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Palkitseminen on johtamisen valine. Palkitsemisen tulee tukea organisaation strategian toteu-
tumista ja palkitsemisjarjestelman pitaa olla raataldity organisaatiota varten. Palkitsemiseen
liittyy keskeisesti rahapalkka, mutta nykyaan tyontekijat toivovat tydpanoksensa vastineeksi
muutakin kuin rahaa. Useissa organisaatioissa on kaytodssa rahapalkan lisaksi erilaisia palkit-
semiskeinoja, kuten henkiléstéedut ja tuloksiin ja tavoitteisiin liittyvat etuudet. My6s palaute
ja etenemismahdollisuudet ovat merkittavia palkitsemiskeinoja. Nain ollen palkitseminen voi-
daan jakaa aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen.

Tassa opinnaytetyodssa tutkittiin, miten myyntihenkilokunnan palkitsemista tulisi kehittaa
huonekaluja myyvassa vahittaiskauppaketjussa Askossa. Tutkimus rajattiin paakaupunkiseu-
dun Askoihin, ja asiaa tarkasteltiin seka myyntihenkilokunnan ettd myymalapéaallikdiden nako-
kulmasta. Tarkoituksena oli myds selvittda myyntihenkilokunnan tyytyvaisyys nykyiseen pal-
kitsemiseen.

Tutkimusmenetelmina kaytettiin sekd maarallista ettd laadullista tutkimusmenetelmaa. Tut-
kimus suoritettiin l[ahettamalla monivalinta- ja avoimia kysymyksia sisaltava kyselylomake
paakaupunkiseudun Askon myyjille ja myymalapaallikoille. Myyjien kyselylomake johdettiin
opinndytetyon teoreettisesta viitekehyksesta ja organisaation henkildstopolitiikasta. Myyma-
lapaallikdiden kyselylomake muokattiin myyjien lomakkeesta. Kyselyt toteutettiin internet-
pohjaisella SurveyPal-ohjelmalla. Myymalapaallikdiden kyselyn vastausprosentti oli 83 ja myy-
jien kyselyn 29. Syvemman tiedon saamiseksi suoritettiin teemahaastattelut yhden tutkimuk-
sen piiriin kuuluvan myymalan myyjille. Teemahaastattelujen vastausprosentti oli sata.

Tutkimusten tuloksista selvisi, ettd myyntihenkilokunnan palkitsemisen nykytilassa oli seka
hyvia puolia etta kehitettavaa. Palkkaus koettiin tulokseen ohjaavaksi ja motivoivaksi ja tyo-
suhde-edut koettiin melko hyviksi. Palautetta esimiehelta pidettiin tarkeana. Eniten eroja oli
selkeys-mielikuvassa. Kehittdmiskohteiksi tulosten pohjalta nousivat tiedotuksen ja palaut-
teen annon lisddminen, hyvinvointiin liittyvien etujen kehittdminen, henkilékohtaisen myyn-
nin suhteuttaminen tehtyihin tyétunteihin sekd myyntikilpailujen oikeudenmukaistaminen ja
lisédminen.

Asiasanat: palkitseminen, palkkaus, palkitsemiskeinot
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Rewarding is a tool of leadership. Rewarding has to support the organization’s strategy and
the rewarding system has to be made to the organization’s needs. Wages are the focus of re-
warding, but nowadays workers want other rewards, too. In addition to financial rewards
many organizations offer different rewards such as employee benefits and benefits concerning
profits and objectives. Feedback and advancement opportunities are also significant rewards.
So rewarding can be divided into tangible and intangible rewards.

The aim of this bachelor’s thesis was to find a way how rewarding of the sales staff should be
developed in Asko, the furniture selling retail chain. The research was limited to the Asko-
stores in the metropolitan area. The research included sales staff and store managers’ point
of view. The aim was also to study the sales staff’s satisfaction with the current rewarding.

The study included both quantitative and qualitative research methods. The study was con-
ducted by sending a questionnaire containing multiple-choice and open-ended questions to
the sales staff and store managers in Asko-stores in the metropolitan area. The questionnaire
for the sales staff was derived from the theoretical framework and the organization's human
resource policies. The questionnaire for the store managers was adapted from the question-
naire of the sales staff. The surveys were implemented with a web-based program SurveyPal.
The response rate of the store managers’ survey was 83 and the sales staff’s survey 29. To get
a deeper knowledge of the subject a theme interview was conducted for the sales staff of one
of the stores. The response rate of the theme interview was 100.

The results of the studies showed that there were both good sides and development points in
the current rewarding system of the sales staff. Wages were seen as guiding and motivating to
get results. Employee benefits were seen as quite good. Feedback from the supervisor was
considered important. The most differences occurred in the clarity mind-image. The devel-
opment points based on the results were the increase of information and feedback, the de-
velopment of welfare benefits, personal sales in proportion to the working hours, increase of
sales competitions and to make them fairer.

Keywords: rewarding, wages, methods of rewarding



1 Johdanto

Opinnadytetydn tavoite on l6ytaa vaihtoehtoisia tapoja myyntihenkiloston kokonaispalkitsemi-
seen huonekaluja myyvassa vahittaiskauppaketjussa Askossa. Aiheen valinta perustuu omaan
kiinnostukseeni kustannustehokkaita ja motivoivia palkitsemiskaytanteita kohtaan. Valitsin
Askon kohdeorganisaatioksi, koska olen itse siella tdissa. Tutkimus on rajattu padkaupunki-

seudun Askoihin, jotta tutkimuksesta ei tule liian laaja.

Opinnaytetyoni tutkimusongelma on: Miten myyntihenkilokunnan palkitsemista tulisi kehittaa?
Tutkimuksessa asiaa tarkastellaan sekd myyntihenkilokunnan etta myymal&apaallikbiden nako-
kulmasta. Tarkoituksena on myés selvittad myyntihenkilokunnan tyytyvaisyys nykyiseen pal-

kitsemiseen.

Tassa opinnaytetydssa on kaytty kokonaispalkitsemisen jakoa aineellisiin ja aineettomiin pal-
kitsemiskeinoihin. Talldin voidaan helposti huomata ero rahallisten ja ei-rahallisten palkitse-
mismuotojen valilla. Erityisesti ei-rahallisten palkitsemiskeinojen kayttaminen on organisaati-
olle kannattavaa, koska talloin sitoutetaan ja motivoidaan henkildstda kustannustehokkaasti.
Vaikka motivaatio on tarkeé osa palkitsemisen onnistumista, tassa opinnaytetydssa aihetta on
kasitelty vain tarpeellisin osin. Pddhuomio on kiinnitetty palkitsemismenetelmiin ja niiden
yhdistédmisesta yrityksen strategiaan. Rajaus on tehty siksi, ettd aihetta voidaan kasitella riit-

tavan syvallisesti ja perusteellisesti.

Teoreettinen viitekehys rakentuu strategian kautta palkitsemiseen. Palkitseminen on strate-
gian tukemisen lisaksi keskeinen osa tydntekijan sitoutuvuutta organisaatioon, ja siihen tulisi
kiinnittda huomiota erityisesti silloin, jos organisaatiossa havaitaan ongelmia nykyisissa palkit-
semiskaytanteissa. Palkitsemiseen liittyy keskeisenad osana rahapalkka, mutta nykyaan tyénte-
kijat toivovat muutakin kuin rahaa. Useissa yrityksissa on kaytossa erilaisia palkitsemiskeino-
ja, kuten henkildstéedut seké tuloksiin ja tavoitteisiin liittyvat etuudet. Liséksi esimiehelta

saatu palaute ja etenemismahdollisuudet tydelamassa ovat merkittavia palkitsemiskeinoja.

Tutkimusmenetelmina kaytettiin seké kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimusmenetel-
maa. Tiedonkeruu tehtiin Internet-pohjaisena survey-kyselyna sekd myyntihenkildiden etta
myymalapaallikdiden kohdalla. Lisaksi yhden myymalan myyjéat haastateltiin syventévan tie-
don saamiseksi teemahaastatteluin. Kysymykset liittyivat palkkauksen ja palkitsemisen nykyti-
laan ja siihen, millaisesta palkitsemisesta myyntihenkilokunta on kiinnostunut. Kohdeorgani-
saation toiveiden mukaisesti myyntihenkilokunnalta ei kysytty palkitsemisjarjestelméan kehit-

tamisesta.



Vaikka opinndytetydni kohdeorganisaatiossa ei talla hetkella kehiteta palkitsemisjarjestel-

maa, on opinndytetydstani hyotya siina vaiheessa, kun palkitsemiskaytanteiden kehittdminen
on ajankohtainen. Liséksi ne yritykset, jotka suunnittelevat palkitsemisen kehittamista, saa-
vat opinndytetyostani vinkkeja siihen, millainen voisi olla toimiva ja yrityksen tarpeisiin raa-

taloity palkitsemisjarjestelma.

2  Strateginen palkitseminen

Palkitseminen on johtamisen véaline. Palkitsemisessa kysymys on paljolti siité, kuinka kokonai-
suus sovitetaan tukemaan strategian toteutumista. Kun kaikki palkitsemisen muodot tukevat
toimintaa strategian suuntaan seka organisaation etté yksittéisten osaajien tasoilla, palkitse-
minen on strategista. Strateginen palkitseminen on tavoitteellista toimintaa, ja se liittyy or-
ganisaation nykytilaan ja tulevaisuuteen. Jotta voitaisiin luoda toimiva palkitsemisjarjestel-
ma&, on edellytyksena se, etté jarjestelma on suunniteltu ja raataldity organisaatiota varten.
(Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 49.)

Palkitsemisstrategia perustuu liiketoimintastrategiaan, ja siihen kuuluu henkiléstéedut, kasvu
ja kehittyminen, ty6 ja tapa toimia seké rahallinen palkitseminen (Kaavio 1). Kaikki kokonais-
palkitsemisen muodot tédhtaavat siihen, etté tydsuoritus parantuu. Henkildstdéedut parantavat
ty6hyvinvointia ja tydskentelyedellytyksia, jotka osaltaan parantavat tydsuoritusta. Kasvu- ja
kehittymismahdollisuudet kehityskeskusteluiden avulla luovat kasvupolkuja, jotka parantavat
tyosuoritusta. Tyo ja tapa toimia heijastuvat esimiestydstd, jossa keskeista on suorituksen
johtaminen, arviointi ja palaute tydsta seka osaltaan myos osallistuminen ja vaikutusmahdol-
lisuudet. Ty0 ja tapa toimia vaikuttavat tydsuorituksen paranemiseen kehityskeskustelujen ja
tavoitteiden kautta. Rahalliseen palkitsemiseen liittyy kannustinpalkkiot, jotka parantavat
tyosuoritusta tavoitteiden kautta, seka palkkarakenne, joka hyvin toimiessaan parantaa tyo-
suoritusta. (Kauhanen 2009, 111.)
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Kaavio 1. Kokonaispalkitsemisprosessi (Kauhanen 2009, 111).

A

Jotta strategia muuttuisi todelliseksi toiminnaksi, tarvitaan oikeanlaisia tavoitteita ja mitta-

reita. Ensin strategia ja strategiset tavoitteet tulee muuttaa konkreettisiksi tavoitteiksi ja

mittareiksi. Useimmiten on syytd hieman parantaa nykyisia toimintatapoja, jotta haastavatkin

tavoitteet voidaan saavuttaa, eli tarvittaessa seuraavaksi kdynnistetaan erillisia kehityshank-

keita. Yritys- ja yksikkdkohtaiset tavoitteet ja mittarit puretaan henkildékohtaisiksi tavoitteiksi

ja mittareiksi. Niiden ohjaamina yksiléiden toiminnasta pitaisi seurata strategian ja sen ta-

voitteiden mukaisia tuloksia, kuten tyytyvaisia asiakkaita ja motivoituneita tydntekijoita.
(Nieminen & Tomperi 2008, 47.)




Kun halutaan luoda tehokas palkitsemisjarjestelma, on tunnettava palkkakannustimien merki-
tys eri henkil6ille ja henkiléryhmille. Ruohotie ja Honka (1999, 58) ovat havainneet, etté ra-
hapalkka nayttaa olevan tarkea kannustin matalapalkkaisille tyontekijoille, silla he pyrkivat
tyydyttamaéan perustarpeitaan. Toisaalta mita enemman palkkaa tydntekija saa, sitd vahem-
man silla on merkitystd, kun perustarpeet on tyydytetty. Palkan merkitykseen vaikuttavat
my6s ammattitaso ja tyon luonne, esimerkiksi johtajille palkka merkitsee vahemman kuin
tyontekijoille. Sellaiset tyontekijat, joilla on suhteellisesti heikompi suoriutumisen tarve, voi-
vat tydskennelld lujasti saadakseen taloudellisia palkkioita. Toisaalta tydntekijat, joilla on
korkea tarve suoriutua, motivoituvat padasiassa saavutustensa ansiosta. Taman vuoksi pelkka
rahapalkka ei motivoi kaikkia tyontekijoita samalla tavalla. Siksi onkin tarkead, etta palkit-
semisjarjestelmaan liitetaan yrityksen tai organisaation strategian liséksi myos tyontekijoiden

henkilokohtaiset tarpeet.

Amerikkalaisen professorin Lawlerin niin sanottu timanttimalli kuvaa palkitsemisen yhteenso-
pivuutta (Kuvio 1). Timanttimalli on syyta pitda mielessa, kun organisaatiossa suunnitellaan
palkitsemisstrategiaa ja palkitsemispolitiikkaa. Mallin mukaan hyvin toimivassa palkitsemisjar-
jestelmassa organisaation strategian ja tavoitteiden, toimintaprosessien, organisaatioraken-
teen, henkildston ja palkitsemisjéarjestelman tulee olla tasapainossa keskendan. (Kauhanen
2010, 93-94.)

Strategia ja tavoitteet

Prosessit ja

johtaminen Rakenne

Yhteen-
sopivuus

Henkilosto Palkitseminen

Kuvio 1. Palkitsemisen yhteensopivuus (Kauhanen 2009, 110).

Suppeimmillaan palkitseminen voidaan méaaritella toimivaksi, kun jarjestelméan rakenne ja

toivottu toiminta on sunniteltu yhdensuuntaiseksi. Ajatukseltaan palkitsemisjarjestelma ra-
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kennetaan sellaiseksi, etta seka palkittava etta palkitsija hydtyvat. Yksinkertaisimmillaan jar-
jestelméat rakennetaan silla periaatteella, etta kaikki palkittavat tavoittelevat rahassa mitat-
tavia palkkioita yhtéd voimakkaasti. Kun palkitseminen sen jalkeen liitetdan yrityksen taloudel-
liseen menestymiseen, palkitsemisen seurauksena on yrityksen menestyminen, vaikka konk-

reettisia yksilokohtaisia tavoitteita ei olisikaan liitetty jarjestelmaan. (Luoma ym. 2004, 49.)

Kun strategisen palkitsemisen toimivuutta maaritellaan laajemmin, huomio taytyy kiinnittaa
myds toiminnallisiin tuloksiin ja niiden arviointiin. Talléin palkkioiden maaraytymisperusta
liittyy siihen, kuinka hyvin toiminnan tulos vastaa tavoitteeksi asetettua kriteerid. Tulospalk-
kauksen toimivuus voidaan madritella kolmesta néakdkulmasta: kuinka tyytyvaisia palkitsemis-
jarjestelmaan yleisesti ollaan, kuinka arvioidaan myodnteiset vaikutukset toiminnan tehokkuu-
teen ja laatuun yleisella tasolla seké kuinka myonteiset vaikutukset organisaatioilmapiiriin ja
yhteistydhon arvioidaan. Esimerkiksi tyytyvaisyys jarjestelméan toimivuuteen, palkkioiden suu-
ruuteen ja jarjestelméan kehittdmismahdollisuuksiin vaikuttaa siihen, kuinka toimivaksi tulos-
palkkaus koetaan. Toisaalta toimivan tulospalkkausjarjestelman on méaara tuottaa toivottuja
vaikutuksia, kuten edistaa tavoitteiden saavuttamista, sopia yhteen yrityksen tavoitteiden
kanssa, saada kaikkien osapuolten tuen seka olla kaikkien osapuolten yhteinen etu. (Luoma
ym. 2004, 50.)

Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006, 31-32) toteavat, ettd organisaatioissa ei valttamatta
edes tiedetd, mitad palkitsemismuotoja niilla on kaytettavissa. Palkitsemispanokset ovat suu-
ria, mutta organisaatiot ovat usein valinpitdmattémia selvittdmaan palkitsemisen toimivuutta
ja vaikutuksia. Palkitsemisen hyvia vaikutuksia voivat olla:

- toiminnan ohjaaminen oikeaan suuntaan

- muutosjohtamisen helpottuminen

- oikeanlaisen kulttuurin ja ilmapiirin kehittyminen

- yhteistyon lisadntyminen

- tuloksellisuuden ja tehokkuuden liséantyminen

- yrityksen houkuttelevuuden paraneminen

- osaamisen johtamisen helpottuminen

- henkil6stdn sitoutuminen

- henkiléston hyvinvoinnin parameninen

- valittamisen vdheneminen

- esimiestydn helpottuminen

- oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen kokeminen

- strategian ja oman roolin parempi ymmartaminen.

Tyborganisaatiossa voidaan kannustamalla korostaa tiettyjen tavoitteiden merkitysta, jolloin

voidaan suunnata tyontekijoiden toimintaa. Ulkoisen palkkion avulla voidaan nostaa joitain
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asioita muita tarkeammiksi, kiireellisemmiksi tai enemman keskittymista vaativiksi. Pohjim-
miltaan kyse on siitd, mihin huomio kiinnitetaan. Talla tavoin kannuste yllyttaa toimimaan ja
palkkio tyydyttaa tarpeen. (Luoma ym. 2004, 21-22.)

3  Kokonaispalkitseminen

”Kaikkia niité asioita, jotka ovat henkilon mielesta motivoivia tai palkitsevia, voidaan pitaa

palkitsemisena” (Rantamaki ym. 2006, 16).

Palkitseminen on pohjimmiltaan vaihtosuhde, jossa tydntekija antaa tydpanoksensa yrityksel-
le ja saa siita vastineeksi esimerkiksi palkkaa, palkkioita, etuja ja palautetta. Seka tyénanta-
jan etta tyontekijan tulisi hyttya vaihtosuhteesta: tyontekija tekee yrityksen tai organisaati-
on nakokulmasta oikeita asioita ja saa siita vastineeksi merkityksellisia asioita. (Rantamaki
ym. 2006, 15.)

Kokonaispalkitseminen tarkoittaa kaikkia niita palkitsemismuotoja, joita organisaatiolla on
kaytdssaan tyon ohjaamiseksi ja motivaation yllapitamiseksi tai vahvistamiseksi. Palkitsemi-
seen voidaan talloin ajatella kuuluvan aineellisia, vélillisesti aineellisia ja kokonaan aineet-
tomia palkitsemisen muotoja. Ulkoiseen motivaatioon liittyvia palkitsemismuotoja ovat esi-
merkiksi palkka, tulospalkkio ja erikoispalkkiot. Sisdiseen motivaatioon liittyy taas esimerkiksi
mahdollisuus kehittda osaamistaan ja mahdollisuus hyvaan vuorovaikutukseen organisaatiossa.
(Luoma ym. 2004, 36-37.)

Rantaméki ym. (2006, 16-18) ovat jaotelleet palkitsemisen neljaédn ryhmaan, jotka ovat ty6 ja
tapa toimia, kasvu ja kehittyminen, henkilostoedut seké rahallinen palkitseminen. Ty ja tapa
toimia - ryhma kasittéa asiat, joita kohdataan tydssa paivittain, esimerkiksi tyon sisalto, tapa
toimia ja esimiestyd. Tyontekija voi tuntea tydsuhteen palkitsevaksi, mikali han organisaation
jasenend kokee luottamusta, turvallisuutta ja arvostusta. Kasvun ja kehittymisen ryhméaan
kuuluu henkiléston osaamisen kehittymista ja tyduran rakentamista koskevat asiat. Tyonteki-
jan puolelta on tarkeaa saada mahdollisuus rikastaa omaa tehtévakenttaa ja paivittdd omaa
osaamista. Kehityskeskustelut ovat hyva keino yhteensovittaa yksilon kehitystavoitteet orga-
nisaation osaamistarpeisiin. Henkilostéedut - ryhmé&an kuuluu esimerkiksi joustavat tydajan
jarjestelyt seka hyvat tydvalineet ja olosuhteet. Henkildstdedut kertovat siitéa, etta organi-
saatio valittaa tyontekijoistéd ihmisina eika vain resursseina. Viimeinen ryhma on rahallinen
palitseminen, joka on ryhmisté helpoin mieltaa palkitsemiseksi. Siihen kuuluu esimerkiksi pe-
ruspalkka, tulospalkkio, aloitepalkkio ja optiot. Rahalliset palkkiot ovat konkreettinen vastine

tyopanokselle.
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Jo vuosikymmenien ajan on kyseenalaistettu rahallisen palkitsemisen motivoivaa vaikutusta.
Palkitsemisen voidaan ajatella olevan kokonaisuus, joka muodostuu seké aineellisista eli ra-
hallisista etta aineettomista eli ei-rahallisista palkitsemiselementeista. Kulttuurissa, jossa
arvostetaan ty6ta voimakkaasti, palkka voi olla jopa ihmisarvon mitta. Hyvasté tuloksesta on
kannattavaa palkita, silld muuten yritys antaa ymmartaa, ettei ponnistelu kannata. (Ruohotie
& Honka 1999, 57.)

4  Palkitsemiskeinot

Ruohotie ja Honka (1999, 44) painottavat, etta palkitsemisessa on otettava aina huomioon
ihmisen oma suhtautuminen ty6hénsa ja rooliinsa. Kun tydntekijélle harkitaan sisaisia tai ul-
koisia palkkioita, on otettava huomioon, missa maarin tydntekija haluaa itsendisyytta ja ulko-
puolista kontrollia. Mikali tydntekijan sitoutumisessa yritykseen korostuu turvallisuudentunne,
vastuun lisddminen ei tuota hanelle tyydytysta. Tydntekijat, jotka haluavat ulkopuolista kont-
rollia, korostavat palkkaa ja muita etuuksia. Toisaalta taas itsendisyyteen pyrkiville tyonteki-
joille itsensa toteuttaminen ja omanarvontunne merkitsevat enemman kuin taloudelliset
edut.

Kun organisaatio vaatii tyontekijoiltaan ainoastaan ohjeiden noudattamista, ovat aineelliset
palkkiot riittavia. Esimerkiksi 1800-luvulla kaivoksilla tyéskentelevét tarvitsivat vain rahaa, ja
toisaalta tyonantajilla ei ollut tarvetta palkita innovatiivisuudesta ja sitoutumisesta. Talldin
aineellinen palkitseminen oli riittavaa. Nykyaan kuitenkin motivaatioon liittyvéat asiat ovat
monimutkaisempia ja vaativampia. Tarkka valvonta ja tasmalliset ohjeet eivat ole enda mah-
dollisia, vaan tyontekijoilta vaaditaan enemman itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuus edellyt-
taa oma-aloitteisuutta ja sitoutumista, joita syva intohimo ja tyytyvaisyys saavat aikaan. Ai-
neellisilla palkkioilla tallaista ei voida saavuttaa. Taman vuoksi nykyaan tarvitaan myos ai-
neettomia palkkioita. (Thomas 2002, 6-7.)

Kokonaisvaltainen palkitseminen vaikuttaa tydssa jaksamiseen ja jatkamiseen (Harkénen
2010, 10). Kokonaispalkitsemiseen kuuluu Luoman ym. (2004, 38) mukaan aineellisia ja ai-
neettomia palkkioita (Kuvio 2). Aineellisia palkkioita ovat rahapalkkiot kuten kiinte& palkka,
henkilokohtainen palkka ja lisat, tulosperusteiset palkkiot, kertaluontoiset erikoispalkkiot ja
edut. Aineettomia palkkioita on kannustus, kiitos ja arvostus. Naiden lisdksi voidaan havaita
vélillisesti aineellisia palkkioita, joita ovat esimerkiksi koulutus- ja valmennusohjelmat seka
urakehitys. Valillisesti aineelliset palkkiot eivat sindlldan sisalla aineellisia palkkioita, mutta
pitkalla aikavalilla niihin johtavat. Esimerkiksi urakehitys yleensa johtaa uusiin tehtaviin ja
siten palkkauksen muutoksiin. Tassa opinnaytetydssa keskitytéan kuitenkin jakoon aineellisen

ja aineettoman palkitsemisen valilla.
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Tulosperusteiset
palkkiot

Kertaluontoiset
erikoispalkkiot

Henkilokoht.
Palkka/lisat

Kiintea palkka
(tehtava-
perusteinen)

Koulutus ja Tyouralla Palautejarjestelmat / Tyosuhde ja
kehittyminen eteneminen Osallistumisprosessit tyon organisointi

Mahdollisuus

Mahdollisuus Mahdollisuus Mahdollisuus turvalliseen

kehittymiseen etenemiseen/ palautteeseen ja tyosuhteeseen,

ja oppimiseen haasteet merkityksellisyyteen tyon ja vapaa-ajan
organisaatiossa jarjestelyt

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus (Luoma ym. 2004, 38).

Koska palkitsemisen kokemus muodostuu néiden eri palkitsemismuotojen kokonaisuudesta, on
palkitsemisen kokonaisuutta arvioiva lahestymistapa tarked. Palkitsemisesta saadaan parhaat
tulokset, kun palkitsemismuotoja kaytetaan samanaikaisesti ja tehokkaasti taydentamaan toi-

siaan. (Luoma ym. 2004, 38.)

4.1 Aineellinen palkitseminen

Aineellista palkitsemista ovat rahalliset palkitsemisen muodot seka edut, jotka ovat selkedsti
rahassa mitattavia. Aineellisia palkitsemismuotoja on Luoman ym. (2004, 39) mukaan seuraa-
vat:
- kiinted palkka, johon kuuluu tehtavakohtainen ja henkil6kohtainen palkan osa
- erilaiset palkan lisat ja pysyvat meriittikorotukset
- tulosperusteiset palkkiomuodot (esim. tulospalkkiojarjestelmat, kannustinpalkkiot,
voittopalkkiot, henkiléstorahasto-osuudet, palkkio-osakkeet tai optiot)
- yksittéiset erikoispalkkiot (esim. kertaluontoiset erikoispalkkiot, tavaralahjat ja muut
rahassa mitattavat palkkiot)

- kilpailupalkinnot (esim. myyntikilpailut)
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- innovaatio- ja keksintopalkkiot
- organisaatioiden vaihtelevat etujarjesetelmat (esim. laajennetut terveydenhuoltoon

liittyvat edut, autoedut, kodinhoitoon liittyvat edut, puhelin- ja lounasedut).

Aineelliset palkkiot voidaan karkeasti jakaa peruspalkkaan, tdydentaviin palkkaustapoihin ja
muihin palkkioihin. Peruspalkkaustapoja ovat aikapalkat, palkkio- ja proviisiopalkat sekéa
urakkapalkat. Tyypillinen aikapalkan muoto on kiinte& kuukausipalkka. Palkkio- ja provisio-
palkka koostuu yleensa kiinte&sta osasta ja tyon tuloksiin perustuvasta palkkio-osasta. Urak-
kapalkkan perustan luo arvioitu tyémaara ja siihen suhteutettu tyosuoritus. (Rantamaki ym.
2006, 91.)

Peruspalkkaus on perusta kokonaispalkitsemiselle. Peruspalkkausta voidaan taydentéa tavoit-
teiden saavuttamiseen liittyvilla palkkioilla, yrityksen taloudelliseen menestykseen sidotuilla
voittopalkkioilla tai omistamiseen liittyvilla jarjestelyilla kuten osakkeilla ja optioilla. Koska
organisaatioiden tavoitteena on oikeudenmukainen ja kannustava peruspalkkaus, on yha
enemman alettu ottaa kayttoon tyon vaativuuteen, henkildén suoriutumiseen ja tyon tulokseen

perustuvia palkkausjarjestelmia. (Rantamaki ym. 2006, 94.)

Tulosperusteinen palkanosa perustuu ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen, ja se
maksetaan tavanomaisen palkan paalle. Tulospalkkaa maksteaan hyvasta tuloksesta tai ai-
kaansaannoksesta. Tulosperusteinen palkkaus voi kannustaa yhteistydhon ja tiedon jakami-
seen seka selkeyttaa organisaation toiminnan kokonaisuutta, mutta se edellyttaa yleensa yh-
teisia tavoitteita. (Rantamaki ym. 2006, 94.) Ruohotie ja Honka (1999, 68) painottavat, etta

tulosperusteisen palkan kaytta edellyttad, etta toiminnan tulos on mahdollista mitata.

Kun tulospalkkaus on onnistunut, siita hyotyvat kaikki osapuolet: omistaja, henkil6sto ja asi-
akkaat. Johto pystyy viestimaan helpommin, milla tavoin toimintaa on tarkoitus kehittaa ja
mitka asiat ovat tarkeimpia. Tydntekija, joka tuntee tavoitteensa, haluaa suunnata tydpanok-
sensa viisaasti. Tulospalkkaus voi talléin myds lisdtéd motivaatiota. Asiakkaan nakdkulmasta
tulospalkkauksen hyoty nékyy tuotteessa, joka vastaa entistéd paremmin tarkoitustaan, tulee
ajallaan ja oikeanlaisena. Omistajalle positiivinen vaikutus tulee paremmasta toiminnasta ja

sen aiheuttamasta paremmasta tuloksesta. (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 11.)

Henkilokohtainen palkanosan perusta on esimerkiksi osaamisen tai suoriutumisen arvioinnissa.
Kun yksilon ominaisuuksia arvioidaan henkilékohtaista palkanosaa varten, tarkastellaan tieto-
Ja, taitoja, asenteita ja kokemuksia. Tulevaisuudessa henkilékohtainen tydsuorituksen arvi-

ointi nayttaa yleistyvan. Tydperusteinen palkanosa sen sijaan perustuu tyon vaativuuden arvi-

ointiin, esimerkiksi tyon edellyttamiin tietoihin, taitoihin ja vastuuseen. Kun tydperusteinen
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palkanosa toimii hyvin, se viestii, ettd ammattitaitoa arvostetaan ja vaativampiin tehtaviin

eteneminen kannattaa myds rahallisesti. (Rantamaki ym. 2006, 94-95.)

Henkilokohtaiseen palkan osaan liittyy usein harkinnanvaraisuuteen, vaikkakin oikeudenmu-
kaisena pidetaan, ettéd henkilékohtainen palkka perustuu henkilén patevyyteen. Kun patevyy-
den arviointi sisaltyy palkkausjarjestelmaan, tulisi myds arvioinnin menettelyé arvioida ja pa-
rantaa saanndllisesti, jotta patevyyden arvioiminen sailyisi yhtendisenad. Tavallisesti henkil®-
kohtainen palkan osa toteutetaan henkilkohtaisilla palkankorotuksilla, joita kutsutaan myos
meriittikorotuksiksi, tai yksittaisilla patevyys- tai monitaitoisuuslisilla. (Hakonen, Hakonen,
Hulkko & Ylikorkala 2005, 92.)

Tavoitepalkkioiden perusajatus on, ettd organisaatiossa asetetaan tavoitteita ja maksetaan
tyontekijoille palkkiota tavoitteiden toteutumisesta, kuitenkin harvemmin kuin normaali pal-
kanmaksuvéli. Kun tavoitepalkkiomalli johdetaan strategiasta, saadaan tyoté ohjaavaa palkit-
semista. Hyvin johdettujen mittareiden avulla henkiléstd ymmartéa konkreettisesti, mita yri-
tyksen strategia ja tavoitteet kdyténnossa tarkoittavat. Tavoitepalkkiojarjestelman toimimi-
nen edellyttda, ettd johto ja esimiehet ymmartavat, miten tulee toimia tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tavoitepalkkiomallin on tarkoitus tukea tuota toimintatapaa tai sellaisen kehitty-
mistéd. (Rantaméki ym. 2006, 98-99.)

Erikoispalkkiot ovat esimiehen ja johdon tapa huomioida nopeasti hyvat tydsuoritukset tai
merkittévat tapahtumat. Ne ovat samalla tunnustusta tyontekijalle. Erikoispalkkioita voivat
olla esimerkiksi kiitoskortit, tavarapalkkiot, rahapalkkiot, juhlat, kannusteohjelmat ja - mat-
kat. Jokainen esimies voi keksiad juuri omaan yhteisdéon sopivia erikoispalkintoja. Koska eri-
koispalkkioiden kustannukset ovat yleensa vain murto-osa esimerkiksi perus- ja tulospalkkauk-
sen kustannuksista, niiden kayttoa pyritaan usein lisdédmaan. Erikoispalkintojen idea on se,
ettd tyontekijaa voidaan palkita viipyméatta, jolloin palkinnon ja hyvan suorituksen tai merkit-
tavan tapahtuman valinen yhteys on tyontekijalle selva. Pienet asiat juuri oikealla hetkella
merkitsevéat paljon. Vaikka erikoispalkkiot ovat yleensa arvoltaan vahaisia, saatetaan toisi-
naan antaa raha-arvoltaan merkittavia palkintoja. Talléin on syyta tarkistaa etukateen mah-

dolliset veroseuraamukset palkkion saajalle. (Hakonen ym. 2005, 185-192.)

Henkilostdedut ovat organisaatiossa padsaantoisesti samat kaikille. Osa etuisuuksista on laki-
sdateisia, Suomessa ne ovat sosiaaliturvaetuudet, kuten tydeldke seka sairaus- ja henkivakuu-
tus. (Viitala 2003, 270.) Hyvin valitut ja perustellut edut kertovat organisaation tavoitteista ja
arvoista. Vuonna 2006 kaynnissa olleen selvityksen mukaan suomalaiset organisaatiot aikovat
lisdta panostustaan sellaisiin etuihin, jotka liittyvat tydn ja tydaikojen joustavuuteen ja ter-
veyden yllapitamiseen. Esimerkkeina téllaisesta ovat esimerkiksi tydmatkalippu, er-

gonomiaohjelma, painonhallinnan tukeminen ja kuntoremontit. Selvityksen mukaan asun-
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toetuun ja pitkiin vuosilomiin aiotaan panostaa aikaisempaa vahemman. Yrityksissa kaytetaan
paljon erilaisia etuja, ja suurin osa eduista on verotettavia. Ikavien yllatysten valttamiseksi

kannattaa hakea verottajan ennakkopaatés. (Rantamaki ym. 2006, 82-83.)

Ty6terveyshuoltoon liittyvia etuja ovat lakisédateista laajempi tyéterveyshuolto, oma tyoter-
veysasema, oma terveydenhoitaja, terveysbonukset, vakuutus- tai sairauskassa ja sairauskulu-
vakuutus. Hyvét terveydenhuollon palvelut, jotka tydnantaja on jarjestanyt, viestivat henki-
16stdn arvostuksesta ja ovat yksi vetovoimaisimmista eduista. Tyontekijéiden hyvinvointiin
liittyvat edut tyopaikalla kertovat myos siité, etta tydntekijoista halutaan huolehtia ja heita
arvostetaan. Hyvinvointiin liittyvia etuja ovat esimerkiksi hieronta, kuntoremontit, liiku-
tasetelit tai muu tuki liikunnalle, tuki tupakoinnin lopettamiselle ja liikuntapéaivat. (Rantama-
ki ym. 2006, 85-86.)

Myos taloudelliset edut voidaan kokea palkkioiksi. Naita etuja ovat esimerkiksi alennukset
yrityksen omista tai muiden yritysten tuotteista ja palveluista. Verotuksellisista syista ndiden
etujen rahallinen merkitys on rajoitettu, mutta esimerkiksi alennukset yrityksen omista tuot-

teista voi olla merkittava etu. (Rantamaki ym. 2006, 88.)

4.2 Aineeton palkitseminen

Aineettoman palkitsemisen rooli kasvaa jatkuvasti (Kauhanen 2010, 94). Luoma ym. (2004, 43)
toteavat, etta aineeton palkitseminen maaritellaan usein valjemmin kuin aineellinen palkit-
seminen. Aineettomaan palkitsemiseen kuuluu palautteen ja kiitoksen liséksi toimintatapoja
ja organisaation kulttuurisia ominaisuuksia, kuten se, miten organisaatiossa osoitetaan arvos-
tusta ei-materiaalisin keinoin. Aineettoman palkitsemisen voidaan ajatella liittyvan tunneko-
kemuksiin, jotka ovat ikaén kuin seurauksia aineellisesta palkitsemisesta. Aineettomaksi pal-
kitsemiseksi Luoma ym. (2004, 43) maarittelevéat seuraavat:
- tyOsta ja toiminnasta saatu kiitos ja palaute esimiehelta tai johdolta
- luottamuksen osoitukset arkisessa tyonteossa ja arvostettuna organisaation jasenena
kohteleminen
- koetut mahdollisuudet oman osaamisen kayttamiseen ja kehittamiseen
- tyon sisallon koettu kiinnostavuus
- organisaation hyva tyoskentelykulttuuri ja hyva yhteistyd ja yhteenkuuluvuuden tunne
kollegojen kanssa
- tunne strategisesti tarkeiden toimintojen suunnittelijana ja toteuttajana olemisesta
- onnistumisen tunne esimerkiksi asiakkaalta tulleen palautteen kautta

- tyytyvdisyys tyon, perheen ja vapaa-ajan vaatimusten hyvasta yhdistamisesta.
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Esimiehen rooli tydntekijoiden palkitsemisessa on tarkead: hanen esimerkki ja tapa johtaa vai-
kuttavat tyontekijoiden toimintatapoihin ja tyontekoon sekd muokkaavat vallitsevaa organi-
saatiokulttuuria. Esimiehet toimivat myos palkitsijana, ja taitava esimies osaa hyédyntaa vaa-

timatontakin palkitsemiskokonaisuutta kannattavasti. (Rantaméaki ym. 2006, 67.)

Palautetta voidaan pitaa hyotysuhteeltaan kenties tehokkaimpana palkitsemisen muotona.
Sen antaminen tai vastaanottaminen ei maksa mitaan eika vie paljon aikaa, mutta oikein an-
nettuna palaute on todella tehokas palkinto. Palautteen tarkoitus on lahtékohtaisesti vahvis-
taa jotain hyvaa tai parantaa jotain parannettavissa olevaa. Myonteisen palautteen lisaksi
halutaan kuulla myos sellaista palautetta, jonka avulla voidaan kehittya. Vahvistava palaute
on laadultaan tyytyvaisyyden osoitus, jonka tarkoitus on tukea nykyista toimintaa ja suuntaa.
Se on kannustavaa ja innostaa jatkamaan. Rakentava palaute on sen sijaan osoitus toiveesta,
jolla esimies haluaa rohkaista tyontekijaa muuttamaan toimintaansa. Vahvistavaa palautetta
on hyva antaa julkisestikin, mutta rakentava palaute annetaan aina kahdenkesken esimiehen

ja tyodntekijan valilla. (Rantamaki ym. 2006, 70-71.)

Hakosen ym. (2005, 229) mukaan esimies omilla toimillaan voi kaikista palkitsemistavoista
eniten vaikuttaa palautteeseen ja arvostukseen seka osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin.
Nama ovat tehokkaita ja vaikutuksiltaan merkittavia palkitsemistapoja. Tyteldmassa osallis-
tumis- ja vaikutusmahdollisuudet ovat osin kiistanalainen alue, mutta niiden mielesta, jotka
sitéd kannattavat, ne ovat tapa lisata tuottavuutta, lopputuloksen laatua, tydtyytyvaisyytta,
tyontekijoiden sitoutumista ja demokratiaa tydelamassa. Vastustajat sen sijaan haluavat, etta
paatdksenteko pysyy johdon kasissd. He kokevat, ettd osallistamismahdollisuudet ovat huuto-
aanestysta tai hidaste. Molempien voidaan ajatella olevan oikeassa, silla kaikkea ei voi paat-

taa yhdessa. Henkilostojohtamisessa osallistaminen on tehokkain tapa viestittda uudistuksista.

Osallistuminen voidaan maaritella prosessiksi tai keinoksi, jonka avulla tyontekijéilla on mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tydhonsa liittyviin asioihin. Vaikutusmahdollisuudet taas tarkoitta-
vat sita, kuinka paljon yksild pystyy vaikuttamaan ty6tahtiinsa, tydémenetelmiin ja tydtapoi-
hin. Vaikutusmahdollisuudet voidaan ajatella palkitsemistapana, koska ihmiset tyypillisesti
toivovat ihannetydltaan vaikutusvaltaa esimerkiksi tyfaikoihinsa tai téiden suoritusjarjestyk-
seen. Henkilston osallistuminen voidaan toteuttaa eri tavoin, keskustelevasta ja kuuntele-
vasta toiminnasta aina aloitejarjestelmiin asti. Mikali vaikutusmahdollisuuksia ei henkildstolla

ole, on ty0 usein pakkotahtista tai johtaminen huonoa. (Hakonen ym. 2005, 229-230.)

Yha tarkeampaa yrityksille on henkildstén osaamisen kehittdminen. Yrityksen menestymisen
yksi keskeinen tekija on, miten yritys pystyy kehittaméaan henkiléston osaamista nopeammin
kuin kilpailijat. (Helsila 2009, 71.) Koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia tarjotaan organi-

saatioissa varsin hyvin, mutta liian usein koulutuksen jalkeen tyot jatkuvat samanlaisena kuin
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ennenkin. Haasteena on tydntekijan toimenkuvan rikastaminen koulutuksesta saadun opin
mukaiseksi. Tama aiheuttaa sen, ettd opit unohtuvat nopeasti ja henkilosto turhautuu. Pitka-
janteinen osaamisen kehittdminen on organisaatioille usein haasteellista. Koulutukset tulisi
yhdistéaa suunnitelmallisiksi kokonaisuuksiksi, jotka tukevat suurempien osaamisalueiden ke-
hittymista. Jotta tdma onnistuisi, tulisi organisaatioissa kartoittaa nykyiset ja tulevat osaa-

mistarpeet. (Rantaméaki ym. 2006, 75.)

Tybajan jarjestelyihin liittyvat edut koskevat tyon ja muun eldman rajapintaa. Naité etuja
voivat olla esimerkiksi osa-aikatyd ja osa-aikaelakemahdollisuus, joustavat tydajan jarjestelyt
ja mahdollisuus vaihtaa lomaraha vapaaksi. Suomessa tdmankaltaisia etuja, kuten liukuvaa
tybaikaa, arvostetaan hyvin paljon. Liséksi téllaiset edut koetaan usein palkitsevana. (Ranta-
maki ym. 2006, 84.)

Viitala (2003, 271) lisaa aineettomaan palkitsemiseen my6s tunnustuksen. Tahan kuuluu am-
matillinen tunnustus kuten virallinen huomionosoitus, juhlalliset tilaisuudet ja todistukset,

sekd tunnustus tydssa. Liséksi tunnustukseen kuuluu osana vastuu ja auktoritetti, esimerkiksi
vapaus kehittdd omia ideoita, valinnanvapaus, vastuun lisédminen ja mahdollisuus uusiin ase-

miin.

Kun tyésuhde koetaan pysyvaksi, se herattaa luottamusta ja tyéntekija pystyy suunnittele-
maan elamaansa ja menojaan paremmin. Pysyvan tydsuhteen merkitys voi olla iso, silla lyhy-
ella maaraaikaisella tydsopimuksella ei esimerkiksi valttamatté saa asuntolainaa pankista.
Ty6suhteen laatu on palkitsemistapana painavammasta padsta. Sen merkitys on usein suu-

rempi kuin edes ajatellaan. (Hakonen ym. 2005, 203.)

Tyon palkitseva siséltd parantaa motivaatiota. Palkitsevuus lisdéntyy, kun ty6 on organisoitu
hyvin ja sovitettu yksilén tavoitteisiin ja kykyihin. Tyd voi olla sisalldltéaan palkitsevaa monista
syista. Ensinndkin tyon tulee olla tekijalleen merkityksellista, eli tydntekijan taytyy kokea,
ettd hanen tekemansa tyd on tarpeellista. Tyon tulee olla lisdksi tarpeeksi haastavaa, jotta
tyontekija paasee kdyttamaan taitojaan ja osaamistaan seka kehittaa niiitd. Tyon taytyy olla
myads itsessaan kiinnostava kokonaisuus. Tyossa olisi hyva olla mahdollisuus tehda yhteistyota
muiden kanssa ja saada heilta tukea. Tyon tulee liséksi kuormittaa sopivasti. (Hakonen ym.
2005, 265-266.)

5 Palkitsemalla sitouttaminen

Tyontekijan sitouttaminen palkitsemalla tarkoittaa tydntekijan motivoimista tydntekoon. Mi-

kali tyontekija on sisaisesti motivoitunut, tyd on itsessaan palkitsevaa. Talléin tyontekija toi-
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mii tyodn itsensa vuoksi, esimerkiksi tydntekija pitaa tydstaan niin paljon, ettd tekee sita mie-
lellaén. Ulkoisesti motivoitunut tydntekija sen sijaan toimii toiminnan seurausten takia, esi-
merkiksi saa toiminnastaan rahaa, tunnustusta tai valttaa silla rangaistuksen. Sisdiseen moti-
vaatioon liittyy tarve tuntea itsensa osaavaksi ja kykenevaiseksi paattad omista asioistaan.
Sisaisiin motivaatiotekijoihin kuuluu esimerkiksi ty6 itse, henkinen kasvu, edistyminen, saavu-
tukset ja vastuu. Ulkoisen motivaation syntyyn vaikuttaa tarkeimpiné tekijoina ulkoiset palk-
kiot kuten raha. Muita ulkoisesti palkitsevia tekijoita ovat esimerkiksi ylennys, hyvat tyo-
olosuhteet ja turvallisuus. Yleisesti ottaen sisdisia motivaatiotekijoité voidaan pitaa tehok-
kaampina kuin ulkoisia motivaatiotekijoita, silla siséiset motivaatiotekijat toistuvat joka kerta
itsestaan kun tydntekija on tdissa. Ulkoisia palkkioita taytyy aika ajoin toistaa, jotta niiden
teho sailyisi. (Luoma ym. 2004, 21-22.)

Parhaat tavat motivoida tyontekijoita liittyvat arvostuksen ja tunnustuksen antamiseen. Ylen-
nysten kayttdminen palkitsemiskeinoina voi olla vaarallista, silld se saattaa nostaa epater-
veesti esille aseman ja tittelin mittana suorituksen arvosta. Ulkoisten palkkioiden voimakas
lisdys voi my6s vaikuttaa niin, ettd toiminnasta tulee vain keino palkkioiden saavuttamiseksi.
Tunnustusta tulee antaa heti ilman viiveitd, jotta tydntekija yhdistaa sen oikeaan suorituk-
seen. Tunnustuksen antamisessa tulee olla yksityiskohtainen, silla talléin palaute on luotetta-
vaa ja palautteesta voi ottaa opikseen. Imartelussa puolestaan on alentuva séavy ja se on kont-
rollin ja hallitsemisen keino. Tunnustusta tulisi jakaa myds muillekin kuin huippusuorittajille,

silla tosiasia on, ettd vankka arkityd pitaa yrityksen hengissa. (Ruohotie & Honka 1999, 44.)

Sisdiset ja ulkoiset palkkiot eivat ole riippuvaisia toisistaan tai toisiaan poissulkevia. Usein ne
esiintyvat yhtéaikaisesti, mutta toiset motiivit voivat olla hallitsevampia kuin toiset. Motivaa-
tiopohja vaihtelee persoonakohtaisesti paljon. Jos yksilé esimerkiksi nauttii tyostaan ja kokee
tyon iloa, tyo on sisdisesti palkitsevaa. Toinen yksild voi tehdé tyéta saadakseen rahaa ja tur-

vallisuutta, jolloin kyseessa on ulkoisesti palkitseva ty6. (Luoma ym. 2004, 22.)

Ruohotie ja Honka (1999, 57) toteavat palkan kannustavuuden perustuvan siihen, etta sen
avulla ihminen voi tyydyttdd monenlaisia tarpeita. Perustarpeiden ja taloudellisen turvalli-
suuden liséksi palkan avulla tyydytetaan arvostuksen ja vallan tarpeita seka patemisen tarvet-
ta. Kun palkka on sidottu suoritukseen, se mittaa suoritusta, jolloin se saattaa lisatd myds

sisdista motivaatiota.

Viitalan (2003, 162) mukaan sitoutuminen tydeldmassa kuvaa sitd, miten yksilé kokee tydyh-
teisdnsa oman eldmansa osana ja itsensa osana tydyhteisda. Sitoutuminen voi nakya siind,
miten paljon henkild on valmis tekemaén yrityksen hyvaksi asioita, jotka eivat kuulu hanen
tavallisiin tydtehtaviinsa. Sitoutuminen merkitsee myds yrityksen tavoitteiden ja arvojen hy-

vaksymista ja halukkuutta ponnistella niiden puolesta. Lisaksi sitoutuminen voi nékya haluk-
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kuuttena sailyttaa jasenyys organisaatiossa. Toisaalta jotkut henkilét ovat luontaisesti sitou-
tuvampia kuin toiset. Tasta johtuen eri ihmiset sitoutuvat tyéhonséa ja tydyhteistonsa eri ta-

voin.

Kun organisaatiossa sitoutuminen on korkealla, sen jasenet ovat ylpeité kuulumisestaan orga-
nisaatioon. Organisaation jasenet pyrkivat yhteistydssa saavuttamaan organisaation tavoitteet
ja ovat tarvittaessa halukkaita venymaan. (Sistonen 2008, 136.) Korkea sitoutumisen aste or-

ganisaatiossa on taten ensiarvoisen tarkeaa yrityksen tulevaisuuden kannalta.

6 Palkitsemisen kehittdminen

2000-luvun aikana tyOsuorituksia ja tyén vaativuutta on alettu arvioimaan entistd tarkemmin.
My®6s erilaisten bonus-ja tulospalkkioiden kaytto on lisdéantynyt huomattavasti. Kehityssuun-
nasta voi paatella, etta henkildstdn palkitseminen on tyonantajien mielesta tarkeaa. Palkit-
seminen liittyy seka tydntekijoiden sitouttamiseen ja motivointiin, mutta myds suomalaisten
elékeian nostamiseen ja tydssa jaksamiseen. Palkitseminen voidaan néhda keskeisena osana

tyéhyvinvointia. (Harkénen 2010, 12.)

Palkitsemisen kehittdminen lahtee yrityksen oman strategian ymmartamisella, jonka jalkeen
luodaan palkitsemisstrategia (Kuvio 3). Sen jalkeen maaritellaan palkitsemissalkku, eli ne pal-
kitsemiskomponentit, joita yritys voi kayttaa tyontekijoidensa palkitsemiseen ja kannustami-
seen. Sen jalkeen pyritaan hallitsemaan palkitsemisen vaikutuksia. Lopuksi arvioidaan palkit-
semisen toimivuutta. Arvioinnin tulosten perusteella pyritddn ymmartamaéan omaa strategiaa
taas paremmin. Palkitsemisen ajantasaisena pitaminen edellyttda, etta kierros aloitetaan aika

ajoin alusta. (Rantamaki ym. 2006, 122.)

Palkitsemisen toimi- Oman strategian

vuuden arviointi ymmartaminen

Palkitsemisen vaikutus- . . .
Palkitsemisstrategian

ten hallinta .
luominen

Palkitsemissalkun

maarittely

Kuvio 3. Palkitsemisen ajantasaisena pitdminen (Rantamaki ym. 2006, 122).
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Organisaation strategia voi jaada tyontekijoille etaiseksi eika se valttamatta puhuttele tyon-
tekijoita tarpeeksi. Oman strategian ymmartaminen palkitsemisen kehittdmisessa tarkoittaa
sitd, ettd johto ja esimiehet kykenevéat kertomaan strategian pohjalta, millaista toimintaa ja
kehittymista organisaatiolta tarvitaan. Palkitsemisstrategian luomisessa on oleellisinta maari-
tella, mik& on palkitsemisen rooli yrityksen strategian toteuttamisessa. Taman jalkeen palkit-
semissalkkuun kootaan kaikki tekijat, joita organisaatio haluaa tarjota henkilostélle vasti-
neeksi tydpanoksesta. Kullekin tekijalle taytyy maarata tarkoitus. Palkitsemisen vaikutusten
hallinta on esimiesty®n kasissa, ja hyva esimies pystyy kayttamaan heikkoakin palkitse-
miselementtia tukena omaan johtamiseensa. Palkitsemisen toimivuuden arviointi antaa vas-
tauksia siihen, toimiiko palkitseminen halutulla tavalla ja tukeeko palkitseminen strategiaa.
Mahdollisista palkitsemisen muutoksista paatettaessa arvioinnista saatu tieto on tarkein.
(Rantamaki ym. 2006, 122-123.)

Jotta palkitsemisjarjestelmaa voidaan kayttaa tehokkaasti, edellyttaa se yrityksessa tietoista
paneutumista jarjestelman kehittamiseen yrityksen strategian pohjalta. Viitalan (2003, 272)
mukaan palkitsemisjarjestelman kehittamisessa on otettava huomioon:

- mik& ihmista motivoi ja mika ohjaa kayttaytymista

- yrityksen kulttuuri, vakiintuneet kaytannot ja ajattelumallit

- yrityksen kilpailustrategia

- yrityksen nykyinen henkilostd: koulutustaso, osaaminen, tydsuhteiden pituudet yrityk-

sessd, iké- ja sukupuolirakenne

- alaa sitovat tytehtosopimukset

- ty0lainsdadanto

- tybmarkkinatilanne

- verotus.

Hyvin toimivan palkitsemisjarjestelman kehittdminen saattaa kestéa useita vuosia. Palkitse-
misjarjestelman kayttdon taytyy totutella ja omaksua uudet toimintamallit. (Hakonen ym.
2005, 279.) Hyva palkkausjarjestelma reagoi joustavasti organisaation rakenteissa ja tyon or-
ganisoinnissa tapahtuviin muutoksiin. Tydorganisaation, sen tavoitteiden ja toimintaymparis-
ton muuttuessa hyvinkin toimivaa jarjestelmaa taytyy kuitenkin paivittaa. Palkkausjarjestel-
man painotuksia ja osatekijoita tulee vaihdella sen mukaan, mitk& ovat organisaation kannal-
ta olennaisia tekijoita. Kun palkkausjarjestelméaa sovelletaan aktiivisesti, se voi parhaimmil-

laan tukea merkittévasti organisaation menestysta. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 16-17.)

Tyosuojelurahaston selvityksen (2006, 16) mukaan suomalaisissa yrityksissa oli koettu palkit-
semisen kehittamisessa tarkeaksi seka palkitsemisen kannustavuus ja motivointi etté tuloksel-

lisuuden ja kilpailukyvyn tukeminen. Myds palkitsemisen oikeudenmukaisuus oli ndhty erittain



22

tarkedaksi. Palkitsemisen kehittdmisen syina oli mainittu my®s osaavan tyévoiman rekrytointi
ja sitouttaminen. Palkitsemisen avulla oli haluttu tukea yrityksen strategiaa ja tavoitteita se-
ka haluttua kehitysta. Palkitsemisen kehityssuuntana néhtiin jarjestelma, joka palkitsee yri-
tyksen tuloksesta ja henkilokohtaisesta suoriutumisesta. Haasteelliseksi selvityksessa mainit-

tiin palkitsemisen perusteena olevien mittareiden laadinta.

Suomessa vakuutus- ja rahoitusalalla on alettu kayttaa Ruotsista rantautunutta palkkakeskus-
telukaytantoa. Palkkakeskustelut kdydaan esimiehen ja tyontekijan valilla, ja tarkoitus on
selvittda, vastaavatko tyontekijan tyo ja tydsuoritus siitd maksettavaa palkkaa. Jotta palkka-
keskustelut toimisivat kunnolla, taytyy tyopaikoilla olla pelivaraa, jonka usein maarittaa tyo-
ehtosopimus. Suomessa tydehtosopimukset ovat kehittyméssa suuntaan, joka mahdollistaa

tyopaikoilla oikeudenmukaisemman ja kannustavamman palkkauksen. (Harkénen 2010, 14.)

Hakonen ym. (2005, 43.) ovat lainanneet Milkovichin ja Stevensin luettelemat nelja palkitse-
misen historiasta opittua asiaa. Ensimmaisen kohdan perusperiaate on, ettei yhtéa oikeaa pal-
kitsemisstrategiaa tulla koskaan l6ytaméaan, vaan yritysten valilla tulee aina olemaan eroja
palkkausjérjestelmissa. Toiseksi on ymmarrettava, mitka asiat vaikuttavat palkitsemiseen.
Tallaisia asioita ovat esimerkiksi oletettavissa oleva taloudellinen hydty ja lainsdddanndn,
verotuksen ja tydehtosopimusten asettamat vaatimukset. Kolmanneksi kehotetaan tukemaan
kokeiluja tyopaikoilla esimerkiksi tutkimuksen keinoin. Neljannessa kohdassa suositellaan jat-
kuvaa palkitsemisen opettelua. Yrityksissa ja tydpaikoilla tulee kasvattaa palkitsemisen val-

miuksia.

Armstrong ja Brown (2006, 140-141) ovat listanneet viisi palkitsemisjarjestelman kehittami-
sessa huomioonotettavaa paaasiaa:

- Keskity strategiaan. Jokaisen yrityksen tulee luoda oma, itselleen sopiva jarjestelma.
Toisen yrityksen jarjestelméan matkiminen ei tuo kilpailuetua.

- On kysymys muutoksesta, ei mullistuksesta. Palkitsemisjarjestelman kehittdémisessa
taytyy ottaa huomioon monta asiaa ja se on tehtava huolella. Tarkoituksena tulisi olla
positiivinen muutos.

- Pyri tasapainoon. Palkitsemiselementit tulee olla tasapainossa keskenaan. Tasapainoi-
suus ehkaisee ongelmia.

- Muista yksinkertaisuus. Monimutkaisuus vaikeuttaa toteutusta, saa henkiléston tees-
kenteleméaan, estaa tehokasta kommunikointia ja hankaloittaa johdon toimintaa.

- Pohdi toteutusta. On térkeda miettia, miten palkitsemisjarjestelma toteutetaan, mita
vaikeuksia voi ilmeta ja kuinka henkilostd suhtautuu muutokseen. Toteutuksen kan-

nalta myds eri toimijoiden tulisi tietda roolinsa.
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Palkankorotusta korvaavien etujen kehittdminen palkitsemisjarjestelméssa voi olla kannatta-
vaa seka yritykselle etta tyontekijalle. Ruohotie ja Honka (1999, 65-66) kertovat tutkimukses-
ta, jossa tutkittiin térkeysjarjestysta seitseman palkankorotusta korvaavan vaihtoehdon kes-
ken. Vaihtoehtoina olivat varhainen elékeiké, palkankorotus, lyhyempi tyéviikko, lyhyempi
tyopaiva, sapattiloma, viisi perjantaivapaata, ja ylimaarainen loma. Esimiehet ja tyontekijat
pitivat palkankorotusta parempana yliméaaraista lomaa, viitté perjantaivapaata, sapattilomaa
ja lyhyempaa tyoviikkoa. Tutkimuksessa havaittiin eroja ryhmien valilla. Miehet arvioivat pal-
kankorotuksen tarkeammaksi kuin naiset, kun taas vanhemmat pitivat elékeian alentamista
tarkeampana kuin nuoremmat. Liséksi naiset ja yksindiset arvioivat lyhyemman tydpdaivan tar-

kedmmaéksi miehiin ja naimisissa oleviin verrattuna.

Palkitsemisjarjestelman kehittamisen yksi merkittava osa-alue on viestinta. Palkitseminen
siséltaa aina viestin halutusta suorituksesta. Kaytetyilld sanoilla ja termeilla on suuri vaikutus
siihen, kuinka viesti ymmarretaan. Sellaista palkkiomallia ei pitéisi olla, josta ei uskalleta
viestia. Saantdjen ja mallien tulee olla lapinékyvia, jottei synny epdilyksid. Ennakkopalautet-
ta voi keratd, vaikka asia olisi vield keskenerdinen. Sen avulla voidaan edistdéd uuden mallin
kayttoonottovaiheen sujumista. Jos vaarana on, etta palkitsemisen muutokset koetaan nykyi-
sia ansiomahdollisuuksia heikentaviksi, viestintd kannattaa toteuttaa seuraavassa jarjestyk-
sessa: 1) Mihin organisaatio pyrkii, 2) milla keinoilla tavoitteisiin uskotaan paasevan, 3) toi-
minpiteiden vaikutus henkildstéon, 4) mitd muutoksia ohjausjarjestelmiin tarvitaan, 5) kuinka
palkitsemista tulee muuttaa ja 6) miten henkilosto voi omalla toiminnallaan vaikuttaa omaan
ansioonsa. Rankaisu ei sovi sanana palkitsemisen yhteyteen. Esimerkiksi tavoitepalkkiota ei
oteta rankaisuna keneltakaan pois, vaikka tavoitteita ei olisikaan saavutettu. Sen sijaan palk-
kiota saadaan sita enemman, mité paremmin tavoitteet saavutetaan. Kaikessa viestinnéssa on

kannattavaa korostaa palkitsemisen strategiakytkentda. (Rantamaki ym. 2006, 140-141.)

Perinteisesti myyjien palkitsemismallit perustuvat myyjan tuottamaan liikevaihtoon ja kattee-
seen. Myyjien palkka koostuu kiintedsta osasta ja provisiosta tai muista bonuksista. Myyjien
kokonaispalkitsemisessa voidaan kuitenkin ottaa huomioon myds laadulliset mittarit, kuten
asiakastyytyvaisyys ja myyjan toiminta sisdisesti omassa organisaatiossaan. (Rubanovitsch &
Valorinta 2009, 103.)

Rubanovitsch ja Valorinta (2009, 106-107) kertovat uudesta MOJ-pohjaisesta palkitsemisperus-
teesta. Myynninohjausjarjestelma MOJ perustuu kolmeen asiakasluokitustasoon ja sen avulla
seurataan asiakkaan siirtymista tasolta toiselle. Myyjia palkitaan alykkaalla tavalla asiakkuu-
den elinkaaren eri vaiheissa. Myyjan ja myyntitiimin tilannetta asiakkuuksien kehittymisessa
voidaan seurata tosiasioihin perustuen viikkopalavereissa, kuukausikeskusteluissa ja vuosittai-

sissa kehityskeskusteluissa. MOJ:n myodta rahakriteerien rinnalle nousevat muut asiakkuuksien
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luokitukseen vaikuttavat suhde- ja arvokriteerit. Talldin myyjien bonusmalli ohjaa aidosti yri-

tyksen arvon ja asiakkuuksien kasvattamiseen.

7  Palkitsemistutkimus paakaupunkiseudun Askoissa

Tutkimus on rajattu padkaupunkiseudun Asko-myymaldihin. Myymalat ovat Lanterna, Finnoo,
Lommila, Porttipuisto, Varisto ja Tuusula. Myyjia padkaupunkiseudun myymaldissa on 53 ja

myymalapaallikoita kuusi.

Tutkimuksen kohderyhmaéan kuului 52 myyjaa ja kuusi myymalapaallikkéa. Tutkimus oli koko-
naistutkimus, eli otokseen kuului kaikki paakaupunkiseudun Askojen myyjéat lukuunottamatta
itseéni. Teemahaastatteluihin valitun myymalan myyjille tehtyihin haastatteluihin osallistui-

vat kaikki viisi myyjaa.
7.1  Yritysesittely

Véahittaiskauppaketju Asko kuuluu Sotkan ohella Indoor Group - ketjukonseptiin (Kuva 1). In-
door Group on kodin huonekaluissa ja sisustustuotteissa johtava vahittaiskauppias Suomessa.
Indoor Group on Kesko-konsernin tytaryhtid. Yhtiéon kuuluu Askon ja Sotkan liséksi sohvateh-
das Insofa Oy seka tytaryhti6 Virossa. Konsernin liikevaihto vuonna 2009 oli 155 miljoonaa eu-

roa ja henkiléston maara n. 700. Indoor Group Oy on kuulunut Kesko-konserniin vuodesta 2005

J
\

lahtien. (Indoor Group a.)

\
/
B

Kuva 1. Indoor Group -ketjukonsepti.
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Indoor Group - konsernilla on yhteisia tukitoimintoja sisaltéava organisaatio, joka palvelee seka
Askon etté Sotkan liiketoimintoja. Yhteisiin tukitoimintoihin kuuluu tuotehallinta ja markki-
nointi, myymala- ja ulkomaan toiminnat, talous ja hallinto seka logistiikka. Indoor Group on

Kesko-konsernin tytaryhtio ja noudattaa Keskon luomaa strategiaa ja visiota. (Indoor Group

c.)

Kesko (2011a) on maaritellyt strategiansa seuraavasti:
- Kannattava kasvu:
0 Tavoitteenamme on kasvaa markkinoita nopeammin
0 Haemme kasvua lahialueilta, erityisesti Venajalta
0 Investoimme kauppapaikkaverkostoomme
0 Kehitamme sahkoista kauppaa
0 Kasvatamme osakasarvoamme
- Kuluttaja-asiakaskauppa ja - palvelut:
0 Kasvatamme brandiemme arvoa
0 Asiakastyytyvaisyytemme on kilpailijoita parempi
o0 Kilpailuetumme ovat K-kauppiaat, jotka tuntevat paikalliset asiakkaat ja hei-
dan tarpeensa
0 Hybddynnamme kanta-asiakastietoa tehokkaasti ja sitoutamme asiakkaamme
- Vastuulliset ja tehokkaat toimintatavat:
0 Toimintatapamme ovat vastuulliset
0 Yhdistdamme tehokkaasti kauppiasyrittajyyden ja ketjutoiminnan
0 Hyddynndmme suuruusetumme ja osaamisemme asiakkaiden hyvaksi
0 Automatisoimme rutiinejamme ja prosessejamme
Visionsa Kesko kiteyttdd seuraavaan lauseeseen: ”Kesko on johtava kaupan alan palveluyritys
ja arvostettu porssiyhtit” (Kesko 2011b).

Askon juuret ovat puuseppa Aukusti Avoniuksen vuonna 1918 perustamassa Lahden Puuseppé-
tehtaassa. Avonius panosti alusta alkaen tuotteiden sarjatuotantoon ja oman myymalaketjun
luomiseen, joten tehtaan toiminta erottui selvasti muista sen aikaisista puusepénverstaista.
(Indoor Group b.)

Asko on valittu jo kuudetta kertaa suomen luotettavammaksi huonekaluliikkeeksi. Tarkein
lahtokohta Askon toiminnassa on asiakastarpeiden toteuttaminen. Asko panostaa tunnetuim-
pana kotimaisena ja vahvana tuotemerkkina aktiiviseen ja luotettavaan palveluun seka tarjo-
aa monipuolisia ja virikkeellisia ratkaisuja laatutietoisen kodinsisustajan toiveisiin. Askossa
tehostetaan myyntiorganisaation valmiuksia jokapdivaisiin asiakaskohtaamisiin jatkuvalla val-
mennuksella, jotta luotettava ja asiantunteva palvelu saadaan yllapidettya ja parannettua.
(Hurri 2012.)
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Indoor Groupin henkildstépolitiikassa korostuu tasa-arvo. Konserni pyrkii toimimaan kantaen
yhteiskunnallisen vastuunsa ja luoden hyvan tydyhteison. Palkkauksessa kaytetadn voimassa
olevan tydehtosopimuksen mukaisia vaativuus- ja alallaolovuosimaarittelyja. Palkkaeroja voi

ilmeta erilaisista tehtévien ja patevyyksien vaativuuksista, ei sukupuolesta. (Indoor Group d.)

Palkitsemiskaytanteiden avulla Indoor Groupissa ohjataan, kannustetaan ja palkitaan konser-
nin henkildstéa taloudellisten tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Sen avulla pyritaan tyovoi-
man pysyvyyteen ja saantiin. Palkkapoliittisia periaatteita Indoor Groupissa on suunnitelmalli-
suus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo lakiin ja sopimuksiin perustuen seka kilpailukykyinen an-
siotaso. Palkkauksen tulee tukea asiakassuhteiden hoitoa, laatua ja toimitusvarmuutta sekéa
kannustaa kehittdmaan toimintaa. Toisaalta palkkauksen tulee kannustaa henkilokohtaiseen

kehittymiseen, monitaitoisuuteen, joustavuuteen ja laatuun. (Indoor Group d.)

Indoor Groupissa palkitsemisen perusteet tulee olla johdonmukaisia ja ne taytyy tuntea ja
hyvéksya koko konsernissa. Seka palkkaus- etta palkitsemisperusteet tarkistetaan vuosittain.
Kokonaispalkka tulee olla helppo laskea ja seurata, ja siind tulee nékya palaute onnistumises-

ta. (Indoor Group d.)

Indoor Group - konsernissa esimiehilla on mahdollisuus antaa pikapalkintoja, kuten teatteri-
lippuja, poikkeuksellisen hyvasta suorituksesta. Esimies on myds vastuussa alaistensa palkka-
asioista. Henkilokohtaiselle palkankorotukselle tulee olla riittéava peruste. Konsernin johto
paattaa pohjapalkkaan ja provisioon liittyvat asiat, mutta henkiléston edustajien mielipiteet
kuullaan. Mittarit asetetaan kunkin vuoden taloudellisten tavoitteiden perusteella. Mittarit
hyvaksytaan yhtion hallituksessa. Muu henkiléston palkitseminen suoritetaan samoin paatos-
ja hyvaksymisperustein kuin palkat. Henkildstdpaallikon tehtava on koordinoida palkka-asioita

Ja avustaa esimiehia palkitsemisessa. (Indoor Group d.)

Indoor Groupin tyéntekijoilla on mahdollisuus saada kannustepalkkiota. Sen saanti edellyttaa
koko tarkasteluvuoden kestanytta tydsuhdetta, eikd paattyminen ole tiedossa maksuhetkella.
Osa-aikaiset kuuluvat palkkion piiriin, kun viikkotydaika on véhintaan 30 tuntia. Palkkion
saanti edellyttad, etta tydntekija on ollut vahintddn kymmenen kuukautta talossa kyseessa
olevana vuonna. Kannustepalkkio ei ole palkkaa. Se ei vaikuta vuosilomiin tai muihin korvauk-

siin. (Indoor Group d.)

Kokonaispalkka muodostuu tyén vaativuuden, henkilon patevyyden ja ty6tulosten sekd myyn-
tiin perustuvan muuttuvan palkanosan eli provision perusteella. Tavoitteena konsernissa on

kehittad vuosipalkkiokannustejarjestelma. (Indoor Group d.)
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Indoor Groupin tyéntekijat saavat palkkioita myds palvelusvuosien ja ikdvuosien perusteella.
Palvelusvuosipalkkiot annetaan 10-, 20-, 30- ja 40-vuotta taloissa olleille, ja ikédvuosien perus-
teella 50- ja 60-vuotta tayttaville. Oleellisena osana palkkioihin kuuluu virkistéaytymisloma tai

vapaapaiva. (Indoor Group 2012.)

7.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli
maaralliseen tutkimukseen. Tutkittava ilmié maarittelee sen, kumpaa tutkimusmenetelméaa
kaytetdan. Kvalitatiivista tutkimusta kaytetaan tilanteissa, joissa tutkittava ilmi6é on uusi eika
siité ole tutkimustietoa ja teorioita olemassa. Kvantitatiivista tutkimusta taas kaytetaan, kun
ilmi6 on tunnettu eli tiedetdan, mitka tekijat vaikuttavat ilmiédn. Kvantitatiivinen tutkimus
on pitkalti muuttujien mittaamista eli niiden suhteiden valisten vuorovaikutusten laskemista
ja muuttujien esiintymisen maarallista laskemista. (Kananen 2011, 12.) Koska kokonaispalkit-
semisen tekijat ovat yleisesti tiedossa ja aiheesta l0ytyy teoriaa, valitsin tutkimusmenetel-
maksi kvantitatiivisen tutkimuksen. Kvantitatiivista aineistoa on my¢s helpompi kasitella eri-
laisilla sovelluksilla. Kvalitatiivisilla kysymyksilla taas saadaan syvempaa tietoa. Kvalitatiiviset
kysymykset taydensivat tiedonkeruuta kyselylomakkeissa. Teemahaastatteluosio oli kvalitatii-

vinen.

Myyjien tutkimuslomake suunniteltiin Heikkilan (2001, 48-49) laatimien hyvan tutkimuslomak-
keen tunnusmerkkien pohjalta:

- Selkea, siisti ja houkuttelevan nékdinen

- Teksti ja kysymykset ovat hyvin aseteltu

- Vastausohjeet selkeat ja yksiselitteiset

- Kysytdan vain yhté asiaa kerrallaan

- Kysymykset etenevat loogisesti

- Kysymykset on numeroitu juoksevasti

- Samaa aihetta koskevat kysymykset on ryhmitelty

- Alussa on helppoja kysymyksia

- Kontrollikysymyksilla varmistetaan vastausten luotettavuus

- Lomake ei ole liian pitka

- Lomake saa vastaajan tuntemaan vastaamisen tarkeéaksi

- Lomake on esitestattu

- Helppo syottaa ja kasitella tilasto-ohjelmalla.

Myymalapaallikdiden kyselytutkimus muokattiin myyjien tutkimuslomakkeesta. Kyselyissa oli
monivalintakysymyksid, avoimia kysymyksia seka asteikkoihin perustuvia kysymyksi&, joissa

kaytettiin neliportaista Likertin asteikkoa. Asteikkoon valittiin nelj& porrasta siksi, etta vas-
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taajan olisi helpompi valita se kohta, johon h&nen mielipiteensé parhaiten osuu. Lisaksi
useimmissa asteikkotyyppisissa kysymyksissa oli mahdollisuus valita ”En osaa sanoa”, jotta
vastaaja, jolla ei ole mitadén aavistusta asiasta, ei vaaristaisi tutkimustuloksia valitsemalla
jonkun vaihtoehdoista pakotetusti. ”En osaa sanoa” -vaihtoehto sijoitettiin viimeiseksi vas-
tausvaihtoehdoksi, jotta vastaaja miettisi muita vaihtoehtoja ennen kuin tulee siihen tulok-

seen, ettei osaa sanoa kantaansa.

Lomake tulee aina testata kohdejoukon edustajilla. Testaajat pyrkivat arvioimaan ohjeiden
selkeyttd ja yksiselitteisyytta, vastausvaihtoetojen sisallollista toimivuutta, lomakkeen vas-
taamisen raskautta ja vastaamisen kuluvaa aikaa. Heidan tulisi my®s miettid, onko jotain
olennaista jaanyt kysymatta tai onko mukana turhia kysymyksia. Testaamisen jalkeen lomak-
keeseen tehdaan tarvittavat muutokset. (Heikkila 2001, 61.)

Myymalapaallikkdjen kyselylomake testattiin yhdelld henkildlla ja myyjien kyselylomake kah-
della kohdejoukon edustajalla. Testaamisesta saadun palautteen mukaan kyselyiden kysymyk-
set olivat selkeitd ja ymmarrettavia ja kyselyihin oli helppo vastata. Testauksessa ilmeni, ett-
ei kaikilla myymaloiden paatteilla ole valttamatta mahdollista avata kyselylomaketta tieto-
teknisisté syista. Myymalassa, jossa testaus tehtiin, kyselylomaketta ei saatu auki myymalan
henkilokunnan kayttéon tarkoitetuilla paatteilla. Kyselylomake sen sijaan avautui myymalan
pienelld sylitietokoneella ja myymalapaallikon seké varaston paatteilla. Tama huomio lisattiin
myyjien kyselyn saatteeseen. Testauksessa tuli myos esille huomio, ettéd myyjien ammat-
tinimikkeet Askossa vaihtelevat. Tasté syysta kyselyssa kaytettiin myyjisté termid myyntihen-

kilokunta.

Kyselylomakkeesta saatuja tietoja taydennettiin yhden myymalan myyjien teemahaastatte-
luilla. Teemahaastattelussa aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jar-
jestys puuttuvat. Teemahaastattelu on paapiirteissadn kvalitatiivisen tutkimuksen menetel-
ma&, mutta sitd voidaan kayttad myos kvantitatiivisesti painottuneessa tutkimuksessa. Tuloksia

voidaan analysoida ja tulkita monella tavalla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 197.)

7.3  Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Onnistuneen tutkimuksen perusedellytys on, etté sen avulla saadaan luotettavia vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Validiteetti eli tutkimuksen patevyys tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tut-
kimus mittaa tutkittavaa asiaa. Jos tutkimus on validi, voidaan karkeasti ajatella, etta siita
puuttuu systemaattinen virhe. Validius on tarkastettava ennen tutkimusta huolellisella suun-
nittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuskysymysten tulee kattaa koko tutki-
musongelma, ja niiden tulee mitata oikeita asioita yksiselitteisesti. Korkea vastausprosentti

edesauttaa validin tutkimuksen toteutumista. (Heikkild 2001, 29.) Tutkimuksen validius var-
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mistettiin lomakkeen huolellisella suunnittelulla ja tiedonkeruu harkittiin tarkasti. Tutkimus-
kysymykset kattoivat tutkimusongelman niilta osin kuin se tutkimuksen rajaukset huomioon
ottaen oli mahdollista. Validiutta pyrittiin parantamaan yhden myymalan teemahaastatteluil-

la.

Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa puolestaan tulosten tarkkuutta. Luotettavalta tut-
kimukselta vaaditaan, etta se pystytaan toistamaan samanlaisin tuloksin kenen tahansa suo-
rittamana. Reliabiliteetti jaa huonoksi, jos otoskoko on kovin pieni, koska pienessa otoskoossa
tulokset ovat sattumanvaraisia. (Heikkila 2001, 30.) Reliabiliteetti pyrittiin tutkimuksessa
varmistamaan kokonaisotannalla seka kysymysten yksiselitteisyydella ja ymmarrettavyydella.

Reliabiliteettia paransi kyselyn testaus kahdella kohdejoukon edustajalla.

7.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimus alkoi toimeksiantajan, Indoor Groupin henkildstdpaallikon, tapaamisella 18.11.2011.
Tapaamisen yhteydessé kirjoitettiin ylos paakohdat Indoor Groupin henkildstdpolitiikasta

palkkauksen osalta.

Henkilostopolitiikan perusteella laadittiin Internet-pohjaiseen Surveypal-ohjelmaan kyselylo-

make myyjille viikolla 7/2012. Myyjien kyselyn pohjalta laadittiin kyselylomake myymalapaal

likdille. Lomakkeet testattiin viikolla 8/2012.

Kyselyt avattiin 23.2.2012. Myyjien kysely lahetettiin saatteineen jokaisen paakaupunkiseu-

dun Asko-myymalan henkilokuntasahkdpostiin ja myymalapaallikdiden kysely saatteineen jo-
kaisen padkaupunkiseudun Asko-myymalan myymalapaallikon séhkdpostiin. Liséksi myymala-
paallikdiden kohdalla pyydettiin ilmoittamaan myymaléan tdman hetkinen myyjien lukumaara

sahkopostitse kokonaisotannan tarkan koon selvittamiseksi.

Muistutusviesti sekd myyjille ettéd myymalapaallikoille lahetettiin 27.2.2012. Koska vastauksia
tuli edelleen niukasti, soitettiin 28.2.2012 niihin myymaldihin, joiden myymalapaallikko ei
ollut vield ilmoittanut myymalansa myyjien maaraa. Puheluissa kysyttiin myyjien lukumaarat
seka kehotettiin myymalapaallikkda vastaamaan kyselyyn. Lisdksi pyydettiin, ettd myymala-

paallikké muistuttaisi viela myyjia kyselysta.

Vastausaika kyselyihin paattyi 1.3.2012 eli vastausaikaa oli viikko. Vastauksia myyjien kyse-

lyyn tuli 15, eli myyjista noin 29 % vastasi kyselyyn. Myymal&apaallikoista kyselyyn vastasi 5 eli
83 %. Koska myyjien kyselyn osalta vastausprosentti jai suhteellisen pieneksi, paatettiin tehda
teemahaastattelut yhden tutkimuksen piiriin kuuluvan myymalan myyjille kyselylomakkeeseen

pohjautuen. Teemahaastattelut suoritettiin viikolla 10/2012. Osa haastatteluista suoritettiin
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myymalan taukotilassa tai myymalassa hiljaisina hetkina, osa taas suljetussa tilassa. Haastat-
telujen jalkeen myyjilla oli mahdollisuus lukea omat puhtaaksikirjoitetut vastauksensa lapi,

jonka jalkeen myyjéat hyvaksyivat niiden julkaisun opinnaytetyssa.

8  Tutkimustulokset

Myymalapaallikdiden kyselyyn vastasi 83 % kyselyn saaneista ja myyjien kyselyyn 29 % kyselyn
saaneista. Teemahaastatteluihin osallistui kaikki valitun myymalan myyjat. Toimeksiantajan
toiveiden mukaisesti myyjilta ei kysytty suoraan palkitsemisen kehittamista koskevia kysymyk-

sia.

8.1 Myymalapaallikéiden kyselyn tulokset

Myymalapaallikdille suunnatun kyselyn tarkoitus oli mitata heidéan mielipidetta myyjien palkit-

semisesta.

Vaittamat Askon palkkauksesta perustuivat Indoor Groupin henkiléstéstrategiaan. Vastausvaih-
toehdot olivat 1=Taysin eri mieltd, 2=Jokseenkin eri mieltd, 3=Jokseenkin samaa mieltd,
4=Taysin samaa mielta ja 5=En osaa sanoa. Myymal&apaallikot olivat arvioineet palkkauksen

Askossa kuvion 4 mukaisesti.

Keskiarvot
Tasa-arvoinen
Tulokseen ochjaava
[K.annustava
Dikeudenmulkainen
Kilpailuladodnen
Maotiviaiva

Sellked

B Kailkki

Kuvio 4. Myymalapaallikdiden mielikuva palkkauksesta Askossa.
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Kukaan myymal&apaallikdista ei vastannut mihinkdan vaittdmaén “En osaa sanoa”. Myymala-
paallikot olivat hyvin samaa mielta vaittamista, ainoastaan mielikuva palkkauksen motivoin-
nista arvioitiin selvasti muita vaittamia huonommaksi. Kilpailukykyisyys miellettiin myos hiu-
kan muita huonommaksi. Yhden vastaajan mielesta Askon palkkaus ei ole lainkaan kilpailuky-
kyinen, kun taas muut olivat arvioineet palkkauksen jokseenkin tai téysin kilpailukykyiseksi.

Muilta osin vastaukset olivat melko yhtenevaiset.

Palautetta useammat myymalapaallikdt antavat alaisilleen mielestaan melko paljon. Yksi
(n=5) mieltda antaneensa palautetta erittain paljon, ja yksi jonkin verran. “En lainkaan™

-vastauksia ei tullut yhtaan.

Jokaisen vastaajan tuli valita listasta kolme etua, joiden oletti kiinnostavan alaisiaan eniten.
Myymal&apaallikot arvioivat alaistensa olevan eniten kiinnostuneita kulttuuriseteleista seka
Indoor Groupin ja Keskon henkilokuntaedusta. Myos liikuntasetelit ja fysikaaliset edut oletet-
tiin kiinnostaviksi. Avoimeen vastausvaihtoehtoon tuli yksi vastaus, ”raha”. Kuvio 5 havainnol-

listaa myymalapaallikdiden arviot eduista.

3. Mistd seuraavista eduista oletat alaistesi olevan eniten Kiinnostuneita?
(valitse Kolme.)

Ylksittdisid vastaajia: &

Liikuntasetelit _40% @

Muu tukl liikunnalle [0% (0

urturisete!i [ < <

Apu painonhallintaan (0% (@)

Fysikaaliset eclut kuten hieronta -zu% i1)

Lakisaateista huomattavasti parempi

0% (0
tyiterveydenhuolto o

eskon henkildlkuntaetu 60% (3)
Indoor Groupin henkilélkuntaetu B0% i4)

Jolkin muu, mikd 20% 1)
0% 20% 0% BO% B0 1005

B Kaikki (KA 5.4 Hajonta: 2.882)

Kuvio 5. Myymalapaallikon arvio myyntihenkilokuntaa kiinnostavista eduista.
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Kolme myymalapaallikkda arvioi rahapalkinnon parhaaksi palkitsemisvaihtoehdoksi alaisen

onnistuessa tydssaan erityisen hyvin. Myds tavarapalkinto ja julkinen kiitos tulivat esille.

Palkitsemisen tasoa kasittelevassa mielipidekysymyksessa kaikki vastanneet (n=5) olivat taysin
samaa mielta siita, etté palkitsemisen tulisi tapahtua yksilokohtaisesti. Myymalakohtaisesti
tapahtuvasta palkitsemisesta kolme vastaajaa (n=5) oli taysin samaa mielta ja kaksi jokseen-
kin samaa mielta. Ketjutasolla tapahtuvasta palkitsemisesta kaksi (n=5) oli taysin samaa miel-

t4, kaksi jokseenkin samaa mielta ja yksi jokseenkin eri mielta.

Seuraava kysymys kasitteli lueteltujen mittarien hyvyytta palkitsemisen perusteiksi. Vaihto-
ehdot olivat: 1=ei lainkaan hyva, 2=vain hieman hyva, 3=melko hyva, 4=erittdin hyva ja 5=en
osaa sanoa. Parhaimmaksi mittariksi myymalapaallikot arvioivat henkilokohtaisen myynnin
suhteessa tydtunteihin ja toiseksi parhaimmaksi mittariksi henkilékohtaisen myynnin. Hei-
koimmiksi mittareiksi he arvioivat ketjukohtaisen asiakastyytyvaisyyden ja myymalékohtaisen
Hit-rate:n. Hit-rate:lla tarkoitetaan sité, kuinka montaa myymalassa kaynytta asiakasta on
palveltu. Henkilokohtainen myynti arvioitiin paremmaksi mittariksi kuin myymalakohtainen
myynti ja myymalakohtainen tulos ja asiakaspalaute arvioitiin paremmaksi mittariksi kuin ket-
Jukohtainen tulos ja asiakastyytyvaisyys. Kuviossa 6 on esitetty keskiarvot myymalapaallikoi-
den vastauksista.

Keskiarnvot

Henkilékohtainen mywnti

Henkildkohtainen myynti suhteesssa
tehtyihin tydtunteihin

Myymalakohtainen myynti
Ketjulkohtainen tulos
Mywmalakohtainen tulos
Ketjulkohtainen asialkastywiywaisys
Mywmaldlkohtainen asiakastywtywaisys
Mywmaladkohtainen Hit-rate

Mywwmaldkohtainen Keskiostos

B Kaikki

Kuvio 6. Myymalapaallikkbjen mielipide mittareista palkitsemisen perusteiksi.
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Palkitsemisen nykytilan myyjien osalta myymalapaallikot arvioivat hyvan ja huonon valille.
Vastausvaihtoehdot olivat “Erittéin huono”, ”Melko huono”, ”Melko hyva” ja "Erittain hyva”.
Kolme vastaajista (n=5) oli sitd mielta, etté palkitsemisen nykytila on melko hyva, ja kahden

mielesta nykytila on melko huono.

Avoimessa kysymyksessa myymalapaallikot arvioivat palautteen antamista alaisille ja palaut-
teen antamisen tarkeyttd. Kysymykseen vastasi kolme myymalapéaallikkoa. Kaikki kokivat pa-
lautteen antamisen erittdin térkeaksi. Palautetta annetaan paaosin suullisesti kahdenkesken

myymalapaallikén ja alaisen valilla.

Avoimessa kysymyksessa myymaldpaallikot kertoivat kuinka he kehittéisivat myyjien palkitse-
mista jos heilla olisi siihen mahdollisuus. Vastauksista nousi esille se, etta kehitysideoita on
parasta kysya myyjilta. Erilaisille henkil6ille toimii erilainen palkitseminen, toiselle esimer-
kiksi julkinen kiitos ja toiselle lisdvastuu. Henkildkuntaa voisi kuunnella enemman. Yksi vas-
taaja totesi, ettd myyjat, jotka hoitavat myynnin ohella muitakin asioita, eivat saa mitaan
palkkiota isosta tyostaan. Palkitsemisen todettiin olevan liian monimutkaista, ja sité haluttai-
siin saada helpommaksi ja yhtendisemmaksi koko ketjussa. Lisaksi hyvista Mystery-tuloksista
haluttaisiin palkita. Mysterylla tarkoitetaan asiakkaana esiintyvaa henkiléa, joka testaa myy-
malassa asiointia tiettyjen aiheiden osalta. Mystery-kéynnistd myymaléa saa tulokset, joilla
mitataan, kuinka hyvin asiakaskohtaaminen onnistui. Yhden vastaajan mielesté varaston hen-
kilokuntaa tulisi palkita enemman, silla ilman varastoa myymala ei pyori. Varastohenkilékunta
ei voi vaikuttaa palkkaansa mitenkaan, eika heilld ole mahdollisuutta voittaa mitaan myynti-

kilpailuista.

8.2  Myyjien kyselyn tulokset

Kyselyyn vastanneista suurin osa oli tydskennellyt Askossa enintdan kymmenen vuotta (Kuvio
7). Toinen taustatietokysymys koski tydsuhteen laatua. Vaihtoedot tydskentelylle olivat koko-
paivainen, osa-aikainen tai satunnainen tytskentely. Vastaajista 11 (n=15) tydskenteli koko-
paivaisesti ja nelja osa-aikaisesti. Ristiintaulukoimalla tydsuhteen laadun tydsuhteen pituuden
kanssa selvisi, etta kaikki osa-aikaisesti tyoskentelevat olivat tydskennelleet Askossa enintéaan

kymmenen vuotta.



34

9. Kuinka kauan olet tydskennellyt Askossa?

Ylsittaisid vastaajia; 15

1002

0%

B0%

(6
(5 40%

0% 33.3%

(21 (2
20% 13.3% 13.3%

0%

Alle 3 vuotta 2-10wvuotta 11-20 wuotta wii 20 wuotta

W Kaikki (kA 2.067 Hajonta: 1.413)

Kuvio 7. Kuinka kauan olet tytskennellyt Askossa.

Askon palkkausta koskevat vaittamat perustuivat Indoor Groupin henkildstopolitiikkaan. Vas-
tausvaihtoehdot olivat 1=Taysin eri mielta, 2=Jokseenkin eri mieltd, 3=Jokseenkin samaa
mieltd, 4=Taysin samaa mielta ja 5=En osaa sanoa. Myyjat olivat arvioineet palkkauksen As-

kossa kuvion 8 mukaisesti. Keskiarvoista on poistettu ”En osaa sanoa”- vastaukset.

Keskiarvot

rase-arvoinen |

Tulokseen ohjaava || NNRNHEEEEEEEEEE :
Kannustava || N R ::
oikeudenmukainen || NN :¢
Kilpailukykyinen | NN NN 2.
Motivoiva - | : |

Selked H 25

Kuvio 8. Myyjien mielikuva palkkauksesta Askossa.
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Myyjat olivat kaikista eniten samaa mielta siita, etta palkkaus Askossa on motivoiva. Toiseksi
eniten samaa mielta he olivat siita, etta palkkaus on tulokseen ohjaava. Kaikista heikoimmak-
si myyjat arvioivat palkkauksen selkeyden. Ristiintaulukoimalla tulokset tydsuhteen keston
mukaan ilmeni, ettd 11-20 vuotta Askossa tyoskennelleet pitivat palkkausta huomattavasti
selkedmpana kuin muut ryhmat. Yli 20 vuotta tydskennelleet taas pitivat palkkausta selvasti

vahemman tulokseen ohjaavana kuin muut ryhméat.

Kolmasosa vastaajista koki saavansa palautetta esimiehelta jonkin verran. Vastausvaihtoehdot
vasemmalta oikealle olivat ”En lainkaan”, Jonkin verran”, ”’Melko paljon” ja Erittain pal-
jon”. Kolme vastaajaa koki saavan palautetta melko paljon, yksi ei lainkaan ja yksi erittain
paljon. Vastausten ristiintaulukoinnilla tyésuhteen laadun kanssa selvisi, etta osa-aikaiset ko-
kivat saavansa véahemman palautetta kuin kokopaivaisesti tydskentelevat. Kuviossa 9 on esi-

tetty kaikkien vastanneiden vastaukset.

2. Minkd verran koet saavasi palautetta esimieheltasi?

Ylsittdisia vastaajia; 15

100%
B0%
(o
B6.7%
0%
40%
(3
> 0% 20%
i ()
B.7% 6.7%
0% I |
En lainkaan Jonkin werran Mello paljon Erittdin paljon

B Kaikki (K& 2.267 Hajonta: 1.209)

Kuvio 9. Esimieheltd saatu palaute.

Listatuista eduista tuli valita kolme kiinnostavinta. Vastausvaihtoehtoihin sisaltyi myds avoin
kohta. Kiinnostavimmiksi eduiksi nousivat liikuntasetelit sek& Keskon ja Indoor Groupin henki-
I6kuntaedut. Kulttuurisetelit ja fysikaaliset edut kiinnostivat muutamaa vastaajaa. Apu pai-
nonhallintaan tai liikuntaseteleiden lisdksi muu tuki liikkunnalle ei kiinnostanut. Kuviossa 10 on

eritelty vastausten jakautuminen.
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3. Mitka seuraavista eduista Kiinnostavat sinua eniten? (Valitse Kolme

kiinnostavinta)

Yisittdisia vastaajia; 15

Liilkuntasetealit

Muu tukl liikunnalle

Fulttuurisetelit

Apu painonhallintaan

Fysilkaaliser edut kuten hieronta

Lakisadateistd huomarttavasti parempi
tyiterveydenhuolto

Feskon henkilékuntastu

Incdoor Groupin henkildkuntastu

I

0% (0

0% (0)

26.7% (4

6.7% (1)

733K (11

73.3% (11)

Jokin muu, milka

0%

20%

40% 505 B0% 100%

W Kaikki (KA 4.911 Hajonta: 2.999)

Kuvio 10. Eniten kiinnostavat edut.

Seuraavassa kysymyksessa selvitettiin, minkéa luetelluista vaihtoehdoista vastaaja haluaisi
mieluiten saada palkinnoksi ty¢ssa onnistumisesta. Suurin osa haluaisi saada rahapalkinnon.
Muutama haluaisi kiitosta esimiehelta, palkallista vapaata ja varmuuden tydpaikan pysyvyy-
teen. Ristiintaulukoimalla vastaukset tyosuhteen laadun kanssa selvisi, etté kaikki osa-
aikaisesti tydskentelevat pitivat parhaana palkintona rahapalkintoa. Kun vastaukset ristiintau-
lukoitiin tydskentelyvuosien perusteella, ilmeni, etta kaikki yli 20 vuotta Askossa tyoskennel-
leet vastaajat halusivat palkinnoksi palkallista vapaata. Sen sijaan kaikki 11-20 vuotta tyds-
kennelleet suosivat rahapalkintoa. Alle kolme vuotta tydskennelleet halusivat rahapalkinnon
liséksi kiitosta esimieheltd ja varmuutta tydpaikan pysyvyyteen. Kuvio 11 selventéa kaikkien
vastanneiden vastausten jakautumisen.
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4. Kun onnistut tydssdsi erityisen hyvin, haluaisit saada palkinnoksi
mieluiten:

Ylksittdisia vastaajia; 15

carapairo |

Tavarapalkinto | 0% ()

Foulutusmahdollisuudet | 0% (0

Kiitos esimieheita [ 133% @

Julkkinen kiitos | 0% (0

Yarmuus tyisuhteen pysywanteen 6.7% i1)

Fallallinen vapaa 13.3% (2

0% 20% 40% B0% B80% 1008

W Kaikki (KA 2.533 Hajonta: 2.513)

Kuvio 11. Mieluisin palkinto erityisen hyvasta suorituksesta.

Palkitsemisen tasoa Askossa kasittelevassa kysymyksessa yhdeksan (n=15) vastaajista oli taysin

samaa mielta siita, etté palkitsemisen tulisi tapahtua yksilokohtaisesti. Samoin yhdeksén

(n=15) oli jokseenkin samaa mielta siita, ettéd palkitsemisen tulisi tapahtua myymalakohtaises-

ti.

Vastaajien mielipiteet erosivat eniten ketjutason palkitsemisessa. Kuusi vastaajaa (n=15) oli
jokseenkin samaa mielta siita, etta palkitsemisen tulisi tapahtua ketjutasolla. Kuviossa 12 on

esitetty vastausten jakautuminen ketjutason palkitsemisessa.
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Ketjutasolla (Asko- ketju)

Yksittdisia vastaajia; 15

100%
Bo%
G0%
i)
408% 40%
53]
26.7%
(21 (21
20% 13.3% 13.3% i1
6.7%
0% |
Taysin eri mielta Jokseenkin samaa mie... En osaa sanoa
Jokseenkin eri mielt. .. Téaysin samaa mielta

B Kaikki (KA 2.6 Hajonta; 1.562)

Kuvio 12. Palkitsemisen Askossa tulisi tapahtua ketjutasolla.

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin, kuinka hyvia luetellut mittarit palkitsemisen perusteiksi
olisivat myyjien mielesta. Vaihtoehdot olivat: 1=ei lainkaan hyva, 2=vain hieman hyva,
3=melko hyva, 4=erittéin hyva ja 5=en osaa sanoa. Keskiarvoista poistettiin ”En osaa sanoa”-
vastaukset. Parhaimmaksi myynnin mittariksi myyjat arvioivat henkilékohtaisen myynnin suh-
teessa tehtyihin ty6tunteihin. Ristiintaulukoimalla vastaukset tydsuhteen laadun mukaan sel-
visi, etta osa-aikaiset myyjat arvioivat henkilékohtaisen myynnin suhteessa tehtyihin tyétun-
teihin paremmaksi mittariksi kuin kokopaivaisesti tydskentelevat myyjat. Huonoimmaksi arvi-
oitiin myymal&kohtainen Hit-rate. Kun vastaukset ristiintaulukoitiin tydsuhteen keston mu-
kaan, ilmeni, ettd mitd kauemmin henkild oli tydskennellyt Askossa, sitd huonommaksi han
arvioi myymalakohtaisen Hit-rate:n ja Keskiostoksen palkitsemisen mittarina. Kuviossa 13 on

esitetty vastanneiden mielipiteiden keskiarvot.



Keskiarvot

Henkilokohtainen myynti

Henkilokohtainen myynti
suhteessa tehtyihin tydtunteihin

Myymalékohtainen myynti

Ketjukohtainen tulos

Myymélakohtainen tulos

Ketjukohtainen
asiakastyytyvaisyys

Myymalékohtainen
asiakastyytyvaisyys

Myymalékohtainen Hit-rate

Myymalékohtainen Keskiostos

Kuvio 13. Palkitsemisen perusteina olevat mittarit.
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Avoimessa kysymyksessa pyydettiin kertomaan esimerkki Askossa saamasta palkitsemisesta,

johon on ollut erityisen tyytyvainen. Suurinosa vastanneista mainitsi myyntiin tai myyntikil-

pailuihin liittyvia palkintoja. Yhteiset illanvietot ja liikuntasetelit mainittiin myds. Yksi vas-

taaja kertoi saaneensa asiakkaalta suoraan tavarapalkinnon, josta muut eivat tieda. Yksi vas-

taaja otti esiin myyntikilpailujen palkitsemisen:

”Myyntikilpailujen palkitseminen on ollut hyvaa ja vield paremmiksi ne tulisivat kun ne tehtai-

siin oikeudenmukaisiksi ja tasapuolisiksi siten etta otettasiin huomioon tehdyt myyntitydtun-

nit. Nykykaytanto, jossa samalla viivalla ovat alle kymmenen tuntia tekevat ja 37,5 tuntia

tekevat, on demotivoiva.”

Viimeisessa avoimessa kysymyksessa pyydettiin vastaajia kuvailemaan palkitsemista Askossa

kolmella sanalla. Vastaukset olivat seuraavanlaiset:
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”Tuloskeskeinen, harkinnanvarainen, nakymaton.”

”Kannustava, tuloshakuinen ja motivoiva.”

“Tasapaistava (palkitseminen suosii vain kokoaikaisia) Olematon (poissaoleva palkitsemispoli-
tiikka) Strategiaatukeva (palkitseminen sentdan on sidottu myynnissa onnistumiseen).”
”Harvinaista, vahdaistd, mieleenpainumatonta.”

”Motivoiva, oikeudenmukainen, hyva.”

“Epéreilu isompien ja pienempien yritysten valilla.”

Kaksi vastaajista oli antanut vastaukset, jotka eivat taysin vastanneet kysymysta:

”Nettipalautteita arvostetaan liian paljon silla esim vanhemmat asiakkaat antavat suullisen
palautteen ja yleensé heti joka jaa kahdenkeskeiseksi asiakkaan ja myyjan vélille. ELI netti-
palaute ainut mittari”

”Mika palkitseminen?”

8.3  Myyjien teemahaastattelujen tulokset

Teemahaastattelut suoritettiin yhdesa tutkimuksen piiriin kuuluvassa Asko-myymalassa syven-
tavan tiedon saamiseksi, silla myyjien kyselytutkimuksen vastausprosentti jai pieneksi. Haas-

tattelut on raportoitu sattumanvaraisessa jarjestyksessa.

1. Haastateltava

Haastateltava nosti esille, etta palkitsemisen tulisi olla synergiassa liiketoiminnan kanssa. As-
kon palkkausta han piti tasa-arvoisena sukupuolten valilla ja koki palkkauksen ohjaavan tulok-
seen. Palkkauksen kannustavuuden han koki yksilokysymykseksi, silla kaikkia myyjia palkkaus
ei valttamatta kannusta. Mikali palkkaus kannustaisi kaikkia myyjid, myynnin voisi olettaa
olevan parempi. Provisiopalkkauksen han koki oikeudenmukaiseksi. Myyntikilpailujen palk-
kiojarjestelman ja raportoinnin han koki kuitenkin epaoikeudenmukaiseksi, koska tehtya tyo-
aikaa ei naissa huomioida. Palkkauksen kilpailukykyisyyteen hén ei osannt ottaa kantaa, koska
vertailevaa tutkimusta ei ole tehty. ”Tydmme on helppoa ja mukavaa ja saamme luultavasti
sitéd vastaavan palkan.” Palkkauksen han mielsi paasaantoisesti motivoivaksi, mutta mainitsi,
ettei palkitsemisjarjestelma todennakoisesti motivoi kilpailuhenkisia alle 37,5 tuntia viikossa
tyoskentelevid. Provisiopalkkaus oli haastateltavan mielesté selkedd, mutta myyjille ei tiedo-
teta, mistéd kaupasta tulee minkakin verran provisiota. Hanen mielestaan olisi motivoivaa, jos
tilinauhassa lukisi, mihin kuukauden provisio perustuu. Provisiopalkka kaupasta tilitetaéan vas-
ta, kun asiakas on saanut tuotteet. Liséksi hdnen mielestdan tienatut provisiot voisivat olla

suoraan nahtéavilla paivakohtaisesti myyntitilaston yhteydessa.
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Palkitsemisen nykytilassa haastateltava koki hyvaksi sen, etta asiakkaat voivat lahettaa suo-

raan palautetta internetin kautta. Ongelmana asiakaspalautteessa han naki sen, ettei palaute
tule suoraan henkildlle, jolle se kuuluu. Hyvéksi han koki myés koulutusmahdollisuudet, kuten
mahdollisuuden mestarimyyjakoulutukseen. Kehittdmiskohteita hdnen mielestéan ovat erityi-
sesti tydsuhde-etujen ja koulutusmahdollisuuksien parempi tiedottaminen seka tavarantoimit-
tajien koulutuksissa saadun tiedon parempi hyddyntaminen. Palkitsemisen kehittamisessa tuli-

si hanen mukaansa hyddyntaa henkilokunnan kehitysehdotuksia.

Palautetta haastateltava koki saaneensa esimieheltdan riittavasti. Palautetta, etenkin raken-
tavaa palautetta, voisi kuitenkin antaa lisdd. Hanen mielesta esimiesten tulisi saada koulutus-
ta rakentavan palautteen antamiseen. Kirjallisesti esimiehelle tuleva asiakaspalaute tulisi
hanen mielestédan antaa kirjallisena tyontekijélle ja suullisen palautteen yhteydessa esimie-
hen tulisi ilmaista sana ’palaute”, jotta tyontekija tietéa etté esimiehen asia on palautetta.
Positiivista palautetta hdnen mielesta voi antaa julkisestikin, mutta esimiehen on tunnettava
alaisensa, silla kaikki tydntekijat eivat valttamatta koe julkista palautetta, positiivistakaan,

palkitsevaksi.

Eduista haastateltava mainitsi parhaaksi henkilékunta-alennuksen. Isosta konsernista saa laa-
jat edut. Henkilékuntaedun ei hanen mielestaan tarvitse olla suurempi. Enemman huomiota
hanen mukaansa tulisi kiinnittaa toimittajien tarjoamiin etuihin, koska ndma henkilékunnalle
merkittavat edut unohdetaan usein. Henkilokuntaedut tulisi hdnen mielestdan lisata Askon
Intranettiin kaikkien néahtaville. Liikunta- ja kulttuuriseteleitd han piti hyvina etuina, mutta

niiden rinnalla voisi olla myds tydkykysetelit.

Hyvin onnistuneesta kertasuorituksesta paras palkinto haastateltavan mielesté oli se, etta
suoritus huomataan. Erityisen hyvasta myynnista ja etenkin hyvasta Mystery-tuloksesta tulisi
palkita pienelld ja ilmaisella muistamisella. Se vaatii sosiaalista alykkyytta, ei rahaa. Raha on
hanen mielestédan neutraali palkitsemiskeino, mutta rahalla ei hdnen mielestéan saa korvata
sitd, ettd esimies ei halua tai osaa sanoa "’kiitos”.

Itse palkitseminen ei haastateltavan mielestd sitouta tydhon. Han kertoi, ettéa sen sijaan han-
ta Askoon sitouttaa pitka ura, tydkaverit ja ty0 itsessaan. Lisaksi merkityksellisyyden ja hyvan
suoriutumisen tunne lisddvat sitoutumista. Palkitsemisen sitouttavuutta hdnen mielestéén
voisi lisata silla, etta provisioprosentti nousisi, kun tyontekija on ollut toissa tietyn aikaa ja

kate olisi kunnossa.

Haastateltava koki henkilokohtaista myyntia paremmaksi palkitsemisen perusteena olevaksi
mittariksi katteen. Talléin myyjien tulee tutustua mallistoon laajemmin, silla pelkkien tar-

jJoustuotteiden myynti ei tuo hyvaa katetta. Hanen mielestéan osa-aikaisilla ja kokopaivaisesti
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toita tekevilla tulisi olla yhtalaiset mahdollisuudet menestyd. Myymalakohtaisen myynnin han
koki hyvaksi mittariksi, jos palkinto tulee niille henkil6ille, jotka myynnin ovat saaneet ai-
kaan. Asiakastyytyvaisyyden han koki todella hyvéksi mittariksi. Hanen mainitsi, etta kesitty-
malla laatuun saadaan maaraa. Hanen mielestaén etenkin niita, jotka asiakkaan mielesté hy-
véan tuotteen ovat saaneet aikaiseksi, tulisi palkita. Esimerkiksi huonekalutehtailla tulisi olla
palautepaikka, josta tehtaan kaikki tydntekijat nakevat palautteen. Keskiostoksen han naki
paremmaksi mittariksi kuin Hit-raten, koska Hit-rate mittaa maaraa, ei laatua. Ylipaataan
palkitsemisessa hdnen mielestaan tulee varmistua siitd, etta palkinto menee sinne mihin se

kuuluu.

2. Haastateltava

Haastateltava koki palkkauksen Askossa sukupuolten vélisesti epatasa-arvoiseksi. Hanen mie-
lestéaan palkkaus oli hiukan tulokseen ohjaava ja vain vahan kannustava. Eri myyjien ja myy-
maldiden valilla palkkaus ei hanen mielestaén ollut oikeudenmukainen. Sen sijaan han koki

palkkauksen olevan motivoiva seké kilpailukykyinen vastaaviin yrityksiin ndhden. Hanen mie-
lestédan palkkauksen perusteet olivat selkeat. Palkkauksesta ei hdnen mukaansa tarvisisi erik-

seen tiedottaa, silla tydsopimuksessa lukee tarvittavat tiedot.

Palkitsemisessa haastateltava koki hyvaksi henkilokuntaedut seka sen, etta provisiopalkkaus
mahdollistaa hyvan palkan. Myds koulutusmahdollisuudet olivat hyvat. Han totesi, etta provi-
siopalkkaus motivoi ja on hyva palkkaustapa myyntitydssa. Hanen mielestéan provisioprosentti

voisi kuitenkin olla suurempi.

Palautetta esimieheltd haastateltava koki saavansa erityisesti kehityskeskusteluissa. Han toi-
voisi enemman palautetta, koska esimiehelta saatu palaute motivoi ja kannustaa. Tydsuhteen
edut han koki hyviksi ja riittaviksi.

Hyvin onnistuneesta kertasuorituksesta haastateltava toivoisi saavansa rahapalkkion. Esimer-
kiksi jos jonain pdivana onnistuu saamaan erityisen hyvan myynnin, hanen mielestaan sadan

euron rahapalkkio olisi sopiva.

Haastateltavan mielesta palkitseminen Askossa sitouttaa tyohon, koska provisiopalkkauksen
ansiosta on mahdollisuudet hyvaan palkkaan. Han koki, etta sitoutuvuus paranisi, jos pohja-

palkka nousisi.

Palkitsemisen perusteena olevista mittareista haastateltavan mielesta henkilokohtainen
myynti oli paras. Osa-aikaisille hdnen mielestaan olisi hyva, jos myynti olisi suhteutettu teh-

tyihin tyotunteihin. Myymalakohtaisen myynnin han koki hyvaksi mittariksi, mikali tietyn rajan
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ylittyessa myyjét saisivat samansuuruisen palkkion. Asiakastyytyvaisyyden perusteella hanen
mielestaan voisi valita vuoden tyontekijan. Muuten asiakastyytyvaisyys oli hdnen mielestéaan
epaluotettava mittari. Asiakaspalaute ei aina mene sille, jolle se kuuluu. Asiakastyytyvaisyy-
desta paras palkkio oli hdnen mielestaan tunnustus esimieheltd. Haastateltava ei pitanyt Hit-
ratea tai Keskiostosta hyvind mittareina palkitsemisen perusteiksi. Sen sijaan niihin liittyen

voisi jarjestaa kilpailun, josta olisi luvassa palkkio.

3. Haastateltava

Haastateltavan mielesté palkkaus Askossa oli tulokseen ohjaava ja kannustava, koska kaytossa
on provisiopalkkaus. Han mielsi palkkauksen kilpailukykyiseksi. Palkkaus motivoi hanté, mutta
palkkauksen perusteet eivat olleet hanelle kovinkaan selkeat. Han ei osannut vastata siihen,
onko palkkaus tasa-arvoinen tai oikeudenmukainen. Tiedotusta hdnen mielestaan voisi olla
enemman perusteista, palkkioista ja eduista. Lisaksi Plussa Mastercard avausten palkkioista
voisi tiedottaa enemman. Plussa Mastercard on myymalassa asiakkaalle avattava maksuaikaan

oikeuttava kortti, jonka avaamisesta myyja saa palkkion.

Haastateltava koki saaneensa kannustavaa palautetta esimieheltdan. Hanen mielestaan esi-
mies voisi antaa suullista palautetta onnistumisista ja epaonnistumisista séannollisesti, esi-

merkiksi viikoittain tai kuukausittain.

Haastateltava oli melko tyytyvédinen etuihin. Keskon siséiset edut voisivat hanen mielestaan
olla parempia, esimerkiksi ruokaostoksista voisi saada etua. Lisaksi fysioterapeutti voisi tulla
kdymaan tyopaikalla kertomassa esimerkiksi tybergonomiasta ja tyokengista. Tydnantaja voisi
tukea henkildkunnan virkistaytymista esimerkiksi maksamalla séanndllisesti tilavuokran henki-

I6kunnan yhteiseen illanviettoon.

Hyvasté suorituksesta palkkioksi haastateltavan mielesta voisi saada rahapalkkion, esimerkiksi
50-100 € erityisen hyvasta myyntipadivasta. Palkitsemista hanen mielestaan voisi olla enem-

man, seka aineellista etta aineetonta.

Palkitseminen ei haastateltavan mielesta juurikaan sitouta. Hanen mielestaan palkitseminen
sitouttaisi enemman, jos kaikille tiedotettaisiin palkitsemisesta avoimesti. Lisdksi hén totesi,
ettd mikali tyo itsessdan palkitsee, se sitouttaa tydhon, vaikka rahapalkka olisi huonompi.

Rahapalkan tulisi kuitenkin olla sellainen, etta silla tulee toimeen, jotta tyd itsessdan sitout-

taisi.

Haastateltava koki palkitsemisen perusteena olevista mittareista henkil6kohtaisen myynnin

hyvéksi. Lisaksi osa-aikaisille myynti suhteessa tehtyihin tunteihin olisi hdnen mielestaan hyva
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mittari. Myymalakohtaisen myynnin, Hit-raten ja Keskiostoksen han mielsi hyvéksi silloin, kun
erityisen hyvista tuloksista myyjat saisivat tietyn palkkion. Asiakastyytyvaisyys ei haastatelta-

van mielesta ollut hyva mittari.

4. Haastateltava

Askon palkkaus haastateltavan mielesté oli todennékoisesti sukupuolten vélilla tasa-arvoinen.
Palkkaus hanen mielestaan pyrki ohjaamaan tulokseen, mutta se ei juuri kannustanut tai mo-
tivoinut. Oikeudenmukaisuus hanen mielestaén toteutui palkkauksessa, silla myyja, joka osasi
neuvotella itselleen paremman palkan, oli siihen oikeutettu. Kilpailukykyisyydesta haastatel-

tavalla ei ollut tietoa. Palkkauksen han koki selkeéksi.

Palkitsemisessa hyvaa oli haastateltavan mielesté suullisen palautteen saaminen. Lisaksi tyo-
ajan jarjestelyt onnistuivat hdnen mielestaan hyvin. Han toivoisi enemman palkitsemista,
etenkin kiitosta ja koulutusmahdollisuuksia. Esimieheltad han koki saavansa jonkin verran suul-

lista kiitosta.

Haastateltava oli tyytyvainen tydsuhteeseen liittyviin etuihin. Hanen mielestaan Keskon edut
voisivat kuitenkin olla parempia. Hyvin onnistuneesta kertasuorituksesta, kuten erityisen hy-

vasta myyntipdivasta, han toivoisi 50 €:n rahapalkintoa.

Haastateltava ei kokenut palkitsemista sitouttavana. Indoorin henkilékuntaetu oli ainoa, joka
hanta sitouttaa. Jotta palkitseminen sitouttaisi, tulisi hdnen mielestaan palkitsemista, rahaa

ja etuja, olla enemman.

Palkitsemisen perusteena olevista mittareista haastateltava koki henkilékohtaisen myynnin
hyvéksi. Osa-aikaisille hdnen mielestaan voisi olla hyva, jos myynti suhteutettaisiin tehtyihin
tyotunteihin. Myymalékohtainen myynti olisi hanen mielestaan hyva mittari, jos myyjat saisi-
vat palkkion hyvasta myymalan tuloksesta. Se kannustaisi koko myymalaa. Asiakastyytyvaisyys
olisi hédnen mielestaan hyva mittari, mikali sen voisi suhteuttaa tehtyihin kauppoihin. Tama
mahdollistaisi paremman asiakaspalvelun, mutta liika asiakastyytyvaisyydesta palkitseminen
voisi johtaa mielistelyyn. Hanen mielestaan Hit-rate ja Keskiostos eivat olleet hyvia mittarei-

ta palkitsemisen perusteiksi.
5. Haastateltava
Haastateltavalla ei ollut mielikuvaa siita, onko palkkaus Askossa sukupuolten vélilla tasa-

arvoinen. Proviisiopalkkaus hdnen mielestédan ohjasi tulokseen ja oli kannustava ja motivoiva,

silla muuten ei saa palkkaa. Han koki proviisiopalkkauksen oikeudenmukaiseksi, ja uskoi, etta
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se on kilpailukykyinen. Palkitsemisen perusteet han koki selkedksi, mutta totesi, etta tilinau-

ha ei ole selked. Siita oli vaikea lukea, mista palkka koostuu.

Hyvaa palkitsemista Askossa haastateltavan mukaan oli palkitseva asenne tydymparistossa
sekd kehittava, avoin ja positiivinen tydymparistd. Ongelmaksi han koki palkitsemiseen liitty-
van byrokratian. Hanen mielestadn myymalakohtaisesti pitéisi olla helpompi palkita, ja palkit-
seminen voisi olla joustavampaa. Palkitsemista voisi hanen mielestddn myynnin liséksi saada
siité, ettd on esimerkiksi hoitanut omaa osastoa hyvin. Hanen mielestaan tulisi olla kisoja,
esimerkiksi varastonkiertokisoja tai myyntikisoja, joista parhaiten onnistuva saisi palkinnon.

Erilaiset kisat kannustavat myyntiin.

Palautetta esimieheltd haastateltava koki saavansa riittéavasti. Tyosuhteeseen liittyvat edut
olivat hanen mielesta hyvat. Han kuitenkin toivoisi etuja matkatoimistosta ja hotelleista, kos-
ka se toisi virkistysta. Lisaksi han toivoisi, etta hierontaan liittyvat etusetelit tulisivat jalleen
kayttoon. Hanen mielestédan auttavaa palvelua ty6terveydenhuollossa voisi lisatd, esimerkiksi
ylipainoiset tydntekijat saisivat ravinto-opastusta ja psyykkisiin asioihin voisi saada tarvittaes-

sa tukea.

Palkinnoksi hyvin onnistuneesta kertasuorituksesta haastateltavan mielestéa sopisi pieni muis-

taminen, kuten hierontalahjakortti tai pikaruokalalahjakortti.

Palkitseminen ei haastateltavan mukaan sitouta. Sen sijaan hanta tyopaikkaan sitoutti hyva

tyodyhteisd, mukava tyo itsessaan, lyhyt tydmatka, sopusointu tydasioissa seka tottumus.

Palkitsemisen perusteena olevista mittareista haastateltavan mielesta henkilokohtainen
myynti ei yksinomaan ollut riittéava. Palkitseminen pitéisi suhteuttaa tehtyihin tydtunteihin ja
muuhun ty6hén. Myymalékohtaista myyntia mittarina tulisi hdnen mielestaéan kehittaa otta-
malla kayttéon yhteinen tavoite myymalan kesken, jonka toteutuessa myyjatkin saisivat lisa-
ansiota. Asiakastyytyvaisyys ei hanen mielestaan sopinut mittariksi, koska positiivinen palaute
on jo palkitsevaa itsessaan. Han koki Keskiostoksen paremmaksi mittariksi kuin Hit-raten, ja

Keskiostosta voisi hanen mielestaan kayttaa mittarina.

8.4  Myyjien teemahaastattelujen tulosten yhteenveto

Askon palkkauksen tasa-arvoisuudesta kahdella haastateltavalla ei ollut mielipidetta. Yksi

haastateltava koki palkkauksen tasa-arvoiseksi, yksi todennakdisesti tasa-arvoiseksi ja yksi
epatasa-arvoiseksi. Kaikkien haastateltavien mielestad palkkaus oli ainakin hiukan tulokseen
ohjaava. Kahden haastateltavan mielesta palkkaus oli kannustava. Yksi mielsi palkkauksen

hiukan kannustavaksi ja yhden mielesta se ei ollut lainkaan kannustava. Yksi naki palkkauksen
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kannustavuuden yksilokysymyksenda. Provisiopalkkaus oli kolmen haastateltavan mielesté oi-
keudenmukainen. Yksi haastateltava mainitsi, etta myyntikilpailujen palkitseminen ei sen si-
jaan ole oikeudenmukaista, silla niissa ei oteta tehtya tydaikaa huomioon. Yhden mielesta
palkkaus oli epaoikeudenmukainen ja yhdella ei ollut asiasta mielikuvaa. Kolme haastatelta-
vista oli sitd mielta, etta palkkaus oli kilpailukykyinen, ja kahdella ei ollut siitéd mielipidetta.
Nelja haastateltavaa koki palkkauksen ainakin paasaantoisesti motivoivaksi ja yhden mielesta
palkkaus ei motivoinut. Palkkauksen mielsi selkedksi nelja haastateltavaa ja yhden mielesta
palkkaus ei ollut selke&. Yksi mainitsi, ettd tilinauha ei ollut selkea. Tiedotusta pitaisi kahden

haastateltavan mukaan lisatd, ja kolmen vastaajan mielestd tiedotus oli riittéavaa.

Taulukossa 1 on yhteenveto vaittamien tuloksista. Samaa mielté olevissa on myds ne mielipi-
teet, jotka ovat edes hiukan samaa mielta tai paasaantoisesti samaa mielta. ”Ei osaa sanoa”
-vastauksia ei ole koottu taulukkoon. Numero laatikossa kertoo kyseisen kohdan mielipiteiden

lukumaaran.

Palkkaus Askossa: Samaa mielta Eri mielta

Tulokseen ohjaava

Motivoiva

Selkea

Kilpailukykyinen

Oikeudenmukainen

Kannustava

N Wlwl w|h~{b|O

Tasa-arvoinen

[V SN BTSN SN

Tiedotusta tulisi lisaté 2
Taulukko 1. Yhteenveto mielipiteistda Askon palkkauksesta.

Kokonaispalkitsemisen nykytilassa kahden haastateltavan mielesta hyvaa olivat koulutusmah-
dollisuudet. Muita hyvia puolia oli suora asiakaspalaute internetin kautta, suullinen palaute,
tybajan jarjestelyt, tydympariston palkitsevuus, henkilokuntaetu ja provisiopalkka. Ongelma-
na haastateltavat nékivat byrokratian ja sen, etta asiakaspalaute ei aina mene henkilélle, jol-
le se kuuluu. Kehitystoiveita kokonaispalkitsemisen suhteen oli lisata palkitsemista kuten Kii-
toksen antamista ja koulutusmahdollisuuksia, joustavuutta palkitsemisessa ja tydsuhde-etujen
ja koulutusten tiedotusta. Liséksi provisioprosentin toivottiin nousevan ja erilaisia kisoja toi-
vottiin lisaa. Palkitsemisen oman osaston hyvasta hoidostakin mainittiin. 1lmi tuli liséksi se,

etta palkitsemisen kehittamisessa tulisi hyddyntaa henkilokunnan ehdotuksia.

Useimmat haastateltavat kokivat saavansa riittéavasti palautetta esimiehelta. Yksi mainitsi

saaneensa palautetta etenkin kehityskeskusteluissa. Haastateltavat toivoisivat lisda rakenta-
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vaa ja saannollista palautetta. Yksi haastateltava totesi, etta palaute-sanaa tulisi kayttaa

suullisen palautteenannon yhteydessa.

Tybsuhteeseen liittyviin etuihin haastateltavat olivat tyytyvaisid. Hyvista eduista mainittiin
henkilokunta-alennus ja liikuntasetelit. Haastateltavat toivoisivat enemman ty6hyvinvointiin
liittyvia etuja sekd parempaa konsernietua. Hyvinvointiin liittyvind etuina mainittiin tyoky-
kysetelit, fysioterapeutin neuvonanto, auttava tyéterveyspalvelu seka hieronta. Virkistykseen
liittyvia etuja haluaisi kaksi haastateltavaa lisda. Yksi mainitsi toimittajilta saatavien etujen

paremman huomioimisen, ja totesi, etta edut olisi hyva saada kaikkien néhtéaville intranetiin.

Suurin osa haastateltavista haluaisi saada palkinnoksi rahaa onnistuttuaan erityisen hyvin

tyossaan. Erityisen hyvastd myyntipdivasta toivottiin 50-100 €:n palkintoa. Yhden haastatelta-
van mielesta riittava palkinto olisi se, ettd suoritus ylipdatdan huomioidaan. Yhden haastatel-
tavan mielesté hyva palkinto olisi pieni muistaminen, kuten hierontalahjakortti tai lahjakortti

pikaruokaravintolaan.

Haastateltavista suurin osa oli sitd mielta, ettei palkitseminen sitouta. Vain yksi néki provisio-
palkkauksen sitouttavana. Haastateltavia ty6hon sen sijaan sitoutti enimmakseen pitka ura,
tyokaverit, ty0 itsessdan ja henkilokuntaetu. Jotta palkitseminen olisi sitouttavaa, tulisi haas-
tateltavien mielesta palkitsemista olla enemman. Esimerkkeind mainittiin provisioprosentin

nousu tydskentelyvuosien perusteella, suurempi pohjapalkka ja tiedotuksen lisddminen.

Palkitsemisen perusteena olevista mittareista henkilékohtainen myynti koettiin hyvaksi mitta-
riksi. Yksi haastateltava mainitsi, ettd myyntid parempi mittari on kate. Kaksi haastateltavaa
oli sitd mielta, ettd myynti tulisi suhteuttaa aina tehtyihin ty6tunteihin, ja kolmen mielesta
se oli tarpeellista osa-aikaisille tydntekijoille. Myymalakohtainen myynti nahtiin hyvaksi mit-
tariksi, mikali sen perusteella olisi mahdollista saada lisdansiota tietyn rajan ylittyessa. Asia-
kastyytyvaisyytta ei koettu kovinkaan hyvaksi mittariksi, silla se on epaluotettava. Yhden
haastateltavan mielesté asiakastyytyvaisyys olisi paras mittari, ja yhden mielesta silloin, jos
sen voisi suhteuttaa tehtyihin kauppoihin. Hit-rate ja Keskiostos eivat yleisesti olleet haasta-
teltavien mielesta hyvia mittareita. Yhden mielesta Hit-ratesta ja Keskiostoksesta voisi kui-

tenkin jarjestaa kilpailuja.

Taulukkoon 2 on koottu yhteenveto palkitsemisen perusteena olevista mittareista. Vastaukset
on lajiteltu sen mukaan, kumpaan ryhmé&an ne paremmin kuuluu. Numero laatikossa kertoo

kyseisen kohdan mielipiteiden lukumaaran.
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Palkitsemisen perusteena
olevat mittarit: Hyva Huono

Henkilokohtainen myynti 5

Myynti suhteessa tehtyihin

ty6tunteihin 5
Myymalékohtainen myynti 5
Asiakastyytyvaisyys 1 4
Hit-rate 1 4
Keskiostos 2 3

Taulukko 2. Yhteenveto palkitsemisen perusteena olevista mittareista.

Haastatteluissa ilmeni liséksi, etta palkitsemisen pitaa kohdistua sinne, mihin se kuuluu. Pal-
kitsemisen tulisi olla synergiassa liiketoiminnan kanssa. Asiakastyytyvaisyyden perusteella voi-
taisiin valita vuoden tyontekija. llmeni myds, etté Plussa Mastercard- avauksien palkkioista

voisi tiedottaa enemman.

9  Johtopaatokset

Kyselyyn vastasi padkaupunkiseudun Askojen 52 myyjéasta 15, jolloin vastausprosentiksi jai 29.
Tutkimustuloksia ei talldin voida pitaa koko paakaupunkiseudun Askojen myyjien mielipiteina.
Validius ei myyjien osalta tassa tutkimuksessa toteudu alhaisen vastausprosentin vuoksi. Re-

liabiliteetti puolestaan toteutui, silla tutkimus on toistettavissa.

Alhainen vastausprosentti johtui todennakdisesti siita, etté kaikilla myymaldiden paatteilla ei
voinut kyselylinkkia avata. Liséksi se, etten saatteessa maininnut itse tydskentelevani Askos-

sa, saattoi aiheuttaa katoa. Maininnan jatin siksi pois, ettei se heraté epaluottamusta.

Myymalapaallikdiden kyselyyn vastasi kuudesta myymalapaallikdsta viisi. Vastausprosentiksi
muodostui 83. Myymalapaallikdiden tutkimustuloksia voidaan pitaa koko paakaupunkiseudun
Askojen myymalapaallikoité edustavana, koska vastausprosentti oli hyva. Reliabiliteetti ja

validius toteutuivat, silla tutkimus mittasi sitd, mité sen oli tarkoituskin mitata, ja tutkimus

on kenen tahansa toistettavissa.

Teemahaastatteluihin osallistui yhden tutkimuksen piiriin kuuluvan yksikén kaikki viisi tyonte-
kijaa. Vastausprosentti oli siis sata. Teemahaastatteluilla pyrittiin saamaan tietoa, joka myy-

jien kyselyn alhaisen vastausprosentin takia jai kyselysta saamatta.
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9.1 Myyjien kyselyn johtopaatokset

Myyjien arviot henkiléstépolitiikassa mainituista palkkapoliittisista arvoista sijoittuivat keski-
maarin mielipiteiden Jokseenkin eri mieltd” ja ”Jokseenkin samaa mieltd” vélille. Eniten
myyjét olivat samaa mieltd siitd, etta palkkaus on tulokseen ohjaava ja motivoiva. Tama to-
dennéakdisesti johtuu siitd, etta Askossa on kaytdssa provisiopalkkaus. Selkeydesta oltiin eni-
ten eri mieltd, mutta 10-20 vuotta Askossa tydskennelleet pitivat palkkausta huomattavasti
selkedmpana kuin muut ryhmat. Tasta voisi paatella, etta etenkin alle kymmenen vuotta As-
kossa tydskennelleille tulisi tiedottaa palkitsemiskayténteistd enemman. Yli 20 vuotta Askossa
tydskennelleet kokivat palkkauksen selvasti vahemman tulokseen ohjaavana kuin muut ryh-
mat. Todennékoisesti tahan vaikuttaa se, etta provisioprosentti ei nouse tydskentelyvuosien

perusteella.

Kolmasosa kyselyyn vastanneista koki saavansa palautetta esimiehelta jonkin verran. Ristiin-
taulukointi paljasti, ettd osa-aikaiset kokivat saavansa palautetta véhemman kuin kokopaivai-
sesti tyoskentelevat. Tulosta voidaan pitdéd huonona, koska palaute esimieheltéd on ilmaista,

mutta silla on todella suuri vaikutus tyontekijan motivaatioon.

Eduista eniten myyjié kiinnostivat liikuntasetelit ja Keskon seka Indoorin henkilékuntedut.
Tulosten perusteella voidaan péaatella, ettd myyjat ovat paasaantoisesti tyytyvaisia saamiinsa
etuihin, silla likkuntaseteleité ja henkilokuntaetuja on jokaisen myyjan mahdollista saada.
Mainituista ainoastaan fysikaalisia etuja, kuten hierontaa, ei ole mahdollista talla hetkella
saada. Toisaalta ei mydskaan tiedetd, kuinka paljon lakisdateisté laajemman terveydenhuol-

lon yksi vastaaja haluaisi.

Kolmasosa vastaajista haluaisi saada rahapalkinnon erityisen hyvin onnistuneesta suoritukses-
ta. Alle kolme vuotta tydskennelleet halusivat liséksi kiitosta esimieheltd ja varmuutta tyo-

paikan pysyvyyteen. Tulosten perusteella voidaan paatella, etta kiitos esimieheltd ja varmuus
tyopaikan pysyvyyteen on vastikaan toihin tulleelle tarkedmpaa kuin pelkka raha. Yli 20 vuot-

ta tyoskennelleita sen sijaan kiinnostaa eniten palkallinen vapaa.

Suurin osa vastaajista oli téysin samaa mielta siitéd, etta palkitseminen Askossa tulee tapahtua
yksilokohtaisesti. Myds myymalékohtaisesta palkitsemisesta oltiin paapiirteisséan jokseenkin
samaa mielta. Ketjutason palkitseminen jakoi eniten mielipiteita ja keskimaarin ketjutason
palkitsemista ei pidetty kovinkaan hyvana palkitsemistasona. Taman perusteella voidaan paa-
tella myyjien olevan tyytyvaisia siihen, etta Askossa palkitaan yksilokohtaisella tasolla. Myy-

malakohtaista palkitsemista voisi sen sijaan kehittaa.
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Palkitsemisen perusteena olevista mittareista myyjat arvioivat parhaimmaksi henkilokohtaisen
myynnin suhteessa tehtyihin tyétunteihin. Etenkin osa-aikaisten mielesta tama olisi hyva mit-
tari. Myds myymalékohtainen myynti, myymalakohtainen tulos sekd myymalékohtainen asia-
kastyytyvaisyys koettiin hyviksi mittareiksi. Sen sijaan myymal@kohtainen Hit-rate, myymala-
kohtainen Keskiostos ja ketjukohtaiset mittarit miellettiin huonommiksi. Keskiarvot naissa
olivat kuitenkin "vain hieman hyvan” ja “melko hyvan” valissa. Henkilokohtaisen myynnin
keskiarvo oli ”melko hyva”. Taman perusteella henkilékohtainen myynti suhteessa tehtyihin
ty6tunteihin olisi myyjien mielesté paras mittari ja myymaléakohtaisia mittareita tulisi kehit-

taa.

Erityista tyytyvaisyyttd tuottavasta palkitsemisesta Askossa useimmat myyjat mainitsivat hy-
vastd myyntipdivasta tai - kuukaudesta saadut palkinnot, esimerkiksi lahjakortti tai myymalan
yhteistd illanviettoa varten saatu rahasumma. Myds provisiopalkkaus, liikuntasetelit ja myyn-

tikilpailupalkinnot mainittiin.

Vastaajilla oli mahdollisuus kuvailla palkitsemista Askossa kolmella sanalla. Vastaukset voitiin
jaotella neljgan ryhmaén. Ensimmaiseen ryhmaan kuului kuusi sanaa, jotka ilmaisivat palkit-

semisen véahyytta tai laatua negatiivisesti. Toiseen ryhmaan kuului viisi sanaa, jotka kuvasivat
palkitsemista positiivisesti, kuten motivoivaksi. Kolmas ryhma sisalsi kolme sanaa, jotka ilmai-
sivat palkitsemisen tuloskeskeisyytta. Neljanteen ryhmaan kuului kaksi sanaa, jotka kuvasivat
palkitsemisen epareiluutta. Sanojen perusteella voidaan paatella, ettd myyjat kokevat palkit-

semisen véahaiseksi ja nakymattomaksi, mutta toisaalta motivoivaksi.

Samaan kysymykseen annetusta vastauksesta ilmeni, etta vastaajan mielesta nettipalautetta
arvostetaan liikaa, koska osa asiakkaista antaa palautteen suullisesti suoraan myyjalle. Tasta
on paateltavissa, ettd asiakaspalaute ei ole kayttokelpoinen mittari palkitsemisen perusteeksi
talla hetkelld. Yksi vastaaja oli vastannut kysymykseen ”Mik& palkitseminen?”, jonka perus-
teella vastaaja ei ilmeisesti tiedd, minkéalaista palkitsemista Askossa on, joten tiedotusta tuli-

si lisata.

9.2  Myyjien ja myymalapaallikdiden kyselytulosten vertailu

Myymalapaallikot olivat yleisesti ottaen samanmielisempié henkildstdpolitiikan mukaisista
palkkapoliittisista arvoista kuin myyjat. Myymalapaallikdiden vastausten keskiarvo sijoittui
useimmissa vaittamissa ”Jokseenkin samaa mieltd” ja ”Taysin samaa mieltd” vélille, kun myy-
jien mielipiteet sijoittuivat Jokseenkin eri mieltd” ja ”Jokseenkin samaa mieltd” vélille. Se-
ka myymalapaallikot ettd myyjéat olivat sitd mielta, etta palkkaus on tulokseen ohjaava. Sen
sijaan suurin eroavaisuus oli palkkauksen motivoinnin suhteen. Myyjat olivat eniten saman-

mielisia siita, etté palkkaus on motivoiva. Myymal&apaallikdt sen sijaan olivat eniten sitd miel-
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ta, ettei palkkaus motivoi. Myymalapaallikét pitivat palkkausta myds huomattavasti selkeam-

pana kuin myyjat.

Tuloksien perusteella palkkausta voidaan pitéa tulokseen ohjaavana. Syy siihen, etteivat myy-
jat pida palkkausta kovinkaan selkednd voi johtua siitéd, ettd myymalapaallikkdjen mielesta se
on selked. Taman vuoksi myymalapaallikot eivat valttamatta nae syyta informoida alaisiaan

palkkauksesta ja palkkauksen perusteista.

Myymalapaallikot mieltéavat antavansa alaisilleen palautetta melko paljon, kun taas suurin osa
myyjista kokee saavansa palautetta jonkin verran. Toisaalta “melko paljon” ja jonkin ver-
ran” voivat tarkoittaa vastaajien mielestd samaa asiaa, mutta voidaan kuitenkin paatella,
ettd esimiehet mieltavat antavansa enemman palautetta kuin alaiset mieltavat saavansa.
Myymalapaallikot kuitenkin mieltavat palautteen antamisen erittéin tarkeaksi. Palautetta

myymalapaallikdt antavat pasosin suullisesti.

Alaisiaan eniten kiinnostaviksi eduiksi myymalapaallikot arvioivat kulttuurisetelit ja Indoor

Groupin seka Keskon henkilokuntadeun. Myyjien mielesté eniten kiinnostavia etuja oli liikun-
tasetelit ja Indoor Groupin seké Keskon henkilokuntaedut. Tuloksien mukaan myymalapaalli-
koilla ja myyjilla on yhtéalainen ndkemys eniten kiinnostavista eduista, silla liikuntasetelit ja

kulttuurisetelit ovat nykyaan yhdistetty.

Myymalapaallikot ja myyjat olivat yhta mieltd siita, etté paras palkinto hyvin onnistuneesta
kertasuorituksesta olisi raha. Yksikdaan myymalapaallikko ei ollut arvioinut kiitosta esimiehelta
tai palkallista vapaata parhaaksi palkkioksi. Myyjista kaksi viidestéatoista kuitenkin olivat va-

linneet kummankin vaihtoehdon parhaaksi.

Palkitsemisen tasoista sekda myymalapaallikét ettd myyjéat olivat suunnilleen samaa mielta.
Molemmat ryhmat olivat eniten samanmielisia siita, ettéd palkitseminen tulee tapahtua yksil6-
tasolla. Myymalatasolla seka ketjutasolla tapahtuvan palkitsemisen myymalapaallikét arvioi-

vat hiukan paremmaksi kuin myyjat.

Myymalapaallikot ja myyjat olivat yhta mieltd siita, ettd henkilokohtainen myynti suhteessa
tehtyihin tydtunteihin olisi paras mittari palkitsemisen perusteeksi. Molemmat ryhmét olivat
arvioineet ketjukohtaiset mittarit sekd myymalakohtaisen Hit-raten ja Keskiostoksen selvasti
huonommiksi kuin myymalékohtaisen myynnin, tuloksen ja asiakastyytyvaisyyden. Myymala-
paallikdiden mielesta kuitenkin henkil6kohtaiset mittarit olivat selvasti parempia kuin myyji-
en mielesta. Tulosten perusteella myds myymalapaallikdiden mielestd henkilokohtaista myyn-

tia suhteessa tehtyihin tydtunteihin ja myymalékohtaisia mittareita tulisi kehittaa.
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Myymal&apaallikot olivat arvioineet Askon palkitsemisen nykytilan "Melko huonon” ja ”Melko
hyvan” valimaastoon. Myyjien valitsemien, Askon palkitsemista kuvaavien sanojen perusteella

myymalapaallikét ja myyjéat olivat suunnilleen samaa mielté palkitsemisen nykytilasta.

Myymalapaallikdiden mukaan myyjien palkitsemisen kehittamisessa tulisi kehitysideoita kysya
myyjilta. Myyjia tulisi kuunnella enemman, ja olisi tarkeda, etta esimies tuntisi alaisensa hy-
vin, jotta tietdisi esimerkiksi, minkatyyppinen palaute motivoi ketakin. Myymalapéaallikdiden
mielesta palkitsemista tulisi saada helpommaksi ja yhtendisemmaksi koko ketjussa. My6s hy-

vista Mystery-tuloksista tulisi palkita.

9.3 Kysely- ja haastattelutulosten vertailu

Seka myymalapaallikdt ettd myyjéat olivat sitd mieltd, ettd palkkaus on eniten tulokseen oh-
Jaava. Myos kaikki haastateltavat kokivat palkkauksen tulokseen ohjaavaksi. Useimmat haas-
tateltavat kokivat palkkauksen motivoivaksi ja selkedksi, kun taas kyselytulosten perusteella
myyjét kokivat palkkauksen motivoivaksi, muttei kovinkaan selkedksi. Myyjien kyselyn perus-
teella tiedotusta tulisi lisaté, kun taas haastateltavista vain kaksi viidesté haluaisi lisa& tiedo-
tusta. Toisaalta haastateltavat eivat osanneet useinkaan vastata mitééan palkkaukseen liitty-
viin vaittamiin. Taman perusteella kaikkia myyjia ei valttamatta kiinnosta palkka-asiat tai he
eivat ole saaneet niisté tietoa. Siispa tiedotusta tulisi olla saatavilla niille, jotka sita halua-
vat. Haastatteluissa tuli esille, ettd Plussa Mastercard - avauksien palkkioista voisi tiedottaa
enemman. Myymal&ssa on mahdollisuus avata maksuaikaan oikeuttava Plussa Mastercard-
kortti asiakkaalle. Myyja saa avauksesta palkkion. Tiedotukseen soveltuisi hyvin Askon intra-

net.

Kyselyiden perusteella voidaan paatella, etta esimiehet mieltavat antavansa enemman palau-
tetta kuin alaiset mieltavat saavansa. Myyjien kyselysta selvisi, etta osa-aikaiset kokevat saa-
vansa vahemman palautetta kuin kokopdivaisesti tyoskentelevat. Palautetta tulisi antaa myos
muillekin kuin huippusuorittajille. Teemahaastatteluissa useimmat haastateltavat kokivat
saavansa riittavasti palautetta esimiehelta. Haastateltavien mielesté lisda rakentavaa ja
saanndllista palautetta voisi kuitenkin antaa. Myymalapaallikét mielsivat palautteen antami-
sen erittdin tarkeaksi. Palautetta myymalapaallikét antavat pasosin suullisesti. Haastateltavi-
en mielesta hyvaa Askon palkitsemisessa on suullinen palaute. Yhden haastateltavan mielesta

sana “palaute” tulisi ilmaista aina suullista palautetta annettaessa.

Kyselyn tuloksien mukaan myymalapaallikéilla ja myyjilla on yhtalainen ndkemys eniten kiin-
nostavista eduista. Molemmat arvioivat liikunta- tai kulttuurisetelit seka henkilokunta-

alennukset kiinnostavimmiksi eduiksi. Samoin haastateltavat olivat tyytyvaisia nykyisiin etui-
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hin, erityisesti henkilokunta-alennukseen ja liikuntaseteleihin. Haastateltavat toivoivat

enemman tyohyvinvointiin liittyvia etuja sek& parempia Kesko-alennuksia.

Myymalapaallikot ja myyjat olivat paasaantodisesti yhta mielta siitd, etta paras palkinto hyvin
onnistuneesta kertasuorituksesta olisi raha. Myds suurin osa haastateltavista mainitsi rahan
parhaana palkintona esimerkiksi huippumyyntipdivasta. Haastateltavien mukaan sopiva ra-
hasumma talldin olisi 50-100 €. Pieni vahemmist6 sekd myymalapaallikdissa, myyjissa etta
haastateltavissa ei pitanyt rahapalkintoa sopivana. Sen sijaan he mielsivat kiitoksen ja pienen

muistamisen parhaaksi palkinnoksi.

Seka kyselyiden ettd haastattelujen tulokset palkitsemisen perusteena olevista mittareista
olivat hyvin yhtenevaiset. Parhaimpina pidettiin henkilékohtaista myyntia mittaavia mittarei-
ta ja myymalédkohtaiseen myyntiin liittyvia mittareita. Asiakastyytyvaisyyden haastateltavat
kokivat selvasti huonommaksi mittariksi kuin kyselytulosten perusteella voisi olettaa. Useim-
mat haastateltavat pitivat asiakastyytyvaisyyttéd epaluotettavana mittarina. Tulosten perus-
teella henkilokohtaista myyntia suhteessa tehtyihin tyétunteihin ja myymaléakohtaisia mitta-

reita tulisi kehittaa.

Yhtena tutkimuskysymyksena oli selvittad myyjien tyytyvaisyys palkitsemisen nykytilaan As-
kossa. Kyselyiden tulosten perusteella myymalapaallildiden sek& myyjien mielesta Askon pal-
kitsemisen nykytila on tyydyttavalla tasolla. Haastavat 16ysivat palkitsemisesta useita hyvia
puolia, mutta myos kehittdmiskohtia. Tuloksia voidaan pitaa yhtenevaisena seka kyselyiden
ettd haastattelujen osalta, ja voidaan paatella, etta Askon palkitsemisessa on seka hyvia puo-

lia ettd kehitettavaa.

Huolestuttavaa tyévoiman pysyvyyden kannalta on se, ettd suurin osa haastateltavista oli sita
mieltd, ettei palkitseminen Askossa sitouta. Heidan mielestaan palkitsemista tulisi olla
enemman, jotta se sitouttaisi. Palkitsemalla sitouttaminen tarkoittaa tyontekijan motivoimis-
ta tyontekoon. Kaikista sitouttavinta on, kun tyontekija pitaa tyota itsessdan palkitsevana.
Sisaisia motivaatiotekijoita, kuten tyd itse, henkinen kasvu, edistyminen, saavutukset ja vas-
tuu, voidaan pitaa tehokkaampina kuin ulkoisia. Ulkoisten palkkioiden voimakas liséys voi vai-

kuttaa niin, ettd toiminnasta tulee vain keino palkkioiden saavuttamiseksi.

Myymalapaallikdiden mukaan myyjien palkitsemisen kehittamisessa tulisi kehitysideoita kysya
myyjilta. Sama ilmeni myds haastatteluissa. Sekd myymaléapéaallikdiden kyselyssa etta teema-
haastatteluissa tuli esille, ettéd myyjia tulisi kuunnella enemman, ja olisi tarkeaa, etta esimies

tuntisi alaisensa hyvin.
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9.4 Kehittamisehdotukset

Opinnaytetyoni tavoitteena oli I0ytaa vaihtoehtoisia tapoja myyjien kokonaispalkitsemiseen
Askossa. Tutkimusongelmana oli, miten myymalahenkilékunnan palkitsemista tulisi Askossa
kehittaa.

Tutkimuksen perusteella keskeinen kehityskohta Askon palkitsemisessa on palkkaus- ja palkit-
semiskaytanteista tiedottaminen. Vaikka haastattelujen perusteella tiedottamista ei haluta
liséa, tulisi tietoa kuitenkin olla saatavilla niille, jotka sité haluavat. Palkkausperusteet, edut
ja Plussa Mastercard -palkkiokayténteet voisivat olla esilla Askon intranetissa. Liséksi koulu-

tuksista voitaisiin tiedottaa enemman sahkdpostitse myyjille.

Tutkimustuloksista ilmeni, etta palautetta esimieheltd pidetdan tarkeéna palkitsemiskeinona
ja liséa rakentavaa ja saannollista palautetta tulisi antaa suullisesti. Sana ”palaute” tulisi
mainita suullista palautetta annettaessa. Palautteen antaminen on tehokas, mutta ilmainen
tapa palkita tyontekijoita hyvasta suorituksesta. Rakentavalla palautteella voi myés ohjata
tyontekijoita muuttamaan tydskentelytapoja. Rakentavaa palautetta voi olla haastavaa antaa,
mutta sita voi opetella. Esimies voisi antaa rakentavaa palautetta alaisilleen systemaattisesti
kuukausittain. Palautteenantotuokio olisi kahdenkeskinen ja vain viiden minuutin mittainen.

Esimies kertoisi alaiselleen missa on onnistuttu ja missa on kehitettavaa.

Etuihin oltiin yleisesti hyvin tyytyvaisia, mutta useimmiten kehityskohtina nousi esiin tyéhy-
vinvointiin liittyvat edut seka konsernietu. Konsernietu on vaikea kehityskohde, silla kauppi-
aat voivat itse paattaa kuinka paljon myodntavéat etua tuotteistaan. Sen sijaan tyéhyvinvointia
lisdavia etuja, kuten tydkykyseteleita ja auttavaa tytterveyspalvelua on mahdollista kehittaa.
Tyontekija voisi itse valita minka verran ottaa kutakin setelia. Auttavaan, ennaltaehkaisevaan
tyoterveyspalveluun tydntekija voisi itse ottaa yhteyttd. Fysioterapeutti voisi vierailla myy-

maldissa vuosittain etukateen maarattyna ajankohtana.

Erityisen hyvin onnistuneesta kertasuorituksesta parhaimmaksi tuloksien perusteella nousi
rahapalkinto. Myyjien teemahaastattelujen perusteella sopiva summa olisi 50-100 euroa. Pieni
vahemmisto kannatti kiitosta ja pientd muistamista. Rahapalkinto on ongelmallinen palkitse-
mismuoto, koska esimerkkina olleesta hyvasta myyntipadivastd myyja saa jokatapauksessa ra-
hapalkinnon provisiona. Lisaksi voi olla vaikeaa maaritella, mink& suuruinen myynti johtaa
rahapalkintoon. Pieni muistaminen voisi toimia kannusteena rahapalkinnon tavoin ja olisi kus-

tannustehokkaampi palkitsemismuoto yritykselle.

Palkitsemisen perusteena olevista mittareista tutkimustulosten perusteella tulisi kehittaa

etenkin henkilékohtaista myyntid suhteessa tehtyihin tydtunteihin etenkin osa-aikaisille ja
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myymalakohtaisia mittareita. Myymal@kohtaisesti toivottiin erilaisia kisoja, joilla voidaan pa-
rantaa myyntia, ja voittajalle olisi tiedossa jokin palkinto. Myds hyvista Mystery-tuloksista

tulisi palkita. Myymaldiden vélisissa kisoissa olisi syyta tarkkaan maaritella se, mihin ryhmaan
myymala kuuluu, ja minkélaiset myymalat kilpailevat keskendan. Myymaldiden sisaisia Kilpai-
luja voisi olla esimerkiksi varastonkiertokisa ja vuoden tyontekija-kilpailu. Myymalan sisaisia,
myynnin parantamiseen tahtaavia kisoja voisi kukin myymala keksia itse myymal&apaallikon

valvonnassa. Kilpailuissa on mietittava etukateen, mitka ovat tavoitteet ja mika on palkinto,

kun tavoitteeseen paastaan.

Palkitsemisen ei todettu sitouttavan tulosten mukaan. Palkitsemista tulisi lisata, jotta palkit-
seminen sitouttaisi. Ennen kuin palkitsemista aletaan erityisesti lisata, tulisi nykyisesta palkit-
semisesta tiedottaa enemmaén ja yhtendistaa palkitsemista. Tiedon lisdantyessa palkitsemisen

sitouttavuuskin kasvaa. Kehittamiskohteet ja - ehdotukset on tiivistetty taulukossa 3.

Kehittdmiskohde Kehittdmisehdotus

Palkkausperusteet ja edut Intranettiin, koulutus-
Tiedotus mahdollisuuksien tiedotuksen lisddminen sahkopos-

titse henkilékunnalle

Palaute esimieheltd Rakentavan palautteen lisddminen

Ty6hyvinvointiin liittyvat edut Tyb6kykysetelit ja auttava tyoterveyspalvelu

Henkildkohtaisen myynnin suhteuttaminen tehtyihin
Mittarit tyodtunteihin osa-aikaisille ja myymalakohtaiseen

myyntiin ja tulokseen sidotut palkkiot

Myyntikilpailujen oikeudenmukaistaminen myyma-
Kilpailut I6iden valilla ja myymalan sisaisten kilpailujen li-

saaminen

Taulukko 3. Palkitsemisen kehittdmiskohteet ja -ehdotukset.

9.5 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheena olisi kehittda palkitsemisstrategia konsernin strategian pohjalta. Palkit-
semisstrategian pohjalta tulisi maaritella palkitsemissalkku, jossa on lueteltuina kaikki ne ta-
vat, joilla konserni kannustaa ja palkitsee tyontekijoitdan. Paallimmaisena kehitysehdotuksia
tulisi kysya koko konsernin myyjiltd, ja etenkin pyrkia saamaan vastauksia siihen, millaisia
yritykselle edullisia palkitsemismuotoja myyjat arvostavat. Palkitsemisstrategian luominen ja
palkitsemissalkun maarittely yhtendistaa ja oikeudenmukaistaa palkitsemista koko konsernis-

sa.
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Jatkotutkimusta voisi tehda siita, kuinka Mystery-tuloksista voitaisiin palkita. Tietysti esimies
voi hyvasta suorituksesta antaa pikapalkinnon, mutta mikali Mysteryssa onnistuminen olisi ta-

voitteellista toimintaa, se voisi kannustaa parempaan asiakaspalveluun.

Lisaksi voisi selvittdd, miten asiakaspalautejarjestelméa voidaan kehittaa palkitsemisen pe-
rusteena olevaksi mittariksi. Asiakastyytyvaisyys on konsernille tarkeaa, joten se voisi olla

potentiaalinen mittari palkitsemisen perusteeksi.

Jatkotutkimuksena voisi selvittad, sitouttaako palkitseminen konserniin ja miten sitouttavuut-
ta voisi parantaa. Toisaalta olisi liséksi hyva selvittad, mitka asiat ylipaataan sitouttavat tyon-

tekijoita tydhonsa ja kuinka palkitsemisella voidaan sitoutumista parantaa.

9.6 Tyon arviointi

Opinnadytetyon tarkoitus oli selvittda, miten myyntihenkilokunnan palkitsemista tulisi kehit-
taa. Asiaa tarkasteltiin sekd Askon myyjien ettd myymalapaallikbiden nakdkulmasta. Kehitta-
miskohtia 16ytyi, ja niiden perusteella myyntihenkilokunnan palkitsemista voidaan kehittaa.
Lisaksi pyrittiin selvittdmaan myyjien tyytyvaisyys nykyiseen palkitsemiseen. Tulosten perus-
teella selvisi, ettd palkitsemisessa on hyvia puolia ja kehitettévaa. Erityisesti etuihin myyjéat
olivat tyytyvaisia. Voidaan sanoa, etta tutkimus onnistui antamaan vastauksia tutkimusongel-

miin.

Validiteetti toteutui tutkimuksessa kohtalaisesti, ja sita pyrittiin varmistamaan kysymysten
huolellisella suunnittelulla. Jalkikateen tarkasteltuna kysymykset olisivat voineet olla vielékin
yksityiskohtaisempia, esimerkiksi mittareita koskevassa kysymyksessa sanan "myynti” paikalla
olisi pitanyt selvennyksen vuoksi lukea "kate”. Validiteettida huononsi myyjien kyselyn alhai-
nen vastausprosentti, ja sita pyrittiin parantamaan yhden myymaléan myyjien teemahaastatte-
luilla. Reliabiliteetti toteutui tutkimuksessa, silld se on toistettavissa. Reliabiliteetti pyrittiin
varmistamaan kokonaisotannalla. Ainoastaan teemahaastatteluista toinen tutkija voi saada

erilaisia vastauksia, koska tutkijan lasnédolo saattaa vaikuttaa vastaajiin.

Opinndytetydn tekijana sain valmiuksia tutkimuksen valmistelemiseen ja tekemiseen. Opin
prosessin aikana, kuinka tutkimus tehdaan ja mita siihen vaaditaan. Liséksi opin raportoimaan

tutkimustuloksia ja l6ytamaéan tuloksien perusteella keskeisia kehityskohtia.
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Liite 1: Myyjien kysely
Kysely

23.2.2012

Tutkimus palkitsemiseen liittyvista mielikuvista padkaupunkiseudun Asko-myymaldissa

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittéda, miten padkaupunkiseudun Asko-myymaléiden
myyntihenkilokunta kokee aineettoman ja aineellisen palkitsemiseen eri muodot ja kuinka he
toivoisivat tulevansa palkituksi tydssaan.

Tutkimus liittyy Laurea-ammattikorkeakoulun Liiketalouden koulutusohjelman opinnaytetyo-
honi palkitsemisesta. Tutkimuksen kohderyhméana on koko paakaupunkiseudun Asko-
myymaldiden myyntihenkilokunta.

Vastaukset annetaan nimettdmind ja ne kasitellaan luottamuksellisesti. Tulosten raportointi
suoritetaan niin, ettei yksittaisia vastaajia voida tunnistaa. Vastauksesi ovat hyodyllista tut-
kimusaineistoa ja niiden avulla saadaan tietoa Asko- myymaléiden myyntihenkilékunnan mie-
lipiteistd eri palkitsemistavoista. Kyselyn tulokset julkaistaan touko-kesakuussa 2012.

Jokaisen myyntihenkilékuntaan kuuluvan tulee vastata kyselyyn henkiloékohtaisesti yhden ker-
ran. Tulosten lahettamisen jalkeen vastaukset tallentuvat jarjestelmaan. Kun seuraava vas-
taaja avaa linkin, avautuu tyhja lomake taytetavaksi. Vastaamista ei voi keskeyttd ja jatkaa
my&hemmin, vaan kysely tulee suorittaa kerralla valmiiksi. Muista lopuksi klikata ”Laheta vas-
taukset” -nappia. Vastaaminen kestaa noin 10 minuuttia per henkil6.

Kysely I6ytyy oheisesta linkisté:
https://www.surveypal.com/app/f? d=0& sid=24996653& k=kS9BNw8FAITeEblzsk4j0UVa3klP
khXa2G9EyS8lcqu-a9JipsmGByrphqglrOAo-

Jos linkki ei avaudu myymalan paatteilla, vastatkaa kyselyyn myymaléapaallikon paatteella tai
myymalan minilappéarilla (mikali teilla on sellainen kaytdssa).

Kyselyyn tulee vastata torstaihin 1.3. kello 20:00 mennessa.
Kiitan osallistumisestasi tutkimukseen.

Elli Viitanen

Laurea Ammattikorkeakoulu
Keravan toimipiste
elli.viitanen@xxx




65

Liite 1
1. Palkkaus Askossa on mielestési:

téiysin jol_<seenkin jokseenkin  taysin en

eri eri samaa samaa osaa

mielta mielta mielta mielta sanoa
Tasa-arvoinen 1 2 3 4 5
Tulokseen ohjaava 1 2 3 4 5
Kannustava 1 2 3 4 5
Oikeudenmukainen 1 2 3 4 5
Kilpailukykyinen 1 2 3 4 5
Motivoiva 1 2 3 4 5
Selkea 1 2 3 4 5

2. Minka verran koet saavasi palautetta esimieheltési?

en lainkaan
jonkin verran
melko paljon
erittain paljon

A WN B

3. Mitka seuraavista eduista kiinnostavat sinua eniten?

Liikuntasetelit

Muu tuki liikunnalle

Kulttuurisetelit

Apu painonhallintaan

Fysikaaliset edut kuten hieronta

Lakisadateistd huomattavasti parempi tyéterveydenhuolto
Keskon henkilokuntaetu

Indoor Groupin henkilékuntaetu

Jokin muu, mik&?

O©Coo~NOoOOTh~WNBEF

4. Kun onnistut tydssasi erityisen hyvin, haluaisit saada palkinnoksi mieluiten:

Rahapalkinto

Tavarapalkinto
Koulutusmahdollisuudet

Kiitos esimiehiehelt&

Julkinen kiitos

Varmuus tydsuhteen pysyvyyteen
Palkallinen vapaa

~NOoO O A WDN P
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5. Palkitseminen Askossa tulisi mielestasi tapahtua:

taysin jokseenkin  jokseenkin  tdysin en osaa
eri mielta eri mielta samaa mieltd samaa mieltd sanoa

1 Yksilokohtaisesti 1 2 3 4 5
2 Myymalékohtaisesti 1 2 3 4 5
3 Ketjutasolla (Asko-ketju) 1 2 3 4 5

6. Kuinka hyvia seuraavat mittarit palkitsemisen perusteiksi olisivat mielestasi:

ei lainkaan  vain hieman melko erittéin en
hyva hyva hyva hyva osaa
sanoa
1 Henkilokohtainen myynti 1 2 3 4 5
2 Henkidlkohtainen myynti
suhteessa tehtyihin
ty6tunteihin 1 2 3 4 5
3 Myymalékohtainen myynti 1 2 3 4 5
4 Ketjukohtainen tulos 1 2 3 4 5
5 Myymalékohtainen tulos 1 2 3 4 5
6 Ketjukohtainen
asiakastyytyvaisyys 1 2 3 4 5
7 Myymalékohtainen
asiakastyytyvaisyys 1 2 3 4 5
8 Myymalékohtainen Hit-rate 1 2 3 4 5
9 Myymalékohtainen
Keskiostos 1 2 3 4 5

7. Kerro esimerkki mahdollisesta Askossa saamastasi palkitsemisesta, johon olet ollut
erittain tyytyvainen. (Avoin)

8. Milla kolmella sanalla kuvailisit palkitsemista Askossa? (Avoin)
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Taustatiedot:

9. Kuinka kauan olet tydskennellyt Askossa?

[1 alle 3 vuotta
[] 3-10 vuotta

[ 11-20 vuotta
l yli 20 vuotta

10. Tyoskenteletkd

O Kokopaivaisesti
[] 0sa-aikaisesti
[] satunnaisesti
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Liite 2: Myymalapaallikdiden kysely
Kysely

23.2.2012

Tutkimus palkitsemiseen liittyvista mielikuvista padkaupunkiseudun Asko-myymaldissa

Tama myymalapaallikoille suunnattu kysely on osa tutkimusta, jonka tarkoituksena on selvit-
taa, mita mieltd paakaupunkiseudun Asko-myymaldiden myyntihenkilokunta on aineellisesta
ja aineettomasta palkitsemisesta ja kuinka he toivoisivat tulevansa palkituksi tytssaan.

Tutkimus liittyy Laurea-ammattikorkeakoulun Liiketalouden koulutusohjelman opinnaytetyo-
honi palkitsemisesta. Tutkimuksen kohderyhméana on koko paakaupunkiseudun Asko-
myymaldiden myyntihenkilokunta ja myymalapaallikot.

Vastaukset annetaan nimettémind ja ne kasitellaan luottamuksellisesti. Tulosten raportointi
suoritetaan niin, ettei yksittaisia vastaajia voida tunnistaa. Vastauksesi ovat hyodyllista tut-
kimusaineistoa ja niita verrataan Askon myyntihenkildkunnan vastauksiin. Vastaaminen kestaa
noin 15 minuuttia. Kyselyn tulokset julkaistaan touko-kesakuussa 2012.

Kyselyyn paaset vastaamaan oheisesta linkista:
https://www.surveypal.com/app/f? d=0& sid=24996650& k=qtP4T919fJdA4Uuz05UFyikkpZmV
hlrGnhGedal5g4cugVJh-LMsCHJ-uR7spwKz

Vastaa kyselyyn torstaihin 1.3. kello 20:00 mennessa.

Lisaksi pyytaisin ilmottamaan minulle alla olevaan sahkdpostiosoitteeseen myymalasi myynti-
henkilokunnan tdménhetkisen lukumaarén.

Kiitan osallistumisestasi tutkimukseen.

Elli Viitanen

Laurea Ammattikorkeakoulu
Keravan toimipiste
elli.viitanen@xxx
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Liite 2
Palkkaus Askossa on mielestési:

téiysin jol_<seenkin jokseenkin  taysin en

eri eri samaa samaa osaa

mielta mielta mielta mielta sanoa
Tasa-arvoinen 1 2 3 4 5
Tulokseen ohjaava 1 2 3 4 5
Kannustava 1 2 3 4 5
Oikeudenmukainen 1 2 3 4 5
Kilpailukykyinen 1 2 3 4 5
Motivoiva 1 2 3 4 5
Selkea 1 2 3 4 5

Mink& verran mielestasi annat palautetta alaisillesi?

en lainkaan
jonkin verran
melko paljon
erittain paljon

A OWN B

Mista seuraavista eduista oletat alaisiesi olevan eniten kiinnostuneita? (Valitse enin-
taan kolme vaihtoehtoa.)

O©Coo~NOoOOlh~WNBEF

Liikuntasetelit

Muu tuki liikunnalle

Kulttuurisetelit

Apu painonhallintaan

Fysikaaliset edut kuten hieronta

Lakisadateistd huomattavasti parempi tyéterveydenhuolto
Keskon henkilokuntaetu

Indoor Groupin henkilékuntaetu

Jokin muu, mik&?

Kun alaisesi onnistuu tydsséan erityisen hyvin, paras palkinto mielestasi olisi:

~NOoO Ol A WDN P

Rahapalkinto

Tavarapalkinto
Koulutusmahdollisuudet

Kiitos esimiehelta

Julkinen kiitos

Varmuus tydsuhteen pysyvyyteen
Palkallinen vapaa

Palkitseminen Askossa tulisi mielestasi tapahtua:
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taysin jokseenkin  jokseenkin  tdysin en osaa
eri mielta eri mielta samaa mieltd samaa mielta sanoa

1 Yksilokohtaisesti 1 2 3 4 5
2 Myymalékohtaisesti 1 2 3 4 5
3 Ketjutasolla (Asko-ketju) 1 2 3 4 5
6. Kuinka hyvia seuraavat mittarit palkitsemisen perusteiksi olisivat mielestési:
ei lainkaan  vain hieman melko erittéin en
hyva hyva hyva hyva osaa
sanoa
Henkilokohtainen myynti 1 2 3 4
5
Henkidlkohtainen myynti
suhteessa tehtyihin
ty6tunteihin 1 2 3 4 5
Myymalékohtainen myynti 1 2 3 4
5
Ketjukohtainen tulos 1 2 3 4 5
Myymalékohtainen tulosl 2 3 4 5
Ketjukohtainen
asiakastyytyvaisyys 1 2 3 4 5
Myymalékohtainen
asiakastyytyvaisyys 1 2 3 4 5
Myymalékohtainen Hit-rate 1 2 3 4
5
Myymalékohtainen
Keskiostos 1 2 3 4 5

7. Minkalainen mielestési on palkitsemisen nykytila Askossa myyntihenkilékunnan osalta?
1 erittéin huono
2 melko huono
3 melko hyva
4 erittain hyva

8. Milla tavoin annat palautetta alaisillesi? Koetko palautteen antamisen térkeaksi?
(Avoin)

9. Kuinka kehittaisit myyntihenkilékunnan palkitsemista, jos sinulla olisi mahdollisuus
vaikuttaa asiaan? (Avoin)
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Liite 3

Liite 3: Teemahaastattelun runko

Palkitsemiseen liittyvat mielikuvat

1. Palkkaus Askossa
- tasa-arvoinen
- tulokseen ohjaava
- kannustava
- oikeudenmukainen
- kilpailukykyinen
- motivoiva

- selkea
2. Kokonaispalkitsemisen nykytila
3. Palaute esimiehelta
4. Tyo6suhteeseen liittyvat edut
5. Sopiva palkinto hyvin onnistuneesta kertasuorituksesta
6. Palkitsemisen sitouttavuus
7. Palkitsemisen perusteena olevat mittarit
- henkilokohtainen myynti
- myynti suhteessa tehtyihin tyotunteihin
- myymalakohtainen myynti
- asiakastyytyvaisyys

- Hit-rate

- Keskiostos



