-
m
BTN L AAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

Maailman johtavan kuvannus- ja
informaatioteknologiaratkaisutuottajan myyntiedustajien
palvelumyynnin palkitsemismalli vuonna 2017. Case

Canon.

Petteri Saloranta

Opinnaytety®
Myynnin koulutusohjelma
2017



Tiivistelma

| -
0 07.05.2017

BTN L AAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

Tekija

Petteri Saloranta

Koulutusohjelma

Myyntitydn koulutusohjelma

Opinndytetyon otsikko Sivu- ja

Maailman johtava kuvannus- ja informaatioteknologiaratkaisutuottajan litesivumaara
myyntiedustajien palvelumyynnin palkitsemismalli vuonna 2017. Case
Canon. 83+2

Opinndytetyon otsikko englanniksi
The world’s leading provider of image and information technology solutions. Salespersons’

Compensation Model in 2017. Case Canon.

Taman tutkimustyyppisen opinnaytetydn toimeksianto organisaationa toimii maailman
johtava kuvannus- ja informaatioteknologiaratkaisujen tuottaja, Canon Oy. Laadullisin
menetelmin toteutetun tyon tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen myyntiedustajien nykyista
palvelumyynnin palkitsemismallia, ja tutkimuskyselyn pohjalta laatia kehitysehdotus
kannustavammalle palkitsemismallille. Tydssa tutkitaan myds tuloskortin kaytanndllisyytta
kohdeyrityksessa, joka on vahvasti sidonnainen palkitsemiseen.

Johdantokappaleessa tyon laatija esittelee kohdeyrityksen ja tyon aiheen, jotka valmistavat
lukijan tulevaan ja siihen, miten tyo on rajattu aiheeseen liittyen seka tutkimuskysymykset,
joihin opinnaytetyo vastaa.

Teoriapohjassa tyon laatija kasittelee tyon kannalta merkityksellisia aihekokonaisuuksia,
joiden pohjalta aiheeseen perehdyttiin, tutkimuskysely ja -ty6 luotiin seka tyo
kokonaisuudessaan koottiin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, ja ty0 rajattiin yndeksaan
kohdeyrityksen myyntiedustajaan, jotka tydskentelevat Canon Business Center:in
alaisuudessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen vastausprosentti oli 77,8 %. Tutkimus
kohdistettiin myyjien palvelumyynnin palkitsemismalliin ja sen kannustavuuteen, jota
haluttiin kehittda entista toimivammaksi kokonaisuudeksi. Myyjille sahkopostitse lahetetyn
tutkimuksen kysymykset luotiin opinnaytetyon teoriaosuuden pohjalta abduktiivista
menetelmaa kayttaen. Siina tyon laatija perehtyi teoriaosuuteen ja lahdekirjallisuuteen
ennen tutkimustydn varsinaista tekoa. Opinnaytetyd tehtiin paaosin syksyn 2016 aikana ja
tutkimusosuuden toteutus painottui alkuvuodelle 2017.

Taman tutkimustyyppisen opinnaytetyon pohjalta tehtiin analyysi, kehitysehdotus ja
jatkotoimenpiteet, joita kohdeyritys voi hyddyntaa jatkossa ja kehittaa tulevaisuudessa
Canon Business Center:in myyntiedustajia koskevaa palvelumyynnin palkitsemismallia.

Osa julkisesta versiosta on salattu. Esimerkiksi myyntiedustajien vastaukset, organisaation
sisaisen tiedon analysointi seka tyon pohjalta annetut kehitysehdotukset.
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Opinnaytetydn aiheena on maailman johtava kuvannus- ja informaatioteknologiaratkaisujen
tuottaja organisaation palkitsemismallin kehittdminen palvelumyynnin osalta Canon
Business Center -liiketoimintayksikdissd. Tassa tydssad kaytetddn mydhemmin tasta
yksikésta virallista lyhennettd CBC. Tutkimustyd keskittyy ammattitulostusratkaisuja
myyviin henkildihin, joita kyseinen palkitsemismalli koskee. Tutkimukseen kuuluvat
organisaation yhteyshenkilén valitsemat myyntiedustajat. Organisaation yhteyshenkild
toimi yrityksessa myyntijohtajana. Tutkimus tehtiin yrityksen p&akonttorilla Helsingin

Munkkivuoressa, jossa tydskenteli leijonanosa tutkimukseen osallistuvista myyjista.

1.2 Yrityksen esittely

Canon on johtava digitaalisten kameroiden, digitaalisten jarjestelmakameroiden,
mustesuihkukirjoittimien ja ammatillisten tulostimien valmistaja yritys- ja kotikayttgjille.
Yhtidlla on edella mainittujen lisaksi nelja vankkaa tukijalkaa, jotka ovat: kuvantamisen
ratkaisut, ammatti- ja toimistotulostus, informaatiohallinnan ratkaisut seka konsultointi- ja

ulkoistuspalvelut.

Canon kuuluu Japanissa vuonna 1937 perustettuun Canon-ryhmaan. Canon Oy kuuluu
maailmanlaajuiseen Canon-ryhmaan, jolla liiketoimintaa kaikissa maanosissa. Suomessa
Canonilla tyéskentelee noin 380 alan ammattilaista. Heista noin 200 tydskentelee

asiantuntijatehtavissa seka noin 100 myyntipuolen tehtavissa.

Vuodesta 2009 asti yritys on vastannut Suomen liikketoiminnan lisdksi Baltian maiden
Canon-tuotteiden ja -ratkaisujen likketoiminnasta. Canon Oy on markkinajohtaja
useimmissa edustamissaan tuoteryhmissa. Liikevaihto Suomessa ja Baltian maissa
vuonna 2015 oli 86 miljoonaa euroa. Omien toimipisteiden ja tdyden palvelun
jalleenmyyjien muodostama Canon Business Center -ketju tarjoaa paikallista palvelua
maanlaajuisesti lahes 40 toimipaikassa. Ketjun voimatekijoina ovat paikallisuuden ja
valtakunnallisuuden lisdksi laaja asiantuntijaverkko, tasaisen korkealaatuinen palvelu ja
vakioidut, mutta yksil6llisesti mietityt tuote- ja palvelukokonaisuudet. CBC-ketju on

valtakunnan ylivoimaisesti kattavin palveluketju. (Canon 2017)



1.3 Opinnaytety6n tutkimusongelmat ja tavoitteet

Opinnaytetydn tutkimusongelmaa lahestytdan tutkimuskysymyksien, yhden

paatutkimuskysymyksen seka neljan alakysymyksen, avulla seuraavasti:

1. Millaiseksi yrityksen nykyinen palkitsemismalli koetaan?

2. Miten palkitsemismallia voidaan kehittda?

3. Miten oikeudenmukainen palkitseminen toteutuu?

4. Miten tuloskorttia hyddynnetddn motivoivana palkitsemismallin osana?

5. Mika motivoi ihmista saavuttamaan tavoitteensa?

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda kehitysehdotus toimeksianto organisaation myyjien
palvelumyynnin palkitsemismallille. Tavoite tullaan saavuttamaan tyon aiheen teoriaan
perehtymalla ja tutkimuskyselyn avulla myyjien kokemukset selvittdmalla, joiden avulla
voidaan tarkastella Canonin ammattitulostusratkaisuita myyvien henkildiden tyytyvaisyytta
nykyista palkitsemismallia kohtaan ja luoda taman pohjalta kannustavampi
palkitsemismalli. Tutkimuksen tavoitteena on teoriaviitekehyksen avulla kehittaa
palkitsemismallia enemman myyijid motivoivampaan ja kannustavampaan suuntaan. Tasta
tyosta saatavien johtopaatosten ja tulosten pohjalta tehdaan kehitysehdotus ja
jatkotoimenpiteet, joita ehdotetaan toimeksianto organisaatiolle. Taman taustalla on
organisaation oma toive paivittaa kyseista palkitsemismallia, joka kannustaisi myyjia
nykyista paremmin palvelumyyntiin seka tukee organisaation strategista palkitsemista ja

tavoitteita.

1.4 Opinnaytety6n rajaus ja rakenne

Opinnaytetydssa tutkitaan Canon Business Center -liiketoimintayksikdn alaisuudessa
tydskentelevien myyjien palkitsemismallia palvelumyynnin osalta. Tutkimus on rajattu
kyseisen yksikon yhdeksaan myyjaan, jotka toimivat yritysmyynnin parissa.
Tutkimuksessa selvitetaan heidan kokemuksia ja mielipiteitd palkitsemismallia kohtaan,

jota halutaan kehittdd enemman myyijia kannustavampaan suuntaan.

Opinnaytety® on laajempi kokonaisuus, joka koostuu neljasta. Tama kokonaisuus alkaa
ensimmaisesta osasta, joka kasittaa johdannon, jossa esitellaan tutkimuksen taustat,

toimeksiantoyritys, tutkimusongelmat ja tyon rakenne seka tyon tavoite. Luvut 2-5



kasittelevat teoriaa ja kirjallisuusosuutta palkitsemisesta, palkitsemismalleista,
motivaatiosta seka niiden vaikutuksista tyonteon sujuvuuteen. Luku 6 sisaltaa
kohdeyrityksen palvelumyynnin palkitsemismallin. Tyon kolmas osa, luku 7, kasittaa
tutkimusympariston, jossa tutkimus tehdaan. Seitsemannessa luvussa kuvataan
tarkemmin tehtya tutkimusta, tutkimusmenetelmia ja sen pohjalta saatuja tuloksia. Neljas
osa sisaltaa luvun 8 ja 9, joissa kasitellaan tyon reliabiliteettia ja validiteettia seka
pohditaan kokonaisuudessaan opinnaytetyoprosessia. Tassa esitellaan lisaksi tyon
kvalitatiivinen tutkimus ja sen pohjalta analysoidut tutkimustulokset. Tyon viimeisessa
osassa esitetdan tutkimuksen tulosten ja teoriapohjan perusteella johtopaatdkset tyolle,
oman oppimisen arviointi sekd toimenpide-ehdotukset. Lisaksi taman jalkeen tutkimuksen

pohjalta ehdotetaan toimeksianto organisaatiolle kehitysehdotus ja jatkotoimepiteita.

Opinnaytetydssa kaytetdaan paasaantoisesti termia palkitsemismalli, silla toimeksianto
organisaation kirjallinen palkinnan ohje on nimetty sen mukaisesti. Lahdekirjallisuudessa
useat teokset sisaltavat termin palkitsemisjarjestelma, ja tasta syysta teoriaosuudessa

kaytetdan kyseistd maaritelmaa. Tyossa kaytetaan naitd molempia termeja rinnakkain.

1.5 Opinnaytetyossa kaytetyt kasitteet

Palkitseminen. Palkitsemista kdytetdan johtamisen valineena. Se on tarkedssa roolissa
esimiesty0ssa ja johtamisessa. Taman johtamisen valineen tarkoituksena on houkutella
yritykseen halutunlaisia tydntekijoita, saada heidat pysymaan tydssa ja motivoida heita
hyvista tydsuoritteista seka kannustaa parempiin tuloksiin.

(Elinkeinoeldaman keskusliitto 2017)

Motivaatio. Motivaation perustana ovat motiivit. Motiiveilla tarkoitetaan vietteja, haluja,
tarpeita ja palkkioita tai rangaistuksia. Motiivit ovat paamaarasuuntautuneita, ne voivat olla
tiedostettuja tai tiedostamattomia. Motiivien aikaansaamaa tilaa kutsutaan motivaatioksi.
Motivaatio voidaan maaritella yksilon tilaksi, joka maarittelee, miten viredsti ihminen toimii

ja mihin hanen on suunnannut mielenkiintonsa. (Terveysverkko 2017)

Tuloskortti (Balanced Scorecard). Tuloskortti (Balanced Scorecard) tdydentaa aiempien
organisaation suoritteiden taloudellisia toimenpiteitd tulevia suorituksia ohjaavien
toimenpiteiden avulla. Tuloskortin tavoitteet ja toimenpiteet perustuvat organisaation
visioon ja strategiaan. Organisaation suorituskykya tarkastellaan tavoitteiden ja
toimenpiteiden osalta. Organisaatiot kayttavat tata moniulotteista mittaristoa strategisena
johtamisjarjestelmana hallitakseen omaa strategiaansa pitkalla aikavalilla.

(Kaplan & Norton 1996)



Tulospalkkaus. Yleisnimitys palkan paalle maksettavista erista, jotka perustuvat erilaisiin
tuloksiin ja voittoon. Ne jaotellaan paatyyppeihin, jotka ovat: tulospalkkio, voittopalkkio ja
voitonjakoera. Erilaiset optio- ja osakejarjestelyt eivat kuulu tassa kohdassa

tulospalkkaukseen. (Tilastokeskus 2017)



2 Palkitseminen

Kauhanen (2006, 15) maarittelee palkitsemisen kirjassaan seuraavasti: "Palkitsemista voi
kuvata vaihtosuhteena, jossa tyontekija antaa tydpanoksensa yritykselle ja saa
vastineeksi erilaisia asioita, kuten palkkaa, palkkioita, etuja, palautetta tyostaan tai
mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan.” Tassa vaihtosuhteessa molempien pitaisi
hyotya: tyontekija tekee organisaation nakdkulmasta oikeita asioita ja organisaatio

palkitsee tyontekijaa merkityksellisilla asioilla. (Kauhanen, Kolari & Rantamaki 2006, 15.)

Palkitseminen on muuttunut huomattavasti viimeisen parinkymmenen vuoden aikana.
Oivana esimerkkina tasta toimii 1990-luvun lopun IT-huuma. Tall6in tydnantajat halusivat
erottua muista kilpailevista yrityksista ja kokeilla miltei kaikkea ollakseen parempia
tydnantajia erilaisine palkitsemisjarjestelmineen. Huuman aikana organisaatiot ottivat
kayttoon uusia palkkiojarjestelmia ilman sen suurempia pohdintoja vain sen takia, koska

muillakin alan toimijoilla oli niitd kaytéssa. (Kauhanen ym. 2006, 55.)

IT-huuman jalkeen koitti laantumisen aika, jolloin yritykset karsivat henkilostoetuja ja
asettivat rajoituksia rahalliseen palkitsemiseen. Lisaksi henkildston arvostamista asioista,
kuten yrityksen yhteisista jarjestetyista tapahtumista seka ateriaeduista luovuttiin. Tuon
huuma ajan jalkeen yrityksissa on ymmarretty palkitseminen eri tavalla ja on alettu
priorisoimaan palkitsemista uudelleen. Realisoitunut kuva palkitsemisesta on alkanut
hahmottua selkeammin, kun organisaatioissa on oivallettu, etta palkitsemiseen sijoitetun

ajan ja rahan on alettava tuottaa yritykselle vastinetta. (Kauhanen ym. 2006, 55.)

Organisaatioissa on havahduttu strategiseen palkitsemiseen ja sen luomiin
mahdollisuuksiin 2000-luvun ensimmaisen vuosikymmenen lopulla. Ihmiset saadaan
sitoutettua ja ponnistelemaan yhteisen tavoitteen eteen, kun palkitseminen on kiinteasti
litetty organisaation strategian toteuttamiseen. Nain myds organisaation arvojen, mission
ja vision maarittely henkildstdlle helpottuu niin kuin johtaminen kaikilla

organisaatiotasoillakin. (Kauhanen 2006, 41, 55.)

Hulkko ym. (2002, 25) toteavat kirjassaan asian suhteen seuraavasti: Muutosten
aikaansaamiseksi tarvitaan tyopaikoilla monen asian yhteisvaikutusta, ja palkitseminen on
yksi tarkeimmista. Siitad syysta yha useammin nostetaan esille palkitsemisen tarkeys
erilaisissa johtamisopeissa ja —oppaissa. Harvoilla organisaatioilla on nykyaan enaa varaa
jattaa hyddyntamatta palkitsemisen mahdollisuuksia, vaikka siita huolimatta nain kuitenkin
tapahtuu. (Hulkko, Hakonen A., Hakonen N. & Palva 2002, 25.)



Cron & DeCarlo (2010, 316) pitavat palkitsemista yhtena avaintekijéista, jonka avulla
motivoidaan myyntihenkilost6a saavuttamaan organisaation asettamat myynti- ja
voittoluvut. Myynnin palkitsemisen osalta nousevat kustannukset ovat tehneet sen yha
tarkeammaksi, ettd suunnitelmaa on mahdollista muokata, jotta se kannustaa myyjia

tyoskentelemaan tehokkaammin. (Cron & DeCarlo 2010, 316.)

Yleisesti voidaan taas todeta Kauhasen ym. (2006) mukaan, ettad henkildkohtainen
palkitseminen ja osakkuus ovat vetovoimaisuudeltaan tehokkaita. Rahallista palkitsemista
ei kuitenkaan aina pitaisi sitoa henkilokohtaisiin tavoitteisiin, silla palkitsemisen tulisi
linkittya vahvasti organisaation strategiaan seka jarkeviin toimintatapoihin ja tavoitteiden
saavuttamiseen. Kauhanen (2006, 56) kirjoittaa kirjassaan aiheeseen liittyen seuraavasti:
"Parhaan kilpailuedun saavat organisaatioista ne, jotka ensimmaisten joukossa oppivat

hyédyntamaan strategisen palkitsemisen mahdollisuuksia.” (Kauhanen ym. 2006, 56, 64.)

Kantor & Kao (2014, 13) puolestaan toteavat palkitsemisen kokonaisuuden kirjassaan
seuraavasti: Palkitsemisen avulla on perinteisesti pyritty houkuttelemaan yritykseen
halutunlaisia henkildita, saada heidat pysymaan yrityksessa seka motivoida heita loistaviin
tydsuorituksiin. Viimeisten vuosien aikana palkitsemisen kokonaisuutta on vahitellen alettu

ymmartaa kayttdad paremmin myoés yhtena johtamisen valineena. (Kantor & Kao 2004, 13.)

Oikein suunnitellun ja toteutetun palkkiojarjestelman pitaa tarjota tasapainoinen ohjaus ja
kannustin. Huomionarvoisia ndkdkohtia sen tasapainoon saamiseksi on maarittaa ja
sisallyttaa kulukorvausohjelma, valita tarjottavat etutasot, ja arvioida suunnitelma, jotta
nahdaan, kuinka se tulee vaikuttamaan myyntiedustajien palkkaan seka kokonaiskuluihin.
(Cron & DeCarlo 2010, 316-317.)

Hulkko ym. (2002, 54) nostavat kirjassaan esille palkitsemisen maaritelman, jonka
Tydpsykologian ja johtamisen laboratorion palkitsemistutkijat (2001) ovat laatineet. Tama

maaritelma koostuu neljastd pdadkohdasta seuraavasti. (Hulkko ym. 2002, 54.)

1. Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valilla tapahtuva kaksisuuntainen

prosessi, joka hyddyttaa molempia osapuolia.

2. Palkitseminen toimii johtamisen valineena, joka tukee organisaatiota tavoitteiden ja

sen strategian saavuttamisessa.

3. Palkitseminen valittdd vahvan viestin organisaatiolle sen haluamasta toiminnasta.

Viestin tulkinta vaikuttaa suoraan tyoyhteison jasenten toimintaan.



4. Yksilot kasittavat sen, mika on palkitsevaa, yksilollisesti.
(Hulkko ym. 2002, 54.)

Kolme ensimmaista kohtaa maaritelmasta kuvaavat palkitsemisihannetta. Neljas kohta
toteaa palkitsevuuden maariteltavan yksilon kokemuksien perusteella. Yksilot tulkitsevat
tulospalkkauksen viestin omalla tavallaan, ja oma arvomaailma saatelee pitkalti sen, milla
tavalla palkkiota arvostaa. Nyrkkisaantdona voidaan pitaa, etta palkitseminen valittaa niin
hyvassa kuin pahassakin vahvan viestin, joka ei ole millaan tapaa riippuvainen
palkkioiden suuruudesta. Palkitsemisjarjestelmia pidetdan tehokkaimpina viestintatapoina

organisaatioiden sisalla. (Hulkko ym. 2002, 54.)



3 Palkitsemisen kokonaisuuden kaytto johtamisen valineena ja

palkitsemismallin kehittaminen

Johtamisessa on ensiarvoisen tarkeaa hahmottaa erilaisia kokonaisuuksia. Jokaisella
palkitsemistavalla on olennainen rooli osana isompaa kokonaisuutta. Niita on tarpeellista
pystya tarkastelemaan erillisina osina, etenkin lahdettaessa kehittdmaan jotain uutta.
Esimerkkina peruspalkka, kokonaisuuden yksi osatekija, joka tukee organisaation
tavoitteita ja kuvastaa tyontekijan pitkaaikaista arvoa tydnantajalle, joka nakyy taas

henkilén patevyytena ja tydn vaativuudessa. (Hakonen ym. 2005, 28.)

Kokonaisuudesta on hyddyllista muodostaa jokin kuva, jonka avulla esimiehet ja
henkilostd voivat hahmottaa paremmin, mita kaikkea on tarjolla ja mita asioita talla
halutaan viestittaa. Esimerkiksi arvokkaat henkilostéedut voi talla tavoin hyvin nostaa
esille, jotta ne saavat ansaitsemaansa arvostusta. Mikali kokonaisuus ei hahmotu
selkeasti, ei mielenkiintokaan valttamatta riitd yksittaisten palkitsemistapojen eteenpain
viemiseksi. Toisinsanoin, kun palkitsemisen kokonaisuus tiedostetaan, syntyy taten myos

arvostusta sitd kohtaan. (Hakonen ym. 2005, 28.)

Cron & DeCarlo (2010, 314) toteavat kirjassaan seuraavasti: Myynnin johto on vastuussa
erilaisten palkka elementtien yhdistamisessa toimivaksi palkitsemissuunnitelmaksi seka
sen tehokkuuden arvioimisesta. Ensindkemalta tama ei vaikuta alkuunkaan haastavalta,
silld on olemassa vain kolmea eri palkkatasovaihtoehtoa. Organisaatio voi maksaa
vallitsevaa keskipalkkaa, korkealuokkaista palkkaa tai naita alhaisempaa korvausta
tyosta. Korkealuokkainen palkka miellyttda myyjia, silla se houkuttelee parempia myyijia ja
motivoi heitd myymaan tuotteita suuremmilla volyymeilla. Organisaation maksaessa
keskipalkkaa korkeampaa tuloa, tekee se samalla patevamman tyévoiman hankkimisesta
helpompaa. Nama patevammat henkilot voidaan kuitenkin ylentad myohemmin
esimiesasemaan, ja lisaksi ylihintaa maksettavat myyjat voivat aiheuttaa mielipahaa seka
alhaista moraalia organisaation kollegoille seka esimiehille ansaitessaan suurempaa
palkkaa kuin johtoportaan henkil6t. Ei ole mydskaan selvaa, ettd onko tienaaminen ilman
palkkakattoa ja rajoituksia aina tehokas menetelma jatkuvaan myynnin kasvattamisen
tehostamiseen. (Cron & DeCarlo 2010, 314.)

Palkitseminen toimii eraana yrityksen johtamisen valineena, jonka avulla strategiset
paamaarat konkretisoidaan ja muutetaan toiminnallisiksi tavoitteiksi. Palkitsemisen
perusteet kertovat odotuksista, joita tydntekijad kohtaan asetetaan. Organisaatiolle on
merkityksellista, kuinka paljon tyontekija on valmis ponnistelemaan ja mihin suuntaa

voimavaransa. Tassa tapauksessa mietitdan, mitka asiat motivoivat yksiloa ja saavat



tadman tekemaan hyvia suorituksia organisaation tavoitteiden eteen. Palkitsemisen kirjo on
laaja, silla yksilot voivat arvostaa asioita aivan eri valossa toistensa kanssa. Alla olevaan

taulukkoon on jaoteltu palkitseminen neljaan eri ryhmaan. (Kauhanen ym. 2006, 16.)

1) Tyo ja tapa toimia 2) Kasvu ja kehittyminen

3) Henkilostoedut 4) Rahallinen palkitseminen

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuuden nelikentta
(Mukaillen Kauhanen, Rantamaki & Kolari 2006, 16)

Tyé ja tapa toimia: Ryhma sisaltaa asioita, joita tydssa kohdataan paivittain. Tassa
ryhmassa keskeiseen asemaan nousevat tyon sisalto, tapa toimia ja esimiestyo.
Tyontekijan kokiessa luottamuksen, arvostuksen ja turvallisuuden tunteita, koetaan myds
tydsuhde seka organisaation tapa toimia palkitseviksi. Motivaation moottoreina toimivat
reilu esimies ja henkildst6a arvostava johto.

Kasvu ja kehittyminen: Ryhma sisaltda tyduran rakentamista tukevia seka henkilon
osaamisen kehittymista edistavia asioita. Oman osaamisen ajan tasalla pitdminen seka
mahdollisuus rikastaa omaa tehtavakenttaa koetaan tyontekijan nakokulmasta erityisen
tarkeiksi.

Rahallinen palkitseminen: Taman ryhman henkiloston toimintaa ohjaavat rahalliset
palkkiot, jotka ovat konkreettinen vastike tydpanoksesta. Esimerkkeja henkiloston
toimintaa ohjaavista tekijoista eli palkitsemistavoista ovat aloite-, tulos-, voittopalkkio,
peruspalkka tai optiot.

Henkiléstéedut: Ryhman edustajat ovat kiinnostuneita joustavien tydaikojen jarjestelyista
seka tarkoituksenmukaisista tyovalineista ja olosuhteista. Edut kertovat tyontekijoille, etta
organisaatio valittaa oikeasti ihmisista ihmising, ei pelkk&na tyon tekemisen resurssina.
Tyon ja muun elaman yhteensovittaminen voi helpottua henkildstéetujen johdosta.
(Kauhanen 2006, 16-18.)

Hakonen ym. (2005, 28-29) nostavat esille viestinnan tarkeyden palkitsemisjarjestelmista
puhuttaessa. Erityisen tarkea, mutta usein kuitenkin hankalaksi koettu osa tehtavaa on
viestittaa henkildstolle kunkin palkitsemistavan perimmainen tarkoitus. Juuri nama pienet
asiat ovat tarkeita pyrittdessa kytkemaan palkitseminen paremmin organisaation
liketoimintastrategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin. Erityinen palkitsemisstrategia on

puolestaan otollinen tapa kertoa, miten organisaatio haluaa palkita yksil6ita ja



henkilostoryhmidan. Konkreettisempi askel tassa on kertoa, miten tavoitteisiin pyritaan ja
miten niihin ei pyrita, mita pidetaan tarkeana ja mihin suuntaan kokonaisuutta pyritdan
kehittdmaan. Kaikilla esimiehilla tulisi olla kasitys ja selked nakemys niin palkitsemisen
kokonaisuudesta kuin palkitsemisstrategiastakin (palkkapolitiikka).

(Hakonen ym. 2005, 28-29.)

Palkitsemissalkku (2016) lahteessa todetaan, ettd palkitsemisen lisédksi on olemassa mui-
takin tarkeita johtamisen valineitd. Henkil0ston strategianmukainen toiminta seka tuotta-
vien henkildiden pysyvyys tydosuhteessa ovat tydnantajan kannalta tarkeimpia asioita.
Kymmenet eri asiat vaikuttavat henkildston pysymiseen ja toimintaan, ja yksil6lliset erot
mieltymyksissa ovat suuria. Palkkioiden ja palkan lisaksi on olemassa paljon muitakin teki-
joita. Tyonantajilla on kaytdssaan keskimaarin 60-80 palkitsemismetodia, jotka oikein kay-
tettyina ja hyvin toimiessaan lisdavat henkiloston halua pysya kyseisen organisaation pal-

veluksessa. (Palkitsemissalkku 2016.)

Johtamisen kannalta tarkeita valintoja tehdaan, kun avataan selkeasti sita, mihin suuntaan
kutakin palkitsemistapaa halutaan kehittaa, olipa kysymyksessa sitten yksilo, tyoryhma tai
koko organisaatio. Huomioon tulee ottaa myos laskelmat ja arviot kustakin
palkitsemistavasta seka niiden kustannuksista ja toimivuudesta. Leijonanosa resursseista
voidaan ohjata ja mitoittaa tehokkaiden palkitsemistapojen suuntaan, missa selkeat
hyodyt ja tulot ovat havaittavissa, ja samalla suhteuttaa palkitsemistavan tarkoitukseen.
(Hakonen ym. 2005, 29.)

Esimiehelle on ensiarvoisen tarkeaa tuntea palkitsemistavat, jotka ovat kaytossa, silla
esimies on tarkeassa roolissa, jotta jarjestelmien tarjpamat mahdollisuudet voidaan
hyddyntada mahdollisimman optimaalisesti. Hanen tehtavansa on pystya vastaamaan

alaistensa kysymyksiin palkkauksen ja tydaikojen suhteen. (Hakonen ym. 2005, 29.)

Palkitsemisen kokonaisuus on maariteltdvissa monella eri tavalla. Hakosen kuvaa
kirjassaan oivasti suomalainen palkitsemisen kokonaisuuden mallin, joka alun perin
kehitettiin palkitsemistutkimuksen tarpeisiin. Mallin ensimmaisena vaatimuksena oli
selkeys ja ymmarrettavyys: sen avulla piti tavoittaa kaikki olennainen ilman, etta tarvitsee
tukeutua palkkahallinnon ja sopimusten terminologiaan. Toisena vaatimuksena oli mallin
kayttokelpoisuus johtamisen valineena. Taman mallin avulla kyettiin luopumaan kaiken
kattavasta motivoivien ja palkitsevien asioiden luetteloimisesta.

(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 19-20.)
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Peruspalkka

Tulospalkka

Aloitepalkkiot

Erikoispalkkiot
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tyon sisalto Y jarjestelyt

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus on organisaation maarittelema johtamisen
valine. Mallissa ovat mukana seka aineettomat etta aineelliset palkitsemistavat
(Mukaillen Hakonen ym. 2005, 20)

Hakosen ym. (2005, 21) esittdmaa mallia on kaytetty menestyksekkain tuloksin
erikokoisissa organisaatioissa. Kokemuksien perusteella mallit sisaltavat usein
vastaavanlaisia elementteja, vaikkakin alaan ja organisaatioon sovellettuina nimet jonkin
verran vaihtelevat. Muuten suurimmat erot muodostuvat lahinna aloitepalkkioiden ja
tulospalkkauksen osalta. Vaihtelua syntyy siis lahes vakisinkin organisaatioiden valilla,
silld kyseessa on johtamisen valine, joka organisaation tulee itse raatalodida vallitsevien

olosuhteiden ja toimintaymparistdn mukaan. (Hakonen ym. 2005, 21.)

Palkitsemisen kokonaisuus on monikayttdinen johtamisen valine. Se koostuu erityyppi-
sista elementeista, jotka ovat kayttokelpoisia eri tilanteissa rippumatta kuitenkaan siita,

ovatko ne mainittu erikseen tydsopimuksessa vai ei. Nama elementit voivat olla:

o Aineellisia, kuten palkka ja merkkipaivajuhlat, tai aineettomia, kuten joustavat tyo-
aikajarjestelyt

e Lakien ja tyo- seka virkaehtosopimuksien maarittelemia, kuten erikoispalkkiot

o Kustannuksiltaan merkittavia, kuten peruspalkka ja henkildstéedut, tai pienet yri-
tyslahjat ja esimiehen tarjoamat kakkukahvit

e Melko harvoin ja usein hitaasti muuttuvia, kuten peruspalkka ja henkilostoedut, tai
tilanteen tullen nopeasti reagoitavia, kuten tunnustus ja erikoispalkkiot

e Ennalta maariteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta palkitsevia, kuten tulospalkkiot
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o TyOsuhteen jatkuessa turvattuja, kuten palkan kiintea osa

e Tyontekijan elamantilanteen huomioivia, kuten liukuva ty6aika ja vastaavasti jous-
tamattomia, kuten tarkka tydvuoron alkamis- ja paattymisaika

o TyoOntekijoita samalla tavalla koskevia, kuten tyopaikkaruokailu tai tehtavaan tai
asemaan perustuvia, kuten puhelinetu ja johdon erilainen tydsuhdeturva

e Yksiléiden ja ryhmien palkitsemiseen soveltuvia, kuten henkilékohtainen osa, tuo-
tanto- ja tulospalkkiot

e Henkildstdn pysymisen ja motivoinnin kannalta tarkeita, kuten arvostus, kehittymis-
mahdollisuudet, palaute ja muuttuva palkan osa

o Esimiehelle paljon ty6ta tuottava ja usein muuttuva myyjien palkitsemisjarjestelma

o Esimiehen paatettavia, kuten patevyyden arviointi tai ketka ovat soveltuvia henki-
I6ita tydryhmaan.

(Hakonen ym. 2005, 22-23.)

Kokonaisuutena palkitseminen koostuu eri palkitsemistavoista. Niiden avulla organisaatio
pyrkii palkitsemaan tiettyyn henkilostoryhmaan kuuluvaa henkilostéa. Palkitsemisen koko-
naisuus on johtamisen valineena tehokkaampi kuin yksikdan kokonaisuudesta irrallaan
oleva osanen. Hakosen (2005) mukaan palkitsemistapa on yleiskasitteena laaja. Se kat-
taa erilaiset palkitsemisen muodot, kuten aineellisen (esim. tyéterveyshuolto ja perus-
palkka) ja aineettoman (esim. tybaikajarjestelyt ja palaute) palkitsemisen.

(Hakonen ym. 2005, 23.)

3.1 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus on keskeisessa roolissa palkitsemisen onnistumisessa. On olemassa
ainakin kahdenlaista oikeudenmukaisuutta: Ensimmainen on jaon oikeudenmukaisuus,
jossa arviointi keskittyy jaon lopputulokseen. Tassa arvioidaan esimerkiksi palkkion
suuruutta. Toinen on menettelytapojen oikeudenmukaisuus, jossa tutkitaan, miten
lopputulokseen on paasty. Tama taas vaikuttaa myos palkkion suuruuteen. Molemmat
edelld mainituista ovat palkitsemisen kannalta tarkeita, mutta eri syista.

(Hakonen ym. 2005, 30.)

Palkitsemisperusteet liittyvat jaon oikeudenmukaisuuteen. Tavallisesti palkkaa maksetaan
panoksen mukaan. Tassa perusteena voi olla esimerkiksi henkilon patevyys ja tyon
vaativuus. Vastaavasti taas jotkin eduista, kuten esimerkiksi tyoterveydenhuoltoa
kaytetaan vain tarvittaessa ja voittopalkkiot jaetaan tasan kaikkien kesken.

(Hakonen ym. 2005, 30.)
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Kauhanen ym. (2006, 25) kirjoittavat kirjassaan oikeudenmukaisten kokemusten vaikutta-
van yksildiden toimintaan ja asenteisiin, joten organisaation henkiloston tyytyvaisyyden ja
tehokkaan toiminnan kannalta oikeudenmukaisuus on merkityksellisessa asemassa. Kau-
hanen (2006, Folger & Konovsky 1989, 32) esittda kirjassaan, miten paljon jaetaan, miten
jaetaan ja kenelle jaetaan ja miten paatdkset syntyvat, vaikuttavat kaikki henkiloston koke-

mukseen palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. (Kauhanen ym. 2006, 25.)

Hakonen & Nylander (2015, 126) esittdvat puolestaan jaon oikeudenmukaisuuden koke-
misen syntyvan vertailun kautta. Yksilot vertailevat omaa panostaan (input) ja palkkiotaan
(outcome) toisten panostuksiin ja niista saataviin palkkioihin. Epdoikeudenmukaisuuden
kokemus syntyy silloin, kun yksil6 kokee saavansa toisia huonomman palkkion omasta
panostuksestaan. Sosiaalinen vertailu ja sen lopputulos ovat tallin keskeisessa ase-
massa jaon oikeudenmukaisuuskokemukseen vaikuttavista tekijoista. Kirjan tekijat havain-
nollistavat kuviossa, Kuvio 3, oikeudenmukaisuuden taustalla vaikuttavaa vertailua.
(Hakonen & Nylander 2015, 126.)

Oma palkkio Toisten palkkio
verrattuna
Oma panos Toisten panos

Kuvio 3. Jaon oikeudenmukaisuuden taustalla vaikuttava vertailu.
(Mukaillen Hakonen & Nylander 2015, 126)

Surakka & Laine (2011, 20-21) pohtivat kirjassaan oikeudenmukaisuuden tarkeytta myds
vallitsevassa tydymparistdssa, mihin liitetdan usein monenlaisia odotuksia. Ensimmaiseksi
toivomme itse saavamme oikeudenmukaista kohtelua esimiehen ja ty6tovereiden
suunnalta. Toiseksi odotamme, ettd tama kohtelu koskee kaikkia muitakin tyoyhteison
jasenia. Mikali esimiehen taholta koetaan eriarvoista kohtelua muita kohtaan, syntyy
valiténta pelkoa. Sen lisdksi, ettd tunnemme pahoin tyétoverin puolesta, pelkddmme myds
itse joutuvamme samaan asemaan. Henkil6ston nakdkulmasta esimiehen luotettavuus on
tarkeaa. Arkaluotoisten asioiden salassapito saattaa joskus tuntua haastavalta, mutta
lupausten pitdminen on erityisen merkittava taito esimiestydssa. Esimiestydssa
luotettavuus tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd henkild toimii avoimesti, johdonmukaisesti ja
vilpittdmasti. Talldin eri yksilot ja ryhmat voivat luottaa siihen, etteivat teot ja mielipiteet
muutu riippuen siita, kenen esimiesasemassa olevan henkildon kanssa on tekemisissa.
(Surakka & Laine 2011, 20-21.)
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Kirjassa on nostettu esille myos merkittavaksi osaksi kokonaisuutta tydyhteison
keskinaiset suhteet. Tydnantajan ja tyontekijan seka tyontekijoiden keskinaisia suhteita on
edistettava kaikin puolin tyonantajan toimesta. Lait asettavat omat vaatimuksensa
esimiestyodlle. Toimenkuvaa tai tehtavaa tyota muutettaessa tulee tyonantajan huolehtia,
etta tyontekija voi suoriutua tydstdan. Tybnantajan on myds pyrittava myotavaikuttaa
tyontekijan mahdollisuuksiin kehittya kykyjensa mukaan seka edeta tydurallaan. Tama

yleisvelvoite tydnantajalle on maaritelty tydsopimuslaissa. (Surakka & Laine 2011, 21.)

Hakonen ym. (2005, 30) mukaan suoranaisen palkitsemisen oikeudenmukaisuuden lisaksi
sen jakoa arvioidaan erilaisin perustein ihmisten toimesta. Lupaus, omistussuhde,
perustuminen sopimukseen tai lakiin, asema seka oikeutettu oman edun tavoittelu ovat
arviointiperusteita. Nama kaikki ovat malliesimerkkeja oikeudenmukaisuuden
arviointiperusteista ja ovat varmasti tunnettuja palkkauksen parissa tyoskenteleville.
(Hakonen ym. 2005, 30.)

Paatoksenteossa oikeudenmukaiset menettelytavat nousevat tarkeaan rooliin, joista
Hakonen ym. (2005, 32) ovat poimineet yleisimmat tavat. Ne liittyvat voimakkaasti
palkitsemisen niin sanottuun vahemman tunnettuun puoleen, palkitsemisen prosesseihin.
Seuraavassa on kuusi oikeudenmukaisten menettelytapojen periaatetta listattuna, joiden
pohjalta useimmat ihmiset arvioivat jonkin prosessin oikeudenmukaisuutta.

(Hakonen ym. 2005, 32.)

(1) Johdonmukaisuuden periaate: Menettelytapa on oikeudenmukainen, kun sita
sovelletaan loogisesti kaikkiin asianomaisiin ihmisiin kaikkina aikoina eikd muuteta
— ainakaan kysymatta.

(2) Puolueellisuuden estamisen periaate: Paatdksenteko on
epaoikeudenmukainen, jos siihen vaikuttaa jokin salattu intressi. Mikali
paatdksentekija ei ota kuin oman nakdkantansa huomioon, lasketaan se myos
epaoikeudenmukaiseksi menettelyksi.

(3) Tiedon tarkkuuden periaate: Menettelytapa pitaa tulla perustelemaan,
mahdollisimman oikealla ja paikkansapitavalla tiedolla.

(4) Oikaistavuuden periaate: Oikaistavuus eli mahdollisuus korjata tehdyt virheet.
Tassa on edellytyksena prosessin jatkuva kontrollointi.

(5) Edustavuuden periaate: Menettelyvaiheen jokaisessa vaiheessa tulee nakya
kaikkien yksil6iden ja alaryhmien arvot, joihin menettelytapa vaikuttaa. Tavoitetila
on se, etta jokaisella asianomaisella on mahdollisuus saada danensa kuuluviin.

Edustavuuden suurimpina rajoitteina ovat salaaminen ja sensuuri.
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(6) Eettisyyden periaate: Menettelytavan tulee olla yhdenmukainen yhteiskunnan
vallitsevien eettisten ja moraalisten normien kanssa. Eparehellisyys, lahjonta,
petos, vakoilu ja yksityisyyden loukkaaminen eivat ole sallittuja. Alaisten arvostava
kohtelu ja organisaation jasenten etujen ja oikeuksien kunnioittaminen ovat
puolestaan eettista toimintaa.

(Hakonen ym. 2005, 33.)

Hakonen ym. (2005, 32-33) esittavat kirjassaan esimiesten pitdvan usein tarkeimpina
periaatteina tiedon tarkkuutta ja johdonmukaisuutta. Alaiset puolestaan arvottavat myos
puolueettomuuden, edustavuuden, oikaistavuuden ja eettisyyden periaatteita. Eettisyyden
periaate pitaa sisalladn mm. organisaation jasenten oikeuksien ja etujen kunnioittamista
seka ihmisten arvostavaa kohtelua. Tyotyytyvaisyydella ja esimiehen myonteisilla arvoilla
on vahva yhteys oikeudenmukaisesti koettuihin menettelytapoihin. Periaatteista kiinni
pitdminen ei ole aina helppoa, mutta menettelytapojen oikeudenmaisuus toimii

luottamuksen vahvistajana. (Hakonen ym. 2005, 32-33.)

Kauhanen ym. (2006, 26) esittdvat oikeudenmukaisen jaon pitavan sisallaan muutakin
kuin pelkastaan rahallisen palkitsemisen. Yleisesti tdma tarkoittaa kokemuksiemme poh-
jalta saamien palkkioiden maaran oikeudenmukaisuutta. Kaikki juontaa juurensa kuitenkin
tyytyvaisyydesta, ja tutkijat ovatkin pyrkineet selvittamaan, mista tyytyvaisyys palkkion
maaraa kohtaan syntyy. Tasasuhtateoria on eras vanhimmista teorioista, jonka mukaan
vertailemme omia ja tydyhteison muiden jasenien palkkioita ja panoksia keskenaan. Mikali
panostus ja palkkiot ovat tasasuhdassa, yksild on tyytyvainen ja tehokas. Jos taas palkkio
koetaan liian pieneksi, vaikuttaa tdma oitis yksilon tydtehoon laskevasti ja vastaavasti liian
suuri palkkio taas syyllisyyden tunteeseen. Tosin tasasuhtateoria ei toimi kaikissa tilan-
teissa, silla tarvittaessa esimerkiksi yksildiden valista yhteisty6ta, tarvitaan myds toiminto-
jen koordinointia, tiedon jakamista seka yhteistydohon kannustavia jakotapoja.

(Kauhanen ym. 2006, 26.)

On syyta muistaa, etta rahallista palkitsemista on helpointa vertailla. Haastavammaksi
taas koetaan, kun aletaan vertailla henkisten ty6olosuhteiden arvottamista tai organisaa-
tion toimintatapojen oikeudenmukaista jakamista. Tarkasteltaessa oikeudenmukaisuutta
menettelytapojen nakdkulmasta, on esimiestyo ja johdon toiminta ydin asemassa.
(Kauhanen ym. 2006, 27.)

Palkkaa ja palkkioita jaettaessa, tulee ensiksi paattaa, milla kriteereilla jako tydntekijoille
tehdaan. Paatoksentekoprosessilla on merkitysta reilun lopputuloksen saamiseksi. Ym-

marrettaessa esimiehen paatdoksen perusteet, koetaan kohtelu reiluksi ja tehdyt paatokset
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on helpompi hyvaksya. Organisaation nakdkulmasta kaikkein edukkainta on toimia reilusti
ja oikein. Oikeudenmukaiset menettelytavat eivat maksa sen enempaa kuin huonoksi ja
epareiluksi koettu toiminta. Painvastoin, ne vain rohkaisevat yksil6ad asettamaan organi-
saation tavoitteet etusijalle omiin lyhyen tahtaimen tavoitteisiin nadhden.

(Kauhanen ym. 2006, 27-28.)

Kauhanen ym. (2006, 28, 56) mainitsevat, etta taustat huomioon ottaen on huomattavasti
vaivattomampaa ymmartaa, mista palkitsemisen erot saattavat henkildiden valilla johtua.
Henkiloston on helpompi ymmartaa epaedullinen ratkaisu, kun he kokevat paatdokseen
johtaneet paatdoksentekoprosessin ja menettelytavat itselleen reiluiksi. Kaikki viisaus ei ole
pelkastaan johdolla, joka puoltaa sita seikkaa, ettd henkilosté on suotavaa osallistaa mu-
kaan suunnitteluun. Talléin henkild my6s omaksuu asian kattavammin ja sitoutuu sen to-
teuttamiseen. Lisaksi, jotta esimies voisi jatkuvasti onnistua palkitsemisessa, on omien

alaisten tunteminen kiistaton edellytys talle. (Kauhanen ym. 2006, 28, 56.)

3.2 Strategiaa tukeva palkitseminen

Organisaation nakdkulmasta katsottuna on ensiarvoisen tarkeaa huolehtia, etta
palkitseminen tukee strategisten tavoitteiden saavuttamista. Palkitseminen on osa
organisaation toimintajarjestelmaa, ja sen tulee sopia yhteen organisaation rakenteen ja
johtamisjarjestelmien kanssa. Organisaation strategian muuttuessa, tulee myds

palkitsemisen muuttua. (Kauhanen ym. 2006, 18.)

Hulkko ym. (2002, 15) nostavat johtajien roolin tarkeddn asemaan
tulospalkkiojarjestelmien kytkemisessa strategian toimeenpanoon. Palkitseminen on
vaikuttavassa osassa johtamista ja valittda voimakkaita viesteja organisaation
arvostuksista. (Hulkko ym. 2002, 15.)

Kauhanen ym. (2006, 44) korostavat palkitsemisen ja organisaation yhteytta.
Palkitsemisstrategia yhdistaa palkitsemisen kokonaisuuden organisaation
toimintaymparistdon ja sen toimintaan. Palkitsemisstrategiassa huomioidaan ja otetaan
kantaa muun muassa seuraaviin asioihin: Millaista toimintaa palkitsemisen avulla halutaan
tukea ja minkalaisista tyOsuoritteista halutaan palkita? Onko palkitsemisen paaasiallinen
kohde yksild, osasto, ryhma vai tydyhteisd? Lisaksi, mista tekijoista palkitsemisen
kokonaisuus muodostuu ja miten palkitseminen eri ajanjaksoilla vaikuttaa?

(Kauhanen ym. 2006, 44.)
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Kamensky (2000, 17) kuvaa liiketoimintastrategian sisalt6a kirjassaan seuraavasti:
"Strategia on organisaation tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen

valinta muuttuvassa maailmassa”. (Kamensky 2000, 17.)

Maaritelma korostaa muun muassa seuraavia asioita:
o Strategian I&ahtokohta on organisaation toimintaymparistd eli muuttuva maailma
o Strategiaan sisaltyy seka tavoitteet etta toiminnan keskeiset mallit, toimintalinjat
o Kyse on valinnasta lukemattomien vaihtoehtojen joukosta, asioiden
tarkeysjarjestykseen laittaminen ja liséksi tietoinen kieltdytyminen monista
mielenkiintoisista vaihtoehdoista
o Maaratietoisen ja kurinalaisen toteuttamisen mahdollistamiseksi organisaatiossa
tulee tietaa ja tiedostaa kaikki tehdyt valinnat yhdessa
(Kamensky 2000, 17.)

Kauhasen (2006, 40) kirjasta poimittu havainnollistava kuvio, Kuvio 3, avaa selkeasti
organisaation toimintaymparistda ja sen tavoitteita, ja miten ndma kaikki tulisi toimia
synergiassa toistensa kanssa, jotta organisaation paivittainen toiminta etenee halutulla
tavalla. (Kauhanen 2006, 40.)

Yleensa toiminnan suunnittelu I1ahtee liikkeelle tavoitteista ja strategiasta.
Toimintaprosessit ja johtamistapa vaikuttavat niiden maarittelyyn. Organisaatiorakenne
taas muotoutetaan yleisimmin prosessien pohjalle. Henkilostd on puolestaan kaikkine
ominaisuuksineen pitkalti annettu tekija, jonka muuttaminen onkin haastavampaa.
Palkitsemista tarkasteltaessa osana kokonaisuutta, tulee se sovittaa yhteen neljan muun
tekijan kanssa, jotka ovat palkitsemisen lisaksi Kuviossa 4. Kyse ei kuitenkaan ole
muuttumattomasta tilasta, vaan palkitsemisella ohjataan asioita oikeaan ja haluttuun

suuntaan. (Kauhanen ym. 2006, 39.)
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Strategia ja tavoitteet

Prosessit
ja johtaminen

Rakenne

Henkilostd Palkitseminen

Kuvio 4. Palkitsemisen yhteensopivuus (Mukaillen Kauhanen ym. 2006, 40)

Kauhanen (2006, 39) nostaa kirjassaan esille palkitsemisen tarkeyden ajatellen
organisaation strategisia tavoitteita ja samalla viitaten Kuvioon 4. Palkitsemisen tulee
toimia yhdessa muiden toimintajarjestelmien kanssa, jotta strategiset tavoitteet tulevat

myds saavutetuiksi. (Kauhanen ym. 2006, 39.)

Viisaan yrityksen palkitsemisjarjestelma rakentuu siten, etta henkil6std esimiehia ja johtoa
mydden voivat nahda yrityksen strategian ja siita johdetut menestystekijat. Tata kautta he
myds ymmartavat, miten ne tullaan saavuttamaan. Kyseisen palkitsemisjarjestelman
luominen vaatii syvaa perehtyneisyytta yrityksen jokapaivaiseen tekemiseen ja siella

vallitseviin kehittamistarpeisiin. (Kauhanen ym. 2006, 131.)

Kauhasen ym. (2006, 18-19) mukaan ensimmainen askel palkitsemisen kehittdmisessa
on laatia palkitsemisstrategia, joka kertoo, miten palkitsemisella halutaan tukea strategian
toteutumista. Palkitsemisstrategia havainnollistaa toimintatapoja, joilla tavoitteisiin
pyritddn. Seuraavaksi maaritellaan, mita kaikkea palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu.
Maarittelyn voisi aloittaa kysymalla, mitka ovat yrityksen palkitsemistavat ja niiden
tarkoitukset. Jokaisella palkitsemistavalla tulisi olla valmiiksi perusteltu ja mietitty syy
olemassaololleen. Henkiloston kaikkien halujen ja odotusten tayttdminen on kuitenkin
mahdoton tehtava. Pikemminkin on kyse siita, ettd palkitsemisen kokonaisuutta
tarkasteltaessa pyritdan sovittamaan yhteen tydnantajan mielesta kaikkein keskeisimpia

asioita ja tydntekijalle tarkeimpia tekijoitéd. (Kauhanen ym. 2006, 18-19.)

Palkitsemisen kehittdminen on siirtynyt ulkopuolisten mallien kopioinnista yrityksen omaan

sisaiseen kehittamiseen yksityiskohtaisten tarpeiden vuoksi. Tassa kohdassa paaroolissa
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ovat organisaation sisainen tieto ja kokemukseen perustuvat elementit, joita ulkopuolinen

tekija ei valttamatta sisaista. (Kauhanen ym. 2006, 131.)

Hakosen ym. (2005, 21) mukaan monet palkitsemisalan konsultit omaavat yksiléllisen tavan
maaritelld palkitsemisen kokonaisuuden. Konsulttiyritykset jakavat palkitsemistavat usein
ryhmiin, joita ovat esimerkiksi edut, palkka, tydn organisointi ja kehittymismahdollisuudet.
Ryhmien sisdlle kootaan asioita, joilla arvellaan olevan painava merkitys yksilon
houkuttelemiseksi ja pysymiseksi organisaatiossa. Kuvio 5. havainnollistaa palkitsemisen
kokonaisuutta. Taman avulla organisaatio voi muodostaa olennaisimmista ryhmista
kokonaisuuden, joilla pyrkii erottautumaan esimerkiksi tydhonottotilanteessa.

(Hakonen ym. 2005, 21.)

Palkka Edut
Peruspalkka Terveys ja hyvinvointi
Tulospalkkiot Eldke-edut
Pitkan aikavalin palkkiot Palkalliset vapaat
Henkilokohtainen kehitys Tyoymparisto
Suorituksen johtaminen Kulttuuri ja ilmapiiri
Koulutus ja kehittyminen Tyon sisdlto ja joustavuus
Urakehitys Ty6elaman laatu

Kuvio 5. Esimerkki palkitsemisen kokonaisuudesta (Hewitt Associates)
(Mukaillen Hakonen ym. 2005, 21)

Kauhasen ym. (2006, 131-132) mukaan palkitsemisen toimivuus ja sen ohjausvaikutukset
toimivat hyvana lahtdkohtana kehittamistyolle. Puolueeton analyysi organisaatiosta kertoo
kehittdmisen paikat ja taten palkitsemisen toimivuutta voidaan arvioida syvemmin. Talloin
tarkastellaan palkitsemisen vaikutuksia toimintaan, ja miten palkitsemisen tarjoamia
mahdollisuuksia hyddynnetaan esimiesten toimesta. Kauhanen suosittelee kirjassaan, etta
arviointi on kannattavaa tehda kerran vuodessa sopivassa strategiaprosessin vaiheessa.
Arvioitava palkitsemisen kokonaisuus on laaja ja vastaa pitkalti sitd kokonaisuutta, jonka
parissa henkilosto tydskentelee, ja taten analyysi ja vertailu antavat mahdollisuuden mitata
henkilostotoiminnon vetamien hankkeiden tuloksellisuutta. Analyysin pohjalta saatuja
tuloksia voidaan hyddyntaa palkitsemisen kokonaisuuden viestimisessa. Palkitseminen voi
vaikuttaa voimakkaasti organisaation ryhmien ja vyksittdisten henkildiden toimintaan.

Organisaation onkin kannattavaa pyrkia varmistamaan, ettd vaikutukset seka pitkalla etta
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lyhyelld aikavalillda ovat myonteisia palkitsemisen suhteen. Nain organisaation strategia

saadaan tukemaan palkitsemista mahdollisimman hyvin. (Kauhanen ym. 2006, 131-132.)

Oleellisimpana osana kehittdmiselle on tieto, jonka pohjalta hallitus tai johto voivat tehda
paatdksia kehittamiselle. Suuntaa antavan tiedon avulla voidaan myés paattaa, onko
kyseessa kevyempi vai syvempi kehittdmisprosessi. Palkitsemisen toimivuutta ja

vaikuttavuutta voi arvioida kattavasti vastaamalla esimerkiksi seuraaviin kysymyksiin:

¢ Miten palkitsemistavat vaikuttavat tavoitteiden saavuttamisessa?

e Mitka palkitsemistavat tukevat organisaation strategiaa?

¢ Miten vetovoimaisiksi eri palkitsemisen muodot koetaan tyéyhteis6ssa?

e Missa asioissa esimiehet voivat hyddyntaa palkitsemisen kayttadmista johtamisen
valineena?

¢ Kustannustehokkuus: Ovatko palkitsemisen panokset yhtenevaiset hydtyihin
nahden?

e Miten organisaatiossa voidaan parantaa palkitsemisen tehokkuutta?

(Kauhanen ym. 2006, 132.)

Mikali arviointi teetetdan ulkopuolisen tekijan toimesta, kannattaa varmistaa, etta
asiantuntija on kayttanyt riittavan monipuolista ja testattua menetelmaa. Kattavan
arvioinnin varmistamiseksi on tarkeaa, etta ulkopuolinen tekija on tehnyt analyyseja eri
toimialoilla ja eri aikakausilla. Ulkoisen tahon on my0s pystyttava linkittamaan
organisaation strategia ja palkitseminen seka osattava perustella arvioinnissa kaytetyt
kysymykset. Lopuksi analyysin tulokset pitda pystya raportoimaan mille tahansa ryhmalle.
Kun arvioinnin tulokset on saatu, pitda niiden pohjalta pystya tekemaan paatoksia:
(Kauhanen ym. 2006, 133.)

e Mihin palkitsemisen osaan panostetaan lisda
o Miten palkitsemisen kaytt6a voidaan parantaa
o Miten eri kehittamiskohteet projektoidaan ja priorisoidaan
o Milla tavalla tulokset viestitaan henkilostolle.
(Kauhanen ym. 2006, 133.)
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3.3 Tulospalkkaus

"Tulospalkkio on palkanosa, joka on sidoksissa koko organisaation, organisaation osan,
tiimin tai yksilén saavuttamiin tuloksiin tai useamman tuloksen yhdistelmaan.”, nain

Kauhanen (2010, 127-128) maarittelee tulospalkkion lyhyesti kirjassaan.

Onnistuneesta tulospalkkauksesta hydtyvat kaikki osapuolet: niin omistaja, henkiléstd kuin
asiakkaatkin. Johdon on tdman avulla helpompi viestia, miten toimintaa halutaan kehittaa
ja mita asioita pidetaan tarkeimpina. Tavoitteen tunteva ihminen osaa ja haluaa suunnata
tydpanoksensa viisaasti seka motivoitunut henkilostd voi myods paremmin tydssaan.
Tulokseen perustuvalla palkkauksella suunnataan henkiloston huomiota tarkeisiin
tavoitteisiin ja motivoidaan parempiin suorituksiin. Lyhyesti, tulospalkkauksessa on kyse
siita, ettad kytketdan rahapalkkio ennalta asetettuihin tavoitteisiin, jolloin onnistumisesta
hyotyvat kaikki edella mainitut osapuolet.

(Hulkko, Hakonen A., Hakonen N. & Palva 2002, 11-12.)

Tulospalkkiojarjestelmaa kaytettdessa on syyta pohtia, minka vuoksi omassa
organisaatiossa halutaan, tai vaihtoehtoisesti ei haluta, panostaa jarjestelman
hyddyntamiseen yhtena johtamisen valineena. Tulospalkkioiden kustannuksia eivat ole
pelkastaan palkkiot sivukuluineen, vaan myo6s tadhan vaadittavat suoritteet, ja niiden
puuttuessa myos mahdolliset kielteiset vaikutukset tai hyddyntamatta jatetyt
mahdollisuudet. Hyvin toimiva tulospalkkaus kannustaa sekd kannattaa. Kehittamiseen
kannattaa ndhda vaivaa, kun selkeita hyotyja on nékopiirissa. Hyvia esimerkkeja talle ovat
jarjestelman toimivuuden parantaminen, muutokset strategiassa tai toimintaymparistossa,

ja tarkeina pidettyjen kehityshankkeiden tukeminen. (Hulkko ym. 2002, 13-14.)

Tulospalkkio-kasitteen sisaistamisessa on tarkea ymmartaa tdma johtamiseen kuuluvana
valineena eika pelkastaan tarkastella tata palkkateknisesta ndkdkulmasta.
Tulospalkkiojarjestelman tarkoituksena on kannustaa tyoyhteis6a toimimaan yrityksen
tavoitteiden ja arvojen mukaisesti. Nain yritys pystyy hyddyntamaan tata konkreettisena
johtamisen valineena ja talla tavoin myos henkilostd halutaan sitouttaa tydskentelemaan

yhteisten etujen hyvaksi. (Kauhanen 2010, 128.)

Tulospalkkiojarjestelmissa on vahvasti sidoksissa seuraavat viisi ominaispiirretta:
o Palkkion sidoksisuus ennalta maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen
o Palkkio maksetaan usein harvemmin kuin joka palkkakausi (1-4 kertaa vuodessa)
o Palkkio toteutuu, jos tavoitteet saavutetaan tai ylitetaan

o Palkkio voi koskea useita tyontekijoita, tydryhmia tai jopa koko henkildstoa
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o Palkkio on taydennysta peruspalkkaustapojen lisaksi
(Kauhanen 2010, 128.)

Hulkko ym. (2002, 14-15) korostavat tulospalkkiojarjestelmien vaativan ajoittain
paivittamista, silla pitkddn samanlaisena pysynyt jarjestelma alkaa menettaa
elinvoimaansa. Vuosittainen jarjestelman tarkastelu on suositeltavaa, ja useamman
vuoden valein perusteellisempi kuntoarvio on syyta tehda. Nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistdssa tavoitteet on mahdollista asettaa mukaillen yrityksen omia
intresseja, vaikka vain kvartaalin pdahan. Ja vastaavasti vakaammissa oloissa
tulospalkkaus tarjoaa tyokaluja toiminnan jatkuvaan kehittamiseen ja palkitsemiseen
pidemmallakin aikavalilla. Palkitsemiseen on syyta perehty3, silla johtamisen valineena se
on herkka, mutta tehokas instrumentti. (Hulkko ym. 2002, 14-15.)

Tulospalkkaus ja palkitseminen valittdvat voimakkaan viestin, vaikka naita ei aktiivisesti
pyrittaisikaan kayttamaan johtamisen valineena. Onko tuo viesti vain tuulahdus menneilta
vuosikymmenilta, vai vastaako se nykypaivan vaatimuksia? llman vankkaa otetta
tulospalkkiojarjestelmatkin saattavat tuottaa harmia organisaation tavoitteiden vastaisesti.
(Hulkko ym. 2002, 25.)

Tulospalkkauksen kayttamiseen 16ytyy patevia perusteluita. Hyvin toimivan
tulospalkkiojarjestelman avulla organisaatio kykenee viestittdmaan tyoyhteisolle, mita

asioita pidetdan tarkedna seka arvostetaan. (Hulkko ym. 2002, 25.)

Hulkko ym. (2002, 25) selventavat, etta seurattavat tunnusluvut kertovat, miten laadituissa
tavoitteissa onnistuttiin ja miten onnistumisesta palkitaan. Kaikilla osapuolilla, omistajilla,
henkilostolla seka asiakkailla on mahdollisuus voittaa, ja tdten organisaatio toimii entista
paremmin. "On suositeltavaa, ettd organisaatiolla on palkitsemisstrategia, joka ohjaa
yksittaisten palkitsemisjarjestelmien ja niiden toimivuuden kehittdmista.” Nain vastataan

kysymyksiin: miten, mista ja miksi palkitaan. (Hulkko ym. 2002, 25.)

3.3.1 Tulospalkkaus johtamisen vilineena

Hulkon ym. (2002, 25-26) mukaan tulospalkkauksen halutaan tavallisesti toimivan
ohjaamisen ja johtamisen tyOkaluna. Palkitsemisella viestitetaan tunnetusti niita asioita,
joita tyopaikalla arvostetaan. Hyvin toimivat tulospalkkiojarjestelmat kohdistavatkin
huomiota organisaation menestymisen kannalta oleellisiin asioihin ja auttavat samalla

asettamaan asioita tarkeysjarjestykseen. (Hulkko ym. 2002, 25-26.)
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"Tulospalkkiojarjestelmilld voidaan vahvistaa haluttua organisaatiorakennetta ja
toimintamallia.” Tdman osa-alueen ominaisuuteen ei yleensa kiinniteta riittavasti
huomiota. Palkitaanko tyéryhmia vai yksil6ita? Mille tasolle mittarit tulee saataa? Kaikki
nama kysymykset ovat merkittdvassa roolissa yhteistyon sujumisen kannalta. Esimerkiksi
toiminnan ollessa organisoituna projekteiksi, kannattaa miettia miten projektien
onnistumista olisi mahdollista tukea tulospalkkioilla. Ketk&a kuuluvat taman jarjestelman
piiriin ja ketka taas jaavat ulkopuolelle? Palkitsemalla voidaan luoda raja-aitoja tai
vastaavasti madaltaa niita. Tulospalkkaus soveltuu lukuisia muita palkitsemistapoja
paremmin ryhmien palkitsemiseen ja jopa yli henkilostoryhmarajojen.

(Hulkko ym. 2002, 26.)

Usein tulospalkkiojarjestelmien ndhdaan korreloivan johtamisen kehittymisen kanssa.
Tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa, ettd myos tiedon kulkua, tyonjakoa,
palautteenantoa ja sisaista viestintda parannetaan. Palkkiojarjestelmien avulla voidaan
tukea muutoksia. (Hulkko ym. 2002, 26.)

Hakonen & Nylander (2015, 209) painottavat kirjassaan, ettd mika tahansa toimivaksi
todettu kaytantd voi tuottaa niin kielteisia kuin myonteisiakin vaikutuksia, kuten
suoritusperusteinen palkitseminen, tulospalkkaus. Téassa merkittavimpana vaikuttaja on
se, miten paatokset palkitsemisesta tehdaan ja miten jarjestelmaa osataan soveltaa.
Tulospalkkaus toimii optimaalisesti motivaation nostattajana silloin, kun se auttaa
vahvistamaan tyontekijoiden itsetuntoa ja kannustaa heita parempiin suoritteisiin.
Esimiehella on mahdollisuus vaikuttaa tahan yhtaldon erityisesti vahvistamalla kokemusta

suoriutumisen ja palkan valisesta yhteydesta. (Hakonen & Nylander 2015, 209.)

Hulkko ym. (2002, 27) muistuttavat kirjassaan seuraavaa: Tulospalkkiojarjestelmien avulla
pyritaan yleisimmin vaikuttamaan tyopaikan tarkeimpiin asiakokonaisuuksiin.
Tulospalkkiojarjestelmissa mittareina toimivat erimerkiksi taloudellinen tulos,
toimintavarmuus, asiakastyytyvaisyys, yksikon tulos, kustannustehokkuus, tuotteen tai
palvelun laatu. "Sita saat mitéd mittaat” pitda hyvin usein paikkansa, ja erityisesti silloin,
kun mittaamista vahvistetaan kytkemalla tulokset palkkiojarjestelmaan. Tulospalkkaus voi
ohjata ja vaikuttaa joskus jopa liian voimakkaasti — tehdaan vain sita mista maksetaan.
Taman takia kannattaa myos pohtia monelta kantilta, mita asioita oman organisaation

tulospalkkiojarjestelmalld halutaan painottaa ja fokusoida. (Hulkko ym. 2002, 27.)
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Tulospalkkausta kehitettdessa edetdan neljan kehittdmisvaiheen kautta jatkuvaan
parantamiseen. Liikkeellelahddn jalkeen tulee varmistua siita, ettd edellytykset
tulospalkkauksen kehittdmiselle ovat suotuisat. Varsinainen kehittamisvaihe pitaa
sisalldan saantojen seka mittareiden muokkauksen. Lopulta uusi tai paranneltu
jarjestelma otetaan kayttddn, usein kokeilumielessa. Tyo ei ole lopussa viela kayttéonoton
jalkeen, silla jarjestelmaa tulee kehittda jatkuvasti. Tulospalkkaus varustetaan huolellisesti
ja sen toimivuudesta pidetaan huolta. (Hulkko ym. 2002, 89-90.) Kuvio 6. havainnollistaa

naita neljaa kehittdmisvaihetta ja koko tulospalkkausprosessia.

1. Ldhdetddn
liikkeelle

2. Luodaan
edellytykset
4. Otetaan
kdyttoon

3. Kehitetddn

jdrjestelmd

Kuvio 6. Tulospalkkauksen nelja kehittamisvaihetta (Mukaillen Hulkko ym. 2002, 90)

Tama nelivaiheinen kehittdmistyd on mahdollista organisoida monella eri tavalla.
Kehittdminen voi tapahtua esimerkiksi toimitusjohtajan toimesta konsultin mahdollisella
tuella ja/tai ottaen henkil6ston laajasti mukaan kehittdmisprosessiin.

(Hulkko ym. 2002, 90.)

Johtamisen vélineend kaytettavaa tulospalkkiojarjestelman kayttda on opeteltava, joka
vaatii organisaatiolta oman aikansa. Uutta jarjestelmaa rakennettaessa keskitytdan aluksi
sen tarkoituksen pohtimiseen ja siihen liittyvien sopivien mittareiden ja rakenteen
suunnitteluun. Osa organisaatioista jattaytyy tdhan vaiheeseen, eika jalosta jarjestelmaa
taman pidemmalle. Toinen osa organisaatioista jatkaa toimivan palkitsemisen
jarjestelmalliseen parantamiseen ja arviointiin, jossa on lahes rajaton maara keinoja aina
saantdmuutoksista henkiléston taloudelliseen koulutukseen saakka. Hyvin toimiva
jarjestelma tarvitsee vierelleen tukemaan jatkuvan kehityksen, jolla turvataan sen

perusteellinen toimintavarmuus. (Hulkko ym. 2002, 89.)
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3.4 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard tdydentda aiempien organisaation suoritteiden taloudellisia
toimenpiteita tulevia suorituksia ohjaavien toimenpiteiden avulla. Tuloskortin tavoitteet ja
toimenpiteet perustuvat organisaation visioon ja strategiaan. Organisaation suorituskykya
tarkastellaan tavoitteiden ja toimenpiteiden osalta neljasta eri nakokulmasta. Nakokulmat
ovat seuraavat: Taloudellinen, asiakas, sisainen liiketoimintaprosessi seka oppiminen ja
kasvu. Nama nelja nakdékulmaa tarjoavat puitteet Balanced Scorecardille.

(Kaplan & Norton 1996, 8)

Alun alkaen BSC tai tuloskortti, kuten Suomessa usein tavataan kutsua, syntyi tusinassa,
paaosin Yhdysvalloissa ja Kanadassa sijaitsevassa suuryrityksessa toteutetussa
hankkeessa, joissa pyrittiin kehittdmaan yrityksen suorituksen mittaamista. Osaamisen ja
tietotaidon merkitys organisaation menestykselle oli kasvamassa kovaa vauhtia.
Kyseisissa organisaatioissa mittaaminen keskittyi pitkalti taloudellisiin yksityiskohtiin.
Aineettoman padoman, kuten tyontekijoiden motivaatiota ja osaamista, asiakassuhteita ja
—lojaaliutta, informaatioteknologian toimivuutta, prosessien tehokkuutta ja poliittista
hyvaksyntaa, kayton kuvaamiseen taloudelliset mittarit eivat soveltuneet. Kyseisissa
yrityksissa saatujen kokemusten pohjalta Robert S. Kaplan ja David Norton esittelivat
menestystekijamittariston, Balanced Scorecardin (BSC), vuonna 1992.

(Malmi ym. 2006, 16-17.)

Tama 1990-luvun alussa kehitetty Balanced Score Card on organisaatioiden moninaisen
merkityksellisyyden mittaamiseen tarkoitettu menetelma. Kauhasen (2010, 226) mukaan
tuloskortista on olemassa erilaisia versioita, ja sita kutsutaan myds nimilla tasapainotettu
tuloskortti sekd monimuuttujamittaristo. T&man moninaisen mittarin neljannen osion
nakokulma on nimenomaan painotettu oppimisen ja kasvun ndkdkulmasta. Viimeisten
vuosien aikana BSC:sta on kehitelty erilaisia versioita, joissa esimerkiksi
henkilostbasioista on tehty oma osionsa tai se on liitetty oppimisen ja kasvun
nakokulmaan. Yleisesti jokaisessa osiossa on 4-6 tavoitetta ja mitattavaa asiaa.
(Kauhanen 2010, 226.)

"Balanced Scorecardin yhtena keskeisena lahtékohtana on, toteutusmuodosta
riippumatta, ollut koko ajan se, etta ohjausjarjestelma ja mittaristo tulisi johtaa yrityksen

visiosta ja strategiasta.” (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 61.)

Moniulotteiset mittaristot, Balanced Scorecardit, ovat tulleet tunnetuiksi Suomessa 1990-

luvun loppupuolella seka 2000-luvun alkuvaiheessa. Vuosien saatossa tuloskorttia on
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sovellettu, rakennettu ja kaytetty monin eri tavoin. Mittaristojen hyédyt ovat suorassa
synergiassa kayttétapaan nahden. Tasta syystd ensimmainen ja tarkein askel
moniulotteisen mittariston suunnittelu- ja kayttdéonottovaiheessa onkin syva tietoisuus siita,
mita mittaristolta halutaan. Johdon tehtadvana tassa on selvittaa itselleen, mika mittariston

rooli tulee olemaan osana yrityksen ohjausjarjestelmaa. (Malmi ym. 2006, 16.)

Kaplan & Norton (1996, 10) kirjoittavat kirjassaan tuloskortin olevan enemman kuin pelkka
taktinen tai operatiivinen mittausjarjestelma. Kuviossa 7 on esitetty alkuperaisen Balanced
Scorecardin ndkokulmat. Innovatiiviset organisaatiot kayttavat tuloskorttia strategisena
johtamisjarjestelmana hallitakseen omaa strategiaansa pitkalla aikavalilla. Organisaatiot
kayttavat tuloskorttia mittauskohteena kriittisten hallintaprosessien suorittamiseen neljan

eri ndkokulman avulla seuraavasti:

1. Selventad visiota ja strategiaa
2. Kommunikoi ja linkittda strategiset tavoitteet ja toimenpiteet
3. Suunnitella, asettaa tavoitteita ja mukauttaa strategisia aloitteita
4. Kehittaa strategista palautetta ja oppimista
(Kaplan & Norton 1996, 9-10.)

Taloudellinen nakékulma

Menestyiksemme taloudellisesti,
mitd meidéan tulisi ndyttdd omistajillemme?

Tavoitteet
Mittarit
Tavoitetasot

Asiakasnakokulma Sisdisten prosessien ndkokulma

o o Missd liiketoimintaprosessissa meidén tulee olla
Jotta saavuttaisimme visiomme, Visio

S SRS e erinomaisia tyydyttddksemme omistajiemme ja
miltd meidén tulisi ndyttds asiakkaillemme?

& asiakkaidemme tarpeet?
Tavoitteet Tavoitteet

Mittarit Strategia Mittarit
Tavoitetasot Tavoitetasot

Oppimis- ja kasvunakokulma

Jotta saavuttaisimme visiomme,
Kuinka yllapiddmme kykymme muuttua ja kehittya?

Tavoitteet
Mittarit
Tavoitetasot

Kuvio 7. Alkuperaisen Balanced Scorecardin nakdkulmat
(Mukaillen Kaplan & Norton 1996, 9)

Tuloskortin kyky muuttaa strategia toiminnaksi on lopulta yksinkertainen. Strategian
mittaroimisella organisaation johtohenkil6t pakotetaan maarittelemaan tasmallisesti, mita

strategisilla tavoitteilla seka itse strategialla tarkoitetaan. Termit tulee konkretisoida, kuten
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"paras” ja "johtava”, sekd havainnollistaa, miten kaikki mainitut tavoitteet aiotaan
saavuttaa ja milla toimenpiteilld. Ensimmainen vaihe on aidon yhteisymmarryksen
I6ytaminen koko tydyhteison valille siita, milla keinoin tavoitteisiin pyritddn. Johdon
sisaistettya yrityksen tai yksikon vision, keskeiset strategiset tavoitteet ja milla keinoin ne
aiotaan toteuttaa, voidaan ryhtya mittariston maarittelyyn. Tarkein pohja mittareiden
maarittelylle on se, etta ne ovat sidoksissa strategiaan ja visioon, ja syy-
seuraussuhteessa toistensa kanssa. Yrityksista puhuttaessa mittarit vaihtelevat hieman
alakohtaisesti, usein viime kadessa ne ovat taloudellisia, kun taas julkisella sektorilla
painotetaan palvelun maaraa ja laatua liittyvia suureita. Mittareiden 16ydyttya asetetaan
kullekin niista tavoitteet seka vastuuhenkilot, jotka vastaavat tavoitteiden saavuttamisesta.
(Malmi ym. 2006, 19-20.)

Ensimmainen vaihe kohti mittariston hy6tyjen realisoitumiseen on niiden tehokas
kayttoonotto. Kayttdonottovaiheen tavoite on varmistaa kokonaisvaltainen ja
tarkoituksenmukainen kaytto mittaristolle, mikd on samalla mittariston toteuttamisen
kannalta kriittisin vaihe. Talla osa-alueella onnistuminen vaatii tdsmallistd suunnittelua.
(Malmi ym. 2006, 145.)

3.5 Palvelumyynti, palvelun laatu ja palvelun lopputulos

Kinnunen (2004, 7) kuvaa kirjassaan palvelun olevan pdaasiassa immateriaalinen,
asiakkaalle jonkin hyddyn tuottava toimenpiteiden sarja, johon voi liittyd osana
kokonaisuutta jokin fyysinen tuotos. Palvelua on mahdollista tarkastella joko tuottajan tai
kuluttajan ndkdkulmasta. Tuottajan aspektista palvelu on tapahtumien ja prosessien
summa, jossa tuottaja voi maarittad ainoastaan omia toimiaan ja pyrkia vaikuttamaan
asiakkaan toimintaan omalla tekemisellaan. Kuluttaja eli asiakas taas osallistuu palvelun
tuottamiseen, joskus enemman ja joskus vahemman, ja tuo mukanaan tuottajalle ennalta

hallitsemattoman osuuden. (Kinnunen 2004, 7.)

Groénroos (2003, 79) kuvaa kirjassaan palvelun seuraavasti: "Palvelu on jotain, mita
voidaan ostaa ja myyda, mutta mita ei voi pudottaa varpailleen.” Tama maaritelma kritisoi
pyrkimyksia l16ytaa yleispatevaa maaritelmaa, mutta siina esiintyy yksi palveluiden
peruspiirre: Vaikka palveluja voidaan ostaa ja myyda, niitd ei konkreettisesti voida

kuitenkaan tuntea. (Grénroos 2003, 79.)
Olennaisena osana myyntityéhoén kuuluu ostokayttaytymisen ymmartaminen. Voidakseen

harjoittaa menestyksekasta yritystoimintaa, tulee jokaisen yrityksen perustarpeena olla

asiakkaiden ostokayttaytymisen ymmartaminen. (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 27.)
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Visma Duetto Oy, asiantuntijapalveluiden myyntiin erikoistunut yritys, maarittelee
palvelumyynnin yrityksen toiminnoksi, jossa tehdaan sopimus asiakkaan kanssa palvelun
toimittamisesta. Erityisesti lisdhaastetta palvelumyyntiin tuo se, ettei ostaja voi oikeastaan
tutustua tuotteeseen ennen hankintapaatosta. Palvelun tulee olla kuvattuna
mahdollisimman selkeasti, jotta asiakas saa mahdollisimman paljon informaatiota

ostopaatdksen teon tueksi. (Palvelumyynti 2013.)

Gronroos maarittelee palvelun yksityiskohtaisemmin kirjassaan: "Palvelu on ainakin
jossain maarin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa toiminnot
tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensa, muttei valttamatta,
asiakkaan, palvelutydntekijoiden ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai

palveluntarjoajan jarjestelmien valisessa vuorovaikutuksessa.” (Gronroos 2003, 79.)

Palvelua kuluttaessaan asiakas keskittyy omiin tavoitteisiinsa ja antaa tuottajan
puolestaan keskittyd omiin suorittamiinsa prosesseihin seka toimenpiteisiinsa. Hyoty
nahdaan usein sitd suurempana, mita pienemmin uhrauksin asiakas palvelunsa saa.
Asiakkaan rooli on ollut alusta lIahtien mukana palvelun kasitteen maarittelyssa. Palvelun
tuotantoprosessi ja jarjestelma saavat aikaan itse palvelun, jossa asiakas ndhdaan

keskeisessa roolissa. (Kinnunen 2004, 7.)

Palvelunakdkulma merkitsee sita, ettd asiakassuhteisiin kuuluvia palveluaineksia pidetaan
yrityksen aspektista strategisesti tarkeina. Liikkeelle panevana voimana tulee kuitenkin
olla asiakkaan ndkdkulma, jonka mukaan talle tarjotaan ydinratkaisun tuotteita ja siihen
littyvia palveluja, jotka ovat joko erikseen laskutettavia tai puolestaan laskuttomia

palveluja. (Grénroos 2003, 30.)

Kinnunen (2004, 11) korostaa kirjassaan palvelumyynnissa olennaisena osana toimivaa
palvelutarjousta. Se on palvelupaketin kuvaus, jonka pohjalta asiakas tekee
ostopaatdksen. Niin kuin fyysistenkin tuotteiden puolella, palvelutarjous on tarjoajaa sitova
juridinen toimenpide ja sopimuksen pohja, joka varmentuu asiakkaan hyvaksyessa
tarjouksen. Tassa palvelumyyntiin alustavassa osiossa palvelun tarjoaja ilmaisee
asiakkaalle, mita hyotya tama tulee saamaan hyvaksyessaan tarjouksen ja ottaessaan
palvelun kayttoon. Tassa kohtaa tulisi myos ilmaista kaikki taloudelliset ja toiminnalliset
uhraukset, joita asiakkaalta vaaditaan saadakseen itselleen palvelun tuomat hyodyt.
Palvelutarjouksen tulee olla niin kattava, etta se valittaa asiakkaalle riittavan konkreettisen

kuvan palvelusta, sen osista ja prosesseista. (Kinnunen 2004, 11.)
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Groénroosin (2003, 78) mukaan palvelu on monimutkainen ilmio, silld sanalla on useita
merkityksia aina henkilokohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena. Tuote itsessdan on
fyysinen tavara, mutta tapa toimittaa kyseinen tuote asiakkaalle on hyvin suunniteltua

palvelua. (Grénroos 2003, 78.)

Gronroos (2003, 80-81) listaa kirjassaan palvelujen yhteisia piirteitd kasittavana kolmen
kohdan listan. Useimmiten palveluilla on seuraavat kolme ominaispiirretta:
1. Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toimintojen sarjoista tai toiminnoista
eivatka niinkaan asioista
2. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jollakin tavalla samanaikaisesti
3. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin.
(Grénroos 2003, 80-81.)

Kinnunen (2004, 16) esittaa kirjassaan, etta palvelun lopputulos voidaan jakaa
yksinkertaisesti kolmeen osaan Kuvion 8. mukaan seuraavasti: Prosessin-, tekniseen-
seka taloudelliseen lopputulokseen. Ensimmainen naista kertoo asiakkaalle, miten
kanssakayminen palvelun tarjoajan kanssa on sujunut. Talla tarkoitetaan toiminnan
mielekkyytta asiakkaan nakokulmasta. Toinen naista tarkoittaa sovittujen toimenpiteiden
suorittamista sopimuksen mukaisesti, eli saiko asiakas palvelutarjouksen mukaisen
palvelun. Kolmas ja samalla viimeinen kohta kertoo, toimittiinko palvelua tuotettaessa
tehokkaasti ja taloudellisesti ja tuottiko palvelu luvatun taloudellisen hyédyn. Nama kolme

lopputulosta muodostavat asiakkaan kasityksen palvelun laadusta. (Kinnunen 2004, 16.)

Palvelun laatu

Kuvio 8. Palvelun tuottamat lopputulokset ja palvelun laatu
(Mukaillen Kinnunen 2004, 16)

Palvelun tuotantoprosessin tullessa paatokseen muodostaa asiakas kasityksensa
palvelun lopputuloksesta. Lopputulos voi olla jotain positiivista, kuten taloudellinen hyéty,
investointi, tehokkuuden kasvu tai sitoutuminen yhteistoimintaan. Lopputulos voi olla myos
negatiivinen eli tdten asiakkaalle onkin aiheutunut jotain haittaa palvelun kayttamisesta.
(Kinnunen 2004, 16.)
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Pakkanen, Korkeamaki & Kiiras (2013, 47-48) maarittelevat asiakkaan odotuksien olevan
palvelun laadun Idhtokohtana, jossa hinta vaikuttaa odotuksiin. Mita kalliimpi hinta on, sita
korkeammalle odotukset on myds asetettu. Palvelun laatu koetaan silloin hyvaksi, kun
asiakkaan kokemukset vastaavat odotuksia, tai jopa ylittavat ne. Palvelu on
parhaimmillaan elamysten tuottamista, joka syntyy odotukset ylittavalla miellyttavalla ja
onnistuneella asiointikokemuksella palveluyrityksessa.

(Pakkanen, Korkeamaki & Kiiras 2013, 47-48.)

3.5.1 Palvelupaketti ja palvelundkékulma

Palvelupaketissa on kyse ydinpalvelusta, jota tuetaan lisa- ja tukipalveluiden avulla.
Ydinpalvelu on maaritelty palvelun ominaisuudeksi siten, etta se vastaa asiakkaan
keskeiseen ostotarpeeseen. Lisapalvelut ovat Iahes valttamattomia palveluja ydinpalvelun
kaytolle. Tukipalvelut taas tekevat palvelun kayttamisesta miellyttavampaa. Nama kattavat
asiakkaan toissijaiset tarpeet, ja tata kokonaisuutta kutsutaan palvelupaketiksi.

(Kinnunen 2004, 8.)

Palvelunakokulmasta lisa- seka tukipalveluiden tarjoaminen asiakkaalle varsinaisen
ydintuotteen ohella on yksi vahva tapa peitota ne kilpailijat, jotka tarjoavat ydintuotettaan
hinnaltaan ja laadultaan saman tasoisina. On haastavaa kehittada kilpailuetua ydintuotteen
varaan, ellei yrityksella ole pysyvaa teknista etua tai ellei kustannukset ole jatkuvasti

pienemmat kuin muilla kilpailijoilla. (Grénroos 2003, 28.)

Jokaisen palvelun, niin ydin-, lisd- kuin tukipalvelunkin, tuottaminen on paatosten,
toimenpiteiden ja prosessien yhdistelma, josta asiakas saa jotain vastinetta tekemiaan
taloudellisia ja toiminnallisia uhrauksiaan vastaan. Palvelun eri osia ja niiden vastaamista

asiakkaan tarpeisiin kuvataan kuviossa 9. (Kinnunen 2004, 10-11.)

/ Toissijaiset N

tarpeet
y a4 \\\\

"J [ Ensisijaisetb Ydin-
\ W [afpeet | ] palvelu

N /

o

Lisdpalvelut

|

D y Tukipalvelut

NN A

Kuvio 9. Palvelun osat ja malli palvelun kasitteesta
(Mukaillen Kinnunen 2004, Edvardsson 1996)
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Havainnollistavana esimerkkina palvelupaketista ja sen kokonaisuudesta toimii
neuvottelutiloja vuokraava yritys. Ensisijainen tarve on riittdvan tilavan kokoustilan
Idytaminen tilaisuutta varten. Toissijaisena tarpeena saattaa olla irrottautuminen
tydymparistosta, jotta neuvottelulle luodaan rennompi tunnelma. Rennomman tunnelman
aikaansaamiseksi tarvitaan lisa- ja tukipalvelujen jarjestamista, joka tapahtuu jarjestajan
toimesta. Lisdpalveluna ndhdaan lahes valttamattomana ruokailumahdollisuus.
Tukipalveluista toimivat esimerkkeina mahdollisuus saunomiseen, majoittautumiseen,
erilaiset elamykset, kuten vesiskootteriajelu, opastettu nahtavyyskierros tai melonta.
Tukipalvelujen merkitys saattaa nousta ratkaisevaan asemaan pohdittaessa palvelun

tarjoajaa. (Kinnunen 2004, 10.)
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4 Motivaatio ja palkitsemisen tavoitteet

Palkitseminen on sidoksissa motivaatioon, ja tasta syysta asiaa kasitellaankin yhtena
motivaation moottorina. Kirjallisuudessa motivaatio maaritellaan useassa eri lahteessa

usealla tavalla:

Ihmisen kayttaytyminen perustuu johonkin tapaan, se ei ole vain sattumanvaraista
toimintaa. Ymmartadksemme ihmisen toimintaa, on lisaksi ymmarrettava ihmisen
kayttaytymistd hanelle asetetuissa olosuhteissa. Nain pystytdan tutkimaan ihmisten
yksilGllisia tarpeita, niiden sisaltda ja yhteytta, miten ne liittyvat toisiinsa.

(Cron & DeCarlo 2006, 302.)

Cron & DeCarlo (2006, 302) méaarittelevat motivaation kirjassaan seuraavasti: Me ku-
vaamme motivaatiota yksilon halukkuudella nahda vaivaa ja ponnistella saavuttaakseen

organisaation tavoitteet samalla, kun tyydyttaa omia yksildllisia tarpeitaan.

"Motivaatio on yksilén psyykkinen tila, joka maaraa, milla vireydella (aktiivisuudella ja
ahkeruudella) ja mihin suuntautuneena han tietyssa tilanteessa toimii.”
(Peltonen & Ruohotie 1987, 22).

Kauhanen (2010, 112) I&hestyy kirjassaan motivaatio-sanan maaritelmaa, joka juontaa
juurensa latinankielesta. Alun perin tdméa sana on johdettu latinankielisesta sanasta
"movere”, joka tarkoittaa likkumista. Mydhemmalla ajalla talla sanalla on alettu tarkoittaa
myos kayttaytymista ohjaavien ja aktivoivien tekijoiden jarjestelmaa. Nykyaan motivaatio-

sanalla kuitenkin tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa. (Kauhanen 2010, 112.)

"Motivaatio on mielentila, joka maarittda, mita asioita, milla vireydelld ja kuinka kauan
ihminen kulloinkin tekee.” (Hakonen & Nylander 2015, 136.)

"Ihmisen motivaatio koostuu niistéd merkityksista, joita han asettaa elinymparistélleen,
ulkomaailman houkuttavuudesta ja myds niista tavoista, joilla ihminen pyrkii toteuttamaan

halujaan.” (Salmela-Aro & Nurmi 2002, takakansi).

Puhuttaessa tydhon liittyvastd motivaatiosta, Hakonen & Nylander ovat maaritelleet
tydbmotivaation, joka kuuluu seuraavasti: "Tydmotivaatio on vireystila, joka saa aikaan
tyohon liittyvaa toimintaa ja maarittda sen muodon, suunnan, voimakkuuden ja keston.
Tyomotivaatioon vaikuttavat seka yksilon sisdiset voimat etta ulkoiset tekijat, kuten
palkitseminen.” (Hakonen & Nylander 2015, 136.)
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Taloustieteen Nobelisti EdOmund Phelps toteaa kirjassaan (Mass Flourishing) tydyhteis66n
littyen seuraavasti: Innostuneet tyontekijat ovat edellytys kestavalle talouskasvulle.
(Martela & Jarenko, 2015. 18.)

Yksittaisen henkilon motivaatiota voidaan selittda ylhaaltapain katsottuna hanen
synnynnaisilla taipumuksillaan, esimerkiksi seurallisuudella, ja toisaalta hanen
elinymparistonsa mahdollisuuksilla ja rajoitteilla. Ymparistolla on tassa kohtaa tarkea
merkitys, joka nékyy rooleina ja niihin liittyvind odotuksina, jotka pitkalti ohjaavat
motivaatiotamme. Ihminen voi motivoitua kahdella eri tavalla, joko sisaisesti tai ulkoisesti.
(Forsyth 2006, 9.)

Johdon tehtavat sisaltavat klassisesti kuusi avainosiota ja niiden yhteydessa motivaatio on

tarkea palanen tata kontekstia. Avain kohdat ovat listattuna alla:

e Suunnittelu;
o Rekrytointi ja valitseminen;
¢ Organisointi;
e Harjoittelu ja kehittaminen;
e Motivaatio;
e Kontrollointi.

(Forsyth 2006, 9.)

Kaplan & Norton (2007, 298) ovat huomanneet, ettd psykologit ovat havainneet kaksi teki-
jaa, jotka motivoivat ihmisia. Ensimmainen naista on sisainen motivaatio, jolla tarkoitetaan
tilannetta, jossa ihminen aloittaa toiminnan sen itsensa takia. Toiminnan suorittaminen ai-
heuttaa mielihyvaa, ja se johtaa tuloksiin seka tyytyvaisyyteen, joita han arvostaa. Toinen
naista on ulkoinen motivaatio, joka on peraisin negatiivisten seuraamuksien pelosta tai ul-
koisten palkkioiden houkutuksesta. (Kaplan & Norton 2007, 298.) Kappaleissa 4.2.3 ja
4.2.4 kasitelldaan ainekokonaisuutta, sisaista seka ulkoista motivaatiota, kattavammin ja

avataan molempia naita esimerkkien avulla.

41 Motivaatiopsykologia

Motivaatiopsykologian perimmainen tarkoitus on pyrkia selittamaan, miksi ihmiset toimivat
tai ajattelevat juuri tietylla, eivatka jollakin toisella vaihtoehtoisella tavalla.
Motivaatiopsykologian avulla voimme ymmartaa, miksi yksi kay viikoittain balettitunnilla,

toinen viettaa aikaa perheensa kanssa television aaressa ja kolmas ybelamassa.
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(Salmela-Aro & Nurmi 2002, 10).

McClellandin (1985) maaritelman mukaan motiivi on tietynlaiseen tavoitetilaan kohdistuva
toistuva kiinnostus tai mielen kiintyma, joka aktivoi, suuntaa ja valikoi yksilon toimintaa.
(Salmela-Aro & Nurmi, 2002. 43).

Martela & Jarenko (2015, 17) avaavat kirjassaan ihmisen sisdistd motivaatiota ja
keskeisia psykologisia perustarpeita. He nostavat esille modernin motivaatiotutkimuksen
viitatuimman tieteellisen teorian, jonka pohjalta esittavat ihmisen nelja psykologista
perustarvetta, joiden tayttyminen synnyttaa innostusta, merkityksellisyytta ja palavaa

tekemisen halua:

¢ Vapaaehtoisuuden tarve: Mahdollisuus tehda itsea kiinnostavia asioita itse
valitsemallaan tavalla. Tehty ty0 ei ole ulkoapain pakotettua, vaan edustaa sita,
kuka ihminen on omana itsenaan.

o Kyvykkyyden tarve: Tyo tarjoaa minulle sopivasti haasteita ja mahdollisuuden
kayttaa yksilon parasta osaamista. Tyossa paasee oppimaan ja kehittymaan ja
kokee saavansa asioita aikaiseksi.

o Yhteenkuuluvuuden tarve: Kokemus siita, ettd on osa yhteis63, jossa valitetdan
ja jossa arvostetaan ihmisena. Tunne siita, etta ollaan samassa veneessa.

¢ Hyvéantekemisen tarve: Mahdollisuus kokea saavani aikaan hyvaa tyoni kautta.
Eli omalla ty6lla on myodnteinen vaikutus — tyGtovereihin, asiakkaisiin ja
laajempaan yhteiskuntaan.

(Martela & Jarenko 2015, 17-18.)

4.1.1 Klassiset motivaatioteoriat

Salmela-Aro & Nurmi (2002, 11) kirjoittavat kirjassaan klassisen motivaatioteorian
perustasta ja kasitteista. Motivaatiopsykologian perusajatukset ovat vaihdelleet eri
aikakausina etenkin teoreettisen lIahestymistavan mukaan. Yksi klassisista nakokulmista
sai alkunsa fysiologiasta. Sen mukaan vietit, tarpeet ja motiivit ovat yksilon sisaisia
ominaisuuksia ja ne kumpuavat mm. omasta elimistostamme ja aivoistamme. Nama
tarpeet pohjautuvat pitkalti fysiologiseen saatelysysteemiin. Fysiologiset selitykset liittyvat
ja ovat osa psykoanalyyttista teoriaa. Psykoanalyysissa keskeinen idea oli, etta yksilon
toimintaa motivoivat yksityiskohdat ovat tiedostettavan ajattelun saavuttamattomissa. Yksi
klassisista teorioista, joka poikkeaa merkittavasti edelld kuvatusta, on behaviorismi.
Perusajatuksena oli, ettd jostakin toiminnasta palkittaessa tata toimintaa tullaan

todennakoisesti jatkamaan. Tama tarkoittaa tietenkin motivaation selkeaa lisdantymista.
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(Salmela-Aro & Nurmi 2002, 11.)

Hakonen & Nylander (2015, 141) ottavat kirjassaan esille yhden varhaisimmista
tydmotivaation ja motivaation teorioista, joka on Maslowin tarvehierarkia. Se vastaa
kysymykseen "mika meitd motivoi?”, ja taten esittdd meita kaikkia motivoivan samojen
tarpeiden tyydyttdminen. Ihmisen toimintaa ohjaavat viisi hierarkkisessa jarjestyksessa
olevaa tarvetta, jotka teorian mukaan ovat: fysiologiset, turvallisuuteen liittyvat,
yhteenkuuluvuuteen ja rakkauteen, itsensa toteuttamiseen ja itsetuntoon liittyvat tarpeet.
Edella mainitut tarpeet esitetdan yleensa pyramidikuviona, jossa ylimpana on itsensa
toteuttaminen. Maslowin tarvehierarkia on esitetty Kuviossa 10.

(Hakonen & Nylander 2015, 141.)

Kuvio 10. Maslowin tarvehierarkia
(Mukaillen Hakonen & Nylander 2015, 142)

Tarvehierarkian mukaan ihmiset tyydyttavat ensin tarpeitaan alhaalta liikkeelle 1ahtien ja
tata kautta vasta sen jalkeen motivoituvat enemman tavoitellakseen korkeammalla
hierarkiassa olevia asioita, kuten itsensa toteuttamista. Rahallisen palkitsemisen
mahdollisuudet tdman tarvehierarkian ndkdkulmasta ovat hyvin rajalliset. Rahalla voi
esimerkiksi maksaa asumisen seka ostaa ruokaa eli tyydyttaa alimmilla tasoilla olevia
fysiologisia ja turvallisuuteen liittyvia tarpeita. Naiden alatasojen asioiden ollessa
kunnossa, ei teorian mukaan rahalla voida enda motivoida. Itsensa toteuttamisen tarve,
esimerkiksi ty6elamassa, sisaltdd muun muassa pyrkimyksen merkityksellisiin ja
mielekkaisiin tydtehtaviin ja taten tarkoittaisi keskittymista tyon sisaltéén ja oman
osaamisen kehittdmiseen palkitsemisen sijaan. Tdma kyseinen teoria onkin siitd syysta

monipuolinen, ettd sitd voi hyddyntaa kunkin yksilén kohdalla eri tavalla ja tarjota hédnen
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omia tarpeitaan ja tilannetta vastaavia palkitsemistapoja. Esimerkkina tasta toimii aineeton
palkitseminen, kuten etenemismahdollisuudet, joka teorian mukaan motivoi myos silloin,

kun rahallinen palkitseminen ei. (Hakonen & Nylander 2015, 142.)

Peltonen & Ruohotie (1987, 44) Iahestyvat Maslowin tarvehierarkiaa sekad motivaation ja
palkitsemisen yhteytta hieman toisesta nakdkulmasta. Kirjan kirjoittajien mielestd monet
motivaatioteoriat aliarvioivat palkkakannusteen merkityksen. Esimerkiksi juuri Maslowin
tarvehierarkian mukaan palkan kannustearvo haviaa sen jalkeen, kun elamiselle
valttdmattdmat, fysiologiset, tarpeet ja turvallisuuden tarve on tyydytetty. Maslowin
mukaan palkka on siis vain pdaasiassa perustarpeiden tyydyttdmisen valine. Naiden
tarpeiden ollessa tyydytetyt, ei niiden katsota enaa ohjaavan tyokayttaytymista.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 44.)

Tyo6motivaatioteorioita tutkittaessa Forsyth (2006, 21) nostaa esille Frederick Hertzbergin
kaksifaktoriteorian. Herzberg jaotteli tekemiensa tutkimusten perusteella tydhon liittyvia
tekijoita kahteen luokkaan. Ensimmainen naista liittyy hygieniatekijoihin. Kyseessa ovat
sellaiset tekijat, jotka aiheuttavat negatiivisia tuntemuksia ja tyytymattomyytta kyseista
asiaa kohtaan, ja taten laskevat ihmisen halukkuuden totaalisen alas. Toinen naista
luokista on tyytyvaisyystekijat, jotka johtavat tyytyvaisyyteen ja motivoitumiseen.
Kyseessa ovat tekijat, jotka saavat ihmisen olon todella hyvaksi. Nama tekijat ovat

listattuna alla ensimmaisen luokan jalkeen.

Hygieniatekijat (tai tyytymattdmyystekijat) ovat:
- Organisaatiosdaddkset, yrityspolitiikka ja hallinnolliset prosessit;
- Tyonjohto ja valvonta;
- Tyobolosuhteet;
- Palkka;
- Suhde kollegoihin;
- Henkilékohtainen elamantilanne (ja sen vaikutus tydhon);
- Titteli (Nakyvat arvoaseman merkit);
- Turvallisuus.
(Forsyth 2006, 21)

Kaikki nama ulkoiset tekijat vaikuttavat yksiloon ja tasta johtuen ne ovat myos liitetty
ymparistollisiin tekijoihin. Asioiden ollessa hyvalla pohjalla talla sektorilla, on myos
motivaatiopuolella kaikki edellytykset hyvaan ja tasapainoiseen tilanteeseen. Mikali edella

mainittuihin seikkoihin ei olla taysin tyytyvaisia, ne laskevat vallitsevaa motivaatiotunnetta.
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(Forsyth 2006, 21.)

Motivaatiotekijat (tai tyytyvaisyystekijat) kuvaavat niitd paatekijoita, jotka luovat ihmiselle
positiivista motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta.
Jarjestys on méaaritelty asian vaikuttavuuden mukaan:
- Jonkin asian saavuttaminen
- Tunnustuksen saaminen
- Tyo itsessaan
- Vastuullisuus
- Edistyminen
- Kasvu ja eteneminen.
(Forsyth 2006, 23)

Kaikki nama edelld mainitut tekijat, olivatpa ne sitten positiivisia tai negatiivisia ja johtuvat
luontaisista ihmisluonnon ominaisuuksista, jotka tarjoavat parhaat mahdollisuudet johdolle
tehdakseen heidan osuutensa, jotta varmistutaan ihmisten halusta suorittaa ja suoriutua
hyvin. (Forsyth 2006, 23).

4.1.2 Sisainen motivaatio

Sisdinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa ihminen hakeutuu tekemaan asioita,
jotka hanta itsedan kiinnostavat ja innostavat tai jotka tuntuvat hanesta itsestaan
arvokkailta. Toisin sanoen tekeminen vetaa ihmista puoleensa, koska se on jotakin
sellaista, mita kohtaan han todella kokee paloa. Ihminen ei siis joudu pakottamaan
itsedan, vaan tekemiseen virtaa energiaa luonnostaan. Taman vuoksi tallainen tekeminen
ei kuormita yksil6a samalla tavalla kuin ulkoisesti motivoitua ihmista. Sisdinen motivaatio
on siis proaktiivista ja se on 1ahtdisin ihmisen henkilokohtaisista kiinnostuksen ja
arvostuksen kohteista. Sisdinen motivaatio on mahdollisuuksiin hakeutuvaa ja tuntuu
taten innostavalta, energisoivalta ja iloiselta. Nain ollen seurauksena on henkilon
nakdkulman laajeneminen. Sisdisessa motivaatiossa itse tekeminen on oma palkkionsa,
ihminen on innoissaan ja valmis toteuttamaan tekemista, riippumatta siihen liittyvista

palkkioista tai rangaistuksista. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Kaplan & Norton (2007, 298) lahestyvat asiaa ihmistyyppien maarittelylla. Sisdinen
motivaatio yhdistetdan usein ihmisiin, jotka ovat etevia luovaa ongelmanratkaisutaitoa
vaativissa tilanteissa tai omaavat yrittajahenkisyytta. Verrattuna ulkoisista palkkioista ja
seuraamuksista motivoituviin ihmisiin, sisdisesti motivoituvat tyontekijat tutkivat eri

vaihtoehtoja, ovat valmiita jakamaan tietoa tyoyhteison kesken seka ottavat huomioon
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laajempia mahdollisuuksia. Liséksi he huomioivat helpommin epajohdonmukaisuuksia

sekd asioiden pitkdaikaisvaikutuksia. (Kaplan & Norton 2007, 298.)

Martela & Jarenko (2015, 32) nostavat esille sisdisen motivaation kaksi eri tyyppia,
sisasyntyinen ja sisadistetty motivaatio. Ensimmainen naista tarkoittaa, etta tekeminen on
itsessaan innostavaa ja nautinnollista. Motivoituminen tapahtuu siis puhtaasta tekemisen
riemusta. Tasta hyvana esimerkkina toimii lasketteluharrastus. Henkild nauttii G-voimien
huumasta ja kehon hallinnan tunteesta, joita haastavan jyrkat rinteet parhaimmillaan
tarjoavat. Toisaalta laskettelu on toimintaa, joka ei juurikaan edista henkilon arvokkaana
pitdmia asioita. Eli vaikka harrastus tarjoaa sisaista motivaatiota sisasyntyisen riemun
kautta, ei siihen tasta huolimatta liity lainkaan sisaistettya motivaatiota.

(Martela & Jarenko 2015, 32)

Sisaistetysta motivaatiosta toimii taas hyvana esimerkkina luentojen pitdminen. Henkild
kokee, etta kirjoittaminen on hanelle luontevin tapa ilmaista omia ajatuksiaan. Itse
luentojen pitdmisesta henkilo ei varsinaisesti iloitse, mutta kokee silti voimakasta
sisaistettya motivaatiota niitd kohtaa. Luentojen kautta henkild uskoo pystyvansa
valittdmaan ihmisille ideoita, joiden avulla he saavat otettua oman elamansa paremmin
haltuun. Luentojen pitdminen palvelee siis niitd paamaaria, jotka ovat erityisen tarkeita
yksildon omassa eldmassa. Tassa inspiraationa toimii mahdollisuus edistaa yksilon

tarkeaksi katsomiensa arvojen leviamistd maailmalle. (Martela & Jarenko 2015, 33)

"Vaikka sisdsyntyinen motivaatio on kaikkein vahvin motivaation muoto, on se
luonteeltaan hailyvampaa ja siksi pitkajanteisen suorittamisen kannalta on usein

olennaisempaa, etta sisaistetty motivaatio on vahva.” (Martela & Jarenko 2015, 33.)

Johtajat luovat tyontekijoihinsa sisaistd motivaatiota vetoamalla haluun tyoskennella
menestyksekkaan organisaation palveluksessa, jonka panos on merkittdva myos
maailmalle. Organisaation alaisuudessa tydskentelevat tydntekijat haluavat olla ylpeita
siita, minka parissa viettavat suuren osan elamastaan. Tydntekijoiden tulisi ymmartaa
isommassa kuvassa se, miten organisaatio toimii ja mitka kaikki yhteisot tasta hyotyvat.
Heilla tulisi olla tunne siita, ettd organisaatio toimii tuottavasti ja tehokkaasti. Ison osan
sisaista motivaatiota luo tietoisuus siita, ettei organisaatio tuhlaa resurssejaan omien
tarkoitusperiensa saavuttamiseen. Kaikki tunnistavat huonosti toimivat organisaatiot,
byrokratiat, jotka vitkuttelevat paatoksenteossa seka eri osastoiden kapeakatseisuus
vaikuttaa negatiivisesti koko tydyhteison toimintaan. Tallainen tydymparisto ei nosta

tybmoraalia eikd motivoi sisdisestikdan. (Kaplan & Norton 2007, 299.)
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Tavoiteltaessa sisaistda motivaatiota esimerkiksi tydnteossa, on olennaista rakentaa
mukaan sisasyntyisesti innostavia hetkia seka pitda huolta siita, etta tehtava
kokonaisuudessaan kytkeytyy yksilon sisaistamiin arvokkaisiin paamaariin. Vaikka
paamaara olisikin organisaation maarittdma, voi se tasta huolimatta synnyttda vahvaa
sisaistettya motivaatiota, jos henkild kokee kyseisen paamaaran itselleen arvokkaaksi ja

tekemisen arvoiseksi. (Martela & Jarenko 2015, 34.)

Vision, mission ja strategian tiedottaminen on ensimmainen vaihe tydntekijdiden sisaisen
motivaation luomiselle. Yhtena tyontekijoiden keskeisimpana voimavarana toimii
ymmarrys siita, mitd organisaatio haluaa saavuttaa ja miten he voivat itse antaa oman

panoksensa organisaation tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 2007, 299-300.)

Strategista viestia tulisi vahvistaa ulkoisen motivaation avulla. Balanced Scorecard (BSC)
—mittaristolla onnistuneimpia lanseerauksia on tehty organisaatioissa, joissa on
taidokkaasti onnistuttu yhdistamaan seka sisainen ettd ulkoinen motivaatio. Tasta
huolimatta monet BSC —mittariston kayttddnotot ovat epaonnistuneet, koska organisaatiot
ovat luottaneet pelkastaan ulkoiseen motivaatioon. Organisaatiot kayttavat ulkoisen
motivaation luomisessa kahta padamenetelmaa. Ensimmainen on tydntekijoiden
henkilokohtaiset tavoitteet, jonka paamaarat yhtenaistetaan strategian kanssa. Toisena
tulee kannustepalkkaus, joka saadaan, kun se kytketaan haluttuihin scorecard —
mittareihin. (Kaplan & Norton 2007, 301.)

4.1.3 Ulkoinen motivaatio

Martela & Jarenko (2015, 25-26) maarittelevat ulkoisen motivaation seuraavasti: Ulkoinen
motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa tekemisen syy on irrallinen paaasiallisesta
tekemisesta. Siind emme ole innostuneita itse kasilla olevasta tehtavastd. Teemme sen
valttadksemme jonkin ulkoisen rangaistuksen tai saadaksemme jonkin ulkoisen palkinnon.
Tehdessamme sita vain rahan vuoksi, ei kyseinen asia itsessdan ole motivaatiomme
l&hde. Talléin voidaan puhua suorituksesta, joka tehdaan siihen liittyvien erillisten
palkintojen, kuten rahan, vuoksi. Vertailukuvallisesti tassa motivaatio tarkoittaa keppi ja
porkkana —esimerkkia. Ihminen on siind passiivinen olento, ja tdman liikkeelle saamiseksi
tarvitsemme joko kielteista keppia tai myonteista porkkanaa.

(Martela & Jarenko 2015, 25-26.)

Kaplan & Norton (2007, 298) yhdistavat pelon keskeiseksi tekijaksi ulkoista motivaatiota

kasiteltdessa. Ulkoisessa motivaatiossa on kyse palkkioiden houkutuksesta tai

negatiivisten seurausten pelosta. Tassa motivaatiotyypissa tyontekija keskittyy
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tekemiseen vain palkkion tai rangaistuksen valttamisen toivossa. Ylennykset, kehut ja
taloudelliset kannustimet ovat esimerkkeja myonteisista palkkioista. Negatiivisten
seurausten pelko voi toimia motivaattorina: tyontekija ponnistelee valttydkseen
esimiehensa arvostelulta tai tydtehtavassa epaonnistumisen ja sen seurauksena
arvovallan menetykselta. Motivaation lahteena voi toimia myds pelko tyopaikan

menetyksesta tai alempiin tehtaviin siirtmisesta. (Kaplan & Norton 2007, 298.)

Ulkoinen motivaatio on reaktiivista ja siind tekeminen toimii jonkin ulkoisen paamaaran
saavuttamisen valineena. Talloin yksilo joutuu ikaan kuin tyontamaan itsensa tekemaan
kasilla olevaa suoritetta. Pelkastaan ulkoisen motivaation varassa toimiminen kuluttaa
henkisia resursseja ja sen takia tuntuu pidemman paalle raskaalta ja voi ahdistaa.
Ulkoinen motivaatio on uhkakuviin keskittyvaa ja tuntuu taten kuluttavalta, stressaavalta ja
ahdistavalta. Nain ollen seurauksena on henkilon kaventunut ndkdkulma. Kirjan kirjoittajat
esittavat ulkoisen ja sisaisen motivaation sisaltdéa tarkemmin Kuviossa 11.

(Martela & Jarenko 2015, 26-27.)

Ulkoinen Sisdinen
motivaatio motivaatio
A A
[ 1 | 1
Ei Ulkoinen kontrolli  Sisdadnotettu Sisdistetty Sisdsyntyinen
motivaatiota kontrolli motivaatio motivaatio
Keppi, porkkana, Tekemisen Innostava, kiehtova,
kiristys, unkailuja  Syyllisyys, hapes, arvostaminen kiinnostava toiminta
ahjonta itseruoskinta, Arvojen mukainen
itsensa toiminta
pakottaminen

Ei sisdistetty Hyvin sisdistetty

Kuvio 11. Eri motivaatiolajit muodostavat liukuman motivaation puuttumisesta taydelliseen

sisdiseen motivaatioon (Mukaillen Martela & Jarenko 2015, 33)

Ulkoisesti motivoituneet tyontekijat harvoin vastustavat ja kyseenalaistavat mittariston
kayttda, jonka avulla heidan suoriutumistaan arvioidaan. Tassa toimii oletuksena se, etta
he luottavat johtoryhman laatimien mittareiden oikeudenmukaisuuteen, ja hyvaksyvat sen,
ettd heidan tehtavansa on liikuttaa mittareita suorituksillaan organisaation johdon
haluamaan suuntaan ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Psykologit pitavat usein sisaista
motivaatiota ulkoista hyodyllisempana. Monissa yrityksissa on kuitenkin huomattu, etta
nama kaksi ovat toisiaan taydentavia tekijoita eivatka valttamatta toistensa

kilpakumppaneita. Oikeastaan edistyksekkdimmin menestyneissa organisaatioissa
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hyddynnetaan naita molempia tekijoita, jotta seka henkiloston ettd organisaation

menestys saadaan yhdensuuntaistetuksi. (Kaplan & Norton 2007, 298.)
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5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Kappaleen tarkoituksena on antaa lukijalle kuva teoriaosuudesta tiivistetysti seka tavoittaa
ja selventaa tutkittavan asian keskeisia tekijoita ja niiden valisia suhteita. Tyon
teoreettinen viitekehys koostuu hyvan tyosuorituksen edellytyksista, joita on avattu Kuvion

12. avulla.

Cron & DeCarlon (2006, 302) mukaan ihmisen kayttaytyminen perustuu johonkin tapaan,
eika se ole vain sattumanvaraista toimintaa. Ymmartaadksemme tata ihmisen toimintaa, on
lisaksi ymmarrettava ihmisen kayttaytymista hanelle asetetuissa olosuhteissa.

(Cron & DeCarlo 2006, 302.)

Palkitseminen nahdaan koostuvan kolmesta paakohdasta. Palkitsemisella voidaan tukea
onnistumisia naista kaikista kolmesta nakokulmasta, jolla luodaan tyontekijalle mahdolli-
simman otollinen ymparistd organisaation toimesta, kuten Kuviossa 12. on esitetty. Palkit-
semisella on suora yhteys yksilon haluun ponnistella tyotehtaviensa eteen seka kehittaa
omaa osaamistaan. Nain ollen palkitsemisen selkeat tavoitteet tukevat palkitsemista ja

ovat tarkedssa asemassa. (Kauhanen ym. 2006, 20.)

Mahdollisuus tehda
Selkedt tavoitteet,
roolit ja vastuut
Palaute toiminnasta
Riittava tiedonkulku ja
toimivat ihmissuhteet
Hyvét tyovélineet

Kyky tehda Halu tehda
Ammattitaidot ja —tiedot Motivaatio
Organisaatiokohtaiset erityistaidot Halu onnistua
Vuorovaikutustaidot Arvostuksen kokeminen
Valmius muuttua ja kehittya Rakentava palaute

Kuvio 12. Hyvan tydsuorituksen edellytykset (Mukaillen Kauhanen ym.
2006, 20)

Palkitsemistavat ja kannustimet toimivat yksilGille eri tavalla ja merkitsevat eri asioita. Ta-
han vaikuttavat yksilon taustat seka se, mita kukin arvostaa omassa tekemisessaan ja

elamassaan. Nain ollen yksildllinen palkitseminen olisikin edukkain tapa toimia etsittdessa
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sita parasta tapaa. Tama asettaa kuitenkin suuria haasteita, silla se on lahes mahdotonta

toteuttaa tdma niin, etta jokainen yksilo olisi tyytyvainen ja arvostaisi saamaansa palkkiota
aina yksil6a eniten kannustavalla tavalla. Taten palkkiota eniten arvostava tekeekin toden-
nakoisimmin enemman toita sen eteen, kuin sellainen yksild, jolle kyseinen palkkio ei mer-
kitse niin paljoa. Palkitseminen on sidoksissa motivaatioon, ja tasta syysta asiaa kasitel-

l&dankin yhtenad motivaation moottorina myos yksilonkin osalta.

Kauhanen ym. (2006, 21-22.) kirjoittavat kirjassaan havainneensa, etta yksilon tarpeet
vaihtelevat taman tavoitteiden, persoonallisuuden ja elamantilanteen mukaan. Nama
kolme asiaa nadhdaan vaikuttavina tekijoina siihen, mitka yksilo kokee merkityksellisina
elamassaan. Nain ollen odotamme elamalta eri asioita, mika taas nakyy yksilén elaman-

tyylissa, asenteissa ja arvomaailmassa. (Kauhanen 2006, 21-22.)

Palkitseminen on sidoksissa motivaatioon, ja tasta syysta asiaa kasitellaankin yhtena
motivaation moottorina. Tarkein aspekti palkitsemismalleja rakennettaessa ja kaytdssa on
ymmartaad sen palkitsevuus, jotta ne tukevat riittavasti yksiloita heidan tarpeidensa
mukaisesti. Palkitsemismallit ovat yksi organisaation tarkein ja voimakkain viestinnan

keino ja valine.
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6 Canon Business Centerin Palkitsemismalli - SALATTU
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7 Tutkimuskuvaus

Tassa luvussa kerrotaan opinnaytetydn toimeksianto organisaatiosta, tutkimuksessa
kaytetyista tutkimusmenetelmista seka tutkimuksen eri vaiheista. Tama opinnaytetyd
sisalsi kvalitatiivisen tutkimuskyselyn, jossa tutkittiin organisaation lilkketoimintayksikon
myyntiedustajien palkitsemista palvelumyynnin osalta. Taman kaiken taustalla on
organisaation halu kehittaa kyseista palkitsemismallia myyjia tukevampaan suuntaan.
Opinnaytetydn tavoitteena on antaa kehitysehdotus toimeksianto organisaatiolle

tutkimustydn pohjalta.

Canon Oy:n liiketoimintayksikk6d, Canon Business Center, edustaville myyjijille tehtiin tut-
kimuskysely, jossa selvitettiin heidan mielipiteitdan ja kokemuksiaan nykyista palvelu-
myynnin palkitsemismallia kohtaan. Osana kyselya kartoitettiin myds heidan kokemuksi-
aan tuloskortin osalta. Kysely lahetettiin kaikkiaan yhdeksalle myyjalle, joista kaikki edus-
tavat Canon Business Centerid. Myyjat toimivat tutkimuksen kohderyhmana. Tutkimuksen
vastausprosentti oli 77,8%. Osaan kyselyn kysymyksista vastasi seitseman henkiléa ja
osaan kuusi henkil6d yhdeksasta. Kyselyyn osallistuneet henkilét toimivat ympari Suomea

eri kaupunkien CBC—yksikdissa: Helsinki, Turku, Tampere, Kuopio ja Jyvaskyla.

Tutkimus toteutettiin abduktiivisesti eli teoriasidonnaisen analyysin paattelyn logiikalla.
Tyon laatija perehtyi ensin teoriaan, joka toimi perustana ja apuna analyysin
etenemisessa ja taten aikaisempi tieto ohjasi ja auttoi analyysid muodostettaessa.
Analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta tdssa tapauksessa
aikaisemmin hankitun tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava vaan pikemminkin uusia
ajatuksia herattava. Aineiston analyysia ohjaa siis jokin valmis, aikaisemman tiedon

perusteella luotu kehys. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98-99.)

7.1 Kohde

Tutkimustydn kohdeyrityksena toimi Canon Oy. Idea syntyi tydn tekijan omasta aloitteesta
ja tarpeesta kirjoittaa opinnaytetyd omien intressien mukaisesti hanta kiinnostavasta
aiheesta. Kohde organisaatio valikoitui oma-aloitteisuuden ja yhteisen historian
perusteella, josta oli jaanyt erityisen hyvat kokemukset. Yhteydenpidon ja tapaamisen
jalkeen organisaatio ilmaisi tarpeensa ja toiveensa, jonka jalkeen organisaatiosta
muodostui opinnaytetydn toimeksiantaja. Seka toimeksiantaja etta tyon laatija yhdistivat
voimansa ja tdman perusteella valmistui tyd molempien osapuolten intresseja mukaillen.
Paatutkimusongelmaksi valikoitui toimeksiantajan toimesta organisaation

myyntiedustajien palkitsemismallin kehittdminen palvelumyynnin osalta.
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Toimeksianto organisaatio naki tarpeen kehittaa nykyistd myyntiedustajien
palkisemismallia palvelumyynnin osalta. Tama tyo on luotu suuntaa-antavaksi
kehittdmisehdotukseksi nykyiselle palvelumyynnin palkitsemismallille. Kehitysehdotus
pohjautuu myyijille teetettyyn tutkimuskyselyyn seka heidan kokemuksiinsa. Tutkimustydn
perimmaisena tarkoituksena on kannustaa Canon Business Centerin myyjia tekemaan
enemman tulosta palkitsemismallia kehittdmalla ja palvelumyyntiin syventymalla seka tata

kautta edistaa organisaation toimintaa laaditun strategian mukaisesti.

7.2 Tutkimuksen vaiheet ja aikataulu

Aikataulu opinnaytetydlle laadittiin kurssin normaalin aikataulun ja l&piviennin pohjalta.
Tama toimi tyon laatijalle paremmin kuin esimerkiksi nopeutettu aikataulu, silld syksyn
opinnot veivat osittain aikaa opinnaytetydprosessilta, ja ajankaytonhallinnan myadta oli
tiedossa jo kevaan kevyempi lukujarjestys, jolloin taméa otettiin huomioon ja priorisoitiin
opinnaytety6ta tehtdessa. Opinnaytetydprosessi aloitettiin vuoden 2016 syksylla ja saatiin

paatdkseen vuoden 2017 kevaalla.
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Taulukko 1. Opinnaytetydn aikataulu

Viikko
e Tehtdvat

Lahdekirjallisuuden kartoitus ja teoriapohjan kirjoittaminen

Lahteiden kartoittaminen ja teoriapohjan kirjoittaminen

Kysymyspohjan elu ja tutki kysymysten laatiminen

50-52
e 2. Version ldpikdynti ohjaajan k ja kehitysehdotukset
e Teoriapohjan kirjoittaminen

e Teoriapohjan viimeistelya
e Tutkimuskyselyn ldhettami myyjille

7

e 3. Version lapikdynti ohjaajan kanssa ja kehitysehdotukset
e Tutkimuskyselyn vastausten analysointia

10
e Tutkimuskyselyn vastausten analysointia

13-14

e Kehitysehdotukset osaksi opinndytetyota toimeksianto
yritykselle
e Oikolukua ja tyon viimeistelya

16
e Kypsyysndyte ja Urkund —version palautus

Aikataulu suunniteltiin realistiseksi tyon valmistumisen ja oman optimaalisen ajankayton
suhteen, jotta tyosta tulee laadukas seka tyodn laatija ennattda paneutumaan
I&hdekirjallisuuteen seka perehtymaan aiheeseen kunnolla. Aikataulua suunnitellessa tuli
ottaa huomioon, mik& on realistista saavuttaa tavoitteet ja tehda tyd ajallaan valmiiksi niin,
ettd siihen on tyytyvainen. OpinnaytetyOprosessin eri osakokonaisuudet jakautuivat melko
tasaisesti koko suunnitellulle jaksolle siten, etta tyd eteni jouhevasti kaiken aikaa. Alussa
suunnitellun aikataulun johdosta oli helppo seurata tyén valmistumista kohta kohdalta niin,
ettd se miellytti itsed. Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty, ja tdman avulla koko prosessista

syntyikin mieleinen kokonaisuus.
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7.3 Tutkimuskysely ja menetelmévalinnat perusteluineen

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja
aineistonkeruumenetelmana verkkopohjaista tutkimuskyselya. Tama tutkimusmenetelma
nahtiin soveltuvimmaksi luoda mahdollisimman kattava kokonaisuus, silla tutkittavien
henkilbiden sijainti oli haastava, koska myyjat tydskentelivat ympari Suomea eri
kaupungeissa. Myyjille sahkopostitse l1ahetetyn tutkimuskyselyn saatesanat ovat
tutkimuksen lopussa liitteend 1. Kattavan kokonaisuuden edellytyksena oli
yksityiskohtainen tieto myyjien kokemuksista kysyttya asiaa kohtaan. Taman pohjalta
pystyttiin kokoamaan mahdollisimman laaja ja kattava kokonaiskuva seka analyysi

tamanhetkisesta tilanteesta kohdeyritykselle seka tyon laatijalle.

Tavoitteena oli saada selville myyjien kokemuksia nykyisesta palvelumyynnin
palkitsemismallista. Valittu menetelma soveltui parhaiten tyon tarpeiden ja tavoitteen
tayttamiselle, jonka avulla saatiin kohderyhman henkildiden kokemukset selville seka
luotua kattava analyysi niiden pohjalta. Liséksi kohdeyritys ilmoitti halunsa saada
kehitysehdotuksen sekad suunnitelman, miten tamanhetkista tilannetta voitaisiin kehittaa

myyntiedustajia kohtaan kannustavammaksi palkitsemismallin osalta.

Verkkopohjainen tutkimuskysely toimi edellytyksena yksildllisten vastausten taltioimiselle.
Nain yksityiskohtaisesta materiaalista voitiin koota kattava tutkimusanalyysi. Lisaksi
kokemukset nykyistd palvelumyynnin palkitsemismallia kohtaan olivat arvokasta tietoa,
jotta opinnaytetyon pohjalta voitiin antaa kehitysehdotus jatkotoimenpiteita varten
kohdeyritykselle. Tutkimuksessa nahtiin parhaaksi kayttaa kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusperinnettd. Kyseinen tiedonkeruumenetelma soveltui tdahan kayttdtarkoitukseen
parhaiten, silla kysymysten perusmuoto laadullisessa tutkimuksessa koostuu avoimista
kysymysaiheista ja teemoista. Talloin saadaan my6s haastateltavien omat kokemukset
parhaiten esille, kun kysymykset eivat ole johdattelevia tai suljettuja. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkimuksen kohdejoukko on valittu, niin kuin tassakin tapauksessa, silla
tutkimuksen henkil6t oli valikoitu toimeksianto organisaation yhteyshenkilon toimesta.
(Tilastokeskus 2016.)

Tuomi & Sarajarvi (2002, 75-77) selventavat kyselyn ja haastattelun eroja. Ensimmaiseksi
mainitussa tiedonsaaja saa vastaukset kohderyhmalta kirjallisesti, kun taas haastattelussa
tiedonantaja vastaa suullisesti. Tasta syysta tutkimuksessa on viitattu kyselyyn, silla tieto
on saatu kirjallisesti vastaajilta. Kyselyn ja haastattelun ero taten liittyy siis tiedonantajan
toimintatapaan tiedonkeruuvaiheessa. Kirjan kirjoittajat painottavat myds tarkeana sita

kohtaa, etta tiedonkeraaja on perehtynyt aiheeseen ja teoriaan etukateen
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tiedonkeruutavasta huolimatta. Tassa kohtaa myds painotetaan sita, etta
tutkimusmenetelman avulla saatavat vastaukset ovat merkityksellisia tutkimuksen
tarkoituksen ja tutkimustehtavan kannalta. Jokaiselle kysymykselle tulee 16ytya perustelu

tutkimuksen viitekehyksesta eli tutkittavasta ilmiésta. (Tuomi & Saarijarvi 2002, 75-77.)

Myyijille suunnattu tutkimuskysely on tutkimuksen lopussa liitteena 2.

7.4 Aineisto ja kaytetyt analyysit

Tutkimus toteutettiin laadullista menetelmaa kayttaen verkkokyselyn avulla, joka todettiin
tahan tilanteeseen soveltuvimmaksi tutkimuksen toteutusvaihtoehdoksi. Se tehtiin tyon
laatijan toimesta yhteistydssa organisaation yhteyshenkilon kanssa seka oppilaitoksen
Webropol —verkkokyselypalvelua (Webropol Surveys 2017) hyddyntaen. Yhteyshenkilon
toimesta tyon laatija sai kohderyhman yhteys- ja taustatiedot, organisaation myyjien
palkitsemismallin seka tyon aiheen, joka kohdennettiin haluttuihin kehityskohteisiin. Tyon
laatija laati myyjille esitettavat kysymykset itse teoriapohjasidonnaisesti seka sovitti ne
relevanteiksi tilanteeseen nahden, jotta tyon tavoite tullaan tayttamaan. Valmis
kysymyspohja lahetettiin kohderyhmalle sdhkdpostitse organisaation yhteyshenkilon

kautta, joka oli esimiesasemassa myyjiin nahden. Kyselytutkimus toteutettiin anonyymisti.

Aineiston keruun jalkeen myyjille teetetyn tutkimuskyselyn vastauksien pohjalta luotiin
kaavio, joka tallennettiin erikseen Excel —pohjaan. Tama toimi soveltuvimpana alustana
analysoida vastauksia ja muodostaa niistd yhtenainen kokonaisuus. Taman yhtenaisen
kokonaisuuden valmistuttua laadittiin kehitysehdotus ja jatkotoimenpiteet toimeksianto
yritykselle. Yritykselle annetut kehitysehdotus ja jatkotoimenpiteet I10ytyvat kappaleesta
9.2.

Tyossa kaytetty analysointimenetelma oli pohdittu ja valittu tyon laatijan toimesta jo
hyvissa ajoin ennen tutkimuskyselya. Talla varmistettiin etukateen se, etta
tutkimuskyselyn vastaukset voidaan analysoida jarkevasti kyseistd menetelmaa
hyddyntaen ja niin, etta vastaukset ovat kattavia kehitysehdotuksen seka

jatkotoimenpiteiden kannalta.

7.5 Riskien hallinta

Riskien hallinta ja niiden huomioiminen olivat osana aikataulutusta, joiden avulla pystyi
valmistautumaan jo henkisesti etukateen tallaisiin vaiheisiin. Ennalta suunnitellut riskien
minimoimistavat auttoivat haasteiden kohtaamista ja pitivat motivaation korkealla niista

huolimatta. Tdman johdosta tyo valmistui hyvin pitkalti tyon laatijan suunnitelmien
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mukaisesti eika juurikaan myodhastynyt odotetusta. Tarkeimpana kulmakivena tydssa toimi
omia intresseja kiehtova aihe ja palava into, joiden johdosta tyon tekeminen ei tuntunut
liian raskaalta. Harrastukset, paivatyoé seka vapaa-aika ovat opiskeluiden lisaksi suurin
aikaa vieva tekija. Jarjestelmallisen ajanhallinnan avulla nama kuitenkin pystyttiin
sovittamaan hyvin opinnaytetydprosessin kanssa samaan aihioon poissulkien
suunnitellusta aikataulusta myodhastymisen. Hyvalla aikataulutuksella ja suunnittelulla
kartoitettiin etukateen mahdolliset riskit, joiden avulla ne myos minimoitiin mahdollisimman

pieniksi.

Opinnaytetydn tekija pyrki tydstamaan tyétdan mahdollisimman uutterasti jo heti alusta
asti laajentamalla omaa tietamystaan aiheeseen liittyen seka tutustuen toimeksiantaja
organisaatioon jo aiemman tietdmyksen lisaksi. Paivatyd, opinnot, aktiivinen urheilu seka
vapaa-aika olivat pienia mahdollisia uhkia aikataulussa pysymiselle. Tyon laatijalla ol
alusta asti tietoisuus siita, etta tydn eteneminen seka valmistuminen ajallaan tulevat
vaatimaan paljon resursseja. Taman lisaksi kuitenkin muut opinnot, paivatyo, urheilu seka
itselle suotu vapaa-aika loivat pienia haasteita kaiken taman loppuunsaattamiseksi
kiitettavin tuloksin. Yhtena tarkeimpana naista toimi itselle suotu vapaa-aika, joka

nayttelee suurta roolia niin henkisen kuin fyysisenkin jaksamisen kannalta.

Tietysti sairastelu seka itsensa liiallinen kuormittaminen ja ailahtelu motivaation suhteen
olivat pienia takapakkia aiheuttavia tekijoita tyon aikana. Tasta huolimatta niin sanotuille
uhkakuville ja negatiiviselle ajattelulle tyon laatija ei kuitenkaan halunnut antaa liikaa

valtaa ja sijaa, silla tallaiset kaikki ovat poissuljettavissa ja minimoitavissa omalla hyvalla

ajanhallinnalla ja sen optimaalisella suunnittelulla.
Paatos tyon toimeksianto organisaatiosta seka tyon aiheesta motivoivat koko

opinnaytetydprosessin ajan, jolloin motivaation ja intressien totaalinen lopahtaminen seka

niin sanottu virransaastotilassa tyoskentely poissuljettiin naiden avulla taysin.
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8 Kvalitatiivinen tutkimus myyjille

Canon Business Centerin myyntiedustajien kokemusten pohjalta saatujen vastausten
tarkoituksena on auttaa tekemaan kehitysehdotuksia nykyiseen palkitsemismalliin ja
tuloskorttikaytantoon, ja tata kautta auttaa organisaatiota kehittdmaan
palkitsemisjarjestelma&a myyijia kannustavampaan suuntaan seka saavuttaa organisaation
omia asetettuja strategisia tavoitteita tAman avulla. Tavoitteena on "win-win” tilanne, jota

korostetaan eli seka tyontekija etta tyonantaja hyotyvat tasta toiminnasta.

Myyijien vastausten pohjalta laaditusta analyysista pyrittiin luomaan mahdollisimman
kattava yhteenveto, josta niin tyon laatija kuin toimeksiantoyrityskin pystyvat hyotymaan.
CBC-toimipisteiden myyijien virallinen palvelumyynnin palkitsemismalli on kirjoitettu auki
kappaleessa 6. Tutkimuskyselyn analyysien pohjalta tapahtuva pohdinta osio |0ytyy
kappaleesta 9, jossa on lahestytty ja tarkasteltu kyselyyn seka myyjien kokemuksiin

liittyvia asioita syvallisemmin.

8.1 Perustiedot - SALATTU

8.2 Palkitsemismalli ja tavoitteiden saavuttaminen - SALATTU

8.3 Tuloskortti - SALATTU

8.4 Yhteenveto tutkimustuloksista - SALATTU

51



9 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksesta saatuja tuloksia ja siina ilmenneita asioita.

Opinnaytety6 valmistui pitkalti suunnitellun aikataulun ja tavoitteen mukaisesti.
Alkuperaisesta suunnitelmasta hieman poiketen, tydhon otettiin lisaksi tuloskortti aspekti
palvelumyyntiin ja myyntityohon liittyen, joka toi syvyytta palvelumyynnin osalta
tutkimiseen seka antaa samalla arvokasta tietoa tyon laatijalle ja toimeksianto
organisaatiolle tastd myynnin tydkalusta ja sen toimivuudesta. Lopulta tdma nahtiinkin
oivallisena nostona mukaan tyohon, silla myyijilla [0ytyi tasta aiheesta paljon kokemuksia

ja mielipiteita.

Teoriapohja antoi kaiken kaikkiaan kattavan, jopa odotettua paremman, pohjan
tutkimuksen johtopaatoksille. Tama osaltaan kuvastaa kyseisen teorian yhdistamista
kaytantoon. Taman lisaksi se antaa myds vahvaa osviittaa siita, etta tutkimuskysymykset
onnistuivat. Itsessaan tutkimuksen pohjalta saadut tulokset olivat monipuolisia ja
mielenkiintoisia, vaikka vastauksista voikin paatella vastaajien tyoskentelevan samassa

organisaatiossa seka saman liiketoimintayksikon alaisuudessa.

Toimeksianto organisaation uskotaan hyotyvan tyosta, silla aihe valikoitui alun perin
heidan suunnaltaan tyon laatijan tekeman aloitteen pohjalta. Tyossa kasitelty aihe
nahdaan yhtena kehityskohteena CBC:n myyntiedustajien piirissa, jota halutaan kehittda
tulevaisuudessa yrityksen oman strategisen linjauksen suuntaan entista enemman. Tasta
syysta organisaatio haluaakin kehitysehdotuksen tyon laatijalta, jotta uusia linjauksia
palkitsemisen suhteen voidaan toteuttaa. Tutkimuksessa ilmenneet asiat eivat valttamatta
ole sellaisia, joita kdydaan lapi yrityksen arkipaivaisessa toiminnassa ja taten onkin
edukasta tuoda naita asioita esille, jotta yritys voi huomioida kyseiset kohdat.
Opinnaytetydn kirkkaimpana tavoitteena on luoda mahdollisimman otollinen pohja

organisaation myyntiedustajien palvelumyynnin palkitsemismallin kehitykselle.

9.1 Tulosten tarkastelu omilla tulkinnoilla - OSA KAPPALEESTA SALATTU

Kauhanen ym. (2006, 28-29) nostavat kirjassaan esille henkildstéa koskevan
paatoksentekoprosessin ja menettelytavat. Henkildston osallistaminen naihin molempiin
lisda tyytyvaisyytta ja erilaisten toimintojen hyvaksyntaa. Tassa nostetaan esille sekin
seikka, ettei kaikki tarkein viivaus ole pelkastaan johtoportaassa. Tassa huomioidaan

osallistujat, jotka omaksuvat asian paremmin ja sitoutuvat samalla sen toteuttamiseen.
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Tarkemmin viela asiat, jotka on syyta ottaa huomioon ovat edustavuus, johdonmukaisuus

ja eettisyys. (Kauhanen ym. 2006, 28-29.)

Tassa kohdassa kadantopuolena on se, etta mikali henkild ei tunne yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja oikeudenmukaista kohtelua, han alkaa valittad vahemman tekemisestaan, silla
ei koe tyotaan merkitykselliseksi. Tama kyseinen seikka on mahdollisesti vaikuttanut
siihen, etteivat kaikki kyselytutkimukseen valitut henkil6t ole vastanneet heita koskevaan

kyselyyn.

Samaan lahteeseen viitaten, palkitsemismallia kehitettdessa ja uusien paatdksien valossa
naita koskevaa henkilostoa tulisi osallistaa mukaan niiden tekemiseen, jotta menettelytapa
olisi kaikkia kohtaan oikeudenmukainen ja taten lopputuloskin kaikkia osapuolia
tyydyttava. Lapinakyvyys toimintatavoissa seka eettisyys ja niiden tdsmallisyys ovat
perusta toimivalle kokonaisuudelle. Kauhanen ym. (2006, 29) mainitsevat edustavuuden,
jossa jokaisella henkildlla, jota paatdksentekoprosessi koskee, pitaisi olla mahdollisuus
saada danensa kuuluviin. Eettisyydesta puhuttaessa, kaikista palkkiomalliin liittyvista
asioista tulee viestia avoimesti ja kaikkien paatdsten tulee perustua ennalta sovittuihin
saantoihin. Yleisesti hyvaksytyt eettiset ja moraaliset periaatteet ovat todella keskeisessa

asemassa tdman osalta. (Kauhanen ym. 2006, 29.)

Johdonmukaisuudesta puhuttaessa henkil0stolla tulee olla vahva tunne siita, etta tyon
teko on rehtia ja pelataan reiluilla sdanndilla. Kauhanen ym. (2006, 28) nostaakin esille
sen, ettd paatoksia tehtdessa tulee olla johdonmukainen, ja tdma patee silloin kun sita
sovelletaan samalla tavalla kaikkiin yksildihin kaikkina aikoina. Meneilldan olevan
prosessin seka sen lopputuloksen Iapi kayminen yhteisesti koko asianomaisen joukon
kanssa on hyva esimerkki tasta. (Kauhanen 2006, 28.) Johdonmukaisuus ja eettisten
toimintatapojen noudattaminen nostavat yksilon halua tydskennelld seka motivaatiota,

jotka vaikuttavat olennaisesti tekemisen laatuun ja lopputulokseen.

9.2 Johtopaitokset seka kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset - SALATTU

9.3 Tutkimuksen luotettavuus

Virheiden valttdminen on kaikessa tutkimustoiminnassa perustana, ja yksittaisessa
tutkimuksessa arvioidaan kyseessa olevan tutkimuksen luotettavuutta. Laadullinen
tutkimus ei ole vain yksi yhtenainen tutkimusperinne, vaan se koostuu useammasta varsin
erilaisesta perinteesta. Tama selittddkin osittain sen, miksi laadullisen tutkimuksen piirista

IOytyy erilaisia kasityksia luotettavuuteen liittyvista kysymyksista. Ja myds osaltaan sen,
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miksi kvalitatiivisen tutkimuksen oppaiden luotettavuustarkastelut ovat usein eri kohtia
painottavia sekad hyvin erilaisia. Luotettavuutta arvioidaankin kahden keskeisen tekijan

osalta: validiteetti ja reliabiliteetti. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 131.)

Validiteetti tarkoittaa patevyytta, ja tassa asiayhteydessa tutkitaan, onko tutkimus pateva.
Reliabiliteetti taas puolestaan tarkoittaa luotettavuutta. Luotettavuutta pohdittaessa on
mietittdva, miten tutkimuksen aihe ja luonne ovat vaikuttaneet mahdollisesti siihen, kuinka
tutkimukseen osallisena olleet henkilot ovat vastanneet.

(KvaliMOTV. 2017a & KvaliMOTV. 2017b)

Reliabiliteetilla eli mittarin tai menetelman luotettavuudella viitataan kaytetyn
tutkimusmenetelman kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toisin sanoen olisivatko
tulokset samat, jos tutkimus uusittaisiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetilla
tarkoitetaan siirrettavyytta. (KvaliMOTV. 2017b)

Ennen kaikkea reliabiliteetilla tarkoitetaan ja mitataan tutkimuksen tulosten luotettavuutta
ja pysyvyytta. Taman kannalta onkin tarkeaa, etta tutkimustulokset eroa lilkkaa aiemmin
suoriteuista tutkimuksista. Reliabiliteettiin vaikuttavia tekijoita on monia. Aluksi on
pohdittava, miten tutkimuksen teko tapa seka luonne ovat vaikuttaneet siihen, miten
tutkittava joukko on vastannut esitettyihin kysymyksiin. Tutkittavan metodin luotettavuutta
arvioidaan erityisesti olosuhteiden, johdonmukaisuuden seka ajan kannalta. Esimerkkina
nostetaan esille small talk —juttelu, jota ei voida pitda kovinkaan luotettavana, silla
vastaukset tallaisiin kysymyksiin ovat usein sosiaalisesti hyvaksyttavia ja stereotyyppisia.
Ajallinen reliaabelius tarkoittaa havaintojen seka mittausten pysyvyytta eri aikoina. Tama
on varsin haasteellinen osio, silla laadullisessa tutkimuksessa ollaan harvoin tekemisissa
muuttumattomien objektien kanssa. (KvaliMOTV. 2017b)

Mikali kvalitatiivinen tutkimus ei ole taysin toistettavissa samanmuotoisena tai
vertailtavissa muihin jo olemassa oleviin tai tulevaisuudessa toteutettaviin tutkimuksiin,
vaikuttaa se reliabiliteettiin laskevasti. (KvaliMOTV. 2017b)

9.4 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Tama kappale pitaa sisallaan arvion siitd, miten opinnaytetydprosessin eri vaiheissa
onnistuttiin, missa on parantamisen varaa ja mista syysta. Toimeksianto organisaatio
valikoitui omien intressien pohjalta seka valittavien aiheiden joukosta 16ytyi itsea

kiinnostava ja myyntiin vahvasti sidoksissa oleva teema, josta paatin tehda opinnaytetyon.
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Lisaksi yrityksen ja tyon laatijan yhteinen historia vaikuttivat positiivisesti kohdeyrityksen

valintaan ja sujuvaan yhteistyohon.

Lahdekirjallisuuden seka verkkopohjaisten aineistojen runsaus helpotti tydn tekoa ja
etenemista huomattavasti. Tydssa kaytetyn aineiston saatavuus oppilaitoksen kirjastosta
seka verkkosivuilta oli hyva. Suurin osa naista oli kuitenkin useamman vuoden vanhoja,
mutta joukosta 16ytyi myos viime vuosien painoksia, joissa oli niin sanottua viime kaden

tietoa aiheesta ja laajalti sen ymparilta.

Jatkuvan palautteen saaminen viikoittain tehdysta tydsta olisi ollut paikallaan, kun
prosessin etenemista kuitenkin raportoitiin viikoittain viikkoversioita Iahettamalla tyon
ohjaajalle. Tama olisi jouduttanut tyon etenemista entisestdan ja antanut selkeita
suuntaviivoja, joiden mukaan edeta. Tama vaati jonkin verran aikaa ja vaivaa, mutta
omatoimisuudella ja koulutovereiden kanssa yhdessa tekemiselld tamakin hidaste ylitettiin
eika sille annettu liikaa sijaa tyon etenemisen kannalta. Voi tietysti olla, etta ohjaajan
resurssit eivat yksinkertaisesti riittaneet kaikkien yksildlliseen ohjaamiseen. Tassa
tapauksessa se tulisi vain ilmoittaa suoraan, ja antaa taman kaltaisten tilanteiden varalta

toimintaohjeita.

Opinnaytetydprosessin aikana yhteyshenkilé kohdeyrityksen paassa vaihtui, mika aiheutti
hieman aikatauluviivetta ja lisaty6ta yhteydenpidon suhteen. Lisdksi kohdeyrityksessa oli
kaynnissa isompia organisaatiollisia muutoksia, joka vaikutti myos yhteydenpitoon

yhteyshenkilon kanssa ja tyon aikataulusuunnitelman ajantasaiseen etenemiseen.

Yhdeksi tutkimuksen haasteista voidaan nostaa myyijien vaikea tavoitettavuus. Pienista
muuttujista ja viivastyksista huolimatta tutkimuskysely saatiin melko lailla suunnitelmien
mukaan ja ajallaan lahetettya myyjille. Vastauksien saamisessa kesti kaiken kaikkiaan
turhan kauan, silla jouduimme yhteyshenkilon kanssa muistuttelemaan ja olemaan myyjiin
yhteydessa erikseen useampaan otteeseen, jotta kaikki olisivat vastanneet heita
koskevaan kallisarvoiseen ja tulevaisuuden muutosten kannalta hyddylliseen kyselyyn.
Ymmarrettavaa tietenkin myyjien kannalta, etta tyotehtavat ovat prioriteettina

ensimmaisena ja taman jalkeen tulevat vasta muut asiat.

Hyvalla aikataulutuksella ty6 eteni kohta kohdalta ja lopulta valmistui, vaikka
kyselytutkimuksen vastauksien saamisen suhteen olikin pienia haasteita. Aikataulussa ja
prosessin suunnittelussa otettiin huomioon kaikki muuttujat ja mahdolliset viivastykset,
joiden takia ty0 saattaisi viivastya alun perin kaavaillusta. Nama kyseiset tekijat eliminoitiin

siten, etta ne tiedostettiin jo ennalta ja naiden kohdalle oli suunniteltu etukateen
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toimintasuunnitelma. Tietysti osana prosessia oli asioita, joihin ei itse suoraan pystynyt

vaikuttamaan.

Tiedotus ja avustuspuolella koko prosessin kannalta on hieman kehitettavaa ja
ristiriitaisuutta. Usein tuntui silta, ettd ohjaajien puheista huolimatta avustus tydnsujumisen
ja etenemisen kannalta ei ollut aivan parhaalla mahdollisella tavalla organisoitu ja loppuun
asti mietitty. Tasta kuitenkin selvittiin opiskelutovereiden yhteisilla tyotuokioilla seka ohjien
omiin kasiin ottamisella. En kuitenkaan nahnyt talla suurta negatiivista merkitysta
lopputuloksen kannalta, varmasti paallimmaisena asiana oli oman oppimiskokemuksen

seka taitojen harjaannuttaminen omatoimisemmalla tydskentelylla.

Kaiken kaikkiaan koko opinnaytetydprosessi oli hyddyllinen ja opettavainen kokemus tyon
laatijalle itselleen. Tama oppimisprosessi opetti tydn organisointia, isompien
aihekokonaisuuksien hallintaa seka prosessimuotoista tyoskentelya, joista tulee olemaan
tulevaisuudessa paljon hyotya tydeldmaan suunnattaessa. Stressin- seka ajanhallinta ja
suunnitelmallisuus olivat suuressa osassa prosessia sen alusta loppuun saakka
viemisessa. Tarkeimpana tekijana tydon onnistumisessa oli se, etta tyon laatijalla oli omia
intresseja hiveleva aihe seka vahva visio siitd, mita tyolta haluttiin seka tavoitteet olivat
selkeat. Tyon edetessa avautui tietysti yksityiskohtaisempia vaiheita, mutta

paasaantoisesti alussa laaditut perusasiat pysyivat samoina alusta loppuun saakka.

Tutkimuksen tekeminen oli otollista harjoitusta tulevaisuuden haasteiden kannalta ja niita
kohdattaessa, mika valmisti tekijasta kypsemman siirryttdessa opiskeluymparistosta
tydeldmaan. Oppimiskokemusta tuki lisdksi vahvasti se, etta tydn aihe ja tutkimus liittyivat
suoraan tyon laatijan opintoihin, nykyiseen tydhon sekd omaan tulevaisuuden alaan,
jonne tulee suuntaamaan oppilaitoksesta valmistumisen my6ta viela nykyista vahvemmin.
Hyvia puolia tydssa oli erityisesti se, etta tyon laatijan tietoisuus aiheesta ja sen ymparilta
lisdantyi, opinnaytetyd oli rinnastettavissa vahvasti tyon laatijan tamanhetkiseen tyohon
seka tulevaisuuden tydsuunnitelmiin ja siihen, etta toimeksianto organisaatio saa tasta
tyosta myos hyotya ja arvokkaan kirjallisen esityksen kehitysehdotuksineen tulevaisuutta

ajatellen.
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