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Tiivistelma

Opinnadytetydn toimeksiantajana toimii Savon Media Oy, joka on osa Keskisuomalainen Oyj konsernia. Opinnéayte-
tydn tavoitteena oli tuottaa kehitysehdotuksia Savon Media Oy:n mediamyyjien téméanhetkiseen palkitsemismalliin.
Muuttuva mediakentta luo omat haasteensa myyjien palkitsemiseen. Asiakasvastuut ja myyjaroolit seka toimivat
tavoitteet ja mittarit vaikuttavat myos palkitsemisen kokonaisuuden rakentamiseen. Yhtié halusi kartoittaa, miten
muut mediatalot ovat vastanneet palkitsemisen haasteisiin.

Opinnadytetydssa kasitelldan palkitsemisen seka motivaation teoriaa. Teoreettinen viitekehys muodostuu palkitsemi-
sen kirjallisuudesta seka verkkomateriaaleista. Palkitsemisen teoriaa hyédynnettiin tutkimuksen suunnittelussa seka
johtopadtoksia ja kehitysehdotuksia tehdessa.

Opinnadytetydn luonne on tutkimuksellinen kehittémisty®, jonka tarkoituksena on etsié uusia parempia ratkaisuja.
Kvalitatiivinen tutkimus on toteutettu benchmarking menetelmé&a hyddyntéen. Benchmarking menetelmalla haluttiin
oppia muilta ja I6ytaa hyvaksi havaittuja toimintatapoja. Tutkimusmenetelmaksi on valittu puolistrukturoitu teema-
haastattelu. Puhelinhaastattelujen lisaksi toteutettiin tulevaisuusverstas, joka on ongelmanratkaisumenetelma.
Verstaan tarkoitus oli osallistaa henkildstd toiminnan suunnitteluun. Tutkimustulokset on raportoitu omina kappa-
leinaan. Molempien menetelmien seka teorian pohjalta on muodostettu johtopaatokset seka kehitysehdotukset
yhtion palkitsemiseen.

Johtopadtoksissa ja kehitysehdotuksissa kaydaan Iapi eniten esille nousseita ja tarkeimmaksi koettuja asioita. Suu-
rimpana kehityskohteena nahtiin strategian kirkastaminen konsernissa seka alueyhtiotasolla. Yhtion strategiasta
tulisi johtaa palkitsemisstrategia ja sen avulla valita sopivimmat palkitsemistavat.
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The thesis was comissioned by Savon Media Ltd which is part of Keskisuomalainen Plc group. The goal of the the-
sis was to provide development suggestions for Savon Media Ltd.’s current media sales rewarding system. The
media environment is constantly changing which creates challenges for rewarding. Customer responsibilities, sales
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1 JOHDANTO

Opinnaytety6 on saatu toimeksiantona Savon Media Oy:lta. Opinndytetydn tavoitteena on tuottaa
kehitysehdotuksia toimivampaan ja tehokkaampaan palkitsemiseen mediamyynnissa. Palkitseminen
nahdaan tyénantajan ja tyontekijan valisena vaihtosuhteena, josta molemmat osapuolet hyotyvat.
Palkitsemisen tarkoituksena on suunnata tekemistad haluttuun suuntaan yrityksen strategian mukai-
sesti. (Hakonen ja Nylander 2015, 11.) Mediamyynnissa palkitsemiseen liittyy haasteita. Mediamur-

ros, digitalisaatio sekd myyjien erikokoiset asiakasvastuut vaikuttavat palkitsemisen suunnitteluun.

Tomi Ronkkd on sivunnut mediamyyjien palkitsemista vuonna 2014 julkaistussa opinnadytetydssaan,
joka kasitteli myynnin johtamista media-alalla. Silloin Savon Media Oy:n mediamyyjien haastattelu
palkitsemisen suhteen oli Ronkén (2014, 35) mukaan mielenkiintoinen. Han on ehdottanut jatkotut-
kimusta mediamyyijien palkkamallista, joka liittyy vahvasti palkitsemiseen. Yhti6 halusi, etta palkit-

semista tarkastellaan uudestaan ja kehitetéan kannustavammaksi.

Opinnaytetytssa kasitelladn mediamyyjien palkitsemisen nykytilaa, tahtotilaa seka verrokkileh-

tia. Tutkimuksen avulla kartoitetaan palkitsemisen nykytilaa muissa mediataloissa, niin Suomessa
kuin Ruotsissakin. Benchmarking-tutkimus on toteutettu puolistrukturoituna teemahaastatteluna.
Benchmarking-haastatteluiden avulla on haluttu selvittad, kuinka muut mediatalot ovat vastanneet

palkitsemisen haasteisiin.

Haastattelujen ja teoriatiedon pohjalta Savon Median mediamyyjille toteutetaan tydpaja, jonka avul-
la selvitetdan organisaation henkiléston kokemus palkitsemisen nykytilasta. Tarkoituksena on osallis-
taa henkildstd palkitsemisen kehittémiseen. TyOpajassa kaydaan lapi henkildston ajatuksia ja toiveita
seka keskustellaan palkitsemisen tulevaisuudesta rakentavasti. Osallistamisen tavoitteena on paran-
taa henkilostdn sitoutuneisuutta seka motivaatiota ja pyrkia palkitsemistapojen onnistuneeseen jal-

kauttamiseen. Teoriatiedon, benchmarking-haastatteluiden ja tydpajan avulla on tarkoitus koota Sa-

von Median johdolle yhteenveto tuloksista seka kehitysehdotukset palkitsemisen osalta.

Johdannon jdlkeen opinndytetydssa kasitelladn media-alaa sekd Suomessa etta kansainvalisesti. Sen
jalkeen tutustutaan toimeksiantajaan ja perehdytaan teoriaan palkitsemisesta. Teorian jalkeen kuva-
taan Savon Media Oy:n palkitsemisen nykytila. Taman jalkeen syvennytadn itse laadulliseen tutki-

mukseen benchmarking-haastatteluiden ja tulevaisuusverstaan muodossa. Ennen viimeistd pohdinta

kappaletta kaydaan lapi johtopaatodkset tutkimuksesta seka kehitysehdotukset.
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2 MEDIA-ALA

Mediatoimiala on tiedon, viihteen, taiteen ja elamysten kokonaisuus, jonka muodostavat sanoma- ja
aikakauslehdet, kirjat, tv- ja radio-ohjelmat seka digitaaliset mediapalvelut. Media-ala palvelee yri-
tyksid, kuluttajia seka julkista hallintoa. Tyypillisia toimijoita media-alalla ovat painettujen ja sahkdois-

ten sisaltéjen kustantajat ja tuottajat. (Viestinnan keskusliitto 2013.)

Maailmassa eletadn mediamurroksen aikaa. Perinteiset sanomalehdet menettavat asemaansa, silla
digitaalinen teknologia muuttaa maailmaa kiihtyvalla vauhdilla. Kuluttajien mediakdyttaytyminen
muuttuu ja he viettdvat yhd enemman aikaa dlylaitteiden parissa. Tama tarkoittaa, ettd ihmisilla on
useita kanavia tiedon ja uutisten saamiseen. Kuluttajat kayttavat mediasisdltéja monilla eri paatelait-
teilla ja varsinkin mobiilin merkitys on kasvanut. Muutos vaikuttaa myds mainostajiin, jotka haluavat
olla sielld missa yleisokin on. Kuluttajien suosimiin valineisiin tulee tuottaa ja tarjota sisaltéja nimen-
omaan kuluttajien ehdoilla. (Kirsi Hakaniemi 2014; TNS Gallup 2016.)

Internetin kehitys ja digitalisoituminen ovat muuttaneet koko toimialaa, ja markkinoille tulee koko
ajan uusia digitaalisia palveluratkaisuja. Kotimaiset toimijat eivat kilpaile kuluttajien huomiosta kes-
kenaan, vaan myos kansainvdlisten sisélldntarjoajien palvelut ovat helposti saatavilla. Mainostajilla
on perinteisen printtimainonnan lisaksi paljon enemman markkinointikanavia, kuten verkossa Face-
book- ja Google mainonta. Nama molemmat kanavat heikentdvat sanomalehtialan mainostuloja.
(TNS Gallup 2016; Kirsi Hakaniemi 2014.)

Nykypdivan uutis- ja joukkotiedotusvalineiden malli luotiin vastaamaan 1900-luvun ihmisten tarpeita,
mutta enda se ei toimi. Perinteinen liiketoimintamalli on ollut pitkdadn muuttumaton, mutta nyt Inter-
net ja digitalisaatio luovat tarvetta muutokseen seka uusia innovaatioita ja investointeja liiketoimin-
nalle. Rakentaakseen uuden liiketoimintamallin, media-alan yritysten on I6ydettdava uusia tapoja
tuottaa arvoa. Uskotaan kuitenkin, ettd perinteiset ja digitaaliset mediaratkaisut tulevat molemmat

sailymaan markkinoilla vield pitkaan (Kirsi Hakaniemi 2014; TNS Gallup 2016).

2.1  Media-ala Suomessa

Markkinointiviestinnan kehitysta seurataan mainoskakkujen avulla, jotka ovat pieni ja suuri mainos-
kakku. Pieni mainoskakku tarkoittaa mediamainonnan maaraa, kun taas suuri mainoskakku kaikkea
markkinointiviestintaa. (Digital Media Finland 2013.)
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Elokuva Ulkomainonta

Pieni mainoskakku
1155,4 milj. €

Sanomalehdet

Kaupunki- ja
Televisio + noutopistelehdet

TNS Ad Intelligencen kuukausittain
Instream

. kerddma Instream eli videomainonta
Aikakauslehdet listty TV osuuteen ja véhennetty
verkkomainonnan luvuista.

2015

KUVIO 1. Mediamainonnan osuudet mediaryhmittdin. (TNS Gallup 2015.)

Pieni mainoskakku (kuvio 1) oli vuonna 2015 euromaaraisesti yhteensa 1155,4 miljoonaa euroa.
Sahkoiset mediat ovat mainoskakun arvosta 52,4 % ja painettu media 43,3 %. Ulkomainonnan
osuudeksi jaa 4,2 %. (TNS Gallup 2015.)
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1400 10
1200 4,8
1000 >
800
0
600
400 s
200
1347 1395 1353 1176 10

2010 2011 2012 2013%* 2014 2015

KUVIO 2. Mediamainonnan maara ja kehitys. (TNS Gallup 2015.)

Mediamainonnan lasku (kuvio 2) loiveni vuonna 2015 ja painopiste siirtyi yha enemman sahkdoiselle
puolelle. Kumulatiivinen muutos oli -2,1 %. Mainonnan maara laski vuonna 2015 edelleen printissa
ja televisiossa. Positiivista kehitysta mainonnan maarassa oli radio-, ulko-, verkko- ja elokuva-
mainonnassa. (TNS Gallup 2015.)

Lokakuussa 2016 mainonnan maara laski 3,0 % vuoden 2015 lokakuuhun verrattuna TNS Ad Intelli-
gencen seurannassa olevissa medioissa. TNS Ad Intelligence seurannassa olevaan mediavalikoimaan
kuuluvat sanomalehdet, kaupunki- ja noutolehdet, aikakauslehdet seka televisio- radio- ja ulko-
mainonta. TNS Gallup tuottaa Suomen johtavaa markkinatutkimusta. Kokonaisuudessaan me-
diamainonnassa on kuitenkin nahtdvissa piristymistd vuonna 2016 aikaisempiin vuosiin verrattuna.
(TNS Gallup 2016; IAB 2016.)
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2.2 Savon Media Oy

Opinnaytetyémme toimeksiantaja Savon Media Oy kuuluu Keskisuomalainen Oyj konserniin. Keski-
suomalainen Oyj on Suomen neljanneksi suurin mediakonserni, jossa tyontekijoita on yhteensa 1200
henkildd 1ahes 40 eri paikkakunnalla. Konsernin palveluihin kuuluu laadukkaiden uutissiséltéjen tuot-
tamisen lisdksi monikanavaiset markkinoinnin ja viestinnan kokonaisratkaisut. Palveluita ovat lehti-
ja digimediat, markkinointi- ja viestintapalvelut seka nakyvyys-, paino- ja tutkimuspalvelut. Keski-
suomalainen Oyj:n liikevaihto vuonna 2015 oli 149,8 miljoonaa euroa. (Keskisuomalainen Oyj vuosi-
kertomus 2015.)

Konsernin sanoma- ja kaupunkilehtien liiketoiminta on keskitetty kolmeen alueelliseen yhtioén, jotka
ovat Etela-Suomen Media Oy, Keski-Suomen Media Oy seka Savon Media Oy. Konsernin mediamyyn-
ti on yhtendinen, mika tarkoittaa sitd, ettd myyjien toimintamallit ovat samanlaiset jokaisessa alue-
yhtidssa. Myyjat saavat myyda myods muiden alueiden tuotteita ja palveluita. Valtakunnallisesti kon-
serni tarjoaa 60 eri mediaa. Jos mitataan lehtinimikkeiden maarad, Keskisuomalainen Oyj on Suo-
men suurin sanoma- ja kaupunkilehtikustantaja. Konserni on kaupunkilehtien markkinajohtaja Suo-
messa. Keski-Suomen ja Savon mediamarkkinassa konsernilla on ylivoimainen tavoittavuus yli 100

vuoden kokemuksella. (Keskisuomalainen 2016.)

2.2.1 Mediamyynti

Mirja Vdnttinen
myyntijohtaja

[
| |

Tuomas Huuske Tiina Manninen | Marko Héiméldinen Irja Kauppinen
alvemyyntipaallikks alvemyyntipaallikke alvemyyntipadllikks aluemyyntipaallikks

WARKAUDENEHT G5 i 1srenswon
SANOMAT prcuveniom  yym —TOLLETIN
HeindvedenLehti  Moilic-Savo MIILU

Sisa-Savd  uunsdous Kiatavesi
JORDISTEN:- MATTI 1 LIISA

KUVIO 3. Savon Media Oy:n organisaatiorakenne. (Vanttinen 2016.)

Kuviossa 3 on esitelty Savon Media Oy:n organisaatiorakenne seka kunkin aluemyyntipaallikén vas-
tuulla olevat lehdet. Savon Media Oy:n toimitusjohtaja on Erkki Summanen, joka on myds koko kon-
sernin myyntijohtaja. Tiimien esimiehena ja Savon Media Oy:n myyntijohtajana toimii Mirja Vantti-
nen. Hanen alaisuudessaan tydskentelee nelja aluemyyntipaallikkda, jotka kantavat vastuuta tietyis-

ta lehdistd. Myyntiorganisaatiossa tydskentelee yhteensa 32 myynnin asiantuntijaa, joista kuusi hen-
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kil6a kuuluu myyntipalveluun. Mediamyyjat vastaavat ilmoitusmarkkinoinnista kontaktoimalla asiak-
kuuksia puhelimitse ja sahkopostitse seka tapaamalla heitd kasvokkain. Mediamyyjat rakentavat ja
auttavat yrityksia heidan mainos- ja markkinointitarpeissaan niin printti- kuin digimediankin puolella.
(Vanttinen 2016.)

TUOTEMYYNTI RATKAISUMYYNTI

UUDET RS
ASIAKKAAT @)
(B2C, B2B)

KUVIO 4. Myyjaroolit. (Vanttinen 2016.)

Myyjdt on neljan tiimin liséksi jaettu kolmeen eri ryhmaan (kuvio 4), joita ovat voima (tuotemyynti),
kasvu (ratkaisumyynti) seka tahto (asiantuntijamyynti). Voima ryhmadssa myyjat keskittyvat nopeaan
tuotemyyntiin pienemmille paikallisille nykyasiakkaille. Kasvu ryhman myyjéat kartoittavat asiakkaan
tarpeita syvallisemmin ja raataldivat heille laajemman ratkaisukokonaisuuden. Kasvu ryhmdssa myy-
jan roolina on olla ratkaisun tuottajana. Tahto ryhman myyjat keskustelevat laajemmin asiakkaan lii-
ketoiminnasta ja haasteista. Kumppanuuden tavoitteena on tuottaa lisaa lilkevaihtoa ja parantaa
kannattavuutta. Tahto ryhmassa kauppojen syntymiseen menee enemman aikaa, mutta ne ovat

vastaavasti suurempia. (Vanttinen 2016.)

2.2.2 Tuotteet ja palvelut

Lehti on téna paivana paljon enemman kuin perinteinen paperinen lehti. Teknologian ja uusien vali-
neiden mydtd paivan lehted luetaan myoés puhelimista, tabletista ja kannettavilta tietokoneilta. Sen

vuoksi my6s mainostajan tdytyy nakya monikanavaisesti. Savon Media Oy tarjoaa samalta luukulta

ilmoitukset 17 eri lehteen seka digitaalisiin kanaviin. Alla olevassa kuviossa 5 on esitetty Savon Me-
dian printti- ja digituotteiden levikkikartta. Asiakasta voidaan palvella saman katon alta kaikissa

markkinointitarpeissa. (Savari 2015, 6.)
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KUVIO 5. Savon Media Oy:n lehtien levikkikartta. (Savon Sanomat 2016.)

Savon Media Oy:lta saa ilmoitukset eri lehtiin ja verkkoon, graafisen ilmeen uudistuksen tai koko-
naan uudet kotisivut. Digipalveluihin kuuluvat verkko- ja maobiilipalvelut, lukulaitelehdet seka netti-
TV. Spotti- ja display-mainonta, sisaltdmarkkinointi, some- ja hakukonemainonta seka hakukoneop-
timointi ovat myds osa digipalveluita. Lisaksi Savon Media Oy:n kautta voi ostaa mediatilaa ohjelmal-
lisen ostamisen avulla. Blogit ja uutiskirjeet kuuluvat myés digipalveluihin. (Savari 2015, 6; Huusko
2016-05-20.)

Konsernin palveluihin kuuluu lehti- ja digimedioiden lisdksi myds muita palveluita. Markkinointi- ja
viestintapalveluja konsernissa suunnittelee ja toteuttaa Kamua Oy. Heidan palveluihinsa kuuluvat vi-
suaalinen suunnittelu ja mainonta, seka viestinnén suunnittelu. Tuotantopalveluja tarjoaa Medisepat
Oy, jonka tarkeimpiin palveluihin kuuluvat ilmoitusvalmistus, bannerituotanto seka lehtitaitot. Me-
diasepdt Oy:n lisaksi painopalveluita tuottavat myds Lehtisepat Oy:lta seka Painotalo Plus Digital
Oy:lta. He painavat esimerkiksi kdyntikortteja, suoramainostuotteita ja messumateriaaleja. Tietoyk-
kdsen kautta asiakas saa kattavat tutkimuspalvelut, joita ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys-, hen-
kilésto- ja markkinatutkimukset. Savon Media Oy pystyy tarjoamaan markkinointiratkaisut moni-
kanavaisesti seka kohdennetusti. Yhtio tarjoaa asiakkailleen kattavat palvelut markkinointitarpeissa.
(Huusko 2016-05-20.)
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3 MITA ON PALKITSEMINEN?

Palkitseminen on osa jokaisen tydpaikan arkea ja tyosta tulee maksaa palkkaa. Palkitseminen voi-
daan maaritelld organisaation ja sen henkildkunnan valiseksi kaksisuuntaiseksi prosessiksi, josta mo-
lemmat osapuolet hyotyvat. Se on vaihtosuhde, jossa tydntekija antaa aikansa, tydpanoksensa ja
osaamisensa tyonantajan kayttdon ja saa siitd vastineeksi palkkaa seka erindisia palkkioita. Kaytan-
nossa kaikkia asioita, jotka tyontekija kokee motivoiviksi tai palkitseviksi voidaan pitaa palkitsemise-
na. (Rantamaki, Kauhanen ja Kolari 2006, 16.)

Palkitsemisen tarkoitus on kannustaa ja motivoida tyontekijoitéd tehokkuuteen seka yrityksen strate-
gian mukaiseen toimintaan. Strategiset padamaarat konkretisoidaan ja ne muutetaan toiminnallisiksi
tavoitteiksi. Palkitsemisen perusteet antavat kasityksen siitd, mita tydntekijaltd odotetaan. Palkitse-
malla voidaan pyrkia myos esimerkiksi edistamdan tyéhyvinvointia. Silla voidaan houkutella uusia
tyontekijoita seka samalla pyrkia sitouttamaan nykyisia. (Hakonen ja Nylander 2015, 11; Rantamaki
ym. 2006, 16.)

Palkitsemisvastuu on olennainen osa esimiesty6ta. Palkitseminen nahdaan johtamisen valineena.
Sen avulla johto viestii halutusta toiminnasta seka pyrkii tukemaan organisaation strategian toteu-
tumista ja tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisratkaisuilla on vaikea miellyttaa kaikkia, sillé jokai-
sella organisaation jasenellda on omat toiveensa ja arvostuksensa. Tavoiteltujen vaikutusten aikaan-
saaminen ei ole itsestdanselvaa, tai helppoa. Tarvitaan viisaita palkitsemiskaytanteitd, jotta palkit-

seminen onnistuisi. (Hakonen ja Nylander 2015, 11.)

3.1 Palkitsemisen merkitys

Seka tydntekijan, ettd tydnantajan tulee hyétya palkitsemisen vaihtosuhteesta. Tyontekija toimii or-
ganisaation hyvaksi ja saa vastineeksi tydstaan hanelle merkityksellisid asioita. Organisaation nako-
kulmasta on ratkaisevaa miten paljon tydntekija on valmis panostamaan ja mihin han toimintansa
suuntaa. Organisaation tulee miettid, mitka asiat motivoivat tyontekijaa ja saavat hdnet keskitty-
maan liiketoiminnan kannalta oikeisiin asioihin tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun tydntekija kokee
vaihtosuhteen olevan kunnossa, han on todennakdisesti valmis ponnistelemaan enemman tavoittei-

den saavuttamiseksi seka innokkaampi kehittymaan tydssaan. (Rantamaki ym. 2006, 15-16.)

Hyvaan suoritukseen paastdan, kun tyontekija osaa tydnsa ja haluaa tehda sen hyvin. Ratkaisevaa
on, etta tydntekijalla tulee olla riittdva osaaminen, tiedot ja taidot seka halu onnistua. Organisaation
rooli on mahdollistaa onnistuminen esimerkiksi huolehtimalla, etta tavoitteet ja roolit ovat selkeita
seka tarjoamalla tyontekijdlle hyvat tydvalineet. Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006, 19-20) jaka-
vat kirjassaan Onnistu palkitsemisessa nakemyksen, jonka mukaan onnistumista voidaan tukea kol-

mesta nakdkulmasta.
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MAHDOLLISUUS TEHDA
Selkeat tavoitteet, roolit ja vastuut,
palaute toiminnasta, riittava
tiedonkulku ja toimivat ihmissuhteet,
hyvat tyovalineet

KYKY TEHDA HALU TEHDA
Ammattitaidot ja -tiedot, Motivaatio, halu onnistua,
organisaatiokohtaiset erityistaidot, arvostuksen kokeminen,
vuorovaikutustaidot, valmius muuttua rakentava palaute
ja kehittya

KUVIO 6. Hyvan tydsuorituksen edellytykset. (Rantamaki ym. 2006, 19.)

YlIa kuvatut kolme ndkdkulmaa (kuvio 6) ovat térkeita onnistumisen mahdollistamisessa. Nain voi-
daan kannustaa henkilostdd kehittamaan omaa osaamistaan. Palkitsemalla voidaan lisata halua pon-
nistella tavoitteiden saavuttamiseksi. My0s tavoitteet itsessadn selkiytyvat palkitsemisen ansiosta. Li-
saksi palkitseminen voi luoda tilanteita palautteenantoon ja lisata tiedonkulkua. (Rantamaki ym.
2006, 19-20.)

3.2 Motivaatio

Tybymparistdssa motivaatiolla tarkoitetaan henkildn halua ja pyrkimysta tehda yhtidn kannalta oikei-
ta asioita. Motivoitunut tyontekija tietda asetetut tavoitteet ja haluaa ponnistella niiden saavuttami-
seksi. Tydmotivaatio luo ty6hon liittyvéa toimintaa ja silld on muoto, suunta, voimakkuus seké kesto.
Tyomotivaation muodolla tarkoitetaan henkilén sisdista vireystilaa. Tydmotivaation suunnalla taas
tarkoitetaan sitd, ettd henkilon toiminta suuntautuu jotakin tavoitetta kohden. Tydntekijé voi esi-
merkiksi haluta kehittya tehtdvassaan ja pyrkia luomaan uraa kyseisessa organisaatiossa. Tyomoti-
vaation kesto vaihtelee, joskus henkil6 voi olla motivoitunut lyhytaikaisesti ja toisessa tilanteessa
motivaatio voi kestad vuosia. Motivaation voimakkuuteen taas vaikuttavat tyontekijan sisdiset tekijat

seka ulkopuolinen ymparisto ja johtamistapa. (Kauhanen 2015, 101; Rantamaki ym. 2006, 20.)

loksena. Jokaisella on omia odotuksia ty6ta kohtaan, mika vaikuttaa siihen, kuinka mielekk&ana ja
motivoivana ty®d koetaan. Nieminen ja Tomperi (2008, 33) karjistavat odotukset kolmeen; jollekin
tyd on vain keino elattaa itsensa, toiselle ura ja kolmannelle kutsumus. Nama odotukset tyéta koh-
taan vaikuttavat motivaatioon. Ihmisille, jotka kayvat tdissa vain maksaakseen laskut, ei tydlla ole
niin merkitysta, vaan todellinen eldma tapahtuu tyén ulkopuolella. Urakeskeisille ihmisille on tarkeaa
voida kehittya ja edeta tytssa ja myds rahallinen menestys on luultavasti talldin motivaattori. Kut-
sumustyota tekevilla sisdinen motivaatio on tarkedssa asemassa ja talldin itse tydstd nautitaan, eika

sita tehda ulkoisten asioiden takia.
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Thmiselld on kaksi perustarvetta, kaipuu omaehtoisuuteen seka tarve yhteisdllisyyteen. Nama pe-
rimmaiset tarpeet vaikuttavat siihen millaiseksi tyoé koetaan. Ihmiset haluavat pystya hyodyntdmaan
omaa osaamistaan ja kehittya seka jossain madrin maarata itse tyéstaan. Tyo ei saa olla liian yksi-
toikkoista tai kontrolloitua. Yhteisollisyyden nakokulmasta ihmiset kaipaavat tunnustusta tydlleen se-

ka tunnetta, ettd ovat osa jotain suurempaa kokonaisuutta. (Nieminen ja Tomperi 2008, 33).

Ihmisen tavoitteet ja elamantilanne vaikuttavat myos siihen, mitka asiat koetaan merkittévina. Ta-
voitteet vaihtuvat usein ianmy6ta ja uran kehittyessa. Tyduran alussa panostetaan usein uran raken-
tamiseen, sekd perheeseen ja lapsista huolehtimiseen. Myéhemmalla idlla tavoitteet keskittyvat
enemman lilkkuntaan ja terveyteen seka itsestdan huolehtimiseen. Tama vaikuttaa esimerkiksi siihen

millaisena organisaation palkkiot ja henkiléstoedut koetaan. (Rantamaki ym. 2006, 22.)

Motivoitunut henkildstd on yrityksen menestymisen kannalta avainasemassa. Motivaatio voidaan
maaritelld mielentilaksi, joka maarittad, mita asioita, milla vireydella ja kuinka kauan kulloinkin teh-
daan. Motivaatio vaikuttaa suoraan siihen, miten kovasti tydntekijat haluavat paasta tavoitteisiin, mi-
ten sitoutuneita he ovat ja kuinka haasteellisia tehtdvid he haluavat vastuulleen. Motivaatio vaikut-
taa myds suorituksien laatuun ja sita pidetdan keskeisena tekijana henkiléston seka yrityksen suori-
tuskyvyssa. Motivaatiota kasiteltdessa puhutaan usein yksilon kayttaytymisestd, tehdyista valinnoista
seka tekemisen kestosta. Talla tarkoitetaan, ettd motivaation avulla voidaan selittda yksilén toimin-
taa, esimerkiksi miksi tekemista suunnataan tiettyihin asioihin. (Hakonen ja Nylander 2015, 136;

Nieminen ja Tomperi 2008, 31.)

Motivaatio koostuu motiiveista. Motiiveilla tarkoitetaan ihmisen tarpeita, haluja, vietteja seka sisdisia
yllykkeita tai palkkioita seka joissain tapauksissa myds rangaistuksia. Motiivina voidaan pitda esimer-
kiksi halua osoittaa patevyyttaan tai tarvetta ottaa tydssa haasteellisia riskeja. Motiivi sana on perai-
sin latinankielen sanasta motere, joka tarkoittaa liikuttaa. Motiivit siis liikuttavat meitd, virittavat ja
yllapitavat kayttaytymisemme suuntaa. My6s emootiot liittyvat vahvasti motiiveihin ja ne ovat ener-

giaa motivaation taustalla. (Nieminen ja Tomperi 2008, 32-33.)

Motivaatio voidaan jakaa yleismotivaatioon seka tilannemotivaatioon. Yleismotivaatiolla tarkoitetaan
yksilén pysyvaa kiinnostuksen tasoa tiettya toimintaa kohtaan. Pysyvyydella tarkoitetaan tallGin, ettei
motivaatio vaihtele tilanteesta toiseen vaan esimerkiksi peruskiinnostus tydtehtavien suorittamiseen

on jatkuvaa, eika vaihtele paivan mukaan. (Nieminen ja Tomperi 2008, 32.)

Tilannemotivaatio taas liittyy tiettyyn tilanteeseen. Voidaan puhua tilannemotivaatiosta, mikali myyja
motivoituu esimerkiksi hetkellisesti myyntikilpailun ansiosta. Tallgin tietty tavoite motivoi tilapaisesti
myyjad. Tilannemotivaation taustalla vaikuttaa yleismotivaation taso sekd muut asiat, kuten palkinto
suhteessa tydmaaraan seka mahdollisuus vaikuttaa toiminnan tapoihin, joilla padmaéaraan pyritaan.

(Nieminen ja Tomperi 2008, 32.)

Motivaatio ei ole konkreettinen asia tai ilmid, ja siksi sita pyritdan selittdmaan erilaisten teorioiden

avulla (Hakonen ja Nylander 2015, 136). Motivaatioteorioita on useita, mutta ne voidaan jakaa kol-
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meen paaluokkaan, jotka ovat tarveteoriat, yllyketeoriat seka odotusarvoteoriat. Tarveteoriat selitta-
vat motivaatiota hierarkkisesti luokiteltujen sisdisten tarpeiden avulla. Yllyketeoriat selittavat ihmisen
kayttdytymista seka motivaatiota ulkoisten tekijéiden eli kannusteiden, palkkioiden ja rangaistusten
kautta. Odotusarvoteorioiden mukaan motivaatiota kuvataan niin, etta jokainen reagoi yksildllisesti
rioihin viitaten voidaan ajatella, ettd ihmisen tydmotivaation syntyyn kestoon ja tasoon vaikuttavat
yksilon sisdiset tarpeet, kannusteet ja palkkiot seka yksilolliset odotukset ja paatelmat liittyen tarpei-
siin ja kannusteisiin. Ihmiset arvioivat muun muassa miten vaativaa tyé on, miten todennakdisesti
tyosta saa palkkion ja miten hyvin ndma palkkiot vastaavat tarpeita. (Nieminen ja Tomperi 2008,
34.)

Tunnetuin tarveteoria on Maslowin tarvehierarkia, jonka mukaan hierarkkisesti motivaation alimmal-
la tasolla ovat ihmisen fysiologiset tarpeet. Tarpeet kehittyvat hierarkkisesti yléspadin ja korkeimmalla
tasolla ovat itsensa toteuttamisen ja henkisyyden tarpeet. Tarvehierarkian mukaan ihmiselld on
luontainen halu tavoitella jatkuvasti korkeampia tarvehierarkkisia tasoja. Ylemman tason tarpeet ei-
vat kuitenkaan motivoi elleivat alemman tason tarpeet ole tyydytettyja. Maslowin tarveteorian mu-
kaan alimmat tarvetasot ovat kaikille ihmisille yhteisia ja yksildlliset erot nakyvat vasta hierarkian
ylemmissé tarpeissa. (Saul Mcleod 2016.) Maslowin hierarkian tasot ovat kuvattuna kuviossa 7 ala-

puolella.

Itsensa
toteuttaminen

Arvostus
Yhteenkuuluvuus
Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

KUVIO 7. Maslowin tarvehierarkia. (Saul Mcleod 2016.)

Nakdkulman mukaan rahallisen palkitsemisen mahdollisuudet ovat rajalliset, silla rahalla voidaan
tayttaa vain tietynlaisia tarpeita. Tydomotivaation nakékulmasta yksilon tarpeet voidaan jakaa toi-
meentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin sekd kasvutarpeisiin. Rahalla voidaan ostaa ruokaa ja lyhentaa
lainaa tai maksaa harrastuksia ja ndin vastata toimeentulotarpeisiin, jotka liittyvat taloudelliseen hy-
vinvointiin. Rahalla voidaan taata jatkuvuutta elamaan. Useimmat haluavat ty6n, joka takaa toi-
meentulon pidemmaéksi aikaa ja ndin tayttaa turvallisuuden tarpeita. My6s esimerkiksi palkitsemis-
mallit, kuten bonukset tyydyttavat toimeentulotarpeita. Taloudellisen palkitsemisen voidaan ndhda

siis tayttdvan vain hierarkian kahden alimman tason tarpeita. Maslowin teorian mukaan fysiologisten
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ja turvallisuuden tavoitteiden tayttymisen jdlkeen rahalla ei ole kdytdnndssa motivoivaa vaikutusta.
(Nieminen ja Tomperi 2008, 35; Hakonen ja Nylander 2015, 142.)

Ihmisten liittymistarpeet ovat sosiaalisia tarpeita eli Maslowin tarvehierarkian yhteenkuuluvuuden ja
arvostuksen tarpeita. Tyoelamassa talla voidaan tarkoittaa tyoyhteisén yhteisollisyytta, yhteisty6ta ja
jaettuja arvoja, visioita ja pdamaarad. Lisaksi liittymistarpeet liittyvat tydymparistdssa toisilta saa-
tuun kunnioitukseen seka itsekunnioitukseen. Tama tarkoittaa ensisijaisesti kokemusta siit3, etta

tyotoverit seka tydnantaja arvostavat tyontekijad. (Nieminen ja Tomperi 2008, 36.)

Kasvutarpeet ovat tarvehierarkian korkeimmalla tasolla. Kasvutarpeet liittyvat ammatillisen ja henki-
sen suorituskyvyn parantamiseen. Ihmisen korkeimman tarpeen eli itsensa totuttamisen tarpeen
tyydyttamiseen liittyy tydelamdssa muun muassa pyrkimys paasta mielekkaisiin ja merkityksellisiin
tyotehtaviin. Tama tarkoittaa palkitsemisen nakdkulmasta keskittymista tydn sisaltdon ja osaamisen
kehittdmiseen. Tama voidaan huomioida palkitsemisessa esimerkiksi tarjoamalla tydntekijoille heidan
omaa tilannettaan ja tarpeitaan vastaavaa palkitsemista. Teorian mukaan aineettomat palkitsemista-
vat kuten kehitysmahdollisuudet motivoivat my®6s silloin, kun rahallinen palkitseminen ei. (Nieminen
ja Tomperi 2008, 36; Hakonen ja Nylander 2015, 142.)

On todennakdista, ettd jos yksild pystyy tydssaan tayttdmadn naita korkeimman tason tarpeita, han
on sisaisesti motivoitunut. Sisdinen motivaatio on lahtoisin tyosta itsestaan. Tyd palkitsee ja vie
eteenpdin. Tdma nakyy tarmokkuutena, omistautumisena, uppoutumisena ja korkeana ammatillise-
na itsetuntona. Sisdisesti motivoiva tyd on monipuolista, haasteellista sekd mielekasta. Sisdisesti mo-
tivoituneen henkilén palkkioita ovat tyon ilo ja tyytyvaisyys. Tyéhonsa sisdisesti motivoitunut tyonte-
kija ei tydskentele ulkoisten palkkioiden tai padmaarien voimasta vaan tekee ty6tdan itsedén varten.
Ty6 on paamaara itsessaan eika keino muiden paamaarien toteuttamiseksi. Korkeimpien tarpeiden
tyydyttaminen luo tydntekijalle pysyvan myonteisien tunnetilan. Sisdiset palkkiot voivat johtaa pysy-
vaan motivaatioon, minkd vuoksi niitéd pidetéan tehokkaampina motivaation ldhteina kuin ulkoisia
palkkioita. (Nieminen ja Tomperi 2008, 36-37.)

Tybymparistosta tai ulkoisista palkkioista l&htdisin olevaa motivaatiota kutsutaan ulkoiseksi motivaa-
tioksi. Ulkoisia palkkioita ovat esimerkiksi palkka, tydsuhde-edut sekéa palkkiot, kuten bonukset. Ul-
koinen motivaatio liitetdan tarvehierarkia alempien tarpeiden tayttdmiseen. Ulkoiset palkkiot voivat
motivoida lyhyelld aikajaksolla. Myyntikilpailut, palkankorotus tai ylennys voivat olla tdman tyyppisia
lyhytkestoisia motivointikeinoja. Lyhytkestoisen vaikutuksen vuoksi tarvetta tallaisille palkkiolle voi
esiintya usein. Jos siis halutaan luoda pidempikestoista motivaatiota, taytyy huomioida sisdainen mo-

tivaatio ja siihen liittyvat palkkiot. (Nieminen ja Tomperi 2008, 37.)

Ulkoisen ja sisdisten palkkioiden erotteleminen ei ole aina yksinkertaista, silld esimerkiksi erinomai-

sesta suorituksesta saatu bonus on patevyyden mitta ja voi palkita myos sisdisesti. Johtajan tehtava
on tukea motivaatiota seka ulkoisilla palkkioilla, kuten innostavalla palkitsemisjarjestelmalld, seka tu-
kea myyjan sisdistd motivaatiota esimerkiksi varmistamalla, etta tyéntekijé ymmartaa tyénsa merki-

tyksen, tiedostaa edistymisensa seka patevyytensa. Viimekddessa ihmiset arvioivat, kuinka hyvin
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saatava palkkio vastaa tarpeita seka tehtya tydpanosta, mika on uhrauksen ja hyddyn suhde. Tama

vaikuttaa motivaation voimakkuuteen ja kestoon. (Nieminen ja Tomperi 2008, 37-39.)

3.3 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuus koostuu yrityksen aineellisesta ja aineettomasta palkitsemisesta. Aineelli-
sella palkitsemisella kasitetdan rahalliset seka rahanarvoiset palkitsemistavat, esimerkiksi peruspalk-
ka. Aineetonta palkitsemista ovat kaikki koulutus- ja kehittdmismahdollisuuksiin, tyénsisaltéon, tyo-

ymparistoon ja palautteeseen liittyvat asiat. (Aalto-yliopisto 2012.)

Palkitsemisen kokonaisuus on siis organisaation itsensa madrittelema. Palkitsemisen kokonaisuudes-
sa huomioidaan palkan lisdksi lakisdateiset asiat seka edut ja mahdolliset taydentavat palkkiot.
WorldatWork, yksi maailman suurimmista palkitsemisammattilaisten yhdistyksistd, maarittelee pal-
kitsemisen kokonaisuuden muodostuvan palkasta, eduista, ty6- ja perhe eldman yhteensopivuudes-
ta, suoriutumisesta, huomioimisen keinoista seka ura- ja kehittymismahdollisuuksista. (Hakonen ja
Nylander 2015, 21-22.)

Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006, 16) maarittelevat kirjassaan Onnistu palkitsemisessa palkit-
semisen kokonaisuuden koostuvan neljasta osa-alueesta, jotka ovat ty6- ja tapa toimia, kasvu ja ke-
hittyminen, henkilostdéedut seka rahallinen palkitseminen. Nama nelja palkitsemisen osa-alueetta

muodostavat palkitsemisen nelikentén.

Tyolla ja tavalla toimia kasitetddn tyon sisaltd, tapa toimia seka esimiesty®. Tarkeda tydsuhteessa ja
organisaation tavassa toimia on, etta henkild kokee luottamuksen ja arvostuksen tunteita. Henkilts-
tda arvostava johtaja seka reilu esimies vaikuttavat motivaatioon. Kasvulla ja kehittymiselld tarkoite-
taan henkildn osaamisen kehittymista seka tyduran rakentumista. Tydssa kehittyminen on térkeaa
tyontekijan nakdkulmasta. Kehityskeskustelut ovat yksi kdytetyimmista valineista yksilén kehitysta-
voitteiden seka organisaation osaamistarpeiden yhteensovittamisessa. Henkildstéetuihin kuuluvat
esimerkiksi joustavat tydajat, hyvat tydvalineet seka olosuhteet. Henkiléstéeduilla halutaan muun
muassa helpottaa tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Henkildstdeduilla viestitaan, ettd organi-
saatio vdlittaa tyontekijdistaan. Rahallinen palkitseminen on konkreettinen vastine tyon teosta. Tyy-
pillisimpia rahallisia palkitsemistapoja ovat peruspalkka, tulospalkkio, voittopalkkio, aloitepalkkio tai
optiot. (Rantamaki ym. 2006, 16-18.)

Palkitsemisen kirjo on laaja, silla yksilot voivat kokea hyvin erilaiset asiat merkityksellising ja palkit-
sevina. Taitava esimies pystyy korostamaan palkitsemisen elementteja, jotka ovat tydntekijoille
merkityksellisid. Talla tarkoitetaan, etta esimies sovittaa yhteen yhtidlle keskeiset asiat seka tyonte-
kijoille tarkedt tekijat. (Rantamaki ym. 2006 16-19.)
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3.4 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen on tydn tekemiseen oleellisesti liittyva asia. Tyonantajan maksama palkka
on korvaus tehdysta tyosta. Tydpaikkakohtaista on, kuinka paljon sitd maksetaan ja miten jaoteltu-
na. Peruspalkan padlle voidaan maksaa palkanlisid, kuten monitaitoisuuslisaa tai perehdyttajalisaa.
Peruspalkan lisaksi joillain ty6antajilla on kaytossa taydentadvia palkitsemistapoja, kuten tulospalk-
kiojarjestelmia. Myds luontoisedut ja muut rahanarvoiset edut ovat taloudellista, eli aineellista palkit-
semista. (Kauhanen 2015, 126-140.)

3.4.1 Peruspalkka

Peruspalkka on korvaus tyontekijan tydpanoksesta. Vaativammasta tydstd maksetaan yleisesti
enemman palkkaa. Palkan suuruuteen vaikuttavat myos kokemus ty6- ja toimintaymparistossa seka
henkilékohtainen suoriutuminen. My6s organisaation menestyminen seka tyévoimatilanne vaikutta-
vat palkkatasoon seka palkkakehitykseen. Hyvin menestyvalla yritykselld on paremmat mahdollisuu-
det palkita aineellisesti henkildstda ja pyrkia sitouttamaan tyontekijoitd nain. (Hakonen ja Nylander
2015, 23-26.)

Peruspalkkaustapoina pidetdéan aika-, urakka-, palkkio- ja provisiopalkkoja. Naista yleisimmin kaytet-
ty palkkamuoto on aikapalkka, jota kaytetaan esimerkiksi toimihenkiléilla ja virkamiehilla. Urakka-,
palkkio-, ja provisiopalkkoja kaytetaan lahinna myyntitehtdvissa ja teollisuuden tydntekijatoissa.
Myyijien palkkiopalkkoja nimitetdan usein provisiopalkoiksi. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman ja
Ylikorkala 2014.)

Urakka- ja palkkiopalkka ovat suoritusperusteisia palkkaustapoja, joissa palkka maaraytyy aikaan-

saannoksen mukaan. Tavallista on, ettd tydntekijalla on kiinted pohjapalkka ja sen paalle maksetaan
suoritteiden mukaan lisdpalkkaa, esimerkiksi provisiota. Muuttuva palkanosa voi vaihdella kuukausit-
tain. Tallaisten palkkaustapojen tavoitteena on optimoida hy6ty maksetulle palkalle. Urakka- ja palk-
kiopalkkaus ohjaavat tyontekijan toimintaa voimakkaasti, silla suoritteet ja tyon tuottavuus huomioi-
daan. Urakka- ja palkkiopalkkaa voidaan soveltaa téihin, joissa tyé on maaréamuotoista ja standar-

disoitavissa. Palkkiopalkat ovat sidottu yleensa ty6ehtosopimukseen. Yritysjohto voi paattaa téyden-

tavien palkkaustapojen kaytosta. (Hakonen ja Nylander 2015, 30-31.)

Tulosperusteinen -ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen
Henkil6perusteinen |-esim. osaamiseen tai suoriutumisen arviointiin

Tyoperusteinen -tyOn vaativuuden arviointiin, esim. tyon edellyttamat tiedot, taidot ja vastuu

KUVIO 8. Palkkauksen perusteet. (Hakonen ja Nylander 2015, 94.)

Aikapalkka koostuu tyokohtaisesta seka henkildkohtaisesta palkanosasta, lisdksi voidaan maksaa tu-
losperusteista palkkaa (kuvio 8). Useissa tyopaikoissa tydvuosilisat on korvattu henkildkohtaisella

palkanosalla, silla ndin palkkakehitysté voidaan edistda riippumatta tydntekijan iasta. Palkkakehitys



19 (74)

keskittyy talldin tydvuosien sijaan ammatinhallintaan ja suoriutumiseen, jota arvioidaan laadullisin
menetelmin, esimerkiksi esimiehen ja alaisen valisessa keskustelussa. Nykyisin yleisesti kdytettya
palkkausjarjestelmaa, jossa palkan maardssa huomioidaan tehtdvan vaativuus seka oma suoriutumi-
nen, pidetaan yleisesti oikeudenmukaisena. Yrityksissa ei kuitenkaan aina valttdmatta erotella tehta-
vakohtaista ja henkilékohtaista palkanosaa, vaikka molemmat vaikuttaisivatkin kuukausipalkkaan.
Tybssa hyvin suoriutuminen voidaan huomioida suoraan peruspalkassa, tai esimerkiksi tdydentavina
palkkioina. (Hakonen ja Nylander 2015, 25-26.)

Ty6perusteinen palkanosa maaritelldadn tyon sisallén ja todellisen vaativuuden mukaan. Tydperustei-
sen palkanosan tarkoitus on viestia, ettd organisaatiossa arvostetaan ammattitaitoa ja osaamista ja
vaativampiin tehtaviin kouluttautuminen ja eteneminen kannattaa yksiléa myo6s rahallisesti. Henkil6-
perusteinen palkanosa riippuu yksilén kokemuksesta, patevyydestd, tietojen ja taitojen kaytosta se-
ka tybsuorituksen arvioinnista. Voidaan ajatella, etta itsessaan tiedot eivat riitd vaan niiden tulisi na-
kya taitavana suoriutumisena. Tulosperusteinen palkanosa maaraytyy tuloksen tai aikaansaannoksen
mukaan. Tulosperusteinen palkkaus perustuu ennalta maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen.
(Rantamaki ym. 2006, 95.)

3.4.2 Taydentavat palkitsemistavat

Taydentavilla palkitsemistavoilla palkitaan henkildstda yleensa organisaation hyvista tuloksista seka
erinomaisista tydsuorituksista, lyhyella ja pitkdlla aikavalilla. Taydentavat palkkaustavat ovat perus-
palkan paalle maksettavia palkkioerid. Taydentdvia palkitsemistapoja ovat erilaiset palkkiot, kuten
tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat, henkilékohtaiseen suoritukseen perustuva tulospalkkio seka osa-
kepohjaiset kannustinjarjestelmat. Lisaksi on myds kertaluontoisia palkkioita kuten raha- ja tavara-
palkkiot. (Hakonen ja Nylander 2015, 31-33.)

Lyhyen aikavalin kannustimista puhutaan, kun tavoitteet on asetettu enintadn vuoden mittaiselle
jaksolle. Lyhyen aikavalin tyypillisimpia palkkioita ovat tulos- ja voittopalkkiot, kuten vuositulospalk-
kio. Tallaisten jarjestelmien kaytolla pyritédn kannustamaan ja motivoimaan yrityksen henkilékuntaa
parempiin suorituksiin. Tulospalkkiojdrjestelmilla on mahdollista edistda yhteishenked seka yhteis-

tyota tyopaikoilla. (Hakonen ja Nylander 2015, 31; Hulkko, Hakonen, Hakonen ja Palva 2002, 44.)

Tulospalkkiota maksetaan madriteltyjen tavoitteiden saavuttamisen mukaan. Tavoitteen toteutumis-
ta seurataan ja palkkio alkaa kertya sovitusti. Tulospalkkiota voidaan maksaa, esimerkiksi kuukausit-
tain, vuosittain tai sovitusti parin vuoden valein. Tulospalkkion avulla voidaan joustavasti nostaa ko-
konaispalkan tasoa, kun organisaatiolla menee hyvin, ja taloudellisesti vaikeampana aikana silla voi-
daan hillitéd palkkakustannuksia. Tulospalkkio tulee ansaita joka vuosi uudestaan, nain palkitseminen
ei nosta palkkatasoa pysyvasti. Tulospalkkiolla palkitaan organisaation menestyksesta henkilitd,
jotka ovat olleet mukana rakentamassa tulosta. Tulospalkkio tunnetaan myés nimilla bonus, tavoite-
palkkio, kannustepalkkio, suoritepalkkio, tuloksellisuuspalkkio ja kehittdmispalkkio. (Hulkko ym.
2002, 48-50; Hakonen ja Nylander 2015, 31-33.)
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Kertapalkkiot ovat esimiesten tapa huomioida nopeasti merkittavia tapahtumia, erinomaisia tyésuori-
tuksia ja onnistumisia. Kertapalkkiosta ei yleensa sovita saajan kanssa etukdteen. Kertapalkkioita
voidaan jakaa seka yksilolle, ettd ryhmalle. Kertapalkkio kasittaa raha- ja tavarapalkkiot, symbolisia
palkkioita kuten kunniamaininnan ja diplomin, kannusteohjelmat, -matkat seka vapaa-ajan myonta-
misen. Lisdksi yrityksessa voidaan myontda innovaatio- tai keksintdpalkkioita. Niiden tarkoitus on

edistaa aloitetoimintaa seka innovatiivisuutta. (Hakonen ja Nylander 2015, 33.)

Pitkan aikavalin palkitsemistapojen tarkoitus on usein sitouttaminen. Pitkan aikavalin palkitsemista-
poja sovelletaan seka henkildstéon, etta johdolle. Tyypillisid palkitsemistapoja ovat esimerkiksi yri-
tyksen avainhenkildiden ja johdon optio- ja osakepohjainen palkitseminen. Optiojarjestelmassa yhti-
on yhtiokokous paattad osakepdaaoman korottamisesta ja tietyilld yhtion hallinnossa tai palveluksessa
olevilla on oikeus mydhemmin merkitd yhtion osakkeita. Osakepohjaisessa palkitsemisjarjestelmassa
tydsuhteessa oleville voidaan tarjota yhtion osakkeita tietyin ehdoin, esimerkiksi tulospalkkiojarjes-
telman kautta. Jarjestelya kaytetaan varsinkin pienissa asiantuntijaorganisaatioissa, joissa uudet
tyontekijat halutaan sitouttaa yritykseen. Pitkdn aikavalin palkitsemisjdrjestelma on myés koko hen-
kiloston kattava henkildstorahasto. Tulos- ja voittopalkkiot voidaan siirtda henkiléstérahastoon, josta
seka tydntekija, ettd tydnantaja hydtyvat. Henkildstérahasto sijoittaa rahat, jolloin rahaosuus voi
karttua lisda. Henkildstérahaston kaytté antaa verotuksellisia etuja seka tyodntekijélle, ettd -antajalle.
Henkildstorahasto seka sitouttaa henkilokuntaa, ettd edistad yhteishenkea ja lisad mahdollisesti

ymmarrysta yrityksen taloudesta. (Kauhanen 2015, 138-140; Hakonen ja Nylander 2015, 33-34.)

Tybnantaja voi my0s tarjota tyontekijoilleen erilaisia etuja rahapalkan lisdksi. Luontoisedut huomioi-
daan yleensa jollain tavalla rahapalkan tason méarittelyssa. Edut ovat osin lakien ja tyéehtosopimus-
ten madrittelemaa palkitsemista. Nykyisin kuitenkin etuja tarjotaan, jotta tyopaikka olisi houkuttele-
vampi. Organisaatiossa on syyta harkita millaisia etuja henkilost® arvostaa ja mité etuja tarjotaan
kenellekin. Etujen tarkoitus on helpottaa tyon ja vapaa-ajan sujuvuutta, edistaa terveytta ja turvaa
seka luoda hyvaa tyénantajakuvaa. Etujen kaytdlla on myos taloudellisia hydtyja, mika on suuri syy
etujen kayttoon. (Kauhanen 2015, 128—-129; Hakonen ja Nylander 2015, 34.)

Ty6terveyshuolto ja vuosilomat ovat lakisaateisia etuja tiettyyn rajaan asti. Tyo- ja virkaehtosopi-
mukset saattavat maaritelld myds osan eduista. Jotkut edut ovat palkkaan verrannollisia luontoisetu-
ja, joille Verohallinto vuosittain maérittelee verotusarvon. Tallaisia etuja ovat esimerkiksi ateria-, pu-
helin- ja auto- seka autotallietu. Muita taydentdvia yritys- ja henkilékohtaisia etuja voivat olla esi-
merkiksi tyématkakuljetus, tyévaatteet, erilaiset vakuutukset seké alennukset omista tuotteista.
Taydentdvat edut vaihtelevat organisaatiokohtaisesti. Kdytédnnossa katsoen edut sisaltavat kaiken
ylimaardisen, minka tyénantaja tarjoaa tydntekijoilleen. Taydentdvat edut voidaan jaotella kolmeen

osaan, jotka ovat talous, hyvinvointi seka turvallisuus. (Hakonen ja Nylander 2015, 34.)
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3.5 Aineettomat palkitsemistavat

Aineettoman palkitsemisen keskitssa ovat tydymparistodn ja tydn sisaltoon liittyvat asiat seka tyon-
tekijan ja tydnantajan valinen vuorovaikutus. Aineeton palkitseminen koostuu urapalkkioista kuten
tyosta itsestdan, itsensa kehittdmisestad ja kasvupoluista, seka sosiaalisista palkkioista kuten status-
symboleista, julkisesta tunnustuksesta ja palautteesta. Nama ovat tydpaikassa viihtymisen, tyémoti-
vaation seka tybhyvinvoinnin kannalta oleellisia seikkoja. Aineettomista palkitsemistavoista puhutaan
myds joskus nimityksella ei-rahallinen palkitseminen seka psykologiset palkkiot. (Kauhanen 2015,
119; Hakonen ja Nylander 2015, 35.)

Monissa tyOpaikoissa aineeton palkitseminen on jatetty kirjaamatta palkitsemisen kokonaisuuteen tai
sita ei ole edes mielletty palkitsemiseksi. Aineeton palkitseminen on kuitenkin térkea osa palkitsemis-
ta ja vaikuttaa merkittdvasti tyohon sitoutumiseen seka tdissa viihtymiseen. Aineeton palkitseminen
on myds suurelta osin tydnantajalle ilmaista, ja vaatii Iahinna esimiehelta viitselidisyytta seka asian
ymmartamistd. Aineettoman palkitsemisen kirjaamisesta osaksi palkitsemisstrategiaa voi olla hyétya,
silléd sen kautta palkitsemisen kokonaisuus voi avautua paremmin kaikille palkitsemisen osapuolille.
(Hakonen ja Nylander 2015, 35-36.)

Aineeton palkitseminen voidaan jakaa neljadn osa-alueeseen; tydymparistdon, tydnsisaltéon ja
mahdollisuuteen kehittya, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin seka arvostukseen ja palauttee-

seen. (Hakonen ja Nylander 2015, 36.) Naita asioita kasitelladn tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

3.5.1 Tydymparistd

Ndistd neljasta konkreettisin on tydymparistd, johon kuuluu fyysiset olosuhteet ja tydsuhteen ehdot.
Nama asiat voidaan selkedasti kuvata ja ne on helppo selittéd ulkopuolisille. Esimerkiksi tydpaikan si-
jainti voi olla térkedssa roolissa tydpaikan valinnassa. Lisaksi esimerkiksi viihtyisat tilat, toimivat tyo-
valineet seka ergonomiset kalusteet ovat omalta osaltaan vaikuttamassa tyoviihtyvyyteen ja tydpai-
kan houkuttelevuuteen. (Hakonen ja Nylander 2015, 36-37.)

Myds tydsuhteen ehdot, kuten tydsopimuksen sisaltd on osa tydymparistdd. Tydsopimuksen maara-
aikaisuus tai toistaiseksi voimassaolo voi olla merkittava tekija tyontekijan sitoutumisen kannalta.
Ty6suhteen pysyvyyden on todettu olevan henkildstolle térkea palkitsemistapa. My6s tydajan jous-
toilla on monelle merkitysta ja joustojen avulla voidaan tukea henkiléston hyvinvointia. Tybajan
joustoihin lukeutuu liukuva tydaika, etatyén sekd osa-aikaisuuden mahdollisuus ja tyévuorojen vaih-
tamisen mahdollisuus. Nailla jarjestelyilld mahdollistetaan omiin tydaikoihin vaikuttaminen, jolloin
huomioidaan tydntekijan elaméntilanne ja toiveet. Yksiléllisiin ty6ajan jarjestelyihin mydnteisesti
suhtautuva tydnantaja liséa huomioivaa ja luottamuksellista ilmapiirid, mika osaltaan voi vaikuttaa
positiivisesti tydbhon sitoutumiseen ja haluun tydskennelld tydnantajan hyvaksi. Nama henkiléstéedut
tukevat henkiléstdn hyvinvointia. (Hakonen ja Nylander 2015, 37; Rantamaki ym. 2006, 34.)
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3.5.2 Tydnsisalto

Tyo6nsisalto on keskeinen motivaatioon vaikuttava tekija, se vaikuttaa erityisesti henkildn sisdiseen
motivaatioon, joka kasvaa innostavan tehtavan myoéta. Tyonsisaltd vaikuttaa myods tyopaikan valin-
taan ja erityisesti korkeasti koulutetut tydntekijat arvostavat kiinnostavia, omaa osaamista vastaavia
tehtavia ja pitavat tehtavaa tarkedna tydpaikan valintaa ohjaavana tekijand. Tyon pitaa sisalléltaan
olla monipuolista seka tarpeeksi haasteellista. (Hakonen ja Nylander 2015, 38; Nieminen ja Tomperi
2008, 36.)

Mahdollisuus edetd uralla on myos tarked osa aineetonta palkitsemista. Ty6nantajan kannattaa suh-
tautua etenemis- ja kehittymistoiveisiin myonteisesti ja pyrkid tarjoamaan mahdollisuuksien mukaan
haastavampia tyotehtavia. Tydssa kehitytdan usein kouluttautumisen kautta. Kehittamisen keinoja
on monia, esimerkiksi tyénkierto, tydn laajentaminen ja rikastaminen, vastuulliset erityistehtavat ja
toimiminen kouluttajana. Lisaksi erilaiset opinnot tyopaikan ulkopuolella kuten itseopiskeluohjelmat
ja monimuoto-opiskeluohjelmat verkko-opintoina ovat hyvia henkildstdn kehittamismenetelmia.
(Rantamaki ym. 2006, 75.)

Osaamisen ja tydn haastavuuden tasapainon tulee toteutua. Tyontekija kokee itsensa usein tyyty-
vaiseksi, jos on joutunut ponnistelemaan hyvien tulosten saamiseksi. Talléin ihminen kokee teh-
neensa tyonsa hyvin. Jos hyvan tydtuloksen saaminen vaatii ponnistelua, voidaan ajatella, etta tydn-
tekijan koko osaaminen on kaytdssa. Jotta tasapaino sailyisi, taytyy osaamista jatkuvasti kehittaa,
tydn rikastua ja ndin kasvupolku uralla rakentuu. On tarkedd, etta uusia opittuja tietoja ja taitoja
paastdaan hyddyntamdan omassa tydssa. Koulutusmahdollisuuksilla voidaan lisdtd organisaatioon si-
toutumista ja tukea tydssa hyvin suoriutumista ja motivaatiota. (Hakonen ja Nylander 2015, 38;
Rantamaki ym. 2006, 33-75.)

3.5.3 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Psykologisina palkkioina pidetdan tyontekijan ja tydnantajan vuoropuheluun liittyvia palkitsemistapo-
ja, kuten arvostusta, palautetta seka osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Nama asiat muo-
dostuvat vuorovaikutuksesta esimiehen ja tyontekijan valilld. Tallaiset palkkiot ovat olennainen osa

kannustavaa johtamista seké tydhyvinvointia. (Hakonen ja Nylander 2015, 38.)

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista voi olla tydpaikalla kirjattuja saantdja. Usein nama asi-
at kuitenkin liittyvat tyontekijan ja tydnantajan valiseen vuoropuheluun. Lahtékohta osallistamiselle
on tydntekijan mielipiteiden seka asiantuntemuksen kuunteleminen. N&in saatua tietoa voidaan hyo-
dyntaa mietittdessa paatoksia. Kaikista parhaassa tapauksessa tydntekijat paasevat mukaan paatok-
sentekoprosessiin. Téama lisaa tyontekijdiden arvostuksen tunnetta ja osallistumismahdollisuus voi-
daan kokea hyvin palkitsevaksi. Tyontekijoita ei aina osallisteta paatdksentekoon ajan puutteen
vuoksi, silla henkilostdn osallistaminen vie aikaa ja vaatii enemman vaivanndkoa. Se on kuitenkin

kannattavaa. Yhdessa sovittuun tavoitteeseen sitoudutaan luultavasti paremmin kuin ylhaadltd annet-
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ehdotuksia ja osallistua eri vaihtoehtojen pohdintaan. Ehdotusten lahettdminen kommenttikierroksel-
le voi myds olla osallistamismenetelma. On tdrkeaa, etta tyontekijat kokevat, ettd he voivat vaikut-
taa tydhonsa. Tychon vaikuttaminen voi yksinkertaisimmillaan tarkoittaa esimerkiksi mahdollisuutta
sisustaa tyopiste oman maun mukaan. (Hakonen ja Nylander 2015, 38; Rantamaki ym. 2006, 73—
74.)

3.5.4 Palaute ja arvostus

Palautetta ja arvostusta pidetdan yleisesti tyontekijoiden keskuudessa tarkeana palkkiona hyvin teh-
dysta tydsta. Rakentava, positiivinen palaute on esimiehen keskeinen motivointikeino ja tapa suun-
nata tyoskentelya. Palautteen antaminen on paitsi tehokas, myos ilmainen tapa motivoida tydnteki-
jaa. (Hakonen ja Nylander 2015, 39.)

Palautteen kertominen ei vie paljon aikaa eika siihen tarvitse tayttaa lomakkeita. Henkilostokyselyis-
sa kay yleensa ilmi, ettd tyontekijat eivat saa tarpeeksi palautetta. Rantamaki ym. (2006, 71) pohti-
vat kirjassaan Onnistu palkitsemisessa olisiko palautteen antamisessa vield hyddyntamatoénta poten-
tiaalia? Palautteenantamiseen on esitetty monenlaisia keinoja ja periaatteita. Lahtdkohtana palaut-
teen antamisella kuitenkin on, etté silléd halutaan vahvistaa jotain valmiiksi hyvaa tai parantaa jotain
parannettavissa olevaa. Myonteisen palautteen lisdksi ihmiset haluavat tésta syysta myos sellaista

palautetta, joka auttaisi kehittymaan.

Tyontekijat kaipaavat palautetta tydstaan jatkuvasti. Yksilot poikkeavat suuresti siing, kuinka usein
ja miten he haluavat saada palautetta. Esimiehen on tunnettava alaisensa hyvin tietadkseen, kuinka
palaute halutaan. Palaute voidaan jakaa kahteen eri ryhmadn, vahvistavaan ja rakentavaan palaut-
teeseen. Vahvistavalla palautteella pyritdén osoittamaan tyytyvaisyytté ja tukemaan nykyista toimin-
taa ja suuntaa. Tdllainen palaute innostaa ja kannustaa tekemaan lisda. Vahvistavaa palautetta suo-
sitellaan annettavan myos julkisesti. Nopea palaute hyvin tehdysta tydstd kannustaa uusiin hyviin
suorituksiin. Rakentava palaute on toiveen osoitus esimiehelta. Silld han viestii halusta auttaa tyon-
tekijaa ja rohkaisusta auttaa tyontekijad muuttumaan. Rakentavaa palautetta on syyté antaa ainoas-
taan kahden kesken rauhallisessa tilassa ja tilanteessa, ei kiireen keskella. Palautteen ja arvostuksen
saaminen kollegoilta, esimieheltd seka sisaisilta ja ulkoisilta asiakkailta on ihmisten sosiaalisten tar-
peiden tyydyttamisen kannalta tarkeda. (Hakonen 2015, 123—124; Rantamaki ym. 2006, 71.)

Tavoitteet sekd palautteenanto ovat tarkeita asioita tyéhyvinvoinnin kannalta. Jotta tyontekija voi
onnistua tydssdan, tulee hanen tietda mita haneltd odotetaan. Mydnteinen rakentava palaute auttaa
osaltaan suuntaamaan toimintaa oikeisiin asioihin. Palaute myés viestii, ettd tehdylld ty6lld on merki-

tysta ja sitd arvostetaan. (Rantamaki ym. 2006, 33.)
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4 PALKITSEMISRATKAISUJEN MUODOSTUMINEN

Hyvin toimivan palkitsemisstrategian perustana on ymmarrys yrityksen ulkoisesta ja sisdisesta toi-
mintaymparistosta. Toimintaymparistd luo perustan johdon, palkitsemisen suunnittelijoiden ja esi-
miesten palkitsemisen toimien valinnoille. Esimerkiksi vallitseva taloustilanne seka johtamisen eetos
vaikuttavat osaltaan siihen millaisia palkitsemistapoja kannattaa tai ylipdansa halutaan kayttaa. Ne
vaikuttavat myods henkildstén odotuksiin palkitsemisen tilasta. Toinen tarkea palkitsemisen suunnit-
telun perusta on keskittya siihen, milla edellytyksilld saadaan aikaan toivotut vaikutukset. Toimivuu-
den kannalta on tarkeaa, ettd palkitsemisella on perusteensa. Organisaatiossa taytyy tiedostaa, mik-
si kyseisia ratkaisuja sovelletaan ja mita palkitsemisella halutaan saavuttaa. Palkitsemisstrategialla
tarkoitetaan valintoja, minka perusteella palkitsemisratkaisut tehdaan. Palkitsemisstrategiaan kirja-
taan, mihin palkitsemisella pyritddn, miten silla halutaan tukea liiketoimintastrategiaa ja misté asiois-
ta halutaan palkita. (Hakonen ja Nylander 2015, 13—-14, 106; Hulkko ym. 2002, 143.)

Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelman tunnusmerkkeja ovat huolellisesti mietitty ja kirjattu rakenne,
yhteensopivuus organisaation osa-alueiden kanssa seka riittava yksinkertaisuus. Rakenne koostuu
organisaation palkitsemistavoista seka palkitsemisen kokonaisuuden kuvauksesta. Tarpeeksi yksin-
kertaistettu rakenne helpottaa palkitsemisen ymmarrettavyytta ja helpottaa myos jarjestelman
muokkaamista. Palkitsemisen toimivuutta tukevat tarkkaan tietoon pohjautuvat johdonmukaiset paa-
tokset, seka niista tiedottaminen. Myo6s palkitsemisen kehittdminen ja jatkuva yllapito tukee omalta

osaltaan toimivuutta. (Hakonen ja Nylander 2015, 14-15.)

Palkitsemisjarjestelman tulisi olla oikeudenmukainen, kannustava ja yrityksen kannalta myos kus-
tannustehokas. Palkitsemisjarjestelman tarkoitus on tukea yrityksen strategiaa seka houkutella uusia
osaajia ja motivoida seka sitouttaa parhaat tyontekijat. Henkilosté odottaa yksildityja ratkaisuja.
Toimivan palkitsemisen kannalta on tarkeda tuntea henkilésto ja kuunnella heitd. Nain palkitsemisen
kokonaisuudesta muodostuu sellainen, jota tydntekijat arvostavat. (Hakonen ja Nylander 2015, 21—
22, 39.)

4.1 Paras yhteensopivuus

Palkitsemisen tarkoitus on suunnata tekemista oikeaan haluttuun suuntaan. Téman takia toimiva
palkitsemisjarjestelma tulee rakentaa organisaation toimintajarjestelmiin sopivaksi. Palkitsemisen tu-
lisi olla yrityksen strategian kanssa linjassa. Palkitseminen ei ole erillinen osa, joka voidaan asentaa
irrallisena valmiiseen organisaatioymparistéon. Yleensa toiminnan suunnittelu lahtee strategiasta se-
ka tavoitteista. Niiden maarittelyyn taas vaikuttavat johtamistapa ja toimintaprosessit. Organisaa-
tiorakenne muotoutuu yleensa prosessien pohjalle. (Hakonen ja Nylander 2015, 105; Rantamaki ym.
2006, 39.)

Organisaatioissa usein madritellaan johtamisen lahtékohdaksi visio, arvot ja missio. Naiden on tar-
koitus helpottaa johtamista kaikilla organisaatiotasoilla. Organisaation henkiléston tulisi tietad, miksi

organisaatio on olemassa, mihin se pyrkii ja minkalaisilla periaatteilla toimitaan. Visio, arvot ja missio
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tulisi konkretisoida ja arvioida, miten yksild voi toimia niiden mukaisesti. Hyvan vision tulisi olla rea-
listinen, ymmarrettava, toiminnallinen, mitattavissa seka innostava. Nama muodostavat "RYTMI” -
saannon. (Rantamaki ym. 2006, 40-41.)
Liiketoimintastrategia
Tarvittava kadyttaytyminen

Palkitsemisstrategia

Organisaation arvot

Palkitsemiseen liittyvat I 1 Palkitsemisen rakenteet,
prosessit, kuten viestinti ja N ¥ kuten kaytossa olevat
paatoksenteko palkitsemistavat

KUVIO 9. Strateginen lahestymistapa palkitsemiseen. (Hakonen ja Nylander 2015, 107.)

Kuviossa 9 kuvataan sita, kuinka organisaation liiketoimintastrategia on palkitsemisen lahtékohta sen
pohjalta rakentuvalle palkitsemisstrategialle. Palkitsemisen suunnittelussa keskeisia tekijoita ovat yri-
tyksen arvot, palkitsemisen prosessit seké sen rakenteet. Liiketoimintastrategia ohjaa kaikkia muita
organisaation paatoksia, silla se maarittelee mita organisaatio tavoittelee ja mitd toimia tavoitteen
saavuttaminen edellyttda. Nain voidaan maarittda kayttdytyminen, johon palkitsemisen tulisi kannus-
taa. (Hakonen ja Nylander 2015, 106.)

Organisaation palkitsemisen yhteensopivuus muotoutuu viiden eri organisaation osa-alueen yhteen-
sovittamisella (kuvio 10.) Nama ovat strategia ja tavoitteet, prosessit ja johtaminen, henkilosto, pal-
kitseminen seka rakenne. Kaiken taman keskelle muotoutuu yhteensopivuus. Yhteensopiva toiminta-

jarjestelma vie kokonaisuutta samaa paamaaraa kohti. (Hulkko ym. 2002, 59.)

Strategia ja tavoitteet

Johtamisprosessit Organisaation rakenne

/ \

YHTEENSOPIVUUS

Henkilosto Palkitseminen

KUVIO 10. Palkitsemisen yhteensopivuus. (Hulkko ym. 2002, 59.)
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Palkitsemisen yhteensopivuuden yhteydessa puhutaan usein strategisesta palkitsemisesta. Koska
palkitsemisella pyritdan ohjaamaan toimintaa, voidaan palkitsemista koskevia valintoja pitaa keinona
vaikuttaa organisaation menestykseen ja kilpailukykyyn. Monet tutkimukset viittaavat siihen, etta
palkitsemisratkaisuilla voidaan vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen seka kilpailuetuun. Taman
perusteella on jarkevaa tavoitella palkitsemisratkaisuissa yhteensopivuutta strategian kanssa. Palkit-
semista voidaan pitda tehokkaana valineena ohjata toimintaa halutun pdamaaran saavuttamiseksi.
(Hakonen ja Nylander 2015, 106.)

Palkitsemisstrategian seka palkitsemisen toimintatapojen tulee tukea organisaation liiketoimintastra-
tegiaa kaikilla organisaatiotasoilla. Yhteensopivuuden tulee nakyd, ja on tdrkeaa, etta sita mitataan.
Palkitsemisen ja strategian valistd yhteensopivuutta voidaan arvioida vastaamalla seuraaviin kysy-
myksiin:
e Onko nykyinen palkitsemisstrategia rakennettu perustumaan organisaation visioon, toiminta-
ajatukseen ja arvoihin?
e Kokeeko henkilosté palkitsemisstrategian kannustavaksi ja oikeudenmukaiseksi?
e Onko palkitsemisstrategiassa tarpeeksi joustoa eri yksikdiden tarpeita ajatellen?
e Sopiiko palkitsemisstrategia organisaatiokulttuurin kanssa yhteen?
¢ Ovatko palkitsemisen perusteet ja palkitsemisstrategia rakennettu yhdessa keskeisten sidos-
ryhmien kanssa, huomioiden omistajat, johdon ja henkildston?
e Onko palkitsemisstrategiassa otettu huomioon liiketoimintastrategian kehittyminen?

e Onko palkitseminen yhteydessa oikeiden tasojen suoriutumiseen?

Naita kysymyksia voidaan kdyda lapi henkiloston, johdon ja omistajien kanssa. Vastausten tulisi paa-
saantdisesti olla mydnteisia. Jos vastaukset ovat kielteisia tai epavarmoja, tulisi miettid mitd voidaan
muuttaa, jotta vastaukseksi saataisiin kylla. Jos mitdan ei muuteta, vaikka palkitsemisratkaisut eivat

ole sopivia organisaatiolle, aiheutuu siita ristiriita. Téma puolestaan aiheuttaa tyytymattomyytta, va-
hentdaa motivaatiota ja voi ohjata kayttaytymista ja mielenkiintoa vaariin asioihin, ja vaariin tapoihin

hankkia suuri palkkio. (Rantamaki ym. 2006, 49-50.)

4.2 Parhaat kaytannoét

Usein toimialoilla on muodostuneina uskomuksia tietyn tyyppisten palkitsemistapojen paremmuudes-
ta. Uskotaan siis tiettyihin kaytantdihin, joiden ajatellaan yleisesti olevan parhaita, ja etta niitd kuu-
luu tai kannattaa kayttaa. Tallin puhutaan niin sanotuista parhaista kaytanndista. Parhaiden kay-
tantdjen soveltaminen sellaisenaan organisaation palkitsemisessa voi aiheuttaa ongelmia, silla talldin
palkitsemisjarjestelmdn yhteensopivuus yrityksen strategian kanssa otetaan huomioon vasta kun
palkitsemisen runko on jo paatetty. Paras yhteensopivuus ndakdkulma taas korostaa, etta palkitse-
misjarjestelmdn soveltuvuutta organisaatioon on mietittdva heti palkitsemisen suunnittelun alusta
lahtien. Vaikutteiden omaksuminen toisesta organisaatiosta, tai parhaat kaytannét nékokulman so-
veltaminen, ei kuitenkaan yksiselitteisesti tarkoita, ettd omaksuttu palkitsemisjarjestelma ei voisi

toimia kyseisessa yrityksessd. Palkitsemisjarjestelman tavoitteet voivat sopia organisaation tavoittei-
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siin seka toimintaymparistoon. Parhaita kaytantdja sovellettaessa hyvaksytaan kuitenkin se, ettei yh-

teensopivuus ole ensisijainen asia palkitsemisen toteutuksessa. (Hakonen ja Nylander 2015, 101.)

4.3 Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa

Organisaatiossa joudutaan pohtimaan, miten palkkiot jaetaan; jaetaanko ne tasan kaikille vai suh-
teessa tyontekijan panokseen, milla perusteella palkkiosta paatetaan. Oikeudenmukaisuus palkitse-
misessa on merkityksellinen asia sen onnistumisen kannalta. Oikeudenmukaisuuden kokemus vaikut-
taa henkiloston tyytyvaisyyteen seka yksilon asenteisiin ja toimintaan. Palkitsemisen suunnittelu on
hankalaa, silla todennakéista on, ettd joku on tyytymaton. Korkeasti koulutetut haluaisivat, etta kou-
lutusta painotettaisiin palkitsemisratkaisuissa, pitkan uran tehneet toivovat, ettd tydokokemus huomi-
oitaisiin, vastuullisissa tehtdvissa toimivat taas kokevat vastuun merkittavana asiana palkitsemisen
nakdkulmasta. Jos henkildstolta kysytadn, miten palkitseminen olisi oikeudenmukaista, vastaukset
ovat usein moninaisia. Tarkeimmat asiat oikeudenmukaisuuden kokemuksessa ovat, miten paljon ja

miten palkkioita jaetaan, kenelle ja miten paatdkset ovat syntyneet. (Rantamaki ym. 2006, 25.)

Oikeudenmukaisuutta voidaan punnita kahdesta eri ndkékannasta, jaon tai menettelytapojen mu-
kaan. Oikeudenmukaisen menettelyn saannét ovat johdonmukaisuus, puolueellisuuden estéminen,
tiedon tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus seka eettisyys. Oikeudenmukaisella jaolla tarkoitetaan ko-
kemusta saadun palkkiomaarén oikeudenmukaisuudesta. Tydntekijat vertaavat yleensa omaa palk-
kaansa ja palkkioitaan muiden ihmisten ansiotuloihin. Vaikka palkan tasosta ei valttdamatta puhuta
paljon tydpaikoilla, on tydntekijoilld usein tuntuma muiden palkkatasosta. Vertailua tehdaan kolle-
goihin seka omaan ammattiryhmaan ja toimialaan ndhden. Kollegoiden liséksi omaa palkkaa verra-
taan helposti ystavien ja tuttavien palkkoihin. Rahallisen palkitsemisen vertailu on helpointa. Organi-
saation toimintatapojen seka henkisten tyéolosuhteiden arvottaminen ja oikeudenmukainen jakami-
nen on vaikeampaa. Jos oikeudenmukaisuutta tarkastellaan menettelytapojen nakékulmasta, on ar-

vioinnin ytimessa silloin esimiesty6 ja johdon toiminta. (Rantaméki ym. 2006, 25-29.)

On tutkittu, mista tyytyvaisyys palkkion maaraan syntyy ja yksi varhaisimmista teorioista on tasasuh-
tateoria. Sen mukaisesti ihmiset vertaavat omia ja samassa tilanteessa olevien kollegoiden palkkiota
ja panosta. Tyontekija kokee palkkion oikeudenmukaisena jos hanesta palkkio ja panostus ovat ta-
sasuhdassa keskenddn. Talléin hén on luultavasti tyytyvainen ja toimii tehokkaasti. Liian pieneksi
koettu palkkio johtaa tehokkuuden laskuun ja liian suuri palkkio taas syyllisyyden tunteisiin. Ta-
sasuhtateoria ei kuitenkaan palvele parhaiten kaikissa tilanteissa. Jos ty®ssa tarvitaan tyontekijéiden
valista yhteisty6td, tiedon jakamista ja toimintojen koordinointia tarvitaan myds yhteistyohon kan-

nustavia jakotapoja. (Rantamaki ym. 2006, 26.)

Ihmiset arvioivat oikeudenmukaisuutta omasta nakékulmastaan ja eri tilanteissa eri saantdjen mu-
kaan. Valilla tasajako tuntuu parhaalta vaihtoehdolta, joskus palkkio olisi syyta antaa tarpeen mu-
kaan ja valilla voi tuntua luontevalta, etta se liitetddn asemaan. Téllaisia jakosaantéja ovat parhaalle

suurin osa, tasasuhta, tasajako ja tarpeen mukaan. (Rantamaki ym. 2006, 26.)
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Parhaalle suurin osa tarkoittaa kdytdnndssa, ettd parhaaksi arvioitu tyontekija saa suurimman osan
palkkiosta. Esimerkiksi myyntikilpailuissa palkitaan normaalisti parhaiten menestyneet myyjat. Ta-
sasuhdalla tarkoitetaan palkkioiden jakoa panosten mukaisesti, esimerkkina palkkion suhteuttaminen
kdytettyyn tybaikaan. Tasajaolla taas tarkoitetaan, ettd kaikki saavat saman palkkion. Talléin ei
huomioida mita kukakin yksilé on tehnyt tai saavuttanut. Joskus palkitsemisessa kaytetdan kaikille
tarpeen mukaan saantod, joka nimensad mukaisesti tarkoittaa sita, etta se jolla on suurimmat tarpeet
saa eniten. Tallaista tapaa voidaan ajatella kaytettdavan esimerkiksi tyéterveyshuollon kohdalla, eni-

ten palkkiosta saavat ne jotka hoitoa tarvitsevat. (Rantamaki ym. 2006, 26.)

Organisaation on paatettava milla jaolla palkkiota mydnnetdan tydntekijoille, mutta myds paatoksen-
tekoprosessilla on merkitysta reilun lopputuloksen liséksi. Esimiehen paatdsten perusteet tulee olla
ymmarretty, jotta menetelma koetaan reiluksi ja talloin tehdyt paatokset on helpompi hyvaksya. On
todettu, etta henkilostén on helpompi sopeutua myos itselle epaedullisiin ratkaisuihin jos paatdkseen
johtaneet menettelytavat koetaan reiluiksi. Soveltamalla oikeudenmukaisia toimia omassa toimin-
nassaan, esimiehet voivat lisatd henkiloston sitoutumista. Oikeudenmukaisella toiminnalla rohkais-
taan tyontekijoitd asettamaan yrityksen tavoitteet omien lyhyen tahtdimen tavoitteiden edelle. (Ran-
tamaki ym. 2006, 27-28.)

Henkildston osallistaminen palkitsemisjarjestelman suunnitteluun sekd paatdksentekoon lisaa tyyty-
vaisyytta sekd hyvaksyntaa palkkiokokeiluja kohtaan. Palkitsemiskdytantdjen suunnitteluun osallistu-
ja omaksuu asian usein paremmin ja sitoutuu toteutukseen. Lisaksi on hyva muistaa, ettei kaikki vii-

saus ole vain johdolla. (Rantaméki ym. 2006, 28.)

4.4  Palkitsemisen vaikutus

Esimiehilla on kdytdssdan suuri joukko palkitsemiskaytanteita ja motivointikeinoja, joista valita
omaan organisaatioonsa sopivimmat. On erittdin tarkeda, etta esimies ymmértaa alaisiaan, silla se
minka kukakin kokee palkitsevaksi, on hyvin henkilosta riippuvaa. Tyontekijan kokemukseen palkit-
semisesta vaikuttaa itse tyd, tyontekijan ikd, sukupuoli, ty6historia, arvot seka eldmantilanne ja sii-
hen liittyvat tarpeet. Palkitsemisen vetovoimaisuus vaikuttaa esimerkiksi siihen sitoutuuko tydntekija
tyopaikkaan pitkaaikaisesti. Miksi joku on yrityksessa vuosikymmenet ja toinen ldhtee jo koeajan ai-
kana? (Rantamaki ym. 2006, 56-58.)

Esimiesten johtamistavat, kehittamistyd seka jarjestelman soveltamistavat vaikuttavat merkittavasti
palkitsemisen vaikutuksiin. Palkitsemisjarjestelman lopulliset vaikutukset ovat kuitenkin henkilostosta
kiinni. Heidén kokemuksensa palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta ja kannustavuudesta vaikutta-
vat siihen, millaisia tuloksia palkitsemisella saadaan aikaan. Palkitsemisen perusteiden ymmartami-
nen on lahtdkohta motivaatiolle ja tavoitteiden mukaiselle toiminnalle. Kokonaisuudessaan palkitse-
misen vaikutukset riippuvat kaikista osa-alueista: palkitsemisen tarkoituksesta, rakenteesta, sovel-
tamistavoista seka henkildston kokemuksesta. Voidaan sanoa, etta palkitsemisjarjestelma on toimi-

va, mikali silld saavutetaan toivottuja vaikutuksia. (Hakonen ja Nylander 2015, 14-15.)
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Palkitsemisen vaikutukset voivat olla samaan aikaan sekd myonteisia, ettd kielteisia ja vaikuttaa ly-
hyt- ja pitkdaikaisesti. Vaikutukset voivat olla hyvin moninaisia. Osa asetetuista tavoitteista saavute-
taan ja toisia ei. Joskus voi kayda niin, etta lyhyella tahtdimelld olevat tavoitteet saavutetaan, mutta
pitkan ajan tavoitteisiin ei paasta. Tieto palkitsemisen toimivuudesta on térkeaa, silld palkitsemisen

kokonaisuuden hallitseminen voi olla hankalaa. (Rantaméki ym. 2006, 31.)

Toimivalla palkitsemisella voidaan saada paljon myonteisia vaikutuksia aikaiseksi. Alle on keratty lis-
taus myonteisista vaikutuksista Rantamaen, Kauhasen ja Kolarin kirjasta (2006, 31) Onnistu palkit-
semisessa:

e toiminnan ohjaaminen oikeaan suuntaan

e muutosjohtamisen helpottuminen

e yhteistyon lisadntyminen

o tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisdantyminen

e yrityksen houkuttelevuuden paraneminen

e henkiloston sitoutuminen

e henkildstdn hyvinvoinnin paraneminen

e valittamisen vaheneminen

e esimiestydn helpottuminen

e oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen kokeminen

e strategian ja oman roolin parempi ymmartaminen

Palkitsemisella viestitadn millaista toimintaa organisaatiossa toivotaan ja arvostetaan. Palkitsemista
suunniteltaessa organisaation eri tasoilla voidaan pohtia palkitsemisen perusteita, kuten mita tulee
saada aikaiseksi, miten olisi parasta toimia sekd missa asioissa ja miten tulisi kehittya. Tavoitteiden
seka toiminnan tarkastelu selkeyttda tilannetta ja ohjaa oikeaan suuntaan. (Rantamaki ym. 2006,
32-33.)

Rantamaen, Kauhasen ja Kolarin (2006, 32—-33) kirjassa on hyva esimerkki siitd, miten palkitseminen
voi aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia, kun sita ei ole suunniteltu huolellisesti. Esimerkissa johto oli
maaritellyt palkitsemisen tavoitteeksi asiakastyytyvaisyyden. Myyjan palkkio maaraytyi myynnin seka
reklamaatioiden suhteesta. Tama aiheutti sen, ettei kukaan halunnut vastaanottaa reklamaatioita
vaan myyjat pallottelivat asiakkaita puhelimessa toisilleen. Tama taas lisési asiakkaiden tyytymatto-
myytta. Esimerkki on hyva kuvaus tilanteesta, jossa myyjét eivat ole sisdistaneet palkitsemisen vies-
tia ja palkitseminen ei ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan. Talléin yritys maksaa myyjille toiminnas-
ta, joka vie kauemmas tavoitteesta. Johdon ei tulisi olettaa, etta mittarit johtavat organisaatiota,

vaan muistaa aina, ettei palkitseminen korvaa hyvaa johtamista.

Toimiva palkitsemisjarjestelmd ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Taman lisdaksi onnistunut palkit-
seminen auttaa kohdistamaan henkiléstdnvoimavaroja ja tdman ansiosta edellytykset toiminnan ke-
hittdmiselle seka taloudellisen tuloksen tekemiselle paranevat. Palkitseminen voi osaltaan tukea hen-

kiléstdn hyvinvointia. (Rantamaki ym. 2006, 33.)
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Mittarit ja tavoitteet

Tavoitteiden tarkoitus on ohjata tydntekij6ita kohti padmaaraa ja konkretisoida johdon laatima stra-
tegia osaksi arjen tekemista. Johdolle oikeanlaiset mittarit ovat tarkedssad asemassa kaytannén joh-
tamistydssa. Niemisen ja Tomperin (2008, 46) kirjassa Myynnin johtamisen uusi aika todetaan, etta
et voi johtaa sellaista, mita et voi mitata, etka voi mitata sellaista, milld ei ole tavoitetta tai vertailu-
kohtaa. Oikeanlaisten tavoitteiden ja mittareiden avulla strategia muutetaan toiminnaksi. Niilla ohja-
taan toimintaa ja tuetaan paatoksentekoa. Liséksi tarkoitus on innostaa ihmisia ja sytyttaa tekemi-

sen halu myyjissa.

Mittareita luotaessa tulee lahtea liikkkeelle yrityksen strategiasta ja strategisten tavoitteiden avulla
purkaa yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Haluttuihin tuloksiin paas-
taan yksildiden tydskentelyn avulla, tavoitteiden ja mittarien ohjauksella. Jos yrityksen budjetteja
kaytetadn ainoina tavoitteina ja mittareina, ei strategia ndy talloin jokapaivadisessa toiminnassa. Hyva
mittaristo on mietitty organisaation strategian pohjalta. Mittaristoa ei siis kannata kopioida toiselta,
edes menestyneelta yritykselta. Hyvat mittarit on mietitty |api organisaation yhdenmukaiseksi, mika
auttaa jokaista yksikkoa kulkemaan samaan suuntaan. Tdma vahentaa ristiriitoja organisaation sisal-
Ia. (Nieminen ja Tomperi 2008, 46-56.)

Ideaalitilanteessa mittaristoa lahdetaan katsomaan ihan puhtaasti alusta. Useimmiten tilanne on kui-
tenkin se, ettd vanhoja mittareita lahdetdan muokkaamaan ja uudistamaan. Nykyisid mittareita arvi-
oitaessa tulee miettia, miten ne ohjaavat toimintaa kriittisten menestystekijéiden osalta oikeaan
suuntaan. Mittareita uudistettaessa on hyva muistaa, etta téydellisen mittariston luominen on lahes
mahdotonta. Sen takia on tarkead miettia mitka tarkeimmat kriteerit mittareiden tulee tayttaa ja mi-
ka ei ole yhta kriittistd. Mittariston kayttotarkoitus vaikuttaa osaltaan siihen, mita silté vaaditaan.
(Nieminen ja Tomperi 2008, 56-57.)

Nieminen ja Tomperi (2008, 58) ovat kirjassaan Myynnin johtamisen uusi aika maaritelleet hyvén

mittarin ominaisuuksia. Alla on heidan laatimansa listaus.

Hyva mittari:
e on sidottu organisaation strategiaan seka kriittisiin menestystekij6ihin
e on paatoksenteon nakdkulmasta oikea, olennainen, uskottava, tarkka ja edullinen
e tukee toiminnan ohjaamista seka kehittdmista
e on realistinen mutta haastava, mika innostaa ihmisia
e kuvaa asioita joihin tyontekija pystyy vaikuttamaan

e on helposti ymmarrettava

Hyva mittaristo:
e sisdltda jarkevan maaran mittareita
e on tasapainoinen, siind on huomioitu seka rahalliset, etta ei rahalliset tavoitteet

e on yhteneva lapi organisaation
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Mittaroitavien asioiden tulee olla sellaisia, mihin tydntekijat voivat vaikuttaa. Olennaista on myds, et-
ta tydntekijat ymmartavat miten he voivat vaikuttaa mittarin arvoon. Siksi on tarkead, etta mittarit
ovat yksinkertaisia, konkreettisia seka helposti ymmarrettavissa. On myos otettava huomioon, etta
mittaamisen tulisi olla suhteellisen helppoa seka kustannustehokasta. Mittareiden tulisi keskittya
olennaisiin asioihin ja niiden maara taytyy olla rajattu jarkevaksi. Niemisen ja Tomperin (2008, 58—
60) mukaan koko yhtion mittaristoon riittda 8-16 mittaria. Yksittdisin tyontekijan kohdalla mittareita
tulisi olla korkeintaan viisi, silla mittariston tarkoitus on kiinnittdd huomio menestymisen kannalta

olennaisiin asioihin.

Mittaristoa suunniteltaessa on otettava huomioon tasapaino eri tekijéiden valilla. Mittaristossa tulisi
olla seka tulosmittareita, etta tulosta ennakoivia mittareita. Lisdksi tasapainoisessa mittaristossa tu-
lee olla maariteltyind pitkan- ja lyhyentahtaimen tavoitteet. Talléin huomioidaan yhtion kestava kas-
vu. Johtamisen ei tulisi perustua pelkdstaan taloudellisiin mittareihin, ja siksi on tarkeda muistaa
myos ei-rahamadraiset mittarit. Yrityksen sisdiset taidot, tiedot ja resurssit luovat perustan taloudel-

liselle menestykselle. (Nieminen ja Tomperi 2008, 58-60.)

Alle on keratty esimerkkeja yrityksen tulosmittareista:
e myynti/ myynnin kasvu per myyja
e myynti/ myynnin kasvu per tuote/tuoteryhma
e myynti/ myynnin kasvu per asiakas/asiakassegmentti
e myynti/ myynnin kasvu verrattuna edelliseen ajanjaksoon (€/ %)
e myyntikanavien tehokkuus
e menestys uusilla markkina-alueilla

e myyntikate per myyjd/tuote/tuoteryhma (Nieminen ja Tomperi 2008, 59.)

Tavoitteilla ja mittareilla on selked toimintaa ohjaava vaikutus. Tavoite on paamaara, joka pyritadn
saavuttamaan. Johdon asettamat tavoitteet ovat viesti myyjille, mita yrityksessa pidetaan tarkeana
ja millaisesta toiminnasta palkitaan. Yleensa henkilostd keskittyy niihin asioihin, joita mitataan. Pal-
kitsemisjarjestelman ohjaavan vaikutuksen takia on syytad suunnitella mittarit ja tavoitteet huolelli-

sesti. (Nieminen ja Tomperi 2008, 51.)

Hyvan tavoitteen ohjenuorana on niin sanottu myynnin SMART. Talla tarkoitetaan kriteereitd, joita
hyvalta tavoitteelta vaaditaan. Nédma ominaisuudet ovat tasmallinen (Specific), mitattavissa oleva
(Measurable), saavutettavissa oleva, mutta haastava (Achievable), mielekas ja kytkoksissa strategi-
aan (Realistic) seka aikaan sidottu (Time-bound). Tasmallisyydella luodaan perusta uskottaville ta-
voitteille. Tavoitteen mitattavuus tekee tavoitteesta merkityksellisen. Mitattavuuden avulla myyja saa
konkreettisen kuvan omasta suorituskyvystadn sekd menestymisestdadn. Jos tavoite ei ole mitattavis-
sa on vaikea maaritelld, milloin se on saavutettu tai kuinka kauas tavoitteesta on jaaty. Tavoitteen
tulisi olla haastava, mutta hyvalla tydlla, alylla ja yrittamiselld saavutettavissa. Parhaiten sitoudutaan
sellaisiin tavoitteisiin, jotka ovat aidosti riittdvén haastavia. Tavoitteen tulee kuitenkin olla saavutet-
tavissa, muuten sen vaikutukset ovat negatiivisia. Mielekkyydella taas tarkoitetaan, ettd myyjan tu-

lee ymmartaa, miksi kyseiset tavoitteet on asetettu. Tavoitteiden tulee olla myds ymmarrettavasti
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kytkoksissa strategiaan ja tukea sen toteutumista. Tavoitteiden sidonnaisuus aikaan on tarkeaa aika-
taulutuksen kannalta. Riittavan lyhyt arviointivali sdilyttaa toiminnan intensiteetin korkeana. (Kauha-
nen 2015, 76—77; Nieminen ja Tomperi 2008, 52-56.)

Tavoitteiden maaritteleminen ja asettaminen vaatii paljon ty6ta, mutta toimiva lopputulos hyddyttaa
seka myyjia, myyntitiimia, johtoa ettd koko yritysta. Onnistunut tavoitteiden asettaminen tuottaa
merkittdvia myonteisia seurauksia. Tarkein naista positiivisista seurauksista on myyjan onnistuminen
ja sen kautta myyjan itseluottamuksen kasvattaminen. Vahva ja hyva itseluottamus on myyjan tar-
keimpia henkisia ominaisuuksia. Onnistumiset lisadvat myods sitoutumista. Sitoutuminen seka tyyty-
vaisyys taas kasvattavat yrittelidisyytta ja ndin myo6s suorituskyky paranee. Myyijien luottamus ja ar-
vostus esimiestd kohtaan kasvaa merkittavasti oikein asetettujen tavoitteiden ansiosta. (Nieminen ja
Tomperi 2008, 61.)

Nieminen ja Tomperi (2008, 62—64) suosittelevat tavoitteiden ryhmittelemista kolmeen luokkaan, tu-
los-, suoritus- ja kehitystavoitteisiin. Tulostavoitteiden saavuttaminen on kytkoksissé seké toimintaan
ja sen maaraan ja painopisteisiin sekd toiminnan laatuun ja osaamiseen. Tulostavoitteet liittyvat
myyntituloksiin ja myynnin seka liiketoiminnan tuottavuuteen. Niilld viitataan toiminnan haluttuun
lopputulokseen. Téllaisia tavoitteita ovat esimerkiksi myyntitavoite, myyntikatetavoite seka uusien
asiakkaiden lukumaara. Kassavirta on myos raakamittari, jolla nahdaan konkreettisesti, paljonko ra-
haa on virrannut kassaan ja kassasta ulos. Asettamalla vaélitavoitteita voidaan lisata yrittamista ja
saada aikaan pienia onnistumisia, joiden avulla jaksetaan ponnistaa varsinaisen tavoitteen saavut-

tamiseksi.

Suoritustavoitteet keskittyvat myyjien tekemiseen, toimintaan ja niiden painopisteisiin. Toiminnan
mittarit ovat térkedssa roolissa siksi, etta pelkkia tuloksia mittaamalla ollaan aina jaljessa toiminnas-
ta. Myyntityossa suoritustavoitteet keskittyvat usein tyén tekemisen mdarallisen panoksen kasvatta-
miseen tai toiminnan kohdentamiseen johonkin tuotteeseen tai segmenttiin. Suoritustavoitteilla pyri-
taan myyijien suoritusten parantamiseen ja tehostamiseen. Suorituksia voidaan mitata maarallisesti
tai laadullisesti, esimerkiksi lahtevien tarjousten maarda seka asiakastapaamisten maaraa viikkota-
solla, uusiin asiakkaisiin yhteydenottoja viikoittain seka markkinatiedon aktiivisempaa hyddyntamis-
ta. Suoritustavoitteet ja toiminnan mittarit auttavat myyjia ymmartamaan oman toiminnan osana

kokonaiskuvaa ja yrityksen tarkoitusta ja tavoitetta. (Nieminen ja Tomperi 2008, 69-70.)

Kehitystavoitteet ovat osaamisen ja sen kehittamiseen liittyvia tavoitteita. Ne voivat myés olla toi-
mintatapojen ja -mallien seka niiden kehittédmisen tavoitteita. Kehitystavoitteet liittyvat siis toiminnan
ja tekemisen laatuun ja sen kehittdmiseen. Kehitystavoitteet tukevat oppimista, ne myds auttavat
uusien ja erilaisten toimintatapojen I6ytamisessa ja luomisessa. Ndin tydn tuottavuus voi parantua.
Kehitystavoitteita ovat muun muassa esiintymis- ja viestintataitojen kehittéminen seka asiakkuuden
hallinnan kehittédminen ja toimialatuntemuksen syventaminen. Kehityskeskustelut ovat avainasemas-

sa kehitystavoitteita maariteltdessa. (Nieminen ja Tomperi 2008, 71-72.)



33 (74)

Tavoitteiden luokittelu helpottaa niiden maarittelya ja toimeenpanoa. Luokittelun ansiosta tavoittei-
den valiset yhteydet seka tavoitteiden yhteys yrityksen visioon ja strategiaan on helpompi hahmot-
taa. Tehokkain lopputulos saavutetaan yhdistelemalld elementteja kaikista tavoiteluokista. Kokemus
osoittaa, etta vahvasti tavoiteorientoituneet myyjat ja myyntitiimit menestyvat paremmin kuin sellai-
set, jotka eivat aseta itselleen kunnianhimoisia tavoitteita. Tavoitteet luovat myyjille haastetta ja
merkityksellisyytta tyéhon. Johdon tulee ymmartaa, etta tavoitteiden asettaminen on jo itsessdan

myyjien motivointia. (Nieminen ja Tomperi 2008, 61-62.)

4.6  Palkitsemisen johtaminen ja kehittaminen

Lahiesimies on organisaatiossa ratkaisevassa asemassa palkitsemisen kannalta. Lahiesimies osaltaan
luo ty6paikan ilmapiirin, asettaa tavoitteet, ohjaa seka tukee suoriutumista. Han myds arvioi suori-
tuksia yksil6-, tiimi-, ja osastotasolla seka palkitsee aineellisesti seka aineettomasti henkiléstda. Esi-
miehen tulisi tuntea alaisensa hyvin, jotta hdn osaa ohjata ja palkita heitd parhaalla tavalla. On hyva
muistaa, ettd myds vaatimattomammin suoriutunutta voi ohjata ja kannustaa parempiin tuloksiin. Ti-
lanteet vaihtelevat ja esimiehen pitdisi pystya toimimaan sen mukaan. Nykyaikaisten johtamisoppien
mukaan esimiesten tulisi antaa henkiléstélle tilaa myds toimia uusilla raikkailla tavoilla. Innovatiiviset
menettelytavat usein lisadvat joustavuutta seka tuottavuutta, jotka ovat keskeisia asioita tydyhtei-
sossa. (Kauhanen 2015, 141-142.)

Viisaasti rakennetusta palkitsemisjarjestelmasta henkilostd nakee organisaation strategiasta johdetut
menestystekijat ja ymmartda kuinka ne saavutetaan. Tallaisen palkitsemisstrategian kehittdminen
vie aikaa ja vaatii ymmarrysta organisaation jokapdivdisesta toiminnasta seka sen kehitystarpeista.
Juurikin yrityskohtaisten tarpeiden vuoksi palkitsemisen kehittaminen keskittyy nykyaan yrityksen si-
saisten toimintojen kehittdmiseen, ulkopuolisten mallien kopioimisen sijaan. Kehittdmisvaiheessa
tarkedssa roolissa ovat yrityksen sisdinen tieto seka kokemukset, joita ulkopuoliset tahot eivat valt-
tamattd hahmota. (Rantamaki ym. 2006, 131.)

Johdon rooli palkitsemisen kehittémisessa on tarked, jotta palkitsemismallissa pystytaan ottamaan
huomioon organisaation toiminta ja tavoitteet kokonaisuutena. Palkitsemisen kehittamiseen tulisi ot-
taa mukaan kuitenkin kaikki organisaatiotasot. Jos palkitsemisen perusteet, rakenne ja toimintatavat
ovat vain johdon maarittelemia, jaavat palkitsemisen kaytanndn vaikutukset henkildstolle helposti
etdisiksi. Tieto yrityksen strategiasta ja tavoitteista konkretisoidaan palkitsemisen avulla johdolta
henkilgstolle. Vastaavasti henkildstolta tulee tieto johdolle palkitsemisen sujuvuudesta kaytanndssa.
Nain kdytetdan hyddyksi kaikkien osapuolten asiantuntemus. Yhteistydlla saadaan monipuolisempi
kuva todellisuudesta ja johto voi tarkastella paremmin sitd, miten hyvan tuoton yhti6 saa palkitsemi-
seen sijoittamalleen rahalle. Hyvat kokemukset yhteisty6sta parantavat tyopaikan ilmapiiria ja kan-

nustavat yhteistydhén myds jatkossa. (Rantamaki ym. 2006, 121-123.)
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Oman strategian
ymmiértdminen

Palkitsemisen
tormivuuden arviointi

Palkitsemisstrategian
luominen

Palkitsemisen vaikutusten
hallinta

Palkitsemissalkun médrittely

KUVIO 11. Palkitsemisen ajantasaisena pitéminen. (Rantamaki ym. 2006, 122.)

Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006, 121-123) suosittelevat liittdmaan palkitsemisen kehittamisen
muihin vuosittaisiin prosesseihin. Heidan mielestaan palkitsemisen suunnittelussa tulee huolehtia vii-
destd asiasta, jotta palkitseminen pysyy ajantasaisena (kuvio 11). Nama viisi kohtaa ovat oman stra-
tegian ymmartaminen, palkitsemisstrategia luominen, palkitsemissalkun maarittely, palkitsemisen
vaikutusten hallinta seka palkitsemisen toimivuuden arviointi. Oman strategian ymmartédminen tar-
koittaa, ettd johto pystyy maarittelemaan millaista toimintaa seka kehittymisté yhtidssa tarvitaan.
Palkitsemisstrategian avulla on tarkoitus maaritella palkitsemisen rooli yrityksen strategian toteutta-
misessa. Palkitsemissalkulla tarkoitetaan konkreettisia palkitsemiskaytanteita, joita yhti6 ottaa kayt-
toonsad. Palkitsemisen vaikutusten hallinnalla tarkoitetaan onnistunutta esimiesty6ta ja toimivuuden

arvioinnilla arviota siitd, toimiiko palkitseminen tarkoituksen mukaisesti ja tukeeko se strategiaa.

Palkitsemisen kehittéminen on jatkuva prosessi, joka alkaa selvittdmistydsta ja paattyy tulosten arvi-
ointiin. Kehittamisprosessi voidaan ndhda koostuvan kuudesta vaiheesta, jotka ovat ideoiden ja asi-
oiden esittdminen, kehittdmistarpeen selvittdminen, toiminnasta sopiminen, kaytdnnon kehittami-
nen, prosessin arviointi ja paattéminen seka kehittdmistyon jatkaminen. Palkitsemisen kehittamiselld
tavoitellaan sitd, etta palkitsemisen kokonaisuuden osat toimisivat hyvin ja toivotulla tavalla. Kehit-
tdmisella pyritédan yleensa toimivampiin palkitsemisjarjestelmiin, jotka osaltaan tukevat organisaation
tuottavuutta ja hyvinvointia. Onnistuneella kehittamiselld myds tuetaan henkildstdn oikeudenmukai-

suuden, tasa-arvoisuuden ja kannustavuuden kokemuksia. (Hakonen ja Nylander 2015, 184-193.)

Kehitettdessa palkitsemista on hyva ottaa huomioon, ettd palkitsemisjarjestelma on parhaimmillaan-
kin vain johtamisen tuki. Paivittdisjohtamisen puutteita tai jatkuvaa huonoa, vastuutonta ja tehoton-
ta johtamista ei voida korjata hienollakaan palkitsemisjarjestelmalld. “"Hyva johtaminen on hyvaa
palkitsemista ja palkitsemisen kokeminen toimivaksi edellyttda hyvaa johtamista.” (Sistonen 2008,
213.)
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5 LAADULLINEN TUTKIMUS

Opinndytetyon kehityskohteena on Savon Media Oy:n mediamyyjien palkitsemismalli. Tavoitteena on
tuottaa kehitysehdotuksia toimivampaan ja tehokkaampaan palkitsemiseen. Mediamyynnissa palkit-
semiseen liittyy haasteita koko ajan muuttuvan mediakentdn seka myyjaroolien vuoksi. Yhtio halusi,
ettd palkitsemista tarkastellaan uudelleen ja kehitetadn toimivammaksi. Tavoitteen pohjalta tutki-
muskysymykseksi muodostui: “Mika olisi toimivin ja tehokkain palkitsemismalli Savon Media Oy:n

mediamyyiille?”.

Tutkimuksessa haluttiin kartoittaa, kuinka palkitsemisen haasteisiin on vastattu muissa mediatalois-
sa. Tutkimus toteutettiin benchmarking tutkimuksena haastattelemalla muita samantyyppisia me-
diataloja. Tutkimukseen valikoitui Savon Media Oy:n toiveesta kaksi suomalaista mediataloa seka
ruotsalainen mediatalo. Benchmarking haastatteluiden jdlkeen myyjille pidettiin tulevaisuusverstas
niminen tyopaja, jossa tarkoituksena oli osallistaa myyjat palkitsemisen tulevaisuuden suunnitteluun.
Benchmarking tutkimuksen ja tulevaisuusverstaan pohjalta Savon Media Oy:n johdolle koottiinn ke-
hitysehdotuksia palkitsemisjarjestelmaan. Seuraavassa kappaleessa kerrotaan Savon Media Oy:n

palkitsemisen nykytila, joka on lahtdkohtana kehittamistyolle.

5.1 Palkitsemisen nykytila

Avainasiakaspaallikdiden sekd myyntineuvottelijoiden kuukausipalkat perustuvat Grafinet TES:iin.
Savon Media Oy:lla on ollut kaytéssa tammikuusta 2016 lahtien myyntipalkkiojarjestelma, jonka tar-
koituksena on palkita myyntity6ta tekevia myyijia kuukausipalkan liséksi erinomaisesta tyosta. Palk-
kiojarjestelma on tehty Keskisuomalainen Oyj:n konsernin rajoitteiden mukaan. Palkkioihin ovat oi-
keutettuja ne myyjat, jotka ovat tydskennelleet koko kuukauden myynnin tehtdvissa. Myyntipalkkioi-
ta tarkastellaan kahden kuukauden jaksoissa. Kaikkien palkkioiden perustana on, etté henkil6kohtai-
set minimikontaktitavoitteet tayttyvat. Kontaktitavoitteiden tarkoitus on asiakkuuden hoitaminen.
Myyntipalkkiojarjestelman kadyttddnottohetkelld minimikontaktitavoitteet ovat 80 pistettd/viikko, siten

ettd yksi tapaaminen on 6 pistettd ja yksi puhelu on 1 pisteen. (Vanttinen 2016-05-02.)

Palkkiojarjestelma on jaettu kahteen eri osaan, yhteiseen ja henkildkohtaiseen palkkio-osaan. Yhtei-
nen palkkio-osa koskee koko Savon Median ilmoitusmyynnin budjettia kahden kuukauden tarkastelu-
jaksona. Yhteinen palkkio-osa koskee myyijia sekd myyntipalvelun henkilostda. Jos budjetti ylittyy 0-
4,5 % saavat myyntipalvelu seka mediamyyjdt 200 €/ hl6. Jos budjetti ylittyy 5-10 %, saavat he 300
€/ hlo. Budjetin ylittyessa yli 10 prosentilla ovat he oikeutettuja 400 € suuruiseen palkkioon. (Vantti-
nen 2016-05-02.)

Toinen osa myyntipalkkiojarjestelmésta koostuu henkilékohtaisesta palkkio-osasta. Tama on jaettu
henkilékohtaiseen myyntiin, digimyyntiin, Kamuan ja Tietoykkdsen palvelujen myyntiin seka uus-
asiakashankinnan palkkioon. Edelld mainitut henkilékohtaiset palkkiot maksetaan, vaikka koko Savon
Median ilmoitusmyynnin budjettia ei saavutettaisikaan. (Vanttinen 2016-05-02.) Kuviossa 12 on ker-

rottu kunkin osion perusteet palkkion maksamiselle.
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HENKILOKOHTAINEN PALKKIO-OSA / 2KK TARKASTELUJAKSO

KAMUAN JA TIETOYKKOSEN
- UUSASIAKASHANKINNAN
HENKILOKOHTAISEN MYYNNIN PALKKIO DIGIMYYNNIN PALKKIO PALVELUJEN MYYNNIN PALKKIO
PALKKIO

Markkinointi- ja

Oma ilmoitusmyynti Digimyynti ) A . Uusasiakashankinta
tutkimuspalveluiden myynti
Vertailu henkilokohtaiseen 2 % henkil6kohtaisesta
. . 2 % henkilokohtaisesta myynnista ’ e 10 €/ uusi asiakas
myyntitavoitteeseen myynnista
Tavoitteen ylittdminen 0-4,9% 200€/hl6 Myyjan omat varaukset - q q
. e N . e . Uusi asiakas= ei varauksia
Tavoitteen ylittidminen 5-10% 300€/hl6 | verkko+tabletti+mobiili+videot -
X L ) . | i ed. 12 kk missaan alueen
Tavoitteen ylittdminen +yli 10% 400€/hl6 (ei valmistuskustannukset) —— .
A Myyjdn omat varaukset lehdessa ( ei vaali
Myyjdn omat varaukset (ei . X X X I
(ei myyntikanavien myynti) ilmoittajat,

myyntikanavien kautta) joulutervehdykset)

KUVIO 12. Henkilokohtainen palkkio-osa. (Vanttinen 2016.)

Jokaiselle myyjalle on laadittu henkildkohtaiset myyntitavoitteet koko vuodelle. Vuositason myyntita-
voitteet on jaettu 2 kuukauden tarkastelujaksoihin. Jos oma henkilékohtainen myynti ylittyy, makse-
taan myyjalle kuukausipalkan lisdksi provisiota henkilékohtaisen myynnin palkkion mukaan. Myyjia

palkitaan erikseen myds digimyynnistd. He saavat 2 % henkilokohtaisesta myynnistaan digimyynnin
puolella. Saman verran maksetaan myds markkinointi- ja tutkimuspalveluiden myynnista. Jokaisesta

uudesta asiakkaasta myyja palkitaan kymmenella eurolla. (Vanttinen 2016-05-02.)

Kiintean kuukausipalkan ja provisioiden liséksi henkiléstéa palkitaan my®s muilla tavoin. Keskisuo-
malainen Oyj maksaa koko konsernin henkildstolle tulospalkkaa, mikali konsernin liikevoitto ylittaa
tulostavoitteen. Koko konsernin henkildstd on oikeutettu yhteen ilmaiseen paperilehteen seka sen
nakoislehteen. Jyvaskyldssd, Kuopiossa ja Tuusulassa on tyontekijoille jarjestetty joko oma henkilds-
téravintola tai lounasetu sopimusravintoloihin. Nopeaa palkitsemista edustavat myyntikilpailut, jotka
voivat olla joko konsernin tai alueyhtion jarjestamia. Niistéa palkintona voi olla viinipullo, pyyhkeita,

kylpylaviikonloppu tai rahallinen palkkio. (Vanttinen 2016-05-02.)

Aineetonta palkitsemista ei ole erikseen kuvattu Savon Media Oy:n palkitsemismallissa, mutta se on
kuitenkin otettu huomioon. Jokaisella tyéntekijalla on oma toimistohuone, joihin on jarjestetty hyvat
ergonomiset tydskentelymahdollisuudet, esimerkiksi séhkdisten toimistopdytien muodossa. Heilld on

kaytossaan myds oma tietokone, kaksi néyttda, tabletti seka tyépuhelin. (Vénttinen 2016-05-02.)

vat myos tydntekijdiden palkitsemiseen, esimerkiksi risteily Kallavedelld tai golfaus Tahkolla. Savon
Media Oy:n tyontekijoilla on mahdollisuus kdyda tyopaikan kuntosalilla seka edullisesti hierojalla.
Muita mainittavia etuja ovat viiden viikon vuosiloma, jonka paalle tulee yhden viikon talviloma. Ty6-

terveyshuolto kuuluu my6s yhtion tarjoamiin henkildstdetuuksiin. (Vanttinen 2016-05-02.)

Joka viikko myyjien kanssa kokoonnutaan viikkopalaveriin. Kuukausittain heidan kanssaan kdydaan
1tol -keskustelu seka laajempi myyntikokous. Koulutusta on myds tarjolla useasti. Koulutukset voi-

vat kestaa koko paivan tai muutaman tunnin. Myyjat ovat oikeutettuja myds joustavaan tydaikaan.
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Jokainen myyja saa itse suunnitella tydaikansa 7,5h paivassa, kuitenkin niin, ettad tydvelvoite on 9-15

valilla. Tydaikaa seurataan kellokortti.fi -sivuston avulla. (Vanttinen 2016-05-02.)

5.2  Tutkimusmenetelman valinta

Opinnaytety6 on luonteeltaan tutkimuksellinen kehittédmisty®, joka sai alkunsa organisaation kehit-
tamistarpeista ja halusta saada aikaan muutoksia. Tutkimuksellisen kehittémistydn tarkoituksena on
luonnostella, kehitelld ja ottaa kayttdon uusia ratkaisuja. Kehittamistydssa ei vain kuvailla tai selitetd
asioita, vaan viedaan niita kaytanndssa eteenpdin ja etsitdan uusia parempia vaihtoehtoja. (Ojasalo,
Moilanen ja Ritalahti 2014, 19.)

Ennen konkreettisen tutkimusmenetelman valintaa on Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014, 36)
mukaan syyta pohtia erilaisia Idhestymistapoja vieda kehittdmisty6td eteenpain. Lahestymistapa ei
ole menetelma tai tekniikka, vaan sen avulla tarkastellaan kokonaisvaltaisemmin kehittamistyon ta-

voitetta. Tassa opinnadytetydssa tavoitteena on palkitsemismallin kehittdminen.

Opinndytetydn tarkoituksena on tuottaa Savon Media Oy:n johdolle kehittdmisehdotuksia, joten I&-
hestymistavaksi valittiin tapaustutkimus. Se on todennakaisin Iahestymistapa, jos tarkoituksena on
tuottaa tutkimuksen keinoin kehittdmisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa itse tutkimuksen kohteita
on yleensa vahan, usein vain yksi. Tassakin tutkimuksessa on vain yksi kohde, palkitseminen. Toi-
mintatutkimus ei sopinut tdman kehittamistyon Iahestymistavaksi, silld toimintatutkimuksessa on
lahtokohtana toimintojen ja kdyténteiden muuttaminen. Toimintatutkimuksessa on myds olennaista
ottaa aktiivisesti koko ajan mukaan ihmiset, jotka kaytdnndssa toimivat tutkittavat asian kanssa.
Puhtaassa tapaustutkimuksessa ei varsinaisesti muodosteta mitdan konkreettista eikd vieda sita
eteenpdin, vaan luodaan kehittamisideoita tai ratkaisuehdotus. Tapaustutkimukselle on tyypillistd,
ettd siind kaytetaan useita erilaisia tiedonhankintamenetelmia. (Ojasalo ym. 2014, 36-58.) Niita tar-

kastellaan seuraavassa kappaleessa.

Menetelmat jaetaan tutkimuskirjallisuudessa yleensa maarallisiin eli kvantitatiivisiin seka laadullisiin
eli kvalitatiivisiin. Kehittdmistydssa monet erilaiset menetelmat ovat usein kdytdssg, sillé eri mene-
telmilld saadaan kehittamistydn tueksi erilaista tietoa ja monenlaisia ideoita ja ndkdkulmia. Tapaus-
tutkimus voidaan tehda joko laadullisin tai maarallisin menetelmin, tai niité yhdistelemalld. Tiedonke-
ruumenetelmana kaytetdan yleensa erilaisia haastatteluja, joita ovat teema-, avoin- ja ryhmahaas-
tattelu. Soveltuvia menetelmia tapaustutkimukseen ovat myds esimerkiksi benchmarking ja aivoriihi-
tydskentely. (Ojasalo ym. 2014, 40-55.)

Tutkimusmenetelmaa valittaessa on hyva pohtia, millaista tietoa tarvitaan ja mihin sitd aiotaan kayt-
taa. Koska tutkimuksen kohdejoukko haluttiin valita tarkoituksenmukaisesti ja saada haastateltaviksi
henkil6itd, jotka tietavat tutkittavasta ilmidsta paljon, opinndytetydn tutkimusmenetelmaksi valittiin

laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksena hankkia suppeammasta kohde-
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joukosta paljon tietoa ja nain ymmartaa ilmiéta paremmin ja kokonaisvaltaisemmin (Ojasalo ym.
2014, 105; Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat 2015.)

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui benchmarking, koska haluttiin saada tietoa, kuinka palkitseminen
on kaytannodssa toteutettu media-alalla. Benchmarking menetelmassa on kiinnostus siitd, miten toi-
set toimivat ja menestyvat. Sen avulla pyritddan oppimaan ja ottamaan kdyttéén muualla hyvaksi ha-

vaittuja tapoja toimia. (Ojasalo ym. 2014, 186.)

Tiedonhankintamenetelmana kaytettiin haastattelua pitkien valimatkojen vuoksi. Tutkimusmenetel-
maksi valikoitui haastattelu myds siksi, ettd sen avulla saadaan keratyksi syvallistékin tietoa kehitta-
misen kohteesta. Haastattelu on tiedonkeruumenetelmista yksi kdytetyimmista, kun tehdaan tutki-
mus- ja kehittamisty6ta. Haastattelumenetelmia on erilaisia, ja sité valitessa taytyy pohtia millaista
haastattelua suunnitellaan ja millaista tietoa tarvitaan kehittamistyon tueksi. (Ojasalo ym. 2014,
108.)

Suurimmat erot haastattelumenetelmissa liittyvat strukturointiasteeseen eli kuinka tarkasti kysymyk-
set on muotoiltu ja voidaanko niissé joustaa itse haastattelutilanteessa. Lomakehaastattelussa ky-
symysten ja vaitteiden muoto seka niiden esittamisjarjestys on tdysin maaratty. Tassa haastattelula-
jissa my0s oletetaan, ettd kysymyksilla on sama merkitys kaikille. Avoin haastattelu ts. syvahaastat-
telu on kaikista haastattelulajeista Idhimpana keskustelua. Siind haastattelija ja haastateltava kes-
kustelevat yleisesti haastatteluaiheesta. Naiden kahden valimuotona pidetaan puolistrukturoitua
haastattelua. Tassa haastattelulajissa kysymykset on laadittu etukdteen, mutta haastattelija voi
vaihdella niiden jarjestysta haastattelun etenemisen mukaan. Kysymysten tarkat sanamuodot voivat
my®s vaihdella ja joitakin ennalta mietittyja kysymyksia voidaan jattaa kysymatta ja vastaavasti ky-
sya haastattelun aikana mieleen tulevia kysymyksid. (Ojasalo ym. 2014, 108; Hirsijérvi ja Hurme
1993, 29-35.)

Tassa opinndytetydssa kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, silla sen avulla voidaan keskustella
haastateltavan kanssa helpommin asioista, joista ei ole totuttu paivittdin keskustelemaan. Puolistruk-
turoiduista haastattelumenetelmista opinnaytetytssa on kaytetty teemahaastattelua. Se on lahella
muita puolistrukturoituja haastattelumenetelmia ja eroaa niista Iahinna periaatteellisten kannanotto-
jen ja kaytannon ratkaisujen suhteen. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, eli teemat olivat

tiedossa etukateen. (Hirsijarvi ja Hurme 1993, 35-36.)

Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014, 106) mukaan haastattelu kannattaa usein yhdistaa myoés
muihin menetelmiin, silld ne tukevat hyvin toisiaan. Havainnointi on usein hyvin suositeltava mene-
telma kehittamistydssa. Hyodyllista tietoa saadaan usein menemadlla itse paikalle tarkkailemaan ja
kuuntelemaan ja myo6s osallistumaan henkildston keskusteluihin. Tassa tapaukssa toinen opinnayte-
tyon tekijoista on ollut harjoittelussa ja kesatoissa toimeksiantajalla ja palkitsemisjarjestelman alai-
suudessa. Tama on auttanut itse tutkimuksen rakentumiseen, koska opinndytetydn tekijat ovat pys-

tyneet omaksumaan toimintatapoja ja ongelmia paremmin.
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Benchmarking tutkimuksen tulosten jalkeen toimeksiantajan tydntekijéille toteutettiin tulevaisuus-
verstas tydpaja. Tutkimusmenetelmaksi haluttiin I6ytaa tapa, jossa myyjéat voivat olla samassa tilas-
sa vaihtamassa ajatuksia opinndytetyon tekijdiden kanssa. Aluksi keskusteluhetki myyjien kanssa
kulki nimelld tydpaja. Pajan suunnittelu ja tutkimusmenetelman valinta aloitettiin pohtimalla, mita
tyopajalla halutaan saavuttaa. Tavoitteena oli saada tietda myyjien ajatuksia palkitsemisen toimi-
vuudesta kaytannossa, kuitenkin niin, etteivat he keskittyisivat pelkdstdan arvostelemaan nykyista
palkitsemisjarjestelmda. Myyjien ajatukset tahdottiin saada tulevaan ja ajattelemaan oikeasti palkit-

semisen kehittamista.

Teoriatiedon pohjalta sopivimmaksi menetelmaksi valikoitui tulevaisuusverstas. “Tulevaisuusverstas
on ongelmanratkaisumenetelmd, jossa koko yhteison voimin tasavertaisesti tyoskentelemalla pohdi-
taan yhteisesti sovittuun asiaan liittyvid ongelmia.” Tulevaisuusverstas aktivoi koko henkildstén ke-
hittédmé&an organisaation toimintaa ja témén avulla heilld on mahdollisuus vaikuttaa tulevaisuuteen.

Verstaassa puhutaan aina menneisyydesta ja tulevaisuudesta. (Ojasalo ym. 2014, 153.)

Tulevaisuusvertaassa oli tarkoitus keskustella Savon Media Oy:n myyjien kanssa palkitsemisen nyky-
tilasta ja pohtia uusia ratkaisuja epdkohtiin. Tulevaisuusverstas sai alkunsa benchmarking haastatte-
luita suunniteltaessa. Opinndytety6hdn toivottiin mielipiteitd my6s myyijilta, joka ovat nykyisen pal-

kitsemisjarjestelman alaisuudessa.

Tulevaisuusverstas voidaan karkeasti jakaa viiteen eri vaiheeseen. Verstas alkaa valmisteluvaiheella,
jossa osallistujille kerrotaan verstaan kulusta ja tdsmennetdan yhteinen kehittdmisen kohde. Seu-
raavaksi siirrytadn ongelmavaiheeseen, jossa tarkoituksena on kdyttad osallistujien kriittista potenti-
aalia. Osallistujat kirjoittavat ylds kaiken sen, mika koetaan ongelmalliseksi, kiukuttavaksi tai tyyty-
mattdmyytta aiheuttavaksi. Tassa vaiheessa ongelmien syihin tai ratkaisuihin ei vield puututa. Mygs-
kaan keskustelu muiden kanssa ei ole viela suotavaa. Vaiheen lopuksi ongelmat kootaan yhdelle sei-
nalle ja osallistujat saavat esimerkiksi kolme pistettd kdyttéonsa. Jokainen saa jakaa pisteensa mie-

lestdan suurimmille ongelmille, joista kolme eniten daniad saanutta kirjataan ylos. (Valtikka 2015.)

Kolmannessa ideointi- ja utopiavaiheessa etsitdan ja mietitdan ratkaisuja ongelmiin ja unelmoidaan
vapaasti. Ideoiden ei tarvitse olla realistisia, vaan hullutkin ideat hyvéksytéan. Tassakaan vaiheessa
ei ole tarkoituksena vield kritisoida tai keskustella muiden kanssa. Ideat ja ajatukset kirjataan on-

gelmavaiheen tavoin ylds ja eniten dania saaneet kirjataan muistiin. (Valtikka 2015.)

Ideointivaiheen jdlkeen siirrytddn todentamisvaiheeseen, jolloin on lupa keskustella. Todentamisvai-
heessa osallistujat tydstavat eteenpain ylos kirjattuja ideoita. Tassa vaiheessa kritisoidaan, arvioi-
daan ja ideoidaan. Todentamisvaiheen lopuksi valitaan yksi kehitysidea jatkotyostamista varten.
(Valtikka 2015.)

Viimeisena vaiheena tulevaisuusverstaassa on paattksentekovaihe. Jos verstaan osallistujamaara on
ollut suuri, pienryhmat esittelevat tuotoksensa kaikille ja niista valitaan jatkojalostettava idea. Pie-

nemmassa osallistujamadrassa tdma vaihe on toteutettu jo edellisessa vaiheessa. Paatdksentekovai-
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heessa tarkeintd on sopia kehitysideoiden toteuttamisesta ja niihin liittyvista toimenpiteista. (Tyoka-
lupakki 2016.)

Teoriatiedon sekd ohjaavan opettajan avulla tulevaisuusverstas alkoi hahmottua. Tulevaisuusvers-
taan eri vaiheet suunniteltiin toteutettavan post-it-lappuja hyddyntamalla. Verstaaseen sopiva osal-
listuja maara olisi 4-7 myyjaa. Ajallisesti verstaan arvioitiin kestavan noin 1-2 tuntia. Kun verstaasta
oli muodostettu luonnostelma ylla olevan teoriatiedon pohjalta, siitd keskusteltiin Savon Media Oy:n
myyntijohdon kanssa ja sovittiin sopiva ajankohta. Ty&pajan toteutuksesta ja tuloksista kerrotaan

mydhemmin omassa kappaleessaan.

5.3  Kysymysten laatiminen ja haastattelut

Tutkimuksen suunnittelu aloitettiin huhtikuussa 2016 toimeksiantajan kanssa. Tutkimuskysymykseksi
muodostui: Mika olisi toimivin ja tehokkain palkitsemismalli Savon Media Oy:n mediamyyijille? Haas-
tattelun taustalla vaikutti tutkimuskysymyksen liséksi luettu ja kirjoitettu teoriatieto. Haastattelun
suunnittelu aloitettiin pohtimalla tutkimuskysymyksen kannalta tarkeitd asioita. Haastatteluun mietit-

tiin sopivia teemoja, joiden pohjalta muodostettiin tarkentavia haastattelukysymyksia.

Ennen varsinaisten haastattelujen toteutusta, haastattelurunko testattiin henkil6lla, joka tydskente-
lee myds esimiestehtdvissa. Haastattelun testauksella huomattiin haastattelun venyvan helposti liian
pitkaksi. Teemoja ja niiden tarkentavia kysymyksia pohdittiin uudelleen tutkimuskysymyksen avulla.

Taman myota todettiin yhden teeman olevan tarpeeton tutkittavan asian kannalta.

Haastateltaviksi sopivia mediataloja pohdittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa. Savon Media Oy:n
toimitus on tehnyt yhteisty6ta Ruotsissa sijaitsevan mediatalon kanssa. Tata yhteytta haluttiin hy6-
dyntaa ja kysya ruotsalaisen mediatalon tapaa myyjien palkitsemiseen. Kaksi muuta mediataloa
Suomesta valikoituivat toimeksiantajan ehdotuksesta tutkimukseen. Haastateltavat henkil6t valittiin
sen mukaan, ettd he todella tietévat tutkittavasta ilmitésta paljon ja keskustelu onnistuu luontevasti.
Haastateltaviksi valikoituivat myynnin johdossa tydskentelevat henkilét. Kotimaan haastateltavien
valinnassa apua saatiin Savon Media Oy:n myyntijohtajalta. Sopiva haastateltava ruotsalaisesta me-
diatalosta oli hieman vaikeampi |6yta3, silla saadut yhteystiedot Savon Media Oy:n toimituksesta oli-
vat ruotsalaisen mediatalon toimituksen puolelle. Oikea henkil$ 16ytyi kuitenkin muutaman puhelun

ja sahkdpostin jalkeen.

Kotimaan haastateltaviin oltiin yhteydessé puhelimitse kesékuun alussa ja kerrottiin opinnaytetyosta
seka pyydettiin suostumusta osallistua tutkimukseen. Molemmat mediatalojen edustajat, jotka tyds-
kentelevat myynnin johdossa suostuivat haastateltaviksi. Haastattelututkimus sovittiin toteutettavak-
si anonyymisti haastateltavien toiveesta. He sanoivat kertovansa mielelldan palkitsemisesta, mutta
eivat halunneet nimedan ja yhtiétaan julki. Toinen haastattelu toteutettiin ennen juhannusta ja toi-
nen kesdlomien vuoksi elokuun alussa. Haastateltaville lahetettiin haastatteluteemat seka kysymyk-

set etukdteen tutustumista varten. Haastattelut toteutettiin puhelimitse osittain pitkien valimatkojen
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vuoksi. Puhelinhaastattelu koettiin myds siksi hyvéksi, ettei haastateltavan tarvitse varata siihen niin

paljon aikaa kuin tapaamiseen.

Ruotsalaiseen mediataloon oltiin yhteydessa sahkopostitse elokuussa. Viestissa kerrottiin opinnayte-
tyosta ja kysyttiin olisivatko he halukkaita osallistumaan benchmarking tutkimukseen (Liite 2). Muu-
tamien sdhkdpostien jdlkeen puhelinhaastattelu saatiin sovittua ja se toteutettiin englannin kielella.

Mydhemmin ruotsalaiseen mediataloon lahetettiin tarkentavia kysymyksia esimerkiksi provision

osuudesta. Sahkoposteihin he vastasivat sovitusti ruotsin kielella.

Ennen jokaista haastattelua kerrattiin lyhyesti, mistd haastattelussa oli kyse seka varmistettiin, saa-
daanhan puhelut nauhoittaa. Haastattelun alussa todettiin viela, ettd haastattelu toteutetaan ano-
nyymisti ja nauhoitukset poistetaan asianmukaisesti heti aineiston kasittelyn jalkeen. Kaikki haastat-

telut nauhoitettiin aineiston kasittelya varten puhelimen Call Recorder -sovelluksella.

Haastattelut olivat kestoltaan 25-40 minuuttia. Kaikki haastattelut etenivét sujuvasti, vaikka yksi
haastattelu kaytiin seka haastattelijan, etta haastateltavan osalta vieraalla kielellda. Teemahaastatte-
lussa etuna oli kuitenkin se, ettd kaikkia teemoja ja kysymyksia ei tarvinnut kdyda suunnitellussa jar-
jestyksessa lapi. Tarkentavia kysymyksia voitiin myds esittda tilannekohtaisesti. (Ojasalo ym. 2014,
108.)

Tulevaisuusverstaassa kaytetyt kysymykset muodostuivat tulevaisuusverstaan aiheen, eli palkitsemi-
sen kehittdmisen, seka verstaan vaiheiden perusteella (Liite 4). Kysymykset oli tarkoitettu apukysy-
myksiksi myyijille. Lisdksi verstaaseen valmisteltiin valmiiksi kysymyksia ja keskustelun aiheita silta

varalta, ettei keskustelu jaisi liian suppeaksi.

5.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmana pidetadn sisallonanalyysia. Sisdllénanalyysilla

tarkoitetaan pyrkimysta kuvata dokumenttien sisaltdéa sanallisesti. Puhuttaessa laadullisen tutkimuk-
sen analyysistd, jaotellaan se usein deduktiiviseen ja induktiiviseen analyysiin. Jako perustuu tulkin-
taan tutkimuksessa kaytetyn paattelyn logiikasta. Logiikka voi olla siis deduktiivinen eli yleisestd yk-

sittaiseen tai induktiivinen eli yksittdisesta yleiseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 95.)

Tutkimuksen aineisto kuvaa ilmiéta, jota tutkitaan ja analyysin tarkoituksena on luoda sanallinen ja
selked kuvaus tutkittavasta ilmitsta. Sisallonanalyysilla pyritaan jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja
selkeddan muotoon. Informaatioarvon lisédminen on laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena.
Analyysilla halutaan selkeyttda aineisto, jotta siitd voidaan tehda selkeita ja luotettavia johtopaatok-

sia tutkittavasta ilmidsta. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 108.)

Sisdllénanalyysi voidaan jaotella aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan tai teorialdhtdiseen analyysiin.
Tassa jaottelussa voidaan ottaa paremmin huomioon analyysin tekoa ohjaavat tekijat. Siind myos

teorian tai teoreettisen merkitys korostuu. Aineistolahtdisessa analyysissa tutkimusaineistosta pyri-
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tdan luomaan teoreettinen kokonaisuus. Aikaisemmilla tiedoilla ja teorioilla tutkittavasta ilmidsta ei
saisi olla mitaan tekemista analyysin toteuttamisen ja lopputuloksen kanssa. Teorialdhtdisessa ana-
lyysissa malli nojaa johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittamaan ajatteluun. Tutkit-
tava ilmié maédritelldan jo jonkin tunnetun mukaisesti ja analyysia ohjaa valmis aikaisemman tiedon
perusteella luotu kehys. Teoriaohjaava analyysi sisaltaa teoreettisia kytkent6ja, mutta ne eivat poh-
jaudu suoraan teoriaan. Teoria voi kuitenkin toimia apuna analyysin etenemisessa. Teoriaohjaavassa
analyysissa analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta siind aikaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyy-
sid. Aikaisemman tiedon vaikutus on tunnistettavissa analyysistda, mutta aikaisemman tiedon merki-
tys ei ole teoriaa testaava, vaan enemminkin uusia ajatusuria aukova. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 91—
97.)

Taman opinndytetydn laadullisen tutkimuksen analysointiin on kaytetty teoriaohjaavaa sisallénana-

lyysid. Teoriaohjaava analysointi voidaan aloittaa aineistolahtdisen analysoinnin keinoin. Aineistoléh-
téinen analyysi voidaan jakaa kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston redusointi eli pelkistdminen,
2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. (Tuo-
mi ja Sarajarvi 2013, 108.)

Aineiston pelkistamisessa analysoitava data voi olla aukikirjoitettu haastatteluaineisto, muu asiakirja
tai dokumentti. Pelkistamisessa aineistosta karsitaan tutkimukselle epaolennainen pois. Aineiston
pelkistdminen voi tapahtua siten, etta aukikirjoitetusta aineistosta etsitéan tutkimustehtavan kysy-
myksilld niitéd kuvaavia ilmaisuja. Ne voidaan esimerkiksi alleviivata tai korostaa erivarisilla kynilla.
Aineiston ryhmittelyssé koodatut alkuperdisilmaukset kaydaan Iapi ja etsitddn samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryhmitellaén ja yhdistetdan
omaksi luokaksi. Teoriaohjaava sisallénanalyysi etenee aineistolahtdisen analyysin tavoin, mutta
abstrahointi vaiheessa empiirinen aineisto liitetdan teoreettisiin kasitteisiin. Aineistolahtdisessa ana-
lyysissa kasitteet luodaan aineistosta, kun taas teoriaohjaavassa ne tuodaan valmiina jo tiedettyina.
(Tuomi ja Sarajarvi 2013, 108-117.)

Haastatteluaineiston analyysissa on tarkead muistaa, etté aineiston maara ei korvaa laatua. Haastat-
telujen aineiston analysointi on myds hyva aloittaa mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen,
koska silloin tieto on vield tuoretta ja hyvin haastattelijan muistissa. Nain teemahaastattelua voi viela
muokata my6hempia haastatteluja varten, jos huomataan jostain asiasta kaivattavan lisatietoja.
Tassa opinnadytetydssa aineiston kasittely aloitettiin heti jokaisen haastattelun jélkeen litteroinnilla.
Ensimmaisen aineiston litteroinnin jélkeen huomattiin, ettd tarkeat asiat olivat kasitelty hyvin. Ojasa-
lon, Moilasen ja Ritalahden (2014, 110-111) mukaan litteroinnissa on paatettava, kirjoitetaanko
teksti puhe- vai kirjakielen mukaisesti. Tdman opinndytetyon aineisto litteroitiin puhekielen mukai-

sesti, jotta esimerkiksi mahdollisten murresanojen merkitys voitiin tarkistaa jélkikateen.

Aineiston kasittely ja analysointi aloitettiin lukemalla litteroidut haastattelut useaan kertaan. Aineis-
toon perehtymisen jalkeen se taytyy joko luokitella, teemoitella tai tyypitelld. Tuomen ja Sarajarven
(2013, 92) mukaan tama vaihe ymmarretdan usein varsinaiseksi analyysiksi, vaikka se on aineiston

kasittelyn tekniikka. Koska aineiston keruu tapahtui teemahaastattelulla, oli luontevaa, ettd aineisto
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kasiteltiin teemoittelemalla. Talldin teemat olivat ennalta tiedossa. Teemoittelun aikana huomattiin,
ettd yksi teema taytyy lisata, koska asiat olivat tutkimuskysymyksen kannalta tarkeitd. Teemoittelun
jalkeen jokaisen yhtitn tutkimustulokset koottiin yhdeksi tiedostoksi ja ryhmiteltiin teemojen alle.
Tutkimustulokset kirjoitettiin puhtaaksi siihen muotoon kuin ne esiintyvat myéhemmin tassa opin-

naytetydssa.

Tulevaisuusverstaassa kaytettiin apuna post-it-lappuja, jotka kerattiin verstaan jdlkeen talteen ana-
lysointia varten. Verstaan aikana kirjoitettiin muistiinpanoja myyjien ajatuksista ja ehdotuksista. Ana-
lysointi vaiheessa laput ryhmiteltiin vaiheiden mukaan ja tulokset kirjattiin lappujen seka muiden

muistiinpanojen pohjalta.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja onnistuminen

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, ettei tutkija sekoita omia uskomuksiaan, nakemyksiaan,
asenteitaan tai arvostuksiaan tutkimuskohteeseen. Tutkijan taytyy pyrkid vuorovaikutukseen haasta-
teltavan kanssa ja yrittdd ymmartaa hénen nakdkulmiaan ja ilmaisujaan. Teemahaastattelu on tut-
kimusmenetelma, joten sen kayttdkelpoisuutta arvioidaan tieteellisin kriteerein. Keskeisin asetettava
vaatimus on luotettavuus. Luotettavuustarkastelu koskee koko tutkimusprosessia, ei pelkastdan itse
haastattelua. (Tilastokeskus 2016; Hirsijarvi ja Hurme 1993, 128.)

Kun tulosten luotettavuutta mietitéan tarkemmin, sivutaan seka tutkimuksen validiutta etta reliaabe-
liutta. Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, ei-sattumanvaraisuutta. Haastattelun
reliaabelius voi tarkoittaa myds sitd, saadaanko samanlainen lopputulos, jos kdytetaan jotain toista
haastattelijaa tai jos sama haastattelija toistaa haastattelun samoissa oloissa. Teemahaastattelun ti-
lanne on ainutkertainen, eika tuloksien luotettavuutta voitaisi todistaa nain. Tilanteesta tulee silloin
keinotekoinen, jos samaa henkiléa haastatellaan samoilla kysymyksilla. (Hirsijarvi ja Hurme 1993,
129.)

Validiteetista puhuttaessa tarkoitetaan sita, onko tutkimus pateva; onko se perusteellisesti tehty;
ovatko saadut tulokset ja padtelmdt ns. oikeita. Laadullisen tutkimuksen patevyys ymmaérretdan
usein pikemminkin tutkimuksen uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. Kasitykset reliabiliteetin ja va-
liditeetin kasitteiden sopivuudesta laadullisen tutkimuksen arviointiin vaihtelevat. Laadullisen tutki-
muksen patevyytta ja luotettavuutta ei joka tapauksessa voi arvioida samalla tavalla kuin maaralli-
sen. (KvaliMOTV 2016.)

Tutkimuksen luotettavuutta miettiessé on otettava huomioon, ettéd yksi haastattelu on tehty seka
haastateltavan ettd haastattelijan osalta vieraalla kielelld. Voidaan siis pohtia, onko haastateltava
ymmartanyt kysymykset tarkoitetusti ja onko haastattelija tulkinnut vastaukset oikein. Tutkimustu-
loksia kirjoittaessa on syyta ottaa huomioon, ovatko tutkimuksen tekijat tulkinneet litteroitua tekstia
oikein. Liséksi valimerkkien taysin oikeita paikkoja ei voida tietda, jolloin lauseen merkitys saattaa
muuttua. Tutkimustulokset on raportoitu noudatten hyvaa tieteellistd kdytantda, eika niihin ole yhdi-

tetty omia uskomuksia tai olettamuksia.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa on tarkoituksena kayda lapi benchmarking tutkimuksen tulokset. Haastateltaville esi-
tettiin yhteensa 12 paakysymysta, joista kaksi ensimmaista olivat [ammittelykysymyksid. Haastatel-
tavat olivat saaneet haastattelurungon etukateen sahkopostin liitetiedostona. Haastattelijalla oli val-
miina tarkentavia kysymyksia, mikali kaikki tarvittavat asiat eivat tulisi esille. Haastattelurunko on
nahtavissa liitteena (Liite 1). Tutkimus toteutettiin anonyymisti, joten mediatalot ovat nimetty yhti-
Oiksi A, B ja C. Kaksi yhtidista on suomalaisia ja kansainvalistéd nakdkulmaa edustaa yksi yhtié Ruot-

sista. Haastateltavat ovat mediatalojen myyntijohtajia tai vastaavassa asemassa tydskentelevid.

6.1 Benchmarking haastattelut

Myyntiorganisaatio

Yhtio A

Ensimmaisena teemana kdvimme lapi yhtididen myyntiorganisaatioita. Yhtidssa myyntijohtajan ainut
esimies on toimitusjohtaja. Yhtidssa A tydskentelee puhtaasti myyntityéssa 15-16 ihmistg, jotka ja-
kaantuvat kahteen eri tiimiin. Tiimien asiakasvastuut on jaettu eri lahestymiskulmien seka argumen-
tointi tapojen mukaan kaupan alan isoihin toimijoihin seka brandimainostajiin. Molemmat tiimit myy-
vat printti- etta digipalveluita. Digipalveluille on kuitenkin nimetty muutama vastuuhenkilé huolehti-
maan kokonaismyynnista seka digipalveluiden kehityksesta. Yleisin myyijien titteli on avainasiakas-
paallikkd. Yhtidssa toiminnot palvelevat myynnin tarkoitusperid. Henkildkunta koostuu mediamyyn-
nin lisaksi ilmoitustrafiikista huolehtivasta tiimistd, argumentoinnissa auttavasta tutkimustiimista se-
ka laskutuksesta, taloushallinnosta ja henkiléstohallinnosta. Kokonaisuudessaan henkiléstéa on noin
30 ihmista.

Yhtio B

Toisessa yhtidssa tydskentelee myynnin parissa 15 henkilda. Lisaksi yhtidssa tyoskentelee ihmisia
ilmoitusvalmistuksessa ja -trafiikissa seka erikseen on nimettyja henkilditéd esimerkiksi tuote- ja kehi-
tyspaallikkoita. Kokonaisuudessaan heita on vajaa 40 henkilda. Myyjat on jaettu kahteen eri tiimiin,
joilla on myyntiryhman paallikét. Kaikki myyjat myyvat kaikkea, mutta toinen tiimi tydskentelee pu-
helimitse ja toinen kdyntiasiakkaiden parissa. Jokaisella myyjalld on oma asiakassalkkunsa, jossa on
neljaa eri asiakassegmenttia. Segmentit ovat jaettu isoihin asiakkaisiin, jotka ostavat yhti6Ité paljon
ja joissa on paljon potentiaalia seka kasvuasiakkaisiin, jotka eivat vield osta paljoa, mutta asiakkais-
sa on paljon potentiaalia. Kolmantena segmenttind ovat asiakkuudet, jotka ostavat paljon suhteessa
heidan markkinointibudjettiinsa seka neljantena pienet asiakkuudet, jossa ei nahda suurta potentiaa-
lia.

Yhti6 C
Kolmannessa vertailukohteessa tydskentelee melkein 100 ihmistd, joista yli puolet myynnin parissa.

Myyntiosasto on jaettu kolmeen eri tiimiin. Yksi tiimi koostuu avainasiakaspaallikdistd, jotka myyvét
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kaikkea seka myyjistd, jotka ovat vastuussa printtituotteista. Toinen tiimi keskittyy digitaalisiin palve-
luihin ja kolmannen tiimin vastuulla ovat tapahtuma- ja videopalvelut. Haastattelemamme myynti-
johtaja on vastuullinen johtaja kaikille avainasiakaspaallikdille seka printtituotteiden myyjille. Han
kertoo oman tiiminsa palkitsemismallista. Digitaalisilla palveluilla seka tapahtuma- ja videopalveluilla
on myyntijohtajan liséksi omat tiimien vetadjat. Yhtidssa avainasiakaspdallikdt vastaavat isoista asiak-
kuuksista.

Palkitsemistavat

Yhtio A

Kaikille myyjille sovelletaan samaa palkitsemisjarjestelmad. Samantyyppista jarjestelmaa sovelletaan
my6s myynnin vetdjille. Myyijien palkka muodostuu paaasiallisesti kiintedsta kuukausipalkasta, mutta
tyossa menestymisen kautta on mahdollista saada merkittdvaa provisiota. Kiinteda kuukausipalkkaa
ei ole sidottu TES:iin, vaan pyritddn seuraamaan alan palkkakehitysta. Myyijien henkilokohtaiseen

palkkaan vaikuttaa monta tekijaa, esimerkiksi tydvuodet.

Provisio muodostuu neljasté eri osa-alueesta, josta suurimman osan muodostaa myyjan oma myyn-
timenestys. Jokaisella myyjalla on henkilékohtainen myyntibudjetti, joka on laadittu oman asiakas-
salkun mukaan. Myyjien asiakassalkkujen runko pysyy pitkalti samana joka vuosi. Myyjan myynti-
budjetti perustuu pdaosin viime vuoden myynteihin seka arvioon tulevasta vuodesta. Provisioon vai-
kuttavat myos printin- ja digimyynnin osuudet omana osa-alueenaan myyntibudjetista. Kolmantena
osa-alueena provision maksuun vaikuttaa, kuinka yhtiolld kokonaisuutena muuten menee ja saavu-
tetaanko yhteiset tavoitteet. Lisdksi kaytdssa on aktiviteettimittari, jolla mitataan asiakastapaamisia
seka tarjouksia. Aktiviteettitavoitteisiin padseminen kasvattaa provisiota ja niista jadminen leikkaa si-

ta. Provisio leikkaantuu samassa suhteessa kuin on jadnyt aktiviteettitavoitteista.

Provisio maksetaan, jos myyja saavuttaa myyntitavoitteensa. Vuositasolla provisiolla voi saada noin
kolmen kuukauden palkan, mutta tdma tarkoittaa onnistumista koko vuoden ajalta. Provisio makse-
taan kvartaaleittain eli nelja kertaa vuodessa. Lisaksi yhti6lla on kdytdssa uusasiakasmalli, jolla on
mahdollisuus saada pieni lisapalkkio tehdyista kaupoista uuden asiakkaan kanssa tai kaupoista asi-
akkaan kanssa, joka ei ole ostanut puoleentoista vuoteen. Jotta lisapalkkion saa, kaupan taytyy tayt-
taa tietyt minimieuromaarat. Joskus yhtiollda on kdytéssa myods kausittaisia kisoja, esimerkiksi liittyen

uuden tuotteen myyntiin. Nailla ei kuitenkaan ole suurta merkitysté kokonaispalkkiossa.

Yhti6 tarjoaa tydntekijoilleen autoedun, jolle on tietyt raamit. Autoetu on mahdollisuus ottaa osaksi
kokonaispalkkaa, mitd edullisemman auton ottaa kayttdénsa, sitd enemman jaa rahapalkan osuu-
sia ovat puhelinetu, virkistyssetelit, lounassetelit, 1adkaripalvelut seka virkistyspaivat. Tydntekijoille

on jarjestetty hyvat tyétilat sekd modernit tyovélineet.
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Yhtidssa on kdytdssa joustava tydaika seka mahdollisuus etatéihin. Tyd vaatii joustoa, silla esimer-
kiksi asiakkaiden tilaisuudet saattavat kestada myohdan. Tama voidaan huomioida seuraavan pdivan
tyon alkamisajassa. Etapdivdaa on mahdollista viettda kotona, mutta tasta taytyy sopia esimiehen

kanssa etukateen seka kayda lapi paivan tyolista. Tybaikaa seurataan kellokortti.fi -sovelluksella.

Myyntiorganisaatiota pidetaan ajan tasalla mediamaailman tapahtumista koulutuksilla. Myyjille jar-
jestetdan myos koulutuksia liittyen myyntitydhon ja sen kehittamiseen seka esimerkiksi vinkkeja pu-
helinmyyntiin. Myyijille tarjotaan lisaksi esimerkiksi mahdollisuus suorittaa IAB:n jarjestdma digitaali-

sen puolen perusosaamisen nayttétutkinto.

Kerran vuodessa myyjille toteutetaan tyytyvaisyyskysely. Lisaksi kerran tai kahdesti vuodessa kysel-
|aén tuntoja ja vertaillaan niita trendin omaisesti mihin asiat ovat kehittymdssa. Myyijille jarjestetadn
kaksi kertaa vuodessa tavoitekeskustelu esimiehen kanssa. Kerran kahdessa viikossa myyjilld on
1tol-keskustelu esimiehen kanssa. Myyijille pyritdan antamaan palautetta, siité miten on mennyt ja
onnistumisia pyritadan huomioimaan myods antamalla julkista kiitosta. Kerran kuukaudessa jarjeste-
tdan kuukausikokous, jossa kaydaan Iapi yhtidn taloutta ja tilannetta seka myynnin ndkymia. Koko-

uksessa kasitelladn myds muut ajankohtaiset asiat.

Yhtio B

Yhtiolla on kaytossa tavoitepalkkajarjestelmd, jossa 80 % on kiinted osuus ja 20 % muuttuva osuus
provisiopalkkauksessa. Kaikille myyjille noudatetaan samaa palkitsemisjarjestelmaa. Provisio muo-
dostuu kokonais- ja digimyynnistd, joille on maaritelty omat painokertoimet. Painokertoimet perus-
tuvat myynnin kasvuun ja seka digi- ettd kokonaismyynnin tavoitteet on peilattu suoraan budjetista.
Provisio maksetaan kuukausittain. Myyjilla on sopimuspalkat, jotka ovat korkeammat kuin mita TES
maarittelee. Myyntineuvottelijoiden ja myyntipaallikdiden tavoitepalkat ovat 3000—4500 euron vélis-

sa.

Tavoitepalkkajarjestelman lisaksi yhti6lla on kaytéssa kannustepalkkaus. Kannustepalkkaus on teh-
tavankuvaan sidonnainen ja vaihtelee myyjan vuosiansion mukaan. Kannustepalkkajarjestelma pe-
rustuu erilaisiin mittareihin, joita ovat esimerkiksi yhtion liikevaihto, liikevoitto ja henkildkohtaiset ta-
voitteet myynnin osalta vuositasolla. Kannustepalkka maksetaan kerran vuodessa ndiden saavutettu-

jen tavoitteiden mukaisesti. Kannustepalkka maksetaan tavoitepalkan paélle.

Yhti6 kayttda palkitsemisessaan myds kertakannusteita. Kertakannusteen voi saada jos myyja tekee
jonkun normaalista toimenkuvastaan poikkeavan erinomaisen suorituksen. Kertakannuste on eri-
koispalkitsemista, ja kannuste on arvoltaan tuhannesta muutamaan tuhanteen euroon. Kausiluontoi-
sia kisoja jarjestetdan satunnaisesti ja ne toteutetaan muuttamalla provisiopalkkauksen painoker-

toimia.

Yhtidlla on kattavat henkildstéedut, johon kuuluu esimerkiksi auto-, puhelin-, lehti- ja laajakaistaliit-

tymaetu. Lisdksi heilld on kaytdssa henkildstdetuohjelma, jonka kautta henkildstd saa lounas- ja lii-
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kuntaseteleita. Henkiléstéetuuksiin kuuluu myds erindisia sopimusalennuksia, kuten mokkivuokraus-

ta alennettuun hintaan.

Yhti¢ jarjestaa muutaman kerran vuodessa tyontekijoilleen TYKY -paivia. Henkilostolle jarjestetdan
kuukausittain yhteisollisyytta luovia tilaisuuksia, kuten kick offeja. Myyjat saavat myods asiakkailtaan

lippuja esimerkiksi konsertteihin, huvipuistoon tai jaakiekkopeleihin.

Tyo6ntekijéille on jarjestetty paljon koulutusmahdollisuuksia. Tydntekijoilla on myds mahdollisuus
tehtavankiertoon. Jokaisella myyjalla on kdytdssaan tietokone, tabletti ja puhelin. Ergonomia on
otettu huomioon esimerkiksi jarjestamalla jokaiselle séhkopoyta. Tyontekijoilld on joustava tydaika

seka mahdollisuus etatoihin esimerkiksi kotoa.

Yhtiossa pidetdan kuukausittain koko osaston yhteinen kokous, jossa kdydaan laajemmin Iapi yhtién
suuntaviivoja. Taman liséksi esimiehilld ja tuotepaallikdilld on oma tiimikokous joka viikko. Esimiehet
pitdvat omille tiimeilleen myds joka viikko tiimipalaverin. Lisaksi myyjat kayvat viikoittain esimiehen-
sa kanssa henkilokohtaisen keskustelun. Kahdesti vuoteen myyijilléd on laajemmat keskustelut oman
esimiehensa kanssa.

Yhtié C

Eri tiimeilld on kaytossa erilaiset palkitsemisjarjestelmat, palkitseminen riippuu tyénkuvasta. Avain-
asiakaspaallikot saavat keskimaaraisesti 3000—-3600 euroa palkkaa. Myyijien peruspalkka on noin
2600-3000 euroa. Yhtitssa on kaytossa palkkakeskustelut. Palkka neuvotellaan henkilékohtaisesti ja

siita keskustellaan vuosittain.

Jokaiselle myyjalle on maaritelty henkilékohtaiset kuukausitavoitteet myynnin suhteen. Provisiota

ansaitakseen taytyy saavuttaa 90 % omasta kuukausittaisesta myyntitavoitteestaan. Myyntitavoite
kasittda kokonaismyynnin kaikkiin kanaviin, mutta esimerkiksi digitaalisten kanavien myyntiin on

maaritelty tietty minimimyynti maara. Jos tatd minimia ei tavoita, vaikka myyntitavoite tayttyy, niin
provisio laskee. Myyntitavoite ja minimimyynnit eri kanaviin on madritelty myyjan asiakaslistan mu-
kaan. Jos myyjé taas ylittdd myyntitavoitteensa, provision prosenttiosuus kasvaa. Provisio vaihtelee
myyjittain ja silld voi ansaita 100—1650 euroa lisaa peruspalkan paélle. Provisio maksetaan kuukau-

sittain.

Myyiille jarjestetdan paljon kilpailuja, joskus palkinnot ovat isompia, joskus pienempid. Myyntijohtaja
mainitsi palkinnoista esimerkkeind matkalahjakortin ja iPadin. Lisdksi hyvin menestyneita myyijia voi-
daan palkita kuukausittain palavereiden yhteydessa esimerkiksi elokuva- tai lounaslipuilla. Talléin

palkinnot eivat ole rahallisesti arvoltaan suuria, vaan tarkoituksena on antaa julkista kiitosta.

Tyoéntekij6illa on kaytdssaan kuusi autoa, joita he voivat lainata. Omalla autolla liikkuessaan tyonte-
kijoille maksetaan kilometrikorvaukset. Koko henkilékunnalle on jarjestetty ilmainen pysakdinti tyd-

paikalla. Muihin etuihin kuuluvat liikuntasetelit seka terveydenhuoltopalvelut. Myyijilla on kaytdssa
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hyvat tydvdlineet, kaikilla on oma puhelin, tabletti seka tietokone. Tydvalineitd padivitetdan uudem-

miksi aina tarvittaessa. Tyotiloissa on huomioitu myds ergonomia.

Kysyttdessa joustavista tybajoista, myyntijohtaja toteaa, etta hanen mottonsa on “vapautta ja vas-
tuuta”. Kaikkien tulisi olla tdissé 40 tuntia viikossa, mutta tarvittaessa myyjat voivat tydskennella ko-
toakin joitakin tunteja. Myyijilla on tavoitteet, jos tavoitteet tayttyvat, ei muutamilla etatunneilla ole
niin merkitystd. Myyntijohtaja mainitsee erikseen, ettd yhtiéssa halutaan olla joustavia tydaikojen

suhteen.

Myyjille jarjestetdaan paljon koulutuksia. Niissa kasitelldan eri aikoina eri asioita. Yhtidssa on esimer-
kiksi myyntikoulutuksia, joissa voidaan kdyda lapi asiakastapaamisia, miten kasitellaan vaikeita asi-

akkaita tai selvitadn hankalista tilanteista. Lisdksi tarjolla on esimerkiksi johtamiskoulutusta.

Myyijilla on esimiehensa kanssa joka toinen viikko tapaaminen, jossa esimies antaa henkilokohtaista
palautetta. Tapaamisissa esimies kyselee myyjien tuntemuksia ja kokemuksia asiakkuuksista. Samal-
la kaydaan lapi missa myyja on onnistunut ja missa on parannettavaa. Myyntijohtaja pitaa palaut-
teenantamista tarkeana. Hyvaa palautetta pyritédn antamaan myds julkisesti. Kerran kuussa myynti-
johtaja pitaa kokouksen, jossa kerrotaan, kuka on ollut viime kuukauden paras myyja printin, digin

ja videoiden seka kokonaisuuden osalta.

Palkitsemisen tavoite

Yhtio A
Palkitsemisen tavoite on kannustaa ihmisia tekemaan parhaansa ja olemaan aktiivisia. Yhti¢ haluaa
olla kilpailukykyinen palkka- ja palkitsemismallilta verrattuna muihin toimijoihin. Nain pyritdan sitout-

tamaan hyvat tyontekijat ja olemaan houkutteleva tydnantaja uusien rekrytoitavien silmissa.

Yhtio B
Provision ideana on, ettd myyja pystyy omalla ty6lldan vaikuttamaan palkkioon. Myyntitulos on rat-

kaiseva tekija, jarjestelmalla pyritadn tehostamaan myyntia.

Yhtio C

Yhtién nakokulmasta palkitsemisen paatavoite on saavuttaa budjetti ja myyntitavoitteet. Myyntijoh-
taja huomauttaa, ettd yhtién téytyy ottaa huomioon myds kulurakenne. Palkitsemisjarjestelma pe-
rustuu budjettiin. Palkitsemisen tarkoitus on saada myyja tyéskentelemaan paremmin, myymaan

enemman ja kdymaan useammin asiakastapaamisissa.
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Mittarointi ja seuranta

Yhtio A

Tarkeimpana mittarina myyntijohtaja pitda myyntitavoitteita, saavutetaanko ne vai ei. Myyjien ta-
paamisia ja tarjousten maaraa ja arvoa seurataan. Tuotekohtaisia myynteja seurataan myds. Puhe-
luita ei erikseen seurata. Yhtidssa on paljon kdytdssa erilaisia tietojarjestelmia, joista kaikki nakevat
paivittdin esimerkiksi yhtion kokonaismyynnin ja missa menndan suhteessa budjettiin. Myyjat ndke-

vat myos toistensa myynnin. Yhtiéssa tiedonjako on avointa.

Toimintaa pyritdan seuraamaan myos laadullisesti. Myyjien tulee kirjata tapaamiset etukateen kalen-
teriin seka kuitata ne jalkikateen toteutuneeksi. Tapaamisista kirjataan my0s ylos ketka olivat paikal-
la ja mista asioista keskusteltiin. Tapaamisten laatua on valilla seurattu myoés kayttamalla ulkopuolis-
ta tahoa. Asiakkaille on soitettu tapaamisen jalkeen ja pyydetty arvioita oliko tapaaminen hyodylli-

nen ja oliko myyjén toiminta ammattimaista.

Yhtio B

Tyontekij6illa on hyvinkin joustavat tydajat eika varsinaista ty6ajanseurannan valineitd kayteta.
Myyntijohtajan mielesta tehdyt tyétunnit eivat ratkaise tehokkuutta. Myyijille on kaytéssa aktiivisuus-
tavoitteet. Toisen tiimin puheluiden maaraa seurataan ja toisessa tiimissa taas asiakaskayntien maa-
raa. Puheluiden tavoite on 80 puhelua viikossa ja asiakastapaamisten keskimaarin 10 kayntia viikos-
sa. Myyijille on myds maaritelty tavoitteet jokaiselle eri asiakassegmentille, kuinka monta kertaa
vuodessa heihin tulisi olla yhteydessa. Tavoitteet eivat ole virallisia vaan suuntaa antavia. Myyntijoh-
tajan mielestd ei ole merkittavaa kuinka asiakkaisiin pitaa yhteyttd, kunhan pitda. Molemmilla tiimeil-
Ia aktiivisuustavoitteiden sijaan myyntitulos ratkaisee. Kaikilla myyijilla on henkil6kohtaiset myyntita-

voitteet ja esimiehen kanssa viikkotapaamisissa seurataan mita on tehty.

Myyntijohtaja seuraa myyijien tekemista laadullisesti. Kayntiasiakastiimildisten tulee lahettda palave-
riagenda ennen asiakkaissa kdyntia ja muistio asiakaskdynnin jalkeen esimiehelleen. Maaralliset ta-
voitteet ovat henkisia tavoitteita, joten halutaan keskittya ennemminkin seuraamaan laadullisia asioi-
ta eli sitd mita oikeasti tehdadn asiakkaiden kanssa. Puhelinmyyntitiimilla ei ole vastaavaa seurantaa,
vaan heilld kauppojen maara on merkittavin mittari. Kaikki myyjat pystyvat seuraamaan toistensa

myynteja ja tekemista.

Yhtioé C

Yhtidssa myyijien printin myyntitavoite on saavuttaa viime vuoden myynti. Digitaalisten palveluiden
ja videoiden tavoitetaso on 10 % kasvu. Myyjien tdytyy hoitaa 12 tapaamista viikossa, mutta ta-
paamistavoitteet eivat vaikuta provisioon. Myyntijohtajat seuraavat myyjien tavoitteiden tayttymista,
jos esimerkiksi tapaamistavoitteet eivat tayty, niin asiasta keskustellaan. Myyntitavoitteet muuttuvat
markkinoiden mukaan. Henkilokohtaisia myyntibudjetteja muokataan, jos esimerkiksi jokin iso asia-
kas lopettaa toimintansa. Jokaisen myyjan myyntitulot ovat julkisia yhtién sisalla. Myyjat nakevat

toistensa myynnit, mutta eivat tapaamistavoitteiden tayttymista.
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Motivointi

Yhtio A

Myyijia pyritadn motivoimaan yhtiéssa palkitsemisjarjestelman avulla. Kun kauppa kay ja palkitsemi-
nen toteutuu, jarjestelmaa pidetdan hyvana. Lisapalkkioiden avulla pyritddn motivoimaan myyjia ha-
luttuun toimintaan, tasta esimerkkind uusasiakashankinnan provisio. Jos taas kauppa ei kay niin hy-

vin, jarjestelmda helpommin kritisoidaan.

Myyiilta on kysytty, mitd mielta he ovat palkitsemisjarjestelmastd seka mahdollisia muutosehdotuk-
sia. Myyjia pyritdan auttamaan, jos tavoitteet eivat tayty. Heiddn kanssaan keskustellaan ongelma-
kohdista ja motivoidaan tata kautta. Myyjien kehittymistoiveet pyritadn mahdollistamaan kustannus-

ten rajoissa.

Yhtio B

Palkitsemista on pohdittu yhdessa ja myyjat ovat saaneet osallistua sen suunnitteluun. Myyjat ovat
toivoneet toiminnan laadullista tarkkailua tiukkojen maaréllisten tavoitteiden sijaan. Aiemmin yhtids-
sa esimerkiksi tapaamistavoitteiden maara oli téarkeda saavuttaa, mutta nykyisin keskitytdan mie-
luummin tapaamisten sisaltéon. Myyijien kehittymistoiveet on huomioitu esimerkiksi mahdollisuutena

tyonkiertoon.

Yhtié C

Palkitsemisjdrjestelma on muodostettu tdnd vuonna kokonaan uudestaan organisaatiomuutosten ta-
kia. Myyntijohtaja aikoo pyytda uudistuneesta palkitsemisjarjestelmasta palautetta myyjilta, jotta
heilla on mahdollisuus vaikuttaa. Jotkut ovat kritisoineet uutta palkitsemisjarjestelmaa, silla he an-
saitsevat véahemman kuin aikaisemman jarjestelman alaisuudessa. Myyntijohtajan mielesta aikai-

sempi jarjestelma oli kuitenkin niin epareilu, ettei sita voitu sailyttaa.

Kehittaminen

Yhtio A

Palkitsemisjarjestelma on ollut samantyyppinen vuosia, useimmiten sitd muokataan kuitenkin kerran
vuodessa. Vuosittain arvioidaan ovatko nykyiset tavoitteet oikealla tasolla seka sisall6llisesti oikeat,
esimerkiksi isot asiakkuusmuutokset huomioidaan. Provisiomallista keskustellaan, onko se oikeu-
denmukainen ja paras mahdollinen. Useimmiten siihen tehdaan pientd hienosaatéa. Jarjestelmasta

on keskusteltu muutama vuosi sitten konsulttiyhtion kanssa mahdollisten parannusten vuoksi.

Yhtio B

Palkitsemisjarjestelma on ollut pitkadn samantyylisena kaytdssa. Tavoitteiden seurantaa on kuitenkin
esimerkiksi muutettu viime aikoina. Provisiopalkkaus on pysynyt myés samankaltaisena pidemman
aikaa. Provision muodostumisen painotuksia on muutettu, mutta kokonaispalkka on pysynyt sama-

na. Palkitsemisjarjestelmaa seurataan kvartaaleittain ja pohditaan onko tarvetta muutoksiin.
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Yhtio C
Palkitsemisjdrjestelmaa kehitetdan yhdessa myyntijohtajien ja myyjien kanssa vuosittain. Sopivista
tavoitteista keskustellaan yhdessa, esimerkiksi mika olisi asiakastapaamisten maarallinen tavoite vii-

kossa. Jarjestelmaa voidaan muokata, mutta sille on silti sama budjetti.

Haastateltavan omat kommentit

Yhtio A

Viimeiseen teemaan on koottu myyntijohtajien omia kommentteja palkitsemisesta. Myyntijohtajan
mielestd palkitsemisjarjestelma on talla hetkelld aika oikeudenmukainen. Maaralliset tavoitteet mieti-
tyttdvat lahes kaikenlaisissa myyntiorganisaatioissa, ovatko ne oikealla tasolla. Asetetut tavoitteet
saavutetaan suhteellisen hyvin. Myyntijohtajan mielesta aktiivisella tekemiselld on pitkéssa juoksussa
vaikutusta myynnin lopputulokseen ja onnistumiseen. Nykypdivana vakea vahennetaan ja resurssit
ovat tiukalla. Ajankaytté on kriittista ja tapaamisia on yha hankalampi saada, mika luo painetta sisal-
I6lle. Tapaamisten etukateispohdinta, valmistelu ja ndkemyksien rakentaminen ovat yha keskeisem-
massa roolissa. Tapaamiset ovat tarkeitd luottamuksen rakentamisen kannalta ja yrityksen tarpeiden

ymmartamisen vuoksi.

Myyntijohtaja pohti myds erilaisia palkitsemisratkaisuja. Hanen mielestédan uusille kasvaville yrityksil-
le provision osuus voisi olla suurempi osa kokonaispalkitsemista, jotta se kannustaisi todella aktiivi-

seen uusasiakastydhdn seka haastamiseen. Aggressiivisella provisiomallilla on omat hy6tynsd, mutta
se voi myds luoda ongelmia. Hanen mielestadn puhtaasti kiintedssa mallissa riskind on se, etta myy-

jat niin sanotusti passivoituvat.

Yhtio B
Myyntijohtajan mielestd heidan palkitsemisjarjestelmansa on hyva. Mielipidettd tukevat hyvat ar-
vosanat henkildstotyytyvaisyystutkimuksesta. Vaikka yhtidssa ei tarkkailla niin tiukasti tapaamisia,

myyntijohtaja uskoo, etta tapaamisten maara vaikuttaa suoraan myyntiin.

Kysyttdessa ideaalista palkitsemisjarjestelmasta, myyntijohtaja vastaa, etta provisiolla tulisi olla suu-
rempi osuus, esimerkiksi 50 % tavoitepalkasta. Nain myyja nakisi paremmin oman tyénsa tehokkuu-
den ja vaikutuksen. Heidén yhtionsa kohdalla valtakunnallisten asiakkaiden vaikutusta provision

osuuteen voitaisiin pienentaa ja painokerrointa painottaa asiakkuuksiin, joita tavataan enemman. Li-

saksi myyntijohtajan mielesta tavoitepalkkaa voitaisiin nostaa provision osuuden muutoksen myo6ta.

Yhtié C
Myyntijohtaja pitaa palkitsemisjarjestelmaa tarkedna ja haluaa, ettad heilld on sellainen kaytdssa.
Palkitsemisjarjestelma on hanen mielestaan kuitenkin haasteellinen muodostaa oikeudenmukaiseksi

ja toimivaksi. Nykyinen jarjestelma on myyntijohtajan mielestd melko hyva.
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Omat haasteensa palkitsemiseen tuo myds muuttuva mediaymparistd. Yhtién téytyy myyda esimer-
kiksi Google- ja Facebook -mainontaa, vaikka kate ndiden tuotteiden myynnissa on heikko. Nopeasti
muuttuvan mediakentan vuoksi myyjienkin taytyy yrittdd muuttaa ja kehittad omia toimintatapojaan.

Yhtidssa pyritdan luomaan uusia ratkaisuja asiakkaille seka uudistamaan tuotteita ja palveluja.
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6.1.1 Yhteenveto

Tassa luvussa on tarkoituksena kayda lyhyesti Iapi laadullisen tutkimuksen tulosten yhteenveto (tau-

lukko 1). Haastattelun teemojen avulla kasitelldan yhtididen yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia.

PALKITSEMISJARJESTELMAT

YHTIO A

YHTIO B

YHTIO C

MYYNTIORGANISAATIO

PALKITSEMISTAVAT

PALKITSEMISEN TAVOITE

MITTARIT

SEURANTA

MOTIVOINTI

KEHITTAMINEN

HAASTATELTAVAN
KOMMENTIT

2 tiimid, 16 myyjaa, kaikki
myyvat kaikkea

kaikille sama, kiinted kk
palkka + provisio, provisio
muodostuu 4 osa-alueesta,
maksetaan mikali
myyntitavoite tayttyy,
maksetaan kvartaaleittain,
uusasiakashankinta

motivoida ja sitouttaa

myyntitavoite, tarjousten
maara ja arvo

maarallista ja laadullista -
tapaamiset kirjattava
etukdteen seka kuitattava,
kaikki nakevat kaikkien
myynnit, tuotekohtaiset
myynnit, kellokortti

toiminnan suuntaaminen->
uusasiakashankinta,
kehittymistoiveet->
esimiehen tuki,
palkitsemisen
kehitysehdotukset
huomioidaan

pitkadan samantapainen-
>muokataan kerran
vuodessa-> tavoitteet ja
provision taso

ajankaytto kriittista-
>tapaamisten sisalto +
suunnittelu korostuu,
agressiivinen
provisiomalli? ->hyodyt
vs.haitat

2 tiimid, 15 myyjas,
asiakassalkut, kaikki
myyvit kaikkea, puhelin-
ja kayntitiimi

kaikille sama,
tavoitepalkkajarjestelma 4
80% kiintea ja 20%
provisio, maksetaan
kuukausittain,
kannustepalkkaus,
kertakannuste

myynnin tehostaminen

asiakaskaynnit 10
kpl/vko, puhelut
80kpl/vko - ei vaikuta
provisioon,
myyntitavoitteet

palaveriagenda + muistio
kadytanto, puhelintiimilla
kauppojen maarj, ei
tydajan seurantaa, maara
suunta-laatu, kaikki
ndkevat kaikkien myynnit

tyonkierto, myyjat
osallistuneet
palkitsemisen
suunnitteluun, -
>laadullinen seuranta
maarallisen sijaan

pitkdan samantyylinen,
tavoitteiden seurantaa
muutettu, seurataan
kvartaaleittain

provision rooli
merkittdvammaksi,
tavoitepalkkojen kasvu

3 tiimid, n.50 ihmista
myynnin parissa, kaikki
eivat myy kaikkea

eri tiimeilld erilainen,
kiintea kk palkka+
provisio, maksetaan
kuukausittain jos 90 %
omasta
myyntitavoitteesta
tayttyy

saavuttaa budjetti ja
myyntitavoitteet

12 tapaamista/ vko - ei
vaikuta provisioon,
myyntitavoitteet

myynti- ja
tapaamistavoitteet,
kaikki nakevat toistensa
myynnit

aiotaan pyytaa
palautetta
jarjestelmasta, pyritty
oikeudenmukaisempaan
palkitsemiseen

muokataan vuositasolla
yhdessa myyntijohtajien
ja myyjien kanssa-
>sopivat tavoitteet

palkitsemisjarjestelma
tarked, haasteena
muuttuva mediakentta

TAULUKKO 1. Benchmarking yhtiéiden palkitsemisjarjestelmat.
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Kaikissa yhtidissa myyntiorganisaatiot on jaettu tiimeihin, joko kahteen tai kolmeen. Yhden myynti-
organisaation tiimit on jaettu asiakasvastuiden mukaan. Yhtidssa B tiimit on jaettu tyétapojen perus-
teella. Naissa@ kahdessa myyntiorganisaatiossa kaikki myyvat kaikkea, niin printti- kuin digituotteita-
kin. Kolmas myyntiorganisaatio on jaettu tiimeihin niin, etta jokaisella tiimilld on oma tuote- ja palve-

luvastuu. Yhtién avainasiakaspaallikét myyvat kuitenkin kaikkea.

Samaa palkitsemisjarjestelmaa sovelletaan kaikille myyjille kahdessa yhtiéssa. Yhdessa yhtidssa eri
tiimeilla on omat palkitsemisjarjestelmansa. Kaikilla yhtigilla on kaytdssa provisiopalkkaus kiintedn
kuukausipalkan liséksi. Yhtididen valisia eroja ovat muuan muassa perusteet provision maksamiselle
ja aikavalit, jolloin provisiota maksetaan. Jokaisella yhtidlla on erilainen provisiopalkkausjarjestelma.
Yhdessa jarjestelmdssa aktiivisuustavoitteet leikkaavat provisiota, toisessa myyntitavoitteesta jaami-
nen vastaavasti leikkaa provisiota ja kolmannessa provisiota maksetaan eri painokertoimien mukaan.
Kahdessa yhtidssa aktiivisuustavoitteet eivat vaikuta provisioon ollenkaan, sen sijaan myyntimenes-
tys maarittelee provision suuruuden. Kaikissa yhtidissa provision maardaytymiseen vaikuttavat myyn-
tikanavat, kuten digimyynti. Yhdelld yhti6lla on kéytdssaan kannustepalkkajérjestelmd, jota muilla ei
ole. TES ei ole maaritteleva tekija myyjien kuukausipalkoissa. Suomessa seurataan yleista palkkata-
soa ja Ruotsissa kaytetddn palkkakeskusteluja vuosittain. Kaikissa yhtidissa tydajoista voidaan jous-
taa. Myyjille on myds jarjestetty joka yhtidssa hyvat tydskentelytilat sekd mahdollisuus lisdkoulutuk-
seen. Kaikilla on kaytdssa kuukausikokoukset seka henkilokohtaiset 1tol -keskustelut vahintdan joka

toinen viikko. Muut henkildstdedut ovat jokaisessa yhtidssa samantapaiset, kuten terveyspalvelut.

Myyijia seurataan seka maarallisesti etta laadullisesti. Maarallisind aktiviteettitavoitteina kaytetaan

tapaamisten, tarjouksien ja puheluiden maarda. Tapaamistavoitteet olivat kaikilla yhtigilla kaytossa.
Kahdessa yhtidssa myyjien laadullista tekemisté pyritdan myds seuraamaan. Kaikissa yhtidissa tar-
keimpand mittarina pidetaan kuitenkin myyntitavoitetta. Yhtidissa kaikki myyjat voivat seurata tois-

tensa myynteja.

Kaikissa yhtidissa myyjat ovat saaneet vaikuttaa palkitsemismallin kehittamiseen. Palkitsemisen ke-
hittdmiseen osallistaminen seké palkitsemismalli itsessédn on organisaation motivointikeino. Palkit-
semisen tavoite on saada myyjat tekemaan parhaansa ja olemaan aktiivisia seka sitouttaa. Palkitse-
misjarjestelma on ollut samantyylinen kahdessa yhtiéssa jo pidemmaén aikaa, yhdessa yhtiéssa se on
rakennettu uudelleen isojen organisaatiomuutosten vuoksi. Kaikissa yhtitissa palkitsemista tarkastel-

laan vuosittain, yhdessa yhtidssa jopa kvartaaleittain.

Kaikki myyntijohtajat pitavat palkitsemista hyvin keskeisend asiana. Myyntijohtajien mielestd ideaa-
lissa palkitsemisjarjestelmassa provision osuus kuuluisi olla suurempi ja sen myéta merkittavampi.
Myyntijohtajien puheesta nousee esille palkitsemisen haasteellisuus muuttuvan mediakentan vuoksi.
Aikataulutus, tapaamisten sopiminen ja sisallén suunnittelu on yha tarkeampaa. Haastattelun aikana

jokainen myyntijohtaja toteaa oman yhtidnsa palkitsemismallin olevan hyva.
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Tulevaisuusverstas

Tulevaisuusverstas toteutettiin teoriatietoa mukaillen viiden eri vaiheen avulla. Ennen tulevaisuus-
verstaan toteutusta, myyjille Iahetettiin saatekirje verstaan siséllosta (Liite 3). Sahkopostissa heratel-
tiin myyjien mielenkiintoa palkitsemista kohtaan seka kerrottiin mahdollisuudesta vaikuttaa. Samalla
osallistujat saivat tietoa verstaan tarkoituksesta ja tavoitteista. Myyjille kerrottiin, etta verstas on osa
opinndytetydta ja tuloksia hyddynnetaan kehittamisideoissa Savon Media Oy:n johdolle. Tulevai-
suusverstaaseen osallistui nelja myyjaa. Jokaisesta myyntiryhmastd, voima, kasvu ja tahto, oli edus-
tettuna vahintaan yksi henkild. Seuraavat kappaleet kasittelevat tulevaisuusverstaan toteutuneita
vaiheita.

Valmisteluvaihe:

Valmisteluvaihe aloitettiin esittelemalld opinnaytetydn tekijat seka verstaan yhteys opinndytetydhon.
Myyijien kanssa kaytiin l&pi mita tulevaisuusverstas tarkoittaa ja mita seuraavan kahden tunnin aika-
na on tarkoitus tehdd. Ennen varsinaista aloitusta kerrattiin vield, etta verstaan aihe on palkitsemi-

sen kehittdminen. Myyijien ajatuksia aiheesta herateltiin lammittelykysymyksilla. Ensin heitd pyydet-
tiin kirjoittamaan post-it-lapuille, kuinka he kokevat, ettd heita palkitaan. Taman jalkeen heidan piti

ympyroida naista kaksi térkeinta asiaa.

Heti valmisteluvaiheessa myyjilla oli paljon asiaa ja kommentteja. Osallistujat halusivat kéyda kirjoit-
tamansa asiat suullisesti lapi. Palkitsemiskokemuksia lapi kaytdaessa osallistujat myotailivat toisiaan.
He olivat kuitenkin kirjoittaneet paperille jokainen eri asioita. Tarkeimpina palkitsevina asioina he
kokivat ylipadnsa palkkiojarjestelman kayttamisen, koulutukset, liukuvan tyéajan, mahdollisuuden
lomarahan saamiseen vapaana, onnistumisen tyssa sekd suosittelevan asiakkaan. Valmisteluvai-
heessa paastiin jo kiinni hyvin aiheeseen. Keskustelu eteni palkitsemisen ongelmiin, joten siita siir-

ryttiin jouhevasti seuraavaan vaiheeseen.

Ongelmavaihe:

Ongelmavaiheessa jokaisen myyjan tuli kirjata ylos lapuille palkitsemisen ongelmia. Myyjat kiinnitti-

vat hiljaisen mietintdvaiheen jalkeen laput seindlle. Laput luettiin myyjille adneen. Taman jalkeen jo-
kainen myyja sai kayttéonsa viisi aantd, jotka antaa mielestaan suurimmille ongelmille. Kaikki adnet

sai antaa samalla ongelmalle tai jakaa ne haluamallaan tavalla. Adnien perusteella kolme suurinta

ongelmaa kirjattiin ylos.

Suurimmiksi ongelmiksi adnestettiin yleisesti kontaktitavoitteiden saavuttaminen, tavoitteiden tayt-
tdminen tiettyind kuukausina seka toiminnan ohjaus vaaraan tekemiseen. Kontaktitavoitteiden oike-
asta tasosta ja vaikutuksesta provision saamiseen on keskusteltu yhtidssa aiemminkin. Myyjat koke-
vat, etta tiettyind kuukausina tai viikkoina, esimerkiksi loma-aikoina, on vaikeampaa saavuttaa aktii-
visuustavoitteet, eika tata ole huomioitu. Asiakkaat ovat kiireisia seka lomilla, minka vuoksi vaikeasti
tavoitettavissa puhelimitse. Asiakkuuksia hoidetaan my®os tai ainoastaan sahkopostilla seka nykyisin

my®6s tekstiviestilld, naistd kontaktoinneista ei kuitenkaan kerry aktiivisuuspisteita.
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Myyjat pohtivat palkitsemisjarjestelman vaikutuksia toiminnan suuntaamiseen. Palkitsemisjarjestel-
ma ndhdadn mustavalkoisena, silld varaa joustoille ei ole, vaan aktiivisuustavoitteet on taytettdva
provisiota saadakseen. Tama aiheuttaa tietynlaisia ongelmia, silla kontaktitavoitteet voivat ohjata
tietyissa tilanteissa niin sanottuihin turhiin puheluihin, esimerkiksi tarjousten laatimisen sijaan. Osal-

listujat miettivat, ettd tydajan voisi kayttda tuottavamminkin.

Ideointi-/Utopiavaihe:

Ongelmavaiheen jalkeen siirryttiin ideointivaiheeseen, jossa tarkoituksena on etsia ratkaisuja ongel-
miin. Tassa vaiheessa myyjille kerrottiin benchmarking tutkimuksen avulla saatuja tuloksia. Tarkoi-
tuksena oli heratella myyjien ajatuksia palkitsemisen kehittamisesta. Seuraavaksi myyijia pyydettiin

ideoimaan post-it-lapuille ratkaisuja ilmi tulleisiin ongelmiin. Tassa vaiheessa kaikki kehitysideat oli-
vat tervetulleita. Myyjat saivat myods tuoda esille toiveita palkitsemisestaan. Myyijia ohjeistettiin aja-
tuksella "Jos minulla olisi valtaa ja mahdollisuuksia puuttua ongelmaan, niin..”. Kaikki ideat ja aja-

tukset koottiin ongelmavaiheen tavoin taululle (kuva 1) ja myyjat saivat pisteyttaa ne.
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KUVA 1. Ideoita palkitsemisen kehittdmiseen tulevaisuusverstaassa.

Suosituimmaksi kehitysideaksi aanestettiin osakepohjainen palkkiojarjestelma. Tama idea sai yli puo-
let kaikista danista. Osakejarjestelma heratti positiivista keskustelua. Myyjat kokivat, ettd osakkeilla

palkitseminen voisi olla antoisampaa kuin pelkka provisio rahana. Osallistujilta itseltdan nousi ajatuk-
sia paremmasta sitouttamisesta omistajuuden kautta. Osakkeet palkkiona ndhtiin pysyvampana kuin

raha ja liséksi huomioitiin, ettd ndin kotimaisuus séilyisi yhtidssa.

Etatydn mahdollisuus aanestettiin toiseksi tarkeimmaksi ideaksi. Ehdotettiin, etta se olisi sovittavissa
tiimeittain ja mahdollista esimerkiksi kerran kuukaudessa. Tama olisi tarked etu varsinkin kauempaa

tuleville. Tama myods parantaisi tydssa jaksamista. Osallistujista olisi tarkeaa tuntea johdon luotta-
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musta, silla kaikkien myyjien paamaarana on kuitenkin onnistua myynnissa. Lisaksi nykypaivana
toiminnan seuraaminen onnistuu sahkoisesti, joten myyjat kokevat, ettd etatyo olisi mahdollista, jos

molemminpuolinen luottamus on kohdallaan.

Kolmanneksi eniten aania sai ajatus siitd, etteivat kontaktitavoitteet vaikuttaisi provisioon. Tama aja-
tus nousi esille useammassa muodossa. Osallistujat ymmartavat, etta toimintaa taytyy seurata. Yksi
myyjista totesikin, ettd eihan tydkoneen ajajakaan saa tdissa nukkua, sama ajatus patee myyjan
tydssa. Myyjien olisi helpompi hyvaksya se, ettd provisiota ei makseta, mikali ei saavuteta myyntita-
voitteita. Verrattuna siihen, etta provisiota ei makseta, mikali muutama puhelu on jaanyt soittamat-

ta, vaikka myyntitavoitteet saavutetaan.

Todentamisvaihe:

Todentamisvaiheessa myyjat saivat vapaasti keskustella, arvioida, ideoida seka kritisoida ideointivai-
heessa nousseita asioita. Tassa vaiheessa myyjat halusivat keskustella kaikista ideoista ja ajatuksis-
ta, jotka olivat kirjattuna taululle. Keskusteluissa nousi esille ideoita provision maksuperusteista.
Myyijilla oli erilaisia ehdotuksia, miten provisiota voitaisiin muuttaa niin, etteivat aktiivisuustavoitteet
leikkaisi koko bonusta. Ehdotettiin esimerkiksi, ettéd ansaitsemansa provision saisi, jos aktiivisuusta-
voitteet tayttyvat 90 prosentilla. Lisaksi ideoitiin mahdollisuudesta valita muutaman valmiin provi-
siomallin valilla. Uutena rahapalkkiona ehdotettiin kertakannustetta. Toiveena oli myés enemman

nopeaa palkitsemista kuten tavarapalkintoja, esimerkiksi elokuvalippuja.

Keskustelua heratti palkitsemisen henkildkohtaistaminen, esimerkiksi osa henkildista arvostaa
enemman vapaapaivia ja osa rahaa. Toisaalta myyjat olivat henkil6kohtaistamisen puolella seka
ajattelivat, ettd myyntitiimeilla pitaisi olla erilaiset palkkiojarjestelmat. He kuitenkin miettivat eriar-
voisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Jos palkitseminen viedaan liian henkilokohtaiselle tasolle, pelkona
on, etta henkildokemiat vaikuttavat palkitsemiseen. Todentamisvaiheessa haluttiin saada enemminkin

myyjien toiveet ja ajatukset esille palkitsemista, eikd keskitytty ideoiden kdaytdnnon toteuttamiseen.

Paatdksentekovaihe:
Tulevaisuusverstas lopetettiin keraamalla kaikki aineistot osallistujilta ja kerrattiin verstaan tuloksien
kayttotarkoitus. Lopuksi myyijia kiitettiin osallistumisesta opinndytetydhon. Seka vetdjat, ettd myyjat

toivovat verstaan auttavan palkitsemisjarjestelman muokkaamisessa.



6.2.1 Yhteenveto

58 (74)

Alle on kuvattu yhteenveto tulevaisuusverstaan viidesta vaiheesta (taulukko 2). Yhteenvedossa on

esitetty tulevaisuusverstaan kysymykset seka tulokset vaiheittain.

TULEVAISUUSVERSTAAN YHTEENVETO

VAIHEET:

VALMISTELU

ONGELMA

IDEOINTI

TODENTAMINEN

PAATOKSENTEKO

KYSYMYKSET:

Kuinka koet ettd
sinua palkitaan?
Ympyroi 2
tarkeinta.

Kirjoita post-it lapuille
nykyisen palkitsemisen
ongelmia.

Kirjoita lapuille
toiveitasi
palkitsemisesta seka
ideoi ratkaisuja
ongelmiin.

Keskustellaan, arvioidaan,
kritisoidaan -> valitaan
tarkein jatkojalostettava idea
/ ajatus

Kysyttdvaa?

TULOKSET:

palkkiojdrjestelméan
kaytto, koulutukset,
liukuva tydaika,
mahdollisuus saada
lomaraha vapaana,
tyossa onnistuminen
jasuositteleva
asiakas

kontaktitavoitteiden
saavuttaminen,

tavoitteiden tayttaminen

tiettyina kuukausina,
toiminnan ohjaus
vadraan tekemiseen

osakepohjainen
palkkiojarjestelma,
etatyo,
kontaktitavoitteiden
saavuttaminen ei
vaikuttaisi
provisioon

provision saa
aktiivisuustavoitteiden
tayttyessa 90%, valmiit
provisiomallit joista valita,
kertakannuste, nopeaa
palkitsemista, palkitsemisen
henkil6kohtaistaminen

kerattiin aineistot
ja kerrattiin
kayttotarkoitus,
kiitettiin
osallistujia!

TAULUKKO 2. Tulevaisuusverstaan yhteenveto.
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JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSIDEAT

Opinndytetyon tavoitteena oli tuottaa kehitysehdotuksia Savon Media Oy:n mediamyyjien tamanhet-
kiseen palkitsemismalliin. Benchmarking haastatteluiden avulla oli tarkoitus kartoittaa, kuinka palkit-
semisen haasteisiin on vastattu muissa mediataloissa. Tulevaisuusverstaan avulla haluttiin osallistaa
henkilostd ja antaa heille mahdollisuus vaikuttaa palkitsemisen suunnitteluun. Opinndytetyon taus-
talla vaikutti tutkimuskysymys: “Mika olisi toimivin ja tehokkain palkitsemismalli Savon Median me-

diamyyjille?”

Teorian lisaksi johtopaatoksid on ohjannut benchmarking haastatteluiden tulokset seka tulevaisuus-
verstaassa kaydyt keskustelut. Johtopaatoksissa on nostettu esille eniten puhuttaneet ja tarkeim-

maksi koetut asiat.

Palkitsemisen tulee olla linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa. Palkitsemisstrategia johdetaan yrityk-
sen strategiasta ja haluttujen vaikutusten mukaan valitaan sopivat palkitsemistavat. Keskisuomalai-
nen Oyj konsernin tavoitteena on mainittu vuosikertomuksessa (2015, 7) digitaalisen liikevaihdon
kasvattaminen ja siita uuden ja kannattavan liiketoiminnan Iéytaminen. Konsernin strategian teravin
karki vaatisi kuitenkin kirkastamista. Konserni on kasvanut hiljattain yrityskauppojen my6ta, joten
organisaatiomuutosten vuoksi strategiaakin on syyté tarkastella uudelleen. Savon Media Oy:n osalta

nykyista strategiaa ei ole kunnolla suunniteltu tai kirjattu ylés, mutta sité kehitetdan talla hetkella.

Yrityksen strategian liséksi palkitsemisratkaisuihin vaikuttaa johdon valitsema nakdkulma asiaan.
Johdon nakdkulmia voivat ohjata teoriatieto, omat aiemmat kokemukset sekéd uskomukset. Ei ole
olemassa yhta ainutta oikeaa ratkaisua toteuttaa palkitsemista yrityksen sisdlld. Jokainen tyontekija
on yksilo ja kokee palkitsemisen eri tavalla. Tarkeaa olisi kuitenkin hahmottaa palkitsemisen ja koko

yrityskulttuurin yhteensopivuus.

Puuttuvan strategian vuoksi opinnaytetydssa ei voida kokonaan luoda valmista palkitsemismallia. Li-
saksi Savon Media Oy ei omana yhtionaan voi tehda suuria muutoksia palkitsemisjarjestelmaan, silla
sen taytyy olla linjassa muiden konsernin alueyhtiéiden mediamyynnin kanssa. Palkitsemisen kehit-
tamisessa johdon rooli on tarked. Mikali opinnaytetydssa olisi laadittu kokonaan uusi palkitsemisjar-
jestelma, olisi johdon tullut osallistua vahvasti prosessiin. Palkitsemisessa on otettava huomioon
esimerkiksi yhtion budjetti sekd myyntitavoitteet. Nama asiat ovat ainoastaan johtohenkilston tie-
dossa, eika niita voitaisi julkisessa opinnaytetytssa kasitelld. Liséksi yhtién ulkopuolisten henkildiden

on vaikeampi hahmottaa liiketoiminnan kokonaisuutta.

Palkitsemisen suunnittelu tulisi siis aloittaa Savon Media Oy:n strategian kirjaamisesta. Sitd ennen
konsernin strategian taytyisi kuitenkin olla valmiina. Palkitsemisen tavoite olisi hyva maéritella erik-
seen seka konsernissa etté alueyhtidissa. Johdon kannattaisi pohtia strategian kannalta mediamyyji-
en tydnkuvaa. Myyjan ty6ssa liiketoiminnan kannalta tarkeimmat tekijat tulisi ymmartaa ja niista
palkita. Yhtidn strategia tulisi kuvata niin pienissa osissa, etta jokainen myyja pystyisi sisdistamaan

sen ja toimimaan sen mukaisesti omassa tydssaan.
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Osakepohjainen palkitsemisjarjestelma nostettiin esille heti tulevaisuusverstaan valmisteluvaiheessa.
Palkitsemisjarjestelma heratti muissa suurta kiinnostusta ja kannatusta. Téllaisen jarjestelman kayt-
toonottamisessa tulee olla kuitenkin hyvin kriittinen, silla se vaikuttaa yhtion tunnuslukuihin. Yhtion
osakkeiden ostamisesta tehdaan yhtidkokouksessa, ja siihen vaaditaan maardenemmistopaatos.
Osakepohjainen palkkiojarjestelma veisi huomattavasti aikaa ja vaatii kunnollista suunnittelua ja pe-
rehtymistd. On myds huomioitava, ettd osakepohjaisen jarjestelman kayttdonotto ei valttdmatta ole
kannattavaa. (Lindblad 2013; Talouselama 2009.) Osakepohjaisen palkitsemisjarjestelman kayttoon-
ottaminen on epatodennakdista ja tallainen muutos palkitsemisessa olisi mittava. Mitdan vastaavaa
jarjestelmaa ei ole kaytdssa edes konsernin johdolle. Myyjien kiinnostus omistajuutta kohtaan kui-

tenkin kertoo, etta tyontekijat ovat sitoutuneita ja uskovat yhtiéon ja sen tulevaisuuteen.

Osakepalkkion yhteydessa keskusteltiin myds kaytdssa olevasta tuloskorttijarjestelmasta. Myyjat ko-
kevat, etta tuloskortit eivat ole ajan tasalla ja asia koettiin muutenkin etdiseksi, jonka vuoksi sen si-
touttava ja motivoiva vaikutus on véhdinen. Tamén perusteella voidaan paatelld, ettd yhtion tulisi
ottaa kayttdon toimivampi pitkan aikavalin palkitsemisjarjestelma tai ainakin kehittda nykyista. Tar-
keda olisi pitda myyjat tietoisena tuloskorttiin vaikuttavien tekijéiden tilanteesta |api vuoden. Tietoi-
suuden lisddminen todennakdisesti motivoisi myyijia ja toimiva tuloskorttijarjestelma sitouttaisi

enemman yhtiéon.

Aktiivisuustavoitteet olivat toinen paljon mielipiteita herattava tekija tulevaisuusverstaassa. Tama
asia olikin jo ennestaan tiedossa ja sita vahvisti toisen opinndytetyon tekijan havainnot kesatdiden
aikana. Myyjien mielesta myyntitavoitteen tulisi olla provision maksun tarkein mittari. Jos aktii-
visuustavoitteissa olisi pienta joustamisen varaa, ne koettaisiin oikeudenmukaisemmiksi. Kaikissa
benchmarking kohteissa oli kdytdssa aktiivisuustavoitteet ja ne olivat suunnilleen samansuuruiset
kuin Savon Media Oy:lla. Kaikissa benchmarking yhtidissé myyntijohtajat olivat yhtd mielta siitd, etta
myyntitavoitteen tayttyminen on tarkeintd. Missadn naista yhtidista aktiivisuustavoitteet eivat suo-

raan leikanneet provisiota kokonaan pois.

Taman perusteella Savon Media Oy:n johto voisi harkita aktiivisuustavoitteiden vaikutuksia uudel-
leen. Tulevaisuusverstaassa ehdotettiin, etté provisio maksettaisiin, mikali 90 % aktiivisuustavoitteis-
ta on saavutettu. Tama ei kuitenkaan valttamatta ole paras ratkaisu, silld kdytanndssa tama tarkoit-
taisi tavoitteiden alentumista. Taméa tuskin ainakaan nostaisi tehokkuutta. Benchmarking yhtiéssa A
aktiivisuustavoitteet leikkasivat provisiota suhteessa saavutettuihin tavoitteisiin. Benchmarking haas-
tatteluiden ja tulevaisuusverstaan pohjalta kehitysehdotuksena on, etta mikali provisiossa halutaan
huomioida myds tehty tyd tuloksen liséksi, provisio leikkaantuisi suhteessa aktiivisuuteen. Tallin ak-
tiivisuustavoitteet eivat laskisi maarallisesti, vaan myyjat vaikuttaisivat itse tekemiselladn provision

maaraan.

Talla hetkelld asiakkaiden kontaktointia ja kauppojen euromaaria seurataan maarallisesti. Myyn-
tisuppilo kuvaa myynnin tekemiseen tarvittavia vaiheita, joita ovat potentiaaliset asiakkaat, tapaami-

set, tarjoukset ja kotiutuneet kaupat (Pipedrive 2016). Jos nykyisin kaytettyja mittareita verrataan
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myyntisuppiloon, huomataan, etta valistéd uupuu tarjousten seuranta. Laadittujen ja hyvaksyttyjen
tarjouksien maaraa tai arvoa ei mitata talla hetkella. Puhutaan, etta “sitd saa, mita mittaa”. Nyt mit-
tarina on kaytdssa kontaktien maara, joten voidaan miettid, ohjaako tama toimintaa vain kontaktoin-
tiin. Jos tarjouskantaa mitattaisiin, kontaktoinnille olisi selkedmpi pdamaara. Tama voisi lisata toi-
minnan tehokkuutta. Nain johto myds saisi tietoa siitd, kauanko aikaa menee kontaktista kauppaan

seka kuinka monta tarjousta hyvaksytaan suhteessa lahetettyihin.

Benchmarking haastatteluiden suomalaisissa yhtidssa laadullinen seuranta keskittyi tapaamisiin. Jos
maarallisissa aktiivisuustavoitteissa joustetaan, voitaisiin Savon Media Oy:lla harkita tekemisen laa-
dullista seurantaa. Benchmarking haastattelussa myyntijohtajien omissa kommenteissa nousi esille
tapaamisten saamisen hankaluus seka tapaamisten sisallén suunnittelun korostuminen. Savon Media
Oy:lla myyjat on jaettu asiakkuuksien hoitomallien mukaan myyjarooleihin. Varsinkin Tahto ryhmas-
sa voitaisiin maaran lisaksi keskittyd myo6s laadun seurantaan. Tahto ryhman asiakkuuksien hoito-
malli on erilainen kuin esimerkiksi Voima ryhmdssa. Tahto ryhmdssa tapaamisten merkitys on suu-
rempi ja heidan tyénkuvaansa kuuluu niin sanottujen “new business” asiakkaiden kontaktoiminen.
Tahto ryhman tydhon kuuluu asiantuntijamyynti, jolloin tapaamisten sisallon suunnitteluun menee
enemman aikaa. Palkitsemisen tulisi olla tyénkuvaan sidonnainen, jotta se ohjaisi toimintaa oikeaan

suuntaan.

Ylipaataan yhtidssa voitaisiin pohtia myyjéryhmien palkitsemisen erilaistamista. Toisin kuin Tahto
ryhmassa, Voima ryhma keskittyy nopeaan tuotemyyntiin, jolloin maarallinen seuranta on jarkevaa.
Benchmarking haastatteluissa kévi ilmi, ettd myds muissa yhtitissa oli seurantaa erilaistettu myyja-
roolien mukaan. Tulevaisuusverstaassa aktiivisuustavoitteista keskusteltaessa myyjatkin olivat sita
mieltd, etta tavoitteet voisivat olla erilaiset eri myyjaryhmilld. Lisdksi muitakin palkitsemisen keinoja
voitaisiin erilaistaa myyjaryhmien mukaan, esimerkiksi myyntikilpailuja voitaisiin kohdentaa eri ryh-
mille tydnkuvan ja kilpailun tavoitteiden mukaisesti. Voima ryhmalla kilpailu voisi liittyd kauppojen
maaraan, Kasvu ryhmalla esimerkiksi digimyyntiin seké Tahto ryhmalla uusien asiakkaiden tapaamis-

ten maaraan.

Myyjaryhmien lisaksi palkitsemisen kohdentaminen henkilokohtaisella tasolla on tarkeda. Asia heratti
keskustelua tulevaisuusverstaassa. Ihmiset arvostavat eri asioita ja téman vuoksi palkitsemisessa
olisi syyta huomioida henkilokohtaiset erot. Osa ihmisista esimerkiksi arvostaa vapaa-aikaa ja osa
tavoittelee rahaa, toisille vapaapaiva on mieluisampi palkkio kuin bonus. Myés erilaisilla joustavan
tydajan jarjestelyillda otetaan ihmisten henkilokohtaiset erot ja eldmantilanne huomioon. Osa palkit-
semista on tyon ja muun henkildkohtaisen eldman yhteensovittamista. Talla hetkella henkiléstd ar-
vostaa joustavaa ty6aikaa, joten siitd ei kannata luopua. My6s benchmarking kohteissa oli kaytdssa
joustava ty6aika, jonka lisaksi etatyokin oli mahdollista. Tulevaisuusverstaassa nousi esille, ettd myy-
jat toivoisivat parempaa etatyén mahdollisuutta. Teknologia mahdollistaisi tyéskentelyn kotoa kasin.
Joillekin, esimerkiksi kaukana asuville, tdma voisi olla merkittava etuus. Myyntitydssa etdjohtaminen
voi kuitenkin olla haasteellista. Toisaalta etdtydn hyvina puolina pidetéan muun muassa tydhyvin-
voinnin, tyérauhan ja tyétehon paranemista. (Ty&terveyslaitos ja Suomen ymparistokeskus 2016.)

Etatydn mahdollisuutta voitaisiin harkita Savon Media Oy:lla.
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Yleisesti ottaen aineettomat palkitsemistavat seka etuudet olivat benchmarking yhtidissa seka Savon
Media Oy:lla hyvin samankaltaiset. Kaikissa yhtidissa on esimerkiksi mahdollisuus kouluttautua, sa-
mantapaiset palaverikdytannét seka hyvat tyovalineet. Tulevaisuusverstaassa kavi ilmi, etta kaikkia
palkitsemisen osa-alueita ei kuitenkaan mielleta palkitsemiseksi, vaan esimerkiksi tydsuhde-eduiksi
tai tydsopimus asioiksi. Palkitsemisen kokonaisuus olisi hyva kirjata ylos, jotta palkitseminen ymmar-

rettaisiin paremmin kokonaisuudessaan.

Myyntityossa palkitsemisjdrjestelma on tarkea osa palkitsemisen kokonaisuutta. Tata tukee teorian
lisaksi tehdyt benchmarking haastattelut. Kaikissa yhtidissa oli kdytossa palkitsemisjarjestelma. Tule-
vaisuusverstaan osallistujat kokivat myos tarkedksi, etta tydssa onnistumisen kautta on mahdollisuus
lisdansaintaan. Mahdollisuudella provisioon motivoidaan myyjia tehokkaampaan tyéskentelyyn. Myy-
jat ovat isossa roolissa yhtién myyntitulosta tehdessa, joten heidan kannustamiseensa kannattaa
panostaa. Myyntitydssa provisiojarjestelman tulisi olla panos — tuotos suhteeltaan oikeudenmukai-
nen. Palkkio ei motivoi, mikali se koetaan liian pieneksi suhteessa tehtyyn tyéhon. Toisaalta tavoit-
teiden tulee olla tarpeeksi korkeat, jotta niiden saavuttaminen ei ole liian helppoa ja tekemisen halu
syttyy. Jos tavoitteet ovat liian alhaiset, ne eivat motivoi, tavoitteiden taytyy kuitenkin olla saavutet-

tavissa.

Talla hetkelld Savon Media Oy:lla provisiota tarkastellaan kahden kuukauden jaksoissa. Benchmar-
king kohteissa oli huomattavissa eroavaisuuksia tamén suhteen. Kahdessa yhtidssa provisio makset-
tiin joka kuukausi ja yhdessa kvartaaleittain. Tulevaisuusverstaassa myyjat pohtivat voitaisiinko Sa-
von Media Oy:lla maksaa provisio myds kuukausittain. Lyhyempi tarkastelujakso voisi osaltaan moti-
voida, silla tyon tuloksesta palkittaisiin nopeammin. Toisaalta tama tarkoittaisi, ettd provisiota mak-
settaisiin kerralla vdhemman. Téma saattaisi osaltaan heikentéa palkkion motivoivaa vaikutusta.

Taman kannalta voidaan pohtia, mika ratkaisu olisi yhtidlle paras ja sen tyontekijoille motivoivin.

Kaikissa benchmarking yhtidissa seurattiin eri kanavien myyntituloja ja eri kanavat vaikuttivat myos
provision maksuun. Myos Savon Media Oy:lla kerrytetdan provisiota eri kanavien myynnistd. Vuosi-
kertomuksen mukaisesti Keskisuomalainen Oyj konserni haluaa painottaa digitaalista liikevaihtoa.
Taman pohjalta myds palkitsemisen tulisi suunnata ja kannustaa myyijia digitaalisten ratkaisujen
myyntiin. Provision kerroin tulisi olla merkittavampi digimyynnissa, ndin myyjien kiinnostus digi-

myyntid kohtaan kasvaisi ja strategiaa toteutettaisiin kdytdnndssa paremmin.

Tarkeimmiksi kehitysehdotuksiksi nousivat konsernin strategian kirkastaminen seké alueyhtiiden
strategian luominen. Nain tarkoituksenmukainen palkitsemisstrategia voidaan paattaa ja parhaat
palkitsemistavat valita. Kdytdssa olevaa tuloskorttijarjestelmaa voitaisiin kehittda ja tehda henkilds-
tolle tutummaksi, ndin jarjestelman motivoiva vaikutus kasvaisi. Aktiivisuustavoitteiden osalta kehi-
tysehdotuksena on, ettad provisiossa huomioitaisiin tehty tyd tuloksen liséksi ja provisio leikkaantuisi
suhteessa aktiivisuuteen. Aktiivisuustavoitteiden lisaksi voitaisiin seurata tarjouskantaa, ndin toimin-
nan seuranta olisi kattavampaa. Lisaksi johto saisi tietoa lahetettyjen ja hyvaksyttyjen tarjousten
suhteesta. Jos maarallisen seurannan tueksi halutaan laadullista seurantaa, voisi se kohdistua Tahto

ryhmaan. Palkitsemista voitaisiin jossain maarin kohdistaa myyjaryhmittdin seurannan lisaksi, esi-
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merkiksi erilaisten myyntikilpailujen muodossa. Tarkeaa on huomioida palkitsemisen kohdentaminen
henkilokohtaisella tasolla. Ihmiset arvostavat erilaisia asioita, johdon tulisi ottaa tdma huomioon pal-
kitsemisessa. Palkitsemisen tulisi suunnata tekemista strategian mukaiseen toimintaan. Mikali yhtio

haluaa kasvattaa digitaalista liikevaihtoa, tulisi myds palkitsemisen tukea tdta tavoitetta.
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8 POHDINTA

Késittelemme Niilo Hakosen artikkelia palkitsemisen trendeista pohdinnan tukena, silla han kirjoittaa
asioista, jotka ovat herdttaneet keskustelua ty6n aikana. Tulevaisuuden hyvassa palkitsemisessa
tybnantajan tarpeet kohtaavat tyontekijan motivaation ja halun sitoutua yrityksen tavoitteisiin pohtii
Hakonen artikkelissaan "Kolme palkitsemisen trendia” (2013). Hakosen mukaan palkitseminen on
tehokkain kaytettavissa oleva tydvaline tavoiteltaessa tuottavuutta ja hyvaa johtamista. Ensimmai-
sena trendina Hakonen nostaa esiin paremman kilpailukyvyn tavoittelemisen, kustannusajattelusta
siirrytaan tuottavuusajatteluun. Palkitsemisessa keskitytdan kustannusten minimoinnin sijaan hyoty-
jen ja mahdollisuuksien optimointiin. Hyvin mietitty palkitsemisen kokonaisuus ja yksil6llisempi pal-
kitseminen, kuten tydaikajarjestelyt, tulevat olemaan kilpailuvaltteja. Yrityksen tavoitteisiin, tarpeisiin

ja arvoihin perustuvasta toiminnan kehittdmisesta luodaan parhaat palkitsemisjarjestelmat.

Toisena trending Hakonen pitaa palkitsemisen yksil6llistémisté ja sita kautta motivaation parantamis-
ta. Tyontekijat toivovat erilaisia tyo- ja palkkiojarjestelyja. Aineettoman palkitsemisen merkitys ko-
rostuu, tarkeitéd motivaattoreita ovat rahan lisdksi tydajan jarjestelyt, tydsuhteen pysyvyys, arvostus
ja palaute tyosta seka kehittymis- ja vaikutusmahdollisuudet. Kolmas trendi on paremman palk-
kaymmarryksen kehittyminen, saantelysta siirrytdan keskustelevuuteen ja lapinakyvyyteen. Suomes-
sa perinteiset yleiskorotukset jahmettdvat palkkasuhteita ja tekevat palkoista keskustelemisesta vai-
keaa. Hakonen ehdottaa ratkaisuksi ruotsalaisten kdyttamia palkkakeskusteluja. Néama sopivat

useimpiin suomalaisiinkin palkkausjarjestelmiin ja niitd voidaan kayttaa tarpeen mukaan. Palkkakes-

Hakosen ndakemykset tukevat opinndytetydssa kasiteltya teoriaa seka saatuja tutkimustuloksia. Ar-
tikkelissa todetaan palkitsemisen lahtdkohdaksi yrityksen arvot ja tavoitteet. Yksil6llisia palkitsemis-
opinnaytetydn aikana. Strategialahtoisyytta kasitelladn paljon palkitsemisen teoriassa ja yksilollista-
misen ndakodkulmaa tukevat teorian lisdksi saadut tutkimustulokset. Varsinkin tulevaisuusverstaassa
yksil6lliset ratkaisut puhuttivat osallistujia. Hakosen artikkelissa kasitelldadan myds ruotsalaisten laajalti
kayttémia palkkakeskusteluja. Haastattelemassamme ruotsalaisessa yhtidssa oli myos kaytdssa palk-
kakeskustelut. Tama oli selkea ero verrattuna suomalaisiin yhti6ihin, ja taman vuoksi artikkeli heratti

mielenkiintomme.

Globaalisti ajateltuna palkitsemisessa siirrytaan suoritusperusteisuuteen. Tomi Parkkosen artikkelissa
"Nama ovat palkitsemisen globaalit trendit” (2015) todetaan, etta suoritusperusteiset mallit koetaan
oikeudenmukaisiksi. Tydntekijat maailmanlaajuisesti ovat useissa tutkimuksissa nostaneet suoriutu-
misen parhaaksi palkitsemisen kriteeriksi. Artikkelissa kasitelldadan myos tulospalkkioita seka bonusjar-
jestelmia ja niiden kayttamisen hydtyja. Benchmarking haastatteluissa ilmeni, etta suoritus on haas-
tateltavien mielesta térkein provision maksun peruste. Tulevaisuusverstaassa myyjat ottivat kantaa
siihen, etta suoritusperusteinen provisiojarjestelma olisi heidén mielestaan oikeudenmukaisempi

vaihtoehto. Myyjat eivat ole kokemuksensa kanssa yksin, silla Parkkosen artikkelissa todetaan sa-
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moin tutkimustietoon pohjautuen. Tulospalkkioiden kayttdminen nostetaan artikkelissa myds globaa-

liksi trendiksi, tama tukee kehitysehdotustamme tulospalkkiojarjestelmaan liittyen.

Artikkelissa todetaan my0s, etta digitalisaatio ja teknologian kehittyminen muuttaa ty6ta seka ta-
paamme tehda sitd. Artikkelin mukaan etdtyd seka mobiilityd tulevat lisdantymaan tulevaisuudessa.
Talloin toissa vietetty aika ei ole enda tarkein palkan maksun kriteeri vaan laadukas tulos. Opinnay-
tetydssamme on kasitelty myds joustavia ty6ajan jarjestelyja kuten etdtydta. Teknologia antaa ny-
kyisin mahdollisuudet etatydskentelylle ja kuten artikkelissa todetaan, etdtyo tulee luultavasti lisaan-
tymaan. Aikapalkkauksesta siirrytdadn enemman suoritusperusteiseen palkkaukseen. Etaty6 ja suori-
tusperusteinen palkkaus tukevat toisiaan, silla palkanmaksu perustuu tulokseen eika tyéhon kaytet-
tyyn aikaan ja paikkaan. Artikkelissa oli tiivistetty hyvin ajatuksia palkitsemisen kehittymisesta.
Halusimme nostaa pohdintaamme nama kaksi artikkelia, silla niissa kasiteltiin tydmme ja johtopaa-

toksien kannalta oleellisia asioita.

Opinndytety6n aihe saatiin toimeksiantajalta. Toimeksiantajan kanssa keskusteltiin muutamista
mahdollisista aiheista, jonka jalkeen yhteisymmarryksessa paadyttiin valitsemaan palkitsemisen ke-
hittdminen. Palkitseminen oli alusta saakka mieleinen aihe ja mielenkiinto kasvoi aihealueeseen pe-
rehtymisen myoéta. Toimeksiantaja oli hyvin mukana ja tavoitettavissa koko prosessin ajan, saimme
my0ds apuja lahdemateriaaleihin. Palkitsemisesta |6ytyi muutenkin todella paljon niin kirja- kuin verk-
komateriaalia. Perusasiat teoriasta on ldydettdvissa monesta eri lahteestd hieman eri tavoin kerrot-

tuna.

Tutkimuksessa oli tarkoituksena tuottaa kehitysehdotuksia, eika varsinaisesti ratkaista tiettya ongel-
maa. Palkitseminen tuottaa haasteita ja siihen ei ole olemassa yhta ja ainutta oikeaa ratkaisua. Rat-
kaisuja on niin monia kuin maailmassa on yrityksigkin. Mielestdmme onnistuimme muodostamaan

loogisia johtopdatoksia ja kehitysehdotuksia teoriatiedon ja tutkimuksen avulla. Kehitysehdotukset

ovat suuntaa antavia ja niissa on keskitytty tarkeimmiksi koettuihin ja toteuttamiskelpoisiin muutok-
siin. Keskisuomalainen Oyj konserni maarittelee palkitsemisjdrjestelmalle raamit ja ne ovat kdytdssa
koko konsernin myyntiorganisaatiolle. Taman vuoksi kehitysehdotuksissa oli otettava huomioon, etta

kyseessa on iso organisaatio taustalla.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, benchmarking menetelmaa hyédyntden. Toinen osa
tutkimusta oli nimeltdan tulevaisuusverstas. Nama eivat ole niin perinteisia tapoja tehda tutkimusta,
minka takia tietyt asiat tuntuivat tydn tekemisen aikana hieman haastavilta. Olisimme esimerkiksi
kaivanneet vertailuty6ta johtopaatdsten laatimiseen. Tama olisi helpottanut tydskentelyd. Johtopaa-
tdsten tekemisessa tuli yhdistaa kahden tutkimusmenetelman tulokset. Benchmarking menetelmaa
kaytettiin vertailukohteiden saamiseksi. Taman menetelman tueksi tarvittiin henkildstéa osallistava

tulevaisuusverstas, jotta tarkoituksenmukaisia johtopaatoksia pystyttiin muodostamaan.

Toteutimme teemahaastattelut puhelimitse ja jalkeenpain ajateltuna olisimme ehka tehneet hieman
erilaisen haastattelupohjan. Motivaatio aiheena on laaja, ja se voidaan liittdd moneen asiaan. Moti-

vaatio -teema jai hieman pinnalliseksi, silld haastattelussa kasiteltyja asioita, jotka liittyivat myos
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motivaation, teemoiteltiin eri teemojen alle. Jos tekisimme haastattelurunkoa uudelleen nyt, halu-

aisimme painottaa motivaatiota enemman ja kysyisimme siita eri tavalla.

Ennen haastattelujen toteutusta ne taytyi kuitenkin sopia haastateltavien kanssa ja pyytda suostu-
musta osallistua tutkimukseen. Ensimmaiset puhelut jokaiseen mediataloon hieman jannittivat. Pel-
kona oli, etteivat he haluaisi osallistua tutkimukseen. Ruotsissa sijaitsevaan mediataloon ei ollut sa-
manlaista aiempaa suhdetta kuin suomalaisiin. Tdman vuoksi Ruotsiin soittaminen jannitti eniten ja
lisaksi keskustelu kaytiin englannin kielella. Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin mydntyvaisia ja yh-

teistyd toimi mutkattomasti.

Toteutimme kolme haastattelua, joista kaksi toteutti sama henkild. Pohdimme, vaikuttiko tama tut-
kimustuloksiin. Jokaisella on oma tapansa esittad kysymykset ja toinen saattaa painottaa eri asioita
haastattelun aikana. Haastattelut on tehty kuitenkin kysymysrunkoa mukaillen ja kysytty samat asi-

at. Saimme kattavasti tietoa kaikkien yhtididen palkitsemisjarjestelmista.

Tutkimukseen osallistujien anonyymisyytta arvioitaessa on otettava huomioon, ettd Savon Median
Oy:n johto tietdd, mihin mediataloihin tutkimus kohdistettiin. Anonyymisyydestd keskusteltiin, kun
yhtidihin oltiin ensimmadista kertaa kontaktissa. Mediatalot eivat halunneet esiintya omilla nimillaan,
koska opinndytetyd on julkisesti I6ydettdvissa. Tulevaisuusverstaan anonyymisyys toteutuu samalla
tavalla. Savon Media Oy:n johto tietda osallistujat, mutta vastaukset on kirjoitettu yleiselld tasolla.

Anonyymisyys ei toteudu tdydellisesti, mutta se on kaikkien osapuolien kanssa sovittu.

Toinen osa tutkimustamme oli tulevaisuusverstas. Etsimme tietoa henkilostda osallistavista mene-
telmista kirjallisuudesta ja verkosta. Péadyimme valitsemaan tulevaisuusverstaan, sillé se oli meidén
mielestémme sopivin kaikista vaihtoehdoista. Tulevaisuusverstas sopi menetelmista parhaiten alku-
perdisen ideamme toteuttamiseksi. Tulevaisuusverstaan jarjestaminen pitkittyi, silla keskityimme
teorian kirjoittamiseen ja benchmarking tuloksien lapikdymiseen. Kun olimme saaneet verstaan
suunniteltua, sen konkreettinen toteuttaminen onnistui nopealla aikataululla. Savon Media Oy:n joh-
to auttoi meita esimerkiksi varaamalla sopivan tilan. Verstas eteni suunnitellun rakenteen mukaises-
ti. Muutamissa asioissa elettiin kuitenkin tilanteen mukaan, esimerkiksi keskustelua herasi valilla
kesken hiljaisen pohdinnan. Mielestémme tulevaisuusverstas onnistui hyvin ja saimme paljon hyddyl-
lista tietoa. Keskustelu Iapi verstaan oli luontevaa, eika hiljaisia hetkia syntynyt. Verstas oli merkitta-

vassa roolissa tutkimuksessa ja tarkea osa opinnaytetyétamme.

OpinndytetyOprosessi kesti kokonaisuudessaan yhdeksan kuukautta, huhtikuusta joulukuuhun 2016.
Kevaan aikana tarvittavat suunnitelmat saatiin tehtya seka alettiin syventymaan teoriatietoon.
Benchmarking haastattelut ja niiden litteroinnit tehtiin kesélla ja alku syksysta. Kesatyét ja muut so-
vitut menot hidastivat hieman opinndytetydn etenemistd kesan aikana. Syksylla prosessi eteni hyvin
ja tydn lopullinen muoto alkoi hahmottua. Tulevaisuusverstas jarjestettiin Savon Media Oy:n myyiille
prosessin loppuvaiheessa. Joulukuun aikana johtopaatdkset ja kehitysideat saatiin paatdkseen seka

viimeistely tehtya.
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Opinnaytety6ta oli tekemassa kaksi henkilod. Tama osaltaan rikastutti nakdkantoja ja mielipiteita.
Molemmilla tekijoilla oli omat vahvuutensa, jotka taydensivét toisiaan. Toisaalta vahvuuksia ei osattu
hyddyntda ihan joka tilanteessa. Jalkikateen ajateltuna tyodtehtavia olisi voinut jakaa hieman eri ta-
valla. Yhdessa tekeminen koettiin kuitenkin hyvaksi ratkaisuksi ja toisen tuki haastavina hetkina oli
erityisen tarkead. Prosessi oli molemmille mieluinen ja yhdessa tekeminen onnistui hyvin. Henkil6-
kemiat kohtasivat myds ja isoja mielipide-eroja asioista ei ollut. Yhteisiin paatoksiin oli helppo paas-
ta.

Opinnaytety6prosessin alkaessa kummallakaan ei ollut kunnollista kasitysta palkitsemisesta aihe-
alueena. Molempien aiempien tydkokemuksien perusteella mielsimme palkitsemiseksi lahinna rahalli-
sen palkitsemisen, kuten peruspalkan, tulospalkan ja liikunta- ja virkistyssetelit. Emme olisi pysty-
neet madrittelemaan laajemmin kokonaisuutta seka aineellista ja aineetonta palkitsemista erikseen.
Koemme, etté olemme oppineet prosessin aikana todella paljon. Lisdksi uskomme, etta tastd on
hy6tya tulevaisuudessa omassa tydeldmassa. Osaamme arvostaa eri tavalla palkitsemistapoja, esi-

merkiksi aineetonta palkitsemista seka pienia etuuksia, kuten tyénantajan tarjoamaa kahvia.

Olemme tyytyvaisia opinnaytetybhomme ja aikaansaannoksiimme. Erityisen tyytyvaisia olemme tut-
kimukseen, silla se on toteutettu kahdella vahemman kaytetylld menetelmalla. Menetelmat tdydensi-
vat toisiaan hyvin ja johtopaatoksiin padstaksemme tarvitsimme molempia. Johtopaatdksien tukena
tarkeassa roolissa oli myos teoriatieto. Teoriatietoa on paljon saatavilla, mutta olemme mielestédmme
onnistuneet rajaamaan tydhomme kattavan, mutta tiiviin viitekehyksen. Teoriassa on pyritty kasitte-
lemaan tutkimuksen kannalta oleellisia aiheita. Laadulliseen tutkimukseen kaytetyt menetelmat on
haluttu kuvata tarkoin ja tehdyt valinnat perustella hyvin. Olemme kaytténeet tyéhon paljon aikaa ja

panostaneet kokonaisuuteen.

Ty6 kokonaisuudessaan, erityisesti kehitysehdotukset, on kayty esittelemdssa Savon Media Oy:n
johtoryhmalle. Uskomme, ettd opinndytetydsta on hyétya toimeksiantajalle. Savon Media Oy saa
tyon kautta tietoa palkitsemisen toteuttamisesta muissa mediataloissa seka palkitsemisen kokemuk-
sista omassa yhtidsséan. Meidan johtopaatdsten ja kehitysehdotusten liséksi Savon Media Oy voi
muodostaa omia padtelmiaan tutkimusmateriaalin perusteella. Voidaan pohtia, olisiko toimeksianta-
ja halunnut radikaalimpia kehitysehdotuksia. Olemme kuitenkin tehneet kehitysehdotukset teoriatie-
toon ja tutkimustuloksiin nojautuen. Meista oli tarkeda, etté kehitysehdotukset ovat perusteltuja eika

muodostettu olettamuksien ja mielipiteiden pohjalta.

Teoreettisessa viitekehyksessa oli monia aiheita, joista olisi voinut itsessdan kirjoittaa oman opinnay-
tetydnsa. Motivaatio on aiheena laaja ja jatkotutkimuksen voisi muodostaa esimerkiksi aiheesta
"Palkitsemisen vaikutus myyntihenkiléston tydmotivaatioon”. Palkitsemisjdrjestelman vaikutusta
myyjien motivaatioon voitaisiin tutkia muutaman vuoden kuluttua. Talléin konsernin strategia olisi
todenndkdisesti kirkastettu ja alueyhtididen strategiat muodostettu. Lisdksi palkitsemisjarjestelma
olisi ollut kdytdssa pidempaan ja sitd oltaisi kehitetty strategian mukaisesti. Tutkimus olisi hyodylli-

nen, silla motivoitunut henkildstd on yrityksen menestymisen kannalta avainasemassa.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

MYYNTIORGANISAATIO
1. Kertoisitko oman taustasi yrityksessa?

2. Kuinka myyntiorganisaatio rakentuu?

PALKITSEMISEN KOKONAISUUS

3. Millainen palkitsemisjarjestelma teilla on talla hetkella kaytéssa? Miten se rakentuu?

MITTAROINTI JA SEURANTA
4. Mita mittaroidaan ja kuinka?
5. Mitkd myyjien tavoitteet ovat ja kuinka ne on maaritelty?

6. Miten tavoitteiden toteutumista seurataan?

TAVOITE
7. Mika on palkitsemisen tavoite organisaation nakékulmasta?

8. Onko palkitsemisjarjestelma mielestasi toimiva?

5. MOTIVAATIO
9. Ovatko myyjat saaneet vaikuttaa palkitsemisjarjestelmaan?

10. Mita erityispiirteitd mediamyyjén tehtava mielestasi pitaa sisallaan palkitsemisen ndakdkulmasta?
KEHITTAMINEN
11. Miten usein palkitsemisjarjestelmaa muokataan?

12. Mika olisi mielestési ideaali palkitsemisjarjestelma mediamyyijille ja miksi?

Kiitos haastattelusta!
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LIITE 2: SAATEKIRIE RUOTSIIN

Hej Anders,

Riitta Raatikainen from Savon Sanomat / Savon Media Ltd gave us your contact details because she

thought that you might be able to help us.

We are Tiina Pennanen and Aini Leppanen, two Bachelor of Administration students from Kuopio,
Finland. We study at Savonia University of Applied Sciences. I am a trainee at Savon Media’s media
sales department and work as a salesperson here at Kuopio's office. We are making our thesis about

developing efficient rewarding system for media sales personnel at Savon Media Ltd.

As a part of our thesis we are doing benchmarking interviews for other media companies manage-
ment. Addition to written theory we would like to clarify how rewarding has been actually executed
in media branch. We are interviewing two Finnish media companies management. We would also
like to get an international perspective, and therefore include your company in our benchmarking

research.

We would be happy to interview someone from sales management or HR department. Could you

give us contact details that we could reach the right person in your company?

Tack s& mycket for din hjalp!

Basta halsingar,
Tiina Pennanen
Myyntineuvottelija
Gsm 040 621 2928

tiina.pennanen@savonsanomat.fi

Savon Sanomat

Savon Media Oy

Vuorikatu 21, PL 68

70101 Kuopio

Tuloksellista myyntia nerokkaassa monimediassa.

www.savonsanomat.fi
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LIITE 3 TULEVAISUUSVERSTAAN SAATEKIRIE MYYJILLE

Hei,

haluatko olla vaikuttamassa omaan palkitsemiseesi?

Osana opinnadytetydtd Savon Media Oy:n palkitsemisen kehittamiseksi jarjestamme teille mediamyy-
jat tulevaisuusverstas nimisen tydpajan. Tulevaisuusverstas on ongelmanratkaisu menetelma, jolla
aktivoidaan koko henkildsto kehittamaan or-
ganisaation toimintaa ja nain teilld on mahdol-

lisuus vaikuttaa tulevaisuuteen.

Verstaassa on tarkoitus kasitelld nykyisen
palkitsemisen kehityskohtia seka ideoida

palkitsemisen tulevaisuutta. Ideoinnin
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pohjustuksena haluamme kertoa teille muiden

on selvitetty osana opinnaytety6ta. Haluisim-
me keskustella kanssanne rennolla otteella ja kuulla mietteitdnne, kuitenkin tulevaisuuteen keskitty-

en.

Tulevaisuusverstas jarjestetdan tiistaina 29.11. kello 9.00-11.00.

Toivottavasti innostuit ja haluat vaikuttaa palkitsemiseesi! Olet tarkedssa roolissa opinnaytetyds-

samme ja oman palkitsemisesi kehittamisessa.

Terkuin Tiina Pennanen ja Aini Leppanen Savonia -ammattikorkeakoulusta

Kaytdanndssa kaikkia asioita, jotka tyontekijd kokee motivoiviksi tal palkitseviksi voidaan pitdd palkit-
semisena. Palkitsemisen tarkoitus on kannustaa, sitouttaa ja motivoida tyontekijoitd tehokkuuteen
seka yrityksen strategian mukaiseen toimintaan. Seka tyontekijan, ettd tyonantajan tulee hyotya
palkitsemisen vaihtosuhteesta. Tydntekija toimii organisaation hyvéksi ja saa vastineeksi tydstaan
hénelle merkityksellisid asioita. Organisaation nékokulmasta on ratkaisevaa, miten paljon tyontekija
on valmis panostamaan ja mihin han toimintansa suuntaa. Tarvitaan vilsaita palkitsemiskdytanteita,

Jotta palkitseminen onnistuisi.
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LIITE 4: TULEVAISUUSVERSTAAN KULKU

TULEVAISUUSVERSTAS 29.11.2016 klo 9-11
Savon Media Oy
e Tulevaisuusverstas on ongelmanratkaisu menetelma
e Verstaassa on tarkoitus kasitelld nykyisen palkitsemisen kehityskohtia seka ideoida palkit-
semisen tulevaisuutta
e Ideoinnin pohjustuksena kerromme teille muiden mediatalojen palkitsemisjarjestelmista,

jotka on selvitetty osana opinnaytetyota

Mita on palkitseminen?

Kdytdnnédssé kaikkia asioita, jotka tyén-

tekijd kokee motivoiviksi tai palkitseviksi
voidaan pitdd palkitsemisena. Palkitse-
misen tarkoitus on kannustaa, sitouttaa

ja motivoida tyontekijéitd tehokkuuteen
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toimintaan. Sekd tyéntekijén, ettd tyén-

antajan tulee hyétyd palkitsemisen vaihtosuhteesta.

Valmisteluvaihe

e Kuinka koet etta sinua palkitaan?

e  Ympyroi 2 itsellesi tarkeinta palkitsemistapaa
Ongelmavaihe

e Kirjoita post-it-lapuille nykyisen palkitsemisen ongelmia
Ideointivaihe

e Benchmarking -yhtididen esittely

e Kirjoita lapuille toiveitasi palkitsemisesta seka ideoi ratkaisuja ongelmiin

e ”Jos minulla olisi valtaa ja mahdollisuuksia puuttua ongelmaan, niin..”
Todentamisvaihe

e Keskustellaan, arvioidaan, kritisoidaan

e Valitaan tarkein jatkojalostettava idea / ajatus

Kiitos paljon osallistumisesta!



