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Taman tyon tarkoituksena on selvittdd, minkd asioiden kautta tyontekijat kokevat tyo-
motivaatiota. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittédd, kuinka Aktiv Kapital Oy:n henkilokun-
ta kokee yrityksessa kaytdssa olleen tulospalkkamallin. Yrityksen johto halusi tietaa, toi-
miko tulospalkkamalli motivoinnin tydkaluna vai kokiko henkilokunta palkkausmallin jopa
vahentavan motivaatiota, silla kaytossa ollut tulopalkkamalli aiheutti keskustelua tyopai-
kalla.

Tydssé syvennyttiin tutkimaan palkan, palkitsemismallien ja tydhyvinvoinnin vaikutusta
tydmotivaatioon. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Henkilos-
tolta kysyttiin kysymyksia, joiden avulla etsittiin vastauksia siihen, mita ty6paikalla voi-
daan tehd4, jotta tyontekijat kokisivat itsensa motivoituneiksi.

Kysely lahetettiin séhkdpostilla kohdeyrityksen koko operatiiviselle henkildstolle, ja kyse-
lyn vastausprosentti oli 79 %. Tutkimustulosten perusteella tulospalkkamallin muuttami-
nen tiimikohtaiseksi ja keskittyminen kassavirran seuraamiseen parantaisi kohdeyrityk-
sen tyontekijoiden motivaatiota.

Johtopaatdksena voitiin todeta, etta tulospalkkamalli tukee henkilén motivaatiota mallin
toimiessa hyvin, mutta tulospalkka ei ole ainut asia, joka vaikuttaa hyvaan suoritukseen
ja motivaation tunteeseen. Tyodntekijat kannattaa ottaa mukaan kehittamaan tulos-
palkkamallia, silla kun tyontekijat paasevat vaikuttamaan malliin, he samalla sitoutuvat
mitattaviin asioihin ja nakevat paremmin tulospalkkamallin tavoitteiden yhteyden yrityk-
sen strategian kanssa.

Avainsanat motivaatio, tulospalkka, palkka, palkitseminen, tydéhyvinvointi
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The purpose of the present thesis was to research which different items influence on
employees’ work motivation. The purpose of the research was to get information from the
target company’s employees about how they experience the company’s current bonus
scheme. The aim was to find out, whether the bonus scheme worked as a motivation tool,
increasing the feeling of motivation or if it actually decreased motivation. The thesis
focused on how salary, benefit models and work satisfaction affects the employees’
motivation. The present study aimed at providing the employees and the employer with
tools that they can use to create a motivating atmosphere. The results of this study can be
used to improve the target company’s bonus schemes and to create a more motivating
atmosphere.

The theoretical background of the thesis focused on salary, bonus salary, benefits and
how those correlate to work motivation. The empirical part of the thesis was carried out as
gquantitative research. A questionnaire was sent to all operational staff in order to find out
their views on how motivating they experience the current bonus model. The response
percentage was 79 %.

The result of the research showed that bonus schemes support employee motivation when
the model has been built up in a correct way. However, bonus is not the only thing, which
drives good performance and creates the feeling of motivation. When creating or changing
the bonus scheme, a smart employer involves the employees in the process. When the
employees can participate in planning and creating the measurements of the bonus struc-
ture, they will be more committed to the employer and have better understanding of the
company strategy.

Motivation, bonus, salary, benefits, work satisfaction
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Motivoitunut henkiléstd on yrityksen avaintekija tulosten aikaansaamiseksi. Motivointi-
tapoja on useita: rahallinen korvaus, muut etuudet, kuten joustava tyGaika, liikunta- ja
kulttuurisetelit sekd uudet haastavat tyotehtavat ja projektit ja niin edelleen. Myds hen-
kiloston yksilollisten tarpeiden tunteminen on tarke&a, silla motivaatioon liittyy usein
erilaisia tekijoitd, kuten esimerkiksi tydilmapiiri, suhde esimieheen ja tyttovereihin ja
vapaus paattad omista tyotehtavista.

Rahallinen korvaus ndhdaéan usein keskeisena tyémotivaatioon vaikuttavana asiana, ja
sen vuoksi tutkin tulospalkan vaikutusta motivaatioon. Rahallinen korvaus tyosta koos-
tuu peruspalkasta ja sen lisana voi olla bonus- tai tulospalkkausmalli. Tulopalkkaus on
osa toimivaa palkkausmallia, mutta toimivaa mallia ei ole helppo rakentaa. Erilaiset
tulospalkkamallit aiheuttavat jatkuvasti keskustelua mediassa ja tydpaikoilla. Keskuste-
lua kdydaan oikeudenmukaisuuden ja toteutuneiden tulosten ja maksetun tulospalkan
ymparilla. Taysin oikeaa vastausta tuskin on siihen, mika tulospalkkausmalli on paras,
motivoivin ja oikeudenmukaisin, mutta voidaan ainakin selvittdd mita erilaisia vaihtoeh-

toja on olemassa kirjallisuuden ja yritysmaailmassa olevien esimerkkien perusteella.

Tassa opinnaytetydssa tutkin Aktiv Kapital Oy:n henkildston mielipiteitd yrityksessa
olevasta tulospalkkamallista. Aktiv Kapitalin johto halusi saada selville, kuinka henkilos-
t6 kokee kaytossa olevan tulospalkkamallin ja kuinka tyontekijat haluaisivat kehittéa
mallia, jotta se toimisi paremmin motivoinnin védlineena ja kannustaisi parempiin suori-

tuksiin.

Palkitsemismallien liséksi tyossa tarkastellaan, mitkd muut tekijat kuin palkka, tulos-
palkkamallit ja muut edut saavat aikaan tyotyytyvaisyyden ja motivaation tunnetta. Kun
yrityksen johto ymmartédd henkilostod ja sen tarpeita, henkildsté voi hyvin sen ja tyo-

motivaatio kasvaa ja tulokset paranevat.

1.2 Tutkimusmenetelmét



Aktiv Kapitalin henkiléstd osallistui tutkimukseen, jossa selvitettiin kaytdssa olevan tu-
lospalkkamallin toimivuutta motivoinnin valineend. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella
menetelmalla, jossa henkilostolle l&hetettiin tutkimuskysymykset paperilla ja palautuk-
sen jalkeen vastaukset kasattiin yhteen. Tutkimuksessa kysyttiin, mitka asiat ylipaataan
motivoivat tyontekijoita eniten, ja pyydettiin tyontekijoiden ehdotuksia mallin kehittami-
seksi.

Kirjallisuudesta tutkitaan kaytdssa olevia palkkaus- ja tulospalkkausmalleja seka niiden
suhdetta tydmotivaatioon. Tydssa selvitetddn, mitd teorian mukaan tarkoitetaan tyémo-
tivaatiolla ja miten tydmotivaatiota voidaan saavuttaa palkitsemismallien avulla. Yleinen
tyotyytyvaisyys on pohja motivaatiolle, ja tdman vuoksi tutkimuksessa keskitytdan
my0s etsimaéan vastausta kysymykseen, mista syntyy tyotyytyvaisyyden perusta. Tyo-
tyytyvaisyyden perustaan liittynee palkitsemisen lisaksi muun muassa tydntekijan tu-

keminen ja kannustaminen, osaamisen kehittdminen ja positiivinen johtaminen.

1.3 Tavoitteet tutkimukselle

Taman tyon tavoitteena on saada laaja ymmarrys siitd, mikd on avaintekija tyontekijoi-
den tydmotivaatioon eli missa roolissa palkka ja tulospalkkamallit ovat tydmotivaation
tuntemisessa. Tydssa selvitetaan, kuinka tulospalkkamallilla onnistutaan ohjaamaan
henkilostba parempiin tuloksiin, ja pyritddn ymmartdmaan, kuinka kohdeyrityksen hen-
kilostd nakee kaytdssa olevan tulospalkkamallin toimivuuden. Liséksi tydsséd haetaan
parannusehdotuksia kohdeyrityksen tulospalkkamalliin ja henkiléston motivoimiseen.
Tutkimus toteutetaan selvittdmalla kirjallisuudesta teoriaa palkasta, sen eri muodoista,
tyotyytyvaisyydesta ja tydomotivaatiosta ja yhdistaméalla nama tiedot henkildstélle teh-

dysta tutkimuksessa saatuihin tuloksiin.

Tutkimuksella yritykselle tarjotaan valineitd ja kaytdnnon ratkaisuja tulospalkkamallin
parantamiseksi. TAman tyon tarkoitus on lisata tietoisuutta henkildstén motivoimisesta
ja siita, kuinka tyodntekijat ndkevat kaytossa olevan tulospalkkamallin vaikuttavan

omaan tydmotivaatioonsa.



2 Palkka ja palkitsemisen kehittaminen

2.1 Rahapalkka

Rahapalkka on tyontekijalle maksettava peruspalkka tehdystéd tydstad. Peruspalkka
maksetaan tyontekijalle kerran tai kaksi kertaa kuukaudessa sen mukaan, onko tyo
tuntityoté vai kuukausipalkkaan sidottua tyota. Erilaisia palkkaustapoja ovat aikapalkat,
palkkio- ja provisiopalkat sek& urakkapalkat. Palkkaustavat vaihtelevat suuresti aloit-
tain: provisiopalkkaus on yleista palvelualoilla ja palkkiopalkkausta kaytetaan mm. pa-
periteollisuudessa. Peruspalkka luo pohjan ja rakenteet palkalle, jonka paalle palkka-
kokonaisuus rakennetaan. (Rantamaki & Kauhanen & Kolari. 2006, 91-92.)

Organisaatioiden tavoitteena on tarjota oikeudenmukainen ja kannustava perus-
palkkaus tyontekijoilleen. Yksilon palkkaperusteena voidaan kayttaa yhtaalta tyoén vaa-
timia panoksia, joita ovat aika, osaaminen ja tiedot, ja toisaalta tydn tekemisen tapoja,
joita ovat suoriutuminen, osaaminen, patevyys ja tyon tulokset, joita voidaan mitata
tulosperustein, henkildperustein ja tydperustein. Tulosperusteinen palkanosa perustuu
ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen, henkiléperusteinen palkanosa perus-
tuu esimerkiksi osaamiseen tai suoriutumisen arviointiin ja tydperusteinen palkanosa
puolestaan tyon vaativuuden arviointiin, esimerkiksi tydn edellyttdmiin tietoihin, taitoihin

ja vastuunkantoon. (Rantaméaki ym. 2006, 94.)

Jos tyOsuhteessa ei tule sovellettavaksi tydehtosopimuslain nojalla sitova tytehto-
sopimus eika yleissitova tydehtosopimus eivatka tydnantaja ja tyontekija ole sopineet
tyostd maksettavasta vastikkeesta, on tyontekijalle maksettava tekemdastdan tydsta
tavanomainen ja kohtuullinen palkka (Tydsopimuslaki 108) . Kaytannossa talla tarkoite-
taan muualla vastaavasta tyosta maksettavaa palkkaa. Monissa tyd-paikoissa makse-

taan tydehtosopimuksia parempia palkkoja tyontekijoiden sitouttamiseksi.

2.2 Edut

Luontoisetu on ty6nantajalta tydsuhteen perusteella maksettava etu, joka on muuta

kuin rahaa. Luontoisetuja ovat muun muassa asunto-, auto- ja ravintoetu. (Vero).

Lahes jokaisessa — ellei kaikissa — yhtidissa on henkildstoetuja, vaikkei henkildsto tai

johto osaisikaan naita heti kaikkia luetella. Yleensa henkilostéedut ovat samat kaikille



yhtion tyontekijoille, mutta joitakin etuja voidaan osoittaa vain tietyille tydntekijéille tai
tiettya tyota tekeville, hyvana esimerkkina toimii autoetu. Oikein valitut henkildstdedut
kertovat parhaimmillaan yhtion arvoista ja tavoitteista. (Rantaméaki ym. 2006, 81.)

Suurin osa eduista on verotettavia, ja joihinkin verottaja on asettanut verotusarvon. Jos
verotusarvoa ei ole, on verotuksen pohjana talléin kéypéa arvo. Verottomia etuja voivat
olla vain ne edut, jotka ovat koko henkiloston kaytettavissa. Naita voi olla esimerkiksi
maksuttomat kahvi ja keksit henkilostolle tai mahdollisuus vuokrata tydpaikan loma-
asuntoa. Verotusarvoltaan maaritellyt ja kokonaispalkkaan kuuluvat edut pitavat sisal-
[Adn muun muassa matkapuhelinedun, autoedun ja tydmatkalipun. (Rantamaki ym.
2006, 82.)

On olemassa myo6s paljon muita etuja, jotka eivat ole suoranaisesti rahasidonnaisia.
Seuraavassa luettelossa esitellaan naista tarkeimmat:
- tyOaikajarjestelyihin liittyvat edut, kuten joustava ty6aika, pitkat vuosilomat ja
etatyémahdollisuus
- tyovalineisiin liittyvat edut, kuten tietoliikenneyhteys kotona, kannettava tieto-
kone ja sdhk6posti puhelimessa
- tyoterveyshuoltoon liittyvat edut, kuten oma tydterveysasema, maksuton |4a-
karikaynti ja sairauskuluvakuutus
- hyvinvointiin liittyvat edut, kuten hieronta ja liikuntapaivat.
- virkistykseen ja huomiointiin liittyvat edut, kuten merkkipaivAmuistaminen,
henkilostétilaisuudet, juhlat ja palvelusvuosimuistaminen. (Rantamaki ym.
2006, 153.)

2.3 Palkitseminen

Palkitseminen tarkoittaa palkitsemista hyvin tehdysta tyosta, ja se on joko peruspalkan
lisdksi rahassa maksettava tai muutoin koettava hyoty. Palkitseminen jaetaan yleensa
kahteen osaan: taloudellisiin ja ei-taloudellisiin palkitsemiskeinoihin. Jalkimmaiset ovat
l&hinn&a uraan ja sosiaalisiin seikkoihin liittyvia keinoja. Taloudelliset palkitsemiskeinot
puolestaan jaetaan kahteen ryhmaan:, suoraan ja epasuoraan palkitsemiseen. Epéa-

suoralla palkitsemisella tarkoitetaan erilaisia etuja, joko lakisaateisia tai vapaaehtoisia.

Kauhasen mukaan Suomessa rahapalkkaan liittyvia lakisaateisia etuja ovat erilaiset

sosiaaliturvaetuudet, kuten tyoelake, sairausvakuutus, tapaturmavakuutus ja tyottod-



myysvakuutus. Vapaaehtoisia etuja ovat tydnantajan mahdollisesti maksamat lisava-
kuutukset (eléke-, matka-, sairauskulu- ym. vakuutukset), ateriaetu, asuntoetu, puhe-
linetu jne. (Kauhanen 2000, 103.)

Verottaja on méaaritellyt suurimmalle osalle yleisesti tarjottavista eduista verotusarvon,
jonka mukaan saaja maksaa ennakonpidatyksen oman tuloveroprosentin mukaan
(Kauhanen 2000, 103).

Palkitseminen on késitteena todella laaja ja pitdd kaytannossa sisallaan taloudelliset ja
ei-taloudelliset edut. Taloudelliset edut ovat rahaan liittyvia etuja, ja ei-taloudelliset edut
ovat urapalkkioita, kuten ylennys tai muu sosiaalinen palkkio. (Kauhanen 2000, 99.)

Yrityksilla voi olla kaytossa erilaisia palkkioita, esimerkiksi aloitepalkkio, kertaluontoinen
hyvaan suoritukseen liittyva palkkio tai rekrytointipalkkio. (Rantamaki & Kauhanen &
Kolari 2006, 93). Taloudelliset ja ei-taloudelliset palkitsemiskeinot ovat hyvin lahella
sisdisia ja ulkoisia motiiveja, joita kasitellaan tarkemmin motivaatio-osuuden yhteydes-

sa.

Jotta palkitsemista voidaan kayttaa tehokkaasti, yrityksen johdolla taytyy olla tuntemus-
ta ja osaamista yksildiden kayttaytymisesta ja motivaatiosta sekda ymmartamysta siita,
kuinka organisaation henkilésto-, ika-, palveluksessa oloaika-, koulutustaso- ja suku-
puolirakenne vaikuttavat palkitsemiseen. Johdon téaytyy tuntea tydlainsdadanto, tyo-
markkinatilanne, alan tydehtosopimukset ja yksilo- ja yhteiséverotus. (Kauhanen 2000,
99-100.) Henkildstd suhtautuu esimerkiksi rahalliseen palkitsemiseen taysin eri tavalla
eri-ikdisend. Nuorempana pieni lisdansio saattaa olla hyvinkin motivoivaa, kun taas
vanhemmalla idlla henkil6std saattaa arvostaa enemman joustavia tyaikoja tai ylimaa-

raisia lomapaivia.

2.4  Tulospalkkaus

2.4.1 Yleista tulospalkasta

Tulospalkka tarkoittaa palkanosaa, joka on sidottu tiettyyn tulokseen. Tulospalkka
maksetaan peruspalkan paéalle. Peruspalkka on puolestaan tavallisesti tyontekijan ai-
kapalkka, joka maaraytyy tyén vaativuuden ja henkilon patevyyden mukaan. (Ruohotie
& Honka 1999, 68.)



Tulospalkkaa voidaan maksaa yrityksissa joko koko yhtion tasolla, tiimitasolla tai
yksilétasolla. Tulospalkkaa yleensa kaytetddn, kun tyon tulosta ei ole selvasti mi-
tattavissa, kuten urakkapalkkauksessa ja nain ollen tulospalkkaa saadaan, kun
yhtion tulos on yltanyt tiettyyn ennalta sovittuun rajan. (Piekkola 2004.)

Tulospalkkauksen osan peruspalkasta tulee olla riittavan suuri, jotta se todella paran-
taa suoritusta ja néin ollen tulosta. Tutkimuksen mukaan saatavilla olevan tulospalkan
maaran on oltava keskimaarin vahintaén 3,6 prosenttia, jotta parantunut tuottavuus

havaitaan tydssa. (Piekkola 2004.)

Tulospalkka ei valttamatté itsessaén paranna tehokkuutta, vaan tahan tarvitaan lisana
tyontekijdn motivointia. On vaikea arvioida, mika osa tehokkuuden nousta syntyy pel-
ké&n tulospalkkamallin ansiosta ja mika osuus tuottavuuden lisddntymisesta johtuu mo-
tivoinnista. Saattaa myds olla, ettd tydn organisoinnissa on tapahtunut muutoksia, ja

tama vaikuttaa suoraan myds tyon tuottavuuteen.

Kun henkil6 pystyy itse vaikuttamaan tulospalkkamallinsa tuloksiin henkilokohtaisella
panoksella, tulospalkkamalli toimii parhaiten ja on ndin mahdollisimman kannustava.
Tama nahtiin erityisen tarkeana varsinkin tutkimus- ja kehitystytssa, silla naissa toi-
minnoissa tehtavien voidaan ajatella tdhtddvan tulevaisuuteen ja osaamisen kehittami-
seen, joita on vaikea arvioida konkreettisilla mittareilla. Myds ylempi johto kokee yritys-
tason menestyksen melko huonosti toimivana mittarina. Yrityksen tuloksellisuus néh-
daan parempana mittarina kuin kannattavuus. Vuonna 1999 tulospalkkauksen piirissa
oli liittojen noin 7 000 palkkakyselyyn vastanneesta jdsenesta 45 prosenttia. Tulospalk-
kausta pitdd kannustavana 58 prosenttia jarjestelman piirissa olevista. (Piekkola &
Kauhanen 2004.)

Yleisista tydehtosopimukseen liittyvista yrityskohtaisista palkankorotusosista Heikkila ja
Pikkola ovat tutkimuksissaan havainneet, etta jos yrityksella on kaytossa tulospalkka-
malli, yrityksen tydntekijat suhtautuvat avoimemmin mielin myés palkankorotusten yri-
tyskohtaiseen jarjestelyvaraan ennakkoluulottomasti. Suomessa tyénantajapuoli on
toivonut yrityskohtaisen jarjestelyvaran kattavan noin puolet palkkojen sopimuskorotuk-
sista, kun taas tyontekijoiden mielesta jarjestelyvaraksi riittdisi 1—24 prosenttia. Varsin-
kin suuryritykset ja rahoitussektorilla toimivat yritykset suosivat suurta yrityskohtaisia
jarjestelyvaraa, kun samanaikaisesti naiden yritysten tyontekijat vastustavat laajamit-

taisia palkkaneuvotteluja. (Piekkola & Kauhanen 2004.)



Esimerkiksi luottotieto- ja perintdalan tydehtosopimus maaritti ennen vuotta 2012 yri-
tyskohtaisen jarjestelyvaramahdollisuuden, mutta vuoden 2012 tydehtosopimukseen
tata ei ollut sisallytetty, vaan kaikille tyontekijoille maaraytyi samansuuruinen korotus.
(Luottotieto- ja perintdalan tydehtosopimus 2012, 23.)

2.4.2 Tulospalkkamallin rakentaminen

Henkilokohtaisten tulospalkkamallien rakentaminen on haastavaa. Ei nimittain ole
helppoa rakentaa oikeudenmukaista, helposti tiedot tuottavaa mallia, joka ottaa huomi-
oon tydntekijoiden eri tehtavét ja niiden painoarvot tuloksissa. Tyontekija saattaa tehda
arvokasta ty6ta, joka ei kuitenkaan nay mitattavina lukuina, tai tiedot ovat vaikeasti

saatavilla ja tietojen kerddmiseen menee kohtuuttoman paljon aikaa.

Kun tulospalkkajarjestelmada kehitetaan tai rakennetaan uutta mallia, tulee ottaa huo-
mioon ainakin seuraavat seikat: Mika on tavoite, mita mitataan? Mité jaetaan palkkio-
na? Milla perusteella, kenelle ja milloin? Tulospalkkamallin s&dannot tulee kirjata, jotta
varmistetaan oikeudenmukainen kaytto ja rahanjaon perusta. (Hulkko & Hakonen &
Hakonen & Palva. 2002, 160-161.)

Tavoitteena tulospalkkausjarjestelméssa voi olla toimintojen kehittdminen, tulostietoi-
suuden edistaminen tai tulosten parantaminen. Mitattavissa asioissa tulee miettia, mis-
ta halutaan palkita. Mittarit voidaan johtaa jo valmiiksi sovitun tulos-, asiakas- tai pro-
sessinakokulmasta, jotka on koottu tasapainotetulle tuloskortille. Mittarit tulee kirjata ja
nayttaa palkittaville laskentaperusteet ja saanndét, kuinka mallia kaytetaan. On myoés
hyvin oleellista kirjata sdannot siitd, milloin tulospalkkio maksetaan ja miten toimitaan
erikoistilanteissa, joissa esimerkiksi henkil6é on siirtynyt kalenterivuoden aikana toisiin
tehtaviin. (Hulkko ym. 2002, 160-161.)

Haminan kaupungille selvisi kdytannon kautta, ettd tuloskorttien seuranta henkilostojar-
jestelmissé osoittautui &arimmaisen hankalaksi ja aikaa vievaksi. Henkiléstotuottavuu-
den laskentaan tarvittavien tietojen ker&&minen on liian tydlasta lilan suuressa mitta-
kaavassa tehtyna. Palkkahallinto-ohjelmiston tuottajilta tarvitaan parempaa tuotteistus-
ta ja kohtuullisempia hintoja, jotta tulomittareiden seuranta olisi helppoa ja vaivatonta.
(Koskela 2010.)



Tietojen helpon kerddmisen kannalta on myds hyva lahted liikkeelle yksinkertaisesta
mallista, jota kehitetd&n oppimisen kautta. Esimerkiksi jos tavoitteena on saada lisaa
myynti&, tulopalkkio voidaan johtaa suoraan lisamyynnin kasvuprosentista. Kun yhtio
on saanut taman mallin toimimaan, voidaan siihen liittdd seuraavan mittauskauden
aikana esimerkiksi asiakasnakdkulma ja mitata asiakkaiden mielipidetta asiakaspalve-
lun laadusta tai myyjan luotettavuudesta.

2.4.3 Tyontekijan osallistuminen tulospalkkauksen suunnitteluun

Monessa yrityksessa tulospalkkamallin kehittamisesta vastaa henkilostopaallikko tai
osaston johtaja yhdessa pienen tydryhman kanssa. Pienessé ryhméssa toimiessa on
etunsa, silla silloin tyd on mahdollista tehda suhteellisen nopeasti. Tassé mallissa
haasteellista on kuitenkin muun henkil6ston kuuleminen, innostaminen ja sitouttami-
nen. (Hulkko ym. 2002, 103).

Tulospalkkamalli toimii parhaiten, kun tyontekijat ovat itse paasseet vaikuttamaan sen
mittareiden luomiseen. Kun tydntekija on itse ollut vaikuttamassa mittareiden luomi-
seen, he myds sitoutuvat paremmin tulosten saavuttamiseen ja tulospalkkauksen kan-
nattavuudelle on oleellista, etta tyontekijat voivat todellisuudessa vaikuttaa tulospalkan
suuruuteen. Tulospalkan tason tulee myos olla riittdvan korkea, jotta tyontekijat kokevat
saadun hyddyn olevan tarpeeksi suuri lisdponnisteluille tydssa. Toimivaan tulospalk-
kamalliin vaaditaan johdon panostusta ja yhteisty6ta tyontekijoiden kanssa tavoitteiden
maarittelyssa. (Piekkola & Kauhanen 2004.)

Haminan kaupungissa tehtiin vuonna 2010 henkildstélahtdinen tuloksellisuushanke,
jonka tavoitteena oli selvittda kunta-alan tuloksellisuuseran jakoperusteita. Selvityksen
avulla haettiin tuottavuutta parantavia tulospalkkiomalleja ja mittareita tuottavuuden

nousun osoittamiseen. (Koskela 2010.)

Tutkimuksessa tehtiin tarked havainto, jonka mukaan kehittamisen kohteena olevien
asioiden tulee myds lahtea tyontekijoiltd itseltdan, silla tama vaikuttaa suoraan siihen
kuinka kehittamiseen sitoudutaan. Tuloksellisuuden kehittamiskohteiden tulee olla
konkreettisia asioita, joilla on todellista vaikutusta tyén sujuvuuteen. Jotta tulospalkka-
malleihin ja mittareihin sitoudutaan, tarvitaan riittavasti aikaa mallien kehittAmiseen.
Naiden kehittamishankkeiden tuloksia tulee kasitella yhdessa tyontekijdiden kanssa,

jotta mittareihin sitoudutaan. Tutkimuksesta kavi myos ilmi, ettéd esimiestydskentelylla



naytti olevan suuri merkitys tyontekijdiden sparraamisessa tuloksellisuuteen.
(Koskela 2010.)

3 Tyoétyytyvaisyys motivaation lahteena

Motivaatio-sana on johdettu alun perin latinankielisesta sanasta movere, joka tarkoittaa
likkumista ja motivaatio-sanan kantasana on motiivi. Motivaatiota on myéhemmin laa-
jennettu tarkoittamaan kayttaytymista virittavien ja ohjaavien tekijdiden jarjestelmaa.
Puhuttaessa motiiveista viitataan usein tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja sisaisiin yllyk-
keisiin sekéa palkkioihin ja rangaistuksiin.

Motivaatio on yksilon psyykkinen tila, joka maéaraa, miten aktiivisesti ja ahkerasi sekéa
milla vireydella ihminen tilanteessa toimii. (Peltonen & Ruohotie 1989, 22.)

3.1 Sisaiset ja ulkoiset motiivit

Ihmisia voidaan kannustaa ja nadin vaikuttaa siihen, kuinka innokkaasti tyotavoitteisiin
pyritdan. Ihmiset kokevat palkitsemisen joko sisdisesti tai ulkoisesti. Sisdinen kannuste
tarkoittaa sita, ettd ihminen kokee tyon iloa ja ulkoisena kannusteena toimii esimerkiksi
raha. Ihminen tydskentelee kovemmin saadakseen enemman rahaa. Kasitteet siséinen
ja ulkoinen motivaatio ovat eroteltavissa, naméa poikkeavat toisistaan odotettujen palk-
kioiden osalta. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat toisiaan taydentavia, eika niita pida

nahda toisistaan riippumattomina. (Peltonen & Ruohotie 1989, 25.)

Siséisella motivaatiolla tarkoitetaan asioita, joissa tyo itsessaan palkitsee tyontekijaa.
Sisdiseen motivaatioon liittyy itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeet, sisdiset
palkkiot ovat kaytdnndssa itsensa palkitsemisen muoto. (Peltonen & Ruohotie 1989,
25.) Sisdisen motivaation palkkioita voivat olla tytn monipuolisuus, tydén antamat haas-
teet, tyon itsenaisyys ja onnistumisen kokemukset. Nama tyydyttavat ylemman asteen
tarpeita, esimerkiksi itsensa toteuttamisen ja patemisen tarvetta. (Slocum Ref. Pelto-
nen & Ruohotie 1989, 25.) Sisaiset palkkiot ovat subjektiivisia ja esiintyvat tunteiden
muodossa, esimerkiksi tyonilo, tyytyvaisyys ja motivaatio. Kun ty6 on siséisesti moti-
voivaa, ponnistelee tyontekija innokkaasti suoriutuakseen paremmin kuin haneltd odo-

tetaan, mutta mikali sisaisesti palkitsevaan kayttaytymiseen ei liity ulkoisia palkkioita,
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kuten raha, on todennakoéistd, ettd tyontekijdn motivaatiotaso laskee ennen pitkaa.
(Ruohotie & Honka 1999, 47.)

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan asioita, jotka liittyvat tydymparistoon. Palkkiot valit-
téda joku muu kuin tyontekija itse. Naita ovat esimerkiksi palkka, kiitos ja tunnustus. Ul-
koiset palkkiot tyydyttavat alemman asteen tarpeita kuten yhteenkuuluvuuden tarve,
turvallisuus tarve, ravinnon tarve jne. Ulkoiset palkkiot esiintyvat esineiden tai tapahtu-
mien muodossa kuten raha ja kannustavat tapahtumat, ja ovat nain ollen objektiivisia.
(Peltonen & Ruohotie 1989, 25.)

3.2 Tyohyvinvointi ja johtaminen

Tyoterveyslaitoksen mukaan tutkimuksissa ja arkikdytdnntssa on todettu, etta la-
hiesimiestyd on tyéhyvinvoinnin keskeisin vaikuttava tekija. Huono johtaminen aiheut-

taa tydtehon vahenemista ja lisaa psyykkista kuormitusta. (Tyoterveyslaitos.)

Esimiehen ja tyontekijan valilla tulee olla aktiivista kommunikaatiota, tydnantajan tulee
nayttaa, ettd se arvostaa tyontekijoita tehdysta tyosta, antaa kiitosta ja ohjaavaa palau-
tetta tarvittaessa. Kommunikaatio ei saa jadda vain vuosittaiseen kehityskeskusteluun

vaan taman tulee olla aktiivista kanssakaymisté jatkuvasti. (Tyoterveyslaitos.)

Osaavalla ja vuorovaikuttavalla johtamistyylilla saavutetaan ainakin kolme asiaa, en-
siksi tyontekijoiden osaaminen saadaan paremmin esiin, josta seuraa organisaation
innovatiivisuuden ja mahdollisesti myos kilpailukyvyn parantuminen. Liséksi tyotyyty-
vaisyys paranee kun tyontekija kokee itsensa tarpeelliseksi. Toiseksi tyontekijan sitou-
tuminen vahvistuu ja tydmotivaatio paranee, seka kolmanneksi esimiesty6 todennakai-

sesti helpottuu, kun johtamistyyli on intensiivisempi ja uteliaampi. (Tyoterveyslaitos.)

3.3 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyys syntyy monen eri asian yhtalosta, tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa henki-
I6n arvot seka odotukset ty6ta, kollegoja ja esimiehia kohtaan. Tyotyytyvaisyys syntyy
pienistd hygieniatekijoista, joita ei valttaméattd edes huomata asioiden ollessa kunnos-
sa, mutta niiden puuttuessa tai virhetilanteessa nama asiat koetaan tyotyytyvaisyytta

laskeviksi tekijoiksi.
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Tyotyytyvaisyyteen sisaltyy johdolta saatu tuki ja palaute, tydilmapiiri, yhteisty6 kolle-
goiden ja esimiehen kanssa, tyGymparisto, toimivat tyovélineet, kannustava ja oikeu-
denmukainen palkkaus, palkitseminen, kehittymismahdollisuudet ja edut joita tyontekija

nauttii.

3.4 Tybmotivaatio

3.4.1 Tybmotivaation taustaa

"Tydmotivaatio on ihmisten sisédisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelma, joka virittda
tavoitteellista tyokayttaytymistd. Tyomotivaatiolla on muoto, suunta, kesto ja voimak-
kuus” (Pinder, 1998 teoksessa Lamsa & Hautala 2005, 80-81.)

TyOdmotivaatioon vaikuttavat inmisen sisaiset tekijat, kuten tarpeet ja hanen ulkopuolel-
laan olevat ymparistotekijat, kuten palkkiojarjestelmat ja tyon luonne. Tyémotivaatiolla
on suunta, ihmisen tyokayttaytyminen suuntautuu jotakin tavoitetta kohden ja ihanne-
tapauksessa tyontekijan ja organisaation tavoitteet ovat samansuuntaiset, mika tekee
tydsta mielekkdan ja innostavan. Mikali organisaation ja yksilon tavoitteet ovat ristirii-
dassa keskenéaén, on todennékodistd, ettd henkild lahtee pois organisaatiosta. (Lamsa &
Hautala 2005, 80-81.)

Tybmotivaation kesto vaihtelee, joskus tydntekijd on motivoitunut tydstaan vain hetkel-
lisesti, kun taas joskus motivaation tunnetta riittaa kuukausiksi ja vuosiksikin. Pitkajan-
teistd motivaation tunnetta tarvitaan esimerkiksi pitkissa projekteissa. Kuten edella on
todettu, tydmotivaation voi jakaa kahteen, sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Siséai-
sella motivaatiolla tarkoitetaan asioita, jotka vaikuttavat ihmisen psykologisiin tarpeisiin
ja arvoihin, asioihin jotka koetaan henkilokohtaisesti tarkeiksi. Ulkoisella motivaatiolla
tarkoitetaan asioita jotka ovat ihmisen ulkopuolella, kuten tavanomaisia palkkiota ja

sanktioita jotka seuraavat tyon tuloksesta. (Lamsa & Hautala 2005, 81.)

3.4.2 Tybmotivaation tekijaryhmat

Jotta pystytddn saavuttamaan tyomotivaatiota, tulee ainakin kolme keskeista tyotilan-

teissa vaikuttavaa tekijaryhmaa ottaa huomioon. Tarkeimpia tekijaryhmia on tyontekijan
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persoonallisuus, tybn ominaisuudet ja tyoymparistd. (Peltonen & Ruohotie 1989, 22—
23))

Persoonallisuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon mielenkiinnon kohde ja harras-
tukset, asenteet tyota ja itseaan kohtaan seka yksilon tarpeet. Naitéa voi olla kasvutar-
peet, liittymistarpeet seka toimeentulotarpeet.

Tybn ominaisuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon tydn sisalto, tyon mielekkyys
ja vaihtelevaisuus, vastuu, itsendisyys, palaute ja tunnustus seka saavutukset, etene-

minen ja kehittyminen.

Kolmantena tarkeénéa pilarina tydmotivaatiossa on tydymparistd, johon liittyen voidaan
mainita taloudelliset ja fyysiset ymparistdn tekijat, kuten palkkaus ja sosiaaliset edut,
tydolosuhteet sekd sosiaaliset tekijat kuten johtamistapa, ryhmakiinteys ja ilmapiiri.
(Ruohotie & Honka 1999, 17.)

Tybmotivaatio ei koostu vain yksilon sisdisistd ominaisuuksista, vaan myods ulkoisilla
tekijoilla on vaikutusta motivaation. Tydon ominaisuudet ovat keskeisessd asemassa,
kun mietitdan kuinka motivoivaa tyd on. Kysymyksia tahan liittyen ovat, mita tyo itses-
saan tarjoaa, kuinka paljon tydsta saa palautetta, onko tyd mielekasta ja niin edelleen.
Persoonallisuuden ja tydon ominaisuuksien lisdksi kolmas motivaation kannalta tarkea
tekijaryhma on tydympariston ominaisuudet. NAma ominaisuudet voidaan jakaa kah-
teen ryhmaan, valittbmaan tyOymparistoon ja koko yhtion kattavaan ympéaristoon.
(Ruohotie & Honka 1999, 18.)

Valitttmaan ymparistdon vaikuttaa suuresti esimies ja hanen johtamistyylinsa, koko
yhtion tydymparistoon taas vaikuttaa yleinen asenne ylimmasséa johdossa ja johdon
arvot. (Ruohotie & Honka 1999, 18).

3.4.3 Tyomotivaatiota saatelevat tekijat

Tyobmotivaatiota saatelevat kolme tekijaa, joista ensimmaisena kasittelen tarpeita. Naita
ovat henkilon kasvutarpeet: itsensa toteuttamisen tarpeet ja patemisen tarve, liittymi-
sen tarpeet, kuten arvostetuksi tulemisen tarpeet, yhteenkuuluvuuden tunteet ja kilpai-
lun tarve. Toimentulotarpeita ovat turvallisuuden tarpeet, suojan tarve seka fysiologiset
tarpeet. (Peltonen & Ruohotie 1989, 33.)
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Toinen kolmesta tekijasta ovat kannusteet. Naita ovat tehtavakannusteet, kuten kas-
vumahdollisuudet, tydn vaativuus ja tyon sisaltd. Vuorovaikutuskannuste, kuten sosiaa-
liset palkkiot, ryhmé&toiminta ja johtamistyyli. Taloudelliset ja fyysisen ympariston kan-
nusteet, kuten tydturvallisuus, palkkaus ja tydolot. (Peltonen & Ruohotie 1989, 33.)

Kolmantena tekijana ovat henkilén odotukset. Mitka ovat henkilén odotukset tyon aset-
tamista vaatimuksista. Valinearvo, kuten palkkion saavutettavuus ja todennakoisyys
saada palkkio. Yllykearvona toimii palkkion arvo ja todennakdisyys saada tarpeita vas-

taavia kannusteita. (Peltonen & Ruohotie 1989, 33.)

Yksilolliset erot tydntekijan persoonallisuudessa voivat my6s suuresti selittda erilaisuut-
ta tydpanoksen maarassa ja suoritustasossa. Tahan liittyen voidaan erottaa toisistaan
kolme persoonallisuustekijaryhmaa: mielenkiinto, asenteet ja tarpeet. Mielenkiinnon
kohde viittaa yksildiden tarkkaavaisuuden suuntaan. Talla tarkoitetaan sitd, kuinka ul-
koinen virike, esimerkiksi raha, vaikuttaa tyontekijaan. (Ruohotie & Honka 1999, 17.)
Toista tyontekijaa saattaa motivoida suunnattomasti suurempi palkka, kun taas toista

motivoi esimieheltéd saatu palaute ja onnistumisen tunteet.

3.4.4 Suoritustarpeen vaikutus motivaatioon

David McClelland on tutkinut suoritustarvetta yksil6illa (1971) ja tullut suoritustarpeen
korostamisesta tunnetuksi tutkijaksi. Lamsa & Hautala my@s viittaavat hdnen tutkimuk-
seensa. Suoritustarve tarkoittaa ihmisen tarvetta ylittaa itsensé ja halua menestya. Yk-
silo pyrkii tilanteisiin, joissa voi saada palautteen lisaksi henkildkohtaista vastuuta ja
kohtuullisesti riskeja. Vahvan suoritustarpeen omaava ihminen haluaa monimutkaisen
ja haastavan tyon siséllén, jossa paasee suorittamaan ja saavuttamaan tavoitteen.
Henkilo, jolla on vahva suoritustarve, on kiinnostunut tietdmé&én, kuinka hyvin han suo-
riutuu tydtehtavistaan. Vahvan suoritustarpeen omaavat ihmiset suuntautuvat haasta-
viin tehtaviin ja pysyvat niissa pitkdan. (Ld&msé & Hautala 2005, 85.) Toisaalta voisi
myds ajatella, etté henkild, jolla on vahva suoritustarve, pysyy tybtehtavassaan, kunnes
on saavuttanut tavoitteensa, ja kun tyo itsessééan ei enaa anna tarpeeksi haastetta, on

tydntekija jo miettimassa uusia haasteita ja mahdollisuuksia.

Ihmistd, jolla on vahva suoriutumistarve, motivoi myos terveessa maarin vallankaytto,

ja hanella on tarve sosiaalisiin suhteisiin. Arvostus ja sosiaalinen asema on sidoksissa
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vallantunteeseen, joten olettaa voi, ettd suurten organisaatioiden johtajien motivaatio

perustuu erityisesti tahan tarpeeseen. (Lamsa & Hautala 2005, 86.)

3.5 Motivaation tarvehierarkia

Amerikkalaisen sosiaalipsykologin Abraham Maslow’n (1954) esittdman tarvehierarkian
mukaan ihmista motivoivat erilaiset tarpeet, jotka etenevat tarkeysjarjestyksessa por-

taittain.

Ensimmaisena ja alimmaisena tarvehierarkian portaikossa ovat fysiologiset tarpeet,
naihin tarpeisiin kuuluu perustarpeiden tyydyttdminen, kuten nalkd, jano, uni, suoja,

lepotauot ja palautuminen tyosuorituksesta. (Lamsa & Hautala 2005, 82.)

Seuraavana tarvehierarkian portaikossa on turvallisuuden tunteen tarve. Tahan kuulu-
vat varmuus ja suojautuminen fyysisilta ja tunne-eldmén haitoilta sekd vaaran valttami-
nen. Ty6paikalla varma tydsuhde, hyva tyoturvallisuus, ergonomia ja palkkaus synnyt-
tavat turvallisuutta. (LAmsa & Hautala 2005, 82.)

Turvallisuuden tunteen jalkeen tarvehierarkiassa tulevat sosiaaliset tarpeet, kuten hy-
vaksynta, rakkaus, valittdminen ja erityisesti tyOpaikalla tiimihenki, hyva esimies-
alainen-suhde. Toiseksi korkeimmalla tarvehierarkiassa ovat arvostuksen tarpeet. Tar-
peisiin kuuluvat itsekunnioitus, kiitoksen saaminen, muiden antama arvostus ja kunnioi-
tus. Tavoitteet ja niiden saavuttamisen arviointi, palautteenannon ja kehityskeskustelu-
jen kautta seka palkitseminen ovat keinoja tyydyttad arvostuksen tarpeita tyossa.
Korkeimmalla tarvehierarkiassa ovat itsensd toteuttamisen tarpeet. Tahan kuuluvat
omat saavutukset tybelamassa, henkinen kasvu ja kehittyminen seka esimerkiksi tunne
oman tydn osaamisesta on itsensa toteuttamisen tekija tydpaikalla. (Lamsa & Hautala
2005, 82.)

Kun tyontekijan tydtehtavat muuttuvat, syntyy uusia tarpeita ja nain ollen ihmisten tar-
vehierarkia muuttuu ty6uran ja elaméntilanteiden aikana useasti. (LA&msa & Hautala
2005, 83.) Esimerkiksi turvallisuuden tarpeet ja pysyvan tyopaikan tarpeet eivat valtta-
méatt& ole niin suuret nuorelle henkildlle kuin henkildlle, jolla on perhe ja kiinteita elami-

sen kustannuksia.

3.6 Tyotyytyvaisyys- ja tyGtyytymattomyystekijat
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Tutkija Fredrik Herzberg rakensi kollegoidensa kanssa mallin vuonna 1959, jossa tutki-
jat erittelivat tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat kahteen osaan; tyotyytyvaisyys- ja tyo-
tyytymattomyystekijoinin. Tyytyvaisyytta luovat tekijat ovat motivaatiotekijoita ja nama
ovat itsesséan tyohon liittyvia ja luovat tyOntekijassé positiivisuutta, tyytyvaisyytta ja
hyvan asenteen. Tyytymattomyys- eli hygieniatekijat eivat liity suoraan tydtehtavaan,
vaan fyysiseen ja psykologiseen tydonympéaristoon. Nama asiat saavat tyontekijan tun-
temaan itsensa tyytymattomiksi ja nama aiheuttavat negatiivista asennetta. (Lamsa &
Hautala 2005, 84.)

Toisin sanottuna motivaatiotekijat liittyvat itse tydhon ja lisdavat tyotyytyvaisyytta, tun-
nustuksen, saavutusten, ylennysmahdollisuuksien ja esimerkiksi vastuun kautta. Hy-
gieniatekijat liittyvat tydymparistoon ja lisaavat tyotyytymattomyytta. Naitd asioita voivat
olla esimerkiksi toimimaton yrityspolitikka ja hallinto, henkilésuhteet esimieheen ja ty6-

tovereihin seka palkkaan ja statukseen liittyvat asiat. (LAmséa & Hautala 2005, 84.)

TyoOtyytyvaisyytta ja -tyytymattomyytta aiheuttavat eri asiat. Motivaatiotekijat lisdavat
tyOtyytyvaisyytta, kun taas huonosti toimivat hygieniatekijat luovat tyotyytymattémyytta
ja heikentavat motivaatiota. (LAmséa & Hautala 2005, 84). Kaytdnnossa tama tarkoittaa,
ettd jos halutaan liséata tyytyvaisyytta, tulee hygieniaasiat hoitaa kuntoon, jolloin toimi-
mattomat asiat eivat luo tyytymattomyyttd. Kun ndma asiat on saatu kuntoon, on paljon
helpompi vaikuttaa motivaatiotekijoihin. Esimerkkind toimikoon henkild, joka on tyyty-
maton palkkaansa, kun palkkaa nostetaan, tyytymattémyys katoaa, mutta vain hetkelli-
sesti. Kun tyontekija on tottunut uuteen palkkaansa, palkan taso muuttuu itsestédénsel-
vyydeksi. Kun taas innostava ja haastava tyonsisaltd voi toimia ihmisen tyotyytyvaisyy-
den lahteena pitkaan. (LAmsa & Hautala 2005, 84.)

3.7 Tiimin tydmotivaatio

Toita tehd&dén nykyddn yha enemman tiimeissa ja erilaisissa ryhmissa, joten on myos
hyvin tarkead ymmartdd yksittaisen ihmisen motivaation sijasta tiimin motivaatioita.
Motivaatiotavoitteet eivat valttamatta ole samoja puhuttaessa tiimista yksilon sijaan,
vaan tiimin yhteisty0 ja kehittdneisyyden aste vaikuttaa tiimin motivaatioon. (Lamsa &
Hautala 2005, 91.) Tama on tarkea nakokulma esimiehelle muistaa, tiimia tulee moti-
voida eri tavoin kuin yksil6a, jonka haluaa suoriutuvan tydstadan hyvin. Ryhman tavoite
on sen jasenten yhteinen padmaara ja yksittaisten henkildiden tavoitteet eivat valtta-

matta ole aina ryhman tavoitteita, vaikkakin yksilon tavoitteet voivat olla yhtenevaisia
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ryhman tavoitteiden kanssa. (Lamsa & Hautala 2005, 104.) Tydntekijalla n&in ollen voi

olla useita eritasoisia tavoitteita, osa henkildkohtaisia ja osa tiimin yhteisi&.

Ihmisten motivoinnin ydin ei ole valttamatta palkkioiden saaminen, vaan motivaatio
syntyy oman tyon mielekkyydesta ja siitd etta ymmartaa tyonsa tarkoituksen. Henkilo-
kunta voi kokea esimerkiksi suurta motivaatiota haastavassa muutostilanteessa, jossa
ratkaisuja ei ole annettu valmiina tyontekijoille, vaan tiimi yhdessa pystyy suunnittele-
maan ja paattamaan tulevat tydprosessit. Nain tydntekijat paasevat vaikuttamaan omiin
tydtehtaviinsad ja tehtdvien mielekkyyteen, mikd saattaa olla huomattavasti palkitse-

vampaa kuin pieni ylimaarainen rahallinen palkkio. (Lamsa & Hautala 2005, 91.)

3.8 Palkan ja tydn mielekkyyden vélinen suhde

Palkkaa ei yleensa koeta yhta tarkeéksi kuin tyon sisaltbd motivaation kannalta, mutta
molemmat ovat tarkeitd. Vajaa puolet (45 %) suomalaisista palkansaajista ilmoitti tyon
sisallon oleva tarkeampi kuin palkka, ja reilu neljannes (26 %) vastasi palkan olevan
tarkeampi kuin tyon sisdllon. Kun vastaukset lasketaan yhteen, noin seitseman vastaa-
jaa kymmenesta pitdd seka tyon sisaltoa ettd palkkaa tarkeina asioina tyéssaan. (Antila
2006.)

Kun tarkastellaan tuloksia vastaajien ian suhteen, ilmenee, etta alle 30-vuotiaat nake-
vat tyon sisallon olevan tarkeampaa ja vanhemmilla palkka on tarkeampaa kuin tyon

siséltd, mika on mielestani hieman yllattavaa.

Sukupuolieroja 18ytyi my6s: naisten mielesta tyon sisaltd on tarkeampaa kuin palkka, ja

varsinkin ikaantyneemmat miesten mielesta raha on tarkein motiivi tydlle.

Lisattaessa tarkasteluun palkansaajien sosioekonominen asema, on tuloksena, etté
vahén koulutettujen, ikaantyneiden miesten kohdalla tydskentelyn motiivina on usein
palkka. (Antila 2006.)
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4  Tutkimus

4.1 Tutkimuksen sisaltd

Kohdeyrityksessa on kaytdssa kuukausitason tulospalkkamalli, ja johto epéailee mallin
toimivuutta motivaation valineena. Tutkimuksen kautta on tarkoitus saada tietoa ja
ymmartaa, kuinka motivoivaksi yrityksen tyontekijat nakevat kaytossa olevan tulospalk-
kamallin, jossa suoritusta mitataan sekd henkilokohtaisella ettd tiimitasolla kuukausit-

tain.

Tutkimuksessa on kysymyksia myos vaihtoehtoisesta mallista, jonka vaihtoehtoina ovat
kvartaalitason tulospalkkamalli ja vuositason tulospalkkaus, jossa rahamaarainen tu-
lospalkka maksettaisiin joko kolmen kuukauden vélein tai kerran vuodessa. Tutkimuk-
sen lopussa olevien avoimien kysymysten kautta pyritdan saada syvempaa tietoa, mika
nykyisessa tulospalkkamallista on parasta ja mika huonointa. Tarkoitus on my6s saada
selville, kuinka hyvin tyontekijat ovat tietoisia tulospalkan tavoitteiden asettamisesta.
Yksi tutkimuksen tarkein tavoite on saada selville, mitk& asiat motivoivat henkilostoa
eniten, onko se rahapalkkioon sidottu tulospalkka, vai koetaanko jotkin muut asiat tu-
lospalkkaa tarkeimmiksi. Naita voi olla esimerkiksi johdolta saatu palaute, tydn moni-

puolisuus ja tydhon vaikuttamismahdollisuudet.

4.2 Tavoite

Tavoitteena on saada selville, toimiiko kaytdssa oleva tulospalkkausmalli motivoinnin

tydkaluina, vai kokeeko henkildkunta palkkausmallin jopa motivaatiota vahentavana.

Tutkimustuloksia ja teoriasta saatua tietoa hyvaksikayttaen kohdeyritys pystyy mietti-
maan, haluaako se muuttaa rahallista tulospalkkamalliaan ja yritys saa tietoa myds
muista tydmotivaatiota lisdavista toimista. Lahtdtilan olettamus on se, ettei henkilost6
ole tyytyvainen nykyiseen tulospalkkausmalliin, ja johto haluaa saada palautetta, kuin-
ka mallia tulisi henkiloston mielesta kehittad, jotta malli koettaisiin motivoivana eik&

motivaatiota heikentavana.

Tavoitteena on myods nayttaa kirjallisuuden perusteella, miten tyotyytyvaisyytta voidaan

kohentaa, ei pelkastaan rahallisen kannusteen avulla vaan myds muilla keinoin.
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4.3 Kohdeyritys

Tutkimus tehtiin Aktiv Kapital Oy:n henkilostolle. Aktiv Kapital toimii perintaliike-
toimialalla, se ostaa pankeilta ja rahoituslaitoksilta luottotappiosaatavakantoja ja perii

naitd omaan lukuunsa.

Aktiv Kapitalissa tyoskentelee 17 tyontekijaa. Organisaatiossa toimii kaksi perintétiimia,
vapaaehtoinen ja oikeudellinen perintatiimi. Vapaaehtoisessa perintatiimissa tyoskente-
lee kolme tyontekijaa ja oikeudellisen perinnén tiimissé tyoskentelee kahdeksan tyon-
tekijad. Kummassakin tiimissa on oma esimies. Taman lisaksi yhtiossd on maajohtaja,

ja tukitoiminnoissa toimii kolme henkila.

4.4 Kohdeyrityksessa kaytdssa oleva tulospalkkamalli

Yhtion perintakasittelijat kuuluvat kuukausittaiseen tulospalkkamalliin, jossa mitataan
tiimitasolla kassavirtaa, maksavien asiakkaiden méaaraa seka henkildotasolla kuukausit-
tain vaihtuvaa operatiivista mittaria, tdma mittari saattaa olla esimerkiksi uusien mak-

susopimusten tai tehtyjen ulosottohakemusten maara.

Tulospalkkamalli rakentuu siten, ettd perintdkasittelijat voivat osittain vaikuttaa tulos-
palkan maaraan yksildsuorituksella (33 %), ja osittain tulospalkka muodostuu tiimin
yhteisista tuloksista (67 %). Tukitoiminnoissa toimivien henkildiden tulospalkka muo-
dostuu puoliksi henkilokohtaisista saavutuksista ja puoliksi yhtion kokonaistuloksesta.
Esimiesten tulospalkkamalli on sidottu yrityksen strategian ja tuloksen toteutumiseen

vuositasolla.

Tulospalkan tavoitteet asetetaan kuukausitasolla budjetoidusta summista jakamalla
kassavirta ja maksavat asiakkaat vapaaehtoisen ja oikeudellisen perinnén kautta saa-
tuihin tuloksiin ja lisd&malla tdhan 1-3 prosenttia edellisten kuukausien tulosten perus-
teella. Operatiivinen tavoite asetetaan sen mukaan, mitd tyotehtavia tulee priorisoida
missakin kuukaudessa riippuen kulloinkin olevasta tyomaarasta. Operatiivinen tavoite

ja prosenttiosuuden lisdys ovat esimiehen paatettavissa.

Tukitoiminnoissa toimivilla sekd esimiehilla on erilaiset tulospalkkamallit kuin oikeudel-
lisella ja vapaaehtoisella tiimilla. Kahden tiimin sisalla henkildkohtaiset tavoitteet on

myds asetettu eri tavalla tyon erilaisen luonteen vuoksi.
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4.5 Yrityksen henkildstén motivoiminen muilla tavoin

Kohdeyritys pyrkii luomaan tydmotivaatiota myds muiden etujen kuin tulospalkkamallin
kautta. Yrityksella on kaytdssa kulttuuri- ja liikuntasetelit, tyontekijat saavat kayda hie-
rojalla ja ty6nantaja korvaa kustannuksista osuuden, tyopaikalla jarjestetddn yhteisia

juhlia vahintaan kaksi kertaa vuodessa.

Taman liséksi tyopaikalla jarjestetddn noin kerran kvartaalissa yhteisia work shopeja,
joissa pyritaan loytdmaan uusia ideoita toimintojen kehittdmiseksi. Naiden ideoiden

kehittymista toimenpiteiksi seurataan viikko- ja kuukausipalavereissa.

Yhtidssa jaetaan tietoa myods mahdollisimman paljon ja pyritddn luomaan avointa ja
keskustelevaa ilmapiirid. Koko toimisto osallistuu joka aamu lyhyeen aamupalaveriin,
tiimit kokoontuvat viikoittain palavereihin, ja koko toimistolle jarjestetdaan kerran kuu-
kaudessa kuukausi-infoja, joissa esimerkiksi jaetaan tietoa tuloksista, ajankohtaisista
asioista, tulevista ja kaynnissa olevista projekteista.

4.6 Aineisto ja tulokset

4.6.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Kysymykset lahetettiin koko operatiiviselle henkilékunnalle séhkodpostilla, perintatoi-
minnoissa tydskentelee yhteensa 11 henkil6a ja tukitoiminnoissa 3 henkil6a, eli kysy-
mykset lahetettiin yhteensd 14 henkil6lle. Vastauksia sain yhteensa 11 kappaletta, eli
78,6 % kaikista vastaajista vastasi kyselyyn. Tyontekijat palauttivat vastaukset nimet-

tomana paperilla ja tulokset kasattiin Excel-taulukkoon.

Jokaisen kysymyksen vastauksia tulkitaan yhdesta viiteen ulottuvalla asteikolla. 5 tar-
koittaa vastaajan olevan vaittdman kanssa taysin samaa mieltd, 4 samaa mieltd, 3

neutraali, 2 eri mieltd, 1 vahvasti eri mielta.

Koska kohdeyrityksen henkilokunta on suhteellisen pieni, vain 11 naista ja 3 miesta ja
ikaerot ovat varsin suuria henkildston sisalla, en kyselyssa pyytanyt henkildkuntaa an-

tamaan itsestaan yksiloivia tietoja. Yksiloivien tietojen antaminen olisi johtanut siihen,
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ettd yksittdisen vastaajan vastaukset olisi voitu tunnistaa. N&in ollen taustatietoja ei
kysytty, vaan keskityin ainoastaan tiedustelemaan tulospalkkauksen motivoinnista yla-
tasolla, jakamatta vastauksia esimerkiksi ik&- tai sukupuoliryhmiin.

4.6.2 Alustavat kysymykset

Alustavissa kysymyksissa kysyn tyontekijdiden mielipiteitd nykyisesta tulospalkkamal-

lista kokonaisuutena.

Ensin selvitetddn, ovatko tydntekijat tyytyvaisia kaytdossa olevaan tulospalkkamalliin

siten, ettd se motivoi parempiin suorituksiin.

m 1 Vahvasti erimielta

m 2 Osittain erimielta

= 3 Neutraali mielipide

m 4 Osittain samaa mielta

Kuvio 1. Tyytyvaisyys ja motivaatio nykyisessa tulospalkkamallissa.

Vastausten perusteella voi todeta, ettd kukaan yrityksen tyontekijoista ei ollut taysin
tyytyvainen tulospalkkamalliin (kuvio 1). Suurin osa tyontekijoistéa naki nykyisen mallin
huonosti toimivana, negatiivisia vastauksia oli yhteensa 63 %, neutraaleja 18 %, ja po-
sitiivisesti suhtautuvien osa oli 18 %.

Toisessa alustavassa kysymyksessa kysyttiin, kannustaako nykyinen tulospalkkamalli

tiimia tyoskentelem&éan paremmin yhdessa.
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m 1 Vahvasti erimielta
m 2 Osittain erimielta
= 3 Neutraali mielipide

® 4 Osittain samaa mielta

Kuvio 2. Tulospalkkamallin kannustavuus yhteistyéhon.

Vastausten perusteella voi todeta, ettd suurin osa tyontekijoistd nakee nykyisen tulos-
palkkamallin heikentéavan tiimin sisaista yhteistyéta (kuvio 2). Negatiivisia vastauksia ol

73 %, neutraaleita 9 %, ja positiivisesti suhtautuvien osa oli 18 %.

4.6.3 Tyytyvaisyys nykyisen tulospalkkamallin eri mittareihin

Seuraavissa kysymyksissa paneudutaan tulospalkkamittariston jokaiseen kolmeen eri
osaan. Kaksi ensimmaista kasittdd timikohtaisen mittarin ja kolmas on henkilokohtai-

nen mittari.

Kuvion 3 kysymyksessa tiedusteltiin, onko tydntekijoéiden mielesta kassavirta hyva tu-

lospalkkamittari. Kassavirtaa seurataan tiimitasolla, ja tavoite on yhteinen koko tiimille.
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m 3 Neutraali mielipide
m 4 Osittain samaa mielta
m 5 Taysin samaa mielta

Kuvio 3. Kassavirran seuranta.

Vastausten perusteella voi todeta, etta suurin osa tyontekijdistd nékee taman mittarin

erittain positiivisena (kuvio 3). Positiivisia vastauksia oli 90 % ja neutraaleita 10 %.

Kuvion 4 kysymyksessa tiedustellaan, onko tydntekijdiden mielestd maksavien asiak-
kaiden lukumé&ara hyva tulospalkkamittari. My0s taté lukumaaraé seurataan tiimitasolla

ja tavoite on yhteinen koko tiimille.

m 2 Osittain erimielta
m 3 Neutraali mielipide
m 4 Osittain samaa mielta

Kuvio 4. Maksavien asiakkaiden seuranta.

Vastausten perusteella voi todeta, ettd puolet tydntekijoistd nédkee tdméan mittarin posi-
tiivisena (kuvio 4). Positiivisia vastauksia on 50 %, neutraaleja 30 % ja negatiivisia vas-

tauksia 10 %.
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Kuvion 5 kysymyksessé tiedustellaan, mitd mieltd tyontekijat ovat henkilokohtaisista
volyymiin sidotuista tavoitteista. Naita voivat olla esimerkiksi uudet maksusopimukset,
ulosottohakemukset tai muut kappaleissa mitattavat tehtdvat. Tavoite saattaa muuttua
kuukausitasolla sen perusteella, mita tyéta pitaa milloinkin priorisoida.

m 1 Vahvasti erimielta

m 2 Osittain erimielta

= 3 Neutraali mielipide

m 4 Osittain samaa mielta

Kuvio 5. Henkilokohtaiset volyymitavoitteet.

Kuvion 5 vastaukset jakautuvat suhteellisen tasaisesi, positiivisia vastauksia on yh-

teensé 18 %, neutraaleja 45 % ja negatiivisia vastauksia 36 %.

Kuvion 6 kysymyksessa halutaan saada vastaus siihen, miten henkilokunta kokee ny-

kyiset mittarit kokonaisuutena. Kysymyksessa kysyttiin, mittaammeko oikeita asioita.

m 2 Osittain erimielta
m 3 Neutraali mielipide
4 Osittain samaa mielta

Kuvio 6. Mittaamme oikeita asioita.
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Positiivisia vastauksia on yhteensa 18 %, neutraaleja 36% ja negatiivisesti vastasi 45
% vastaajista (kuvio 6).

Tama sindnsd on hieman ristiriitainen tulos edellisien kysymysten kanssa, silla seka
kassavirran ettd maksavien tilien mittaamiseen suhtauduttiin positiivisesti, ja vain yh-
teen mittariin suhtauduttiin negatiivisemmin. Toisaalta johtopaatéksena voidaan sanoa,
ettd henkilokohtaiset mittarit koetaan sen verran negatiivisena, etta se vaikuttaa koko-

naistulokseen.

4.6.4 Yleisiad kysymyksia tulospalkkamallista

Seuraavassa kolmessa yleisessa kysymyksessa halutaan selvittaa, kuinka aktiivisesti
tyontekijat seuraavat tavoitteiden tayttymistd, onko tulospalkkakeskustelu ollut avointa
ja ovatko tyontekijat tietoisia, miten tavoitteet asetetaan.

Kuvion 7 kysymyksessa tiedustellaan, seuraavatko tyontekijat tulospalkkamittareita
kuukauden aikana aktiivisesti.

m 1 Vahvasti erimielta

m 2 Osittain erimielta

= 3 Neutraali mielipide

m 4 Osittain samaa mielta

m 5 Taysin samaa mielta

Kuvio 7. Seuraan aktiivisesti tulospalkkamittareita.

Enemmistd ilmoittaa seuraavansa tavoitteiden tayttymista kuukauden aikana. Positiivi-
sia vastauksia on 52 %, neutraaleja 9 % ja negatiivisia 36 % vastaajista (kuvio 7).
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Kuvion 8 kysymyksessa halutaan ottaa selvad, onko keskustelu tulospalkoista ollut
avointa ja ovatko tyontekijat voineet antaa palautetta ja ettd palautteeseen on myos

vastattu.

m 2 Osittain erimielta
m 3 Neutraali mielipide
4 Osittain samaa mielta

m 5 Taysin samaa mielta

Kuvio 8. Avoimuus ja palaute.

Positiivisia vastauksia on yhteensa 54 %, neutraaleja 18 %, ja negatiivisesti vastasi 27

% vastaajista (kuvio 8).

Kuvion 9 kysymyksessa otetaan selvad, tietavatko tyontekijat, miten tulospalkkatavoit-

teet asetetaan.

m 2 Osittain erimielté

m 3 Neutraali mielipide

= 4 Osittain samaa mielta
m 5 Taysin samaa mielta

Kuvio 9. Tulospalkkatavoitteiden asettaminen.
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Yli puolet vastaajista vastasi neutraalisti joka selvasti indikoi sitd, ettd tyontekijat ovat
epétietoisia, kuinka tavoitteet asetetaan. Positiivisia vastauksia oli kuitenkin yhteensa
36 %, neutraaleja 55 % ja negatiivisesti vastasi vain 9 % vastaajista (kuvio 9).

4.6.5 Mieluisin tulospalkan maksamisvali

Seuraavissa kuvioiden 10-12 kysymyksissa pyrin saamaan selville, mika tulospalkan
maksamisvali olisi mieluisin tyontekijoille. Vaihtoehdot ovat: joka kuukausi, kerran kvar-

taalissa ja kerran vuodessa. Yhteenveto on esitetty kolmen kuvan alapuolella.

m 2 Osittain erimielta

m 3 Neutraali mielipide

= 4 Osittain samaa mielta
m 5 Taysin samaa mielta

Kuvio 10. Kuukausikohtainen tulospalkkamalli.

m 2 Osittain erimielta
m 3 Neutraali mielipide
4 Osittain samaa mielta

m 5 Taysin samaa mielta

Kuvio 11. Kvartaalikohtainen tulospalkkamalli.
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m 1 Vahvasti erimielta
m 2 Osittain erimielta

= 3 Neutraali mielipide

Kuvio 12. Vuositason tulospalkkamalli.

Kuukausitason tulospalkkamalliin suhtautui positiivisesti 55 % ja 22 % neutraalisti,
kvartaalitason tulospalkkamalliin suhtautui positiivisesti 54 % ja 27 % neutraalisti, vuo-
sitason tulospalkkamalliin ei suhtautunut positiivisesti kukaan, neutraalisti 33 % ja ne-
gatiivisesti 66 % (kuvio 10, 11, 12).

4.6.6 Motivaatiotekijat

Kuvion 13 kysymyksessa selvitetaan, mitka asiat motivoivat tyontekijoita eniten.
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Kuvio 13. Motivaatiotekijat.

Kuvio 13 todentaa, ettd tyontekijoitda motivoivat parhaiten yhteiset tavoitteet, 100 %
vastasi olevansa taysin samaa mieltd tai osittain samaa mieltd, seuraavaksi korkein
motivaation l&hde oli palaute ja huomiointi 91 % ja kolmanneksi eniten henkildst6d mo-
tivoi raha, 90 % vastasi tahan positiivisesti (kuvio 13). Henkilokohtaiset tavoitteet koet-
tiin vahiten motivoivaksi, vain 27 % positiivisia vastauksia ja tata ennen tuli yhteiset

palkinnot 36 % positiivisia vastauksia.

Kuvion 14 kysymyksessa halutaan ottaa selvaa kuinka hyvin eri motivaatiotekijoiden

kanssa on onnituttu.
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Kuvio 14. Motivaatiotekijoiden onnistuminen.

Henkilokunnan mielestd johto ei ole onnistunut motivoimaan henkildstédan hyvin tai
mielipide oli neutraali (kuvio 14). Yhteiset tavoitteet — 36 % vastaajista koki, ettei ndissa
ole onnistuttu kovin hyvin, ja jopa 45 % koki, ettei henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa
ole onnistuttu motivaationdkodkulmasta, mutta kuitenkin 9 % vastasi olevansa osittain
positiivista mieltd. Rahan onnistuneena motivaatiotekijana néki myds 9 % ja negatiivi-
sesti sen koki 27 %. Yhteisilla palkinnoilla motivoinnin koki 27 % ep&donnistuneen osit-
tain. Palautteen ja huomiointi on henkilékunnan mielestd hoidettu heikosti: 27 % koki

ettei tassa ole onnistuttu ja 55 % vastasi neutraalisti.

4.6.7 Tulospalkkamallin muutostarve
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Kyselyn lopussa selvitin tyontekijéiden halukkuutta muuttaa mallia. Taméa osuus piti
siséllddn yhden kysymyksen, joka kartoitti muutoshalua ja toisen osuuden, jossa selvi-

tin avoimien kysymysten avulla, miten henkildkunta haluaisi mallia muuttaa.

Kuvion 15 kysymyksessa kysyimme seuraavan vaittdman avulla tyontekijoiden halua
muuttaa nykyista tulospalkkamallia: Jos voisin, muuttaisin tulospalkkamallia.

m 4 Osittain samaa mielta

m 5 Taysin samaa mielta

Kuvio 15. Tulospalkkamallin muutostarve.

Kuten kuviosta 15 naemme, 100 % vastaajista vastasi positiivisesti kysymykseen, eli

kaikki muuttaisivat mallia, jos voisivat.

4.7 Avoimet kysymykset

Avoimilla kysymyksilla halusin selvittda tarkemmin, miten tydntekijat kaytanndssa kehit-
taisi mallia, tiedustelin mik& nykyisessa tulospalkkamallissa on ollut positiivista ja mika
negatiivista seka mitka tulospalkkamittarit motivoisivat henkilokuntaa eniten.

Vastaukset kysymykseen miten kehittaisit tulospalkkamallia, olivat hyvin samankaltai-
sia lahes kaikilla. Vastauksista valittyi selva kuva siitd, etta tyontekijat kokevat tiimin
yhteiset tavoitteet toimiviksi ja jopa ehdottavat talokohtaista mallia, jossa jokainen saisi

saman suuruisen osan tulospalkasta jos tuloksiin paastaan.

Henkilokohtaista tulospalkkamallin huonona puolena néhtiin se, etta se lisaa negatiivis-

ta kilpailua, tydn laadun nahtiin karsivan, kun tavoitellaan korkeita lukuja. Vastaukses-
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ta suoraan lainaten "kappaleiden tavoittelu priorisoi t0ité ja laatu karsii ja virheet lisaan-

tyvat”.

Tiedusteltaessa, mita positiivista tulospalkkamallissa on ollut viimeisen vuoden aikana,
vastauksia tuli vain nelja kappaletta ja niistéd ei saanut kattavaa kuvaa koko henkildston
mielipiteistd. Vastauksena oli selked rahavirtamittaus, se seikka, ettd tulospalkkamalli
ylipdansa on olemassa ja loput kaksi viittasivat siihen, etta tavoitteet on ollut tavoitetta-

vissa.

Tiedusteltaessa, mita negatiivista tulospalkkamallissa on ollut vimeisen vuoden aikana,

sain vastauksia enemman, ja hajonta oli suurempaa kuin aikaisemmissa kysymyksissa.

Vastauksista ilmeni, etta tyontekijoiden mielesta tulospalkkamallin mittarit eivat kuvaa
tehtya ty6ta, henkilékohtaisen osuuden kappalemaaraisiin tavoitteisiin ei ole voinut aina
vaikuttaa, tavoitteet ovat olleet hankalia asettaa, eika niistd ole saatu tietoa heti alku-
kuusta. On nahty myos, ettd malli ei ole luotettava ja aukoton, ei ole ollut selvaa tieta-
mystad, miten tulokset poimitaan jarjestelmasta. Malli on liséksi heréttanyt kateutta ja
epasopua tyontekijoiden keskuudessa.

Viimeisena kysyin, mitka tulospalkkauksessa kaytettavat mittarit motivoisivat sinua eni-
ten. Vastaukset olivat lAhes yksimielisesti sitd meilta, ettd kassavirran seuraaminen on
hyva mittari. Taman lisdksi muutamassa vastauksessa asiakaskontaktien maara nah-
tiin motivaatiota lisdavana mittarina. Asiakaskontaktit koskettavat vain vapaaehtoista
perintatiimia, joten voin voinen paatella etta oikeudellisen perintatiimin osalta rahavirran

seuraaminen koetaan tarkeimmaksi.

4.8 Yhteenveto

63 % vastaajista vastasi, etteivat he ole tyytyvéisid nykyiseen tulospalkkamalliin ja 72
% vastaa, etta nykyinen tulospalkkamalli ei kannusta tyontekij6itéa tyoskentelem&an

yhdessa.

Tamanhetkisten mittareiden toimivuutta tutkiessa 90 % kokee, etta timikohtaisen kas-
savirran seuraaminen ja tiimikohtaisten maksavien asiakkaiden seuraaminen on hyva
tavoite 80 %:n mielestd. Kun tutkimme henkilokohtaisia tavoitteita, ovat vastaukset

erilaiset. 36 % vastaajista nékee henkilokohtaiset tavoitteet negatiivisena, 45 % neut-
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raalina asiana ja 18 % positiivisena asiana. Yhteenvetona voidaan todeta, etté tiimikoh-
taiset tavoitteet nahdaan selvasti mieluisampana kuin henkildkohtaiset tavoitteet, mutta
tasté huolimatta 45 % vastaajista ei nde, ettd mittaamme oikeita asioita. 36 % vastasi
tahan neutraalisti ja 18 % on sitd mielta, ettemme mittaa oikeita asioita.

Kuten aikaisemminkin totesin, tdma sindnsa on hieman ristiriitainen tulos edellisien
kysymysten kanssa, silla seké kassavirran, ettd maksavien tilien mittaamiseen suhtau-
duttiin positiivisesti ja vain yhteen mittariin suhtauduttin enemman negatiivisesti. Toi-
saalta johtopaatoksena voidaan sanoa, ettd henkilokohtaiset mittarit koetaan negatiivi-

sena, ja se nain vaikuttaa kokonaistulokseen.

Hieman yli puolet, 54 % vastaajista seuraa tavoitteita kuukauden aikana kun samanai-

kaisesti 36 % tyontekijoista ei seuraa tuloksia.

54 % tyontekijoistd ndkee, etta keskustelu tulospalkkauksesta on ollut avointa, malliin
on voinut antaa palautetta ja palautteeseen on vastattu, kun 27 % vastaa kysymykseen
neutraalisti. Kokonaisuutena avoimuus ja palautteenanto vaikuttavat toimivan, silla vas-

tauksissa ei ollut yhtaan negatiivista vastausta.

Kun kysyttiin, tietdvatko tyontekijat, kuinka tulospalkkatavoitteet asetetaan, vastasi 36
% vastaajista, ettei tieda, miten tulospalkkatavoitteet on asetettu, ja hieman yli puolet,
55 % vastaa kysymykseen neutraalisti. Tavoitteiden asettamisen ymparilla on selvasti
paljon epaselvyytta. Joko tyontekijat eivat todella tieda tai tavoitteiden asettamismallia
ei ole sisdistetty.

Kuukausitason ja kvartaalitason tulospalkkamalleihin suhtauduttiin lahes samalla taval-
la. Kuukausimalliin suhtautui positiivisesti 55 % ja 22 % neutraalisti, kun kvartaalitason
tulospalkkamalliin suhtautui positiivisesti 54 % ja 27 % neutraalisti. Vuositason tulos-
palkkamalliin ei suhtautunut positiivisesti kukaan, neutraalisti 33 % ja negatiivisesti 66
%.

Yhteiset tavoitteet motivoivat tyontekijoita eniten 100 % positiivisia aanid, palautteen
annossa on onnistuttu reilun kolmanneksen mukaan. Raha néhtiin kolmanneksi suu-
rimpana motivaationlahteenda, 90 % vastaajista vastasi tahan positiivisesti. Kohdeyritys
on epaonnistunut asettamaan henkilokohtaisia tavoitteita, antamaan palautetta ja moti-

voimaan tyontekijoita yhteisten tiimipalkintojen avulla.



32

5 Johtopaatokset

Taman tyon tavoitteena oli saada selville, toimiiko kohdeyrityksessa kaytbssa oleva
tulospalkkausmalli motivoinnin tytkaluna vai kokeeko henkilékunta palkkausmallin jopa
motivaatiota vahentavana. Toisena tavoitteena oli saada Kkirjallisuutta tutkimalla laa-
jempi ymmartamys siita mitka asiat ajavat tyotyytyvaisyyden ja motivaation tunnetta

tydntekijoissa.

Kohdeyrityksen henkilostolle tehdyn tutkimuksen mukaan tyontekijat eivét ole tyytyvai-
sid kaytossa olevaan tulospalkkamalliin. Tyontekijéiden vastauksista ilmeni, etta tyon-
tekijoiden mielesté tulospalkkamallin mittarit eivat kuvaa tehtya tyota. Tyontekijat koki-
vat myos, etteivat he ole aina voineet vaikuttaa henkilokohtaisen osuuden kappaleméaa-
raisiin tavoitteisiin ja ettd tavoitteiden asettaminen on ollut hankalaa ja tavoitteiden
asettamisen periaatteista ja tavoitetasosta ei ole saatu tietoa heti alkukuusta.

Tuloksista ilmeni myos, ettd nykyinen kayttssa oleva tulospalkkamalli ei ole luotettava
ja aukoton, silla tyontekijat eivat ole tienneet, kuinka tulokset poimitaan jarjestelmasta.
Nama asiat ovat synnyttaneet epaoikeudenmukaisuuden tunnetta, ja talléin on hyvin
vaikea motivoitua mallista. lkavintd on kuitenkin kenties se, etta nykyinen malli on he-

rattényt kateutta ja epasopua tyontekijdiden keskuudessa.

Suoraan motivaatioon liittyvissa kysymyksissa kysyttiin, mitka tulospalkkauksessa kay-
tettavat mittarit motivoisivat eniten ja mitka asiat ylipaataan motivoivat eniten. Vastauk-
set olivat lahes yksimielisesti silla kannalla, etta koko tiimin tai yhtion tasolla toteutetta-
va kassavirran seuranta on mieluisin mittari tulospalkkamalliin. Taman lisdksi muuta-
massa vastauksessa nahtiin ettéa asiakaskontaktien maara lisdd motivaatiota. Asiakas-
kontaktit koskettavat vain vapaaehtoista perintatiimia, joten voinen paatelld, etta oikeu-
dellisen perintatiimi kokee, ettéd rahavirran seuraaminen on tarkein tulospalkkamittari.
Suurinta motivaation tunnetta koettiin syntyvat yhteisten tavoitteiden lisdksi huomioin-
nista ja palautteen annosta, joihin kannattaa kiinnittaé tyopaikalla erityistd huomiota

toimivan, hyvinvoivan ja tehokkaan organisaation saavuttamiseksi.

Kirjallisuudesta tutkitun tiedon perusteella tulospalkkamalli tukee henkildn motivaatiota
hyvin toimiessaan, mutta tulospalkka ei ole ainoa asia, joka vaikuttaa hyvaan suorituk-

seen ja motivaation tunteeseen. Tyontekijoille on tarke&d nahda selked yhteys mitta-
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reiden ja yhtibn strategian kanssa, jotta tulospalkkamallin voidaan sitoutua ja jotta se

kasvattaa motivaatiota.

Tyontekijat kannattaa ottaa mukaan kehittamaan tulospalkkamallia, talléin malli toimii
motivaation lahteend, kun tydntekijat tai heidan valitsemansa ryhma paasee itse miet-
timaan yhdessé johdon kanssa toimivaa mallia. Kun tyontekijat padsevat vaikuttamaan
malliin, he samalla sitoutuvat mitattaviin asioihin ja nakevéat paremmin yhteyden yrityk-

sen strategian kanssa.

Tutkimuksen mukaan kaikki tyontekijat eivat motivoidu samoista asioista, vaan jokaisel-
la yksilolla on oma persoonallisuus ja omat tarpeet. Johdon tulisi tuntea omat alaisensa
niin hyvin, ettéa he tietaisivat, mitka asiat ajavat tyontekijaa parhaiten eteenpain. Toisille
tydntekijoille riittdad toimiva tydyhteiso ja palaute esimieheltd, tunne etta heité ja heidan
tekemaansa tyotd arvostetaan. Nama henkilot saattavat olla tyytyvaisia nykyisiin ty6-
tehtaviin, eika heilla ole tarvetta pated ja hakeutua haastaviin tilanteisiin ylennyksen
toivossa. Ne henkil6t, joilla on vahva suoriutumisen tarve, tarvitsevat haasteita, ja he
voivat kyllastya pian, jos tarpeeksi monimutkaisia tyotehtavia ja haastavia tilanteita ei
ole ratkottavana.

En kuitenkaan tied&, mita muita tuloksia ja uusia ulottuvuuksia olisin tutkimuksesta 16y-
tanyt, mikali tutkimus olisi tehty koko organisaation tyontekijoille, mukaan luettuna esi-
miehet tai mitd tulokset olisivat olleet eri tiimeissa ja naisten seka miesten valilla. Su-
kupuoli ja tiimien tietojen analysointi ei kuitenkaan ollut mahdollista, silla silloin nain
pienesta tutkimusryhmasta vastaajat olisi voinut arvata. En myoskaan tieda, kuinka
suuri vaikutus oli silla, ettéd tutkimuksen tehnyt henkilé toimi yhtion sisalla esimiesase-
massa. Taman asetelman poistamista voi miettia tulevaisuudessa tarkemmin, jos yhti-
6lla on tarvetta toteuttaa samantyyppinen tutkimus henkildkunnalleen. Tutkimuksesta ei
mydskaan selvia todellinen tehokkuuden lisdantyminen verrattuna maksettuun tulos-

palkkaan, ja myos tata yhtio voisi tutkia tulevaisuudessa.

Yritysjohdon miettiessa, kuinka motivaatiota yhtiossé voi kasvattaa, on tarkeaa kiinnit-
tdd huomio myo6s hygieniatekijoihin. Hygieniatekijat liittyvat tydymparistéon ja silloin,
kun niissé& on puutteita, tyotyytymattomyys lisaantyy. Hygieniatekijoita voivat olla esi-
merkiksi toimimaton yrityspolitikka ja huonot henkildsuhteet tydpaikalla. Jotta tyonteki-

ja voi kokea motivaation tunnetta, tulee hygieniatekijoiden olla kunnossa.
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Tutkimus tehtiin kohdeyrityksen henkildkunnalle toukokuussa 2012. Taman jalkeen
johto on kuullut henkilokunnan toiveet ja tutkimustuloksia hyvaksi kayttéen muuttanut
tulospalkkamallia vastaamaan enemman tyontekijoiden motivointitarpeita. Yrityksesséa
on myo6s luotu tyontekijdille uusia haasteita tyonkieron kautta ja otettu henkilostoa
enemman mukaan suunnittelemaan tulevia projekteja ja toiminnan kehittamista. Jo
nailla toimenpiteilla yritys kokee onnistuneensa lisaaméaéan tydhyvinvointia ja motivaati-

on tunnetta.
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Liitteet

Tutkimuskysymykset

Kysymykset tutkimuksessa

Yrityskohtaisessa tutkimuksessa kysyin tyontekijoiltd seuraavat kysymykset ja kysy-

myksiin vastattaessa kaytettiin asteikkoa 1-5, jossa 5 tarkoitti taysin samaa mielta, 4

samaa mieltd, 3 en osaa sanoa, 2 eri mielta, 1 vahvasti erimielta.

Mielipiteet nykyisesta mallista

1.

N o o bk~ w

8.
9.

Olen tyytyvainen tdméanhetkiseen tulospalkkamalliin, ja se motivoi minua pa-
rempiin suorituksiin

Nykyinen tulospalkkamalli kannustaa tiimia tyoskentelem&én paremmin yhdes-
sa

Minusta on hyva, ettéd seuraamme tiimikohtaista kassavirtaa

Minusta on hyva, ettd seuraamme maksavien tilien maaraa

Minusta on hyva, ettd seuraamme erilaisia volyymiin sidottuja tavoitteita
Seuraan kuukauden aikana, kuinka lahella olemme tavoitteiden tayttymista
Keskustelu tulospalkoista on ollut avointa, ja olen voinut antaa palautetta, pa-
lautteeseen on vastattu

Olen tietoinen, miten tulospalkkatavoitteet asetetaan

Tulospalkkamalli toimii parhaiten kuukausitasolla

10. Tulospalkkamalli toimii parhaiten kvartaalitasolla

11. Tulospalkkamalli toimii parhaiten vuositasolla

Minua motivoi parhaiten:
12. Yhteiset tavoitteet

13. Henkil6kohtaiset tavoitteet
14. Raha

15. Yhteiset palkinnot, esimerkiksi tiimi-ilta

16. Palaute ja huomiointi



Liite 1
2(2)

Mallin kehittaminen:
17. Jos voisin, muuttaisin tulospalkkamallia
18. Mielestamme mittaamme oikeita asioita

Avoimet kysymykset:
19. Jos koet, etta tulospalkkamallia tulisi kehittdd, miten sen tekisit?
20. Mit& negatiivista tulospalkkamallissa on ollut vimeisen vuoden aikana?






