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ja aineiston analyysi tehtiin aineistoldahtdisena sisadllonanalyysina. Apuna kaytettiin teemoit-
telua.

Tutkimustulosten perusteella havaittiin, etta tulospalkkaus ja rahallinen palkitseminen vai-
kuttavat positiivisesti yrityksen isdnnoitsijoiden motivaatioon. Motivoivan tulospalkkausjar-
jestelman tarkeimpid ominaisuuksia olivat tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, oikeanlais-
ten tavoitteiden ja mittareiden asettelu, toimiva seuranta ja palautteenanto, palkkioiden
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1 Johdanto

Tulospalkkauksen ja motivaation valisesta yhteydesta ja tulospalkkauksen vaikutuk-
sesta tyontekijoiden motivaatioon on saatu aiemmin ristiriitaista tutkimustietoa. Ai-
empien tutkimusten perusteella on havaittu, ettei tulospalkkauksella valttamatta
saavuteta positiivisia motivaatiovaikutuksia, vaan painvastoin silld saattaa olla nega-
tiivinen vaikutus tyontekijoéiden motivaatioon. Toisaalta on olemassa myos tutkimuk-

sia, joiden perusteella tulospalkkaus synnyttda ulkoisia motivaatiotekijoita.

Opinndytetyon aiheeksi on valittu tyontekijoita motivoiva tulospalkkaus, koska toi-
meksiantajalla Jyvaskylan Yrityskonsultit Isanndinti Oy:lla ilmeni halua ja tarvetta
tulopalkkausjarjestelman luomiseen. Tulospalkkausjarjestelman luominen on suuri ja
monimutkainen prosessi, ja se vaatii syvallista paneutumista asiaan, jotta paastaan
haluttuun lopputulokseen. Opinnadytetyossa keskitytdaan tutkimaan aihetta etenkin
tyontekijan nakokulmasta siten, etta tulospalkkauksesta saadaan tyontekijoita moti-
voiva. Aiemman tutkimustiedon valossa asiaa onkin mielenkiintoista ja perusteltua
tutkia. Onko tulospalkkauksella tassa tapauksessa positiivista vaikutusta motivaati-
oon vai onko vaarana jopa motivaation heikkeneminen? Onko tulospalkkaukselle

ylipaataan tilausta tyontekijoiden keskuudessa?

Tutkimuksella haetaankin vastausta siihen, millainen vaikutus tulospalkkauksella on
yrityksen tyontekijoiden motivaatioon ja millainen on heita motivoiva tulospalkkaus-
jarjestelma seka miten se soveltuu isanndintialalle. Tutkimustulosten pohjalta toi-
meksiantaja saa vastauksia naihin kysymyksiin, mika helpottaa motivoivan tulospalk-
kausjarjestelman luomista ja kdyttdonottoa. Opinndytetyon lopputuloksena syntyy
ehdotus tyontekijoitda motivoivan tulospalkkausjarjestelman raameista, joita toimek-

siantaja voi hyodyntaa tulospalkkausjarjestelman luomisessa.



2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esitellaan opinndytetyon tutkimusasetelma. Luvussa kuvataan muun
muassa tutkimuksen toimeksiantaja seka taustalla olevaa aiempaa tutkimustietoa.
Lisaksi maaritellaan aiempien tutkimusten pohjalta tutkimusongelma seka siita joh-
detut tutkimuskysymykset. Taman jalkeen esitellaan tutkimusote ja kdydaan lapi kay-

tettavat tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat seikat.
Tutkimuksen tausta ja toimeksiantaja

Toimeksiantaja on Jyvaskylan Yrityskonsultit Isdnndinti Oy, joka on Keski-Suomen
alueella toimiva kokonaisvaltaisia isanndintipalveluita tarjoava yritys. Yrityskonsultit
Isdannointi Oy on toiminut alalla jo yli kaksikymmenta vuotta. Yrityksella on talla het-
kella 23 tyontekijaa, ja sen liikevaihto noin 1 700 000 euroa. Yrityskonsulttien asia-
kaskuntaan kuuluu noin 250 kiinteistd4, joissa asuu yhteensa ldhes 15 000 asukasta
(Vanhainen 2015). Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia tulospalkkausjarjestelmien
perusteita seka sitd, millainen jarjestelma soveltuisi parhaiten Yrityskonsultit Isan-
nointi Oy:n tarpeisiin. Toimeksiantajalla ei talla hetkella ole kdaytdssaan minkaanlaista
tulospalkkausjarjestelmad, mutta nyt yrityksella on halu siirtya tulospalkkaukseen.
Tutkimuksen pohjalta onkin tarkoitus luoda ehdotus kayttoon otettavan tulospalk-
kausjarjestelman raameista ja tulospalkkauksen ehdoista. Toimeksiantaja toivoo tu-
lospalkkauksen motivoivan tyontekijoita. Siksi opinnaytetydssa tutkittavaa aihetta

l[ahestytdaan tyontekijoiden nakékulmasta.
Aiemmat tutkimukset

Palkkauksen vaikutuksesta motivaatioon on aiemmin tehty tutkimuksia, mutta isan-
nointialalla asiaa ei ole juuri tutkittu. Lisaksi isénndintialan osalta ei juuri I0ydy aiem-
paa tutkimustietoa tulospalkkausjarjestelmien luomisesta. Sen sijaan palkitsemisen ja
motivaation valistd tutkimustietoa loytyy yleisesti tydelamaan liittyen. Tutkimustieto

on sovellettavissa myos isdnndintialalle.

Viimeaikaisten tutkimusten perusteella on havaittu, ettd ihmisten motivointi palkit-

semalla on monisyinen ilmig, jolla voidaan paatya yllattaviin lopputuloksiin. Motivaa-



4
tiotutkimuksissa on usein noussut esiin teema, ettd itsemaaraamisoikeus voi olla yksi
keskeisia yksil6a motivoivia tekijoita. Ongelmana on, etta ulkoinen palkitseminen
saattaa vahentaa tata itsemaaraamisoikeuden tunnetta. (Salmela-Aro & Nurmi 2005,
143.) Amerikkalaisten tutkijoiden Decin, Koestnerin ja Ryanin (1999) laajassa meta-
analyysissa on havaittu ulkoisen palkitsemisen usein heikentavan sitoutumista tyo-
hon vahentden tyotavoitteiden saavuttamista. Salmela-Aron ja Nurmen (2005, 143)
mukaan on myo6s havaittu tydympariston voivan vaikuttaa palkitsevuuteen. Au-
tonomiaa tukeva ymparisto lisaa tyontekijoiden sisdista motivaatiota seka edistaa
oppimista, sopeutumista ja tydsta suoriutumista. Autonomiaa tukeville tydymparis-
toille tyypillisia piirteita ovat ulkoisten kannustimien ja uhkien minimoiminen seka
tyontekijoita kontrolloivan kielen valttaminen. Sen sijaan kontrolloivat tydymparistot
vahentavat sisdistda motivaatiota. Naille ymparistoille tyypillista ovat kiire, takarajat,

uhat ja maaraykset. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 143.)

Ulkoisten palkintojen kayttamiselld voi olla myds kielteisia vaikutuksia sisdiseen mo-
tivaatioon, mika on syyta ottaa huomioon palkitsemisjarjestelmia kehitettdaessa. Psy-
kologisemmat palkinnot, kuten mahdollisuus osoittaa osaamisensa, voivat usein olla
rahallista palkitsemista tehokkaampia motivointikeinoja. Kuitenkin rahallisella palkit-
semisella voi olla myos symboliarvoa. Esimerkiksi tulospalkkauksesta saadun rahalli-
sen palkkion saaminen voi lisata tyontekijan tuntemusta siitd, etta hanta arvostetaan

tyossaan ja tyoyhteisossaan. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 143.)

Etenkin amerikkalaisessa motivaatiotutkimuksessa on tarkasteltu rahan vaikutusta
onnellisuuteen. Kasserin ja Ryanin (1993) havainnot osoittavat, etta ulkoista sisaltoa
korostavat tavoitteet, kuten raha, kunnia, maine tai imago, ovat yhteydessa pikem-
minkin vahaiseen kuin runsaaseen hyvinvointiin. Sisdisia tekijoita, kuten sosiaalisuut-
ta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, sisaltavat tavoitteet sen sijaan lisddvat hyvinvoin-
tia. Rahan ja maineen tavoittelu johtaa helposti negatiiviseen sosiaaliseen vertailuun
ja itsearvostuksen heilahteluihin. Rahan vaikutusta on tarkasteltu psykologisten tut-
kimusten (Diener & Qishi 2000) lisdksi myds kansantaloustieteellisessa tutkimuksessa
(ks. esim. Fehr & Falk 2001; Frey & Sutzer 2002). Ndiden tutkimusten mukaan tulota-

solla ja onnellisuudella on puolestaan positiivinen vaikutus toisiinsa. Tulosten perus-
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teella erityisesti siirtyminen pienituloisten ryhmasta keskituloisiin lisad ihmisten on-
nellisuutta. Keskituloisista suurituloisten ryhmaan siirtyminen ei enaa lisaa onnelli-

suutta. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 143-144.)

Salmela-Aron ja Nurmen (2005, 144) esiin tuomien aiempien tutkimustulosten ristirii-
taisuuden perusteella on mielenkiintoista lahestya tutkittavaa ilmiota palkkauksen ja

motivaation yhteydesta. Oiva tilaisuus talle tarjoutuu toimeksiantajan suunnitellessa

tulospalkkauksen kaytt6on ottamista. Tulospalkkauksella voi siis tutkimustulosten

perusteella olla sekd negatiivisia etta positiivisia vaikutuksia motivaatioon.
Tutkimusongelma ja -kysymykset

Toimeksiantaja haluaa ottaa kayttoéon tulospalkkauksen palkitakseen tyontekijoita ja
parantaakseen kannattavuuttaan. Tarkoituksena on saada aikaan tulospalkkausjar-
jestelma, joka motivoi tyontekijoita. Aihetta voitaisiin Idhestya myo6s kannattavuuden
nakokulmasta, mutta opinnadytetydssa tutkimuksen aihe on rajattu tyontekijéiden
motivaation nakokulmaan, koska halutaan tietda tyontekijoiden nakemyksia tulos-
palkkauksesta. Opinndytetyon tutkimusongelmana on, kuinka luoda tyontekijoita
motivoiva tulospalkkausjarjestelma toimeksiantajalle. Ongelmaa lahdetaan ratkaise-

maan tutkimuskysymysten avulla.
Tutkimuskysymyksina ovat:
Millainen vaikutus tulospalkkauksella on tyontekijoiden motivaatioon?
Millainen tulopalkkausjarjestelma on tyontekijoita motivoiva?
Miten tulospalkkausjarjestelma soveltuu isdnndintialalle?
Tutkimusote

Tutkimuksessa kaytetaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta. Kanasen (2008)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd maarallisen eli kvantitatiivisen tutki-
muksen tapaan tekemaan yleistyksia, vaan tarkoituksena on tietyn ilmién kuvaami-

nen, ymmartaminen ja tulkitseminen. Laadullinen tutkimus keskittyy yksittdiseen
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tapaukseen, jossa yhdestd havaintoyksikosta pyritddan samaan mahdollisimman pal-
jon irti. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan padasiassa prosesseja, joihin on niiden
monimutkaisuuden vuoksi lahes mahdotonta pureutua maarallisen tutkimuksen ti-
lastollisin analyysein. Kvalitatiivisen paattelyn logiikka on usein induktiivista, mika

tarkoittaa sitd, etta yksittaisista havainnoista edetdan tuloksiin. (Mts. 2008, 24-25.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan siina pyritaan ku-
vaamaan jotain ilmiota tai tapahtumaa ja ymmartamaan tiettya toimintaa. Onkin
tarkeaa, etta henkilot, joilta kerataan tietoa, tietavat mahdollisimman paljon tutkit-
tavasta aiheesta ja etta heilla on siita kokemusta. Siksi tiedonantajien valinnan ei tule
olla satunnaista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85—-86.) Laadullisessa tutkimuksessa pyri-
taan pureutumaan tutkittavaan kohteeseen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 161).

Tutkimuksessa tavoitteena on ymmartaa, millaiset seikat tulospalkkauksessa vaikut-
tavat juuri Yrityskonsultit Isdnnointi Oy:n tyontekijoita motivoivasti. Nadin ollen on
perusteltua kayttaa kvalitatiivista tutkimusotetta. Aiemmat, laajat tutkimukset aihe-
alueesta ovat usein olleet maarallisia tutkimuksia. Koska tutkimuksen kohteena on
pienyritys, jossa henkilostda on verrattain vahan, ei tassa tapauksessa ole mielekasta
kayttaa kvantitatiivisen tutkimusotteen maarallisia menetelmia. Tutkittavalle ilmiclle
tyypilliset ihmisten erilaiset motivaatiotekijat huomioon ottaen laadullinen tutkimus

soveltuu tassa tapauksessa maarallista tutkimusta paremmin tutkimusotteeksi.

Aineistonkeruumenetelma

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruussa voidaan kayttaa haastattelua, mika onkin
kdytetyin menetelma. Haastattelun muotoja on useita. Osallistujamaaran mukaan ne
voidaan luokitella yksilo- ja rynmahaastatteluihin ja kysymystyypin mukaan lomake-
haastatteluihin, teemahaastatteluihin seka syvdhaastatteluihin. (Tuomi & Sarajarvi

2009, 76.)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, jota voidaan

kutsua puolistrukturoiduksi menetelmaksi. Teemahaastattelussa ei ole tarkkoja ky-
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symyksia, mutta haastattelun aihe ei ole kuitenkaan tdysin vapaa avoimen haastatte-
lun tavoin. Sen sijaan teemahaastattelu etenee ennalta maariteltyjen aihepiirien eli
teemojen mukaan, joihin haastateltavat saavat vastata vapaasti. Teemat pysyvat sa-
moina kaikille haastateltaville. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48.) Teemahaastattelulla
tarkoitetaan kahden ihmisen vilista aihealue kerrallaan etenevaa keskustelua. Tutkija
on miettinyt etukateen keskustelun aiheet eli teemat, joista tutkittavan kanssa kes-
kustellaan. Teemat laaditaan sen mukaan, mita tutkittavasta ilmiosta tiedetdan en-

nakkoon. (Kananen 2014, 70.)

Teemahaastattelun avulla tutkija pyrkii ymmartamaan ja saamaan kasityksen tutkit-
tavasta ilmiésta. Mukana on aina ihminen ja hanen toimintansa, jota tutkija pyrkii
avaamaan teemojen avulla. Itse haastattelutilanne on kahden ihmisen valinen vuoro-
vaikutustilanne, jossa haastateltava saa kertoa tutkijalle ajatuksiaan ja kokemuksiaan
tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. On haastattelijan taidoista kiinni, miten pal-

jon han saa kohteestaan selville. (Kananen 2014, 72.)

Ennen haastattelua tutkija laatii itselle teemahaastattelurungon sen pohjalta, mita
han tietaa ennakkoon ilmidsta. Teemahaastattelu etenee haastateltavan ehdoilla.
Teemat kdydadan lapi haastateltavan kanssa, ja han saa vapaasti kertoa nakemyksidaan
aihealueesta. Tutkijan tehtdavana on tehda valilla tarkentavia kysymyksid, jos on tar-
peen, ja pitaa keskustelu aihealueen sisalla. Keskustelun aikana nousee myos esiin
uusia aihealueita, joihin haastattelijan pitaa tarttua. Haastattelun avulla pyritaan sii-
hen, etta tutkija oppii keskustelun kautta ymmartamaan ilmiota. (Kananen 2014, 76—

77.)

Laadullisessa tutkimuksessa tulee kiinnittaa huomiota tutkittavien valintaan. Kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa maariteltavat otanta, otantatavat ja edustavuus eivat so-

vellu sellaisenaan laadulliseen tutkimukseen sen luonteesta johtuen. Vaarat valinnat
voivat johtaa vaaraan tutkimustulokseen. Tutkittavien eli informanttien tulisikin tie-
taa mahdollisimman paljon tutkittavasta ilmiostd, eli heidan pitdisi edustaa ilmion

kannalta oleellisia havaintoyksikkoja. (Kananen 2008, 37.)
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Toimeksiantaja toivoo tulospalkkausjarjestelman motivoivan tyontekijoita, ja tutki-
musongelmaan ratkaisuksi haetaan tyontekijoita motivoivaa tulospalkkausjarjestel-
maa. Tutkittavaa ilmiota |dhestytaan pitkalti tyontekijan ndakdkulmasta, ja siksi aineis-
toa onkin paatetty kerata haastattelemalla yrityksen tyontekijoita. Haastattelun hy-
vana puolena on se, ettd haastateltava paasee kertomaan omia ajatuksiaan ja koke-
muksiaan tutkittavasta ilmiosta laajemmin kuin esimerkiksi kirjalliseen kyselyyn vas-
taamalla. Aineistonkeruumenetelmaksi paatettiin valita teemahaastattelu, koska
tarkkoja kysymyksia ja vastausvaihtoehtoja ei ole paatetty ennakkoon strukturoidun
lomakehaastattelun tapaan, vaan se antaa tilaa haastateltavan nakemyksille, jolloin

haastattelussa voi nousta esiin uusia tutkimuksen kannalta tarkeita aiheita.

Analyysimenetelma

Perusmenetelma kaikkeen laadullisen tutkimuksen analysointiin on sisallénanalyysi,
jota voidaan pitaa paitsi yksittdisena metodina, myos valjana teoreettisena, erilaisiin
analyysikokonaisuuksiin liitettavana kehyksena. Useimman eri nimilla kulkevan laa-

dullisen tutkimuksen analyysimenetelman voidaankin sanoa perustuvan sisallénana-

lyysiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91.)

Laadullisessa tutkimuksessa samaa aineistoa voidaan kasitelld useilla eri menetelmil-
13, jopa maarallisen tutkimuksen keinoilla. Laadullinen tutkimus onkin menetelmien
suhteen joustava, ja analyysivaihe on tiiviisti kytkoksissa tiedonkeruuvaiheeseen.
Tutkimusprosessi ei ole lineaarinen, vaihe vaiheelta eteneva prosessi, vaan analyysin
avulla ratkaistaan, tarvitaanko lisda aineistoa. Laadullisessa tutkimuksessa ei voida
edeta siten, ettad ensin kerdtaan aineisto ja sitten se analysoidaan. (Kananen 2008,
56-58.) Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 135) mukaan teemahaastattelulla keratty ai-
neisto on usein runsas, mutta analysointitapaa on heidankin mukaansa syyta miettia
jo aineistoa kerattaessa. Jos aineistoa ole analysoitu jo keruuvaiheessa, on siihen
syyta ryhtya mahdollisimman pian keruuvaiheen jilkeen, jotta aineisto on viela tuo-
reena muistissa. Sama patee siitdkin syysta, etta jos kdy ilmi aineiston olevan puut-
teellista tai sitd on joiltain osin vield tdydennettava tai selvennettava, on se helpointa

tehda heti haastattelujen jalkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 135.)
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Analysoinnin alkuun teemahaastatteluin keratty aineisto on litteroitava eli kirjoitet-
tava sellaiseen kirjalliseen muotoon, etta sita voidaan kasitella manuaalisesti tai oh-
jelmallisesti erilaisin analysointimenetelmin. Litteroinnin taso voi vaihdella sanatar-
kasta, jokaisen dannahdyksenkin huomiovasta litteroinnista yleiskieliseen ja proposi-
tiotason litterointiin. Yleiskielisessa litteroinnissa teksti muunnetaan kirjakielelle
poistaen puhekieliset ja murreilmaisut. Propositiotason litteroinnin ideana on kirjata
ylos ainoastaan sanoman tai havainnon ydinsisalto. Litterointi on hidas tyovaihe, jo-

ten tutkija joutuu ratkaisemaan, mita kaikkea han litteroi. (Kananen 2014, 101-102.)

Erds laadullisen tutkimuksen analyysimenetelma on teemoittelu. Hirsjarvi ja Hurme
(2011, 173) kuvaavat teemoittelun tarkoittavan sitd, etta analyysivaiheessa tarkastel-
laan tutkimusaineistosta esiin nousevia piirteita, jotka ovat yhteisia usealle haastatel-
tavalle. Esiin nousevat asiat voivat pohjautua teemahaastattelun teemoihin, ja var-
sinkin |lahtokohtateemojen esiin nouseminen on odotettavaa. Tavallisesti esiin tulee
muitakin teemoja, jotka ovat usein mielenkiintoisempia kuin lahtoteemat. Talla ta-
voin syntyviin teemoihin voivat kuulua my6s alkuperadisten teemojen vialiset yhtey-
det. Analyysista poimitut teemat perustuvat tutkijan omiin tulkintoihin haastateltavi-
en sanomisista. On erittdin epatodennakoista, etta kaksi haastateltavaa ilmaisisi sa-
man asian tdysin samoin sanankdantein, mutta tutkija kuitenkin koodaa ne samaan

luokkaan. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 173.)

Kaikkiaan teemoittelussa onkin kyse laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmitte-
lysta erilaisten aihepiirien mukaan. Ideana on etsia tiettya teemaa kuvaavia nake-
myksid. Teemahaastattelulla keratty aineisto on suhteellisen helppo pilkkoa, koska
haastattelun teemat muodostavat aineistoon jo itsessdan jasennyksen. (Tuomi &

Sarajarvi 2009, 93.)

Tutkimuksen analysoinnissa kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia. Tutkimuk-
sen analyysimenetelmaksi valittiin teemoittelu, silla se on luonteva tapa analysoida
teemahaastattelun avulla kerattya laadullista aineistoa. Tyontekijoiden nakemykset

motivoivasta tulospalkkauksesta ovat teemoittelun avulla selkedsti jasennettavissa.
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Luotettavuustarkastelu

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan luotettavuuskasitteiden avulla.
Ne ovat erddnlaisia mittareita, joilla arvioidaan tutkimustulosten hyvyytta. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuustarkastelu on arvionvaraista, silla luotettavuutta ei voi-
da arvioida ja laskea samalla tavalla kuin maarallisessa tutkimuksessa. Luotettavuutta
ja laatua mitataan tieteellisessa tutkimuksessa yleisesti validiteetin ja reliabiliteetin
avulla. (Kananen 2014, 146—147.) Laadullisessa tutkimuksessa nama kasitteet ovat
saaneet erilaisia ja ristiriitaisiakin tulkintoja ja kdannoksia. Ne kytketdan tavallisesti
maaralliseen tutkimukseen, jonka piirissa kasitteet ovat syntyneetkin, minka johdosta
niiden kayttoa pyritaan laadullisessa tutkimuksessa valttamaan. Sen sijaan puhutaan
usein tutkimuksen toistettavuudesta ja luotettavuudesta. (Hirsjarvi ym. 2013, 232;

Tuomi & Sarajarvi 2009, 136-137.)

Kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi jollakin tavalla arvioida, vaikka
mainittuja reliaabeliuden ja validiuden kasitteita ei haluttaisikaan kayttaa. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen to-
teuttamisesta, mika koskee kaikkia tutkimuksen vaiheita. Esimerkiksi haastattelutut-
kimuksissa kerrotaan olosuhteista ja paikoista, joissa aineistot kerattiin, kuten myds
mainitaan haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairiotekijat, virhetulkinnat
haastattelussa seka tutkijan oma itsearviointi tilanteesta. Sama tarkkuuden vaatimus
patee myos tulosten tulkintaan. Tutkijan olisi kerrottava, milla perusteella han esittaa

tulkintoja ja mihin paatelmat perustuvat. (Hirsjarvi ym. 2013, 232—-233.)

Niin laadullisessa kuin maarallisessakin tutkimuksessa tutkimuksen validiutta voidaan
parantaa kayttamallad useita menetelmia. Tasta kaytetdan nimitysta triangulaatio.
Yksi triangulaation tyyppi on tutkijatriangulaatio, joka tarkoittaa sita, etta tutkimuk-
seen osallistuu useampia tutkijoita aineistonkeraadjina ja tulosten analysoijina ja tul-

kitsijoina. (Hirsjarvi ym. 2013, 233.)

Reliaabeliudella eli tutkimuksen toistettavuudella tarkoitetaan sita, etta jos tutkimus
toistetaan, saadaan samat tutkimustulokset (Kananen 2014, 147). Toistettavuudella

tarkoitetaan siis tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toistettavuu-
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den toteamiseen voidaan kayttaa useita tapoja. Esimerkiksi jos kaksi arvioijaa paatyy
samaan tulokseen tai jos samasta henkilosta saadaan eri tutkimuskerroilla sama tu-

los, voidaan tulokset todeta reliaabeleiksi. (Hirsjarvi ym. 2013, 231.)

Tutkimuksen uskottavuudella tarkoitetaan sita, vastaavatko tutkijan tekema kasit-
teellistaminen ja tulkinta tutkittavien kasityksia. Tutkimukseen osallistuneiden riitta-
va kuvaus ja arvio keratyn aineiston totuudenmukaisuudesta vaikuttavat myos uskot-

tavuuteen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 138.)

Kanasen (2014, 151) mukaan edellytyksena kaikelle luotettavuustarkastelulle on
opinnaytetyon riittdva dokumentaatio. Laadullisen tutkimuksen yleisina luotetta-

vuustarkastelun kriteereina voivat olla muun muassa:

e vahvistettavuus

e arvioitavuus/dokumentaatio

e tulkinnan ristiriidattomuus

e |uotettavuus (tutkitun kannalta)

e saturaatio eli kylladntyminen.

Yksinkertaisin tapa tulkinnan todentamisen vahvistettavuudelle on luetuttaa aineisto
ja tulkinta henkil6lla, joka on sen antanut. Luettuaan tekstin haastateltava vahvistaa
tutkijan tulkinnan ja tutkimustuloksen, jolloin tutkimuksen voidaan todeta olevan
luotettava tutkittavan kannalta. Tilanne voi kdayda ongelmalliseksi silloin, kun haasta-
teltava ei vahvista tutkijan tekemaa tulkintaa ja pahimmassa tapauksessa kieltda tie-
tojen julkistamisen. Nain tapahtuu varsinkin silloin, kun tutkimustulokset eivat tyydy-

ta haastateltavaa. (Kananen 2014, 151.)

Tutkimuksen arvioitavuuteen ja siten luotettavuuteen voidaan vaikuttaa riittavalla
dokumentaatiolla. Tutkimuksen eri vaiheissa tehtavat ratkaisut on perusteltava, ja
riittdva dokumentaatio mahdollistaa ratkaisupolun tarkistamisen. Siksi tutkijan kan-

nattaakin pitaa paivakirjaa kaikesta toiminnasta, joka liittyy opinnaytetyéhon. Myos
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tutkimukseen liittyva alkuperdinen aineisto tulee sailyttaa, jotta niitd voidaan kayttaa

tulosten luotettavuuden ja aineiston aitouden todentamiseksi. (Kananen 2014, 153.)

Varsinkin laadullisessa tutkimuksessa tulkinnan tekeminen aineistosta on oma tai-
teenlajinsa johtuen tarkkojen tulkintasaantdjen puutteesta, mika aiheuttaa haas-
teensa myds tulkinnan ristiriidattomuudelle. Aineistoja on keradtty monista eri [ah-
teistd, jolloin joudutaan tekemaan tulkintaa monildahteisena synteesina. Myos yksit-
tdisen aineiston tulkinnassa voi olla eroja varsinkin silloin, kun aineistonkeruu on ta-
pahtunut teemahaastatteluin. Samasta aineistosta voidaan tehda useita tulkintoja
tarkastelukulmaa ja tutkimusongelmaa vaihtamalla, ja lisaksi teemoittelussa voi ilme-
ta tulkinnanvaraa. Tulkinnan voi kuitenkin varmistaa silla, etta toinen tutkija paatyy
samaan johtopaatdkseen tutkijan kanssa, koska kahden tutkijan sama lopputulos

lisda luotettavuutta. (Kananen 2014, 153.)

Saturaatio eli kylladantyminen on kayttdkelpoinen keino laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden vahvistamiseksi. Saturaatiolla tarkoitetaan sita, etta eri ldhteista saadut
tutkimustulokset alkavat toistua. Yksi havaintoyksikko ei kuitenkaan riita kyllaantymi-
seen. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan myds aineiston kylldaantymisesta eli siita,
etta havaintoyksikkdjen tuottamat vastaukset alkavat toistaa itsedan, eika tutkimuk-
seen tule uutta tietoa. Talléin on saavutettu kylladntymispiste eli saturaatio, ja kera-

tyn aineiston maaraa voidaan pitaa riittavana. (Kananen 2014, 153-154.)

Tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi tutkimuksessa pidetaan huolta riitta-
vasta dokumentaatiosta pitamalla tutkimuspaivakirjaa tutkimuksen vaiheista ja siita,
mita on milloinkin tehty. Arvioitavuuteen vaikutetaan varmistamalla riittdva doku-
mentaatio tutkimuksen aikana seka perustelemalla tutkimuksen aikana tehdyt valin-
nat. Dokumentaation ohella luotettavuutta lisatdaan tutkijatriangulaation avulla, silla
tutkimusta on toteuttamassa kaksi tutkijaa. Tutkimuksen aineistoa kerdtaan, kunnes
se saturoituu, jolloin aineistoa voidaan todeta olevan riittavasti. Teemahaastatteluin
keratty tutkimusaineisto ja siita analyysin seurauksena tehdyt tulkinnat vahvistute-

taan tiedonantaijilla.
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3 Isannointi

Isannointiin on kosketuksissa miljoonia ihmisid. Suomessa omistuspohjaisissa kerros-
ja rivitaloyhtidissa on noin 1,5 miljoonaa asuntoa, joissa asuu 2,7 miljoonaa asukasta.
Kun otetaan viela mukaan vuokrataloyhti6t, joissa on noin 0,5 miljoonaa asuntoa ja
0,7 miljoonaa asukasta, yhteensa ainakin noin 3,4 miljoonaa ihmista 2 miljoonassa
asunnossa on jossain tekemisissa isanndinnin kanssa. Isannodintiyrityksia on noin 700
ja niissa tyoskentelee noin 5000 asiantuntijaa. Vuosittain taloyhtiot tekevat isannoit-
sijoiden avulla noin 4,5 miljardin euron edesta hankintoja ja investointeja. Isannditsi-
joiden keski-ikda on noin 52 vuotta ja heista noin 30 prosenttia on naisia. Korkean kes-
ki-ian johdosta alalle tarvitaan tulevaisuudessa paljon uusia tyontekijoita. (Kiinko

2014, 5.)
3.1 Isanndintialan kehitys

Isannditsijan ammatin Suomessa voidaan katsoa muodostuneen vuoden 1926 asun-
to-osakeyhtidlain myota. Tuolloin ei isdannditsijan asemasta ja velvollisuuksista laissa
erikseen madratty, mutta lakiin sovellettiin osakeyhtitlakia, ja taten isannditsijan
katsottiin olevan taloyhtion toimitusjohtaja. Isannditsijan perustehtavana oli tuolloin,
kuten nykyaankin, turvata osakkaiden varallisuus pitamalla kiinteistosta ja asunto-
osakeyhtiosta huolta niin kunnossapidollisesti kuin taloudellisestikin. Asunto-
osakeyhtiomuotoinen asuminen oli monimutkaista seka taloudellisesti etta teknises-
tikin, koska kiinteistokokonaisuudet olivat suurempia ja moninaisempia. Tasta syysta
tarvittiin isdnnoitsijaa hoitamaan taloyhtion asioita, kuten kunnossapitoa, kirjanpitoa
sekd muita juoksevia asioita. Tahan aikaan ldhes kaikki isannoitsijat hoitivat tehtavi-

aan kuitenkin vain sivutoimenaan. (Haarma 2011, 21-22.)

Seuraava tarkea vuosiluku suomalaisen isannointialan kehittymisen kannalta oli
1970. Silloin ilmestyi ensimmainen isdanndinnin tehtavaluettelo, jonka myota isan-
noitsijan tyo alkoi ammattimaistua. Taman jalkeen perustettiin jarjesto, joka alkoi
auktorisoida isannoitsijatoimistoja ja taman myo6ta isanndinnin laatu ja luotettavuus
ovat parantuneet huomattavasti. Vuonna 1992 voimaan tullut uusi asunto-

osakeyhtidlaki antoi viimein isdnngitsijdlle myos virallisen aseman lain silmissa. Ny-
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kyaan voimassa olevan lain mukaan taloyhtion on nimettava isdnnditsija, jos sen yh-
tidjarjestys niin maaraa. Muussa tapauksessa isannditsijan nimeaminen on vapaaeh-
toista. Taloyhtion hallitus vastaa isdnnoitsijan valinnasta ja erottamisesta. Jos hallitus
ei valitse isannditsijaa, hallitus on itse vastuussa asunto-osakeyhtidlaissa isannditsijal-
le kohdistetuista tehtavista. Hallitus siis valtuuttaa isannditsijan suorittamaan eri tyo-

tehtavia taloyhtion hyvaksi. (Arjasmaa 2004, 286—292; Haarma 2011, 22-24.)

Nykypaivana isanndinnin vaatimustaso on noussut todella korkealle ja uudet kiinteis-
tonhallintaan liittyvat tietokonejarjestelmat ovat isossa roolissa isénndinnin tehos-
tumisessa. Isannoitsijan tyon suurimmat haasteet lienevat nykydan vanhenevassa
rakennuskannassa vastaan tulevien mittavien korjaushankkeiden hoitamisessa seka

monimutkaistuvan talouden hoitamisessa. (Haarma 2011, 22-24.)
3.2 Isanndinti nykypaivana

Isdnnointiala on ollut nopeassa kehitystahdissa viime aikoina. Vaatimukset ovat li-
saantyneet, ja taman myota monet yksityisyrittajat ovat lopettaneet. Taman vuoksi
isanndintialan yritysten koko on my&s kasvanut nopeasti. Isanndinti on alana siita
erikoinen, etta siihen ei yhteiskunnan taloudellinen tila juurikaan vaikuta. Tama joh-
tuu siita, ettad isanndintiyritysten asiakkaat tarvitsevat palvelunsa, oli tilanne mika
hyvansa. Toisin sanoen kiinteistoista on pidettava huolta niin nousukauden kuin la-

mankin aikana. (Peltokorpi 2011, 26-27.)

Isannditsijan tyd on erittdin monipuolista. Tata kuvaa hyvin se, ettd isanndinnin teh-
tavista on tehty kirjamuotoinen luettelo, jossa on 32 sivua. Tyotehtdvat jakautuvat
hallinnollisiin tehtaviin, taloushallinnon hoitoon seka kiinteiston toiminnallisen ja
teknisen kunnon yllapitamiseen. (Asunto-osakeyhtion isannointitehtavaluettelo

2011.)

Hallinnolliset tehtavat (Peltokorpi 2011, 31-33):
Isdnnoitsijan hallinnollisiin tehtaviin kuuluvat:

e Hallituksen kokoukset ja yhtiokokoukset mukaan lukien kokousten valmistelu
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Talo- tai kiinteistdyhtion sopimusasiat, esimerkiksi kiinteistonhuoltosopimuk-
sen kilpailuttaminen ja solmiminen. Lisdksi isannoitsija on velvollinen valvo-
maan sopimusten toteuttamista ja selvittelemaan riitatilanteita.
Vakuutus- ja turvallisuusasiat, esimerkiksi kiinteiston vakuutusten ajan tasalla
pitdminen seka turvalaitteiden kunnossapidon varmistaminen
Hairidilmoitusten vastaanottaminen ja hairidihin puuttuminen, vakavassa ti-
lanteessa esimerkiksi haltuunottoprosessin hoitaminen
Mahdollisten tyontekijoiden rekrytoiminen ja esimiestehtdvat

IImoitusasiat ja tiedottaminen

Taloushallinnon tehtavat (Peltokorpi 2011, 33-34):

Isannoitsijan taloushallinnon tehtaviin kuuluvat:

Kirjanpito, sisaltaa pakollisten ilmoitusten teon esimerkiksi verottajalle
Tilinpaatos, sisaltdaa toimintakertomuksen, talousarvion sekd monenlaisia
muita laskelmia

Vuokra- ja vastikevalvonta

Kateisvarojen hoito

Toiminnalliset ja tekniset tehtavat (Peltokorpi 2011, 34-37):

Isannditsijan toiminnallisiin ja teknisiin tehtadviin kuuluvat:

Kiinteistostrategia, esimerkiksi pitkdn tdhtdimen suunnitelma yhteistydssa
hallituksen kanssa

Kiinteistonhoidon jarjestaminen ja valvominen

Kulutusseuranta ja energiasuunnittelu

Vuosikorjausten suunnittelu ja toteutuksen jarjestaminen
Perusparannushankkeisiin liittyvat tyot, esimerkiksi suunnittelukokouksiin
osallistuminen ja kilpailuttamiseen liittyvat asiat. Tallaisiin suuriin hankkeisiin
isdnnoitsijan tulee hankkia apua konsulteilta ainakin suunnitteluun ja valvon-

taan.

Isdnnoitsijan toimenkuvan laajuuden vuoksi isannditsijan tulisi osata monen eri alan

asioita taloushallinnosta kiinteistotekniikkaan, vakuutusalaan ja jopa finanssialaan.
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Eri alojen asiantuntemuksen lisdksi isannoitsijalla on myos oltava hyvat sosiaaliset
taidot. On lahes mahdotonta olla ammattilaisen veroinen nailla kaikilla aloilla, joten
isannoitsijalle onkin tarkeaa koota ymparilleen laaja ja luotettava joukko yhteistyo-
kumppaneita eri alojen ammattilaisista. Isannéitsijan tyo sisaltaa paljon liikkumista
kiinteistdjen ja toimiston valilld, ja tyon tehokkuutta valvovia jarjestelmia ei juuri ole.
Isannoitsijan tyon tehokkuus ja laatu onkin paljolti kiinni tydntekijan motivaatiosta ja
etiikasta. Tasta syysta isannditsijatoimiston on syyta tehda tyontekijoiden motivaa-
tiota edistavia toimenpiteita. (Peltokorpi 2011, 25-30; Ingman & Haarma 1995, 15—
16; Kokonaho 2011, 693.)

4 Tulospalkkaus ja motivaatio

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen taustalla olevaa palkitsemiseen seka motivaati-
oon liittyvaa teoreettista tietoa. Palkitseminen koostuu monista eri osa-alueista ja voi
olla monimuotoista, mutta tassa tutkimuksessa keskitytaan padasiassa rahalliseen
tulospalkkaukseen. Tulospalkkaus ja motivaatio liittyvat vahvasti toisiinsa. Luvussa
esitellaan keskeisen tulospalkkaukseen liittyvan viitekehyksen lisaksi erilaisia moti-

vaatioteorioita ja tulospalkkauksen vaikutusta motivaatioon.

4.1 Toimiva tulospalkkausjarjestelma

Tulospalkkausjarjestelman perimmainen tarkoitus on aina kehittaa yrityksen tehok-
kuutta ja kannattavuutta. Tama tarkoittaa sita, etta tulospalkkauksesta saatavan ra-
hallisen hyddyn tulee olla suurempi kuin sen kautta syntyvat lisdantyvat palkkakus-
tannukset. Taman ehdon tulee aina tayttya. Muuten tulospalkkausjarjestelma ei ole
kannattava yritykselle, ja se kannattaa talloin purkaa tai sita on kehitettava parem-

maksi. (Rantala, Kunelius & Lehtonen 2006, 3.)

Toimivan tulospalkkausjarjestelman perusajatus on se, ettd onnistuneesta jarjestel-
masta hyotyvat sekd omistajat, henkilosto ettd asiakkaat. Jotta tulospalkkausjarjes-
telmasta tulisi mahdollisimman hyva ja toimiva, on tarkeaa, ettd sen luomisessa ja
kehittamisessa on mukana yrityksen tyontekijoita laajasti eri rooleista. Johtajien rooli

tulospalkkausjarjestelman luomisessa on suuri, silla heidan kauttaan tulospalkkaus
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liitetdan strategiaan. Toimivan jarjestelman tarked ominaisuus onkin se, ettd se on
kiinted osa yrityksen johtamista. Toinen tarkea henkiloryhma jarjestelman kehittami-
sessa ovat luottamusmiehet, silla heidan kauttaan yrityksen henkilosto kokee saa-
vansa oman danensa kuuluviin jo kehitysprosessin aikana, ja ndin ollen heilla ei ole
ennakkoluuloja tulevaa jarjestelmaa kohtaan. Tarvittaessa voi olla jarkevaa kayttaa
my0s yrityksen ulkopuolisia konsultteja apuna jarjestelman luomisessa. (Hulkko ym.

2002, 44-46.)

Jarjestelmaa luotaessa on huomioitava, ettei ole mahdollista luoda sellaista tulos-
palkkiojarjestelmaa, joka toimisi kaikissa maailman yrityksissa. Jarjestelman luomi-
sessa on aina huomioitava organisaation erityispiirteet ja paamaarat seka rakennet-
tava jarjestelma ne huomioiden. Tama on ainut tapa, jonka avulla on mahdollista

saavuttaa hyvin toimiva tulospalkkausjarjestelma. (Gustafsson & Jokinen 1998, 40.)

Tulospalkkausta voidaan toteuttaa niin yksil6- kuin ryhmakohtaisestikin. Ryhmasovel-
lus voi olla jarkevaa esimerkiksi silloin, jos yritys toimii sopivan pienissa tiimeissa.
Tulospalkkausjarjestelma sopii hyvin sellaisiin yrityksiin, joissa tulos on selkeasti mi-
tattavissa. Talloin palkkiojarjestelmaan voidaan asettaa selkedt euromaaraiset tavoit-

teet tyontekijoille. (Gustafsson & Jokinen 1997, 103—-105.)

Tulospalkkaus on aina yritykselle vapaaehtoinen lisa, joka maksetaan peruspalkan
lisdksi. Edes tyoehtosopimukset eivat puutu tulospakkaukseen milldan tavoilla, joten
yrityksilla on todellakin sen kdytdssa taysin vapaat kdadet. Oletuksena on, etta perus-
palkka pysyy koko ajan samana, kun taas “lisdosan” eli tulospalkkion osuus vaihtelee
tyontekijan tyotuloksen mukaan. Kiinteda palkkaosaakin voi olla jarkevaa jossain ti-
lanteissa muuttaa, silla kiintean palkkauksen ja tulospalkkauksen tdydellinen suhde
voi olla haastavaa loytda. (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 48.) Tulospalk-
kauksen suuruus maaraytyy asetettujen kriteerien perusteella. Kriteerien on hyva
olla selkeita ja tasapuolisia. Yksi usein kaytetty mittari on yrityksen kannattavuuden

parantuminen. (Hulkko, Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005, 201-202.)

Hulkko (2006, 19) luettelee toimivan tulospalkkausjarjestelman vaatimuksia seuraa-

vasti:
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1. Silld on oltava selva yhteys yrityksen strategiaan eli jarjestelman tavoitteet

johdetaan strategiasta ja jarjestelmaa kaytetaan johtamisen tyodkaluna.

2. Sen mittareiden on huomioitava yrityksen toiminnot monipuolisesti.

3. Henkil6stolla on mahdollisuus vaikuttaa mitattavaan asiaan ja samalla omaan

palkkioonsa.

4. Tyontekijat tuntevat jarjestelman toiminnan ja mittarit.

5. Johtoporras osaa asettaa motivoivia tavoitteita.

6. Tulokset kdydaan lapi tyontekijoéiden kanssa oikeudenmukaisesti, kannusta-

vasti ja riittavan usein.

Tutkijat Heneman, Ledford ja Gresham (2000, 56) arvioivat tutkimuksessaan, etta
noin kaksi kolmesta tulospalkkausjarjestelmasta ovat onnistuneita ja taloudellisesti
tuottavia. Tyypillisiksi hyodyiksi he mainitsevat tuottavuuden kasvun, laadun para-
nemisen, vahentyneet kustannukset, vahentyneet poissaolot, tyontekijoiden pie-
nemman vaihtuvuuden seka tydasenteen paranemisen. Tutkimuksen mukaan kaksi
kolmesta tulospalkkausjarjestelmasta ovat olleet toimivia, joten yrityksilla on hyvat
mahdollisuudet onnistua jarjestelman luomisessa, kunhan ne vain panostavat jarjes-
telman kehitysvaiheeseen. Toisaalta taas Hulkon ja muiden (2002, 37-38) tekeman
tutkimuksen mukaan kuitenkin vain yksi neljasosa tulospalkkiojarjestelmista toimii
hyvin. Yleisimmat epaonnistumisen syyt ovat juuri huono toteutus ja suunnittelu.

Jarjestelmdssa tulee siis muistaa aina huomioida kaikki nakékulmat.

Tulospalkkausjarjestelman perustaminen on haastava toimenpide, ja siihen pitaakin
panostaa paljon. Toimivan tulospalkkauksen on todettu tuovan yritykselle merkitta-
via hyotyja, mutta silti varsinkin uuden jarjestelman alkuvaiheessa on myos paljon
riskeja ja haasteita. Tulosvaikutuksissa tulee huomioida myds lisdantyneiden palkka-
kulujen sivukulut seka tulospalkkiojarjestelman edellyttamat hallinnolliset tyot. Mit-
tareiden ja tavoitteiden asettelussa tulee myds olla tarkkana. Vaarin maaritetyt ta-

voitteet voivat johtaa osaoptimointiin ja suunnata tyontekijat vaariin asioihin. Jotta
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tallaista tilannetta ei padse syntymaan, tai jotta se ainakin saataisiin nopeasti korjat-
tua, tulee yrityksen seurata tulospalkkausjarjestelman toimivuutta jatkuvasti ja tar-
kasti. (Hulkko ym. 2002, 37-38.) Vaikka tulospalkkausjarjestelman luonti voi olla han-
kalaa, sita voidaan pitaa silti erittdin hyvana ratkaisuna, silla arvioiden mukaan yritys-
ten tulos on tulospakkauksen kdyttéonoton myota kasvanut noin 6 % (Piekkola

2004).

4.2 Motivaatioteorioita

Motivaatiolla on keskeinen merkitys tydelamassa. Tyd on merkittava osa ihmisen
elamaa, joten on tarkeda olla motivoitunut tydssaan. Varhaisia motivaatioteorioita
ovat esittdneet muun muassa Maslow (1954), Herzberg, Mausner ja Snyderman
(1959) seka Vroom (1964). Maslow’n luoman viisiportaisen tarvehierarkian mukaan
ihmista motivoivat erilaiset tarpeet, jotka etenevat portaittain tarkeysjarjestyksessa.
Ensimmaisen tason muodostavat fysiologiset tarpeet, kuten nalka, jano ja lepo. Toi-
sen tason muodostavat turvallisuuden tarpeet, joihin sisadltyvat varmuuden tunne ja
fyysisilta ja sosiaalisilta haitoilta selviytyminen. Sosiaaliset tarpeet ovat hierarkian
kolmannella tasolla, ja niihin kuuluvat hyvaksynnan, ystavyyden ja yhteenkuuluvuu-
den tarpeet. Neljannella tasolla ovat puolestaan arvostuksen tarpeet. Viimeisen ta-
son muodostavat itsensa toteuttamisen tarpeet, joita ovat muun muassa saavutuk-
set, henkinen kasvu ja kehittyminen. Maslow’n teorian mukaan alemman tason tar-
peet tulee olla tyydytetty, jotta yksilo voi siirtyd seuraavalle tasolle. (Salmela-Aro &

Nurmi 2005, 133.)

Herzberg ja muut (1959) loivat erityisesti tydeldamaan soveltuvan motivaatioteorian,

jossa he jakoivat motivaation hygienia- ja motivaatiotekijoihin. Tyytyvaisyytta luovat

motivaatiotekijat liittyvat tyon sisaltoon, kuten tunnustukseen ja arvostukseen. Mo-

tivaatiotekijoihin vaikuttamalla voidaan lisata tyotyytyvaisyyttd. Hygieniatekijat liitty-
vat puolestaan tydoymparistoon, ja heikot hygieniatekijat, kuten tyéskentelyolot ja

palkka, voivat lisata tyotyytymattomyytta. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 133.)

Vroom (1964) on puolestaan esitellyt tydmotivaation odotusarvoteorian, jonka mu-

kaan ihmisen tydomotivaatio on suoraan yhteydessa tyosta saatavan palkkion odo-
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tusarvoon. Odotusarvoteorian mukaan tydmotivaation keskeisid komponentteja ovat
odotukset, vdlineellisyys ja valenssi eli se, miten haluttavana tyontekija pitaa palkkio-
ta. Tyontekija arvioi, kuinka hyvin tyo vastaa odotuksia. Seuraavaksi han arvioi tyo-
suorituksesta saatavaa palkkiota. Kolmantena tydntekijan motivaatioon vaikuttaa se,

kuinka haluttavana han palkkiota pitaa. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 133-134.)

Edellda mainittujen lisdksi on esitetty myos Locken (1968) padamaarateoria, joka koros-
taa tavoitteiden vaikutusta motivaatioon. Teorian paasisalto on, etta tyontekijat pyr-
kivat saavuttamaan asettamiaan tavoitteita, jotta he voisivat saavuttaa tarkeina pi-
tdmidan asioita. Teorian pohjalta tehdyissa tutkimuksissa on havaittu haasteellisten
ja tasmallisten tavoitteiden motivoivan paremmin kuin yleisluontoisten ja epamaa-
raisten tavoitteiden. Jos tyontekija paadsee itse vaikuttamaan tavoitteisiinsa, han

my0s sitoutuu voimakkaammin tyohonsa. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 134.)

4.3 Tulospalkkauksen vaikutus tyontekijoiden tyémotivaati-
oon

Organisaation palkkauskaytannoilld on suuri merkitys tyontekijdiden motivaatioon.
Tasta syysta onkin hyvin erikoista, etta suuri osa yrityksista ei ole kiinnittanyt suurta
huomiota palkkauspolitiikkaan. Hyva ja tasavertainen palkkausjarjestelma antaa
tyontekijoille turvallisuuden tunnetta ja luottamusta, mita kautta motivaatiokin pa-
ranee. (Viitala 2003, 272.) Kun tulospalkkausjarjestelma on toteutettu hyvin ja toimi-
vasti, siitd saadaan luotua motivoiva kannustinjarjestelma. Henkil0sto on yleensa
kiinnostunut omasta vaikutuksestaan yrityksen taloudelliseen menestykseen. Ndin
ollen hyva tulospalkkausjarjestelma yhdistettyna hyvaan seurantaan kannustaa tyon-
tekijoita parempiin suorituksiin. (Rantanen & Sareskorpi 2005, 127.) Yksi tarkea asia,
jota tulospalkkauksella tavoitellaan, on tydvoiman pysyvyyden ja saatavuuden paran-
taminen. Kiinnostavalla ja motivoivalla palkkauksella saadaan parhaatkin tyontekijat
pysymaan yrityksessa, ja lisaksi se tekee yrityksesta houkuttelevan vaihtoehdon uu-

sille tyontekijoille. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 19.)

Tulospalkkausjarjestelman on tarkoitus tuottaa aiemmin mainittu tehokkuuden ja

kannattavuuden lisdantyminen motivoimalla tyontekijoitd tehokkaampaan tyonte-
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koon. Motivoimisessa tarkeaa on tyonjohdon rooli. Johdon tulee osata antaa oikea-
aikaista ja oikeanlaista palautetta tyontekijoille. Tama lisattyna tulospalkkauksesta
saataviin bonuksiin pitda tyontekijat motivoituneina. Voidaankin sanoa, etta palkit-
seminen on molemminpuolista vuorovaikutusta tyontekijan ja tydnantajayrityksen
valilla. Yritys suuntaa palkitsemisen avulla toimintaansa strategisesti, ja tyontekijalle
palkitseminen on merkki siitd, kuinka han on tyéssaan suoriutunut. Nadin ollen palkit-
semisesta hyotyvat molemmat osapuolet. (Luoma, Troberg, Kajaas & Nordlund 2004,
34-36.) Parantuneen tydmotivaation kautta yritys toivoo kehitysta tyontekijoiden
osaamisessa, luovuudessa, monipuolisuudessa ja tehokkuudessa (Gustafsson & Joki-

nen 1997, 90).

Vaikka onkin tutkittu, etta tulospalkkaus vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon, on
huomioitava, ettad tyontekijoiden on saatava tulospalkkaukseen perustuvia bonuksia
keskimaarin vahintaan 3,6 % kokonaispalkasta, ennen kuin se vaikuttaa merkittavasti

tyontekijoiden motivaatioon ja sita kautta yrityksen tulokseen (Piekkola 2004).

Tulospalkkauksen avulla voidaan myods kehittdaa ryhmahenkea ja sita kautta parantaa
motivaatiota. Tama saavutetaan asettamalla tavoitteita myds ryhma- tai tiimikohtai-
sesti, jolloin saadaan tyoyhteisd ponnistelemaan yhteisen asian eteen. Tulospalk-
kiojarjestelmalla voi olla myos kielteisia vaikutuksia tyoilmapiiriin ja siten motivaati-
oon. Kielteisiin vaikutuksiin voi johtaa esimerkiksi tilanne, jossa tyontekijat kokevat,
ettei mittareita ole asetettu tasapuolisesti esimerkiksi eri yksikdiden valilla. Toiseksi
yhteishenkea rokottavaksi asiaksi voi muodostua itsekkyys, kun tydkaveria ei auteta
pahassa tilanteessa, vaan halutaan keskittya vain oman tuloksen maksimointiin. Nain
ollen voidaankin todeta, etta palkitsemisen oikeudenmukaisuudella on suuri vaikutus
sithen, kuinka motivoiva jarjestelma on tydntekijoiden silmissa. (Hulkko ym. 2002,

43-48.)

Salmela-Aro ja Nurmi (2005, 133) sekd Green (2000) toteavat Maslow’n (1954) kehit-
taman teorian pohjalta, ettd ihmisen motivaatio kumpuaa viidesta perustarpeesta:
fysiologisista tarpeista, turvallisuuden tarpeesta, sosiaalisista tarpeista, arvostuksen

tarpeista seka itsensa toteuttamisen tarpeista. Tulospalkkaus auttaa tayttamaan
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osan naista tarpeista. Esimerkiksi lisdantyneet tulot tuovat turvallisuutta, ja tulokses-
ta palkitseminen tuo arvostuksen tunnetta. Motivoivat ja onnistuneet kannustimet
siis motivoivat tyotekijoitd ja antavat tata kautta heille uutta energiaa seka ohjaavat

heitd oikean paamaaran saavuttamiseen (Jaakkola, Liukkonen & Suvanto 2002, 14).

5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen toteutusta sekd teemahaastattelujen avulla
keratyn tutkimusaineiston tuloksia. Tutkimus toteutettiin syksyn 2015 aikana. Tutki-
mus aloitettiin syyskuussa, ja tutkimusraportti oli valmis marraskuun alussa. Tutki-
muksen aineisto kerattiin lokakuun alussa tehdyilla teemahaastatteluilla. Jokaista
tutkittavaa haastateltiin yksilohaastatteluna, ja haastattelut tapahtuivat tutussa ym-
paristossa heiddan omissa tydhuoneissaan. Haastattelut tehtiin tutkittaville sopivana
ajankohtana kummankin tutkijan ollessa paikalla. Haastattelujen ajaksi varmistettiin,

ettd haastatteluymparistoé on rauhallinen, eika hairiétekijoita aiheudu.

Haastatteluja kohden varattiin tunti aikaa ja se osoittautui riittavaksi. Haastattelujen
kesto vaihteli kahdestakymmenesta neljaagnkymmeneen minuuttiin. Jokaisen haas-
tattelun alussa haastateltaville kerrattiin, mista haastattelussa on kysymys ja miten
teemahaastattelu etenee. Luottamuksen synnyttamiseksi haastattelijoiden ja tutkit-
tavien vdlille haastateltavilta kysyttiin vield lupa nauhoittaa haastattelu. Haastatte-
lussa painotettiin, ettd haastateltavien tulisi kertoa asioista aina siitd nakokulmasta,

kuinka ne vaikuttavat hanen motivaatioonsa.

Tutkimukseen haastateltiin neljaa yrityksessa tyoskentelevaad isannoitsijaa, jotka on
esitelty taulukossa 1. Haastateltavien nimet on muutettu, jotta heiddan anonymiteet-
tinsa sailyisi. Haastateltavat valittiin silla perusteella, ettd heilld on kokemusta alalta
ja tietoa ja nakemyksia tutkittavaan ilmiéon liittyen. Kahdella haastateltavista — Au-
nella ja Ollilla — oli kokemusta tulospalkkauksesta aiemmista tyopaikoista. Lisaksi Au-
nella ja Heikilld on isdnnodintialan kokemusta myds yrittdjan asemassa. Tutkittavista
Heikilld on kaikkein eniten alan kokemusta. Aunella on aiempaa tyokokemusta isan-

ndintialan lisdksi it-alalta, Jukalla sotilasuralta ja Ollilla hoitoalalta, ravintola-alalta
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sekd paperi- ja metalliteollisuudesta. Olli toimii myds tydssdan isannoitsijoiden tii-

minvetajana.

Taulukko 1. Haastateltavien esittely

Nimi Ika Koulutus Kokemus
alalta

Aune 45 vuotta yo-datanomi, padoppiaine ohjelmointi 4 vuotta

Olli 44 vuotta isannoitsijan ammattitutkinto, isdnnoitsi- 5 vuotta

jan koulutus ja tutkinto ITS

Heikki 51 vuotta kauppaopisto ja ammattiopiston kirves- 26 vuotta
mieslinja
Jukka 44 vuotta laskentatoimen tradenomi 3 vuotta

Haastattelujen jalkeen keratty aineisto litteroitiin mahdollisimman pian kirjalliseen
muotoon. Tama tapahtui parin seuraavan paivan aikana kustakin haastattelusta, jol-
loin aineisto oli vield tuoreena muistissa. Litteroitava aineisto jaettiin haastattelujen
keston perusteella tasaisesti kummallekin tutkijalle. Litterointi tehtiin sailyttdaen pu-
hekielisyys, mutta jattden turhat taytesanat kirjoittamatta. Talld ei koettu olevan
merkitysta tulosten analysoinnin kannalta. Litteroitua aineistoa muodostui 20 sivua
rivivalilla 1,5. Aineistoa litteroitaessa havaittiin, ettd haastattelun kesto ei ollut valt-

tamatta yhteydessa tutkimuksen kannalta olennaisen sisallon maaraan.

Litteroinnin jalkeen tuloksia analysoitiin etsimalla haastatteluissa usein toistuvia asi-
oita luokitellen ne haastattelun teemojen alle. Teemoittelu tapahtui alleviivaamalla

tekstista eri vareilld ilmaukset, jotka kuuluivat tiettyihin, ennalta maarattyihin haas-
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tatteluteemoihin (ks. liite 1). Aineiston teemoittelu syntyi siis luonnostaan haastatte-
lun teemojen pohjalta. Aineiston analyysin alkuvaiheessa edettiin aineistolahtoisesti
eli teoria ei ollut vaikuttamassa analyysia muodostettaessa, mutta sen abstrahointi-
vaiheessa analyysiin yhdistettiin teoriaa. Analysoinnissa aineistoa verrattiin teoreetti-
seen viitekehykseen ja aiempiin tutkimuksiin. Seuraavaksi esitelldan tutkimuksen

paatulokset tutkimuskysymyksittdin jasennettyina.

5.1 Palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Yhtena haastattelun teemana oli palkitsemisen vaikutus tyontekijéiden motivaati-
oon. Haastattelijoiden annettiin kertoa, kuinka he kokevat palkitsemisen ja tulos-

palkkauksen vaikuttavan heidan tydmotivaatioonsa. Yleisesti ottaen palkitsemisen
koettiin vaikuttavan positiivisesti motivaatioon ja tulospalkkaus koettiin hyvana ja
odotettuna asiana. Kaikki haastateltavat olivat tulospalkkauksen kannalla, ja lahes

jokainen haastateltava mainitsi nimenomaan rahallisen palkitsemisen motivoivaksi.

No tota ihmisillé on erilaisia motivaatioita kéydd téissd, mut sit jokainen
voi peilata sitd sité kautta, ettd kédvisinké md tddlld, jos tdstéd ei makset-
tais ja tota se raha on kuitenki se pddosa --- raha on pdémotivaattori ja

se motivoi ihan ddrettémdn hyvin. (Aune)

Ollilla oli kuitenkin negatiivisia kokemuksia tulospalkkauksesta aiemmasta tydpaikas-
taan, silla siella oli ollut kaytossa tulospalkkaus, mutta bonuksia ei koskaan maksettu
milloin mihinkin vedoten. Han oli siitd huolimatta sitd mieltd, etta tulospalkitseminen
on kannustavaa. Tulospalkkauksen avulla tydnantaja voi antaa tyontekijalle henkil 6-
kohtaista tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Motivoivana koettiin se, ettd omalla
tyopanoksella on mahdollista saada lisdtuloa peruspalkan paalle. Jukka nakikin tulos-
palkkauksen myos oikeudenmukaisena tapana palkita syntyneesta lisdlaskutuksesta,

kun osan tuloksesta saa itselle eika kaikki mene “talolle”.

Kylld nédien, ettd se on kannustin suurelle osalle ihmisistd. Itse nden, ettd
se on kannustin ja myds oikeudenmukainen tapa palkita, jos saa sitd li-
sdlaskusta itselle jonkin verran, ettei kaikki mene vain talolle. (Olli)

Yksi tulospalkkauksen kannalla ollut tydntekija myos ihmetteli, miksei tulospalkkaus-

ta ollut vield otettu kdyttoon. Toisaalta han koki, ettei palkitseminen valttamatta vai-
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kuta hanen motivaatioonsa samalla tavoin kuin se aiemmin olisi voinut vaikuttaa.
Han naki ian vaikuttavan siihen, kuinka motivoivaksi tyontekija tulospalkkauksen ko-
kee. Nuoremmilla tyontekijoilla voi hanen mukaansa olla suurempi halu rahan ansait-

semiseen.

Mitd nuorempi on, niin sitd enemmdn jaksaa tahkota, itse ei endd niin
paljon kiinnosta rahan haaliminen. (Heikki)

Haastateltavilta tiedusteltiin, voisiko palkitseminen olla myds muunlaista kuin rahal-
lista. Kaksi haastateltavista ei keksinyt mitdan muuta keinoa palkitsemiseen. Toinen
heista mainitsi, etta tyoterveyshuollon olisi hyva olla mahdollisimman kattava pohti-
en kuitenkin sitd, onko se varsinaisesti palkitsemista. Yksi tyontekijoista mainitsi, etta
esimerkiksi urheilusta, liikkunnasta, teatterista tai muusta vastaavasta kiinnostuneille
voisi myos olla jotain etuuksia. Yksi haastateltavista sen sijaan koki asian niin, etta
liilkunnan suhteen palkitseminen ei pitaisi olla henkil6kohtaisena motivaatiokeinona,
vaan taustalla tulisi olla terveyden ja kunnon ylldapitdminen seka sairauslomapaivien

vahentaminen.

5.2 Motivoivan tulospalkkausjarjestelman ominaisuudet

Haastatteluiden tuloksena oli selvaa, etta motivoiva tulospalkkausjarjestelma on mo-
nimuotoinen kokonaisuus. Tyontekijoiden motivaation kannalta on tarkeaa miettia
sen eri piirteet tarkasti. Yhtena tarkeimpana asiana motivoivassa palkitsemisessa
haastateltavat pitivat sen tasapuolisuutta. Heidan mielestdan tulospalkkauksen tulee
olla mahdollisimman tasapuolista ja taata kaikille yhta hyvat mahdollisuudet bonuk-
siin. Heikki sanoikin, ettd hanen mielestaan tarkeintda motivoivassa tulospalkkausjar-
jestelmassa on se, etta kaikki paasisivat siitd jotenkin hyotymaan. Jarjestelman tulee
motivoinnin parantamiseksi olla tasapuolisuuden lisdksi muutenkin reilu. Bonuksiin
pitdisi olla mahdollista paasta inhimillisellad tydkuormalla, ja tavoitteiden tulisi olla

saavutettavissa.

No tietysti ne tulostavoitteet pitdisi olla realistisia, ettei nyt ihan mah-
dottomia vaadita ja ty6tuntien tulisi mahtua nykyisten tyéraamien si-
sddn. Ettei nyt viikonloppuja tarvitsisi téitd tehdd. (Jukka)
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Jarjestelman ei tule myoskaan olla liian yksinkertainen. Haastateltavat kokivat liian
yksipuolisen palkitsemisen ohjaavan tyotekijoita vaaraan suuntaan ja heikentavan
motivaatiota. Yksi konkreettinen ajatus jarjestelman monipuolistamisesta tuli use-
amman haastateltavan suusta. He ehdottivat, ettd bonukset voisivat olla osittain tii-
mikohtaisia. Tdman koettiin lisddavan ryhmaytymista ja yhteishenkes, joiden taas ko-
ettiin parantavan motivaatiota. Yrityksen johdon tulisi myds panostaa alaistensa pe-
rehdyttamiseen ja antaa heille tyokaluja siihen, kuinka tulostavoitteisiin paastaan, jos

ne tuntuvat kaukaisilta.

Pitdisi olla keinoja, apuvdlineitd ja tyékaluja, mitké on meilld niitd pro-
sesseja, ettd miten sind pddset niihin tavoitteisiin, ettd niitdkin pitdisi
sitten pystyd antamaan. (Aune)

Seuranta ja palaute

Seuranta ja palautteen antaminen koettiin tarkedna osana motivoivaa tulospalkkaus-
jarjestelmaa. Kaikkien haastateltavien mielesta seurannan aikavaliksi riittaa noin kak-
si kertaa vuodessa. Asiasta ei ollut kovin vahvoja mielipiteitd, mutta jokainen oli kui-
tenkin sitd mieltd, ettd seurantaa on tehtava vuosittain. Nama seurantakerrat olisi
heidan mielestdaan hyva olla samoihin aikoihin palkkioiden maksun kanssa. Positiivi-
sesti motivaatioon vaikuttavaksi koettiin kuitenkin se, etta kuukausittain |dhetettai-

siin esimerkiksi sahkdinen raportti siitd, missa kukin on menossa.

No en tiedd, onko sillé viilid, kuinka usein seuranta tapahtuisi, kunhan
se nyt ainakin vuoden sisélld olisi, tai sanotaan nyt pari kertaa vuodessa
edes maksettaisi. (Olli)

Suurin osa vastaajista koki, etta olisi tarkeaa kayda vahintaan kerran vuodessa joh-
don kanssa kahdenkeskinen palaveri. Palaverissa kaytaisiin lapi se, kuinka on mennyt
ja onko tavoitteisiin paasty. Palavereissa kaytavan keskustelun tulisi olla avointa ja
kannustavaa. Samalla johdon tulisi antaa vinkkeja ja neuvoja siihen, kuinka tavoitteet
voisi saavuttaa, jos niiden saavuttaminen tuottaa vaikeuksia. Poiketen muista haasta-

teltavista Olli kertoi, ettd hanelle riittaisi pelkdstaan sahkoéinen raportointi.

Yhteiset, koko henkilston, palaverit asiasta koettiin myos hyvaksi asiaksi, mutta |-

hes kaikki olivat sita mielta, ettei niissa tulisi kasitella lainkaan henkilokohtaisia bo-
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nus- tai laskutustietoja. Henkilokohtaisia tietoja ei tulisi kayda yhteisesti |api, koska
haastateltavat kokivat, etta joukossa sormella osoittelu on liian suora tapa antaa pa-
lautetta. Sen arveltiin jopa huonontavan motivaatiota. Olli kertoi, ettd hanen mieles-
taan henkilokohtaisten tietojen kasitteleminen yhteisesti voisi olla motivoivaa, mutta

toisaalta hankin pelkdsi muiden tyontekijoiden arastelevan sita.

Mikdli kéytdisiin porukassa Iépi, niin se voisi olla toisaalta motivoivaa,
mutta en tiedd, mitd mielté kaikki siitd olisivat, tulisiko sitten jotain
alemmuuden tunnetta, jos toiset vetdvdt bonuksia ja itselle ei ole tullut-
kaan, niin joku voi sitten pitdd sitd negatiivisena. (Olli)

Tavoitteet ja mittarit

Tavoitteiden ja mittareiden asettamista pidettiin motivoivan tulospalkkausjarjestel-
man ydinasiana. Tarkeimpana asiana tavoitteiden ja mittareiden asettelussa pidettiin
sitd, etta ne ovat kaikille tasapuoliset seka sita, etta ne ovat yleisesti reilut ja mahdol-
lista saavuttaa. Tavoitteita ei kuitenkaan pida asettaa lilan matalallekaan, silla liian
helposti saavutettavien tavoitteiden ei koettu lisddavan motivaatiota. Tyontekijdiden
mielesta tavoitteissa tulisi mahdollisuuksien mukaan huomioida eri asiakkaiden tyon-
tekijoille asettamat haasteet seka tyontekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet ja
terveydentila. Tama seikka oli kuitenkin ristiriidassa sen kanssa, etta kaikki haastatel-
tavat olivat sita mielta, etta tavoitteiden tulisi olla kaikille tyontekijoille samat. Ensin
haastateltavat kertoivat, ettd tyontekijoitd pitdd huomioida yksildinad, mutta kuiten-
kin sanoivat, etta tavoitteiden tulee olla kaikille samat, jotta jarjestelma on mahdolli-

simman tasapuolinen.

En nyt oikein muuta nde kun, etté tavoitteiden tulee olla realistisia. Tie-
tenkin pitdd olla sen verran sitd tavoitetta, ettd siihen joutuu ainakin
vdhdn pinnistelemddn, ettei se tule kuin manulle illallinen. (Olli)

Oikeastaan niillé, jotka tekevit samaa hommaa pitdisi olla samat ta-
voitteet. (Heikki)

Haastateltavat kokivat, ettd henkilokohtaiset tavoitteet ovat tarkeimpia asioita koko
jarjestelmassa. Kaikki pitivat kuitenkin hyvana asiana sita, etta olisi myos henkil6sto-
tai tiimikohtaisia tavoitteita ja mittareita niiden mittaamiseksi. Henkilosto- ja tiimi-

kohtaisten tavoitteiden avulla yhteishengen arvioitiin kasvavan ja sen koettiin myos
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motivoivan tyontekijoitd auttamaan toisiaan vaativissa tyoprojekteissa. Kaikki kuiten-
kin nostivat henkil6kohtaisen palkitsemisen tarkeimmaksi palkitsemisen muodoksi

motivaation kannalta.

Tavoitteiden ei minun mielestd kannata olla vaan henkilékohtaisia, kos-
ka silloin (kun on ryhmdn palkitsemista mukana) se tuo siihen sen yh-
teen hiileen puhaltamisen mikd on hirveen téirkedtd, sitd ei kannata ali-
arvioida niin isossa eiké pienessé tyoyhteisdssékddn. (Aune)

Sisaisista toista palkitsemisen osalta haastateltavat jakautuivat hieman kahteen lei-
riin. Heikki ja Jukka olivat sitd mielta, etta sisdisia toita ei pitaisi juuri tehda, eika niita
myo6skaan tarvitsisi ottaa palkitsemisessa huomioon. Aune ja Olli taas olivat aivan
toista mieltd, silld heiddan mielestaan sisaiset tyot ovat erittdin tarkedssa roolissa yri-
tyksen kannattavuuden kannalta, ja niista palkitseminen lisdisi motivaatiota sisdisten
toiden ja projektien suorittamiseen. Kaikki kuitenkin nakivat ongelmia siind, millaisia
tavoitteita sisaisille toille voitaisiin asettaa ja millaisilla mittareilla sisdiset tyot pystyt-

taisiin huomiomaan, jotta ne olisivat motivoivia ja tasapuolisia.

Kylldhdn me tddlld ollaan firmalle rahaa tekemdssd. Mielestdni sité [si-
sdisid toitd] ei pidd ottaa siihen mukaan. (Heikki)

Sisdisistd toistd ja projekteista olisi hyvd palkita, mutta niistd voi olla
vaikeata mdidritelld sitten se kuinka paljon saa palkkiota. (Olli)

Motivoinnin kannalta tarkeimpina tavoitteina pidettiin laskutukseen liittyvia tavoit-
teita. Puhdasta henkilokohtaista tulosta ja lisdalaskutuksen maaraa pidettiin hyvina
mittareina ndiden tavoitteiden saavuttamisessa. Osa haastateltavista kuitenkin koki,
ettd olisi hyva olla my6s muitakin kuin rahallisia tavoitteita ja mittareita. Yhtena esi-
merkkina Aune kertoi oman ammattitaidon yllapitamiseen liittyvat tavoitteet esi-

merkiksi erilasten koulutusten avulla.

Pitdisi olla myés muitakin kuin rahallisia mittareita, et jos on suuria kou-
lutuskokonaisuuksia ja ihminen menee ja kehittdd itsediéin jossain Hel-
singissd tai jossain muualla, nii se on hirved puristus sen kaiken tyén li-
sdksi. (Aune)

Mittareiden ja tavoitteiden asettelussa nahtiin my6s uhkia. Liian vaativat tavoitteet

koettiin masentaviksi ja motivaatiota heikentéaviksi. Epareilusti asetetut tavoitteet
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koettiin myos ongelmallisiksi. Mikali tavoitteita ja mittareita ei ole asetettu tasapuoli-
sesti, koettiin sen aiheuttavan kateutta ja pahaa mielta heikentden siten motivaatio-

ta.

Jos jotkut eivdt kykene jostakin syystd hyvdd tulokseen niin, voi olla fyy-
sisid tai muita esteitd, tai joku muuten kokee, ettd héin ei todellakaan
kykene siihen, mitd toinen, niin se voisi olla [uhka]. (Jukka)

Palkkion maara ja laatu

Palkkion maara nousi myo6s yhdeksi keskeisimmista motivaatioon vaikuttavista asiois-
ta motivoivassa tulospalkkauksessa. Kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta palk-
kion maara vaikuttaa motivaatioon. Liian pienesta palkkiosta ei haastattelujen perus-
teella olisi kuin haittaa. Palkkion tulisi olla niin tuntuva, etta se oikeasti vaikuttaisi
elintasoon. Usein summana nousi esiin puolesta kuukaudesta yhden kuukauden
palkka. Mikali palkitseminen tapahtuu puolen vuoden valein, puolen kuukauden tai
kuukauden palkkaa pienemman rahamaaran ei koettu vaikuttavan motivaatioon.
Aune kertoi ainoana, ettd hanen mielestddan myoskaan liian suuri rahamaara ei ole
hyva motivoinnin kannalta, koska hanen mukaansa olisi kohtuutonta saada bonuksi-

na enemman kuin oma kuukausipalkka.

Jos puolen vuoden vdlein saa satasen tai pari, niin se nyt ei puolessa
vuodessa tunnu missdédn eikd henkil6kohtaisesti ainakaan motivointia
lisdd. Rahasumman tulee olla sellainen, ettd sen avulla voi tehdd tai

hankkia jotain sellaista, mihin muuten ei olisi mahdollisuutta. (Olli)

Haastateltavien mielipiteet jakaantuivat kahtia puhuttaessa muusta kuin rahallisesta
palkitsemisesta. Jukka ja Heikki olivat sitd mielta, etta muukin kuin rahallinen palkit-
seminen olisi hyva ottaa osaksi jarjestelmaa. Motivointia lisdavana tekijana pidettiin

esimerkiksi yhteista harrastamista koko porukan kesken, jos koko yritys padsee tulos-
tavoitteiseen. He kokivat motivoivaksi henkilokohtaisen palkitsemisen lisaksi esimer-
kiksi omiin kiinnostuksen kohteisiin liittyvat etuudet. Aune ja Olli taas olivat sitd miel-

ta, ettd muu kuin rahallinen palkitseminen ei juuri heitd motivoi.
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Kylld etuudet voisivat olla hyvid [palkitsemismuotoja] myds, jos joku on
urheilusta, liikunnasta teatterista tai muusta kiinnostuneita niin ne voi-
sivat olla ihan ok. (Jukka)

Kaikki tyontekijat olivat sitd mieltd, etta prosentuaalinen osuus joko tuloksesta tai
palkasta olisi oikea palkkion maaran peruste. Heidan mainitsemansa motivoivat pro-
senttisummat liikkuivat 5-20 prosentissa vuosipalkasta. Tarkan prosenttiosuuden
maarittaminen koettiin kuitenkin hankalaksi. Prosenttiosuus koettiin paremmaksi
kuin tietty rahamaara, koska prosentuaalista osuutta pidettiin oikeudenmukaisimpa-
na palkitsemiskeinona niin tyontekijoiden valilla kuin tydnantajaakin kohtaan. Jukka
oli ainut, jonka mielestd ennalta maaratty kertasumma tietyn tavoitteen tayttymises-
ta olisi vahintaankin yhta hyva tapa. Hanen mielestaan olisi motivoivaa tietdaa enna-

kolta, kuinka suurella summalla tavoitteen tayttymisesta palkitaan.

Palkkion tulisi olla mielestdni ennemmin prosenttiosuus kuin kiinted
palkkio jostain tietystd tavoitteesta. Kokisin, etté se on tasapuolisempi
toisiakin kohtaan niin, ettd se perustuu omaan tulokseen prosentuaali-
sesti, eikd vain siihen, ettd jos ylittdd jonkin summan, niin saa tietyn
palkkion. Mind olisin siis prosenttiosuuden kannalla, mutta en osaa sa-
noa mikd, sen prosentin tulisi olla. (Olli)

Palkkioiden maksurytmi

Palkkioiden maksurytmin koettiin vaikuttavan selkedsti motivaatioon. Kovin tarkkoja
aikavaleja haastateltavat eivat kuitenkaan osanneet antaa. Yleisesti ottaen vuoden
mittaista periodia pidettiin hieman liian pitkdna, mutta taas kuukauden mittaista
jaksoa liian lyhyena. Optimaalisena valina nain ollen pidettiin kahdesta neljaan ker-

taan vuodessa.

Vastaajat olivat myos yhtenevaisesti sitd mieltd, ettd maksuaikavalin tulisi olla aina
sama. Maksujen muuttuvaa aikavalia ei pidetty niin motivoivana. Haastateltavien
mielesta liian lyhyet aikavalit eivat ole hyvid, koska isdannéitsijan lisdlaskutus muodos-
tuu pitkien projektien paatteeksi, minka vuoksi kuukausittainen seuranta antaisi vaa-
ran kuvan. He myos kokivat, etta palkitseminen vaikuttaa paremmin motivaatioon

maksuaikavalin ollessa hieman pidempi, silla silloin palkkion maara on ehtinyt kasvaa
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hieman suuremmaksi. Selkeda viestintaa palkkioiden maksun aikataulusta pidettiin

myo6s hyvin tarkeana.

Ehkd tdrkeintd siind on se, ettd kommunikoidaan milloin se palkkion maksu tapahtuu
ja silloin jokainen osaa niin kuin asennoitua siihen. (Aune)

5.3 Tulospalkkauksen soveltuvuus isanndintialalle

Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, etta tulospalkkaus sopii erittdin hyvin isan-
ndintialalle. Heidan mielestaan isanndintitydssa tulos on helposti mitattavissa ja sii-
hen pystyy itse vaikuttamaan. Tulospalkkauksen luomina mahdollisuuksina ndhdaan

myo6s uudet johtamiskeinot ja tiimitoiminnan lisdantyminen.

Minun mielestd sopii hyvin, silld kylldhédn meillékin nékyy heti laskutuk-
sessa, jos on jotain tai ei. Eli koen, ettd sopii erittdin hyvin. (Jukka)

Kohdehenkil6t kuitenkin nakivat, etta tulospalkkaus saattaa aiheuttaa ongelmateki-
joita. Heiddan mielestaan suurin ongelma voi muodostua silloin, jos isannoitsija alkaa
tavoitella pelkdastadan omaa etuaan ja keskittya vain lisalaskutusta tuottavaan tyohon.
Talloin tyodn laatu voi kokonaisuudessaan karsia huomattavasti. Myds toinen ldhes
kaikkien haastateltavien esiin nostama ongelma liittyi ahneuteen. Heidan mielestdan
on olemassa pelko, etta isannoitsijat haalivat bonusten toivossa hoidettavakseen
liikaa taloyhtioitd, jolloin suuren maaran johdosta niiden hoito jaa osittain huonolle

tolalle. Tama voi johtaa heiddan mukaansa jopa asiakkaiden menetykseen.

No jos uhkakuvia nden tdssé meiddn tyénkuvassa, niin aina tulee heti se
mieleen, ettd keskitytéiéinko sitten vain nithin hommiin, mistd saa sité li-
sdlaskutusta ja jédké muut hommat sitten tekemédttd, kun palkka kui-
tenkin juoksee. (Olli)

Naiden uhkakuvien toteutumisen estamiseksi haastateltavilla ei ollut konkreettisia
ehdotuksia. Heidan mielestdan uhkien torjuminen onkin yrityksen johdon tehtava.
Johdon tulee heidan mukaansa tarkkailla tyontekijoéiden tyokuormaa ja kehittaa tu-

lospakkauksen mittarit niin, etta siind huomioidaan muukin kuin lisdlaskutus.

Tybnantajankin on oltava hereilld ja tuntosarvet pystyssd, ettei asiak-
kaita ldhde pois sen takia, ettd koitetaan tehdd suurta massaa. (Heikki)
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Yhtena ongelmana nahtiin myos isdnnoitsijoiden asiakaskunnan erilaisuus keske-
naan. Haastatellut kertoivat, etta isannoitsijoilla on todella erilaisia asiakaskokonai-
suuksia ja etta toisten voi olla vaikeampi saada laskutettua yhta paljon kuin toisten.
Heidan mielestaan tama on otettava huomioon, kun tulospalkkausjarjestelmaa luo-

daan, silla sen halutaan olevan mahdollisimman tasapuolinen.

Yksi juttu on myés se, ettd meilld on niin erilaisia asiakkaita ja toisilla on
sitten paljon sellaisia pikkukiinteistdjé pienilld kuukausi taksoilla ja osal-
la taas suuria kiinteistdjé, ndmdi joilla on suuri pédsevdit tietenkin hel-
pommin kiinni niihin palkkioihin. (Heikki)
Aunen mielesta ongelmaksi voi muodostua myos liika lojaalius omia isanndintikohtei-
ta kohtaan. Isannditsijoilla hanen mukaansa usein sellainen asenne, etta he suojele-
vat omia taloyhtiditdan jopa omaa tyonantajaansa vastaan. Isdnnoitsijoista voi tun-
tua vaikealta alkaa laskuttaa lisdlaskutuksia sellaisista tdistd, jotka he ovat aikaisem-
min tehneet ilman lisdlaskuitta. Aune kuitenkin kertoi, ettei han nade tata ongelmaa
omalla kohdallaan, silla hanen mielestaan tdiden laskuttaminen sopimuksen mukaan
ei ole vaarin taloyhtioita kohtaan. Hanen mielestaan tulospalkkaus parantaa asiakas-

palvelua ja sen avulla yritys pystyy tuottamaan entista laadukkaampaa palvelua mo-

tivoituneella henkilostolla.

6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, millainen vaikutus tulospalkkauksella on
tyontekijoiden motivaatioon, millainen tulopalkkausjarjestelma on tyontekijoita mo-
tivoiva ja miten tulospalkkausjarjestelma soveltuu isénndintialalle. Tutkimustuloksis-
ta tehtyja johtopaatoksia tarkastellaan tutkimuskysymyksittdin ja tuloksia peilataan

aiheesta kirjoitettuun teoreettiseen viitekehykseen.
Tulospalkkauksen vaikutus tyontekijéiden motivaatioon

Tutkimustulosten perusteella tuli selvaksi, etta tulospalkkaus koetaan yrityksen hen-
kilostossa positiiviseksi ja motivaatiota parantavaksi asiaksi. Tulospalkkaus koettiin
oikeudenmukaiseksi ja tasapuoliseksi palkitsemiskeinoksi, jonka avulla voi saada lisa-

tuloa peruspalkan paalle. Tulospalkkaus nahtiin myos henkilokohtaisena tunnustuk-
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sena hyvin tehdysta tyosta. Tata havaintoa tukee myos Viitalan (2003, 272) ndkemys,

jonka mukaan palkkauskaytanteilla on suuri vaikutus tydntekijoiden motivaatioon.

Tyontekijoiden tavoin Viitala ottaa esiin tasavertaisuuden merkityksen tulospalkkaus
jarjestelmassa. Tasavertaisuus koettiin ensiarvoisen tarkeaksi motivoivan tulospalk-

kauksen kannalta.

Tutkimuksessa nousi esiin, etta tulospalkkauksella voi olla my6s negatiivisia vaikutuk-
sia tyontekijoiden motivaatioon, mikali se toteutetaan vaarin. Riskeina nahtiin liian
korkeat tai toisaalta my0s liilan matalat vaatimukset. Liian korkeat vaatimukset koet-
tiin masentaviksi ja motivaatiota heikentaviksi. Lilan matalien vaatimusten kohdalla
koettiin vaaraksi, etta se passivoi tyontekijoita ja ohjaa tyontekoa vaaraan suuntaan.
My6s mahdollisesti lisaantyva liiallinen oman edun tavoittelu voi olla vaarana, kuten

Hulkko ja muut (2002, 43-48) asiasta toteavat.

Epareilusti asetetut tavoitteet saattavat aiheuttaa tyontekijoiden keskuudessa kate-
utta ja pahaa mieltd, mika voi heikentda tydomotivaatiota ja aiheuttaa jopa negatiivi-
sen suhtautumisen koko tulospalkkausjarjestelmaa kohtaan. Epatasapuolisten tavoit-
teiden koettiin vahentdvan tiimihenkea ja yhteen hiileen puhaltamista. Myods Hulkon
ja muiden (2005, 201-202) mukaan tavoitteiden tulee olla selkeita ja tasapuolisia.
Vaikka tulospalkkaukseen liittyvia uhkakuviakin nahtiin, sen luomat mahdollisuudet

ja positiiviset vaikutukset motivaatioon koettiin silti suuremmiksi.

Motivoivan tulospalkkausjarjestelman ominaisuudet

Tutkimuksen avulla haettiin vastauksia siihen, millaisia ominaisuuksia tulospalkkaus-
jarjestelmalta vaaditaan, jotta se olisi yrityksen tyontekijoita motivoiva. Jarjestelmal-
ta vaadittavat ominaisuudet on jaettu neljaan kategoriaan tutkimushaastattelujen

teemojen perusteella. Tarkeimpia jarjestelmalta vaadittavia ominaisuuksia esitelldan

seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 2.
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Taulukko 2. Motivoivan tulospalkkausjarjestelman tirkeimmat ominaisuudet

Seuranta ja pa-
laute

Palkkioiden mak-
surytmi

Tavoitteet ja mit-
tarit

Palkkion maara ja
laatu

Tasaiset seurantava-
lit

Samassa rytmissa
seurannan kanssa

Pitaa olla realistisia

Maara todella tarkea
motivaation kan-
nalta

Ei lilan useasti tapah-
tuvaa, noin kaksi
kertaa vuodessa on
hyva

Maksu tasaisin valein

Ei myodskaan liian
matalat

Tulee olla mahdolli-
suus riittavan suu-
reen palkkioon

Palaute annetaan
kahden kesken

Myo6s maksu tapah-
tuu kaksi kertaa
vuodessa

Mittareiden tulee
olla monipuoliset

Vahintaan % - 1 kuu-
kauden palkka

Palaute on kannus-
tavaa ja oikeuden-
mukaista

Maksuajankohdasta
tulee tiedottaa hyvin

Henkilokohtainen
laskutus motivoivin
mittari

Prosentuaalinen
osuus palkasta tai
tuloksesta

Tiimi- ja yrityskohtai-
set tavoitteet hyva
lisa

Muu kuin rahallinen
palkitseminen ei
juuri vaikuta moti-
vaatioon

Tutkimustuloksissa nousi usein esiin tulospalkkausjarjestelman tasapuolisuus ja rei-
luus. Motivoivuuden kannalta tama tarkoittaa sita, etta tulospalkkausjarjestelman on
oltava tasapuolinen tyontekijoiden kesken ja lisdksi tyontekijoiden on koettava, etta
se on reilu tyontekijan ja tydnantajan valilla. Tydnantajan olisi huomioitava tyonteki-
joiden asiakaskuntien erilaisuudet ja tyontekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet
mahdollisuuksien mukaan. Kuitenkin koetaan, etta tavoitteiden tulee olla kaikille
samat. Asetetut tavoitteet eivat saa olla liian helppoja tai yleisluonteisia, vaan niiden
tulee olla riittdvan haasteellisia ja tasmallisia, jotta ne motivoivat paremmin. My0s
Locken (1968) pdamadrateoria tukee havaintoa tavoitteiden haasteellisuudesta ja

tasmallisyydesta.

Ty6njohdon rooli korostuu tulospalkkausjarjestelman luomisessa, silla tyontekijoilla
ei juuri ole konkreettisia ehdotuksia jarjestelman raameista. He odottavat johdon

muovaavan jarjestelmastda motivoivan ja toimivan. Luoma ja muut (2004, 34-36)
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mainitsevatkin, ettd johdon rooli motivoimisessa on tarkeda ja heidan on kyettava

antamaan oikeanlaista palautetta oikeaan aikaan.

Yhtena ominaisuutena tulospalkkaukseen liittyy vahvasti asetettujen tavoitteiden
seuranta ja palautteen antaminen. Rantanen ja Sareskorpi (2005, 127) kertovatkin
hyvan seurannan olevan kannustin parempiin suorituksiin. Seuranta ja palautteen
antaminen eivat kuitenkaan herattaneet kovin vahvoja mielipiteita tutkittavien kes-
kuudessa. Selvaksi kuitenkin tuli, etta hyvin toteutettu seuranta ja palaute ovat tar-
keda motivaation kannalta. Tavoitteiden toteutumista tulee seuranta vahintaan kah-
desti vuodessa, jotta motivaatio sailyy. Tata tiheamman seurantajakson ei koettu

lisadvan motivaatiota merkittavasti, mutta ehka aiheuttavan ylimaaraista tyota.

Seurannan toteuttamiseksi ja palautteenantamistavaksi toivottiin kahdenkeskeisia
palautekeskusteluita ja sahkoisia raportteja. Kaikille yhteiset palaverit koettiin myos
hyvana keinona, kunhan niissa annettava palaute on yritys- ja tiimitasolla. Henkilo-
kohtaisten tavoitteiden lapikayminen koettiin ahdistavana. Vaaraksi nahtiin myos se,

etta tama voi aiheuttaa kateutta ja ristiriitoja tyontekijoiden valilla.

Vaikka tavoitteiden tulee olla kaikille samat, jokaista tyontekijaa mitataan kuitenkin
yksilona. Nain ollen tavoitteet ovat jokaiselle henkil6kohtaiset suhteessa tyontekijan
palkkaan ja laskutukseen. Henkilokohtaiset tavoitteet ja palkkiot koettiinkin moti-
voivina. Ne luovat koko tulospalkkausjarjestelman kivijalan. Tarkeimpana tavoitteista

voidaan pitaa henkil6kohtaista tulosta.

Tulospalkkauksen avulla voidaan kehittda ryhmahenkeéa parantaen siten motivaatiota
tyota kohtaan. Tama onnistuu asettamalla tavoitteita myos ryhma- tai tiimikohtaises-
ti. (Hulkko ym. 2002, 43-48.) Tama nousi esiin myos tutkimuksessamme. Tyonteki-
joiden mielestd henkilokohtaisten tulostavoitteiden ohella olisikin hyva olla myos
tiimi- ja yritystason tavoitteita. Niiden avulla voidaan kasvattaa yhteishenkea ja lisata

motivaatiota tyotovereiden auttamiseksi.

Sisdisten toiden osuus tulospalkkauksen motivaatiovaikutusten kannalta ei nayttaydy

kovinkaan suurena. Sisdisista toista palkitsemista ei kuitenkaan koeta huonoksikaan
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asiaksi. Sisaisten téiden osuudelle ei silti kannatta antaa kovin suurta painoarvoa

mietittdessa tulospalkkausjarjestelman ominaisuuksia.

Rahallista palkitsemista voidaan pitda motivoinnin kannalta tehokkaimpana, ja palk-
kion maaran vaikutus motivaatioon on erittdin suuri. Palkkion maaran tulisi vastata
ainakin puolen kuukauden tai kuukauden palkkaa. Tata pienempi rahamaara ei juuri
vaikuta tyontekijoiden motivaatioon. Palkkion tulee siis olla tuntuva, jotta se motivoi.
Tata kuvastaa hyvin myos Piekkolan (2004) tutkimus, jonka mukaan tulospalkkauksen
myota saatavan lisdpalkkion maaran on oltava vahintadn 3,6 % kokonaispalkasta,
jotta se vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden motivaatioon. Jarjestelma olisi luotava
niin, etta tyontekijalla on mahdollisuus paasta bonuspalkkioihin, jotta han kokee sen
motivoivaksi. Muuten koko jarjestelman toimivuus voidaan kyseenalaistaa. Muu kuin
rahallisen palkitsemisen vaikutus motivaatioon ei ole kovin suuri, joskin sillakin on
oma pieni roolinsa. Palkkio tulee maarittaa prosentuaalisena osuutena palkasta, las-
kutuksesta tai syntyneesta tuloksesta. Kiintea palkkiosumma asetetun tavoitteen

saavuttamisesta ei ole tyontekijoiden kannalta yhta motivoiva.

Palkkioiden maksurytmin tulee noudattaa samoja linjoja kuin aiemmin esitellyn seu-
rantarytmin. Palkkioita tulee siis maksaa vahintaan kerran tai kahdesti vuodessa. Ta-
ma tukee myds havaintoa palkkion maaran suuruudesta. Lyhempi aikavali ei anna
selkeda ja todenmukaista kuvaa laskutuksesta. Lyhemmalla aikavalilla palkkioiden
maarakin jaa pienemmabksi, jolloin vaikutus motivaation ei ole niin suurta. Motivoin-
nin kannalta tarkeda ovat myos tasaiset maksuvalit seka selkea viestinta siitd, milloin

palkkiot maksetaan.

Tulospalkkausjarjestelmdn soveltuvuus isdnndintialalle

Tulospalkkausjarjestelma soveltuu isdnnointialalle hyvin, silla laskutus on melko hel-
posti mitattavissa, tyo on itsendistd ja tyontekijat voivat vaikuttaa omalla toiminnalla
tulokseensa. Ingman ja Haarma (1995, 15) sekd Kokonaho (2011, 693) vahvistavat
taman toteamalla, ettd isannoitsijan tyo sisaltda paljon liikkumista toimiston ulko-
puolella ilman tehokkuutta valvovia jarjestelmia. Heiddn mukaansa isdannoitsijan tyén

tehokkuus on pitkalti kiinni heiddn omasta motivaatiostaan ja etiikastaan, ja isannoit-
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sijatoimiston onkin syyta tehda tyontekijoiden motivaatiota edistavia toimenpiteita.

Tulospalkkauksen avulla voidaan vaikuttaa motivaatioon ja tehostaa tyota.

Ty6nantajan on huolehdittava oikealla tavoitteenasettelulla ja ohjauksella, etteivat
tyontekijat ahnehdi liikaa asiakkaita tai panosta vain lisalaskutusta tuoviin tehtaviin.
Vaarana on silloin, etta tyon laatu karsii ja tata kautta yritys voi menettda jopa asiak-
kaita. Pitkalla aikavalilla liiallinen tydkuorma vaikuttaa myos jaksamiseen ja heikentaa

motivaatiota.

Isdannointialalla on olemassa vanhoja kaytanteita ja tottumuksia, joiden mukaan kaik-
ki tyo sisaltyy kiintedaan hintaan, eika ikdan kuin kehdata laskuttaa enempaa, vaikka
siihen olisi perusteita. Nama kasitykset ovat juurtuneet myos joidenkin isannditsijoi-
den toimintaan. Tama epaterve lojaliteetti taloyhti6ita kohtaan asettaa haasteita.
Johdon tulee keskittya kitkemaan tata asennetta, jotta tyontekijat voivat hyvalla mo-

tivaatiolla ja omalla tunnolla laskuttaa tekemansa tyot.
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7 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli etsia vastauksia siihen, kuinka luoda Jyvaskylan Yritys-
konsultit Isanndinti Oy:lle tyontekijoitd motivoiva tulospalkkausjarjestelma. Ongel-
maa lahdettiin ratkaisemaan tutkimuskysymysten avulla. Tutkimuskysymyksina oli-
vat: millainen vaikutus tulospalkkauksella on tydntekijéiden motivaatioon, millainen
tulopalkkausjarjestelma on tyontekijoita motivoiva ja miten tulospalkkausjarjestelma
soveltuu isanndintialalle. Tavoitteena oli tutkimuksen avulla selvittaa, miten yrityk-
sen tyontekijat suhtautuvat tulospalkkaukseen ja millaisia ominaisuuksia he silta
odottavat. Erityisesti haluttiin saada selville, kuinka tulospalkkaus vaikuttaa tydnteki-
j6éiden motivaatioon ja millaisia ominaisuuksia tulospalkkausjarjestelmalta vaaditaan,
jotta se on motivoiva. Lisdksi tarkoituksena oli selvittaa, miten tulospalkkauksen koe-

taan soveltuvan isannointialalle.

Tutkimuksen perusteella saatiin selville, etta tulospalkkaus vaikuttaa positiivisesti
yrityksen tyontekijoiden motivaatioon. Huonosti toteutettuna tulospalkkauksen kayt-
téonotto voi kuitenkin vaikuttaa motivaatioon heikentavasti. Tutkimuksen tuloksia
tukee my0s aiempi tieto aiheesta (Viitala 2003, 272; Hulkko ym. 2002, 43-48; Hulkko
ym. 2005, 201-202). Tulokset ovat yhteydessa myods Salmela-Aron ja Nurmen (2005,

143-144) esittelemiin aiempiin tutkimuksiin.

Motivoivan tulospalkkausjarjestelman tarkeimpia ominaisuuksia ovat tutkimuksen
mukaan tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, oikeanlainen tavoitteiden ja mittarei-
den asettelu, toimiva seuranta ja palautteenanto, palkkioiden oikeanlainen maksu-
rytmi seka riittava palkkion suuruus. Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus ovat moti-
voivan jarjestelman Iahtokohta. Mikali ndma eivat ole kunnossa, koko jarjestelman
motivaatiovaikutus karisee. Tulospalkkauksessa tavoitteiden on oltava realistisia,
saavutettavissa olevia, mutta silti tarpeeksi vaativia. Positiivisten motivaatiovaikutus-
ten saavuttamiseksi seurantaa on tehtdva tasaisin valiajoin ja palautetta on annetta-
va kannustavasti ja kahdenkeskeisesti. Maksurytmin on seurannan tavoin oltava ta-
sainen ja noudateltava seurantarytmia, eikd maksujen aikavali saa olla liian tihea.

Motivaation kannalta ensiarvoisen tarkea tekija on palkkioiden maara, jonka on olta-
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va riittavan suuri. Tutkimuksesta saatuja tuloksia mukailee my6s Hulkon (2006, 19)

esittama nakemys toimivan tulospalkkauksen vaatimuksista.

Tulospalkkaus soveltuu tutkimustulosten mukaan hyvin isdnnointialalle tyon itsenai-
sen luonteen ja henkilokohtaisen tuloksenmuodostumisen helpon seurattavuuden
vuoksi. Tulospalkkauksen avulla voidaan vaikuttaa tyon tehostumiseen parantuneen
motivaation avulla. (Peltokorpi 2011, 25-30; Ingman & Haarma 1995, 15-16; Ko-
konaho 2011, 693.) Lisaksi tulospalkkauksen kautta voidaan muuttaa alalla vallitsevia

vanhoja asenteita ja kaytanteitd, jotka jarruttavat alan yritysten kehitysta.

Piekkolan (2004) esittaman tutkimuksen mukaan palkkion maaran on oltava vahin-
taan 3,6 prosenttia kokonaispalkasta. Sama havainto saatiin myos tassa tutkimukses-
sa, silla tutkittavien arviot motivoivan palkkion maarasta liikkuivat 5-20 prosentissa
vuosipalkasta. Tuloksissa motivoivana maarana esiin nousi puolesta kuukaudesta
vhden kuukauden palkka, mika tukee myos Piekkolan tutkimuksessa esitettya havain-
toa. Greenin (2000) kuvailemat Maslow’n tarvehierarkiaan perustuvat ihmisen perus-
tarpeet luovat perustan motivaatiolle. Tulospalkkaus tayttaa suurinta osaa naista
perustarpeista. Tata taustaa vasten ei ole yllattavaa, ettd myos taman tutkimuksen
perusteella tulospalkkaus lisad motivaatiota, vaikka painvastaisiakin tutkimustuloksia

on esitetty (Deci ym. 1999; Kasser & Ryan 1993).

Tutkijoiden oman kokemuksen perusteella tutkimus sujui hyvin. Tutkimuksen perus-
teella saatiin arvokasta tietoa tyontekijoiden odotuksista motivoivaa tulospalkkaus-
jarjestelmaa kohtaan. Haasteita tutkimukselle asetti aiheen rajaaminen siten, ettei
tutkimus laajene liiaksi. Haastavaa oli my0s se, etteivat tutkijat olleet aiemmin teh-
neet teemahaastatteluja. Aiemman kokemuksen avulla haastattelutilanteista olisi
voitu saada syvallisempaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimustulosten pohjalta
toimeksiantajalle annettiin tutkijoiden nakemyksen mukaan luodut raamit motivoi-
van tulospalkkausjarjestelman ominaisuuksista Yrityskonsultit Isdnnoéinti Oy:ssa. Nai-
den raamien pohjalta toimeksiantajan on helppo luoda kayttéon otettavasta tulos-

palkkausjarjestelmasta tyontekijoita motivoiva.
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Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tarkeda kiinnittaa huomiota koko tutki-
musprosessin etenemiseen. Tutkimuksen luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota ko-
ko sen tekoajan aina haastattelukysymysten muotoilusta tulosten analyysiin ja arvi-
ointiin. Tutkimuksen luotettavuuden varmistamisen lahtokohtana panostettiin riitta-
vaan dokumentaatioon, mikad Kanasen (2014, 153) mukaan lisda tutkimuksen luotet-
tavuutta. Dokumentaatiota toteutettiin pitamalla lokikirjaa tutkimuksen vaiheista.
Lisaksi tutkimuksen edetessa on kuvailtu tarkasti sen eri vaiheet ja perusteltu tehdyt
valinnat esimerkiksi tutkimusmenetelmien osalta, mika parantaa Kanasen (2014,

153) ja Tuomen ja Sarajarven (2009, 138-139) mukaan tutkimuksen luotettavuutta.

Aineistonkeruun luotettavuuteen varauduttiin siten, ettd teemahaastatteluille varat-
tiin riittavasti aikaa ja niiden ajaksi varmistettiin rauhallinen ymparisto, jotta valtyttiin
ulkopuolisilta hairi6ilta. Haastattelut nauhoitettiin, jotta aineisto ei ole pelkastaan
tutkijoiden muistin varassa ja jotta haastattelutilanteisiin voidaan palata myohemmin
nauhoitteiden avulla (Kananen 2008, 79). Nauhoittaminen lisasi myds dokumentaa-
tiota. Lisaksi haastattelutilanne sailyisi aidosti vuorovaikutteisena, koska tutkijoiden

ei tarvinnut keskittya muistiinpanojen tekemiseen (Kananen 2014, 85).

Litterointi tehtiin pian haastatteluiden jalkeen, jolloin aineisto oli vield tuoreessa
muistissa. Tutkimuksen luotettavuutta lisda haastatteluaineiston saturaatio. Haasta-
teltavien vastaukset toistuivat saman sisaltoisina usean teeman kohdalla, jolloin ai-
neiston voitiin katsoa saturoituneen ja aineiston maara voitiin pitaa riittdvana (Kana-
nen 2014, 153-154). Tutkimustulokset ja niista tehdyt tulkinnat vahvistettiin luetut-
tamalla ne haastatteluiden antajilla. Talla tavoin varmistettiin, ettd tuloksia ja johto-
paatoksia voidaan pitaa luotettavina tutkittavien kannalta (Kananen 2014, 151). Tul-
kintojen vahvistaminen haastateltavilla parantaa Tuomen ja Sarajarven (2009, 138)
mukaan myos tutkimuksen uskottavuutta. Lisdksi tutkimukseen osallistuneiden riit-

tavalla kuvauksella vaikutetaan tutkimuksen uskottavuuteen.

Tutkimuksessa hyodynnettiin tutkijatriangulaatiota, mika Hirsjarven ja muiden (2013,

233) mukaan lisda tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusta on ollut toteuttamassa
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kaksi tutkijaa, jotka ovat paatyneet tulosten tulkinnassa samoihin johtopaatoksiin,
mika lisaa tulkinnan ristiriidattomuutta ja luotettavuutta (Kananen 2014, 153). Tut-
kimuksessa Tuomi ja Sarajarvi (2009, 138) perustelevat sitaattien kayttoa tutkimustu-
losten esittelyssa luotettavuuden esiin tuomiseksi, silla ne antavat nayttéa tutkimuk-

sen ja aineiston todellisuudesta ja uskottavuudesta.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 20) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei voida tuottaa
objektiivista yleistettdvaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen tulokset eivat
nadin ollen ole valttamatta yleistettavissa muihin isanndintialaan yrityksiin. Tutkimuk-
sen siirrettavyytta parantaa liitteena oleva haastattelurunko (ks. liite 1), jonka avulla
tutkimuksen aineistonkeruu voidaan toteuttaa uudelleen. Tutkimuksen eri vaiheiden
tarkka kuvailu ja tehtyjen valintojen perustelu, esimerkiksi tutkimusmenetelmien
osalta, parantaa Tuomen ja Sarajarven (2009, 138-139) mukaan tutkimuksen luotet-

tavuutta seka siirrettavyyden etta vahvistettavuuden osalta.

Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa tarkasteltiin tulospalkkauksen vaikutusta isannditsijoiden motivaati-
oon. Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia samaa aiheitta myds isdnndintitoimistossa
tyoskentelevien kiinteistosihteerien osalta. Koska tulospalkkauksella tavoitellaan
kannattavuuden parantumista, olisi jatkossa kiehtovaa tutkia myos sitd, miten tulos-

palkkaus vaikuttaa Yrityskonsultit Isannoéinti Oy:n kannattavuuteen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustakysymyksia: nimi, ika, sukupuoli, aiempi tyotausta, kokemus alalla
Kerro omia ajatuksia tulospalkkausjarjestelmasta.

Millaisia uhkia ja mahdollisuuksia ndet tulospalkkauksessa?

Teemat:

Palkitsemisen vaikutus motivaation (yleisella tasolla):

e Miten koetaan?
e Rahallinen / muu palkitseminen
Motivoiva/toimiva tulospalkkausjarjestelma:

e Millaisia ominaisuuksia motivoivassa tulospalkkausjarjestelmassa tulee ol-
la
Seuranta/palaute

e Kuka seuraa?
e Mita seurataan?
e Miten seurataan?
e Kuinka kadydaan lapi? (Aina kasvotusten? Vililla tieto esim. s-postiin rapor-
tilla ja valilla kasvotusten? Vain sahkdisesti?
e Kuinka usein seurataan?
Palkkioiden maksurytmi

e Kuinka usein?

e Aina sama aikavali? Vai muuttuva?

e Vilit 1 kk, 3 kk, 6 kk vai 1v? Vai joku yhdistelma?
Mittarit (Laskutus verrattuna palkkaan on paamittari)

e Miten vaikuttaa sisdiset tyot/projektit? (minkalaisia kannustimia naista)
e Henkilokohtainen tulos / tiimin tulos
e Tavoitteet (mitd pitda saavuttaa, jotta palkitaan)
e Ovatko tavoitteet henkilokohtaiset vai samat kaikille?
Palkkion maara ja laatu

e Palkkion suuruus verrattuna pohjapalkkaan?
e Kiinted palkkio, kun tavoite tayttyy vai esim. prosentuaalinen palkkio tu-
loksesta?
e Kuinka palkkion suuruus maaraytyy?
Tulospalkkausjarjestelman soveltuvuus isannéintialalle

e Kerro, kuinka tulospalkkaus mielestasi soveltuu alalle.



