KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU
Liiketalouden koulutusohjelma

Kaisa Paukku

KANNUSTEPALKKIOMALLIN VAIKUTUS TYOMOTIVAATIOON

Opinnaytety6
Toukokuu 2018


file:///G:/Opetus_2012_2013/1%20%20AAATutkimusmenetelmät/Nimiö%20tiivistelmä%20%20sisällysluettelo.doc

OPINNAYTETYO
Toukokuu 2018

K Ii Liiketalouden
a re a koulutusohjelma
A AMMATTIKORKEAKOULU Tikkarinne 9
80200 JOENSUU
+358 13 260 600 (vaihde)

Tekija
Kaisa Paukku

Nimeke
Kannustepalkkiomallin vaikutus tydmotivaatioon

Toimeksiantaja
Finanssialan yritys (toimeksiantajan nimi ei julkinen)

Tiivistelma

Tama opinnaytety0 toteutettiin yhteistydssa toimeksiantajayrityksen kanssa. Tydssa tut-
Kittiin, kuinka toimeksiantajayrityksessa kaytdssa oleva kannustepalkkiomalli vaikuttaa
henkiloston tydmotivaatioon. Lisaksi saatuja tuloksia vertailtin aiempaan, samassa yri-
tyksessa tehtyyn tutkimukseen sen selvittamiseksi, kuinka kannustepalkkiomallin moti-
voivuus on muuttunut. Tyoémotivaatio on laheisessé yhteydessa tyéhyvinvoinnin kanssa,
ja tutkimusten mukaan motivoitunut ja hyvinvoiva henkilostd tuottaa myos tulosta. Ta-
man vuoksi aihe on hyodyllinen toimeksiantajayritykselle ja myds ajankohtainen nyky-
paivan tybelamassa.

Tutkimus toteutettiin Internet-kyselytutkimuksella, mika lahetettiin sahkdpostilinkkina
osalle kannustepalkkiomallin piirissa olevista tyontekijoista. Tutkimus on luonteeltaan
paaosin kvantitatiivista, silla kyselyssa oli vaittamia, joita arvioitiin 5-portaisella Likertin
asteikolla. Sen liséksi tutkimuksessa on myos kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitéd avoin-
ten vastausten analysoinnin ja tulosten tulkinnan ja vertailun osalta. Tutkimustuloksia
suodatettiin vastaajien ian ja toimeksiantajayrityksessa keratyn tydkokemuksen maaran
perusteella.

Tutkimustuloksista kay ilmi, ettd mahdollisuus rahalliseen, kuukausittaiseen kannuste-
palkkioon koetaan erittdin motivoivana tekijana. Nykyista, tehokuutta, myyntia ja laatua
NPS-tulosten avulla mittaavaa kannustepalkkiomallia ei pideta erityisen motivoivana,
vaan sen koetaan olevan osittain epaoikeudenmukainen. Eroja eri tekijoiden motivoi-
vuudessa ja siind, kuinka motivoivaksi nykyinen malli koetaan, |0ytyi eri vastaajaryhmien
ja eri vuosina tehtyjen tutkimusten valill&.

Kieli Suomi Sivuja 60+liitteet 6 sivua.

Asiasanat
motivaatio, tydmotivaatio, palkitseminen, palkkiojarjestelma




THESIS
Spring 2018

Degree Programme in Business
Economics

AMMATTIKORKEAKOULU Tikkarinne 9
FI 80200 JOENSUU

FINLAND
Tel. +350 13 260 600

a

Author
Kaisa Paukku

Title
Influence of Rewarding System on Work Motivation

Commissioned by
A company in the financing sector (the name of the company is not public)

Abstract

This thesis was carried out in cooperation with a company in the financing sector. The
purpose of this study was to investigate the effects of the rewarding system on work
motivation. In addition, the discovered results were compared with the results of the
earlier survey in the same company to study how the influence of the rewarding system
has affected the work motivation. The work motivation is closely connected with work
wellbeing, and according to researches, motivated and healthy staff make results.
Therefore, the subject is useful for the commissioned company and current for today’s
working life.

The data for this research was gathered by sending an on-line inquiry to a selected part
of the employees under the rewarding system. The nature of the study was mainly quan-
titative, because the inquiry included arguments, which were estimated by Likert's 5-
steps scale. Furthermore, the study had also features of the qualitative research in the
analysis of open questions, and interpretation and comparison of the results. The results
of the research were filtered by age and work experience years of the respondents.

The results show that a possibility for the monetary, monthly extra rewarding is experi-
enced very motivating. The present rewarding system, which measures capacity, sale
and quality by NPS results, is not considered to be very motivating but partly unfair. In
addition, there were differences between respondent groups and studies made in the
past years regarding different motivating factors as well as how motivating the current
model was considered to be.

Language Finnish Pages 60
Appendices 1
Pages of Appendices 6

Key words
motivation, work motivation, rewarding, rewarding system




Sisalto

RN o o =g o R 5
LD TAUSTAA .eeeceeeeeee ettt ea e 5
1.2 Toimeksiantaja ja keskeiset KESitteet ..............eeviiiieeiiiiiiiiiiii e 5

2 Kannustepalkkiomallin vaikutus tyOmotivaatioon ..................cccceveeeemeeennnnnnnnnns 6
2.1 Motivaatio ja motivaatioteoriat................euuviiiiiieeeiieeie e 6
2.2 TyOmotivaatio ja tydmotivaatioteoriat ...............euveeuvvmermimieiiiiiiiiiiiiiiiineens 7
2.3 Palkitsemisen vaikutus tydmotivaatioon .............cccccevvveiiiieeeeeeeeiiiinnnnn, 10

3 Palkitseminen, tulospalkkiojarjestelma ja toimeksiantajayrityksen
kannustepalkKiomalli.............cccoooiiiiiiiiiii e 14
3.1 PalKItSEMINEN .t 15
3.2 TulospalkKiomalli..........ccoovriiiiiiiiie e 17
3.3 Toimeksiantajayrityksen kannustemalli ..................euveeiiiiiiiiiiiiiiininnnnn. 18

4 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja aiheen rajaus .....20
4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet ................uuvuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 20
4.2 Tutkimusmenetelmat ja aiheen rajaus............ccceevvvevviiiiiieee e e, 21

5 Tutkimuksen toteuttaminen: aineisto, aineistonkeruu, ja analyysimenetelmat
..................................................................................................................... 23
5.1 TutkimUKSEN @INEISTO........cceuriiiiiiiee e e e e e e e e 23
I N[ 1SS (0] 4] 1G] (U U 24
5.3 AnalyySimenetelmMat ..............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 24

6 KYSEIYN tUIOKSEL.....eeiiei e e e 25
6.1 Kyselyn KoKONAIStUIOKSEL ............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 26
6.2 Kyselyn tulokset eri muuttujilla ............coooviiiiiiiiiii e, 29

6.2.1  MUULEUJANA TKA ....oveeeeiicie e 29
6.2.2 Muuttujana tyokokemus 0rganisaatiossa ...........cceeeereerreieeieerieseeseenens 36
6.3 Vertailu aiempaan tutKiMUKSEEN .............uvvviuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiennnnnnnens 42

7 Tulosten tulkinta ja JONTOPAAIOKSEL..........uuuiiiiiiiiiiiiiii s 50
7.1 KoKoNaiStUlOKSEN tUIKINTA ........uuveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeaeees 50
7.2 Eri muuttujilla suodatettujen tulosten tulkinta..............ccccvveeiiiiiiiiinnnnne. 52
7.3 Motivaatiotekijoissa tapahtuneiden muutosten yhteenveto ja syyt ...... 55

8 PONAINTA. ... 57
8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja €ettiSYYS .......cceeveeeeiiviiiiiiiiieee e, 58
8.2 Oppimisprosessi ja jatkotutkimusaiheet.............ccceevvvciiiiie e, 58

= 1 1 (== 60

Liitteet

Liite 1 Internet-kysely



1 Johdanto

1.1 Taustaa

Taman opinnaytetydn aihe on muotoutunut yhteistydssa toimeksiantajayrityksen
kanssa. Tyomotivaatio vaikuttaa oleellisesti tyontekijan tydhyvinvointiin seka ela-
manlaatuun. Tyontekijoiden hyvinvointi on tdman paivan Suomessa ajankohtai-
nen aihe, kun yha useampi tyontekija voi huonosti. Toisaalta motivoituneet tytn-
tekijat tekevat tuloksellista tyota, joten yritykselle on tarkedd ymmartad, mitka

asiat tyontekijoita motivoivat, ja kuinka niihin voidaan vaikuttaa.

Eri yrityksilla on erilaisia tapoja vaikuttaa tyontekijoidensa tydmotivaatioon. Yksi
suosittu keino on tydntekijoiden palkitsemismalli, jossa tyontekijaa palkitaan ra-
hallisin palkkioin h&nen saavuttaessaan annettuja tavoitteita. Kiinnostavaa tyon-
antajan nakokulmasta on, toimiiko kaytdssa oleva palkitsemismalli halutulla ta-
valla eli motivoiko se tyontekijoitéa entistd parempiin suorituksiin. Motivoituneet

tyontekijat parantavat myos yrityksen tulosta.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan, mitkéa asiat toimeksiantajayrityksen tyontekijoita
motivoivat, kuinka he kokevat kaytossa olevan kannustemallin vaikutukset tyo-
motivaatioonsa seka vertaillaan saatuja tuloksia aiempaan, samassa yrityksessa

tehtyyn tutkimukseen.

1.2 Toimeksiantaja ja keskeiset kasitteet

Taman opinnaytetydn toimeksiantaja on finanssialan yritys. Opinnaytetydssa tut-
kitaan yrityksen puhelin- ja verkkopalvelun tydntekijoiden kannustepalkkiomallin
vaikutusta tyomotivaatioon. Yksikossa tydskentelee asiakaspalvelutehtavissa
kannustepalkkiomallin piirissa noin 800 tyOntekijaa jaettuna 10 - 30 hengen tii-
meihin. Tyodtehtavét voivat hieman vaihdella eri tiimeissa osaamisen ja lahinna

sen mukaan, minka kanavan kautta asiakaskontaktit tulevat.



Keskeisia kasitteita ovat motivaatio, tydmotivaatio, palkitseminen, seka kannus-
tepalkkio- tai kannustemalli. Kasitteet ja niihin liittyvat teoriat maaritellaan tarkem-

min seuraavissa luvuissa.

2 Kannustepalkkiomallin vaikutus tydmotivaatioon

Tassa luvussa maaritelladn tyon keskeisista kasitteistd motivaatioon ja tydmoti-
vaatioon liittyvat teoriat. Ensin tarkastellaan yleisesti motivaatiota ja motivaatio-
teorioita, minka jalkeen erityisesti tydmotivaatiota ja siihen liittyvia teorioita. Luvun

lopussa kaydaan lapi palkitsemisen vaikutusta tyémotivaatioon.

2.1 Motivaatio ja motivaatioteoriat

Motivaatio voidaan maaritella vaikuttimeksi, kannustukseksi, mielenkiinnoksi,
tahdoksi, haluksi, innoksi seka naiden kokonaisuudeksi (Nurmi, Rekiaro, Rekiaro,
& Sorjanen, 2004, 287). Motivaatio-sana johtuu latinan kielen sanasta movere,
mik& tarkoittaa liikkua. Motivaation kantasana motiivi taas koostuu haluista, vie-
teista ja tarpeista. Ruohotien (1983) ja Vuoren (1993) mukaan termi on myéhem-
min laajentunut, ja nykyisin se tarkoittaa kayttaytymista ohjaavaa ihmisen sisai-
seen haluun perustuvaa jarjestelmaa. (Kiikka 2002, 64; Ruohotie 1983, 9.) Kiikka
selittda motivaatiota myds Maslow n maaritelman mukaisesti yllykkeeksi, mika
ohjaa ihmista tayttamaan tyydyttamattomia tarpeitaan. Nain ollen motivaatio on
yllyke tai yllykkeiden summa, mika saa inmisen toimimaan tietylla tavalla. (Kiikka
2002, 65.)

Myds Kauppisen mukaan Maslow’n tarvehierarkia on lansimaissa tunnetuin tar-
peiden kuvauksessa kaytetty malli. Han kuvaa Maslow'n kayttamat tarvehierar-
kian portaat, joita on alkuperaisessa mallissa viisi. Eri tarvetasojen ymmartami-
nen auttaa ymmartamaan myos toisia ihmisia ja heidan kayttaytymistaan ihmis-
suhteissa. (Kauppinen 1997, 72-74.) Tatda ymmartdmysta voidaan monelta osin
hyodyntad myos tybelamassa ja johtamisessa. Myos Sinokki kayttad Maslow n
tarvehierarkia-teoriaa pohjana motivaation maarittelemiselle. Maslow'n tarve-

hierarkian perusajatus on, ettd ihmisen perustarpeet tulee tyydyttdd ensin, minka



jalkeen ihminen alkaa etsia tyydytysta "korkeammille” tarpeilleen. Perustarpeita
ovat fysiologiset tarpeet, joiden jalkeen tulevat turvallisuuden, yhteenkuuluvuu-
den ja rakkauden tarpeet. Naita seuraavat arvostuksen tarpeet ja korkeimmalla
hierarkiassa ovat itsensa toteuttamisen tarpeet. (Sinokki 2016, 73.)

Maslow on kuitenkin mydhemmin tarkentanut, ettei tarpeiden tyydytys valttamatta
etene hierarkkisesti, vaan ylemmat tarvetyypit saattavat korostua riippumatta
alempien tilasta. Tahan viittaa esimerkiksi se, etta taiteilijat voivat inspiroitua to-
teuttamaan itsedén hyvinkin alkeellisissa oloissa. (Sinokki 2016, 74-75.) Tasta
huolimatta Maslow'n tarvehierarkialla voidaan pyrkia selittdmaan sita, miksi
sama motivointikeino ei toimi samalla tavalla erilaisissa yhteisdissa ja ihmisten
ollessa erilaisissa elaméantilanteissa (Kiikka 2002, 68). Maslow kertookin, etta
henkilén motivaatio riippuu my6s suhteesta kyseiseen tilanteeseen ja muihin ih-
misiin. HAnen mukaansa tarvehierarkiateoriassa tulee ottaa huomioon elamanti-
lanne, muttei teoriaa tule pitdd puhtaasti tilanneteoriana, jottei kiinnostus yksilon
luonnollisiin tarpeisiin jaa taka-alalle. (Maslow 1985, 28-29.)

Motivaatioteoriat voidaan yleisesti jakaa tarveteorioihin ja kognitiivisiin eli proses-
siteorioihin. Tarveteoriat selittdvat ihmisen sisasyntyisia syita toimia tietylla ta-
valla, kun taas prosessiteoriat keskittyvat yksildiden eroihin reagoida ulkoisiin ja
sisaisiin yllykkeisiin. Maslow’n tarvehierarkiateorian pohjalta on kehitetty eri mo-
tivaatioteorioita, joita voidaan soveltaa erityisesti tytelamassa. Tallaisia ovat esi-
merkiksi Herzbergin kaksifaktoriteoria ja McClellandin suoritusmotivaatioteoria.
Kognitiivisia eli prosessiteorioita ovat muun muassa Adamsin tasapainoteoria ja
Vroomin odotusarvoteoria. (Sinokki 2016 75-76.) Naita teorioita kasitellaan tar-
kemmin seuraavassa luvussa, missa tarkastellaan nimenomaan tyémotivaatiota

ja siihen liittyvia teorioita.

2.2 Tyobmotivaatio ja tydmotivaatioteoriat

Sinokki (2016, 81) maéarittelee tydmotivaation Vartiaisen ja Nurmelan (2002) mu-
kaisesti kokonaistilaksi, mikd synnyttda, energisoi, yllapitdd ja suuntaa tyonteki-

jan ty6toimintaa. Han myds kertoo, etta Wiskarin (2009) mukaan tydomotivaatio



rakentuu ihmisen ylpeydesta ja velvollisuudesta eli tunnepohjaisesta sitoutumi-
sesta tyotehtavaan. Kuten motivaatioon yleensakin, eri asiat voivat vaikuttaa
my0Os tyomotivaation syntyyn yksilosta riippuen. Yksi voi motivoitua tydtehtavan
sisallosté ja haastavuudesta, toinen mahdollisuudesta auttaa muita ja kolmas esi-
merkiksi rahallisesta palkkiosta. Sosiaalipsykologiassa on maaritelty ihmisen pe-
rustarpeiksi tilanteen hallinta eli kompetenssi, itsenéisyys eli autonomia ja liitty-
misen tarve muiden ihmisten kanssa. Naiden ajatellaan vaikuttavan myads yksilon
motivoitumiseen. (Sinokki 2016, 81.)

Organisaatiossa yksilon tydmotivaatioon vaikuttavat tyon sisallon ja tydymparis-
ton ohella henkilon persoonallisuus, kokemukset ja elaménvaihe. Myds tydyhtei-
solla voi olla merkittava vaikutus tydmotivaatioon, ja se voi tyydyttaa tyontekijoi-
den tarvetta liittyd muiden ihmisten kanssa. Tydntekijan motivaatioon vaikuttavat
myo6s hanen elamanarvot, asenteet, urasuuntautuneisuus seka héanen omat ka-
sityksensa tydsta. Tyomotivaatio vaikuttaa olennaisesti tyontekijan ahkeruuteen
ja tyotehokkuuteen. (Sinokki 2016, 81-82.)

Ensimmaisena erityisesti tydmotivaatioon liittyvana motivaatioteoriana tarkastel-
laan Vroomin odotusarvoteoriaa. Vroomin odotusarvoteoria perustuu olettamuk-
seen, ettéa ihminen pyrkii kaikessa toiminnassaan minimoimaan harmia ja tuskaa,
ja maksimoimaan nautintoja ja saatuja hyotyja. Odotusarvoteorian mukaan tyon-
tekija lisaa tyotahtiaan silloin, jos han uskoo lisaponnistelujen lisaavan myos palk-
kiotaan. Toisaalta, jos h&n ei usko lisdponnistelujen tuovan ponnisteluihin suh-
teutettuna riittavaa palkkiota, han ei ryhdy lisdponnisteluihin. Teorian mukaisesti
tyon ja siitéd saatavan palkkion on siis oltava oikeassa suhteessa. Tyomotivaatio
on korkeimmillaan silloin, kun ty6é koetaan riittdvan haastavana, ja siihen sisaltyy

seka onnistumisen etta epaonnistumisen mahdollisuus. (Viitala 2003, 158.)

Yll& olevan mukaisesti odotusarvoteorian perusolettamus on, ettd motivaatio syn-
tyy kahden muuttujan vaikutuksesta. Ensimmainen muuttuja on yksilon odotukset
siita, etta hdnen ponnistelunsa johtavat lopulta tiettyyn palkkioon ja toinen muut-
tuja hanen nakemyksensa palkkion arvosta. (Kiikka 2002, 72-73.) Odotusarvo-
teoria lahtee siis siitd, ettd motivaatio on tietoista ja jarkiperaistd, ja motivaation

taso riippuu siita, kuinka houkuttelevaksi tydntekija kokee suorituksesta saatavan



palkkion ja hyddyn. Palkkio voi olla rahallinen korvaus tai esimerkiksi ylennys tai
muu arvostuksen muoto. Motivoituminen edellyttaa tyontekijan uskoa itseensa ja
kykyihinsad parantaa tyosuoritustaan, seka mahdollisuuksiinsa saavuttaa sen
avulla lisdhyotyd. Vroomin odotusarvoteoriaa on kaytetty yrityselamassa usein

palkitsemisjarjestelmien luomisen pohjana. (Sinokki 2016, 110-111.)

Toisena tydmotivaatioon liittyvana teoriana esitelladn Adamsin tasapainoteoria.
Kiikka (2002, 79) selittdd Adamsin (1969) tasapainoteoriaa Juutin (1983) ja
Strommerin (1999) mukaan niin, etta yksil6 muodostaa suhteen tiettyyn tilantee-
seen suuntaamiensa panosten ja tuosta tilanteesta saamiensa palkkioiden vélille.
Tasapainoteoriassa on myods aspekti, etta yksilo vertaa omaa tuotos-panossuh-
dettaan muiden hanelle tarkeiden henkiléiden tuotos-panossuhteeseen vastaa-
vanlaisessa tilanteessa. Epatasapaino tassa suhteessa voi aiheuttaa muutoksen
motivaatiolle, joko sen nousun tai romahtamisen. (Kiikka 2002, 79.) Adamsin teo-
riassa on myos oletus, etta tuotos-panossuhteen tasapainossa havaitseman epa-
suhdan myd6ta henkilé on motivoitunut pienentdmaan tuota epasuhtaa. Motivaatio
on sitd suurempi, mitd suurempana henkild on epasuhdan kokenut. (Juuti 1983,
92.)

Tuotos-panossuhteessa panoksella tarkoitetaan esimerkiksi yrittamista, koulu-
tusta, kokemusta ja aikaansaamista, ja tuotoksella taas palkkaa ja muita rahalli-
sia hyotyja, arvostusta ja asemaa. Tyodntekija vertailee naitd suhteita muiden
kanssa seké oman organisaation sisalla, ettéa ulkopuolella. Jos téssa vertailussa
han huomaa epasuhteen, voi han kokea itsensé esimerkiksi alipalkatuksi, mika
voi aiheuttaa tydmotivaation laskemisen. (Sinokki 2016, 112.)

Kolmantena tarkastellaan tydmotivaatioteorioista Herzbergin (1959) kaksifaktori-
teoriaa. Kiikka kertoo kaksifaktoriateorian kehittyneen Maslow n tarvehierar-
kiateorian sovelluksena, missa maaritellaén kaksi perusulottuvuutta eli tyon ul-
koiset ja sisaiset olosuhteet. Ulkoiset olosuhteet eli niin sanotut hygieniatekijat
eivat niinkdan auta pdasemaan parempiin suorituksiin, vaan ne ennemminkin
poistavat esteita, joita hyviin suorituksiin paasemisessa voi olla. (Kiikka 2002, 81.)
Hygieniatekij6ita ovat esimerkiksi tydymparistd, palkka, tydilmapiiri, johtaminen,
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ihmissuhteet tydsséa ja organisaation strategia ja hallintomalli. Sisaisia tydomoti-
vaatiotekijoitéa taas ovat esimerkiksi saavutukset, eteneminen uralla, vastuulli-

suus, tyon luonne ja henkilokohtainen kasvu ja kehitys. (Sinokki 2016, 106.)

Kaksifaktoriteoriassa yhdeksi tarpeiden tasoksi maaritellaan mahdollisuus pal-
kankorotukseen tai lisdpalkkaan. Palkka itsessaan ei siis valttamatta ole motivaa-
tion lahde, vaan mahdollisuus sen saamiseen. (Kiikka 2002, 83.) Kaksifaktoriteo-
ria kuten Maslow'n tarvehierarkiateoriakin kasittelee rahaa sek& motivoivassa
ettd ei-motivoivassa luokassa. Jos rahallisessa hydtymisessa saavutetaan tietty

taso, ei se enda jatkossa motivoi. (Kiikka 2002, 85.)

Toinen tydmotivaatioon liitetyista tarvelahtoisista motivaatioteorioista on McClel-
landin (1985) suoritusmotivaatioteoria. Siina ajatellaan motivaation syntyvan val-
lankayton, suoriutumisen ja ryhmaan kuulumisen tarpeista. Suoriutumisen tar-
peella tarkoitetaan esimerkiksi itsensa ylittdmisen tarvetta, onnistumisen tarvetta
sekd halua menestya. Tyontekijat motivoituvat McClellandin mukaan haasteelli-
sista tybtehtavista, ja he pyrkivét tyoétilanteisiin, joissa voi saada palautetta ja hen-
kilokohtaista vastuuta. Tama koetaan tarkedmmaksi kuin rahallinen palkkio. (Si-
nokki 2016, 108.)

Sinokki kertoo McClellandin havainneen suoritusmotivaation vaihtelevan voimak-
kaasti eri henkildiden valilla. Korkean suoritusmotivaation omaava tyontekija ha-
luaa tehda tyonsa hyvin, kun taas pienemman suoritusmotivaation omaavalle
tyontekijalle saattaa riittdd, etta tyéta on, ja siitd maksetaan palkkaa. Henkilot,
joilla on korkea suoritusmotivaatio, pyrkivat teorian mukaan hakeutumaan haas-
teellisiin tehtaviin ja pysyvat niissa pitkaan. Heidan luonteenpiirteisiinsa usein
kuuluu voimakas keskittyminen tyéhon, halu suorittaa tehtava loppuun ja kantaa
vastuuta kokonaisuudesta seka symbolisten menestyksen merkkien arvostami-

nen, luovuus ja tulevaisuuteen suuntautuneisuus. (Sinokki 2016, 108.)

2.3 Palkitsemisen vaikutus tydmotivaatioon

Kiikka (2002, 65) on tutkimuksessaan todennut yksiselitteisesti, etta palkitsemi-

sella on vaikutusta tyémotivaatioon, ja toisaalta tydmotivaatiolla on vaikutusta
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tyon tulokseen. Kiikka ottaa Kauppisen (1997) mukaisesti esiin, ettd motivaatio-
teorioista esimerkiksi Maslow'n teoriaa voidaan soveltaa pohdittaessa palkitse-
misen vaikutusta tydomotivaatioon. Palkitsemisen merkitys motivoivana tekijana
tulee esiin kaikilla hierarkian tasoilla, vaikka se voidaan kapeasti lokeroida myds
kuuluvaksi vain yhdelle tarvehierarkian portaalle. Nykyisin tarvehierarkiasta pu-
huttaessa huomioidaankin, ettd yksilon tarvejarjestyksen portaat eivat ole niin

selkeat kuin Maslow’n alkuperaisessa teoriassa. (Kiikka 2002, 68.)

Maslow’n tarvehierarkian ensimmainen taso on ihmisen fysiologiset tarpeet, jotka
liittyvat hengissa pysymiseen, kuten nalan, janon, lammaon ja unen tarpeet. Mikali
naité ei tyydyteta, on turhaa yrittdd motivoida tyontekijaa esimerkiksi tarjoamalla
parempaa tydoymparistod. Yleensad nama tarpeet kuitenkin tayttyvat jo silloin, kuin
henkil6 palkataan tdihin, joten kannustemallilla ei talléin ole merkitysta. (Kiikka
2002, 69.) Maslow n toisella hierarkian portaalla ovat turvallisuuden tarpeet, jotka
koostuvat useista eri elementeista. Tallakaan tasolla ei kannustemallilla ole juu-
rikaan merkitysta, koska turvallisuus koostuu pysyvyydesta, lain suojasta ja sen
tyyppisista asioista, joihin palkkamalli ei voi vaikuttaa. (Kiikka 2002, 69.) Mieles-
tani tulee kuitenkin huomioida, etté turvallisuuden tarpeita voi horjuttaa esimer-
kiksi epaselva kannustemalli, tai sen jatkuvat muutokset, jolloin tyontekija ei

tunne pysyvyytta eika voi ennakoida tulevien palkkojensa suuruutta.

Maslow’n kolmannessa portaassa ovat yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet.
Kiikan (2002, 69-70) mukaan néaita tarpeita on mahdotonta tyydyttdd rahalla,
paitsi silloin, jos johonkin yhteis66n paasemiseksi vaaditaan korkeapalkkainen
ty0. Itse n&en kuitenkin, ettd koska kannustemalleissa on usein myos tiimikohtai-
sia osia, voidaan niilla pyrkia tyydyttamaan myos yhteenkuuluvuuden tarpeita, ja

tata kautta motivoimaan tyontekijoita entista parempiin suorituksiin.

Tarvehierarkian neljdnnen portaan muodostavat arvostuksen tarpeet. Kun fysio-
logiset ja sisdiset tarpeet on tyydytetty, siirtyy yksilo tyydyttdmaan ulkoisia tarpei-
taan, mistd ensimmaisena ovat arvostuksen tarpeet. Kiikka kertoo Niskasen
(1976) mukaisesti, etta talla tasolla palkitsemisen merkitys on erittain suurta, vaik-
kakin valillista, silla se ndhdaan yhtena arvostuksen mittarina. Palkka voidaan

luokitella muiden antamaksi arvostukseksi ja palkan tai palkkion lisdys voidaan
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tulkita esimiehen tai tydnantajan lisaantyneeksi arvostukseksi tyontekijaa koh-
taan. (Kiikka 2002, 70-71.)

Maslow n hierarkian viidennella tasolla ovat itsensa kehittamisen tarpeet, jotka
nousevat esiin, kun kaikki aiempien portaiden tarpeet on tyydytetty. Palkalla ei
enaa talla tasolla ole juurikaan merkitystd, koska ne yksilot, jotka ovat padsseet
talle tasolle ovat jo saavuttaneet sellaisen ansiotason, etta rahallisella palkitse-
misella motivoiminen tulisi liilan kalliiksi. Tiivistetysti voidaankin todeta, ettd Mas-
low’n mukaan rahalla ei suoraan ole motivaatiota kohottavaa vaikutusta, mutta
se, mita tarpeita lisdantyneella rahamaaralla voidaan tyydyttaa, toimii motivoi-
vana tekijana. (Kiikka 2002, 71-72.)

Kiikka myos jatkaa, ettd palkka ei ole selkeasti jollakin tarvehierarkian tasolla,
vaan sen voidaan ajatella olevan tydomotivaation perusta. Silla on tyévoimaa rek-
rytoiva vaikutus, eli sen avulla houkutellaan tyévoimaa yritykseen. Palkan vaiku-
tus ei kuitenkaan katoa uusien tarpeiden tullessa esiin, vaikka niin voisi Maslow n
teoriasta nopeasti paatelld. Palkan osuus kuitenkin motivaatiotekijoiden kokonai-

suudesta pienenee elintason kasvaessa. (Kiikka 2002, 94.)

Kannustejarjestelméan motivoiva vaikutus ei perustu pelkastaan rahallisiin palkki-
oihin, vaan siind on otettu huomioon monia erilaisia motivaatioon vaikuttavia seik-
koja, joten se voidaankin nahda myos erillisena motivointijarjestelmana. Motivoi-
tunut tydsuoritus koostuu seka ulkoisista etta sisaisista tekijoistd, seka niiden tar-
peiden tyydyttdmisen todennakdisyydestd, jotka ovat alun perin saaneet motivaa-
tion aikaan. Rahallisella kannusteella voidaan vaikuttaa suoraan ulkoiseen moti-
vaatioon ja kannustemallin oikeudenmukaisuudella ja pysyvyydella asetettuihin
odotuksiin. (Kiikka 2002, 95.) Tasta mainitsevat myés Hakonen ym. (2014) kir-
joittaessaan, ettd palkitseminen kokonaisuutena motivoi ja ohjaa toimintaa,
vaikkei ihminen sita valttamatta halua kysyttaessa myontaa. Kuten Vroomin odo-
tusarvoteoriassa, myos heiddn mukaansa korkea odotusarvo vahvistaa motivaa-
tiota silloin, kun uskotaan onnistumisen eli tavoitteisiin paasyn olevan mahdollista
ja johtavan palkkion saamiseen. (Hakonen, N., Hakonen, A., Hulkko-Nyman &
Ylikorkala, 2014.)
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Palkan vaikutus tydmotivaatiota lisdavana tekijana perustuu sen vélilliseen voi-
maan eli siihen, ettd sen avulla voidaan saavuttaa muita asioita. Palkkion moti-
voiva vaikutus riippuu pitkalti yksilon arvoista, varallisuudesta ja taloudellisista
tarpeista. Tehokkaan ja toimivan palkkausjarjestelman on edistettava tuotta-
vuutta ja palkkasuhteiden on oltava oikeudenmukaisia. Palkkasuhteiden oikeu-

denmukaisuudella on nimenomaan vaikutusta tyémotivaatioon. (Kiikka 2002, 96.)

Kiikka on tutkinut tulospalkkauksen vaikutusta tydmotivaatioon, minka tuloksia
voidaan soveltaa tdssa tydssa niin, ettd palkkauksen henkilékohtainen palkanosa
vastaa toimeksiantajayrityksessa kaytossa olevan kannustepalkkiomallin henki-
I6kohtaisia mittareita ja varsinainen tulospalkkio tiimikohtaista mittaria. Vroomin
odotusarvoteorian mukaan ongelmaksi henkilokohtaisen palkanosan kohdalla
muodostuu suoritusten mittaaminen ja arviointi. Jotta suoritukseen perustuva pal-
kanosa motivoisi, on tyontekijan tiedettava, mita hanelta odotetaan, ja mita han
voi saada palkkioksi hyvasta suorituksesta. Jos henkilokohtainen palkanosa pe-
rustuu arviointiin, eikd tarkkaan objektiiviseen mittaukseen, ei se motivoi par-
haalla mahdollisella tavalla. (Kiikka 2002, 99.)

Adamsin tasapainoteoria on Kiikan mukaan paras motivaatioteoria selittamaan
palkkauksen avulla tehtavdd motivointia ja sen vaikeutta. Tasapainoteorian ha-
vainnot tulevat esiin nimenomaan henkilékohtaisen palkanosan eli toimeksianta-
jayrityksessani kannustemallin henkilokohtaisten mittareiden kohdalla. Mikéali
tyontekijat havaitsevat perusteissa pienenkin epdoikeudenmukaisuuden, palk-
kion mahdollisuuden motivoiva vaikutus haviaa, tai se voi muuttua jopa painvas-
taiseksi. Tasapainoteorian mukaisesti palkkauksen on oltava tasapainossa koko
henkilostdssa, ja sen on perustuttava tosiasioihin, jotta silla on vaikutusta tyémo-
tivaatioon. (Kiikka 2002, 100.)

Myds Herzbergin kaksifaktoriteoria néakee henkildkohtaisen palkanosan vaikutuk-
sen tydmotivaatioon joko laskevana tai nostavana. Se, kumpaan suuntaan tyo-
motivaatio muuttuu, riippuu tasapainoteorian tavoin siita, onko palkkaus tasapai-
nossa koko henkilostéssa ja koetaanko palkkaus oikeudenmukaisena. Henkil®-

kohtainen palkanosa tai kannustemallin henkilékohtaiset mittarit ovat juuri niita,
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joilla voidaan motivoida, mutta toisaalta ne aiheuttavat myos eniten ongelmia, jos

perusteet eivat ole oikeudenmukaisia. (Kiikka 2002, 100.)

Kiikan mukaan tulospalkkiolla pyritéan saamaan tyontekijat ajattelemaan kollek-
tivisemmin, milla voidaan ajatella myos tyydytettavan tarvehierarkian sosiaalisia
tarpeita. Toisaalta odotusarvoteoria lahtee siitd, ettd kun tulospalkkio edellyttaa
tavoitteiden saavuttamista, se on edellyttanyt myds niiden asettamista, mika mo-
tivoi tyontekijoita, mikali tavoitteet ovat sopivalla tasolla. Tasapainoteorian mu-
kaan taas voidaan néhda, etta jos tulospalkkio jaetaan tasan, eivat ne ole tyyty-
vaisia, jotka kokevat ponnistelevansa eniten. Jos palkkio jaetaan prosentuaali-
sesti, eivat taas ne ole tyytyvaisia, jotka saavat vAhemman. Liséksi ongelmaksi
voi muodostua vapaamatkustaminen. (Kiikka 2002, 101.) Toimeksiantajayrityk-
sessani vapaamatkustajaongelmaa ei lahtokohtaisesti ole, silla kannustemallin
tiimikohtaisen kannusteen saa vain, jos on paassyt tavoitetasolle myos henkilo-
kohtaisella vastaavalla mittarilla. Tarkemmin toimeksiantajayrityksen kannuste-

mallia kasitelladn seuraavan luvun alaluvussa 3.3.

3 Palkitseminen, tulospalkkiojarjestelma ja toimeksianta-
jayrityksen kannustepalkkiomalli

Tassé luvussa kasitellaan yleisesti palkitsemista organisaatioissa kuitenkin pai-
nottaen kannustejarjestelmien tai niihin verrattavien tulospalkkiojarjestelmien
kayttéa. Ensin tarkastellaan tyontekijoiden palkitsemista kokonaisuutena, mita
hyotyja onnistuneesta palkitsemisesta on, ja toisaalta mita haittoja ep&onnistu-
neesta palkitsemisjarjestelmasta voi olla. Toisessa alaluvussa paneudutaan tar-
kemmin tulospalkkaukseen ja siihen, mita siiné tulisi ottaa huomioon yrityksissa.
Kolmannessa alaluvussa esittelladn taman opinndytetyon toimeksiantajayrityk-

sessa kaytossa olevaa kannustemallia.
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3.1 Palkitseminen

Palkitseminen on rahaa, muita etuja, tunnustusta, arvostusta, kehittymismahdol-
lisuuksia ja paljon muuta, mita tyontekija saa tyonantajaltaan vastineeksi anta-
mastaan panoksesta. Palkitseminen vaikuttaa yrityksen toimintaan ja tulokseen
huomattavasti enemman, kuin aiemmin on ajateltu. Sen vaikutusten voidaan aja-
tella olevan strategista tasoa, ja se onkin tehokkain kaytettavissa oleva véline
viestittda henkilostolle yrityksen arvoja ja paamaaria. Palkitsemisella kokonaisuu-
tena on useita tavoitteita, kuten saavuttaa halutunlaista henkildst6a, herattaa in-
nostusta eli motivoida seké sitouttaa henkilostoa. Silla pyritddn saamaan myos
aikaan hyvia tyosuorituksia, kehittimaan osaamista ja yhteistyotd, luomaan re-
hellista ilmapiiria, kehittamaan toimintaa ja tuottavuutta seka tydelamén laatua.
(Hakonen ym. 2014.)

Valitettavasti palkitsemisen vaikutukset ovat kuitenkin usein painvastaiset, kuin
mihin silla on pyritty. Palkitseminen voi aiheuttaa esimerkiksi epaoikeudenmukai-
suuden kokemuksia, epatietoisuutta, osaoptimointia, kateutta, vapaamatkus-
tusta, ylimaaraisia kustannuksia, ei-toivottua henkildston vaihtuvuutta, vaatimat-
tomia tyosuorituksia, hankalia neuvotteluita tai tiedon panttaamista. (Hakonen
ym. 2014.)

Onnistunut palkitseminen on yritykselle ehdottomasti kilpailuetu. Onnistuneena
palkitsemisena voidaan pitaa tilannetta, etta palkitsemisella saavutetaan enem-
man myonteisia ja vahemman kielteisia vaikutuksia. Onnistuneessa palkitsemi-
sessa erilaiset palkitsemistavat kytketddn organisaation tavoitteisiin ja arvoihin.
Toisaalta onnistuneella palkitsemisella saavutetaan my6s ihmisten arvostavaa ja
aiempaa yksilollisempaa kohtelua. Palkitsemisen vaikutukset ovatkin suurilta
osin riippuvaisia siitd, kuinka oikeudenmukaiseksi palkitseminen koetaan. Oikeu-
denmukaisen ja kannustavan palkan ja palkkiojarjestelméan tulisikin perustua tyon
vaativuuteen, henkilon patevyyteen ja saavutettuihin tyon tuloksiin. (Hakonen ym.
2014.)

Ruohotien ja Hongan (1999, 60) mukaan palkkausjarjestelman oikeudenmukai-

suus ja kannustavuus riippuvat muun muassa palkkausjarjestelman hyvaksymi-
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sesta henkiloston keskuudessa, palkan ja suorituksen vastaavuudesta, vaihtoeh-
toisten palkkausjarjestelmien vertailusta, palkkioiden ja saatujen bonusten kan-
nustearvosta seka siita, kuinka pitkdan palkkiojarjestelma on ollut kaytossa. Hei-
dan mukaansa onnistunut eli tehokas palkkausjarjestelma on yrityksen kannalta
tuottavuutta edistava ja taas henkiloston nakdkulmasta oikeudenmukaiseksi ko-
ettu. He myos lisdavat, etta joidenkin tutkimusten mukaan oikeudenmukaisuuden
kokemus on jopa tarkedmpéa tehokkaan palkitsemisjarjestelman kannalta, kuin
palkan riippuminen suorituksesta. (Ruohotie & Honka, 1999,62, 64, 66.)

Ruohotie ja Honka mainitsevat yhtena palkitsemismuotona ryhmékohtaisen palk-
kakannustimen kaytdon mahdollisuuden. Se soveltuu tilanteisiin, missa tyo edel-
lyttda paljon yhteistyota tyontekijoiden valilla, ja yksilon suoritusta kokonaistulok-
sesta on vaikea mitata. Ryhmékohtainen palkkakannustin ei kuitenkaan ole yhtéa
kannustava kuin yksilésuorituksen perusteella saatava palkkio. Jos ryhmékoh-
taista kannustinta sovelletaan suuressa ryhméssé, voi ongelmaksi muodostua
se, etta suorituksen ja palkan véalinen suhde jaa epaselvaksi, eikd yksilo valtta-
matta tunne voivansa vaikuttaa palkkion saamiseen riittdvasti. (Ruohotie &
Honka, 1999,64.)

Yksi osa kokonaispalkitsemista voivat olla myds muut rahapalkkaan verrattavat
edut. Suomessa tehdyn tutkimuksen mukaan ne koetaan tarkeiksi. Tarkeimpina
pidetaan ateria-, asunto- ja autonkayttdetuja. (Ruohotie & Honka, 1999,66.) Toi-
meksiantajayrityksessani puhelinpalvelussa tydskentelevilla tyontekijoilla kay-
tossa ovat esimerkiksi ateria-, liikunta- ja kulttuuriedut seka henkilékunta-alen-
nukset yrityksen tuotteista. Saatavat edut eivat riipu tyon tuloksesta, vaan ne an-

netaan kaikille yrityksen palkkalistoilla olevilla tyontekijoille.

Varsinaisen kannustepalkkiojarjestelman, peruspalkan ja muiden, kuin rahallis-
ten etujen liséksi etenkin yhteyskeskuksissa on yleista erilaisten kilpailujen tai
kampanjoiden jarjestaminen. Niiden kautta on mahdollista saavuttaa lisapalkki-
oita. Parhaimmillaan téllaiset kilpailut energisoivat tydyhteisda ja antavat pienen
tauon normaalista ty6rytmista. Jotta kilpailut toimivat halutulla tavalla, ne tulisi

pitdad yksinkertaisina ja ymmarrettavina, niiden saantojen tulisi olla selkeéat seka
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tietysti kilpailun teeman tulee olla asianmukainen tyéntekijoiden tydtehtaviin néh-
den. Kilpailujen kestoa ja sisaltéd kannattaa muutella eri kilpailujen valilla ja palk-
kiot tulee suhteuttaa vaadittuihin ponnisteluihin. (Carlaw, M., Carlaw, P., Deming,
V. K. & Friedmann, K. 2003, 65-74.) My6s toimeksiantajayrityksessani on kay-
tossa erilaisia kilpailuja ja valiaikaisia ekstrakannusteita varsinaisen kannuste-

palkkiojarjestelman lisaksi.

3.2 Tulospalkkiomalli

Tulospalkkaus on ollut aktiivisesti kaytdssa ja mielenkiinnon kohteena suomalai-
sissa yrityksissa 1980-luvulta saakka. Tulospalkkauksessa tyon vaativuuden ja
henkilon patevyyden mukaan maaraytyneen peruspalkan lisdksi maksetaan tu-
lokseen sidottua ja suhteutettua tulospalkkiota. (Ruohotie & Honka, 1999, 68.)
Toimeksiantajayrityksesséani kaytdssa olevaa kannustemallia voidaan pitdd yh-
tena tulospalkkauksen muotona. Tulospalkkausjarjestelma onkin aina yrityskoh-
tainen, eika sita voi suoraan kopioida yrityksesta toiseen (Gustafsson & Jokinen,
1994, 7). Myos samassa yrityksessa voi olla kaytossa eri osastoilla erilaisia tu-
lospalkkausjarjestelmia ja tulosmittareita (Ruohotie & Honka, 1999, 68).

Tulospalkkauksen perusideana on, ettd asetetaan selkeat, henkilostén oikein
mieltdmat tavoitteet, joiden saavuttamisesta maksetaan yksiselitteisesti ennalta
maaritellyt palkkiot. (Gustafsson & Jokinen, 1994, 7.) Tulospalkkiomallia suunni-
tellessa ensimmainen ongelma onkin méaaritella sopivat tavoitetasot, joilla tulos-
palkkiota aletaan maksaa (Ruohotie & Honka, 1999, 68). Ymmarrykseni mukaan
tulospalkkiot voidaan maksaa seka henkilokohtaisten etta yrityskohtaisen tai tii-
mikohtaisen tuloksen perusteella. Yritys- tai tiimikohtainen tulospalkkio voidaan
jakaa joko kaikille tasan tai maaritellyn prosenttiosuuden mukaan esimerkiksi

suhteessa peruspalkkaan.

Ruohotien ja Hongan (1999, 69) mukaan koko henkiléstdlle sovitulla tavalla teh-
dysta voitonjaosta voi koitua saman tyyppisia haittoja kuin yleensakin ryhmékoh-
taisilla kannustimilla. Jos jako tehd&an koko henkilostolle samalla tavalla, eika

oteta huomioon yksilon suoriutumista, jaa henkilolle epaselvaksi hanen panok-
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sensa yhteys saavutettuun tulokseen. Liséksi voi syntya epasopua, jos kaikki ryh-
man jasenet eivat toistensa mielesta suorita omaa osuuttaan riittavalla tasolla.
Kolmanneksi ongelmaksi voidaan ndhda se, etta palkkion pysyessa pitkdan sa-
mana, sité aletaan pitaa itsestddn selvana, ja toisaalta jos palkkiota ei saavute-
takaan ulkopuolisista syistéa johtuen, se nahdaan palkan alentamisena. (Ruohotie
& Honka, 1999, 69, 70.) Tama ongelma on mielestani myos henkilékohtaisissa
tulos- tai kannustepalkkiomalleissa. Kun malli on ollut kéytssa pitkaan, aletaan
sen tuoma lisdpalkka nahda itsestdanselvyytena, jolloin sen motivoiva vaikutus
voi heiketa. Toisaalta, jos jokin tavoitetaso jad saavuttamatta tyontekijan mielesta
ulkoisista syista, kuten vaikkapa jarjestelmahairiosta johtuen, se voidaan kokea

palkan alennuksena, mikéa heikentaa tydmotivaatiota.

Tulospalkkiojarjestelman kaytén luonnollinen edellytys on, etté tydsuoritusten tu-
lokset voidaan mitata. Olennainen ja tarkea osa tulospalkkiojarjestelman kayttoa
onkin tuloksen seuranta ja siita tiedottaminen henkilostolle. Seurantajakson olisi
hyvé olla mahdollisimman lyhyt aikavali niin, etta mahdollisesti tarvittavat korjaus-
toimenpiteet ovat viela toteutettavissa. Henkilon tai muun palkittavan kohteen,
kuten tiimin, suoriutumisen perusteella maksettavat lisat tulisi nahda lisékannus-
teina, joilla pyritédn ohjaamaan yrityksen tai tulosyksikon toimintaa haluttuun
suuntaan. (Ruohotie & Honka, 1999, 68, 70, 71.) My6s Gustafsson ja Jokinen
(1994, 48) nakevat tulospalkkiojarjestelman eraanlaisena yrityksen viestintgjar-
jestelméana, jonka avulla henkilostolle kerrotaan, mita pitaisi saada aikaan ja mi-

ten asiat kehittyvat.

3.3 Toimeksiantajayrityksen kannustemalli

Toimeksiantajayritykseni nykyinen kannustemalli on ollut kaytdssa vuoden 2017
alusta lahtien. Kannustemallia tarkastellaan yrityksessé& neljdnnesvuosittain,
mutta tAmanhetkinen malli on sailynyt koko vuoden muuttumattomana. Kannus-
temalli johdetaan yrityksen strategiasta, ja siind on kolme mittaria. Mittarit ovat
pysyneet muuttumattomina jo pidempaan, mutta tavoitetasoissa ja maksettavien
palkkioiden suuruudessa on tehty muutoksia. Toimeksiantajayrityksen kanssa
olen sopinut, ettei tassa tydssa kayda lapi tavoitetasoja eikd euromaaraisia mak-

settavia palkkioita, vaan kannustemallia k&sitellaan yleisella tasolla niin, ettd mitéa
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ja miten mitataan, ja mitd osa-alueita kannustemalliin sisaltyy.

Toimeksiantajayrityksesséa kannustemalli on kaytossa puhelin- ja verkkopalve-
lussa asiakaspalvelutyota tekevilla henkildilla. Kannustemallin mukaiset palkkiot
maksetaan kuukausittain normaalin palkan yhteydessa. Kannustemallissa mitat-
tavia osa-alueita ovat tehokkuus, laatu ja myynti, ja mittausjakso on yksi kalente-
rikuukausi. Tehokkuuden osalta mitataan paivittain hoidettujen asiakaskontaktien
maaraa, ja kannuste maksetaan keskimaaraisen tuntitehokkuuden mukaan. Ta-
han lukemaan ei vaikuta esimerkiksi poissaolot tai lomat, jos tydpaivia on kuiten-
kin kuukaudessa riittavasti, jotta ylipddnsa paasee kannusteiden piiriin. Kannuste
on euromaaraltaan aina sama, jos tavoitetaso tayttyy. Tavoitetaso vaihtelee hie-

man sen mukaan, mita aktiviteettia henkil6 paasaantoisesti tekee.

Laatua mitataan yleisesti eri yrityksilla kaytdssa olevalla NPS -mittarilla. NPS (Net
Promoter Score) kertoo, kuinka todennékoisesti asiakas suosittelisi kyseisen yri-
tyksen palveluita tai tuotteita muille. NPS-kysely toteutetaan |ahettamalla asiak-
kaalle tekstiviesti puhelun jalkeen, misséa kysytaan asteikolla 0-10, kuinka toden-
nakoisesti han suosittelisi yritysta askeisen asiakaskohtaamisen perusteella.
Suosittelijoiksi lasketaan ne, jotka ovat antaneet arvosanaksi 9 tai 10, passiivi-
siksi asiakkaiksi ne, jotka ovat antaneet 7-8, ja tyytymattomiksi 0-6 arviot anta-
neet asiakkaat. Suosittelijoiden prosenttiosuudesta vahennetaan tyytymattomien
prosenttiosuus, jolloin saadaan NPS-lukema, joka voi olla siis aina -100:sta
100:an. Toimeksiantajayrityksessani tekstiviesteja ei |aheteta kaikille asiakkaille,
vaan satunnaisesti, mutta kuitenkin niin, ettd vastauksia saataisiin riittavasti. Kan-
nustepalkkion piiriin pAdsemiseksi vaaditaan riittdva maara vastauksia, ja palkkio
maaraytyy suoraan NPS-tuloksen perusteella portaittain. Tassakaan mittarissa ei
mahdolliset poissaolot vaikuta, mikéli tyopaivien vahimmaismaara tayttyy, ja
tyontekija saa riittavasti vastauksia. NPS-mittaria kaytetddn seka henkilokohtai-
sena etta tiimikohtaisena mittarina. Tiimikohtaisen palkkion saamiseksi on my6s

henkilokohtaisen tavoitetason taytyttava.

Kolmas mittari on myynti, miss& mitataan tyontekijan tekemien uusien sopimus-
ten maaraa. Kannustetta maksetaan jokaisesta tehdystéa sopimuksesta, jos ase-

tettu tavoitetaso tayttyy. Kannusteen sopimuskohtainen maksettava méaara myos
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nousee portaittain. Jos ensimmainen tavoitetaso ei kuitenkaan tayty, ei tyonteki-
jalle makseta tehdyistd sopimuksista mitaan. Poissaoloja ei myodskaan huomi-
oida, vaan tavoitetaso on kappalemaaraltaan lahtékohtaisesti aina sama, joitain
poikkeustilanteita lukuun ottamatta. Yrityksen sosiaalisen median kanavia hoita-
vien tyontekijoiden tavoitetasoja on joissain tapauksissa laskettu, mutta muita niin
sanottuja erityistekemisia ei ole otettu huomioon. Lisaksi lyhennetty tybaika on

voitu huomioida tavoiteasetannassa.

4 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja
aiheen rajaus

Tassa luvussa kaydaan lapi taman opinnaytetyon tarkoitusta, tavoitteita, mene-
telmallisia valintoja seka rajataan aihe. Ensin eritelladn sitd, miksi tutkimus on
tehty, mita hyotya siitd on, seka mita tavoitteita tyolle on asetettu. Toisessa ala-
luvussa tarkastellaan tutkimusmenetelmia, perustellaan tydn menetelmavalintoja

seka rajataan tutkimusaihe tarkemmin.

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittaa toimeksiantajayrityksessa kay-
toéssa olevan kannustepalkkiomallin vaikutusta henkiloston tyémotivaatioon. Yri-
tyksessa on ollut kaytdssa useita erilaisia kannustemalleja. Tassa opinnayte-
tyossa tarkastellaan, mitkd asiat henkilost6d motivoivat, kuinka kannustemalli
vaikuttaa henkiloston tydmotivaatioon, seka sitd, kuinka kannustemallin muutok-

set ovat vaikuttaneet henkildston tydmotivaatioon.

Kannustemallin painotuksia ja tavoitemaarittelyita voidaan muuttaa melko lyhyel-
lakin aikavalilla, jotta sen ohjaavaa vaikutusta voidaan hytdyntaa yrityksen ta-
voitteisiin paasemiseksi. Mitattavia ja palkittavia elementteja voidaan muuttaa
harvemmin, koska ne vaativat yleensa muutoksia myos raportointijarjestelmiin,
mista taas voi aiheutua hyotyyn nahden kohtuuttomia kustannuksia. Jotta kan-
nustemalli toimisi yritykselle tuottavasti, on oleellista selvittad, mitka asiat henki-

|6st6& motivoivat, ja onko kannustemallin muutoksilla ollut vaikutusta henkiléstén
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motivaatioon pidemmalla aikavalilla. Nain saadaan tietoa myos tulevaisuutta var-
ten siitéa, minkalaisia muutoksia kannustemalliin voi olla kannattavaa tehda, ja

millaisilla kannusteilla taas ei valttamatta saavuteta haluttuja tuloksia.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on osaltaan antaa tutkimustietoa siita, mitka
asiat juuri toimeksiantajayrityksen henkilost6a motivoivat, ja miten kannustemalli
vaikuttaa henkiloston motivoitumisessa. Lisdksi kyselyni tuloksia vertaillaan
vuonna 2009 Jonne lhalaisen tekem&aan opinnaytetydhon, missa tutkitaan myos
palkitsemisen vaikutusta tyomotivaatioon samassa toimeksiantajayrityksessa.
Nain voidaan arvioida kannustemallissa olleiden muutosten vaikutusta tyémoti-

vaatioon myds aiemman tutkimuksen perusteella.

4.2 Tutkimusmenetelmat ja aiheen rajaus

Tutkimusmenetelmaét voidaan jaotella kvantitatiiviseen eli maaralliseen ja kvalita-
tiiviseen eli laadulliseen lahestymistapaan. Lahestymistavat tulisi kuitenkin nahda
enemman toisiaan taydentavind kuin kilpailevina. Kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa keskeistd on johtopaatdkset aiemmista tutkimuksista ja teorioista, hypo-
teesien esittdminen, kasitteiden maarittely ja aineiston keruun suunnitelmat. Kes-
keista on, ettd havaintoaineisto soveltuu maaralliseen, numeeriseen mittaami-
seen. Myos koehenkildiden tai tutkittavien henkildiden valinta, perusjoukon maa-
rittely ja siita tehty otos, seka aineiston saattaminen tilastollisesti kasiteltavaan
muotoon ovat kvantitatiiviselle tutkimukselle ominaisia piirteita. (Hirsjarvi, Remes,
& Sajavaara, 1996, 126-127, 130-131.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaméan ja kohteen kuvaa-
minen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Todellisuutta pidetd&n moninaisena,
ja sen tulkintaan vaikuttavat myds tutkijan arvot ja tulkinta tilanteesta. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa pyritaan ennemminkin I6ytdmaan tai paljastamaan tosiasi-
oita kuin todentamaan jo olemassa olevia vaittdmia. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tyypillisia piirteitd ovat esimerkiksi se, etta tutkimus on luonteeltaan kokonaisval-
taista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan todellisissa tilanteissa, tiedon keruun
instrumenttina on usein ihminen, eika lahtékohtana ole hypoteesin testaaminen

vaan aineiston monitahoinen tarkastelu. Aineiston hankinnassa kaytetdan
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yleensa laadullisia metodeja, kuten erilaisia haastatteluita, havainnointitilanteita
tai aineistojen diskurssianalyyseja. Tutkittava kohdejoukko valitaan tarkoituksel-
lisesti ja tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym.
1996, 152-155.)

Tutkimuksen tarkoitus voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin: kartoittavaan, selitta-
vaan, kuvailevaan ja ennustavaan. Kartoittavassa tutkimuksessa halutaan selvit-
taa, mita tapahtuu, etsid uusia nadkokulmia, 10ytaa uusia ilmidita seka kehittaa
hypoteeseja. Selittdvassa tutkimuksessa keskeista on etsia selitysta tilanteelle tai
ongelmalle tavallisimmin syy-seuraussuhteiden muodossa seka tunnistaa toden-
nakoisia syy-seurausketjuja. Kuvaileva tutkimus esittaa tarkkoja kuvauksia hen-
kilosta, tapahtumista tai tilanteista seké dokumentoi ilmidistéa keskeisia ja kiinnos-
tavia piirteitd. Ennustavalla tutkimuksella taas yritetddn ennustaa tapahtumia tai
ihmisten toimintoja, jotka ovat seurauksena jostain ilmiésta. (Hirsjarvi ym. 1996,
129-130.)

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan paaasiassa maarallisia eli kvantitatiivisia tutki-
musmenetelmia, ja tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa seka osin selittéavaa.
Maarallisilla tutkimusmenetelmilla saadaan kohtuullisella vaivalla kattava ai-
neisto, jota on mahdollista luokitella ja analysoida tietoteknisin menetelmin. Kvan-
titatiivinen tutkimusmenetelma on perusteltua myds sen vuoksi, ettd henkildston
kokonaismaara on yrityksessa useita satoja, jolloin maarallisella menetelmalla
saadaan tutkimuksen kannalta riittava otos, ja toisaalta tuloksia voidaan tarkas-
tella numeroiden valossa. Toimeksiantajayritykselle tehdyssa kyselyssé kaytettiin
myo6s avoimia kysymysosioita, joiden analyysi on luonteeltaan laadullista tutki-
musta, joten myds tassa opinnaytetydssa maaralliset ja laadulliset tutkimusme-

netelmét tukevat toisiaan.

Taman opinnédytetyon aihe on rajattu niin, ettd palkitsemisen vaikutuksesta tyo-
motivaatioon tarkastellaan vain kuukausittaista kannustemallia, eika esimerkiksi
yrityksen joillain osastoilla kaytdssa olevaa tulospalkkiomallia. Kysely on kohdis-

tettu vain tyontekijoille, jotka ovat kannustemallin piirissa.
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5 Tutkimuksen toteuttaminen: aineisto, aineistonkeruu, ja
analyysimenetelmat

Tassa luvussa esitelladn tarkemmin tutkimusaineistoa, jonka perusteella tutki-
mus on tehty, seka sen keruutapoja ja analysointimenetelmia. Luvussa kerrotaan

my0s aineistonkeruussa olleista haasteista ja niiden syista.

5.1 Tutkimuksen aineisto

Toimeksiantajayrityksen puhelin- ja verkkopalvelussa asiakasrajapinnassa tyods-
kentelevalle henkilostolle tehtiin kyselytutkimus tyomotivaatiosta. Kyselytutki-
muksella pyrittiin selvittdmaan, millaisena he kokivat oman tyémotivaationsa,
mika heita tydssa motivoi, ja miten he nakivat kannustemallin merkityksen ty6-
motivaatioon. Jotta voidaan arvioida ja tulkita kannustemallin vaikutusta motivaa-
tioon, tulee myos tietdd, millaiset asiat henkilostdd motivoivat ylipaansa. Jonne
Ihalaisen vuonna 2009 tekemdassa vertailuaineistona kaytetyssa tutkimuksessa
paapaino on siind, millaiset asiat koetaan motivoivina. Taman vuoksi myos teke-
massani tutkimuksessa on osittain samantyyppisia kysymyksia, jotta vertailu olisi

mielekasta.

Kysely toteutettiin sdhkoisella lomakkeella, joka lahetettiin sahkopostitse linkkina
tyontekijoille. Kysely suunnattiin vain kuukausittaisen kannustemallin piirissa ole-
ville, samalla paikkakunnalla tydskenteleville henkilGille. N&in paikkakuntakohtai-
sia eroja ei tarvitse huomioida. Yhteensa kysely l&hetettiin neljalle tiimille, joissa
tydskentelee noin 110 henkiloa. Osa tyontekijoista oli kyselyn tekemisen aikoihin
poissa, esimerkiksi vanhempainvapaalla, minka vuoksi tarkkaa kyselyn saanei-
den tyontekijoiden maéaraa on vaikea arvioida. Paaddyimme yhdessa toimeksian-
tajayrityksen kanssa ratkaisuun, etta kysely lahetetddn vain osalle tiimeista.
Tama ratkaisu oli jarkeva myos aineiston kasittelyn ja tulosten analysoinnin kan-

nalta.

Kysely tehtiin survey-tutkimuksena eli niin, etté kaikilta kohderyhman henkil6ilta
kysyttiin kyselyn sisélté samanmuotoisena, strukturoituna kyselyna. Vastausas-

teikkona kaytettiin 5-portaista Likertin asteikkoa. Kyselyssa oli lisdksi monivalinta-
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osiot, joilla haluttiin selkeyttaa vastauksia, ja toisaalta myods pakottaa vastaaja
valitsemaan vaihtoehdoista mielestaan tarkeimmat. Lisaksi kaytettiin joitain avoi-
mia kysymyksia, joiden avulla vastaaja pystyi tarkentamaan vastauksiaan, tai

tuomaan esiin asioita, joita monivalinta- tai asteikkokysymyksisséa ei tullut esiin.

Tavoitteena oli saada vastauksia laajasti eri tiimeissa tyoskenteleviltd henkildilta,
jolloin tuloksia voidaan suodattaa eri muuttujien mukaan. Kyselytutkimuksella
saatu aineisto luokiteltiin tyontekijoiden ian ja toimeksiantajayrityksesséa keréatyn
tyokokemuksen maaran mukaan. Luokittelu valittiin niin, etté tulokset olisivat ver-

tailukelpoisia aiemman tutkimuksen kanssa.

5.2 Aineistonkeruu

Kysely tehtiin Karelia ammattikorkeakoulun tarjoamalla Webropol -ohjelmistolla.
Kyselyyn vastasi 67 henkil6d, joka on 61 prosenttia koko kohderyhmasta, jolle
kysely lahetettiin, ja noin 8 prosenttia koko toimeksiantajayrityksen kannustepalk-

kiomallin piirissa olevasta henkilostosta.

Hieman heikko vastausprosentti johtunee siita, ettéd kyselyn linkin toimivuuden
kanssa oli ollut ongelmia, eivéatka kaikkien vastanneiden vastaukset lahteneet on-
nistuneesti. Vastausprosenttia pyrittiin nostamaan jatkamalla vastausaikaa yh-
della paivalla niin, etté loppuviikosta poissa olevat osa-aikaiset tyontekijatkin eh-
tisivat viela vastata, sekd muistuttamalla kaksi kertaa kyselyyn vastaamisesta.
Pyysin myds linkin toimimattomuudesta karsineitd vastaamaan uudelleen toista
Internet-selainta kayttéden, mutta voi olla, etteivat kaikki aiemmin vastaamista yrit-

taneet ehtineet enda uudelleen vastauksiaan lahettaa.

5.3 Analyysimenetelmaét

Kyselylomakkeella keratty aineisto analysoitiin samalla Webropol -ohjelmalla,
milla myds kysely toteutettiin. Ohjelmiston avulla laskettiin kyselyn tulokset kes-

kiarvoineen seka frekvensseineen, ja suodatettiin tuloksia eri muuttujilla. Moniva-
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lintakysymysten osalta ohjelmistolla laskettiin vastausten jakautuminen kokonai-
suutena seké eri muuttujilla. Tulosten esittamisen avuksi tehdyt kaaviot tehtiin

Excel -ohjelmistolla, kayttaen apuna Webropolin Excel-muotoon laatimia tuloksia.

Webropol -ohjelmalla olisi mahdollista analysoida myds avoimia kysymyksia
tekstin analysointimenetelmilla. Koska avoimien kysymysten vastauksia oli ver-
rattain vahan, ja aineisto nain ollen kohtuullisen helposti kasiteltavissa, katsottiin
luotettavammaksi ja tehokkaammaksi tavaksi kayda vastaukset lapi itse ja poimia
niista oleelliset tulokset. Vastauksista etsittiin yhtalaisyyksia ja selkeita eroja eri
muuttujien suhteessa, sekéa esiin tulevia asioita, joilla voitiin tadydentaa muista ky-

selyn osista saatuja tuloksia.

Tata tyota varten tehdyn kyselyn tulosten analysoinnin lisaksi vertailtiin tuloksia
aiempaan organisaatiossa tehtyyn vastaavaan tutkimukseen, ja etsittiin syy-seu-

raussuhteita tapahtuneille muutoksille.

6 Kyselyn tulokset

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyoni tutkimuksen tulokset. Ensin eritellaan ky-
selyn tuloksia yleisesti niin, ettd kaikki vastaukset on huomioitu. Taman jalkeen
kaydaan seuraavissa alaluvuissa lapi tuloksia eri muuttujilla suodatettuna. Muut-
tujina on kaytetty ikaa ja tydkokemusta organisaatiossa. Lopuksi tehdéaan viela
vertailu tuloksista aiempaan tutkimukseen. Kysely I6ytyy kokonaisuudessaan liit-
teesta (Liite 1). Taman tyon julkaistussa versiossa liitteessé ovat vain kysymyk-
set, jottei toimeksiantajayrityksen nimi tulee esiin, koska sen on sovittu pysyvan
ei-julkisena. Tekstin yhteydesséa olevissa kuvioissa kysymykset eivat kaikilta osin
ndy kokonaisuudessaan. Tulosten tulkinnassa kannattaa my6s huomioida valit-
tujen arvojen merkitykset. Esimerkiksi eri tekijoiden vaikutukset tydmotivaatioon
arvioitiin kyselyssa niin, ettd arvot 1 ja 2 merkitsevat heikentavaa vaikutusta, ja

arvot 4 ja 5 parantavaa vaikutusta.
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6.1 Kyselyn kokonaistulokset

Kyselyn ensimmaisessa osassa (kuvio 1) selvitettiin vastaajien tydmotivaation ta-
soa, ja sita, kuinka he kokevat siind tapahtuneen muutoksia viimeisen vuoden
aikana. Lisaksi pyydettiin arvioimaan tydmotivaation tasoa vuoden kuluttua. Ky-
selyssa taman hetkinen tyomotivaation taso koetaan melko hyvaksi keskiarvolla
3,6, eika sen koeta juurikaan nousseen tai laskeneen viimeisen vuoden aikana.
Tulevaisuus ndhdaan tydomotivaation kannalta valoisana, ja tydmotivaation arvel-

laan olevan samalla tasolla tai jopa hieman parempi, kuin talla hetkella.

o

05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Talla hetkella minulla on tyémotivaatiota

Tydémotivaationi on noussut viimeisen
vuoden aikana

Tydémotivaationi on laskenut viimeisen
vuoden aikana

Arvioin, ettd minulla on tydmotivaatiota
vuoden kuluttua

Kuvio 1. Tydomotivaation taso, kaikki vastaajat yhteensa.

Seuraavaksi tarkasteltiin, mitk& asiat motivoivat tyontekijoita yleisesti. Tata selvi-
tettiin arvioimalla yksittéaisten asioiden motivoivaa vaikutusta (kuvio 2) seka valit-
semalla kaksi eniten tydmotivaatiota parantavaa seikkaa. Taman liséksi oli mah-
dollisuus kertoa motivaatioon vaikuttavista tekijoistd omin sanoin. Mahdollisuus
rahalliseen kuukausittaiseen kannustepalkkioon nahdaan paljon motivoivana
asiana keskiarvolla 4,3, ja se on myos selkeasti eniten valittu motivaatiota paran-
tavaksi asiaksi muihin verrattuna (frekvenssi 44). Muita tydmotivaatioon paranta-
vasti vaikuttavia tekijoita ovat etenkin esimiehen antama julkinen ja henkil6koh-
tainen palaute, muut kuin rahalliset palkkiot ja tyon sisaltoon liittyvat seikat, kuten
vastuun lisaaminen, monipuolisuus, haasteellisuus ja mahdollisuus vaikuttaa
tyon sisaltoon. Myos uralla etenemismahdollisuudet ja tydnantajan jarjestama

koulutus koettiin motivaatiota parantaviksi tekijoiksi.
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Mahdollisuus kuukausittaiseen rahalliseen...
Ty6nantajan tarjoamat edut (liikunta, kulttuuri,...
Erilaiset myyntiin liittyvat kilpailut ja niiden palkinnot
Esimiehen antama julkinen palaute
Esimiehen antama henkilokohtainen palaute
Hyvasta suorituksesta saatu muu, kuin rahallinen...
Paivakohtaiset myyntikilpailut tiimin sisalla
Nykyinen tydymparisto (tilat, jarjestelmat jne.)
Ty6paikan jarjestama yhteinen vapaa-ajan toiminta
Tyohon liittyvien kehitysideoiden palkitseminen
Mahdollisuus saada omia tyohon liittyvia mielipiteita...
Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon
Vastuun kasvaminen ty6tehtavissa
Tyon sisdllon monipuolisuus
Uralla etenemismahdollisuus organisaatiossa
TyOnantajan jarjestama koulutus

Tyon haasteellisuus

Muutokset pdivan aikana eri aktiviteetteihin

Kuvio 2. Eri tekijéiden vaikutus tydmotivaatioon.

Eniten motivaatiota parantaviksi seikoiksi koetaan rahallinen kannustepalkkio ja
uralla etenemisen mahdollisuus. My6s tydon monipuolisuus ja mahdollisuus vai-
kuttaa tyon sisaltdon ovat saaneet runsaasti vastauksia valittaessa kaksi eniten
motivaatiota parantavaa seikkaa. Sen sijaan erilaiset myyntikilpailut koetaan mer-
kityksettomina tydmotivaation kannalta tai jopa sitd heikentaviksi tekijoiksi. Tama
nousee esiin myos avoimissa vastauksissa, missa useampi vastaaja kertoo, etta
kokee myyntikilpailut ennemmin tydmotivaatiota heikentavind kuin parantavina

seikkoina.

Kyselyn seuraavassa osassa selvitettiin, kuinka nykyisen kannustemallin koe-
taan vaikuttavan tydmotivaatioon, ja mité piirteitd kannustemallissa pitaisi tydmo-
tivaation kannalta olla (kuvio 3). Nykyisen kannustemallin koetaan motivoivan
mielesténi aika vahan, vain keskiarvolla 3,13. Sita ei koeta juurikaan paremmaksi
kuin aiempia. Nykyista kannustemallia ei mydskaan pideté kovin oikeudenmukai-
sena eika sen koeta mittaavan oikeita asioita. Tavoitteet kuitenkin ovat selkeét ja
tyontekij6illa on melko hyvin tiedossa, miksi kannustemallissa palkitaan niista asi-

oista, mista talla hetkella palkitaan.
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Kannustemalli ei motivoi minua riittavasti...
Tavoitteiden saavuttaminen vaatii sopivasti...
Kannustemallissa huomioidaan henkilékohtainen...
Kannustemallissa huomioidaan erityistekeminen...
Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen vaatii liikaa...
Asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa ilman...
Minua motivoi, ettd saadakseni palkkion, minun...
On tarkeaa, etta myyntituloksista palkitaan.
On tarkeaad, ettd laadusta palkitaan asiakkaille...
On tarkeaa, etta tehokkuudesta palkitaan.
Henkilokohtaiset tavoitteeni motivoivat minua...
Tiimille asetetut tavoitteet motivoivat minua...
Nykyinen kannustemalli on heikentanyt...
Nykyinen kannustemalli palkitsee hyvista...
Nykyinen kannustemalli on parantanut...
Nykyinen kannustemalli mittaa tyoni kannalta...
Tiedan, minka vuoksi kannustemallin rakenne on...
Tiedan, mita minulta odotetaan, ja mitka ovat...
Nykyinen kannustemalli motivoi minua...
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Kuvio 3. Nykyisen kannustemallin motivoivuus.

Vastausten keskiarvojen perusteella myyntia pidetaan tarkeimpana palkittavana
tekijand, mutta myos tehokkuus ja NPS-kyselylla mitattava laatu koetaan tar-
keiksi. Kuitenkin valittaessa kahta tarkeinta kannustemallin ominaisuutta, nouse-
vat laadusta ja henkilokohtaisesta osaamisesta palkitseminen tarkeimmiksi, ja
myynti ja tehokkuus vasta taman jalkeen. Kannustemallin oikeudenmukaisuus
koetaan myds yhdeksi tadrkeimmista ominaisuuksista, ja kannustemallin heikkou-

tena onkin se, ettei erityistekemista huomioida riittavasti.

Suurinta osaa nykyinen kannustemalli kokonaisuudessaan motivoi ponnistele-
maan tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitetasot kuitenkin koetaan osittain liian
korkeiksi, mité tukee myos avoimet vastaukset. Liian korkeat tavoitetasot saatta-
vat vaikuttaa motivaatiota laskevasti. Vahiten motivaatiota parantavaksi kannus-
temallin ominaisuudeksi koetaan tiimikohtaisten tavoitteiden saavuttamisen pal-

kitseminen.

Avoimista vastauksista nousee esiin etenkin se, ettei NPS-kyselya pidetty oikeu-

denmukaisena mittarina asiakaspalvelun laadun mittaamiseen. Lisaksi kaivataan
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kannustemallin raatalointia tyétehtavien mukaan, koska talla hetkella kannuste-
mallissa ei huomioida henkilokohtaista osaamista tai erityistekemista riittavasti.
Myds myynnin osalta toivotaan tavoitetason poistamista niin, etta kaikista sopi-
muksista saisi jonkin palkkion, vaikkei tavoitetasolle paasisikdan, sekd mahdol-

listen poissaolojen huomioimista tavoitteita asetettaessa.

6.2 Kyselyn tulokset eri muuttujilla

Kyselyn taustamuuttujat valittiin mukaillen Jonne Ihalaisen (2009) aiempaa opin-
naytetyota samasta aiheesta samalle toimeksiantajayritykselle. Taustamuuttujina
aiemmassa tutkimuksessa oli vastaajien ika ja tyokokemus yhteyskeskuksessa.
Tassa tyodssa taustamuuttujina ovat myos ikd, mutta luokittelu on hieman tar-
kempi ja lisaksi tydkokemusta kysyttiin nimenomaisessa organisaatiossa. Ensin
tarkastellaan tuloksia vastaajien i&n mukaan suodatettuna, ja seuraavassa alalu-

vussa tyokokemuksen perusteella suodatettuna.

6.2.1 Muuttujana ika

Seuraavaksi kdydaan lapi kyselyn tuloksia vastaajan ian perusteella. Tuloksista
esitellaan erityisesti niitd kyselyn kohtia, joissa tarkasteltavan ikdluokan vastauk-
set eroavat suhteessa kokonaistulokseen. Kyselyssa vastaajien ika luokiteltiin vii-
teen luokkaan seuraavasti: alle 25-vuotiaat, 25-34-vuotiaat, 35-44-vuotiaat, 45-
54-vuotiaat ja yli 55-vuotiaat. Kuviossa 4 on esitetty kyselyn tulokset tyomotivaa-

tion tasosta ikaryhmittain verrattuna kaikkien vastauksiin yhteensa.



30

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

Talla hetkelld minulla on Tyomotivaationi on Tyomotivaationi on Arvioin, ettd minulla on

tyomotivaatiota noussut viimeisen vuoden laskenut viimeisen tyomotivaatiota vuoden

aikana vuoden aikana kuluttua

B Kaikki yhteensa m Alle 25-vuotiaat B 25-34-vuotiaat

35-44-vuotiaat M 45-54-vuotiaat M Yli 55-vuotiaat

Kuvio 4. Tyomotivaation taso ikdjakaumittain verrattuna kaikkiin vastaajiin yh-

teensa.

Alle 25-vuotiaita vastaajia on 16, joista yksi vastaaja on mies ja loput naisia. Vas-
taajien tydmotivaatio on noussut véhemman ja vastaavasti laskenut enemman
viimeisen vuoden aikana kuin kaikkien vastaajien yhteensa. Nuorimmat vastaajat
kuitenkin nakevat tydmotivaationsa olevan vuoden péaéasta korkeampi kuin kaik-
kien vastaajien yhteensa. Yhteinen vapaa-ajan toiminta ja tydssa paivan aikana
tapahtuvat muutokset motivoivat alle 25-vuotiaita enemman kuin kaikkia vastaa-
jila yhteensa. Sen sijaan tyon vastuullisuus ja haasteellisuus nahdaan vahemman
motivoivana, kuin kokonaistuloksissa, mutta kuitenkin enemmé&n motivaatiota
nostavana kuin laskevana tydn ominaisuutena myods nuorten vastaajien keskuu-

dessa.

Rahallinen palkitseminen seka uralla etenemismahdollisuudet ovat alle 25-vuoti-
aiden vastauksissa eniten motivoivia tekijoitd tyossa. Avoimissa vastauksissa
nousee esiin paineistamisen negatiivinen vaikutus tyémotivaatioon seka se, etta
haluttaisiin saada enemman vaikutusmahdollisuuksia tyon siséltéén. Nykyinen
kannustemalli motivoi alle 25-vuotiaita enemman kuin kaikkia vastaajia yhteensa.
Tama tosin osittain selittyy silla, ettd suurimmalla osalla nuorimmista vastaajista
ei ole kokemusta muista kannustemalleista. Nuorimmat vastaajat pitavat tiimikoh-
taisia tavoitteita motivoivampina, kuin kaikki vastaajat yhteensa. Myods tehokkuus
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nahtiin tarkeampana mittarina alle 25-vuotiaiden keskuudessa, kuin kokonaistu-
loksissa. Kuvioissa 5 ja 6 esitetaan eri tekijoiden vaikutusta tyémotivaatioon ika-

ryhmittain suodatettuna.
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Mahdollisuus kuukausittaiseen rahalliseen
kannustepalkkioon

TyOnantajan tarjoamat edut (liikunta, kulttuuri,
lounas jne.)

Erilaiset myyntiin liittyvat kilpailut ja niiden
palkinnot

Esimiehen antama julkinen palaute

Esimiehen antama henkil6kohtainen palaute

Hyvasta suorituksesta saatu muu, kuin rahallinen
palkinto

Paivakohtaiset myyntikilpailut tiimin sisalla

Nykyinen tydymparisto (tilat, jarjestelmat jne.)

M Kaikki yhteensa m Alle 25-vuotiaat ® 25-34-vuotiaat

m 35-44-vuotiaat M 45-54-vuotiaat M Yli 55-vuotiaat

Kuvio 5. Eri tekijoiden vaikutus tyomotivaatioon ikaryhmittain verrattuna kaikkiin

vastaajiin.



32

o
o
)
=
=
&)
N}
N
&)
w
w
&)
IS
»
&)
w

TyoOpaikan jarjestama yhteinen vapaa-ajan toiminta

Tyohon liittyvien kehitysideoiden palkitseminen

Mahdollisuus saada omia tyohon liittyvia mielipiteita
esille

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltéon

Vastuun kasvaminen ty6tehtavissa

Tyon sisdllon monipuolisuus

Uralla etenemismahdollisuus organisaatiossa

Ty6nantajan jarjestdama koulutus

Tyon haasteellisuus

Muutokset pdivan aikana eri aktiviteetteihin

B Kaikki yhteensa m Alle 25-vuotiaat ® 25-34-vuotiaat

35-44-vuotiaat M 45-54-vuotiaat M Yli 55-vuotiaat

Kuvio 6. Eri tekijoiden vaikutus tydmotivaatioon ikaryhmittain verrattuna kaikkiin

vastaajiin.

Seuraavassa ikaryhmassa, 25-34-vuotiaat, vastaajia on 28, joista miehia 16 ja
naisia 12. Talla ryhmalla tydmotivaatio on noussut enemman ja vastaavasti las-
kenut vahemman kuin kaikilla vastaajilla yhteensa. Tassa ikdryhmassa verrat-
tuna kokonaistuloksiin mahdollisuus rahalliseen kannusteeseen, muut kuin rahal-
liset palkkiot, erilaiset kilpailut sek& saatu julkinen tai henkilokohtainen palaute
motivoivat enemman. Toki kilpailuja ei nahty motivoivina myéskaan 25-34-vuoti-
aiden vastaajien keskuudessa. Tama tulee esiin myods avoimissa palautteissa,
missa kilpailuja pidetaan vasyttavina ja motivaatiota heikentavina.
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Uusien asioiden opettelu ja saatu vastuu lisdavat motivaatiota, kun taas jatkuvat
muutokset heikentéavat. Tavoiterajoja pidetaan lilan korkeina, ja myyntitavoittei-
den alarajat haluttaisiin poistaa. Talla hetkella kaytossa olevaa kannustemallia
pidetdaan kuitenkin enemman motivoivana ja oikeudenmukaisempana kuin aiem-
pia verrattuna kaikkien vastaajien tuloksiin. Seka tiimille asetetut, etta henkil®-
kohtaiset tavoitteet motivoivat tata ikdryhméaa enemman kuin kaikkia yhteensa, ja
kannustemallin mittareita tehokuutta, myyntia ja NPS-tuloksia pidetdan tarkeam-
pind kuin kaikkien vastaajien keskuudessa. Tosin avoimissa vastauksissa nou-
sevat esiin NPS-mittarin heikkoudet seka erityistekemisen vahainen huomiointi
palkitsemisessa. Nykyisen kannustemallin motivoivuutta eri ikaryhmissa on tar-

kasteltu kuvioissa 7 ja 8.
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Nykyinen kannustemalli motivoi minua
ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tiedan, mita minulta odotetaan, ja mitka ovat
tavoitteeni tydssani.

Tiedan, minka vuoksi kannustemallin rakenne on
sellainen, kuin se talla hetkelld on.

Nykyinen kannustemalli mittaa tyoni kannalta oikeita
asioita.

Nykyinen kannustemalli on parantanut
tydmotivaatiotani verrattuna aiempiin
kannustemalleihin. (Jos sinulla ei ole kokemusta...

Nykyinen kannustemalli palkitsee hyvista suorituksista
oikeudenmukaisesti.

Nykyinen kannustemalli on heikentdnyt
tydmotivaatiotani verrattuna aiempiin
kannustemalleihin. (Jos sinulla ei ole kokemusta...

Tiimille asetetut tavoitteet motivoivat minua
ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi.

Henkilokohtaiset tavoitteeni motivoivat minua
ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi.

M Kaikki yhteensa m Alle 25-vuotiaat ® 25-34-vuotiaat

35-44-vuotiaat M 45-54-vuotiaat M Yli 55-vuotiaat

Kuvio 7. Nykyisen kannustemallin motivoivuus ikaryhmittéain verrattuna kaikkiin

vastaajiin.
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On tarkeaa, etta tehokkuudesta palkitaan.

On tarkeaa, ettd laadusta palkitaan asiakkaille
tehtavan NPS-kyselyn avulla.

On tarkeaa, ettd myyntituloksista palkitaan.

Minua motivoi, ettd saadakseni palkkion, minun tulee
saavuttaa tavoitetaso.

Asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa ilman
erityista ponnistelua.

Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen vaatii liikaa
ponnisteluja.

Kannustemallissa huomioidaan erityistekeminen
oikeudenmukaisesti.

Kannustemallissa huomioidaan henkilokohtainen
osaaminen oikeudenmukaisesti.

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii sopivasti
ponnisteluja.

Kannustemalli ei motivoi minua riittavasti
ponnistellakseni tavoitteiden saavuttamiseksi.

M Kaikki yhteensa m Alle 25-vuotiaat m 25-34-vuotiaat

35-44-yuotiaat M 45-54-vuotiaat M Yli 55-vuotiaat

Kuvio 8. Nykyisen kannustemallin motivoivuus ikaryhmittéain verrattuna kaikkiin

vastaajiin.

Ikaryhméssé 35-44-vuotiaat vastaajia on yhteensa 10, joista naisia ja miehia yhta
paljon eli 5 kumpaakin sukupuolta. Talla ikaryhmalla tyémotivaatio on korkealla
tasolla, se on noussut viimeisen vuoden aikana enemman kuin kaikilla vastaajilla
yhteensa. He myo6s nékevat tydmotivaation tasonsa hyvaksi vuoden kuluttua.
Mielenkiintoista on, ettd nykyisen kannustemallin nahdaan motivoivan kuitenkin
selkeasti vahemman kuin aiemmat, eiké siina taman ikaryhman vastausten mu-
kaan mitata oikeita asioita. Yleisesti muut rahalliset edut kannustemallin liséksi
nahdaan motivoivampina kuin kaikkien vastaajien tuloksissa, kun taas palaute ja
muut kuin rahalliset palkkiot motivoivat hieman vahemman. Yhteista vapaa-ajan
toimintaa ei mydskaan pideté yhtd motivoivana kuin kaikkien vastaajien tulok-

sissa.
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Tassa 35-44-vuotiaiden ikaryhmassa tavoitetasoja pidetaan liian korkeina ja avoi-
mien vastausten perusteella etenkin tehokkuustavoite on lilan korkealla. Tarkeim-
miksi kannustemallin ominaisuuksiksi nousevat sopiva ponnistelu tavoitteiden
saavuttamiseksi, mallin oikeudenmukaisuus ja selkeys seka laadun ja henkilo-
kohtaisen osaamisen palkitseminen. Nama eroavat selkeasti muiden ryhmien va-
linnoista. NPS-mittaria pidetaan kuitenkin heikkona laadun mittarina ja lisaksi ra-
portoinnissa ndhdaan epaselvyyksia.

Seuraavassa ikaryhmassa, 45-54-vuotiaat, on 9 vastaajaa, jotka ovat kaikki nai-
sia. He arvioivat tydmotivaationsa nousseen vahemman ja vastaavasti laskeneen
enemman kuin kaikki vastaajat yhteensa. Tassa ikaryhmassa mahdollisuus kan-
nustepalkkioon, muut rahalliset edut, myyntikilpailut, esimiehen antama palaute,
yhteinen vapaa-aika, kehitysideoiden palkitseminen, tydymparisté ja mahdolli-
suus saada omia mielipiteitd esille motivoivat vAhemman kuin kokonaistulok-
sissa. Myds muutokset paivan aikana eri aktiviteetteihin motivoivat vahemman
kuin kaikkien vastaajien keskuudessa. Sen sijaan tyonsisaltoéon vaikuttamisen
motivoiva vaikutus oli suurempi 45-54-vuotiaiden vastauksissa kuin kokonaistu-

loksissa.

Kaksi eniten tydmotivaatioon vaikuttavaa tekijad taman ikaryhmén vastausten
perusteella ovat tydymparistd ja mahdollisuus vaikuttaa tyonsisaltooén. Tama
eroaa muiden ikdryhmien vastauksista. Avoimissa vastauksissa nousee esiin
meluisan ympariston negatiivinen vaikutus tyontekoon seké se, etta kannuste-
mallista haluttaisiin raataldéidympi. Kahtena tarkeimpana kannustemallin ominai-
suutena pidetaan henkilokohtaisen osaamisen palkitsemista seka laadusta pal-
kitsemista ja kannustemallin oikeudenmukaisuutta. Nykyista kannustemallia pi-
detdan selkeasti aiempia heikompana ja vihemman motivoivana tassa ryhmassa

kuin kaikkien vastaajien keskuudessa.

Viimeinen tarkasteltava ikdryhma on yli 55-vuotiaat. Tassa ikaryhmassa vastaajia
on vain 4, joista miehid 3 ja naisia 1. Heidan tyomotivaationsa on korkealla ta-

solla, ja se on myds noussut enemman kuin kaikkien vastaajien yhteensa. Tyo-



36

motivaation ndhdéan myos olevan korkeammalla vuoden paasta. Tassa ikaryh-
massa erilaiset kilpailut motivoivat viela vdhemman kuin kaikkien vastaajien kes-
kuudessa. Yhteinen vapaa-aika ja mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoén
nahdaan sen sijaan enemman motivoivina kuin kokonaistuloksissa. Eniten tata

ikaryhmaa motivoi uralla etenemismahdollisuudet seka rahallinen kannuste.

Nykyinen kannustemalli motivoi tata ikaryhmaa vahemman kuin kaikkia vastaajia
yhteensa, eikéa se ole etenkaan parantanut tydmotivaatiota. Nykyistd kannuste-
mallia pidetaan selkeasti vahemman oikeudenmukaisena yli 55-vuotiaiden vas-
tauksissa, kuin kokonaistuloksissa. Asetetut tavoitteet ja tehokkuus motivoivat
tata ikaryhmaa enemman kuin kaikkia yhteensa, mutta NPS-tulosten mittaami-
nen taas selkeasti vahemman. Tavoitetasot kuitenkin koetaan lilan korkeiksi
enemman taman ryhman sisalla, eikéd henkilokohtaista osaamista tai erityisteke-
misid huomioida riittdvasti. Kannustemallin tarkeimpina mittareina pidetaan te-
hokkuutta ja myyntia, mutta myynneista haluttaisiin poistaa palkitsemisen alaraja,
ja mallista tulisi tehda heidan mielestaan raataldidympi.

6.2.2 Muuttujana tydkokemus organisaatiossa

Tassa luvussa esitellaén kyselyn tuloksia vastaajien tyokokemuksen pituuden
mukaan suodatettuna. Tyokokemus on kyselyssé jaoteltu seuraavasti: alle 1
vuosi, 1-3 vuotta, 4-6 vuotta ja yli 6 vuotta. Alle 1 vuoden tytkokemusta toimek-
siantajayrityksessa omaavia vastaajia on 27 henkilda, joista miehia 8 henkil6a ja
naisia 19. Vastaajista alle 25-vuotiaita on 12, 25-34-vuotiaita 10, 35-44-vuotiaita

1, 45-54-vuotiaita 2, kuten myés yli 55-vuotiaita.

Alle 1 vuoden tytkokemusta omaavien vastaukset noudattelevat melko paljon
kaikkien vastaajien vastauksia. Hyvasta suorituksesta saatua muuta kuin rahal-
lista palkkiota pidetaan kuitenkin tassa ryhmassa hieman motivoivampana, sa-
moin kuin yhteisté vapaa-aikaa verrattuna kaikkien vastauksiin. Sen sijaan vas-
tuun kasvamista ty6tehtavissa pidetddn hieman vdhemman motivoivana, kuin
kaikkien vastaajien keskuudessa, vaikkakin toki se on motivaatiota selkeasti pa-

rantava seikka myos alle vuoden tyokokemusta omaavilla. Avoimissa palaut-
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teissa nousee esiin NPS-mittarin heikkous laadun mittarina, se, etté raha ratkai-
see, ja melun hairitseva vaikutus tydskentelyyn. Tarkeimpind kannustemallin
ominaisuuksina pidetaan tassa ryhmaéssa laatua ja tehokkuutta seka myyntia.
Uusia asioita koetaan ymmarrettavasti tdssa vaiheessa uraa tulevan paljon, mika
heikentad tehokkuutta ja myyntida. Kuviossa 9 on esitetty tyémotivaation tasoa

toimeksiantajayrityksessa hankitun tyokokemuksen maaran mukaan jaoteltuna.
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Talla hetkella minulla on Tyomotivaationi on Tyomotivaationi on Arvioin, ettda minulla on
tydomotivaatiota noussut viimeisen vuoden laskenut viimeisen tyomotivaatiota vuoden
aikana vuoden aikana kuluttua
B Kaikki yhteensa M Alle 1 vuosi tyokokemusta ® 1-3 vuotta tyokokemusta

4-6 vuotta tyokokemusta M Yli 6 vuotta tyokokemusta

Kuvio 9. Tydmotivaation taso toimeksiantajayrityksessa hankitun tydkokemuksen

mukaan jaoteltuna verrattuna kaikkiin vastaajiin.

Seuraavassa ryhmassa, 1-3 vuotta toimeksiantajayrityksessa tyokokemusta
omaavissa, vastaajia on yhteensa 17, joista naisia 9 ja miehia 8. Alle 25-vuotiaita
vastaajia on 4, 25-34-vuotiaita 9, 35-44-vuotiaita 3 ja yksi 45-54-vuotias vastaaja.
Tassa ryhmassa tyémotivaatio on viimeisen vuoden aikana noussut vahemman
ja vastaavasti laskenut enemman kuin kaikkien vastaajien keskuudessa. Mahdol-
lisuus rahalliseen kannustemallin mukaiseen palkkioon, saadut palautteet ja
muu, kuin rahallinen palkkio koetaan tdssa ryhméassa vahemman motivoiviksi
kuin kokonaistuloksissa. Muut rahalliset edut, tyon vastuullisuus ja monipuoli-
suus, uralla etenemismahdollisuudet, tydnantajan jarjestama koulutus ja tyén
haasteellisuus ovat motivaatiota enemman nostavia tekijoita tdsséa ryhmassa kuin
kaikkien vastaajien keskuudessa. Eri tekijoiden vaikutusta tydmotivaatioon ty6-
kokemuksen perusteella jaoteltuna tarkastellaan kuvioissa 10 ja 11.



38

o
o
6]
[N
=
0]
)
N
0]
w
w
0]
I
ES
0]
O]

Mahdollisuus kuukausittaiseen rahalliseen
kannustepalkkioon

Tybnantajan tarjoamat edut (liikkunta, kulttuuri,
lounas jne.)

Erilaiset myyntiin liittyvat kilpailut ja niiden palkinnot

Esimiehen antama julkinen palaute

Esimiehen antama henkilékohtainen palaute

Hyvasta suorituksesta saatu muu, kuin rahallinen
palkinto

Paivakohtaiset myyntikilpailut tiimin sisalla

Nykyinen tyoymparisto (tilat, jarjestelmat jne.)

B Kaikki yhteensa H Alle 1 vuosi tyokokemusta m 1-3 vuotta tyokokemusta

4-6 vuotta tyokokemusta M Yli 6 vuotta tyokokemusta

Kuvio 10. Eri tekijéiden vaikutus tydmotivaatioon toimeksiantajayrityksessa kera-

tyn tybkokemuksen maaran mukaan jaoteltuna

Tassa, 1-3 vuotta tyokokemusta omaavien, ryhméssa kannustemallin ominai-
suuksista tehokkuutta pidetaan tarkedmpéana kuin kaikkien vastauksissa yh-
teensa. Kannustemallin koetaan mittaavan henkilékohtaista osaamista paremmin
kuin kaikkien vastaajien tuloksissa yhteensa, mutta erityisosaamisen huomiointia
pidetaan viela heikompana kuin kokonaistuloksissa. Tarkeimpin& kannustemallin
ominaisuuksina pidetaan oikeudenmukaisuutta. Seuraavina tulevat selkeys ja se,

etta tavoitteisiin padseminen vaatii sopivasti ponnisteluja.
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Tyopaikan jarjestama yhteinen vapaa-ajan toiminta

Tyohon liittyvien kehitysideoiden palkitseminen

Mahdollisuus saada omia tyohon liittyvia mielipiteita
esille

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltéon

Vastuun kasvaminen tyotehtavissa

Tyon sisdllon monipuolisuus

Uralla etenemismahdollisuus organisaatiossa

TyOnantajan jarjestama koulutus

Tyon haasteellisuus

Muutokset pdivan aikana eri aktiviteetteihin

B Kaikki yhteensa H Alle 1 vuosi tyokokemusta B 1-3 vuotta tyokokemusta

4-6 vuotta tyokokemusta M Yli 6 vuotta tyokokemusta

Kuvio 11. Eri tekijéiden vaikutus tydmotivaatioon toimeksiantajayrityksessa ke-

ratyn tyokokemuksen maaran mukaan jaoteltuna

Seuraava tarkasteltava ryhmé on 4-6 vuotta toimeksiantajayrityksessa olleet.
Tassa ryhmassa vastaajia on 11, joista miehia 7 ja naisia 4. Vastaajista 25-34-
vuotiaita on 7, 35-44-vuotiaita 3 ja yksi 45-54-vuotias vastaaja. Tassa ryhmassa
motivaatio on kasvanut viimeisen vuoden aikana hieman enemman ja motivaa-
tion nahdaan olevan vuoden kuluttua parempi kuin kokonaistuloksissa. Esimie-
heltd saatu palaute, tyon vastuullisuus, monipuolisuus, uramahdollisuudet, tyon-
antajan jarjestelma koulutus tai muutokset paivan aikana motivoivat tassa ryh-
massa hieman vahemman kuin kokonaistuloksissa. Sen sijaan tydymparisto,
tyon haasteellisuus ja yhteinen vapaa-aika koetaan enemman motivoivina kuin

kaikkien vastaajien keskuudessa.
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Nykyista kannustemallia pidetaan 4-6 vuotta tydkokemusta omaavien ryhmassa
selkeasti motivoivampana kuin aiempia. Sen koetaan tassa ryhmassa olevan oi-
keudenmukaisempi ja kaikkien mittareiden olevan tarkeampia kuin kokonaistu-
loksissa. Myos henkilokohtaisen osaamisen ja erityistekemisen huomiointia pide-
taan parempina tassa ryhmassa, vaikkei niita tamankaan ryhman vastausten pe-
rusteella ole huomioitu kannustemallissa riittdvasti. Tama nakyy myos avoimissa
palautteissa, missa nousee esiin, etta erityisosaamisesta jopa rangaistaan. Ny-
kyisen kannustemallin motivoivuutta tyokokemuksen mukaan jaoteltuna kuva-

taan kuvioissa 12 ja 13.

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5
Nykyinen kannustemalli motivoi minua _
ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tiedan, mita minulta odotetaan, ja mitka ovat "
I
tavoitteeni tyéssani. =5
Tiedan, minka vuoksi kannustemallin rakenne on _
sellainen, kuin se talla hetkelld on. EEE—
Nykyinen kannustemalli mittaa tyoni kannalta oikeita _
asioita. EE—

Nykyinen kannustemalli on parantanut .
I

tyGmotivaatiotani verrattuna aiempiin...

Nykyinen kannustemalli palkitsee hyvista suorituksista ..
I
oikeudenmukaisesti. EEE—
Nykyinen kannustemalli on heikentanyt _
tyOmotivaatiotani verrattuna aiempiin... e —
Tiimille asetetut tavoitteet motivoivat minua _
ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi. E—
B Kaikki yhteensa M Alle 1 vuosi tyokokemusta B 1-3 vuotta tyokokemusta

4-6 vuotta tyokokemusta mYIli 6 vuotta tydokokemusta

Kuvio 12. Nykyisen kannustemallin motivoivuus toimeksiantajayrityksessa hanki-

tun tydkokemuksen mukaan jaoteltuna verrattuna kaikkiin vastaajiin.

Viimeinen tarkasteltava ryhma ovat yli 6 vuotta toimeksiantajayrityksessa tyoko-
kemusta omaavat vastaajat. Heitd on yhteensa 12, joista naisia 10 ja miehia 2.
Vastaajista 25-34-vuotiaita on 2, 35-44-vuotiaita 3, 45-54-vuotiaita 5 ja yli 55-vuo-
tiaita 2 henkiloa. Talla ryhmalla tydmotivaatio on melko lailla samalla tasolla kuin

kaikilla vastaajilla yhteensd, eika suuria eroja muutoksissa tai tulevaisuuden odo-
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tuksissakaan ole. Tydnantajan tarjoamat muut rahalliset tai ei-rahalliset edut néh-
daan tassa ryhmassa motivoivampina kuin kokonaistuloksissa. Sen sijaan pa-
lautteen saaminen, yhteinen vapaa-aika, erilaiset kilpailut tai nykyinen tydympa-
ristd motivoi vahemman, kuin kaikkia vastaajia yhteensa. Tyomotivaatiota kas-
vattavat tdssa ryhmassa enemman kuin kokonaistuloksissa mahdollisuus vaikut-

taa tyon sisaltoon, vastuun saaminen, tydn monipuolisuus seka haasteellisuus.
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Henkilokohtaiset tavoitteeni motivoivat minua
ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi.

On tarkead, etta tehokkuudesta palkitaan.

On tarkeaa, etta laadusta palkitaan asiakkaille
tehtavan NPS-kyselyn avulla.

On tarkeaa, ettd myyntituloksista palkitaan.
Minua motivoi, ettd saadakseni palkkion, minun tulee

saavuttaa tavoitetaso.

Asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa ilman
erityista ponnistelua.

Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen vaatii liikaa
ponnisteluja.

Kannustemallissa huomioidaan erityistekeminen
oikeudenmukaisesti.

Kannustemallissa huomioidaan henkilokohtainen
osaaminen oikeudenmukaisesti.

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii sopivasti
ponnisteluja.

Kannustemalli ei motivoi minua riittavasti
ponnistellakseni tavoitteiden saavuttamiseksi.

B Kaikki yhteensa H Alle 1 vuosi tyokokemusta B 1-3 vuotta tyokokemusta

4-6 vuotta tyokokemusta M Yli 6 vuotta tyokokemusta

Kuvio 13. Nykyisen kannustemallin motivoivuus toimeksiantajayrityksessa hanki-

tun tydkokemuksen mukaan jaoteltuna verrattuna kaikkiin vastaajiin.

Nykyinen kannustemalli koetaan tédssa vastaajien ryhmassa selkeasti vahemman
motivoivana kuin kokonaistuloksissa. Tama nakyy kaikissa vastauksissa, mutta
etenkin erityistekemisen ja henkilokohtaisen osaamisen huomiointi, se, etta mi-
tataan oikeita asioita, ja kannustemallin oikeudenmukaisuus nayttaytyy taman

ryhméan vastauksissa heikompina verrattuna kaikkien vastauksiin. Tarkeimpina
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kannustemallin ominaisuuksina pidetaankin juuri erityistekemisen ja henkilokoh-

taisen osaamisen huomiointia.

6.3 Vertailu aiempaan tutkimukseen

Tassa luvussa kaydaan lapi kyselyn tuloksia verraten niita Jonne Ihalaisen opin-
naytetydssa Motivoiva palkitseminen yhteyskeskuksessa (2009) saatuihin tulok-
siin. Ihalainen on luokitellut tuloksia kahteen ikdryhmaan: alle 35-vuotiaat ja yli
35-vuotiaat, sekd tyokokemuksen keston perusteella ryhmiin: alle 1 vuosi, 1-3
vuotta ja yli 4 vuotta tybkokemusta yhteyskeskuksessa. Ihalaisen tutkimuksen ai-
kaan yhteyskeskuksen yksikkd oli toiminut alle vuoden, minké& vuoksi hanen tut-

kimuksessaan tytkokemus lasketaan mista yhteyskeskuksesta tahansa.

Ihalaisen tekemé&én Internet-kyselyyn vastasi 25 toimihenkil6&, mika oli 96 %
koko henkilostosta. Vastaajista 60 % on alle 35-vuotiaita ja 40 % yli 35-vuotiaita.
Alle vuoden tybkokemusta yhteyskeskuksessa omaavia on ollut 60 %, 1-3 vuotta
tyokokemusta omaavia 16 % ja 4 vuotta tai enemman tyokokemusta omaavia 24
%. Ihalainen on jaotellut motivoivat kannusteet taloudellisiin ja fyysisiin kannus-
teisiin, vuorovaikutuskannusteisiin, tehtdvakannusteisiin ja Herzbergin teorian
mukaisesti motivaatio- ja hygieniatekijoihin. Kuten myds tassa opinnaytetytssa,
Ihalainenkin kaytti kyselyssaan 5-portaista Likertin asteikkoa niin, ettéd 5 = paran-
taa paljon motivaatiotani, 4 = parantaa jonkin verran motivaatiotani, 3 = ei pa-
ranna eika heikenna motivaatiotani, 2 = heikentaa jonkin verran motivaatiotani ja
1 = heikentaa paljon motivaatiotani. Tama helpottaa tulosten vertailua keske-
naan. Ensin vertaillaan kokonaistuloksia niiltéa osin, kun kyselymme vastaavat toi-
siaan, ja vertailu on néin ollen mielekasta tehda. Taman jalkeen tarkastellaan tu-

loksia vield suodatettuna ikAmuuttujan ja tydkokemusmuuttujan perusteella.

Seka vuoden 2009 ettd 2017 tehdyn kyselyn perusteella mahdollisuus kuukau-
sittaiseen kannusteeseen tai tulospalkkioon motivoi yhteyskeskuksen tyonteki-
joita. Tama on valittu kahden eniten motivoivan asian joukkoon kummassakin tut-
kimuksessa suurimmalla osalla vastauksissa. lhalaisen tutkimuksessa sen moti-
voivan vaikutuksen keskiarvo on 4,44, ja minun tekemassani kyselyssa 4,3.

Aiemmassa tutkimuksessa edelle ovat menneet vain hyvasta tydsuorituksesta
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mahdollisuus vapaa paivaan keskiarvolla 4,48, tydajan joustot 4,56, uralla etene-
mismahdollisuudet yrityksessa 4,48. Tyon sisallon monipuolistaminen on kuu-
kausittaisen palkkion kanssa samoissa keskiarvolla 4,44. Omassa tutkimukses-
sani mahdollisuutta kuukausittaiseen kannustepalkkioon enemman motivoivat
vain tydén monipuolisuus keskiarvolla 4,48, uralla etenemismahdollisuudet orga-
nisaatiossa 4,42 seka tydnantajan jarjestama koulutus 4,33. Uralla etenemismah-
dollisuudet onkin valittuna myds kahden tarkeimman joukkoon vuoden 2017 ky-
selyssa toiseksi eniten, ja vuoden 2009 kyselyssa kolmanneksi eniten. lhalaisen
kyselytulosten perusteella toiseksi eniten kahden tarkeimman motivoivan jouk-
koon on valittu esimiehelta saatu positiivinen palaute. Kuviossa 14 esitetaan ver-

tailu motivoivista tekijoista eri vuosien tutkimusten perusteella.
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Mahdollisuus kuukausittaiseen rahalliseen...
Ty6nantajan tarjoamat edut (liikunta, kulttuuri,...
Esimiehen antama julkinen palaute
Esimiehen antama henkil6kohtainen palaute
Hyvasta suorituksesta saatu muu, kuin rahallinen...
Paivakohtaiset myyntikilpailut tiimin sisalla
Nykyinen tydymparisto (tilat, jarjestelmat jne.)
TyOpaikan jarjestama yhteinen vapaa-ajan toiminta
Tyohon liittyvien kehitysideoiden palkitseminen
Mahdollisuus saada omia tyohon liittyvia mielipiteita...
Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltéon
Vastuun kasvaminen tyotehtdvissa
Tyon sisdllén monipuolisuus
Uralla etenemismahdollisuus organisaatiossa
Tyonantajan jarjestama koulutus

Tyon haasteellisuus

Muutokset paivan aikana eri aktiviteetteihin
B Kyselytulokset 2017  m Kyselytulokset 2009

Kuvio 14. Motivoivat tekijat eri vuosien kyselyiden tulosten perusteella.
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Esimiehelta saadun palautteen merkitys motivoivana tekijana eroaa jonkin verran
eri aikoina tehtyjen kyselyjen vélilla. Aiemmassa tutkimuksessa on henkilékohtai-
sen positiivisen palautteen osalta keskiarvo 4,40 ja rakentavan palautteen osalta
4,32. Tata tyota varten tehdyssa kyselyssa ei eroteltu positiivista ja rakentavaa
palautetta erikseen, mutta esimieheltd saatu henkilokohtainen palaute koettiin
motivoivaksi keskiarvolla 4,1. Myds julkisen palautteen osalta keskiarvo on las-
kenut 3,88:sta 3,43:en.

Suurimmat muutokset motivoiviksi koetuissa tekijoissa ovat kyselyjen vélilla seu-
raavissa (suluissa keskiarvot vuonna 2009 ja vuonna 2017): paivékohtaiset
myyntikilpailut tiimin sisélla (3,40 ja 2,64), tyohon liittyvan kehitysidean palkitse-
minen (4,08 ja 3,57), mahdollisuus saada omia mielipiteita esille (4,08 ja 3,76) ja
vaikutusmahdollisuudet oman tyon sisaltéon (3,84 ja 4,27). Kuten huomataan,
vain oman tyon sisaltoon vaikutusmahdollisuuksien merkitys tyémotivaatioon on
kasvanut aiemmasta tutkimuksesta, kun muiden osalta kehitys on ollut toiseen
suuntaan. Vuoden 2017 kyselyssa merkityksellisemmiksi vuoteen 2009 verrat-
tuna koetaan myads tydn sisallon monipuolisuus (4,44 ja 4,48), tybnantajan jarjes-
tama koulutus (4,2 ja 4,33), vastuun kasvaminen tyéssa (4,16 ja 4,19), tyon haas-
teellisuus (4,04 ja 4,06) ja paivan aikana tehtavat muutokset eri aktiviteetteihin
(3,44 ja 3,66). Naiden osalta erot ovat kuitenkin hyvin pienia.

Eroja kyselyjen valilla on myds tydympariston ja muiden rahallisten ja ei-rahallis-
ten etujen osalta. Kysymykset on kuitenkin laadittu hieman eri tavoin, silla Ihalai-
nen on erotellut erilaiset edut tai tydymparistoon vaikuttavat asiat toisistaan. Ha-
nen kyselytutkimuksensa mukaan mahdollisuus vapaapaivaan hyvasta suorituk-
sesta oli motivoivana tekijana keskiarvolla 4,48 ja tydaikajoustoihin 4,56. Teke-
massani kyselyssa muut kuin rahalliset edut saavat yhteensa keskiarvon 4,27.
Aiemmassa tutkimuksessa ty6nantajan tarjoama rahallinen etu ruokailuun on
keskiarvolla 4,16 ja taloudellinen tuki liikuntaharrastuksiin 3,96. Vuoden 2017 ky-
selyssa lounas- ja muut edut saavat keskiarvon 3,78. Tyotilojen vaikutus motivoi-
vana tekijdna on lhalaisen tutkimuksessa keskiarvolla 4,0, tydskentelyvélineet
3,8 ja taukotilat 3,56. Nykyisen tydympaériston vaikutus motivaatioon tekemassani

kyselyssa saa keskiarvon 3,3.
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Ylla olevan perusteella voidaan havaita, etta yleisesti ottaen taloudellisten ja fyy-
sisten tekijoiden vaikutus tyémotivaatioon on laskenut vuodesta 2009 vuoteen
2017. Sen sijaan tehtavdkannusteiden vaikutus on kasvanut tai sailynyt suurin

piirtein samana.

Seuraavassa tarkastellaan kyselyiden tuloksia ikamuuttujan ja tydkokemusmuut-
tujan perusteella suodatettuna. Tuloksista pyritdéan poimimaan ne kohdat, joissa
on tapahtunut mainittavaa muutosta vuodesta 2009 vuoteen 2017.

Alle 35-vuotiaiden vastauksista nousee esiin erityisesti paivakohtaisten myyntikil-
pailujen ja esimiehen antaman palautteen motivoivuus. Paivakohtaiset tiimin si-
saiset myyntikilpailut koetaan vuoden 2009 tutkimuksessa tassa ikaryhmassa pa-
rantavan motivaatiota keskiarvolla 3,67, kun taas vuoden 2017 kyselyn tuloksissa
keskiarvo on vain 2,91, eli ne ndhdaan ennemmin motivaatiota heikentavana kuin
parantavana seikkana. Tulokset ikaryhmittéain vertailtuna eri vuosien tutkimusten

valilla esitetaan kuviossa 15.

Esimiehen antamista palautteista henkilokohtainen positiivinen palaute koetaan
tassa ikdryhmasséa vuonna 2009 parantavan motivaatiota keskiarvolla 4,60, hen-
kilokohtainen rakentava palaute keskiarvolla 4,40 ja julkinen positiivinen palaute
4,40. Vuoden 2017 tuloksissa taas henkilokohtaisen palautteen merkitys moti-
vaatiolle on keskiarvolla 4,27 ja julkisen palautteen 3,66. Tata opinnaytetyota var-
ten tehdyssa kyselytutkimuksessa ei eroteltu positiivista ja rakentavaa palautetta
erikseen. Naiden lisdksi suurimmat muutokset ovat tapahtuneet tiimin tavoittei-
den asettamisessa mukaan kannustemalliin (3,53 ja 3,23), mahdollisuus tuoda
esiin omia mielipiteita (4,20 ja 3,82) ja nykyisen tydympariston vaikutus tydomoti-
vaatioon, joka lhalaisen tyssa oli jaoteltu tydskentelyvalineisiin (3,8), tydtiloihin
(4,00) ja taukotiloihin (3,60). Taman tyon kyselyssa kysyttiin yleisesti tydymparis-
ton vaikutusta motivaatioon (3,5).
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Mahdollisuus kuukausittaiseen rahalliseen
kannustepalkkioon
TyOnantajan tarjoamat edut (liikunta, kulttuuri,
lounas jne.)

Esimiehen antama julkinen palaute

Esimiehen antama henkilokohtainen palaute

Hyvasta suorituksesta saatu muu, kuin rahallinen
palkinto

Pdivakohtaiset myyntikilpailut tiimin sisalla
Nykyinen tyoymparisto (tilat, jarjestelmat jne.)
TyGpaikan jarjestama yhteinen vapaa-ajan toiminta

Ty6hon liittyvien kehitysideoiden palkitseminen

Mahdollisuus saada omia tyohon liittyvia mielipiteita
esille

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltéon
Vastuun kasvaminen tyotehtavissa

Tyon sisdllon monipuolisuus

Uralla etenemismahdollisuus organisaatiossa
TyOnantajan jarjestama koulutus

Tyon haasteellisuus

Muutokset pdivan aikana eri aktiviteetteihin

Alle 35-vuotiaat 2017 ®YIli 35-vuotiaat 2017 m Alle 35-vuotiaat 2009 m Yli 35-vuotiaat 2009

Kuvio 15. Vuosien 2017 ja 2009 tulosten vertailu ikaryhmittain.

Yli 35-vuotiaiden vastauksissa myo6s tydympariston merkityksessa tydomotivaati-
oon on tapahtunut huomattava muutos, silla vuoden 2009 keskiarvot ovat tyds-
kentelyvalineiden osalta 3,80, tyétilojen vaikutus 4,00 ja taukotilojen osalta 3,50.
Vuoden 2017 kyselyssa nykyisen tydympaériston vaikutus tydmotivaatioon saa
keskiarvon 2,92 tassa ikaryhmassa, eli tydymparisto koetaan talla hetkelld enem-
man tyomotivaatiota heikentéavaksi kuin parantavaksi tekijaksi. Myos tiimin sisais-
ten paivakohtaisten myyntikilpailujen (3,00 ja 2,13), yhteisen tyonantajan jarjes-
taman vapaa-ajan toiminnan (3,70 ja 3,00), ja muiden rahallisten etujen kuten
likunta- ja lounasetujen (4,20 ja 3,58) parantava vaikutus tydmotivaatioon on las-
kenut vuodesta 2009 vuoteen 2017. Sen sijaan vaikutusmahdollisuudet oman



47

tyon sisaltoon (3,50 ja 4,38), tybnantajan jarjestama koulutus (3,80 ja 4,33) ja
vastuun kasvaminen ty6tehtavissa (3,90 ja 4,25) koetaan yli 35-vuotiaiden kes-

kuudessa nykyisin enemman tydmotivaatiota nostavina tekijoina kuin aiemmin.

Tyokokemuksen keston perusteella tulokset on jaettu kolmeen ryhmaan, joista
ensimmainen on alle vuoden tyokokemusta yhteyskeskuksessa omaavat henki-
I6t. Tassa ryhméssa suurimmat muutokset ovat tapahtuneet muiden rahallisten
etujen osalta, mik& aiemmin on ollut liikuntaan liittyva taloudellinen tuki keskiar-
volla 4,00 ja lounasedun osalta 4,13. Vuoden 2017 kyselyn tulosten perusteella
naiden etujen motivaatiota parantava vaikutus on laskenut keskiarvoon 3,44.
Myos tydympariston ja tyohon liittyvien kehitysehdotusten palkitseminen motivaa-
tiota parantavina tekijoina ovat laskeneet vuodesta 2009 vuoteen 2017. Vuoden
2009 tutkimuksessa tydskentelyvalineet saavat keskiarvon 3,93, tydtilat 4,07 ja
taukotilat 3,53, kun vuonna 2017 tydympariston saama keskiarvo on 3,37. Suurin
kasvu motivaatiota parantavana tekijana on tapahtunut omaan tyéhon vaikutus-
mahdollisuuksien osalta (3,67 ja 4,26). Tarkemmat tulokset motivoivista tekijoista
eri vuosien kyselyissa tyokokemuksen keston mukaan suodatettuna I6ytyvat ku-

viosta 16.

Tyokokemusta 1-3 vuotta omaavien ryhmassa muutoksia on tapahtunut vertailu-
tulosten valilla huomattavasti enemméan. Huomionarvoista on myds, etta vain
tydn monipuolisuus (4,50 ja 4,71) ja haasteellisuus (4,00 ja 4,24) ovat kasvatta-
neet merkitystddn motivaatiota parantavina seikkoina, kun kaikkien muiden ver-
tailtavien kysymysten kohdalla kehitys on painvastainen. Kuten alle vuoden ko-
kemusta omanneilla, myo6s tassa ryhmassa muut rahalliset edut, kuten lounas- ja
likuntaedut (4,00/4,75 ja 3,88) seka tyoympariston merkitys (3,75/4,25/3,75 ja
3,47) ovat muuttuneet vahemman merkityksellisiksi. Paivakohtaiset myyntikilpai-
lut tiimin sisalla koetaan nykyaan enemman motivaatiota heikentavaksi tdssa ryh-
massa (2,71), kun aiemmassa tutkimuksessa keskiarvo on 3,50. Mydskaan tiimin
tavoitetta osana tavoiteasetantaa ei pideta erityisen motivoivana vuoden 2017
kyselyn perusteella, jolloin keskiarvoksi muodostuu 3,12, kun se vuonna 2009 on
ollut 3,75.
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Mahdollisuus kuukausittaiseen rahalliseen
kannustepalkkioon

TyOnantajan tarjoamat edut (liikunta, kulttuuri, lounas
jne.)

Esimiehen antama julkinen palaute

Esimiehen antama henkilékohtainen palaute

Hyvasta suorituksesta saatu muu, kuin rahallinen
palkinto

Paivakohtaiset myyntikilpailut tiimin sisalla

Nykyinen tydymparisto (tilat, jarjestelmat jne.)

TyOpaikan jarjestama yhteinen vapaa-ajan toiminta

Tyohon liittyvien kehitysideoiden palkitseminen

Mahdollisuus saada omia tyohon liittyvia mielipiteita
esille

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon

Vastuun kasvaminen tyotehtavissa

Tyon sisallon monipuolisuus

Uralla etenemismahdollisuus organisaatiossa

Ty6nantajan jarjestama koulutus

Tyon haasteellisuus

Muutokset paivan aikana eri aktiviteetteihin

m Alle 1 vuosi 2017 ® 1-3 vuotta 2017 B Yli 4 vuotta 2017
Alle 1 vuosi 2009 B 1-3 vuotta 2009 m Yli 4 vuotta 2009

Kuvio 16. Motivoivat tekijat eri vuosien kyselytuloksissa tyokokemuksen maaran

mukaan eriteltyina.
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Vuonna 2009 tehdyssa tutkimuksessa erityisen motivoivia seikkoja 1-3 vuotta
tyokokemusta omaavilla ovat hyvalla tydsuorituksella ansaittu vapaa paiva
(5,00), mahdollisuus ty6aikajoustoihin (5,00), esimiehelta saatu henkilokohtainen
positiivinen palaute (4,75), esimiehelta saatu henkilokohtainen rakentava palaute
(4,50), esimieheltd saatu julkinen positiivinen palaute (3,84), tydnantajan jarjes-
tama yhteinen vapaa-aika (4,50), mahdollisuus omien mielipiteiden esille tuomi-
seen (4,75) ja tyohon liittyvien kehitysehdotusten palkitseminen (4,75). Vastaa-
vasti vuoden 2017 kyselyssd nama koetaan kyll& motivaatiota parantaviksi, mutta
selvastd véahemman kuin aiemmassa tutkimuksessa. Muut kun rahalliset palkkiot
saavat keskiarvon 3,94, esimieheltd saatu henkildkohtainen palaute 3,94, esimie-
heltéd saatu julkinen palaute 3,24, yhteinen vapaa-ajan toiminta 3,59, omien mie-
lipiteiden esille tuonnin mahdollisuus 3,76 ja kehitysehdotuksista palkitseminen
3,59.

Eniten eli 4 vuotta tai enemman tyokokemusta omaavien tulosten vertailussa
muutoksia |6ytyy monipuolisemmin. Myds tassa ryhméssa paivakohtaiset myyn-
tikilpailut koetaan nykyisin ennemmin motivaatiota laskeviksi kuin parantaviksi te-
kijoiksi (3,83 ja 2,38). Samoin nykyisen tydympariston ei koeta juurikaan paran-
tavan motivaatiota, kun sen keskiarvo on vuoden 2017 kyselysséa 3,08. Aiemman
kyselyn tuloksissa tytskentelyvalineet saavat keskiarvon 3,50, tyétilat 3,67 ja tau-
kotilat 3,50. Kuten 1-3 vuotta tydkokemusta omaavat, myos 4 vuotta tai enemman
tyokokemusta omaavat kokevat esimiehen palautteen merkityksen motivaatio
parantavana tekijand vahemman tarkeaksi nyt, kuin vuonna 2009. Aiemmassa
tutkimuksessa henkilokohtainen positiivinen palaute saa keskiarvon 4,50, henki-
l6kohtainen rakentava palaute 4,50 ja julkinen positiivinen palaute 4,00, kun vuo-
den 2017 kyselysséa henkilékohtainen palaute saa tuloksen 3,88 ja julkinen vain
3,08.

Tassa ryhméssa motivaatiota parantaviksi tekijoiksi koetaan aiempaa enemman
muut rahalliset edut (4,08), vaikutusmahdollisuudet tyon sisaltoon (4,33) ja vas-
tuun kasvaminen tyotehtévissa (4,25). Vastaavasti aiemmassa tutkimuksessa lii-
kuntaedut saavat keskiarvon 3,83, lounasedut 3,83, vaikutusmahdollisuudet

oman tyon siséltoon 3,83, kuten myoés tyon vastuullisuuden kasvaminen 3,83.
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7 Tulosten tulkinta ja johtop&&atokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimustuloksista tehdyt johtopaatokset tyon alkupuo-
lella kaytyihin teorioihin sek& omaan tulkintaani pohjautuen seka tehdaan yhteen-
veto tutkimustuloksista. Ensin tarkastellaan yleisesti tekeméni kyselyn kokonais-
tuloksen perusteella tydmotivaatioon vaikuttavia asioita seka kannustepalkkio-
mallin motivoivuutta teoriatiedon valossa. Taman jalkeen esitellaan tekemani joh-
topaatokset liittyen eri muuttujilla suodatettuihin tuloksiin. Taman liséksi pyritaan

loytamaan syitd muutoksille aiempaan tutkimukseen verrattuna.

7.1 Kokonaistuloksen tulkinta

Vroomin odotusarvoteorian mukaisesti tyontekija lisaa tydtahtiaan silloin, jos han
uskoo lisaponnistelujen lisddvan myods palkkiotaan (Kiikka 2002, 72). Tama na-
kyy kyselyni tuloksissa siing, etta suurinta osaa vastaajista motivoi se, etta palk-
kion saadakseen, heidan tulee saavuttaa tietty tavoitetaso. Tavoitetason saavut-
taminen vaatii kyselyn perusteella kuitenkin ennemmin lilkkaa ponnisteluja, kuin
ettd tavoitetasojen vaatima ponnistelujen maara koettaisiin sopivaksi, saati liian
matalaksi. Tama voi osaltaan selittaa sita, etta vaikka nykyinen kannustepalkkio-
malli motivoi, ei sita pidetty niin motivoivana kuin voisi olettaa sen perusteella,
ettd mahdollisuus rahalliseen kannustepalkkioon on kyselyssa ylivoimaisesti tar-
kein motivaatioon parantavasti vaikuttava tekija. Tata selittdéa myos odotusarvo-
teoria, jonka mukaisesti asetettujen tavoitteiden tulee olla sopivalla tasolla, jotta
ne motivoivat ponnistelemaan. Liian korkeiksi tai mataliksi koetut tavoitetasot voi-
vat jopa heikentad tydmotivaatiota. (Sinokki 2016, 110-111.) Tata voidaan mie-
lestani pitaé syyna myos siihen, ettei erilaisia myyntikilpailuita pidetd motivaatiota
parantavina, vaan jopa heikentavina. Mahdollisuudet palkintoihin koetaan liian

alhaisiksi, jolloin kilpailut eivat motivoi ponnistelemaan entista enemman.

Adamsin tasapainoteoriassa on myos kyse siita, etta tyontekijan tulee tuntea pon-
nistelunsa vaivan arvoisiksi. Toisin sanoen tuotos-panossuhde pitaé olla tasapai-
nossa, jotta kannustemalli motivoi tyontekijoitd. Tata arvioidessaan tyontekija
myos vertailee omaa tuotos-panossuhdettaan muiden vastaavaan suhteeseen.

Taman suhteen tulee olla tasapainossa, jotta tyontekija motivoituu. Vastaavasti,
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jos suhteessa koetaan epatasapainoa, motivaatio laskee tai motivoiva vaikutus
ainakin haviaa. Epatasapaino voi johtua esimerkiksi epaoikeudenmukaisuuden
tunteista. (Kiikka 2002, 79, 100.) Kyselyni perusteella tAmé&nhetkista kannuste-
palkkiomallia ei koeta oikeudenmukaiseksi. Todennakdinen syy tahan on se, ettei
sen koeta ottavan huomioon henkilékohtaista osaamista tai erityistekemista oi-
keudenmukaisesti. Myos tdma selittaa sita, ettei nykyista kannustemallia koeta

niin motivoivaksi, kuin voisi olettaa.

Joissain tutkimuksissa on paadytty tulokseen, etté palkitsemisjarjestelméan oikeu-
denmukaisuus on jopa tarkeampdad, kuin varsinainen tyontekijan suorituksista
palkitseminen (Ruohotie & Honka, 1999, 66). Kyselyssani kannustemallin oikeu-
denmukaisuus valitaan kolmanneksi eniten kahden tarkeimmé&n kannustemallin
ominaisuuden joukkoon. Kyselyssa kahden tarkeimméan ominaisuuden joukkoon
on eniten valittu laadusta palkitseminen ja seuraavana henkilokohtaisesta osaa-
misesta palkitseminen, minka voidaan myos ajatella liittyvan oikeudenmukaisuu-
teen. Puhtaasti suoritukseen liittyvat palkkiomallin ominaisuudet eli tehokkuu-
desta ja myynnista palkitseminen tulevat vasta taméan jalkeen. Tuloksen voidaan
siis todeta tukevan aiempia tutkimuksia siita, ettéd oikeudenmukaisuuden koetaan
olevan tarkeampi palkitsemismallin ominaisuus kuin suoritukseen sidotut palk-
kiot.

Herzbergin kaksifaktoriateoriassa erotetaan tyon ulkoiset ja sisaiset olosuhteet.
Ulkoiset olosuhteet eivat niinkdéan auta padsemaan parempiin tuloksiin, vaan ne
l&hinn& poistavat onnistumisen esteitd. Sisaiset tekijat taas motivoivat tyontekijaa
parempiin suorituksiin. (Kiikka 2002, 81.) Teorian mukaan siis ulkoisten, niin sa-
nottujen hygieniatekijéiden, motivoiva vaikutus ei ole niin suuri kuin sisaisten. Ky-
selyni tukee tata vaitetta, silla esimerkiksi tydympariston parantava vaikutus mo-
tivaatioon on selke&sti pienempi kuin tyon sisaltoon liittyvien ominaisuuksien, ku-
ten haasteellisuus, monipuolisuus, vastuullisuus tai uralla etenemismahdollisuu-
det. Jopa mahdollisuus rahalliseen kannustepalkkioon saa pienemman keskiar-
von motivaatiota parantavana asiana kuin uralla etenemismahdollisuus, tyon si-
sallon monipuolisuus tai tydnantajan jarjestaméa koulutus, jonka voidaan ajatella

tyydyttavan henkilokohtaisen kasvun ja kehityksen tarpeita.
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Tulospalkkiomallin tarkeimpia ominaisuuksia on, ettd mittarit ovat selkeitd, ja
tyontekijat ymmartavat niiden merkityksen seka sen, miten suorituksia mitataan
(Gustafsson & Jokinen, 1994, 7). Kyselyni perusteella toimeksiantajayrityksen
tyontekijat ovat hyvin perilla siitd, mitka heidan tavoitteensa ovat, eli mita heilta
odotetaan. Myos syyt juuri ndiden mittareiden kayttoéon kannustemallissa ovat
melko hyvin tiedossa. Nain ollen perusta kannustepalkkiomallille on kunnossa, ja

tavoitteista viestimista tyontekijoille voidaan pitaa onnistuneena.

Yksi osa palkitsemista voivat olla ryhmakohtaiset palkkiot. Myos toimeksianta-
jayrityksessa kannustepalkkiomallissa on kaytdssa tiimikohtainen osa. Lisaksi joi-
tain tiimien valisia kilpailuja on ollut kaytdssa, ja tiimin yhteistulosta seurataan
aktiivisesti, vaikkei tiimin tavoitteiden tayttymisesta valttamatta suoraan palkita-
kaan. Ryhmakohtaisissa palkkioissa on kuitenkin ongelmia, jos tyontekija ei hah-
mota omaa osuuttaan ja tyonsa merkityksellisyytta tiimin tuloksessa, tai han ko-
kee, ettd kaikki eivat ole tehneet omaa osuuttaan riittdvalla tasolla (Ruohotie &
Honka, 1999,64). Kyselyni tulosten perusteella tiimikohtaiset tavoitteet kylla jon-
kin verran motivoivat ponnistelemaan, mutta selkeasti vahemman kuin henkil6-
kohtaiset tavoitteet. Kahden tarkeimman kannustemallin ominaisuuden joukkoon
tiimikohtaisista tavoitteista palkitseminen on valittuna vain yhdell& henkil6lla, eli
selkeasti vahiten annetuista vaihtoehdoista. TAméan perusteella timikohtaisia ta-
voitteita ja niihin sidottuja kannusteita voidaankin pitaa melko tarpeettomina yk-
sittdisen tydntekijan motivoinnin kannalta. Niiden merkitys lienee oleellisempi esi-

miesten tai tiimin myyntivalmentajien tyon tulosten arvioinnissa.

7.2 Eri muuttujilla suodatettujen tulosten tulkinta

Henkildn tydmotivaatioon vaikuttavat tyohon liittyvien ominaisuuksien ja ymparis-
ton lisaksi myos henkilon persoonallisuus, kokemukset ja elaménvaihe. Yksilolli-
sid suuriakin eroja loytyy myds esimerkiksi McClellandin suoritusmotivaatioteo-
rian toteutumisessa tyontekijoiden keskuudessa. Suoritusmotivaatioteorian mu-
kaan motivaatio syntyy vallankayton ja suoriutumisen tarpeista, joilla tarkoitetaan
esimerkiksi itsenséa ylittdmisen, onnistumisen ja menestymisen tarpeita. (Sinokki

2016, 81-82.) Taméan voidaan ajatella nakyvan niin, ettd haasteelliset tydtehtavat,
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uralla etenemisen mahdollisuudet ja esimiehelta saatu palaute motivoivat enem-

man kuin rahalliset kannusteet.

Kyselyn perusteella kaikissa ik&- ja kokemusryhmissad mahdollisuus uralla etene-
miseen ndhdaan enemman motivoivana kuin mahdollisuus rahalliseen kannus-
tepalkkioon 4-6 vuotta tybkokemusta omaavia lukuun ottamatta. Mielestani uralla
etenemismahdollisuudetkin voidaan kuitenkin nahda osittain haluna saada pa-
rempaa palkkaa, joten sekaan ei suoraan tyydyta vain menestymisen tarpeita.
Esimiehen antama henkilokohtainen palaute paésee keskiarvoltaan samaan ra-
hallisen kannustepalkkion kanssa vain yli 55-vuotiaiden ja alle yhden vuoden ko-
kemusta omaavien keskuudessa. Erot ovat kuitenkin naissakin ryhmissa pienia.
Taman perusteella yksildllisia eroja, jotka voivat johtua esimerkiksi elamantilan-
teesta, l0ytyy kylla, mutta suoritusmotivaatioteorian mukainen motivoituminen ei

juurikaan toteudu toimeksiantajayrityksessa.

Maslow n tarvehierarkiateorian perusteella voisi olettaa, etta varttuneemmat ja
ehka myods enemman tydbkokemusta omaavat tyontekijat kokisivat ylempien hie-
rarkiatasojen tarpeiden tyydyttamisen motivoivammaksi, kuin nuoremmat tai va-
hemman tyokokemusta omaavat. Usein tyduran alkuvaiheessa raha, joka sel-
keimmin tyydyttaa fysiologisia tarpeita, on suurempi motivaattori, kuin myéhem-
min. Tama johtuu siita, ettd nuoremmat ja uran alkuvaiheessa olevat tyontekijat
ovat usein elamanvaiheessa, missa tehdaan isoja hankintoja kuten oma asunto,
ja perustetaan ehka perhe, jolloin rahan tarve kasvaa, tai vasta opetellaan itse-

naisesti toimeen tulemista.

Kyselyni tuloksissa suurimman keskiarvon rahallisen kannustepalkkion motivaa-
tiota parantavasta vaikutuksesta saa 25-34-vuotiaiden vastaajien ryhma, mika voi
selittya ylla olevalla elamantilanteella luontevasti. Vastaavasti ainoa alle 4 kes-
kiarvon saava ryhma ovat 45-54-vuotiaat vastaajat. Talla ryhmalla motivoivina
tekijoind korostuvat muut, kuin rahalliset palkkiot sek& tyon sisaltéon ja tydympa-
ristoon liittyvat asiat. Todennakoisesti Maslow'n maarittelemét fysiologiset tai
suoraan rahalla tyydytettavat tarpeet ovat jo tayttyneet, ja tassa ikdryhméassa mo-
tivoidutaan enemman seuraavien hierarkiaportaiden tarpeista, esimerkiksi yh-

teenkuuluvuuden, rakkauden, turvallisuuden ja itsensa toteuttamisen tarpeista,
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joita esimerkiksi muut, kuin rahalliset palkkiot voivat ainakin vélillisesti tyydyttaa
esimerkiksi lisdantyvan vapaa-ajan avulla. Tyon sisaltoon liittyvat tekijat voivat
tyydyttaa itsensa toteuttamisen tarpeita, ja hairioton tydymparisto tuo turvallisuu-

den tunnetta.

Yli 55-vuotiailla mahdollisuus rahalliseen kannusteeseen nousee kuitenkin taas
keskiarvoltaan oleellisimmaksi tydmotivaatiota parantavaksi seikaksi. Kuten Mas-
low’kin on todennut, ei hierarkiaportaat valttamatta etene niin selkeésti, kuin ha-
nen alkuperéisessa teoriassaan annetaan ymmartaa (Sinokki 2016, 74-75). Sa-
moin rahan voidaan néhda olevan motivoivana tekijand useammallakin hierar-
kian portaalla ainakin valillisesti (Kiikka 2002, 68). Tama selittanee sita, etta ra-
hallinen palkitseminen on yli 55-vuotiaiden keskuudessa jalleen tarkeimmassa
asemassa, kun se 45-54-vuotiailla oli vahemman tarkeaa kuin ei-rahalliset palk-
kiot tai tyon sisaltoon vaikuttavat tekijat. Rahalliset palkkiot ndhdéaan yhtena ar-
vostuksen vélineend, joten voikin olla, etta yli 55-vuotiailla se ei enaa tyydytakaan
fysiologisia tarpeita, vaan esimerkiksi arvostuksen tarpeita.

Kuten jo aiemmin todettiin, mahdollisuus rahalliseen kannustepalkkioon nahdaan
kaikissa ryhmissé erittdin motivoivana tekijana, minka vuoksi on tarkeaa, etta
kannustepalkkiomalli koettaisiin myds motivoivaksi. Tama taas edellyttaa, etta
kannustepalkkiojarjestelmaa pidetddn oikeudenmukaisena ja kannustavana.
Palkkiomallin oikeudenmukaisuuteen ja kannustavuuteen vaikuttavat esimerkiksi
palkkion ja suorituksen vastaavuuden liséksi se, kuinka pitkaan jarjestelma on
ollut kaytdssa, ja miten tyontekijat kokevat sen vertaillessaan jarjestelmaa muihin
palkkiomalleihin (Ruohotie & Honka 1999, 60).

Kannustemallin oikeudenmukaisuutta arvioitiin tekemassani kyselyssa kolmesta
nakokulmasta, eli siitd, kuinka oikeudenmukaisesti hyvistd suorituksista palki-
taan, kuinka oikeudenmukaisesti henkilokohtaista osaamista palkitaan, seka
siita, kuinka oikeudenmukaisesti erityistekeminen otetaan palkkiomallissa huomi-
oon. Arvioidakseni, kuinka kannustepalkkiomallin k&ytdssé oloajan pituus ja eri-
laisten kannustemallien vertailumahdollisuudet vaikuttavat oikeudenmukaisuu-

den kokemukseen, tarkastelin tyokokemuksen keston perusteella suodatettuja
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tuloksia. Missaan ryhmassa kannustemallin ei koeta olevan kovinkaan oikeuden-
mukainen. Selkeasti vahiten heikot keskiarvot saa 4-6 vuotta tyokokemusta
omaavien ryhma, eli heidan mielestaan kannustemalli on kuitenkin oikeudenmu-
kaisempi kuin muiden. Tahan voi hyvinkin vaikuttaa se, etta talla ryhmalla on ko-
kemusta useista eri kannustemalleista pitkaltd ajalta. Toisaalta taas yli 6 vuotta
tyokokemusta omaavilla on kaikista heikoimmat keskiarvot tuloksissa, eli he ko-
kevat nykyisen kannustemallin vahiten oikeudenmukaiseksi. Mielestani on mie-
lenkiintoista, etta yli 6 vuotta tydkokemusta omaavien kokemus oikeudenmukai-
suudesta on viela heikompi kuin alle vuoden tai 1-3 vuotta tydkokemusta omaa-
vien. Sinansa tatakin voi selittda kokemus ja vertailumahdollisuudet muihin mal-
leihin, silla tassa ryhmassé on ehka kokemusta enemmaén aiemmista, oikeuden-
mukaisemmiksi koetuista malleista. Epailen kuitenkin, ettd suurempi tekija on se,
etta talla ryhmalla on oletettavasti eniten myos erityistekemista ja mahdollisesti
henkilokohtaista osaamista, joista he eivat koe saavansa oikeudenmukaista palk-

kiota.

7.3 Motivaatiotekijoissa tapahtuneiden muutosten yhteenveto ja syyt

Jonne lhalaisen vuonna 2009 ja minun vuonna 2017 tekemani kyselyjen perus-
teella voidaan paatella, etta rahallinen kannustepalkkio motivoi tyontekijoita pal-
jon. Se on kummassakin tutkimuksessa keskeisessa roolissa ja tarkeimpien mo-
tivoivien tekijoiden joukossa toimeksiantajayrityksen tyontekijoilla. Rahallisen
kannusteen lisdksi esimieheltéa saatu palaute motivoi tyontekijoita vuonna 2009
tehdyn tutkimuksen mukaan, mutta sen painoarvo motivoivana tekijana on laske-
nut. Selittava tekija muutokseen yksildiden persoonallisuuserojen lisdksi voi olla
se, etta aiemman yhteyskeskuksen kasvaessa nykyiseksi puhelin- ja verkkopal-
veluksi henkildston maara on kasvanut rajusti, ja nain ollen myés esimiesten hal-
linnoimat tiimikoot ovat kasvaneet. Tama aiheuttaa sen, ettei henkilokohtaista pa-
lautetta ole mahdollista antaa yhté helposti ja nopeasti, vaan henkildn suoriutu-
misesta keskustellaan lahinna vuosittaisten kehitys- tai tavoitekeskustelujen yh-

teydessa.

Selkeda eroa on myds erilaisten tiimikohtaisten myyntikilpailujen merkityksessa

motivoivana tekijana. Vuonna 2009 ne on koettu motivoivimmiksi kuin vuoden
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2017 kyselyssa. Tatakin voi osaltaan selittda henkiloston maaran kasvu. Kun kil-
pailuun osallistuu enemman tydntekijoitd, mahdollisuudet palkkioon koetaan pie-
nemmiksi, ja joissain tapauksissa jopa ylivoimaisiksi, jolloin motivoiva vaikutus
havida. Avoimista palautteista nousee esiin myds vasymys erilaisiin kilpailuihin,
joten voi olla, etta niidenkin maara on kasvanut runsaasti, mika aiheuttaa sen,
ettei yksittaisesta kilpailusta enda motivoiduta samalla tavalla. Epailen myds, etta
samalla tavalla kuin kannustemalli koetaan epaoikeudenmukaiseksi, myads kilpai-
lujen osalta ajatellaan, ettei kaikilla ole samanlaisia mahdollisuuksia palkkioihin
esimerkiksi erityistekemisen vuoksi. Tama osaltaan heikentda niiden motivoivaa

vaikutusta.

Suurin kasvu motivaatiota parantavana tekijana vuodesta 2009 vuoteen 2017 on
tapahtunut vaikutusmahdollisuuksissa oman tyon sisaltoon. Tassa voi olla taus-
talla tydnkuvan muutos toimeksiantajayrityksessa, kun puheluiden hoitamisen li-
saksi tybnkuvaan on tullut muita kanavia, joiden kautta asiakkaita palvellaan.
Ty6n siséaltd on muutenkin monipuolistunut, mink& my6ta tyontekijatkin ovat ehka
l6ytaneet itselleen mieluisampia ja vahemman mieluisia tyotehtavid oman tyénsa
sisaltd. Taman vuoksi vaikutusmahdollisuudet koetaan nykyisin tarkeammiksi

tydmotivaation kannalta, kun myés vaihtoehtoja erilaisiin tehtaviin on enemman.

Tybnkuvan monipuolistuessa tyontekijat kaipaavat myos lisda koulutusta. Tama
nakyy erityisesti yli 35-vuotiaiden vastauksissa, missa oman tyon sisaltoon vai-
kutusmahdollisuuksien liséksi tydnantajan jarjestama koulutus nahtiin enemman
motivoivana nyt, kuin vuonna 2009. Sen sijaan nykyinen tydymparistd koetaan
tassa ikaryhmassa vahemman motivoivana, ja jopa motivaatiota heikentdvana
kuin vuoden 2009 kyselyssa. Tahankin lienee osasyyna henkilostomaaran kasvu,
jonka myota tiloja on laajennettu. Se aiheuttaa muutoksia tydskentelypaikkoihin,
suurempi maara ihmisia aiheuttaa myés enemman meluhaittaa ja sisdilmaongel-
mia. Liséksi palveluiden kehittyessa tietojarjestelmien suorituskyky ei aina riita,
ja esimerkiksi jarjestelmé&hairi6itd saattaa esiintyd enemman kuin aiemmin. Pal-
veluiden siirtyessa yha enemman verkkoon, mahdolliset hairidtilanteet aiheutta-
vat myds suurempia ongelmia ja ruuhkauttavat asiakaspalvelua, mik& voidaan

kokea tyomotivaatiota laskevana ymparistotekijana.
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Tyokokemuksen keston perusteella luokitelluissa tuloksissa eroja nakyy lahinna
1-3 vuotta ja yli 4 vuotta ty6kokemusta omaavien ryhmissa. Tyokokemusta 1-3
vuotta omaavien osalta vain tydon monipuolisuus ja haasteellisuus koetaan talla
hetkella enemman motivoiviksi kuin aiemmassa tutkimuksessa. Selkeéasti vahem-
man motivoiviksi taas koetaan nykyisin muut, kuin rahalliset edut, esimiehen an-
tama palaute, omien mielipiteiden esille tuonnin mahdollisuus, yhteinen tyénan-
tajan jarjestama vapaa-aika ja kehitysideoista palkitseminen. Kuten jo mainittiin-
kin, tyd on nykyisin monipuolisempaa, ja eri tavalla haasteellista kuin aiemmin.
Taman vuoksi nama ominaisuudet saatetaan myods kokea motivoivimmiksi nyt
kuin vuoden 2009 kyselyssa. Muita kuin rahallisten etujen mahdollisuutta ei palk-
kiojarjestelméssa talla hetkelld ole, tai ne ovat riippuvaisia palvelusvuosista ei-
vatka tydsuorituksista. Voi olla, etté tallaisten etujen ei nahdéa olevan mahdollisia,
minka vuoksi niita ei koeta nykyisin yhtd motivoiviksi kuin aiemmin. Sen sijaan
esimerkiksi kehitysideoista palkitaan kylla, mutta niidenkin osalta saattaa patea
odotusarvoteorian mukainen ongelma, ettéd palkkio ndhdéaan vahan tarkeéana ja

liian vaikealta saavuttaa, mink& vuoksi se ei motivoi.

Myds yli 4 vuotta tybkokemusta omaavien ryhmassa vaikutusmahdollisuudet
oman tyon sisaltoon ja tyon vastuullisuus koetaan nykyisin enemman motivoiviksi
kuin aiemmin. Samoin muiden rahallisten etujen kuin kannustepalkkion motivoiva
vaikutus on talla hetkella parempi kuin vuoden 2009 kyselysséa. Téassa voi vaikut-
taa esimerkiksi se, ettd kaytettavissa eduissa on tapahtunut muutoksia parem-
paan. Toisaalta enemman tyokokemusta omaavilla on todennadkoéisesti myos
enemman vertailumahdollisuuksia toisenlaisiin jarjestelmiin, jolloin erilaisten hen-
kilokuntaetujen motivoiva vaikutus voi nousta. Tamankin ryhman tuloksissa
myyntikilpailujen, esimiehen antaman palautteen ja tydympéariston motivaatiota
parantava vaikutus on laskenut vuodesta 2009 vuoteen 2017. Mahdolliset syyt

muutoksiin lienee samoja, kuin muidenkin ryhmien osalta néissa tekijoissa.

8 Pohdinta

Tassa, taman tyon lopettavassa luvussa, tarkastellaan tekemani tutkimuksen luo-
tettavuutta ja eettisyyttd, seké kaydaan lapi oppimisprosessia. Lisaksi esitetaan

mabhdollisia jatkotoimenpidesuosituksia ja jatkotutkimusaiheita.
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8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitéda yleisesti ottaen luotettavina. Teoriaosassa
esitelty aiempi tutkimustieto tukee tassa tyossa saatuja tuloksia. Liséaksi kyselyn
vastaajat edustavat melko hyvin toimeksiantajayrityksen kannustepalkkiomallin
piirissa olevia tyontekijoita vastausprosentin ollessa 61. Osassa ikaryhmia oli to-
sin vastaajia hyvin pieni méara, mutta toisaalta heidan osuutensa tyontekijoista-

kin on verrattain pieni.

Tutkimus on tehty tutkimusetiikan saantoja noudattaen. Tyossa on kerrottu ja pe-
rusteltu tutkimusmenetelmien ja aineistonkeruutapojen kaytto, ja viittaukset |ah-
deaineistoon on tehty nykyisen tutkimustradition mukaisesti. Lisaksi kysely on
toteutettu noudattaen hyvaa tutkimusetiikkaa niin, ettei vastaajien henkilollisyytta
voida selvittaa. Tulosten analysointi on tehty nykyaikaista teknologiaa hyddyn-

taen, joten virheiden mahdollisuus on pieni.

Tutkimuksen tulokset ovat suurilta osin yleistettavissa myds muihin yhteyskes-
kuksiin, missa hoidetaan yritysten asiakaspalvelua eri kanavien kautta. Henkilos-
ton motivoitumisesta saatu tieto ja palkitsemistavat eivat ole niink&&n sidoksissa

finanssialaan, kuin tyénkuvaan asiakaspalvelutehtavassa.

8.2 Oppimisprosessi ja jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetyon tydstaminen oli suurin yksittainen tradenomiopintoihini sisaltyva
prosessi. Suunnitteluvaiheessa oli hankalaa arvioida eri vaiheisiin kuluvaa aikaa,
seka aiheen rajaukseen, teoriatiedon hankintaan ja tutkimustulosten analysointiin
littyvan tyon maaraa. Suunnitteluvaiheen ja aikataulutuksen tarkeytta ei voi liilaksi
korostaa, mutta toisaalta suunnitelmasta ei voi tehd& joustamatonta. Prosessin
kuluessa voi tulla esiin ennalta arvaamattomia ongelmia esimerkiksi tekniikan tai

aineiston keruun osalta.

Internet-kyselyn tekeminen Webropol -ohjelmalla oli minulle taysin uutta, samoin

kuin tulosten tulkinta ohjelman avulla. Opin myds Excel-taulukkolaskentaohjel-
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man kayttoa lisaa tehdessani kaavioita tutkimustuloksista. Aiemmissa opinnois-
sani olen tottunut kirjoittamaan teoriatietoa lahteisiin perustuen, seka tuomaan
esiin my6s omat johtopaatokseni tai mielipiteeni teorian pohjalta. Taman vuoksi
teoreettisen viitekehyksen laatiminen tdh&n tyohon oli minulle melko helppoa.
Hankalin osuus oli kyselyn tekninen toteutus seka tulosten tulkinta ja raportointi.
Opinnaytetyon tekemisessa oppimiani taitoja voi varmasti hyoédyntad myaos tule-

vaisuudessa mahdollisissa jatko-opinnoissa seké tydelamassa.

Saamiani tutkimustuloksia olisi mahdollista hyddyntaa toimeksiantajayrityksessa
kannustepalkkiomallia kehitettdessa. Toimeksiantajayrityksen kannustepalkkio-
mallin rakenne muuttui huhtikuussa 2018. Olisi kiinnostavaa tehda jatkotutkimus
jonkin ajan kuluttua, kun uusi malli on ollut kaytdssa. Toisaalta olisi kiinnostavaa
tutkia kannustepalkkiomallin, ja sen muutosten vaikutusta yrityksen tulokseen
esimerkiksi talouden tunnuslukujen kehityksen avulla. Nain saataisiin hyodyllista
tietoa sopivista palkkioiden maarista niin, etta saadut hyodyt yrityksen tulokseen
ovat suuremmat, kuin kannustemallin ja palkkioiden maksun aiheuttamat kustan-

nukset.
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Internet-kysely

1. Sukupuolesi?
Mies
Nainen

2. Ikasi

Alle 25 vuotta

25-34 vuotta

35-44 vuotta

45-54 vuotta

Yli 55 vuotta

3. Tybkokemus nykyisesséa organisaatiossa?
Alle 1 vuosi

1-3 vuotta

4-6 vuotta

Yli 6 vuotta

4. Arvioi seuraavien kysymysten avulla tydmotivaatiosi taman hetkista, aiempaa ja tulevaa tasoa

asteikolla 1-5, missa 1 = erittdin vahan tai ei ollenkaan ja 5 = erittain paljon.
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1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo

Talla hetkella minulla on tyémotivaatiota

TyOmotivaationi on noussut vimeisen vuoden

aikana

TyOmotivaationi on laskenut viimeisen vuoden

aikana

Arvioin, ettd minulla on tydmotivaatiota vuoden

kuluttua

Yhteensa

5. Kuinka seuraavat tekijat vaikuttavat tai vaikuttaisivat tydmotivaatioosi asteikolla 1-5? (1 = hei-
kentaa paljon, 2 = heikentaa jonkin verran, 3 = ei heikenné eiké paranna, 4 = parantaa jonkin ver-

ran ja 5 = parantaa paljon)
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Yhteensa

Keskiarvo

Mahdollisuus kuukausittaiseen rahalliseen kan-

nustepalkkioon

Tydnantajan tarjoamat edut (liikunta, kulttuuri,

lounas jne.)

Erilaiset myyntiin liittyvat kilpailut ja niiden pal-

kinnot

Esimiehen antama julkinen palaute

Esimiehen antama henkilokohtainen palaute

Hyvésta suorituksesta saatu muu, kuin rahalli-
nen palkinto, esimerkiksi ylimaéaréinen palkalli-
nen lomapéiva, mahdollisuus vaikuttaa tydvuo-

roihin, etatydmahdollisuus tms.

Paivakohtaiset myyntikilpailut tiimin sisalla

Nykyinen tydymparisto (tilat, jarjestelméat jne.)

TyOpaikan jarjestama yhteinen vapaa-ajan toi-

minta (tiimi-illat, pikkujoulut jne.)

Ty6hon liittyvien kehitysideoiden palkitseminen

Mahdollisuus saada omia tyohon liittyvia mielipi-

teita esille

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon siséltoon

Vastuun kasvaminen tydtehtavissa

Tyon sisalléon monipuolisuus

Uralla etenemismahdollisuus organisaatiossa

Ty6nantajan jarjestama koulutus

Tyon haasteellisuus

Muutokset paivan aikana eri aktiviteetteihin

Yhteensa

6. Valitse seuraavista kaksi eniten tydmotivaatioosi parantavasti vaikuttavaa tekijaa

Rahallinen kannustepalkkio
Muut, kuin rahalliset palkkiot

Mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltéon
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Uralla etenemismahdollisuudet
Tyon haasteellisuus

Tyon vastuullisuus
Tiimikohtaiset palkkiot

Erilaiset kilpailut

Esimiehelta saatu palaute
Ty6n monipuolisuus

Tybymparistod

7. Tahan voit kertoa omin sanoin tyémotivaatiotasi parantavista tai heikentéavista tekijoista.

8. Arvioi seuraavia vaittamia asteikolla 1-5, missa 1 = taysin eri mielta, 2 = jokseenkin eri mielta, 3

= ei samaa eika eri mielta, 4 = jokseenkin samaa mielta ja 5 = tdysin samaa mielta.
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Nykyinen kannustemalli motivoi minua ponniste-

lemaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tiedan, mitd minulta odotetaan, ja mitka ovat ta-

voitteeni tydssani.

Tiedan, minka vuoksi kannustemallin rakenne

on sellainen, kuin se talla hetkella on.

Nykyinen kannustemalli mittaa tyéni kannalta oi-

keita asioita.

Nykyinen kannustemalli on parantanut tydmoti-
vaatiotani verrattuna aiempiin kannustemallei-
hin. (Jos sinulla ei ole kokemusta aiemmista

kannustemalleista, valitse 3.)

Nykyinen kannustemalli palkitsee hyvisté suori-

tuksista oikeudenmukaisesti.

Nykyinen kannustemalli on heikentényt tydmoti-
vaatiotani verrattuna aiempiin kannustemallei-
hin. (Jos sinulla ei ole kokemusta aiemmista

kannustemalleista, valitse 3.)

Tiimille asetetut tavoitteet motivoivat minua pon-

nistelemaan niiden saavuttamiseksi.

Henkilékohtaiset tavoitteeni motivoivat minua

ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi.

On tarkeé&a, ettd tehokkuudesta palkitaan.

On tarkeas, ettd laadusta palkitaan asiakkaille

tehtavan NPS-kyselyn avulla.

On tarkeaa, ettd myyntituloksista palkitaan.

Minua motivoi, ettd saadakseni palkkion, minun

tulee saavuttaa tavoitetaso.

Asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa il-

man erityista ponnistelua.

Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen vaatii lii-

kaa ponnisteluja.

Kannustemallissa huomioidaan erityistekeminen

oikeudenmukaisesti.

Kannustemallissa huomioidaan henkilékohtai-

nen osaaminen oikeudenmukaisesti.

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii sopivasti pon-

nisteluja.

Kannustemalli ei motivoi minua riittavasti pon-

nistellakseni tavoitteiden saavuttamiseksi.
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9. Valitse mielestasi kolme tydmotivaation kannalta tarkeinta kannustemallin ominaisuutta.

Tehokkuudesta palkitseminen

Myynnista palkitseminen

Laadusta palkitseminen

Kannustemallin oikeudenmukaisuus

Kannustemallin ja asetettujen tavoitteiden selkeys

Se, etta palkitsemiseen vaadittavien tavoitteiden saavuttamiseksi taytyy ponnistella
sopivasti.

Henkilokohtaisesta osaamisesta palkitseminen

Tiimikohtaisten tavoitteiden saavuttamisen palkitseminen

10. Tassa voit kommentoida omin sanoin nykyisen kannustemallin vaikutusta tyémotivaatioosi tai

millaisia muutoksia siihen pitéisi mielestéasi tehda.



