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Palkitseminen on kehittynyt Suomessa viime vuosikymmenten aikana hurjaa vauhtia. Ny-
kypdivan Suomessa tyontekijoille on entistd tarkedampad, ettd tydpaikan palkitsemisjar-
jestelmé& on motivoiva ja sité kautta tyopaikalla viihtyy.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tarjota toimeksiantajalle palkitsemiseen liittyviad keinoja
houkutella kaivattua henkilostod yritykseen, motivoida myyjia kasvattamaan myyntié
sekd motivoida myyjia pysymaan tysuhteessa mahdollisimman pitkaan. Opinndytetyon
tarkoituksena oli kehittdd uusi motivoiva palkitsemisjarjestelma toimeksiantajan myynti-
tyota tekeville tyontekijoille.

Ty6ssa perehdytdan palkitsemisen kokonaisuuteen, tarkastellaan palkitsemisjéarjestelmén
toimivuutta, syvennytdan suoritusperusteiseen palkitsemiseen sekéa kasitellaan palkitse-
mista motivoinnin ndkdkulmasta.
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tasolle, organisaation kasvaessa.
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In Finland, rewarding has developed over the last few decades at a tremendous pace.
For today’s Finnish employees it is more and more important that the rewarding system
of the organization is motivating and thus the workplace is enjoyable.

The aim of this study was to provide the commissioner with tools to attract required
staff to the company, motivate salespersons to increase sales and remain in the employ-
ment relationship as long as possible. The purpose of the study was to develop a new
motivational reward system for the sales staff of the commissioner.

The thesis focuses on the rewarding entity, examines the functionality of the reward
system, deals with the performance-based rewarding and reviews rewarding from the
motivational point of view.

As the outcome of the thesis, rewarding tools were developed for the commissioner for
all the elements of the rewarding entity. The thesis also presents the proportion in which
the funding for rewarding is allocated for each element.

The commissioning company did not have employees during the thesis process, so the
actual functionality of the rewarding tools will be tested only after the expansion of the
operations. In the future, as the organisation grows, the commissioner must develop the
rewarding from an individual level to the unit level.

Key words: Rewarding, performance-based, motivation, reward system
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Palkitseminen on kehittynyt Suomessa viime vuosikymmenten aikana hurjaa vauhtia.
Maailmallakin kasvussa oleva strategisen palkitsemisen suuntaus on saanut Suomessa
toimivat yritykset ja organisaatiot ottamaan kaytt6on uudenlaisia kannustavia palkkaus-
ja palkitsemisjérjestelmid. Nykypéivan Suomessa tyontekijoille on entistd tarkedmpéaa,
etta tyopaikan palkitsemisjarjestelma on motivoiva ja sité kautta tyopaikalla viihtyy. Pal-
kitsemisessa onnistuminen edellyttdd paneutumista asiaan, oli yritys tai organisaatio
minka kokoinen tahansa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Y likorkala 2005, 14.)

Opinnaytetyon toimeksiantaja on toiminimi TosiKoti, joka rakentaa uutta myyntiorgani-
saatiota ilmanvaihtolaitteiden myyntia varten. TosiKoti tarvitsee myyntiorganisaatiolle
palkitsemisjarjestelmén, joka motivoi myyjia myymaan mahdollisimman paljon seké py-
symaan tydsuhteessa mahdollisimman pitkaan. Palkitsemisjarjestelmalta TosiKoti toivoo
nuorekkuutta sekd innovatiivisuutta, jotta nuoremmat tekijat kiinnostuvat tyopaikasta.
Upouudella myyntiorganisaatiolla ei ole ennestdén palkitsemisjarjestelmad, mutta toi-
meksiantaja on muissa myyntiorganisaatioissaan kayttanyt suoritusperusteista palkitse-

misjarjestelméad, jonka toimeksiantaja kokee sopivaksi myds tdhan myyntiorganisaatioon.

1.2 Tyodn tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on tarjota toimeksiantajalle palkitsemiseen liittyvia keinoja
houkutella kaivattua henkilGstod yritykseen, motivoida myyjia kasvattamaan myyntia
sekd motivoida myyjid pysyméaan tydsuhteessa mahdollisimman pitkdan. Opinndytetyon
tarkoitus on kehittdd uusi motivoiva palkitsemisjarjestelma toimeksiantajan myyntityota

tekeville tyontekijoille.

Opiskelijan henkilokohtaisena tavoitteena on kasvattaa osaamista ja ymmarrysté palkit-

semisjarjestelmista ja —keinoista, jotka auttavat tulevaisuuden johtamistehtavissa.



1.3 Opinnaytety6n toteuttaminen ja raportin rakenne

Motivoivan palkitsemisjarjestelmén kehittamisprosessin aloitin palkitsemiseen perehty-
misella kirjallisuuden ja verkkol&hteiden kautta. Palkitsemisen lisaksi perehdyin myynti-
ty6ta tekevien tyontekijoiden motivointiin kdytettyihin tydkaluihin Kirjallisuuden ja verk-
kol&hteiden avulla. Perehdyin myGs toimeksiantajan tarpeisiin ja odotuksiin. Teoreetti-
seen tietoon perehtymisen jalkeen jarjestin tyoryhman, joka koostui eri yrityksissa myyn-
tid tekevistd tyontekijoistd. Tyoryhmassa selvitin myyntityota tekevien tydntekijoiden
motivaatiotekijoitd ja ndkemyksia onnistuneesta ja motivoivasta palkitsemisesta. Lisaksi
tein haastattelututkimuksen, jossa haastattelin eri myyntiorganisaatioiden palkitsemisesta
vastaavia henkiloité selvittddkseni, milla keinoin kyseiset menestyneet myyntiorganisaa-
tiot palkitsevat myyjidan. Analysoin tutkimustulokset tyontekijan seké tyénantajan nako-
kulmista. Lopulta kehitin uuden palkitsemisjarjestelman teoreettisen tiedon, tutkimustu-

losten ja toimeksiantajan tarpeiden pohjalta (kuvio 1).

Palkitsemiseen perehtyminen

Motivointikeinoihin perehtyminen

Toimeksiantajan tarpeiden selvittaminen

Tyoryhma ja haastattelututkimus

Tutkimustulosten analyysi

Uuden palkitsemisjarjestelman kehittaminen

KUVIO 1. Opinndytetydn prosessi
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Opinnaytetyon raportti etenee kronologisesti opinndytetyon toteuttamisprosessia myo-
taillen. Johdannon jalkeen k&ydaan 1&pi, mitd palkitseminen kokonaisuudessaan on. Pal-
kitsemista tarkastellaan laajalti kdytetyn palkitsemisen kokonaisuuden kautta seka pereh-
dytdan toimivan palkitsemisen kasitteeseen. Teoriaosuudessa kdydaan myos lapi suori-
tusperusteisen palkitsemisen periaatteita ja suorituksen mittaamista. Motivaatiotekijat
esitelladn osana palkitsemista suoriutumiseen vaikuttavien tekijoiden ja tavoitteiden aset-
tamisen avulla. Teoriaosuuden jalkeen k&ydaan l&pi tutkimuksen toteuttaminen esittele-
maéll& tutkimusmenetelma, tutkittavien valinta sekd aineiston analyysi. Sen jalkeen esitel-
l&&n tutkimustulokset palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueiden kautta. Luvussa 5 kay-
daan 1api uusi palkitsemisjarjestelma aloittaen uuden jarjestelmén kehittdmisestd, jonka
jalkeen esitellaan palkitsemisen keinot palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueiden kautta
ja lopuksi esitelldan, kuinka palkitseminen rahoitetaan. Opinnédytetydn raportti paattyy
yhteenvetoon, jossa arvioidaan lopputulosta, sen siirrettdvyytta, pohditaan jatkokehitta-

misideoita ja arvioidaan kehittdmisprosessia (kuvio 2).

1. Johdanto

2. Palkitseminen

3. Tutkimuksen toteuttaminen

4. Tutkimustulokset

5. Uusi palkitsemisjarjestelma

6. Yhteenveto

KUVIO 2. Opinnéytetydn raportin rakenne




2 PALKITSEMINEN

Tassa luvussa perehdytaan palkitsemisen nédkymiin historiasta tulevaisuuteen, palkitse-

misen kokonaisuuteen seké palkitsemisjarjestelmiin myyntialalla.

Palkitsemisella on yleisesti kolme tavoitetta: houkutella yritykseen kaivattua henkilostoa,
varmistaa heidan pysyvyys tyotehtévassa sekd motivoida heitéd kaivattuihin tyésuorituk-
siin. Usean yrityksen palkitsemisstrategiasta 16ytyvat ndma kohdat, vahintaan ajatuksen
tasolla. (Hakonen ym. 2005, 19.) Palkitsemistavat vaihtelevat erilaisten organisaatioiden
valill4, mutta niihin yleisesti vaikuttavat yll& mainittujen kolmen kohdan lisdksi ulkoinen
toimintaymparistd, kuten lait, tydehtosopimukset seka historia (Hakonen & Nylander
2015, 34).

2.1 Historia, nykyhetki ja tulevaisuus

Nykypaivén palkitsemisen perusajatukset juontuvat aina 1800-luvun lopulle asti, kun Yh-
dysvalloissa Taylorismi eli tieteellinen liikkeenjohto-oppi (scientific management) sai al-
kunsa. Oppi perustuu Frederick Winslow Taylorin teokseen The Principles of Scientific
Management (1911). Taylorismin missiona oli seurata paremmin tydsuorituksia ja sen
avulla kehittdd parempia tyotapoja sen sijaan, ettd luotettaisiin vanhoihin kaytantoihin.
Taté kautta tyontekoa alettiin mittaamaan ja kellottamaan, joka puolestaan mahdollisti
palkitsemismenetelmien monipuolistamisen vakiintuneen tuntipalkkauksen sijaan. Ta-
man aikakauden palkitsemisjarjestelmien tarkastelu auttaa hahmottamaan palkitsemisjéar-

jestelmid myo6s nykypéivana. (Caudill & Porter 2014.)

Nykypaivéna tyosuhteen voi kuvailla esimerkiksi vaihtokauppana, jossa tydnantaja saa
tyontekijalta hdnen osaamisen, tyopanoksen ja aikaa. Palkitsemista on vastavuoroisesti
kaikki se, mita tyontekija saa vastineeksi. N&ité voivat olla muun muassa palkka, erilaiset
tyésuhde-edut ja tydntekijan arvon séilyttdminen tydmarkkinoilla. Tané péaivana ammat-
tien ja tyOtehtdvien muuttuessa, tydnantajan lupaus tyontekijan arvon ja tyollistettavyy-
den sailyttamisesté tyomarkkinoilla on vahva kilpailukeino tyonantajakuvassa. Tdma voi

tapahtua esimerkiksi kouluttamalla tyontekijoita aktiivisesti, silld oman ammattitaidon
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kehittdminen on tyontekijoiden toivelistan kérjessd. (Hakonen ym. 2005, 34-35.) Vaih-
tokauppaan kuuluu yleisesti muitakin asioita kuin ne, jotka ovat tydsopimukseen Kirjoi-
tettu. Tama ilmid kulkee nimelld psykologinen tydsopimus, joka kattaa ne asiat, mita

tyontekija kuvittelee tydsuhteessaan saavan ja antavan. (Rousseau 1996, 10.)

Palkitseminen on noussut yhdeksi tarkeimmistd esimiestaidoista. Liséksi useilla aloilla
johdon ja esimiesten rooli palkitsemisessa on edelleen vahvassa kasvussa tulospalkitse-
misen yleistymisen ja palkitsemisjarjestelmien uudistamisen myota. (Hakonen ym. 2005,
28-29.) Aiemmin mainitun vaihtokaupan saamispuolta voidaan esitella paremmin palkit-

semisen kokonaisuuden avulla.

Aalto-yliopiston tyo- ja organisaatiopsykologian professori Matti Vartiainen uskoo, etta
tulevaisuuden palkitsemisen tulee houkutella, motivoida ja sitouttaa erilaisia tyontekija-
ryhmid, joilla on erilaisia muuttuvia tarpeita elaméan ja tyéuran edetessa. Lisdksi palkitse-
misen pité tarjota riittdva toimeentulo. (Hakonen & Nylander 2015, 226). Tulevaisuuden
osaajat ovat Niemisen ja Tomperin (2008, 151) mukaan mobiileja monopoleja, jotka py-
syvat paikallaan vain niin kauan kuin he saavat haluamansa. Sen jalkeen he siirtyvat te-
kemadn tyota johonkin toiseen organisaation tai itselleen. Huippuosaajilla kuitenkin on
erilaiset tarpeet, joten niiden tyydyttdminen ei tule olemaan yksinkertaista. (Nieminen &
Tomperi 2008, 151.) Lehikoinen ja Sinivuori (2014, 116) toteavat kirjassaan, etta erityi-
sesti tulevaisuus silmélla pitaen, palkitseminen ei saa perustua suoraan kokemukseen tai
muodolliseen koulutukseen. Naista pitdd maksaa palkkaa vain, jos ne nakyvat tyon tulok-
sina (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 116).

2.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Jokainen organisaatio luo omat palkitsemisjarjestelmansa, mutta tavallisesti erilaiset pal-
kitsemistavat ryhmitelldan palkitsemisen kokonaisuudeksi, jossa jokaisella palkitsemis-
tavalla on oma kokonaisuutta palveleva roolinsa. Palkitsemisen kokonaisuuden tavoit-
teena on vieda yritystd kohti sen strategista tavoitetta. (Hakonen & Nylander 2015, 21—
22.)
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Palkitsemisen kokonaisuudesta puhuttaessa on oltava tarkkana. Maaritelmié sille on mo-
nia. Maailman suurimpiin palkitsemisen ammattilaisten yhdistyksiin lukeutuva Worldat-
Work —yhdistys maarittelee palkitsemisen kokonaisuuden néin: kaikki tyovalineet, joita
ty6nantaja voi kayttda houkutellakseen, pitddkseen ja motivoidakseen tyontekijoita. Pal-
kitsemisen kokonaisuus sisaltdé kaiken tydsuhteesta johtuvan, minka tyontekija kasittaa
arvokkaaksi.” (Hakonen ym. 2005, 22.) Palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueiksi
WorldatWork —yhdistys maarittdé palkan, edut, tyo- ja perhe-el&amén yhteensopivuuden,
suoriutumisen ja huomioimisen keinot seké ura- ja kehittymismahdollisuudet. Téssa opin-
naytetyossa kédytetddn palkitsemisen kokonaisuuden késittelyssa kuitenkin nimenomaan
Suomeen palkitsemisen tutkimusohjelmassa suunniteltua mallia (kuvio 3) (Hakonen &
Nylander 2015, 21-23).

Peruspalkka

Osallistumis- ja
vaikuttamis-
mahdollisuudet

Taydentavat
palkitsemistavat

Palkitsemisen
kokonaisuus

Palkitsemisstrategia

Arvostus ja
palaute tyosta

Tyon sisaltd

Mahdollisuus TySymparistod
kehittya

KUVIO 3. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen & Nylander 2015, 21-23)



12

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan karkeasti jakaa kahteen osa-alueeseen: aineellisiin
palkitsemistapoihin ja aineettomiin palkitsemistapoihin. Aineelliset palkitsemistavat pi-
tavat sisallaan rahalliset ja rahanarvoiset palkitsemistavat, kun taas aineettomat palkitse-
mistavat késittada tyon siséltoon, kehittymismahdollisuuksiin ja muihin vastaaviin tapoi-
hin liittyvéat palkitsemistavat. (Hakonen & Nylander 2015, 21.)

2.2.1 Aineelliset palkitsemistavat

Aineelliset palkitsemistavat rakentuvat rahallisista ja rahanarvoisista palkitsemistavoista
(Hakonen & Nylander 2015, 23-30). Ennakkoperintdlain 13 8:n 1 momentin 1 kohdan
(EPL,1118/1996) mukaan palkalla tarkoitetaan kaiken laatuista palkkaa, palkkiota,
etuutta ja korvausta, joka saadaan tyo- tai virkasuhteessa. Ehdottomasti yleisin aineelli-
nen palkitsemistapa on peruspalkka, joka on korvaus tyontekijan antamasta tyopanok-
sesta. Sen suuruus méaardytyy tavallisesti tyon vaatimustason, tyontekijan kokemuksen
sekd suoriutumisen perusteella. Laajemmalla tasolla yrityksen menestys ja tyévoiman
saatavuus vaikuttavat palkkatasoon ja sen kehitykseen. (Hakonen & Nylander 2015, 23—
30.)

Peruspalkitsemistavat

Peruspalkitsemistavat voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan: Aikapalkat ja suori-
tuspalkat. Suomessa yleisin peruspalkkaustapa on aikapalkat. Myyntialalla aikapalkka on
kuitenkin harvinaista, siksi keskitymme t&ssd kohdassa suorituspalkkaan, myéhemmin
mya0s tulosperusteinen palkitseminen. (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen, 2016, 17). Tu-
losperusteinen palkitseminen perustuu siihen, mitd saadaan aikaiseksi (Hakonen & Ny-
lander 2015, 26). Mité suurempi osuus peruspalkitsemisesta perustuu tulokseen, sita voi-
makkaammin palkat ohjaavat tyontekijan toimintaa. Myyntialalla voimakkaasti, ellei
jopa taysin tulosperusteinen palkitseminen on yleist, sill& tulosperusteista palkitsemista-
paa kéaytetaan yleensa silloin, kun tyontekij6ita halutaan kannustaa hyvéén tyotulokseen,
hyvaan tehokkuuteen ja yleensa organisaation méérittelemalla tydmenetelmalla. (Liina-
laakso ym. 2016, 22.) Peruspalkitsemistapojen keinoja kdydaan enemmaén lapi kohdassa

2.4 Suoritusperusteinen palkitseminen.
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Taydentavat palkitsemistavat
Peruspalkan liséksi aineellisista palkitsemistavoista kaytetadn usein tdydentavia palkitse-
mistapoja. Niiden tavoitteena on palkita tyontekijoita organisaation onnistumisista ja hy-
vista tydsuorituksista, niin lyhyell& kuin pitkalla aikavélilla. (Hakonen & Nylander 2015,
31-34.) Taydentavat palkitsemistavat voidaan jakaa karkeasti kolmeen kategoriaan: Tu-
los- ja voittopalkkiot, voitonjakoerat ja osakepohjainen palkitseminen (Liinalaakso ym.
2016, 17). Yhteista taydentaville palkitsemistavoille yleensé on, ett4

¢ Niiden kayttdmisesta ja maksuperusteista paattaa yrityksen johto

¢ Niiden tarkoituksena on tukea yrityksen menestysta

o Palkkioita maksetaan harvemmin kuin peruspalkkaa

e Palkkion suuruus voi vaihdella tai palkkio voi jd&dda saamatta, jos tavoitteet eivat

tayty.
(Liinalaakso ym. 2016, 29.)

Pitkén aikavalin taydentdvien palkitsemistapojen tavoitteena on usein henkildston sitout-
taminen yritykseen, ndin ollen niitd maksetaan tavallisesti 3-5 vuoden seurantajakson
paatyttyd. (Hakonen & Nylander 2015, 31-34.) Pitkan aikavélin kannustimia ovat tyypil-

lisesti osakepohjaiset palkitsemisjérjestelmét (Liinalaakso ym. 2016, 28).

Edut

Kolmantena aineellisiin palkitsemistapoihin kuuluvat edut. Tdma osa-alue on Suomessa
laajimmin lakien ja tyGehtosopimusten saatelemé&a palkitsemista. (Hakonen & Nylander
2015, 34-35.) Edut voidaan jakaa luontoisetuihin ja henkil6kuntaetuihin. Luontoisetu on
tyontekijan saama kéyttooikeus tydnantajan omistamaan tai hallitsemaan hyddykkeeseen.
Tyontekijan itse hankkimat hyddykkeet, joiden kustannukset tynantaja korvaa, eivét ole
verotuksessa luontoisetua, vaan ne luetaan tyontekijan rahapalkkaan. Verohallinnon vuo-
sittaisessa luontoisetupaatoksessa maaritelladn laskentaperusteet yleisimmille luotois-
eduille. (Karttunen & Pasanen, 2016, 19.) Yleisimmat luontoisedut ovat autoetu, autotal-
lietu, asuntoetu, ravintoetu, henkiléstéruokailu, puhelinetu ja tietoliikenneyhteydet (Eng-
blom & Adamsson, 2011, 53-94). Henkil6kuntaetu on tydnantajan tyontekijalle tarjoama
etu, joka voi olla veronalaista tai verovapaata, eivatka ne yleensa ole tyésuhteen ehtoja
(Karttunen & Pasanen, 2016, 21). Tyypillisten henkilokuntaetujen verotusta sééntelee tu-
loverolain 69 § (Engblom & Adamsson, 2011, 125). Yleisesti merkittavin edellytys hen-
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kilokuntaedun verovapaudelle on se, ettéd etu on annettu koko henkil6kunnalle ja sité voi-
daan pitda tavanomaisena ja kohtuullisena. Yksittéisille verovapaille henkilokuntaeduille
on séédetty myos lisdedellytyksia. (Karttunen & Pasanen, 2016, 21.)

Edut ovat tyypillisesti hyvin konkreettisia palkitsemistapoja ja siksi niita kdytetaan ny-
kyisin luomaan tyopaikasta houkutteleva ja parantamaan tyonantajakuvaa. Erityisen hyo-
dyllisi&d ne ovat tyOnantajan suhteen, silla edut synnyttavat peruspalkkaan verrattuna

enemman taloudellisia hyotyja ja sééstoja. (Hakonen & Nylander 2015, 34-35.)

Suomessa lakiséateisia etuja ovat tyoterveydenhuolto ja vuosilomat tiettyyn rajaan
saakka. Osa eduista saatetaan mééritella myos tyo- ja virkaehtosopimuksissa. Eduista osa
on suoraan palkkaan verrattavia luontoisetuja, joille Verohallinto maéarittaa verotusarvon,
kuten ateria-, asunto-, puhelin-, auto- ja autotallietu. Erilaisiksi taydentaviksi eduiksi
ty6nantaja voi tarjota esimerkiksi tyomatkakuljetuksen, tyovaatteet, alennuksia omista
tuotteista tai erilaisia vakuutuksia. Kaikki tdydentavat edut voidaan jaotella karkeasti kol-
meen kokonaisuuteen:

1. Talous (esim. alennukset omista tuotteista, eldkevakuutukset)

2. Hyvinvointi (esim. liikuntasetelit, hieronta, aamupala)

3. Turvallisuus ja vapaa-aika (esim. vapaa-ajan tapaturmavakuutus)
(Hakonen & Nylander 2015, 34-35.)

2.2.2 Aineettomat palkitsemistavat

Aineettomien palkitsemistapojen maarittely eri organisaatioissa on hyvin vaihtelevaa.
Niistd saatetaan puhua useilla eri nimityksilld, kuten ei-rahalliset palkitsemiset tai psyko-
logiset palkkiot. Useasti aineettomat palkitsemistavat jatetdan kokonaan kirjaamatta sel-
ke&dn muotoon tai niitd ei valttaméatta edes mielletd palkitsemiseksi. Hakosen ja Nylan-
derin (2015) mukaan aineeton palkitseminen on kuitenkin merkityksellinen osa palkitse-
mista viihtyvyyden ja sitoutumisen kannalta. Liséksi se on osin ilmaista organisaatiolle,
silla se edellyttad usein vain esimiehen typanosta ja oivaltamista. Siksi on jarkevaa Kir-
jata myos aineettomat palkitsemistavat osaksi palkitsemisstrategiaa. (Hakonen & Nylan-
der 2015, 36.)
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Tydymparistod

Tydymparistd voidaan jakaa edelleen aineelliseen ja aineettomaan tydymparistoon. Ai-
neelliseen ympéristoon kuuluu konkreettiset tekijat, kuten tydvalineet, tyGsuhteen ehdot
jatyOajan jérjestelyt. Aineettomaan tydymparistoon puolestaan lukeutuu esimerkiksi tyo-
yhteisoon ja tyilmapiiriin liittyvat tekijat. Jaljempia on huomattavasti vaikeampi mitata
tai maaritelld, mutta toisaalta ne ovat erittdin merkittavia tyontekijoiden hyvinvoinnin ja
viihtyvyyden kannalta. (Liinalaakso ym. 2016, 36.)

Tyon sisaltd ja mahdollisuus kehittya

87 % suomalaisista pitadé tyon mielenkiintoisuutta erittdin tarkednd tai tarkeana, selvida
Haaviston (2010, 44) tekemésta tutkimuksesta. Pelkastaan tyonkuvaan ja kiinnostavuu-
teen kannattaa kiinnittaa reilusti huomiota. Tyon mielenkiintoisuus edistdd myos suoraan
tavoitteellista asennetta seka tyotyytyvaisyyttad. Tyon sisallon sovittaminen tydntekijan
tavoitteita ja kykyja vastaavaksi lisaéd myos tyon palkitsevuutta. (Liinalaakso ym. 2016,
39.)

Elinkeinoeldmén valtuuskunnan vuonna 2010 teettdmassé arvo- ja asennetutkimuksessa
selvisi, ettd 52 % suomalaisista piti ammatillista kehittymistd ja oman osaamispdédoman
kartuttamista yhtend tarkeimmistd tyon merkitystd kuvaavana tekijana (Haavisto 2010,
33). Tyontekijoiden kouluttaminen on siis hyvé keino heidan sitouttamiseen. Tyontekijan
nakokulmasta oman osaamisen kehittyminen herattaa turvallisuutta ja luottamusta tule-
vaisuuteen ja sitd kautta edistavat omaa hyvinvointia ja tyéintoa. Tydnantajan nakokul-
masta kannattaa pitaé huoli, ettd tyontekijoiden kouluttaminen ja valmentaminen kohdis-
tuu johonkin ty6nantajan tarpeeseen, jotta tyontekijan uusi osaaminen voidaan hyddyntaa

eikd hén hae sille kayttoa jostakin toisesta organisaatiosta. (Liinalaakso ym. 2016, 39.)

Arvostus ja palaute

Arvostus ja oikeudenmukainen kohtelu parantavat tyontekijoiden hyvinvointia ja tydssa
suoriutumista. Arvostus muodostuu lahtokohtaisesti ystavallisesta ja reilusta kohtelusta.
Se nayttaytyy kuuntelemisena, rohkaisemisena, hyvéksymisend ja haluna tehda yhteis-
ty6td. Arvostuksen puute puolestaan ndyttaytyy epaluottamuksena, epatietoisuutena, te-
hottomuutena ja epéoikeudenmukaisuuden kokemuksina. Tatd ei voi korvata suurella-

kaan rahasummalla. (Liinalaakso ym. 2016, 41.)

Saannollinen ja aiheellinen palaute kasvattaa tyon merkityksellisyyden ja arvostuksen

tunnetta. Positiivinen palaute kasvattaa itseluottamusta seké tavoitteellista toimintaa, kun
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perusteltu ja oikeudenmukainen korjaava palaute puolestaan kannustaa yrittdmaan ko-

vemmin.

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien on todettu lisdévén tuottavuutta, lopputu-
loksen laatua, tyotyytyvaisyytta ja tyontekijoiden sitoutumista (Liinalaakso ym. 2016,
40). Vaikuttamismahdollisuuksia voi olla esimerkiksi tyotehtavien jérjestykseen, fyysi-
seen tyoskentelypaikkaan, tyotehtéviin tai tyémenetelmiin liittyvét seikat. Kéytannossa
kaikki seikat, joilla tyontekija voi vaikuttaa omaan tyohonsé. (Hakonen & Nylander 2015,
38.) Osallistumisella tarkoitetaan niit4 prosesseja ja keinoja, joiden avulla tyontekija voi
vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin asioihin. Osallistumismahdollisuuksien antamisen
keskeiset hyddyt organisaatiolle on tyéntekijoiden tyytyvaisyys paatoksentekoprosessiin
jalopputulokseen, paatoksentekotaitojen kehittyminen kaikilla osapuolilla seka paatdsten

laadun parantuminen. (Liinalaakso ym. 2016, 40.)

2.3 Toimiva palkitseminen

Yrityksessa maaritelld&n palkitsemisen toimivuus eri tavoin riippuen ndkokulmasta. Esi-
merkiksi talousjohto méérittelee toimivuuden hyvin eri lailla verrattuna henkilostéjoh-
toon. (Liinalaakso ym. 2016, 42.) Tassa opinndytetydssa kaytamme yleisen toimivuuden
maadritelmana sitd, kun palkitseminen kannustaa henkilGstoéd toimimaan yrityksen tavoit-
teiden mukaisesti ja on yritykselle kannattavaa, silld ndiden ehtojen toteutuessa myos
johto ja henkildsto ovat tyytyvaisia palkitsemiseen (Liinalaakso ym. 2016, 42).

2.3.1 Tyontekijan ndkokulma

Nieminen & Tomperi (2008, 153) esittelevat kirjassaan toimivan palkitsemisen tayttavan
tyontekijan ndkokulmasta seuraavat tarpeet:

e Lis&& motivaatiota

e Osoittaa arvostusta ja kunnioitusta

o Kasvattaa ammatillista itsetuntoa ja ammattiylpeytta

e Edistdd hyvaa, “kiva tulla téihin” -fiilista

e Kannustaa oikeiden asioiden tekemiseen
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e Mahdollistaa kehittymisen
e Mahdollistaa suuremman palkkatason
o Kirkastaa tyoén merkityksellisyytta: miten oma ty6 nivoutuu osaksi suurempaa ko-

konaisuutta

Eri tyontekijoilld on erilaiset tarpeet. Siksi tydnantajan tulee tarkkailla tyontekijoita pal-
kitsemisen toimivuuden kannalta. Nieminen & Tomperi (2008, 151-152) kdyvét kirjas-

saan lapi nakokulmia, joista tyontekijan tyytyvéisyytta voidaan mitata.

Palkka. Onko palkka ja palkitseminen sopivaa tyonantajan odotuksiin ja vaatimuksiin
tyontekijéa kohtaan? VVaatimaton palkitseminen saa tyontekijat pohtimaan, kuinka voisi-
vat suoriutua tehtavistd véhemmalld ponnistelulla. (Nieminen & Tomperi, 2008, 152.)
Oleellista on, ettd tyontekijalla on hyva palkkatietamys, silla se vaikuttaa positiivisesti
palkkatyytyvéisyyteen, henkildston sitoutumiseen, tydmotivaatioon sekd kokemukseen
palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen. Palkkatietdmyksell& tarkoitetaan tdssa sitg, ettd yk-
sil0 tuntee yrityksen palkitsemisjarjestelmén ja ymmartad, miten oma suoritus vaikuttaa
palkkaukseen. (Liinalaakso ym. 2016, 49.)

Tunnustus hyvin tehdysté tyosta. Miksi tyontekija ponnistelisi suoriutuakseen paremmin,
jollei tyontekijé saa tunnustusta ponnisteluistaan? (Nieminen & Tomperi, 2008, 152.)
Tunnustukseksi ei riitd rankinglistalle kohoaminen. Paras tapa antaa tunnustusta hyvin
hoidetusta suorituksesta on juhlistaa onnistumista. Juhlinnassa huomio kiinnittyy nimen-
omaan onnistumiseen eika siind kukaan meneté kasvojaan tai syyllisty epdonnistumiseen,

kuten rankinglistan hantapéassa. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 126.)

Kiitos ja korjaava palaute. Mista tyontekija tietdd onnistuneensa, ellei hén saa siita hyvaa
palautetta ja kiitosta? Onnistumiset kasvattavat ammatillista itsevarmuutta ja ruokkivat
uusia onnistumisia. (Nieminen & Tomperi, 2008, 152.) Kuinka tydntekijé voi kehittya ja
edetd kohti onnistumisia, ellei h&n saa kehittdvaa palautetta suorituksestaan? Kehittava
palaute osoittaa tyontekijélle tydnantajan kiinnostuksen ja valittdmisen tyontekijan suo-

riutumisesta ja hanen onnistumisesta. (Nieminen & Tomperi, 2008, 152.)

Kunnioitus ja arvostus. Miksi tyontekijé olisi hyvantahtoinen ja pitkdmielinen, jos tyon-

antaja ei osoita arvostusta hanta kohtaan? (Nieminen & Tomperi, 2008, 152.)
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Kouluttaminen ja valmennus. Miksi tyontekija osoittaisi kehittymistaan suorituksissa, jos
tyonantaja ei vélita eik& panosta tyontekijan ammattitaidon kehittdmiseen? (Nieminen &
Tomperi, 2008, 152.)

Mahdollisuus osallistua. Miksi tyontekija toisi esille uusia ideoita, ehdotuksia tai inno-
vaatioita, jos han ei koe voivansa vaikuttaa ja osallistua yrityksen toimintaan? (Nieminen
& Tomperi, 2008, 152.)

Vapaus ja vastuu. Miksi tyontekija olisi oma-aloitteinen ja aktiivinen, jos tydnantaja ei

anna vastuuta eika vapautta? (Nieminen & Tomperi, 2008, 152.)

2.3.2 Tyonantajan nakdkulma

Nieminen & Tomperi (2008, 154) esittelevét kirjassaan toimivan palkitsemisen tayttavén
johtamisen nakdkulmasta seuraavat tarpeet:
e Mahdollistaa erinomaiset tulokset
e Tuottaa arvoa
e Parantaa laatua
e Tukee kasvua ja kehittymista
e Konkretisoi tavoitteet ja niiden saavuttamisen
e Suuntaa voimavarat sekd pidemman ettd lyhnyemman aikavélin tavoitteiden saa-
vuttamiseen
e Edista4 tiedon siirtoa ja osaamisen johtamista
e Kasvattaa organisaation vetovoimaa: helpottaa rekrytointia ja vahentaa vaihtu-
vuutta
e Tarjoaa monipuoliset vélineet erilaisten ihmisten johtamiseen erilaisissa tilan-
teissa

e Rakentaa onnistumisen kulttuuria ja luottamuksen ilmapiiria

Nieminen & Tomperi (2008, 153) muistuttaa, etta kriittisin epdonnistumisen paikka esi-
miehilld on siing, jos palkitsemisen signaalit ovat ristiriitaisia tai sattumanvaraisia. Tyon-
tekijat huomaavat herkasti epdoikeudenmukaisen ja epéloogisen palkitsemisen, joka syo
valittdmaésti uskottavuuden niin esimieheltd kuin organisaatiolta. (Nieminen & Tomperi,
2008, 153.)
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2.4 Suoritusperusteinen palkitseminen

Palkitsemisasiantuntija Elina Moisio (2015) kertoo useiden tutkimusten toteavan, etta
suoritusperusteinen palkitseminen, myéhemmin myos tulosperusteinen palkitseminen,
parantaa yrityksen tuottavuutta erityisesti, kun on selkeét tavoitteet. Opinnaytetyon toi-
meksiantaja uskoo samoin ja siksi toimeksiantajan selkeét tavoitteet omaavalle myynti-
organisaatiolle rakennetaan suoritusperusteinen palkitsemisjéarjestelma. Hakonen, Hako-
nen, Hulkko ja Ylikorkala (2005, 113) toteaa, etta tulosperusteinen palkitseminen on ylei-
nen palkitsemistapa, jonka tarkoitus on tukea yrityksen strategisten tavoitteiden toteutu-
mista. Toisinaan voidaan puhua myos tavoitepalkkiosta (Rantamaki, Kauhanen & Kolari
2006, 99). Tulosperusteisessa palkitsemisessa korostetaan oleellisia tavoitteita ja palki-

taan niiden toteutumiseen johtavasta toiminnasta. (Hakonen ym. 2005, 113.)

2.4.1 Suoritusperusteisen palkitsemisen paaperiaate

Suoritusperusteisen palkitsemisen péaaperiaate on mitata niitd asioita, jotka merkitsevét
yritykselle eniten. Ihmiset pitévét yleisesti tarkednd sit4, mitd mitataan ja ndin voidaan
automaattisesti kohdistaa tyontekijoiden keskittyminen yrityksen kannalta merkittaviin
lyhyen ja pitkédn aikavalin tavoitteisiin. Tydmarkkinakeskusjarjestdjen tulospalkkaustyo-
ryhm@ uskoo raportissaan (2002), ettd suoritusperusteinen palkitseminen on mahdolli-
sesti tehokkain véline strategisesti tarkedn kdyttdytymisen motivoimiseksi”. (Tulospalk-

kaustyoryhman raportti 2002.)

Merkittavaa suoritusperusteisen palkitsemisen mittareiden asettamisessa on se, ettd tyon-
tekijd ymmartaa taysin, mité tavoitellaan ja miksi niité tavoitellaan sekd miten voi vaikut-
taa tavoitteiden saavuttamiseen. Tasté syystd voi olla vaikeaa luoda mittareita esimerkiksi
sijoitetun pd&doman tuotosta tai osakekurssin kasvua, silld ndisté on erittdin vaikea luoda
helposti ymmaérrettavid mittareita. Suoritusperusteista palkitsemista ei toisaalta voi luoda
yksilotason mittareiden varaan. Suuret organisaatiotason tavoitteet on vaikea tayttad yk-
silokeskeisilla mittareilla. (Hakonen ym. 2005, 113.)

Suomessa palkkojen tarkistus alaspdin on harvinaista. Siitd syysta tarvitaan taydentavia

palkkaustapoja ja erillisi& lisi& ja korvauksia. Ndmé ovat sellaisia lisié ja korvauksia, jotka
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eivat jad palkkaan pysyvésti vaan maksetaan kertakorvauksena korvaukseen oikeutta-

neesta toimesta. (Hakonen ym. 2005, 115.)

2.4.2 Suoriutumisen mittaaminen ja arviointi

Rantaméen, Kauhasen ja Kolarin (2006, 44) mukaan tavoiteasetanta tehddén padsaantoi-
sesti organisaation ylimmalta tasolta lahtien ja jalkautuu niin sanotun vesiputousmallin
mukaisesti alemmille tasoille. Realististen tavoitteiden asettaminen voi vaatia useamman
keskustelu- ja iterointikierroksen ennen kuin ne ovat tarpeeksi selkeitd ja henkilosto ko-
kee niiden saavuttamisen mahdolliseksi. (Rantamaki ym. 2006, 44).

Mika Kamenskyn (2000, 187-195) kirjassa Strateginen johtaminen suoritusperusteisen
palkitsemisen mittaristo luokitellaan yleistéden neljaidn ryhmaan, jotka voidaan méaarittaa
organisaation jokaiselle tasolle:
1) Ulkoinen tehokkuus
e Suhde asiakkaisiin
e Suhde tavarantoimittajiin ja palveluntuottajiin (ml. kumppanit, verkostot)
e Suhde muuhun ymparistdon ja sidosryhmiin
2) Sisainen tehokkuus
e Prosessit
e Kiertonopeudet
e Tuottavuus
e Laatu
3) Taloudelliset tavoitteet
e Yrityksen arvon nousu (markkinahinta)
e Kasvu (esimerkiksi liikevaihto)
¢ Kannattavuus (muun muassa kate, ROI, ROCE, ROE)
e Vakavaraisuus (omavaraisuusaste)
4) Kehittdmistavoitteet
¢ Organisaatiorakenne (esim. tasojen lukuméara, tiimityo, palvelukeskuk-
set)
e Organisaatiokulttuuri (esim. muutosvalmius)

e Henkilostévoimavarat: maarg, laatu ja osaaminen
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e Ohjausjarjestelmat, tietojarjestelmat (tarpeiden mukainen raatalginti)
e Johtamisjarjestelmad, kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset
o Palkitsemisjarjestelmat

(Kamensky 2000, 187.)

Néiden nakokulmien pohjalta organisaatio voi luoda oman mittaristonsa. Kehittdmista-
voitteiden ryhma on erityisen moniulotteinen ja ryhmén tavoitteista voi olla haastavaa
luoda méaarallisia mittareita, usein on suotavaa kayttad laadullisia mittareita tassé ryh-
massa. (Kamensky 2000, 187-195.)

Mittareiden kehittdminen koetaan usein todella haasteelliseksi ja siksi usein valitaan
helppo tie kopioida mittareita suurilta saman alan yrityksiltd. T&mé& on kuitenkin virhe.
Tarkeintd mittareiden onnistumisessa on nimittéin se prosessi, jolla mittaristo luodaan.
Laatimisprosessi on raskas ja kuluttava, mutta sen parempaa perehdytysté ja merkityksel-

lisyyden tunnetta henkildsta tuskin voi muuta kautta saada. (Rantaméki ym. 2006, 103).

Huomioitavaa on, ettd kaikki mittarit eivat sovellu palkitsemisen perusteiksi, vaikka ne
olisivatkin hyvia ja tarkeitd mittareita. Joitakin mittareita saatetaan alkaa kéayttaa vaarin,
Jos ne ovat palkitsemisen perustana. Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006, 104) esittele-

vét kirjassaan muutaman esimerkin sellaisista mittareista (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Palkitsemiseen soveltumattomat mittarit (Rantaméki ym. 2006, 104)

Mittari Haluttu vaikutus Mahdollinen  epaedulli-

nen vaikutus

Kulubudjetin alittaminen | Yritys saastdd kuluissa, | Budjetit asetetaan ylakant-

kun henkilostd toimii kus- | tiin. Saastetddn asioissa,

tannustehokkaammin jotka lisdavat kuluja muu-
alla.
Henkildston poissaolot Turhat poissaolot vahene- | Tyontekijat tulevat sai-
vat raana toihin
Tapaturmien maara Tapaturmat vahenevét Tapaturmia salataan
lImapiiritutkimuksen  tu- | llmapiiri paranee Vastaukset eivét ole toden-
lokset mukaisia ja tulokset eivat

ole luotettavia
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Toiminnan kehittymisen kannalta on jarkevaa luoda myods mittareita, jotka eivét voi olla
palkitsemisen perusteena, mutta tdssé opinndytetydssa keskitymme palkitsemisen perus-
teena kelpaaviin mittareihin. Palkitsemisen mittarit voidaan muodostaa hyvaksi todetun
kolmikannan pohjalta: aikataulu, sisaltd, laatu. Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006,
104) painottavat, etta palkitsemisen mittariston perustuessa ndihin kolmeen elementtiin,
mittarit tuottavat todennékdisimmin halutunlaisia vaikutuksia. Ne kaikki voivat olla sa-
massa mittarissa tai niista voidaan luoda kustakin oma erillinen mittarinsa. Palkitsemisen
taytyy kuitenkin tapahtua ndiden elementtien tasapainosta, silla muutoin mittarit voivat
tuottaa jalleen epéedullisia lopputuloksia. Esimerkiksi tuotekehityksessa aikataulua on
helppo mitata jatkuvasti, mutta laatu yleensé paljastuu vasta lopuksi. Tamén takia aika-
taulussa pysymisesta ei voi yksistaan palkita. (Rantaméki ym. 2006, 104-105.)

Suorituksen mittaamisessa ja arvioinnissa taytyy lahted liikkeelle siitd, kuka tekee nama
toimenpiteet. Suorituksen mittaamiselle on yleisell& tasolla useita potentiaalisia arvioijia
(taulukko 2). (Kauhanen 2015, 78-79.)

TAULUKKO 2. Potentiaaliset suorituksen arviointitahot (Kauhanen 2015, 79)
Henkild itse
Esimies/projektipaallikko
Alaiset
Kollegat
Asiakkaat (sisdiset ja ulkoiset)
Y hteistydkumppanit (sidosryhmat/verkosto)
Ulkopuolinen taho (esim. mystery shopping = testiasiointi)

Tietojérjestelmét

Kauhasen (2015, 79) mukaan suorituksen arvioimiseen kaytetddn péaaasiallisesti vain
muutamaa tahoa henkil6d kohden. Nama tahot paatetdan usein joko esimiehen toimesta

tai organisaatiotasolla.

Téana paivana vallitsevien johtamisperiaatteiden mukaisesti tyontekija on ensisijaisesti
itse arvioiva taho, kunhan hénell& on tiedossa etukéteen sovitut arviointiperusteet. Tyon-

tekijan liséksi on yleistd, etté l&hin esimies arvioi alaisensa suorituksia ennalta paatettyjen
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mittareiden ja arviointiperusteiden mukaan. Tyontekijan toimiessa projekteissa, arviointi

tapahtuu myos tai ainoastaan projektipdéllikdiden toimesta. (Kauhanen 2015, 79.)

Esimiehen suhteen arviointi tapahtuu nykyaikana myos alaisten toimesta, yleensa ano-
nyymisti. Usein esimiestd arvioidaan kyselylomakkeiden avulla, sahkoisesti tai paperilla.
Alaiset voivat arvioida esimiehen johtamistoimintaa ja onnistumisia vain yhdesta nako-
kulmasta. T&t4 alaisten suorittamaa arviointia voidaan kayttaa esimerkiksi esimiehen kan-

nustinpalkitsemisessa. (Kauhanen 2015, 79-80.)

Ympéristossd, jossa tyoskennellddn vahvasti tiimeissa, myos kollegat voivat arvioida
toistensa suoriutumista, osaamisen rinnalla, kunhan he tietdvat arviointiperusteet tarkal-
leen (Kauhanen 2015, 80).

Entistd enemman yritykset pyytévat palautetta ja arviointeja myos asiakkailta, niin ulkoi-
silta kuin sisdisiltd. Asiakkaita voidaan pyytaa arvioimaan seka yksittéisten tyontekijoi-
den ettd tiimien suoriutumista. Asiakkaat voivat arvioida vain heille ndkyvaa toimintaa,
joka on yleensé vain pieni osa kokonaissuorituksesta, vaikka monissa organisaatioissa se
merkittavin. (Kauhanen 2015, 80.)

Ulkoistamisen ja verkostomaisen toiminnan kulta-ajalla tdytyy muistaa, etta yhteistyo-
kumppanit ja muut sidosryhmét ovat myds hyvié tahoja arvioimaan tyontekijoiden seka
tiimien suoriutumista. Tassakin tapauksessa tarkeaa on, etta kaikki osapuolet tietavat ar-
viointikriteerit. (Kauhanen 2015, 80.)

Tyontekijoiden ja tiimien arviointiin voidaan kdyttad myos ulkopuolista tahoa. Kyseista
palvelua tarjotaan laajasti ja se on erityisesti palvelualojen suosiossa, jolloin testiasiakas
arvioi asiakaspalvelijan suoriutumista ja laatii raportin tilanteesta. (Kauhanen 2015, 80.)

Yleistyvassd maarin myos erilaiset tietojarjestelmat kykenevét tuottamaan dataa yksit-
taisten tyontekijoiden, tiimien ja osastojen toiminnasta. Erityisesti méaarallista dataa,
mutta myos laadulliseksi muutettavia tietoja voidaan monilla jarjestelmilld tuottaa. (Kau-
hanen 2015, 81.)

Kauhasen (2015, 81) mukaan erilaisten suoritusten arvioinnissa tahdellistd on se, keita

arvioijia milloinkin tarvitaan ja miten niiden tuottama informaatio kerdt4én ja yhdistetdan
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tietyksi kokonaisuudeksi, josta keskustellaan asianomaisen tahon kanssa. Erilaisista lah-
teistd tullut informaatio ei yleensé ole vertailukelpoista toisiinsa nédhden, joten siitd tulee
luoda yrityksen tulevaisuutta palveleva yksinkertainen kokonaisuus, jonka kaikki osapuo-
let kokevat oikeudenmukaiseksi. (Kauhanen 2015, 81.)

Suoriutumisen mittareita luodessa merkittdva osa on kéytettdva skaala. Ylipdansa mitta-
reiden vahvuus on aina niiden yksinkertaisuus ja yksiselitteisyys. (Kauhanen 2015, 81.)
Mittareissa voidaan suositella mahdollisimman vahaportaista skaalaa. Kaksijakoinen,
kylld/ei-mittari toimii yllattdvan hyvin ja antaa yksiselitteisid tuloksia. Yleisesti on kui-
tenkin kaytossa kolmiportaisia, neliportaisia ja viisiportaisia skaaloja. Hyvin harvoin kay-
t0ssé on useampiportaista, silla hienojakoinen mittari voi helposti varastaa huomion olen-
naiselta tarkoitukselta. Mittareiden antamia tuloksia verrataan yleisesti sovittuihin tavoit-

teisiin ja joissakin tilanteissa myos edellisiin tuloksiin. (Kauhanen 2015, 81.)

2.5 Motivointi palkitsemisessa

Tassa alaluvussa kasitelldan tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavat tekijoitd, jotka tulee
ottaa huomioon palkitsemisjérjestelmén kehittdmisessa. Luvussa motivaatiolla tarkoite-
taan yksilon halua ja pyrkimysta tehdé organisaation nakdkulmasta oikeita asioita. (Ran-
tamaki ym. 2006, 20.) Nieminen & Tomperi (2008, 151-153) esittavat kirjassaan havain-

nollistavan kuvan siitd, miten aineellinen ja aineeton palkitseminen vaikuttavat motivaa-

\
-V
-

KUVIO 5. Palkitsemisen vaikutus motivaatioon ja sitoutumiseen (Nieminen & Tomperi,
2008, 153)

tioon (kuvio 5).

AINEELLINEN
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2.5.1 Henkilon suoriutumiseen vaikuttavat tekijat

Tyontekijoiden motivaatioon perehtyessa taytyy olla selvad, mitka tekijat vaikuttavat
tyontekijan suoritukseen. Tassé alaluvussa kdydaan 1api henkilon suoriutumiseen vaikut-

tavia tekijoitd, lahtien liikkeelle suorituksen johtamisen nékokulmasta.

1990-luvun lopulla performance management eli ”suorituksen johtaminen” vakiinnutti
asemansa johtamiskasitteistossa. Suorituksen johtaminen perustuu Yhdysvalloissa 1970-
luvulla syntyneeseen tulos- ja tavoitejohtamiskasitteistoon. (Kauhanen 2015, 67). ’Suo-
rituksen johtamisessa on kysymys siitd, miten esimies voi luoda omalta osaltaan alaiselle
onnistumisen edellytykset tyotehtavisséan”, toteaa Kauhanen (2015, 67) kirjassaan. Suo-
rituksen johtamisen prosessi on yksi henkildstéjohtamisen kulmakivista. Yksinkertaisim-
millaan suorituksen johtaminen tarkoittaa, ettd yksild, tiimi ja koko organisaatio jakaa
yhteisymmarryksen siité,

- Mika on toiminnan tarkoitus

- Mitka ovat avaintavoitteet

- Miten palautejérjestelmét toimivat (mité ja miten mitataan)

- Mité osaamista tarvitaan
(Kauhanen 2015, 67).

Suorituksen johtamisprosessissa yhdistyy yksilon ja organisaation tavoitteet seké pyrki-
mykset, tarkoituksena suorituksen paattyméaton kehittdminen ja parantaminen. Tyodnteki-
jan suoritukseen liittyy myos vahvasti yksilon ja organisaation valinen suhde, josta puhu-

taan yleisesti psykologisen sopimuksen késitteella (kuvio 6). (Kauhanen 2015, 68.)

KUVIO 6. Psykologinen sopimus (Kauhanen 2015, 68)
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Psykologisessa sopimuksessa painotetaan, ettd yksilon ja organisaation vélilla on muuta-
kin kuin tydsopimus. Niin yksilolla kuin organisaatiolla on tydsopimuksen ulkopuolisia
odotuksia toista osapuolta kohtaan. Puolestaan molempien osapuolien tulee antaa ty6so-
pimuksen ulkopuolista tydpanosta toista osapuolta kohtaan, jotta nd&ma odotukset taytty-
vat. Nama odotukset ja tydpanokset ovat usein pienid ja arkisia asioita, kuten kayttayty-
mistd. (Kauhanen 2015, 68.)

Yksilon ja organisaation vélinen suhde jatkuu usein niin kauan, kuin molemmat osapuolet
nakevat suhteen olevan psykologisesti tarkoituksenmukainen ja kannattava. Michael
Armstrong ja Angela Baron esittelevéat 1998 ilmestyneessa teoksessaan henkilon suoriu-
tumiseen tyotehtavissé vaikuttavia tekijoita seuraavasti:

- Henkildkohtaiset tekijat; osaaminen, motivaatio, sitoutuminen

- Johtajuustekijat; kannustus, ohjaus, tuki esimiehelta ja tiiminvetajalta

- Tiimitekijat; tiimin jasenten osaaminen, kannustus ja tuki

- Toiden organisointi; téiden muotoilu, prosessit

- Tilannetekijat; sisaiset ja ulkoiset paineet ja muutokset
(Armstrong & Baron 1998, 16-17.)

Usein tyontekijan suoriutumista mitataan vain ylldesitettyjen henkilokohtaisten tekijoi-
den kautta, neljan muun tekijan jaadessa taka-alalle. Esimiehen ja alaisen valisissé kehi-
tyskeskusteluissa tulisi antaa reilusti enemman painoarvoa neljalle jalkimmaiselle sei-
kalle. (Kauhanen 2015, 68.) Tasta syysté ne otetaan huomioon myds palkitsemisjarjestel-

man kehittamisessa.

2.5.2 Tavoitteiden asettaminen ja niiden merkitys

Tavoitteiden asettaminen on hieman erilaista riippuen organisaatiotyypista. Nyt keskity-
td&n kuitenkin vain yksityisen sektorin voittoa tavoitteleviin organisaatioihin. Tallaisissa
organisaatioissa lahdet&an liikkeelle tavoitteiden asettamisesta koko organisaatiolle. Sel-
laiseksi lukeutuu visio, jota ohjaavat organisaation missio ja arvot. Yleisesti organisaa-
tiotason tavoitteet perustuvat ndiden liséksi voiton maksimointiin pitkalla aikavalilla.
Voiton maksimointi ajatellaan yleensa kahdesta kulmasta; haetaanko kasvua vai kannat-
tavuutta. (Kauhanen 2015, 69.)
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Kun koko organisaation tavoitteet ovat saatu maariteltyd, taytyy tavoitteita jakaa alem-
mille tasoille, sdilyttden kuitenkin johdonmukaisuus ja tarkoituksenmukaisuus. Alempien
tasojen tavoitteiden taytyy olla keskenddn samansuuntaisia ja tukea toisiaan. Tavoiteta-
sojen madraa ei rajoita muut tekijat, kuin selkeys ja johdonmukaisuus. Tavoitetasot yri-
tyssektorilla voidaan jakaa esimerkiksi ndin:

- Konsernitaso

- Sektoritaso

- Organisaatiotaso (tulosyksikko)

- Osastotaso

- Tiimitaso

- Projektitaso

- Yksilotaso
(Kauhanen 2015, 73.)

Esimiehen roolista alaisten toiminnan ohjaamiseen voidaan olla montaa mielta. Esimie-
hen puuttumisesta alaisten keinoihin paasta tavoitteisiin 16ytyy niin hyvia kuin huonoja-
kin esimerkkeja. Esimiehen rooliin kuuluu joka tapauksessa seurata oman yksikkonsa toi-
mintaa ja puuttua viipyméttd méaariteltyjen saantdjen rikkomuksiin. Vaikka esimies ei
puuttuisi alaisten keinoihin arkity6ssa, viimeistdan suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa

tulee keskustella keinoista paasta tavoitteisiin. (Kauhanen 2015, 74.)

Nykypéivana tavoitejohtamisessa hyddynnetédén usein Balanced Scorecard -tarkastelua,
joka perustuu tuloskortin kautta tehtdvaén seurantaan. Tuloskortissa tavoitteet asetetaan
yleensa kolmen kysymyksen kautta:

- Mille asioille asetetaan tavoitteita?

- Mika on tavoitetaso kunkin asian suhteen?

- Miké& on kunkin tavoitteen painoarvo kokonaisuudessa?
Naiden kysymysten avulla voidaan 10yt44 oikeat asiat, joita mitata. Oikeiden asioiden
mittaaminen on strategisesti merkittdvampaa kuin mitata asioita oikein. (Kauhanen 2015,
74.)

Tavoitteen asettamisessa merkittavinta on, etta yksilolle, tiimille, osastolle tai muulle yk-
sikolle asetetaan yksiselitteisia tavoitteita, joita voidaan mitata. Olennaisessa asemassa

on myos aikavéli, jolle tavoitteet asetetaan. Aikavélin maarittdmisessa tulee huomioida,
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etta eri toiminnoilla voi olla eri mittausvélit. Joitakin voidaan mitata paivittéin, toisia vii-
koittain tai kuukausittain. Olennaista on, ettd aikavali on sek& esimiehen ett& alaisen mie-

lestd sopiva kyseiseen toimintaan. (Kauhanen 2015, 76.)

Tavallisesti tavoitteiden asettamisessa ja mittaamisessa kdytetaan viittd kriteeria:

- Strategic and spesific (tarkoituksenmukainen ja riittdvan tarkka)

- Measurable (mitattava)

- Attainable (realistinen, toteutettavissa oleva)

- Result-based (tulosperusteinen)

- Time-bound (ajallisesti maaritelty)
Yhdessa namé kriteerit muodostavat akronyymin SMART, joka on paljon kaytetty ké&site
tavoitteiden asettamisessa. (Conzemius & O’Neill 2006, 29-32.) SMART kriteereihin li-
sdtddan joissakin organisaatioissa myds laatusana “haasteellinen”, jotta tavoitteella kan-

nustetaan myods aiempaa parempiin lopputuloksiin (Kauhanen 2015, 76).

Locken ja Lathamin (2002, 705-717) tutkimuksen mukaan selkeista ja haasteellisista ta-
voitteista seuraa yleisesti parempia suorituksia verrattuna epdmaaraisiin ja helppoihin ta-
voitteisiin. Locken ja Lathamin mukaan ensiluokkaista suoriutumista edistéa seuraavat
merkittavat tekijat:

- Tavoitteeseen sitoutuminen

- Tavoitteet tarkeys ja merkitys organisaation kannalta

- Henkilon usko tavoitteen saavuttamiseen

- Positiivinen ja korjaava palaute

- Tavoitteen ja suoritettavien tehtdvien monimutkaisuus ja haasteellisuus
(Locke & Latham 2002, 705-717.)

Kirjassaan Esimies palkitsijana Juhani Kauhanen (2015) kuvaa tavoitteiden asettamisen
olevan vahvasti yhdenkaltainen muutosjohtamisen kanssa sitoutumisen vaiheiden osalta:
- Tietoisuus
- Ymmarrys
- Hyvaksyminen (vakuuttuminen ja osto)
- Innostus

- Sitoutuminen ja toiminta
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Esimiehen tehtdva on varmistua siitd, ettd alainen ei tipahda pois minkaan vaiheen koh-
dalla. Nain tapahtuessa on syyté ottaa aikalisg ja keskustella lisd4 asiasta. (Kauhanen
2015, 78.)

Henkilokohtaisten tavoitteiden tarpeellisuudesta kdydéaan usein keskustelua. Ratkaisuksi
tdhan Kauhanen (2015, 78) esitta4 tehtavien ja toimenkuvien madrittelyn kautta 10ytyvaa
johdonmukaisuutta. Mikali tehtavét ja toimenkuvat maaritelldan tiimitasolla, sen tason
tavoitteetkin ovat aiheellisia. Jos tehtévét taas ovat ensi sijassa henkilokohtaisia, yksilo-

tason tavoitteita kaivataan. (Kauhanen 2015, 78.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Se sisalsi
asiantuntijahaastatteluita sekéd tyoryhman. Téssa luvussa kdydaan lapi tutkimusmene-
telmd, tutkittavien valinta tyontekijoiden ja yritysten nakokulmasta seka aineiston ana-

lyysimenetelma.

3.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelutyyppi, jossa edetdan ennalta maaritel-
tyjen teemojen sekd tarkentavien kysymysten pohjalta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75).
Hirsjarven ja Hurmen (2001) mukaan teemahaastattelu tuo esille ihmisten tulkinnat ja
heidan antamat merkitykset asioille (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48). Tuomi ja Sarajarvi
(2009) puolestaan pitdavat makuasiana sitd, tuleeko jokaiselle haastateltavalle esittéda
kaikki suunnitellut kysymykset ja vield samassa jarjestyksessa. Heiddn mukaan tama yh-
denmukaisuuden aste voi vaihdella l&hes avoimesta haastattelusta tiukasti strukturoituun
haastatteluun. Monipuolisuudestaan huolimatta teemahaastattelun taytyy kuitenkin t&h-
datd merkityksellisten vastausten loytdmiseen tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Ty6ryhman haastattelun teemoina kaytettiin palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueita
(Hakonen & Nylander 2015, 21-23). Ensiksi teemat esiteltiin lyhyesti ja objektiivisesti
luvun 2.2 teorian pohjalta. Sitten teemoista kaytiin vapaata keskustelua, jonka tarkoituk-
sena oli avata haastateltavien kokemuksia ja nakemyksia kyseisesta teemasta. Haastatel-
taville esitettiin tarkentavia kysymyksid, jotta heidan nakemystensa ja kokemustensa syyt

saatiin selville.

Asiantuntijahaastattelut toteutettiin melko tiukasti strukturoidulla haastattelulla. Haasta-
teltaville esitettiin samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Ainoastaan tarkentavat ky-
symykset vaihtelivat haastateltavan vastauksesta riippuen. Eroten tyoryhmaésta, asiantun-
tijahaastatteluiden teemat perustuivat palkitsemisjarjestelméan kehittdmisen nakokul-

maan.
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3.2 Tutkittavien valinta

Eskola ja Suoranta (1996) esittavit teoksessaan, ettd opinndytetyon yhteydessa “ratkaise-
vaa ei ole aineiston koko vaan tulkintojen kestavyys ja syvyys” (Eskola & Suoranta 1996,
39). Laadullisen tutkimuksen opinndytetdissa, kuten yliopistojen pro gradu -t0issé aineis-
tot ovat yleisesti kooltaan pienid verrattuna maaréllisen tutkimuksen vastaaviin. Laadul-
linen tutkimus ei tahta tilastollisiin yleistyksiin, vaan pikemminkin kuvaamaan tiettya
ilmiota tai tapahtumaa. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 85.) Tamén takia laadullisissa tutki-
muksissa on merkittavaa, ettd haastateltavilla on mahdollisimman paljon tietoa tai koke-
musta tutkittavasta ilmi6ist4 tai tapahtumasta. Haastateltavia ei siis voida valita satunnai-
sesti, vaan harkitusti ja tarkoituksenmukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86.)

Suoritetussa tutkimuksessa haluttiin selvittdd myyntityoté tekevien tyontekijoiden moti-
voivia tekijoitd, heidan nakokulmaa toimivaan palkitsemisjarjestelmaan, yritysten nako-
kulmaa toimivaan palkitsemisjérjestelméén sekd toimeksiantajan tarpeet palkitsemisjar-
jestelméltd. Toimeksiantajan palveluksessa ei ollut viela tyontekijoita, joten tyontekijoi-
den ndkdkulmaan tarvittiin myyntityota tekevid tyontekijoita muista myyntiorganisaa-

tioista.

3.2.1 Tyontekijoiden nakdkulma

Myyntityoté tekevien tydntekijoiden nakdkulma haettiin tydryhman kautta. Tyoryhmaén
ilmoittautui yhdekséan myyntityota tekevaa tai tehnytta henkil6a. Kriteeriné ilmoittautu-
miseen oli, ettd henkil6lla tulee olla vahintdan kahden vuoden kokemus myyntityosta jos-
sakin muodossa. Ty6ryhmélaiset eivét halunneet esiintyd opinnaytetytssa omalla eika

ty6nantajan nimella.

Tyoryhmén tydskentelypéivand kuitenkin neljd tyoryhméan ilmoittautunutta peruutti
osallistumisensa. Né&in ollen osallistujamaaré putosi viiteen. Peruuttaneiden tyoryhma-
laisten vuoksi tyéryhman myyntikokemus painottui vahvasti puhelinmyyntiin, joka ei ole
toimeksiantajan ensisijainen myyntikanava. Myyntityota tekevien tydntekijéiden moti-
voivat tekijat eivat kuitenkaan maaraydy myyntikanavan mukaan, joten tyéryhman sopi-
vuuden kannalta talla ei ollut merkitystéd. My6s pienestd ryhmékoosta huolimatta tyoryh-
maldisten ndkemykset tuntuivat kyllaantyvéan.
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Tyoryhmaléisten kokemus myyntityosta:

1. Tyoéryhmaléinen 1, 3 vuotta puhelinmyyntid, myyntitapaamisia ja ovelta ovelle
myyntia
Tyodryhmaléinen 2, 8 vuotta puhelinmyyntia ja puhelinasiakaspalvelua
Tyo6ryhmal&inen 3, 5 vuotta puhelinmyyntié
Ty6ryhmalainen 4, 4 vuotta standimyyntia

o B~ w0

Tydryhmaléinen 5, 10 vuotta puhelinmyyntia

Ty6ryhmassa edettiin keskustellen palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueista kokemus-
ten ja ndkemysten avulla. Keskustelua fasilitoitiin niin, ett4 jokainen tyoryhmal&inen ja-
koi omia ajatuksiaan jokaisen teeman kohdalla. Tydryhmalaisilta kysyttiin tarkentavia
kysymyksid, joilla kartoitettiin heiddn ndkemyksiin johtaneita syitd. Teemojen lapikay-
misen jalkeen tydryhmaléiset innovoivat 20 minuutin aikana 20 palkitsemiskeinoa, joiden

toteutuessa tydryhmaéliset viihtyisivéat tyopaikassa myyntitehtavissa.

3.2.2  Yritysten ndkokulma

Yritysten ndkdkulma haettiin asiantuntijahaastattelujen kautta. Siihen valittiin 3 eri toi-
mialan edustajaa. Haastatteluista kaksi jarjestettiin puhelimitse ja yksi kasvotusten. Haas-
tateltavat eivat halunneet esiintyd opinnédytetydssa omalla eika yrityksen nimelld. Nimella
esiinnyttdessa heidan olisi tullut tarkistaa, ett4 jokainen lausunto vastaa yrityksen kantaa.

Ensimmaisend haastateltiin suuren henkildstopalvelualan, Yritys 1:n henkildstéhallinto-
vastaavaa, joka esiintyy jaljempéana nimella Haastateltava A. Haastattelu tehtiin puheli-
mitse 4.9.2018.

Toisena haastateltiin keskisuuren myyntiorganisaation, Yritys 2:n myyntipaallikkoa, joka

esiintyy jaljempané nimelld Haastateltava B. Haastattelu tehtiin kasvotusten 1.10.2018.

Kolmantena haastateltiin keskisuuren myyntiorganisaation, Yritys 3:n aluepaallikkoa,
joka esiintyy jéaljempand nimella Haastateltava C. Haastattelu tehtiin puhelimitse
15.10.2018.
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Yritysten edustajille esitettiin kahdeksan kysymystd, jotka pohjautuvat kannustinjérjes-
telmien suunnitteluun perehtyneen Alexander Incentivesin neuvonantopalveluihin. Ky-
symysten valintaan johti tarve kuulla yritysten nakemyksia palkitsemisjarjestelman suun-
nittelusta. Asiantuntijahaastatteluiden térkein tavoite oli selvittad, mitka tekijét ovat yri-
tyksen nédkokulmasta tarkeimpié palkitsemisjarjestelmaa kehitettadessa. Kysymyksia muo-
toiltiin hieman tilanteeseen sopivammiksi, sailyttden kuitenkin sisalléllinen yhtélaisyys.
1. Onko yrityksenne madrittanyt palkitsemisen periaatteet? Mitka ne ovat?
2. Miten palkitseminen edistéé strategian toteuttamista?
3. Millainen palkitsemisjérjestelmé teilla on kéytossa?
4. Kuinka suuri osa palkitsemisesta on aineetonta palkitsemista?
5. Miten palkitseminen tukee henkildston sitoutumista?
6. Kuinka paljon tavoitteiden saavuttamisesta halutaan palkita? Enté& niiden
ylittdmisesta?
7. Miten jarjestelmad joustaa mahdollisissa strategian tai markkinan muutosti-
lanteissa?
8. Muiten viestitte tyontekijoille kannustinjéarjestelmien tavoitteet ja palkitsemi-
sen perusteista?

(Alexander n.d., muokattu)

3.3 Aineiston analyysi

Siséllonanalyysi tehtiin teorialéhtoiselld analyysimenetelmélld. Aineiston analyysi luo-
kiteltiin luvussa 2.2 esitellyn palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueiden mukaan. Nain
ollen analyysia ohjasi palkitsemisen teoriaan perustuvat teemat. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 113.)

Tyoryhmén tydskentely ja asiantuntijahaastattelut &anitettiin. Tama salli haastattelijan
keskittya kuuntelemiseen ja tarkentaviin kysymyksiin muistiinpanojen kirjoittamisen si-
jaan. Myohemmin &énitteet kuunneltiin ja niista poimittiin keskeiset kokemukset, néke-
mykset ja ajatukset, jotka listattiin. Poiminnat lajiteltiin palkitsemisen kokonaisuuden
osa-alueiden mukaan ryhmiin, jotta niista voitiin muodostaa ymmarrettavia kokonai-
suuksia seka nédhdé syy ja seuraus suhteita. Naiden ryhmien pohjalta kasattiin palkitse-
misjarjestelméé kehitettdessd huomioitavat tekijat, jotka esitellaan osa-alueittain palkit-

semisen kokonaisuuden mukaan luvussa 4.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelldan haastatteluiden tuloksia, joita peilataan palkitsemisen ja motivoi-
vien tekijoiden teoriaan. Tutkimustulosten seké teorian perusteella on tarkoitus kehittéa
palkitsemisjarjestelma toimeksiantajan uudelle myyntiorganisaatiolle. Tutkimustuloksia
tarkastellaan luvussa 2.2 esitellyn palkitsemisen kokonaisuuden kategorioiden kautta.
(Hakonen & Nylander 2015, 21-23.) Ty6ryhmadssé innovoituja palkitsemiskeinoja ei esi-
telld téssé luvussa, vaan niitd on kadytetty luvussa 5.2 uuden palkitsemisjarjestelman pal-

kitsemiskeinoina.

4.1 Peruspalkitsemistavat

”Uusi myyjé haluaa turvallisen peruspalkan, mutta kokeneelle myyjélle se on lannistava

malli.” — Tyoryhmaldinen 2

Niin tydryhman jasenet kuin yritysten edustajat uskovat, ettd uusien myyjien rekrytoin-
nissa valttia on tarjota jonkinlaista perus- tai takuupalkkaa. Erityisesti nuorissa ja koke-
mattomissa myyjissa se heréattaa turvallisuuden tunnetta. Tyoryhméan kokeneempien myy-
jien keskuudessa kuitenkin nousi esille, ettd myyntitydssé jo ansioitunut henkil6 helposti
lannistuu peruspalkasta, sill4 se yleensa tarkoittaa pienempaé provisio-osuutta, jolloin

oman toiminnan merkitys vahentyy. Samaa mieltd olivat myds yritysmaailman edustajat.

Tydryhmaléinen 4 uskoo, etta peruspalkka luo turvallisuuden tunnetta myds kokeneelle
myyjélle, sill& yksityiselamassa kaikille tulee ajoittain haasteita, jotka vaikuttavat tyoteh-
tavissa suoriutumiseen. Né&in peruspalkka tekee tyGpaikasta ja tehtdvasta pitké&ssa juok-

sussa hyvan.

”Pieni peruspalkka ja sithen suhteessa korkea provisio on kokeneellekin myyjélle tulok-

sellisuuteen kannustavin muoto.” - Tydryhmal&inen 4

Yrityshaastatteluissa nousi esille peruspalkitsemistavan esittelemisen selkeys nimen-
omaan rekrytointivaiheessa. Haastateltava B toteaa, ettd peruspalkitsemisen tulee olla to-
della selkeata ja yksiselitteisté ja sen tulee aueta tyénhakijalle jo heti haastattelussa. Nama
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nakemykset menevat yhteen Kauhasen (2015, 81) nakemyksen kanssa siitd, etta tahdel-
listd on suoritusta mittaavien mittareiden skaala ja yksinkertaisuus. Tyoryhmaldiset alle-
viivasivat selkeydessa sitd, ettd myyjalle taytyy olla selvéd, mitd hénen tulee tarkalleen
tehda hyvén suorituksen eteen. Selkeyden liséksi painotettiin reaaliaikaista raportointia.
Myyijien motivaatio tulee siitd, kun he voivat reaaliajassa tarkkailla omaa suoriutumistaan

ja suoriutumisen vaikutusta.

”Suorituksen mittaamiseen luotujen mittareiden tarkeimmat ominaisuudet ovat reaaliai-
kaisuus, yksinkertaisuus ja liiketoiminnallisesti oikeiden asioiden mittaaminen.” — Haas-

tateltava A

4.2 Taydentavat palkitsemistavat

”Kilpailut ja niiden kovat palkkiot saavat myyjat ylittdmaén itsensd.” — Tyoryhmaélainen
1

Haastatteluissa nousi yksiselitteisesti esille, etté erilaiset bonukset ja palkkiot vaikuttavat
merkittdvasti myyjan motivaatioon saavuttaa tavoitteita, olivat ne sitten myyjén itsensa
tai organisaation asettamia. Peruspalkitsemistavoilla saadaan myyjan perusmotivaatio
myymiseen, mutta taydentavilla palkitsemistavoilla puristetaan viimeiset sentit tavoittei-

siin paasemiseksi ja itsensd ylittdmiseksi.

”Palkkioiden tulee olla merkittdvid, jotta ne toimivat motivaattoreina myynnissd.” — Ty0-

ryhmaéléinen 1

Niin tyoryhmassa kuin yrityspuolen edustajien keskuudessa oli yhteinen ndkemys siita,
etté erilaiset konkreettiset helposti ymmarrettavéat palkkiot toimivat parhaiten. Raha ei siis
ole paras palkkio useimmille. Vahvan mielikuvan omaavat tapahtumat tai palvelut moti-
voivat tydryhman ja haastateltavien mielesta eniten. Kylpylaviikonloppu, risteily tai ul-
komaanmatka luo suuremman motivaation kuin vastaava rahallinen korvaus, silla myyja
saa paéhansa selkedn mielikuvan néista palkkioista, sen sijaan ettd harva myyjé luo raha-

palkkioista yhta selkeatd mielikuvaa. Hyvia palkkioita voivat olla myés mahdollisuudet
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paasta myymaéaan potentiaalisemmalle kohderyhmalle esimerkiksi messuilla. Esiinnous-
seet tdydentavat palkitsemistavat vaikuttavat menevan yhteen Liinalaakson, Moision &
Tiihosen (2016, 29) esittelemien suuntaviivojen kanssa.

”Ulkomaanmatkasta puhutaan vield pitkdén ja se motivoi jopa niitd yrittdiméaan kovem-
min, jotka matkalle eivat padsseet. Toisin kuin 500 euron palkkiosta harvemmin jaksetaan

hehkuttaa endéd kuukauden paastd.” — Haastateltava B

Yhdenkéan tyéryhmaléisen tyopaikoilla tai haastatelluissa yrityksissé ei ollut kaytdssa
pitkanaikavalin tdydentavié palkitsemistapoja, kuten osakepohjaisia palkitsemisjérjestel-
mia (Liinalaakso ym. 2016, 28).

Kaikki tyoryhmalaiset olivat yhtd mielta siitd, ettda hyvahenkinen ja toisiaan tukeva tiimi
edistéa yksittaisen myyjan suorituskykyd, mutta siitd kannattaako tiimié sitoa yksittaisen
myyjéan palkitsemiseen, ei ollut yksimielisyyttd. Tamén kohdalla herasivat samat argu-
mentit kuin takuupalkan kohdalla: Kokematon myyja saa turvaa seké toisaalta sopivaa
painetta tiimiin nojautumisesta palkitsemisessa, mutta kokenut myyja nakee tiimiin sido-

tun palkitsemisen laht6kohtaisesti ankkurina.

”Tiimin paine antaa sopivasti tahtoa tavoitteisiin padsemiseksi.” — Tyoryhméldinen 4

4.3 Edut

”Kaiken hyvan myyntityon perusta on ihmisen hyvinvointi, joka koostuu levosta, liikun-

nasta ja ravinnosta.” — Haastateltava A

Hyvinvointi nousi esille kaikissa haastatteluissa ja tyopaikan tarjoamat edut ovat hyva
mahdollisuus edistaa sitd. Jos jokin hyvinvoinnin osa-alue sakkaa, myyjan suorituskyky
heikkenee merkittavasti, siksi on tarkeéé tarjota tyontekijoille etuja, joiden avulla ndista
osa-alueista voidaan pitdé huolta. Tyéryhmaldisten mielesta fyysisen hyvinvoinnin voi
helposti liittdd myos yhteisollisyyteen. Yhteiset liikuntahetket tyopaivén aloitukseksi tai
yhteiset ruokahetket terveellisen, kenties tyOpaikan tarjoaman ruuan &&ressd parantaa

mya0s tyoyhteison henkea.
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”Ei tuollaiset edut tulokseen juuri vaikuta, mutta kylla sellaisessa paikassa viihtyy, missa

edut ovat kunnossa.” — Tyoryhmaldinen 5

Yleisesti tyéryhmaldiset toteavat, ettd ylla mainitut edut eivat heidan kokemuksensa pe-
rusteella suoraan nosta suoritustasoa, ainakaan ei tunnu silt4, mutta ne vaikuttavat tyo-
suhteen kestoon positiivisesti. Kattavat edut tekevat tyopaikasta houkuttelevamman seka
pitkalla tahtaimelld kotoisamman. Edut ovat myds konkreettinen asia, joka nakyy tyon-
hakijalle rekrytointihetkelld, toisin kuin aineettomat palkitsemistavat. Edut voivat siis olla
myos ratkaiseva tekija tydnhakijan puntaroidessa kahden kilpailijan vélillg, joiden perus-

palkitsemistavat vaikuttavat tasavertaisilta.

”Kylld yleensd myyjdé rekrytoidessa nimenomaan se rahallinen palkkamalli ja edut ovat
se, mitd myyja puntaroi. Aineettomat palkitsemistavat astuu kuvaan vasta tydsuhteen alet-

tua.” — Haastateltava B

4.4  TyOymparistd

“Myyjille tdytyy luoda onnistumisen ilmapiiri heti alusta ldahtien — vahintdankin tunne

siité, ettd kehittyy ja onnistuu.” — Haastateltava A

Tyoryhmassa kohosi kantavaksi teemaksi se, etté tydyhteison ja tiimin ilmapiiri on yksi-
I6n hyvinvoinnin jalkeen toiseksi merkittavin suorituskykyyn vaikuttava elementti. Eri-
tyisesti tiimin siséalla saatava kannustus ja tuki on tydryhmaldisten mielestd merkityksel-
listd. Suoraan esimiehelté saatava tuki tuntuu enemman roolisidonnaiselta, vaikka se oli-
sikin pyyteetontd ja luonnollista. Siksi esimiehen tulisikin johtamisella luoda tiimin si-
sélle kannustamisen ja onnistumisen ilmapiirid. Unohtamatta kuitenkaan, etta esimiehen-

kin suoraa tukea tarvitaan.

”Huono tiimihenki tarttuu todella herkasti ja heikentdd motivaatiota ja suorituskykya mer-
kittavasti.” — Tyoryhmélainen 4

”Tiimin sisdinen kilpailu voi pahimmillaan romuttaa koko tiimin suorituskyvyn.” — Ty0-

ryhmaldinen 5
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Tyoryhmaléisten mielesta kilpailun pitdisi keskittya tiimien tai toimipisteiden vélille, jol-
loin kilpailuhenki saadaan valjastettua toisia tukevaan ilmapiiriin. Tassa taytyy muistaa,
etta vertailukohteen tulee olla tasavékinen tai vahintdan realistisesti lyotavissa, jotta se
heréttaa oikeanlaista ja motivoivaa kilpailuhenked. Lehikoinen ja Sinivuori (2014, 125)
painottavatkin, ettd myyjien asettaminen paremmuusjarjestykseen johonkin top-listaan
on todella véaré tapa herattéda kilpailuviettia. Myynninjohtamisessa tulee muistaa, etta
kilpailu on hyvésté silloin, kun se perustuu itsensé voittamiseen tai omien ennatysten rik-
komiseen, eikd vertailuun muiden kanssa, sill& siihen vaikuttavat niin monet muut seikat,
jotka eivét valttamaétta ole lainkaan kiinni myyjan suorituksesta. (Lehikoinen & Sinivuori
2014, 125.)

Yritysten haastatteluissa esille nousi, kuinka tarkeda on tutustuttaa uusi tyontekija konk-
reettiseen tydymparistoon, ihmisiin, rooleihin, omaan tiimiin ja tietysti kotiuttaa omaan

tyopisteeseen.

”Tavoitteena on, ettd padsee kiinni siithen, millaisia ihmisié siella tyoskentelee, milla his-

torialla ja kuinka kauan on talossa ollut.” - Haastateltava A

4.5 Tyon sisalté ja mahdollisuus kehittya

”Tyontekijén onnistuneen suoriutumisen perusta on tyontekijan yksiselitteinen ymmarrys

toimenkuvastaan.” — Haastateltava A

Selkea toimenkuva mahdollistaa ymmarryksen siitd, mita tyontekijan tulee tehda ja mita
hanelt4 odotetaan. Tydryhmaéléisten ja yritysten mukaan se on lahtokohta tydon omaksu-

miseen ja tydssa viihtymiseen.

”Pitkdn tyosuhteen edellytys on mahdollisuus kehittyé ja edetd, jollakin tasolla véhin-

tdan.” — Haastateltava A

Tyontekijélle kannattaa rakentaa selke& elinkaari, jonka voi esittdd jo rekrytointivai-
heessa. Erityisesti pienissé ja vakiintuneissa organisaatioissa eteneminen voi olla hanka-

laa. Elinkaaren ei tarvitsekaan keskittya organisaatiossa kipuamiseen vaan yksilon kehit-
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tymiseen. EVAnN vuoden 2010 arvo- ja asennetutkimuksen mukaan yli puolet (52%) suo-
malaisista piti ammatillista kehittymista ja oman osaamispddoman kartuttamista yhtena
tarkeimmisté tyon merkitysté kuvaavana tekijana (Liinalaakso ym. 2016, 39). Tyonteki-
jan osaamisen kehittdmisessa kannattaa kuitenkin pitad huoli siitd, ettd yrityksella on tar-
jota tydntekijén uutta osaamista vastaavia tyotehtavia, jotta han ei lahde etsiméan niité
muualta (Rantamaki ym. 2006, 66).

”Huippumyyjan tulee voida myyda niin paljon kuin pystyy.” — Haastateltava A

Yritykset kertovat, etté liiketoiminnan kannalta kohtalokasta on, jos liiketoiminta ei skaa-
laudu niin, ettd myyjé voi myydé niin paljon kuin pystyy. Huippumyyjan motivaatio kat-
keaa vélittdmasti, jos hdnelle ilmoitetaan, ettd asentajat eivat voi asentaa enaa, joten ala
myy. Erityisesti toimeksiantajan kaltaisissa uusissa ja pienissa organisaatioissa tama

haaste taytyy ratkaista.

4.6 Arvostus ja palaute tyosta

”Myyjille paras palaute on reaaliaikainen seuranta omasta suoriutumisesta.” — Haastatel-

tava A.

Kaikki haastatellut ovat yhta mieltd siité, ettei myyja kaipaa niskaan huohotusta. Myyja
tietdd miten hanelld menee. Suorituksen reaaliaikainen seurantajarjestelma on paras pa-
lautejarjestelma, mité yritys voi tarjota. Hyvista suorituksista tulee palkita palautteella tai
juhlistamalla, onnistumisen ilmapiirin luomiseksi. Huonojen suoritusten suhteen riittaa,
etta esimies on tavoitettavissa, jos myyja haluaa keskustella. Pois lukien jatkuva huono
suoriutuminen tai jos huono suoriutuminen johtuu selkeéasti jostakin henkilokohtaisesta

olosuhteesta.

”Esimiehen ja alaisen valinen suhde on todella térked pitaa aktiivisena erityisesti uran

alkuvaiheessa.” — Haastateltava A

Uuden myyjan tullessa taloon, kannattaa yll&pitaa aktiivista dialogia, jotta esimies pysyy
karryilla siitd, missé uusi myyja tarvitsee tukea. Tyoryhmassé nousi esille myos, etta pas-

siivinen esimies-alainen-suhde johtaa usein siihen, ettd esimies ei tarpeeksi kuuntele



40

myyjid. Jos myynti takkuaa pahasti jostakin myyjan henkilokohtaisesta haasteesta joh-
tuen, esimiehen kannattaa kuunnella myyj&é ja antaa mahdollisuuksien mukaan vapaata.
Tallaisina pdivina myynnin tekeminen voi kolahtaa pahasti myds myyjan ammatilliseen

itsetuntoon ja romuttaa onnistumisen ilmapiirin kokonaan.

”Esimiehen tulee arvostaa myyjan ndkemystd omasta toimintavalmiudesta.” — Tyoryh-

malainen 4

Yritykset painottavat myds, ettd pelkkd esimiehen suullinen palaute ei riitd. Huippusuo-
rituksista tulee palkita myds muilla keinoin. Erilaiset kunniakirjat ja muu erityiskohtelu
toimivat voimakkaina arvostuksen osoituksina. Niiden suhteen taytyy vain pitdd huolta,
etteivat ne aseta myyjaa kiusalliseen tilanteeseen tai aiheuta huonoa Kilpailuhenked tyo-

yhteisossé.

4.7 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

”Myyjélla tdytyy olla tunne, ettd hdn voi vaikuttaa omaan asemaansa ja tehtdvéénsi, jotta

hén voi olla aidosti motivoitunut.” — Haastateltava A.

Myyijéan ansioituessa hanelle voi antaa lisaa vastuuta myds tydympéristosta. Vaikuttamis-
mahdollisuudet ympéristdon motivoivat ja luovat kodikkuutta. Myos vaikuttamismahdol-
lisuudet omaan tehtdvaan luovat myyjélle yrittajahenkistd asetelmaa. Myyjan vaikutta-
essa siihen, mita myy, kenelle myy ja miten myy, luovat mielikuvaa omistajuudesta ja
nain automaattisesti motivoi suoriutumaan paremmin. Tama voi jalleen olla haastavaa

pienessé organisaatiossa.

”Myyjad ei saa pakottaa tietylle urapolulle, silla vapaaehtoisuus on tarkeétd onnistumisen

kannalta.” — Haastateltava B

Myyjén tulee antaa valita, mik& urapolku hénelle sopii parhaiten. Esimiespaikan auetessa
keskustellaan tarkkaan esimiehen kanssa, silla monesti k&y niin, ettd myyjan oma myyn-
tityd hairiintyy muiden huolehtimisen my6té ja ndin pilataan herkasti hyvd myyjé seka
hanen tiiminsd. Esimiestehtaviin siirtyvalla myyjélla tulee olla halu palvella ja auttaa

muita.
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5 UUSI PALKITSEMISJARJESTELMA

Tassa luvussa kaydaan lapi uuden palkitsemisjarjestelman kehittdminen. Kehittamispro-
sessina kaytetddn Liinalaakson, Moision ja Tiihosen (2016, 66) kirjassaan esittelemaa
palkitsemisen kehittdmisprosessia supistetusti, johtuen siitd, ettei toimeksiantajalla ole
nykyista palkitsemisjarjestelméaa tai tyontekijoita (kuvio 7). Opinndytety0ssé edetaan ra-
kennusvaiheeseen asti, mutta testausvaihe tapahtuu vasta opinnédytetyon palautuksen jal-

keen.

KUVIO 7. Palkitsemisen kehittdmishankkeen eteneminen (Liinalaakso ym. 2016, 66,

muokattu)

Palkitsemisen kehittdmishanke edellyttad, etta yrityksella on palkitsemisstrategia, johon
palkitseminen perustuu. Toimeksiantajan uudella myyntiorganisaatiolla palkitsemisstra-
tegiaa ei viela ole, joten uuden palkitsemisjarjestelmén kehittdminen aloitetaan luomalla

palkitsemisstrategia.

5.1 Palkitsemisstrategia

Palkitsemisstrategian tarkoitus on varmistaa yrityksen strategisten tavoitteiden ja palkit-
semisen yhteensopivuus (Liinalaakso ym. 2016, 70). Palkitsemisstrategia méérittelee pal-
kitsemisen kokonaisuuden roolin yrityksen strategian toteuttamisen tukena (kuvio 8)
(Palkitsemissalkku 2018).
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KUVIO 8. Palkitsemisstrategia liiketoimintastrategian tukena (Aalto-yliopisto 2012)

Madritella&n palkitsemisstrategia neljan kysymyksen kautta (Aalto-yliopisto 2012):

Miten palkitsemisjarjestelmalla halutaan tukea liiketoimintastrategiaa?

Palkitsemisjarjestelmélla halutaan tukea liiketoiminnan kannattavuutta, keskittymall&
myynnin kasvuun palkitsemalla siihen johtavasta toiminnasta. Liséksi palkitsemisjérjes-
telmalld halutaan tukea henkil6ston sitoutuneisuutta, joka edesauttaa kannattavuutta pit-

kalla tahtaimella.

Mika on palkitsemisjarjestelman osien ja kokonaisuuden tarkoitus?

Palkitsemisjarjestelman kokonaisuuden on tarkoitus tayttaa palkitsemisen tavoitteet kan-
nattavuuden nakokulmasta mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Aineellisten osien tar-
koitus on lahtokohtaisesti houkutella toivottua henkil6stéa rekrytointiin. Aineettomien
osien on tarkoitus sitouttaa olemassa olevia tyontekijoita yritykseen ja nédin pidentaa tyo-
suhteen kestoa. Molempien osien on puolestaan tarkoitus motivoida tyontekijoitd myy-

maan mahdollisimman paljon.

Millaisista asioista henkilostoa halutaan palkita?

Henkil6stod halutaan palkita toivottuihin tuloksiin padsysta. Nama liittyvat padasiallisesti
myynnin kasvuun, mutta myos tydsuhteen pitk&kestoisuuteen. Liséksi tyontekijoita halu-
taan palkita muista yrityksen strategisia tavoitteita tukevista toimista, kuten kehitysehdo-

tuksista.
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Mihin suuntaan palkitsemista halutaan kehittaa?

Palkitsemista halutaan kehittad jatkuvasti yrityksen seké tyontekijoiden tarpeita vastaa-
vaksi. Henkiloston kasvaessa palkitsemista halutaan alkaa painottamaan yksilokeskeisyy-
desta tiimikeskeisemmaksi. Yrityksen resurssien kasvaessa palkitsemista halutaan myos

laajentaa aineettomaan suuntaan.

5.2 Suunnittelu

Palkitsemisen suunnittelu toteutettiin Liinalaakson, Moision ja Tiihosen (2016, 67) esit-
teleman kokonaissuunnitelman avulla. Kokonaissuunnitelma siséaltdad kahdeksan kohtaa,

joista muodostuu runko uuden palkitsemisjarjestelman kehittamiselle.

Mitka ovat kehittamistyon tavoitteet (Liinalaakso ym. 2016, 67)? Kehittdmistyon tavoite
on houkutella kaivattua henkil0st6a yritykseen, motivoida myyjid kasvattamaan myyntia

sekd motivoida myyjia pysymaan tydsuhteessa mahdollisimman pitkaan.

Miten palkkauksen kehittdminen liittyy muuhun yrityksen ja tuottavuuden kehittamiseen
(Liinalaakso ym. 2016, 67)? Palkitsemisella on tarkoitus saada yrityksen myynti kasvuun,

mahdollistaen nain koko yrityksen kasvun sekd toiminnan laajentumisen.

Miten ty0 etenee? Mité vaiheita siihen kuuluu? (Liinalaakso ym. 2016, 67.) Suunnittelu-
vaiheen jalkeen rakennetaan uusi palkitsemisjarjestelma, joka perustuu palkitsemisen ko-
konaisuuden teoriaan. Uusi palkitsemisjarjestelma testataan uusilla tyontekijoilla ja mi-

kali palkitsemisjarjestelméa osoittautuu toimivaksi, se otetaan kayttoon.

Mika on aikataulu? Mitké& ovat tarkastuspisteet? (Liinalaakso ym. 2016, 67.) Kehittamis-
prosessi paattyy opinnédytetyon osalta rakennusvaiheeseen, joka valmistuu marraskuussa
2018. Tast4 eteenpdin aikataulu ja tarkistuspisteet ovat toimeksiantajan vastuulla. Tarkas-
tuspisteiksi suositellaan testausvaiheessa neljannesvuosittaista syvaa tarkastelua ja kéyt-

toonoton jalkeen puolivuosittaista tai vuosittaista tarkastelua.
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Mitka ovat eri tahojen tehtavét ja vastuut (Liinalaakso ym. 2016, 67)? Suunnittelu- ja
rakennusvaiheessa palkitsemisjarjestelman kehittdminen on opinndytetyon tekijan vas-
tuulla. Testausvaiheesta eteenpéin jarjestelmén kehittdminen siirtyy toimeksiantajan vas-

tuulle.

Miten kehittdmistyon etenemisté seurataan (Liinalaakso ym. 2016, 67)? Kehittamistyon
seurauksesta vastaa toimeksiantaja. Palkitsemisen toimivuuden seuraamiseksi suositel-
laan kaytettdvan kehityskeskusteluita, tyytyvaisyyskyselyitd seka paivittdista keskuste-
lua. Kehittamistydn etenemistd toimeksiantajan tulee seurata laatimansa aikataulun mu-

kaan.

Miten kehittamistyon etenemisesta tiedotetaan (Liinalaakso ym. 2016, 67)? Toimeksian-
tajan tulee pitaa uudet tyontekijat alusta asti ajan tasalla palkitsemisjérjestelmén kehitta-
misestd. Heille tulee tiedottaa tulossa olevista muutoksista ja kehityksistéd selkedsti ja mie-

luusti mahdollisimman paljon etukateen.

Miten tyon onnistumista arvioidaan (Liinalaakso ym. 2016, 67)? Toimeksiantajalla ei ole
ennestadan palkitsemisjérjestelmé&g, joten kehittdmistyon onnistumisen arvioinnissa ei
voida verrata sen toimivuutta edelliseen palkitsemisjarjestelméan. Toimeksiantajan tulee
arvioida onnistumista kayttden kasvun mittareita, silla kasvun saaminen niin myynnin

kuin koko yrityksen osalta, oli kehittamistyon tavoite.

5.3 Palkitsemiskeinot

Palkitsemisen kehittdmisprosessin rakennusvaiheessa palkitsemiskeinot esitellaan palkit-
semisen kokonaisuuden osa-alueiden kautta (Hakonen & Nylander 2015, 21-23). Jokai-
sesta osa-alueesta esitelldan tarkoitus, keinot, vaatimukset toimeksiantajalta seka arvioi-
daan keinojen toimivuutta luvussa 2.3 esiteltyjen toimivuuden kriteerien avulla niin tyon-

tekijén kuin tyonantajan nakokulmasta.

Uuden palkitsemisjarjestelman tavoitteena on houkutella kaivattua henkilostéda, moti-

voida myyjia kasvattamaan myyntia seka sitouttaa henkil6st6a yritykseen.
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Palkitsemistavan kokonaisvaikutus arvioidaan verotuksen kannalta seuraavien kohtien

mukaan:

Suorituksen vahennyskelpoisuus ja vahennysajankohta tyonantajayrityksen tulo-
verotuksessa

Suorituksen arvonlisédverokohtelu

Palkitsemistavan rahoitusvaikutukset tyonantajayrityksessé

Ty6nantajan ennakkoperintamenettely

Tyontekijan lopullinen verotus

Tyontekijan sairausvakuutusmaksu, joka jakautuu pdivarahamaksuun ja sairaan-
hoitomaksuun 1.1.2006 alkaen

TyEL- tai muu eldkevakuutusmaksu, joka jakautuu tyonantajan ja tyontekijan
osuuteen

Tyo6ttomyysvakuutusmaksu, joka jakautuu tyonantajan ja tyontekijan osuuteen
Ryhmahenkivakuutus

Ty6nantajan sosiaaliturvamaksu

Tapaturmavakuutusmaksu

(Engblom & Adamsson 2011, 22-23.)

Seuraavan sivun taulukossa 3 on esitetty tdssa alaluvussa esiteltavat palkitsemiskeinot

kootusti yhdessa taulukossa. Ensimmaisessa sarakkeessa on palkitsemisen osa-alue, jo-

hon keinot kohdistuvat. Toisessa sarakkeessa on palkitsemisen osa-alueen tarkoitus, jo-

hon keinot tahtaavat. Kolmannessa sarakkeessa ovat palkitsemisen keinot lyhyesti. Tau-

lukon alareunassa on mittarit, joilla tyontekijoiden suoriutumista mitataan.
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TAULUKKO 3. Luvun 5.3 palkitsemiskeinot kootusti

OSA-ALUE
Peruspalkitsemistavat

PALKITSEMISKEINOT

TARKOITUS
Houkutella ja motivoida

KEINOT
Degressiivinen takuupalkka
Progressiivinen provisiomalli

Taydentavat palkitsemistavat

Motivoida myyntiin ja
sitoutumiseen

Provisioasteesta rahallinen bonus
Kvartaalitavoitteesta eldmyslahjakortti
Hyvasta asiakaspalautteesta lahjakortti
Yrityksen kehittamisesta palkallinen
vapaapaiva tai lahjakortti

Tyosuhteen kestoon sidottuja lahjoja

Kolme eniten hyvaa asiakaspalautetta
saanutta saa palkallisen vapaapaivan

Pitkan aikavalin tuloksellisuudesta palkitaan
kokemuspalkinnoilla

Edut

Parantaa tyonantajakuvaa
sekad tyontekijoiden
hyvinvointia

Stressitaso- ja unimittaus kuukausittain
Liikunta- ja lounassetelit
Ravitsemusterapeutti puolivuosittain
Kilometrikorvaukset

Uudet tyokengat vuosittain

Brandatyt kdyntikortit, kynat ja muistiot

Tydymparisto

Onnistumisen ilmapiiri ja
kannustavat olosuhteet
tydssd menestymiselle

Aktiivinen sisdinen viestinta
Esimiehen aktiivinen tuki

Hyvalle tiimipelaajalle elokuvalippu
Esimiehen osallistuminen myyntiin
tuloksellisuuden laskiessa

Yhteiset tapahtumat ja juhlat
Palkanmaksuvalin lyhentaminen

Tyon sisdlto ja mahdollisuus
kehittya

Selked toimenkuva ja hyvat
itsensa
kehittdmismahdollisuudet

Selked tyonkuva jo rekrytointivaiheessa
Kehityskeskustelut puolivuosittain
Kevyitd suuntautumismahdollisuuksia
kiinnostuksen kohteiden mukaan
Koulutukset ja valmennukset
Ammattikirjoja palkintoina hyvista
suorituksista

Arvostus ja palaute

Arvostuksen tunne ja
ammatillinen kehittyminen

Palkitaan arvostavasta kdytoksesta
Reaaliaikainen tulosten seurantajarjestelma
Positiivinen oikea-aikainen palaute
esimieheltd

Muunneltu jalkimotorola viikottain
Kunniakirjat ja diplomit

Tyontekijoiden muistaminen merkkipaivina

Osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet

Sitoutuminen organisaatioon

Vaikuttamismahdollisuudet ylla esitettyihin
palkitsemiskeinoihin

Tyontekijoiden osallistaminen tavoitteiden
muodostamiseen

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyétehtavaan

SUORIUTUMISEN MITTARIT Myyntimaara, myynnin tehokkuus ja tydaika (asiakaspalautteet)
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5.3.1 Peruspalkitsemistavat

Tarkoitus
Houkutella yritykseen kokeneita myyjié ja tarjota heille motivoiva toivotuista tuloksista

palkitseva provisiojarjestelma.

Keinot

Myyjia houkutellaan toimeksiantajan palvelukseen tekemaélla aloittamisesta turvallista ja
tarjoamalla houkuttelevaa rahallista korvausta hyvasta suoriutumisesta. Turvallinen so-
peutuminen yritykseen ja tuotteeseen luodaan degressiivisen eli asteittain laskevan takuu-
palkan avulla niin, ettd myyja saa ensimmaiseltd kuukaudelta tyydyttdvan takuupalkan,
toiselta kuukaudelta keskinkertaisen takuupalkan ja kolmannelta kuukaudelta kohtalaisen
takuupalkan. Naiden palkkojen rahallinen suuruus maarittyy toimeksiantajan palkitsemi-
seen kaytetyn budjetin perusteella. Neljannestd kuukaudesta eteenpéin peruspalkitsemi-
nen toteutetaan taysin suoriutumisen perusteella. Takuupalkan rinnalla myyjé saa myyn-
nista provisiota, jonka maara nousee progressiivisesti kolmen mittarin perusteella tietyn
tavoiteajanjakson aikana. Progressiiviselle nousulle kéytetddn neljaa tasoa, jotta myyja
kokee useamman onnistumisen tunteen tavoiteajanjaksolla. Portaiden raja-arvot méaarit-
t&a toimeksiantaja litketoiminnan kantokyvyn perusteella. Mittareina myyjén suoriutumi-
selle peruspalkitsemisen osalta toimivat myyntimaard, myynnin tehokkuus ja tydaika.
Myyntimaara toimii perusmittarina, johon myynnin tehokkuus ja tydaika muodostavat

kertoimet. Toimeksiantaja madrittad raja-arvot myds ndille mittareille.

Vaatimukset toimeksiantajalta
Toimeksiantajalla tulee olla reaaliaikainen seurantajarjestelma, jonka avulla voidaan seu-
rata myyjan kontaktointien, tapaamisten ja kauppojen maaraa seka tydaikaa. Toimeksi-

antajan taytyy maarittad raja-arvot ylla esitellyille palkoille, provisioasteille ja mittareille.

Toimivuuden arviointi (reflektointi teoriaan ja tutkimustuloksiin)

Tyontekijan nédkokulmasta ylla esitellyt peruspalkitsemistavat lisadvat motivaatiota tu-
loksellisuuteen rahallisen palkitsemisen avulla. Myyjad my0ds kannustetaan tekemé&én yri-
tyksen kannalta toivottuja asioita, mittaamalla myyjan suoriutumista ndissa asioissa.
Progressiivinen provisiomalli mahdollistaa suuremman palkkatason hyvin suoriutuvalla
myyjalla. Taman palkitsemisjarjestelman peruspalkitsemistavoissa kéytetyt organisaa-
tiotason tavoitteet kirkastavat myyjan merkityksellisyyden tunnetta, osoittamalla myyjén
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henkilokohtaisten tavoitteiden olevan osa koko organisaation tavoitteita. (Nieminen &
Tomperi 2008, 153.)

Tyo6nantajan ndkékulmasta myynnin kasvuun motivoiva peruspalkitseminen mahdollis-
taa korkealuokkaiset tulokset ja ndin myds tuottaa arvoa yritykselle tukien kasvua ja ke-
hittymisté. Peruspalkitsemisen mittarit konkretisoivat litketoiminnan tavoitteet ja osoittaa
myyjélle, kuinka ne voidaan saavuttaa. Takuupalkkaus tydsuhteen alussa kasvattaa orga-
nisaation vetovoimaisuutta helpottaen rekrytointia. Kehittymisesta palkitseva progressii-
vinen provisiomalli puolestaan edesauttaa henkildston sitoutumista, vaikuttaen omalta
osaltaan organisaation vetovoimaan. Moniportainen provisiomalli rakentaa myds onnis-
tumisen kulttuuria antamalla myyjélle useita onnistumisen tunteita tavoiteajanjakson ai-
kana. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.)

Tutkimustuloksiin peilaten, kolmen kuukauden ajanjaksolle sijoittuva degressiivinen ta-
kuupalkka houkuttelee niin kokemattomia kuin kokeneitakin myyjid, vaimentamalla so-
peutumisen tuomaa epavarmuutta. Peruspalkitsemisen mittarit ovat hyvin selkeét ja yk-
siselitteiset, joten ne ovat helppoa kirkastaa tyénhakijalle jo rekrytointitilanteessa. Tama
tyonkuvan selkeys laskee myts myyjan kynnysté astua tyonantajan palvelukseen. Ylla
esitelty palkitsemisjarjestelma perustuu my6s haastatteluissa esiinnousseeseen reaaliai-
kaiseen suoriutumisen seurantajarjestelmaan, mahdollistaen myyjan suoriutumislahtoi-

sen motivoitumisen.

Kokonaisuudessaan uuden palkitsemisjérjestelméan peruspalkitsemistavat todennékoi-
sesti houkuttelevat toimeksiantajayritykseen kaivattuja myyjia seka motivoi heita kasvat-

tamaan myyntid, tehokkuutta ja tydaikaa tiettyyn raja-arvoon asti.

5.3.2 Taydentavat palkitsemistavat

Tarkoitus

Motivoida myyjid hyodyntdmaan tdyden potentiaalinsa seké palkita yritystd eteenpdin

vievistd hyvista suorituksista ja sitoutumisesta.
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Keinot

Tdydentdvat palkitsemistavat jaetaan kahteen osioon, lyhyen aikavalin palkitsemiseen ja
pitkan aikavalin palkitsemiseen. Lyhyt aikavali kattaa 06 kk ajanjakson ja pitka aikavali
yli 6 kuukauden ajanjakson. Lyhyen aikavalin palkitsemisella tahdatdén siihen, etta
myyja hyodyntéa tdyden potentiaalinsa jokainen paiva. Tata mitataan tuloksellisuuden ja
asiakastyytyvéisyyden kautta. Lyhyen aikavalin palkitsemiseen sisaltyy myos palkitse-
minen yrityksen kehittamisesta.

Tuloksellisuutta mitataan peruspalkitsemistapojen mittareilla, myyntimééaralla ja tehok-
kuudella. Tuloksellisuuteen maaritetadn seka kuukausi- etté kvartaalitavoitteet. Kuukau-
sitavoitteet maéritell&an progressiivisen provisiomallin kautta niin, ettd seuraavalle pro-
visioasteelle noustessa myyja saa myos rahallisen bonuksen, jonka suuruus méaaraytyy
toimeksiantajan palkitsemisbudjetin mukaan. Kvartaalitavoitteet maaritelladan yhdessa
esimiehen ja myyjan kanssa, jotta ne vastaavat myyjan yksilollista suorituskykya. Kvar-
taalitavoitteisiin paasemisestd myyja palkitaan kokemuslahjakortilla, kuten kylpylalahja-
kortti.

Asiakastyytyvéisyytta mitataan asiakaspalautteiden kautta. Toimeksiantaja voi itse maa-
rittdd, kuinka heidan kannattaa asiakaspalautteita keratd. Mikali toimeksiantaja voi keréta
asiakaspalautetta jokaiselta asiakkaalta, palautteesta voidaan luoda selked mittari, jonka
perusteella myyjia palkitaan. Mikéli ei ole mahdollista kerété asiakaspalautetta jokaiselta
asiakkaalta voidaan palkita myyjié aina, kun asiakkaat antavat hyvaa palautetta. Jalkim-
maisessad vaihtoehdossa hyvat asiakaspalautteet voidaan lukea yhteisesti viikoittaisessa

palaverissa ja lisaksi antaa myyjalle hyvasta asiakaspalautteesta pieni lahjakortti.

Yrityksen kehittamisestd palkitaan, jos tyontekijat antavat kehitysideoita, jotka tuovat yri-
tykselle merkittavaa taloudellista etua suoraan tai epasuoraan. Tallaisesta ideasta palki-
taan palkallisella vapaapéivalla ja lahjakortilla. Lisaksi tyontekij& voidaan halutessaan

kutsua mukaan johtoryhman lounaskokoukseen esittdmaan ideansa.

Pitk&n aikavalin palkitsemisella tdhdataan tyontekijan sitouttamiseen. Téhan padstaan
palkitsemalla tydsuhteen kestosta, asiakastyytyvéisyydesta seké pitkén ajanjakson tulok-

sellisuudesta.
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Ty6suhteen kestosta palkitaan antamalla lahjoja tiettyjen virstanpylvéiden saavuttami-
sesta, kuten koeajan pééatyttya tyontekijalle annetaan yrityksen brandilla varustettuja hyo-
dykkeitd, vuoden tydsuhteen jalkeen palkitaan arvokkaammalla lahjalla ja niin edelleen.

Asiakastyytyvdisyydestd palkitaan myos pitkan aikavalilla. Kuuden kuukauden vélein
kaydaan yhteisesti Iapi kolme eniten positiivisia asiakaspalautteita saaneet myyjat ja pal-
kitaan heidat palkallisella vapaapaivalla.

Pitkén aikavalin tuloksellisuutta mitataan myos myyntiméaéralla ja tehokkuudella. Pitkan
aikavalin tuloksellisuudesta palkitaan jarjestamélld kokemuspalkintoja. Naitd ovat esi-
merkiksi ulkomaanmatkat, tulosjuhlat ja extreme-kokemukset. Toimeksiantaja maarittaa

pitkan aikavélin tuloksellisuustavoitteet myyjakohtaisesti hanen suorituskyvyn mukaan.

Kaikkien tdydentavien palkitsemistapojen osalta tulee muistaa myyjien yksilollisyys. Pal-
kinnot tulee muodostaa yksilon mielenkiintojen mukaan niin pitkalti kuin mahdollista.

Vaatimukset toimeksiantajalta

Toimeksiantajan tulee rakentaa kanava, jota kautta asiakkaat voivat antaa palautetta myy-
jan suoriutumisesta. Tdmé kanava tulee luoda joko niin, ettd jokaiselta asiakkaalta kera-
taan palautetta tai niin, ettd asiakaspalautteiden jattdminen on tehty todella helpoksi. Toi-
meksiantajalta vaaditaan myds peruspalkitsemistavoissa esitelty seurantajarjestelméa seka

siind seurattujen asioiden vaikutuksen mittaamista organisaation tulokseen.

Toimivuuden arviointi (reflektointi teoriaan ja tutkimustuloksiin)

Tyontekijan nakokulmasta ylla esitellyt taydentavéat palkitsemistavat lisadvat tyontekijén
motivaatiota padsta organisaation tavoitteisiin mittaamalla ja palkitsemalla niihin johta-
vaa toimintaa. Tuloksellisuudesta palkitseminen myos rahallisin keinoin mahdollistaa
suuremman palkkatason hyvin suoriutuvalle myyjalle. Asiakaspalautteisiin perustuva
palkitseminen kasvattaa myyjan ammatillista itsetuntoa ja ammattiylpeytta. Taydentavét
palkitsemistavat ovat siis teoriassa tyontekijan kannalta toimivat. (Nieminen & Tomperi
2008, 153.)

TyoOnantajan ndkdkulmasta yll& esitellyt tdydentévat palkitsemistavat tukevat organisaa-

tion kasvua ja kehittymista sitouttamalla tyontekijoitd organisaatioon ja motivoimalla
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heitd erinomaisiin tuloksiin. Asiakastyytyvaisyydesta palkitseminen parantaa tyéntekijoi-
den suoritusten laatua ja edistdé organisaation imagoa. Toimeksiantajan méaritettya raja-
arvot mittareille, taydentavat palkitsemistavat myos konkretisoivat organisaation tavoit-
teet yksilGille seké osoittaa, kuinka ne voidaan saavuttaa. Tyontekijoiden sitoutumisesta
palkitseminen vahent&a organisaation henkiléston vaihtuvuutta, joka hyddyttaa suoraan
taloudellisesti. Tyontekijoiden yksilolliset palkitsemismahdollisuudet mahdollistaa eri-
laisten ihmisten johtamisen erilaisissa tilanteissa. Kokonaisuudessaan tdydentavat palkit-
semistavat luovat onnistumisen ilmapiirid organisaatioon ja ndin ollen ovat tydnantajan

kannalta teoriassa toimivia. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.)

Taydentdvat palkitsemistavat myotdilee padosin tutkimustuloksissa esille nousseita huo-
mioita. Palkkioissa on keskitytty padosin kokemuspohjaisiin palkkioihin rahallisten bo-
nusten sijasta, kuten haastatteluissa hyvéksi todettiin. Taydentavat palkitsemistavat eivét
keskity tiimin suoriutumisesta palkitsemiseen, silld organisaatio on alussa niin pieni, ettei

kannata keskittyd muuhun kuin yksilon ja organisaation suoriutumisen palkitsemiseen.

Kokonaisuudessaan taydentdvat palkitsemistavat todennékdéisesti motivoi myyjia hyo-

dyntamadn tdyden potentiaalinsa sek& kannustaa heité sitoutumaan organisaatioon.

5.3.3 Edut

Tarkoitus
Houkutella yritykseen kokeneita myyjia ja parantaa tydnantajakuvaa seké tyontekijoiden

hyvinvointia.

Keinot

Eduilla pyritdan ensisijaisesti tukemaan tyontekijoiden hyvinvointia, joka on edellytys
hyvélle suoriutumiselle. Toisena eduilla pyritddn parantamaan tydnantajakuvaa, jonka
kautta yritys on houkuttelevampi uusille tyontekijoille. Lakisaateisten etujen liséksi toi-
meksiantajan tulee tarjota kilpailukykyisia etuja, jotka ovat konkreettisia ja selkeité.

Tyontekijoiden hyvinvoinnista aletaan pitaé huolta aloittamalla ensin sen mittaus. Kerran
kuukaudessa tyontekijoille annetaan kayttoon stressitasomittari sek& unenlaatumittari.

Nain tyontekija voi tarkkailla omaa hyvinvointia ja reagoida sen tasoon. Hyvinvointia
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pyritaan edistdimaan puolestaan liikuntaan kannustamisella, muun muassa liikuntasetelei-
den seké& yhteisten liikuntatapahtumien kautta. Lisaksi tyontekijoitad kannustetaan séan-
nolliseen ruokailuun tarjoamalla ravitsemusterapeutin palveluita puolivuosittain seka tar-
joamalla tyontekijoille lounasseteleitd. Mikéli toimeksiantajan on mahdollista jarjestaa
ruokailu tyopaikalla, se tukisi tydntekijoiden terveellista ja saannéllista ruokailua. Kun-

nollisiin youniin kannustetaan unenlaatua mittaamalla.

Tyodnantajakuvan parantamiseen tarjotaan konkreettisia houkuttelevia etuja. Toimeksian-
tajan tyontekijoiden liikkuessa paljon autolla, kilometrikorvaukset ovat tarked osa tyon-
antajakuvaa parantavia etuja. Tyontekijoille tarjotaan my0ds kerran vuodessa edustavat
tyokengat. Tamé on tyontekijoille miellyttdva etu, joka kannustaa heitd pukeutumaan
edustavasti ja siististi asiakaskaynteja varten. Tyontekijoille myos tarjotaan yrityksen

brandatyt kayntikortit, kynét ja muistiot.

Vaatimukset toimeksiantajalta

Toimeksiantajalta vaaditaan investointia stressitasomittariin ja unenlaatumittariin, jotta
niitd voidaan kierrattaa tyontekijoilld. Toimeksiantajalta vaaditaan myds liikunta- ja lou-
nasseteleiden hankkimista ja yhteisten liikuntatapahtumien organisoimista. Lisaksi toi-
meksiantajan tulee jarjestdd yhteistydsopimus ravitsemusterapeutin kanssa puolivuosit-
taisesta konsultaatiokierroksesta. Jos mahdollista, toimeksiantajan tulee organisoida tyo-
paikkaruokailu lounasseteleiden sijasta. Toimeksiantajan tulee maksaa kilometrikorvauk-
set tyontekijoille ja tdma edellyttdd myds tyontekijoiden ajojen seuraamista. Toimeksian-
tajan taytyy tilata tyontekijoille uudet tyokengat vuosittain. Liséksi toimeksiantajan tulee

painattaa tyontekijoille yrityksen brandilla varustetut kdyntikortit, kynat seka muistiot.

Toimivuuden arviointi (reflektointi teoriaan ja tutkimustuloksiin)

Edella esitellyt edut osoittavat tydntekijan nakokulmasta kunnioitusta ja arvostusta heité
kohtaan. Tyodntekijoiden hyvinvoinnista vélittdminen herattdd luottamusta ja sitoutumista
organisaatioon. Monipuoliset edut edistavat tyontekijan hyvaa fiilista tydpaikasta ja néin

ollen tyontekijoiden on mukava tulla t6ihin. (Nieminen & Tomperi 2008, 153.)

TyoOnantajan ndkokulmasta edut ovat merkittdvdmmassé roolissa. Y14 esitellyt edut en-
nen kaikkea parantavat tyonlaatua ja mahdollistavat korkealaatuiset tulokset tyontekijoi-

den hyvinvoinnin avulla. Hyvinvointia edistdvat edut suuntaavat tyontekijoiden voima-
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varoja niin pidemman kuin lyhyemman aikavélin tavoitteisiin. Tydnantajakuvaa paranta-
vat edut puolestaan kasvattavat organisaation vetovoimaa, helpottaen ndin rekrytointia
seké vahentéen henkildston vaihtuvuutta. Tyontekijoiden hyvinvoinnista vélittdminen

myo0s rakentaa luottamuksen ilmapiirid. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.)

Tutkimustulosten mukaan hyvinvointi on merkittavassa roolissa myynnin tuloksellisuu-
dessa ja ndin ollen etujen paatavoitteena. Yhteiset liikuntahetket kohosivat haastatteluissa
hyvaksi keinoksi luoda yhteisollisyytta tyoyhteisoon edistaméalla samalla hyvinvointia,
siksi se on otettu mukaan myds palkitsemisjarjestelmaan. Toimeksiantajan tyontekijoiden
reilun litkkuvuuden takia on kuitenkin haastavaa jarjestad yhteisié liikunta- tai ruokailu-
hetki& usein. Hyvinvointi parantaa myos tyontekijoiden viihtyvyytta ja sitd kautta enkéi-

see henkildston vaihtuvuutta.

Kokonaisuudessaan edut todenndkdisesti tukevat ja edistavéat tyontekijoiden hyvinvointia
ja houkuttelee uusia tyontekijoita organisaatioon tydnantajakuvan vahvistumisen myota.

5.3.4 TyO0ymparistod

Tarkoitus

Luoda myyjille onnistumisen ilmapiirid ja kannustavat olosuhteet tydssa menestymiselle.

Keinot

Tydymparistdsta yritetddn rakentaa optimaalinen myyntitydssa menestymiseen. Tahan
pyritaan ensisijaisesti onnistumisen ilmapiirin rakentamisen kautta. Onnistumisen ilma-
piirid luodaan aktiivisen vuorovaikutuksen avulla. Sisdainen viestint4 on oltava kunnossa,
jotta tyontekijat voivat viestia tehokkaasti esimiehen ja muiden tyontekijoiden kanssa.
Virallinen viestinté toteutetaan Slack-sovelluksen avulla, mutta sen lisdksi tyoyhteisolla
on tarkead olla rennompi viestintdymparisto, johon kaytetddn WhatsApp-sovellusta. Néi-
den liséksi esimiehen on annettava aktiivisesti tukea kasvotusten seké tarvittaessa puhe-

limitse, erityisesti tydsuhteen alkuvaiheessa.

Esimiehen vastuulla on pyrkia pitdmaan tyoyhteison ilmapiiri kannustavana. Palkitsemi-

sen keinona han voi tassé kayttad esimerkiksi elokuvalipun antamista hyvasta tiimipelaa-
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misesta, eli toisen tyontekijan kannustamisesta tai auttamisesta. Kaikki tydyhteison yh-
teisOllisyytta edistavat tekijat edistavat myds onnistumisen ilmapiirid. Myyjien tuloksel-
lisuuden laskiessa esimiehen osallistuminen myyntiin luo yhteisollisyytté. Yhteiset juhlat
ovat myos tehokas keino luoda yhteisollisyytta. Virkistyspéivat ja esimerkiksi joululahjat
ovat vaikutukseensa nédhden edullinen keino edistaa tyoyhteisén yhteisollisyytta. Tehokas
tuloksellisuuteen kannustava keino on palkanmaksuvalin lyhentdminen. Mitd useammin
tyontekijalle maksetaan palkka, sitd nopeammin tuloksellisuus konkretisoituu tyonteki-
jalle. Ndin tyontekijan suoriutuminen on tasaista, loppukuukauden pinnistelyjen sijaan.
Tarkedd on myos tutustuttaa uusi tyontekija huolellisesti koko organisaatioon ja muihin

tyontekijoihin.

Vaatimukset toimeksiantajalta

Toimeksiantajan tulee rakentaa selkeé ja helppo sisdisen viestinnén kanava, jonka avulla
aktiivinen vuorovaikutus on mahdollista. Toimeksiantajan tulee my6s varata aikaa tyon-
tekijoiden kanssa keskusteluun paivittain. Toimeksiantajan taytyy huolehtia ty6yhteison
kannustavasta ilmapiirista hankkimalla pienia palkintoja siihen johtavista teoista. Esimie-
hen tulee myos tarvittaessa osallistua kenttatyéhén myynnin saralla onnistumisten saa-
vuttamiseksi. Toimeksiantajan tulee jarjestaa yhteisia juhlia ja virkistyshetkia. Toimeksi-
antajan tulee lyhentad palkanmaksuvélia niin lyhyeksi kuin mahdollista ja taloudellisesti

kannattavaa. Uuden tyontekijan kattava perehdytys.

Toimivuuden arviointi (reflektointi teoriaan ja tutkimustuloksiin)

Edell4 esitellyt tydympariston palkitsemiskeinot edistavat tyontekijan nakokulmasta en-
nen kaikkea yhteisollisyytta ja viihtyvyytta tyopaikalla. Tyoyhteison ollessa miellyttava
tyontekijan on mukava tulla téihin. Tydymparistéon panostaminen on myds osaltaan kun-
nioituksen ja arvostuksen osoittamista tyontekijoitd kohtaan. Kannustava tyoyhteiso ja
onnistumisen ilmapiiri puolestaan lis&a tyontekijoiden motivaatiota saavuttaa tavoittei-
taan. (Nieminen & Tomperi 2008, 153.)

Tyo6nantajan nakokulmasta edellad esitetyt tydympdriston palkitsemiskeinot kasvattavat
organisaation vetovoimaa, rakentavat onnistumisen ilmapiirid ja suuntaavat voimavaroja
pidemman ja lyhyemman aikavélin tavoitteiden saavuttamiseen. Miellyttava tyoympéa-
ristd vahentda henkiloston vaihtuvuutta ja heréttédd tyontekijoissa luottamusta. Toimiva
sisdinen viestintd edistdd myos tiedon siirtoa organisaatiossa ja nain ollen tavoitteista ja

muista organisaation asioista on helpompi viestid. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.)
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Tydympariston palkitsemiskeinot tahtdavat myos tutkimustuloksissa esille nousseisiin
seikkoihin. Kannustava ilmapiiri niin esimiehen kuin tyokavereiden suunnalta koettiin
haastatteluissa térkeiksi ja siihen palkitsemiskeinot tdhtdavat. Organisaation ollessa
aluksi pieni, ei voida jérjestaa tiimien tai toimipisteiden valisia kilpailuja. Kunnes myyn-
tiorganisaatio kasvaa tarpeeksi isoksi kilpailua kdyddén vain itseddn vastaan, verraten
alempaan suoriutumiseen. Perehdytysvaiheessa uusi tyontekija myos tutustutetaan koko

organisaatioon, jotta sitoutuminen on helpompaa.

Kokonaisuudessaan tydympariston palkitsemiskeinot todennakdisesti luo myyjille kan-
nustavan onnistumisen ilmapiirin, joka edesauttaa heidén suoriutumista tyotehtavissaan

seka sitouttaa heitd organisaatioon.

5.3.5 Tyon sisalto ja mahdollisuus kehittya

Tarkoitus
Osoittaa myyjalle yksinkertaisesti ja selkeésti, mitd kaivataan ja vaaditaan. Liséksi tarjota

mahdollisuus ja olosuhteet itsensa kehittdmiseen paremmaksi myyjaksi.

Keinot

Tyon sisaltd ja kehittymismahdollisuudet jakautuvat selkeésti kahteen osioon. Tyén si-
séllon on tarkoitus olla selkedsti esitetty sekd kiinnostava. T&mé on perusta myyjan am-
matilliselle itsevarmuudelle. Rekrytointivaiheessa toimeksiantajan tulee esitell tyonteki-
jalle myyjan lahtékohtainen tavoitetaso seka keinot, miten siihen on tarkoitus paasta. Toi-
meksiantajan tulee pitdd koko tydsuhteen ajan huolta siitd, etta tyontekija tietdd mita ha-
nen tulee tehd4 ja mitd haneltd odotetaan. Tdman taytyy kéyda yhteisesti 1&pi vahintéan
puolivuosittain kehityskeskusteluissa, mutta s&&nndéllinen tunnustelu on myds toimiva
keino, kunhan sitd ei tehda tyontekijaé aliarvioiden. Kehityskeskusteluissa tulee myos
kéydé lapi tyontekijan kiinnostuksen kohteita tyotehtdvén osalta. Kun toimeksiantaja saa
selville, mitkéd osa-alueet tyontekijaa kiinnostaa eniten, kevyet suuntautumismahdollisuu-

det kiinnostuksen suuntaan sitouttaa tyontekijaa reilusti.

Mahdollisuus kehittya on tyontekijéiden sitoutumisen kannalta hyvin ratkaisevassa roo-
lissa. Kyseessd ei ole kokemuksen karttuminen vaan tietoinen itsensa kehittdminen

yleensd ammatillisessa mielessa. Tyontekijan ammatillista osaamista tulee kasvattaa
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koko tydsuhteen ajan, silla tyontekijan markkina-arvon kasvattaminen saa tyontekijan

tuntemaan olevansa oikeassa paikassa.

Tyontekijoita kehitetddn kouluttamalla heitd ulkopuolisten koulutusten ja valmennusten
seka kirjallisuuden kautta. Toimeksiantajan tulee jarjestaé tyontekijoille koulutuksia suo-
riutumiseen ja tydsuhteen kestoon liitettyjen virstanpylvaiden saavuttamisesta. Tyosuh-
teen kestoon liittyvét koulutukset varmistavat, ettd jokainen tyontekija saa koulutusta,
tehden néin kouluttamisesta rekrytointivaiheessa luvattavan palkitsemisen. Tyontekija
paasee koulutukseen vahintaan kuuden kuukauden valein. Suoriutumalla hyvin, tyonte-
kija voi halutessaan kuitenkin péasta koulutuksiin useammin. Joka kuukausi toimeksian-
tajan méaarittdmaan tuloksellisuuden raja-arvoon péastessaan, tyontekija saa yhden kou-
lutuspisteen. Kvartaalissa tyontekija voi siis keratd maksimissaan kolme koulutuspistetta.
Tyontekijoille jarjestettdvat koulutuksen arvostetaan tiettyjen pisteméaérien hintaisiksi pe-

rustuen niiden hintaan tai johonkin muuhun rahan arvoiseen tekijaan.

Toimeksiantajan tulee kuitenkin valita koulutusvalikoima tarkasti, jotta tyontekijoille
voidaan tarjota koko tyontekijan elinkaaren ajan hanen osaamista vastaavia tyotehtavia.
Esimerkiksi organisaation kasvaessa nousee tarve uudelle esimiesroolille, kuten tiimin-
vetdjélle. Tahan rooliin tulee tarjota kouluttautumista sille tyontekijélle, jolla on tahto ja
asenne Kyseiseen rooliin. Jos esimieskoulutusta tarjotaan jokaiselle tyontekijalle, eika esi-
miesrooleja voida tarjota jokaiselle, on suuri todennakdisyys, etta esimieskoulutetut tyon-
tekijat hakevat koulutusta vastaavaa roolia toisesta organisaatiosta. Toimeksiantajan tulee
my06s miettia tarkkaan, millaisia koulutuksia tarjoaa tyontekijoille. Verkkokoulutukset
ovat yleensd keveimpia koulutuksia, jolloin ne eivét sy6 niin paljon resursseja pééatoi-
melta, mutta joidenkin tavoitteiden eteen vaaditaan intensiivisempia koulutuksia. Toi-
meksiantaja voi myos lahjoittaa tyontekijoille ammattikirjoja palkintoina hyvisté suori-
tuksista.

Vaatimukset toimeksiantajalta

Toimeksiantajan taytyy maarittdd hyvin selkeét tyotehtavét ja odotukset tyontekijoille
seké viestid ne selkedsti heti rekrytointivaiheessa ja siité eteenpéin koko tydsuhteen ajan.
Toimeksiantajan tulee pit&a huolta, ettd tuotannon kapasiteetti kestad myyjien huippusuo-
rituksetkin. Lisdksi toimeksiantaja jarjestadd puolivuosittain kehityskeskustelut tyonteki-

joiden kanssa, joissa kaydaan lapi tyontekijan suoriutumista, tavoitteita, ammatillisia
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kiinnostuksen kohteita, koulutusmahdollisuuksia sek& tyontekijan nakemyksia ja kehitys-

ehdotuksia niin omia ty6tehtéviéd kohtaan kuin koko organisaatiota kohtaan.

Toimeksiantajan pitad maarittaa raja-arvo tuloksellisuudesta saataville koulutuspisteille
sekd rakentaa koulutusvalikoima, josta tydntekijat saavat valita itsedan kiinnostavimmat
koulutukset ja valmennukset. Lisaksi toimeksiantajan tulee kasata kirja- tai julkaisulista,
josta voidaan antaa tyontekijoille palkinnoksi kirjoja hyvista suorituksista. Toimeksian-
tajan tdytyy myos seurata tydntekijoiden kouluttautumista ja varmistaa, etta heille tarjo-

taan uutta osaamista vastaavia tyotehtavié.

Toimivuuden arviointi (reflektointi teoriaan ja tutkimustuloksiin)

Tassa luvussa esitellyt tyon siséllon ja kehittamismahdollisuuksien keinot kasvattavat
tyontekijan nakdkulmasta hdnen ammattiylpeyttd ja ammatillista itsetuntoa. Tyontekijén
tuntiessa, etta hdnen osaaminen ja markkina-arvo tydmarkkinoilla kasvaa, hanen on mu-
kava tulla t6ihin ja h&n tuntee olevansa oikeassa tyopaikassa. Esitellyt keinot eivat aino-
astaan mahdollista kehittymista vaan varmistaa sen tapahtuvan. Kehittyminen ei suoraan
vaikuta palkkatasoon, mutta se hyvin todennékdisesti parantaa tyontekijan tulokselli-
suutta, joka kasvattaa myos rahallista palkitsemista. Tyontekijan kehittdminen osoittaa
toimeksiantajan kunnioitusta ja arvostusta tyontekijoita kohtaan. Tydn sisallon selked ja
yksiselitteinen lapikdyminen ja siita selked ja jatkuva viestiminen kannustaa tyontekijoita
oikeiden asioiden tekemiseen ja liséa sitd kautta motivaatiota. Lisaksi tyon sisallén ja
kehittymismahdollisuuksien kirkastaminen osoittaa tyontekijélle, kuinka hénen tyotehta-
vansé ja -panoksensa on osa koko organisaatiota, kasvattaen merkityksellisyyden tun-
netta. (Nieminen & Tomperi 2008, 153.)

Ty6nantajan ndkokulmasta, yll& esitellyt keinot ennen kaikkea tukevat organisaation kas-
vua ja kehittymistd. Tyon siséllon selked viestiminen ja tyontekijoiden kehittdminen to-
denndkdisesti parantaa tuloksellisuutta ja tyon laatua, tuottaen siten arvoa yritykselle.
Tyon sisallon kirkastaminen konkretisoi tyontekijalle hénen tavoitteet seké kuinka ne voi
saavuttaa. Yhdistamalla tdhén tyontekijoiden kehittdmisen, toimeksiantaja suuntaa tyon-
tekijoiden voimavarat niin pitkdn kuin lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamiseen.
Koulutuspistejarjestelmd ja toimeksiantajan kasaama koulutusvalikoima myods edistaa

osaamisen johtamista organisaatiossa. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.)
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Tyon sisallon ja kehittymismahdollisuuksien palkitsemiskeinoissa on otettu tutkimustu-
lokset vahvasti huomioon. Toimenkuva viestitadn selkeésti ja yksiselitteisesti tyonteki-
jalle, kuten haastateltavat painottivat. Uudessa ja pienessd organisaatiossa selkeén elin-
kaaren rakentaminen on l&hes mahdotonta. Etenemismahdollisuuksia on vaikea ennalta
maarittad, siksi taytyy keskittya tyontekijan kehittamiseen. Tyontekijan kehittdminen sen
sijaan on huomioitu hyvin ja tyontekij6ille tarjotaan kehittymismahdollisuuksia koko

elinkaaren ajan.

Kokonaisuudessaan téssé luvussa esitellyt palkitsemiskeinot varmistavat, etta tyontekija
tietdd mité hanen taytyy tehdé ja mité haneltd kaivataan. Lisaksi palkitsemiskeinot takaa-
vat tyontekijan kehittymisen tyGsuhteen aikana ja mahdollistavat hdnen kehittymisen pa-

remmaksi myyjaksi.

5.3.6 Arvostus ja palaute tyosta

Tarkoitus

Saada myyjalle arvostuksen tunne seka auttaa myyjaé kehittymaan.

Keinot

Arvostuksen tunteen luominen ja palautteen antaminen tyosta ovat padosin johtamista,
mutta palkitsemisella voidaan tukea ja antaa tyokaluja ndihin osa-alueisiin. Arvostuksen
muodostuessa lahtokohtaisesti ystavallisestd ja reilusta kohtelusta, voidaan téllaista koh-
telua tukea palkitsemalla siitd. Tdman voi liittdd yhteen luvussa 5.2.4 Tyoympéristd mai-
nittuun tiimipelaajan palkitsemiseen. Toimeksiantajan on melko edullista jakaa elokuva-
lippuja palkinnoiksi ystavéllisesta ja reilusta kohtelusta. Tyontekijat kokevat ystavélli-
syyden ja reiluuden luonnollisesti subjektiivisesti, joten reiluuden nimissa toimeksiantaja
voi jakaa ndma palkinnot kollektiivisesta mielipiteestd, jonka tyontekijat voivat sadnnol-

lisesti esimerkiksi danestaa.

Ensisijaiseksi palautejérjestelméksi tulee reaaliaikainen tuloksellisuuden seurantajérjes-
telmé. Néin tydntekija voi koko ajan peilata omaa suoriutumistaan ja tuloksiin tdhdatessa
tuloksellisuuden seuraaminen on puhtain palautteen muoto. Seurantajérjestelman liséksi

esimiehen tulee antaa positiivista palautetta aina, kun myyja onnistuu saavuttamaan ta-



59

voitteen. Tyontekijat lahettavat jokaisen tyoviikon jalkeen esimiehelle muunnellun jalki-
motorolan, jossa he kertovat mika viikossa meni hyvin, mika huonosti, mita opin, mité
vien kaytantoon ja missé kaipaan tukea. Esimies lukee nama jalkimotorolat seuraavan
viikon maanantaihin mennessd, jolloin han antaa oman palautteensa tyontekijoille vas-
taamalla tyontekijan esiin nostamiin asioihin sekd antaa rakentavaa palautetta, johon
tyontekija voi keskittyd kyseiselld viikolla. Talla keinolla esimiehen ei tarvitse puuttua
tyontekija huonoon tulokseen yksittaiselta paivélta, silla tyontekija tietdd suoritustasonsa
seurantajarjestelmén avulla, sen sijaan esimiehen palaute keskittyy tyontekijéiden tuke-

miseen ja kehittdmiseen viikkotasolla.

Pienid tyokaluja arvostuksen tunteen luomiseen ovat muun muassa kunniakirjojen ja dip-
lomien antaminen hyvisté suorituksista, tydntekijan muistaminen tdman merkkipaivina ja
tyontekijan kiittdminen hanen tydpanoksestaan joka paiva. Kaikissa arvostusta osoitta-
vissa palkitsemistavoissa taytyy pitéa tarkasti huolta siité, ett4 arvostusta jaetaan oikeu-
denmukaisesti ja reilusti niin, ettei palkitseminen aiheuta huonoa kilpailuhenke& tyoyh-

teisOssa.

Vaatimukset toimeksiantajalta

Esimiesten on oltava rooliin koulutettuja ja hyvin asennoituneita, jotta he kohtelevat alai-
siaan ystavéllisesti ja reilusti. Toimeksiantajan taytyy keréata tyontekijoilta saannollisesti
kollektiivinen mielipide siitd, kenet palkitaan hyvéna tiimipelaajana. Myos téssa luvussa
esitellyt palkitsemiskeinot edellyttavat reaaliaikaista tuloksellisuuden seurantajérjestel-
mad. Toimeksiantajan tulee toteuttaa viikoittainen palautteenanto jarjestelmé, esimerkiksi
Slack-sovelluksen kautta. Tama vaatii esimiehelté aikaa, jotta han voi lukea ja antaa ke-
hitysehdotuksensa tyontekijoille. Toimeksiantajan pitdad luoda oma tapa osoittaa arvos-
tusta ja kunnioitusta, esimerkiksi kunniakirjojen avulla. Lisdksi toimeksiantaja tarjoaa
esimerkiksi kakkukahvit tydyhteisolle jokaisen tyontekijan syntyméapaivien kunniaksi.

Toimivuuden arviointi (reflektointi teoriaan ja tutkimustuloksiin)

Esitellyt palkitsemiskeinot arvotukseen ja palautteen antamiseen osoittavat tyontekijan
nakokulmasta arvostusta ja kunnioitusta hénté kohtaan. Palaute my6s mahdollistaa tyon-
tekijan kehityksen ja lisdd motivaatiota. Oikein kohdennettu palaute myds kannustaa
tyontekijad tekemé&én oikeita asioita, joka puolestaan todennékdisesti ndkyy palkkapus-

sissa epasuorasti. (Nieminen & Tomperi 2008, 153.)
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Ty6nantajan ndkokulmasta arvostuksen ja palautteen palkitsemiskeinot tukevat kasvua ja
kehitystd, tuottaen arvoa organisaatiolle. Esitellyt palautteenantokeinot tarjoavat myds
monipuoliset tyokalut erilaisten ihmisten johtamiseen. Tavoitteisiin kohdistettu palaute
konkretisoi tyontekijalle, miten tavoitteet saavutetaan. Arvostuksen tunne sitouttaa tyon-
tekijoité organisaatioon ja suuntaa ndin voimavaroja pitkén aikavélin tavoitteisiin. Arvos-
tuksen osoittaminen rakentaa myos luottamuksen ilmapiirid. (Nieminen & Tomperi 2008,
154.)

Haastateltavien painottama reaaliaikainen tuloksellisuuden seurantajarjestelma on kes-
keinen tukipilari arvostuksen ja palautteenannon palkitsemiskeinoja. Tyodryhmaél&isten
kammoksuma esimiehen valitén puuttuminen huonoihin tuloksiin on kierretty viikoittai-
sella palautejarjestelylld. Toimeksiantajalle tarjotaan tyokaluja osoittamaan arvostusta

tyontekijoiden onnistumisista.

Kokonaisuudessaan arvostuksen ja palautteenannon palkitsemiskeinot todennakdoisesti
luovat tydntekijoille arvostuksen tunteen ja auttavat heitd kehittymaan paremmiksi myy-
jiksi aktiivisen palautteenannon avulla. Néiden palkitsemiskeinojen oikeudenmukaisuus
on pitk&lti kiinni esimiehen johtamistaidoista ja kyvystd ndhda tyGyhteison objektiivi-
sesti.

5.3.7 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Tarkoitus
Saada myyjélle omistautuvaa asennetta yritysta kohtaan seké luoda kodikasta ilmapiiria

viihtyvyyden parantamiseksi.

Keinot

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet rakennetaan varovaisesti, silla tyéntekijan
tunne siitd, ettd hanen mielipidettd kysytdan, mutta sill4 ei ole vaikutusta paatdkseen, on
suuri kolahdus tydnantajakuvaan ja luottamuksen ilmapiiriin. Toimeksiantajan tulee siis
varmistaa, ettd tyontekijoiden ndkemyksia kysytdan vain asioihin, joihin he todellisuu-

dessa voivat vaikuttaa.
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Toimeksiantajan myyjilla on jo lahtokohtaisesti hyvat vaikutusmahdollisuudet omaan
myyntity6honsa. He voivat itse paattdd, mita reittid he kiertdvat myymassa. He saavat
my0s pitkalti suunnitella tyotehtavien jarjestyksen. Néaihin ydintoimintoihin vaikuttami-
sen liséksi tarjotaan vaikuttamismahdollisuuksia palkitsemiseen. Aiemmin esitellyt pal-
kitsemiskeinot mahdollistavat laajasti tydntekijan vaikuttamisen. Toimeksiantaja voi ko-
kemukseensa perustuen madrittad, mihin palkitsemiskeinoihin tyontekija voi millakin ta-
solla vaikuttaa. Hyvi& vaikuttamiskohteita ovat muun muassa palkintojen kohteet, koulu-

tusten ja kirjojen valinta seké tydymparisto.

Osallistumismahdollisuuksia on vaikea suunnitella etuk&ateen, mutta toimeksiantajan kan-
nattaa pyytaa tyontekijoiltd mielipiteitd uusia prosesseja, kaytantoja ja kehityssuunnitel-
mia tehdessa. Tyontekijoiden kutsuminen organisaation kehittdmiskokouksiin nostaa si-
toutumisen tasoa. Esimerkiksi organisaation tavoitteita muodostettaessa, kannattaa kut-
sua tyontekijat mukaan, jotta he ovat sitoutuneita tavoitteisiin alusta alkaen. Toimeksian-
tajan mahdollisuuksien mukaan voidaan antaa tyontekijalle mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyotehtavaan toimeksiantajan maarittaméan tuloksellisuuden raja-arvon ylityttya.

Vaatimukset toimeksiantajalta

Toimeksiantajalta vaaditaan hyvéa johtamista, jotta tyontekijan ndkemyksia kysytaan oi-
keissa tilanteissa ja niiden annetaan vaikuttaa paatoksiin. Osallistumismahdollisuuksien
antaminen tyontekijoille edellyttdd myds hyvaa koordinointia, jotta paatoksenteko pysyy
jouheana, vaikka toimeksiantaja ei tee paatoksia itsendisesti. Osallistumis- ja vaikutta-
mismahdollisuuksien toimivuus vaatii myos selkeété viestintdd, jotta vaarinymmaérryk-

silta véltytaan.

Toimivuuden arviointi (reflektointi teoriaan ja tutkimustuloksiin)

Tyontekijan ndkokulmasta tdman palkitsemisjérjestelmén osallistumis- ja vaikuttamis-
mahdollisuudet osoittavat tydnantajan arvostusta tyontekijoitd kohtaan. Mahdollisuudet
vaikuttaa tyotehtévien jarjestelyihin, palkitsemiseen ja organisaatiotason paatoksiin lisaa-
vat tyontekijdn motivaatiota sitoutumisen kautta. Erityisesti yll& esitellyt osallistumis-
mahdollisuudet lisddvat ammatillista itsetuntoa ja tyontekijan merkityksellisyyden tun-
netta, kun hanen mielipiteell&nsé tuntuu olevan merkitysta. (Nieminen & Tomperi 2008,
153.)
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TyoOnantajan ndkékulmasta palkitsemisjarjestelman osallistumis- ja vaikuttamismahdol-
lisuudet suuntaavat voimavaroja pitkdan aikavalin tavoitteiden saavuttamiseen. Nama
mahdollisuudet rakentavat myos luottamuksen ilmapiiri ja sitouttavat tyontekijoita or-
ganisaatioon. Osallistumismahdollisuudet organisaation tavoitteiden muodostamiseen
my0s konkretisoi organisaation tavoitteet tyontekijoille ja ndin myos keinot niiden saa-

vuttamiseen ovat valmiiksi tyontekijoiden tiedossa. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.)

Tutkimustuloksiin peilaten palkitsemisjarjestelméan osallistumis- ja vaikuttamismahdolli-
suudet myotailevat haastateltavien ndkemyksia toimivista osallistumis- ja vaikuttamis-
mahdollisuuksista. Tyontekijoille annetaan mahdollisuudet vaikuttaa niin paivittaisiin
ty6tehtaviin kuin organisaatiotason paatoksiin. Tyontekijoita ei myodskaan pakoteta uusiin
tehtaviin kokemuksen perusteella, vaan heilld on mahdollisuus vaikuttaa etenemiseensa

organisaatiossa.

Kokonaisuudessaan osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet téssé palkitsemisjarjes-
telmassa saavat tyontekijoille todennakdisesti omistautuvaa asennetta organisaatiota ja
tyotehtaviaan kohtaan. Lisaksi omaan tyoympéristoon vaikuttaminen lisaa todennakoi-

sesti kodikkuuden tunnetta, luoden sitoutuneisuutta tyopaikkaa kohtaan.

5.4 Palkitsemisen rahoittaminen

Tassa luvussa esitelldaan, kuinka edellisen luvun palkitsemiskeinot rahoitetaan. Palkitse-
misjarjestelméan rahoittamisen siirrettavyyden ja monikéyttdisyyden vuoksi, rahoitus on
rakennettu prosenttiosuuksista (taulukko 4). Néin toimeksiantaja voi vaikuttaa palkitse-

misen suuruuteen raja-arvoja méaéritellen.

TAULUKKO 4. Palkitsemisen rahoittaminen

Myyntimaara kpl 48
Myynnin osuus 12000 € (alv.0)

Raja-arvot, € (alv.Q) 4000 6000 8000
Palkitsemisen kokonaisuus osuus € (alv.0) | osuus € (alv.0) | osuus € (alv.0) osuus € (alv.0) yht.
Peruspalkitsemistavat ~ 42.2% 1686.67 47% 933.33 52% 1033.33 67% 2666.67 6,320
Tayaentavat palkitsemistavat - 10.0% 400 20% 400 15% 300 0% 0 1,100 €
Eaut  8.0% 320 0% 0 0% 0 0% 0 320 €
Tycympérist  2.0% 80 0% 0 0% 0 0% 0 80 €
GESERAE A on 160 0% 0 0% 0 0% 0 160 €
kehittyé
Anvostus ja palaute  0.5% 20 0% 0 0% 0 0% 0 20€
Osallistumis- ja 5 5 5 5
va/kun‘am/smahdo///suudjez‘ Ol 0 BE 0 O 0 %o v U
Palkan sivukulut — 33.3% 33% 33% 33% 4,000 €
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Taulukkoon 4 on laitettu euromaardinen myynti havainnollistamaan palkitsemista, mutta
euromaarainen myynti on vain esimerkki. Myynnin osuus taulukossa 4 tarkoittaa sita eu-
romaardaista osuutta, joka myyntiméaarasta kuuluu myynnisté palkitsemiseen. Taulukko 4
on jaettu osioihin palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueiden mukaan, niin etta siihen on
lisatty myos palkan sivukulut (Hakonen & Nylander 2015, 21-23). Rahoitus perustuu
siihen, ettd toimeksiantaja maérittaa tyontekijan tuloksellisuudelle minimitavoitteen, joka
toimii rahoitustaulukon ensimmaisené raja-arvona. Minimitavoitteeseen paastessa, tyon-
tekija on tuloksellaan rahoittanut kaiken aineettoman palkitsemisen, joka haneen kohdis-
tuu. Tdman raja-arvon jalkeen kaikki tulos kerryttaa aineellista palkitsemista. Toimeksi-
antaja madrittaa silti vield kaksi raja-arvoa lisaa, joista kumpikin kasvattaa peruspalkitse-
misen osuutta. Peruspalkitseminen kattaa tassé palkitsemisjarjestelméssa provision seké

alussa mahdollisen takuupalkan.

Tdaydentdvien palkitsemistapojen osuuteen siséltyy niin rahalliset bonukset kuin muut ai-
neelliset palkkiot ja palkinnot. Toimeksiantajan tulee madaritella taydentavien palkitse-
mistapojen osuudesta, miké summa tydntekijélle annetaan rahallisena bonuksena ja miké
summa muunlaisina aineellisina palkitsemisina. Ndma osuudet mééaraytyvat pitkalti mi-

nimitavoitteen arvon mukaan.

Tydntekija saa rekrytointivaiheessa valita, haluaako aloittaa tydsuhteen takuupalkalla vai
siirtyyko suoraan tayden provision malliin. Takuupalkka on kolmen ensimmadisen kuu-
kauden ajan maksettava asteittain laskeva palkka, jonka tyontekija varmasti saa (taulukko
5). Tyontekijan taytyy kuitenkin saada kasattua takuupalkan suuruinen maaré provisiolle
rahoitettua tulosta, ennen kuin hanelle aletaan maksamaan provisiota myynneista. Taulu-
kosta 5 selviad, ettd ensimmaiseltd takuupalkkakuukaudelta takuupalkkaa maksetaan 60
prosenttia toimeksiantajan maarittdmasta ensimmaisesta raja-arvosta, eli tyontekijan mi-
nimitavoitteesta. Toiselta kuukaudelta kyseinen osuus on 55 prosenttia ja viimeiseltd 50
prosenttia. Neljannestd kuukaudesta eteenpdin kukaan tydntekija ei saa enda takuupalk-

kaa.
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TAULUKKO 5. Takuupalkka

Aika  Osuus 1. raja-anvosta

1. kk 60%
2. kk 55%
3. kk 50%
4. kk 0%

Palkitsemisjarjestelman raja-arvojen maarittdmisessa toimeksiantajan tulee huomioida
myytévien tuotteiden hinta, aineettomien palkitsemistapojen kustannukset seka liiketoi-
minnan kantokyky. Tuotteen hinnan muuttuessa on aiheellista tarkistaa sen vaikutukset
palkitsemisjarjestelméan ja tehda tarvittaessa muutoksia tasapainon sailyttamiseksi. Ai-
neettomia palkitsemistapoja on aiheellista listata ennen raja-arvojen méaarittelya seka pyr-

kia ennakoimaan niiden kustannuksia ja mahdollisia muutoksia markkinoiden mukana.
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6 YHTEENVETO

6.1 Lopputuloksen arviointi

Luvussa 5 esitelty uusi palkitsemisjarjestelma toimeksiantajan myyntiorganisaatiolle
tayttaa opinnaytetydlle asetetun tavoitteen. Luvussa on esitelty palkitsemiskeinoja, jotka
Niemisen ja Tomperin (2008, 153-154) ké&sityksen mukaan toteuttavat toimivan palKkit-
semisjarjestelman lainalaisuuksia ja jotka puolestaan vastaavat johdannossa esitettyihin
tavoitteisiin. Lopputuloksen todellinen toimivuus saadaan selville kuitenkin vain testaa-

malla sitd toimeksiantajan myyntiorganisaatiossa.

Luvussa 5 esitellyt palkitsemiskeinot pohjautuvat suurimmaksi osaksi sovellettuun teo-
reettiseen tietoon ja opinndytetyon yhteydessa toteutettuun haastattelututkimukseen. Uusi
palkitsemisjarjestelma on rakennettu mahdollisimman k&yttovalmiiksi, joka tarkoittaa
sitd, ettd toimeksiantajan taytyy vain maarittaa raja-arvot palkitsemiselle perustuen liike-

toimintaan seké tehda kevyt kartoitus jaettavista palkinnoista.

Palkitsemiskeinot edellyttdvat toimeksiantajalta jonkin verran kartoittamista ja selvitta-
mistd. Palkitsemiskeinot voisi rajata tarkemmin, mutta se ei jattaisi niin suurta vapautta
yksilolliseen palkitsemiseen. Palkitsemiskeinot kannattaa aina rakentaa ihmisten yksil6l-
listen kiinnostuksen kohteiden mukaan, jotta palkitsemisesta saadaan paras mahdollinen

tulos aikaiseksi.

6.2 Siirrettavyys ja jatkokehittamisideat

Kehitetty palkitsemisjérjestelma on helposti siirrettdvissa muihin organisaatioihin, joissa
tyontekijoita palkitaan vahvasti tuloksellisuuden perusteella. Muihin myyntiorganisaa-
tioihin palkitsemisjérjestelma on lahes suoraan siirrettdvissa. Toimialasta riippuen palkit-
semisen rahoittamisen jarjestelyjd voidaan joutua muuttamaan. Lisaksi jotkin palkitse-
miskeinot voidaan kohdentaa paremmin tiettyj& toimialoja tukeviksi, kuten kouluttami-

nen.
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Palkitsemisjarjestelma kehitettiin toimeksiantajan myyntiorganisaation rekrytointivai-
heeseen, joten organisaation kasvaessa palkitsemisjarjestelmalle tulee jatkokehittamis-
tarve. Tyontekijoille tulee kehittaé selked elinkaari yrityksessa, kun yrityksen olosuhteet
vakiintuvat markkinoilla ja sen hetkisilla tyontekijoilla on riittavésti koulutusta rakentaa
organisaatiomallia. Lisdksi organisaation kasvaessa, myyntitiimien muodostuessa myos
tiimiperusteisia palkitsemistapoja kannattaa kehittdd. Tama luo voimakkaampaa yhteen-
kuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunnetta tydyhteisossa, johtaen parempiin tuloksiin ja

pidempiin tydsuhteisiin.

6.3 Kehittdmisprosessin arviointi

Palkitsemisjarjestelmaa kehitettiin yhteensd yhdeksén kuukautta, sisaltden paljon erilaisia
kaanteitd. Sopivan toimeksiantajan I6ytdmiseen kéytettiin kauan aikaa, silld monet toi-
meksiantajaehdokkaat eivat kyenneet antamaan vaadittavia resursseja opinnédytetyon to-
teuttamiseen, tassé tapauksessa siis tarpeeksi aikaa. Palkitsemiseen ja motivaatiotekijoi-
hin perehtymiseen kaytettiin useita kuukausia, jonka jalkeen haastattelut jarjestettiin.
Haastattelut toteutettiin siis jo aiheeseen hyvin perehtyneend. Haastatteluiden tulokset
olivat yleisesti hyvin samansuuntaiset ja samat nakemykset nousivat esiin eri haastatelta-
vien kanssa eri haastattelutilanteissa, kuitenkin johdattelematta haastattelua. Haastattelu-

tulosten uskotaan siis olevan luotettavia.

Opinnaytetyon aiheeksi motivoivan palkitsemisjérjestelmén kehittdminen on melko laaja.
Syvemmialle palkitsemiseen paéasisi keskittyméalla esimerkiksi vain aineettomien palkit-
semistapojen suunnittelemiseen myyntiorganisaatiossa. Taméa haaste kuitenkin selatettiin
ja opinndytety0dsta saatiin ehja kokonaisuus, vaikka siina kasiteltiin hyvin laajaa kokonai-

suutta.

Palkitsemiseen perehtyminen tata opinndytetyota tehdessa oli herattavé ja yllattava koke-
mus. Vasta aiheeseen kunnolla perehdyttyd ymmarsin palkitsemisen merkityksen ja sen
merkityksellisyyden osana onnistunutta tydntekoa. Taméan opinndytetyon jalkeen tydsuh-
detta katsoo eri silmin, niin tyontekijan kuin tyénantajan nakokulmasta. Y'rittdjyysopis-
kelijana tdhén aiheeseen perehtymisesta oli valtava hyoty. Sisdistin palkitsemisen koko-
naisuuden, joka on vahva tyokalu tulevaisuuden johtamisessa. Aion viedd ymmarrykseni

palkitsemisesta kéytantdon, tyoskentelen tulevaisuudessa sitten omassa yrityksessa tai
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toisen yrityksen palveluksessa, silla onnistunut palkitseminen on niin tyénantajan kuin
tyontekijan etu. Koen, ettd paésin tavoitteeseeni kasvattaa osaamistani ja ymmarrystani
palkitsemisjarjestelmistd ja -keinoista, jotka auttavat tulevaisuuden johtamistehtévissa.

Opinnaytety6 oli onnistuminen.
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