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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Yritykset haluavat parantaa tulostaan ja palveluiden myyntidan. Yrityksissa on luotu
erilaisia palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmid. Palkitsemisjarjestelmille on yhteistd, etta
ne eivat jaa tekijalle pysyvasti palkkaan, vaan maksetaan kertakorvauksina tai lisin
tietyn ajanjakson aikana hyvin tehdysta tyosta. Erilaisia palkkiomenetelmid ovat mm.
tulospalkkiot, voittopalkkiot ja voitonjakoerdt. Tulospalkkiot ja tulospalkkaus ovat
yleistyneet Suomessa 1980-luvulta lahtien. Tulospalkkauksen avulla voidaan hyvina
vuosina maksaa tyontekijoille enemman ja huonoina jattdd maksamatta osittain tai ko-
konaan. Myos yritykset voivat itse méaritella milloin ja kenelle tulospalkkiota makse-

taan. Tulospalkka on nykyisin yksi yleisimpia palkitsemismenetelmié.

Tulospalkkaus on osa palkitsemisen kokonaisuutta. Palkitsemalla voidaan korostaa on-
nistuneita tydsuorituksia ja osoittaa kiitos niisté jollekin tietylle henkil6lle tai ryhmalle.
Onnistuneella palkitsemisella on aina jokin tarkoitus, johon sill& pyritdaan. Tulospalkka-
uksen perimmaéisena tarkoituksena on toimia organisaatioissa johdon tukena ja johtami-
sen vélineend. Tulospalkkaus tarjoaa johdolle johtamistyOkalun, jonka kautta toteute-
taan strategiaa ja suunnataan toimintaa strategisten tavoitteiden mukaiseksi. Tulospalk-
kauksella pyritddn myos pitaméan tyontekijat uskollisena tydpaikalleen ja kilpailemaan

osaavasta tyovoimasta tyomarkkinoilla.

Jos tulospalkkaus on onnistunut, niin siitd hyétyvét niin yritys, henkilostdé kuin asiak-
kaatkin. Johdon on helpompi viestid strategioita, kun tulospalkkaustavoitteet tukevat
sitd. Tyontekija, joka on omaksunut tavoitteet, osaa toimia ja suunnitella oman tyo-
panoksensa viisaasti. Onnistunut tulospalkkaus motivoi henkil0st6a ja motivoinut hen-

kilOsto voi tygssaan paremmin.



1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen padongelmana on ” Minkalainen vaikutus tulospalkkauksella on palvelu-

myyjien tydmotivaatioon Tapiolan asiakaspalvelukeskuksessa”.

Tutkimuksen alaongelmat ovat:
e Miten tulospalkkaus vaikuttaa tyotyytyvéaisyyteen?
e Miten tulospalkkaustavoitteisiin suhtaudutaan?

e Miten tulospalkkaus motivoi saavuttamaan tavoitteet?

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia tulospalkkauksen motivoivaa vaikutusta palvelu-
myyjan ty6hon ja selvittdd, kuinka kannustavaksi ja mielekkéaéksi palvelumyyjéan tulos-
palkkaus koetaan henkiloston keskuudessa. Opinndytetyon tutkimus nostaa esille asiois-
ta, joita voidaan hyodynt&d jatkossa tulospalkkauksen kehittdmisessd mm. tulospalkka-
mittareiden valinnassa ja henkiléston sitouttamisessa. Opinndytetyon tarkoitus on antaa
tietoa myods esimiestydhon johtamisen valineeksi. Esmiestydssa on tarked tietdd, mika

tyontekijoitd motivoi ja miten tulospalkkaus motivoi parempiin suorituksiin.

Késittelen opinnédytetydssa myos yleisesti tulospalkkausta ja tydmotivaatiota seka tyo-
tyytyvaisyyttd. Rajaan tyoni ulkopuolelle muut palkka- ja palkitsemismuodot mm. pe-
ruspalkan, tyosuhde-etuudet, palkkakeskusteluerat, palkinnot ja voittopalkkiot. Kysely
toteutetaan kvantitatiivisena kyselytutkimuksena ja vastaukset kasittellaan excelilla.

Késitteitd, jotka tekstissd mainitaan:

Inbound = saapuva puhelinliikenne (sisdénsoittaminen)

Outbound= l&hteva puheliikenne (ulossoittaminen)

In-tehokkuus= kuinka moneen puheluun vastataan tyopdaivén aikana

Out-tehokkuus= kuinka monta puhelua soitetaan tyGpaivén aikana ulospéain



2 CASE TAPIOLA-RYHMA

2.1 Yleista

Tapiola on vakuutuksenottajien omistama yhtioryhma, johon kuuluvat Keskinéinen Va-
kuutusyhtié Tapiola, Keskindinen Eldkevakuutusyhtid Tapiola, Keskindinen Henkiva-
kuutusyhtié Tapiola, Tapiola Pankki Oy, Tapiola Varainhoito Oy ja Kiinteisté-Tapiola
Oy. Ndamé yhdessa muodostavat Tapiola-ryhmaén, jota tdssa opinndytetydssa kéaytan yh-
tibnimena tai vaihtoehtoisesti vain Tapiola.

Vakuutuksenottajien omistaman Tapiolan tehtdvané on tuottaa asiakkailleen etuja seka
kestavid hyvinvoinnin ja menestyksen ratkaisuja. Kaikki Tapiolan vakuutus-
ja finanssiyhtiot toimivat keskindisyyden ajatuksen pohjalta. Asiakas omistaa keskindi-
set vakuutusyhtiot, jotka puolestaan omistavat yhtioryhméan muut yhtiét. Ulkopuolisia
sijoittajia ei ole, joten Tapiolan voitot voidaan kéyttdd asiakkaiden palvelujen ja etu-

jen kehittdmiseen. (Tapiola-ryhmé 2012.)

Palveluita kehitetdan ja tuotetaan ryhmaétasolla yhtididen yhteistyona yksityistalouksille,
yrityksille, suurasiakkaille ja yhteisoille. Tapiolan palveluja saa koko Suomessa yhteen-
sd 170 liikepaikasta, edustajilta ympéari Suomea, internetista Tapiolan www-sivuilta ja
asiakaspalvelukeskuksista. Tapiola-ryhman organisaatiossa tydskentelee noin 3.200

henkil® erilaisissa tehtavissa ja asiakaspalvelukeskuksissa siitd n. 180 henkil6a.

2.2 Tulospalkkaus Tapiola-ryhmaéssa

Tapiolassa tyontekijd ja tyonantaja arvostavat toinen toistaan. Tyodntekijoiden osaami-
sesta, motivaatiosta ja jaksamisesta huolehditaan monin tavoin. Tyo6hyvinvointia ja
tiimien tilaa mitataan saannollisesti ja kehitetddn palautejarjestelmid. Inhimillisyys on-
kin yksi tdrkeistd ominaisuuksista, jotka korostuvat tapiolalaisten arvioissa omasta
ty6nantajastaan. Tyontekijoitd kannustetaan muun muassa tulospalkkauksella ja henki-
|6stérahastoon kertyvilld voittopalkkioilla. Muita henkildstéetuja ovat mm. edut vakuu-

tuksista ja pankkipalveluista, kattava tyoterveyshuolto, lounasetu, lomamakit, mahdolli-



suus koulutukseen ja urakiertoon seka erilaiset urheilu- ja virkistymismahdollisuudet.
(Tapiola-ryhmé 2012.)

Tulospalkkiojarjestelma on keskeinen osa Tapiolan palkitsemisjarjestelmaa, joiden ta-
voitteena on tukea strategisten ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamista henkilostoa
kannustamalla ja sitouttamalla. Se liittyy olennaisena osana Tapiola-ryhman henkil9st6-
politiikkaan. Tulospalkkiojarjestelman tavoite on kannustaa tyontekijoitd erinomaisiin
suorituksiin ja palkita tavoitteiden saavuttamisesta. Strategisen palkitsemisen tuloksena
koko organisaatio tietdd, mitd ihmisiltd odotetaan, mitka ovat tavoitteet ja miten tavoit-
teet ovat mahdollista saavuttaa.

Tulospalkkiojarjestelma on voimassa vuoden kerrallaan ja henkildstdasiain johtoryhma
seuraa saannollisin véliajoin toteutumia ja kaytettyja mittareita. Henkildst6osasto on
myds vastuussa esimiesten kouluttamisesta, jarjestelman koordinoinnista ja seurannasta.
Tulospalkkiotavoitteet asetetaan strategiaperusteisten vuosisuunnitelmien pohjalta ja
erityisesti painoettavat asiat tulevat strategian ja tuloskortin kautta. tavoitteiden asettelu
pohjautuu yhteisiin tavoitekeskusteluihin oman henkildston kanssa. Tarked on, etta jo-
kainen henkil6 ymmartd4d oman tyonsa merkityksen ja roolin kokonaisuudessa. (Tapio-
la-ryhma 2012.)

Mittareita tavoitekortissa voi olla kolmesta kuuteen ja ne voivat olla joko maaréallisié tai
laadullisia. Tavoitekortissa on kaikille laitettu kiinted yhteinen yhtiéryhmé-tasoinen
mittari. Tulospalkkiokauden lopussa esimies tarkistaa saavutetut tulokset, jonka jalkeen
kaydaan tuloskeskustelu. Mikali henkil6 on saavuttanut tavoitetason, han saa tulospalk-

kiota.

Tulospalkkion maara vaihtelee eri tehtévissd olevilla. Myyntiorganisaatiotehtavissa
toimivilla tulospalkkiot ovat méaritelty toimihenkiléryhmittdin ja maksimitasot vaihte-
levat tehtdvan mukaan. Kaikkiin tulospalkkioihin sovelletaan erdita finanssivalvonnan

suosituksia ja méaarayksia mm. liittyen riskinottoon ja taloudelliseen tilanteeseen.



2.3 Palvelumyyjien tulospalkkaus

Palvelumyyjien palkkaus koostuu peruspalkasta, palkkakeskusteluliséstd, luontaisetuna
lounasseteleistd, mahdollisesta kielilisésta seka tulospalkkauksesta. Palvelumyyjien tu-
lospalkkausta on uudistettu vuoden 2011 kevaéll4d. Tulospalkkiomallia yksinkertaistet-
tiin ja samalla sen houkuttelevuutta lisattiin. Aikaisemmin tulospalkkiomalli oli ollut
monimutkainen ja koostunut useasta eri mittarista, jotka piti tayttdd saavuttaakseen tu-
lospalkkiota. Samalla myds pééatettiin tulospalkkiojaksoa poikkeuksellisesti lyhentéa,
jotta tulospalkkiolla voitaisiin reagoida nopeammin tavoitteiden saavuttamiseen. Aikai-
semmin tulospalkkiojakso oli kuusi kuukautta, mutta asteittain se on vuoden sisalla ly-
hennetty neljan kuukauden tulospalkkiojaksoon. Padsaantoisesti Tapiola-ryhméssa on

kuuden tai 12 kuukauden tulospalkkiojaksot.

Palvelumyyjat saivat valita, kumpaan tulospalkkiomalliin he kuuluvat; vanhaan vai uu-
teen. Padsaantoisesti kaikki palvelumyyjat vaihtoivat uuteen tulospalkkiojarjestelmaan,

koska se koettiin ymmarrettavammaéksi ja helpommin seurattavaksi.

Uuden tulospalkkiojarjestelmén mittareita on ollut kahdella viime kaudella kuusi, joista
suurin osa on madarallisi ja osa laadullisia. Padsemaélla tarkeimpaan maaralliseen mitta-
rin rajaan, joka talla hetkelld on tietty myyntiraja, on oikeutettu tulospalkkioon ja sité
kautta saa myds muista mittareista palkkiota. Muut mittarit ovat laatu, ohjaukset, in-
bound-myynti, outbound-myynti sekd henkivakuutusten myynti.

Myynti on tulospalkkaukseen paasyn mittarina. Tulospalkkiota kertyy sitd suurempi
maard, mitd enemméan myy palveluita. Tulospalkkiossa on jaettuna inbound-myynti ja
outbound-myynti. Tulospalkkiossa kappalemaaréisia palkkiota saa ohjauksista, joka
tarkoittaa oma-aloitteisesti tehtya avausta tuotteen/palvelun myynnista ja ohjauksesta
edelleen asiantuntijoille seké& tietyn tuoteryhmén myynnistd. Laatumittariin kuuluu pu-
heluiden laatu. Laatua arvioidaan pisteyttdmall& puheluita puheluiden laadun arvioinnis-
sa. Puheluiden arvioinneissa kéytetaan laatupisteitd, joista on mahdollisuus saada tulos-
palkkiota. Tulospalkkiojaksolle méaéaritelld&dn kuinka monta puhelua sattumanvaraisesti
arvioidaan. Laatuarvioinneissa pisteytetdan asiakkaan kartoittaminen, myynnillisyys ja

mielikuva.



Tulospalkkiojaksot ovat neljan kuukauden mittaisia ja ndin voidaan lyhyellakin aikavé-
lilla reagoida tulospalkkion mittareihin. Mittarit voivat vaihtua riippuen siitd, mitk& ovat
strategiset tavoitteet. Tulospalkkiojaksot ovat:

e helmi-toukokuu

o kesé-syyskuu

e |okakuu-tammikuu

Tulospalkkiojakson paatyttya kéytetdan tulospalkkion laskemiseen seuraava kuukausi ja
sitd seuraavana kuukautena tulospalkkio koko tulospalkkiokaudelta tulee maksuun. Ku-

viossa 2 nakyy palvelumyyjien tulospalkkiojaksot ja maksasatusjankohdat.

Tupa-jakso
01.10.-31.01.

Lokakuu lasken- Helmikuu las-
takuukausi, mar- kentakuukausi,
raskuu njakSU- maaliskuu mak-
kuukausi sukuukausi

Tupa-jakso
01.02.-31.05.

Kesakuu lasken-
takuukausi, hei-
nakuu maksu-
kuukausi

Tupa-jakso
01.06.-30.009.

KUVIO 1. Tulospalkkiojaksot (=Tupa-jakso), laskeminen ja maksaminen



2.4 Tapiola-ryhmén arvot

Tapiolan arvot maérittavéat tavan, jolla yhtioryhma toteuttaa toiminta-ajatustaan. Tapio-
la-ryhman kolme arvoa - asiakkaiden etu, yhdessa menestyminen ja vastuu tavaksi -

muodostavat kiintean kokonaisuuden. (Tapiola-ryhmé 2012)

Asiakkaiden etu

- omistajina asiakkaat yhdenvertaisia
- turvallinen kokonaisedullisuus myos pitkalla aikavalilla

- asiakkaiden kokemukset kehittdmisemme ytimessé

Yhdessa menestyminen

- yhdessa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa
- yhdessa tapiolalaisten kesken voimavarat yhdistden

- sitoutuminen yhdessa sovittuihin tavoitteisiin pd&semiseksi

Vastuu tavaksi

- vastuullisuus kaiken liiketoiminnan lahtokohta
- koko henkildston henkilokohtainen vastuunotto

- tunnettu sitoutuneisuudestaan yhteiskuntavastuun edistgjana

2.5 Tapiolan asiakaspalvelukeskus

Tapiolan asiakaspalvelukeskuksia on kolme Suomessa; Espoossa, Kuopiossa ja Kokko-
lassa. Asiakaspalvelukeskuksissa keskitytddn hoitamaan puhelimitse asiakkaan vakuu-
tus- ja pankkiasioita. Asiakaspalvelukeskuksissa tydskentelee asiakasneuvojia, jotka
hoitavat inbound-liikennettd seka palvelevat asiakkaita verkkoviestinndssa seka palve-
lumyyjid, jotka osittain palvelevat inbound- asiakkaita ja osittain hoitavat outboundia.
Asiakasneuvojia on ollut asiakaspalvelukeskuksessa jo yli kymmenen vuotta. Kun Kok-
kolaan avattiin asiakaspalvelukeskus vuonna 2010, niin ensin palkattiin asiakasneuvojia

ja vield saman vuoden aikana palvelumyyji& kahden tiimin verran. Tall& hetkell& palve-



lumyyjid on kaiken kaikkiaan 33 Kokkolassa ja kuusi Espoossa. Syys-lokakuussa 2012
aloittaa Kokkolassa vield kahdeksan palvelumyyjda ja Espoossa kuusi palvelumyyjaa
lisad. Kaikki palvelumyyjat kuuluvat Kokkolan asiakaspalvelukeskuksen osastopaélli-

kon alaisuuteen.

Palvelumyyjien ty0 on uutta ja vaihtelevaa. Palvelumyyjien tyd on puoleksi inboundia
ja puoleksi outboundia. Tyoaika asettuu arkisin klo. 8-18 valille. Palvelumyyjia on hy-

vin eri koulutustaustalla ja erilaisilla ty6taustoilla.



3 TYOMOTIVAATIO

3.1 Mitd motivaatio on?

Motivaation kasite on johdettu alun perin latinan kielen sanasta movere, joka tarkoittaa
liikkumista. Kun puhutaan motivaatiosta, se voidaan jakaa motivoitumiseen ja moti-
voimiseen. Motivoitumisella tarkoitetaan sitd, ett4 saadaan motiivi eli syy, vaikutin tai
peruste toimintaan. Se on ihmisesta itsestéan liikkeelle lahtevéaé toimintaa kun taas mo-
tivoiminen ulkokohtaista. Kun heratetdan johonkin toimintaan johtavia motiiveja, puhu-
taan motivoinnista. Motivaatio on jotakin, joka saa ihmisen liikkeelle, toimimaan kohti
paaméaaraa. Liikkeelle 1ahteminen taas edellyttad tarvetta. Motivoitumisella tarkoitetaan
sitd, ettd saadaan motiivi eli syy, vaikutin tai peruste toimintaan. (Rubenowits 1989, 46.)

(sivistyssanakirja.com.)

Motivaatio vaikuttaa jokaisen ihmisen kayttdytymiseen. Se vaikuttaa suoraan yksilon
toimintaan ja myos tiedostamatta sithen, miten kéyttdydytaan eri tilanteissa. Motivaatio
on ihmisen liikkeelle paneva voima. Motivaatio saa ihmiset kayttadytymaan tietylla ta-
valla. Kun tarkastellaan motivaatiota, etsitdan vastausta kysymykseen, miksi joku toimii
tietylla tavalla. Jokaisella ihmiselld on jonkinlainen kasitys siitd, mit4 motivaatio on ja
miten siihen voidaan vaikuttaa. Motivaation ké&sitettd on kuitenkin vaikea selittda yksi-
selitteisesti ja sen vuoksi kirjallisuudessa on esitetty yli kolmekymmenta erilasta teoriaa
motivaatiosta. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 10-12.)

Motiivit ovat arsykkeitd, joilla motivaatio saadaan aikaan. Motiivit laittavat ihmisen
toimimaan eli motivoivat tavoittelemaan jotakin. Motiivit voivat olla fyysisia tai sosiaa-
lisia. Fysiologisia motiiveja ovat esimerkiksi nalké ja jano. N&lkda motiivina synnyttéa
motivaation hankkia ruokaa. Sosiaalisia motiiveja ovat esimerkiksi halu, raha ja valta.
Sosiaaliset motiivit laittavat ihmisen toimimaan, jotta saavuttaisi tavoitteen. Jos ihmisel-
I& on motiivina valta, se laittaa hénet liikkeelle eli motivoi saavuttamaan valtaa. Tama
voi tyoelamassé tarkoittaa, etta tyontekija haluaa yha paremman aseman tyopaikallaan
ja toimii sen mukaan saavuttaakseen sen. Motivaatiolla on kolme tehtdvaa ihmisen kayt-
taytymisen suhteen. Motivaatio toimii energian ldhteend, suuntaa kayttaytymistamme ja
séatelee kayttadytymistdmme. Motivaatio vaikuttaa toiminnan voimakkuuteen, pysyvyy-
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teen, tehtdvien valintaan seka itse suoritukseen. Jos ihmiselld on korkea motivaatio, han
tekee toitdén sitoutuneemmin, paremmin ja laadukkaammin. (Liukkonen ym 2006, 11-
12.)

Motivaatio on laaja-alainen kasite ja koostuu monesta eri tekijasta. Motivaatio koostuu
ihmisen persoonallisuudesta, tunteista, jarkiperdisista syisté ja sosiaalisesta ymparistos-
ta4. P&&stdkseen ymmartdmaan paremmin motivaatiota, on hyvéa tarkastella mistd moti-
vaatio saa alkunsa ja mista motivaatio syntyy. Mitké asiat vaikuttavat ihmisten motivoi-
tumiseen ja miten motivaatioprosessi syntyy. Motivaatioteorioita on useita ja teorioiden

avulla voimme ymmartad, mika yksilon kayttaytymisté séételee.

3.2 Motivaatioteoriat

Motivaatioteorioita on kehitelty kirjallisuuden mukaan useita, joista 0sa on miniteorioita
keskittyen vain kapea-alaisesti tiettyihin yksityiskohtiin. Tunnetuimmat suoritusmoti-
vaatioteoriat ovat Abraham Maslow’n tarvehierarkia, Herzbergin kaksifaktoriteoria,

McClellandin suoritusmotivaatioteoria seka Alderferin tarvemalli.

Maslow’n tarvehierarkia on viisiportainen malli, jonka mukaan yksilé pyrkii tdyttdmaan
tarpeita tarkeysjarjestyksessa kuvion 2 osoittamalla tavalla. Thmiselld on viisi tarvetta;
fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarve, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet ja it-
sensa kehittdmisen tarpeet. Kun ihmisell& on jokin tarve, hén alkaa toimia tayttaakseen
tarpeen. Maslow’n tarvehierarkia kulkee alhaalta ylospdin ja kun alemmat tarpeet ovat
tyydytetty esim. fysiologiset eli hengissa pysymisen tarpeet, niin ihminen alkaa tyydyt-
tdmaan seuraavan tason tarpeita. Esimerkiksi kun tarve nalké on tyydytetty, niin vasta
sen jalkeen h&n on motivoituu tayttdmaan seuraavan tason tarvetta. Motivaatio on vaih-
tuva voima, joka pyrkii tayttaméan ylempia tarpeita ja ihminen ei koskaan taysin tyydy-
ty. (Sistonen 2008, 71.)

5. Itsensa toteuttamisen tarve

4. Arvostuksen tarve

3. Sosiaaliset tarpeet

2. Turvallisuuden tarve

1. Fysiologiset tarpeet

KUVIO 2. Maslow’n tarvehierarkia
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Herzbergin kaksifaktoriteoria tarkastelee motivaatiota enemmén tyon kannalta kuin
esimerkiksi Maslow’n teoria. Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tydmotivaatioon
vaikuttavat tyon ulkoiset tekijat ja itse tyd. Tyon ulkoisiin olosuhteisiin lukeutuvat
Herzbergin mukaan mm. hallinto, tydpaikan siisteys, henkildsuhteet, luontoisedut ja
indeksiin sidotut palkankorotukset. Tyon ulkoiset tekijat eivat suoraan lisdd hyvaa tyo-
suoritusta, mutta parantavat tyotyytyvaisyytta ja poistavat tyosuorituksen esteitd. Herz-
bergin mukaan tyo itsessdadn vaikuttaa suoraan yksilon motivaatioon. Ty6hon itsesséan
Herzberg siséllyttdd mm. tydn mielenkiintoisuuden, tunnustuksen suorituksesta ja tyon
haasteellisuuden. Né&it4 Hetzberg kutsuu motivaatiotekijoiksi, koska niiden olemassaolo
tai puuttuminen vaikuttaa tyosuoritukseen. (Timpe 1989, 25-26.)

McCellandin suoritusmotivaatioteoriassa motiivit jaetaan kolmeen sosiaaliseen motii-
viin: liityntatarpeisiin, valtatarpeisiin ja suoritustarpeisiin. L&ht6ékohtana on, ettd jokai-
sella yksilolla on kaytossadn kaikki kolme motiivia. Teorian mukaan motiivit ovat tois-
tuvaa kiinnostusta tai mielen halua tiettyyn tavoitetilaan. Suoritustarve ohjaa yksiléa
saavuttamaan tavoitteensa ja parantamaan suoritusta. Liittymisen tarve ohjaa yksiléa
vuorovaikutukseen ja luomaan sosiaalisia suhteita. Vaikuttamisen tarve ohjaa yksil6a
toimimaan muiden kautta ja talloin han pyrkii saamaan vaikutusta muissa ihmisissé.
Teorian mukaan ihmisill4 on luontainen halu onnistua ja vélttda epédonnistumista.
(Sistonen 2008, 68-69; Liukkonen ym. 2006, 21.)

Alderferin tarveteorian mukaan tarpeet voidaan jakaa kolmeen osaan: toimeentulon,
liittymisen ja kasvun tarpeisiin. Toimeentulon tarpeeseen sisaltyvat fyysiset tarpeet eli
perus- ja turvallisuuden tarpeet. Liittymisen tarpeisiin sisaltyvat sosiaaliset, vuorovaiku-
tus- sekd arvostuksen tarpeet seka kilpailutarpeet. Kasvun tarpeisiin siséltyvat luovuu-
den kehityksen tarpeet. Maslow’n tarvehierarkiasta poiketen Alderferin tarveteorian
mukaan tarpeet eivét ole hierarkkisessa jarjestyksessa ja niistd useampi voi aktivoitua
yhtd aikaa. Téssa mallissa vallitsee kiertokulku. Jos ihminen on saanut tyydytettya
konkreettisimmat tarpeet, han alkaa suunnata suuren osan energiastaan vahemman
konkreettisten paamaéarien tavoitteluun esim. jos toimeentulo tarve on tyydytetty, voi
han keskittya liittymistarpeen tyydyttdmiseen. (Sistonen 2008, 71-72.)

1960-luvulla monilla psykologian aloilla kiinnostuttiin siitd, miten ihmisen ajattelu,
tulkinnat, tajunnan siséltd ja havaitseminen selittivat kdyttaytymistd. Motivaation lah-

teend alettiin pitdd ajatusprosesseja, tulkintoja, ennakointeja ja odotuksia. Tutkimalla
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motivaatiota tasta ndkokulmasta oivallettiin myds, ettd valttaméatta esimies ei pysty suo-
raan motivoimaan alaistaan, vaan alaisen motivoitumiseen vaikuttaa kaikki, mit4 han
ymparilladn kokee, havaitsee, tulkitsee ja mita odotuksia hénelld on. Tamén kognitiivi-
sen suuntauksen teorioita ovat mm. Nuttinin relationaalinen motivaatioteoria ja Leont-
jevin kohteellisen toiminnan teoria. Nuttinin mukaan motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen
sisdisen tarpeen ja ulkoisen kohteen valistd suhdetta. Nuttinin mukaan mielikuvat ovat
yksilon motivaation lahteitd perustarpeiden ohella. Hanen mukaansa mielikuvat edusti-
vat pyrkimyksié ja tavoitteita, joita kohti yksild pyrkii. Leontjevin teorian mukaan yksi-
I6n toimintaa ohjaa hierarkkinen jérjestelmé. Ylimpaan tasoon kuuluvat motiivien oh-
jaavat toiminnot, joita ohjaavat erilaiset tavoitteet ja alatavoitteet. (Liukkonen ym. 2006,
18-19.)

3.3 Tydomotivaatio ja tyotyytyvaisyys

Tydmotivaatio ja tyotyytyvdisyys sekoitetaan usein kasitteind, vaikka tarkoittavat eri
asiaa. Ne kulkevat kuitenkin kasi kadessd. Tyontekijd, joka on motivoitunut tydstaan,
kokee usein tyotyytyvaisyytta. Jos tyontekijé kokee heikkoa tyotyytyvaisyytta, on hanen
vaikea motivoitua tyostdan. Hyvinvointi rakentuu ympéristosta, jossa elamme. Tydnte-
Kijat viettavat tyopaikalla suuren osan paivasté ja sen merkitys on suuri. Jos ty6 tuottaa

iloa ja on motivoivaa, se auttaa jaksamaan myos elamén muilla osa-alueilla.

Motivaatio ilmiéna on ymparillamme koko ajan. Eri asiat vaikuttavat eri ihmisten moti-
voitumiseen myos tyopaikoilla. Jos useampi henkil0 tekee samaa tyotd, yksi saattaa
motivoitua tyonsé sisallostd, toinen vuorovaikutuksesta muiden tyontekijoiden kanssa ja
yht& taas motivoi raha. Motivaatioon liittyvat asiat ovat monimutkaisia tyoeldmassa. Eri
eldmanvaiheessa olevat tyontekijat voivat motivoitua eri asioista ja heilla motiivit saat-
tavat vaihdella. Useat eldkeik&a lahelld olevat tydntekijét eivat halua jaada elakkeelle,
vaan haluavat pysya tydeldméssa mukana, vaikka taloudellisesti olisi mahdollista jadda
tOisté pois. Vapaa-ajalla ei ole en&& niin paljon merkitystd, jos vastapainona on tuntea
itsensd hyddylliseksi ja toteuttaa itseddn tyoeldmassa. Sisdisesti motivoiva ty0 tuottaa
mielihyvéé ja tyon iloa. Tyomotivaatiossa on myos kyse siitd, kokeeko tyontekijé saa-

vansa palkkion tyostd, jota tekee. Palkkio ei ole valttamatta raha, vaan se voi olla myon-
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teinen palaute tai tunne siit, ettd on tehnyt oikeita asioista ja kunniallisuuden tunne.
(Liukkonen ym. 2006, 100-101.)

Hyvén tyomotivaation omaava henkilt tekee tydnsé tehokkaasti ja tavoitteiden mukai-
sesti. Han tuntee iloa tyon tekemisestd ja nauttii tyonsa tuloksista. Tastd seuraa positii-
visuuden keh&. Mitd enemman on motivoitunut, sitd enemman nauttii tydstdan, joka taas
kasvattaa motivaatiota. Motivoitunut tyontekija on useimmiten myds tyytyvainen tyos-

s&an ja tyytyvdinen tyontekija on myos yleensé tehokas ja sitoutunut tyontekija.

Tyontekijat motivoituvat, jos he kokevat saavansa tyydytysta tyostaan ja heill& on olta-
va tunne, ettd he voivat vaikuttaa tyonsa siséltoon. Tyontekijoiden taytyy luottaa siihen,
ettd heitd kohdellaan reilusti tydnantajan puolelta ja ettd palkkaus, edut ja tydolot ovat
ainakin kohtuulliset. Tyontekijat voivat ndyttdd motivaationsa vain jos ty0 on moti-
voivaa. Usein ajatellaan, ettd kannustimet kuten palkitsemiset ovat motivaatiotekijoita.
Kannustimet ovat ulkoisia motiiveja ja usein on niin, ettd kannustinohjelmat voivat tuot-
taa jopa pettymyksid, mikéli niit4 ei saavutakaan. Ulkoiset motiivit saavat tyontekijat
tekemdadn hetken tehokkaasti ja niilla pystytdén viestiméan tavoitteista. Organisaation
nakokulmasta kannattaa luoda kannustava ty0ympéristo, jossa itse ty0 ja tyon tekemi-
nen motivoi. (Timpe 1989, 41-48.)

3.4 Tyomotivaatioprosessi ja tydomotivaatiotekijat

Tutkittaessa motivaatioprosessia tyémotivaation kautta taytyy ottaa huomioon kolme
tekijaa, jotka liittyvat keskeisesti motivaatioprosessiin tydorganisaatiossa; tyontekijén
persoonallisuus, tyén ominaisuudet ja tydymparistd. (Peltonen & Ruohotie 1987, 22—
23.)

Taulukossa 1 nékee, mitka eri tekijat kuuluvat kolmeen eri tekijain tydmotivaatiopro-
sessissa. Persoonallisuustekijoissd kiinnitetddn huomiota kolmeen asiaan: mielenkiin-
toon, asenteisiin ja tarpeisiin. Mielenkiinnon kohteella tarkoitetaan sitd, mihin ihminen
tarkkaavaisuutensa suuntaa. Tyontekijan mielenkiinnosta riippuu, vaikuttaako ulkoinen
arsyke, kuten raha, hanen kéyttdytymiseensd. Ihmisen motivaatio suoriutua tydstdén

mééraytyy asenteiden mukaan. Tyohonsad tyytyméaton tyontekija saattaa olla haluton
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ponnistelemaan tyonsé eteen. Lisdksi motivaatioon vaikuttaa henkiléon oma mindkuva
eli asenne. Jos tyontekija kokee epaonnistuneensa tygssaan, han saattaa ponnistella tyon
eteen vahemman ja hanen tydsuorituksensa jaa heikoksi. Tarpeella tarkoitetaan ihmisen
sisdista epatasapainotilaa, jolloin ihminen alkaa toimia tietylla tavalla saavuttaakseen
taas siséisen tasapainonsa. Motivaatioprosessin kannalta tyoymparistoll4 on suuri mer-
kitys motivaation syntyyn. Tyoympadristd jaetaan kahteen osaan, koko organisaation
kattavaan ymparistoon ja valittémaan tyoymparistoon. Valiton tyoympéristd kasittada
muun muassa esimiehen ja tyoryhmén vaikutuksen yksittaisen tyontekijan tyopanok-
seen. Koko organisaation kattavaan ympéristoon taas kuuluvat kaikki ne tekijat, jotka
ovat yhteisid kaikkialla organisaatiossa, esimerkiksi organisaation arvomaailma (Pelto-
nen ym. 1987, 22-24.)

TAULUKKO 1. Tydmotivaatioprosessiin liittyvat tekijat (Peltonen ym.1987, 33)

[Persoonallisuus Tyon ominaisuudet  [Tydymparisto
Mielenkiinnon kohde, |Tyon sisaltd Taloudelliset ja fyysiset ym-
harrastukset o tyon mielekkyys, péristotekijat

\vaihtelevuus » palkkaus, sosiaaliset edut

e vastuu, itsendisyys [* tydolosuhteet, tyon jarjeste-
» palaute, tunnustus  |ly

(ty6turvallisuus)

Asenteet Saavutukset, Sosiaaliset tekijat

e tyotd kohtaan eteneminen * johtamistapa

* itsed kohtaan * saavutukset » ryhmakiinteys ja —normit
* kehittyminen » sosiaaliset palkkiot

e organisaation ilmapiiri

Tarpeet
e liittymisen tarve
» arvostuksen tarve

e itsensa toteuttamisen

tarve
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TyOmotivaation merkitys yrityksissa on suuri. Hyvin motivoituneet ihmiset tekevat toi-
t&an innostuneemmin, padsevat hyviin tuloksiin ja poissaolot véhenevat. Eri ihmiset
motivoituvat kuitenkin tyossaén eri asioista. McCelland méérittelee kolme eri motivaa-
tiotekija tydssd, jotka ohjaavat tyontekijan kayttaytymisté tyossa; suoriutuminen, liitty-
minen ja vaikuttaminen. Kun tyontekijd4 motivoi suoriutumisen tarve, han kaipaa am-
matillisia haasteita ja asettaa itselleen tavoitteita. Suoriutumisen tarve ohjaa saavutta-
maan tavoitteet ja parantamaan omaa suoritustaan. Han myds kantaa vastuun omasta
tyostdan. Kun tyontekijaé motivoi liittymisen tarve, ihminen arvostaa yhteisty6ta ja
vuorovaikutusta. Héanelle on tarked ottaa muut huomioon ja han motivoituu kanssakay-
misestd muiden tyontekijoiden kanssa. Kun motivaatio syntyy vaikuttamisen tarpeesta,
tyontekijalle on térked, ettd hén voi vaikuttaa muiden mielipiteisiin ja saa haluamansa
vaikutuksen aikaan. (Sistonen 2008, 68-69.)

Yleisesti puhuttaessa tydmotivaatiosta, puhutaan sisdisesté ja ulkoisesta motivaatiosta.
Siséisia motivaatiotekijoitd ovat mm. ty0 itse, henkinen kasvu, edistyminen, saavutukset
ja vastuu. Sisdisesti motivoitunut tyontekijé taas tuntee, ettd itse tyo on palkkio ja hanta
motivoi itse tyon siséltd ja onnistuminen itse tydssa. Ulkoisia tekijoista tarkeimpané
tekijana on paasaantoisesti raha ja palkkiot. Muita ulkoisia motivaatiotekijoita ovat mm.
valvonta, status, hyvat tydolosuhteet ja turvallisuus. Kun tyontekijd motivoituu ulkoisis-
ta motivaatiotekijoistd, han tydskentelee sen vuoksi, ettd saisi tyostdén palkkiota. Jos
ulkoisesti motivoituneelle tyontekijélle lupaa palkkiota, hdnet saadaan nopeasti teke-
maan toitd, mutta se ei aina lisaa tydssa viihtyvyyttd. Sisdiset motivaatiotekijat ovat pit-
kakestoisempia kuin ulkoiset motivaatiotekijat ja ndin ollen myds paasaantoisesti te-
hokkaampia. Ulkoisia motivaatiotekijoita joutuu usein toistamaan. (Luoma, Troberg,
Kajaas & Nordlund 2004, 21-22.)

Hyvaélla tydmotivaatiolla on suuri merkitys koko yrityksen menestykseen. On tarkeéda
tunnistaa, miten ja misté eri tyontekijat motivoituvat. Esimiestydsséd motivaatiotekijoi-
den tunnistaminen on tarke&d, kun pyritd&dn saamaan tyontekijat parempiin tyosuorituk-
siin. On térked tunnistaa, ohjaako tyontekijaa tyossaan esimerkiksi palkka, valta tai so-
siaaliset suhteet. On vaikea saada motivoitumaan tyontekijat palkkiolla, jos han moti-
voituu péésaantoisesti sosiaalisista suhteista. Jokaisella tyontekijalla on oma persoonal-

lisuus ja jokainen persoona on erilainen. Tyoyhteisossa erilaisuuden ymmartdminen ja
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hyvaksyminen on erittéin tarkedd. Kaikkia tyontekijoitd on kohdeltava tasavertaisesti ja
oikeudenmukaisesti, mutta ei valttamatta samalla lailla. Kaikkia tyontekijoité ei motivoi
samanlainen kohtelu. Useat tyontekijat haluavat, etta heitd kohdellaan yksildina eika
massana. Tyontekijan itseluottamus vaikuttaa tyontekoon. Jos tyontekijélld on itseluot-

tamus kohdallaan, niin hdn pystyy parempaan ja itsendisempaan tyohon.

3.5 Tydmotivaation vaikutus tydsuoritukseen

TyOmotivaation merkitys on suuri jokaisessa yrityksessd. Hyvalla tydmotivaatiolla on
suuri merkitys koko yrityksen menestykseen. On térkeda tunnistaa, miten ja mista eri
tyontekijat motivoituvat. Esimiestydssa motivaatiotekijéiden tunnistaminen on tarkeéa,
kun pyritddn saamaan tyontekijat parempiin tydsuorituksiin. On tarked tunnistaa, ohjaa-
ko tyontekijaa tyossaan esimerkiksi palkka, valta tai sosiaaliset suhteet. On vaikea saada
motivoitumaan tyontekija palkkiolla, jos han motivoituu paasaantoisesti sosiaalisista

suhteista.

Onko motivaatio ainoa asia, joka vaikuttaa tyon tekemiseen? Motivaatio eli halu tehda
ty6té odotuksia vastaavalla tavalla, on vain yksi neljasta tekijasta, jotka vaikuttavat tyo-
suoritukseen; odotukset, patevyys, tydymparistd ja motivoituminen. Tyontekijélle ase-
tettavat odotukset vaikuttavat oleellisesti tydsuoritukseen. Niiden taytyy olla selkeitd,
konkreettisia, saavutettavissa olevia ja mielekkaitd. Niitd on pystyttdvd mittamaan ja
tyontekijan on tunnettava vastuu niistd. Odotukset vaikuttavat oleellisesti myds moti-
vaatioon. Patevyys vaikuttaa olennaisesti tysuoritukseen ja motivaatioon. Jos tyonteki-
jalla ei ole patevyytta suorittaa tydtehtdvaansd, han ei suoriudu tyosséan. Voi olla, ettd
tyontekijalla ei koskaan ole ollutkaan patevyytta siihen tyohon, mitd han tekee tai tyossa
tapahtuneiden muutosten johdosta han on menettanyt patevyytensd. Motivaatio yleensa
laskee, jos patevyydesséd on suuri aukko. Tyoympaéristolla, jotka ovat ulkoisia tekijoit,
on suuri vaikutus tydsuoritukseen ja motivaatioon. Naitd ulkoisia tekijoita ovat mm.
aika, tyotilat, raha, tekniikka, koneet ja ihmiset. (Timpe 1989, 134-138.)

Tydmotivaatioon voidaan vaikuttaa myonteisesti hyvélla esimiesty6lld, avoimella orga-

nisaatiokulttuurilla, avoimella vuorovaikutuksella, palkitsemisella, hyvéll tyon organi-
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soinnilla sekd luomalla haasteellisuutta tyohon ja sisallollistd merkitystd (Luoma ym.
2004, 20). Esimiehen haasteena on olla itse myds motivoitunut tyostdan. Esimiehen
tehtdvand on ymmartaa alaistensa tarpeet ja pystyd yhdistdmaan ne koko organisaation
tavoitteisiin. Tyotehtévien delegointi ja haasteiden antaminen auttaa tyontekijoité otta-
maan vastuuta tygstadn ja motivoitumaan. Esimiehen myonteinen palaute ja tyontekijan
kuunteleminen vaikuttavat positiivisesti tyomotivaatioon. Aito kiitos hyvéstd tyosta

vaikuttaa paremmin kuin tyon ruotiminen. (Timpe 1989, 35-39.)

Motivaatiotekijoitd on useita ja ihmiset motivoituvat eri asioista. Vaikka raha ei ole
padédmotivaatiotekija kaikilla, niin sen merkitys on ainakin valillisesti kuitenkin tarkea.
Palkkaus ja palkitseminen viestittavat organisaatiossa tydntekijan asemasta ja statukses-
ta. Palkitsemiseen liittyy usein odotuksia. Tyontekija odottaa palkitsemilla arvostusta
tyopanoksestaan, huomionosoitusta motivoituneesta toiminnasta ja siitd, ettd on antanut
osaamisensa organisaation kayttoon. Organisaation nakokulmasta palkitsemisella voi-
daan ohjata tyon tekemisté strategian mukaiseen toimintaan ja tavoitteiden saavuttami-
seen. (Luoma ym. 2004, 31-35.)

3.6 Tyomotivaation johtaminen

Motivaation johtamisella tarkoitetaan sitd, ett4 saadaan ihmiset tekema&n mité halutaan,
milloin halutaan ja miten halutaan, koska he haluavat tehda sen (Timpe 1986, 148).
Tydmotivaatioon voidaan vaikuttaa myonteisesti hyvélla esimiesty6lld, avoimella orga-
nisaatiokulttuurilla, avoimella vuorovaikutuksella, palkitsemisella, hyvélla tyén organi-
soinnilla sek& luomalla haasteellisuutta tyohon ja sisalléllistd merkitystd. (Luoma ym.
2004, 20.)

Peilaamalla motivaatioteorioihin, voidaan tyontekijoitd motivoida tuntemalla heidan
motiivinsa. Maslowin tarvehierarkian mukaan ihmisill& on viisi tarvetta, kuten kuviossa
2 kohdassa 2.3. on kuvattu. Ensimmaisend ihmiset pyrkivat tyydyttaméan fysiologiset
tarpeensa ja kun ne on tyydytetty, voidaan siirtyd seuraavan tarpeen tyydyttamiseen.
Maslowin mukaan alemman tason tyydytettyddn ihminen voi motivoitua seuraavan ta-
son tyydyttdmiseen. Tama tarkoittaa sitd, ettd jos esimerkiksi tyontekijalla on nélka, ei

voi olettaa, ettd paallimmaisend motiivina olisi tarve kayttad kaikkia kykyjaan. Tamén
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teorian mukaan tyontekijan motiivit tdytetddn hiearkisesti. McCellandin teorian ja tut-
kimuksen mukaan jos henkil6lla on korkea liittymisen tarve, hénelle kannatta antaa va-
paus valita missd ryhmassa toimii ja palkitsemisjarjestelma kannattaa perustaa ryhman
palkitsemiselle. Jos tyontekijalla on korkea valtamotiivi, niin hdnelle kannattaa antaa
valtaa. Tyontekijad, jonka motiivina on suoritustarve, kannattaa kannustaa antamalla

haastavia tavoitteita, vastuuta ja vapautta. (Timpe 1989, 392-394.)

Motivaation kasvulle tarkeéd on ilmapiiri ns. motivaatioilmasto. Sen luomisessa on esi-
miehell& tarke& rooli ja sen luomiseen vaikuttaa kaksi osatekijad; esimiehen oma suhde
johtamiseen ja h&nen luomansa ty6ilmapiirin rakenne. Esimiehen on oltava aidosti Kiin-
nostunut tyontekijoistddn. Kun tyontekija tuntee, ettd esimies on aidosti kiinnostunut
hanestd ja hénen tulevaisuudestaan seka hyvinvoinnista, han tydskentelee tavoitteelli-
semmin. Esimiehen on ymmadrrettava, ettd hdanen omalla toiminnallaan ja paattavaisyy-
delld&n saavutetaan tavoitteet. Esimies, joka odottaa tyontekijoiltadn paljon, saa tavalli-
sesti aikaan paremman tuloksenkin. Esimiehen haasteena on olla itse my®s motivoitunut
tyostaén. Esimiehen tehtdvand on ymmartaa alaistensa tarpeet ja pystyad yhdistaméan ne
koko organisaation tavoitteisiin. Tyotehtdvien delegointi ja haasteiden antaminen auttaa
tyontekijoita ottamaan vastuuta tyostdédn ja motivoitumaan. Esimiehen mydnteinen pa-

laute hyvasta tydsta vaikuttaa paremmin kuin tyon ruotiminen. (Timpe 1989, 35-39.)

Samuli Sistonen kuvaa kirjassaan suorituksen parantamisen keskeisié alueita donitsilla.
Kehan muodostavat selkeat tehtdvat, haastavat tavoitteet, tehokas johtaminen ja kannus-
tava palkitseminen. Keskeisend asiana ovat organisaation strategia ja osaaminen. Naita
osa-alueita voidaan kehittd4 irrallaan, mutta se ei vélttdmaéttd tuo tuloksia. Naista eri
osa-alueista muodostuu kokonaisuus, jota kehittdamalla pystytddn vastamaan tavoittei-
den, johtamisen ja palkitsemisen tuomiin haasteisiin. Jos halutaan erinomaista suoritus-
ta, niin tarvitaan tehokasta johtamista, selkeitd tehtavié ja haastavia tavoitteita. Suori-
tuksen parantamiseen siséltyy tiiviisti osaamisen kehittdminen ja johtaminen. Rahalla
palkitsemisen on vain sokerikuorrutus kaiken hyvén paalle, ja sen vaikutus on lyhytai-
kainen. Raha on tarkea tekija, mutta sill& voi korvata motivaation ja sitoutumisen tausta-
tekijoita kuten johtamista. Johtamisen kehittdmiseen kannattaa satsata, koska silla voi-

daan parantaa tuloksia pitkalla aikavélilla. (Sistonen 2008, 39-40.)



KUVIO 3. Suorituksen parantamisen donitsi (Sistonen 2008, 39)
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4 TULOSPALKKAUS PALKITSEMISTAPANA

4.1 Palkitsemistavat

Palkalla ja palkitsemisella on tarked rooli, kun ihmisid palkataan téihin ja kun heidéat
halutaan pysymaan toissd. Palkitsemisen tarkoitus on olla houkutteleva, jotta saadaan
halutunlaista tyévoimaa ja sen on tarkoitus myds motivoida tyontekijoitd hyviin tyésuo-
ritukseen. Useilla yrityksilla ja organisaatioilla on ndmé kirjattuna henkilsto- ja palkit-
semisstrategiaan. Palkitseminen koostuu useista eri tekijoista. Suomalainen malli kuvas-
sa 4 on kehitetty alun perin palkitsemistutkimuksen tarpeisiin. Palkitsemisen mallissa
kokonaisuus koostuu useista eri tavoista ja sen avulla voidaan ymmarrettavésti viestia,

mistd kokonaisuus muodostuu. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Y likorkala 2005, 19.)

Tulos- Aloite-
palkka palkkiot
Erikois-
Perus- kois-
palkka nallelint
Mahdolli- Arvostus, Mahdolli- Tydsuhteen
suus kehit- palaute tyos- suus vaikut- PYSyVyys,
tyd, koulutus ta +/- taa, osallis- tybajan jar-
tyon sisélto tuminen jestelyt

KUVIO 4. Palkitsemisen kokonaisuus, suomalainen malli (Hakonen ym. 2005, 20)
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Palkitsemisen kokonaisuus koostuu eri palkitsemistavoista, joilla organisaatio pyrkii
palkitsemaan tiettyyn henkil6stéryhméénsd kuuluvia. Palkitsemistavat voivat olla ai-
neellisia tai aineettomia. Aineellisia palkitsemismuotoja ovat mm. peruspalkka, tulos-
palkka, aloitepalkkio ja erikoispalkkiot. Aineettomia palkitsemismuotoja ovat mm. pa-

laute, mahdollisuus kehittyé ja vaikuttaa seka tyon sisalto.

Tyontekijan nakokulmasta palkitseminen tarkoittaa sitd, miten han on tyéssaan suoriu-
tunut. Organisaation nakdkulmasta palkitseminen on toiminnan suuntaamista strategi-
sesti. N&in voidaan katsoa, ettd palkitseminen on kaksisuuntaista vuorovaikutusta, josta
molemmat seka tyontekija ettd organisaatio hyotyvéat. (Luoma ym 2004, 34-35.)

Palkitsemisella organisaatio pyrkii tavoitteellisuuteen ja toiminnan suuntaamiseen. Pal-
kitseminen on my0s johtamisen valine, joka tukee organisaation strategiaa ja tavoittei-
den saavuttamista. Parhaimmillaan palkitseminen valittdd viestin niisti asioista ja ar-
voista, jotka ovat organisaatiolle tarkeitd. Viestin tulkinta vaikuttaa organisaation jasen-
ten toimintaan. Kasitykset siitd, miké on palkitsevaa, ovat yksil6llisid. Henkiloston né-
kokulmasta palkitsemisen taytyy olla oikeudenmukaista, oikeista asioista palkitsevaa,
avointa, hyvaksyttdvad, tasapuolista ja perusteltua. Henkiloston mielestd periaatteessa
palkitseminen on myonteistd, mikali palkitsemisjéarjestelmé on riittdvan yhteistoiminnal-
linen, oikeudenmukaiseksi koettu, riittdvan turvallinen ja ennustettava. (Yksityisten

alojen palkkausjarjestelméat 2011.)

Osa organisaatioista pyrkii pitdamaan palkkauksen ja palkitsemistavat salaisuutena valt-
taékseen Kiistaa palkkauksen oikeudenmukaisuudesta. Tdma on usein aika vaikeaa, kos-
ka kun on kyse rahasta, niin tieto kulkee henkil0lta toiselle tai organisaatiosta toiseen.
Taman vuoksi useat yritykset ovatkin julkistaneet palkkauksensa ja haluavat ndyttaa

mité ja mistd kenellekin maksetaan. (Timpe 1989, 159.)

Nykyaén on tarjolla hyvin useita ja erilaisia palkitsemistapoja. Palkitsemistapa kannat-
taa valita aina tilanteeseen sopivalla tavalla. Kannustava ja oikeudenmukainen palkka
perustuu tydn vaativuuteen, tyontekijan patevyyteen ja tyodssd saavutettuihin tuloksiin.
Usein eri palkan osat eivat erotu selvésti toisistaan. Suomessa palkkaustavat jaetaan

peruspalkkaustapoihin ja tdydentéviin palkkaustapoihin. (Hakonen ym. 2005, 69.)
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4.2 Mika tulospalkkaus on?

Tulospalkkauksen rooli voi vaihdella hyvin merkittévasta silloin talléin toteutuvaan
pienehkojen palkkioiden jakamiseen. Palkitsemistavat voivat olla aineellisia tai aineet-
tomia. Perinteiset tulospalkkiomuodot ovat olleet kdytossa kauan eikd niiden alkupera
ole edes tunnettu. Naita perinteisia tulospalkkiomuotoja ovat tyypillisesti myyntiprovi-

sio, urakkapalkka, tuotantopalkkio ja erilaiset palkkiopalkat.

Tulospalkkaus kuuluu kiinteasti palkitsemisjérjestelmaan. Tulospalkkiojarjestelméat ovat
yleistyneet 2000-luvulla ja yh& useampi julkisen tai yksityisen tyonantajan palvelukses-
sa oleva tyontekija kuuluu tulospalkkauksen piiriin. Tulospalkkaus on vaihteleva palkan
0sa, joka maksetaan yksittaisille tyontekijoille tydn tuloksesta ja tavoitteiden mukaisesta
toiminnasta. (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva ym. 2002, 44-45.)

Tulospalkkaus on peruspalkkausta taydentéva palkkaustapa. Tulospalkkausta ei méarit-
tele tybehtosopimukset vaan se on organisaation omassa paatantavallassa oleva palkka-
ustapa. Organisaatio voi halutessaan maksaa tulospalkkaa tai olla maksamatta. Organi-
saatio voi maéritella myos, ettd mikéli tavoitteita ei saavuteta, myoskaan tulospalkkaa ei
makseta. Tulospalkkiot maksetaan paasaantoisesti tavoitteiden saavuttamisesta ja niiden
ylittdmisestd. Tulospalkkion perusteena voi olla useita tavoitteita esimerkiksi laadullisia
tavoitteita, mééarallisia tavoitteita, kehittdmistavoitteita tai prosessien tehokkuuteen pe-
rustuvia tavoitteita. (Hulkko ym. 2002, 48-49.)

Arkisessa kielenkaytossa tulospalkkaus tarkoittaa sitd, ettd peruspalkkauksen paalle
ryhdytadn maksamaan tulospalkkiota. Yrityksen kannalta suurin eri on siing, kuuluuko
palkitsemistapa peruspalkkaustapoihin vai peruspalkkausta tdydentdviin palkkioeriin.
Jalkimmaisessé tapauksessa palkkiota ei yleensd saada lainkaan, kun tavoitteet jadvat

saavuttamatta. (Hakonen ym. 2005, 116.)

Taulukossa 2 on eriteltyind, mitd ominaisuuksia palkkiopalkka ja tulospalkkio pitavat
sisdlldén ja miten ne eroavat toisistaan. IThmisten mielikuvissa peruspalkkaus tuo maito-
kaupparahan ja taydentdvéat palkkaustavat antavat mahdollisuuden saada juustoa leivan
paalle. (Hakonen ym 2005, 117.)
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TAULUKKO 2. Palkkiopalkan ja tulospalkkion ominaisuuksia (Hakonen ym. 2005,

117)
Palkkiopalkka Tulospalkkio
TES-pohjainen peruspalkkaustapa Ty0Opaikkakohtainen lisa
TES:n mukainen maaritys Paikallinen maaritysjarjestelméa
Vakioaika-normisidonnainen Tavoitesidonnainen
Tyo6tulos perusteinen Yleensa useita tavoitteita
Maksetaan palkkakausittain Maksetaan palkkakautta harvemmin
Takuupalkka Riski saamatta jaamisesta

Toimivan tulospalkkausjarjestelman tarkoitus on, etta se tuo toivottuja vaikutuksia tyo-
hon mm. edistdmalla tarkeiden tavoitteisen saavuttamista ja parantamalla yhteistyota.
Se on yhteydessa yrityksen tai organisaation tavoitteiden kanssa ja henkilostd seké yri-
tyksen johto tukevat sitd. Toimiva tulospakkaus on henkildston, omistajien ja asiakkai-
den yhteinen etu. (Hulkko ym. 2002, 12.)

Tulospalkkiojarjestelman tarkoitus on vaikuttaa henkil6ston asenteisiin. Hyvalla tulos-
palkkauksella voi olla rekrytointivaiheessa merkitystd. Tosin usein uuden henkilén
palkkaamisessa merkitsevat muut asiat enemman kuin tulospalkkaus, mutta se voi olla
houkuttimena. Tulospalkkauksen tarkoitus on myds vaikuttaa tydntekijoiden asenteisiin.
Jos tulospalkkaus on toimiva ja se koetaan mielekk&aksi, tyontekija sitoutuu paremmin
tyopaikkaansa ja organisaatioon. Tulospalkkausjarjestelméalld voidaan vaikuttaa myds
tyossa viihtyvyyteen ja yhteishengen luontiin. Tyontekijoiden kokiessa tulospakkausjar-
jestelmé& motivoivaksi, he sitoutuvat myos tavoitteisiin ja pyrkivat yhdessa tekemaan
yhteisten tavoitteiden eteen tyotd. Tamé saattaa vaikuttaa my6s sairauspoissaolojen
maaréén véhentavésti varsinkin jos tulospalkkiotavoitteet ja4vat saavuttamatta poissa-
olojen takia. (Hulkko ym. 2005, 27-28.)

Tyypillisid tulospalkkauksesta johtuvia hyotyja ovat korkeampi tuottavuus, parempi
laatu, laskeneet kustannukset, vahentyneet poissaolot ja pienempi vaihtuvuus seka hen-
Kiloston tydasenteiden positiivinen kehitys. Tulospalkkaus voi myds parantaa johtami-
sen edellytyksid, sitoutumista tyéhon, taloudellista tulosta ja lisatd avoimuutta tydpai-

kalla. Toivottuja tuloksia ei kuitenkaan saada automaattisesti. Kustannuksia saattavat
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aiheuttaa maksettujen palkkioiden ja sivukulujen lisaksi myos tulospalkkiojérjestelmén
aiheuttama hallinnollinen ty0. Vaarana voi olla myds, ettd jarjestelmd ohjaa véarééan
suuntaan ja saa aikaan osaoptimointia. Silloin joko yksilon tai jonkin ryhmén tavoitteet
korostuvat liikaa kokonaisuuden kustannuksella. Yrityksen kannattaa selvittda ja olla

ajan tasalla palkitsemisjérjestelmiensa vaikutuksista. (Hulkko ym. 2002, 37-38.)

Palkitsemisella pyritddn ohjaamaan organisaatioissa toimintaa haluttuun suuntaan. Or-
ganisaatio palkitsee tyontekijoitd ndiden saavuttaessa haluttuja tavoitteita. Johtamisessa
palkitseminen on todettu hyvaksi vélineeksi. Jos palkitseminen on liitetty tavoitteisiin
oleellisesti, niin palkitsemisella paastdan todennékaisesti toivottuihin tuloksiin. Tyonte-
kijan nakokulmasta organisaatio viestii palkitsemisen kautta organisaatiolle térkeistéa
asioista ja palkitsemalla tyontekijaa yritys viestittaa siitd, miten han on tyéssaan onnis-

tunut. Onnistunut palkitseminen tukee tydntekijan motivaatiota. (Luoma ym. 2004.)

Tulospalkkiojarjestelman kehittdmiseen tyopaikoilla voivat osallistua hyvin erilaisissa
rooleissa olevat ihmiset. Tulospalkkiojarjestelman kehittdmiseen on hyva osallistua so-
piva yhdistelma eri rooleissa toimivia kehittajid. Johtajilla on tarked sija tulospalkkaus-
jarjestelmén kytkemisessé strategiaan. Palkitseminen on osa johtamista ja sen avulla
voidaan viestittdd organisaation arvostuksista. Luottamusmiehet ovat usein aktiivisesti
mukana kehittdmistoiminnassa. Monessa yrityksessa luottamusmiehet hallitsevat val-
miiksi palkitsemiseen liittyvat asiat ja ovat henkildston luottohenkil6itd. Yleensa luot-
tamusmiesten aktiivinen osallistuminen jarjestelman kehittdmiseen lisd4 henkildston
luottamusta tulospalkkiojérjestelméan. Esimiehet ovat tulospalkkiojérjestelmén toimi-
vuuden kannalta avainhenkil6itd. L&hiesimiehen tehtdviin kuuluu tiedottaa oikeaan
aikaan tulospalkkaukseen liittyvista asioista, keskustella palkitsemisesta alaistensa
kanssa ja ottaa kantaa tavoitteiden asettamiseen. Tulospalkkiojarjestelméa kehittdessa
esimiehet kannattaa ottaa mukaan kehitysryhmiin ja kommentoimaan ehdotuksia. Hen-
kilostdjohto, jolla usein on tietoa palkitsemisen kokonaisuudesta, kannattaa ottaa mu-
kaan samoin kuin henkildston edustaja kommentoimaan. Oman talon asiantuntijat voi-

vat olla myds apuna samoin kuin ulkopuoliset konsultit. (Hulkko ym. 2002, 44-46.)
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4.3 Tulospalkkauksen toteuttaminen ja mittarit

Tulospalkkiojarjestelman kéyttoa johtamisen valineend on opeteltava ja se vaatii organi-
saatiolta oman aikansa. Kun uutta jarjestelma& rakennetaan, keskitytddn ensin pohti-
maan jarjestelmén tarkoitusta ja siihen sopivan rakenteen ja mittareiden suunnitteluun.
Tulospalkkiojarjestelméan avulla on mahdollista saada eri tehtdvissa toimivat henkil6t,
johto ja esimiehet yhteen keskustelemaan tyon tavoitteista ja kehittdmisesta. Tulospalk-
kauksen kehittdmisesséd edetddn neljan kehittdmisen vaiheen kautta jatkuvaan paranta-
miseen kuten kuviossa 3. (Hulkko ym. 2002, 89-90.)

1. Lé&hde- 2. Luodaan
taan edellytykset
liik-

keelle
4, Otetaan 3. Kehitetdan
kayttoon jérjestelma

KUVIO 5. Tulospalkkauksen kehittdmisen nelja eri vaihetta (Hulkko ym. 2002, 90)

Tulospalkkauksen kehittdmisty6 voidaan tehda useilla eri tavoilla. Uutta tulospalkkaus-
jarjestelmaé luotaessa ei vélttdmatta onnistuta ensimmaiselld kerralla suunniteltaessa ja
henkildston odotuksia tulospalkkion suhteen voi olla vaikea ennustaa, mikéli vastaavaa
tulospalkkiomallia ei ole ollut aikaisemmin kaytossa. Toisille saattaa syntya kasitys, etta
nyt saadaan rahaa helposti kun taas toisilla saattaa tulla tunne, ettéd tyonantaja ottaa kai-
ken irti tyontekijésta.

Ihmiset vertaavat usein palkkojaan jonkun toisen palkkaan. Jos tydntekijat kokevat tyo-

paikallaan saavansa palkkaa muihin ndhden oikeudenmukaisesti ja kun pelisdaannét ja
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perusteet ovat kunnossa, palkkausjarjestelma vaikuttaa myonteisesti. Palkanmuodostus
ja porrastus samoin kuin tulospalkkaus voidaan kokea riittdvan oikeudenmukaiseksi ja
tasa-arvoiseksi kun ty6td ja sen tuloksia mitataan hyvéksyttavin ja avoimin vélinein
sekd tunnistetaan ihmisten patevyys- ja suorituserot. (Yksityisten alojen palkkausjérjes-
telmat 2011.)

Kun rakennetaan uutta tulospalkkiojérjestelméaé, on tarked saada organisaation yhteinen
nakemys tulevasta tulospalkkiojarjestelmastd, siitd mihin uudella jarjestelmalla pyritaan.
Samoin kuin organisaation yhteiset raamit ovat tarkeitd. Organisaation eri osien edustus
tulospalkkiojérjestelmén kehittamisessé luo pohjan yleisesti hyvaksyttavélle tulospalk-
kiojarjestelmalle. Jos esimerkiksi tyontekijoilla on edustus tulospalkkiojarjestelman
rakentamisessa, niin silloin tulospalkkiojarjestelmé koetaan omaksi, koska ollaan oltu
sitd kehittdmassa. Mikali tulospalkkiotydryhmassé on hyvin erilaisissa tehtévissa olevia
ihmisia organisaation eri tasoilta, voi se luoda my6s jannitteita tasa-arvon nakokulmas-

ta. Usein tarvitaan useampia tyoéryhmié ja rinnakkaissuunnittelua. .

Kun vanhaa tulospalkkiojarjestelmad aletaan parantaa, niin kannattaa ensin lahtea siité,
etta arvioidaan vanhan tulospalkkiojéarjestelmén toimivuutta ja vaikutusta. Tulospalk-
kiojarjestelmaa kehitettdessa kannattaa myos miettia uudistetaanko vanhaa tulospalk-
kiojarjestelmaé vai rakennetaanko kokonaan uusi jarjestelmé. Kannattaa tehdd inventaa-
rio siitd, mik& on toiminut vanhassa jarjestelméssa, mita jarjestelmia on kaytossa, mitka

mittarit soveltuvat, pitddko ottaa uusia mittareita k&yttoon. (Hulkko ym. 2002, 92-96.)

Hyvén tulospalkkiojérjestelman edellytyksena on, ettd mittarit, joilla tulospalkkausta
mitataan, ovat riittdvan selkeét ja niit4 voi seurata. Hyvin toimivan tulospalkkiojarjes-
telman rakenne mittareineen ja sdéntéineen vastaa tarkoitusta. Pelisddnnot ovat kaikkien
tiedossa, kohderyhma on valittu harkiten, tulospalkkauksen mittarit ja tavoitetasot maéa-
ritetty selkedsti. Mittareiden tunnuslukuja voidaan muodostaa normaaleista seurantalu-
vuista esim. myynti, tehokkuus ja kappaleet. Myos sanallisia tunnuslukuja voi olla ja ne
voivat liittyd esim. asiakaspalautteisiin, tydpaikan siisteyteen ja ty6ilmapiiriin. Tunnus-
lukujen taytyy olla helposti ymmarrettavid, koska vain siten niilld saavutetaan toivottu
vaikutus ja tyontekijat voivat seurata onnistumistaan. Tulospalkkiojérjestelméssa tavoit-
teet yleensd esitetddn numerolukuina ja maksettavat palkkiot suhteutetaan asteikkoon.
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Yleensa mita korkeammat tunnusluvut mittareissa on, sité suurempi palkkio maksetaan.

(Yksityisten alojen palkkausjarjestelmat 2011.)

Hyva tulospalkkiojarjestelmé& on kehitetty tarkoitukseen sopivalla tavalla, usein henki-
|6ston ja ylimman johdon kanssa tai ainakin kuunnellen eri osapuolia. Onnistuneeseen
kehittdmiseen kuuluu, ettd tydpaikalla on tapa parantaa tulospalkkiojérjestelméé sééan-
nollisesti arvioiden sen hyvid ja huonoja puolia. Tarkedd on myds kehittdmisen jatku-
vuus. (Hulkko ym. 2002, 65.)

4.4 Tulospalkkauksen vaikutus motivaatioon

Erilaiset asiat vaikuttavat tyomotivaatioon ja tyontekijoiden motivoitumiseen. Motivaa-
tion l&hteitd voi olla tyontekijélld useitakin ja eri motivoivien asioiden kokonaisuuksista

muodostuu tydmotivaatio.

Tulospalkkiolla vaikutetaan henkiloston asenteisiin. Henkil0st0 sitoutuu paremmin tyo-
paikkaansa, haluaa olla sielld téissa ja myos pysyy sielld, kun palkitsemisen kokonai-
suus on toimiva. Tulospalkkiojarjestelmilla voidaan osaltaan vaikuttaa siihen, miten
tyossa viihdytaan. Halutaan kuulua tyoyhteisdon ja tehda toitd tydpaikan tavoitteiden
eteen. TallGin saattaa myos sairauspoissaolot véhentyd. Mukavalta tuntuvasta tyosta ei
jaadéa niin helposti sairaslomalle, etenkin jos tulospalkkiotavoitteet jaavat sen takia saa-
vuttamatta. (Hulkko ym 2002, 25-28.)

Rahaa ja palkitsemista on pidetty kauan tyOpaikan ensisijaisena motivaatiotekijéna,
mutta ty6ympariston ja tyontekijoiden asenteet ovat muuttumassa ja samoin motivaa-
tiotekijétkin. Yleensa vanhat tyontekijat ja teollisuuden parissa tyoskentelevét kokevat
tulospalkkauksen motivoivaksi. Usein nuorille alle 35-vuotiaille ei-perinteisesti ajatte-
leville motivaatio voi I0ytya jostakin muusta ja he voivat motivoitua esimerkiksi vapaa-
ajasta. (Timpe 1986, 110-111.)

Hyvin rakennettu tulospalkkiojérjestelmé vaikuttaa usein asiakastyytyvéisyyteen, talou-
delliseen menestykseen, toimintatapojen kehittdmiseen, toiminnan tehokkuuteen seka
palveluiden ja tuotteiden laatuun. Tulospalkkioon voidaan valita myos osa-alueita, joilla

tietoisesti halutaan edistaa ja yhteistyota ja yhteishenked. Jos tulospalkkiojarjestelmassa
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on yhteisi& tavoitteita, ne nostavat yleensa tydpaikan me henked. Tulospalkkiojarjestel-
malla voi olla my0s kielteisia vaikutuksia tydilmapiiriin varsinkin silloin, jos eri yrityk-
sen eri yksikoissé ja osastoilla maaraytyvat eri perustein. Talléin voidaan kokea, etta
toisilla ryhmilla on pienemmét tavoitteet. Tulospalkkiotavoitteet voivat aiheuttaa myos
henkilokohtaisella tasolla kielteisi& tunteita. Tallin voidaan esimerkiksi kieltaytya aut-
tamasta tyGtoveria, koska on kiire omien tavoitteiden saavuttamisessa. (Hulkko ym.
2002, 43-45.)

Palkitseminen on yksi nékyvé osoitus tyOpaikalla siit4, miten reiluksi tai epareiluksi
kohtelu ja tyon arvostaminen tyOpaikalla koetaan. Siséisestikin motivoitunut henkild
odottaa palkitsemista hyvista suorituksista. Palkkiot eivat heikenna sisdistd motivaatiota
vaan voivat omalta osalta tukea niitd. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus vaikuttaa tyo-
motivaatioon, tyOpaikkaan sitoutumiseen ja haluun talossa pysymiseen. Tulospalk-
kiojarjestelma saattaa vaikuttaa kiireen tuntuun henkilon tydssa ja kuormittaa sita eten-
kin jos tulospalkkiosta on mahdollista saada tuntuva lisa ja asiat, joita mitata, ovat hy-
vinkin konkreettisesti l&hella henkilon omaa ty6td. (Hulkko ym. 2002, 47-48.)

Vaikka tulospalkkaus ei sinéllaan olisi ensisijainen motivaatiotekijé, se voi olla vélilli-
sesti sitd. Tulospalkkiomittareissa on yleensd organisaation strategiset asiat tavoitteina.
Talléin myo6s henkild, joka motivoituu itse tyosta ja tydon mielekkyydestd, motivoituu
saavuttaessa tavoitteet. Tallgin han kokee onnistumista tydssdan ja saa mielinyvaa siita.
Tulospalkkiomittareissa on usein myds koko ryhmén tavoitteita ja talléin tyontekija,
joka motivoituu vuorovaikutuksesta ja sosiaalisista suhteista, kokee onnistumisen tun-
teita yhdessd ryhména. Tyontekijélle, joka motivoituu vaikuttamisesta ja vallankéytosté,

tulospalkkaustavoitteiden saavuttaminen antaa varmuutta asemasta ja statuksesta.
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5 KYSELYTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tapiola-ryhmalla on palvelumyyjia kahdessa asiakaspalvelukeskuksessa. Palvelumyyjia
on yhteensa 40 (tilanne 23.08.2012) ja tyoskentelevéat Kokkolassa ja Espoossa. Palve-
lumyyjien tulospalkkaus uusittiin kevaalla 2011. Palvelumyyjien tulospalkkauksen vai-
kutusta motivaatioon ei ole aikaisemmin tutkittu. Tavoitteena oli tutkia kuinka houkut-
televa nykymallin mukainen tulospalkkaus on ja miten motivoivaksi palvelumyyjat ko-
kevat sen. Tarkeda on tietdd, miten palvelumyyjat kokevat yleensa tulospalkkauksen ja
sen mittarit. Tutkimuksen tavoitteena on myos tuottaa esimiehille ja johdolle informaa-
tiota tulospalkkauksen jatkuvaan kehittamiseen.

5.2 Tutkimuksen aineiston kohdejoukko, aineiston keruu ja analysointi

Kyselytutkimus tehtiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena. Tutkimuksen kohdejouk-
kona olivat kaikki palvelumyyjat, jotka olivat tutkimuksen tekohetkelld tdisséd. Lomake
lahetettiin 36 palvelumyyjalle. Aitiyslomalaiset, hoitovapaalla olevat ja pitkalla sairas-
lomalla olevat rajattiin pois. Kyselylomake l&hetettiin sdhkopostilla ja vastausaikaa oli
1,5 viikkoa. Kyselylomakkeen saatesanoissa kerrottiin, ettd vastaukset ovat luottamuk-
sellisia ja niitd ei missédén vaiheessa yhdistetd vastaajaan. Kyselylomakkeet palautettiin
sitd varten tehtyyn palautelaatikkoon Kokkolassa. Espoossa palvelumyyjia pyydettiin
palauttamaan kyselylomake kirjekuoressa sisaisessa postissa. Kysely toteutettiin tulos-
palkkiojaksolla 01.06.-30.09.2012. Tulokset analysoitiin excelilla.

5.3 Kyselylomake

Kyselylylomakkeen kysymykset laadittiin tutkimusongelman pohjalta. Kysymyksia oli
sekd motivaatiosta ettd tulospalkkauksesta ja sen sisallostd. Kysymyslomakkeessa oli
useita eri asteikkoja ja lopussa oli kohta ”sana on vapaa”, johon toivottiin mahdollisim-
man paljon avoimia vastauksia liittyen tulospalkkaukseen. Kyselylomakkeen kysymyk-
set kaytiin tyopaikkaohjaajan kanssa lapi ennen kyselyd. Vastausprosentti oli 83 % ja

vastaajia oli 30 palvelumyyjéa.
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Kyselylomakkeessa perustietojen jalkeen tuli tutkimusosa, jossa lahdin selvittdmaan
palvelumyyjien mielipiteité tulospalkkauksen vaikutuksesta motivaatioon. Kysymyk-
sissa 4-19 vastausvaihtoehtoja oli viisi; tdysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mielta, ei
samaa eiké eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, taysin eri mieltd. Kysymykset liittyivat
peruspalkkaukseen ja tulospalkkaukseen eri nakokulmilta. Kysymyksilla 20-21 haettiin
mielipiteitd, miten tulospalkkaus vaikuttaa tiimin yhteishenkeen ja omaan tyotyytyvai-
syyteen. Vastausvaihtoehtoja kysymyksille 20-21 oli viisi: parantaa paljon, parantaa
jonkun verran, ei paranna eiké heikennd, heikentad jonkun verran, heikentaa paljon.
Kysymykselld 22 haettiin vastausta kysymykseen “mik& motivoi parhaiten”. Tass4 an-
nettiin mahdollisuus valita yhdeksésté vaihtoehdosta kolme térkeinta, jotka motivoivat.
Liséksi oli mahdollisuus antaa oma vaihtoehto kohdassa ”joku muu”. Kysymyksella 23
haettiin vastausta, kuinka tarkea tulospalkka on motivaation kasvattajana asteikolla: 5
tarked...1 ei ollenkaan tarked. Kysymykselld 24 annettiin mahdollisuus valita kolme
kriteerida paremmuusjarjestyksessa, joilla tulospalkkaa maksettaisiin. Lisaksi kyselylo-

makkeessa oli kohta, jossa pyydettiin kertomaan vapaasti tulospalkkauksesta.

5.4 Tutkimusaineiston kuvaus

Palvelumyyjista 11 on miehia ja 29 naista. Aitiys yms. lomilla oli nelja palvelumyyjaa,
joille ei kyselylomaketta toimitettu. Vastauksia saatiin yhteensa 30, joista 22 vastausta
oli naisilta ja kahdeksan miehiltd. VVastanneiden palvelumyyjien keski-ikda on 28,5 v ja
suurin vastaajaryhmaé on alle 30-vuotiaat. Kaikki vastaajat kertoivat sukupuolensa, mut-

ta kaksi vastaajaa jatti kertomatta ikansa.

M Naisia

B Miehid

KUVIO 6. Vastaajien sukupuolijakauma (N=30)
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malle 25
H26-30
m31-35
myli 36

KUVIO 7. Vastaajien ikdjakauma (N=28)

Kokkolan asiakaspalvelukeskus on toiminut kaksi ja puoli vuotta. Palvelumyyjia on
ollut vuoden 2010 kesésta lahtien. Talléin aloitti 10 palvelumyyjéé ja pikkuhiljaa kah-
den vuoden aikana on lisatty palvelumyyjien maarad. Espoossa palvelumyyjat ovat toi-
mineet kaksi vuotta. Kun katsotaan palvelumyyjien tyovuosia Tapiola-ryhmassa, huo-
maa, ettd tyourat eivat ole pitkid. 50 % vastanneista palvelumyyjistd on ollut Tapiola-

ryhmassa toissé alle kuusi kuukautta.

| alle 6 kk
W 6 kk - alle 1 vuosi
m1v-alle 2vuotta

myli 2 vuotta

KUVIO 8. Palvelumyyjien tydvuodet Tapiola-ryhméssa (N=30)

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Vastaajia oli riittdva maara (30) ja vastausprosentti oli 83 %. Tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana, mikali vastaukset olivat rehellisia ja kysymykset oikein ymmarrettyja.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Miten tulospalkkaus koetaan?

Kysymyksissd 4-19 vastausvaihtoehtoja oli viisi; tdysin samaa mieltd, jokseenkin samaa
mieltd, ei samaa eikd eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, taysin eri mieltd. Kysymykset
liittyivat peruspalkkaukseen ja tulospalkkaukseen eri ndkékulmilta. Kuviossa 9 on yh-

teenveto kysymyksistd. Vastaukset on analysoitu kysymyksittain jaljempana.

Olen tyytyvdinen palkkaani :|-_ 1 1 | E—

Tyossa onnistuminen on minulle -

L | | |
tulospalkkaa tarkeampi K . -
Tulospalkkiossamme otetaan -
. . — [ |
asiakkaan tarpeet huomioon - . —
Saan tarpeeksi tietoa 1
tulospalkkiojarjestelmasta - )
Tulospalkkiojarjestelma -
.. L | | |
kannustaa parempiin... - . . -
Tulospalkkion eri osat tukevat -
L. . [ m
toisiaan (myynti,... J— -
Tulospalkkiotaso on mielestani - T
I I T 1 W | ETaysin
riittava .
samaa
Tieddn mistd tulospalkkio - mielti
I 1 1
muodostuu 1 Jokseenkin
Tulospalkkio lisdd oma- - samaa
aloitteisuuttani . - - — mieltd
Tulospalkkaus ja tydni tavoitteet - Ei samaa
ovat sopusoinnussa - eikd eri
| mielta
Tulospalkkaus ohjaa tekemistani | — 1  — Jokseenkin
eri mieltd
Koen stressid .
. . L | | |
tulospalkkatavoitteista - . T | mTaysin eri
Tulospalkkatavoitteet ovat - mielta
realistisia . "
Tavoitteet motivoivat minua = 1 | E—
Tulospalkka motivoi minua :_
Peruspalkka motivoi minua | — L 1 L_|
0% 50 % 100 %

KUVIO 9. Yhteenveto vastauksista kysymyksiin 4-19 (N=30)
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Kysymyksella 4 haettiin mielipidetta peruspalkan motivoivuudesta. Vastauksissa oli
yllattavan paljon hajontaa. Taysin samaa mielté ja jokseenkin samaa mielté oli yhteensa
53,3 % vastaajista. Taysin eri mieltd ja jokseenkin eri mielté vastaajista oli yhteensa
26,6 %. Tama osoittaa, ettd enemmisto vastaajista kokee peruspalkan motivoivaksi.

Merkitysta ei ollut tutkimuksessa tyovuosilla, sukupuolella eikd ikavuosilla.

4 Peruspalkka motivoi minua
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mielta samaa mieltd  eri mielta erimielta mielta

KUVIO 10. Peruspalkka motivoi minua (N=30)

Kysymykselld 5 haettiin vastausta tulospalkan motivoivuuteen. Taysin samaa mielté oli
vastaajista 40 % (12 henkil6d) ja jokseenkin samaa mieltd oli 43,3 % vastaajista (13
henkil6d). Jokseenkin eri mielta oli vain yksi henkil6 ja kukaan ei ollut taysin eri mielta.
Vastausten perusteella tulospalkka motivoi tyontekijoitd. Yhteensd 83 % oli taysin tai

jokseenkin samaa mielta.

5 Tulospalkka motivoi minua
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KUVIO 11. Tulospalkka motivoivana (N=30)
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Vaittaméssa 6 kysyttiin “Tavoitteet motivoivat minua”. Tdysin samaa mieltd ei ollut
kukaan vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd oli vain yksi vastaajista. Taysin eri mielt4
oli 16,6 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 60 % vastaajista eli 18 henkilod. Tama
oli hyvin yllattavad, koska tulospalkkauksessa on tavoitteet. Tulospalkkaus tavoitteet
ovat vision mukaisia strategisia tavoitteita. Tyon tavoitteet ovat samoja mitéa tulospalk-
katavoitteetkin ovat. Kuviossa 9 nahdaan, ettd tulospalkka motivoi, mutta kuviossa 10
néhdaan, etté tavoitteet eivat motivoi. Tdma viittaa siihen, ettd pelkastéan tavoitteet ei-

vat motivoi, vaan silloin kun niistd on mahdollista saada raha-korvausta.

6 Tavoitteet motivoivat minua
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KUVIO 12. Tavoitteet motivoivana (N=30)

Tulospalkkatavoitteet koetaan realistisiksi, kuten kuviossa 11 nékyy. Yksi vastaajista
jatti vastaamatta kysymykseen. Vastaajista 16,6 % oli samaa mielté ja jokseenkin samaa
mieltd oli 63,3 %. Kukaan ei ollut taysin eri mieltd eikd jokseenkaan eri mielt4d. Koska
tavoitteet koetaan realistisiksi, my0s tulospalkkioon oletetaan padsevan.

7 Tulospalkkatavoitteet ovat realistisia
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KUVIO 13. Tulospalkkatavoitteiden realistisuus (N=30)
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Kuviossa 12 nahdaéan tulospalkkatavoitteiden vaikutuksen tyostressiin. Paasaantoisesti
tulospalkkauksesta ja siihen padsemisestd koetaan stressid. Yli puolet vastaajista koki
ainakin jonkin asteista stressid tulospalkkaustavoitteista. Vastaajista 16,6 % oli tdysin
samaa mieltd ja 43,3 % oli jokseenkin samaa mieltd. Vastaajista 10 % oli jokseenkin eri

mielta tai taysin eri mieltd. 26,6 %:lla ei ole vaikutusta suuntaan tai toiseen tulospakka-

tavoitteilla.
8 Koen stressia tulospalkkatavoitteista
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KUVIO 14. Stressi tulospalkkatavoitteista (N=30)

Tulospalkkaus ohjaa palvelumyyjan tekemistd. Vastaajista 23,3 % oli téysin sitd mieltg,
ettd tulospalkkaus ohjaa tekemistd ja 40 % jokseenkin samaa mieltd. Ei samaa eika eri

mieltd vastaajista oli 20 %. Taysin eri mieltd oli 6,6 % vastaajista.

9 Tulospalkkaus ohjaa tekemistani

50
45
40
35
30
25
20
15
10

0 T T T T T 1
Taysin samaa Jokseenkin  Eisamaa eikd Jokseenkin Taysin eri
mielta samaa mieltd  eri mielta erimielta mielta

KUVIO 15. Tulospalkkauksen ohjausvaikutus (N=30)



36

Kuviossa 14 nakyy, ettd suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tulospalkkaus ja tyon
tavoitteet ovat sopusoinnussa keskendan. Taysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa
mieltd oli 76,6 % vastaajista. TAm4 osoittaa, ettd itse tyon tavoitteet ja tulospalkkauksen

eri osiot eivét ole palvelumyyjien mielesta ristiriidassa kesken&an.

10 Tulospalkkaus ja tyoni tavoitteet ovat
sopusoinnussa
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KUVIO 16. Tulospalkkaus ja tyon tavoitteet (N=30)

Tulospalkkion tarkoituksena on ohjata palvelumyyjien tekemista ja sitd kautta myos
oma-aloitteisuutta paédstdkseen nauttimaan tulospalkkiota. Tassé tavoitteessa on onnis-
tuttu. Taysin samaa mieltd oli 20 % vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd oli 46,6 %

vastaajista. Eri mielta ja jokseenkin eri mielté oli vain 9,9 % vastaajista.

11 Tulospalkkio lisaa oma-aloitteisuuttani

50
40
30
20
; l
0 | | I - |
Taysin samaa Jokseenkin Ei samaa eikd Jokseenkin Taysin eri
mielta samaa mieltd  eri mielta erimielta mielta

KUVIO 17. Oma-aloitteisuuden lisd&ntyminen (N=30)

Esimiesten tehtdvané on kertoa tiimin jasenille, misté tulospalkkaus muodostuu. Vastaa-
jista 50 % oli taysin samaa mielta ja 30 % jokseenkin samaa mieltd, ettd tiedetd&n miten

tulospalkkion piiriin paastaan. Taysin eri mieltd ei ollut kukaan vastaajista. Jokseenkin
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eri mielt4 oli 6,6 % vastaajista ja ei samaa eika eri mieltd 13,3 % vastaajista. Tama tar-
koittaa, ettd tulospalkkio on selked, koska vastaajista jopa puolet oli sitd mieltd, ettd
tietdvat, mistd se muodostuu. Myos esimiesty6lla on térked osuus siind, miten tulos-

palkkio on ”lanseerattu” palvelumyyjille ja miten sen sisaltoéd on avattu.

12 Tiedan mista tulospalkkio muodostuu
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KUVIO 18. Tulospalkkio muodostuu (N=30)

Vaittamassa 13 kysyttiin, onko tulospalkkiotaso riittdva. Hajontaa oli yllattavan paljon.
Taysin samaa mielt4 oli 20 % vastaajista ja taysin eri mieltd 6,6 % vastaajista. Jokseen-
kin samaa mieltd oli 26,6 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 23,3 % vastaajista. Ei
samaa eika eri mieltd oli 26,6 % vastaajista. Kun katsotaan vaittamaa 4 ja tata vaitta-
mad, on molemmissa hajontaa paljon. Molemmat vaittdmat koskevat tyostd maksettavaa

rahaa: palkkaa tai tulospalkkaa.

13 Tulospalkkiotaso on mielestani riittava
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KUVIO 19. Tulospalkkiotason riittavyys (N=30)

Kysymys 14 koski sitd, miten eri tulospalkkion osat tukevat toisiaan. 6,6 % vastaajista

oli tdysin samaa mieltd. Jokseenkin samaa mielta oli 36,6 % vastaajista. Taysin eri miel-
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ta oli 3,3 vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 20 % vastaajista. Ei samaa eiké eri miel-

t& oli 33,3 % vastaajista.

14 Tulospalkkion eri osat tukevat toisiaan
(myynti, laatu,ohjaukset,henkimyynti)
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KUVIO 20. Tulospalkkion eri osat (N=30)

Tulospalkkion tarkoitus on kannustaa tydntekijoitd parempiin suorituksiin seka ohjata

tekemistd haluttuun suuntaan. Tdss& on onnistuttu, silla 80 % vastaajista oli taysin sa-

maa mielta tai jokseenkin samaa mieltd. Taysin eri mieltd oli 1 vastaaja, jokseenkin eri

mieltd ei ollut kukaan ja ei samaa eika eri mielta oli 16,6 % vastaajista.

15 Tulospalkkiojarjestelma kannustaa
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KUVIO 21. Tulospalkkiojarjestelman kannustavuus (N=30)

Tulospalkkiojarjestelmasta koetaan saavan hyvin tietoa. Tdysin samaa mielta oli 20 %

vastaajista ja 60 % oli jokseenkin samaa mieltd. Taysin eri mieltd oli 3,3 % vastaajista ja

ei samaa eika eri mieltd 16,6 %. Kun katsotaan kuviossa 16, jossa véittdma oli "tiedén

misté tulospalkkio muodostuu” ja verrataan tah&n vaittdmaan “saan tarpeeksi tietoa tu-
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lospalkkiojarjestelmdsta” voidaan vetda johtopadatds, ettd palvelumyyjét tietavat, mista

tulospalkkio muodostuu ja saavat siité tarpeeksi tietoa.

16 Saan tarpeeksi tietoa
tulospalkkiojarjestelmasta
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KUVIO 22. Riittava tieto tulospalkkiojérjestelmastd (N=30)

Vaittaméalla 17 haettiin vastausta siihen, miten palvelumyyjat mieltavat sen, ettd miten
hyvin asiakkaan tarpeet on huomioitu tulospalkkiossa. Vastaajista 60 % ei ollut samaa
eikd eri mieltd, Taysin samaa mieltd oli 6,6 % vastaajista ja jokseenkin samaa mielté oli
20 % vastaajista. Jokseenkin eri mielt4 oli 6,6 ja vain yksi vastaaja oli tdysin eri mielta.
Yllattavéan paljon oli vastauksia kohdassa ei samaa eika eri mieltd. Tdma voi johtua sii-
té, ettd lomakkeen kysymysta ei ymmarretty oikein, sill& ei ole merkitystd palvelumyy-

jille tai sité ei osattu hahmottaa asiakkaan nakokulmasta.

17 Tulospalkkiossamme otetaan
asiakkaan tarpeet huomioon
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KUVIO 23. Asiakkaiden tarpeiden huomioon ottaminen (N=30)
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Vaittdma 18 koski sitd, kumpi koetaan tarkeammaksi; tydssé onnistuminen vai tulos-
palkka. Tassé vastaajien osalta oli myos hajontaa. Vastaajista 20 % oli tdysin samaa
mielta ja jokseenkin samaa mielté oli 26,6% vastaajista. Ei samaa eika eri mielté oli
33,6 % vastaajista. Taysin eri mieltd ja jokseenkin eri mieltd 23,3% vastaajista.

18 Tyossa onnistuminen on minulle
tulospalkkaa tarkeampi
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KUVIO 24. Ty0dsséa onnistuminen vs. tulospalkkaus (N=30)

Vaittamassa 19 kysyttiin, onko vastaaja tyytyvdinen palkkaan. Hajontaa oli paljon ja
vastaukset ovat hyvin samansuuntaisia kuin vaittdmissa 4 ja 13. Naissa kaikissa véitta-
missé oli kysymys rahasta. Jokseenkin tyytyvaisia oli 36,6 % vastaajista ja taysin tyyty-
vaisia 3,3 % vastaajista. Taysin ja jokseenkin eri mieltd oli yhteensa 36,6 vastaajista ja
ei samaa eika eri mieltd 16,6 % vastaajista.

19 Olen tyytyvainen palkkaani

40

30

20
i I l
0 - T T T T T

Taysin samaa Jokseenkin Ei samaaeikda Jokseenkin Taysin eri
mielta samaa mieltd  erimieltd erimielta mielta

KUVIO 25. Tyytyvaisyys palkkaan (N=30)
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6.2 Tulospalkkauksen vaikutus ty0tyyvaisyyteen

Kysymys 20 koski mielipidettd tulospalkkauksen vaikutuksesta tiimin yhteishenkeen.
Vastaajista 4 % oli sitd mieltg, ettd tulospalkkaus parantaa paljon tiimin yhteishenkead ja
18 % oli sitd mieltd, ettd parantaa jonkun verran. Tall4 hetkelld palvelumyyjien tulos-
palkkauksessa ei ole mittareita koko tiimin osalta. Tdma varmasti vaikutti kyselyssé
siihen, ettd 67 % vastaajista koki, ettei tulospalkkauksella ole merkitysta tiimin yhteis-
henkeen. Yhteensé 11 % oli sitd mieltd, ettd tulospalkkaus heikentdd hieman tai paljon

tiimin yhteishenkea.

20 Miten tulospalkkaus vaikuttaa oman
tiimisi yhteishenkeen

B Heikent3da paljon M Heikent3a Hieman M Ei Paranna eikd heikenna
M Parantaa jonkun verran ® Parantaa paljon [ ]
1% 4%

KUVIO 26. Tulospalkkauksen vaikutus tiimin yhteishenkeen (N=30)

Kysymys 21 koski tulospalkkion vaikutusta tyotyytyvéisyyteen. Vastaajista 19 % oli
sitd mieltd, ettd tulospalkkio parantaa paljon tyotyytyvéisyytta ja 70 % oli sitd mieltd,
etta parantaa jonkun verran. Vastaajista 7 % oli sitd mieltd, etta tulospalkkiolla ei ole
vaikutusta tyotyytyvaisyyteen ja 4 % oli sitd mieltd, ettd se heikent&d tyotyytyvaisyytta.
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Yksik&an vastaajista ei ollut sitd mielta, ettd tulospalkkio olisi heikentéanyt paljon tyo-

tyytyvaisyytta.

21 Miten tulospalkkio vaikuttaa
tyotyytyvaisyyteesi

0% 4%

M Heikentaa paljon

m Heikentdd Hieman

M Ei Paranna eikd heikenna
M Parantaa jonkun verran
m Parantaa paljon

KUVIO 27. Tulospalkkion vaikutus tyotyyvaisyys (N=30)

6.3 Tulospalkan motivoivuus

Kyselylomakkeessa kohdassa 22 kysyttiin, ettd mika tulospalkassa motivoisi parhaiten.
Vastaajat saivat valita 3 tarkeinta asiaa, jotka motivoivat. Kolmeksi tarkeimmaksi vali-
koituivat hyva tyoyhteiso, tulospalkkaus ja asiakkaalta saatu palaute. Herzbergin kaksi-
faktoriteorian mukaan tyomotivaatioon vaikuttavat tyon ulkoiset tekijat ja itse ty0. Tyon
ulkoisiksi tekijoiksi voidaan luokitella tassa tyOyhteisd ja tulospalkkaus. Herzbergin
mukaan itse ty0 ja siitd saatu tunnustus motivoi esim. asiakkaalta saatu palaute tai esi-
mieheltd saatu palaute. Kyselylomakkeista 27:ssé& hyva tydyhteiso oli valittu yhdeksi
kolmesta kohdasta, joka motivoi parhaiten. Seuraavaksi eniten oli 15:sta valittu tulos-
palkkaus ja 14:sta asiakkaalta saatu palaute. Muiksi parhaiten motivoivimmiksi oli valit-
tu esimieheltd saatu palaute 10 kyselylomakkeessa, peruspalkka yhdeksassé ja myynti-
provisiot kahdeksassa kyselylomakkeessa. Vain yhdessa oli valittu tyoterveyshuolto.
Yhdessékaan kyselylomakkeessa ei ollut valittu parhaiten motivoivien joukkoon kilpai-
luja tai palkkakeskusteluerdd. Kysymyksessé oli kohta joku muu, johon toivottiin
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avoimia vastauksia siit4, mik& motivoi parhaiten. Yllattavaa oli, ettei tdhan kohtaan tul-

lut yhtaén vastausta.

22 Mika seuraavista motivoi sinua
parhaiten (kolme tarkeinta)

Hyva tyodyhteiso
Peruspalkka

Kilpailut

Tulospalkkaus

Asiakkaalta saatu palaute

Palkkakeskusteluera

Esimiehelta saatu palaute

Tyoterveyshuolto

Myyntiprovisiot

Joku muu ?

KUVIO 28. Motivoi parhaiten (N=30)

Kyselylomakkeen kohdassa 23 kysyttiin kuinka tarkeéksi tulospalkka koetaan motivaa-
tion kasvattajana. Tulospalkkio koetaan tarkeédksi motivaation kasvattajaksi. Asteikko
oli 5 térked... 1 ei ollenkaan térked. Vastaajista 56 % oli vastasi luvuilla 5 tai 4. As-
teikolla luku 3 oli vielda mielesténi hyva ja vastaajista 44 % oli sitd mieltd. Yksikaan
vastaajista ei laittanut lukuja 2 tai 1, jotka kuvastavat ettei tulospalkka kasvata motivaa-

tiota.
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23 Kuinka tarkea on tulospalkka
motivaationi kasvattajana asteikollal1 -5
( 5 tarkea...1 ei ollenkaan tarkea)

0% H]l N2 W3 W4 m5
0

0%
% ’ 44.%

e

28%

KUVIO 29. Tulospalkan tarkeys motivaatioon (N=30)

Kyselylomakkeen kohdassa 24 vastaajat saivat valita kolme kriteerid, joiden perusteella
haluaisivat tulospalkkaa maksettavan. Kyselylomakkeessa eivat kaikki vastaajat olleet
laittaneet paremmuusjarjestykseen kriteereitd. Vastaajista 21 oli laittanut kriteerit pa-
remmuusjérjestykseen, mutta yhdeksan vastaajista oli laittanut vain rastit kolmen koh-
dalle. Tassa kohdassa otin kaikki vastaukset mukaan ja paétin, etta en laita niita parem-
muusjérjestykseen, vaan otan kaikki vastukset huomioon ilman paremmuusjérjestysta.
Vastausten perusteella tarkeimmiksi kriteereiksi nousivat myynti 31 %:ssa kyselylo-
makkeessa, asiakastyytyvaisyys 17 %:ssa ja laatu 16 %:ssa. Talla hetkelld naista kol-
mesta kriteeristd mukana ovat olleet myynti ja laatu. Asiakastyytyvaisyys ei ole ollut
mukana tulospalkkiossa. In-tehokkuus oli my6s 13 %:n mielesta tarke& valita tulospalk-
kion osa-alueeksi. In-tehokkuudella tarkoitetaan sitd, kuinka monta puhelua/ tunti tai
péiva hoidetaan. Out-tehokkuus ei ole ollut tulospalkkion osa-alueena. Paperiton palve-
lu oli edelliselld tulospalkkiokaudella kaytossé ja ohjaukset ovat olleet koko ajan tulos-
palkkion osa-alueina. Vastauksia olisi haluttu myds kohtaan ” joku muu”. Néilla vasta-
uksilla olisi voitu saada uusia ideoita tulospalkan osa-alueiden kehittdmiseen. Té&ssa
kohdassa oli vain yhdessa kyselylomakkeessa vastaus. Yksi vastaajista oli laittanut toi-
vomuksen kriteeriksi, ettd tulospalkkausta maksettaisiin tydmoraalin mukaan eli milla

asenteella hoitaa tyonsd, noudattaa sovittuja kaytantoja, saantojé ja konsepteja.
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24 Jos saisit valita 3 kriteerid, joiden
perusteella tulospalkka maksettaisiin,
mitka ne olisivat? Laita kolme
paremmuusjarjestykseen1 -3

B Asiakastyytyvdisyys B Paperiton palvelu | Yksittaiset vakuutukset
B Ohjaukset B Myynti Out-tehokkuus
In-tehokkuus Laatu Joku muu, mik3?

1%

8%

6%
0% y

8%

KUVIO0 30. Kiriteerit, joiden perusteella tulospalkkaa maksettaisiin (N=30)

6.4 Vapaat kommentit

Kyselylomakkeessa oli kohta ”Mité haluaisit kertoa tulospalkkauksesta? sana on vapaa”

Vapaamuotoisia vastauksia tuli 13, jotka esitetdan seuraavassa:

’Mukava lisa, mutta nélk& kasvaa syodessa, lisaa stressia”

Tulospalkkio motivoisi enemman, jos sitéd maksettaisiin joka kuukausi vahan eika isos-
sa kontassa 4 kuukauden valein”

> Tiettyjen osioiden jdaminen pois vahan harmittaa, vaikka ne kuuluvat palvelumalliin.
Tehokannustin voisi myds olla™

”Ei vield kokemusta”

“Tulospalkkaus vaikuttaa ihan sopivalta ja oikeudenmukaiselta seka tyéméaaraan ja
tavoitteisiin ndhden sopivalta ja reilulta. Aina toki rahaa ja palkkausta enemmankin
voisi olla. TAman hetkisessa tulospalkkauksessa ei ole poisannettavaa™

> Omassa tydssani raha ei ole koskaan toiminut kovin hyvin motivaattorina. ltse tyon
taytyy olla mielenkiintoista ja haastavaa, josta voi oikeasti sanoa pitdvansa. Tulospalk-
kaus on ollut mukava yllatys ja hieno tapa Tapiolalta sanoa kiitos hyvasta tyosta. Kui-
tenkin ty0 taalla on itsessdan antoisaa ja mukavaa riippumatta tulospalkkauksesta™
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”” Tassa vaiheessa en mitaan, kokemusta ei ole viela”
”Hieno asia”
“Tulospalkkauksessa voitaisiin keskittyd enemman euroihin.”

“Tulospalkkio vaaristaa tyonkuvaa. Itse kannattaisin korkeampaa peruspalkkaa silla
tulospalkkio on melkoinen stressitekija. Kiitollinen olen ylimaaraisesta rahasta, mutta
haluaisin voida itse tekemisellani vaikuttaa sen saamiseen™

’Nykyinen tulospalkkaus on aivan hyva ja etenkin selked. Siita ei juuri ole sanottavaa,
mutta peruspalkalle pitdisi tehd& jotain, En pida siitd, etta kaikki saavat samaa palkkaa
taustasta, koulutuksesta ja tyostd suoriutumisesta riippumatta. Peruspalkassa pitaisi
olla henkilokohtainen lisa. jolla tyontekijoita voidaan palkita ja sitouttaa.”

”Ensimmaisen tulospalkan jalkeen osaa jo kertoakin jotakin konkreettista. Toistaiseksi
tulospalkka on hyva motivaattori’

> Tulospalkkaussysteemi on mielestéani reilu nyt, kun sairastelut huomioidaan. Puhelu-
jen laatukriteerit voisi tarkistaa™

Avoimissa vastauksissa esille nousi se, ettd osa palvelumyyjista ei ole vield nauttinut
tulospalkkaa, joten kokemuksia siita ei ole vield. Tulospalkkaus koetaan hyvéksi ja sel-
kedksi ja toimii hyvana motivaattorina. Tulospalkkaus aiheuttaa myds stressia. Itse tyo

koetaan mielenkiintoiseksi ja tulospalkkaus mukavaksi lisaksi.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Palvelumyyjille suunnatun kyselyn pohjalta sain paljon hyvaa tietoa siitd, miké palve-
lumyyjid motivoi, miten tulospalkkaus motivoi ja miten tulospalkkaus koetaan palvelu-
myyjien keskuudessa. Kysely otettiin hyvin vastaan. Kyselylomake jaettiin 36 palvelu-

myyijalle ja vastauksia tuli tasan 30 eli vastausprosentti oli 83,3 %.

Palvelumyyjien toimenkuva on verraten uusi. Ensimmadiset varsinaiset palvelumyyjéat
aloittivat kesalla 2010. Silloin aloitti 10 henkilon ryhma ja vahitellen palvelumyyjien
ryhmid on rekrytoitu useaan otteeseen. Uusimmat palvelumyyjat eivét vield tahan men-
nessd ole saaneet tulospalkkaa (tilanne syyskuu 2012). Tama nékyy osassa vastauksia
mm. avointen vastausten kohdalla ” ei vield kokemusta” tai “ensimmadisen tulospalkan
jalkeen osaan kertoa...”. Kyselytutkimuksessa yritin etsid ensin ristiin arvioinnilla, oli-
ko sukupuolella, iélla tai tyokokemuksella vaikutusta motivaatioon tai mielipiteeseen

tulospalkkauksesta, mutta nailla ei ollut vaikutusta.

Tulospalkkauksen koetaan lisédvan motivaatiota, oma-aloitteisuutta ja tyotyytyvaisyytta
omalta kohdalta. Tiimin yhteishengen kohottajaksi tulospalkkaa ei paasaantoisesti koe-
ta. Palvelumyyjat kokevat saavansa tulospalkkauksesta tarpeeksi tietoa eli voidaan sa-

noa, etté tulospalkkaus on selked ja siitd on saatavilla tarpeeksi informaatiota.

Tulospalkkaus pohjautuu visioon ja strategiaan. Kyselyssa oli vaittama, ettd “Tulos-
palkkiossa otetaan asiakkaan tarpeet huomioon”. Vastaajista 60 % ei ollut samaa eiké
erimieltd. Tulospalkkauksen lanseerauksessa kannattaisi kytked vahvasti asiakasnéko-
kulma tulospalkkaukseen, koska kuitenkin asiakastyytyvaisyys koetaan yhdeksi tar-
keimmaksi kriteeriksi tulospalkkauksessa.

Tulospalkkausta motivoivammaksi koetaan hyva tydyhteisd. Tyoviihtyvyyteen kannat-
taakin panostaa, koska yleensa tulospalkkauksella saavutetaan lyhyt vaikutus motivaati-
oon, mutta tydyhteison merkitykselld on pitempi ja kestadvdmpi vaikutus tyomotivaati-
oon. Tutkimusta kannattaisi kayttdd mielesténi esimiestyon tukena, koska se antaa hy-

van kuvan siitd, mitka asiat otivoivat henkilostoa.
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Tulospalkkaus tavoitteet koetaan realistisiksi. Tyon tavoitteet ja tulospalkkaus koetaan
olevan sopusoinnussa. Tavoitteet pelkastdan eivat motivoi, vaan jos tavoitteisiin kytke-
taan raha (tulospalkka), silloin myds tavoitteet motivoivat. Vaikka tulospalkkaus kohot-

taa tyOtyytyvéisyyttd ja motivaatiota, siitd koetaan myos stressia.

Jos palvelumyyjét saisivat valita tulospalkkiokriteerit, ne olisivat myynti, asiakastyyty-
vaisyys ja laatu. Talla hetkelld néistd kolmesta tulospalkkiossa ovat olleet myynti ja
laatu. Palvelumyyijat ovat péivittain tekemisissé lukuisten asiakkaiden kanssa ja he ko-
kevat, ettd asiakastyytyvaisyys olisi tarked osa tulospalkkausta, koska asiakkaalta saatu
palaute on yksi tarked motivaation lahde.

Tutkimusongelmana opinndytetydsséni oli ”Millainen vaikutus tulospalkkauksella on
palvelumyyjien tyomotivaatioon Tapiolan asiakaspalvelukeskuksessa”. Tutkimuksella
haluttiin saada vastauksia myos alaongelmiin:

e Miten tulospalkkaus vaikuttaa tyotyytyvéaisyyteen?

e Miten tulospalkkaustavoitteisiin suhtaudutaan?

e Miten tulospalkkaus motivoi saavuttamaan tavoitteet?

Kyselytutkimuksella saatiin vastaus tutkimusongelmaan ja alaongelmiin mielestani hy-
vin. Tutkimus antoi pohjan sille, mitd mieltd yleensa tulospalkkauksesta ollaan ja mita

palvelumyyjien mielesta siiné pitéisi olla.

Palvelumyyjat ovat toimineet vasta vahan aikaa ja tyonkuva saattaa muuttua kuten myos
tulospalkkiojérjestelmé. Mielestani jatkossa tatd kannattaisi tutkia jatkossa tietyin va-
ligjoin ja tutkimukseen kannattaisi ottaa huomioon vahvemmin myos tyotyytyvaisyys.
Tulospalkkauksessa ei télla hetkelld ole osioita, jossa palkitaan tiimin yhteistd onnistu-
mista. Kyselyssé koettiin, ettd tulospalkalla ei kovin paljon ole vaikutusta tiimin hen-
keen. Mielestani kannattaisi kokeilla yhten& osiona tiimin yhteisestd onnistumisesta
palkitsemista. Talla voisi olla my0ds vaikutusta tyotyytyvaisyyteen ja yhteishengen ko-

hottamiseen.

Palvelumyyjilld on rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa tulospalkkauksen kriteereihin.
Palvelumyyjilta ei ole aktiivisesti kysytty, mitd he haluavat tulospalkkauksen osioiksi,

vaan lahtékohtana on ollut yrityksen nakékulma asiaan. Tyontekijoilla kertyy tydsséén
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osaamista ja kaytdnnon kokemusta, joten heiltd voisi saada uusia ideoita tulospalkkauk-
sen kehittamiseen.

Opinnaytetyon aiheen valitsin syksylla 2011, koska palvelumyyjien tulospalkkaus oli
vasta uudistettu ja sita ei ollut aikaisemmin tutkittu. Aihe oli mielenkiintoinen ja tulos-
palkkaus uusi. Tarvittiin tietoa tulospalkkauksen motivoivuudesta; ovatko sen mittarit
oikeita, onko se ymmarrettavé ja voidaanko tulospalkkausta kéyttad motivointikeinona.
Opinnaytetyon Kirjoittamisen aloitin marraskuussa 2011. Taman jalkeen on Tapiola-
ryhmassa tapahtunut suuria muutoksia. Kevéalla 2012 tuli tieto fuusioitumisesta L&hi-
vakuutuksen kanssa ja nyt jo on kaytdssa ryhméan uusi nimi LahiTapiola.

LahiTapiola aloittaa virallisesti toimintansa 1.1.2013. Suurimmat muutokset tapahtuvat
vahinkovakuutuksessa, kun vahinkovakuutusyhtiot L&hivakuutus Keskindinen Yhtio ja
Keskinéinen Vakuutusyhtio Tapiola yhdistetaan ja niista syntyy uusi vahinkovakuutuk-
sia tarjoava keskusyhtio. Yhdistymisprosessi kestaa noin kaksi vuotta. Se miten fuusio
vaikuttaa tulospalkkaukseen, sen mittareihin, tulospalkkiokauteen yms. jaa nahtavéksi

seuraavien vuosien aikana.

Opinnaytetyoprosessi oli mielestani haastava ja mielenkiintoinen. Se on vaatinut aikaa

ja paneutumista aiheeseen. Sen avulla opin ymmartdmaéan kokonaisvaltaisemmin moti-
vaatiota, tulospalkkausta ja mik& motivoi ihmisid tyopaikalla. Opinnédytetyon kirjoitta-
minen on myGs kasvattanut pitkajanteisyyteen, koska prosessi on ollut pitké ja vaatinut

paljon tyota.
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Tulospalkkauksen vaikutus palvelumyyjien tydmotivaatioon — kyselytutkimus

1. oNainen o0 Mies

2. Minka ikainen olet?

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt Tapiolassa/L&hiTapiolassa?

Seuraavassa on esitetty vaittdmid. Laita rasti kohtaan, joka parhaiten kuvaa tuntemuk-

siasi tulospalkkauksesta.

Jokseenkin Taysin eri

Taysin samaa

eri mieltd eri mieltda  mielta

4. Peruspalkka motivoi minua

5 .Tulospalkkaus motivoi minua

6. Tavoitteet motivoivat minua

7. Tulospalkkaustavoitteet ovat realistisia
8 .Koen stressia tulospalkkaustavoitteista

9. Tulospalkkaus ohjaa tekemisténi

10. Tulospalkkaus ja tyoni tavoitteet
ovat sopusoinnussa

11. Tulospalkkio lisdd oma-aloitteisuuttani
12. Tiedan, mista tulospalkkio muodostuu
13. Tulospalkkiotaso on mielestani riittava

14. Tulospalkkion eri osat tukevat toisiaan
(myynti, laatu, ohjaukset,henkimyynti)

15. Tulospalkkiojarjestelma kannustaa
parempiin tydsuorituksiin

16. Saan tarpeeksi tietoa tulospalkkio-
jarjestelmasta

O

mieltad

Jokseenkin En samaa
samaa mielta
O O

O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
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Tdysin samaa  Jokseenkin En samaa Jokseenkin  Taysin eri

mieltd samaa mieltd  enk& eri mieltd eri mieltd  mieltd
17. Tulospalkkiossamme otetaan asiakkaan O O O O O
tarpeet huomioon?
18. Tydssa onnistuminen on minulle O O O O O
tulospalkkaa tarkeampi
19. Olen tyytyvdinen palkkaani O O O O O
20. Miten tulospalkkio vaikuttaa 19. Miten tulospalkkio vaikuttaa
tyotyytyvaisyytesi? oman tiimisi yhteishenkeen?
Parantaa paljon O Parantaa paljon O
Parantaa jonkun verran O Parantaa jonkun verran O
Ei paranna eiké heikenna O Ei paranna eika heikenna O
Heikentad hieman O Heikentad hieman O
Heikentaa paljon O Heikentaa paljon O
22. Mika seuraavista motivoi sinua parhaiten (valitse kolme tarkeintd)?
Hyvé tydyhteiso O  Asiakkaalta saatu palaute
Peruspalkka O  Palkkakeskusteluera
Kilpailut O  Esimiehelté saatu palaute
O

Tulospalkkaus
Myyntiprovisiot
Joku muu, mik&?

Tyo6terveyshuolto

OooooOooao

23. Kuinka tarkeaa on tulospalkka motivaationi kasvattajana asteikolla 1-5
(5 tarkea....1 ei ollenkaan tarkeda)

5 4 3 2
O @) @) O @)

[
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24. Jos saisit valita 3 kriteerid, joiden perusteella tulospalkkaa maksettaisiin, mitka ne olisivat?
Laita kolme paremmuusjarjestykseen 1-3.

O Laatu

] In-tehokkuus

O Out-tehokkuus

] Myynti

] Ohjaukset

O Yksittdiset vakuutukset esim. henkivakuutukset
] Paperiton palvelu

O Asiakastyytyvaisyys

O Joku muu, mika

Mité haluaisit kertoa tulospalkkauksesta? Sana on vapaa.

Kiitos vastauksestasi !
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