toiminnan ja tiedon
yhteisvaikutus on yhteydessa merkitykseen. Konkreettisemmin ilmaistuna
se voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd esimiesten aktiivisuus lisda
palkkioiden palautemerkitysti niiden henkiloiden osalta, jotka tuntevat
palkkiojarjestelmédn hyvin. Sen sijaan heikosti jarjestelmidn tuntevilla
yhteyttd ei ole. Thierry ei kuvaa tarkemmin sitd, minka asioiden kanssa
tiedolla on yhteisvaikutusta, eikd naiden vaikutusten suuntaa. Taman
vaitoskirjatyon osatutkimuksessa III saatiin viitteitd siitd, ettd tieto voi

vaikuttaa selittdvien muuttujien ja merkitysten viliseen yhteyteen.
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Hypoteesi 6: Tiedon ja palkkion suuruuden, ryhmdn koon,
esimiesten toiminnan tai johdon menettelytapojen
otkeudenmukaisuuden yhteisvaihtelulla on yhteys palkkion

merkitykseen.

4.4.1 Aineisto ja menetelmit

Keriésin tutkimuksen aineiston 16 kuntasektorin yksikosta vuosina 2006 -
2008. Kaikissa niissa yksikoissa tulospalkkiot maaraytyiviat koko yksikon
aikaansaannoksen perusteella. Aineistona on henkilostolle suunnatun
kyselyn vastaukset (N = 430) sekéd vastauksiin yhdistetyt tiedot viimeksi
maksetun palkkion suuruudesta ja palkkion méadraytymisen perusteena
olevan ryhmin koosta. Kyselyssd selvitettiin useita asioita, joista tdssa
hyodynsin taustatietojen lisdksi tietamysta tulospalkkiojarjestelmasta,
esimiehen tapaa kayttaa jarjestelmaa, menettelytapojen
oikeudenmukaisuutta, tulospalkkioille annettua merkitystd seka

palkkioiden koettua vaikutusta tyosuoritukseen.

Vastaajista valtaosa eli 75,6 % oli naisia. Ialtdan vastaajat painottuivat yli
44 -vuotiaisiin, joita oli 57,9 % vastanneista. Alle 25—vuotiaita oli vain 2,3
%. Vastaajista 65,1 % oli suorittanut opisto- tai
ammattikorkeakoulutasoisen koulutuksen.

Kaytin analyyseissd myo0s tietoja palkkion suuruudesta ja ryhmén koosta.
Edellisen vuoden eli viimeisin toteutunut palkkio on laskettu prosentteina
henkilon peruspalkasta. Alhaisimmillaan viimeisin maksettu palkkio oli o
% ja korkeimmillaan 6 %, keskiarvo oli 2,10 % ja mediaani 1,08 %. Ryhmén
koko on henkilémaira ryhmassi, jonka suorituksen perusteella palkkion
suuruus madritellidn. Ryhméan koon keskiarvo oli 96, mediaani 115 ja

vaihteluvili 11 - 230.

Selvitin tietoa tulospalkkiojarjestelmistd, esimiehen tapaa kayttaa
tulospalkkiojarjestelméia (esimiehen tavoitejohtajuus), johdon tapaa tehda
paatoksia tulospalkkiojarjestelmasta (menettelytapojen
oikeudenmukaisuus) sekd jarjestelmdn merkitystda ja vaikutuksia
kyselylomakkeella (liite 2). Kysyin néita asioita useilla vaittimamuotoisilla
kysymyksilla, joissa kaikissa vastausvaihtoehtoina oli 1 = tdysin eri mielti, 2

= osittain eri mieltd, 3 = silta vililta, 4 = osittain samaa mieltd, 5 = taysin
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samaa mieltd ja 9 = en osaa sanoa. En osaa sanoa —vastaukset yhdistin
puuttuviin tietoihin. Tulospalkkioiden merkitykseen liittyviat kysymykset
olen kuvannut aiemmin tissi tyossa (osatutkimus II). Lisdksi hyodynsin

tassa osatutkimuksessa seuraavia kysymyksia ja mittareita:

Tieto tulospalkkiojdrjestelmdsta: Kysyin tietoa kuudella
vaittimamuotoisella kysymykselld, jotka pohjautuvat vuonna 2002
julkaistuun palkkatietamystd kisittelevaan tutkimukseen (Mulvey ym.,
2002). Kysymykset olivat: “Tunnen tulospalkkioni perusteena kdytettdvdt
mittarit”, “tieddn, mikd tulospalkkioni suuruus on, jos kaikki tavoitteet

P

saavutetaan”, “tieddn, miten tulospalkkioni rahoitetaan”, “tieddn, miten
voin tyolldani vaikuttaa tulospalkkioni suuruuteen”, “pystyn ennakoimaan
tulospalkkioni suuruuden”, “tieddn, milloin tulospalkkiot maksetaan”.

Kysymyksistd muodostin tutkimusta varten keskiarvomuuttujan (a = 0.83).

Esimiehen tavoitejohtajuus: Esimiehen tavoitejohtajuutta kysyin neljalla
vaittamalla, jotka olivat: "Esimieheni antaa usein palautetta siitd, miten
suoriudun/mme  tulospalkkiojarjestelmaan  liittyvissd  tavoitteissa”;
“Esimieheni kertoo, mitkd tulospalkkiojarjestelman tavoitteet ovat”;
“Esimieheni perustelee, miksi tulospalkkiojarjestelman tavoitteiden
saavuttaminen on tirkeda”; “Esimieheni kertoo, miten tyoni tavoitteet
liittyvat tulospalkkiojérjestelman tavoitteisiin®. Muodostin kysymyksista
faktorianalyysin perusteella yhden keskiarvomuuttujan (a = 0.92).

Kysyin menettelytapojen oikeudenmukaisuutta 11 vaittamalla, jotka
pohjautuvat Moormanin (1991) kdyttdmiin kysymyksiin. Mukana on myos
vaittdmia vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta, jonka tissa ajatellaan
olevan osa menettelytapoja. Vaittimat olivat: "Pitdd johdonmukaisesti
kiinni sovituista menettelytavoista”; "Ei suosi ketdan”; “Ei tavoittele vain
omaa etuaan”; “Ottaa katkkien ndkemykset huomioon”; "Kerdd tarkkaa
tietoa pddtosten tueksi”; “Jdttdd mahdollisuuden korjata virheellisiksi
osoittautuvat pddtokset”; “Toimii reilusti”; “Kohtelee tyontekijoitd
arvostavasti”; “Kunnioittaa kaikkien tyontekijoiden oikeuksia”; “Viestii
aitoa kiinnostusta tyontekijoiden ndkemyksia kohtaan”; “Ei valehtele tai
pimitd tietoa”. Myo6s niistd muodostin faktorianalyysin perusteella yhden

keskiarvomuuttujan (a = 0.96).

Tulospalkkioiden = merkitys: ~ Mittarin ~ kysymykset ja  niiden
faktoriratkaisun olen kuvannut osatutkimuksessa II. My0s téssd
osatutkimuksessa hyodynsin liséksi jakoa neljdédn merkitykseen, joista siis
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muodostin seuraavat keskiarvomuuttujat: Rahallinen merkitys (a = 0.84),
palautemerkitys (a = 0.87), kontrollimerkitys (a = 0.89) ja
arvostusmerkitys (a = 0.96). Koko mallia testatessa kaytin osatutkimuksen

II mukaista jakoa rahalliseen ja symboliseen merkitykseen.

Tulospalkkioiden  koetut  vaikutukset  yksilon  tyosuoritukseen:
Tulospalkkioiden koettuja vaikutuksia henkilén omaan toimintaan selvitin
neljalla viittamalla, joista muodostin keskiarvomuuttujan (a = 0.75).
Vaikutuksia kysyin seuraavilla vaittamilla: “Tulospalkkiojdrjestelmdn
tavoitteet ohjaavat tyoskentelydni”; “tulospalkkiojdrjestelmdn ansiosta
ponnistelen enemmdn tavoitteiden saavuttamiseksi”,
“tulospalkkiojdrjestelmd el vatkuta tydskentelyyni’s,
“tulospalkkiojdrjestelmd vaikuttaa sithen, millaiseen tdrkeysjdrjestykseen

laitan tyotehtdvani”.

Faktorianalyysin perusteella tietoon, esimiehen tavoitejohtajuuteen,
menettelytapojen  oikeudenmukaisuuteen ja  vaikutuksiin  liittyvat
kysymykset faktoroituivat oletetusti, kukin yhdelle ulottuvuudelle. Otin
mukaan rakenneyhtdlomalliin kaikki alkuperdiset muuttujat ja muodostin
niista latentit muuttujat. Havaitut muuttujat olivat siis mukana latenttien
muuttujien  indikaattoreina.  Tulospalkkioiden = merkitykset jaoin
osatutkimuksen II perusteella rahalliseen ja symboliseen merkitykseen.
Symbolisen merkityksen muodosti analyyseissd kolme latenttia muuttujaa:

palaute-, kontrolli- ja arvostusmerkitys.

Menetelmit

Analysoin aineistoa kuten osatutkimuksessa III, jossa olen kuvannut
analysoinnin tarkemmin. Reflektioteorian mallin mukaisesti oletuksena on,
ettd tulospalkkauksen merkitys toimii vdlittdvdnd tekijand jarjestelman
rakenteeseen ja kiyttimisen tapaan liittyvien asioiden ja vaikutusten
valissa. Tassa tutkimuksessa testasin valittdjahypoteeseja
rakenneyhtdlomallintamisen  avulla.  Analyysin  toteutin =~ AMOS-
ohjelmistolla. Aloitin analysoinnin vertaamalla taydellisen vilittdjyyden ja
osittaisen vilittdjyyden malleja toisiinsa. Tamén jilkeen karsin mallia

poistamalla siitd yhteydet, jotka eivat olleet tilastollisesti merkitsevia.

3 Kédnsin osion analyyseissd samansuuntaiseksi muiden kysymysten kanssa.
Kéytan siitd jatkossa muotoa “tulospalkkiojérjestelma vaikuttaa tydskentelyyni”.
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Lopuksi  kaytin  bootstrapping-menetelméd  testatakseni, ovatko

merkityksen kautta vilittyvit epdsuorat yhteydet tilastollisesti merkitsevia.

Tassa osatutkimuksessa selvitin my0s sitd, mitka tekijat ovat yhteydessa
merkityksen eri lajeihin. Eli halusin selvittda erikseen selittivien
muuttujien yhteyttd palaute-, kontrolli- ja arvostusmerkityksiin. Nama

analyysit toteutin SPSS-ohjelmiston regressioanalyysilla.

Reflektioteorian malliin  kuuluu my6s se, etti tiedon oletetaan
moderoivan jarjestelmadn liittyvien tekijoiden yhteyttd merkitykseen.
Mahdollista yhdysvaikutusta testasin tutkimuksessani regressioanalyysin
avulla lisddamalla analyysiin muuttujien véiliset interaktiotermit. Tutkin
tilastollisesti merkitsevia moderaatioita lisdksi tarkemmin Aikenin ja
Westin (1991) suosittamien “simple slope”-suorien avulla. Ne ovat
regressiosuoria, jotka kuvaavat riippumattoman muuttujan yhteytta
riippuvaan muuttujaa silloin, kun moderaattori saa korkean (yksi
keskihajonta yli keskiarvon) ja alhaisen (yksi keskihajonta alle keskiarvon)

arvon.

4.4.2 Tulokset

Tarkastelin ensin muuttujien keskinaisid korrelaatioita (taulukko 14).
Selittavista muuttujista palkkion suuruudella, tiedolla, tavoitejohtajuudella
ja menettelytapojen oikeudenmukaisuudella oli tilastollisesti merkitseva
positiivinen  yhteys sekd merkityksen lajeihin ettd palkkioiden
vaikutukseen. Oletusten mukaisesti ryhman koolla oli tilastollisesti
merkitsevd, negatiivinen yhteys vaikutusten kanssa, mutta ei merkitsevaa
yhteyttd merkityksen lajeihin. Taustamuuttujilla eli idlld, sukupuolella ja
koulutuksella ei ollut yhteyttd merkityksiin tai vaikutuksiin, joten jatin ne
pois koko mallia koskevista analyyseistd. Otin taustamuuttujat kuitenkin
mukaan analysoidessani sitd, mitka tekijat ovat yhteydessd merkityksen eri

lajeihin.
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Laajennetun mallin osatekijéiden yhteys neljddn merkityksen lajiin

Seuraavaksi tarkastelin sitd, mitkd tekijit ovat yhteydessd merkityksen
neljaan eri lajiin (taulukko 15). Koulutustaso oli kddnteisesti yhteydessa
kaikkiin merkityksen lajeihin. Esimerkiksi mitd alhaisempi koulutus
vastaajalla oli, sitd enemman palkkioilla oli hinelle rahallista merkitysta.
Kiinnostavaa oli, ettd tiedolla ei ollut merkitsevaa yhteyttd mihinkaan
merkityksen lajiin. Rahalliseen merkitykseen oli voimakkaimmin
vhteydessa palkkion suuruus. Lisdksi menettelytapojen oikeudenmukaisuus
oli rahalliseen merkitykseen tilastollisesti erittdin merkitsevissa
positiivisessa  yhteydessd. Sekd esimiehen tavoitejohtajuus ettad
menettelytapojen  oikeudenmukaisuus olivat  positiivisesti  erittdin
merkitsevasti yhteydessia palautemerkitykseen ja kontrollimerkitykseen.
Lisaksi mitd suuremmasta ryhmaista oli kyse, sitd enemmaén palkkioilla oli
palautemerkitystd.  Kiinnostavaa oli, ettd arvostusmerkitykseen oli
voimakkaimmin yhteydessd menettelytapojen oikeudenmukaisuus. MyGs
esimiehen tavoitejohtajuus oli arvostusmerkitykseen erittdin merkitsevisti

ja myonteisesti yhteydessa.

Taulukko 15. Sosiodemografisten tekijoiden, palkkion suuruuden, ryhmén koon, tiedon,
esimiehen tavoitejohtajuuden ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yhteys

palkitsemisen merkityksen eri lajeihin.

Selittavat muuttujat Rahallinen Palaute- Kontrolli- Arvostus-
merkitys merkitys merkitys merkitys
p p p p
Sukupuoli 0,00 0,05 0,01 0,05
1ka -0,01 0,04 0,02 0,02
Koulutus -0,21  **¥ -0,15 ** -0,16 ** -0,15 **
Palkkion suuruus 0,34 *** -0,07 -0,06 -0,01
Ryhmain koko 0,02 0,12 * 0,08 0,06
Tieto palkkio- 0,09 -0,00 0,02 0,01
jarjestelmasta
Esimiehen -0,02 0,30  *** 0,33  *** 0,23  ***
tavoitejohtajuus
Menettelytapojen 0,22  **¥ 0,38  *** 0,32  **¥ 0,41 ***
oikeudenmukaisuus
Rz 0,27  F 0,27  F 0,26  *F 0,28 %

*p <,05, **p <,01, ***p < ,001

114



Tulokset

Merkitys vilittdjana laajennetussa mallissa

Myo6s reflektioteorian laajennetun mallin osalta olin erityisesti kiinnostunut
siitd, toimiiko tulospalkkioiden merkitys teorian mukaisesti vélittdjana
mallin osatekijoiden ja vaikutusten vilissd. Tassa tarkastelin merkitysta
valittdjand ryhmapalkkioiden kontekstissa. Korrelaatioiden perusteella sain
alustavaa tukea wuseimmille hypoteeseille. Ainoastaan palkkioiden
perusteena olevan ryhmin koon yhteys merkitykseen oli oletusten

vastainen.

Ensin tutkin hypoteettista mallia, jonka mukaan palkkioille annettu
merkitys valittdisi tdysin riippumattomien muuttujien yhteytta koettuihin
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin. Hypoteettinen malli sellaisenaan
sopi aineistoon varsin hyvin (x2(471) = 1030,54, GFI = 0,97, RMSEA =
0,053, CFI = 0,95). Jatkoin analysointia lisidmalla malliin suorat yhteydet
kaikista riippumattomista muuttujista tyosuoritukseen eli tutkin siti,
sopisiko osittain valittynyt malli aineistoon paremmin. Taméa malli, jossa oli
mukana myo0s suorat yhteydet sopi aineistoon merkitsevisti paremmin
(Ax2(5) = 35,59, p<0,001, ks. taulukko 16) eli timéan analyysin perusteella
merkitys vilitti osittain riippumattomien muuttujien yhteytta vaikutuksiin.
Kaikki oletetut yhteydet eivét kuitenkaan olleet tilastollisesti merkitsevia,
joten jatkoin analysointia poistamalla ei-merkitseviat yhteydet mallista.
Poistin mallista ryhmén koon ja rahallisen merkityksen vilisen yhteyden,
palkkion suuruuden ja symbolisen merkityksen, esimiehen toiminnan ja
rahallisen merkityksen seka tiedon ja molempien merkityksen lajien valiset
yhteydet. Lisdksi poistin ne suorat yhteydet, jotka eivit olleet merkitsevia
eli palkkion suuruuden, ryhmidn koon, esimiehen toiminnan ja
oikeudenmukaisuuden suorat yhteydet tyosuoritukseen. Lopullisen mallin

ja sen tunnusluvut olen esittanyt kuvassa 10 seka taulukossa 16.

Taulukko 16. Analysoidut mallit ja niiden tunnusluvut (N = 430).

Malli X2 df | y2/df | IFI CFI | GFI | RMSEA | NFI

Hypoteet- 1030,54 | 471 | 2,19 0,95 0,95 0,97 | 0,053 0,91
tinen malli —
taydellinen
valittdjyys

Osittaisen 994,95 466 | 2,14 0,95 0,95 0,97 | 0,051 0,91
vilittdjyyden
malli

Lopullinen 1008,20 475 | 2,12 0,95 0,95 0,97 | 0,051 0,91
malli
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Ryhman
koko

Palkkion
SULTUUS

Esimiehen
toiminta

3 R

Rahallinen
v merkitys
o Vaikutus tyd-
" suoritukseen

Symbolinen
merkitys
-

¥F[475)=1008.20, y?/df=2 12, IFl=. 95, CFl= 95, GFl= 87, RMSEA= 051, NFl=31

Kuva 10. Lopullinen malli

Epésuorien yhteyksien merkitsevyyden testaus

Viimeiseksi tutkin lopullisen mallin osalta sitd, ovatko mallin mukaiset
epasuorat yhteydet tilastollisesti merkitsevid, eli tutkin sitd valittyyko
riippumattomien muuttujien yhteys tyosuoritukseen merkityksen kautta.
Toteutin analyysin bootstrapping-menetelméan avulla, joka antaa erilliset
tulokset vain yhdelle vilittdjalle kerrallaan. Testasin siis epasuorien
yhteyksien —merkitsevyyden kahdessa osassa eli ensin rahallisen
merkityksen sitten symbolisen merkityksen osalta. Analyysin perusteella
(ks. taulukko 17) rahallinen merkitys valitti palkkion suuruuden ja
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yhteyden tyosuoritukseen. Lisdksi
symbolinen merkitys (ks. taulukko 18) valitti ryhméan koon, esimiehen
toiminnan ja  menettelytapojen  oikeudenmukaisuuden  yhteyden

tyOsuoritukseen.
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Taulukko 17. Rahallisen merkityksen Kkautta vilittyvien epasuorien yhteyksien
merkitsevyys bootstrappingin avulla.

Bootstrapping 95 % luottamusvali
Est S.E. Alaraja | Ylaraja | p

Palkkion suuruus - rahallinen merkitys | 0,062 | 0,030 | 0,105 0,203 | 0,001
- vaikutus tyésuoritukseen

Menettelytapojen oikeudenmukaisuus > | 0,108 0,025 | 0,055 0,138 0,001
rahallinen merkitys - vaikutus

tyosuoritukseen

Taulukko 18. Symbolisen merkityksen kautta vilittyvien epédsuorien yhteyksien
merkitsevyys bootstrappingin avulla.

Bootstrapping 95 % luottamusvali
Est S.E. Alaraja | Ylaraja | p

Ryhmaén koko - symbolinen merkitys 2 | 0,095 0,030 | 0,049 0,149 0,001
vaikutus tyGsuoritukseen

Esimiehen toiminta - symbolinen 0,208 | 0,037 0,154 0,272 0,001
merkitys - vaikutus tyosuoritukseen

Menettelytapojen oikeudenmukaisuus 2 | 0,219 0,037 0,165 0,285 0,001

symbolinen merkitys - vaikutus

tyosuoritukseen

Tiedon rooli laajennetussa mallissa

Testasin my0s tiedon mahdollista roolia moderaattorina. Eli tutkin erikseen
sitd, onko tiedolla yhteisvaikutusta laajennetun mallin osatekijoiden
kanssa. Niistd osatekijoistd vain ryhmékoon (kuinka suuren ryhmén
aikaansaannoksen perusteella palkkio madraytyy) yhteys symbolisen
merkityksen lajeihin vaihteli vastaajan tietimyksen mukaan. Ryhméakoon ja
tiedon yhteisvaikutuksella oli tilastollisesti merkitseva yhteys (B = -0,92, p
= 0,048) palautemerkitykseen. Tata moderaatiota tutkin tarkemmin
Aikenin ja Westin (1991) suosittamien “simple slope”-suorien avulla.
Henkil6illa, jotka tunsivat tulospalkkiojarjestelmén heikosti, oli palkkioilla
sitd enemmaén palautemerkitystd, mita suuremman ryhméan suorituksesta
palkkiot maaraytyivat (B = 0,176, p = 0,011). Sen sijaan jarjestelmén hyvin
tuntevien joukossa ryhman koolla ei ollut yhteyttd palautemerkitykseen (3
= -0,021, p = 0,761). Vastaava tilastollisesti merkitseva yhteisvaikutus
ryhmaikoolla ja tiedolla oli kontrollimerkitykseen ( = -0,118, p = 0,011).
Ryhmaikoolla oli myonteinen yhteys kontrollimerkitykseen
palkkiojirjestelméan heikosti tuntevien joukossa (p = 0,168, p = 0,015). Sen
sijaan jarjestelman hyvin tuntevien joukossa yhteytta ei ollut (f = -0,084, p
= 0,218). Ryhmaikoolla ja tiedolla oli tilastollisesti merkitsevaa
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yhteisvaikutusta my0s arvostusmerkitykseen (f = -0,102, p = 0,022).
Palkkioilla oli kaiken kaikkiaan enemmén arvostusmerkitysté jarjestelméan
hyvin kuin heikosti tunteville, mutta merkitys ei vaihdellut ryhmén koon
mukaan (vdhin tietoa: f = 0,101, p = 0,143; paljon tietoa: § = -0,96, p =
0,155).

4.4.3 Yhteenveto tuloksista  ja niiden anti tutkimuksen

kokonaisuudelle

Tulosten mukaan eri laajennetun mallin osatekijat olivat yhteydessa
rahalliseen merkitykseen ja puolestaan symbolisen merkityksen alalajeihin.
Palkkion suuruus oli erittdin merkitsevissd myoOnteisessd yhteydessa
rahalliseen merkitykseen. Palkkion suuruus ei ollut yhteydessd muihin
merkityksiin. Ryhmidn koko puolestaan oli yhteydessd ainoastaan
palautemerkitykseen, mutta oletusten vastaisesti kdédnteisessd yhteydessa.
Koulutustaso oli kidinteisessd yhteydessd kaikkiin merkityksen lajeihin.
Kiinnostavaa oli, ettd menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli

voimakkaimmassa yhteydessa arvostusmerkitykseen.

Koko mallia testattaessa suurin osa hypoteeseista toteutui. Oletusten
mukaisesti palkkion suuruus oli myonteisessd yhteydessa tyosuoritukseen
ja yhteys vilittyi taysin rahallisen merkityksen kautta. Esimiehen aktiivinen
tavoitejohtajuus oli myoOnteisessd yhteydessd tyosuoritukseen téysin
symbolisen merkityksen valitykselld. Myos johdon menettelytapojen
oikeudenmukaisuus oli oletusten mukaisesti myonteisessd yhteydessa
tyosuoritukseen. Tama yhteys vilittyi sekda rahallisen ettd symbolisen
merkityksen kautta. Ryhmin koon yhteys palkkioiden vaikutuksiin oli
puolestaan oletusten vastainen. Eli ryhmin koon kasvaessa palkkioiden
yhteys tyosuoritukseen voimistui. TAma yhteys vilittyi tdysin symbolisen
merkityksen kautta. Oletusten vastaisesti tiedolla ei ollut yhteytta
merkitykseen, vaan se oli suoraan myonteisessa yhteydessa tyosuoritukseen
liittyviin vaikutuksiin. Oletus tiedosta moderaattorina toteutui osittain eli
vain ryhméin koon osalta. Ryhmakoon ja tiedon yhteisvaikutuksella oli
tilastollisesti merkitseva yhteys palaute-, kontrolli- ja
arvostusmerkitykseen. Tulosten pohdinnan Kkirjallisuuden valossa olen

esittanyt tyoni pohdinta-luvussa.
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Osatutkimuksen anti:

Tulospalkkioille annettu merkitys vilitti palkkioiden suuruuden ja
ryhmén koon lisdksi myos toteuttamisen tavan yhteyttad yksiloiden
tyosuoritukseen. Reflektioteorian laajennetun mallin oletus

merkityksesta vilittdjana sai siis tukea myo0s ryhméapalkkioiden

kontekstissa.

Laajennetun mallin osatekijoista menettelytapojen
oikeudenmukaisuus oli voimakkaimmin yhteydessa
arvostusmerkitykseen.

Palkkion suuruuden yhteys yksiloiden tyosuoritukseen vilittyi
ainoastaan rahallisen merkityksen kautta (ei symbolisen
merkityksen kautta).

Palkkioiden maaraytymisen perusteena olevan ryhman koko oli
oletusten vastaisesti myoOnteisessia  yhteydessd palkkioiden
merkitykseen ja vaikutuksiin. Eli mitd suuremman ryhmén
aikaansaannoksen perusteella palkkiot maaraytyivat, sitd enemman
niilla oli symbolista merkitysta (erityisesti palautemerkitysta).
Esimiehen aktiivinen tavoitejohtajuus oli myonteisessa yhteydessa
palkkioiden vaikutuksiin. Tamid yhteys vilittyi ainoastaan
symbolisen merkityksen kautta.

Johdon oikeudenmukaiseksi koetut menettelytavat  olivat
myoOnteisessd yhteydessd palkkioiden vaikutukseen. Tama yhteys
valittyi seka rahallisen ettd symbolisen merkityksen kautta.

Tiedolla oli myonteinen yhteys palkkioiden vaikutuksiin. Tama
yhteys ei oletusten vastaisesti valittynyt merkityksen kautta.

Tieto palkkiojarjestelmasta vaikutti siihen, millainen yhteys
palkkion méardytymiseen vaikuttavan ryhmin koolla oli palkkioille
annettuun merkitykseen. Niin tieto mahdollisena moderaattorina
reflektioteorian mallissa sai tukea.

Symbolinen merkitys oli rahallista merkitystd voimakkaammassa
yhteydessa tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin.
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4.5 Osatutkimus V: Ryhméperusteisten tulospalkkioiden
mydnteiset ja kielteiset merkitykset

Tassd  osatutkimuksessa4  ldhestyn  tulospalkkioiden — merkitysta
induktiivisella tutkimusotteella. Pyrin selvittamaan, onko edella kasiteltyjen
teorialahtbisten luokkien lisdksi 10ydettdvissd muita merkityksia.
Ensimmaisessd osatutkimuksessa 10ysin sisillon reflektioteorian mukaisille
merkityksen kategorioille ryhmaperusteisten tulospalkkioiden kontekstissa.
Haastatellut eivit kuitenkaan kuvanneet kontrollimerkitysta lainkaan. Sen
sijaan 10ysin viitteitd siitd, ettd palkkioilla voi olla my0s arvostukseen
liittyvdad merkitystd. Tassa osatutkimuksessa pyrin vield laajentamaan
nikemystani palkitsemisen merkityksestd yksiloille ja sitd kautta myos
syventamaan reflektioteoriaa.

Reflektioteoriassa on keskitytty palkitsemisen myonteisiin ja motivoiviin
merkityksiin. Tassd osatutkimuksessa tavoitteenani on paitsi selvittda
aineistolahtdisesti nditd myonteisid merkityksid, myos kuvata, milloin
palkkiot ovat merkityksettomid tai niilldi on kielteistd merkitysta.

Tarkemmin téssa osatutkimuksessa vastaan seuraaviin kysymyksiin:

Mitd myonteisid merkityksid tulospalkkioilla on?
2. Milloin tulospalkkioilla ei ole merkitysta?
3. Milloin tulospalkkioilla on kielteistd merkitysta?

4.5.1 Aineisto ja menetelmiit

Tdman osatutkimuksen aineiston kerdsin kuudesta kunta-alan
organisaatiosta ryhmaihaastatteluilla vuosina 2006 ja 2007. Kaiken
kaikkiaan 88 henkiloston edustajaa osallistui 29 ryhmaihaastatteluun.
Keriasin haastatteluaineiston 24 eri yksikostd, joissa kussakin oli kaytossa
eri tulospalkkiojirjestelma. Palkkiojarjestelmien rakenne oli yksikoissa
varsin samanlainen: kaikissa palkittiin koko yksikon aikaansaannoksen

perusteella ja maksimipalkkio oli 5-6 % yksikon palkkasummasta. Jokaisen

4 Tdma osatutkimus on padosin julkaistu artikkelina Hakonen, A., Maaniemi, J. &
Hakanen J.J. (2011). Why is group-based pay perceived as meaningful,
meaningless or negative? Exploring the meanings of pay suggested by reflection
theory? The International Journal of human Resource Management, 22:10, 2245-
2261
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yksikon jarjestelméssd oli useita mittareita tehokkuudelle, laadulle ja
prosessien sujuvuudelle. Mittareita olivat esimerkiksi tyon tuottavuus,
asiakastyytyvidisyys ja jonotusaika. Yksikoissd tehtdva tyo liittyi
terveydenhuoltoon (12 yksikkod), nuorisotyohon (2 yksikkoa), hallintoon
(viisi yksikkod) ja kuljetukseen / liikenteeseen (viisi yksikkoa). Yksikoiden
koko vaihteli 30 henkil6std 260 henkiloon.

Toteutin ryhmihaastattelut keskustelunomaisesti ja péddosin ilman
selkedsti strukturoituja kysymyksid. Seurasin etukiteen luotuja teemoja ja
johdattelin ryhmén keskustelua niistd joustavasti. Tallaisia haastatteluja
kutsutaan usein puolistrukturoiduiksi, jolloin haastattelija noudattaa ns.
tarkastuslistaa tai haastatteluopasta, johon on kirjattu tarkeat lapikaytavat
teemat (esim. Patton, 1990). Noudatin téllaista haastattelutapaa, jotta sain
kaikissa haastatteluissa kaytya lapi samat asiat, kuitenkin kunkin ryhméan
tyyliin mukautuen. En halunnut myoskdan kayttda haastatteluissa
etukateen muodostettuja vastausvaihtoehtoja, koska tarkoituksenani oli
laajentaa nidkemystani siitd, miten tulospalkkiojarjestelmén piiriin kuuluvat

henkil6t perustelevat palkkioiden merkitysti itselleen.

Haastattelut kestivat 45 - 60 minuuttia. Toteutin ne kunkin ryhmén
omalla tyopaikalla, mutta haastatteluun varatussa rauhallisessa tilassa.
Jokaisen haastattelun alussa kerroin siihen liittyvia yleisia asioita ja ohjeita.
Kysyin esimerkiksi luvan haastattelun tallentamiselle ja painotin sen
luottamuksellisuutta. Samalla pyrin rohkaisemaan haastateltavia
kertomaan vapaasti omia kokemuksiaan ja nidkemyksiddn seka
perustelemaan kantansa mahdollisimman avoimesti. Haastattelun teemat
(liite 1) liittyivat tulospalkkiojarjestelmén tarkoitukseen, sen rakenteeseen
sekd esimiesten ja johdon tapaan kayttdi jarjestelmai. Lisdksi teemoihin
kuului kunkin oma niakemys jarjestelmén tiarkeydesti ja vaikutuksista seka
kehittamisehdotuksista. Keskityin erityisesti argumentteihin siitd, miksi
haastatellut kokivat asiat ilmaisemallaan tavalla. Yleisten teemojen lisdksi
esitin haastateluille vaittdmii, joihin pyysin vastauksena kertomaan onko
henkil6 samaa vai eri mieltd vdittiman kanssa ja lisdksi perustelemaan
kantansa. Kaiken kaikkiaan esitin 11 eri vaittimaa (liite 2), kuten
“tulospalkkiojarjestelman voisi yhtd hyvin lakkauttaa”. Vaittdmien
tarkoituksena oli saada jokaiselta ryhméihaastatteluun osallistuneelta
viahintddn kommentit valmiisiin vaittdmiin. Ryhma&ihaastatteluissa osa

osallistujista oli muuten varsin vihapuheisia.
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Analyysi

Asnitin kaikki haastattelut ja niiden sisdltd Kkirjoitettiin auki sanasta

sanaan. Kasittelin litteroitua haastatteluaineistoa Atlas-ohjelman avulla.

Loytddkseni vastauksen tutkimuskysymyksiini pyrin selventiméain siti,
miten haastatellut argumentoivat palkitsemisen merkitysta itselleen. Tasta
syysta valitsin avoimen, induktiivisen tavan analysoida haastatteluja. En
siis  hyodyntdnyt  analysointivaiheessa  reflektioteorian  mukaisia
merkityksen luokkia, vaan keskityin siihen miten haastatellut kuvasivat
tulospalkkioiden merkitysté itselleen. Analysoin aineistoa induktiivisella
otteella, hyodyntaen grounded teorian lahestymistapaa (Glaser & Strauss,
1999; Straus, 1987; Strauss & Corbin, 1994). Grounded teorian
tarkoituksena on ldhestyd aineistoa ilman aiempiin tutkimuksiin tai
teorioihin liittyvid ennakko-oletuksia. Teorian mukaisesti luokittelu tulee
ilmeiseksi tai nousee aineistosta (Strauss & Corbin, 1990, 45-46).

Luin haastattelut aluksi lapi useita kertoja selventddkseni itselleni, miten
haastatellut kuvasivat palkitsemisen merkityksia. Haastatteluteksteja
lukiessani havaitsin, ettd palkkioiden merkitystd kuvattiin monin tavoin.
Tarked havainto oli, ettd haastatellut eivdt juurikaan kayttdneet sanaa
merkitys, vaan tyypillisesti kuvasivat tulospalkkioiden olevan itselleen
tarkeita tai hyvia, epéarelevantteja tai huono asia. Usein kaytetty ilmaisu oli
esimerkiksi “ndd palkkiot on mulle tarkeitd, koska....”. Haastatteluteksteja
lukiessani havaitsin my0s sen, ettd tulospalkkioiden merkitykseen liittyi
selkedsti kolmenlaisia argumentteja: (1) myoOnteisia merkityksid eli
perusteluja sille, miksi tulospalkkiot tai -jarjestelma oli tarkea tai hyva asia;
(2) neutraaleja merkityksia eli kuvauksia siitd, miksi palkkiot ovat
merkityksettomisa, yhdentekevia tai epirelevantteja; ja (3) Kkielteisia
merkityksid eli argumentteja, miksi palkkiot herattivat kielteisia
tuntemuksia tai asenteita. Tassd ensimmdisessd analyysivaitheessa
paatinkin, ettd analyysiyksikkoni on perustelu sille, miksi tulospalkkio tai —

jarjestelma on myonteinen, neutraali tai kielteinen asia.

Toisessa vatheessa etsin ja merkitsin haastatteluista kaikki kohdat, joissa
haastatellut kuvasivat palkkioiden myonteistd, neutraalia tai kielteista
merkitysta itselleen. Téasséd vaiheessa 10ysin 353 myOnteistd, 192 neutraalia
ja 40 kielteistd ilmaisua palkkioiden merkityksesta (taulukko 1). TAman
jalkeen siirryin kasittelemiian kerrallaan yhtd nidistd kolmesta perustelun

tyypistd. Kolmanneksi tein kustakin lainauksesta kahdesta viiteen sanan
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mittaisen lyhennetyn, tiivistetyn lainauksen, johon kiteytin lainauksen
keskeisen viestin. Samalla siirryin my6s kayttdiméddn useammalle
autenttiselle lainaukselle samaa tiivistettyd lainausta, jos perustelujen
sisalto oli selkedsti sama. Niain paadyin esimerkiksi 353 autenttisesta
myoOnteiseen merkitykseen liittyvastd kommentista 80 tiivistettyyn

lainaukseen.

Neljannessd analysoinnin vatheessa annoin kullekin tiivistetylle
lainaukselle koodin, joka kuvasi lainauksen siséltoa eli sitd, mistd syystd
palkkioilla oli haastatellulle myonteistd, neutraalia tai kielteistd merkitysta.
Luin tiivistetyt lainaukset ensin useita kertoja 1api ja pyrin hyodyntdm&éan
mahdollisuuksien mukaan samoja koodeja. Nain paadyin esimerkiksi 80
tiivistetystd ~ myoOnteistda  merkitystd kuvaavasta lainauksesta 17
alakategoriaan. Seuraavassa eli viidennessd vaiheessa  yhdistin
alakategoriat kahdeksaan yleisempédan ja abstraktimpaan pasdkategoriaan.
Kuudennessa eli viimeisessd vaiheessa siirryin aineistoa kuvaavista
kategorioista yleisempiin ja teoreettisempiin ydinkategorioihin, joita
muodostin nelja. Vastaavalla tavalla analysoin my6s neutraaleja ja kielteisia
merkityksia kuvaavat lainaukset. Kategorisoinnin prosessi on kuvattuna
myds taulukoissa 19 ja 20.

Toteutin aineiston analysoinnin itse. Esittelin analyysin etenemista
kuitenkin kahdelle muulle tutkijalle useita kertoja. Naissa keskusteluissa
kiavimme ldpi analysoinnin edetessi tekemidni ratkaisuja, kuten
perustelujani alakategorioiden yhdistdmiseksi tiettyyn péadkategoriaan.
Niilld keskusteluilla pyrin varmistamaan sen, ettd tekemillani valinnoilla

oli riittavan selvat perusteet.

Taulukko 19. Aineiston kategorisointi.

L L Myonteinen Neutraali merkitys Kielteinen

Aineiston kategorisointi . . . .
merkitys (merkitykseton) merkitys

Autenttiset (alkuperaiset)

. 353 192 40
lainaukset
Tiivistetyt lainaukset

. . 80 43 12

(yleiset koodit)
Alakategoriat 17 24
Pagkategoriat 8 12
Ydinkategoriat 4 4
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Taulukko 20. Esimerkki analyysistd yhden ydinkategorian osalta.

mittarit on kohdallaan,
niin nehdn

nimenomaan antaa

palautetta.”

peruste

Alkuperainen Tiivistetty Alakategoria | Padkategoria | Lopullinen
kommentti (lainaus) kommentti ydinkategoria
“tosissaan kannustaa pystyy itse

sithen ja tuota tdd on vaikuttamaan

kuitenki semmonen omaan

asia et, niinku missda palkkioon

Jjokainen tyontekija Palkkioon

pystyy niinku téitd voi vaikuttaa

tekemalld omalla tyolla

vaikuttamaan siithen

omaan palkkaukseen”

“tulospalkkiohan on hyvin tehdysta

niinku normaalipalkan | tyosta Raha

pddlle siitd sun hyvin kompensaa-

tehdystd tyosta” tiona

“Oon sitd mieltd, ettd ryhmé suorituk-

kylld seka itse ettd koko | suoriutunut sesta

ryhmd. Kyl se on hyvin

sellanen, et on saanu kompensaa-
Jjotain aikaseks. Et on tiota

tehny toita.” Rahaa suorituksesta
"Silld jos ny than suorituksesta vastineena

tietdd, ettd kun md teen | rahaa tyOsuori-

tietylld tavalla, niin et tuksesta

stitd saa jonkun

erillisen korvauksen, ni

kyl se, ehkd rahalla on

vaikutusta.”

“Ettd sd teet asioita palautetta, ettd

otkeeseen suuntaan ja tehdaian

otkeita asioita, kyl se oikeita asioita

sen pitdis kertoo toi Tulospalkkio

Jjdrjestelmd.” -jarjestelma | Palautetta

"Kyllihdn se antaa palautetta, tuo

palautetta, jos ne jolla selked palautetta
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4.5.2 Tulokset

Mitd myonteisid merkityksid ryhméperusteisilla tulospalkkioilla

on?

Haastatellut kuvasivat ja perustelivat tulospalkkioiden tidrkeyttd monin
tavoin. Naistd alkuperdisistda kommenteista muodostin 80 tiivistettya
perustelua, joille annoin 19 koodia. Ndma koodit ryhmittelin lopulta neljaéan
ydinkategoriaan. Nelja ydinkategoriaa eli pelkistettyd perustelua
tulospalkkioiden = merkitykselle liittyivit 1) rahan arvoon, 2)
kompensaatioon tyosuorituksesta, 3) palkitsemisen myonteiseen viestiin ja

4) myonteisiin vaikutuksiin. Kuvaan seuraavassa niiden luokkien sisaltoa.

Palkkioita pidettiin ensinnékin merkityksellisena joko rahan yleisen arvon
(itseisarvon) tai sen vélinearvon takia (taulukko 21). Haastatellut kuvasivat
rahan olevan ylipaatiaan tarkeaa ja lisirahan saaminen hyva asia. Erityisesti
silloin, kun palkka on pieni, pidettiin ylimaaridisen rahan saamista
myonteisend. Haastatellut perustelivat palkkioiden merkitystda myds silla,
ettd saatavan rahan avulla voi hankkia jotain tarpeellista tai ylimaaraista.
Talloin palkkioilla nahtiin olevan selkeédd vilinearvoa. Palkkioilla kuvattiin
olevan monenlaisia kayttotarkoituksia. Jotkut kertoivat kokemuksiaan siita,
mihin oli aiemmin kayttanyt omat palkkionsa ja toiset suunnitelmiaan siita,
mita tulevilla palkkioilla hankkii.

Taulukko 21. Tulospalkkioiden merkitys muodostui rahan arvosta.

I Rahan arvo | Lainaus haastattelusta

1. Rahan yleinen arvo

» ylimaardinen raha Kylla, onhan se rahallisesti merkittdvd. Ndilld palkoilla se
on hyvi asia tuntuu.
» raha on tirkeéa Raha on ihan hyva kylld, aina se ilahduttaa.

2. Rahan vilinearvo

» jotain valttamatonta | Kylld tdd on niin kun rahallisesti ollu merkittdvd, ettd jos on
Jotain laskuja, joita on voinu siirtdd, tietdd

saavansa tulospalkkion siind mddrdtyssd kuussa, niin on
pystyny jdrjestamddn senkin, isommat laskut hoitaa pois

P jotain yliméaaraista Kylla se on, niinku ilonen kohta sit.. ..ku se tulee tuota, kyl ma

sen mietin sit vasta et mithin md kdytdn sen...ettd, kyl se niinku

ylimddrdseen menee... hemmotteluun.

Toiseen ydinkategorian mukaisesti palkkioita pidettiin merkityksellising,
koska ne saatiin vastineena tyosuorituksesta ja niiden vilitykselld saatiin

palautetta tyOssa onnistumisesta (taulukko 22). Palkkioita ei pidetty
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tirkeind niiden rahallisen arvon takia, kuten ydinkategorian yksi
mukaisissa kommenteissa, vaan koska ne oli mahdollista ansaita omalla ja
ryhmén suorituksella. Haastatellut pitivéit siis palkkioita tarkeini, koska
kokivat voivansa vaikuttaa palkkion suuruuteen omalla tyosuorituksellaan.
Lisaksi haastatellut painottivat tulospalkkiojarjestelmén
kokonaisuudessaan lisddvan tyosta saatavaa palautetta. Palkkiojarjestelman
koettiin parantavan sekd tyon tavoitteiden madrittelyd ettd lisddvan

palautteen saamista, kun tavoitteiden saavuttamista seurataan aktiivisesti.

Taulukko 22. Tulospalkkioilla oli merkitysté, koska ne ovat yhteydessa tyosuoritukseen.

II Kompensaatiota Lainaus haastattelusta
suorituksesta

3. Raha kompensaationa suorituksesta

» raha vastineena Silld, jos nyt than tietdd, ettd kun md nyt teen tietylld
tyosuorituksesta tavalla, niin et siitd saa jonkun erillisen korvauksen,

niin kyl se, ehkd rahalla on vaikutusta

» palkkioon voi vaikuttaa Ja sehdn on kiva et se on itse ansainnu omalla tyolldaan..
omalla tyosuorituksella ..sen luksuksen. Se ei oo lottovoitto, se ei

00 arpajaisvoitto vaan hei, md oon ansainnu tan..

4. Palaute
» palkkiojarjestelma tuo Tottakai se toimii palautteena niinkun, kun sitd seurataan ja
palautettas saavutetaan ne, ne tota tavotteet niin tottakai.

Kolmas ydinkategoria liittyi palkkioiden tai koko palkitsemisjarjestelméan
abstraktimpaan, symboliseen viestiin (taulukko 23). Keskeista oli se, etta
palkkioiden merkitys ei liittynyt niiden rahalliseen arvoon, kuten
ydinkategoriassa yksi, eikd tyGsuoritukseen tai sen kompensoimiseen,
kuten ydinkategoriassa kaksi.

Haastatellut pitivat tulospalkkioita tarkeind, koska niihin liittyi myonteinen
viesti. He kokivat koko palkkiojarjestelmin olemassaolon viestivdn, ettda
johto arvostaa heitd. Lisdksi he perustelivat palkkioiden merkitysta silla,
etta niiden vilityksella johto huomioi heita.

5 Toisinaan haastatellut puhuivat koko palkitsemisjiarjestelméan merkityksesta,
eivit ainoastaan palkkioista. Palaute -—alakategoriassa kommentit liittyivat
palkkiojarjestelmén kayton myota lisdadntyneeseen palautteen saamiseen. Erottelin
analyyseissd ndmi koko palkkiojdrjestelmédn merkitykseen liittyvit kommentit
omiin luokkiinsa, siis erilleen pelkan palkkion koetusta merkityksesta.
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Taulukko 23. Tulospalkkiojarjestelmalld oli merkitysté, koska se heijastelee myonteisia

asioita.
III Myonteinen viesti Lainaus haastattelusta
5. Arvostus
» palkkiojarjestelméan Ylipddtddn se ettd tammdnen yli-, mun mielestd ylipadtddn
olemassaolo viestii tam-, et on tdimmoénen jdrjestelmd olemassa, ni osottaa
arvostusta arvostusta.
» palkkio viestii Md vaan sitd et tds niinkun, et ku se nyt on konkreettisest
arvostusta tullu joku summa, niin kyl se mun mielestdin on niinku

merkki stitd et sitd, meijdn tdtd tyétd arvostetaan.

6. Huomioiminen

» palkkio viestii Kylld siind tulee semmonen tunne, ettd se on jotenki on

huomioimisesta erityisesti huomioitu.

» palkkio viestii kiitosta Niin, se on kiitos meille siitd, ettd me ollaan tehty tulosta.

Haastatellut perustelivat palkkioiden olevan merkityksellisia myos siksi,
ettd niiden avulla oli saatu aikaiseksi myonteisid asioita (taulukko 24).
Taméin ydinkategorian mukaisesti palkitsemisen merkitys muodostui
kokemuksesta eli siitd, ettd palkkiojarjestelman kayton oli koettu
vaikuttaneen myonteisesti tyosuoritukseen ja asenteisiin. Palkkioiden oli
koettu vaikuttaneen myonteisesti motivaatioon,
tavoitesuuntautuneisuuteen sekd ryhmaén suorituksen tehokkuuteen ja
laatuun. Lisdksi palkkioita pidettiin tdrkeind, koska niiden oli huomattu
parantaneen tyGtyytyvaisyyttd ja lisdinneen tunnetta yhteenkuuluvuudesta

ryhmén sisalla.
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Taulukko 24. Tulospalkkioilla oli merkitystd, koska niiden oli koettu vaikuttaneen
myonteisesti.

IV Myonteinen Lainaus haastattelusta
vaikutus

7. TyOsuoritus

» motivaatio Toi tulospalkkio on mun mielestd erittdin tdrked, et se on niinku, se on
se motivaatio.

» tavoite- Mun mielestd niinku se ehkd se tavotteellisuus

suuntautuneisuus | ja se, ettd, ettd on niinku joku mihin sit pyritddn, niin kyllidhdn se
sillain mun mielestd than hyvd, hyvd, joku niinku kuitenkin syy viedd
ne asiat niinkun loppuun asti, et kyllihdn se sillain palkitsee myoskin
sitten.

» tehokkuus Ma piddn tulospalkkiojdrjestelmdstd siind mielessd, ettd silld saadaan
Jarkeistettyd asioita ja hoidettuu niitd vdahdn tehokkaammin.

» laatu Kyllahdn se hoidon laatua, meillikin varmasti lisad jonku verran.
Ollaan tarkempia ja jarjestelmallisid ja sitoudutaan tiettyihin
rutiineihin. Siind on motivaatio sillon tehdd sitd, hommaa tarkasti,
ohjeiden mukaan.

8. Tyoasenteet

» yhteisyys Jdrjestelmd myoskin yhdistdd tydyhteisod ja auttaa jotenkin
ponnisteleen sen eteen yhessd. Ja ehkd, ehkd niinku luokin
Jjonkinlaista henkee, et hei me tehtiin se ja me saavutettiin ja jotakin
tdmmostd ndin.

» tyotyytyviisyys | Kylld minusta se on tyén iloa, siis siind mielessd, ku
sitte tdta talld tyonkuvaa muuttaa ja muutetaan
toimintatapoja, niin kylld se tuottaa jonkun nakostd
tyydytystd, ettd, voisko sitd sanoo than, ettd se on
myonteista vaikutusta.

Milloin tulospalkkioilla ei ole merkitysti?

Selvitin tidssd osatutkimuksessa myos sitd, milloin tulospalkkioilla ei ole
merkitystd. Toisin sanoen etsin perusteluja sille, miksi palkkioita pidettiin
yhdentekevina. Muodostin merkityksettomyyteen liittyvista argumenteista
nelja ydinkategoriaa. Palkkioita pidettiin merkityksettomind, koska 1)
rahan vilinearvo oli heikko, 2) tydsuorituksen ja palkkioiden vililld oli
heikko yhteys, 3) yhteensopivuus palkkiojarjestelmén ja tehtdvan tyon
vélilld oli heikko ja 4) palkkiojdrjestelma tunnettiin heikosti.

Tulospalkkioita pidettiin ensinndkin merkityksettomina silloin, kun
saatavalla rahalla oli henkildlle heikko valinearvo (taulukko 25). Palkkion
suuruuden kuvattiin vaikuttavan siihen, oliko niilld saajalleen merkitysta
vai ei. Palkkioilla ei ollut merkitystd, jos niitd pidettiin ylipdidtadn liian
pienini tai niiden saaminen oli epdvarmaa. Palkkioiden suuruutta myos
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verrattiin  omaan panokseen, muualla saataviin palkkioihin tai
mahdollisuuteen ansaita sama rahamiird muilla keinoin. Henkil6t
punnitsivat joko oman tai koko ryhmén panoksen yhteytta palkkion
suuruuteen. Mikili palkkion ansaitsemiseen liittyvad tyomaarda pidettiin
liian suurena, ei palkkioilla ollut merkitysta. Lisaksi haastatellut vertailivat
omia palkkioitaan muilla tyopaikoilla maksettaviin palkkioihin. Tall6in
vertailun kohteena kaytettiin tilastotietoja, muilta kuultuja kommentteja
heiddn omista palkkioistaan tai tiedostusvilineista saatua kasitysta joissain
yrityksissd maksettavista suurista palkkioista. Palkkioita pidettiin
merkityksettomind my®os silloin, kun ylit6illa tai muualla tehtavilla lisatoilla

oli mahdollisuus ansaita rahaa helpommin kuin tulospalkkioilla.

Taulukko 25. Tulospalkkiot olivat merkityksettomia rahan vahaisen vélinearvon vuoksi.

I Rahan heikko vilinearvo Lainaus haastattelusta

1. Rahan méira ja epavarmuus

» rahan maara Jonkun 500—600 saapi ja siitd verot, niin.. ..Ei se voi, el

se vot hyvin paljon niinku merkita.

» rahan epavarmuus Ku se on aina niin sanotusti epdvarmot saatavia, niin se
el niinku voi mitenkdd vaikuttaa niinku..

2. Palkkion suuruus oli liian pieni verrattuna

» ... panokseen Koko ajan ndmd nousee ndd tavotteet ja kehitystyo
kitvaammalla tahilla etteenpdin et sithen suhteutettuna
niin, minusta aivan, aivan tuota kohtuuton, kohtuuton

tyépanos ton summan etteen.

» ... muualla maksettuihin Mut ethdn se todella iso ollu se. Kun verrataan ndihin,
palkkioihin ndihin bisneksen ynnd muun. Jo kolmannentoista
kuukauden palkkaan tai johonkin muuhun, niin

pienthdn se oli tdmd.

» ... mahdollisuuteen Tulospalkkiojdrjestelmdn voist yhtd hyvin lakkauttaa.
ansaita saman verran No siitd md olen tdysin samaa mieltd. Se et sd kuittaat,
ylit6illa sd oot kaks viikonloppua toissd ja kuittaat tunnit niin sd

saat siit yhta paljon rahaa kun tan talon tulospalkkiosta.

Palkkioita pidettiin merkityksettomina myos silloin, kun henkilén oman
tyosuorituksen ja palkkioiden valilli oli jostain syystd heikko yhteys
(taulukko 26). Haastatellut eivdt aina ymmartdneet oman tyopanoksensa
yhteytta tavoitteisiin tai saattoivat kokea, etteivit voi vaikuttaa tavoitteiden
saavuttamiseen ja sitd kautta palkkion suuruuteen omalla ty6llaan. Lisdksi
ryhmén ulkopuolisten tahojen koettiin vaikuttavan lilkaa omien
tavoitteiden saavuttamiseen. Tallainen tilanne saattoi olla esimerkiksi se,
ettd ryhmén tyon eteneminen hidastui, kun muista yksikoista hankittavien

palveluiden saaminen viivastyi. Palkkioita pidettiin merkityksettomina
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myos silloin, kun oman tyon mittaamista ei pidetty mahdollisena.
Esimerkiksi hoitoty6ta tekevat henkilot saattoivat kokea, ettei heiddn
tyOsuoritustaan voi yksinkertaistaa mitattaviksi tavoitteiksi. Joidenkin
mielestd palkkioilla ei ollut merkitysta silloin, kun keskeiset tyctehtavat
eivat vaikuttaneet palkkion suuruuteen ja valitut tavoitteet olivat
kokonaisuuden kannalta epirelevantteja. Myos silloin, kun tavoitteita

pidettiin liian vaativina, pidettiin palkkioita merkityksettomina.

Toisinaan tunne siitd, ettd jotkut saivat palkkioita omaa ryhmaa
helpommin, teki palkkiot merkityksettomiksi. Esimerkiksi silloin, kun
samassa organisaatiossa useassa yksikossa oli kaytossa
tulospalkkiojirjestelmd, vertailtiin palkkioiden mé&araytymisen taustalla
olevien tavoitteiden vaativuutta. Silloin, kun toisen ryhmin tavoitteita
pidettiin  helpompina,  koettiin  tilanne  epidoikeudenmukaisena.
Epidoikeudenmukaisena pidettiin myos sitd, ettd ryhmén sisalla henkil6t
panostivat tavoitteiden saavuttamiseen eri tavoin. Ryhmépalkkioilla ei ollut
merkitystd silloin, kun osa ryhméan jdsenistd sai saman palkkion
heikommalla tyOsuorituksella. Myos se, ettd yksilon tyOsuoritusta ei
ryhmépalkkiojarjestelmassa  erotella, saattoi  tehdd  palkkioista
merkityksettomid. Talloin koettiin, ettei palkkio anna palautetta tai

arvostusta omasta tyosuorituksesta.
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Taulukko 26. Tulospalkkiot olivat merkityksettomid, koska yhteys tyGsuorituksen ja

palkkion valilld on heikko.

II Yhteys suorituksen ja
palkkion valilla on
heikko

Lainaus haastattelusta

3. Palkkioihin ei voi vaikuttaa omalla tyosuorituksella

» ei ymmairra oman
tyosuorituksen
vaikutusta tavoitteiden
saavuttamiseen tai

palkkion suuruuteen

Eimulla ainakaan oo mitddn et mistd md tietdisin et ma
voisin tehd jotain paremmin et md saisin isomman
tulospalkkion.

» ei voi vaikuttaa
omalla tyolla

Niinku md kerroin et jotenkin pitdis pystyd pilkkomaan ehkd
pienempiin, ettd ma niinku than omassa tyossani niin
konkreettisesti tota, sithen pystyisin vield enemmdn

vaikuttamaan, silloin silld vois olla jotain, jotain merkitystd.

» muiden henkil6iden
tai ryhmien ty6
vaikuttaa omaan

palkkioon

Siel on siis ulkopuolinen tekijd aiheuttanu sellasia

astoita mitkd ei kuulu sinne. Ja se, se atheuttaa meilld ndrdd
se ettd se ulkopuolinen taho pdadsee siitd ku koira verdjdstd
stitd, ja meijan tulospalkkiosta se vaikuttaa selkeesti sellanen

asia.

4. Mittaaminen on vaikeaa

» tyon mittaaminen on
vaikeaa

Ku meiddn tyé ei oo niin, tarkkaan mitattavaa.

» tavoitteet ovat

eparelevantteja

Et se niinku varmastti, tehhddn niin paljo todella sitd tyota
potilaan ldhelld, jota ei niinku silld tavalla
laiteta sitten mittariin, et sithen vaan etitddn tammosid

konkreettisia, joita ei keritd aina tekemddn, ettd...

» tavoitteita ei ole

mahdollista saavuttaa

Niin, et onks se tavallaan, jarkevdd pyrkii semmoseen mitd et
vol saavuttaa ettd, enemmdahdn silld kokis mielihyvvdda kun
tietds ettd se on saavutettavissa, tietenki tyolla. Mut silleen et
se ois mahollista ja sit ku pddsis sinne niin, sehdn ois paljon
kivempi ku se ettd tietdd jo ettd eipd sinne pddstd kuitenkaan.

5. Panos-tuotos —suhde o

n epareilu

» epireilua eri

ryhmien valilla

Miten noi voi saada saman, saman joka luimuilee ja lusmuilee
niin sehdn, senhdn kokee varmaan jokainen
epdotkeudenmukaisena.

» yksilolliset erot
panostuksessa

Sit et kun se tulee tavallaan tyopanoksesta huolimatta, sd oot
silleen, et oket no sairaslomapoissaoloja, mut et tavallaan se
sama summa kaikille. Sit jos ite on niinku kerran
kuukaudessa tai joka toinen viikko hiki hatussa véidntdny
Jotain thme hilipatipippaata joka lauantaille niinku ja sitten
toinen vaan, se istuu sielld ja juo kahvia ja pelaa bilistd, niin

on se kyl.. sitten vihdn semmonen.

6. Yksilon tyosuoritusta e

i erotella

» ei palautetta omasta

suorituksesta

Ei se kerro sitd omaa panosta. Tulospalkkausjdrjestelmdssd
meitd kdsitellddn niin massana. Etta ei sielld kenenkddn

yksittdistd tyopanosta eritelld.

P ei arvostusta omasta
suorituksesta

Kun se on ryhmdpalkkio, niin se, siitd ei tuu sitd semmosen
henkilokohtaisen tyopanoksen arvostamisen tunnetta.
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Kolmas ydinkategoria sille, ettei palkkioilla ollut merkitysts, liittyi
palkkioiden heikkoon yhteensopivuuteen henkilon tai tehtédvan tyon kanssa
(taulukko 27). Palkkioita saatettiin pitdd merkityksettomina silloin, kun
henkilo koki tekevinsi tyonsa hyvin joka tapauksessa ja aivan muista syita
kuin tavoitellakseen palkkiota. Tallaisia syita olivat esimerkiksi kiinnostava
tyo, oma halu tehda ty6 hyvin ja velvollisuuden tunne. Palkkioilla ei ollut
merkitysti myoskdan silloin, kun niiden ei koettu sopivan omaan
tyotehtavaan tai tyoymparistoon. Tallainen tilanne saattoi olla esimerkiksi
se, ettd tulospalkkioita ylipaatddn pidettiin vain yrityksiin tai muihin
tyotehtaviin sopivina.

Taulukko 27. Tulospalkkiot olivat merkityksettomid, koska ne eivit sopineet yhteen
henkilon tai tehtdvin tyon kanssa.

III Heikko yhteensopivuus Lainaus haastattelusta

7. Ty6 tehddan hyvin muista syista

» sisdinen motivaatio tai Et varmaan niinkun kuitenkin, se on niin sisdsyntystda,
tyon sisalto oltavakin, ettd niinkun tykkdd siitd tavallaan ettd jaksaa
sitd viid eteenpdin. Ettd, ei se palkkion suuruus, saa
minnuu tekemddn enemmdn.

» velvollisuus Ja et se sillei oleellisesti omaan tyétekkoon kylld
vaikuta, kun aina sitd yrittdd parhaalla mahollisella
tavalla tehd tota.

8. Tulospalkkiot eivit sovi yhteen tydympariston tai tyotehtdvan kanssa

» ei sovi tahéan Ei minusta, sairaalassa oikeen pysty taimmostd,
tyOymparistoon tammostd niinkun.. Mun mielestd tdd et sovi tdnne
» ei sovi tahdn tyohon Tdmmoses tydssda kun, kun henkistd tyotd tekee niin, niin

el el se 0o mitenkddn konkreettista. Ei se ndy mitenkddn
siind

arkipdivdses tyossd ku sitd.. vadntad jotaki, jotaki
dokumenttia tuolla niin, ei se, ei se tuu ees mieleen koko
tulospalkkio.

Palkkioita pidettiin merkityksettomina myos silloin, kun henkil6lla ei ollut
mielestddn riittdvasti tietoa asiasta tai niistd ei kommunikoitu riittavisti
(taulukko 28). Silloin, kun haastatellulla ei ollut tietoa siitd, minka
suuruisia palkkiot voivat olla, milloin ne maksetaan, millaisia sdint6ja
niiden madrdytymiseen liittyy ja minka tavoitteiden saavuttamisesta niita
maksetaan, ei palkkioita myoskadn pidetty tarkeind. Tahan liittyen myos
viahdinen viestinta palkkiojarjestelmasta liittyi sen merkityksettomyyteen.
Esimiehiltd kaivattiin lisda aktiivisuutta ja viestintid muistuttamaan

jarjestelmén olemassaolosta ja tukemaan sen merkityksellisend kokemista.
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Taulukko 28. Tulospalkkiot olivat merkityksettomid, koska niistd ei ollut riittavasti
tietoa.

IV Tieto Lainaus haastattelusta

9. Tiedon puute

» ...palkkion suuruudesta tai Ku en mdd ees tiedd endd millon se tulee et md sit md
maksuajankohdasta huomaan vaan et paljoko.. Ai nyt se tuli, no sit miettii
mitahdn sille tekis... ettd en md, en md oo etukdteen
sitd, tuhlannu ettd, et se siis, mul on ollu epdselvdd
paljo md saan ja sitte on ollu epdselvd millon se tulee

niin..

P ... sddannoista Sekavahan se on ja monitahonen ja se osa mihin
yksittdinen

henkilé voi vaikuttaa niin sehdn tuntuu tost
mitdttomalta.

» ... mittareista Ei se voi vaikuttaa niille jotka ei tiedd, jos koko
kortista eikd niist mittareista eikd muista nii.

10. Viestinnén vahaisyys

P pitdisi viestid usein Tad on kylld semmonen asia, ettd tdtd pitds
muistutella sitten pitkin kautta, ettd ei than, vaan
sitten joskus... yks kerran kevddssd, niin antaa ne
lappuset nendn etteen noin ja sitte sanoo seuraavan
kerran, ettd no ette te saanukkaan. Ettd sitten, ethdn
siind muuten tuolla oo mitddn merkitystd.

P ei aktiivista viestintda Kyl meilki jonku verran ...kdydddn ldpi, mut ehkd vois
niinku enemmadn... kuitenki et se motivois vahd.

Milloin ryhmiperusteisilla tulospalkkioilla on kielteista
merkitysti?

Selvitin tdssa osatutkimuksessa viimeiseksi myos sitd, onko tulospalkkioilla
kielteistd merkityst4 ja jos on, niin miksi. Tulospalkkioilla oli haastattelujen
mukaan kielteinen merkitys silloin, kun niiden koettiin viestivin kielteisia

asioita ja silloin, kun niiden oli huomattu vaikuttaneen kielteisesti.

Palkkioilla oli kielteistd merkitysta silloin, kun ne koettiin hiostamisen tai
kontrollin vilineina (taulukko 29). Toisinaan palkkion saavuttaminen
tuntui  pakolta, johdon keinolta saada henkilost6 toimimaan
mahdollisimman tehokkaasti. Tahdn saattoi liittyd myos se, ettd tavoitteet
olivat ylimméan johdon maarittelemia ja niiden koettiin maarittavin tyon
tekemisen tapaa litkaa. Palkkioilla oli kielteistd merkitysta myos silloin, kun
niitd pidettiin epaarvostavina. Epdarvostuksen tunne liittyi joko pieniin

palkkioihin tai niiden suuruuden muuttamiseen. Haastatellut saattoivat
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pitda palkkioita niin pienind, ettd ne koettiin epdarvostavana viestind
johdon taholta. Silloin, kun palkkioita ei maksettu alun perin oletetun
suuruisina esimerkiksi budjettiylityksen vuoksi, koettiin palkkioiden
suuruuden muuttaminen epdarvostavana eleend johdon taholta. Talloin
haastatellut kertoivat tulleensa petetyiksi tai huijatuiksi, koska olivat
saavuttaneet asetetut tavoitteet, mutta eivét silti saaneet oletetun suuruista
palkkiota.

Taulukko 29. Tulospalkkioilla oli kielteistd merkitystd, koska ne heijastelivat kielteisia
asioita.

I Kielteinen viesti Lainaus haastattelusta

1. Palkkiojarjestelmalld on kielteinen viesti

» painostusta (hiostusta) En ma koe, ettd tdd on niinku se vdline, jolla viestitddn
sitd, ettd tyo-, tyopanosta arvostetaan, et jotenki
tassahdn on semmonen ajattelu, ettd, et tee nyt, tee
Jjotain juttuja, tee vihd niinku enemmdn ja vdhdn niinku
lisdd, et aina sitte pitdd niinku seuraavana vuonna tehd

vdhd viel enemmdn.

» ylimmén johdon Miten tammonen tydyhteiso yleensd toimil ettd jostakin
maardaama ylhddlta pdin mddardtdadn asioita, jotka muut joutuu
mukisematta sitten vaan tekemddn, ilman ettd
perustellaan tai annetaan jotakin esimerkkeja siitd, ettd
mitd hyotyd stitd on. Se on vdhdn semmonen ku, et
byrokratia toimi hyvin silloin tyoyhteisossd, jos on
tammostd ykssuuntaista vain se, ylhddltd madrdtddn ja
muut tekee.

2. Palkkiolla epdarvostava viesti

» palkkion pienuus viestii Joo, muutama satanen on vaan semmonen, ettd
epdarvostusta pidetddnko meitd pilkkana, ettd ndin isostiko te meitd
todella arvostette... sithen tulee se ehkd semmonen
vastarintaa vaan enemmdn, jos summat on than, than

mitdttomid.

» palkkion pienentdminen Ainakin mie muistan semmosen tunteen, ei tad

viestii epdarvostusta mitenkddn ainainen tunne, tdstd puhuttiin ja sit siind
vatheessa, kun oli tehty toissd sen etteen, sitten ku tuli se
Jjostain sieltd ettd se hyldttiin tai jotenkin ndin, niin sillon
tuli ehkd semmonen olo, ettd nyt ei arvosteta.

Toinen ydinkategoria palkkioiden kielteiselle merkitykselle liittyi
kokemukseen palkkioiden Kkielteisista vaikutuksista (taulukko 30). Nama
kokemukset liittyivit joko heikkoon tyGsuoritukseen tai palkkiojarjestelman
kuormittavuuteen. Palkkioiden oli koettu heikentineen ryhmén tyon laatua

erityisesti silloin, kun oli panostettu tehokkuuteen. Palkkioiden tavoittelun
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oli havaittu my0s ohjaavan tyoskentelya liikaa silloin, kun oli keskitytty vain
tulospalkkioiden perusteena olevien tavoitteiden saavuttamiseen ja jatetty
muut asiat vidhidisemmalle huomiolle. Palkkioiden oli koettu myos
vaikeuttaneen yhteistyon tekemistd. Halu auttaa muita oli vahiinen silloin,
kun kussakin ryhméssa keskityttiin @ vain omien tavoitteiden
saavuttamiseen. Yhteistyon tekemistd pidettiin vaikeana myos sellaisten
henkiloiden kanssa, jotka eivit ole lainkaan palkkiojarjestelmén piirissa.
Koettiin, etteivat ulkopuoliset henkil6t halua olla tukemassa muiden
mahdollisuutta palkkioihin. Tulospalkkioiden kaytolld oli kielteista
merkitystd myos silloin, kun niiden oli koettu heikentdneen hyvinvointia
tyossd. Kiireinen tyotahti ja paine tavoitteiden saavuttamisesta kuormitti
osaa haastatelluista. Toiset puolestaan kokivat tiukan tyotahdin ja
tarkkojen tavoitteiden heikentévin tyon iloa.

Taulukko 3o0. Tulospalkkioilla oli kielteistd merkitystd, koska niiden oli koettu
vaikuttavan kielteisesti.

II Kielteiset vaikutukset Lainaus haastattelusta

3. TyOsuoritus

» heikentaa laatua Sithen paljon liittyy se pelko, jos halutaan niinku
tehostaa sitd toimintaa niin paljon, ettd onko se todella
potilaan edun mukaista

» yliohjaa Kun vaan ei sitten tee silld tavalla, ettd tehhddnkin vaan
niitd asioita mitkd vaikuttaa tulospalkkaukseen ja jdtetddn
ne paskahommat tekemdttd mitkd ei vaikuta.

» vaikeuttaa yhteistyotd | Mitd se aiheuttaa sivuvaikutteita, niin thmiset jotka eldd
sitten sen tulospalkkion toimessa ja varassa, niin se saattaa
olla rajottava tekijd eri osastojen vdlilld. Elikkd ku haetaan
apuri toisesta, toisesta tyontekijaryhmdsta,

niin sielld vilahtaa sit tdmménen kdsite, ettd “ei meit oikein
paljo kiinnosta, ku tedn osasto saa enemmdn tulospalkkiota
Jakotilaisuudessa”, elikkd stind vdadristyy

sitten motivaatio tyontekoon.

4. Kuormitus

» on kuormittavaa M koen jonkun verran stressaavana sen.

» heikentdd tyon iloa Se talon strategia elikd siind tulloo just se

thmiselle se semmonen, ettd siind sitte niinku hdvidd se
semmonen oma tyonilo, ettd tosiaan, et jos mie yritin
parastani, mutta sitte sielld vield jottain yritetddn, niin. Et
stind varmaan, timmoénenki siind varmaan painaa, et

se tullee sieltd ylhddlta.
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4.5.3 Yhteenveto tuloksista

Taméan osatutkimuksen perusteella tulospalkkioita voidaan pitaa
merkityksellisind, merkityksettomind tai niilld voi olla jopa kielteinen
merkitys. Palkkioilla oli myonteinen merkitys neljasta syysta: koska rahalla
oli itseisarvoa tai vilinearvoa, koska palkkioilla kompensoidaan
tyosuoritusta, koska palkkioilla on myonteinen viesti ja niiden on koettu
vaikuttaneen myonteisesti esimerkiksi tyosuoritukseen ja -tyytyviisyyteen.
Myonteisten merkitysten lisdksi haastatellut painottivat syitd, miksi
palkkioita toisinaan pidettiin merkityksettomind. Naistd syista osa oli
vastinpareja myoOnteisille merkityksille. Syitd merkityksettomyydelle oli
karkeasti luokiteltuna neljanlaisia: rahan heikko vilinearvo, tyosuorituksen
ja palkkion vilinen heikko yhteys, palkkiojarjestelmdn heikko
yhteensopivuus henkilon tai tyon kanssa ja tietimattomyys jarjestelmasta.
Niistd kaksi ensimmdiistd perustelua olivat myonteisten merkitysten
vastinpareja, siis kuvasivat samoja ydinkategorioita kertoen sen, milloin
merkitys on vihaistd (ks. taulukko 31). Sen sijaan kaksi jalkimmaista
luokkaa eli heikko yhteensopivuus ja vahiinen tieto, kuvasivat laajemmin
koko palkkiojarjestelmdn merkityksettomyytta. Lisdksi haastatellut
kuvasivat palkkioilla olevan kielteinen merkitys, joka liittyi epdarvostavaan
viestiin tai kokemukseen kielteisista vaikutuksista, kuten lisddntyneesta

stressista.

136



Taulukko 31.

Yhteenveto

ryhméperusteisten

tulospalkkioiden

Tulokset

merkityksen

aineistoldhtoisistd luokista. Suluissa reflektioteorian mukaiset merkitykset. MyoOnteiset,

neutraalit ja kielteiset merkitykset seki niiden yhteys toisiinsa.

Merkitys Palkkioilla on Palkkioilla ei ole Palkkioilla on
merkitys, koska... merkitystd, koska... | kielteinen merkitys,
koska...
Rahan arvo raha on tirkeaa rahan vilinearvo on
(vilineellinen & & heikko, koska
kulustusmerkitys) | raha on viline hankkia palkkio on liian
valttamattomia ja pieni tai sen
itselle tirkeita asioita saaminen on
epdvarmaa
Raha sen voi ansaita omalla niihin ei voi
kompensaationa tyosuorituksella vaikuttaa omalla
suorituksesta & tyosuorituksella
(palaute) sen valityksella saa &
palautetta tyGté ei voi mitata
&
yksilon
tyosuoritusta ei
erotella
Arvostukseen ne ovat arvostuksen palkkion pienuus tai
liittyva viesti osoitus sddntdjen
muuttaminen viestii
arvostuksen
puutteesta
Kontrolloiva viesti ne ovat johdon
(kontrolli) kontrollin viline
&
niilla painostetaan
tehokkaampaan
toimintaan
Vaikutuksiin ne ovat vaikuttaneet ne ovat vaikuttaneet
liittyva merkitys myonteisesti Kkielteisesti
tyosuoritukseen tyosuoritukseen
& &
tybasenteisiin hyvinvointiin
m
edellytyksena joka tapauksessa
yhteensopivuus &
niiden ei koeta
sopivan henkilon
tyohon
Merkityksen niistd ei tiedeta
edellytyksena tieto tarpeeksi
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Kokonaisuudessaan nelja reflektioteorian mukaista merkityksen lajia saivat
ryhmipalkkioiden  kontekstissa  tukea  niistd  aineistoldhtoisesti
muodostetuista kategorioista. Teorian mukaiseen valta ja kontrolli —
luokkaan liittyvid argumentteja kaytettiin kuitenkin vain perustelemaan
tulospalkkioiden kielteista merkitystd. Lisdksi tdmén osatutkimuksen
perusteella ryhmaiperusteisilla tulospalkkioilla voi olla arvostukseen ja
vaikutuksiin liittyvd merkitys sekd samoihin asioihin liittyva kielteinen

merkitys.

Osatutkimuksen anti:

e Kaikki reflektioteorian mukaiset merkitykset saivat tukea
aineistoldhtoisista luokista.

e Arvostusmerkitys nousi esille myo0s tdssi osatutkimuksessa.

e Loydettiin syitd sille, milloin palkkioilla ei ole merkitystd. Syyt
liittyivdit rahan heikkoon vilinearvoon, palkkioiden heikkoon
yhteyteen oman suorituksen kanssa, vihéiseen tietoon ja heikkoon
yhteensopivuuteen palkkiojarjestelmén ja henkilon tai tyotehtdvan
valilla.

o Lisdksi 10ydettiin  kielteisia merkityksid. Namad kuvasivat
arvostusmerkityksen ja vaikutukseen liittyvien merkitysten
kaantopuolia (kielteisid ulottuvuuksia). Liséaksi kielteinen merkitys
saattoi liittya reflektioteorian mukaiseen kontrollimerkitykseen.
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4.6 Yhteenveto osatutkimusten keskeisista tuloksista

Tutkimukseni tulokset rakentuivat viiden eri osatutkimuksen avulla. Olen
esittinyt niiden keskeiset tulokset kuvassa 11. Lisdksi olen koonnut
padkysymykset ja keskeiset tulokset kiteytetysti taulukoon 32. Olen tissa
vaitoskirjassani kidynyt osatutkimukset ldpi siind jarjestyksessd, missid ne
myoOs toteutin. Jirjestys siis kuvastaa ajatteluni  kehittymista

vaitoskirjatyoni aikana.

Osatutkimus | ‘ Uusi arvostusmerkitys

Arvostus erottautui muista
merkityksista
Jako rahalliseen ja symboliseen
merkitykseen

Osatutkimus Il

Rahallinen ja symbolinen merkitys
J valittdjia ydinmallissa

Osatutkimus Il

Rahallinen ja symbolinen merkitys

Osatutkimus IV IS .
valittdjia laajennetussa mallissa

Myos kielteisia merkityksia: viesti
Osatutkimus V epaarvostuksesta, johdon
/ kontrollivdline & on vaikuttanut
kielteisesti

Kuva 11. Osatutkimusten keskeinen anti.

Ensimmaéinen osatutkimus toimi esitutkimuksen luonteisena. Siind kévin
lapi ryhméahaastatteluja, joihin osallistuneet henkil6t olivat itse ryhmén
tyosuorituksesta palkitsevan tulospalkkiojarjestelmén piirissa. Etsin naista
haastatteluista palkitsemisen reflektioteorian mukaisia merkityksen lajeja.
Eli selvitin sitd, millaisen sisdllon reflektioteorian esittimit nelja
merkityksen lajia saavat puhuttaessa ryhméperusteisista tulospalkkioista.
Reflektioteorian mukaisista merkityksista vilineellinen, kulutuksellinen ja
palautemerkitys nousivat selvisti esille. Sen sijaan kontrollimerkitysti ei
mainittu lainkaan. Tutkimukseni kannalta erityisen mielenkiintoista oli,
ettd haastatellut kuvasivat tulospalkkioiden viestivdn, ettd tyOnantaja
arvostaa heitd. Tdm&a uusi arvostukseen liittyvd merkitys ei mielestini
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liittynyt reflektioteorian merkityksiin, joten péatin selvittdd sitd muissa

osatutkimuksissa tarkemmin.

Ensimmaisen osatutkimuksen jélkeen kerasin aineistoa kyselylomakkeen
avulla. Kyselyssa selvitin tulospalkkioiden merkitysta reflektioteorian
kehittdjalti saamani "Meaning of pay”- mittarin lyhennetylla versiolla.
Lisdasin mittariin kysymyksia arvostukseen liittyvastd merkityksesta.
Toisessa osatutkimuksessa tutkin faktorianalyysin keinoin, miten
merkityksen ulottuvuudet eroavat toisistaan. Erityisesti mielenkiintoni
kohteena oli se, erottuuko arvostus omakseen, erilliseksi muista
merkityksen lajeista. Tulosten perusteella kaikki mukana olleet kategoriat
(kulutus, palaute, kontrolli ja arvostus) erottuivat omikseen. Tulokset
tukivat siis ensimmaéisen osan havaintoa uudesta arvostukseen liittyvasta

merkityksesta.

Faktorianalyysien perusteella palaute, kontrolli ja arvostus olivat varsin
voimakkaasti yhteydessa toisiinsa. Tama olisi saattanut aiheuttaa ongelmia
jatkoanalyyseissd. Paatin vield muodostaa palautteesta, kontrollista ja
arvostuksesta ns. toisen asteen faktorin, jonka nimesin symboliseksi
merkitykseksi. Tama faktoriratkaisu sopi aineistooni hyvin, joten kaytin

jatkossa padosin tati jakoa rahalliseen ja symboliseen merkitykseen.

Kolmannessa ja neljannessd osatutkimuksessa olin kiinnostunut
merkityksen roolista. Tarkemmin sanottuna selvitin sitd, véalittiako
palkkioille annettu merkitys rakenteen ja toteuttamisen tavan yhteytta
yksiloiden tysuoritukseen. Kolmannen osatutkimuksen tulosten mukaan
merkitys valitti tdysin palkkion suuruuden, jirjestelmén strategiayhteyden
ja suunnittelutavan yhteyttd tyOsuoritukseen. Palkkion suuruus valittyi
ainoastaan rahallisen merkityksen kautta. Molemmat merkityksen lajit
valittivat osin tiedon yhteytté tydsuoritukseen, mutta tieto oli myos suoraan
yhteydessa tyosuoritukseen. Mittaustaso, eli se maaraytyviatkd palkkiot
yksilon vai ryhmén tyosuorituksen perusteella, oli suoraan yhteydessa
tyosuoritukseen. Yhteys ei siis valittynyt merkityksen kautta. Laajempaa
mallia testattaessa tiedon yhteys tyGsuoritukseen ei vilittynyt lainkaan
merkityksen kautta. Sen sijaan palkitsemisen kohteena olevan ryhmin
koon, palkkion suuruuden, esimiehen toiminnan ja johdon
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yhteys tyosuoritukseen valittyi
tdysin merkityksen kautta. Timéankin osatutkimuksen perusteella palkkion

suuruus oli yhteydessd vaikutuksiin ainoastaan rahallisen merkityksen
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kautta. Ryhméan koko ja esimiehen toiminta puolestaan olivat yhteydessa

vaikutuksiin ainoastaan symbolisen merkityksen vélityksella.

Viitoskirjani viimeisessa osatutkimuksessa laajensin vield nakemysta
siitd, mita erilaisia merkityksia ryhmaéperusteisilla tulospalkkioilla voi olla.
Tassd osassa en etsinyt sisiltoja reflektioteorian mukaisille merkityksille,
vaan etsin aineistoldhtOisesti sitd, millaisia merkityksia haastattelut
antoivat tulospalkkioilleen. Samalla tavoitteenani oli laajentaa teorian
oletuksia selvittamaélla sitd, milloin tulospalkkioilla ei ole merkitysta ja
milloin niilld on kielteistd merkitysta. Tulosten mukaan tulospalkkioilla oli
neljanlaista myonteistd merkitystd. Niitd pidettiin merkityksellisind 1)
saadun rahan tai sen vilinearvon takia, 2) koska palkkioita pidettiin
kompensaationa omasta panoksesta ja suorituksesta, 3) koska niihin liittyi
myoOnteinen, arvostusta valittava liittyva viesti ja 4) koska niiden oli koettu
vaikuttavan  myoOnteisesti. Naistd  ensimmaiinen luokka kuvasi
reflektioteorian mukaisia vilineellistd ja kulutuksellista merkitystd. Timén
luokkaan liittyivdt my0s ne argumentit, joiden mukaan palkkiot ovat
merkityksettomia, jos niitd pidetddn liian pienind tai niiden kiyttoarvoa
heikkona. Toinen myoOnteisten merkitysten kategoria puolestaan liittyi
selvasti teorian mukaiseen palautemerkitykseen. Palkkioilla oli merkitysta,
koska ne kuvastivat omaa tyOpanosta ja onnistumista. Haastatellut myos
painottivat, ettei palkkioilla ole merkitystd, jos ne eivit liity omaan
panokseen ja aikaansaannokseen. Erityisen kiinnostavaa oli arvostuksen
nouseminen esille myds ndissd analyyseissd. Uutena havaintona oli se, etta
palkkioilla voi olla my6s epdarvostukseen liittyvd kielteinen viesti.
Esimerkiksi muutokset tulospalkkioiden maaraytymisperusteissa koettiin
kielteisena viestind epdarvostuksesta. Uutta oli myos se, ettd palkkioita
pidettiin  merkityksellisind, koska niiden oli koettu vaikuttaneen
myonteisesti. Lisaksi palkkioilla oli kielteinen merkitys, jos niiden oli koettu
vaikuttaneen Kkielteisesti esimerkiksi yhteistyon tekemiseen. Kiinnostavaa
oli my®ds, etta tulospalkkioiden koettiin vilittavan kielteista viestia siitd, etta
ne ovat johdon kontrollin viline. Nidin 10ysin ensimmaiistd kertaa
tulospalkkioiden merkityksen, joka liittyy reflektioteorian mukaiseen
kontrollimerkitykseen, tosin sen kdantopuoleen. Kaikki argumentit, joiden
mukaan palkkiot ovat merkityksettomid, eivat liittyneet myonteisiin
merkityksiin. Téllaisia olivat palkkiojarjestelmén sopimattomuus omaan
tyohon tai tydympéaristoon sekd tiedon puute. Nama argumentit kuvasivat

pikemminkin asioita, jotka ovat edellytyksid merkityksen luomiselle.
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Yhteenvetona (katso myos taulukko 32) voikin lyhyesti todeta, ettd 16ysin
ryhméperusteisiin tulospalkkioihin liittyen kaikki reflektioteorian esittimat
nelja merkityksen lajia, tosin kontrollimerkitykselle 16ysin ainoastaan sen
vastinpariksi sopivan kielteisen merkityksen. Lisdksi l0ysin uuden
arvostukseen liittyvdn merkityksen, joka on toiminut keskeisena
mielenkiintoni kohteena ldpi tdmén tyon. Tulospalkkioilla voi tyoni
pohjalta olla my6s myonteistd tai kielteistd merkitystd, joka muodostuu
siitd, miten palkkioiden on koettu vaikuttaneen. Rahallinen merkitys oli
voimakkaimmin yhteydessa palkkion suuruuteen, palautemerkitys
esimiesten toimintaan  ja arvostusmerkitys menettelytapojen
oikeudenmukaisuuteen. Reflektioteorian malli sai tyoni perusteella
vahvistusta siltd osin, ettd palkkioille annettu merkitys vilitti jarjestelman

rakenteeseen ja kiyttdmiseen liittyvien tekijoiden yhteytta tydsuoritukseen.

Taulukko 32. Yhteenveto eri osatutkimusten tutkimuskysymyksistd ja keskeisistd

tuloksista.
Osa- Paakysymys ja menetelma Keskeiset tulokset
tutkimus | (suluissa)
I Millaisen sisallon Haastatellut kuvasivat muita reflektioteorian
reflektioteorian mukaiset mukaisia merkityksen lajeja
merkityksen kategoriat ryhméperusteisten tulospalkkioiden

saavat ryhmien suoritukseen | kontekstissa, mutta kontrollimerkitysta ei
perustuvien tulospalkkioiden | mainittu. Lisaksi l6ytyi uusi arvostukseen
kontekstissa? liittyva merkitys.

(Haastatteluaineiston

teorialdhtGinen
sisallonanalyysi)

I Mita ulottuvuuksia Neljan faktorin (kulutus, palaute, kontrolli ja
tulospalkkioiden arvostus) malli sopi aineistoon parhaiten.
merkityksessa on? Uusi arvotusmerkitys erottui omaksi
(Konfimatorinen merkityksen lajikseen. Aineistoon sopi hyvin
faktorianalyysi my0s jatkoanalyysien kannalta toimivampi
kyselyaineistosta) ratkaisu, jossa jaottelin merkitykset

rahalliseen ja symboliseen merkitykseen
(toisen asteen faktori, joka sisilsi palautteen,
kontrollin ja arvostuksen).

111 Mika on merkityksen rooli Merkitys vélitti palkkioiden rakenteen,
reflektioteorian suunnittelutavan ja tiedon yhteytta
ydinmallissa? vaikutuksiin. Rahallinen merkitys valitti
(Rakenneyhtamallinnus) palkkion suuruuden yhteytta vaikutuksiin.

Rahallinen ja symbolinen merkitys
puolestaan valittivit strategiayhteyden,
suunnittelutavan ja tiedon yhteytta
vaikutuksiin. Tiedolla oli my0s suora yhteys
vaikutuksiin. Mittaustasolla oli ainoastaan
suora yhteys palkkioiden vaikutuksiin.
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Yksilopalkkioilla oli ryhmépalkkioita

voimakkaampi yhteys vaikutuksiin.

IV a)

Mitké laajennetun mallin
osatekijat ovat yhteydessa
merkityksen neljaan eri
lajiin?

(Regressioanalyysi)

Palkkion suuruus oli myonteisessa
yhteydessa rahalliseen merkitykseen.
Esimiehen tavoitejohtajuuden tapa ja johdon
menettelytapojen koettu oikeudenmukaisuus
olivat myonteisessd yhteydessa palaute,
kontrolli ja arvostusmerkityksiin.
Arvostukseen oli voimakkaimmin yhteydessa
menettelytapojen oikeudenmukaisuus.
Tiedon mééri ei ollut yhteydessa
merkityksiin. Sen sijaan koulutustaso oli
kaadnteisesti yhteydessé kaikkiin merkityksen
lajeihin.

IVb)

Mika on merkityksen rooli
laajennetussa mallissa?
(Rakenneyhtamallinnus)

Merkitys vélitti palkitsemisjarjestelmén
rakenteen ja kdyttimisen tavan yhteytta
vaikutuksiin. Rahallinen merkitys vélitti
palkkion suuruuden ja menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden yhteytta
tyosuoritukseen. Sen sijaan symbolinen
merkitys vilitti ryhmén koon, esimiehen
toiminnan ja menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden yhteytta
tyosuoritukseen. Tiedolla oli ainoastaan
suora yhteys palkkioiden vaikutukseen.

Mitd myo0nteisid, neutraaleja
ja kielteisia merkityksia
tulospalkkioilla on?
(Haastatteluaineiston
aineistoldhtdinen

sisallonanalyysi)

Tulospalkkioilla oli myonteistd, neutraalia ja
kielteistd merkitysté. Palkkioilla oli
myoOnteistd merkitystd neljasta syysta:
rahaan liitetyn itseisarvon tai sen
valinearvon takia, koska niilla
kompensoidaan tyGsuoritusta, koska niilld on
myonteinen, arvostukseen liittyv viesti ja
koska niiden on koettu vaikuttavan
myoOnteisesti. Syita merkityksettomyydelle
(neutraalille merkitykselle) oli neljanlaisia:
rahan heikko vilinearvo, tydsuorituksen ja
palkkion vilinen heikko yhteys,
palkkiojarjestelman heikko yhteensopivuus
henkilon tai tyon kanssa ja tietimattomyys
jarjestelmista. Lisdksi palkkioilla oli
kielteistd merkityst, joka liittyi kielteiseen
epaarvostavaan viestiin tai kokemukseen
kielteisistd vaikutuksista.
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5. Pohdinta

Tassa  vaitoskirjatyossdni  olen  keskittynyt  ryhméperusteisten
tulospalkkioiden = merkitykseen yksittdisille tyontekijoille ja sen
vaikutukseen heididn tyOsuoritukseensa. Tulospalkkioiden merkitystad olen
tarkastellut palkitsemisen reflektioteorian nékokulmasta. Tutkimuksellani
on ollut kaksi keskeistd tavoitetta — selvittdd, mitd merkityksia
tulospalkkioilla on ja millainen rooli merkityksella on vaikutusten synnyssa.
Lisdksi tyoni tavoitteena on ollut testata ja syventdd vain vihan

hy6dynnetyn palkitsemisen reflektioteorian oletuksia.

Tyoni alkupuolella kuvasin rahan psykologista ja sosiaalista merkitysta ja
koostin  keskeisimmét tutkimustulokset palkitsemisen vaikutuksista
yksiloiden toimintaan. Sen jilkeen kavin ldpi niitd motivaatioteorioita,
joiden avulla perinteisesti on jasennetty palkitsemisen vaikutuksia ja joihin
tyoni keskiossa oleva palkitsemisen reflektioteoria pohjautuu. Viimeiseksi
kavin ldpi reflektioteoriaa. Erityisesti keskityin etsimadn perusteluja tassa
tyGssd hyodyntdmieni ydin- ja laajennetun mallin osatekijoille, kuten sille
miksi tieto palkkiojarjestelmastd olisi yhteydessa palkkioille annettuun
merkitykseen tai palkkioiden vaikutuksiin.

Tutkimukseni eteni viiden empiirisen osatutkimuksen kautta. Tassa
pohdinta—luvussa kayn lapi tarkeimpia tuloksia aiemman tutkimuksen
valossa. Seuraavaksi esitin kaksi teoreettista selitystd tutkimukseni
mukaisille palkkioiden merkityksille. Sen jilkeen siirryn pohtimaan
tutkimukseni antia reflektioteorialle. Pohdintaluvun loppupuolella kuvaan
viela tutkimukseni kaytdnnon merkitystd. Viimeiseksi tarkastelen
tutkimukseni rajoituksia ja esitdn suuntaviivoja tulevalle tutkimukselle.
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5.1 Tutkimuksen anti

Tutkimukseni keskeisen annin voi kiteyttda seuraavasti. Ryhméaperusteisilla
tulospalkkioilla on henkilostolle rahallisen merkityksen lisiksi symbolista
merkitystd. Symbolisia merkityksia ovat reflektioteorian mukaisten palaute
ja kontrollimerkitysten lisaksi myds arvostukseen liittyva merkitys. Lisaksi
palkkioilla voi olla kielteinen merkitys, joka liittyy esimerkiksi
epaarvostukseen. Palkkiot vaikuttavat yksiloiden tyOsuoritukseen niille
annetun merkityksen vilitykselld. Symbolinen merkitys on rahallista
merkitystd voimakkaammassa yhteydessa tyosuoritukseen liittyviin

vaikutuksiin.

5.1.1 Ryhmiiperusteisilla tulospalkkioilla on rahallista ja symbolista
merkitysta

Tutkimukseni perusteella ryhmaéperusteisilla tulospalkkioilla on karkeasti
jaoteltuna kahdenlaista merkitystd — rahallista ja symbolista. Rahallinen
merkitys koostuu sekd rahan instrumentaalisesta merkityksesti ettd rahan
itseisarvosta. Symbolinen merkitys puolestaan koostuu palaute-, kontrolli-
ja arvostusmerkityksista. Lisdksi palkkiolla voi myonteinen ja kielteinen
merkitys, jotka liittyvat kokemuksiin palkkioiden vaikutuksista.

Palkkioiden rahallinen merkitys kattaa sekd reflektioteorian
motivationaalisen merkityksen ettd kulutusmerkityksen. Haastatellut
kuvasivat palkkioiden olevan merkityksellisid, koska niille oli jo etukiteen
suunniteltu jokin kayttotarkoitus. Nama argumentit kuvastivat rahan
instrumentaalista luonnetta, joka sopii hyvin yhteen vilineellisen
merkityksen kanssa. Palkkioiden kuvattiin myos olevan mukava ja
tervetullut lisd. Naitd kulutuksellista ulottuvuutta kuvaavia kommentteja
esitettiin siitd, mitd palkkiorahoilla on aiemmin hankittu. Lisdksi
haastatellut kuvasivat rahan ja sen tavoittelemisen olevan aina tarkeaa.
Rahan ’itseisarvoon’ eli siihen, ettd raha sindllidn on tirkedd ja
tavoittelemisen arvoista, liittyvat kommentit kuvasivat enemmankin "love of
money’ —kirjallisuudessa (esim. Tang ym, 2005) esitettya yksilollista eroa
rahaan suhtautumisessa. Eli sitd, ettd osa ihmisistd on 'rahan palvojia’,
joille rahan hankkiminen on erityisen tirkeda riippumatta siitd, onko
rahalla heille instrumentaalista kiyttoarvoa. Osin haastateltujen
kommenteista ei voinut erotella sitd, kuvasivatko ne motivationaalista vai

kulutuksellista merkitysta. Thierryn (2001) mukaan ndma kaksi merkitysta
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ovat tilastollisissa  tutkimuksissa faktoroituneet usein samalle
ulottuvuudelle, joten olen kdyttdnyt niistd ja rahan ’itseisarvosta’ tyossani
nimitystd rahallinen merkitys. Rahallinen merkitys erottui myos
faktorianalyysin keinoin erilleen muista tulospalkkioiden merkityksista.
Tutkimustulosteni mukaan palkkion suuruus oli yhteydessd rahalliseen
merkitykseen. Mitd suurempia palkkioita henkil6lle maksettiin, sitd
enemman niilld oli hinelle rahallista merkitystd. Haastatteluissa selvitin
myo0s sitd, milloin palkkioita pidetddn merkityksettomina. Palkkioilla ei
ollut merkitysta silloin, kun ne olivat liian pienid tai niiden saaminen
epdvarmaa. MyOs nadma argumentit kuvastivat palkkioiden heikkoa
vilinearvoa. Tami puolestaan liittyy motivationaalisen merkityksen
taustalla olevaan odotusarvoteoriaan (Vroom, 1965). Sen mukaisesti
palkkiot eivat motivoi, jos ne eivat ole riittavan houkuttelevia tai niiden

saamisesta ei voi olla varma, vaikka tavoitteet olisikin saavutettu.

Reflektioteorian mukainen suhteellinen merkitys, josta olen kayttanyt
myo0s nimitystd palautemerkitys, nousi molemmissa haastatteluaineistoissa
selvisti esille. Haastatellut kuvasivat sekd sitd, miksi palkkioilla on
palautteeseen liittyvd merkitys ettd sitd, milloin tatd merkitystd ei ole.
Haastatellut kertoivat, etta ovat tulospalkkioiden avulla saaneet palautetta
tyostdan. He myos kertoivat pitdvansd palkkioita tdrkeind, koska ne
ansaitaan omalla tyolld ja tuovat siksi palautetta onnistumisesta. Toisaalta
palkkioita pidettiin merkityksettomina silloin, kun koettiin, ettei niiden
saamiseen voi vaikuttaa omalla tyosuorituksella. Tama merkityksettomyys
saattoi liittydA my0s kokemukseen siitd, ettei omaa ty6td voi mitata tai
yksilon tydsuoritusta erotella ryhmian suorituksesta. Lisdksi esimiehen
aktiivisuus tavoitteiden asettamisessa ja palautteen antamisessa oli
maarillisten tulosten mukaan yhteydessa palautemerkityksen maaraan.
Nami tulokset kuvasivat hyvin palautemerkityksen taustalla olevaa
tavoitteen asettamisen teoriaa (Locke & Latham, 1990), jonka mukaisesti
selkedt tavoitteet ja palaute niiden saavuttamisesta lisddvat motivaatiota.
Esimiehen rooli tulospalkkioiden osalta liittyy oleellisesti juuri naihin
asioihin. Tavoitteen asettamisen teorian mukaisesti palkkiot eivat voi
motivoida, jos yhteys tyosuorituksen ja palkkion vililli on heikko. Tata
kuvasivat hyvin argumentit siité, ettei merkitysta ole, jos linkki suorituksen
ja palkkion valilla on heikko.

Haastatteluista ei 16ytynyt tukea reflektioteorian mukaiselle valta- ja
kontrollimerkitykselle. Tdma merkitys pohjautuu sisdisen motivaation

kognitiivisen arvioinnin teorialle ja autonomian sekd kompetenssin

147



Pohdinta

tarpeelle (Thierry 1998; 2001). Ajatuksena on, ettd palkkiot viestivat
henkil6on valta-asemasta, siitd kuinka paljon han voi vaikuttaa sekd omaan
ettd muiden tyohon. Viimeisessi osatutkimuksessani haastatellut sen sijaan
kertoivat tulospalkkioilla olevan kielteistd merkitysté silloin, kun ne ovat
johdon  ylhaalta  pdin  mé&arittelemia  ja  tuntuvat  johdon
kontrollimekanismilta. Tiam& kielteinen merkitys kuvastaa mielestdni
alkuperdisen merkityksen Kkainteistd ulottuvuutta, koska se liittyy

autonomian puutteeseen.

Faktorianalyysien perusteella palautteeseen ja kontrolliin liittyvat
merkitykset erottuivat omiksi ulottuvuuksikseen. Aiemmissa tutkimuksissa
ndihin merkityksiin liittyvat kysymykset ovat usein latautuneet samalle
ulottuvuudelle (Shaw & Jenkins, 1996; Salimaki ym., 2009; Thierry 2001).
My6s omissa analyyseissini nididen kahden ulottuvuuden vilinen
korrelaatio oli erittdin suuri. Muodostinkin niistd ja seuraavassa
kuvaamastani arvostusmerkityksestd ns. toisen asteen faktorin, jonka
nimesin  symboliseksi  merkitykseksi. = Symbolinen merkitys on
kirjallisuudessa usein kiytetty termi rahan timéankaltaiselle merkitykselle
(esim. Mickel & Barron, 2008; Furnham & Argyle, 1998; Mitchell & Mickel,
1999; Mahoney, 2001).

5.1.2 Arvostus on uusi symbolinen merkitys

Reflektioteorian mukaisten merkitysten lisdksi tulospalkkioilla on
tutkimukseni mukaan arvostukseen liittyvda merkitystd. Haastatellut
kertoivat palkkioiden viestivan, ettd johto arvostaa heitd. He kokivat, ettd
heiddn tyotdan arvostetaan kun heiddn on mahdollista saada
tulospalkkioita. Haastattelujen perusteella palkkioilla voi olla myos
kielteistd  epdarvostukseen liittyvdd  merkitystd, mikd kuvastaa

arvostusmerkityksen kaanteista ulottuvuutta.

Arvostus ei  mielestini  liity  reflektioteorian  palaute-  tai
kontrollimerkitykseen. Palautemerkitykseen liittyy keskeisesti palaute
tyOssd suoriutumisesta. Arvostus puolestaan ei haastattelujen mukaan
liittynyt suoritukseen, vaan yleisempain arvostuksen osoittamiseen johdon
taholta. Kontrollimerkitys puolestaan liittyy valta-asemaan ja autonomiaan
eli se kuvastaa yksilon asemaa organisaation hierarkiassa. Arvostus sen
sijaan liittyy ihmisten valisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen, ei formaaliin

asemaan.
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Faktorianalyyseissd uudet, tihdn tutkimukseen lisidméini arvostukseen
liittyvat  kysymykset, muodostivat oman ulottuvuutensa. Myos
kyselyaineiston perusteella arvostus erottui siis omaksi kategoriakseen.
Arvostusmerkitys oli kuitenkin voimakkaasti yhteydessa sekd palaute- ettda
kontrollimerkitykseen. Ndmid kolme muodostivatkin analyyseissini

symbolisen merkityksen ja sen alaluokat.

Reflektioteoriassa merkityksilla on motivoiva rooli ja ne on muodostettu
motivaatioteorioiden perusteella. Jatkossa (luvussa 5.2) pohdin sitd, mihin
motivaatioteoriaan arvostusmerkitys voi liittyd. Taman pohdinnan kannalta
erityisen kiinnostavaa oli, etta maarallisissa analyyseissa
arvostusmerkitykseen oli voimakkaimmin yhteydessa menettelytapojen ja
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus. Palaan siis viela tyoni loppupuolella
sithen, voiko arvostuksen liittdd muiden merkitysten tavoin johonkin

motivaatioteoriaan.

5.1.3 Ryhmiperusteisilla tulospalkkioilla voi olla myo6s kielteinen
merkitys

Tutkimukseni mukaan ryhmiperusteisilla tulospalkkioilla on myo6s
kielteinen merkitys. Haastatellut kuvasivat palkkioilla olevan kielteinen
viesti epdarvostuksesta, hiostuksesta ja johdon kontrollista. Lisdksi
palkkioilla oli kielteinen merkitys silloin, kun niiden oli koettu vaikuttaneen
kielteisesti esimerkiksi tyossa jaksamiseen.

Reflektioteoria keskittyy ainoastaan myonteisiin merkityksiin, vaikka
kielteiset merkitykset voisivat tdydentdad teoriaa hedelmalliselld tavalla
(Salimaki ym., 2009). Tama viitoskirjatyoni tuo tiltd osin selkein lisdn
reflektioteorian jatkokehittdmiselle. Kannattaisi esimerkiksi tutkia sita,
ovatko Kkielteiset merkitykset yhteydessd heikompaan tyGsuoritukseen,
vahdisempaan tyytyvaisyyteen tai kuormittuneisuuteen.

5.1.4 Merkitys vilittaa palkkioiden ja kayttimisen tavan yhteytta
vaikutuksiin

Reflektioteorian perusoletuksena on, ettd palkkioiden yhteys vaikutuksiin
valittyy niille annetun merkityksen kautta (Thierry, 1998; 2001). Tassa

tyossdni olen keskittynyt siihen, vaikuttavatko ryhméperusteiset
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tulospalkkiot yksiloiden koettuun tyosuoritukseen. Tata kysymysta olen
selvittdanyt testaamalla teorian ydin- ja laajennettua mallia. Tutkimukseni
perusteella merkitys vilittdd ainakin osittain tulospalkkiojirjestelman
rakenteen ja kidyttimisen tavan yhteytta vaikutuksiin. Tulokseni tukevat siis
reflektioterian oletusta merkityksen roolista vélittdjana.

Tassd luvussa keskityn tuloksiin siitd, minka reflektioteorian olettamisen
asioiden yhteytta vaikutuksiin merkitys valittda. Kdyn ldpi kuhinkin mallin
osatekijaan liittyvét tulokset ja pohdin niitd aiempien tutkimusten valossa.
33. Kasittelen ensin lyhyesti ne tulokset, jotka olivat oletusten mukaisia.
Tarkemmin pohdin tiedon ja ryhmin koon yhteyttd merkityksiin ja

vaikutuksiin, koska tulokset olivat osin oletusten vastaisia.
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Taulukko 33. Yhteenveto reflektioteorian mallin osatekijoiden yhteyksista
tyosuoritukseen ja niiden yhteyksien vilittymisestd merkityksen kautta.

Mallin Oletettu yhteys tyosuoritukseen Havaittu Vilittyiko yhteys

osatekijat tulospalkkioiden kontekstissa yhteys tyo- rahallisen tai

suoritukseen symbolisen
merkityksen kautta?

Mittaustaso Yksilopalkkiot ovat Oletuksen Ei vilittynyt. Sen

(yksil6 vai ryhmépalkkioita mukainen sijaan suora yhteys

ryhma) myOnteisemmassa yhteydessa tyosuoritukseen.
tyosuoritukseen. Yhteys valittyy
merkityksen kautta.

Palkkion Palkkion suuruus on myonteisessa | Oletuksen Vilittyi rahallisen

suuruus yhteydessé tyosuoritukseen. mukainen merkityksen kautta
Yhteys vilittyy merkityksen
kautta.

Yhteys Organisaation strategiaan Oletuksen Vilittyi sekéd

strategiaan kytkeytyvilld tulospalkkioilla on mukainen rahallisen etta
voimakkaampi myonteinen yhteys symbolisen
tyosuoritukseen kuin palkkioilla, merkityksen kautta
jotka eivit perustu strategisiin
tavoitteisiin. Yhteys vilittyy
merkityksen kautta.

Suunnittelu- Henkil6ston osallistuminen Oletuksen Valittyi seka

tapa jarjestelman kehittdmiseen on mukainen rahallisen ettd
myoOnteisessa yhteydessa symbolisen
tyosuoritukseen. Yhteys valittyy merkityksen kautta
merkityksen kautta.

Tieto Tiedolla on mydnteinen yhteys Oletuksen Ydinmallissa vélittyi
tyosuoritukseen. Yhteys vilittyy mukainen osittain molempien
merkityksen kautta. & oletuksen merkitysten kautta.

vastainen Laajennetussa
mallissa ei
vilittynyt. Sen sijaan
suora yhteys
tyosuoritukseen

Ryhmaén koko | Ryhmaén koko on kidnteisessa Oletuksen Valittyi symbolisen

(ryhma, jonka | yhteydessd tyosuoritukseen. vastainen merkityksen kautta

aikaansaan- Yhteys vilittyy merkityksen (mita

noksesta kautta. suurempi

palkkio ryhma sita

maaraytyy) voimakkaampi

myonteinen
yhteys
palautemerki-
tykseen ja sen
valityksella
tyo-
suoritukseen)
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Esimiehen tapa
kayttaa

Esimiesten

aktiivinen tavoitteen

Oletuksen mukainen

Valittyi symbolisen
merkityksen kautta

jéarjestelmaa asettaminen ja
palautteen
antaminen on
my0Onteisessa
yhteydessa
tyosuoritukseen.
Yhteys vilittyy
merkityksen kautta.

Johdon Oletuksen mukainen
oikeudenmukaisiksi
koetut

menettelytavat ja

Valittyi seka
rahallisen etta

Menettelytapojen
oikeudenmukaisuus
symbolisen
merkityksen kautta
vuorovaikutus ovat
my0Onteisessa
yhteydessa
tyosuoritukseen.
Yhteys vilittyy
merkityksen kautta.

Mittaustaso — yksilon- vai ryhmén aikaansaannoksen perusteella
madriytyvit palkkiot

Tutkimukseni mukaan mittaustaso eli se, maaraytyvatké palkkiot yksilon
vai ryhmén tavoitteiden saavuttamisesta, ei ollut yhteydessa palkkioille
annettuun merkitykseen. Sen sijaan se oli yhteydessid palkkioiden
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin. Tulosten perusteella palkkioiden
myonteinen yhteys tyosuoritukseen oli voimakkaampi henkil6illa, jotka
olivat yksilopalkkioiden piirissi. Tama tulos on linjassa aiempien
tutkimusten kanssa, joiden mukaan yksilopalkkioilla on ryhmépalkkioita
voimakkaampi yhteys tyosuoritukseen (esim. Kauhanen & Piekkola, 2006).

Palkkion suuruus

Tulosteni mukaan palkkion suuruus oli myonteisessd yhteydessa
tyosuoritukseen rahallisen merkityksen valitykselld. Eli konkreettisesti
ilmaistuna, mitd suurempia palkkioita henkils sai, sitd enemmaén niilld oli
hinelle rahallista merkitysti ja siti enemman ne myos vaikuttivat hianen
tyosuoritukseensa. Tama tulos on samansuuntainen aiempien tutkimusten
kanssa, joissa palkkion tai palkankorotuksen suuruuden on todettu olevan
yhteydessd kannustavuuteen tai tyosuoritukseen (Gardner ym., 2004;

Kauhanen & Piekkola, 2006; Shaw ym., 2003; Wagner ym., 1988). Tosin
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myos poikkevia havintoja on tehty. Esimerkiksi Dickinson & Gillette (1993)
totesivat tutkimuksessaan, ettei toiminnan tehokkuuteen vaikuttanut
palkkion suuruus, vaan ylipaatdan se, ettda suorituksesta palkittiin rahalla.
Myo6s Kuvaas (2006) raportoi, ettei palkkion suuruus ollut yhteydessa
henkilon tyosuoritukseen. Omien tulosteni mukaan palkkion suuruuden
yhteys tyOsuoritukseen vilittyi tdysin rahallisen merkityksen kautta.
Reflektioteoriassa ei eritelld sitd, minkd merkityksen vilitykselld
palkkiojarjestelman ominaisuuksien yhteys valittyy. Néiltd osin tulokseni
siitd, ettd palkkion suuruuden yhteys vaikutuksiin valittyy vain rahallisen

merkityksen kautta, on uusi.

Henkiloston osallistuminen tulospalkkiojirjestelmén

suunnitteluun

Henkiloston osallistuminen tulospalkkiojarjestelmén suunnitteluun oli
tutkimuksen perusteella myonteisessd yhteydessa tyGsuoritukseen. Taméa
yhteys vilittyi tdysin sekd rahallisen ettd symbolisen merkityksen kautta.
Toisin sanoen silloin kun henkiloston edustaja oli ollut mukana
tulospalkkiojarjestelman suunnittelussa, oli palkkioilla enemmén seka
rahallista, ettd symbolista merkitystd. MyoOs reflektioteorian oletusten
mukaan osallistuminen palkitsemisjarjestelman suunnitteluun lisda seka
merkitysti ettd vaikutuksia. Tutkimukseni tulokset tukevat tita teoreettista

oletusta.

Tutkimukseni tulokset ovat samansuuntaisia myos Kauhasen ja Piekkolan
(2006) tutkimuksen kanssa. Heiddn tutkimuksensa mukaan tyontekijoiden
osallistuminen tulospalkkiojarjestelmén laatimiseen oli yhteydessd sen
parempaan kannustavuuteen. Myos muissa tutkimuksissa palkitsemisen on
todettu vaikuttavan toiminnan tehokkuuteen eniten silloin, kun henkilosto
osallistuu palkitsemisjarjestelman suunnitteluun (Thierry, 1987; Bowey,
1980). Samaan suuntaan viittaavia tuloksia on l0ydetty lisdksi
palkkatyytyviisyyden osalta. Suunnitteluun osallistumisen on havaittu
olevan yhteydessd suurempaan palkkatyytyviisyyteen (Jenkins & Lawler,
1981).

Tulospalkkiojirjestelméin yhteys strategiaan

Kasilla olevan tutkimuksen perusteella tulospalkkiojarjestelmin selkea
yhteys strategiaan oli myonteisessé yhteydessi seki palkkioiden rahalliseen

ettd symboliseen merkitykseen ja yksiloiden tyosuoritukseen. Yhteys valittyi
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taysin rahallisen ja symbolisen merkityksen kautta. Konkreettisemmin
asian voisi ilmaista seuraavasti. Tulospalkkioiden maéaardaytyminen
organisaation keskeisten tavoitteiden saavuttamisesta, saa palkkiot
tuntumaan merkityksellisiltd ja sitd kautta ne my6s vaikuttavat

tyOsuoritukseen.

Thierry (1993, 1998) on korostanut sitd, ettd palkitsemisjarjestelman
pitéisi olla yhteydessa organisaation strategiaan ja sen pitdisi my0s sopia
yhteen muiden henkilGstokaytant6jen kanssa. Yleisemminkin palkitsemisen
yhteyttd strategiaan on pidetty tdrkedna (esim. Heneman & Dixon, 2001).
Yhteensopivuutta tarkastellaan usein organisaation tuottavuuden
nikokulmasta ja samalla keskitytddn ldhinnd rakenteellisten ratkaisujen
vaikutuksiin. Taméin tutkimuksen perusteella voi olettaa, ettd
strategiakytkennallda on merkitystai my0s yksiloiden nakokulmasta.
Palkkiojarjestelmd koetaan mielekkddmpand, kun sillai on yhteys
strategiaan. Strategiakytkenndn ansiosta palkkiojirjestelmalla on siis
yksiloille enemman merkitystd ja siksi kytkentd strategiaan saa aikaan
enemmin vaikutuksia. Viimeisessd osatutkimuksessani haastatellut
kuvasivat, ettd tulospalkkiojarjestelma on merkitykseton, jos sen ei koeta
sopivan yhteen oman tyon ja tyOympariston kanssa. Haastatellut
argumentoivat esimerkiksi, ettei tulospalkkioilla ole heille merkitysta,
koska ne eivit sovi asiantuntijatyohon. Myos tdma 10ydos antaa viitteita
siitd, ettei yhteensopivuus ole oleellinen asia vain organisaation
tuottavuuden kannalta. Se vaikuttaa myos palkkioiden merkitykseen
yksittéisten tyontekijoiden nakokulmasta.

Reflektioteorian mallissa oletetaan, ettd palkitsemisjarjestelmian yhteys
strategiaan on yhteydessi merkitykseen ja sen kautta vaikutuksiin.
Yhteyden suuntaa Thierry ei mainitse. Oletettavaa on kuitenkin, ettd tdman
tutkimuksen tulokset ovat reflektioteorian mukaisia. Palkitsemisen
kytkeminen strategiaan voimistaa sen merkitysta yksildille ja sitd kautta
myo0s yhteyttd tyosuoritukseen.

Esimiehen toiminta

Esimiehen aktiivisuus palkkioiden perusteena olevien tavoitteiden
madrittelyssd ja palautteen antamisessa oli myoOnteisessd yhteydessa
symboliseen merkitykseen ja sitd kautta tyOdsuoritukseen. Yhteys
tyosuoritukseen vilittyikin tdysin symbolisen merkityksen kautta. Myos

aiemmissa tutkimuksissa merkityksen on havaittu vilittivin esimiehen
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toiminnan yhteytta palkkatyytyvaisyyteen (Salimiki ym., 2005; Salimaki
ym., 2009) seka koettuihin vaikutuksiin (Salimaki ym., 2005). Tdma tulos
sopii hyvin yhteen my0s palautteeseen liittyvin merkityksen taustalla
olevan tavoitteen asettamisen teorian (Locke & Latham, 1990) kanssa.
Esimiehen  aktiivisuus  palkkiojarjestelmédn  kiyttdmisessa  lisda
todennakoisesti ainakin henkilGston tietoa palkkioiden perusteena olevista
tavoitteista sekd palautetta tyon tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoitteen
asettamisen teoriaa mukaillen esimiehen aktiivisuus siis edistda
palkkioiden merkityksellisend kokemista. Tutkimukseni tulokset sopivat

esimiehen toiminnan osalta hyvin yhteen reflektioteorian oletusten kanssa.

Johdon menettelytapojen oikeudenmukaisuus

Kun palkkioihin liittyvit menettelytavat ja vuorovaikutus oli koettu
oikeudenmukaisiksi, oli palkkioilla saajilleen enemman seka rahallista etta
symbolista merkitystd. Myos tyosuoritukseen liittyvia vaikutuksia oli talloin
enemmaén. Menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden
yhteys tyosuoritukseen vilittyi tdysin sekd rahallisen ettd symbolisen
merkityksen kautta. MyOs aiemmissa tutkimuksissa on koetulla
oikeudenmukaisuudella ollut yhteyttd yksiloiden tyossd suoriutumiseen
(Colquitt ym., 2001; Cohen-Charch & Spector, 2001). Palkitsemisen osalta
on aiemmin havaittu reilujen menettelytapojen olevan yhteydessa
palkkatyytyvaisyyteen (Folger & Konovsky, 1989; Scarpello & Jones, 1996).
Nailtd osin tulokseni ovat linjassa sekd aiempien tutkimusten etta
reflektioteorian oletusten kanssa. Kiinnostavaa oli, ettd symbolisista
merkityksistd ~ arvotusmerkityksen = yhteys  menettelytapojen  ja
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen oli voimakkain. Tdhén tulokseen
palaan  tarkemmin, kun etsin  teoreettista  selitysti = uuden

arvostusmerkityksen yhteydesta tydmotivaatioon.

Merkitys vilittdjani

Kuten olen edelldi kuvannut, valittdd palkkioille annettu merkitys
jarjestelmén rakenteellisten ja kayttamiseen liittyvien asioiden yhteytta
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin (taulukko 33). Ainoastaan se,
madraytyvatko palkkiot yksilon vai ryhmin suorituksen perusteella ja
laajennetun mallin (toisen aineiston) osalta tieto, ovat suoraan yhteydessa
palkkioiden vaikutuksiin. Uutta oli se, ettd palkkion suuruuden yhteys
vélittyi ainoastaan rahallisen merkityksen kautta. Lisdksi ryhmin
suuruuden ja esimiehen tyylin yhteys tyosuoritukseen vilittyi ainoastaan
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symbolisen merkityksen kautta. Tulokset siitd, ettd selittdvien tekijoiden
yhteys tyosuoritukseen vilittyy vain jonkun merkityksen lajin kautta, ovat
uusia. Aiemmin ei ole tutkittu merkitysten itsendistd roolia vilittdjana
muuten, kuin esimiehen tyylin osalta (Saliméki ym., 2009). Nama tulokset
tuovat uutta tietoa myos keskusteluun psykologisesta vilittdjamekanismista
tai ns. mustanlaatikon ongelmasta. Palkitsemisen osalta on aiemmin
todettu sisdisen motivaation (Kuvaas, 2006), myonteisen tunneherkkyyden
(Shaw ym., 2003) ja organisaatiosidonnaisen itsetunnon (Gardner ym.,

2004) valittavan palkitsemisen yhteytta tyosuoritukseen.

Symbolinen merkitys on rahallista merkitystia
voimakkaammassa yhteydessi tyosuoritukseen

Palkkioiden yhteyttd tydsuoritukseen on aiemmin selitetty ldahinna
palkkioiden rahallisella arvolla (Mickel & Barron, 2008). Tyoni tulokset
siitd, etta palkkioilla on my6s symbolista merkitysta, tuovat arvokkaan lisan
tdhdn keskusteluun. Tulosteni mukaan symbolinen merkitys on lisdksi
rahallista merkitysta voimakkaammin yhteydessé tyOsuoritukseen liittyviin
vaikutuksiin. Samansuuntaisen tuloksen ovat aiemmin esittaneet Fox, Scott
ja  Donahue (1993), jotka havaitsivat palkitsemisen vaikuttavan
myonteisimmin tyOsuoritukseen silloin, kun sen koetaan tukevan

minékasitysta ja tuovan sosiaalista arvostusta.

5.1.5 Tietoa tarvitaan merkityksen muodostamiseen

Kisilla olevan tutkimukseni perusteella tiedon rooli merkitysten ja
vaikutusten synnyssa on oleellinen. Tutkimuksessani haastatellut henkilot
korostivat sit4, ettei palkkioilla ole heille merkitysta, jolleivat he tieda niista
riittavasti. Toisin sanoen tiedon puute teki tulospalkkioista heille
merkityksettomid. Kyselyvastausten perusteella tieto palkkiojarjestelmésta
oli myonteisessa yhteydessa palkkioiden vaikutukseen. Ydinmallin osalta
tiedon yhteys tyOsuoritukseen vilittyi osittain merkityksen kautta,
laajennetun mallin osalta tiedolla oli vain suora yhteys tyosuoritukseen.

Samansuuntaisia tuloksia on loydetty myo0s palkkausjarjestelman
soveltamista selvittaneissa tutkimuksissa, joissa tiedolla havaittiin olevan
merkitsevdi myoOnteinen yhteys seka palkkausjirjestelmian suhteelliseen
merkitykseen (Salimiki ym., 2005; Salimiki ym, 2009) ettd koettuihin
vaikutuksiin (Salimiaki ym., 2005). My6s Yhdysvalloissa reflektioteorian
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nakokulmasta tehdyssa tutkimuksessa (Shaw & Jenkins, 1996) tiedolla
havaittiin olevan myonteinen yhteys kaikkiin merkityksen ulottuvuuksiin.
Sen sijaan muissa reflektioteorian nikokulmasta tehdyissd tutkimuksissa
tiedolla on ollut hyvin heikko yhteys merkitykseen (Thierry 1998, 2001).
Aiemmista tutkimuksista poiketen tiedolla oli ainoastaan suora yhteys

vaikutuksiin silloin, kun testasin reflektioteorian laajennettua mallia.

Thierry (1998, 2001) on pohtinut sitd, millainen tiedon rooli voisi olla,
mika on riittdvd méaari tietoa ja onko tieto perusedellytys toiminnalle vai
sen seuraus, kuten vahvistamisen teorian nidkokulmasta voisi olettaa.
Tulospalkkauksen vaikutuksista tehdyssad katsauksessaan Thierry (1987)
totesi, ettd palkitsemisjarjestelmit, joita henkilosto ei tunne, eivat
myoskaddn vaikuta heiddn toimintaansa. Haastatteluaineistoni perusteella
tieto on puolestaan perusedellytys merkitykselle. Haastatellut mainitsivat,

ettd palkkiot ovat merkityksettomii, jollei niiden perusteita tunne.

My6s Kauhasen ja Piekkolan (2006) tutkimuksen mukaan henkil6t, jotka
tunsivat tulosmittarinsa, kokivat palkkiojarjestelman muita
motivoivampana. Lisdksi palkkatyytyvaisyyteen liittyvissa tutkimuksissa on
todettu, ettd mitd paremmin ihmiset tuntevat palkkansa perusteet, sitd
tyytyvdisempia he sithen ovat (Martin & Lee, 1992; Mulvey ym., 2002a;
2002b; Heneman and Judge, 2000; Sweins ym., 2009).

Thierryn (1998, 2001) mukaan tiedolla voisi olla my0s ns. moderoiva
vaikutus merkitykseen. Tama tarkoittaa sita, ettd tiedon maara vaikuttaisi
jonkin selittdvéan tekijan ja merkityksen viliseen yhteyteen. Kasilla olevan
tutkimuksen perusteella saatiin jonkin verran tukea moderaatio-oletukselle.
Tulospalkkiojarjestelmdn kytkennélld organisaation strategiaan oli
myonteinen yhteys merkitykseen vain niiden henkildiden osalta, jotka
tunsivat tulospalkkiojarjestelméénsa hyvin. Sen sijaan niillg, jotka tunsivat
jarjestelman heikosti, ei kyseistd yhteyttd ollut. Lisdksi tiedon maara
vaikutti palkkioiden méaaraytymiseen vaikuttavan ryhmian koon ja
symbolisten merkitysten yhteyteen. Ndiden tulosten perusteella tieto ei
valttdmaéttd ole suoraan yhteydessd merkityksiin, vaan se on yhteydessa

palkkion merkitykseen saman aikaisesti jonkin muun tekijan kanssa.

Tiedon rooli onkin episelva paitsi reflektioteorian mallissa, my6s omien
tulosteni valossa. Tulosteni mukaan yksilot tarvitsevat tietoa seka
muodostaakseen palkkioille merkityksen ettd motivoituakseen muuttamaan

tyosuoritustaan palkkioiden vaikutuksesta. Tiedon voikin ajatella olevan
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perusedellytys merkitykselle ja vaikutuksille. My0s reflektioteorian taustalla
olevien kognitiivisten motivaatioteorioiden eli odotusarvo-, tavoitteen
asettamisen ja tasasuhtateorian, mukaisesti tiedon rooli on oleellinen.
Esimerkiksi tieto tulospalkkiojarjestelmasti on edellytys sille, etta yksilo voi
arvioida oman aikaansaannoksensa ja palkkion valista yhteytta.

5.1.6 Ryhmin koko - uutta tietoa ryhméperusteisista
palkkiojirjestelmista

Rakenteellisista asioista selvitin myos palkkioiden kohteena olevan ryhmén
koon yhteytta merkityksiin ja vaikutuksiin. Ryhmén koko oli myonteisessa
yhteydessd  palautemerkitykseen. Eli mitd suuremman ryhmén
tyopanoksesta palkkio muodostuu, sitdi enemméin palkkiolla on
palautemerkitystia. Testattaessa koko mallia ryhmén koko oli yhteydessa
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin symbolisen merkityksen vilityksella.
Tama l0ydos on oletusten vastainen, kirjallisuudessa oletetaan tyypillisesti,
ettd ryhman koon kasvaessa yksilon nikymi oman tyosuorituksen roolista
heikkenee (esim. Nijstad, 2009). Vastaavasti palkitsemiskirjallisuudessa
oletetaan pienemmin ryhmikoon luovan selkeimman linkin yksilon
panoksen ja palkkion vilille (esim. Gerhart, Rynes & Fulmer, 2009). Myos
empiiriset palkitsemistutkimukset vahvistavat titd nakemystd (esim.
Bhattacherjee, 2005; Blasi, Conte & Krause, 1996; Dong-One, 2001;
Kaufman, 1992).

Selitys saattaakin 10ytya siitd, ettd isossa ryhmaissa palautteen saaminen
on muuten heikkoa, joten palkkio tuntuu konkreettiselta palautteelta. Olen
myos itse ollut tekemisissd niiden tyoryhmien kanssa, joiden vastauksiin
tdma tulos pohjautuu. Suurimmissa ryhmissd tyotd, kuten siivousta,
tehdddn yksin. Pienissd ryhmissd sen sijaan tehdddn asiantuntijatyota
tiiviisti asiakkaiden kanssa. On siis mahdollista my0s, ettd néissa pienessa
ryhmissd saadaan paljon palautetta asiakkailta, joten palkkioiden
vilitykselld saatava palaute ei ole niin merkityksellistd kuin yksin

tehtavissa tyossa, jossa palautetta ei saada ainakaan asiakkailta.

Ryhmén koko kuvastaa siis tdssd aineistossa myo0s ryhmassi tehtavaa
tyota. Pienet ryhmit olivat pddosin potilastyota tekevia terveydenhuollon
yksikoita, joissa tyoskenteli paljon myoOs ladkareitd. Suurissa ryhmissa
puolestaan tehtiin valtaosin suorittavaa tyotd, kuten siivousta.

Korrelaatioiden perusteella ryhmén koko oli kidanteisessa yhteydessa myos
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yksiléiden koulutustasoon. Eli suuremmissa ryhmissa tyoskentelevien
henkil6iden koulutustaso oli alhaisempi kuin pienissd ryhmissa
tyoskentelevien. Koulutustason voi puolestaan ajatella olevan yhteydessa
tyotehtdvan kanssa siten, ettd alhaisen koulutuksen omaava henkilo
todennakoisemmin tyoskentelee ns. suorittavassa tyossd, kun puolestaan
korkeammin  koulutetut  todenndkéisemmin  ovat  suurempien
kokonaisuuksien hahmottamista ja itsendista paatoksentekoa edellyttavissa
tehtavissa. Eli koulutustaso todennidkoisesti heijastelee melko hyvin
ryhmaéssa tehtdvaa tyotd. Tutkimukseni tulos on linjassa itsemaaraytymisen
teorian kanssa, jonka mukaan palkitsemisella voi olla myonteista vaikutusta
algoritmisissa tehtavissd eli tyotehtivissd, jotka perustuvat yksikertaisiin
ratkaisuihin ja sddntGjen noudattamiseen. Kielteisia vaikutuksia
palkitsemisella on itsemairaytymisen teorian mukaan tehtavissa, jotka
edellyttavit laajempien kokonaisuuksien hallintaa ja joustavuutta (Gagne &
Forest, 2008; Weibel, Rost & Osterloch, 2009).

5.1.7 Reflektioteorian malli timin tutkimuksen tulosten mukaan

Kuvassa 12 olen esittinyt muokatun reflektioteorian mallin tidman
tutkimuksen tulosten perusteella. Mittaustaso eli se, maksetaanko
palkkioita yksilon vai ryhmén aijkaansaannoksen perusteella ei ole
yhteydessa merkitykseen. Sen sijaan yksilopalkkioilla on ryhmépalkkioita
voimakkaampi myonteinen yhteys tyOsuoritukseen. Palkkion suuruuden
yhteys vaikutuksiin vilittyy tdysin rahallisen merkityksen kautta.
Palkkiojarjestelmén suunnittelutapa ja kytkos organisaation strategiaan
sekd johdon menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus
ovat yhteydessa vaikutuksiin molempien merkityksen lajien vilityksella.
Sen sijaan symbolinen merkitys vilittda tidysin esimiehen toiminnan ja
ryhmén koon yhteyttd vaikutuksiin. Tiedon rooli on moninainen. Sen
yhteys vaikutuksiin vélittyy osittain merkityksen kautta, mutta se on myos
suoraan yhteydessd vaikutuksiin. Lisdksi tiedolla on yhdysvaikutus

merkityksiin strategiakytkoksen ja ryhmén koon kanssa.
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Kuva 12. Reflektioteorian muokattu malli timén tutkimuksen perusteella.

5.2 Tulosten anti reflektioteorialle

Viitoskirjani tavoitteena oli tutkia ryhmiperusteisten tulospalkkioiden
merkityksid. Lahestyin nditd merkityksid palkitsemisen reflektioteorian
nakokulmasta. Teorian esittimien neljan palkitsemisen merkityksen lisdksi
tulospalkkioilla on tutkimukseni perusteella arvostukseen liittyvd merkitys.
Tami uusi merkityksen laji on ollut tyoni keskeinen tulos, josta sain
viitteitd jo ensimmdisessd esitutkimuksen luonteisessa osatutkimuksessa.
Arvostus erottui muista merkityksen ulottuvuuksissa myds toisessa

osatutkimuksessa.

Viimeisessd osatutkimuksessa laajensin tarkastelua tulospalkkioiden
merkityksistd aineistoldhtoiselld haastatteluaineiston analyysilld. Sen
perusteella tulospalkkioilla voi olla arvostuksen lisdksi myos palkkioiden
vaikutuksiin liittyvd sekd myoOnteinen ettd kielteinen merkitys. Talloin
merkitys muodostuu siitd, miten tulospalkkioiden havaitaan vaikuttavan.
Lisaksi tulospalkkioilla on kielteinen merkitys silloin, kun niitd pidetdan
kontrollin valineind. Tama merkitys on alkuperdisen teorian esittiman

kontrollimerkityksen kielteinen ulottuvuus.
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Tassd luvussa perustelen, miten uudet merkityksen lajit, erityisesti
arvostusmerkitys, voidaan liittdd osaksi palkitsemisen reflektioteoriaa.
Reflektioteoria perustuu ajatukselle siitd, ettd palkitsemisen merkitykset
motivoivat ja saavat aikaan myoOnteisid vaikutuksia tyOsuoritukseen.
Seuraavassa esitdn, miten uudet merkitykset ovat liitettavissd johonkin
motivaatioteoriaan ja siten osaksi reflektioteorian mukaista ajattelua.
Esitin kaksi mahdollista ajattelutapaa ja teoriaperinnetti uusien
merkitysten pohjaksi: itsemadraytymisen teorian ja sosiaalisen identiteetin
lahestymistapaa soveltavan oikeudenmukaisuuden ryhméén kiinnittymisen

mallin.

5.2.1 Arvostus ja muut symboliset merkitykset itsemiiridytymisen

teorian valossa

Itsemadrdytymisen teorian avulla on tyypillisesti argumentoitu
suoritukseen perustuvaa palkitsemista vastaan, koska sen on ajateltu
heikentdvian autonomista, integroituun saitelyyn perustuvaa ja sisdista
motivaatiota. Autonomista motivaatiota voidaan teorian mukaan tukea
asioilla, jotka tukevat kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttymista
(Ryan & Deci, 2000; Deci & Ryan, 2000). Autonomian, kompetenssin ja
yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydyttyminen ovat tutkimusten mukaan
yhteydessa esimerkiksi parempaan tyossi suoriutumiseen, sitoutumiseen ja
hyvinvointiin (Gagne, Forest, Gilbert, Aube, Morin & Malorni, 2010).
Gagnen ja Forestin (2008) mukaan tydelamissd ainakin tyOn piirteet,
ihmisten viliset suhteet ja palkitseminen vaikuttavat edelld mainittujen
psykologisten tarpeiden tyydyttymiseen. Gagnen ja Forestin mukaan
palkitsemisen yhteyttd autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden

tarpeeseen ja sitd kautta autonomiseen motivaatioon ei ole tutkittu.

Gagne ja Forest (2008) esittaviat aiempiin palkitsemistutkimuksiin
pohjautuvan  hypoteettisen = mallin  palkitsemisen  vaikutuksista
tyomotivaatioon. Malli sisaltda viisi palkitsemisjarjestelméan piirretta, joita
heiddn mukaansa on mahdollista mitata empiirisesti ja joiden he olettavat
vaikututtavan tyomotivaatioon. Niitd piirteitd ovat palkan tai palkkion
maard, jaon oikeudenmukaisuus, muuttuvan ja kiinteédn palkanosan suhde,
suorituksen arvioinnin tai mittaamisen objektiivisuus ja henkildiden maara,
joiden aikaansaannokseen henkilon palkitseminen pohjautuu. Mallin
mukaan nidméa tekijit vaikuttavat autonomiseen motivaatioon ja siten

tyosuoritukseen  ja  hyvinvointiin  psykologisten  perustarpeiden
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tyydyttymisen kautta. Lisaksi menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja
organisaation yhteisty6- tai kilpailuhenkinen kulttuuri vélittavat mallissa
palkitsemisjirjestelmin piirteiden yhteyttia perustarpeiden tyydyttymiseen.
Viimeisena osatekijani mallissa he esittdvit autonomiaa tukevan ilmapiirin
olevan ns. moderaattori eli vaikuttavan palkitsemisjarjestelman
ominaisuuksien yhteyteen menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kanssa.
Mallia ei tietojeni mukaan ole toistaiseksi testattu empiirisesti. Mallissa on
selkeitd yhtymakohtia reflektioteorian malliin. Molemmissa on seka
palkitsemisjarjestelmén rakenteeseen liittyvid asioita ettd organisaation,
esimerkiksi esimiesten ja johdon toimintaan liittyvid asioita, joiden
yhteyden motivaatioon ja tyosuoritukseen oletetaan vilittyvin epasuorasti.
Reflektioteoriassa valittdvind psykologisina tekijoind ovat palkitsemisen
nelja merkitystd, kun taas Gagnen ja Forestin esittdmissd mallissa
valittdjina ovat kolme psykologista perustarvetta.

Kasilld olevan viitoskirjatyoni mukaan ryhmaéperusteisilla tulospalkkioilla
on yksiloille sekd rahaan liittyvd instrumentaalinen merkitys ettd
symbolinen merkitys. Naitd symbolisia merkityksia ovat reflektioteorian
mukaiset palaute ja kontrolli sekd tutkimukseni perusteella uutena
ulottuvuutena arvostus. Nama symboliset merkitykset voidaan jasentda
myo0s itsemédrdytymisen teorian mukaisilla psykologisilla perustarpeilla.
Palautemerkityksen voi ndhdd tukevan kompetenssin tarvetta.
Tulospalkkioilla on palautemerkitys silloin, kun ne tuovat palautetta
tyosuorituksesta. Palaute puolestaan tukee kompetenssin tarpeen
tyydyttymista. Kontrollimerkityksen voi liittda autonomian tarpeeseen, silla
se perustuu reflektioteorian mukaisesti itsemdirdytymisen teorian
edeltdjaan eli kognitiivisen arvioinnin teoriaan. Alkuperidisessd teoriassa
kontrollimerkitys kuvastaa valta-asemaa eli sitd, kuinka paljon henkil6 voi
vaikuttaa sekd omaan ettd muiden tyohon. Tamaia liittyy selkedsti
autonomian tarpeeseen eli siihen, ettad voi itse vaikuttaa asioihin ja kokea
toimivansa omista ldhtokohdistaan k&sin. Tutkimukseni mukaan
ryhmaéperusteisilla tulospalkkioilla voi olla my6s kielteinen merkitys, jos ne
koetaan johdon kontrollin vilineiksi. Tama merkitys kuvaa kaénteisesti
kontrollimerkitystd ja ilmentdd selkedsti itsemdirdytymisen teorian

mukaista autonomian tarvetta.

Tutkimuksessani esille noussut arvostukseen liittyva merkitys puolestaan
liittyy yhteenkuuluvuuden tarpeeseen. Silloin kun palkitsemisella on
merkitys, koska se tuntuu arvostuksen osoitukselta ryhmén ty6ta kohtaan,
voi sen ndhdd myds tukevan yhteenkuuluvuutta. Viidennessa
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osatutkimuksessani sain viitteitd myos siitd, ettd tulospalkkioita pidetddn
merkityksellisind, koska niiden on koettu vaikuttavan myonteisesti
tyOsuoritukseen tai -asenteisiin. Vastaavasti niilld on kielteinen merkitys,
jos niiden on koettu vaikuttavan negatiivisesti. Kokemus vaikutuksista
liittyy seka kompetenssin etta yhteenkuuluvuuden tarpeeseen. Myonteinen
kokemus ryhmin suorituksesta luo tunteen kyvykkyydestd eli tukee
kompetenssin tarvetta. Yhteiseen suoritukseen perustuvat myonteiset

vaikutukset puolestaan tukevat yhteenkuuluvuuteen tarpeen tyydyttymista.

Symbolisten merkitysten ja psykologisten perustarpeiden
liittyvista tuloksista on yhdenmukaisia Gagnen ja Forestin esittiméan mallin
kanssa. Saamieni tulosten mukaan esimiesten aktiivinen tapa kiyttaa
tulospalkkiojarjestelmaa lisdasi selkedsti kaikkia kolmea symbolista
merkitystd. Gagnen ja Forestin mallissa autonomiaa tukeva ilmapiiri liittyy
esimiesten tyyliin eli sithen, miten he tukevat alaisiaan. Vaitoskirjani
tuloksissa myos menettelytapojen oikeudenmukaisuus oli yhteydessa
kaikkiin merkityksen lajeihin. Vastaavasti Gagnen ja Forestin mallissa
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden oletetaan olevan yhteydessa
psykologisiin perustarpeisiin.

Itsemédraytymisen teorian mukaisen ajattelun yhdistaminen osaksi
palkitsemisen merkityksid tuntuu luontevalta ja hyodylliseltd. Myos Gagne
ja Forest (2008) perdankuuluttavat tutkimusta palkitsemisjirjestelmien
yhteydestd autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeen
tyydyttymiseen. Niin voitaisiin paremmin ymmartaa, millaisin edellytyksin
palkitsemisella voidaan edistaa tyontekijoiden autonomista motivaatiota.

5.2.2 Arvostusmerkitys — vaihtoehtoinen selitysmalli

Arvostuksen motivoivaa vaikutusta voi lisdksi lahestya ottamatta kantaa
ihmisen psykologisiin perustarpeisiin. Ryhméperusteisten
tulospalkkiojarjestelmien keskeinen tavoite on lisdtd ryhmin sisdista
yhteistyota ja siten saada aikaan koko ryhmidn parempaa suoriutumista.
Reflektioteorian  taustalla olevat motivaatioteoriat, kuten myos
itsemadrdytymisen  teoria, ovat  ldhtOkohtaisesti  yksilotasoisia
motivaatioteorioita. Halusin lisdksi 10ytda ryhmépalkkioiden kontekstiin
sopivan sosiaalisemmin orientoituneen tavan ldhestyd motivaatiota.

Tallainen viitekehys on koetun oikeudenmukaisuuden tutkimuksissa paljon
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huomiota saanut ryhmaan kiinnittymisen malli (Tyler & Blader, 2000).
Mallin avulla voi selittdd my0s tyoryhméan identifioitumista ja sen
yhteisten tavoitteiden eteen ponnistelemista. Tamin lahestymistavan
valintaan vaikutti my6s tutkimukseni tulos siité, ettd arvostusmerkitykseen
oli voimakkaimmin yhteydessd kokemus johdon menettelytapojen ja
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta. My0s reflektioteorian kehittaja
Henk Thierry (2001) on esittinyt oikeudenmukaisuusteorioiden olevan yksi

mahdollinen ja kiinnostava lisa reflektioteorian kehittamiselle.

Ryhméan kiinnittymisen malli rakentuu sosiaalisen identiteetin
lahestymistavan oletuksille. Tama ldhestymistapa (esim. Haslam, 2001)
muodostuu kahdesta teoriasta: sosiaalisen identiteetin teoriasta (Tajfel &
Turner, 1979) ja itsekategorisoinnin teoriasta (Turner, Hogg, Oakes,
Reicher, & Wetherell, 1987). Taman liahestymistavan mukaisesti ihmiset,
silloin kun he kategorisoivat itsensd tietyn ryhmaén jaseneksi, ovat
motivoituneita toimimaan kyseisen ryhmin hyviksi ja siten yllapitimadn
myoOnteistd sosiaalista identiteettidan (Hogg & Abrams, 1988; Turner,
1999). Sosiaalisen identiteetin teorian perusoletus on, ettd ihmiset
madrittelevat  itsensd = ryhméijasenyyksiensd  perusteella.  Niihin
ryhméjasenyyksiin pohjautuvat kasitykset itsestd puolestaan vaikuttavat
henkilon toimintaan (Hogg and Abrams, 1988). Silloin, kun
ryhméjiasenyyteen perustuva identiteetti on henkildlle tarked, se motivoi
héntd toimimaan ryhmin parhaaksi. Ryhmaiidentiteetin onkin todettu
lisddvan yhteistyota ja parantavan ryhmén tavoitteiden saavuttamista
(Riketta, 2005).

Ryhméain kiinnittymisen malli pyrkii ymmartdmaan sitd, mitka tekijat
edistaviat ryhmaan kiinnittymistd ja yhteistyota (Tyler & Blader, 2000;
2003). Mallin mukaan sosiaalinen identiteetti on keskeinen tekija ryhméaan
kiinnittymisessa (Blader & Tyler, 2009). Yhteistyon tekeminen maaraytyy
ensisijaisesti siitd, missd madrin henkilo identifioituu osaksi ryhméaa.
Motivaatio yhteistyon tekemiseen syntyy siis halusta luoda ja yllapitaa
myoOnteista sosiaalista identiteettia. Reflektioteorian taustalla puolestaan on
ajatus yksilon identiteetista ja pyrkimyksestd sen siilyttdmiseen ja
vahvistamiseen (Thierry, 1998; 2001). Palkitsemisella on siis merkitys
silloin, kun se heijastelee yksilon tirkednd pitdmid asioita. Tama
yksilokeskeinen ajattelutapa tidydentyy sosiaalisen identiteetin teorian
my6td: yksilon toimintaa ohjaa myoOnteisen sosiaalisen identiteetin
luominen ja sidilyttiminen. Sosiaalisen identiteetin ldhestymistapa tuo

reflektioeteorian tueksi ryhméatason motivaatioperustan.
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Ryhméin  kiinnittymisen  mallin  mukaisesti = menettelytapojen
oikeudenmukaisuus antaa yksilolle olennaista tietoa hinen identiteetistdan
(Tyler & Blader, 2003). Oikeudenmukaiseksi koetut menettelytavat
viestivit arvostetusta asemasta ryhmaissa ja tukevat ylpeyttd ryhmaan
kuulumisesta sekid edistdviat ryhméaédn identifioitumista. Naméa puolestaan
edistavat yhteistyota ryhmén sisalla. Menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden ajatellaan koostuvan neljasta osasta: muodollisista
ja epamuodollisista paatoksenteon prosesseista sekd formaaleista ja
epaformaaleista kohtelun laatuun liittyvistd asioista. Mallissa siis
maaritellaan menettelytapojen oikeudenmukaisuus ns.
nelikomponenttimallin (esim. Blader & Tyler 2003a; 2003b) mukaisesti.
Talloin menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ajatellaan liittyvan seka
kokemuksiin pditoksenteon tavasta ettd kohtelun laadusta. Lisdksi ndiden
kokemusten ajatellaan liittyvin joko formaaleihin ldhteisiin, kuten

virallisiin sdantoihin tai epavirallisiin 14hteisiin, kuten esimiehiin.

Useiden teorioiden mukaan ihmisten toimintaa ryhméssd maérittelevat
materiaaliset resurssit, kuten palkkiot, joita yhteistyon tekemisestd voi
saada. Ryhmadn kiinnittymisen mallissa on huomioitu téillaisten
instrumentaalisten tekijoiden vaikutus halukkuuteen tehdd yhteistyota.
Mallin mukaan resursseihin ja niiden jakamiseen liittyvat tekijat eivat
suoraan vaikuta ryhméén kiinnittymiseen tai yhteistyohon. Sen sijaan ne
voivat vaikuttaa asenteisiin ja arvoihin ryhméaa kohtaan sekd yhteisty6hon
silloin, kun ne viestivit identiteetin kannalta oleellisista asioista (Tyler &
Blader, 2003). Oletuksena tilloin on se, ettd ihmiset arvioivat omaa
sosiaalista identiteettiddn ja statustaan tietyssd ryhméssa sen mukaan
kuinka paljon resursseja, kuten rahaa, he voivat yhteistyostd saada. Toisin
sanoen silloin, kun yksil6t voivat ryhmian kuulumisen avulla saada
enemman materiaalisia resursseja, he ovat ylpeAmpia ryhmajasenyydestaan
ja haluavat kuulua kyseiseen ryhmaan.

Blader ja Tyler (2009) testasivat ryhmaan kiinnittymisen mallia kahdessa
osatutkimuksessa. Erityisesti he tutkivat sitd, miten arviot ryhmé&an
kuulumisen taloudellisista  vaikutuksista vaikuttavat sosiaaliseen
identiteettiin ja ryhmidn eteen toimimiseen. Heiddn mukaansa
taloudellisten vaikutusten, kuten palkan symbolinen arvo voi olla oleellista
sosiaalisen identiteetin kannalta (Blader & Tyler, 2009). Tutkimuksen
molempien osien mukaan palkitsemisen (economic outcomes”) yhteys

ryhmén eteen ponnistelemiseen vilittyi tdysin sosiaalisen identiteetin
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kautta. Eli myoOnteiset arviot palkitsemista lisdsivit ryhmaan

identifioitumista ja sitd kautta ponnistelua ryhmén eteen.

Paatoksenteko

palkkioiden _ Palkkiot VYipeys Ponnistelu
jaossa koetaan vicTuat Stin ryhméjasenyydesta ryhmén
oikeuden- ryhmaa ja ryhmaan tavoitteiden
mukaiseksi arvostetaan J samastuminen eteen
A / 7

Kuva 13. Ryhmiperusteisten tulospalkkioiden arvostusmerkityksen yhteys tyossi
suoriutumiseen ryhméén kiinnittymisen mallia mukaillen.

Tutkimukseni perusteella ryhmaperusteiset tulospalkkiojarjestelmat ovat
merkityksellisid myos, koska palkkiot viestivit, ettd ryhméaa arvostetaan.
Ryhmaan kiinnittymisen mallin ja sen taustalla vaikuttavan sosiaalisen
identiteetin lahestymistavan mukaisesti tunne siitd, ettd ryhmaa
arvostetaan, edistdd ryhmiin identifioitumista ja sitd kautta myds ryhmén
yhteisten tavoitteiden eteen ponnistelua (kuva 13). Palkkioita pidettiin
merkityksellisind my0s niiden aikaansaamien myonteisten vaikutusten
takia. Talloin ryhmidn myoOnteiset saavutukset tekevat ryhmasta
houkuttelevan identifioitumisen kohteen, jolloin henkilé on my6s jatkossa
motivoitunut tyoskentelemadn yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Ryhmaipalkkioiden merkitys ja motivoiva vaikutus voikin siis perustua sille,
ettd ne tekevit arvostettuun ja hyvin suoriutuvaan ryhméaan kuulumisesta

yksilon sosiaaliselle identiteetille ja ndin myos mindkuvalle tarkedn asian.

5.2.3 Tutkimuksen anti reflektioteorialle

Reflektioteoria on luotu yhdistamalla useiden motivaatioteorioiden
oletuksia. Mukana ovat keskeisesti odotusarvoteoria, tavoitteen asettamisen
teoria, tasasuhtateoria, teoria sisdisesti motivaatiosta (kognitiivisen
arvioinnin teoria) ja vahvistamisen teoria. Lisaksi Thierry (2001) mainitsee
saaneensa  vaikutteita ~my0s  agenttiteoriasta, turnajaisteoriasta,
psykologiseen  tyosopimukseen  liittyvdastd  kirjallisuudesta  sekia
oikeudenmukaisuuden kontrollimallista ja ryhméaarvomallista.
Reflektioteoria keskittyy merkityksiin, jotka ovat motivoivia. Seuraavassa
esitin  yhteenvetoni  siitd, mitd merkityksid ryhméperusteisilla
tulospalkkioilla tutkimukseni mukaan on ja milld teorioilla sekd uudet
16ydokseni ettd alkuperidiset reflektioteorian mukaiset merkitykset voisi
selittdd. Olen my6s pyrkinyt 1oytaméadn ratkaisun, jonka mukaisesti
merkitykset voisi selittdd vahdisemmailla teorioiden maaralld. Olen siis
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pyrkinyt kohti mahdollisimman yksinkertaista ratkaisua, mika on tieteessa
yleisesti suositeltu pyrkimys.

Tutkimukseni tulosten perusteella esitdan, ettd tulospalkkioilla on paitsi
rahallinen, my0s symbolinen merkitys. Rahallinen merkitys on
haastattelujeni perusteella vilineellisti merkitystd, joka vastaa hyvin
reflektioteorian vilineellista ja kulutuksellista merkitysta. Tata merkitysta
voi selittdd, kuten reflektioteoriassakin, odotusarvoteorialla. Rahallinen
merkitys voi liittyd rahan vilinearvon lisdksi my6s rahan itseisarvoon, joka
puolestaan kumpuaa rahan arvostuksesta. Tdima rahallisen merkityksen osa
liittyy keskusteluun rahaan liittyvistd asenteista ja materialismista, joita
kuvasin tyoni johdantoluvussa. Raha ja sen hankkiminen voi olla yksilon
identiteetin kannalta tirkeda riippumatta siitd, onko rahalla vilinearvoa vai
ei. Myos tutkimusten mukaan rahan merkitys ihmisille vaihtelee (esim.
Tang ym., 2005; Srivastava ym., 2001; Carver & Baird, 1998; Mitchell &
Mickel, 1998; Furnham, 1996). Esimerkiksi tutkittaessa yksil6llista
suhtautumista rahaan, "love of money” —nakokulman mukaisesti, raha on

motivoiva tekija osalle ihmisista, muttei kaikille (Tang, 2007).

Symboliset merkitykset (palaute ja kontrolli sekd uutena arvostus) voi
selittaa itsemadraytymisen teorialla. Vaihtoehtoisesti uuden
arvostusmerkityksen voi liittdd sosiaalisen identiteetin ndkokulmasta
kumpuavaan oikeudenmukaisuuden ryhmidn Kkiinnittymisen malliin.
Kuvaan 14 olen koonnut tuloksiini pohjautuvat ryhmaéperusteisten
tulospalkkioiden myonteiset merkitykset ja niiden taustalle ehdottamani

teoriat.

Itsemddrdytymisen teorian mukaisesti nima merkitykset voi jasentda
psykologisten perustarpeiden avulla. Yksinkertaistaen palautemerkitys
liittyy kompetenssin tarpeeseen, kontrolli ja valta autonomian tarpeeseen ja
arvostus yhteenkuuluvuuden tarpeeseen. Palkkiot siis tukevat psykologisten
perustarpeiden tyydyttymistd ja sitd kautta lisddvat autonomista
motivaatiota ja parantavat ty0ssd suoriutumista. Jos palkkiot viestivat
palautetta ty0ssd onnistumisesta, ne samalla tukevat kompetenssin tarpeen
tyydyttymista. Toisaalta, jos palkkiot viestivdt henkilon valta-asemasta ja
kontrollista, ne samalla tukevat autonomian tarpeen tyydyttymista. Lisaksi

arvostusta valittavat palkkiot tukevat yhteenkuuluvuuden tarvetta.

Myo6s tulokset, joiden mukaan palkkioilla on mydnteinen tai kielteinen
merkitys, joka perustuu kokemukseen niiden vaikutuksista seka kielteinen
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merkitys, koska palkkiot on koettu johdon tapana kontrolloida henkildstoa,
voi liittad psykologisiin perustarpeisiin (katso my6s taulukko 34). Kokemus
palkkioiden myonteisista tai kielteisistd vaikutuksista voi joko tukea tai
heikentdd kompetenssin tunnetta. Jos palkkioiden koetaan olevan johdon
kontrollimekanismi, heikentdd se puolestaan autonomian tunnetta.
Reflektioteorian kontrolli ja valtamerkitys perustuvat itsemadraytymisen
teorian edeltdjain, eli kognitiivisen arvioinnin teoriaan. Myo0s tistd syysta

itsemadraytymisen teoria on luonteva valinta tulosteni tueksi.

Ryhmaddn kiinnittymisen mallin mukaisesti palkkioiden arvostusmerkitys
voi parantaa ryhméan tyOsuoritusta, jos palkkiot valittavat yksilon
identiteetin kannalta oleellista tietoa. Uusi arvostusmerkitys liittyykin
selkedsti ryhméin kiinnittymisen malliin. Arvostusmerkitykseen on
tulosteni perusteella voimakkaimmin yhteydessi menettelytapojen
oikeudenmukaisuus. Myo6s haastatellut kuvasivat palkkioiden kertovan, etta
ryhmédd arvostetaan. Ryhmiddn kiinnittymisen mallin mukaisesti
oikeudenmukaisiksi koetut menettelytavat viestivat arvostuksesta ja
ryhméin  korkeasta statuksesta, edistaviat sitd kautta ryhmaiin

identifioitumista ja ponnistelua ryhmén tavoitteiden eteen.

Rahan Odotusarvoteoria
vélinearvo
Rahallinen J
merkitys
J Rahan Rakkaus rahaan
’itseisarvo’ ”“Love of money” )
A
Palaute- SDT: kompetenssin tarve
merkitys
Y
Symbolinen Kontrolli- SDT: autonomian tarve
merkitys merkitys
/ A
SDT: yhteenkuuluvuuden tarve /
Arvostus- s Dorr E
: SIA: ryhmaan kiinnittymisen
merkitys .
) malli y

Kuva 14. Ryhmaéperusteisten tulospalkkioiden merkitykset ja niiden taustalle ehdotetut
teoriat tdmén tutkimuksen perusteella. (SDT = itsemddrdytymisen teoria (“self-
determination theory”), SIA = sosiaalisen identiteetin ldhestymistapa ("social identity
approach”)
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Edelld kuvasin ryhméaperusteisten tulospalkkioiden myonteisia merkityksia
ja niiden taustalle ehdottamiani teorioita. Tutkimukseni perusteella
palkkioilla voi olla my6s kielteinen merkitys. Taulukkoon 34 olen koonnut

tutkimukseni tulokset mahdollisimman kattavasti.
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5.3 Tutkimuksen kdytanndon merkitys

Tutkimukseni tuloksilla on my6s kiaytdnnon merkitys. Ne vahvistavat
kasitystd siitd, ettd ihmiset tulkitsevat palkitsemisjdrjestelmid monin eri
tavoin. Tutkimukseni kohteena olevilla ryhméperusteisilla tulospalkkioilla
on yksiloille muutakin merkitysta kuin raha. Vaikka yleisesti ajatellaan, etta
palkkiojarjestelmien vaikutus ihmisten toimintaan on sitd voimakkaampaa,
mitd suurempia palkkioita maksetaan, vaikuttavat palkkiot tutkimukseni
mukaan myo0s siksi, ettd niilld on symbolinen merkitys. Tulospalkkioiden
piirissa olevat henkil6t voivat motivoitua parempaan tyosuoritukseen myos
silloin, jos palkkiot antavat palautetta ty0ssd suoriutumisesta, viestivat
henkilolle hdnen valta-asemastaan tai tuntuvat arvostuksen osoituksilta
johdon  taholta. = Nididen  symbolisten = merkitysten  synnyssa
palkkiojarjestelmien kiayttdmisen tapa on keskeinen. Esimerkiksi
tulospalkkioilla voi olla arvostuksen tunnetta lisddva merkitys erityisesti
silloin, kun johdon koetaan menettelevin oikeudenmukaisesti palkkioihin
liittyvissd paatOksissa. Haasteena palkkiojarjestelmista kaytannossa
vastaaville henkiloille onkin huolehtia oikeudenmukaisista
menettelytavoista ja esimiesten aktiivisuudesta tavoitteista ja tuloksista

viestimisessa.

Tutkimukseni antaa palkitsemisjarjestelmien kehittdjille myos viitteita
siitd, mitd asioita tulospalkkiojarjestelman rakenteessa kannattaa
huomioida, jotta palkkioilla olisi niiden piirissd oleville henkilgille
myoOnteinen merkitys ja ne vaikuttaisivat tyGsuoritukseen myonteisesti.
Vaikka edella korostinkin palkkioiden symbolista merkitystéd, on tulosteni
mukaan myGs palkkioiden suuruudella valid. Haastatellut totesivat
pitdvansa palkkioita merkityksettomina tai yhdentekevind silloin, kun
palkkiot ovat kovin pienid, niiden saaminen on epdvarmaa, vaikka
tavoitteet saavutettaisiin tai palkkiot tuntuvat liian pieniltd verrattuna joko
muilla tyopaikoilla maksettaviin palkkioihin tai siithen kuinka helppoa on
ansaita sama rahamaiira lisatoilla. Myos kyselytutkimuksen tulosten
perusteella palkkioilla on sitd enemmin rahallista merkitystd ja ne
parantavat tyOsuoritusta sitd enemmaén, mitd suurempia palkkiot ovat.
Tutkimukseni perusteella en kuitenkaan voi vastata monia askarruttavaan
kysymykseen siitd, kuinka suuria palkkioiden kannattaa olla. Sen sijaan
ryhmépalkkioiden osalta on tirkedd maaritelld ja kommunikoida jokaiselle

selkedsti, miten omalla tyopanoksellaan voi vaikuttaa ryhmén tavoitteiden
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saavuttamiseen. Haastattelemani henkilot painottivat, ettd palkkioita ei
pideti tarkeind ja kannustavina, jos yhteys oman tyon ja palkkion vélilla on
episelva. Tulospalkkiojarjestelmélld kannattaa myos tukea organisaation
strategian kannalta keskeisid tavoitteita. Palkkiot, joita maksetaan
strategisten tavoitteiden saavuttamisesta, ovat myos henkiloston mielesta
tiarkeitd. Tama voi johtua esimerkiksi siitd, ettd tdlloin palkkioiden eteen
tyoskenteleminen saa laajemman merkityksen ja tyon mielekkyys paranee.
Henkiloston osallistaminen esimerkiksi oman ryhmin palkkioiden
perusteena olevien tavoitteiden suunnitteluun, edistdd tutkimukseni
mukaan niiden merkityksellisena kokemista.

Tutkimukseni vahvistaa myos kasitysta siitd, ettd palkkiojarjestelmasta
kannattaa kommunikoida aktiivisesti. Esimiesten aktiivinen tavoitteen
asettamisen ja palautteen antamisen tapa edesauttaa henkiloston
tietamysta. Jotta yksittdiset tyontekijat voisivat motivoitua tavoittelemaan
palkkioita, pitdd heiddn tietdd esimerkiksi, minkd tavoitteiden
saavuttamisesta niitd maksetaan, miten he voivat omalla tyopanoksellaan
vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen, minkd suuruisia palkkiot ovat ja
milloin ne maksetaan. Tulokseni vahvistavat sen, ettd tieto lisaa
palkkioiden vaikutusta tyosuoritukseen. Tiedon puute puolestaan aiheuttaa
sen, etta palkkioita pidetdan merkityksettomina.

Tutkimukseni mukaan sekd johdon ettd esimiesten tapa kayttaa
tulospalkkiojarjestelmaa on  vaikutusten  kannalta oleellinen.
Tulospalkkiojarjestelmélld voi olla kielteinen merkitys, jos se koetaan
johdon tapana kontrolloida henkilostéd ja painostaa tehokkaampaan
toimintaan. Sen sijaan johdon oikeudenmukainen ja arvostava tapa hoitaa
palkitsemisasioita vahvistaa sitd, ettd tulospalkkioilla on henkiléstolle
myonteinen merkitys kielteisten tulkintojen sijaan. Organisaation johdon
oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelmien kayttamisen tapa onkin
tarkedd, jotta palkitsemisella voidaan viestia arvostusta ja valttaa
vaikutelmaa kontrolloimista.

5.4 Tutkimuksen rajoitukset ja suuntaviivoja tulevalle
tutkimukselle

Tutkimuksellani on  luonnollisesti myo0s rajoituksia.  Aineistot
osatutkimuksiin nelja ja viisi seké padosin osatutkimukseen yksi on keratty

kuntasektorin organisaatioista. Tutkimusten mukaan julkisella sektorilla
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tyoskentelevien henkildiden tyomotivaatio poikkeaa yksityiselld sektorilla
tyoskentelevistd (esim. Perry ja Wise, 1990; Perry, 1996; 1997; Wright,
2001). Kirjallisuudessa kaytetdan késitettda "public-service motivation”, jolla
tarkoitetaan laajasti ajateltuna halua palvella yhteista hyvai. Tahan liittyy
keskeisesti ajatus siitd, ettd tyOskentelyd kuvaa kutsumus, voimakas
velvollisuuden tunne, halu tyoskennella yhteisen hyvén eteen, mahdollisuus
vaikuttaa yhteisiin asioihin ja pyrkimys sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen
(esim. Perry ja Wise, 1990; Perry, 1996; 1997; Wright, 2001).
Taménkaltainen motivaatio saattaa puolestaan vaikuttaa siithen, miten
esimerkiksi  palkitsemisjarjestelmit  koetaan  julkisella  sektorilla.
Tutkimusten mukaan palkka on tarkedmpi motivoiva tekija yksityissektorin
kuin julkisen sektorin tyontekijoille (Jurkiewicz, Massey ja Brown, 1998;
Buelens ja Van den Broeck, 2007). Kaiken kaikkiaan julkisen sektorin
tyontekijit motivoituvat enemmain esimerkiksi tyon sisillostd ja tyon
pysyvyydestd, kun taas yksityissektorin tyontekijit ulkoisista palkkioista,
kuten rahasta (Houston, 2000; Buelens ja Van den Broeck, 2007). Tati
eroa yksityis- ja julkissektorin tyontekijoiden vililla on selitetty myos
tyGtehtavien erilaisuudella (esim. Wright, 2001; Houston, 2000; Buelens ja
Van den Broeck, 2007). Yksityissektorilla on paljon esimerkiksi myynti- ja
markkinointitehtdvid, joita maéaarittavat taloudelliset tavoitteet, kun
puolestaan julkisella sektorilla on paljon tyotehtavia esimerkiksi sosiaali- ja
terveydenhuollossa, joissa hyvinvointi ja yhteison tavoitteet korostuvat.
Jatkossa  kannattaisi tutkia tarkemmin sita, vaikuttavatko
tyoskentelysektori ja siihen liittyen tyon piirteet tulospalkkioille annettuun

merkitykseen.

Tutkimuksessani olen hyodyntanyt monimenetelmaisyytta eli kayttanyt
sekd laadullisia ettd maarallisid tutkimusmenetelmid. Naihin molempiin on
liittynyt omat haasteensa, joista ensin kisittelen laadullisiin aineistoihin

pohjautuvien osatutkimusten rajoituksia.

Kaikki haastatellut olivat sellaisen tulospalkkiojarjestelmén piirissé, jossa
maksetaan melko pienid palkkioita. Palkkion suuruuden oletetaan
tyypillisesti vaikuttavan siihen, miten yksilét reagoivat palkkaan ja
rahapalkkioihin (Shaw ym., 2003; Gardner ym., 2004; Wagner ym., 1988;
Mitra ym., 1997; Mitra ym., 2009). Jatkossa olisikin hyvé haastatella myos

sellaisia henkil6ita, joille maksetaan suurempia palkkioita.

Ensimmadisen osatutkimuksen aineisto oli melko pieni. Voidaankin kysy4,

mitd tillaisen haastatteluaineiston perusteella voi sanoa. Ensimméiinen
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osatutkimus toimi esitutkimuksen luonteisena, sen tulosten perusteella
lisasin tulospalkkioiden merkitykseen liittyvaan mittariin kysymyksia
mahdollisesta uudesta arvostusmerkityksestd, joka ei kuvannut selvisti
mitidan reflektioteoriassa olevia merkityksid. Tdman tutkimuksen muissa
osissa mukana olleen uuden merkityksen 10ytymisen kannalta ei
haastatteluaineiston koolla ollut vaikutusta. Sen sijaan kun etsin
haastatteluista sisiltoa sille, millaisen sisallon merkityksen lajit saavat
tulospalkkioiden yhteydessd, olisin saattanut 16ytdd laajemmasta
haastatteluaineistosta sisaltod myos reflektioteorian
kontrolliulottuvuudelle, jota en nyt 16ytanyt.

Ensimmadisessd osatutkimuksessa kisittelin aineistoa teorialdhtoisen
sisdllonanalyysin avulla ja viimeisessd osatutkimuksessa aineistolahtbisen
analyysin avulla. Tdma valinta kuvastaa aidosti jarjestystd, jossa
osatutkimukset tein ja samalla myGs oman ajatteluni etenemista
vaitoskirjaprosessin aikana. Kuten jo mainitsinkin, oli ensimmaisen
osatutkimuksen tarkoitus olla esitutkimuksen luonteinen ja tuoda minulle
tietoa siitd, millaisen sisillon reflektioteorian mukaiset merkityksen lajit
saavat tulospalkkioiden kontekstissa. Tatd tietoa halusin hyodyntaa
valitessani tulospalkkioihin soveltuvia viittdmia “Meaning of Pay”-
mittarista. Samalla 10ysin viitteitd siitd, ettd ryhmaiperusteisilla
tulospalkkioilla voi olla my6s uudenlainen, arvostukseen liittyvd merkitys.
Tahan tarkoitukseen teorialdhtéinen analyysitapa sopi mielestiani
erinomaisesti. Sen sijaan viimeisessd osatutkimuksessa tavoitteenani oli
laajentaa nakemystani tulospalkkioiden merkityksista ja sitd kautta myos
reflektioteorian esittimistd merkityksen lajeista. Teorian mukaisia
merkityksen ulottuvuuksia ei aina ole pystytty empiirisesti erottamaan
toisistaan (Shaw & Jenkins, 1996; Thierry, 2001; Salimaki ym., 2009), joten
pidin tirkednd selvittda vield laajemmasta aineistosta aineistoldhtoisesti
tulospalkkioiden merkityksid. Lisdksi reflektioteria keskittyy vain
palkitsemisen myonteisiin merkityksiin eikd huomioi mahdollisia kielteisia
merkityksida (Salimdki ym., 2009). Viimeisessd osatutkimuksessa
tavoitteenani oli selvittdd my6s sitd, miksi palkkiot ovat toisinaan
merkityksettomia tai niilla on kielteinen merkitys. Koska teoria ei anna
viitteitd sitd, mitd esimerkiksi kielteiset merkitykset voisivat olla, paitin

ladhestya asiaa aineistoldhtoisella analyysilla.

Toteutin ~ laadullisen aineiston  keruun  ryhmaihaastatteluina.
Ryhmaéhaastattelut toimivat varsin hyvin, kun niissd kasiteltiin ryhméin
yhteistd ~ palkkiojarjestelmdada. On  kuitenkin = mahdollista, ettd
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haastattelutilanne vaikutti siihen, etten 16ytdnyt aineistosta myonteista
sisaltoa reflektioteorian mukaiselle kontrollimerkitykselle.
Kontrollimerkityksen sisélto liittyy valta-asemaan, sithen miten paljon voi
vaikuttaa sekd omaan ettd toisten tyohon. Ainakin tdménkaltaisen
merkityksen tuominen julki ryhméahaastattelussa saattaa olla sosiaalisesti
epasuotavaa ja jaada siksi mainitsematta. Ryhméhaastatteluissa oli ilmeista
myos se, ettd kaikki eivit tuoneet omaa nakemystdan julki yhtd paljon.

Pyrin kuitenkin saamaan vastuksen jokaiselta haastatteluun osallistuneelta.

Myo6s maarillisiin menetelmiin perustuvissa osatutkimuksissa oli omat
rajoituksensa. Oman haasteensa tulospalkkiojarjestelmien maarélliselle
tutkimukselle asettavat jarjestelmien piirteiden selked yhteisvaihtelu.
Tutkimuksessa suomalaisten tulospalkkiojarjestelmien vaikuttavuudesta
havaittiin, ettd jarjestelmien rakenteelliset ratkaisut ovat selkeisti
yhteydessa toisiinsa (Hulkko-Nyman & Kira, 2011). My6s omassa
tutkimuksessani esimerkiksi palkkion suuruus ja se, oliko kyseessa yksilon
vai ryhman tyosuorituksesta palkitseva jarjestelmd, olivat voimakkaassa
yhteydessa toisiinsa. Suurimpia palkkiot olivat yksiloperusteisissa
jérjestelmissa ja ryhmaperusteisissa jarjestelmissa palkkiot olivat selvasti
pienempid. Taman vuoksi analyyseisséd ei samaan malliin voinut sisallyttaa
mukaan useita jirjestelmdn piirteisiin liittyvid asioita. Jatkossa olisi
kiinnostavaa tutkia esimerkiksi monitasomallinnuksen avulla sitd, miten
organisaatio-, yksikko- ja yksilotasoiset asiat vaikuttavat mallin

osatekijoina.

Tutkimusten tulokset ovat aina riippuvaisia myo0s siitd, miten tutkitut
muuttujat on operationalisoitu. Tassd tutkimuksessa tulospalkkioiden
vaikutuksia yksiloiden tyosuoritukseen mitattiin itse tehdyilld vaittamilla,
joissa kysyttiin sitd, ohjaako tulospalkkiojirjestelma tyoskentelya ja lisaako
se ponnistelua tyon tekemiseksi. Palkkioiden vaikutus tyosuoritukseen
kannattaisi jatkossa madritelld tarkemmin. Aiemmissa tutkimuksissa
kaytetyt tyosuoritukseen liittyvat mittarit on kohdennettu tyosuoritukseen
yleisemmin ja niissd on yleensd mitattu seki tehtdvissi suoriutumista etta
oman tehtavan ulkopuolista toimintaa (esim. Goodman & Svyantek, 1999).
Jatkossa kannattaisikin kayttda joko yleisesti kaytossa olevia mittareita tai
niistd muokattuja versioita. Palkkioiden vaikutusta tydsuoritukseen olisi
kiinnostavaa tutkia itse raportoitujen tietojen sijaan hyodyntamalla muista
lahteista kerattyja tietoja. Téllaisia tietoja voisivat olla esimerkiksi ryhméan
suoritukseen ja sen muutokseen liittyvat tunnusluvut, kuten tyon

tuottavuus ja asiakastyytyvaisyys.
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Kaytin tulospalkkioiden merkityksen mittaamiseen reflektioteorian
kehittdjalta saamaani mittaria "Meaning of pay”. Alkuperidisessia mittarissa
on kaikkiaan 55 vaittdimaa, joista poimin mukaan esitutkimuksen
perusteella mielestdni parhaiten soveltuvat kolme osiota kustakin
ulottuvuudesta. Koska motivationaaliseen merkitykseen liittyvit vaittimat
eivit mielestdni soveltuneet tutkimukseni kohteena olevan kaltaisten
tulospalkkioiden tutkimiseen, jiatin kyseiseen ulottuvuuteen liittyvat
kysymykset pois tutkimuksestani. Jatkossa olisikin epailematta
hedelmillistd kayttda alkuperdistd mittaria kokonaisuudessaan ja karsia

my6hemmin yksittaisia vaittdmia pois faktorianalyysien perusteella.

Kyselytutkimuksessa vastaajilla saattaa olla taipumus vastata
samansuuntaisesti lomakkeessa esitettyihin asioihin. Tama yhden metodin
varianssin ("common method variance”) ongelma on hyvd muistaa
tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa. Olen kisilld olevassa tutkimuksessani
pyrkinyt viahentimiidn tidtd ongelmaa kayttdmailld osin dokumenteista

kerittyja tietoja jarjestelmista.

Koska kyseessd on poikittaistutkimus, ei tutkimuksessa voida paitella
kausaliteetin eli syy-seuraus -suhteen suuntaa. Tulosten perusteella ei siis
voida esimerkiksi sanoa, etta tulospalkkiojarjestelman kiintedstéd yhteydesta
strategiaan seuraisi se, ettd palkkioilla olisi yksiloille enemman symbolista
merkitystd tai se vaikuttaisi enemmain yksiloiden tyOsuoritukseen.
Tuloksista voidaan paatella vain, ettd kyseiset asiat ovat yhteydessa
toisiinsa. Jatkossa olisi kiinnostavaa tutkia seurantatutkimuksen avulla
esimerkiksi sitd, onko uuden tulospalkkiojirjestelmian kayttoonotolla
vaikutusta yksiloiden tyosuoritukseen. Pitkittdistutkimuksen avulla olisi
kiinnostavaa tutkia myos sitd, muuttuuko tulospalkkioille annettu merkitys
silloin, kun palkkiojarjestelmédin tehdddn jotain muutoksia tai millaisia

muutoksia tapahtuu ajan kuluessa.

Tutkimukseni viimeisen osatutkimuksen perusteella tulospalkkioilla voi
olla my6s Kkielteinen merkitys. Jatkossa olisi hyva tutkia nididen
mahdollisten kielteisten merkitysten ulottuvuuksia my6s méarillisin
menetelmin. Reflektioteorian mukaan mitd enemmaén palkitsemisella on
myoOnteistd merkitystd, sita tyytyvaisempid yksilot ovat palkitsemiseensa ja
sitd enemmaén se vaikuttaa heiddn tyosuoritukseensa. Jatkossa kannattaisi

tutkia myo0s sitd, ovatko mahdolliset kielteiset merkitykset yhteydessa
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esimerkiksi heikompaan tyosuoritukseen, vahaisempéin tyytyvaisyyteen tai

kuormittuneisuuteen.

Rakkaudesta rahaan-tutkimuksissa on jaoteltu ihmisia esimerkiksi
neljaan luokkaan sen mukaan, miten he suhtautuvat rahaan (Luna-Arocas
& Tang, 2004, Tang, Tang & Luna-Arocas, 2005). Kiinnostavaa olisi tutkia
sitd, miten yksilollinen suhtautuminen rahaan ylipadtaan vaikuttaa siihen,

millainen merkitys tulospalkkioilla on.

Lopuksi reflektioteorian kehittdmisen kannalta olisi kiinnostavaa tutkia
jatkossa tarkemmin reflektioteorian, itseméaaraytymisen teorian ja ryhméaén
kiinnittymisen = mallin  oletusten  yhteyksia  sekd  yksilo  ettd
ryhmépalkkioiden kontekstissa

5.5 Lopuksi

Kaisilla olevassa viitoskirjassa tutkin ryhméan aikaansaannoksen perusteella
maksettavien tulospalkkioiden merkityksid yksiloille ja merkitysten roolia
palkkioiden vaikutusten synnyssid. Tutkimukseni keskeiset tulokset voi
kiteyttda seuraavasti. Ryhméperusteisilla tulospalkkioilla on henkilostolle
rahallisen merkityksen lisaksi symbolista merkitystd. Symbolisia
merkityksia ovat reflektioteorian mukaiset palaute- ja kontrollimerkitys
sekd 16ytdmani uusi arvostukseen liittyvd merkitys. Liséksi palkkioilla voi
olla kielteista merkitysta. Palkkiot vaikuttavat yksildiden tydsuoritukseen
niille annetun merkityksen vailitykselld. Palkkioiden symbolisilla
merkityksillda ~on  rahallista  merkitystd = voimakkaampi  yhteys
tyosuoritukseen liittyviin vaikutuksiin.

Reflektioteorian oletukset saivat tutkimukseni perusteella selvda tukea.
Loysin ryhméperusteisiin tulospalkkioihin liittyen kaikki reflektioteorian
esittimit nelja merkityksen lajia. Lisdksi 16ysin uuden arvostukseen
liittyvin merkityksen. Reflektioteorian malli sai tyoni perusteella
vahvistusta myos siltd osin, ettd palkkioille annettu merkitys valitti
jarjestelmén rakenteeseen ja kiyttdmiseen liittyvien tekijoiden yhteytta

tyOsuoritukseen.

Reflektioteoria on rakennettu usean motivaatioteorian yhdistelmana.
Tutkimukseni perusteella olen esittinyt muokatun ja yksinkertaistetun
version sekd reflektioteorian taustoista ettd sen mallista. Olen jakanut
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merkitykset rahallisiin ja symbolisiin merkityksiin. Symbolisten
merkitysten, erityisesti uuden arvostusmerkityksen taustalle olen
ehdottanut kaksi vaihtoehtoista selitysmallia: itsemadrdytymisen teorian
mukaiset  psykologiset perustarpeet ja  sosiaalisen identiteetin

ldhestymistapaan pohjautuvan ryhmaan kiinnittymisen mallin.

Tuloksillani on selked anti palkkiojarjestelmien kaytolle tyopaikoilla.
Tutkimukseni perusteella voi sanoa, ettdi on tirkedd kehittda
palkkiojarjestelmid sithen suuntaan, ettd henkilosto voi kokea ne
merkityksellisina. Sitd kautta ne voivat vaikuttaa kannustavasti. Palkkiot,
joita maksetaan strategisten tavoitteiden saavuttamisesta, ovat myos
henkiloston mielestd tarkeitd. Henkiloston osallistaminen esimerkiksi
oman ryhmaén palkkioiden perusteena olevien tavoitteiden suunnitteluun

edistad tutkimukseni mukaan niiden merkityksellisena kokemista.

Riittdvan suuret palkkiot voivat vaikuttaa yksiléiden tyosuoritukseen,
koska niilld on rahallinen merkitys. Toisaalta palkkiot vaikuttavat jopa
voimakkaammin silloin, kun niilli on symbolinen merkitys. Symbolisen
merkityksen =~ muodostumiseen puolestaan  vaikuttavat keskeisesti
esimiesten ja johdon tapa kayttda palkkiojarjestelmia. Tutkimukseni
mukaan esimiesten aktiivinen tapa kertoa palkkiojiarjestelmista lisda
palkkioiden symbolista merkitystda. Tulospalkkiojarjestelmélla  voi
puolestaan olla kielteinen merkitys, jos se koetaan johdon tapana
kontrolloida henkilost6a ja painostaa tehokkaampaan toimintaan. Sen
sijaan  johdon oikeudenmukainen ja arvostava tapa hoitaa
palkitsemisasioita vahvistaa sitd, ettd tulospalkkioilla on henkilostolle
myonteinen merkitys kielteisten tulkintojen sijaan. Organisaation johdon
oikeudenmukainen tapa kiayttda palkitsemisjiarjestelmia on siis avain

palkkioiden arvostavaan viestiin ja vaikuttavuuteen.
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7. Liitteet

Liite 1: Haastattelurunko

TULOSPALKKIOJARJESTELMAN TARKOITUS
e Miksi tulospalkkiojarjestelmidd mielestinne kaytetddn? Mihin silld
pyritaan?
o Pidatteko tarkoitusta hyvana?
e Sopiiko jirjestelmd mielestinne organisaation tavoitteisiin? Entd

toimintatapaan?

TULOSPALKKIOJARJESTELMAN RAKENNE
o Tiedattekd, minkdlainen tulospalkkiojarjestelmd on? Tunnetteko
mittarit ja siannot?
e Oletteko tyytyvidisia mittareihin, tavoitetasoihin ja saant6ihin?
Miksi?

o Koetteko palkkioiden jakotavan oikeudenmukaiseksi?

TULOSPALKKIOJARJESTELMAN KEHITTAMINEN
o Tiedatteko miten tulospalkkiojarjestelman kehittaminen tapahtuu?
o Oletteko tyytyviisia kehittamis- ja arviointitapaan?

e Voitteko osallistua kehittimiseen? Oletteko osallistuneet, miten?

ORGANISAATION TUKI TULOSPALKKIOJARJESTELMAN
KAYTTAMISELLE

o Misti saatte tietoa? Keneltd/mista toivoisitte tietoa?
o Misti asioista toivoisitte lisdi tietoa tai toisella tavalla?

o Tieditteko kuka tulospalkkaukseen liittyvista asioista paattaa?
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ESIMIEHET TULOSPALKKIOJARJESTELMAN TOTEUTTAJINA

Oletteko tyytyvdisia esimiehen tapaan hoitaa tulospalkkaukseen
liittyvia asioita?
Antaako esimies mahdollisuuden vaikuttaa ja osallistua
tulospalkkiojarjestelméan mittareiden valintaan/suunnitteluun ja
kehittamiseen?
Miten esimies antaa palautetta (miten mittareita seurataan ja

millaisessa hengessa palautetta annetaan)?

TULOSPALKKIOJARJESTELMAN MERKITYS HENKILOSTOLLE

Mitd mielta olette tulospalkkiojarjestelmasta?

Onko se mielestanne tiarked? Jos on, niin miksi? Mitd se teille
merkitsee?

Mita hyotya mielestdnne tulospalkkauksesta on?

Mita ajattelette siitd, jos tulospalkkiojirjestelma lakkautettaisiin?
Miksi?

Kannattaako jirjestelmidn kehittimiseen panostaa? Onko se
yhdentekevaa? Miksi?

TULOSPALKKIOJARJESTELMAN VAIKUTUKSET

204

Millaisia vaikutuksia tulospalkkiojarjestelmalla on sille asetettuihin
tavoitteisiin? Miten nékyy arkipdivin toiminnassa (esimerkkeja)?
Minkailaisia vaikutuksia tulospalkkiojirjestelmalld on toimintaan
(asiakaspalvelu, laatu, tehokkuus, toimintatapojen kehittiminen
jne.)? Enté yhteisty6hon ja ilmapiiriin?

Minkalaisia vaikutuksia tulospalkkiojarjestelmalla on
tyOasenteisiin?

Miten  tulospalkkiojarjestelmd  vaikuttaa  teiddn  omaan

toimintaanne?
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Liite 2: Osatutkimuksen V haastattelukysymykset

Tulospalkkaukseen liittyvid vaittamia, jotka on esitetty liitteend 1 olevien

kysymysten lisaksi. Esitetty haastateltaville vaittdma kerrallaan ja kysytty

onko haastateltava samaa vai eri mielta ja miksi.
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11.

Tulospalkkiojarjestelma sopii organisaatiomme tavoitteisiin.
Tulospalkkiojarjestelmén mittarit seka palkkioiden suuruus
ja jakautuminen ovat hyvia.

Taalla  paasee  vaikuttamaan  sithen, minkéalainen
tulospalkkiojarjestelmé meilla on.

Taalla huolehditaan aktiivisesti siitd, ettd kaikki saavat
riittavasti tietoa tulospalkkiojirjestelmasta.

Esimieheni hoitaa fiksusti tulospalkkaukseen liittyvat asiat.
Tulospalkkiojéarjestelmin voisi yhtd hyvin lakkauttaa.
Tulospalkkio on minulle rahallisesti merkittava.
Tulospalkkiojarjestelmén ansiosta saan palautetta tyOstini.
Tulospalkkiojdrjestelma  viestii siitd, ettd minua ja
tyOpanostani arvostetaan.

Tulospalkkiojarjestelma vaikuttaa myonteisesti toimintaani
tyopaikalla.

Huomaan usein, ettd tulospalkkiojarjestelmd vaikuttaa

tyotovereideni toimintaan.
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Tassi vaitoskirjassa tutkittiin ryhmén
aikaansaannoksen perusteella maksettavien
tulospalkkioiden merkityksia yksiloille ja
merkitysten roolia palkkioiden
vaikuttavuudessa. Keskeiset tulokset voi
kiteyttad kahteen havaintoon.
Ryhmaéperusteisilla tulospalkkioilla on
henkil6stolle rahallisen merkityksen lisaksi
symbolisia merkityksié silloin, kun palkkiot
kuvastavat palautetta, valta-asemaa tai
arvostusta. Palkkiot vaikuttavat yksil6iden
tyosuoritukseen niille annetun merkityksen
valityksella. Tutkimuksella on selkeé anti
palkkiojarjestelmien kaytolle tyopaikoilla.
On tarkeaa kehittad palkkiojarjestelmia
siihen suuntaan, ettd henkilosto kokee ne
merkityksellisini. Riittdvan suuret palkkiot
voivat parantaa yksiléiden tyGsuoritusta.
Toisaalta palkkiot vaikuttavat jopa
voimakkaammin silloin, kun niilld on
symbolinen merkitys. Avain symbolisten
merkitysten muodostumiseen l6ytyy
esimiesten aktiivisuudesta ja johdon
oikeudenmukaisesta tavasta kayttaa
palkkiojérjestelmia.
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