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Johdanto

Innovaatiotoimintaan on alettu kiinnittää 
julkisella sektorilla yhä enemmän huomiota 
erityisesti siksi, että niukkenevat resurssit ja 
nopeasti muuttuva toimintaympäristö vaati-
vat julkisilta organisaatioilta kustannusvai-
kuttavuuden lisäämistä ja uudistumiskykyä. 
Samalla ajankohtaiseksi on noussut kysymys 
innovaatiotoiminnan edellytyksistä ja inno-
vaatiojohtamisesta: kuinka edistää julkisten 
organisaatioiden kykyä uudistaa toimintata-
pojaan ja erityisesti palvelutuotantoaan? Yksi 
tämän keskustelun elementti on mikrojohta-
miseen liittyvä ”insentivisaatio” (engl. incen-
tivisation) eli pyrkimys hyödyntää erilaisia 
aineellisia ja aineettomia kannustimia – ku-
ten rahallisia lisäpalkkioita, joustavia työaika-
järjestelyitä ja uralla etenemistä – organisaa-
tion asettamien kehitys- ja suoritustavoit-
teiden saavuttamiseksi (Bhatta 2006, 279). 
Insentivisaatiolla on kohtuullisen pitkä his-
toria myös julkisella sektorilla, tärkeimpänä 
lähtökohtanaan uuden julkisjohtamisen myö-
tä vahvistuneet pyrkimykset parantaa julkis-
ten organisaatioiden johtamisedellytyksiä 
(Perry ym. 2009, 39).

Suomessa kannustavuuden lisäämistä jul-
kisen sektorin työtehtävissä alettiin valmis-
tella 1980-luvun puolivälissä. Asiassa edet-
tiin ensin kokeiluin, Valtion painatuskeskus 
alansa pioneerina vuonna 1986, ja sitä seu-

rasivat kokeilulaitoksina pian myös Valtion 
tietokonekeskus, tie- ja vesirakennuslaitos 
sekä tullilaitos. Vuodesta 1991 lähtien tulos-
palkkaukseen siirtyminen ei enää edellyttä-
nyt valtiovarainministeriön erillislupaa, mikä 
teki tulospalkkaukseen siirtymisen hallin-
nolliselta kannalta joustavammaksi. Kehitys 
on ollut valtionhallinnossa nopeampaa kuin 
kunnissa. Kuntasektorin kehitysvauhtia ku-
vaa se, että kun 2000-luvun alussa tulospalk-
kauksen piirissä oli noin 5 % kunnista ja kun-
tayhtymistä, kymmenen vuotta myöhemmin 
luku oli kohonnut noin 15 prosenttiin. (VTML 
1991; Valtiovarainministeriö 2008; Tyyrilä 
2011.) Vielä tuolloin huomio kiinnittyi yk-
sipuolisesti suoritustason kohottamiseen. 
Innovaationäkökulma alkoi näkyä julkisella 
sektorilla käytännössä vasta 2000-luvun jäl-
kipuoliskon kuluessa. Se toi uusia elementte-
jä myös insentiivejä koskevaan keskusteluun.

Tässä katsauksessa tarkastellaan julkisen sek-
torin keinoja motivoida henkilöstöä palvelujen 
kehittämiseen ja uudistamiseen. Käsittelemme 
erityisesti sitä, millaisilla kannustimilla voidaan 
lisätä luovuutta ja innovatiivisuutta julkisissa or-
ganisaatioissa ja miten julkisen sektorin erityis-
luonne ehdollistaa näiden kannustimien käyttöä. 
Esimerkkinä kannustimien käytöstä julkisella 
sektorilla käsitellään Yhdysvaltoihin kuuluvan 
Georgian osavaltion palvelu-uudistusta.

Insentiivit julkisen sektorin innovaatiotoiminnan 
edistämisen välineinä
Esimerkkinä Georgian osaval  on palvelu-uudistus
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Innovaa  otoiminnan insen  ivit julkisella 
sektorilla

Koska julkisen sektorin tausta on julkis-
yhteisöjen hallinta- ja kontrollitehtävissä, 
niiden toiminta ei ole edellyttänyt erityi-
sen vahvaa innovatiivisuuden korostusta. 
Kansallisvaltiokaudella valtiollisten valvon-
ta- ja kontrollitehtävien hoitaminen muodosti 
klassisen käsityksen hallinnosta, ja siihen ku-
vaan innovaatiot istuivat huonosti. Muutoksia 
alkoi ilmaantua globalisaation, julkisten pal-
velujen tarjonnan lisääntymisen, uusien orga-
nisointimuotojen ja verkostomaisten hallinta-
suhteiden yleistymisen myötä. Tässä uudessa 
tilanteessa julkisen sektorin organisaatiot al-
koivat etsiä kannustimia, jotka edistävät tu-
loksellisuutta julkisyhteisöille tunnusomais-
ten reunaehtojen puitteissa (Mulgan & Albury 
2003; ks. myös Katz 2000; Sussels & Magid 
2005; Durant 2006; Potts & Kastelle 2010; 
Davis & Davis 2004).

Insentiivitutkimuksen valtavirran näkö-
kulmasta edellä esitetty kehityssuunta si-
joittuu kahden erityisteeman risteykseen. 
Nimittäin samalla kun julkisyhteisöjä koske-
va insentiivitutkimus on ollut varsin vähäis-
tä verrattuna yrityksiä koskevaan tutkimuk-
seen, myös luovuutta ja innovatiivisuutta kos-
keva tutkimus on perinteisesti ollut niukkaa. 
Kyseessä on siten varsin kapea-alainen ja vä-
häistä huomiota osakseen saanut tutkimus-
alue. Sen osalta perimmäinen haaste on sel-
vittää yhtäältä, mitä erityistä julkinen sektori 
toimintaympäristönä edellyttää insentiivien 
käytöltä ja toisaalta, mikä rooli insentiiveillä 
voi olla nimenomaan luovuuden ja innovatii-
visuuden edistämisessä julkisissa organisaa-
tioissa.

Sisäisen motivaation erityisluonnetta ko-
rostavassa luovuustutkimuksessa on todettu, 
että sisäinen motivaatio – esimerkiksi itsenäi-
syys, sitoutuneisuus, uteliaisuus ja nautinto – 
on huomattavasti merkittävämpi motivaatio-
perusta innovaatiotoiminnalle kuin ulkoinen 
motivaatio, jonka perustana on vertailu ulko-
puolisiin tahoihin, tunnustus tai aineelliset 

kannustimet. Eräissä koeolosuhteissa tehdyis-
sä tutkimuksissa on päädytty siihen, että si-
säisellä motivaatiolla on taipumus edistää luo-
vuutta, kun taas ulkoisesti motivoitunut tila 
voi olla sille jopa haitaksi. Lisäksi on havaittu, 
että aineellisten palkkioiden vaikutus sisäises-
ti motivoituneeseen toimintaan on lähtökoh-
taisesti kielteinen. (Moisio ym. 2009, 46; vrt. 
Ariely 2010.) Siten johtajuudella ja tehtävä-
nannolla voi olla ratkaiseva merkitys innova-
tiivisuuden lisäämiselle. Esimerkiksi kannus-
taminen työn tehostamiseen ei välttämättä 
aktivoi työntekijän sisäistä motivaatiota inno-
vatiivisuuteen – kenties jopa päinvastoin. Sen 
sijaan kannustaminen luovien keinojen löytä-
miseen omien työtapojen helpottamiseksi voi 
aktivoida sisäisen motivaation ja saada orga-
nisaation innovaatiotoimintaa ohjattua kohti 
toivottuja päämääriä. Motivaatioihin liittyväs-
tä kysymyksestä ei kuitenkaan vallitse täyttä 
yksimielisyyttä, varsinkin kun koeolosuhteis-
sa saatuihin tuloksiin liittyy runsaasti meto-
dologisia ongelmia. Lienee joka tapauksessa 
syytä pohtia, millainen osuus luovuudella on 
organisaation innovaatiotoiminnassa ja miten 
sitä tulisi palkita.

Kokemuksia insen  ivien käytöstä

Insentiivi on toimintaa motivoiva ja suun-
taava kannustin, kiihoke tai palkkio. Orga-
nisaatiotasolla puhutaan yleensä kannustin-
järjestelmästä, jossa henkilöstöä palkitaan 
määritellyistä valmiuksista, suorituksista tai 
tietystä suoritustasosta. Insentiivien luokit-
telussa nojaudutaan yleensä kahteen vaihto-
ehtoiseen lähtökohtaan. Näistä ensimmäisen 
ydinkysymys on se, onko kyse henkilökohtai-
sesta vai koko tiimiä tai yksikköä koskevas-
ta palkitsemisesta. Toinen tapa tyypitellä in-
sentiivejä on jakaa ne aineellisiin ja aineetto-
miin. Aineellisia insentiivejä ovat tulospalk-
kauksen kaltaiset palkkausjärjestelmät sekä 
erikois- ja aloitepalkkiotyyppiset rahalliset 
kannustimet. Aineettomiksi insentiiveiksi 
voidaan luokitella muun muassa arvovallan 
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kasvu ja uralla eteneminen, koulutus, työstä 
saatava palaute, työaikajärjestelyt sekä mah-
dollisuus vaikuttaa omaan työhön. Tosin näi-
hinkin moniin, erityisesti uralla etenemiseen 
ja välillisesti myös vaikutusvallan kasvuun ja 
koulutukseen, sisältyy aineellinen ulottuvuus. 
(Moisio ym. 2009; ks. hienojakoisemmista in-
sentiivitypologioista esim. Bhatta 2006.)

Rahaa vai maine  a ja kunniaa?

Mulgan ja Albury (2003) ovat havainneet, että 
suoranainen rahallinen lisäpalkkio ei ole vält-
tämättä tehokas innovaatiotoiminnan insen-
tiivi julkisella sektorilla. Sen sijaan tunnustus 
vertaisten keskuudessa on huomattavasti te-
hokkaampi kannustin. Aivan samoin Durant 
ja kumppanit (2006) ovat tehneet alan tutki-
mukseen perustuen sen johtopäätöksen, että 
lähtökohtaisesti yksilösuoritusten rahallinen 
palkitseminen toimii tehottomasti perintei-
sissä julkisen sektorin organisaatioissa.

Keskustelu innovoinnin insentiiveistä tii-
vistyy usein kysymykseen siitä, milloin tulisi 
käyttää rahallisia kannustimia, milloin ei-ra-
hallisia. Yksi näkemys asiasta on, että työn-
tekijän pitäisi saada lisäpalkkaa innovatii-
visesta työnteosta (Day ym. 2002). Chadha 
(2008) kuitenkin toteaa, että on kyseenalais-
ta, ruokkiiko ulkoinen palkitseminen luovuu-
teen, joka on innovatiivisuuden keskeinen 
lähtökohta. Toisaalta ei ole itsestään selvää, 
että rahalliset lisäpalkkiot olisivat julkisella 
sektorilla kaikissa suhteissa edes poliittisesti 
tai eettisesti hyväksyttäviä (Deadrick & Scott 
1987). Rahallisesta palkitsemisesta nimen-
omaan tulospalkkaus on joka tapauksessa ol-
lut jo pitkään julkisella sektorilla mielenkiin-
non kohteena niin Suomessa kuin muissakin 
länsimaissa.

Tutkimukset näyttävät osoittavan, että 
tulospalkkauksen on yleisesti ollut vaikea lu-
nastaa lupauksensa suoritustason kohottami-
sesta (Perry ym. 2009), eikä asetelma muu-
tu sen suosiollisemmaksi silloin, kun kyse 
on luovuuden ja innovatiivisuuden edistä-

mispyrkimyksistä. Toisaalta tutkimustulok-
set ovat ristiriitaisia. Esimerkiksi Ylikorkala 
ja kumppanit (2005) ovat empiirisessä tut-
kimuksessaan todenneet, että Suomen ter-
veydenhuollossa tulospalkkauksella on ol-
lut myönteisiä vaikutuksia; se on vaikuttanut 
henkilöstön työponnisteluihin ja toiminut 
johtamisen apuvälineenä (ks. tästä keskus-
telusta yleisemmin myös Festré & Garrouste 
2008; Katz 2000; Bright 2005; Sussels & 
Magid 2005; Sesil 2006; Milkovich & Wigdor 
1991). Ariely (2010, 33-36) korostaa kulloi-
senkin työtehtävän luonteen merkitystä so-
pivan palkitsemistavan määrittelyssä. Jos työ 
perustuu pääosin mekaaniseen suorittami-
seen, rahalliset palkkiot johtavat tehokkuu-
den paranemiseen, mutta jos työtehtävässä 
painottuvat kognitiiviset taidot – kuten inno-
vaatiotoiminnassa ja luovuudessa yleensä on 
kyse – voi rahallinen palkitseminen kääntyä 
jopa toimintaa haittaavaksi tekijäksi.

Perry ja kumppanit (2009) ovat havain-
neet kyseistä ilmiötä analysoidessaan selkeän 
tilannesidonnaisuuden, toisin sanoen menes-
tys riippuu tapauskohtaisesti tulospalkkauk-
sen soveltamisen kulloisistakin edellytyksis-
tä ja toteutustavoista, kulloisenkin palvelu-
tehtävän luonteesta sekä institutionaalisesta 
ympäristöstä. Nämä ovat niin sanottuja kon-
tekstuaalisia kontingenssitekijöitä, jotka luo-
vat taloudellisten insentiivien käytölle insti-
tutionaalisia ja tapauskohtaisia ehtoja.

Varsinaisten taloudellisten palkkioiden 
ohella uralla eteneminen on yksi tapa palki-
ta työntekijöitä innovaatioista. Mahdollisuus 
urakehitykseen ja työn mielekkyys ovat osoit-
tautuneet parhaimmiksi insentiiveiksi julki-
sella sektorilla (OECD 2005, 14). Näin työn-
tekijöille tarjotaan samanaikaisesti sekä 
tunnustusta että taloudellista hyötyä. Uralla 
etenemiseen perustuvaan kannustavuuteen 
liittyy kuitenkin myös koko joukko ongelmia, 
koska sillä on taipumus lisätä tietynlaista las-
kelmoivuutta toimintatavoissa ja valikoivuut-
ta esimerkiksi sisäisessä viestinnässä (Potts 
& Kastelle 2010; O’Donnell 2006; Surowiecki 
2007, 199).
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Tässä käsitellyn jatkumon toisessa ää-
ripäässä olevilla aineettomilla kannustimil-
la voidaan saavuttaa erinomaisia tuloksia. 
Tunnustus vertaisten keskuudessa on osoit-
tautunut edulliseksi ja tehokkaaksi innovatii-
visuuden kannustimeksi julkisella sektorilla. 
Se henkilö tai työryhmä, jonka innovaatio on 
otettu käyttöön, tuntee ylpeyttä työstään ja 
kokee konkreettisesti osallistuneensa lisä-
arvon luomiseen. (O’Donnell 2006; Tyyrilä 
2011.)

Palkitako yksilöä vai ryhmää?

Yksilöihin kohdistettavien insentiivien on to-
dettu kasvattavan henkilöiden työpainei-
ta tehtävien suoritusta kohtaan ja samal-
la lisäävän heidän riskinottohalukkuuttaan 
(Milkovich & Newman 1990). Lisäksi ne hei-
kentävät halua tiedon jakamiseen organisaa-
tion sisällä ja voivat johtaa siihen, että organi-
saatio jakautuu menestyjiin ja häviäjiin. (Katz 
2000.) Kannustinjärjestelmien valinnan tuli-
si siksi olla suunniteltua ja tapauskohtaisesti 
räätälöityä.

Toisinaan ryhmän suoritukseen perustuvat 
kannustimet ovat tarkoituksenmukaisempia 
kuin henkilökohtaiset. Työntekijöiden itse-
tunnon, työstä nauttimisen ja molemminpuo-
lisen kunnioituksen on havaittu lisääntyvän, 
kun palkitsemismekanismi kohdistuu ryh-
män suorituksiin (Johnson & Johnson 1989). 
Lisäksi Mesch kumppaneineen (1988) havait-
si tutkimuksissaan, että ryhmän sisäinen op-
piminen sekä tiedon jakaminen paranivat, kun 
insentiivit kohdistettiin yksilöiden sijasta ryh-
män suorituksiin. Tosin, aivan kuten yksilöi-
denkin palkitsemisessa, myös ryhmäperustei-
sella palkitsemisella on myös haittapuolensa. 
Joissain tapauksissa palkitsemisjärjestelmä 
ajaa erityisesti luovia innovaattoreita taantu-
maan keskiarvoiseen työntekoon sen sijaan, 
että he tavoittelisivat huippusuorituksia, kos-
ka palkkioiden suuruus on riippuvainen koko 
ryhmän suorituksesta (Milkovich & Newman 
1990. Ks. myös Milne 2007; Katz 2000).

Milloin sitten tulisi käyttää henkilö- ja mil-
loin ryhmäkohtaisia kannustinjärjestelmiä? 
Katzin (2000) mukaan insentiivien tulisi olla 
ryhmäperusteisia silloin kun yhteistyö ja tie-
donjakaminen ovat tehtävän onnistumisen 
kannalta ratkaisevia. Kun yksilön erinomai-
suus on tehtävän onnistumiselle välttämätön-
tä, ovat henkilökohtaiset kannustimet tarkoi-
tuksenmukaisempia. Työtehtävien ja tulosten 
luonne on siten ratkaisevassa asemassa kan-
nustinjärjestelmää suunniteltaessa. Julkisen 
sektorin osalta ryhmä- ja yksikkökohtainen 
palkitseminen on sikäli luontevaa, että useim-
mat innovaatioprosessit tuottavat työyhtei-
söissä tai avoimissa innovaatioympäristöis-
sä kehitettyjä palveluinnovaatioita (Jäppinen 
2011).

Insen  ivit osana henkilöstöpoli  ikkaa: 
esimerkkinä Georgian osaval  on palvelu-
uudistus

Seuraavassa käsitellään lyhyesti yhdysvalta-
laisen Georgian osavaltion1 palvelu-uudis-
tukseen liittyviä insentiivejä esimerkkinä 
kannustavuuden liittämisestä julkisen sek-
torin uudistusprosesseihin. Georgiassa aloi-
tettiin 2000-luvun puolivälissä kansainvälis-
täkin kiinnostusta herättänyt koko osaval-
tion hallintoa koskeva palvelu-uudistus, jon-
ka toteutuksessa kannustavuudella oli tärkeä 
sija. Palvelu-uudistuksen taustalla vaikutti se 
kritiikki, jota osavaltio oli jatkuvasti saanut 
muun muassa järjestelmien hitaudesta, työn-
tekijöiden avuliaisuuden puutteesta sekä asi-
akkaiden vaikeudesta tavoittaa tarvittaessa 
asiaa hoitava viranhaltija. Kuvernööri Sonny 
Perdue ryhtyi toteuttamaan monella taval-
la poikkeuksellista uudistusprosessia heti 
kuvernöörikautensa alussa vuonna 2003. 
Uudistusprosessi oli monivuotinen, kunnian-
himoinen, laaja-alainen, yrityselämän ideoi-
1 Georgia kuuluu Yhdysvaltojen eteläisiin osavaltioi-

hin. Koko osavaltiossa on noin 9,7 miljoonaa asukas-
ta. Pääkaupunki on 420 000 asukkaan Atlanta, jonka 
koko metropolialueen väestömäärä vastaa suurin piir-
tein Suomen väkilukua.
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ta soveltava sekä palveluhenkisyyttä ja henki-
löstön voimavarojen kehittämistä korostava.

Perduen käynnistämän uudistusproses-
sin tavoitteena oli nostaa Georgia maan par-
haiten hoidetuksi osavaltioksi vuoteen 2007 
mennessä. Uudistus käsitti periaatteessa 
koko osavaltion hallinnon ja palvelutuotan-
non (Georgia Department … 2009). Sen stra-
tegiset teemat olivat omistajapolitiikka (eri-
tyisesti kuljetuskalustot), taloushallinto, 
osavaltion hallinto, asiakaspalvelu ja talous-
kehitys. Koko ohjelman tärkeimpiin osioi-
hin kuulunut asiakaspalvelu-uudistus sai ni-
men Faster, Friendlier, Easier (Nopeammin, 
Ystävällisemmin, Vaivattomammin), mil-
lä viitataan uudistuksen käytännönläheisiin 
tavoitteisiin: palveluprosessien jouduttami-
seen, asiakaskeskeisen ja ystävällisen pal-
velukulttuurin luomiseen sekä vaivattoman 
pääsyn takaamiseen julkisiin palveluihin. 
(Kernaghan 2010.)

Ainee  omat kannus  met palvelu-
uudistuksen y  messä

Henkilöstöpolitiikka oli alusta asti tärkeä osa 
koko uudistusprosessia. Georgiassa aloitet-
tiin jo vuonna 1996 merkittävä henkilöstö-
poliittinen uudistus, jossa yksikköjen itse-
määräämisoikeutta laajennettiin henkilös-
töpolitiikassa, suoriteohjausta vahvistettiin 
(GeorgiaGain) ja virkasuhteet korvattiin uu-
sien työsopimussuhteiden osalta suoritusky-
kyä, tuottavuutta ja vastuullisuutta korostavil-
la ja samalla tavallista helpommin purettavis-
sa olevilla työsuhteilla (at-will employment). 
(Nigro & Kellough 2006.) Tämän kanssa lin-
jassa Perduen käynnistämässä palvelu-uu-
distuksessa korostettiin henkilöstöpoliitti-
sia kysymyksiä ja erityisesti kannustavuutta. 
Se sisälsi muun muassa osavaltionlaajuisen 
viestintästrategian, yhtenäisiä tyytyväisyys-
selvityksiä asiakkaille ja työntekijöille, hen-
kilöstön perehdyttämisen asiakaslähtöiseen 
toimintaan sekä läpinäkyvän suoritusten ar-
viointijärjestelmän. (Kernaghan 2010.)

Ohjelman toteutumista ja innovointia 
vauhditettiin erilaisilla kannustinjärjestelmil-
lä. Esimerkiksi julkisessa terveydenhuollos-
sa otettiin käyttöön rahallinen palkitsemis-
järjestelmä, jossa henkilöstö saa hakea tai 
ehdottaa palkkioita yksilöille tai työryhmil-
le viisiportaisen palkkioasteikon mukaisesti. 
Palkkioiden suuruudet asetettiin muun muas-
sa toiminnan tehokkuuden, saavutettujen 
kustannussäästöjen ja historiallisten toimin-
taesteiden poistamisen mukaan määräytyvik-
si. (Department of Human Resources 2008.) 
Terveydenhuollossa otettiin lisäksi käyttöön 
aineeton palkitsemisjärjestelmä, jossa poik-
keuksellisen hyvää asiakaspalvelutyötä to-
teuttaneita työntekijöitä juhlistetaan ja heille 
jaetaan tunnustuksia. Excellence in Customer 
Service -palkinnot ovat osa kokonaisuutta, jol-
la tiettyjä yksilöitä voidaan palkita koko hen-
kilökunnan joukosta. (Georgia Department… 
2009.) Vastaavanlaisia palkitsemisjärjestel-
miä, kuten nimityksiä vuoden asiakaspalve-
lijaksi, asiakaspalveluryhmäksi ja palveluyk-
siköksi tai erityisen hyväksi prosessi-inno-
vaatioksi, käytetään Georgiassa terveyden-
huollon lisäksi laajalti myös muilla tehtävä-
aloilla (Georgia Statement 2010; Government 
Technology 2008; Ofϐicial Portal… 2010).

Asiakaspalvelun ja työyhteisöjen 
uudistuminen

Georgian palvelu-uudistus on saanut tunnus-
tusta sekä osavaltion hallinnon sisältä että sen 
ulkopuolelta. Yksi osoitus tästä on se, että osa-
valtion asema on systemaattisesti parantunut 
2000-luvulla erilaisissa hallinnon tehokkuutta 
ja vaikuttavuutta mittaavissa vertailuissa (ks. 
esim. The Pew Center on the States 2011).

Palvelu-uudistuksella on saavutettu mer-
kittäviä asiakaspalvelun parannuksia, jot-
ka näkyvät käytännössä varsinkin odotus-
aikojen lyhenemisenä eri palveluyksiköissä. 
Asiakkaiden näkökulmasta parannusta on ta-
pahtunut muun muassa lasten elatusmaksu-
asioiden käsittelyssä, terveydenhuoltopalve-
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lujen saatavuudessa sekä yleisesti asiakaspal-
velun nopeudessa lähinnä uuden puhelinkes-
kusjärjestelmän ansiosta. (Kernaghan 2010.)

Ohjelma on saanut aikaan muutoksia 
myös työyhteisöjen sisällä. Keskittyminen 
asiakkaiden tarpeisiin on saanut työntekijät 
toimimaan luovasti ja löytämään uusia rat-
kaisuja toimintaprosesseihin. Päivittäisestä 
työskentelystä on tullut samalla miellyttä-
vämpää. (Perdue 2010.) Työntekijät ovat teh-
tyjen selvitysten perusteella yleisesti sitoutu-
neita työhönsä ja ylpeitä aikaansaannoksis-
taan (Newmark 2010). Varsinkin yhteenkuu-
luvuuden vahvistuminen työyhteisöissä on ol-
lut merkillepantavaa. Tutkimuksen perusteel-
la yli 95 % kaikista osavaltion työntekijöistä 
koki kuuluvansa osaksi ”Team Georgiaa”.

Johtopäätökset

Byrokraattinen toimintaympäristö ja hie-
rarkkinen rakenne ovat tyypillisiä julkisen 
sektorin organisaatioille, mikä riskinoton ja 
kyseenalaistamisen sijaan suosii vakautta 
korostavaa toimintakulttuuria. Perinteisesti 
innovoinnin insentiivit ovat epäsymmetri-
siä – epäonnistuneesta yrityksestä rangais-
taan enemmän kuin onnistumisesta palki-
taan – minkä vuoksi paikallaan pysyminen 
on luontevampaa kuin rohkea toiminnan uu-
distaminen. Julkista sektoria kohtaavat haas-
teet kuitenkin painostavat alaa uudistumaan 
ja muuttamaan toimintatapoja kulloisenkin 
yhteiskunnallisen kehitysvaiheen vaatimuk-
sia vastaaviksi. Hyvin suunnitelluilla kannus-
tinjärjestelmillä voidaan pyrkiä korjaamaan 
tätä insentiivien käyttöön liittyvää luontaista 
epäsymmetriaa.

Erilaisten palkitsemisjärjestelmien avul-
la henkilöstöä voidaan kannustaa innovatii-
viseen toiminnan kehittämiseen. Erityyppiset 

kannustimet voivat vaikuttaa organisaation 
toimintaan hyvin eri tavoin kontekstista, ti-
lanteesta ja henkilöstöpoliittisista ratkaisuis-
ta riippuen. Yhdessä organisaatiossa hyväksi 
koetun palkitsemisjärjestelmän käyttöönot-
to toiseen organisaatioon ei siten välttämättä 
tuota samankaltaisia lopputuloksia.

Lähtökohtaisesti ryhmä- ja yksilöperus-
teisten insentiivien käytön valinta tulisi pe-
rustaa siihen, onko yksikön tuloksellisuuden 
ja menestyksen kannalta keskeistä yksilön vai 
koko ryhmän suoriutuminen. Yksilöiden pal-
kitsemisessa tasapuoliset ja objektiiviseen 
suoritemittaukseen pohjautuvat rahalliset li-
säpalkkiot ovat toimivia (ks. esim. Ylikorkala 
ym. 2005; Tyyrilä 2011), mutta niiden käy-
tön edellytyksenä on kuitenkin perusteellinen 
suunnittelu, läpinäkyvyys ja asianmukainen 
toimeenpano, mikä edellyttää vahvaa hen-
kilöstöjohtamista. Luovuuden ja innovatiivi-
suuden kannustamisessa painopisteen tulisi 
olla enemmän yhtäältä ryhmien palkitsemis-
sa ja toisaalta aineettomissa kannustimissa. 
Sekä aineellisten että aineettomien kannus-
timien käytössä julkisella sektorilla on joka 
tapauksessa vielä paljon opittavaa.

Edellä käsitellyssä Georgian osavaltion 
julkisten palvelujen uudistusprosessissa 
asiakaspalvelu-uudistus on nostettu osaval-
tiotason agendalle hankkeena, jossa poliit-
tisen johtajuuden ja integroivan henkilös-
töpolitiikan tukemana on kyetty tehosta-
maan ideoiden tuottamista ja toimeenpanoa. 
Uudistuksen painopiste on kannustimien 
osalta ollut selvästi ”maineessa ja kunniassa” 
sekä ryhmien palkitsemisessa, mikä on tuke-
nut työyhteisöjä integroivaa kehitystä. Sekä 
aikaisempi insentiivitutkimus että Georgian 
tapaus antavat osviittaa siitä, että konteks-
tuaalisuus, integraatio ja kontingenssi ovat 
avaimia julkisen sektorin insentiivien menes-
tykselliseen muotoiluun ja toimeenpanoon.
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