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1 Johdanto

11 Taustaa

Toimiva ja motivoiva palkkiojarjestelmé kannustaa tyontekijoita parempiin tuloksiin ja
silloin koko organisaatio hyotyy. Kun tydntekijat ovat motivoituneita ja tekevat enem-
méan myyntid, niin myods koko yrityksen tulos kasvaa. Tyontekijoiden motivaation li-
sdédmisesta on tehty useita tutkimuksia. Myos niissa on tullut esille, ettd rahapalkitsemi-

nen kannustaa parempiin suorituksiin.

Opinndytetyon tekija huomasi organisaatiossaan Pohjois-Karjalan Osuuspankissa kehit-
tamistarvetta palkan liséksi saatavissa palkkioissa. Palkkiot eivat tuntuneet kannustavil-
ta niiden suhteellisen pienuuden vuoksi, ja niiden saaminen tuntui hyvin vaikealta, kos-
ka velvoitteet niiden saamiselle olivat haastavat. Vuoteen 2015 asti Pohjois-Karjalan
Osuuspankissa oli kaytossa taulukkomallinen pikapalkkiojérjestelméd, mutta se lopetet-
tiin, kun uusi pikapalkkiojérjestelmé otettiin kayttoon. Kyseinen pikapalkkiojarjestelma
ei kuitenkaan ottanut huomioon eri tyontekijaryhmid, vaan jarjestelméssa oli samat ta-
voitteet kaikille, ja siksi se suosi selkedsti joitakin tyontekijaryhmia. Talla hetkelld Poh-
jois-Karjalan Osuuspankissa pikapalkkion voi saada poikkeuksellisen hyvésta tydsuori-
tuksesta tai onnistumisesta esimiehen paatoksell&, eika niin sanottuja ohjeistuksia ole
sen tarkemmin tehty. Opinndytetyontekijalld oli suuri motivaatio kehittdd pikapalk-
kiojarjestelmaa kannattavammaksi, toimivammaksi ja tyontekijoitd motivoivammaksi.
Osuuspankin pikapalkkiojarjestelman kehittdmisesta ei ole tehty aikaisempia tutkimuk-

sia.

Opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona Pohjois-Karjalan Osuuspankille. Pohjois-Karjalan
Osuuspankki on yksi Osuuspankkiryhman 167 jasenosuuspankista. Alueelliset Osuus-
pankit ovat itsendisid, paikallista vahittaispankkitoimintaa alueellisesti harjoittavia talle-
tuspankkeja. OP Ryhma on osuustoiminnallinen vuonna 1902 perustettu yhteisvastuussa
toimiva finanssiryhma, joka muodostuu itsendisten jasenosuuspankkien ja ryhmén kes-

kusyhteison tytaryhtioiden liittymastd. OP Ryhma oli Suomen suurin finanssialan yritys



ennen Nordean padkonttorin siirtymistd Suomeen (Nordea 2018; Osuuspankki 2018a).

Osuuskunnan perimmainen tarkoitus on mééritelty osuuskuntalain 1:5 §:ssd seuraavasti:

Osuuskunnan toiminnan tarkoituksena on jésenten taloudenpidon tai elin-
keinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd jasenet kéyt-
tavat hyvdkseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka
osuuskunta jérjestaa tytaryhteisonsa avulla tai muulla tavalla. Toiminnan
tarkoituksesta voi sadnndissa maaraté toisin.

(P6yhonen 2013, 48.)

OP Ryhman liiketoiminta koostuu padasiassa pankki- ja vahinkovakuutustoiminnasta,
varallisuudenhoidosta ja terveydenhuoltopalveluista. Néiden lisdksi Osuuspankki tuot-
taa ja kehittdd myos asumisen, liikenteen ja turvallisuuden palveluita. OP Ryhméssa
tyoskentelee yli 12 000 henkiléd. OP Ryhmalla on yli 4 miljoonaa henkildasiakasta ja
440 000 yritysasiakasta. Omistaja-asiakkaita on noin 1,8 miljoonaa. Vuonna 2017 OP
Ryhmaén tulos ennen veroja oli yli 1 000 miljoonaa euroa. (Osuuspankki 2018a.) OP
Ryhmaén tarkoitus on omistajajdsenten ja omien yhteistydkumppaneidensa taloudellisen
menestyksen, turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistiminen. My6s suomalaisuus ja pai-

kallisuus on tarkeda osa OP Ryhman identiteettid. (Osuuspankki 2018b.)

Pohjois-Karjalan Osuuspankki on vahva maakunnallinen pankki ja alueensa markkina-
johtaja. Se toimii Joensuun, Kontiolahden, Juuan, Lieksan, Nurmeksen ja Valtimon alu-
eilla. Pohjois-Karjalan Osuuspankissa tydskentelee télla hetkella 103 henkil®éa ja pankil-
la oli asiakkaita vuoden 2017 lopulla hieman yli 82 000, joista lahes 40 000 on pankin
omistaja-asiakasta. Liikevoittoa Pohjois-Karjalan Osuuspankille kertyi vuodelta 2017
noin 7,4 miljoonaa euroa. Liiketoiminnallisen roolin liséksi Pohjois-Karjalan Osuus-
pankille paikallisuus ja yhteisollisyys on tarke&a. Pohjois-Karjalan Osuuspankki haluaa
olla tukemassa asiakkaidensa ja toimintaymparistonsa arkea seké elinvoiman rakenta-
mista. (Osuuspankki 2018c.)

1.2 Tavoitteet

Opinnéaytetyon tarkoituksena oli kehittdd Pohjois-Karjalan Osuuspankkiin uusi pika-

palkkiojérjestelmd. Pikapalkkiojarjestelmé& oli tarkoitus luoda Excel-taulukkopoh-

jaisena, jotta se oli mahdollista siirtdd Osuuspankin sédhkodiseen raportointipalveluun.



Entinen pikapalkkiojarjestelma oli kokonaisuudessaan hyvin suppea ja se koettiin epa-
oikeudenmukaiseksi. Kyseinen pikapalkkiojarjestelma mahdollisti sen, etta tietyt tyon-
tekijaryhmét saivat siitd lispalkkiota suhteellisen helposti, kun taas toisille palkkion
saaminen oli l&hes mahdotonta. Pikapalkkiojérjestelmén kehittdmisen tarkoituksena oli
tehda jarjestelmasta pankille kannattava, sellainen, joka ei suosi tiettyja tyontekijaryh-
mi&, saada henkilokuntaa motivoitumaan enemmaén tuloksellisempaan tydskentelyyn ja
samalla saada koko pankin tulosta paremmaksi.

Opinnaytetyon kohderyhména oli Pohjois-Karjalan Osuuspankin henkilékunta. Opin-
néytetyo rajattiin kasittelemaan vain Pohjois-Karjalan Osuuspankin pikapalkkiojérjes-
telmdd. Mukaan ei otettu muita Osuuspankkeja eikd muita palkitsemismenetelmig,

vaikka Osuuspankin palkkiojarjestelma niita sisaltaakin.

2 Palkitseminen

2.1 Palkitsemisen maaritelma

Palkitseminen on johtamisvéline, jolla tuetaan yrityksen menestysta. Palkitseminen on
my6s henkildston kannustamista toimimaan yrityksen strategian, arvojen ja tavoitteiden
mukaan. Palkitseminen tulee nahda panostuksena, jolla saadaan aikaan tuotosta ja kehi-
tetadn toimintaa ja kilpailukykyéd, ja siksi palkitseminen tulee aina kytkea yrityksen
tuottavuutta parantaviin tekijoihin. lhmiset ovat erilaisia ja arvostavat eri asioita. Yritys
voi kayttad palkitsemisessa monia erilaisia vaihtoehtoja sen mukaan, mista tyontekijat
ovat kiinnostuneita ja mik& heitd motivoi. (Kamensky 2014, 180-181; Kauhanen 2010,
81, 88.)

Palkitsemista ovat kaikki ne asiat, jotka tydnantaja voi tarjota ja joita tyontekijat pitavéat
palkitsevina. Téten palkitseminen voi olla seka aineellista eli taloudellista ettd aineeton-
ta. Aineetonta palkitsemista tyontekijalle voivat olla ty6¢ sindnsd, joustavat tyOajat, it-
sensé kehittdmisen mahdollisuus ja urakehitys. Aineetonta palkitsemista ovat myos niin

sanotut sosiaaliset palkkiot, joita ovat statussymbolit, palaute (kiitokset ja tunnustukset),



tyoyhteison edustaminen tai julkinen arvostus ja tunnustus (kunniamerkit ja arvonimet)
(Kauhanen, Leppavuori, Malin & Mansukoski 2015, 137-138). My6s ylimaaraiset pal-
kalliset vapaapaivat, lyhyemmat tyopaivat, lyhyemmat tydviikot ja yliméaréiset lomat
kuuluvat aineettomaan palkitsemiseen. Taloudellista palkitsemista ovat palkanlisat, pal-
kankorotukset, luontoisedut (kuten puhelinetu), tydhyvinvoinnin lisédminen ja lisdelak-
keet, sek& vakuutukset ja rahastot. (Kauhanen 2010, 97, 106-109; Kauhanen 2015, 119;
Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014; Assignment 2018.)

Palkitsemisen voi jakaa sisdisiin ja ulkoisiin palkkioihin. Sisdisilla palkkioilla tarkoite-
taan tyon sisaltoon liittyvia palkitsemismenetelmid, kuten tydn monipuolisuutta, vaihte-
levuutta, haasteellisuutta ja itsendisyytta. Ulkoisiin palkkioihin lukeutuvat tydympaéris-
tosta johdettavat palkkiot, kuten palkka, ulkopuolinen tuki, kannustus, kiitos, tunnustuk-
set ja osallistumismahdollisuudet. Sisaiset palkkiot ovat yleensd tehokkaampia kuin ul-
koiset palkkiot, koska sisdiset palkkiot ovat kestoltaan pitk&aikaisia ja niista voi tulla
pysyvén motivaation l&hde. Ulkoiset palkkiot ovat sen sijaan kestoltaan lyhyempi aikai-
sia ja tyontekijat kokevat tarvetta niiden toistamiselle melko usein. (Honka & Ruohotie
1999, 45-46.)

Ihmiset ovat erilaisia ja arvostavat eri asioita. Yrityksen kannattaa kayttda palkitsemi-
sessa monia erilaisia vaihtoehtoja sen mukaan, mista tyontekijat ovat kiinnostuneita ja
mika heitd motivoi. Kuviossa 1 on esitetty eri tyontekijatyyppien suhteellinen osuus.
Turvallisuushakuiset ihmiset, joita on tutkimusten mukaan noin 26 % tyontekijoista, ar-
vostavat pysyvéa tyopaikkaa ja rahan ansaitsemista, mutta myos vapaa-aika on erittéin
tarkeda. Urasuuntautuneet ihmiset, joita heitédkin on noin 26 % tydntekijoista, arvostavat
vaikutusvaltaa, mahdollisuutta edeté uralla ja menestya taloudellisesti. Eettisille ihmisil-
le tyOpaikan eettisyys ja tydnantajan eettiset valinnat ovat tarked tyopaikan valintaperus-
te. He haluavat tehd& yhteiskunnallisesti tarkedd tyota. Eettisid ihmisid on tyontekijoista
noin 38 %. Tyokeskeiset ihmiset arvostavat oman asiantuntijuuden kehittdmista, tyon
mielenkiintoisuutta ja vapautta tyon tekemisessd. Heitd on noin 10 % tyontekijoista.
(Kauhanen 2010, 81-82.)



W Turvallisuuden hakuiset
B Urasuuntautuneet
W Eettiset

B Tyokeskeiset

Kuvio 1. Tyontekijatyypit (%).

Kuviossa 2 on esitetty palkitsemisen kokonaisuutta, jossa mukana on niin aineelliset
kuin aineettomatkin palkitsemisen muodot. Kokonaispalkitsemisen malli on ollut viime
vuosina kaytdssa monissa isoissa yrityksissd, mutta jokaisen organisaation tulee itse
madritelld oma mallinsa. Palkitsemisen kokonaisuus sisaltdd yleensa myds tydsopimuk-
sen tai ty6lainsdadddnnon méaérittelemid, palkitsemistapoja ja etuuksia. (Hakonen, ym.
2014; Helsila & Salojarvi 2013, 217.)

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka

Erikoispalkkiot

Mit:;lﬁ;ltlisyus Arvostus, Mahdollisuus Tyii:uhteen
koulut'{Js' palaute vaikuttaa, pﬁr&%};ﬁ’
tyon sisalts tydstd +/- osallistuminen jarjestelyt

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus. (Hakonen ym. 2014.)
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2.2 Palkitsemisen merkitys yritykselle

Palkitsemisen tarkoituksena on saada tyOyhteison jasenet toimimaan yrityksen tavoittei-
den mukaisesti, ja palkitseminen vaikuttaa siihen, miten innokkaasti tavoitteisiin pyri-
tdéan (Honka & Ruohotie 1999, 45.). Raha saa usein yllapitamé&éan ihmisten mielenkiin-
toa ja sitoutumista tyotd ja organisaatiota kohtaan. Yrityksen tavoitteet kiinnostavat
tyontekijoitd, kun he ndkevat niiden ja oman ansaitun rahan valilla yhteyden. Siksi juuri
taloudellinen palkitseminen johtaa usein tyontekijoiden kiinnostukseen yrityksen tavoit-
teita kohtaan. On tarkeaa, ettd tyontekijoiden palkitseminen pidetdan eldvéna ja sitd uu-
distetaan riittdvan usein. Myods sen painoarvoa taytyy saataa yksikon tilanteen ja kehi-
tystavoitteiden mukaan. Kun palkkiorakenne sdilyy uudistuvana, se kiinnostaa ja koh-
dentaa tyontekijoiden keskustelut ajankohtaisiin asioihin. Hyvin reagoivat ja tarkeisiin
tavoitetekijoihin sidotut palkkiot lisadvat tyontekijoiden halua paastad uusiin tavoittei-
siin. (Pentikainen 2009, 117-119.)

Tyontekijoiden palkitseminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen. Rahan merkitys tyotyyty-
vaisyyden synnyssd on viime vuosikymmenina laskenut, mutta on edelleenkin téarkea.
Varsinkin ajatus palkkauksen oikeudenmukaisuudesta on edelleenkin erittdin johtavassa
asemassa tyotyytyvéisyydessd. Tyotyytyvéisyyden kannalta on térkeéd, ettd tyontekija
tuntee hénen palkkansa olevan oikea suhteessa yleiseen ansionkehitykseen ja verratta-
vissa markkinoilla oleviin palkkoihin ja niiden kehitykseen. Palkan on vastattava tyon
vaativuutta ja yrityksessa samaa tyota tekevien tyontekijoiden palkkojen tulisi olla sa-
man suuruisia, elleivat ne ole perusteltuja patevyyseroilla. Yllattdvankin pienet erot
tyontekijoiden palkkojen valilla voivat aiheuttaa tyotyytyvaisyyden laskua, joka nakyy
tyontekijan negatiivisena kayttdytymisen muutoksena. Tyontekija saattaa lakkoilla, olla
paljon poissa toistd, hanen tydmoraalinsa laskee ja tuottavuus alenee. Yleensa palkkaan
tyytymattomat tyontekijat hyvaksyvat myds muita heikommin uusia muutoksia tai mo-
tivaatiota lisadvia asioita, kuten tyon kuvan laajentamista. (Honka & Ruohotie 1999, 61,
Pentikdinen 2009, 118-119, 121-122.)

Liséksi palkan on oltava tasapainossa tuotos-panossuhteessa. Jos tyontekija kokee saa-
vansa liian pientd palkkaa suhteessa panoksiinsa, han kokee palkan olevan epdoikeu-
denmukainen ja se heijastuu tyon tuloksiin tyémotivaation laskuna. T&lldin tyontekija
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vahent&a tyon madarédé tai tyytyy huonompaan laatuun. (Honka & Ruohotie 1999, 66—
67.) Myos palkkiontekijdiden, joiden mukaan palkkiot muodostuvat, on oltava luotetta-
via ja ymmarrettdvig, jotta tyontekijoiden luottamus sdilyy eikd motivaatio laske (Penti-
kédinen 2009, 118-119). Tyontekijoiden motivaatiota saadaan lisattya taloudellisen
palkkion lisaksi myds antamalla kiitosta, tunnustusta, arvostusta ja kunnioitusta tyon
suorituksesta. Positiivinen sanallinen palaute toimii myds motivoivana palkitsemisena.
(Honka & Ruohotie 1999, 48.)

Tyontekijoiden palkitsemisella on vaikutusta myds tyontekijoiden sitoutumiseen ja py-
syvyyteen. Hyvén henkildston poislahtd on aina menetys. Uusien tyontekijoiden palk-
kaaminen on usein taloudellisesti hyvin kallista. (Kauhanen 2010, 98-99.) Rahapalkan
on todettu olevan yhteydessa tydssd pysymiseen ja tilanteissa, joissa tyontekijoille ei
makseta palkkioita tydsuoritusten perusteella, voi tyontekijoille tulla tunne, etta yritta-
minen ja ponnistelu eivat kannata. Talloin myos kynnys tyépaikan vaihtamiseen madal-
tuu. (Honka & Ruohotie 1999, 60.) Tyontekijoiden pysyvyytta lisdd myos mahdollisuus
urakehitykseen ja itsensé kehittdmiseen, koska se tekee tyostd usein mielenkiintoista.
Jotkut tyontekijat kaipaavat paljon palautetta tydstdén ja nopea palaute kannustaa tyon-
tekijoitd usein parempiin tyosuorituksiin. Osa henkilOstostd arvostaa sité, ettd saavat
edustaa omaa tyoyhteisgddn yrityksen sisalla tai ulkopuolella. Heille on tarkedd saada
tunnustusta esimerkiksi lehtihaastatteluilla, artikkeleina, palvelusvuosimerkkeing, pal-
kinnoilla tai arvonimilla. Yrityksen pitéisikin olla aktiivinen jakamaan tunnustusta
omaan organisaatiokulttuuriin sopivalla tavalla, koska se tekee tyontekijoista kiitolli-
sempia ja valmiimpia sitoutuneeseen ja pysyvaan tyouraan. (Kauhanen 2010, 101-103;
Kauhanen 2015, 120-123.)

Esimieheltd saadut tunnustukset hyvin tehdysté tyosté ja yrityksen palkitsemisjarjestel-
maét ovat tyontekijan ja koko yrityksen menestyksen ja tuloksellisuuden kannalta merki-
tyksellisid. Palkitsemisen tulee kuitenkin olla madrétietoista ja osana jokapaivaisessa
johtajuudessa, silla osaamattomissa késissé se voi aiheuttaa myos paljon pahaa. Sattu-
manvarainen palkitseminen voi lahettdd muun muassa ristiriitaista signaalia ja ne henki-
I6kunta varmasti huomioi. Palkitsemisen perimmaisend tavoitteena on vaikuttaa organi-
saation suorituskykyyn. Palkitsemalla valitavoitteista pyritddn vaikuttamaan uusien
tyontekijoiden houkutteluun, motivaation ja organisaatioon sitoutumiseen. Palkitsemi-

sella ohjataan tyontekijoiden mielenkiintoa ja ponnistelua strategisesti tarkeiden tavoit-
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teiden suuntaan ja sill4 kannustetaan myds erinomaisiin tyosuorituksiin. Palkitsemisella
on iso merkitys myos osaamisen kehittdmisessd, tyovoimakustannusten hallinnassa ja
sen avulla taataan tyorauha sek& haetaan tuottavuuden kasvua. Parhaimmillaan palkit-
seminen valittad viestin organisaatiolle tarkeisté asioista ja arvoista, joten epdmaéaraisten
ja keskendén tai arvojen kanssa ristiriidassa olevien viestien lahettamista tulee valttaa.
(Nieminen & Tomperi 2008, 153-154.)

Negatiivisena asiana palkitseminen voi aiheuttaa epaoikeudenmukaisuuden kokemuk-
sia, epatietoisuutta, kateutta tai vapaamatkustusta, jos on kyse esimerkiksi tiimin yhtei-
sista tavoitteista ja niihin liittyvéstd palkitsemisesta. Lisaksi se voi tuoda ylimaaréisia
kustannuksia yritykselle, vaatimattomia tydsuorituksia tai tiedon panttaamista ja kaunis-
telua. Palkitseminen on kuitenkin térkein ja tehokkain valine viestia organisaatiolle tér-
keistd tavoitteista ja arvoista. Palkitsemisen vaikutukset ovat usein strategista tasoa,
my0s passiivisesti hoidettuna. Palkitseminen on onnistunutta silloin, kun silla saadaan

aikaan enemman positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia. (Hakonen ym. 2014.)

Aineettomalla palkitsemisella voidaan vaikuttaa tydyhteison hyvinvointiin. Palkitsemi-
nen tyokykya yllapitavan toiminnan jarjestamiselld yritys viestii tyontekijoilleen valit-
tavansa heista. Tyokykya yllapitavad toimintaa ovat riskien kartoittaminen, tyttapatur-
mien torjunta ja toiminnan edistdminen tyoyhteisdssa (Tyoterveyslaitos 2018). Tydhy-
vinvoinnilla ja tyokyvyn hallinnalla vaikutetaan myds yrityksen kustannuksiin ja tyon-
antajamielikuvaan, koska ne vahentavat sairauspoissaoloja, tapaturmia, sijaisten tarvetta
ja ennenaikaisia elakditymisid. Tyon sisallon pitdminen monipuolisena ja vaihtelevana,
tyoolojen ergonomisuudesta huolehtiminen ja tyéturvallisuudesta huolehtiminen liséa-
vat henkista ja fyysista hyvinvointia. Tydsuhteen laadulla, tydajoilla ja tydn maaralla on
myo6s vaikutusta. Tyoilmapiirin parantaminen, henkiloston osaamisesta huolehtiminen
ja laadukkaan tyoterveyshuollon jarjestaminen sek& esimerkiksi liikunta- ja kulttuu-
risetelit, joilla tuetaan vapaa-ajan toimintaa, vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden hy-
vinvointiin. (Kauhanen 2015, 129-131.)

Aineettoman palkitsemisen tavoitteena on lisata tyontekijoiden motivaatiota ja tyéhon
sitoutumista. Naihin asioihin vaikuttavat oman tyon kokeminen merkitykselliseksi,
oman patevyyden ja kyvykkyyden sekd tyossa edistymisen tiedostaminen. Myds valin-

nan mahdollisuus oman tyon suorittamisessa on yksi tdrkeimmistd motivaation ja sitou-
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tumisen elementeistd. Nait4 kaikkia osatekijoitd voidaan tukea aineettomalla palkitsemi-
sella. (Nieminen & Tomperi 2008, 156-158.)

2.3 Toimivan palkitsemisjarjestelman edellytyksia

Palkitsemisjarjestelmén toimivuuden edellytyksend on kokonaisuuden hallitseminen ja
kéytdnnon soveltaminen, silla yksikaan jarjestelmé ei toimi itsestddn. Ongelmana on
usein se, ettd vastuu palkitsemisjéarjestelmén yllapidosta ja kehittdmisesta jaetaan mo-
nelle henkildlle, jolloin ei tiedetd kenelle kokonaisvastuu kuuluu. Palkitsemisjérjestel-
méan kaytannon toimivuus jaa tydehtosopimuksissa paikallisella tasolla ratkaistavaksi.
Jotta palkitsemisjarjestelmé tukisi organisaation toimintaa ja tavoitteita, se vaatii usein
jonkinlaista raatalointia ja usein myos taydennystd. Tdydennys voi olla muun muassa
organisaation strategisiin tavoitteisiin kytketyt palkkiojarjestelméat. Palkitsemisjérjes-
telman kehittdmisessa ja raataloinnissé tulee kuitenkin huomioida, etté jarjestelmé tayt-
taa tydehtosopimusmaaraykset seka palkkaa ja syrjimattomyytta tydeldmassa koskevat

lainsaadannolliset normit. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 16.)

Palkkiojarjestelman tulee olla rakennettu oikeiden peruselementtien varaan ja siind tulee
olla seka pitkan ettd lyhyen aikavalin tavoitteita, jotka tukevat ja kannustavat koko hen-
kilokuntaa (Kamensky 2014, 180-181, 349). Hyvélle palkitsemisjarjestelmélle tyypillis-
t4 on, ettd se ennakoi ja reagoi joustavasti organisaatiossa tapahtuviin rakenteellisiin ja
tyon organisoinnin muutoksiin. Tydorganisaation, sen tavoitteiden ja toimintaympaéris-
ton muutokset edellyttavat toimivassakin palkitsemisjarjestelméssa ajan myota paivit-
tamistd. Organisaation toiminnan kannalta tarkeat asiat, esimerkiksi osaamisen kehitta-
misen ja yhteistyon alueet, maarittavat kunkin ajan palkkausjarjestelmén osatekijat seka
niiden painoarvot. Aktiivisesti sovellettuna toimiva palkitsemisjarjestelma voi tukea

merkittavasti organisaation menestysta. (Lahti ym. 2004, 16-17.)

Ihmiset pitavét inhimillisend ja oikeudenmukaisena saada palautetta sek& tunnustusta
hyvistd tyosuorituksista. Siksi yksi tarked elementti palkitsemisenkokonaisuudessa ovat
nopeasti toimivat palkitsemistavat, kuten lampimat kiitokset, kertaluontoiset pikapalk-

kiot tai julkiset tunnustukset hyvista tyosuorituksista. Jos hyvistd tydsuorituksista ei
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palkita nopeasti, se koetaan usein epéoikeudenmukaisena ja esimiehen valinpitdamétto-
myytend. (Korteila 2015.)

Palkitsemisjarjestelmien kehittdmisessd myds epaonnistuminen on sallittua, silla inno-
vaatioiden ja kokeilujen kautta palkitsemisjarjestelmisté voi tulla entista parempia. Epé-
onnistuminen kuuluu innovaatioon ja sekin on parempi tulos kuin pelkka toimettomuus.
Organisaation muut ihmiset voivat oppia epdonnistumisista, joten siksi riskinotto on
joskus jopa suotavaa yrityksissa. Joissakin yrityksissa palkitaan muun muassa "vuoden
mokia". Virheisté tulee kuitenkin oppia, eikd samasta virheesté saa palkita kahta kertaa.
(Kamensky 2014, 311.)

Toimivalle palkitsemisjarjestelmélle on tyypillista, etta sita seurataan aktiivisesti. Siksi
palkitsemisjarjestelmaé analysoitaessa onkin tarkedd ottaa huomioon, miten palkkiojéar-
jestelmé& otetaan k&yttoon organisaatiossa ja miten sen toteutumista seurataan. Yhtion
tarkeimpiin tavoitteiseen linkittyvd, helposti ymmarrettdva ja faktapohjainen palkitse-
misjarjestelma sekd mahdollisiin muutoksiin reagointi nopeasti, ja tavoitteiden mukais-
ten palkkioiden nopea maksu ovat tarkeimmaét keinot palkkiojarjestelman yllapitdmisek-
si ja koko organisaation menestysté edistavéan palkkiojarjestelman kehittdmiseksi. Palk-
kiojérjestelma on toimiva ja onnistunut silloin, kun se ohjaa organisaation strategisten
tavoitteiden suuntaan ja on kokonaisuudessaan oikeudenmukainen organisaation, omis-
tajien, henkilokunnan, sijoittajien sekéd yhtion asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden
kanalta. Hyva tulos tehdaan usein yhteistyolla koko henkilokunnan kanssa hyvalla pal-
veluasenteella ja asiakassuuntautuneisuudella. Siksi jokaisen organisaation henkildn
suoritukset tulisi huomioida tasavertaisesti myos palkitsemisjarjestelmassa ja parhaiten
toimivissa palkitsemisjarjestelmissa taméa on myds lahtékohtana. (Kamensky 2014, 181,
349.)

Hyvin toimivassa palkitsemisjarjestelméssa nopeasti ja hitaasti palkitsevat osat ovat oi-
keassa suhteessa kesken&én ja palkitseminen on kohdistettu inhimillisesti ja oikeuden-
mukaisesti. Ennen lopullisia mittari- ja jarjestelmavalintoja tulee myos arvioida palkit-
semisen seurauksia ja sopusuhtaista mitoitusta myos asiakkaiden ja muiden sidosryhmi-
en kannalta, silla palkitsemisjarjestelmén liiallinen aggressiivisuus voi myos olla haitak-
si asiakkaille tai pahimmassa tapauksessa koko organisaation toimialalle. (Kamensky
2014, 349.)
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Toimivalle strategiselle palkitsemisjarjestelmalle on tyypillista, ettd sitd johdetaan, arvi-
oidaan ja parannetaan jatkuvasti. Myos kaikki palkitsemisen prosessit laitetaan kuntoon
ja organisaatiossa tehdaan selviksi palkitsemiseen liittyvét tehtévat, vastuut seké roolit.
Strategisessa palkitsemisessa yrityksen toimitusjohtajan tulee olla kiinnostunut palkit-
semisesta ja h&n tukee palkitsemisen asioita hoitavia henkil6itd. (Helsila & Salojarvi
2013, 222.)

Ohijeita johtajille:

1. Jos tyOyhteiso on tyytyvéinen palkkio- ja bonusjarjestelmaén eiké née niissé virheita,
ala muuta niitd. Jos taas niissé ndhdaan korjattavaa, anna tydyhteison antaa palautetta ja
esittdd parannusehdotuksia. Korjauksista pitaisi paattaa ne inmiset, joita muutokset kos-
kevat.

2. Palkkiojarjestelma tulisi pitdd yksinkertaisena ja helposti ymmérrettdvana. Suoritus-
ten ja palkkioiden vélill& tulee olla suora yhteys. Palkkioiden tulee olla avoin prosent-
tiosuus ansiosta eika budjetista. Palkkiot tulee jakaa yksilollisen, tiimin tai koko yrityk-
sen tuottaman voiton osalta.

3. Palkkiojérjestelmassa pitdé aina muistaa miettié, keté varten se on laadittu, mitka ovat
sen tavoitteet ja pyritd&dnko silla motivoimaan, kontrolloimaan vai manipuloimaan. Joh-
tajien tulee pohtia, kannustaako palkkiojarjestelma innostuneeseen suoriutuvaan ilma-
piiriin.

4. On varmistettava, ettd nykyinen palkitsemismalli ja uusittu palkitsemismalli ovat ta-
sapainossa. Jos tyontekija selviytyy hyvin talla hetkell& eikd pyri parantamaan suoritus-
taan, ei se auta yritysta kehittymaan.

5. Palkkiojarjestelmé ei saa synnyttéa kilpailua rajallisista resursseista. Epdonnistumisen
ja menettamisen pelko eivét luo energiaa tydyhteisoon. Tunnustusta ja motivaation li-
s&amisté tulisi antaa mahdollisimman monelle.

6. Ylennyksié ei pitdisi kayttaa palkkioina, vaan ne tulisi aina olla sidottuja tyontekijan
taitotasoon, visioihin, arvoihin ja tavoitteisiin

7. Perinteiset arvioinnit ovat usein huonompia kuin nopea suullinen palaute.

8. Palkkio- ja suorituskeskustelut tulee olla erillisi, koska ne eivét ole sama asia.

9. Mahdollista tyontekijoille mahdollisimman monipuolinen ja haasteellinen ty6 ja kehi-

tysmahdollisuuksia.
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10. Palkitsemisia tulee antaa seké yksiloille etta tiimeille, ja palkitseminen tulee tuoda
esille aidosti ja selkeasti.

11. Palkitsemiseen on hyvé kéyttda useampia erilaisia menetelmié.

12. Palkitsemisessa tulisi huomata myds muut onnistumiset kuin vain huippusuorituk-
set. Yksiloita ja tiimeja ei tulisi verrata keskenaan.

(Honka & Ruohotie 1999, 52-56.)

2.4 Taloudellinen palkitsemismalli

Toimivalle ja samalla taloudelliselle palkitsemiselle ominaista on, etté se tukee organi-
saation liiketoimintastrategiaa ja on siten yhteydessé koko organisaation menestykseen.
Kokonaispalkkauksen tarkoituksen seké saanttjen tulee olla kaikkien tiedossa ja niiden
tulee olla myds yhtendiset. Palkitsemisen kokonaisuutta miettiessé tulee huomioida
muun muassa palkan ja palkkioiden oikeaa suhdetta ja miten usein palkkioita makse-
taan. Yrityksen on maariteltdvd myos oikeanlaiset, mutta haastavat tavoitteet ja niiden
painoarvot, eli kaytdnndssa mista tyontekijoitd palkitaan. Suomessa iso 0sa myyjista
tyoskentelee kiintedn palkan jarjestelmassa. Palkkausjarjestelma on huomattavasti kan-
nustavampi ja motivoivampi, jos se koostuu seka kiintedsta etté tuloksiin / tavoitteisiin

sidoksissa olevasta muuttuvasta palkanosasta (Nieminen & Tomperi 2008, 162-163.)

Taloudellinen ja toimiva palkitsemismalli on térked osa johtamis- ja esimiestyota ja
toimivalla palkitsemisella pyritddn myos edistdm&én organisaation toimintatapojen
muutoksia. Toimiva ja taloudellinen palkitseminen on myds tasa-arvoista, jotta jokainen

henkildstéryhma pystytadn palkitsemaan hyvasta suorituksesta. (Hakonen ym. 2014.)

Niemisen ja Tomperin mukaan yrityksen toimialan lisdksi myynnin palkkatasoon vai-
kuttavat my0s seuraavat asiat:

1. kuinka paljon taloudellista lisdarvoa myyja tuottaa asiakkaalle ja yritykselleen

2. kuinka vaativaa myyntity6 on

3. kuinka moni sidosryhma / henkil0 vaikuttaa asiakkaan p&atoksentekoon

4. miten kilpaillut alan markkinat ovat: jos tuotteet on samankaltaisia niin asiakkaan on

helpompi vaihtaa kilpailijan tuotteeseen tai palveluun
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5. onko myyntityd sellaisella tuote- tai palvelualalla, jossa myyjan henkil6kohtainen
osaaminen ja myyntitaidot vaikuttavat merkittavasti kaupan toteutumiseen

6. onko myyntityon vastuualueena alan merkittdvimmat ja suurimmat asiakkaat.
(Nieminen & Tomperi 2008, 163.)

Tehokkaan taloudellisen palkitsemismallin luominen ja my6s kehittdminen on aloitetta-
va pohtimalla asiaa kolmen tarkeimmén sidosryhman eli asiakkaan, myyjéan ja johdon
nédkokulmasta. Asiakasta ajateltaessa palkitsemisjéarjestelmén tulee ohjata myyjia oike-
aan ja halutunlaiseen lahestymistapaan myynnissa. Palkitsemismallia luodessa on otet-
tava kantaa selkedsti siihen, millaiseen myyntitydhon kyseisella toimialalla kannuste-
taan. Jos palkitseminen on taloudellisesti liian aggressiivista, se voi johtaa lyhytjantei-
siin ja jopa hyvéksikayttaviin asiakassuhteisiin. Myds palkitsemisen liiallinen pitkajan-
teisyys voi koitua ongelmaksi ja silloin se ei lisdéd myynninkaan intensiteettia tavoittei-
den saavuttamiseksi. Sama palkitsemismalli ei valttdmattd sovi jokaisen yrityksen liike-
toimintaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 159-160.)

Myyijien nakdkulmasta taloudellisen palkitsemisen tehtdvénd on kannustaa myyja pa-
rempiin suoritukseen ja ohjata myyjan toimintaa tavoitteita kohti. Hyvan palkitsemis-
mallin tulisi my0s tukea myyjien motivaatiota sek& sitoutumista organisaatiota kohtaan.
Olemme kaikki erilaisia yksil6ita ja erilaiset asiat motivoivat meita tekemaan parhaam-
me. Palkitsemisen perimmaisena tarkoituksena on vaikuttaa myyjien kautta koko orga-
nisaation tulokselliseen suorituskykyyn. Organisaation ndkokulmasta palkitsemisen tu-
lee linkittyd yrityksen strategiaan. Strategiasta johdetut tavoitteet ja organisaation pal-
kitsemisstrategia toimivat yrityksen strategian ja palkitsemisen vélisend linkkina.
(Kauhanen & Vartiainen 2005, 16-19; Nieminen & Tomperi 2008, 160-161.)
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3 Palkitsemisstrategia ja palkkiojarjestelméa

3.1 Palkitsemisstrategia

Palkitsemisstrategiassa on huomioitava, minkélaisista asioista ja minka tason tuloksista
halutaan palkita seka miten palkkio jaetaan henkildston kesken. On pohdittava, onko
mitattava tekija taloudellinen tulos, toiminnon mé&arg, laatu vai asiakastyytyvaisyys. On
paatettdva mitataanko menestystd henkilokohtaisella yksilotasolla, tiimitasolla vai koko
yrityksen tai konsernin tasolla. On myds huomioitava jaetaanko palkkiot henkilokulu-
jen, tehtyjen ty6tuntien, palkkatason tai -summan vai erilaisten yhdistelmien perusteella.
Kaikkia néité valintoja péatettdessa tulisi pitdd mielessé koko yrityksen tyontekijoiden
oikeudenmukainen kohtelu ja yhteensopivuus yrityksen arvojen ja strategian kanssa.
(Kauhanen 2010, 89-90; Kauhanen 2015, 108-109.)

Suurissa yrityksissé ylimmaélla johdolla on yleenséd oma tulospalkkiojérjestelmé, keski-
johdolla omansa ja l&helld suoritusporrasta omansa. Mitd ylemmastd tasosta on kyse, si-
ta korkeampi on maksimipalkkio. Tyontekijoiden maksimi tulospalkkio on yleensa 10-
12 % vuosiansiosta. Keskijohdolla maksimi on yleensd 15-20 % ja ylimmalla johdolla
25-40 % vuosiansiosta. (Kauhanen 2010, 106, 110-111; Kauhanen 2015, 133.)

On toivottavaa, ettd oman tyon vaikutus mahdolliseen palkitsemiseen nékyisi kohtuulli-
sen ajan kuluessa. Siksi lahelld suoritusporrasta palkkioiden tulisi olla paapainoisesti ly-
hytjanteisia ja ne tulisi antaa melko lyhyen ajan valein. Ylemman johtoportaan palkkiot
puolestaan tulisi olla yrityksen pitkan aikavélin kehitysta tukevia pitempikestoisia 0sioi-
ta. (Pentikainen 2009, 119.)

Suorituspalkkiojarjestelméssa palkkioita ovat palkat, vuosibonukset ja muut edut. Myos
vuosittain annettavat bonuspalkkiot ja meriittikorotukset voidaan ndhdé yliméardisena
palkkana, ja siksi my0ds optiot tai uralla eteneminen lukeutuvat palkkioihin. Tyonteki-
joiden kokonaissuoritusta verrataan tehokkuusalueisiin ja suoritusta tavoitteisiin. Jos
tyontekija suoriutuu asetettuja tavoitteita paremmin, hanet palkitaan palkkioilla. Palkki-
oiden mé&éra ja nopeus vaihtelevat eri yrityksissa. (Reddin 2000, 258, 288, 345-346.)
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Palkkiojarjestelman suunnittelussa on huomioitava viisi tarkead asiaa:

1. Palkkio tdydentdd peruspalkkaustapoja.

2. Kullekin tyontekijalle on loydettavé sellaiset palkkiotekijat, joihin han voi itse oike-
asti vaikuttaa, ja palkkio on sidoksissa néihin etukateen maariteltyihin tavoitteisiin.

3. Palkkiotekijoita on voitava mitata luotettavasti, ja palkkion anto suoritetaan vain jos
tavoitteet saavutetaan tai ylitetaan.

4. Yksilo- ja ryhmapalkkioiden vélille on 16ydettavé tasapaino, jotta yksildtasoinen ko-
va ty0 ei vaaranna tyoryhman yhteistyota eikd ryhméapalkkio lannista yksilon intoa teh-
d& omaa parastaan.

5. On loydettavé oikeanlainen palkkion seuranta- ja maksatusjaksotus, joka motivoi
kaikilla organisaatiotasolla (palkkiot maksetaan yleensé palkkakautta harvemmin).
(Kauhanen 2010, 110; Pentikdinen 2009, 118.)

Tutkimusten mukaan sisdisilld ja aineettomilla palkkioilla on l&heisempi yhteys tyonte-
kijoiden tyohalukkuuteen kuin ulkoisilla ja taloudellisilla palkkioilla. Jos tyontekija ko-
kee saavansa tyosta sisaisid, aineettomia palkkioita (esim. itsendinen, haasteellinen, mo-
nipuolinen tyd ja onnistumisen kokemukset), hdn nauttii tydstddn ja voi tydskennelld
jopa pitk&ankin ndiden palkkioiden varassa. Jos taas tyontekija ei koe saavansa tyosta
sisaisia palkkioita, on yrityksen valttamatonta kayttaa ulkoisia ja taloudellisia palkkioita
(esim. palkat ja kannusteet) tydntekijan suoritusten parantamiseksi. Siksi palkitsemis-
strategiassa tulisi aina my6s pohtia ja huomioida sisdisia ja aineettomia palkkioita eika
ainoastaan taloudellisia palkkioita. (Honka & Ruohotie 1999, 49.)

Taulukossa 1 on esitetty palkitsemisen vaikutusta tyontekijan ja johtamisen nakékulmis-
ta katsottuna. Hyva palkitseminen muun muassa motivoi ja kannustaa tyontekijaé teke-
méaan oikeita asioita. Oikeiden asioiden tekeminen ja halu kehittyd mahdollistaa siten
myos paremman palkkatason. Johtamisen nédkdkulmasta katsottuna palkitseminen puo-
lestaan mahdollistaa esimerkiksi erinomaiset tulokset, parantaa laatua ja samalla tukee
niin yrityksen kuin tyontekijankin kasvua ja kehittymistd. (Nieminen & Tomperi 2008,
153-154.)
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Taulukko 1. Palkitsemisen vaikutus tyontekijan ja johtamisen nakokulmista (Nieminen
& Tomperi 2008, 153-154.)

Tyodntekijan nakokulma Johtamisen nakdkulma
e motivaatio kasvaa e mahdollistaa erinomaiset tulokset
e 0soittaa arvostusta ja e tuottaa lisdarvoa ja parantaa laatua
kunnioitusta e tukee niin yrityksen kuin yksilonkin
e kasvattaa ammatillista itse- kasvua ja kehittymista
tuntoa ja ammattiylpeytta e konkretisoi tavoitteet ja niiden saavut-
e kannustaa tekemaan oikeita tamisen
asioita e voimavarat suuntautuu lyhyen ja pi-
e mahdollistaa kehittymisen ja demman aikavélin tavoitteiden saavut-
suuremman palkkatason tamiseen
e tyon merkityksellisyys ko- e 0saamisen johtaminen ja tiedon siirto
konaiskuvassa selkiytyy: edistyy
miten oma tyo on sidoksissa e oOrganisaation vetovoima kasvaa: vaih-
kokonaisstrategiaan tuvuus véahenee ja rekrytointi helpottuu
e tarjoaa monipuoliset vélineet erilaisten
ihmisten johtamiseen erilaisissa tilan-
teissa
e rakentaa onnistumisen kulttuuria ja luot-
tamuksen ilmapiiria.

3.2 Palkka tunnetuin palkitsemiskeino

Palkka ja tyosuorituksista saatavat rahalliset palkkiolisit ovat ehké tunnetuin palkitse-
miskeino. Palkan kannustavuus perustuu siihen, ettd sen avulla ihmiset tyydyttavéat pe-
rustarpeensa, lisadvat taloudellisen turvallisuuden tunnetta ja tyydyttavét arvostuksen,
vallan ja patemisen tarpeita. Varsinkin pienituloisille, matalapalkkaisille tyontekijoille
palkka on usein térkein kannustin ja palkitsemiskeino. Tutkimuksien mukaan yritysten
tuottavuutta voidaan lisaté palkkakannustimilla hyvinkin paljon, jos ne sidotaan tydsuo-
ritukseen. Suorituspalkan on todettu olevan motivaation ja tuottavuuden kannalta te-

hokkaampi kuin aikapalkka. Tuottavuus on lisdantynyt jopa 25-45 %, kun on siirrytty
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aikapalkkauksesta suorituspalkkaukseen. (Honka & Ruohotie 1999, 57-59, 62-63.)
Suorituspalkka tarkoittaa sitd, ettd tyontekija saa tietyn pohjapalkan ja kun tulos ylittda
tietyn tason, saa han peruspalkan lisaksi palkkio-osuuden (Honka & Ruohotie 1999,
68.).

Palkankorotuksista osa on valtakunnallisia ja osa on yrityksen omia sovittuja korotuk-
sia. Vuotuiset palkkojen muutokset ja palkankorotukset ovat olleet viime vuosina todel-
la pieni&; vuonna 2016 reaalinen palkkojenkorotus oli koko Suomessa 0,5 % ja vuonna
2017 palkansaajien ansiot laskivat -0,6 % (Tilastokeskus 2018). Yritysten omat palkan-
korotukset ovat tyontekijoiden henkilokohtaisia korotuksia. On tutkittu, ettd korotuksen
tulisi olla 5-15 prosenttia, jotta silla olisi merkitystd tyomotivaatioon. Alle viiden pro-
sentin korotus koetaan usein merkityksettomaksi eika silla ole juuri positiivista vaiku-
tusta tyontekijan tyémotivaatioon. 5-15 prosentin korotus koetaan usein sen verran
merkittavaksi, ettd se liséa tyotyytyvaisyytté ja -motivaatiota. Sen sijaan yli 15 prosentin
korotus ei tutkimusten mukaan endd lisda motivaatiota sen enempéa kuin 5-15 prosentin
korotuskaan. (Pentikainen 2009, 123-124.)

On kuitenkin muistettava, ettd palkkoja ei voi nostaa loputtomiin tai muuten yritys ajau-
tuu ennen pitkdd konkurssiin. Palkkojen on oltava myods oikeudenmukaisia ja oikeassa
suhteessa tyon vaativuuteen ja tyotehtavaan. Jos tyontekija siirtyy vaativammasta tyo-
tehtdvasta vahemman vaativaan tehtavaan, on myos palkan alentaminen perusteltua.
Myads silloin, kun tyontekijén suoritus ei vastaa annettuja vaatimuksia, voi palkan alen-

taminen tulla kyseeseen. (Pentikdinen 2009, 124.)

Joskus tyoyhteisdlle voidaan jakaa palkkio-osuus koko yrityksen tekemasta voitto-
osuudesta. Tall6in tietty osuus voitosta jaetaan sovitulla tavalla palkkioina kaikille tyo-
yhteison jasenille riippumatta heiddn tydpanoksestaan. Tallaisesta voitonjaosta syntyy
kuitenkin usein haittaa. Yksilot eivat nde selvaa yhteyttd oman typanoksensa ja palkki-
on vélilla, jolloin palkkio ei vaikuta tyon tuottavuuteen kovin paljon. Yrityksen sisélla
voi syntyd myos erimielisyyksia siita tekevatko kaikki tyontekijat omaa osuuttaan palk-
kion aikaansaamiseksi riittdvan hyvin. Jos palkkio pysyy pitkdaan samana, syntyy tydyh-
teison sisélle helposti mielikuva siité, ettd palkkio on automaattinen ja kuuluu osaksi
kiintedd palkkaa. Tall6in huonon tuloksen vuoksi poisjaanytta palkkiota pidetdankin
palkan alentamisena. (Honka & Ruohotie 1999, 69-70.)
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Yritys voi myds maksaa tyontekijoille kertapalkkioita tai projektipalkkioita. Talloin
palkkio maksetaan tyontekijalle, kun hén saa esimerkiksi jonkin projektin valmiiksi tai
erityisen tyotehtavan péatettyd kunnialla tai han on suorittanut jonkin kurssin tai pate-
vyyden osaamisensa laajentamiseksi. Nykyajan yritysten tehtdvand on kannustaa tyon-
tekijoitaan laajentamaan ja syventdmaan osaamistaan. Siksi yritysten tulisi palkita tyon-
tekijoitdan uusista taidoista eiké ainoastaan koulutukseen osallistumisesta. Kertapalkan
hyvapuoli on se, etté siita ei tule pysyvaa kaytantoa ja se voidaan antaa oikealla hetkel-
1a. Lisaksi yrityksessé voi olla kdytossa henkilokohtaisen palkkio-osuuden liséksi tulos-
tai kannustinpalkkiojarjestelmd. (Honka & Ruohotie 1999, 70-72; Kauhanen 2015,
133.)

Tehokkaan palkkausjarjestelméan tunnuspiirteita ovat tuottavuutta edistavat palkkaperus-
teet ja oikeudenmukaisiksi koetut palkkasuhteet (Honka & Ruohotie 1999, 62.). Tutki-
musten mukaan toimivaksi todettu palkkarakenne koostuu kiintedstd kausipalkasta ja
muuttuvasta palkkio-osuudesta. Palkkio-osuuden pitéisi olla johdettu suoraan yksikon
tavoitteista, jolloin sen vaikutus on oikea. On tutkittu, ettd muuttuvalla palkkio-
osuudella voidaan vaikuttaa tydmotivaatioon, jos sen osuus on noin 20 prosenttia koko-
naisansiosta silloin, kun tavoitteet saavutetaan sataprosenttisesti. Jos palkkio-osuus on
pienempi kuin 20 prosenttia, se ei vaikuta tydmotivaatioon lisdavasti eikd kannusta
tyontekijoita suuriin ponnistuksiin, vaan vain tukee jo syntynyttda motivaatiota. (Penti-
kéinen 2009, 117.) Usein muuttuvan palkkio-osuuden suuruus on 20-30 % (Kauhanen
2010, 106.). Oikein rakennetussa palkkiossa tyontekijoiden yhteenlaskettu tulos antaa
kovalla tyolla ja onnistumisella 60—65 prosenttia asetetusta maksimista (Pentikdinen
2009, 117.).

3.3 Palkkiojarjestelman kayttéonotto ja arviointi

Palkkiojarjestelma on otettava kayttoon oikealla tavalla ja sen toimivuutta on arvioitava.
Palkitsemisjarjestelmén kayttoonotossa tarkedd on oikeudenmukaisuus, tiedottaminen ja
esimiesten perehdyttaminen. Kaikkia tydyhteison jasenid on kohdeltava samanarvoisesti

ja heitd on tiedotettava ja opastettava uudesta palkkiojérjestelmastd. Usein tdma tyo j&é
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esimiesten tehtdvaksi ja siksi esimiehille pitdd antaa riittdva tieto ja perehdytys palk-

kiojarjestelmasté. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 289.)

Palkkiojarjestelman seurannalla ja arvioinnilla on tarkoitus kartoittaa uuden jarjestelman
vaikutuksia ja mahdollisia kehittamistarpeita. Palkkiojarjestelma on onnistunut toimi-
vasti, jos silla saavutetaan myonteisiéd vaikutuksia ja kielteiset vaikutukset jaavat vahai-
siksi. Parhaiten tietoa saa organisaation sisélta. Seurantaa ja arviointia voi suorittaa esi-
merkiksi saannollisesti tyontekijoille teetatettdvien kyselyiden, haastatteluiden, palk-
kiojarjestelman Kkustannusten laskemisen ja eettisten periaatteiden pohdinnan avulla.
Palkitsemisjarjestelmén toimivuutta arvioidaan mygs vertailemalla ja perehtymalla kil-
pailijoiden palkitsemisen ratkaisuihin seké& toimialan erityispiirteisiin. (Kamensky 2014,
349; Kauhanen & Vartiainen 2005, 305-307, 313-315.)

3.4 Osuuspankin palkkiojarjestelma



1. Palkitseminen 2. Palkitseminen on

houkuttelee, si-

OP Ryhmén arvojen,

touttaa ja motivoi paamaaran ja strategi-

henkilostoa an mukaista ja auttaa

niiden toteutumista

4. Palkitsemi-

nen on Kilpai-

lukykyista

3. Palkitaan

erinomaisista

suorituksista

6. Palkitsemisen ko-

5. Palkitsemisjérjestel-

e konaisuus on yksin-
maét eivat kannusta tar- y

kertaista, kaikille

peettomaan riskinottoon
lapindkyvéé ja hel-

ja noudattavat séantely-

4 ja ohjeistuksia posti ymmarrettavaa

Kuvio 3. OP Ryhman palkitsemisen periaatteet (Osuuspankin intranet 2018a.)
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4 Palkitseminen johtamisessa

4.1 Suorituksen ja onnistumisen johtaminen

Palkitseminen liittyy oleellisesti myds suorituksen johtamiseen. Suorituksen johtami-
seen kuuluvat myyjan tavoitteet, myyjan suorituskyky ja sen arviointi seka myyjan suo-
rituskyvyn valmentaminen ja kehittdminen. Suorituksen johtamiseen kuuluu myds mah-
dollisesti kehitystoimenpiteiden madrittely ja toteuttaminen. Palkitseminen on suoritus-
johtamisen viimeinen osio ja sen tulee olla johdonmukaista ja lapindkyvéa. (Nieminen
& Tomperi 2008, 161.)

Suorituksen johtamisessa on yksinkertaisuudessaan kyse siitd, ettd koko organisaatio
jokainen yksild ja tiimi tietdvat, mika on toiminnan tarkoitus, mitk& ovat avaintehtavét
ja tavoitteet, miten arviointi toimii ja mitd osaamista tarvitaan. Johtamisen nakokulmas-
ta se tarkoittaa tavoitteiden asettamista seké seurantaa, palautteen antamista, valmenta-
mista ja kehittdmista. Tarkeitd ajureita asiantuntijuudessa ovat yksilon sisdiset motivaa-
tiotekijat ja onnistumisen kokemukset. Naiden kautta yksilo tuntee olevansa arvokas ja
kuuluvansa johonkin suurempaan yhteis6on, kuten esimerkiksi organisaatioon tai
omaan tiimiin. Siksi yksil6lla onkin tarkeé rooli tavoitteiden asettamisessa ja asiantunti-

juutensa kehittdmisessd. Asiantuntijaorganisaatioissa tdmé suorituksen johtamisen pe-
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rinteinen toimintamalli sopii huonosti, joten niissa onkin ryhdytty puhumaan enemman
onnistumisen johtamisesta. Se koetaan ké&sitteena huomattavasti positiivisemmaksi kuin
pelkk& suorituksen johtaminen ja se avaa tekemisen ja osaamisen laajempaan tarkaste-
luun. (Sydanmaanlakka 2014, 79.)

Onnistumisen johtaminen tukee jokaisen yksilon uudistumista, kehittymistd ja hyvin-
vointia. Tavoitteiden merkityksen ymmartdminen ja niihin sitoutuminen on onnistumi-
sen johtamisen kulmakivid. Oikein johdettuna se on toista kunnioittavaa keskustelua,
kykyé analysoida tehtyja valintoja ja niiden seurauksia sekd omien ja organisaation ar-
vojen mukaista toimintaa. Yksilon onnistumisen johtaminen edellyttdd nykypéivén ver-
kostoineessa maailmassa itsensé johtamisen taitoja. Yksilotasolla se tarkoittaa kykyéa
reflektoida omaa toimintaansa ympaérilla olevaan maailmaan. Isommassa kuvassa arvos-
tavalla dialogilla haetaan yhteinen ymmarrys laajempaan tarkoitukseen, visioon tai
paamaaraan liittdmalld yksilon tavoitteet tiimin ja koko organisaation tavoitteisiin. (Sy-
danmaanlakka 2014, 80.)

Onnistumisen johtamisessa on tarkeéd, etta tiimitasolla oivalletaan myds yhteinen tavoi-
te ja sen merkitys sek& muiden tiimien toiminnan riippuvuus. Kéytanngssé se edellyttaa
henkil6kohtaisten myynti- ja tulostavoitteiden lapinakyvyyttd. Tuloksena saadaan sel-
kedmpi kuva organisaation strategiasta seka konkreettinen nakemys tiimin ja sen jase-
nien tavoitteista seka toiminnasta. Tiimitasolla onnistumisen johtamisella saadaan jo-
kainen yksilo tekem&én parhaansa, jotta koko tiimi onnistuu tavoitteessaan. Huipputii-
meja saadaan aikaiseksi, kun tiimissé ollaan valmiita vastaanottamaan ja antamaan pa-

lautetta muilta tiimin jaseniltd. (Sydanmaanlakka 2014, 81.)

Onnistuminen palkitsemisessa tarkoittaa toisaalta erilaisten palkitsemistapojen vahvem-
paa linkittdmista organisaation tavoitteisiin ja arvoihin sek& toisaalta ihmisten arvosta-
vaa ja aiempaa yksilollisempaa kohtelua. Palkitseminen on onnistunutta silloin, kun sil-
14 saadaan aikaan enemman positiivisia kuin negatiivisia asioita. Palkitseminen on ny-
kyisin tirked asia esimies- ja johtamistehtavissa toimiville henkil6ille. Uudet palkka-
mallit ja palkkausjarjestelmét edellyttavét jatkossa suurempaa tyopanosta kuin ennen ja
tutkimustuloksen mukaan hyva johtaminen tulee ndkymé&an ennemmin tai myéhemmin

myos toimivana palkitsemisen kokonaisuutena. Onkin hyodyllistd, ettd organisaatiossa
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on henkildita, jotka ovat erityisesti paneutuneet palkkaukseen ja palkitsemiseen. (Hako-
nen ym. 2014.)

4.2 Hyvat tavoitteet ja mittarit

Hyvat ja oikeanlaiset tavoitteet sekd mittarit ovat tarkeé osa tyontekijoiden innostuksen
ja motivaation lahteitd. Ne kirkastavat organisaatiolle laaditun strategian jokapdivaiseen
arkeen ja auttavat tyontekijoitad pddsemaan kohti padmaaraé. Strategia toimii periaattees-
sa oppaana ja on késikirja yrityksen menestykseen. Hyvat ja oikeanlaiset tavoitteet ovat
yksi tarkeimmisté valineistd, jotta strategia saadaan muutettua todelliseksi toiminnaksi.
Tavoitteiden ja mittareiden ohjaamina yksildiden tuotoksista pitdisi syntyd johdon méa-
ritteleman strategian tavoitteiden mukaisia tuloksia, kuten tyytyvaisia omistajia ja asi-
akkaista, tehokkaita prosesseja sekd motivoituneita ja organisaatioon sitoutuneita tyon-
tekijoitd. Mittarien tarkoituksena on my0s auttaa kehittdm&an organisaation strategiaa.
Kuviossa 4 on esitetty tarkeitd asioita yrityksen strategisten tulosten saavuttamiseksi.
Hyvét tavoitteet ja mittarit ovat yksi tarkea osa tulosten saavuttamisessa. (Nieminen &
Tomperi 2008, 46-48.)

Strategiset\tulokset

aiset\tavoitteet
ankkee
/ Tavoitteet fja mittariﬁ

/ Stratdgia
Vislo
/ Arvpt \
/ Missio \

Kuvio 4. Missiosta strategian ja tavoitteiden kautta tuloksiin. (Nieminen & Tomperi,
2008, 48.)
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Tavoitteiden ja mittarien maarittelyyn tulisikin kéyttaa aikaa, jotta strateginen johtami-
nen tulisi myds huomioitua niiden asetannassa. Tavoitteiden ja mittarien yhteys strate-
giaan todennakdisesti tuottaa tulosta niin organisaatiolle, esimiehille kuin tyontekijoil-
lekin. Strategiaan sidotut tavoitteet ja mittarit on myds helpompi perustella tyontekijoil-
le ja niiden ymmarrys lisdd samalla myos sitoutumista. Sitoutuminen puolestaan liséa
onnistumista ja strategian mukaisten tavoitteiden saavuttamista. (Nieminen & Tomperi,
2008, 49-50.)

Tavoitteilla ja mittareilla on toimintaamme ohjaava vaikutus: teemme niita asioita, joita
mitataan. Pelk&stéén tavoitteet ja erilaiset mittarit tuovat johdolta henkil6stolle sen vies-
tin, millaisia tuloksia tyontekijoilta odotetaan ja mistd palkitaan. Palkitseminen onkin
voimakkaasti toimintaa ohjaava jarjestelma ja siksi oikeiden mittareiden maarittaminen
palkitsemisen pohjaksi on erityisen tarkeda. Vaarin asetetut mittarit ja tavoitteet voivat
johtaa véaranlaiseen kayttaytymiseen ja lopputulokseen. Strategian toteutumisen kan-
nalta tarke&t mittarit ovatkin yhteydessa haluttujen tuloksien palkitsemiseen. Tydnteki-
jan oman motivaation ja sitoutumisen kannalta naiden asioiden yhteyden oivaltaminen
on erityisen tarkedd. Toimiva mittaristo on johdon apuna valvomassa yrityksen kannalta

kriittisi& tekijoita ja onnistumisia seka edistymistd. (Nieminen & Tomperi, 2008, 51.)

Tavoite eli padmadara on mitattava asia, joka pyritdén saavuttamaan. Tavoitteiden tulisi
olla selkeité ja kunnianhimoisia, mutta silti saavutettavissa olevia. Yksilotavoitteiden tu-
lisi olla sellaisia, ettd niihin pystyy itse vaikuttamaan omalla tydpanoksellaan. Etuk&teen
asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta ja ylittdmisesta yritys maksaa tyontekijoilleen
yleensa tulospalkkiota. Tulospalkkioita maksetaan palvelualalla yleenséd kerran vuodes-
sa tai toiseksi yleisin tapa on maksaa ne kerran kuukaudessa tai useammin. (Nieminen
& Tomperi, 2008, 51-52; Kauhanen & Vartiainen 2005, 214.)

Kunnianhimoiset, mutta samalla innostavat tavoitteet pohjautuvat aina yrityksen visi-
oon, strategiaan ja organisaation Kriittisiin menestystekijoihin (kuvio 2.) (Nieminen &
Tomperi, 2008, 196). Ne on linkitetty selkeé&sti yhtidtason tavoitteisiin. Organisaation
arvot luovat puolestaan pohjan, miten toimien tavoitteisiin pyritddn. Perusarvoja on
yleensé suomalaisissa yrityksissé kahdesta kymmeneen, mutta yleisimmin niita on nelja.
Perusarvot ovat ajasta ja paikasta riippumattomia, pysyvid ja voimakkaita yrityksen

toimintaa ohjaavia periaatteita. (Kamenksy 2014, 76.)
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Yksi tarkeimmisté tydmotivaatioon vaikuttavista asioista on tavoitteiden selkeys, vaike-
us ja tieto tuloksista. Selkeat ja kunnianhimoiset tavoitteet antavat perusteet kovalle
ty6lle ja mahdollistavat myos itsensa ylittdmisen ja uuden oppimisen. Tavoiteteorian
mukaan motivoivia ovat selkedt ja hyvaksyttavat, mutta samalla my6s haastavat tavoit-
teet (Moisio, Lempidla & Haukola 2009, 40). Tavoitteiden selkeys on edellytys myos
rakentavalle palautteelle. Tavoitteet tulee olla my6s tarpeeksi vaativia, mutta saavutet-
tavissa olevia. Tavoitteiden liian matalan tason tai niiden mahdottomuuden takia emme
valttamatta ponnistele tai yritd parastamme. Esimiesten tulisi antaa alaisilleen myds
mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisiin lisdd halua ja yhteista draivia tavoitteiden saavutta-
miseen. My0s tavoitteiden julkistaminen lisd& niihin sitoutumista, mutta yksilotasolla se
edellyttdd onnistumisen kulttuuria ja luottamuksen ilmapiirid. Jokaiselle organisaation
tasolle tulee maaritelld tarvittaessa oma mittarinsa, jotta mittaristo tukisi strategian to-
teutumista mahdollisimman hyvin. (Nieminen & Tomperi, 2008, 196-197; Niemela
ym., 2008, 105.)

5 Menetelma ja rakenne

5.1 Kehittdmistehtava ja tapaustutkimus

Kehittdmistehtdvassa ei tutkita mitéan, vaan sen tarkoitus on tuottaa tuotos eli produkti.
Tuotos voi olla esimerkiksi ohje, video, kansio tai muu konkreettinen asia, joka on
suunnattu ammatilliseen kayttoon. Kehittdmistyon tavoitteena on kaytdnndn toimien oh-
jeistaminen ja opastus tai jonkin jo olemassa olevan asian kehittdminen paremmaksi tai

toimivammaksi. Toteutuksesta Kirjoitetaan raportti. (Vilkka & Airaksinen 2003, 9, 16.)

Tapaustutkimus soveltuu hyvin kehittdmistyon lahestymistavaksi, koska sen tehtdvéna
on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja ideoita. Kehittdmisen ja tutkimuksen kohteena voi ol-

la esimerkiksi jokin yritys, tuote, palvelu tai toiminta. Tapaustutkimuksen avulla saa-



32

daan tietoa talla hetkelld tapahtuvasta ilmiostd, ja sen pyrkimyksend on tuottaa yksilo-
kohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimus vastaa yleensa kysymyksiin,
miten jokin on mahdollista tai miksi jokin tapahtuu. Kehittdmistyon tarkoituksena on
tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi. Oleellista on, ettd kohde ymmarretadn yhtena
kokonaisuutena eli tapauksena. Tutkimuksen kohde valitaan aina kdytannon tarpeeseen
ja kehittamistyon tavoite ohjaa sen valinnassa. Tapaustutkimuksessa tutkimuksen koh-
teita on vahan ja usein vain yksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 52-53.)

Kehittamistyo aloitetaan aina teoriatietoon, aiempiin tutkimuksiin ja metodeihin nojau-
tuen. Vanhoja kaytantojé ei tarvitse kuitenkaan noudattaa santillisesti, mutta niisté tulee
olla tietoinen. Olemassa olevasta teoriasta on tarkeintéd 10ytaa olennaisin tieto oman teh-
tavan kannalta. Kirjallisuuteen tutustumisessa térkeinta ovat taustat ja menetelmét, joita
on kéytetty samankaltaisien ongelmien késittelyssé kuin mikd on omassa kehittdmisteh-
tavassa. Tapaustutkimuksessa tukeudutaan aluksi analysoitavaan tai tutkittavaan tapa-
ukseen seka teoriatietoon. Kehittdmistyon tekijalla on usein myos tietoa kehittdmisen
kohteesta, mika helpottaa alustavan kehittamistehtavan maarittelyssd. Kun kehittamis-
tehtdva on tarkkaan maaritelty, voidaan lahted kehittdmaan tasmentdvia kysymyksia,
jotka auttavat tausta-aineiston etsimisessé. Tapaustutkimuksessa hyvin tyypillistd on, et-
ta4 kehittdmiskohde tdsmentyy usein vasta prosessin edetessé eikd suinkaan aina heti

prosessin alkuvaiheessa. (Ojasalo ym. 2014, 53-54.)

Tapaustutkimuksessa kaytetddn usein monia eri menetelmid, jotta saadaan mahdolli-
simman syvallinen ja monipuolinen kuva tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimusta on
mahdollista tehda méaaréllista tai laadullista menetelmaa kéayttamalla tai naitd molempia
menetelmia yhdistamalld. Aineistoa keratddn usein erilaisten haastattelujen (teema-,

ryhma- tai avoimen haastattelun) avulla. (Ojasalo ym. 2014, 54.)

5.2 Konstruktiivinen tutkimus

Toisena l&hestymistapana opinndytetydssd kaytettiin konstruktiivista tutkimusta. Kon-
struktiivinen tutkimus sopii hyvin kehittdmistehtévéaén, jossa on tarkoitus luoda esimer-
kiksi jonkinlainen konkreettinen tuotos, mittari tai malli. Konstruktiivisessa tutkimuk-

sessa pyritddn luomaan uusi rakenne johonkin ongelmaan hyvin kaytdnnénlaheisella
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ongelmanratkaisulla. Uuden rakenteen luomiseen tarvitaan olemassa olevaa teoriatietoa
ja liséksi kaytannosta kerattavaa tietoa esimerkiksi haastattelujen tai kyselyjen avulla.
Konstruktiivinen tutkimus muistuttaa osaksi uusien innovaatioiden tuottamista ja toi-
saalta myos palvelumuotoilua. Kaikki kehitystyon tuotoksena syntyneet tuotokset eivat
ole kuitenkaan innovaatioita, vaan kehitystyon tuloksena syntyneitd uusia rakenteita,
joiden toimivuutta voi analysoida k&ytdnndn toimivuuden ja hyddyn perusteella. (Ojasa-
lo ym. 2014, 65.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on tuoda liiketoimintaan uutta tietoa ja
teoreettisesti perusteltu taysin uusi ratkaisu johonkin k&ytdnnénongelmaan. Tamé tekee
lahestymistavasta hyvin haasteellisen. Siksi teoriatiedon ja kaytdnnon ongelman sitomi-
nen yhteen on hyvin tarkeéa ratkaisun I0ytdmiseksi. Tavoitteena on, ettd uudesta raken-
teesta on hyotya kohdeorganisaation liséaksi mahdollisesti myés muualla. Uuden raken-
teen toimivuuden testaaminen tosin vaatii yleensa aikaa ja lisatyoté. (Ojasalo ym. 2014,
65.)

Konstruktiivinen tutkimus on suunnitelmallista ja kasitteellistd mallintamista, jossa kay-
tdnnon toimijat, esimerkiksi organisaation johto, ovat myds mukana uuden konkreetti-
sen tuotoksen laatimisessa. Konstruktiivinen lahestymistapa korostaa tutkimuksen to-
teuttajan ja hyodyntéjien valistda kommunikaatiota ja vuorovaikutusta. Tuotoksena on
tarkoitus saada organisaatiolle taysin uusi, hyédyllinen ja merkityksellinen ratkaisu jo-
honkin todelliseen ongelmaan. Tarkein elementti konstruktiivisessa tutkimuksessa on
se, ettd myos toimeksiantaja sitoutuu kehittdmiseen. Konstruktiivisella menetelmalla
voidaan laajemmat projektit pilkkoa pienemmiksi osiksi, jotka voidaan jakaa muun mu-

assa toimeksiantona organisaation ulkopuolelle. (Ojasalo ym. 2014, 66.)

Konstruktiivisen tutkimuksen prosessissa on seitsemén eri vaihetta (Kuvio 5). Ensim-
maisend tulee etsid ongelma, jota aletaan tutkia. Tutkittavan ongelman 16ydyttya olisi
hyvé selvittdd tutkimusyhteistydon mahdollisuudet kohdeyrityksen kanssa, silla molem-
man osapuolen tulisi sitoutua konstruktiivisen tutkimuksen prosessiin aktiivisesti. Kun
yhteistydon mahdollisuudet ovat selvillg, voi tutkija aloittaa hankkimaan syvéllisté ai-
heen tuntemusta niin kdytannollisesti kuin teoreettisestikin. Haastattelut, havainnointi ja
kirjallisten aineistojen analysointi ovat tarkeitd metodeja tutkimuksen alkuvaiheessa

kohdeorganisaation laht6tilanteen selvittdmisessa. Tutkijan tulee olla myds selvilld alan
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aiemmista teorioista, jotta han voisi perustaa tulevan kehitystyonséa aiempaan tietamyk-
seen ja kyetakseen my6hemmin tunnistamaan ja analysoimaan tutkimuksen teoreettista
tukea eli kontribuutiota tutkimusongelman ratkaisussa. Tamé konstruktiivisen tutkimus-

prosessin vaihe on melko ty6las ja vaatii tutkijalta aikaa ja panostusta. (Lukka 2001.)

¥

Etsi
relevantti o
ongelma Fohd
ratkaisun
sovellamisalas kani llluu.Jlll;.

Kuvio 5. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (Lukka 2001).

Seuraavassa vaiheessa tulee innovoida ratkaisua tutkimusongelmaan, silla ilman innova-
tilvisen konstruktion kehittdmisen mahdollisuutta projektia ei kannata jatkaa. Innovatii-
visen konstruktion kehittdmisessa ovat mukana niin kohdeyrityksen edustajat kuin tutki-
jakin. Kehittdmistyon itsessééan tulee perustua kaytannéllisiin ja teoreettisiin asioihin.
Konstruktiivisen tutkimuksen eras tarkeimmista ominaisuuksista on kehitetyn konstruk-
tion testaaminen kaytanndssa. Jo pelkkaa tdman tutkimusvaiheen saavuttamista voidaan
pitad positiivisena signaalina tutkimuksen onnistumisesta. Testauksen jélkeen kehitetty
innovaatio tulee aktiivisella otteella "jalkauttaa” kohdeyritykseen riittavéllad ohjeistuk-

sella, henkilékunnan koulutuksella ja esimerkiksi pilottitesteilla. (Lukka 2001.)

Konstruktiivisen tutkimukseen perustuvat uudet ideat ja innovaatiot kannattaa testata
esikokein ennen varsinaista testaamista. Siksi se vaatii tekijélta ja toimeksiantajalta si-
toutuneisuutta ja pitkajanteisyyttd. Jokaisen vaiheen dokumentointi on tarkeaa ja jokai-
nen tutkimuksessa kaytetty menetelma tulee perustella. Tutkimuksen tekijan on myos
selkedsti kirjattava kehittdmishaaste ja perusteltava tutkimustyon tavoitteet huolella.
Konstruktiivisen tutkimustyon loppuvaiheessa jokainen ratkaisuvaihtoehto tulee esitelld
ja arvioida. Lopuksi valittu vaihtoehto on perusteltava ymmarrettavasti. (Ojasalo ym.
2014, 67.)

Kun uusi ratkaisu on kehitetty, sen toimivuutta tulee arvioida kaytannossa eli markKki-
noilla tai kohdeorganisaation sisélla. Konstruktiivisen tutkimuksen avulla laadittua rat-
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kaisua voi testata kolmitasoisella markkinatestill&. Jos kehitetty ratkaisu toimii kohde-
organisaatiossa kaytannossa, on ratkaisu lapéissyt heikon markkinatestin. Keskivahva
markkinatesti 1&paistdan, kun useampi organisaatio ottaa k&yttéon uuden kehityn ratkai-
sun. Jos uuden ratkaisun kayttéon ottaneet organisaatiot menestyvat paremmin kuin
muut vastaavat saman alan organisaatiot, jotka eivét ole ottaneet vield ratkaisua kayt-
toonsd, myos vahva markkinatesti on ldpdisty. Jos uusi kehitetty ratkaisu l&pdisee
"markkinatestin” eli saavutti odotetut tulokset, tutkijan ja toimeksiantajan on mielen-
kiintoista pohtia, kuinka laajasti kehitettya tuotosta olisi mahdollista siirtdd myds mui-
hin organisaatioihin. (Ojasalo ym. 2014, 68; Lukka 2001.)

Mikali markkinatesti on epdonnistunut, tulisi teoreettinen analyysi silti tehd& ja analy-
soida samalla, voitaisiinko samanlainen epaonnistuminen vélttaa toisissa organisaatiois-
sa. Joskus kehitetyn ratkaisun toimivuutta arvioidaan vasta mydhemmin; esimerkiksi,
kun kyse on opinndytety6sté tai muusta vastaavanlaisesta tyosté, voi toimivuuden testa-
us jaadad myohemmaéksi. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessissa viimeisin vaihe on
tunnistaa ja analysoida teoreettinen kontribuutio esimerkiksi reflektoimalla omat ha-
vaintonsa aiempaan teoriatietoon. Jos / kun kehitettya innovaatiota on testattu kéaytan-
nossd, tulisi tutkijan pohtia yhdesséd kohdeorganisaation kanssa tutkimuksen oppimis-
prosessia. Tarkeimpid analysoinnin kohteita ovat tulokset ja tutkimuksen ennakkoehdot.
(Ojasalo ym. 2014, 68; Lukka 2001.)

Konstruktiivinen lahestymistapa ei rajaa oikeastaan pois mitddn menetelmé&g, joten tut-
kimuksessa voi kéayttdd monia menetelmid. Konstruktiivisessa tutkimuksessa aineistoa
kannattaa kerata monin eri tavoin, koska tarkoituksena on kehittaa yritykseen tai organi-
saatioon jotain aivan uutta. Kyselyt, haastattelut ja havainnointi ovat tyypillisia mene-
telmid tassé ldhestymistavassa tapaustutkimuksen tavoin. Toimintatutkimuksen tavoin
kehittdmistydssd on painotettava yhteisty6td kohdeyhtion ja tutkimuksen tekijan valilla.
Tulevia kayttdjia kannattaa ottaa myds mukaan kehittdmisprosessiin jo varhaisessa vai-
heessa, esimerkiksi ryhmékeskustelujen avulla. (Ojasalo ym. 2014, 68.) Konstruktiivi-
nen tutkimus ja tapaustutkimus sopivat hyvin yhteen, koska olemassa olevan teoriatie-
don merkitys on molemmassa lahestymistavassa tarke&dd. Molemmassa nakdkulmassa

haastattelu ja erilaiset kyselyt ovat tarkeitd menetelmié.
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5.3 Kyselytutkimus

Kysely on yksi kdytetyimmistd aineiston kerddmisen tavoista tutkimuksissa. Kyselyssé
kysymykset on standardoitu eli vakioitu. Vakiointi tarkoittaa, ettd jokaiselta kyselyyn
vastaajalta kysytaan tdsmalleen samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Kyselyssa
tutkija ei ole kiinnostunut yksittdisen henkilon vastauksista, vaan vastauksilla keratédén
lagjaa tutkimusaineistoa suurelta maaralta ihmisié, jotka ovat hajallaan. Kyselyt tuotta-
vat paljon numeroihin perustuvia tuloksia ja tulokset kertovat vastaajien jakautumista
vastausten mukaan. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 87-88; Ojasalo ym.
2014, 121; Vilkka 2007, 28.)

Tiedonhankintamenetelmana kysely on varsin tehokas ja nopea. Kyselylomakkeen ké-
sittely seka tilastollinen analysointi on myds nopeampaa tallennettuun haastatteluun ver-
rattuna (Hirjarvi & Hurme 2010, 37). Mutta toisaalta kyselyn ongelmana on se, etta vas-
tauslomakkeet palautuvat hitaasti tutkijalle. Posti- ja internetkyselyissa ongelmallista on
my0Os se, ettei haastattelija ole avustamassa kyselyyn vastaajia. Kyselytutkimuksen
heikkoutena voidaan pitad myos sitd, ettd ei varmuudella tiedetd, ovatko kyselyyn vas-
taajat suhtautuneet tarpeeksi vakavasti tutkimukseen. Yleisesti kyselyn heikkoutena pi-
detéan lisdksi tiedon pinnallisuutta. Kyselytutkimukset toteutetaan yleisimmin joko pos-
titse lahetettavilla kyselylomakkeilla tai verkossa taytettavilla kyselyilla. Kyselyn lahet-
tdmisen ajankohta ja vastausaika kannattaa miettia tarkkaan, ettei vastausprosentti jaa
tutkimuksen kannalta liian alhaiseksi. (Ojasalo ym. 2014, 121; Vilkka 2007, 28.)

Kustannustehokkuus, nopeus ja helppous ovat sahkodisten kyselyjen yleistymisen syyna,
mutta toisaalta sdhkdisten kyselyiden rajahdysmainen kasvu on myos heikentanyt huo-
mattavasti osaltaan tutkimusten vastausprosentteja. Sahkaoisia kyselyité voi tehda monil-
la eri internetsovelluksilla, joista tunnetuimpia ovat muun muassa Webropol ja Sur-
veyMonkey. Sovellukset ovat hyvin helppokéyttoisia seka tyypillisesti myés ilmaisia.
Sovelluksilla voidaan laatia kyselylomakkeet, kerata kyselyjen vastaukset ja raportoida
tulokset. Etuna on myos tietojenkasittelyn nopeus (Hirsjarvi & Hurme 2010, 45.) Digi-
taaliset kyselyt toteutetaan yleisesti sdéhkopostitse tai sosiaalisen median palveluihin, ku-
ten Facebookiin, liitettavilla kyselyilld. Digitaalisten kyselyiden etuna on helppouden ja
nopeuden lisdksi myos reaaliaikainen tiedonkeruun hyddyntdminen. (Ojasalo ym. 2014,
121.)
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Jotta haastattelussa saadaan mahdollisimman tarkkoja vastauksia, tulee vastaamisen ko-
ko prosessi kéyda l&pi haastattelijan ja haastateltavan vélilla. Haastattelijan tulee ohjeis-
taa vastaajaa, miten haastateltavan on toimittava ja kuinka haastattelu etenee. Kysymys-
ten muotoiluun tulee Kiinnittda erityisesti huomiota, jotta haastateltava pystyy tuotta-
maan vastaukset pitkalti itse ja vastaamaan kysymyksiin niiden antamissa rajoissa.
Haastatteluissa haastateltava voi tuottaa jopa kaksi erilaista vastausta, ensin yhdenlaisen
vastauksen ja kerronnan kautta toisenlaisen vastauksen, yhteen kysymykseen. Kerron-
nallinen vastaustapa voi olla keino saada haastattelija selventaméan kysymystaan. Haas-
tattelijan ei tule siksi k&yttdd standardointia liian tarkkaan, jotta haastattelija voi tehda
vastaukseen liittyvid paatelmid ja tarvittaessa ehdottaa haastateltavalle sopivaa vastaus-
vaihtoehtoa kysymykseen. (Hyvérinen ym. 2017, 97-98.)

Hyvin muotoiltujen kysymysten lisaksi vuorovaikutuksellisessa haastattelussa on otet-
tava huomioon se, ettd haastateltava voi tulkita haastattelussa tilanteet eri tavalla kuin
haastattelija. Kyselyhaastattelujen vuorovaikutuksessa korjaukset ja vaarinymmarrykset
on helpompi jaljittdd. Hyvin laaditut kysymykset ja vastaajien ohjeistus Kysymys-
vastaus-prosessiin ovatkin tdrkeimmat keinot standardoidun kyselyjen onnistumiseen.
(Hyvérinen ym. 2017, 98.) Kehittdmistehtédvassa suoritettiin kyselytutkimus Pohjois-
Karjalan Osuuspankin pikapalkkiojarjestelmasta ja kyselyn vastausten perusteella laa-
dittiin esimiehille suunnattu haastattelu uuden pikapalkkiojarjestelmén kehittamiseen

liittyen.

5.4 Kyselylomakkeen suunnittelu

Kyselylomakkeen suunnittelussa on otettava huomioon monta asiaa. Kyselylomakkeen
on oltava yksiselitteinen, selke& ja loogisesti etenevd. Kyselyssé on kéytettdva mahdol-
lisimman yksinkertaista sek& tasmallista kielté ja kysymysten tulee olla myds mielellaan
melko lyhyité ja tarkkoja. Kysymysten tarkkuuteen liittyy se, onko vastausvaihtoehdot
laadittu valmiiksi vai riittddkod avoin kysymys. Lyhyiden kysymysten vastauksia on
helppo tiivistdd analysointivaiheessa, mutta laajoja kysymyksid sen sijaan on hyvin
hankalaa muuttaa tiiviimmaksi. Kysymyksissé tulee valttaa kaksoismerkitystd, ja siksi

tulee kysyé vain yhta asiaa kerrallaan. Poissulkevien vastausvaihtoehtojen ja kysymys-
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ten asetteluun ja suunnitteluun kannattaakin kayttaa aikaa. (Hyvarinen ym. 2017, 90-91,
Ojasalo ym. 2014, 130-132; Vilkka 2007, 71.)

Jotta kyselyyn vastaajat ymmartavat kysymykset mahdollisimman samalla tavalla, on
kysymysten myos oltava standardoituja. Standardoitujen eli vakioitujen kysymysten
avulla saadaan luotettavampaa ja laadukkaampaa tutkimusaineistoa. Vastausohjeiden
kannattaa olla myds mahdollisimman selkeité ja yksityiskohtaisia. Vastaajan on mah-
dollista antaa kyselyyn vastaus joko numeerisesti tai jollakin muulla asteikolla. Kyse-
lyssé tulisi kayttdd mieluummin monivalintavaihtoa, kuten esimerkiksi Likert-asteikkoa,
jossa on viisi eri vastausvaihtoehtoa. Likert-asteikon vastausvaihtoehdot ovat seuraavat:
taysin samaa mieltd, osittain samaa mieltd, ei samaa eik& eri mieltd (neutraali), osittain
eri mielté ja taysin eri mieltd. Kysymyksen vastausvaihtoehdoksi on hyva tarjota valit-
tavaksi myos "ei mielipidettd"- tai "en osaa sanoa"- vaihtoehdot. (Hyvérinen ym. 2017,
90-91; Ojasalo ym. 2014, 130, 132.)

Ennen kyselylomakkeen tekoa tutkijan on tunnettava aihealueen kasitteistod ja mahdol-
linen tutkimuksen kohderyhma. Kysymysten tulee késitelld vain tutkittavaa asiaa, ja
turhia kysymyksia tulee vélttdd. Kyselylomaketta tehdessa tutkijan on pidettavd koko
ajan mielessaan, mik& on varsinainen tutkimusongelma. Kyselylomakkeen avulla tutkija
on vuorovaikutuksessa tutkittavan henkilon kanssa ja siksi on tarkedd miettia lomak-
keelle sisalléllinen juoni, jonka niin tutkija kuin vastaajakin ymmartévat samalla tavalla.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta tutkijan on my0ds pohdittava, mitk& asiat kyselylo-
makkeella halutaan mitata ja mitkd kysymykset tarvitaan kysyd, jotta asia tulee katta-
vasti kasitellyksi. (Vilkka 2007, 70-71.)

Sahkoisesti lahetettavan kyselylomakkeen lisaksi tulee tehda saatekirje lomakkeen liit-
teeksi. Saatekirje on tarked osa kyselyn onnistumisen kannalta, koska sen perusteella
vastaaja tietdd, mité aihetta kysely tutkii ja mihin tarkoitukseen h&nen vastauksiaan kay-
tetd&n. Saatekirjeen perusteella vastaaja péattad, vastaako han tutkimukseen vai jattaako
kokonaan vastaamatta. Saatekirjeen tarkoituksena on luottamuksen herattdminen ja vas-
tausmotivaation parantaminen. Saatekirjeen pituus on maksimissaan yksi sivu. Saatekir-
jeessa tulee ilmetd ainakin seuraavat asiat: tutkimusongelman kuvaus, vastaamiseen
menevé aika, tutkimuksen tekija ja mahdollinen teettdjd sek& tutkimustuloksen hyddyn-

t4jat. Saatekirjeessa tulee myds mainita vastaajien anonymiteetin sailymisesta. Saatekir-
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jeen loppuun on myos hyva laittaa kiitokset yhteistyosté ja vastauksista seka tutkimuk-
sen tekijan ja tutkimuksen vastaavan tahon yhteystiedot. (Ojasalo ym. 2014, 133; Vilk-
ka 2007, 81, 86-88.)

5.5 Kehittamistehtavan toteutus

Opinnéaytety6 oli toiminnallinen opinnéytetyd eli kehittdmistehtéva. Tapaustutkimus so-
veltui hyvin opinndytetyon lahestymistavaksi, koska tarkoituksena oli tuottaa uusia ke-
hittdmisehdotuksia ja uusi pikapalkkiojarjestelma Pohjois-Karjalan Osuuspankkiin.
Tyon tuotoksena tehtiinkin Pohjois-Karjalan Osuuspankille ehdotus uudesta pikapalk-
kiojarjestelmastd, joka olisi mahdollista ottaa kayttéon ja siirtdd Osuuspankin omaan

séhkdiseen raportointipalveluun.

Teorialla méériteltiin kaikki se, mihin opinndytetyo liittyy. Kehittdmistehtavén teoriatie-
to keréttiin alan Kirjallisuudesta, verkkolédhteista seka Osuuspankin materiaaleista. Ny-
kyisestd Pohjois-Karjalan Osuuspankin pikapalkkiojarjestelméstd, sen rakenteesta, sel-
keydesté ja vaatimuksista kerattiin tietoa myds Pohjois-Karjalan Osuuspankin henkil6-
kunnalta sahkdisesti lahetettdvan kyselylomakkeen avulla. Kohderyhmana kyselyssa oli
koko Pohjois-Karjalan henkilékunta mukaan lukien tiimien esimiehet. Ylimmét johtajat
ja pidemmill& vapailla (sairaslomat, vanhempainvapaalla, opintovapaat ym.) olevat ja-
tettiin kuitenkin kyselyn ulkopuolelle. Téaten kysely lahetettiin sdhkdpostitse 93 henki-
[6lle.

Kyselylomakkeen kysymykset strukturoitiin ja vakioitiin ennalta, joten kyselylomak-
keessa kysyttiin kaikilta vastaajilta samat asiat. Kyselylomake tehtiin sahkdisesti, koska
se oli kustannustehokkain ja nopein ratkaisu kyselyn suorittamiseen. Kysely toteutettiin
Webropol-kyselytyokalun sovelluksella. Se oli todella helppokayttoinen ja taysin ilmai-
nen. Webropol-sovelluksella kyselylomakkeen teko onnistui helposti ja sovellus tuottaa
my0®s automaattisesti raportit, joten vastausten analysointi onnistui melko vaivattomasti.

Tutkimuksessa kaytetty séhkdinen kyselylomake ja saatekirje ovat liitteessa 1.

Pikapalkkiojarjestelmasta ja siihen mahdollisesti sisallytettavistd mittareista keréttiin

tietoa Pohjois-Karjalan Osuuspankin Joensuun konttorin esimiehiltd haastattelemalla



40

heistd kahta. Haastattelu toteutettiin sahkoisesta kyselysta saatujen vastausten perusteel-
la. My0s haastattelun kysymykset olivat strukturoituja. Haastattelut toteutettiin suljetus-
sa tilassa kasvotusten kysyen heiltd ajatuksia ja toiveita pikapalkkiojarjestelmasta seka
kehittdmisen kohteista. Tarkoituksena oli saada mahdollisimman selked kasitys siita,
miten pikapalkkiojarjestelmaa tulisi kehittdd. Haastattelut nauhoitettiin Ipadin nauhuri-

sovelluksella, litteroitiin tekstiksi ja lopuksi analysoitiin.

Kyselylomakkeen ja haastattelujen tuotoksena tehtiin Pohjois-Karjalan Osuuspankille
kirjallinen ehdotus uudesta pikapalkkiojarjestelmésta, joten konstruktiivinen lahestymis-
tapa sopi myos varsin hyvin tapaustutkimuksen lisaksi opinnaytetyon l&hestymistavaksi.
Jérjestelma oli ensin tarkoitus toteuttaa Excel-taulukkomuotoisena, jotta se pystyttéisiin
siirttaméaan myos Osuuspankin omaan sahkodiseen raportointipalveluun. Excel-taulukosta
kuitenkin luovuttiin opinnaytetyén loppuvaiheessa, silla nailla nakymin sita ei pystyta
ottamaan ainakaan lahiaikoina kayttdon OP Ryhman uuden palkitsemisen periaatteiden
linjauksen takia.

Kehittamistyosta tehtiin kaksi erilaista versiota. Toimeksiantajalle tehdysséa kehittamis-
tyossa oli tarkat tiedot pikapalkkiojérjestelméstd. Suullisessa esityksestd seka raportin
julkisesta versiosta tarkat tiedot jatettiin pois nékyvista tyon eettisyys huomioiden. Jos
pikapalkkiojarjestelméa otettaisiin kdyttéon, niin sen arviointimenetelména voitaisiin
kayttdd mahdollisesti pankin johdon ja henkil6kunnan palautetta sen toimivuudesta en-
simmaéisena kayttoonottovuotena. Lisaksi pikapalkkiojérjestelmén toimivuutta voitaisiin
arvioida myos pankin tuloksen perusteella.

Jos pikapalkkiojarjestelma otettaisiin kayttoéon, niin sen arviointimenetelmana voitaisiin
kayttdd pankin johdon ja henkilékunnan palautetta pikapalkkiojéarjestelmén toimivuu-
desta ensimmaisena kéayttdonottovuotena. Palkkiojarjestelméan seurannalla ja arvioinnil-
la on tarkoitus kartoittaa uuden jarjestelman vaikutuksia ja mahdollisia kehittdmistarpei-
ta. Parhaiten tietoa saa organisaation sisaltd. Seurantaa ja arviointia voisi suorittaa pa-
lautteen liséksi saannollisesti tyontekijoille teetétettdvien kyselyiden, haastatteluiden,
palkkiojarjestelmén kustannusten laskemisen ja eettisten periaatteiden pohdinnan avul-
la. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 305-307, 313-315.)
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6  Tulokset

6.1 Kyselylomakkeen vastaajat

Sahkaiseen kyselyyn (liite 1) nykyisesta pikapalkkiojarjestelmasta vastasi yhteensa 53
henkil6d 93 henkilosta. Taten vastausprosentti oli noin 57 %. Eniten vastaajia oli yritys-
tiimistg, josta kyselyyn vastaajia oli yhteensa 12 henkil6d. Toiseksi eniten vastaajia oli
paivittdis- ja sijoitustiimistd Joensuusta, yhteensa 11 henkiloa. Paivittdis- ja sijoitustiimi
onkin Pohjois-Karjalan Osuuspankin isoin tiimi talla hetkelld. Muistakin tiimeista vas-
tauksia tuli kohtuullisesti tiimien kokoon nahden. Kuviossa 6 on esitetty vastaajien tii-

mikohtainen jakautuminen.

a. OP-Private

b. Paivittdis- ja sijoitustimi
(Joensuu, Kortiolahti ja Juuka)

<. Lakitiimi

d. Rahoitus- ja vakuutustimi
(Joensuu ja Juuka)
e. Paivittais-, vakuutus- rahoitus-
ja sijoitustimi (Lieksa)
f. Paivittdis-, vakuutus- rahoitus-
ja sijoitustiimi (Murmes-\/altima)

. ity stiimi

h. Liiketoiminnan tukitiimi

Kuvio 6. Kyselyyn vastanneiden tiimikohtainen jakautuminen. (N=53)

Taulukossa 3 on esitetty kuinka kauan kyselyyn vastanneet ovat olleet tydsuhteessa
Osuuspankkiin. Vastaajista 16 henkil6a eli 30,2 % on ollut Osuuspankissa toissé yli 20
vuotta. Kaikista vastaajista 10 henkil6a eli 18,9 % vastanneista on ollut téissa 3—6 vuot-
ta, 11 henkil6a eli 20,8 % vastanneista 7-10 vuotta ja 11-20 vuotta Osuuspankissa on
ollut puolestaan toissd 10 henkilod eli 18,9 %. Vahiten vastanneista, yhteensa kuusi
henkil6d 53 vastaajasta eli noin 11,3 %, on ollut tdissd Osuuspankissa 0-2 vuotta. Vas-
taajien tyourien perusteella voidaankin todeta, ettd suurin osa vastaajista on hyvinkin si-
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toutuneita Osuuspankkiin, koska ldhes puolet vastanneista ovat olleet yli 11 vuotta tdis-
s& Osuuspankissa.

Taulukko 3. Tydsuhteen kesto Osuuspankissa.

N Prosentti
a.0-2 vuotta & 11,32%
b. 3-6 vuotta 10 18,87%
c. 7-10 vuotta 11 20,75%
d. 11-20 vuotta 10 18,87%
e.yli 20 vuotta 14 30,19%

6.2 Nykyisen pikapalkkiojarjestelman tunteminen ja tarpeellisuus

Kuviossa 7 on esitetty vastauksien jakautuminen véittdmaan "Tunnen hyvin nykyisen
pikapalkkiojarjestelmén / pikapalkkiojarjestelmén periaatteet”. Vain seitseméan 53 vas-
taajasta eli 13,2 % kokee tietdvéansa taysin nykyisen pikapalkkiojarjestelmén periaatteet.
Nykyisen pikapalkkiojarjestelman ja pikapalkkioiden periaatteet tuntee noin puolet vas-
taajista (27 vastaajaa 53:sta). Vastaajista 18 henkilda eli hieman yli kolmannes oli jok-
seenkin eri mielt4 siité, ettd tuntisi hyvin nykyisen pikapalkkiojérjestelmén ja pikapalk-
kioiden periaatteet. Yksi vastaajista ei tunne lainkaan nykyisen pikapalkkiojarjestelman
ja pikapalkkioiden periaatteita. VVoidaankin todeta, ettd nykyisen pikapalkkiojéarjestel-

maén ja sen periaatteiden tuntemisessa olisi parantamisen varaa.

1. Ei lainkaan samaa mietd

2. Jokseenkin eri mieta

3. Ei samaa eika eri miekd (ns.
neutraali)

4. Jokseenkin samaa mista

5. Taysin samaa mista

Kuvio 7. "Tunnen hyvin pikapalkkiojarjestelmén/pikapalkkioiden periaatteet”. (N=53).
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Kyselylomakkeen kysyttiin my0s vastaajien mielipidetté siitd, onko pikapalkkiojarjes-
telmé tarpeellinen. Kuten taulukosta 4 n&dhdaén, suurin osa vastaajista, 46 henkil6a eli
86,8 %, pitaa pikapalkkiojarjestelméaa tarpeellisena. Ainoastaan seitseman vastaajaa eli
13,2 % vastanneista ei pida pikapalkkiojarjestelmaa tarpeellisena. Tamén ja edella ole-
vien tulosten perusteella voidaan todeta, ettd pikapalkkiojarjestelma on jatkossakin tar-
peellinen, mutta sit4 tulee kehittdd tasapuolisemmaksi, selkedmmaksi ja mahdollisim-
man lapindkyvaksi. Nain jokaisella olisi mahdollisuus saada pikapalkkioita ja kaikille

olisi selvaa, mista palkkioita voi ylipaataan saada.

Taulukko 4. Onko nykyinen pikapalkkiojarjestelmé tarpeellinen? (N=53)

M Prosentti
a. Kylla 44 86,79%
b.Ei 7 13,21%

6.3 Nykyisen pikapalkkiojarjestelman selkeys

Vastaajista vain kaksi on taysin samaa mieltd siitd, ettd nykyinen pikapalkkiojarjestelma
on selked. Kaikista vastanneista 22 henkil6a eli yhteensd 41,5 % on jokseenkin samaa
mieltéd ja puolestaan 19 vastaajaa eli 35,9 % vastanneista oli jokseenkin eri mieltéd vait-
tdman kanssa. Kaikkiaan kuusi vastaajaa valitsi niin sanotun neutraalin vaihtoehdon, eli
ei ole véittdman kanssa samaa eiké eri mieltd ja nelja vastaajaa ei ole lainkaan samaa
mieltd. Nykyista pikapalkkiojérjestelmaé ei pidé selkedna 23 vastaajaa 53:sta (noin 43,4
%). Kokonaisuutenaan nykyinen pikapalkkiojarjestelman toiminnasta ja periaatteista tu-
lisikin tiedottaa henkil6kuntaa paremmin, jotta jokainen tietéisi, mista tai miten pika-
palkkioita voi saada. Samalla pikapalkkiojéarjestelmasta voisi tehda selkedmmin ymmar-
rettavan. (Taulukko 4.)
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Taulukko 4. Véittama: "Nykyinen pikapalkkiojarjestelma on selked". (N=53)

N Prosentti
1. Ei lainkaan samaa mielt3 4 7.55%
2 Jokseenkin eri mielt3 19 3585%
3. Ei samaa eik eri mieltd (ns. neutraali) & 11.32%
4 Jokseenkin samaa mielta 22 41 51%
5. Taysin samaa mieltd 2 3.77%
6. En osaa sanoa (jos ei tied3 pikapalkkiojarjestelmasts) 0] 0%

Lomakkeella kysyttiin avoimia perusteluita siihen, miksi nykyinen pikapalkkiojarjes-
telma on tai ei ole selked. Avoimeen kysymykseen vastasi kaikkiaan 39 vastaajaa 53
vastaajasta ja 14 ei perustellut edellisen kysymyksen vastaustaan millaan tavalla. Avoi-
meen kysymykseen vastanneista 17 henkil6ad ei pida nykyista pikapalkkiojarjestelmaa
kovinkaan selkednd. Useammalla vastaajalla naistd 17 vastaajasta perusteluina oli se,
ettei tiedd selkeitd perusteita pikapalkkioiden saamiselle, vaan pikapalkkioiden palkit-
semisperusteita pidetddn tulkinnanvaraisina ja hailyvind. Neljd vastasi, ettei tieda lain-
kaan, miten pikapalkkiojarjestelma toimii, joten pikapalkkiojarjestelmén toimivuutta ei
ole naille vastaajille siis esitelty lainkaan. Vastaajat, jotka eivat pida nykyista pikapalk-
kiojarjestelmaa selkednd, toivovat selkedmpida maaritelmia siihen, misté pikapalkkioita
voi saada. Toisaalta nykyinen pikapalkitsemisenmalli koetaan myds samalla hyvéksi
asiaksi, jotta palkkioita on mahdollisuus saada muistakin kuin myynnillisista onnistumi-

sista.

Perusteluissa otettiin kantaa my6s esimiesten rooliin palkitsemisessa. Kuusi vastaajaa
kokee, etta pikapalkkioiden maksamiseen vaikuttaa oleellisesti esimiehen rooli ja aktii-
visuus, silla tiimien esimies paattdd nykyisen pikapalkkioiden maksamisesta. Jotkut
voivat saada pikapalkkioita myynnillisistd ansioista ja toiset esimerkiksi ohjauksista,
mutta tall4 hetkell& tiimien valilla on joidenkin vastaajien nakemyksen perusteella sel-
keitd eroja. Yhden vastaajan mukaan yhdessa tiimissa kukaan ei ole vieléd saanut kertaa-
kaan pikapalkkiota. Néaista kuudesta vastaajasta yksi vastaajista on myds epailevéinen
asian suhteen: "Se, misté pikapalkkion voi saada, ei ole niin selked eik& tasapuolinen.
Joku tekee aivan samaa tyoté ja tuloksia, niitd ei vain huomioida tasapuolisesti. Kuka

nostaa tuloksen tekijan esille. Huomaako valttdmatta esimies sité itse, pitéisiko henkilon
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itse tuoda tekemiset ja tulokset esille.” Naiden vastausten perusteella pikapalkkiojarjes-
telman selkeydessé ja tasapuolisuudessa on merkittavasti kehitettavaa, jotta tiimien vali-
sid eroavaisuudet pikapalkkioiden saamisen ja maksamisen suhteen kapenisivat. Pika-
palkkiojarjestelméassa tulisi olla selkedt ohjeet siitd, mistd voi palkita, mutta toisaalta
esimiehelld voisi olla myos valtuudet ehdottaa pikapalkkiota myds jostakin muusta,

kuin myynnillisestd onnistumisesta.

Perustelun antaneista seitseman henkil6d kokee nykyisen pikapalkkiojarjestelman varsin
selkedna ja avoimena ja palkitseminen on heiddn mukaansa myds melko saéannollista.
Kaksi vastaajaa nykyista pikapalkkiojarjestelmaa selkednd pitavista on tyytyvéinen ny-
kyiseen pikapalkkiojarjestelméan senkin takia, ettd muustakin kuin myynnillisesta on-
nistumisesta voi saada pikapalkkion. Avoimeen vastaukseen pikapalkkiojarjestelman
selkeydesté annettiin myds joitakin kehitysehdotuksia. Kehitysideoita oli muun muassa,
ettd yhteistyoté pitéisi voida palkita paremmin kun onnistutaan. Pikapalkkiojarjestelma
voisi olla yhden vastaajan mukaan myo6s kokonaisvaltaisempi, jolloin jokaisella olisi
mahdollisuus péaasta palkkioille omassa tydssaan. Toiveena oli myos se, etta pikapalkit-
semisen mittarit eivat muuttuisi kesken "kauden™ ja siind tulisi ottaa huomioon erilaiset
tehtavankuvat. Pikapalkitsemisen tilannetta pitéisi olla myds yhden vastaajan mukaan
mahdollisuus seurata itse ja pikapalkkiojarjestelmalta odotetaan selke&a taulukkoraken-

netta.

6.4 Nykyisen pikapalkkiojarjestelman kannustavuus

Taulukossa 5 on esitetty vastausten jakautuminen vaittdamélle "Nykyinen pikapalk-
kiojarjestelma on kannustava tai motivoiva. Vain kaksi henkil6d 53 vastaajasta, eli 3,8
% vastanneista, kokee olevansa tdysin samaa mielta siité, etta nykyinen pikapalkkiojar-
jestelma on kannustava tai motivoiva. Kaikista vastaajista 19 eli 35,9 % on jokseenkin
samaa mieltd vaittdmén kanssa ja jokseenkin eri mielta asiasta on puolestaan 15 vastaa-
jaa eli 28,3 % vastanneista. Vastanneista kahdeksan henkil6a eli 15,1 % ei pida nykyisté
pikapalkkiojérjestelméa lainkaan kannustavana ja motivoivana. Vastaajista 13,2 % eli
seitsemén vastaajaa ei ole samaa mielté eikd eri mielta vaittdman kanssa eli he pitavat
nykyisté pikapalkkiojarjestelméé kannustavuuden ja motivoinnin osalta melko neutraa-

lina. Kaksi vastaajaa eli 3,8 % vastanneista ei osannut sanoa onko nykyinen pikapalkkio
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jarjestelma kannustava ja motivoiva, koska he eivat tiedd nykyisen pikapalkkiojarjes-

telmén periaatteita ja palkitsemisen perusteita.

Taulukko 5. "Nykyinen pikapalkkiojérjestelmé on kannustava / motivoiva". (N=53)

N Prosentti
1. Ei lainkaan samaa mielta 8 15,1%
2. Jokseenkin eri mielta 15 28.3%
3. Ei samaa eik3 eri mielt3 (ns. neutraali) 7 13.21%
4 Jokseenkin samaa mieltd 19 35.85%
5. Taysin samaa mielt 2 3.77%
. En osaa sanoa (jos ei tied3 pikapalkkiojarjestelmasta) 2 3.77%

Henkilokunnan vastausten perusteella nykyisen pikapalkkiojérjestelmén kannustavuu-
desta ja motivoinnista voidaan todeta, ettd mielipiteet ovat jakautuneet melko tasaisesti
vastaajien kesken. Vastaajista 21 henkil6a ("jokseenkin samaa mieltd" ja "tdysin samaa
mieltd vastanneet™) eli yhteensd noin 39,6 % pitad nykyista pikapalkkiojarjestelmaa
kannustavana tai motivoivana. Vastaajista 23 ("jokseenkin eri mielta" ja "ei lainkaan
samaa mieltd" vastanneet) eli 43,4 % ei pida nykyisté pikapalkkiojérjestelméa kannus-
tavana tai motivoivana. Kyseessa voi olla tulosten perusteella tiimien valisia eroja, kos-

ka vastauksissa on selke&é hajontaa. (Taulukko 5.)

Sanalliset perustelut edelliseen vaittdmaan, miksi henkilo kokee, ettd nykyinen pika-
palkkiojarjestelméa on tai ei ole kannustava tai motivoiva, antoi kaikkiaan 41 vastaajaa.
Vastaajista 20 henkil6a eli 1ahes puolet perustelunsa antaneista ei pida nykyistd pika-
palkkiojéarjestelmé& kovinkaan kannustavana tai motivoivana. Perusteluina oli monella
muun muassa se, ettd samat henkilot saavat usein palkkioita ja osalla henkildkunnasta ei
ole oman tyokuvansa perusteella mahdollista pa&astd edes osalliseksi pikapalkkioista.
Monessa vastauksessa tuli ilmi juuri se, ettd jokainen toimenkuva tulisi ottaa tasapuoli-
sesti huomioon pikapalkkiojérjestelméssa ja talla hetkelld tama ei toteudu. Negatiivise-
na asiana koettiin myos se, ettd yleisimmin pikapalkkio on mahdollista saada vain
myynnillisista ansioista. Myds esimiehen aktiivisuudella on merkitysta pikapalkkioiden

maksamiseen ja saamiseen yhden perustelleen henkilon mukaan, mika tulikin jo use-
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amman kerran esille myds kyselylomakkeen vaittaméssa "Nykyinen pikapalkkiojarjes-

telma on selked".

Talla hetkella moni vastaajista kokee, ettei pikapalkkiojérjestelmé ole kannustava, kos-
ka pikapalkkiojarjestelmassé ei ole selkeitd "raameja" siitd, mita pitéisi tavoitella. Yksi
vastanneista kertoi esimerkiksi, ettd pikapalkkiojarjestelmd ei ole kannustava, koska
henkild el tiedd, mitd hénen pitéisi tehdd, jotta palkkiota olisi mahdollista saada. Yksi
vastanneista ei koe pikapalkkiojarjestelmaa kannustavaksi, koska ei itse ole saanut ker-
taakaan palkkiota ja tdman takia hanelle on tullut tunne, ettei hénen ty6taén arvosteta.
Kannustavuutta ja motivointia pilaa myos se, ettd joistakin onnistumisista palkitaan ja
joistakin samanarvoisista onnistumisista taas ei. Talla viitataan samalla siihen, ettd ny-
kyinen pikapalkkiojarjestelma ei ole kovinkaan selkedrakenteinen ja tasapuolinen kai-
kille. Tama tulee esille muun muassa avoimista vastauksista: " Jotakin kannustaa, jota-
kin ei" ja "Onnistumisista palkitaan, paitsi Private-ohjauksista”. Yhdessa vastauksessa
otettiin my0s esille, ettd vaikka onnistuisit samalla lailla kuin aikaisemmin palkkion
saanut, niin et voi olla varma, saatko silti itse palkkiota asiasta. Naissékin vastauksissa

korostetaan selkedsti tasapuolisuuden merkitysté pikapalkkiojéarjestelméassa.

Seitsemdn henkil64 sanallisen perustelun antaneista pitad nykyisté pikapalkkiojérjestel-
maa varsin kannustava. YKksi vastanneista kertoi perustelussaan, etta kaikilla on mahdol-
lisuus palkitsemiseen. Myonteisista perusteluista tuli myos esille, ettd palkitseminen on
kuukausittaista ja palkittavat ovat erityyppisid. Kolme vastaajaa kokee nykyisen pika-
palkkiojarjestelmén kannustavana siksi, ettd palkkiota on mahdollista saada muunkin
kuin hyvan myynnin perusteella, kuten toisen auttamisesta tai olemalla "kuukauden
tsemppaaja”. Nykyistd pikapalkkiojarjestelmaa perusteltiin myos kannustavaksi seuraa-

vin sanoin: "On kannustava téllaisenaan” ja "Palkkiot on merkittdvan suuruisia”.

Osassa perusteluista ilmeni hieman ristiriitaisia mietteitd pikapalkkiojérjestelmaa koh-
taan. Kuudessa vastauksessa tuli ilmi, ettd toisaalta nykyinen pikapalkkiojarjestelmé on
kannustava ja osaltaan se kannustaa hakemaan isompia kauppoja, ja se motivoi palkkion
saaneita henkil6itd. Mutta samalla negatiivisena asiana koettiin, ettei palkitsemisessa ole
selkeitd pelisdantoja, pikapalkkiojarjestelméan “salaisuudet” eivét ole auenneet tekijoille
eika se siksi myoskéan ole etukéteiskannustava. Niin sanottujen "kuukauden tsemppa-

reiden” ja "onnistujan” huomiointi on yhden perustelunsa antaneen mielesta summittais-
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ta eikd se hanen mielestéén siksi ehka tue systemaattista hyvaa tekemista. Yksi vastan-
neista pitd4 hyvana asiana, etta hyvista onnistumisista palkitaan, mutta pitaa ongelmana,
ettd kaikki onnistumiset eivat tule valttamatta esimiehen tietoon. Yksi vastanneista ker-
toi perustelukseen tietdvans, etta pikapalkkiojarjestelmé on olemassa, mutta palkkion
maéaaraytymisperusteet ovat hénelle haméaran peitossa, mika on tullut esille myés monen

muun perusteluissa.

Viisi henkiléa antoi perusteluissaan myos selkeitd kehitysehdotuksia nykyiseen pika-
palkkiojarjestelméaéan, jotta siitd tulisi mahdollisimman kannustava tai motivoiva. Kehi-
tysehdotuksia oli muun muassa seuraavat asiat: palkkioiden tulisi olla kaikkien saatavil-
la roolista riippumatta (eika pelkastadn myynnillisestd toiminnasta) ja palkitsemisessa
tulisi olla selkeé linjaus. Yksi avoimen perustelun antaneen henkilon mielesta esimiehen
tulisi kannustaa ja ohjata tyontekijoita pikapalkkion saamiseksi. Jos niité ei saada, niin
esimiehen tulisi selvittdd syyt missé "mattdd”, vai onko esteend esimerkiksi tyonkuva
vai jokin muu syy. Yksi vastanneista totesi, ettd yhdessa tiimissa kukaan ei ole toistai-
seksi saanut pikapalkkiota. Han kyseenalaistaa samalla pikapalkkiojarjestelmaa, koska
pikapalkkioiden lisaksi on myds henkilokohtaiset pidemmaén aikavalin tavoitteet. Ky-

seinen vastaaja miettii, onko palkitsemisjarjestelmien péallekkaisyys osittain turhaa.

Kyselyssa pyydettiin vastaajia mainitsemaan pikapalkkiojarjestelmasta 2-5 téarkeaa
ominaisuutta, jotka kannustaisivat heitd. Kolme ominaisuutta nousi selkeasti eniten esil-
le. Pikapalkkiojarjestelman tulisi olla 21 vastaajan mukaan kaikille tasapuolinen. Pika-
palkkiojarjestelmassa tulisi olla selke&t tavoitteet ja raamit 17 vastaajan mielesta. Vas-
taajista 13 oli sitd mieltd, ettd pikapalkkioita tulisi jakaa my6s muista onnistumisista ei-
ké pelkastaan myynnin perusteella. Pikapalkkiojarjestelmén kannustavuutta lisdavat hy-
vt rahalliset palkkiot viiden vastaajan mielestd. Kolme henkil6a pitdisi myos tiimikoh-
taisia tavoitteita kannustavina ja kolme vastaajaa oli sitd mieltd, ettd pelkastaan yksittai-
sistd tuotteista ei pitéisi palkita. Avoimissa vastauksissa otettiin esille my0ds esimiesten
aktiivisuus pikapalkkioiden maksamisessa (jokaisessa tiimissa tulisi palkita, ei vain ak-
tiivisimmat esimiehet) ja konttorien tasapuolisuus. Liséksi yksittéisissé vastauksissa oli
mainittu myos esimerkiksi se, ettd palkkiot olisivat saatavilla asiakkaita ja pankkia hyo-
dyttavastd myynnistd, jarjestelméssa tulisi olla laaja-alaiset myynnin mittarit ja tavoit-

teiden tulisi olla realistiset.
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Millainen pikapalkkiojérjestelmé olisi vastaajien mukaan kannustava? (6 eniten mainin-
toja saanutta ominaisuutta)
. Tasapuolinen: 21 mainintaa
Selkeét tavoitteet / raamit: 17 mainintaa
Ei ainoastaan myynnistd, vaan myods muista onnistumisista jaettava: 13 mainintaa

1
2
3
4. Raha: 5 mainintaa
5. Tiimikohtaiset tavoitteet, jotka kannustavat tekem&én yhdessa: 3 mainintaa
6

Ei pelkastaan yksittaisiin tuotteisiin keskittyva: 3 mainintaa

6.5 Nykyisen pikapalkkiojarjestelman tasapuolisuus

Kuviossa 8 on esitetty vastaajien mielipiteet vaittamaan "Mielestani nykyinen pikapalk-
kiojarjestelma on kaikille tasapuolinen”. Kuten kuvaajasta ndhdaan niin vain kaksi vas-
taajaa eli 3,8 % vastanneista on sitd mieltd, ettd nykyinen pikapalkkiojarjestelmé on ta-
sapuolinen. Kaksi vastaajaa eli noin 3,8 % vastaajista ei osaa sanoa, onko nykyinen pi-
kapalkkiojarjestelma kaikille tasapuolinen, koska kyseiset vastaajat eivét tieda nykyisen
pikapalkkiojérjestelmén periaatteitakaan. Véaittdman kanssa jokseenkin samaa mielta on
18,9 % vastaajista eli yhteensa 10 henkil6a pitad nykyista pikapalkkiojéarjestelméé jok-
seenkin tasapuolisena. Suurin osa vastaajista, 24 henkil6a eli 45,3 %, on jokseenkin eri
mieltd siitd, ettd nykyinen pikapalkkiojarjestelma olisi kaikille tasapuolinen. 10 vastaa-
jaa eli 18,9 % ei pida nykyista pikapalkkiojarjestelmaa lainkaan tasapuolisena ja viisi
vastaajaa eli 9,4 % ei ole samaa eik& eri mieltd (=neutraali mielipide) vaittdman suh-
teen. Vastausten perusteella voidaankin todeta, ettd suurin osa vastaajista ei pida nykyis-

ta pikapalkkiojarjestelméaa tasapuolisena.
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0 2 4 B 3 10 12 14 16 18 20 22 24

1. Eilainkaan samaa mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. BEi samaa eika eri mielta (ns.
newutraali)

4. Jokseenkin samaa mielta

5. Taysin samaa miekd

6. En osaa sanoa (jos eitiedd
pikapalkkiojgriestelmista)

N Prosentti
1. Ei lainkaan samaa mielt3 10 18.87%
2. Jokseenkin eri mieltd 24 45 28%
3. Ei samaa eik3 eri mielt3 (ns. neutraali) 5 9 44%
4 Jokseenkin samaa mieltd 10 18,87%
5. Taysin samaa mieltd 2 3.77%
6.En osaa sanoa (jos ei tieda pikapalkkiojarjestelmasta) 2 3,77%

Kuvio 8. "Mielestani nykyinen pikapalkkiojarjestelmé& on kaikille tasapuolinen”. (N=53)

Kyselylomakkeen kysyttiin perusteluja, miksi nykyinen pikapalkkiojarjestelmé on tai ei
ole tasapuolinen kaikille. Avoimeen kysymykseen antoi perustelut 41 vastaajaa eli
kaikkiaan 77,3 % vastaajista. 21 vastaajaa eli hieman yli puolet perustelut antaneista ei
pida nykyista pikapalkkiojarjestelméaa tasapuolisena. Néaissé vastauksissa tuli ilmi muun
muassa, ettd pikapalkkioiden saamisessa on selkeité tiimikohtaisia eroja ja toisissa tii-
meissda on huomattavasti helpompaa saada palkkioita kuin toisissa. Useammassa vasta-
uksessa todettiin, ettd myyntityota tekevilla on huomattavasti paremmat mahdollisuudet
saada pikapalkkioita kuin esimerkiksi tukitoitd tekevilld. Yhdessé perustelussa vastaaja
totesi: "Valilla tuntuu, ettd me maan matoset teemme tyotd, jota ei arvosteta millaan lail-
la, esimerkiksi kassapaivien tyot." Perusteluissa tuli esille myods se, ettd joidenkin tyo-
rooli ei mahdollista palkkioille yltdmistd kovallakaan tyolld, kun joissakin rooleissa
palkkioita voi saada yksistadan "perustekemisella”.
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Muutama vastaaja koki, ettd joissakin tiimeissd vain yksittaiset henkil6t ovat saaneet
palkkioita, vaikka perusteet palkkion luovuttamiselle olisi olemassa useammalle henki-
I0lle. Perusteluissa todettiin my0s, ettd kaikki eivéat ole "samalla viivalla" pikapalkkioi-
den suhteen, palkkioiden suuruudet vaihtelevat ja palkkioiden saajat ovat usein samoja
henkil6itd. Yksi vastaajista tiivistikin perustelunsa suoraan kehitysehdotukseksi todeten:
"Niissd voitaisiin ottaa paremmin huomioon eri tehtdvankuvat, konttoriprofilointi ja
vastuualueet." Yleisesti ottaen negatiivisista perusteluista nykyisen pikapalkkiojarjes-
telmaé kohtaan tulleista palautteista ja mielipiteista voidaankin todeta, ettd nykyinen pi-
kapalkkiojarjestelmaa ei koeta tasapuolisena ja tiimien valilla on selkeitd eroja palaut-

teiden perusteella.

Kolme vastaajaa otti perusteluissaan huomioon myds esimiehen roolin ja aktiivisuuden.
Néissa vastauksissa yhteistd oli se, ettd heiddn mielestaan riippuu esimiehestd, kenen
"tiimildisia" palkitaan. Kyseisissa perusteluissa todettiin myds, etté esimiesten tulisi tu-
kea ja kannustaa enemman, ettd palkkioita saavutettaisiin. Yhden vastaajan mukaan yh-

dessa tiimissa ei ole annettu kenellek&an pikapalkkiota kertaakaan.

Parannusehdotuksiakin nykyiseen pikapalkkiojérjestelméaén tuli muutamalta vastaajalta.
Parannusehdotuksensa antaneiden mukaan pitéisi huomioida myos taustatyontekijat ku-
ten HR, viestintd ja myynninpalvelut. Erds vastaaja kommentoi myds, ettd myyntien Kir-
jaukset tulisi olla jarjestelméssa, eiké itse kirjauksia tulisi olla lainkaan. Samassa perus-
telussa vastaaja totesi, ettd edelleen pikapalkkiojéarjestelma palkitsee yksittaisen tuotteen
myynnistd, mik& ei OP Ryhman palkitsemisen linjausten mukaan saanut olla mahdollis-
ta. Erds vastaajista pitaa Private-tiimin sisalla seka tsempparin / onnistujan palkitsemista
nykyisessa pikapalkkiojarjestelmassd tasapuolisena, mutta puolestaan omistaja-
asiakkaiden kappalemaéarésta palkitseminen ei ole erilaisten tehtdvankuvien johdosta ta-

sapuolista.

Nelja vastaajaa sanallisen perustelunsa antaneista kokee nykyisen pikapalkkiojarjestel-
man tasapuolisena. Ndissa vastauksissa todettiin perusteluksi muun muassa, etta jokai-
sella on mahdollisuus pikapalkkioon, eiké& palkitseminen perustu pelkdstdan onnistumi-
seen myynnissa vaan tyopanokseen tyoyhteisossa. Liséksi positiivisissa perusteluissa
todettiin, ettd nykyisessd pikapalkkiojarjestelmésséd pyritddn huomioimaan koko talon

onnistumiset ja tsemppaukset. Yksi vastaajista kertoi perustelussaan, ettd: "Esimiehet
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keskustelevat keskendén palkkioiden saajista ja uskon, ettd heidén tavoitteenaan on ja-
kaa palkkioita tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti.” Yhdessa vastauksessa kuitenkin
todettiin, etta tasapuolisten mittareiden I0ytaminen ei ole aina helppoa.

6.6 OP Ryhman arvojen ja tavoitteiden toteutuminen pikapalkkiojarjestelmassa

Taulukossa 6 on esitetty vastaajien mielipiteiden jakautuminen siitd, onko heidan mie-
lestddn nykyinen pikapalkkiojarjestelma OP Ryhmén arvojen, tavoitteiden ja liiketoi-
mintastrategian mukainen. Seitseman vastaajaa eli 13,20 % vastanneista on taysin sa-
maa mielta siité, ettd nykyinen pikapalkkiojarjestelm& OP Ryhmaén arvojen (ihmislahei-
syys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen) mukainen. Vastaajista 18 henkil6a eli
noin 34 % pitaé jokseenkin nykyista pikapalkkiojarjestelmdad OP Ryhman arvojen mu-
kaisena, 12 vastaajaa eli 22,6 % vastanneista ei ole samaa eika eri mieltd (neutraali) ja
jokseenkin eri mielta vaittdman suhteen on puolestaan 17,0 % eli yhdeksan vastaajaa.
Neljé vastaajaa eli 7,6 % vastanneista ei pida nykyista pikapalkkiojérjestelméaa lainkaan

OP Ryhmén arvojen mukaisena.

Taulukko 6. "Mielestani nykyinen pikapalkkiojarjestelma on OP Ryhmén arvojen, ta-

voitteiden ja liiketoimintastrategian mukainen".

1Ei 2 3E 4 5. 6_En
lainkaan Jokseenkin samaa Jokseenkin Taysin o0saa
samaa eri mielta eika eri samaa samaa sanoa
mielta mielta mielta mielta
(ns.
neutraali)
a.arvojen 4 9 12 18 7 3
7.55% 16,98% 22 64% 33,96% 13,21% 5.66%
b. tavoitteiden 2 7 12 19 11 2
3.77% 13.21% 22 64% 35,85% 20.76% 377%
c. 0 6 17 19 9 2
liiketoimintastrategian
a, 0,
mukainen 0% 11,32% 32,08% 35,85% 16,98% 377%
Yhteensa 6 22 41 56 27 7

Kaikkiaan 11 vastaajaa eli 20,8 % vastanneista pitdd nykyista pikapalkkiojéarjestelméa
taysin OP Ryhman tavoitteiden mukaisena ja 19 henkil6a eli 35,9 % vastaajista on puo-

lestaan jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd nykyinen pikapalkkiojérjestelma on OP
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Ryhman tavoitteiden mukainen. Vaittdman suhteen jokseenkin eri mieltd on seitseman
henkiloa eli 13,2 % vastanneista, taysin eri mielta kaksi henkil6é eli 3,8 % vastanneista
ja ei samaa eikd eri mieltd (neutraali) oli 12 henkil64 eli 22,6 % vastanneista. Yhdeksan
vastaajaa eli noin 17 % vastanneista on tdysin samaa mielta siita, ettd nykyinen pika-
palkkiojérjestelmd on OP Ryhman liiketoimintastrategian mukainen, jokseenkin samaa
mieltd asian suhteen oli 19 henkil6& eli 35,9 % vastaajista ja 17 vastaajaa eli 32,1 %
vastanneista ei ole samaa eik& erimieltd (neutraali). Kuusi henkil6d 53 vastaajasta eli
11,3 % oli jokseenkin eri mielta siitd, ettd nykyinen pikapalkkiojarjestelma olisi OP

Ryhman liiketoimintastrategian mukainen. (Taulukko 6.)

Vastaajista kolme henkila eli 5,7 % vastanneista ei osannut sanoa, onko nykyinen pi-
kapalkkiojarjestelma OP Ryhmaén arvojen mukainen. Kaksi vastaajaa eli 3,8 % vastaa-
jista puolestaan ei osannut sanoa, onko nykyinen pikapalkkiojéarjestelmd OP Ryhman
tavoitteiden tai litketoimintastrategian mukainen. Nama kyseiset vastaajat eivat toden-
nékoisesti siis tiedd myodskadn pikapalkkiojérjestelmén periaatteita tai palkitsemisen pe-
rusteita. Tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd enemmist6 pitaa nykyista
pikapalkkiojarjestelméaa vahintaan jokseenkin OP Ryhmén arvojen, tavoitteiden ja liike-

toimintastrategian mukaisena. (Taulukko 6.)

6.7 Pikapalkkion saaminen

Kuviossa 9 on esitetty, kuinka monesti vastaajat ovat saaneet pikapalkkioita
Osuuspankki-uransa aikana. Kymmenen henkil6a eli 18,9 % vastaajista ei ole saanut
pikapalkkiota kertaakaan. Yhden kerran pikapalkkion ovat saaneet 14 vastaajaa eli
26,40 %. Muutaman kerran pikapalkkion Osuuspankin uransa aikana on saanut 22
henkil6ad eli 41,50 % ja useita kertoja puolestaan pikapalkkion on saanut seitsemén
kyselyyn vastannutta henkiléa eli noin 13,2 % vastaajista. Tulosten perusteella
pikapalkkiota on siis jaettu korkeintaan yhden kerran Osuuspankkiuran aikana 24
vastaajalle. Osuuspankkiuransa aikana vastaajista 29 on puolestaan saanut pikapalkkion

enemman kuin kerran.
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W En koskaan (10}
W Yhden kerran (14)
B Muutaman kerran (22)

H Useita kertoja (7)

Kuvio 9. Kuinka monesti vastajaat ovat saaneet pikapalkkion Osuuspankin uran aikana.
(N=53)

Taulukossa 7 on Kkerrottu vastaajien mielipiteiden jakautuminen siit4, onko
pikapalkkiota mahdollista saada heidan mielestdén riittdvan usein. Vastaajista vain
kaksi henkilté eli 3,8 % vastaajista on taysin samaa mielta siitd, ettd pikapalkkiota on
mahdollista saada riittdvan usein. Jokseenkin samaa mieltd asiasta on hieman alle
neljannes vastaajista eli 13 vastaajaa. Jokseenkin eri mieltd pikapalkkioiden saannin
mahdollisuudesta on 25 vastaajaa eli 47,2 % vastanneista ja ei lainkaan samaa mielta
puolestaan viisi vastaajaa eli 9,4 % kaikista vastaajista. Vaittdman kanssa ei samaa eika

eri mieltd (neutraali) on kahdeksan vastaajaa eli 15,1 % vastanneista.

Taulukko 7. Pikapalkkio on mahdollista saada riittdvan usein. (N=53)

N Prosentti
1. Ei lzinkaan samaa mielt3 5 2 43%
2_Jokseenkin eri mielt3 25 A7 17%
3. Ei samaa eika eri mielt3 (ns. neutraali) 8 15,1%
4 Jokseenkin samaa mielts 13 24 53%
5. Taysin samaa mieltd 2 3.7 7%
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Kuviossa 10 on esitetty kyselyyn vastanneiden mielipiteiden jakautuminen siitd, saa-
daanko ja jaetaanko pikapalkkioita yleensé oikeilla perusteilla. Kaksi vastaajaa eli 3,8 %
vastanneista oli sitd mielta, ettd pikapalkkioita ei jaeta ja saada yleensa lainkaan oikeilla
perusteilla. Jokseenkin eri mieltd véittdaman suhteen oli 15 henkil6é eli 28,3 % vastan-
neista ja puolestaan jokseenkin samaa mieltd oli 16 vastaajaa eli 30,2 % vastanneista.
Kolme vastaajaa eli 5,7 % vastanneista oli tdysin samaa mielté siitd, ettd pikapalkkioita
jaetaan ja saadaan yleensé oikeilla perusteilla. Niin sanotun neutraalin mielipiteen vait-

tdmaén antoi 17 vastaajaa eli 32,1 % vastanneista.

o1 2 3 4 5 & 7 &8 & 10 11 12 13 14 15 16 17

1. Ei lainkaan samaa mietd

2. Jokseenkin eri mista

3. Ei zamaa eika eri mietd (ns.
neutraali)

4 Jokseenkin samaa mietd

5. Taysin samaa mieta

Kuvio 10. Mielestani pikapalkkiota saadaan / jaetaan yleensd oikeilla perusteilla.
(N=53)

6.8 Esimiesten ndkemys nykyisesta pikapalkkiojarjestelmasta

Viimeinen kyselylomakkeen kysymys oli suunnattu vain esimiehille ja siind kysyttiin,
miten tyoladna he kokevat nykyisen pikapalkkiojérjestelmaan liittyvéan arvioinnin ja
seurannan eli kéytdnndssa sen arvioinnin ja seurannan, tayttyvatko palkkion myontami-
sen kriteerit kunkin tyontekijan kohdalla vai eivét. Esimiehistd kahdeksan vastasi kysy-
mykseen ja kukaan heisté ei pidd nykyisen pikapalkkiojarjestelman arviointia ja seuran-
taa kovinkaan tyola&né. Vastauksissa oli myds mainittu, mit& hyvié ja huonoja ominai-
suuksia nykyisessa pikapalkkiojarjestelmassa on.

Yksi esimies toteaa, ettd nykyinen jarjestelma ei ole tdydellinen. Osassa esimiesten vas-
tauksista tuli ilmi, ettd valttdméatta kaikki onnistumiset eivét nouse esimiesten tietoon.
Yksi esimiehista otti esille myds ongelmalliset jakoperusteet: tiimitasolla palkkioita jae-
taan eri maarié ja pikapalkkioiden maaré ja laatu riippuvat tiimin esimiehen aktiivisuu-
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desta. Toisen esimiehen mielesta nykyisen pikapalkkiojérjestelmén kriteerit ovat selke-
at, palkitseminen sdannollista ja palkkioista paattaminen on jarjestelmallisesti sovittu to-
teutettavaksi. Erdéssé vastauksessa yksi esimiehista mainitsi, ettd nykyinen pikapalk-
kiojarjestelma ei vaadi lainkaan erillistd myyntien seurantaa, silla usein vinkit pikapalk-
kioiden maksamisen perusteista tulevat tydkavereilta palautteen muodossa. Nykyinen
pikapalkkiojarjestelmé on toiminut osaltaan myds hyvand myynnin herattelijané, kun on
haluttu nopeaa muutosta, yksi esimiehista tiivistaa.

Henkilokunnalle ja esimiehille suunnatun kyselyn vastausten analysoinnin jalkeen haas-
tateltiin kahta Pohjois-Karjalan Osuuspankin esimiesta pikapalkkiojérjestelméan liitty-
en. Haastatteluissa molemmat esimiehet pitivat pikapalkkiojarjestelmaa tarpeellisena ja
nékivat siind myos kehitettavad. Molemman esimiehen mielesté perusteiden pikapalkki-
oiden antamisesta tulisi olla selkedmmat ja jokaisella esimiehelld yhtendiset. Haastatel-
tavien esimiesten ndkemyksien mukaan pikapalkkioita pitéisi olla mahdollisuus saada
muillakin kuin pelk&staan myynnillisilla onnistumisilla. Hekin pitivat kuukauden onnis-
tujan ja tsempparin palkitsemista hyvéana asiana, mika tuli esille myos henkilékunnalle

suunnatussa kyselyssa.

Kun esimieheltd kysyttiin, olisiko taulukkorakenteinen pikapalkkiojarjestelmé parempi
ja selkedmpi kuin nykyinen pikapalkkiojarjestelmd, niin molemmat pitéisivat taulukko-
rakenteista parempana ainakin myynninrajapinnassa toimivilla henkil6illa. Mutta esi-
miesten mukaan tavoitemittarien méérittdminen on hankalaa joidenkin tydnkuvien koh-
dalla ja siksi muiden kuin myynnillisten onnistumisen huomiointi on taulukkomallisessa
pikapalkkiojarjestelméssa hankalampaa. Kun esimiehiltd kysyttiin mielipidetta siita,
voisiko kuuden kuukauden sijaan kayttaa kuukausitason palkitsemista, niin molemmat
esimiehet kannustivat antamaan ehdotuksen uudesta pikapalkkiojarjestelmasta. Toisen
esimiehen mielestd kuukausitasoista pikapalkkiojarjestelmaa voisi kokeilla, mutta sil-
loin pidemmén aikavalin mhs-tavoitteet (kuuden kuukauden myyntitavoitteet) voisi

poistaa kokonaan pééllekkaisyyksien valttamiseksi.
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6.9 Johtopaatokset

Kyselyn vastauksien ja haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd pikapalkkiojarjes-
telma on tarpeellinen myds jatkossa. Nykyiselldén pikapalkkiojéarjestelméa ei koeta ko-
vinkaan tasapuolisena ja selke&nd, joten siksi se ei ole mydskaan tallaisenaan tarpeeksi
kannustava tai motivoiva. Melko isolle osalle vastaajista nykyisen pikapalkkiojérjestel-
man ja pikapalkkioiden periaatteet ovat osittain epaselvid, joten tdmankin perusteella
pikapalkkiojérjestelmén mittarit ja raamit tulisi yksinkertaistaa ja tehda kaikille 1&-
pinakyvaksi. Myds OP Ryhmén palkitsemisen periaatteiden mukaan palkitsemisen tulee
olla ennakoitavaa ja jokaisen tyontekijan tulisi tietdd, mista hantd palkitaan (Osuuspan-
kin intranet 2018). Téalla hetkella nykyinen pikapalkkiojarjestelma ei ole kovinkaan en-
nakoitava kyselyyn vastanneiden mukaan, eivétka tyontekijat tieda ennakkoon, mista
palkkioita olisi mahdollista edes saada. Vastausten perusteella selkeat tavoitteet pika-
palkkiojarjestelméssa motivoisivat ja kannustaisivat henkilokuntaa parempiin tuloksiin
ja myynteihin. Osa vastaajista toivoi kuitenkin, ettd pikapalkkioita olisi mahdollista
saada myds muista kuin myynnillisista onnistumisista. Erityisesti tukitehtavissa ja kas-

sapalveluissa toimivilla henkildilla tulisi myds olla mahdollisuudet pikapalkkioihin.

Huomion arvoista kyselysta tulleiden vastausten perusteella on myos se, ettd vastaajista
vain kaksi eli noin 3,8 % vastaajista pitdd nykyista pikapalkkiojarjestelméé selkeana,
vaikka kyselyyn vastasi myos kahdeksan esimiestd (oletuksena, koska viimeinen avoin
kysymys oli tarkoitettu vain esimiehille ja siihen vastasi kahdeksan henkil6d). Taman
perusteella siis jokainen esimiesk&an ei pida nykyisté pikapalkkiojarjestelmad selkeéna.
Jos / kun pikapalkkiojarjestelmaa kehitetadn selkedmmaéksi, siitd tulee myds tiedottaa
henkilékunnalle, silla talla hetkella kaikki eivat tiedd edes nykyisen pikapalkkiojarjes-
telmédn perusteita. Vastauksissa toivottiin, ettd pikapalkkiojarjestelméassa olisi selkea
taulukko, josta jokainen voisi seurata itsekin omaa edistymistdan myynnin ja muiden
palkittavien mittareiden ja tavoitteiden suhteen. Toivomuksena esitettiin liséksi, etté
myyntikirjaukset tulisi mahdollisuuksien mukaan suoraan jarjestelmiin, ettei omia Kirja-
uksia tarvitsisi tehda selkeyden takia itse yhtaan. Pikapalkkiojarjestelma ei ole nykyisel-
lddn myo6skaan kannustava tai motivoiva, koska kaikilla ei ole tyokuvansa perusteella

mahdollista saada pikapalkkioita.
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NyKkyisessé pikapalkkiojérjestelméssa hyvéna asiana koettiin kuukauden tsempparin /
onnistujan palkitseminen, joten sen voisi séilyttaa ennallaan jatkossakin. Joissakin vas-
tauksissa ilmeni, ettd esimiehen tukea ja kannustusta tulisi olla enemmaén, jos joissakin
tiimeissé ei saavuteta pikapalkkioon edellyttdmié tavoitteita ja myynteja. Yhteenvetona
voidaankin todeta, ettd pikapalkkiojarjestelman selkeyttdminen, yksinkertaistaminen ja
tavoitteiden asettaminen tyokuvien mukaan mahdollisimman tasapuolisiksi voisi olla
ratkaisu pikapalkkiojarjestelmén kehittdmiseksi. OP Ryhman palkitsemisen periaattei-
den mukaan palkitsemisen mittareiden ja tavoitteiden on oltava riittdvan selkeitd, jotta
palkitsemisella olisi motivaatiota ja sitouttamista lisdava vaikutus henkildstoon (Osuus-
pankin intranet 2018a). Taman hetkinen pikapalkkiojarjestelmé ei ole siis linjassa kaik-
kien OP Ryhmaén palkitsemisen periaatteiden kanssa.

6.10 Pohjois-Karjalan Osuuspankin uusi pikapalkkiojarjestelma

Henkilokunnalle suunnatun kyselytutkimuksen ja kahden esimiehen haastattelujen pe-
rusteella tehtiin ehdotus uudesta pikapalkkiojarjestelmastd. Uudessa pikapalkkiojarjes-
telméssé pidemman aikavalin eli kuuden kuukauden tavoitteet on pilkottu kuukausi-
tasoisiksi mittareiksi jokaisessa tyonkuvassa erikseen. Jos jossakin tehtdvankuvassa ei
pystytd madrittamadn henkilokohtaisia tavoitteita, mittareiden tulisi olla uudessa pika-
palkkiojarjestelméassa tiimitasoisia. Henkilokohtaisia kiinteita kuukausitavoitteita eli ta-
voitemittareita on ehdotuksessa kussakin tehtdvankuvassa nelja kappaletta ja liséksi yksi
vaihtuva tavoitemittari. Vaihtuvaa tavoitemittaria voitaisiin kayttad esimerkiksi tiimi-
kohtaisesti vaikkapa omistaja-asiakkuuden myynnin vauhdittamiseen. Tdman vaihtuvan
tavoitemittarin voisi valita kunkin tiimin esimies tiimilleen kuukaudeksi kerrallaan. Jo-
kaisen mittarin tavoitteen toteutumisesta saisi x euroa palkkiota. Enimmaispalkkio olisi

kuitenkin rajattu x euroon vuodessa.

Lis&ksi tiimien esimiehet voisivat palkita kuukausittain tsempparin ja onnistujan. Kuu-
kauden tsemppari tulisi lahtokohtaisesti valita niiden tyontekijéiden joukosta, joilla ei
voida maarittdd henkilokohtaisia tulostavoitteita, vaan heilld pikapalkkiojarjestelmassa
olevat tavoitteet on tiimin yhteisid. Kuukauden onnistujan palkitsemisessa huomioitai-
siin koko henkilokunta ja heidén suorituksensa. Esimiehet valitsisivat kuukauden par-

haan onnistujan yhteisella padtokselld ja sama henkil6 ei voisi saada kuukauden onnis-
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tujan tai tsempparin palkkiota kahta kertaa perakkain. Tiimikohtaisestikin kuukauden
onnistujan ja tsempparin palkkioita tulisi jakaa tasaisesti joka tiimeihin, jotta palkitse-

minen olisi myos tiimien vélill& tasa-arvoista.

Uuden pikapalkkiojarjestelman ehdotuksen mukaan kuuden kuukauden myyntitavoitteet
poistettaisiin kokonaan, silla kahta samankaltaista toisiaan tukevia palkkiojarjestelmia ei
tarvita rinnakkain. Uusi pikapalkkiojarjestelma tukisi samalla organisaation lyhyen kuin
pidemmankin ajan strategiasia tavoitteita ja palkkiot motivoisivat myods pidemmilld
poissaoloilla olevia jatkuvasti tekem&an parhaan suorituksensa. Tama tukisi pidemmalla
aikavélilla koko pankin tuloksentekokykya. Uuden pikapalkkiojarjestelman yllapito ja
seuranta olisi myos todella helppoa, silla mittarit voisi liittdd Osuuspankin omaan sah-
koisesti toimivaan raportointipalveluun, minne myynnit Kirjautuvat automaattisesti. Uu-
si pikapalkkiojarjestelma olisi myos taloudellisesti tehokas eika se liséisi organisaation
kuluja, koska jokaiselle henkil6lle olisi maaritetty tydonkuvan perusteella sama palkkioi-
den maksimiraja vuodessa. Selkeélld ja kannustavalla pikapalkkiojarjestelmélla voisi
kuitenkin olla organisaation tavoitteita tukeva vaikutus pidemmalla aikavalilla katsottu-

na.

Opinnéaytetyona toteutettu uusi pikapalkkiojérjestelméa on ehdotus johtoryhmalle. Uuden
pikapalkkiojarjestelman kayttoonotto vaatii johtoryhman késittelyn ja hallituksen hy-
vaksynnén, joten ennen asian kasittelya pikapalkkiojarjestelman kayttoonotosta ei voida
olla varmoja. OP Ryhmaén uuden linjauksen mukaan kuukausitason palkitsemisjérjes-
telmaa ei kuitenkaan ole mahdollista tdssé vaiheessa ottaa k&yttéon. Ehdotus uudesta
pikapalkkiojarjestelmésté tullaan kuitenkin esittelemaén johtoryhmalle mahdollisimman
pian opinnadytetydn valmistumisen jalkeen. Pikapalkkiojéarjestelmén toimivuutta voitai-
siin tarkastella ensimmaisen vuoden jalkeen sen mahdollisesta kdyttoonotosta pankin tu-
loksen avulla ja tyontekijoiden havaintojen perusteella.
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7 Pohdinta

7.1 Tyon toteutuminen ja oma oppiminen

Kehittamistehtdvana tuotettiin ehdotus uudesta pikapalkkiojarjestelmastd, joka olisi
mahdollista ottaa kayttdon Pohjois-Karjalan Osuuspankkiin. Uudesta pikapalkkiojérjes-
telmasta oli tarkoitus tehdd myds Excel-taulukko, joka olisi ollut mahdollista siirtaa
my6hemmin my0ds Osuuspankin sahkoiseen raportointipalveluun, josta sen olisi voinut
ottaa Osuuspankin kéayttéon. Excel-taulukosta luovuttiin, koska OP Ryhma on tehnyt
vastikdén (16.10.2018) uuden linjauksen palkitsemisen perusteista ja se pohjautuu Eu-
roopan Keskuspankin regulaatiovaateisiin ja tiukentuneeseen sééntelyyn. OP Ryhman
uuden linjauksen mukaan palkitsemisen tulee olla 6 tai 12 kuukauden jaksoissa, joten
kuukausitasoista tavoite- tai palkitsemismittaria ei voida tdmén linjauksen mukaan teh-
da. Palkitsemisjarjestelmien keskitetyn jarjestelmétuen kéyttd on jatkossa sitovaa koko
ryhmassa, joten pankit eivat voi mydskaan tehda omia palkitsemisenjarjestelmia. Y htei-
sen jarjestelmatuen kautta pystytddn varmistamaan, ettei palkitsemisjarjestelmat sisalla
hallitsematonta riskinottoa. (Osuuspankin intranet 2018a.)

Taman takia opinndytetydn tekijén ja toimeksiantajan kanssa paadyttiin siihen, ettei Ex-
cel-taulukkomuotoista pikapalkkiojérjestelmé&a tassa vaiheessa kannata luoda. Taulukon
tekeminen olisi vienyt esimiesten tyfaikaa turhaan. Ehdotus uudesta pikapalkkiojarjes-
telmasta jaa kuitenkin voimaan, silla OP Ryhman linjaukset palkitsemisen perusteista
voivat muuttua tulevaisuudessa erilaisiksi ja mahdollistaa kuukausitasoisen pikapalk-

kiojarjestelman kayttoonoton mydhemmin.

Teoriatiedon ja suoritetun kyselyn ja haastattelujen pohjalta luotiin ehdotus uudesta pi-
kapalkkiojarjestelmésta. Uusi pikapalkkiojarjestelma olisi tasapuolisempi eri tyontekija-
ryhmien valillg, koska siind olisi jokaiselle tyontekijaryhmalle omat tavoitteensa, jotka
olisi mahdollista saavuttaa kohtuullisella tyolla kyseisessa tyonkuvassa. Uusi pikapalk-
kiojarjestelma mahdollistaisi myos palkkion saamisen kuukausittain, kun se nykyisin on
mahdollista saada vain kaksi kertaa vuodessa. Namé& ominaisuudet tekisivat pikapalk-

kiojérjestelmastd selkedmman, kannustavamman, tasapuolisesmman ja useammin saata-
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vamman, jota tyontekijat arvostaisivat ja toivoisivat. Toimiva ja motivoiva palkkiojar-
jestelmé& kannustaa tyontekijoita parempiin tuloksiin ja samalla koko organisaatio hyo-
tyy. Jos tyontekijat ovat motivoituneita ja tekevat enemmén myyntié, niin myds koko
pankin tulos kasvaisi ja kaikki voittaisivat. Pikapalkkiojarjestelmén toimivuutta arvioi-
daan myds pankin tuloksen perusteella. Toimivan pikapalkkiojarjestelman tavoitteena
on motivoida tyontekijoita ja samalla parantaa myds koko Pohjois-Karjalan Osuuspan-
kin tulosta.

Tyota tehdessé opittiin paljon muun muassa projektiluontoisesta tydskentelystd. Kehit-
tamistehtéva vaatikin paljon itsendisté tyotd, suunnitelmallisuutta ja raportointia, koska
kehittamistehtavén tekemisesté vastasi kaikilta osin opinndytetyon tekija itse. Opinnay-
tetyon tekija toimi itsensad johtajana, mutta hanella oli mahdollisuus saada neuvoa ja
apua tyon tekemiseen Pohjois-Karjalan Osuuspankin ohjaajalta tai muilta johtoryhman
jasenilta. Kehittdmistehtdva saatiin toteutettua lahes suunnitelman mukaisesti ja suunni-
tellussa aikataulussa. Tyon rajaus todettiin toimivaksi eika sitd tarvinnut muuttaa kehit-

tamistehtavan toteutuksen aikana.

Tyo0ta tehdessé saatiin paljon uutta tietoa palkitsemisesta, onnistumisen- ja suorituksen
johtamisesta, seké niiden merkityksesta yritykselle. Mielenkiintoisinta tydssa oli kysely-
tutkimuksen tulosten analysointi ja uuden pikapalkkiojérjestelman ehdotuksen tekemi-
nen Pohjois-Karjalan Osuuspankille. Viime hetkilla tullut uusi OP Ryhman linjaus pal-
kitsemisen perusteista tuli taysin yllatyksend opinnédytetyon tekijélle, joten tyohon
suunniteltu Excel-taulukkomallinen pikapalkkiojérjestelmé jai lopulta toteuttamatta.

Tama oli opinndytetyontekijan kannalta erittain harmillista.

7.2  Tyon eettisyys

Tutkimusetiikan eli hyvan tieteellisen kdytdnnén noudattaminen on tarked osa tutki-
musprosessia ideointivaiheesta tutkimustulosten analysoinnin kautta aina tiedottamiseen
asti. Tutkimusetiikka tarkoittaa yleisesti sovittuja pelisédantoja, jotka koskevat tutkimus-
kohdetta, kollegoita, rahoittajia, toimeksiantajia ja suurta yleis6d. Hyvalla tieteelliselld
kaytannolla puolestaan tarkoitetaan, ettd tutkija noudattaa tiedeyhteisonsa hyvaksymié

tiedonhankintamenetelmid ja tutkimusmenetelmid. Tutkijan on kaytettdva tiedonhan-
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kinnassa perustana hyvan tieteellisen kédytdannon mukaan oman alan tieteellista kirjalli-
suutta, muita asianmukaisia tietoléhteita, kuten esimerkiksi ammattikirjallisuutta, ha-
vaintoihin ja oman tutkimuksensa analysointiin. Hyvén tieteellisen k&ytdnnon mukaan
tutkijan on oltava rehellinen, huolellinen ja tarkka tutkimusta tehdessé ja tutkimustulok-
sia esittdessa. Tutkijan on toimittava vilpittdmasti ja rehellisesti ja kunnioittaen muita
tutkijoita. Muiden tutkijoiden kunnioittaminen osoitetaan muun muassa selkeilla lahde-
viitteilld tekstissa. Tutkijan on taytettdva tutkimustuloksillaan tieteellisen tutkimuksen
vaatimukset ja osoitettava tutkimuksellaan kokonaisprosessin hallintaa. (Vilkka 2015,
41-42.)

Kehittdmistehtdvan eettisyydessa otettiin huomioon eri tutkimuseettiset ndkokulmat.
Kehittamistehtavan aihe oli eettisesti hyvaksyttava, koska se tuotti jo olemassa olevalle
yritykselle uuden, kehitetyn pikapalkkiojarjestelmén. Tata pikapalkkiojérjestelméaé Poh-
jois-Karjalan Osuuspankki voi hyddyntad kehittdessadn itsedan tydnantajana. Aihe oli
eettisesti hyvaksyttdva myos siksi, ettd se ei loukannut ketdan. Aiheesta on hyotya niin
tyontekijoille kuin myos yritykselle. Aiheen ideaa ei anastettu keneltdkaan, vaan tyd

tehtiin toimeksiantona Pohjois-Karjalan Osuuspankille.

Kehittamistehtdvaan valittu menetelma oli eettisesti hyvaksyttava. Tietoa keréttiin jo
kaytossd olevasta palkkiojarjestelmasta sahkoisen kyselylomakkeen ja haastattelujen
avulla, ja tietojen pohjalta saatiin luotua ehdotus uudesta pikapalkkiojarjestelmasta.
Tyo0ta varten keréttya tietoa ei kaytetty vaariin tarkoituksiin ja sité késiteltiin luottamuk-
sellisesti. Lisdksi raportointi tehtiin eettisyyttd noudattaen. Raportoinnissa oltiin rehelli-
sid, huolellisia ja tarkkoja, mutta mitdédn Osuuspankin sisaisia asioita ja luottamukselli-
sia tietoja ei esitetty julkisesti. Raportoinnissa pyrittiin neutraaliin esitystapaan, eika sii-

na tuotu esille tutkimuksen aiheeseen liittyvad omaa ndkokantaa.

7.3 Tyon luotettavuus

Tutkimuksen patevyyden ja luotettavuuden arviointiin kdytetdan validiteetti- ja reliabili-
teetti-kasitteitd. Tutkimuksissa tulosten luotettavuus seké patevyys voivat vaihdella, jo-
ten tdman takia jokaisen tutkimuksen luotettavuutta pyritddn arvioimaan. Luotettavuu-
den arviointiin on kdytdssd monenlaisia eri mittaus- ja tutkimustapoja. Mittauksissa ja

tutkimuksissa tulee pyrkia reliaabeliuteen eli antamaan mahdollisimman luotettavia,
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muttei sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa myds mittaustu-
losten toistettavuutta. Toistettavuus on sitd, ettd joku muu voi toistaa mittauksen tai tut-
kimuksen ja saa siitd samanlaiset tulokset ajasta ja paikasta riippumatta. Patevyys ja
luotettavuus muodostavat tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. Tutkimuksen patevyys
eli validiteetti tarkoittaa sité, ettei tutkimuksessa saisi olla virheitd. Patevéssa tutkimuk-
sessa mitataan juuri sité asiaa, mitd on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaa-
ra 2007, 231; Vilkka 2015, 193-194.)

Kehittamistehtavan luotettavuus voidaan varmistaa keradmalla teoriatietoa eri kirjalli-
sista lahteista ja kayttden mahdollisimman tuoreita l&hteité ja julkaisuja. Eri lahteiden
tietoa tulee myos vertailla keskenddn. Nykypéivana tietoa I0ytyy runsaasti myos inter-
netistd, mutta verkkolahteitd kéytettdessa taytyy arvioida niiden luotettavuutta kriittises-
ti. (Mékeléd 1987, 180, 195.) Kehittamistehtavan luotettavuus varmistettiin silla, etta teo-
riatietoa keréttiin eri kirjallisista l&hteista kayttden mahdollisimman tuoreita l&hteita ja
julkaisuja. Eri l&hteiden tietoa verrattiin kesken&an. Oppikirjoja valtettiin, koska ne si-
séltavat yleensd moneen Kkertaan tulkittua tietoa ja lahdeviitteisséd voi olla puutteita.
Osuuspankin internetsivujen voitiin olettaa olevan luotettava lahde ja niita kéytettiin yh-
tend lahteend. Tietoa ei plagioitu ja kdytetyt lahteet merkittiin luotettavasti kehittdmis-
tehtévéan ja lahdeluetteloon. Liséksi raportoinnissa oltiin rehellisia ja tarkkoja.

Myos kehittamistehtavan toteutus pyrittiin tekeméén luotettavasti. Pikapalkkiojarjestel-
méan luomisessa ei ajettu omaa tai tietyn tyontekijaryhman etua, vaan pyrittiin ottamaan
kaikki tyontekijaryhmat saman arvoisesti huomioon. Koska kehittdmistehtévén tarkoi-
tuksena oli nimen omaan luoda tasavertainen ja toimiva pikapalkkiojarjestelma, vaati
sen toteutus tyon tekijaltd ehdotonta neutraalia tydskentelyotetta. Pikapalkkiojérjestel-
mé&a varten keréttya tietoa hyddynnettiin luotettavasti jarjestelmén suunnittelussa, jotta
tuotos vastasi siihen kaytettya aineistoa. Kaikille henkilokunnan jésenille, mukaan luki-
en esimiehet, l&hetettiin sama kyselylomake sahkdpostitse ja tiimien esimiehille esitet-
tiin haastatteluissa samat kysymykset, jotta ajatukset ja toiveet pikapalkkiojérjestelmas-
t4 tulivat tasavertaisesti huomioiduksi. Haastattelut nauhoitettiin ja haastateltavien vas-

taukset purettiin litteroimalla tekstiksi.

Kyselylomakkeesta tehtiin mahdollisimman luotettava keskittymélld kysymysten laa-

dintaan huolella. Kysymyksista pyrittiin tekeméan selkeitd ja kysymyksissa kysyttiin
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vain yhta asiaa kerrallaan. Epdmaaraisia seké pitkia ja kaksoismerkityksellisia kysy-
myksi& valtettiin. Kysymyksista pyrittiin tekem&&n mahdollisimman spesifisia, silla sel-
keasti rajatuilla kysymyksilla saadaan véhennettya tulkinnan mahdollisuutta yleisella ta-
solla esitettyihin kysymyksiin verrattuna. Kysymyslomakkeen laadinnassa huomioitiin
myos se, ettd helpoimmat kysymykset asetettiin kyselyyn alkuun ja erityisemmat kysy-
mykset lomakkeen loppuun. Lomakkeen laadinnassa véltettiin ammattikielt4 ja johdat-
televia kysymyksid. Kyselylomakkeeseen sisallytettiin vain tyon tavoitteiden saavutta-
misen kannalta oleellisimpia kysymyksia. Kyselylomake laadittiin vasta aiheeseen liit-
tyvan tietoperustan kokoamisen jalkeen, jotta tyon tavoitteiden mukaiset ja oleellisim-

mat asiat tulisi huomioitua kyselylyssa.

Kyselylomake testattiin ja kyselylomakkeen kysymykset lahetettiin luettavaksi ohjaa-
valle opettajalle seka tyon toimeksiantajalle ennen julkisen vastauslinkin lahettdmisté.
Jos esitestauksessa huomataan jokin virhe kysymysten asettelussa tai jokin olennaisen
kysymys puuttuu, voi testauksen jélkeen tehda tarvittavat muutokset ja lisaykset kyse-
lyyn (Hirsjarvi ym. 2007, 199). Esitestauksen jalkeen kyselyyn liséttiin muutama tutki-
muksen kannalta oleellinen kysymys ja myods kyselyn saatetekstiin tehtiin pienia muu-
toksia ja korjauksia. Varsinaisen kyselyn toteutuksen aikana ei ilmennyt uusia asioita,
joita olisi ollut hyva siséllyttaa kyselyyn.

Kyselytutkimus tehtiin Webropol-kyselytydkalulla, joten vastaukset raportoituivat suo-
raan sovellukselle ja niiden analysointi onnistui siksi varsin vaivattomasti ja luotettavas-
ti. Vastaukset keréattiin luottamuksellisesti, eikd kyselyyn vastanneiden henkil6llisyys
tule vastauksista ilmi. Kyselyn vastausprosentti oli 57 (53 kappaletta), jota voidaan pi-
taa luotettavana méaarana. Myods Webropol-kyselytyokalun voitiin olettaa olevan luotet-
tava, ja siksi myos tuloksia voidaan pitdd kokonaisuudessaan patevina ja luotettavina.
Tuloksia ei mydskaan vadristelty analysointi vaiheessa.

Esimiehille suunnatut haastattelut uuden pikapalkkiojérjestelmasté toteutettiin standar-
doidulla kyselylomakkeella, eli molemmalle esimiehelle esitettiin samat kysymykset.
Haastattelut suoritettiin sdhkoisen kyselyn vastausajan padttymisen jélkeen, jotta henki-
16ston kanta nykyisesta pikapalkkiojarjestelmésté oli jo selvilla. Henkil6kunnan vasta-
usten perusteella saatiin selked kuva muun muassa siitd, millaisia muutoksia pikapalk-

kiojarjestelmaan mahdollisesti voisi tehda ja tuloksia kaytettiin apuvalineend esimiehille
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suunnatun haastattelun kysymysten laadinnassa. Haastattelut suoritettiin vuorovaikuttei-
sesti kasvotusten kustannustehokkuuden takia sekd aikataulullisten ongelmien valttami-
seksi samalla kayntikerralla. Vuorovaikutukselliseen kasvotusten kdytavéan haastatte-
luun paadyttiin myds siita syystd, ettd haastateltavat voivat esittaa selventévia kysymyk-
sid asiasta. Vuorovaikutus haastattelussa oli siitdkin syysta térkeédd, koska uusi pika-

palkkiojarjestelma oli tarkoitus kehittada yhdessa tyon tekijan ja esimiesten kanssa.

7.4 Tyon hyodynnettavyys ja jatkokehitysmahdollisuudet

Kehittamistehtdva sisaltad paljon teoriatietoa palkitsemisesta ja palkkiojérjestelmén pe-
riaatteista. Nain ollen tyosté saa yleista tietoa palkitsemisesta, suorituksen ja onnistumi-
sen johtamisesta seka niiden vaikutuksista yrityksen toimintaan. Suoritetulla kyselylla
saatiin arvokasta tietoa Pohjois-Karjalan Osuuspankin henkilokunnan mielipiteista hei-
dan nykyista pikapalkkiojarjestelmaansé kohtaan. Seka teoriatietoa etté kyselyn tuloksia
voivat hyddyntda sekd Osuuspankki ettd muut yritykset miettiessdan ja kehittdessaan

omia jo olemassa olevia tai uusia pikapalkkiojarjestelmiaan.

Jos jossain vaiheessa tulevaisuudessa Euroopan Keskuspankin regulaatiovaateet muut-
tuvat, niin kehittdmistehtdvan tuotoksena laadittu ehdotus uudesta Pohjois-Karjalan
Osuuspankin suunnatusta pikapalkkiojarjestelmasté voitaisiin ottaa kayttoon hallituksen
padtoksella Pohjois-Karjalan Osuuspankkiin. Kyseistd pikapalkkiojarjestelmad voitai-
siin mahdollisesti myds kayttdd myohemmin koko OP Ryhmassa. Hyva jatkokehitys-
mahdollisuus kyseiselle tyolle olisikin laatia uusi pikapalkkiojarjestelméa taulukkomuo-
toon, josta se olisi siirrettdvissa OP Ryhmaén raportointipalveluun. Liséksi ty6ta voisi
laajentaa tutkimalla ja ké&sittelemalld pikapalkkiojarjestelman lisaksi myds muita palkit-
semisen keinoja, niin aineettomia kuin aineellisiakin. OP Ryhmaélle voisi esimerkiksi
suorittaa tyytyvéaisyyskyselyn, jossa huomioitaisiin kaikki kyseisessé yrityksessé olevat
palkitsemismuodot. Tallaisesta kyselysta saataisiin tietoa siit4, millaisia palkitsemisia

kyseisen yrityksen henkilokunta arvostaa eniten.
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Liite 1

Kysely pikapalkkiojarjestelmaan liittyen

Hei tyokaverit!

Suoritan Karelia-ammattikorkeakoulussa liiketalouden ylempaa amk-tutkintoa ja suuntautumisena minulla on
johtaminen ja liiketoimintaosaaminen. Teen opinnéytetyoni aiheesta: "Pikapalkkiojarjestelméan kehittdminen
Pohjois-Karjalan Osuuspankissa”. Opinnéytetydténi varten tarvitsen teidan ndkemyksianne ja kokemuksianne

pikapalkkiojarjestelméan ja pikapalkkioihin liittyen.

Pyydan teitd vastamaan oheiseen kyselyyni. Kysely on suunnattu myds esimiehille. Kyselyyn vastaaminen tapah-
tuu anonyymisti, eikd kenenkaan henkiléllisyys tulee vastauksista ilmi. Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa noin
5-10 minuuttia. Kyselyn vastausten perusteella tavoitteeni on kehittdd yhdessa tiimien esimiesten kanssa nykyisté

pikapalkkiojérjestelméaa.

Kaikki vastauksenne ovat opinnaytetyoni ja pikapalkkiojarjestelmén kehittdmisen kannalta erittéin tarkeita. Pyy-

téisin teitd vastamaan Kyselyyni viimeistaan 24.10.2018 klo 16 mennessa.

Ystavallisin terveisin
Reima Laakkonen
p. 0400514376
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Ellei toisin mainita, valitkaa oikeaa vaihtoehtoa vastaava numero/vastausvaihtoehto tai kirjoittakaa vastauksenne sille varattuun tilaan.

1. Tiimi, jossa tyoskentelen: *

O a. OP-Private

O b. Péivittais- ja sijoitustiimi (Joensuu, Kontiolahti ja Juuka)

O c. Lakitiimi

O d. Rahoitus- ja vakuutustiimi (Joensuu ja Juuka)

O e. Paivittdis-, vakuutus-, rahoitus- ja sijoitustiimi (Lieksa)

O f. Péivittais-, vakuutus-, rahoitus- ja sijoitustiimi (Nurmes-Valtimo)
O 9. Yritystiimi

O h. Liiketoiminnan tukitiimi

2. Olen ollut Osuuspankissa toissa *

O a. 0-2 vuotta
O b. 3-6 vuotta
O ¢. 7-10 vuotta
O d. 11-20 vuotta
O e. yli 20 vuotta

3. Tunnen hyvin nykyisen pikapalkkiojarjestelméan/pikapalkkioiden periaatteet *

O 1. Ei lainkaan O 2. Jokseenkin eri O 3. Ei samaa eika eri O 4. Jokseenkin O 5. Taysin
samaa mielta mieltd mieltd (ns. neutraali) samaa mielta samaa mielta

4. Nykyinen pikapalkkiojérjestelmé& on selke& *

O 1. Eilain- O 2.Jokseen- (3.Eisamaa (O 4.Jokseen- (O5.Tdy- (O 6.En osaasanoa (jos ei tiedd
kaan sa- kin eri miel-  eikéeri Kin samaa sin sa- pikapalkkiojérjestelmastd)
maa miel- ta mielta (ns. mieltd maa
ta neutraali) mielta
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5. Perustelut miksi nykyinen pikapalkkiojarjestelma on tai ei ole selkea:

300 merkkia jaljella

6. Nykyinen pikapalkkiojarjestelmé& on kannustava/motivoiva *

O 1. Eilain- O 2.Jokseen- (O3.Eisamaa (O 4.Jokseen- (O5.Tdy- (O 6.En osaasanoa (jos ei tiedad

kaan sa- kin eri miel-  eika eri Kin samaa sin sa- pikapalkkiojarjestelmastd)
maa miel- ta mielta (ns. mieltd maa
ta neutraali) mielta

7. Perustelut miksi koet, ettd nykyinen pikapalkkiojarjestelméa on tai ei ole kannustava?

300 merkkia jaljella

8. Mielestani nykyinen pikapalkkiojarjestelma on kaikille tasapuolinen *

O 1. Eilain- O 2.Jokseen- (3.Eisamaa (O 4.Jokseen- (O5.Tdy- (O 6.En osaasanoa (jos ei tieda

kaan sa- kin eri miel-  eikaeri Kin samaa sin sa- pikapalkkiojarjestelmastd)
maa miel- ta mieltd (ns. mieltd maa
ta neutraali) mielta

9. Perustelut miksi koet, ettd pikapalkkiojarjestelma on tai ei ole tasapuolinen?

300 merkkis jaljella
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10. Mielestani nykyinen pikapalkkiojarjestelmd on OP Ryhman *

1. Eilain- 2. Jokseenkin 3. Eisamaaeika 4. Jokseenkin 5. Taysin 6. En

kaan samaa eri mielta eri mielté (ns. samaa mieltd samaa 0saa

mieltd neutraali) mielta sanoa
a. arvojen O O O O O O
b. tavoitteiden O O O O O O
c. liiketoimintastrategian O O O O O O

mukainen

11. Mielestani pikapalkkiojérjestelmé on tarpeellinen *

O a. Kylla
QO b. Ei

12. Olen saanut pikapalkkion Osuuspankin urani aikana *

O 1. En koskaan
O 2. Yhden kerran
O 3. Muutaman Kkerran

O 4. Useita kertoja

13. Pikapalkkio on mahdollista saada riittavan usein *

O 1. Ei lainkaan O 2. Jokseenkin eri O 3. Ei samaa eika eri O 4. Jokseenkin O 5. Taysin
samaa mielta mieltd mieltd (ns. neutraali) samaa mielta samaa mielta

14. Mielestani pikapalkkioita jaetaan/saadaan yleensa oikeilla perusteilla *

O 1. Ei lainkaan O 2. Jokseenkin eri O 3. Ei samaa eika eri O 4. Jokseenkin O 5. Taysin
samaa mielta mielta mieltd (ns. neutraali) samaa mielta samaa mielta
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15. Millainen pikapalkkiojarjestelma kannustaisi sinua? Mainitse sinulle 2-5 tarkedd ominaisuutta. *

300 merkkia jaljella

16. HUOM! Téama kysymys on tarkoitettu vain esimiehille. Miten ty6ld&na koet pikapalkkiojérjestelméaan liitty-
van arvioinnin/seurannan (eli toisin sanoen sen arvioinnin/seurannan, tayttyvatko palkkion myodntamisen kritee-

rit kunkin tyontekijan kohdalla vai ei)?

300 merkkia jaljella

Kiitokset vastauksistasi!



