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There are many kind of ways of rewarding for a company in order to increase motiva-
tion towards working. One possibility is the economical rewarding which allows the
employees to affect their own salary in a positive way. The improved ability to make an
influence to their personal economy often can be seen as increased motivation for
working and that way to the better profitability.

This thesis aims to find out the benefits of the monetary rewarding for the company
called Gigantti Itd. and its employees. There are also suggestions for developments
based on the theory and the research. This study focuses only on the monetary reward-
ing systems and leaves other rewarding out with a few small comparable exceptions.

The study was conducted as a qualitative research, and it aims to understand the
knock-on effect as a phenomenon caused by rewarding. The research included inter-
views for six sales employees and the employer on 34 October 2014.

As a result, monetary compensation is considered very important in business world,
and it is not fully replaceable with other rewarding methods. Mostly, the employees are
satisfied with the current rewarding system but there are some things that need to be
improved. Such as changes to the bonus system for ready-to-go and maintaining ser-
vices, as well as building realistic rewarding for the volume of sales. As a result of the
research, it is an undisputed fact that the company gets great benefits through the re-
warding system. By making some minor structural improvements, the company can
succeed even better than till this day.
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1 Johdanto

Ihmiset kaikkialla ympirillimme ovat vuorovaikutuksessa keskendan. On toimia, joilla
thminen innostaa toisia ja toimia, jotka lamauttavat tekemisiamme. Oli kyseessa sitten
yksityiseldma tai yritys, ihmissuhteiden toimivuus ja kdytinnon teot mairittelevit sen,
kuinka tiukasti sitoudumme johonkin tehtivdin. Yrityksen kohdalla johtajien tehtiva
on ottaa vastuu alaisistaan ja pitda huolta siita, etté yritys tekee tulosta kuitenkaan yh-
teishengen harmoniaa rikkomatta. Toimialasta riippumatta tyontekijéiden motivoimi-
seen liittyy lukematon maira erilaisia asioita, joilla on vaikutusta jaksamiseen ja tyosken-
telyintoon. Ty6motivaation luomiseksi, séilyttimiseksi ja yllapitimiseksi on ndhtiva
jatkuvasti vaivaa. Onneksi tydmotivaatiota mittaavia ja edistavid menetelmia on ole-
massa lukematon méird. Yksi hyvi tapa vaikuttaa motivaation lisidmiseen on palkita
henkil6st6d miti erilaisimmin keinoin, ja edistdd titen tyShyvinvointia ja luonnollista

intoa palvella tybnantajan tarpeita.

Rahallinen palkitseminen on yksi palkitsemiskeino muiden joukossa. Sita kaytetdan yri-
tyksissd pddasiassa taloudellisen tuloksen parantamista varten, silld lisdansioilla jokainen
vol vaikuttaa oman palkkansa suuruuteen. TyOntekijit tarttuvat helposti tilaisuuteen
tienata enemmaén ja yritys saa kohdistettua myynnin paremmin mieleiselladn tavalla.
Kun yritys on hionut litketoiminta- ja palkitsemisstrategiansa, parantunut motivaatio ja
sen aiheuttama toivotun kaltainen myyntityo luovat mahdollisuuden yrityksen tuloksen
paranemiselle. Parantunut tulos taas luo mahdollisuuden ylldpitid kannustavaa palkit-
semisjarjestelmid ja titen luoda entistd paremmat puitteet motivaatiolle ja yrityksen

kehitykselle. Strategian toimiessa ympyra siis sulkeutuu.

Opinniytetyon toimeksiantajana toimii Gigantti Oy, Itakeskuksen toimipiste. Tassa
opinndytety6ssd tutkimusongelma on palkitsemisjirjestelmin nykyinen toimivuus ja sen
motivoivuus. Tarkoitus on selvittaa, miten jarjestelma toimii henkil6ston ja johdon
kannalta, seka kehittai tarvittavia ratkaisuja puutteisiin. Raportissa keskitytain vain ra-
hallisen palkitsemisen vaikutukseen ja lihinna hieman vertaamme sen tarkeyttd myyn-
nin alalla suhteessa muihin palkitsemistapoihin. Tavoitteena on nimenomaan kartoittaa,

kuinka tarkedksi tyontekijiat kokevat rahalliset palkkiot ja miten palkitseminen motivoi.



Lisaksi tdssd tyossa tarkastellaan sitd, minkilaista syntynyt motivaatio on tyontekijéiden
keskuudessa ja miten motivaatio edesauttaa yritystd saavuttamaan paremman tuloksen

kehitysehdotuksia unohtamatta.

Gigantin rahallinen palkitsemisjarjestelmé on jo tihdn mennessi varsin kehittynyt, joten
tehtdvi parannusehdotuksien 16ytimiseksi on haasteellinen. Kyseessd on kuitenkin
hiomaton timantti ja palkitsemisstrategian viilaaminen muuttuvassa maailmassa loputon
ty6, joten hakemalla ratkaisuja kaikilta osapuolilta, uudistettavaa 16ytyy aina. Tutkimus
on suoritettu teemahaastatteluna, niin sanottuna kvalitatiivisena eli laadullisena tutki-
muksena. Haastatteluun osallistui niin kuusi tyontekijad kuin tavaratalon esimieskin.
Tutkimuksessa selviai eri osapuolten mielipiteet palkitsemisjarjestelmin kokonaistoi-
mivuudesta, osapuolten yksimielisyydestéd seka siitd, kuinka jarjestelmid halutaan muut-

taa.

Raportti rakentuu siten, ettd se aloittaa avaamalla palkitsemisen kisitteitd ja palkitsemi-
seen liittyvia kokonaisuuksia. Sen jilkeen siirrytidan tarkastelemaan tarkemmin teoriaa
motivoimiseen ja myynnin johtamiseen liittyen, sek sitd, milld tavoilla edelld olevaa
voidaan hyédyntaa yrityksen kannattavuuden nikokulmasta. Teorian jalkeen vuorossa
on empiirinen osio, joka alkaa tutkimuksen toteutuksella siirtyen aina tutkimustuloksiin

ja lopulta johtopaatoksiin ja kehitysehdotuksiin asti.



2 Kokonaispalkitseminen

Tissé luvussa kartoitamme muun muassa sen, miki on palkitsemisjirjestelma, mikéd on
palkitsemisen kasite ja millaisia erilaisia palkitsemistapoja on olemassa. Luvussa edetdan
tarkastelemalla ensin suurempia kokonaisuuksia alkaen siitd, mistd palkitsemisjarjestel-

mi koostuu ja miksi ylipaataan palkitaan.

2.1 Palkitsemisen kisite

Palkitseminen on kaikkea, mitd tyontekija saa ja mita hanelle annetaan vastineeksi ty6-
panoksestaan (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 13). Palkitsemista on olemassa
monenlaista. Helpoimmat tavat palkita on muistaa ajoittainen kehuminen, mutta erityi-
sen vahvoilla ovat rahalliset kannustimet. Usein rahallisen palkitsemisen tavoite on pyt-
kid kannustamaan tyontekijoita tekeméan parempaa tulosta ja samalla haastamaan it-
sensa helpommalla ja houkuttelevammalla tavalla. Parempi tulos on aina loppupeleissi
yrityksen etu ja onnistumisen mittari. Ajoittain tulosta tehdessi ei ajatella tyontekijan
hyvinvoinnin parasta, eika se loppujen lopuksi ole aina hyvaksi. Jatkuvasti vaihtuva tai
sairasteleva ty6voima tulee kalliiksi yritykselle; se joutuu hankkimaan tuuraajia, maksa-
maan sairaspaivarahaa seka kouluttamaan uusia tyontekijoita. Lisaksi tyosuorituksen
laadusta riippumaton peruspalkka ei motivoi antamaan parastaan eiki luo edes tervettd
kilpailuhenked. Provisiotyyppinen palkkaus koetaan ajoittain stressaavaksi eiké se sovi-
kaan aivan kaikille toimialoille. Kaikesta huolimatta jokainen tyontekijd toimialasta riip-
pumatta haluaa tyonsi tulevan huomatuksi, joten aineetonkin palkitseminen tai vaikka
tyOnantajan tarjoama lounas virkistda kummasti mieltd (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala

2005, 19-23).



2.2 Palkitsemisjirjestelmi

Palkitsemisjarjestelma sisaltad palkitsemistavan seki sen kehittimiseen ja toteuttami-
seen liittyvit prosessit. Organisaation johtamisjarjestelmaissa palkitsemisjirjestelmid on
yksi osa kokonaisuudesta (Aalto-Yliopisto 2012). Palkitsemisjirjestelmd on johdonmu-
kaisena prosessi, joka lahtee litkkeelle yrityksen tavoitteista siirtyen aina yksilén henki-
lokohtaisiin tavoitteisiin saakka. Tavoite on ohjata tyontekijin toimintaa yrityksen stra-
tegisten tavoitteiden mukaiseen suuntaan (Lahti, C., Tarumo, S. & Vartiainen, M. 2004,
11-12). Palkitsemisjarjestelma pitaa sisillian palkitsemistapojen lisaksi palkitsemispe-
rusteet ja tavan palkitsemisen toteuttamiseen ja kehittimiseen (Hakonen, Hulkko &

Ylikorkala 2005, 313).

_ Palkitsemis-
jarjestelma

Vaikutukset

Kuvio 1. Palkitsemisidrjestelma ja sen kaytto johtamisen vilineend (mufkaillen Y likorkala, ym.
2005)



Kun palkkioita jaetaan, pitda olla suunnitelma siitd, mité ja kuinka paljon maksetaan,
milld perusteella ja kenelle. Pelkistidn sddnt6jen luominen palkkioiden jakamiseksi ei
kuitenkaan yksin riitd. Jotta palkitsemisesta saataisiin toivottu vaikutus, pitda jirjestel-
maa jatkuvasti ylldpitdd paivittimalld ja sen kayttod pitda tukea. Palkitsemiseen kuulu-
vien tavoitteiden toteutumista pitdd myOs seurata aktiivisesti ja sen pohjalta kehittdd

organisaatiota (Aalto-Yliopisto 2012).

Palkitsemisen voidaan ajatella olevan onnistunut, kun henkil6sto ja johto yhdessd ovat
sithen tyytyviisia ja silld saadaan aikaiseksi yrityksen sisalld toivottuja vaikutuksia. Pal-
kitsemisen yhteensopivuus organisaation strategian ja tavoitteiden, johtamisprosessien,
henkil6ston ja rakenteen kanssa vaikuttavat yleisesti palkitsemisjirjestelmin toimivuu-
teen. Toimivuuden selvittimiseksi sitd voidaan arvioida eri tavoilla; organisaatiot voivat
esimerkiksi suorittaa kyselyita ja ilmapiirikartoituksia, jotka mittaavat henkil6ston tyyty-
viisyyttd nykyiseen palkitsemiseen liittyen. Myos kustannustehokkuutta, tiedottamista ja
johdon toimintaa saatetaan seurata kun arvioidaan palkitsemisen ja jirjestelmin raken-
teen tehokkuutta. Jotta palkitsemisjirjestelmisti saadaan toimiva, on sen perustana

oltava kunnollinen palkitsemisstrategia (Aalto-Yliopisto 2012).

Kuvio 2. Palkitsemisjaryestelmain toimivunteen listtyvdt osa-alueet (Mukaillen Hakonen, Hulkko,
Ylikorkala 2004)



2.3 Palkitsemisstrategia

Palkitsemisjarjestelmissa palkitsemisstrategiassa on ajatuksia ja periaatteita siitd, milld
organisaatio jaseniadan palkitsee ja mistd asioista palkka kokonaisuudessaan maksetaan.
Organisaation litketoimintastrategia, toimintatavat ja arvot kytkeytyvit parhaassa ta-
pauksessa palkitsemisstrategiaan. Palkitsemisstrategia on varsin vapaamuotoinen asia;
sithen voi sisillyttaa ajatuksen siitd, ketka vastaavat ja paattavat mistakin, mihin palk-
kaustaso on kytketty, miten yrityksen palkkakehityksestd huolehditaan (Aalto-Yliopisto
2012).

Johdon tehtivini on kertoa yrityksen palkitsemisstrategiasta ja pitdd huoli, ettd henki-
16st6 saa vastaukset kysymyksiin palkkaukseen ja palkitsemistapoihin liittyen. Jos palkit-
semistapothin liittyvaa tietoa ei ole mistadn saatavilla, periaatteet voivat unohtua ja in-
formaation kulku katkeilee. Tasta seuraa erimielisten kasitysten syntyminen ja seurauk-
sena voi olla my0s palkitsemisjarjestelmien ajautuminen karikkoon, kun tarvittavia stra-

tegisia paatoksia ei ole saatu aikaiseksi (Aalto-Yliopisto 2012).

2.4 Palkitsemistavat

Kokonaisuus palkitsemisessa muodostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavois-
ta. Aineellisia palkitsemisen tapoja ovat muun muassa peruspalkka, erikoispalkkiot, tu-
lospalkkiot, edut ja optiot. Aineettomia palkitsemistapoja ovat taas muun muassa tyon
sisaltd, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, valta vaikuttaa ja osallistua paitoksente-
koon. Kaikki erilaiset palkitsemistavat voivat olla merkityksellisia tyontekijan kannalta

ja niitd vol tyonantaja haluamallaan tavalla tarjota (Aalto-Yliopisto 2012).

Palkitsemisjirjestelmassa eri palkitsemistavoilla voidaan tavoitella erilaisia asioita. Par-
haassa skenaariossa aineettomat ja aineelliset palkitsemistavat tukevat toisiaan ja palkit-
semisen osa-alueita kehitetdan kokonaisvaltaisesti niin, ettd organisaation toimintaym-

périston tilanne ja tarpeet otetaan huomioon (Aalto-Yliopisto 2012).

Koska tyoelamissi tyontekijan palkitsemistapoja on olemassa runsaasti, yritys voi kayt-
tad niitd varsin monipuolisesti. Yleensd peruspalkan lisaksi yritykset kayttavat toimin-

nassaan hyviksi tulospalkkausta, etuuksia ja erikoispalkkioita. Tulospalkkauksen termin



maaritelmi on jossain mairin hailyva, mutta yleisesti ottaen sill tarkoitetaan yksilolle,
tiimille tai koko yritykselle hyvistd suoriutumisesta koituvaa palkitsemistapaa. Tallaisia
tulospalkkauksen palkitsemismalleja ovat muun muassa provisio- ja bonuspalkkiot,
aloite- ja erikoispalkkiot sekd kannuste- ja tavoitepalkkiot. Tulospalkkaus on yrityksen
paatantivallassa oleva palkanosa, jolla voidaan laajasti tiydentia tyontekijan peruspalk-
kaa, joka muodostuu kaikille samoista perusteista. Tulospalkkioita voidaan maksaa
kuukausittain, vuosittain tai jopa harvemmin riippuen yrityksen tavoitteista, menestymi-
sestd ja palkitsemistyylistd. Yksilotyyppisessa palkkiomallissa yksilon suoriutuminen
vaikuttaa saataviin lisdansioihin, kun taas tiimipalkitsemisessa tiimin suoriutuminen rat-
kaisee bonusten suuruuden. Vield muutama vuosikymmen sitten tulospalkkaus oli kay-
tossa vain harvoissa yrityksissa ja sen kayttod onkin laajennettu eri osa-alueille kuten
palvelun laadun tai kehitystavoitteiden onnistuessa moitteettomasti (Vartiainen & Kau-

hanen 2005).

Tulospalkkaus on jatkuvasti yleistyvi trendi, silld vield 1980-90-lukujen vaihteessa sen
kaytto oli hyvin vahiistd. Teollisuuden henkiléstostd sen piiriin kuului vain noin 10 %,
mutta maird kasvoi roimasti seuraavalla vuosikymmenelld. Nykyédan juuri teollisuuden
aloilla tulospalkkioiden kaytto on yleisintd kun taas toimihenkil6iden ja julkisen sektorin
toihin palkkausjirjestelmi on hiipinyt vasta viime aikoina. Tulospalkkauksessa sen jous-

tavuus luo mahdollisuuksia ja kannustavuutta (Vartiainen & Kauhanen 2005, 120-121).

Provisiopalkkaus on malli, jossa tyontekijd palkitaan suoriutumista ty6ssi. Muitakin
malleja on olemassa ja naitd ovat esimerkiksi henkilokohtaiset palkanlisit ja voittopalk-
kiot. Kun puhutaan rahallisesta palkitsemisesta, provisiotyylinen palkkaus on yksi ylei-
simmistd keinoista vaikuttaa tulosten maksimoimisessa. Yleensa tyotehtiviin kuuluu
kuitenkin peruspalkka, joka antaa turvaa ja varman pohjan, jonka avulla palkansaaja
pirjad ja osaa laskelmoida tulonsa ainakin suuntaa-antavasti. Ihminen on luonnostaan
kunnianhimoinen olento ja haaveilee muhkeasta palkkapussista; kun palkkapussin ko-
koon vot itse vaikuttaa, tuo se monesti enemman yritysta tyotehtidvien suorittamiseen.
Mubhkeat provisiot voivat toimia porukan sisalld statussymbolina ja luoda tiimissa ter-
vettd kilpailuhenked niin kauan kun ei lahdeta riistimaan toisilta. Tavoitteita asettaessa
vol haastaa itsensi ja nithin pddstessd nauttia rahallisista eduista ja onnistumisen tun-

teesta (Laitinen 2014).



Aineellisen palkitsemisen lisdksi my6s aineettomia palkitsemisen keinoja on monenlai-
sia. Arvostuksen osoittaminen esimerkiksi palautteen antamisen muodossa on toden-
nikoisesti kustannustehokkain tapa. Myos rakentava negatiivinen palaute voi olla arvo-
kas, silld sen avulla tydnantaja kertoo alaiselleen, ettd hin uskoo tyontekijéiden potenti-
aaliin ja ohjaa niin toimintaa. Muita aineettomien palkitsemisen muotoja ovat muun
muassa mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa oman tyén organisoimiseen, henkil6kohtai-
sen kehittymisen mahdollisuus, tydn pysyvyys seki tydaikaa koskevat jirjestelyt. Aineet-
tomat palkitsemistavat ovat kustannustehokkaita, tukevat tyShyvinvointia ja monesti
niilld on jopa parempi vaikutus, kuin rahallisella palkitsemisella. Aineetonta palkitsemis-
ta ei kuitenkaan kannata pitaa ykkosena ennen kuin perusasiat, kuten palkka, johtami-

nen ja tyon organisointi ovat siedettivilld tasolla (Sitra 2013).

Kuvio 3. Aineettomat ja aineelliset palkitsenmistavat muodostavat palkitsemistapojen kokonaisuuden
(mnkaillen 1V artiainen, Hakonen & Hulkko 1998)

2.5 Palkitsemisen kehittiminen

Palkitsemisjarjestelméin luominen ja sen jatkokehittiminen on varsin haastava tehtiva.
Palkitsemisen tdytyy olla osa organisaation kokonaisuutta niin, ettd se sopii yhteen mui-

den jarjestelmin rakenteiden kanssa. Yksi keskeisimmista asioista palkitsemisen kehit-



tamisessa on se, ettd jokaisen henkilostoryhman tarpeet tulevat kuulluksi. Kun ryhmia
kuunnellaan, on syytd toimia johdonmukaisesti ja kehityksen on tapahduttava avoimes-
ti. Esimiesten perehdytys, tiedonkulusta huolehtiminen ja uuden palkitsemisjirjestel-

min toimivuus on muistettava arvioida sadnnollisesti uudelleen (Aalto-Yliopisto 2012).



3 Myynnin johtaminen

Seuraavassa luvussa kisitellddn myynnin johtamista. Myyntiprosessiksi kutsutaan sita,
miten myyntitiimissé tai -organisaatiossa tehdddn asiat. Myynnin johtamisen ndkékul-
masta myyntiprosessi on toimintamalli, jonka mukaan myyntityé suunnitellaan, toteute-
taan ja arvioidaan. Prosessin johtaminen koostuu kolmesta suuremmasta kokonaisuu-
desta, joita ovat suunnittelun johtaminen, myynnin toimeenpanon johtaminen ja

myynnin arvioinnin johtaminen (Nieminen & Tomperi 2008, 73).

Ensimmiinen vaiheista, eli myynnin suunnittelu sisaltda myyntistrategian rakentamisen.
Markkinatiedon ja strategian avulla saadaan luotua asiakassegmentointi, jolla resurssit
saadaan kohdennettua oikein. Suunnittelutyéhén kuuluu timan lisiksi myos toiminta-
suunnitelman tekeminen asiakaskohtaisesti sekd potentiaalisten asiakkaiden hankintaan
liittyva kartoitus. Toinen vaihe on myynnin toimeenpanon johtaminen. Siind on otetta-
va huomioon useampia seikkoja, kuten miten tekemisen mairi ja osaaminen vaikutta-
vat myynnissa onnistumiseen, tai kuinka keskittya oikeisiin asiothin myyjan tyossa. Li-
siksi asiakkaan kohtaamisen tarkoitus osana myyntiprosessia on ymmarrettiva. Kol-
mantena vaiheena toimii arviointi, joka kohdistuu myyntituloksiin ja myyjien suoritus-
tavoitteiden toteutumiseen. Pelkka myyntitulosten ja toiminnan arviointi e riita, silld

asiakastyytyvaisyys on myos tarkeda selvittada (Nieminen & Tomperi 2008, 73).

Myynnin johtaminen on varsin kriittinen tekija menestystekiji tiimin ja myynnissia me-
nestymisen kannalta. Arviointeja on tehtiva sadnndollisin viliajoin ja sen on kohdistut-

tava:

e myyntituloksiin
e asiakastyytyviisyyteen
e tavoitteiden toteuttamiseen

® myynnin johtamisen tasoon
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3.1 Myynnin suunnittelu

Myyntityon suurimpia haasteita ovat sen suunnittelu, merkityksen ymmirtiminen ja
valmisteluun kuuluvan ajan 16ytaminen. Kun myyji kohtaa asiakkaan, ennen myyntia
on hyvi kayda lipi mielessddn muun muassa seuraavia asioita: Mikd on asiakastapaami-
sen tarkoitus, miten toteutan tarkoituksen, mitkd ovat tapaamisen tavoitteita ja misté
tietda lopulta onnistuneensa. Kun myyntia suunnitellaan, on hyva miettia teemoja kuten
myyntistrategia, asiakassegmentointi ja asiakaskohtainen toimintasuunnitelma (Niemi-

nen & Tomperi 2008, 75).

Myyntistrategian kasite on monille ajoittain epaselva. Padosin silld tarkoitetaan sitd, mi-
ten mairitellddn keskeiset tekijit, joiden avulla uskotaan saavutettavan kannattavuutta,
kasvua ja menestystd. Nditd kutsutaan my6s nimelld strategiset valinnat. Kyseiset stra-

tegiset valinnat ja paitokset kohdistuvat seuraaviin asiakokonaisuuksiin:

e markkinatuntemus ja sen hyodyntiminen
e myyntiorganisaation rakenne ja koko
e henkil6sto ja osaamisen kehittiminen

® myynnin prosessit ja jarjestelmat

Markkina- ja toimiala-analyysit ovat perusta suunnitelmalliselle myyntity6lle. Téta var-
ten on hy6dynnettava dlykkadsti markkinatuntemusta. Kun tunnetaan kenttd mahdolli-
simman hyvin, on mahdollista kohdentaa oikeat tuotteet, palvelut ja ratkaisut oikeille
asiakkaille. Lisiksi markkinatuntemuksesta on hy6tya kilpailijoiden tuntemisessa ja nis-
kan piille padsemisessa sekd uusien kohderyhmien tihystimisessid. Monet suuret inno-
vaatiot ja ideat ovat syntyneet tallaisen tietimyksen ja valveillaolon seurauksena (Nie-

minen & Tomperi 2008, 75).

Myyntiorganisaation rakenteeseen liittyvit padtokset siitd, miten organisaatio toimii
alueittain ja markkinoittain. Keskeisistd kysymyksista yksi on my6s myyntiorganisaation
optimaalinen koko eli se, miten resurssien investoinnit tehdddn sen sisalla. Toisena tu-
lee henkil6st6 ja osaamisen kehittaiminen, jotka taas puolestaan ovat kaiken tuottavan

toiminnan perusta. Keskeisid asioita ovat muun muassa rekrytointi, motivaatio ja si-
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touttaminen, myynnin johdon rooli ja valmentava johtajuus. Tuleville myyjille on tirke-
ad luoda kykyja asiakasosaamiseen, eli osaaminen asiakkuuden rakentamiseen, kehitta-
miseen ja sitouttamiseen. Kolmantena tulevat prosessit ja jarjestelmat, joita myynti tar-
vitsee onnistukseen. Prosessien tulee kannustaa yhteistyohén markkinoinnin, rahoituk-
sen, tuotekehityksen, logistiikan ja tuotannon kanssa. Esimerkiksi CRM-jarjestelmien
tulee tukea painopistealuetta, jotka on valittu ennalta. Tillaisia voivat olla muun muassa
uusasiakashankinta tai avainasiakkuusohjelma, joista on hy6tya myynnin suunnittelussa,

toteutuksessa ja arvioinnissa (Nieminen & Tomperi 2008, 75).

Tiivistien, myyntistrategia tarkoittaa siis sitd tapaa, mikd on suunnitelma myyntimenes-
tyksen rakentamiseksi. Tarkeintd myynnissd ja sen johtamisessa on luoda asiakkuuksien
tuottavaa rakentamista, asiakkuuksien kehittdmisté ja niiden sitouttamista (Nieminen &

Tomperi 2008, 75-76).

3.2 Palkitseminen johdon tehtivina

Palkitseminen on ennen kaikkea asia, josta esimiesten tulee huolehtia. Vallan hierarkias-
sa tyontekijan eduista, arvostuksesta, palkitsemisesta ja mahdollisuuksista vastaa tyon-
antaja, jolla on vastuu tyoyhteison hyvinvoinnista. Johdolla on myos osaksi kaksoisroo-
li, jossa he ovat samaan aikaan palkitsemisen kohteena ja palkitsijoina. Viimeisten vuo-
sikymmenien aikana palkitseminen on kehittynyt nopeammin kuin koskaan ja se ote-
taan vakavasti huomioon yritysten ja organisaatioiden strategioita suunniteltaessa. Pal-
kitsemisella ja sen kohdentamisella on suuri merkitys, silld se heijastaa yritykselle tirkei-
ta tavoitteita ja arvoja. Tyosuhde itsessain muodostaa tyontekijan ja tyonantajan vilille
vaihtokaupan, jossa ty6nantaja saa tyontekijin ty6panoksen, osaamisen ja ajan kun taas
tyontekija saa korvaukseksi palkitsemisen sen eri muodoissa (Hakonen, Hulkko &

Korkala 2005, 13-14).

Ponnistelu ja yrittiminen, jota kautta onnistuminen saavutetaan, saavat palkkion tun-
tumaan erityiselta. Lahes kaikissa tapauksissa esimiehen suhtautuminen ja rooli on tir-
kea ja hyvin ratkaiseva onnistumiskokemuksen tunteessa, silld se kertoo valittimisesta

ja arvostuksesta. Hyvin suunnitellussa palkitsemisjarjestelmissa tulokset niakyvit myon-
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teisena vaikutuksena yrityksen onnistumisissa (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005,
273).

Yritysjohdon tulee suunnitella palkitseminen huolella, silld yrityksen tavoitteiden ja pal-
kitsemiskohteen ollessa ristiriidassa, on mahdollista ettd yritys antaa haluamattaan vaa-
rin viestin. Erilaiset kehittimishankkeet epaonnistuvat tai viivastyvit usein sen vuoksi,
ettd tyontekijoita palkitaan edelleen vanhan toimintatavan mukaan. Yrityksen palkitse-
minen tulee olla strategiaan sidottua ja harkittua, jotta kaikille on selvii, mistd palkitaan
ja mistd rangaistaan. Palkitsemisen on tarkoitus ohjata tyontekijoita strategian mukai-

sesti oikeaan suuntaan, joten yhteisten paamairien oikeellisuuden viestittimisessa tulee

olla tarkkana. (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 277-278).

Kun kehitetddn tdysin uutta palkitsemiseen perustuvaa jarjestelmaa, sen kehittelemiseen
saattaa vierid vuosia. Pahiten yritys voi kompastua kannustavan palkitsemisjirjestelmin
luomisessa kun se ottaa jo tutuksi tulleita ehtoja vanhoista sidnnoéistd. Mikali kannusta-
vat elementit puuttuvat ja ehdot sanelevat uuden menetelman vastaisesti, ei luoda tavoi-
teltua strategianmukaista jirjestelmad. Normaalisti palkitsemisjirjestelmén uudistuksilla
ei ole tarkoitus nostaa kaikkien tyontekijoiden palkkoja vaan tehda systeemistd entista
kannustavampi. Kun toimitaan kannustavuuden nimissa, on selvai, ettei palkkoja kui-
tenkaan lasketa kenenkain kohdalla. Uudistusta tehdessa positiivisimmat vaikutukset
ilmenevit lahinnd patevoityneimpien tyontekijoiden keskuudessa niin, ettd uudistus on
oikeudenmukainen. Uudistushankkeet saattavat kariutua, mikali tieto ei litku organisaa-
tion sisalld tarpeeksi hyvin ja uudistuksen tavoitetta ei ymmarretd. Myos suunnitelman
kalleus voi aiheuttaa sen, ettei uudistusta uskalleta ottaa kidytt66n halutulla tavalla (Ha-

konen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 279-280).

On mahdollista, ettd kannustavan mallin kiytto6notto epdonnistuu tai ldhtee vadriin

suuntaan, jos:

e FEisaada mukaan tarpeeksi kannustavia elementteja
e Uuden jirjestelman luomiseen tulee este tai se maksaa litkaa

e Uuden jirjestelman tarjoamia mahdollisuuksia ei hyédynneta
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e Organisaation tavoitteita ja strategiaa ei saada kytkettyd onnistuneesti kannusta-

viin elementteithin (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 280)

Palkitsemisjirjestelmassa on mukana rakenne: mitd palkkioita jaetaan, milla perusteella,
kuinka paljon ja kenelle. Sen kautta palkkioista tulee kustannuksia organisaatiolle, mutta

ne toimivat vaikuttavana mekanismina myos tyopanoksen kasvun kautta yrityksen tu-

lokseen (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 297).

Esimiehille motivointi toimii taitolajina. Organisaation ja yksilon perustehtivan toteut-
tamista voi olla viisasta korostaa ja pohtia mitd se meinaa yrityksen toiminnan kannalta.
Osaaminen, valtuudet, tiedonsaanti ja palkitseminen ovat oltava oikeat suhteessa tavoit-
teeseen, olipa kyse sitten yksilosté tai ryhmistd. Kun esimies oppii tuntemaan tyonteki-
jansd, huomaa hin myos erilaiset toimintamahdollisuudet. Paraskin palkitsemismalli
huonosti esitettyna voidaan kokea vikiniiseksi yritykseksi kontrolloida tekemista ja sen
vaikutus motivaatioon voi olla kielteinen. Palkitsevuuden kokemukset ovat nimittdin

varsin yksilollisia (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 55-56).
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4 Palkitsemisen vaikutus tydmotivaatioon

Neljannessa luvussa tarkastellaan palkitsemisen vaikutusta motivaatioon. Kuten jo
aiemmin todettiin, on olemassa seki aineettomia, ettd aineellisia palkitsemistapoja. Ra-
hallinen palkitseminen on aineellista ja silld pyritddn kasvattamaan ja yllipitimain hen-
kil6ston hyvid tuloksia. Ty6eldimissd on voitava olla mahdollisuus palkita hyvisti tyos-
td, osaamisen kehittdmisestd, laadukkaiden tuloksien syntymisestd. Niilldi kannustimilla
luodaan innovatiivisten ja parempien tulosten syntymisti. Kun tyontekija tietdd voivan-
sa vaikuttaa myos omiin tuloihinsa positiivisesti, saa se yleensa aikaan tdysin automaat-
tisen halun hankkia lisdtienestid. Tavoitteiden on oltava realistiset, silld niiden ollessa
mahdottomia tai tekijansd ulottumattomissa, ei motivaatio kasva vaikka tietiisi saavansa
lisaansioita. Kun tavoitteet ovat saavutettavissa ja saavutettavuuteen rinnastettavan

palkkion suuruus on asianmukainen, ei into laske (Vartiainen & Kauhanen 2005, 12).

4.1 Palkitseminen osana motivaatiota

Palkitsemisen vaikutusten arviointi voi osoittautua yrityksessa yllattivin hankalaksi.
Erityisesti myonteisten vaikutusten selvittiminen on vaikeampaa erottaa useiden sa-
maan suuntaan ohjaavien ominaisuuksien, kuten terveen jirjen tai ammattiylpeyden
vaikutuksesta. Yhteisvaikutuksien voidaan kuitenkin olettaa olevan myonteiseen suun-
taan yhtd voimakas kuin verrataan erillisvaikutuksia kielteiseen suuntaan. Yritykselle

niiden seka myoOnteisten, ettad kielteisten vaikutusten kirjo olisi tirked oppia tunnista-

maan (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 51-52).

Palkitsemisessa onnistuminen on sita, ettd kielteisid vaikutuksia kuten poissaoloja tai
vaithtuvuuden kustannuksia, saadaan vihemmain kuin myonteisid vaikutuksia. Ajatus,
etta palkitsemisessa onnistuminen on yritykselle merkittava kilpailuetu, perustuu tihan.
Suomessa palkitsemisen kokonaiskuva on muuttunut aivan viime aikoina. Viela vuosi-
tuhanteen vaihteessa hyvin suoritetun tyon seurauksena ajateltiin saavuttavan kahden-
laista asiaa: 1) sisdisen palkkion, eli tydntekija on tyytyviinen itseensa ja 2) ulkoisen
palkkion, eli tyontekijille annettiin luultavimmin lisdé t6itd. Pohdiskeltavaksi jdd, kan-

nattaako hyvalle tyontekijalle kasata jatkuvasti enemman ja entistd vastuullisempia teh-
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tavid vai vaikuttaako se tyotehoon ja motivaatioon alentavasti pitkalla aikavalilla. Kun
tyontekijoiltd on kysytty laajemmassa kyselytutkimuksessa, mitad he toivoisivat tapahtu-
vaksi hyvistd tyGsuorituksista, vastauksista korostuivat seuraavat asiat ylitse muiden. 1)
Tyontekija saisi kehuja ja tunnustusta tyGpanoksestaan ja 2) ettd tehdysta tyosta olisi
mahdollista saada jonkinlaisen rahallisen palkkion. Vastauksista voidaan paatelld, ettd
tyontekijat tarvitsevat valittamistd ja huomatuksi tulemista tyossaan, seka kiinnostusta ja
arvostusta. Rahapalkkiolla halutaan kertoa yrityksen haluttua suuntaa ja niilld viestite-

tadn organisaation olevan tosissaan liikkeella palkittavista asioista (Hakonen, Hulkko &

Ylikorkala 2005, 53).

Useiden tutkimusten perusteella voidaan todeta, etteivit erddt palkitsemistavat vaikuta
samalla tavalla kaikkialla, vaan tapauskohtaisilla tekij6illd on oma vaikutuksensa. Hyvid
muistisadntoja palkitsemiseen liittyen ovat kuitenkin: 1) palkitseminen vaikuttaa organi-
saation toimintaan aiemmin luultua enemmain 2) palkitsemisella on vaikutusta seka pit-
kalld, ettd lyhyelld aikavalilld 3) palkitsemisen vaikutukset voivat olla sekd my6nteisia,
etta kielteisia tai esimerkiksi pddasiassa myonteisia tai padasiassa kielteisia (Hakonen,

Hulkko & Ylikorkala 2005, 52).

Suurta médrda yrityksia ja julkishallintoa tutkittaessa ovat nousseet esille muun muassa
seuraavat vaikutukset. Tuntuvin vatkutus tyontekijalle palkitsemisessa on luonnollisesti
edut, jotka hin seka itselleen, ettd perheelleen saa. Yritys saa vastapainoksi parannetun
tytehon ja tyopanoksen. Yritysten kustannusrakenteessa tyGvoimakustannukset ovat
yleensa hyvinkin suuret, silla esimerkiksi vuoden 2003 kansantalouden palkkasumma
lihenteli 40 % bruttokansantuotteesta lukuun ottamatta kuitenkaan palkan sivukuluja.
Tyo6ajan palkkioiden lisiksi suuren prosenttiosuuden nappaa muut palkkaerit, kuten
vuosilomat tai sosiaaliturvamaksut. Palkitsemisen ja tulopolitiikan laajempi kysymys
koskee panosten hyodyntimistd ja suuntaamista. Miten esimerkiksi palkkojen porrastus
ja yksilon palkkakehitys voidaan kytkea kilpailukykya ja tuottavuutta edistaviin tekijoi-
hin ja saada rahallinen palkitseminen entistd toimivammaksi (Hakonen, Hulkko & Yli-

korkala 2005, 53—54).

Tyoémotivaatiota kasvattavan palkitsemisjirjestelmin oitkeudenmukaisuuden ja kannus-

tavuuden parantamisessa luulisi tuloksien nikyvin laajemminkin. Motivointipuheiden
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peruskasitteet ’motivointi” ja ”’sitouttaminen’ saavat aikaan kuvitelman taikatempusta,
jossa taiotaan energiaa ja tyoiloa tyoyhteisoon. Locken ja Lathamin (1990) paamaara-
teoriassa tavoitteiden asettaminen korostuu; annetaan palautetta suhteessa tavoitteisiin
ja sitd saadaan erityisesti kun vield palkitaan. Edellytykseni tavoitteiden saavuttamisessa
on se, ettd tavoitteet ovat realistiset ja nithin paaseminen ei ole mahdoton tehtava.
Lawner (1990) jatkaa viela, ettd tyontekijalla osaamisen, valtuuksien ja tiedonsaannin
taytyy olla joka tasolla riittivassd suhteessa tavoitteisiin. Naistd kulmakivistd huolehti-

minen on esimiesten ja johdon tehtava (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 55-56).

Alfie Kohn on tutkinut palkitsemisjirjestelmissid motivoinnin kielteisid vaikutuksia.
Hinen mukaansa palkitseminen voi muun muassa vahentai jarjen kdyttod, vahingoittaa
yhteistyOti tai rangaista epdonnistumisista. Palkitsemista verrataan potkuksi takapuo-
leen; silld saadaan aikaan liikettd, muttei koskaan todellista motivaatiota. Kysymys ei ole
siitd, ettei palkitseminen motivoisi, vaan siitd ettd palkkioiden tavoittelu motivoi joskus
litan paljon. Palkkiojirjestelman ulkopuolelle jaavit tavoitteet voivat helposti jadda epi-
huomioon, mika voi olla haitallista yrityksen tavoitteenasettelun kannalta. Palkkiojirjes-
telmin ulkopuoliset asiat jadvit helposti ja jopa tarkoituksellisesti epdhuomiolle, vaikka

nithin tulisi panostaa paljon enemmin (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 56).

Motivoitaessa yksi hyodyllisimmista ldhestymistavoista voisi olla yhteisen edun tavoitte-
luun liittyva malli. Kun halutut tavoitteet saavutetaan, siita pitaa olla hyotya kaikille
osapuolille; johdolle, esimichille ja henkil6stolle eli koko yritykselle. Omistajille saadaan
aikaan parempia tuloksia ja hyvat tulevaisuudennakymat, asiakkaille suunnattuja palve-
luita voidaan parantaa, henkil6ston tyésuhteen pysyvyys ja palkkiot paranevat. Palkit-
seminen tekee my6s onnistumiset nakyviksi organisaation sisalld. Palkitseminen moti-
vol ja ohjaa toimintaa, vaikka kaikki osapuolet eivit asiaa suoraan myontiisikain. Kun
uskotaan, ettd onnistuminen on mahdollista ja johtaa tavoiteltuun palkitsemiseen, mo-
tivaatiota vahvistaa korkea odotusarvo. Vaikka palkitsemista ei tyOyhteis6ssa mainita-
kaan, jokainen tyontekija olettaa ennemmin tai myohemmin saavansa ylennyksen tai
muunlaisia palkkioita onnistuneista tyosuorituksista. Toinen uskomus liittyy sithen, mi-
ta tapahtuu kun jossakin tehtavassa epaonnistutaan. Kun kuvitelmat seurauksista ovat
litan pelottavat, saatetaan pelata varman piille, eikd edes yritetd luoda mitddn uutta. On

tarkeda, ettd esimies harjaantuu tunnistamaan ja ymmartiméaan motivaatioon vaikutta-
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via tekijoitd, silld tydon mielekkyys voi olla vaakalaudalla (Hakonen, Hulkko & Ylikorka-
la 2005, 56-57).

Palkitsemisella voidaan kannustaa osaamisen kehittimistd. Kyse ei ole ainoastaan pe-
rehdytyksesta tai tyOssd oppimisesta, vaan laajemmin osaamisen johtamisesta ja uralla
etenemisesti tavoitteiden saavuttamiseen kytkettynd. Mahdollisuudet kehittyi tyossdin
avautuvien uramahdollisuuksien ansiosta voi olla monille nykyian tirkeimpia palkitse-
mistapoja. Kun yrityksessa panostetaan tyontekijoiden kehittamiseen, uusiin tyotehta-
viin hakeutuminen parantuu. Yleensi johto pelkii, ettd koulutuksen jalkeen hakeudu-
taan muihin tyotehtiviin, mutta pelko on usein aiheeton, silld tyontekijd arvostaa kehi-

tysmahdollisuuksia ja saa hinet pysymain mieluusti nykyisessd tyopaikassaan.

4.2 Tyo6motivaatioon vaikuttavat tekijat

Organisaation tuloksellisuuden kannalta tirkeintd on, ettd henkilOsto tietdd mitd tavoi-
tetta varten he tyoskentelevit ja milla tavalla heidan ty6stadan hyodytaan. Organisaatios-
sa rakenteiden tulee olla pitkdaikaisuuden kannalta kunnossa, jotta se voi pysya elin-
voimaisena. Yritystoiminnassa ihmisten hyvinvointi vaikuttaa tyoyhteisén hyvinvointiin
ja kun organisaatiotasolla kaikki on hyvin, se vaikuttaa positiivisesti henkil6ston mieli-
alaan ja tyokykyyn. TyOyhteisossd henkil6ston lukumaira voi olla suuri, joten sen sisddn
mahtuu runsas kirjo erilaisia persoonallisuuksia. Vaikka perustarpeet olisivat kaikilla
samat, voi kiyttiytyminen ja suhtautuminen asioihin vaihdella yksilollisesti esimerkiksi
elimintilanteesta tai kokemuksista riippuen. Nditi eri persoonallisuuksia hyodyntimalla
yritys vol ammentaa potentiaalin kerdamilld ideoita ja sitd kautta luomalla innovaatioita.
Hyvinvointiin vaikuttaa sekd aineeton, ettd aineellinen aspekti sekd henkinen puoli ja
ndma kaikki ovat kytkoksissa toisiinsa (Raimolampi 2013). Huomion arvoinen asia yksi-
l61lisissd eroissa on muun muassa se, ettd esimerkiksi toisilla tyotekijoilla vallan lisddn-
tyminen kasvattaa tydbmotivaatiota, kun taas joidenkin kohdalla on motivoivaa osallistua
hyvin tiimin ty6skentelyyn. Tyontekijat tulisi voida huomioida paatéksenteossa yksiloi-
ni heiddn sukupuolensa, ikdnsi ja elimintilanteensa mukaan, ja ottaa ne huomioon

my6s palkitsemisessa (Vartiainen & Kauhanen 2005, 145).
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4.3 Kannustinloukut

Aivot ovat mielenkiintoinen elin. Vaikka kuinka tolkuttaisimme sille tekemain jarkeval-
takin tuntuvia asioita, el se aina ohjaa meitd sanoista tekoihin. Ihmisaivot etsivat mieli-
hyvin lahteita, silli ihminen luonnostaan havittelee hyvai ja helppoa elimia. Kun jokin
asia on vaivan takana tai sen vaivan ylittimiseen ei motivoida tarpeeksi hyvilld tavalla,
kasvaa suorittamisen kynnys entista korkeammaksi. Yksi hyva ja ajankohtainen esi-
merkki motivaatioloukusta on nyky-yhteiskunnan matalapalkka-alat ja ty6ttémat; mata-
lapalkkaisilla aloilla suomalainen saattaa pahimmassa tapauksessa tienata saman verran
kuin pelkalld tyottomyysturvalla eldvi toverinsa. Kun vaihtoehtona on olla tekemaitté
mitdan tai rehkia yksitoikkoisessa ja kehitysta vailla olevassa tyosuhteessa, suuri osa
valitsee helpomman tien. Toimintatapa on yllittivin looginen, kun sama tulos on saa-
tavilla pienemmallakin vaivanndolld. Toihin pakottaminen taas el tue nikemystd nyky-
yhteiskunnan vapaavalintaista jarjestelmaa, jossa ihmisille annetaan varaa valita. Mita
vaihtoehtoja siis jad kiteen, jos toistikin voi kieltdytya eikd ole nilkdkuoleman partaalla?
Jos ihminen on sinut tekemattomyyden tai tydnhaun kanssa sen sijaan, ettd vastaanot-
taisi huonopalkkaista tyoti, jota ei arvosteta, ei pidd odottaakaan ty6innon lisddntyvin

luonnostaan (Viitamaki & Laitila 2009).

Kun puhutaan kannustinloukuista, syytetddn yleensi ihmisen laiskuutta ja aikaansaa-
mattomuutta. Asioiden hoitumisesta puhutaan yleistden ja helpommin ratkaistavina
kuin ne oikeasti ovatkaan. Korkeassa asemassa tyOskentelevi virkamies toteaa usein,
ettd tyOttomit ovat laiskoja eivitka tajua omaa parastaan. Toisaalta useat tutkimukset
osoittavat, etteivat monet ihmiset ole nykyisessa tilanteessa omasta tahdostaan vaan
monet olisivat valmiita vastaanottamaan tyota (Rauhala 2013). Suomessa on syntynyt
himmentivi oravanpyori, joka atheuttaa erdanlaisen pattitilanteen. Suurin osa kansasta
haluaa sidilyttad hyvinvointiyhteiskunnan, jossa tuloerot ovat mahdollisimman pienet.
Vihiosaisista ja tyottomista halutaan pitda huolta, jotta he eivit syrjaydy ja putoa yh-
teiskunnan ulkopuolelle. Heita tuetaan paaasiassa verovaroin, kun valtio kustantaa hei-
din yhteiskunnallisesti pientd roolia. Ndma verovarat saadaan kasaan kun ty6ta tekevil-
ta ja parempiosaisilta kansalaisilta kerdtddan rahaa niin progressiivisella ansioverolla kuin
esimerkiksi padomaveroilla. Kun veroprosentti on korkea, on ansiotyosti kiteen jaiava

osuus pienempi kuin matalan verotuksen maissa (Wikipedia 2014). Toisin sanoen,
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tyontekija maksaa viulut ja saattaa paatya nettotuloissaan huomattavan alhaiselle tasolle
ottaen huomioon tyon vaativuuden. Suomen minimipalkat ovat kuitenkin kansainvali-
sessd vertailussa kohtalaisen suuret, joten useampi taho on julkisuudessa ehdottanut
minimipalkan laskemista ty6llisyyden parantamiseksi. Yksi suurimmista ongelmista on
se, ettd pienimpien palkkojen laskiessa entisestddn, pienituloisten on nykyistikin vaike-
ampi elattad itsensa. Tyottomyyskorvausten ja sosiaalimaksujen pysyessa ennallaan mo-

tivaatio valita pienipalkkaisen tyon sijasta pienenee entisestain (Nupponen 2011).

Kuinka puheet minimipalkasta ja valtion tuista liittyvit sitten tydmotivaation kasvatta-
miseen ja palkitsemiseen? Ensinnikin mallia voidaan kayttda vertailukelpoisena lihes
missd tahansa instituutiossa kuten kouluissa tai tyopaikalla. Luodaan esimerkki kuvit-
teellisesta myynnin toimialan firmasta, jossa palkkioita ei ole vaan kaikilla tyontekijoilld
on peruspalkka. Kaksi tyontekijaa tekee samaa tyGtehtavai, toinen haluaa nayttaa inton-
sa ja lahjansa myyntityGssa, toista taas el kiinnosta. Tyontekijd, jota ei kiinnosta tyOs-
kentely, antaa minimipanoksensa, jolla hin turvaa asemansa yrityksen tyontekijana kun
taas tyontekijd, joka uhkuu tarmoa ja motivaatiota, tekee esimerkillistd tyota. Kun tu-
loksia verrataan, motivoitunut tyontekija on selkedsti parempi yrityksen kannattavuu-
den kannalta, silla hin on hankkinut enemman asiakkaita ja myyntia kun toverinsa. Tas-
td huolimatta kahden tyontekijan palkkapussit ovat samoista tyGtunneista johtuen tay-
sin samat. Motivoituneen tyontekijan tajutessa tima, hin ei nde mitain konkreettista
syyta pistda itsedin likoon kun molemmat toimintamallit johtavat samaan lopputulok-
seen (Tulospalkkaus, Wikipedia, 2014). Edelld mainittu tilanne voi johtua tdysin samas-
ta palkasta tai jopa korkeammasta palkasta, jossa verojen tai muiden vahennysten takia
konkreettinen hyoty ei ole yhtd suuri. Titd kutsutaan kannustinloukuksi (Nupponen
2011). Kun tilanne jatkuu tarpeeksi pitkdian, motivaatio laskee ja sitd kautta ty6teho
alenee. Yrityksen tuloksen huononeminen voi johtaa markkina-aseman heikkenemiseen
ja mahdollisiin irtisanomisiin. Irtisanotuilla tyontekijoille ei jaa kaksinen kuva toimin-
nasta ja jaljelle jad katkeruus, silld he tietdvit, ettei heista pidetty huolta. Yrityksen liialli-
nen ahneus ja vilinpitimattomyys tyontekijoitd kohtaan kostautuvat, kun tyontekijoi-

den tyopanosta ei huomioitu tarpeeksi hyvin (Nupponen 2011).

Aiempaan perustuen on hyvi kysyi, milld tavalla tulos voisi erota kun tyon tuloksesta ja

tyontekijan nakemaistd vaivasta maksetaan asianmukainen korvaus, jonka tyontekija
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nikee henkilokohtaisesti seki realistisena, ettd kannustavana? Kun samat kaksi eri taval-
la motivoitunutta henkil6d antavat erilaisen tydpanoksen samasta ty0sta ja saavat aikaan
eri tuloksen, heididn palkkapussinsakin ndyttdvit erilaiselta. Kun valmiiksi enemmin
motivoitunut tyontekija huomaa aherruksensa tuottaneen rahallista tulosta, voi hin
nauttia sen suomista eduista. Tulokset huomatessaan vihemmain motivoitunut tekija
voi vaihtoehtoisesti jatkaa laiskottelua tai muuttaa asennettaan tyota kohtaan. Asenteen
muuttuminen riippuu siitd, kumman hin nikee henkilokohtaisesti mielekkdammaksi
vaithtoehdoksi ja onko palkitsemisesta tarpeeksi hyotya hinelle tarpeeksi (Jarvinen,
2014). Mikili tyontekijd on taitamaton tai haneltd puuttuu itsevarmuutta, voi yksikin
onnistumisen tunne olla ratkaiseva tekija, joka muuttaa hinen asenteensa. Yksi onnis-
tuminen voi saada tyontekijin uskomaan itseensi ja mahdollisuuksiinsa, seki sitd kautta
parempiin ansioihin. Onnistumiset jatkuvat kun tavoitteet eivit ole liian korkealla ja
positiivinen kierre vaikuttaa sithen, millaisena omat tyotehtavat nikee. Kun tuntee voi-
vansa vaikuttaa ty6hon ja sen tuloksiin, ollaan hyvii vauhtia matkalla kohti korkeam-
paa tydmotivaatiota ja sitd kautta tyotyytyviisyyttd. Onnistuminen vaikuttaa myos posi-

tiivisesti koko tyoyhteisén henkeen ja menestykseen (Ramo 2013).

Kannustinpalkkamallit ovat yleistymaan pain Suomessa. Hyvien kausien aikaan provi-
siopalkkalaisen tyontekijéiden tulot kasvavat, mutta taantuman aikana palkasta voi lih-
ted iso siivu. Tyypillisesti provisiopalkkalaisia tapaa erilaisissa myyntitehtavissa, kuten
autokaupoissa, kodinkoneliikkeissa ja huonekalukaupoissa, puhelinmyyjina tai kiinteis-
tonvilittdjind. Jotkut tekevit tyotd pelkalld provisiopalkalla, mutta yleisempéd on tarjota
pohjapalkka ja provisio péille. Palvelualojen ammattiliiton Pamin jasenista provisio-
palkkaa saa jossakin muodossa lihes 10 000 jisentd. Myynnin ja markkinoinnin ammat-
tilaiset SMK]J:n jdsenista kaksi kolmesta saa pohjapalkkaa ja sen paille provisiota tai

bonusta ja joissain tapauksessa molempia (Laitinen 2014).

Provisiopalkoissa ja erilaisissa kannustavissa palkkamalleissa on paljon hyvia mutta
my06s huonoja puolia. Tulot voivat pahimmassa tapauksessa vaihdella hyvinkin radikaa-
listi tyontekijoilld, joilla on pieni tai tiysin olematon peruspalkka. Provisiopalkkaukseen
painottuvassa tyossa se kuuluu tyon luonteeseen ja monilla tyota aloittelevilla voi olla
totuttelemista tulojen heilumiseen. Moni kokeilee alaa ja lannistuu muutamaan vaikeaan

kuukauteen kun ei ymmairretd omaa roolia ja olosuhteiden merkitystd. Mikali vaihtoeh-
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tona ovat varma peruspalkka ja pienet provisiot, valitaan tima varmemman tulonsaan-
nin takia. Hyvinid puolena on hyvini aikoina provisiotyon kannattavuus, silld tulosta on
helpompi saada aikaiseksi. Huonoina aikoina peruspalkkauksen turvallisuus korostuu
kun riskinotto pienenee. Palkka voi kuitenkin joillain toimialoilla ja tietyissd tyotehtavis-

sd jaada pieneksi, tekipd oman tyonsd miten hyvin tahansa (Laitinen 2014).

Provisio antaa motivaatiota tehdi hyvaa tulosta, kun se nikyy heti palkassa. Miti pa-
rempaa tulosta tyontekiji tekee, sitd parempi se on yrityksellekin. Myynnin ja markki-
noinnin ammattilaiset SMKJ:n koulutus- ja tutkimuspaallikké Jouni Roksin mukaan
yksilolliset kannustimet nostavat myyntitulokset jopa viisinkertaisiksi. Mikéli huippu-
myyjd, joka tekee kovaa tulosta, saa samaa palkkaa tuloksesta riippumatta, ei palkkaus-
jarjestelma kauan motivoi. Téllaiset henkilot lahtevit nopeasti etsiméddn tyotd, jossa tu-

los nakyy palkassa (Laitinen 2014).

4.4 Palkitseminen — aina motivoiva vaihtoehto?

Viimeaikaisten tutkimusten valossa palkitsemiseen perustuva motivointi on monisyinen
Imi6, josta voi seurata yllittiva lopputulos. Yksi vaikuttava teema on itsemadraamisoi-
keus, joka voi olla tirkeimpien motivoivien voimien joukossa. Yhden nikékulman mu-
kaan ulkoinen palkitseminen saattaa vihentda itseméddraamisoikeuden tunnetta ja sitd
kautta heijastua omissa vaikutusmahdollisuuksissa. My6s tyéympiristolla on suuri vai-
kutus palkitsevuuteen; autonomiaa tukeva ympiristd, jossa minimoidaan ulkoiset kan-
nustimet ja uhat ja jossa viltetiddn kontrolloivaa kieltd, lisddvit tyontekijoilld sisdistd
motivaatiota, edistavit oppimista ja suoriutumista. Taman sijasta kontrolloivat ty6yhtei-
sot, joilla tyypillistd ovat kiire, uhat, takarajat ja méariykset, aiheuttavat vihenemisen

sisdisessd motivaatiossa (Vartiainen & Kauhanen 2005, 143).

Yllamainittu tutkimus osoittaa, ettd ulkoisilla palkinnoilla voi olla my6s kielteisid vaiku-
tuksia innostukseen ja motivaatioon, ja se on syyta ottaa huomioon palkitsemisjarjes-
telmid kehittiessa. Yleensd ”psykologiset palkinnot”, kuten omien kykyjensa osoituksen
mahdollisuus, saattavat olla jopa rahallista motivointia tehokkaampaa. Rahallista palkit-
semista ei kuitenkaan tule vaheksya, silla esimerkiksi palkankorotuksella tai tulospalk-

kauksella voi olla symboliarvoa. Rahallinen palkitseminen voi lisitd tunnetta siitd, ettd
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on arvostettu tyOyhteisossdan tayttimalld tydnantajan toivomat vaatimukset. Télld ta-

valla tydmotivaatio lisdantyy (Vartiainen & Kauhanen 2005, 143).

Rahan vaikutus ihmisen motivaatioon ja yleisesti onnellisuuteen on kiistelty asia ja siitd
on olemassa lukuisia tutkimuksia. Erddssa tutkimuksessa (Kasser & Ryan 1993) tulok-
set ovat osoitus siitd, ettd tavoitteet, joissa ulkoinen sisiltd korostuu vahvasti, ovatkin
todellisuudessa merkki vihdisemmasta hyvinvoinnista. Tallaisia ulkoisia tekijoitd ovat
muun muassa raha, kunnia ja imago. Sen sijaan siséisista tekijoistd koostuvat tavoitteet,
kuten sosiaalisuus ja yhteisyys muiden ithmisten kanssa lisddvit yleistd hyvinvointia. Syy
tahdn on arveltu olevan se, etti tillaiset tavoitteet liheisyyden, kompetenssin ja auto-
nomian tunteita. Varallisuuden tavoittelu vihentii sisdisten tekijoiden tavoitteiden saa-
vuttamista ja johtaa ajoittain negatiiviseen sosiaaliseen vertailuun ja itsearvostuksen
heilahteluun. Kun ulkoisten tavoitteiden saavuttaminen menee sisiisten tavoitteiden
edelle sen kustannuksella, johtaa se alhaisempaan hyvinvointiin ja sitd kautta todenna-
koisesti monenlaisiin ihmissuhdeongelmiin, masentuneisuuteen tai jopa narsismiin

(Vartiainen & Kauhanen 2005, 144).

Ihmisilla on voimakas halu nihda itsensa ja kykynsd myonteisina. Tasté syysta kielteista
— erityisesti julkista — palautetta tulisi valttada. Mikili ndin joudutaan tekemain, tulisi
palaute antaa mahdollisimman tarkasti ja samalla miettid ratkaisukeinoja nousseisiin
ongelmiin. MyOnteista palautetta taas sen sijaan tulisi antaa aina kun sithen on mahdol-
lisuus. Itsensd pateviksi kokeminen, ja mahdollisuus osoittaa pitevyys jollain tavalla
motivoivat suuresti. Laheisten ihmisten, niin esimiehen kuin tyotovereidenkin tuki ja
rohkaisu ovat avainasemassa motivoitaessa. Myos autonomian antaminen ty6ssa nayt-
tad motivoivan suurinta osaa ithmisisté, vaikka yksilollisiakin eroja 16ytyy. Autonomian
roolia tulisi voida kasvattaa ja ottaa huomioon entista paremmin ty6paikoilla ja sen roo-
lia on mahdollista hyédyntidd my6s ryhmissi ja kokonaisissa tyOyhteis6issd (Vartiainen

& Kauhanen 2005, 144—145).

4.5 Motivaation luonne eri elamintilanteissa

Eri-ikiisilld thmisilld on erilaisia tarpeita ja tulevaisuuden nikymit. Elimintilanteesta

riippuen tavoitteet ja hankkeet vaihtelevat niin, ettd ne vastaavat omien tarpeiden tayt-
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tamistd. Tutkimustulosten perusteella eri-ikéisia thmisid motivoivat erilaiset asiat. Nuo-
ret aikuiset mainitsevat usein koulutusta, tulevaa perhetti, tyouraa ja lapsia koskevia
tavoitteita, kun taas my6hemmaissi aikuisuudessa asiat kuten omien lasten tulevaisuus
tai suhde omaisuuteen ja kumppaniin ovat polttavia haasteita. Eldkeidssa erityisesti ter-
veyteen ja sen ylldpitoon liittyvit asiat mietityttavit. Yhteisid tavoitteita ikdryhmille on
muun muassa ystaviin, itseensa ja vapaa-aikaan liittyvit kysymykset. Tavoitteiden erilai-
suuden voi perustella padasiassa erilaisilla elimantilanteilla ja niiden normatiivisista
haaste-eroista. Tallaiset haaste-erot ohjaavat thmisten toimintaa ja saavat aikaan tavoit-
teiden asetteluun liittyvit eroavuudet. Ikain liittyvat kehitystehtivit nayttavit selittyvan

eri-ikdisten ihmisten tavoite-eroilla (Vartiainen & Kauhanen 2005, 141).

Sukupuolesta riippumatta tavoitemaailma vaikuttaa olevan hyvin samankaltainen, mutta
naisten tapauksessa hieman keskeisemmaksi asiaksi nousevat monet pehmeit arvot,
kuten ihmissuhteisiin ja perheeseen liittyvit tavoitteet, kun taas miehilld vapaa-aikaan ja
varallisuuteen liittyvid kovempia arvoja. Sukupuolesta riippuen tavoitteet myOs muuttu-
vat ian myota, mutta saattavat usein palata kutakuinkin samanlaisiksi erityisesti, jos va-
lissd on vain valiaikaisia muutoksia elimintilanteessa. Tallaisia muutoksia ovat esimet-
kiksi naiselle perheenlisiys ja sen tuoma muutos, michelle vaikkapa tyénhakuun tai va-

rallisuudenhankintaan liittyvit seikat (Vartiainen & Kauhanen 2005, 141).

Tavoitteiden mukaan voidaan tehda luokittelua samalla tavalla kuin ian tai sukupuolen
mukaan. Kaikissa tapauksissa intressit, asenteet ja persoonallisuus vaikuttavat suorituk-
sen laatuun ja sita kautta heidan muiden henkil6kohtaisten hankkeidensa laatuun. Myos
nykyinen tyokyky vaikuttaa tulevaan tyokykyyn riippuen mahdollisuuksista ja jaksami-

sesta (Vartiainen & Kauhanen 2005, 142).

Elimissi eri tavoitteet voivat tukea toisiaan tai olla ristiriidassa keskendan. Esimerkiksi
perhe-elaimaai ja tyburaa koskevat tavoitteet ja paineet voivat olla keskendin linjassa tai
ristiriidassa. Palkitsemisen toimivuus on suuresti riippuvainen omista tavoitteista; pie-
nen lapsen vanhemmille lyhempien tai joustavien ty6paivien mahdollisuus voi olla ra-
hallista korvausta tirkeampad, kun taas keski-ikiiselle tai nuorelle rahallinen palkitsemi-
nen voi olla mielekkdampaa ja tarpeellisempaa. Palkitsemistapojen yksilollinen mukau-

tuminen omaan elamintilanteeseen vaikuttaa tydmotivaatioon positiivisella tavalla kun
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ne tukevat kokonaisuudessaan tavoittelemaansa tilannetta (Vartiainen & Kauhanen

2005, 142).

4.6 Hyoty-vaativuussuhde motivaatiossa

Ty6n vaativuuden kasvaessa my6s usein palkka nousee. Ty6ssd vaativuustekijit pyri-
tadn valitsemaan ty6tehtiviin sopivasti ja painottamaan arvioitaviin osuuksiin huolella.
Hyvit vaativuustekijit perustuvat yrityksen strategiaan ja arvoihin sekd joustavat tavoit-
teiden muuttuessa. Vaativuustekijat ovat mitattavissa ja eroteltavissa, kattavat tyon
oleellisen sisallon, eivatka peité toisiaan. Lukumaarillisesti vaativuustekijoita tulee olla
niukasti, jotta ne ymmirretdin helposti eikd niissd aiheudu ristiriitoja. Yksittdisid tyon-
tekijoitd tai -ryhmid ei saa syrjid ja vaativuustekijoiden on oltava yhteisesti hyvaksyttyja.
Tyon vaativuus on kytkoksissa rahallisen palkitsemisen suuruuteen, ja sithen, miten

realistisesti tavoitteet ovat saavutettavissa (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 85).

Vaikka palkka kasvaa, on tirkead pitada huolta tyon vaativuuden rajaamisesta, ettei silla
ole kielteistd vaikutusta. Tyoyhteis6ssd on oltava vastuu ithmisistd, tuloksesta ja tyon
valmiiksi tekemisestd. Osaamisessa tyon vaativuus vaihtelee seki tietojen, ettd taitojen
saralla. Ty6 voi olla kuormittavaa henkisesti tai fyysisesti, seka mahdollisesti tyéoloissa
puitteet jopa vaarallisia tai haitallisia. Niillad tekijoilld on pitkalld tihtidimelld vaikutusta

motivaatioon (Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 85).
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Vastuu Osaaminen

- ihmisista Tiedot
- tuloksista - tietojen laajuus ja syvyys
- tyon tekemisesta - uuden tiedon tarve
Taidot
- valinetaidot

- fyysiset taidot
- harkinta ja paatoksenteko
- vuorovaikutus ja ihmissuhteet

Kuormitus

Tydolot
- henkinen - haitat
-fyysinen - vaarat

Kuvio 4. Tyon vaativuuskebikko. Tyomarkkinakeskusjaryestot (Mukaillen Hakonen, Hulkko &
Ylikorkala 2005, §5)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma on menetelmasuuntaus, jota kayte-
tadn kvantitatiivisen eli méarillisen tutkimusmenetelman lisaksi. Laadullisen tutkimuk-
sen pyrkimyksena on ymmartaa tutkittavaa ilmioté ja tarkoitusta (Hirsjarvi & Huttunen
1995, 174). Palkkausjirjestelma noudattelee ketjussa samaa kaavaa, ja kyseessd on ilmio,
rahallisen palkitsemisen vaikutus myyjien tydmotivaatioon, joten kvalitatiivinen eli laa-

dullinen tutkimus oli luonnollisin vaihtoehto.

Laadulliselle tutkimukselle yleista on kéyttda harkinnanvaraista otantaa. Tutkittavia yk-
sikGitd on tarkoitus valita vain pieni mairi ja sitd tutkitaan perusteellisesti. Tarkedd on
kasatun aineiston laatu. Aineiston koolla on myos laadullisessa tutkimuksessa merkitys-
ta, mutta niin, ettd aineisto kattaa tarvittavat asiat suhteessa sithen, millainen analyysi ja
tulkinta siitd aiotaan tehda. Aineisto on tarkoitus valita tarkoituksenmubkaisesti ja teo-
reettisesti perustellen (Eskola & Suoranta 1998, 18). Teemahaastattelu laadulliseksi tut-
kimusmenetelmiksi tuntui parhaalta vaihtoehdolta, silld tarkoitus oli kartoittaa tyopai-

kalta motivaatioteeman ymparilta erilaisia mielipiteita.

5.2 Haastattelututkimus

Laadullisen tutkimuksen tekopaikkana toimi yksittdiinen myymald, tissd tapauksessa
Itikeskuksen Gigantti. Haastateltavan ryhmin otanta valittiin myyntityontekijoiden
seasta melko satunnaisesti. Kuitenkin siten, ettd mukana oli eri demografisia tekijoita,
niin uudempia kuin vanhempia tyontekijoitd, eri-ikdisid ja sukupuolta katsomatta. Talon
noin parinkymmenen myyjan joukosta oli tarkoitus valita tutkimukseen kvalitatiivisen
tutkimusmenetelmién periaatteiden mukaisesti noin 5-7 haastateltavaa. Mairi vahvistui
kun haastatteluja tehtiin eika uusia yllattavia vastauksia enai erityisemmin saatu. Lopul-
linen haastateltavien maard myyjien puolella oli kuusi myyntityontekijaa. Myyjien lisaksi

tavaratalopaallikkoa haastateltiin samasta atheesta hieman erilaisin kysymyksin.
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Haastatteluissa kysymykset esitettiin samassa jirjestyksessa ja ne kisittelivat niin suuria
kokonaisuuksia kuin pienempia tarkennuskysymyksid. Vastausaikaa ei rajattu, mutta
haastatteluiden pituus asettui kutakuinkin hieman kymmenen minuutin molemmille
puolille. Myyntityontekijoille haastattelussa isojen asiakokonaisuuksien kysymyksia oli
viisi ja ne kasittelivat loogisessa jarjestyksessa yrityksen rahallista palkitsemista. Esimie-
hen tapauksessa suuria kysymyksia oli my0s viisi. Jokaisen suuren kysymyksen alle oli
koottuna ohjaavia kysymyksid siltd varalta, ettei niithin saatu vastausta varsinaiseen suu-
reen kysymykseen vastatessa. Ohjaavien kysymysten tarkoitus oli saada tarkentavia vas-
tauksia ja mielipiteitd olennaisimpiin seikkoihin. Niilld my6s pyrittiin herdttimaan lisa-
ajatuksia suuremman kysymyksen sisiltoon liittyen ja saamaan helposti vertailukelpoisia

vastauksia haastattelijoiden joukossa.

Haastattelukysymykset laadittiin niin, ettd ne eivit ole ohjailevia ja muotoiltiin niin, ettd
nithin ei voi vastata pelkistadn “kylld” tai ”ei”. Myyjien haastattelussa pyrittiin etene-
miin niin, ettd nakemyksid saadaan ensin 1) nykyisen jrjestelmin toimivuudesta, sitten
2) sen motivoivuudesta, ja lopuksi vastauksen sithen 3) kuinka nykyista jarjestelmaa
voidaan kehittdd. Lopuksi tyontekijéiltd kysyttiin hieman vertaavana sivukysymykseni
sitd, mita he ajattelevat muusta palkitsemisesta, kuten materiaalittomat palkkiot ja miten
he luonnehtisivat niiden tirkeyttd suhteessa rahalliseen palkitsemiseen. Esimiehen haas-
tattelussa pyrittiin selvittimaan samat asiat, mutta esimiehen nikékulmasta. Lopullinen
tavoite on ollut selvittda, ovatko tavallisten tyontekijoiden ajatukset esimiehen kanssa
samassa linjassa, millaisia puutteita palkitsemisessa on. Vastauksista selvidd se, onko
seki tyontekija-, ettd tyonantajapuoli yksimielinen vai onko ainoastaan toinen osapuoli
tyytymiinen. Vastausten perusteella voidaan péitelld onko nykyinen rahallinen palkit-

semisjarjestelma toimiva ja miten sitd on mahdollista kehittaa.

5.3 Haastattelun toteutus

Haastateltavana kohderyhmini toimivat Itakeskuksen Gigantin myyntityontekijat seka
tavaratalon esimies. Kohderyhmai rajattiin siten, ettd varaston, kassan ja muiden osa-
alueiden tyontekijat eivat paasseet osallistumaan. Muiden osastojen tyontekijoiden an-
tama tieto ei olisi palvellut tutkimuksen alkuperiista tavoitetta selvittad rahallisen palkit-

semisen tuomaa motivaatiolisia.
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Haastateltavat valittiin haastattelupaivin aikana niin, ettei heilld ollut aiempaa tietoa
haastatelluksi tulemisesta. Vaihtoehtona olisi ollut valita haastateltavat aiemmin ja in-
formoida heitd kysymyksista hyvissa ajoin niin, ettd he olisivat saaneet miettid vastauk-
sia kysymyksiin. Sen sijaan haastateltavat saapuivat haastattelutilaisuuteen tietien aino-
astaan kisiteltdvin aithealueen. Tarkoituksena oli saada haastateltavilta mielipiteet niin
spontaanisti kuin vain mahdollista, ilman ennakkoon mietittyd kaavaa. Jotta haastatte-
lusta kuitenkin olisi mahdollista saada kaikki irti, pyydettiin kaikilta haastateltavilta lupa
keskustelun adnittamiseen. Tallainen toimenpide on paras kun on tarkoitus saada ylos
jokainen sana, sanamuoto ja ddnensavy. Haastatteluissa ilmenneet asiat voidaan niin
helpommin jalkikiteen tallentaa kirjalliseen muotoon ja tarkistaa mahdollisten asiavir-

heiden varalta. Kysymykset luettiin haastateltaville kannettavalta tietokoneelta.

Haastattelut tehtiin rauhallisessa taukohuoneessa, jossa ei ollut hiiriotekijoitd. Kahden-
keskeiselld tilalla pyrittiin varmistamaan, etteivit kysymysten vastaukset pddse vadristy-
miéin muiden paikallaolijoiden vuoksi. Laadullisen tutkimuksen tulokset kasitelldan
luottamuksellisesti nimettdmind mahdollisimman rehellisten mielipiteiden varmista-
miseksi tutkimusta varten. Tutkimustuloksia purkaessa, nauhoitukset kuunneltiin use-
aan kertaan samalla tallentaen jokaisen tyontekijan vastaukset erikseen tietokoneen kir-
joitusohjelmalla. Haastattelut purettiin teema kerrallaan, jonka jalkeen ne koottiin erik-
seen omien lukujen alle. Lukujen loppuun on lisitty esimiehen kommentit ja nakemyk-

set samasta aiheesta, mikili sithen on saatu vastauksia.
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6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Tulosten esittely

Haastattelututkimuksessa oli viisi laajempaa kysymysta tyontekijoille ja viisi esimiehelle.
Tutkimustulosten esittely kdydain lapi jarjestyksessd kysymys ja teema kerrallaan, niin
ettd ensimmadisend kisitellddn tyontekijoiden vastaukset ja sen jilkeen verrataan niitd
esimiechen vastauksiin. Haastattelukysymysten vastauksissa on tarkoitus hahmottaa,
miké on rahallisen palkitsemisen nykytila yrityksessa ja mitka ovat sen kehittimiskohtei-

ta.

Koska kyse on laadullisesta tutkimuksesta ja kysymykset avoimia, vastaukset antavat
osviittaa siitd, miltd nykyinen palkitsemisjirjestelmad ndyttda yleisesti tyontekijoiden mie-
lestd ja minkalaisia puutteita siind on. Tarkoituksena ei ole mitata prosentteja samalla
tavalla kuin maarallisessa tutkimuksessa, silld se ei palvele yhta hyvin tutkimuksen ta-

voitteen saavuttamista kun pyritddn ymmirtiméin rahallista palkitsemista ilmiona.

6.2 Palkitsemisen tavoite Gigantissa

Ensimmaiisend kysymyksena oli selvittad, mikd on rahallisen palkitsemisen tavoite Gi-
gantissa. Tarkka kysymys kuului: ”Mikad on mielestisi palkitsemisen tavoite Gigantis-
sa?”’. Tarkoituksena oli tehda alustava kartoittava kysymys siitd, mihin yritys palkitsemi-

sella tyontekijoiden mielestd pyrkii.

Pitkalti tyontekijat nakivit, ettd palkitsemisen tarkoituksena on edistda tyOhyvinvointia
ja vithtyvyyttd, sekd osoittaa henkiloston tirkeyttd. Pitimalld tyontekijit tyytyvaisend
tyoilmapiiri pysyy hyvina ja niinollen edesauttaa kaikkien jaksamista haastavienkin teh-
tivien parissa. Rahallisella palkitsemisella tyontekijit taas nikevit, ettd tyOnantaja pitda

joidenkin tavoitteiden saavuttamista tirkeimpind, joten niihin tulisi panostaa enemman.
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6.3 Rahallisen palkitsemisen nykytilanne

Toisessa kysymyksessa pyrittiin selvittimian haastateltavien tyontekijéiden mielipidetta
nykyisen rahallisen palkitsemisjarjestelmin toimivuuteen. Tarkka kysymys haastatelta-
ville kuului: ”Miten hyvin rahallinen palkitseminen toimii nyt?”. Kaikki haastateltavat
vastasivat rahallisen palkitsemisen toimivan kyseiselld hetkelld ”erittdin hyvin” tai aina-
kin ”melko hyvin”. Yleinen mielipide tuntui olevan, ettd nykyinen palkitsemistyyli on

erittain kannustava kun sitd verrataan muihin vastaavan toimialan yrityksiin.

Kaikki tyontekijit olivat sitd mieltd, ettd bonuspalkitseminen toimii ja ettd se on erittiin
tirked motivaation lihde ja positiivinen kannuste. Myyntialalla mahdollisuus vaikuttaa
palkan suuruuteen omalla tyopanoksella koettiin luonnolliseksi ja reiluksi tavaksi; mitéd
enemmin néet vaivaa, siti enemmain ansaitset. Tavoitteet ovat myyntityossa kaikkien
mielesta realistisesti saavutettavissa, eika lilan suurta kynnystd nayttaisi kenenkdan mie-
lestd olevan. Moni vertasi Gigantin tilannetta muihin saman toimialan yritykseen, joissa
on tavoitteita, muttei palkitsemisjarjestelmaa. Mikili palkitsemisjérjestelma taas 16ytyy,
sen tavoitteet ovat usein litan kovat tai vastaavasti palkkion suuruudet liian matalat.
Yleisesti, Gigantti on 16ytinyt kaikkien mielestd hyvin tai kiitettivin tasapainon. Muis-
tutettiin myos, ettd toisissa yrityksissa ilman rahallista palkitsemista ja tavoitteita kyse ei
olisi oikeasta myynnistd, vaan pikemminkin tavaran jakamisesta. TAma on juuri syy pal-

kitsemisjarjestelman puuttumisesta tai keskeneraisyydesta.

Kokonaisuudessaan kaikkien mielestd nykyinen jirjestelma toimii, mutta siind keksittiin
my6s kehittimistd yksityiskohdissa. Tdhan palataan kuitenkin tarkemmin neljannessa

kysymyksessi, jossa kartoitettiin parannusehdotuksia.

Esimiehen nikokulmasta rahallinen palkitseminen toimii yrityksessi erittdin hyvin. Toi-
veena olisi, ettd nykyistd useampi tyontekija tarttuisi omasta tahdostaan hanakammin
taloudellisiin porkkanoihin. Nykyinen palkitsemisjirjestelma on motivaatiota nostatta-
vaa ja nikyy seki tyontekijoiden, ettd yrityksen tuloksen kohdalla. Verrataan yritysta,
jossa on kaytossi palkitsemisjirjestelma yritykseen, jossa ei ole kiytossi sellaista. Esi-
miehen mukaan on selvaa, etta pystymalld vaikuttamaan henkilokohtaiseen palkkaan

tyontekijoiden motivaatio on korkeampi. Kun jokainen voi vaikuttaa, tybmotivaatiota
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ei tapeta, mikali toisen ty6panos on suurempi: ’Suurimmassa osassa ithmisissa asuu
pieni kilpailuvietti, ja silloin haluaa omalle paivittiispanostukselle konkreettista lisihyo-
tya.”. Toisin sanoen, ne tyontekijit, jotka haluavat nayttiaa kyntensa, saavat sithen mah-

dollisuuden ja tulos nakyy palkkakuitissa.

6.4 Rahallinen palkitseminen motivoijana

Kolmantena kysyttiin: ”Miten nykyinen rahallinen palkitsemistyyli motivoi tuloksen
tekemiseen?”. Jatkokysymyksena syvennyttiin sithen, lisidké bonuspalkitseminen aktii-

visuutta ja ponnisteluja.

Yleisesti vastauksena saatiin, ettd nykyinen palkitsemistyyli motivoi tuloksen tekemiseen
erittiin paljon. Raha on palkitsemistapana monen mielesti lyhytaikaista, mutta ilmeni
myos, ettd se on yksi tirkeimmistd motivaation lahteistd, jopa paatekija, kun on tarkoi-
tus tehdéd parempaa jilked myynnin toimialalla. Erdin tyontekijan sanoin: ”Tuntuu, ettd
yritys huomaa ja arvostaa tyontekijan antamaa tyopanosta kun se huomioi maksamalla
bonuksia.”. Rahallinen palkitseminen on siis yksi tapa yritykselle osoittaa, ettd tyonteki-
ja tekee hyvin. Tyontekijille tima taas merkitsee arvostuksen saamista, mikd on keskei-

nen asia motivaation lisidntymisen kannalta.

Vastauksista ilmeni my0s, ettd se missd henkilokohtaiseen palkkioon voi vaikuttaa par-
haiten, my0s sithen panostetaan eniten. Asiat, joissa palkitseminen on abstraktimpaa ja
vaikeammin laskettavissa, kuten tarvikemyynti ja siitd seuraava kaukana hadamaottiva
tiimibonus, eivat motivoineet niin paljon. Suurimmat syyt tahan ovat juuri konkreetti-
sen suuruuden puuttuminen ja yrityksen asettamat tavoitteet. Gigantti asettaa tarkat
tavoitteet vakuutus-, rahoitus-, liittyma- ja huolenpitopalvelumyynneille, joten niitd on
helppo seurata. Kuitenkin, niistd vain vakuutuksesta ja rahoituksesta voidaan laskea
koska tahansa kuukauden aikana vaikutus oman tulevan palkan suuruuteen. Muistakin
palveluista on tavoitteita, mutta niistd saatavan rahallisen palkkion suuruus on taysin
arvailun varassa, joten ne koetaan pakollisena pahana. Katteen ja myynnin tavoitteet
ovat osastokohtaisesti hyvin selvilla ja seurattavissa, mutta tieto niiden aikaansaaman
palkkion suuruudesta on lihes kaikkien haastateltavien mielesta liian epaselvad. Kun

tarkkaa maksettavaa summaa ei tiedetd, jaa epaselviksi miten paljon tyépanoksesta
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maksetaan, vai maksetaanko ylipaatain. Se el taas vaikuta motivaatioon positiivisesti

vaan aiheuttaa epavarmuuden tunnetta.

Hyvinid kommentteina haastattelussa tuli muun muassa: ”’Se mistd maksetaan, sithen
panostan.” viitaten siithen, ettd se mista yritys tyontekijoitd rahallisesti muistaa, sithen
oma tybpanos kohdistuu. Muut mittarit eivdt saman tyontekijain mukaan inspiroi, koska
ne eivit tuota rahaa. Lisiksi toisen tyontekijan kommentti: ”Rahallinen palkitseminen
lisaa aktiivisuutta, mutta vaatii myos onnistumisia tarpeeksi toimiakseen.” on juuri ta-
voitteiden realistisuuden kannalta tarkeda. Mikali tyontekijoiden mielestd onnistumisia
ei olisi tarpeeksi, oma aktiivisuus ei nousisi eikd hyvillikdan bonuksilla olisi vaikutusta
motivaatioon. Toimimattomuus taas ei aitheuttaisi lumipalloefektid. “Rahallisen palkit-
semisen pitdisi kaiken jirjen mukaan motivoida ja aktivoida ellei ole liikaa rahaa jo en-
nestaian.” oli lausahdus erdalla haastateltavista. Voidaan ajatella, ettd jokainen kokee
palkitsemisesta saatavan summan suuruuden omalla tavallaan sen mukaan mihin on
tottunut. Mikéli vaadittava tyGpanos, oma varallisuus tai aiemmat palkkatottumukset

eroavat keskenain selkedsti, vaikuttaa se motivaation kasvun maaraan.

Yrityksen
tuloksellisuus

Motivaatio Palkitseminen

Kuvio 5. Palkitsemisen athenttama lumipalloefeeti

Esimiehen mukaan yritys tekee tulosta palkitsemisjirjestelman avulla huomattavasti
paremmin kuin ilman sitd. Vertailupohjaa ei ole olemassa versioon, joka olisi taysin

ilman rahallista palkitsemisjirjestelmid, mutta se on hinen mukaansa todistetusti tuot-
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toisampi keino. Sen sijaan, Itikeskuksen Gigantin palkitsemistavoissa on muutamia
poikkeavuuksia muihin Suomen myymil6ihin verrattuna. Naitd myymaldkohtaisia lisa-
palkkioita vertaamalla Itdkeskuksen tuloksellisuudella ndhddin “merkittivid eroja”.
Vaikka tarkkoja lukuja ei ole mahdollista julkaista, lisiporkkanoiden avulla vaikutus

myyntiin ja titd kautta yrityksen tuloksen paranemiseen on todistetusti merkittava.

6.5 Rahallisen palkitsemisen kehittiminen

Neljintena haastateltavilta kysyttiin, milld tavalla he olisivat valmiita kehittimain ny-
kyistd rahallista palkitsemisjarjestelmad Gigantissa. Tarkka kysymys kuului: "Miten ke-
hittiisit rahallista palkitsemista nykyisestd niin, ettd se motivoisi paremmin?”. Tdyden-
tivand kysymyksena selvitettiin, haluavatko tyontekijiat muuttaa jotain nykyisissa palkit-
semistavoissa ja onko heilld uusia ideoita.

Yleisesti nykyinen palkitseminen sai jokaiselta kiitosta, kuten aiemmassa haastatteluky-
symyksessi todettiin. Yhteisid mielipiteitd kehittimisestd kuitenkin 16ytyi. Moni oli tyy-
tyvainen sithen, etta yritys palkitsee rahoitus- ja vakuutusmyynnisté kiinteélld prosentil-
la; niistd ansaittava rahamaird on myos kaikkien mielestd helppo laskea. Lihes kaikki
pitivit tavoitteeseen padsemistd realistisena suhteessa palkittavaan mairdin, mutta pari
haastateltavaa oli sita mielté, etta erityisesti vakuutuspalkkion suuruutta pitdisi nostaa 1-
2 prosenttiyksikolld nykyisestd kahdeksasta prosentista. Syyksi mainittiin muun muassa
se, ettd suurempi osuus vastaisi paremmin haaste- ja tyotasoon nihden. Rahoitusmyyn-
nisti saataviin palkkioihin oltiin erittiin tyytyviisid, eiki siitd 16ydetty ollenkaan moitit-
tavaa. Pientd erimielisyytta ilmeni siis erdiden osa-alueiden tavoitteiden saavutettavuu-
dessa ja selittavia tekijoitd voivat olla muun muassa tavaratalon eri osastojen eripituiset
ja -hintaiset vakuutukset. Muita kehitysehdotuksia oli muun muassa palkitseminen vah-
vemmin volyymin mukaan, silli myyntiméirit vaikuttavat myos katteeseen. Moni veto-
si sithen, ettd vuodessa yli miljoonan euron henkilokohtainen volyymitavoite on liian
hankala erityisesti pienemmille taloille. Suuremmat myymalit voivat saavuttaa korkean
volyymirajan ja sitd kautta bonuksia helpommin kuin pienet. Volyymirajaa ja siitd ansai-
tun rahallisen palkkion summaa tulisi suhteuttaa paremmin talokohtaisesti, niin ettd se
motivoisi tehokkaammin. Yksi tillainen keino on esimerkiksi luoda volyymiportaikko,
jonka tasoja saavuttamalla ansaitsee jonkun mairan rahaa. Ndin my6s myyntimaaria

saataisiin nostettua, silld tyontekijat voisivat reagoida realistisempiin tavoitteisiin lisda-
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milld tarvike- ja oheistuotemyyntid. Yksittdisid tarvikemyynnistd saatavia bonuksia pi-

dettiin turhana tapana palkita.

Lihes kaikkien huulille nousi vikisinkin huolenpito ja kayttovalmis -palveluiden nykyi-
sen palkitsemistavan eroavuus vakuutus- ja rahoitusmyyntiin. Johto pitidd ndiden palve-
luiden myyntid yhti tirkednd kuin rahoitus- ja vakuutusmyyntid, mutta henkilékohtai-
nen palkkio puuttuu kokonaan. Niista saatava palkkio nakyy tiimibonuksissa vain, jos
tavoitteet on saavutettu. Moni halusi huolenpito- ja kiyttévalmispalveluiden irrottamis-
ta ryhmabonuksista jarkevana tai ainakin jonkinlaista kompromissia. Tavoitteet on ase-
tettu kaikissa palveluissa lihes samalla tavalla, mutta palkitsemisjirjestelmaissa henkil6-
kohtainen palkkio ei kohdistu tavoitteisiin nihden aivan loogisesti. Huolenpito ja kiyt-
tovalmis -palveluihin haluttiin lihes yksimielisesti kiinted palkkioprosenttia, jonka
avulla palkan laskettavuus my6s helpottuisi. Liittymakauppaan ehdotettiin samaan ta-

paan kiintedd prosentti- tai mairidkorvausta.

Tiimibonukseen liittyvai tiedottamista pidettiin epaselvini; haastateltavat tyontekijat,
erityisesti osa-aikaiset olivat epdvarmoja siitd minka suuruinen palkka maksetaan. My6s
tiimibonuksen maksutiheys heritti keskustelua; kahden kuukauden vilein maksettuna
tiheys on liian harvoin ja pitdisi muuttaa kuukausittain maksettavaksi. Yksi mielipide
kuitenkin erosi, perusteluna se, ettd harvemmin maksettuna bonuksen suuruus on suu-
rempi ja ndin ollen tuo suurempaa mielihyvad. Muut taas perustelivat tiimikohtaisen
bonuksen suuruuden ennustamista vaivalloisena, mutta yleensa positiivisesti yllattavina

asiana.

Tyonantajan mukaan nykyista palkitsemisjarjestelma ollaan jo kehittimissd hieman.
Uudesta jarjestelmasta on vasta luonnoksia, joten sen sisallosta on vaikeaa tehdé arvio-
ta. Esimies uskoo kuitenkin, ettd uudistettu jirjestelma tulee olemaan vihintidnkin yhta
kannustava. Kehittimiseen liittyvistd vastauksista ilmenee myos, ettd esimies on samaa
mieltd tyontekijoiden kanssa siitd, ettd tiimibonuksien maksutiheyttd tulisi muuttaa kah-
desta kuukaudesta joka kuukausi maksettavaksi. Nykyistd parempi asia olisi, ettd konk-
reettisen hy6dyn saisi nopeammin. Oikeudenmukaista on kuitenkin jatkossakin, ettd

kun tekee enemmain, saa enemman.
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6.6 Muiden palkitsemistapojen vaikutus

Viimeinen eli viides suurempi kysymys kasitteli hieman muiden palkitsemistapojen vai-
kutusta. Tahan lukeutuu muun muassa aineeton palkitseminen, tuotepalkinnot, tyon

joustavuus ja kehut. Ylipaatdan kaikki mika ei liity suoraan rahallisen palkitsemisen alle.
Kysymys kuului: ”Miten muut kuin rahalliset palkitsemistavat vaikuttavat motivaatioo-
si?”. Lisakysymyksind pyydettiin myds vertaamaan muiden palkitsemistapojen tirkeyttd

rahallisen palkitsemisen tirkeyteen ja antamaan kehitysehdotuksia nykyiseen.

Yleisesti ottaen tyopaikan muihin palkitsemistapoihin oltiin my6s varsin tyytyvaisid.
Ty6nantaja muistaa kehua ja kannustaa, eiki tartu tyontekijéiden arjessa pikkuasioihin.
Vastuunantoa, luottamuksen osoitusta ja riittdvad valinnanvapautta pidettiin arvossa ja
se motivoi tyontekijoitd suuresti. Kaikki olivat sitd mieltd, ettei rahallista palkitsemista
voi korvata kokonaan muilla palkitsemistavoilla, silla henkil6kohtainen tyépanos konk-
retisoituu parhaiten tilipussin suuruudessa. Rahallinen palkitseminen miellettiin kuiten-
kin lyhytaikaiseksi motivoijaksi ja sen sijaan pienemmatkin, aineettomat palkitsemista-
vat koettiin tiimihengen nostattajina ja pitkdaikaisena motivoijana. Tallaisina pitkdaikai-
sina tiimihengen nostattajina pidettiin muun muassa pati kertaa vuodessa pidettivid
yhteisia osastoiltoja, kaikille jaossa olevat makeiset ja verbaalinen palkkio. Niiden vaiku-
tusta pidettiin tyoilmapiirin kannalta kauaskantoisempana. Niin sanottu ”lammin kasi”
pomolta nousi haastatteluissa eniten esiin, silld se on osoitus tyontekijan ja tehdyn tyon
tirkeydesti ja hyodyllisyydestd. Nykydinkin verbaalinen palkitseminen muistetaan, mut-
ta muistutettiin, ettei sitd ole koskaan liiaksi. Erddnkin tyontekijain mukaan: “Etuna ver-
baalinen tai materiaalinen palkitseminen auttaa paivittdiseen motivaatioon ja itsetunto
kohenee siitd monta metrid, joka taas nikyy tuloksessa vield paremmin.”. Lisdyksend
kuitenkin mainittiin, ettd: “Lammin kasi ei yksin riitd, vaan se, ettd tyopanos kohtaa
tuloksen, ja joku huomaa ja palkitsee sen.”. Lisdyksessd palkitsemisella viitattiin padasi-

assa rahalliseen palkitsemiseen.

Useita mainintoja tuli myyntikilpailuista, joita toivottiin enemmain. Erilaiset materiaalil-
liset palkkiot kuten puhelimet, pelikonsolit ja televisiot olivat toivottuja ja herattivat
kiinnostusta. Osa tyontekijoistd kuitenkin epdili hieman heidin kykydin vaikuttaa

myyntikilpailuiden mairaan, silld osa niista on muiden yritysten jirjestimia. Materiaalil-

36



listen palkkioiden parhaana puolena pidettiin pysyvyyttd; mikéli samanarvoisen tuotteen
saisi suoraan rahana, se menisi todennakoisesti johonkin muuhun. Tuotteisiin pystyy
myo6s paremmin tutustumaan itse kun sitd paasee kayttimain ja tilla tavalla niitd voi

helpommin suositella muille.

Tyonantajan mielesta pehmeit arvot, kuten kiitokset ja kehut ovat erittiin tarkeita. Niil-
14 on suuri merkitys ja niita tulisi muistaa vield nykyistakin enemmain. Pienet asiat luo-
vat vilittimisen tunnetta ja se on myos sita oikeasti. TyOyhteisossa on tirkead, ettd on
mukavaa ja hyvi henki, silld se vaikuttaa tulokseen positiivisesti. Nykyinen palkitsemis-
jarjestelma on kokonaisuudessaan toimiva myos siksi, ettd siind on mukana reilu perus-
palkka ja houkuttelevat bonukset. Myyntialalle tyypillisessid kokonaan provisiopalkalle
perustuva systeemi olisi liian raadollinen seki tyontekijoille, ettd asiakkaille. Asiakkaille
tulee tassa tapauksessa helposti tunne, ettd palkka maksetaan suoraan heidan pussistaan
ja tyontekijit ponnistavat vikisinkin toistensa selkdnahasta. T4llainen ei tekisi yhteis-

hengelle hyvia.
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7 Johtopiitokset ja pohdinta

Tissi osiossa tehddidn tutkimuksen yhteenveto, esitetiddn kehitysehdotuksia yritykselle
ja pohditaan tutkimuksen onnistumista. Tutkimuksen tavoitteena on ollut kartoittaa
nykyisen rahallisen palkitsemisjarjestelmin motivoivuus seka 16ytdd uusia ideoita rahal-
liseen palkitsemiseen liittyen, joilla seki yritys kokonaisuudessaan, ettd sen henkil6sto

voivat entistakin paremmin.

7.1 Yhteenveto

Padasiassa jokainen haastateltava oli tyytyviinen tai ainakin melko tyytyviinen nykyisen
palkitsemisjirjestelmin toimivuuteen. He pitivit rahallista palkitsemista isona seka erit-
tdin tirkednd etuna ja erityisen kannustavana toimialaan tyypillisten tytehtivien luon-
teen takia. Rahallista palkitsemisjérjestelmai ei haluta kokonaan korvata muulla palkit-
semilla, silld siind nidkyy konkreettisimmin tehdyn henkil6kohtaisen tyon tulos. Sita
kautta tyontekijd saa my0s itse vallan paittia, minkalaisen tyGpanoksen hin on valmis
antamaan saadakseen lihavamman palkkapussin. Rahalliset kannustimet auttavat tyon-
tekijad automaattisesti kehittimain itseddn ja kykyjadn onnistumisten ansiosta. Onnis-
tuminen luo lumipalloefektin, josta hyva mieli tarttuu asiakkaaseen ja sitd kautta luo

parempia kauppoja.

Rahallisen palkitsemisjirjestelman lisdksi muut palkitsemistavat ovat erittdin tirkeitd,
joten niitdkddn ei voi kokonaan pois laskea. Yrityksen tulee 16ytad palkitsemisessa tasa-
paino, kultainen keskitie, jossa on sopivasti mahdollisuus joustaa. Tarkeimpand materi-
aalittomana palkitsemisena pidettiin huomatuksi tulemista ja konkreettisia kehuja. Nii-
den vaikutusta motivaatioon ei pitiisi vahatelld. Yrityksen esimies on asiassa samalla
linjalla tyontekijoiden kanssa ja my0s alaiset ovat sitd mielta, ettd tissa onnistutaan paa-
asiassa hyvin. Ndin ollen yksi tirkeimmista asioista on kunnossa. Muutenkin tyonanta-
jan vilittiminen tuntuu kantautuvan perille, eika kehitettavaa juuri keksita. Naistdkin

lihinna pienempiin asioihin, kuten myyntikilpailuihin toivottiin lisaysta.
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7.2 Kehitysehdotukset

Hieman kehittimisen varaa ja hiottavaa nykyisessa rahallisessa jarjestelmaissa kuitenkin
olisi. Yleisesti ottaen myyjien haastattelujen vastauksista voidaan paatelld, ettd huolenpi-
to- ja kayttovalmispalveluihin halutaan jonkinlainen oma henkilokohtainen bonusjirjes-
telma. Nykyinen palkitseminen kyseisista palveluista ei osoittautunut monen mielesté
tarpeeksi kannustavaksi. Useamman haastateltavan mielestd huolenpitopalveluiden
myyntiin kohdistuvat vaatimukset suhteessa henkilokohtaiseen palkkioon oli liian pieni
ja se on vaikuttanut palvelun tarjoamisen mielekkyyteen. Ehdotuksena on luoda huo-
lenpito- ja kdyttévalmispalveluiden ympirille vakuutusmyyntid vastaava systeemi, jossa
tyontekijad palkitaan kiintedlld prosentuaalisella osuudella, esimerkiksi 5-8 % myydyn
palvelun hinnasta. Palvelumyynnissid on suuret katteet, joten yritys hy6tyy niiden suu-
rentuneesta myynnistd. Téten tyontekijoiden motivaatiota kasvattamalla he perehtyvit
entistd mieluummin palvelun myyntimenetelmiin ja titd kautta kasvattavat kyseisen
palvelun myyntimairia. Naitd mairid kasvattamalla on varmaa, ettd jokainen osapuoli
voittaa; asiakkaille tarjotaan palveluita enemmain, joten he ostavat niita enemman. Myy-
jit saavat tarjoavat palveluita enemmain, koska se hyodyttad heita taloudellisesti ja ta-
loudellisen edun suuruus on helposti miiritettdvissa. Yritys hyotyy kasvaneista myyn-
timaaristd kun palkkion suuruus on optimoitu sopivaksi ja tekee niin ollen entistd pa-
rempaa tulosta. Mikili 5-8 % henkil6kohtainen palkkio huolenpito- ja kiyttévalmispal-
veluista tuntuu Gigantti Oy:lle liian suurelta askeleelta, uskon, ettd myos henkilostoa
miellyttivd kompromissi 16ydetdin; tillainen voisi olla muun muassa vakuutuspalkkion
palkkion suuruuden pitimistd ennallaan tai jopa laskea 1-2 %. Laskemista ei kuitenkaan

suositella, koska silloin vakuutustavoite ei enad tunnu yhta houkuttelevalta.

Myyntivolyymi ei ole ainakaan toistaiseksi kovin kannustava. Kuitenkin, volyymia kas-
vattamalla my0s viistimittd katteet kasvavat. Haastatteluissa selvisi, ettd yleisesti kaik-
kialla kdytossa oleva volyymipalkkio ei ole kannustava, koska liikkeiden asiakasmaarissa
on suuria eroja. Miljoonan, 1,3 miljoonan tai kahden miljoonan euron henkil6kohtaisen
vuosivolyymi on liian vaikea jopa suurelle osalle taysipaiviisista rikottavaksi. Yritys voi
paittda itse, haluaako se panostaa volyymin kasvattamisen motivoimiseen vai ei, mutta
riippumatta vastauksesta sille 16ytyy ehdotus. Olisi jirkevii luoda progressiivinen pal-

kitsemisjarjestelma volyymimyynnin ymparille. Tdma tarkoittaa sité, ettd jo pienemmalla
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myyntimaarilld padsee kisiksi lisibonukseen. Mitd suuremmat volyymitavoitteet rik-

koutuvat, sitd suuremmaksi kasvaa suhteessa bonuksen maira. Esimerkiksi:

e Volyymi vuodessa 400 000 euroa, bonus 50 euroa

e Volyymi vuodessa 700 000 euroa, bonus 150 euroa

e Volyymi vuodessa 1 000 000 euroa, bonus 400 euroa
e Volyymi vuodessa 1 300 000 euroa, bonus 800 euroa
e Volyymi vuodessa 1 600 000 euroa, bonus 1500 euroa
e Volyymi vuodessa 1 900 000 euroa, bonus 2400 euroa

Volyymin noustessa tasaisissa 300 000 euron portaissa seuraavan tason saavuttaessaan
ansaitsee suhteessa suuremman maarin kuin edellisella tasolla. Pienemmille tasoille on
mahdollista paidstd my6s hiljaisemmissa myymalGissa ja tdysipéivaisten lisiksi ehkéd osa-

aikainenkin tyontekija. Alla olevassa taulukossa ilmenee progressiivisuus:

3000
2500
2000
1500
1000

500

400000 700000 1000000 1300000 1600000 1900000

Kuvio 6. Ebdotus myynnin volyymin progressiivisesta palkitsenisjdrjestelmasti

My®6s tiimibonusten maksutiheys heritti monella keskustelua. Useampi haastateltava oli
sitd mielta, ettd tiimibonus tulisi mieluummin joka kuukausi, eikd kahden kuukauden
vilein. Lisdksi tiimibonuksen suuruuden ennustettavuus oli monen mielesté vaikeaa ja

sithen olisi hyvi saada korjauksia. Ennustettavuuden huonous vaikuttaa sithen, etteivit
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tyontekijit osaa arvioida tulevan palkkansa suuruutta tarpeeksi realistisesti ja tima epa-
tietoisuus atheutti harmia. Vastausten perusteella seuraavan kuukauden henkil6kohtai-
sen budjetin luominen on haastavaa kun tiimibonusten summat nikee vasta palkkakui-
tissa. Parempaa informointia tihin liittyen toivotaan johdolta timin suhteen, niin tiy-
sipdivaisten kuin osa-aikaistenkin keskuudesta. Esimies oli samaa mielta tiimibonusten
muuttamisesta joka kuukausi maksettavaan muotoon, joten jiljelle jaa informoinnin
parantaminen. Osaksi laskelmointia voidaan helpottaa muuttamalla kokonaan tai osit-
tain huolenpito- ja kayttovalmispalvelut seki liittymat henkilokohtaisesti palkittaviksi.
Liittymapalkkio voisi my6s olla prosenttiosuus tai mieluummin kertapalkkio, esimer-

kiksi viisi euroa per uusi avattu liittyma.

Kokonaisuudessaan voidaan sanoa, ettd Gigantin nykyinen palkitsemisjarjestelmi on
toimiva ja kannustava. Se aktivoi tyontekijoita lisaimyyntiin, eivatka palkkiot ole liian
vaikeasti saavutettavissa vaan tavoitteet ovat realistiset. Korvaukset ovat tydmairaian
nihden varsin sopivat, joten ne pitivat ylli motivaatiota kohtalaisen hyvin. Palkkioiden
plenentaminen taas vahentiisi halua myynnin edistimiseen, silld samalla tyémairalla
saisi pienemmain korvauksen. Rahallisella palkitsemisella tyontekijoita sitoutetaan yhti-

On tavoitteisiin niin, ettéd siitd on hyo6tya kaikille osapuolille.

Tutkimuksen kehitysehdotuksissa toivotaan vain pienta viilausta nykyiseen systeemiin.
Yrityksen ottaessa kayttoon kaikki tai osan ideoista, se mitd todennakoisimmin parantaa
kilpailukykyain ja tulostaan entisestddn luoden tyontekijoéiden palautteen perusteella
entistd paremmat puitteet tuloksen tekemiselle. Yrityksen tehtivina on miettid mité
palveluita ja tuotteita se haluaa priorisoida, ja sen tulee nikyd my6s rahallisessa palkit-
semisessa jarkevasti kohdistetulla tavalla. Kun naista asioista on loppuun asti huolehdit-
tu, hyodyntaa yritys henkilostonsa potentiaalia, ja siitd aiheutuvaa tuloksen paranemista

parhaalla mahdollisella tavalla.

7.3 Pohdinta ja oma oppiminen

Tyo aloitettiin vuoden 2014 alussa teorialla opinnaytetyon ohjaajan avustuksella. Alun
atherajauksen ja opastuksen jilkeen ty6 eteni vaihe kerrallaan kohti loppua. Kesi toi

tauon tyOostamisputkeen, mutta kaikista vahiten kriittiselle ajankohdalle, silld suurin osa
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teoriasta oli onneksi jo tyostetty. Lahes koko empiirinen osio teemahaastattelut mukaan
lukien tyOstettiin syksyn 2014 aikana, ja ohjeistusta tydhon sai ohjaustapaamisten lisaksi

sahkopostitse.

Tyon aihe oli alusta alkaen erittdin kiinnostava, mutta melko haastava yritykselle, jonka
palkitsemisjirjestelmd on jo niinkin toimiva kun on. Haastavuudesta huolimatta on
mielestini syyta tyytyviisyyteen, silli nykyisen palkitsemisjirjestelman toimivuudesta ja
sen tuomasta motivaatiosta on saatu nayttoa. Lisiksi potentiaalisia kehityskohteitakin
16ydettiin, joten uskon, ettd tistd on hyotya niin Gigantille kuin sen tyontekijoillekin,
kun mietitadan nykyisen jirjestelman kehittimistd tulevaisuudessa. Uskon, ettd tutki-
muksen tulokset auttavat toimeksiantajaa hahmottamaan entista paremmin tyontekijoi-
den mielipiteet bonusjirjestelmin toimivuuteen liittyen. Sen pitdisi auttaa yritystd ha-

kemaan oikeaa suuntaa, jotta kannustavuutta voidaan parantaa entisestaan.

Kaikki ei tietenkddn mennyt aivan niin kuin piti. Suurin epdilykseni kohdistui jatkuvasti
ajatukseen siitd, etten saisi tarpeekst aineistoa tutkimukseen tai varsinkaan kehitysehdo-
tuksiin. Alun perin mielesséni oli ldhinni tutkia miten motivaatio ilmenee yrityksessa,
jossa rahallinen palkitseminen on nainkin edistynyt ja verrata sita yrityksiin, joissa vas-
taavaa palkitsemista ei ole lainkaan. Aihe hieman kehittyi matkalla, mutta parempi niin,

koska tyolla ei olisi ollut konkreettista hyotya.

Mielestani ty6 oli raskas, mutta lopussa varsin palkitseva kokemus. Se opetti hahmot-
tamaan raportissa kokonaisuuksien hallintaa, jasentelyi, tiivistimista ja turhan tiedon
karsimista. Erityisesti matkalla oppt ymmartamaan, mitad kunnollisen tutkimuksen
suunnittelu vaatii onnistuakseen. Olen kuitenkin tyytyviinen, silli huomasin jélleen ker-
ran, ettd kysymys tyon loppuun saamisesta on vain kiinni itsekurista. Se antaa voimia

kohdata my6s tulevat projektit.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset tyontekijoille

1) Mika on mielestisi palkitsemisen tavoite Gigantissa?

2) Miten hyvin rahallinen palkitseminen toimii nyt?
o ovatko bonusten maira ja maksutiheys riittavat?
o ovatko palkkiot/bonukset tarpeeksi hyvin saavutettavissa (realistisesti ta-
voitettavissa)

o palkitaanko mielestisi oikeista asioista?

3) Miten nykyinen rahallinen palkitsemistyyli motivoi tuloksen tekemiseen?
o tunnetko sen lisddvin aktiivisuutta ja ponnisteluja?

o miten palkitseminen vaikuttaa mielestasi tuloksen tekemiseen?

4) Miten kehittiisit rahallista palkitsemista nykyisestd? (niin, ettd se motivoisi pa-
remmin)

o esim. palkitseminen erilaisista asioista (misti?), yo. pohjautuen.

5) Miten muut kuin rahalliset palkitsemistavat vaikuttavat motivaatioosi? (materiaa-
lilliset ja materiaalittomat tavat: esim. pomon kehut, tuotepalkinnot, karkki,
tyomatkaedut, lounassetelit, tyon joustavuus, ym.).

o kuinka paljon merkittdvimpai kuin rahallinen palkitseminen?

o toimiiko nykyinen? jotain kehitysehdotuksia?
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Liite 2. Haastattelukysymykset tyonantajalle

1)

2)

3)

4

5)

Miten hyvin nykyinen rahallinen palkitsemisjarjestelma toimii yrityksen nako-
kulmasta?

o onko palkitseminen esimiehen nikékulmasta motivaatiota nostavaa?

Kuinka paljon paremmin yritys tekee tulosta palkitsemisjarjestelman kanssa kuin
kokonaan ilman sitd? (ts. miten vaikuttaa yrityksen tulokseen?)

o onko tistd jotain ndyttdar Jos on niin minkélaista?

Olisiko henkil6kunta mielestisi yhtad tuloshakuinen ja motivoitunut, jos kaikkia
palkittaisiin rahallisesti samalla tavalla tuloksista riippumatta? (ts. pelkka perus-

palkka, ei tulospalkkausta)

Miten esimiehena kehittéisit rahallista palkitsemisjarjestelmaa nykyisesta? Vai
onko kehitettdvaa ylipaataan?

o muuttaisitko suuruuksia, maksutiheyttd, saavutettavuutta?

o muuttaisitko sita, ketd palkitaan ja mista?

O uusia ideoita?

Miten niet muiden palkitsemismuotojen vaikuttavat tyontekijoiden motivaati-
oon? Miten tirkeina néita pidit?
o erilaiset edut (materiaalillinen ja materiaaliton) kuten lounasliput, ty6ajan

joustavuus, tuotepalkinnot, pomon kehut alaiselle
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