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Tiivistelma

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi suomessa toimiva elektroniikka-alan erikoisliike, jonka suorituskyvyn
seuranta myymalaketjussa oli kohdistunut myyntituloksiin seka asiakastyytyvaisyyteen. Koronapandemian
aiheuttama kivijalkakauppojen kavijamaaran lasku seka verkkokaupan kasvu osoittivat, ettd myymalatoi-
minnoissa tulee pystya vastaamaan strategisiin tavoitteisiin myos ei-taloudellisten tekijéiden osalta. Ei-ta-
loudelliset tekijat vaikuttavat myymalodiden houkuttelevuuteen ja viihtyisyyteen, joten ne huomioimalla on
mahdollista nostaa myos taloudellisiin arvoihin perustuvaa suorituskykya.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena oli luoda toimintamalli suorituskyvyn ei-taloudellisten teki-
joiden seuraamiseen ja mittaamiseen kohdeyrityksen myymalaketjussa. Tutkimuksella selvitettiin millainen
toimintamalli motivoi myymalahenkilokuntaa ja hyodyttada myymalatyoskentelyn operatiivisessa johtami-
sessa. Kehittamistydssa tutkittiin, millaisena myymaloiden henkilékunta kokee tamanhetkisen suoritusky-
vyn mittaamisen, seurannan ja sen perusteella tapahtuvan suorituskyvyn johtamisen. Kehittamistydproses-
sin aikana luotiin toimintamalli ei-taloudellisten tekijoiden seurantaan ja mittaamiseen myymalaymparis-
tossa seka pilotoitiin toimintamalliin liittyvdaa myymalaseurantasovellusta. Tavoitteena oli myds osallistaa
ketjun esihenkilot mukaan aktiivisen myymalatyoskentelyn seurantaan myos ei-taloudellisten tekijoiden
osalta. Pilottikauden loputtua toimintamalli reflektoitiin ja analyysin perusteella muodostettiin lopullinen
toimintamalli.

Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jossa tutkimusaineisto
kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastattelut toteutettiin Teams-kokouksena, ne tallen-
nettiin ja litteroitiin. Aineisto teemoiteltiin ja analysointiin. Lisdksi kehittamisprojektin suunnitteluvaiheessa
tiedonhankintaan kaytettiin havainnointia kohdeyrityksen myymaloissa.

Tutkimuksellisen kehitystyon tuloksena toteutettiin toimintamalli ei-taloudellisten tekijoiden seurantaan ja
mittaamiseen myymalaketjussa. Toimintamalli otettiin pilotoinnin perusteella myymalaketjussa positiivi-
sesti vastaan. Lisaksi todettiin, ettd myymalahenkilkunnan paaasiallisena motivaation lahteena on palkit-
seminen. Toissijaisina motivaation lahteina ovat arvostuksen tunne asiakkailta ja sidosryhmilta, ratkaisujen
|6ytaminen asiakkaille, tydyhteiso ja ilmapiiri, kiittaminen ja muu aineeton huomiointi seka mahdollisuus
vaikuttaa tyooloihin.
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Abstract

The thesis was commissioned by a specialist electronics store operating in Finland, whose performance
monitoring in the store chain had focused on sales results and customer satisfaction. The decrease in the
number of visitors to brick-and-mortar stores caused by the coronavirus pandemic and the growth in e-
commerce showed that store operations must be able to meet strategic goals also in terms of non-financial
factors. Non-economic factors affect the attractiveness and comfort of stores, therefore, taking them into
account, it is also possible to increase performance based on economic values.

The purpose of the research-based development work was to create an operating model for monitoring
and measuring non-economic factors of performance in the target company's chain of stores. The study
examined what kind of operating model motivates store staff and benefits in the operational management
of store work. The development work examined how store staff perceives the current performance meas-
urement, monitoring, and performance management based on it. During the development work process,
an operating model was created for monitoring and measuring non-financial factors in the store environ-
ment. Also, a store monitoring application related to the operating model was piloted. The aim was also to
involve the chain's supervisors in monitoring active store work, also concerning non-economic factors. At
the end of the pilot period, the operating model was reflected, and a final operating model was formed
based on the analysis.

The empirical part of the study was carried out as a qualitative study, in which the research data was col-
lected through semi-structured thematic interviews. The interviews were conducted as a Teams meeting,
recorded, and transcribed. The data was themed and analyzed. In addition, in the planning phase of the de-
velopment project, observation was used to obtain information about the target company's stores.

As a result of the research-based development work, there was implemented an operating model for moni-
toring and measuring non-economic factors in the stores. Based on the pilot, the operating model was posi-
tively received by the store personnel. In addition, it was found that the main source of motivation for store
staff is the reward. Secondary sources of motivation are sense of appreciation, finding solutions for custom-
ers, work community and atmosphere, thanksgiving, and the possibility to influence working conditions.
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performance, performance measurement, performance management, motivation, workmotivation
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1 Johdanto

Suorituskykya on mitattu ja sen perusteella on johdettu useita vuosikymmenia, joten tutkimusai-
heena suorituskyky ei ole uusi ja aiheesta on tehty lukuisia tutkimuksia, julkaisuja ja toimintamal-
leja. Suorituskyvyn mittaamisesta saatava data on ohjannut yritysten ja organisaatioiden suuntaa
seka vaikuttanut henkilékunnan toimintatapoihin, silla suorituskykya mitataan useimmissa organi-
saatioissa ja se on yleisesti kdytdssa oleva ohjaamis- ja johtamismenetelma. Useimmiten mittaa-
mista on kdytetty tuotanto- ja palveluorganisaatioissa, joissa numeraalinen tieto luodaan auto-
maattisesti osana prosessia. Vahitellen toimintatapaa on alettu soveltaa myds
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tyo vaatii uuden tiedon soveltamista ja kehittdmista. Tallaisissa
tehtavissa osaamisen merkitys on kasvanut suuremmaksi kuin perinteinen suorittava tyo. (Kaplan
& Norton 1992, 72.) Suorituskyvyn mittaamisella pyritdan strategisten tavoitteiden varmistami-
seen sekd varmistamaan sidosryhmien tyytyvaisyys. Parhaimmillaan mittausta toteutetaan kaikilla
organisaation osa-alueilla, mutta mittaamisen parametrien tulee olla sovellettu kunkin osaston
tarpeisiin. Suorituskyvyn mittaaminen operatiivisella tasolla on kyseessa silloin kun mittaamista
toteutetaan osasto, yksikko, tiimi tai yksilokohtaisella tasolla. (Ukko, Tenhunen & Rantanen 2008,

87).

Suorituksen mittaamista on pidetty oleellisena toimintamallina, mutta yhta tarkeaa hyodyntaa ke-
rattya tietoa, jotta jokainen henkild organisaatiossa motivoidaan tydskentelemaan valittujen ta-
voitteiden mukaisesti. (Kaplan & Norton 1992, 72.) Suorituskyky ei kuvaa ainoastaan koko organi-
saation suoriutumista vaan suorituskyvylla on mahdollista maaritelld eri organisaation osien,
henkildiden tai tuotteiden suoriutumista. Tieto suoriutumisen tasosta seka siita johdetusta suori-
tuskyvysta on tarkeda, mutta silla ei ole merkitystd, mikali tiedolla ei ole kayttotarkoitusta. Jotta
mittaamisesta saadaan ulosmitattua koko hyoty, tulee mittaamisen olla jatkuvaa ja mittaustulok-
sia tulee kayttaa aktiivisesti johtamisen apuvalineena. Talléin dataa on mahdollista kdyttaa paatok-
senteon perustana, sen perusteella voidaan tehostaa toimintaa, parantaa tuotteita ja palvelua

sekd kehittaa toimintaa kokonaisuutena. (Laamanen 2005, 19.)

Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan organisaation johtamisen moniulotteisuus vaatii johtajilta laa-
jaa osaamista ja kykya katsoa suorituksia useilla osa-alueilla yhté aikaa. (Kaplan & Norton 1992,
73.) Kuitenkin pelkkien kovien liiketoiminnan mittareiden seuraamisen rinnalle on tullut viime vuo-

sina mukaan tyontekijéiden laajempi huomioiminen seka ihmislaheisempi johtamistyyli, jossa
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tyontekijoitd ohjataan kevyesti oikeaan suuntaan. (P6lénen 2020.) Suorituskyvyn kannalta tarkeaa
on tunteiden motivoiva vaikutus, silla yksilé pyrkii kokemaan tunteita, jotka ovat miellyttavia ja
valttamaan epamiellyttavia tunteita. Epamiellyttavaa tunnetta on kuitenkin mahdollista sietaa, mi-
kali tavoitteisiin liittyvat tunteet ovat riittavan palkitsevia, kun tavoite on saavutettu. (Rantanen
2011.) Yhteiskunnan ja yritysten johtamisen siirtyessa yha enemman avoimeen ja vuorovaikutuk-
selliseen johtamiseen, on inhimillisesta suorituskyvysta huolehtiva kulttuuri avain menestykseen

(Rantala 2014, 75).

Koronapandemia, verkkokaupan kasvu ja kivijalkaliikkeiden vaheneva asiakasmaara vaikuttivat tut-
kimuksellisen kehittamishankkeen kaynnistamiseen kohdeyrityksessa. Yrityksella on laaja myyma-
laverkosto, jonka kavijamaara oli laskenut erityisesti koronan myo6ta. Vaikka pandemian vahitellen
vaistyttya, kavijamaara ja myynti ovat nousseet, vaikuttaa muuttunut toimintaymparisto kivijalka-
myymaloiden houkuttelevuuteen. Kehittamishanke kohdistettiin kohdeyrityksen myymaldorgani-
saatioon, silla vaikka yrityksessa on jo pitkdan mitattu suorituskykya ja yrityksen strategisista ta-
voitteista on johdettu suorituskykymittarit kaikille konsernin tasoille, mittaus perustuu
myymalatasolla paaasiallisesti taloudellisiin tekijoihin. Myymaldaymparistossa asiakaskokemukseen
ja kokonaisvaltaiseen toimintaan vaikuttavat myos ei-taloudelliset tekijat, joiden huomioimisella
olisi mahdollista kasvattaa suoriutumista myos taloudellisten tekijoiden osalta. Samalla tarkoituk-
sena oli selvittda mika motivoi myymaldahenkilékuntaa ja milla tavoin he kokevat mahdollisen suo-

rituskyvyn mittaamiseen liittyvan toimintamallin muutoksen.

Tutkimuksellinen kehittamishankkeen teoreettinen viitekehys koostui suorituskykya, sen mittaa-
mista ja johtamista sekd motivaatiota kasittelevista tutkimuksista ja julkaisuista. Kehittamistyon
taustatietoja hankittiin havainnoimalla myymalaymparistoa ja asiakaskohtaamisia seka kaymalla
lavitse aiemmin organisaatiossa tehtyja tutkimuksia myymaldaymparistosta. Taustatietojen ja orga-
nisaation sisdisten keskusteluiden perusteella hankkeen aikana toteutettiin myymaldseuranta-
sovelluksen hankinta, uuden toimintatavan pilotointi seka reflektoitiin tulokset. Myymalahenkil6-
kunnan motivaationladhteita selvitettiin havainnoinnin lisdksi kvalitatiivisilla puolistrukturoiduilla

teemahaastatteluilla.



2 Kehittamistyon tarkoitus

2.1 Kehittamistyon tarkoitus ja tavoitteet

Kehittamistyon toimeksiantajana toimii Suomessa toimiva elektroniikka-alan konserni, jonka myy-
malatoiminnasta vastaa tytaryhtio. Konsernin myyntikanavana toimii myymalaverkoston lisaksi
oma verkkokauppa seka lukuisa maara jalleenmyyijia. Konsernin tuotevalikoimaan kuuluvat elekt-
ronisten laitteiden ja niiden lisatarvikkeiden lisaksi palvelutuotteet. Kivijalkamyymaldiden tuoteva-
likoima on rajatumpi kuin verkkokaupan, mutta kaikkia palvelutuotteita myydaan molemmissa ka-

navissa.

Myymalatoiminnasta vastaavalle tytaryhtiolle ei ole maaritelty omaa missiota ja strategiaa, vaan
yhtidssa toimitaan emoyhtion strategian mukaisesti. Strategian ja menestystekijoiden perusteella
yritykselle on maaritelty liiketoiminta- ja toiminnekohtaiset tavoitteet. Mittarit ovat taloudellisia ja
ei-taloudellisia, mutta kaikki ovat numeraalisesti ja objektiivisesti arvioitavia. Yrityksen sisalld on
lisaksi yksikko- ja henkilokohtaisia tavoitteita, jotka arvioidaan subjektiivisesti henkilon itsensa tai

esimiehen toimesta.

Kehittamistyon tarkoituksena on luoda toimintamalli suorituskyvyn ei-taloudellisten tekijoiden
seuraamiseen ja mittaamiseen erikoisliikkeessa, joka keskittyy palveluiden ja laitteiden myyntiin.
Tutkimuksella selvitetdan millainen toimintamalli motivoi myymaldhenkilokuntaa ja hyodyttaa
myymalatyoskentelyn operatiivisessa johtamisessa. Kehittamistydssa tutkitaan, millaisena myyma-
I6iden henkilokunta kokee tamanhetkisen suorituskyvyn mittaamisen, seurannan ja sen perus-
teella tapahtuvan suorituskyvyn johtamisen. Kehittamistyoprosessin aikana luodaan ja pilotoidaan
uusi toimintamalli ei-taloudellisten tekijoiden seurantaan ja mittaamiseen myymaldaymparistossa.
Projektin aikana ketjun esihenkil6t osallistetaan mukaan aktiiviseen myymalatyoskentelyn seuran-
taan myos ei-taloudellisten tekijoiden osalta. Pilottikauden loputtua toimintamalli reflektoidaan ja

analyysin perusteella muodostetaan lopullinen toimintamalli.

Kohdeyrityksessa strategisista tavoitteista on johdettu myymalatyoskentelyyn mittarit, joilla seura-
taan aktiivisesti tavoitteiden toteutumista. Tavoitteiden ja seurannan painopiste on myynnissa ja
asiakastyytyvaisyydessa, joita on myos helppo mitata numeraalisesti. Asiakastyytyvaisyytta seura-

taan Net Promoter Score eli NPS-mittarilla, joka kertoo kuinka moni vastaajista suosittelisi asiointia
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myymalassa edellisen kayntikokemuksensa perusteella. Myyntien kappalemaara, myyntikonversio
ja asiakastyytyvaisyys ovat luonnollisia mittareita myymalaymparistdssa, jossa jokainen henkil6-

kunnan jasen pystyy vaikuttamaan kyseisiin tavoitteisiin omalla toiminnallaan.

Koronapandemian vaikutus ja yleinen onlinemyynnin kasvu ovat kuitenkin osoittaneet, etta myy-
maloissa tarvitaan lisdksi ei-taloudellisten tekijoiden aktiivista seurantaa ja tavoitteiden asetantaa.
Myymaldiden tulee houkutella enemman ohikulkijoita poikkeamaan sisalle ja saada heidat myds
ostamaan seka asioimaan myyjien kanssa. Mahdollisuus suurempaan keskiostokseen kasvaa, kun
myyja pystyy esittelemaan tuotevalikoimaa ja palveluita kattavasti. Suomen Kauppakeskusyhdis-
tyksen toteuttaman tutkimuksen (2022) mukaan koronapandemian hieman hellitettyd Suomessa
on kauppakeskusten asiakasmaara lahtenyt nousuun, mutta kdvijamaarat ovat viela alhaisemmat
kuin ennen koronaa 2019 alkuvuonna (Asiakkaat palasivat kaupunkikeskustojen kauppakeskuksiin
2022). Toimeksiantajayrityksen liikkeissa kavijamaarat seuraavat samaa trendia, jolloin asiakas-
maarat ovat kasvussa, mutta ovat edelleen pienemmat kuin ennen koronaa. Nain ollen asiakasvir-

ran kasvattaminen myymaldan on ensisijaisen tarkeaa.

Samalla tavoin kasvava verkkokauppaostaminen on asettanut haasteita myynti- ja kasvutavoit-
teille. Koronan aikana verkkokauppaostaminen on lisddntynyt selkeasti ja erityisesti verkkokauppa-
ostoksia tehneiden maara on noussut yli 65-vuotiaissa. Samalla myds kotimaisten verkkokauppo-
jen suosio on kasvanut, osittain myos yritysten panostettua yha enemman verkkokauppojensa
kaytettavyyteen seka toimintaan. Vuonna 2023 on kuitenkin odotettavissa, etta verkkokauppaos-
taminen ei kasva enda yhta nopeasti kuin aiemmin. Padaasiallisesti tahan vaikuttavat muun muassa
energian hinta, inflaatio ja raaka-aineiden saatavuuden aiheuttamat ongelmat, jolloin elinkustan-
nukset nousevat ja heijastuvat ostovoimaan. (Kurjenoja 2022.) Toisaalta yleisen markkinatilanteen
ongelmat vaikuttavat samalla tavoin verkko- ja kivijalkakauppoihin, joten asiakkaiden hankinta

vaatii entistd enemman tyota jokaisessa ymparistossa.

Tamanhetkisten tavoitteiden keskittyminen myyntiin vaikuttaa muiden tyohon kuuluvien osateki-
joiden heikompaan suorittamiseen. Kokonaisvaltainen myyntitydn ja asiakaskokemuksen johtami-
nen on myymaloissa hyvalla tasolla, mutta myymalaymparistoon liittyvat muut osatekijat, kuten

yleinen siisteys, viihtyisyys ja tuote-esillepanojen ajantasaisuus jaavat osittain huomiotta, koska



niihin ei liity tavoitteiden asetantaa eikd seurantaa. Taman vuoksi kyseisia tekijoitad ei oteta myy-
malatyon johtamisessa aktiivisesti huomioon eika kayda myymalahenkilokunnan kanssa kaikkialla

samalla tavoin lavitse.

Peura-Kapasen (2010) mukaan myymalaymparistolla on ratkaiseva vaikutus asiakaskokemukseen
ja ostoskayttaytymiseen. Han esittelee tutkimuksessaan kaksi myymalaympariston tarkeytta ko-
rostavaa tutkimusta. Molempien tutkimusten mukaan myymalaymparist6lla ja aiemmilla koke-
muksilla on erityinen merkitys, kun asiakas valitsee tarpeisiinsa sopivaa asiointipistetta. Peura-Ka-
pasen mukaan Juokslahti (2008) korostaa erityisesti koko myymalan imagoa, johon sisaltyy
henkilokunnan kaytos ja viestintd, aiemmin saatu palvelu, tuotevalikoima sekd myymalan siisteys
ja puhtaus. Lisaksi merkityksellistd on Markkasen (2007) tutkimuksessaan esille tuoma tuotteiden
esillepano ja myymalan ilmapiiri. (Peura-Kapanen 2010, 8.) Lisaksi asioinnin spontaaniuden tuomia
mahdollisuuksia korostavat Grewal, Roggeveen ja Nordfalt (2017). Laheskaan kaikki asiointi- ja os-
topaatokset eivat ole ennalta harkittuja, vaan niihin vaikuttavat visuaaliset esillepanot, tuote-esit-
telyt ja muut aktivoinnit, jotka houkuttavat ohikulkijan pysahtymaan myymalaan tai asiakkaan os-
tamaan myymalakaynnilldan (Grewal ym. 2017, 2-3). Néin ollen, panostamalla ei-taloudellisten
tavoitteiden seurantaan ja kayttamalla niita aktiivisesti operatiivisessa johtamisessa, on mahdol-
lista saavuttaa uusi taso kokonaisvaltaisessa myymalatekemisessa. Panostamalla muun muassa

viihtyvyyteen ja valikoiman esillepanoon, pystytdaan vaikuttamaan myds taloudellisiin tekijoihin.

Talla hetkella ongelmana on, ettei asiakasrajapinnassa tunnisteta viihtyisan myymalan tarjoamaa
etua. Hyvin jarjestetty myymala houkuttelee astumaan sisdan ja tuote-esillepanot voivat saada ai-
kaan spontaaneja ostoksia. Kehittamistyon tavoitteena on, ettd motivoivalla ei-taloudellisten teki-
joiden seurantamallilla saadaan myymalahenkilékunta kiinnittdmaan huomiota myynnin ja asia-
kaspalvelun lisaksi muihin myymalatyon osatekijoihin sekda ymmartamaan niiden merkitys myos
taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. Talla hetkella myymalaa ei kaikilta osin osata ja haluta
hyodyntaa taysimaaraisesti. Myymaldympariston tulee houkutella uusia asiakkaita, sillda myyma-
lassa tulee pystya vastaamaan yrityksen strategisiin tavoitteisiin, joten henkilékunnan aktivointiin
on loydettava uusia keinoja. Kehittamistyon myota tarkoituksena on, ettd myymalahenkilokunta

nakee myymalan yhtena asiakaskokemuksen ja myynnin tekijana eika lisatyon aiheuttajana.



2.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Kehittamistydssa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

e Millainen toimintamalli toimii parhaiten ei-taloudellisten tekijéiden seuraamisessa ja
mittaamisessa myymalaymparistossa?

e Millainen ei-taloudellisten tekijoiden seuraamisen toimintamalli motivoi henkilékun-
taa?

e Millainen ei-taloudellisten tekijoiden seuraamisen toimintamalli palvelee parhaiten
myymalahenkilokunnan operatiivisessa johtamisessa?

Kehittamistyon ulkopuolelle on rajattu taloudelliset mittaristot kuten myynti- ja konversiotulokset
sekd jo ennestdan kdytossa oleva NPS-mittaristo. Myymaldketjulla on aktiivisessa kdytossa toimiva
suorituskykymittaristo taloudellisten tavoitteiden arvioimiseksi seka toimintamalli niiden saavutta-
miseksi, joten taloudellisiin mittareihin ei tassa kehittamishankkeessa oteta kantaa. Samalla tavoin
asiointityytyvaisyytta seurataan aktiivisesti NPS-mittarilla, joten sen antamat tulokset rajataan ke-

hittamistyon ulkopuolelle.

2.3 Tutkimuksen tiedonhankinta ja raportin rakenne

Tutkimusraportti on muodostettu kehittamistyon lineaarisen etenemisen mukaisesti. Tyon ra-
kenne esitelldan kuviossa 1. Raportin ensimmainen luku, johdanto, esittelee tutkimuksen Iaht6-
kohdat ja luvussa 2 kdydaan lavitse tyon tarkoitus ja tavoitteet. Tutkimuksellisen kehittamistyon
tarkoituksena oli luoda uusi toimintamalli, joka toimii ei-taloudellisten tekijoiden seuraamisessa ja
mittaamisessa erikoisliikkeen myymalatoiminnassa. Lisaksi tavoitteena oli saada selville, miten toi-
mintamallia pystyttaisi hyodyntamaan parhaalla tavalla operatiivisessa johtamisessa. Operatiivi-
sella johtamisella tarkoitetaan tassa yhteydessa erityisesti myymalaketjun aluepaallikéiden toimin-
taa suhteessa myymalapaallikdihin, mutta myos toissijaisesti myymalapaallikdiden johtamista
suhteessa myymaldahenkilokuntaan. Ndin ollen tutkimuksen teoreettisena lahtékohtana ja tietope-
rustana toimii suorituskyvyn mittaaminen ja siihen pohjautuva suorituskyvyn johtaminen, jotka
luovat tutkimukselle teoreettisen viitekehyksen seka keskeiset kasitteet. Lisaksi tarkoituksena oli
selvittdd mikd motivoi myymaldhenkilokuntaa, joten tutkimuksen tietoperustana kdytetdan myos
motivaatiota, tydmotivaatiota ja palkitsemista kasittelevia teorioita. Kehittdmishankkeen tietope-

rusta on esitetty kappaleissa 3 ja 4.
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Kehittamisprojektin perustana on kaytetty tutkimuksen teoreettista viitekehystd ja se on ohjannut
tiedonhankintaa koko kehittamisprojektin ajan. Suorituskykya, sen mittaamista ja johtamista seka
motivaation muodostumista on tutkittu useiden vuosikymmenten ajan. Molemmista aihealueista
on loydettavissa merkittava maara relevanttia ja monipuolista kirjallisuutta oppimateriaaleista
kansainvalisiin tutkimuksiin. Laajan lahdeaineiston vuoksi kirjallisuuden lapikdaynnissa otettiin huo-
mioon kirjoittajan nakyvyys kyseissa tutkimusalueissa seka julkaisujen ajankohtaisuus. Lahdeai-
neiston merkityksellisyytta arvioitiin my6s muiden julkaisujen viittausten perusteella seka sill3,
ettad julkaisut olivat vertaisarvioituja. Teoriapohjaa on keratty tutkimuksen suunnitteluvaiheesta
|ahtien ja kehittamistyon toiminnallisuudet perustuvat sen antamaan tietovarantoon. Lisaksi kehit-
tamisprojektin pohjana on kaytetty tutkimuksellista kehittamistyota ja kvalitatiivista tutkimusta
kasittelevaa kirjallisuutta. Teoreettinen viitekehys on ohjannut kehittamisprojektin etenemista ja
tietopohjaa on taydennetty koko kehittamisprojektin ajan seka siitd on haettu perusteita tyon ete-
nemismalleihin. Tiedonhakua on toteutettu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ja Vanaja-kirjaston
sahkoisissa, kirjautumista vaativissa tietokannoissa. Lisaksi tutkimukseen on haettu sisaltéa Open
Access -tietokannoista, kuten Helsingin Yliopiston digitaalisesta arkistosta Heldasta, Tampereen
Yliopiston kirjastosta seka Google Scholar -tieteellisten dokumenttien verkkohakupalvelusta. Li-
saksi kaytossa on ollut Vanaja-kirjaston seka Hameen ammattikorkeakoulun kirjastopalvelut. Ha-
kusanoina tiedonhakupalveluissa on kdytetty muun muassa sanoja suorituskyky, suorituskyvyn
mittaaminen, suorituskyvyn mittarit, menestystekijat, suorituskyvyn johtaminen, mittaristomallit,
suorituskykypyramidi, strategia, strategiset tavoitteet, kehittdminen, kehittamistutkimus,
myymalatutkimus, myymalahenkilokunta, tydmotivaatio, motivointi, palkitseminen, laadullinen
tutkimus, haastattelu, havainnointi ja aineistolahtoinen sisallén analyysi. Hakusanoja on kaytetty

myos kddannettyna englanniksi.

Kehittamistyon toteuttaminen esitelladn kappaleessa 5. Kappaleessa kaydaan lavitse kehittamis-
tyon eteneminen vaiheittain sisdltden myymalaseurantasovelluksen pilotoinnin, havainnoinnin
seka kvalitatiiviset haastattelut. Tassa vaiheessa tietoperusta toimi reflektiopohjana kehittamis-
tyon etenemiselle seka haastatteluiden antaman tiedon analysoinnille. Kappaleessa kasitelldan
myos tutkimuksen empiiriset tiedonhankintatavat, havainnointi ja haastattelut seka aineiston ka-

sittelytapa.
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\4

Tyon tarkoitus ja tavoitteet

¥

Teoreettinen viitekehys

Kuvio 1. Tutkimuksellisen kehittamistydn raportin rakenne

Kappaleissa 6 ja 7 esitellaan tutkimushaastatteluista ja havainnoinneista saadut tulokset ja kay-
daan lavitse tulosten perusteella tehdyt johtopaatokset. Viimeisena lukuna on pohdinta, jossa ote-
taan kantaa tutkimuksen eettisyyteen, luotettavuuteen ja pohditaan tutkimuksellista kehityshan-
ketta kokonaisuudessaan sisdltden mahdolliset jatkotoimenpiteet ja arvioinnin kehitystyon

onnistumisesta.

3 Suorituskyky - mittaamisesta johtamiseen

3.1 Suoritus ja suorituskyky

Suorituskykyyn liittyy useita ulottuvuuksia ja tarkastelunakdkulma vaikuttaa lopputulokseen. Suo-
rituskyky liittyy muun muassa yritysten ja organisaatioiden menestykseen, yksilon fyysisiin ja

psyykkisiin kyvykkyyksiin seka henkildstén johtamiseen. Tutkimuksissa eritelldan suorituksen ja
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suorituskyvyn erot, vaikka englanninkielisessa kirjallisuudessa molempiin viitataan sanalla perfor-
mance. Gray, Micheli & Pavlov (2014) toteavat, etta suoritusta voidaan tulkita monilla eri tavoilla
katsontakulmasta riippuen. Yksinkertaisimmillaan se on lopputulos tehdysta tyosta. Toisaalta silla
voidaan viitata prosessiin, jolloin jotain on tehty, jotta lopputulos on saavutettu. Kolmannen nake-
myksen mukaisesti suoritus kertoo siitd, miten tietty asia on koettu. (Gray, Micheli & Pavlov 2014,
15-16.) Lonnqvistin, Kujansivun ja Antikaisen (2006) mukaan suoritus viittaa menneisyyteen ja ker-
too saavutetuista tuloksista, kun suorituskyky puolestaan viittaa siihen, miten on mahdollista tule-
vaisuudessa suoriutua. (Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen 2006, 19.) Ahon (2011) mukaan suori-

tuskyky on sen sijaan maksimiarvo, johon organisaation mahdollista paasta. (Aho, 2011.)

Yleisella tasolla suorituskykya ovat kuvailleet Neilimo ja Uusi-Rauva (2009), joiden mukaan suori-
tuskyky on mittauksen kohteen kyky saavuttaa asetettuja tavoitteita (2009, 300). Samalla tavoin

suorituskyvyn maarittelee myos Laitinen (1998), jonka mukaan suorituskyky on:

Kyky saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoit-

teisiin. (Laitinen 1998, 279).

Kun suorituskykya katsotaan yrityksen tai organisaation nakékulmasta, mukaan tulee tarkoituksen-
mukaisuus. Nielsen ja Hunter (2013) kuvaavat suorituskyvyn organisaation kyvyksi saavuttaa sen
tavoitteet mitattavasti, luotettavasti ja kestavasti. Suorituskykyyn liittyvien toimenpiteiden tulee
olla tarkoituksellisia, silla mikali asioita saavutetaan sattumalta, ei niilld ole vaikutusta todelliseen
suorituskykyyn. (Nielsen & Hunter 2013, 10-13.) Organisaation suoriutumisessa tulee huomioida
myos kilpailijoiden toimenpiteet ja sidosryhmien tarpeet. Suorituskyvyn parantamisella ja toimin-
nan tehostamisella haetaan kannattavuuden parantumista seka pyritdan maksimoimaan omista-
jille tuotettava hyoty. Tehostamisessa on huomioitava jatkuvasti omistajien laadulliset ja maaralli-
set tavoitteet. Tavoitteita ei voida kuitenkaan saavuttaa ilman, ettd huomioidaan sidosryhmien
kuten omistajien, tyontekijoiden ja asiakkaiden tarpeet. (Laitinen 1998, 279-280.) Suorituskykya
arvioitaessa tulee ottaa huomioon organisaation kaikki sidosryhmat eli omistajien lisdksi esimer-
kiksi johtajat, tyontekijat, asiakkaat ja viranomaiset. Eri sidosryhmilla voi olla hyvin erilaiset tar-
peet, jolloin heidan ndkemyksensa suorituksesta ja suorituskyvysta voivat vaihdella seké tavoitteet

olla ristiriitaisia. (Lonnqvist ym. 2006, 20.)
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Sen sijaan Rantanen (2011) kasittelee suorituskykya yksilon ja tyontekijan kautta. Hinen mukaansa
suorituskyvyssa on kyse yksilon kyvysta asettaa itselleen tavoitteita, ja kyvykkyydesta niiden saa-
vuttamiseen. Henkilon tulee tuntea itsensa ja omat taitonsa seka tunnistaa tavoitteensa. Naiden
perusteella hanen on mahdollista huomioida asetettujen tavoitteisiin paasyyn tarvittavat vaati-
mukset kuten henkilokohtaiset ominaisuudet. (Rantanen 2011.) Myds Rantala (2014) kasittelee
suorituskykya yksilon kautta. Henkilokohtainen suorituskyky koostuu neljasta tekijasta: omistautu-
misesta, tekemisestd, osaamisesta ja kehityskyvysta. Kaikki osatekijat riippuvat toisistaan eika yh-
den osa-alueen taydellinen hallitseminen korota kokonaissuorituskykya merkitsevasti. Parhaaseen
tulokseen yksilo paasee, kun han huomioi kaikki osa-alueet ja pyrkii kehittamaan itsedan niiden

puitteissa. (Rantala 2014, 68.)

Hyva suorituskyky on yksinkertaisimmillaan tavoitteiden saavuttamista, mutta kokonaisuus on to-
siasiassa monimutkaisempaa. Tavoitteet muuttuvat ja vaihtuvat ajan myo6ta, jolloin tavoitteita tu-
lee arvioida sdaanndllisesti ja muuttaa tarpeen mukaan. Tavoitteiden saavuttamisen maaritelma ei
myo6skaan ole aina yksinkertaista, lyhytaikaisen tavoitteen saavuttaminen ei valttamatta hyodyta

pidempiaikaisia tavoitteita. (Bourne & Bourne 2011, 1.)

3.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskykya mitataan ja mittauksen tuloksia kdytetadan useimmiten ohjaus- ja johtamistydkaluna.
Kayttokohteet vaihtelevat organisaatioittain ja niihin vaikuttavat organisaation strategia, kulttuuri
ja toimintatavat. Kdytanndssa suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa tietoa kerataan ja ana-
lysoidaan seka raportoidaan koskien eri organisaation sidosryhmia (Behn 2003, 586-587.) Kerattya
tietoa hyodynnetaan johtamisessa, suunnittelussa ja suorituksissa. Tiedon tulee olla tarkkaa ja
ajantasaista seka sen on oltava helposti hydodynnettavissa niille, jotka sita tarvitsevat toiminnois-
saan. Kunnollisen mittausjarjestelman luominen vie aikaa ja lopullinen malli vaihtelee tapauksit-
tain ja organisaatioittain. (Tangen 2005, 46.) Ainoastaan mittaamalla voidaan todentaa toiminta-
kyky ja kyvykkyys tuloksien toteuttamiseksi. Ndin ollen organisaation tulee seurata ja ymmartaa
asettamiensa tavoitteiden toteutumista. Mittaamisen tulee kohdistua siihen, miten on suoriu-
duttu. (Aho 2011.) Halachmi (2005) tiivistdd mittaamisen tarpeen suorituskyvyn parantamiseen:
mikali kohdetta ei voi mitata, sitd ei voi ymmartaa. Jos sita ei voi ymmartaa, sita ei voi hallita. Mi-

kali kohdetta ei voi hallita, sita ei voi parantaa (Halachmi 2005, 503.)
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Suorituskyvyn mittaaminen tarjoaa organisaation johdolle tietoa, jolla pystytdan kontrolloimaan ja
parantamaan toimintoja. Mittaamalla oikeita asioita organisaatio saa ajantasaista tietoa menes-
tyksesta ja yrityksen suunnasta. Tulokset indikoivat tulevaisuuden suuntaa ja kun dataa kdytetaan
oikea-aikaisesti, pystytaan yrityksen strategiaa muokkaamaan tarpeelliseen suuntaan ja paranta-
maan suoritusta. (Sinclair & Zairi 2001, 537.) Behnin (2003) mukaan suorituskyvyn mittaaminen
mahdollistaa lisaksi aktiivisen johtamisen. Mittaamista ja sen tuloksia kaytetaan parhaimmillaan
johdon toimesta tyosuoritusten arviointiin, tyon kontrollointiin, budjetointiin, motivointiin, tyossa-
oppimiseen ja suoritusten parantamiseen. (Behn 2003, 586-587.) Sen sijaan Parker (2000) koros-
taa mittaamisen tarvetta enemman koko organisaation nakdkulmasta. Mittauskohteet ja -tavat
vaihtelevat organisaatioittain, mutta niiden perusteella voidaan tunnistaa monia oleellisia teki-
joita. Mittauksen perusteella ymmarretaan, miten hyvin organisaatio menestyy, pystytdaan vastaa-
maan asiakkaiden tarpeisiin, ymmartamaan organisaation prosessit paremmin ja kyetdan todenta-
maan mitka tekijat vaikuttavat eri osa-alueisiin seka voidaan maaritella mahdolliset
ongelmakohdat tai pullonkaulat toiminnoissa. Tarkeimpana tekijana on todellisen tiedon muodos-
taminen, johon paatokset voidaan perustaa. Talloin kdaytossa ei ole tunne ja olettamukset vaan kai-

ken pohjana toimii mitattu ja validi tieto (Parker 2000, 63-64.)

Useasti organisaatiossa valitaan mittareiksi ne asiat, joita on helppo mitata. Kuitenkin strategisesti
merkittdvampaa on mitata oikeita asioita. Mittaamisen lahtdkohtana ovat maaritellyt tavoitteet,
joiden tulee olla sellaiset, etta niiden saavuttaminen tai niissa epdonnistuminen pystytaan maarit-
telemaan selkeasti. Nain ollen niiden tulee olla objektiivisesti mitattavissa. Tavoitteiden tulee olla
my0s tarkoituksenmukaisia ja niilla tulee olla selked merkitys mitattaviin asioihin. (Julnes 2008, 50-
51.) Lisdksi on maariteltava luotettava tapa kerata dataa tarkasteltava mittaamiseen sopiva aika-
vali, mittaamisen kohteesta riippuu kuinka tiheasti kyseista kohdetta kannattaa tarkastella. Kauha-
nen 2010, 59.) Puolaméaen (2007) mukaan oleellisinta ovat kuitenkin organisaation strategiset paa-
maarat. Mittareiden tulee olla sellaiset, ettd ne kuvastavat todellista organisaation suoriutumista
mittareiden maarittelemilla osa-alueilla. Mittarien valinnassa on huomioitava mitattavuus, ymmar-
rettavyys ja vaikuttavuus. (Puolamaki 2007, 228-229.) Niskavaara (2010) tarkentaa mittareiden
kayttoonoton suunnittelussa huomioitavat tekijat koskemaan myds sita, milla kriteereillda mittarei-
hin tai tavoitteisiin tehddan mahdollisesti muutoksia mittaamisesta saatavan datan perusteella.

(Niskavaara 2010, 164-165.) Tangenin (2005) mukaan mittauksessa on huomioitava myos sidosryh-



14
mat eli sijoittajat, tyontekijat, asiakkaat ja tavarantoimittajat. Lisdulottuvuuksien tuominen mu-
kaan vaikeuttaa mittaamista, silla monet nakdkulmat vaikeuttavat yksinkertaisen ja ymmarretta-

van mittauksen suunnittelua. (Tangen 2005, 48.)

Taloudellisten mittareiden rinnalla on tullut yha enenevdssa maarin ei-taloudellisten tekijoiden
mittareita, joiden avulla voidaan ennakoida paremmin tulevaisuudessa tarvittavia toimenpiteita.
Taloudellisten, yleisimmin tunnuslukuihin liittyneiden mittareiden rinnalle voidaan tuoda my®ds eri-
laiset arvioinnit ja kyselyt. Useat yritykset eivat kuitenkaan hyédynna naista saatavaa dataa oike-
alla tavalla. Mittausmenetelmia luotaessa tulee varmistaa kausaalisuus, mitattavan kohteen on
vastata strategiseen ldhtokohtaan. Tarkeda on, ettd mittarin tarjoama data vastaa organisaation
informaatiotarpeeseen ja sita arvioidaan seka kasitellaan kaikilla osastoilla samalla tavoin. (lttner

& Larcker 2003, 94-95)

Suorituskyvyn mittaamisessa esiintyy haasteita ja riskeja, jotka tulee huomioida mittaamista suun-
niteltaessa. Mittaaminen ei ole aina objektiivisen yksiselitteista tai ulkoiset tekijat vaikuttavat mit-
taamistapaan. Kun mittaamista ei voida toteuttaa selkealla suorituksesta saatavalla numeraalisella
datalla, tulee organisaatiossa miettia tarkasti, miten mittaus voidaan toteuttaa tasapuolisesta ja
aukottomasti. (Rantala 2014.) Mikali tyontekijat eivat ole motivoituneita tavoittelemaan mitta-
reita, jaa niiden mittaamisesta saatava hyoty vajaaksi. Mittaamisen perustuvien toimenpiteiden
tulee olla ymmarrettavia ja toteutettavissa olevia, jotta tydntekijat omistautuvat tyélleen ja sitou-
tuvat korkeisiin suorituksiin (Jarvinen ym. 2016.) Huonosti toteutettu mittaaminen voi saada ai-
kaan vadranlaista toimintaa, jolloin organisaatiossa keskitytdaan vain mitattaviin kohteisiin, jolloin
muut osa-alueet jaavat huomiotta. Mittaus voi myds kohdistua tekijéihin, joihin yksil6 ei pysty vai-
kuttamaan tai joilla ei ole kokonaisuuden kannalta merkitysta. (Laamanen 2005, 29.) Heikosti to-
teutettuna suorituskyvyn mittaamisesta ei synny kannustavaa vaikutinta. Tall6in mittaus saattaa
aiheuttaa lisatyotd, jaykistaa prosesseja ja lisda byrokratiaa seka lisda negatiivista kontrollia. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2009, 301.) Erityisesti lilan tarkka valvonta ja vdara reagointi tuloksiin vaikutta-
vat negatiivisesti. Mikali tuloksia tulkitaan liian lyhyelld aikasyklilla ja niiden perusteella mikrojoh-
detaan eli puututaan tyontekoon liian nopeasti tai ei huomioida normaalia vaihtelua mittauksissa,
mittaaminen nayttdytyy tyontekijoille vain vallankdyton valineena. (Laamanen 2005, 29.) Vaarin

valitut mittarit voivat myos ohjata toimenpiteitd vaariin suuntiin (Niskavaara 2010, 164).
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Hyvin toteutetulla mittauksella saavutetaan koko organisaation kannalta kokonaisvaltaisia hyotya.
Mittauksen avulla on mahdollista ennakoida ja ymmartaa toimintaympariston muutoksia, suunni-
tella ja analysoida toiminta mahdollisimman tehokkaaksi, viestia tehdyista valinnoista, mahdollis-
taa tehokas muutosjohtaminen, muodostaa oppiva organisaatio ja valtuuttaa jokainen toimimaan
parhaiten kokonaisuuden kannalta. (Laamanen 2005, 24.) Parhaimmillaan suorituskyvyn mittaus
keskittyy kokonaisuuteen pelkkien numeraalisten tulosten sijasta. Talléin mittaus kannustaa tyon-
tekijoita tekemaan parhaansa ja etsimaan tapoja, joilla tydsuoritustaan voi parantaa. (Bourne &

Bourne 2011, 5-6.)

3.2 Suorituskyvyn mittarit ja niiden maarittely

Suorituskykymittareita on erilaisia ja ne voidaan jakaa ominaisuuksiensa perusteella eri luokkiin.
Useimmiten jako on tehty taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit perus-
tuvat rahamaaraiseen tietoon ja ei-taloudelliset antavat tarkemman kuvan organisaation toimin-
nasta. Ei-taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, laatutekijat ja toimitusvar-
muus. Strategianhallinnan kannalta ei-taloudelliset mittarit ovat tarkeita apuvalineita. (Lonnqvist
ym. 2006, 30.) Suorituskykya tulee mitata taloudellisilla ja ei-taloudellisilla mittareilla samoin kuin
lyhyt- ja pitkaaikaisesti, silla yksikaan mittari ei anna yksinaan riittavan kattavaa kuvaa organisaa-
tion tilanteesta. (Kaplan & Norton 1992, 71-72). Ei-taloudelliset mittarit kertovat kannattavuu-
desta ja niiden avulla on mahdollista saada nopeammin tietoa taloudellisesta tilanteesta kuin pe-
rinteisten taloudellisten mittareiden avulla. Ei-taloudelliset mittarit viittaavat aineettomiin
tekijoihin, joiden seuraaminen antaa informaatiota trendeista ja suunnasta, johon organisaatio on

kulkemassa. (Ittner & Larcker 2003, 88-90.)

Uusi-Rauva ja Neilimo (2009) kayttavat toista yleista jakotapa mittareissa. Mittarit voidaan jakaa
pehmeisiin ja koviin, joiden jako kuvaa mittarin jamakkyytta. Kovat mittarit muodostuvat helposti
tulkittavista tunnusluvuista kuten tuloksesta tai suoritusmaarista. Pehmeat mittarit muodostuvat
tekijoista, jotka mittaavat tuntemuksia, asenteita ja ndakemyksia. Mittareita ovat esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyys ja ilmapiiritutkimukset. Kyselyiden antama tieto ei ole yksiselitteista ja siihen vai-
kuttavat vastaajien asenteet ja tunteet. (Uusi-Rauva & Neilimo 2009, 304). Vaikka jako vaikuttaa
samalta kovien ja pehmeiden seka taloudellisten ja ei-taloudellisten valilla, on niilla eri merkityk-
set. Jokainen mittari on mahdollista maaritella molemmilla tavoilla, esimerkiksi taloudellinen mit-

tari voi olla my6s pehmea. (Lonngvist ym. 2006, 31.)
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Kolmantena jakotapana on kaytetty epadsuoria ja suoria mittareita. Suorilla mittareilla voidaan mi-
tata suoraan tiettyja menestystekijoita. Epasuorat mittarit mittaavat tekijaa, jota ei pystyta mittaa-
maan suoraan. Tallainen tekija on esimerkiksi tuottavuus, jota on suoraan hankala mitata. Sen si-
jaan siihen liittyvia ominaisuuksia kuten virheiden maaraa, tydilmapiiria, odotusaikaa ja

poissaoloja voidaan mitata ja niiden perustella maaritella tuottavuus. (Lonnqvist ym. 2006, 32.)

Neljas mittareiden jakotapa on jako objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Objektiivinen mit-
taus tehdaan joka tapauksessa, ilman henkilostéa. Mittaaminen perustuu menetelmaan eika sii-
hen vaikuta ulkopuoliset tekijat. Subjektiivinen mittaus on yksilon arvio mittauksen kohteesta ja
arvio vaihtelee vastaajan mukaan. (Pellinen 2017, 102.) Subjektiiviset mittarit eivat valttamatta
anna tarpeeksi tarkkaa kuvaa mittauksen kohteesta vaan antaa enemmankin taustoittavaa dataa.
Objektiiviset mittarit antavat sen sijaan tarkan tuloksen, mutta niiden tuottama data koskee vaan
rajattua osa-aluetta, jolloin ne eivat anna tarpeeksi laajaa kuvaa kohteesta. (Lonngvist ym. 2006,

31.)

Suorituskyvyn mittareiden maarittely alkaa Mika Ahon (2011) kuvion 2 mukaisesti yrityksen missi-
osta ja siita johdetuista visiosta ja arvoista. Ndiden perustella on maaritelty strategiset tavoitteet,
strategia sekd johdettu niistd organisaation menestystekijat. Ndaiden maarittelystd saadaan joh-
dettua suorituskykya arvioivat mittarit, joiden perusteella valitaan taktiikat, joilla padstaan mitat-
taviin tavoitteisiin. Pyramidin alimmaisena ovat liiketoiminnasta kumpuavat mittarit, mittaristot ja

niiden analysointi seka raportointi eli osio, joka syottda tietoa pyramidissa ylospain. (Aho 2011.)

Kriittiset menestystekijat
Keskeiset suorituskyvyn mittarit

Mittarit, mittaristot, tydpoydat/analysointi ja raportointi

Kuvio 2. Suorituskyvyn mittareiden maarittely Ahon (2011) pohjalta
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Yrityksen visio ja strategia ovat myos Lonngvistin ja muiden (2006) mukaan suorituskyvyn mittaa-
misen lahtékohta. Visio maarittelee sen, millaisena yritys ndhdaan tulevaisuudessa ja strategia si-
saltaa ne keinot, joilla visio toteutetaan. Mikali visio ja strategia ovat selkeitd, niiden perusteella
on helppo maaritella menestystekijat, joista suorituskyvyn mittarit voidaan johtaa. Jos visio ja stra-
tegia ovat epamaaraisia ja laaja-alaisia, tulee menestystekijoiden maarittelya varten hankkia lisa-
tietoa organisaation sisalta ja tarkeimmilta sidosryhmilta. Tarkeintd on tunnistaa keskeisimmat te-
kijat, jotta mittaaminen kohdistuu oikeisiin tekijoéihin. (Lonngvist ym. 2006, 106-108.) Mikali tata
tyota ei tehda tarkasti, mitataan strategian kannalta vaaria asioita, jolloin mittaamisesta ei saada
tavoiteltua hyotya. (Laamanen 2005, 29.) Myds Micheli, Mura & Agliati (2011) toteavat tutkimuk-
sessaan, etta yrityksen strategian jalkauttaminen suorituskyvyn mittaamisen kautta organisaa-
tioon ei ole suoraviivaista ja mittaamisen ulottuvuuksissa tulee huomioida organisaation erityis-
piirteet. Epdjohdonmukaisuudet johtamistyylin ja strategisten tavoitteiden seka mittauskohteiden
valilla heikentavat strategian taytantéonpanoa. Mikali mitataan asioita, jotka eivat ole lahtoisin
strategiasta, ei mittaamisella kyetd vahvistamaan siita lahtdisin olevia tavoitteita. (Micheli, Mura &

Agliati 2011, 1134-1135.)

Suorituskykymittauksen rakentaminen on pitkdjanteinen prosessi, jossa tulee huomioida Puola-
maen (2007) mukaan ohjausjarjestelman elementit, mittarien aikajanne ja niiden mahdollinen
kaytto vertailuun organisaation sisalla. Mittareiden tulee olla valittuja siten, ettda muodostavat sel-
kean kuvan mitattavan organisaation osan suoriutumisesta strategisesti tarkeissa osa-alueissa.
Mittareiden tulee olla ymmarrettavia ja niista johdettujen tavoitteiden on oltava sellaisia, jolloin
padseminen vahvistaa koko pyramidia. Henkil0ston tai organisaation osan on koettava tavoittei-
siin pyrkimisen mielekkaaksi ja tavoitteet mahdollisiksi saavuttaa. Mikali mittareita ei laadittu stra-
tegisista |lahtokohdista, ne jaavat kokonaisuuden kannalta irrallisiksi. Talloin mittareilla saadaan
tietoa yksityiskohdista, mutta kokonaiskuvan hahmottaminen on vaikeaa. (Puolamaki 2007, 228-

229.)

Suorituskykymittaristo voidaan rakentaa useasta eri mittausnakokulmasta. Yleisimmin kaytossa on
tasapainotettu kokonaisuus, jolloin tavoitteena on saada tietoa monesta eri nakdkulmasta ja mah-
dollistaa kokonaisvaltainen seuranta. Balanced Scorecardissa on nelja eri ndakokulmaa, taloudelli-
nen, asiakas, prosessi ja inhimillinen. Navigator-mallissa mukaan tulee lisdksi uudistumisen ja ke-

hittymisen nakokulma. Vaihtoehtona on my6s maarittaa mittaus esimerkiksi sidosryhmien
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ndakokulmasta. Nakdkulmat tulee valita aina organisaation erityispiirteiden mukaisesti, jolloin mit-

tauksesta saadaan mahdollisimman kattava. (Lonnqvist ym. 2006, 108-109.)

3.3 Mittaamisesta suorituskyvyn johtamiseen

Organisaatioiden ymparisto on jatkuvassa muutoksessa, jossa kilpailu, teknologinen edistyminen ja
ekonomiset tekijat haastavat yritykset entistda enemman kehittdamaan kestavia kilpailuetuja. Dy-
naamisessa toimintaymparistdssa toimiminen vaatii parempaa suorituskyvyn mittaamista ja sen
perusteella tehtavaa johtamista. Perinteiset suorituskyvyn mittarit kuten tuloslaskelmat eivat vas-
taa enda uudistuneisiin tarpeisiin vaan johtamisessa tulee huomioida ne tekijat, joilla organisaa-
tiolla voidaan tuoda todellista lisdarvoa. (Huyett & Viguerie 2005.) Suorituskyvyn ja suorituksen
johtamisesta on tutkittu useista eri nakdkulmista. Samalla tavoin kuin suorituksessa ja suoritusky-
vyssa katsotaan olevan eroa, myds suorituksen ja suorituskyvyn johtaminen eroavat. Molempien
englanninkielinen termi on kuitenkin performance management, jonka vuoksi kdannoksia kayte-
taan osittain ristikkdin. Performance management on syntynyt tulos- ja tavoitejohtamisen tee-

moista.

Maaritelmat suorituksen johtamiselle vaihtelevat ja kapeimmillaan sen katsotaan olevan suunnit-
telua, aikatauluttamista ja budjetointia. Kauhanen (2013) tiivistda suorituksen johtamisen olevan
johdon tai esihenkilon ty6ta, jolla he mahdollistavat alaisilleen parhaat mahdolliset edellytykset
onnistua tehtdvissaan. (Kauhanen 2013, 54.) Toisaalta osa tutkijoista laajentaa suorituksen johta-
misen laajamittaisemmaksi toiminnaksi, jonka avulla organisaation prosessit ja optimointitavat vai-
kuttavat organisaation strategian kehitykseen ja toteuttamiseen. Suorituksen johtaminen yhdistaa
organisaation strategian ja teknologisen rakenteen, jotta organisaatio pystyy yhteistydssa saavut-
tamaan tavoitteensa (Ariyachandra & Frolick 2008, 113). Prajogo ja MacDermott (2005) toteavat,
ettd organisaation strategian jakaminen pienempiin tavoitteisiin seka tavoitteiden aktiivinen seu-
raaminen saavat tyontekijoiden sitoutumaan asetettuihin tavoitteisiin seka vahvistavat omatoi-
mista ongelmanratkaisukykya samoin kuin johtavat jatkuvaan parantamiseen (Prajogo & McDer-
mott 2005, 1227). Myds Hyppanen (2013) kasittelee suorituksen johtamista laaja-alaisena
toimintana, jossa johtajien ja esihenkil6iden tulee kommunikoida tavoitteet henkilstolle ja osoit-
taa talla tavoin oikea suunta tekemiselle. Osallistamalla kaikki tasot toimintaan, toimintaa pysty-

taan kehittamaan laaja-alaisesti yksikko-, tiimi- ja yksilotasolla. Tama sisaltda myos operatiivisen
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osion paivittdisen johtamisen osatekijoista. Johtaminen sisaltda selkeédt tehtavat ja ohjeet, paivit-
tdisjohtamisen kaytannot ja kehityskeskustelut. Kokonaisuudessaan suorituksen johtaminen yhdis-
taa strategisen ja operatiivisen johtamisen ja se kytkeytyy osaamisen ja tiedon johtamiseen, koulu-
tukseen ja kehittamiseen, palkitsemiseen ja urasuunnitteluun. (Hyppanen 2013.) Mucha (2011)
tiivistaa suorituskyvyn johtamisen olevan seuraava askel mittaamisesta. Kun mittaamisella kera-
taan tietoa, se ei yksistaan johda organisaatiota uudelle paremmalle tasolle vaan dynaamiseen
suoriutumiseen tarvitaan aktiivista datan prosessointia ja hyodyntamista. Mittauksella saavutettua
tietoa kasitellaan ja sen perusteella muokataan strategiaa ja toimenpiteita systemaattisesti, jotta

organisaatiossa pystytaan nostamaan tekemisen tasoa. (Mucha 2011, 49-50.)

Useiden maaritelmien mukaan suorituksen johtaminen on sama asia kuin suorituskyvyn johtami-
nen, vain nakdékulma muuttuu, jolloin suurin ero on strategialahtoisyydessa. Ahon (2011) maaritel-
man mukaisesti suorituskyvyn johtaminen muodostaa prosessin, joka hyodyntaa teknologiaa ja
kokoaa yhteen kaikki johtamisen prosessit, mittarit, menetelmat, informaation seka aineettoman
padoman eli ei-fyysiset asiat kuten resurssit, toimintatavat, sidosryhmasuhteet ja tyontekijoiden
kyvykkyydet. Prosessin tarkoituksena on tukea strategiatydskentelya, sen eri vaiheita ja vastata
paatoksentekijoiden informaatiotarpeisiin. Kokonaisuudessa pyritdan yhdistamaan eri tekijat yhte-
naiseksi jarjestelmaksi. (Aho 2011.) Suorituskyvyn mittauksen pdatavoitteena on tuottaa strategi-
sesti tarkeda dataa organisaation johdolle ja mahdollistaa tiedolla johtaminen (Ukko ym. 2008,
87.) Mybs Jarvinen ja muut (2016) lahtevat suorituskyvyn johtamisen mallissaan liikkeelle
organisaation visiosta, missiosta ja strategiasta. Kuviossa 3 kuvataan suorituskyvyn johtamisen ko-
konaiskartta, joka huomioi esihenkilon johtamisen merkityksen alaisten omistautumiselle ja suori-
tuskyvyn kehittymiselle. Organisaation ja alaisten kehittyminen voidaan todentaa mitatuilla tulok-
silla, joka puolestaan mahdollistaa koko organisaatiokulttuurin kehittymisen. Tavoitteellisesta ja
henkiléston huomioivasta johtajuudesta tulee itsedan parantava keha, joka johtaa suorituskyvyn

kehittymiseen. (Jarvinen ym. 2016.)
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Organisaation E5|henk||0n Vaikutus johdet_ Mitatut
paamaarat johtaminen tavissa tulokset

Asiakaskokemus ja
ENELENIN NS

Yksikon taloudellinen
aflemp ja operatiivinen
Henkil6iden tulostaso

omistautu-
minen

Suorituskyvyn
kehittyminen

wittyvé kultty

Kuvio 3. Suorituskyvyn johtamisen kokonaiskartta Jarvinen ym. (2016) pohjalta

Rantala (2014) kuvaa suorituskyvyn johtamisesta saman tyyppisesti kuin edella esitelty kokonais-
kartta. Esihenkilon johtamismallissa on tarkeda, ettd han kykene vaikuttamaan tekijoihin, joista
henkil6kohtainen suorituskyky koostuu. Hyvassa organisaatiokulttuurissa kannustetaan kokeiluihin
ja pilotointeihin, mutta toiminnassa tulee kuitenkin huomioida organisaation pelisadannét ja toimia
niiden mukaan. Esihenkilon rooli on erityisen tarkea tekemisen ja kokeilujen luotsaamisessa. Ha-
nen tulee luoda kulttuuri, jossa tekemisista pystytdaan antamaan avoimesti palautetta, ilman etta
palaute lannistaa toimintaa. Parhaimmillaan palaute saa yksilon arvioimaan toimintaansa uudesta
kulmasta ja tekemaan sen paremmin. Samalla tavoin esihenkilon tulee kiinnittda huomiota yksilon
osaamisen tasoon ja siihen, ettd taso vastaa yksilon tyotehtavien suorittamista. Suorituskyky maa-
raytyy pitkalti yksilon taidosta tehda yhteisty6td muun organisaation kanssa, joten esihenkilén tu-
lee ohjata yksilod kehittdmaan myos yhteistyon tasoa. Esihenkilon tulee ottaa osaamisen taso
esille alaistensa kanssa seka puuttua yksilokohtaisiin puutteisiin suoriutumisessa. Tama vaatii tai-
toa lukea alaisiaan ja my0s uskallusta ottaa vaikeat asiat esille. Useasti esihenkil kuvittelee alai-
sen ymmartavan olevansa alisuorittaja, eika kay tarvittavia keskusteluja tyontekijan kanssa. Esi-

henkild toivoo alaisen korjaavan tyosuoritustaan, jolloin ongelma korjaantuisi itsestaan. Oletus
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oman asemansa tiedostamisesta on kuitenkin yksi suurimpia harhoja johtamisessa ja esihenkilo-
tyossa. (Rantala 2014, 68-75.) Myos de Menezesin ja Escrigin (2019) tutkimuksen mukaan esihen-
kilon on seurata tyontekijoiden suoriutumista ja koulutustarpeita. Osaava ja oma-aloitteinen tyon-
tekija huomioi organisaation vaatimukset ja osaa mukauttaa tydskentelyaan tavoitteiden
mukaisesti. Lisdksi on huomioitava, etta tyontekijan hyvinvointia tuetaan, jonka myo6ta hanet saa-
daan paremmin sitoutumaan yritykseen. Tydn seuranta ja sen vaatimukset tulee olla oikealla ta-
solla, jotta ne tukevat tuottavuutta ja laatua. (de Menezes & Escrig 2019, 1249.) Parhaimmillaan
esihenkil® auttaa yksil6a tunnistamaan tiedon lisaksi ne tunteet, jotka vaikuttavat valintojen taus-
talla ja ohjaa yksil6a parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Parhaimmillaan suorituskykya pysty-
taan kasvattamaan, kun organisaation jasenet ovat kehityskykyisia. Kokonaisuudessa ei pystyta
etenemadan, mikali tekemisen tasoa ei kasvateta. Esihenkilon tuleekin rohkaista uuden oppimiseen

ja itsensa kehittamiseen. (Rantala 2014, 68-75.)

Suorituskyvyn johtamisessa esihenkilén merkitys on siis ensisijainen. Esihenkilon on varmistettava,
ettd tyontekija tietda tehtdavansa ja tavoitteensa, tukee ja auttaa onnistumaan, seuraa ja arvioi
seka antaa palautetta. Mittaamisesta saatuja tuloksia kdaydaan talléin aktiivisesti lavitse ja varmis-
tetaan, ettd tyontekija tietaa tilanteensa suhteessa tavoitteisiin. (Hyppanen 2013.) Suorituskyvyn
arvioinnissa tulee olla aina tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Mikali arviointia tehdaan laadullisin
kriteerein, vaatii se kokemusta eika ole niin selkeda kuin maaralliseen mittaamiseen perustuva.
(Rantala 2014, 75-76.) Johtaminen on vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa, jolloin taitava johto
innostaa ja aktivoi tyontekijoita padasemaan huippusuorituksiinsa. Parhaimmillaan suorituskyvyn
mittaaminen motivoi, ohjaa tyon suuntautumista, kirkastaa tavoitteita ja mahdollistaa tulospalk-
kauksen. Mittaus voi myos aiheuttaa kilpailua, joka oikein toteutettuna toimii positiivisen kasvun

ajurina yrityksen tai osaston sisalla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 301.)

Organisaation suorituskyvyn johtaminen on tehokasta, kun mittaristoista saatua dataa kaytetaan
aktiivisesti. Organisaation tulee seurata ja analysoida asettamiensa tavoitteiden toteutumista
saannollisesti. Tama muodostaa tehokkaan tydkalun johdon ja tydntekijoiden valiseen viestintaan.
Avoin viestintd molempiin suuntiin parantaa tavoitteiden toteutumista ja mahdollistaa tehokkaan
toiminnan. Mittareiden ja tulosten aktiivinen seuraaminen tuottaa ajantasaista tietoa, jonka pe-
rusteella suunnitelmia ja toimintoja voidaan optimoida ja ennakoida mahdollisia tarvittavia muu-

toksia. (Aho 2011.)
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3.4 Suorituskyvyn mittaamisesta johtamiseen kohdeyrityksessa

Suorituskyvyn kasite sisdltden sen mittaamisen, mittarit sekd mittaamisen kautta saadulla datalla
johtamisen teoria toimii pohjana tutkimukselliselle kehittamishankkeelle. Suorituskyky termina ei
ole yleisesti, paivittaisessa tyoskentelyssa kaytettava tekija kohdeyrityksen myymalatyon johtami-
sessa, mutta kaytannon tasolla suorituskyvyn teoriaa kdaytetaan myymaldketjun johtamisessa jat-
kuvasti. Talla hetkellda myymalahenkilokunnalla on tavoitteet, joiden eteen tydskennelldan. Tavoit-
teet ovat maaritelty kappaleessa 3.2. kuvaillun polutuksen mukaisesti, jolloin ne ovat lahtdisin
kohdeyrityksen missiosta, visiosta ja arvoista. Naiden perusteella on luotu strategiset tavoitteet,
strategia ja kriittiset menestystekijat. Kohdeyrityksessa ndistd menestystekijoista on luotu liiketoi-
minnoittain tavoitteet ja maaritelty niitd kuvaavat mittarit. Mittareiden perusteella jokainen
osasto, mukaan lukien myymalatoiminnot, ovat rakentaneet taktiikat, joilla tavoitteet on mahdol-
lista saavuttaa. Jokainen osasto on maaritellyt ndihin taktiikoihin soveltuvat mittarit, joita jokai-
sella osastolla seurataan aktiivisesti. Myymalatyoskentelyssa mittarit liittyvat padasiallisesti myyn-
nin eri tasoihin seka asiakastyytyvaisyyteen. Myymaldaymparistdssa strategisesti valitut myynnin ja
asiakastyytyvaisyyden mittarit ovat luonnollinen suorituskyvyn ulottuvuus. Kappaleessa 3.3 kasi-
tellyn suorituskyvyn johtamisen teorian mukaisesti mittaamisen on tarkoitus tuottaa strategisesti
tarkeda dataa organisaation johdolle. Kohdeyrityksessa myyntitulokset ja asiakastyytyvaisyys tuo-
vat nopeita signaaleja myyntiorganisaation toiminnasta. Myyntitulokset eivat yksindan kerro myy-
jan tehokkuudesta vaan tuovat selkean signaalin esimerkiksi tuotemuutosten yhteydessa. Useim-
miten tuotteiden muuttuessa, tulee hetkellinen muutos myyntituloksiin, mutta jos muutoksesta
tulee pysyva asioiden tila, se antaa nakemyksen tuotemuutoksen kannattavuudesta ja mahdolli-

sesta uudesta muutostarpeesta.

Suorituskyvyn johtamisen kokonaiskartan, joka esitellaan kuviossa 3, mukaisesti esihenkilollad on
suuri rooli henkildston osaamisen ja suoriutumisen kehittamisessa ja yllapitamisessa. Kehittamis-
hankkeessa rakennetaan toimintamallia, jolla myymalahenkilokunnan johtamiseen saadaan tasa-
painottavaa ndakokulmaa myos ei-taloudellisten tekijoiden kannalta, jotka kuitenkin suuremmassa
mittakaavassa tukevat myynnillisten tavoitteiden toteutumista. Toimintamallilla haetaan parem-
paa nakemystda myymalatoimintoihin, jolloin esihenkilén ohjaava vuorovaikutus ja kehittava val-

mentaminen saavat ldahtokohdan myds muuhun kuin myynnilliseen osaamiseen. Suorituskyvyn
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johtamisessa mittaristoista saatavaa dataa on kaytettava aktiivisesti ja parhaimmillaan se muodos-
taa tyokalun onnistuneeseen viestintdan. Jotta aktiviinen viestinta onnistuisi, tulee olla toiminta-

malli ja datan ldahde, joilla saadaan nakemys myos ei-taloudellisiin tekijoihin.

4 Motivaatio

4.1 Mita motivaatio on

Useimmiten motiivilla on viitattu tarpeeseen, haluun, sisaisiin yllykkeisiin ja toisaalta myos rangais-
tuksiin ja palkkioihin. Motiivit luovat yksilolle kdyttaytymissuunnan, joten ne suuntaavat aina tiet-
tyyn paamaaraan. Aina motiivin ldhdetta ei kuitenkaan tiedosteta. (Ruohotie 1998, 36.) Friedrichs
(2012) maarittelee motivaation olevan syy yksilon kdyttaytymiseen, johon vaikuttaa aktivoitunei-
den motiivien vuorovaikutus. Kaikilla on yksil6llisia motiiveja, jotka saavat yksilon tavoittelemaan
omia tai yhteison tavoitteita. (Friedrichs 2012, 7-8.) Mayorin ja Riskun (2015) mukaan suurin osa
vaikuttimista, erityisesti sisaltapdin kumpuavista, ovat yksilon tunnistettavissa. Parhaimmillaan
seka sisdiset etta ulkoapain annetut tavoitteet ja tarpeet ovat harmoniassa keskenaan, yksilo tun-
tee olevansa motivoitunut ja kokee tyytyvaisyytta tilanteeseensa. (Mayor & Risku 2015, 37-38.)
Sisaisten ja ulkoisten tarpeiden ja tavoitteiden kohtauspisteessa muodostuu motivaatio kuvion 4

mukaisesti.

Ulko-
puoliset
tavoitteet
ja tilanteet

Sisdiset
motiivit Motivaatio

ja tarpeet

Kuvio 4. Motivaation muodostuminen (Mayor & Risku 2015, 38)

Motivaatio on monimutkainen prosessi, joka yhdistaa yksilon tunteet ja jarjen, persoonallisuuden,
arvot ja sosiaalisen ympariston. Yksilon ollessa itse vastuussa toimintansa tuloksesta, parhaimman

lopputuloksen tavoittelu kdynnistaa motivaatioprosessin, jossa yksilo arvioi oman omaa patevyyt-
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tadn kyseisessa tilanteessa seka tilanteen merkitysta itselle ja toimintaymparistolle. Ndin ollen mo-
tivaatiolla on kolme tehtavaa, se saa yksilon toimimaan tietylla tavalla, ohjaa kohti tavoitetta ja

toimii kayttaytymisen saatelijana. (Liukkonen, Jaakkola, & Kataja 2006, 11-12.)

4.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio jaetaan yleisimmin sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio pitaa sisal-
Iaan haastavat tyotehtavat, tunnustukset, saavutukset ja kehittyvan urapolun. Sisdiseen tuntee-
seen vaikuttavat tekijat vaikuttavat suoraan myos tyotyytyvaisyyteen. Sisdisesti motivoitunut tun-
tee pystyvansa vaikuttamaan tehtaviensa sisaltoon ja kehittamaan itsedan. Talléin motivaatio
kytkeytyy vahvasti tunteisiin ja on pitkdkestoista. (Law 2016, 5-6.) Sisdinen motivaatio perustuu
ty6hon itseensd, sen kiinnostavuuteen ja mahdollisuuteen vaikuttaa sen sisaltéon. Sisdinen moti-
vaation syntyyn vaikuttaa vahvasti myos ulkoisten painetekijoiden puute. Kun yksil6a ei pakoteta
tekemaan tiettyja asioita, han pystyy l0ytamaan tydstdan itsessddn motivoivia asioita. (Amabile
1998, 80-82). Motivaatio kantaa myds vahemman mielekkdiden hetkien ylitse. Kun yksilé on moti-
voitunut sisdisesti, han on kokonaisuudessaan tyytyvaisempi elamaansa ja han voi kaiken kaikkiaan
paremmin. (Sinokki 2016, 98-99.) Sen sijaan ulkoinen motivaatio tulee ulkopuolisista asioista kuten
palkasta, palkkioista ja tittelista. (Law 2016, 6). Yksil6lla ei ole henkista kiinnostusta asiaan, mutta
hanen tulee motivoitua tekeméaan se pakon vuoksi. (Seppanen 2018, 93.) Ulkoisiksi motivaatioteki-
joiksi koetaan my0s palaute, kannustus, osallistumismahdollisuudet ja ulkopuolinen tuki. Nama
toimivat yleensa lyhytkestoisesti ja niiden kannustava vaikutus on lyhyt. Kuitenkin ulkoinen moti-
vaatioldhde kuten kannustus tai kertabonus voivat toimia hyvana motivaation lahteena tarkasti
arvioiduissa tilanteissa kuten kesken vaativan projektin loppuunsaattamisessa tai rekrytointi-
bonuksena. Lyhytkestoisuutensa vuoksi ulkoisten tekijoiden tavoittelu ei kuitenkaan lisda hyvin-

vointia samalla tavoin kuin sisdiset tekijat. (Law 2016, 6.)

Tarkan kahtiajaon on kuitenkin katsottu viime vuosina olevan liian kapea ja useissa tutkimuksissa
on todettu, ettd molemmat motivaatiotyypit voivat olla positiivisesti ja negatiivisesti vuorovaikut-
teisia. (Gagné & Deci 2005, 332). Motivaatiota pitdisi kasitelld jatkumona, jossa autonomian eli
itsemaardaamiseen osuus muuttuu. (Liukkonen ym. 2006, 82-83.) Ryan ja Deci (2000) ovat esitelleet

itsemadraamisteorian, jonka mukaan kuvataan kuviossa 5. Teorian mukaan yksilé on luonnostaan
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motivoituva ja itseohjautuva, mutta eri yksil6ita motivoivat eri asiat. Teorian lahtokohta on kuvi-
ossa vasemmalla, jossa yksilo on kokonaan ilman motivaatiota, eika hanella ole halua toimia tai
sille ei I6ydy tarkoitusta. Kuvion oikeassa reunassa on klassinen sisdinen motivaatio, jolloin toimet
johtuvat luontaisesta tyytyvadisyydesta. Talloin yksil6a motivoivat ainoastaan sisdiset, henkilokoh-
taiset tekijat eikd han nae valttamatta yhteisia tavoitteita tavoittelemisen arvoisina. Kahden aari-
padn valilla on eri asteiset ulkoiset motivaatiotyypit. (Ryan & Deci 2000, 71-72.) ltsemaardaamisteo-
rian mukaisesti ulkoinen motivaatio voi kdantya kohti sisdistd motivaatiota asteittain.
Ensimmainen taso muutoksessa on ulkoinen saately, jolloin toimet johtuvat ulkopuolisista vaati-
muksista tai jatkuvasta palkitsemisesta. Seuraava aste on sisdan kadantynyt saately, jolloin motivaa-
tion lahteena on negatiivisen emotionaalisen kokemuksen valttely. Tallaisena toimii esimerkiksi
syyllisyys tai jannitys. Kolmas taso on tunnistettu saately, jolloin ulkopuoliset motivaatiotekijat ve-
tavat yksiloa puoleensa, mutta samalla han alkaa nadhda ne myos omina tavoitteinaan. Tehtavat
koetaan talloin tarkeiksi itselle. Viimeinen taso ennen kokonaan sisdista saatelya on integroitu saa-
tely. Talloin ulkoiset motivaatiotekijat ovat muuttuneet paaasiallisesti sisdisiksi. Ajan mittaan ulkoi-
sista tekijoista on tullut yksilolle merkityksellisia tavoitteita ja han kokee ne tavoittelemisen arvoi-
sina omasta halustaan. Talla tasolla motivaatio on ldhelld kokonaan sisdistd, mutta kaikkia toimia
ei tehda pelkastaan luontaisen nautinnon vuoksi. (Ryan & Deci 2000, 71-72; Liukkonen ym. 2006,
82-83.)

Integ-
roitu-

Taysin
sisainen
nut
saately

EEY

Kontrolloitu motivaatio Autonominen motivaatio

Kuvio 5. Ulkoisen motivaation itsemaéaraytymisteoria (Ryan & Deci 2000, 70)

Sisdista motivaatiota on yleisesti korostettu paremmaksi muodoksi kuin ulkoista motivaatiota. Pe-
rinteisen kasityksen vastaisesti Derfler-Rozinin ja Pitesan (2020) argumentoivat tutkimuksessaan,
ettd ulkoinen motivaatio on relevantti motivaation muoto eika sisdinen motivaatio yksindan ole
ylivertainen siihen verrattuna. Ulkoinen motivaatio on tarkea tekija jo itsessaan, eika se myoskaan

liity negatiivisesti sisdiseen motivaatioon. Kuitenkin tyopaikoilla, erityisesti tyontekijavalinnoissa,
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ilmenee motivaation puhtausharha. Puhtausharha muodostuu, kun henkil6itd, jotka ilmaisevat sel-
keasti ulkoista motivaatiota, ei yleisimmin pideta yhta hyvina hakijoina kuin niita, jotka kertovat
motivoituvansa tyon sisallosta ja tyosta itsensa vuoksi. (Derfler-Rozin, R. & Pitesa, M. 2020, 1840-

1841.)

4.3 Motivaation kontrollistrategiat

Motivaation luomiseksi ja vahvistamiseksi on erilaisia kontrollistrategioita, joita voidaan kayttaa
kokonaan tai osittain samanaikaisesti, tai vaihtoehtoisesti kokonaan erillisina. Kaikissa strategi-
oissa huomio pyritdaan kohdistamaan tunteisiin ja ajatteluun, silla motivaation luominen ja yllapita-
minen vaatii aktiivista tyota eikd motivaatio synny itsestaan. Erilaiset kontrollistrategiat ovat tilan-
nesidonnaisia ja niiden valinta riippuu tavoiteltavasta asiasta ja sen luomista haasteista.

(Jarvenoja, Kurki & Jarvela 2018, 145-146.)

Motivaation luominen ja yllapitaminen vaativat jatkuvaa monitorointia. Eri tilanteet tarvitsevat eri-
laisia lahestymistapoja, jotka maaraytyvat tilanteen tiedostamisen perusteella. Eri kontrollointi-
strategiat ovat periaatteiltaan yksinkertaisia, mutta yksilén on usein hankala tunnistaa omaan mo-
tivaatioonsa vaikuttavat tekijat. Woltresin (2003) mukaan yksilon tulee selkeyttaa ja tarkentaa
omat tavoitteensa. Kun tavoitteet ovat tiedossa, niihin on luonnollisempaa sitoutua. Samalla ta-
voin my®s oman toimintansa merkityksen ymmartaminen motivoi ja kannustaa toimimaan siten,
ettd saavutettava hyoty on mahdollisimman suuri. Kun toiminnan lopputulos on mielekasta, myos
sen tekemisen kiinnostavuus lisddantyy. Aiemmin turhalta vaikuttava ty6 saa uuden merkityksen,
kun tekija huomaa muutoksen lopputuloksessa sekd ymmartda oman toimintansa syy-seuraussuh-
teet ja sen, ettd oma toiminta voi vaikuttaa myds aiemmin piilossa oleviin osatekijoihin. Kaikissa
motivaation kontrollistrategioissa ympariston tulee tukea tavoitetta ja toiminnan on vahvistettava

myOnteisia tunteita. (Wolters 2003, 200.)

4.4 Tyomotivaatio

Tybmotivaatio on laaja kasite ja siitd on haettu usein selitystd organisaation toimivuuteen tai toi-
mimattomuuteen. Kauhasen (2015) mukaan tydmotivaatio toimii jarjestelméana, joka muodostuu
yksilon sisdisista ja ulkoisista tekijoista. Tekijat vaikuttavat yhdessa yksilon tavoitteelliseen kayttay-

tymiseen. (Kauhanen 2015, 101.) Mahmoud, Fuxman, Mohr, Reisel ja Grigoriou (2021) kuvaavat
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tydmotivaation tekijaksi, joka luo tyontekijassa halun toimia parhaan kykynsd mukaan suorittaak-
seen tydtehtavansa. Tyontekijan halu pyrkia parempaan suoritukseen on kriittinen tekija organi-
saatiolle, sillda motivoituneet tyontekijat pysyvat pidempaan tehtavissaan, luovat parempaa tiimi-
henked, parantavat tuottavuutta seka tyotyytyvaisyytta. (Mahmoud, Fuxman, Mohr, Reisel &
Grigoriou 2021, 195-196.) Motivoitunut tyontekija ponnistelee mahdollisimman hyvaa suoritusta
kohti ja kokee tyon iloa. llo puolestaan lisda motivaatiota, jolloin tydskentelysta syntyy positiivinen
kierre. (Sinokki 2016, 11, 16) Tydmotivaatio ei ole pysyva asioiden tila vaan se muokkaantuu yhtei-
sen tekemisen ja tavoitteen mukaisesti. Motivaatio ja tahto tehda ovat perusedellytykset asioiden
edistamiselle ja ne saavat yksilon ja yhteison ponnistelemaan kohti tavoitteita. (Jarvenoja ym.
2018, 143-144.) Tydémotivaation kesto vaihtelee, yksild voi olla motivoitunut suorittamaan tiettya
tehtdvaa ja motivaatio loppuu, kun kyseinen toimenpide on saatu paatokseen. Vastaavasti moti-
vaatio voi kestaa pidempaan, myos useita vuosia. Motivaation kestoon ja voimakkuuteen vaikutta-
vat sisdiset tekijat samoin kuin ulkopuolinen ymparisto6 ja johtamistapa. (Kauhanen 2015, 101.)

Tyomotivaatiota voidaan vahvistaa tai heikentaa johdon toimesta. (Mahmoud ym. 2021, 197).

Tyémotivaation syntyyn vaikuttavat monet tekijat, jotka ovat kuvattu kuviossa 6. Motivaatio ei
synny ainoastaan yksilon omista tarpeista, vaan tyo- ja ymparistoolosuhteilla on oma merkityk-
sensa. Tyomotivaation syntya voi kuvata pyramidina, jossa |lahtokohtana ovat yhteiskunnalliset ja
sosiodemografiset tekijat. Tyontekijan eldamantilanne, taloudellinen tilanne, sosioekonominen
asema ja kulttuuriset tekijat vaikuttavat pohjalla. Seuraavana tasona ovat tyontekijat henkilékoh-
taiset ominaisuudet kuten tunnealy ja halu kehittya seka tyon ominaispiirteet kuten tyoéolot, re-
surssien riittavyys, tyotehtavien sisalto ja niiden jakautuminen. Kolmantena tasona on kokemus ja
tulkinta tyooloista. Motivaatiota lisddavat tunne oikeudenmukaisuudesta, saatu palaute, sosiaali-
nen vuorovaikutus ja positiivinen ilmapiiri ja tyontekijan sama arvostus. (Sinokki 2016, 88-89,
139.) Myo6s Zeglat ja Janbeik (2019) korostavat tyon merkityksellisyytta tutkimuksessaan. Tyonteki-
jan tulee kokea tyo ja tydoymparisto tarkoituksenmukaisena ja inspiroivana. Kun yksilo tuntee teke-
vansa merkityksellista tyota, han pystyy hyodyntamaan koko potentiaalinsa ja tayttamaan tarkoi-
tuksensa osana tyoyhteisoa. Yksilot, jotka kokevat tyon merkityksellisend, tukevat organisaation
toimintaa, joka puolestaan saa koko tyoyhteison toimimaan paremmin ja olemaan tuottoisampi.

(Zeglat & Janbeik 2019, 859-860, 874.)
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laatu,
tuottavuus

Tyomotivaatio
innostus, tyéhyvinvointi

Tyontekijan kokemus ja
tulkinta tyooloista
oikeudenmukaisuus, palaute, ilmapiiri,
merkityksellisyys, arvostus

Tyon ominaispiirteet
tyoolot, sisalt6 ja vaatimukset, tydyhteiso, johtaminen

Tyontekijan ominaisuudet
elaméanhallinnan tunne, kehittymishalu, kyky olla
onnellinen, tunnedly

Yhteiskunnalliset ja sosiodemografiset tekijat
sosioekonominen asema, eldmantilanne, elamankokemukset, kulttuuriset tekijat

Kuvio 6. Tyomotivaatiopyramidi (Sinokki 2016, 139)

Lisaksi tydmotivaatioon vaikuttavat persoonallisuustekijat: saavutukset, valta, yhteenkuuluminen,
turvallisuus ja seikkailunhalu. Eri tarpeista johtuen, tekijoiden tarkeysjarjestys vaihtelee yksilosta
riippuen. Yksilot, joille on tarkeinta saavutukset, motivoituvat tyon suorittamisesta ja sen
antamista haasteista ja tarjoamasta itsendisyydesta. Vallasta motivoituvat henkildt pyrkivat
tehtaviin, joissa heillda on vaikutusmahdollisuuksia kollegoihin, sidosryhmiin ja muuhun
ympdristoonsa. Heille tydon antama status on tarkeintd, ja he haluavat muita ryhmia enemman
julkista kiitosta. Tyontekijat, jotka motivoituvat yhteenkuuluvuudesta, tarvitsevat tyoyhteison
tarjoamaa me-henkea ja sen tarjoamaa virallista sekd epdvirallista vuorovaikutusta.
Turvallisuushakuiset kaipaavat tyon tuomaa jatkuvuutta, arvattavuutta ja palkkaa. Heidan
kohdallaan muutokset laskevat motivaatiota. Seikkailunhaluiset motivoituvat riskeista ja
epavarmuudesta, joten muutokset ovat heilla tydmotivaation lahde. (Murphy 2018.) Sen sijaan
Leroy (2021) on selvittanyt tutkimuksessaan tydmotivaatioon negatiivisesti vaikuttavia tekijoita.
Hanen mukaansa ulkopuolinen saately on paaasiallinen tekija, joka johtaa useimmiten palkkioiden
tavoitteluun ja rangaistuksen valttelyyn. Yksiliden toimiessa vain palkkioiden vuoksi, tyon laatu

jaa toissijaiseksi, joten kayttaytymismalli myos vahvistaa tdiden suorittamista laadun
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kustannuksella, jolloin kokonaissuoritus karsii. Lisdksi vahva ulkoinen saately vaikuttaa
tyontekijoiden hyvinvointiin ja tyossdjaksamiseen, jolloin johtaa suoritusongelmiin seka

tyontekijoiden vaihtuvuuteen. (Leroy 2021, 270.)

Tybéymparistossa motivaatio kohtaa lisaksi erilaisia haasteita yksilotasoon verrattuna. Tyoyhteison
jasenten erilaiset motiivit, tulkinnat ja tavoitteet aiheuttavat ristiriitoja yhteisen toimintatavan luo-
misessa ja yllapitamisessa. (Jarvenoja, Volet & Jarvela 2013, 54.) Eri henkil6t motivoituvat eri asi-
oista. Jotta yhteiso6lla olisi mahdollisuudet onnistua toiminnassaan, tulee haasteet ratkoa yhdessa.
Kaikkien ryhman jasenten tulee kayttaa omia kontrollointistrategioitaan luodakseen hyvaa ilmapii-
ria, yllapitdadkseen motivaatiota ja saavuttaakseen yhteiset tavoitteet. Ryhmalla tulee olla yhteinen
tavoite, johon kaikki ovat sitoutuneet ja jonka kaikki ymmartavat. Ryhmassa motivaation saately
on vaativampaa kuin yksilén oman motivaation regulointi ja taman vuoksi kaikkien ryhmien toi-
minta ei ole aina onnistunutta. (Jarvenoja ym. 2018, 147-148.) Jotta toimiva tyoyhteiso olisi mah-
dollista saavuttaa, kaikkien tulee ymmartaa oma osuutensa kokonaisuudessa. Mikaan tyopaikka ei
ole aina innostava ja saa aikaan onnistumisen tunteita. Jokaiseen rooliin sisaltyy toita, joihin ei tar-
tuta erityisen mielellaan. Mikali tydyhteisdssa kuitenkin tsempataan kollegoita, nautitaan yhteis-
tyOsta ja toimitaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti, on kyseessa onnistujayhteisd. Onnistujayh-
teisdssa padasee muokkaamaan omaa tyotaan, luomaan hyvaa fiilista ja kehittdmaan toimintaa
vhdessa. (Kuusela 2018, 115-116.) Myos Jarvenoja ja muut (2018) korostavat sosiaalisten tekijoi-
den merkitysta tydilmapiirin ja tydmotivaation luomisessa. Tyontekijoiden valinen vuorovaikutus
vaikuttaa siihen, miten toiminta ja ndkemykset muuttuvat ja kehittyvat. (Jarvenoja ym. 2018, 142-
143.) Tyomotivaatiolla on kokonaisuudessaan suuri merkitys tyontekijan lisaksi myos tydyhteisolle,
organisaatiolle ja koko yhteiskunnalle (Sinokki 2016, 17). Positiivinen asenne tarttuu muihinkin,
jolloin koko yhteiso ja organisaation toimivat tehokkaammin. Menestyvassa tyoyhteisossa etsitdaan

ratkaisuja syyllisten sijasta.

4.5 Palkitseminen motivaation ldhteena

Useasti motivaation ja tydmotivaation ldhteeksi tarjotaan palkitsemista. Palkitsemisen maaritelma
on laaja ja eri henkilot kokevat palkitsemismuotojen merkityksellisyyden eri tavalla. Palkitsemisella

tyontekija palkitaan hyvin suoritetusta tyosta ja kannustetaan jatkamaan tydskentelya yhta hyvalla
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suoritustasolla. Kannustamisen kautta on mahdollista motivoida tyontekija tekemaan asioita ja va-
litsemaan toimintatapoja, joita han ei valitsisi ilman kannustimia. Tehokkainta toiminta on silloin,

kun tyontekija saa valita itse toimintamallinsa. (Alardisanen 2014, 103.)

Useimmiten palkitseminen nahdaan taloudellisena, mutta organisaation johtamisen kannalta par-
haimmat keinot ovat aineettomia. Palkitsemiset voidaan jakaa kahteen paaosaan, aineelliseen ja
aineettomaan. Aineellista palkitsemista kutsutaan myds taloudelliseksi, silla useasti aineelliset pal-
kitsemiskeinot ovat rahallisia. Kuitenkin aineelliseen palkitsemiseen on monia muita muotoja raha-
palkan lisaksi kuten luontoisedut, tulospalkkiot, erilaiset vakuutukset, laaja tyéterveyshuolto, in-
ternetyhteydet ja lastenhoitoedut. (Kauhanen 2010, 97.) Lisaksi aineellisena palkitsemisena
toimivat muun muassa erilaiset yrityskohtaiset edut kuten liikuntaetu, tyésuhdematkalippu ja au-

toetu (Leskinen 2018).

Aineettomat palkitsemiset eivat ndy palkkakuitissa vaan ne ovat asioita, joita monesti ei edes huo-
mioida palkitsemisen muotona. Tama voi myds vahentada niiden merkityksellisyytta tyéntekijan ar-
jessa. Toisaalta merkityksellisyyden kokemus ja tunne tyon arvostuksesta motivoivat pidempaan
kuin yksittdainen aineellinen palkkio. Aineeton palkitseminen koostuu monista eri tekijoista, joista
yleisimpia ovat rakentava ja ajantasainen palaute, tunnustuksen saaminen joko henkilékohtaisesti
tai julkisesti, osaamisen aktiivisen kehittamisen mahdollistaminen, etatydmahdollisuudet ja tyoai-
kajousto, tyon organisointi tyontekijan omista tarpeista lahtien, mydnteinen suhtautuminen sivu-
toihin, tyoskentelyolosuhteisiin panostaminen ja taukohuonetarjoilut. (Berlin 2019, 126.) Myds
yhteiset tilaisuudet ja tarpeeksi haastavat tyotehtavat seka etenemismahdollisuukset samoin kuin
mahdollisuus osallistua organisaation kehittdmiseen ovat aineettoman palkitsemisen muotoja.

(Leskinen 2018). Aineelliset ja aineettomat palkitsemismuodot on esitetty kuviossa 7.
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Kuvio 7. Aineellinen ja aineeton palkitseminen (Kauhanen 2010,97; Leskinen 2018; Sinokki 2019,

126)

Palkan ja aineellisten palkkioiden merkitys motivaatioon riippuu monesta eri tekijasta. Korkea
palkka motivoi henkil6itd, joille raha on tarkeaa ja heilla on halua ponnistella saadakseen sita lisda.
Ensisijaista talloin on, ettad kun vastuu kasvaa ja tyOsuoritus parantuu, tulee myos palkkion kasvaa
samassa suhteessa. (Sinokki 2016, 88-89.) Aineellinen palkitseminen ja erityisesti rahapalkitsemi-
sen merkitys hiipuu nopeasti. Motivoiva vaikutus on lyhyt, jolloin tarve uudelle palkkiolle kasvaa
nopeammin. Matalapalkka-aloilla motivoiva vaikutus kestda pidempaan, silla Iahtokohtaisesti lisa-
tulon merkitys on talloin suurempi. (Alardisanen 2014, 102.) Aineellisen palkitsemisen tulee vas-
tata yksilon osaamista ja vastuun maaraa, mutta sitoutumisen kannalta keskeista on tyoyhteison
yhteishenki, kannustava esimiestyd ja mahdollisuus kehittya. My®ds kiittdaminen ja arvostuksen
osoittaminen ovat helppoja toteuttaa, mutta lisddvat kuitenkin tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista.
(Leskinen 2018.) Sen sijaan Rose ja Manley (2012) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettei taloudel-
linen palkitseminen johda automaattisesti parempaan suoritukseen vaan motivaation lahteena on
lisaksi monia muita tekijoita. Palkkion tulee olla linjassa tyon vaativuuden ja siihen tarvittavan
osaamisen kanssa. Mikali palkkio on liian pieni tyon vaativuuteen nahden, ei se muodosta kannus-

tavaa vaikutinta. (Rose & Manley 2012, 287-292).
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Leskisen (2018) mukaan palkitsemisjarjestelman tulee olla sitouttava, kannustava ja se on luotava
strategian pohjalta. Palkitsemisen tulee perustua siihen, etta tavoitteet on saavutettu tai ylitetty.
Palkitsemismuotojen tulee olla sellaiset, ettd ne koetaan motivoiviksi ja sitouttavat tyontekijoita.
Palkitsemisjarjestelmia luotaessa on kuitenkin huomioitava, etta myos aineettomat palkitsemiset
sitouttavat henkilokuntaa. (Leskinen 2018.) Aineelliset ja aineettomat palkkiot voivat kompensoida
ainakin osittain toisiaan. Jokaisen yksildn omasta arvomaailmasta ja nakékulmasta riippuu mita
asioita kukin arvottaa tarkeimmiksi. Parhaimmillaan kaikki palkkiot toimivat yhteen, jolloin kumpi-
kaan ei vahenna toisen merkityksellisyytta. (Berlin 2019, 127.) Palkitsemiskeinojen tulee olla oikeu-
denmukaisia, tasapuolisia ja lapinakyvia, jolloin jokainen voi tuntea pystyvansa suoriutumaan pal-
kitsemisen arvoisesti ja kokea, etta tavoitteet ovat saavutettavissa. Saavuttamisen tunne on yksi
tarkeimmista motivaattoreista, joten suoriutumista tulee mitata, jotta tyontekija pystyy vertaa-
maan omaa tasoaan muihin tai omaan aiempaan tasoonsa. Kun suoriutumiskyky nousee, on ole-
tettavaa, ettd tyostdan saa jonkinlaisen palkkion. Esihenkilén roolissa on huomioida alaisen pon-
nistelut ja vahvistaa onnistumisen tunnetta. Tallin palkkio voi olla kiitos, kehu, ylennys tai
vaihtoehtoisesti aineellinen palkkio. Mydnteinen palaute ja huomiointi parantaa sitoutumista tyo-
yhteis06n, kun negatiivinen palaute vaarin annettuna tai suorituksen huomiotta jattaminen voivat
lamauttaa tai saada aikaan negatiivisen kierteen. (Sinokki 2016, 89-90.) Aldrdisdnen (2014) toteaa
kuitenkin, etta palkitseminen itsessdan ei voi olla tasapuolista. Mikali kaikki saavat palkkioita, nii-
den kannustava vaikutus haviaa. Palkitsemisen perusteiden sen sijaan tulee olla tasapuolisia, jotta
palkitsemiseen on jokaisella tyontekijalla mahdollisuus. (Alardisanen 2014, 108.) Sen sijaan Kuvaas,
Buch ja Dysvik (2020) ovat todenneet, etta palkkiojarjestelmalla voi olla negatiivinen vaikutus yk-
sion sisdiseen motivaatioon. Palkitseminen voidaan kokea kontrolloivaksi eika tyontekijalla ole
mahdollisuutta toimia haluamansa mukaisesti. Tall6in tyontekijan autonomian kokemus supistuu
ja tunne, etta voi vaikuttaa omaan tyéhonsa laskee. (Kuvaas, Buch & Dysvik 2020, 525, 531). Myos
De Spiegelaere, Van Gyes ja Van Hootegem (2018) kritisoivat palkkiointijarjestelmia, kun palkkio
on sidottu mitattavaan tekijaan, siirtyy tyontekijan motivaatio kohti ulkoista motivaatiota. Useasti
tydn muita suorittamistapoja ei mietitd vaan tyontekija pyrkii kohti palkkioitua tavoitetta. Tallgin
suoritus on useimmiten samanlainen kuin aiemmin eika kehittymista synny. (De Spiegelaere, Van

Gyes ja Van Hootegem 2018, 1904.)
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4.6 Motivaatio kohdeyrityksen myymalarajapinnassa

Motivaatio, tydmotivaatio ja siihen liittyva palkitseminen toimivat kehittamishankkeen toisena
teoreettisen viitekehyksen osana. Motivaation muodostuminen ja tydmotivaatio yleisesti ovat kes-
keinen osa myymalatyoskentelya suhteessa strategiasta johdettuihin ja suorituskyvyn johtamiseen
liittyviin tavoitteisiin. Talla hetkellda myymaldissa padasiallisena motivaation lahteena toimii palkit-
seminen ja kohdeyrityksessa on keskitytty selkedsti ulkoisiin motivaatiotekijoihin. Kuten kappa-
leessa 4.2. on kayty lavitse, ulkoinen motivaatio muodostuu ulkoisista tekijoista, kuten palkasta ja
palkkioista. Vaikka Derfler-Rozinin ja Pitesan (2020) tutkimuksen mukaan sisdistd motivaatiota pi-
detdan useissa yrityksissa parempana kuin ulkoista, ei kohdeyrityksessa ole taman tyyppista ajatte-
lutapaa. Kohdeyrityksessa on uusittu palkkiomalli vuoden 2022 aikana ja uusi malli korostaa en-
tistda enemman tuntitehokkuutta myyntitydskentelyssa. Talla perusteella palkitseminen
motivaation ldhteena on ensisijainen motivaation kontrollointistrategia. Tavoitteisiin pdaseminen
luo henkilokunnalle positiivisia tunteita, se nakyy konkreettisesti palkassa ja on toistettavissa kuu-
kaudesta toiseen. Kun toiminta on lisdksi mielekastd, luo se motivaatiota toimia samalla tavoin ja
mahdollisesti kehittdaa toimintaansa paremman palkkion toivossa. Tydntekija voi tuntea tall6in toi-
minnan merkityksellisyytena kokonaisuuden kannalta, mutta tyontekijasta riippuu, etta ulottuuko

merkityksellisyyden tunne koko organisaation tasolle vai omaan elinpiiriin.

Ongelmalliseksi palkitseminen tydmotivaation lahteena muodostuu siina tapauksessa, etta tyonte-
kija ei paase palkkiotavoitteisiin tai palkkioista tulee merkityksettémia jatkuvan luonteensa vuoksi.
Kohdeyrityksessa palkkio ei ole kuitenkaan itsestadnselvyys, joten sen eteen on tehtava toita. Kap-
paleessa 4.5. esitellyn mukaisesti palkitsemisen on oltava tasapuolista ja tavoitteiden sellaisia, etta
jokaisella on yhtdldainen mahdollisuus saavuttaa ne. Lahtokohtaisesti kaikki tyontekijat eivat ole
luontaisilta kyvyiltaan yhta hyvia myyntitydssa, jolloin jatkuva tavoitteiden tarkkailu voi heikentaa
my0s tyontekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista kuten Leroyn (2021) tutkimuksessa on todettu.
Toinen ongelma palkitsemisella motivoinnissa on kehittamistutkimuksen alkuperdinen lahtokohta.
Myynti on kohdeyrityksessa niin tavoitteisiin sidottua ja tavoitteet ovat palkkioitu, joten motivaa-
tiota muihin myymalassa tehtaviin téihin on vaikea 16ytaa. Jotta kohdeyrityksessa pystyttaisi hyo-
dyntamaan myds muita motivaatiotekijoita, tulisi tavoiteasetantaa mukauttaa enemman Sinokin
(2016) tyomotivaatiopyramidin mukaiseksi. Talla hetkella palkitseminen on sidottu vahvasti yksil6-

tekemiseen, jolloin koko myymalaa hyddyntava toiminta jaa toissijaiseksi.
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5 Tutkimuksellisen kehittamishankkeen toteutus

5.1 Toiminnan kehittaminen tutkimuksellisena kehittamistyona

Opinndytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona, jossa kaytettiin laadullisia tiedon-
hankintamenetelmia. Tutkimuksellinen kehittamistyo valikoitui menetelmaksi, silla sen lahtokoh-
tana on usein kdaytannon ongelmanratkaisu, uusien kaytantdjen tuottaminen tai uusien ideoiden
toteuttaminen (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 19). Tutkimuksellinen kehittamistyo lahtee liik-
keelle tavoitteellisuudesta ja toiminnalla tdhdataan muutokseen, jolla pyritdan joko muuttamaan
aiempia toimintatapoja tai tavoitellaan uutta visiota. Suuntana on tuleva, jolloin muutos voi tapah-

tua maarallisesti, laadullisesti tai rakenteellisesti. (Toikko & Rantanen 2009, 14-15.)

Kehittamistoiminta voi olla tieteelliseen tutkimukseen tai arkiajatteluun perustuvaa. Tieteellisen
tutkimuksen tavoitteena on luoda uutta teoriaa perustuen jo olemassa oleviin tietoihin, seka pyr-
kia tuottamaan uutta ymmarrysta. Arkiajatteluun perustuva kehittaminen pyrkii vastaamaan jo-
honkin kdaytannossa havaittuun ongelmaan tai kehittamiskohteeseen. Useimmiten ongelmaa arvi-
oidaan kaytannon ja kokemuksen perusteella, ilman tieteellista tai teoreettista pohjaa. Talldin
tilanteen analysointi ja siihen vaikuttavien syiden selvittaminen jaavat puutteellisiksi. Kehittami-
nen jaa usein toimijoiden vastuulle, jolloin vuorovaikutus ja systemaattinen arviointi eivat toteudu.

(Kuitunen 2020.)

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tulee kiinnittda huomioita tieteellisen tutkimuksen pe-
rustaan, validi lopputulos muodostuu tieteellisen tutkimuksen ja kehitystyon synteesina. Toikko ja
Rantanen (2009) esittelevat tieteellisen tutkimuksen, soveltavan tutkimuksen ja kehitystyon eroja
siten, etta tieteellisessa tutkimuksessa etsitaan tietoa ilman kaytannon tarkoitusta. Soveltava tut-
kimus pyrkii ratkaisemaan kdytannon ongelmia tieteellisen tutkimuksen perusteella ja kehitys-
tyossa etsitdaan kaytanndllisia interventioita, jotka eivat kuitenkaan pohjaudu tieteelliseen tutki-
mukseen, mutta voivat hyddyntaa organisaatiossa esiintyvaa tietoa. Tutkimuksellinen
kehittamistyo hyodyntaa nadita osatekijoitd, tietoa tuotetaan kdytannon ymparistdssa ja kdytannon
ongelmat tai mahdollinen visio ohjaavat tiedontuotantoa. (Toikko & Rantanen 2009, 19-20.) Myo6s
Ojasalo ja muut (2015) korostavat tutkimuksellisuutta kehittdmistoiminnassa. Talloin kehittamis-
prosessi etenee analyyttisesti, jarjestelmallisesti ja kriittisesti. Tyon tulokset ovat perusteltavissa ja

johtopaatokset hyddyntavat teoriapohjaa. Tarkedana osana on tiedon ja kdytannon vuoropuhelu,
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molempien osien tulee tukea toisiaan, jotta tyon tulos hyodynnettdvissa. Kehittamisen tulee olla
perusteltua ja dokumentoitua, kehittaminen suunnitellaan ja toteutetaan tutkitun ja kdytannosta
saadun tiedon perusteella, seka tietoa arvioidaan eri menetelmilla. Jotta uusi tieto on mahdollista

jakaa, tulee prosessin ja lopputuloksen olla dokumentoituja. (Ojasalo ym. 2015, 20-21.)

5.2 Kehittamistyon prosessi ja aikataulu

Ojasalo ja muut (2015) ovat kuvanneet tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessina, joka sisaltda
kuusi kohtaa kuvion 8 mukaisesti. Useimmiten prosessi ei etene lineaarisesti vaan vaiheiden valilla
voidaan siirtya edestakaisin ja vaiheita voi olla yhta aikaa kdynnissa useampia (Ojasalo ym. 2015,
23). Kehittamistyo alkaa kohteen tunnistamisella ja alustavien tavoitteiden maarittelylla, tama toi-
mii lahtékohtana, jossa selvitetaan koko hankkeen tarkoitus. Tavoitetta voidaan muokata kehitta-
mistyon edetessa tiedon ja teoriaperustan karttuessa. (Reason 2002, 171.) Kohteen muotouduttua
tutkijan tulee hankkia tietoa kohteesta, tydelaman ja organisaation omista lahteista seka tutkimus-
julkaisusta ja -kirjallisuudesta. Tutkija voi tdssa vaiheessa myds havainnoida, haastatella sekd hank-
kia dokumentteja organisaatiosta. Kaikki kerattava tieto tulee dokumentoida, jotta se on kaytetta-
vissa kehittamistyon edetessa. Kolmantena vaiheena on kehitystehtavan maarittaminen. Tyolle
maaritetaan mittarit ja pohditaan mihin kehittamisella pyritdan. Tassa vaiheessa on tarkeaa maa-
rittaa tarpeeksi tarkka tavoite, jotta se tukee kaytannon tekemistd ja mahdollistaa onnistuneen
lopputuloksen. Neljannessa vaiheessa tutkija rakentaa tietoperustan, joka sisaltda uusimmat tutki-
mustiedot, keskeiset kasitteet sekd muodostaa nakékulman naiden perusteella. Samalla valitaan
|lahestymistapa ja menetelmat, jolla kehittamistehtdvaa suoritetaan. Eri ldhestymistavat ovat osit-
tain paallekkaisia, joten prosessi voi sisaltda osia useammasta eri metodista. Samalla tavoin myds
menetelmia voi olla kdytdssd useampia, jotta tietoa saadaan eri ndkokulmista. Viimeisina vaiheina

ovat kehittamistyon toteutus ja julkistus seka tydn tulosten arviointi. (Ojasalo ym. 2015, 28-48.)
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Toteutus ja
julkistus

Kuvio 8. Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan prosessi Ojansuu ym. 2015, 24 pohjalta

Sen sijaan Toikko ja Rantanen (2009) esittelevat kolme erilaista etenemismallia tutkimukselliselle
kehittamistyolle. Heidan mukaansa kehittamistoiminta voi edetd lineaarisesti, spiraalimaisesti jat-
kuvana syklina tai vertikaalisesti tasomallina. Lineaarisessa mallissa on tarkkaan maaritelty tavoite,
sitd seuraa suunnitteluvaihe, jonka perusteella tehdaan tarkennettu projektisuunnitelma toteutta-
misvaiheeseen. Projekti paattyy paattamis- ja arviointivaiheeseen. Lineaarisella mallilla on selked
paatepiste, johon voi sisaltya jatkoprojekti-ideoiden esittaminen, mutta projekti itsessaan ei jatku.

(Toikko & Rantanen 2009, 65-66.)

Spiraalimalli toimii pitkajanteisemmissa projekteissa, joissa vaiheet: suunnittelu, toiminta, havain-
nointi ja reflektointi alkavat uudelleen alusta reflektion jalkeen. Kuviossa 9 esitetaan tutkimukselli-
sen kehittamistyon spiraalimalli. Reflektiovaiheessa on tarkoitus oppia ja kehittda kyseista asiaa,
jonka jalkeen samat vaiheet toistetaan uudelleen aiemmin kerattyjen oppien perusteella. Oppimi-
nen on talléin jatkuva prosessi. Sen sijaan tasomallissa kehittdminen etenee alhaalta ylospain, jol-

loin tietoa kerataan eri tasoilta. Prosessi on responsiivinen eika sille ole maariteltyna etukateen
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arviointikriteereja. Tavoitteena on saada paattaville tahoille monipuolisesti nakdkulmia kasitelta-

vaan asiaan liittyen. (Toikko & Rantanen 2009, 67-68.)

Suunnittelu
Reflektointi

Havainnointi

Kuvio 9. Tutkimuksellisen kehittdmistyon spiraalimalli Toikon ja Rantasen (2009, 67) pohjalta

Kohdeyrityksen tutkimuksellisen kehittamistyon prosessimalliksi valittiin spiraalimalli, jota tayden-
nettiin Ojasalon ja muiden esittelemalld kuusi vaiheisella mallilla. Kehittamisprojektin etenemis-
malli ja aikataulu on esitelty kuviossa 10. Spiraalimalli valittiin, koska tutkimuksen alusta lahtien oli
selvaa, ettd kehittamistyOssa tavoitteena oleva toimintamalli ei tule olemaan valmis ja lopullinen
ensimmaisen syklin aikana. Lisdksi tiedossa oli, ettd tydnteon ohessa toteutettavaa projektia ei
pystytd toteuttamaan tasmallisesti vaiheittain vaan vaiheet tulevat limittymaan toisiinsa. Erityi-
sesti tiedonkeruu ja toimintamallin pilotointi vaativat siirtymista edestakaisin vaiheiden valilla. Ke-
hittamistyossa pilotoitavaa toimintamallia tulee arvioida ja kehittaa alkuperaisen kehittamistyon
valmistumisen jalkeen, erityisesti kun toimintamalli otetaan kaytt6on koko myymalakentassa. Spi-
raalimallia taydennettiin osin kuusi vaiheisen mallin opeilla, silla vaiheet limittyivat keskenaan ja

tietojen keruuta, kuten havainnointia ja haastatteluja tehtiin koko kehittamistyon aikana.
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¢ Suunnittelu

Marraskuu - | ® Ongelman tunnistaminen, alustavat tavoitteet ja perehtyminen

joulukuu
2021

e Toiminta ja toteuttaminen

¢ Ongelman maaritys ja rajaaminen, tietoperustan rakentaminen,
lahestymistapa ja menetelma

¢ Toimintamallin pohjana olevan tyékalun valinta ja hyvaksyttdminen

Tammikuu -elokuu ¢ |7y v m3lsseurantasovelluksen pilotointi

2022
e Kvalitatiivisten tutkimushaastatteluiden toteuttaminen
 Reflektointi ja arviointi
Syyskuu- ¢ Toimintamallin arviointi myymalaketjun johdon kanssa
Marraskuu
2022

¢ Toimintamallin jalkauttaminen kaikkiin myymaloihin
¢ Toimintamallin kehittdmisen jatkaminen

Kuvio 10. Kohdeyrityksen kehittamisprojektin etenemismalli Toikkoa ja Rantasta (2009, 67) ja

Ojasaloa ja muita (2015, 24) mukaillen

5.2.1 Suunnitteluvaihe

Kehittamisprojekti aloitettiin marraskuussa 2021 suunnitteluvaiheella, jolloin kohteena olevaa on-
gelma maadriteltiin. Osassa myymalakenttda on jo pitkaan ollut ongelmana ei-taloudellisten tekijoi-
den jattaminen vahemmalle huomiolle. Ei-taloudelliset tekijat kuten siisteys, viihtyisyys, tuote-esil-
lepanot, markkinointimateriaalien esille laitto ja tavaroiden hyllyttaminen jadvat helposti myynnin
jalkoihin. Talldin niihin ei kiinnitetd huomiota, vaikka myymaladssa ei olisi asiakkaita, jolloin myyma-
lan ylldpitotoimenpiteita olisi helppo tehda. Erilaisissa kokoonpanoissa yrityksen sisalla pohdittiin

mistd ongelma kumpuaa, miten sita on yritetty ratkaista aiemmin ja pystyttadisiko tutkimuksellisella
kehittamistyolld tuomaan ongelmaan uutta ratkaisua. Samalla toimintaa myymalakentadssa havain-

nointiin myymalavierailuilla tutkimuksen tekijan seka muiden yrityksen edustajien toimesta. Yri-
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tyksen normaalin toimintamallin mukaisesti vierailuista ei kerrottu myymaloille etukateen. Myy-
malakentdssa on tavallista, etta yrityksen edustajat vierailevat myymaloissa ilman ennakkoilmoi-

tusta, jolloin tulee havainnoitua mahdollisimman todellinen tilanne.

Myymalakentta on jaettu osiin ja jokaisella alueella on omat esihenkilénsa. Tasta huolimatta alu-
eet ovat isoja, joten esihenkil6illd ei ole mahdollisuutta kdyda henkilokohtaisesti myymaldissa tar-
peeksi usein. Ndin ollen myymalan todellinen tilanne ei-taloudellisten tekijoiden osalta on hankala
selvittaa, silla niille ei ole ollut mittaamistapaa, jonka tulokset olisivat luettavissa samaan tapaan
kuin esimerkiksi myynti- ja konversiotulokset. Tama on koettu suurimmaksi esteeksi ei-taloudellis-

ten tekijoiden operatiivisen suorituskyvyn johtamisessa myymalahenkilokunnan johdon puolelta.

5.2.2 Toiminta- ja toteuttamisvaihe

Projekti siirtyi toimintavaiheeseen tammikuussa 20221, jolloin yrityksen sisdisten keskusteluiden,
lapikdyntien ja pohdintojen perusteella paadyttiin aloittamaan tutkimuksellinen kehittamispro-
jekti, jossa ongelmaksi maariteltiin myymalarajapinnan ei-taloudellisten tekijdiden hankala seurat-
tavuus, joka aiheuttaa myymal6issa myds niihin keskittymattémyyden. Samalla todettiin, etta
myymaloiden taloudellisten tekijoiden ja NPS:n seuraamiseen on olemassa validit menetelmat, jo-
ten niiden osuus rajattiin pois kehittamistyosta. Tutkimuksellinen kehittamistyo valikoitui menetel-
maksi, silla ongelma oli tarkasti tiedossa ja siihen haettiin ratkaisua, joka olisi mahdollista pilotoida

ja vieda sen jalkeen koko myymalakenttdaan toimintatavaksi.

Kehittamistyon kohteena oleva ongelma on ollut pitkdan olemassa, joten siihen on yritetty hakea
ratkaisua jo aiemmin. Taman vuoksi kohdeyrityksessa oli jo alustava nakemys milla tavoin myyma-
lakohtaista seurantaa voitaisi toteuttaa paremmin. Toimintavaiheen aikana tutkimuksen tekija sel-
vitti mahdollisuutta erilaisten myymaldseurantasovellusten kdyttdonottoon. Toisena etenemis-
vaihtoehtona oli lisata esihenkildiden kiertamistda myymalakentassa ja lisata heidan
toimintamalliinsa tarkempaa havainnointia ja raportointia. Kdytannon syista kiertamismallin tiivis-
tdminen ei ollut mahdollista, joten etenemismalliksi valikoitui myymalaseurantasovellus, jolla on
mahdollista tehda erilaisia kyselyita ja vakioseurantoja. Valinta tehtiin yhteistydssa myymalajoh-

don kanssa. Sovelluksen tarkoituksena on aktivoida myymalahenkilokuntaa myymalan yllapitoon
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liittyvissa asioissa seka antaa esihenkildille tarkempi ndkemys siitd mitda myymalakentassa tapah-
tuu ja miten eri myymaloissa toimitaan. Samalla tavoin vastaamattomuus kyselyihin antaa viestin

myymalan aktiivisuudesta ja ei-taloudellisten tekijéiden hoitotasosta.

Kun etenemismalliksi oli paatetty myymalaseurantasovellus, sen hankinta toteutettiin yhteistyossa
kohdeyrityksen hankintaosaston kanssa. Hankintaosasto kartoittaa ja evaluoi jokaisen mahdollisen
uuden toimittajan ja varmistaa, etta yritys toimii kohdeyrityksen hankintapolitiikan mukaisesti.
Osana evaluointiprosessia myymaldseurantasopimus tuli hyvaksyttdaa kohdeyrityksen it-osastolla,
jossa kaydaan lavitse kaikki yrityksen verkkoon lisattavat ohjelmistot. Tutkimuksen tekijan tuli esi-
telld sovellus hankintojen lapikdynnissa ja kdyda lavitse mita sovelluksen hankinnalla tavoitellaan,
mita vaihtoehtoja sille olisi ja miksi prosessissa oli padadytty kyseiseen sovellukseen. Lisaksi varmis-
tettiin kayttdjatietojen kasittely yrityksen tietosuojakaytanndén mukaisesti. Samalla selvitettiin, etta
tayttaako jokin jo yrityksen kaytossa oleva ohjelmisto samat tarpeet. Kun myymalaseurantasovel-
luksen hankinta oli hyvaksytty it-osastolla, sovelluksen tiedot ja ominaisuudet taltioitiin yrityksen
ohjelmistojen datapankkiin, josta l0ytyvat perusteet hankinnalle, perustiedot ja ominaisuudet seka
vastuuhenkildiden tiedot. Myymalasovelluksen hankintaan tarvittavat taustatyot saatiin valmiiksi
toukokuussa 2023, jonka jalkeen kehittamistyossa siirryttiin seuraavaan havainnointi- ja toteutta-

misvaiheeseen.

Kesakuussa 2023 myymalasovelluksen sopimus oli valmis, joten kehittamistyOssa aloitettiin sovel-
luksen kayttodnotto yhteistydssa sovelluksen toimittajan kanssa. Sovellusta paatettiin pilottikau-
den aikana kdyttaa myymalatoimintojen markkinoinnista vastaavien henkiléiden toimesta. Sovel-
lukseen avattiin paasy heille seka kaikille myymalahenkilokunnan esihenkildille. Esihenkildiden
kanssa kaytiin keskustelua siita, keille avattaisi paasy myymalakohtaisesti. Myymaldissa on henki-
|6ston osalta vaihtelua, joten jokaiselle myyjélle ei ollut jarkevaa avata omia tunnuksia. Ndin ollen
paddyttiin tekemaan tunnukset myymalakohtaisesti yhteiskdyttoon. Kehittamisprojektin vetaja
testasi kyselyiden toteuttamista ennen pilotointia ja rakensi samalla kohdeyritykselle toimivan oh-

jeistuksen sovelluksen kayttoon.

Sovelluksen pilottikauteen valikoitui yhteensa 10 myymalaa ja mukana oli myymaloita jokaiselta
myymalaketjun alueelta. 10 myymalan otannan katsottiin olevan tarpeeksi laaja, mutta samalla

myos helposti hallittava, kun kyseessa oli sovellus, jonka kdytosta kohdeyrityksessa ei ollut ennes-
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tadan kokemusta. Alueiden vetdjat valitsivat osallistuvat myymalat, mutta jokaiselta myymalapaalli-
kolta kysyttiin suostumus osallistumiseen. Tassa vaiheessa osalla aluepaallikdista herasi epailys pi-
lotin ja sovelluksen toimivuudesta. Eniten vastustusta heratti sovelluksen kdyton vaativa aika ja
oletus, etta sovelluksen kayttd hankaloittaisi myymaldahenkilékunnan ty6ta. Taman vuoksi paatet-

tiin, etta kyselyita tehtdisi maksimissaan kerran viikossa.

Pilottiryhman myymalapaallikdille lahetettiin sahkopostilla tieto sovelluksesta, sen kaytosta ja
taustoitus siita miksi myymaldaseurantasovellus otetaan kayttoon. Samalla heidat kutsuttiin Team-
sin kautta toteuttavaan kayttokoulutukseen, joka pidettiin kesakuussa 2022. Alkanut kesaloma-
kausi hankaloitti pilotin aloitusta ja koulutukseen paasi paikalle hieman yli puolet kutsutuista. Kou-
lutuksen aikana myymalapaallikot totesivat, etta sovelluksen kayttd on helpompaa, mikali myds
heilla on omat henkilokohtaiset tunnukset. Talloin muistutuksen vastaamattomista raportoin-
neista tulevat suoraan heille. Poissaolijoita varten koulutustilaisuus tallennettiin, jotta he pystyivat
tarvittaessa tutustumaan aineistoon jalkeen pain. Myymalahenkilokunnan kaytossa olevan Teams-
kanavan alle tehtiin pilottiryhmalle oma kanavansa, jonne tallennettiin ohjeistukset ja koulutusai-
neisto. Kanavaa kaytettiin myos pilottikauden aikaisiin keskusteluihin sovelluksen kayttéon liit-
tyen. Pilottiryhmalle tehtiin myymaldseurantasovelluksen kautta kyselyita kesdakuusta elokuuhun
2022. Kyselyt liittyivat siivoustoimenpiteisiin, uusien tuotteiden esillepanoihin, markkinointimate-

riaalien esille laittoon seka tarvikehyllyjen tayttamiseen.

Yhta aikaa pilottikauden aikana tutkimuksen toteuttaja suoritti kehittamistyohon liittyvat haastat-
telut, joissa pyrittiin saamaan lisatietoa siita, miten myymaldahenkilékunta kokee tamanhetkisen
suorituskyvyn mittaamisen ja seurannan seka miten pilotissa oleva myymalaseurantasovelluksen
kaytto vaikuttaisi kokemukseen. Haastatteluissa kerattiin myos kokemuksia myymalaseuranta-
sovelluksen kayttopilotissa mukana olevilta haastateltavilta, milla tavoin sovellus on koettu ja mi-
ten sen kaytto on vaikuttanut myymalatyoskentelyyn. Lisaksi pilottiin osallistumattomilta kysyttiin,
milta kuvailtu sovellus vaikuttaisi myymalatyoskentelyn osana. Samalla selvitettiin sitd mikd moti-
voisi henkilokuntaa liittyen ei-taloudellisiin tekijoihin ja milld tavoin niiden merkitysta saataisi nos-

tettua henkilokunnan mielissa.
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5.2.3 Reflektointi- ja arviointivaihe

Syyskuussa 2022 kehittamistydssa siirryttiin reflektointi- ja arviointivaiheeseen. Kehittamisprojek-
tin vetaja kavi lavitse sovelluksen kayton myymaloiden seka esihenkildiden osalta sovelluksen tar-
joaman datan perusteella. Myymaloiden osalta sovelluksen kaytto oli erittdin aktiivista ja keski-
maarin 90 % myymalodista vastasi kyselyihin, vaikka myymalapaallikoista ldhes kaikki olivat
pilottijakson aikana lomalla. Sen sijaan myymaldketjun esihenkildiden sovelluksen kadytto oli huo-
mattavasti alhaisempaa, ainoastaan 50 % henkildista kaytti sovellusta pilottikauden aikana ja kavi

selvittdmansa oman alueensa myymaldiden vastaamista ja raportointia.

Pilotin tulokset kaytiin lavitse myymalaketjun ohjausryhman kokouksessa marraskuussa. Sovel-
lusta kdyttaneet olivat tyytyvaisia sovelluksen ominaisuuksiin ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin.
Heidan mukaansa sovelluksen avulla sai paremman nakyvyyden myymalarajapintaan, joka helpotti
myymalan toiminnan seuraamista. Sovelluksen kayttamisaktiivisuuteen vaikutti erityisesti pilotti-
kauden ajoittuminen kesalomakaudelle. Kyselyiden tekoon samoin kuin myymaldiden raporttien
tarkasteluun tuli taukoja kesdlomien vuoksi ja loman jalkeen uutta, lyhyen aikaa kaytossa ollutta
toimintatapaa oli hankala ottaa mukaan paivittdisrutiineihin. Lapikdynnissa kuitenkin paatettiin,
etta myymalaseurantasovelluksen toimintamallia jatketaan ja se otetaan kaytt66n koko myymala-
ketjussa. Paatokseen vaikutti myos myymaloista tullut positiivinen palaute, jonka mukaan rapor-
tointi aktivoi viimeistdan siina vaiheessa toteuttamaan kyselyn kohteena olevan asian, kun se pitda

kuvata ja raportoida eteenpain.

Ohjausryhman kokouksessa kaytiin lavitse myos toimintamallin levittamissuunnitelma ja todettiin,
ettd paras tapa mallin levittdmiseen on kdyda esittelemassa sovellus alueellisissa palavereissa
myymalapaallikoille ja pitaa samalla koulutus sen kdytosta. Levitys voidaan toteuttaa sen mukai-
sesti, milloin aluepalavereja on, joten aloitus ei ole kaikkialla samaan aikaan. Tama osaltaan hel-

pottaa myods sovelluksesta ja kyselyista vastaavien henkildiden tyota.

Reflektointi- ja arviointivaiheesta siirryttiin joulukuussa 2022 toimintamallin levittamiseen koko
myymalaverkoston ja heidan esihenkildidensa kayttoon, jolloin kehittamistyon spiraalimalli jatkaa
etenemistdan. Toimintamallia tullaan havainnoimaan ja kerdamaan siita palautteita, kun malli on

koko myymalaverkoston kaytossa. Suunnitelman mukaisesti, kun malli on ollut kdytdssa puoli
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vuotta, tullaan mallia reflektoimaan ja analysoimaan saadut palautteet. Mikali kdyton aikana huo-

mataan selkeita parannuskohteita jo aiemmin, mallia voidaan muuttaa niiden mukaisesti.

5.3 Kehittamistyon aineisto ja sen keruu

Kehittamistyon aineiston kerddmismenetelmina toimivat havainnointi ja puolistrukturoidut teema-
haastattelut. Tavoitteena oli saada selville DNA Kaupan henkilékunnan nakemys ei-taloudellisten
mittareiden toimintamalliin sekda ymmartaa milla tavoin heidat saadaan motivoitua noudattamaan
toimintamallia. Saldafia (2011) kuvaa kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta sateenkaari-termiksi,
jota kaytetaan useista eri lahestymistavoista. Laadullisessa tutkimuksessa kerataan paaasiallisesti
ei-maarallista tietoa moninaisista lahteista eri vdlinein. (Saldafia 2011, 9-10.) Laadullisen tutkimuk-
sen kautta tavoitteena on ymmartaa ja tulkita kohteen ominaisuuksia kokonaisvaltaisesti. Tutki-
muksella voidaan kerata uutta tietoa muun muassa haastattelemalla, havainnoimalla, dokumentti-
analyysilla tai arvioimalla muuta materiaalia kuten videoita, elokuvia tai paivakirjoja. Lisaksi
hyédynnetdan tutkijan omaa paattelya ja voidaan tutkia aiemmin tuotettuja materiaaleja seka kir-

jallisuutta. (Saldafia 2011, 10; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, luku 1.2.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena on rajattu joukko, jonka vuoksi tutkimuksen tulok-
sien yleistaminen isompaan mittakaavaan ei yleensa onnistu suoraan. Soveltaminen on mahdol-
lista, kunhan tutkija huomioi aineiston Iahtokohdat. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta
aineiston kasittely alkaa jo aineiston keruun aikana ja tutkimuksen suuntaa voidaan muokata ai-
neiston kerayksen edetessa. Aineistoa voi analysoida koko kerayksen ajan, joka my&s useimmiten
selkeyttaa tutkimusongelmaa ja helpottaa kokonaisuuden hahmottamista. Aineistoanalyysi
aloitetaan materiaalin lapikaynnilla, jasentelylla ja pohdinnalla. Oleellista kuitenkin on, ettei
tutkittavasta asiasta ole ennakko-oletuksia vaan aineistoa tulkitaan ja paatelmat tehdaan
ainoastaan aineiston perusteella. Asetelmansa vuoksi laadullinen tutkimus menee syvemmalle
asiaan ja voi tarjota runsaamman analyysin kuin maarallinen tutkimus. (Valli & Aarnos 2018, luku

1; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, luku 1.

Kehittamistyossa aineisto kerattiin havainnoimalla ja haastatteluilla. Hirsjarvi ja Hurme (2015) ke-
hottavat kayttamaan useampia menetelmia, jotta ndkdkulmaa on mahdollista laajentaa seka lisata

tutkimuksen luotettavuutta. Tall6in myds useamman metodin kayttamiselld pystytaan vahenta-
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maan perusteetonta varmuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 38-39.) Menetelmatriangulaatiolla voi-
daan tukea toisia nakdkulmia tai I0ytaa kokonaan uusia (Jason & Glenwick 2016, 24). Monimene-
telmaisyytta voidaan kayttaa neljalla eri tavalla. Toista aineistoa voidaan kayttaa naytteiden lah-
teend, toisen menetelman data voi suunnata toisen menetelman lahestymistapaa, kaksi aineistoa
voidaan yhdistada jo analyysivaiheessa tai eri tiedonkeruut ja analyysit linkittyvat toisiinsa eri koh-
dissa. (Henriksson 2016.) Kehittamistydssa monimenetelmallisyys hyodynsi neljatta tapaa eli tie-
donkeruu, ja niista saatujen aineistojen analyysi linkittyvat toisiinsa useammassa eri kohdassa. Ha-
vainnointia kaytettiin tutkimushaastattelujen pohjana ja molemmista menetelmista saadut tiedot
analysointiin osittain erilldadan, mutta havainnoinnin tiedot ohjasivat osaltaan haastattelujen analy-

sointia.

5.3.1 Havainnointi

Havainnointia voidaan kayttaa itsendisena tutkimusmenetelmana tai muiden menetelmien rin-
nalla. Anttilan (n.d.) ndakemyksen mukaan havainnointi sopii erityisesti tutkimuksiin, joissa selvite-
taan kayttaytyvatko kohteet siten kuin he sanovat kayttaytyvansa. Havainnoinnin aikana tulee seu-
rata kaikkea toimintaa, ei ainoastaan sanottua, silla eleet ja ilmeet vaikuttavat kokonaisuuden
tulkintaan. Menetelmalla saadaan tietoa kayttaytymisestd, muttei syista kayttaytymisen takana.
(Anttila n.d., luku 9.1.1) Taman vuoksi tutkijan tulee harkita myds muiden aineiston kerdysmene-

telmien kadyttda (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, luku 6.4.).

Havainnointia voi suorittaa tutkimuksen alkuvaiheessa, toteuttamisvaiheessa tai tulosten arvioin-
nissa. Myos havainnoinnin muodot vaihtelevat, tutkija voi olla Iasna tai han voi suorittaa sita piilo-
havainnointina esimerkiksi kameroiden kautta. Tilanne voi olla my6s strukturoitu, jolloin seurataan
tiettyja, valmiiksi maariteltyja asioita tai strukturoimaton, jolloin tilanteesta kirjataan talteen mah-
dollisimman paljon muistiinpanoja. My6s tutkijan osallistuminen vaihtelee, han voi pyytaa koh-
detta kuvailemaan asioita kdyttaytymisen takana. Aktiivisessa osallistumisessa tutkija vaikuttaa ti-
lanteeseen ja passiivisessa han on yksi osallistujista ilman, etta puuttuu tapahtumien kulkuun.

(Kananen 2014, 80-81.)

Havainnointia tarvitaan yleensa vahemman, mikali havainnoitava asia on jo valmiiksi tuttu. Tama

toisaalta myos heikentad havainnoinnin objektiivisuutta eli tutkija voi vaikuttaa tutkimustuloksiin.
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Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on kuitenkin aktiivisesti mukana, silla hdn on osallistuja, jol-
loin muutos koskettaa myods hanta. Havainnoinnista on erityisesti hyotya, kun se suoritetaan au-
tenttisessa ymparistdssa ja kohde on sellainen, jonka toteutumista voidaan katsomalla selvittaa.
(Kananen 2014, 80-81.) Gronforsin ja Vilkan (2011) mukaan havainnointi usein aloitetaan pelkalla
havainnoinnilla, ilman osallistumista. Kuitenkin raja osallistuvan ja osallistumattoman havainnoin
valilla on epatarkka, mutta osallistumattomassa havainnoinnissa tiedonhankinnalle ei ole merki-
tysta tutkittavan ja tutkijan vuorovaikutustilanteella. Osallistuvassa havainnoinnissa sen sijaan tut-

kijalla on selkea rooli tutkittavassa kohteessa. (Gronfors & Vilkka 2011, 49-51.)

Tahan kehittamistutkimukseen havainnointi valittiin toiseksi aineistokerdaysmenetelmaksi, silla
taustatietoja kerattiin koko kehittamisprosessin ajan palavereista, lapikdaynneistd, sovelluksen pe-
rehdyttamistilaisuuksista seka myymalaymparistosta. Tutkimuksellisen kehittamistyon toteuttaja
on ollut koko ajan tyosuhteessa toimeksiantajayritykseen ja projekti on toteutettu paaasiallisesti
tydajalla. Kehittamistyohon osallistujat ovat ennestdan tuttuja keskenaan, jolloin vuorovaikutusta

on ollut luonnostaan myymalahenkilékunnan, myymalajohdon ja muiden sidosryhmien kanssa.

Projektin aluksi suunnitteluvaiheessa perustettiin tutkimuspaivakirja, johon kerattiin tiedot projek-
tin etenemisestd, vaiheista, palautteista seka havainnoinnilla keratyista tiedoista. Paivakirjaan kir-
jattiin my6s muistiinpanot projektin aikana pidetyista palavereista ja kaikesta muusta informaati-
osta, jota projektin aikana keraantyi. Paivakirja toimi myos projektimuistiona, jossa oli merkittyna
tulevat vaiheet seka kdynnissa olevat toimenpiteet kehittamistutkimukseen liittyen. Havainnointi
otettiin osaksi kehittamistutkimusta, silla toimintamallin suunnittelussa oleellista oli selvittaa milla
tavoin myymalaymparistossa talla hetkelld suhtaudutaan ei-taloudellisiin tekijoihin ja mika vaikut-
taa myymalahenkilékunnan kasityksiin niihin liittyvista toimenpiteista. Havainnoin ensisijaisena
tavoitteena oli saada selville kerrottujen toimintamallien ja todellisen kdyttaytymisen erot. Havain-
nointitoimenpiteet kirjattiin alustavasti paivakirjaan tuleviksi tapahtumiksi, mutta kdaytannossa ha-
vainnointi eli projektin mukana, jolloin erityisesti myymalavierailut vaihtuivat alkuperaisista aika-

tauluista.

Havainnointi oli mukana aineistomenetelmana koko kehittamistutkimuksen ajan, mutta paaasialli-
nen arvo tutkimukselle muodostui suunnitteluvaiheessa. Suunnitteluvaiheessa havainnointia to-
teutettiin osallistuvalla havainnoinnilla kohdeyrityksen myymaloissa. Talloin tavoitteena oli selvit-

tad mita myymalahenkilokunta tekee tilanteissa, kun myymalassa ei ole asiakkaita, milla tasolla ei-
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taloudellisten tekijoiden hoitaminen on myymaloissa seka milla tavoin myymaldahenkilokunta ku-

vailee ei-taloudellisten tekijoiden hoitamista myymalassaan.

5.3.2 Haastattelu

Kehittamistutkimuksen toisena tiedonkeruumuotona toimivat puolistrukturoidut teemahaastatte-
lut. Haastattelu perustuu haluun tietda, miten ihminen toimii ja ajattelee. Tiedonhankintamenetel-
mana se on joustava, haastattelun aikana on mahdollista tarkentaa kysymyksia, palata takaisin
aiempaan aiheeseen tai selventaa tarkoituksia. Joustavuus nakyy myds kysymysten esittamisessa,
jarjestysta voi muuttaa suunnitellusta ja lisakysymyksia voi esittda tarpeen mukaan. Haastattelu
tulee sopia eettisten periaatteiden mukaan etukateen ja kayda lavitse mita haastattelu koskee.
(Tuomi & Sarajarvi 2018.) Myos Eskola ja Suoranta (1998) korostavat teemahaastattelua avoimena
keskusteluna, jolloin haastateltava ja haastateltava pystyvat puhumaan hyvin vapaamuotoisesti.
Puolistrukturoitu malli takaa kuitenkin, etta kaikkien haastateltavien kanssa on puhuttu samoista
asioista, vaikka keskustelu saattaa ohjautua eri haastatteluissa eri tavalla. (Eskola & Suoranta

1998.)

Haastattelut ovat yksilo- tai ryhmahaastatteluja osallistujamaaran mukaisesti. Myos haastattelu-
muotoja on useita ja niiden valintaa ohjaa tavoiteltava tieto. Haastattelumuotoja ovat strukturoi-
maton eli avoin haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, syvahaastattelu ja
kvalitatiivinen haastattelu. Lisaksi ndista kdaytetdaan yhdistelmamuotoja tavoitteiden mukaisesti.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 45.) Haastatteluilla saadaan suuri maara aineistoa lyhyessa ajassa, mutta
jalkikasittelyyn tulee varata aikaa. Haastatteluaineiston kasittely on yhta tarkeda kuin aineiston ke-
radminen. (Anttila n.d., luku 9.1.4.) Keratyn aineiston perusteella tulee varmistua riittdvasta haas-
tateltavien maarasta. Tutkimushaastattelujen edetessa tulee tarpeellinen aineistomaara varmistaa
saturaation eli kylladntymisen avulla. Kun haastatteluista saatava aineisto alkaa toistaa itsedan,
eika vastauksista tule enaa esille uusia asioita, on haastatteluilla saatavissa oleva tieto riittdvaa.

(Tuomi & Sarajarvi 2017.)

Haastattelu toimii tiedonhankintamuotona, kun halutaan selvittaa eri henkiléiden mielipiteita, ka-
sityksia, havaintoja tai kokemuksia. Haastattelumuodoksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastat-
telu, silla kasiteltava aihe on rajattu, mutta haastattelun sisalla halutaan pystya poikkeamaan val-

miista kysymyksista, mikali haastattelussa nousee esille asioita teeman sisalta, mutta kysymysten
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ulkopuolelta. (Anttila n.d., luku 9.1.4.) Lisaksi puolistrukturoidussa muodossa vastauksia ei ole si-
dottu tiettyihin vaihtoehtoihin vaan haastateltava voi vastata vapaasti (Hirsjarvi & Hurme 2015,
47). Teemahaastattelu sopi kehittamisprojektiin, silla tavoitteena oli saada aikaan vapaata keskus-
telua, jossa kaikki halutut aiheet tuli kuitenkin kasiteltya (Eskola & Suoranta 1998). Teemahaastat-
telulla on mahdollista saada selville haastateltavien tulkintoja asiasta, kysymyksia on mahdollista
laajentaa ja haastateltavan vastaukset voivat vieda haastattelua laajemmalle alalle kuin alkujaan
oli ajatuksena. Teemahaastattelun sisalla on mahdollista pitdytya vain etukateen mietityissa kysy-
myksissa, mutta vaihtoehtona on myds kysya etukateislistauksen ulkopuolelta teemaan liittyvia

kysymyksia, mikali haastateltavan vastaukset taman mahdollistavat. (Tuomi & Sarajarvi 2017.)

Tutkimuksellisen kehittamistydn aikana haastateltiin neljaa ketjun myymalapaallikkoa. Kaikki haas-
tateltavat ovat olleet aiemmin myyjina ja edenneet siita myymalapaallikoiksi. Keskimaarin he ovat
olleet yrityksen palveluksessa 8 vuotta. Haastateltavista kaksi oli mukana kehittamisprojektissa
kayttoonotetun myymalasovelluksen pilottiryhmdssa. Haastateltavat valikoituvat asemansa perus-
teella ja heidan halukkuutensa haastatteluun kysyttiin jokaiselta erikseen henkilokohtaisissa
Teams-keskusteluissa. Haastattelut tehtiin Teamsin kautta, silla haastateltavat olivat maantieteelli-
sesti kaikki eri puolilta Suomea. Haastattelut toteutettiin kesa- ja elokuussa, koska haastatteluajan-
kohtiin vaikutti myymalasovelluksen pilotointiaika. Jotta sovelluksen kaytosta saatiin mukaan ko-
kemuksia, pilottiin osallistuneita haastateltiin vasta kun sovellusta oli kdytetty. Lisdksi kesdloma-
aika vaikutti haastatteluiden aikatauluun kuten sovelluksen pilotointiinkin, paaasiallinen kesaloma-
kausi oli yrityksessa heina-elokuussa. Projektia ei ollut kannattavaa edistaa sovelluksen kaytosta

vastaavien myymalapaallikdiden ollessa lomalla.

Haastattelun aluksi kaytiin lavitse haastattelun tarkoitus ja luottamuksellisuus seka tietojen kaytta-
minen nimettémind myohemmin tutkimusraportissa. Lisaksi varmistettiin, ettd haastattelun tallen-
tamiselle ei ollut haastateltavan puolelta esteitd. Haastattelut sovittiin tydajalle ja niihin kaytetty
aika kompensoitiin keskituntiansion mukaisesti, jottei haastateltavat kokeneet tarvetta lopettaa
haastattelutilannetta mahdollisimman nopeasti. Haastattelutilanne pyrittiin pitamaan mahdolli-
simman rentona ja avoimena keskusteluna, jotta haastateltavat tuntisivat voivansa kertoa rehelli-
sesti nakemyksensa. Haastattelijan tehtavana oli luoda luottamuksellinen ilmapiiri, jolloin haasta-

teltavan ei tarvinnut miettia mitd haastattelussa voi tuoda esille ja mita ei.
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Kyllaantymismaaritelman mukaisesti haastateltavien lukumaara paatettiin haastatteluista keratyn
aineiston perusteella. Kun haastatteluista ei tullut enaa esille uusia asioita, katsottiin, ettd haasta-

teltavien maara oli riittava. (Eskola & Suoranta 1998.)

5.4 Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi

Aineiston kerdystapana havainnointi on kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleinen, mutta havainnoin-
tiin perustuvan analyysin tekeminen on haasteellista. Yksittdisen menetelman sijasta havainnointi
kannattaa yhdistaa muihin aineistonkeraamismenetelmiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.2.) Ke-
hittamistyon aikana havainnoinnilla saatu materiaali kerattiin erilliseen taulukkoon, joka toimi sa-
malla osaltaan tutkimuspaivakirjana. Havainnoinnilla hankittuja tietoja kaytettiin koko kehittamis-
tyon ajan ohjaamaan toimenpiteita ja tutkimushaastattelujen kysymyksia muokattiin

havainnoinnilla saatujen tietojen perusteella. Lisaksi tietojen perusteella muokattiin tutkimuspro-

jektin etenemista ja aikataulua.

Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen aineisto litteroitiin sanatarkasti sahkdiseen muotoon
heti haastattelujen jalkeen. Kallion (n.d) mukaan litterointi on keskeinen osa analyysia tarjoten sy-
véllisen nakemyksen aineistoon ja mahdollistaa ensimmaisten havaintojen ja tulkintojen teon. Lit-
teroinnissa tulee ottaa mukaan myd&s haastattelijan kysymykset, jotta kysymysten muotoilun vai-
kutukset on mahdollista huomioida analyysissa. (Kallio n.d.) Litteroinnin jalkeen aineisto kaytiin
lavitse useaan kertaan, jotta haastateltavien ndakemykset saatiin selvasti esille ja teemat voitiin liit-

taad kontekstiin. (Anttila n.d., luku 9.4.2.3.)

Haasteluista saatu aineisto oli laaja, joten aineisto redusoitiin eli alkuperdinen data pelkistettiin,
jolloin jaljella jai vain oleellinen tieto. Tassa yhteydessa aineisto teemoiteltiin. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 4.4.3.) Teemoittelu valittiin menetelmaksi, koska tarkoituksena on arvioida vastausten
sisaltoa eika kehonkielta. (Juhila n.d.) Menetelmévalinnan vuoksi litteroinnissa ei kdytetty keskus-
teluanalyyttista litterointitapaa, joten muun muassa danensavyd, voimakkuutta ja korkeutta ei
huomioitu. (Kallio n.d.) Teemoittelussa on keskeista luoda rakenne, joka muodostaa aineistosta
kokonaisuuden. Tarkastelussa tulee pyrkia kokonaisvaltaiseen kasittelyyn ja muodostaa keskeiset

ydinkategoriat. (Kiviniemi 2018.) Juhilan (n.d) mukaan teemoittelussa etsitdan asiakokonaisuuksia,
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toistuvia asioita ja niihin liittyvia piirteita. Vaikka tutkimus on toteutettu teemahaastattelulla, ai-
neistosta esiin nousevat teemat eivat ole samoja. Lisaksi tutkijan tulee olla muodostamatta ennak-

kokasityksid, jotta ne eivat ohjaa teemoittelua ja sita kautta analyysia. (Juhila n.d.)

6 Tulokset

Kehittamistyon haastatteluissa kartoitettiin myymalapaallikdiden nakemyksia myymalatyoskente-
lysta, motivaatiosta, tamanhetkisesta suorituskyvyn mittauksesta ja seurannasta seka sen perus-
teella tapahtuvasta johtamisesta. Haastattelujen paateemat tyénteon motivaatio, myymalatyon
johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen johdettiin aineistosta tutkimusongelman ja -kysymysten
pohjalta. Haastatteluiden teemat ja niistd johdetut alateemat on esitetty taulukossa 1. Teemojen

sisalla on useita tekijoita, jotka ilmenevat useammassa kuin yhdessa teemassa.

Taulukko 1. Haastatteluteemat

Paiteemat Alateemat

Ty6nteon motivaatio Motivaatiota lisdavat tekijat

Motivaatiota heikentavat tekijat

Palkitseminen

Myymalatyon johtaminen Yhteistyo ja motivointi myymaldssa

Operatiivinen suorituskyky myymalassa Ei-taloudelliset ja taloudelliset tekijat

Myymaldseurantasovellus

6.1 Tyonteon motivaatio
6.1.1 Motivaatiota lisdavat tekijat

Haastatteluiden ensimmaisena teemana oli tydmotivaatio ja siihen vaikuttavat tekijat. Myyma-
laymparistdssa on monia tekijoitd, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon positiivisessa ja negatiivi-
sessa mielessa. Yleisesti myymalatyoskentely koettiin parhaimmillaan palkitsevaksi toiminnaksi eri-
tyisesti silloin, kun asiakasta on pystytty palvelemaan ja auttamaan ylitse odotusten, jolloin asiakas

on lahtenyt liikkeesta erittain tyytyvaisena. Lisaksi palaava asiakas koettiin parhaimmaksi merkiksi
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onnistumisesta. Useasti palaavat asiakkaat muistavat myyjat, joilta ovat saaneet hyvaa palvelua.
Tama saa henkilokunnan tuntemaan itsensa ja tyonsa arvostetuksi, joka lisda merkittavasti tyyty-

vadisyytta ja sita kautta motivaatiota.

Ja siis vieldkin oli meiddn kirpparilla, siellé oli just 2 asiakasta jotka moikkasi nimeltd
ja olin ettd ei ole totta, ettd médhdn oon ollut tosi pitkédn nyt poissa téistd, mutta vie-
ldkin asiakkaat muistaa, vield ihan eri paikassa ja tulee moikkaamaan.

Onhan se niin, ettd kun asiakkaat tulee uudestaan ja sanovat, ettd tulin nyt osta-
maan, kun viimeksi kévin vaan kyselemdssd niin tosi mukavaa. Tietdid, ettd on pysty-
nyt vaikuttamaan vaikkei kauppaa heti tullutkaan.

Useasti myymalgilla ja myyjilla on omat vakioasiakkaansa, jotka haluavat asioida saman myyjan
kanssa jokaisella kdyntikerrallaan ja voivat myos odottaa pidempaan, jotta padsevat asioimaan ha-
luamansa myyjan kanssa. Myds reklamaatiotapausten hoitaminen on helpompaa, kun asiakkaalla

on tuttu myyja vastassa.

Asiakkaat tulevat ajatuksella, etté tuollahan se sama tyyppi on taas, ettd jéddddnpd
odottamaan, ettd se vapautuu. Osa asiakkaista on kéynyt mullakin koko sen ajan,
kun oon tddllé ollut.

Asiakkaatkin arvostaa, ettd sielld olisi samat naamat ja kun kaiken maailman keissejé
pyorii.. jos sielld on eri jannut vastaamassa niin kaikki asiat on levdllédén.

Kohdeyrityksen myymaldissa henkilokunta ei paaasiallisesti voi valita tiettya myymalaa, jossa tulee
tyoskentelemaan. Jokainen voi toivoa itselleen sopivinta paikkaa, mutta erityisesti alueilla, joissa
on useampia myymaloitd, voidaan ns. kotimyymalaa vaihtaa saanndllisin ajoin. Myymalavaihtoja ei
juurikaan tehda alueilla, joissa myymaloilla on pidemmat valimatkat, jolloin tyontekijat paasevat
suoraan haluamaansa ja itselle sopivimpaan paikkaan. Sen sijaan myymalapaallikdiden hauissa
maaritelladn yleensd kohdemyymala. Myymalasiirrot ja -vaihdot koetaan niitd kokeneiden kesken
positiivisiksi ja motivaatiota kohottaviksi. Henkilokunnan sekoittaminen keskendan auttaa koke-
neempien ja uudempien tyontekijoiden tasapuolisessa kouluttamisessa seka saa aikaan kilpailua.
Jokainen haastatelluista tunnistaa, etta tyontekijat haluavat tehda hyvaa tulosta, jotta paasisivat
myymalaan, jossa asiakasvirta on luonnostaan suurempi. Lisdksi vaihdot koetaan positiivisiksi sil-
loin, kun myymaldahenkildkunnan keskindinen vuorovaikutus ei ole paras mahdollinen. Tall6in hen-

kilokunnan sekoitus mahdollistaa paremman yhdistelman, jolloin tyotyytyvaisyys nousee.
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Kylld md koen, ettd se on hyvd juttu, varsinkin esimerkiksi omassa myymédildssd. Kun
tulin ténne niin joitakin sellaisia henkilokemia juttuja tddllé oli, mistd en etukdteen
tietdnyt. Eli on hyvd, ettd henkilét vaihtuu. Ja jokainen saa tavalla oman néikdisen po-
rukan, missé kaikilla on hyvd olla ja sitten tietysti myés, kun ollaan tdllaiselle alalla
missd tehdddn tulosta ja kilpaillaan kovasti niin kylléhén se vaikuttaa myds sitten mo-
tivaatioon itse kullakin.

Painvastaisesti osa haastatelluista koki, ettd pysyva oma myymala on sen sijaan positiivinen asia.
Henkilokunta tuntee toisensa, jolloin yhteistyd toimii paremmin, arki kaikkine osatekijéineen sujuu
ja esihenkil6-alainen suhde pystyy kehittymaan pidemman ajan kuluessa toimivaksi. Henkil6koh-
tainen elama on myos osalla sovitettu erityisesti tydpaikan sijainnin mukaan, jolloin tyomatkat
ovat mahdollisimman mutkattomat ja perhe-elaman yhteensovittaminen toimii paremmin kuin jos

paikkaa pitaisi vaihtaa.

Myymalan hyva ilmapiiri nahtiin positiivisena motivaatiotekijana, riippumatta siita, milla tavoin
henkildstdn lopullinen kokoonpano oli rakentunut. Tydntekijoiden kokemusvuosilla ei ole merki-
tysta ilmapiirin rakentumisessa. Vaikka pitkaaikaiset kollegat koettiin tutuiksi ja yhteisty® heidan
kanssaan helpoksi, uusi tyontekija voi yhta lailla sopeutua joukkoon. Suurin merkitys on henkilon
asenteella, oppimishalukkuudella ja silld, etta han hoitaa oman osuutensa. Kaiken kaikkiaan, mikali

toihin on mukava tulla, on tyon tekeminen ja myos siita tuleva tulos parempi.

Mutta sitten niinku meidcén tyéssd, niin se ettd on kiva ilmapiiri missd myydé niin on-
han se paljon helpompaa.

6.1.2 Motivaatiota heikentavat tekijat

Kaikki haastateltavat |6ysivat tydymparistosta myos asioita, jotka heikentavat myymalatyoskente-
lyn motivaatiota. Vaikka osa haastatelluista koki vaihdot myymaloiden valilla positiivisiksi, osa ei
kannattanut niitad lainkaan. Mielipiteeseen vaikutti erityisesti myymalan sijainti. Mikali valimatkat
ovat pitkia, tyématkoista tulee hankalia ja aikaa vievia. Toisaalta myymalavaihdon mahdollisuus
koettiin motivaatiota heikentavanad myos koska se hajottaisi myymalahenkilkunnan olemassa ole-
van dynamiikan. Mikali ymparilla on valmiiksi hyva porukka, on siitd luopuminen selkedsti negatii-

vinen tekija.
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Onhan se ymmdrrettdvd ajatus, mutta ei meilld oo onneksi niité tehty. Ei tddlld oo
ldhellé muita myymdlGitd ja on tdd porukka ollut aika pitkddn. Kylldhdén siind tulee
semmonen me-henki, kun yhdessé ollaan, kun ei meillikdédn oo montaa myyjdad.

Kohdeyrityksessda myymalatoiminta on vain osa isompaa kokonaisuutta, joten konsernin sisalld on
mahdollista hakeutua my&s muihin tehtaviin. Kaikki haastateltavat ovat olleet jo useampia vuosia
myymalapaallikkoina, mutta vain yksi haastatelluista oli pyrkinyt hakeutumaan kohdeyrityksen si-
salla toisiin tehtaviin. Vaikka avoimista tehtavista ilmoitetaan yrityksen intrassa ja mahdolliset siir-
tymiset pyritdan tekemaan mahdollisimman helpoiksi, ei etenemismahdollisuuksia koettu motivoi-
viksi. Haastateltava, joka oli hakenut useamman kerran avoimiin paikkoihin yrityksen sisalla, oli
pettynyt todellisuuden ja mahdollisuuksista luodun kuvan valilla. Kdaytannossa sopivia paikkoja
avautuu suhteellisen harvoin eikda hanen kokemuksensa mukaisesti myymalan johtamista ja tuot-
teiden tuntemusta ei ole arvostettu rekrytoijien suunnalta. Kun on jaanyt valitsematta uuteen po-
sitioon useamman kerran, se on vaikuttanut negatiivisesti tydmotivaatioon ja kokonaiskuvaan yri-

tyksesta.

Onhan tuolla mydskin, ettd tiicin monia tyyppejé jotka on kanssa hakenut erindkdisiin
sisdisiin tehtdviin ja sitten kun et tullut valituksi niin sitten ne on pddttényt Iéhted jon-
nekin muuallekin ettd.. mutta se on vaan karu fakta, ei sen jélkeen paljoo kiinnosta.

Myymaloiden koko ja sijainti asettavat myymaldahenkilokunnan eri myymaldiden valilla eriarvoi-
seen asemaan ja vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon. Myymaloissa, joissa on luonnostaan vilkas
asiakasvirta, on helpompaa saada tavoitteet tayteen kuin hiljaisissa myymaloissa. Samalla tavoin
myymalan koon koettiin vaikuttavan asiakkaiden viihtyvyyteen ja houkuttelevuuteen. Myymalassa,
jossa on vahan sailytystilaa, on hankala saada esimerkiksi myymalamateriaaleja sailytykseen ennen

kampanjan alkua. Samoin laiteldahetysten purkamisen aikana rullakot ovat myyntitiskien edessa.

Niin, jos myymdldssd kdy sen kymmenen ihmistd pdivdssd niin miten sd pystyt tekeen
kunnolla kauppaa.

Ja meillé on oikeasti kuitenkin koko ketjun tasolla varmaan yksi siisteimpié myymd-
16itd. Se on niin pieni. Sielld kun on yksi roska vinos niin se ndyttdd ihan jdtesangolta
koko paikka. Ténddnkin tuli joku 17 m pitkd pahvilaatikko, niin se oli niitd péyddn-
kauluksia. Mihin sellasen piilotat sielld, siiné se on myymaldtilassa.
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Mielipiteet myymalatyoskentelystd vaihtelivat suuresti haastateltavien valilla. Osa katsoi myyma-
Ian johtamiseen ja siella tydskentelyyn kuuluvan kaikki osa-alueet, mutta osan mielesta myymala-
paallikon tehtavakenttaan on viime vuosina lisatty liikaa alueita, jotka vievat aikaa myyntityosta.
Ajankadyton jakautuminen omasta mielestdan ylimaaraisiin asioihin aiheuttaa turhautumista ja las-
kee tydmotivaatiota. My0s erilaiset seurantaraportit ja kyselyt koettiin osan mielesta ylimaa-

raiseksi vaivaksi seka turhaksi tarkkailuksi.

Tdssd on kaikkea eri hihhulointia, pitéd ilmoittaa paitakokoja, téyttdd kauppakeskus-
raporttia, laittaa jotain pahveja esille ja kaikkea muuta mikd on siité meiddn oikeasta
tyéstd pois.

6.1.3 Palkitseminen

Palkitseminen tunnistettiin jokaisen haastateltavan osalta asiaksi, joka herattaa myymaldiden hen-
kilokunnassa erityisen paljon keskustelua ja joka toimii suurena motivaatiotekijana. Padasiallisesti
palkitseminen nahdaan aineellisena, silla kohdeyrityksen myymalatoiminnassa myyntia palkitaan
rahallisesti erillisten kriteerien mukaisesti. Jokaisen tyontekijan ansioihin vaikuttavat muun mu-
assa myytyjen tuotteiden kappalemaarat, katteen maara ja tuotteiden hinta. Rahallisen palkkion
rinnalla eri tuotealueiden myynneista voidaan palkita laitteilla. Lisaksi eri tuotealueista maksetaan
toisinaan lisdprovisioita, jolla myyntia ohjataan haluttuun suuntaan. Aineellinen palkitseminen ko-
ettiinkin haastateltavien keskuudessa ensisijaisesti tekijaksi, jolla ohjataan erityisesti myyntia. Tuo-
tealueet, joilla on suurempi merkitys palkitsemisessa ja lopulta palkkakuitissa, nahdaan tarkeim-
pind ja niita pyritdan myymaan aktiivisemmin. Kaikki kokivat, ettd myymalatyoskentelyssa myynti
nousee palkitsemisen vuoksi ensisijaiseen asemaan. Mikali jotakin halutaan saavuttaa, tulee se

palkkioida.

Onhan se térkedid, myymédldssé on niin monta hoidettavaa asiaa, ettd kylld niihin
vaan keskitytdédn mistd on itselle eniten etua. Ettd et sd pysty milldén kaikkea tota
hoitaa sillai, etté niinku jokainen menisi maaliin.

Rahallisessa palkitsemisessa huomioidaan myos NPS-tulokset myymalapaallikdiden osalta, jolloin

myymalan NPS-tuloksella on merkitysta heidan kokonaisprovisioonsa. Haastateltavista lahes kaikki
totesivat, ettd NPS on tdrkea mittari ja sen on hyva olla mukana vaikuttamassa palkitsemiseen. Yh-
den nakemyksen mukaan palkitsemisen pitaisi kuitenkin kohdistua ainoastaan tekijoihin, joihin itse

voi suoraan vaikuttaa, tilld hetkelld NPS-tuloksessa ei eritella eri henkiloiden tuloksia.
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Asiakastyytyvdisyys on varmaan kaikkiaan hyvd. Ja kai se NPS mittaus, sehdn téssd
mitataan ja jollain tasolla menee tohon, mutta sitten taas se on hélmaéd, ettd se on
kédnnetty osittain meiddn palkan ehdoksi.

Vaikka rahallinen palkitseminen nahdaan myymalapaallikdiden mielestda myyjien keskuudessa tar-
keimmaksi, koettiin myds ei-aineelliset palkitsemisen muodot merkityksellisiksi. Myymalavaihtoi-
hin tyytyvaiset nostivat ne arvostetuimmaksi palkkioksi, suoran rahallisen lisan sijasta. Isompien
asiakasvirtojen myymala mahdollistaa jatkossakin laadukkaan suoriutumisen, jolloin siirto mahdol-

listaa paremman tyotehon ja lopulta paremmat suoriutumisraportit.

Tai niin sehdn on myads niin kun onnistuminen itselle siitd, ettd md oon tehnyt asiat
hyvin, md saan siirtyd eteenpdin ja sitten taas.. jos joku myyjd tippuu pienempdé
myymdilddn niin sitten ehkd se sitten on merkki siitd, ettd... ettd molempien puolesta
mun mielestd hyvd juttu.

Lisaksi aineettomina tekijoina esille nousi kiittdminen, kehuminen ja mielipiteiden kuuntelu erityi-
sesti omien esihenkildiden ja tyokavereiden taholta. My6s muun organisaation osoittamat huomi-
oinnit ja julkiset kiitokset koettiin hyvin positiivisina. Muualta tuleva positiivinen huomiointi oli
tuntunut myymalapaallikdiden arjessa merkitykselliselta, koska tallaisia tilanteita oli heille tullut
harvoin esille, kun palautteen anto oman esihenkilon ja tyokavereiden kesken on huomattavasti
yleisempaa. Siita huolimatta oma esihenkil6 koettiin tarkeimmaksi palautteen antajaksi. Myos
muun organisaation vierailut ja keskustelut myymaloissa ovat olleet my0s positiivisia, silla palaut-
teen antaminen muuhun organisaatioon on koettu menevan paremmin eteenpain kasvokkain.

Sahkdposteihin ja muut sahkoiset viestit tuntuvat helpommin ohitettavilta.

Pitdd antaa huomioon sitd sinne, ettd joo vdhdn niinku lasten kanssa, etté kehuu sit-
ten kun on hommat tehty tai ainakin yritetty.

Sitten se kylld on aina niinku kiva niille tyypeille ketkd on paikalla, pédsee jutteleen
suoraan ja saa vastauksia. Ja eihdn niitd kovin useasti kéy.

6.2 Myymalatyon johtaminen - yhteistyo ja motivointi myymalassa

Myymalapaallikdt tuntevat toimivansa moninaisessa ymparistossa, jossa vaatimuksia tulee mo-

nelta eri taholta, ja he ovat vastuussa useille eri sidosryhmille. Ensisijaisiksi sidosryhmiksi haasta-
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teltavat kokivat oman myymalansa tyontekijat eli alaisensa sekd myymalan asiakkaat. Myymala-
paallikdt ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa oman myymalansa henkilékunnan kanssa, joten yh-
teistyon laatu vaikuttaa suuresti myymalan toimintaan ja paivittdisten toimintojen mutkattomaan
toteuttamiseen. Yhteistyo helpottuu, kun tydntekijat oppivat tuntemaan toisensa, jolloin asioiden
jakaminen ja tyotehtavien delegointi onnistuvat ongelmitta. Toisaalta mikali tyontekijoiden vaihtu-
vuus on suurta, ei luottamuksellista sidetta ehdi syntya, jolloin silla on vaikutusta koko myymalan
ilmapiiriin. Myymalan toimivuus on isossa roolissa myos asiakkaiden kanssa toimiessa, kun kaikki

hoitavat oman osuutensa, myos asiakkaiden kokemukset ovat parempia.

Totta kai se vaikuttaa, ettd kuinka paljon tyékaverit vaihtuu. Meiddn myymdléssd on
onneksi ollut kohtuullinen vaihtuvuus ja on vakiomyyjdt ja toisaalta myds vakioasiak-

kaita.

Omien tyontekijoiden ja asiakkaiden lisdksi tarkeina sidosryhmina nousivat esiin alueen muut myy-
malapaallikot, joiden kanssa ollaan yhteyksissa my6s vapaamuotoisesti ryhmakeskusteluissa, seka
oma esihenkild ja myymalaalueen valmentaja. Myymalapaallikkdkollegoiden lisaksi oma esihenkild
koettiin paaasiallisesti tuen lahteeksi kdaytannon asioissa, heilta saa apua palkkaukseen, raportoin-
tiin ja muuhun tyoskentelyyn, mutta henkildkunnan johtamiseen kaivattiin lisda tukea ja mahdolli-
suuksia kehittya. Alueen valmentajan tehtava on kouluttaa ja sparrata myymalapaallikoita ja

muuta henkilokuntaa myymalatyoskentelyssa, joten heidan osuutensa koettiin pieneksi myymala-

henkilékunnan johtamiseen liittyen.

Kylld md kerran vastuutin yhden tyéntekijdn tekemdiéin tilauksia. Se ei mennyt ihan
oikein ja vastaanottaja otti siitd hernettd. Ja tota, md siité kuittasin véhdén ja sitten se
repii ihan pelihousut ja haukku aluepddllikélle. Sitten (aluepdidillikkd) soitti mulle, ettd
dld endd tee ndin. Lopetin sen sitten siihen, ettd jos se on tdllaista.

Muiksi sidosryhmiksi koetaan konsernin valikoiman, logistiikan ja markkinoinnin henkil6t, kauppa-
keskusten yhteyshenkilot sekd tuote-edustajat, joiden laitteita ja tuotteita myymaloissa myydaan.
Paaasiallisesti muut sidosryhmat tunnistetaan olevan valttamattomia myymalatoiminnan tehok-
kaaseen pyorittdmiseen, mutta toisaalta osa kokee heidan toimintansa myos lisdavan tyomaaraa

seka vaadittavaa raportointia.
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Onhan se lisénnyt tyémddrdd, kun pitéé raportoida eri asioita eri tahoille ja olla yh-
teydessd eri osastoihin ja henkildihin. Toisaalta kun néié on meilld rutiinissa, niin ne

tulee tehtyd joka tapauksessa ja onhan niissé aina joku syy taustalla. Ei niité raport-
teja turhaan tehdd.

Kohdeyrityksessa myymalapaallikot toimivat esihenkilona muulle myymalan henkildstolle ja ovat
vastuussa myymalan toiminnasta. Kaikki haastateltavat totesivat, ettda myymalatoiminnan pyoritta-
misen kokonaisvastuu kuuluu heille, mutta nakemykset henkilokunnan ohjaamisesta ja johtami-
sesta vaihtelivat. Kaikki haastateltavat kokivat vastuunsa myymalahenkilékunnan perehdyttami-
sestd, opastamisesta ja kokonaisuuden hoitamisesta, mutta myynnin ulkopuolisten tehtavien
vastuuttamisessa ja alaisten kohtaamisessa oli eroja. Suurin osa haastatelluista oli ollut samassa
myymaldssa pitkdan myymalapaallikkona, jolloin myymalan rutiinit ovat heidan mielestaan sel-
kedt. Suurimmassa osassa myymaloita kaytantona on, etta kaikki osallistuvat kaikkiin tyotehtaviin
eika ole yksiloityja tyoskentelyrooleja. Kun asioita toistetaan tarpeeksi kauan, niista syntyy ru-
tiineja, jotka hoidetaan joka tapauksessa, ilman etta niita tarvitsee erikseen myymalapaallikon il-
moittaa. Osassa myymaloita oli myos kokeiltu erilaisia toimintamalleja myymalarutiinien hoitami-
seen, jolloin viikoittain kaytdssa oli vastuutaulukko ja yksi henkil® vastasi viikon ajan tietysta osa-
alueesta. Henkilokunta ei kuitenkaan kokenut tata hyvaksi malliksi, joten yhteiseen vastuuseen oli
paadytty myos kyseisessa myymaldssa. Vaikka rutiinit todettiin hyviksi, ongelmalliseksi koettiin
kuitenkin henkilékunnan vaihtuvuus. Mikali vaihtuvuus ja sijaisten lukumaara ovat suuria, pereh-
dyttdminen myynnin ulkopuolisiin tekijoihin jaa helposti vajaaksi. Talloin henkilokunnan nakdkul-
masta ylimaaraiset tyot kasaantuvat vain osalle, joka osaltaan huonontaa tydskentelyilmapiiria ja

tyomotivaatiota.

Vastuu on myymdildpdadllikélla ja menndién sen mukaisesti. Tyévuorojen mukaan jo-
kainen tekee oman osuutensa. On téid kuitenkin yhteinen jobi, kaikkien pitéié tehdd
myymdildn eteen téitd. Myymdilépdcdllikké vaan kantaa vastuun loppukédessdi.

Kaikki haastatellut tunsivat olevansa hyvin perilla tyonsa vaatimuksista ja sdannélliset viikkopala-
verit sekd 1-2-1-keskustelut koettiin tarkeiksi kohtaamispisteiksi henkilokunnan kanssa. Viikkopala-
vereissa kdydaan lavitse tarkeat, koko myymalaa koskevat asiat ja 1-2-1- keskusteluissa kdaydaan
syvemmin ja henkilokohtaisemmalla tasolla kokonaissuoriutumista seka tyoskentelyyn vaikuttavia
tekijoita. Henkilokunnan motivointi ja ohjaaminen ei kuitenkaan onnistu pelkdstaan saannoéllisten

palaverien kautta vaan normaali ldsndolo ja vuorovaikutus tyon ohessa vaikuttaa kokonaisilmapii-
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riin ja yksittdisiin henkildihin enemman. Kun myymalapaallikon ja henkilokunnan keskindinen yh-
teistyo toimii, kokonaistulos on parempi. Osa kuitenkin tunnisti uhaksi kaverisuhteet alaisten
kanssa. Ystavan kanssa saattaa esihenkildasema havita, jolloin myymalan kokonaisjohtaminen on

hankalaa.

Kiva oli esimerkiksi kuulla vaikka nyt ensimmdiisessé 1-2-1:ssa, yksi myyjd sanoi ettd,
ettd joko sd feikkaat hyvin tai sitten sd oikeasti olet kiinnostunut meistd, ettd meille
tulee semmoinen fiilis ettd sé oikeasti olet kiinnostunut nimenomaan meistd, etkd
pelkéstddn siitd, ettd kuinka paljon mé teen myyntid. Niin siihen md yritén itse téih-
ddtd, koska mydskin silloin ehkd myyjén on vaikeampi alisuorittaa ja hoitaa asioita
huonosti, kun me tullaan hyvin toimeen. Néin md ajattelen.

Kyllé md oon yrittényt rajata, ettd vapaa-ajalla ei tarvitse kaveri olla, etté tavallaan
siind kuitenkin pysyisi jo joku semmoinen raja. Ettd mulle itselle ehkd olisi sitten vai-
keaa, jos mulla olisi tosi hyvd ystdvd alaisena. Etté onko sitten vaikea sanoa tai onko
sen niin kun myyjén tavallaan helpompi sanoa ettéd en md tee tai tai niinku muuta..
ettd siind 16ytyy se hyvd balanssi.

Parhaimman tavan henkil6kunnan innostamiseen ja motivointiin haastateltavat kertoivat olevan
oma esimerkki ja sen avulla johtaminen. Kun itse tekee paaasiallisesti samoja toéita kuin alaisetkin,
ei myymaldssa voi tehda eroa paallikdn ja alaisen tyétehtaviin. Kun esihenkild siivoaa, siivoavat
myos alaiset. Oma esimerkki toimii myds muissa asioissa, myymaldapaallikon esimerkki vaikuttaa
muun muassa henkilokunnan innostukseen uudistuksia ja muutoksia kohtaan samoin kuin esimer-
kiksi uusien tuotteiden omaksumiseen. Lisdksi oma-aloitteisuuteen tulisi kannustaa enemman,
osaa myyjista motivoi, kun pystyy vaikuttamaan oman tyonsa sisaltoon ja he voivat valilla tehda
myos esimerkiksi muutoksia myymalan esillepanoissa. Kohdeyrityksessa toimitaan ketjumaisesti,
joten osa henkil6kunnasta ei uskalla tai halua tehda muutoksia ilman erillista vahvistusta. Toisaalta
henkilokunnan motivoinnin tarpeellisuudesta oli my0s eridvia mielipiteita. Jokaisessa tyossa on
asioita, jotka pitaa hoitaa siitda huolimatta kiinnostaako tehtava. Myymalapaallikot totesivat myds,
ettd motivointia pystyy tekemaan heidan osaltaan vain tiettyyn pisteeseen asti, suurin motivaa-

tiotekija tulee yrityksen puolelta provisiopalkkausmallin muodossa.

Kylld se niinku esimerkiksi joku pdlyjen pyyhkiminen ja tdmméinen yleinen siisteys,
niin kylld se valitettavasti vaatii omaa esimerkkid. Md en tiedd oonko md tehnyt siiné
sitten jotain vddrin, etté md oon itse tehnyt liikaa sen siisteyden eteen. Ettd md pidén
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siitd huolta, enkd nyt ole sitten niinku opettanut heitd tai ettd siitd tulisi sieltd selkd-
rangasta. Mutta joo, kylléd se valitettavasti on aika paljon kiinni siité, ettd onko sielld
yksi henkild, joka sanoo, ettd siivotkaa. Kaikki ei niinku nde sité samalla lailla.

Md oon miettinyt itsekin sitd, ettd miten md saisin motivoitua niihin niinku arkisiin
asioihin. Enké md tiedd loppuunsa. Md oon véhdn sitd mieltd, ettd tarvitseeko siind
edes olla mitddn ettd me ollaan aikuisia ihmisié. Me ollaan téissé niin se vaan kuuluu
siihen arkeen, ettd se kuuluu siihen sun tyénkuvaan, ettd sé myds piddt sen myymdi-
ldn siistind.

Ei, niin kauan kuin se on provisiopalkka. Rahan takia ne siellé on. Ja uusi provisiomalli
ajaa entisté enemmdn mun mielesté kaiken maailman puljaamiseen sun muuhun ja
vdhentdd kaikkea rutiinia. Koska kaikki mité sd teet vaikuttaa suoraan sun palkkaan.

6.3 Operatiivinen suorityskyky myymaldaymparistossa

6.3.1 Ei-taloudelliset tekijat myymalaymparistossa

Kolmantena teema haastatteluissa oli operatiivinen suorituskyky ja ei-taloudelliset tekijat myyma-

laymparistossa. Haastateltavat olivat pdadasiallisesti tietoisia taloudellisten ja ei-taloudellisten teki-

joiden eroista, mutta kaikki totesivat, etta myymaldssa paapaino on taloudellisilla tekijoilla kuten

myynnilla. Myymaldaympariston tarkeimmiksi ei-taloudellisiksi tekijoiksi nostettiin haastateltavien

toimesta ilmapiiri, siisteys, varaston yllapito, esittelylaitteiden ajantasaisuus ja tuotevalikoiman

kattavuus.

No tietystikin siisteys ja sellainen niin kun varaston ylldpito ja myymdldn yllépitoa,
materiaalien ja esittelylaitteiden kunnossapito. Nédé nyt niinku ensimmdisend tulee
sellaisesta niinku pdivittéisestd tekemisestd mieleen.

Tdrkeimpien asioiden joukossa meilld on just siivous, laite-esillepanot, ja materiaalit..
ettd ne on oikein laitettu ja oikeaan aikaan. Me tarkastetaan joka pdivd hintalaput,
ettd ne on oikein ja pdivittyneet. Ja tietty asiakkaiden ja tyéntekijdiden viihtyvyys.
Kun on myyméild ja takatila siistejd, on kaikkien mukavampi olla.

On sielld iso merkitys, koska jos on sama niinku eréddt muut myymédldt téllékin alu-
eella niin ei sitten tule yhtéén mitddn. Mua ainakin ahdistaa. Jos sd oot jotain myy-
mdissd niin sulla pitdd olla se esilld, kédden ulottuvilla. Ettd jos sG mainostat laitetta,
josta ei ole edes mallia néyttdd niin se on vaikea myydd. Siitd tulee sitten sellaista
niinku neppailua siitd myymisestd.

Sen sijaan asiakaskohtaamisen ja sen laadun haastateltavat nakivat enemmankin taloudellisena

tekijana. Kohdeyrityksen myyja- ja esihenkilokoulutuksissa kdydaan lavitse milla tavoin asiakas tu-

lee huomioida ja miten hanta tulee kohdella |api koko asiakaspalvelutilanteen, siitd huolimatta



59
mika asiakkaan alkuperdinen asia on. Osa myymalapaallikoista totesi, etta jo myyjien alkukoulu-
tuksessa kdaydaan lavitse asiakaskohtaamista ja ohjeistuksen mukaista toimimista. Asiakkaiden
kanssa toimiminen koettiin enemman taloudelliseksi tekijaksi, koska se vaatii taitoa lukea asiak-
kaita, sita korostetaan jo alkukoulutuksissa ja lahes jokainen asiakaskohtaaminen tulisi pyrkia vie-

maan onnistuneeseen kauppaan.

Me ollaankin kiinnitetty huomiota siihen, kun myyjid koulutetaankin. Niin siis just
tdmdi, ettd sinne myymdldén on mukava tulla. Ja kylléhén se aistii kun menee mihin-
kén téllaiseen pienempdén myymdlddn, etté onko sinne kiva tulla ja tunteeko it-
sensd tervetulleeksi.. ettd kyllé se tervehtiminen vaikka olisi kuinka hoppu on tér-
kedtd ja just tmmdaiset niinku kéytdstavat.

Emmidi tiedd, ei se oo kait ei-taloudellista, mutta etté on semmoinen rento ja ystdvdlli-
nen vastaanotto, ettd kylld siihen kiinnitetéén huomiota aika paljon. Kyllé se rentous
tulee siihen olemiseen siind myymdiléissé luonnostaan yleensd kaikille jonkun ajan
pddstd.
Haastateltavat tunnistivat ei-taloudelliset tekijat tarkeaksi osaksi myymalaymparistoa erityisesti
asiakkaiden viihtyvyyden kannalta. Lisaksi siistin ja runsaanoloisen myymalan koettiin houkuttele-
van paremmin ohikulkijoita myymalaan. Kaikissa haastatteluun osallistuneiden myymalapaallikoi-
den myymaldissa ei-taloudellisiin tekijéihin panostetaan heidan mukaansa aktiivisesti. Toisaalta ei-

taloudellisten tekijoiden nahtiin olevan myos taloudellisten tekijoiden taustalla, mutta haastatelta-

vat epadilivat, ettei myyjat padosin nade asiaa siten.

Tdmmaodiset henkil6kohtaiset suhteet ja ilmapiiri ehdottomasti ja sitten myds kaikki
tdmmdset 1-2-1:set, ulkopuoliset keskustelut ja semmoinen ryhmdéhengen niinkun
kasvattaminen ja ylldpitéminen. Ja tota sitten kaikki tulosten kdyminen IGpi ja kaikki
muu tdllainen on sen taloudellisen taustalla.

Aina voidaan ajatella sitdkin, ettd jos sulla on tarvikeseindt tdynnd, sulla on myymd-
ldssd siistid ja nédin niin se vetoaa enemmdin asiakkaisiin, etté ne tulee enemmdn si-
sdlle. Mutta néikeekd tdlld tatd ajatusta esimerkiksi tuolta keskivertomyyjd, ettd se
ajattelisi sitd niin.
Kaikki haastateltavat kuitenkin tiedostivat, ettei kaikissa myymaldissa panostus ole yhta hyvalla
tasolla kuin heidan omassaan ja siihen tunnistettiin useampi eri syy. Myymalan johtamisella ja

myymalapaallikon asenteella todettiin olevan ensisijainen merkitys panostuksen maaraan. Mikali

myymalapaallikkoé on kiinnostunut myymalaymparistosta ja siihen liittyvista ei-taloudellisista teki-
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joista, valittyy asenne myods muuhun myymaldhenkilokuntaan. Ei-taloudellisiin tekijoihin ei keski-
tyta kaikissa myymaldissa ja niihin liittyvat tyot nahdaan useasti suoraan ylimaaraisena tekemi-
sena, joka vie aikaa oikeilta to6ilta. Ei-taloudellisiin tekijoihin liittyvat asiat vievat useasti aikaa, jo-
ten mikadli myymalassa on vilkasta, ei myymalailmeen kohentamiseen valttamatta jaa kunnolla
aikaa. Lisaksi ei-taloudellisiin tekijoihin liittyvien tehtdvien katsotaan aiheuttavan ylimaaraista

tyota, jota ei kuitenkaan palkkioida, jolloin motivaatio niiden hoitamiseen pienenee.

Varsinkin jos mé mietin itse vaikka tédtd meiddén uutta provisiomallia mikd on niinku
tuntitehollinen niin kylld mé koen, etté se meiddnkin provisiomalli tavallaan ajaa sii-
hen.

Ja se ettd hoidatko sd mieluummin imurointia? Sun muut taputtelut, etté on suorat
rivit tuotteissa vai myytké sdd. Ettd en mé ainakaan saa asuntolainaa maksettu sil-
leen, et meen sinne ja sanon etté on muuten tosi suorassa noi paketit tuolla myymd-
ldssa.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd myymalapaallikot eivat katso myymalatydn seuraamista niinkaan
suorituskyvyn seuraamisena ja sen avulla johtamisena, vaan normaalina toimena liittyen yrityk-
seen, jossa myydaan tuotteita ja palveluita. Myyntimaarien ja konversioiden mittaamisen ja seu-
raamisen koettiin olevan jatkuvaa tekemistd, joka on muodostunut rutiiniksi. Myods myyjat seuraa-
vat omia myyntimaariaan jatkuvasti, silla myynnin ollessa palkkioitua, muodostaa se suuren osan
kuukausittaisesta ansiosta. Myymalapaallik6illa on omien esihenkildidensa kanssa saannollisesti
keskustelut, joissa kaydaan lavitse myymalatoimintaa kokonaisuutena seka myymalapaallikon
omaa suoriutumista. Kaikki haastateltavat kokivat, ettei seuraaminen ole huono asia, silla myyma-
latyoskentelyssa on suhteellisen korkeat tavoitteet, joita ei saavuteta sattumalta. Lapikaynnit
omien esihenkildiden kanssa auttavat myés oman henkilékunnan johtamisessa. Samalla tunnistet-
tiin, ettd mittaaminen ja tulosten aktiivinen seuranta asettavat paineita suoriutua hyvin ja ettei
kaikki valttamatta viihdy alalla sen vuoksi. Toisaalta osaa henkilokunnasta motivoi eniten hyvat tu-

lokset.

No joo, onhan se niin, ettd myynticihén tddllé halutaan tehdd ja siihen pyritddn. Se on
sitd normaalia toimintaa, ettd kdydddn ldpi miten on mennyt ja mitd tavotellaan.
Meilld on aina maanantaisin briiiffi ja siind katotaan mitd korostetaan silléd viikolla ja
jos on jotain extrajuttuja.
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6.3.2 Myymadldseurantasovellus

Puolet haastatelluista osallistuivat tutkimuksellisen kehittamishankkeen myymaldseurantasovel-
luksen pilotointiin. Haastattelun aikana heidan kanssaan keskusteltiin kokemuksista sovellukseen
liittyen ja pilottiin osallistumattomien kanssa keskusteltiin seurantasovelluksen herattamista aja-

tuksista ja mielikuvista.

Pilottiin osallistuneet kokivat sovelluksen helppokayttdiseksi ja raportoinnin nopeaksi toimenpi-
teeksi. Aiemmin myymaloille tehdyt Teams-raportoinnit ovat olleet hankalia toteuttaa, koska ra-
portointiin on tarvinnut ladata kuvat tietokoneelle, etsid oikea raportointikansio ja ladata kuvat.
Myymalasovelluksella saman asian pystyy toteuttamaan omalla tai myymalan kannykalla, jolloin
raportoinnin voi hoitaa heti kun siita tulee ilmoitus. Toisaalta tunnistettiin, ettei raportointi valtta-

matta ole yhta nopea tehda kaikkialla, mikali kyseinen kohde ei ole jo valmiiksi kunnossa.

Varmasti se jotakin tyéllistdd siis niinku se, joka ei sitten pidd vaikka sité takahuo-
netta niin siistind. Niin sitten varmasti tyéllistéd, mutta ehkd siiné onkin idea véhén
se, ettd oppisi sitten pitdmddn sitd myds silleen, etté se vaan olisi se, ettd sd otat ku-
van ja lataat sitten. Ettd ei tarvitse tehdd siihen erikseen 2 tunnin tyétd, ettéd se on
tehtynd.

Suurin osa haastatelluista koko myymalaseurantasovelluksen positiivisena mahdollisuutena. Sen
kautta olisi mahdollista vahentaa viestintakanavia ja tehda talla hetkellda muun muassa sahkdpos-
tin kautta tulevat raportoinnit nopeammin. Samalla sovelluksen kayttamisella olisi mahdollista
avata paremmin myyjille taustatekijoitad, miksi tiettyja asioita korostetaan myynnin lisdksi. Myyma-
lapaallikot haluavat vaikuttaa myos myyjien asenteeseen ja sovelluksen kautta myés tama voisi

olla mahdollista.

Mahdollisimman véhdn vaan liikkuvia osia, kuittaukset vain yhdessé paikkaa niin tu-
lee tehtyd ja I6ydettyd. Onhan se niin, ettd eihdin monet tajuu, ettd miksi tdstd jauhe-
taan. Pitdisi niinku saada ne ymmdrtémddn, ettd ndkeehdn se asiakas sen ympdiris-
ton ja se vaikuttaa siihen, et haluaako se ostaa jotain vai ei. Ja jos sd etsit sekasin
olevasta takahuoneesta tavaroita niin dkkié se asiakas ehtii kylldstyd ja Iéhtee pois.

Negatiivisena puolena sovelluksen kayttoon ndhtiin mahdollinen tarkkailun lisdantyminen ja sen

kautta ilmapiirin huononeminen.
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Ei siitd olisi hyétyd, pahentaa vaan ilmapiirid. Koska sitten siihen tulee kyttédédmisen-
meininki. Ja tén voi tehdd niin, ettd ellei niinku rupeaa tapahtuu niin sitten tehdddén
vuorot ja sieltd nikee aika aukottomasti ettd ketd niité tekee ketd ei. Se on sitten
taas niinku siiné suhteessa vdhén véhdn niinku kirosana, mikd menee kyttédédmisen
puolelle.

Vaikka myymalaseurantasovellus koettiin positiivisena asiana itsessaan, parhaiten sen todettiin
toimivan, mikali vastaaminen olisi palkkioitu jollakin tavalla. Osa myymalapaallikéista naki parem-
min toimivan myymalan olevan palkkio itsessddn, mutta totesivat, ettei se riita palkkioksi suurim-
malle osalle. Keskusteluissa todettiin, etta sovelluksen perusteella henkilokohtainen palkitseminen
olisi hankalaa, silla jokaiselle tyontekijalle ei ole omia tunnuksia, jolloin jarjestelman perusteella ei
tiedeta, kuka raportoinnin on tehnyt. Toisaalta olisiko vain raportoinnin tehnyt oikeutettu palkki-
oon, mikali muu henkilékunta on osallistunut kyseisen raportoinnin kohteen suorittamiseen. Nain
ollen, yhteinen palkkio koko henkilokunnalle katsottiin olevan paras ratkaisu. Samalla kuitenkin
tiedostettiin, ettei pelkasta raportoinnista voida palkita koko myymalakenttaa vaan raportit pitaisi
pystya arvottamaan jollakin tavoin. Arvottaminen riippuu pitkalti raportoinnin kohteesta, osan
pystyy laittamaan jarjestykseen suhteellisen helposti ja osassa lopputuloksen pitdisi olla identtinen
kaikkien myymaldiden kesken. Vaihtoehdoksi ehdotettiin myds keskituntiansiolla palkitsemista.
Talloin seurantasovelluksen kaytto ei veisi varsinaisesti myyntimahdollisuuksia eikda menisi ilman

mitaan kompensaatiota.

Varataan aina tunti joka aamu siihen ja tulis keskituntiansiona.

Kylld se kyllé se varmasti olisi niinku hyvd, jos siitd jotain saisi. Ei siitd ainakaan niinku
haittaa olisi, ettd tota ihan varmasti. Hyvd juttu mikd tahansa sitten onkaan. Sité md
just mietin dsken, etté rahallinen nyt aina noita kiinnostaa. Mutta se varmasti niinku
ei. Tai on olisi aika vaikea niinku jdrjestéd, mutta ehkd just semmoinen yleinen sitten..
onko se joku materiaalinen vai mitd? Aktiivisimmat myymdldt saisi jotenkin palkkioi-
tua tyyliin pari kertaa vuodessa. Sitten jollain yhteiselld illanvieton tai jollain miké
tdmmaoinen, mikd ei nyt ihan jdrjettomdn suuri juttu tarvitsisi olla.

6.4 Havainnoinnin tulokset

Kehittamistutkimuksen aikana havainnointiin myymalaymparistoa sekd myymalahenkilokunnan

toimintaa erityisesti tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Havainnot kirjattiin tutkimuspaivakirjaan
ja niita kaytettiin hyvaksi koko tutkimusprojektin ajan. Suunnitteluvaiheessa havainnointia tehtiin
kohdeyrityksen myymaloissa useaan eri otteeseen ja sitad suoritettiin kaupan markkinoinnista vas-

taavien henkiléiden toimesta. Eri henkilGilla on erilaiset taustat suhteessa myymalatydskentelyyn,
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jolloin tietoa saatiin useammasta eri nakokulmasta. Havainnoinnin tavoitteena oli selvittad myy-
malahenkilokunnan kayttaytymista ja tehtadvien priorisointia tilanteissa, kun myymalassa ei ole asi-
akkaita seka milla tasolla ei-taloudellisten tekijoiden hoitaminen on myymaldissa ja lisaksi milla ta-

voin myymalahenkilokunta suhtautuu ei-taloudellisiin toimenpiteisiin myymalassa.

Suunnitteluvaiheen havainnointien tulokset vaihtelivat myymaloista riippuen. Ensimmaisena ta-
voitteena oli selvittaa mita myymalahenkilokunta tekee, kun myymalassa ei ole asiakkaita. Kaikissa
myymaldissa oli hiljaisempia aikoja, jolloin saattoi olla pitkakin aikavali, jolloin asiakaspalvelutilan-
teita ei ollut. Naissa tilanteissa myyjat paadasiallisesti pysyivat myyntitiskien takana odottamassa
seuraavia asiakkaita. Myymalahenkilokunnan kanssa puhuttaessa kavi selvaksi, etta kohdeyrityk-
sen myymalakulttuurissa ei ole tapana tehda erilaisia myymalan ulkoasun kohennustoimenpiteita
asiakaskohtaamisten valissa. Tauot kdytetaan mieluummin palautumiseen edellisesta asiakaskoh-
taamisesta seka mahdollisesti tulleiden sahkdpostien ja muiden tiedotteiden ldpikayntiin. Toisaalta
osa myymalahenkilékunnasta tekee myos hiljaisina aikoina esimerkiksi tiskien siistimista, tuottei-
den asettelua ja muuta siivousta. Keskusteluiden perusteella ndita henkil6ita kiinnostaa miltda myy-
mala nayttaa ja etta esimerkiksi esittelylaitteet ovat ohjeistuksen mukaiset. Aktiivisuus ei-taloudel-
lisiin asioihin reagoinnissa tuli joko myymalapaallikon ohjeistamana tai osalla henkildistd oman
motivaation kautta. Henkil6t, jotka olivat aktiivisia omasta halustaan, nakivat siisteyden ja muut

tekijat asiakkaita houkuttelevina ja viihtyisyytta lisadvina.

Emmd ainakaan itse haluaisi koskea laitteisiin, jos niissé on kaikkea médhmdd. Onhan

se kivempi esitelldkin, kun nédd on puhtaita.

Kuitenkin lahes kaikki totesivat, etta jos myymalapaallikko kaskee tehda jotain, niin kylla se sitten
tehdaan. Myymaloissa, joissa ei oltu aktiivisia asiakaskohtaamisten valissa, ei-taloudellisiin tekijoi-
hin liittyvat toimenpiteet hoidettiin yleensa ennen myymalan aukeamista ja henkilokunnan mu-
kaan satunnaisesti silloin kun ehtii. Tosiasiassa havainnointien aikana oli useita aikavaleja hoitaa

esimerkiksi tuotteiden hyllyttamista, mutta myyjat valitsivat mieluummin ylimaaraisen tauon.

Toisena tavoitteena suunnitteluvaiheessa oli selvittdaa milla tasolla ei-taloudellisten toimenpiteiden
hoitaminen on myymalakentdssa. Myymalan ulkoasu kertoo nopeasti, miten myymalassa asioita
hoidetaan ja kuinka aktiivisia myyjat ovat. Tassakin myymalat jakautuivat, osassa siisteys, tuote-

esillepanot, esittelylaitteet, markkinointimateriaalit ja muut ei-taloudellisiin tekijoihin kuuluvat
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osa-alueet olivat hyvin hoidossa, ja ulkoasu oli ketjun ohjeistuksien mukainen. Sen sijaan osassa
myymaloita siisteys oli selkedsti toissijainen tekija samoin kuin tuotteiden hyllytys ja markkinointi-
materiaalien esille laitto. Myymaldissa oli likaista, sotkuista ja esilld saattoi olla hyvinkin vanhoja
materiaaleja. Lisdksi laite-esillepanot eivat olleet ohjeistuksien mukaisia eika tuoteuutuuksia ollut
hyllytetty. Havainnoinnin perusteella voi todeta, ettd myymaldissa, joissa ollaan aktiivisia myds
asiakaskohtaamisten valilla ja tehdaan pienia kohennustoimenpiteita pitkin paivaa, on myymalan
ulkoasu paaasiallisesti ajan tasalla. Mikali myymalassa ei olla oma-aloitteisesti aktiivisia vaan toi-
menpiteita hoidetaan vain satunnaisesti, ei myymala pysy itsestaan kunnossa. Aina aktiivisuus ei
kuitenkaan johdu henkilosta itsestdan vaan myymalapaallikon asenteesta. Mikali myymalapaal-

likkd vaatii aktiivista otetta, tulee myés myynnin ulkopuoliset toimenpiteet tehtya.

No joo.. meilld tuo myymédldpdadllikké vaatii, etté on siistid niin kylldhdn me sit nditd

hommia tehdddn pitkin pdivéd.

6.5 Toimintamalli ei-taloudellisten tekijoiden seurantaan kohdeyrityksessa

Kehittamistutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli luoda toimintamalli kohdeyrityksen myymala-
kentdssa ei-taloudellisten tekijoiden seurantaan. Toimintamallin tarkoitus on aktivoida myymala-
paallikita ja myymalan henkilokuntaa huolehtimaan oma-aloitteisesti ei-taloudellisiin tekijéihin
liittyvista osa-alueista ja ottamaan niistd huolehtiminen osaksi myymalan toimintamalleja. Lisdksi
tarkoituksena oli saada aluepaallikdt ottamaan kyseiset osa-alueet myos osaksi omia esihenkil6-

alainen lapikdyntejdan ja jatkuvalla toistolla muistuttaa niiden merkityksesta.

Kehittamisprojektin toiminta- ja toteuttamisvaiheessa aloitettiin pilotointi myymalaseurantasovel-
luksesta 10 myymalan osalta. Perehdyttamispalavereissa kaikki pilotointiin osallistuvat sitoutuivat
toimenpiteisiin eli myymalapaallikot tulisivat vastaamaan kaikkiin sovelluksen kautta tuleviin kuit-
tauspyyntdihin ja aluepaallikdt seuraisivat aktiivisesti oman alueensa myymaléiden toimintaa. So-
vellus otettiin myymalakentassa hyvin vastaan ja kyselyihin vastaaminen oli suhteellisen aktiivista.
Tosin yhteenkaan kyselyyn ei saatu ensimmaisella kerralla vastauksia kaikilta myymalailta. Sovel-
luksessa on ominaisuus, jolla kyselysta pystytdaan lahettdmadn muistutus kaikille vastaamattomille
myymaloille, joten muistutuksia lahetettiin pilotin aikana kaikista kyselyistd. Muistutuksen jalkeen
lahes kaikki loputkin vastasivat, mutta yhteenkaan kyselyyn ei saatu vastauksia kaikilta kymme-

nelta osallistujamyymalalta. Kuitenkin keskimaardinen vastausprosentti koko pilotin aikana oli 90,
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joten kaikkiaan sovelluksen kaytto oli hyvin aktiivista. Sen sijaan aluepaallikoista vain 50 % kaytti
sovellusta pilottikauden aikana eli puolet ei kirjautunut sovellukseen lainkaan. Aluepaallikdiden
kanssa keskusteltaessa suurimpana syyna he kokivat sen, ettei pilottiaika koske heita ja ettd ajan-

kohta osui osittain kesalomien ajalle, joka osaltaan heikensi kayttdaktiivisuutta.

Pilotoinnin aikana osa myymaldpaallikdista kertoi hyvin aktiivisesti nakemyksidaan ja kehittamiseh-
dotuksia sovellukseen kayttoon liittyen. Palautetta ja kehitysehdotuksia pyydettiin myos pilotin
Teams-kanavalla ja mielipiteita selvitettiin myos tutkimushaastatteluissa. Sovelluksen ollessa koko
yritykselle uusi, hyédynnettiin sovelluksen toimittajaa kyselytapojen kehittamiseen ja korjaami-
seen. Lisdksi sovelluksen toimittajalle toimitettiin kehitysehdotuksia sovellukseen liittyen. Kaikki
pilotoinnin aikana tulleet palautteet kerattiin tutkimuspaivakirjaan. Saatujen palautteiden mukai-
sesti kyselyihin tehtiin muutoksia. Myymalapaallikdiden nakemyksen mukaan kyselyiden lahetyk-
set olisi parasta tehda maanantaisin aamupaivasta, jolloin ne voidaan kasitelld jokaisen myymalan
viikkopalaverissa ja sopia milla tavoin kysely hoidetaan ja kuka sen myymaldssa tekee. Palauttei-
den perusteella muutettiin myods vastaamistapaa ja -aikavalia. Sovelluksessa on mahdollista tehda
erityyppisia kyselyitd, mutta erillisten kuvausten ja selostusten kirjoittaminen koettiin sovelluk-
sessa turhaksi. Lisdksi vastaamisajan pidentamista toivottiin eli kysely on avoimena, kunnes seu-
raava kysely aukeaa. Myds sovelluksen pilotointiaikaa ja kyselyiden lahettamisfrekvenssia muokat-
tiin. Tutkimushaastatteluissa myymalapaallikdiden ndakemykset sovelluksen kadyttopilottiin
osallistujien osalta ja sen mahdolliseen kayttoéon pilottiin osallistumattomien osalta, olivat saman
sisaltoisia kuin pilotin aikana muutoin tulleet palautteet. Erityisenda huomiona esille pilotoinnissa ja
haastatteluissa, nousi tarve siirtaa kaikkien osastojen kyselyt ja kuittauspyynnot sovelluksen
taakse. Talloin erilaiset markkinoinnin, logistiikan ja valikoimaryhman kyselyt tulisivat kaikki sovel-
luksen kautta, jolloin moninaiset kyselyt muun muassa Teamsin ja sdhkopostin kautta jaisivat pois.
Erityisen hyvana tama koettiin sen puolesta, ettei kyselyita tarvitsisi enda etsia eri kanavista vaan

kaikki l0ytyisivat helposti yhdesta paikkaa.

Kehittamisprojektin aikana toimintamalli suunniteltiin, pilotoitiin ja muokattiin havainnointien,
haastatteluiden, pilotointiryhman ja aluepaallikdiden palautteiden mukaiseksi ja esitelldan kuvi-
ossa 11. Toimintamallin tarkoitus on olla jatkuva, jolloin sen kautta on aktiivisena koko ajan jokin
kysely. Kun jokin sovelluksen kdyttdjaryhmista toteaa tarpeen tietyn osa-alueen tai osatekijan seu-

rantaan, han tekee kyselyn yhteistydssa myymalaketjun markkinoinnista vastaavan henkilon
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kanssa. Markkinointivastaava varmistaa, ettei kyselyita ole liikaa ja etta ne ovat tarkoituksen mu-
kaisia. Kysely aktivoidaan sovellukseen, jolloin siita tulee ilmoitus myymalapaallikon ja myymalan
yhteispuhelimeen. Maanantain viikkopalaverissa kdydaan myymaloittain lavitse tarvittavat toi-
menpiteet ja myymalan henkilokunta toteuttaa ne viikon aikana. Satunnaisesti kyselyt voivat olla
myos sidottuja tiettyyn suorituspdivaan tehtavasta riippuen. Sovelluksesta on ndhtavissa kaikkien
muiden kyselyihin vastaamiset, joten niiden avulla pystytdan myos aktivoimaan myymalahenkilo-
kuntaa parempiin suorituksiin. Kyselyn tekija ja aluepaallikkd seuraavat toimenpiteiden suoritta-
mista. Tarkoituksena on, etta aluepaallikko ottaa sovelluksen tydkaluksi ei-taloudellisten tekijoiden
huomiointiin. Kun asiaan kiinnitetdan huomiota, pyritdan ei-taloudellisiin tekijoihin liittyvien osa-

alueiden hoitaminen lisadmaan osaksi myymaldiden jatkuvaa toimintamallia.

Aktiivinen seuranta ja sadnndllinen lapikaynti ei-taloudellisten tekijoiden huomioimisesta
== muutos satunnaisesta tekemisesta osaksi myymalarutiineja

Sovelluksen

kautta

mallikuvat Myymalan
muiden vastausten
myymal6i- seuranta
den toteu-

tuksista

Kyselyn
Myymalan toteutta-
aktivointi minen ja

raportointi

markkinointi, logistiikka, myymala- Myymalan Aluepaallikko
valikoima paallikko henkilokunta ja kyselyn
tekiiz

Kuvio 11. Kohdeyrityksen toimintamalli ei-taloudellisten tekijoiden seurantaan

7 Johtopaatokset

Tutkimushaastatteluiden perusteella pyrittiin selvittamaan tutkimuskysymyksiin pohjautuen millai-
nen toimintamalli motivoisi ei-taloudellisten tekijéiden seurantaan ja millainen toimintamalli toi-
misi ei-taloudellisten tekijoiden seurannassa ja mittaamisessa parhaiten. Haastatteluiden analy-
soinnissa kaytettiin lisdulottuvuutena havainnoinnista ja kehittamisprojektin myymalasovelluksen

pilotissa saatuja palautteita ja tietoja.
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Tyomotivaatio ja siihen vaikuttavat tekijat
Myymaldaymparistd on monien osien summa ja tydmotivaatioon vaikuttavat monet eri tekijat. Tut-
kimustulosten perusteella myymalatyoskentelyn motivaatio muodostuu paaasiallisesti samoista
tekijoista eri henkildiden kohdalla. Palkitseminen nousi esille kaikissa haastatteluteemoissa ja se
on selkedsti ohjaava motivaation lahde useimmilla myymalapaallikoilla ja heidan nakemyksensa
mukaisesti myods muulla myymalahenkilékunnalla. Palkitsemisen lisaksi motivaatioon vaikuttavat
erityisen positiivisesti asiakaskohtaamiset, jolloin korostuu kyky 16ytaa asiakasta parhaiten hyodyt-
tavat ratkaisut. Toisella asialla myymalaan palaava asiakas on paras onnistumisen mittari. Myds
hyva tyoilmapiiri sisdltden mukavat tydkaverit ja toimivan yhteistyon on tarkea motivaatiotekija.

Toimiva tyoyhteiso voi rakentua monin tavoin eika vaadi aina pitka aikaista yhdessa tyoskentelya.

Kohdeyrityksessa on osalla alueista kaytossa malli, jossa tyontekijoita vaihdetaan saanndllisin va-
liajoin myymaloiden valilla. Haastattelutulosten perusteella myymalavaihdot vaikuttavat positiivi-
sesti ja negatiivisesti motivaatioon, henkilGsta riippuen. Negatiiviseksi ne koetaan, mikali tydmatka
ja siihen liittyvat tekijat kuten perhe-elaman yhteensovittaminen tyon kanssa hankaloituvat. Posi-
tiivinen vaikutus syntyy, kun tyontekija padsee siirtymaan paremman asiakasvirran myymalaan,

jossa lahtokohtaisesti tavoitteiden saavuttaminen on helpompaa.

Mikali myymalasiirtoihin suhtautuu positiivisesti, tunnistettiin ne osaksi palkitsemista, jonka todet-
tiin olevan kaiken kaikkiaan erittdin tarkea tekija henkilokunnan tyémotivaation muodostumisessa.
Myymaldkentdssa palkitseminen on paaasiallisesti ohjaus- ja johtamiskeino, jolla toimenpiteita oh-
jataan haluttuun suuntaan. Ensisijaisena palkitsemismuotona toimii aineellinen palkitseminen
myynti- ja kvartaaliprovisioiden muodossa, mutta myds aineettomia palkitsemismuotoja arvoste-
taan henkil6kunnan keskuudessa. Parhaimpia tapoja ovat kiittaminen, kehuminen ja mielipiteiden
kuuntelu esihenkildiden, tyokavereiden ja muun organisaation taholta. Samalla tavoin kuin asiak-
kaiden antama luottamus, myo6s tyoyhteisOsta saatu kiitos saa tyonteon tuntumaan merkitykselli-

semmalta.

Tyontekoon negatiivisesti vaikuttavia tekijoita ovat tutkimushaastattelujen perusteella heikot ete-
nemismahdollisuudet, eriarvoisuus myymaloiden valilla, tyontekijoiden vaihtuvuus seka ylimaarai-
set tyotehtavat. Myymaloiden koko ja sijainti asettavat myymalat osittain eriarvoiseen asemaan.

Vaikka yrityksessa toimitaan ketjumaisesti, myymalan koko vaikuttaa myymalan tuotevalikoimaan.

My0s varastotilojen koko vaihtelee, jonka vuoksi materiaalien sailytys aiheuttaa haasteita. Osa
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myymaloista sijaitsee asiakasvirtojen kannalta paremmilla paikoilla, jolloin tavoitteisiin padsemi-
nen on lahtokohtaisesti helpompaa. Myos perustydn ulkopuolisista téista huolehtiminen laskee
osaltaan motivaatiota, silla aineellinen palkitseminen on sidottu tuntitehokkuuteen, jolloin tehok-
kuusarvoa laskevat tyot koetaan ylimaaraisiksi. Perustyon ulkopuolisen tyo lisadntyminen nakyy
erityisesti silloin kun myymaldssa on suuri vaihtuvuus henkilékunnan osalta. Myynnin ulkopuoli-
sista asioista huolehtii monesti vain osa vanhoista tyontekijoista, jolloin rutiineista huolimatta tyot

kasaantuvat vain heille.

Tulosten perusteella myymalapaallikét ovat hyvin tietoisia omasta roolistaan henkilékunnan moti-
voinnissa. Tarkeimpdna motivaation lahteena alaisia kohtaan todettiin olevan oma esimerkki ja
sen avulla johtaminen. Myymalapaallikoilla on saanndlliset palaverit omien alaisten kanssa seka
viikkopalaverit koko myymalahenkilokunnan kesken. Erityisesti henkilokohtaisissa palavereissa
kdydaan lavitse tyontekijan suoriutumista suhteessa tavoitteisiin ja myymalapaallikko pyrkii l6yta-
maan keinoja motivoida henkild yha parempiin suorituksiin. Tarkeimpana tekijana on pyrkia loyta-
maan jokaiselle parhaiten toimiva motivaatiotekija ja se vaatii luottamuksellista esihenkil6-alainen
-suhdetta. Vaikka tulosten mukaisesti motivaatiotekijoita on useita, provisiopalkkaus nahdaan suu-
rimmaksi motivaattoriksi alaisten kohdalla, jolloin myymalapaallikén vaikutusmahdollisuudet ovat

rajalliset.

Vaikka tutkimushaastatteluissa nostettiin esille myds muita motivaatiotekijoitd, on myymalatyos-
kentelyssa ensisijainen motivaattori palkitseminen. Alardisdasen (2014) tutkimuksen mukaisesti eri
henkil6t motivoituvat palkitsemisesta eri tavalla, mutta se on suora viesti hyvin tehdysta tyosta ja
silld kannustetaan jatkamaan tyoskentelya samalla tavoin. (Alardisdnen 2014, 103.) Havainnointien
ja haastattelujen aikana tuli ilmi, etta ei-taloudellisiin tekij6ihin ei ole erityista kiinnostusta, koska
ne koetaan ylimaaraisiksi ja myynnilta aikaa vieviksi tekijoiksi. Kuitenkin myymalatyoskentelyssa oli
havaittavissa myos Rosen ja Manleyn (2012) tutkimuksessaan tekemat huomiot, etta taloudellinen
palkitseminen ei suoraan tarkoita parempaa suoritusta. Mikali palkkio koetaan liian pieneksi, ei se
motivoi yhtdadan enempaa kuin palkkion puuttuminen. Palkkion tulee olla siis vastaava kuin vaadit-
tava suoritustaso. (Rose & Manley 2012, 287-292). Tama ajatusmalli on todettavissa myos kehitta-
misprojektin myota. Myymaldissa on kokeiltu erilaisia palkkiomalleja aiemminkin, mutta 2022 uu-
sittu palkkiomalli ohjaa entista enemman jatkuvaan, korkeaan tuntitehoon. Nain ollen kaikki
ylimaaraiseksi katsottava tekeminen jaa helposti tekematta vaikka myymalassa olisi niille aikaa

asiakaskontaktien valilla.
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Tutkimushaastatteluiden tuloksista I6ytyy osittain vastaavia tekijoita kuin Sinokin (2016) esittele-
masta tydmotivaation synty -teoriasta, mutta pyramidimallia Sinokin teorian mukaisesti ei koh-
deyrityksessa muodostu. Sinokin mukaan tydmotivaatio syntyy pyramidimaisesti ldhtien yhteis-
kunnallisista ja sosiodemografisista tekijoista siirtyen pyramidissa ylospain tyontekijan
ominaisuuksiin sekd tydn ominaispiirteisiin. Toiseksi ylimpana tasona on tyontekijan kokemus ja
tulkinta tyooloista. Ylimpana tasona ovat sosiaalinen vuorovaikutus, saatu palaute ja arvostus. (Si-
nokki 2016, 139.) Kohdeyrityksessa ensisijainen motivaation lahde on palkitseminen, mutta sen
lisaksi 16ytyi myds muita motivaatiotekijoita. Motivaation lahtokohta on palkitseminen ja sen jal-
keen keskenaan lahes samanarvoisina tekijéina tulevat arvostuksen tunne asiakkailta ja sidosryh-
milta, ratkaisujen |0ytaminen asiakkaille, tydoyhteiso ja ilmapiiri, kiittdminen ja muu aineeton huo-
miointi seka mahdollisuus vaikuttaa ty6oloihin muun muassa myymalavaihtojen kautta.

Myymaldhenkilokunnan tydmotivaation lahteet on esitetty kuviossa 12.

Palkitseminen

Arvostuksen
tunne
asiakkailta ja
sidosryh-

milta

Tydmotivaatio

Kuvio 12. Myymaladhenkilokunnan tydmotivaation ldhteet

Toimintamalli ei-taloudellisten tekijoiden seurantaan ja mittaamiseen

Ei-taloudelliset tekijat tunnistetaan suhteellisen hyvin myymalapaallikdiden toimesta, mutta niiden
katsotaan olevan selkeasti vihemman tarkeita kuin taloudelliset tekijat. Tarkeimmat ei-taloudelli-
set tekijat ovat tulosten perusteella ilmapiiri, siisteys, varaston yllapito, esittelylaitteiden ajantasai-

suus ja tuotevalikoiman kattavuus. Myymalan viihtyisyys rakentuu paaasiallisesti ei-taloudellisten
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tekijoiden varaan. Asiakkaiden kohtaaminen ja kohtaamisten laatu sen sijaan nahdaan taloudelli-
sena tekija. Paasyyna nakemykseen on ajatusmalli, jota rakennetaan jo ensimmaisissa myyjien
koulutuksissa. Asiakkaan kohtaaminen on myymaldaymparistossa ensisijainen taito ja asiakastilan-
teiden tavoitteena on vieda ldhes jokainen kohtaaminen onnistuneeseen kauppaan. Nain ollen voi
todeta, ettd myyja luo asiakaskohtaamisen ja vastaa asiakaspalvelun laadusta, viihtyisan myyma-
Ian tarjotessa siihen puitteet. Ei-taloudelliset tekijat nahdaan kuitenkin tarkeana osana myymala-
toimintaa, runsas myymala houkuttelee ohikulkijoita ja siistit esillepanot saavat viihtymaan myy-
malassa pidemman aikaa ja sietokyky jonottamiselle kasvaa. Myymalapaallikdt kokevat, etta
vaikka he itse nakevat ei-taloudellisten tekijoiden arvon, myyjat eivat valttamatta ajattele samalla
tavoin vaan keskittyvat niihin asioihin, jotka antavat suoran hyédyn. Myés suhtautuminen ei-talou-
dellisten tekijoiden arvoon vaihtelee myymaléittain, jolloin niiden hoitamiseen kaytettava aika
vaihtelee suuresti. Myyjien suhtautuminen ei-taloudellisiin tekijoihin ja niiden vaatimiin toimenpi-
teisiin kavi selvaksi myos suunnitteluvaiheen havainnoinneissa. Mikali myymalapaallikko vaatii,
myos ylimaaraisiksi katsottavia asioita tehddan. Paaasiallisesti toimenpiteet tehdaan, jos ehditdan
tai pikaisesti ennen myymalan aukeamista. Vaikka myymalatyoskentelyssa olisi tyhjia aikavaleja,
sita aikaa ei ensisijaisesti haluta hyodyntaa myymalan ulkoasun yllapitoon tai muihin jarjestelyteh-

taviin.

Myymalapaallikot toimivat useiden sidosryhmien kanssa, jolloin vaatimuksia tulee eri tahoilta ja
naiden keskindinen priorisointi tulee tehda itse. Moninaisessa ymparistdssa toimiminen aiheuttaa
haasteita ajankadyton ja tyotehtavien suhteen. Taman vuoksi uusi pilotoitava toimintamalli nahtiin
osittain positiivisena ja osittain negatiivisena tekijana. Myymalapaallikot ovat viime kddessa vas-
tuussa myymalansa toiminnasta, jolloin heidan tehtdavanaan on jakaa tyot myymaldssa. Raportoin-
tisovelluksen avulla olisi mahdollista vahentaa viestinta- ja raportointikanavia, joka selkeyttaisi
muun muassa raportointien hoitamista. Sovelluksen avulla myymalapaallikot pystyisivat paremmin
kertomaan tyontekijoille miksi tietyt asiat ovat tarkeitad hoitaa ja saada nain myyjat ymmartamaan
syyt ei-taloudellisten tekijoiden takana. Negatiivisina tekijoina nahdaan mahdollinen tarkkailun li-
saantyminen ja sen kautta ilmapiirin huonontuminen. Erityisend huomiona projektin aikana nousi
aluepaallikdiden aktivointi myymaldseurantasovelluksen ja sitd hyodyntavan toimintamallin kayt-
toon. Kun vain puolet aluepaallikoista kaytti pilotin aikana sovellusta, herattaa se epailyja lopulli-

sen toimintamallin hyddyntamisesta tarkoituksessaan.
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Myymaldseurantasovellus ja sen kayttéon luotava toimintamalli koetaan myymaldhenkilokunnan
osalta positiiviseksi, kunhan sita ei kayteta liialliseen tarkkailuun. Myymalapaallikot uskovat, etta
sovelluksen kaytto auttaisi esimerkiksi tuote-esillepanojen ajantasaisuuden varmistamisessa, jonka
myo6ta ohjeistusten mukainen myymala olisi palkkio itsessaan. Samalla kuitenkin todetaan, etta
myymalatoiminnan ollessa palkkioitua, paras lopputulos olisi, jos myds sovelluksen kaytto palkit-
taisi jollakin tavoin. Tuloksissa todetaan kuitenkin, etta tasapuolisen mittariston luominen on haas-
tava ja henkilokohtainen palkitseminen on |ahes mahdotonta. Kun sovellusta kdytetdaan koko myy-
malatekemiseen liittyen, myymalan yhteispalkitseminen nahdaan parhaimpana vaihtoehtona.
Palkitsemisen ei tarvitsisi olla rahallista vaan yhteinen illanvietto tai muu vastaava yhteinen teke-
minen koetaan tasapuoliseksi ja kaikkia hyédyntavaksi. Mikali myymalakohtainen palkitseminen
otetaan kayttoon, siihen tulee luoda tasapuolinen palkitsemisjarjestelma. Vaihtoehtoisesti sovel-
luksen raportointikohteen hoitamisesta ja sen raportoinnista tulisi saada palkka keskituntiansion

mukaisesti, jolloin tuntitehokkuus ei laskisi.

Uuden suorituskyvyn mittaamisen toimintamallin kdytté6nottoon liittyen tutkimustulokset vastaa-
vat pitkalti suorituskyvyn mittaamisen teoriapohjaa. Lonngvist ja muut (2006) listaavat mittaami-
sen tarkeimmiksi tekijoiksi toiminnan nykytason arvioinnin, ongelmien havaitsemisen, motivoin-
nin, toiminnan ohjaamisen, strategisten tavoitteiden konkretisoinnin sekad ennakoinnin. (Lénnqvist
ym. 2006, 125-127.) Myymalapaallikot tunnistavat samoja tekijoita myymaldseurantasovelluksen
kayttoon liittyen, silla voidaan parantaa nykytasoa, motivoida henkilokuntaa, ohjata helpommin

toimintaa ja avartaa henkilokunnan nakemyksia strategisista taustatekijoista.

Lisaksi tuloksista l6ytyy yhtymakohtia mittaamisen teoriaan. Mitattavat kohteet on koettava mie-
lekkaiksi seka niiden kautta tavoitteisiin pyrkiminen kannattavaksi. Tavoitteiden tulee olla selkeita
ja sellaisia, etta henkilosto kokee niiden olevan saavutettavissa. Mikali tavoitteiden saavuttami-
sesta tai ylittamisesta palkitaan, tulee palkitsemismekaniikan olla selkea ja oikeudenmukainen.
Palkitsemisen motivoiva vaikutus katoaa, mikali palkitsemista tehdadan ilman tavoitteiden saavut-
tamista. Puolamaki 2007, 228-229; Leskinen 2018.) Mikali myymaldseurantasovelluksen toimenpi-
teita aletaan palkkioida, tulee jarjestelman olla lapinakyva ja tasapuolinen. Lisaksi tavoitteiden tu-
lee olla selkedt, kaikkia ei voi palkita pelkastdan osallistumisen perusteella. Taman kehitysprojektin

puitteissa ei kuitenkaan ollut mahdollista luoda palkitsemismallia vaan se jaa jatkotoimenpiteiksi.
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8 Pohdinta

8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuudella viitataan tutkimuksen tulosten uskottavuuteen, todennakdisyyteen
ja toistettavuuteen. Tracyn (2010) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan vahvistaa laaduk-
kailla datalahteilla, konkreettisten yksityiskohtien huomioimisella, hiljaisen tiedon huomioimisella
ja triangulaatiolla eli useampien aineistotyyppien tai teorioiden menetelmien kayttamisella. (Tracy
2010, 842-843.) Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa tulee tuoda esille paattelyketju, tutkijan tu-
lee kuvata milla tavoin tuloksiin on paadytty ja milla perusteilla aineistoa on tulkittu. Mikali aineis-
tosta nousee myds muita tulkintoja, on kaytava lavitse, miksi tutkija on valinnut kyseisen paatel-
man lopputulokseksi. (Williamson & Bow 2002, 119.) Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006)
lisdavat tutkimuksen arviointiin reflektoinnin. Tutkijan tulee arvioida eli reflektoida, kriittisesti
omaa tyotaan koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen lahtékohta, tutkimusprosessi ja sen aikana teh-
dyt valinnat sekd menetelmat tulee arvioida ja tarkastella, ettd onko niissa tehdyt valinnat olleet
oikeita. Tutkimus on kuitenkin aina tutkijansa nakoinen ja sitoutuu lisaksi aikaan ja paikkaan. Tay-
sin objektiivista tietoa on mahdotonta saada vaan siihen vaikuttavat useat tekijat. Luotettavuutta
voidaan kuitenkin arvioida muiden vastaavien tutkimustulosten perusteella seka toistamalla tutki-
musta eri olosuhteissa, menetelmilla tai tutkimusasetelmilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006, luku 3.3.) Samalla tavoin laadullisten tutkimusten reabiliteettia ja valideettia arvioi Cypress
(2017). Hanen mukaansa tutkimusasetelman itsessaan tulee tukea tutkimuksen luotettavuutta ja
tutkimus tulee toteuttaa uskottavasti, siirrettavasti ja vahvistettavasti. Kuitenkin laadullisen tutki-
muksen lopputulos riippuu kohderyhmasta, jolloin tutkimuksen toistettavuus ei ole ensisijainen

luotettavuuden mittari. (Cypress 2017, 255-257).

Toikko ja Rantanen (2009) kasittelevat tutkimuksellisen kehittamishankkeen luotettavuutta ensisi-
jaisesti vakuuttavuuden kautta. Kehittamistutkimuksessa luotettavuus merkitsee kayttokelpoi-
suutta, prosessin aikana kerattavan ja saatavan tiedon tulee olla todenmukaista ja hyodyllista. Kui-
tenkin kehittamistoiminnassa perinteiset luotettavuuden mittarit, toistettavuus ja tulosten
korrelaatio, voivat olla hankalia saavuttaa. Kehittamistyossa lopputulokseen vaikuttaa aina ryhma
ja sen jasenten kulttuuriset ja yhteisolliset tekijat. Ryhman jasenten sitoutumisen aste vaikuttaa
my0s prosessiin. Jasenten osallistuminen eri vaiheisiin vaikuttaa tutkimuksen aineistojen, metodin

ja tuotosten luotettavuuteen. Taman vuoksi raportoinnissa on otettava huomioon mihin vaihee-
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seen kukin jasen on osallistunut. Lisdksi tutkimuksen aineiston keruussa on huomioitava kyselylo-
makkeiden patevyys. Mikali lomakkeet tehdaan nopealla aikataululla, voi niilla saavutettavan tie-
don patevyys olla kyseenalainen. Kolmantena tekijana luotettavuuden arvioinnissa on aineistojen
maara, silla kehittamistoiminnassa ne jaavat usein suppeiksi. Luotettavuutta ja vakuuttavuutta voi-
daan kuitenkin lisata tekemalla tutkimuksen valinnat ja tulkinnat lapinakyviksi seka paattelyketjut
selkeiksi. Tutkimuksen uskottavuus ja johdonmukaisuus tulee esittaa kuvaamalla huolellisesti tut-
kimusaineiston kerddaminen ja analysointi. Tall6in tulee esittda myds mahdolliset analyysin epavar-

muustekijat ja tekijat, jotka voivat heikentaa johtopaatoksia. (Toikko & Rantanen 2009, 123-124.)

Kun tutkimuksessa kdytetaan tiedonhankintamenetelmana osallistuvaa havainnointia, on huomi-
oita, ettd havainnointi on aina subjektiivista ja tutkijan ennakkokasitykset voivat vaikuttaa havain-
noitaviin asioihin. Tdma voi aiheuttaa puutteita sellaisten asioiden havainnoinnissa, jotka tutkija
kokee tietavansa jo ennakolta. Talldin osa keskeisista kohteista saattaa jaada kokonaan huomioi-
matta. Mikali havainnointia tehddan ennestdan tutussa ymparistossa, jo ennestaan tiedossa ole-
vien asioiden havainnointi saattaa jadada tekematta. Osallistuvaa havainnointia ei pystyta suoritta-
maan ilman vaikutusta kohteeseen, tutkijan lasndolo vaikuttaa aina tutkittavan kohteen

toimintaan. (Eskola & Suoranta 1998.)

Tutkimuksen eettisyydelld eli tutkimusmoraalilla tarkoitetaan tutkijan tyon sisaltda, sitd mita tut-
kija voi tehda ja mita ei. Useimmiten eettisyys ja sen tulkinta on tutkijakohtaista, mutta tutkijalla
on vastuu tieteelle, kanssaihmisille seka tutkimuskohteille. Tutkijan tulee edistda tieteen kehitysta,
mutta samalla pitaytya neutraalissa roolissa, jolloin tutkimuksen sisadltoa ei voi kayttaa hyodyn-
tddkseen omaa asemaansa tai vaikuttaakseen kanssaihmisten asemaan. Lisaksi eettinen vastuu
tutkimuskohteille merkitsee, etta tutkija kohtelee eettisesti oikein tutkimukseen osallistujia. Tutki-
mussuuntauksista toimintatutkimus ja osallistuva havainnointitutkimus vaativat erityisesti eetti-
syyden varmistamista. Tutkijaan saatetaan suhtautua luottamuksella, jolloin hdan havainnoi ja kuu-
lee asioita, joita ei ilman luottamusta saisi tietoonsa. Talldin tutkimuksen tekijan on varmistettava,
ettd tutkimusmuistiinpanoja ja -tuloksia kaytetaan vain sovittuihin tarkoituksiin. Samoin haastatel-
tavien anonyymius on varmistettava, mikali ndin on sovittu. (Gronfors & Vilkka 2011, 116-118.) Li-
saksi Tracy (2010) korostaa tutkimusetiikassa menettelytapojen huomiointia. Tutkijan tulee toimia
kaikissa toimissaan lain ja asetusten mukaisesti, kayttaytya rehellisesti ja varmistaa koko prosessin

ajan ja sen jalkeen, etta tutkimukselle on osallistujien hyvaksynta ja varmistaa, ettad he osallistuvat
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tutkimukseen vapaaehtoisesti. Datan kerdayksessa on varmistettava, ettei tietoja pystyta yhdista-

maan eri vastaajiin. (Tracy 2011, 847.)

Tutkimuksellinen kehittamishanke on toteutettu hyvan tieteellisen kdytannén mukaisesti toimi-
malla rehellisesti ja avoimesti koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksen luotettavuutta on vahvis-
tettu kokonaisprosessin suunnitelmallisuudella, kriittisella tarkastelulla seka toimimalla tarkasti ja
huolellisesti teoriapohjan kerdaamisessa, aineiston hankkimisessa, tallentamisessa ja analysoinnissa
seka koko prosessin arvioinnissa. Tutkimuksessa kdytettiin tiedonkeruumenetelmina osallistuvaa
havainnointia ja kvalitatiivisia teemahaastatteluja. Osallistuvassa havainnoinnissa pyrittiin mahdol-
lisimman tarkkaan ja laaja-alaiseen aineiston keruuseen ja havainnointia tehtiin siten, etta sen
kohteet olivat siita tietoisia. Tama saattoi osaltaan luoda positiivisemman kuvan tietysta osa-alu-
eista kuin ilman etukateistietoa. Tutkimushaastattelut toteutettiin nimettomina siten, ettei haas-
tateltavien henkil6llisyys ole kuin tutkijan tiedossa. Lisdksi haastatteluista saadut aineistot kasitel-
tiin niin, ettei niista pysty tunnistamaan vastaajaa, joten raportissa olevat lainaukset pysyvat
anonyymeina. Kaikki prosessista saatu aineisto on sailytetty siten, etta vain tutkijalla on ollut sii-

hen paasy.

Tutkija on ollut koko kehittamisprosessin ajan tyosuhteessa toimeksiantajayritykseen, jonka vuoksi
objektiivisuuteen ja kriittiseen tarkasteluun kiinnitettiin huomiota jo prosessin alusta lahtien. Tut-
kimuksen ongelmasta ja kohteesta oli ennakkotietoa aiemman tyohistorian vuoksi, joten lahtoti-
lannetta pyrittiin analysoimaan mahdollisimman luotettavasti, ilman ennakkokasityksia. Kuitenkin
objektiivisuuden yllapitaminen oli ajoittain hankalaa, silla erityisesti myymalatyoskentelyn havain-
noinnissa kaikilla havainnointeja tekevilla henkilGilla oli jonkinlainen, jo olemassa oleva suhde myy-
malatoimintaan. Erittdin harvoin asiat ovat mustavalkoisia, joten myyjien tyoskentely, ylimaarais-
ten taukojen pitaminen ja muut havainnoinnissa kritiikkia aiheuttaneet asiat ovat toisaalta myos
hyvin ymmarrettavia. Kohdeyrityksessa on kaytossa mutkaton tydkulttuuri, jota on adaptoitu myds
myymalaverkoston kdyttoon. Yhta suuria vapauksia perinteisen tyoskentelyn myymaldissa ei kui-
tenkaan ole mahdollista ottaa, mutta tarkkojen, seurattavien asioiden vaatiminen niiden henkil6i-
den toimesta, jotka itse ovat osa huomattavasti vapaampaa toimintamallia voi kdantya kohdeyri-
tyksen toimintakulttuurin sisalla epdeettiseen suuntaan. Samalla tavoin objektiivisuuden
sailyttaminen tilanteissa, joissa myymaldahenkilokunta kritisoi esimerkiksi tutkijan muissa yhteyk-

sissa tekemia, myymalaan liittyvia toita, on ollut haastavaa.
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8.2 Pohdinta tutkimuksellisen kehittamistyon prosessista

Tutkimuksellisen kehittdmistyon tarkoituksena oli rakentaa toimintamalli suorituskyvyn ei-talou-
dellisten tekijoiden seuraamiseen ja mittaamiseen erikoisliikkeessa, joka keskittyy palveluiden ja
laitteiden myyntiin. Tavoitteena oli vastata kohdeyrityksen ongelmaan, jossa yrityksen myymala-
verkostossa ei-taloudelliset tekijat jaavat taloudellisten tekijéiden varjoon niin myyjien kuin myy-
maldahenkilokunnan esihenkildiden toimesta. Kehittamistyon aikana selvitettiin milla keinoin myy-
malatyoskentelyn operatiivista johtamista olisi mahdollista parantaa erityisesti ei-taloudellisten
tekijoiden osalta. Myymalarajapinnassa taloudelliset tekijat, kuten myynti, ovat ensisijaisia, joten
niiden mittaamiseen ja seuraamiseen kohdeyritykselld on hyvat ja tarkat seurantamenetelmat. Sen
sijaan ei-taloudellisten tekijéiden seuraamiseen ei ole ollut aktiivista toimintamallia vaan niiden
toteuttamista on seurattu satunnaisesti myymalavierailuilla. Kehittamisprojektissa keskityttiin sen
vuoksi l6ytamaan ratkaisu, jolla myymalarajapinnan esihenkil6t pystyisivat havainnoimaan myy-
malan toimintaa etdna ja saamaan toimenpiteista dataa johtamisen tueksi. Toimintamallin ja seu-
rannan tarpeellisuus todetaan Ahon (2011) maaritelmassa suorituskyvyn mittaamisesta. Hanen
mukaansa organisaation kykya toimia voidaan todentaa mittaamalla ja mittaamisen tulee kohdis-
tua siihen, miten on suoriuduttu. Nain ollen organisaatiossa tulee aktiivisesti seurata ja ymmartaa
asetettujen tavoitteiden toteutumista. (Aho 2011.) Kohdeyrityksen kohdalla mittaamisen laajenta-

minen ja luomalla keino seka toimintamalli seurannalle oli luonnollinen kehittamistyon tavoite.

Kohdeyrityksen myymalatoiminnalle ei ollut toteutettu erillista strategiaa vaan kdytdssa ovat sa-
mat strategiset valinnat kuin muulla yrityksella. Yrityksessa on toteutettu Lonnqvistin ja muiden
(2006) kuvaamalla tavalla menestystekijoiden valinta. Menestystekijat ovat johdettu yrityksen mis-
siosta ja siitd johdetuista visiosta ja arvoista. Menestystekijoiden perustella myymalakenttdaan on
luotu suorituskykya arvioivat mittarit ja niihin liittyvat tavoitteet. Myymalatoiminnan johto on va-
linnut taktiikat, joilla tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Lonnqvist ym. 2006, 106-107.) Kehitta-
mistyon suunnitteluvaiheessa kaytiin lavitse myds myymalakentan menestystekijat, joiden perus-
teella todettiin, ettd ei-taloudellisten tekijoiden osuus on niissd mukana. Ei-taloudellisilla tekijoilla
voidaan tukea myymalatyoskentelya ja niilld voidaan vastata jo olemassa oleviin strategisiin tavoit-
teisiin. Nain ollen kehittamistyossa ei ollut tarpeen uudelleen arvioida menestystekijoista johdet-

tuja tavoitteita.
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Kehittamistyo aloitettiin marraskuussa 2021 suunnittelulla, jossa kartoitettiin ongelmaa, pohdittiin
alustavia tavoitteita ja perehdyttiin tarkemmin toimintamalleihin myymalarajapinnan johtami-
sessa. Suunnitteluvaihe limittyi osittain toiminta- ja toteuttamisvaiheen kanssa, jolloin tarkennet-
tiin ongelmaa, rakennettiin tietoperustaa projektin pohjaksi seka maaritettiin kehittamistutkimuk-
sen ldhestymistapa ja -menetelma. Kehittamistyon alustavana tarkoituksena oli luoda
suorituskykymittaristo ei-taloudellisten tekijoiden mittaamiseen myymalaymparistdssa. Reasonin
(2002) kehittamistyon kuvauksen mukaisesti kohteen tunnistamisen ja alustavien tavoitteiden
maarittelyn jalkeen kerattiin tietoperustaa ja kaytiin lavitse eri etenemisvaihtoehtoja kehittamis-
hankkeelle. Taman aikana kavi selvaksi, etta yrityksessa, jossa toimitaan erittdin datalahtdisesti, ei
ole toimintamallia ei-taloudellisten tavoitteiden mittaamiseen ja seurantaan. Lahtokohtaisesti ei-
taloudellisten tekijoiden tasapuolinen mittaaminen itsessaan on hankalaa, joten kehittamisprojek-
tin tavoitetta muutettiin. Lopullisena tarkoituksena kehittamishankkeessa paatettiin selvittaa, mil-
lainen toimintamalli toimii parhaiten ei-taloudellisten tavoitteiden seurannassa ja mittaamisessa.
Mittaristo voidaan rakentaa kehittamisprojektin toisessa tai kolmannessa syklissa, kun toiminta-

mallista on saatu tarpeeksi kaytannon kokemusta. (Reason 2002, 171.)

Lapi kehittamisprojektin kaytiin sisaisia keskusteluja eri vaihtoehdoista toimintamalliksi seka ylei-
sesti sen tarpeellisuudesta. Kehittamisprojektin toteuttaminen ei ollut itsestdan selvaa yrityksessa,
silla myymalatyota on pitkdaan johdettu talla hetkellad kdytdssa olevalla tavalla ja siihen ei ole ko-
ettu tarvittavan muutoksia. Myodskaan kaikki myymalaverkoston esihenkilot eivat nde tarvetta ei-
taloudellisten tekijoiden seuraamiselle, koska niilla ei koeta olevan selkedaa merkitystda myymalan
tarkeimpaan toimintaan eli myyntiin liittyen. N&in ollen myodskaan ei-taloudellisten tekijoiden seu-
raamisesta ei olisi hyotya, koska niita ei ole kaytetty eika kaytettaisi millaan tavoin hyvaksi myyma-
latoiminnan johtamisessa. Asenne ilmeni myds toteuttamisvaiheessa, jolloin toimintamallin pilo-
tointiin valittiin 10 myymalaa. Myymalapaallikot saivat itse valita haluavatko myymalansa mukaan
projektiin. Suurimpana esteend osallistumiseen oli alue- ja myymalapaallikdiden osalta epailys,
ettd myymalaseurantasovellus on vain yksi tekija kaikkien muiden tehtavien joukossa ja etta sen
kdyttaminen veisi aikaa muulta toiminnalta seka hairitsisi myymalahenkilokunnan tyoskentelya.
Keskusteluiden lopputuloksena todettiin, ettd seurantasovellusta pilotoidaan rajatun ajan ja sen

perusteella tehddan paatokset jatkotoimenpiteista.
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Projektin kohdistuessa myymaldkenttdan, oli jo aiempien havainnointien ja yritysten sisdisten kes-
kustelujen perusteella selvaa, ettd myyjavalmennuksessa keskitytaan paaasiallisesti asiakaskohtaa-
miseen ja myynnin tekniikoihin. Projektin suunnitteluvaiheessa todettiin, etta kehittamisprojek-
tissa tulee myos selvittaa myés myymalarajapinnan motivaatiota ja sita milla tavoin
myymalakentdssa koetaan tamanhetkinen suorituskyvyn mittaaminen, seuraaminen ja sen perus-
teella johtaminen. Henkilokunnan nakemyksia motivaatioon ja suorituskyvyn mittaukseen selvit-
tiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joissa haastateltiin neljaa myymalapaallikkoa. Kaikki
haasteltavat olivat motivoituneita osallistumaan ja olivat tyytyvaisia, ettd henkilokunnan nakemys
otetaan huomioon uusia toimintamalleja suunniteltaessa. Haastatteluteemat oli johdettu tutki-
musasetelman perusteella ja ne olivat tydnteon motivaatio, myymalatyon johtaminen ja operatii-

vinen suorituskyky myymalaymparistossa.

Tutkimushaastatteluiden perusteella selvisi, ettd myymalapaallikot ottavat kokonaisvastuun myy-
malastaan ja useimmissa myymaldissa tekemisen taso maarittyy myymalapaallikon mukaan. Osa
paallikoista on erittdin kiinnostuneita seka taloudellisista etta ei-taloudellisista osa-alueista. Sen
sijaan osa myymalapaallikdista keskittyy vain taloudellisiin tekijoihin, silla ne vaikuttavat suoraan
palkkaan ja myymaldn suoriutumista mittaroidaan taloudellisten osa-alueiden kautta. Tydskentely
myymalassa ja motivaatio tehdd myos muuta kuin suoraa myyntityota, riippuu suuresti siitd mita
asioita myymalapaallikko korostaa omassa tekemisessaan. Lisdksi haastatteluissa osa myymala-
paallikoista katsoi, etta henkilokunnan ensisijainen tyé on myyda ja kaikki muu vaadittava on yli-
maaraista. Sama asenne tuli esille useissa havainnoinneissa, kun organisaation jasenet kavivat
myymaloissa. Havainnoinneissa myods huomattiin, ettd myymalahenkilokunta yleensa vetoaa kii-
reeseen ja jatkuvaan asiakasvirtaan, mikali myymaldssa ei ole hoidettu ei-taloudellisiin tekijoihin
liittyvid tehtavia. Kuitenkin myymaldissa on valilla pitkiad valeja, jolloin paikalla ei ole asiakkaita.
Talloin ei-taloudellisille tekijoille 16ytyisi hyvin aikaa, mutta henkilékunta ei niihin liittyvia toita kui-
tenkaan toteuta. Tutkimuksen aikana havainnointi oli hyodyllinen metodi lisdtiedon hankkimiseen
ja Anttilan (n.d) esitteleman metodin hyoty tuli esille myds kohdemyymaldissa. Hanen mukaansa
havainnointi sopii kaytettavaksi silloin, kun kohteiden kadyttdaytymista tutkitaan. Kohteet saattavat
kertoa kayttaytyvansa tietylla tavalla, mutta todellisuudessa kayttaytyminen on erilaista kuin on

kerrottu. (Anttila, n.d.)

Tutkimustulosten perusteella myymalatyoskentelyssa motivoivat erityisesti palkitseminen, asiak-

kailta ja sidosryhmilta saatu palaute, ilmapiiri, tunne, tydén merkityksellisyydesta ja arvostuksesta.
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Lisdksi motivaatioon vaikuttavat tyoolot, tyon sisalto ja vaatimukset, tyoyhteisdn toimivuus, kehit-
tymishalu ja tunne eldamanhallinnasta osana ty6ta. Taustatekijoina koetaan olevan elamantilanne-
ja kokemus, jotka muokkaavat ndkemysta tyosta kokonaisuutena. Negatiivinen vaikutus on sen si-
jaan heikoilla etenemismahdollisuuksilla, eriarvoisuudella, tydyhteison vaihtuvuudella seka ylimaa-
raisilla tyotehtavilla. Ei-taloudelliset tekijat tunnistettiin tarkeiksi tekijoiksi taloudellisten tekijoiden
rinnalla, mutta tietoisuus ei koske koko myymalahenkilokuntaa eika niiden merkitysta tunnisteta
esimerkiksi lisamyynnin kannalta. Uusi pilotoitava toimintamalli ndhdaan positiivisena mahdolli-
suutena, silla se vahentaisi viestintakanavia, sen avulla voitaisi viestia paremmin taustatekijoista
toimenpiteiden takana ja avata ei-taloudellisten tekijoiden merkityksellisyytta. Tutkimustulosten
perusteella voidaan todeta, ettad toimintamallissa tulee huomioida, ettei silla anneta tunnetta tark-
kailusta vaan tuodaan sen mahdollisuudet esille positiivisten ominaisuuksien kautta. Henkilékun-
nan asennetta on kuitenkin vaikea muuttaa nopeasti, joten parhaiten toimintamalli toimisi myy-
maldiden nakdkulmasta, jos sen kaytt6on luodaan tasapuolinen ja lapinakyva palkitsemismalli,

joka hyodyttaa koko myymaldahenkilokuntaa.

Kehittamishankkeen aikana kaytiin useita keskusteluja myymalatoiminnan johdon kanssa seuran-
nan tarpeellisuudesta. Pilotoinnin jalkeen arviointi- ja reflektointivaiheessa todettiin, ettd myyma-
laseurantasovelluksen kayttdaste oli myymalapaallikdiden osalta 90 %, mutta vain puolet aluepaal-
likGista ja valmentajista oli kdyttanyt sitd. Toimintamallia kaytiin lavitse johdon kanssa
marraskuussa 2022, jolloin todettiin toimintamallin pilotoinnin onnistuneen myymalaseuranta-
sovelluksen osalta, mutta ei-taloudellisten tekijéiden seuraamisen hydodyntaminen myymalahenki-
I6kunnan operatiivisessa johtamisessa ei toteutunut. Tuloksien lapikdynnissa kuitenkin todettiin,
etta toimintamalli on uusi eika se ole ehtinyt tulla rutiiniksi muun operatiivisen johtamisen rin-
nalle. Toimintamallin aktiivinen hyédyntaminen vaatii aikaa samoin kuin lisareflektointeja uusissa
kehittamissykleissa. Ndin ollen voidaan todeta, etta tutkimuksellinen kehittamisprojekti onnistui
osittain. Sen tavoitteena oli muodostaa toimintamalli jatkuvaan ei-taloudellisten tekijéiden seu-
rantaan ja toimintamalli saatiin suunniteltua, pilotoitua seka tehtya suunnitelma sen levittamiseksi
koko myymalakenttaan. Toimintamallille saatiin myymalaketjun johdon ja aluepaillikdiden tuki,
mutta lopullinen kaytto tulee nahtavaksi vasta jatkossa, kun myymalaseurantasovellus saadaan
kdyttoon jokaisessa myymalassa. Toimintamalli ei sisalla vain myymalaseurantasovelluksen kayt-
t6a, vaan se pitda sisalladn myos sen avulla tapahtuvan operatiivisen johtamisen. Vaikka myymala-
henkilokunta kayttaisikin sovellusta, myds esihenkildiden tulee kayttaa sita aktiivisesti operatiivi-

sen johtamisen tukena ja kdyda saannollisesti myymalapaallikbiden kanssa lavitse sen perusteella
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saatavat tulokset ja pyrkia myos tata kautta saamaan ei-taloudellisten toimenpiteiden hoitaminen

osaksi myymalarutiineja.

Kehittamistutkimuksella ei onnistuttu tuottamaan uutta teoriatietoa, mutta tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys suorituskyvyn johtamisesta ja tydmotivaatiosta tukivat kehittamisprojektin aikana
kerattya tietoa. Teemahaastatteluiden aineistoista johdetut tutkimustulokset vastasivat tydomoti-

vaation ja suorituskyvyn mittaamisen teorioita.

8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinndytetyohon liittyvan kehittamisprojektin loputtua joulukuuhun 2022, kehittamistyo tulee
kuitenkin jatkumaan. Seuraavana toimenpiteena on seurata ja kehittdd myymalaseurantasovelluk-
sen kayttda. Tavoitteena on aktiivisen kayton myo6ta aktivoida myymalahenkilékuntaa pitamaan
myos ei-taloudelliset tekijat mielessa ja toteuttamaan niihin liittyvia toimenpiteita ilman erillisia
muistutuksia. Toisena tavoitteena on aluepaallikdiden aktivointi parempaan ei-taloudellisten teki-

joihin liittyvaan operatiiviseen johtamiseen toimintamallin ja myymalaseurantasovelluksen avulla.

Kun kehittamisprojektin suunnittelu aloitettiin, alustavana tavoitteena oli luoda seurantasovelluk-
sen perusteella mittaristo, joka voitaisi ottaa myynnin seurannan rinnalla kdytto6n ja luoda sen pe-
rusteella palkitsemisjarjestelma myos ei-taloudellisille tekijoille. Kun kehittamisprojektin suunnit-
telu eteni, kavi selvaksi, etta ei-taloudellisten tekijoiden seuranta on niin alustavalla tasolla, etta
tasapuolisen palkitsemisjarjestelman luominen olisi erittdin haasteellista. Kehittamistyon toisessa
syklissa jatketaan toimintamallin seuraamista ja kehittamista koko myymalakentasta saatujen pa-
lautteiden ja havaintojen perusteella. Jotta toimintamallin perusteella voitaisi luoda toimiva mitta-
risto, tulee ensin kerata enemman kokemusta mallin toiminnasta. Tasta keratyn datan perusteella
olisi mahdollista jatkaa mallin kehittamista mittaristoksi, jolloin se tarjoaisi suoran, helposti tulkit-
tavan dataldahteen. Lapindakyvan mittariston myo6ta olisi mahdollista my06s kehittda palkitsemisjar-
jestelma. Tama edellyttdisi motivaatio- ja palkitsemisndakemysten selvittamista myyjilta, jotta mit-
taristolla pystyttaisi vastaamaan oikeisiin motivaatiotekijoihin. Kehittamistutkimuksessa kavi ilmi,
ettd palkitseminen on ensisijainen motivaationlahde myymalatoiminnoissa, joten palkkiomallin ja -

tavan rakentaminen on ensisijainen jatkotoimenpide.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

e Taustatiedot
o Kuinka kauan olet tyoskennellyt kohdeyrityksessa
o Missa asemissa ja myymaldissa olet tyoskennellyt
e Mitka asiat motivoivat sinua tyossasi
e Mitka asiat vaikuttavat negatiivisesti tydmotivaatioon
e Millaista palkitsemista tyossasi on talla hetkella
o Millaiseksi koet palkitsemisen merkityksen
e Mitka ovat mielestasi ei-taloudelliset tekijat myymalaymparistdssa
e Milla tavoin naihin asioihin kiinnitetadan myymalassanne talla hetkella huomiota
e Minkalainen merkitys esimerkiksi myymalan siisteydella ja esillepanoilla on
o myyntiin
o asiakkaiden viihtyvyyteen
o ohikulkijoiden kdantymiseen sisdlle ilman erillista asiaa
e Aiemmin toimintamallina on ollut vastata Teams-kyselyihin mm. laitteiden esillepanosta.
o Millaisia kokemuksia tasta toimintamallista myymalassa on saatu
o Milla tavoin myymalahenkilokunta on reagoinut kyselyiden toteuttamiseen
e Aiemmat kyselyt ovat koskeneet vain rajattua osa-aluetta myymalassa ja niitd on toteu-
tettu vain muutaman kerran.
o Mikali kyselymaaria nostettaisi, kuinka moneen kyselyyn olisit motivoitunut vastaa-
maan kuukaudessa?
o Kenen vastuulla myymalassanne taman tyyppinen seuranta on? Minka vuoksi?
o Voiko vastuu olla jaettu koko henkilékunnan kesken?
e Millainen toimintamalli toimisi mielestasi ei-taloudellisten tekijoiden seuraamisessa?
e Milla tavoin myymalahenkilokunta saataisi motivoitua panostamaan ei-taloudellisiin teki-
joihin
o Millainen merkitys on silla, etta seurataanko tata jollakin tavoin?
e Mikali ei-taloudellisia tekijoita seurattaisi nykyista aktiivisemmin, millaista hyotya nakisit

siitd olevan itsellesi tai myymalasi toiminnalle?
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