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Kehittamistehtavassa luotiin ja pilotoitiin taloudellinen ja motivoiva tulospalkitsemis-
jarjestelma. Kohdeyrityksessa ei ole aiemmin ollut kéytossa taloudellista palkitsemis-
jarjestelmaa. Kehittdmistehtdvaa tarkasteltiin tyonantajan nakokulmasta, joten esimie-
hen rooli nahtiin erittdin suurena ja vaikuttavana. Teoreettinen viitekehys rakentui pal-
kitsemisen, taloudellisen palkitsemisen ja tyomotivaation ymparille.

Kohdeyrityksen asiakkaiden ostokayttaytyminen on muuttunut viime vuosien aikana
suuresti ja verkkokauppa on yha enenevissa maarin kasvattanut osuuttaan. Informaa-
tioteknologian kehittyminen on luonut tarpeen kehittdd henkilokunnan tietotaitoa ja
ammattiosaamista. Kohdeyrityksen ala eldd murrosta, ja uudet toimintatavat avaavat
erilaisia mahdollisuuksia liiketoiminnan parantamiseen ja kasvattamiseen. Taloudelli-
nen ja motivoiva tulospalkitsemisjarjestelma suunniteltiin ja pilotoitiin vastaamaan ta-
man hetken tarvetta nostaa yrityksen kilpailukykya ja henkilokunnan tyémotivaatiota.

Kehittamistehtdva toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja metodiksi valittiin kon-
struktiivinen lahestymistapa. Hankkeessa luotiin tuotos, jota tarkasteltiin eri ndkokul-
mista. Teemahaastattelun avulla kartoitettiin henkilokunnan kokemuksia taloudellisen
palkitsemisjarjestelman toimivuudesta, ja kyselyll& selvitettiin kohdeyrityksen muiden
yksikkojen esimiesten nakemyksia taloudellisista palkitsemisjarjestelmista. Lopputu-
loksena saatiin henkildkunnalle kaksi erilaista ehdotusta. Toinen oli toukokuussa 2018
pilotoitu jéarjestelmd, joka motivoi henkil6kuntaa, mutta ei rasittanut kohdeyrityksen
kulurakennetta liikaa. Toinen oli ehdotus, jossa yhden kyselyyn vastanneen esimiehen
ideaa muokkaillen palkitseminen maksetaan tydvaaterahana, jota on mahdollisuus ke-
ratd kuusi kuukautta. Esimiehille luotiin oma jarjestelmé& myyjien jérjestelman rin-
nalle. Siina palkitseminen tapahtuisi kerran vuodessa tilikauden loputtua.

Taloudellisen ja motivoivan tulospalkitsemisjarjestelman pilotointi osoitti, etta pilo-
toidusta jarjestelmasta on hyotya kohdeyritykselle. Taloudellisten lukujen analysoin-
nin lisaksi teemahaastattelut ja kysely vahvistivat, etta taloudellinen tulospalkitsemi-
nen lis&a sekd henkilokunnan tyomotivaatiota ettéd yrityksen tulosta. Kehittdmishank-
keessa tuli kuitenkin ilmi, ett& aineeton palkitseminen aineellisen rinnalla on toimivin
yhdistelm& motivoinnin ja myynnin kasvun kannalta.
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An economic and motivating incentive-system was created and introduced in this pro-
ject. The target company had never had an incentive system in use before. The point
of view in the project was from the employer’s side. Thus, the role of the manager was
seen essential. The theoretical framework was based on rewarding, monetary compen-
sation and work motivation.

Customer behavior of the target company has changed considerably in the last few
years as online sales have grown significantly. The advancement of information tech-
nology has created a need to improve the know-how and professional skills of the
personnel. The target company’s line of work is in turning point and new methods
open different kind of opportunities in improving and growing the business. The eco-
nomic and motivational incentive system was developed to match this need to improve
the competitiveness of the company and motivation of the personnel.

This project was carried out as qualitative research and the method was constructive
approach. The results were analyzed from different points of view. Thematic inter-
views helped to survey the personnel’s experiences about the functionality of the in-
centive system. Interviewing the managers of the target company’s other units helped
to gather their views as well. The end results brought up two different suggestions to
personnel. The first was taken into practice in 2018. This system motivated the workers
but didn't stretch the company’s expenses too much. The other suggestion was based
on one manager’s idea to reward the workers with money for working clothes in six
months periods. Managers were given their own system in side of the personnel. In
that system the rewarding would take place annually at the end of the accounting pe-
riod.

Introducing an economic and motivating incentive system turned out to be an asset for
the target company. Analyzing the economic figures and also the interviews and sur-
veys confirmed that economic incentive system improves the motivation of the per-
sonnel and also the company’s financial outcome. This project also revealed that non-
monetary rewarding together with monetary rewarding is the most efficient combina-
tion in improving motivation and sales.
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1 JOHDANTO

Yritykset haluavat parantaa tulostaan ja kilpailukykyaan markkinoilla, asiakaspalve-
lun laatua sek& monia muita tarkeita osa-alueita. Tavoitteita pyritadn saavuttamaan eri-
laisten toimintojen ja kehittdmisen avulla. Tulospalkkaus on yksi tapa tuoda tavoitteet
esille ja palkita niihin johtavasta tekemisesta. Mita mittaat, sitd saat. Johtaminen ei ole
nain suoraviivaista, mutta palkitsemisen kokonaisuudessa tulospalkkaus on strategi-
sesti mahdollisesti tuloksekkain véline kayttdytymisen motivoimiseksi. (Hakonen, Ha-
konen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 113.) Kehittdmishankkeessa suunniteltiin ja pilo-
toitiin taloudellinen ja motivoiva tulospalkitsemisjarjestelma. Pilotointi toteutettiin
toukokuussa 2018. Kohdeyrityksen yksikko, jossa pilotointi suoritettiin, on yksi toi-

mipiste Suomen noin kuudestakymmenesta yksikosta.

Tulospalkkausjarjestelmia voivat suunnitella mita erilaisimmissa tyotehtévissa ja roo-
leissa toimivat ihmiset. Tulospalkkausjarjestelman kehittdmisen onnistumisen mah-
dollisuudet kasvavat, kun mukana on eri rooleissa olevia henkil@ita. (Hulkko, Hako-
nen, Hakonen & Palva 2002, 14.) Toimin kohdeyrityksessa testattavan jarjestelman
kehittdjana, toimenkuvani on yksikén esimies, ja yhdessa talousjohtajan kanssa neu-
vottelimme jarjestelman yksityiskohdista. Lahtokohtana oli, ettd kehittdmishank-
keessa suunnitellaan ja luodaan uusi taloudellinen ja henkilokuntaa motivoiva palkit-
semisjarjestelma. Sen toimivuus testattiin toukokuussa 2018 yhdesséd kohdeyrityksen
toimipisteessd. Taman jélkeen tavoitteena oli kehittad ja parantaa jarjestelméaa tarpeen
mukaan niin, etta sitd olisi mahdollista tulevaisuudessa kayttad yrityksen muissa toi-
mipaikoissa, ei vain Suomessa vaan myds muiden Pohjoismaiden yksikdissd, joita on

satoja.

Nykyadan edellytetddn, ettd palkitsemisjarjestelmat kehittyvét yrityksen ja sen henki-
|0stOn arvoja ja asenteita heijastellen. Ei siis ole yhdentekevad, miten palkitsemisjar-
jestelmid kehitet&én tai luodaan. Kehittdmisté pidetddn merkittdvana yhteiskunnallisen

vaikuttamisenvélineend. Palkitsemisen kehittdmistyohon tarvitaan oikeita ihmisia ja



ymmarrysté kehittdmisen syysté ja menetelmistd. Palkitsemisen kehittdminen on olen-
nainen osa toimivaa palkitsemista. (Hakonen & Nylander 2015, 183-184.) Palkitse-
misjarjestelmén valinnassa keskeistda on prosessin toimivuus ja oikeudenmukaisuus.
Talléin rakentuu luottamus organisaatiota kohtaan, mika puolestaan kasvattaa moti-
vaatiota. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 196.)

Kehittamistoiminnalla pyritddn kohti aiempaa tarkoituksenmukaisempaa toimintaa
(Karlof ja Lovingsson 2004, 84). Tavoitteena on kehittad, pilotoida ja 10ytaé yrityk-
selle taloudellinen ja motivoiva tulospalkkausjérjestelma. Kehittdmishankkeessa on
tarkoitus kasvattaa myyntia ja saada henkilokunta tekemain enemmaén lisimyyntia

sekd muita toimenpiteitd myynnin kehittdmiseksi.

Tieteellisessa ja ammatillisessa toiminnassa on paljon yhteista (Vilkka 2005, 29). Ke-
hittdmishankkeessani on tavoitteena tuottaa uutta. Vilkka (2005, 29-30) jatkaa, ettd
ammatillisia perusteita toteuttaen tuotetaan jotain uutta noudattaen samalla ammat-
tietilkkaa. Tutkimuksen liittyessd ammatilliseen toimintaan ollaan tilanteessa, jossa
tutkimusetiikka ja sen noudattaminen ovat osa ammatillista toimintaa. Tutkimus-
etiikka tarkoittaa hyvan tieteellisen toiminnan noudattamista. Tiedonhankinnassa tut-
kimusetiikka tarkoittaa, etta tutkija hankkii tiedon ammattikirjallisuudesta, havain-

noista seka analyysista. Tutkimuksen tarkoitus on uuden tiedon tuottaminen.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN TAUSTA

Kehittdmistehtdva toteutui, koska olin n&dhnyt ja kuullut tulospalkitsemisen tarpeen.
Useamman myyjan ja myymalapaallikon kanssa keskustellessa on pohdittu taloudel-
lisen tulospalkitsemisjarjestelmén puuttumista. Olen kehitellyt mielessani ideaa kehit-
tdmistehtévasta, ja taloudellinen tulospalkitseminen tuli vahvimmin esille, koska koh-
deyrityksessa oli selked tarve jarjestelmalle. Tein alkuvuodesta 2018 esimiehelleni eh-
dotuksen taloudellisen tulospalkitsemisen testaamisesta, minkéa jalkeen asia esitettiin
talousjohtajalle. Myonteisen vastaanoton jalkeen alkoi sen suunnittelu, minkélainen
palkitsemisjarjestelma olisi kohdeyritykselle, ja varsinkin yksikolle, jossa pilotointi
suoritettaisiin, taloudellisin ja motivoivin. Kuulin, ettd kehittamistehtavan kohdeyri-
tyksen koko konsernin johtoryhma on suunnitellut, etta jonkinlainen taloudellinen pal-
Kitsemisjarjestelma voitaisiin ottaa yrityksessa kayttéon, mutta tilanne oli taysin suun-

nittelun asteella.

2.1 Kohdeyritys

Kehittamistehtdvan tutkimuksen kohteena on Pohjoismainen véhittaiskauppa, jossa ei
ole kéaytossa palkitsemisjarjestelmad. Kehittamistehtava toteutetaan keskisuuressa toi-
mipisteessa, jossa liike on ollut samalla toimipaikalla joulukuusta 2007 lahtien. Toi-
mipisteessa on viisi vakituista tyontekijad, joista nelja on alkuperéista henkil6kuntaa
vuodelta 2007. Liséksi myymaldssa on vaihtuvia, tarvittaessa toihin kutsuttavia tyon-
tekijoitd seka kesatyontekijoitd. Minulla liikkeen esimiehend on kokoaikainen 37,5
tunnin tyésopimus, muilla tyéntekijoilla on 20-34 tunnin sopimuksia. Henkilokun-
nasta vanhin tyontekija on syntynyt 60-luvulla ja nuorin 90-luvulla, muut ovat téalta
valilt4. Esimiehend minulla on erilaisen tyGtaustan, eldaménkokemuksen ja i&n tuoman
asenteen omaavia tyontekijoitd johdettavanani; lisdaksi on minua nuorempia ja van-
hempia tyontekijoitd. Tdman voin nahda haasteena tai mahdollisuutena. Aaltonen ja
Lindroos (2012, 62) kirjoittavat, ettd samalla tavalla kuin perheissa, myos tyopaikan
ilmapiiri rakentuu suhteiden, sukupuolien seka erilaisten yksildiden varaan. Kilpailua
ja kateutta on varmasti kaikissa ty0yhteisoissa, mutta negatiivisuutta voi vahentaa ot-
tamalla huomioon yksilot ja heidan vahvuutensa ja opettelemalla tuntemaan henkil6-

kuntansa.



Kohdeyrityksessa on tarkoitus ottaa huomioon henkilokunnan vahvuudet ja vahvistaa
niitd, jotta tulospalkitseminen onnistuisi ja henkilékunta saisi onnistumisen tunteita ja
yhteenkuuluvuus vahvistuisi. Kohdeyrityksen arvoista erityisesti joukkuehenki on mi-
nulle tarked. Arvot ovat nakyvilla koko ajan, silld tarkoitus on kunnioittaa myos koh-
deyrityksen arvoja, samalla kun luodaan taloudellinen ja motivoiva tulospalkitsemis-

jarjestelma. Yrityksen muita arvoja ovat luovuus, selkeys ja rohkeus.

Koko yrityksessd, jossa on liikkeitd Pohjoismaissa, on ollut pohdintaa, ettd jonkinlai-
selle palkitsemisjarjestelmalle olisi tilausta. Se, millainen jarjestelma olisi, on edelleen
auki. Osa kilpailijoista kayttaa tulospalkkausjarjestelméa. Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti (2015, 12—13) painottavat, ettd yritykset tarvitsevat kehittamistyota jatkuvasti esi-
merkiksi kannattavuutensa parantamiseen, kaupallistamiseen, kehittdédkseen palveluita
tai kasvun aikaan saamiseen. Henkildston motivaation parantamiseen tarvitaan myos
kehittdmistyota. Liséksi tulevaisuuden kysynté ja muu toiminta vaativat kehittymista.
Kehittamistyon merkitys ja vaatimukset ovat kasvaneet. Globalisaatio vaatii reagoin-
tia. Lopulta menestyneimpid ovat ne, jotka ovat elédneet ajan hengessé ja onnistuneet

kehittymaan koko ajan.

2.2 Liike-eldaman muutokset kohdeorganisaatiossa

Kehittamistehtdvassa reflektoidaan taloudellisen palkitsemisen vaikutusta henkild-
kunnan tydémotivaatioon ja yrityksen liikevaihtoon. Téalla hetkelld ostopolku nayttaa
muuttuvan, joten on myds hyvé pohtia, mité voisi tehdd paremmin. Nettikaupan osuus
myynnisté nousee koko ajan, miké& on kivijalkamyymal@ille suuri haaste: miten vastata
kasvavaan kilpailuun. Motivoivalle ja taloudelliselle palkitsemisjarjestelmén kehitta-

miselle on selked tarve nykyisessd muuttuvassa maailmassa.

Kohdeyrityksen myymaldissa esimies joutuu pohtimaan erilaisia tapoja motivoida
henkilokuntaa tekemé&én aina parempaa tulosta. Tulospalkkausjarjestelméa todennakaoi-
sesti auttaa tukemaan tavoitetta. Lisaksi esimiehen vastuulla on kouluttaa ja auttaa
henkilokuntaa kehittdmaan asiakaspalvelutaitojaan, silla vahvalla ammattitaidolla on

kauaskantoiset vaikutukset yrityksen menestymiseen kovassa kilpailussa. Onnistunut
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tulospalkkausjarjestelmé ja ammattitaitoinen henkilokunta ovat yrityksen menestymi-
selle tarkeitd osatekijoita.
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3 TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMISTYO

Tutkimus on osa kehittdmistyotd. Kehittamistoissé korostuu usein tutkimuksellisuus.
Tutkimuksellinen kehittdmisty6 saa usein alkunsa esimerkiksi organisaation tarpeesta
kehittya tai saada aikaan muutosta. Talléin tutkimukselliseen kehittamistyéhon kuuluu
usein kaytdnnon ongelmien ratkaisua, uusien ideoiden tai palveluiden tuottamista ja
toteuttamista. Tutkimuksellisuus on sitg, ettd omat ratkaisut seké tuotettu tieto raken-

tuvat olemassa olevan tiedon jatkoksi. (Ojasalo ym. 2015, 17-21.)

3.1 Kehittdmistehtavan paa- ja alakysymykset

Tarkoituksena on 16ytaa taloudellinen ja henkilokuntaa motivoiva tulospalkitsemisjar-
jestelmé. Kehittdmistehtdvassa syvennytddn tulospalkitsemisen aiheeseen ja siihen,
miten pilotointi toimii kohdeyrityksessa. Lisaksi tarkastellaan palkitsemisen vaiku-
tusta yrityksen liikevaihtoon ja henkilokunnan tydmotivaatioon. Ongelmaa tarkastel-
laan yrityksen nakokulmasta siten, ettd kehittdmishanke auttaisi yritysta 10ytdmaan
keinot henkil6kunnan motivoimiseen ja liikevaihdon kasvattamiseen uudenlaisella
palkitsemisjarjestelmalla tarjoten samalla ymmarrysta, ei ainoastaan aineellisen, vaan
my0s aineettoman palkitsemisen tarkeydestd. Ndama voidaan ndhdé Kkilpailuetuna,
mutta my0ds tdman hetken Kilpailutilanteen huomioon ottaen lahes elinehtona. Kehit-
tdmistehtévassa ei muokata jo olemassa olevaa jarjestelmaa vaan luodaan taysin tyh-

jasta uudenlainen jarjestelma, mika tuo omat haasteensa.

Tutkimuskysymysten avulla pyritaan 16ytamaan kohdeyritykselle taloudellinen ja hen-
kilokuntaa motivoiva tulospalkitsemisjérjestelmé (Kuvio 1). Tutkimuksen péaakysy-
mys on: Millainen palkitsemisjarjestelma on yritykselle kannattava ja henkilokuntaa
motivoiva? Alakysymykset ovat: Mitk& asiat kasvattavat henkil6kunnan tyémotivaa-
tiota? Miten nostaa kohdeyrityksen taloudellisia tunnuslukuja? Tunnuslukuja ovat
asiakasprosentti, tuoteméaéra asiakasta kohden, keskiostos, myynti ja tulos. Asiakas-
prosentti on kévijoiden maara jaettuna ostavilla asiakkailla. Tuotteiden maara asia-
kasta kohden on luku, joka kertoo, kuinka monta tuotetta asiakas on keskiméaarin os-
tanut. Eli luku on péivan aikana myytyjen tuotteiden maara jaettuna ostavilla asiak-

kailla, eli kdytdnnossa kuinka monta tuotetta kukin asiakas ostaa. Keskiostos on koko
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paivan myynti jaettuna ostavilla asiakkailla. Tall6in saadaan euroméaéard, joka kertoo
keskimaaradisen ostossumman. Naité tunnuslukuja verrataan keskendén muiden myy-
maldiden tunnuslukuihin. Mitd enemman on lisdmyyntid, sitd parempia luvut ovat.
Tarkein tunnusluku myynnin rinnalla on tulos. Tarkeinta on, ettd kohdeyrityksen tulos

kasvaa. Kaikkia tunnuslukuja on tarkemmin avattu liitteissa (Liite 1).

Millainen palkitsemisjarjes-

Miten saadaan nostettua telma on kohdeyritykselle ta-

Mitka asiat vaikuttavat henki- S S e e T T

I6kunnan tydmotivaatioon Kkuia?? loudellinen ja henkilékuntaa
ar motivoiva?

Kuvio 1. Kehittdmishankkeen tutkimuskysymykset ja padkysymys

Kehittamistehtdvan tavoitteena on 16ytdd kohdeyritykselle taloudellinen ja henkil6-
kuntaa motivoiva tulospalkitsemisjarjestelméa. Alakysymykset vievit tutkimusta kohti
paéakysymysta (Kuvio 1). Henkilokunnan tydmotivaatioon vaikuttavilla asioilla on
merkitysta kohdeyrityksen tunnuslukujen nostamisen kannalta, ja ndiden keinojen 16y-
tdminen ratkaisee, millainen palkitsemisjarjestelma on kohdeyritykselle taloudellinen
ja henkildkuntaa motivoiva (Kuvio 1). Kun molempiin alakysymyksiin on saatu vas-
taus, 10ytyy selitys paakysymykseen, minké jalkeen 16ytyy kohdeyritykselle taloudel-
linen ja motivoiva tulospalkitsemisjérjestelmé. Kehittdmistehtdvan paakasitteitd ovat
tyoémotivaatio ja taloudellinen palkitseminen, mihin tukeutuu koko teoreettinen viite-
kehys. Néaiden yhdistelmalld kehitetdan taloudellinen ja motivoiva tulospalkkausjar-

jestelma.

Alakysymykset johdattavat kohti taloudellista ja motivoivaa tulospalkitsemisjéarjestel-
mé&a. Tehtdvassa tarkastellaan myos, onko testattava jarjestelmé hyva ja toimiva vai
voisiko toisenlainen taloudellinen palkitsemisjarjestelma olla mahdollisesti enemman

kohdeyritysta palveleva. On hyvin tarke&, ettd suunniteltua kokonaisuutta voidaan
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soveltaa myos kohdeyrityksen muissa toimipisteissa. Jokainen toimipiste on oma liik-
keensad, ja kulttuuri on kussakin yksikossa erilainen. Ei siis ole merkityksetonté, miten
jarjestelma suunnitellaan. Kuten johdannossa todetaan sité saa, mita mittaa. Tata kéy-
tetddn paljon liikkeenjohdon kielessa. Jarvisen (2014, 119) mukaan mittaajalla on
suuri vastuu siité, ettd mitataan oikeita asioita. Mittaamisella on aina pelkki& tuloksia
ja niiden paatoksentekoa kauaskantoisemmat vaikutukset. Mittaaminen tuo nékyviksi
asiat, joiden eteen henkilokunta ponnistelee my6s silloin, kun mitataan vééaria asioita.
Hakonen ja Nylander (2015, 184—185) toteavat, ettd palkitsemista kehitettdessa kehit-
tdmisty0 on yleensé projektiluonteinen. Kehittdminen n&dhdaan syklisesti etenevana.

Ensin aloitetaan selvitystyo, ja projekti paattyy saavutettujen tulosten arviointiin.

3.2 Kehittdmistehtdvan merkitys ja tavoite

Kehittamistehtavalla on suuri merkitys kohdeyritykselle. Taman hetken murros asiak-
kaiden ostokayttaytymisessa vaatii yrityksia tarkastelemaan tyéskentelyaan uudelleen.
Taloudellisen ja motivoivan palkitsemisjarjestelmén kehittdminen ja testaaminen ovat
kehittdmistehtavan tarkoitus. Haastattelut, kyselyt ja havainnointi vahvistivat teoriaa
ja pilotointia. Kehittdmistehtavassa kasitellaan palkitsemisen vaikutusta henkilokun-
nan motivointiin ja yrityksen liikevaihtoon. Pyrkimyksena on 10ytaa keinoja ja ym-
martéa laajemmin, mitka asiat motivoivat henkilokuntaa yh& parempiin suorituksiin.
Aihetta lahestytadan yrityksen nédkokulmasta. Kehittdmistehtdvassa késitellaan palkit-
semista ja motivaatiota eri perspektiiveista hyvinkin laajasti. Ongelmaa katsotaan yri-
tyksen aspektista, ja taten kehittdmishankkeen ulkopuolelle jaavat tyontekijoiden hen-
kilokohtaiset motivaatiotekijat. Motivaatiota tutkitaan tyomotivaation kautta. Palkit-
semisen osio on laaja, koska palkitsemisjarjestelman luominen on tutkimuksen térkein

aihe.

Palkitsemisjarjestelma kehiteltiin yhteistydssé talousjohtajan kanssa. Pohdin aluksi,
olisiko tulospalkitsemisjarjestelmd hyvé rakentaa budjettiin vai edellisen vuoden
myynteihin. Edellisen vuoden myynnit ovat todellisia lukuja ja perustuvat faktaan;
budjetit taas rakennetaan oletusten perusteella ja voivat olla hyvinkin kaukana moti-

voivasta.
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Projekti oli hyvin tarked, silla 10ytyi useita myymaloita, joiden tulos ei ole hyva. Ke-
hittamisprojekti on kestoltaan ja laajuudeltaan hyvin rajattu. Lanning (1996, 21) to-
teaa, ettd projekti tulee saattaa paatdkseen niin, etta maaralliset ja laadulliset tavoitteet
saavutetaan budjetissa ja aikataulussa pysyen ja ettd projektin laajuus pysyy asete-
tuissa rajoissa. Kehittdmistehtavéssa oli samat tavoitteet. Tuntibudjetissa tuli pysy4,
myyntibudjettia tavoiteltiin ja viime vuoden myynteja oli tarkoitus ylittad. Projekti oli
yhden kuukauden mittainen. Tuntibudjetti laaditaan kaksi kertaa vuodessa, ja siind on
viikkokohtainen tuntimaard, jossa yksikon pitdad pysyd. Myymalapaallikon avustuk-
sella on kehitelty myds myyntibudjetti, jossa on tilikauden péiva-, viikko- ja kuukau-
sikohtaiset myyntitavoitteet. Tarkeintd on péaasta kuukausitavoitteeseen. Nama tunnus-

luvut on myds avattu liitteessa (Liite 1).

3.3 Kehittdmistehtdvan metodi ja menetelmét

Tarvitaan selked tutkimusmetodi, jotta aineistossa olevat havainnot voidaan erottaa
tutkimustuloksista. Metodi koostuu kdytannoisté ja operaatioista, joiden avulla tutkija
tuottaa havaintoja seké saannoistd, joiden avulla tutkija voi muokata ja tulkita havain-
toja. (Alasuutari 2007, 82.) Tutkielmassa hyddynnetaan laajasti palkitsemista, johta-

mista ja motivointia kasittelevaa Kirjallisuutta.

Kun kehittdmistehtdvén tavoite ja tehtdva on madritelty ja l&hestymistapa valittu, ale-
taan suunnitella kehittdmisen tukena kéaytettavia menetelmia. Kehittamistehtavéssa on
suositeltavaa kéayttaa erilaisia menetelmid. Tutkimusmenetelmét on jaettu maarallisiin
(kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatiivisiin) menetelmiin. (Ojasalo ym. 2015,
104.)

Tyypillinen kvantitatiivinen eli maaréllinen menetelmé on kyselylomake. Lomakeky-
selyssd kysytddn samoja asioita samassa muodossa isolta joukolta vastaajia. Kyselyn
joukko muodostuu tietyn kohteen perusjoukosta. Maéaralliset menetelmat sopivat, jos
halutaan testata, pitadko jokin teoria paikkansa. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan
reliabiliteetin eli mittauksen luotettavuuden ja validiteetin eli mittarin tarkkuuden
avulla. (Ojasalo ym. 2015, 104-105.) Kehittdmishankkeen kysely ei tayta kvantitatii-

visen tutkimuksen kriteerejd, joten se on osa kvalitatiivista tutkimusotetta.
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Menetelmien valinnassa on tarke&dd miettid, mihin tarkoitukseen tietoa kdytetdan ja
millaista tietoa tarvitaan. Yhtd useammalla menetelmalla saadaan kehittdmistyohon
erilaisia ndkokulmia. Onkin hyvé kayttdéd rinnakkain eri menetelmié. (Ojasalo ym.
2015, 40.)

3.3.1 Kaonstruktiivinen lahestymistapa

Tdssa tyossa lahestymistapa on konstruktiivinen. Ojasalo ym. (2015, 65—66) Kirjoit-
tavat, etté jos tutkimuksessa luodaan konkreettinen tuotos tai suunnitelma, mittari tai
malli, konstruktiivinen tutkimus sopii lahestymistavaksi. Samoin silloin, kun haetaan
teoreettisesti perusteltua ratkaisua, joka tuottaa liiketoimintaan uutta tietoa. Konstruk-
tiivisessa lahestymistavassa on oleellista sitoa kaytdnnon ongelma ja ratkaisu teoreet-
tiseen tietoon. Tarkedd on myos se, ettéd ratkaisu osoittautuu toimivaksi, parhaimmil-
laan myds muualla kuin vain kohdeorganisaatiossa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa
pyritadn ratkaisemaan kaytdnnon ongelma. Konstruktiivinen tutkimus sopii silloin,
kun tueksi tarvitaan teoreettista tietdmystd. Kuviossa (Kuvio 2) kuvataan konstruktii-

visen tutkimusprosessin etenemisté.

Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden
tarkastelu

Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdSjen
Nayttamiinen ja ratkaisun uutuusarvon
osoittaminen

Ratkaisun toimivuuden testaus ja
konstruktion oikeellisuuden
osoittaminen

Ratkaisujen laatiminen

Syviallisen teoreettisen ja kaytanndllisen
tiedon hankinta tutkimuksen ja
kehittamisen kohteesta

Mielekkaan ongelman etsiminen

Kuvio 2. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (Ojasalo ym. 2009, 67)
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Kehittdmistehtdvan eteneminen tukeutuu Ojasalon malliin (Kuvio 2). Aluksi etsin on-
gelmaa kohdeorganisaatiosta. Tarkoitus oli 10yt&éa itselle mielekas ja yritykselle hyo-
dyllinen ongelma. Kohdeorganisaatiossa ei ole kdytdssa tulospalkitsemisjarjestelmaa
ja myynnin kasvulle on tarvetta. Tasta idea alkoi kehittyd. Taman jalkeen hain kirjas-
tosta suuren mééaran aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Taloudellinen tulospalkitsemis-
jarjestelma alkoi hahmottua, ja aloin neuvotella talousjohtajan kanssa sopivista ra-
joista. Neuvottelujen jalkeen 16ytyi sopivat mittarit (Liite 2). Toukokuussa 2018 koh-
deyrityksen yhdessé toimipisteessa pilotoitiin taloudellinen tulospalkitsemisjarjes-
telma ja analysoitiin jarjestelmén toimivuus. Teorian ja kdytdnnon yhteen sovittami-
nen ja ratkaisun uutuusarvon osoittaminen tulee ilmi tehtévan kirjallisessa osuudessa.
Uutuusarvoa on jo siing, ettd vastaavaa jarjestelmaa ei ole ollut kohdeyrityksessa kéy-

tossa.

Kehittdmishankkeessa kaytdnnon ongelmana on se, millainen taloudellinen ja moti-
voiva palkitsemisjarjestelma sopii kohdeyritykseen. Tarkoituksena on l6ytaa taloudel-
linen ja motivoiva tulospalkitsemisjarjestelmad, joka otettaisiin kayttoon kaikissa koh-
deyrityksen toimipisteissé. Konstruktiivisessa tutkimuksessa ratkaisun laatiminen vaa-
tii teoreettista perustelua (Ojasalo ym. 2015, 67). Tata on haettu laajan tieteellisen kir-
jallisuuden pohjalta. Taloudellinen palkitseminen, palkitseminen ja tydmotivaatio ovat

kirjallisuuden padpainopisteet, johtamiskirjallisuuden liséksi.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytettavéat metodit tulee perustella. Kehittajan tulee
Kirjoittaa kehittamishaaste selkedsti nékyviin seka perustella tyon tavoitteet. Tutki-
muksen loppuvaiheessa on esiteltdva ja arvioitava tutkimuksen eri ratkaisuvaihtoeh-
dot, ja nama4 tulee perustella ymmérrettavasti. Kehitetyn idean toimivuutta arvioidaan
kaytanndssa organisaation sisalla. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ke-
hittda yritykseen tai organisaatioon jotain uutta, joten aineistoa kannattaa keratda monin
eri tavoin. Tyypillisi& menetelmia ovat havainnointi, ryhmakeskustelut, kyselyt sek&
haastattelut. On my0ds hyvé tuntea tuotoksen tulevien kayttajien tarpeet. Konstruktii-
visessa tutkimuksessa kehittdja on muutosagentti: hénen roolinsa vaikuttaa vahvasti

kohdeymparistossa. (Ojasalo ym. 2015, 67—-68.)
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3.3.2 Kyselylomake

Kysely sopii loppuvaiheessa kehittamistydssa saavutettujen tulosten arviointiin tilan-
teessa, jossa tutkittava aihealue tunnetaan hyvin, mutta halutaan varmistua sen paik-
kansapitavyydesta (Ojasalo ym. 2015, 40). Kehittamistyon tavoitteiden pitaa olla sel-
villa jo ennen kuin kyselya aletaan suunnitella. Kaikilla lomakkeessa olevilla kysy-
myksilla pitaa olla merkitysté tyon tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Lomakkeen
suunnittelu ja kyselyn toteutus kannattaa aloittaa vasta, kun tietoperusta on koottu.
(Ojasalo ym. 2009, 130-131.) Kehittdmishankkeen kyselylomake loytyy liitteista
(Liite 3).

Kysymykset tulee muotoilla huolellisesti. T&ll& varmistetaan tutkimuksen onnistumi-
nen. Eniten virheita tulee, kun vastaaja ei ajattele kysymyksistd samalla tavalla kuin
tutkija ja tulokset vaaristyvat. Kysymysten tulee olla yksiselitteisia, eivatka ne saa olla
mill&&n muotoa johdattelevia. Kysymyksid rakennetaan tutkimusten tavoitteiden ja
tutkimusongelman mukaisesti. Aineistoa on syyté ldhted kerddmaan vasta tutkimus-
ongelmien tdsmennyttya. Talldin tiedetaan, mitéd aineistonkeruulla pyritaan I0ytdmaan.
Liséksi valtytaan turhilta kysymyksilta ja kysytaan kaikki oleellinen. (Aaltola & Valli
2007, 102-103.)

3.3.3 Teemahaastattelu

Yleisimpid kvalitatiivisia menetelmié ovat avoin haastattelu, teema- ja ryhméahaastat-
telu seké osallistuva havainnointi. Laadullisia menetelmié kaytettaessa tutkittavia on
vahemman kuin maaréllisessa tutkimuksessa, mutta analysoitavaa aineistoa on run-
saasti. Tarkoitus on hankkia suppeasta kohteesta paljon tietoa ja ymmartaa asiaa pa-
remmin ja kokonaisvaltaisesti. Tarkoituksena on myos tuottaa uutta tietoa. Laadulli-
sessa tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen. Otoksen sijaan
puhutaan harkinnanvaraisesta naytteestd. Talloin kohde on harkitusti valittu ja sellai-
nen, josta halutaan laajemmin tietoa. Tutkija on hyvin l&helld tutkittavia ja osallistuu
usein itsekin kyseiseen toimintaan. Tutkija voi tehd& asiasta omia péaatelmia. Tutki-
musprosessin tarkka kuvaus ja hyvét perustelut tulkinnoista ovat oleellisia: néiden

avulla lukija saa kuvan tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimus on luotettavampi, jos
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kaytetadan triangulaatiota eli tutkitaan asiaa useasta eri ndkokulmasta. Tdma onnistuu
esimerkiksi kayttamalla useita eri tiedonkeruumenetelmi ja erilaisia aineistoja. (Oja-
salo ym. 2015, 105.) Teemahaastatteluun valittiin kaikki tutkimukseen osallistuneet
kohdeyrityksen yksikdn henkilokunnasta. Kohdeyrityksessé on ainoastaan nelja tyon-

tekijaa. Ei ollut mitdéan syyté jattad jotakuta tyontekijaa haastattelun ulkopuolelle.

Henkilokunnalle tehddén teemahaastattelu, joka sisdltdd kysymyksia palkitsemisesta,
taloudellisesta palkitsemisesta sekd tydmotivaatiosta. Teemahaastattelun runko 16ytyy
liitteistd (Liite 4). Aaltola & Valli (2007) toteavat, ettd teemahaastattelu on Suomessa
suosituin tapa keraté laadullista aineistoa. Haastattelun ideana on, ettd halutaan tieta,
mité joku ajattelee jostakin asiasta. Tehokkainta on kysyéa asiaa hanelta. Kyseessa on
eradnlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan ehdoilla. Tutkija pyrkii vuorovaikutuk-
sessa saamaan selville haastateltavalta h&nté kiinnostavat asiat tai ainakin tutkimuksen
aihepiiriin kuuluvat asiat. Teemahaastattelun aihepiirit on etukateen maaritelty. Kysy-
myksissa ei ole tarkkaa muotoa tai jarjestystd, mika on ominaista strukturoidulle haas-
tattelulle. Haastattelijan vastuulla on, ettd kaikki etukéteen paatetyt teemat kaydaan

haastateltavien kanssa lapi; jéarjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen.

3.3.4 Havainnointi

Valttamattomané perusmenetelmand voidaan pitédd havainnointia, joka sopii kaikille
tieteenhaaroille. Kaiken tieteellisen tiedon voidaan katsoa perustuvan todellisuudesta
tehtyihin havaintoihin. Samoin kuin haastattelussa on useita eri lajeja, myds havain-
nointityyppeja on monia. Observointi voidaan tehda niin, ettda havainnoitava voi olla
asiasta tietoinen tai ei. Havainnointi on tavallisesti kvantitatiivinen positiivisen suun-
tauksen menetelmd, mutta joissain tapauksissa sita voidaan kayttad myos kvalitatiivi-
sissa tOissd. Haastattelun yhteydessé tapahtuva tarkkailu on systemaattista ja kontrol-

loitua havainnointia. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 17.)

Havainnointi osana tutkimusmenetelmén keradmista voidaan toteuttaa monella eri ta-

valla. Havainnoinnin avulla saadaan vastaus siihen, mita ihmiset tekevat. Tutkimuk-
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sessa el siis saada vastausta siihen, miksi ihmiset tekevat. Miksi- kysymykset edellyt-
tavat muunlaista tutkimusaineiston keradmista, esimerkiksi teemahaastattelua tai aihe-
piiriin liittyvaa lahdekirjallisuutta seké aiempia tutkimuksia. (Vilkka 2005, 119-120.)

Osallistuva havainnointi on tavanomainen tapa havainnoida ihmisen toimintaa. Osal-
listuvassa havainnoinnissa tutkija tekee havaintoja tutkimastaan ilmidsté ja sen vaiku-
tuksesta tutkittavaan. Tall6in tutkija osallistuu tutkijana ja ihmisend yhteisdn arkeen.
Osallistuva havainnointi on hyva keino tutkia ja kehittdd toimintatapoja. Tydyhtei-
s0ss4, josta on vahéan tietoa ennestdadn, on osallistuva havainnointi hyva metodi tiedon
kerd&dmiseen. Osallistuva havainnointi edellyttdd yhteisoon sisaan paasemista; jos tut-
kija kuuluu jo yhteis66n, ongelmaa ei ole. (Vilkka 2005, 120-122.)

Havainnointia on mahdollista toteuttaa usealla eri tavalla sen mukaan, millaisia tavoit-
teita kehittdmishankkeeseen liittyy. Havainnointi on usein suunnitelmallista. Havain-
noitsija voi seurata tilanteita, joita on valinnut, esimerkiksi kokouksia tai asiakaskoh-
taamisia. Han voi itse osallistua niihin tai tarkkailla ulkopuolisena. (Ojasalo ym 2015,
42.) Kehittdmistehtdvassa havainnointi tapahtui havainnoinnin asiarungon pohjalta
(Liite 5).

Ojasalo ym. (2015, 116) Kirjoittavat, ettd strukturoimatonta havainnointia voidaan
kayttaé silloin, kun halutaan monipuolista tietoa ja paljon erilaista tietoa. Tall6in myos
hyddynnetddn kehitettdvaan tutkimukseen liittyvaa teoriaa ja tehdaén oletuksia tutki-

muksesta. Havainnoinnin tavoitteet on maariteltava etukéateen.

3.4 Kehittdmistehtavan sisélto, rakenne ja keskeisimmat kasiteet

Kehittdmishankkeen sisaltd rakentuu seuraavasti. Johdannossa tuodaan lukijoille esille
kehittdmistehtdvan idea ja johdatetaan lukijat tyohon. Kehittdmistehtavalle on selked
tarve, koska kohdeyrityksen liikeala eld& murroksessa ja jotakin on tehtavé. Kilpailu
on todella kovaa, ja ostopolku muuttuu koko ajan verkkokaupan vahvistaessa ase-

maansa jatkuvasti. Kivijalkamyymaldssa henkilokunta tekee kovaa tyota yrityksen
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menestyksen eteen. Kohdeyrityksen yhdessa toimipisteessé kokeillaan, miten aineel-
linen palkitseminen vaikuttaa yrityksen tulokseen ja henkilékunnan tyémotivaatioon.

Saako yritys mahdollisesti Kilpailuetua taloudellisesta palkitsemisesta?

Tutkielman taustaosuudessa késitelladn tutkimuksen paa- ja alakysymyksié ja jatke-
taan loogisesti merkitykseen ja tavoitteeseen. Metodiosuudessa kerrotaan, miksi on
valittu konstruktiivinen tutkimusmetodi ja mité se tarkoittaa. Johdonmukaisesti seu-

raavaksi kasittelyyn tulevat menetelmadt, joita ovat havainnointi, haastattelu ja kysely.

Teoreettinen viitekehys on jaettu kolmeen paalukuun. Ensimmaisessé késitella&n pal-
kitsemista laajan teoreettisen aineiston pohjalta. Aineeton ja aineellinen palkitseminen
saavat vahvan siséllon. Toinen paédluku kasittelee palkitsemista taloudellisen palkitse-
misen ndkokulmasta. Kolmannessa luvussa kaydaan lapi tydmotivaatiota eri perspek-
tilveista. Tutkimuksen toteutus ja tulokset ké&sitelld&n teoriaosuuden jalkeen. Viimei-
sessd luvussa esitelldadn yhteenveto ja johtopaatoksia seké arvioidaan tutkimusproses-
sia ja mahdollista jatkosuunnitelmaa. Kehittamishankkeen teoreettinen viitekehys on
avattu kuvion avulla (Kuvio 3). Kuvassa on kehittdmishankkeen teoreettinen viiteke-
hys ja ylimpana koko kehittdmishankkeen tavoite eli taloudellinen ja motivoiva pal-

kitsemisjarjestelma.

TALOUDELLINEN JA MOTI-
VOIVA PALKITSEMISJARJES-
TELMA

PALKITSEMINEN

TALOUDELLINEN TYOMOTIVAATIO

PALKITSEMINEN

AINEETON/

SISAINEN/
AINEELLINEN ULKOINEN

MENETELMAT

Kuvio 3 Tutkimuksen tavoite ja teoreettinen viitekehys
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Kuten Vilkka (2005, 27) toteaa, tutkimuksessa voi hyddyntéa teoreettista viitekehysta
ja teoreettisia kasitteitd monella tavalla. Ndma muodostavat tutkimuksen kehyksen ja
tarjoavat nakokulman tutkimusaineiston tarkasteluun. Teorian avulla selostetaan, ku-
vataan ja perustellaan tuloksia ja paatelmid. Teoreettisen viitekehyksen avulla tutki-
musongelma muotoillaan, ja samalla muodostetaan my0s teoreettiset tutkimuskysy-
mykset ja empiirisia tutkimuskysymyksid. Tall4 varmistetaan, ettd tutkimus pysyy ka-

sitteellisesti johdonmukaisena.

Lopuksi kasitellaan kehittdmishankkeen toteutusta: miten kehittdmishanke kehiteltiin
ja pilotointiin. Tuloksissa késitelld&n seké& pilotointia ettd kyselyd, haastattelua ja ha-
vainnointia. Lopputuloksena on valmis taloudellinen ja motivoiva tulospalkitsemisjar-
jestelmd, jossa on kaksi malliehdotusta henkilékunnalle ja liséksi esimiehille omansa.

Kehittdmishanke pééattyy johtopaatoksiin ja omaan pohdintaan.
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4 PALKITSEMINEN

Palkitseminen on johtamisen véline, jolla voidaan tukea organisaation menestysta ja
kannustaa henkilst6d toimimaan organisaation strategian mukaisesti sen arvoja nou-
dattaen ja menna kohti tavoitteita. Palkitsemisella tuetaan organisaation menestysta.
Tallgin palkitsemisperusteiden pitaé olla oikein valittuja. Palkitseminen pitad n&dhda
panostuksena, jonka tavoitteena on aikaansaada tuotos, kehittda yritysta tai yrityksen
toimintaa seka yllapitaa Kilpailukykya ja kehittymista. (Kauhanen 2015, 106.) Koh-
deyrityksessa testauksessa olleella palkitsemisjarjestelméallé oli tarkoitus kehittaa yk-
sikon myynti&, asiakaspalvelua ja tulosta. Kilpailu alalla on voimakasta, eika liike-

vaihdon vuosittainen kasvu ole itsestdan selvaa.

4.1 Palkitsemisen merkitys

Henkilostdjohtamisen yksi vahvimmista tyovalineistd on palkitseminen oikein kaytet-
tynd. Aineeton palkitseminen on taloudellisen palkitsemisen lisaksi toinen keskeinen
elementti. Parhaimmillaan kannustinpalkkauksella on nahty nostettavan tuottavuutta
jopa 6-12 prosenttia. (Kauhanen 2018, 102.) Esimies saa aikaan tuloksia kannusta-
malla henkildokuntaa, motivoimalla sitd, asettamalla tavoitteita, arvioimalla tuloksia ja
antamalla palautetta niista. Palkitseminen on siis yksi vahvimmista kannustimista ja

motivointikeinoista. Palkkiot voivat olla aineellisia tai aineettomia. (Helsila 2006, 30.)

Tyontekijat luopuvat todennékdisimmin tydpaikoista, jotka eivat ole sisdisesti palkit-
sevia. Hyvien tyontekijoiden menettdminen on ongelma. Sisdisten palkitsemisjarjes-
telmien luominen on nykypdivéan organisaatioiden keskeinen haaste hyvien tyonteki-
joiden sitouttamiseksi tydyhteisdon. Ulkoisissa palkitsemisjarjestelmissé on ollut pal-
jon kehittely4 jo useiden sukupolvien ajan. N&iss& on kuitenkin vield korjattavaa; ei
ole yksimielisyytta siitd, ettd uudet palkkausjarjestelmét tai palkankorotukset vaikut-
taisivat motivaatioon tai sitoutumiseen. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 99.) Yri-
tyksessd, jossa pilotointi tehtiin, on hyvin pieni vaihtuvuus, miké kertoo hyvasté tyo-
ilmapiiristid. Tarkoituksena on ollut hoitaa aineeton palkitseminen mahdollisimman
hyvin. Henkilokunnalla on mahdollisuus saada vastuuta, ja luotto toimii molemmin

puolin.
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Jokaisessa organisaatiossa on tiedostettu tai tiedostamaton palkitsemispolitiikka. Pal-
kitsemispolitiikassa otetaan kantaa muun muassa yrityksen suhteelliseen palkkata-
soon, luontoisetuihin, palkkojen porrastukseen, palkkojen yhtendisyyteen ja henkilos-
ton osallistumisen palkitsemisen kehittdmiseen. Organisaatio voi péattad, mité luo-
toisetuja tarjotaan ja kenelle. Tulos- ja kannustinpalkitsemisjarjestelmén rakentaminen
ja kehittaminen voi olla myds yksinomaan tyonantajan péaatettavissa. (Kauhanen 2015,
110-111))

4.2 Palkitsemistapoja

Strategisen palkitsemisen seurausta on, etté tarjolla on entistd enemmaén vaihtoehtoja
palkitsemiseen. Palkitsemistapoja on sekd perinteisia ettd uusia (Kuvio 4). Ei ole sel-
kedsti huonoa tapaa, vaan tapa on syyta valita tilanteen mukaan. Palkitsemisen histo-
riassa ei ole aiemmin ollut ndin paljon valinnanvaraa, joten yrityksilla on siihen ndhden
hyva tilanne. Alla olevan kuvion sisakehall& sijaitsevat perinteisimmaét palkitsemista-
vat. (Hakonen ym. 2005, 46-47.)

_Perinteisia ja uusia palkitsemistapoja
= ) . N - Osakepalkkiot
Henkiléstorahastot ~

i Etujen voileipipdyti
Elikevakuutukset ) PapO)
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Henkilostoanti Optiot palkitsemisjérjestelméni ¢ feteria plan
- . I'uplatikkaat \ Laajat
TESsin pitevyyslisat (dual-ladder) Osaamispcrustcisct palkkaluokat
palkat (skill based pay) (broad banding)
| :
Henkildkohtainen palkan osa \
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Monitaitoisuushisit -patevyydenarviointi pisteynamalla \
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Kuvio 4. Perinteisid ja uusia palkitsemistapoja (Hakonen ym. 2005, 46)
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TyoOn vaativuus on usein se, jonka perusteella palkka suurimmaksi osaksi perustuu.
Vaativuuden arviointi maarittaé hierarkian ja tdman perusteella tyé ryhmitelladn palk-
kaluokkiin. (Hakonen ym. 2015, 77.) Keskikehalla kuviossa on muun muassa henki-
I6kohtainen palkanosa. Hakonen ym. (2015, 97) toteaa, ettd on oikeudenmukaista, kun
palkka perustuu osaksi henkilokohtaiseen patevyyteen. Hakonen ym. (2015, 116) jat-
kaa, ettd tulosperusteisessa palkanosassa pé&édpaino on se mitd on saatu aikaan.
Urakka-, palkkio- ja provisiopalkkojen muuttuva osa on tulosperusteista palkanosaa,

vaikka ne voidaan lukea peruspalkkaustapoihin.

Hyvin suunnitellulla palkitsemisjérjestelméall& voidaan parantaa yrityksen kilpailuky-
kya, tuottavuutta ja tydelaman laatua. Oleellista on se, miten palkitsemisjarjestelméaa
kaytetdan johtamisen vélineend. Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelma on kytketty yri-
tyksen strategiaan ja sen tulee olla henkildston ja johdon hyvaksyma. Oikeudenmukai-
suus on erittain tarkead palkitsemisjarjestelméan toimivuuden kannalta. Asia on téarkea,
silld vuonna 2002 palkat, palkkiot ja tyonantajien sosiaalimaksut olivat 59 prosenttia
kansantulosta. Tamén vuoksi on erittdin tarkeéd, etta jokainen yritys luo omiin tarpei-
siinsa kohdennetun jarjestelman, jossa on liiketoimintastrategian pohjalta mietitty,
mité palkitsemiselementeill& halutaan saavuttaa ja keitd yrityksessa palkitaan. Palkit-
semisen onnistumisessa on erittain tarkeaa kannustava ja oikeudenmukainen esimies-
ty6. (Hyppénen 2007, 135.)

Palkitsemisjarjestelman tulee olla mahdollisimman l&pinékyvéa. Toimiva palkitsemis-
jarjestelma edistaa vastuullista toimintaa organisaatiossa ja on myds vastuullisen joh-
tamisen kulmakivi. (Helsild 2006, 34-35.) Tama onnistui kohdeyrityksessa, koska kai-
Killa oli samat kriteerit ja palkitseminen. Taten myds vastuullisuus toteutui. Vastuulli-
suutta on myos oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Tyontekijoilla on hyva olla, jos
kaikki ovat esimiehen silmissé tasapuolisia.

4.2.1 Aineeton palkitseminen

Palkitsemisesta puhuttaessa ajatellaan liian usein ainoastaan taloudellista palkitse-

mista, joka on vain yksi osa palkitsemisessa. Mit& korkeampi tulotaso ja varallisuus,



25

sitd véhemmaén taloudellinen palkitseminen merkitsee ihmiselle. Aineeton palkitsemi-
nen on toinen puoli palkitsemisessa ja koko ajan kasvava toimintatapa. (Kauhanen
2015, 114.)

Palkitsemisen ydinté lahelld on kaksi tarkeinté asiaa, jotka ovat arvostus ja palaute.
Nama ovat keskeinen osa kaikkia palkitsemistapoja. Palkitsemisessa onnistuminen on
merkKki siitd, ettd ndma ovat kunnossa. Arvostuksen ja palautteen toteutuminen maksaa
yritykselle vahan, mutta niiden puuttuminen tulee hyvinkin kalliiksi. (Hakonen ym.
2005, 237.) Haasteita tuo se, etta eri tyontekijat mieltavat palautteen hyvin eri tavalla.
Osa reagoi jokaiseen esimiehen antamaan palautteeseen, toiset taas eivat koe saa-
neensa palautetta, vaikka esimies sadnnollisesti kommentoisi tyotuloksia tai myynteja.
Arvostuksen on oltava kunnossa, jotta tydyhteisdssa on hyva olla. Arvostuksen puute
laskee tydmotivaatiota, mika on koettu aivan omakohtaisesti. Vastaavasti vahva arvos-
tus nostaa tydmotivaatiota ja auttaa jaksamaan hektisenkin tyon. Hakonen & Nylander
(2015, 84) toteavat, ettd arvostuksen anto tydyhteisdssa on niin sanottu psykologinen
palkkio. Palkitsemisperusteilla ja tavoilla on mahdollista tukea innovatiivisuutta. On
kuitenkin vaikea |0yt44 sopivaa mittaria, jolla mitata ja tukea tulosperusteisesti inno-
vatiivisuutta. Palkitsemisen pitéé olla oikeudenmukaista ja viestinnan selkedé. Aineet-

tomalla palkitsemisella on suuri merkitys kokonaisuudessa.

Aineeton palkitseminen jaetaan kahteen osaan. Naitd ovat urapalkkiot, joihin kuuluvat
ty0 itsessadn, joustavat tydajat, itsensa kehittdminen ja kasvupolut. Sosiaalisiin palk-
kioihin kuuluvat statussymbolit, palaute, tydyhteisén edustaminen ja julkinen tunnus-
tus, johon kuuluvat muun muassa kunniamerkit ja arvonimet. (Kauhanen 2015, 119.)
Aineettoman palkitsemisen edellytys on, ettd esimies tuntee henkildstonsa tarpeeksi
hyvin. Pita4 tietdd, mitka asiat motivoivat ketakin. (Kauhanen 2018, 103-104.) Koh-
deyrityksessa olemme olleet todella pitk&an yhdessé ja minulla esimiehend on selked
kuva siit4, kenelle voin tarjota esimerkiksi enemman vastuuta tai mahdollisuutta ke-
hittaa itseddn tyon kautta. Kaikki tyontekijat eivat koe vastuuta tai kehittymismahdol-
lisuutta palkitsemisena, vaan melkeinpé rangaistuksena. Kauhanen (2010, 103) toteaa,
ettd kaiken kaikkiaan aineettoman palkitsemisen osatekijat ovat moninaisia ja henki-

|6ston arvostus niitd kohtaan vaihtelee paljon.
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Aineeton palkitseminen on jossain méérin saadeltyd, kuten tyodajan jarjestelyt ja tyo-
suhteen pysyvyys. Palautteen anto ja tunnustusten jakaminen sek& tyontekijoiden ar-
vostaminen ovat organisaation itse paatettavissa. Tydnantajan on kuitenkin tydehtoso-
pimuksen yleisvelvoitteen mukaan edistettva suhteitaan tyontekijéihin. Toimiva pal-

kitseminen on seurausta hyvésta johtamisesta. (Hakonen & Nylander 2015, 46.)

Aineettoman palkitsemisen tarkeys on suuri erityisesti asiantuntijatehtévissa, joissa
motivaation merkitys on suuri. Asiantuntijoiden tyémotivaatiota tutkittaessa on todettu
aineellisen palkitsemisen merkityksen olevan tilapdinen. Asiantuntijatehtévissa tar-
keiksi piirteiksi on todettu osaaminen, oppiminen, omien kykyjen kaytto, itsensa to-
teuttaminen, mahdollisuus osallistua paatoksentekoon seké tyon haasteellisuus. Palkan
maaraé pidettiin myos tarkedna, mutta muilla rahallisilla palkkioilla ei nahty olevan

vaikutusta motivaatioon. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 195.)

Aineettomia palkitsemisvalineitd ovat muun muassa mahdollisuudet koulutukseen,
oppimiseen, itsensd kehittdmisen, etenemiseen, palautteen saamiseen seka mahdolli-
suudet tyosuhteeseen ja tyOaikaan vaikuttamiseen. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
195.) Koulutukset ja itsensa kehittamiset auttavat tyontekijaa itseadn, mutta naista on
myaos todella paljon hy6tya tydnantajalle. Olen saanut ja halunnut kehittaa itsedni pal-
jon. Tyo itsessaan on haastavaa ja vélilla kuluttavaa. Erilaisten koulutusten kautta olen
saanut uutta perspektiivia tyohoni. Liséksi uudet suhteet ovat olleet erittéin tarkeita ja
arvokkaita. On hyva saada jakaa ajatuksia ja mielipiteitd eri tyotehtdvissa olevien
kanssa. Olen kiitollinen tydnantajalleni positiivisesta asenteesta kouluttautumista koh-

taan.

Erilaisista palkitsemistavoista osallistamis- ja vaikutusmahdollisuudet sek& palaute ja
arvostus ovat sellaisia, joihin esimies voi eniten vaikuttaa. Ndmé& ovat tehokkaita ja
vaikutuksiltaan merkittavid. Vaikutusmahdollisuudet vaihtelevat tyonkuvan mukaan.
Johto- ja asiantuntijatehtdvissé olevat voivat vaikuttaa tydhonsa laajemmin kuin esi-
merkiksi vuorotydssa olevat. Osallistaminen voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Se voi
alkaa keskustelevasta ja kuuntelevasta toimintatavasta jatkuen aloitejérjestelmiin. (Ha-
konen ym. 2005, 229-230.) Jarjestelman kayttdonottovaiheessa oli erittdin varteen-

otettavaa, ettd esimiehend keskustelin ja tein asian henkilokunnalle selvéksi. Jokainen
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onnistunut paiva otettiin huomioon seuraavan péivan palautteessa. Muutamana pai-
vang, jolloin bonuspalkkausta ei tullut, reagointi oli kannustavaa ja ideoita keréavéaa.
Oli tarkedd, ettd henkilokunnalla oli mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi siihen, mita

tuotteita tuotiin paivittain kassalle lisamyyntituotteeksi.

4.2.2  Aineellinen palkitseminen

Onnistuneet mittarit ja tavoitteet ovat aineellisessa palkitsemisessa tarkeita (Ylikor-
kala ym. 2018, 53). Ulkoisten palkitsemisien kaytolla voi olla negatiivisia vaikutuksia
ihmisen sisdiseen motivaatioon ja innostukseen. Tama kannattaa ottaa huomioon pal-
kitsemisjarjestelmaa suunniteltaessa. Kuitenkin on huomattu, etté rahallisella palkitse-
misella on symboliarvoa. Palkankorotus tai tulospalkkauksen saaminen voi lisaté tyon-
tekijan tunnetta siitg, ettd hantd arvostetaan tyossdan ja tyoyhteisossa. (Vartiainen &
Kauhanen 2005, 143.) Tutkimusten mukaan aineelliset palkkiot vaikuttavat enemman,
kuin uskalletaan sanoa &aneen. On syyta pohtia, milloin ja milla tavoin palkitseminen
vaikuttaa. (Ylikorkala ym. 2018, 53.) Taloudellista palkitsemista kasitellddn mydhem-
min laajemmin omana kappaleenaan, joka siséltad taloudellisen palkitsemisen ja sen
monet ulottuvuudet. Hakonen ym. 2015, 22.) toteavat, ettd ulkoiset palkkiot eivat hei-
kenna sisaistd motivaatiota vaan voivat jopa vahvistaa sité lisaksi he toteavat, etté ai-

neellisten palkkioiden puute voi heikentd4 siséistd motivaatiota.

4.3 Palkitsemisen kokonaisuus

Kokonaispalkitsemisen ja palkitsemisjarjestelmien kypsymisen aika oli 2000-luvulla.
Kokonaispalkitsemisella tarkoitetaan kokonaisuutta (Kuvio 5), joka koostuu seké ta-

loudellisesta ettd aineettomasta palkitsemisesta. (Hakonen & Nylander 2015, 84.)
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Kuvio 5. Palkitsemisen kokonaisuus (Ylikorkala ym. 2018, 23)

Palkitsemisen kokonaisuus on organisaation itsensa maaritteleméa. Sen on tarkoitus tu-
kea organisaation strategiaa seké houkutella, motivoida ja sitouttaa parhaat tyontekijét.
Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat palkat, lakiséateiset ja muut edut sek&d mah-
dolliset tdydentavat palkkiot, joita ovat lyhyen ja pitkan aikavalin rahalliset kannusti-
met. Palkitsemisen kokonaisuus siséltad myos tydympariston, tyon sisallon, henkil6-
kohtaiset kehittymismahdollisuudet, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka

arvostuksen ja palautteen tehdysta tyosta. (Ylikorkala ym. 2018, 22.)

Organisaatio palkitsee tyontekijan tai henkilostoryhman vastineeksi heidan osaamisel-
leen, ajalleen ja tyopanokselleen. Ei ole aina itsestaan selvad, mika on palkitsemista ja
mika taas ei ole. (Ylikorkala ym. 2018, 28-29.)

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on 10ytaa palkitsemisjérjestelmé, joka auttaa yri-
tystd menestymadn, toisin sanoen parantaa mahdollisesti tulosta ja ehdottomasti lis&a
asiakaspalvelua ja parantaa sen laatua. Perustoimintojen on oltava kunnossa, jotta ta-
loudellinen tulospalkitseminen toimii. Alla olevassa kuviossa kuvataan kokonaispal-

kitsemista. (Kuvio 6).
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Kuvio 6. Konaispalkitsemisen malli. (Ylikorkala ym. 2018, 36.)

Kokonaiskompensaatio eli kokonaispalkitseminen siséltad aineellisen ja aineettoman
palkitsemisen (Kuvio 6). Palkat ja palkkiot ja niihin liittyvat sivukulut eivat kerro jar-
jestelmén kaikkia kustannuksia. Organisaatiolle tulee kalliiksi, jos palkitseminen ohjaa
vaéraan suuntaan tai palkat eivéat ole kohdallaan. Palkitsemisen myonteiset vaikutukset
johtavat yrityksen menestykseen ja asetettujen tavoitteiden toteutumiseen, kuten tu-

loksen tai asiakaspalvelun laadun parantamiseen. (Ylikorkala ym. 2018, 28.)

4.4 Palkitsemisen tavoite ja strategia

Palkitsemisstrategiaa ja palkitsemispolitiikkaa suunnitellessa on syyté pitad mielessa
amerikkalaisen professori Lawlerin timanttimalli. (Kuvio 7). Kauhanen (2015, 113)
on tulkinnut Lawerin timanttimallia niin, ettd organisaation strategian, toimintaproses-
sin, organisaatiorakenteen, henkildston ja palkitsemisjérjestelman pitaa olla tasapai-
nossa keskenaan, kun halutaan hyvin toimiva palkitsemisjarjestelma. On mydés otet-
tava huomioon, ettd yhta hyvaa jarjestelmé&a ei ole vaan eri tekijat on otettava huomi-

oon, jotta kokonaisuus olisi toimiva.
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Kuvio 7. Palkitsemisen yhteensopivuus, Lawlerin timanttimalli. (Kauhanen 2015,
113)

Palkitsemisessa on paljon hyédyntdmatonta potentiaalia. Ihanteellinen tilanne on se,
ettd aineellisella ja aineettomalla palkitsemisella voidaan tukea yrityksen strategiaa ja
kannustaa organisaation jasenié uudistumiseen ja muutoksiin. Onnistunut ja hyva pal-
kitsemisjarjestelma palkitsee onnistuneista suorituksista, jotka pystytaan lapinakyvasti
ja oikeudenmukaisesti erottamaan. (Sistonen 2007, 211.) Kuviossa (Kuvio 7) on hyvin

kuvattu palkitsemisen yhteensopivuutta: kaikki vaikuttavat kaikkeen.

Tutkimusten mukaan palkitsemisessa ja sen vaikutuksissa merkittava tekija on oikeu-
denmukaisuus. Oikeudenmukaiset palkitsemisjérjestelméat edistavét sitoutumista ja
motivaatiota lisdten tuottavuutta. (Ylikorkala 2018, 57.) On siis hyvin merkittavaa, ettd
palkitsemisjarjestelma on oikeudenmukainen kaikin puolin. Palkitsemisen tavoitetta ei

saavuteta, jos jarjestelma itsessadn on epéoikeudenmukainen.

4.5 Palkitsemisen kehittaminen

Palkitsemispolitiikan laatimisella tarkoitetaan periaatetta tai periaatteita, joihin palk-
kaus organisaatiossa perustuu. Tdmé ohjaa esimiehié palkkaukseen liittyvissa ratkai-
suissa. Henkilostolle palkkapolitiikka kertoo, mihin palkkaus perustuu tai miten pal-
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kitseminen yrityksesséd maaraytyy ja miten tyontekijé voi vaikuttaa omaan palkkauk-
seensa tai palkitsemiseensa. Palkitsemispolitiikkaa laadittaessa taytyy ottaa huomioon
ty6tehtdvan vaativuus ja vastuu, henkilokunnan suoriutuminen sek& markkinatilanne.
(Ylikorkala ym. 2018, 80.)

Usein yrityskohtaisten tarpeiden vuoksi palkitsemisen kehittdminen on ulkopuolisten
mallien kopioinnista siirtynyt yrityksen sisdiseen kehittdmiseen. Palkitsemisjarjestel-
man kehittdmisessa kehittdmisvaihe rakentuu organisaation sisédiseen tietoon ja koke-
mukseen, joiden merkitysté ulkopuolinen ei vélttaméatta ymmarrd. Esimerkiksi hallitus
voi olla ulkopuolisessa asemassa, ellei se saa tarpeellisia tietoja ja perusteluita palkit-
semisasioista. (Rantaméki ym. 2006, 131.) Tdméan vuoksi on hyva, etta kehittamisessa
on mukana henkil0, joka toimii péivittdin palkittavien kanssa. Tallin on olemassa hy-

vin vahva tietdmys siitd, millainen jarjestelma toimii ja miten sitd voidaan kehittaa.

Hyvé lahtokohta palkitsemisen kehittdmiselle on puolueeton analyysi palkitsemisen
toimivuudesta. Talloin tarkastellaan, miten palkitseminen vaikuttaa toimintaan ja mi-
ten esimiehet osaavat hyddyntdd palkitsemista. Téarkedtd on saada sellaista tietoa,
jonka pohjalta yritysjohto voi tehda tarvittavia toimenpiteitd. Arviointi kannattaa suo-
rittaa kerran vuodessa. (Rantamaki ym. 2006, 131-132.) Kohdeyrityksella ei ole kéy-
tossé taloudellista palkitsemisjarjestelmad, mutta jos sellainen saadaan toimintaan, on
hyvin tarkedd, ettd jarjestelmaé tarkastellaan saannollisesti ja mahdollisesti kehitetaan

koko ajan.
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5 TALOUDELLINEN PALKITSEMINEN

Taloudellinen palkitseminen on tyon tekemiseen liittyva asia. Palkka on korvausta teh-
dysta tyostd. Yleisin palkkausmuoto on aikapalkka. Usein tyontekijoille maksetaan
tuntipalkkaa ja toimihenkil6ille kuukausipalkkaa. (Kauhanen 2015, 126.) Palkkaa ja
palkitsemista koskevat tydpaikkakohtaiset strategiset linjaukset vaikuttavat siihen,
minkalaista palkkaa tyonantaja maksaa. Palkkauksessa on kuitenkin noudatettava tyo-
ehtosopimusmaarayksia ja huolehdittava tasa-arvon toteutumisesta. Tydorganisaation
pitdd olla johdonmukainen siséisissa palkkaussuhteissa. Pitdd myods kiinnittdd huo-

miota tydmarkkinoiden palkkatasoihin. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 151.)

Taloudellisen palkitsemisen on eri tutkimuksissa todettu parantavan tydssa suoriutu-
misen lisdksi myos tyon tuottavuutta yksilon ja tydyhteison seka koko organisaation
tasolla. On kuitenkin asioita, joita palkitsemisen pitaa tayttaa, jotta myonteinen vaiku-
tus toteutuu. Ta&méan vuoksi on erilaisia palkkiojarjestelmid, joiden toimivuuksissa on
eroja. Kaikessa palkitsemisessa esimiesten rooli on tarked. Esimiesten oma osaaminen
jamotivaatio ovat ratkaisevassa osassa seka aineellisen ettd aineettoman palkitsemisen

onnistumisessa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 196.)

5.1 Taloudelliset palkitsemismenetelmat

Uudenlaiset palkitsemisjarjestelmat ovat levinneet eri toimialoille, ja palkitsemispe-
rusteet ja -tavat ovat monipuolistuneet. Yleisiksi palkkausperusteiksi ovat muodostu-
neet tyon vaativuus, tyosuoritus eli henkilon patevyys ja tulos. Muutoksia palkkauspe-
rusteissa ei juuri ole tapahtunut, mutta painoarvot ovat muuttuneet ja palkitsemistavat
monipuolistuneet. Tulospalkkauksen osuus on kasvanut erityisesti toimihenkil6illa.
Kokonaispalkitseminen on lisddntynyt palkitsemistapojen monipuolistuessa. T&ssa
henkilostdd kannutavina ja palkitsevina tekijéind ndhddan rahapalkan ja aineellisten
palkkioiden lisaksi myds muut rahanarvoiset tai aineettomat, mutta tyéntekijoihin vai-
kuttavat tekijat. (Hakonen & Nylander 2015, 87-88.)



33
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PALKANOSA ® MlTA TEH DAAN?]
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Kuvio 8. Palkanosat (Ylikorkala 2018, 25)

Kuviossa (Kuvio 8) kuvataan erilaisia aineellisia palkanosia. Ylikorkala ym. (2018,
24) toteavat, ettd aineellisen kokonaispalkitsemisen tavoitteena on vieda organisaatiota
kohti sen strategista tavoitetta. Peruspalkka on korvaus tyontekijélle hanen antamas-
taan tyopanoksesta. Aineellisen palkitsemisen suuruuteen vaikuttavat tyon vaativuu-
den lisaksi myos tyo- ja toimintaymparistoon liittyva kokemus seké henkilokohtainen
suoriutuminen. Taydennettavilla palkitsemistavoilla, joita ovat muun muassa tulos-
palkkiot, innovaatiopalkkiot seka kertapalkkiot, on tarkoitus palkita henkilGstod yri-
tyksen hyvista tuloksista tai henkilén erinomaisista tydsuorituksista joko lyhyella tai

pitkalla aikavalilla.

Mika olisi tyytyvaiseksi tekevéan peruspalkkatason jalkeen ndkokulma, milld tyon tuot-
tavuuden n&kokulmasta olisi optimaalista palkita? Taman taytyy olla sellaista, mill&
parannetaan motivaatiota pitkékestoisesti tai jopa pysyvasti. Kaikki maksaa, mutta va-
paus tehdd haluamiaan toit4, osaamisen kehittdminen, urasuunnittelu, yliméérainen
palkallinen lomaviikko ovat kaikki edullisempia ja mahdollisesti parempia motivoin-

tikeinoja kuin pysyva palkankorotus. (Jarvinen 2014, 116.)
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5.1.1 Peruspalkka

Peruspalkkaustapoja ovat aika-, urakka- tai palkkiopalkka. Aikapalkka on yleisin kéy-
tetty palkkaustapa toimihenkilo-, asiantuntija- ja johtotehtavissa. Urakka- ja palk-
kiopalkkausta on myyntitehtavissé olevilla seka teollisuudessa sellaisilla, joiden suo-
ritteiden maaréda voidaan mitata. (Ylikorkala ym. 2018, 25.) Kohdeyrityksessé on kéy-
tossa aikapalkka.

Aikapalkka voi olla tehtdvékohtainen tai henkil6kohtainen. Tehtavékohtaisessa pal-
kanosassa koulutustaso vaikuttaa palkan suuruuteen, ei kuitenkaan endé palkan suu-

ruuteen vaan on yhtena edellytyksend tehtdvaan paasylle. (Ylikorkala ym. 2018, 25.)

Viela puoli vuosisataa sitten naiset saivat pienempéé palkkaa kuin miehet. Nykyisin
samapalkkaisuuden toteutumista seurataan eri tavoin ja edistetaan tyopaikoilla. Tdma
ei kuitenkaan poista yrityksen siséalla sellaisia naisten ja miesten valisia palkkaeroja,
jotka johtuvat sijoittumisesta eri tehtaviin. (Hakonen ym. 2005, 72.) Kohdeyrityksen
tulospalkkaustestausyksikéssa on ainoastaan naisia toissa, mutta muissa yksikdissa on
myo6s miehid. Kaikilla on sama tydehtosopimus, jota noudatetaan ja jonka perusteella

palkka maksetaan.

Palkan pitaa olla kunnossa eli sellaisella tasolla, ettei se aiheuta tyytymattomyytta.
Palkka voi olla suuri motivaattori. Useat typaikanvaihtajat vertailevat tydpaikkojen
peruspalkkoja. Kuitenkin kannattaisi ehk& vertailla palkitsemisien kokonaisuuksia ja
kaytannon palkkoja. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 29.)
Kaupan alalla on kaytdssa kaupan alan tydehtosopimus ja palkkaus maaraytyy tdman
mukaan. TyOehtosopimus maaraé kohdeyrityksen alalla peruspalkan ja lisét. Hakonen
ja Nylander (2015, 43) ovat todenneet tydehtosopimuksilla taattavan tyontekijoille va-

himmaistyéehdot.

Peruspalkan maksamiselle ei aina ole riittdvia perusteita. TOissa on ihmisid, jotka eivéat
valttamatta tiedd, mitd tekevat ja miksi. Monessa organisaatiossa on myds ihmisia,
jotka tekevat toitdan puoliteholla. Ndiden palkkoihin uppoaa paljon rahaa, eiké tilanne
ole palkitseva tyonantajalle eik& tyontekijélle. Peruspalkalle on syyta vaatia ilolla tehty



35

vastine. Taantunut ty6teho ei ole hyvéksyttya. Tallaiseen on uskallettava puuttua. Irti-
sanominen on usein naissé tapauksissa perusteltua, mutta tehokkaampaa on avoin kes-
kustelu henkilon tyon tavoitteista ja mielekkyydesta sekd mahdollisuuksista vaikuttaa
tyonsa tekemiseen tai sen laatuun. Mielekkyyden kokeminen on palkitsevaa ja johtaa
pitkakestoiseen tydomotivaatioon. (Jarvinen 2014, 117.) Kohdeyrityksessé tilanne on
hyva, henkilokunta on motivoitunutta ja ty6teho on kohdillaan. Jokainen on hyvin si-
toutunut hoitamaan sovitut vastuualueet ja asiakaspalvelun parhaalla mahdollisella ta-
valla. Voisin jopa sanoa, ettd tilanne kohdeyrityksessé on ihanteellinen. Kuitenkin

henkilokunnassa on eroja tydmotivaation tai tyétehon suhteen.

Tyon vaativuus, henkilon patevyys ja tyon tulokset ovat kannustavan ja oikeudenmu-
kaisen palkan perusta. Useimmat palkkausjarjestelmat on rakennettu tdiman pohjalta.
Suomalaiselle palkkausmallille tyypillisia ovat sopimusten palkkausjarjestelmat. Suu-
rin osa palvelu- ja teollisuusalojen tyontekijoista ja toimihenkilGistd, ylempié toimi-
henkilditd lukuun ottamatta, on palkkausjarjestelmien piirissa. Kunta- ja valtiosekto-
rilla suurin osa tyontekijoista kuuluu vield sopimusjarjestelmien piiriin. (Hakonen ym.
2005, 73-75.)

5.1.2 Tulospalkkaus

1980-1990-lukujen vaihteessa tulospalkkaus oli Suomessa vielé véahaista. Teollisuu-
dessa tdma koski noin kymmenta prosenttia henkilostosta. Seuraavalla vuosikymme-
nelld erilaiset palkkiot yleistyivat. Palkkiojarjestelmilla tavoiteltiin palkkauksen jous-
tavuutta. Tulospalkkauksesta tuli merkittava johtamisen ja toiminnan ohjaamisen va-
line. Talldin oli uutta, ettd toimihenkilotyot ja julkisen sektorin tyot tulivat tulospalk-
kiojarjestelman piiriin. Pienille yrityksille tulospalkkaus soveltuu hyvin tdydentaméaan
palkitsemista. Tulospalkkiot ovat selvasti yleisin tulospalkkauksen muoto. Vahvim-

min tulospalkkaus on kaytossa teollisuudessa. (Hakonen ym. 2005, 120.)

Tulospalkkauksen kayttdmiseen on paljon hyvia perusteluja. Toimivan tulospalk-
kiojarjestelman avulla organisaatio kykenee viestiméan yritykselle térkeitd asioita.

Kaikilla osapuolilla on mahdollisuus voittaa, jos jarjestelmé& on toimiva. On suositel-



36

tavaa, etta yritykselld on palkitsemisstrategia, joka ohjaa palkitsemisjarjestelmén toi-
mivuuden kehittdmista. Talloin vastataan kysymyksiin miksi, miten ja misté palkitaan.
(Hulkko ym. 2002, 25.)

Tulospalkkaus on peruspalkkaustapoja tdydentavé lisapalkka, jonka perustana on ta-
loudellisten tavoitteiden saavuttaminen. Useissa ammateissa ja yrityksissa, joissa on
kaytetty vain kiintedd palkkaa, on siirrytty osittain tulospalkkaukseen. Tehtdvé- ja hen-
kilokohtaisten palkanosien lisaksi on alettu maksaa myos tulospalkkaerid, jotka muo-
dostavat osan kokonaisansiosta. Tulospalkkauskéytdntd on otettu k&yttoon, koska
kiintedt peruspalkat koetaan riittdmattémiksi kannustamisen ja palkitsemisen tyoka-
luiksi. (Asplund & Kauhanen2010, 85.) Kaupan alalla tulospalkkaus on yleista:
vuonna 2005 alan henkilékunnasta 80 prosenttia tydskenteli tulospalkkausyrityksissa.
Kaupan alalla tulospalkkauksen kéaytté on kasvanut tasaisesti. (Asplund & Kauhanen
2010, 111.)

Tulospalkkauksesta on puhuttu Suomessa jo yli 40 vuotta. Vanhimmat esimerkit tu-
lospalkkauksesta ovat teollistumisen alkuajoilta 1800-luvun jalkipuoliskolta. Yksityi-
sella sektorilla jo yli puolet on jonkinlaisen tulospalkkausjarjestelman piirissa, valti-
onhallinnossa noin kolmannes ja kuntasektorilla noin 15 prosenttia. Tulospalkitsemi-
nen on yleistynyt 2000-luvulla, mutta melko hitaasti. Toimialakohtaiset erot ovat suu-
ret. Suunnannayttdjiné ovat teknologiateollisuus, paperiteollisuus ja kaupan alat. (Kau-
hanen 2015, 132.)

Tulospalkkiot nayttavat suunnan. Niistd ndhdaan, minne yritys on menossa, ja niilla
palkitaan henkilstod saavutusten mukaan. Tulospalkkiot, erikoispalkkiot ja pikapalk-
kiot ovat nopeita ratkaisuja. Johdolla on mahdollisuus muuttaa niité silloin, kun tavoit-
teet muuttuvat. Tulospalkkioiden avulla yritysjohto nékee yrityksen menevan oikeaan

suuntaan, ja niilla voidaan juhlistaa onnistumisia. (Ylikorkala ym. 2018, 29.)

Ty6nantaja voi yksipuolisesti paattaa tulospalkkioiden kayttoonotosta ja maaraédmis-
perusteesta. Kaikkien tyontekijoiden ei tarvitse kuulua palkkiojérjestelméan piiriin,
mutta syrjivin perustein ketédédn ei saa jattaa jarjestelmén ulkopuolelle. (Hakonen &

Nylander 2015, 58.) Samassa organisaatiossa voi olla erilaisia tulospalkkausjéarjestel-
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mi& eri organisaatiotasoilla tai osa-alueilla. Yleensé ylimmaélla johdolla on oma, kes-
kijohdolla omansa ja toimihenkil6illa ja tyontekijoilla omansa. On my6s organisaa-
tioita, joissa on yli tuhat tydntekijéaa ja kaikilla on sama jarjestelma kaytossa. Yleensa
tulospalkkausjérjestelmét on rakennettu niin, ettd maksimipalkkio on eri jarjestelmissa
ja eri organisaatiotasoilla. (Kauhanen 2015, 133.) Kohdeyrityksessa testikuukauden
aikana henkilokunnasta kaikilla oli sama tulospalkkausjérjestelma. Edellisessé tyopai-

kassa esimiehella oli kaytossa eri jarjestelma kuin tyontekijoilla.

Tulospalkkausjarjestelmat ovat erilaisia eri maissa, mink& vuoksi kansainvalisissa tut-
kimuksissa esiintyy erilaisia tulospalkkausméaaritelmia. Yleensa yhteistd on se, ett4 tu-
lospalkkauksena maksetaan rahaa bonuksena. Palkkion maara riippuu tiimin, yksikon
tai yrityksen suorituksesta. Tulospalkkaus on peruspalkkaa taydentdva ja yrityksen
paatantévallassa oleva palkanosa. Tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittdmisestd mak-
setaan tulospalkkiota. T&méa voidaan maksaa esimerkiksi kerran kuukaudessa, vuosit-
tain, muutaman vuoden valein tai kun projekti saadaan paatokseen. Tulospalkkioiden
perusteena voi olla erilaisia tavoitteita. Ennen mittarina toimivat lahinna taloudelliset
tunnusluvut; nykyisin perusteena voivat olla tuotteen tai palvelun laatu, kehittdmista-
voitteiden saavuttaminen tai jopa prosessin sujuvuus. Tulospalkkiomittarit voivat olla
my0s yhdistelmé erilaisia mittareita, kuten yrityksen taloutta, osaston tai ryhmaén toi-

mintaa tai yksilon kehitysta kuvaavaa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 201.)

Palkkiojarjestelmien on todettu parantavan laatua, pienentavén kustannuksia ja vahen-
tavan poissaoloja; henkildston vaihtuvuus on laskenut ja tybasenteet parantuneet. Ei
kuitenkaan voida ajatella, ettd tulospalkkaus automaattisesti toimisi taysin oletusten
mukaisesti. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 202.) Kohdeyrityksessa on vahan poissa-
oloja ja henkil6kunta on motivoitunutta ja harvinaisen pysyvéaé. Kuitenkin aina on va-
raa parantaa tyomotivaatiota ja kehittad henkilékunnan oloja.

Tulospalkkauksen avulla yritys pystyy korostamaan tavoitteitaan ja palkitsemaan nii-
hin johtavasta tekemisestd. Téallaisia tavoitteita ovat esimerkiksi tulosparannus ja tuot-
teiden tai palveluiden laadun parantaminen. Tulospalkkauksen voi kytke& esimerkiksi
tyoilmapiiriin, liikevaihdon kasvuun ynnd muihin lyhyen tai pitkén aikavalin tavoit-
teisiin. (Hakonen ym. 2005, 113.)
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Tulospalkkauksen suunnittelu on mielenkiintoista. Tarkoituksena on palkita, tehda ta-
voitteet tunnetuksi, tuoda onnistuminen nékyvéksi sekd tukea yrityksen strategiaa ja
tavoitteita. Edelleen tavoitteena on edistaa yhteen hiileen puhaltamista seka sitouttaa
ja houkutella henkil6kuntaa. Haluttuja vaikutuksia ei kuitenkaan saada aikaan auto-
maattisesti. Tulospalkkauksen toimivuus Suomessa -tutkimuksen mukaan vain nel-
jasosa palkitsemisjarjestelmisté toimi hyvin. Hyvin toimiviin jarjestelmiin oltiin tyy-
tyvaisid, ne vaikuttivat henkiloston tydponnisteluihin ja edistivat tavoitteiden saavut-
tamista. Kuitenkin jopa neljésosa tutkituista jarjestelmistd ei toiminut hyvin. Nama
koettiin ilmapiiria heikentdvina ja niilla koettiin olevan kielteinen vaikutus organisaa-

tion menestykseen. (Hakonen ym. 2005, 122-123.)

5.1.3 Palkanlisat

Palkanlisat voivat olla alan tyehtosopimukseen tai organisaatiokohtaiseen ratkaisuun
liittyvid. Niitd voivat olla taitolisat, Kielitaitolisa, monitaitolisa, perehdyttajalisa tai
joku muu vastaava. Namé ovat yleensa muutama prosentti kiintean palkan paalle. Lis&t

voivat olla myds méaaraaikaisia. (Kauhanen 2015, 128.)

Yleisesti pidetddn oikeudenmukaisena, ettd osa palkasta perustuu patevyyteen. Pate-
vyys arvioidaan ja silla mééritelladn henkilokohtaisen palkanlisdn suuruus. Arviointi
on tarked, ja sen pitaé olla yhdenmukainen. On suositeltavaa, ettd palkkausjérjestel-
maa, johon sisaltyy patevyyden arviointia, arvioidaan ja parannetaan saannollisesti.
Henkilokohtainen palkanosa voidaan toteuttaa useammalla eri tavalla, kuten henkil6-
kohtaisena palkankorotuksena, patevyys- tai monitaitolisand tai arvioimalla patevyyttéa
patevyystekijand. Harvinaisempi on osaamisperusteinen palkanlisa. Useat ty6ehtoso-
pimukset vaativat yrityskohtaisen patevyydenarviointijarjestelman laatimista. (Hako-
nen ym. 2005, 92.)

Yrityksen toimialalla tulee normaalit vuosilisat kahdeksaan vuoteen asti. Tamén jal-
keen palkkaus pysyy samana. Kohdeyritykselld ei ole henkilokohtaisia palkankorotuk-
sia, mutta taito- tai vastuulisid on. Téllaisia ovat esimerkiksi kielilisat pddasiassa kau-

pungeissa, joissa on kaksikielisid. Enemman vastuuta ottavilla on mahdollisuus saada
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vastuulisa. Vastuulisa on vahintaén viisi prosenttia taulukkopalkasta. Kielilisa on sa-
mansuuruinen kieltd kohden, mutta 1.4. 2018 tai sen jalkeen alkaneissa tydsuhteissa
kolme prosenttia. Jos Kielitaito on tavanomaista parempi, voi saada kaksi prosenttia
suurempaa lisda. Aiemmin kielilisda saaneiden lisé sailyy entisen suuruisena. (Kau-
panalan esimiesliitto 2019.) Palkitsemisen perusteita ovat yksilotasolla tehtavén vaa-
tivuus, henkilon osaamiset ja suoriutuminen tehtévassa. Tehtédvan vaativuus muodos-
taa yleensé perustan palkitsemiselle. (Sistonen 2008, 178.) Kohdeyrityksessa henkilo-
kohtainen lisa tulee juuri tyon vaativuuden lisdéntyessa. Esimiehelld ja visuaalisen il-
meen yllapitajalla ovat suurimmat vastuut yrityksen menestymisessa. Heilld on myos

kohdeorganisaation yksikdssé suurimmat tuntisopimukset.

5.2 Taloudellinen palkitseminen johtamisen vélineen&

Tulospalkkaus nédhdaan johtamisen vélineena. Palkitseminen viestii siitd, mité asioita
tyopaikalla arvostetaan. Toimiessaan hyvin tulospalkkiot suuntaavat huomiota yrityk-
sen menestymisen kannalta oleellisiin asioihin. Usein johtaminen kehittyy tulospalk-
kiojarjestelmien avulla. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd tyonjaon, tiedonkulun
ja palautteenannon parantumista. Muutokset saavat tukea tulospalkkiojérjestelmista,
joiden avulla pyritdan vaikuttamaan yrityksen tarkeimpiin asioihin. Téllaisia ovat
muun muassa taloudellinen tulos, kustannustehokkuus, asiakastyytyvéisyys, palvelun
laatu tai yksikon tulos. Joskus tulospalkkausjarjestelmé voi epdaonnistua, jos tehdaan
vain sitd, mistd maksetaan. Taman vuoksi on hyva miettia useasta nakokulmasta, mi-

hin tulospalkkausjarjestelmélld halutaan vaikuttaa. (Hulkko ym. 2002, 26-27.)

Esimiehilla on tulospalkkauksessa térked rooli. On tuotava esille, mité tavoitellaan,
minka vuoksi ja miten mittarit ja tavoitetasot on johdettu tavoitteista. Esimiesten on
konkretisoitava tavoitteet ja mietittdvd yhdessa henkilokunnan kanssa toimenpiteet,
joilla ne voidaan saavuttaa. Tamén lisaksi on tarkeda luoda edellytykset tavoitteiden
saavuttamiseksi. Palautteenantoa ei sovi unohtaa, silla sadnndllinen palaute auttaa ta-

voitteiden saavuttamista. (Hakonen ym. 2005, 114.)
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5.2.1 Henkil6kohtainen myyntityo

Henkil6kohtainen myynti on ikivanha taiteenlaji. Tehokkaalla myyjalla on vaistoja,
joiden mukaan toimia. Yritykset kéyttavat vuosittain uskomattoman paljon rahaa opet-
taakseen myyntimetodeja ja aktiivista myyntity6td henkilokunnalleen. (Kotler & Kel-
ler 2012, 582.) Kohdeyrityksellda on myds hyvia myyntiopetusmenetelmié ja ohjelmia,
joilla opetetaan myyntitekniikoita henkilokunnalle. Flink, Kerttula, Nordling ja Rautio
(2015, 76) toteavat, ettd palvelutilanteita voidaan harjoitella etuk&teen, mutta jokainen
asiakaspalveluhetki on ainutlaatuinen tai peruuttamaton. Palvelu tuotetaan tassé ja nyt;

sitd ei voi mitata etukateen, eika sitd voida varastoida.

Kilpailukyvyn parantaminen ajaa yritykset panostamaan palveluun. Henkildston pal-
veluosaaminen on kilpailukeinona vaikeasti kopioitava. Asiakas saa yksinkertaisesta-
kin tuotteesta elamyksen, jos palvelu on hanelle mieluista. Yritys saa etua, jos henki-
I6kunta tuntee tuotteensa hyvin ja on palvelualtista. Talloin asiakkaat ovat tyytyvaisié
ja toimivat positiivisina lahettildind. Lisaksi yrityksen ei tarvitse myyda tuotteita alle
katehinnan, jos palvelu on mieluista. Talla on vahva vaikutus yrityksen kannattavuu-
teen. (Flink ym. 2015, 67.)

Myyjén tulee olla asiantuntija alallaan. Hanesta ei kuitenkaan ole hyotyd, jos hén ei
uskalla tai halua myyda. Asiantuntijuuden liséksi asiakkaat arvostavat myyjassa useita
eri piirteitd, jotka lisadvat myynnin todennakdisyyttd. Usko omiin ja yrityksen seka
tuotteiden mahdollisuuksiin, positiivinen asenne, paattavaisyys ja méaératietoisuus,
luovuus, erilaisuuden ymmartdminen ja hyvaksyminen, ajanhallinnan taito sek& uskol-
lisuus tekevat tavallisesta myyjasta huippumyyjan. Asiakkaan ostohalukkuutta liséa-
vat myyjan pirteys, iloisuus, rauhallisuus, palvelualttius, ystavallisyys, karsivallisyys,

empaattisuus ja sosiaalisuus. (Hdmalainen 2016, 46.)

Minulta kysytaan usein, mink&laista ammattitaitoa vaadin henkilokunnaltani. VVastaan,
ettd koulutus on tarkedd mutta tarkeimpid ovat mainitut ominaisuudet. Materiaalitie-
touden tai kassajarjestelmén voi kuka vaan oppia, mutta taito kuunnella asiakasta tai
palvelualttius on yleens& synnynndistd. Kortelainen ja Kyro (2015, 26) toteavat, ettd

hyva myyntiasenne tulee, jos on aito halu ratkaista asiakkaan ongelmia. Ammattimai-
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nen myyjé on yrityksen voimavara, joka auttaa asiakasta ja varmistaa yrityksen me-
nestymisen mahdollisuudet. Yrityksen ei ole mahdollista menestya markkinoilla ilman

hyvaa myyntity6ta.

Myynnin kehittdmisen ndkokulmasta henkil6kohtaisen myyntityon tarkeimpiin aihei-
siin kuuluvat kontaktin ottaminen, myyntityylin valinta, neuvottelut, asiakassuhteen
kehittely, kaupanteko ja myynnin lopettaminen. Henkilokohtaiseen myyntityéhon liit-
tyvat myos hinnoittelu, asiakkaiden priorisointi ynna muu. (Parviainen 2008.) Koh-
deyrityksessa namé kaikki eivat ole kaytossa, mutta esimerkiksi neuvottelut ja asia-
kassuhteen kehittely ovat sellaisia, jotka tulevat hieman eri tavalla esille. Jokainen
asiakaskontakti on tavallaan asiakassuhteen kehittelyd. Kohdeyritys haluaa pysyvia
kanta-asiakkaita, jotka tulevat aina uudelleen ostoksille. Naille on my®s tarjolla pa-
rempia tarjouksia ja etuja. On myds erittdin tarkedd, miten myynnin lopettaminen suo-
ritetaan. Asiakkaalle j&& positiivinen mielikuva yrityksestd, jos viimeinen kontakti on

positiivinen.

Kohdeyrityksessa henkilokohtainen myyntityd on hyvin tarke&a. Asiakaskohtaamiset
ovat lahes aina suoria, kasvotusten tapahtuvia. Hyvin harvoin ollaan kontaktissa esi-
merkiksi puhelimessa tai sdéhkodpostitse. Jokainen tyOpéiva on téaten taysin erilainen ja
henkilokohtaiseen myyntityéhdn vaikuttavat monet erilaiset asiat, kuten jo kasitelty
tyémotivaatio. Myds tyoyhteisé vaikuttaa henkilokohtaiseen myyntitydhon. Usein
tyoyhteisOsta saadaan ideoita toimintatapoihin ja menetelmiin. Yrityksen alkuvai-
heissa yli kymmenen vuotta sitten myyminen oli nykyistd enemman alueellisesti kes-
Kittynyttd. Luonnollisesti asiakkaat kdvivat lahikunnissa ja kaupungeissa ostoksilla,
mutta verkko-ostokset olivat vahaisempia kuin nyt. Kilpailu on Kiristynyt globalisaa-
tion myo6td. Verkko on muuttanut liiketoimintaa peruuttamattomasti. Gerd ja Kor-
kiakoski (2016, 47-49) toteavat tiedonkulun nopeutuneen ja liiketoimintaprosessien
digitalisoituneen. Lisaksi séhkdinen kommunikaatio on tuonut innovatiivisille yrityk-
sille uusia kehittdamismahdollisuuksia. Asiakkaan aikakaudella menestyminen vaatii
yrityksiltd aina parempaa asiakastuntemusta. Uusia ratkaisuja mietittaessa on kuiten-

kin hyva muistaa, ettd eri asiakkaat haluavat eri asioita.
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Henkil6kohtainen myyntityd on ammattimaista arvon tuottamista asiakkaalle. Asia-
kaspalvelijan palkan maksaa asiakas, mutta asiakaspalvelijan ei tarvitse noyristella asi-
akkaan edesséd. Asiakas ja asiakaspalvelija ovat tasa-arvoisessa asemassa. Parhaim-
massa tapauksessa molemmat saavat kohtaamisesta kaupan paélle hyvan mielen. Pa-
raskaan tuote tai palvelu ei myy, jos siihen liittyva kohtaaminen ja palvelu koetaan
negatiiviseksi tai kielteiseksi. (Flink ym. 2015, 75.) Henkilokohtaisella myyntityolla
on suuri merkitys yrityksen tulokseen ja palvelun laatuun. Palkitsemisella voidaan pa-
rantaa myos henkilokohtaisen myyntityon laatua. Palkitseminen lisaa tydmotivaatiota,
tyomotivaatio lisad tyossa jaksamista ja tyossa jaksaminen liséa innostusta tehda aina
parempaa henkilokohtaista myyntityotd. Henkilokohtainen myyntityd on yllattavan

raskasta, mutta myos hyvin antoisaa.

Erinomainen asiakaspalvelu erinomaisten tuotteiden kanssa takaavat organisaation
menestyksen. Tieto huonosta asiakaspalvelusta levidd nopeammin kuin kiitos hyvasta
palvelusta tai asiakaskokemuksesta. 12 positiivista asiakaskokemusta korvaa yhden
huonon. Asiakaspalvelussa on tarkeinta halu auttaa asiakasta. Lisaksi hyvan palvelu-
asenteen tulee ndkyé organisaation kaikilla tasoilla johtajista myyjiin ja kaikessa siind
vélissd. Asiakaspalvelijan asenne on kaikkein tarkein, kaiken muun voi opettaa. (Hur-
merinta 2015, 90-93.)

5.2.2 Lisdmyynti

Oletus on aina myyjan pahin vihollinen. Kukaan ei voi tietdd, mita asiakas haluaa.
Ikind ei saa olettaa kenenkaén tarpeita. Ei myoskadn saa olettaa kaikkien asiakkaiden
toimivan samalla tavalla. Jos yksi asiakas on kiireinen, ei voi paatella muiden olevan
samalla tavalla kiireisia. Kortesuo (2014, 222—-223) huomauttaa, etta asiakaspalvelijan
on Vélilla vaikea saada itseddn eteenpain, jos han on tullut useamman kerran torjutuksi
myyntiyrityksissaan. Asiakaspalvelu on usein yksi organisaation vaativimmista tehta-
vistd. Siihen vaaditaan sosiaalisia taitoja, tunneélya, viestintdosaamista, jarjestelmien
hallintaa sek& ymmarrysté organisaation eri suunnista tuleville tavoitteille, toiveille ja
vaatimuksille. Yritys haluaa tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Hyvé asiakaspalvelu ja lisa-

myynti ovat parhainta lisdarvoa yritykselle. Asiakaspalvelijan pitda hallita kaikki
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edelld mainitut taidot, jotta lisdmyynti onnistuu ja asiakas saa parasta mahdollista pal-

velua.

Lisdmyynti on laaja kasite, mutta kuuluu ehdottomasti kohdeyrityksen toimintatapoi-
hin. Vahvasti kilpaillulla alalla on tarkedd osata tehda lisamyyntid. Lisdmyynti on
usein myos hyvaa asiakaspalvelua. Monet ajattelevat lisamyynnin olevan jotenkin ne-
gatiivinen asia, mutta henkilokohtaisesti nden tdméan hyvinkin positiivisena seka yri-
tyksen etté asiakkaiden ndkokulmasta. Esimerkiksi jos asiakas ostaa housut, on suota-
vaa tarjota housuihin hyvénnakdinen vy0 tai asiakkaalle sopiva yldosa. T&llgin asiak-
kaan ei tarvitse tulla takaisin ostamaan sopivaa asustetta tai vaatetta. Usein esimerkiksi
takin ostaja haluaa takkiin sopivan huivin, pipon ja hanskat. Ndin asukokonaisuus on
taydellinen. Lisamyynnin kehittdminen olisi uusi oma kehittdmistehtévansa, jolle olisi

varmasti myos yrityksessa tilausta.
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6 TYOMOTIVAATIO

Késitys tyomotivaatiosta on muuttunut huomattavasti vuosikymmenten kuluessa.
1900-luvun alkupuolella uskottiin rahan olevan tyontekijoiden pééasiallinen motivaa-
tion lahde. Taman jalkeen nousi keskeiseksi ajatukseksi, etta tydasenne vaikuttaa yk-
silon suoritukseen. Talloin kehitettiin erilaisia tapoja mitata tydasenteita. Taman jal-
keen alettiin korostaa tyontekijoiden tietoa ja siihen pohjautuvaa ajattelun voimaa.
Vuosisadan lopulla tunteiden merkitys tyéelaméssa osana motivaatiota nousi kiinnos-
tuksen kohteeksi. 2000-luvun alkupuolella positiivisen psykologian suuntaus on vai-
kuttanut kasitykseen tyOmotivaatiosta. Sisdinen motivaatio on nostanut asemaansa
keskusteltaessa tydmotivaatiosta. Tyomotivaation voi ndhdé vireystilana, joka saa ai-
kaan tydhon liittyvaa toimintaa seka maarittdd sen muodon, suunnan, mahdollisen voi-
makkuuden ja keston. Sisdiset ja ulkoiset tekijat, kuten palkitseminen, vaikuttavat yk-
silon tyomotivaatioon. (Hakonen & Nylander 2015, 136-137.)

6.1 Tydmotivaation merkitys tydelamassa

Kauhanen (2015, 101) toteaa motivaatiota tutkitun pitkaan. Yli sadan vuoden ajan tyo6-
motivaatio on ollut tarkea kiinnostuksen kohde organisaatiokéayttaytymisen alueella.
Tutkijoita askarruttaa jatkuvasti, miké saa ihmisen tekeméaéan toitd. On myds pohdittu,
miké& saa ihmisen pysymaan paikoillaan, olemaan tarkkaavainen ja toimimaan johdon-

mukaisesti kiintedn ajanjakson ajan.

Motivaatiolla on iso merkitys tyoelamassa. Erilaiset tyot ja tehtévét vaativat erilaista
motivaatiota, ja lisdksi samassa tyotehtavassa eri ihmiset voivat motivoitua eri asioista.
Yksi motivoituu palkankorotuksesta, toinen muiden arvostuksesta ja kolmas pystyvyy-
den tunteesta. Tyomotivaatiota selittdvat useat eri seikat. Aikaisemmat kokemukset
vaikuttavat, luonne-erot, tehtévan piirteet, sosiaaliset odotukset seka normit ja yksilol-
liset herkkyydet niille. Palkitsemisen ongelmiin ei voida antaa yksinkertaisia vastauk-
sia, koska tydmotivaatio on hyvin monimuotoinen. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
132)
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Motivaatio on halu, tarve ja tahto tehd& joitain asioita. Motivaatio saa ihmisen liik-
keelle ja tekem&&n — joskus enemman, kuin pyydetadn. Taméa on tavoitteiden asetta-
misen ja saavuttamisen keskeinen voima. Motivoituneet tyontekijat ylittavéat tavoitteet
useammin kuin ei-motivoituneet. Tydnteon alkuperdinen tarkoitus oli ansaita elanto.
Tasta syysta yrityksissa ajatellaankin ihmisen motivoituvan ulkoisista palkkioista, ku-
ten rahasta ja maineesta. Hyvinvointiyhteiskunnassa rahalla ja ulkoisilla palkkioilla on
kuitenkin melko véhan motivoiva vaikutus. Palkitsemista ei nahda tyon mielekkyyden
johtamisessa keskeisessé roolissa. Oikeiden ja todellisten motivaatiotekijéiden tunnis-
taminen ja niiden vahvistaminen on tarke&a. Jokainen tyontekija kokee palkitsemisen
erilaisesti. Palkitsemisen kokemisen voidaan katsoa olevan subjektiivinen ja henkilo-
kohtainen asia. (Jarvinen 2014, 209.)

Ty6motivaatio on kokonaistila, joka antaa energiaa ja suuntaa yksilon toimintaa. Eri
ihmiset motivoituvat tydymparistossa eri asioista. Yksi voi motivoitua tyttehtdvan si-
séllostd, toinen mahdollisuudesta auttaa muita, ja kolmatta voi motivoida taloudellinen
palkkio. Motivoitumiseen vaikuttavia perustarpeita ajatellaan olevan tilanteen hallinta,

itsendisyys ja tarve liittymiseen muiden ihmisten kanssa. (Sinokki 2016, 81.)

2000-luvulla motivaation tai motivoitumisen ymmartaminen vaatii useiden tekijoiden
huomioon ottamista. Naita ovat fyysiset ja psykologiset tarpeet, eri persoonallisuuden
piirteet ja yksiloiden valiset arvoerot. Motivoitumista edistavat palkitseminen ja kan-
nustaminen. (Hakonen & Nylander 2015, 83.)

Tydmotivaatio on ihmisen sisdisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelmd, joka virittaa
tavoitteellista tyokayttaytymista. Siséisilla tekijoilla viitataan psykologisiin tarpeisiin
jaarvoihin. Ulkoisilla tekijoill& tarkoitetaan erilaisia ympéristo- ja tilannetekijoitd, ku-
ten tyoolosuhteita, johtamista ja palautetta. (Kauhanen 2015, 101.)

Tyomotivaatiolla on suuri vaikutus tyoskentelyn tehokkuuteen, tydntekijan palvelun
laatuun sekd tyontekijan hyvinvointiin. Sillda on myods suuri merkitys tyon tuloksen
kannalta. Motivoitunut tyontekija on innostunut tyostaan. Tyontekijan voi maaraté te-
kemaan tyot4, mutta innostumaan hanta ei voi pakottaa. Tahto tekemiseen ja innostus

tyohon syntyvét ihmisessa itsesséan. Motivoitumaan ei voida ketddn maaratd, mutta
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tyontekijan motivoitumista voidaan tukea monin tavoin. Motivaatio kasvattaa tyon-
iloa, ja ilo puolestaan lisd4d motivaatiota. Kaikista t0ista 10ytyy sekd negatiivisia etta
positiivisia puolia. Asenne ratkaisee, miten tydhon suhtautuu. Menestyvassé organi-
saatiossa opitaan etsiméén ratkaisuja syyllisten etsimisen sijaan. (Sinokki 2016, 11.)

Alla oleva kuvio kuvaa sitoutumisen astetta eri motivaatiotasoilla (Kuvio 9).

MOTIVAATIO

sisainen )
ulkoinen

TEREMISEN IO OLEN AHKERA JA
TEHTAVASTA TUNOLLINEN “MINULTA ODOTETAAN
NAUTTIMINEN TEHTAVASSANI HYVAA SUORITUSTA”

PALKKIO, PALKKA

TOIMINTAAN SITOUTUMISEN ASTE ARvosANA

ATALA

Kuvio 9. Toimintaan sitoutuminen motivaation eri tasoilla (Liukkonen ym. 2006, 88)

Kuvio (Kuvio 9) kuvaa, miten motivaation eri tasot vaikuttavat sitoutumiseen. Motiivit
suuntaavat tavoitteita kohti ja antavat tehtavélle toiminnalle energiaa. Motiiveja luo-
kitellaan biologisiin, sosiaalisiin ja psykologisiin. Ulkoinen motivaatio perustuu esi-
merkiksi toiminnasta saataviin palkkioihin, sisdisessa vastaavasti koetaan toiminta it-
sessadn palkitsevaksi. (Kalakoski, Laarni, Paavilainen, Anttila, Halonen & Kreivi
2007, 52.)

Sinokki (2016, 98—-101) toteaa, etté yrityksen tuottavuuteen ja toimivuuteen vaikuttaa
merkittavasti henkilostdon motivaation taso. Tyomotivaatiossa vaikuttavat seka sisai-
nen ettd ulkoinen motivaatio. Tydmotivaation kesto voi vaihdella hetkellisestd moti-
voitumisesta jopa koko elinian kestdvaan motivaatiotasoon. Useat eri tekijat vaikutta-
vat motivaation voimakkuuteen. Joidenkin tyémotivaatio voi olla hyvinkin voimakas,
kun toiset vastaavasti tekevat palkkatyotd yhtadan innostumatta. Hyvin motivoituneet
tyontekijat voivat yleensa hyvin; vastaavasti ilman motivaatiota tydskenteleville tyon-
teko saattaa tuntua raskaalta puurtamiselta. Tyontekijat eivat yleensd vésy suuresta

tyomaaréstd, vaan sisdisen innostuksen puutteesta.
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6.2 Sisdinen motivaatio

Siséisesti motivoiva ty6 on palkitsevaa juuri silla hetkelld, kun tehd&an tyota, ei aino-
astaan tulevaisuudessa. Parhaimmillaan ty6 tuottaa siséistd mielihyvad ja nautintoa.
Siséiset palkkiot syntyvat myonteisistd tunteista. Suurimmalle osalle meista sisdinen
palkinto tulee, kun saamme kunniaa siitd, ettd olemme tehneet eettisesti oikeita asioita.
(Liukkonen ym. 2006, 101.)

Ihminen, joka on sisdisesti motivoitunut, motivoituu tyosta itsestdadan. Palkkiona on
mielihyvén kokemus, onnistumisen tai edistymisen ilo, mikd kokonaisuudessaan on
tyotyytyvaisyyttd. Siséisida motivaatiotekijoitd ovat onnistuminen tydssé, kiinnostava
tyon sisélto, vastuu, kehittymisen mahdollisuudet seka tyon haasteellisuus. Ndma ovat

itse vaikuttaa. (Rasila ja Pitkonen 2010, 27-28.)

Sisainen motivaatio tulee pitkalti tyontekijdn omista kiinnostuksen kohteista. Kehitty-
minen, onnistumisen kokemukset ja itsensa pétevaksi tunteminen seké itsenaisyys mo-
tivoivat useimpia. (Sinokki 2016, 264.) Sisédinen motivaatio ei mene ohi, kun tekemi-
nen menettdd uutuudenviehatyksensd, vaan toiminta itsessain koetaan palkitsevaksi.
Siséinen motivaatio perustuu kolmeen tarpeeseen: tarpeeseen olla patevd, itsendinen
ja ohjata omaa toimintaansa ja saada samalla tyydytysta vuorovaikutuksesta muiden
kanssa. Sisdinen motivaatio voi heiketd, jos kokee toisten yrittdvan ohjata toimintaa
palkkioiden avulla. (Kalakoski ym. 2007, 29-31). Voiko taloudellinen palkkio heiken-

t&& tydmotivaatiota tygyhteisossa?

Motivaatiota lisadvat siséisesti palkitsevat tekijat, joita ovat itsensa arvostetuksi koke-
minen, menestyminen, etenemismahdollisuudet ja tyén mielekkyys. Persoonasta riip-
puu, mika saa ihmisen innostumaan ja kulkemaan kohti parhaita tuloksia. On erittain
tarkedd, ettd tyontekija haluaa tehda tyota ja haluaa tehdd sen hyvin. Sisédinen motivaa-
tio ajaa ihmisté kohti parhaita tuloksia. (Jarvinen 2014, 210.) Tyon mielekkyyden ko-
kemusta tulisi osata hyodyntdd organisaatiossa ennakoivasti luontaisena osana moti-
vointimalleja. Mielekkyyden kokemus on palkitsevaa, ja tdima johtaa pitké&kestoiseen
tyémotivaatioon. (Jarvinen 2014, 117.)
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Siséisestd motivaatiosta on kyse silloin, kun toimintaan osallistutaan sen itsensa
vuoksi. Motiiveina toimivat ilo ja myonteiset emotionaaliset kokemukset, joita toi-
minta tai yhteenkuuluvuus saavat aikaan. Jos ihminen on sisdisesti motivoitunut, ha-
nen kokemansa autonomia on huipussaan. Talldin ei ole tunnetta, ettd toimintaa kont-
rolloitaisiin. Sisdinen motivaatio voidaan jakaa tiedollisiin tarpeisiin tai suorituksiin
tai taiteellisiin elamyksiin liittyviin tarpeisiin. (Liukkonen ym. 2006, 87.) Tavoitteen
asettelun avulla siséistd tyomotivaatiota saadaan edistettyd. Motivaatio syntyy, kun

tiedetddn, mitd halutaan ja miké& on paamaara. (Liukkonen ym. 2006, 208.)

6.3 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio on aina ulkoa pain kontrolloitua. Talloin mukana on aina joku
ulkoinen kontrollitekija. Ulkoinen motivaatio tarkoittaa siis toimintaa, johon osallistu-
taan palkkioiden, pakotteiden tai jopa rangaistuksen pelon vuoksi. Toiminta on voi-
makkaasti ulkoa péin kontrolloitua eika tyydyta henkilokohtaista autonomian tarvetta.
Tilanteita kuvaavat tapahtumat, joissa johto pyrkii kontrolloimaan tyontekijéiden kéy-
tostd ulkoa pdin annettujen tavoitteiden suuntaan. TyOntekijaa ei oteta huomioon yk-
silond. Tybnantaja voi kdyttaa rangaistuksia tai palkkioita, jolloin ne tulevat tyonteki-
jan motiiveiksi. Lyhyella aikavélilla ulkoiset motiivitekijat voivat olla tehokkaita mo-
tivaattoreita. Pitkalla aikavalilla nama eivat ole yhta tehokkaita kuin sisdiset motivaat-
torit. (Liukkonen ym. 2006, 84-85.)

Ulkoa pdin saatava palkinto, kuten raha, ihailu, Kiitos tai rangaistus ovat ulkoisia mo-
tivaatioita. Ulkoinen motivaatio voi kuitenkin muuttua siséiseksi. Aluksi ihminen voi
kokea ulkoisten tekijoiden vaativan toimimaan jollain tavalla, mutta myos hénesta it-
sestadn voi alkaa véhitellen tuntua, ettd hdnen tulee toimia kyseisella tavalla. (Kala-
koski ym. 2007, 29—-30.) Lupaus isosta rahapalkkiosta on ulkoinen motivaattori. lhmi-
nen, joka on ulkoisesti motivoitunut, tyoskentelee sen vuoksi, ettd saa tyostdén rahaa
tai arvostusta. Ulkoisilla tekijoill, kuten palkoilla ja palkkioilla, on motivoiva vaiku-
tus. Jos tyontekija kokee palkkansa epaoikeudenmukaiseksi, han on tyytymaéton ja to-
denndkdisesti hakee uutta tyopaikkaa. Palkan suuruus sindnsa ei valttaméatta vaikuta,
vaan sen suhde muiden samassa organisaatiossa tyoskentelevien, samassa tyotehta-

vassa olevien palkkaan. (Rasila & Pitkonen 2010, 27.)
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Tyonteko on erilaista kuin vapaaehtoiset tyotehtdvat. Raha, palkat, palkkiot kuuluvat
ulkoisina tekijoiné tyohon eivétka sindnsé laske kenenk&én motivaatiota, mutta ne voi-
vat laskea motivaatiota, jos rahasta tulee kontrolloiva tekija ja jos raha on ainut moti-
vaatiotekija. Hyvin harva tyontekija sanoo tekevansé tyota vain sisaisten motiivien ta-

kia. Viela harvempi jatkaisi toit&, jos palkka poistettaisiin. (Liukkonen 2006, 116.)

Ulkoisia motivaatiokeinoja on jo pitkélti hienosaadetty. Naiden kehittdminen tuottaa
yha vahemman uutta hyotyéa yrityksille. Keskeinen haaste tydeldmaéan on noussut si-
séisten motivaatiokeinojen kehittdmisesta siten, ettd tyo antaisi energiaa ja iloa seka
tyydytysta elamé&an tuottavaksi niin, etteivat tyontekijat haluaisi luopua tyostaan.
(Liukkonen ym. 2006, 99.)

Raha, palkkiot tai arvostus motivoivat ihmisté ulkoisesti. Esimerkiksi lupaus isosta
palkkiosta saattaa saada ihmisen nopeasti liikkeelle, mutta ei todennédkdisesti takaa
pitkaa tyytyvaisyytta (Rasila & Pitkonen 2010, 27). Henkil6lla pitéa olla motivaatiota
kayttdd osaamistaan tyohonsa. Jos tdma puuttuu, osaamista ei pystyta kayttdmaan hyo-
dyksi. (Kauhanen 2015, 58.)

6.4 Itsensa kehittaminen

Itsens& kehittdmisen voi ndhda kaksijakoisesti. Monille se merkitsee muodollista kou-
luttautumista ty6- tai vapaa-aikana. Toiset taas nékevat sen kehittymisend tydssa ja
uuden oppimisena. Suomalainen yhteiskunta arvostaa kouluttautumista ja tutkintoja,
jotka antavat erinomaisen mahdollisuuden kehittyd tyGsuhteen aikana. Ty&nantajan on
mahdollista eri tavoilla kannustaa ja tukea henkilokuntaa itsensa kehittamiseen. (Kau-
hanen 2010, 100.) Nykyinen tydnantajani on mahdollistanut useamman koulutuksen.
TyOnantaja on jarjestanyt Kaupan alan esimiehen erikoisammattitutkinnon. Lisaksi
olen muun muassa kaynyt nayttotutkintomestarikoulutuksen ja talla hetkelld on me-
neilldan ylemman korkeakoulututkinnon suorittaminen johtamisen ja palveluliiketoi-
minnan osa-alueella. Koulutukset antavat uutta ndkdkulmaa omaan tyéhon ja kehitta-
vat osaamista. Samalla on mahdollista saada vertaistukea ja uusia ideoita muilta opis-
kelijoilta. TyGnantajan positiivinen asenne tyontekijan itsensa kehittdmiseen on tyon-

tekijad motivoivaa.
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Mieleké&s kehityssuunnitelma sisaltad sen, mité ihminen on parhaimmillaan. On hyva
asettaa itselleen yksi tai korkeintaan muutama teema, joita edistaa ja joiden kehittami-
sen aloittaa heti. On hyvin tarkeda, ettd tietdd, mita tekee ja keskittdd huomio siihen.
On myos tarkeda paattad, mitd jattad tekemattd luodakseen tilaa tarkeimmille asioille.
(Jarvinen 2014, 260.)

6.5 TyOmotivaation johtaminen

Motivointi on esimiehille taitolaji. Hyvakin palkitsemistapa voi k&antya itsedan vas-
taan, jos tyontekija kokee sen yritykseksi kontrolloida tekemistaan. Talldin motivaatio
muuttuu Kielteiseksi. (Hakonen ym. 2005, 55-56.) Johtajuudessa avaintehtévia on
osata motivoida ja tukea henkilokuntaa, olla mukana muutoksissa, pitda henkilokun-
taan yhteyttd ja tuoda yrityksen visio tietoisuuteen. (Suominen & Tuominen 2010, 23.)
Kohdeyrityksessa henkilokunnalla on hyvin tiedossa yrityksen arvot ja visio. Lisaksi
henkilokunta tietdd, minkalainen tilanne kohdeyrityksessa on ja miten henkilokunnalla
on mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi myynnin kasvuun. Sinokki (2016, 265) toteaa,
ettd johtajan pitdisi osata innostaa tyontekijoita seka pyrkia parantamaan tyéviihty-

vyytta ja saada henkildstd ponnistelemaan kohti oikeita tavoitteita.

Esimiehet tunnistavat alaistensa joukosta usein tyontekijoitd, jotka kuuluvat eri luok-
kiin motivaatiojatkumolla. Toiset ovat hyvin motivoituneita ja heitd motivoivat paa-
asiassa sisdiset tekijat. Toisia taas ei tyonteko suuresti kiinnosta, ja he tekevat ty6taan
ainoastaan toimeentuloa saadakseen. Ty6paikoilla voi olla tydntekijoita, joilla ei ole
ollenkaan tydmotivaatiota. Talléin tyon tuottavuus on usein alhainen. (Liukkonen ym.
2006, 87.) Esimiesten tulisi kysyéa alaisiltaan, minka naméa kokevat motivoivaksi tai
mika tuntuisi palkitsevalta. On tarkedd, ettd tyontekija itse tunnistaa, mitka tekijat mo-
tivoivat hantd. Esimiesten tehtdva on mahdollistaa, etta yksilollisiin motivaatiotekijoi-

hin vastataan yksilollisell otteella. (Jarvinen 2014, 117.)

Esimiehen kannattaa kysya henkilokunnaltaan motivaation l&hteitd, silld eri ihmiset

motivoituvat eri asioista. Tyontekijan sisdinen motivaatio tulee usein kiinnostuksen
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kohteista. Esimies voi auttaa tyontekijaa motivoitumaan, silla kehittymismahdollisuu-
det, onnistumisen kokemukset ja itsensa patevaksi tunteminen lisddvat motivoitumista.
(Sinokki 2016, 264.) Johtajuudessa on siirrytty kohti yksilollisté johtajuutta. Tyonte-
kijoita voidaan motivoida, palkita ja inspiroida monin eri tavoin. Nyt ei johdeta enda
suuria massoja, vaan yksiloité. (Aaltonen & Lindroos 2012, 72.) Kohdeyrityksessa esi-
mies tietd4 kohtalaisen hyvin henkilokunnan motivoinnin l&hteet. Henkilokunta on hy-
vin pysyvéa ja suurimman osan kanssa on tydskennelty yhdessa yli yksitoista vuotta.
Tassa ajassa oppii hyvin tuntemaan henkilékunnan ja heiddan motivaatioldhteensa seka

vahvuutensa.

Esimiehen on hyva miettid tyontekijoiden tyotehtévia sekd tyonkuvia. Tarjoavatko
tyotehtavat tarpeeksi haasteita? Jos tyonkuva on liian toistuva tai ty6 ei tarjoa min-
kaanlaista haastetta, pitdisi tydnkuvaa muuttaa siten, ettd se antaa mahdollisuuden uu-
den oppimiselle ja kehittymiselle. (Liukkonen ym. 2006, 127.) Kohdeyrityksessa pi-
detddn koko henkildkunnalle kehityskeskustelut yhdestd kolmeen kertaa vuodessa.
Talloin selvitetadn mielikuvaa tyotehtavistd; sitd, onko tuntiméara tyydyttava, onko
tyoilmapiiri hyva sek&d muita tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Jokainen kehityskes-
kustelu etenee annetun sapluunan mukaan, mutta mukaillen tyontekijaa ja hénen tar-
peitaan. Liukkonen ym. (2006, 54) toteavat, ettd modernit johtajat selvittavat alais-
tensa erilaiset odotukset ja ndkemykset tyon merkityksesta ja auttavat heita selkeytta-
maan tyon innostavia puolia. Tyontekijoilla on kuitenkin myos itsellddn merkittava
rooli sisdisen motivaation rakentamisessa. Tietoinen johtaminen edellyttéd, etta yksilot

ymmartavat motiivinsa ja arvonsa (Staib 2009, 113).

Johtamisessa pitda muistaa psykologiset sopimukset. Tyonteon alkaessa tyontekijélle
syntyy pikkuhiljaa kasitys siitd, mitd tydssd on kokonaisuudessaan luvattu, joko &&-
neen tai lausumattomilla sopimuksilla. N&ill& psykologisilla sopimuksilla on suuri vai-
kutus tyontekijan tydmotivaatioon. (Sinokki 2016, 268.) Ei voi luvata asioita, joita ei
voi toteuttaa. Rehellisyys ja luottamus ovat tarkeité taitoja esimiestydssa. Tamén olen
huomannut niiden ldhes kahdenkymmenen vuoden aikana, joina olen tehnyt esimies-

tyota.

Esimiestaidoista yhten& tarkeimmist4 ominaisuuksista pidetéan taitoa motivoida alai-

sia. Tybeldamé& eldad murrosta, ja tyontekijan ja esimiehen roolit ovat murroksessa.
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Tyontekija on vastuullinen ja aktiivinen osaaja. Téllaisessa yrityskulttuurissa jokaisen
tyontekijan itsensa johtamisen taidot ovat erittain tarkeitd, ja yksi néit4 taidoista on
omasta motivaatiostaan huolehtiminen. Esimiehet voivat ainoastaan tukea alaistensa
motivoitumista. Motivoitumisen tukeminen on arvokas taito. Yhteisty6té tehdessa ta-
voitellaan yhteista padmaarad, ja korkea motivaatio on kaikkien etu. (Rasila & Pitko-
nen 2010, 44.) Esimiehen on tarked ymmartag, ettd han vaikuttaa tyontekijoiden suo-
ritusmotivaatioon. Td&méan asian, kun ymmartaa, voi alkaa tietoisesti vaikuttaa teoillaan
siten, ettd synnyttdd myodnteisesti motivaation. Jos tdssa onnistuu, takaa mahdollisuu-

den huippusuorituksiin ja tehokkaaseen yhteistyéhon. (Liukkonen 2006, 102.)

Pitdd muistaa, etta johtajan tai esimiehen onnistuminen tyontekijéidenséd motivoinnissa
edellyttdd johdon omaa motivaatiota ja innostusta. Tydhonsa vasynyt tai kyllastynyt
esimies harvoin onnistuu motivoinnissa, vaikka hallitsisi kaiken kirjaviisauden moti-
voinnista. (Sinokki 2016, 265.) Tama on my06s hyvin tarkeé asia. Yleensé innostuneen
esimiehen takana on hénen innostunut esimiehensé. Vasyneen esimiehen saa heratet-
tya ja innostettua samalla tavalla kuin tyontekijan. Esimiehista on tultava innovatiivi-
sen, hyvinvointia ja jaksamista tukevan psykologisen ilmapiirin luojia. Jos henkil6-
kunta viihtyy tydsséén, tulee hyvié tuloksia. (Liukkonen ym. 2006, 39.) TyOnantajan
jaesimiesten tulee panostaa omassa kehittamistoiminnassaan sisaisten motivaatioteki-
joiden edistdmiseen ja sellaisen ilmapiirin luomiseen, joka tyydyttdad tyontekijoiden

autonomian kokemista. (Liukkonen ym. 2006, 85.)

Tydmotivaation yllapitdmiseen on monia ratkaisuja. Yksi on psykologisten perusmo-
tiivien kautta inspiroituminen. Henkilékunnan tulee tietda, etta sen tydpanos on tarkea.
Tarjotaan apua ja pyydetaan apua muilta. Tehtdvien vaihtelevuus vaikuttaa: on tarkeaa,
etta muistaa yllattdd mukavan haastavilla toill& tasaisin aikavélein. Kiinnostus urake-
hitystd kohtaan motivoi. Virheet ovat oppimiskokemus. Erilaiset ihmiset tarvitsevat
erilaista motivointia. Motivoinnin pitaé olla henkilokohtaista. Kannattaa opetella jo-
kaisesta tyontekijasta ainakin kolme henkilokohtaista asiaa, jotka innostavat hanta. Jos
kysyy henkilokohtaisia kysymyksi&, on astetta [&hempané motivoivan vuorovaikutuk-
sen muodostamista. (Salmimies & Ruutu 2013, 194-195.)
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6.5.1 Esimiehen antaman palautteen merkitys tyémotivaatioon

Palaute on ty0eldamassé tarkedd. Kehityskeskustelu ei ole ainoa paikka antaa palautetta,
eika se riita tyontekijoille. Ainoa palautteen lahde ei ole esimies, vaan palautetta on
hyva saada myos kollegoilta. Palautteen puutetta pidetddn yhtend suurimmista moti-
vaation tappajista. (Rasila & Pitkonen 2010, 32—-33.) Kohdeyrityksessa on joskus ollut
palautteen seurantalomake. Tassa esimies kirjasi ylos annetun palautteen maéaran.
Tama oli hieman haastavaa, sill4 palautetta tulee annettua pitkin paivaa, eikakaikkea
annettua palautetta aina muista kirjata ylés. Tilanteet voivat vaihdella, ja esimies voi
antaa palautteen ja taman jalkeen palvella asiakasta ja unohtaa kirjata palautteen méaa-
rén ylos. Seurantataulukko ei ollut missddn muodossa aukoton ja oikea. Kokonaan en
née seurantaa huonona asiana, silla jos jotain seurataan, se yleensé lisdantyy. Nain ta-

pahtui myos palautteenannon suhteen.

Esimiehen palaute voi olla ulkoinen motiivi. Esimerkiksi positiivinen palaute tehtédvén
tehokkaasta tekemisestdvoi muodostua kayttdytymista kontrolloivaksi. Tyontekijén
motiiviksi tyontehtdvan suorittamiseen voi jatkossa tulla esimiehen positiivinen pa-
laute, ja tyontekija tekee tehtédvéan hyvin saadakseen kehuja. Talloin esimiehen antama
palaute muodostuu kayttaytymisen ulkoiseksi motiiviksi. Tdma ei periaatteessa ole
huono asia, mutta ei kuitenkaan yhtd tehokas kuin puhtaasti sisdiseen motivaatioon

perustuva tehtavan suorittaminen. (Liukkonen ym. 2006, 119.)

Esimiehen on hyvé pohtia antamaansa palautetta. Pitda mietti4, onko palautteen tar-
koitus kontrolloida tyontekijan kéyttaytymista vai halutaanko palkita vain hyvisté tyo-
suorituksista. Tyontekija aistii helposti, onko palautteen tarkoitus kontrolloida vai an-
taa aidosti hyvaa palautetta hyvin hoidetusta tyosta. (Liukkonen ym. 2006, 120.) Ty6-
yhteisdsséd annetaan palautetta kahdesta eri syysta. Toinen on se, miten edistaa tavoit-
teiden saavuttamista ja toinen, miten noudattaa tydyhteison arvoja ja pelisdantoja.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 156.)

Esimiehen tarkeimpid apuvélineitd on palautteen antaminen, jos halutaan, etta tyonte-
kija kokee patevyyden tunnetta. Positiivisella palautteella hyvistd tyosuorituksista
tyontekija tulee huomioiduksi ja talléin hédnen patevyyden kokemuksensa tyota koh-

taan kasvaa. On myos todettu, ettd miehet ja naiset kokevat positiivisen palautteen eri
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tavalla. Naisille tulee positiivisesta palautteesta helpommin ulkoinen motivaatiotekijé
kuin miehille. (Liukkonen ym. 2006, 127.)

Palautteen annossa on hyva miettia, mika on sen tarkoitus. Palautteen avulla voidaan
pyrkid ohjaamaan ja suuntaamaan tyontekijan kayttaytymista. Esimiehen tulisi kiin-
nittdd huomiota informationaaliseen, tyonsuorituksesta annettavaan palautteeseen, jol-
loin tyontekijé ei ajattele, ettd esimies kontrolloi hanen kayttaytymistaan. Informa-
tionaalisella palautteella on todettu olevan sisdista motivaatiota voimistava vaikutus,
kun vastaavasti kontrolloivalla palautteella lisdtd&n ulkoista motivaatiota. (Liukkonen
ym. 2006, 128- 129.)

Palautteen antaminen ja palkitseminen ovat esimiehen parhaita apuvalineitd motivoida
tyontekijad. Useat tyontekijat kokevat, etteivat saa riittavasti palautetta. Esimiesten on
hyva pohtia tapaa, jolla antavat palautetta tai palkitsevat tyontekijoitdan. Palautteen
antaminen ja palkitseminen ovat yksityisia tapahtumia ja ne annetaan yleensé kahden
kesken. (Liukkonen ym. 2006, 136.)

Yrityseldméssa tarvitaan johtamisessa periaatteita, joissa otetaan huomioon yksilon
vahvuudet ja tyovastuullisuus. Tarvitaan esimiehid, jotka luovat yhteisen vision ja saa-
vat aikaan tiimitoimintaa, 16ytavat yksil6iden ja organisaatioiden toisiaan tasapainot-
tavat edut. (Juuti, 2001, 251.)

Johtamisen ja johtajuuden vuorovaikutuksen kannalta tydyhteisén koolla on merki-
tystd. TyOyhteison pieni koko on usein positiivinen ilmid. Synergia tiimin siséalla syn-
tyy usein sopivan kokoisessa ryhmassa, joka voi olla esimerkiksi viisi jasentd. Maara
voi vaihdella alan, organisaation koon ja muiden tekijoiden mukaan. Johtamisessa ja
johtajuudessa on tarkeétd onnistua erimielisyyksien ratkomisessa, palautteen antami-
sessa ja siind, ettd esimies osaa korostaa tyon tuloksellisuutta. Yhteisollisyyteen pe-
rustuva johtaminen yhdistaa tyoyhteisod ja tyoyhteisodynamiikkaa. (Perkka-Jortikka
2002, 86-94.)

Esimies jakaa tehtaviadn osittain tyontekijoille eli delegoi. Delegoinnin tarkoitus on
organisoituna motivoida tyontekijoitd sekéd kontrolloida ja arvioida toimintaa. Dele-

gointi on osa hyvaa ja motivoivaa johtamista (Kuvio 10). (Perkka- Jortikka 2002, 114.)
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Kontrolli, ar-

wiointi

Kuvio 10. Delegointiprosessi (Perkka-Jortikka 2002, 114)

Kuvio (Kuviol0) kuvaa johtamisessa merkittdvéssd osassa olevaa delegointia. Koh-
deyrityksessa delegointi on tarke&a ja sitd on kaytetty 1&hes kymmenen vuotta. Yrityk-
sen alkuvuosina yritin tehdé kaiken itse. Huomasin sen olevan todella haasteellista,
eiké se mydskaan motivoi henkilokuntaa. Delegointi auttoi myods pilotoinnin onnistu-
mista, silla sen avulla henkilokunta motivoitui paremmin. T&lloin jokaisella oli erilai-
sia vastuualueita. Visualisti on aina vastuussa myymalan visuaalisesta esillepanosta,
mutta hanelld on myds vahva osaaminen myynnistd. Muu henkildkunta hoiti kassali-

samyyntituotteiden esillepanon sekd myynnin kehittdmisen.

6.5.2 TyoOyhteison vaikutus tyémotivaatioon

Tyontekijat, jotka tarvitsevat yhteenkuuluvuuden tunnetta, ovat niitd, jotka kokevat
tyOyhteison sosiaaliset suhteet erittdin motivoivina. Yhteishenki ja tydyhteison hyvin-
vointi ovat hyvin tarkeité heille. Jokaisella tyontekijélla on vaikutusta tydyhteison il-
mapiiriin. Usein luottamus tulevaisuuteen ja hyvat ongelmanratkaisutaidot luovat hy-
vaa tyoilmapiirid. Tyoyhteisolld on vaikutusta tydmotivaation lisaksi jopa sairauspois-
saolojen méaaraan, palvelun laatuun, asiakaspalveluun seka henkildston vaihtuvuuteen.
(Sinnokki 2016, 87-91.)
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Tiimien kehitysvaiheet vaikuttavat siihen, miten motivaatio ilmenee. Joskus kehitty-
minen ja uudistuminen aiheuttavat tiimissé kuohuntaa ja epavarmuutta. Toisaalta ne
myos kiinteyttavat tiimié ja kasvattavat niin kutsuttua me-henkeé. Tiimin jasenten si-
séisen motivaatioon vaikuttaa tehtavén kiinnostavuus. Tiimien yhdenmukaisuusvaihe,
jossa ryhmén j&senet padsevat yhteisymmarrykseen toiminnan etenemisesté, on moti-
vaation kannalta hyvé vaihe. Jos tdssa vaiheessa motivaation suunta saadaan kaannet-
tyd itse tehtavaan, tiimi alkaa saada hyvia tuloksia. (Liukkonen ym. 2006, 155-158.)

TyOyhteisossa vision perusldhtokohtana on siséistdd missio. Visio synnytté4 aitoa si-
toutuneisuutta ja myos tarpeenmukaista uhrautuvaa kayttaytymista. Hyvé tavoite pitéa
motivaation oikeassa suunnassa. Tavoitteen asettelu on tehokas apuvéline sisaisen mo-
tivaation I0ytdmiseen. Tavoitteen asettelun eduista tiedetdén paljon, mutta sita kayte-
taéan yllattavan vahan. Harvalla tyopaikalla on perehdytty tavoitteiden asetteluun. Ta-
voitteet vaikuttavat kayttdytymiseen ja saavat yrittdmaan enemmaén. Tavoitteita voivat
olla esimerkiksi tulos-, suoritus- ja prosessitavoitteet. Tyopaikoilla voidaan asettaa ta-
voitteita yksil6lle, tiimille ja koko organisaatiolle. Tavoitteen tulisi olla haastava,
mutta kuitenkin realistinen ja saavutettavissa oleva. Jos tavoite on realistinen ja tar-
peeksi haastava, tyontekijat motivoituvat normaalia paremmin joutuessaan tekeméaén
toita tavoitteiden saavuttamiseksi. (Liukkonen ym. 2006, 208—-211, 215.) Vision kéyt-
tévoimana voidaan pitaa arvoja. Visio on laaja yhteinen ndkemys siitd, mihin suuntaan
halutaan menné. Ei ole yhdentekevéa, mika yhteison visio on. Toiminnan tarkoitus on

konkretisoida visio ja tuoda se arkipéivaan. (Jappinen, 2012, 88-89.)

Ihminen haluaa nédhda itsensa ja kykynsa myonteisind. Tama tarkoittaa, etta kielteista
julkista palautetta pitéisi valttda. Myonteista palautetta pitdisi antaa aina , kun on ai-
hetta. Itsensa patevaksi kokeminen ja patevyytensa osoittaminen lisddvat motivaatiota
voimakkaasti. Sosiaalisuus ja l&heisyys ovat vahvoja motiiveja. Erityisesti esimiehen
ja tyotovereiden tuki ja rohkaisu ovat korvaamattomia palkitsemisvélineitd tyoela-
maéssa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 144.)
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7 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTUS JA TULOKSET

Kehittdmistyo6 toteutetaan Pohjoismaissa toimivassa vahittaiskaupassa ja sen yhdessa
keskisuuressa toimipisteesséd toukokuun 2018 aikana. Kohdeyrityksen yksikko on toi-
minut samassa liiketilassa joulukuusta 2007 lahtien. Henkilokuntaa on viisi vakituista
ja kolme tarvittaessa tyohon kutsuttavaa. Viidestd vakituisesta nelja on alkuperéista
henkilokuntaa, uusin tyontekijé on ollut kolme vuotta tyontekijana kohdeyrityksen yk-

sikossa.

Kehittdmistehtdvassé on tarkoitus selvittad, miten taloudellinen palkitseminen vaikut-
taa henkilokunnan tydmotivaatioon ja yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin. Lis&ksi
kehittdmistehtavassa pohditaan mahdollisia muita taloudellisen palkitsemisen jarjes-
telmid. Palkitsemisjarjestelma suunniteltiin ja kehitettiin yhdessd talousjohtajan
kanssa aloitteestani. Kehittdmistehtdva sai hyvén vastanoton kohdeorganisaatiossa.
Tutkimuksen toteuttajana olen mind, kohdeyrityksen esimies, ja tdten vahvasti mukana
kayttajana. Jarjestelméalld on suuri merkitys henkilékunnalle, koska ensimmadista ker-
taa silla on mahdollisuus itse vaikuttaa palkkaukseensa. Mita enemméan myymalassa
on myyntid, sitd todenndkdisemmin on mahdollista saada bonuspalkkaa. Tavoitteet
asetettiin asteittain, eri prosentuaaliset ylitykset edellisvuoden myyntiin. Tuloksissa
seurataan, miten bonuspalkkaus vaikuttaa kohdeyrityksen yksikon tuloksiin. Esimie-
hend havainnoin vaikutuksia yhteistyohdn ja tyoilmapiiriin. Teemahaastattelujen

avulla tuodaan esille tulospalkkauksen vaikutukset tydmotivaatioon.

Tutkimuksen tarkoituksena on luoda, testata ja tulkita raportteja, kyselyn ja haastatte-
lun tuloksia ja pohtia pilotoidun jéarjestelmén hyotyjé ja haittoja. Taman jalkeen kehi-
tetdd&n mahdollisesti uusi tai parannettu versio pilotoidusta jarjestelmésté tai ehdote-
taan pilotoidun tulospalkitsemisjérjestelmén kayttoonottoa. Tavoitteena on I0ytéa pa-
ras mahdollinen taloudellinen ja motivoiva tulospalkitsemisjarjestelmé kohdeyrityk-
selle. Valinnan jalkeen on tarkoitus esittdd ehdotus toimitusjohtajalle yhdessa touko-

kuun 2018 myyntilukujen kanssa.



58

7.1 Taloudellisen ja motivoivan tulospalkitsemisjarjestelman pilotointi

Tein ehdotuksen bonusjarjestelméasta ja sen testaamisesta talousjohtajalle 2018 alku-
vuodesta ja ehdotuksenani oli, ettd testikuukausi olisi toukokuu 2018. Toukokuu on
kohdeyritykselle tarked kuukausi ja pilotoinnin liséksi oli tarkoitus saada hyva tulos
yksikdlle. Ehdotus sai hyvan vastaanoton ja neuvottelut voivat alkaa taloudellisen tu-
lospalkkauksen yksityiskohdista. Keskusteluissa tuli myos ilmi, ettd ketjussa on ollut
suunnitteilla jonkinnakdisen bonusjarjestelman kayttdonotto. Sahkopostikeskuste-
luissa kaytiin lapi mahdollista palkitsemisjarjestelmaa ja muutaman séhkdpostiviestit-

telyn jalkeen yhteisymmarrys l6ytyi.

Neuvottelujen tuloksena henkildkunnalla oli mahdollisuus saada bonuspalkkausta tou-
kokuun 2018 aikana seuraavanlaisesti. Taulukko esimerkkeineen 16ytyy liitteista (Liite
2). Myynnin noustessa kymmenen prosenttia edelliseen vuoteen verrattuna tulee tun-
tipalkkaan 50 senttid lis&a, 15 prosentin myynninnousu nostaa tuntipalkkaa 80 senttia,
20 prosentin myynninnousu tuo yhden euron lisaa palkkaa, 25 prosenttia vastaavasti
puolitoista euroa ja 30 prosentin myynninkasvu kasvattaa sind péivana toissa olevien
tuntipalkkaa kahdella eurolla. Bonuspalkkaukseen ovat oikeutettuja henkil6t, jotka
ovat toissa kyseisend paivana ja palkan lisé tulee tehtyjen tyotuntien mukaan. Jos esi-
merkiksi paivan myynti kasvaa 30 prosenttia edellisestd vuodesta ja henkil6lla on tyo-
tunteja paivan aikana kuusi, han saa 12 euroa liséé palkkaan. Henkilékunnalla oli seu-
rantataulukko, jossa oli myyntirajat kyseiselle paivélle. Kaikkien oli mahdollista seu-
rata reaaliaikaista tilannetta kassalta. Aamuvuorotyontekija ei kuitenkaan péivan paat-
teeksi vield tiennyt, paésikd myymaéla bonustavoitteeseensa, elleivat tavoitteet taytty-
neet jo aamuvuoron aikana. Paivan kokonaismyynti oli se, miké vaikutti, ei henkil6-

kohtainen myynti.

Henkilokunnalle esiteltiin pilotoitava taloudellinen ja motivoiva tulospalkitsemisjar-
jestelma. Jokaisen kanssa kaytiin yksitellen 1api myyntirajat eli se, miten on mahdol-
lista saada tulospalkkaa. Samalla kerrottiin, ettd saamme kuukauden ajaksi testaukseen
taloudellisen tulospalkkausjarjestelmén. Myymalamme asema on tarked, jos mietitdan
mahdollisesti tulevaa uutta jarjestelmad, joka toimisi jokaisessa myymaldssa. Henki-
I6kunta oli hyvinkin tietoinen siitg, ettd olemme térked testiryhma, silld tdma voi mah-

dollisesti avata ovet jarjestelman kayttdonottoon.
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2.5.2018 otettiin jarjestelma kayttoon myymalassa, jossa ei ole sen olemassaolon ai-
kana ollut bonuspalkkausjarjestelmad. Myymalaan tehtiin taulukko (Liite 2), jossa oli
jokaisen pdivan myyntitavoitteet. Paivakohtaiset tavoitteet merkittiin paivittaiseen
“tsemppiseurantaan”, joka tehdiin joka aamu ennen myymaélén avaamista. " Tsemppi-
seurannassa” on nakyvilld taloudellisia tunnuslukuja, jotka on avattu liitteissa (Liite
1): péivan myyntibudjetti, edellispaivan myynti, asiakasprosentti ja keskimaarainen
tuotteiden myyntiluku. Lisdksi “tsemppiseurannassa” ovat esilld pdivan tyotehtavit,
kuorman maéara sekd jasenasiakkaiden antamat palautteet “offered help” ja "ambassa-
dor” -luvuista. Jasenasiakkaille, jotka ovat liittyneet kohdeyrityksen kanta-asiakkaiksi,
ldhetetddn kysely ostotapahtuman jalkeen, maksimissaan nelja kertaa vuodessa sa-
malle asiakkaalle. Tdman pohjalta tulee myymaélélle tulokset, joissa maaritelladn am-
bassadors ja offered help prosentuaalinen luku. ”Ambassadors” tarkoittaa sitd, kuinka
paljon asiakas voi suositella kohdeyritysta eli toimia hyvén sanan ldhettildana. ”Offe-
red help” siséltdd vastaavasti kaikki kysymykset, jotka sisaltyvét lisdmyyntiin, avun

tarjoamiseen tai kampanjoista kertomiseen.

Bonusjarjestelma sai hyvén vastaanoton henkilokunnalta, ja kaikki myymélassé seu-
rasivat tilannekohtaista myyntia erittain tarkkaan. Jéarjestelmén kayttd ei vatinut yli-
maardaista ajankayttod, ja luvut olivat selvasti esilla ja kaikkien tiedossa, minka lisaksi
tilannekohtaista myyntid oli mahdollisuus seurata kassalta koko ajan. Kaikki tiesivét

aina, kuinka paljon myyntia puuttuu mistékin bonusrajasta.

Pilotointi tehtiin kohdeyrityksen toimipisteessa toukokuussa 2018. Liike on Suomessa
keskisuuri yksikko, ja kaikkiaan toimipisteité yrityksella on noin 400. Kohdeyritys on
Pohjoismaissa toimiva véhittaiskauppa. Liikkeita on yhteensé neljassa eri maassa. Yri-
tyksen yksikkojé on erikokoisia seka litkevaihdoltaan ettd pinta-alaltaan. Yritys on pe-

rustettu jo 50-luvulla.

Toukokuussa 2018 tehty taloudellisen palkitsemisen pilotointi perustui viime vuoden
myyntien ylityksista palkitsemiseen. Kuten aiemmin on muutamaan kertaan todettu,
mink&&nlaista paivakohtaista bonusjérjestelmaa ei ole aiemmin ollut. Suunnittelin ta-

loudellisen palkitsemisjérjestelmén ja tein ehdotuksen talousjohtajalle. Muutaman
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sédhkdpostiviestittelyn jalkeen tavoitteemme kohtasivat ja 16ysimme sopivat taloudel-
liset rajat myynninylityksiin ja tulospalkkaukseen. Luvut ovat liitteissé (Liite 2). Suun-
nittelun jalkeen kohdeyrityksen yhdessa toimipisteessa testattiin toukokuussa 2018,
miten aineellinen palkitseminen toimii ja miten se vaikuttaa henkilokunnan tyémoti-
vaatioon seké yksikon liikevaihtoon. Lisaksi teemahaastattelulla kartoitettiin testatta-
van kohteen henkilokunnan mielipidettd suunnitellun jérjestelmén toimivuudesta.
Kohdeyrityksen muiden yksikkdjen esimiehille lahetettiin kysely, jolla kartoitetaan
mielipidettd taloudellisesta palkitsemisesta. Kysely lahetettiin satunnaisotannan perus-

teella 13 myymalapaallikolle.

Testauksessa ollut tulospalkkausjarjestelma, jolla palkittiin henkilékuntaa edellisvuo-
den myynnin ylityksistd, oli taysin uusi kokeilu kyseisessa myymalaympéristossa.
Henkilokunnalla oli testattavan jarjestelman avulla mahdollisuus vaikuttaa omaan
palkkaukseensa. Pienipalkkaisella alalla vaikutus on melko tuntuva. Tunteja on hyvin
harvoin tarjolla runsaasti, mutta nyt tuntipalkan voi testikuukauden aikana saada suu-

remmaksi.

7.2 Kehittamistehtavan tulokset

Tutkimuksen perusteella voi sanoa, ettd taloudelliselle tulospalkitsemiselle on selkea
tarve ja kysynté. Pilottikokeilu toukokuussa 2018 toimi kohdeyrityksen yhdessé yksi-
kdssa hyvin. Henkilokunta otti pilotoinnin hyvin vastaan. Myynti oli positiivista, eiké
palkkakustannuksiin tullut prosentuaalista kulukasvua. Téten voi sanoa, ettei myyma-
lalle tullut taloudellista rasitetta jarjestelman kaytosta. Myynti kasvoi, kulut laskivat ja
henkilokunta motivoitui ja oli tyytyvéinen, joten voidaan todeta, ettd pilotoinnissa ol-
lut tulospalkitsemisjérjestelmé oli kohdeyrityksen yksikolle taloudellinen ja henkil6-
kunnalle motivoiva. Hakonen ym. (2015, 304) toteavat, ettd palkitsemisen toimivuutta
tarkastellaan muun muassa laskemalla palkitsemisen kustannukset, jarjestelman toimi-

vuutta ja kehittdmisentavoitteita.
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7.2.1 Kyselyn tulokset

Kehittamistehtdvan pilotointi tehtiin kahdeksan kuukautta aiemmin, ja kehittamis-
hankkeen loppuvaiheessa selvitetdan esimiesten mielipidetta taloudellisesta palkitse-
misjarjestelméstd. Kysely lahetetddn kohdeyrityksen muiden yksikkojen esimiehille
kartoittamaan heidan mielipidettaan taloudellisen palkitsemisen tarpeesta. Esimiehilla
ei ollut kaytossé kyseisté jarjestelmad, vaan kyselyn tarkoituksena on saada ideoita ja
mielipiteitd taloudellisesta ja motivoivasta tulospalkitsemisjarjestelmasta.

Kohdeyrityksen esimiehille kdytettdvd menetelmé on kysely. 25.2. 2019 lahetetdan
kysely (Liite 3) 13 esimiehelle. Kyselyn tavoitteena on selvittad, haluaisivatko esimie-
het kohdeorganisaatioon taloudellista palkitsemisjarjestelméaa. Lisaksi selvitetdéan esi-
miesten mielipidetta siitd, minka he uskovat vaikuttavan henkilokunnan tyémotivaati-
oon. Lopuksi sana on vapaa ja esimiehet voivat kertoa ideoitaan taloudellisen palkit-
semisjarjestelman kehittdmiseen. Lisaksi kyselyssa kartoitettiin, millainen jarjestelma
olisi heidan mielestaan hyvé ja toimiva. Kyselyn aluksi selvitettiin taustamuuttuja, eli
kauanko henkil6 on ollut yrityksessa toissd. Kysymys asetettiin, jotta nahtéisiin, onko
vastaajan tydssaoloajalla organisaatiossa vaikutusta vastaukseen. Kyselylomake on
liitteessa (Liite 3). Vastaajista kaksi oli ollut kohdeyrityksessa toissé alle viisi vuotta
ja loput ovat olleet yli viisi vuotta. Osa vastaajista oli aloittanut myyjana ja edennyt

myO6hemmin myymaéléapaallikoksi.

Esimiehista teen otannan. Aaltola ja Valli (2007, 112) toteavat, ettd otannan koko on
asia, jota pitdd miettid. Sopivaa maaraé ei ole tarkkaan maaritelty, vaan otannan koko
riippuu aina siitd, mité tutkitaan ja mika on perusjoukon méaara. Koska kysymyksessa
on otanta, ei ole loogista tutkia esimerkiksi 50:ta prosenttia maarasta. Suositeltavaa on,

ettd otoksen koko olisi alle 20 prosenttia tutkittavasta joukosta.

Otannaksi valittiin 13 esimiestd, joka on noin 20 prosenttia yrityksen myymalé&paallik-
kojen kokonaismaarésta. Vastausprosentti oli 84.6. Esimiehista tehtiin yksinkertainen
satunnaisotanta. Ojasalo ym. (2015, 122—-123) toteavat otoksen tarkoittavan joukkoa,
johon yksikkojen perusjoukolla on nollaa suurempi todennakadisyys tulla valituksi. Pa-
ras tapa saada otoksesta koko perusjoukkoa edustava otos on kdyttaa satunnaisuutta.

Tarkeintd tassé on, ettd kaikki perustuu satunnaisuuteen (Aaltola & Valli 2007, 113).
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Myymélat arvottiin henkilostopaéllikon sahkopostilistan pohjalta, jossa oli lahetetty
koko Suomen henkildstolle viesti. Arvoin satunnaisesti myymaldnumerot ja laitoin
séhkdpostitse kyselyt. Sahkopostiin saapuneet vastaukset tallennettiin suoraan ko-
neelle opinnaytetydkansioon, enka ndin ole tietoinen, mistd myymalastad mikakin vas-

taus on tullut.

Kyselyn perusteella esimiehet toivoivat jarjestelmaa seka myyjille ettd myymaélapaal-
likoille. Kyselyssa tuli kymmenen kylla-vastausta ja yksi ehka- vastaus, vaikka sel-
laista vaihtoehtoa ei kyselylomakkeella ollut. Suurin osa nékisi, etta palkitsemisjarjes-
telma olisi eri myyjille ja myymalapaallikoille tai ettd myymalapaallikoilla olisi liséksi
tulokseen perustuva palkitseminen. Useampi kyselyyn vastannut esimies oli myos sita
mieltd, ettd edellisvuoden myynti on hyva taloudellisen palkitsemisen mittari; tdma sai

aania eniten: 45 prosenttia.

Yksi kyselyyn vastannut esimies oli ideoinut tulospalkitsemisjérjestelmén, jossa pal-

kitseminen tapahtuisi niin sanottuna vaaterahana.

7.2.2 Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelusta ilmeni kokeilun olleen mieluinen ja motivaatiota nostava. Tee-
mahaastattelujen perusteella jokainen koki pilotoidun jarjestelman oikeudenmu-
kaiseksi. Pilotoidussa jarjestelmassd palkitseminen kohdistui oman yksikén toimin-
taan ja teemahaastattelussa tdma tuotiin esille. Koettiin, ettd on oikeudenmukaista ja
kohtuullista, ettei toisen myymalan myynti vaikuta palkitsemiseen. Haastatteluissa tuli
ilmi, ettd henkilokunta teki toitd myynnin kasvattamiseksi ja vahvisti ammattitaitoaan
kehittdamalla myynnillisid taitojaan. Todeten testauksessa olleen jarjestelmén toimi-

vaksi ja tutkimuskysymyksiin vastaavaksi.

Pilotoinnissa ollut jarjestelma oli kohdeyrityksen yksikdssa toimiva ja henkilokunnalle
mieluinen. Teemahaastattelussa tuli ilmi, ettd kaikkien mielestd kéytossa ollut jérjes-
telmé& oli motivoiva ja toimiva. Yksi haastateltavista toi esille, ettd oli erittdin hyva,

etteivat muiden myymaldiden myynnit vaikuttaneet tuloksiin. Kyseinen vastaaja esitti
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my0s merkittdvan huomion, ettd oli hyva, ettei edellispdivan myynti vaikuttanut ky-
seisen péivan tulospalkkaukseen. On hyvé aloittaa aina uusi paiva uusin mahdollisuuk-

sin, han perusteli.

Teemahaastattelun perusteella henkilokunta koki testauksessa olevan palkitsemisjar-
jestelmén tyomotivaatiota lisdévéaksi. Kohdeyrityksen tunnuslukujen analysointien
pohjalta voi todeta, tarkempia lukuja esille tuomatta, ettd yrityksen prosentuaalinen
palkkakustannus ei kasvanut vaan painvastoin laski edellisvuodesta. Edelliset lauseet
taten vastasivat seuraaviin kysymyksiin: Mitk& asiat kasvattavat henkilokunnan tyo-
motivaatiota ja nostavat kohdeyrityksen taloudellisia tunnuslukuja?

Haastattelun teemat olivat taloudellinen palkitseminen, aineeton palkitseminen ja ty6-
motivaatio. Runko oli suunniteltu, mutta haastattelukysymykset ja eteneminen meni-
vat kukin omaan tahtiaan. Haastattelut kestivat 20—35 minuuttia. Ainoastaan yhta val-
mista kysymystd muotoilin eri tavalla eri henkildille. Kysymys oli: ”Miten pilotoitu
taloudellinen palkitsemisjérjestelmé mielestisi toimi?” Hirsjdrvi ja Hurme (1995, 36—
37) avaavat ndkokulmaa teemahaastattelusta puolistrukturoituna menetelmané. Aihe-
piirit eli teema-alueet ovat tiedossa. Menetelméssé ei kuitenkaan ole strukturoidulle
haastattelulle luonteenomaista kysymysten tarkkaa muotoa tai jarjestystad. Haastatte-
luja on monenlaisia, ja jokaisella on eri kayttotarkoituksensa. Haastattelumenetelman

valintaan vaikuttaa se, millaista tietoa kehittamistyohon tarvitaan. (Ojasalo 2015, 106).

Lukuun ottamatta yhta kahvilassa tehtyéd haastattelua haastattelut suoritettiin haasta-
teltavien tyopaikalla. Menin tydpaikalle, kun haastateltavalla oli tydvuoro. Aaltola ja
Valli (2007, 28) toteavat haastattelupaikalla olevan merkitysta, silla haastattelut ovat
moninaisten sosiaalisten tekijoiden maarittelemd vuorovaikutustilanne. Haastatella
voidaan eri paikoissa, kuten kotona, julkisissa tiloissa, tyopaikalla, koulussa tai esi-
merkiksi kahvilassa. Haastattelutilanteen tulee kuitenkin olla hairiéton. Haastattelijan
tulee valita tila niin, ettd han ottaa huomioon haastateltavan nakokulman. Haastatelta-
vien tyopaikka valittiin paikaksi, koska tutkitaan tyomotivaatiota ja palkitsemista.
Nama liittyvat tyontekijoiden tyopaikkaan, ja néin tutkittava asia ja haastattelupaikka
kytkeytyvat toisiinsa. Haastattelu suoritetaan kuitenkin takatilassa, rauhallisella pai-

kalla, ilman héiriotekijoita. Kirjoitin koko haastattelun samalla, kun keskustelimme.
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Kirjoitusnopeuteni on hyvé ja tdma toimi. Teemahaastattelun jélkeen kévin viel& haas-
tateltavien kanssa lapi haastattelun ja he saivat tdydentdd, jos tunsivat, ettd jotain jai

sanomatta.

7.2.3 Havainnoinnin tulokset

Havainnoinnin perusteella voi sanoa, etté taloudellinen tulospalkitseminen lisési hen-
kilokunnan aktiivisuutta myynnin seuraamiseen, liséimyynnin tekemiseen ja oma-
aloitteisten myynnin lisaédmisen keinojen vahvistamiseen. Kohdeyrityksen yksikon in-
nostus oli suurimmillaan, kun myynti oli lahelld kolmenkymmenen prosentin myynnin
ylitysté tai oli jo ylittdnyt sen. Havainnoinnin perusteella voi sanoa, ettda vahvimmil-
laan myyntity6 oli, kun tulospalkkausrajan maksimi oli 1&hell&. Talléin oli suurin in-
nostus saada raja rikki ja myos joukkuehenki oli vahvimmillaan.

Toimin yrityksen sisalla havainnoitsijana ja tarkkailin henkilokunnan asiakaskohtaa-
misia ja kiinnostusta saavuttaa tavoite, joka oli viime vuoden myynti ja prosentuaaliset
myynnin ylitysrajat. Havainnointi oli hyvin pieni osa kehittdmishanketta. Havainnoin-
nilla tai tarkkailulla l1ahinna selvitettiin, kiinnostuuko henkil6kunta enemman myynti-
luvuista tulospalkkausjarjestelman ollessa kaytossa. Tulospalkkausjérjestelman pilo-

tointikuukauden aikana myynnin ylitykset vaikuttivat henkilokunnan palkkaukseen.

Havainnointia tehtiin koko kuukauden ajan, kun myymaldssa oli kaytossa tulospalk-
kausjarjestelma. Kirjasin itselleni kalenteriin pienia merkintdja paivakohtaisesti, kun
olin tGissa. Tarkein havainto oli se, etté jokainen tyontekija tiesi tarkkaan paivakohtai-
set myyntitavoitteet, paremmin kuin ennen testikuukautta tai testikuukauden jalkeen.
Olen testaillut henkilokuntaa aiemminkin muun muassa kysymalla budjettirajoja. La-
heskaan aina, vaikka myyja olisi lukenut niin kutsutun tsemppitaulukon, jossa myyn-
tibudjetti on, ei luku ollut j&&nyt mieleen. Havaintona tein sen, ettd jos myynnilla on
vaikutusta omaan palkkaan, luku ja& helpommin mieleen. Lisémyynnin tekeminen oli
my0s erilaista, kun jokaisen euron myynnin kasvatus lisési mahdollisuutta saada suu-
rempaa tuntipalkkaa. Testikuukauden aikana myynti ei jad&nyt muutamaa euroa vaille
bonusrajan, mutta muulloin on voinut kdydéa niin, ettd budjettiin jaa alle euron myyn-

nin vaje.
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Myymalassa oli selkeésti kilpailuhenki koholla koko toukokuun ajan. Myymal&ssa
keskusteltiin myos todella paljon normaalia enemman myynnista ja myynnin kasvat-
tamisesta. Lisaksi onnistumisia jaettiin koko henkilékunnan kesken aiempaa aktiivi-
semmin. Innostus oli silmin n&hden havaittavissa. Hyvien myyntipaivien jalkeen ilma-
piiri myymaél&ssé oli aurinkoinen ja mukaansa tempaava. Varmastikin onnistuminen

lisasi innostusta ja ndin my®s menestysta.

Edelleen on eroa myyjien vélilla. Kaikille bonuspalkkaus ei ole yht& merkittavaa kuin
toisille. On hyvin haastavaa saada kaikki motivoitua samalla tavalla, tai edes motivoi-
tua. Joukkuehenki ja esimiehen asenne ovat hyvin merkittavia asioita, kun halutaan

saada kaikista tyontekijoistd mahdollisimman suuri potentiaali esille.
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8 TALOUDELLINEN JA MOTIVOIVA TULOSPALKITSEMISJAR-
JESTELMA

Tulospalkitsemisjarjestelmalle on tilausta kohdeyrityksessa. Honkala ja Jounela
(2000, 164) toteavat, ettd herkkyys ennakoida ja reagoida muuttuviin tekijéihin on yri-
tyksen olemassaolon ja jatkuvuuden kannalta tarkead, miké ajaa tarvetta tavallista no-
peammin rakennettaviin kehittdmisohjelmiin. Asiakaspalvelu edellyttaa, etta asiak-
kaan tarve maarittelee yrityksen koko palveluketjun toiminnan (Liukkonen ym. 2006,
39). Tama heratti inspiraation kehittdmishankkeeseen ja sen lapi viemiseen. Yrityksen
on pysyttavad mukana muuttuvassa maailmassa ja kehityttava ja tehtavé aina parempaa
tulosta. Halusin olla mukana kehittdméssa taloudellista ja motivoivaa tulospalkkaus-

jarjestelmaa tyonantajalleni.

8.1 Taloudellisen ja motivoivan tulospalkitsemisjérjestelmén ehdotukset

Tutkimuksessa kdydaan lapi, miten palkitsemisjarjestelmé toimi. Palkitsemisjarjestel-
man toimivuuden arviointia tarvitaan, kun halutaan paasta syvemmalle parantamaan
jarjestelman toimivuutta. Silloin pitda arvioinnin kohteeksi ottaa sek& palkitsemisjar-
jestelman rakenne ja prosessit etta henkiloston kokemukset ja jarjestelman vaikutuk-
set. (Hakonen ym. 2005, 298.) Taloudellinen ja motivoiva tulospalkitsemisjarjestelma
toimi erinomaisesti kohdeyrityksessa. Tunnusluvut, joita yritys kéyttaa mittareinaan,
nousivat, mutta kustannukset eivat kasvaneet. Haastattelujen perusteella henkilokun-

nan motivaatio nousi.

Hakonen ym. (2005, 298-301) toteavat, ettd aluksi kuvataan jarjestelma. Taman suo-
rittaa vastuuhenkild ja se siséltéa jarjestelman tarkoituksen, tavoitteet seké tutkimuk-
sen rakenteen. Lisédksi siind tulee olla kehittdmis- ja toteutusaikataulu. Toimivuus ar-
vioidaan johdon, esimiesten ja henkilokunnan kokemusten perusteella: onko jarjes-
telmé& hyvé ja toimiva. On hyva pohtia mahdollisia yksikkojen valisid eroja. Tdmén
jalkeen kerétaan tietoja kustannuksista, tunnuslukujen kehityksesta ja mahdollisista

toiminnan muutoksista. Kéytetdadn useampaa tiedonkeruumenetelmaa, silla parhaat ar-
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viointimenetelmét siséltavat useaa eri tiedonkeruumenetelmaa. Haasteena voi olla 16y-
t&4 jarjestelmalle oleelliset asiat, jotka on syytd nostaa esille. On hyvé puntaroida ha-

vaintoja ja parannusideoita eri nékokulmista.

8.2 Ehdotus palkitsemisjérjestelmésta

On hyvin vaikea luoda sellaista jarjestelmé&a, joka toimisi sataprosenttisesti kaikissa
yksikon toimipisteissd, joita on satoja. Tutkimuksen perusteella tulee kaksi ehdotusta
henkilokunnan palkitsemiseen, ehdotuksiin kuuluu mukaan myymalapaallikot. Lisaksi
teen ehdotuksen myymaéléapaallikon vuotuisesta palkitsemismahdollisuudesta. Sisto-
nen (2008, 33) toteaa, ettd on tarked keskittyd olennaiseen ja mittarit on maariteltava
huolellisesti. Pilotoinnissa ollut taloudellisen ja motivoivan tulospalkitsemisjarjestel-

man mittaristo oli henkilokunnan mielesta selked ja hyvin ymmarrettavissa.

Henkilokunnan haastattelujen perusteella ja esimiesten kyselyn pohjalta voi todeta,
ettd taloudelliselle palkitsemisjarjestelmalle on kohdeyrityksessé kysyntad. Tyomoti-
vaation todettiin teemahaastattelun perusteella nousevan taloudellisen palkitsemisen
ollessa kaytossa. Kaksi neljasta totesi, ettd aineettoman palkitsemisen on toimittava,

jotta aineellinen palkitseminen on tehokkaampi myynnin ja motivaation nostattajana.

Testauksessa olleen jarjestelman tulospalkkiomadréat olivat tarpeeksi motivoivat,
mutta eivét rasita yrityksen kulurakennetta liikaa. Liitteissa (Liite 3) nakyvét palkitse-
misrajat. Palkkion maksamisen perusteena ovat tehdyt ty6tunnit. Taméa on oikeuden-
mukaista ja tasapuolista kaikille. Liitteessa (Liite 3) on kuvitteelliset tehdyt ty6tunnit
ja korvaussummat, koska yritys ei halua tuoda esille mink&énlaista tietoa myynneisté
tai tuloksista. Myyjille, visualisteille ja myymalapaallikoille tulevassa jéarjestelméssa
palkkio saavutettaisiin, jos myymaéaldn myynti kasvaa edellisvuoden myynnista tietyt
prosentuaaliset kasvut. Lisédksi myymélan pitdd pysya kuukauden tuntibudjetissa.
Viikkokohtaisesti heittoa voi tulla, koska kalenteriefekti voi vaikuttaa jonkun viikon
tunteihin. Tdma myo6s mahdollistaa sen, ettd myymaéléssa voidaan jérjestaa tapahtumia,
mika tuo lisdd myyntia yritykselle. Motivaatio tapahtumien jarjestamiseen varmasti

kasvaa, jos niind pdivina voi saavuttaa tulospalkkiota. Talla hetkelld varmasti suurin
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o0sa tapahtumien jarjestdmisen vastuusta on myymalapaallikolla. Uskoakseni mahdol-
lisuus saada tulospalkkiota voi nostaa innostusta keksié erilaisia tapahtumia. Myyma-
lapaallikolla on myods mahdollisuus esimerkiksi laittaa tapahtuman jarjestava myyja
toihin tapahtumapaivand pidemmaéksi aikaa. Painotan viela, ettd kuitenkin koko kuu-

kauden aikana pitéé pysyé tuntibudjetissa, vaikka viikkokohtaisia heittoja sallittaisiin.

Toinen ehdotus on yhden kyselyyn vastanneen myymalapaallikon ehdotus muunnel-
tuna. Kyselyyn vastannut ehdotti, ettd jos myymala paésee asetettuun myyntitavoittee-
seen, talloin henkil6kunta saisi niin sanotusti pankkiin vaaterahaa kymmenen euroa
joka viikko, kun tavoite saavutetaan. Jain miettiméén, onko tdma oikeudenmukaista,
jos yksi tyontekija voi tehda viisi tuntia toita ja toinen neljdkymmenta. Lisaksi myyn-
titavoitteet voivat vaihdella myymaldittdin hyvinkin paljon. Taman vuoksi teen muun-
nellun endotuksen. Myyntirajat tulisivat normaalisti edellisvuoden myynnin kasvuista,
mutta palkkiona saisi tyGvaaterahaa. Taloudellinen tulospalkitseminen tulisi korotuk-
sena tyOvaaterahaan ja syksyn rahan palkkio-osuus olisi mahdollista kayttad myds esi-
merkiksi joululahjoihin. Yrityksessa henkilokunnalla on mahdollisuus saada tydvaat-
teita kaksi kertaa vuodessa. Tyovaate-edun méaaré on noussut kerran vuoden 2007 jal-
keen, jolloin olen tullut kohdeyritykseen tdihin. Useamman kerran olen kuullut puhut-
tavan, ettd olisi todella hyva, jos tyOvaateraha nousisi. Vaatteiden hinnat ovat nousseet
jataten samalla rahalla saa nykyisin véhemman kuin aiemmin. Kevaan vaaterahaa olisi
ehdotukseni mukaan mahdollista keréta loka-maaliskuussa ja se maksettaisiin touko-
kuun loppuun mennessa. Syksyn rahaa keréttéisiin huhti-syyskuu, ja se maksettaisiin
joulukuun loppuun mennesséa. Eli pilotoidun jarjestelmén bonusrahat maksettaisiinkin
ty6vaaterahana, jossa loppuvuoden rahasta olisi mahdollisuus ostaa my®6s joululahjoja.
Rahaa kerrytetddn kuusi kuukautta, ja esimies pitaa kirjaa jokaisen tyontekijan kor-
vausmadarastd. Liitteissd oleva tulospalkitsemisen excel-taulukko toimisi samoin,
mutta ndma pitdisi keratd yhteen kansioon ja laskea puolen vuoden jalkeen jokaisen
myyjén ansaittu bonus yhteen. Yritykselle kulu olisi pienempi, silld tuotteiden ohjeva-

hittdismyyntihinta olisi se, jolla henkilokunta ostaisi tuotteet.

Esimiehille tulisi korvaus myds tuloksen perusteella. Vaihtoehtoina oli tietysti puhdas
tulos, jolloin parhaimmat tuloksen saajat saisivat korvaukset, mutta tulokseen vaikut-

tavat vuokrat ja sahkot, joihin esimiehilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Tama ei
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tunnu oikeudenmukaiselta, koska kaikki myymalapaéallikot eivat saa samoja mahdol-
lisuuksia. Pienemmissé kaupungeissa vuokrat ovat pienempia. Tamén vuoksi ehdotuk-
seni on tulosparannus. Myymalapaallikké saisi lokakuun palkkaan korvauksen, jos
myymaélén tulos paranisi. Korvaus tulisi lopullisen tuloksen mukaan ja olisi 10 pro-
senttia tulosparannuksesta. Jos edellisvuoden tulos paranee 1000 eurolla myymala-
paallikko saa 100 euron korvauksen. Edellytyksend on, ettd myymalén tulos on posi-
tiivinen. Kohdeyrityksen tilikausi on syys-elokuu. Lopulliset tulokset eivat ehdi syys-
kuun palkkaan niin, ettd korvaus saataisiin maksettua 25. syyskuuta. Myymalapaalli-
kot motivoituisivat néin ehka aiempaa enemman miettimééan esimerkiksi yksikkonsa
kulu- ja tuntirakennetta. Aina ei kannata toimia vanhan mukaan, vaan voi avata silmia

ja pohtia asiaa uudesta ndkdkulmasta.

Organisaatioiden kayttdmat palkitsemistavat ja -tavoitteet painottuvat usein lyhyen ai-
kavélin tuloksiin, kun on kyse organisaation eri tasojen palkitsemisesta. Ylemman joh-
don tavoitteiden, mittarien ja palkitsemisen kuuluu painottua suurelta osin tuloksiin.
Mitd alemmas mennéan, sitd paremmin pitdisi nakya taustalla olevat tekijat. Talldin
osaamisen kehittamiselld on merkitysté ja myos pitkan aikavalin tavoitteet paranevat.
Tavoitteiden ja palkitsemisen kautta on mahdollista kiinnittd4 henkilston huomio kes-
Kittymisalueisiin, joihin organisaatio haluaa panostaa. (Sistonen 2008, 33.) Kehitta-
mistehtavassa on tarkoitus parantaa henkildston asiakaspalvelua ja lisamyyntid, jolloin

luonnollisesti myynti kasvaa ja tulokset paranevat.

8.2.1 Ehdotetun tulospalkitsemisjarjestelman hyddyt ja edut

Palkkiot saadaan ainoastaan myynnin kehityksestg, joten kuluja ei tule lisa4, jos myyn-
tid ei tule, jolloin ei tulisi myoskaan tulospalkkiota. Myynnin kasvu ei nykyaan ole
itsestdénselvyys, ja tdman vuoksi kaikki motivointikeinot, joilla saa henkilékunnan
myymaan enemman, kannattaa kayttda. Naen, ettd yritykselle on taloudellisesta tulos-

palkitsemisesta huomattavasti enemman hyotya kuin haittaa.

Havaintojeni perusteella asiakaspalvelu parani. Lisaksi lisamyynti parani ja lisamyyn-
tituotteita pohdittiin enemman, mika lisdd myyntié ja saa omistajat tyytyvaisemmiksi.

Kustannukset laskevat, kun myynti kasvaa, mutta tunteja ei kéayteta yli budjetoidun.
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Tyontekijat saavat parempaa palkkaa ja ovat néin tyytyvéaisempid. Tassé on niin sa-
nottu ”win - win” tilanne. Moninaiset hyodyt ja edut ovat hyvin tulleet esille teoria-

osuudessa.

8.2.2 Ehdotetun tulospalkitsemisjérjestelman haitat ja sudenkuopat

Esimies on suorituksen parantamisessa kriittisin tekija. Osaamisellaan ja johtamisel-
laan esimies luo puitteet hyvalle tai huonolle suoritukselle. Yksildiden ja organisaation
suorituksen parantaminen on tarkein, ja usein myds vaikein, tehtdva, joka esimiehelld
on. Tyypillisimméat kompastuskivet suorituksen parantamiselle tulevat, jos esimiehella
on puutteellinen tietotaito yksiliden motivoinnista tai seurattavia mittareita on liikaa
tai tavoitellaan v&aria asioita. (Sistonen 2008, 28.) Esimies on tarkein tekij, kun ta-
loudellinen ja motivoiva tulospalkkausjarjestelma tuodaan yksikon kayttdon. Tassa on
ongelma, jos jonkun yksikdn esimies ei usko jarjestelmaan tai jos motivaatio on muu-
ten kadoksissa. Talldin yksikko jaa ilman esimiehen motivointia eiké jarjestelmasta

ole hyotyd, vaan se voi pdinvastoin kdantya itseddn vastaan.

Yksikkojen tilanteet muuttuvat koko ajan, kun esimerkiksi Kilpailijat poistuvat ja
myynti kasvaa tamén vuoksi ilman henkilékunnan ponnisteluja. Vastaavasti tilanne
voi muuttua yksikon kannalta negatiivisesti, jos kilpailijatilanne kasvaa vaikka uuden
kauppakeskuksen myo6ta ja on aivan mahdoton péésta tavoitteisiin. Motivaatio laskee,
kun onnistumisia ei tule. Henkilékunnalle voi téalldin tulla paineita jarjestelméasta ja

ahdistusta epaonnistumisista.

Myymaéléssa voi myos olla henkil6itd, jotka eivat tee tydpaivan aikana kunnolla myyn-
tid. Muut tekevéat kovan tyon ja yksi hyotyy ja saa tulospalkkausta ilman ponnisteluja.
Tama voi aiheuttaa erimielisyyttd ja vaurioittaa ilmapiirid. Tallaisessa myymalassé voi
kylla olla jo ennestddn huono tyGilmapiiri. Myymalapaallikén vastuulla on saada
kaikki tekemadn t0itd ja huolehtia siitd, ettd myymélassa kaikki ovat tasavertaisessa

asemassa.

Ongelmia voi syntyd myas, jos taloudellisen tulospalkkauksen jarjestelméé ei kunnolla

esitellda henkilokunnalle. Innostunut esimies saa henkilokunnan innostumaan. On ollut
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esimerkkeja myymalatapahtumista tai kampanjoista, joissa myymaélékohtaiset erot
ovat olleet valtavan suuria. Ainut tdhan johtanut syy on ollut, ettei esimies ole esitellyt

kyseistda kampanjaa henkilékunnalle.

8.3 Jarjestelman kayttonoton ohjeistus

Taloudellisen tulospalkitsemisjarjestelman kayttonotossa on térkeda, ettd jokainen
henkilokunnan jasen on tietoinen jarjestelmén kayttdonotosta. Noin tunnin mittainen
pieni palaveri, jossa esitellaan palkitsemisjarjestelmén padasiat, riittaé. Palaveriin kan-
nattaa laskea henkilékunnan sopimustuntien mukaan esimerkkeja palkkiomahdolli-
suuksista. On hyva havainnollistaa, miten paljon liséa palkkaan voi tulla, jos myynti
kasvaa ja taten tulospalkkausta tulee. Liitteissa (Liite 6) on palaverirunko helpotta-

maan esimiehen tyota.

Aluksi kerrotaan, millainen jarjestelma on tulossa: miten lisamyynnin tekeminen esi-
merkiksi asiakaspalvelun rinnalla auttavat tuomaan myymalalle liséa euroja. Myos
siisti ja jarjestyksessé oleva myymaéla tuo myymalélle lisad euroja ja mahdollistaa néin
myynnin kasvun. Myyntirajat tuodaan esille, ja tdma esitelladn niin, ettd siihen on
mahdollisuus. Mita innokkaampi esimies on, sitd paremmin henkil6kunta vastaanottaa
jarjestelman. Téarkeintd on, ettd kaikki tietavat tulospalkkausjarjestelman ja jokaisella
on joka tyopaiva mahdollisuus ndhda rajat, joista selviavét eri tulospalkkioihin vaadit-
tavat myynnit. Palaverissa kannattaa myds osallistaa henkilokunta niin, etta ihmiset
miettivat, miten myymala saisi lisdd myyntia ja mita kyseinen myymala voisi tehda
paremmin: mitd juuri kyseisessa myymalassa olisi mahdollista tehdé, jotta myynti saa-

vutettaisiin?

Taloudellisen tulospalkitsemisjarjestelman onnistumisen kannalta on erittdin tarkeda,
ettd tyoyhteison yhteishenki on hyvé ja saumaton. Tdméa helpottaa huomattavasti jar-
jestelmén onnistumista ja kayttoonottotilanteen onnistumista. Perkka-Jortikka (2002,
86-87) toteaa, ettd ihanteellisen kokoisessa ryhméssd muodostuu synergia, joka on
erittain tarkeda tiimitydssa. Synergia syntyy yhteison samansuuntaisten ja yhteiseksi

koettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin henkildiden keskindisten vahvuuksien
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avulla toiminta tulee tehokkaammaksi ja innovatiivisuus liséantyy. Yhteistyossa il-
mentyvan synergian avulla saavutetaan parempia tuloksia kuin tiimin jasenten henki-
I6kohtaisilla suorituksilla. Tiimeille pitéa siirtda vastuu ja valta tyon tekemisesté ja sen
suunnittelusta. Useamman tyontekijan palaute osoittaa, ettd koko uudistuminen on tur-

haa ja turhauttavaa, jos vastuuta ja valtaa ei ole jaettu tiimille.

Taloudellisen tulospalkkauksen kayttdonotto onnistuu, jos tyépaikalla ovat muut asiat
kunnossa. Esimiehen kannattaa jakaa vastuuta. Esimerkiksi lisamyynnin seuraaminen
ja palautteen anto voivat olla tyontekijan vastuulla. Jarjestelmén k&yttéonotosta seuraa
myymalapaéllikolle vahan liséa tyota, silla myyntiseurannan liséksi hanen pitad péi-
vakohtaisesti merkité seurantataulukkoon (Liite 3) tulevat bonukset. Pilotoidun jarjes-

telman aikana totesin, etté siihen menee alle puoli tuntia viikossa.

Esimiehen antamalla palautteella on myos tarked merkitys jarjestelmén kéayttéonoton
onnistumisessa, on sitten kyse hyvasta tai rakentavasta palautteesta. Sistonen (2008,
169) toteaa, ettd palautteen on tultava oikeaan aikaan, jotta se on tehokasta. Hyvan
suorituksen huomioiminen tai korjausta vaativan asian esille tuova palaute annetaan
mahdollisimman nopeasti. Jos tilanne on mennyt esimiehen tunteisiin, kannattaa odot-

taa tunteiden tasaantumista ja antaa korjaava palaute, kun tilanne on rauhoittunut.

On my0s hyvin tarkeéd, ettd henkilokunta tuntee olevansa arvostettu typaikallaan.
Hurmerinta (2015, 65) toteaa, etté jos tyontekijé tuntee olevansa arvostettu ja han viih-
tyy tydssaan, han myos helpommin sitoutuu typaikan arvoihin ja tavoitteisiin. Orga-
nisaatiot, jotka saavat tyontekijansa sitoutettua tydnantajaansa, olivat 19 prosenttia
muita menestyneempid vuonna 2014. Vastaavasti organisaatioissa, joissa tyontekijat

eivat olleet tyytyvaisida tyotilanteeseensa, tulos heikkeni 32 prosenttia edellisvuodesta.
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9 JOHTOPAATOKSET JAPOHDINTA

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli luoda taloudellinen ja motivoiva palkitsemisjéar-
jestelmé ja testata sitd kohdeyrityksessé. Teorian tuli vahvistaa ndkemysta taloudelli-
sesta tulospalkitsemisjarjestelmasta. Teoriaa l&hestyttiin palkitsemisen, taloudellisen
palkitsemisen ja tydmotivaation kautta. Tutkielman aihetta k&sitelladn yrityksen nako-
kulmasta laatimalla tutkimuskysymyksiksi: Millainen palkitsemisjarjestelma on yri-
tykselle taloudellinen ja henkilokuntaa motivoiva? Kehittdmistehtavan arviointiin liit-
tyen voidaan sanoa, etté vastauksia tutkimusongelmaan l6ytyi. Pilotointi tehtiin suun-
nitellun palkitsemisjarjestelman kanssa, mutta kehittdmishankkeessa prosessoidaan
my06s muita mahdollisia palkitsemismenetelmi& ja niiden vaikutusta henkilékunnan
motivoitumiseen. Mitka asiat kasvattavat henkilékunnan tyémotivaatiota? Teema-
haastattelut avasivat henkilékunnan nakékulmaa henkilokunnan motivaation kehitty-
misestd. Miten nostaa kohdeyrityksen taloudellisia tunnuslukuja? Tunnuslukuja ovat
asiakasprosentti, tuote asiakasta kohden, keskiostos, myynti ja tulos. N&iden selvityk-
set ovat liitteissé. (Liite 4.) Namé asiat kuuluvat salauksen piiriin ja ndin varsinaisia

lukuja ei voi tulla opinndytetydssa esille.

9.1 Yhteenveto

Tutkimuskysymykseen Millainen palkitsemisjarjestelméa on yritykselle kannattava ja
henkilokuntaa motivoiva haettiin vastauksia teoreettisen viitekehyksen kautta, joka ra-
kentui palkitsemisen, taloudellisen palkitsemisen ja tydmotivaation ympdrille. Pohdin-
taa taydennettiin teemahaastattelulla, kyselylla ja osallistuvalla havainnoinnilla. Ke-
hittdmishanke havainnollistaa tyomotivaation merkityksen tulokseen seké aineetto-
man ja aineellisen palkitsemisen yhteennivoutumista. Esimiehille tehdyn kyselyn ja
teemahaastattelun perusteella voi todeta, ettd myos edellisvuoden myyntiin perustuva
tulospalkitsemisjarjestelma olisi yritykselle kannattavin ja henkilokuntaa eniten moti-

voiva.
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Motivoivan tyén ominaisuuksia on muun muassa tarpeeksi haastava tyd; myos saavu-
tettavissa olevat palkkiot motivoivat. Tyoyhteisollda on my6s vaikutusta yksilon tyo-
motivaatioon. Lisaksi koko organisaation johtamisella, yrityspolitiikalla, palkalla ja

monilla muilla tekijoill& on paljon vaikutusta tydmotivaatioon. (Sinokki 2016, 81.)

Motivoitunut tyontekija on yritykselle arvokas ja tekee havaintojeni mukaan myos pa-
rempaa tulosta. Toimiva tulospalkitsemisjérjestelméa saa henkilokunnan innostumaan
ja onnistumaan. On helpompi saada ihmiset motivoitua luvuista, jos luvuilla on mer-
kitystd myos tyontekijoille itselleen. Kiinnostus lukuihin kasvaa, jos esimerkiksi on
mahdollisuus saada parempaa palkkaa myynnin ylittyessa. Testauksessa ollut jarjes-
telma oli toimiva. Siihen rinnalle on hyva kehittdd mahdollisesti joku toisenlainen pal-
kitseminen esimiehille. On hyvin oikeudenmukaista ja tasapuolista, ettd myods esimies
saa saman palkkion muun henkilokunnan kanssa. Myymaéléan tulos ei aina kasva,
vaikka myynti kasvaisi. Esimerkiksi sairauslomat tai myymaélan korjauskustannukset

nostavat kuluja, jolloin tulos voi laskea, vaikka myynti kasvaisi.

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda ja testata bonusjarjestelmé yhdessa kaupan alan
myymaéléssa. Jatkuvasti muuttuva, digitalisoituva, verkottuva ja globaalistuva toimin-
taymparistd luo muutostarpeita yritysten toimintoihin (Ojasalo ym. 2015, 13). Maa-
ilma muuttuu koko ajan, ja tdiman voi todeta myds kohdeyrityksessa. On syytd pohtia
mahdollisia kehittdmiskohteita ja erilaisia toimenpiteitd myynnin kasvattamiseen, hen-
kilokunnan tytolojen parantamiseen sek& asiakaspalvelun kehittymiseen. Yksi tér-
keimmisté asioista on, ettd yritys tekisi parempaa tulosta. Ei ole yksiselitteista, etta
tulos koko ajan kasvaa tai edes se, etta yritys tekisi positiivista tulosta. Kilpailu alalla
kuin alalla on todella kovaa. Testattavana olleen tulospalkitsemisjarjestelmén tavoit-
teena oli, ettd yritys hyotyy téstd ja tyontekijat motivoituvat ja jopa jaksavat tydssa
paremmin. Tdmén symbioosin toimiessa taydellisesti on kehitys ja kasvu mahdollista.

Kehityssuunnitelman toimivuuden arvioinnissa kerdtddn kokemuksia jarjestelmasté.
Ollaanko jarjestelmaan tyytyvaisid, ja miten sitd voidaan kehittdd? On myos hyva kiin-
nittdd huomiota mahdollisiin yksikdiden vélisisiin eroihin. Mink& vuoksi jarjestelma
toimii jossain toisessa yksikdssé toista paremmin? Jarjestelman vaikutuksesta on hyva

keratd tietoa. Kustannukset, tunnuslukujen kehitys ja mahdolliset muutokset toiminta-
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tavoissa ovat téllaisia tietoja. On hyvé kayttdd useampaa kuin yhta tiedonkeruumene-
telmaa. Pelkkien dokumenttien ja kyselyiden avulla arviointi j&& puutteelliseksi. Haas-
tattelemalla yksiloita tai ryhmié paastaan sisalle kokemuksiin. (Hakonen ym. 2005,
299-301.)

Kehityshankkeessa kaytettiin useampaa menetelmaa: kevytta osallistavaa havainnoin-
tia tyOpaikalla, teemahaastatteluja seké kyselyja. Naiden perusteella voidaan sanoa,
etta testauksessa ollut jarjestelma oli taloudellisesti toimiva ja henkilokuntaa moti-
voiva. Lisdksi esimiesten kyselyn palautteen perusteella voi paatella, ettd taloudelli-
selle palkitsemisjarjestelmélle olisi tilausta. Se, millainen jérjestelmé& toimisi kaikille
saumattomasti, on johtoryhmén paatettdvissa, mutta annan kehittdmishankkeessani

muutamia erilaisia vaihtoehtoja.

Ensimmainen ajatus uuden tulospalkkausjérjestelmén kayttoonotosta oli hyvinkin va-
loisa. Ajattelin heti, etta jarjestelméa on loistava ja aivan varmasti toimiva. Mitd enem-
man asiaa pohdin ja aiheesta luen, sitd epavarmemmaksi tulen. On hyvin vaikea kehit-
t&& aukotonta ja eri ympéristoissa toimivaa jarjestelméa. Kaytossa ollut jarjestelma on
erilaisista mielessani pyorittelemistd vaihtoehdoista kuitenkin oikeudenmukaisin ja
helpoiten toteutettavissa oleva. Edellisvuoden myynnit ja niiden ylityksista palkitse-
minen on lahes aukoton ja selked. Luonnollisesti muuttuvat tekijat, kuten kilpailuti-
lanteen muutos ja mahdolliset erilaiset tapahtumat ympaérillg, vaikuttavat myynteihin.
Taysin ideaalia jarjestelmaa on hyvin vaikea toteuttaa. Budjetti tai tulos olivat vahvasti
ajatuksissani, mutta budjetin suunnittelee taysin ulkopuolinen henkild, eivétka luvut
aina ole verrattavissa mihinkaan toteutuneeseen lukuun. Tulokseen vaikuttaa hyvin
vahvasti esimerkiksi vuokratason suuruus. Myymaléan henkilékunnalla ei ole tallaiseen

mahdollisuutta vaikuttaa, ja ndin tdma voi olla motivaatiota tappava ajatus.

9.2 Kehittdmistehtdvan arviointi ja jatkosuunnittelu

Arviointi suoritetaan tutkimuksellisessa kehittdmistydssé viimeiseksi. Arviointia teh-
daan myos kehittdmistyon muissa vaiheissa, jolloin sen on tarkoitus vieda kehittamis-

tyota eteenpdin. Arvioinnissa keratdan ja analysoidaan tietoa suunnitelmallisesti. (Oja-
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salo ym 2015, 47.) Kehittdamistyon tarkoituksena oli konkreettinen tuotos uudesta ta-
loudellisesta palkitsemismenetelmastd. Lahestymistavaksi valittiin konstruktiivinen
tutkimus. Siind rakennetaan tutkimustiedon pohjalta uudenlainen todellisuus (Ojasalo
ym. 2015, 65). Kauhanen (2015, 108) toteaa, etté taloudellinen tulos on tavalla tai toi-
sella yleensé yksi mittari. Joskus se on ainoa mitattava tekija. Se voi olla kannattavuus,
kuten liikevaihtoprosentti; kate, joko myyntikate tai k&yttokate, joskus jopa kustan-
nukset verrattuna budjettiin. Asiakastyytyvéisyyttd voidaan my6s mitata. Se on vai-

kein mittauksen kohde.

Kohdeyrityksessa testattiin ainoastaan tulosta mittaava mittari. Vuoden 2017 touko-
kuun myynnit olivat seurattavia lukuja. Naiden myyntien ylityksesta henkilokunnalla
oli mahdollisuus saada tulospalkkaa. Henkilokunnan haastattelun perusteella koko

henkil6kunta oli tyytyvéinen testattavaan jarjestelmaan.

Teemahaastattelujen, kyselyn, kirjallisuuden, havainnoinnin ja yrityksen myyntitulos-
ten perusteella voi jo tehda johtopaattksen, etta kdytettavissa ollut palkitsemisjarjes-
telmé& on oikeudenmukainen ja toimiva. Yksi yrityksen arvoista on joukkuehenki, joka
vahvistuu, kun kaikki tavoittelevat samaa tulosta ja yksilon sijaan palkitaan koko
ryhmé. Myos toisena arvona oleva selkeys korostuu testattavana olevassa jarjestel-
massa. Edellisvuoden myynti oli hyvin selkedmitattava tulos: ei ollut asioita, jotka olisi
voinut tulkita vaarin. Reaaliaikaista tilannetta pystyi seuraamaan kassalta, ja kaikilla
oli mahdollisuus saavuttaa tavoitetut tulokset. Jos tekisin vastaavan testauksen uudel-
leen, ottaisin mukaan lisémyynnin seuraamisen. Olisi erittdin mielenkiintoista nahda,

kuinka paljon lisamyyntia tulee, kun tulos palkitaan bonuspalkkauksella.

Jos taloudellinen tulospalkitsemisjarjestelma tulee yrityksessé kéyttéon, esimiehen
rooli on hyvin tarked. Hanen on tunnettava henkilokuntansa todella hyvin. On tiedet-
tava, miten kukakin motivoituu ja miten kenetkin saa innostumaan uudesta asiasta. On
erittain tarkeda tuoda uusi asia toimipisteessa hyvin esille. Organisaation kehittdmi-
sessé keskustelulla on keskeinen sija (Juuti 2001, 356). Palkitsemisjarjestelmén voi
tuoda eri tavalla kaikille, ja esimiehen on oltava esimerkkind ja nédytettava, miten in-

nostunut han on asiasta.
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Kehittdmishanke ja tulokset ldhetetd&n yrityksen toimitusjohtajalle. Hanen péatetta-
visséan on, onko idea ja toimintamalli tarpeeksi laadukas eteenpdin lahetettdvaksi. L&-
hetdn hanelle tarkat laskelmat ja tulokset. Kohdeyritys ei halua, ettd mitaan tunnuslu-

kuja julkaistaan, joten naita ei voi kasitella kehittdmishankkeessa ollenkaan.

9.3 Oma pohdinta

Taman kehittamishankkeen tavoitteena on ollut kehittad ja pilotoida taloudellinen tu-
lospalkitsemisjarjestelma kohdeyritykseen. Pilotointi tehtiin toukokuussa 2018 ja ta-
loudellinen tulospalkitsemisjarjestelma oli kaytdssa yhden kuukauden. Siné aikana
kohdeyrityksen henkilokunnalla oli mahdollisuus saada tulospalkkausta edellisvuoden

myynninkehityksesta.

Kehittamishankkeen valinta onnistui hyvin. Aihe oli mielenkiintoinen ja opettavainen.
Kohdeyrityksen ala elda murrosta ja on erittdin tarkeaa pysya kilpailussa mukana. Ta-
loudellinen tulospalkitsemisjarjestelmé toimi pilotoidussa yrityksessé erittain hyvin.
Pilotointikuukausi oli onnistunut ja teemahaastattelut vahvistivat oletusta, ettd talou-
dellinen tulospalkitseminen on henkil6kuntaa motivoiva. Tunnusluvut puolestaan ker-
toivat jarjestelmén olleen myos taloudellinen. Taloudelliseksi maarittelen sen, ettei
kohdeyrityksen kulurakenne karsinyt pilotoinnista, vaan kokeilu oli painvastoin talou-

dellisesti kannattava.

Aiheen teoreettisen viitekehyksen Kirjallisuus oli erittdin mielenkiintoista ja sité [0ytyi
paljon. Teoria vahvisti oletusta, ettd taloudellinen palkitsemisjarjestelma on yritykselle
kannattava ja tydmotivaatiota lisadva. Oleellinen huomio on, etté yrityksessé on oltava
kaiken kaikkiaan hyvat oltavat, jotta taloudellinen palkitsemisjarjestelméa toimii sau-
mattomasti. Esimerkiksi aineettoman palkitsemisen ja tyoilmapiirin on oltava kun-

nossa.

Taman kehittdmistehtavan tutkimuksellinen I&hestymistapa oli konstruktiivinen. L&-

hestymistapa on konstruktiivinen, sill4 tavoitteena oli 16ytda teorian avulla ratkaisu,
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joka voidaan ottaa kohdeorganisaatiossa kayttoon. Tyon tavoitteena oli 16ytéé talou-
dellinen tulospalkitsemisjarjestelmd, joka toimi kohdeorganisaation yksikgssd, jossa

pilotointi tehtiin, mutta mahdollisesti my6ds kohdeorganisaation muissa yksikoissé.

Esimieheni sai kehittdmishankkeen luettavaksi ja aihe sai vakuutettua hénet, etté jon-
kinlaiselle taloudelliselle palkitsemisjarjestelmalle olisi kdyttoa. Etenkin henkilokun-
nan teemahaastattelut ja esimiehille teetetyt kyselyt olivat aluepééllikén mieleen.
Néistd han sai mielestdan erittdin hyvaa informaatiota ja ndkemysta, etta henkilokun-

nalla olisi ndkemystd, ettd jarjestelma toimii kohdeorganisaatiossa.

Opinnaytetyon tekijana katson kehittamistehtavan kokonaisuutena onnistuneen. Ke-
hittdmistehtavén suurin haaste oli rajata teoriaosuus. Kirjallisuutta 16ytyy todella pal-
jon ja se on erittdin mielenkiintoista. Haastetta oli my0ds kehittda tyhjasté tulospalk-
kausjarjestelman rajat ja neuvotella niista talousjohtajan kanssa, jolla ei ole kosketus-

pintaa myymalatydskentelyyn.

Pitdisikd kohdeyrityksen tulospalkkausjarjestelman olla henkilokohtaisempi? Pitéi-
sikd olla henkil6kohtaiset myyntitavoitteet? Myyntimadarat nakyvat koneella. Toisaalta
tyoskentely myymaélassa on tiimityoskentelya ja kaikki vaikuttavat kaikkeen. Halu-
aako kukaan tehda esillepanoja tai toimistotditd, jos bonukset saadaan henkilékohtai-
sesta myynnistd? Voisiko tulospalkkausjarjestelma perustua yrityksen tunnuslukui-
hin? Vai onko paras jarjestelma palkita edellisvuoden myynnin nostajat? Organisaatio
tavoittelee tulosta ja myynninkehitys ei aina takaa sitd. Olisiko paras mittari myymalan
tulos? Myds asiakastyytyvaisyyttd mitataan. Olisiko tdma hyva mittari? Onko ndista
yksikaan tasapuolinen tai oikeudenmukainen, jos sama jarjestelma otetaan kayttoon
yrityksen kaikissa toimipisteissé? Pieni yksikko saa usein helpommin nostettua asia-
kasprosenttia tai ostettujen tuotteiden méaréaé verrattuna asiakasmaaradn. Pienemmalla
yksikolla on myds helpompi kasvattaa myyntié prosentuaalisesti. Pitéisiko yksikon eri
liikevaihtoluokilla olla erilainen tulospalkkausjérjestelma? Nait4 kaikkia kohtia pitéé
pohtia, kun haluaa luoda yritykselle oikeudenmukaisen ja tasapuolisen jarjestelméan.
Tavoite on saada yritykselle lisad myyntia ja tyontekijoille motivoiva tulospalkkaus-

jarjestelma.



79

Tutkimuskysymykseen, millainen palkitsemisjérjestelma on yritykselle kannattava ja
henkilokuntaa motivoiva, haettiin vastauksia taloudellinen palkitseminen ja tyomoti-
vaatio -aiheisesta kirjallisuudesta taydentden ajatuksia johtamiskirjallisuudella. Hen-
kilokunnan haastattelut ja esimiesten kyselyt vahvistivat teoriaa. Sistonen (2008, 191)
toteaa, ettd suoritusperusteisessa palkitsemisessa kannustetaan yksiloita parempiin tu-
loksiin, jotta organisaation suorituskyky nousisi. Mitattavuus ja oikeudenmukaisuus
ovat ydinasioita toimivassa suoritusperusteisessa palkitsemisessa. Se, oliko testattava
jarjestelma paras mahdollinen taloudellinen ja motivoiva tulospalkkausjarjestelma,
onkin vaikeampi kysymys. Motivoinnin kannalta voi tulla haasteita, jos myynti ei kas-
vaisi. Miten pitdd innostusta péaéllg, jos kavijamaarat putoavat ja ostavia asiakkaita on
yha vahemman ja onnistumisia ei saada? Nden kuitenkin, ettd kaikki myynnin eteen
tehty tyd kantaa hedelmaa ja jos henkilokunnalla on mahdollisuus saada liséé palkkaa
myymalla enemman, pilotointikokeilun perusteella myyntia tuli tehtyd enemman.
Aina on niin, ettei kaikkia saa innostettua samalla tavalla. Esimiehena oli kuitenkin
hieno nahda, ettd kiinnostus edellispaivan myyntiin oli suuri. Samoin saman péivan
tulospalkitsemisen myyntirajat kiinnostivat, ja onnistuneet paivét saivat joukkuehen-
gen korkealle. Joukkuehenki on kohdeyrityksen yksikossa hyvé, mutta aina se voi olla
parempi ja joukkuehenki on yksi yrityksen arvoista. Karlof ja Lovingsson (2004, 25)
toteavat, ettd organisaatiossa arvot ovat tiiviisti organisaation toimintaan liittyvia pe-
riaatteita ja toimintamalleja. Arvot pitévat organisaation koossa, jos esimerkiksi orga-

nisaatiota kehitetddn tai laajennetaan.

Toivon, ettd kehittdmistehtavastani on hydtya kohdeorganisaatiolle ja taloudellinen tu-
lospalkitsemisjarjestelma otetaan kayttoon koko organisaatiossa. Nden vahvasti, ettéd
jarjestelmasta esimiehet saavat hyvan tyokalun henkilékunnan motivoimiseen ja
myynnin kasvattamiseen. Kohdeorganisaation ala el&& suurta murrosta, ja nyt jos kos-
kaan kannattaa kehittd4 organisaatiota ja ottaa uusia tyokaluja kayttoon. Kohdeorga-
nisaatio on tietoteknisesti useata kilpailijaa edelld, mutta tulospalkitsemisen puuttumi-
nen on mahdollisesti yksi oleellinen syy siihen, ettd yritys seisoo paikallaan ilman
suurta harppausta eteenpdin. Koska kohdeorganisaation tavoitteena on olla alallaan
hyvin menestyva ja kehittyva vahittdiskauppa, on tassa hyva mahdollisuus koettaa,
kuinka suuri harppaus voi tapahtua seké henkilékunnan motivoitumisessa ettd myyn-

ninkasvussa.
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YRITYKSEN TALOUDELLISET TUNNUSLUVUT AVATTUNA:

Asiakasprosentti on ostavien asiakkaiden méaara jaettuna kavijoilla. Esimerkiksi 500
kavijaa paivan aikana ja 150 heistéd ostaa tuotteen. 150/500=0.30 eli 30 % kavijoista
ostaa tuotteen. Myymalan ovella on kavijalaskuri, joka laskee sisdan tulevat ja ulos
menevat kavijat. Illalla kavijalaskuri katsotaan, jaetaan madaré kahdella ja nollataan
laskuri.

Tuote per asiakas tarkoittaa sitd, kuinka monta tuotetta ostavat asiakkaat ostavat. Eli
paivassa myydéaan 300 tuotetta ja ostavia asiakkaita on 150. 300/150 = 2 eli tdmé ker-
too, kuinka monta tuotetta asiakas keskimaarin ostaa. Tassé tapauksessa kaksi tuotetta.

Keskiostos kertoo, kuinka paljon asiakas keskimééarin ostaa kohdeyrityksesta. Tamé
luku on koko paivan myynti jaettuna asiakkaiden méaéaralla. Esimerkiksi paivan myynti
on 4500 euroa, tdmai jaetaan asiakkailla, joita on 150. 4500/150 = 30 €.

Myynti on koko pdivan aikana tullut myynti. Siit4 vahennetaan palautukset. Myynti
kertoo, kuinka paljon yritykselld on positiivista liikevaihtoa péivan aikana.

Tulos on myynnista saatu katteen maarg, josta poistetaan kulut. Kuluja on hyvin pal-
jon; suurimpina ovat vuokrat ja palkkakustannukset.
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2017 toukokuu
netto
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
1000
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tyontekija

tyontekija

tyontekija

tyontekija

tyontekija

tyontekija

myynti

1

2

3

4

5

6

300

400

800

550

2€
25%/h
1.5€
20%/h
1€
15%/h
0.8€
10%/h
0.50€

8
4

4,

9
5

2,

5
5

Kuvitellut myynnit 1000€ netto joka pdiva
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25.2. 2019

Olen Rauman myymalapaallikko Satu Yrjala ja opiskelen Satakunnan
ammattikorkeakoulussa (Tradenomi, ylempi korkeakoulututkinto) johtamista ja
palveluliiketoimintaa. Lopputydnani teen kehittamishankkeen aiheesta motivoiva
taloudellinen tulospalkitseminen. Kehittamishankkeessa tutkin, voidaanko
yrityksen tulosta parantaa taloudellisella tulospalkitsemisella. Samalla kasittelen
palkitsemisen vaikutusta henkilokunnan tydmotivaatioon.

Palkitseminen on johtamisen vdline, jolla voidaan tukea organisaation menestysta ja
kannustaa henkilostda toimimaan organisaation strategian mukaisesti arvoja
noudattaen sekd menna kohti tavoitteita. Palkitsemisella tuetaan organisaation
menestysta. Talloin palkitsemisperusteet pitaa olla oikein valittu. Palkitseminen
pitda nahda panostuksena, jonka tavoite on aikaansaada tuotos, kehittaa yritysta tai
yrityksen toimintaaseka yllapitaa kilpailukykya ja kehittymista. (Kauhanen 2015,
106.)

Oheisella kyselylla pyrin selvittamaan, mita mielta te myymalapaallikot olette
taloudellisesta palkitsemisesta.

Kysely lahetetdaan 10:lle myymalapaallikolle arvonnan perusteella. Arvonta
suoritetaan Suomen myymalapaallikkojen keskuudesta.

Kyselyyn vastaaminen on luottamuksellista ja vastaukset kasitellaan nimettéomina.
valitkaa sopivin vaihtoehto
VASTAAJAN KOKEMUS ORGANISAATIOSSA
Alle 5v
Yli 5v
1. Haluaisitteko etta yrityksessa olisi kaytossa taloudellinen palkitseminen?

KYLLA El

Jos vastasitte EI SIIRTYKAA SUORAAN KYSYMYKSEEN 4.

2.0lisiko hyva, ettd myymalapaallikoille olisi sama mittaristo kuin visualisteilla ja
myyjilla?

KYLLA El

3.Millainen taloudellinen palkitsemisjarjestelma olisi hyva?

a) Paivakohtainen myynnin seuranta (viime vuoden myynnin ylitys)



b) Paivdakohtainen myynnin seuranta (budjetin ylitys)
c) Kuukausittainen (Tulosraportin pohjalta)

d) Joku muu. Mika?

4.Minka ajattelet lisdavan henkilokunnan tydmotivaatiota? (Voit vastata
useampaan)

a) Taloudellinen palkitseminen
b) Aineeton palkitseminen (esim. kiitos, joustavat tydajat, hyva tyoilmapiiri yms.)

c¢) Joku muu. Mika?

5. Ideoita otetaan vastaan tulospalkkausjarjestelman kehittamiseksi. Sana on
vapaa




TEEMAHAASTATTELUN TEEMAT

1. PALKITSEMI-
NEN
aineeton/aineellinen

Miten palkita

Ryhma/yksilo

Mika palkitsee
Mista palkita

2. TALOUDELLINEN PALKITSEMI-
NEN

Palkitsemisjarjestelma
Ehdotuksia eri jarjestel-
mista

Mika € maara motivoi
Myynnin kasvattaminen

Miten pilotoitu taloudellinen palkitsemisjarjestelma toimi?
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3.TYOMOTIVAA-
TIO

Tyoilmapiiri

avoi-

muus

positiivisesti vaikuttavat

asiat

motivaatio

Tyon toimivuuden parantaminen
Arvot

itsensa johtami-

nen

Miten kasvattaa tyomotivaatiota
Myyntihenkisyys
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HAVAINNOINTI TOUKOKUU 2018
HAVAINNOINNIN ASIARUNKO:
- MYYNNINSEURANTA KASSAKONEELTA
- TIETOISUUS EDELLISVUODEN MYYNNINSTA
- RATKAISUT MYYNNIN KEHITTAMISEKSI
- HENKILOKUNNAN TYOMOTIVAATIO
PAAKYSYMYS: Millainen palkitsemisjarjestelma on kohdeyritykselle taloudellinen ja
henkilokuntaa motivoiva?
Alakysymykset:

Mitka asiat kasvattavat henkilokunnan tyémotivaatiota?
Miten nostaa yrityksen taloudellisia tunnuslukuja?
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PALAVERI:

TALOUDELLINEN JA MOTIVOIVA PALKITSEMISIARIESTELMA MYYMA.-
LAAN

Myymalat eldvat murroksessa ja liiketilojen rakenteita mietitdan. Yrityksilla ei ole
mahdollisuuksia pitdd kannattamattomia yksikoita. Uusi taloudellinen palkitsemisjéar-
jestelmé antaa mahdollisuuden kehittdd myyntityota ja palkita onnistumisista. Nyt
meilld on mahdollisuus saada lis&a palkkaa, kun teemme hyvéé asiakaspalvelua. Ke-
hittdmall asiakaspalvelua ja lisédméalla myyntid henkilokunta saa lisaa palkkaa.

Myymaélat elavat murroksessa. Ostokayttaytyminen on muuttunut vuosien varrella pal-
jon. Hurmerinta Johanna toteaa kirjassaan "On aika muuttua. Menestysopas sosiaali-
sen aikakauden johtajille™ (2015, 15 - 16), ett4 sosiaalinen aikakausi on tullut. Sosiaa-
linen media luo yrityksille muutoksen tarpeet, ja tdima tarve kasvaa vuosi vuodelta yha
enemman. Organisaatiot, joiden paattajat sulkevat silmansé sosiaaliselle aikakaudelle,

eivat menesty, koska asiakkaat ja tyontekijat tulevat siirtyméaéan kilpailijoille.

Taloudellinen tulospalkkausjarjestelma tukee asiakaspalvelutavoitetta seka yrityksen
arvoja. Arvot: Luovuus, selkeys, energisyys, rohkeus ja joukkuehenki. Arvoja toteutta-
malla taloudellinen tulospalkkaus onnistuu taydellisesti. 10 %:n myynninkasvulla voi
saada 50 senttid lis&a palkkaa jokaista tehtya tyotuntia kohden. 15 % lisad palkkaan 80
senttid, 20 %:n myynninkasvu tuo 1 €:n lisdd, 25 % tuo 1.50, ja jos myynti kasvaa 30
% viime vuodesta, pdivén tehtyihin tytunteihin saa 2 € lisdé.

Esimerkkind 25 h:n sopimus. Tulee 7x+30%, 3x25% ja 10x20% myynninkasvua tulee
kuukausi palkkaan lisd4 142.50. Todennakoisté on, ettd kaikkina paivind ei paasta ta-

voitteisiin, mutta aina on se mahdollisuus.

Miten padsemme tavoitteisiin? (osallista henkilékunta niin, ettd jokainen keksii vahin-
tdadn kaksi asiaa) ...esimerkkejd lisimyynti, esillepano—> tuotetokonaisuudet, myyma-

lan sisdiset kilpailut, koulutukset, asiakasillat, tapahtumat ynn& muut sellaiset.



Myyméldmme SWOT (Vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet, uhat) (Henkilokunta
ryhmissd miettii) AJATELLEN UUDEN TULOSPALKKAUKSEN ONNISTU-
MISTA

VAHVUUDET ->SISAISET
HEIKKOUDET ->SISAISET
MAHDOLLISUUDET->ULKOISET
UHAT->ULKOISET




