.

'D Tampereen yliopisto

Verneri Korpela

TULOSPALKKAUKSEN VAIKUTUS
TYONTEKIJOIDEN TYOSKENTELYYN
TULOSKESKEISESSA
ORGANISAATIOSSA

Johtamisen ja talouden tiedekunta
Kandidaatintutkielma
Joulukuu 2023



TIIVISTELMA

Verneri Korpela: Tulospalkkauksen vaikutus tyontekijoiden tydskentelyyn
tuloskeskeisessd organisaatiossa

Kandidaatintutkielma

Tampereen yliopisto

Kauppatieteiden tutkinto-ohjelma

Joulukuu 2023

Tamén tutkielman tavoitteena oli analysoida tulospalkkauksen vaikutusta kohdeyrityksen
tyontekijoiden tyoskentelyyn tuloskeskeisessi organisaatiossa.
Paatutkimuskysymyksend oli, miten tyontekijét kokivat tulospalkkausmallin vaikuttavan
tyOmotivaatioonsa.  Alatutkimuskysymyksend  selvitettiin, millaisia  ongelmia
tulospalkkausmalli aiheutti tyontekijoille ja miten he kehittdisivat sitd. Lisdksi tutkielman
tarkoituksena oli tuottaa tietoa, jota kohdeyritys voisi kéyttdd hyodykseen
kehittdmistyOssa.

Tulospalkkaus on yksi maailman suosituimmista yritysten kdyttdmistd tavoista maksaa
tyontekijoilleen taloudellisia palkkioita. Tulospalkkauksen kéyttd perustuu useisiin
teorioithin, joiden mukaan tyoOntekijit ovat motivoituneempia tyotehtdvissd, jotka
hyodyttavat heitd. Tdssd tutkielmassa perehdytddn tarkemmin agenttiteoriaan ja
motivaatioteoriaan. Tutkielmassa esitellddn aikaisempaa laskentatoimen tutkimusta
palkitsemisesta seké palkkioiden vaikutuksia tydmotivaatioon.

Tamé tutkielma toteutettiin empiirisend tapaustutkimuksena, johon tutkimusaineisto
keréttiin haastattelemalla tyontekijoitd kohdeyrityksestd syksylld 2023. Aineisto koostui
kolmen tyontekijan yksilohaastatteluista. Empiirisen aineiston analyysimenetelméni
tutkimuksessa kéytettiin teemoittelua. Tyontekijoiden tydskentelyyn vaikuttavien
tekijoiden osalta aineistosta nousi esille kolme teemaa, jotka koettiin tutkielman kannalta
merkityksellisiksi. Néitd olivat tulospalkkaus ja tydilmapiiri, tydmotivaatio sekd haasteet
ja kehitysideat.

Tutkielman perusteella voidaan péételld, ettd tulospalkkausmallin kdyttdminen kasvattaa
kohdeyrityksen tyontekijoiden tydomotivaatiota merkittdvdsti ja se saa heidét
tyOskentelemédn tehokkaammin. Toisaalta tulospalkkausmallin huomataan aiheuttavan
negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden asenteisiin ja kiytokseen. Ndiden ongelmien
ratkaisemiseksi tyontekijat kehittdisivét tulospalkkausmallia sellaiseksi, jossa yrityksen
etu olisi my0s tyOntekijin etu. Tulosten mukaan tulospalkkauksen vaikutukset
tyontekijoiden tydmotivaatioon ovat riippuvaisia kohdeyrityksen tydilmapiirista.
Ty6ilmapiirin ollessa hyvi, tyontekijat kokevat tulospalkkauksen vaikuttavan heiddn
tyOmotivaatioonsa  nostavasti.  Vastaavasti  huonon  ty6ilmapiirin  vallitessa
tulospalkkauksen vaikutus tyontekijoiden tyomotivaatioon on merkityksettomampi, silld
huono tydilmapiiri saa tyontekijdiden tyomotivaation laskemaan tulospalkkausmallista
huolimatta.

Avainsanat: Tulospalkkaus, tydmotivaatio, palkitseminen, aineellinen palkitseminen,
kannustimet

Tadmaén julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu Turnitin Originality Check —ohjelmalla.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihevalinnan tausta

Palkitsemista on tutkittu yleisesti melko kattavasti. Palkitsemisen tutkimukset keskittyvit
kuitenkin suurelta osin johdon kannustimiin eiké niinkdin tyontekijoiden palkitsemiseen
(Van Der Stede, 2011). Tyontekijoiden palkitsemiseen liittyvdd tutkimusta olisi téarkedd
lisdtd, silld aikaisemmat tutkimukset osoittavat tyontekijoiden palkitsemisen olevan
kannattavaa  yrityksille  (Ikdheimo ym., 2018). Palkitsemisteorioista  ja
tydmotivaatioteorioista huolimatta ei voida sanoa, ettd meilld olisi aina syvillinen
ymmarrys siitd, millaisia vaikutuksia tulospalkkauksella on tyontekijoiden tydskentelyyn.
TyOmotivaatiota késittelevdt tutkimusten osoittavat, ettdi mitd motivoituneempia
tyontekijit ovat, sen paremmin he hoitavat tyonsé ja samalla yritys tekee parempaa tulosta
(Nasution & Priangkatara, 2022). Tdmédn vuoksi on tarve lisdtutkimukselle, jossa
selvitetddn, millaisia vaikutuksia tulospalkkioilla on tyontekijoiden tyomotivaatioon.
Mitd useampi yritys ymmaértaa ja sisdistdd tydmotivaation tiarkeyden, sitd suuremmin asia
vaikuttaa positiivisesti koko yhteiskunnan tasolla. Palkitsemisen osalta tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd palkitsemalla tyontekijoitd heiddn tyomotivaationsa kasvaa, joka johtaa
edelld mainittuihin lopputuloksiin (Khaskheli & Ali, 2023). Kyseessd on positiivinen

kierre palkitsemisen ja kasvavan tydmotivaation valilla.

Tutkimuksen athe on myds ajankohtainen, silld suurin osa kodintekniikkakaupoista
kayttdd tulospalkkausmallia osana palkkausjirjestelmdd. Tulospalkkausmallin vaikutus
tyontekijoiden tydskentelyyn on erittdin suurta ja varsinkin aggressiivinen
tulospalkkausmalli saattaa aiheuttaa ylilyontejd tyontekijoiden toiminnassa. (Linnake,

2023)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimustyon tavoitteena on analysoida, miten tyontekijit kokevat tulospalkkiomallin
vaikuttavan heiddn tyomotivaatioonsa tuloskeskeisessd organisaatiossa. Tdma tarkoittaa
kiytdnnossd sitd, ettd halutaan saada selville, millaisena tyontekijit kokevat
tulospalkkiomallin ja millaisia vaikutuksia tulospalkkausmallin alla tydskenteleminen tuo
heiddn tyOmotivaatioonsa. Tamén lisdksi halutaan selvittdd, millaisia ongelmia
tulospalkkaus aiheuttaa tyontekijoille ja miten tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessi

tulospalkkausmallia pitéisi tyontekijoiden mielestd kehittaa.



Padtutkimuskysymys:
Miten tyontekijat kokevat tulospalkkausmallin vaikuttavan tydmotivaatioonsa?
Alatutkimuskysymys:

Millaisia ongelmia tulospalkkausmalli aiheuttaa tyontekijoille ja miten he kehittiisivat

sitd?

Rajaukset

Yleisesti palkkioita ja palkitsemista voidaan tutkia laajasti, mutta tissd tutkielmassa
keskitytdén tutkimaan tulospalkkiomallin vaikutuksia. Tdssd tutkielmassa halutaan
selvittdd tulospalkkiomallin vaikutuksia, silld aikaisemmat tutkimukset osoittavat
tulospalkkioiden parantavan tyontekijoiden suorituskykyd ja ohjaavan tyontekijoiden
tyoskentelyd (Hewett & Leroy, 2019). Tutkimuksen kohteeksi valittiin yritys, jossa on
kaytossd palkkausmuotona tulospalkkiomalli. Tdssd tydssd tutkitaan tulospalkkauksen
Tutkittavana on yrityksen tyOntekijat, jotka eivdt ole esihenkilditd. Esihenkil6ille
tulospalkkausmalli vaikuttaa vain vilillisesti tyontekijoiden kautta. Tdmén takia ei olisi
mielekéstd tutkia heitd samassa tutkimuksessa. Tdssd tutkielmassa keskitytdén siihen,
miten tyontekijit kokevat tulospalkkiomallin vaikuttavan heiddn tyomotivaatioonsa, silld
tyomotivaatiolla on todettu olevan erittdin suuri vaikutus tyontekijoiden suoriutumiseen
tyotehtdvistd (Nasution & Priangkatara, 2022). Muut tyontekijoiden kokemat vaikutukset

tulevat ja@maéén toissijaiseksi tissd tutkimuksessa.

1.3 Keskeiset Kkisitteet
Tulospalkkaus

PFIP eli henkilokohtaisista suorituksista maksaminen (Pay for individual performance)
on yksi maailman suosituimmista yritysten kiyttimistd tavoista maksaa tyontekijoilleen
taloudellisia kannustimia. Laheisemmin PFIP tunnetaan puhekielessé tulospalkkiona tai
provisiona. Tulospalkkioiden maksamista pidetddn keskeisend osana yritysten strategista
henkildstojohtamista. (Hewett & Leroy, 2019) Tulospalkkio on peruspalkkaa tdydentéva
palkkausmuoto, joka perustuu tyontekijin tekemddn tulokseen. Téllaisessa
palkkausmuodossa on kyse kertaluontoisesta korvauksesta, silld se on sidottu aina
tyontekijin tekeméidn suoritukseen. (Hewett & Leroy, 2019) Tyontekijin tekeméédn

suoritukseen on yritys yleensd ennalta madritellyt palkkion, jolloin tydntekijd pyrkii



tavoittelemaan tulospalkkiota tai provisiota toiminnallaan. Tulospalkkioiden kaytto
tyontekijin  suorituskyvyn parantamiseksi perustuu  kuuluisiin  agenttiteorian
periaatteisiin, odotusteoriaan sekd tavoitteiden asettamis- teoriaan, joiden mukaan
tyontekijat ovat motivoituneempia saavuttamaan tuloksia, jotka hyddyttivét heita.
(Hewett & Leroy, 2019) Henkilokohtaisista suorituksista maksaminen on kaytossa
yleensé sellaisissa tyotehtivissd, joissa on kadytdssd tulosperusteisia mittareita. Téllaisia
tyOtehtivid on esimerkiksi myyntiammateissa ja johtotehtdvissi. (Gerhart & Fang, 2014)
Tassd tutkielmassa tulospalkkauksella tarkoitetaan sellaista palkkausjirjestelméé, jossa

tyontekijoille maksetaan peruspalkan liséksi palkkioita asiakkaille myydyisté tuotteista.
Tyomotivaatio

Sana motivaatio on perdisin latinankielisestd sanasta “movere”. Sana tarkoittaa
litkkumista ja nyky&én sanan motivaatio ajatellaan tarkoittavan sitd, missd méérin henkild
on innostunut lisidméédn ponnistelujaan johonkin tarkoitukseen. Tydmotivaatio-sana on
johdettu motivaatio-sanasta ja tyOmotivaatiolla tarkoitetaan sitd, kuinka paljon
tyontekijalla on halua ja taipumusta yrittdé tyoskennelld kovasti ja kunnolla onnistuneen
tyosuorituksen eteen. (Golembiewski, 2000) TyOmotivaation voidaan maéritelld
koostuvan sisdisestd ja ulkoisesta motivaatiosta. Sisdinen motivaatio edellyttdd
tyontekijaltd  aitoa  mielenkiintoa  ty0td  kohtaan, ja  tyOntekijd  kokee
tyytyvéisyydentunnetta itse tydtehtavistd. Ulkoinen motivaatio tulee tyontekijélle jostain
ulkoisesta ldhteestd, eikd tyontekijd aiheuta sitd itse. Tyytyvéisyydentunteen tyontekija
saavuttaa tyotehtdvin sijasta joko sanallisen tai konkreettisen palkkion kautta. (Gagné &
Deci, 2005) Tyomotivaatiota on tutkittu useiden teorioiden avulla. Esimerkiksi
kognitiivinen arviointiteorian avulla on pyritty selittiméin ulkoisten kannustimien
vaikutuksia sisdiseen motivaatioon ja itseohjautuvuusteoriassa keskitytdédn autonomisen
motivaation ja kontrolloidun motivaation eroihin. (Gagné & Deci, 2005) Téssd
tutkielmassa tyOmotivaatiolla tarkoitetaan sitd, kuinka voimakkaasti tyontekijd kokee

haluavansa ty0skennelld ahkerasti ja kunnolla kohti onnistunutta tydsuoritusta.
Tuloskeskeinen organisaatio

Tuloskeskeinen organisaatio on organisaatiomalli, joka korostaa tulosten saavuttamista
prosessien sijaan. Tuloskeskeisessd organisaatiossa keskitytdén toimiin ja tuloksiin ja
suorituskyvylle asetetaan korkeat odotukset (Thi Tran ym., 2022). Tuloskeskeiselle

tyOkulttuurille on tyypillisid erilaiset suoritusmittausjérjestelmit, joiden tarkoituksena on



parantaa yrityksen suorituskykya ja kehittdd tyoskentelykulttuuria tuloskeskeisemmaéksi.
(Verbeeten & Speklé, 2015) Tuloskeskeisessd organisaatiossa tyOntekijoillda on
lahtokohtaisesti ajatusmallina se, ettd yrityksen tdytyisi hyotyé jotenkin kaikesta mité he
tekevit, seka heidin tdytyy miettid, kuinka he voisivat olla tehokkaampia. Saavuttaakseen
yritykseen tuloskeskeisen tyokulttuurin, tulisi tyontekijoiden ja johtajien tyotulokset olla
sidottuja palkkioithin ja ylennysmahdollisuuksiin. (Verbeeten & Speklé, 2015)
Tuloskeskeiset organisaatiot ovat kiinnostuneita uusista laskentatavoista, asettaen
vaatimuksia suorituskyvyn, tyonkulun ja kilpailukyvyn parantamiseksi. Tuloskeskeisen
organisaation tyontekijédt ovat sitoutuneita ja paattidviisid varmistaakseen, ettd yrityksen
toiminnat saavuttavat halutun suorituskyvyn ja tulokset. (Thi Tran ym., 2022) Tassi
tutkielmassa tuloskeskeiselld organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiomallia, jossa
korostetaan ja keskitytdén tulosten saavuttamiseen prosessien sijaan. Suorituskyvylle on
asetettu erittdin kunnianhimoiset tavoitteet ja niiden etenemistd seurataan erilaisten

suoritusmittareiden avulla.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tamé tutkielma koostuu kuudesta pédédluvusta alalukuineen. Johdannossa perustellaan
aithealueen wvalinta, esitetddn tutkielman tutkimuskysymykset, sekd esitellddn
tutkimukselle laaditut rajaukset. Johdannossa kidydéén ldpi myds tutkimuksen kannalta
keskeiset kasitteet. Tutkielman toisena lukuna on tutkimuksen teoriaosuus, joka pitda
sisdllddn alaluvut "laskentatoimen tutkimusta palkitsemisesta”, teoriat palkitsemisen
taustalla”, “motivaatioteoria”, sekd “palkkioiden vaikutukset tydmotivaatioon”.
Teoriaosuuden jédlkeen tutkimuksessa tulee “menetelmét ja aineisto” luku, jossa esitelldén
kohdeyritys, kdydédédn ldpi tutkimuksessa kéytettavit menetelmit ja kuvataan aineisto.
Neljantend lukuna tutkimuksessa on analyysiluku, jossa esitellidn tutkimuksen
tarkeimmain 16ydokset perusteluineen. Toiseksi viimeisesséd luvussa suhteutetaan tulokset
tutkimuksen viitekehykseen ja esitelldén tutkimuksen johtopditokset. Viimeisend lukuna
on yhteenveto tutkimuksesta, jossa kiteytetdin mitd tutkimuksessa tehtiin ja mité saatiin

selville.



2 AIHEALUEEN TUTKIMUSTA

2.1 Laskentatoimen tutkimusta palkitsemisesta

Tami tutkimus kuuluu sisdisen laskentatoimen tutkimushaaraan. Tarkemmin tutkimus
kasittelee laskentatoimen ndkokulmasta palkitsemista. Laskentatoimelle on tyypillistd
erilaiset tulosmittarit, joita voidaan kiyttdd kannustimien maksamisessa. Tulosmittarit
voivat olla taloudellisia tai ei taloudellisia mittareita. N&itd mittareita kéytetdén
arvioimaan yrityksen menestystd strategioiden ja tavoitteiden saavuttamisessa ja
vastatakseen eri sidosryhmien odotuksiin. Suoritusmittarien valinta ja hyddyntdminen on
keskeinen funktio yrityksen kilpailuymparistolle, strategialle ja organisaatiorakenteelle,
silld suoritusmittareiden yhteensovittamisella yrityksen toimintaan on myonteinen
vaikutus yrityksen suorituskykyyn. (Ferreira & Otley, 2009) Yrityksen johdon on erittdin
tirkedd kiinnittdd huomiota mittareiden laadintaan ja seuraamiseen, silld se mitd mitataan,
ajaa viékisinkin sen pois mitd jatetddn mittaamatta (Ferreira & Otley, 2009). Johdon
laskentatoimi pitdd sisdllddn tulosmittareiden laatimisen ja hyodyntdmisen yrityksissa.
Suoritusmittareihin asetetut tavoitteet ja niiden saavuttaminen liittyvdt keskeisesti

laskentatoimen tutkimukseen palkitsemisesta.

Kannustimia on kiytetty ihmisten palkitsemiseen, jotta he tyodskentelisivdt entisti
paremmin. Palkitsemista on késitelty useiden vuosikymmenien ajan laskentatoimessa,
silld palkitsemiseen on asetettu ajan saatossa sddtelyd ja vaadittu ldpindkyvyytta.
Palkitsemisen késittelemisessd on keskitytty johdon palkitsemiseen, silli johdon
palkitseminen on ollut yleisesti kiytdssa yrityksissd, ja siitd on ollut julkisesti saatavilla
tietoa. Tutkimuksissa on késitelty laskentatoimen johdon kayténtdjd, silld yrityksille
asetetut vaatimukset koskevat yrityshallinnon jérjestelyjd, jotka pitdvit sisédllddn
palkitsemisen ja nithin perustuvat suoritusmittarit. Palkitsemista késittelevissa
tutkimuksissa keskitytddn my0s kannustinjérjestelmien tuomiin mahdollisuuksiin. (Van
Der Stede, 2011) Palkitsemisjirjestelmit ovat muuttuneet hieman finanssikriisin jilkeen,
silld  finanssikriisi  lisdsi  kannustinjdrjestelmien  valvontaa ja  avoimuutta.
Palkitsemisjérjestelmat muuttuivat sithen suuntaan, etti palkkioita maksettiin esimerkiksi
suorituksien tai riskin maardin sopeutettujen tulosmittareiden mukaan. Nama muutokset

lisdsivit palkitsemisen ja niiden vaikutusten tutkimista. (Van Der Stede, 2011)



Tutkimuksissa on pitkddn todettu, ettd palkkiojérjestelmid on kiytetty motivoimaan
yksilditd sovittamaan omat tavoitteet yrityksen tavoitteisiin. On my0s huomattu, ettd
mikdli yritys toivoo yksiloiden toimivan tietylld tavalla, mutta ei maksa heille siitd
palkkiota, niin tdllaisia toiveita laiminlyddddn helposti. Palkkioiden aiheuttamat
positiiviset hyoddyt suoritukseen ilmenevdt kuitenkin vasta, mikéli tyontekijélli on
tarvittavat taidot tehtdvien suorittamiseen. (Ferreira & Otley, 2009) Bonnerin & Sprinklen
(2002) tekemdssa tutkimuksessa huomataan, ettd yritysten asettamat ennalta méaaratyt
suoritustavoitteet vaikuttavat myonteisesti tyontekijoiden suoriutumiseen, jonka takia
yritysten tulisi asettaa selkeitd suoritustavoitteita ja kdyttdd rahallisia kannustimia
saadakseen  tyOntekijoistddn  parhaan  tuloksen irti. Myos  erilaisilla
palkitsemisjdrjestelmilld ja yritysten asettamien suoritustavoitteiden vaikeusasteiden
vililld 16ytyi tutkimuksessa vaikutuksia tyontekijéiden suorituksiin (Bonner & Sprinkle,
2002). Yleisesti voidaan todeta kannustimien vaikuttavan tyontekijoiden tyoskentelyyn
positiivisesti, silld Condly ym. (2003) tekemén meta-analyysin mukaan tyontekijoiden
kannustinohjelmien keskiméérdinen kokonaisvaikutus oli suorituskykyd 22 % nostava,
oli kyseessd millainen tyGympdristo tai tyotehtéva tahansa. Kaikkiaan aihepiirin tutkimus
on huomattavan yksimielistd, silld jokaisessa tutkimuksessa tunnistettiin kannustimien
positiiviset vaikutukset tyontekijoiden ponnisteluihin. Tutkimukset olivat my0s erittiin

kattavia ja niissd esitetyt véitteet kattavasti perusteltuja.

Kuten Van Der Stedenin (2011) tutkimuksesta huomataan, laskentatoimen tutkimus
palkitsemisesta on keskittynyt vuosikymmenet suurelta osin johdon palkitsemisen
tutkimiseen. Tutkimuksissa on keskitytty johdon palkitsemisen séddtelemiseen ja
kannustinjérjestelmien tuomiin mahdollisuuksiin yrityksille. Tdmén takia on erityisen
tirkeda tutkia lisdd my0s tyontekijoiden palkitsemista, silld tyontekijoiden palkitsemisella
on tutkitusti positiivisia vaikutuksia yrityksen kannattavuuteen (Ikdheimo ym., 2018).
Muita hyotyjd tyontekijoiden palkitsemisesta on, ettd se sitoo tyontekijidt ldhemmaiksi
yritystd, joka saa tyontekijdt tyoskentelemdén ahkerammin (Anitha, 2014). Tdmi
tutkimus luo lisdd tietoa laskentatoimen tutkimukseen tavallisten tydntekijoiden

toiminnasta yrityksessd, jossa on kdytossd rahallisia kannustimia.

2.2 Teoriat palkitsemisen taustalla
Tyontekijan  henkilokohtaisista suorituksista maksamisen (PFIP) kéyttiminen
suorituskyvyn parantamiseksi ja tyontekijoiden motivoimiseksi perustuu agenttiteorian,

odotusteorian ja tavoitteenasettamisen teorian periaatteisiin (Hewett & Leroy, 2019).



Muita esitettyjd teorioita palkitsemisen taustalla ovat tehokkuuspalkkojen teoria ja
vahvistusteoria (Gerhart & Fang, 2014). Téssd tutkimuksessa esitelldin vain
agenttiteoriaa tarkemmin, silld se liittyy erittdin vahvasti tulospalkkioiden aiheuttamiin
negatiivisiin vaikutuksiin, joita esimerkiksi liian pienet tai suuret kannustimet aiheuttavat

yrityksissd (Gerhart & Fang, 2014).
Agenttiteoria

Agenttiteoria  muotoiltiin ~ ensimmadisen  kerran  akateemisessa  taloustieteen
kirjallisuudessa  1970-luvun  alussa. Agenttiteorian ideat riskeistd, tulosten
epdvarmuudesta ja kannustimista olivat uusia panoksia organisaatioiden ajatteluun.
Agenttiteoriaa alettiin pitdmiin hyodyllisend lisdnd organisaatioteoriaan. (Eisenhardt,
1989) Agenttiteoria sai alkunsa riskinjako-ongelman pohjalta, joka syntyy, kun

yhteistydssé toimivilla osapuolilla on erilaisia asenteita riskeja kohtaan.

Agenttiteoria perustuu agenttisuhteeseen, jota kuvataan sopimuksena, jossa yksi osapuoli
(padmies) delegoi tyon toiselle (agentille), joka suorittaa tdmin tyOn. Agenttiteorian
keskeinen késite on péddmies-agentti-ongelma, joka ilmenee, kun agenttisuhteessa
toimivilla osapuolilla on erilaiset tavoitteet ja tydnjako. Agenttiteorian keskeisend
tavoitteena onkin pyrkid ratkaisemaan pddmies-agentti suhteessa esiintyvid ongelmia,
joita ovat pddmiehen ja agentin erimielisyydet toiveissa ja tavoitteissa, sekd se, ettei
padmies pysty tdysin varmistamaan, ettd agentti on toiminut asianmukaisesti. (Eisenhardt,
1989) Merkittdvd ongelma pddmies-agentti suhteessa on myods aiemmin esitetty
riskinjakamisongelma, joka syntyy eridvistd riskipreferensseistd padmiehen ja agentin
valilla (Eisenhardt, 1989). Vihentddkseen agenttisuhteessa esiintyvid ongelmia, padmies
voi palkita agentin, mikdli hin toimii pd&dmiehen toiveiden ja tavoitteiden mukaisesti.
Palkitsemisesta aiheutuneita kustannuksia kutsutaan agenttikustannuksiksi. (Eisenhardt,
1989)

Agenttiteoria ilmenee arkieldmédssd esimerkiksi tyOpaikoilla. Esihenkildiden ja
tyontekijoiden vililld toimii agenttisuhde ja tidssd pddmies-agentti suhteessa voi esiintyd
edelld mainittuja ongelmia. Kéytetddn esimerkkind elektroniikkayritystd. Esimies asettaa
tyontekijille tavoitteen myydd pdivin aikana tietynmerkkisen puhelimen. Myymalld
kyseisen puhelimen tyontekija saisi palkkaa yhden euron. Tyontekijédlld on kuitenkin
mahdollisuus myydé toisen valmistajan puhelimia, joista hén saisi palkaksi kaksi euroa.

Tyontekijé saattaa pyrkid maksimoimaan oman rahallisen hyotynsd myymalla puhelimen,



josta hén saisi kaksi euroa. Samalla tyontekijd laiminldisi esimieheltd saatua ohjetta.
Esimies voi kuitenkin pyrkid vihentdméén tyontekijan oman edun tavoittelua tarjoamalla
tyontekijélle tavoitteessa onnistuessaan vield 50 sentin bonuksen palkkaan. Tatd 50 sentin
bonusta kutsutaan agenttikustannukseksi, jolla esimies pyrkii rajoittamaan

intressiristiriidan aiheuttamaa haittaa.

2.3 Motivaatioteoria

Tyomotivaation tutkijat ovat kamppailleet erilaisten motivaatiomittaustapojen kanssa,
silldi mikddn tapa ei anna riittdvin kattavaa mittausta tyomotivaatiosta. Esimerkiksi
tyypillinen motivaation mdiédritelmid saa aikaan hankaluuksia sen suhteen, mité
motivaatiolla itse asiassa tarkoitetaan. Onko tyOmotivaatiossa kyse asenteesta,
kaytoksestd vai molemmista? (Golembiewski, 2000) Pitdisikd tyOnantajien tarkkailla
tyontekijda, vai riittddko, ettd tyontekijd kertoo meille itse, ettd hin tydskentelee niin

ahkerasti kuin mahdollista?

CET teoria eli kognitiivinen arviointiteoria (Cognitive evaluation theory) on psykologian
teoria, jonka tarkoitus on selittdd ulkoisten kannustimien vaikutuksia sisdiseen
motivaatioon. Teoriaa alettiin kiyttdmiidn motivaation tutkimisessa, kun vastoin
tunnettuja aihealueen teorioita, tutkimuksissa havaittiin, etti konkreettiset ulkoiset
kannustimet heikensivit sisdistd motivaatiota, kun taas sanalliset palkinnot lisdsivét sit.
Aikaisemmin tehtyjen kokeiden pohjalta ehdotettiinkin, ettd ongelmaa voisi selittdd CET
teorian avulla. (Gagné & Deci, 2005) Kognitiivinen arviointiteoria ehdotti ensiksi, ettd
ulkoisilla kannustimilla kuten rahapalkkioilla on taipumus véhentdd tyontekijdn
autonomian tunteita ja saada tyOntekijd kokemaan syy-seuraussuhteen siirtymisen
sisdisestd motivaatiosta ulkoiseen motivaatioon heikentden sisdistd motivaatiota.
Kuitenkin jotkin ulkoiset motivaattorit kuten valinnanvapauksien antaminen
tyOtehtivissd, tehostavat autonomian tunteita ja saavat koetun syy-seuraussuhteen
siirtymddn ulkoisesta motivaatiosta sisdiseen motivaatioon ja lisddmidn sisdistd

motivaatiota. (Gagné & Deci, 2005)

Kuten Golembiewski (2000) toteaa artikkelissaan, tutkijat ovat yrittdneet erilaisten
tutkimusten avulla mitata motivaatiota. Toiset tutkijat ovat haastatelleet tyontekijoitd
heiddn kayttdytymisestddn ja asenteestaan ja toiset tutkijat ovat koettaneet kehittdd
mittareita tyOntekijdn tyotovereiden havaintojen perusteella. Kaikista tutkimuksista

huolimatta ei pystytd pddsemadn yksiselitteiseen lopputulokseen, joka médrittéisi sen,



mika olisi paras tapa mitata tydmotivaatiota, silld yritykset, joissa ihmiset tyoskenteleviit,

vaihtelevat ty0ympéristoltdén suuresti.

Tyontekijan tydmotivaation olisi tirkedd olla korkealla, jotta hdn maksimoi yritykselle ja
itsellensd tuottamansa hyddyn. Nasutionin & Priangkataran (2022) tutkimuksen mukaan
tyomotivaatio vaikuttaa tyontekijdn suoritukseen suuresti, sekd kasvava tydmotivaatio
lisdd myos tyontekijan suoriutumista. Téstd voidaan pditelld, ettd tyonantajilla on todella
suuri merkitys tyontekijoiden hyvén tyomotivaation mahdollistamisessa. Hyvin
tydmotivaation omaava tyOntekijd voi kokea tyydytystd hyvistd tuloksista ja hyvin
suoritetusta tyostd, mikd itsessddn lisdd motivaatiota. TyOntekijdn tyOmotivaatiota
voidaan lisdtd myos parantamalla tyontekijoiden ihmissuhteita. Keinoina tihdn on
esimerkiksi luoda tyOpaikalle sellaiset olosuhteet, jotka mahdollistavat tyontekijoitd
auttamaan toisiaan tyotehtivissd, sekd tydskentelemddn yhdessd. Télld on tutkimusten

mukaan erittdin suuri vaikutus tydmotivaation nostamiseen. (Ramaditya ym., 2020)

2.4 Palkkioiden vaikutukset tyomotivaatioon

Suurin osa ihmisisti kdy tOissd saadakseen rahaa, jolla he voivat kattaa
eldmiskustannuksensa. Voidaan siis olettaa, ettd palkka toimii ihmisien yhtend
motivaationldhteend tyossd kdymiseen. Kuten Gagnén & Decin (2005) artikkelista kévi
ilmi, tydomotivaatio voidaan ajatella koostuvan ulkoisesta ja sisdisestd motivaatiosta.
Esimerkkind tyontekijan kokemasta sisdisestd motivaatiosta on hyvéntekeviisyystyo,
jossa tyOntekijd tuntee aitoa mielenkiintoa tyotd kohtaan ja tyontekijd kokee
tyytyvéisyydentunnetta itse tydtehtavistd. Ulkoinen motivaatio tulee tyontekijélle jostain
ulkoisesta ldhteestd, eikd tyontekija aiheuta sitd itse. Tyytyvéisyydentunteen tyontekija
saavuttaa konkreettisen palkkion kautta. Téllaisia tulospalkkiota ovat esimerkiksi
tyontekijan saama palkka tai ylennys. Ne ovat riippuvaisia tyOntekijdn tehokkaasta

suorituksesta. (Gagné & Deci, 2005)

Tyontekijdn palkalla on positiivinen vaikutus hénen tyomotivaatioonsa. Tutkimusten
mukaan hyvéd tyontekijoiden tyomotivaatio kasvattaa voimakkaasti organisaation
kannattavuutta. Tamén takia on suositeltavaa, ettd organisaatio keskittyy parantamaan
tyontekijoiden motivaatiota pitkdlla aikavélilld esimerkiksi antamalla tyontekijoille
asianmukaisia bonuksia tavoitteita paremmasta tyoskentelystd. Muita tutkimuksessa

16ydettyjd tapoja parantaa tyOmotivaatiota on tarjota heille sosiaalietuuksia, antaa
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tyontekijoille riittdvan suuria palkankorotuksia sekd antaa vuosipalkkioita. (Khaskheli &

Ali, 2023)

Gagnén & Decin (2005) mukaan merkittdvien ulkoisten palkkioiden kayttd tyon
motivoimiseksi voi kuitenkin heikentdd sisdistd motivaatiota ja vaikuttaa heikentdvésti
suorituskykyyn henkilokohtaisesti tirkeissd asioissa. On kuitenkin olemassa tapoja,
jolloin voidaan kéyttaa ulkoisia palkkioita heikentdmatta sisdistd motivaatiota. Gagnén &
Decin (2005) artikkelista kdy ilmi, ettd jos tulospalkkio annetaan tyontekijélle riippumatta
tyon tekemisen laadusta esimerkiksi normaalina palkkana tai kun tyontekija palkitaan
hinen odottamattaan esimerkiksi bonuksena hyvistd suorituksesta, nimé konkreettiset

ulkoiset palkinnot eivét heikentdneet tyontekijin sisdistd motivaatiota.

Voidaan huomata, etti ristiriitaisuuksilta tutkimuksien valilld ei pystytd vélttymaén.
Vaikka yleisesti voidaankin todeta, ettd ulkoisilla kannustimilla on positiivisia
vaikutuksia tyontekijin tyOmotivaatioon, niin tutkimuksissa on kédynyt ilmi, ettd
ohjaamalla tyontekijin huomion tiettyjen tulosten saavuttamiseen tulospalkkioita
maksamalla, se saattaa aiheuttaa tahattomia negatiivisia vaikutuksia kdyttaytymiseen ja
asenteeseen. (Hewett & Leroy, 2019) Kaikissa yrityksissi ei ole kuitenkaan kaytossid PFIP
ja yrityksien on tdrked pystyd tunnistamaan, toisiko tulokseen perustuva maksaminen
hyotyé yritykselle. Jos tyontekijille maksettaisiin esimerkiksi myyntityotehtdvissd vain
kiintedd palkkaa, niin tyontekijdé tuskin motivoisi myyda yrityksen tuotteita. Téllaisissa
yrityksissd tulospalkkausmalli on mitd ilmeisemmin jarkevd vaihtoehto peruspalkan
liséksi. Teoriassa on kuitenkin mahdollista, ettd esimerkinmukainen tilanne voisi myds
toimia, mikéli tyontekijin palkannut yritys ja tyOnantaja ovat luoneet sellaisen

tyOilmapiirin, joka motivoi tyontekijaa sisdisesti tyotehtaviin.

Gerhartin & Fangin (2014) mukaan yksi yrityksien huolenaiheista PFIP: n kdytossd on
se, ettd vaikka organisaatiot sanovat kayttdvinsd PFIP:ta, niin heiddn
kannustinintensiteettinsd on liian heikko, jotta tyontekijdt motivoituisivat kannustimista
tarpeeksi. Toinen yrityksilld esiintyvd ongelma on pdinvastainen. PFIP toteutetaan niin
vahvalla kannustinintensiteetilld, ettd vakavien tahattomien seurausten riski kasvaa
esimerkiksi liiallisen riskinoton myd6td. Muita esiintyvid riskejd lilan suurista
bonuskaytdnndistd ovat tyontekijoiden keskittyminen laadun sijasta midriin, huomion

kiinnittdiminen vain kannustinjirjestelméissd huomioituthin tulostavoitteisiin tai
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esimerkiksi ylimpien johtajien toteuttama tulosten manipuloiminen

kannustinjéarjestelméssid huomioituihin tulostavoitteisiin. (Gerhart & Fang, 2014)

2.5 Yhteenveto aikaisemmista tutkimuksista

Palkkiojirjestelmien ideana on sovittaa tyontekijoiden tavoitteet yrityksen tavoitteisiin.
Koska palkkioilla on positiivinen vaikutus tyontekijéiden tydskentelyyn, on yritysten
suositeltavaa kiyttdd kannustimia tyontekijoiden motivoimiseksi sekd sitouttamiseksi
yritykseen. Yritysten on myds suositeltavaa asettaa ennalta maddréttyjd tavoitteita
tyontekijoille, silld niistd on tutkitusti positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden
suorituskykyyn. Tyontekijoiden tyOmotivaatio on erittdin tarkeédssd roolissa yritykselle.
Hyvilld tyomotivaatiolla tyontekijd maksimoi yritykselle ja itsellensd tuottamansa
hyodyn. Tamén takia yritykselld on suuri tehtdvé yllapitdd ja kasvattaa tyontekijoiden
tyomotivaatiota, jotta tyontekijit kykenevit parhaisiin mahdollisiin suorituksiin. Yksi
tapa nostaa tyOntekijéiden tyomotivaatiota on maksaa heille tulospalkkioita tehdyista
toistd. Tulospalkkioiden maksaminen saattaa aiheuttaa kuitenkin tahattomia negatiivisia
vaikutuksia kdyttdytymiseen ja asenteisiin. Palkkiot saattavat olla liian heikkoja, joka ei
lisdd tyontekijoiden tyOmotivaatiota tarpeeksi tai vaihtoehtoisesti liian suuria, jolloin

tyontekiji saattaa ottaa litkaa riskejd toiminnassaan.

Agenttiteoria kiteyttdd kannustimien kiyttimisen hyodyt yritykselle. Se selittdd, miten
yritys pystyy maksimoimaan oman hyotynsd mahdollisimman pienilld kustannuksilla

ohjaten tyontekijdn omat tavoitteet palkkioiden avulla yrityksen tavoitteiden mukaisiksi.
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3 MENETELMAT JA AINEISTO

Tdmén tutkimuksen tutkimusote on laadullinen eli kvalitatiivinen. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle on keskeistd teorian merkitys ja sen kédyttdminen korostuu laadullisessa
tutkimuksessa (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Tuomi & Sarajarvi (2018) madrittelevit
kirjassaan teorian tarkoittamaan tutkimuksen viitekehystd, silli molemmat koostuvat

tutkimuksen keskeisistd késitteistd ja niiden vilisistd suhteista.

3.1 Menetelméin kuvaus

Tamid tutkimus on toteutettu empiirisend tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on
joustava ja monipuolinen tutkimusmenetelmi, jossa tutkija pyrkii ymmaértiméén ja
selittdimddn yhden tapauksen sen omassa luonnollisessa kontekstissa. Tapaus on ikédn
kuin tutkimuksen kohdemilj6o, jota tutkitaan. Tapaus voi olla esimerkiksi jokin yritys,

prosessi tai yrityksen tuotantolinja. (Puusa ym., 2020)

Tutkimuksen aineiston kerddmisen on kéytetty menetelmind haastattelemista. Valitsin
haastattelemisen menetelmaksi, koska se on todella joustava menetelma ja halusin kuulla
itse tutkimuksen kohteena olevien tyontekijoiden kertomana heiddn nikemyksensa.
Haastatteleminen valitaan yleenséd tutkimuksissa menetelméksi, kun halutaan korostaa
sitd, ettd thminen on ndhtdva tutkimustilanteessa subjektina. Haastateltaessa hianelld on
mahdollisuus vapaasti tuoda itsedén koskevia asioita esille. Haastatteluissa voidaan ohjata
tiedonhankintaa haastattelun aikana, silld siind ollaan suorassa kielellisessa
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Muita syitd haastattelemisen kayttimiselle
menetelmidnd ovat esimerkiksi halu sijoittaa haastattelussa saadut vastaukset osaksi
laajempaa kontekstia tai koska haastateltavalla on mahdollisuus perustella mielipiteitddn,
sekd haastattelija pystyy esittdmédn tarvittaessa lisdkysymyksid haastateltavalle.
(Hirsjarvi & Hurme, 2022) Omaan valintaani menetelmén valinnassa vaikutti juuri se,
ettd haastattelemalla pystyn tarvittaessa pyytdmédn haastateltavalta tarkennuksia ja

perusteluita saamiini vastauksiin.

Tutkimushaastatteluja on olemassa erilaisia. Ne eroavat toisistaan strukturointiasteen
osalta, eli siitd, miten kiintedsti kysymykset on laadittu ja missd méérin haastattelija voi
jasentdd haastattelua. Haastattelunimikkeitd ovat esimerkiksi lomakehaastattelu,
puolistrukturoitu haastattelu ja strukturoimaton haastattelu. Puolistrukturoidusta

haastattelusta voidaan kiyttid myOs nimitystd teemahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme,
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2022) Tutkimuksessa kédytin menetelménd puolistrukturoitua haastattelua, silli olin
muodostanut haastatteluihin kysymykset etukiteen ja esitin kaikille haastateltavilleni
samat kysymykset. Puolistrukturoidulle haastattelulle ei ole olemassa mitddn yhti tiettya
madritelmad, mutta valmiit kysymykset, jotka esitetddn kaikille haastateltaville ja vapaus

vastata kysymyksiin omin sanoin, ovat sille tyypillisid. (Hirsjarvi & Hurme, 2022).

3.2 Aineiston kuvaus

Valitsin tutkimuksen kohteeksi Suomessa toimivan teleoperaattorin, jossa olen
tyOoskennellyt vuodesta 2019 ldhtien. Yrityksessa tydskentelee noin 1600 henkildd ympéri
Suomen ja tyontekijat jakautuvat puhelinmyyjiin, toimistotydldisiin ja myymélamyyjiin.
Kyseinen organisaatio on kiinnostava tutkimuskohde, silld tulospalkkiomalli ndyttad
vaikuttavan tyontekijoiden tyOskentelyyn monella tavalla ja on kiinnostavaa lisdti
ymmaérrystd siitd, mikd on ndiden vaikutusten yhteys tyOmotivaatioon. Omat
kokemukseni tyOskentelystd kyseisessd yrityksessd antoivat minulle alustavia
kiinnostavia empiirisid huomioita, joiden mydtd aloin kehittelemédén tutkielman

tutkimusasetelmaa.

Tutkimuksen kohteena toimii Tampereen toimiston puhelinmyyjit. Tyontekijoiden
tyotehtdviin kuuluu péddasiassa henkiloasiakkaiden myynnillinen asiakaspalveleminen,
nykyisten asiakkaiden tuotteiden pdivittiminen ja uusien tuotteiden myyminen seka
uusien asiakkaiden hankkiminen yritykselle. Tyontekijit tyoskentelevit padsdantoisesti
omalla toimistolla, jossa on mahdollistettu erinomaiset puitteet tydntekoon. Toimistolta
16ytyy jokaiselle tyontekijdlle oma sdhkOopOytd ja useampi tietokoneen nédyttd
tyOoskentelyn helpottamiseksi. Tyontekijoilla on myds mahdollisuus etityoskentelyyn,

joka tuli mukaan vaihtoehdoksi koronapandemian myata.

Tyontekijoiden palkkaus koostuu puhelinmyyntipuolella seuraavasti. Tyontekijoilld on
olemassa pohjapalkka, joka on pienin mahdollinen summa, jonka tyontekija voi
kuukaudessa tienata. TyoOntekijélld on kuitenkin mahdollisuus ansaita pohjapalkkaa
suurempi  summa kuukaudessa, mikdli hdnen peruspalkkansa yhdistettynd
tulospalkkioihin nousee pohjapalkkaa suuremmaksi. Peruspalkka on tyontekijoilla
kohtuullisen pieni ja siithen vaikuttaa tyontekijan tyoskentelyvuodet yrityksessd. Suurin
osa tyontekijoiden kuukausipalkasta koostuu tulospalkkioista, joita tydntekijdt saavat
suoritetuista myynneistd. Tulospalkkioiden merkittivin osuuden takia halusin tutkia

nimenomaan, kuinka se vaikuttaa tyontekijoiden tydskentelyyn yrityksessa.
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Keriésin tdhdn tutkimukseen aineiston puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Haastattelin
tdssd tutkimuksessa kolmea tyontekijdd kohdeyrityksestd, jotka kaikki tyoskentelevit
puhelinmyynnissd Tampereen konttorissa. Halusin rajata tdhdn tutkimukseen
haastateltaviksi pelkdstddn tavallisia tyontekijoitd, silld heilld on kaikilla samanlainen
palkkausmalli. Empiirisessd tutkimuksessa haastateltavia henkil6itd ei pidd voida
tunnistaa, silld tarkoituksena empiirisessd tutkimuksessa on hdivyttdad viitteet yleiseksi
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Téstd syystd haastattelut on suoritettu anonyymisti ja tulen
kayttimiidn haastateltavista kirjainta H ja numerolla tulen mdidrittelen, kenestd
haastateltavasta on kyse. Haastattelut toteutettiin marraskuussa 2023. Valitsin
haastateltavat siten, ettd valitut tyontekijat ovat olleet jokainen erimittaisen ajanjakson
tyosuhteessa. Yksi haastateltava on tydskennellyt yrityksessd vain hieman yli vuoden,
toinen kolme vuotta ja kolmannella on tulossa 11 vuotta tiyteen (taulukko 1).

Haastattelukysymysten suunnittelussa kéytin apuna tekodlyéd (ChatGPT).

Taulukko 1: Haastattelutaulukko

Haastateltava: Ty6suhteen kesto: Haastattelun kesto:
H1 n. 3 vuotta n. 1h

H2 n. 11 vuotta n. 30 min

H3 n. 1 vuosi n. 30 min

Toteutin haastattelut Microsoft Teamsin vélitykselld. Haastattelut kestivdt puolesta

tunnista tuntiin (taulukko 1).

3.3 Aineiston analysoiminen

Laadullisen tutkimuksen analyysimuodot voidaan jakaa aineistoldhtdiseen analyysiin,
teoriaohjaavaan analyysiin ja teorialdhtdiseen analyysiin. Erottelevana tekijéna
analyysimuotojen valilld on paittelyprosessin muoto. (Tuomi & Sarajirvi, 2018) Téssa
tutkimuksessa ~ kéytetddn  teoriaohjaavaa  analyysimuotoa.  Teoriaohjaavassa
analyysimuodossa teoria toimii analyysin apuna, mutta analyysi ei varsinaisesti suoraan
pohjaudu teoriaan. Teoriaohjaavassa analyysissd aikaisemman tiedon vaikutus on
tunnistettavissa ja sen tehtdvéand on antaa mahdollisuus luoda uusia ajatusuria eika testata
teoriaa. (Tuomi & Sarajérvi, 2018) Teoriaohjaavan analyysin pédttelyn logiikkana on

yleensd abduktiivinen paittely. Abduktiivisessa pddttelyssd valmiit mallit ja
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aineistoldhteisyys vaihtelevat ja yhdistyvét tutkijan analyysiprosessissa. (Tuomi &

Sarajérvi, 2018)

Analyysimenetelmid on syytd miettid jo haastatteluja tehtidessd. Etukéteen suunniteltua
analyysimenetelmii voi kayttdd myos hyodyksi itse aineiston kerdédmisessad esimerkiksi
haastattelukysymysten laatimisessa. Mikdli analyysimenetelmaa ei ole valittu jo aineiston
kerddmisen aikana, saattaa se aiheuttaa ongelmia analyysin tekemisessd. (Hirsjarvi &
Hurme, 2022) Tiastd syystd olin ajatellut etukdteen kéyttdd tutkimuksessa
sisdllonanalyysid, mutta minulle oli vield epdvarmaa, tulenko teemoittelemaan vai
tyypittelemddn aineiston.  Tutkimuskysymyksid laatiessani pyrin luomaan osan

kysymyksisti erilaisten teemojen ympérille.

Tutkimuksen analyysimenetelménd paitin lopulta kéyttdd teemoittelua. Teemoittelun
voidaan sanoa perustuvan sisdllonanalyysiin, silld sisdllonanalyysid voidaan pitdé véljana
teoreettisena kehyksend. Sisédllonanalyysid voidaan kdyttdd perusanalyysimenetelméni
lahes kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. (Tuomi & Sarajirvi, 2018) Valitsin
teemoittelun analyysimenetelmiksi, koska sen avulla uskoin saavani muodostettua
aineistosta johdonmukaisia ja selkeité johtopaatoksid. Teemoittelun ideana on etsid tiettya
teemaa kuvaavia ndkemyksid kerétystéd aineistosta. Keritty aineisto voidaan ryhmitelld,
jonka jélkeen aineistosta aletaan etsimdén esiin nousevia aiheita eli teemoja. (Tuomi &

Sarajirvi, 2018)

Aloitin aineistoni analysoinnin purkamalla kerédtyn aineiston, jonka jdlkeen koodasin
aineistosta tdrkeimmaét asiat, joita tulin kdyttdimddn myohemmin. Viimeisimpédni

analysoin jéljelle jadnyttd aineistoa.
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4 ANALYYSILUKU

Tassd pédédluvussa analysoin aineistoani teemoiteltuna seuraavaan kolmeen alalukuun.
Aineistosta nousi esiin seuraavat teemat: Tulospalkkaus ja tydilmapiiri, tydmotivaatio

sekd haasteet ja kehitysideat.

4.1 Tulospalkkaus ja tyoilmapiiri

Tulospalkkauksen vaikutukset tyontekijoiden tydskentelyyn ovat suuria. Tutkimusten
mukaan on oletettavissa, ettd tulospalkkauksen vaikutukset tyontekijoiden tyoskentelyyn
ovat positiivisia. Tulospalkkiot sitovat tyontekijdt pysymddn kohdeyrityksessd ja
tyoskenteleméén tehokkaammin. (Anitha, 2014) My0s tissa yrityksessa on haastattelujen
pohjalta havaittavissa tulospalkkauksen positiiviset vaikutukset. Jokainen haastateltava
kertoi haastatteluissa, ettd tulospalkkaus saa tyoOntekijit motivoituneiksi ja tdten
tyoskenteleméén tehokkaasti. Tyontekijoiden sitoutuneisuudesta tulokset ovat kuitenkin
kaksijakoisia, silld toisaalta haastateltava (H1) mainitsee, ettd yritys saa pidettyd parhaat
tyontekijat yrityksessd, koska heiddn palkkansa on korkea mutta samaan aikaan

haastatteluissa mainitaan, ettd yrityksessé tyontekijéiden vaihtuvuus on suurta.

2

[...] tulospalkkausmalli motivoi ihmisen tekemddn toitd kovemmin. Elikkd kun sulle
maksetaan sun suoritusten mukaan, niin sulla on joku konkreettinen syy onnistua ja kun
sd itse teet ememmdn to0itd, niin tyonantajahan silloin saa myds tyontekijdstddn

enemmdn.” (H2)

7 [...] uskon, ettd se lisdd itsessddn tyontekijoiden keskuudessa pysyvyyttd jollain lailla
varmasti ja sitten uskon, ettd se tuo kylld tyétyytyvdisyyttd kanssa versus, ettd ei olisi

tulospakkausmallia.” (H3)

Tulospalkkaus on haastateltavien mielestd erittdin hyddyllinen ja myds vélttdméton
kyseiselle yritykselle, silld mitd enemmén tyontekijat tekevit toitd niin he myds tienaavat
talloin enemmén. Haastateltavat kokevat, ettd mikddn muu kuin tulospalkkausmalli ei
soveltuisi kyseiselle yritykselle. Yritys varmistaa tulospalkkausmallillaan, ettd tyontekijét
ovat heille tuottoisia ja tulevat saavuttamaan heille asetetut tavoitteet. Yritys pystyy

ohjaamaan tyontekijoiden tydskentelyd haluamaansa suuntaan tulospalkkioilla.

Tulospalkkauksen vaikutukset haastateltaviin on muuttunut heidén tydvuosien saatossa.

Yksi haastateltava (H3) kokee, ettd tulospalkkaus on vaikuttanut hédneen vain
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positiivisesti ja se saa vertaamaan omaa tyOskentelyd aina aikaisempiin kuukausiin
saaden hinet pyrkimddn tekemddn jokaisesta kuukaudesta entistdi paremman.
Haastateltavat (H1 ja H2) taas kokevat, ettd tulospalkkauksen tuomat motivaatiolisdykset
kestivét heilld vain ensimmdiset kuukaudet, jonka jilkeen tyonteko on passivoitunut

heiddn omien tavoitteiden ympérille.

Kiteytetysti voidaan sanoa, ettd tulospalkkausmalli on yritykselle pakollinen

palkkausmalli ja sen kdyttdminen hyodyttdd selkedsti seka tyontekijoitd ettd yritysta.

”No tulospalkkausmalli motivoi tekee joka kuukaudesta aina paremman. Sulla on aina

joku mihin konkreettisesti verrata [ ...] se saa tekemddn enemmdn toitd.” (H3)

”En md nykydcdn ton tyyppistd hommaa suostuisi edes tekemdcn ilman
tulospalkkausmallia, ettd se auttaa siind mielessd ylipddtddn pysymddn sielld
tyosuhteessa, koska ei muilla palkkausmalleilla pddse yhtd hyville rahoille. Toisaalta se
auttaa myos siihen, ettd vaikka vdsyttdisi ja ei tykkdisi olla toissd, niin tulee tehtyd se

perushyvd tulos sen provisiomallin takia, jotta saa rahaa.” (HI)

Tulospalkkauksen mahdollistamana jokainen haastateltava on saanut tulospalkkauksesta
lisimotivaatiota tydskennelld tehokkaammin tai jopa tavallista pidempid tyOpéivid,
mikali heilld on ollut jokin erittdin rahakas tyoprojekti soitettavanaan tai jokin suurempi
rahallinen investointi mielessd. Esimerkkind tdstd haastateltava (H2) kertoi, ettd hédn
tyoskentelee pidempid pdivid ja tehokkaammin, jotta hdn saa maksettua esimerkiksi auton

nopeammin pois.

“Esimerkiksi ollut monia semmoisia aamuja, ettd kun meilld on tdllaisia mitd sanotaan
palkintoprojekteiksi. Missd saa sitten tehtyd ihan tolkuttomat mddrdt rahaa tosi pienelld
tyopanoksella ja myyntitavoitteet mitd firma on asettanut, on kumminkin aika pienet.
Niitd on tosi kiva soittaa ja saa just paljon rahaa. Se on vaikuttanut sillain, ettd aamulla
kun on herdnnyt ja ndhnyt ettd mikd projekti sielld on, niin on ilmoittanut esimiehelle,
ettd md teen pidemmdn pdivin tinddn. Kuuden tunnin sijaan teenkin sen seitsemdn ja

puoli tuntia” (HI)

Koska tyontekijat ovat asettaneet itselleen omia kuukausittaisia rahallisia tavoitteita,
tulospalkkausmalli auttaa haastateltavia pddseméddn omiin tavoitteisiinsa. Jokainen
kolmesta haastateltavasta kertoi, ettd jos he ovat kuukausittaista rahallista tavoitetta

jéljessd, niin se saa heidat lisddmidn tydtehokkuutta ja tulospalkkausmalli kannustaa heité
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rahallisesti myyméén enemmaén sellaisia tuotteita, joista he saavat eniten taloudellista

hyotya itselleen.

7 [...] jos md koen, ettd tdilld hetkelld ollaan vaikka rahallisesti jdljessd tietystd
tavoitteesta minkd haluaa suorittaa, niin sitten sitd pyrkii kiristdmddn esimerkiksi

tyotehokkuutta entisestddn.” (H2)

2

os on tdllainen tilanne, ettd pitdisi myydd esimerkiksi niitd nettiliittymid, mutta rahaa
on liian vdhdn, niin kylld se muuttaa sitd tyontekoa siithen suuntaan, ettd on valmis
ottamaan enemmdin riskid ja myydd enemmdn niitd rahallisia tuotteita kuin mitd pitdisi
myydd silld riskilld, ettd saattaa joutua hetken soittamaan sitten jotain huonompaa

projektia.” (HI)

Tulospalkkauksella on myds negatiivisia vaikutuksia. Kuten Hewettin & Leroyn (2019)
tutkimuksessa todetaan, tulospalkkioiden maksaminen tyontekijoille saattaa aiheuttaa
negatiivisia vaikutuksia heididn toimintaansa ja asenteisiin. Haastatteluista ilmeni, kuinka
esimerkiksi uusien liittymien myyminen ei ole aina kovin kannustavaa, silld niistd
maksettava tulospalkkio ei ole monesti linjassa tehtyyn tyomééaraan. Tulospalkkiomallista
16ytyy huomattavasti paremmin provisioituja tuotteita, joita tyontekijat myyvit
helpommin ja mielellddn. Haastateltavan (H1) vastauksesta on péételtdvissd, ettd
tulospalkkausmalli muokkaa tyontekijoiden asenteita siten, ettd tyOntekijdt ajattelevat
vihemmin asiakkaiden etua ja keskittyvdt enemmén oman edun ja firman etujen
saavuttamiseen. Kuitenkaan kokonaan tulospalkkausmalli ei poista asiakkaan etujen
ajattelemista, silld asiakkaalle myytdva tuote menee paljon helpommin kaupaksi, jos se

tulee asiakkaalle hy6tykayttoon ja tarpeeseen.

“Toisaalta se kallis paketti mitd saatan myydd jollekin perheendidille, joka ei hirvedsti
ndistd asioista tiedd, niin se ei kumminkaan ole sitten se paketti monesti mitd myisin

esimerkiksi omalle didilleni.” (HI)

Esimerkki tulospalkkauksen negatiivisesta vaikutuksesta tyontekijén toimintaan ilmenee,
kun haastateltava (H1) kertoi joidenkin tyontekijoiden tekevén sellaisia kauppoja, joista

he saavat huomattavasti rahaa, mutta jotka eivét ole yrityksen edun mukaisia.

7 [...] vdlilld on kylld huomannut, ettd tietyilld tyontekijoilld tulee semmoisia ihan todella

torkyisidkin kauppoja tehtyd ihan vaan sen takia ettd saa sitd rahaa omaan taskuun.
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Sellaisia kauppoja mitkd ei varmastikaan ole yrityksen edun mukaisia ja ihan varmasti

asiakas tajuaa, ettd sitd on melkeinpd huijattu.” (HI)

Toinen keskeinen negatiivinen vaikutus tulospalkkauksesta, joka nousi esiin
haastatteluissa, oli tyotehokkuuden laskeminen, kun tyontekija pédédsee aikaisessa

vaiheessa tyOpdivédd jo omaan henkilokohtaiseen tavoitteeseen.

7 [...] jos sulla on pirun hyvd pdivd ja sd teet pdivin tuloksen pariin kolmeen tuntiin, niin
sitten sd pyorittelet peukaloita toiset kolme tuntia. [...] jos on asettanut itselle jotkut tietyt
rajat vaikka 200 € provikkaa pdiviille ja sitten jos sd teet sen ennen sun vuoron loppua

selkeesti, niin kylldhdn sun tyotehokkuus on sitten sen jdljelld olevan ajan aika kuraa.”

(H3)

Tulospalkkauksella on vaikutuksensa myos tydkaverisuhteisiin. Aineistosta kdy ilmi, etti
tulospalkkaus luo tiimihenked tydpaikalla esihenkildiden ja tydntekijoiden vélilld, silla
esihenkil6t hyotyvat rahallisesti tyontekijoiden saamista tulospalkkioista. Tulospalkkaus
parantaa haastateltavan (H1) mielestd myos tyontekijoiden yhteen hiileen puhaltamista,
silli toisen menestyminen hyodyttdd koko toimistoa. Haastatteluista ilmenee
tulospalkkauksen mahdollisuus aiheuttaa huonompia vileja tyokavereiden vililld, jos
ihmiset kilpailisivat toisiaan vastaan tai jos jollain on menossa huonompi kausi. Tamé
voisi aiheuttaa negatiivisia tunteita kuten kateutta tyontekijoiden valilld. Haastateltavien

mukaan téllaista ei ole kuitenkaan suoraan ilmennyt yrityksessa.

Ty6ilmapiirin haastateltavat kokevat yrityksessad padsdéntoisesti positiiviseksi. Jokainen
haastateltava mainitsee positiivisen tyOilmapiirin johtuvan osaksi siitd, ettd kaikki
tyontekijat tekevdt samoja tyotehtdvid ja ovat ikdén kuin samassa veneessd. Kaikilla
tyontekijoilldi on yhteinen pédmédrd saavuttaa mahdollisimman hyvit tulokset
tyOtoimistona eli kaikki tyontekijat hyotyvit siitd, kun jokainen suoriutuu hommistaan
mahdollisimman hyvin. Se ruokkii tydilmapiirid positiivisemmaksi entisestddan. Hyvéalla
tyoilmapiirilld on kriittinen merkitys tyontekijoiden tydskentelemiseen. Kun ilmapiiri on
tyopaikalla hyvi, niin toimiston tyOntekijét suoriutuvat silloin tydtehtdvistd tavallista

paremmin. [Imapiirilld on siis suora vaikutus tyontekijoiden palkan maardan.

”No tyéilmapiiri on hyvd, koska ollaan aika lailla kaikki samassa veneessd, ettd
tehdddn samoja hommia [...] Sitd kautta mun mielestd tyoilmapiiri on erittdin hyvd,
koska kaikki kun on samalla viivalla ja tehdddn yhteistd tyotd yhteisen pddamddrdan

eteen.” (H2)
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Tyoilmapiirilld ja tulospalkkauksella on kohdeyrityksessd havaittavissa vaikutuksensa
toisiinsa. Haastatteluista kdy ilmi, kuinka tulospalkkauksen vaikutukset tyontekijéiden
tyOmotivaatioon ovat osaltaan riippuvaisia kohdeyrityksen tydilmapiiristd. Hyvin
tyOilmapiirin  vallitessa tyontekijat kokevat tulospalkkauksen lisddvdn heidén
tydmotivaatioonsa, jolloin he tydskentelevdit ahkerammin ja tehokkaammin.
Vastavuoroisesti huono tydilmapiiri toimistolla saa tyontekijoiden tyOmotivaation

laskemaan huomattavasti tulospalkkausmallista huolimatta.

Tyoilmapiiriin vaihtelee yrityksessé kuitenkin kausittain, silld tyontekijoiden vaihtuvuus
tyopaikalla on suurta. Yleiseen ilmapiiriin vaikuttaa myds toimiston yleinen menestys
toimistojen vélisessd vertailussa, silld toimiston sijoitus maérittdd aina seuraavan kahden
viikon ty6tehtévit tyontekijoille. Haastateltavat (H1 ja H2) kokevat, ettd parhaimmillaan
kun toimistolla menee hyvin, niin tydpaikalla vallitsee hyvd tekemisen meininki ja
tyontekijat  tyoskentelevdt innoissaan, joka tarttuu jokaiseen tyOntekijdin.
Huonoimmillaan ihmiset ovat tympééntyneitd ja yrittdvit mennd sieltd mistd aita on

matalin ja se vaikuttaa heti kaikkien tydskentelyyn negatiivisesti.

7 [...] jos meilld on tyoilmapiirissd heikkoja lenkkejd fiiliksen puolesta porukassa, niin

sitten se vaikuttaa aina omaan tekemiseen.” (H3)

7 On meilldkin Tampereen toimistolla ollut kylld myos sellaisia aikakausia sellaisia
monen kuukaudenkin jaksoja, [...] ettei pdrjdd muita konttoreita vastaan. Se sitten kylld
vetdd sen toimiston tunnelman tosi paljon alas ja ettd kukaan ei oikein jaksa tehdd mitddn
tai yrittdd, joka taas sitten vaikuttaa esimiehiin ja muihin tyontekijoihin ja ihan kaikkeen.
Silloin on tosi vaikee pitdd se oma semmoinen pohind ja fiilis pddlld, jos kaikki ympdrilld

on niinku luovuttaneet.” (HI)

TyoOyhteisd koetaan erittdin ldheiseksi ja tarkedksi tyontekijoille. Jokainen kolmesta
haastateltavasta kertoi, ettd heilld on todella hyvit vilit esihenkil6iden ja tydkavereiden
kanssa. Suurin osa yrityksen tyOntekijoistd on sosiaalisesti todella aktiivisia, joten
haastateltavat kokivat tydpaikalla olevan samanhenkisid ihmisid. Samanhenkiset ihmiset
luonnollisesti vaikuttavat siihen, ettd haastateltavat kokivat toihin tulemisen
mielekkidksi, kun pddsee nikemaéén toisia tydkavereita. Esihenkildiden ja tyokavereiden

kanssa kaksi kolmesta haastateltavasta sanoi viettdvinsé aikaa myds vapaa-ajalla.

"Md sanoisin, ettd suhde tyokavereihin ja esihenkiléihin on aika hyvd, ettd itse olen aika

silleen sosiaalinen tapaus ja meilld on toissd omahenkistd porukkaa” (H3)
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“Sanoisin, ettd ihan todella hyvd suhde siind mielessd, ettd helppo jutustella kaikille.
Esihenkiloiden kanssa oon varsinkin tosi hyvissd vileissd, [...] On mukava tulla téihin ja

mukavaa jauhaa ihmisten kanssa.” (H1)

Hyvda suhde tyoOntekijoiden ja esihenkildiden wvélilld ilmenee luottamuksena.
Haastateltavat (H1 ja H2) kokivat, ettd esihenkilot luottavat heihin ja heiddn
tyOoskentelyynsd. Tama ilmenee siten, ettd esihenkilot antavat heille vapaat kddet suorittaa
tyOtehtdvéinsd, kunhan tyot tulevat hoidettua. Esimerkiksi haastateltavat (H1 ja H3)
kertoivat, ettd heille ei ole asetettu kdytdnnossa koskaan minkdénlaisia myyntitavoitteita.
Haastateltava (H1) epdilee sen johtuvan siitd, ettd esihenkild luottaa ja tuntee hénet niin
hyvin, ettd hin tietdi, ettei toisen asettamat tavoitteet motivoi hénti tydskentelemdan vaan

hin tyoskentelee tehokkaammin, kun hin asettaa itse itselleen omat tavoitteensa.

”Kuukausitason tavoitteita mulle ei oo asetettu, mutta voi olla, ettd siind on sitten taas
esimiehelld ollut siind mielessd pelisilmdd, koska oon ihmisend sellainen, ettd ne muilta

tulleet tavoitteet, niin ne ei oikein motivoi,” (H1)

”Esimerkiksi meikdldinen, kun on kuitenkin kunnianhimoinen ja tavoitteellinen ja on
halua itselld tehdd sitd rahaa, niin siind kohtaa sitten esihenkildiden ei tavallaan
tarvitse olla siind vieressd piiskaamassa, ettd saisi mut tekemddn asioita. Se on
semmoinen asia mikd itselle on tosi tirkedd, ettd en tykkdisi siitd, jos olisi koko ajan

esihenkilo hengittimdssd niskaan ja kdskyttimdssd ettd mitd pitdd tehdd.” (HI)

Kaksi kolmesta tyontekijastdi (H1 ja H3) kokevat saavansa erittdin paljon tukea
tyOskentelyynsd. Tukea tyontekijét saavat toisilta tyontekijoitd, seka esihenkil6iltd. Tatad
pidetddin yrityksessd selkedsti tirkednd asiana ja siithen on kiinnitetty paljon huomiota.
Jokaisella tyontekijélld on olemassa oma tiimiesihenkild, jolle voi mennd puhumaan
matalalla kynnykselld asiasta kuin asiasta. Tdméd ilmenee jokaisen haastateltavan
vastauksista. Esihenkil6itd kehutaan erittdin ammattitaitoisiksi ja helposti 1ahestyttéviksi.
Esimerkiksi haastateltava (H3) kehuu esihenkiléiden koulutustyotd sekd kannustamista,
ja hdnen kokemansa mukaan esihenkildiltd saa ldhes aina suoraan vastauksen

tyoongelmiin.

7 [...] jos tiimiesihenkilé huomaa, ettd on niin kuin pddsty ndihin asetettuihin tavoitteisiin
tai ollaan hyvin matkalla sinne, niin tulee tosi paljon kannustusta. Tai jos on vihdn
alisuoriutunut, ettei ole pddssyt niihin tavoitteisiinsa niin tulee kumminkin tsemppejd ja

vinkkejd, ettd mitenkdhdn tdstd pddstdisiin sitten sinne voiton puolelle.” (HI)
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Erittdin ldheiset ja luottavaiset vélit tyontekijédn ja esihenkilon vélilld aiheuttaa myds omat
ongelmansa. Haastateltava (H2) kokee, ettei hin saa tarpeeksi tukea tyoskentelyynsa.
Suurin syy tdhdn on hénen mielestddn se, ettd esihenkildiden toimesta luotetaan siihen,
ettd kauan yrityksessa tydskennellyt henkil6 osaa kyll4 ratkaista itse ongelmansa ja hoitaa

tyotehtévinsd totutulla tehokkuudella.

“Sanotaan ndin, ettd esihenkiloiltd saatava tuki tuohon tavoitteiden saavuttamiseen,
kaipaa parannusta mun mielestd. En koe, ettd siihen tulisi tarpeeksi semmoista tukea tai
apua. Enemmdnkin se on mennyt niin, ettd luotetaan siihen, kun on ollut pitkddn talossa,

ettd kylld hén se osaa ja hdn tekee.” (H2)

4.2 Tyomotivaatio

Jokaisen haastateltavan kaikista suurimpana syynd tyOdskentelemiseen Kkyseisessd
yrityksessd oli raha. Raha nostettiin suurimmaksi yksittdiseksi tekijéksi haastatteluissa,
kun kysyin heiltd "mikd motivoi tulemaan aamulla t6ihin?”. Rahan liséksi motivaatiota
lisddvind asioina esille nousi (H3) haastattelussa halu edetd omalla uralla ja péésti

hyddyntdmédn oman koulutustaustan kautta oppimia taitoja.

"No tietysti prioriteetti numero ykkonen minkd takia nykyistd tyotd haluan tehdd, on

raha.” (H2)

7 [...] koulutustausta on kyseistd alaa ja sitten halu edetd omalla urallaan [...] pddsee
lopulta oikeasti hyodyntdmddn niitd taitojaan mitd on sielld koulunpenkilld pitkdn ja

kovan korkeakoulun aikana sitten oppinut.” (H3)

Rahan lisdksi motivaatiota haastateltavien keskuudessa lisdsi myynnillinen
onnistuminen, sekd ymmaérrys siitd, ettd omalla tekemiselld voi vaikuttaa kaikkeen
tekemiseen. Motivaatiota heikentévind seikkoina esille nousi esimerkiksi myynnin tuoma
stressi ja sellaisien tuotteiden myyminen, joista tyontekijoille ei makseta riittdvén suurta

palkkiota.

Aineistosta kdy useasti ilmi, ettd tulospalkkauksella on erityisen suuri vaikutus
haastateltavien motivaatioon niin negatiivisesti kuin positiivisesti. Tulospalkkiot eli raha
nostettiin haastatteluissa suurimmaksi yksittdiseksi asiaksi, joka vaikuttaa haastateltavien
tyOmotivaation. Haastateltavan (H1) mukaan hénen tyOmotivaationsa ldhtee
tulospalkkauksesta ja ilman tulospalkkausmallia tulisi ty6tehtdvét suoritettua vain rimaa

hipoen valmiiksi.
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2

o siitd tulospalkkauksesta se motivaatio aika lailla ldhtee, ettd eipd niitd tyotehtdvid
tulisi yhtddn minimid enempdd suoritettua, jos ei tuota tulospalkkausmallia olisi, ettd

kylld se ehdottomasti kohottaa sitd motivaatiota.” (HI)

Kuten Bonnerin & Sprinklen (2002) tutkimuksessa kdy ilmi, ennalta mé&ératyilld
suoritustavoitteilla on positiivinen vaikutus tyontekijoiden suoriutumiseen. Tdmé pétee
myos tisséd yrityksessd. Asia ilmenee haastateltavien (H1 ja H2) vastauksissa, joissa he
kertovat, ettd heille asetetut tavoitteet motivoivat heitd vélillisesti myyméaén yrityksen
vaatimia tuotteita, jotta he saisivat mydhemmin entisti parempia soittoaineistoja
hoidettavakseen. Asetettuihin tavoitteisiin haluaa paisti ja se saa tekemdin ahkerammin
toitd. Haastateltavien mukaan tdmé ilmenee jokaisella heistd siten, ettd jos he ovat

tavoitteitansa jéljessd, niin he saavat siitd lisdd tydmotivaatiota kirié tavoitteet kiinni.

Ty6motivaatioon vaikuttaa olennaisesti haastateltavien mukaan esihenkil6iltd saadut
kehut ja huomionosoitukset onnistuttaessa. Haastateltavan (H1) mukaan térkeinté on, ettd
esihenkild huomioi onnistumisen jollain tavalla oli se sitten yldvitonen tai esiin
nostaminen tyOyhteisOssd. Muita haastatteluissa kerrottuja tapoja huomioida
onnistuminen ovat kommentit péivéraportteihin tai péddsy esihenkilon tai

toimistopédllikon tarjoamalle lounaalle.

“Rajoitetusti voi myés nostaa sielld tyoyhteisossd esille muillekin tyontekijoille, ettd hei
tamd tyontekijd teki ndin hyvdn pdivin ja tdllein vihdn hypettdd sitd niin kylld sekin

motivoi ja luo hyvdd fiilista, [...] ” (HI)

"Kun kehutaan hyvdd suoritusta, niin se antaa motivaatiota ja samalla hyvid suorituksia

haluaa myos lisdd, kun ne noteerataan.” (H2)

TyOmotivaatioon vaikuttaa kaikkien haastateltavien mukaan kyseisen péivédn
myyntiprojekti. Jos tyontekijdlld on niin sanottu palkintoprojekti soitossa, hin saa siitd
huomattavan lisdyksen tyOomotivaatioonsa. Haastateltavat (H1 ja H2) kertovat, ettd
paremmissa projekteissa haluaa panostaa jokaiseen puheluun huomattavasti enemmén
kuin normaalisti ja kdyttdd kaiken energian saadakseen mahdollisimman paljon rahaa.

Huonoimmissa projekteissa vaikutus tydmotivaatioon on péinvastainen.
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4.3 Haasteet ja kehitysideat

Haasteet

Haastatteluissa kdy ilmi, ettd tyontekijit kokevat monia kohdeyrityksen toimintatapoja
ongelmallisiksi. Esimerkiksi haastateltava (H1) nostaa esille ongelman viélillisistd
tulospalkkioista. Talld hén tarkoittaa sitd, kun myyjd ei saa myydessdin yritykselle
tirkeitd tuotteita toivottua rahallista korvausta vaan varsinainen palkitseminen tulee
my6hemmin esimerkiksi parempien ja rahakkaampien myyntiaineistojen kautta. Hén
korostaa, ettd tdllainen jérjestely ei ole aina kovin motivoiva. Esimerkkind tistd hin

mainitsee puhelinlaitteiden myymisen.

Jokainen haastateltava kertoo haastatteluissa siitd, kuinka heiddn mielestdin valitettavan
monessa asiassa ei kohtaa vaadittu tyOméadrd ja siitd saatava tulospalkkio. Tdémi on
mielesténi erittdin ongelmallista kohdeyritykselle, silld se saa aikaan sen, ettd tyontekijit

ajattelevat ennemmin omaa etua ja sivuuttavat tilloin yrityksen asettamat tavoitteet.

“Jotkut tietyt tuotteet tai sopimukset niin ei ole silld tavalla kannattavia, ettd siind
kannattaisi vdlttamdttd tuhlata sitd aikaa. Joku huonosti provisioitu asia vie sulta

mahdollisuuden ajallisesti tienata jostain toisesta asiasta paremmin.” (H2)

Esimerkkeind esiin nostetaan liittymituotteiden jatkosopimukset sekd asiakaspalvelu.
Jatkosopimusten osalta erityisen ongelmallisena pidetdén, ettd myyntijirjestelmén
mukaan maksetaan erisuuruiset palkkiot, vaikka arvonnousu olisi tuotteissa sama.
Haastateltavat (H1 ja H3) kokevat asiakaspalvelussa tyOskentelemisen negatiivisena
esimerkkind, miten tulospalkkaus on vaikuttanut heiddn tydmotivaatioonsa, silld juuri
asiakaspalvelussa asiakkaan asian hoitamisesta ja laadukkaasta palvelemisesta ei makseta

tyontekijille tarpeeksi, jotta se motivoisi toimimaan siten.

“Tietyistd  tuotteista maksetaan eriarvoisia  provisioita riippuen kummassa

myyntijdrjestelmdssd ne ovat. Siihen kaipaisi selkeditd muutosta.” (H2)

"Totta kai meilld se on myynnillinen asiakaspalvelu, ettd se myynti on se ykkosndkokulma
siind, mutta meiddn kuitenkin pitdd tehdd ne asiakaspalvelutilanteet itsessddn
laadukkaasti ja mikddn siind ei motivoi tehdd niin. Onhan se aika silleen, ettd ei siind ole

mitddn jarked.” (H3)

Viimeinen térked esille noussut ongelma on tulospalkkausmallin piivittimattomyys

tiettyjen tuotteiden osalta. Haastateltavan (H2) mukaan uusien liittymien myynnistd on
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maksettu sama palkkio yli 10 vuoden ajan. Palkkioita ei ole péivitetty, joten niissd ei ole
huomioitu yleisen hintatason nousua, vaikka rahan ostovoima on muuttunut
huomattavasti kymmenen vuoden takaisesta. Uudet liittyvat ovat kuitenkin
kohdeyritykselle tirkein yksittdinen tuote myyd4, joten siitd tulisi tehdd huomattavasti

kannustavampi tyontekijoille.
Kehitysideat

Tutkittavat kertovat haastatteluissa muutamia kehitysideoita. Néisti keskeisimmén idean
kiteyttda hyvin haastateltava (H1), joka tuo esille, ettd yrityksen olisi hyvé luoda sellainen
tulospalkkausmalli, jossa yrityksen hyoty on myods tyontekijan hyoty. Sen tdytyisi olla
sellainen, ettd sitd voitaisiin muokata helposti ja niistd tuotteista, joita yritys haluaa
tyontekijoiden myyvin ja myynnistd myyjén tdytyisi saada aina tarpeeksi suuri palkkio.
Olisi tirkedd pystyd valttdimadn tilanteet, joissa tyOntekijat jattavit yritykselle térkeitd
tuotteita myymatté liian huonon palkkion takia. T4lld hetkelld yrityksessd on valitettavasti

havaittavissa kyseinen ongelma.

Haastateltavat (H1 ja H3) ehdottavat, ettd yrityksen tulisi muuttaa tulospalkkiomallia
sellaiseksi, ettd palkkio olisi sidonnainen myydyn tuotteen katteisiin tai sopimuksen
kokonaislaskutukseen. Lisdksi jos yritys haluaa painottaa joidenkin tuotteiden myyntid,

tulisi heidédn nostaa kyseisten tuotteiden myyntipalkkioita.

"Mun mielestd se systeemi on tosi fiksu mikd jollain muilla firmoilla kdytossd, ettd
arvioidaan ne kate eurot, ettd paljonko vaikka jos myyt tietyn liittymdn tiettyyn hintaan
niin paljonko suunnilleen sitten tulee kditeen euroja firmalle ja sitten sd saat jonkun

kahdenkymmenen prosentin siivun siitd, [...] ” (HI)

Haastateltava (H3) tuo esille avausmaksujen ja muutosmaksujen nykyisen tilanteen,
joihin ei ole télld hetkelld madritelty palkkioita. Han kokee, ettd tyontekijoiden yleinen
mielipide on, ettd yrityksen olisi hyvid asettaa niithin myyntipalkkiot, jotta tyontekijit

laskuttaisivat niité asiakkailta kuten yritys toivoo.

"Sitten pieni juttu mistd on just ollut puhetta, ettd kun meilld on kuitenkin valtuus monessa
tilanteessa laittaa tai poistaa avausmaksut muutosmaksut kaikki néd, niin ei kellddn ole

motivaatiota laittaa niitd, kun niistd ei ite mitddn saa.” (H3)
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Aiemman tutkimuksen perusteella tyomotivaatiolla on suuri vaikutus tyOntekijan
tyOskentelemiseen. Yritys voi vaikuttaa tyontekijoiden tydmotivaation ylldpitdmiseen
luomalla tyontekijoille olosuhteet, joissa he pédsevit tydskentelemddn yhdessd ja

auttamaan toisiaan tyotehtivissd. (Ramaditya ym., 2020)

Tamén selvityksen perusteella kohdeyrityksen tyontekijat kokevat tulospalkkausmallin
vaikuttavan heiddn tyOmotivaatioonsa sekd positiivisesti ettd negatiivisesti.
Tulospalkkausmalli koetaan suurimmaksi positiiviseksi tekijdksi, joka vaikuttaa
tyontekijoiden tyomotivaatioon. Tulospalkkaus nostaa kohdeyrityksen tyontekijéiden
tydmotivaatiota ja se saa heidit tyOskentelemdin tehokkaammin. Tdmi vahvistaa
alemmin esitettyd teoriaa palkitsemisen vaikutuksista, jonka mukaan tulospalkkaus
vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tyOskentelytehokkuuteen ja sitoo tyOntekijit
pysymidin kohdeyrityksessd (Anitha, 2014). Tulospalkkioilla on myds negatiivisia
vaikutuksia kohdeyrityksen tyontekijoihin. Esimerkiksi mikéli tulospalkkio myytévista
tuotteesta on lilan pieni suhteessa tyOmiidrddn, tyontekijd saattaa jattdd tuotteen
myymattd. Mikali tulospalkkio on vastavuoroisesti liian suuri, tdlldin tyontekijét saattavat
tehdé sellaisia kauppoja, joista he saavat itse huomattavasti enemmén rahaa, mutta jotka
eivit valttdmattd ole yrityksen edun mukaisia. Tima on tdysin linjassa Gerhartin & Fangin

(2014) tutkimuksen kanssa, jossa késitellddn tulospalkkauksen ongelmia.

Tutkielman analyysi osoittaa, ettd tulospalkkauksen vaikutukset tyontekijoiden
kokemaan ty0motivaatioon eivét ole tdysin yksiselitteisid vaan sithen voi vaikuttaa
useampi asia. Kohdeyrityksen tyOilmapiirilld on merkittdvd vaikutus sithen, miten
tulospalkkaus vaikuttaa tyontekijoiden tyomotivaatioon. Tyoilmapiirin ollessa hyva,
tyontekijat kokevat tulospalkkauksen vaikuttavan heididn tydmotivaatioonsa nostavasti.
Vastaavasti tyOilmapiirin ollessa huono, tulospalkkauksen vaikutus tyontekijoiden
tyomotivaatioon on merkityksettomadmpi, silld huono tyoilmapiiri saa tyontekijoiden
tyOmotivaation laskemaan tulospalkkausmallista huolimatta. Koska tulospalkkausmallin
nostava vaikutus tyontekijoiden tydmotivaatioon on rajallista, on kohdeyrityksen erittdin

tarkedd mahdollistaa ja pyrkid ylldpitimadan hyvéa tydilmapiirid tyopaikalla.

Tutkimuksen tuloksissa eniten yllittdd se, kuinka védhin negatiivisia vaikutuksia

tulospalkkausmallin kdyttdmisestd ilmeni suhteessa sen aiheuttamiin hyo6tyihin.
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Kohdeyrityksessd tulospalkkioiden aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia ilmeni
kayttdytymisessd ja asenteissa, mikd vahvistaa Hewettin & Leroyn (2019) aiempia
16ydoksia tulospalkkioiden negatiivisista vaikutuksista. Laskentatoimen tutkimuksen
tulisi keskittyd enemman tyontekijoille maksettavien tulospalkkioiden vaikutuksiin, silld
Condly ym. (2003) tekemid meta-analyysi antaa osviittaa siitd, kuinka positiivisia

vaikutuksia suorituskykyyn tulospalkkioiden kdyttiminen on saanut aikaan.

Yhteiskunnan kannalta tutkimuksen tuloksilla on merkitysté, silld ne osoittavat kuinka
yritysten olisi jdrkevdd pohtia, olisiko tulospalkkausmallista hyotyd myos heiddn
yrityksessddn. Tulospalkkaus saattaisi parantaa tyontekijoiden tyOmotivaatiota ja

suorituskykyéd seki johtaa aiempaa parempaan lopputulokseen myds yrityksen kannalta.
Tutkielman rajoitteet

Tutkielman johtopéditoksid voidaan pitdd valideina, silld tutkielmassa on kéytetty
triangulaatiota osana tutkimusstrategiaa. Triangulaatiota kéaytetdédn laadullisissa
tutkimuksissa tutkimustulosten luetettavuuden parantamisessa. Triangulaatio tarkoittaa
useiden aineistojen, menetelmien ja teorioiden kéyttdd tutkimuskysymysten
ratkaisemiseksi. (Eriksson & Kovalainen, 2008) Koska tutkielman tarkoituksena oli
ymmartdd syvéllisesti kohdeyrityksen tyontekijoiden kokemuksia, kolme haastateltavaa
sopivat tdhdn tutkimukseen hyvin. Haastateltavilta saatiin erittdin kattavasti vastauksia ja
pieni aineiston koko mahdollisti syvillisen perehtymisen heiddn kokemuksiinsa.
Suurempi aineiston koko ei olisi ollut mielekés tdhan tutkimukseen, silld tarkoituksena
oli ymmartaa syvillisesti haastateltavien kokemuksia. Tutkielman analyysissd on pyritty
objektiivisuuteen eli analyysi on muodostettu haastateltavien vastauksien pohjalta ilman
omaa tulkintaa. Tédysin objektiivista analyysia ei ole kuitenkaan mahdollista tehdd vaan
se siséltdd aina hieman tulkintaa (Saaranen-Kauppinen ym., 2009). Tutkielmassa on
pyritty lapindkyvyyteen avaamalla lukijalle selkedsti tutkimuksen vaiheet ja menetelmit,

joita on kaytetty.
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6 YHTEENVETO

Tassd  tutkielmassa analysoitiin  miten kohdeyrityksen tyontekijit kokevat
tulospalkkausmallin vaikuttavan heidédn tyomotivaatioonsa. Tutkielmassa pyrittiin myds
havaitsemaan tulospalkkausmallin aiheuttamia ongelmia ja mahdollisia kehitysideoita.
Tutkielmassa kisiteltiin palkitsemisen osalta pelkéstidén tulospalkkiomallin vaikutuksia
ja tutkittavana kohteena olivat vain kohdeyrityksen tyontekijiat. Keskeisimpid
tutkielmassa késiteltyjd taustateorioita olivat agenttiteoria ja motivaatioteoria.
Agenttiteoria selittdd, miten yritys pystyy maksimoimaan oman hyotynsd ohjaamalla

tyontekijin tavoitteita yrityksen tavoitteiden mukaisiksi.

Tutkielman aineisto kerittiin haastattelemalla kolmea kohdeyrityksen tyontekijaa, joista
jokainen on ollut erimittaisen ajanjakson tyOsuhteessa. Kerdtyn aineiston
analyysimenetelmind kiytettiin teemoittelua, jonka jilkeen siitdi muodostettiin

tutkielman johtopaitokset.

Tutkielman tuloksena selvisi, ettd tulospalkkausmallin kdyttiminen kohdeyrityksessi
kasvattaa tyontekijoiden tydmotivaatiota merkittdvésti ja se saa heidit tyoskenteleméén
ahkerammin. Tulospalkkausmallin havaittiin aiheuttavan tyontekijoille myos ongelmia.
Ongelmia ilmeni tyontekijoiden asenteissa ja kdytoksessd, jotka johtuivat padsdéntoisesti
litan suurista tai pienistd palkkioista suhteessa vaadittuun tyomiddrddn. Havaittujen
ongelmien ratkaisemiseksi tyontekijét kehittdisivét tulospalkkausmallia sellaiseksi, jossa
tyontekijan etu olisi my0s yrityksen etu. Tyontekijit myOs piivittdisivit
tulospalkkiomallia useammin, jolloin se ottaisi inflaation huomioon. Tutkielmassa selvisi
myos, ettd tulospalkkauksen vaikutukset tyontekijoiden tyOmotivaatioon ovat
riippuvaisia kohdeyrityksen tydilmapiiristd. Hyvén ty6ilmapiirin vallitessa tyontekijat
kokivat tulospalkkauksen lisdévin heiddn tyOmotivaatioonsa huomattavasti enemmén

kuin silloin, jos tydilmapiirissd koettiin olevan parannettavaa.
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LIITTEET

Haastattelukysymykset:

1.

N

S v kW

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

Miksi teet nykyistd ty6tési? Mikd motivoi tulemaan aamulla téihin?

Miké motivoi sinua tyOssisi? Mitka asiat heikentdvit motivaatiotasi?

Miten kuvailisit tydilmapiiriéd tyopaikallasi?

Kuinka kauan olet tydskennellyt tyopaikallasi?

Miten tulospalkkausmalli on muuttanut tapaasi tyoskennelld vuosien saatossa?

Mitka ovat mielestési tulospalkkauksen suurimmat vahvuudet yrityksen
nakokulmasta?

Miten tulospalkkaus vaikuttaa yleisesti motivaatioosi suorittaa tyotehtavidsi
yrityksessi?

Millaisia tavoitteita sinulle asetetaan tulospalkkausmallin kautta (esimerkiksi
myynnillisid tavoitteita tai rahallisia tavoitteita), ja miten ndmai tavoitteet
vaikuttavat tyoskentelyysi?

Seuraatko omia myynteja ja tavoitteidesi edistymisté tulospalkkauksen
nikokulmasta? Aiheuttaako jokin tietynlainen tilanne muutoksia tydskentelyysi?

Onnistuessasi ty0ssdsi erityisen hyvin, milld tavoin toivoisit tdimén huomioitavan
ja miksi?

Mitké ovat mielestdsi tirkeimmait yrityksen asettamat tavoitteet, jotka
tulospalkkausmalli kannustaa sinua saavuttamaan?

Millaisia yrityksen asettamia tavoitteita tulospalkkausmalli ei kannusta sinua
saavuttamaan?

Miten tulospalkkausmalli vaikuttaa péivittdiseen tyoskentelyysi ja
padtoksentekoon tyopaikallasi?

Millainen suhde sinulla on tyokavereihin ja esthenkilihin?

Onko tulospalkkaus vaikuttanut suhteeseesi tyokavereihin tai esihenkil6ihin? Jos
kylla niin miten?

Millaisia haasteita tai ongelmia olet kohdannut tulospalkkausmallin kiytossa?
Miten tydpaikkasi tukee tyontekijoitd tavoitteiden saavuttamisessa?

Miten tulospalkkausmalli vaikuttaa tydskentelysi tehokkuuteen?

Mitd muutoksia tai parannuksia toivoisit tulospalkkausmalliin organisaatiossa?

Voisitko jakaa esimerkin, jossa tulospalkkaus on vaikuttanut positiivisesti ja
negatiivisesti tydmotivaatioosi tyopaikalla?



