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Tama opinnaytetyo tehtiin aiheesta palkitsemisen kokonaisuus myyntitehtavissa. Tutkimuk-
sessa tutkittiin yrityksissa kaytossa olevia palkitsemisjarjestelmia, tyontekijoiden motivaati-
oon vaikuttavia tekijoita ja johtamista palkitsemisen nakokulmasta. Tutkimuksen sisaltoa ja

tuloksia voidaan hyodyntaa palkitsemisjarjestelman kehittamiseen.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista teemahaastattelua, jonka aihepiirit olivat ra-
jattu palkitsemisen tunnistettavuuteen, palkitsemisen vaikutukseen henkilon motivaatioon,

tyon tavoitteiden yhteys palkitsemiseen, palkitseminen vaikutus tyon tavoitteisiin ja henkilo-
kohtaiset vaikuttamismahdollisuudet palkitsemisessa. Tutkimuksessa oli mukana viisi myynnil-

lisissa tehtavissa toimivaa henkiloa eri toimialoilta.

Tulokset osoittivat palkitsemisjarjestelmien sisaltojen ja palkitsemiseen liittyvien kaytantojen
olevan hyvin erilaisia. Merkittavimpina havaintoina myyntitehtavissa toimivien motivaatioteki-
joiden ja tavoitteiden huomioiminen johtamiseen ja niista johdetun palkitsemisjarjestelman

hyodyntamiseen.

Asiasanat: johtaminen, esimiestyo, palkitseminen, palkitsemisjarjestelmat, myyntitehtavat,
motivaatio ja motivaatioteoriat.
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The purpose of this Bachelor s thesis was to research the influence of and factors connected
to rewarding systems in sales jobs. The aim of this thesis was to find out what kind of
rewarding systems companies have in use, which factors influence motivation and rewarding

of sales from the manager’s perspective.

Theme interviews were used for the qualitative research, which were limited to the following
themes of rewarding, the influence of rewarding in motivation, the connection of the work

objectives to rewarding, the influence of rewarding in motivation, the influence of rewarding
on achieving work objectives and personal influencing factors in rewarding. Five sales persons

from different field of business participated in the research.

The results indicated that rewarding systems and methods varied significantly. The most
significant findings were the importance of the recognition of the motivation methods and
objectives in the management process and the resulting benefits of a rewarding system. The

content and results of this research can be utilized in the development of rewarding systems.

Keywords: managing, leading, rewarding, rewarding systems, sales, motivation and
motivation theories.



Sisallys

1 o] 3T =T o | o 6
2 PalkitsemisjarjeStelMa .. ..ueee it it i ei i e i et e e et eeeeeaeeeeeaeeaeeaneaaneas 8
2.1 Palkitsemisen toimivuusmalli ......cooeiiiiiiiiiiiiii e 9
2.2 Ulkoisen toimintaympariston vaikutuKkset.........ceeveviiiiiiiiiiiiieniieenneennen. 10
2.3 Palkitsemistapoihin ja tarkoitukseen vaikuttavat asiat ..........cccceeveeenennnen. 11
2.4 Rakenne palkitsemisen koKonaisuudessa.......oevveeiiiieiiieeieineeennneeennneens 12
2.5 PrOSESSIT coueiitiit it 13
2.6 Palkitsemisjarjestelman tulkinta ja vaikutukset ........cccooeiiiiiiiiiiiiiin.. 14
3 Myyntityo ja johtaminen palkitsemisen nakokulmasta ........cceeveieieiiieenernnennnen. 15
3.1 Myynnin paivittainen tyo ja johtaminen kohtaavat ..........cccceeeiiiiiiiinnnnnn. 16
3.2 TaVOIEEet ot 17
3.3 Tavoitteiden asettaminen ja suorituksen parantaminen..........c.c.cceeeeuennn. 18
4 Motivaatio myyntitehtavissa ..ooveiiiiiiiiiiiiiiiii it eei e 20
4.1 SiSAINEN MOLTIVI .ottt 21
4.2 MOtivaatioteOriat. ..ot et eiie it tir e eer e et et eeaeeeneeeeeeeeaneeaneaanens 21
5 Kvalitatiivisen haastattelututkimuksen tavoitteet ja toteutus ...........ccccceveeneennn. 23
5.1 Tutkimuksen tavoitteel . ..ccvvriiiiii i eer e eeeeaenas 24
5.2 Teemahaastattelun toteULUS .. ..cvvniiiiiiiiiiiiiiiiii s 24
6 Yhteenveto tUlOKSISta «...viiiiiiiiii e 26
6.1 Palkitsemisen vaikutus henkilon motivaatioon...........ceeeeviieviieniiennnnnnnen. 28
6.2 Palkitsemisen tuNNiStEttaVUUS ...oviineiiiiiiiii e 29
6.3 Palkitsemisen yhteys tyon tavoitteisiin ......cevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 30
6.4 Tyon tavoitteiden vaikutus palkitsemiseen........ccvvviiiiiiiiiiiiiiiniinenennnns 31
6.5 Henkilon omat vaikuttamismahdollisuudet...........coeieviiiiiiiiiiiiiiennnnnnnen. 32
7 N o131 0o] o - L o] = APPSO 34
0 ) = N 36
01T T o N 37



1 Johdanto

Osaavan tyovoiman saatavuus kotimaassa on useilla toimialoilla vaikeutunut. Yritykset joutu-
vat kilpailemaan tyovoimasta, minka johdosta yritykset ovat kehittaneet palkitsemisjarjestel-
miaan vetovoimaisuuden ja henkiloston sitouttamisen edistamiseksi. Huoli ammattitaistoi-
sesta tyovoimasta saa usein yrityksen johdon kiinnostumaan henkiloston palkitsemisesta. Pal-
kitseminen ei ole kuitenkaan irrallinen osa organisaation toiminnassa, vaan tulisi olla osana

henkilostojohtamisen prosesseja ja esimiestyota.

Tyopoliittisen Palkitsemisen tila ja muutos -tutkimuksen (2001) mukaan kotimaassa on ollut jo
viime vuosikymmenelta alkaen kaynnissa suuria rakenteellisia muutoksia palkitsemisjarjestel-
missa. Tehdyn tutkimuksen mukaan havaittiin, etta palkitsemisessa oli kaynnissa siirtyminen
kohti uusia palkitsemistapoja. Talla tarkoitettiin palkkausjarjestelmien uudistumista, jolloin
patevyyksien arviointi ja tulospalkkaukset otetiin mittavammin yrityksissa kayttoon. Muutos-
ten avulla halutiin kannustaa henkilostoa parempiin suorituksiin. (Hakonen, Salimaki &
Hulkko 2005.)

Vastaava tutkimus toteutettiin 2004-2005 vuosina, jolloin selvitettiin mita palkitsemistapoja
on kaytossa tai mita yleisesti on kehitetty tai aiotaan kehittaa. Tutkimuksessa mukana olleet
yritykset (447 yritysta) olivat kehittaneet tyon vaativuuden arviointiin ja henkilon patevyy-
teen tai tyosuoritukseen perustuvia palkitsemisjarjestelmiaan. Yritykset aikoivat kehittaa tu-
levina vuosina palkan perusteita seka tulospalkkiojarjestelmiaan. Tutkimuksessa selvisi, etta
yritykset kokevat erittain tarkeana palkitsemisen kannustavuuden ja motivoinnin kuin tulok-
sellisuuden ja kilpailukyvyn tukemisen. Tulosten valossa oikeudenmukaisuus palkitsemisessa
nahtiin erittain tarkeana. Osaavan tyovoiman rekrytointi ja sitouttaminen oli huomioitu pal-
kitsemisen kehittamisen perusteena. Tutkimuksen tulokset tukevat oletuksia siita, etta palkit-
semisen suunnitelmalliseen organisointiin ja henkiloston mielipiteiden hyodyntamiseen kan-
nattaa panostaa, jolloin palkitsemisella voidaan parhaiten saavuttaa toivottuja vaikutuksia.
(Hakonen ym. 2005.)

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittaa miten palkitsemisen toteutuu osana henkilostojohta-
mista. Tyossani tarkastelen palkitsemisen tunnistettavia muotoja; aineellista ja aineetonta
palkitsemista seka palkitsemisen vaikutusta tyomotivaatioon. Haluan myos selvittaa tukevatko
tavoitteet palkitsemista tai miten palkitseminen vaikuttaa tyon tavoitteisiin. Tutkimuskysy-
myksena haluan selvittaa miten palkitsemisen kokonaisuus nayttaytyy myyntityossa tana pai-

vana.



Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena teemahaastatteluna, jossa on haastateltu viitta eri
myyntitehtavissa toimivaa henkiloa. Haastateltavat ovat eri yritysten edustajia, myos eri toi-
mialoilta. Teemahaastatteluna toteutetun haastattelun aihepiirit on rajattu vastaamaan opin-
naytetyon tavoitteita.

Opinnaytetyon teema on erittain hyodyllinen. Tyo auttaa yrityksia huomioimaan palkitsemis-
jarjestelman kokonaisuuden, jolloin siihen kuuluvat palkitsemistavat ja niiden vaikutukset,
jotka pystytaan paremmin huomioimaan tulokselliseksi kokonaisuudeksi. Tyo on henkilokoh-

taisesti aiheena erittain mielenkiintoinen ja teemana ajankohtainen.

Tutkimukseni keskeiset kasitteet ja asiat, joihin haluan perehtya ovat: johtaminen ja esimies-
tyo palkitsemisen nakokulmista, palkitsemisjarjestelmat, motivoituminen ja motivaatioteo-

riat.



2  Palkitsemisjarjestelma

Palkitsemisjarjestelmia tarvitaan oikeudenmukaisen, kannustavan ja tyoantajan kannalta
kustannustehokkaan kokonaisuuden hoitamiseksi. Tulee sopia saannot siita ketka kuuluvat
jarjestelman piiriin, minka suuruisia lisat, palkkiot tai edut ovat ja miten ne jakaantuvat
henkiloiden kesken (Hakonen, Salimaki & Hulkko 2004.) Organisaation toiminnassa palkitse-
misjarjestelmalla tarkoitetaan kokonaisuutta, jonka muodostavat yksittainen palkitsemistapa
ja siihen liittyvat prosessit eli toteutus, menettely- ja kehittamistavat. Organisaatiolla voikin
olla useita eri palkitsemisjarjestelmia kaytossaan. Yksittaisia palkitsemisjarjestelmia on
mahdollista tarkastella tai kehittaa myos yksittain, kuten esimerkiksi myyntihenkiloston
palkitseminen. Palkitsemistavalla tarkoitetaan palkitsemisjarjestelman ydinta eli
suunnitelmaa siita mita ja miten palkitsemisen jako henkiloston kesken tapahtuu, milla
perustein ja kenelle. Toteutustapa kuvaa yksittaisen palkitsemistavan kayttoonottoa, mihin
liittyy keskeisesti myos esimiestyo palkitsemisessa. Kehittamistapa puolestaan kuvaa
kayttoonoton jalkeisia vaiheita, jolloin jarjestelman kehittamiselle tulee asettaa selkeat
vastuuhenkilot ja myos osallistetaan kehittamiseen. Palkitsemisjarjestelman toimivuutta
arvioidaan jarjestelman vaikutuksilla asetettuihin tavoitteisiin nahden seka henkiloston ja
esimiesten kokemuksilla jarjestelmasta. Kokonaisuutena on tarkeaa verrata jarjestelman
suunnittelua ja toteumaa keskenaan. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014,
287.)

Suunnittelu
jarjestelman kuvaus ja tavoitteet

Palkitsemistapa

* Jarjestelman
tarkoitus

* Kytkenta
strategiaan ja
tavoitteisiin

*  Jarjestelman
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jaetaan, milla
perusteella ja
kenelle

Toteutustapa
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rooli
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Taulukko 1: Palkitsemisjarjestelma (Hakonen ym. 2014)

Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelma onkin yhteensopiva yrityksen tavoitteiden, strategian,
henkiloston odotusten kanssa. Palkitsemisjarjestelman rakenne tulee olla tarkasti tietoon pe-
rustuen suunniteltu. Jarjestelman tulee olla riittavan yksinkertainen jaadakseen ihmisille

mieleen. Silloin palkitsemisjarjestelma ohjaa toimintaa ja sopii palkitsemisen kokonaisuu-



teen. Palkitsemisjarjestelmien vaikutukset ovat lahtokohtaisesti toivottuja, eli yrityksen
maarittamaa tavoitteita tukevaa toimintaa ja tuloksia, mutta usein ne tuovat mukanaan myos
ei-toivottuja vaikutuksia. Palkitsemisen yhtena merkittavana toivottuna tuloksena ajatellaan
sen vaikuttavan tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja toimintaan. (Hakonen & Nylander 2015, 14-
15.)

Palkitsevan organisaation tunnuspiirteina on selkea yhteys hyvien suoritusten tunnistettavuu-
dessa ja niista palkitsemisessa. Palkitsemisen perusteiden tulee olla selkeita henkilostolle,
jolloin kaikki tietavat millaista osaamista ja millaisia suorituksia heilta odotetaan. Palautteen
antaminen on palkitsevassa organisaatiossa sisaistetty toimintatapa yrityksen arjessa. Palkit-
seminen on aina valitonta seka positiivisen etta korjaavan palautteen osalta. Palaute on tark-
kaa ja ymmarrettavaa seka kiinteassa yhteydessa henkilon suoritustasoon. Yksilotasolla palkit-
sevassa organisaatiossa pyritaankin yhteistyolla saavuttamaan asetetut tavoitteet seka jousta-
maan tarpeen vaatiessa. Henkilosto luottaa ponnisteluissaan yhteisen paamaaraan ja sitoutu-

minen tulee esille myos ylpeytena organisaatioon kuulumisesta. (Sistonen 2008, 135-136.)

Ei palkitsevassa organisaatiossa puolestaan kaytossa olevat palkitsemisen elementit tuottavat
usein negatiivista vaikutusta. Kun henkildiden suoritustaso ei kytkeydy kehittymismahdolli-
suuksiin tai etenemiseen, ei henkilosto osoita lojaaliutta tai sitoutumista yritykseen. Organi-
saatiossa esiintyy pahimmillaan epaluottamusta sen johtoa, esimiehia tai jopa kollegoita koh-
taan. Yksilotasolla eivat koeta ylpeytta kuulumisesta organisaatioon. (Sistonen 2008, 135-
136.)

2.1 Palkitsemisen toimivuusmalli

Palkitsemisen toimivuusmallin kuvaa palkitsemisen laajaa kokonaisuutta ja palkitsemiseen
vaikuttavia asioita. Palkitsemisjarjestelman lisaksi tulisikin ymmartaa palkitsemisen koko-
naisuuteen vaikuttavia palkitsemisen toimivuusmallin tekijoita. Palkitsemisen toimivuusmalli
kuvaakin selkeasti siithen kuuluvien osien sisaltoja ja niiden merkityksia toimivalle palkitse-

misjarjestelmalle (kuvio 1).

ULKOINEN TOIMINTAYMPARISTO

Teknologis-taloudelliset TARKOITUS RAKENNE PROSESSIT TULKINTA VAIKTUTUKSET
olosuhteet ja johtamisen Bikeuden:
eetos Parhaat lohdon paatokset N Tyyyviisvys
kiytannot Palkitsemisen mukaisuus Yylyvaisyy
3 kokonaisuus Kehittiminen Motivaatio Toiminta
Tydehtosopimukset ja lait Paras Bilaaesion

hteensopivuus e
! b toiminta Oma etu

Kuvio 1: Palkitsemisen toimivuusmalli (Hakonen & Nylander, 2015)



10

2.2 Ulkoisen toimintaympariston vaikutukset

Yritysten palkitsemisvalintoihin kohdistuu paineita seka ulkoisen etta sisaisen toimintaympa-
riston johdosta. Elinkeinoelaman keskusliiton teettaman PK-yritysten toimintaymparisto- sel-
vityksen (2014) mukaan ulkoisiin toimintaymparistomuutoksiin ovat vaikuttaneet yritysten
kansainvalistymisaktiivisuuden hiipuminen. Selvitysta edeltaneina vuosina kotimaiset yrityk-
set hakivat kasvumahdollisuuksia kansainvalisesta kaupasta, osa pakon edessa. Selvityksessa
havaittiin merkittavia haasteita kansatalouden ja tyollisyyden nakokulmista. Muutokset mak-
suaikakaytannoissa vaikuttuvat selvityksen mukaan erityisesti keskisuuriin yrityksiin, jotka
joutuvat odottamaan maksusuorituksia yritysasiakkailtaan erityisesti alihankintaverkostoissa
toimiessaan. Maksuaikakaytantojen venyminen eskaloituu edelleen, minka johdosta yritykset
kohtaavat kassavirtaongelmia ja raportoivat maksuvaikeuksistaan. Toiminnan uudistamisen
osalta yritykset ovat tehneet uudistuksia valmistamissaan tuotteissa, tarjoamissaan palve-

luissa, toimintaprosesseissaan mm. palkitsemisen osalta. (Elinkenoelaman keskusliitto, 2014)

Valtakunnallisen sopimisen piirissa olevat toimialat ovat kuuluneet pitkalti tyon vaativuuden
ja tyosuorituksen arviointiin. Kasvua on ollut erityisesti urakka, palkkio ja provisiopalkkojen
piirissa, mutta erityisesti tulos- ja voittopalkkioiden yleistymisessa. (Hakonen & Nylander
2015, 84). Tyomarkkinajarjestelma on pirstoutunut palkitsemisessa tyoehtosopimusten ja lain
maarittelemiin osiin ja niita taydentaviin yrityskohtaisiin osiin. Tyoehtosopimuksissa on kysy-
mys tarkoituksenmukaisuudesta; mika sovitaan liittotasolla ja mika yritystasolla. Tavoitelta-
vaa olisikin, etta tyoehtosopimukset osaltaan aktivoivat yrityksia palkka-asioiden hyvaan hoi-
toon. Monilla aloilla kotimaassa tyoehtosopimusten mukaiset minimipalkat ovat edelleen myos
kaytannon palkkoja. (Sistonen 2008, 47-48.) Palkitsemiseen vaikuttavat tyoehtosopimukset ja
lait, jotka maarittavat peruspalkkauksen ja ne vaikuttavat merkittavasti muiden palkitsemis-
tapojen taustoillakin. Tyoehtosopimukset ja lainsaadanto saatelevat yritysten palkitsemiskay-
tantoja. (Hakonen & Nylander 2015, 14,16.)

Lainsaadanto vaikuttaa palkitsemiseen mm. verotettavien luontoisetujen osalta. Tyoantajal-
ta saatu tyosuhde-etu verotetaan palkkatulona, jolloin edun arvo lisataan saajan palkkatu-
loon. Verotettavia tyosuhde-etuja ovat mm: asuntoetu, ravintoetu, autoetu ja puhelinetu
(Verohallinto 2016). Toimintaymparistojen vaikutukset muodostavat perustan yrityksen joh-
don, palkitsemisen kehittajien ja palkitsemisjarjestelmia soveltavien esimiesten valinnoille.
Palkitsemiseen vaikuttaa yrityksen vallitseva taloustilanne; mita palkitsemistapoja halutaan
ja mita kannattaa kayttaa. Nama puolestaan vaikuttavat henkiloston odotuksiin palkitsemi-
selle. (Hakonen & Nylander 2015, 13-14.)
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2.3 Palkitsemistapoihin ja tarkoitukseen vaikuttavat asiat

Palkitsemistapoihin eivat ainoastaan vaikuta yritysten omat tavoitteet ja strategiat. Organi-
saatiotutkimuksen instituutionaalisen teorian nakokulman mukaan organisaatioiden palkit-
semistapoihin vaikuttavat myos muut organisaatiot ja ymparoiva yhteiskunta. Teoria tarkas-
telee vaikutteita ja paineita, jotka tulevat muilta tahoilta, jolloin organisaatiot saattavat
muuttaa toimintaansa. Ulkopuolelta tulevat piirteet voivat johtaa palkitsemisjarjestelmien
samankaltaistumiseen muiden yritysten kanssa. Naapuriyrityksesta lainattua palkitsemisen
mallia ei valttamatta voida suoraan soveltaa oman yrityksen tarpeisiin tai tavoitteisiin. (Ha-
konen & Nylander 2015, 93-95.)

Parhaat kaytanteet voivatkin olla lahella palkitsemisjarjestelmien samankaltaistamisen ka-
sitteita, jolloin palkitsemisjarjestelman yhteensopivuus suhteessa organisaation strategiaan
otetaan tarkasteluun, kun palkitsemisjarjestelman perusmuoto on jo valittu. Soveltuvuus ei
kuitenkaan ole ensisijainen kriteeri jarjestelman kayttoonotossa. Yhteensopivuudessa ko-
rostetaankin palkitsemismallin soveltuvuutta organisaatiolle suunnittelun alusta alkaen. Or-
ganisaatio voi ottaa kayttoonsa palkitsemisen ulkoisten paineiden takia niissa tilanteissa, kun
halutaan kuulua tiettyyn organisaatioryhmaan tai kayttaa tietylla alalla suosittuja pal-
kitsemistapoja kuten esimerkiksi myyntitehtavissa vain aineellisen palkitsemisen hyodynta-
minen. Yhteensopivuus Hakosen mukaan viittaa palkitsemisjarjestelmassa siihen, etta kaksi
tai useampaa osaa ovat keskenaan samansuuntaisia tai ainakin halutussa suhteessa keske-
naan. Palkitsemista tarkasteltaessa termi viittaa kuitenkin yleisesti yrityksen strategiaan,
jolloin palkitseminen ja strategia ovat linjassa keskenaan. Organisaation paivittaisen tyon
nakokulmasta palkitseminen ja strategia kohtaavat tehtaville, henkiloille ja yksikoille ase-
tettavissa tavoitteissa. (Hakonen & Nylander 2015, 101,105,107.)

Tdydentavat
palkitsemis-
tavat

Peruspalkka
Palkitsemisen
kokonaisuus

Palkitsemisstrategia
Osallistumis- ja /

vaikuttamis- Tyt il

mahdollisuudet

Yrityskulttuuri P e 2
Tydymparisto

Liiketoiminta- ja
henkiléstéstrategia

Mahdollisuus

Arvostus ja
! kehittya .-/

palaute
tyosta [ -

Kuvio 2: Palkitsemisen toimivuusmalli (Hakonen & Nylander 2015)
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Palkitsemisella voidaan vaikuttaa yrityksen tuloksellisuuteen ja kilpailuetuun, koska palkit-
semisen valinnat vaikuttavat menestymiseen, kilpailukykyyn ja mahdollisuuteen olla erilai-
nen tyonantajamarkkinassa. Tasta syysta johtamisessa tulisikin huomioida strategian ja pal-
kitsemisen yhteensovittaminen. Strategialla tarkoitetaan valintoja ja palkitsemisstrategiassa
valinnat kohdistuvatkin palkitsemismuotoihin, markkinoihin ja palkkapolitiikkaan. Liike-
toimintastrategia maarittelee mita yritys tavoittelee ja minkalaista toimintaa tavoitteet
edellyttavat. Niiden avulla voidaan tunnistaa kayttaytyminen, johon palkitsemisjarjestelman
tulisi kannustaa. Organisaation paivittaisessa toiminnassa tehtavat, henkiloille tai yksikoille
asetetut tavoitteet kohtaavat palkitsemisjarjestelman ja strategian mukaisesti. (Hakonen &
Nylander 2015, 106-107.)

2.4 Rakenne palkitsemisen kokonaisuudessa

Palkitsemisen kokonaisuus muodostaa palkitsemisen rakenteen, jonka sisalto koostuu aineel -
lisista ja aineettomista palkitsemisen keinoista. Palkitsemisen kokonaisuuden tarkoituksena
on tukea organisaation strategiaa seka houkutella, motivoida ja sitouttaa tyontekijat. Eri-
tyisesti myynnillisissa tehtavissa toimiville rahallisilla ja aineettomilla palkitsemistavoilla on
erilaisia tarkoituksia ja tavoitteita. Aineellisten palkitsemistapojen pitaa tukea haluttua
toimintaa. Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahallista tai rahan arvoista palkitse-
mista. Aineeton palkitseminen puolestaan on tyoymparistoon, tyon sisaltoon, tyossa kehit-
tymiseen seka palautteeseen liittyvaa palkitsemista. Hyvalla johtamisella ja toimivalla yh-
teistyolla henkiloston kanssa saadaan paljon aikaan. Kokonaisuutena kaikki edella mainitut
vaikuttavat henkiloston tyomotivaatioon seka sitoutumiseen. (Hakonen & Nylander 2015,
21-22.)

Sistosen palkitsemisen kokonaisuus - taulukossa (kuva 5) on maaritelty palkitsemisen kasit-
teet rahapalkka, kokonaiskorvaus, kokonaiskompensaatio ja kokonaispalkitseminen. Koko-
naispalkitseminen sisaltaakin peruspalkan lisaksi, lyhyen aikavalin kannustimet, luontois- ja
muut edut, pitkan aikavalin kannustimet seka aineettoman palkitsemisen keinot. Palkitse-
misen kokonaisuus organisaatiossa voi kuitenkin rakentua vain osasta palkitsemisen kokonai-
suuden kasitteista. (Sistonen, 2008, 177.)



13

Oman tyon arvostus
Tehtavien haasteellisuus
Tehtavien kiinnostavuus
Oman roolin itsendisyys
Tyon maara ja laatu
Osaamisen kehittamis-
mahdollisuudet
Urakehitysmahdollisuudet e
Positiivinen ja korjaava palaute : KOKONAIS-
Organisaation maine pal!utse— PALKITSEMINEN
. minen
TyOnantajakuva
Organisaation arvot ja toiminta
Organisaatiokulttuuri
TyOn ja muun elaman tasapaino
TyOnteon joustavat jarjestelyt
Ty6suhteen pysyvyys/turvallisuus
TyOtoverit ja muut sidosryhmat
Ty®tilat- ja valineet

Osakejérjestelmit ja -palkkiot
Optiot Pitkan
Elékejérjestelyt aikavalin KOKONAIS-

Henkildstérahasto kannustimet KOMPENSAATIO

Lounas,- puhelin,- autoetu
Tyosuhdelippu

Asuntoetu

Tyoterveyshuolto

Alennukset palveluista/tuotteista
Lastenhoidon jarjestelyt
Harrastusten tukeminen
Lomamokit

Luontois- ja KOKONAIS-
muut edut KORVAUS

Vuosipalkkiot
Bonukset
Myyntipalkkiot
Aloitepalkkiot
Tunnustuspalkkiot

Lyhyen
aikavalin
kannustimet

RAHA-
Vuosipalkkiot PALKKA
Bonukset
Myyntipalkkiot
Aloitepalkkiot
Tunnustuspalkkiot

Peruspalkkka

Taulukko 2: Palkitsemisen kokonaisuus (Sistonen 2008)

Erilaisilla palkitsemistavoilla on erilaiset tarkoitukset ja tavoitteet. Palkitsemisen koko-
naisuus sisaltaakin palkan lisaksi lakisaateiset ja muut edut seka mahdolliset taydentavat
palkkiot, jotka voivat olla lyhyen tai pitkan aikavalin rahallisia kannustimia. (Hakonen & Ny-
lander 2015, 22). Tyosuhde-edut kuuluvat aineellisen palkitsemisen kokonaisuuteen. Tyo-
suhde-edut voivat olla verotettavien luotoisetujen lisaksi lomamokki, alennuksia yrityksen

tuotteista tai palveluista tai harrastusten tukemista. (Hakonen & Nylander 2015, 22.)

2.5 Prosessit

Yrityksen johdon paatokset, kehittamistyo ja esimiesten toiminta ja aktiivisuus vaikuttavat
palkitsemisjarjestelman toimivuuteen, mutta erityisesti ne vaikuttavat organisaatiossa toi-
mivien tyontekijoiden tulkintoihin palkitsemisjarjestelmasta. Roolijaot kehittamisessa voivat
myos sekoittua, jolloin johto voi osallistua kehittamiseen ja toimia myos esimiesroolissa.

(Hakonen & Nylander 2015, 169.) Palkitsemisjarjestelmien tulisikin kehittya heijastaen yrityk-
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sen ja sen henkiloston arvoja ja asenteita. Kehittamistyohon tarvitaan oikeanlaisia henkiloita
seka ymmarrysta kehittamisen syista ja menetelmista. Palkitsemisen kehittamisessa ensi-
sijainen tehtava onkin huolehtia palkitsemisen eri osien toimivuudesta. Kehittamistyon vai-
kutukset nakyvat myos organisaation arjessa oikeudenmukaisuuden, tasa-arvoisuuden ja
kannustavuuden kokemuksen lisaantyessa. Kehittamistyossa onnistuminen tai epaonnistumi-
nen nayttaytyy ihmisten negatiivisin tai positiivisina tulkintoina palkitsemisjarjestelmien
toimivuudesta. (Hakonen & Nylander 2015, 184,194.)

Palkitsemiseen liittyvat paatokset tehdaan yrityksen johdon toimesta usein taloudellisesta
nakokulmasta, mika onkin ymmarrettavaa palkkakustannusten muodostaessa erityisesti pal-
velualoilla merkittavan osan yrityksen kustannuksista. Paatoksentekijat eroavat toisistaan
siina, tarkastelevatko he palkitsemista enemman kustannuksena vai investointina. Kustan-
nusnakokulmana johdossa pohditaan palkkakustannusten kehittymista ja investointinako-
kulmasta puolestaan mietitaan mita palkkaeuroilla saadaan aikaiseksi. (Hakonen & Nylander
2015, 180.) Palkitseminen on usein sidottu virallisesti tai epavirallisesti tyosuorituksiin, jol-
loin esimiestyoskentely liittyy kiinteasti palkitsemiseen. Yksinkertaistettuna esimiesten kes-
keisin tyotehtava on hyvien tyosuoritusten mahdollistaminen; tyoyhteison ja yksiloiden oh-
jaaminen kohti tavoitteita, toiminnan arviointi suhteessa tavoitteisiin seka palkitseminen
tavoitteisiin paastessa. Onnistunut esimiestyoskentely tai tapa johtaa koetaan Hakosen ja

Nylundin mukaan jo itsessaan palkitsevana. (Hakonen & Nylander 2015, 199.)

2.6 Palkitsemisjarjestelman tulkinta ja vaikutukset

Tietoisuus palkitsemisjarjestelmista on yksi keskeinen palkitsemisen toimivuuteen vaikutta-
vista tekijoista ja vaikuttaa suoraan palkitsemistyytyvaisyyteen seka sen merkityksen ja vai-
kutusten ennustettavuuteen. Lahtokohtaisesti yksilon on tunnettava palkitsemisjarjestelman
periaatteet. Talla tarkoitetaankin palkkioiden perusteena kaytettavia mittareita, jolloin han
pystyy toimimaan palkkiojarjestelman tavoitteiden mukaisesti. (Hakonen ym. 2014.) Rahan
maara palkitsemisjarjestelmassa ei yksinomaan ole merkityksellinen, vaan henkiloston
tyytyvaisyyteen vaikuttaa kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Kokeeko henkilo
palkkansa olevan oikeudenmukaisella tasolla tai ymmartaako han milla perustein palk-
kapaatokset on tehty. Kasite oikeudenmukaisuudesta on kuitenkin subjektiivinen tulkinta,
jolloin oikeudenmukaisuudelle ei voi antaa vain yhta maaritelmaa. Tarkeaa on viestia henki-
lostolle palkitsemistavat ja niiden perusteet. Esimiehet ja henkilosto tulee kouluttaa palkit-
semisjarjestelman soveltamiseen. Vuorovaikutustaitoja tarvitaan myos palkitsemista koske-
vien keskusteluiden kaymiseksi tai palautteen antoon. Palkitsemisjarjestelman seuranta on

tarkeaa; miten esimiehet soveltava jarjestelmaa. (Hakonen & Nylander 2015, 123-124,132.)



15

Tyo- ja elinkeinoministerion teettaman - Oikeudenmukaisella palkitsemisella kohti hyvin-
vointia ja tuloksellisuuta: tutkimus kahdessa yliopistossa - tutkimuksen (Elo, Ervasti, Te-
rasaho, Hemmila, Lipponen & Salimaki 2009.) tulokset olivat yhdenmukaisia jo aiemmin
toteu-tettuihin selvityksiin. Palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja
tyontekijoi-den hyvinvoinnin valinen yhteys ei ole niin vahva kuin paatoksenteon
oikeudenmukaisuuden ja hyvinvoinnin valinen yhteys. Tutkimuksen mukaan palkitsemisen
oikeudenmukaisuus eri-tyisesti organisaation paatoksenteon menettelytapojen ovat
yhteydessa toiminnan koettuun tuloksellisuuteen. Oikeudenmukaisuuskokemuksiin voidaan

vaikuttaa osallistavalla kehitta-misella seka henkiloston kehityskeskusteluilla. (Elo ym. 2009.)

Palkitseminen vaikuttaa henkiloston saatavuuteen, pysyvyyteen, motivaatioon, tyosuorituk-
seen, tyotyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin, jotka kaikki osaltaan vaikuttavat yrityksen tulok-
seen. Vaikutukset voivat olla myonteisia tai kielteisia tai jopa molempia, mikali henkilosto
optimoi palkkioiden suuruutta kokonaisuuden kustannuksella. Talloin palkitsemisjarjestelman
vaikutus voi olla tyotehoa heikentava. (Hakonen & Nylander 2015, 240-241, 244.)
Palkitsemisen vaikutukset henkilotasolla syntyvat monimutkaisen prosessin tuloksena. Siihen
vaikuttaa miten yksilo kokee palkitsemisjarjestelman kokonaisuudessaan, miten siita
viestitaan hanelle, miten hanen esimies toimii yleisesti ottaen tai mitka hanen palkkaan
liittyvat tarpeet ovat. (Martela & Jarenko 2014.) Epaoikeudenmukaisena koettu palkitseminen
heikentaa motivaatiota ja luottamusta koko palkitsemisjarjestelmaa kohtaan. Tasta syysta
tulisi palkitseminen olla kokonaisuus, jossa huomioidaan myos sisaisen motivaation tekijoita
(aineeton palkitseminen) ulkoisten tekijoiden (aineellinen palkitseminen) lisaksi. Henkiloston
toiveet ja arvostukset tulisikin huomioida, jotta toivotut vaikutukset saavutetaan
oikeudenmukaisesti. (Hakonen & Nylander 2015, 240-241,244.)

3 Myyntityo ja johtaminen palkitsemisen nakokulmasta

Myyntityossa myyja laittaa yrityksen pyorat pyorimaan hankkien ne eurot, joilla kaikkien
yrityksen tyontekijoiden palkat maksetaan. Kenties karjistaen Nieminen & Tomperin (2008)
ajatus myyntityosta pitaakin paikkansa. Laajemmin ajatellen myyntihenkilo on kuitenkin
yrityksen yha kovemmin kilpailtu paaoma. Myyntityossa oikea asenne muodostaa huippumyy-
jan suorituskyvyn perustan. Asenteella tarkoitetaan taipumusta reagoida hyvaksyvasti tai
hylkaavasti asiaan tai henkiloon. Edellisten lisaksi myynnillinen asenne sisaltaa nalkaisyytta
kauppojen aikaansaamiseksi, halua kehittya omassa tyossaan, sisukkuutta saada asiat paa-
tokseen seka oma-aloitteisuutta aktiiviseen myyntityohon. Tyonteko voi olla myyntihenkilolle
vain valineellinen arvo, jolloin innostus ja syttyminen tyosta tai annettu panos ei ole paras
mahdollinen. Myyntihenkilolle, jolle itselleen tyon arvo on merkityksellinen ja arvokas on
tyoskentelytapa parhaimmillaan kutsumuksellinen ja intohimoinen. Myyjan tyossa menesty-

minen vaatii lisaksi monenlaisia taitoja ja tietoa eli osaamista. Erityisen merkityksellisia
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tuloksellisessa myyntityossa onkin erinomaiset vuorovaikutustaidot, niin suullisesti kuin kir-
jallisestikin. Tuote tai palvelu pitaa verbaalisesti ensin myyda ja taman lisaksi laatia kirjal-
liseen tarjous- ja sopimusmuotoon. Ongelmanratkaisutaidot ovat myyntitehtavissa toimiville
tarkeat, silla myyntihenkilo on juuri se taho, jonka puoleen kaannytaan myos silloin kun asiat
eivat menneet kuten sovittiin. Myyntitehtavissa tarvitaan myos asioiden hallintataitoa seka
asioiden suunnitteluun, koordinointiin, organisointiin liittyvaa osaamista asiakassuhteen
hoitamiseksi kokonaisuutena. Myyntihenkilolle ajankaytto ja tehokas oman tyonhallinta ovat
tarkeita elementteja kiireistenkin tyopaivien hallinnassa. (Nieminen & Tomperi 2008, 15-16,
23,25,39.)

Palkitsemisen johtaminen on suorituksen johtamista. Mikali yritykselta puuttuu strateginen
suunta ja tavoitteet ovat epaselvia on vaikea asettaa myynnille tavoitteita, jos pidemman
aikavalin tavoitteiden maaritys puuttuu. Jokaisen myyntihenkilon paivittainen tekeminen on
kyettava linkittamaan strategisiin tavoitteisiin. (Sistonen 2008, 28, 37.) Pysyvien ty0suhtei-
den vaheneminen luo painetta johtamisen uudistumiselle. Tyontekijat eivat ole enaa valmii-
ta sitoutumaan organisaatioihin. Tyontekijat kehittavat osaamistaan ja oman osaamisen jat-
kuva yllapitaminen ovatkin tae tyossa menestymiselle. Tyontekijoiden vaatimukset ovat ko-
ventuneet ja he odottavat aiempaa yksilollisempaa johtamista, jatkuvia kehittymisen mah-
dollisuuksia ja parempaa palkitsemista. Organisaatioiden sisalla Sistosen mukaan hyva joh-
taminen nakyy selkeytena ja nayttaytyy ulospain taloudellisten tulosten, asiakaspysyvyyden ja

tyonantajakuvan kautta. (Sistonen 2008,16-17.)

3.1 Myynnin paivittainen tyo ja johtaminen kohtaavat

Johtamisen tavoite on saada tuloksia aikaan. Yksittaisilla esimiehilla on ratkaiseva rooli myyn-
nin suoritusten ja tulosten parantamisessa. Esimiehet pystyvat luomaan organisaatioon ilma-
piirin, jossa on menestymista ja saadaan aikaan tuloksia. (Sistonen 2008, 16-17.) Myynnin joh-
tamisen ja myyjan paivittaisen tyon osalta myynnin toimeenpanossa Nieminen & Tomperin

(2008) mukaan on kyse seuraavista asioista:

Tekemisen maara - kuinka paljon yritys panostaa ja investoi myynnin tekemisen maaraan.
Talla ei tarkoiteta vain yksittaisen myyjan tyopanosta, vaan mita myynnissa onnistuminen
vaatii tekemisen maaralta. Paivittaisessa myyjan tyossa tarkein tehtava onkin tyoskennella
kasvokkain asiakkaiden kanssa. Myyjan on tarkeaa aktiivisesti menna myynnin aarelle hyodyn-

tamalla eri myynnin kanavia.

Osaamisen taso- myyjien tiedoista, taidoista, oikeista asenteista ja haluista syntyy myyjien

kompetenssi. Kyse ei ole yksittaisen myyjan osaamisesta vaan pikemminkin siita mita koko
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myyntitiimin onnistuminen vaatii osaamiselta. Myyjan ammattiosaaminen on asiakaslahei-
syytta, jossa luodaan ammatillista kumppanuutta, rakennetaan ja kehitetaan pitkaaikaisia asi-

akkuuksia.

Keskittyminen oikeisiin asioihin - myynnin strategian tulee olla kunnossa, jotta myynti etenee
oikealla tiella. Tarkeaa olisikin huomioida mita keskittyminen oikeisiin asioihin tarkoittaa
myyjan tyossa. Myyjan tyo alkaa asiakkaan segmentoinnista ja sen pohjalta johdettujen voi-

mavarojen ja resurssien kohdentaminen asiakassuunnitteluksi.

Asiakkaan kohtaaminen- myyntityon ydin, jossa ammattitaito on hallinnassa. Asiakas kohda-
taan kasvotusten tai puhelimitse, aina syntyy kohtaaminen kahden ihmisen valilla. Myyja val-
mistautuu asiakkaan kohtaamiseen, rakentaa luottamuksen asiakkaan ja yrityksen valille, kar-
toittaa asiakkaan tarpeet, tarjoaa ratkaisun asiakkaalle ja tekee kaupan seka varmistaa asiak-
kuuden jatkuvuuden. (Nieminen & Tomperi 2008, 86-87, 90-91,98,100.)

3.2 Tavoitteet

Usein lyhyen aikavalin tavoitteet ja palkitseminen painottuvat lyhyen aikavalin tuloksiin.
Voimakkaasti tuloksiin painottuvat tavoitteet, mittarit ja palkitseminen ovat sopivimpia
yrityksen johdolle. Alempana organisaatiossa tulisi tavoitteiden taustalla olevat tekijat
huomioida, kuten prosessit, toimintatavat ja henkiloiden osaaminen. Sistosen mukaan toi-
mintaa kehittamalla ja uudistamalla, osaamista kehittamalla ja prosesseja parantamalla
paranevat myos pidemman aikavalin tulokset. Tavoiteasetannan ja palkitsemisen avulla on

mahdollista kiinnittaa huomio tarkeisiin kehitysalueisiin. (Sistonen 2008,33.)

Yksinkertaistettuna tyontekijaa palkitaan tavoitteen saavuttamisesta. Tavoitteet tulisikin
asettaa kaikin puolin jarkevasti ja palvellen kaikkia osapuolia. Liian usein realistiset tavoit-
teet ovat tyontekijoiden mielesta aivan toisenlaiset, kuin tyonantajan. Yleinen myos myynnin
tavoitteiden johtamisessa sovellettava tyokalu on SMART - kriteerit. Sana muodostuu eng-

lanninkielisista sanoista: Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-bound.

Suomennettuna hyvan tavoitteen ominaisuudet ovat tasmallinen, mitattavissa oleva, saavu-
tettavissa oleva haaste, mielekas ja aikaan sidottu. Mikali mitataan pelkkaa tulosta, voidaan
asioita korjata vasta jalkikateen. Tekemiseen ja toimintatapoihin kannattaakin puuttua jo
prosessin alkuvaiheessa. Myyntityon keskeisia tavoitteita ovat, tulostavoitteet, suori-

tustavoitteet ja kehitystavoitteet. (Nieminen & Tomperi 2008, 52-53.)

Myyntityossa suoritustavoitteet auttavat paasemaan tulostavoitteisiin ja ovat haluttaessa
helposti mitattavissa lukuina. Suoritustavoitteiden tarkoitus on tyontekijan suorituksen pa-

rantaminen ja tehostaminen. Ne myos auttavat oivaltamaan yksilon toiminnan merkityksen
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koko yrityksen kannalta. Suoritustavoitteet voivat olla kvalitatiivisia tai kvantitatiivisia. Tu-
lostavoitteet puolestaan kertovat miten toiminnassa on onnistuttu. Kehitystavoitteet ovat
toiminnan ja tekemisen laatua ja niiden kehittamista kuvaavia tavoitteita. Yritysten palkit-
semisjarjestelmat rakentuvatkin usein tulostavoitteisiin nojaten. Suoritus,- ja kehitystavoit-
teiden osalta myyjan huomiointi tavoitteiden asetannassa on helpompaa, silla tavoitteet
ovatkin paaasiallisesti myyjan paivittaista tekemista kuten asiakkaiden kontaktointa, ta-
paamisia, tarjousten maaria, uusien asiakkaiden osuuksia toiminnassa tai niihin liittyvien
toimintatapojen kehittamista. Kehityskeskustelut ovatkin foorumi, jossa henkilon kehitta-
mistavoitteita maaritetaan ja arvioidaan. Kehityskeskusteluiden tulisikin olla kiintea osa

johtamisjarjestelmaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 52-53.)
3.3 Tavoitteiden asettaminen ja suorituksen parantaminen

Organisaation strategisia tavoitteita ei voi jalkauttaa yksisuuntaisesti ylhaalta ala, jos halu-
taan tavoitteiden toteutuvan. Tavoitteet tulee asettaa keskustelemalla. Keskustelu on niin
yksilo- kuin tiimitasollakin ainoa keino saada henkilosto sitoutumaan asetettaviin tavoittei-
siin. Kun organisaation jasenille mahdollistetaan oma vaikuttaminen tavoitteiden maaritta-
miseen, on henkiloston sitoutumisen aste korkeampi. Kun tavoite koetaan tarkeaksi ja mer-
kitykselliseksi kasvaa sitoutuminen entisestaan. (Sistonen 2008,110.) Esimiehen ja johtami-
sen keskeinen asia on auttaa loytamaan vaihtoehtoisten tavoitteiden joukosta ne tarkeim-
mat. Luottamus ja usko tavoitteen saavuttamiseen ovat merkityksellisia sitoutumisessa ta-
voitteeseen. Esimiestyota toteutetaan kannustamalla positiivisella otteella ja kehittamalla
henkiloston osaamista. Saannollinen viestinta esimiehelta nakyy konkreettisemmin tavoittei-
den tarkeyden merkityksena henkilostolle. (Sistonen 2008,110-111.)

Kannustava

palkitseminen Selkeit
tehtavat
Organisaation ja
strategia haastavat
| tavoitteet
Osaaminen

Tehokas johtaminen

Kuvio 3: Suorituksen parantamisen donitsi (Sistonen 2008)

Donitsi -mallin mukaan kehan muodostavat selkeat tehtavat ja haastavat tavoitteet, tehokas

johtaminen ja kannustava palkitseminen. Organisaation strategia ja osaaminen ovat suori-
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tuksen parantamisen keskiossa. Malli kuvaa kokonaisuutta, jonka osa-alueiden kehittaminen
irrallaan toisistaan on hyvin yleista, ei tosin tuloksekasta. Kun kokonaisuutta kehitetaan on
mahdollista vastata niin johtamisen kuin palkitsemisen haasteisiin. Sistosen donitsi -mallissa
erinomaisessa suorituksen parantamisessa rahallinen malli palkitsemisessa muodostaa vain
sokerikuorrutuksen kaiken muun hyvan paalle ja toimii kuten sokeri; hetkessa energiatasot
ovat ylhaalla ja tippuvat nopeasti alas. Raha on tarkea tekija, mutta ei pysty korvaamaan

johtamista tai muita motivoinnin ja sitouttamisen keinoja. (Sistonen 2008, 39-40.)

Osaamistarpeet muuttuvat kovalla vauhdilla ja teknologian kehittyminen tekee muutokset
entista radikaaleimmiksi. Martela & Jarenkon (2014) mukaan on vaikea ennustaa mita tulem-
me tulvaisuudessa tekemaan, miten tulemme tekemaan tai kenen kanssa tulemme asioita
tekemaan. Yritysjohdon on mahdotonta kertoa minkalaisia osaamistarpeita meilla tulisi olla
tulevaisuudessa koskien sosiaalista tai kulttuurien valista kanssakaymista, teknologista
osaamista tai tekemisen tapoja. Ratkaisu on tarjota ihmisille perusosaamistaso ja puitteet,
jossa han voi sisaisen motivaationsa ohjaamana oivaltaa itse uudet osaamistarpeensa ja in-
nostua naiden kompetenssien hankkimiseen. (Martela & Jarenko 2014.) Osaamiseen nojaava
palkitseminen huomioi tulosten lisaksi tyossa suoriutumisen. Tyossa suoriutumista tulisiki
verrata aiempiin tavoitteisiin ja tyonkuvaan. Yhteys havaintoihin henkilon tyéssa suoriutumi-
sesta voidaan erinomaisesta kehityksesta palkita. Henkiloston osaamisen kehittamisen tar-
peet tulisikin olla esimiesten arvioinnin kohteina saannollisesti. Haasteet tyossa suoriutumi-
sessa voidaankin nahda mahdollisuuksina osaamisen kehittamiselle. (McKenna & Beech 1995,
137,171.)

Sistonen tiivistaakin, etta palkitsemisjarjestelma on kuitenkin vain johtamisen tuki, hienolla
palkitsemisjarjestelmalla ei ole mahdollista korjata paivittaisen johtamisen puutteita tai
vastuutonta, huonoa ja tehotonta johtamista. Hyva johtaminen on hyvaa palkitsemista ja
palkitsemisen kokeminen toimivaksi edellyttaa hyvaa johtamista. (Sistonen 2008, 212, 213.)
Esimiehet saattavat valtella korjaavan palautteen antamista tai pyrkivat pitamaan organi-
saation jasenet tyytyvaisina korkeammilla arvioilla. Palkitseminen ja suorituksen korjaami-

nen vaativatkin esimiehelta rohkeutta ja osaamista. (Sistonen 2008,194.)

Motivoiva johtaminen on haasteellista, silla on osattava asettaa organisaation kasvua tukevia
tavoitteita, omattava vuorovaikutustaitoja kommunikoida selkeasti ja innostavasti seka tukea
organisaation kasvua ja kehittymista muuttuvissa tilanteissa. Onnistuneessa johtamisessa
esimies huomioi johdettavansa yksiloina. Vaikka ihminen haluaakin kuulua ryhmaan, eivat
tyontekijat halua tulla kohdelluksi massana. Erityisen tarkeaa tulla kohdelluksi yksilona on
tyoelamaansa vasta aloittavalle sukupolvelle. (Mayor & Risku 2015, 21-23.) Modernissa,
tiimityota, aloitteellisuutta ja jatkuvaa oppimista korostavassa tyokulttuurissa sisaisesti

motivoituneet tyontekijat paasevat loistamaan. Tyontekijoiden innostunut panos itse tyohon
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seka tyopaikan ilmapiiriin on monen yrityksen tarkein voimavara. Innostusta kokevat tyon-
tekijat ovat onnellisempia, tyokykyisempia, terveempia ja heilla on vahemman sairaspoissa-
oloja. Motivaatiojohtaminen vaatii esimiehelta tasapainoilua ohjaamisen ja ohjaamatta jat-
tamisen valilla. Talla tarkoitetaan, etta johdon tulisi varoa poistamasta kokemusta toiminnan

omaehtoisuudesta. (Martela & Jarenko 2014.)
4  Motivaatio myyntitehtavissa

Motivaatio on arkikielessakin kaytossa oleva termi, jolla yksinkertaistaen voidaan tarkoittaa
psyykkista tilaa, joka maarittaa mita, milla vireydella ja kuinka kauan ihminen kulloinkin te-
kee. Tyomotivaatioon vaikuttavat henkilon sisaiset voimat, kuten tarpeet ja arvostukset. Ul-
koisilla tekijoilla tarkoitetaan tyon luonnetta tai palkitsemisjarjestelmia. (Hakonen & Nylan-
der 2015, 136-137.) Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan teettaman Sisainen motivaatio - tule-
vaisuuden tyossa tuottavuus ja innostus kohtaavat -julkaisun (Martela & Jarenko 2014) valossa
tyontekijan motivaatiotekijat ja juuri sisaisen motivaation merkitys palkitsemisjarjestelmien
osana tulee tulevaisuudessa korotustumaan. Sisaisen motivaation huomioiminen osaamisen
johtamisessa tulee korotustumaan tulevina vuosina. Motivaatiomme on parhaimmillaan silloin,
kun tehtava on sopivan haastava ja sopiva haastetasoon vaikuttaa oma osaamisemme; mita
taitavampia olemme, sita isomman haasteen tarvitsemme pitaaksemme mielenkiinnon ylla.
(Martela & Jarenko 2014.)

Tyontekijan innostuksella on myos iso merkitys myos asiakaskokemukselle. Tyontekijan myon-
teiset tunteet niista johtuva ystavallisyys vaikuttavat siihen, kuinka hyvaksi asiakas arvioi saa-
mansa palvelun. Kun tyontekija on aidosti kiinnostunut asiakkaastaan nayttaytyy palvelukoke-
mus myonteisempana. Palvelukokemuksella on suuri merkitys myyntitehtavissa, jossa tyon
asiantuntijuus ja luottamus korostuvat. Sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat innostu-

neempia, aktiivisempia ja tuottavampia. (Martela & Jarenko 2014.)

Omaehtoisuus “ Luovuus
Kyvykkyys InTosltus Tehokkuus
Tyén imu
Yhteisollisyys | Hyvinvointi

Kuvio 4: Innostus ja tyon imu (Martela & Jarenko 2014)

Tyontekijan sisainen motivaatio tarkoittaa innostuneisuutta - tyon imua, jolloin tyontekija on
tuottavampi ja hanen tehokkuutensa on kestavammalla pohjalla kuin ulkoisesti motivoituneen
suorittajan. Sisainen motivaatio nahdaan myos hyvana henkilolle itselleen, terveydelle ja

kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille. Sisaisessa motivaatiossa on kolme perustekijaa;
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omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuudella tarkoitetaan yksilon kokemusta
siita, etta tekeminen ei ole ulkopuolisen sanelemaa. Kyvykkyydella tarkoitetaan yksilon
kokemusta siita, etta tekeminen sujuu ja henkilo kokee itsensa aikaansaavaksi. Yhteisollisyys
puolestaan rakentuu yksilon kokemasta yhteydesta toisiin ihmisiin seka oman tekemisensa
kautta hyvilla asioilla vaikuttaminen toisiin ihmisiin. Naiden elementtien kohdatessa loytaakin

ihminen sisaisen motivaationsa tyossaan tai vapaa-ajalla. (Martela & Jarenko 2014.)

4.1  Sisainen motiivi

Mayor & Riskun (2015) mukaan ideaalitilanteessa sisaiset motiivimme ovat harmoniassa tavoit-
teiden, elamantilanteiden ja olosuhteiden kanssa. Kun motiivit, tavoitteet ja elinolosuhteet
vastaavat toisiaan kokee ihminen tyydytysta ja on motivoitunut. Vahiten energiaa kuluu, kun
sisaiset motiivit ja ulkoiset tavoitteet vastaavat toisiaan. Ty0elamassa tama vaikuttaa suori-
tuksiin myonteisesti. Mikali tyontekija ei ole motivoitunut, lOytyy syy usein sisaisten motiivien
ja ulkoisesti asetettujen tavoitteiden eroavaisuuksista; motiivi tai tarve ei tyydyty tyonteki-
jalle riittavissa maarin. Mayor & Risku (2015) kuvaavat esimerkkina myyntihenkiloa, jolla on
heikko sosiaalisten kontaktien tarve. Vaikka myyntihenkilon tyossa keskeinen tehtava on laa-
jentaa asiakaspohjaa, han ei ole erityisen innostunut solmimaan kontakteja. Myyntihenkilon
ollessa yhteydessa potentiaalisiin asiakkaisiin paivittain, kuluttaa se hanen energiaansa. Ta-
voitteiden ja sisaisten motiivien ristiriidassa ainoastaan luja tahdonvoima auttaa toimimaan
sisaisia motiivejamme vastaan. Tassa tilanteessa henkilo vasyy helposti tai turhautuu eika ole
tyossaan motivoitunut. (Mayor & Risku 2015, 38-39.)

Sisaiset motiivit Ulkopuoliset tavoitteet

ja tarpeet RICEISE ja tilanteet

Kuvio 5: Motivaatioon vaikuttavat tekijat (Mayor & Risku 2015)

4.2 Motivaatioteoriat

Motivaatioteorioiden tarkoituksena Hakosen ja Nylanderin mukaan onkin tarkastella kysymysta
”mika motivoi?” jolloin tarkastellaan tarpeiden vaikutusta motivaatioon. Tarkastellessa "mi-
ten motivoidumme?” huomio kiinnittyy enemman mielen sisaisiin prosesseihin ja yksilollisiin

kastelu sisaltaa tyontekijan motivoitumisen ja motivoinnin nakokulmat seka johtamisen.
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Agentti-teorian mukaan kayttaytymista ohjaa ainoastaan toiminnan lopputulos eli kokemus
siita, mita samassa tilanteessa on aiemmin tapahtunut. Teoriassa ei olla kiinnostuneita toi-
minnan syista, vaan ainoastaan sen seurauksista. Motivaatiotekijana taman teorian mukaan
tyopaikoilla kannattaa vahvistaa toivotunlaista toimintaa palkkioilla. Kun myyntihenkilo saa
toiminnastaan palkkion, han pyrkii toistamaan vastaavan suorituksen myos jatkossa. (Hakonen
& Nylander 2015, 140.) Tyontekijaa, joka motivoituu agenttiteorian mukaan, motivoi ainoas-
taan lopputulos eika toiminnan syyt tai prosessit. Myyntihenkiloa kannattaakin palkita mah-
dollisimman pian suorituksen jalkeen. Teorian ydinajatuksena on, etta ihmiset toimivat me-
kaanisesti ulkoisiin arsykkeisiin reagoiden; yksinkertaistettuna taman teorian mukaan ihmista
voi ohjailla palkkioin ja rangaistuksin. Johtamisessa myyjaa ohjataan palkkioiden ja etujen
avulla. Silti ei ole kuitenkaan ole varmaa toimisivatko he niin, mikali ei voida olla varmistua
siita, etta alaisen oma etu vaatisi sita. Teorian mukaan ihminen on omaa etuaan ajava ratio-
naalinen toimija. Palkkioiden tulee perustua oikeiden ja tarkkojen tavoitteiden saavuttami-
seen. Taman teorian mukaan yksilo maksimoi omaa etuaan, jolloin osa-optimointi on johtajan
huolena. (Hakonen & Nylander 2015, 174.)

Sisaisen motivaation teoriassa viitataan siihen, etta henkilo tekee jotain, koska tehtava itses-
saan on kiinnostava ja sen tekeminen sinallaan saa aikaan tyytyvaisyytta. Teorian mukaan ih-
misella on biologisten tarpeiden lisaksi kolme universaalia psykologista tarvetta: tarve olla au-
tonominen ja toimia vapaaehtoisesti, tarve tuntea itsensa kyvykkaaksi seka tarve kokea yh-
teenkuuluvuutta ja laheisyytta muiden kanssa. Autonomian maaraa pidetaan tarkeimpana mo-
tivaation tyyppia maarittelevana asiana. Motivoituakseen tyontekija tarvitsee palkitsemiseen
kiinnostavuutta suoritettavan tehtavan osalta. Pelkastaan suoritukseen perustuva palkitsemi-
nen voi tuntua henkilosta ulkopuoliselta kontrollilta, joka johtaa pahimmillaan sisaisen moti-
vaation heikkenemiseen. Nain ollen tulisi palkitsemisessa huomioida myynti-henkilon omat
vaikutusmahdollisuudet kehittymismahdollisuuksien, tyoajan jouston tai vaikka koulutusmah-
dollisuuksien hyodyntamisella palkitsemisessa. Rahallinen palkitse-minen toimii, kun se perus-
tuu oikeudenmukaisuuteen. (Hakonen & Nylander 2015, 148-149.) Teorian omaksunut johtaja
uskoo tiiminsa sisaiseen motivaatioon, eika usko palkalla tai palkkioilla ohjaamiseen. Johtaja
pyrkii loytamaan keinoja henkiloston sisaisen motivaation tukemiseksi. Naita ovat koulutus-
mahdollisuuksien tarjoaminen tai vapauksien antaminen tyohon liittyviin paatoksentekotilan-
teisiin. Sisaisen motivaatioteorian mukaan toimiva johtaja huolehtii, etta jokainen kokee kuu-

luvansa tyoyhteisoon. (Hakonen & Nylander 2015, 175.)

Odotusarvoteorian paaajatuksena on yksinkertaistaen se, etta ihminen motivoituu tehtavasta
silloin, kun han kokee pystyvansa toivottuun suoritukseen, uskoo saavansa suorituksesta palk-
kion ja pitaa palkkiota houkuttelevana. Tyoelamassa tasta teoriasta motivoituva henkilo har-
kitsee kolmea asiaa; onko tavoitteen saavuttaminen mahdollista, mita sen saavuttamisesta

seuraa ja onko seuraus riittavan houkutteleva. Motivoituminen - tyontekija, joka motivoituu
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odotusarvoteorian mukaisista tekijoista arvioi palkkion houkuttelevuutta. Han harkitsee voiko
toiminnalla saavuttaa asetetut tavoitteet seka mita tavoitteen saavuttamisesta seuraa. Myyn-
tihenkilon palkitsemisessa olisi hyva huomioida tavoitteiden saavuttamisen seuraus esimer-
kiksi myynnin kasvu euroissa seka siita johdettu palkkio, jonka tulisi noudattaa yhdenmukaista
suhteutettua linjaa. (Hakonen & Nylander 2015, 143.) Odotusarvoteorian mukaan toimiva joh-
taja tekee tavoitteista johdetut palkkiot nakyviksi ja johdonmukaisiksi tyontekijoilleen. Ta-
voitteet ovat realistisia ja ne ovat mahdollisia saavuttaa. Yhdelle tyontekijalle voi rahallinen
palkkio olla perhesyista motivoivin, kun taas toiselle tavoitteisiin paaseminen ja esimiehen
kiitos taas merkittavin. Johtaja tekee jarjestelmasta yksinkertaisen, jolloin palkkioiden laske-

minen on jokaiselle helppoa. (Hakonen & Nylander 2015, 177.)

Oikeudenmukaisuus -teorian perusajatus on se, etta ihminen pyrkii saavuttamaan tasasuhdan
eli tilanteen, jossa han arvioi oman panos-tuotossuhteensa olevan tasapainossa viitehenkilon
tai -ryhman vastaavan panoksen ja tuotoksen kanssa. Kokemus epatasapinosta aiheuttaa jan-
nitteen, joka motivoi ihmista toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. Tyontekija, joka moti-
voituu oikeudenmukaisuusteorian mukaisista tekijoista, palkitsee oman suoriutumisen suh-
teuttaminen muiden suorituksiin. Myyntihenkilon palkitsemisessa panos-tuotos -suhde tulisi
olla motivoiva, jopa haastava; kuten esimerkiksi myyntikilpailu uusien tarjousten tai uusien
asiakkaiden maarissa tietylla aikavalilla. Teorian mukaan, kun tyontekija kokee saavansa va-
hemman tuotosta suhteessa muihin, han pyrkii ponnistelemaan paremman tuotoksen eteen.
Yli oman tuotoksen saavutettuaan han vahentaa panoksiaan tasapainot-taakseen tilannetta
suhteessa muihin. Muuten henkilo voi kokea syyllisyytta tilanteesta. (Hakonen & Nylander
2015, 146.) Oikeudenmukaisuusteoriaan perehtynyt johtaja toimii oikeudenmukaisesti suh-
teessa samaa tyota tekeviin henkiloihin ja varmistaa, etta henkiloston mielesta palkka ja
mukseen oikeudenmukaisuudesta, jolloin palkkaa ja palkkioita koskeviin paatoksiin tai menet-
telytapoihin osallistetaan mukaan. Johtaja uskoo taman vaikuttavan tyotyytyvaisyyteen, si-

toutumiseen ja henkilokunnan hyvinvointiin. (Hakonen & Nylander 2015, 177.)
5  Kvalitatiivisen haastattelututkimuksen tavoitteet ja toteutus

Empiirinen tutkimus perustuu Nummenmaan mukaan havaintoihin ja niiden perusteilla tehtyi-
hin paatelmiin. Havaintoja voidaan kuitenkin tehda useilla eri menetelmilla, kuten esimer-

kiksi tarkkailemalla. Opinnaytetyoni on empiirinen tutkimus, joka toteutetaan haastattelutut-
kimuksena. Havainnot perustuvat haastattelututkimuksesta saatavien tulosten raportointiin ja

analysointiin. (Nummenmaa 2009, 19.)

Haastattelututkimuksessa on tarkeaa tarkastella, kuinka helposti haastateltavat kykenivat

vastaamaan kysymyksiin, missa maarin taukoja havaittiin seka kaytettyjen ilmaisujen selvitta-
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minen yleensakin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kehitetaan kyseiselle aineistolle sopiva la-
hestymistapa, joka on ainutlaatuisuudestaan johtuen vaikeasti siirrettavissa muihin tutkimuk-
siin. Konkreettisesti ymmarrettyna laadullisen aineiston analyysi edustaa kielelliseen muotoon
typistetyn aineiston tulkintaa. Talloin paaasiallinen tulkintatekniikka on aineiston luokittelu
ja pelkistaminen, joihin viitataan joskus teemoitteluna ja tyypittelyna. (Rasanen, Anttila &
Melin 2005, 90-95.)

5.1 Tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetyoni tavoitteena on myos muodostaa kasitys siita, miten palkitsemisen kokonaisuus
toteutuu myynnillisissa tehtavissa ja johtamisen nakokulmasta. Tyossani tarkastelen palkitse-
mista motivaation osalta selvittaen mitka tekijat motivoivat myyntihenkiloita tyossaan. Moti-
vaatioon liittyvat myos tyon arvostukseen liittyvat seikat esimiestyon nakokulmasta. Tutkimus
selvittaa myos myynititehtavissa toimivien palkitsemisen tunnistettavuutta; mitka palkitse-
mistavat ovat tunnistettavia ja kaytossa henkiloiden palkitsemisjarjestelmissa. Palkitsemisjar-
jestelmien osalta tyossa selvitetaan haastateltavien kokemusta palkitsemisen johdonmukai-
suudesta seka tyon tavoitteiden ja palkitsemisen valisia sidoksia. Haastattelututkimukseen si-
saltyi myos myyntihenkiloiden vaikuttamismahdollisuuksien tarkastelu palkitsemisen, oman
tyon vaikuttamismahdollisuuksien ja kehittymismahdollisuuksien osalta.

Tyossani tarkastelen palkitsemista kokonaisuutena; palkitsemisjarjestelmana seka palkitsemi-
sen tunnistettavina muotoina; aineellisen ja aineettoman palkitsemisen osalta seka palkitse-
misen vaikutusta tyomotivaatioon. Tyo selvittaa vastauksia siihen mika on palkitsemisen yh-
teys tyon tavoitteisiin seka miten tyon tavoitteet vaikuttavat palkitsemiseen. Tutkimuskysy-
myksena haluan selvittaa miten palkitsemisen kokonaisuus nayttaytyy myyntityossa tana pai-

vana.
5.2 Teemahaastattelun toteutus

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa aineistonkeruumenetelmana oli
teemahaastattelu. Haastattelututkimuksessa lahestyin todellisuuden ominaispiirteita mahdol-
lisimman pitkalle niiden alkuperaisessa muodossa, mihin soveltui erityisen hyvin teemahaas-
tatteluna toteutettu tutkimus. Teemahaastattelussa on kyse haastattelijan ja haastateltavan
valisesta luonnollisesta vuorovaikutustilanteesta. Haastatteluissa esitin haastateltaville en-
nalta maaritetyt keskustelun aiheet kysymyksina, joihin haastateltavat vastasivat omin sa-
noin. Haastattelu toteutettiin opinnaytetyon tavoitteiden ja haastattelurungon sallimissa ra-
joissa. Haastattelut kestivat 30-45 minuuttia. Tallensin haastattelut samalla kun haastattelin
myyntihenkiloita, jonka jalkeen haastattelut litteroitiin tekstimuotoon. Haastattelut luokitel-
tiin teemoittain osiin, jonka pohjalta aineistoa oli hyodyllisempaa analysoi-da yksittaisten

vastausten osalta seka kokonaisuutena.
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Haastattelututkimus rakentui viiteen paateemaan:

1) Palkitsemisen vaikutus henkilon motivaatioon
2) Palkitsemisen tunnistettavuus

3) Palkitsemisen yhteys tyon tavoitteisiin

4) Tyon tavoitteiden vaikutus palkitsemiseen

5) Henkilon omat vaikuttamismahdollisuudet

Tutkimuksen kohderyhmana oli myynnillisissa tehtavissa toimivien henkiloiden joukko (5).
Tyonimikkeina haastateltavina oli tuotepaallikko, kiinteistovalittaja, automyyja, myyntipaal-
likko, myyntijohtaja (hiljattain ylennetty myyntipaallikon tehtavasta). Haastateltavat toimi-
vat logistiikan kuljetuspalveluiden, logistiikan varastointipalveluiden, kiinteistovalityksen seka

automyynnin myyntitehtavissa.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien tyopaikoilla, kahvilassa ja yksi puhelimitse.

Taustatietoina haastateltavista:

Haastattelu 1 mies

Ika: 36

Tyonimike: Myyntipaallikko

Tyokokemus tasta tehtavasta: 1,5 vuotta
Tyokokemus vastaavista tehtavista: 3 vuotta

Palkkausmalli: kuukausipalkka

Haastattelu 2 mies

Ika: 40

Tyonimike: Myyntijohtaja (nimitetty juuri tehtavaan, aiemmin samassa yrityksessa myynti-
paallikkona)

Tyokokemus tasta tehtavasta: 3 kk

Tyokokemus vastaavista tehtavista: aiempi tyorooli myyntipaallikko 3-4 vuotta

Palkkausmalli: kuukausipalkka

Haastattelu 3 nainen

Ika: 57

Tyonimike: Kiinteistonvalittaja

Tyokokemus tasta tehtavasta: 6 vuotta
Tyokokemus vastaavista tehtavista: 25 vuotta

Palkkausmalli: provisiopohjapalkkaus ja provisio - porrastettu malli - progressiivinen
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Haastattelu 4 mies

Ika: 32

Tyonimike: Automyyja

Tyokokemus tasta tehtavasta: 11 vuotta
Tyokokemus vastaavista tehtavista: ei.

Palkkausmalli: Kuukausipalkka ja myyntiin pohjautuva provisio

Haastattelu 5 mies

Ika: 58

Tyonimike: Tuotepaallikko

Tyokokemus tasta tehtavasta: 7 vuotta
Tyokokemus vastaavista tehtavista: 30 vuotta

Palkkausmalli: kuukausipalkka
6  Yhteenveto tuloksista

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta myyntitehtavissa toimivilla ole-
van hyvin erilaisia kaytantoja seka palkitsemisen, etta palkitsemisjarjestelmien osalta. Kai-
kille haastateltaville palkitsemisen kasitteet olivat selvat; mitka kuuluvat palkitsemisen koko-
naisuuteen sisaltaen aineelliseen palkitsemisen tai ymmarrys siita, mita tarkoittaa aineetto-
man palkitsemisen keinot. Palkitsemisjarjestelmaa tarkasteltaessa olivat tulokset hapulevia;
vaikka yrityksessa oli haastateltavan mukaan tunnistettava palkitsemisjarjestelma puuttui
palkitsemisen yhteys yrityksen strategiaan ja paamaariin. Tyon tavoitteet oli sidottu henkilo-
kohtaisiin tulostavoitteisiin ja henkilotason liikevaihdollisiin kokonaistavoitteisiin. Palkitsemi-
nen ei ollut yhteydessa henkiloiden kehitys-tai suoritustavoitteisiin lainkaan. Palkitsemisen
vaikutus yrityksen strategiaan ei tullut esille edes keskusteltaessa palkitsemisen vaikutuksista
yrityksen menestymiseen. Palkitsemisjarjestelma tai palkitseminen niissa yrityksissa, joissa
jarjestelmaa ei ole, koetaan palkitseminen paaasiassa motivaatiotekijana myyntihenkiloston

toiminnassa.

Erittain myonteisena tuloksena haastateltavat nakivat kuitenkin omat vaikutusmahdollisuudet
palkitsemiseen, vaikka palkitsemisen kaytantoja ei yrityksessa olisikaan. Myos henkilon moti-
vaatioon vaikuttavat tekijat loytyivat innostuksesta omaan tyohon, tyon mielekkaasta sisal-
(0sta, vapaudesta omassa tyossa ja asiakkaista. Lisaksi palkkaus oli motivaatiotekija kaikilla
haastateltavilla. Tyon arvostus nousi esille myonteisesti esimiehen kiitosten kautta kaikilla
haastatelluilla ja esimiehen erityisena huomionosoituksena osalla haastatelluista. Palkitsemis-
jarjestelman olemassaolo tai niiden puuttuminen ei vaikuttanut kokemukseen tyon arvostuk-
sesta. Palkitsemisjarjestelmasta huolimatta palkitsemista ei koettu taysin johdonmukaisena

tai oikeudenmukaisena.
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Haastatelluista myyntitehtavissa toimivista henkiloista kahden yrityksessa oli palkitsemisjar-
jestelma kaytossa. Palkitsemisjarjestelma oli molemmille haastateltaville selkea kokonaisuus.
Palkitseminen nakyi aineellisena seka aineettomana palkitsemisena. Tyosuhde-edut tunnistet-
tiin aineettoman palkitsemisen keinoiksi. Kummankin tyolle oli asetettu selkeat tavoitteet ja
niita seurattiin. Johtamisen nakokulmasta mukana oli myos esimiehen arviointia painottuen

erityisesti tulosten ja asiakastyytyvaisyyden seurantaan.

Haastattelemistani myyntitehtavissa toimivista henkil6illa, joiden yrityksissa ei ollut palkit-
semisjarjestelmaa tai tunnistettavia palkitsemistapoja lainkaan kaytossa puuttuivat taysin
myos tyolle asetetut tavoitteet. Tyontekijoiden tyota seurattiin myyntipalavereiden kautta
lahinna asiakastasolla tapahtuvien aktiviteettien osalta. Tyontekijat olivat silti asettaneet
epavirallisia omia tavoitteita tyolleen. Nama tavoitteet eivat olleet kuitenkaan sidoksissa yri-
tyksen strategiaan tai paamaariin. Tavoitteet olivat tyon sisaltoon liittyvia toiminnallisia suo-
ritustavoitteita tarkoittaen uusien asiakkaiden maaran kasvattamisesta oman nakemyksen mu-
kaan tai laajempia kokonaisuuksia, kuten tietyn liiketoiminta-alueen kasvattaminen. Palkitse-
misen osalta tunnistettiin kuitenkin aineettoman palkitsemisen keinoja kuten esimiehen kiitos

tai palaute tyosta.

Teemahaastattelussa saadut yksittaiset vastaukset ryhmiteltiin tuloksina seuraavasti:

Palkitsemisen vaikutus henkilon motivaatioon
e Asiat, jotka motivoivat tyossa

e Tyon arvostus

Palkitsemisen tunnistettavuus
e Palkitsemisen vaikutus yrityksen menestymiseen
e Aineellinen palkitseminen
e Aineeton palkitseminen
e Tyosuhde-edut

e Palkitsemisen johdonmukaisuus

Palkitsemisen yhteys tyon tavoitteisiin
e Tyon tavoitteet

e Tavoitteiden seuranta

Tyon tavoitteiden vaikutus palkitsemiseen
e Henkilokohtaisen suorituksen arviointi

e QOikeudenmukaisuus palkitsemisessa
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Henkilon omat vaikuttamismahdollisuudet
e Oma vaikuttaminen palkitsemiseen
e Kehittymismahdollisuudet tyossa

e Vaikutusmahdollisuudet tyon sisaltoon

6.1 Palkitsemisen vaikutus henkilon motivaatioon

Palkitsemisen vaikutus henkilon motivaatioon - kysymykseen oli kaikkien haastateltavien
helppo vastata. Vastausten ryhmittelyssa asiat jotka motivoivat tyossa -osaan loytyi laajalti
nakemyksia tekijoista, jotka motivoivat omassa tyossa. Kaikki vastaajat kokivat tyon itsessaan
motivoivaksi tyopaivien erilaisuuden ja monipuolisuuden takia. "Haasteellinen tyonkuva,
monipuolisuus, 10 vuotta eri myynnin tehtavissa”. Palkkaus oli kaikille vastaajille tarkea
tekija. "Kylla se motivoi se raha ja jokainen paiva on erilainen. Karkipaahan tulee myos
asiakkaat eli ihmiset. Voiko naita jarjestykseen laittaa edes, palkka tarkein”. Haastateltavista
kolme teki vastuullista myyntityota kuukausipalkalla. Kahdella haastateltavalla oli ansainta
sidottu kuukausipalkan lisaksi myos tulospalkkioihin. Kaikki haastateltavat palkkaustavasta
riippumatta pitivat palkkaa tai rahaa tarkeana motivaatiotekijana tyossaan. Asiakkaat
yleisesti ja asiakkaiden kanssa toimiminen olivat kaikille vastaajille motivaatiotekija. ”Tyon
sisaltdo motivoi eli asiakkaiden kanssa tyon tekeminen, avuliaisuus ja asiakkaiden
auttaminen”. Oman tekemisen jaljen nakyminen asiakassuhteissa ja onnistumiset kaupan
paattamisessa koettiin tarkeiksi motivaatioon vaikuttaviksi tekijoiksi asiakasrajapinnassa
toimimiseen. ”"Onnistumiset motivoi parhaiten. Saattaa olla vaikeita hetkia jos kauppa ei kay.
Yrittaa silti tehda tasaisesti tyota, niin kuin aiemminkin. Jossain vaiheessa kauppa kaantyy”.
Tyoilmapiirin hyvien tyokavereiden tai hyvan hengen osalta koki motivaatiotekijaksi vain yksi

haastateltava, joka oli vasta hiljattain aloittanut nykyisessa tyossaan.

Haastateltavien tyon arvostuksen -osaan ryhmitellyt nakemykset painottuivat selvasti
esimiehen puolelta nakyvaan arvostukseen seka oman tyon arvostamiseen. ”Saan palautetta
siita, etta mun tyota ei tarvitse ohjata tai valvoa”. Palaute ja kiitokset esimiehelta olivat
kaikkien haastateltavien nakemyksina tarkein tyon arvostuksen osoitus.

”No, se on se esimiehen kiitos”. Lisaksi esimiehen huomio paatoksissa tai ratkaisuissa yleisesti
tai tyontekijan mielipiteiden huomiointi koettiin tarkeana. ”Esimies kysyy mielipiteita ja
nakemyksia moniin asioihin”. Oman tyon arvostaminen, tyossa viihtyminen, subjektiivinen
kokemus siita etta on hyva tyossaan seka tietoisuus omasta ahkeruudesta tyossa nakyivat
haastateltavien oman tyon arvostuksena. ”Koen olevani hyva, tunnen sen. Olen aika
vaatimaton, arvostan itseani. Olen saanut kiitosta tyosta”. Vapaudet mm. tyoajankayton
osalta seka positiivinen vaikutus tiimiin koettiin arvostustekijoina. ”Positiivinen vaikutus
tiimin tyohon, sita kautta onnistumisia ja arvostusta omaan tyohon”. Luottamus yleisesti seka

asiakaspalaute ja asiantuntemus koettiin merkityksellisina. ”Jos miettii asiakkaan suunnalta
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eli mita ihmiset odottaa, niin asiakaspalautteiden kautta tulee tyon arvostusta”. Tyossa
menestyminen liikevaihdon ja myynnin kasvun kautta olivat yhdelle haastateltavalle

arvostukseen liittyvia tekijoita.

6.2 Palkitsemisen tunnistettavuus

Palkitsemisen tunnistettavuus kysymykseen oli haasteellisempaa vastata. Haastateltavista
vain kahdessa yrityksessa oli tunnistettava palkitsemisjarjestelma kaytossa, joista toisessa ku-
mulatiivinen palkitsemisporras -jarjestelma. Palkitsemisen vaikutuksista yrityksen menesty-
miseen -osaan ryhmitellyista vastauksista nousi selvasti esille haastateltavien nakemykset pal-
kitsemisen positiivisesta vaikutuksesta yrityksen menestymiseen. Yksi haastateltava piti liian
aggressiivista palkitsemista riskina yritykselle. ”Aggressiivinen palkitsemismalli voi johtaa vain
kaupan tavoitteluun. Liian halvalla hinnalla myyminen”. Tama nahtiin liiketoiminnan kasvuna
suhteessa kauppojen maariin ja siita johdettuna yrityksen liikevaihtoon. Palkitsemisjarjes-
telma auttaisi yritysta menestymaan yhdessa tekemalla oli yhden haastateltavan nakemys yri-
tyksesta, missa ei ole palkitsemisjarjestelmaa. Organisaation yhteinen eri funktioihin sidottu

palkitsemisjarjestelma nahtiin tasta syysta hyodyllisena.

Aineellisen palkitsemisen -osan ryhmittelyssa palkitsemisjarjestelman puuttuminen nakyi
konkreettisesti haastateltavien vastauksissa. Oli vaikeaa tunnistaa palkitsemisen elementteja.
”Vieras malli yritykselle, pitka historia johon ei ole palkitseminen kuulunut”. Kahdessa yrityk-
sessa, joissa on palkitsemisjarjestelma ja tunnistettavat palkitsemistavat, oli yhdenmukaisuu-
tena rahallinen palkitseminen tulospalkkioina. Yrityksissa joissa ei ollut selkeaa palkitsemista
tai palkitsemisjarjestelmaa tuli palkitseminen esille geneerisina tekijoina, kuten hyva tyoil-
mapiiri, tydajankayttoa ei kyseenalaisteta, vapautena toimia kuten haluaa tai ettei palkitse-
minen nay millaan tavoin. ”Rahallinen palkitseminen, myos jotain muita voi olla” Aineellisen
palkitsemisen keinot painottuivat rahalliseen palkitsemiseen, mutta joukossa oli myos erilai-
sia kilpailullisia palkintoja kuten illalliskortteja, lahjakortteja, matkoja ja lippuja tapahtu-
miin. "Monimuotoista palkitsemista... ylimaarainen ja yllattava palkitseminen”. Lippuja ta-
pahtumiin tai illalliskortteja”. Hyvista suorituksista palkittiin myos erikseen vastaavin tavoin.
”Onnistumisista viety syomaan tai tekemaan jotain yhdessa”. Merkityksellisena haastatelta-
ville oli myos palkitsemisen yllatyksellisyys. ”Ylimaarainen ja yllattava palkitseminen on pa-
ras”. Erityiset huomioinnit eivat kuitenkaan olleet osa palkitsemisjarjestelmaa, vaan koettiin
enemman bonuksena hyvasta tyosta tai onnistumisesta. Aineettoman palkitsemisen - osassa
johtamisessa ja esimiestyossa nousi esille esimiehen tunnustus, kiitokset ja kannustus. ”Esi-
mies muistaa, maanantaisin palaverissa muistetaan eli kuukauden ensimmaisessa. Kiitetaan ja
mainitaan kun kaydaan lukuja lapi”. Aineettomassa palkitsemisessa tunnustuksen julkisuus oli
merkityksellista; "Huomata, etta asia ei tule esille vaan palkkanauhassa. Ehka jopa ihan pie-

nista teoista, ilmaisemalla asian ohimennen tai erilaisissa tilaisuuksissa”. Erillisena kiitoksena
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ja tunnustuksena myyntipalaverissa tai muussa tilaisuudessa saatu palaute koetiin palkitse-

vampana.

Tyosuhde etujen - osan ryhmittelyssa palkitsemisjarjestelman ollessa kaytossa yrityksessa
nousivat haastateltavien vastauksissa esille auto-, puhelinedut seka laajennettuna kattavam-
paan tyoterveyshuoltoon ja tuettuun hierontaan. ”Kaytannossa liikunta- ja kulttuurisetelit,
autoetu. Tyopaikan tukemaa ruokailua ja hierontaa ja tyoterveyshuolto”. Myos yrityksen tai
konsernin toimintaan sidottu etu lainoissa ja edullisemmassa rahoituksessa nousi tyosuhde-
etuna esille. Muiden haastateltavien osalta tyosuhde-edut rajoittuivat puhelinetuun, lou-
nasetuun ja kilometrikorvaukseen oman auton kaytosta. "Ei ole kaytossa juurikaan mitaan
paitsi liikuntasetelit, lounasetu, puhelinetu. Halutessa voisi ottaa auton”. Tyoterveyshuolto ei

kuulunut palkitsemisjarjestelman ulkopuolisten yritysten tyosuhde-etuihin.

Palkitsemisen johdonmukaisuus - osan ryhmittelyssa haastateltavat, joilla oli palkitsemisjar-
jestelma kaytossa kokivat, ettei palkitsemisessa ole noudatettavaa kaavaa tai johdonmukai-
suutta. "Ei ole suoraa kaavaa tai johdonmukaisuutta. Enemman case-kohtainen. Suuremman
joukon palkitseminen olisi johdonmukaisempaa”. My0Os suosimista esiintyy jarjestelmasta huo-
limatta. Itseasiassa en edes tieda kuinka moni sai tulospalkkiota. ”En osaa tohon sanoa, kun
itse en niita kellekaan kertonut, niin ei kukaan muukaan niita kertonut. Voi olla, etta niita ei
ollut muilla kaytossa ollenkaan”. Palkitseminen naissa yrityksissa oli henkilotasolla tapahtuvaa
ja haastateltavien mukaan suurempaa joukkoa voisi palkita ja epajohdonmukaisena koettiin
vain tuloksesta palkitseminen (liikevaihto) ei myynnillisista suorituksista/aktivisuudesta ennen
sita. Haastateltavat, joiden yrityksista puuttui tunnistettava palkitsemisjarjestelma eivat
myoskaan osanneet arvioida palkitsemisen johdonmukaisuutta, vaikka tunnistavat yrityksen
toiminnassa palkitsemistapoja. "Kyl se on aikalailla johdonmukaista. Keskustelua siihen suun-

taan ei ole. Selkeat raamit”.

6.3 Palkitsemisen yhteys tyon tavoitteisiin

Palkitsemisen yhteys tyon tavoitteisiin -kysymys oli haastateltaville helppo. Tyon tavoitteet -
osaan ryhmittelyn osalta nousivat konkreettisina tavoitteina tuloksellisuus tavoite tyolle
kahden haastateltavan osalta, joilla oli palkitsemisjarjestelma. Tavoitteet olivat selkeita
henkilokohtaisia vuosi,- ja kuukausitavoitteita, joita peilataan edellisen vuoden suorituksiin.
”Joka kuukaudelle on tavoitteet ja vuositavoitteet jokaiselle ja liikevaihdollinen tavoite”.
Tavoitteisiin kuukausitasolla on haastateltavien mukaan pakko paasta, koska vaikutus on
omaan ansaintaan. ”Vuositavoite kuukausitasolla. Siihen on oikeastaan asetettu niihin on
vahan niinkun pakko paasta. Vaikuttaa kokonaisuuteen jos ei paase”. Lisaksi asiakaspalaut-
teet olivat toisen vastaajista tavoitteena. Mikali asiakaspalaute on alle 3, kaydaan keskustelu

esimiehen kanssa. Asiakaspalaute ei palkitse haastateltavaa, vaan pikemminkin asettaa



31

tyontekijan negatiiviseen valoon, mikali esille tulee palaute alle 3 (Likert 1-5). "Ettei ole
tehty virheita nakyy asiakaspalautteissa”. Haastateltavista kolmella ei ollut tyolle minkaan-
laisia selkeita tavoitteita, edes liikevaihtoon sidottuja. Nama haastateltavat asettavat
kuitenkin itse omalle tyolleen epavirallisia tavoitteita tai haastateltava on mieltanyt tavoit-
teekseen tuottaa mahdollisimman litkevaihtoa tai kasvattaa liiketoiminta-alueen myyntia.
”|tse asetan itselleni tavoitteita. Yritys ei aseta tavoitteita, olen itse itseni pahin vihollinen”.
Haastateltavien vastauksista nousee selvasti esille tarve tavoitteelliselle tyolle. Mikali
tavoitteita ei aseteta tyonantajan puolelta, asetetaan niita itselle epavirallisesti tai yleisella
tasolla kuten liikevaihdon kasvu. Jokainen myyntihenkilo tarvitsee tyolleen selkeat lyhyen ja

pidemman aikavalin tavoitteet.

Tyon tavoitteiden seuranta -osan ryhmittelyssa kaikkien haastateltavien tyon tuloksellisuutta
seurataan. Eroavaisuuksia oli siin@, oliko haastateltavan yrityksessa palkitsemisjarjestelma
kaytossa vai ei. ”Kaydaan joka viikko viikkopalaveri myynnissa ja katsotaan eri asiakkuuksien
osalta lilkevaihdon kehittyminen. Joidenkin asiakkaiden osalta voi jopa laskea, saannollinen
seuranta siita missa mennaan”. Haastateltavilla, joilla ei ollut, olivat tavoitteet lahinna
toiminnallisia myynnin seurantaa kuten asiakastason aktivisuuden seuran-taa/uusien
asiakkuuksien aktivoitumisen vaiheiden lapikayntia, tarjousten, tehtyjen kauppojen ja
myyntikayntien maaran seurantaa. ”"Seurataan tarjouksien ja kauppojen maaria seka
kaynteja”. Haastateltavat, joilla jarjestelma oli kaytossa, oli myos selvemmin tyon tuloksiin
sidottua tavoitteiden seurantaa, kuten liikevaihto. ”Kuukausittaisen myyntituloksen kautta.
Sidoksissa asiakastyytyvaisyyteen joka tapauksessa”. Henkilokohtaiset tavoitteet ovat vuosi-
lilkevaihdon ja kuukausitason liikevaihdon seurantaa. Lisaksi asiakastyytyvaisyyden seuranta

on naissa yrityksissa yhtena myynnin seurannan laadullisena tavoitteena.

6.4 Tyon tavoitteiden vaikutus palkitsemiseen

Tyon tavoitteiden vaikutus palkitsemiseen- kysymykseen rakentui lyhyehko keskustelu
haastateltavien kanssa. Asiaan varmasti vaikuttaa se, ettei usealta haastateltavalta puuttui
selkea jarjestelma palkitsemiseen tai palkitseminen puuttui kokonaan. Ryhmittelyssa henkilo-
kohtaisen suorituksen arvioinnin- osaan tuli hyvin yksisuuntaiset vastaukset. Suoritusta
arvioidaan lahiesimiehen toimesta kehityskeskusteluiden ja painotukseltaan myynnin kehitys-
keskusteluiden kautta. ”Kehityskeskustelu, tietyin valiajoin katsottu miten on suoriuduttu.
Milla tasolla toiminnallinen tekeminen on ja mita voitaisiin kehittaa/ parantaa. Pidetty n. 6
kuukauden valein”. Lisaksi tavoitemittareiden kautta, niiden haastateltavien osalta joiden
tyotehtavat sisalsivat selkeat tavoitteet. ”Samoilla mittareilla ja pyritaan vertaamaan
aikaisempaan. Onko paasty eteenpain”. Yksi haastateltavista kaipasi luottamuksellista tukea
oman suorituksen arviointiin. ”Tuki puuttuu, etta voisi puhua luottamuksellisesti. Kaikki ovat

samalla viivalla”. Tama tarkoittaa kaksisuuntaista vuorovaikutustilannetta, jossa myos
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esimiestyota on mahdollista arvioida seka luottamuksellisuutta vaikeistakin asioista

keskusteluun esimiehen kanssa.

Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa - osan ryhmittelyssa haastateltavan mielesta
(palkitsemisjarjestelma olemassa) palkitseminen on oikeudenmukaista. Kuitenkin
kausiluontoisia tuotteita myyvien myyjien osalta tilanne voi tuntua epaoikeudenmukaiselta.
”Vahingossa sain joidenkin henkiloiden osalta tietooni, etta minkalaista korvausta heille
maksetaan saannollisesti. Olin tietylla tavalla kun sita arvioin itseeni ja aikaansaannoksiini”.
Olin pettynyt kuinka eriarvoisia palkkauksia voi olla. Toisen haastateltavan osalta
tulostavoitteiden huomiointi ei riita oikeudenmukaisuuteen palkitsemisessa. Myos syntyvan
kaupan realisoitu-misen kesto tulisi huomioida palkitsemiseen. Mita pidempaan kauppaa
joudutaan hakemaan olisi myos palkitseminen suhteessa suurempi. ”Pitaisi olla porrastus
prosentuaalisesti sellainen henkilo saisi isomman prosentin, jos asunto olisi kauan myynnissa
saisi isomman prosentin”. Suhdannevaihtelut vaikeuttavat haastateltavan myynnin
tuloksellisuutta ja voi olla pitkiakin kausia, jolloin kaupat syntyvat keskimaaraista hitaammin.
Tuolloin jokaisen kaupan saaminen on arvokkaampaa. Haastateltavien osalta, joilla ei ole
yhdenmukaista palkitsemisen mallia tai se puuttuu kokonaan, mielesta palkitsemisessa on
kuitenkin selkeat pelisaannot ja tasapuolinen kohtelu. ”Selkeat pelisaannot ja niita pyritaan
noudattamaan. Jos jotain sanomista, siita puhutaan kahden kesken. Kaikki saa hyvan ja
tasapuolisen kohtelun”. Tama johtunee aineettoman palkitsemisen tekijoista kuten esimiehen

kiitos, jota koetaan jaettavan tasapuolisesti.
6.5 Henkilon omat vaikuttamismahdollisuudet

Kaikki haastateltavat kokevat mahdolliseksi vaikuttaa omaa tyota koskeviin asioihin.
Ryhmittelyssa oma vaikutus palkitsemiseen- osassa vain yksi haastateltavista ei kokenut pysty-
vansa vaikuttamaan omaan palkitsemiseen. Haastateltavan yrityksessa ei olut palkitsemis-
jarjestelmaa, mika saa tyontekijan omat vaikuttamismahdollisuudet tuntumaan vahaisilta.
Toinen haastateltavista naki vaikuttamisen myos yhtion etuna. ”Varmasti yksi on ottamalla
asia esille oman esimiehen kanssa kertomalla omat nakemyksensa, jos haluaa niin kuin
motivoida itseaan palkitsemisen kautta. Taytyy olla yhtion etukin”. Oma vaikuttaminen
palkitsemiseen nahtiin mahdollisuutena neuvotella palkasta. "Tuomalla omia ajatuksia
esimiehelle. Keskusteluja on kayty aiemmin miten myyntia voisi kehittaa. Tyopaikkana
poikkeava, ainut missa ei ole bonusmallia kaytossa. Arvio alan keskipalkkoihin nahden
menneen kesiarvoissa. Palkasta voi neuvotella.”. Taman lisaksi yleisesti asioiden esille
tuominen tai omat ehdotukset koettiin positiivisesti. Yksi haastateltavista koki, etta pystyy
vaikuttamaan paljonkin palkitsemiseen, silla on olemassa nayttoa siita, etta on tehnyt asioita
oikein, vaikka tulosta ei olisi syntynytkaan. ”Innostaisi olemaan viela ahkerampi. Olen sita
mielta, etta porkkanat innostaa”. Tama erityisesti haastateltavan osalta, jonka yrityksella

palkitsemisen kaytannot olivat olemassa.
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Kehittymismahdollisuudet tyossa -osan ryhmittelyssa haastateltavat tunnistivat
kehittymismahdollisuutena ensisijaisesti uralla etenemisen ylennyksen kautta. He tosin eivat
nahneet mahdollisuuksia uralla etenemiseen omassa organisaatiossa. ”Monipuolinen tyo, josta
tullut uutta. Koulutuksia ei ole ollut. Uralla kehittymisen mahdollisuuksia ei omassa talossa
ole nakopiirissa. Tarkoittaa kehittymista esimiestehtaviin, johtuen yhtion pienesta koosta”.
Tahan haastateltavien mukaan vaikuttaa oman organisaation pieni koko, jolloin
esimiestehtavia on todennakoisesti mahdollista saavuttaa vain organisaatiomuutoksen
tapahtuessa. ”"Mikali liiketoiminta kasvaa lisaa ja organisoitumista tapahtuu, voi olla
mahdollista kehittya”. Yhdelle haastateltavista oli tehty selvaksi, ettei johtaja -nimikkeella
ole tulevaisuudessa tyota tarjota, vain paallikkotason tehtava. Vastuualueen laajentaminen ja
oman tyon kehittaminen olivat kaikille kehittymismahdollisuuksia tyossa. Myos
koulutusmahdollisuudet, omaan alaan liittyvat kurssit ja koulutuksiin osallistumiset nahtiin
kehitysmahdollisuuksina. "Ennen tarkein tehtava oli saattaa ostaja myyja yhteen. Nyt pitaa
tietaa kaikki kuntokartoituksesta lakimuutoksiin. Valilla pitaisi olla pappi ja psykologi. Pitaa
luovia tilanteen mukaan”. Eraan vastaajan nakemys kuitenkin oli, etta koulutuksia luvataan
tyonantajan puolelta, mutta niita ei kuitenkaan jarjesteta. ”Johonkin koulutuksiin
saannollisin valein tulee osallistua. Usein tyonantajat puhuu, etta on mahdollista, miten on

kaytannossa, voi olla erilaista”.

Vaikutusmahdollisuudet tyon sisaltoon - osan ryhmittelyssa haastateltavat kokivat
vaikutusmahdollisuudet oman tyon sisaltoon kohtuullisen merkittavina. Myos mahdollisten
tulosten heikkenemisen arveltiin vaikuttavan omiin vaikutusmahdollisuuksiin jatkossa.
”Pettymys vie hetken, jos kauppaa ei tule. Nousen akkia ja jatkan eteenpain. Pohjalla ei
hyody mistaan. Alalla on vuoristorataa huipuista notkahduksiin”. Omaan tyohon
vaikuttaminen nahtiin tyon aikatauluttamisena ja suunnitteluna, oman tyon itsenaisena
ohjauksena, tyon maarittelemisena. ”Saa maaritella oman tekemisen sen mukaan miten itse
haluaa suunnitella. On tarkeaa omassa tyossa”. Paatantavalta omasta tyosta ja omaan tyohon
vaikuttaminen nahtiin myos motivaatiotekijana tyossa. ”Asiakaspalvelutyossa tulee paljon
yllattavia tilanteita ja suunnittelemattomia tilanteita. Motivoi kun pystyy vaikuttamaan
omaan tyohon. Liika muiden armoilla oleminen ei”. Haastateltava, jonka tyoajat ovat
epasaannolliset mainitsi tyon asettamisen etusijalle ja jouston tyodajoissa valttamattomyy-
tena, mihin ei voi vaikuttaa. Vastaavasti ylimaaraiset vapaapaivat olivat tekija, jolla oman
tyon sisaltoon pystyi vaikuttamaan. Haastateltava tiedostaa kuitenkin oman tyon vapauden
lilketoiminnalliset rajat ja liiketoiminnan painopisteet. ”Yhtio luo tiettyja rajoitteita. En voi

mita tahansa lahtea tavoittelemaan. Yhtio maaritta tiettyyn pisteeseen asti rajat”.
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7  Johtopaatokset

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti, jol-
loin tutkija on tutkimuksensa keskeinen valine. Paaasiallisin luotettavuuden kriteeri laadulli-
sessa tutkimuksessa on tutkimuksen tekija ja tutkimuksen luotettavuuden arviointi koskien
koko tutkimusprosessia. Tutkimuksen reliabiliteetti oli hyva kaytetyn tutkimusmenetelman -
teemahaastattelun osalta ja uskonkin, etta saisin samankaltaisia tuloksia mikali kysely tehtai-
siin uudelleen. Kaikki haastateltavat pystyivat vastaamaan haastattelussa esitettyihin luotet-
tavasti ja avoimesti. Teemahaastattelu voidaan todeta validiksi tehtyjen tulkintojen ja johto-
paatosten seka aineiston valisena patevyytena. Tutkimuksen tulokset ovat luotettavia tutki-
muksen teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen osalta suhteessa tyon tuloksiin. (Eskola
& Suoranta, 2014, 211, 214.)

Haastattelututkimuksen tuloksissa merkittava havainto on palkitsemisjarjestelman kokonai-
suuden merkityksellisyys myynnissa toimiville. Palkitsemisjarjestelma ei ole toimiva, ilman
sen tekemista nakyvammaksi palkitsemisen perusteina ja selkeana rakenteena henkilostolle.
Palkitsemisjarjestelmassa aineellisen palkitsemisen lisaksi tulisi aineettomat palkitsemistavat
huomioida konkreettisesti mukaan kokonaisuuteen. Kyse on usein hyvin pienista paivittaisista
asioista kuten palaute, mutta myos pidemman aikavalin sitouttamisesta kuten kehittymismah-
dollisuudet. Vaikka tulosten osalta haastateltavat tunnistivat kehittymismahdollisuutensa la-
hinna etenemisena - jota ei nahty kuitenkaan oman tyonantajan palveluksessa mahdollisena,
tulisi kehittymismahdollisuudet huomioida palkitsemiseen henkilokohtaisena kehittymisena
tyon sisallon tai asiantuntijuuden nakokulmista. Kaytettavissa olevat tyosuhde-edut tulisi

tuoda konkreettisemmin esille palkitsemisjarjestelmaan kuuluvana kokonaisuutena. Kaikki

edella mainitut vahvistaisivat yrityksen palkitsemisjarjestelmaa yhdenmukaisena kokonaisuu
tena joka nayttaytyisi myyntihenkilostolle positiivisena tyonantajakuvana. Palkitsemisjarjes-
telman viestinnan selkiyttaminen on tarkeaa ja kuuluukin esimiestyon vastuisiin. Palkitsemis-
jarjestelma on kuitenkin vain johdon tuki ja paivittaisella hyvalla johtamisella on suurimmat

vaikutukset.

Selkeat tavoitteet ja yhteys suoritukseen ovat osa hyvaa johtamista ja toimivaa palkitsemis-
jarjestelmaa. Myyntihenkiloston tyolla tulee olla selkeat tavoitteet, joissa nakyy myos palkit-
semisen kokonaisuus; tulostavoitteet, suoritustavoitteet ja kehittymistavoitteet. Kaikki nama
tulee huomioida myyntihenkilon tyohon yrityksen strategian kautta, jolloin palkitsemisjarjes-
telma kokonaisuutena on yhteensopiva yrityksen paamaariin. Suorituksen arviointi kehityskes-
kusteluiden avulla oli positiivinen tulos haastattelututkimuksessa. Kehityskeskustelun sitomi-
nen palkitsemisjarjestelman kokonaisuuteen vahvistaisi myyntihenkiloiden kokemusta palkit-
semisesta, vaikuttaisi oikeudenmukaisuuden tunteeseen palkitsemisessa seka edistaisi sitoutu-
mista yritykseen. Tulosten perusteella kaikki haastateltavat olivat sitoutuneita myyntitehta-

viin. Toimintaymparistojen vaikutukset ja muutokset kohdistuvat myos yrityksen toimintaan.
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Olisikin tarkeaa huomioida osaamisen arviointi ja kehittaminen mukaan kehityskeskusteluihin.
Nain varmistettaisiin riittava osaaminen, myos tulevaisuudessa. Myyntihenkilon osaaminen

vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen ja asiakkaiden kokemukseen yhteistyosta yrityksen kanssa.

Tuloksissa motivaatioon vaikuttavat tekijat olivat yhteydessa palkitsemisjarjestelman raken-
teeseen. Aineeton palkitseminen on myyntityossa erittain tarkea motivaatiotekija. Se tulisikin
huomioida seka lyhyen, etta pitkan aikavalin palkitsemisena mukaan, jotka tukisivat tehok-
kaammin myyntihenkiloston eri motivaatiotekijoita motivaatioteorioiden nakokulmasta. Moti-
vaatioteorioita ei voi taysin kohdistaa yksi yhteen-periaatteella, vaan myyntihenkilon motivoi-
tuminen voi vaihdella elamantilanteen mukaan ja painottua eri tavoin tyouran eri vaiheissa.
On kuitenkin tarkeaa tunnistaa ja tiedostaa mista myyntihenkilot tyossaan motivoituvat.

Myyntihenkilon motivaatio vaikuttaa henkilokohtaiseen suoriutumiseen ja tuloksiin tyossa.

Opinnaytetyon tavoite selvittaa haastattelututkimuksena palkitsemisen kokonaisuutta myynti-
tehtavissa onnistui mielestani hyvin. Palkitsemisen teorioista, johtamisen nakokulmasta ja
tutkimuksen tuloksista rakentui monipuolinen kokonaisuus, joka on varmasti hyodyllinen paitsi
yritysten palkitsemisjarjestelmien rakentamiselle tai kehittamiselle, mutta myos ajatuksia

herattava myyntitehtavissa toimiville ja heidan esimiehilleen.
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