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TIIVISTELMA

Tyontekijoiden palkitsemisella ja motivoinnilla voidaan vaikuttaa heidan
tyOpanokseen sekd sitd kautta yrityksen kilpailukykyyn. Palkitseminen ja
motivointi ovat siis tarkeita osa-alueita henkilostojohtamisessa. Palkitsemalla

pyritdan ohjaamaan yrityksen toimintaa kohti maarattyja tavoitteita.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda tekijat, jotka vaikuttavat oleellisesti
myyjien motivaatioon ja palkitsemiseen, miten myyjit ymmartavat
palkitsemisen ja mitd palkitsemismuotoja he suosivat. Lisdksi tavoitteena on

selvittda eroavatko liikkeenjohdon ja myyjien nakemykset toisistaan.

Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys rakentuu  motivaatio-  ja
palkitsemisteorioista. Tutkimuksen empiirinen aineisto saatiin haastattelemalla
yrityksen  liiketoimintajohtajaa  seka  tekemalld  yrityksen  myyjille

kyselytutkimus.

Forever Kuntoklubin myyjien suurimmat motivaatiotekijat olivat hyva palkka
ja mukavat tyokaverit. Yrityksen rekrytointiprosessia on jalostettu niin, ettd
yritys pyrkii rekrytoimaan henkil6its, joilla on korkea sisdisen suoriutumisen
tarve. Suurimpana haasteena myyjat kokivat esimiehen motivaatiokyvyn seka

kommunikaation puutteen.

Avainsanat: motivointi, palkitseminen, myynnin johtaminen



1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Myynti on jokaisen voittoa tavoittelevan yrityksen toiminnan yksi peruspilari.
Itse myyntityon tekemiseen vaikuttaa ratkaisevasti se, mikd on myyjan
motivaatio ja kokeeko hdn tyonsa mielekkadksi ja palkitsevaksi my0s
taloudellisesti. Yritykselld on myo6s hyvda mahdollisuus vaikuttaa omien
paatosten kautta henkiloston motivaatioon ja palkitsemisjarjestelmiin, joilla on
suora vaikutus yrityksen tulokseen. Tyontekijoiden kehittamiselld,
innostamisella ja motivoinnilla voidaan saada aikaan maksimaalinen tyopanos.
Tyontekijat kokevat talloin myos arvostusta ja tyonsa mielekkadksi ja pysyvat
tyOnantajan palveluksessa pitkdan. Myos tehokkailla ja oikeanlaisilla
palkitsemisjdrjestelmilld voidaan vaikuttaa henkiloston motivaatioon ja tata
kautta tyontekijoiden tyopanokseen. Palkitseminen ja motivointi ovat siis tarkea

osa henkilostopolitiikkaa ja yrityksen toimintapolitiikkaa.

Tutkimusten kautta on pystytty selkedsti osoittamaan, ettd motivaatiolla on
merkitystd siind miten ihminen tekee tyota ja miten siitd selviytyy. Ihmiset
motivoituvat eri tekijoistd erilailla, joten on tdrkedd oppia ymmartdmaan
motivaatiota mahdollisimman monelta nakdkulmalta. Taméan pohjalta tutkijat
ovat kehittdneet monia erilaisia motivaatioteorioita, joka kuvaa my0s asian
monimutkaisuutta. Yrityksen kannalta on tdrkedd tunnistaa tyontekijoiden

motivaation lahteitd, jotta heita pystytaan palkitsemaan oikealla tavalla.



Myos palkitsemiseen liittyy omakohtaisuuden kokemus, eri palkitsemistavat
koetaan erilailla. Yrityksen tuleekin 1oytda palkitsemismallit, jotka huomioivat
oikeassa suhteessa erilaiset palkitsemistavat niin, etta yrityksen palkitseminen

ja tyontekijoiden motivaationlahteet kohtaavat.

Olen ollut myyntityossa usean vuoden ajan ja haluan tutkia myyjien
motivoimista sekd palkitsemista. Olen kokenut motivaation ja palkitsemisen
vaikutuksen omaan myyntityohon ja haluan tarkastella asiaa koko
organisaation tasolla. Taméan johdosta olen saanut toimeksiannon
tyonantajaltani  Forever  Kuntoklubilta. = Koen tutkimuksen aiheen

mielenkiintoisena ja hyodyllisena seka itselleni etta nykyiselle tyonantajalleni.

Forever Kuntoklubi koostuu seitsemdstd omasta toimipisteestd, jotka ovat
kaikki Forever Kuntoklubin omistuksessa. Tyontekijoitda on 350 henkil6a, joista
myyjind toimii 13 henkil6a ja heidan esimiehindan seitseman klubipaallikkoa.

Koko myynnista vastaa liiketoimintajohtaja Olle Poutiainen.

Liiketoimintajohtajan johtamistapa on myyntihenkinen ja Forever Kuntoklubin
tavoitteena on myynnin jatkuva kehittiminen, joten aihe on todella

ajankohtainen.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on saada selville ne tekijat, jotka vaikuttavat
oleellisesti myyjien motivaatioon ja palkitsemiseen. Tutkimuksessa tutkitaan
myyjien tdmanhetkistd motivaatiota ja sitd, mika heitd motivoi parhaiten.

Toisaalta haastattelen my0s myynnistd vastaavaa liiketoiminnan johtajaa, joka



kertoo yrityksen puolelta mitd he tekevat myyjien motivoinnin ja palkitsemisen
eteen. Tavoitteena on tunnistaa ratkaisevimmat motivoinnin ja palkitsemisen
tekijat sekd verrata liiketoimintajohtajan sekd myyjien vastauksia aiheista
toisiinsa. Vertaan vastauksia my0Os teoreettiseen viitekehykseen ja pyrin
loytamaan ne asiat, joihin yrityksen tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota

tulevaisuudessa.

Tutkimuksen padongelmana on selvittdd mikd myyjid motivoi erityisesti
lilkunta-alalla ja onko Foreverin Kuntoklubin palkitsemisjarjestelma tehokas

nimenomaan motivointimielessa.

Tutkimuskysymyksiin vastataan sekd teorian pohjalta ettd empiirisen
tutkimuksen pohjalta. Tutkimus pyrkii 10ytdimaan vastauksia sithen kuinka
motivaatio muodostuu eri motivaatioteorioiden mukaan ja miten yritykset
kayttavat erilaisia palkitsemisjarjestelmia. Erityisesti tutkimus pyrkii
tarkastelemaan tyomotivaation ja palkitsemisen erityispiirteitd juuri myyjien
nakokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on myos tuottaa hyodyllistd tietoa
Case — yritykselle, jonka pohjalta sen johto pystyisi ymmartimaan nykyista
myyjien motivointia ja palkitsemista ehkd paremmin ja toisaalta antaa

nakokulmia siihen, mita asioita jatkossa voisi ehka kehittaa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa kasitellddn motivaatiota ja tyomotivaatiota
yleisesti ja taman jdlkeen tarkastellaan tutkimuksen kannalta oleellisimpia
teorioita tarkemmin. Na&itd teorioita ovat Maslowin tarvehierarkiateoria,

Hertzbergin kaksifaktoriteoria ja paamaarateoria. Toisen luvun tarkoituksena



on kasitelld tutkimuksen kannalta merkityksellisia motivaatioteorioita.
Motivaatioteoriat luovat myds pohjaa luvussa kolme Kkasiteltdavaan

palkitsemiseen.

Kolmas luku Kkasittelee palkitsemista monesta eri nakokulmasta. Aluksi
esitellddn erilaiset palkitsemisjarjestelmat sekd palkitsemisstrategiat. Taman
jalkeen tarkastellaan aineetonta ja aineellista palkitsemista. Lopuksi

tarkastellaan palkitsemisen vaikutusta motivaatioon.

Tutkimuksen neljas luku Kkasittelee myynnin johtamisen teoriaa. Aluksi
esitellaan myynninjohtamisen kulmakivet ja taman jalkeen tarkastellaan

esimiehen nakokulmasta myyjien motivointia.

Viides luku kasittelee tutkimuksen toteuttamistapaa. Aiheina ovat: tutkimuksen
metodiikka, aineiston analysointi ja tarkastelu, arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta ja kuvataan tutkimuksen kulku.

Tutkimuksen kuudennessa luvussa kasitellddan haastattelujen tuloksia.
Seitsemds luku koostuu yhteenvedosta ja johtopaatoksistd. Lopuksi myos

esitellaan jatkotutkimusehdotuksia.



2. MOTIVAATIO

Motivaatio vaikuttaa tyontekoon ja sen tuloksiin todella paljon. Ihmiset
kayttavat my0s valveillaoloajastaan noin puolet tyontekoon seka tyomatkoihin.
Tyon sujuminen heijastuu vahvasti myos elaman laatuun ja sen onnellisuuteen.
(Peltonen & Ruohotie 1987: 13). Jos tyo on mielekéstd ja motivoivaa, se heijastuu
elamaan varmasti positiivisena asiana. Jos tydo on pakkoa sekd henkisesti
raskasta, sen vaikutukset nakyvat myos siviili-elaman puolella. Taman takia
olisi tarkead, etta kaikilla olisi ty0, jossa viihtyisi ja ettd tyo motivoisi tarpeeksi,
olivat motivaatiotekijat sisdisid tai wulkoisia. Motivoitunut ja sitoutunut
tyOntekija on parasta mita yritykselld voi olla. Samalla tyontekija voi kokea
kehittyvansa ja olevansa arvostettu ty0ssdan ja tata kautta olevansa onnellinen

ainakin puolet valveillaoloajastaan.

2.1. Motivaatio kdsitteend

Motivaatio on alun perin johdettu latinan kielen sanasta movere, joka tarkoittaa
liikkumista. Nykyisin motivaatio-sanalla ei tarkoiteta liikkumista vaan, silla
tarkoitetaan kayttaytymista ja toimintaa ohjaavien seka virittavien tekijoiden
jarjestelmadd, joka saa ihmisen tavoittelemaan joko omia, ryhmansa tai yhteison
tavoitteita. Naissa tilanteissa ihminen joutuu kokemaan erilaisia vaikuttimia ja
toiminnan &drsykkeita jotka ohjaavat hanen kayttaytymistaan kohti
tavoitteellista toimintaa. Han kokee myo6s ulkopuolista arviointia suorittaessaan
tehtdvad. IThminen on itse vastuussa kyseisen tehtdvan suorittamisesta ja sen
tuloksellisuudesta. Naita tehtdvid voi olla esimerkiksi erilaiset tyOtehtavat tai

tilanteet, jotka kdynnistdavat motivaatioprosessin, jonka lopputuloksena
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ihminen suorittaa tehtdvan hyvin tai huonosti. Ndin ihminen myds tarkastelee
erilaisten tilanteiden ja toimintaymparistdjen merkitysta itselleen.

(Lamsa & Hautala 2005: 80; Ruohotie & Honka 2002: 13: 19)

Motivaation voidaan nahda olevan kytkoksissa tiettyyn tilanteeseen. Se on
psyykkinen tila, joka maarda sen millaisella vireydelld, miten aktiivisesti ja
kuinka ahkerasti ihminen toimii sekd mihin hdnen mielenkiintonsa suuntautuu.
Motivaatio voidaan nihda monimutkaisena ja dynaamisena prosessina, jossa
yhdistyvat ihmisen persoonallisuus, tunteenomaisuus, arvot ja jarkiperaiset
tekijat seka sosiaalinen ymparistd. Motivaation voimakkuutta saatelevat
yksilontarpeet, kannustimet, tehdyt havainnot ja havaintojen tulkinta seka
kannusteiden ja niitd koskevien havainnointien ja tulkintojen vuorovaikutuksen

tulos. (Ruohotie & Honka 2002: 13: 19)

Motivaatiota pilkottaessa osiin, voidaan erottaa kantasana motiivi. Motiivit ovat
niitd vaikutteita, jotka saavat aikaan tai yllapitavat henkilon motivaatiota.
Motiiveita voi olla tiedostettuja ja tiedostamattomia, ulkoinen tai sisdinen,
biologinen tai sosiaalinen. Motiiveilla voidaan viitata palkkioihin tai
rangaistuksiin, vietteihin tai sisdisiin yllykkeisiin, haluihin tai tarpeisiin.
Motiivit sitovat ihmisen energiaa, jotta tavoitteen saavuttaminen on

mahdollista. (Ruohotie & Honka 2002: 13: 19)

2.2. Tyémotivaatio

Tyomotivaatio on ihmisten sisdisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelmd, joka
virittdd tavoitteellista tyokayttaytymistd. Tyomotivaatiolla on muoto, suunta,

kesto ja voimakkuus. (Ldmsa & Hautala 2005: 80; Craig C. Pinder 1984: 8)
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Muoto viittaa ihmisen sisdiseen vireystilaan, jota voidaan mitata vain
likimaardisesti. Suunta kertoo ihmisen tavoitteesta, jonka tyontekija haluaa
saavuttaa. Parhaassa tapauksessa tyontekijan sekd organisaation tavoitteet ovat
samankaltaisia, ndin ty0 on mielekasta ja palkitsevaa molemmille osapuolille.
Tavoitteiden ollessa ristiriidassa keskenaan, voi tyontekija turhautua
tilanteeseen ja lahted pois yrityksen palveluksesta. (Lamsa & Hautala 2005: 80—
81.)

Tyomotivaation kesto vaihtelee riippuen erilaisista tyOtehtavista. Joskus
tyotehtavan suorittamiseen riittda vain hetkellinen motivaatio, mutta toisinaan
tyotehtava vaatii pitkaaikaista motivaatiota. Tallaisissa tapauksissa tyontekijalta
vaaditaan kykyad motivoitua aina uudelleen tavoitteen saavuttamiseksi. (Lamsa

& Hautala. 2005: 80-81; Craig C. Pinder 1984: 9.)

Yksi merkityksellisimpia tekijoita tyomotivaation kannalta on sen voimakkuus.
Tyontekijan kokiessa voimakasta halua saavuttaa joku tietty tavoite, han myos
todenndkdisemmin onnistuu tehtdvassaan. Kaikki tyotehtdavat ei tietenkddn
valttamatta synnytd voimakasta motivaatiota ja silloin motivaation voimakkuus
jaa keskitasolle. Alhainen tyomotivaatio kuvastaa haluttomuutta tehda tyota ja
sen sisaltamia tyotehtavia. (Lamsa & Hautala 2005: 80-81; Craig C. Pinder 1984:
9.)

Tyomotivaatio voidaan ryhmitelld sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen
motivaatio muodostuu ihmisen psykologisista tarpeista ja arvoista, jotka han
kokee henkilokohtaisesti tarkedksi. Ulkoinen motivaatio tarkoittaa tekijoita,
jotka ovat ihmisen ulkopuolella kuten esimerkiksi palkkiot tai rangaistukset,
joita voidaan saada tietynlaisen tyokdyttdytymisen seurauksena. (Lamsa &

Hautala 2005: 81.)
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Sisdista ja ulkoista motivaatiota ei voida pitda erilaisista sisdlloista huolimatta
taysin erillisind. Ne voidaan ndhda tdydentdvan toisiaan, vaikkakin toiset

motiivit ovat hallitsevampia kuin toiset. (Ruohotie 1998: 38.)

Seuraavan taulukon 1 pohjalta tarkastellaan tyomotivaatioon liittyviad tekijoita
tarkemmin. TyOmotivaatioon on ndhty monissa tutkimuksissa liittyvan

tyontekijan persoonallisuus, tyon ominaisuudet ja tydymparisto.

Monissa tutkimuksissa on huomattu, etta yksilolliset erot voivat suurestikin
selittda  erilaisuutta =~ ponnistelujen =~ maadrdssa  ja  suoritustasossa.
Mielenkiinnonkohde kuvaa sitd, kuinka kiinnostunut yksild on tyOstdan ja
miten erilaiset drsykkeet vaikuttavat hdnen kayttaytymiseen. Useissa
tutkimuksissa on voitu osoittaa, ettd tyOmotivaatiota maadrda suuresti
ammatillisen mielenkiinnon ja tyon ominaisuuksien yhteensopivuus. (Peltonen

& Ruohotie 1991: 12-13.)

Asenteet vaikuttavat yksilon suoritusmotivaatioon. Jos yksilo kokee
tyytymattomyytta esimiehiinsa tai tyohonsa hanen motivaatio ja suoritus tyossa
laskee. Suoritukseen ja motivaatioon vaikuttaa my0s yksilon kuva itsestaan.
Yksilo pyrkii kayttdytymdan tavalla, joka on yhdenmukainen yksilon
mindkuvan kanssa. Jos tyontekijat kokevat, ettd eivat onnistu tyOssaan
mindkuva huononee entisestddn. On tdrkedd, ettd johtajat huomioivat nama
asiat rekrytoidessaan tyoOntekijoitd ja johtaessaan alaisiaan. (Peltonen &

Ruohotie 1991: 13.)
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Tarve voidaan maddritelld sisdiseksi epatasapainotilaksi, joka saa yksilon
toimimaan niin, ettd han pyrkii saavuttamaan sisdisen tasapainon. (Peltonen &

Ruohotie 1991: 13.)

Taulukko 1. Tyomotivaatioon liittyvia tekijoitd. (Peltonen & Ruohotie 1991: 12.)

Persoonallisuus Tyon ominaisuudet Tyoymparisto

A) Mielenkiinnon A) Tyon sisalto A) Taloudelliset ja

kohde, harrastukset - tyon mielekkyys fyysiset tekijat
- vaihtelevuus - palkkaus
- vastuu - tyoolosuhteet
- palaute
B) Asenteet B) Saavutukset ja B) Sosiaaliset tekijat
- tyota kohtaan etenemismahdolli- - johtamistapa
- itsed kohtaan suudet - ryhmakiinteys
- saavutukset - sosiaaliset palkkiot
- kehittyminen - organisaation
ilmapiiri

C) Tarpeet

- liittymisen tarve

- arvostuksen tarve
- itsensa toteutta-

misen tarve

Tyomotivaatio ei koostu vain yksilon sisdisistd ominaisuuksista, vaan siihen
liittyy oleellisesti my06s tyon ominaisuudet. Tyon sisdlto viittaa sithen, mita tyo

todella tarjoaa ihmiselle. Kokeeko ihmisen saavansa palautetta toimintojensa
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todellisista  tuloksista ja tarjoaako ty0 sisdisia = palkkioita  seka

kehittymismahdollisuuksia. (Peltonen & Ruohotie 1991: 13.)

Kolmas motivaation kannalta merkitseva tekijairyhma on tyOympariston
ominaisuudet. TyOymparistd voidaan jakaa valittomaan tyOymparistoon ja
organisaation kattavaan ymparistoon. Valiton ymparisto kasittdd tyoryhman ja
esimiehen vaikutuksen yksilon tyopanokseen. Yleensa valittomilla esimiehilla
on hyvin suuri rooli tyontekijan motivoinnissa. He saatelevat palkkioita seka
heilla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoihin oman johtamistyylinsa kautta.
Koko organisaation kattavan tyOdympariston tekijat koskettavat kaikkia
organisaation tyontekijoitda kaikkialla organisaatiossa. (Peltonen & Ruohotie

1991: 13.)

Oheinen kuva ja taulukko eivdat pysty kuitenkaan esittdimdan taysin
tyhjentavasti tyokayttaytymista. On huomioitava, ettd vaikka yksilo olisi
motivoitunut ja halukas suorittamaan tehtdvansa parhaalla mahdollisella
tavalla, voi esimerkiksi hdnen tehtdvankuvansa olla epdselvd ja tama voi
vaikeuttaa tyOkayttaytymista huomattavasti. On siis otettava huomioon, etta eri
tekijat voivat vaikuttaa toisiinsa monella tapaa ja vaikuttaa tyokayttaytymiseen.
Onkin tarkeaa, etta esimiehilld on tarpeeksi tietoa naista tekijaryhmien valisista
suhteista, jotta he pystyvat omalla toimillaan korjaamaan tilanteen tarvittaessa.

(Peltonen & Ruohotie 1991: 13.)

Voidaan kuitenkin my0s todeta, ettd pelkkd motivaatio ei riitd. Taman
ympdrille tarvitaan valmius kyetd suorittamaan kyseisid tyotehtavia.
Valmiuteen vaikuttavia tekijoita ovat mm. kyvyt, luonteenpiirteet, arvot,
asenteet, tiedot ja taidot. Oheisessa taulukossa kuvataan valmiuden seka

motivaation eroja. (Peltonen & Ruohotie 1989: 26)
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Taulukko 2. Valmiudelle ja motivaatiolle tunnusomaisia piirteita (Peltonen &

Ruohotie 1989: 26)

Valmius

Motivaatio

- Valmiuteen vaikuttavat tekijat

ovat suhteellisen

toiseen.

pysyvia

eivatkd ne muutu tilanteesta

Motivaatio voi vaihdella

tilanteesta toiseen.

- Valmiustekijat

kayttaytymisen suuntaan mutta

eivat virita kayttaytymista.

vaikuttavat

Motivaatiotekijat virittavat ja

suuntaavat kayttaytymista.

- Valmius koostuu kypsyystasosta

(orgaanisista kasvumuutoksista)

ja aikaisemmin
valmiudessa  korostuu
aikaisempien

vaikutus ko.

kayttaytymiseen.

opitusta:
siis
kokemusten

hetken

Motivaatio on riippuvainen ko.
hetkelld vallitsevista tekijoista
(tarpeista ja ulkoisista

kannusteista).

2.3. Katsaus motivaatioteorioihin

Motivaatiota on kuvattu erilaisilla teorioilla jo 1900-luvun alusta. Varhaisimpia

ovat esimerkiksi: Freud 1914, Hull 1943, Pavlov 1927, Maslow 1954, Hertzberg

1959, Vroom 1964, Adams 1965 Locke 1968, McClelland 1971. (Vartiainen &

Kauhanen 2005: 133; Lamsa & Hautala 2005: 84-85: 87-89.)
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Amerikkalaisen Abraham Maslown'n (1954) esittaman tarvehierarkian mukaan
ihmista motivoivat erilaiset tarpeet. Maslow on jaotellut tarpeet viisiportaiseksi
tarvehierarkiaksi. Ensimmadisen tason muodostavat fysiologiset tarpeet. Naihin
sisaltyvat esimerkiksi jano, nélka ja lepo. Toinen taso sisdltaa turvallisuuden
tarpeita kuten, varmuuden tunteen, suojautumisen fyysisiltd ja tunne-elaman
haitoilta sekd vaaran valttaminen. Sosiaaliset tarpeet kuuluvat kolmanteen
tasoon. Naditd ovat esimerkiksi hyvaksyntd, ystavyys, rakkaus, valittdiminen,
yhteenkuuluvuuden tunne ja tarve toimia ryhmadssa. Seuraavalla tasolla on
arvostuksen tarpeet, jotka muodostuvat itsekunnioituksesta, itsendisyydesta,
kiitoksen saamisesta, tunnustuksesta, asema, saavutukset sekd muiden antama
arvostus ja kunnioitus. Viimeiselld viidennelld tasolla on itsensa toteuttamisen
tarpeet, joihin kuuluvat omat saavutukset, henkinen kasvu ja kehittyminen,
luovuus ja tiedon madrdn lisddantyminen. Maslow’'n mukaan alemman tason
tarpeiden tulee olla tyydytetty, jotta voidaan siirtya seuraavalle tasolle.
Kritiikkia teoria on saanut siitd, etta tarvehierarkia voidaan nahda vaihtelevan
tilanteen, olojen ja yksilon elamantilanteen mukaan. (Vartiainen & Kauhanen

2005: 133; Lamsa & Hautala 2005: 82-83.)

Frederick Hertzberg (1959) ja hdnen kollegansa loivat teorian, joka keskittyi
erityisesti ~ tyoelamaan. He jakoivat motivaation hygienia - ja
motivaatiotekijoihin. =~ Hygieniatekijat lisaavat tyotyytymattomyytta ja
motivaatiotekijat lisddvat tyotyytyvaisyytta. Kuvio 1:ssda on havainnollistettu

Hertzbergin tekijoita.
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Motivaatiotekijat: Hygieniatekijat:

- liittyvat itse tyohon - liittyvat tyOymparistoon

- lisadvat tyotyytyvaisyytta - lisddvat tyotyytymattomyytta
Tunnustusta tyosta Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset tyossa Henkilosuhteet esimieheen

Mahdollisuus kasvaa ja kehittya Henkilosuhteet tyotovereihin

Ylennys Ty0oskentely olosuhteet
Vastuu Palkka, status
Ty0 sindnsa Tyoturvallisuus

Kuvio 1. Motivaatio- ja hygienitekijat (Hertzberg 1959).

Teoriaa voidaan havainnollistaa niin, ettd jos henkilon palkkaa nostetaan, se
poistaa hetkellisesti tyotyytymattomyyttd. Uuteen palkkaan tottunut tyontekija
alkaa kuitenkin pitdd pian palkkaa itsestddnselvyytena ja tyotyytymattomyys
lisdaantyy jdlleen. Motivaatiotekijoilla pystytaan taas vaikuttamaan niin, etta
henkilo motivoituu entistd enemman, jos motivaatiotekijoitd parannetaan.
Kuitenkin molempien tekijoiden on oltava tasapainossa, jotta voidaan saavuttaa
korkea tyytyvaisyys. . (Vartiainen & Kauhanen 2005: 133; Lamsa & Hautala
2005: 84-85.)
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Locken paamadarateoria (1968) korostaa tavoitteiden merkitysta motivaatioon.
Tyontekijat pyrkivat saavuttamaan asettamiaan tavoitteitaan, jotta he pystyvat
tekemddan heistd merkityksellisia asioita. Kun tyontekija pystyy itse
vaikuttamaan tavoitteidensa maarittelyyn, han sitoutuu voimakkaammin
tyohonsa. Thmiset arvioivat myos itse tavoitteidensa saavuttamista, jolla on
vaikutuksia tulevaisuudessa heiddn toimintaansa. Locken tutkimuksissa on
huomattu, ettd ihmiset motivoituvat paremmin, jos heilld on haasteelliset ja
selkedt tavoitteet, huonommin taas, jos tavoitteet ovat yleisluontoisia ja

epamaaraisid. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 134.)

McClellandin (1971) on tullut tunnetuksi erityisesti suoriutumisen tarpeesta.
Tama tarveteoria korostaa kolmea tarvetta: suoriutuminen, valta ja laheisyys.
Tarpeista suoriutuminen tarkoittaa ihmisen halua menestya ja ylittda itsensa.
Talloin henkilod motivoi haasteellinen ja monimutkainen tyon sisalto.
Olennaista onkin, ettd McClellandin mukaan tarkedksi motivaattoriksi ei
koetakkaan palkkioita tai rahaa, vaan itse tyotehtavan suorittaminen ja siina
onnistuminen sekd sen suorittamisesta saatava palaute. Usein tdllaiset henkil6t,
joilla on suuri suoriutumisen tarpeet, suuntautuvat haastaviin tehtdviin ja
pysyvat niissa pitkdan. Ihmistd motivoi my0s valta, tama on sidoksissa
arvostukseen ja sosiaaliseen asemaan. McClellandin mukaan tima tarve
korostuu erityisesti yritysjohtajilla. Laheisyyden tarve korostaa sosiaalisia
tarpeita, naille henkildille on yhteisty0 ja sosiaalinen vuorovaikutus ovat
tarkeitd asioita. He tarkastelevat itseddan muiden odotusten pohjalta ja joskus
tama saattaa johtaa siihen, ettd he pyrkivat kdyttaytymdan toisten toiveiden

mukaisesti. (Lamsa & Hautala 2005: 85-86; Vartiainen & Kauhanen 2005: 134)

J. Stacy Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteoriassa ihminen vertaa omaa

tyopanos-palkkio-suhdettaan toisten ihmisten kuten naapurien tai samaa tyota
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tekevien tyotovereiden saamiin palkkioihin. Ihminen voi verrata nykyista
panos-palkkio-suhdettaan my6s aikaisempien kokemustensa perusteella.
Tasapainotilanteessa ihminen kokee oikeudenmukaisuutta ja

epatasapainotilanteessa epaoikeudenmukaisuutta. (Lamsa & Hautala 2005: 87)

Seuraavaksi kasittelen tutkimukseni kannalta oleellisimpia Maslowin

tarvehierarkiaa ja Hertzbergin kaksifaktoriteoriaa ja padamaarateoriaa.

2.3.1. Maslow 'n tarvehierarkia

Abraham Maslown tarvehierarkiateoria pohjautuu ajatukseen siitd, etta
ihmisella on perustarpeita, joita han pyrkii tyydyttamaan. Tarpeet ovat
universaaleja ja ne ovat jarjestaytyneet perdkkdin hierarkkiseen muotoon.

(Maslow 1954: 80-82.)

Maslown mukaan erilaiset ihmisten tarpeet voidaan jaotella omiin ryhmiin.
Tarvehierarkia rakentuu viisiportaisesta jarjestelmastd, jota voidaan kuvata
pyramidina. Alemman portaan tarpeet pitavat olla tyydytettyina, jotta voidaan

siirtyd seuraavalle tasolle. (Maslow 1954: 83; Craig C. Pinder 1984: 47-56.)

Tarpeen tyydyttymisestd seuraa tyytyvdisyys, ja jos tarvetta ei tyydytetd, seuraa
tyytymattomyys. Tarpeen tyydyttyessd se ei endd motivoi, ennen kuin tarve

esiintyy uudelleen (Juuti 2006: 45).

Maslow'n mukaan ihmisen tarpeiden hierarkkinen jarjestys on: fysiologiset
tarpeet, turvallisuuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet,

arvonannon tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. (Maslow 1954: 80-82.)
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sensa
toteuttamisen
tarpeet

Arvostuksen tarpeet

/ Sosiaaliset tarpeet \

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Maslown tarvehierarkia (Maslow, 1954)

Fysiologiset tarpeet kuvaavat ihmisten perustarpeita, jotka pitaa olla tyydytetty
ennen kuin siirrytddn seuraavalle tasolle. Tallaisia perustarpeita ovat
esimerkiksi uni ja ruoka. TyOpaikalla tdllaisia perustarpeita ovat puhdas ilma ja

siedettava lampotila. (Steers, Porter & Bigley 1996: 14.)

Maslow’n mukaan alemman tason tarpeiden ollessa jo tyydytetty, fysiologiset

tarpeet eivat enda motivoi. (Ldmsa & Hautala 2005: 83)

Fysiologisiin tarpeisiin liittyvat laheisesti my06s turvallisuuden tarpeet. Nama
muodostavat yhdessa ihmisen perustarpeet. Turvallisuuden tarpeisiin kuuluvat
varmuus fyysisestd turvallisuudesta ja varmuus henkisesta turvallisuudesta.
Tyopaikalla esimerkiksi varma tyosuhde, hyva tyoturvallisuus ja palkkaus
synnyttavat turvallisuuden tunnetta. (Steers, Porter & Bigley 1996: 14; Lamsa &
Hautala 2005: 82.)



21

Fysiologisten ja turvallisuuden tarpeiden jotenkin tdyttyessa alkaa ihminen
pyrkimdan tyydyttdd sosiaalisia tarpeitaan. Sosiaalisiin tarpeisiin kuuluu
esimerkiksi ystavyys, hyvaksyntd ja valittiminen. Naiden tarpeiden avulla
ihminen kokee kuuluvansa johonkin yhteisoon ja olevansa tarkea osa
kokonaisuutta. Tallainen tunne on hyva motivoimaan tyoyhteisossa toimivaa
tyontekijaa. Hyvissd esimies-alainen suhteissa hyddynnetddn sosiaalisiin
tarpeisiin vaikuttavia tekijoitd. (Steers, Porter & Bigley 1996: 14; Limsa &
Hautala 2005: 82.)

Arvostuksen  tarpeet  tarkoitetaan  yksilon = pyrkimyksid = saavuttaa
itsekunnioitusta, itsendisyyttd, tunnustusta tai muiden antama arvostus ja
kunnioitus. TyOpaikalla arvostuksen tarpeet voivat ilmentya pyrkimyksellad
saavuttaa parempi asema tyoyhteisossa tai halu suorittaa joku tietty tyotehtava
darimmaisen hyvin. (Steers, Porter & Bigley 1996: 14; Lamsa & Hautala 2005:
82.)

Itsensa toteuttamisen tarpeet liittyvat yksilon itsensa kehittimiseen, tiedon ja
luovuuden lisddmiseen. Thmiset haluavat kehittdd omia uniikkeja kykyjdan
saavuttaakseen oman potentiaalinsa yksiloind. Organisaatiossa tallaiset tarpeet
voivat ilmeta haluna haastaa omia kykyja ja omaa taitoa tyotehtavissd, jotka
vaativat luovuutta ja innovatiivista lahestymistapaa. (Steers, Porter & Bigley

1996: 15.)

Maslowin teoria on yleisesti omaksuttu, mutta sitd ei ole kuitenkaan
tutkimuksin tdysin todennettu. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd ihmisen

kayttaytymiseen vaikuttaa useat motiivit samanaikaisesti. (Juuti 2006: 48.)
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Maslowin tarvehierarkian tapaa nahda palkka pdaasiassa vain perustarpeiden
tyydyttdjand on myos kritisoitu. Teoriassa palkan kannustearvon ndhdaan
havidvan kun fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet on tyydytetty. (Peltonen &

Ruohotie 1987: 44.)

2.3.2. Kaksifaktoriteoria

Frederick Herzbergin ja héanen kollegoidensa kehittdma kaksifaktori eli
hygienia ja — motivaatioteoria keskittyy erityisesti tyoelamaan. Herztberg halusi
selvittda mita ihmiset halusivat tyoltdan, millaiset tekijat ja tilanteet aiheuttivat
tyOntekijoissa tyytyvaisyytta. Hantd kiinnosti myos millaiset tilanteet ja tekijat

aiheuttivat tyytymattomyytta.

Hertzbergin tutkimuksessa selvisi, ettd tyontekijat kokivat tyytyvaisyytta
lisdaaviksi tekijoiksi ne, jotka liittyivat itse tyohon mm. saavutukset,
tunnustukset, ty0 itsessddan, vastuu ja kehittyminen. Nama tekijat nimettiin
motivaatiotekijoiksi. Tyytymattomyytta aiheuttavat tekijat eivat liity itse tychon
vaan tyoymparistoon. Nama tekijat nimettiin hygieniatekijoiksi. Téllaisia ovat
mm. yrityspolitiikka, palkka, tyOyhteiso ja johtamistyyli. Hygieniatekijat eivat
itsessaan lisdd tyotyytyvaisyyttd, koska ne eivat sisdlld sellaisia ominaisuuksia,
joiden kautta tyontekija kokisi yksilon kasvun tai kehittymisen tunnetta. (Steers,

Porter, & Bigley 1996: 17; Craig C. Pinder 1984: 23.)

Herzberg vditti, ettd tekijat ovat toisistaan riippumattomia. Hygieniatekijoiden
eliminointi ei takaa tyotyytyvaisyytta. Koska tekijat ovat erillisid, ndma kaksi tunnetta —
tyotyytyvaisyys ja tyotyytymattémyys — eivat ole toistensa vastakohtia.
Tyotyytyvéisyyden vastakohta on ei-tyytyvaisyys, eli toisin sanoen tyytyvaisyyden
puute, ja tyytymattomyyden vastakohta on ei-tyytymattomyys, eli tyytymattémyyden
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puute. (Herzberg 1968: 76.). Tyytyvaisyys ilmenee motivaatiotekijoiden kayton
seurauksena. (Steers, Porter & Bigley 1996: 17.)

Herzbergin teoriaa voidaan havainnollistaa esimerkilla, jossa palkkaansa
tyytymattoman tyontekijan palkkaa nostetaan. Talloin palkan nostaminen
vahentaa tyytymattomyytta, mutta korotus ei kuitenkaan lisaa tyytyvaisyytta
kuin korkeintaan hetkellisesti. TyOntekija tottuu uuteen palkkaansa nopeasti ja
alkaa pitdd sitda itsestddn selvyytend. Tyotyytyvdisyys syntyy pikemminkin
esimerkiksi  innostavasta ja haasteellisesta tyostd. Jos tavoitellaan
tyytyvéisyyden saavuttamista ja tyytymattomyyden poistamista molempien

tekijoiden taytyy olla tasapainossa. (Lamsa & Hautala 2005: 84)

Useat tutkijat ovat kritisoineet Hertzbergin motivaatioteoriaa. Teoriaa on
kyseenalaistettu esimerkiksi siitd, ettd siind ei ole otettu huomioon yksilollisia
eroavaisuuksia vaan on oletettu, ettd tyonrikastuttaminen hyodyttaa kaikkia
tyontekijoita. Joidenkin tutkijoiden mukaan Hertzberg ei ole onnistunut

todistamaan kahtiajaon olemassaoloa. (Steers, Porter & Bigley 1996: 17.)

2.3.3. Pdamadadrateoria

Paamadarateorian olen valinnut tutkimukseeni, koska myyntityossd on usein
selkeita paamaddrid, jotka myyjat pyrkivdat saavuttamaan. Selkedt ja
saavutettavissa olevat paamadrat motivoivat myyjid ja toimivat johdon

tyokaluna.

Jo kauan sitten on tiedetty, ettd kiinnostavat ja mielekkdat paamaarat ohjaavat

ihmistd. Edwin A. Locken vuonna 1968 kehittima paamaaradteoria korostaa
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tavoitteiden vaikutusta tyomotivaatioon. Locken paamaéaarateoriassa oletetaan
ihmisen arvioivan ympadristdddn ja ymparistotapahtumia, joiden perusteella
han perustaa tietyn kuvan todellisuudesta. Taman todellisuuskuvan pohjalta
han pyrkii valitsemaan itselleen sopivia paamaaria, jotka ohjaavat puolestaan

hanen kayttaytymistaan. (Juuti 2006: 58-59; Vartiainen & Kauhanen 2005: 134.)

Paamaarateorioiden mukaan motivaatioon eniten vaikuttavat pdamaaran
saavuttamisen vaikeusaste sekd pdamaddran selkeys. Vaikean pdamadaran
oletetaan motivoivan enemman kuin helpon seka selkedsti maariteltavissa
olevan paamaaran enemman kuin epaselvan. Kaikista tarkeimpana motivaation
kannalta Locke piti sitoutumista paamdaraan Kun yksilo kokee paamaaran
olevan tiarkea seka saavutettavissa oleva, hdan saavuttaa korkean sitoutumisen
tason (Juuti 2006: 59). Viitalan (2004: 158.) mukaan jo pelkkd tavoitteen
asettaminen parantaa suorituksia. Tyoteho paranee varsinkin, kun yksilo saa
palautetta, joka liittyy tavoitteiden saavuttamiseen. Suoritustason sailyminen
hyvéana edellyttaa palautteen antamista. Locken teorian mukaan henkilon on
loydettdvda oman toimintansa ja tavoitteiden saavuttamisen vélinen yhteys.
Talloin  palautejarjestelmdan  toimivuus  korostuu  entisestdadn.  Isot
tavoitekokonaisuudet onkin syyta pilkkoa osatavoitteisiin, jotta palautteen
antaminen olisi helpompaa. Palaute voi olla positiivista tai negatiivista, mutta

joka tapauksessa kannustava.

Locken teoria vahvistaa kasitysta siitd, ettd tyontekijat on syyta ottaa mukaan
paamadrien suunnitteluun ja tavoitteiden asettamiseen. Se, ettd tyontekija on
ollut mukana omiensa pdamaarien suunnittelussa, johtaa teorian mukaan
korkeaan tyomotivaatioon (Lamsa & Hautala 2005: 89). Juuti (2006) toteaa, ettd

“toisen ihmisten asettamat paamadarat, olivatpa ne kuinka selkeita ja
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haasteellisia hyvansd, eivat motivoi, silld talloin henkilo kokee, etteivdat nuo

paamaarat ole hdanen paamadariaan”.

Locken teoriaa on testattu runsaasti ja useissa tutkimuksissa on todettu
paamadrien motivoiva vaikutus. Tutkimusten tulokset ovat myos osoittaneet,
ettd vaikeampiin pdamadriin pyrkivat suoriutuivat selkedsti paremmin kuin
vaatimattomampiin paamaddriin pyrkivat henkilot. Korkeampiin tavoitteisiin
tahtaavat tyontekijat eivat valttamatta saavuta tavoitettaan, mutta suoriutuvat
silti selkedsti paremmin kuin vaatimattomiin paamaariin pyrkivat. (Juuti 2006:

59-60)

Organisaation on oltava tukemassa tyOntekijdd pdamaddrien saavuttamisessa
sekd tarjota hdnelle riittdvid resursseja kayttoon, kuten aikaa, rahaa, koneita,
laitteita sekd henkilostoa. Henkilolla tulee olla riittavat valmiudet suoriutua

tehtavista. (Juuti 2006: 60.)

Parhaassa tapauksessa pdaamaddriin vahvasti sitoutuva henkilostd saa luotua
yritykseen pdaamadrdkeskeisen organisaatiokulttuurin, jolloin ihmiset ovat
valmiita kdyttimdan aikansa ja energiansa saavuttaakseen tehokkaasti sovitut
paamaarat. Kulttuurin ollessa vahva pystytddan kestamaan paremmin myo0s

vastoinkdymisia.

2.4. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Ihmisten motivaatioon voidaan vaikuttaa palkkioilla ja kannusteilla. Palkkiot

voivat olla sisaisia tuntemuksia tai ulkoisia tunnustuksia.
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Sisdinen motivaatio tulee itse tyosta ja siitd, ettd ihminen kokee saavansa
tarkeitd asioita aikaan. (Viitala 2004: 153). TyOsta saatava tyydytys on sisdista ja
voidaan sanoa, ettd se tyydyttdd ylemman tason tarpeita kuten esim. itsensa
kehittamista. Tyypillinen sisdisesti motivoitunut toiminta on harrasteluontoista.
Siita saatava tyydytys on itseisarvoista ja siihen liittyy vahvasti mielihyvan
tunteet seka itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeet. (Juuti 2006: 61; Viitala

2004: 153.)

Decin (1975) sisdisen motivaation (Intrinsic motivation) -malli perustuu
olettamukseen siitd, ettd ulkoiset ettd sisdiset arsykkeet aktivoivat
motivationaalisen osajarjestelman, joka valittad nama aktivoidut arsykkeet
tietoisuuteen motiiveina. Yksikd kokee tietoisella tasolla ndmad motiivit
ajatuksina ja tietoisuutena, siitd kuinka niiden avulla voi saavuttaa

tulevaisuudessa tietynlaista mielihyvaa. ( Juuti 2006: 61.)

Sisdisesti motivoitunutta kdyttaytymistda on sellainen toiminta, johon henkilo
ryhtyy tunteakseen itsensa kompetentiksi ja itsendiseksi. Decin (1975) mukaan,

sisdisesti motivoitunut kdyttaytyminen pohjautuu kahteen paaolettamukseen:

1. henkilo hakee tietynlaista, optimaalista tasoa seka haasteita
2. henkilo pyrkii kohtaamaan nuo haasteet ja pienentimdan niista

aiheutuvaa inkongruenssia.

Vain haasteita kohtaamalla ja inkongruenssia pienentamalla voi henkild tuntea
itsensd kompetentiksi. Pyrkimys kompetenssiin on Decin (1975) mukaan

universaali ja sisdasyntyinen. (Juuti 2006: 61.)
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Seuraava taulukko kuvaa sisdisen ja ulkoisen motivaation ominaispiirteita:

Taulukko 3. Motivaatio, tahto ja oppiminen (Ruohotie 1998:38)

Tutkija Sisdiset palkkiot Ulkoiset Palkkiot

Saleh ja liittyvat tyon sisaltoon ovat johdettavissa tyOympa-

Grygier (monipuolisuus, vaihtelevuus, | ristosta (palkka, ulkopuolinen
haasteellisuus, mielekkyys, tuki ja kannustus, kiitos/tun-
itsendisyys, onnistumisen nustus, osallistumisen mahdol-
kokemukset jne.) lisuudet jne.)

Deci ovat yksilon itsensa valittimid | ovat organisaation tai sen

edustajan valittamia

Siocum tyydyttavat ylimman asteen tyydyttavat alemman asteen
tarpeita (esim. patemisen tarpeita (esim. yhteen-
tarve, itsensa toteuttamisenja | kuuluvuuden tarve,
kehittamisen tarve) turvallisuuden tarve, ravinnon

tarve)

Wernimont ovat subjektiivisia; esiintyvat | ovat objektiivisia; esiintyvat
tunteiden muodossa (esim. esineiden tai tapahtumien
tyytyvdisyys, tyon ilo) muodossa (esim. raha,

kannustava tilanne)

Sisdistd ja ulkoista motivaatiota ei voida pitda tdysin erillisind erilaisista
sisdlloistdan huolimatta. Decin (1975) mukaan kayttaytyminen voi olla
motivoitunutta seka sisdisesti etta ulkoisesti. Kun motiivi on 16ytynyt, ihminen

valitsee paamadarid, joiden kautta han uskoo motiivin tyydyttyvan. Talloin
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sisdinen sekd ulkoinen motivaatio esiintyy yhtdaikaisesti, vaikkakin toiset
motiivit ovat hallitsevampia kuin toiset. Sisdiselle motivaatiolle ominaisinta on
se, ettd se on sisdisesti valittynyttd, tai ettd syyt kayttdytymiseen on sisdisia.

(Juuti 2006: 61; Ruohotie 1998: 38).

Ruohotien (1998) mukaan ulkoinen motivaatio on puolestaan riippuvainen
ympadristostd. Tavallisesti ulkoiset palkkiot tyydyttivat alemman asteen
tarpeita, kuten turvallisuuden tai yhteenkuuluvuuden tarpeita. Ulkoisia
palkkioita Viitalan (2007) mukaan ulkoisia palkkioita voivat olla palkka tai
muut taloudelliset hyodyt, arvostus tai turvallisuus. Palkkioiden ldhde on

ihmisen ulkopuolella ja niiden saavuttamiseksi tulee ponnistella.

Ulkoiset palkkiot ovat usein kestoltaan lyhytaikaisia ja niiden saavuttamiseen
on monesti selva tarve. Sisdiset palkkiot ovat kestoltaan pitkdaikaisempia ja
niista voi tulla jossakin tapauksessa jopa pysyvan motivaation lahde. Tama on
yksi padsyy, miksi sisdisid palkkioita voidaan pitdd tehokkaampina kuin
ulkoisia. Tosin sisdisten ja ulkoisten palkkioiden erottaminen ei ole aina
helppoa. Joskus palkkio voi olla vahvasti molempia kuten esimerkiksi
erinomaisesta opintosuorituksesta annettu apuraha, jolla on sekd statussymboli

ettd rahallinen merkitys. (Ruohotie 1998: 38-39.)
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3. PALKITSEMINEN

Palkitsemisen voi maaritella seuraavasti: se on palvelussuhteessa olevan
tyOntekijan saama vastine hdnen tyOpanoksestaan. Palkitsemiseen voidaan
laajimmillaan ndhda kuuluvan kaikki tyosuhteeseen liittyvat sisdiset ja ulkoiset

palkitsevat tekijat. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 312).

Palkiseminen merkitsee yksiloille eri asioita, joten kasitykset tyon
palkitsevuudesta eroavat. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 312;
Vartiainen & Kauhanen 2005: 17-18.)

Organisaation kannalta on merkityksellistd, miten paljon tyontekija on valmis
ponnistelemaan, ja mihin asioihin hdn suuntaa tarmonsa. Talloin on mietittava,
mitkd ovat ne asiat, joilla tyontekija saadaan ponnistelemaan organisaation

tavoitteiden toteuttamiseksi. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006: 16.)

Palkitseminen liittyy kiintedsti motivointiin ja onkin luonnollista, ettd se on osa
tutkimustani. Tassd luvussa kasitelldan erilaisia palkitsemisstrategioita ja —
jarjestelmia. Taman jalkeen tarkastellaan palkitsemisen kokonaisuutta ja
syvennytaan aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Lopuksi kasitelldan
palkitsemisen vaikutusta motivaatioon seka tarkastellaan sitd, miten

palkitsemisessa voi onnistua.
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3.1. Palkitsemisstrategia ja palkitsemisjdrjestelma

Palkitsemisstrategia on yksi tarkea osa koko yrityksen liiketoimintastrategiaa.
Palkisemistrategiassa on huomioitava ainakin seuraavat asiat: minkalaisista
tuloksista halutaan palkita, minkd organisaatiotason tuloksista palkitaan ja

miten palkkio jaetaan. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 16.)

Organisaatio voi palkita tyontekijoitaan siis esimerkiksi taloudellisen tuloksen
perusteella, laadun, asiakastyytyvdisyyden tai henkiloston tyytyvaisyyden
perusteella. Palkitsemisessa huomioidaan myo0s minkd organisaatiotason
tuloksista palkitaan. Koskeeko palkitseminen yksilod, tiimid tai ryhmaa,
osastoa, tulosyksikko, organisaatiota tai konsernia. Yrityksen tulee miettia
palkitsemisstrategian tarkoituksellisuudenmukaisuutta ja sitd, miten sen
tehokkuutta voidaan mitata. Kolmantena mietitddn, miten palkkio jaetaan ja
miten timd tukee yrityksen arvoja. Jakoperusteita voi olla useita kuten
henkilostomadra, tehdyt tyotunnit kyseiselld ajanjaksolla, palkkataso tai

palkkasumma. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 16-17.)

Palkitsemisstrategian lisdksi organisaatio paattaa palkitsemispolitiikkansa, joka
merkitsee sitd miten yritys kdytannossa hoitaa palkitsemisen. (Vartiainen &

Kauhanen 2005: 17.)

Palkitsemista ~ ja  organisaation  palkitsemispolitilkkaa  toteutetaan
palkitsemisjdrjestelman  avulla, joka koostuu seuraavista tekijOista:
palkitsemisperusteet ja — tavat eli organisaation tarjoamat kannusteet ja
palkkiot, seka palkkioiden jakamistavat ja kehittamistavat.

Palkitsemisjdrjestelmdn  toimivuus  riippuu  kaikkien ndiden  osien



31

toimivuudesta ja sopivuudesta organisaation strategiaan ja
toimintajarjestelmdan.  Palkitsemisjarjestelmd  kertoo, milld perusteilla
palkitseminen tehddan ja ketd palkitaan. Madratyt toiminnat tekevat
palkitsemisesta tarkoin maaritellyn prosessin. Palkitsemisen voidaan nahda
vaikuttavan yrityksen kaikkeen toimintaan sekda lyhyellda etta pitkalla
aikavalilla, ja sen vaikutukset voivat olla joko myoOnteisia tai kielteisia.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 52; Vartiainen & Kauhanen
2005: 18-19.)

Organisaatiossa on saannollisesti tarkasteltava palkitsemisstrategiaa ja
palkitsemiseen liittyvid toimintatapoja kaikilla organisaatiotasoilla seka
tarkastella ja huomioida tukevatko ne liiketoimintastrategiaa. (Rantamaki,

Kauhanen & Kolari 2006: 49.)

3.2. Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitseminen on perinteisesti nahty keinona houkutella yritykseen osaavia
tyontekijoita ja motivoida heitd hyviin tyosuorituksiin. Palkitsemisella halutaan
saada osaavat tyontekijit myoOs pysymaddn yrityksen palveluksessa seka
motivoida heitd kehittimddn omia taitojaan ja tietimystaan. (Hakonen,

Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 52; Vartiainen & Kauhanen 2005: 19.)

Palkitsemisen kokonaisuudella tarkoitetaan kaikkia erilaisia palkitsemistapoja,
joilla organisaatio pyrkii palkitsemaan tiettyyn henkilostoryhmdansa kuuluvia.
Palkitsemisen kokonaisuus on johtamisen valinen, joka on tehokkaampi kuin
yksikddn sen osista erikseen. Palkitseminen pyritddn tukemaan organisaation

menestystd ja kannustetaan henkilostod. Palkitseminen tukee parhaiten
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organisaation menestystd, kun palkitsemisperusteet on valittu oikein.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 52; Vartiainen & Kauhanen
2005: 19; Kauhanen 2003: 105)

Palkitsemisen kasite on laaja yleiskasitys, joka kattaa erilaiset palkitsemisen
muodot. Palkitsemistavat voivat olla joko aineettomia kuten palaute tyostd,
ty0ajan jdrjestelyt tai haastavammat tyotehtdvdt, tai aineellisia kuten
peruspalkka tai tyoterveyshuolto. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala,
2005: 52; Vartiainen & Kauhanen 2005: 19-23.)

Oheisessa kuvassa on Teknillisessa korkeakoulussa jo 1990-luvulla kehitetty
malli palkitsemisen kokonaisuudesta. Malli kuvaa monille organisaatioille
tuttuja palkitsemismalleja. Jokaisen niiden ympadrille voidaan rakentaa
kokonainen palkitsemisjdrjestelmd omine prosesseineen. Tyontekijan voidaan
nahdd muodostavan kasityksena  organisaatiosta tamidn  kaltaisten

kokonaisuuksien kautta, ei vain yhden osasen kautta. (Henry, 2007, 9)
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Kuvio 3: Palkitsemisen kokonaisuus TKK:n palkitsemisryhman mukaan (1998).

(TKK-palkitseminen).

Oheisessa kuvio kuvaa palkitsemisen kokonaisuutta, joka muodostuu
aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista. Erilaisia aineellisia
palkitsemistapoja ovat esimerkiksi peruspalkka, tulospalkkiot, erikoispalkkiot,
optiot ja edut. Aineettomia palkitsemistapoja ovat tyon sisdltd, koulutus- ja
kehittymismahdollisuudet sekd palautteen saaminen. Muita aineettomia
palkitsemistapoja ovat mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua paatoksentekoon,
mielekkddn tyOajan sekd tyosuhteen jarjestelyt. Monet @ tallaisista
palkitsemistavoista voivat olla tyontekijalle todella merkityksellisid, ja ne ovat
usein tyonantajalle mahdollista tarjota. (TKK internet (1998); Palkitse taitavasti

(2005: 20).

Eri palkitsemistavoilla voidaan tavoitella erilaisia asioita. Eri palkitsemistavat
motivoivat eri henkiloitd myos eri tavalla. Parhaimmassa tapauksessa

aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat muodostavat kokonaisuuden, ja



34

tukevat toisiaan. Palkitsemista kehittdessi on huomioitava organisaation
toimintaympadriston tilanne ja tarpeet. Yksittdisen tyontekijan kannalta
palkitsemisen kokonaisuus on merkittivd asia hanen arvioidessaan
tyopaikkaansa, tahan ei vaikuta niinkdan jokin yksittaisen jarjestelman

kayttaminen. (Palkiseminen, TKK nettilahde) Palkitse taitavasti 2005, 20).

Perinteisten aika- suorituspalkkojen rinnalle on noussut joukko wuusia
taydentdvia palkkaustapoja. Ne erottuvat vanhoista palkitsemistavoista siind,
ettd ne ovat selvasti organisaatiokohtaisia, paikallisia, kuten tulospalkkaus ja
tiettyjen saantdjen mukaisesti valittavat edut. Tallaiset palkitsemistavat
mahdollistavat ryhmien, yksikdiden tai koko henkiloston palkitsemisen,
esimerkiksi henkilostorahastolla tai tiimipalkkioilla. Markkinapalkkauksessa
huomioidaan yrityksen kilpailu ammattitaitoisesta tyovoimasta. Isoissa
yrityksissda on myos maakohtaisia ja yrityskohtaisia palkitsemistapoja, talloin
on ymmarrettdva kansainvalisia virtauksia ja niihin liittyvia kaytantoja. Mikaan
yksittdinen palkitsemistapa ei ole ratkaisu palkkaukseen tai palkitseminen
haasteisiin. Paras ratkaisu muodostuu palkitsemisen kokonaisuuden
ymmartdmisestd ja kaikista kdytetyista palkkaus- ja palkitsemistavoista sekd
niihin liittyvista prosesseista. (Palkiseminen, TKK nettildhde) Palkitse taitavasti

2005, 20).

3.2.1. Aineeton palkitseminen

Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan ei-taloudellista palkitsemista, tdhan
kuuluvat ldhinnd  tyouraan ja  sosiaalisiin  palkkioihin  liittyvia
palkitsemiskeinoja. ~Aineettoman palkitsemisen roolin voidaan nahda

motivaatioteorioiden perusteella kasvavan sitda mukaa, mitd suurempi henkilon
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palkka on. Tulotason ollessa korkea palkan merkitys yleensa laskee ja muiden
tekijoiden merkitys nousee. (Kauhanen 2004: 134). Usein juuri aineettomat

palkkiot ovat kaikkein vaikuttavimpia. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 21).

Tyouraan liittyvat palkkiot voidaan jakaa koskemaan esimerkiksi tyota sinansa,
itsensa kehittamistd, uran joustavuutta tai mahdollisuutta tulojen lisdaykseen.
Esimerkkeind voidaan mainita kehitysmahdollisuuksien lisddminen tyo- ja
tehtavakierron seka henkil6ston kehittamisen avulla,
etenemismahdollisuuksien ~avaaminen, palautekaytantojen kehittaminen,
joustavat tyoOajat ja erilaiset arvostuksen osoitukset. Oheisessa kuvassa on
jaoteltu aineettomia palkitsemistapoja ja havainnollistettu niihin liittyvia

tekijoita. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 21-22; Kauhanen 2004: 134).

Tyosuhteen pysyvyys ei ole kenellekdan selvio, koska yritykset pyrkivat
olemaan joustavia kysyntdansa ja tulojensa mukaan. Poikkeuksena on tietenkin
ne, joilla on maardaikainen tyosopimus, talloin ainoa epavarmuustekija on se,
pystyyko tyonantaja pitdmdan velvoitteistaan kiinni tiukassa paikassa.

(Kauhanen 2004: 134).

Uran joustavuus tarkoittaa sitd, ettd henkilo voi vaihtaa yrityksen sisalla
erilaisiin tehtdaviin. Tamad estdd urautumista ja tuo tuoreita ndkokulmia
yrityksen eri toimintoihin. Varsinkin yrityksen johtoon pyrkivien on hyva
ymmartaa yrityksen sisdisid toimintaketjuja. Uralla eteneminen ja vaativimpien
tyotehtavien tekeminen kasvattaa myoOs tyostd saatavia palkkioita. Toki uralla

eteneminen motivoi myos sisdisesti. (Kauhanen 2004: 135).

Monet organisaatiot panostavat myos henkilostonsd kehittdmiseen heidan

omalla vapaa-ajalla maksaen erilaisia kurssimaksuja tai kirjahankintoja.
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Téallaisella menettelylld yritys pystyy edullisesti turvaamaan eteenpdinpyrkivan
henkiloston kehittamisestd. Nykyadan on tarkeintd, ettd henkilolld on itse halua
kehittya ja yritys voi tukea tatd toimintaa esimerkiksi tukemalla valittomissa

kustannuksissa. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 21-22; Kauhanen 2004: 134.)

Sosiaaliset palkkiot tarkoittavat palkitsemiskeinona ldhinna statussymboleja,
kiitosta ja muuta tunnustusta, tyytyvaisyytta tyotehtdaviin ja sosiaalisia suhteita.
Statussymbolit luovat kuvaa siitd, millainen asema kyseiselld henkilolla
organisaatiossa on ja kuinka paljon ylin johto ja hdnen esimiehensa hanta
arvostavat. Statussymboleja voivat olla toimennimike, alaisten lukumaara,
tyOpisteen sijainti tai tydaika. Usein naita statussymboleita voidaan vahatella,
mutta joillekin henkil6ille ne ovat todella tarkeitd, ja ne saattavat merkita
esimerkiksi jopa palkankorotusta enemman. Usein myos julkiset tunnustukset
tyoyhteisossa antavat tyontekijoille lisid motivaatiota tehda tyonsa
mahdollisimman hyvin. Suomalaisissa tyoyhteisoissa voitaisiin kayttaa kiitosta
enemmankin, koska tiedimme, ettd suomalainen arvostaa suuresti julkista

kiitosta. (Kauhanen 2004: 136-137.)

Tyytyvdisyys samoihin tyotehtdviin kestdd tutkimusten mukaan noin nelja
vuotta. Aluksi tyotehtdvissd on paljon opeteltavaa ja haastetta, mutta ajan
myota ne tulevat tutuiksi ja alkaa syntymaan rutiineita. Liian usein tehtdvien
vaihtaminen ei ole edullista organisaatiolle, koska talloin henkilon tietynlaisesta
osaamisesta ei saada kaikkea hyotyd yritykselle. Tamad on kuitenkin

ymmarrettdvaa silloin, kun henkil6 pyrkii urallaan eteenpdin nopeasti.

Peltosen ja Ruohotien (1987: 68) mukaan palautteella tarkoitetaan tyontekijan
saamaa tietoa omasta kayttdytymisestd. Tyotekijda voi saada palautetta

esimieheltddn, tyotovereiltaan, alaisiltaan tai asiakkailtaan. Palautetta voi olla
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my0s tyo itse, jolloin palaute liittyy oleellisesti itse tyotehtavaan. Oman
tekemisen kautta yksilo arvioi my0s omaa tekemistddn eli suorittaa itselle

itsearviointia.

Palautteen annossa voi kayttaa yksinkertaista ajatusta. Palautteella voidaan
vahvistaa jotain valmiiksi hyvada tai parantaa jotain parannettavissa olevaa.
Palaute voidaan jakaa kahteen eri luokkaan: Vahvistava palaute, joka on
tyytyvdisyyden osoitus, ja joka tukee nykyistd toimintaa. Vahvistava palaute
innostaa tekemaan asioita viela paremmin. Tallaista positiivista palautetta
kannattaa antaa my0s julkisesti, silloin se toimii esimerkkina muille ja rohkaisee
myoOs muita toimimaan kuten palautteen saanut. Rakentava palaute on taas
esimiehen osoitus siitd, ettd hdan haluaa tyontekijan muuttavan toimintaansa.
On tarkeds, ettd esimies osoittaa my0s tukensa antaessa rankentavaa palautetta.
Rakentava palaute on hyva antaa kahden kesken. (Rantamiki, Kauhanen &

Kolari 2006: 71.)

3.2.2. Aineellinen palkitseminen

Taloudellinen palkitseminen palvelee monia eri tarkoituksia. Sen avulla
voidaan houkutella potentiaalisia tyonhakijoita, pitdd hyvat tyontekijat
organisaatiossa, tuottaa kilpailuetua, lisdtd tuottavuutta, tukea tarkeitd
strategisia tavoitteita tai vahvistaa ja maaritellda organisaation rakennetta. Nama
tekijat tukevat toisiaan ja kun palkkaus perustuu tyon arvoon ja tyon
vaativuuteen, organisaation on helpompi houkutella, motivoida ja pitaa

henkilosto organisaatiossa. (Kauhanen 2004: 112.)
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Rantamden, Kauhasen ja Kolarin (2006) mukaan  Julkishallinnon uusi
palkkausjarjestelma (UPJ) ja yksityissektorin sellaiset palkitsemisjarjestelmat,
jotka huomioivat erilaista tyon vaativuutta, henkilon osaamista ja suoritukseen

perustuvaan palkkausta, antavat johtajille keinoja oman johtamisen tukemiseen.

3.2.2.1 Peruspalkka

Palkalla on paljon erilaisia merkityksia ja arvostuksia, joiden kautta moni
muodostaa kasityksensa siitd, miten han on onnistunut tyossdan ja millainen
hanen asemansa tyoOyhteison sisdlld on. Palkka on yksinkertaisuudessaan

vastine tehdysta tyosta. (Hakonen, ym. 2005: 69.)

Taloudellinen palkitseminen voidaan jakaa peruspalkkaan, taydentaviin
palkkaustapoihin ja muihin palkkioihin, jotka liittyvat erikoistilanteisiin.
Peruspalkka maaraytyy yleensa tyOnantajan ja tyontekijan vélisen sopimuksen,
tai tyon ja tehtavan perusteella. Peruspalkkaa maksetaan yleensa kerran tai
kaksi kertaa kuukaudessa. Erilaisia peruspalkkausmuotoja ovat aikapalkat,
palkkio- ja provisiopalkat sekd urakkapalkat. Yleisin muoto on kiinted
kuukausipalkka. Palkkio- ja provisiopalkka muodostuu yleensa kiintedsta
osasta ja tyon tuloksiin perustuvasta osasta. Yleensd myyjien palkat ovat
tallaisia provisiopalkkoja. Urakkapalkan perusta muodostuu, arvioidusta
tyomaarastd ja sithen suhteutetusta tyosuorituksesta. (Rantamdki, Kauhanen,

Kolari 2006: 91; Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 70.)

Palkkauksen perusta muodostuu peruspalkasta, jonka pddlle palkitsemisen
kokonaisuus voidaan rakentaa. Kokonaisuuteen liittyvit erilaiset tavoitteiden

saavuttamiseen liittyvat palkkiot, yrityksen taloudelliseen menestykseen
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sidotut voittopalkkiot ja omistamiseen liittyvat, kuten osakkeet ja optiot.
Oikeuden mukaiseen ja kannustavaan peruspalkkaukseen paddstdan, jos
kaytetddan tyon vaativuuteen ja henkilon suoriutumiseen perustuvaa
palkkausta. (Rantaméaki, Kauhanen & Kolari 2006: 91; Hakonen, Hakonen,
Hulkko & Ylikorkala 2005: 70; Kauhanen 2004: 91.)

3.2.2.2 Tulospalkkaus

Tulospalkkausta kdytetdan nimityksend niille palkkamuodoille, jotka
perustuvat suorituksiin ja tuloksiin. Tulospalkkaus on levinnyt Suomessa 1970-
luvulta lahtien. Tyypillisesti  tulospalkkausta  kaytetdadn  erilaisissa
myyntitehtavissa. Tulosperusteinen palkanosa maksetaan aikaansaannoksesta
tai hyvasta tuloksesta. Hyva tulos, jonka perusteella palkkio maaritellaan voi
olla yksikon, tiimin, yksikon tai koko organisaation aikaansaannosta. Palkanosa
voi kannustaa yhteistyohon ja tiedon jakamiseen sekd parantaa organisaation
toiminnan kokonaisuutta. Tarkeintd ovat yhteiset tavoitteet, joita seurata.

(Viitala 2007: 279; Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006: 95.)

Tulospalkkauksen perusperiaatteita ovat:
- Tavoitteet maaritelldaan etukdteen ja palkkiot sidotaan niihin
- Palkkion maksaminen riippuu tavoitteiden saavuttamisesta
- Tulospalkkio on kiintedn peruspalkan lisa

- Tavoitteet ovat selkeasti mitattavissa olevia

Lahtokohtana  tulospalkkausjdrjestelmdssd on  motivoida  henkilostoa
suorittamaan tehtdavansa hyvin, jotta organisaatio saavuttaa omat tavoitteensa.

Tavoitteet voivat olla laadullisia tai maarallisia. Tavoitteet saavuttamalla
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voidaan pyrkida my0ds parempaan tuottavuuteen tai tehokkuuteen.
Tulospalkkausta voidaan kdyttdda apuna my0Os yrityksen muutosprosessissa,
koska vahvasti tulossidonnainen palkkaus lisdd ponnistuksia saada tuloksia
aikaan. Tulospalkkaus voi olla my0s vaarallinen palkitsemisen muoto, jos se on
huonosti johdettu. On vaarana, etta henkilosto yrittaa aaritilanteissa liikaa ja
palaa loppuun. Téllaiset oireet ndkyvat uupumuksena, fyysisind vaivoina tai
myyntityossd esimerkiksi pakkomyyntind, josta voi johtua asiakkaiden
menetystd. Ndin ollen on kiinnitettdvd huomiota siihen, ettd myos laatu ja
tuottavuus pysyvat hyvina, kun maaraa onnistutaan lisadamaan. (Viitala 2007:

279-280.)

Yksi tulospalkkausjirjestelmdn toimivuuden tae on hyvien ja selkeiden
periaatteiden ja mittarien luominen. Mittareiden tulee olla selkeitd, yleistajuisia,
luotettavia ja niiden tulee saada aikaan hyvaa kehitysta. Viitalan (2007)
mukaan, arvioinnin ja mittareiden voima piilee siind, etta ne ohjaavat
tyontekijoiden kayttaytymista ja ponnisteluja. Mittareina voivat toimia

esimerkiksi myynnin maard, liikevaihto ja suorituksen laatu.

3.2.2.3 Optiot

Optiot ovat pitkdn aikavalin taloudellinen kannustin. Henkilostolle voidaan
antaa oikeus merkitd tietty maard yrityksen osakkeita. Ndin ollen yrityksen
arvon nousu kasvattaa myos henkilon omistuksen arvoa. Tamad motivoi
henkilod ponnistelemaan yrityksen eteen. Optiot mielletddn yleensa vain
ylimman johdon palkitsemiskeinona, mutta sitd voidaan kayttaa

avainhenkiloston tai koko henkildston palkitsemiseen. (Viitala 2004: 280.)
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Optioilla palkitsemisen malli on tullut Suomeen Yhdysvalloista, jossa yritykset
laativat erityisid osakeomistusohjelmia. Ohjelmissa suunnitellaan optioiden
kayttamistd palkitsemiskeinona. Optioilla taataan voimakas taloudellinen
riippuvuus yrityksen taloudellisen menestymisen kanssa. Jos yritys menestyy
hyvin, saattaa tyontekija saada huomattavia palkkioita, kun taas huonosti
menevan yrityksen kohdalla taloudellinen palkitseminen saattaa olla hyvin
vahaista. Optiot eroavat muista palkitsemiskeinoista siind, ettd niiden maksajia
ovat  yrityksen  omistajat. He  ovat  luovuttaneet  osakkeiden
lunastusmahdollisuuden myo6ta oikeuden osallistua yrityksen voitonjakoon.
Tyontekija saa my0s omistusoikeuden yritykseen. Optioilla pyritdan ennen
kaikkea saamaan menestymisesta vastaavat henkilot sitoutumaan

tuloksentekoon. (Viitala 2004: 280-281).

3.2.2.4 Edut

Epdsuora palkkaus tarkoittaa sellaisia etuja, joita tyOnantaja tarjoaa palkan
lisaksi. Tyontekija maksaa edusta osan, mutta se alittaa edun kdyvan arvon.
Yritys siis tukee tyontekijaa eduilla. Téllaisia luontaisetuja ovat esimerkiksi
ateriaetu, autoetu, asuntoetu ja puhelinetu. Nadistd tyOnantaja suorittaa
ennakkopidatyksen Verohallituksen vuosittain paattamien ohjeiden mukaisesti.

(Viitala 2004: 281: Kauhanen 2004: 116.)

Edelld mainittujen etujen lisdksi tyonantaja voi tarjota muita erilaisia etuja, joita
ei veroteta, jos ne ovat tavanomaisia, kohtuullisia ja kohdistettu koko
henkilostoon. Tallaisia etuja ovat lakisdateistd kattavampi terveydenhuolto,

vapaa-ajan harrastus- tai liikuntatoiminta, henkilostdalennus organisaation
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tuotteista ja palveluista, henkildstolainat, lomanviettomahdollisuus ja

taydennyskoulutus (Kauhanen 2004: 116-117.)

Hakosen ym. (2005: 140) mukaan ylimaaraisilla eduilla tyonantaja pyrkii
tekemdan tyopaikasta vielda houkuttelevamman ja antamaan itsestaan hyvan
kuvan tyOnantajana. Kauhanen (2004: 117) kuitenkin huomauttaa, etta
epasuoran palkkauksen ongelmana voi olla se, ettd henkilosto ei arvosta
tyOnantajan tarjoamia etuja tarpeeksi suhteessa niiden tyOnantajalle
aiheuttamiin kustannuksiin. Parhaassa tapauksessa edut voivat kannustaa
huolehtimaan terveydesta antamalla mahdollisuuden liikkua, syoda
terveellisesti ja paastd helposti laakariin. Kaikki ndma edut ovat saajalle
rahanarvoisia ja niitd voidaan vertailla tyOpaikkojen kesken (Hakonen,

Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 141).

3.3. Palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Perinteisesti palkkaa on pidetty yhtenda merkityksellisimmista tekijoista
tyOntekijan motivaation ldhteend. Ihmisen on ajateltu tekevan tyotdan
ansaitakseen elantonsa. Palkan osuus motivaation lahteena on ollut suuri, kun
tyo on henkisesti koyhdd ja puuduttavaa. Nykyadan tyossa motivointi on
monisyinen ilmi6, mihin vaikuttaa monet erilaiset ja yksilolliset tekijat. (Viitala
2004: 287). Toisaalta Peltosen ja Ruohotien (1987) mukaan, eraat
motivaatioteoriat aliarvioivat palkkakannusteiden merkitysta. Palkka nahdaan

vain perustarpeiden tyydyttdjana.

Palkkausjérjestelmaa luotaessa on huomioitava se, ettd eri palkkakannusteet

vaikuttavat eri henkil6ihin ja henkiloryhmiin eri tavalla. Voidaan kuitenkin
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huomata, ettd monesti palkan tiarkeyteen liittyy henkilon kokemat tarpeet.

(Peltonen & Ruohotie: 1987: 45; Viitala 2004: 287.)

1900- luvun alussa tyon tekemista voitiin kuvailla pakkona, jotta elannon saisi
hankittua. Talloin raha nahtiin kannustimena tehokkaaseen ja tulokselliseen
suoriutumiseen (Taylor 1911). Palkka nahtiin tarkeimpand ja jopa ainoana

motivaatiotekijana.

Tarpeita ja palkkakannustimia yhdessa tutkittaessa ensimmaisena esiin nousee
Maslowin (1954) tarveteoria. Sen mukaan, palkka menettaa kyvyn motivoida
ihmistd, kun eldmiselle valttamattomat eli fysiologiset tarpeet seka
turvallisuuden tarve on tyydytetty. Palkka ndhddan siis padasiallisesti

perustarpeiden tyydyttadmisen valineend. (Peltonen & Ruototie 1987: 44.)

Herzbergin (1959) teorian mukaan palkalla voidaan ldhinna poistaa vain
tyytymattomyytta, eikd silla nahty ollenkaan vaikutusta tyytyvaisyyteen.
Tutkimusten laajentuessa on palkan rooli kannustimena alettu tunnustamaan ja
sen vaikutus motivaatioon ja suoritukseen on pystytty ndyttimaan toteen.
Lawlerin mukaan (1971) palkan merkitys tarpeiden tyydyttdjana riippuu myos
siitd, kuinka tarkeédksi henkilo kokee kyseiset tarpeet. Palkan avulla voidaan
tyydyttad monia eri tarpeita, eika rahalla tyydytetd pelkastdan eldmiselle
valttamattomia perustarpeita tai lisata taloudellista turvallisuutta. (Peltonen &

Ruohotie 1991: 39.)

Palkitsemisella voidaan tyydyttdd myos suorituksen tarvetta. Kun palkka
sidotaan suoritukseen, siitd tulee suorituksen mitta, ja se voi lisdtd sisdista

motivaatiota. Vahiten rahan on todettu tyydyttdvan itsensd toteuttamisen
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tarvetta. Rahalla ei ole myo6skdan suurta osaa yhteenkuuluvuuden tarpeiden

tyydyttamisessa. (Peltonen & Ruohotie 1991: 39.)

Palkan merkitys kannustimena vaihtelee, koska sen merkitys erilaisten
tarpeiden tyydyttdjana on erilainen eri ihmisille. Toiselle palkka voi olla vain
keino perustarpeiden tyydyttamiseen. Toiselle palkka voi kuvastaa statusta ja
tyydyttdd osin heiddn patemisen tarvetta. Chung (1977) on jaotellut

palkkakannustimien vaihtelun eri ryhmien vélilla seuraavasti:

1. Palkan suhteelliseen merkitykseen vaikuttaa yksilon tarpeiden
voimakkuus: palkka on erittain tarkea sille, joka pyrkii tyydyttamaan
perustarpeitaan.

2. Palkan suuruus vaikuttaa sen merkitykseen: mita enemman saa palkkaa,
sitd vahemman silla on merkitysta.

3. Palkan merkitykseen vaikuttavat ammattitaso ja tyon luonne. Palkan
suhteellinen merkitys heikkenee hierarkiatason noustessa: johtajille
palkka merkitsee vihemman kuin tyontekijoille.

4. Thmiset, joilla on suhteellisen heikko suoriutumisen tarve, voivat silti
tyoskennelld tehokkaasti saavuttaakseen paljon palkkaa. He nakyvat
palkan keinona pystya ostamaan tarvittavia hyodykkeita. Varallisuuden
lisddantyessa palkkakannustin heikkenee. Toisaalta osalla ihmisista voi
olla korkea suoriutumisen tarve, eika talloin palkka motivoi parempiin
suorituksiin, vaan tyOstd saatava tunnustus sekd aikaansaadut

saavutukset.

Palkan merkitykseen voi vaikuttaa myos esimerkiksi ihmisen elaméanvaiheet.

Perheenperustaja tai henkild, jonka lapset ovat jo muuttaneet kotoa nakevat
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palkan merkityksen erilaisena, vaikka heilld olisivatkin hyvin samanlaiset

arvot.

Palkan ja muiden ulkoisten palkkioiden motivoivasta vaikutuksesta voidaan
olla montaa mieltd. Palkkiot tulisi olla suoritusperusteisia ja ne tulisi olla
selkeitd henkilokunnalle. Tyontekijoiden pitdd pystyd ndkemddn yhteys

suoritustensa ja palkkioiden valilla.
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4. MYY]JIEN JOHTAMINEN

Seuraavassa luvussa tarkastelen aiemmin kaytya motivoinnin ja palkitsemisen
teoriaa erityisesti myyntityon ndkokulmasta. Kokoan teoriasta tutkimuksen

viitekehyksen, johon vertaan haastatteluista tulleita tietoja.

4.1. Myyjien motivointi

Hyvan myyjan menettiminen ei ole koskaan hyva tilanne yritykselle. Onkin
tarkeaa, etta myyjat haluavat pysya yrityksen palveluksessa pitkadéan ja kokevat
saavansa arvostusta tyostaan. Tahan tavoitteeseen padastakseen on yrityksen
kyettdva tunnistamaan myyjien motivaation ldhteet ja kehitettivd niiden

pohjalta tehokas palkitsemisjarjestelma.

Myyjan motivaation taso kertoo sen, kuinka tehokkaasti ja sitkedsti han
hyodyntaa dlyansa, energiaansa ja tunteitansa. Motivaatio vaikuttaa keskeisesti
sithen, kuinka lujasti myyja haluaa pdasta tavoitteeseensa. Myyjan ollessa
motivoitunut, han sitoutuu tehtdvadansa ja haluaa suorittaa sen parhaalla
mahdollisella tavalla. Motivoitunut myyja haluaa my6s yha haastavampia
tehtdavia kehittyakseen paremmaksi ammatissaan. (Nieminen & Tomperi

2008:31.)

Myyijien motivaatiota voidaan lahtea tarkastelemaan sen
tilannesidonnaisuudella, joka voidaan jakaa yleismotivaatioon ja
tilannemotivaatioon. Yleismotivaatio kuvastaa sitd, kuinka motivoitunut myyja

on perustyohonsa, kuten vaikka asiakastapaamisiin. Yleismotivaatiosta kertoo
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my0s  suoritusten tasaisuus ja  kiinnostus itse tydta  kohtaan.
Tilannemotivaatioon liittyy puolestaan erilliset palkkiot, jotka liittyvat itse
tilanteeseen, kuten myyntikilpailun voitto maaratylla ajanjaksolla. Niemisen
ym. (2008) mukaan se, kuinka tosissaan myyjd ldhtee tavoittelemaan
esimerkiksi tillaisen myyntikilpailun voittoa, nakyy erindisina asioina. Téllaisia
ovat hanen yleismotivaationsa taso (kuinka mielenkiintoisena han ylipaataan
kokee tyOnsd), kuinka houkutteleva palkinto on suhteessa vaadittaviin
uhrauksiin (millaista tyopanosta tavoitteen saavuttaminen vaatii ja joutuuko
myyja menemddn oman mukavuusalueen ulkopuolelle). Kolmantena
innokkuuteen vaikuttaa se, kuinka paljon myyja pystyy vaikuttamaan
keinoihin, jolla paamaarda on mahdollista saavuttaa, kuten voiko hdn antaa

poikkeavia kampanja-alennuksia asiakkailleen.

Myyjien yksilolliset tarpeet voidaan jaotella oheisen kuvion mukaan

toimeentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin ja kasvutarpeisiin.

Odotukset ja

kokemukset Tarpeet
(kannattaako (toimeentulo,
ryhtya? liittymis- ja
Kannattiko asvutarpeet
uhraus?) TYO-

MOTIVAATIO

Kannusteet ja
palkkiot (sisdiset
ja ulkoiset)

Kuvio 4. Tyomotivaation syntyyn vaikuttavat tekijat (Nieminen & Tomperi

2008:31)
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Luokittelussa alimmalla tasolla on toimeentulontarpeet, jotka merkitsevat
yleensad tarvetta taloudelliseen hyvinvointiin. Taloudellinen hyvinvointi voi
kuvastaa my0s turvallisuuden tunnetta tulevaisuudesta seka sitd, ettd on varaa
maksaa laskut. Myyjien kohdalla nama toimeentulotarpeet nakyvat myyjien
palkkauksessa, jossa kédytetaan palkitsemisessa erilaisia bonuksia ja komissioita.
Taloudellisten palkkioiden ei tulisi kuitenkaan olla ainoat motivaattorit tyohon.

(Nieminen & Tomperi 2008: 35-36.)

Liittymisentarpeet liittyvat sosiaaliseen kanssakdymiseen. Ne kuvaavat
sosiaalisia suhteita tyokavereihin, jaettuihin arvoihin, visioihin tai yhteisiin
paamaariin. Tyydyttyneet liittymisentarpeet nakyvat siina, ettd tyokaverit ja
tyOnantajat arvostavat tekemddsi tyota sekd saat heiltd tunnustusta ja
itsekunnioituksesi kasvaa. Myyjille ndma tarpeet ovat yleensa hyvin tarkeita.
Myyijien tyo saattaa olla valilla yksindista ja asiakkaat haastavat paivittdain
myyjan kykyja ja testaavat hanen itseluottamustaan. Myyntitiimin onkin
tarpeen vililla kokoontua yhteen esimerkiksi myyntikokouksiin, jossa voidaan
kasitelld suorituksia ja kdyda lapi haastavia tilanteita. Juhlinta ja tunnustukset
tyydyttavat myyjien liittymisen tarpeita. Na&din vahvistetaan myO0s
yhteisollisyyttda ja tiimihenked. Tapahtumat antavat myos myyijille energiaa

arjen puurtamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008: 36.)

Kasvutarpeet ovat hierarkiassa korkeimmalla tasolla. Kysymys on henkilon
halusta kehittdd omaa osaamista ja ammattitaitoa jatkuvasti. Ndiden tarpeiden
tyydyttaminen antaa myyjalle parhaimmillaan tarmokkuutta, omistautumista
tyOlleen ja korkeaa ammatillista itsetuntoa, josta seuraa jatkuva myoOnteinen

tunnetila. (Nieminen & Tomperi 2008: 36.)
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4.2. Myyjien palkitseminen

Nykypaivana kilpailu osaajista yritysten valilla on kiristynyt, joten myynnin
johdon tulee rekrytoida osaavaa henkildstod ja pystyd pitimdan alan parhaat
taitajat yrityksessa. Tassa kilpailussa palkitseminen nayttelee hyvin merkittavaa
roolia. Naihin odotuksiin ja asioihin vastaaminen ei kuitenkaan ole
yksinkertaista, koska erilaiset myyjat kokevat erilaiset asiat tarkeina. Toiselle
autoetu tai raha voivat merkitda enemman. Odotukset voivat kohdistua myos
esimerkiksi  yrityksen  arvoihin, tyon = sisdltéon, toimintatapoihin,

yrityskulttuuriin tai johtamistapoihin. (Nieminen & Tomperi 2008: 158.)

Myyijien palkitsemisen tulee kannustaa yha parempiin suorituksiin ja ohjata
myyjan toimintaa tavoitteiden suuntaan. Sen tulee myds tukea myyjan
motivaatiota ja sitoutumista. Myyjien palkitsemismalli on huomioitava jo
rekrytointivaiheessa, koska sen avulla voidaan vaikuttaa sithen, millaisia

myyjid tehtavaan hakeutuu. (Nieminen & Tomperi 2008: 160.)

Niemisen ja Tomperin 2008 mukaan: “palkitsemisen perimmaisena tavoitteena
on vaikuttaa myyjien suorituskykyyn ja siten koko yrityksen suorituskykyyn”.
Palkitsemiskulttuuri on myd6s sidoksissa hyvin vahvasti koko organisaation

kulttuuriin ja ndin palkitsemisen tulee olla linjassa koko organisaation kanssa.

Palkitseminen ohjaa voimakkaasti myyjien tapaa tyoskennelld ja pyrkimyksia
saavuttaa halutut tavoitteet. Jos myyjia palkitaan vadrista asioista ja vdarin
perustein, seuraukset ovat kielteisid. Kannustimet pitaa olla tuntuvia ja selkeita.

Todellisilla kannustimilla pystytdan vaikuttamaan yrityksen pitkdjanteisen
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strategian toteuttamiseen ja lyhyen aikavalin osatavoitteiden saavuttamiseen.

(Rubanovitz & Aalto 2007: 186.)

Myyijien palkitsemisen tulisi perustua kehittymiseen tai halutun tason
yllapitamiseen. Varsinkin uran alkuvaiheessa esimiehen on huomioitava
myyjan edistyminen ja eritelld asiat, joissa myyja on kehittynyt tai tehnyt
oikein. On my0s varmistettava, ettd palkitsemisjarjestelma huomioi myyjan
lahtotason. On  vadrin, ettd huippumyyjdlta esimerkiksi odotetaan
prosentuaalisesti samanlaisia kasvuprosentteja kuin juuri vauhtiin paasseelta

nuorelta myyjalta. Huippumyyjille voi olla perusteltua luoda omia mittareita ja

tavoitteita, jotka eroavat keskiverrosta. (Rubanovitz & Aalto 2007: 186-187.)

Myyjille voidaan maksaa bonuksia asiakkaiden kokonaistyytyvdisyyden eika
pelkastdadan myyntimadrien perusteella. Tallaisella toiminnalla myynnin johto
saa  kaikki  tyontekijit kiinnostumaan ja  sitoutumaan  yhteiseen
myyntistrategiaan, jonka lahtokohtana ovat asiakkaan tavat ajatella ja toimia.

(Rubanovitz & Aalto 2007: 186-187.)

Niemisen ja Tomperin 2008, mukaan myyjien taloudellinen palkitseminen

voidaan jakaa seuraavasti:

e Palkan ja palkkioiden oikea maarallinen taso
e Suhde palkan ja palkkioiden valilla

e Tuloksen ja suoritusten oikeanlaiset mittarit ja niiden painoarvot

Palkan ja palkkioiden tason maarittamisessa voidaan kayttdd apuna
konsulttiyritysten tietopankkeja kyseiselta alalta. Ndin saadaan tyokalu, jonka

avulla myyjien palkkausta pystytaan asemoimaan yrityksen
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kokonaispalkitsemisessa seka markkinoilla olevan kilpailun mukaan. Myynnin
palkkatasoon vaikuttavat lisdksi seuraavat tekijat: myyjan luoma lisdarvon
maard asiakkaalle ja omalle yritykselle, korkea substanssiosaaminen vaativassa
myyntityossd, asiakkaan ostoprosessin kompleksisuus, korkeasti kilpaillut
markkinat. Korkeapalkkaisissa myyntitehtavissa olevat myyjat vastaavat usein
kaikista merkittdvimmistd ja suurimmista asiakkaista. Heilla on my0s
ammattitaitoa, jonka turvin he pystyvat hoitamaan myyntityon tuloksellisesti.

(Nieminen & Tomperi 2008: 162-163.)

Myyjien palkan ja palkkioiden suhdetta on mietittava huolellisesti. On tarkeaa
maarittdd, mika on optimaalisin tulospalkkioiden osuus kiintedsta
kokonaispalkasta vuositasolla. Tdssa voi olla todella suuria eroja riippuen
toimialasta, esimerkiksi autokauppa, jossa muuttuva palkanosa on merkittava.
Palkan ja palkkioiden suhde on myos eri kulttuureissa erilainen. Yhdysvalloissa
muuttuva osa saattaa olla jopa sata prosenttia palkasta. Joskus myyjien valilla
vallitsevat erilaiset palkitsemismallit voidaan ndhda aiheuttavan itsekkyytta ja

rahanahneutta.

Myyntityossd joutuu my0Os kokemaan paljon voimakasta torjuntaa, jonka
kestamiseksi palkkiot auttavat myyjda motivoitumaan yhda uudelleen.
Palkitsemisen ajoitus tulee tukea myyjan motivoitumista ja yrityksen strategian
etua. Myyntityon ollessa hyvin hektista tulee palkkion ndkya valittomasti
seuraavassa palkassa. Yleensd noin kvartaaleittain maksettavat palkkiot on
hyva ohjenuora. Myyntituloksiin sidottujen bonusten maksaminen kerran
vuodessa on usein liian pitkd aikavali sovellettavaksi myyntitydssa. (Nieminen

& Tomperi 2008: 167-168.)
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Myyjid tulisi aina palkita sovitun tavoitteen saavuttamisesta ja tuloksesta.
Tulostavoitteella viitataan siis haluttuun lopputulokseen, joka ilmaistaan
useimmiten konkreettisina lukuina. Tallaisia myynnin tulosmittareita voivat
olla: myynti/myynnin kasvu per myyja, myynti/myynnin kasvu per
tuoteryhmd, myyntikanavien tehokkuus, menestys uusilla markkina-alueilla,
myyntikate per myyjd/tuote/tuoteryhma tai myyntikate per

asiakas/asiakassegmentti. (Nieminen & Tomperi 2008: 169-170.)

Palkitsemisen tulee my0s palvella yrityksen strategiaa, eika aina saisi keskittya
ainoastaan tulostavoitteisiin. Myyjia voidaan palkita my0s suoritustavoitteilla,
joiden tehtdvand on parantaa myyjan tai myyntitiimin suoritusta.
Suoritustavoitteiden kautta yksilot ottavat laajempaa vastuuta toiminnastaan ja
sen tehokkuudesta. Suoritustavoitteiden avulla myyja voi oppia ymmartamaan

yrityksen toimintaa kokonaisuutena. (Nieminen & Tomperi 2008: 169-170.)

4.3. Myyntitiimin johtaminen

Esimiestyon lahtokohtana on hyva pitdaa mielessa, etta ilman alaisia esimiehella
ei ole johtamistehtdvaa ja esimiehen tulee olla sitoutunut tyohonsa, jotta han
voisi saavuttaa omat tavoitteensa. Taman kautta on mahdollista saavuttaa
yhtendinen ja lojaali tyOyhteiso, jota kilpailijat eivdt pysty vahingoittamaan.

(Rubanovitz & Aalto 2007: 118.)

Esimiehen on ansaittava kunnioitus teoillaan myyjien keskuudessa ja hdnen
tulee kuunnella myyjien mielipiteitd. Esimiehen pitdd my0s huomioida ne

henkil6t, jotka tuottavat lisdarvoa yritykselle ja suunniteltava ylennyksid ja
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nimityksid myyjien osaamisen ja potentiaalin nakokulmasta. Usein unohdetaan
se, ettd mitd enemman yritys palkitsee tyontekijoitdan, sita lojaalimpia
tyontekijat ovat yritykselle. Kokeneet myyjat ymmartavat myos hyvin yrityksen
liiketoimintaa seka heilla on muodostunut arvokkaita kontakteja asiakkaisiin,
mikd puolestaan johtaa parempaan tulokseen. Tastd myyijia kannattaa palkita

paremmalla palkalla. (Rubanovitz & Aalto 2007: 119.)

Myyntijohtajan tulisi olla mukana aktiivisesti myyntityossd, koska ndin han
varmistuu alaistensa kayttavan oikeaa myyntitekniikkaa ja pystyy tarvittaessa
korjaamaan puutteita. Myyntijohtaja ndkee myo6s kaytannossa asiakkaiden
tarpeet ja sen, myydaanko asiakkaalle oikeaa tuotetta. Myyntijohtajan tulee
myoOs varmistua, ettd myyntitiimi toimii oikeudenmukaisesti ja myyjilla on

tarpeeksi kontakteja. (Rubanovitz & Aalto 2007: 119-120.)

Saannolliset palaverit on tarked osa esimiestyoskentelya. Myyjat haluavat tietaa
miten yrityksellda menee ja onko jotain tapahtumia tulossa. Tyontekijat saattavat
my0s kokea, ettd palavereissa on helpompi esittdd esimiehelle kysymyksia ja
tuoda omia mielipiteitd esiin. Palaverit ovat myos hyva tapa arvioida ja kehittaa
myyjien toimintaa, silld se onnistuu vain, jos sithen on varattu selked ja
saannollinen aika. Néin esimies osoittaa my06s kiinnostuksensa ja arvostuksensa

alaisiaan kohtaan. (Rubanovitz & Aalto 2007: 124.)

Rubanovitzin ja Aallon (2007) mukaan ”Vastaus alaisen esittdmaan kritiikkiin ei
voi olla hyokkdys, puolustus tai selittely. Nadma reaktiot lopettavat

kommunikointiyritykset alkuunsa”.

Kun palavereissa 16ydetaan kehityskohteita, ne kannattaa kirjata ylos ja niiden

toteuttamisesta laatia selked aikataulu. Projektille on my6s valittava
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toteuttamaan vain toteuttamisen arvoisia asioita. (Rubanovitz & Aalto 2007:

124-125.)

Esimiestyossa tulee muistaa olla johdonmukainen ja kannustava. Esimiehen on
luotettava alaisiinsa ja annettava heille vastuuta hoitaa omaa tyotehtavaansa.
Myyntity0ssd esimiehen on asetettava myyjille selkedt tavoitteet ja auttaa niihin
padsemisessa. Kun myynnissa on vaikeuksia, tulee esimiehen pystya 16ytamaan
syyt ja ratkaista tilanne myyjan kanssa. On tarkead, ettd esimies on paikalla ja
keskustelee asioista myyjien kanssa kasvotusten eikd esimerkiksi pelkastaan

sahkopostin valitykselld. (Rubanovitz & Aalto 2007: 124-125.)

Esimiehen tulisi keratd ymparilleen hyvia tyontekijoita, joilla on tuoreita
nakemyksia myyntityohon. Nain luodaan hyva tyoymparisto, jossa on tilaa
uusille ideoille. Esimies on kuitenkin se, joka valitsee mitka ideat ovat

toteuttamisen arvoisia. (Rubanovitz & Aalto 2007: 126-127.)

4.3. Esimiehen rooli myyjdn motivoinnissa ja palkitsemisessa

Téassa kappaleessa kasitellddan muutamia tutkimuksen kannalta keskeisimpid
esimiehen tapoja kehittdd myyjidan. Kappaleessa keskitytddan siihen, kuinka
teorian mukaan kyseiset tavat kannattaa tehdd, jotta ne tukisivat myyjan

kehittymista ja motivoitumista.
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4.3.1. Palautteen antaminen myyjille

Palautteen antaminen on keskeinen osa esimiehen tyota. Parhaimmillaan
palautteen annolla onnistutaan luomaan tyopaikalle hyva ilmapiiri, jossa
tyontekijat haluavat oppia uutta ja kehittymisestd tulee osa paivittaista
tyoskentelya. Palautteen anto ja — vastaanotto kuuluu tallin normaaliin
yrityskulttuuriin, eikd myyja koe tyotaan yhdentekeviksi. (Rubanovitsch &
Aalto 2007: 174.)

Palautteen antamisen tapa ja antamisen tavoite ratkaisevat, miten hyvin palaute
otetaan vastaan. Varisinkin negatiivista palautetta antaessa tulee miettid sanat
ja esitystapa tarkasti. Kritiikin tulee olla rakentavaa, koska silkka haukkuminen
ei vie asioita eteenpdin. On my0s tdarkedd, ettd esimies ottaa asioihin kantaa
eivatka tyontekijat jaa asioidensa kanssa yksin. Jos esimies ei kykene antamaan
myyjilleen palautetta, ei heilld ja heiddn tiimilla ole mahdollisuutta kehittya.
Myyjien on pystyttivd ottamaan vastaan myos negatiivista palautetta ja
muutettava toimintatapojaan. Palaute ei tule kuitenkaan olla syyllistavaa, koska
talloin osapuolet asettuvat helposti puolustuskannalle, eikda myyjd pysty

kasittelemdan palautetta. (Rubanovitsch & Aalto 2007: 175.)

Rubanovitschin ja Aallon (2007) mukaan palautteen antamisen myyjalle tulisi

ainakin koostua seuraavista kohdista:

¢ Kysy ensin myyjan mielipidetta ja ndkemystd asiasta
e Anna aina ensin myonteinen palaute, ja kerro vasta sen jdlkeen

kehitettavat asiat
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e Kerro, mitkd asiat myyja osaa hyvin, ja huomioi myds myyjan
yrittaminen ja myonteinen asennoituminen

e Kerro, miten myyja voi oppia epdonnistumisestaan ja anna konkreettisia
esimerkkeja

e Korosta ratkaisuja ja mahdollisuuksia ongelmien sijaan, ja kerro, kuinka
epdonnistumisen jalkeen paastaan takaisin oikeille urille

e Rohkaise myyjda luottamaan kykyihinsa ja mahdollisuuksiinsa

Onnistumiset ovat tarkein motivaation ldhde, joten niista kannattaa ottaa kaikki
hyoty irti. Esimiehen on syyta mainita myyjien onnistumiset koko tiimin
kuullen, esimerkiksi viikkopalaverissa. Nédin myyjd kokee moninkertaista
ylpeytta suorituksestaan seka voi jakaa omia kokemuksiaan koko tiimin kesken.

(Rubanovitsch & Aalto 2007: 176.)

4.3.1. Kehityskeskustelu

Niemisen & Tomperin (2008: 145) mukaan “kehityskeskustelut ovat
erinomainen  ty0kalu osaamisen tavoitteelliseen ja  pitkdjanteiseen
kehittamiseen”. Kehityskeskustelun tarkeimpiad tehtdavia ovat selvittda alaisen
odotuksia ja motivaatiotekijoitd sekd pyrkid vertaamaan niitd organisaation
tarjoamiin mahdollisuuksiin. Kehityskeskustelussa myyja huomioidaan
yksilona sekd osana yrityksen menestystd. Ndin selkeytetdaan myyjan roolia ja
tehtdvankuvaa. Myyja voi esittdd omia odotuksia urakehityksen, yrityksen tai
esimiehen toiminnan suhteen. Esimiehen tulee taas kertoa alaiselleen mita
héneltd odotetaan. Avoin ja rehellinen ilmapiiri saa myyjan tuntemaan itsensa
osaksi organisaatiota ja parhaimmillaan kannustaa omatoimiseen ajatteluun

sekd motivoi myyjaa (Rubanovitsch & Aalto 2007: 182.)
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4.4. Empiirisen myynnin johtamisen tutkimus

Chonko, Tanner ja Weeks, 1992 mukaan myyjien palkitsemisessa tarkeimpia
asioita ovat tarkeysjarjestyksessa: palkankorotus, etenemismahdollisuudet,
tyosuhde-edut, kannustimet ja tunnustus. Myyjat arvostavat palkankorotusta,
koska muita palkitsemistekijoitd saattaa olla vaikea saavuttaa tai niitd ei ole
ollenkaan kaytossa yrityksessda. Tutkimuksen tuloksista voidaan vetdid my0s
johtopaatos, ettd myyjan saavuttaessa tietyn elintason han ei valttamatta ole
kiinnostunut enaa luontaiseduista. Tutkimuksen mukaan tunnustuksella oli
yllattdvan vahan merkitysta myyijille motivaation kannalta. Toisaalta se saattaa
johtua siitd, ettd yrityksessa kaytettavat tunnustuksenantomenetelmat eivét ole

myyjien mielestd houkuttelevat.

Chonkon, Tannerin ja Weeksin, 1992 tutkimuskyselyssd on analysoitu 249
yhdysvaltalaisen myyjan vastaukset liittyen palkitsemismieltymyksiin.
Tutkimuksessa pyydettiin myyjia valitsemaan mieluisemman vaihtoehdon
pareittain esitellyistd palkitsemistavoista. Tutkimukseen vastanneet myyjat
olivat erikokoisista yrityksistd, eri-ikdisia sekd Theilld oli erilaiset

koulutustaustat.

Ingram, Lee ja Skinner, 1989 ovat tutkineet motivaation, sitoutumisen ja
ponnistelujen valisid suhteita seka tyoskentelyn voimakkuuden ja saavutusten
suhdetta keskenddan. Tutkimus tukee vditettd siitd, ettd motivaatio ja
sitoutuneisuus vaikuttavat myyjan tyoskentelyn voimakkuuteen, joka

puolestaan vaikuttaa myyjan saavutuksiin.

Tutkimuksen perusteella organisaatioiden kannattaa panostaa myyjien

sitouttamiseen, koska sitoutuneet myyjat saavuttavat parempia tuloksia. Jobber
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& Lee, 1994, tutkimus osoittaa, ettd myyjien ja myyntijohtajien ndakemykset
motivaatiotekijoistd ja motivaatiota alentavista tekijoistd eroavat toisistaan.
Myyntijohto arvostaa enemman motivaatiotekijoina kilpailuja/palkintoja seka
tiettyihin tavoitteisiin sidottua palkitsemista, myyjat puolestaan arvostavat
luontaisetuja. Motivaatiota alentavia tekijoita myyntijohdon mielesta ovat
esimiessuhteet ja henkilokohtaiset ongelmat. Myyjien mielestd motivaatiota

alentavat kehityksen puute, epdvarmuus ja pitkat tyopdivat.

Tutkimuksen keskeisimpien johtopaatosten mukaan johtajien tulisi tarkistaa
olettamuksensa siitd, mikda myyntihenkilostéa motivoi. Johdon olisi my0s hyva

ottaa kdyttoon saavutuksiin pohjautuvan urakehitysmallin.

Tyagi, 1985, tutki organisaation ilmapiirid, epdtasa-arvoa ja myyjien
palkitsemisen houkuttelevuutta. Tutkimuksessa palkitseminen on jaettu
kahteen kategoriaan: sisdisiin ja ulkoisiin palkitsemismuotoihin. Sisdinen
palkitseminen tulee suoraan myyjan saavutuksista (esimerkiksi onnistumisen
tunteesta, omanarvon tunteesta ja omien taitojen kehittymisestd). Ulkoinen
palkitseminen sisdltdd muun muassa rahallisen korvauksen, etenemisen uralla

ja esimiehen kunnioituksen.

Tutkimuksen tuloksista paljastuu, etta organisaatioilmapiirin eri ulottuvuudet
vaikuttavat myyjien kokemukseen siitd, mitkd sisdiset ja ulkoiset

palkitsemismuodot ovat toivottavia.
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5. TUTKIMUSMENETELMA JA - AINEISTO

Tassa luvussa kuvataan sitd, kuinka tutkimus on tehty ja millaisia
tutkimusmenetelmia sen tekemiseen on kaytetty. Toiseksi kerrotaan
tutkimuksen kulusta. Seuraavissa kappaleissa esitellddn myds tutkimuksessa
kaytetty aineisto sekd sen analysointia. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta.

5.1. Tutkimusmenetelmiit

Olen valinnut tutkimusmenetelmakseni laadullisen eli kvalitatiivisen
tutkimuksen  sekd  maardllisen eli  kvantitatiivisen  tutkimuksen.
Liiketoimintajohtajalle pdatin tehdd strukturoidun haastattelun samoista
aihealueista, joita kdaytin myyjille tehtyyn kyselyyn. Paddyin tahan ratkaisuun,
koska ndin oli mahdollista vertailla aineistoa toisiinsa seka teoriaan, ja hankkia

tarvittava aineisto kohtuullisessa ajassa.

Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa erilaisia
tulkinnallisia tutkimuskaytantoja, jotka toteutetaan luonnollisissa olosuhteissa.
Kvalitatiivista tutkimusta on vaikea maaritella hyvin tarkasti (Metsamuuronen

2008: 9).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa korostetaan yleispdtevid syyn ja seurauksen
lakeja. Taman tutkimusmenetelmdn ominaispiirteitd ovat muun muassa

hypoteesin esittdiminen, kasitteiden maadrittely sekd aineiston saattaminen
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tilastollisesti kasiteltdvadan muotoon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008:135-

136.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen paapiirteita ovat tiedon kokonaisvaltainen
hankinta todellisissa tilanteissa, ihminen tiedonkeruun instrumenttina, tutkijan
luottamus omiin havaintoihinsa ja keskusteluihinsa, induktiivisen analyysin
kaytto, laadullisten metodien kaytto aineistohankinnassa,
tarkoituksenmukaisen kohdejoukon valitseminen, tutkimussuunnitelman
muotoutuminen  tutkimuksen  edetess3, tapausten  kasitteleminen

ainutlaatuisina ja ainesiton tulkinta sen mukaisena.

Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu kaytettavaksi erityisen hyvin silloin, kun
ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkaan
niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta. Laadullinen tutkimus soveltuu
tutkimukseen my®0s silloin, kun ollaan kiinnostuneita tietyissd tapahtumissa
mukana olleiden yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteista. Lisaksi
menetelmdd voidaan kayttda tutkimuksessa, jossa halutaan tutkia luonnollisia
tilanteita, joita ei voida jarjestdd kokeeksi, tai joissa ei voida kontrolloida
laheskdan kaikkia vaikuttavia tekijoitd. Laadullinen tutkimusmenetelma sopii
myo0s tutkimukseen, kun halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvista
syy-seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla. (Metsamuuronen 2008:

14)

Kvalitatiivisen tutkimuksen keskeisimmat tutkimusmetodit ovat
havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu ja litterointi. Haastattelu on hyvin
olennainen osa kvalitatiivista tutkimusta, siind esitetddn avoimia kysymyksia

valituille yksildille tai ryhmille. Haastattelun pohjalta tehdadan litterointi, jota
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kaytetddan ymmartamiseen, kuinka tutkimukseen osallistujat organisoivat

puheensa tai kirjoituksensa. (Metsamuuronen 2008: 14.)

Metsamuurosen (2001: 41-42) mukaan haastattelut voidaan jaotella
strukturoituihin,  puolistrukturoituihin  ja  avoimiin  haastatteluihin.
Strukturoitua haastattelua eli lomakehaastattelua kdytetdan usein silloin, kun
haastateltavia on paljon. Avoin haastattelu tehddan keskustelunomaisesti: siina
aiheen muutos ldhtee haastateltavasta. Puolistrukturoitua haastattelua ohjaa

ennalta maaratyt teemat, jotka ohjailevat haastattelun etenemista.

Tutkimuksessa tehtiin my0s kysely myyjille, jossa oli seka kysymyksia etta

taulukkomuotoisia muuttujia, kuten numeroita ja prosentteja.

5.2. Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen suunnittelu aloitettiin tutustumalla aiheen teoriaan maaliskuussa
2013. Teoriaan  tutustumisen aikana sekd Forever Kuntoklubin
lilketoimintajohtajan puoltaessa tutkimuksen tekemistd case-yritykselle,

tutkimus sai lopullisen muotonsa.

Varsinainen teorian kokoaminen alkoi huhtikuussa 2013. Taméan pohjalta
laadittiin aihealueet haastatteluun sekad kyselyyn, jotka walittiin sopiviksi
empiirisen osan toteuttamiseen. Hyvin etukateen valmisteltu aihealueiden
rajaus osoittautui hyvin tdarkedksi, jotta saatava aineisto oli keskendan

vertailukelpoinen.
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Taman jdlkeen tehtiin liiketoimintajohtajan haastattelu ja heti perdaan myyjien
kysely, johon vastasi 12 myyjdd. Vastausmddra oli optimi ja se saatiin
lahettamallda lyhyen ajan sisdlld aktiivisesti muistutuksia kyselysta

sahkopostilla.

Liiketoimintajohtajan haastattelu tehtiin Forever Kuntoklubin toimipisteessa
Varistossa, joka on liiketoimintajohtajan pddasiallinen tyOpiste. Haastattelun
ilmapiiri oli rento ja avoin. Liiketoimintajohtajalle kerrottiin haastattelun alussa
haastattelun kulku ja haastattelu kesti hieman alle 30 minuuttia. Haastattelu
nauhoitettiin ja litterointi suoritettiin heti seuraavana paivana haastattelun

jalkeen.

5.3. Aineiston hankinta: haastattelu ja kysely

Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmenetelméksi on wvalittu strukturoitu
haastattelu, koska ndin tutkimukseen saatiin my6s laajempaa ja
yksityiskohtaisempaa aineistoa kuin pelkalla kyselytutkimuksella. Haastattelu
tehtiin Forever Kuntoklubin liiketoimintajohtajalle. Olen jakanut haastattelun
kolmeen eri aihealueeseen: myyjien motivointi, myyjien palkitseminen ja

myyjien johtaminen.

Haastattelu sopii tutkimuksen tiedonkeruumenetelméaksi monestakin eri syysta.
Sen kautta oli mahdollista saada Foreverin liiketoimintajohtajalta paljon tietoa
ja aihe saatiin taten laajempaan kontekstiin. Vaikka aihe oli jaettu osa-alueisiin,
voitiin tarvittaessa tehdd syventdvid ja selventdvia kysymyksid. Téllaisen

joustavuuden pohjalta saatiin paljon hyvada tietoa. Suurimpana etuna
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haastattelussa pidetaan Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2008: 200) mukaan

juuri joustavuutta aineistoa kerattaessa.

Haastattelussa on my0s monia haasteita. Se vie aikaa, haastateltava voi kokea
haastattelun itseaan uhkaavaksi tai pelottavaksi tilanteeksi. Haastateltava voi
my0s antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia tai antaa tietoa asioista, joista ei
kysyta. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2008, 200-201). Naihin haasteisiin
kiinnitettiin huomiota ja haastattelu saatiin varattua kiireettomaan ajankohtaan.
Ennen haastattelua juteltiin arkisista asioista ja tédlla saatiin aikaan rento ja avoin
ilmapiiri. Haastattelu aloitettiin helpoilla ja yleisluontoisilla kysymyksilla, jotka

liittyivat itse yritykseen ja haastateltavan asemaan yrityksessa.

Haastattelumetodiksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu eli
teemahaastattelu. Teemahaastattelussa edettiin tiettyjen ennalta valittujen
teemojen mukaan, seka niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.
Teemahaastattelussa on tarkoituksena pyrkia loytamaan merkityksellisia
vastauksia tutkimuksen ongelmanasettelun ja tutkimustehtavan mukaisesti.

(Tuomi ja Sarajarvi, 2009, 75).

Haastattelussa edettiin aihe-alueittain ja yleiskysymyksista tarkentaviin
kysymyksiin. Ensimmaiseksi haastateltavalle kerrottiin seuraavien kysymysten
liittyvan myyjien motivointiin ja pyydettiin hanta kertomaan yleisesti myyjien
motivoinnista Forever Kuntoklubilla. Tdman jdlkeen tehtiin tarkentavia
kysymyksid. Vastaavaa menettelya Kkaytettiin myos toisen padaiheen,
palkitsemisen, kohdalla. Tdtd menetelmdd voidaan kutsua niin sanotusti
suppilotekniikaksi. Kysymysten laaja-alaisuudella annetaan haastateltavalle
mahdollisuus  kasitellda  aijhetta héanta kiinnostavasta nakokulmasta.

(Teemahaastattelu Hirsjarvi & Hurme, 1988, 86-90)
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Kolmantena aiheena kasiteltiin myyjien johtamista ja siind kaytettavia
tyOkaluja. Lopuksi haastattelu padttyi vapaamuotoiseen keskusteluun, jossa
haastateltava nosti esiin muutamia hanesta tarkeita asioita toistamiseen.
Haastateltava kuvasi myos sitd, miten yrityksen myynnin johtaminen ja
organisaatiokulttuuri on kehittynyt ldhemmads myyntiorganisaatiota. Tama

kuvaa hyvin haastateltavan omaa suhtautumista myynnin kehittamiseen.

Forever Kuntoklubin myyjille suoritettiin kyselytutkimus toukokuun 2013
aikana. Tutkimuskyselyssa oli sekd avoimia kysymyksia ettd myos numeraalisia
kysymyksia. Kyselyn tyokaluna kaytettiin Surveymonkey-nimista ohjelmaa.
Kyselyssd englanninkielinen termi ”survey” tarkoittaa sellaisia kyselyn,
haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa aineisto kerataan standardoidusti,
ja joissa kohdehenkilét muodostavat otoksen tai ndytteen tietysta
perusjoukosta. Kyselyssa standardointi tarkoittaa sitd, etta asioista kysytaan
kaikilta vastaajilta samalla tavalla. Kyselytutkimuksen etu on suhteellisen
nopea toteuttaminen. Sen avulla on mahdollista kerita laaja tutkimusaineisto.
Kyselytutkimuksessa on mahdollista kadyttdd apuna siihen tarkoitettuja
tyOkaluja, joiden avulla itse aineiston tulkitseminen on nopeaa. Tulosten
tulkinta voi kuitenkin osoittautua joskus ongelmalliseksi. Kyselytutkimuksen
heikkouksina pidetaan pinnallista ja teoreettisesti vaatimatonta aineistoa. Ei ole
myo6skdan varmuutta siitd, kuinka tosissaan vastaajat ovat ottaneet kyselyn,
kuinka onnistuneita vastausvaihtoehdot ovat olleet. Hyvan kyselylomakkeen
tekeminen vie aikaa ja vaivaa, toisinaan vastaamattomuus voi koitua

ongelmaksi. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2008, 188-199).

Tutkimuksen kyselyn aineisto saatiin kerdttya lahes kokonaan yhden viikon

aikana. Yksi tutkimuksen vastaajista oli lomalla, mutta hankin vastasi heti
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palattuaan lomalta. Kyselylomake ldhetettiin tutkittaville ja heille selitettiin
miksi kysely ollaan tekemaéssa. Korostin myos heidan esimiehensa puoltavan
kyselyn tekemistd, joka saattoi edesauttaa vastausten nopeassa saamisessa.
Vastaajia my0s kehotettiin vastaamaan kyselyyn pikaisesti. Ensimmaisella
kierroksella saatiin 7/16 vastausta eli 43,75 prosenttia ja “karhuamiskierroksen”
jalkeen koossa oli 12/16 eli 75 prosenttia. Jalkimmadistd voidaan pitdd hyvana

vastausprosenttina.

5.4. Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimuksessani pdddyin kdyttdmaan tutkimusmetodeina kyselyd seka
haastattelua, koska pystyin saamaan monipuolisen aineiston Foreverin myyjilta
kuin my06s yrityksen liiketoimintajohtajalta. Kysely mahdollisti aineiston
kerdamisen nopeassa ajassa. Lisdksi, kyselyn etuna on se, ettd kysymykset

olivat kaikille vastaajille yhdenmukaiset (Jyrinki, 1977: 25).

Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena. Siina
pyritaan selittdimaan tiettya ilmiota jakamalla se pienimpiin osiin. (Alasuutari,

1999, 38).

Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: haastateltavan sanomisien
analysoinnista ja siitd mitd mieltd han oli esitetyistd kysymyksistd. Nama
vaiheet ovat tiukasti yhteydessd toisiinsa, ja niitd voi olla vaikea erottaa
toisistaan muuten kuin analyyttisesti. Havaintojen pelkistimisessd voidaan
erottaa  kaksi osaa. Aineistoa tarkastellaan aina vain tietystd
teoreettismetodologisesta ndkokulmasta. Aineistoa tarkasteltaessa pyritdan

16ytdmaan jokaisen kysymyksen kannalta oleellisin tieto.
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Tutkimuksessa aineiston keruun jdlkeen liiketoimintajohtajan haastattelu
litteroitiin ja kyselyn tulokset koottiin yhteen. Haastattelu luettiin muutaman
kerran tekematta aineistolle mitddn, ndin voitiin muodostaa aineistosta
kokonaiskuva. Myochemmin haastattelusta nostettiin esiin huomioita ja

vastauksia, joita voitiin verrata kyselyn aineistoon.

Aluksi kyselyssa katsottiin aineiston yleisilmettd ja vastauksien laajuutta.
Taman jalkeen aineistoa kaytiin yksityiskohtaisemmin ldpi ja kartoitettiin
samankaltaisia vastauksia. My0Os yksittdiset vastaukset huomioitiin, jos ne
koettiin merkittaviksi. Myos kvantitatiivista aineistoa kaytiin lapi yksittaisina

taulukkoina seka vastausten valilld pyrittiin 16ytdmaan syy- ja seuraussuhteita.

Lopulta liiketoimintajohtajan haastattelun aineistoa verrattiin myyjien kyselyn
aineistoon kohta kohdalta. Taman jalkeen pyrittiin 10ytdmaan yhtalaisyyksia

seka eroavaisuuksia. Lopuksi molempia verrattiin teoriaan.

5.5. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa pyritdan valttamédan virheiden syntymistd. On kuitenkin
huomioitava se, ettd tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tama on
paasyy siihen, miksi kaikissa tutkimuksissa pyritdan arvioimaan tutkimuksen

luotettavuutta erilaisilla mittaus- ja tutkimustavoilla.

Tutkimuksen  reliaabeliudella  tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta.
Reliaabeliuutta voidaan todentaa eri tavoin. Tulos voi olla reliaabeli, jos

esimerkiksi samaa henkiloa tutkittaessa kahdella eri tutkimuskerralla saadaan
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sama tulos. Reliaabeliutta kuvaa my0s se, ettd kaksi eri tutkijaa saa samasta
asiasta saman tuloksen. Talloin voidaan todeta, ettd tutkimus ei anna
sattumanvaraisia tuloksia, ja sitd voidaan pitda reliaabelina. (Hirsjarvi, Remes ja

Sajavaara, 2007:226.)

Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite on validiteetti eli patevyys. Silla
tarkoitetaan tutkimusmenetelmdn tai mittarin kykya mitata juuri sitd, mita
halutaankin mitata. Tata kyseistd tutkimusta arvioitaessa on huomioitava, etta
tutkimuksella ei haeta vahvaa yleispatevyyttda, koska tutkimuskyselya ei ole

suoritettu kuin kahdelletoista Forever kuntoklubin tyontekijalle.

Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti tarkoittavat tutkimuksen mittauksen
luotettavuutta. Nadiden kasitteiden sopivuudesta laadullisen tutkimuksen

arvioinnissa vaihtelevat.

Tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tarkka kuvaus tutkimuksen
toteuttamisesta. Tarkkuus koskee kaikkia tutkimuksen eri vaiheita, niin
haastatteluiden toteuttamispaikkaa, kuin niihin kdytetyn ajan kuvaamista.
Tarkedda on myOs mainita mahdollisista hairiotekijoista tai virhetulkinnoista
haastatteluissa. Tutkijan on my0s hyva kertoa oma itsearviointi tilanteesta.

(Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2007:227.)

Hirsjarven ym. (2007) toteaa, ettd tulosten tulkinta vaatii tutkijalta kykya
punnita vastauksia ja saattaa niitd my0s teoreettisen tarkastelun alle. Tall6in on
myo0s pystyttdva kertomaan, milld perusteella tulkintoja esitetddan ja mihin ne
perustuvat. Lukijaa auttaa, jos tutkija lisda tekstiin suoria haastatteluotteita ja
muita  autenttisia = dokumentteja, jotka havainnollistavat tulkintaa

kokonaisuudessaan.
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Tassa tutkimuksessa kuvataan tutkimuksen kulkua seuraavassa kappaleessa.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa keskitytaan tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittda Forever kuntoklubin myyjien motivaatiotekijoitd sekd sitd, miten
tehokkaana he kokevat tyonantajansa palkitsemisjdrjestelman. Huomioin
tutkimuksessa my0s yrityksen johdon nakokulman siitd, miten he johtavat,
motivoivat ja palkitsevat heidan myyjidaan. Haastattelun vastauksia tutkitaan
teemoittain ja ne kasitellddn sekda myyjien ettd myynnin johtajan nakokulmasta.
Kéayn tuloksia lapi samassa jarjestyksessa kuin ne olivat tutkimuksessa.

Aiheaihealueet olivat motivointi, palkitseminen ja johtaminen.

6.1. Tutkimuskyselyn tulokset (myyjien nikokulma)

6.1.1 Mika myyjid motivoi tyossa

Tutkimuksessa motivaatio kasitteleva osuus aloitettiin kysymyksella “Kuinka

motivoitunut olet tychosi talla hetkella?”
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Kuinka motivoitunut olet tyohosi talla hetkella?

B Erittain motivoitunut
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Kuvio 5. Kuinka motivoitunut olet.

Vastaajista kaksi koki olevansa erittdin motivoituneita ja viisi antoi taman

hetken motivaatiolle arvon 4 asteikolla 1-7.

Seuraavaksi kysyttiin, mitka tekijat motivoivat myyjia eniten ty0ssd. Seitseman
mainittuja motivaatiotekijoita olivat asiakkaat ja tyoskentely ihmisten parissa

seka onnistumisen tunne.

Tutkimuksessa Kkysyttiin my0s lahimman esimiehen motivointikyvyista.
Hajonta oli kohtalaisen suurta. Kolme myyjda koki, ettei heiddan esimiehensa
onnistu lainkaan motivoimaan heitd. Loput vastaajat kokivat esimiehensa
onnistuvan motivoinnissa kohtalaisesti. Kukaan ei pitanyt esimiehensa

motivointikykyjd erinomaisella tasolla. Suurimmaksi ongelmaksi koettiin
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kommunikaation puute ja se, ettei esimiehelld valttamatta ole
myyntikokemusta. Muutama oli kuitenkin tyytyvdinen esimiehensa

aloitteellisuuteen.

Lisaksi tutkimuksessa haluttiin selvittda, mitka tekijat vaikuttavat positiivisesti
myyjien tyOmotivaatioon. Ylivoimaisesti eniten kaytetty vastaus oli tyon
mielekkyys. Seuraaviksi tarkeimmiksi koettiin saavutukset ja oma kehittyminen
myyjdnd sekd vastuu/itsendisyys. Vahiten tyOmotivaatioon positiivisesti

vaikuttaviksi tekijoiksi tulivat palaute/tunnustus sekad etenemismahdollisuudet.

Seuraava kysymys koski tydolosuhteita ja tyoymparistoa. Lahes kaikki vastaajat
olivat joko erittdin tyytyvaisida tai hyvin tyytyvdisid tyoolosuhteisiin ja
tyOymparistoon. Perusteluina ldhes kaikki mainitsivat mahtavat tyokaverit ja
upeat kuntokeskuksen tilat. Osa my0s mainitsi olevansa tyytyvdinen

tyohuoneeseensa.

Myyijien kyselyn tulosten mukaan Foreverin myyjat olivat erittdin tyytyvaisia

omiin tyotiloihinsa ja tydymparistoon.

”Minulla on hyvd tyohuone ja muutenkin tilat ovat todella hyvit”

" Loistavat tyokaverit”

” Ensimmiinen mieluisa tyopaikka, vaikka joutuisi herdamidin kuinka aikaisin”

Tutkimuksen seuraavassa kysymyksessa kysyttiin pysyyko myyja toteuttamaan

itseddn tyOssddan. Vastauksissa nousi esille myyntityon sosiaalinen nakokulma

ja monet pitivdt tdtd yhtend syynd, miksi myyntity6ta on niin mukana tehda.
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Myyntity6 koettiin my0s sopivan omaan persoonaan, ja moni piti erinomaisena
lilkunnan ja myynnin yhdistamistd tyossa. Ainoina hieman negatiivisempina
asioina koettiin se, ettd tyossa olisi voinut olla enemman haastetta ja ehka

kaikkia taitoja ei padse nayttamaan.

Kysymysten puolivdlissd kysyttiin saavatko myyjat tyostddn arvostusta ja
minkd laista se on. Arvostusta eniten koettiin saavan kollegoilta ja
lilketoiminnanjohtajalta. Arvostus voi olla taputus olalle tai sdahkopostilla
annetta kannustusviesti. Moni koki, etta positiivinen palaute nostaa itsetuntoa
ja myyja kokee olevansa arvostettu. Muutama koki, etta klubijohtaja voisi antaa

enemman positiivista palautetta.

Seuraavaksi kysyttiin hyvan palkan vaikutusta itsensd toteuttamiseen tyon
ulkopuolella. Lahes kaikki kokivat rahan helpottavan itsensd toteuttamista ja
antavan mahdollisuuden tehda asioita, johon liittyivat tunteet. Naita asioita
ovat esimerkiksi eldmasta nauttiminen, ulkona syominen tai illanvietoista
nauttiminen. Muutama vastaaja 10ysi myos sidoksen vapaa-ajan ja tyOssd

syntyvan itseluottamuksen valilla.

Tavoitteiden asettamisesta kysyttiin, ovatko tavoitteet selkeat ja saavutettavissa
olevat. Lisaksi kysyttiin my0s sitd, suunnittelevatko myyjat tavoitteet yhdessa
esimiehensda kanssa. Myyjat kokivat tavoitteet selkedksi ja realistiseksi
saavuttaa. Muutama koki, ettd ei voi vaikuttaa tavoitteisiin ja ne tulee vain
hyvéaksyad. Vain 3/11 vastasi suoraan, ettd voi vaikuttaa. Tutkimuskyselyn

pohjalta selvida, ettd monet kokevat myos omat tavoitteet tarkedksi.

" Omat tavoitteet ovat vihintdiin samalla tasolla kuin yrityksen”
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”No ei niitd paljon suunnitella.(Tdssa kuussa myytte 80 ja piste) © ”

Tutkimuksen seuraava kysymys koski palautteen saamista esimieheltd, kun
myyja pyrkii saavuttamaan tavoitteeseensa. Yli puolet koki saavansa palautetta.

Muutama mainitsi, ettei saa klubijohtajalta palautetta tarpeeksi.

Toisen  osion  viimeinen  kysymys  koski  Foreverin  tarjoamia
urakehitysmahdollisuuksia. Vastaajista kaksi koki, ettd heitd ei kiinnosta
urakehitys ja yksi koki, ettd Forever tarjoaa urakehitysmahdollisuuksia. Loput
myyjat eivat tienneet voiko Foreverilla edeta urallaan. Toisaalta monella oli
mielikuva, ettd ei ole mitdan mahdollisuuksia edeta. Myyjista 8/11 ei tiedd, onko
Foreverilla etenemismahdollisuuksia, kahta myyjdd ei edes kiinnosta

eteneminen ja yhden mielestd mahdollisuuksia edeta on.

"Harmi kylli en. Ei niistd ainakaan paljoa kerrota eiki ole sanottu etti on

(urakehitysmahdollisuuksia). Jos niiti on, olisi mukava tietid”

6.1.2. Mika myyjia palkitsee tyossa

Kolmannessa osiossa kysymykset liittyivdat palkitsemiseen. Ensimmadinen
kysymys koski sitd, kuinka tyytyvaisid he ovat palkkaansa talla hetkella. Suurin

osa vastaajista oli joko hyvin tyytyvédinen tai erittdin tyytyvainen palkkaansa.

Seuraava kysymys koski palkkausjdrjestelmdn oikeudenmukaisuutta ja
kannustavuutta. Lahes kaikki kokivat palkkausjarjestelman
oikeudenmukaisena ja kannustavana. Ainoat negatiiviset kommentit koskivat

provisioiden pysymista samalla tasolla, vaikka eldamisen kulut ovat nousseet.
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Jatkokysymyksessa kysyttiin palkitsemisjarjestelman kehittamisesta. Muutama
mainitsi kaipaavansa pienta bonusta silloin, kun ylittavat omat henkilokohtaiset

tavoitteet.

Tutkimuksessa seuraavaksi kysyttiin onko myyjat tyytyvdisia Foreverin
tarjoamiin luontaisetuihin. Kaikki vastaajat olivat erittdin tyytyvaisia
luontaisetuihin.  Ainoat  parannusehdotukset olivat lounassetelit ja

kokonaisvaltaisempi terveydenhuolto.

Seuraavaksi kysyttiin keinoista, joiden avulla myyja voisi myyda enemman.
Vastauksissa oli suurta hajontaa, mutta myos selkeitd eroja vaihtoehtojen vélille
syntyi. Kolme tdrkeintd olivat: “sopimusehdot helposti ymmarrettavissa”,
“myyntivalmennuksen saaminen” ja “myyjien mahdollisuus osallistua
markkinointiin”. Vahiten vaikutusta koettiin olevan seuraavilla vaihtoehdoilla:
“tuotteita/palveluita olisi vahemman”, ”sopimukset syotettdisiin suoraan
sdahkoiseen = muotoon”  ja  “kaikki  klubin  tyOntekijit  saisivat

myyntiperehdytyksen”.
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Mitkd seuraavista keinoista auttaisivat sinua myymaan enemman? Valitse tirkein
ensimmaiseksi.

Myyjat saisivat
osallistua markkinoinnin_.

Paperityot
tekisi joku muu

Asiakastapaamisten soittaminen
olisi ulkoistettu

Saisin enemman
myyntivalmennusta

Sopimukset syotettaisi
suoraan sahkodiseen...

Tuotteita/palveluita
olisi vahemman

Sopimusehdot olisivat
helposti ymmarrettavat..

Myynnin tueksi olisi
laadukkaampia materiaaleja...

Kaikki klubin
tyontekijat saisivat..

Klubipadllikko olisi
kiinnostuneempi myynnista

Kuvio 6. Milla keinoilla myyjat voisivat myyda enemman.

6.1.3 Myyjien johtaminen

Kolmannessa osiossa kysyttiin kysymyksida myynnin johtamisesta. Tatd osa-
aluetta ei ole kasitelty tutkimuksessa laajasti, vaan on pyritty 10ytamaan

johtamisesta niita asioita, jotka ovat hyvin suoraan liitoksissa motivointiin.

Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin, saavatko myyjat riittavasti kehittavaa
palautetta, ja miten palaute annetaan. Moni vastaajista koki saavansa palautteen

lahinnd sdhkoisessd muodossa. Useat vastasivat, ettd palaute annetaan

10
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tuloskeskeisesti pelkdsta myynnistd, eikd palautetta saa itse tyostd. Vastauksissa
nakyi selvid eroja, koska kolme myyjaa vastasivat, ettd he saavat palautetta
tarpeeksi ja palautetta annetaan suullisesti. Vastausten perusteella voidaan

todeta, etta palautteen antamisessa on erilaisia kaytantoja klubien valilla.

Viimeisena kysymyksena aihealueesta kysyttiin, otetaanko myyjien
kehitysehdotukset ja aloitteet huomioon muutoksia mietittdessd. Puolet
vastaajista vastasi kylld ja muutama koki, ettei myyjien ehdotuksia hydédynneta

tarpeeksi.

6.2. Haastattelun tulokset (liiketoimintajohtajan nikokulma)

6.2.1. Myyjien motivointi

Tutkimuksen haastattelun ensimmainen aihealue koski motivointia ja sitd,
kuinka myyjia motivoidaan Foreverilla. Liiketoimintajohtajan Olle Poutiaisen
mukaan Foreverilla on pitkd kokemus alalta, jonka pohjalta yritys on luonut
yrityksen tarpeita vastaavan palkkausstrategian. Perustan luo palkkaus, joka on

rakentunut vuosien varrella provisiopohjaiseksi.

” Me halutaan henkilditi toihin palkkauksella, jotka ovat valmiina tekemdidn toiti

ja tykkidvdt siitd, etti koska me muutettiin timd provisiopalkkaukseks.”

"Tamin avulla halusimme antaa myyjille mahdollisuuden vaikuttaa paljon
sithen kuinka paljon he tienaavat. Itse rekrytointiprosessi on kehittynyt niin,
etti siind voidaan tunnistaa henkiloiti ketki haluavat tyoskennelld talld

tavalla.”
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Liiketoimintajohtajan haastattelun vastausten perusteella voidaan todeta, ettd
rekrytoinneissa pyritadn 1oytamaan sellaiset tyontekijat, jotka pitavat Foreverin
palkkausjarjestelmasta. Taten rekrytoinnin avulla pyritdan loytamaan myyjia,
jotka kokevat motivoivana provisiopalkkauksen ja mahdollisuuden vaikuttaa

omaan palkkaan.

Tutkimuksen haastattelun seuraava kysymys koski klubipaallikdiden tyokaluja
myyjien motivoimiseen. Poutiaisen mukaan klubeilla on paljon eroavaisuuksia,
eika heita ole neuvottu mitenkaan keskusjohtoisesti. Osalla myyjistd on omalla
klubillaan kaytossa henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisesta saatava

bonus, mutta se on taysin klubipaallikon paadtettavissa.

Myyijien tutkimuskyselyn mukaan wuseat myyjat kokivat Foreverin
palkitsemisjdrjestelman oikeudenmukaisena. Teorian mukaan tadllaiset erot
palkitsemisessa saattavat aiheuttaa myyjien kesken epaoikeudenmukaisuuden
tunnetta. Motivaatioteorioiden mukaan tadllainen pieni bonus voi olla tehokas
Bonuksen saavuttaminen voi antaa myyjalle my0s arvostuksen tunnetta, ja sen

merkitys myyjalle saattaa olla myds statussymbolinen.

Seuraava kysymys haastattelussa koski myyjien tyOymparistod. Taman
lilketoimintajohtaja koki tarkedna asiana ja kertoi, ettd myyjien tychuoneisiin ja
tyovalineisiin on panostettu. Liiketoimintajohtaja ndkee timan tarkednd asiana
itse myynnin tuloksellisuuden kannalta. Myyjille on haluttu tarjota rauhallinen
ja siisti tila, jossa han voi tyoskennelld. Poutiainen ndkee asian myds

kilpailuetuna kilpailijoihin ndhden:
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"Ja siini me ollaan ehki poikkeuksellinen kaikkiin meidin muihin kilpailijoihin
nahden, monet saattavat tehdi myyntid kahviossa tai jossain vastaavassa.
Meidin nikemyksen mukaan myyjille tulee aina olla rauhallinen tila, jossa itse

myynti tapahtuu.”

Tyytyvaisyys tyotiloihin sekd tyOymparistoon ndkyvéat kyselyssa positiivisina
vastauksina. Vaikka Herzbergin motivaatioteorian mukaan tydolosuhteet
poistavat vain tyotyytymattomyytta, voidaan ne nahda vastausten perusteella

tukevan myos motivaatiota tyota kohtaan.

Seuraavaksi tutkimuksen haastattelussa kysyttiin myyjien tavoitteiden
suunnittelusta ja myyjien osallistumisesta tavoitteiden asettamiseen.
Liiketoimintajohtajan =~ mukaan  myyntitavoitteet = ovat mukana jo
rekrytointiprosessissa, jossa kerrotaan perustavoitteet ja se, mitd myyjalta
tyossa odotetaan. Myyjélle annetaan vapaat kdadet tehda tyotaan. Tarkeinta on,
ettd tavoite tayttyy, eikd se, kuinka monta tuntia myyjélla menee aikaa paasta
tavoitteeseen. Liiketoimintajohtajan mukaan rekrytointiprosessissa loydetaan
my0s hyvin kilpailuhenkisida henkil6itd, jotka pystyvdat myymaan paljon

minimitavoitetta enemman.

Myynnin johtamisen teorian mukaan on tarkeda ottaa yrityksen tavoitteet
mukaan jo rekrytointiprosessiin, jotta loydetddan mahdollisimman hyvia
henkil6ita yrityksen palvelukseen. Foreverin myyjillda on suuri vastuu
tavoitteiden toteuttamisesta. Teorian mukaan tavoitteet tulisi laatia myyjan
kanssa yhdessa, jolloin myyja sitoutuu tavoitteisiin voimakkaammin. Tama ei

ndytd aina tapahtuvan Foreverilla.
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Myyjat kokevat tavoitteet kuitenkin realistisiksi saavuttaa. Teorian mukaan
realistisiin tavoitteisiin on helppo sitoutua. Toisaalta, osaa myyjistd motivoi
lahes mahdottomat tavoitteet, koska he kokevat hyvin voimakasta tarvetta
saavuttaa tavoite. Vaikka tavoite jaisi tavoittamatta, voi myyntia syntya paljon
enemman kuin olisi syntynyt liian helpolla tavoitteella. Myynnin johdon tulisi
kuitenkin tuntea omat myyjansa niin hyvin, ettd he voivat lahestyda myyjiaan

jokaista yksilond motivoivalla tavalla asettaa tavoitteet.

" Kylld tavoitteet ovat realistiset ja myds selkedt”
”Budjetoitu tavoite kulkee usein hyvin myyntitavoitteiden kanssa samalla

linjalla. Ei vaadi ihmeitd.”

Lisakysymyksend liiketoimintajohtajalta kysyttiin, kuinka ja miten myyjille

annetaan palautetta tavoitteisiin pyrittaessa.

Poutiaisen mukaan han antaa palautetta myyjien ldhettamien pdivittdisten
raporttien pohjalta. Raporteista ilmenee kaikki oleellinen tieto, kuten soitetut
puhelut, kiinni saadut asiakkaat, kuinka monta tapaamista kyseisend pdivana
on, kuinka monta saapui paikalle ja kuinka monta kauppaa ndistda myyja sai
tehtya. Jos jotain ongelmia tulee, voidaan naista luvuista nahda selkeasti missa

on ongelma ja pyrkia korjaamaan se.

Moni myyjista koki saavansa tarpeeksi palautetta esimieheltaan. Myos kieltavia
vastauksia tuli. Yksi myyjd koki, ettd hdn ei saa niinkddn palautetta itse
myyntityostd vaan pelkastaan sen tuloksista. Yksi mainitsi myos, ettei juurikaan

saa palautetta lahiesimieheltdan eli klubijohtajalta.
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Seuraavaksi tutkimuksen haastattelussa kysyttiin, tarjoaako Forever myyjille
urakoulutusmahdollisuuksia. Liiketoimintajohtajan mukaan asia on kohtalaisen

haasteellinen hyvin kevyen organisaation vuoksi.

Mitaan valmista ratkaisua ei ole saatu aikaiseksi, mutta yrityksessa on mietitty
vaihtoehtoa, jossa jokaisessa yksikossa olisi joko vanhin myyja tai

myyntipaallikko.

Asia on siis haasteellinen, mutta olisi hyva, ettd myyjilla olisi kuitenkin tietoa

Foreverin urakehitysmahdollisuuksista.

Vastausten perusteella on vaikea hahmottaa vastuusuhteita myynnin osalta.
Klubipaallikon rooli esimiehend on my6s hieman erikoinen. Muutamissa
toimipaikoissa han ei selvastikdan vastaa myynnistd, ja myyjat kokevat hanet

hieman etaiseksi.
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6.2.2. Myyjien palkitseminen

Seuraavaksi tutkimuksen haastattelu kasittelee palkitsemista.
Liiketoimintajohtaja  kertoi, ettd yrityksessi on kaytossa erilaisia
myyntikilpailuja, jotka voivat olla pidempia tai lyhytkestoisempia. Myyjat
palkitaan aina, kun he tekevit erittdin hyvaa tulosta. Myos kuukauden myyja
palkitaan esimerkiksi kylpyldlomalla tai annetaan auto kayttoon viikoksi. Myos

klubien parhaat myyjat tulisi huomioida, mutta se on taysin klubien vastuulla.

Kun liiketointajohtajan vastauksia verrataan myyjille suoritetun Kkyselyn
tuloksiin, voidaan selvasti todeta, ettd tama klubien wvastuulla olevan
palkitsemisen tai palkitsemattomuuden voi ndhda vastauksissa negatiivisena

asiana.

Haastattelussa kysytdan my0s aineettomasta palkitsemisesta ja my0s
lilketoimintajohtaja korostaa sen merkitysta. Liiketoimintajohtaja uskoo sen
olevan monella paljon tarkeampaa kuin aineellinen palkitseminen. Téarkeaa on
kertoa onnistumisista kaikkien edessda ja jakaa samalla tietoa siitd, kuinka

kyseinen myyja on saavuttanut nama loistavat tulokset.

Poutiaisen mukaan palkitsemista voi kdyttaa myos kollektiivisena palkintona,
jonka avulla tiimihenked parannetaan. Tallaisena hdn mainitsee Barcelonan
matkan, joka oli palkinto erittdin kovista myyntituloksista koko ketjun tasolla.
Liiketoimintajohtaja ndkee taméan palkitsemistavan parempana kuin pelkan
rahallisen  korvauksen. Pelkkd rahallinen korvaus ei tuo itse

provisiopalkkauksen mitdan uutta.
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Henkilokuntaetuina liiketoimintajohtaja mainitsee tietenkin kuntoklubitilojen
vapaan kdyton. Suurimpana asiana hdn kokee mahdollisuuden kayttaa
personal trainer -palveluita puoleen hintaan. Talla pyritddn my0s
kannustamaan myyjia kokeilemaan mahdollisimman paljon erilaisia tuotteita,

jotta niita olisi my06s helpompi myyda.

Myyjilla on myos lahtokohtaisesti omat tyohuoneet, puhelimet ja tietokoneet.
Myyjien ammattitaidon kehittymista tuetaan erilaisilla myyntikoulutuksilla,

joissa on puhumassa huippumyyjia.

Myyijat ovat kyselyn perusteella tyytyvidisia palkitsemistapoihin ja pitavat
yrityksen  tarjoamia  henkilokuntaetuja  todella = hyvind.  Ainoita
parannusehdotuksia ovat lounassetelit sekd lisdbonus henkilokohtaisen

myyntitavoitteen ylittamisesta.

6.2.3. Myyjien johtaminen

Tutkimuksen haastattelun viimeisessa osiossa kysyttiin palautteen antamisesta,

kehityskeskusteluista ja myyjien kehitysehdotusten huomioimisesta.
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6.2.3.1 Palautteen antaminen myyjille

Tutkimuksen haastattelussa viimeisessa osiossa liiketoimintajohtajalta kysyttiin
palautteen antamisesta myyjille. Poutiaisen mukaan provisiopalkkainen
palkkausjdrjestelma on jo itsessdan raaka. Hanen mukaan palautteen pitdisi olla
positiivista ja kannustavaa. Aina pitaisi pystya loytamaan vaikeinakin hetkina
niitd hyvid asioita, joissa myyja on onnistunut. Palautteen ja kannustamisen
tulisi olla sidottu my0s konkreettisiin asioihin, joihin myyjan on helppo tarttua.

Jos tarkoituksena on ylittdd tavoitteet, sithen ei padstd pakottamalla vaan
saamalla myyjdat hyvaan ”flow”-tilaan, jolloin lahjakkaat ihmiset motivoituvat ja

voivat saavuttaa uskomattomia tuloksia.

Myyjille suoritetun kyselyn mukaan, palautteenanto on melko tuloskeskeista.
Liiketoimintajohtajan palaute koetaan kannustavana. Pdivittdista palautetta ja
palautetta omalta klubijohtajalta kaipaa muutama vastaaja. Palaute annetaan
padosin sahkopostin valitykselld, joka voi vaikuttaa myos palautteen
kannustavuuteen. Klubipaallikoltd palautteen saamista on tietenkin vaikeaa

vaatia, jos hanella ei ole kokemusta myynnin johtamisesta.

6.2.3.2. Myyjien kehityskeskustelut

Myyjien vastausten perusteella 40 prosentilla ei ole ollut koskaan
kehityskeskustelua  esimiehensa kanssa. 40 prosentilla on ollut
kehityskeskustelu alle vuoden aikana seka 20 prosentilla on ollut yli vuoden

aikana. Liiketoimintajohtajan mukaan hédnen kanssaan ei kayda
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kehityskeskusteluja, vaan ne tehddan klubijohtajan kanssa. Liiketoimintajohtaja

kutsutaan paikalle, vain jos myynnissa ilmenee suurempia ongelmia.

Kehityskeskustelut ovat oleellinen osa esimiesty6ta ja niiden puuttuminen voi
vaikuttaa tyoilmapiiriin ja myyjan haluun kehittya tyossaan. Huomionarvoista
on, ettd liiketoimintajohtajan mukaan ldheskdan kaikilla myyjien ldhimmilla
esimiehilld eli klubijohtajilla ei ole kokemusta myynnin johtamisesta.
Liiketoimintajohtaja ndkeekin tdman ehdottomasti kehityskohteena, koska
klubien toiminta on siirtynyt yhda enemman myyntiorganisaation suuntaan.
Klubijohtajien = kokemattomuus ndkyy  Poutiaisen = mukaan  my0s

palautteenannossa.

6.2.3.3. Myyjien kehitysideat

Tutkimuksen viimeisend aiheena oli myyjien kehitysideoiden saaminen ja
huomioiminen. Liiketoimintajohtajan mukaan ei ole selkedd toimintamallia,
jonka avulla uusia ideoita hankitaan. Palautteen ja uusien ideoiden saaminen
on liiketoimintajohtajan mukaan hyva tapa saada uusia ajatuksia ja eri
nakokantoja asioihin. Palautteenantoon pitdisi myods kannustaa nykyista
enemmadn. Suurin osa myyjistd kokee kyselyn perusteella, ettd heiddn ideat
otetaan huomioon, mutta muutama kokee, etta heilla ei ole kanavaa tuoda omia
ideoitaan esiin. Poutiainen huomauttaa myos ideoiden ja palautteen laadun
tarkeydesta. Ei riitd, ettd joku kampanja haukutaan huonoksi, vaan pitdisi

pystyd my0s kertomaan mika siind on huonoa, ja miten asia voitaisiin korjata.
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7. JOHTOPAATOKSET

7.1. Yhteenveto ja johtopditdkset

Tassa osiossa vastaan tutkimuskysymyksiin teoreettisen osuuden ja

tutkimusten aineiston pohjalta. Lopuksi esittelen jatkotutkimusehdotelmia.

Tutkimuksen padongelmana oli selvittada mika myyjid motivoi erityisesti
lilkunta-alalla ja onko Foreverin Kuntoklubin palkitsemisjarjestelma tehokas

nimenomaan motivointimielessa.

Ensimmadinen tutkimuskysymykseni liittyi siihen, mikd motivoi liikunta-alan
myyijid tyoOssddn. Teoreettisen tarkastelun kautta motivaation voi nahda
tarpeiden, kannustimien ja niitd koskevien tulkintojen vuorovaikutuksen
tuloksena. Motivaatio voidaan ndhdd monimutkaisena ja dynaamisena
prosessina, jossa yhdistyvat ihmisen persoonallisuus, tunteenomaisuus, arvot ja
jarkiperdiset tekijat sekd sosiaalinen ymparistd. Motivaation voimakkuutta
sdatelevat yksilontarpeet, kannustimet, tehdyt havainnot ja havaintojen tulkinta
seka kannusteiden ja niitd koskevien havainnointien ja tulkintojen

vuorovaikutuksen tulos. (Ruohotie & Honka. 2002, 13, 19)

Myyijat kohtaavat tyOssdan vaikeita asiakkaita ja haastavia tehtavid, seka
joutuvat usein tyOskentelemddn paineen alla. Haastava ty0 vaatii myos kovaa
motivaatiota, jotta myyja padsee hyviin tuloksiin. Talloin korostuu erityisesti
myoOs sisdinen motivaatio. Sisdinen motivaatio tulee itse tyostd ja siitd, etta

ihminen kokee saavansa tarkeita asioita aikaan. (Viitala 2004, 153).
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Forever Kuntoklubin myyjien kyselytutkimuksessa nousi esille, etta tarkeimmat
motivaatiotekijat ovat palkka ja tyokaverit. McCellandin (1971) mukaan
tarkeimmiksi motivaattoreiksi ei valttamatta koeta palkkioita ja rahaa, vaan itse
tyotehtavassa suoriutuminen seka siind onnistuminen ja siita saatava palaute.
Foreverin Kuntoklubin myyjat kokivat, ettd he eivat saa tarpeeksi palautetta

tyOstddn ja ndin ollen voidaan todeta, etta palkan merkitys korostuu.

Monet Foreverin Kuntoklubin myyjat ovat olleet tyotehtavissdan alle kolme
vuotta. My0s se voi vaikuttaa palkan korostuneeseen merkitykseen. Ruohotien
(1998) mukaan ulkoiset palkkiot motivoivat kuitenkin vain lyhytaikaisesti seka
niilla on usein selkea tarve. Sisdisten palkkioiden merkitys kasvaa sita mukaan,

mitd pidempdan tyontekija on ollut samassa tyotehtavassa.

Liiketoimintajohtajan ~ haastattelussa ~ kavi  ilmi, ettd  yrityksen
rekrytointiprosessissa pyritdan loytamaan tyontekijoita, joita provisiopohjainen
palkkaus motivoi. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd rekrytointistrategiassa
on onnistuttu, koska suurinta osaa myyjistd motivoi palkkaus. Toisaalta pitkalla
aikavadlilla tarvitaan muitakin motivaatiotekijoitd, jotta tyontekijoiden
motivaatiota voidaan pitad ylld. Voidaan kuitenkin todeta, ettd yritys on
onnistunut kehittamaan sellaisen rekrytointiprosessin, jonka avulla he saavat

toihin hyvasta palkasta motivoituvia myyjia.

Kyselytutkimuksen mukaan myyjilld oli ty0ossaan selkedt tavoitteet, mutta he
kokivat ettd ei voi vaikuttaa tarpeeksi niiden maarittamiseen. Lamsa & Hautala
(2005) korostaa sitd, etta tyontekija olisi mukana paamaarien suunnittelussa ja

tavoitteiden asettamisessa, jotta saavutetaan korkea tyomotivaatio.
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Myyijien kyselytutkimuksen perusteella esimiesten kyky motivoida myyijia ei
ole erinomaisella tasolla missddn toimipisteessd. Suurimmaksi syyksi tahan
koettiin kommunikaation puute sekd klubijohtajien vdhdinen kokemus
myynninjohtamisesta. Liiketoimintajohtaja oli tietoinen asiasta ja se nousi esiin
hanen haastattelussaan. Liiketoimintajohtajan haastattelun mukaan Foreverilla
ei ole keskusjohtoisesti annettu klubijohtajille tyokaluja myyjien motivoimiseen.
Klubijohtajat paattavat siis itsendisesti miten he motivoivat myyjid. Teorian
mukaan tdllainen kaytanto saattaa asettaa myyjat eriarvoiseen asemaan. Se voi

myo0s heikentda tyoilmapiiria.

Myyjat pitivat tyoskentelyolosuhteita erinomaisina, mikda Herzbergin (1968)
teorian mukaan poistaa tyOtyytymadttomyytta. Lisdksi Poutiainen ndkee

myyjien omat tychuoneet jopa kilpailuetuna muihin kuntoklubeihin verrattuna.

Forever kuntoklubin myyjat kokivat palkitsemisjarjestelmdn  hyvin
oikeudenmukaisena. Ainoana parannusehdotuksena nahtiin selkeampi
bonusjdrjestelmd. Muutamia myyjid arsytti se, ettd ylittdessdan tavoitteensa he
eivdt saaneet siitd mitdan aineellista palkintoa. Kyselytutkimuksen mukaan,
Forever Kuntoklubilla kaytetddn selkedsti sekd aineetonta sekd aineellista
palkitsemista. Hyvat luontaisedut kerdsivat paljon kehuja ja ne auttavat
myyjien hyvinvoinnin ylldpitamisessa. My6s mahdollisuus kokeilla erilaisia
ryhmaliikuntatunteja ~ sekd  personal  trainer  -palveluja  auttavat

lilketoimintajohtajan mukaan tuotteiden myynnissa.

Palautteen annossa nahtiin parantamisen varaa ja se vaikutti my0s
tyOilmapiiriin negatiivisesti. Tama tulee esiin my0s teoreettisessa tarkastelussa,

jonka mukaan palaute tulee antaa saanndllisesti ja kahden kesken. (Rantamaki,
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Kauhanen & Kolari 2006:71). Muutamat myyjat nostivat esiin, ettd saavat

palautteen useasti pelkan sahkopostin valityksella.

Erilaiset myyntikilpailujen hyvat suoritukset tai iso palkka nédhtiin motivaation
lahteina. My0s liiketoimintajohtaja painotti palkintojen ja lyhyiden paamaarien
merkitystd. Aineettomia palkitsemistapoja hdan piti jopa jossain tapauksissa
tehokkaampina kuin pelkkid rahapalkintoja, koska aineettomat palkinnot,
kuten yhteismatka paransi myyjien ryhmdhenked. My0Os teoreettisen
tarkastelun avulla voidaan todeta aineettomien palkitsemistapojen arvon
nousevan varsinkin silloin, kun henkilon palkka on jo suuri. (Kauhanen

2004:134).

Toinen tutkimuskysymys kasitteli Forever Kuntoklubin palkitsemisjarjestelman
tehokkuutta. Liiketoimintajohtajan mukaan yrityksen palkitsemisjarjestelma on
kehitetty vastaamaan alan vaatimuksia. Jo rekrytointivaiheessa arvioidaan
henkilon kykya tyoskennellda provisiopalkkauksella. Foreverin palkkausmalli
perustuu ainoastaan provisiopalkkaan, joka wvaatii myyjalta hyvaa

paineensietokykya.

Palkkausmalli on taten hyvin tuloskeskeinen, joka nakyy myos vahvasti
palautteenannossa. Myyjien mukaan palaute esimiehilta keskittyy suurimmaksi
osaksi myyntilukuihin. Teorian mukaan palkitsemisessa voitaisiin kayttaa myos
muita ratkaisuja kuin pelkdstddn itse myyntitapahtumiin perustuvaa mallia.
Rubanovitzin & Aallon (2007) mukaan myyjille voidaan maksaa bonuksia
asiakkaiden = kokonaistyytyvdisyyden eikd pelkdstddan myyntimddrien
perusteella. Forever Kuntoklubin tapauksessa tallaisilla toimenpiteilld myyjat
voitaisiin saada sitoutumaan yrityksen yhteiseen myyntistrategiaan ja

kaytannossa pyrkia mahdollisimman pitkajanteisiin asiakassuhteisiin.
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Tutkimuskyselyn mukaan Forever Kuntoklubin myyjat ovat erittdin tyytyvaisia
aineettomiin palkitsemismuotoihin. Tarkeimmaéaksi myyntityon kannalta
osoittautui itse liikuntapalveluiden kokeileminen. Liiketoimintajohtajan
mukaan siitd on hyotya my0s myyntityossa, koska myyijilla on omakohtaisia

kokemuksia myynnista olevista palveluista.

Seka teorian (Vartiainen & Kauhanen, 2005) ettd liiketoimintajohtajan mukaan
aineettomilla palkitsemistavoilla on suuri merkitys myyjien sitouttamisessa
yritykseen. Kyselytutkimuksen tulokset my0s myotéilee tata vaittamaa, koska
myyjat kokivat yhteisten palkintojen olevan mieluisia. Liiketoimintajohtaja
kokee, ettd myyjien yhteinen palkintomatka antoi kustannuksiin verrattuna
moninkertaisen hyodyn. Tallaiset palkitsemismuodot tuovat hyvaa vaihtelua

myyjien itsendiseen tyohon ja nostattavat tyopaikan yhteishenkea.

7.2. Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimus ehdotukseni olisi tutkia erilaisessa myyntityossa tarvittavia
taitoja ja niihin parhaiten soveltuvia luonteenpiirteita. Téassa tutkimuksessa
esille tullut myyntityo on lyhytkestoista ja siihen motivoitumiseen saattavat
vaikuttaa eri asiat kuin pitkakestoiseen, jossa asiakkaiden kanssa ollaan pitkaan
tekemisissda.  Tutkimusta voisi laajentaa my0s koskemaan my0s
motivointikeinoja ja palkitsemisjarjestelmid. Olisi mielenkiintoista tutkia
myyntityota jossa neuvotteluvaihe on hyvin pitka ja asiakkaita ei ole kovin
montaa. Miten tdllaiset myyjat pysyvat motivoituneena ja miten heidan

palkkionsa muodostus syntyy.



90

LAHDELUETTELO

Alasuutari, Pertti (2011). Laadullinen tutkimus 2.0. 4. painos. Tampere :
Vastapaino. 330 s. ISBN 978-951-768-385-2

Chonko, Lawrence B., Tanner, John F. & Weeks, William A. (1992). Selling and
Sales Management in Action: Reward Preferences of Salespeople.

Journal of Personal Selling & Sales Management. Volume: XII, Number

3, 67-75.

Hakonen, N., Hakonen, A., Hulkko, K. & Ylikorkala, A. (2005). Palkitse
taitavasti, palkitsemistavat johtamisen valineena. Porvoo: WSOY. 336 s.

ISBN 951-0-28996-5

Henkilostojohdon ryhma - HENRY ry (2007). Kohti strategista palkitsemista.

Strategisen palkitsemisen jaos 22.3.2007, 23 s.

Herzberg, Fredrick & Mausner, Bernard & Bloch Snyderman, Barbara (1959).

The motivation to work. 2. painos. New York : Wiley. 157 s.

Hirsjarvi, Sirkka & Remes, Pirkko & Sajavaara, Paula (2008). Tutki ja kirjoita.
14. painos. Helsinki: Tammi. 448 s. ISBN 978-951-26-5635-6

Ingram, Thomas N., Lee Keun S., & Skinner, Steven J. (1989). An Empirical

Assessment of Salesperson Motivation, Commitment, and Job



91

Outcomes. Journal of Personal Selling & Sales Management. Volume:

IX, 25-33.

Jobber, David & Lee, Roger (1994). A Comparison of the Perceptions of Sales
Management and Salespeople Towards Sales Force Motivation and

Damotivation. Journal of Marketing Management. Volume: 10, 325-332.

Juuti, Pauli (2006). Organisaatiokdyttaytyminen. Helsinki: Otava. 298 s. ISBN
951-1-20903-5

Jyrinki, Erkki (1977). Kysely ja haastattelu tutkimuksessa. Helsinki: Oy
Gaudeamus Ab. 3. painos. 160 s. ISBN 951-662-186-4

Kauhanen, Juhani (2003). Henkildstovoimavarojen johtaminen. Helsinki: WSOY

5. painos. 280 s. 951-0-26915-8

Lamsd, Anna-Maija & Hautala, Taru. (2005). Organisaatiokadyttdytymisen
perusteet. 3. painos. Helsinki: Edita Publishing Oy. 264 s. ISBN 951-37-
4091-1

Maslow, A, H. (1954). Motivation and personality. New York : Harper & Row.
411 s.

Metsamuuronen, Jari (2008). Laadullisen tutkimuksen perusteet. 3. painos.

Helsinki : International Methelp. 74 s. ISBN 978-952-5372-24-3

Metsamuuronen, Jari (2001). Laadullisen tutkimuksen perusteet. 2. painos.

Helsinki : International Methelp. 73 s. ISBN 952-5372-09-X



92

Nieminen, Timo. & Tomperi, Sari (2008). Myynnin johtamisen uusi aika. Porvoo:

WS Bookwell Oy. 234 s. ISBN 978-951-0-34353-1

Palkitsemistapoja. Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulu, BIT

Tutkimuskeskus. http://www.palkitseminen.tkk.fi/aiheet/johdanto/tapoja.htm,

viitattu 20.5.2013

Peltonen, Matti & Ruototie, Pekka (1987). Motivaatio: menetelmia tychalun

parantamiseksi. 2. painos. Helsinki: Otava. 122 s. ISBN 951-1-09545-5

Peltonen, Matti & Ruohotie, Pekka (1989). Motivaatio: menetelmia tyonhalun

parantamiseksi. 3. painos. Helsinki: Otava. 122 s. ISBN 951-1-09545-5

Peltonen, Matti & Ruohotie, Pekka (1991). Ihmisten johtaminen. Helsinki: Edita.

224 s. ISBN 951-1-11732-7

Pinder, Craig C. (1984). Work motivation : theory, issues and applications.
Glenview, IL : Scott, Foresman and Company. 365 s. ISBN 0-673-15799-7

Rantamaéki, Tomi & Kauhanen, Juhani & Kolari, Anu (2006). Onnistu
palkitsemisessa. Helsinki: WSOY. 158 s. ISBN 951-0-31944-9

Rubanovitsch, Mika D. & Aalto, Elina (2007). Haasteena myynnin johtaminen.
Helsinki: Imperial Sales. 204 s. 978-952-92-2656-6

Ruohotie, Pekka & Honka, Juhani (2002). Palkitseva ja kannustava johtaminen.
2. painos. Helsinki: EDITA. 208 s. ISBN 951-37-2875-7


http://www.palkitseminen.tkk.fi/aiheet/johdanto/tapoja.htm

93

Ruohotie, Pekka (1998). Motivaatio, tahto ja oppiminen. Helsinki: Edita. 164s.
ISBN 951-37-2628-2.

Tyagi, Predeep K., (1985). Organizational Climate, Inequities, and
Attractiveness of Salesperson Rewards. Journal of Personal Selling &

Sales Management. Volume: 5, 31-38.

Steers, Richard M. & Porter, Lyman M. & Bigley, Gregory A. (1996). Motivation

and leadership at work. 6. painos. New York : McGraw-Hill

Vartiainen, Matti & Kauhanen, Juhani (2005). Palkitseminen globaalissa
Suomessa. Helsinki: Werner Soderstrom Oy. 350 s. ISBN 951-0-30278-3

Viitala, Riitta (2007). Henkilostojohtaminen : strateginen kilpailutekija. Helsinki:
Edita Oy. 371 s. ISBN 978-951-37-4804-3



