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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ja selvittaa palkitsemisjarjestelmien rakenteita ja pro-
sesseja ja kuinka ne tukevat tutkimuksen kohdeyritys Etra Oy:n palkitsemisjarjestelman toi-
mintaa. Tarkoitus oli I0ytaa kehityskohteita ja mahdollisuuksia parantaa kohdeyrityksen pal-
kitsemisjarjestelman tehokkuutta.

Ty6 on laadullinen tutkimus ja se toteutettiin tapaustutkimuksena kohdeyrityksen kotimai-
seen perheyritykseen Etra Oy:66n. Tutkimuksen kohdeyrityksessa tutkimus rajattiin koske-
maan avainasiakaspaallikkétimia ja aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla.
Haastateltavia oli yhteensa viisi henkiloa. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastatel-
tavat numeraoitiin seurattavuuden helpottamiseksi ja sisallon analyysivaiheessa haastattelu-
aineistoa varikoodattiin. Koodauksen vuoksi aineistosta oli helpompi tehdd analyysia, ha-
vaintoja ja johtopaatoksia.

Tarkeimpina tuloksina voitiin havaita, ettd haastatteluun vastanneet kokivat palkitsemisjar-
jestelman merkittavaksi osaksi vuotuista ansiotasoa ja heidan mielestdan rahallinen palkkio
sai tydskentelemaan kovemmin. Toisaalta palkkion ei kuitenkaan koettu lisdavan tyéhon liit-
tyvaa motivaatiota. Vastauksista ilmeni, etta yrityksessa oli haasteita oikean tavoitetason
asettamisessa. Palkitsemisjarjestelmaan liittyvassa viestinnassa todettiin myds merkittavia
haasteita tai puutteita.

Tutkimuksesta ja haastattelujen tuloksista voitiin tehda johtopaatoksia, etta kohdeyrityksen
palkitsemisjarjestelmda on mahdollista kehittdd entistd paremmaksi. Varsinkin viestinnan
kehittdmisen avulla palkitsemisjarjestelma tulisi toimimaan paremmin. Tutkimus osoittaa
sen, etta vaikka palkitsemisjarjestelma olisi hiljattain uusittu, se ei ole tae jarjestelman vir-
heettdmalle rakenteelle eikd etenkdan sen prosessien toimivuudelle. Rahapalkitsemisjarjes-
telman taydellisen hyodyntamisen vuoksi sen tehokkuutta niin rakenteiden kuin prosessien
osalta onkin hyva arvioida aika ajoin.

Avainsanat rahapalkitseminen, palkitseminen, tavoitteet, motivaatio
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The purpose of this thesis was to study and investigate the structures and processes of the
reward systems and how they support the operation of the target company Etra Oy, a
Finnish family-owned business. The aim was to find development targets and opportunities
to improve the effectiveness of the target company’s reward system.

The theoretical part of the thesis focused on monetary reward systems structures and pro-
cesses including for example motivation, money as a reward and communication. The
work used qualitative research methods and it was carried out as a case study. In the tar-
get company, the study was limited to the key account management team and the material
was collected by semi-structured interviews. A total of five people were interviewed.

The most important results were that the respondents felt that the reward system was a
significant part of the annual earnings and that they felt that the financial reward made
them work harder. On the other hand, however, the reward was not considered to increase
work-related motivation. The responses showed that the company had challenges in set-
ting the right target level. Significant challenges or shortcomings were also identified in the
communications related to the reward scheme.

The study indicated that the monetary reward system of the target company could be im-
proved. Especially with the development of communications, the reward system should
work better. The study showed that, although the reward system was recently renewed, it
is not a guarantee of the correct structure of the system, and in particular of its processes.
Due to the full utilization of the cash reward system, it is good to evaluate its effectiveness
in terms of both structures and processes from time to time.
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn tausta

Palkitsemisen tavoitteena on saada tyontekija tyoskentelemaan organisaation tavoittei-
den eteen. Erilaisia palkitsemismenetelmia on useita ja rahallinen palkitseminen on niista
yksi. (Rantamaki & Kauhanen & Kolari 2006, 16.) Palkitsemisen avulla voidaan saada
aikaan hyva tyosuoritus, joka tukee yrityksen strategisia tavoitteita. Hyvan tydsuorituk-
sen puolestaan mahdollistaa se, etta tyontekijalla on osaamista ja halua onnistua tyds-

saan ja organisaatio edesauttaa tata onnistumista (Rantamaki ym. 2006, 19-20).

Palkitsemisen lahtokohtana tulee olla liiketoimintastrategia. Liiketoimintastrategian to-
teuttamiseksi tarvittava toiminta ohjaa palkitsemisstrategian syntya. Palkitsemisstrategia
puolestaan liitetdan yrityksen arvoihin ja muokataan edelleen palkitsemisprosesseiksi ja
palkitsemisrakenteiksi. Palkitsemisprosessit sisaltavat esimerkiksi viestintaan ja paatok-
sentekoon liittyvia seikkoja, kun taas rakenteet sisaltdvat muun muassa kaytossa olevat
palkitsemistavat. (Hakonen & Nylander 2015, 106—107.)

Toimiva palkitsemisjarjestelma vaikuttaa positiivisesti organisaation toimintaan (Ylikor-
kala & Hakonen & Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 26). Pelkka palkitsemisstrategian
olemassaolo ei takaa palkitsemisjarjestelman toimivuutta. Palkitsemisjarjestelman te-
hokkuuteen liittyy keskeisesti myos palkitsemiseen liittyvien prosessien, rakenteiden ja
organisaation arvojen yhteensopivuus. (Hakonen & Nylander 2015, 106.) Sen vuoksi ta-
man tutkimuksen mielenkiinnon kohteeksi onkin valikoitunut erityisesti rahapalkitsemis-

jarjestelman prosessit ja rakenteet.

Rahapalkitseminen vaikuttaa yrityksen tydvoimakustannuksiin, joiden osuus yritysten
kustannusrakenteesta on tyypillisesti muutenkin suuri. Nain ollen on tarkeaa, etta raha-
palkitsemisella voidaan vaikuttaa tydn tuottavuuteen, jolloin panostetuille rahoille saa-
daan vastinetta. (Hakonen & Hakonen & Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 58, 64.) Pal-
kitsemisjarjestelmaan voi liittyd muitakin kustannuksia, kun suoraan rahapalkitsemiseen
liittyvat palkkiot. Esimerkiksi palkitsemiseen tyytymattoman tyontekijan irtisanoutuminen
on myo6s kustannus, joka todennadkoisesti voitaisiin valttda palkitsemisjarjestelman toi-

minnan parantamisella. (Ylikorkala ym. 2018, 28.) Tassa tyossa kiinnostuksen kohteena



oleva rahapalkitsemisjarjestelman prosessien ja rakenteiden toimivuus on yksi tekija,

jonka kehittaminen parantaa myos palkitsemisjarjestelman tehokkuutta.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Taman tyon tavoitteena on selvittda, miten palkitsemisjarjestelman prosessit ja rakenteet
tukevat kayttoonotetun palkitsemisjarjestelman toimintaa tutkimuksen kohteena ole-
vassa yrityksessa. Tutkimuksen kohdeyritys on Etra Oy ja tutkimus rajataan koskemaan
tutkimuskohteena olevan yrityksen avainasiakaspaallikkdjen palkitsemisjarjestelmaa.
Tutkimus rajataan koskemaan avainasiakaspaallikoita, silla heidan palkitsemisjarjestel-
mansa on hiljattain uusittu ja sen vuoksi on tarkeda saada sen toimivuudesta tietoa, en-
nen yrityksen muiden tyontekijaryhmien palkitsemisjarjestelmien uusimista. Tutkimuk-
sessa keskitytdan tutkimaan palkitsemisjarjestelmien prosessien ja rakenteiden toimi-

vuutta tyontekijdiden nakdkulmasta.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten rahapalkitsemisjarjestelman prosessit ja rakenteet tukevat rahapalkitsemi-
sen toimivuutta?

2. Miten rahapalkitsemisen prosessit ja rakenteet toimivat kohdeyrityksessa tydnte-
kijéiden nakokulmasta?

3. Mitd mahdollisia puutteita tai kehityskohteita yrityksen rahapalkitsemisjarjestel-

massa ilmenee?

Tutkimuskysymykseen 1. vastataan perehtymalla aiheesta julkaistuun kirjallisuuteen.
Tutkimuskysymykseen 2. vastataan empiirisen tutkimuksen avulla, joka tehdaan koh-
deyrityksen tyontekijoille. Tutkimuskysymykseen 3. vastataan vertailemalla kirjallisuu-

dessa esiin nousseita teorioita ja kaytantoja yrityksen toimintaan.

Tyon tarkeana tavoitteena on myos kehittda tutkimuksen tekijan ammatillista osaamista
palkitsemiseen liittyen. Tutkimuksen tekijan tavoitteena on paasta toimimaan myynnin ja
tuotehallinnan esimiestehtavissa, jossa palkitsemisjarjestelman prosessien ja rakentei-

den ymmartaminen on varmasti hyodyllista.



Tutkimuksen tekijalle ja kohdeyritykselle syntyvien hyotyjen lisaksi, tdma opinnaytetyo
kasaa yhteen tarkeaa tietoa siita, miten rahapalkitsemisjarjestelman prosessit ja raken-
teet vaikuttavat sen toimintaan. Tata tietoa jokainen taman opinnaytetyon lukija voi kayt-

tada hyvaksi omassa organisaatiossaan.

1.3 Tyon eteneminen

Ty6 alkaa johdannolla, jossa pohjustetaan aihetta seka esitetdan tutkimuksen tavoitteet,
tutkimuksen tutkimuskysymykset seka kerrotaan, mita rajauksia tutkimuksen aihepiiriin
on tehty ja miksi. Myds tydssa kaytetyt keskeiset kasitteet maaritelldan. Johdannon jal-
keen aihetta kasitelldan kolmessa teorialuvussa. Teorialuvuissa tehdaan kirjallisuuskat-
saus aiheeseen ja esitellaan, mitad aiheesta jo tiedetaan kirjallisuuden perusteella. Teo-
rialuvut kasittelevat aiheita: rahapalkitseminen ja motivaatio, rahapalkitsemisjarjestel-

man rakenne ja rahapalkitsemisjarjestelman prosessit.

Teorialukujen jalkeen tyossa kerrotaan, miten tydon empiirinen osio on toteutettu, mita
valintoja on tehty ja miksi juuri tydssa kaytetyt menetelmavalinnat on tehty. Luvussa
kuusi analysoidaan hankittu aineisto sisallonanalyysin menetelmin. Haastatteluaineis-
tosta nostetaan myds lainauksia parantamaan lukijan ymmarrysta analyysin teosta seka
sen etenemisestad. Luvussa 7 verrataan teoriaosuuden ja empiirisen osion tuottamaa tie-
ota toisiinsa ja tuodaan esiin niiden pohjalta tehtavia johtopaatoksia. Luvussa myds ar-

vioidaan tutkimuksen laatua ja tuodaan esille jatkotutkimusehdotuksia.

1.4 Opinnaytetydn keskeiset kasitteet

1.4.1 Motivaatio ja tydmotivaatio

Motivaatio kuvaa sellaista psyykkista tilaa, joka maarittaa mita asioita, milla vireydella ja
kuinka pitkdan ihminen milloinkin tekee. Tyohon liittyvaa motivaatiota kutsutaan tydomo-
tivaatioksi. (Hakonen ym. 2015,136-137.)



1.4.2 Palkitseminen

Palkitseminen on erdanlainen vaihtosuhde, jossa vastineeksi antamastaan ty6panok-
sesta, tyontekija saa esimerkiksi palkkaa, palkkioita tai muita etuja. Palkitseminen voi
olla aineellista tai aineetonta. Palkitseminen voi liittyd esimerkiksi tyon sisaltéon, tydssa
kehittymiseen, rahalliseen palkitsemiseen, henkildstéetuihin tai esimerkiksi tydolosuhtei-
siin. (Nieminen & Tomperi 2008, 156; Rantamaki ym. 2006, 15-17.)

1.4.3 Rahapalkitseminen

Rahapalkitsemisessa organisaation vaihdon valine tydntekijan panosta vastaan on raha.
Rahapalkitseminen voi liittya esimerkiksi peruspalkkaan, tulospalkkioon, voittopalkkioon
tai vaikka optioihin. (Rantamaki ym. 2006, 17—18.) Tassa tydssa rahapalkitsemisella vii-
tataan peruspalkan lisaksi maksettavaan tulos- tai kannustinpalkkioon, ellei toisin mai-

nita.

1.4.4 Palkitsemisjarjestelma ja rahapalkitsemisjarjestelma

Palkitsemisjarjestelmalla voidaan tarkoittaa yrityksen palkitsemisen kokonaisuutta tai
tiettya yksittaista palkitsemistapaa ja siihen liittyvia rakenteita ja prosesseja. Kun palkit-
semisjarjestelmalld viitataan yksittdiseen palkitsemistapaan, yhdessa yrityksessa voi-

daan nahda olevan useita palkitsemisjarjestelmia. (Hakonen ym. 2014, 287.)

Tassa tyossa termilla rahapalkitsemisjarjestelma viitataan kaikkiin yrityksessa kaytossa
oleviin palkitsemisjarjestelmiin, jotka liittyvat peruspalkan paalle maksettaviin rahallisiin

kannustimiin.

1.4.5 Palkitsemisjarjestelman prosessit ja rakenteet

Palkitsemisjarjestelman prosesseilla tarkoitetaan erilaisia palkitsemiseen liittyvia proses-
seja kuten viestintd ja paatdksenteko ja kehittdminen. Palkitsemisjarjestelman rakenteet
puolestaan tarkoittavat jarjestelman palkitsemistapaoja, jotka voidaan ndhda palkitse-
misjarjestelman ytimena. Nama rakenteet maarittelevat sen mita, kuinka paljon, milla
perusteella ja kenelle palkkioita jaetaan. (Hakonen ym. 2014, 287; Hakonen & Nylander
2015, 106-107.)



2 Rahapalkitseminen ja motivaatio

2.1 Mita motivaatio on?

Motivaatio tarkoittaa tiettyyn tilanteeseen liittyva psyykkista tilaa, joka vaikuttaa siihen,
miten vireasti, minkalaista aktiivisuutta kayttaen ja miten ahkerasti yksilo toimii ja mihin
hanen mielenkiintonsa suuntautuu. Motivaatioon liittyy siis tekijoita, jotka toisaalta virit-
tavat ja toisaalta suuntaavat kayttaytymista. Korkeasti motivoitunut henkilo tyoskentelee
aktiivisesti saavuttaakseen tavoitteet. Motivaatio on usein tilannekohtaista. Motivaatiolle
on joskus ehdotettu my6s suomen kielen sitd kuvaavaa sanaa "hinku”. (Ruohotie &
Honka 1999, 13-14.)

Motivaatio voidaan jakaa kolmeen ominaisuuteen: 1. vireys, 2. suunta ja 3. systee-
miorientoituminen. Motivaation vireys viittaa sellaiseen yksilon energiaan, joka saa hanet
toimimaan tietylld tavalla. Motivaation suunta viittaa tekemisen pddmaarasuuntautunei-
suuteen eli siihen, mita tavoitetta kohti yksild suuntautuu. Systeemiorientoituminen viit-
taa yksilossa oleviin vahvuuksiin, jotka vahvistavat hanen tarvettansa tavoitteen saavut-
tamiseksi. (Ruohotie & Honka 1999, 13.)

Motiivit kumpuavat ihmisen sisalta ja synnyttavat ihmisen motivaation sisaltapain. Ne
muodostuvat haluista ja psykologisista tarpeista. Nain syntyy ihmisen toimintamallit ja
ajatusmaailmat. Ihmiset pyrkivat toteuttamaan omat motiivinsa. Sisaisten motiivien li-
saksi ihmisilld on tavoitteita, jotka tulevat ulkoapain. Tydssa tavoitteet tulevat monesti
ulkoapain annettuna, vaikka parhaassa tapauksessa tydntekija paasee itse vaikutta-
maan odotuksiin ja nain sisdistdmaan ne samalla myds omiksi ajatuksiksi. Sisaisten mo-
tiilvien, ulkoa tulevien tavoitteiden ja elinympariston ollessa hyvassa tasapainossa, tulee
ihmisesta motivoitunut. Motivoituneena ihminen on tehokas ja luova ja tdméa edesauttaa
parhaiden tulosten saavuttamisessa. Kun motiivit ja tavoitteet tukevat toisiaan, niin nor-
maali perustekeminen kuluttaa mahdollisimman vahan energiaa ja tydsuoritukset paran-
tuvat. (Mayor & Risku 2015, 49.)

Motivaation ymmartamiseksi on kehitetty erilaisia motivaatioteorioita. Motivaatioteoriat

taydentavat useimmiten toisiaan ja ne jaotellaan tarve- yllyke- ja odotusarvoteorioihin.



Tarveteoria on sisdisen motivaation teoria, yllyke ulkoisen ja odotusarvoteoria kuvaa
tyontekijan suhtautumista niin sisaisiin kuin ulkoisiin motivaatiotekijoihin. (Nieminen &
Tomperi 2008, 33—-34.) Tarveteorian mukaan kaikkia ihmisia motivoi paasaantdisesti sa-
mankaltaiset asiat. Tarveteoriat ovat sisaltoteorioita ja niilla pyritdan selittdmaan, ettei
rahallinen palkitseminen toimisi tyontekijan motivointikeinona. (Hakonen & Nylander
2015, 140-141.)

Motivaatioteorioita jaetaan yleisesti tarpeiden vaikutuksen ohjaamaan motivaatioon tai
ihmisen motivoitumiseen mielen sisalta lahtevien kayttaytymismallien mukaan. Taman
lisaksi luokitellaan myds toimivatko ihmiset vaistonvaraisesti vai rationaalisesti. Kuitenkin
tulee pitdd mielessa, ettd motivaatioteorioita on haastava vertailla keskendan, eika niita

voi luokitella paremmuusjarjestykseen. (Hakonen & Nylander 2015, 138.)

Maslowin tarvehierarkia nousee usein esiin motivaation yhteydessa. Se kasittelee sita,
minkalaisten tarpeiden tayttaminen motivoi ihmista missakin tilanteessa. Maslown tarve-
hierarkian mukaan alkeellisten, kuten turvallisuustarpeiden ja fyysisten tarpeiden taytty-
minen, on edellytys motivaatiolle, joka suuntautuu kehittyneempien tarpeiden tayttymi-
seen. Maslow kuvaa tarpeita pyramidin avulla. Alhaalla olevat fyysiset tarpeet muodos-
tuvat ajan myota pakottaviksi, mikali niita ei tayta. Taytettyna ne eivat kuitenkaan vaikuta
merkittavasti yksikon kykyyn ja motivaatioon toimia. Kehittyneempien motiivien, kuten
arvostuksen, itsensa toteuttamisen, ja esteettisten ja alyllisten tarpeiden motiivit kasva-
vat, mitd enemman niitd huomioidaan ja niitd kutsutaankin kasvumotiiveiksi. (Maslow,
1998, xix—xx.)

2.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Nama motivaation eri ta-
vat eroavat toisiinsa nahden esimerkiksi sen suhteen, mista kiinnostus toimintaa kohtaan
syntyy, mikd saa toiminnan aikaan ja mita silla tavoitellaan. (Martela & Jarenko 2014,
29.) Eri tavat liittyvat myds siihen, mikad on motivaation kesto ja sen pysyvyys (Ruohotie
& Honka 1999, 14).

Yksinkertaisuudessaan sisainen motivaatio tarkoittaa sita, etta tekeminen on itsessaan
palkitsevaa ja syyt kayttaytymiseen I0ytyvat sisalta. Sisainen motivaatio liittyy yleensa
Maslowin hierarkian ylempien asteiden tarpeiden tayttdmiseen, kuten itsensa toteutta-
miseen. (Ruohotie & Honka 1999, 14.)



Sisdinen motivaatio on proaktiivista. Ihminen toimii aktiivisesti siihen suuntaan, etta han
voisi tehda itsedan innostavia asioita. Ihminen kokee talldin halua tydn tekemiseen,
vaikka tarjolla ei olisi ulkoista palkkiota. Nain ihminen ei joudu pakottamaan itsedan teh-
taviin, vaan motivaatio tekemiseen tulee luonnostaan ihmisen sisaltd. Kun ihminen toimii
sisdisen motivaation lIahtdékohdista, niin silloin tydn henkinen kuormittavuus on pienempi.
(Martela & Jarenko 2014, 25.)

Sisaisen tydmotivaation kolme tarkeaad perustekijaa ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja
yhteiséllisyys. Omaehtoisuus on yksilon kokemus, ettéd tydssa ei ole ulkoista pakkoa ja
tyon tekeminen on henkilOsta itsestd kumpuavaa. Kyvykkyys maarittyy niin, ettd inminen
tuntee tydn sujuvan ja hanellad tulee oivallus omasta kyvykkyydesta ja aikaansaavuu-
desta. Yhteisdllisyys on ihmisen valistd yhteisdllisyytta, joka syntyy siitd, etta pystyy tuot-
tamaan toisille ihmisille hyvia asioita omalla tekemisellaan. Nama kolme perustekijaa,
kun saattaa kuntoon, niin sisdisen motivaation I6ytaminen onnistuu helpommin. (Martela
& Jarenko 2014, 29.)

Ulkoinen motivaatio kannustaa toiminnan tekemiseen jonkun maaratyn lopputuloksen
saavuttamiseksi. Ulkoisia palkkioita ovat esimerkiksi palkka, rahapalkkiot ja ylennykset.
Yleensa ulkoiseen motivaatioon liittyvat palkkiot tyydyttavat Maslowin tarvehierarkian
alemman tason tarpeita. (Ruohotie & Honka 1999, 14-15, 32) Ne liittyvatkin usein niin

kutsuttuun keppi ja porkkana -asetelmaan (Martela & Jarenko 2014, 14).

Taulukko 1. Sisaisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (Martela & Jarenko 2014, 14).

Sisdinen motivaatio Ulkoinen motivaatio
Proaktiivista Reaktiivista

Sisdinen innostus tekemiseen Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset
Laajentaa ndkdkulmaa Kaventaa nakdkulmaa
Positiiviseen etsiytyminen Negatiiviselta suojautuminen
Energisoivaa Kuluttavaa

Tekeminen vetaa puoleensa Ihminen tyontaa itsedan kohti
"Leikki” "Keppi ja porkkana”

Taulukossa 1 on esitetty sisaisen ja ulkoisen motivaation eroavaisuuksia. Siina missa
sisdinen motivaatio on usein proaktiivista, ulkoinen motivaatio on reaktiivista. Sisdinen
motivaatio liittyy yksilon omaan innostukseen tekemisen suhteen, ulkoista motivaatiota

ohjaa pikemminkin palkkion tavoittelu tai rangaistuksen valttdminen. Sisainen motivaatio



laajentaa yksilonkatsontanakokulmaa, kun taas ulkoinen kaventaa sita, jolloin saatetaan
keskittya ainoastaan palkkion tavoittelemiseen. Sisdinen motivaatio voikin liittyd enem-
man positiiviseen haluun tavoitteen saavuttamiseksi, kun taas ulkoinen motivaatio voi
liittyd negatiiviselta, esimerkiksi rangaistukselta, suojautumiseen. Sisdisen motivaation
on itsessadan energisoivaa ja tekeminen itsessdan vetda puoleensa, kun taas ulkoinen
motivaatio pikemminkin kuluttaa yksilon jaksamista ja resursseja ja yksild joutuu pakot-

tamaan itsensa toimintaan. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

2.3 Rahapalkitsemisen vaikutus motivaatioon

Rahapalkitsemisella on todettu olevan yhteyksia motivaatioon. On havaittu, etta rahapal-
kitseminen vaikuttaa eri tavalla ulkoiseen ja sisaiseen motivaatioon. Rahapalkitseminen
liittyy ulkoiseen motivaatioon ja voikin parantaa sita. On kuitenkin tutkittu, ettd ulkoisen
ja sisdisen motivaation maarat voivat olla toisensa suhteen kaantaen verrannollisia, jol-
loin ulkoisen motivaation kasvaessa sisaisen motivaation maara heikkenee. (Deci &
Ryan 2016, 545.)

Rahapalkitsemisen vaikutusta motivaatioon on tutkittu seka laboratorio-olosuhteissa etta
tydyhteisdissd. Molemmissa tutkimukset antavat aihetta epailla, ettd rahapalkitseminen
vaikuttaa negatiivisesti sisdiseen motivaatioon. On kuitenkin my6s huomattu, etta raha-
palkitseminen yhdessa positiivisen palautteen kanssa ei aiheuta niin suuria negatiivisia
vaikutuksia sisaisen motivaation laskuun, kuin pelkkd palkitseminen ilman palautetta
(Deci & Ryan 2016, 545-546.)

Vaikka ulkoisen motivaation vaikutukset vaikuttavat negatiivisilta sisaisen motivaation
kannalta, eri motivaation lajeihin ei valttamatta tarvitse suhtautua niin jyrkasti. Ruohotie
ja Honka (1999,45) tuovatkin esiin, etta sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon liittyvia teki-
j6ita ei pida ajatella toisistaan rippumattomina, vaan ne monesti esiintyvat yhtaaikaisesti
ja toisaalta yksildiden oma tulkinta kannusteesta voi vaikuttaa siihen, vaikuttaako palkkio

hanen sisaiseen vai ulkoiseen motivaatioonsa.

2.4 Motivaatio tydssa

Motivaatio on yksi tydsuorituksen laadun keskeisista tekijoista (Nieminen & Tomperi

2008, 31). Motivaatio maaraa sen, mita yksilé haluaa tehda (Ruohotie & Honka 1999,



33). Motivaation ollessa hyva, tydntekija on paremmin sitoutunut ja haluaa koko ajan
enemman haasteita tyostaan. Motivoituneella tyontekijalla on intohimo tydhonsa ja ha-
nelld on paremmat mahdollisuudet paasta tyéssaan huipulle. (Nieminen & Tomperi
2008, 31.) Motivaation kasvaminen parantaa sellaisten ihmisten tydsuoritusta, joilla on
valmiuksia suoriutua tehtavasta. Jos valmiutta ei ole, motivaation kasvu ei nosta tyon
tuloksellisuutta. (Ruohotie & Honka 1999, 33.) Tydmotivaatioon vaikuttavia asioita syntyy
tydymparistdsta ja motivaatioon vaikuttavat myds tydntekijdiden erilaiset odotukset

omasta tydsta ja tavoitteista (Nieminen & Tomperi 2008, 33).

Tydmotivaatio voi liittyd seka sisdiseen ettd ulkoiseen motivaatioon. Sisdiseen motivaa-
tioon liittyvia tekijoita tyossa voi olla esimerkiksi kiinnostus tyotehtavaa kohtaan, tekemi-
sesta nauttiminen, autonomia ja patevyyden tunne, tyotehtavan merkityksellisyys, into-
himo, henkinen kasvu ja saavutukset. (Martela & Jarenko 2014, 31.) Naille on yhteista
se, etta ne liittyvat tyon sisaltéon ja ovat yksilon itsensa valittamia. Sisaisen motivaation
tekijat ovat myos subjektiivisia ja liittyvat monesti esimerkiksi yksilon omiin tunteisiin.
(Ruohotie & Honka 1999, 45.) Ulkoiseen motivaatioon liittyvat palkkiot ovat organisaation
tai sen edustajan valittdmia. Ne ovat luonteeltaan objektiivisia ja ne ovat johdettavissa
tydymparistosta. Tallaisia palkkioita ovat esimerkiksi palkkiot ja muu aineellinen kannus-
tus. (Ruohotie & Honka 1999, 45.)

Tyon palkitsemisen suhteen on myds kayty keskustelua siitd, kannattaako ulkoiseen mo-
tivaatioon liittyva palkitseminen ollenkaan, jos se kerran vaikuttaa sisdiseen motivaati-
oon. Ylikorkalan ym. (2018, 48) mukaan tallaisessa keskustelussa unohtuu tyésuhteen

perusidea, joka on toimeentulon tuova palkka. Se onkin useimmille syy tyon tekemiseen.

3 Rahapalkitsemisjarjestelman rakenne

3.1 Raha palkitsemisvalineena

Palkitsemisella on kiistatta suuri vaikutus yrityksen toimintaan. Tasta syysta palkitsemi-
sen liittdminen strategiaan ja sen parantamisen potentiaalit kannattaa hy6dyntda mah-
dollisimman positiivisella tavalla. (Hakonen ym. 2014, 50.) Rahallisessa palkitsemisessa
on aina kyse kokonaisuudesta. Kokonaisuus muodostuu paaasiallisesti peruspalkkaus-

tavasta ja tdydentavasta palkkaustavasta. Perinteinen kuukausipalkka on tyypillinen pe-
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ruspalkkaustavan muoto. Muita keskeisia peruspalkkaustapoja ovat palkkio- ja provisio-
palkat, seka urakka- ja aikapalkat. Palkkio- ja provisiopalkkauksessa useimmiten kes-
keista on kiinted palkan osa seka tulosseurannainen palkitseminen. Urakkapalkka poh-
jautuu annetussa aikaikkunassa kaytetyn tyosuoritteen mukaan. Peruspalkkaus muo-
dostaa sanansa mukaisesti tydsuoritteen peruspalkitsemisen, ja tdman paalle rakenne-
taan tadydentavat palkitsemisjarjestelmat. Taydentavid palkkaustapoja ovat tavoitteisiin
pohjautuvat palkkiot, yrityksen tulospohjaiset voittopalkkiot ja yrityksen omistusjarjeste-

lyihin sidotut palkitsemismallit. (Rantamaki ym. 2006, 91-92.)

Kun yrityksellda menee hyvin, niin palkitseminen mielletdan helposti automaatioksi. Tama
saattaa aiheuttaa liian helppoa palkitsemista ja palkitsemisen johtaminen unohtuu. Huo-
nompina aikoina palkitsemisen johtaminen on tarkempaa, koska kaytettavissa oleva ra-
hamaara on merkittavasti pienempi. Palkitsemiseen ja henkildston kehittdmiseen panos-
taminen huonoina aikoina luo uskoa tulevaisuuteen, ja auttaa henkiléstéa sitoutumaan
yritykseen. (Ylikorkala ym. 2018, 93.) Tydntekijoiden asettaminen eriarvoiseen asemaan
palkkioiden suhteen aiheuttaa suurta ristiriitaa tydyhteisdssa. Eriarvoisuus taas syé mo-
tivaatiota ja vahentaa tyontekijoiden valistd vuorovaikutusta ja yhteistyota. (Ylikorkala
ym. 2018, 97.)

Tulospalkkion vaarana voi olla sen muodostuminen itsestaanselvyydeksi. Mikali henki-
I0std mieltaa palkkion helpolla tulevaksi palkan lisaksi, joka ei vaikuta tyontekijan teke-
miin tyOtehtaviin, eika tyontekijalla ole selkeaa vaikuttamismahdollisuutta kokonaistulok-
seen. (Ylikorkala ym. 2018, 94.)

Rahapalkitsemisen lisaksi kannattaa hyddyntda myds muista palkitsemistapoja. Monet
toivovat, etta varsinaisen rahapalkan lisaksi onnistuneista tyosuorituksista palkittaisiin
muillakin aineettomilla palkkioilla. Tallaisia ovat muun muassa tunnustus esimiehelta,
vakaa ja jatkuva tydsuhde, palkallinen vapaa ja kehittymismahdollisuudet. Aineettoman
palkitsemisen etu on sen edullisuus, silld esimerkiksi hyvin ja oikea-aikaisesti suunnattu

kiitos ei maksa yritykselle mitaan. (Ylikorkala ym. 2018, 98.)

Kannustin- ja palkitsemisjarjestelmat pysyvat parhaiten kontrollissa, mikali niita johde-
taan hyvin. Hyvalla johtamisella ei synny epavirallisia palkitsemisjarjestelmia, kustannuk-
set pysyvat hallittavina seka palkitsemisjarjestelmien johtaminen ja kehittaminen pysyvat

helpompina. (Ylikorkala ym. 2018, 13.)
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3.2 Rahapalkkion suuruuden maarittyminen

Rahapalkkioiden tulee olla suhteessa tydntekijan osaamistasoon, tydn sisaltédn ja vaa-
tivuuteen seka tyosta tulleisiin tuloksiin (Hakonen ym. 2014, 74-75). Palkitseminen tai
rahapalkkion suuruus ei saa perustua suorituksen kannalta merkityksettémiin asioihin,
kuten ikaan, kokemusvuosiin, sukupuoleen, ihonvariin, pituuteen tai uskontoon. Suo-
messa palkkiojarjestelmat ovat perinteisesti hyvin tasapaistavia. Tama voi tarkoittaa sita,
ettd hyvia ja huonoja suorituksia ei osata erottaa toisistaan, jolloin hyvin parjnneet ha-

viavat ja huonosti parjanneet puolestaan hyotyvat. (Sistonen 2008, 218.)

Yksilé arvioi omaa palkkiotansa muiden palkkioihin ja tdman vertailun tulos vaikuttaa
jaon koettuun oikeudenmukaisuuteen. Tasasuhdeperiaate tarkoittaa sita, ettd palkkio
maaraytyy panostuksen mukaan ja tata tapaa monet pitdvat oikeudenmukaisena. Palk-
kion tulisikin maaraytya niin, etta samaa tyota tekevat samasta tyosta yhta hyvin suoriu-

tuvat saisivat saman maaran palkkiota. (Hakonen & Nylander 2015, 125-126.)

3.3 Palkkion saavuttamiseksi asetetut tavoitteet

3.3.1 Tavoitteet palkitsemisjarjestelmissa

Keskeisessa asemassa palkitsemisen onnistumiseen ovat tavoitteiden asettelu ja oikeat
tyokalut niiden mittaamiseen. Palkitsemisjarjestelmien vaarana on ohjata toimintaa huo-
noon asiakaspalveluun. Ettei huonoon asiakaspalveluun ajauduttaisi, on erittain tarkeaa
suunnitella palkitsemisjarjestelmien mittarit huolellisesti, seka seurata niiden vaikutuksia
saannollisesti. Mikali organisaatiossa on useita palkitsemisjarjestelmia, pitda ottaa huo-
mioon, etteivat jarjestelmat rupea ohjaamaan toimintaa eri suuntiin. Yrityksessa voi olla
henkilokohtainen tai mahdollisesti laajempaa ryhmaa koskeva palkitsemisjarjestelma.
Mikali palkitsemisjarjestelméat rupeavat kilpailemaan keskendan, niin useimmissa ta-
pauksissa henkilokohtainen palkkiomalli menee edelle, koska siihen tyontekijalla on ylei-
sesti paremmat vaikutusmahdollisuudet. Esimiehen tulee huomioida myynnin johtami-
sessa myos se, etta tyodntekija ei ohjaudu tavoittelemaan pelkkaa palkkiota ja jattamalla
hoitamatta muita tyotehtavia. (Ylikorkala ym. 2018, 53-54.)
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3.3.2 Hyvan tavoitteenasettelun kaytannot

Tavoitteiden muodostaminen ja niiden asettaminen niin, ettd ne ovat toimivia eivat ole
taysin yksiselitteinen asia. Tavoitteiden on oltava yhta aikaa realistisia, mutta haastavia.
Niitd on my0s seurattava saanndllisesti, niita ei saa olla liikaa, eika tavoitteet voi aiheut-
taa ristiriitaisuutta keskenaan, mikali tavoitteiden on tarkoitus ohjata tekemista tuloksel-

lisempaan suuntaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 52.)

Tavoitteenasettelun avuksi on kehitetty SMART-malli, jonka avulla voi arvioida tavoittei-
den laatua. SMART:n ominaisuudet muodostuvat tulevat alkukirjainten perusteella ja ne
ovat seuraavat: specific eli tasmallinen, measurable eli mitattava, achievable eli saavu-
tettava, realistic eli realistinen ja time-bound eli aikasidonnainen. (Nieminen & Tomperi
2008, 52-56.)

Tasmalliset tavoitteet ovat selkeita ja niista kay ilmi ovatko ne euro-, prosentti-, tai yksik-
kémaaraisia vai ovatko ne osuuksia liikevaihdosta tai markkinoista. Tasmallisyys maa-
rittelee, myds miten tavoitteet jakautuvat esimerkiksi asiakkaiden tai tuoteryhmien valilla.
(Nieminen & Tomperi 2008, 53.) Tavoitteen on oltava myds tarkasti mitattavissa, silla
muuten tyontekija ei tieda onko han saavuttanut jonkun tavoitteen vai ei. Tavoitteen sel-
ked mitattavuus lisdd myds tydon merkityksellisyyttd sekd pddmaaran saavuttamiseksi

pystytaan asettamaan valitavoitteita. (Nieminen & Tomperi 2008, 54.)

Tavoitteen on oltava saavutettava mutta toisaalta tarpeeksi haastava. Oikean tavoiteta-
son léytaminen on keskeisessd asemassa tavoitteenasettelussa. Tydntekija sitoutuu ta-
voitteisiin, joissa saa kayttaa parhaita ominaisuuksiaan ja kokee patevyytta tyohonsa.
Valitavoitteet ja niihin padseminen lisdavat myos tyontekijan tahtoa paasta parempaan
lopputulokseen. Mikali taas tavoitteet ovat liian alhaiset tydntekija ei haasta itsedan ja
kehitysta ei tapahdu. Tavoitteiden ollessa lilan korkeat suhteessa tyontekijan ominai-
suuksiin, tulee ahdistumisen tunne ja tdma ei johda tavoiteltuun lopputulokseen. Pitka-
janteisyys ja asteittainen kehitys ovat tarkeitd palasia oikean tavoitetason 16ytymisessa.
(Nieminen & Tomperi 2008, 54-55.)

Realistinen tavoite tarkoittaa, ettd se on mielekas ja strategian mukainen, tavoitteen mie-
lekkyyden asettelussa on tarkedd kommunikoida tyontekijan kanssa, silla valttamatta
aiemmin mielekkaiksi koetut asiat evat valttamatta ole mielekkaita enda tulevaisuuden

muutoksissa. Tavoitteen on myds ymmarrettavasti tuettava yrityksen strategiaa, jotta
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tyontekija ymmartaa myos tavoitella niita asioita mihin yrityksena ollaan suuntaamassa.
Ymmarrettavyys on tarkea asia, etta tyontekija tietdd mita ollaan tekemassa ja miksi.
(Nieminen & Tomperi 2008, 55-56.) Tavoitteiden pitaa olla myods sellaisia, joihin yksildlla
on mahdollista vaikuttaa omalla toiminnallaan. Mikali yksilot eivat ymmarra omia henki-
I6kohtaisia vaikuttamismahdollisuuksiaan yrityksen tavoitteisiin pddsemiseen, se saat-
taa muodostaa kasityksen huonosta palkitsemisjarjestelmasta. (Ylikorkala ym. 2018,
94.)

Aikasidonnaisuus tavoitteenasettelussa tarkoittaa sita, ettd mikali tavoitteessa ei maari-
telld aikavalia mihin tavoite on sidottu, niin se muuttuu enemmankin haaveeksi kuin ta-
voitteeksi. Tavoiteaikataulu tuo maaratietoisuutta tekemiseen. Tavoitteen mittaamisvalin
pitda olla riittdvan lyhyt, ettd seuranta ja reagointi helpottuvat. (Nieminen & Tomperi
2008, 56.)

3.4 Riskit tavoitteenasettelussa

Tavoitteenasettelu voi epdonnistua, jos siihen ei paneuduta tarpeeksi. Vaarin asetetut
tavoitteet voivat kannustaa tyontekijoitd vaaranlaiseen tekemiseen. TyoOntekijat voivat
myos ryhtya osaoptimointiin, jolloin tiettyjen tavoitteiden tayttaminen tehdaan muiden yri-
tyksen kannalta tarkeiden tehtavien kustannuksella. Huonosti asetetut tavoitteet voivat
olla myos toistensa suhteen ristikkaisia, jolloin tydntekija ei pysty tayttdmaan molempia

samanaikaisesti. (Ylikorkala ym. 2018, 61.)

Tavoitteenasettelun aiheuttamilta riskeilta voi suojautua hyvalla suunnittelulla. Tyopai-
kalla tulee arvioida sdanndéllisesti sita, minkalaisia vaikutuksia palkitsemisen ehtona ole-
villa tavoitteilla on. Tavoitteita suunnitellessa tulee pohtia sita, milla tavalla tavoitteet
ohjaavat toimintaa ja mita muita vaikutuksia palkitsemisella on. Kun tavoitteiden ohjaus-
vaikutukset tunnetaan, on onnistumisprosentti palkitsemisen oikeassa suuntaamisessa
parempi. (Ylikorkala ym. 2018, 65-66.)

3.5 Yksilo- ja ryhméapalkitseminen

Palkitsemisen kohteena voi olla joko yksilot tai erilaiset ryhmat, kuten tiimit. Jos tiimi

tyoskentelee tiiviisti yhdessa, sen keskinainen sidoksisuus voi lisata tydon kannustavuutta
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ja tehokkuutta. Jos keskinaisesti sidoksinen palkkio eli palkkio tiimin yhteisesta suoriutu-
misesta on kaytdssa, on tiimin jdsenten suoriutumisen oltava sidoksissa tiimin yhteiseen
suoriutumiseen. (Ruohotie & Honka 1999, 111-112.) Samoin jos yksilén osuus tiimin
kokonaissuoriutumiseen on vaikeasti maariteltavissa, on parempi keskittya tiimin yhtei-
seen suoriutumiseen (Sistonen 2018, 115). Tiimin palkitsemisessa on huomioitava, etta
olemassa oleva tieto palkitsemisen periaatteista on lahtoisin paaasiassa yksiloihin liitty-
vasta tutkimuksesta, joten palkitsemisen periaatteita tulee hyvaksikayttaa tiimitasolla va-

rovaisuutta noudattaen (Ruohotie & Honka 1999, 112).

Vaikka palkitsemisen kohteena olisi myos tiimin suoriutuminen, ei yksildiden omia tavoit-
teita tai palkitsemista tule unohtaa. Yksil6ita tulisi ainakin palkita esimerkiksi oman osaa-
misen kehittamisesta. Tama kuitenkin usein unohtuu, jos tavoitteita mietitaan lyhyen ai-
kavalin tulosten kautta. (Sistonen 2018, 115.)

4 Palkitsemisjarjestelman prosessit

4.1 Viestinta

Tarkeaa palkitsemisessa on tydntekijan tietoisuus palkitsemistavoissa. Tydntekijan tulee
ymmartaa palkitsemistavat ja tiedostaa mitka palkitsemismallit ovat kaytdssa, seka tietda
mika on oma vaikutus asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. (Hakonen ym. 2014, 26.)
Tyontekijan on lisaksi tiedettava mista palkitseminen muodostuu, ja milla toimenpiteilla
hanella on mahdollisuus vaikuttaa paastakseen tavoitteisiin. Palkitsemismallien ymmar-
taminen lisda henkildston halua toimia mallien seka yrityksen tavoitteiden suuntaisesti.
Hyvalla johtamisella voidaan lisata palkitsemisen kannattavuutta niin yrityksen kuin tyon-
tekijankin nakokulmasta. (Ylikorkala ym. 2018, 94.)

Kokonaispalkitsemisen seurattavuus on tarkea tekija yksilon kannalta. Yrityksissa on eri-
laisia kaytantoja palkkioiden seurannasta aina kerran vuodessa ilmoitettavasta raportista

reaaliaikaiseen seurantaan. (Hakonen ym. 2014, 27.)

Tyontekijan tulee ennen palkkion maksamista olla tietoinen, kuinka suuresta summasta
on kyse, lisdksi sovituista palkkioista on ehdottomasti pidettava kiinni. Tavoitteiden ol-
lessa realistisia ja yritykselle jarkevia, niiden kannustinvaikutus on myoés parempi. (Yli-
korkala ym. 2018, 56.)
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Tybnantajan kannalta on merkittava asia, ettd palkitseminen mielletddn myonteiseksi.
Onnistuminen palkitsemisessa ja sen ymmarryksen lisddaminen muodostuu yritykselle
kilpailueduksi. Tarkeimpia positiivisia vaikutuksia ovat tyontekijoiden innostuneisuus, si-
toutuneisuus, halu kehittya organisaation sisalla, rehellisyys tuottavuus, hyva tyonanta-

jamielikuva ja hyvat tydsuoritukset. (Hakonen ym. 2014, 57.)

Palkkiojarjestelman on aina oltava riittdvan ymmarrettava. Vaikka jarjestelma olisi erin-
omaisesti mitattavissa, mutta sitd ei ymmarreta, niin silloin se ei ohjaa tyontekijoiden
toimintaa kohti tavoiteltua suuntaa. Palkkiojarjestelmien ja tavoitteiden seuraamisen ym-
martamisen helpottamiseksi, kannattaa niista kertoa mahdollisimman paljon. (Ylikorkala
ym. 2018, 125.)

Riittdva maara tietoa palkitsemisen perusteista ja eri muodoista on hyva lahtdkohta toi-
mivan palkitsemisjarjestelman rakentamiselle. Palkitsemisen on oltava aina hyvin joh-
donmukaista, mika osaltaan lisaa luottamusta palkitsemisjarjestelmiin. Lisdksi esimies-
ten tulee toimia aktiivisina tiedon valittajina naiden jarjestelmien yllapitamiseksi ja kehit-
tamiseksi. (Ylikorkala ym. 2018, 58.)

Palkitsemisjarjestelmien suunnittelu vie paljon aikaa ja sen takia on erittain tarkeaa, etta
siitd myo0s viestitaan riittavasti tyontekijoille. Tehoton viestinta vie hyvaltakin palkitsemis-
jarjestelmalta pohjan ja sen vaikutukset jaavat hyvin heikoiksi. (Ylikorkala ym. 2018, 59.)
Yksi tehokkaimmista viestin perille menon varmistajana on esimies. Mitd enemman pal-
kitsemisjarjestelmista viestitaan, sen vahemman se jattaa varaa arvailuille ja tilaa epa-

maaraisille huhupuheille. (Ylikorkala ym. 2018, 61.)

Rahallisen palkitsemisen tueksi tarvitaan tydntekijaa arvostavaa kohtelua ja sdanndllisen
hyvan palautteen antamista. Nama tukitoimet mahdollistavat tydntekijan sisdisen moti-
vaation kehittymisen ja ohjaavat tyontekijaa parempiin suorituksiin. (Ylikorkala ym. 2018,
55.)

4.2 Paatoksenteko

Palkitsemisjarjestelman johtamisen organisointitapa yrityksissa vaihtelee. Pienessa yri-
tyksessa se on usein toimitusjohtaja itse, mutta suurissa organisaatioissa palkitseminen

saattaa noudattaa jarjestelmallistd prosessia, jossa jasenilla on selvat roolit ja vastuut.
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Oli palkitsemisjarjestelman organisointi minkalainen tahansa, kaikenlaista palkitsemis-

jarjestelmaan liittyvaa salamyhkaisyytta tulisi valttaa. (Ylikorkala ym. 2018, 16-17.)

Tyontekijdiden osallistaminen palkitsemisjarjestelmien kehittdmiseen on yksi parhaista
keinoista viestia tyontekijan arvostuksesta ja lisata tyontekijan omaa arvostusta tyotansa
kohtaan (Ylikorkala ym. 2018, 26). Tyontekijan osallistaminen palkitsemisjarjestelmien
laatimiseen viestii henkildlle luottamusta ja arvostusta, seka on hyva keino parantaa vuo-
rovaikutussuhdetta (Ylikorkala ym. 2018, 54).

4.3 Kehittdminen

Palkitsemisjarjestelmien kehittdmisessa on tarkeaa, etta pystytdan hyddyntamaan laaja-
alaisesti seka tydnantajan etta tyontekijdiden asiantuntemusta ja kokemuksia. Palkitse-
misen yhteisen kehittdmisen onnistuessa, se sitouttaa henkilostda seka lahentaa johtoa
ja henkilostoa tekemaan laheisempaa yhteistyota. Palkitsemisjarjestelman kehittami-
sesta kannattaisikin luoda prosessi yrityksessa, johon henkildstd paasee vahvasti vai-
kuttamaan. (Rantamaki ym. 2006, 121.)

Kehittamisprosesseissa huomioonotettava seikka on, ettei yrityksessa perusteita palkit-
semiselle luotaisi yksinomaan ylhaalta alaspain johdon maaraddmina. Mikali nain toimi-
taan, niin unohdetaan kaytdnnoén kokemukset palkitsemisen vaikutuksista. Palkitsemi-
sen kehittdminen mahdollistaa oivan keinon parantaa samalla myds sisaista yhteistyota
ja sitouttaa tyontekijoitd mukaan strategiatyohdn. (Rantamaki ym. 2006, 123.) Tyypillisia
kehittdmisprosessin vaiheita ovat ideointi, kehittdmiskohteiden kartoitus, toimenpiteiden
luominen, kaytannon kehitystyo, prosessin yhteenveto seka kehittamistyon jatko. Kehit-
tamiskohteiden kartoitukseen on olemassa neljan kysymyksen malli; miksi, mita, ketka
ja kuinka. (Hakonen & Nylander 2015, 184-186.) Palkitsemisjarjestelma on kuitenkin
vain yksi osa paivittaista johtamista ja hyva palkitsemisjarjestelma on hyva johtamisen
tuki (Sistonen 2008, 213).
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Laadullinen tutkimus

Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti ei ole olemassa vain yhta oikeaa totuutta ja vuo-
rovaikutuksen merkitys tydssa korostuu merkittavasti (Puusa & Juuti 2011, 31). Laadul-
linen tutkimus tukee tyon tarkoitusta ja tutkimukselle oleellista on haastateltavien nako-
kulmien esille tuominen ja tutkimuksen tekijan vaikutus yksittaisiin havaintoihin. Tutki-
muskohteen nakdkulmasta laadullinen tutkimus tarkastelee kyseista yksittaista tapausta
ja ottaa huomioon tiedon subjektiivisuuden. (Puusa & Juuti 2011, 47—48.) Kvalitatiivisen
tutkimuksen perusperiaatteisiin kuuluu, ettd tutkija tulkitsee haastateltavien mielipiteita
ja tulkintoja. Tutkija tekee naista oman analyysinsa ja pyrkii tulkitsemaan haastateltavien
tuntemuksia ja yhdistdmaan tutkimuskontekstin haastateltavien kanssa. (Puusa & Juuti
2011, 73.)

5.2 Tapaustutkimus

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tutkimus rajattiin koskemaan yhta yritysta
(Etra Oy) ja sielld organisaation yhtd osaa (avainasiakaspaallikkotiimi). Tutkimuksen
strategiaksi valittiin tapaustutkimus sen teoriatyypin sopivuuden takia. Teoria tuki juuri
yksittaisen tapauksen tutkimista. Tyossa pyritdan tuomaan tapausta esille niin, etta teo-

ria laadullisen tutkimuksen kriteereista tukee tydn rakennetta.

Tapaustutkimus on tutkimusstrategiana yleinen juuri laadullisessa tutkimuksessa ja sen
vahvuuksiin voidaan lukea sen joustavuus tutkittavasta kohteesta riippumatta. Tapaus-
tutkimuksessa ei ole yhtd ainoaa oikeaa toimintamallia ja tarkedmpana pidetaankin, etta
tutkija toteuttaa tutkimuksensa johdonmukaisesti koko tyon ajan. Tyypillista tapaustutki-
mukselle on, etta tapausta kohti on reilusti aineistoa ja aineistoa tutkittaessa pyritaan
sailyttdmaan sen normaali asiayhteys. Tapaustutkimukselle on tyypillista 10ytaa tietty yk-
sittdinen kohde ja tarkastella kyseisen tapauksen prosesseja. Tapaustutkimuksen tavoit-
teena on kuitenkin I16ytaa teoreettinen viitekehys tapauksen ilmididen auki purkamiseksi.
Lisaksi tapaustutkimuksella pyritdan I6ytamaan vastauksia tapauksen luonteesta, miten
ja miksi kysymyksilla. (Puusa & Juuti 2011, 183—-189.)
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5.3 Kohdeyritys

Tutkimuksessa kasiteltdva kohdeyritys on vuonna 1932 perustettu suomalainen perhe-
yritys Etra Oy, joka kuuluu osaksi Etola-yhti6ita. Yrityksen toimiala on tekninen tukku-
kauppa. Etran liikevaihto vuonna 2018 oli noin 250 miljoonaa euroa ja se tyollistda yh-
teensa noin 750 henkil6a. Etralla on omia myymaloéita 39:lla paikkakunnalla ympari Suo-

mea seka logistiikkakeskus Hdmeenlinnassa. (Etra 2019.)

Tutkimuksessa kasitellaan Etran avainasiakaspaallikkdjen palkitsemisjarjestelmaa.
Etralla on kahdeksan hengen avainasiakaspaallikkdtiimi, joka vastaa valtakunnallisten
sopimusasiakkaiden hoitamisesta, koordinoinnista, nimettyjen asiakkaiden sopimusneu-
votteluista sekd uusasiakashankinnasta. Lisaksi uusien sopimusten jalkauttaminen Et-
ran toimipisteen ja asiakkaan valille, kuuluu avainasiakaspaallikdon tehtaviin. Tutkimuk-
sen rajauksen perusteina oli muun muassa se, etta asiakaspaallikkétiimin palkitsemis-
jarjestelma on ollut kaytossa vasta noin kolme vuotta, joten nyt on hyva aika arvioida sen
toimivuutta. Lisaksi halusin rajata tutkimuksen koskemaan vain yhta tiimia tai porrasta,
silla eri tehtavankuvissa olevilla palkitsemisjarjestelmat vaihtelevat ja nain tutkimuksen

laajuus ei valttdmatta pysyisi jarkevalla tasolla.

5.4 Aineistonkeruumenetelmat

Tassa tyossa aineisto kerataan haastatteluilla. Haastattelut ovat aineiston keruussa kay-
tetyimpia menetelmia, kun mietitdan laadullisia tutkimuksia. Haastattelujen avulla pyri-
taan lisaamaan tutkijan tietoisuutta tutkittavasta aiheesta ja saada mahdollisimman kat-
tava kuva tutkimuskohteesta. Paatelmien ja johtopaatosten tekeminen haastatteluista
vaatii, ettd haastattelut nauhoitetaan ennen kuin niitéd voidaan tulkita. (Puusa & Juuti
2011, 73, 76.) Haastattelu on hyva aineistonkeruumenetelma siksi, ettd se mahdollistaa

lisdtiedon saamisen epaselvien vastausten kohdalla.

Haastattelutapana tassa tutkimuksessa oli puolistrukturoitu haastattelu. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa haastattelijalla on olemassa yksityiskohtainen kysymyslista,
mutta haastateltavat saavat vastata omin sanoin. Tama haastattelulaji tukee paremmin
vahan haastatteluja tehnytta tekijaa, koska apuna on haastattelua ohjaava kysymyslista.
(Puusa & Juuti 2011, 76, 81.)
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Haastattelut toteutettiin Etran paakonttorilla Helsingin Suutarilassa. Haastateltavat valit-
tiin avainasiakaspaallikkdtiimistd satunnaisesti. Haastateltavien maara valikoitiin niin,
ettad yli puolet tiimin jasenista tuli haastateltua. Haastateltavien ja haastattelujen laatu on
laadullisessa tutkimuksessa merkittavampi kriteeri, kuin haastateltavien maara. Tarkeaa
on myds, ettd saadaan keratyksi aineisto, josta pystytaan tekemaan kasitteellisia johto-
paatoksia. (Puusa & Juuti 2011, 55.)

Haastattelukysymykset (liite 1) laadin teoreettisen viitekehyksen kirjoittamisen jalkeen.
Kysymykset pohjautuivat teoriaosuuteen ja kysymyksissa pyrittiin 16ytdmaan vastauksia
tutkimuskysymyksiini. Haastattelujen kysymykset oli jaoteltu kolmeen eri aihealueeseen.
Alueet olivat palkitsemisjarjestelmien viestintd, tavoitteenasettelu seka kysymykset itse

rahapalkitsemisesta.

Taulukko 2.  Taustatietoja haastateltavista ja haastatteluista.

Haastateltavat lka Sukupuoli Haastattelun pvm Haastattelun pituus
Haastateltava 1 36 mies 26.2.2019 22 min
Haastateltava 2 34 mies 27.2.2019 23 min
Haastateltava 3 55 mies 1.3.2019 38 min
Haastateltava 4 44 mies 5.3.2019 36 min
Haastateltava 5 31 mies 5.3.2019 39 min

Taulukossa 2 on taustoitettu haastateltavien numero, iat ja sukupuolet. Tutkimukseen
valitun avainasiakaspaallikkdportaan jasenia Etrassa on kahdeksan ja haastateltavia oli
kaikkiaan viisi eli selked enemmisto tiimin sisalta tuli haastatelluksi. Haastattelut suori-
tettiin lopputalvesta 2019 ja niiden kestot vaihtelivat 22 minuutista 39 minuuttiin. Haas-

tattelujen tarkat ajankohdat ja pituudet kayvat taulukosta ilmi.

5.5 Siséllénanalyysi

Tassa tyossa aineisto analysoitiin sisallonanalyysin keinoin. Laadullisen tutkimuksen
analyysitapoja on monia ja onkin todettu, ettad ne eivat ole keskendan verrattavissa toi-
siinsa, vaan tutkija tekee itselleen parhaan ja tarkoituksenmukaisimman valinnan, johon
vaikuttavat tutkimuksen tavoitteet. Analyyseja voidaan kayttaa monessa eri tutkimuksen
vaiheessa ja analyysimenetelmia voi kaytdssa olla useampiakin. (Puusa & Juuti 2011,
114.) Tutkimuksen tekija kokoaa aineistot yhteen, purkaa ne osiin, tekee niista analyy-

seja ja uusia kokonaisuuksia, joista tutkija tekee johtopaatoksia (Puusa & Juuti 2011,
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115). Aineiston analyysissa on merkittdvaa, miten kysymykset suhtautuvat teoreettiseen
viitekehykseen (Alasuutari 1999, 40).

Kaikki haastattelut nauhoitin haastattelutilanteessa, jonka jalkeen myohemmassa vai-
heessa litteroin jokaisen haastattelun yksitellen omaksi dokumentikseen. Nama doku-
mentit numeroin ja annoin jokaiselle vastaajalle oman numeron 1-5 valilta, jotta minun
oli helpompi seurata ja tutkia kunkin vastaajan vastauskulkua. Litteroitujen haastattelujen
kohdalla kaytin varikoodausta 16ytadkseni tutkimukseni pohjaksi vastauksien samankal-
taisuuksia, seka selkeitda huomionarvoisia eroavaisuuksia. Tama tuki sisallonanalyysin
toteuttamista, silla siind tavoitteena on kayda 1api kaikki haastattelumateriaali ja tuottaa
siitd selkea sanallinen kokonaisuus lapi koko tutkimusprosessin (Puusa & Juuti 2011,
116).

6 Aineiston analyysi ja johtopaatokset

6.1 Palkitsemisjarjestelmien rakenne kohdeyrityksessa

Haastatellut suostuivat mielelldan haastatteluun. Lahes kaikki haastateltavat keskusteli-
vat rahapalkitsemisesta avoimesti. Yksi haastateltava ilmaisi haastattelun aikana huo-

lensa siitd, voiko han kertoa asiasta, vai onko asia salassa pidettavaksi luokiteltua tietoa.

No periaatteessa téd& on vdhan niin kuin salaista tietoa, ettei esimerkkejé hirveesti
voida tastéa nyt ilman yhtién lupaa jakaa. Mulla ei oo tarpeeks valtuuksia, etté saisin
kertoa ndista, en tiedd, ettd saako tai saa varmaan. (Haastateltava 1)

Yhteista kaikille haastateltaville oli, ettd kaikki tiesivat rahapalkitsemisjarjestelmansa
palkkion muodostumisperusteet. Kaytdssa on siis rahapalkitsemisjarjestelma, jonka tar-
kastelujakso on puoli vuotta kerrallaan. Ensimmaisen vuosipuoliskon mahdollisen palk-
kion maksupéivd on elokuussa, ja toisen vuosipuoliskon seuraavan vuoden helmi-
kuussa. Palkitsemisjarjestelmassa on viisi osaa. Kolme osaa voivat muodostaa palkkion
niin, ettd vain yksikin kasvaisi, eivatka ne ole siind mielessa riippuvaisia toisistaan. Nama
kolme aluetta ovat yrityksen tuloksen parantuminen (€), omien nimettyjen asiakkaiden
myyntilikevaihdon kasvu (€) sekd avainasiakaspaallikkétiimin kaikkien asiakkaiden
myyntiliikevaihdon yhteiskasvu (€). Mitdan naista palkitsemisista ei kuitenkaan toteuteta,

jos asiakaskayntitavoite ei tayty. Jokaisella avainasiakaspaallikdlld on 52 asiakaskayn-
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nin tavoite puolessa vuodessa, ja se pitaa tayttya bonuksen maksua varten. Toisin sa-
noen, mikali asiakaskaynteja ei tule riittdvasti, voidaan nuo kolme ensin mainittua palk-
kiota jattda huomiotta, vaikka perusteet palkkion maksulle muuten tayttyisivatkin. Lisaksi
palkitsemisjarjestelmassa on yksi oma osa-alueensa. Tassa kriteerind on asiakkaan
hankintasopimuksen allekirjoitus, sopimus voi olla kokonaan uuden asiakkaan tai se voi
olla my6s vanhan asiakkaan hankintasopimuksen uusinta. Tama osa-alue ei ole riippu-
vainen muista palkitsemisjarjestelman osista eli maksuperuste voi tayttya, vaikka muut

osa-alueet eivat toteutuisivatkaan.

Taulukko 3.  Palkitsemisjarjestelman osa-alueet

Kriteeri Mittari
Yrityksen tuloksen parantuminen Kasvu, €
Omien nimettyjen asiakkaiden ostojen kasvu Kasvu, €

Avainasiakaspaallikkétiimin kaikkien asiakkaiden | Kasvu, €
ostojen yhteinen kasvu
Asiakaskaynnit Sovittu kpl-maara

Uudet sopimukset Kpl

Taulukossa 3 on havainnollistettu mitka ovat palkitsemisjarjestelman osa-alueet ja milla
mittareilla ne ovat mitattavissa. Kuten taulukosta voi havaita, osa mittareista on euro-

maaraisia ja osa liittyy kappalemaariin.

6.2 Rahapalkitsemisen motivaatiovaikutus

Rahapalkitsemista kasittelevissa kysymyksissa pyrittiin I0ytamaan vastauksia rahan mo-
tivointivaikutuksista ja mika on yrityksen maksamien peruspalkan paalle tulevien palkki-
oiden kannattavuus strategisessa mielessa. Lisaksi pyrittiin kartoittamaan, kumpuaako

vastauksista jotain merkittavia kehityskohteita koskien rahapalkitsemista.

Vastaajista nelja oli vahvasti sitd mieltd, ettd tulospalkkion tavoittelu ei ohjaa toimintaa
tydssa tai ei pyri valitsemaan tyétehtavidan sen mukaan, ettd saavuttaisi tulospalkkion

helpommin. Yksi vastaajista jopa kiisti taman melkoisen vahvasti.

Jos miné rehellisesti vastaan tdhdn néin, niin ei milldan tavalla. Téa ei télla hetkella
aseta tarpeeksi niitd porkkanoita siihen, ettd se vaikuttais mun tyéntekoon jollain
lailla. (Haastateltava 1)

Yksi vastaajista oli lievasti sita mielta, etta tulospalkkio ohjaisi toimintaa tyossa.
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Siind mielessé ohjaa, etté yrittdé tehdéd parhaansa ja siten saada tulosta aikaan.
(Haastateltava 4)

Vahvat nakemykset siita, etta tulospalkkion tavoittelu ei ohjaisi suurimman osan toimin-
taa on suuressa ristiriidassa sen kysymyksen kanssa, ettd onko tulospalkkio tavoittele-
misen arvoinen. Jokainen haastateltavista oli kuitenkin sita mielta, ettd se on tavoittele-

misen arvoinen.

Kyllé, se on kuitenkin kohtuullisen suuri osa vuotuisia ansioita eli kylld se on.
(Haastateltava 2)

On, totta kai. (Haastateltava 1)

Haastattelussa kysyttiin tulospalkkion kannustamisesta kovempaan tyoskentelyyn.
Tama jakoi jalleen mielipiteita, kolme vastaajista kuitenkin myonsi sen kannustavan tyos-

kentelemaan kovemmin.

No kyl se tavallaan siind mielessé, ettéa kun tuolla painetaan pitkié iltoja palaverista
toiseen maakunnissa tai maailmalla, niin kyllah&n se nyt siing mieless& antaa sem-
moista tietynlaista jaksamista siihen hommaan. Se etté jos sité pitdis normaali kuu-
kausiliksalla tehdd, niin Kyl se vdhén tuntuis ehké sellaiselta puulta. (Haastateltava
5)

Yksi vastaajista koki tulospalkkion kannustinvaikutuksen liian vahaisena tyoskennellak-
seen kovemmin. Yksi vastaajista oli sieltd, ettd se ei kannusta tekemaan kovemmin t6ita,

vaan on ennemminkin automaatio tyonantajan puolelta.

Sanotaan ettad se on erittéin tervetullut lisd, mutta mé ndédn sen enemmaénkin ké-
denojennuksena tybnantajan puolelta, kuin ettd se ois mua silleen niin motivoiva
tai kannustava asia. (Haastateltava 3)

Kannustinvaikutuksen vahaisyyden ja sen automaattisuuden tyyliset vastaukset antavat
viitteita siita, ettei yrityksen johto ole onnistunut viemaan palkitsemista osaksi strategiaa.
Vain yksi vastaajista oli myds sitd mielta, ettd palkitseminen ohjaisi keskittymaan orga-
nisaation johdon asettamiin tavoitteisiin. Myos tama viestii siita, etta strategia ei tue pal-
kitsemista. Tassa olisi myds tarpeellista miettid onko johto viestinyt strategisen vaati-

mustason riittavan hyvin tyontekijdille.

No sanotaan néin, etta pitdis varmaan keskittya ja paneutua niihin, mutta tuota
télla hetkelld ei ohjaile mun tyéskentelyé kovinkaan paljon. (Haastateltava 2)
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Ei, kyl m& sen oman pdivén ja sen rytmin asetan niinku asiakkaan ehdoilla. (Haas-
tateltava 5)

Kysymykseen siitd maarittddkd palkitseminen sen, kuinka kovasti teet t6ita, vain yksi
vastasi suoraan kylla. Kolme vastaajista oli vdhan epavarmoja asiasta, ja totesivat sen
maarittavan osittain. Haastateltava viisi oli sita mieltd, ettd hanelld palkitseminen ei maa-

rita kuinka kovasti han toita tekee.

No ei se sité tdysin mééritd, mut Kyl se kuitenkin se palkkio on niin merkittava, niin
kyl se pistdéa tybskenteleméaéan kovemmin. (Haastateltava 4)

Ei se oikeastaan léhtbkohtaisesti, tietysti en mé sano et se bonus, mut sit se et jos
tybtehtdvét on kiinnostavia ja siitd oon motivoitunut, etté saa tehé hienojen asiak-
kaiden kans téité, niin sen ehkd nddn enemmén semmoisena draivina. (Haastatel-
tava 5)

Se miten vastaajat kokevat tulospalkkion saamisen on mielenkiintoista. Oikean mallin ja
tulospalkkion paasyn pitaisi olla viesti hyvin tehdysta tyosta. Siitd huolimatta vain yksi
vastaajista on suoraan sitd mielt, etta tulospalkkion saaminen on positiivinen viesti hy-
vin ja oikein tehdysta tyosta. Muut vastaajista olivat hyvin epavarmoja tulospalkkion ja
onnistumisen suhteesta. Tama saattaa vihjata siita viestinnan epaonnistumisesta, etta

jos taytat palkitsemisjarjestelman mittarit, niin silloin olet onnistunut tyéssasi hyvin.

Néin ainakin haluaisin uskoa, mutta ei vélttdmatta korreloi ihan suoraan siihen.
Esimerkkiné viime vuonna saatu bonus, koen ettd oli suurempi kuin mitd olisin
omien onnistumisten ansiosta ansainnut. (Haastateltava 2)

Kyl se varmaan jossain mé&érin, mutta jos ei saa tulospalkkiota ei se vélttdmatté
tarkoita, etté ois tehnyt tyénsé huonosti. Eli viestii ja ei viesti. (Haastateltava 4)

Haastateltavista kolme koki tulospalkkion vahvistavan osaamisen tunnettaan. Kaksi vas-
taajista ei kokenut sitd osaamisen vahvistavana tunteena. Toinen vastaajista, joka ei
kokenut tulospalkkion vahvistavan osaamista, ei osannut perustella mielipidettaan ja toi-

nen Kkoki itseluottamuksen ja osaamisen rakentuvan muista osa-alueista.

Kyllé se vahvistaa. Kylldhén se tuo aina sellaista itseluottamusta, jos pikkusen pal-
kitaankin. (Haastateltava 4)

Ei kylld vahvista. L&hinn& ne on muut tekijét mitkéd vaikuttaa mun itseluottamuk-
seen. Tybura ja pitkdjanteiset asiakaskontaktit, millé sité itseluottamusta rakenne-
taan, etté ei se yhtakkinen bonus sitd ammattitaitoo kasvata kuitenkaan. (Haasta-
teltava 5)
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Haastattelussa kysyttiin, onko sinun suoriuduttava erinomaisesti tydstasi saadaksesi tu-
lospalkkion. Vastausten mukaan, vain yhden avainasiakaspaallikon mielesta on suoriu-

duttava erinomaisesti tydstaan, etta tulospalkkio maksetaan.

No joo, ei se niin kuin ilmaiseksikaan tule sieltd, etta siin& mielessé ei niité turhaan
tavallaan makseta, ettd kylla niiden eteen pitaé tehda téitdkin. (Haastateltava 3)

Mielestani tassa voisi kohdeyrityksella olla huomattavasti kehittamista, silla liian helpon
tuntuisen tulospalkkion saaminen saattaa jattaa tyontekijat liiaksi mukavuusalueelleen.
Kuitenkin nelja viidesta vastaajasta oli sita mielta, etta erinomaista suoriutumista ei vaa-
dita.

Ei vaadi erinomaista suoriutumista kylla. Varsinkin tuo moniportainen palkitsemis-
Jérjestelmé& mahdollistaa sen, ettd keskinkertaisella suorittamisella on oikeutettu ja
mahdollista saada bonus. (Haastateltava 2)

Kysyttaessa voiko tulospalkkion saada vaikka ei suoriutuisi hyvin, oli vain kolme vastaa-
jista sita mielta, etta voi jadda kokonaan ilman tulospalkkiota. Kaksi vastaajista oli sita
mielta, ettd tulospalkkion voi saada vaikka itse ei niin kovin hyvin suoriutuisikaan. Ta-
mankaltaiset vastaukset aiheuttavat ehdottomasti miettimista liiankin helposta ja auto-

maattisesta palkitsemisesta.

Kylla siihen on realistiset mahdollisuudet, jos markkina kasvaa koko ajan ja asiak-
kaat ostaa vaan meilté ja vaikka itse tekisinkin vdhdn kehnompaa tyétéa, niin kylla
se todennékdisesti ndkyy tilipussissa positiivisena tuloksena. (Haastateltava 5)

Periaatteessa kun puhutaan t4sté yrityksen tuloksesta ja siihen perustuvasta palk-
kiosta, niin joo kylld se on niin kuin myds mahdollista. (Haastateltava 3)

Tiedusteltaessa olisivatko haastateltavat vahemman kiinnostuneita tyétehtavistaan, mi-
kali heille ei maksettaisi suoritukseen perustuvaa tulospalkkiota, syntyi vastauksissa
suurta hajontaa. Yksi haastatelluista oli suoraan sita mielta, etta ei olisi vdhemman kiin-
nostunut tyotehtavistaan. Kaksi vastaajista oli silla kannalla, etta eivat olisi vahemman
kiinnostuneita tyotehtavistaan, mikali mahdollisen tulospalkkion pois jattdminen huomi-

oitaisiin peruskuukausipalkassa.

En, jos se tulospalkkio médriteltéisi sinne peruskuukausipalkkaan. (Haastateltava

1)
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Kahdella vastaajista oli mielipide sen kannalla, etta tyotehtavat peruskuukausipalkalla

kiinnostaisivat merkittavasti vahemman.

L&htbkohtaisesti varmaan puhutaan tdn toimenkuvan toistd samalla tai muulla
alalla, jos puhutaan pelkéstdéan kiintedsta palkasta, niin kiinnostus jaa pienem-
maéksi. On se kuitenkin niin merkittdva se tulospalkkion osuus. (Haastateltava 5)

6.3 Tavoitteenasettelu Etra Oy:ssa

Kohdeyrityksessa palkitseminen tapahtuu useamman asian yhteisvaikutuksesta. Kaikille
vastaajille kysymys omasta, tiimin vai yrityksen suoriutumiseen pohjautuvasta palkitse-
misesta oli selva. Palkitseminen perustuu kaikkiin naihin kolmeen. Tavoitteenasettelun
nakokulmasta yrityksen tuloksen parantuminen, omien ja tiimin asiakkaiden ostojen kas-
vua ei koettu niinkaan jarkevaksi tavoitteenasetteluksi, vaan enemmankin edellisten vuo-
sien tilastojen vertailuun, jatkuvaan markkinoiden kasvuun ja markkinaosuuksien kas-
vattamiseen. Kaksi vastaajista olivat sitéd mielta, ettd paras keino vaikuttaa asetettuihin

tavoitteisiin on uusien asiakkaiden hankinta.

Et tavallaan se ei 0o niinku realistinen, et aina kasvetaan. Missé kohtaa tulee se
piste, ettd nyt me ollaan, vaikka kahden vuoden aikana saavutettu 40% kasvu ja
oltaiskin tyytyvéisia, jos saatais séilytettyd se asema. Koska kyl se jossain vai-
heessa tyssdé se kasvu. (Haastateltava 5)

Toki se milléd pystyy ehké& eniten vaikuttaan, mun nékemyksen mukaan on se, jos
Saa uusia asiakkaita. (Haastateltava 4)

Toisaalta uusien asiakkaiden hankintasopimus ja siita maksettava palkkio oli yhdelle

haastateltavista jaanyt epaselvaksi.

Kaikki muut on selkeitd paitsi sopimuksen allekirjoituksesta maksettava palkkio. Se
on véhén sellainen vaihteleva ja perustuukin aina toimitusjohtajan parhaaseen mah-
dolliseen arvioon sopimuksen suuruudesta. (Haastateltava 2)

Omasta vaikuttamisesta asetettuihin tavoitteisiin avainasiakaspaallikét olivat kuitenkin
vahvasti sitd mieltd, ettd omasta asiakasportfoliosta pystyy keskustelemaan johdon
kanssa. TAma kysymys antoi ristiriitaista tietoa, kun aiemmin haastateltavat olivat vah-
vasti sitd mieltd, etta tavoiteasettelu perustuu pelkastaan myynnin kasvulukemiin. Toi-
saalta vastaajat eivat valttamatta ole ymmartaneet taysin johdon asettamia tavoitteita tai
sitten viestinta on ollut vajavaista. Kaksi haastateltavien vastauksista tukevat oman vai-

kuttamisen ja keskusteluyhteyden mahdollisuudesta ja olemassa olosta.
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Sitten jos kokee hankalaksi, ettéd on tietty maara kdynteja vuodessa, niin ma oon
ainakin henkilékohtaisesti saanut siihen helpotusta. (Haastateltava 5)

Kylld keskustelemalla esimerkiksi asiakkaista tai ketéd asiakkaita hoitaa. (Haasta-
teltava 1)

Tavoitteiden mittaavuudesta haastateltavat olivat yhta mielta, ettd ne ovat hyvinkin tark-
kaan maariteltyja ja mitattavissa olevia. Asiakaskaynteja mitataan toteutuneiden asia-
kaskayntien mukaan, yrityksen tulosta mitataan tuloksen kehittymisesta ja omien, seka
tiimin asiakkaiden lilkevaihdon kehitystd mitataan kumpaakin toteutuneen myynnin pe-
rusteella. Yhden haastateltavan mukaan portaat palkkioiden maksussa ovat hyvinkin ti-

heat.

Menee se kohtuullisen tiheélld kammalla, esimerkiksi meidén tiimin bonuksessa se
oli 10 000 euron Vélein, ettd saavutetaan tiimind 50 000 euron kasvu niin maksetaan
X méaéréé ja jos taas saavutetaan 60 000 euron kasvu niin maksetaan Y maéaréaa,
ettéd kyllé se aika tarkka seuranta on. (Haastateltava 2)

Tavoitteiden tasosta yksi vastasi tavoitteiden olevan realistisia ja koki, etta niihin on mah-
dollisuus paasta. Suurimmaksi haasteeksi vastaaja totesi, etta yleistd markkinatilannetta
ei tassa kovin hyvin oteta huomioon, kun mittarit ovat kuitenkin kasvuun pohjautuvia.
Nelja haastateltavista vastasi tavoitteiden olevan saavutettavissa olevia. Naissakin vas-
tauksissa ilmeni, ettd markkinatilanteen vaikutusta ei niinkdan huomioida. Haastateltavat

yksi ja kaksi kokivat kuitenkin saavutettavissa olevuuden hieman eri tavalla.

Niin, riippuu aina vdhédn markkinatilanteesta. Viime vuoteen, kun verrataan, on ne
saavutettavissa ne tavoitteet, mutta toki ei ne helposti tuu. (Haastateltava 1)

Nyt sitten tulevaisuus néyttd&d minkélainen se on, kun teollisuus ja markkinat ei
vélttdmétta veda niin hyvin, ettd miten se palvelee siing vaiheessa. Ainakin tossa,
kun suhdanteet on ollut suotuisat, niin se tuntui jopa kohtuullisen helposti saavu-
tettavilta. (Haastateltava 2)

Kysyttaessa paineen tai kilpailuasetelman luomisesta tiimin sisalla tavoitteisiin paase-
miseksi, ei kukaan kokenut asiaa paineistavana tekijana. Tiimin sisdinen avoimuus ja
tietoisuus kaikkien palkkioista vahentaa keskinaista kateutta. Paineen kokemisen sijaan
yksi vastaajista oli sita mielta, ettd ryhmahenki on avainasemassa tavoitteiden saavutta-

misessa.

Mé& en oo kokenut henkilbkohtaisesti siitd paineita misséén vaiheessa. Viime
vuonna oli yksi tapaus, jossa oli yhdella tiimiléisellé loppuvuosi véhén negatiivinen,



27

se efttd me ollaan kuitenkin niinku tiimi, niin kylldhdn meidén pitda puhaltaa yhteen
hiileen ja jos jollain menee huonosti, ni meién pitédé kuitenkin tukee sitg lahtékoh-
taisesti. Ja miettié jotain asiakkuuksia yhessé, et mitg kannattais tehd ett§ se léhtis
kasvuun. (Haastateltava 5)

6.4 Viestinta ja rahapalkitsemisjarjestelma

Haastateltavien mielipiteet viestinnasta olivat yhtenevaisia sen suhteen, etta myynnin
kehitysta seurataan kahden viikon valein pidettavissa tiimipalavereissa. Seurantaa ja
viestintda palkitsemisjarjestelman tavoitteiden etenemisesta ja tavoitteisiin paasemi-
sesta viestitdan vain palkkionmaksujen yhteydessa puolivuosittain. Haastateltava 5 kai-

paisi sen suhteen selkeda parannusta.

Sité ei niin tarkasti oo kéyty lapi ennen, kuin sitten se H-hetki Idhestyy. Niin miks
se ei vois olla, vaikka kvartaaleittain se seuranta, kun kuukausi on kuitenkin aika
lyhyt aika ja siiné tulee jaksovaihteluita vékisinkin. Esimerkiksi kvartaaleihin pilkkoo
sen ja siitd kattoo sen etenemisen. Siihen vaikka se oma nakyma, ettd missé men-
n&én ja jos on paljon miinusta, niin mink& verran on matkaa et pdésee plussalle.
Tehtéis se niinku selkeeks ja seurattavaksi, ni omakin tahtotila vaikuuttaa siihen
ois paljon suurempi. (Haastateltava 5)

Viestinnan vahaisyydesta johtuen haastateltavat joutuvat arvioimaan vain suurpiirteisesti
missa palkitsemisjarjestelman osalta mennaan. Yksi haastateltavista ei muistanut mista
palkitsemiskokonaisuus tuon puolen vuoden ajanjaksolla muodostuu, mutta totesi kui-
tenkin siita 16ytyvan dokumentin mista sen voi tarvittaessa tarkistaa. Taman palkitsemis-
jarjestelman dokumentin, mista palkitsemisperusteet kayvat ilmi, totesi itseltaan 16ytyvan
kaksi muutakin vastaajaa. Kavi myos ilmi, etta perusteet kaydaan lapi kalenterivuodeksi
kerrallaan, mutta hienosaatoa tai valitavoitteita niihin ei juuri tarkastelujakson varrella
tehda.

Huolimatta viestinnan alhaisesta tasosta kaikki haastateltavat kokivat, ettd asioista tie-
dotetaan saman verran ja tasapuolisesti kaikille. Puolivuosittain kdytavat palkkion mak-
suun oikeuttavat tulokset kdydaan aina koko avainasiakaspaallikkdtiimin kesken avoi-

mesti |api ja jokainen tietda minka verran kullekin tiimin jasenelle maksetaan bonuksia.

Vain yksi vastaajista ei osannut lainkaan sanoa miten palkkio muodostuu suhteessa suo-
riutumiseen asetettujen tavoitteiden kanssa. Muille vastaajille oli selvaa toimenkuva,
vastuut ja velvoitteet. Selvaa neljalle muulle oli my6s, miten ja mistéa palkkiot muodostu-

vat ja missa suhteessa pitdd omista tdista suoriutua, ettd bonukseen voisi paasta. Niin
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sanotun seuranta- ja palautekeskustelun puuttuminen ohjaa selkeéasti kohdeyrityksessa
palkitsemisjarjestelman kehitystyon tulemaan johdolta kasin maarattyna. Tama kay

my0Os haastateltavan kaksi vastauksesta ilmi.

Palkkiojérjestelmé& on sen verran uusi, ettd se on nyt vasta toista vuotta kdyt6ssé
ja kylléd ne on mééritelty ylh&éltad péin etukéteen, ettd ei oo toistaiseksi ainakaan
hirveésti pdassyt vaikuttamaan siihen. (Haastateltava 2)

Tulospalkkion yhteydessa saatavaa positiivista palautetta eivat haastateltavat juurikaan
kokeneet saavansa. Yhteisesti tiimille tulevaa kunniaa kertoi yksi haastateltavista. Mui-
den vastauksista ei sitdkdan kaynyt ilmi. Haastateltava kolme koki palautteen puuttumi-
sen ja palkkioista ilmoittamisen vahan jopa kylmana tapana, kysyttdessa saako tulos-

palkkion yhteydessa myos positiivista palautetta.

No tota en varsinaisesti. Kyllé se on tyyliin s&hképostilla, ettd tdssé on kauden
laskelma ja néin ja néin paljon on kertynyt kannusteita télle kaudelle. (Haastatel-
tava 3)

6.5 Kokonaiskuva rahapalkitsemisjarjestelmasta

Haastattelussa kysyttiin haastateltavilta myos heidan mielipiteitdan kaytossa olevasta
rahapalkitsemisjarjestelmasta yleisesti seka sen toimivuudesta. Lisaksi haastattelussa
kysyttiin, minkalaisia kehittamismahdollisuuksia avainasiakaspaallikot nakisivat oman tii-
minsa osalta palkitsemisjarjestelmassa. Etenkin kehittdmismahdollisuuksista haastatel-
tavat olivat erittain innoissaan, mika kertoo sitoutumisesta ja innostuneisuudesta omaa

tyotaan kohtaan.

Kaikki vastaajat olivat mielissdan, ettd heilla on palkitsemisjarjestelma ja kaikkien mie-
lesta se on paasaantoisesti hyva. Palkitsemisjarjestelmassa on haastateltavien mielesta
hyvia ja huonoja puolia, mutta kuitenkin enemman niitd hyvia puolia. Esille nousseista

hyvista puolista mainittiin jarjestelman monitahoisuus.

Siiné on hyvié ja huonoja puolia. Jos et niinku suorita niitd mééréttyjé tavoitteita
niin et saa bonusta. Ja sit jos suorita ja suoritat sen yli, niin saat tietysti enemmaén
eli siind mielessé hyvéa. (Haastateltava 1)

Siind mielesséa on hyva, etté tietysti siind on vahéan eri osa-alueita, ettéd se kompen-
Soi, vaikka joku osa sakkaisikin. Siiné sitten sitéd tavallaan tulee bonusta vdhén
kuitenkin. (Haastateltava 5)
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On hyva. Siiné on erilaisia elementtejé olemassa ja on hyvé, etta siiné otetaan eri
suunnilta niitéd asioita huomioon. Ei oo pelkdstaén yrityksen tulokseen pohjautuva,
ett§ siind on omaankin tybhén perustuvaa ja sitten oman tiimin. Kaikki néé kuiten-
kin huomioidaan. (Haastateltava 3)

Yksi haastatelluista totesi, ettd hanella ei hirvedn monesta ole ollut kokemusta, mutta

nykyinen jarjestelma on kuitenkin paras mika hanella on kaytossaan ollut.

Hirvedn monista ei ole kokemuksia, mutta ne misté on, niin ainakin tdad nykyinen
Jérjestelmé on huomattavasti motivoivampi, kannustavampi ja palkitsevampi kuin
edellinen toimintamalli. Edellinen toimintamalli oli niin, ettd maksettiin ainoastaan
t4std yhtion tuloksesta tietty osuus ja se ei ollut kannustava ja motivoiva, koska
siind on omalla tekemiselld melko pieni vaikutus kokonaisuuteen. (Haastateltava
2)

Palkitsemisjarjestelman kehitysideoista kysyttdessa esiin nousi muutama hyva kehitys-
ehdotus. Yhden vastaajan mielipide oli, etta jarjestelma on nykyiselldaan aivan hyva eika
hanella juuri kehitysideoita ollut. Toki haneltd esimies oli joskus kysynyt, jos mahdollisesti
olisi ollut jotain kehitettavaa. Kehitysideoista esille nousivat rynmassa tehtavat myynnin
kehitykseen tahtdavat toimenpiteet, seurannan ajantasaistaminen, kestava kehitys, pa-
lautteen ja viestinnan parantaminen seka sopimusten allekirjoitusbonuksen yhdenmu-

kaistaminen.

Totta kai tulospalkkion maksun yhteydessé palautteen I&pikdyminen, oli se sitten
positiivista tai negatiivista. Aina kaikki palaute on hyvésta. Ja miksei vois olla niin,
ettd vdhéan tarkemmin analysoitaisi niité asioita ja se heréttéis niité sitten mietti-
mé&éan. Esimerkiksi ryhmé&ssé kéydéén lapi, niin toinen vois siité ottaa kopin, miten
hyvin tai huonosti oot suoriutunut niista asiaoista. (Haastateltava 3)

Jos halutaan pienid porkkanoita, niin ettd halutaan ajallisia tai ympéaristésééastojé
hakee, niin silloin ehké& vois yritys tulla vastaan, etté kéytettdis esimerkiks junalii-
kennett§ ja sais vaikka sit lounaan yrityksen piikkiin tai muuta, koska silloin sé& pys-
tyt tyéskentelemééan, kun sé oot esimerkiks junassa. Se sitten hyddyttéis ajallisesti
ja olis sitd ympdristoystévéllisyytté siind samalla. (Haastateltava 1)

Seuranta pitéisi olla parempi, tosiaan etta tuotais ihan sen kvartaalitason seuranta
niin pystyttéisiin paremmin reagoimaan niihin asioihin. Sitten timihenkee luotais
enemmaén ja yhdessé mietittéis tiimin siséll& toimenpiteité, etté saatais laskevat
asiakkuudet kasvuun. (Haastateltava 5)
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7 Lopuksi

7.1 Johtopaatdkset

Tutkimuksessa pohdittiin rahapalkitsemisjarjestelmien prosesseja ja toimivuutta, seka
miten ndma asiat toimivat Etran avainasiakaspaallikkétiimissa, avainasiakaspaallikdiden
nakokulmasta katsottuna. Lisaksi tyossa pyrittiin 16ytamaan vastaukset mahdollisiin
puutteisiin ja tuomaan esille kehityskohteita, joilla rahapalkitsemisjarjestelmaa voitaisiin

kehittaa yrityksen muidenkin osastojen osalta.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd haastateltavat eivat kokeneet tulospalkkion ohjaavan hei-
dan toimintaansa. Tutkimuksissa on tosin havaittu, etta vaikka ihmiset eivat kysyttaessa
myonndkaan palkitsemisen ohjaavan toimintaansa, se todellisuudessa kuitenkin niin te-
kee (Hakonen ym. 2014, 61). Toisaalta ristiriitaista haastateltavien vastauksissa on se,
ettd he kertoivat, ettei tulospalkkio ohjaa heidan toimintaansa, mutta samalla he kertoivat
myos, etta tulospalkkio on tavoittelemisen arvoinen. Haastateltavat eivat joko tietoisesti
tai tiedostamattomasti halunneet tuoda esiin sita, etta rahapalkitseminen voisi ohjata hei-
dan kaytostaan. Voi olla, ettd he ovat esimerkiksi halunneet kaunistella vastauksiaan sen

suhteen, etta he olisivat motivoituneita ilman tulospalkkiotakin.

Tavoitteet ja tavoitteenasettelu koettiin haastattelujen pohjalta osaltaan toimiviksi ja osal-
taan taas toivomisen varaa jai paljonkin. Kaytettdessd SMART-mallia voidaan varmistua
tavoitteiden ja tavoitteenasettelun hyvasta toiminnallisuudesta ja ominaisuuksista (Nie-
minen & Tomperi 2008, 52). Haastatteluissa kysymykset, jotka koskivat SMART-mallia
noudattelevaa pohjaa, nousi esiin tuloksia, joiden mukaan osa tavoitteista olisi tuon mal-

lin mukaisia ja osa taas ei tukeutuisi tuon teorian pohjalle.

Specific eli tdsmallinen, on myos kriteeri, jossa tavoitteet ovat selkeat ja niista kay ilmi
ovatko ne euroja, kappaleita vai prosenttiosuuksia (Nieminen & Tomperi 2008, 53).
Tama kriteeri oli vastausten mukaan melko hyvin kaytossa, silla vastaajat kertoivat tie-

tavansa mita tavoiteltiin.

Measurable eli mitattavissa oleva on kriteeri, joka antaa tyontekijalle selkean tiedon ta-
voitteen saavutettavuudesta (Nieminen & Tomperi 2008, 54). Mitattavuus oli vastausten

mukaan hyvin esilla ja palkitsemisen kriteerit olivat helpostikin mitattavissa. Vastauksista
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kavi kuitenkin myds ilmi, ettd mitattavuutta ei selkeastikaan yrityksen johdon puolelta
tiedostettu tai sita ei osata kayttaa esimerkiksi valitavoitteiden asetteluun. Avainasiakas-
paallikbiden motivaation kannalta voisi olla kannattavaa pilkkoa tavoitetta valitavoitteisiin

ainakin viestinnallisesti.

Achievable eli saavutettava, mutta haastava, joka maarittaa oikean tavoitetason (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 54). Oikean tavoitetason l6ytymisessa on Etran kohdalla huomat-
tavasti haasteita. Haastateltavien vastauksissa nousi merkittdvan paljon esiin se seikka,
ettei erinomaista suoriutumista vaadita tulospalkkion saavuttamiseen. Muutamien vas-
tausten perusteella tulospalkkioon oli hyva mahdollisuus, vaikka ei suoriutuisi tydstadan

edes hyvin.

Realistic eli mielekas ja ymmarrettavasti strategiaa tukeva (Nieminen & Tomperi 2008,
55). Tama ei Etran kohdalla ollut onnistunut kovinkaan hyvin. Kysymykseen keskittymi-
sesta organisaation johdon asettamiin tavoitteisiin 1ahes kaikki vastasivat, ettei ohjaa
tydskentelyddn sen mukaan. Tassa asiassa joko johto ei ole osannut viestia strategi-
aansa ja palkitsemismallin ohjaavuutta riittdvan hyvin tai avainasiakaspaallikot eivat ole

ymmartaneet, miten asia tulisi mieltaa.

Time-bound eli aikasidonnainen tavoite (Nieminen & Tomperi 2008, 56). Tavoitteet olivat
haastateltavien mukaan sidottu aikaan ja tarkasteluvali oli puoli vuotta. Tama on tavoit-
teen asettamisen kannalta keskeinen asia, ettd aikasidonnaisuus 16ytyy, mutta haastat-
teluissa kavi ilmi tarkastelujakson olevan jopa aavistuksen liian pitka. Kvartaaliseuran-
nalla olisi haastattelussa nousseiden kommenttien perusteella mahdollisuus seurata ja

reagoida tavoitteisiin paremmin.

Ylikorkala ym. (2018, 59) toteavat tekstissaan, ettd palkitsemisjarjestelman suunnittelu
ja rakentaminen vie paljon aikaa, niin silloin on erittain tarkeaa viestia palkitsemisjarjes-
telmasta riittavasti, sillda hyvakin palkitsemisjarjestelma on tehoton, jos viestinta siitd on
huonoa. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd viestintd on kaikille tasapuolista ja yhdenmu-
kaista, mika koettiin hyvana asiana. Lisaksi kaikille oli viestitty asetetut tavoitteet ja pal-
kitsemisjarjestelman maaraytymisperusteet olivat kaikille padsaantoisesti selvat. Haas-
tateltavat jaivat kuitenkin selvasti kaipaamaan ajantasaisempaa viestintaa ja viestintaa
siitd, missa vauhdissa toiminta etenee suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Myds viestia
ja palautetta tavoitteiden onnistumisesta tai epdonnistumisesta haastateltavat odottivat

selvasti nykyistd enemman. Positiivisen palautteen anto palkitsemisen yhteydessa on
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tarkeaa myos siksi, ettd se kasvattaa yksilon uskoa omiin kykyihinsa. Vahvempi usko
omiin kykyihin on yhteydessa parempaan tyOsuoritukseen. (Ruohotie & Honka 1999,
31.)

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd haastateltavat kokevat rahapalkitsemisen
olevan merkittdva osa vuotuisia ansioita ja osa oli myos sitd mielta, etta he olisivat va-
hemman kiinnostuneita tydtehtavistaan, ellei rahapalkitsemisjarjestelmaa olisi heilla kay-
tossaan. Avainasiakaspaallikkétiimin ollessa kahdeksanhenkinen, voidaan palkitsemis-
jarjestelman todeta olevan merkittava rahallinen panostus kohdeyrityksellekin. Koska
jarjestelma on kuitenkin melkoisen kallis, on erittain tarkeaa, etta sitd kehitetdan ja sen
kehitykseen sitoutetaan tyontekijat mukaan ja rahapalkitsemisjarjestelma pyritdan saa-
maan osaksi strategiaa. Nailla toimilla ehkaistdan epatietoisuutta palkitsemisjarjestel-
mista. Huonon viestinnan ja epatietoisuuden vaarana on aiheuttaa tyytymattdmyytta ja
tyytymattdomyys palkitsemisjarjestelmaan voi aiheuttaa tyépaikan vaihdon, joka on erit-

tain kallis hinta yritykselle toimista, joita voi melko helposti ehkaista.

7.2 Tyon laadun arviointi

Tutkimuksen laatua arvioidaan usein sen reabiliteetilla ja validiteetilla. Kun analysoidaan
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, reliabiliteetti ja validiteetti kasitteita on syyta laa-
jentaa (Puusa & Juuti 2011, 156). Laadulliselle tutkimukselle ominaisia tyon luotettavuu-
den ja patevyyden arvioinnin mittareita ovat tyon merkittavyys, aineiston riittavyys, ana-
lyysin kattavuus ja analyysin arvioitavuus seka toistettavuus (Eskola & Suoranta 1998,
154-155). Taman tydn merkittavyys organisaatiolle on rahallisesti térkea, silla palkitse-
misjarjestelmat ovat arvokkaita ja tiedot niidet kehittamisesta ovat tarkeita, etta tyonteki-
joiden tyytyvaisyys saadaan pidettya mahdollisimman korkealla tasolla. Muille tydn mer-
kittdvyys nayttaytyy teoriatiedon soveltamisena oman organisaation kayttotarpeisiin ja
tutkimuksella voi olla mahdollisuus lisata ihmisten tietoisuutta palkitsemisjarjestelmista.
Tama on tarkeaa silla vaikkei laadullinen tutkimus anna valttamattad mahdollisuutta yleis-
tettdvyyteen, se antaa kuitenkin uutta tietoa ja ymmarrysta kasiteltavasta ilmidsta (Puusa
& Juuti 2011, 157).

Aineiston keruussa ja riittdvyydessa ei voida laadullisen tutkimuksen osalta sanoa tark-
kaa arviota siita mika on riittdva maara aineistoa. Tutkijan on arvioitava tapauskontekstin

mukaisesti aineistoa ja pyrkid kuvaamaan raportissa haastattelujen kulkua. Aineiston
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analyysissa ja sen arvioitavuudessa on pyrittdva mahdollisimman yksityiskohtaiseen kul-
kuun, jotta lukija pystyisi seuraamaan analyysin kulkua mahdollisimman helposti. (Puusa
& Juuti 2011, 160-161.) Tassa tutkimuksessa pyrittiin keradmaan mahdollisimman laa-
dukasta haastatteluaineistoa pohjautuen tutkimuskysymysten selvittamiseen. Tutkimuk-
sessa haastateltiin kahdeksan hengen tiimista viitta henkiloa. Haastattelut on pyritty ku-
vaamaan mahdollisimman johdonmukaisesti ja tutkimuksen seurattavuuden helpotta-
miseksi raporttiin on lisatty useita lainauksia haastateltavilta. Tutkimuksessa on kaytetty
tavallisia laadullisen tutkimuksen metodeja, joten sen toistettavuus jonkun toisen organi-

saation osan tai kokonaan toiseen organisaatioon on taysin mahdollinen.
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Haastattelurunko

TAUSTATIEDOT

Nimi:
Tyonkuva:
Ika:

Tyohistoria:

Saatko omaan, tiimin tai yrityksen suoriutumiseen pohjautuvia tulospalkkioita? Tallaisia
ovat esimerkiksi suoriutumiseen perustuva palkanosa, suoriutumiseen pohjautuvat bo-
nukset/palkkiot sek& myyntiprovisiot?

Kuvaile kdytdssa olevaa suoriutumiseen perustuvaa palkitsemisjarjestelmaa?

RAHAPALKITSEMINEN

Ohjaako tulospalkkion tavoittelu toimintaasi? (Ohjaako esim. valitsemaan tyétehtavia
sen mukaan?)

Kannustaako tulospalkkio sinua tydskentelemaan kovemmin?

Maarittaako palkitseminen sen, kuinka kovasti teet t6ita?

Ohjaako palkitseminen sinua keskittymaan tydssasi organisaation johdon asettamiin ta-
voitteisiin?

Viestittaako tulospalkkion saaminen sinulle, etta olet tehnyt tydsi hyvin?

Vahvistaako tulospalkkion saaminen osaamisen tunnettasi?

Onko sinun suoriuduttava tydstasi erinomaisesti saadaksesi tulospalkkion?

Saatko tulospalkkion, vaikka et suoriutuisi hyvin?

Onko tulospalkkio mielestasi tavoittelemisen arvoinen?

Olisitko vahemman kiinnostunut tyétehtavistasi, jos et saisi suoriutumiseen perustuvaa

tulospalkkiota?
VIESTINTA
Tiedatkd, mitka ovat sinulle asetetut tavoitteet, joiden perusteella palkitseminen muodos-

tuu?

Tiedatkd, miten asetettuja tavoitteita mitataan?
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Tiedatko, miten palkkio muodostuu suhteessa suoriutumiseesi asetettujen tavoitteiden
suhteen?

Koetko palkitsemisjarjestelman ja siita viestimisen tasapuoliseksi tiimin sisalla?

Saatko tulospalkkion saamisen yhteydessa myds positiivista palautetta?

Viestitdanko sinulle palkitsemisen maaran muodostumisesta palkitsemishetkella?
Saatko ajankohtaista tietoa siitd, miten olet suoriutunut asetettujen tavoitteiden suhteen

muulloinkin, kun palkitsemishetkella?

TAVOITTEENASETTELU

Palkitaanko sinua omasta vai tiimin/yrityksen suoriutumisesta?

Pystytko itse vaikuttamaan sinulle asetettuihin tavoitteisiin?

Pystytkd omalla tydllasi vaikuttamaan asetettuihin tavoitteisiin?

Minkalaisia asetetut tavoitteet ovat? Tarkkoja, mitattavia? Esimerkki tavoitteesta?

Milla tasolla asetetut tavoitteet mielestasi ovat? Helppoja, haastavia, mahdottomia, saa-
vutettavissa olevia?

Luoko tiimin sisdinen paine kilpailua keskenaan?

YHTEENVETO JA KEHITTAMINEN

Onko palkitsemisjarjestelma mielestasi hyva?

Miten itse kehittaisit palkitsemisjarjestelmaa?



