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Abstract

The assignor of this research was Osuuskauppa Keskimaa. Keskimaa introduced a new per-
sonal incentive system for their S-Pankki -team in autumn 2020. This research analysed the
new system, how the personnel experienced it and is the company going to reach the
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The research was executed as a qualitative study. Research material was gathered by inter-
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1 Johdanto

Tyontekijalle maksettavan peruspalkan ohella erilaiset tydsuoritukseen ja -tehokkuu-
teen perustuvat palkitsemismuodot ovat hyddyllisia tydkaluja, joilla yritys tai organi-
saatio voi ohjata tyota omien tavoitteidensa ja arvojensa mukaiseksi. Parhaimmillaan
tyonantajan palkitsemisstrategia on kokonaisuus, joka hyodyttaa seka tyontekijaa
ettad tydnantajaa. Onnistuessaan palkitsemisjarjestelma voi antaa tyontekijalle rahal-
lisen palkkion lisaksi kokemuksen oikeudenmukaisesta palkkauksesta, jolloin henki-
|6ston ja sita kautta koko organisaation tehokkuus ja tuottavuus paranee. Toisaalta
palkitsemisjarjestelman toimivuuteen vaikuttaa se, kuinka henkil6st6 kokee tavoitel-
tavan palkkion ja siihen vaadittavat tyosuoritukset. Jos palkitsemisella ei ole konk-
reettista vaikutusta tyosuorituksiin, organisaation kannustimiin kdayttamat resurssit

aiheuttavat liiketaloudellista tappiota. (Oikarinen, 2020.)

Taman tutkimuksen toimeksiantajana toimii Osuuskauppa Keskimaa, jonka S-Pankki-
tiimissa otettiin vuonna 2019 kayttoon henkilokohtainen tulospalkkausjarjestelma.
Keskimaa on yksi Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan, eli SOK:n, alueosuuskau-
poista. Osuuskauppa Keskimaa on monialayritys, jolla on liiketoimintaa useilla kau-
pan toimialoilla, kuten esimerkiksi market- ja tavaratalokauppa, matkailu- ja ravitse-
miskauppa, liikennemyymala- ja polttonestekauppa. Osuuskauppa Keskimaa on
Keski-Suomen maakunnan suurimpia yrityksia, ja se tyollisti vuonna 2019 Idhes 2000
tyontekijaa. Vuonna 2019 Keskimaan liikevaihto oli noin 632 miljoonaa euroa ja asia-

kasomistajia silla oli yli 130 000. (Osuuskauppa Keskimaa n.d., Keskimaa tanaan n.d.)

Tama tutkimus keskittyy Keskimaan S-Pankkitiimiin, joka tyoskentelee S-Pankin asia-
mieskanavassa osuuskaupan S-Pankkipisteilld. S-Ryhman ja LahiTapiolan omistaman
S-Pankin asiamiestoiminta on osuuskauppojen alaista toimintaa. Keskimaan S-Pankki-

tiimiin kuuluu tutkimusta tehtdessa yhteensa 17 palvelumyyjaa.

Tutkimuksen tavoitteena on antaa toimeksiantajayritykselle tietoa tulospalkkausjar-
jestelman nykytilasta henkiloston kokemana. Toimeksiantaja voi esimerkiksi jarjestel-

maa kehittdessaan hyodyntaa saatuja tutkimustuloksia ja havaintoja.
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Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan tutkimukseen liittyvaa teoriaa, kasitteita
ja kirjallisuutta. Tyontekijan palkkauksen ja erilaisten palkitsemistapojen teoria luo
pohjan tutkimuksen toteuttamiselle. Teoriaa hyddynnetdaan teemahaastattelurungon
suunnittelussa, jotta haastattelujen avulla I16ydetaan mahdollisimman hyvia vastauk-
sia tutkimuksen tutkimusongelmaan. Tulospalkkausjarjestelman kehittamisprosessin
teoria antaa nakemyksia erilaisista palkkausmenetelmista, joita voidaan reflektoida

toimeksiantajan nykyiseen jarjestelmaan.

2 Tutkimusasetelma

Syksylla 2019 Osuuskauppa Keskimaa lanseerasi henkilokohtaiseen myyntiin perustu-
van tulospalkkausjarjestelman S-Pankkitiimilleen. Tata ennen S-Pankin palvelumyy-
jilla ei ollut henkilokohtaiseen myyntiin perustuvaa tulospalkkausta, vaan tiimilla oli
yhteiset myyntitavoitteet, joiden tayttyessa kannustepalkka (0,25-1€/tyontunti) mak-
settiin jokaiselle tyontekijalle. Uusi henkil6kohtaiseen myyntiin perustuva tulospalk-
kausjarjestelma tuli vanhan kannustepalkkajarjestelman rinnalle, joten tiimilla on
talla hetkella seka yhteiset, etta henkilokohtaiset myyntitavoitteet. S-Pankkitiimin 17
palvelumyyjasta 13 on tyoskennellyt tiimissa seka ennen etta jalkeen henkilékohtai-

sen tulospalkkausjarjestelman kayttéonoton.

Uusi henkilokohtaiseen myyntiin perustuva palkitsemisjarjestelma pohjautuu S-Pan-
kin osuuskaupalle maksamiin asiamiespalkkioihin. S-Pankki maksaa osuuskaupalle
asiamiespalkkioita ennalta maaritetyistd myyntisuoritteista sovitun maaran. Kaytan-
nossa osuuskaupan tyontekijat myyvat S-Pankin palveluita ja tuotteita, joista S-
Pankki maksaa palkkioita osuuskaupalle. Myytavilld ja suositeltavilla tuotteilla on eri
suuruiset asiamiespalkkiot (ks. kuvio 1). Luottotuotteissa asiamiespalkkio maksetaan
vain myonnetyista tuotteista. Palvelumyyjan henkilokohtaisella myynnilladn hankki-
mien asiamiespalkkioiden maara suhteutetaan hanen tehtyihin tydtunteihinsa, josta
muodostuu tuntitehokkuutta kuvaava teholuku. Tulospalkkausjarjestelman saan-
noissa madritellyn tuntitehon saavuttaessaan myyja saa prosentuaalisen osuuden

saavuttamastaan asiamiespalkkiosta. Tulospalkkausjarjestelméassa on kaksi palk-



kioporrasta. Teholuvun ollessa 17 tai enemman myyja saa 10 % maksetuista asia-

miespalkkioista itselleen tulospalkkana. Tyontekija saavuttaa alemman palkkiopor-

taan, kun teholuku on vahintdan 15. Talloin myyjalle maksetaan tulospalkkiota 7 %

ansaitsemistaan asiamiespalkkioista. Euromaaraista ylarajaa maksettavalle tulospalk-

kiolle ei ole. Jos myyjan teholuku on 14 tai vdhemman, hanelle ei makseta henkilo-

kohtaista tulospalkkiota lainkaan. Henkilokohtaisen tulospalkkauksen tarkastelujakso

on yksi kalenterikuukausi.

Toteutunut palkka- tai eldkesuosittelu
Palkkasuosittelun tekemisestd seuraavan kolmen kuukauden aikana
siirtynyt palkka- tai elakesuoritus

Visa C/D, uudet ja korotukset

1000 € =
2000 € >
3000 € =

Aktivoitunut kortti, uusi ja vanha
Kolmen kuukauden aikana myynnista aktiiviseksi tuleva tai passiivisesta
kortista myyntityGlla aktivoitunut

S-Laina, uudet ja korotukset
5000 € -10000 €

10001 €-15000 €

15001 € - 20 000€

20001 €-40000 €

40001 €-50 000 €

Vinkin perusteella toteutunut vakuudellinen laina

Sddstajan tai Bonus rahastoon -palvelun suosittelu, kun se johtaa
suositellun palvelun kaytténottoon suosittelusta 3 kuukauden sisalla
Sddstdmisen ja sijoittamisen yhteydenottopyyntd, kun se johtaa
sopimukseen 3 kuukauden sisalla.

10 000 - 49.999 €

50 000 - 299.999 €

yli 300 000 € tai FIM-asiakkuus (6 kk)

Kuvio 1. S-Pankin osuuskaupalle maksamat asiamiespalkkiot

50 €

15 € alkavalta 1000
€:lta

15€
30€
45 € jne.

50 €

150 €
200 €
250 €
300 €
400 €

100 €

10€

50€
250 €
1000 €



2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Jotta tutkimuksen tekeminen voidaan aloittaa, tulee ensin maaritella koko tutki-
musta ohjaava tutkimusongelma. Tutkimusongelmaa laadittaessa tulee tarkkaan
miettid, kuinka siitd saadaan mahdollisimman selkea seka rajattu, jotta itse tutkimuk-

sesta ei synny lilan monimutkainen ja haastava.

Tassa tutkimuksessa pyritdaan selvittamaan mita vaikutuksia henkilékohtaisen tulos-
palkkausjarjestelman kayttoonotolla Osuuskauppa Keskimaan S-Pankkitiimissa on ta-
voiteltu, ja kuinka hyvin ne ovat toteutuneet. Vaikutuksia tarkastellaan henkiléstén
kokemana seka myyntitulosten kehittymisen kannalta. Taman tutkimuksen tutkimus-

ongelma on:

e Tarkastella tulospalkkausjarjestelman vaikutuksia ja toimivuutta Keskimaan S-
Pankkitiimissa, verrata niita jarjestelman kayttéonotolla tavoiteltuihin vaiku-
tuksiin seka pohtia mahdollisia jarjestelman kehityskohteita, jotta vaikutukset

vastaisivat paremmin asetettuja tavoitteita.

Tutkimusongelman ratkaisemisen tueksi tulee myos maaritella aiheeseen liittyvat
tutkimuskysymykset, joiden tarkoituksena on avata tietoa tutkittavaan asiaan liit-
tyen. Myos tutkimuskysymysten laatimisessa on tarkeda rajata ja muotoilla kysymyk-
set kunnolla, silla ndihin kysymyksiin vastaamalla tulisi [6ytyd myos ratkaisu tutkimus-

ongelmaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mita vaikutuksia tulospalkkausjarjestelman
lanseeraamisella tavoiteltiin, ja mitka ovat vastaavasti olleet tosiasialliset vaikutuk-
set. Lisaksi tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella jarjestelman vaikutuksia ja toi-
mivuutta henkil6ston nakokulmasta. Olemassa olevan jarjestelman kehittamisedo-
tuksia voidaan myds havaita tutkimuksen avulla, jotta se palvelisi tarkoitustaan en-
tistd paremmin. Ndiden tavoitteiden pohjalta luotiin tutkimusongelman ratkaisemi-

sen tueksi kolme tutkimuskysymysta.



e Millaisia tavoitteita jarjestelman asettamiselle laadittiin?

e Miten henkilostd kokee uuden jarjestelman vaikutukset?

e Miten jarjestelmaa tulisi kehittaa edelleen, jotta kdyttoonotolla tavoitellut

vaikutukset toteutuisivat?

2.2 Tutkimusmenetelma

Lahestymistapoja tutkimuksen tekemiselle ovat laadullinen eli kvalitatiivinen tutki-
musote ja maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusote. Naita tutkimusotteita voidaan
kayttada myos samassa tutkimuksessa, jolloin kyse on triangulaatiosta. Laadullista tut-
kimusta pidetadan enemman aineistolahtdisena tutkimusotteena, jonka avulla |6yde-
taan syvallinen vastaus tutkimuskysymyksiin, koska se mahdollistaa ihmisten koke-
musten ja asenteiden tutkimisen. Maarallista tutkimusotetta vastaavasti pidetaan
enemman teorialahtodisena, silla se tarjoaa suoria ja yksiselitteisia vastauksia selke-

ammin mitattaviin asioihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tama tutkimuksen toteuttamiseksi valittiin kvalitatiivinen tutkimusote. Tutkimusai-
neiston kerdaminen suoritetaan teemahaastatteluin. Haastatteluista tehdaan aanital-
lenne, joiden pohjalta aineisto litteroidaan tekstimuotoon. Tulospalkkausjarjestel-
man kdyttoonotosta vastaavat esimiehet haastatellaan ensin, jotta jarjestelman kayt-
toonoton taustalla olevat tavoitteet ja syyt voidaan kartoittaa. Taman jalkeen pyri-
taan haastattelemaan kaikki ne Keskimaan S-Pankkitiimin tyontekijat, jotka ovat tyos-
kennelleet S-Pankkitiimissd ennen ja jalkeen henkilokohtaisen tulospalkkausjarjestel-
man kayttéonoton. Tahan ryhmaan lukeutuvat myos tutkimuksen laatijat, joten ta-

voiteltava haastattelujen lukumaara henkiloston osalta on 11 kappaletta.

Jotta haastatteluihin osallistuneet esimiehet ja tyontekijat pysyvat nimettémina,
tassa opinndytetyossa ja liitteissa haastateltavia esimiehia kuvataan haastateltavina
Al ja A2, ja haastateltavat tyontekijat kuvataan haastateltavina B1, B2 ja niin edel-
leen. Haastattelujen lisaksi myynnin kehittymista tarkastellaan tutkimalla ja vertaile-
malla kuukausittaisia myyntiraportteja ennen ja jalkeen jarjestelman kdyttédnoton.
Myyntien sesonkivaihteluiden vuoksi myyntiraportteja verrataan aina vuoden takai-

seen samaan ajankohtaan.



Henkiloston ndkokulmaa ja kokemuksia on sopivin mitata laadullisilla menetelmilla,
joihin teemahaastattelut lukeutuvat. Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelut mah-
dollistavat syvaluotaavamman kokonaiskuvan tutkitusta aiheesta, silla ihmisten koke-
muksia ja asenteita on mahdollista kuvata vain kvalitatiivisin menetelmin. (Vilkka

2015, 118.)

3 Palkka ja palkitseminen

Tyontekijan tydehtojen ja peruspalkan minimitason takaa tyéehtosopimus. Alakoh-
taisista tyoehdoista tehty tydehtosopimus on tydnantajaliiton ja ammattiliiton vali-
nen sopimus, mikd maarittaa alalla noudatettavat tyoehdot. (Eskola 2007, 10.) Kan-
salliset tyoehtosopimukset eivat pida sisallaan tulospalkkaukseen liittyvia maarayk-
sia, joten tulospalkkaus ja palkitseminen on aina yrityskohtaisia. Tydnantajayritys
maarittelee ja sopii kyseessa olevan yrityksen tulospalkkauksesta ja palkitsemisesta
tyontekijan kanssa solmittavalla tyosopimuksella. Tulospalkkausjarjestelmaa raken-
nettaessa organisaatiolla on suositeltavaa olla olemassa jo toimiva palkisemis- ja pe-

ruspalkkausrunko. (Eskola 2007, 24.)

3.1 Palkka

Palkka on keskeinen osa tyonantajan ja -tekijan valista sopimusta siitd, mita tyonteki-
jalta vaaditaan ja mita han saa tekemastaan panoksesta vastineeksi. Palkka kertoo
tyontekijalle hanen tyopanoksensa arvon tyoyhteisossa seka verrattuna muihin orga-
nisaation tyontekijoihin. Palkkauksen tulee olla tasa-arvoista seka reilua ja vaihtelut
eri tyontekijoiden palkkauksen valilla pitdisi olla yhteydessa tyotehtavien vaativuu-

teen. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 11-12.)

Onnistunut palkkaus on organisaatiolle tarked kilpailukeino, jonka avulla se pystyy
esimerkiksi lisddmaan ammattitaitoisten tydnhakijoiden kiinnostusta tydskennella
yrityksen leivissa. Myds nykyisten ja kokeneiden tyontekijoiden motivoiminen ja pita-
minen yrityksen palkkalistoilla on etu, jota organisaation tulisi tavoitella palkkauksel-

laan. (Lahti ym. 2004, 13.)



Yrityksilla voi olla kdytdssdan erilaisia palkitsemisjarjestelmia, joiden avulla organi-
saatio maksaa tyontekijan peruspalkan paalle jarjestelman saantéjen mukaan erilai-
sia palkkioita tai bonuksia. Taman kaltaisesta jarjestelmasta esimerkkina tulospalk-

kausjarjestelma.

3.2 Palkitseminen

Palkitseminen on johtamisen tydkalu, jonka avulla organisaatio pystyy tukemaan sen
taloudellista menestysta seka kannustamaan henkildstoa, jotta heidan toimintansa
olisi organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaista. Toimiva palkitsemisjarjestelma
tukee yrityksen menestysta seka tuottavuutta seka nyt, ettd pidemmalla aikavalilla.
Palkitseminen tulisi ndhda organisaation panostuksena liiketoimintaansa, minka
avulla kehitetdan toimintaa seka tavoitellaan kilpailukyvyn ylldpitoa ja kehittamista.

(Kauhanen 2010, 88.)

3.2.1 Palkitsemisstrategia

Organisaation tulee luoda palkitsemisstrategia, joka maarittaa suuntaviivat, joiden
perusteella organisaation henkilostda palkitaan. Tasta strategiasta tulisi selvita, milla
perusteella yritys jakaa palkkioita eli mista asioista halutaan palkita, keta palkitaan ja

miten. (Kauhanen 2010, 89.)

Kun maaritelldaan palkitsemisperusteita, on valittava yksi tai useampi mitattava tekija,
joka yleisimmin on jollain tavalla taloudellinen tulos. Mikali kyseessa ei ole tulosta te-
keva yksikko, voi mittarina toimia pelkastaan kustannukset verrattuna yksikélle laa-
dittuun budjettiin. Muita palkitsemisperusteena yleisesti kdytettavia mittareita voi-
vat olla toiminnan tai suoritteiden maara tai esimerkiksi tulosyksikon kannattavuus.
My0s vaikeammin mitattavia tekijoita voidaan kayttaa palkitsemisperusteena. Téllai-
sia mittareita voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja jopa tuotteen tai palvelun
laatu. Naiden tekijoiden mittaamisen tulee olla perusteellista ja ne tulisikin viedd mi-
tattavaan muotoon. Pahimmillaan kehnosti laadittu asiakastyytyvaisyyskysely on har-
haanjohtava eika se anna todenmukaista kuvaa asiakastyytyvaisyydesta. (Kauhanen

2010, 89.)
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Yrityksen palkitsemisstrategiasta tulisi kayda ilmi, minka tason tuloksia mitataan. Mi-
tattavat tasot ovat jotain henkil6kohtaisen tason seka konsernitason valilta. Valinta
tulee tehda organisaation toimialan ja rakenteen mukaan. Useimmiten tiimi- tai ryh-

mataso on sopiva rajaus. (Kauhanen 2010, 89.)

Palkkion jakaminen palkittavan ryhman kesken tulee myds ottaa huomioon palkitse-
misstrategiassa. Palkkioiden jakamista suunniteltaessa tulisi pitaa mielessa organi-
saation arvot. Esimerkiksi jos yrityksen arvoissa korostuu tasavertaisuus, tulisi tdman
pddasiallisesti ohjata palkkion jakautumista henkiloston kesken. Palkkion jakamiselle
henkiloston kesken 10ytyy useita erilaisia toimintatapoja, jotka yritys maarittaa toi-
mintaansa sopivalla, mutta myos haluamallaan tavalla. Esimerkiksi tyéryhmassa,
jossa kaikki tyontekijat ovat tyoskennelleet lahes yhta pitkdan ja viikkotunneissa mi-
tattuna noin saman verran, voidaan maksettava palkkio jakaa tasan tyoryhman kes-
ken. Jos tarkasteltavassa tydoryhmassa on mukana osa-aikaisia tai kausityontekijoita,
on oikeudenmukaisempaa maksaa palkkiota tehtyjen tyétuntien perusteella, jolloin
eriava tuntipalkka ei vaikuta palkkion maaraan. Joissakin yrityksissa palkkion jakami-
sessa huomioidaan tyontekijan peruspalkka, jolloin jokainen saa prosentuaalisesti
yhta suuren palkkion. Naita palkkiojakomenetelmia voidaan myos yhdistelld, jolloin
esimerkiksi puolet maksettavasta palkkiosta maksetaan tehtyjen tuntien mukaan ja

toinen puoli maaraytyy peruspalkan pohjalta. (Kauhanen 2010, 90.)

Vaikka palkitsemisperusteet ovat taysin itse yrityksen paatettavissa ja maaritelta-
vissd, parhaimpaan ja kaikkia osapuolia tyydyttavaan lopputulokseen paastdan, kun
palkkioiden jakamisesta ja niiden perusteista keskustellaan henkildston kanssa. Eri
organisaatio- ja toimialakulttuureissa koetaan oikeudenmukaisuus eri tavalla. Esimer-
kiksi sosiaali- ja terveysaloilla palkkiot jaetaan tasan henkiloston kesken, vaikka tie-
dostetaan, etta tyopanos tuloksen saavuttamiseksi ei ole yhtaldinen. (Kauhanen

2010, 91.)

3.2.2 Kokonaispalkitseminen

Usein palkitsemisesta puhuttaessa ajatellaan sen koskevan vain rahallista palkitse-
mista. Palkitseminen on kuitenkin kokonaisuus, joka koostuu kahdesta erilaisesta pal-
kitsemiselementista. Nama elementit ovat aineellinen eli rahallinen palkitseminen

sekd aineeton eli ei-rahallinen palkitseminen. (Sistonen 2008, 177.) Yleisen tulotason
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ja varallisuuden kasvaessa rahallisen palkitsemisen merkitys saattaa laskea. Taman

vuoksi aineettoman palkitsemisen merkitys korostuu. (Kauhanen 2010, 94.)

Aineellinen palkitseminen

Aineelliseen palkitsemiseen lukeutuu tydntekijan rahapalkka seka muut rahalliset
etuudet, kuten esimerkiksi tulospalkkiot (Sistonen 2008, 177). Muita aineellisia eli ta-
loudellisia palkitsemismuotoja ovat luontaisedut, esimerkiksi etu kayttaa tydautoa tai
-puhelinta. Luontaisedut huomioidaan yleensa peruspalkkaa maariteltdessa. Tyonan-
tajayritys maarittelee tyontekijalle tarjottavat taloudelliset edut, joten on syyta var-
mistaa, ettd tyontekija arvostaa kyseisia etuja sekd varmasti hyodyntaa niita. Silloin
etujen jakaminen on tarkoituksenmukaista. Muita taloudellisia etuja voi olla myds
esimerkiksi tydnantajan tyontekijalle kustantama matka- ja vapaa-ajan vakuutus.

(Kauhanen 2010, 104-109.)

Aineeton palkitseminen

Aineettomaan palkitsemisen keinoihin lukeutuvat kaikki sellaiset etuudet, jotka eivat
tarjoa tyontekijalle taloudellista hyotya. Tasta huolimatta organisaation johtamisen
kannalta kannustavimmat ja tehokkaimmat palkitsemiskeinot ovat usein aineetto-
mia. Aineettomat palkkiot voidaan luokitella kahteen eri joukkoon; sosiaalisiin palkki-
oihin ja urapalkkioihin. Urapalkkioihin kuuluu esimerkiksi mielekas ja haastava tyon
sisalto, etenemismahdollisuudet organisaation sisalld ja mahdollisuus itsensa kehitta-
miseen. Organisaatio voi tarjota tyontekijalle tyéuransa varrella uusia tyétehtavia,
jotta mielenkiinto tyota kohtaan sailyisi mahdollisimman hyvana. Sosiaalisia palkki-
oita ovat taas muun muassa tyontekijoille jaettava positiivinen palaute tai tunnustuk-
set, jotka viestivat arvostuksesta tyontekijan tyopanosta kohtaan. (Kauhanen 2010,

97-101.)

Palkitsemisen eri muotojen hyodyt ja edut saattavat usein tuntua henkilostosta itses-
taanselvyyksilta, joiden arvon tajuaa vasta esimerkiksi tyopaikan vaihtuessa, jolloin

tyontekija menettaa palkkionsa. (Sistonen 2008, 177.)
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4 Tulospalkkaus

Tulospalkkauksella tarkoitetaan jarjestelmaa, jossa tyontekijan kokonaispalkkaan vai-
kuttaa hanen oma henkilokohtainen tuloksensa seka yrityksen saavuttamat voitot.
Perusideana on, etta tydntekijille maksettava rahapalkkio on yhteydessa etukateen
laadittuihin tavoitteisiin, joiden saavuttaminen hyodyttaa seka tyontekijaa, etta yri-
tysta. Tulospalkkauksen perusteet, maara seka toteutus ovat tydnantajan paatetta-

vissa ja maariteltavissa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Palva 2002, 11-12.)

Tulospalkkaus ei valttamatta eroa merkittavasti tavanomaisesta palkkausjarjestel-
masta, silla molemmissa tyontekijan palkka riippuu jollain tavalla yrityksen tuloksesta
tai tuotosta. Tulospalkkausjarjestelmassa nama yhtenevaisyydet tuloksen ja palkan
vailla ovat kuitenkin selkedammin avattu ja kirjattu. (Snellman, Uusitalo & Vartiainen

2003, 9.)

Tulospalkkaus jakautuu edelleen erilaisiin muotoihin, joiden perusteella yritys voi
maksaa palkkiolisia. Nykyisen ajattelumallin mukaan palkkiojarjestelmat jakautuvat

tulos- ja voittopalkkioihin. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2014, 124.)

Palkkiopalkka
Palkkiopalkalla tarkoitetaan tulospalkkaa, joka riippuu tyosuorituksen tyotuloksesta.
(Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 15.) Palkkiopalkka on yleisesti tyoeh-

tosopimuksen sdatelema palkkaustapa (Hakonen ym. 2014, 125).

Suorituspalkka
Suorituspalkka maksetaan tyomaaran tai tyotuloksen perusteella. Usein suoritus-
palkka on yhteisnimitys urakkapalkalle ja palkkiopalkalle. (Palkkahallinnon sanasto,

2017.)

Voittopalkkio

Voittopalkkio on osa tyontekijan palkkaa, joka paaasiallisesti muodostuu yrityksen tai
organisaation tekemasta taloudellisesta tuloksesta. Voiton lisdksi voittopalkkioon vai-
kuttavat myds muut yrityksen tehokkuutta maarittelevat tunnusluvut, kuitenkin voi-
ton osuus palkkion maarittelevista tekijoista on oltava vahintaan 50 prosenttia, jotta

kyseessa on voittopalkkio. (Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 17.)
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Voitonjako
Voitonjaon perusteena toimii puhtaasti yrityksen tekema voitto. Voitonjaon maksu-
perusteet eivat ole ennalta tiedossa, toisin kuin voittopalkkiomenetelmdssa. Yrityk-
sen omistajat paattavat yhtiokokouksessa jalkikateen, kuinka yrityksen tekema voitto

jaetaan henkil6ston kesken. (Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 22.)

Tulospalkkio

Tulospalkkiota maksetaan ennalta maariteltyjen tavoitteiden saavuttamisen ja niiden
ylittamisen mukaisesti. Tulospalkkion maksamisen ja sen suuruuden maarittelevat ta-
voitteet voidaan asettaa tyontekijalle, toiminnolle, tulosyksildlle tai jopa koko yrityk-
selle. Jos kohderyhmalle asetetut tavoitteet ylitetadan merkittavasti, tulospalkkiot voi-
vat kasvaa suuriksikin. Toisaalta, jos tavoitteisiin ei ylletd, tulospalkkiota ei makseta
lainkaan. Tulospalkkio on siis muuttuva osa tyontekijan palkkaa. (Juustoa ruisleivalle

— tulospalkkausopas 2001, 14.)

4.1 Tavoitteet

Ty6nantajan nakokulmasta palkitsemisella ja tulospalkkauksella voi olla useita erilai-
sia tavoitteita. Ty6antaja maarittelee itse tuloskeskeisen palkkauksen maksuperus-
teet ja siihen liittyvat yksityiskohdat. On myo6s tyonantajan paatettavissa, kayte-
taanko tulospalkkausjarjestelmaa yrityksessa ollenkaan. Tulospalkkaukseen liittyvat
paatokset voidaan laatia myos yhdessa henkiléston kanssa, vaikka lopulliset paatok-

set tekeekin tyonantajayritys. (Hakonen ym. 2002, 11-12.)

Tulospalkkausjarjestelman avulla tavoitellaan kokonaisvaltaista hyotya organisaa-
tiolle, jossa kaikki osapuolet hyotyvat. Toimiva jarjestelma luo mahdollisuuden saa-
vuttaa hyotyja seka yrityksen omistajille, henkilostolle, ettd asiakkaille. Optimaali-
sessa tilanteessa yrityksen toiminta hyodyttaa kaikkia sen sidosryhmia. (Hakonen ym.
2002, 25.) Selkeita tavoiteltavia hyotyja ovat yrityksen ja yksikon taloudellinen tulos,
toiminnan tehokkuus, tuotteiden ja palveluiden laadun parantuminen ja tasalaatui-
suus. Yhdessa nama tekijat voivat parantaa asiakaskokemusta seka -tyytyvaisyytta.

(Hakonen ym. 2002, 27.)
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Usein tulospalkkausjarjestelman yhtena tavoitteista on koko organisaation sitoutta-
minen yhteisiin tulostavoitteisiin. Kun maarittelemattoman kokoiselle henkildstoryh-
malle tai tietylle tulosyksikolle maaritellaan yhteiset tulostavoitteet, pyritaan silla tu-
kemaan yhteisty6ta ja luomaan motivoiva tydymparisto tavoitteiden saavutta-

miseksi. (Juustoa ruisleivélle — tulospalkkausopas 2001, 14.)

Tulospalkkauksen johdosta tyontekijoiden oletettavasti kasvanut motivaatio voi joh-
taa hyviin tydsuorituksiin, jotka edelleen luovat onnistumisten tunteita tyontekijoi-
den keskuudessa. Yhteisten tai henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen lisaa-
vat yhd enemman onnistumisten tunteita ja voivat parantaa tyontekijan kasitysta
oman tydnsa merkityksesta ja arvosta. (Hakonen, ym. 2014, 15.) Koska tulospalk-
kaukseen liittyy yleisesti ulkoinen, usein rahallinen, palkkio, tyosuorituksen tehok-
kuus ei karsi valttamatta pitkallakaan aikavalilla. Monipuolinen, vaihteleva sekda oma-
aloitteellisuutta vaativa tyotehtava voi olla sisdisesti palkitseva, mutta ilman ulkoista

palkkiota tyon tehokkuus voi laskea ajan saatossa. (Honka & Ruohotie 1999, 200.)

Mahdollisuus saada palkkio tyotavoitteiden saavuttamisesta parantaa tyontekijan
tydmotivaatiota. Tydomotivaation taso ja palkkion saavuttamisen todennakoisyys ovat
verrannollisia toisiinsa nahden. Palkkion houkuttelevuus on kuitenkin yksilollista.
(Honka & Ruohotie 1999, 24.) Motivoitunut henkildsto on tydantajayritykselle eduksi
my0s esimerkiksi muutostilanteissa, jolloin toimiva palkitsemisjarjestelma voi eh-

kaista mahdollista muutosvastarintaa (Lahti ym. 2004, 13).

Palkitsemisen mahdollisuuksien hyodyntamatta jattaminen ei ole kilpailullisistakaan
syista valttamatta kannattavaa, eikd moni organisaatio voi jattaa sita kayttamatta li-
saantyvan kilpailun ja kehittyvan johtamisen vuoksi. liIman tyosuorituksista palkitse-
mista henkilosto saattaa hakeutua sellaiseen yritykseen ja tydymparistdon, jossa tyo-
panosta arvostetaan. (Hakonen ym. 2002, 29.) Tulospalkkausjdrjestelmalld yritys tai
organisaatio voi tavoitella alaisuuteensa halutunlaista, osaavaa ja ammattitaitoista
henkilostoa. Onnistunut tulospalkkausjarjestelma voi houkutella kaivattua osaamista
tyoyhteisdon. Toisaalta toimivalla palkkausjdrjestelmalla yritys voi onnistua pitaman
kiinni nykyisista tyontekijoistaan. (Hakonen ym. 2014, 15.) N&in ollen avainhenkilds-

ton vaihtuvuus vihenee, joka voi parantaa henkiloston yhteisollisyyden tunnetta
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seka tyohyvinvointia. Henkiloston vaihtuvuudella on myos negatiivinen vaikutus yri-
tyksen tuottavuuteen. Usein erityisesti toimihenkil6illa on vankka kokemus yrityksen
sisdisista toiminnoista seka asiakassuhteista. Henkildston vaihtuvuuden vahentyessa
yritys voi kohdentaa rekrytointiin ja perehdyttamiseen kuluvia resursseja muihin yri-
tyksen toimenpiteisiin, jolloin tuottavuus ja toiminnan tehokkuus ei karsi. (Snellman

ym. 2003, 106.)

Vuonna 2001 toteutetussa tutkimuksessa kysyttiin suomalaisorganisaatioiden henki-
|6stovastaavilta, mitka ovat heidan paaasialliset tavoitteensa tulospalkkausjarjestel-
maa kehitettdessa. Kolme yleisintd tavoitetta olivat hyvista tyosuorituksista palkitse-
minen (87 % vastanneista), osaamisen kehittaminen (81 %) ja patevien tyontekijoi-

den pitaminen yrityksen palveluksessa (77 %). (Hakonen ym. 2002, 33-34.)

4.2 Toteutus ja kehittaminen

Toimivan tulospalkkausjarjestelman rakentaminen on pitkahko prosessi, varsinkin jos
yrityksella tai organisaatiolla ei aiemmin ole ollut kdytdssa vastaavanlaista jarjestel-
maa. Jarjestelman rakentamiseen ja kehittamiseen on syyta kuitenkin kayttaa aikaa,

jotta lopputulos on kaikille osapuolille hyédyksi. (Hakonen ym. 2002, 89.)
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Kuvio 2. Tulospalkkauksen kehittamisen vaiheet (Hakonen ym. 2002, 90, muokattu)

4.2.1 Lahdetaan liikkeelle

Hakonen ja muut esittavat tulospalkkauksen kehittamisen nelja vaihetta (ks. kuvio 1).
Naita vaiheita voi kdyttaa kokonaan uutta jarjestelmaa laadittaessa seka olemassa
olevaa jarjestelmaa parannettaessa. Ei ole kuitenkaan olemassa yhta ainoaa keinoa
luoda tulospalkkausjarjestelma, vaan luomisprosessi on hyvin organisaatio- ja toimi-
alakohtainen. Yritys voi raataloida esitetyista vaiheista omien tarpeidensa mukaisen
kehittamisprosessin lapiviennin, jolloin vaiheiden jarjestys on myds sovellettavissa.
Olipa kyseessa sitten kokonaan uuden jarjestelman rakentaminen tai olemassa ole-
van kehittdminen, niin kehittamisen vaiheiden lainalaisuudet patevat kummassakin
tapauksessa, ja ne tulisi kdyda aikanaan yha uudelleen lapi. (Hakonen ym. 2002,

90,94)
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Tulospalkkausjarjestelman kehittaminen alkaa toiminnan alustavalla organisoinnilla
seka kartoittamalla lahtotilanne ja kehittamisen kohteet. Usein yrityksen johto tai
henkilostdvastaavat havaitsevat tarpeen uudelle palkitsemisjarjestelmalle esimerkiksi
organisaatiomuutosten yhteydessa. Uuden jarjestelman tarve voi ilmeta myoés henki-
[6ston aloitteesta. Tyontekijat saattavat ilmoittaa tyytymattomyytensa nykyiseen pal-
kitsemisjarjestelmaan esimerkiksi tyohyvinvointikyselyn kautta. (Hakonen ym. 2002,

101.)

Uutta tulospalkkausjarjestelmaa rakennettaessa parempaan lopputulokseen usein
paadytaan osallistavalla henkilostd mukaan jarjestelman suunnitteluun, eika tehda
jarjestelmaa ainoastaan johdon nakemysten mukaisesti. Henkiléston osallistuminen
suunnitteluun mahdollistaa useamman nakékulman huomioimisen heti jarjestelman
rakentamisen alkuvaiheessa, mika voi tehda lopputuloksesta paremman. Kun henki-
[6st6 osallistuu jarjestelman kehitystyohon, oppivat he samalla organisaation tulok-
sen ja menestykseen vaikuttavista asioista. Lisdksi jarjestelman tarkoitus ja toiminta
tulee tutuksi henkilostolle jo ennen sen kdyttoon ottamista. Tieto jarjestelmasta ja
sen toiminnasta levidaa nadin ollen organisaation sisalla niin virallisia kuin epavirallisia-
kin reitteja pitkin tehokkaasti, mika edelleen helpottaa kayttéonottoa ja omaksu-
mista. Valmista jarjestelmaa pidetdan myds parempana, kun on paassyt itse vaikutta-

maan jarjestelman suunnitteluun ja kehittdmiseen. (Hakonen ym. 2002, 75-76.)

Jarjestelmaa laatiessa on tarkeda keskittya sen yksinkertaisuuteen ja toimivuuteen.
Jos palkitsemisjarjestelmasta luodaan lilan monimutkainen ja epaselkea, henkiloston
on vaikea luoda itselleen omia tavoitteita ja tata kautta jarjestelmalla ei saavuteta

sille asetettuja tavoitteita. (Quinn 2018.)

Jo kaytossa olevaa tulospalkkausjarjestelmaa kehitettdessa tulee selkedsti kartoittaa
jarjestelman kehityskohteet ja -tarpeet. Jarjestelman toimivuudesta tehdaan aika
ajoin arviointi. Jos kehityskohteita havaitaan, jatketaan jarjestelman kehittamisen
seuraavaan vaiheeseen. Toisaalta, jos arvioinnin perusteella jarjestelman kehittami-
selle ei ole akuuttia tarvetta ja se toimii tavoitteiden mukaisesti tallaisenaan, jatke-
taan jarjestelman toiminnan seurantaa ja yllapitoa, eika kehittdmisprosessissa edetd

seuraavaan vaiheeseen. (Hakonen ym. 2002, 94.)
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Tulospalkkausjarjestelmaa suunniteltaessa on otettava huomioon tulospalkkion suu-
ruuden ja henkilostolle asetettavien tavoitteiden suhde. Tulospalkkion tulee olla riit-
tavan suuri ollakseen kannustava, mutta se ei saa olla liian suuri osuus maksettavasta
palkasta, jolloin sen poistuminen aiheuttaisi kohtuutonta taloudellista turvattomuu-
den tunnetta henkildstolle. Liian pieni tai vaikeasti saavutettavissa oleva palkkio ei
kannusta, mutta toisaalta liian suurikaan palkkio ei merkittavasti kasvata kannus-
tusta. Yhtena tulospalkkausjarjestelman periaatteena on sen taloudellinen kannatta-
vuus organisaatiolle, eli hydtyjen tai parantuneen tuloksen tulee kattaa palkkioiden
maksamisesta aiheutuvat kulut. Tama tulee myds muistaa tulospalkkiojarjestelmaa

suunniteltaessa. (Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas, 2001, 27, 33.)

4.2.2 Luodaan edellytykset

Tulospalkkiojarjestelman kehittamisen toisessa vaiheessa yritys luo omien tavoit-
teidensa ja resurssiensa perusteella oman palkitsemisstrategiansa. Palkitsemisstrate-
giaan tulisi kirjata, mitka ovat jarjestelman osien ja kokonaisuuden tarkoitusperat ja
tavoitteet, kuinka palkitseminen tukee liiketoimintaa seka minkalaisista suorituksista
henkildsto voi palkkioita saavuttaa. Taman lisaksi palkitsemisstrategiassa voidaan vi-
sioida, kuinka jarjestelmaa olisi tarkoitus tulevaisuudessa kehittaa ja parannella, silla
usein palkitsemisen tavoitteet ovat myos pidemman aikavalin suunnitelmia. (Hako-

nen ym. 2002, 141, 143.)

Taysin uuden palkitsemisjarjestelman rakentamisessa edellytysten luomiseen kuuluu
erittain vahvasti, etta yrityksen johto miettii, kuinka tulospalkkiojarjestelman rahoi-
tus saadaan onnistumaan. Jarjestelmasta ja sen mukaisesta palkkioiden maksami-
sesta ei tulisi aiheutua ylitsepadasemattomia ongelmia rahoituksen kanssa. Yleisesti
tulospalkkioiden rahoituksen hoitamiseen voidaan kdyttaa kahta erilaista tyylia tai
niiden yhdistelmaa. Palkkioiden rahoitukseen kadytettdava summa huomioidaan yrityk-
sen budjetissa tai palkkiot rahoitetaan yrityksen sdastoista tai saavutetuista voitoista.
Nama vaihtoehdot voidaan myds yhdistad, jolloin osa palkkioiden rahoitukseen kay-
tettdavasta summasta on budjetoitu ja loput maksetaan saastdista tai voitoista. (Ha-

konen ym. 2002, 141.)
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4.2.3 Kehitetaan jarjestelma

Tarpeiden kartoittamisen ja edellytysten luomisen jalkeen yritys voi ryhtya kehitta-
maan itse tulospalkkiojarjestelmaa. Jarjestelmaan tule laatia saannot, jotka luovat
sille rakenteen. Hyvin laaditun rakenteen avulla jarjestelman kayttoé on oikeudenmu-

kaista, selkeda, kannustavaa ja lapinakyvaa. (Hakonen ym. 2002, 160.)

Jarjestelman sdadanndista tulee kdyda ilmi, kenelle jaetaan, mita jaetaan ja milla perus-
teella. S3annodissa tulee myds maaritella tulospalkkioita koskevista erityisehdoista liit-
tyen esimerkiksi palkkion maksamisen kynnysehtoihin. Kynnysehdot voivat tarkoittaa
palkkion maksamatta jattamistad, mikali taloudellinen tulos ei ole riittava. (Hakonen

ym. 2002, 160, 174-175.)

Saantoja laadittaessa yrityksen paattavan elimen tulee maaritella, mita tulospalk-
kiojarjestelmalla tavoitellaan ja keita se koskee. Jarjestelman piiriin voi kuulua joko
tietty ryhma tai yksikko, tai jopa kokonaisuudessaan yrityksen henkilost6. Sdantoihin
rajaus tulee tehda selkeasti, jotta rajatapauksilta ja epdoikeudenmukaisuuksilta val-
tyttaisiin. Aina jokaisella ryhmaan kuuluvalla tyontekijalla ei ole yhta suuri suora vai-
kutus yrityksen tulokseen tai muihin mitattaviin asioihin. Nama tyontekijat voivat kui-
tenkin edistda tavoitteen saavuttamista valillisesti, joten heilld on tavoitteeseen paa-
semisen kannalta rooli tukityota tekevana osapuolena. Nyrkkisaantona tydoryhman
rajausta tehdessa voisi pitaa sita ajatusta, ettd ryhmaan sisallytetaan mieluummin
suurempi joukko kuin kapeampi rajaus. Onnistuneen rajauksen tekeminen on tyéyh-
teisonkin kannalta merkittava osa tulospalkkausjarjestelmaa, silla liian laaja tai liian
suppea rajaus voi ilmeta kokemuksena siita, ettei kaikkien tydpanosta arvosteta tai
etta tyontekijat, joilla ei ole osuutta yrityksen tekemaan tulokseen, hyotyvat muiden

saavutuksista. (Hakonen ym. 2002, 160-163.)

Jarjestelman sdaanndissa tulee myos olla kirjattuna mittarit, joiden perusteella teh-
dysta tyosta maksetaan palkkioita. Tassa vaiheessa johdon tulee olla paattanyt, min-
kalaisista suorituksista halutaan palkita ja kuinka niiden toteutumista mitataan.
Nama mittarit ovat yrityksen itse maarittelemia, mutta ne useimmiten ovat esimer-
kiksi liiketaloudellinen tulos, tuottavuus, asiakaspalvelu ja asiakastyytyvaisyys. Mitta-
reiden valinnassa on myds huomioitava mitattavuuden yksinkertaisuus ja tarkkuus

sekd esimerkiksi onko yritykselld jo valmiiksi olemassa olevia relevantteja mittareita,
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joita hyodyntaa palkitsemisessa. Mittarit voivat kertoa seka tyon laadusta etta teke-
misen volyymista. On suositeltavaa, etta selkeyden vuoksi kaytettaisiin lukuarvoihin
perustuvia mittareita. Arvionvaraisia mittareita voidaan myos kayttaa, kunhan sille
on hyvat perusteet seka edellytykset, esimerkiksi tyoyhteisén avoimuus seka luotta-

muksellisuus. (Hakonen ym. 2002, 164-165.)

Mittareita valittaessa myds niiden lukumaara on merkityksellinen. Tavallisesti tulos-
palkkiojarjestelmaa laatiessa tulisi nostaa esille muutama mitattava ja seurattava
asia, jotta jarjestelmasta ei tule lilan sekava tai monimutkainen. Liian suuri maara
mittareita laskee yksittdisen mittarin arvoa, silld sen osuus kokonaispalkkiosta on hy-
vin pieni. Vanhaa jarjestelmaa kehitettdessa kaytettavia mittareita voi myés muuttaa,
jolloin ne vastaavat paremmin uudistuvan jarjestelman tavoitteita. (Hakonen ym.

2002, 167-168.)

Sopivien mittareiden valitsemisen jalkeen tulee asettaa viela tavoitteet, joiden perus-
teella tulospalkkiot maksetaan. Tavoitetasoa maariteltdessa aiempi mittaustieto on
eduksi, silla silloin voidaan asettaa tarpeeksi haastavat, mutta saavutettavissa olevat
tavoitteet. Aiempi mittaustieto auttaa myos kausittaisten vaihteluiden ennakoimi-
sessa, jolloin tavoitteet ovat helpompi maaritellad kausivaihteluiden perusteella. Eri
tulosyksikoiden tavoitteita laatiessa tulee ottaa huomioon myos lahtotaso sekd mah-
dolliset ulkoiset tekijat. Eri tulosyksikdiden alueella saattaa siis olla erilainen asiakas-
kunta tai erilaiset mahdollisuudet tuloksen tekemiselle, jolloin tulostavoitteetkaan

eivat voi olla identtiset. (Hakonen ym. 2002, 169-171.)

Asetettujen tavoitteiden tayttyessa niista maksetaan tulospalkkiojarjestelman saan-
noissa maaritellysti palkkio. Usein palkkiomaksumalli on jokin seuraavista kolmesta:

On/off -malli, lineaarinen tai porrastettu mittari. (Hakonen 2002, 170-173.)

On/off -malli

On/off -malli on yksinkertaisin palkkionmaksumalli, joskaan ei valttamatta aina toimi-
vin. On/off -malli on suoraviivainen; tavoite joko saavutetaan tai sitd ei saavuteta. Ta-
voitteen tayttyessa palkkio maksetaan taysimaardisend, muissa tapauksissa palkkiota
ei makseta ollenkaan. Haittapuolena on/off -mallissa on sen joustamattomuus.
Vaikka tyontekija tai tydryhma jaisi vain hieman asetetusta tavoitteesta, jaa palkkio

kokonaisuudessaan saamatta. (Hakonen 2002, 170.)
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Lineaarinen mittari
Lineaarista palkkiomittaria kaytettdaessa jokainen mittarilla saavutettava yksikko kas-
vattaa palkkiopottia suoraviivaisesti. Usein lineaariseenkin mittariin asetetaan jokin
alarajatavoite seka useimmiten myds ylaraja. Lineaarinen palkkiomittari on hyva esi-
merkiksi myyntiprovisiota maksettaessa tai kun yritys paattaa maksaa palkkiota teh-
dyn voiton mukaisesti. Myyntiprovisiota maariteltaessa ei valttamatta kayteta min-
kdanlaista ylarajaa, jolloin palkkio voi kasvaa suureksikin. Lineaariseen mittariin voi-
daan myos lisata kulmakerroinelementti, jolloin maaratyn pisteen yli mentaessa palk-

kiota alkaa kertymaan enemman saavutettua yksikkoa kohti. (Hakonen 2002, 171.)

Porrastettu mittari

Porrastettu mittari on yleinen palkkion maksamisen vaihtoehto, jossa tavoitteet on
asetettu portaittain eri tasoille. Tavoiteportaan saavuttamalla tyontekija tai tyo-
ryhma ansaitsee sille portaalle maaritellyn palkkion. Palkkion suuruus ei nouse ennen
kuin saavutetaan seuraava tavoiteporras. Porrastettu mittari ikdan kuin lainaa lineaa-
risen ja on/off -mallin piirteita ja sijoittuu ndiden daripaiden valille, eli mahdollisuus
jaada kokonaan palkkiotta pienenee, mutta palkkion suuruus kasvaa portaittain. (Ha-

konen 2002, 172-173.)

4.2.4 Otetaan kayttoon

Kun jarjestelmadn sdaannot, tavoitteet ja mittarit on huolellisesti maaritelty, voidaan
aloittaa kehittamisprosessin viimeinen vaihe eli kdyttoonotto. Jarjestelmaa otetta-
essa kayttoon, tulee yrityksen johdon viela kommunikoida henkiléston kanssa, jotta
jarjestelman tarkoitusperat, tavoitteet ja pelisddannot olisivat mahdollisimman hyvin
koko yrityksen hallussa. Organisaation koosta riippuen tiedottaminen tulospalkkaus-
jarjestelmasta voi tapahtua erilaisten menetelmien kautta. Organisaatio voi tiedottaa
henkilostoaan parhaiten valitsemallaan tavalla esimerkiksi kokoamalla kattavan esit-
teen jarjestelman toiminnasta, jarjestamalla tiedotustilaisuuden tai pitamalla ryhma-
keskusteluita, joissa henkil6sto voi saada oman danensa kuulumaan. (Hakonen ym.

2002, 181.)

Uutta tulospalkkausjarjestelmaa lanseeratessa on otettava huomioon, etta kyseessa

on usein merkittavia muutoksia yrityksen palkkauspolitiikkaan liittyen. Taman kaltais-
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ten muutosten yhteydessd on aina mahdollisuus muutosvastarinnalle. Palkkausjarjes-
telman muutosten yhteydessa yrityksen johdon muutosjohtamisen kyvyt korostuvat.

(Hakonen ym. 2002, 181.)

Ennen jarjestelman kayttoonottoa taydessa laajuudessaan, on suositeltavaa kokeilla
jarjestelmaa pienemmassa mittakaavassa, silla tavallisesti uutta tulospalkkiojarjestel-
maa ei saada viela optimaalisen toimivaksi ensimmaisella kokeilukerralla. Pilotoin-
nissa pienempi osa henkilostoa kokeilee uuden jarjestelman toimivuutta ennen sen
laajentamista koko henkiléston pariin. Kokeilujakson aikana pystytdaan kokemusten
kautta havaitsemaan jarjestelman mahdolliset kehittamistarpeet ja kipukohdat. Ko-
keilujakson jalkeen jarjestelmaan voidaan tehda tarvittavia parannuksia ja korjaustoi-

menpiteitd. (Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 38.)

Tulospalkkausjarjestelman kayttoonotossa tulee myos ottaa tarkasti huomioon jul-
kaisun ajankohta. Jarjestelman kaytt6on ottamista ei yleisesti suositella juuri ennen
suuria investointeja tai muita muutoksia, ellei uudella jarjestelmalla ole jokin rooli

muutosten etenemisessa.

4.3 Vaikutukset

Kun tulospalkkausjarjestelma on otettu kayttoon voi silld olla seka lyhyen etta pidem-
man aikavalin vaikutuksia. Nama vaikutukset voivat olla joko valittomia, eli suoraan
tulospalkkauksesta johtuvia tai valillisia, jolloin jarjestelman kayttdé myotavaikuttaa

muutoksiin epasuorasti.

Tyypillisesti tulospalkkiojarjestelman toivotut vaikutukset liittyvat luonnollisesti jar-
jestelmalla tavoiteltuihin hyotyihin. Yleisid organisaatiota hyodyttavia vaikutuksia
ovat muun muassa tuottavuuden ja tehokkuuden parantuminen, kustannusten laske-
minen seka henkiloston tydasenteiden positiiviset muutokset. (Hakonen ym. 2002,

37.)

Tulospalkkauksen vaikutukset ilmenevat organisaatiossa monella tapaa. Suurin osa
vaikutuksista on kuitenkin yhteydessa toisiinsa. Lahtokohtaisesti tulospalkkauksen

vaikutukset ovat henkildstolahtoisia, jolloin yksittdisen tyontekijan paivittdin toiminta
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muuttuu. Nama yksittdiset henkiloston toimet vaikuttavat lopulta myos yrityksen lii-

ketoimintaan.

Tulospalkkauksella on mahdollinen vaikutus henkiléstén nakdkulmasta tydyhteisén
ilmapiiriin seka yhteystyohenkeen. Onnistuneesti luodulla jarjestelmalla kyseinen vai-
kutus on usein positiivinen. Talldin jarjestelmalla voi olla myds positiivinen vaikutus
henkiléston asenteisiin ja tydmotivaatioon, minka seurauksena poissaolot vahenevat
ja muutoskyky kehittyy. Nain ollen myos tyotyytyvaisyys voi nousta ja henkiloston

vaihtuvuus puolestaan vahentya.

Kun henkilésté on motivoitunutta ja voi hyvin, silla voi olla positiivinen vaikutus tyon
tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Naihin tekijoihin vaikuttaa myos tyontekijan hyvasta
tyosuorituksesta luvassa oleva lisdpalkkio. Yrityksen kannalta toivottuja vaikutuksia
ovat tuotteen tai palvelun laadun parantuminen ja asiakastyytyvaisyyden kasvami-

nen.

Henkiloston kannalta oleellisena hyotyna voi pitda mahdollisuutta ansaita enemman
palkkaa. Palkan nousulla voi olla tydntekijan toimentulon ja varallisuuden kannalta
kohentava vaikutus. Nousseella palkkatasolla voi olla suora vaikutus tyontekijan ela-
manlaatuun. Tulospalkan maksamisella voi olla myds organisaation kannalta myon-
teisia vaikutuksia. Kun tyonantajayrityksen ei tarvitse nostaa henkiloston peruspalk-
koja, kestda tulospalkkausjarjestelma paremmin kausi- ja suhdannevaihteluita. (Ku-

jansivu 2015.)

Tulospalkkausjarjestelmalla voi olla my&s negatiivissavytteisia vaikutuksia henkil6s-
ton yhteistyohon, ilmapiiriin ja jaksamiseen. Ongelmia esiintyy etenkin silloin, jos
palkkiot maaritellaan eri tavalla yksikoiden valilla. Tama seikka voi luoda kateutta eri
organisaation ryhmien valilla ja onkin yksi merkittavimmista syista huonolle yhteis-
tyolle henkiloston eri yksikoiden kesken. Ongelmia voi my0s esiintya, jos esimerkiksi
tavoitteet palkkioiden saavuttamiselle ovat liian vaativat. Tama seikka voi lisata kii-
reen tuntua seka kuormittuneisuutta henkiloston keskuudessa, milla voi olla kieltei-
sid vaikutuksia jaksamiseen ja tata kautta myos tyon teon laatuun. (Hakonen ym.

2002, 45-47.)
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4.4 Yllapito ja seuranta

Jotta jarjestelma, jonka rakentamiseen on kaytetty paljon aikaa ja organisaation re-
sursseja, olisi jatkossakin toimiva, on elintarkeda, etta myds sen seurantaan ja yllapi-
toon panostetaan. Jos yllapitoa laiminly6daan, voi koko jarjestelman merkitys hiipua,
jolloin yritys ei valttamatta saavuta toivottuja tavoitteita ja vaikutuksia. Jarjestelman
toimivuus vaatii jatkuvasti pienta hienosaatoa ja ennen pitkaa jarjestelma tulee vaih-
taa kokonaan uuteen, silla vanha jarjestelma ei tule kestamaan ikuisesti aktiivisesta
yllapidosta huolimatta. Muutostiheyden tarve on hyvin toimiala- ja organisaatiokoh-
taista. Nopeasti muuttuvan toimintaympariston toimialoilla myos jarjestelman paivit-
tamisen tulee olla aktiivisempaa verrattuna toimialoihin, joissa toimintaympariston

muutokset eivat ole niin nopeita ja kriittisid. (Hakonen ym. 2002, 203.)

Pitkalla tahtaimella tulospalkkausjarjestelma pysyy kannattavampana, jos sen tavoit-
teita ja muita toimintamalleja tarkastellaan ja analysoidaan voimassaolokauden lo-
pulla uudelleen. On tarkeda maaritelld, mista tuloksista seuraavalla voimassaolokau-
della henkilostda halutaan palkita. Toimivan jarjestelman edellytyksena on, etta yri-
tys onnistuu analysoimaan muuttuvia kilpailutilanteita ja tavoitteitaan, joiden poh-
jalta se pystyy paivittamaan palkitsemisen perusteita. (Juustoa ruisleivalle — tulos-

palkkausopas 2001, 41-42.)

Jarjestelman yllapidon ja kehittamisen toimet tulisi organisoida tarkasti. Suositelta-
vaa on, ettd tehtdvat aikataulutetaan esimerkiksi koko vuoden mittaiselle ajanjak-
solle. Samalla voidaan sopia, kuka hoitaa mitadkin tehtavaa, ja mihin ajankohtaan.

(Hakonen ym. 2002, 204.)

4.5 Tulospalkkaus finanssialalla

Tulospalkkiojarjestelmien kayttd on hyvinkin yleista finanssialalla. Finanssialalla ylei-
simmin kadytetyt tulospalkkion mittarit ovat palvelun laatu sekd myynnin tehokkuus.
Finanssiala on ennen kaikkea palveluala, jossa tulospalkkio toimii loistavana kannusti-

mena. (Toissa finanssialalla 2019, 9.)
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Merkittéva osa finanssialalla tyoskentelevista henkildistd kuuluu tulospalkkauksen
piiriin. Vuonna 2018 rahoitusalalla tyoskentelevista lahes puolet henkilostosta sai tu-
lospalkkiota. Tulospalkkaus on vieldakin merkittavampi palkanosa vakuutusalalla, jossa

noin 80 % henkildstosta sai tulospalkkiota vuonna 2018. (Toissa finanssiala 2019, 9.)

EK:n vuoden 2018 palkkatilaston mukaan rahoitusalalla tulospalkkauksen osuus ko-
konaisansiosta oli tarkasteluvuonna 10,7 %, joka oli 0,5 prosenttiyksikkda suurempi
verraten edeltdavaan vuoteen. Vastaava luku vuonna 2018 vakuutusalan konttorityon-
tekijoille oli 6,7. Kyseiset luvut ovat finanssialalla keskimaarin suuremmat kuin muilla

toimialoilla. (Palkkatilasto 2019, 7.)

5 Tutkimustulokset

Teemahaastatteluihin osallistui 11 haastateltavaa, joista kaksi edusti tydnantajan na-
kokulmaa ja loput yhdeksan edustivat S-Pankkitiimin tyontekijoita. Esimiesten haas-

tattelussa pyrittiin saamaan selville tulospalkkausjarjestelmalle asetettuja tavoitteita
seka sen kayttoonottoon johtaneita syita. Tyontekijoiden haastattelussa pyrittiin sel-
vittdmaan henkiloston yleista mielipidettd ja ndkemysta uudesta henkilokohtaisesta

tulopalkkausjarjestelmasta seka sen vaikutuksista seka omaan, etta yleiseen myynti-
tyohon S-Pankkitiimin sisalla. Lisdksi haastatteluissa pyrittiin |6ytamaan epakohtia

seka mahdollisia kehitysehdotuksia seka esimiehen etta tyontekijan nakdkulmasta.

Haastattelut suoritettiin vallitsevan yhteiskunnallisen tilanteen vuoksi osittain sahkoi-
sia viestimia hyodyntéen. Suurin osa haastatteluista kuitenkin suoritettiin kasvokkain.

Aineisto kerattiin huhtikuun 2020 aikana.

Haastattelujen lisdksi analysoitiin osuuskaupalta saatuja kuukausittaisia myyntira-
portteja, jotta koettuja vaikutuksia voidaan tarkastella myds konkreettisiin myyntitu-
loksiin verraten. Myyntiraportteja tarkasteltiin vuosilta 2018-2020 kolmelta eri ka-
lenterikuukaudelta ja neljalta eri myyjalta ennen ja jalkeen henkil6kohtaisen tulos-

palkkausjarjestelman kdyttéonoton. Vertailu rajattiin myytyihin ja hyvaksyttyihin
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luottokorttihakemuksiin, silla niiden koetaan olevan yksi S-Pankkipisteiden paaasialli-
sista myytavista tuotteista. Luottokortti on myos yksi niista tuotteista, joiden myyn-

tiin pystyy myyja eniten itse vaikuttamaan.

5.1 Tavoitteet

Ennen henkildston haastattelemista, pyrittiin selvittamaan tulospalkkausjarjestelman
kdyttoonoton taustalla olevat syyt seka sille asetetut tavoitteet. Tydnantajan edusta-
jien mukaan jarjestelman kayttédnotolle oli kaksi selkeda paasyyta. Kayttoonotetun
jarjestelman avulla halutaan palkita hyvia myyjia hyvista suorituksista seka tarjota
mahdollisuus kilpailukykyisempaan palkkaan. Toisena merkittavan syyna kayttoon-
otolle oli tyontekijoiden motivaation kasvattaminen myyntity6ta kohtaan, jonka toi-
votaan vaikuttavan positiivisesti myyntituloksiin, mika tekisi liiketoiminnasta kannat-

tavampaa.

Ty6nantajan edustajien mukaan selkeana pitkan aikavalin tavoitteena on saada S-
Pankkitiimi kannattavaksi tulosyksikoksi, jolloin siita aiheutuvat kulut katettaisiin S-
Pankin osuuskaupalle maksamilla asiamiespalkkioilla. Tulospalkkausjarjestelman
kayttoonotto on yksi monista toimenpiteistd, joilla liiketaloudellista kannattavuutta
pyritdan kasvattaa. Ndiden toimenpiteiden avulla pyritdan saavuttamaan 10-15 %

vuotuinen kasvu asiamiespalkkioissa.

Joo niin, ettd plus miinus nolla. No kylléhén se tdrkein asia siiné on, kun
mehdn ollaan yks osuuskaupan tulosyksikké ja osuuskaupan tavoitteena
on, ettd silld ei oo tappiollisia tulosyksikkdjd, niin sitd kohti mekin sitten
oltais menossa. (Haastateltava Al. 9.4.2020.)

5.2 Vaikutukset

Haastattelujen perusteella S-Pankkitiimin tyontekijat ovat ottaneet palkkausjarjestel-
man kdyttoonoton myonteisesti vastaan. Yleisvaikutelma jarjestelmastd on myods po-
sitiivinen, silla suurin osa haastateltavista kokee jarjestelman hyvana uudistuksena

entiseen palkitsemismalliin verraten. Uuden jarjestelman hyvana puolena koetaan
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se, ettd jokaiselle tyontekijalle annetaan mahdollisuus vaikuttaa itse omaan palk-
kaansa omalla tyépanoksellaan. My&s tydonantajan edustajien mukaan jarjestelman

vastaanotto on ollut mydnteinen henkiléston keskuudessa.

Tulospalkkausjarjestelman kayttoonotosta seuranneet vaikutukset henkil6kohtaiseen
tyopanokseen koetaan eri tavoin. Hieman yli puolet haastatelluista tyontekijoista ko-
kevat, etta uusi jarjestelma ei ole vaikuttanut heidan jokapaivdiseen tydntekoonsa

juuri mitenkdan. Osa naista haastatelluista kokee my6s vastuullisen myynnin rajoitta-
van myyntityon kehitysta, silla myyntityd halutaan tehda asiakkaiden tarpeet huomi-
oiden eika vain omaa tulospalkkausta silmalla pitden. Loput haastatelluista kokivat

jarjestelman kayttéonotolla olleen mydnteinen vaikutus tydmotivaatioon sekda myyn-

tityon aktiivisuuteen.

Mulla on niinku oikeestaan aina ollu se, ettd teen aina niin hyvin pystyn
ja parhaani sen asiakkaan kanssa ja katon sen kokonaiskuvan, enkd
vaan ettd md myyn sille sen luottokortin sen takia, ettd md saan siitd
provikkaa tai, ettd md myyn sille lainan, et md saan sitd. Et ei se oikees-
taan mulla on niinku vaikuttanu milléén tavalla. (Haastateltava B4.
23.4.2020.)

Haastatteluissa kavi muun muassa ilmi, etta tulospalkkausjarjestelman myo6ta lisaan-
tynyt tavoitteiden seuranta voi myos lisata myynnillista aktiivisuutta seka motivaa-
tiota tyota kohtaan. Osa henkilostosta kokee, etta jarjestelman myota lisdantynyt
myyntitavoitteiden tarkastelu korostaa heikompia myyntisuorituksia ja ndin ollen li-
saa myyntityohon keskittymistd. Haastatteluissa mainittiin myos, etta kaikille avoin ja
kohtuullisen suuressa roolissa oleva myyntiseuranta ja siita aiheutuva kilpailu-

asetelma saattaa luoda ylimaaraista stressia tyontekijoiden keskuudessa.

Myynnillisesti jos aattelee, tottakaihan sitd jotain saa aikaseks, mutta sitten
vaikka just lainaa ja muuta, ettd mdhdn ite sillo aattelin, ettd ei tuleeks meille
hirvee kilpailu niinku kaikesta, etté kuka saa tyyliin ajanvarauksella laina-asiak-
kaan. Ettd sillei niinku, ettd kylld huomioi enemmdn pdivdn aikaan, ettd jos ei
00 saanut niitd myyntejé tehtyd, ettd hohhoi ettei oo mitééin saatu aikaan.
(Haastateltava B5. 16.4.2020.)

Myyntiraporttianalyysi
Kuukausittaisten myyntiraporttien perusteella kavi ilmi, etta henkilostén kokemat

vaikutukset vastaavat hyvin pitkdlti toteutuneita myynteja. Tulospalkkausjarjestel-
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man kdyttoonoton vaikutukset myyntituloksiin vaihtelivat myyjien kesken. Myyntira-
porttien osalta ei ollut huomattavissa yksiselitteista ja selkeda linjaa tehdyn myynnin
kehityksessa. Tarkastelukuukausina osalla myyjista asiamiespalkkioiden maara kas-
voi, mutta osalla myds laski. My6s yhden ja saman myyjan myynteja tarkasteltaessa
huomattiin asiamiespalkkioiden kasvua sekd vahenemista eri tarkastelukuukausien
valilla. Vain yhdella neljasta tarkasteluun valitusta myyjasta asiamiespalkkioiden
maara oli kasvanut tulospalkkausjarjestelman kayttoonoton jalkeen jokaisena tarkas-
telukuukautena. Yleisesti kaikki muutokset asiamiespalkkioiden maarissa olivat kui-

tenkin melko maltillisia, joten ne voivat selittyda myds normaalilla kuukausivaihtelulla.

5.3 Jarjestelman toimivuus ja oikeudenmukaisuus

Osuuskauppa Keskimaan S-Pankkitiimissa oli kdytossa yhteiset myyntitavoitteet, joi-
den saavuttaminen palkitsi koko tiimin henkilostoa tasavertaisesti tehtyjen tyétun-
tien mukaan. Syksylla 2019 kayttoonotettu henkilokohtainen tulospalkkausjarjes-
telma otettiin kayttoon olemassa olevan jarjestelman rinnalle, joten pankkitiimin
henkilostolla on mahdollisuus sekd henkilokohtaiseen, ettad ryhman yhteiseen tulos-
palkkioon. Haastatteluissa nousi esille, ettd henkilokohtaisiin myyntitavoitteisiin pyr-
kiminen saattaa jo itsessadn edistdaa yhteisten myyntitavoitteiden saavuttamista. Osa
haastateltavista puolestaan kokee, etta pelkdstaan yhteisten myyntitavoitteiden ta-
voitteleminen olisi silti parempi vaihtoehto verrattuna nykyiseen tulospalkkiomalliin,

jossa on sekd henkilokohtaiset, etta yhteiset tavoitteet.

No tavallaan tietenki, kun ite en oo nii jérkyttdvdn myynnillinen nédko-
jééin nii tota kylldhdn md tykkddn enemmdin siitd yhteisen hyvdn teke-
misestd, mutta ymmdirréin kuitenki, ettd tdlld asialla sitten haettiin sitd
et sitten sais itelle sitd pontta, ettd sais enemmd niitd ja kortteja ja
muuta. (Haastateltava B5. 23.4.2020.)

Henkilokohtaisen tulospalkkio-osan vastustamisesta nousi haastatteluissa esiin muu-
tamia seikkoja, joista osa perustuu tyotehtavien sattumanvaraisuuteen. S-Pankkitii-

min tyontekijoiden tydkuvaan kuuluu paljon sellaisia toimia, joista ei ole mahdollista
kerryttad asiamiespalkkioita ja ndin ollen saada henkil6kohtaista tulospalkkiota. Tay-

sin tulospalkkiota kerryttavien asiamiespalkkioiden ulkopuolelle jadvat muun muassa
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asiakasomistajuuteen liittyva asiakaspalvelu seka erilaiset taustatyot. Asiakkaat pal-
vellaan saapumisjarjestyksessa tai ajanvarauksella, joten palvelumyyjalla ei ole mah-
dollisuutta valita asiakkaitaan. S-Pankin asiakaspalvelupisteilld kay paivittdin hyvin
erilaisia asiakkaita erilaisin lahtékohdin ja tarpein. Esimerkiksi aikaa vieva kuolinpe-
san asioiden hoito tai maksukyvyttoman asiakkaan neuvonta peruspankkipalveluiden
kdytossa ovat iso osa asiakaspalvelua, mutta eivat ole henkilékohtaisen tulospalkkion
kannalta hyodyllisia myyjalle, vaikka asiakkaat olisivatkin tyytyvaisia palveluun. Koska
henkil6kohtainen tulospalkkio maaraytyy myyntien tuntitehon perusteella, kaikki
myyntiin liittymaton asiakaspalvelu vaikuttaa tuntitehokkuuteen negatiivisesti. Toi-
saalta asiakaspalvelupisteelle saattaa saapua asiakas, jonka ainoa tarve on hakea esi-
merkiksi kulutusluottoa, joka on eniten asiamiespalkkioita tuottava yksittainen myy-
tava tuote. Talloin palvelumyyjan tarvitsee ainoastaan tayttaa luottohakemus asiak-
kaan kanssa. Mikali hakemus saa mydnteisen luottopadatoksen, palvelumyyja on
hankkinut huomattavan maaran asiamiespalkkiota verrattain lyhyessa ajassa ja ilman

kdadnteentekevaa myyntityota.

Haastateltu henkilosto kokee, ettd asiakaskohtaamisien sattumanvaraisuuteen vai-
kuttaa myos eri puolilla Jyvaskylaa sijaitsevat toimipisteet, seka tyévuorojen ajankoh-
dat. Asiakaskunta tarpeineen koetaan toisistaan eridavina toimipaikkojen valilla. My0s
kellonajat vaikuttavat asiakasvirtaan, seka maaraltaan etta myyntipotentiaaliltaan.
Aamupaivasta asiakaskunta saattaa koostua enemman tyottomista tai eldkelaisista,
kun taas iltapaivalla tyossakayvat ehtivat asioimaan pankissa. Pienemmassa toimipai-
kassa voi olla myds ajankohtia, jolloin asiakkaita ei kdy lainkaan. Kaikilla nailla teki-
joilla koetaan olevan vaikutus myyjan tuntitehokkuuteen ja mahdollisuuksiin saada
henkil6kohtaista tulospalkkiota. Esimerkiksi tyon ohella opiskelevat eivat voi tehda
kuin ilta- ja vilkonloppuvuoroja, jolloin asiakaskunta koetaan eridvan muista ajankoh-

dista.

Niin ja se ettd jos esimerkiksi opiskelijat ei pysty tekemddn niinku kun
vaikka iltasin tai viikonloppusin, niin onhan sekin sit aivan eri asia. Et
kylléhdn se asiakaskunta on ihan erilaista mité lauantaisin kdy, kun
mitd tddllé kdy maanantaina pdivélld. Et ei se senkddn puolesta oo rei-
lua. Ja onhan se niinku tyévuorojen suunnittelun kannalta éérettémdn
raskasta, ettd pitdd laskee montako vuoroo ja kellékin on ollu missd,
niin se on tosi haastavaa. Niin, itse tykkdsin tosta tiimisysteemisté
enemmdn henkilékohtsesti. Ei se vaan niinku oo reiluu. (Haastateltava
B4. 16.4.2020.)
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Toisaalta henkilokohtaisen tulospalkkausjarjestelman koettiin lisddvan oikeudenmu-
kaisuutta myyjien valilla. Yksittaisten myyjien tyotaakka ja -panos yhteisten myyntita-
voitteiden saavuttamiseksi saattoi vaihdella huomattavastikin. Aiemmassa tulospalk-
kiomallissa maksettava tulospalkkio oli sama jokaiselle myyntityén tehokkuudesta

huolimatta.

Positiiviseen suuntaan, et nyt on oikeesti vdlid silld, etté myyké vai ei,
koska aikasemmin nii se oli ihan sama myitké 50, vaikka nyt korttia,
mistd palkkiota saa, versus joku toinen myi 2 korttia, palkka oli silti ih-
misilld sama. (Haastateltava B8. 30.4.2020.)

Mahdollisuus vaikuttaa omaan palkkaan omalla myyntity6lla ja aktiivisuudella koet-
tiin positiivisena ja tydmotivaatiota kohottavana seikkana. Tama toistui lahes poik-
keuksetta henkiloston haastatteluissa. Vaikka useampi haastateltava nosti esille tuu-
rin ja sattumanvaraisuuden vaikutuksen toteutuviin myynteihin, samalla todettiin
myo0s, ettd hyvat myyjat yltavat joka tapauksessa kuukaudesta toiseen tulospalkkioon

vaadittaviin myyntitehoihin.

5.4 Kehitysehdotukset

Henkiloston tunnistamien epakohtien lisaksi haastatteluissa nousi myds esille jarjes-
telman kehitysehdotuksia. Suurin osa kehitysehdotuksista liittyi jollain tapaa asetet-
tuihin myyntitavoitteisiin. Osa haastatellusta henkilostosta koki, ettd vaikka teoreet-
tinen mahdollisuus henkilokohtaisen tulospalkkion saavuttamiselle on olemassa, on
sen saavuttaminen kuitenkin kaytannossa haastavaa, eika kovin moni siihen saannol-
lisesti pdase. Tavoitteiden haastavuutta lisda se, ettda myyntitehokkuuden tulee olla
johdonmukaisesti tasaisen varmaa lapi kuukauden, jolloin myynnillisesti heikompia
tydvuoroja ei juurikaan saisi tulla. Erdan haastateltavan mukaan huonosti alkanut
kuukausi saattaa pahimmillaan vaikuttaa heikentavasti myos loppukuukauden myyn-
teihin, silla tyontekija saattaa kokea, etta mahdollisuudet henkilokohtaiseen tulos-
palkkioon ovat jo menneet. Kehitysehdotukseksi mainittiin jokaisesta myytavasta
tuotteesta tai palvelusta palkitseminen. Jokaiselle tuotteelle tai toimenpiteelle maa-
riteltdisiin pieni palkkiosumma, jotta jokainen onnistunut myyntitapahtuma hyodyt-

tdisi myyjaa kuluneen kuukauden aiemmista suorituksista riippumatta.
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Useampi haastateltavista tyontekijoistd ehdotti alemman tavoiteportaan lisddmista
tai nykyisten portaiden alentamista. Tama mahdollistaisi useamman myyjan tulos-
palkkion saavuttamisen. Vaikka saatava tulospalkkio olisikin pienempi, koetaan sen
olevan motivoivampi verrattuna liian korkeisiin tavoitteisiin, joiden saavuttaminen ei
ole keskitason myyjalle kuukausittain todenndkaista. Jo lahtékohtaisesti liian vaike-
asti saavutettavissa oleva tavoite ei itsessaan lisad motivaatiota tavoitteisiin pyrkimi-
seen. Moni haastateltavista koki tarpeelliseksi kehityskohteeksi tavoitteiden viilaami-
sen, jotta ne olisivat motivoivampia tavoiteltavia useammalle myyjalle. Tarve tavoit-
teiden tarkastelulle ja mahdollisten muutosten tekemiselle on esimiehen haastatte-

lun mukaan tiedostettu myds tydnantajaorganisaation puolelta.

Asiakaskohtaamisten sattumanvaraisuuden seka eri toimipaikkojen asiakaskunnan
myyntipotentiaalin vaihtelevuuden aiheuttamien epakohtien ratkaisuksi ehdotettiin
mallia, jossa tulospalkkausjarjestelmaan liitettyyn teholukuun vaikuttaisivat myés ne
tuotteet ja palvelut, joista ei makseta asiamiespalkkiota. Tall6in useampi asiakasti-
lanne antaisi mahdollisuuden myyjalle yllapitaa tai nostaa teholukuaan. Nadin ollen
asiakaspalvelun kannalta tarkeiden, mutta ei asiamiespalkkioon oikeuttavien, toi-

menpiteiden negatiivinen vaikutus myyjan teholukuun pienenee.

Yleisestda myonteisesta suhtautumisesta huolimatta, pieni osa tyontekijoista kannat-
taisi kokonaan henkilokohtaisen palkkiojarjestelman poistamista ja paluuta malliin,

jossa kaikki palkkiot maksetaan yhteistavoitteiden mukaan kaikille tyontekijoille.

Muutaman haastateltavan nakemyksen mukaan suurimmat palkkauksen ongelmat
eivat ole tulospalkkausjarjestelmassa, vaan tydehtosopimuksen mukaisessa perus-
palkkauksessa. S-Pankkitiimin tyontekijoiden peruspalkkaus on kaupan alan tyéehto-
sopimuksen mukainen. Ratkaisuna koettiin olevan ty6ehtosopimuksen muuttaminen
rahoitusalan tydoehtosopimukseksi, jonka alaisuudessa muissa pankeissa vastaavaa

tyota tekevat tyontekijat toimivat.

Joo, kylld kylla. Ja kylhén se pitdis niinkun valtakunnallisesti muuttua koko ajatte-
lumaailma, etté me ollaan pankkivirkailijoita siind missd OP ja Nordea ja kuka ta-
hansa ja meiddn pitdd kuitenki tietdd enemmdn, kuin sitten ne, jotka on esimer-
kiksi sielld OP:n kassapalveluissa, niin onhan se paljon suppeempi niitten, koska
mehdn hoidetaan kaikkee, niin kyl se sais siind palkassa nékyd. (Haastateltava
B4. 16.4.2020.)
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6 Johtopaatokset

Opinndytetyon tutkimusongelmana oli tarkastella Keskimaan S-Pankkitiimissa kayt-
toonotetun henkilokohtaisen tulospalkkausjarjestelman vaikutuksia ja toimivuutta,
verrata niita jarjestelman kayttoonotolla tavoiteltuihin vaikutuksiin seka pohtia mah-
dollisia jarjestelman kehityskohteita. Tutkimusongelmaan pyrittiin I0ytamaan rat-
kaisu tutkimuskysymysten kautta, jotka kasittelivat jarjestelmalle asetettuja tavoit-
teita, henkiloston kokemia vaikutuksia seka kuinka jarjestelmaa voisi kehittaa edel-

leen.

Esimiehen haastattelun perusteella saatiin selville syyt jarjestelman kayttoonotolle
seka sille asetetut tavoitteet. Tulospalkkausjarjestelman kehittdmisen ja kayttoon-
oton taustalla oli monia syita kasittava kokonaisuus. Organisaatio halusi palkita hyvia
myyjidan hyvista suorituksista, jotta yrityksen tyontekijoilleen tarjoama palkka olisi
kilpailukykyinen verrattuna kilpailijoiden vastaavasta tydsta maksamaan palkkaan.
Yleisella tasolla myyjien motivaatiota tyota kohtaan pyrittiin kasvattamaan henkil6-
kohtaisen tulospalkkiojarjestelman avulla. Jarjestelman kayttoonotto oli osa kokonai-
suutta, jonka tavoitteena on kasvattaa asiamiespalkkioita sekd saada tulosyksikon lii-
ketoiminta kannattavaksi. Tavoitteen saavuttamisella ei ole selkeda aikataulua,
mutta tehdyillda muutoksilla pyritdaan 10—15 % vuosittaiseen asiamiespalkkioiden kas-

vuun.

Henkiloston haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan miten tulospalkkausjarjestelman
alaisuudessa tyoskentelevat tyontekijat kokevat uuden jarjestelman ja millaisia vaiku-
tuksia he nakevat silla olleen. Huolimatta siitd, etta jarjestelma otettiin henkildston
kesken hyvin myonteisesti vastaan, koettiin jarjestelman kayttéonotolla kuitenkin ol-
leen melko vahan vaikutusta jokapaivaiseen tyohon. Osa henkilostosta koki, etta he
ovat tehneet parhaansa myyntityon suhteen jo ennen jarjestelman kayttoonottoa,
joten henkilokohtainen tulospalkkaus ei ole vaikuttanut itse myyntityohon miten-
kaan. Talle osalle haastateltavista suurin vaikutus on ollut se, ettd samasta tyosta on

maksettu suurempaa palkkaa jarjestelman myo6ta.

Tyontekijat, jotka kokivat jarjestelmalla olevan vaikutuksia tyon tekemiseen ja myyn-

nin tehostumiseen, mainitsivat tosiasiallisten vaikutusten olevan ldhinna ndennéisia.
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Tata nakemysta tukevat myods myyntiraportit, joita tarkasteltiin ajalta ennen jarjestel-
man kayttoonottoa seka sen jalkeen. Asiamiespalkkioiden maara ja myyntisuoritteet
ovat pysyneet pienia vaihteluita lukuun ottamatta samalla tasolla verrattuna aikaan
ennen henkildkohtaista tulospalkkausjarjestelmaa. Mahdollisuus vaikuttaa omaan
palkkaan luo positiivisen ja kannustavan mielikuvan jarjestelmasta, vaikka todellista
vaikutusta myyntituloksiin ei olisikaan. Jarjestelman vaikutuksia myyntityéhon lieven-
taa haastatteluissakin esiin nousseet nakemykset siitd, etta pankkialalla vastuullinen
myynti tulisi perustua aina asiakkaan tarpeeseen ja etuun. Tyontekijat haluavat
myyda asiakkailleen tuotteita, joita he oikeasti tarvitsevat. Tarpeettomasti myydyt
palvelut tai tuotteet, joita asiakkaat eivat ota edes kayttoon, eivat hyddyta asiakkaita

eika pankkia.

Haastattelujen perusteella S-Pankkitiimissa on myds tyontekijoita, jotka kokevat jar-
jestelman vaikuttaneen positiivisesti tydmotivaatioon seka myynnin aktiivisuuteen.
Tutkimustuloksissa kavi ilmi, etta jarjestelman myota lisddntynyt myyntisuoritteiden
ja -tavoitteiden seuranta voi kasvattaa jo itsessaan aktiivisuutta myyntity6ta kohtaan.
Nain ollen parempiin myyntituloksiin ajava kannustin ei valttamatta ole aina rahalli-
nen palkkio. Tdma osaltaan kertoo siitd, etta uusi jarjestelma toimii johdon toivo-
malla tavalla: hyvin suoriutuneita myyjia palkitaan rahallisesti ja muita pyritaan akti-

voimaan ja kannustamaan parempiin myyntisuorituksiin.

Henkilokohtaiset myyntiraportit tukevat vahvasti haastatteluista saatuja tuloksia. Jar-
jestelma ei ainakaan vield ole tuottanut selkeda parannusta henkiléstén myyntitulok-
sissa. Ndin ollen jarjestelman positiiviset vaikutukset liittyvat muihin tekijoihin, kuten

esimerkiksi reiluuteen ja tasa-arvon lisdamisen henkilokunnan kesken.

Tutkimuskysymykseen, kuinka jarjestelmaa tulisi kehittaa, saatiin henkiléston haas-
tattelujen perusteella kolme erilaista vastausta eli kehitysehdotusta. Nama ehdotuk-
set keskittyivat tulospalkkion saavuttamisen haastavuuteen seka siihen, ettda myynnin
tehokkuus lasketaan kaikkien tehtyjen tyotuntien mukaan, vaikka tyo pankkipisteella
pitda sisallaan paljon muutakin kuin itse myyntityon. Johdolla ei ollut tutkimusta laa-
dittaessa muita kehitysideoita jarjestelmalle kuin tavoitteiden tarkastelu kolmannes

vuosittain.
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Tulospalkkausjarjestelman tavoitteena oli muun muassa lisata tyontekijéiden moti-
vaatiota myyntity6ta kohtaan seka tarjota kilpailukykyisempaa palkkaa hyville myy-
jille. Tutkimustulosten perusteella tulospalkkion saavuttamisen haasteellisuus seka
palkkion suuruus eivat valttamatta kohtaa tavalla, jolla myyja motivoituisi tehosta-
maan omaa myyntityotdnsa seka tavoittelemaan tulospalkkiota. Nykyiselldan tulos-
palkkausjarjestelman henkilékohtaisiin myyntitavoitteisiin toistuvasti paasee vain
pieni osa Keskimaan S-Pankkitiimin henkildstdsta. Tastakin tiimin osasta lahes jokai-
nen saavutti tulospalkkioon vaadittavan myyntitehon jo ennen jarjestelman kayt-
toonottoa. Tassa suhteessa yksi jarjestelmalle asetetuista paatavoitteista tayttyy, eli

tulospalkkauksen myo6ta hyvat myyjat saavat parempaa palkkaa.

Jotta muutkin myyjat saataisiin motivoitumaan ja tavoittelemaan asiamiespalkkioi-
den kasvua, tulisi palkkion olla hieman helpommin tavoitettavissa. Luomalla esimer-
kiksi ynden alemman palkkioportaan jo huomattavasti useammalla myyjalla olisi
mahdollisuus tavoitella tulospalkkiota. Vuorostaan asiakasomistajuuteen liittyvien
asiakaspalvelutilanteiden erottaminen myyntitehon laskennasta voisi vahentaa ta-
voitteiden karkaamisesta aiheutuvaa motivaation alenemista. Nain ollen lisdantynyt
myyntimotivaatio mahdollisesti kasvattaisi my6s osuuskaupalle maksettavia asia-
miespalkkioita, jolloin jarjestelmalle asetetut tavoitteet tayttyisivat kokonaisuudes-

saan.

7 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella Keskimaan S-Pankkitiimin uutta tulos-
palkkausjarjestelmaa ja sen kayttoonoton vaikutuksia. Ndita vaikutuksia tutkittiin
padasiallisesti esimiesten seka tyontekijoiden nakemysten pohjalta, joiden tueksi
analysoitiin myyntiraportteja tyontekijoiden tekemastad henkilokohtaisesta myyn-

nistd. Nain onnistuttiin peilata koettuja vaikutuksia toteutuneisiin myyntilukuihin.

Tutkimuksen teoriaosiossa avattiin tutkimuksen kannalta oleellisimpia kasitteita ja
teorioita. Teoriaosiossa kasiteltiin tydntekijalle maksettavan palkan ja palkitsemisen
taustaa seka yleisimpia kaytantoja. Tulospalkkauksen erindisid muotoja seka tulos-

palkkausjarjestelman kehittamiseen ja kayttéonottoon liittyvid vaiheita kasiteltiin



35
myo0s tarkasti, jotta toimeksiantajan tulospalkkausjarjestelman ideakokonaisuus hah-
mottuisi selkeammin. Tulospalkkauksen mallien, kaytanteiden ja kehittamisen lisdksi
teoriaosiossa keskityttiin tulospalkkausjarjestelmien avulla tavoiteltaviin vaikutuksiin,

mika on taman tutkimuksen tavoitteiden kannalta merkittavassa roolissa.

Tutkimuksen onnistuminen

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluin.
Kaiken kaikkiaan haastateltiin 11 henkil64a, joista kaksi olivat esimiesasemassa ja lo-
put tulospalkkausjarjestelman alla tyoskentelevia tyontekijoita. Henkilostosta pyrit-
tiin haastattelemaan kaikki tutkimuksen kannalta relevantit tyontekijat eli he, jotka
ovat tyoskennelleet S-Pankkitiimissa seka ennen etta jalkeen tulospalkkausjarjestel-
man kayttéonoton. Tutkimuksen tekijoista riippumattomista syista kaksi tyontekijaa
olivat estyneita haastatteluun osallistumisesta. Tasta huolimatta otanta ja keratty
tutkimusaineisto olivat riittavat tutkimuksen tekemisen kannalta. Haastattelut suori-

tettiin yksilohaastatteluina seka osittain sahkdisia viestimia kayttaen.

Tutkimuksen alussa laadittuihin tutkimuskysymyksiin saatiin aineiston perusteella
vastaukset. Esimiehen edustajien mukaan jarjestelman tavoitteina olivat hyvien myy-
jien palkitseminen, yleinen motivaation kasvattaminen tiimin sisalla seka tulosyksi-
kon liiketaloudellisen kannattavuuden parantaminen. Henkil6std kokee jarjestelman
yleisesti myonteisena uudistuksena, joka saattaa kasvattaa tydmotivaatiota, mutta
kdaytannossa vaikutukset ovat kuitenkin viela melko vahaiset. Merkittavimpana konk-
reettisena vaikutuksena oli tuloksellisesti onnistuneiden myyjien palkan kasvaminen.
Jotta jarjestelman kayttoonotolla tavoiteltuihin tavoitteisiin padstaisiin paremmin,
tulisi tulospalkkion olla helpommin saavutettavissa. Tulospalkkion saavutettavuutta
voitaisiin helpottaa esimerkiksi palkkioportaiden alentamisella. Realistisempi mah-
dollisuus tulospalkkion saavuttamiselle voi kasvattaa motivaatiota myyntityota koh-

taan edelleen.

Covid-19 -pandemia eli koronavirus hankaloitti hieman aineiston keruuta seka tutki-
muksen aiheeseen liittyvan kirjallisuuden hankkimista. Tutkimuksen ajankohta oli

myo6s hieman aikainen myyntiraporttien analysoimisen kannalta, silld Keskimaan S-
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Pankkitiimin uusi tulospalkkausjarjestelma on ollut kdytdssa melko lyhyen aikaa. Tut-
kimuksen kannalta talla ei kuitenkaan ollut merkittavaa vaikutusta, silla tutkimus kes-

kittyi padasiallisesti henkiloston kokemiin vaikutuksiin.

Kaikesta huolimatta tutkimusta voidaan pitdaa onnistuneena, silla tutkimuksen avulla
pystyttiin osittain ratkaisemaan laadittu tutkimusongelma seka 16ytdmaan vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Lisaksi toimeksiantaja sai tutkimuksen myo6ta tietoa henkilds-
ton nakemyksista ja kokemuksista uudesta jarjestelmasta, mika voi olla tulospalk-

kausjarjestelman kehittamisen kannalta tarkeaa.

Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin yllapitdaa koko opinnaytetydn prosessin elinkaa-
ren aikana. Tutkimuksen teoriaosassa pyrittiin hyédyntamaan mahdollisimman tuo-
retta ldhdekirjallisuutta, jotta lahteet olisivat mahdollisimman ajantasaista. Aineis-
tonkeruu suoritettiin yksilohaastatteluina, jotta jokaisen haastateltavan henkilékoh-
tainen mielipide saataisiin mahdollisimman tarkkaan kuulluksi. Haastattelutilanteissa
haastateltavia ei johdateltu kohti mitaan tiettya mielipidettd, jotta haastateltavat ei-
vat kokisi painetta vastata jollakin tietylla tavalla. Haastatteluiden laht6kohdat ja olo-
suhteet pyrittiin pitdmaan mahdollisimman samankaltaisina, joten jokaisessa haas-
tattelussa noudatettiin ennalta maaritettya haastattelurunkoa. Haastattelurungon
teemat mietittiin tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten ratkaisemisen kannalta
mahdollisimman relevanteiksi. Aineistonkeruun otanta oli |lahes taydellinen siita ryh-
masta, jotka ovat tydskennelleet Keskimaan S-Pankkitiimissa ennen ja jalkeen tulos-
palkkausjarjestelman kayttéonoton. Aineistonkeruun loppuvaiheessa oli havaitta-
vissa vastausten kyllaantymista, jolloin samat vastaukset alkoivat toistumaan, eivatka

saadut vastaukset enda tuoneet tutkimuksen kannalta merkittavaa lisatietoa.

Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama tutkimus tuloksineen antoi osuuskauppa Keskimaalle arvokasta tietoa jarjestel-
man tdmanhetkisesta tilasta henkiloston kokemana. Kun nykyista jarjestelmaa lahde-
taan kehittdmaan, on sopivan ajanjakson jalkeen hyva mahdollisuus tehda jatkotutki-

musta. Laajamittaista tutkimusta varten jarjestelman toiminnasta on saatavilla riitta-
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vasti dataa, kun jarjestelma on muutosten jalkeen ollut kdytossa esimerkiksi kokonai-
sen kalenterivuoden. Jarjestelman toimivuuden aktiivinen seuranta on kuitenkin suo-

tavaa ja jatkotutkimuksia voi tehda myos lyhyemman ajanjakson jalkeen.

Mahdollisuuksia jatkotutkimuksille samaan aihealueeseen liittyen on erilaisia. Tassa
tutkimuksessa tutkittiin pdaasiallisesti henkildston kokemia vaikutuksia jarjestelman
kayttoonotosta. Seuraavat tutkimukset voisivat keskittya taysin raportoinnin mukai-
siin myyntituloksiin ja niiden kehitykseen. Lisaksi tamankaltaisen tulospalkkausjarjes-
telman houkuttelevuutta voidaan tutkia uuden tyontekijan tai jopa tyonhakijan naké-

kulmasta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Esimiehen/tyonantajan edustajan haastattelu

Mita vaikutuksia uudella tulospalkkausjarjestelmalla haettiin, lyhyella ja pitkalla aika-

valilla?

Tavoitellut vaikutukset organisaation seka henkiloston nakdkulmasta.

Millaisia valillisia/valittomia vaikutuksia uudella jarjestelmalla toivotaan olevan?

Mitka olivat paaasialliset syyt henkilokohtaisen palkkion tarjoamisessa?

Minkalaisia hyvia ja huonoja puolia koet jarjestelmassa olevan ja onko sinulla jonkun-

laisia kehityskohteita jarjestelmassa?

Tulospalkkauksen alla tyoskentelevan henkilon haastattelu

Mita yleisia mietteita uudesta palkkausjarjestelmasta? Positiivinen, neutraali, negatii-

vinen?

Millaisia vaikutuksia koet uudella jarjestelmalla yleisesti? Koetko sen vaikuttaneen

omaan tyoskentelyysi henkilokohtaisesti?

Koetko jarjestelman talla hetkelld reiluksi henkiloston kesken? Tasa-arvoisuus, tasa-

puolisuus?

Minkalaisia hyvia ja huonoja puolia koet jarjestelmdssa olevan ja onko sinulla jonkun-

laisia kehityskohteita jarjestelmdssa?
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