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Rewarding is one of the main elements that has an effect work motivation and job
performance. The aim of this qualitative study is to describe and understand the
compensation of the retail store staff, to describe, what effects the work motivation
and employee job performance. The purpose of the thesis is to investigate and ana-
lyse how well the current total reward methods generate employee work motivation
and job performance in a target organization. In addition to the study also exemplifies
different rewarding methods which can positively affect to the work motivation and by
that means also create positive impulse to the job performance. The scientific frame-
work of the study is reconstructed around total rewarding and work motivation. These
are reflected from the experienced by fairness of individual and company reward

strategy point of view.

The analysis from the empirical findings showed that the pay for performance is one
of the key elements affecting the work performance for the retail sales. Performance
can also be influenced positively by autonomy, career opportunities and professional
development possibilities. To achieve maximum and strategy point of view of total
rewarding, the compensation should be adapted to meet an indictors presented at

this study aim the target organization.



ALKUSANAT

Tama Pro gradu — tutkielma ja kauppatieteiden opinnot ovat osoitus itselleni periksi-
antamattomuudesta ja tahdonvoimasta. Haluan kantaa naita arvoja mukanani myos
tulevaisuuden haasteissa. Hyppy epamukavuusalueelle avasi minulle monia uusia
nakokulmia, joiden avulla pystyn kehittymaan seka ammatillisesti etta yksilona. Halu-
an osoittaa kiitokseni tyon ohjanneelle professori Pia Heilmannille, joka loi positiivi-
sen ja kannustavan paineen tyon etenemiselle. Kiitos kuuluu myés tutkimuksen toi-
selle tarkastajalle Mika Vanhalalle konkreettisesta ja eteenpdin vievasta palautteesta.
Olen myos erittain kiitollinen tydnantajalleni Marimekko OyJ:lle mahdollisuudesta

opintovapaaseen ja taman tutkimuksen toteuttamiseen.

Vanhempieni tuki koko opiskelujeni aikana on ollut minulle korvaamaton ja olen erit-
tain kiitollinen isalleni ajatusmaailmaa avaavista keskusteluista busineksen ymparilla
ja aidilleni hyvista elaméanohjeista kivisienkin polkujen varsilla. Suurin kiitos kuuluu
avopuolisolleni, joka on tehnyt minut onnelliseksi vaikeinakin hetkina ja tukenut mi-

nua kohti tavoitteitani, vaikka en aina kaytoksellani sita olisikaan ansainnut.

Aitini sanoin: "Milloin laitat sen viimeisen pisteen” se tulee nyt — piste.
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1. Johdanto

Myyntityd on impulsseille altista, tavoitteisiin nojaavaa ja hektistd. Suomalaiset va-
hittaiskauppatoiminnot elavat murroksen aikaa, jossa kuluttaja ei ole enaa niin si-
toutunut, vaan liikkuu taidokkaasti omnikanavaisessa ymparistossa. Myyntityolta
vaaditaan yha enemman ja palvelu on noussut hintakilpailun sijaan toiminnan kes-
kibon. Vain parhaat erottuvat. Mika saa kaupan alan myymalahenkilékunnan moti-
voitumaan, jos palkitsemisperusteena ovat tydehtosopimuksen mukainen tunti- tai
kuukausipalkka ja vastineeksi pitaisi antaa huipputuloksia ja odotukset ylittdvaa

osaamista?

Tutkimukset ovat osoittaneet, etté tyoyhteison tehokkain tyontekija voi tehda puo-
let enemman to6itd, kun vastaavasti heikoimmin menestyva tyontekija. Suurin yksit-
tainen syy menestymiselle voidaan sanoa olevan yksilon sisdainen motivaatio tyota
kohtaan (Vroom & Deci 1970, 9). Tydnantajien onkin nain ollen tiedettava tyonteki-
joita ohjaavat motivaatiotekijat, jotta palkitseminen osataan kohdistaa tyontekijoita
aidosti motivoiviin asioihin. Mikali palkitseminen on sidottu véaariin tekijoihin, silla
voi olla negatiivisia vaikutuksia seka rahallisesti, tuloksellisesti etta ajallisesti.
(Luoma, Troberg, Kaajas, & Nordlund, 2004, 31-32.) Huolellisesti toteutetulla pal-
kitsemisjarjestelmalla voidaankin saavuttaa kaksinkertaisia tuottoja sellaisiin yri-
tyksiin verrattuna, joilla ei ole kaytossa tehokasta palkitsemisjarjestelmaa. (Brown
1995, 25).

1.1Tutkimuksen tausta ja aiemmat tutkimukset aiheesta

Rahallisilla palkkioilla, sosiaalisilla tunnustuksilla ja palautteen yhteisvaikutuksella
on todettu olevan huomattava yhteys tydsuorituksen paranemiseen (Stajkovic &
Luthans, 2003). Taman lisaksi palkitsemisen tulisi kuitenkin olla oikeidenmukaista
ja sitoa toivottuun tydsuoritukseen, jotta palkitsemisella saavutettaisi positiiviset
vaikutukset seka tyontekijan etta tybnantajan nakdkulmasta. On todettu, etta nii-
den tyontekijoiden tydpanos laskee, joita ei palkita hyvasta tydsuorituksesta. Vas-

taavasti ne tyontekijat, joita palkitaan alisuoriutumisesta ovat tyytyvaisia, mutta jat-



kavat edelleen alisuoriutumista ty6tehtavistaan. (Ruohotie & Honka 2002, 35-37).
My6s Ryan ja Deci (2000a) ovat havainneet Ruokotien ja Hongan tapaan, etta

palkitsemisella voidaan vahvistaa haluttua kayttaytymista.

Kohn (1993) on kuitenkin esittanyt tutkimuksessaan, etta rahallisilla palkkioilla ei
voi motivoida tyontekijaa suoriutumaan tyotehtavistadn paremmin tai nopeammin,
vaan suoritukseen vaikuttavat palkitsemisen ohella myds muut tekijat. Han on
my0s tutkimuksillaan osoittanut, etta rahallisia palkkioita kasvattamalla ei pystyta
nostamaan tyontekijan tydssa suoriutumista eksponentiaalisesti. Voidaankin siis
paatella, ettd tydsuorituksen kasvun taustalla vaikuttaa palkitsemisen lisdksi monia

osatekijoita, joiden yhteissummana tydmotivaatio voidaan katsoa muodostuvan.

Tutkimuksen lahtokohtana on 16ytaé palkitsemisen nakokulma, joka taydentéaa se-
k& tydnantajaosapuolen, ettd tydnantajaosapuolen tahtotiloja. Kuten todettiin, hen-
kilokunnan tydmotivaatiolla on suuri merkitys organisaation tuloksentekokykyyn.
Taman vuoksi organisaatioiden tulisi rakentaa sellaisia palkitsemisjarjestelmia, jot-
ka palvelevat myos tyontekijoiden tarpeita, eikd pelkéstaan nosta yrityksen tulok-
sellisuutta. (Juuti 2006, 38-39.) Victor H. Vroomin (1964) onkin osoittanut klassi-
sessa odotusarvoteoriassaan, etta tyontekijat ovat motivoituneempia silloin kun he
olettavat tyosuorituksensa johtavan palkkioon. Palkitsemisen ja tydsuorituksen

suhde on siis ilmeinen.

Tassé tutkimuksessa tarkastellaan Marimekko OyJ:n myymalahenkilokunnan na-
kemyksia palkkauksen vaikutuksesta heidan tyomotivaatioon ja tydsuoritukseen.
Lisaksi tutkimuksella pyritaan selvittamaan millaisilla palkitsemisen keinoilla Mari-
mekko OyJ:n vahittdiskauppatoimintojen ty6tekijat motivoituvat ja kuinka néita mo-
tivaattoreita pystytddn hyodyntdmaan tuloksentekovalineena vahittaiskauppa-
toiminnoissa. Yrityksen rahallinen palkitseminen perustuu yleisesti kaupan alan
tydehtosopimuksen mukaiseen peruspalkkaukseen seka henkilostoetuihin. Suori-
tukseen perustuvaa palkitsemista, kuten tulospalkkioita, provisiopalkkausta tai bo-
nuspalkkausta ei kaytetd Marimekko OyJ:lla myymalahenkilokunnan palkitsemisen
valineend. Yrityksella on kuitenkin kaytdssa lyhyen aikavalin taloudellisia kannus-

timia, kuten myyntikilpailuja ja suoritusperusteisia tuotepalkkioita.
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Tutkimuksen case-organisaatio suomalainen design-yritys Marimekko on uudista-
nut vimeisen kahden vuoden aikana paljon myymalatoimintojen ketjuohjausta ja
myymalédhenkilokunnalta vaadittavaa osaamistasoa erityisesti myynnin- ja asia-
kaspalvelun osalta. Nain ollen organisaation sisaisen vaatimustason noustessa ja
myymal&dhenkilokunnan tyttehtavien osittaisen painopisteen muuttuessa palkitse-
misen ja tydmotivaation valinen suhde on erittdin ajankohtainen. Tyopanoksen ja
palkitsemisen valinen suhde on myds noussut keskusteluihin sek& esimiestasolla
ettd tyontekijatasolla organisaation sisalla. Marimekko OyJ:n omistamien vahit-
taismyymaldiden Suomen myymaldorganisaatio muodostuu kahdesta erillisesta
myymaléketjusta; priimamyymalaketjusta ja outlet-myymaléketjusta. Priimamyy-
mal6ita on Suomessa yhteensa 25 ja Outlet-myymaloita 11. Myymaloissa tyosken-
teli vuoden 2015 lopulla yhteensa 218 henkilda. (Henkildstéhallinto Marimekko
OyJ, 2016).

Palkitsemista tydmotivaatioon ja tydsuoritukseen peilaten on kéasitelty lukuisissa
julkaisuissa ja kirjallisuudessa. Tyomotivaatiota suhteessa palkitsemiseen ovat
aiemmin kasitelleet muun muassa: Salmela-Aro & Nurmi (2002), (Gustafsson &
Jokinen 1997), (Luoma et.al. 2004). My6s Thierryn (1998) julkaisemassa reflektio-
teoriassa kasitellaén laajasti palkitsemisen vaikutusta tyontekijan kayttaytymiseen
ja motivoitumiseen. Mallilla pyritdan kuvaamaan yksilolle palkitsemisen nakokul-
masta merkityksellisia tekijoita, joilla on vaikutusta motivaation muodostumiseen.
Nain ollen Thierryn reflektioteoriaa kaytetdankin taméan tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen kulmana hahmottamaan palkitsemisen ja tyémotivaation yhteytta
toisiinsa. Deci (1973, 28-31) on kuitenkin esittdnyt, etta rahallisilla palkkioilla voi-
daan kuitenkin joissain tapauksissa estdd yksilon sisaisen motivaation kasvami-
nen, jolloin yksilon tydmotivaatio on riippuvainen pelkastaan rahallisista palkkiois-
ta. Nain ollen yksilén aito sisainen mielenkiinto ja motivaatio tyotd kohtaan havia-

vat.

Ruohotie (1998) on liséksi todennut, etta tydmotivaatiolla ja tyésuorituksen laa-
dukkuudella on positiivinen riippuvuussuhde toisiinsa. Saman korrelaation on ha-
vainnut myds Van Knippenberg (2000). Tahan vaikuttaa kuitenkin Ruohotien mu-
kaan palkitsemisen oikeudenmukaiseksi tuntemiseen tydsuoritukseen liittyen.

(Ruohotie 1998, 47.) Tyosuorituksen ja rahallisen palkitsemisen yhteydella on py-
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ritty kuvaamaan asioita tai ilmiditéa, joiden vaikutuksesta palkitseminen heijastuu
tyodsuoritukseen. Tutkimuksia aiheesta ovat julkaisseet muun muassa. Gardner et.
al. (2004), Scott et. al. (2008) ja Rynes et.al. (2005).

Aihetta on tarkasteltu kuitenkin hyvin vahan sellaisten suomalaisen vahittaiskau-
pan tyontekijoiden nakokulmasta, joiden palkitsemisen perustava on kaupan alan
tydehtosopimuksen palkkaus, eika osa palkkiosta muodostu tulospalkkioista. Tut-
kimus luo ndin mielenkiintoista tietoa kaupan alan tydehtosopimuksen mukaisen
palkitsemisen eli niin sanotun peruspalkan motivaatiovaikutuksista yhdistettyna
aineettomiin palkkioihin sekd organisaation siséisiin rahalliselta arvolta pieniin
kannustimiin. Tasta nouseekin jo ensimmainen olettamus siitd motivoiko perus-
palkka, vai onko sisdainen motivaatiotaso niin korkea, ettd palkitsemisella ei ole
merkitystéa edes myyntity6ssa? Lisaksi tutkimus luo tutkimusongelman mukaista
ymmarrystd case-organisaation Marimekko OyJ:n sisdisista toiminnoista ja nain
ollen tuottaa haluttua uutuusarvoa organisaation sisadisien toimintojen jatkokehit-

tamiseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd suomalaisen vahittaiskaupan myy-
malahenkildkunnan nékemyksia palkitsemisen ja henkilostbetujen vaikutuksesta
heidéan tydmotivaatioon ja tyosuoritukseen. Lisaksi tutkimuksen avulla pyritaan tut-
kimaan myymalahenkilokunnan kokemuksia heiddn saamista henkilostdeduista ja
heidan arvostuksen kokemuksia saamiaan henkilostetuja ja yritykselle vapaaeh-
toista palkitsemista kohtaan. Naiden tietojen avulla pystytddn muodostamaan kat-
tava nakemys henkiléston motivaatiotekijoistd ja hyodyntamaan tata tietamysta
tyonantajan nakokulmasta palkitsemisen ja henkilostoetujen kehittamisessa. Tut-
kimuksen case-organisaation Marimekko OyJ:n omistamien vahittdismyymaloiden
myymalahenkilokunnan henkilostdrakenne muodostuu kunkin yksikén osalta
myymalapaallikdsta ja myyjista. Yksikoiden myyjat tydskentelevat sekéa kokoaikai-
sissa ettd osa-aikaisissa tyosuhteissa ja heidan keskim&arainen viikkotybaikansa
vaihtelee 37,5 viikkoty6tunnin ja neljan viikkotydtunnin valilla. (Henkiléstéhallinto
Marimekko OyJ, 2016).



Tutkimuksella pyritaan tuottamaan selkea kuva myymalahenkilokunnan toivomuk-
sista ja odotuksista Marimekko OyJ:n palkitsemispolitiikaa koskien seka lisddméaan
ymmarrystd myymalahenkilokunnan tydmotivaation rakentumisen taustalla olevis-
ta tekijoista. Marimekko OyJ:n vahittaismyynnin ketjunohjauksessa kaytetaéan vuo-
sittain erilaisia myymalahenkilokunnalle osoitettuja kannustimia, joiden tarkoituk-
sena on kasvattaa tietyn tuotekampanjan tai sesongin myyntia lyhyella aikavalilla.
Tybssa selvitetaan, kuinka motivoivina ja tydpanosta lisaavina henkilokunta kokee

kannustimet ja ovatko kannustimet heidan nakdkulmastaan aidosti motivoivia.

Myyjien ja myymalapaallikbiden vastauksia tulkitaan tutkimuksessa seka yhdessa,
ettd erikseen. Tulkinnat pyritddn erottamaan toisistaan, jotta myyjien ja myymala-
paallikdiden nakemyksid tydmotivaatiosta, palkitsemisesta ja tydsuorituksesta pys-
tytdan havainnoimaan mahdollisimman objektiivisesti. Liséksi tutkimuksella pyri-
tdan saamaan ymmarrys siita, pystytaankoé myyjia ja myymalapaallikoita kasitte-
lem&an yhtenaisena myymalahenkilokuntana palkitsemisen nakokulmasta, vai
eroavatko heidan motivaatiotekijat niin paljon toisistaan, ettad yhteiset kannustimet
eivat ole toimivia. Karhu (2005) on tutkinut tutkimuksessaan suorituskyvyn mit-
taamista ja muodostumista. Hanen tutkimuksen mukaan toimihenkil6t arvostavat
rahallisia palkkioita palkitsemisen véalineena enemman, kuin esimiesasemassa
olevat ylemmat toimihenkil6t, jotka pitavat esimerkiksi esimieheltd saatua kiitosta
palkitsevampana, kuin rahallista palkkiota. Taméan tutkimustuloksen valossa myds
myymalapaallikdiden ja myyjien ndkdokulmien eroavaisuuksien tarkastelu on erit-

tain mielenkiintoista.

Naiden tutkimusongelmien pohjalta ovat muodostuneet tutkimuksen paakysymyk-
set:
e Milla nykyisista kokonaispalkitsemisen keinoista on merkittavin vaikutus

myymalahenkilokunnan tydmotivaatioon ja tydsuoritukseen?

o Millaisilla palkitsemisen keinoilla myymalahenkilokunnan tyomotivaatiota
pystytaan kasvattamaan siten, ettd silla on vaikutusta heiddn tydsuorituk-

seen?



1.3Teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kuvion 1. mukaisesti teorioista liit-
tyen palkitsemiseen, tydmotivaatioon ja tydsuoritukseen. Palkitsemista tarkastel-
laan kokonaispalkitsemisen nékdkulmasta, mutta Kauhasen (2011) esittamasta
kokonaispalkitsemisen mallista rajataan tutkimuksen ulkopuolelle epasuora laki-
saateinen palkitseminen. Palkitsemisen ulottuvuuksia tullaan tarkastelemaan tut-

kimuksessa seka tybnantajan, ettd tyontekijan nakokulmasta, jotta palkitsemista

\

pystytddn havainnoimaan laaja-alaisemmin.

/Yksilc'jn kokemukset — organisaation hyodyt

: /Palkitsemisen ulottuvuudet \
Oikeuden-
mukaisuus T

Yksilon l \

tarpeet Kokonais- B ) ) )

palkitseminen Tyomotivaation rakentuminen
Motivaatioteoriat,

Strategiset Palkitsemisen suhde tyémotivaatioon ja Slsalrr:a:ti\j’::tlil;omen
paamaarat tyosuoritukseen

N o,

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kokonaispalkitsemisen ja tydmotivaa-
tion rajapinnalla tarkastellaan palkitsemisen, suhdetta tydmotivaatioon ja tyésuori-
tukseen. Tutkimuksen toisessa teoriaosassa syvennetaan teoreettista ymmarrysta
tydmotivaation rakentumista. Tyomotivaatiota tarkastellaan seka ulkoisten, etta si-
saisten motivaatiotekijoiden kautta. Sisaisien motivaatiotekijoiden kautta pyritaan
muodostamaan teoreettinen kasitys tyontekijan emotionaalisesta tyomotivaation
syntymisesta itsemaaraamisteoriaan (Deci, 1980) perustuen. Ulkoinen tydmotivaa-
tio muodostuu taas emotionaalisten asioiden ulkopuolelle, jolloin tydntekemisen
motivaatio syntyy palkkioiden ja taloudellisten hytdykkeiden pohjalle (Viitala 2004,
153 — 154.) Tama nakokulma tarjoaa erinomaisen tarkastelupohjan palkkioiden ja

tyomotivaation valiselle proportiolle.



Yksilon oikeudenmukaisuuskasitys on yksi taman tutkimuksen viitekehyksen yh-
teen sitovista kasitteista, silla yksilon oikeudenmukaisuuskasitys linkittyy seka pal-
kitsemiseen ettd tydmotivaatioon hyvin vahvasti. Oikeudenmukaisuutta kasitellaéan
tutkimuksessa yksilon ndkemyksesta ja vahvana teoreettisena mallina oikeuden-
mukaisuutta tulkittaessa toimii Adamsin vuonna 1965 julkaisema oikeudenmukai-
suusteoria. Palkitsemisen ja tyontekijoiden motivoituneisuuden tuottamaa hyotya
organisaatiolle tarkastellaan tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa strategi-
sen palkitsemisen kautta seka tuomalla tydnantajanakékulma osaksi kokonaispal-
kitsemisen maarittelya. Tuloksellisuusnakékulma on haluttu sisallyttaa viitekehyk-
seen, jotta empiiristd aineistoa pystytaan peilaamaan mygds vasten tydnantajaosa-

puolen nakokulmia.

Palkitsemisen, tydomotivaation ja tyOsuorituksen valista yhteyttd pyritaan selitta-
maan teoreettisesta nakokulmasta, mutta suorituksen johtaminen ja osaamisen
johtaminen on kuitenkin rajattu naiden kolmen tekijan yhteyden tarkastelun ulko-

puolelle.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rajattu palvelemaan mahdollisimman hyvin
luvussa 1.2 esitettyja tutkimuskysymyksid. Nain ollen tutkimuksen viitekehyksesta
on rajattu pois sitoutuminen ja sitouttaminen. Viitalan (2002,161-163) mukaan si-
toutumiseen vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa tydsuhteen kesto, positiivisen
palautteen maara, osallistuminen paatoksentekoon seké tydsuhteen pysyvyys.
Na&in ollen sitoutuminen on rajattu pois tutkimuksen viitekehyksesta, jotta viiteke-
hys rakentuisi vain tyémotivaation ja palkitsemisen vélisen suhteen ymparille. Tyo-
tyytyvaisyys on myos yksi laheisesti tydmotivaatioon vaikuttava laaja-alainen teki-
ja. Tyotyytyvaisyyteen on todettu vaikuttavan tyontekijan asennoituminen teke-
maansa tyotd kohtaan, palkitseminen, tyopaikka itsessdan seka tehtavan tyon
luonne. (Spector 1997, 2 - 3.) Tyo6tyytyvaisyyteen liittyykin niin monia muita asioita
tydomotivaation ja palkitsemisen lisdksi, ettd tdma aihekokonaisuus on péatetty ra-

jata taman vuoksi pois tutkimuksen nakoékulmista.

Tutkimuksen ulkopuolelle on lisdksi rajattu case-organisaatio Marimekko OyJ:n
kansainvaliset myymalatoiminnot. Rajauksen ansiosta tutkimuksessa pystytaan

tarkastelemaan pelkdstaan Suomen myymalatoimintoja, eika tarkastelussa tarvitse



ottaa huomioon muualla maailmassa palkitsemista maarittelevaa lainsdadantoa ja

mahdollisia tyéehtosopimuksen mukanaan tuomia rajoitteita.

1.4Tutkimusmenetelméa

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmana on kaytetty laadullista tutkimusmene-
telmaa, jotta tutkimuksella saadaan kuvattua mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
tutkimusjoukon ajatuksia. Hirsijarvi et.al. on kuvannut laadullisen tutkimusmene-
telman tarkoituksena olevan kuvata todellista elamaa. (Hirsjarvi & Remes & Saja-
vaara 2004, 152.) Laadullinen tutkimus tuo ymmarrysta ilmiéiden analysointiin ja
teoreettiseen kuvaamiseen tilastollisen mittaamisen sijaan. (Eskola, Suoranta,
2001, 65.) Hirsijarvi ja Hurme ovatkin todenneet, etta laadullisella tutkimusmene-
telmalla tutkimus pystytd&n kohdistamaan yksildiden syvallisiin ajatuksiin. (Hirsjar-
vi & Hurme 2008, 35).

Laadullisen tutkimuksen p&amaarana on ilmididen merkityssuhteiden selvittami-
nen mahdollisimman luonnollisessa ymparistossa. Nain ollen laadullisella tutki-
muksella pyritaankin ymmartamaan ihmisen paivittaisia kokemuksia. (Forrester
2010, 51). Taman tutkimuksen tuloksena pyritaan ymmartamaan myymalahenkil6-
kunnan tuntemuksia tamanhetkisesta palkitsemisjarjestelmasta ja sen suhteesta
heidan tyomotivaatioon ja tydsuorituksiin. Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan
laajempi kasitys myymaléhenkilokunnan motivaatiotekijoista, jotta organisaation
sisaisia kannustimia voidaan kohdentaa motivaatiotekijoita vastaaviksi. Ta&ma tu-
kee my6s Tuomen ja Sarajarven ajatusta siitd, ettd laadullisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena on l6ytda tosiin perustuvia asioita ja uusia nakokulmia ilmion ymparille,
eikd niinkaan vahvistaa jo olemassa olevia kasityksid aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 19, 27.)

Tama tutkimus on sidottu Marimekko OyJ:n myymalatoimintoihin ja henkiléston
motivaatiotekijoiden selvittdmiseen, joten tytssa aihekokonaisuutta l&hestytddn
tapaustutkimuksen avulla. Tapaustutkimukseksi maaritelladn tutkimus, jossa tar-
kastelun kohteena on tietty organisaation siséinen toiminta. (Koskinen, Alasuutari,

Peltonen, 2005, 154.) Tapaustutkimusta voidaan myds kuvata empiiriseksi tutki-



mukseksi, joka pyrkii hyddyntamaan monipuolista teoriatietoa tutkiessaan yksiloa
tai tapahtumaa tietysséa kontekstissa. (Metsdmuuronen 2000, 90.)

1.5Keskeisimpien kasitteiden maaritelmat

Palkitseminen

Palkitsemisella tarkoitetaan tyontekijan ja tydnantajan valista sitoumusta, jossa or-
ganisaatio myontaa tyontekijalle sovitun korvauksen tietysta tydépanoksesta (Ran-
tamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 15). Deci (1975, 117, 141) kuvaa palkitsemisen
olevan kontrolloinnin tydkalu, jolla henkilostd saadaan suorittamaan haluttu tyo-
suoritus palkitsemisen toivossa. Voidaankin todeta, ettd palkitseminen on valine,
jonka avulla halutaan motivoida henkilostéa ihanteellisiin tydsuorituksiin. Palkitse-
minen voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen aineelliseen ja aineettomaan pal-
kitsemiseen. Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahallista ja muuta materiaan
littyvaa palkitsemista, kun vastaavasti aineeton palkitseminen koostuu esimerkiksi
etenemismahdollisuuksista, kannustuksesta ja kiitoksesta. (Hakonen et.al. 2005b,
13-19))

Tydmotivaatio

Tyobmotivaatiota voidaan kuvata tilaksi, joka kohdistaa ja yllapitaa yksilon kiinnos-
tusta tyoskentelyyn ja toimintaan. Tydmotivaatio saa aikaan energisoivan vaiku-
tuksen ja yksilon kaytdssa oleva energia suuntautuu tyéhon (Vartiainen & Nurmela
2002, 188). Peltosen ja Ruokotien (1987, 22) mukaan sellainen yksilo joka omaa
hyvan tydmotivaation on motivoitunut ja suuntaa seka henkiset etta fyysiset voi-

mavaransa ty6lle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Myymalahenkilékunta

Myymalahenkilokunnalla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa Marimekko OyJ:n omis-
tamassa Marimekko-myymalassa myynti- ja asiakaspalvelutehtavissa tyoskentele-
vaa henkilokuntaa mukaan lukien myyjat seka myymalapaallikon. Myyjien |&-
hiesimiehena toimii myymalan paivittaisjohtamisesta vastaava myymalapaallikko.
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Myyja

Myyjalla tarkoitetaan taman tutkimuksen kontekstissa Marimekko-myymalassa
tyoskentelevdd myyjaa, jonka tarkeimmat tydtehtavat koostuvat myynti- ja asia-
kaspalvelutydstd, varastonhallinnasta ja tuotetietouden kehittdmisesta Kts.liite 2.
myyjan tyonkuva.

Myymalapaallikko

Myymalapaallikolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa henkil6d, joka tydskentelee
Marimekko-myymalan myymalatiimin esimiehend. Myymalapaallikkd vastaa myy-
malan operatiivisesta toiminnasta, paivittaisjohtamisesta, varastonhallinnasta,
henkilostojohtamisesta ja tuloksellisesta myyntityosta. Kts. liite 3. myymalapaalli-
kon toimenkuva.

Tydsuoritus

Tyo6suorituksen on kuvattu syntyvan valmiuden ja motivaation tuloksena. Valmiuk-
siksi voidaan kuvata yksilon edellytyksia tydsuorituksen suorittamiseen. Mikali toi-
nen naista tydsuoritukseen vaikuttavista elementeista on vaillinainen, tyésuorituk-
sen on katsottu heikentyneen (Asp & Peltonen 1991, 166 — 167).
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2. KOKONAISPALKITSEMINEN JA PALKITSEMISEN ULOTTUVUUDET

Palkitsemisella tarkoitetaan kaikkea sita, mita tyontekijd saa vastineeksi annetusta
tyopanoksesta. Tdllaisia vastineita voivat olla raha, tunnustukset, ammatillinen ke-
hittyminen ja tydpanoksen vastineeksi saadut etuudet. Palkitsemisen kokemus on
kuitenkin yksil6llinen, joten palkitsemisen arvostus vaihtelee yksilokohtaisesti.
(Hakonen et.al. 2005a, 13). N&in ollen avoimella ja mahdollisimman lapinakyvalla
palkitsemisella on suuri vaikutus tehokkaaseen ja tuottavaan liiketoimintaan.
Avoimuus mahdollistaa myods dialogin johdon ja tyontekijoiden valilla ja tukee nain
palkkauksen kohdistamisen henkilostéa aidosti motivoivaksi (Viitala 2009, 138).
Palkitseminen onkin koettu ennen kaikkea yhdeksi tarkeimmaksi johtamisen vali-
neeksi, jonka avulla pystytdan toteuttamaan sek& henkildston hyvinvointiin, etta

strategiaan liittyvia paamaaria. (Luoma et. al. 2004, 34-35.)

Vanhemmissa palkitsemistutkimuksissa palkitsemisen kokonaisuus jaotellaan si-
saisiin ja ulkoisiin palkkioihin, joilla ndhdéan olevan yhteys tdman tutkimuksen lu-
vussa 3.2. kasiteltdvaan sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Taman nakemyksen
mukaan sisaiset palkkiot ovat yksilon sisdisen kokemuksen tuomia palkitsemisen
muotoja, kun taas ulkoiset palkkiot koetaan konkreettisiksi taloudellisiksi palkkioik-
si. (Ruohotie 1983, 98—-99.) Kuviossa 2. on esitetty aiempia tutkimuksia palkitse-

misen muodostumisesta.

TUTKIJA SISAISET PALKKIOT ULKOISET PALKKIOT

Palkkiot liittyvét tydn sisaltéon:
Saleh ja Grygier 1969, [monipuolisuuteen, vaihtelevuuteen,
446 mielekkyyteen ja onnistumisen
kokemuksiin

Ovat johdettavissa tydympéristosta, kuten
palkka, ulkopuolinen tuki, tunnustukset,
kiitokset ja osallistumismahdollisuudet

Deci 1972, 218-219 Ovat yksilon itsensé luomia Organisaation tai sen edustajan luomia
Taydentavat ihmisen tarpeita Tyydyttavat alemman asteen tarpeita kuten:

Slocum 1971, 312 esimerkiksi: patemiseen, itsensa yhteenkuuluvuuden tarve, turvallisuuden
toteuttamiseen ja kehittamiseen tarve ja ravinnon tarve

Ovat yksilosta itsesta lahtoisin
Wernimont 1972, 173 |esimerkiksi: tyStyytyvaisyys, tyon ilo
ja tunteet.

Ovat objektiivisia esimerkiksi: raha,
kannustava tilanne, esineet

Kuvio 2. Sisaisten ja ulkoisten palkkioiden piirteet mukaillen Ruohotien 1983, 99)
esittamaa mallia.
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Taman hetkisen tutkimustiedon valossa kokonaispalkitseminen muodostuu sen
sijaan aineettomasta ja aineellisesta palkitsemisesta (Sistonen 2007, 177.) Kuvi-
ossa 3. on esitettynd palkitsemisen jakautuminen erilaisiin palkitsemisen muotoi-
hin, joita tarkastellaan tdssa tutkimuksessa tarkemmin tulevissa alaluvuissa. Yri-
tyksen palkitsemiskaytantoja maarittelevat taman lisdksi myos lait, verotuskaytan-
not, organisaation sisaiset rakenteet ja kulttuuri sekd alakohtaiset tyGehtosopi-
mukset. (Viitala 2004, 270-271, 286). Tama tutkimus perustuu kaupan alan myy-
maléhenkilokunnan palkitsemiskaytantdihin ja motivaatiotekijéihin, joten tutkimuk-
sessa tarkastellaan teoreettisesta nakdkulmasta myos kaupan alan tyéehtosopi-

musta palkitsemisen maéarittelemisen ja rajoituksien nakdkulmasta.

v " ¢ Pitkan aikavalin
Aineelliset + Palkka kannusteet

pa|kk|0t » Luontoisedut * Lyhyen aikavélin
kannusteet

PALKITSEMINEN

Aineettomat BRESEEE
palkkiot

palkklot « Urapalkkiot

Kuvio 3. Palkitsemisen keinojen jakautuminen mukailtuna Sistosen palkitsemisen
keinojen jakautumismallista. (Sistonen 2007, 177.)

Kuviossa 3. esitettyjd palkitsemiskeinoja sovelletaan organisaatioissa sisaiseksi
palkitsemispolitiikaksi. Palkkapolitiikalla tarkoitetaan yrityksen siséisia kaytantoja ja
toimintamalleja palkkatasoihin, luontoisetuihin, palkkojen korotuksiin ja palkkojen
yhdenmukaisuuksiin liittyen. (Kauhanen 2010, 91.) Naissa kaikissa tapauksissa
sovelletaan kuitenkin edellisessd kappaleessa mainittuja lain, verokaytanteiden ja
tydehtosopimuksien maarittelemid lainalaisuuksia. Palkitsemispolitikan voidaan
katsoa olevan osana organisaation pitkan aikavalin strategista palkitsemissuunni-
telmaa, jota tullaan tarkastelemaan kappaleessa 2.2. Lapinakyvalla palkitsemispo-
litiikalla pystytaan vaikuttamaan myds tyontekijoiden mielikuvaan yrityksen palkit-
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semiskaytantdjen oikeudenmukaisuudesta ja lisata tyontekijdiden ymmarrysta
palkkauksen ja palkan maarittelyn perusteista. Ymmarrys palkitsemiskaytannaoista
ja yrityksen palkitsemispolitiikasta heijastuu myds tyontekijoiden motivaatioon ja
tyotyytyvaisyyteen positiivisesti. (Strommer 1999, 272-273.)

Palkitseminen on my6s organisaation valine tukea suorituskykya ja edistad henki-
|6ston suoriutumista ty6tehtavistd organisaation asettamisen tavoitteiden mukai-
sesti. (Kauhanen 2006, 105.) Kuviossa 2. esitetyt palkitsemiskeinot tulisi kuitenkin
olla tasapainossa henkildstén osaamisen ja vaadittujen tydsuoritusten kanssa, jot-
ta palkitseminen koetaan motivoivana ja oikeudenmukaisena. (Rantaméaki et. al.
2006, 25-27.) Henkilokunnan motivointi onkin yksi palkitsemisen lahtokohdista,
jota tarkastellaan taman tutkimuksen kolmannessa alaluvussa. Taman vuoksi or-
ganisaatioiden palkitsemisjarjestelmat tulisi rakentaa nimenomaan tyontekijoiden
osaamisen ja ammatillisen kehittymisen ymparille. (Virtanen et.al. 2005, 11-13.)

Palkitsemisjarjestelmilla tarkoitetaan organisaation sisdisia suunnitelmia, jossa on
maadritelty organisaation palkitsemistavat ja palkitsemisperusteet. Palkitsemisjar-
jestelméassa maaritellaan palkitsemisen muodot seké yksildtasolla etta ryhméatasol-
la (Rantamaki et.al. 2006, 45). Tarkeinta palkitsemisjarjestelmien muodostamises-
sa on jarjestelman yhdenmukaisuus ja selkeys, jotta palkitsemisjarjestelméaé sovel-
letaan organisaation osastosta riippumatta samalla tavalla. Mikali palkitsemisjar-
jestelméaa tulkitaan monella eri tavalla organisaation sisalla, saattaa se vaikuttaa
negatiivisesti seka liiketoiminta- ettd kilpailustrategiaan. Lisaksi epajohdonmukai-
sella palkitsemisjarjestelmalla voi olla erittain negatiiviset vaikutukset myds henki-
|6ston tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja tydnantajamielikuvaan. (Viitala 2004,
269.)

Palkitsemisjarjestelmé&éa rakennettaessa on tarkea havainnoida, ettd jarjestelma
tukee varmasti yrityksen yhteisia paamaaria ja kannustaa samalla yksilita toimi-
maan paamaarien mukaisesti. Tarkeintd on myods muistaa palkitsemisjarjestelman
oikeudenmukaisuus ja tavoitteiden realistisuus. Tyontekijan on selke&sti ymmar-
rettava palkkioiden ja tehdyn tuloksen vélinen yhteys, jotta palkitsemisjarjestelmé

toimisi toivotulla tavalla. (Kaplan & Atkinson 1998, 675) Tavoitteiden ollessa epa-
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selvia tyontekijat pyrkivat toteuttamaan liiketoimintastrategiaa erilaisin keinoin.
(Simons 2000, 230-231)

Timpen (1989, 85-89) mukaan tehokas palkitsemisjarjestelma muodostuu kilpailu-
kyvysta, rationaalisuudesta ja suoriteperusteisuudesta. Kilpailukyvylla tarkoitetaan
sita, ettd palkkatasojen ja palkitsemisjarjestelmien tulee olla kilpailukykyisid muihin
alalla toimiviin yrityksiin nahden, jotta yritys pystyy kilpailemaan ammattitaitoisista
tyontekijoistéa houkuttelevan tydnantajaimagon ja palkitsemisen avulla. Rationaali-
suudella taas viitataan siihen, ettd palkitsemisen tulee olla suhteessa tydkuviin,
vastuisiin ja tyon tarkeyteen, jotta samasta tyosta maksetaan organisaation sisélla
sama korvaus. Suoriteperusteisella palkitsemisella tarkoitetaan yksilon palkitse-
mista hyvasta tyosuorituksesta ja nadin ollen edesautetaan ohjaamaan tyontekijoi-

den fokusta haluttuun suuntaan.

2.1Palkitseminen strategisesta nakdkulmasta

Palkitsemisella voidaan ajatella olevan yritykselle myos strateginen nakdkulma.
Kannustinpalkkioiden avulla tyontekijan huomio saadaan kiinnittymaan strategi-
sesti tarkeisiin asioihin muuntamalla strategiset paamaarat toiminnallisiksi tavoit-
teiksi. (Rantamaki et. al. 2006, 16). Palkitsemisjarjestelmét ja palkkiot ovatkin hy-
va kayttaytymisen ohjaamisen véline organisaatiolle, jolla tydntekijoille viestitaan
organisaation arvostamista kayttaytymistavoista ja toiminnasta. Mikali palkitsemi-
nen on tietoisesti ohjattu tukemaan yrityksen strategista toimintaa, voidaan nain

ollen puhua strategisesta palkkausta (Vartiainen & Kauhanen 2005, 11-31).

Strategisen palkitsemisen voidaankin ajatella olevan organisaation sisaista strate-
gista toimintaa, jolla pyritaan vaikuttamaan seka yrityksen nykytilaan, ettd tulevai-
suuteen. Jotta tavoitteet ja palkitseminen olisivat mahdollisimman yhtenevaisia,
tulee palkitsemisen olla sidottuna osaksi yrityksen johtamisjarjestelmaéa. (Luoma
et. al. 2004, Hakonen et. al. 2005a.) My0Os Vartiainen ja Kauhanen (2005) ovat to-
denneet, ettd strateginen palkitseminen edellyttda yhteensopivuutta henkilostora-
kenteen, johtamiskulttuurin ja organisaation sisaisien rakenteiden kanssa. Palkit-

seminen on todettu olevan myo6s tehokkaampaa silloin, kun se on yhteydessa yri-
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tyksen liiketoimintastrategiaan. Tehokkaasti toimivan organisaation takana tulisi-
kin nain ollen olla jarjestelma, jolla yrityksen strategia, palkitseminen, johtamiskay-

tannot ja henkilostopolitikka ovat liitoksissa toisiinsa (Lawler, 1990).

Shields (2007, 34-35) on méaritellyt, etta organisaation ndkdkulmasta strateginen
palkitsemiselle voidaan méaaritella kolme paatehtavaa: 1. Palkitsemisella pyritaan
saamaan yritykseen osaavaa henkilokuntaa kilpailukykyisen palkkauksen ansios-
ta, 2. Palkitsemisella pyritddn lujittamaan jo olemassa olevien ammattilaisten py-
syminen organisaation sisélla, 3. Palkitsemisen avulla pyritddn nostamaan henki-
|6ston suorituskykya kohti maksimitasoa. Pelkka strategisen palkitsemisen etujen
ymmartaminen ei kuitenkaan edesauta toimivan palkitsemisjarjestelméan luomises-
sa, vaan se vaatii toimiakseen prosessien selkeyttamista ja kohdennetun jarjes-
telman luomista strategiseen palkkaukseen perustuen. On my6s tarkeaa havain-
noida strategisen palkitsemisjarjestelméan toimivuutta jatkuvasti ja kehittéaa jarjes-
telmaa vastaamaan paremmin sille asetettuja tavoitteita. (Hakonen et. al. 2005b,
44-45.)

Armstrong & Brown (2006, 8) mukaan strategisen palkitsemisen toteuttamisessa
tulisi huomioida seuraavia asioita:
- Kokonaispalkitsemisprosessien luominen organisaation tavoitteiden ympéa-
rille
- Tyontekijoiden palkitseminen heidan tuottaman lisdarvon perusteella
- Luoda puitteet suorituksiin keskittyvélle organisaatiolle
- Palkitseminen tulisi perustua tasapuolisesti sek& organisaation paamaariin,
etta henkiloston tarpeisiin
- Sitoa palkitseminen toivottuihin suorituksiin
- Antaa kyvykkaille tyontekijoille mahdollisuus péaasta edistamaan organisaa-
tion tavoitteita ja tue kykyjohtamista
- Henkilokunnan tydnimua, sitoutumista ja motivoitumista tulisi tukea kaikin
tavoin
- Organisaation ja henkiloston valilla tulisi olla luottamuksellinen ja positiivi-

nen suhde
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Strategista palkitsemisjarjestelmaa rakennettaessa tulee siis huomioida asiat, jois-
ta henkilostoa palkitaan seka vaadittava tulostaso, jonka ansiosta palkkiot myon-
netaan. Palkittavien asioiden on oltava selkeasti mitattavia, jotta palkitseminen
perustuu totuudenmukaisiin suoritteisiin. Selkeita mitattavia asioita ovat esimerkik-
si taloudellinen tulos, toteutuneiden toimintojen maara ja esimerkiksi toimintojen
laadukkuus. Tarkeaa on myds maaritella milla tasolla strategisia palkkioita tullaan
jakamaan. Strategisena valintana voidaankin maaritella esimerkiksi yksilétason,
tiimitason tai tulosyksikkétason palkitsemiskaytantéinta riippuen siita halutaanko
palkitsemisella korostaa yksilétason vai tiimitason suorituksia. (Kauhanen 2010,
89.)

2.2Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitsemisella tarkoitetaan kaikkia niitd palkitsemisen keinoja, joita yri-
tyksella on kaytdssa henkilostod palkittaessa. Kokonaispalkitsemiseen sisaltyvéat
seka lain maarittelemia etuuksia ja palkitsemisen muotoja, etta yrityksen henkil6s-
tolleen tarjoamia niin sanotusti ylimaaraisia etuja. (Luoma et. al. 2004, 36-37.) Ny-
kytutkimuksen valossa kokonaispalkitseminen on jaettu taloudellisiin eli aineellisiin
ja ei-taloudellisiin eli aineettomiin palkitsemisen muotoihin. (Rantamaki et al. 20086,
18) Tassa tutkimuksessa kokonaispalkitsemista lahestytdan kuuden erilaisen ko-
konaispalkitsemisen mallin nédkokulmasta, joissa havainnollistuu seka kotimainen
ettd ulkomainen néakdkulma palkitsemisen kokonaisuuden muodostumisesta. Nai-
den mallien avulla pyritddn muodostamaan objektiivinen kasitys siitd, mita palkit-

semisen kokonaisuus pitaa sisallaan.

Kuviossa 4. on esitettynd Kauhasen (2010,111) kokonaispalkitsemisen malli. Ko-
konaispalkitsemisen mallin mukaan palkitseminen voidaan jakaa kahteen osa-
alueeseen taloudelliseen ja ei taloudelliseen palkitsemiseen. Taloudellinen palkit-
seminen n&dhdaan mallin mukaan rahallisena palkitsemisen muotona, kun taas ei-
taloudellinen palkitseminen on liitdnndinen tydymparistéon ja tydbhon itseensa. Ku-
ten kuvasta voidaan havainnoida, Kauhanen on jakanut aineettoman palkitsemi-
sen viela epasuoraan palkitsemiseen ja aineellisen palkitsemisen suoraan palkit-

semiseen. Tassa tutkimuksessa syvennytaan tarkastelemaan laajemmin Kauha-
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sen esittdmia muita aineettoman palkitsemisen keinoja, mutta lakisaateinen palkit-
seminen jatetddn tarkastelun ulkopuolelle, silla sen vaikutus tydmotivaatioon olete-

taan olevan vahainen.

KOKONAISPALKITSEMINEN

—
El- TALOUDELLISET PALKKIOT TALOUDELLISET PALKKIOT
A
URAPALKKIOT SOSIAALISET )
) PALKKIOT
- Urakehitys

- Statussymbolit

- Tunnustukset ja EPASUORA

PALKITSEMINEN

Tyd itsessaan SUORA

- ltsensa kehittaminen PALKITSEMINEN

kiitokset
- Verkostoituminen,
edustaminen y,
4 ) KSUORITUSPALKKA\ 4 VAPAAEHTOINEN N LAKISAATEINEN
- Osakeoptiot - Lisdelakevakuutukset -Elakevakuutukset
PERUSPALKKA - Bonukset - Ravintoetu - Sairausvakuutukset
- Kannustimet - Liikuntaetu - Ty6ttdmyysvakuu-
\ J | - Tulospalkka - Matkavakuutus tukset
()| - Henkilskohtainen - Vapaa-ajan vakuutus - Tapaturmavakuu-
TAITOLISA lisa - Autoety tukset
Kielilisa -Asuntoetu
~ A\ /| -Puhelinetu
\ Tydvaate-etu AN

\

Kuvio 4. Kokonaispalkitsemisen malli Kauhasen (2010, 111) mallia mukaillen.

Hakonen et. al. (2005b, 20-21.) nakevat palkitsemisen muodostumisen hieman
laajemmin kuin Kauhanen. Kuvio 5. havainnollistaa palkitsemisen kokonaisuutta
Hakosen et. al. mukaan. Heiddn havaintojen perusteella kokonaispalkitsemisen
sisaltda Kauhasen mallista poiketen laajasti ty6oloihin liittyvia asiakokonaisuuksia,
kuten tyosuhteen pysyvyys, tyOajan jarjestelyt, arvostuksen tunne ja palautteen-
saaminen, vaikutusmahdollisuudet ja tyontekijan mahdollisuudet kouluttautua ja
kehittya tydossdan. Nama ominaisuudet han luokittelee mallissaan aineettomaksi
palkitsemiseksi. Vastaavasti aineellinen palkitseminen koostuu Hakosen mukaan
peruspalkasta, tulospalkasta, eduista, aloitepalkkioista ja erikoispalkkioista. Voi-
daankin todeta, etta Kauhasen malli on painottunut kuvaamaan kokonaispalkitse-
mista aineellisien palkkioiden nakotkulmasta, kun taas Hakonen painottaa seikka-

peraisemmin aineettomia palkkioita.
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Peruspalkka Tulospalkka Edut Aloitepalkkiot Erikoispalkkiot

AINEELLINEN PALKITSEMINEN

Palkitsemisen kokonaisuus

AINEETON PALKITSEMINEN

. . Vaikuttamisen Tyésuhteen
Mahdollisuus Arvostus ja mahdollisuus < < ia
kehittya, palaute . . PYSYVYYs |
o - osallistumine mahdollisuus

tyénsisalto ja tehdysta e o
s n paatoksen- tydaikojen
koulutus tyosta L .
tekoon jarjestelyihin

Kuvio 5. Palkitsemisen kokonaisuus mukailtuna Hakonen et.al. (2005b, 20) palkit-

semisen kokonaisuusmallia.

Rantamaki et. al. (2006,16) jakaa kokonaispalkitsemisen kentan neljaén eri osaan:
tyohon ja tapaan toimia, kasvuun ja kehittymiseen, rahalliseen palkitsemiseen ja
henkilostdetuihin. Rantamaki et. al. malli eroaakin néin ollen Kauhasen ja Hakosen
esittamistd malleista, silla kokonaispalkitsemista pyritddn kuvaamaan palkitsemi-
sen vaikutuksien kautta, eiké jaotella prosessimaisesti kahteen eri kokonaisuuteen
aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen. Voidaan kuitenkin ajatella, etta mallin
mukaiset ty6 ja tapa toimia sekad kasvu ja kehittyminen voidaan n&ahda aineettomi-
na palkitsemisen muotoina, kun taas rahallinen palkitseminen ja henkilostéedut

aineellisena palkitsemisena

Mallin mukaan rahallisella palkitsemisella pyritd&dn vahvistamaan tyodsuoritusta ja
ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Muilla kokonaispalkitsemisen nelikent-
tamallin osa-alueilla pyritdan taas vaikuttamaan sitoutumiseen, tulevaisuuteen
suuntaavaan kehittdmiseen ja tyontekijan tydhyvinvointiin. (Rantamaki et. al.
2006,16-17). Voidaankin todeta, ettd Rantamaki. et al. esittdma kokonaispalkit-
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semisen nelikenttdmallissa on paljon samansuuntaisia aineettoman palkitsemisen

asiakokonaisuuksia, kuin Hakosen esittamassa palkitsemisen kokonaisuudessa.

/ TV JATAPA TOIMIA KASVU JA KEHITTYMINEN \
- Hyva esimiestyd - Alkaansaavat kehityskeskustelukaytannot
- Selkeat tavoittest ja vastuut - Tyonantajan tarjeamat koulutusmahdollisuudet
- Selkeat roolit ja selkead tyonkuva - Urakehitys ja ammatillinen kasvu
- Selkeat toimintatavat - Kasvaminen inmisena
- Vaikuttamisen mahdollisuus - Osaamisen johtaminen
- Osallistuminen
- Palaute omasta tydsta ( W
PALKITSEMISEN
L KOKONAISUUS J

RAHALLINEN PALKITSEMINEN HEMNKILOSTOEDUT
- Peruspalkka - Lounassetelit
- Provisio ja bonus - Liikuntasetelit
- Tulospalkkiot - Henkildstétapahtumat
- Aloitepalkkiot - Terveytta yllapitavat tydolosuhteet
- Optiot - Etatyomahdollisuus
@akeuaku utus - Tyajan joustavat jarjestelyt /

Kuvio 6. Palkitsemisen kokonaisuus mukailtuna Rantaméaki et. al. (2006,16) esit-

tamasta mallista.

Neljas taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltava kokonais-
palkitsemista kuvaava malli on amerikkalaisen World at Work- jarjeston nakemys
kokonaispalkitsemisen muodostumisesta. World at Work- jarjeston nakemys ko-
konaispalkitsemisesta kiteytyy ajatukseen siita, ettd palkitseminen kattaa kaikki
sellaiset toiminnot, joilla tydnantaja voi motivoiva, kannustaa ja sitouttaa tyonteki-
joita. (World at Work 2016; World at Work 2007, 6-12).

Hakosen et. al. ja Rantamé&en et. al. malleista poiketen amerikkalaisen World at
Work- jarjeston kokonaispalkitsemisen malli nojautuu osittain tydnantajanakokul-
maan. Malli nojaa vahvasti tydnantajaosapuolen mahdollisuuksiin vahvistaa palkit-
semisella haluttua kaytdstéa organisaation siséalla. Aineettomat palkitsemisenkeinot
on myds otettu mallissa huomioon, mutta niiden taustalla voidaan olettaa olevan
organisaation sisainen intressi toiminnan tehostamisesta tai suuntaamisesta, eika

yksilon sisainen motivoituminen. Toisaalta Word at Workin luomassa kokonaispal-
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kitsemisen mallissa otetaan huomioon tyontekijoiden arvostama tyéelaman ja va-
paa-ajan tasapaino seka hyvan tydsuorituksen huomioiminen. Tydsuoritusta voi-
daankin pitdd taman mallin mukaan keskeisenad osana palkitsemisen kokonaisuut-
ta, joka talta osin eroaa aiemmin esitetyistd malleista. Kuviossa 7. on havainnol-
listettuna kokonaispalkitsemisen malli World at Work:in mukaan jaoteltuna kuuteen
eri osa-alueeseen: palkitsemiseen ja korvauksiin, etuihin, tyéelaméan tehokkuu-
teen, tunnustuksiin, suorituksen tehostamiseen seka uramahdollisuuksiin ja kehit-
tymiseen. (World at Work 2016; World at Work 2007, 6—12).

-
PALKITSEMINEN JA *Tyésuoritukseen, aikaan tai taitoinin sidotut rahalliset pitkan- ja lyhyen aikavalin
KORVAUKSET palkkiot esimerkiksi: palkka, kannusteet ja optiot.
. v
s ,
EDUT *Tydnantajan tarjoamat edut esimerkikzi: tydterveyshuclo, elike-etucdet,
turvallisuuteen liithyvat etuudet seka tydaikaan ja lomiin lithywat etuudet.
M
P
.. .. . *2rganisaation sisaiset toimintatavat, kaytanndt ja politiikat joilla tuetaan tyissa
Y OELAMA menestymista ja kofi-elamén ja tydelaman yhdistimista. Esimerkking tallaizesta
palkitsemizen muodosta voidaan mainita sairaan lapsen hotopalvelut.
b
-
*FPalautteen antamisen, joko viralliset tai epéviralliset j[ariestelmat, joiden avulla
TUNNISTUKSET tydntekijoille annetaan tunnustusta strategiaa edesauttavasta tai tukevasta
kiitettavaszta tyozkentelysta.
b
s ~,
*Organigaation sisaiset suorituksen arvioimizsen kaytanndt, joilla pyritaan
SUORITUKSEN tydsuorituksen tehostamizeen. Tallaisia kaytantdja voivat olla: kykyjen esiin
nostaminen, palautteenanto ja tavoitekeskus .
TEHOSTAMINEN tami lautt io ja tavoitekeskustelut
M
-
URAMAHDOLLISUUDET  |-ammatilisten pittan ja lyhyentshtaimien uratavoittsiden tukeminen seka taitojen
JAKEHITTYMINEN ja osaamisen syventamizen mahdollisuus.
M

Kuvio 7. Kokonaispalkitsemisen osa-alueet World at Work — jarjeston mukaan.
World at Work 2016; World at Work 2007, 6-12).

Kokonaispalkitsemisen ilmentymia ovat tutkineet myds Michael Armstrong ja Ann
Cummins kirjassaan” The Reward management toolkit — A step-by-step guide to
designing and delivering pay and benefits”. He esittavat teoksessaan erilaisia ko-
konaispalkitsemisen malleja, joista tdssa tutkimuksessa tarkastellaan amerikkalai-
sen konsultointiyhtion Towers Perrin ja tutkijoiden Patricia K. Zingheimin ja Jay R.
Schusterin luomia kokonaispalkitsemisen malleja. Kuviossa 8. on esitettyna koko-

naispalkitsemisen maaritelma Towers Perrin mukaan. Towers Perrin jakaa maarit-
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taa kokonaispalkitsemisen palkkioiden, etujen, oppimisen ja kehittymisen sek&
tyoympariston avulla. Heidan mukaansa palkkiot voidaan jakaa yksilollisiin ja yh-
teisollisiin palkitsemisen kokemuksiin riippuen siitd, halutaanko korostaa yksilon
palkitsemista vai ryhmatason palkkioita. TAma eroaakin nain ajatusmalliltaan suu-

resti aiemmin esitetyista kokonaispalkitsemisen malleista.

Ulkoinen
(Konkreettinen)

4 hiIId N

PALKKIOT
- Peruspalkka
- Tulospalkkiot
- Rahalliset bonukset

EDUT
- Eldkkest
- Loma-oikeudst

- Muut luontoisedut
- Pitkén aikavalin kannustimet

- Osakkeet

- Joustavuus

o /
4 N

- Osingot

N /
4 N

Yksildllinen < Yhteiséllinen
OPPIMINEN 1& KEHITTYMINEN TYGYMPARISTS
- Koulutukset - Organisaatiokultuuri
- Tybssdoppiminen - lohtaminen ja esimiestyd
- Suorituksen johtaminen - Kommunikaatio
- Urakehitys - Osallistuminen
- HenkilGkohtainen urasuunnitelma - Tydelaman tasapaino
- Aineettomat tunnustukset

. /v\ /

Sisainen
{ ei konkreettinen}

Kuvio 8. Kokonaispalkitseminen konsultaatioyhtion Towers Perrin mukaan
(Armstrong & Cummins 2011, 47).

Oman ndkemyksensa kokonaispalkitsemisesta ovat esittdneet my6s Zingheim ja
Schuster. He jakavat palkitsemisen kokonaisuuden neljdan eri osa-alueeseen:
henkilokohtaiseen kasvuun, palkkioihin, lupaavaan tulevaisuuteen ja positiiviseen
tydymparistoon. Zingheimin ja Schusterin — malli on keskittynyt kuvaamaan palkit-
semisen kokonaisuutta vahvasti aineettoman palkitsemisen lahtékohdista, samoin
kuin Hakonen et. al. (2005b, 20-21) omassa mallissaan. Poikkeuksena kuitenkin
Zingheimin ja Schusterin tuovat esille taysin uudenlaisen nakemyksen palkitsemi-
sen kokonaisuuteen liittyen tyon houkuttelevaan tulevaisuuteen. Vastaavaa nako-

kulmaa ei ole huomioitu tutkimuksessa aiemmin esitetyisséd kokonaispalkitsemisen
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malleissa. Lupaavalla tulevaisuudella tarkoitetaan heidan mukaan yksilon koke-
maa palkitsevuuden kokemusta saadessaan tytskennella yrityksessa, jonka visiot,

arvot ja imago nayttaytyvat mielenkiintoisina. (Armstrong & Cummins 2011, 47).

4 N

HENKILOKOHTAINEN KASWLU PALKKIOT
- Henkildkuntaan panostaminen - Peruspalkka
- Oppiminen ja kehittaminen - Tulokseen tai suoritukseen sidotut
palkkiot

- Suorituksen johtaminen

rahassa tai osakkeissa
- Urakehitys ( )

- Edut ja epasuora rahallinen
palkitseminen

- Tunnustukset ja ylistykset

(

L KOKOMNAISPALKITSEMINEN J

LUPAAYA TULEVAISUUS POSITIVINEN TYOYMPARISTO
- Wisiof ja arvot - Ihmislaheisyys
- Yrityksen menestys ja kasvu - Esimiesty0
- Yrityksen imago ja maine - Kollegat

- TyG itsessaan

- Sidosryhmayhteistyd - o _
- Molemminpuolinen hylysuhde - DSEIIIIS’[IJ[‘HIS!_EI'I mahdoll_ls.u us
- Luottamus ja sitoutuminen

\ - Avoin kommunikaatio /

Kuvio 9. Kokonaispalkitseminen Zingheimin ja Schusterin mukaan. (Armstrong &

Cummins 2011, 47).

Kokonaispalkitsemisen on siis kokonaisvaltaista palkitsemista, joka voi esiintya
seka taloudellisena tai ei-taloudellisena palkitsemisen muotona. Kokonaispalkit-
semisen voidaankin ndhda olevan kaikkea sitd mita tyontekijan oletetaan pitavan
palkitsevana. Todellisuudessa tulisi kuitenkin miettid voidaanko esimerkiksi esi-
miestyota, tydolosuhteita, tydsuhteen pysyvyytta ja esimerkiksi selkeita toimintata-
poja pitd& aidosti palkitsemisen muotona, vai ovatko nama muodostuneet hyvan
tyosuhteen perusedellytyksiksi eli kivijaloiksi? Tulevissa alaluvuissa avataan sy-
vemmin aineellisen ja aineettoman palkitsemisen muotoja ja niiden tuottamia pal-

kitsemisen kokemuksia tyontekijalle.
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2.3Aineellinen palkitseminen

Aineelliset palkkiot koostuvat monesti peruspalkasta ja peruspalkan liséksi mak-
settavista muista aineellisista korvauksista. Muita aineellisia korvauksia ovat muun
muassa tulospalkkiot, pitkdn- ja lyhyen aikavalin kannusteet, aloitepalkkiot, eri-
koispalkkiot, taidoista maksettavat taitolisat seka henkiléstdedut. (Luoma et. al.
2004, 39: Kauhanen 2006, 115.) Aineellisten palkkioiden tarkoituksena on lisata
organisaation kilpailukykyd ammattitaitoisista tyontekijoista seka samalla pitdd ny-
kyiset tydntekijat motivoituneina, tulosorientoituneina ja strategisiin paamaariin fo-
kusoituneina. (Viitala 2009, 114.) Rahallisten palkkioiden on kuitenkin todettu pal-
kitsevan tyontekijoitd maksamishetkestd noin kahden viikon ajan, silla tyontekija
tottuu muuttuvaan tulotasoon nopeasti, eikd palkitsevuus nain ollen kanna pidem-
pikestoisesti. (Spitzer 1996, 46). Taman vuoksi voidaankin ajatella, etta aineellisen
palkitsemisjarjestelméan rakentamista tulee miettia huolella, jotta yritys saa rahalli-
selle panokselleen pitkdkestoista tuottoa esimerkiksi myynninkasvun tai tuotanto-

kapasiteetin kasvun kautta.

Erityisesti myyntihenkildston aineellinen palkitseminen on tarkeaa, silla sen avulla
pystytddn ohjaamaan myyjien kayttaytymista siten, etta palkitsemisen avulla hei-
dan tybaikansa sitoutuu myyntituloksen kannalta térkeisiin asioihin (Salz 2008,
23). Myyntihenkiloston aineellista palkitsemista ovat tutkineet muun muassa Lopez
et. al. ja Lee. Lopezin et. al. tutkimuksissa nousi esille, etté peruspalkka on arvos-
teluin palkitsemisen muoto myyntihenkilokunnan keskuudessa. Myds provisiopalk-
kioita pidettiin erittéain palkitsevina. Tutkimuksen mukaan aineettomat palkitsemi-
sen keinot, kuten tunnustukset ja uramahdollisuudet eivat nayttaytyneet merkitta-
vind motivaatioon vaikuttavina palkitsemiskeinoina. Myoskaan luontoisetuja ei Lo-
pezin et. al. tutkimuksen mukaan arvostettu yhta korkealle, kuin peruspalkkaa ja
provisiota. (Lopez et al. 2006, 384-388.) Leen naktkulman mukaan taas myyjat
voidaan jakaa motivoitumisensa perusteella kahteen eri osa-alueeseen: sisaisiin
palkkioihin suuntautuneisiin ja ulkoisiin palkkioihin suuntautuneisiin. Tutkimuksen
mukaan sisaisiin palkkioihin suuntautuneet myyjat kokevat palkitsemisen tunteita
omasta henkilokohtaisista onnistumisista, ammatillisesta kehittymisesta ja tavoit-
teiden saavuttamisesta. Ulkoisista palkkioista motivoituvat myyjat mieltavat taas
taloudelliset palkkiot ja uramahdollisuudet palkitseviksi. Tutkimuksessa todetaan
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lisdksi, peruspalkalla pystytaan kasvattamaan sisdisesti motivoituneen henkilon
tyon tehokkuutta, kun vastaavasti ulkoisesti motivoituneet henkilot tydskentelevat

tehokkaimmillaan provisiopalkatuissa tyttehtavissa. (Lee 1998, 66—73.)

Luvussa 2.2. kuvataan kokonaispalkitsemisen muodostumista eri tutkijoiden nako-
kulmasta ja pyritddn maaritteleméaan kokonaispalkitsemisen elementtejd mahdolli-
simman objektiivisesti. Kuviossa 10. on havainnollistettu kyseisten kokonaispalkit-
semisen mallien perusteella aineellisen palkitsemisen elementteja tutkijoittain, jotta

aineellisesta palkitsemista pystytdan muodostamaan kattavampi kokonaiskuva.

Palkkio Kauhanen | Hakonen et. al. | WorldatWork |Rantamaki et.al. -(rAOrvr\;e:rclnjnegrr; Zln(g:r?]n;t-ri(r:]?gs‘ter
(2010, 111) | (2005b, 20-21.) | (2007, 6-12) (2006,16) Cummins, 2011) | Cummins, 2011)

Peruspalkka X X X X X X

Taitolisé X

Tulospalkka X X X X X X

Kannustimet X X X X X

Bonukset X X X X

Proviisio X X X

Aloitepalkkiot X X

Erikoispalkkiot X

Henkilokohtainen lis& X

Osakeoptiot X X X X X

Osingot X

Vakuutukset X X X X X

Henkildstoedut X X X X X X

Lakis&éteiset vakuutukset X

Kuvio 10. Aineellisen palkitsemisen elementteja eri tutkijoiden nakoékulmista.

2.3.1 Peruspalkkaus ja taitolisat

Peruspalkalla tarkoitetaan yksityisella sektorilla tydsopimuslakiin ja ty6ehtosopi-
muksiin perustuvaa niin sanottua palkkauksen pohjaa, jonka p&aalle rakentuvan
muut kokonaispalkitsemiseen liittyvat elementit. (Sistonen 2007, 176; Rantamaki
et. al. 2006, 92.) Voidaankin todeta, etta peruspalkka kattaa suurimman osan ty6n-
tekijan saamista palkkioista (Appelbaum et al. 1996, 33). Peruspalkka koostuu
tyon vaativuudesta, tyontekijan patevyydesta ja tyon tuloksista. Tyon vaativuudella
tarkoitetaan tyon edellyttimaa osaamista ja taitoja seka tyon vastuullisuutta ja

kuormittavuutta. Patevyydella taas tarkoitetaan tyontekijan tietotaitoa ja osaamista
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alan vastaavista tyotehtavista. Vastaavasti tyon tulokset perustuvat tehtavakohtai-
sesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. (Rantamaki et.al. 2006, 94-95; Ha-
konen et.al. 2005b, 77.) Kaupan alalla peruspalkan maksamisen perusteena on
usein tehty tyd suhteessa tunteihin, viikkoihin tai kuukausiin. Peruspalkan suuruus
maadritelladn alasta rippumatta usein alan tydehtosopimukseen sisaltyvissa palk-
kaluokissa. Peruspalkkaan vaikuttaa palkkaluokkien lisdksi myds tydntekijan ko-

kemusvuodet ja asuinpaikkakunta. (Viitala 2004, 278.)

Peruspalkalla pyritaankin tayttamaan tyontekijan perustarpeet vakaasta tulotasos-
ta ja turvallisuudesta. Peruspalkan voidaan ajatella toimivan osittain myds moti-
vaation lahetteena juuri vakauteen ja turvallisuuteen vedoten. Toisaalta peruspal-
kan ansiosta myymalahenkilokunnan tydmotivaatio voidaan ajatella laskevan, silla
palkitseminen ei perustu hyvin tehtyihin myyntisuorituksiin, vaan on aina tasaista.
(Kauhanen 2006, 111-113; Caruth & Handlogten-Caruth 2006, 7) Ty®6nantajan
kannalta peruspalkka voidaan kuitenkin nahda valineena, jolla pystytadn maaritte-
lemé&éan ja kontrolloimaan tehokkaasti henkiléstokustannuksia (Chiu et al. 2002,
403).

Peruspalkkaan liséksi voidaan maksaa tydskentelyolosuhteisiin, vastuisiin tai tyds-
kentelyaikoihin perustuvia lisia. Tallaisia lisia voivat olla esimerkiksi sunnuntaikor-
vaus, iltalisa, ylityolisa, olosuhdelisd tai kylm&huonelisa. (Viitala 2004, 277-279;
Pam 2016b). Peruspalkitsemiseen voidaan ajatella kuuluvan myos Kauhasen
(2010, 111) esittaman mallin mukaan suoran palkitsemisen alle lukeutuva taitolisa.
Kaupan alalla taitoliséksi luetaan vieraidenkielien osaamisesta maksettava kielili-
sa. Kaupan alalla kielilisdd maksetaan peruspalkan lisaksi suhteutettuna joko tyon-
tekijan tunti- tai kuukausipalkkaan. Kaupanalan tyéehtosopimuksen 11 § 9 luvun
mukaan kielilisan maksuperusteena on useamman kuin 1. kielen kayttaminen pai-
vittaisissa tyotehtavissa. Kielilisan suuruus on 5 prosenttia jokaista suomen kielen
lisaksi paivittavaa kaytettavaa vierasta kieltd kohden. (Pam, 2016a.; Pam, 2016b).
Mikali taitolisd on kirjattuna tydsopimukseen, muodostuu se kiinteeksi osaksi kuu-
kausittain maksettavaa peruspalkkaa ja on néin ollen tayttdd osan peruspalkitse-

misen maaritteista
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2.3.2 Tulospalkkiot

Tulospalkkioilla tarkoitetaan peruspalkan lisaksi maksettavia tulokseen sidottuja
palkkioita, jotka perustuvat organisaation johdon maarittelemien tavoitteiden ja mit-
tareiden saavuttamiseen. Voidaankin todeta, etta tulospalkkiot ovat sidottuina tyo-
suoritukseen ja toimivat yrityksissa onnistuneen tydsuorituksen mittareina. (Nur-
mela et. al. 1999, 12-13.) Tulospalkkioita ovat siis kaikki peruspalkan lisdksi mak-
settavat niin sanotut ylimaaraiset palkkiot. Tallaisia palkkioita voivat olla esimerkik-
si bonukset, suoritepalkkiot, kannustepalkkiot, voitonjakopalkkiot ja muut yrityksen,
ryhman tai yksilon tulokseen sidotut palkkiot. Yleista tulospalkkaukselle on my6s
se, ettd mikali tydsuoritus jad saavuttamatta, ei tuloksesta luonnollisesti palkita.
(Hulkko et. al. 2002, 48.)

Tulospalkkioiden tavoitteena on kasvattaa tyontekijoiden tydmotivaatiota ja suun-
nata toiminnan fokusta yritykselle strategisesti tarkeisiin asioihin. Vartiainen &
Falck 1993, 71-72). Myds Gielen et. al. (2009, 2) ovat todenneet, etta tulospalkki-
oiden avulla voidaan nostaa yritysten tuottavuutta ja tyollisyysastetta. Heidan mu-
kaansa tulospalkkioiden maksamisen perusteena on ohjata tyontekijoita antamaan
toivotunlainen tyopanos. Tulospalkkaukseen liittyy kuitenkin myds haasteita. Suu-
rimpana tulospalkkauksen haasteena voidaan nédhda suorituskriteereiden arvioin-
tiin, tavoitteiden asettamiseen ja suorituksen arviointiin liittyvat hallinnolliset haas-
teet (Saliméaki 2009, 32-33).

Tulospalkkauksen muotona tiimipalkitseminen on yleistynyt, sill& suoritustason ar-
viointia on helpompi arvioida tiimitasolla ja sen on todettu saavan aikaan suurem-
pia vaikutuksia tuloksellisuuteen, kuin tulospalkkaus yksilétasolla. Haasteena tas-
sa palkitsemisen mallissa on kuitenkin téiden epatasainen jakautuminen tiimilais-
ten kesken ja nain ollen oikeudenmukaisen palkitsemistuloksen saavuttaminen.
(Larkin et. al. 2012, 1204-1205.) Hoffmanin ja Rogelbergin (1998, 25-26) ovatkin
todenneet, etta tiimipalkkaus palkitsemisen muotona soveltuu sellaisiin tiimeihin
kaikkein parhaiten, jossa ty6t jakautuvat mahdollisimman tasapuolisesti ja osallis-
tuminen on tasapuolista. Heidan mukaansa tiimipalkitseminen voidaan jakaa ase-
tetun tavoitteen saavuttamisesta saataviin palkkioihin tai harkinnanvaraisiin palkki-

oihin. Tavoitepalkkioiden etuna ovat selkeat palkitsemiskaytannét suhteessa saa-
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vutettuihin tavoitteisiin. Harkinnanvaraisessa palkitsemisessa tiimia palkitaan vain
silloin, kun organisaatio kokee tiimin ansaitsevan palkinnon hyvasta tyosuorituk-
sesta. Harkitsevan palkitsemisen vaikutuksen ei ole todettu olevan niin ennakkoon
motivoiva, kuin tavoitteista palkitsemisen, silla se perustuu jo tehdyn tydsuorituk-

sen palkitsemiseen ja hyvaksi osoittamiseen. (Brown 1995, 30.)

Seuraavassa alaluvussa esitellaan lyhyen ja pitkan aikavalin tyosuoritukseen si-
dottuja kannusteita. Nama kannusteet ovat osana yrityksen tulospalkkausjarjes-
telmada ja vaihtelevat yrityksen toimialasta riippuen. Tassa tutkimuksessa esitel-
la&n yrityksen kannustimia ja erikoispalkkioita, jotka ovat sovellettavissa hyvin

suomalaiseen kaupan alan toimintaymparistoon.

2.3.3 Aineelliset kannustimet ja erikoispalkkiot

Peltosen ja Ruohotien (1991, 16.) mukaan kannustimilla tarkoitetaan henkilostolle
suunnattuja arsykkeitda, joiden avulla yksilon kayttdytymiseen pyritddn vaikutta-
maan organisaation sisalla. Kannustimien tarkoitus voidaan erottaa palkkioista
my0s siten, ettd kannustimet ndhdéan monesti tulevaa tydsuoritusta tukevina toi-
mintoina, kun taas palkkiot ovat ennalta sovittu seuraus jo tehdysta tyosta. (Arm-
strong & Murlis 2000, 274.) Voidaankin todeta, ettd kannusteilla yllytetaan toimin-
taa ja palkitseminen vahvistaa toiminnan. (Ruohotie & Honka 1999, 45.) Yrityksilla
voi olla kaytossa seka lyhyen etta pitkan aikavalin kannustimia, jolla pyritaan vai-
kuttamaan henkilon tyosuoritukseen eri tavoin. Lyhyen aikavalin palkkioita voivat
olla muun muassa myyntipalkkiot, tunnustuspalkkiot, aloitepalkkiot ja bonukset.
Pitkan aikavalin palkkioita ovat taas henkilostorahastot, optiojarjestelmat ja osak-
keet. (Rantamé&ki et. al. 2006, 93; Sistonen 2007, 176.) Tarkastellaan ensin kan-
nustimia lyhyella aikavalilla.

Myyntipalkkioilla eli suoritukseen sidotuilla bonuksilla tarkoitetaan tydsuorituksesta
saatavia palkkioita, joiden tarkoituksena on tehostaa asetettujen taloudellisten tai
tavoitteellisten tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteisiin sidotut palkitsemisen muo-
dot maaritelladn etukateen organisaation palkitsemistrategiassa, jotta erilaiset pal-
kitsemisen muodot ovat sidoksissa yrityksen strategisiin pddmaariin ja tavoitteisiin.
Mikali tavoitteet saavutetaan, maksetaan tyontekijoille sopimuksen mukainen
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palkkio tavoitteiden mukaisesta tyosuorituksesta. Tavoitteet tulee asetta mahdolli-
simman realistiselle tasolle, jotta niilla saavutetaan haluttu tydmotivaatioon ja tu-
lokseen vaikuttava impulssi. (Kauhanen 2006, 126; Rantamaki et.al. 2006, 98-99.)
Myyntipalkkiot voidaan jakaa tavoitteiden asettamiseen perustuen joko tiimiperus-
teisesti tai yksiloperusteisesti. (Viitala 2009, 149-150.)

Kaupan alalla kaytetaan yleisesti myds myyntikilpailuja asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen tehostamiseksi. Nama myyntikilpailut voidaankin lukea osaksi lyhy-
en aikavalin alakohtaisia kannustimia. Myyntikilpailua rakennettaessa on huomioi-
tava sen tasapuolisuus siten, etta kaikilla kilpailuun osallistuvilla myyjilla on tasa-
vertainen mahdollisuus kilpailun voittoon. Nain kilpailulla saavutetaan organisaati-
on kannalta paras mahdollinen yllykearvo. (Chonko et. al. 1992, 567-570.) Honka
ja Ruohotie nakevat kilpailut myds toimintaa edistavina palkitsemisen muotona.
Heidan mukaansa kilpailuissa tulee ottaa esiin kolme tarkeaa asiaa: tyontekijalla
tulee olla mahdollisuus voiton saavuttamiseen, palkinto pitaa olla kaikkia houkutte-
leva ja tarpeeksi suuri, jotta kannustava vaikutus saadaan aikaiseksi. Lisaksi or-
ganisaation sisaisten kilpailujen palkitsemiskaytannot tulisi olla johdonmukaisia ja
kilpailujen hyodyt tyontekijoille tavoittelemisen arvoisia. (Honka & Ruohotie 1999,
23.) Tutkijat Karla ja Shi ovat myds tutkineet myyntikilpailuja ja todenneet hyvin
samansuuntaisia asioita kuin Honka ja Ruohotie. Karlan ja Shin tutkimusten mu-
kaan voittajan tulisi saada huomattavasti suurempi palkkio, kuin muiden kilpailussa
palkittavien henkilGiden, jolloin kilpailulla pystytdan vaikuttamaan aidosti kilpailun
osallistujamaariin ja parhaiden myyjien motivoitumiseen kilpailusta. (Kalra & Shi
2001, 170.) Aineellisen kannustimen liséksi kilpailu tulisi rakentaa sellaisen tee-
man tai asian ymparille, joka saa myyntihenkilostossa aikaan kilpailuhenkisyytta ja
vireystilan kasvua. My@s kilpailun kestolla on suuri merkitys myyjien intensiteetin ja
suorituskyvyn kasvun yllapitdmiseen. Liian pitkan kilpailuajan on nédhty muodostu-
van rutiininomaiseksi toiminnaksi, eikd silla saavuteta haluttua lyhytaikaista im-

pulssia toimintaan (Chonko et. al. 1992, 568.)

Erikoispalkkioiksi ja kannustimiksi voidaan luokitella my6s yrityksien myontamat
tavarapalkkiot. Tavarapalkkioilla voi olla rahallista palkkiota pitkdkestoisempi moti-
vaatiovaikutus, kuin perinteisella rahallisella palkitsemisella. Tavarapalkkioiden ei

tarvitse olla arvollisesti kovin suuria, padasia on, etta palkkio annetaan hyvin teh-
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dysta tyosta henkilokohtaisesti ja tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa saa-
maansa tavarapalkkioon. Nain ollen olisikin hyva, jos tyontekija pystyisi itse valit-
semaan saamansa palkkion tietyista vaihtoehdoista. Tavarapalkkioiden palkitse-
vuus perustuu siihen, ettd tyontekija kokee konkreettisen tavaran palkitsevana hy-
vin tehdysta tyosta. Mikali palkkio annettaisi rahallisena, ja tyontekija ostaisi itse
vastaavan tuotteen palkintorahoilla, palkkion kannustavuus ei olisi yhta suuri. Ta-
sapuolisen tavarapalkkiojarjestelman rakentaminen toteutetaan monesti pistejar-
jestelman avulla. (Curry 2005, 16; Adams et.al. 2000, 97). Tietty maara pisteita oi-
keuttaa tiettyyn tavarapalkintoon ja on nain ollen tasapuolinen kaikille tydntekijdille.
Pistejarjestelma toimii myos pitkdkestoisena tyomotivaation rakentajana ja on sa-
malla myo6s yksilllinen jokaiselle tyontekijalle, silla pisteméaariin sidotut palkkiot
ovat vapaavalintaisia (Spitzer 1996, 23—-24, 49). Voidaankin todeta, etta pistejar-
jestelméan avulla toiminnan fokusta pystytaan ohjaamaan luvussa 2.1 mainittuihin

strategisesti tarkeisiin asioihin.

Pitkan aikavalin kannustimilla tarkoitetaan rahallisia kannustimia, joiden tarkoituk-
sena on sitouttaa ja kannustaa tyontekijoita hyviin tydsuorituksiin pitkalla aikavalil-
|&. Téallaisia kannustimia voivat olla muun muassa henkilostérahastot, optio-
oikeudet tai henkilokunnalle kohdennettu osakeanti. (Rantamé&ki et. al. 2006, 93.)
Ongelmana pitkan aikavalin kannustimissa on kuitenkin se, ettd ne nahdaan mo-
nesti jo saavutettuina etuina osana kiinteda kuukausipalkkaa ja niista luopuminen
koetaan monesti epaoikeudenmukaisena. (Salmimies & Salmimies 2002, 207-
208.) Nain ollen rinnalle on tullut my6s monia pitk&n aikavélin aineettomia kannus-
timia kuten valmennuskurssit, seminaarit ja uramahdollisuudet tulevaisuudessa el
niin sanotusti organisaation sisainen kasvattaminen vaativampiin ty6tehtéaviin tie-
tylla aikavalilla. (Luoma et. al. 2004, 72-77.)

2.3.4 Henkilostoedut

Henkilostbetuudet voidaan nahdéa taloudellisena palkitsemisen muotona, jotka ovat
kuitenkin erilladn toiminnan laadukkuudesta. Esimerkiksi liikunta tai ravintosetelit
voidaan todeta olevan tallaisia toimintaan sitomattomia henkildstbetuuksia, joita
ovat koko henkil6kunnan saatavilla tydsuorituksesta riippumatta. (Hakonen et. al.
2005b, 142-143; 162-163). Henkilostoedut voidaankin ndhd& niin sanottuna epa-
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suorana palkitsemisen verollisena tai verovapaana muotona, joita tarjotaan henki-

I6kunnalle peruspalkan liséksi. (Kauhanen 2006, 116).

Hakonen et. al. (2005a, 45) ovat tutkineet palkitsemista suomalaisessa 2000-luvun
tyoelamassa tutkimuksessaan: Palkitsemisen tila- ja muutos Suomessa 2004. Tut-
kimuksen mukaan yksityisella sektorilla yleisemmin kaytossa olevia aineellisia

henkilostdetuja olivat muun muassa seuraavat edut:

- Jarjestetty tyopaikkaruokailu

- Puhelinetu

- Liikuntaedut

- Muu harrastustoiminnan tuki

- Lakisaateista tytterveyshuoltoa kattavampi tyoterveyshuolto
- Tietokone ja internetyhteys myods kotona

- Autoetu

- Henkilokunta-alennukset yhtion tuotteista tai palveluista
- Lomaosakkeet

- Lounassetelit

- Ylimaaraiset tydnantajan tarjoamat vakuutukset

- Asuntoetu

- Sairaan lapsen hoitopalvelu

Veronalaisena epasuorana henkilostbéetuna voidaan pitda autoetua, ravintoetua,
asuntoetua ja puhelinetua. Verottomat henkildstbedut muodostuvat taas hyvin
usein laajemmasta tyoterveydenhuollosta, lisavakuutuksista, yhteisty6kumppa-
nuusalennuksista, loma- ja vapaa-ajan viettomahdollisuuksista ja harrastus- ja lii-
kuntatoiminnasta. On kuitenkin todettu, etta henkilosto ei arvosta saamiaan epa-
suoria henkilostoetuja suhteessa niista yritykselle koituviin niin sanottuihin ylimaa-

raisiin kustannuksiin. (Kauhanen 2006, 116).

Oikein kaytettyna henkiléstbeduilla voidaan tuottaa kuitenkin merkittavaa lisaarvoa
tyontekijalle ja parantaa tyontekijoiden tydmotivaatiota. Vastauksena tahan organi-
saatiot ovat kehittédneet niin sanotun henkiléstéetujen voileipamallin, josta tyonteki-

jat voivat vapaasti valita niin sanotulta henkilostdetutarjottimelta juuri heitd moti-
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voivat henkiléstoedut tietyin rajauksin. (Kauhanen 2003, 116-117; Hakonen et.al.
20054, 46.)

2.4 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen voidaan mieltaa abstraktina kasitteena verrattuna aineelli-
seen palkitsemiseen, silla aineellinen palkitseminen on sidottuna vahvasti yksilolli-
siin palkitsevuuden kokemuksiin. Lisaksi aineellista palkitsemista ei voida maaritel-
|& rahassa tai muussa materiassa. Téallaisia kokemuksia voivat olla esimerkiksi ar-
vostetuksi tuntemisen kokemus tai oman tydnsa merkitykselliseksi tuntemisen ko-
kemus. Naméa kokemukset heijastuvat suoraan tyémotivaatioon ja tyon tulokselli-
suuteen. (Rauch, 2005; Hakonen et al. 2005, 308). Motivoitumisen edellytyksena
on kuitenkin palkkioiden johdonmukainen, oikeudenmukainen ja perusteltu jaka-

minen, jotta palkkioilla olisi haluttu voimaannuttava vaikutus (Viitala 2009, 161).

Kauhasen (2006, 110) mukaan aineettomat palkkiot voidaan jakaa urapalkkioihin
ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioilla Kauhanen tarkoittaa sellaisia palkkioita,
jotka liittyvat olennaisesti tyohon sisaltéon, kuten mielekas tyonkuva, uralla ete-
nemisen mahdollisuudet ja itsensa kehittaminen. Sosiaaliset palkkiot voidaan taas
nahda tyon ulkopuolisina palkkioina, kuten kiitoksina, kehuina, arvostuksen tun-

teena ja yhteenkuuluvuuden tunteina.

Curry (2005, 16) nakee aineettoman palkitsemisen taas muodostuvan vahvasti
esimiestyon ymparille, toisin kuin Kauhanen. Curryn ndkokulman mukaan esimies
voi palkita tyontekijoita kysymalld, valtuuttamalla, kiittamalla ja joustamalla ja nain
tuottaa yksil6ille aineettoman palkitsemisen kokemuksia. Kysymisella tarkoitetaan
avointa ja luottamuksellista ilmapiiria, jossa esimies on aidosti kiinnostunut siit,
milla keinoilla han voisi motivoida alaisiaan. Valtuuttamisella taas tavoitellaan ty6n-
tekijoiden omaa paatantavaltaa ja vaikutusmahdollisuuksia omaan tyéhénsa. Cur-
ryn mukaan kiittamalla hyvasta tyosta voidaan myds motivoida henkilokuntaa il-
man rahallisia kustannuksia. Neljantena aineettoman kannustamisen keinona Cur-
ry mainitsee joustamisen. Talla tarkoitetaan tydaikajoustoja ja esimiehen tarjoa-

maa apua tyokuorman hallitsemiseksi.
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Tutkijat Armstrong ja Cummins nakevéat aineettoman yleisimpien aineettomien pal-
kitsemisen tapojen muodostuvan sekd Kauhasen, etta Curryn mainitsemista ai-
neettoman palkitsemisen elementeista. Heidan mukaansa tarkeinta on palkitsemi-
sen kytkeminen toimintaan ja tyosuoritukseen. Armstrong ja Cummins maarittele-
mi& aineettoman palkitsemisen tapoja ovat muun muassa: oppimis- ja kehittymis-
mahdollisuudet, urakehityksen tarjoaminen, tyon- ja vapaa-ajan tasapaino, huomi-
oiminen, tydymparistd, suoriutumisen hallinta ja tyékokemus. (Armstrong & Cum-
mins 2011, 46-49.)

Aineetonta palkitsemista ovat tutkineet myos Kantor et. al. (2004) sek& Moisio et.
al. (2006). He ovat havainneet, etta ura- ja henkilokohtaisilla kehittymismahdolli-
suuksilla sek& arvostuksen tunteella on suuri vaikutus tyémotivaatioon ja sitoutu-
miseen. Tydntekijoiden on siis todettu arvostavan enemman aineettomia palkitse-
misen muotoja, kuin rahallista palkitsemista. Yritysten tulisikin siis muokata palkit-
semiskaytantdja vastaamaan paremmin tyontekijoiden toiveita ja odotuksia (Kan-
tor et. al. 2004, 13; Moisio et al. 2006, 29).

2.4.1 Sosiaaliset palkkiot

Luvussa 2.2. tarkasteltiin kokonaispalkitsemisen muodostumista ja havaittiin, etta
yksi palkitsemisen ilmentymista eri tutkijoiden mukaan voidaan maarittaa sosiaa-
liseksi palkitsemiseksi. Kuviossa 11. esitetddn sosiaalisien palkkioiden elementteja
eri tutkijoiden mukaan ja pyritaan lisddmaan ymmarrysta sosiaalisten palkkioiden
maaritelmista seka suomalaisen etta kansainvalisen palkitsemistutkimuksen nako-

kulmasta.
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e e e et umesoma | sy
' ’ ' ’ ' Cummins, 2011) | Cummins, 2011)

Statussymbolit X

Kiitokset X X X X

Tunnustukset X X X X

Verkostoituminen X

Arvostuksen tunne X X X X

Palaute X X X X

Vaikuttamisen mahdollisuus X X

Osallistumisen mahdollisuus X X X X

Avoin kommunikaatio X

Luottamus X

Sitoutuminen X

Kollegat X

Ihmisléheisyys X

Kuvio. 11. Sosiaalisten palkkioiden elementteja eri tutkijoiden mukaan.

Yksi sosiaalisen palkitsemisen muoto on tyontekijoiden mahdollisuus paasta osak-
si paatoksentekoa ja vaikuttaa omaan tyohonsa. Perusta avoimelle ja yhteisollisel-
le tydyhteisotlle on katsottu syntyvan keskustelun kautta. Avoimen ja vuorovaikut-
teiden keskustelukulttuurin kautta tydyhteison yhteisymmarrys lisaantyy ja yksiloi-
den vaikutusmahdollisuudet omaa tyotd kohtaan kasvavat. llman keskustelevaa
iimapiiria tyoyhteiséon syntyy helposti ristiriitoja, jotka eivéat tue keskustelulla ai-
kaansaatavaa sosiaalisen palkitsevuuden kokemusta (Hellbom et. al. 2006, 55—
56).

Osallistumisella osana sosiaalista palkitsemista tarkoitetaan tyontekijéiden osallis-
tumismahdollisuuksia oman tyon ja tydympariston kehittamisen. Monesti organi-
saatioissa osallistumisen mahdollisuuksia tuetaan esimerkiksi aloitejarjestelmien
avulla, jolloin voidaan puhua niin sanotusta epasuorasta osallistumisesta. Osallis-
tuminen voi my6s olla suoraa, jolloin tyontekijd osallistuu itse toiminnan muok-
kaamiseen. (Hakonen et. al. 2005b, 229-236).

Tybhon vaikuttamisella tarkoitetaan tyontekijan aitoa vaikuttamisen mahdollisuutta
esimerkiksi tydtapoihin, itsed koskeviin paatoksiin, tydskentelyvalineisiin ja ty6étah-
tiin. Yksildlla voi olla taméan liséksi vaikutusmahdollisuuksia my6s toisien tiimien ja

koko organisaation tytskentelyyn. Tallaisilla toimenpiteilla pyritddn antamaan yksi-
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I6ille enemman vapautta omaa ty6taan kohtaan. (Hakonen et. al. 2005b, 7-9, 229—
236). Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksilla halutaan kasvattaa tyontekijoi-
den tydmotivaatiota ja tarjota aineettomia palkitsemisen kokemuksia. Deci on tut-
kimuksissaan osoittanut, ettd autonomisella ja itsemaaraamisoikeutta korostavalla
tyoyhteisolla voidaan edistdd huomattavasti yksilon sisaista motivoitumista ja sitéa
kautta parempaa tyosta suoriutumista. (Deci et.al. 1999, 627-665).

Sosiaalisina aineettomina kannustimina voidaan nahda myos esimiehen tai orga-
nisaation myoéntamat hyvan tyon tunnustuspalkkiot. Tallaisia voivat olla muun mu-
assa palkintopokaalit, yritysjohdolta saadut diplomit, julkinen hyvan tyésuorituksen
esille tuominen ja nostaminen tietty tyontekijajoukko elitistiseen asemaan. (Chon-
ko et. al. 1992, 562-563.) Myds Kauhanen ja Viitala ovat nahneet tunnustukset ja
kiitokset osana sosiaalisia palkkioita. Heidan mukaansa kiitoksen antamisella pys-
tytddn vaikuttamaan tehokkaasti tyontekijan tyomotivaatioon ja arvostuksen tun-
teeseen, joten kiitosta palkitsemisen muotona ei voida missdén tapauksessa va-
heksya. Myds julkisilla odottamattomilla tunnustuksilla on todettu olevan erittain
suuri vaikutus palkitsevuuden kokemukseen. (Viitala 2009, 162; Kauhanen 2006,
135).

Palautteen saaminen ja arvostuksen tunne voidaan myos luokitella sosiaaliseksi
palkitsemiseksi, jolla on myo6s positiivinen vaikutus tyontekijan tydmotivaatioon.
Arvostuksen tunnetta tyontekijoissa lisdavat esimerkiksi esimiehen aidosti ja per-
soona huomioon ottaen annetut tunnustukset ja kiitokset. Téallaiset sosiaaliset
palkkiot saavat tyontekijat tuntemaan itsensa arvostetuiksi ja tarkeiksi. (Kauhanen
2006, 134-136).

Kauhasen mukaan sosiaalisiin palkkioihin lukeutuvat myés yksildiden kokemat sta-
tussymbolit. Naiden tarkoituksena on viestia tyontekijalle organisaation kokemaa
arvostusta tyontekijda kohtaan. (Kauhanen 2003, 136). Téallaisia statussymboleita

voivat olla muun muassa:

- Ammattinimike
- Tyopisteen sijainti, koko ja kalustus

- TyOasuste



- Tyovalineet, kuten matkapuhelin, auto ja tietokone

- Tyobaika ja mahdolliset tydajan joustot

- Tiimin koko

- Auton parkkipaikan sijainti

- Kulkuluvat toimipisteessa

- Luottokortit ja osto-oikeudet

- Assistenttipalvelut

24.2

Urapalkkiot ja ammatillinen kehittyminen
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Urapalkkiot voidaan nahda myos tehokkaana palkitsemisen keinona organisaa-
tiossa. Kuviossa 12. on havainnollistettu kokonaispalkitsemisen aineettomana pal-
kitsemisen muotona nahtavien urapalkkioiden elementteja eri tutkijoiden nakokul-

mista.

Palkkio

Kauhanen
(2010, 111)

Hakonen et. al.
(2005b, 20-21.)

WorldatWork
(2007, 6-12)

Rantamaki et.al.
(2006,16)

Towers Perrin
(Armstrong &
Cummins, 2011)

Zingheim-Schuster
(Armstrong &
Cummins, 2011)

Urakehitys

X

X

X

X

X

Tyo itsessaan

X

ltsenséa kehittdminen

X

Esimiestyd

X
X
X

Selkedt tavoitteet ja vastuut

Selkea tydnkuva ja rooli

Etatydmahdollisuus

Tybajan joustot

Hyvét tydolosuhteet ja tydympéristd

Henkilbstétapahtumat

Osaamisen johtaminen

Ammaitillinen kasvu

Koulutusmahdollisuudet

x

Tehokkaat kehityskeskustelukaytdnnot

XX XX XX XXX [X X [X

Uran ja perhe-elamén yhdistdéminen

XXX [X [X

Organisaatiokulttuuri

Suorituksen johtaminen

Henkilokohtainen urasuunnitelma

X X |IX [X

Henkilbkuntaan panostaminen

Sidosryhmayhteistyo

Menestyva yritys ja yrityksen imago

Molemminpuolinen hydtysuhde

XX X X

TyOsuhteen pysyvyys

X

Kuvio 12. Urapalkkioiden elementteja eri tutkijoiden mukaan.

Koulutusmahdollisuuksilla tarkoitetaan urapalkkioiden n&kokulmasta organisaa-

tioiden jarjestamia tai organisaation ulkopuolisen kumppanin jarjestamia koulutuk-
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sia, kursseja, ammatilliseen tutkintoon tahtaavia koulutuksia ja perehdyttamista.
Koulutuksilla on todettu olevan palkitsevia vaikutuksia seké tyontekija, etta tyonan-
tajan nakokulmasta. Tyontekijalle kouluttautumismahdollisuudet tarjoavat ammatil-
lisen kehittymisen mahdollisuuksia ja oman osaamistason paivittamista, joka on
koettu motivoivana ja ty6ta rikastuttavana tekijand. Tyonantajalle kouluttamiseen
inventoiminen taas tuottaa motivoitunutta henkilékuntaa ja uutta osaamista organi-
saation sisalle. (Kauhanen 2003, 134; Rantamaki 2006, 17, 75—76).

Koululuttautumismahdollisuuksien lisaksi aineetonta palkitsemista voidaan toteut-
taa tyotehtavien rikastamisen, vaihtelevuuden ja laajuuden kautta. (Furnham 1997,
286.) Yleisimpia ammatillisen kehittymisen ja tyon rikastamisen keinoja ovat esi-
merkiksi mahdollisuudet uralla etenemiseen ja tydnkierto, jossa yksilo tyoskente-
lee osittain tai kokonaan omaa tyonkuvaa vastaamattomissa tyotehtavissa. Tyon-
kierrolla tavoitellaan laajempaa osaamispohjaa yli osastorajojen, jotta tybvoimaa
voidaan tarpeen vaatiessa kayttaa joustavasti osastojen valilla. Tama tarjoaa
myos tyontekijalle mahdollisuuden oman osaamisen kehittdmiseen ja laaja-
alaisemman nékokulman muodostamiseen organisaation sisaisistd toiminnoista.
(Hakonen et. al. 2005b, 257—-260). Decin mukaan tydntekijan tulee kuitenkin itse
pystyd vaikuttamaan tyotehtavien rikastamiseen, tyonkierron toteuttamiseen ja
tyon kuormittavuuteen, jotta toimenpiteilla olisi palkitseva vaikutus (Deci et. al.
1999, 627-660).

Palkitsevana voidaan myds pitaa tyosuhteen pysyvyytta ja sitd kautta heijastuvaa
turvallisuutta. Tyosuhteen pysyvyyden liséksi tybaikojen, vapaudella ja mielekkaal-
l& tybnkuvalla on todettu olevan jopa enemman palkitsevia vaikutuksia kuin aineel-
lisilla palkkioilla. (Macaulau & Cook 2001, 7). Joustavilla tybaikajarjestelyilla tar-
koitetaan tyontekijan ja tydnantajan valistd sopimusta tybaikojen joustavuudesta.
Tallaisia joustoja voivat olla muun muassa liukuva tydaika, tydaikapankki, tydaiko-
jen vaihtelu aamutyosté iltatydhon henkiloston yksityisten tarpeiden perusteella tai
vastaavasti kokoaikaisesta tyosta osa-aikaiseen tyohon joustaminen. Liukuvalla
tyOajalla tarkoitetaan tyon aloitusajankohdan ja paattymisajankohdan liukuvaa
vaihtelua tietylla aikavalilla, jonka tyontekijd saa valita omien tarpeidensa mukai-
sesti. TyOaikapankilla taas tarkoitetaan jarjestelmada, jossa kertyneet ylityot siirty-

vat tybaikapankkiin. Tyontekijalla on mahdollisuus hyddyntaa naita tydaikapankkiin
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kertyneita ylitditd sopimuksen mukaan joustavasti. (Sistonen 2007, 222; Hakonen
et. al. 2005, 9, 210-216). Tyoaikojen vaihtelulla ja tybajan osa-
aikaisuusjarjestelyilla pystytaan vastaamaan esimerkiksi perheellisten tyontekijoi-
den tybajan joustotarpeisiin ja ndin tuottamaan palkitsevuuden tunteita, kun ty6-
elama ja perhe-elamé ovat yhdistettavissd mahdollisimman saumattomasti. (Ran-
tamaki et. al. 2006, 84)

Hakonen et. al. (2005a, 45) mukaan henkiloston aineettomaan palkitsemiseen
kuuluu myds monesti henkildstdetuihin lukeutuva etatydmahdollisuus. Taméa ai-
neettoman palkitsemisen kaytanté on hyvin yleinen suomalaisessa tybelamassa ja
tyontekijat kokevat sen hyvin palkitsevana. Hakosen et. al liséksi myds Zairi et. al.
ovat todenneet, etta pelkka rahallinen palkitseminen ei riitéd nykyajan tybelamassa
motivoimaan tyontekijoita taysivaltaisesti, vaan on pystyttava I6ytamaan uudenlai-
sia palkitsemisen muotoja, kuten ty6ajan joustot ja etaty6. (Zairi, 2010).

Kaupan alan nakdkulmasta tydajan joustoja toteutetaan alla tyypillisen tasoittumis-
jarjestelman avulla. Tasoittumisjarjestelmalla tarkoitetaan keskiméaaraisesta viikko-
ty0ajan sopimisesta tyontekijan kanssa, joka saattaa vaihdella viikoittain tasoittu-
misjakson sisélla, rippuen tydnantajan tydvoimatarpeesta. Tybaikojen hajauttami-
nen voi myos perustua tyontekijan omaan pyyntdon tydaikojen joustavuudesta tie-
tylla jaksolla. Tasoittumisjakson pituus vaihtelee kaupan alalla 12—26 viikon valilla.
(Kaupan tybehtosopimus, 3, 68). Kaupan alalla on kuitenkin toteutettu myos ko-
keiluja vuoden mittaisista tasoittumisjaksoista, joka on todettu palvelevan kausi-
luonteisessa tydssa seka tybnantajaosapuolta, ettd tyontekijdiden intresseja.
(Pam-lehti, 2015).

2.5Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Palkitsemisen oikeudenmukaisuus on yksi toimivan palkitsemisjarjestelméan perus-
ta seka tyontekijan ettd tyonantajan nakokulmasta. Oikeudenmukaisen palkitse-
miskokemuksen tuottaminen tyontekijalle, ei kuitenkaan aina ole niin yksiselitteis-
ta, silla palkitsemisen oikeudenmukaisuuskokemus on monesti hyvin yksilollinen.
(Lawler 1994, 22-23.) Oikeudenmukaisuusteorioiden avulla pystytdaan tarkastele-

maan tarkemmin palkitsemisen jaon oikeudenmukaisuutta ja yksilon oikeudenmu-
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kaisuuskokemuksen muodostumista. Seuraavissa kappaleissa palkitsemisen suh-
detta oikeudenmukaisuuteen tarkastellaan Adamsin (1965) tasasuhtateorian ja

Leventahlin (1980) menettelytapojen oikeudenmukaisuusteorian kautta.

Adamsin (1965) tasasuhtateorian lahtokohtana on ajatus siita, etta ihminen vertaa
oman tyopanoksen ja siitéa saadun palkkion suhdetta toisten tyontekijoiden vastaa-
vaan suhteeseen. Tasasuhtateorian keskeisin ajatus tyépanoksen ja palkkion suh-
teesta on kuvattuna kuviossa 13. Tyopanokseksi maaritellaan annetun konkreetti-
sen tyopanoksen lisaksi tydkokemus ja koulutustaso, joita yksild vertaa toisten
tyontekijoiden vastaavaan panokseen. Palkkiolla taas tarkoitetaan taloudellisen
palkkion lisdksi myds ei taloudellisia palkkioita, kuten arvostusta ja asemaa orga-
nisaatiossa. Ty6panoksen ja palkkion suhde muodostaa siis yksilon oikeudenmu-
kaisuuskasityksen. (Adams 1965; Viitala 2004, 159). Teorian paapainona on nain
ollen yksilon kokemus oikeudenmukaisuudesta, eikd se ota huomioon laajemmin
kulttuurillisen ympariston vaikutuksia kokemukseen oikeudenmukaisuudesta.
(Lamsa & Hautala 2005, 87—88.)

Itse saatu palkkio

Ora panos

__UERBATT_UN&___._..
Toisen saama palkkio

Toisen panos

Kuvio 13. Yksilon oikeudenmukaisuuskokemuksen muodostuminen Adamsin

(1965) tasasuhtateorian mukaan.

Epé&oikeudenmukaisuuden kokemus katsotaan Adamsin teorian mukaan syntyvan
silloin, kun yksil6 kokee antamansa tydpanos-palkkiosuhteen heikommaksi kuin
vastaavissa tyotehtavissa tydskenteleva toinen tyontekija. Tallaisessa tapaukses-
sa toinen tyodntekija olisi saanut saman hyddyn pienemmalla tytpanoksella ja se
tuottaa tuloksena epéoikeudenmukaisuuden tunteita (Adams 1965; Viitala 2004,
159: Salimaki 2009, 8).
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Adamsin tasasuhtateoriaa on laajennettu kasittaméaan yksilollisen oikeudenmukai-
suuskokemuksen kasitettd hieman laajemmin. Oikeudenmukaisuuteen liittyvat
keskeiset kasitteet voidaankin jakaa jakavaan oikeudenmukaisuuteen, menettely-
tapojen oikeudenmukaisuuteen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen. (Ha-
konen et. al. 2005, 312.)

Jakavalla oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan yksilén oikeudenmukaisuuden ko-
kemusta palkitsemistavasta ja palkkion suhteesta yksilon tydpanokseen. Palkkioi-
den jakaminen voi tapahtua joko tasasuhtaperiaatteen, tasajakoperiaatteen tai tar-
peenmukaisen periaatteen mukaisesti. Tasasuhtaperiaatteellinen palkkioiden ja-
kaminen tapahtuu silloin, kun palkkiot jaetaan ansioiden mukaan eli menestyneet
saavat tyostaan suuremman korvauksen. Tasajakoperiaatteessa taas palkkiot jae-
taan tyontekijoiden kesken tasan tyosuorituksesta riippumatta. Tarpeenmukaisesta
palkitsemisesta on monesti kyse silloin, kun jakajan ja palkittavan valilla on hie-
rarkkinen suhde, jossa jakaja vastaa palkittavan osapuolen hyvinvoinnista. (Juu-
jarvi et. al. 2007, 105-107; Deutsch 1985, 133-139; Deutsch 1975, 137-149).

Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta kuvaa koko palkitsemisprosessin oikeu-
denmukaisuus. Palkitsemisen menettelytavoilla on néin ollen suuri vaikutus siihen,
kuinka jaon paatokseen eli lopputulemaan suhtaudutaan. Menettelytapojen oikeu-
denmukaisuudessa on siis kyse siita, miten menettelemalla on paasty tiettyyn lop-
putulokseen. (Hakonen et. al. 2005, 311.) Leventahlin (1980) mukaan Adamsin
tasasuhtateoria on lilan kapea ja painottuu vain kuvaamaan palkitseminen lopputu-
loksen oikeudenmukaisuutta. Taman vuoksi Leventhal kehitti menettelytapojen oi-
keudenmukaisuusteorian, jonka tarkoituksena on havainnollistaa oikeudenmukai-
suutta seka palkitsemisprosessin ettd palkkioiden jakamisen aikana. Teoriassa
kuvataan menettelytapojen oikeudenmukaisuutta seuraavan kuuden osatekijan

perusteella, jolla yksilot arvioivat oikeudenmukaisuuden toteutumista:

- Johdonmukaisuus kasitteella tarkoitetaan sita, ettd oikeudenmukaisuus tu-
lee olla kaikkia henkil6itd kohtaan samanlaista. Menettelytavat tulee tapah-
tua myos kaikille samanaikaisesti, jotta esimerkiksi tieto tavoittaa kaikki sa-

manaikaisesti. (Leventhal, 1980)
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- Puolueellisuuden estaminen tarkoittaa sita, ettéa paatoksentekoon ei saa
vaikuttaa laheiset suhteet tai muu yksityinen intressi. Mikali tallaista havai-
taan, se voi heijastua epaoikeudenmukaisuuskokemuksena tai suosimi-

sepailyina. (Leventhal, 1980)

- Tiedon tasmallisyys on yksi oikeudenmukaisuuden tuntemuksen osateki-
joista. Silla tarkoitetaan sitd, ettd paatoksien pitdisi aina perustua mahdolli-

simman oikeaan ja tarkkaan tietoon. (Leventhal, 1980)

- Oikaistavuudella tarkoitetaan sitd, ettd mahdollisten virheiden sattuessa,
niilla pitaisi olla oikaisumahdollisuus kummankin osapuolen suostumuksel-
la. (Leventhal, 1980)

- Edustavuudella tarkoitetaan oikeudenmukaisuusajattelussa sitd, etta paa-
toksia tehdessa kaikkien niiden ihmisten mielipiteet tulisi huomioida, joihin

paatos valillisesti tai valitttmasti vaikuttaa. (Leventhal, 1980)

- Eettisyys tulee huomioiduksi paatoksenteossa silloin, kun siina on otettu
huomioon sovittujen normien ja moraalin mukaiset nakdkulmat. (Leventhal,
1980)

Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden liséksi yksilon oikeudenmukaisuuskoke-
musta voidaan arvioida myods kolmannen keskeisen kasitteen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuuden kautta. Talla tarkoitetaan yksilon kokemusta rehellisesta,
oikeudenmukaisesta ja kohteliaasta kaytoksesta paatoksenteon yhteydessa, jonka
summana yksild muodostaa ndkemyksen paatoksenteon oikeudenmukaisuudesta.
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus voidaan katsoa muodostuvan ihmisen koh-
telun oikeudenmukaisuudesta ja tilanteen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuu-
desta. (Bies 2005, 85-88; Colquitt et.al. 2005, 29—-32.) Nain ollen ihmisen huonos-
ta kohtelusta voi tulla suurempi tekija yksilon epaoikeudenmukaisuus kokemuk-

sessa, kun pelkastaan epaoikeudenmukaiseksi koetussa palkitsemispaattksessa.
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2.6 Palkitsemisen yhteys tyémotivaatioon ja tydsuoritukseen

Ansiot ja palkitseminen ovat olennainen osa tyomotivaation kehittymista ja yll&api-
tamista. Nama ovat niin sanottuja ulkoisia motivaatiotekijoita, joiden vaikutus tyon-
tekijan tydsuoritukseen ja tydmotivaatioon eivét kaikissa tapauksissa ole kovin pit-
kakestoisia. Kannustavalla palkkatasolla organisaatio voi varmistaa tydmotivaation
yllapitdmisen ja toiminnan vakauden. Palkitsemisella ja palkkatason kasvattamisel-
la ei voida kuitenkaan ajatella lisattavan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta tai innova-
tiivisuutta. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd runsas kannustimien ja palkkioiden
kayttd voi myos vahentaa tyontekijan sisaista motivaatiota. Nain ollen sisdisen ja
ulkoisen palkitsemisen tulisikin olla tasapainossa, jotta palkitsemisjarjestelma toi-
misi tuloksia edistavasti. (Vartiainen et al. 1998, s. 18)

Palkitsemisen ja tydmotivaation valista yhteytta on tutkinut myds Henk Thierryn
yhdistelemalla jo aiempia motivaatioteorioita yhteen, jotta palkitsemista ja tyémoti-
vaation valistd suhdetta pystyttaisi selittdmaan entistd paremmin. Tutkimuksen tu-
loksena han kehitti reflektioteorian kuvaamaan palkitsemisen vaikutusta yksilon
tydomotivaatioon. Teorian lahtokohtana on ajatus siitd, etta palkitseminen ei itses-
saan saa aikaan yksilon motivoitumista, vaan motivaation rakentuminen perustuu
palkitsemisesta saatuihin valillisiin arvontuottajiin niin sanottuihin palkitsemisesta

heijastuviin yksil6lle tarkeisiin tekijoihin. (Thierryn 1998; 2001).

Thierrynin mukaan palkitsemisen tuoma merkitys yksilélle voi rakentua neljalla eri
tavalla (Thierry 2001, 152-160):

1. Palkitsemisen merkitys motivaatiotekijana, jolloin yksild voi palkitsemisen
avulla saavuttaa itselle tarkeitd asioita. Palkitseminen voi toimia myos niin
sanottuna valillisena merkityksentuojana esimerkiksi tilanteessa jossa pal-
kitsemisen avulla saavutetaan lisda turvallisuudentunnetta. Tata palkitsemi-
sen tuomaa merkitysta voidaan peilata luvussa 3.1.4 esitettyyn Vroomin
(1964) odotusarvoteoriaan, silla molemmissa teorioissa toistuu ajatus pal-

kitsemisen valillisesta merkityksesta.
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2. Palkitsemisen suhteellinen merkitys yksil6lle, joka Thierryn on jakanut kah-
teen eri osa-alueeseen niiden merkityksen perusteella. Palkitsemisen suh-
teellinen merkitys voi syntya yksilolle viestind siitd, kuinka hyvin yksilé on
suoriutunut hanelle asetetuista tavoitteista. Toisaalta palkitseminen voi
myo6s heijastaa yksilolle hanen suoriutumista suhteessa tyotovereihinsa.
Taman teoreettisen ndkokulman perusajatuksena on tyontekijan ja tybnan-
tajan valinen vaihtosuhde, jossa tyontekija antaa tytnantajalleen tyépanok-
sensa korvausta vastaan. Naiden ajatuksien takana voidaan ajatella olevan
Adamsin (1965) tasasuhtateoria palautteen merkityksen nakokulmasta seka
Adamsin oikeudenmukaisuusteoria (1963) perustuen yksilon oikeudenmu-
kaisuuskokemukseen omaan ja tyotoverin palkkioon suhteesta tydsuorituk-

seen.

3. Palkitsemisella voidaan nahda olevan yksillle myds kontrollimerkitys, joka
on lahtoisin palkitsemisen tuomasta hierarkkisesta asemasta organisaation
sisélla. Asemasta johtuen yksil6lla on monesti vaikutusmahdollisuus toisten
tyohon seka itseméaarddmisoikeus omasta tyoskentelystaan. Palkitseminen
voi siis valillisesti heijastua siihen, kuinka tarkeassa roolissa yksilé on orga-
nisaatiossa. Tata palkisemisen tuomaa merkitysta voidaan peilata Decin ja

Ryanin (1985) luomaan teoriaan sisasyntyisesta motivaatiosta.

4. Neljas palkitsemisen tuoma merkitys on Thierryn mukaan kulutusmerkitys.
Talla tarkoitetaan palkan tuomaa yksilon ostovoimaa tuotteiden tai palvelui-
den hankkimiseen. Kulutusmerkitys on siis taysin rahallinen merkitys ja viit-
taa siihen mita ansaitulla palkalla voi todellisuudessa hankkia. Toisin kuin
kohdassa 1. esitetddn palkan tarjoamia mahdollisuuksia hyvinvoinnin li-
saamiseen. Myos tassad ajatusmallissa on kaytetty pohjana esitettyyn

Vroomin (1964) odotusarvoteoriaa.

Thierrynin reflektioteoriassa on tarkasteltu palkitsemisen tuomaa merkitysta yksi-
I6lle. Voidaankin paatella, etta mita suurempi merkitys palkitsemisella on yksildlle,
sitd enemman palkitseminen vaikuttaa tyontekijan tydmotivaatioon ja tuloksellisuu-
teen. Rubenowitz on havainnoinut tyontekijéiden tydmotivaation yhteytta palkitse-

miseen hyvin saman siséltdisesti kuin Thierryn. Hanen mukaansa palkka ei ole
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niinkdan sidoksissa tydsta saatuun tyydytykseen, vaan on vain tyon ulkopuolisten
tyydytysta tuovien asioiden valillinen mahdollistaja. Lisdksi Rubenowitz kuvaa pal-
kitsemisen tuovan symbolista arvostuksen tunnetta organisaation sisalla, jolloin
hierarkkinen asema tuo yksil6élle suuremman motivaationtunteen, kuin palkitsemis-
summan suuruus. Tydmotivaatioon vaikuttaa myds Rubenowitzin mukaan tyonte-
kijan saama palkka verrattuna tyoyhteison muuhun palkkatasoon. (Rubenowitz
1989, 77.)

Timpen mukaan raha ja palkitseminen voidaan néhda henkiléstéa motivoivana,
mikali palkitseminen on kohdennettu tyon tuloksiin. N&in ollen se tukee myos yri-
tyksen strategisia paamaaria, jolla pyritddn varmistamaan halutun tuottavuuden
jatkuminen. On kuitenkin tiedostettava, ettéa rahallinen palkka ei yksinaan riita mo-
tivoimaan kaikkia tyontekijoita ja palkitsemisjarjestelmia tulisi tarkistella aika ajoin,

jotta palkitsemisen motivoivuus sailyy halutulla tasolla. (Timpe 1989, 85.)

Palkitsemisen ja tyosuorituksen yhteytta ei voida nahda taysin yhtenevaisena, silla
on todettu, etta kaikissa tapauksissa palkkioilla ei pystytd vaikuttamaan positiivi-
sesti tyontekijan tyosuoritukseen. Esimerkiksi tilanteessa, jossa tyontekija ali-
suoriutuu tydtehtavista ja on nimennyt alisuoriutumisen syyksi matalan palkkata-
son, ei valttamatta suoriudu tydtehtavistaan kiitettavasti, vaikka palkkaa korotettai-
si toivotulle tasolle. Lisaksi on havaittu, ettd osa tyontekijoista suoriutuu kiitettavas-
ti sisdisen motivaationsa vuoksi, korkeasta palkkatasosta riippumatta. (Viitala
2004, 287). Nain ollen voidaankin todeta, etta palkitsemisen ja tydsuorituksen kor-

relaatiota ei pystyta kaikissa olosuhteissa aukottomasti maarittelemaan.

Hyvan tydsuorituksen edellytyksia on kuvattu Rantamé&ki et. al. (2006) muodosta-
massa kolmiomallissa. Kolmiomalli on kuvattuna kuviossa 14. Mallin perusajatuk-
sena on tyontekijan sisasyntyinen halu tehda tyénsé hyvin ja tydnantajan tata tu-
keva toiminta. Tukitoimintoina nahdaén esimerkiksi palkitseminen ja tarvittavat tie-

dot, jotka motivoivat tyontekijaé kehittamaan omaa osaamistaan.
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MAHDOLLISUUS TEHDA
- Selkeat vastuut, tavoitteet ja roolit
- Palautteenanto ja ohjaus
- Viestinti ja tydyhteisdn sosiaaliset suhteet
- Asianmukaiset tyovalineet

P
' KYKY TEHDA "‘ HALU TEHDA
- Ammattiosaaminen (tieto ja taito) - Tyémotivaatio
- Alan erityisosaaminen - Onnistumisen halu
- Vuorovaikutustaidot - Arvostuksen tuntemus
- Kyky muuttua ja kehittya y - Korjaava palaute ja ohjaus
y

Kuvio 14. Tyosuorituksen edellytykset mukaillen Rantamaki et. al. (2006).

3. TYOMOTIVAATION RAKENTUMINEN

Motivaation voidaan katsoa tarkoittavan ihmisen kiinnostuksen kohteita, mielihalu-
ja toiveita, joiden kautta ihmisen kayttaytymista pyritdan ymmartamaan. Tyomoti-
vaatio taas voidaan ajatella tekijaksi, jonka vuoksi ty6 koetaan mielekkaana. (Sal-
mela-Aho & Nurmi 2002, 6, 132.) Yksilon kiinnostuksen kohteiden ympaérille ra-
kentunut ty6 tukee myos tydbmotivaation rakentumista pitkalla aikavalilla. (Juuti &
Vuorela 2002, s. 67). Nain ollen voidaankin todeta, etta ihmisen oma kiinnostus
ohjaa vahvasti tydmotivaatiota ja nakyy myds negatiivisena, mikali yksiolla ei ole
aitoa kiinnostusta tehtavaa tyota kohtaan. (Viitala 2004, 150 - 152.) Tyomotivaati-
on rakentumiseen vaikuttaa kiinnostuksen ja mielekkyyden liséksi myds tyon posi-
tivinen haasteellisuus, itsenaisyys, mahdollisuus uuden oppimiselle seka tyéyhtei-
son sosiaaliset suhteet. (Janssen et. al. 1999, 1366). Tydomotivaation onkin todettu
vaikuttavan yksilon suorituskykyyn, tyontekijoiden poissaoloihin, tydntekijoiden
vaihtuvuuteen, sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. (Rabey 2001 26-28).

Rope ja Ketttunen ovat kuvanneet tydmotivaation rakentumista rakentumisproses-

simallin avulla. Mallin mukaan tydmotivaation muodostumiseen vaikuttavat ensisi-
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jaisesti yksilon lahtokohdat, itse ty6 ja tyOlle asetetut tavoitteet. Yksilon lahtokoh-
dilla tarkoitetaan tdssd yhteydesséa yksilon arvomaailmaa ja asennoitumista tyo-
hon. Tutkimuksen mukaan myo6s yksilon elaméntilanteella sekd kokemuksella
omasta kompetenssista suhteessa tyonkuvaan on vaikutusta tyéomotivaatioon. Li-
saksi tydmotivaatioon vaikuttaa mallin mukaan yksilon itsemaaraamisoikeus tyo-
hon liittyen, tydympaéristo, palaute sekd onnistumiset. Palkitsemisella ja tavoittei-
den realistisuudella on my6s todettu olevan vaikutusta tydmotivaatioon. (Rope &
Kettunen 2012, 94-113.) Tyomotivoituneisuutta ei voida kuitenkaan pitdd pysyva-
na olotilana, vaan siihen vaikuttaa huomattavasti myds organisaation siséiset
muutokset. (Amabile 1993, 185).

Rahallisen palkitsemisen merkitys motivoitumisen kannalta havaittu olevan myo6s
varsin suuri, etenkin myyntitehtavissa, joka on myos taman tutkimuksen tarkaste-
lurajapinta. Ropen (2000, 418) mukaan myyjien motivaatio rakentuu seuraavasti:

- Rabhan ja taloudellisen menestymisen perusteella

- Mahdollisuus oman patevyyden ja tuloksellisuuden osoittamiseen

- Itsenaisyys tyOtehtavia suunniteltaessa

- Sosiaalisuus ja halu vuorovaikuttaa muiden ihmisten kanssa

Kuviossa 15. on kuvattuna tydomotivaation keskeisimpia tekijéita Chungin (1977)
mukaan. Chungin on jakanut tydmotivaatiota selittavat tekijat kolmeen eri osa-
alueeseen: tarpeisiin, kannusteisiin ja odotuksiin. Tyomotivaatio voi nain ollen
muodostua tarpeen ympaérille ja olla joko aineellisia tai aineettomia tarpeita yksilon
motivoitumisesta riippuen. Kannustimilla kuvataan tarpeisiin vastaavaa kannustet-
ta, jolla pyritddn tyydyttdmaan yksilon tarve ja nain ollen saavuttamaan korkea
tyomotivaatio. Odotukset taas kuvastavat henkilén kokemuksia tyosuorituksesta
saamastaan palkkiosta. Odotusarvolla tarkoitetaan tdssé yhteydessa yksilén odo-
tuksia tyon vaatimuksia kohtaan. Valinearvolla tarkoitetaan palkkion saavutetta-
vuutta ja yksilon kokemusta palkkion saavuttamisen todenndkdisyydelle. Yllykear-
volla taas tarkoitetaan yksilon arvokokemusta tydstd saamastaan palkkiosta. Mika-
li tydntekija kokee palkkion olevan vaivan arvoinen, liittyy palkkion tavoittelemiseen
nain ollen yllykearvoa. Nain ollen voidaankin todeta, etta mikali tarpeisiin vastaava
kannuste ei ole riittdva odotukset eivat tayty ja taysimittainen tyomotivaatio jaa
saavuttamatta. (Ruohotie 1983, 21).
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TARFEET KANNUSTEET ODOTUKSET

Kasvutarpeet Tehtavakannusteet
* ltsensa toteuttamisen » Kasvumahdallisuudet

tarve * Tydn vaativuus Odotusano
* Suoritustane * Tyon sisdlld
« Patemisentarve
Liittyrnistarpeet Vuorovaikutuskannusteet
+ Arvostetuksi tulemisen + Sosiaaliset palkkiot

L flanve ___ + Ryhmétoiminta | Vilineano

* Yhteenkuuluwuuden = Johtamistyyli

tarve
+ Kilpailun tarve
Toimeentulotarve Taloudelliset ja fyysisen
» Turvallisuidan tara ympariston kannusteet
+ Sugjan tarve « Tydturvallisuus Yilykearvo
* Fysiologiset tarpeet * Palkkaus

* Tydolosuhteet

Kuvio 15. Tyomotivaation keskeisimmat tekijat Chungin 1977 luomaa mallia mu-
kaillen (Ruohotie 1983, 21).

Viitalan (2002, 150, 163) mukaan tydmotivaatio taas muodostuu tyontekijan per-
soonallisuudesta, tydsta ja tydymparistosta. Naiden tekijoiden pohjalta Viitala on

maaritellyt tekijoita, jotka lisaavat yksin tai yhdessa tydntekijan motivaatiota. Naita
tekijoitd ovat: selkeat ja saavutettavissa olevat tavoitteet, tulosten arviointi, oikein
kohdistettu palautteenanto, ohjaus ja tuki, suoritukseen tai tulokseen perustuva
palkkaus, mielekas tyttehtava ja kohtuullinen tyékuorma aikaan ja tavoitteisiin si-
dottuna. Ruokotien ja Honka ovat lisdnneet yhdeksi suureksi tyémotivaatioon vai-
kuttavaksi tekijaksi viela esimiestyén. (Ruohotie & Honka 1999, 17.) Motivoitumi-
sen on nain ollen yksildllista, mutta tydmotivaatiolla voidaan todeta olevan kuiten-
kin selked yhteys tyon tuloksellisuuteen ja tavoitteellisuuteen. Liukkonen et.al
(2002,6) ovat myOs osoittaneet, ettd tydmotivaatiolla on vaikutusta yksilon tydsuo-

rituksen laadukkuuteen, keskittymiseen ja tyon laadukkuuteen.
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Kuten tutkimuksessa on jo todettu, selkeat tavoitteet edesauttavat seka tyémoti-
vaatiota, etta tyOyhteison tuloksellisuutta. Henkilokunnan tydmotivaatiota on hel-
pompi pitéaa ylla, kun ty6lla on selkedmmat tavoitteet. Nain tyontekijat tydskentele-
vat aktiivisesti tavoitteiden ja organisaation edun saavuttamiseksi, kun heilla on
vapaus tehda tyOta innovatiivisesti yrityksen tavoitteet ja paamaarat huomioiden.
(Stone 2006, 30.) Organisaation nakokulmasta hyvan tydmotivaation edellytyksien
rakentaminen organisaatokulttuuriin ja toimintoihin on suora vaikutus toiminnan
tuloksellisuuteen. Voidaankin todeta, etta tyomotivaatiolla on suuri merkitys toi-
minnan tuottavuuden rakentumisessa. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 96 -
99.)

Tybmotivaatiota maarittdessa voidaan puhua myds suoritusmotivaatiosta. Suori-
tusmotivaatiolla tarkoitetaan yksilon motivoitumisen tilaa, jossa yksilollé on pyrki-
mys tydskennella mahdollisimman korkealla suoritustasolla tai saavuttaa optimaa-
linen tydsuoritus. Korkealla suoritusmotivaatiolla tydskenteleva inminen motivoituu
haasteista, vastuusta ja vapaudesta tyon suorittamiseen. Tama heijastuu taas ko-
honneena ammattiosaamisena, tyosuoritusten laadukkuutena ja mahdollisesti uu-
sina uramahdollisuuksina (Asp & Peltonen 1991, 53-55). Tyohon liittyva& motivoi-
tumista voidaan my0s havaita Asp & Peltosen mukaan tapahtuvan tydyhteisdlii-
tannaisesti. Talla tarkoitetaan yksilén tyémotivaation muodostumista tyotovereiden
ansiosta. Tata kutsutaan kontaktimotivoitumiseksi, joka on ensi arvoisen tarkea

osa tyopaikan ilmapiirin ja tydhyvinvoinnin kannalta.

3.1 Tyomotivaatiota selittavat teoriat

Tybmotivaatiota on pyritty selvittdm&éan erilaisten teorioiden avulla, jotta tydmoti-
vaation muodostumista pystytaan ymmartamaan ja analysoimaan. Perinteisesti
motivaatioteoriat on jaettu kahteen eri osa-alueeseen siséltéteorioihin ja prosessi-
teorioihin. Sisaltdteorioilla tarkoitetaan teoreettisia malleja, joiden tarkoituksena on
selvittdd mitkd asiat motivoivat yksil6itd. Prosessiteorioiden tarkoituksena on taas
selvittda milla tavalla ja miksi motivaatio syntyy. (Gronfors 1996, 92). LAmsa ja
Hautala (2005, 87) ovat kuvanneet prosessiteorioiden tehtavéana olevan kuvata
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motivaation suuntaa, voimakkuutta ja pysyvyyttd sekd naiden kolmen tekijan kes-
kinaisia suhteita.

Yksi tunnetuimmista tydmotivaatiota hyvin selittavista teorioista sisaltéteorioihin
lukeutuva on A.H. Maslowin (1943) luoma ihmisen perustarpeita ja niiden tyydyt-
tymista kuvaava tarvehierarkiateoria. Tarvehierarkiateoria muodostuu viidesta por-
taasta: 1. fysiologiset tarpeet, 2. turvallisuuden tarpeet, 3. sosiaaliset tarpeet, 4.
kunnioituksen tarpeet, 5. itsensa toteuttamisen tarpeet. Fysiologisilla tarpeilla tar-
koitetaan Maslown mukaan ruokaa, lepoa ja muita kehon perustarpeita. Tydela-
maan muuntaessa ndma ensimmaisen vaihteen perustarpeet ovat ruokatauot, le-
potauot ja tydstd palautuminen. Turvallisuuden tarpeiksi tarvehierarkian mallissa
on listattu turvallisuuden tarve, joka tarkoittaa fyysista ja emotionaalista turvalli-
suuden tarvetta. Tybelaméassa tallaisia tarpeita voi olla esimerkiksi peruspalkkaus,
turva tybsuhteen jatkuvuudesta ja turvallinen tydymparistd. Sosiaaliset tarpeet
tayttyvat tyoelamassa usein hyvan esimies-alaissuhteen kautta, hyvan ryhnmahen-
gen ja tydhyvinvoinnin kautta. Maslowin mukaan nama tarpeet tayttyvat myoés tyon
ulkopuolella ystavyyden ja muiden positiivisien sosiaalisien suhteiden kautta.
Kunnioituksen ja arvostuksen tarpeet tayttyvat tyoelamassa kehityskeskustelujen,
palautteen, palkitsemisen ja suoritusarviointien avulla. Urakehityksella, sitouttami-
sella, henkilékohtaisen ammatillisuuden kasvulla yksilé voi saavuttaa tarvehierar-
kian viidennen tason itsensa toteuttamisen tarpeet. (Lamsa & Hautala 2005, 82—
83; Maslow, 1943.)

Maslowin tarvehierarkia toimii pohjana monelle muulle motivaatioteorialle, joten
sen ymmartaminen auttaa hahmottamaan myds muiden motivaatioteorioiden ra-
kentumista. Seuraavissa kappaleissa esitellaan tyomotivaation kannalta keskei-

simpi& motivaatioteorioita.

3.1.1 Kaksifaktoriteoria

Herzbergin et. al. (1959) loivat kaksifaktoriteorian toiselta nimeltddn motivaatio-
hygienia teorian kuvastamaan hyvalla tydsuorituksella tyydytettavia yksilon henki-
|okohtaisia tarpeita. Teoria onkin jaettu kahteen eri osa-alueeseen hygieniatekijoi-

hin ja motivaatiotekijoihin, joiden avulla on pyritty havainnollistamaan yksilon tyo-
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motivaatioon vaikuttavia inhimillisia tekijoitd. Herzbergin mukaan hygieniatekijat
heijastavat tyontekijan tyytymattomyytta ja motivaatiotekijat puolestaan kuvaavat
tyytyvaisyyden kokemuksien muodostumista. Kuviossa 16. on esitettyna motivaa-
tio-hygieniateorian mukaisesti yksilon motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen liittyva

tekijoita.

< MOTIVAATIOTEKIJAT HYGIENIATEKIJAT >
+ Saavutukset « Hallinto
* Tunnustukset « Suhteet esimiehiin
* TyO itsessaan » Tyoskentelyolosuhteet
* Vastuu » Palkka
 Edistyminen - Status
« Ammatillinen kasvu » Turvallisuus

Kuvio 16. Motivaatio- ja hygieniatekijat Herzbergin mallia mukaillen.
(Herzberg 1987,112).

Kuviossa 16. esitetyilla motivaatiotekijoilla tarkoitetaan tyontekijalle tyydytysta tuot-
tavia tekijoitd kuten ammatillinen kehittyminen, tunnustuksien saaminen, urasaa-
vutukset tai lisavastuun saaminen. Nama ovat tekij6ita, jotka liittyvat itse tyohon ja
nain maarittelevat hyvin paljon tydntekijan sisaista motivoitumista tekemaansa tyo-
tehtavaa kohtaan. (Leidecker & Halli 1989, 25—26.) Hygieniatekijdilla tarkoitetaan
taas tyon ulkopuolisia tekijoitd, joita voidaan pitad myds tydn olosuhdetekijoina.
Olosuhdetekijat vaikuttavat myos paljon tydntekijan motivoitumiseen ja tyotyyty-
vasyyteen, joten puutteellisten olosuhdetekijéiden vuoksi tyontekijat voivat kokea
tydssaan tyotyytymattomyyttd. (Hersey & Blanchard 1990; 61-63; Scheuer 2000,
100; Leidecker & Halli 1989, 25—26.) Voidaankin todeta, ettd olosuhdetekijat ovat
tyotyytyvaisyyden perusedellytys, mutta kuvion 3. mukaisen mallin motivaatioteki-
jéiden saavat vasta tyontekijan motivoitumaan olosuhdetekijoiden ollessa kunnos-
sa. Hautala & Lamsé (2005, 84—85) ovatkin todenneet, ettd motivaatiotekijoiden ja
hygieniatekijdiden on oltava tasapainossa, jotta korkea tyémotivaatio paéasee syn-

tymaan.
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3.1.2 Teoria sisasyntyisestad motivaatiosta

Yksi motivaatiota yksilon sisdisista tahtotiloista kasin maarittelevistd motivaatioteo-
rioista on Decin ja Ryanin vuonna 1985 julkaisema teoria sisasyntyisesta motivaa-
tiosta. Teorian l&Ahtokohtana on ajatus siita, ettd tyontekija tydskentelee lahtokoh-
taisesti siksi, etta se on hanesta mielekasta, eika sen vuoksi, etta siitd saa ulkoisia
palkkioita. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 16.) Sisasyntyisen motivaatioteorian pe-
rustana on ajatus siitd, ettd ihmiselld on ensisijainen halu kokea itsensa patevaksi
ja halu tyoskennella itsendisesti ja riijppumattomasti. Nama toiminnot tuottavat
tyontekijalle tyotyytyvaisyytta ja korkeaa tydmotivaatiota. Kadnteisen ilmion saavat
taas aikaan aikarajat, kontrollointi, negatiivinen palaute ja liian korkea tavoitetaso.
(Deci & Ryan 1985, 43-45).

Deci ja Ryan ovat maaritelleet toiminnan lopputuloksesta esimerkiksi palkitsemi-
sesta tai kiitoksesta syntyvia sisaisia kokemuksia siten, etta ne voidaan kokea in-
formoivina, kontrolloivina tai epamotivoivina. Suorituksen lopputuloksen eli niin
sanotun palautteen ollessa informoiva, vahvistaa se tallgin yksilon sisédista moti-
vaatiota ja oman patevyyden arvostusta ja ohjaamista. Mikali tyontekija tuntee
toiminnan tydn tuloksen syntyneen kontrollin vaikutuksesta, eika hénen itsensa
aidosta tahdosta, talléin motivaatio tyéta kohtaan laskee. Toiminnan lopputuloksen
voi kokea olevan mygs epamotivoiva, mikali tyon tuloksesta annetaan negatiivista
palautetta, joka johtaa tyontekijan kokemaan itsensa epapatevaksi. (Deci & Ryan
1985, 43-45).

3.1.3 Paamaarateoria

Paamaarateorian eli tavoitteiden asettamisen teorian lahtokohtana on tydntekijan
oma paamaara eli tavoite tehtavaa tyota kohtaan. Locken (1968) mukaan tavoit-
teiden tulee olla selkeitd, tasmallisid ja tarpeeksi haastavia, jotta niilla olisi vaiku-
tusta tyontekijan tydomotivaation kasvuun. Tydnantajan olisi myds tarkea huomioi-
da, etta tyontekijat tulisi ottaa mukaan tavoitteiden asettamiseen, jotta tyontekijat
sitoutuvat tavoitteisiin paremmin, kun ovat saaneet itse olla asettamassa tavoittei-
ta. TA&man on todettu vaikuttavan myo6s tyodsuorituksien parantumiseen. (Locke &
Latham 1990.)
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Myds suorituksen aikana annettavalla palautteella ja ohjauksella on todettu olevan
suuri vaikutus tyontekijoiden motivaatioon. Palkitsemisen ja selkedn paamaaran
valilla on myo6s todettu olevan selkead yhteys, jolla on suora vaikutus tydntekijan
tyosuorituksen positiiviseen kasvuun. Suoritukseen perustuvan palkitsemisen on
tutkittu edistavan tyontekijan suoriutumista myos hyvin vaativista tyotehtavista.
Suoritukseen perustuvan palkkauksen tulisi kuitenkin olla tuntuva, jotta silla olisi
merkittavaa vaikutusta tyontekijan tydmotivaatioon ja suoritustason kasvuun. Li-
saksi palkkioiden tulee olla kertaluontoisia ja sidottuna suoraan haluttuun tulok-
seen, jotta silla olisi vaikutusta tuloksellisuuden lisaantymiseen. (Locke & Latham
1990; Heneman & Werner 2005.)

3.1.4 Odotusarvoteoria

Victor Vroom on kehittanyt odotusarvoteorian, jonka tarkoituksena on kuvata tyon-
tekijan motivaation syntymisprosessia seka yksilon kykyyn reagoida ulkoisiin ja si-
sdisiin motivaatiotekijoihin aiempien kokemuksiensa perusteella (Van Eerde &
Thierry 1996, 575; Latham, 2007). Teorian mukaan tyontekija motivoituu tydstaan
silloin, kun hén tiedostaa tavoitteiden olevan saavutettavissa ja kokee tavoitteiden

saavuttamisesta saatavan palkkion mielekkdana ja motivoivana. (Pinder, 2008).

Keskeisintd Vroomin odotusarvoteoriassa ovatkin kolme toimintaan ohjaavaa osa-
tekija&: odotukset, valinearvo ja houkuttelevuus eli yllykearvo. Ruohotien mukaan
odotuksilla tarkoitetaan yksilon kokemusta ponnistelun tarpeesta suhteessa suori-
tuksesta saatavaan palkkioon. Tyontekijan odotuksia hyvan suorituksen palkitse-
misesta kutsutaan Ruohotien mukaan valinearvoksi. Houkuttelevuus eli yllykearvo
taas kuvastaa palkkion houkuttelevuutta tydsuoritukseen verrattuna (Ruohotie
1988, 58). Odotusarvoteorian mukaan motivaatioon vaikuttavat siis vahvasti yksi-
I6n kokemukset tavoitteiden saavutettavuudesta, usko tavoitteen merkityksellisyy-
destd ja tavoittelemisen arvosta seka tavoitteista saatavasta palkkiosta. (Viitala
2004, 155)
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3.1.5 Vahvistamisen teoria

Vahvistamisen teoria eroaa monista motivaatioteorioista siten, etta sen paaajatuk-
sena on ulkoisien tekijoiden vaikutus tyon lopputuloksen, kun taas esimerkiksi
edelld mainitussa Vroomin odotusarvoteoriassa korostuu tyontekijan sisaisen mo-
tivoituminen ja sita kautta tavoitteiden saavuttaminen omaehtoisesti. (Heneman &
Werner 2005).

Vahvistamisen teorian paamaarana onkin halutunlaisen toiminnan vahvistaminen
ulkoisilla palkkioilla, silla Heneman ja Wernerin (2005) mukaan palkitsemisella voi-
daan lisata tyon tehokkuutta. Tarkoituksena on siis ohjata tyontekijoiden toimintaa
kohti yrityksen strategisia paamaaria ja pyrkia palkkioiden avulla saamaan henki-
|6kunta toistamaan toivottuja tydsuorituksia. Tarkedd on kuitenkin muistaa, etta
tyotehtavista saatavat palkkiot tulisi vastata tyontekijoiden odotuksia, jotta tyonteki-
jat toistavat haluttuja suorituksia palkkion toivossa. Palkkion tulee olla suuruudel-
taan ja laadultaan tydntekijoiden kannalta miellyttava, jotta se ohjaa aidosti tyonte-

kijdiden toimintaa haluttuun suuntaan. (Ruohotie 1988, 65).

Vahvistamisen teoria toimii ohjenuorana ty6tehtavissa, jotka ovat hyvin mekaani-
sia ja suoritus on helposti mitattavissa. Esimerkkina tallaisista tyotehtavista voi-
daan pitaa esimerkiksi tehdaslinjan tyotehtavissa, tuotteiden kokoonpanon tyéteh-
tavissa tai tuotteiden tdydennystehtavissa. Tyotehtavat, jossa paamaarat ja paa-
maariin paasemisen valineet eivét ole niin yksiselitteisid vahvistamisen teorian so-

veltaminen téllaisille aloille ei ole kannattavaa. (Nurmela & Vartiainen 2005, 191.)

Vahvistamisen teoriaa on kaytetty myods osana Luthansin ja Kreitnerin (1975) or-
ganisaatiokayttaytymisen mukauttamismallia. Mallin on jaettu viiteen eri osa-
alueeseen: tunnistamiseen, mittaamiseen, analysointiin, vaikuttamiseen ja arvioin-
tiin. Ensimmaisien vaiheiden tarkoituksena on méaaritella tyontekijan kayttaytymista
ja sen seurauksia. Taman jalkeen tydntekijdiden toimintaa ohjaamaan ja tehosta-
maan kehitetddn sopiva jarjestelma ja testataan jarjestelman toimivuutta. Lopuksi
analyysivaiheessa analysoidaan tyontekijéiden toiminnan muutoksia ja peilataan
sitd kehitettyihin kannustinjarjestelmiin ja toimintoihin. Tutkimuksissa onkin todettu,

ettd rahapalkkioilla on pystytty lisaéamaan tyontekijoiden tehokkuutta 23 prosentilla
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(Stajkovic ja Luthans, 2003). Voidaankin siis todeta, ettéa seka vahvistamisen teo-
ria, ettd organisaatiokayttaytymisen mukauttamismalli puoltaa palkitsemisen mer-
kitysta suorituksen tehostajana. Malleissa ei ole otettu huomioon yksilon sisaisen
motivoituneisuuden vaikutusta suorituksen parantumiseen, mutta kannustavan
palkitsemisen kytkeminen suoraan selkeisiin tavoitteisiin on todettu tuottavan te-

hokkuuden kasvua sisaisesta motivaatiosta huolimatta.

3.2Siséaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat

Tyontekijan tydmotivaation on katsottu muodostuvan sisaisesté ja ulkoisesta moti-
vaatiosta. Amabilen et.al. (1994) mukaan sisainen ja ulkoinen motivaatio eivat kui-
tenkaan ole taysin toisiaan pois sulkevia tekijoita, vaan yksilé voi olla vahvasti si-
saisesti motivoitunut, mutta motivoituu osittain myos ulkoisen motivaation aikaan-
saamista tekijoistd. Salmela-Aho ja Nurmi ndkevat sisaisen ja ulkoisen motivaation
hyvin samalla tavalla kuin Amabile. Sisdinen motivaatio muodostuu heidan mu-
kaan yksilon motivoitumisesta tyon sisallon ja kiinnostavuuden perusteella, kun
taas ulkoinen motivaatio muodostuu pelkastaan palkkioiden ja muiden valineellis-
ten arvojen pohjalle. Ulkoista ja sisaista motivaatiota ei voida kuitenkaan kaytan-
non tydelamassa jaotella nain karkeasti, silla tydntekijat motivoituvat seka ulkois-
ten etta sisdisten motivaatiotekijéiden ansiosta (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 190).

Viitala (2004, 153-154) on maaritellyt myos ulkoisen ja sisdisen motivaation muo-
dostumista. Sisaisessa motivoituneisuudessa on kysymys yksilén motivoitumises-
ta uuden oppimiseen ja oman tyonsa tuloksista, mikali tulokset ovat vastanneet
hanen odotuksiaan. Ulkoista motivoituneisuutta taas saatelee suorituksesta saata-
va palkkio. Palkkio ei kuitenkaan valttamatta kaikissa tapauksissa tarvitse olla ra-
hallinen, mutta sen taytyy tuottaa taloudellista hy6tyd motivoidakseen tydntekijaa

vastaavanlaisiin suorituksiin myos tulevaisuudessa.

Chungin vuonna 1977 ulkoista ja sisaista motivaatiota méaarittelevassd mallissa
sisdisen motivaation kuvataan muodostuvan tehtavakohtaisista kannusteista, kun
taas ulkoinen motivaatio muodostuu hdnen mukaansa vahvasti taloudellisten ja

fyysisten kannusteiden ymparille. (Ruohotie 1983, 103). Ruohotien mukaan tyo-
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motivaation muodostumista maarittelee henkilén persoonallisuus, tyotehtava ja
tyoymparistd. Kuviossa 17. on maaritelty motivaatioprosessin muodostumista
Ruokotien esittamaa mallia mukaillen. Mallin mukaan persoonallisuuden vaikutuk-
set heijastuvat tyéhon ja tydmotivaatioon tyon painottamisena mielenkiinnonkoh-
teiden mukaan, henkilon asenteessa ja asennoitumisessa erilaisia tyotehtavia koh-

taan seké sosiaalisten suhteiden maarassa.

Motivaatioprosessin mallin mukaan tyotehtavilla tarkoitetaan tyon tuottamia koke-
muksia tyontekijélle, esimerkiksi mielekkyyden, onnistumisen ja palautteen kautta
heijastuneita tunteita. Tyoympéaristoon taas katsotaan kuuluvan palkkauksen ja
tydolosuhteiden lisdksi, myds organisaation johtamiskulttuuri, ryhmadynamiikka ja
organisaation sisainen ilmapiiri. Ruohotien mallissa yhdistyy seka ulkoisen ja si-
saisen motivaation elementteja, joten voidaankin todeta, ettd siséiset ja ulkoiset
yksildd ohjaavat motivaattorit ovat ainakin osittain liitoksissa toisiinsa, eika yksilo

pysty taysin motivoitumaan pelkastadn kuviossa 17. esitetyn yhden osa-alueen

ansiosta.

PERSOONALLISUUS TYOTEHTAVA TYOYMPARISTO
Mielenkiinto, harrastukset Tyon sisalté Taloudelliset ja fyysisen
ja asenteet « Tyon mielekkyys ympariston tekijat
« Tyota kohtaan « Vastuu ja itsenaisyys « Palkkaus, sosiaaliset

|« ltseddn kohtaan ||+ Palaute ja tunnustus | edut
« Tyoolosuhteet, tyon
jarjestelyt

(tyoturvallisuus)

Tarpeet Saavutukset ja eteneminen

« Liittymistarve + Saavutukset Sosiaaliset tekijat

« ltsensa toteuttamisen « Kehittyminen .
1 tarve — + Johtosuhteet ja

johtamistyyli
| * Ryhmékiinteysja
ryhmanormit
+ Sosiaaliset palkkiot
« Organisaation ilmapiiri

Kuvio 17. Motivaatioprosessin rakentuminen (Ruohotie 1983, 17) mukaillen.
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3.3ltsemaaraytymisteoria sisaisen motivoitumisen maarittelijana

Sisaistd motivaatiota on pyritty selittamaan myos siihen laheisesti liittyvan Edward

L. Decin ja Richard M. Ryanin vuonna 1980 luoman itsemaaraytymisteorian eli
SDT, Self-Determination Theoryn avulla. Teorian keskeisempéna ajatuksena on
autonomisen toiminnan ja kontrolloidun toiminnan valinen suhde. ltsemaaraytymis-
teoriassa paneudutaan nimenomaan siihen mika liséa ihmisen proaktiivisuutta ja
vahentdad passiivisuutta. Tata pyritddn tarkastelemaan tyontekijan hyvinvointia ja
tyytyvaisyytta lisdavien luontaisten olosuhteiden kautta. Tutkimuksessa on huo-
mattu, ettd tyohon liitetyt palkkiot ja rangaistukset tarjoavat tydonohjauksen liséksi
informaatiota toivotusta kayttaytymismallista ja vahvistavat yksilon toimintaa. Deci
on todennut, etta palkkioiden antaminen aiheuttaa sisaisen motivaation laskemista
ja vahvistaa ulkoista motivaatiota. Han onkin todennut, tydsta annetuilla palkkiloilla
ja rangaistuksilla on seka informatiivinen ettd kontrolloiva vaikutus. Itsemaarayty-
misteorian perusajatus perustuukin siihen, ettd ulkoista kontrollointia vahentamalla
voidaan kasvattaa tyontekijan sisaistd motivaatiota ja itsenaisyyden kokemusta.
On myo6s havaittu, ettéd negatiivinen palaute ja vaativuustasolta liian korkeat ty6-
tehtavat vahentavat yksilon sisdistd motivoituneisuutta. (Gagné & Deci 2005, 340;
Deci, 1980, 35—-40; Ryan & Deci, 2000b).

Itsemaaraytymisteorian avulla on pyritty selvittiméaan mika saa ihmiset motivoitu-
maan ja miksi ihmiset ylipaatddn motivoituvat jostain. Decin ja Ryanin tekeméan
tutkimuksen mukaan osaaminen, itsendisyys ja yhteenkuuluvuus ovat tarpeita, jot-
ka tyydyttyessaan vahvistavat tyontekijdn sisdistd motivaatiota ja hyvinvointia.
(Deci & Ryan 2000a, 228, 252-254).

1. Osaamisen tarpeella tarkoitetaan yksilon oman osaamisen kautta rakentu-
vaa motivaatiota. Osaaminen ja onnistuminen luovat siis pohjaa myonteisil-

le kokemuksille tydta kohtaan.

2. ltsendisyydella on vahva vaikutus sisasyntyisen motivaation rakentumiselle.
Ihmisella on tarve saada itse luoda toimintansa edellytykset, aikataulut ja
toimia luonnollisesti ilman ulkopuolista kontrollia. Tama vahvistaa motivaa-

tion tunnetta ja lisd& spontaaniutta toihin tarttumiseen.
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3. Yhteenkuuluvuus on tarpeensa sosiaalisiin suhteisiin vahvasti nojaava. De-
cin ja Ryanin mukaan ihminen motivoituu kuuluessaan johonkin ryhmaan ja

voidessaan kokea yhteenkuuluvuuden tunnetta toisiin ihmisiin.

3.4Tybmotivaation STD-malli

Tybmotivaatiota on pyritty kuvaamaan myds Gagnen ja Decin kehittamalla STD-
mallin avulla. Tyémotivaation STD-mallin avulla on pyritty laajentamaan itseméaa-
raytymisteorian nakokulmia yksilén motivaation synnysta ja peilaamaan motivaati-
on syntya nimenomaan tyomotivaation nakokulmasta. Tyomotivaation STD-malli
on kuvattuna kuviossa 18. Mallin mukaan tydmotivaatio muodostuu sosiaalisen
ympariston eli tydilmapiirin, tyoskentelyolosuhteiden, esimiestyon ja tyonsisallén
vaikutuksesta. Tarkedna tyomotivaation lahteena nahdaan myos yksilén persoo-
nasta johtuvat tunneperaiset kokemukset ja autonomisuudentarve. (Gagne & Deci
2005, 347.)

Naiden vaikutteiden ansiosta yksilolle muodostuu korkea motivaatio ty6ta kohtaan.
Tyomotivaatio heijastuu psykologisena hyvinvointina ja korkeana suorituskykyna,
jolloin tyontekijoiden tydsuoritukset ovat luovia, yhteisollisyyden huomioon ottavia
ja pystyvat ratkaisemaan myo6s hyvin monimutkaisia tyotehtavia. Korkea tyomoti-
vaatio heijastuu myds kohonneena sitoutumisena ja luottamuksena organisaatiota
kohtaan. Tyoémotivaatiolla on mallin mukaan myos hyvin suuri vaikutus tydntekijan
tyotyytyvaisyyteen. (Gagne & Deci 2005, 347.)
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ﬁ:OSIAALINEN YMPARISTC\ SUORITUS

Tyon sisallon ja kontekstin - Kompleksinen
piirteet: - Luova

- Yhteiséllinen
Haastavuus

Vaihtoehtoisuus
Perusteltavuus

Palaute
Tyéilmaniiri PSYKOLOGINEN HYVINVOINTI
- Autonomisuutta tukeva
esimiestoiminta .
LUOTTAMUS

JA SITOUTUMINEN
ORGANISAATIOON

YKSILOLLISET EROT . N
TYOTYYTYVAISYYS

- Autonomisuuden orientaatio

Kuvio 18. Tyomotivaatiota maarittdva SDT-malli mukailtuna Gagnen ja Decin al-
kuperaisesta mallista. (Gagne & Deci 2005, 347)

4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkimus on toteutettu laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaen, jonka lahto-
kohtana on, etta tutkittavaa asiaa pystytaan kuvaamaan mahdollisimman seikka-
perdisesti ja havainnollistamaan asioiden merkitysta valitulle kohdejoukolle. Ta-
man tutkimuksen kannalta laadullinen tutkimusmenetelma on validimpi maaralli-
seen tutkimusmenetelmaan verrattuna, silla méaarallisen tutkimusmenetelmén tar-
koituksena on havainnollistaa tutkittavaa ilmiotd numeraalisesti, jolloin kokemus-
perdinen empiirinen tieto jaa saavuttamatta. (Hirsijarvi et. al. 2008, 133.) Tassa
tutkimuksessa kokemuksellinen tieto on erittdin merkityksellinen, silla palkitsemi-
sen vaikutusta tyontekijoiden tyémotivaatioon ja tydsuoritukseen halutaan tarkas-
tella kokemuksellisuuden, tuntemuksien ja emootioiden kautta. Nain numeraalista
tilastollista dataa mittaava tutkimusmenetelma ei olisi ollut tdssd tapauksessa
olennainen, silla tutkimuksella halutaan tuottaa syvempéaa ja selittavampaa tietoa

palkitsemisen vaikutuksesta tyontekijoiden tydmotivaatioon ja tyésuoritukseen.
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Tutkimuksella halutaan selvittéa kohdeorganisaation Marimekko Oyj:n Suomen
myymalahenkilokunnan tuntemuksia palkitsemisen vaikutuksesta heidéan tydmoti-
vaatioon ja tydsuoritukseen, joten tutkimus painottuu vahvasti hyvin yksiléllisien ja
kokemusperaisten asioiden analysointiin ja tarkasteluun. Tutkimus on tutkimusot-
teeltaan tapaustutkimus, jonka avulla pystytaan tuottamaan syvallista tietoa tietys-
ta ainutlaatuisesta tapauksesta. Tarkoituksena on néin ollen muodostaa kokonais-
valtaista tietoa yksildiden omien kokemusten ja niille annettujen merkitysten kaut-
ta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 117-120.) Laine, Bamberg & Jokinen (2007, 10-
11.) mukaan tapaustutkimuksen tarkoituksena onkin lisatd ymmarrysta tutkittavan
tapauksen lopputuloksesta, tapaukseen vaikuttavien olosuhteiden ja muuttujien

avulla.

Talla tutkimuksella pyritaan tuottamaan tietoa kohdeorganisaation toimintojen ke-
hittdmiseen, tydkaluja henkiloston kokemuksiin perustuvien toiveiden vastaami-
seen seka palkitsemisesta tydomotivaatioon ja tyosuoritukseen heijastuvien vaiku-
tuksien syvéllisempaan ymmartamiseen. Stake (2003, 136-139) on maaritellyt ta-
pauksen tavoitteista, lukumaaristd ja perusolettamuksista riippuen tapaustutki-
muksen kolmeen eri tyyppiin: intensiiviseen tapaustutkimukseen, valineelliseen
tapaustutkimukseen ja kollektiiviseen tapaustutkimukseen. Intensiivisella tapaus-
tutkimuksella tarkoitetaan tietyn ainutlaatuisen tapauksen merkityssuhteiden syval-
listd ymmartamista. Valillisella tapaustutkimuksella taas tarkoitetaan laajemman
iImién ymmartamista, eikd niinkaan yksittaisen tapauksen maarittelemisté. Kollek-
tiivisessa tapaustutkimuksessa puolestaan pyritddn ymmartamaan useampaa kuin
yhtd tapausta. Nain ollen voidaankin ajatella, etta tama tutkimus on toteutettu in-
tensiivisend tapaustutkimuksena, jonka tarkoituksena on tietyn ainutlaatuisen ta-
pauksen ja sen sisaisten merkityssuhteiden syvéllinen ymmartaminen, eika niin-
k&an uuden teorian muodostaminen tai jo olemassa olevan teorian testaaminen.
Taman vuoksi tutkimusta voidaan kutsua abduktiiviseksi, silla tutkimustuloksia py-
ritadn tulkitsemaan sek& aihepiirin teoriantiedon, ettd empiirisesta tutkimusaineis-

tosta nousevien havaintojen kautta. (Gronfors 1982, 33.)

Tutkimus on toteutettu palvelemaan kohdeorganisaation Marimekko Oyij:n palkit-
semisprosesseja ja tuottamaan toivottua liséatietoa myymalahenkildkunnan palkit-
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semisen vaikutuksesta heidan tydomotivaatioon ja tydsuoritukseen. Tutkimuksen
lahtokohtana on tutkijan oma ammatillinen mielenkiinto tutkittavaa asiaa kohtaan,
eikd niinkaan kohdeorganisaation toimeksianto tutkimuksen tekemiseen. Tutki-
muksen [6yddksia voidaan kuitenkin hyddyntaa kohdeorganisaation henkilosto- ja
strategialahtodisen kokonaispalkitsemisen mallin muodostamisessa, palkitsemispe-
rusteiden selkeyttamisessa seka yhtenaisen palkitsemispolitikan rakentamisessa.
Tutkimuksella pyritdan tulkitsemaan tutkimusongelmaa kuvailevan ja kartoittavan
lahestymistavan avulla. Kuvailevalla lahestymistavalla tarkoitetaan tutkimusta, jon-
ka tarkoituksena on tarkkojen kuivauksien muodostaminen seka tutkimuksen kan-
nalta kiinnostavien ominaisuuksien havainnointi. Kartoittavalla lahestymistavalla
taas pyritddn kartoittamaan olemassa olevaa ilmiéta mahdollisimman seikkaperai-
sesti seka selvittamaan ilmion taustalla ilmenevia seikkoja. (Hirsjarvi et al. 2004,
129-130.)

Tutkimuksen toteutus aloitettiin tammikuussa 2016, jolloin muodostui tutkimuksen
aihe: Palkitsemisen vaikutus kaupan alan myymalahenkilékunnan tydmotivaatioon
ja tyosuoritukseen. Prosessi eteni nopeasti aineistoanalyysin ja alustavan tutki-
mussuunnitelman kautta tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kirjoittamiseen.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kerétty tammi-maaliskuussa 2016 saman-
aikaisesti teoriaosan kirjoittamisen kanssa, silla tutkimuksen aikarajallinen toteut-
taminen vaati paallekkaista tyoskentelyd. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tar-
kemmin aineistonkeruumenetelmid, kohdejoukon valintaa, aineiston analysoinnin

tyOkaluja seka tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.

4.1 Haastattelujen toteutus ja kohdejoukon valinta

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston kerddmiseen on kaytetty puolistrukturoi-
tua teemahaastattelua. Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla tarkoitetaan haas-
tattelutapaa, jossa haastattelukysymykset on laadittu etukateen ennalta valittuihin
aihepiireihin pohjautuen, mutta kysymysten tarkka muoto ja kysymysjéarjestys saat-
tavat muuttua haastattelutilanteessa. Teemahaastattelun etuna taysin strukturoi-
tuun eli kaavamaiseen haastatteluun verrattuna on haastateltavan mahdollisuus

puhua vapaasti kysyttavien teemojen sisalla. Tama heijastuu myds tutkimuksen
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luotettavuuteen, silla tutkijalla on pienempi mahdollisuus vaikuttaa haastateltavien
vastauksiin. (Gronfors 1982, 105-106.) Tutkimuksen teemahaastattelurunko on
rakennettu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kahden paaaihepiirin kokonais-
palkitsemisen ja tyémotivaation ymparille. Lisaksi haastattelukysymykset on pyritty
muodostamaan mahdollisimman avoimiksi, jotta haastateltavan taytyy vastauk-
sessaan tuottaa kylla- tai ei — vastauksien sijasta kuvailevia ja syy- seuraussuhtei-
ta ilmentavia vastauksia. Tallaisien ilmiota laajasti kuvaavien vastausten perusteel-
la tutkimuksesta on pyritty saamaan ilmiéta mahdollisimman todenmukaisesti selit-

tava. Teemahaastattelurunko on tarkasteltavissa liitteessa 3.

Kaikki haastattelut on suoritettu huhtikuussa 2016 ja niita toteutettiin yhteensa 12
kappaletta, joista seitseméan haastattelua olivat myyjien haastatteluja ja toiset seit-
seman haastattelua myymalapaallikdiden haastatteluja. Haastattelut toteutettiin
haastateltavien henkilgiden paasaantoisissa tyoskentelytoimipisteissa, joko myy-
malan takahuoneessa tai kahvilassa. Kunkin haastattelun kesto oli paasaantoisesti
noin yhden tunnin mittainen. Haastattelujen nauhoittamiseen kaytettiin nauhuria,
jonka lisdksi tutkija kirjoitti haastattelutilanteen yhteydessa muistiinpanoja, mikali
nauhoitus olisi tapahtunut virheellisesti. Tutkimuksen saturaatiopiste saavutettiin
noin kahdeksannen haastattelun kohdalla, jolloin kerattavasta tutkimusaineistosta
alkoi muodostua kyllainen ja vastaukset mukailivat aiempien vastauksien linjaa.
Tutkimuksen saturaatiopisteella tarkoitetaan Hirsijarvi et.al. (2004, 171) mukaan
pistettd, jossa tutkittavat asiat alkavat toistua haastatteluissa, eivatka lisdhaastat-

telut tuo aineistoon enda uusia nakokulmia.

Kohdejoukko valittiin osittain summittaisesti, mutta valinnassa pyrittiin osin valit-
semaan kohdeorganisaatiosta sellaisia henkilgita, jolla ei ollut suoraa esimies-
alaissuhdetta tutkijan kanssa. Talla valinnalla haluttiin varmistaa mahdollisimman
avoin ja suora haastattelutilanne, johon organisaation sisaiset hierarkkiset suhteet
vaikuttavat mahdollisimman vahaisesti. Lisaksi kohdejoukon valinnassa pyrittiin
haastattelemaan palvelusvuosiltaan, ialtaan ja tydsopimuksen keskimaaraisen
viikkotyOajaltaan eroavia tyontekijoita, jotta tutkimustulos muodostuisi mahdolli-
simman objektiiviseksi. Taulukossa 1. on kuvattuna tarkempia tietoja teemahaas-

tattelun kohdejoukosta.



KOHDEJOUKKO PARAMETRI
Tyétehtévii Ikd
20-34- vuotta 35-45-vuotta | 46-60- vuotta

Myyija 3 2 1
Myymalapaallikko 2 3 1
TyGtehtdvi Palvelusvuodet

0-3- vuotta 4-10- vuotta yli 10 vuotta
Myyija 2 1 3
Myymalapaallikkd 3 1 2
Tyétehtavi Keskimdidirdiinen viikkotydaika

10-20 tuntia 21-35 tuntia 37,5 tuntia
Myyija 3 2 1
Myymalapaallikkd 0 0 6

.. . Sukupuoli

Tyétehtava Nainen Mies X
Myyja 6
Myymalapaallikko 6
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Taulukko 1. Tutkimuksen kohdejoukkoa kuvaava taulukko.

4.2 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin litteroimalla nauhoitettu teemahaastattelu-
jen aineisto. Litteroinnilla tarkoitetaan nauhoitetun aineiston puhtaaksi kirjoittamis-
ta puhekielisyyttda mukaillen, jotta alkuperdista aineistoa pystytddn analysoimaan
ja tulkitsemaan mahdollisimman virheettomasti. Tutkimusaineiston litteroinnissa on
otettu huomioon myo6s haastatteluissa ilmenneet tauot, vastauksien painotukset
seka vastaajasta ilmentynyt varmuus vastauksien yhteydessa. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 110-115). Naitd osin emotionaalisia seikkoja on myds hyddynnetty empiiri-
sen aineiston analysoinnin tukena. Liséksi litterointi pyrittiin toteuttamaan mahdol-
lisimman pian haastattelujen jalkeen, jotta haastattelujen luotettavuus pysyisi

mahdollisimman korkealla.

Tutkimuksessa kaytetty puolistrukturoitu teemahaastattelun runko oli muodostettu
vastaamaan teoreettisen viitekehyksen paalukuja kokonaispalkitsemista ja tyémo-
tivaatiota. Nain ollen teemahaastattelun jasentelytavaksi muodostui teemoittelu.
Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston jasentelytapaa, jossa empiirisesta aineistosta
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pyritaan havainnollistamaan tutkimuksen aiheeseen liittyvat keskeiset asiat litte-
roinnissa nousseiden sitaattien avulla. Sitaateista muodostetaan erilaisia teemoit-
tain jaoteltuja kokoelmia, jonka pohjalta tutkimuksen analysointi aloitetaan. (Eskola
& Suoranta 2001,174-175.) Eskola & Suoranta (2001, 176) mukaan analyysivai-
heessa haastatteluista avattuja sitaatteja voidaan kayttaa neljalla eri tavalla: 1. si-
taatilla voidaan perustella tutkijan nakemysta asiasta, 2. sitaatin avulla voidaan
kuvata aineistoa laajemmin, 3. sitaatin avulla voidaan elavoéittaa ja rikastaa tekstia
seka 4. aineistoa voidaan myds suoraviivaistaa sitaattien avulla. Taman tutkimuk-
sen aineiston analyysitapana on hyédynnetty Eskola & Suoranta mainitsemaa ta-
paa, jolla sitaateilla voidaan perustella tutkijan ndkemysta asiasta sekad kuvata ai-

neistoa laajemmin.

Teemoittelun liséksi aineiston jasentelyn ja tulkinnan apuna on kaytetty Hirsijarvi
et. al. (2004,111) luomaa vaiheittain etenevaa aineiston analysointitapaa, joka
muodostuu aineiston kuvaamisesta, luokittelemisesta ja yhdistdmisesta. Tassa
tutkimuksessa litteroitua aineistoa kasiteltiin sekd teemoittelun keinoin, ettéa Hirsi-
jarvi et. al. oppien mukaan luokittelemalla. Hirsijarvi & Hurme (2008, 147) ovatkin
todenneet, ettd luokittelun avulla aineisto pystytaan tiivistamaan ja kokoamaan sel-
laiseen muotoon, ettd sen tulkinta ja vertailu ovat mahdollisia. Tassa tutkimukses-
sa luokittelua kaytettiin myymalapaallikdiden ja myyjien vastauksien eroavaisuuk-
sien ja yhtenevaisyyksien tulkinnan apuvélineend. Hirsijarvi et. al. mainitsema
kolmas vaihe aineiston analysointivalineend on yhdistdminen, jota tdssa tutkimuk-
sessa on kaytetty myymalapaallikdiden ja myyjien vastauksia tulkittaessa yhtenai-
send joukkona, jotta myymaldhenkilokunnan yhtenaistd nékokulmaa palkitsemi-
sesta ja sen vaikuttavuudesta tyomotivaatioon pystyttiin tulkitsemaan yhtenaisena

kasitteena.

Aineiston jasentelyn kautta paadytdaan lopulliseen aineiston analysointiin, jonka
avulla pyritddn vastaamaan tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ta-
man tutkimuksen aineiston analysointimenetelmana on kaytetty teoriaohjaavaa
sisaltbanalyysia. Teoriaohjaavalla siséltdanalyysilla tarkoitetaan analysointitapaa,
jossa teoriaa hyodynnetdan analyysia tehdessa, mutta analyysi ei pohjaudu pel-
kastaan olemassa olevaan teoriaan, vaan siina yhdistyy vahvasti seka teoreettinen

ettd empiirinen aineisto. Analyysin tuloksena syntyy aineisto, joka tunnistaa ole-
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massa olevan teorian, mutta luo uusia ndkokulmia teoreettisen tiedon pohjalle, ei-
k& pelkastaan keskity testaamaan jo olemassa olevaa aihepiirin teoriatietoa.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 98-99.)

4 3Tutkimuksen luotettavuus

Tama tutkimus on tutkimusotteeltaan tapaustutkimus, joten sen tuottamaa tietoa ei
voida mitata tuottamalla tilastollista tietoainesta, vaan se tuottama aihealueeseen
littyva ymmarrys pyritdan kuvaamaan tulkitsemalla keratyn aineison empiirisen
tiedon avulla. Tutkimuksen luotettavuutta voidaankin tarkastella kahden eri méaari-
telman reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan samaan tut-
kimustulokseen paatymista kahden eri tutkijan toimesta, muiden muuttujien ja ra-
jausten pysymisena muuttumattomina. Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan maari-
tella myds sen kautta, kuinka lahelle samaa tutkimustulosta paastaan kayttamalla
kahta erilaista tutkimusmenetelm&a. Validiteetilla taas pyritadan kuvaamaan sita,
kuinka hyvin valitulla tutkimusmenetelmalla pystytddn mittaamaan tai kuvaamaan
tutkimukselle asetettua tutkimusongelmaa. Tutkimuksen luotettavuus pyritaan siis
maarittelemaan tutkimuksen objektiivisuuden nékdkulmasta. (Hirsjarvi et al. 2004,
216; Hirsjarvi & Hurme 2008, 185-186).

Taman tutkimuksen reliabiliteettia ei voida tarkastella taysin objektiivisesta nako-
kulmasta, silla kohdejoukon valinnalla voidaan vaikuttaa tdssa tapauksessa jonkin
verran tutkimuksen lopputulokseen ja olosuhteilla on my6s osittainen vaikutus
kohdejoukon antamien haastattelujen sisaltoén. Tutkimuksen kohdejoukon koko
on 12 henkildd ja tutkimuksen saturaatiopiste saavutettin noin kahdeksannen
haastattelun kohdalla. Tamé& kertoo myo6s osaltaan siitd, ettéd tutkimuksen luotetta-
vuutta ei lisdd lahtokohtaisesti kohdejoukon méaaran kasvattaminen, mutta eri
otannalla voidaan mahdollisesti tuottaa hieman erilainen tutkimustulos, silla tutki-
muksen empiirinen aineisto perustuu haastateltavien henkildiden subjektiivisiin
nakemyksiin. Myds satunnaisotannan kohdistaminen maantieteellisesti laajemmal-
le alueelle sekda Marimekko OyJ:n globaaleihin vahittaiskauppatoimintoihin voisi
mahdollisesti muuttaa osittain tutkimustulosta. Tutkimuksen luotettavuutta on pyrit-

ty kuitenkin lisdéamaan syvaad ymmarrysta tuottavien puolistrukturoitujen teema-
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haastattelujen avulla, joiden kohdejoukoksi pyrittiin valitsemaan henkil6ita eri yksi-

koista ja uran eri vaiheista.

Tutkimuksen luotettavuutta lisda erityisesti laadullisen tutkimusmenetelman valin-
ta, silla laadullisen menetelman avulla tutkimuksella pystytaan tuottamaan syvalli-
sempaa ymmarrysta tutkittavasta kohteesta seka analysoimaan paremmin syy-
seuraussuhteita. Tutkimuksen validiteetista kertoo myo6s se, etta asetettujen tutki-
muskysymysten kautta pystytdan vastaamaan tutkimukselle asetettuihin tutkimus-
ongelmiin seka tuottamaan tutkimusongelmien liséksi aihealueeseen liittyvaa laa-
jempaa ymmarrysta kohdeorganisaation eduksi. Tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan jatkossa mahdollisesti testata kvantitatiivisen tutkimuksen avulla, jossa koh-
dejoukon kokoa voidaan kasvattaa huomattavasti. Nain tutkimusongelmaan voi-
daan tuottaa kohdeorganisaation nakokulmasta kyllainen vastaus, joka sisaltaa
seka empiiristd subjektiivista syy-seuraussuhteisiin vastaavaa tietoa, etta tilastol-

lista lukuihin perustuvaa tietoainesta.

4.4Marimekko Oyj

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Suomessa vuonna 1951 Viljo ja Armi Ratian
perustama vaatetus- ja tekstiilialan yritys Marimekko Oyj. Yritys listautui Helsingin
porssiin vuonna 1974 ja yhtibn osake noteerataan tdna paivanad Nasdaq Helsinki
Oy:ssa. Yrityksen toimitusjohtajana on toiminut vuodesta 2015 asti Tiina Alahuhta-
Kasko. Marimekko Oyj:n emoyhtid seka globaalit tytaryhti6tmuodostavat konser-
nin, joka suunnittelee, tuottaa ja markkinoi vaatteita, asusteita ja sisustustuotteita
globaaleille kuluttajamarkkinoille. Vuonna 2015 Marimekon tuotteita myytiin yli 40
maassa ja yrityksen brandimyynti oli 186 miljoonaa. Yrityksen liikevaihto oli vuon-
na 2015 96 miljoonaa euroa ja se tydllisti noin 500 henkildd. Vuonna 2015 Mari-
mekko laajensi myos verkkokauppatoimintaa siten, ettd verkkokauppa palvelee
kuluttaja-asiakkaita 12 eri maassa. Tarkeimmat markkina-alueet Marimekko Oyj:n
toiminnalle ovat Pohjois-Eurooppa, Pohjois-Amerikka ja Aasian- ja Tyynenme-
renalue. Marimekko konsernin myynnista 52 % tulee edelleen Suomesta ja 43 %

kansainvalisesta myynnista. (Marimekko, 2015.)



65

Vuonna 2015 Marimekko kehitti vahvasti tuoteportfoliota seka asiakaskokemusta,
tavoitteena brandimielikuvan uudistaminen ja vahvistaminen. Toiminnan kehitta-
misen fokuksessa ovat erityisesti muoti, laukut ja asusteet. Kehitystyon tavoitteena
on saumattoman asiakokemus seka digitaalisissa kanavissa, etta uudistuvassa

vahittaismyyntikonseptissa. (Marimekko, 2015.)

Tama tutkimus keskittyy kuvaamaan Marimekko Oyj:n Suomen véhittdismyynnin
myymalatoimintojen henkilokunnan kokemuksia palkitsemisen vaikuttamisesta
heidan tydomotivaatioon ja tydsuoritukseen. Marimekko Oyj:n omistamissa Suo-
men vahittdismyymaloissa tyoskenteli vuoden 2015 lopulla 218 henkildd. Myyma-
lAorganisaatio muodostuu myyjistd, myymalavisualisteista, aluevisualisteista,
myymalapaallikosta ja aluepaallikbsta. Myymaléketjua johtaa vahittaiskauppa-
toimintojen ketjupaallikkdé (Henkilostohallinto Marimekko OyJ, 2016). Tutkimukses-
sa keskitytaan tarkastelemaan myymalaorganisaatiota myyjien ja myymalapaalli-
koiden kokemusten perusteella.

Kuviossa 19. on kuvattuna taman hetkinen Marimekko Oyj:n vahittdismyymaldiden
henkiloston kokonaispalkitsemisen malli. Teemahaastattelujen tuottamaa empiiris-
ta tietoa peilataan kuviossa 19. esitettdvaéan kokonaispalkitsemisen malliin ja pyri-
taan muodostamaan kokonaispalkitsemisen malli, joka rakentuu henkiléston ko-

kemuksien, toiveiden ja motivaattorien pohjalle.

Marimekko Oyj kokonaispalkitsemisen malli

Suomen vahittdismyynnin henkilosto

[ TALOUDELLISET PALKKIOT ] [ AINEETTOMAT PALKKIOT ]
PALKKA TAITOLISA | (ve i . R
TYOYMPARISTO
Tydehtosopimukseen perustuva tuntipalkka - Kielilisg** - Tybympéristd itsessidn
Tyoehtosopimukseen perustuva kuukausipalkka - Mastuulisa - Organisaatiokulttuuri
Sopimuksen mukainen kuukausipalkka® - Visualistilisa Y, - Osallistuminen ja vaikuttamisen mahdollisuus
- Tunnustukset ja arvostus
ERIKOISPALKKIOT EDUT \\‘ A J
- Tydsuoritukseen - Litkuntaetu - Ravintoetu - ™~
perustuvat Puhelinstu®*= - Tydvaate-stu SOSIAALISET PALKKIOT
tuotepalkkiot Henkiltkunta-alennus - YSMY-erikoisalennukset - Tydyhteisan virkistystoiminta
Tydsuoritukseen Muistamiskaytantd - Kirpputori - Henkilgston juhlatilaisuudet
perustuvat muut Laaja tyGterveyshuolto - Muu paikallinen yhteiséllinen toiminta
palkkiot ¥rityksen antama joululahja . S
Aloitepalkkiot _/ Vs ~
. ™ OPPIMINEN JA KEHITTYMINEN
SIDOSRYHMAETUUDET - Urakehitys
- Tydkenkdetu Vagabond- myymalgista - Etuja Scandic - ketjusta - Ammatillinen kehittyminen
- Yhteistydsopimus SATS-Elixian kanssa - Sopimushinnat Ravintola Juuri - Mahdollisuus oppisopimuskoulutukseen
- Muut paikalliset sidosryhmaedut VIRN J

*Sopimuksen mukainen kuukausipalkkaus vain myymalapaallikéilla. == Kielilisa vain tietyissd myymaloissa, maaritellaan erikseen tapauskohtaisesti *** Puhelinetu vain myymalapasllikoilla
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Kuvio 19. Marimekko Oyj:n tdman hetkinen kokonaispalkitsemisen malli, vahit-
taismyynnin henkildsto.

4.5Kaupanalan palkkausmallit

Kaupan alan tydehtosopimusta noudatetaan vahittdiskaupan, tukkukaupan, agen-
tuuritoiminnan, kioskikaupan, huolto- ja likenneasematoiminnan, kaupan palvelu-
ja tukitoimintojen ja konevuokrauksen toimialoilla. Tydehtosopimuksen piiriin kuu-
luvat kaikki naiden alojen tyontekijat, jotka ovat tydaikalain alaisia. Tassa tutki-
muksessa kaupan alan tybéehtosopimusta tarkastellaan vahittagiskaupan myyijien ja
myymalapaallikbiden osalta. Vahittaiskaupassa tydehtosopimuksen mukaisen ra-
hallisen palkitsemisen suuruuteen vaikuttavat kaupan alalla seuraavat elementit:

tyotehtavat, koulutus, palvelusvuodet, lisat ja tyontekemispaikkakunta.

Tyo6tehtavilla tarkoitetaan tydtehtavan vastuullisuutta ja ammatillista vaativuutta.
Koulutuksen vaikutus rahallisen palkitsemiseen syntyy kaupan alan tydehtosopi-
muksen mukaan siten, ettd tyontekija on oikeutettu kolmannen vuoden tydkoke-
musta vastaavaan palkkaan suoritettuaan tyotehtavaan liittyvan ammatillisen tut-
kinnon, vaikka hanella ei olisikaan aiempaa tytkokemusta alalta. Palvelusvuosilla
taas tarkoitetaan tyontekijalle kertynytta tyokokemusta kyseisen alan tydtehtavista,
jotka kaupan alan tydéehtosopimuksen mukaan vaikuttavat tyontekijalle maksetta-
vaan tunti- tai kuukausipalkkaan. Tyontekemispaikkakunta vaikuttaa vahittaiskau-
pan tyontekijoiden palkitsemiseen kaupan alan tydehtosopimuksen mukaan siten,
ettd kuukausi- ja tuntipalkat ovat Helsingissa, Espoossa, Vantaalla ja Kauniaisissa

korkeammat kuin muualla Suomessa. (Pam, 2016b)

Kuukausi- ja tuntipalkkojen pdaélle tyontekijoille maksetaan tytehtosopimuksen
mukaisia lisia seuraavasti: iltalisg, lauantailisd, aattolisa, yolisa, inventaarilisa, vas-
tuulisa, myymalapaallikon sijaisuudesta maksettava lisd, kylma- ja pakkaslisa seka
kielilisa jota maksetaan tilanteessa, jossa tyontekija joutuu kayttdmaan useampaa
kuin yhté kieltd tavanomaisissa. (Pam, 2016b) Marimekko OyJ:n sisdisena politiik-
kana on maksaa kielilisda englanninkielesta, ruotsinkielesta ja japaninkielesta, mi-
kali muut kaupan alan tyéehtosopimuksessa maaritellyt ehdot tayttyvat. (Henkilos-
toéhallinto Marimekko OyJ, 2016). Halytysraha on myods yksi peruspalkan ulkopuo-

linen rahallinen korvaus, joka maksetaan tydntekijalle hdnen saannollisen tybajan
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paatyttya ja tyontekijan poistuttua tyopaikalta, jonka jalkeen hanet halyteetdan ta-
kaisin toihin. Taulukossa 2. on havainnollistettu kaupan alan lisien maksuehtoja ja
summia (Pam, 2016b).

MYYJAT JA MYYMALATYONTEKIJAT

Euroa tunnilta klo

litalisa HEki* 4,10 Maanantai-perjantai klo 18-24 ja sunnuntai klo 18-24 aukiolosta riip-
tes 12 % 3. kohtia Muu Swomi 3,92 pumatta ja yksinkertaisena. Sunnuntain lisaksi myos kirkellinen juhla-,
vapun- ja itsendisyyspdiva,
marras—joulukuu Hki* g8.:20' Sunnuntaisia klo 18-24 myymailan ollessa auki klo 18:n jilkeen
Muu Suomi 7,84 [ ") Lisd on kaksingertainen iltalisa.)
Aattoiltalisd Sama kuin lauantailisa Kirkollisen juhlapaivin aattona klo 18-24, jos myymald auki klo 18
tes 12 % 4. kahta jalkeen.
Yilisd HEki* 6,16 Maanantai-lavantai klo 00-06 aukiolosta riippumatta. Lisad ei makse
tes 12 & 5. kohta Muu Suomi 5,89 ta sunnuntaiying, kirkallisen juhla-, vapun- jaitsendisyyspdivin yoni
tehdystd tybsed.
Lauantailisa HEki* 535 Lauantai kla 13-24 aukiolosta riippumatta.
tes 12 % 6. kahta Muu Suomi 5,17
Inventaarilisd lauantaina Sama kuin lauantailisa Lauartai kla 13-24 aukiolosta riippumatta

tes 12 & 7 kohta

Vastuulisd tes 12 5 & kohta Vahintaan 5 % taulukkopalkasta.

Myymildnhoitajan sijaisuuslisd 5-20 %

tes 172 59, kahta

Kylmdhuonelisd tes L2 % L0, kohta Vahintaan 5 & taulukkopalkasta.

Pakkashuonelisa tes 12 5 11, kohta Pakkashucneessa tehdyiltd tunneilta 20 %:l korotettu palkka
Halytysraha tes 12 § 12. kohta Halytystydstd maksettavan palkan lisiksi 2 tunnin palkka

* Helsinki, Espoo, Kauniainen, Yantaa

Taulukko 2. Kaupan alan myymalahenkilokunnan palkanlisat 1.3.2016 alkaen.
(Pam, 2016a)

Kaupan alan tydehtosopimuksen kuukausi- ja tuntipalkat on méaaritelty seuraavasti
palkkaluokittain: koululaisen palkka, harjoittelijan palkka ja myyjan palkka. Koulu-
laisen palkka on ty6ehtosopimuksen mukaan 70 % ensimmaisen vuoden myyjan
palkasta ja tata palkkaa voidaan maksaa tyontekijalle korkeintaan kahden kuukau-
den ajan. Harjoittelijan palkka taas on 85 % ensimmaisen vuoden myyjan palkasta
ja tata voidaan maksaa tyontekijalle vuoden ajan, jonka jalkeen hénelle tulee mak-
saa ensimmaisen vuoden myyjan palkkaa. Myyjien palkat ryhmitellaan kaupan
alan ty6ehtosopimuksen maaritelmien mukaisesti kahteen eri henkiléstoryhnmaan
myyja | ja myyja Il. Marimekko Oyj:n Suomen vahittdiskauppatoiminnoissa toimivat
myyjat kuuluvat henkiléstéryhmaan myyja I, joka vastaa kaupan alan tyéehtosopi-
muksessa méaariteltyd palkkatasoa B1. Taulukossa 3 havainnollistettu kaupan alan

tydehtosopimuksen palkkauksen muodostumista. (Pam, 2016b)
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TAULUKKOPALKAT 1.3.2016-31.1.2017
Kaupan tydntekijoiden kuukausi- ja tuntipalkat 1.3.2016 alkaen

Helsinki, Espoo, Kauniainen, Vantaa

Palkka-

ryhma 1. vuotena 3. vuotena 5. vuotena 8. vuotena
A 1693 10,58 | 1754 ‘ 1096 | 1848 | 11,55 | 1937 | 12,11
B] 1779 11,12 1838 11,49 1939 12,12 2026 12,66
Bz 1795 11,22 1863 ‘ 11,64 1967 12,29 2055 | 12,84
m 1903 11,89 1969 12,31 2093 13,08 2187 13,67
02 1917 11,98 | 1987 } 1242 | 2120 1325 | 2221 | 13.88
[] 2018 12,61 2094 13,09 2235 13,97 2405 15,03
Muu Suomi

Palkka-

ryhm 1. vuotena 3. vuotena 5. vuotena 8. vuotena
A 1626 10,16 1683 10,52 1768 11,05 1850 | 11,56
B‘| 1707 10,67 1765 11,03 1860 11,63 1935 12,09
32 1724 10,78 1790 11,19 1881 11,76 1962 | 12,26
C] 1823 11,39 1888 11,80 1998 12,49 2084 13,03
cz 1836 11,48 1901 11,88 2019 12,62 2112 | 13,20
[] 1934 12,09 2025 12,66 2129 13,31 2280 14,25

Taulukko 3. Kaupan alan tyontekijoiden taulukkopalkat 1.3.2016 alkaen. (Pam,
2016a)

Myymalapaallikdiden palkitsemisessa sovelletaan Marimekko OyJ:ss& sopimus-
palkkaa, joka ei ole liitoksissa kaupan alan ty6ehtosopimukasen mukaisiin taulu-
kossa 2. ja 3. esitettyihin taulukkopalkkoihin ja palkan lisiin. Sopimuksen mukainen
kuukausipalkka perustuu Marimekko OyJ:ss& maariteltyyn myymalapaallikbiden
palkkatasoon. Peruspalkan méaaraéan vaikuittaa osittain myymalan liikevaihto, alai-
sien maara ja alallaolovuodet, mutta tarkkaa yrityksen sisaista maaritelmaa myy-
malapaallikbiden peruspalkan maarittelysta ei ole linjattu. Liikevaihdon suhdetta
myymaldiden henkildstomaaradn havainnollistetaan taulukossa 4. (Henkilostohal-
linto Marimekko OyJ, 2016).
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Liikevaihto t€ Henkildstdmaara
200 000 - 500 000 2-4 henkilba

500 000 - 700 000 4-7 henkiléa

700 000 - 100 0000 7-10 henkil6a

1 00 0000 - 2 00 0000 10 -13 henkil6a

2 00 0000- 5 00 0000 13 - 25 henkil6a

Taulukko 4. Henkilostomaarat liikevaihtoon verrattuna Marimekko OyJ:n Suomen
vahittaismyymaloissa. (Henkilostohallinto Marimekko OyJ, 2016).

5. PALKITSEMISEN SUHDE TYOMOTIVAATIOON JA TYOSUORITUKSEEN

Palkitsemiskokemukset ja nakdkulmat palkitsemisesta olivat pienia eroavaisuuksia
lukuun ottamatta hyvin samansuuntaisia seka myyijilla ettd myymalapaallikoilla.
Haastattelujen l&htokohtana oli tuottaa nakemys Marimekko Oyj:n myymal&ahenki-
[6kunnan palkitsemiskokemuksesta seka palkitsemisen vaikutuksesta heidan ty6-
motivaatioon ja tydsuoritukseen. Palkitsemiskokemusta tarkasteltin Marimekko
OyJ:n tdman hetkisen kokonaispalkitsemisen mallin avulla, johon pohjautuen liit-

teen 1. mukainen teemahaastattelu on rakennettu.

Kokonaisuudessaan myymalahenkilokunnan nakdkulma Marimekko OyJ:n palkit-
semisperusteista oli hyvinkin vaihteleva ja suurin osa vastaajista sekd myyja etta
myymalépaallikkdtasolla mielsi Marimekko OyJ:n palkitsemisperusteet epaselviksi
ja tulkinnanvaraisiksi. Kuten Viitala (2004, 269.) on todennut epdjohdonmukaisella
palkitsemisjarjestelmélld voi olla negatiivista vaikutusta henkiloston tydomotivaati-
oon, seka vaarin ymmarrettynd myds yrityksen liiketoimintastrategiaan. Vaikutus
liketoimintastrategiaan heijastuu silloin kun yksilo ei ymmarra palkkioiden ja teh-
dyn tuloksen valista yhtyttd ja ndin ollen yrityksen palkitsemisjarjestelma ei toimi
toivotulla tavalla. (Kaplan & Atkinson 1998, 675). Nain ollen case-yrityksen tulisi
ehdottomasti panostaa palkitsemisperusteiden selkeyttamiseen ja palkitsemisjar-
jestelman kirkastamiseen, jolla voisi olla merkittava vaikutus seka tyon tulokselli-

suuteen, etta lilketoimintastrategian jalkautumiseen yksikko, yhteiso ja yksilotasol-
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la. Palkitsemisperusteiden epaselvyyttd kuvaavat seuraavat nakemykset kysytta-
essa palkitsemisperusteiden selkeydesta:

” Haluaisin tietda sen haitarin, missé pitéisi olla se palkka”

” En ole aivan varma onko omassa palkassa paljon keskustelun
varaa ja mihin se perustuu”

” On vaikeaa jos myymalapaallikon pitaa alkaa palkitsemaan
parstakertoimen perusteella, kun ei ole selkeitd sdantéja ja malleja
esimerkiksi vastuulis&n maksamiseen”

” Lisét vaatisivat sellaisen selvennyksen, ettd mistd maksetaan ja
millé perusteilla”

“En tieda miksi saan téllaista palkkaa ja mihin palkka perustuu”

” Joku palkkaluokka juttu voisi olla hyva, niin ei tarvitse miettia
mitdhan toi kaveri saa tai ei tuu sellainen kateus, etta tekeekd se
yhté paljon téitd kun miné”

“Olisihan se kiva jos kaupallisesta koulutuksesta palkittaisi, kun
ollaan kuitenkin suoritettu néaita tutkintoja tyén ohessa, tai en ma
tieda palkitaanko, ei mua ainakaan”

” Olen valilla miettinyt myds omaa palkkaani, etta mistakohan taulu-
kosta sekin tulee ja sitten siihen jotain paalle, mutta en tieda mita se
on”

Palkitsemisen kokonaisuus koettiin kuitenkin suurimmaksi osaksi tasapuolisena ja
oikeudenmukaisena, josta kertovat alla olevat myymalahenkilokunnan nakemyk-

set:

” En ma siind nde mitaéan epédoikeudenmukaisuuksia”

” Varmasti on oikeudenmukainen, kyllahan kaikilla on mahdollisuus
saavuttaa nédma edut”
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“Osaltaan on oikeudenmukainen, mutta ei tdssa ole huomioitu koulu-
tusta tai vastuun maarad, tai en ma oikeestaan tiedd mita muille
maksetaan”

” Oikeudenmukainen se on, mutta en tiedd onko se loppuun asti
kannustava”

Oikeudenmukaisuus on yksi palkitsemisen ja sen aikaansaaman tyomotivaatition
perusta, josta kertoo myds Adamsin (1965) tasasuhtateoria. Tasasuhtateorian
kantavana ajatuksena on oman tydpanoksen ja siitd saadun palkkion suhde tois-
ten tyontekijoiden vastaavaan suhteeseen. Osa vastauksista heijasteleekin taman
suhteen olevan kohdeyrityksess& hieman kaksijakoinen ja tuottaa eridvia mielipi-
teita palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Lisaksi palkitsemispolitikan epaoi-
keudenmukaisuuden tuntemuksia voidaan kuvata viitekehyksessa havainnolliste-
tun Leventhalin 1980 julkaiseman menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kautta,
jossa korostuvat erityisesti palkitsemisen oikeudeudenmukainen menettely palkit-
semisen jaon aikana. Haastattelujen vastauksista nousee esiin vahvasti seké ta-
sasuhtateorian periaatteita, ettd menettelytapojen oikeudenmukaisuusteorian peri-
aatteita, silla Marimekko OyJ:n kokonaispalkitsemisen malli seka palkitsemispoli-

tiikkka koettiin osittain epatasapuolisena ja epamotivoivana.

” Kaikki naista eduista ei ole edes tasapuolisia muualla suomessa asuville,
kun ne ovat pk-seudulla vain kdytettavissa”

“Vélilld palkitaan jostain asiasta ja Vvélilla ei, niin ei se ole kovin
Johdonmukaista tai oikeudenmukaistakaan”

“Monia palkitaan ep&oikeudenmukaisesti ihan vé&érilla perusteilla ja ne
myymalat jotka oikeasti vaikka myyvét eniten niitd takkeja eivat saa edes
mainintaa”

” Kylld mun mielesta on oikeudenmukaisia, paitsi se etta jos tehdaan hyvaa
tulosta niin kaikki menee muualle kun sille, kun se kuka on sen tuloksen
tehnyt”
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Vastauksien perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd myymaldhenkilokunnan
mielesta tiimipohjainen palkitseminen on motivoivampaa ja tyosuoritusta kasvatta-
vampi palkitsemisen tapa verrattuna yksilokohtaiseen palkitsemiseen. Peruste tii-
mipohjaisen palkitsemisen suosimiseen nousi vahvasti vahittadiskaupan toimintata-
voista ja myymalaymparistdstd, jossa jokaisen tyOpanos auttaa tiimia onnistu-
maan, silla optimaalisen myyntituloksen saavuttamiseen tarvitaan myods mittava
maara taustatyota, joka ei ole suoraan taloudellisesti mitattavissa. Vastauksia tu-
kee myos Hoffmanin ja Rogelbergin (1998, 25—-26) nakemykset tiimipalkkauksesta
palkitsemisen muotona, jossa tiimin palkitseminen onnistuu juuri silloin, kun osal-
listuminen on tasapuolista. Etuna he ndkevatkin nimenomaan selkeén suhteen tu-

loksen ja siitd saatavan palkkion valilla.

” Tiimipohjaisesti ehdottomast, silla yhteinen onnistuminen motivoi
paljon enemman kuin yhden yksilén nostaminen yli muiden”

” Mun mielesta tiimina, silla enhan ma yksin sitd myyntia tee. Se
ehka vois auttaa mua, mutta arsyttaisi toisia, etta nyt toi on hei vaan
sen bonuksensa perédsséa”

” Ainakin tossa myymalakentassa, ei ikind pysty nostamaan yhta ih-
mista muiden ylapuolelle kun kaikkien tydpanos vaikuttaa tulokseen,
niin siksi tiimipohjaisesti”

” En ainakaan tykké&a siita etté aletaan kilpailemaan kesken&éan, niin
siksi se tiimin palkitseminen on parempi”

” Tiimin&, mut yksilépalkkiot voitaisi antaa vaikka hyvista asiakaspa-
lautteista vaikka leffalippuina”

Marimekko OyJ: n tulisikin nain ollen vahvistaa myymaldhenkilokunnan
tiimipohjaista palkitsemista strategisena valintana, silla tAman tutkimuksen perus-
teella voidaan nahda, etta tiimipohjainen palkitseminen sitouttaa henkildkuntaa
tiimitydhon ja ohjaa voimakkaammin strategianmukaiseen suoritukseen, silla
yhtendinen tavoite sitoo tiimin tekemaan toita yhteisen tydsuorituksen eteen. Myods
Kauhanen (2010,89) on havainnut, ettda palkitsemiskaytdnteet ovat yrityksen

sisdisia strategisia valintoja, joilla voidaan ohjata toimintaa haluttuun suuntaan.
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5.1Myyjien ndkemyksia palkitsemisesta

Myyjien ndkemyksen mukaan kokonaispalkitsemisen elementeistéa tydmotivaation
kannalta suurin vaikutus on peruspalkalla ja peruspalkan rinnalla ndhdaan vahvas-
ti aineettomiin palkkioihin lukeutuva tydymparisté kokonaisuudessaan. Perusteena
peruspalkan tarkeydelle nahdaan Marimekko OyJ:n palkitsemismallin taloudellis-
ten palkkioiden muodostuminen vahvasti vain peruspalkasta, jonka vuosi muut ta-
loudellisen palkitsemisen elementit eivat tue henkilon perustarpeita yhta vahvasti
kuin peruspalkka. Peruspalkan merkityksellisyyden ovat todenneet myds tutkijat-
Lopez et. al. ja Lee. Lopezin et. al. (2006, 384—-388). Heidan tutkimustuloksen pe-
rusteella peruspalkka on arvostetuin palkitsemisen muoto myyjien nakékulmasta,
joka heijastuu vahvasti myds tahan tutkimukseen vastanneiden myyijien vastauk-
sista. Tyoympariston tarkeys palkitsemisen elementtind nahtiin niin ikaan linkitty-
neena tydmotivaatioon, eikd niinkaan tyosuoritukseen. Tydymparistbn motivoivia
vaikutuksia olivat tydymparistd itsesséan, tiimityd ja osallistumisen ja vaikuttami-
sen mahdollisuus seka itsenéinen tydote. Peruspalkan ja tydympariston merkitysta
motivaatiokeinona tukee myds Ropen (2000,418) tutkimus myyntitehtavissa ole-
vien henkildiden motivoitumisesta. Ropen mukaan motivaatio rakentuu rahallisten
palkkioiden, oman patevyyden, itsendisyyden ja sosiaalisen vuorovaikutuksen yh-
distelmana. Nama kaikki ominaisuudet korostuivat vahvastiu myos tassa tutkimuk-

sessa haastateltujen myyjien vastauksista.

Peruspalkan ja tydymparistdé motivoivuutta kuvailtiin seuraavasti:

” Peruspalkalla on suurin vaikutus motivaatioon”

"No pakko sanoa, ettéd palkalla on suuri vaikutus, mutta tydymparisto
motivoi kylla enemmén kuin palkka”

"Tottakai palkka ja noi lisét on tosi térkeitéd”

¥ Tybympéristd vaikuttaa paljon motivaatioon, ei sitd jaksaisi ilman
téta ihanaa tybympéristoéa ja tiimia”
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“Mietittiin just, et kylléd saadaan olla kiitollisia etta meilla on téllainen
siisti sisaty0, naiden kaikkien ihanien tuotteiden ymparill&, niin ei pida
kylla valittaa. Se auttaa niin jaksamaan jos on huonompikin paiva ja
motivoi ihan oikeesti”

” Varmaankin jos puuttuisi tuo taitolisa, joka on yksi osa tuota ihan
palkkaa, niin ei motivoisi niin paljon”

” Se motivoi eniten ehka toi tydymparisto, et tietda et kuunnellaan jos
on joku mielipide jostain tai kehitysehdotus. T&alla ainakin tuntuu
ettd ne otetaan vakavasti ja mietitdan oikeesti. Ja tietyst se ettéa saa
vastuuta”

Naita seikkoja on my6s teorioissaan painottanut tarvehierarkiassaan myos A.H.
Maslow (1943). Hanen mukaansa esimerkiksi peruspalkka tayttaa fyysien ja emo-
tionaalisen turvallisuuden tarpeen ja tydymparistolla pystytdan taas vastaamaan
ihmisen sosiaalisiin tarpeisiin. Teorian mukaisesti myds myyjien vastauksissa pe-
ruspalkka ja tydymparistd nousivat erittdin korkealle myyjien vastatessa alla oleviin

kysymyksiin:

"Mitk& nykyisen palkitsemisen keinoista koet erityisen motivoivina ja

ovatko ndma keinot riippuvaisia toisistaan?”

"Onko yhteiséllisyydellé ja sosiaalisella ympéristéllé vaikutusta tyo-

motivaatioosi ja miten tdméa ilmenee?”

"Millaisilla taloudellisen palkitsemisen keinoilla on tyémotivaatiosi

kannalta suurin vaikutus?”.

5.1.1 Kokonaispalkitsemisen malli myyjan nakékulmasta

Myyijien nakokulmasta kokonaispalkitsemisenmalli nahtiin suurimmaksi osaksi tut-
tuina, mutta peruspalkan ja taitolisien ulkopuoliset elementit koettiin lahes poik-
keuksetta itsestdan selvyyksind tai niitd ei osattu mieltdd osana palkitsemista.
Myyjien palkitsemiskasitys ja mielikuva palkitsemisesta muodostuu siis vahvasti

taloudellisten palkkioiden ja peruspalkan ymparille. Kokonaispalkitsemisen muut
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elementit n&hdaan joko tyosuhteeseen keskeisesti kuuluvina elementteiné tai myy-
jien ndkokulmasta tydnantajan velvoitteina tydtekijaosapuolta kohtaan. N&in ollen
henkiloston palkitsemiskasitysta ja pallkitsemispolitiikan tuntemusta tulisi tietoisesti
parantaa, silla haastatteluissa kavi ilmi, etta myyjien arvostus tydnantajaa kohtaan
nousi huomattavasti, kun he ymmarsivat, etta suurin osa kokonaispalkitsemisen
mallin mukaisista elementeista ovat tydnantajalle taysin vapaaehtoisia. Tata tukee
myo6s Strommerin (1999, 272-273) nakemys siitd, ettda ymmarrys palkitsemiskay-
tannoista heijastuu suoraan tyontekijdiden motivaatioon, joten Marimekko OyJ:n
tulisikin tietoisesti pyrkia lisaéamaan tyontekijoiden palkkatietoisuutta, jotta myds
palkitsemisen avulla pystytdéan valittaméaéan viesti arvostuksesta ja valittAmisesta
henkilokuntaa kohtaan.

” Vaikuttaa tutulta, mutta niitd ei ole tullut ajateltua téllaisena ko-
konaisuutena”

” Tdméan mallin mukainen kasitys mullakin on, vaikka en méa nyt naita
aineettomia palkkioita osannut palkitsemiseksi ajatella”

” Tybterveyshuoltoa pitaa itsestddn selvyytena, eika sita ole ai-
kaisemmin ajatellut ettéd se on palkkio. Tata kuitenkin arvostan todel-
la paljon”

‘En ajatellut ettd nédéd on niin ku palkitsemista, ndéd on aika
itsestédénselvyyksia suurin osa”

” Etuja on jotenkin vaikea yhdistaé siihen sanaan palkitseminen, mut-
ta ymmarran kylla ettd sitahan ne tavallaan on, mutta ehka sita ei si-
inéd hetkessé koe sellaseks”

”Néma edut ei juurikaan minuun vaikuta, ndmé eivat nouse niin suu-
reen rooliin, ettd ne motivoisi”

Osa Marimekko OyJ: n kokonaispalkitsemisen elementeista oli kuitenkin myyjille
taysin tuntemattomia ja heidan kasityksen mukaan tallaisia palkitsemisen tapoja ei
yrityksessa ole ollut aikaisemmin. Lisaksi heilla ei ollut selvaa kasitysta siita, kuin-
ka esimerkiksi sidosryhmaetuuksia on mahdollista hyddyntad myyjan tyotehtavas-

sa tai kuinka vastuulisdn saaminen ja uralla eteneminen Marimekolla on mahdol-
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lista. Armstrong & Brown (2006, 8) méaarittelivat strategisen palkitsemisen perus-

elementtejd, jotka ovat mainittuna taman tutkimuksen luvussa 2.1.

Tahan nakokulmaan viitaten Marimekko OyJ:n myyjien palkitseminen ei ole sidok-
sissa organisaation tavoitteisiin ja paamaariin, eik& palkitsemisella ole vaikutusta
yksildiden sitoutumiseen tai strategiafokusoitumiseen, silla he eivat hahmota pal-
kitsemisen kokonaisuutta ja tydsuorituksen ja palkitsemisen yhteytta toisiinsa. Li-
saksi arvostus palkitsemisjarjestelmédd kohtaan on osittain heikko, silla he eivét
hahmota yhteytta palkitsemisen ja strategisten padamaarien valilla. Nain ollen pal-
kitsemisella ei pystytd tuottamaan Armstrong & Brownin maaritelman mukaista
tydnimua, jolla johdetaan yrityksen kyvykkyyksia. Voidaankin todeta, etta yritys in-
vestoi henkildston palkitsemiseen resursseja ja pddomaa ohjaamaan toimintaa,
mutta ei saavuta silla esimerkiksi haluttua kasvua tyémotivaatiossa tai tyon tuotta-
vuudessa, silla henkildsto ei ole tietoinen tallaisista palkitsemisen malleista.

” Ma en ainakaan tienny mistddn Scandic-ketjun alennuksista, enka
edes tieda miten niitd voi myyjana saada kun ei tee reissuty6ta”

” Vastuulisésta en ole ollut tietoinen ja monesti unohtuu esimerkiksi
tuo oppiminen ja kehittyminen”

” Ehké& nyt sidosryhmetuudet on sellasia mist en oo tienny ai-
kasemmin, paitsi tytkenkajutusta”

5.1.2 Myyjien nakemyksia aineellisesta palkitsemisesta

Aineellinen palkitseminen koettiin 1ahes kaikkien vastauksien perusteella hieman
vaikeasti hahmotettavaksi kokonaisuudeksi, eikd tydsuorituksen ja palkkion suh-
detta pystytty toteamaan selkedsti. Tahan tulisi kiinnittdd n&in ollen case-
organisaatiossa erityishuomiota, silla Heneman ja Wernerin (2005) tutkimukset
ovat osoittaneet, etta oikeanlaisella palkitsemisella saadaan tydntekijat toistamaan
toivottuja tyosuorituksia ja palkitseminen on yksi tarkeimmista strategian jalkaut-
tamiseen kaytettavista tyokaluista. Lisaksi aineellisiin palkkioihin lukeutuvat edut
koettiin hyvin ristiriitaisena. Etuja arvostettiin lahes poikkeuksetta erittain korkealle,
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mutta kavi myos ilmi, ettd osa Marimekko OyJ:lla kaytdssa olevista eduista on sel-
laisia, joita henkilokunta ei nde taloudellisena palkitsemisen muotona. Tamén ha-

vainnollistavat seuraavat vastaukset:

” Eih&n ysmyssé ole mitédan erikoisalennuksia, niin ei se ole mikaén

etu meille”

” Erikoispalkkioita ei saada niin usein, eikéd ne ole mitdan ihmeellisia,

niin en koe niita selvasti palkitsemisena”

”En ma naa etta tybvaate on mikaan etu kun meidan pitaa olla fir-
man vaatteissa joka tapauksessa”
” Ei noi sidosryhméetuudet palkitse, ku ei niitd edes kukaan kéyta,

paitsi tota kenkaetua”

” Yrityksen antama joululahja on aina kylléd véhén sellainen, etta
miettii ettd mitakohan ylivarastoa tdna vuonna saadaan, niin ei tunnu
kovin palkitsevalta, mutta tottakai se on kiva kun ylipdataan

muistetaan”

Osa eduista on kuitenkin sellaisia, joita henkilokunta todella arvostaa ja ne nousi-
vat esiin monissa vastauksissa. Erityisesti laajaa tyoterveyshuoltoa arvostetaan
erittain paljon ja se koetaan myds tydnantajan arvostuksen osoituksena henkil6-
kuntaa kohtaan. Liséksi liikuntasetelit n&htiin hyvana etuna, mutta suurin osa vas-
taajista toivoi liikuntasetelin tilalle liikunta-ja kulttuurisetelia edun monikayttoisyy-
den vuoksi. Koska tyontekijoiden nakemykset eroavat osittain toisitaan, voisi pal-
kitsevuutta lisata kokeilemalla Kauhasen (2003, 116-117) mainitsemaa etujen voi-
leipAmallia, jossa henkilokunta voisi vapaasti valita rajatuista henkilostéeduista
juuri heitd motivoivat ja palkitsevat etuudet. Tama voisi liséta palkitsevuuden tun-

netta ja luoda positiivisen vaikutuksen myds tydmotivaatioon.

” Hyvié etuja ja ma koen ne sellasiks, ettd on tosi kiva kun meilléd on
néa

”
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“Tyoterveyshuolto on ainakin tosi iso etu ja arvostan sité paljon”

" Jos olis kulttuuriseteli, niin sita arvostaisin ainakin itse enemman
kun tata liikunta juttua”

Aineellisen palkitsemisen motivaatiovaikutuksia pyrittiin  selvitttmaan teema-
haastattelussa kysymyksella: “Koetko yrityksen antamat tuotepalkkiot palkitsevina
ja motivoivina? “Vastauksien perusteella voidaan paatella, etta konkreettiset ja ra-
halliselta arvoltaan merkittavat tuotepalkkiot koetaan palkitsevina ja motivoivina,
mutta rahallisella arvona mitattuna pienemmalla tuotepalkkiolla ei ole palkitsevaa
ja motivoivaa vaikutusta. Pinder (2008) on myos osoittanut teorian kautta, etta
tyontekijan motivoitumiseen ja tydsuoritukseen vaikuttaa suuresti yksilon kokemus
tavoitteiden saavuttamisesta luvassa olevan palkkion mielekkyydesta. Vastauksien
perusteella voidaan my0ds olettaa, ettd palkinnon yllykearvo suhteessa yksilon
tyopanokseen voi olla liian pieni ja ndin ollen kilpailuista saatavat tuotepalkkiot
eivat motivoi tyontekijoita tai saa aikaan toivottua tydsuorituksen kasvua. Taméan
on todistanut odotusarvoteoriallaan myds Victor Vroom. Myds tyonantajnn nako-
kulmasta palkkio tulee asettaa siten, ettéa se ohjaa aidosti tyontekijoiden toimintaa
kohti haluttua padmaaraa. Taman on osoittanut teoreettisessa teoksessaan: Moti-

vaatio, tahto ja oppiminen muun muassa Ruohotie (1988, 65).

” No ainakin tdma silkkipaita palkinto oli tosi motivoiva”

” On ihan kiva saada tuotepalkinto ja jopa omalle kohdalle sat-
tunut, niin on todella kiva”

7 Jos se on joku servetti tai muki, niin ei se motivoi tai tunnu
niin ku oikeelta palkinnolta”

” Alle 50 euroa rahana ei ole palkitseva, vaan sen pitéisi sitten
olla joku tuote”

” Mua ei motivoi sellainen rahallinen tai et saisi rahaa, en-
emmankin jos sais jonkun tuotteen johon ei itellé ois varaa”
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Marimekko OyJ:n taman hetkiset taloudellisen palkitsemisen keinot koettiin l&hes
kaikissa haastatteluissa myyjien nakokulmasta riittamattomiksi ja niihin toivottiin
muutoksia, jotta saavutetuista tavoitteista palkittaisiin entistd vahvemmin taloudel-
lisin keinoin. Myyjien kaipaamaa palkitsemisen muotoa pyritiin teemahaastatte-
lussa selvittdmaan seuraavan kysymysasettelun avulla: "Puuttuuko Marimekko
OyJ:n kokonaispalkitsemisen mallista, jonkin olennainen asia, joka parantaisi tyo-
motivaatiotasi ja tydsuoritustasi olennaisesti? Mika tallainen elementti olisi?”. Kai-
kissa myyjien vastauksissa korostui vahvasti taloudellinen palkitseminen ja koko-
naispalkitsemisen mallista puuttuva tulokseen sidottu palkitsemisenmuoto. Myyijien
nakokulmasta tulokseen sidottu taloudellinen palkkio voisi muodoltaan olla joko
rahallinen palkkio, yrityksen tuotepalkkio, lahjakortti tai matkustamiseen liitoksissa
oleva palkkio. Vastaukset olivat hyvin yhtenevaiset ja myyjien nakékulma tulok-

seen sidottuun palkitsemiseen oli haastattelujen perusteella hyvin voimakas.

” Mun mielesté sellaiset ois kivoja, ettd se koko jengi joka on ollut
mukana, kun paastaan budjettiin niin saadaan joku lisa. Kaikkein ki-
voin ois, jos saataisi siitéd raha.”

” Joku sellainen tulosbonus. Bonus vois olla rahan lisaksi vaikka joku
muu tuntuva, vaikka mekko”

” Joku vaikka risteily tai retki vois olla kiva palkinto, joka oikeesti
tuntuis”

” No just joku tuotejuttu Marimekolta tai lahjakortti ravintolaan, leffali-
put tai lahjakortti johonkin”

Aineellinen palkitseminen nahtiin erittéain tarkeana sellaisissa yhteyksissa, jossa
myyjien toimesta on saavutettu taloudellisesti merkittava tulos. Myyjien nakékulmi-
en mukaan taloudellisesti merkittavasta saavutuksesta tulisi palkita aineellisen
palkitsemisen keinoin, silla myyjat kokevat, aineettomalla palkitsemisella ei ole niin
suurta palkitsevuuden vaikutusta sellaisessa tilanteessa, jossa myyjien erino-
maisen tyosuorituksen ansiosta on saavutettu merkittdva myynnillinen onnis-

tuminen. Aineeton palkitseminen nahdaan tallaisessa tilanteessa tydsuorituksen
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aliarvioimisena ja arvostuksen puutteena, joka myyjien kokemuksien mukaan las-

kee tybmotivaatiota.

” Toki joskus ollaan saatu joku kakku tai pullapussi, mut se ei tunnu
niin kivalta, jos oot tehny talolle miljoona euroa rahaa ja saat siita
korvapuustin®

“Péaaéstiin vuosibudjettiin ja saatiin siitéd joku diplomi, niin ei se tun-
tunut kylla miltdan palkkiolta. Jotenkin sellaiselta etta tdssako taa nyt

2

oli”.

5.1.3 Myyjien nakemyksia aineettomasta palkitsemisesta

Myyijien nékdkulmasta aineettomat palkkiot eivat korostu palkitsemisen muotona
samalla tavalla kuin aineellisen palkitsemisen elementit, silla heidan mukaansa
aineettomia palkkioita miella samalla tavalla palkitsemiseksi kuin aineellisia palkki-
oita, silla niitd ei osattu hahmottaa suoraan tyéhon ja tulokseen liittyvina palkkioi-
na. Aineettomat palkkiot nahtiin myyjan nakokulmasta tarkeana osana tydviihty-
vyytta, tydmotivaatiota, sitoutumista ja tyohyvinvointia, mutta palkitsevuuteen ja

tydsuoritukseen liitettyna aineettomien palkkioiden vaikutus nahtiin pienena.

Aineettomia palkkioita ovat tutkineet myds Armstrong & Cummins (2011, 46-49.),
jotka ndkevat, etta tarkeinta palkitsemisessa on palkitsemisen kytkeminen osaksi
toimintaa ja tydsuoritusta, jotta silla saataisi aikaan haluttuja vaikutuksia. Nain ol-
len Marimekko OyJ:n tulisi tietoisesti korostaa laajojen aineettomien palkitsemista-
pojen strategista tarkoitusta sekd vahvistaa niiden kayttétapoja oikeissa yhteyksis-
s4, jotta haluttu palkitsevuus- ja tydsuoritukseen heijastuva vaikutus pystytaan ha-
vainnoimaan selkeammin seka tyontekija etta tydnantaja osapuolen nakdkulmas-
ta.

” Aineettomat palkkiot on myés sellasia, joita ei ehk& ajattele etté nyt
mua palkitaa, se on sellasta etta niinh&n sen pitaa olla”

” Ei taté tydympéristdéa niin ajattele motivoivana, kun té&a on niin ku
meidén tydpaikka”

” En jotenkin ajattele noita aineettomia niin ku palkkioina”
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Aineettoman palkitsemisen muotona kiitokset ja tunnustukset koettiin erittain tar-
keiksi ja myyjien vastauksien perusteella yrityksessa ei jaeta tarpeeksi kiitoksia ja
tunnustuksia. Vastauksissa korostui kuitenkin selvasti oman lahiesimiehen kiitetta-
vasti antamat kiitokset ja tunnustukset hyvasta tyosta seka niiden tarkeys tyonteki-
jalle. Muualta organisaatiosta tulevat kiitokset koettiin vahaisina. Curry (2005, 16)
on myds havainnut tutkimuksissaan, etta juuri aineettomat palkkiot ovat sellainen
palkitsemisen muoto, jossa lahin esimies voi tuottaa aineettomia palkitsemisen
elamyksia yksildille kiitoksen, joustamisen ja valtuuttamisen keinoin. Kiitoksien ja
tunnustuksien vaikutuksen ovat todenneet myos Kauhanen ja Viitala, jotka nake-
vat, etta kiitoksella ja tunnustuksella pystytaan vaikuttamaan hyvin suoraviivaisesti
yksilon tydmotivaatioon ja palkitsevuuden tunteeseen. Heiddn mukaansa kiitokset
ja tunnustukset ovatkin yksi merkittavimmista aineettoman palkitsemisen keinoista.
(Viitala 2009, 162; Kauhanen 2006, 135).

” Kai kiitoksia ja tunnustuksia vois enemmdénkin olla, et kun esi-
merkiks ylitettiin se viime vuoden budjetti, niin tuli vaan se sellainen
diplomi. Et ois toivonu, etta ois tullut jotain enemman kun ollaan ite
niin ylpeité ja tyytyvéisia siita, niin et sit ois joku...vaik sit jotkut silk-
kipaidat tai joku yhteinen pé&iva’.

“Eih&n siita kiitoksia ikina tarpeeksi ole ja niiden pitaa olla sit sellasia
aitoja”

“Oma esimies kehuu ja kiittdd aina ihanasti, niin se motivoi todella
paljon”

” Konttorilaiset eivét kuitenkaan arvosta myyméloita ja myymaéléatyota
tarpeeksi, eika meille tule sielté kiitoksia, niin tuntuu valilla epamo-
tivoivalta”

" Kylla ma koen, ettd makin sellasta tarviin tietyn valiajoin, etta tietaa
ettd tekee ne hommansa hyvin, eiké sen tarvi olla mikdan ylemman
tahon keksimé& palkkio, vaan omalta esimiehelta saatu kiitos on yhta
tarkea ja motivoi”
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Yhteisollisyys ja yrityksen jarjestama virkistystoiminta ja muu yhteiséllinen toiminta
nahtiin myyjien nakokulmasta erittain mielekkdana toimintana, mutta myyjien vas-
tauksien perusteella silla ei ole vaikutusta ty6suoritukseen tai motivoitumiseen pit-
kalla aikavalilla. Virkistystoiminta nahtiin tydilmapiirin ja tiimitydn parantamisen va-
lineend, mutta suoraa yhteyttd palkitsevuuden tunteeseen, tydsuoriotukseen tai
tydomotivaatioon myyjat eivat nahneet silla olevan. Useat myyjat nostivat vastauk-
sissaan esiin myo6s toivomuksen saman tydssakayntialueen yhteisen virkistystoi-
minnan tai juhlatilaisuuksien jarjestamisesta, joka osaltaan lujittaisi myyjien yh-
teenkuuluvuuden tunnetta ja yhteisollisyyden tarvetta. Teoreettisesta nakokulmas-
ta katsottuna Rantamaéki et. al. kokonaispalkitsemisen mallissa (2006,16) ja Zing-
heimin ja Schusterin (Armstrong & Cummins 2011, 47.) luomassa kokonaispalkit-
semisen mallissa nostetaan esiin myds yhteiséllisyyden ja virkistystoiminnan vai-
kutus osana henkilokunnan motivointia ja palkitsemista. Heidan mukaansa henki-
|6stotapahtumat, kollegat ja ihmislaheisyys voidaan nahda aineettomana palkitse-
misen muotona, jolla on tyontekijalle palkitseva vaikutus. Haastattelujen perusteel-
la myyjat kokevat Marimekko OyJ:ssa yhteisollisyyden ja tyéhyvinvoinnin kannalta
tarkedna tekijana, mutta eivat miella sitd suoraan verrannolliseksi palkitsemisen
keinoksi.

” En ma tieda kokisinko sitd suoraan palkitsemisena, mutta kasvat-

tais se varmasti timihenked ja olisi kiva jos olisi sellasia koko
myymalakentén yhteisia juttuja, missé oppis tuntemaan muitakin”

” No en ma tieda vaikuttaako virkistystoiminta ja muu yhteiséllinen
juttu siihen péivittdiseen tekemiseen”

” Se varmasti lisdd hyvaa oloa Marimekkoa kohtaan ja parantaa
yhteishenked, mutta ei ole mielessa kun teet tdita eikd se vaikuta
tyén tekemiseen”

” Jos haluais ettéa silla olisi vaikutusta ty0hon, niin pitdisi olla
liitdnnéinen jotenkin tybhén”

Oppiminen ja kehittyminen nostettiin myos tarkeéksi osa-alueeksi osana aineeton-
ta palkitsemista. Haastateltavien vastauksissa korostui tyon rikastamisen halu kou-

lutuksien ja uuden oppimien avulla, joka tuotti haasttattelujen perusteella heille
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palkitsevuuden tunteita. Lisaksi vastauksissa korostui myos kansainvalisyys ja toi-
vomus yrityksen sisdisesta kansainvalisesta trainee-ohjelmasta, joka nahtiin erityi-
sesti tydmotivaatioon ja jopa paivittdiseen tyosuoritukseen vaikuttavana tekijana,
mikali yksilotasolla néhtaisi, etta hyvan tyésuorituksen ansiosta olisi mahdollisuus
paasta tyoskentelemaan tietyn jakson ajaksi Marimekko OyJ:n myymaldihin Suo-
men ulkopuolelle. Oppiminen ja kehittyminen nahtiin myyjien nakdkulmasta paa-
saantdisesti oman tyon rikastamisen nakdkulmasta palkitsevana, eika niinkaan
uramahdollisuuksien ja etenemisen ndkdkulmasta tavoittelemisen arvoisena. Vas-
tauksissa korostui erityisesti oman osaamisen kehittdminen ja sitd kautta motivoi-
tuminen. Tyon rikastamisen palkitsevuuden on havainnut tutkimuksissaan myos
Furnham (1997, 286). Hanen mukaansa tyon rikastaminen voidaan toteuttaa tyon-
kierron, vaihtelevuuden tai laajuuden kautta, jolloin tyontekijan tyémotivaatio kas-
vaa. Henkildkohtainen kehittyminen on my0s nostettu vahvaan rooliin yhtena ai-
neettomana palkitsemisen keinona myds kaikissa taman tutkimuksen luvussa 2.2.
mainituissa kokonaispalkitsemisen malleissa. Nain ollen voidaankin todeta, etta
henkilokohtainen kehittymisen tarve ja tyon vahtelevuus koetaan myoés Marimekko

OyJ:n myyjien nakokulmasta erittain tarkeaksi.

Aineetonta palkitsemista tutkineet Kantor et. al. (2004, 13.) ja Moisio et. al. (2006,
29.) ovat myos tutkimuksissaan osoittaneet, ettd henkilokohtaisilla kehittymismah-
dollisuuksilla on selva vaikutus tydomotivaatioon. Heiddn mukaansa oppimisen ja
kehittymisen sek& uramahdollisuuksien arvo palkitsemisen valineend nousee
huomattavasti, mikali silla pystytaan vastaamaan mahdollisimman hyvin tyonteki-
joéiden toiveisiin ja odotuksiin. Nain ollen Marimekko OyJ:n kokonaispalkitsemisen
mallia voisi mukata oppimisen ja kehittymisen osa-alueelta vastaamaan entista
enemman henkilokunnan toiveisiin itsensd kehittamiseen kansainvalisessa yma-
paristossa sekd laajemman tyoliitAnnaisen oppisopimuskoulutuksen mahdollista-
miseen.

” Ulkomaille sijottuva trainee-ohjelma ois tosi mielenkiintoinen, joka
vois just olla omaan alaan liittyva, mut Marimekolla”

” Joku kansainvélinen juttu ois tosi siisti, joku vaihto tai sellainen. Se
vaikuttais oikeesti motivaatioon, jos kaikki ei paasis vaan pitais just
hakea tai jotain”
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” Tosi suuri vaikutus, esimerkiksi myyjan tyon ohessa voi olla
itsenaisia projekteja ja mahdollisuus kehittya niin kyl se motivoi
hirveesti ja antaa myyjan tybhén sellaisen suolan”

” Sellaiselle erikoispuolelle myyjan tydsta esimerkiksi stailisti tai om-
pelija tai visuaalisti”

5.1.4 Myyjien tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat

Myyjien palkitsemisen kokemukset ja tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat nousivat
vahvasti heiddn omasta onnistumisesta, eikéd tiimin onnistumista nahty yhta vah-
vana tekijana tyomotivaation kannalta kuin omaa henkilokohtaista onnistumista.
Vaikka luvussa 5.1.2 todettiinkin myyjien kaupaavan palkitsemisen muodoksi lisaa
tulokseen sidottuja palkitsemisen elementteja, nousee vahvasti esille myds siséi-
sista palkkioista motivoituminen. Lee (1998, 66—73.) on tutkinut myyjien palkitse-
misen tunteisiin vaikuttavia seikkoja tutkimuksissaan ja osoittanut, ettd sisaisiin
palkkioihin suuntautuneet myyjat kokevat henkilokohtaisen onnistumisen, ammatil-
lisen kehittymisen ja tavoitteiden saavuttamisen palkitsevana ja motivaatiota kas-
vattavana tekijana. Marimekko OyJ:n myyjat voidaan teemahaastattelun perusteel-
la lukea paasaantoisesti sisaisiin palkkioihin suuntautuneiksi, mutta tyémotivaati-
oon ja palkitsemiseen vaikuttavat myos tulokseen sidotut palkkiot. Nain ollen Leen
teoriaa sisaisiin palkkioihin suuntautuneista myyjista ei voida taysin suoraviivaises-
ti soveltaa Marimekko OyJ:n myymaldissa tydskentelevien myyjien motivoitumis-
l&hteisiin.

” No kylla sek& ettd motivoi sek& oma onnistuminen ettd tiimin ja,

mydskin siita arvostuksesta omaa tyota kohtaa. Kun on sellainen lu-

onne, ettéd haluaa tehda kaikki hyvin niin motivoi kun on suoriutunut
hyvin itse”

” No molemmat, mutta paras mieli tulee omasta onnistumisesta”

‘Kylld se oma onnistuminen motivoi tosi paljon, vaikka toki on hie-
noa kun tiimikin onnistuu”
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Tutkimuksen perusteella Marimekko OyJ: n myyjien tydmotivaatioon vaikuttaa er-
ityisesti aineettoman palkitsemisen elementit, eivatka niink&&n taloudellisen
palkitsemisen keinot. Teemahaastattelun vastauksista nousevat selvasti esiin oma
vaikuttamisen mahdollisuus ja tydymparistd keskeisimpina tydmotivaatioon
vaikuttavista tekijoista. Gagne & Deci (2005, 347.) ovat luoneet. TyOmotivaation
STD-mallin, jossa korostuu taysin myds tdman tutkimuksen osittamat seikat tyon-
tekijdiden tyotmotivaatioon muodostumisesta erityisesti tydilmapiirin, tyoskentely-
olosuhteiden ja tyonsisallon ymparille. Lisdksi Gagne & Deci viittaavat tutkimuk-
sessaan yksilon autonomisuuden tarpeeseen ja sen tuottamaan tyomotivaation
kasvuun, joka heijastuu mygs tdman tutkimuksen myyjien vastauksista. ltsemaa-
ramisoikeuden puolesta puhuu myds Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin vuon-
na luoma itsemaaraytymisteorian, jossa korostetaan myos yksilén autonimisuuden
tunnetta suhteessa kontrolloituun toimintaan ja mikali yksilé kokee itsensa auto-
nomiseksi, voidaan tydmotivaation olettaa olevan korkealla tasolla.

7 Jos on liian mé&éréttyé tai nain niin tulee sellainen olo, etté ei ar-
vosteta, omaehtoisuus kylld motivoi”

” Palkinto on vaan ehkd mukava lisa, mutta mitd ma naan, niin tol-
lasessa kisassa motivoi eniten se yhteistsemppi”

” Esimerkiksi nyt kun on ollut tdd AoS, niin se on ollut hyva keino mo-
tivoida”

” No kyl mun motivaatioon vaikuttaa toi tydbympaéristé ihan selkeesti”

Vastauksien perusteella millaan yksittaisella tekijalla ei ollut suurta negatiivista
vaikutusta myyjien tydmotivaation muodostumiseen. Myyjat eivat kuitenkaan tay-
sin pystyneet nime&dm&én yhta yksittdistd asiaa, joka nostattaisi huomattavasti
heidan tyomotivaatiota. Vastauksissa kuitenkin korostui se, etta eduilla, sidosry-
hmé&etuuksilla ja henkildkunnan juhlatilaisuuksilla ei ole vaikutusta myyjien motivoi-
tumiseen, vaan ne koetaan tyosuhteeseen kuuluvina etuuksina. Haastatteluissa
nousi esiin vahvasti myos kilpailijoiden tarjoamat laajemmat taloudelliset kannus-

teet, jonka vuoksi Marimekko OyJ: lla kaytdossd olevat palkitsemisen keinot
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tuntuivat merkityksettomilta, eivatkd nain ollen vaikuta yksilén tyémotivaatioon

kasvattavasti.

” No en mé& tiedéd onko tas nyt sellasta mik& on ihan erityisen mo-
tivoiva, kun on kuullut ettd muilla saattaa olla jotain loma-matkoja tai
Stockmannin lahjakortteja, niin ei tassa nyt mitaan sellaista ihnmeel-
listé ole”

” En tiedd motivoiko ndmé edut suoranaisesti, ehké sita ei tule ajatel-
tua motivointina vaan palkan lisana.

” No just noi sidosryhméetuudet ei motivoi, eiké niilld ole mitdén
vaikutusta mihinkdan”

” Tiimin yhteiset tilaisuudet kantaa kauemmaksi ja oikeesti motivoi,
mutta muilla juhlatilaisuuksilla ei ole vaikutusta motivaatioon”

Tybnantajan jarjestamat myyntikilpailut koettiin myyjien nékdkulmasta hieman
ristiriitaisesti. Kilpailujen saannoét koettiin lahes kaikkien haastatteluun osallistunei-
den myyjien nakokulmasta  epatasa-arvoisiksi ja  monesti myaos
epajohdonmukaisiksi. Taméan vuoksi myyntikilpaulut eivat tuota myyjien nakokul-
masta haluttua vaikutusta motivaatioon, silla he eivat koe kilpailuja tasapuolisiksi
ja heidan nédkemyksien mukaan Kkilpailussa tulisi palkita useampi myymala, silla
myymalat eroavat seka kooltaan etta sijainniltaan niin paljon toisistaan, etta Kkil-
pailua on heidan mielestd mahdotonta muodostaa tasa-arvoiseksi, mikali kilpai-
lussa palkitaan vain yksi voittaja. Chonko et. al. (1992, 567-570.) tutkimustulokset
tukevat vahvasti Marimekko OyJ:n myyjien nakemyksia, silla Chonko et. al. mu-
kaan erityisesti tasapuolisuus ja kaikkien kilpailuun osallistuvien myyjien mahdolli-
suus voittoon on edellytys mahdollisimman korkealle yllykearvolle ja tydntekijoiden

motivoitumiselle.

Vastauksista kavi mos ilmi, ettd mikali kilpailun s&&nnot ovat selkeét ja kilpailusta
saatava palkkio on henkilélle mieleinen, nousee kilpailuiden aikaansaama moti-
vaatiovaikutus korkeaksi. Rope & Kettunen (2012, 94-113.) ovatkin todenneet, et-
ta palkitsemisella ja realistisilla tavoitteilla on yhteytta tyémotivaatioon ja sita kaut-

ta muodostuvaan tyosuoritukseen. Optimaalisen tydsuorituksen ja tydmotivaation
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kasvu edellyttdd Honka & Ruohotien (1999,23) ja Chonko et. al. (1992, 568) teo-
reettisten tutkimusten mukaan johdonmukaisia kilpailusaantoja, kilpailun tuomia
todellisia hyotyja kilpailijoille seka kilpailu teeman rakentamisen sellaisien asioiden
ympadrille, joka nostaa myyjissa kilpailuhenkisuutté ja vireystilan kasvua. Nama

asiat nousevat esiin myds taméan tutkimuksein myyjien vastauksissa.

” No riippuu vahan, mut just jos on vaikka takkikisa tai joku, niin tulee
mietittya, etta meilla on niin pieni myymala, etta miten meilla olisi
mahdollisuus edes voittaa”

“Vélilla séénnét on aika sekavia, niin ku silloin jouluna, niin en tieda
motivoiko se tai vaikuttiko just tydsuoritukseen, kun jo heti tiedettiin
et saadaan se palkinto”

7 Véistamétta ajattelee kilpailuista, ettd onkohan tassa nyt mitaan
mabhiksia vai ei kun yks vaan voi voittaa?”

“Kyllé kilpailut motivoi ja laittaa yrittdmaan kovemmin, jos niissa on
joku selked itseéa kiinnostava palkinto, niin kylla se sit tuntuu palkkiol-

”

ta

” Kylld ne parantaa, paitsi silloin kun on tullut aina pettymyksia, etta
myytiin maarallisesti kaikkein eniten, mutta sitten joku pieni myyma-
144 myy vaikka 5 takkia enemmaén kun edellisené vuonna ja voittaa”

Myyijien kokemuksiin tasapuolisesta kilpailusta voidaan vaikuttaa esimerkiksi Cur-
ryn (2005, 16), Adamsin et.al. (2000, 97) ja Spitzerin (1996, 23—-24, 49) mainitse-
malla pistejarjestelmalla, joita voi myos soveltaa kaupan alan myyntikilpailuihin.
Tietylla tydsuorituksella kilpailussa olisi mahdollisuus saavuttaa tietty pistemaara
ja palkkiot jaettaisi tiimipohjaisesti pistemdaariin sidottuna. Nain pistejarjestelma

voisi toimia vastauksena myyijien esiin nostamaan tasapuolisuuteen.
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5.1.5 Tyo6suorituksen yhteys palkitsemiseen myyjatasolla

Vastauksien perusteella myyijilla oli selked néakemys tydsuorituksen ja palkitsemi-
sen valisesta suhteesta ja siita, kuinka siihen voidaan palkitsemisen avulla vaikut-
taa. Kaikkien kyselyyn vastanneiden myyjien vastauksissa korostui tyosuorituksen
ja rahallisen palkitsemisen vélinen yhteys. Vastauksien perustella myyjien tydsuo-
rituksen yllapitamiseen seka lyhyen aikavalin tyovuorituksen parantumiseen vai-
kuttaisi selvasti tyon tulokseen liitannadinen tulospalkko tai bonus. Myds uramabh-
dollisuudet ja uuden oppiminen nahtiin yhtena tydsuoritukseen positiivisesti vaikut-
tavana tekijana. Teoreettiset mallit, vahvistamisen teroria ja organisaatiokayttay-
tymisen mukauttamismalli tukevat myyjien vastauksia rahallisen palkitsemisen
merkityksestéa suorituksen tehostajana. Kuten Stajkovic ja Luthans (2003) ovat tut-
kimuksissaan todenneet rahapalkkioilla pystytaan lisddméaan tyontekijaiden tehok-
kuutta noin 23 prosentilla.

Tyo6suorituksen ja palkitsemisen yhteytta pyrittiin selvittiméan teemahaastattelus-
sa seuraavien kysymyksien avulla: "Koetko, etté jollain tietynlaisella palkitsemisel-
la olisi positiivista vaikutusta tydsuoritukseesi? Mika tamé kyseinen palkitsemista-
pa olisi?” ja "Milla asioilla tydnantaja voisi lisata tydmotivaatiotasi siten, etta silla
olisi positiivista vaikutusta tydsuoritukseesi?” Vastaukset heijastelevat Rantaméaki
et.al (2006) muodostamaa kolmiomallia. Haastatteluun vastanneet myyjat ovat si-
sasyntysesti erittéain korkeasti motivoituneita, mutta kaupaavat kuitenkin tyésuori-
tuksensa tueksi tydnantajalta tatd motivaationlahdetta tukevaa palkitsemisen mal-
lia.

” No ensin ainakin tulee mieleen sellainen tydsuoritukseen perustuva

tuloslisd, se vois olla myymalbisséa tulokseen liittyva ja parantais
varmasti ainakin omaa tydsuoritusta”

“Haluun aina tehda parhaani, mut toki joku bonus hyvasta tydsuori-
tuksesta ois kiva”

” Tama tulisi olla rahallinen palkkio, joka vaikuttaisi siihen tuloksiin si-
toutumiseen, ettd viittd vaille kuun lopussa viela menee vaikka
myymalan ulos jakamaan lehtia ja tekee kaikkensa ettéa haluttu tulos
tulee”
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” En mé& osaa nimet§ yht4 sellasta, kun sekin motivoi jo kun on
tyopaikka. Ihanat tyokaverit ja oikeestaan kaikki nda yhdessa, et sit
kun ois vield joku extrapalkkio hyvin tehdysta ty6sta, joka motivois
yllapitamaan sita hyvaa tyotulosta koko ajan”

” Uramahdollisuudet ja oppiminen on parantanut tyésuoritusta aina-
kin talla hetkella ja kasvattanut motivaatiota”

Kilpailuilla ndhtiin olevan my6s positiivinen ja parantava vaikutus tyosuoritukseen
lyhyella aikavalilla. Kilpailujen vaikuttavaksi voimaksi ei vastauksien perusteella
voida nahda kilpailusta saatavaa palkkiota, silla kuten 5.1.4 luvussa mainittiin Kil-
pailusta saadut palkkot koettiin epatasarvoisina ja epamieluisina, eika nain ollen
niilla ollut vaikutusta tydsuoritukseen. Kilpailu itsessaan nahdéaéan kuitenkin tydsuo-
ritusta parantavana kannustimena, jonka avulla tyontekijan fokus kohdistuu tiet-
tyyn tekemiseen ja nain ollen tuottaa positiivisen vaikutuksen myoés tydsuori-
tukseen. Timpen (1989, 85-89) nakemys palkitsemisesta on taysin myyjien vas-
tauksien mukainen. Timpen mukaan palkitsemisjarjestelman tulee olla suoritepe-
rusteinen, jolla tyditd palkitaan hyvista tyosuoritukista ja néin ollen toiminnan fo-

kusta ohjataan haluttuun suuntaan.

” Kyl ne tavotteet ehka sillai, niin se on enemman mielessa ja siihen
tyéhon kiinnittda silloin enemman huomiota

” Kylld ne vaikuttaa ja me taysilld vedettiin niita takkejakin ihan veri
suussa”

” Tietenkin kilpailut ja kisat vaikuttavat, mutta ei niin selke&sti”

7 Kylla silla joku merkitys on ilman muuta ja voi olla jopa ettd paran-
taa sita, jos on joku tietty kohde”
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5.2Myymaléapaallikbéiden ndkemyksia palkitsemisesta

Myymalapaallikdiden nakemykset palkitsemisesta olivat hyvin samansuuntaisia
kuin tutkimukseen osallistuneiden myyjien vastaukset. Peruspalkkaa nostettiin
palkitsemisen keinoista tarkeimmaksi elementiksi, kun myymalapaallikoilta kysyt-
tiin teemahaastattelussa kysymys: ” Millaisilla taloudellisen palkitsemisen keinoilla
on tydmotivaatiosi kannalta suurin vaikutus?” Peruspalkan merkitys tyomotivaati-
on kannalta néhtiin suurena juuri sen vuoksi, ettd muilla taloudellisen palkitsen
elementeilla ei koettu olevan tyémotivaation kannalta suurta merkitysta. Vahvaa
peruspalkan merkitysta voidaan tulkita Thierryn (2001) esittaman reflektioteorian
kautta. Peruspalkkan vaikutus tyomotivaation kannalta nousi siis myymalapaalli-
koiden vastauksissa vahvasti esiin, joten reflektioteoriaa soveltaen voidaan paatel-
1a, ettd taloudellisen palkitsemisen vaikuttaa suuresti myymalapaallikbiden tyémo-
tivaatioon ja tuloksellisuuteen. Peruspalkalla on néin ollen suuri valillinen merkitys
myymalapaallikoille esimerkiksi kulutusmerkityksen ja turvallisuuden tuojan
nakokulmasta. Turvallisuuden tunnetta tukee lisaksi H. Maslow (1943) tarvehierar-
kiaan perustuva fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden tarpeen tayttdminen,

johon pystytaan vastaamaan tydelamassa juuri peruspalkan avulla.

” No se etta palkka on kohdallaan”

” Raha eli peruspalkka”

“Peruspalkka, kun en kestéaisi mitdan pelkkaa proviisiota”

” Marimekolla puhutaan paljon yrittajahenkisyydesta, niin se
alkaa olemaan sellainen asia, ettad siita haluaisi yrittdjahen-
kisen palkitsemisenkin”

Palkitseminen kasitteena oli myymalapaallikoille yhteydessa vahvasti taloudellisiin
palkkioihin, eika palkitsemista ajateltu suurempana kokonaisuutena, johon liittyy
suurelta osalta myos aineettomat palkkiot. Lisdksi haastatteluissa kavi ilmi, etta
monet yrityksen tarjoamat palkitsemiskeinot olivat muodostuneet myymaléapaal-
likdille itsestaan selviksi, eikd kaikilla kokonaispalkitsemisen mallissa esitetyilla

palkitsemisen elementeilla ollut myymalapaallikoille palkitsevaa vaikutusta. Tasta
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voidaan paatella, ettd Marimekko OyJ: n palkitsemisstrategia ei toimi enaa tay-
simittaisesti toivotulla tavalla, silla johtavassa asemassa olevat henkil6t kokevat
suuren osan palkitsemisen keinoista joko unohdetuiksi tai eivat ajattele niitd palk-
kioina. Vastauksena tahan palkitsemisjarjestelmaa tulisi uudistaa myymalatoimin-
tojen osalta siten, ettd se olisi vahvemmin liitoksissa liikketoimintastrategiaan. Vah-
van yhteyden liiketoimintastrategian ja palkitsemisen vélilla on osoittanut myo6s
Lawler (1990). Liséksi Hakonen et. al. (2005b, 44-45) muistuttavat, etta palkitse-
misjarjestelmaa tulee jatkuvasti kehittda, jotta se vastaa paremmin sille asetettuja
tavoitteita.

” Monet naista on sellaisia kivoja asioita ty6ssa, mutta niita ei
ajattele niin, etté se on sellainen palkkio”

”Némé on itsellakin vaha&n hamartyneet ndma asiat ja ei aina
muista, ettd ndméahéan ei kaikki ole mitdéan itsestaanselvyyksia”

” Helposti ajattelee, ettd palkitseminen on vain rahallinen
korvaus tai sitten joku aineellinen tuote”

Vaikka peruspalkka nousi vastauksissa korkealle kysyttdessa taloudellisten palk-
kioiden vaikutuksesta tydmotivaatioon, mainitsivat kaikki haastatteluun osal-
listuneet myymalapaallikot itsendisen tydskentelytavan ja vastuuun motivoivan ja
palkitsevan heita kaikista palkitsemisen keinoista selvasti eniten. Tama on noussut
esiin myods Decin (1999, 627-665) tutkimuksissa, jossa on todettu, etta etta auto-

niminen tydyhteiso edistdd huomattavasti yksilon motivaatiota ja suorituskykya.

" Ma pidan siitd, ettd mulla on vastuuta ja ma itse kannan
vastuuta siité, ettd mé ne teen”

” Vaikuttaa tosi paljon ja koen ettd saan porskuttaa aika
vapaasti”

” lhan sairaan tarked, tavallaan niin kuin saa tehda itsenaises-
ti, eika tarvitse kaikkea kysya, se voi tukea sitda antamalla
minulle mahdollisuuksia”
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5.2.1 Kokonaispalkitsemisen malli myymalapaallikon nakdkulmasta

Myymalapaallikdiden ndkdkulmasta Marimekko OyJ:n nykyinen kokonaispalkitse-
misen malli nayttaytyi tutulta, eikd siihen sisaltynyt sellaisia elementteja, joista
myymalapaallikot eivat olisi olleet tienneet aiemmin. Myymalapaallikbiden vas-
tauksien perustella he eivat kuitenkaan hahmottaneet palkitsemisen kokonaisuu-
den laajuutta, vaan mieltivat palkitsemisen paasaantoisesti rahallisena korvaukse-
na.

” Olen kokenut, etté palkitseminen tarkoittaa vain sopimuksen
mukaista palkkaa minké saa siitd sovitusta tyésuorituksesta”

” Kun naméa on nyt tahan eritelty, niin enh&n ma ole edes ta-
junnut, ettd onhan meilla, vaikka mit&”

” Jotenkin on vain ajateltu, ettd meille maksetaan vain palkka
Ja néin pois péin”
My0Os iso osa vastaajista néki taméan hetkisen kokonaispalkitsemisen mallin tayt-
tavan vain palkitsemisen peruselementit, mutta kilpailulukyisena palkkausmallina
taman hekista kokonaispalkitsemisen mallia ei koettu. Malli ei mydskaan heréat-

tanyt myymalapaallikbissa motivaatiovaikutuksia, vaan mallin koettiin vain vastaa-

van tybnantajapuolen palkitsemisvelvoitteeseen tehdysta tyosta.

Myymalapaallikdiden  kokemuksia Marimekko OyJ: n  nykyisestda ko-
konaispalkitsemisen mallista voidaan tulkita kahden teorian Herzbergin et. al.
(1959) kaksifaktoriteorian ja Adamsin (1965) tasasuhtateorian avulla. Myyma-
lapaallikdiden nékdkulmaa kokonaispalkitsemisen neutraaliudesta ja tasaisuud-
esta voidaankin tulkita motivaatio-hygieniamallin mukaan siten, ettd mallin mukai-
set hygieniatekijat on pystytty tyydyttamé&éan, mutta tyydytys ei ole niin suuri, etta
se tuottaisi itsessddn korkean motivaatiovaikutuksen. Myymalapaallikdiden mo-
tivoituminen voidaan todeta johtuvan korkeasta sisdisestda motivoitumisesta el
kaksifaktoriteorian mukaan motivaatiotekijoiden summasta. Tasasuhtateorian
kautta tulkittuna —myymalapaallikdiden voidaan ajatella tulkitsevan ko-
konaispalkitsemisenmallia my6s siten, ettéd se on taysin yhtenevéinen heidan an-

tamaansa tyopanokseen, mutta ei herata suurta motivaatiovaikutusta, silla
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kokemukset tyOnantajan tarjoamasta palkkiosta verrattuna omaan tyépanokseen

on taysin yhtenéinen tai jopa alle oman tydpanoksen.

” Rehellisesti sanottuna, niin ei tasta tuu mikaan wou-fiilis
kylld”

” Hyvin tdmmoinen perus-perus-perus, mun mielesta tassa ei
ole palkitsemista sindnsé juurikaan”

” Nama on mun mielesta sellasia tavallaan perusetuja”

5.2.2 Myymalapaallikoiden nakemyksia aineellisesta palkitsemisesta

Myymalapaallikdiden nakodkulmasta taloudellisen palkitsemisen alle lukeutuvat
edut koettiin 1ahes poikkeuksetta erittdin positiivisena. Erityisesti laajennettu tyo-
terveyshuolto nousi haastatteluissa esiin erittéin arvostettuna henkiléstéetuna. Si-
dosryhmaetuudet koettiin kuitenkin nykyisellaan lisdarvoa tuottamattomiksi eduik-
si. Sidosryhméetuuksiin toivottiinkin vaihtelevuutta vuosittain, jolloin naiden etuuk-
sien arvo henkilokunnalle nousisi aivan uudelle tasolle. Lisaksi kaikkien vastauk-
sista kavi ilmi, ettd liikuntaseteleiden tilalle toivottiin kulttuuriseteleitd laajemman

kayttdmahdollisuuden vuoksi.

Marimekko OyJ:n tarjoamat henkilostdedut nahdddn myymalapaallikbiden nako-
kulmasta siis positiivisena asiana ja niiden voidaan katsoa ainakin valillisesti hei-
jastuvan yksilon tyomotivaatioon. Myymalapaallikailtd kysyttiin henkilostbetujen
palkitsevuudesta seuraavasti: "Koetko Marimekko OyJ:n henkilostdedut palkitsevi-
na? Tulisiko yrityksen tarjota nadiden liséksi tai ndiden sijasta joitakin muita etuja,
mita?”. Vastauksista ei ilmennyt, ettd kokeeko henkilokunta etuja erityisen palkit-
sevina, mutta myoskaan mitdan epatyytyvaisyytta etuja kohtaan ei noussut esiin.
Nain ollen voidaankin todeta, ettd nykyiset henkildstéedut eivat tuota suurta palkit-
sevuuden tunnetta, vaikka niilla ole suoraa vaikutusta yksildiden tydmotivaatioon.
Ne koetaan kuitenkin positiivisena lisana peruspalkan rinnalla. Myds Kauhanen
(2003, 116-117) ja Hakonen et.al. (2005a, 46) totesivat, ettéa henkiloéstoeduilla voi
oikein kaytettyna olla merkittavaa lisdarvoa tuottava ja tydmotivaatioa kasvattava

vaikutus. Palkitsevuuden vaikutusta Kauhanen ja Hakonen eivat maininneet. Sa-
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man suuntaisen havainnon ovat tehneet myoés Armstrong & Cummins (2011, 47)
esittdessaan konsultaatioyhtio Towers Perryn kokonaispalkitsemisen mallin, joka
on kuvattuna taman tutkimuksen luvussa 2.2. Mallin mukaan henkiléstdedut ovat
yhteisdllisia konkreettisia etuja, jonka vuoksi voidaankin paatella, ettd henkilokunta
nakee ne enemmankin peruspalkkaa tukevina elementteingd, kuin yksillliseen

tyomotivaatioon tai tydsuoritukseen vaikuttavina impulsseina.

” Koko taa edut laatikko on ihan ilmibmaéainen”

” Olisi kiva, jos niita jaksettais vuosittain keksia vahan erilaisia.
Jotain vaihtuvia ja yllatyksellisia etuja tohon sidosry-
hmajuttuun”

” Lilkuntaseteleiden tilalla pitaisi olla kulttuuriseteli mielestani”

”lhan hyvia etuja, tyoterveyshuolto on hieno etu”

Myymalapaallikoilta kysyttiin teemahaastattelun yhteydesséa erikoispalkkioihin lu-
keutuvista yrityksen antamista tuotepalkkioista. Myymalapaallikbiden nakemyksia
tuotepalkkoista pyrittiin selvitddm&an seuraavilla kysymyksilla: "Koetko yrityksen
antamat tuotepalkkiot palkitsevina ja motivoivina?” "Millaisista myyntikilpailuiden
palkkioisista sind motivoidut henkilokohtaisesti?”. Myymalapaallikbiden vastauk-
sien perustella voidaan paatella, ettd nykyiset tuotepalkkiot eivat ole olleet movi-
toivia tai ne eivat ole olleet sidoksissa niiden vuoksi annettuun tyépanokseen. Mo-
tivoiviksi palkkioiksi taas koettiin vapaavalintaiset tuotepalkkiot. Mikali tuotepalkkio
olisi vapaavalintainen, ei sen rahallisella arvolla ollut niin suurta merkitysta, kuin
ennaltamaaritellyn tuotepalkkion rahallisella arvolla suhteessa sen motivaatiovai-

kutukseen.

Curry (2005, 16) ja Adams et.al. (2000, 97) havaitsivat tutkimuksissaan saman il-
mion, joka on nahtavissa myos myymalapaallikdiden vastauksissa tuotepalkkioista
puhuttaessa. Heidan mukaansa tuotepalkkioiden motivaatio- ja palkitsevuusvaiku-
tus kasvaa, mikali tyontekijalla on mahdollisuus valita tuotepalkkio itsendisesti.
Teorian nakokulmasta palkitsevuus perustuu nimenomaan tuotepalkkion ja tyo-

suorituksen valiseen konkreettiseen korrelaatioon. Curryn ja Adamsin teoriassa
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korostuu my6s haastatteluissa esiin noussut tuotepalkkion rahallisen arvon merki-
tyksettomyys, tapauksessa jossa tuotepalkkio pystytdan liittAmaan suoraan hyvin
tehtyyn ty6hon ja on tyontekijalle vapaavalintainen. Vastauksissa nousee esiin kui-
tenkin teoreettisen kasityksen ulkopuolinen seikka, tuotepalkkioiden taloudellinen
merkitys tyonantajalle. Tuotepalkkoita ei siis arvosteta tyontekijan nakokulmasta
yhta korkealle, mikali tuotepalkkioksi hyvasta suorituksesta annetaan tuote, joka
on ominaisuuksiltaan epakurantti ja nain ollen liiketaloudelliselta merkitykseltd&n

tyonantajan nakokulmasta pieni.

"On motivoiva, jos se ei ole ihan joku muki, etta se ois vahan
tavoiteltavampi esimerkiks jos meille on tullut vaikka uusia
laukkuja niin sellanen”

"Ei ole aidosti motivoivia, ne on niin vaatimattomia ja sitten ne

pitéisi olla jotenkin tiimikohtaisia”

"Rehellisesti sanottuna en, kun ne on yleensa aina tuulesta
temmattuja, jotain ylivarastoa”

” Mut jos se ois tuotepalkinto, niin ois kiva jos saisit valita jol-
lain tietylla summalla tai sitten saisist valita esimerkiksi
laukuista tai huiveista mink& haluat”

¥ Joku minka voi itse valita, esim. joku valitse vapaapalin-
tainen huivi tai valitse kahdet sukat, sen rahallisella arvolla ei
ole vélttamatta merkitysta”

Myymalapaallikoilla oli hyvin yhtendinen kasitys siitd, kuinka Marimekko OyJ: n
kokonaispalkitsemisenmallia tulisi kehittad taloudellisen palkitsemisen osalta.
Teemahaastattelussa myymalapaallikailta kysyttiin teemahaastattelussa kysymys:
“Puuttuuko Marimekko OydJ: n kokonaispalkitsemisen mallista, jonkin olennainen
asia, joka parantaisi tyomotivaatiotasi ja tyosuoritustasi olennaisesti? Mika tal-
lainen elementti olisi?”. Kysymysasettelulla pyrittiin selvittdmé&an tydmotivaation ja
tydsuorituksen yhteytta toisiinsa jonkin tietynlaisen palkitsemisen avulla. Vastauk-
sien perusteella taloudellisiin palkkioihin tulisi lisdté suoritukseen sidottu bonus tai
tulospalkkio, joka tulisi maksaa peruspalkan lisaksi palkkiona tavoitteiden muk-
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aisesta tyOsuorituksesta. Myymalapaallikdiden nakokulmasta tulokseen sidottu
palkkio voisi olla rahallinen, palkallinen vapaapéaiva, tiimin yhteinen virkistyspaiva

tai tuotepalkkio.

Vastauksien yhtenaisyydesta paatellen tydsuorituksen taso ei talla hetkella ole
myymalapaallikailla viela korkeimmillaan, silla he kokevat hyvin vahvasti, etta osit-
taisen tulospalkkauksen, aineellisten kannustimien ja tulokseen sidotun bonuksen
kautta heidan tydsuorituksensa voisi parantua entisestaan. Saman on nakoékulman
esittanyt myos Gilen et. al. (2009, 2), silla heidan mukaansa tulospalkkioiden avul-
la voidaan nostaa yritysten tuottavuutta ja tyollisyysastetta. Nain tulospalkkiolla oh-
jataan tyontekijoitd antamaan toivotunlainen tyopanos tiettya korvausta vastaan.
Optimaalinen tydsuoritus saadaan siis aikaan lyhyen aikavalin kannusteilla, jolla
yllytetddn henkilékuntaa optimaaliseen tydsuoritukseen. Taman on ovat todenneet
muun muassa Ruohotie & Honka (1999, 45). Myos kaikissa luvussa 2.2. esitetyis-
sé kokonaispalkitsemisen malleissa esitetddn tulokseen sidottuja palkitsemisen
elementteja osana taloudellista palkitsemista. Nain ollen Marimekko OyJ:n tulisikin
maaritella, mika on tulospalkkioiden ja korkean tytsuorituksen kriittinen piste, jotta
henkilokunnan tydsuoritus saataisi mahdollisimman korkealle, tydnantajan nako-

kulmasta mahdollisimman pienien lisakustannuksien ansiosta.

” Suorituksiin sidottu bonus tai tulospalkkio tekee siitd vield en-
emmén henkilbkohtaista”

” Mé& oon sellainen lukuihminen eli sellainen joku tietylla tavalla tulo-
spalkkaus, se voisi olla vaikka vaatepalkka tai kumminkin rahallinen
korvaus”

” Rahallinen korvaus, jonka voisi korvata myods palkallisella vapaalla.
Tulisi konkreettisesti jonkun KPI-luvun korottamisesta. Ja olisi sovittu
mittarit milld onnistumista mitataan”

“Vaatepalkka”

” Bonus”

” Tulospalkkio”
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” Se voisi olla joku pidemman tahtdimen sitouttava palkitseminen.
Esimerkiksi tiedettdis jo tammikuussa, etta jos paastaan vuosi-
budjettiin, niin palkinto on tdma&” Téllainen palkkio vois olla joku tiimin
virkistyspaiva, mutta siind pitéaisi olla vahan enemmaéan jo paikkuja,

kun normaalissa virkistyspéivassa”

5.2.3 Aineeton palkitseminen myymalapaallikon nakokulmasta

Myymalapaallikdiden nakemyksien mukaan aineettomat palkkiot koettiin haastatte-
lun halussa hieman vaikeasti hahmotettaviksi, eik& niin konkreettisiksi palkkioiksi
kuin taloudellisen palkitsemisen elementit. Myymalapaallikot eivat osanneet ajatel-
la aineettomia palkkioita litdnnaisena sanaan palkitseminen, vaikka kokivatkin ai-
neellisen palkitsemisen elementit erittain tarkedna osana tyoviihtyvyytta, tyéhyvin-

vointia ja tydmotivaation rakentumista.

” Ehké& ne on just noi aineettomat palkkiot, ne on taas kerran
sellaiset itsestaén selvyys asiat”

” Aineettomat palkkiot ovat myo6s sellaisia, joita pitaa yrittaa
muistaa, ettd mita firma tarjoaa, niin ku tdad oppiminen ja
tybympérists”

Aineettomiin palkkioihin lukeutuvat kiitokset ja tunnustukset herattivat myyma-
l&apaallikdissa paljon erilaisia tulkintoja ja mielipiteita. Kaikkien myymalapaal-
likbiden mielesta yrityksessa jaetaan liian vahan kiitoksia ja tunnustuksia hyvasta
tyosta talla hetkella. Erityisesti mainittiin lisdksi Marimekko OyJ: n pé&é&konttorilta
tulevat liilan vahaiset kiitokset myymalatyotd kohtaan. Tama sama nakemys nousi
esiin my6s myyjien haastatteluvastauksissa. Lisdksi yrityksen sisdisessa
viestinndssa kaytettavan viikkokirjeen onnistumisia-osio koettiin erittain ristirii-
taisena. Myymalapaallikdiden mielestda myymaléketjutasoiset kiitokset ja tun-
nustukset ovat myymalapaallikén oman aktiivisuuden varassa ja viikkokirjeessa
esiin nostettavien onnistumisien taso tulisi maaritella korkeammalle, jotta viikkokir-
jeen onnistumiset-osioon paastakseen myymaldhenkilokunnan tulisi yltda jokonkin

tiettyyyn tydsuoritukseen. Nain ollen onnistumiset-osiolla olisi mydés suurempi
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vaikutus palkitsevuuden tunteeseen. Viitala (2009, 161) onkin todennut, etta Kii-
toksien ja tunnustuksien aikaansaaman motivoitumisen ja voimaannuttavan vaiku-
tuksen edellytyksena on kuitenkin palkkioiden johdonmukainen, oikeudenmukai-
nen ja perusteltu jakaminen. Saman tulkinnan on tehnyt menettelytapojen oikeu-

denmukaisuusteoriassa myods Leventahl (1980).

"Viikkokirjeesséa on ollut jo vdhéan liikaakin ja pieniakin juttuja,
joten tulee mieleen, etta olisiko meidankin pitanyt ilmoittaa
kaikki pienet jutut, etté saataisi kehuja”

” Pitaisi olla joku systematiikka, miten viikkokirjeeseen paasee
eli selked teko, eikd niin ettd kuka on aktiivisin nostamaan
omaa héntaansa”

” Kylla pitéisi saada enemmén kiitosta”

"Tietddkdé oma esimies mitéd kaikkea sé teet ja osaako arvos-
taa ja kiittda siité isosta tyosta”

"Ehké ei, esimerkiksi konttorin puolelta ei”

Teemahaastattelussa myymalapaallikoilta kysyttin - kysymys:” Koetko, etta
Marimekko OyJ: n tulisi jakaa henkilokunnalle enemman statussymbolisia tun-
nustuksia kuten, esimerkiksi kuukauden myymaléa, vuoden kaupantekija, eri-
koismaininnat viikkokirjeessa? Onko néilla tunnustuksilla vaikutusta tydmotivaation
muodostumiseen ja palkitsevuuden tunteeseen?”. Vastauksissa toistui selke&sti
se, ettd tunnustuksia toivottiin myymalapaallikkétasolla enemman ja aikavali tun-
nustuksien antamiseen tulisi myymalapaallikbéiden mielesta olla kvartaali tai vuosi.
Sosiaalisina aineettomina kannustimina voidaan nahda myés esimiehen tai orga-
nisaation myontamat hyvan tyén tunnustuspalkkiot. Chonko et. al. (1992, 562—
563.) mainitsivat myos tunnustukset tehokkaana palkitsemisen muotona, esimer-
kiksi tyontekijan nostetaan elitistiseen asemaan hyvasta tydsuorituksesta johtuen.
Chonkon teoria tukee siis taysin myymalapaallikdiden nakemyksia tunnustuksien

palkitsevuudesta.
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” Se vois olla joku kvartaalin myymala tai joku muu tunnustus
4-kertaa vuodessa. Palkintona voisi olla maininta ja tyyliin
vaikka 50€ virkistysrahaa”

” Vois olla joku vuoden esimies tai tsemppari tai joku muu ki-
va, kun ei vaadi ihmiselta mitdan ihmeita, riittad etta olet ih-
minen ja teet parhaas ja se huomataan”

” Kylldhén se sisimmissd ihan helvetin hyvalta tuntuis jos
palkittais vuoden esimiehenda, et tulisi sellainen tunne etta
mun tyéta arvostetaan”

Virkistystoiminta osana aineettomia palkkioita nahtiin suurelta osin tydémotivaatioon
vaikuttavana tekijand, mutta palkitsemisen valineeksi virkistystoimintaa ei osattu
mieltda. Henkilokunnan juhlatilaisuuksilla taas ei nahty olevan vaikutusta tyémoti-
vaation tai palkitsevuuden kannalta juuri lainkaan. Luvussa 2.2. mainituissa ko-
konaispalkitsemisen malleissa, ainoastaan Rantaméaki et. al. (2006, 16) mallissa
on maininta henkilostétapahtumista osana palkitsemiskaytantoja. Nain ollen void-
aankin siis paatelld, ettd juhlatilaisuudet eivat paasaantoisesti lukeudu aineetto-
mien palkkioiden alaisuuteen, vaan ne voidaan kokea enemmankin henkildkunnan
tyohyvinvointia edistavina toimenpiteina ja tydbnantajan tapana osoittaa arvostusta
henkilokunaa kohtaan, kuin suoranaisena aineettoman palkitsemisen alaisena el-

ementtina.

”

Virkistystoiminnalla on vaikutusta tyomotivaatioon, mutta
kahvitilaisuuksilla ei ole mitadan vaikutusta”

” Siind mielessa jos puhutaan virkistysrahasta niin joo on motivoiva,
mutta muut juhlatilaisuudet ei kylld motivoi”

”

Voisi miettid, voisiko SATS Elixian kanssa yhdistdd jotain
virkistystoimintajuttuja, kun ollaan valmiiksi jo yhteistbkumppaneita”

Oppiminen ja kehittyminen nahtiin yhtena tarkeimpana aineettoman palkitsemisen
elementtind myymalapaallikbéiden nakokulmasta. Tarkeimmiksi elementeiksi
nostettiin ammatillisen kehittymisen mahdollisuus ja oman tyon rikastaminen esi-

merkiksi tyonkierron ja erilaisten projektien avulla. Lisaksi yrityksen tarjoamia kou-
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lutusmahdollisuuksia arvostettiin erittain korkealle. Tyomotivaatiota lisaaviksi
koettiin myos koulutukset, joihin tulee erityisesti hakea ja johon kaikilla hakijoilla ei
ole mahdollisuus paasta. Luoma et. al. (2004, 72—77) ovat myds havainneet tut-
kimuksissaan, ettd aineettomilla kannustimilla, kuten uramahdollisuuksilla, koulu-
tuksilla ja valmennuskursseilla on erittdin suuri palkitseva vaikutus tyontekijoihin.
Nain ollen taméa oppiminen ja kehittyminen voidaan nahda aidosti yhtena palkitse-
misen keinona, eikéd pelkastaan tyomotivaatiota edesauttavina elementteina. Decin
(1999, 627-660) mukaan tyon rikastaminen, koulutusmahdollisuudet ja tyonkierto
heijastuvat palkitsevana vaih siina tapauksessa, jos tyontekija on itse saanut vai-

kuttaa oman tyonséa rikastamisen toteutustoimenpiteisiin.

” Joku Mari-trainee vois olla hyva, jossa vois paasta ulkomaille ja ke-
hittya yrityksen sisalla, ainakin myyjille”

“Oppiminen ja kehittyminen on tosi tarkeetd, ettd on koko ajan sel-
lanen tunne, etta saa tyostéa jotain ja oma tekeminen on téarkeetd”

” Tyonkierto konttorin ja myymalan valilla pitéisi olla laajempaa ja
vaihtojen tulisi olla pidempia kuin yksi paiva esimerkiksi vaikka
kuukausi”

” Kylld motivoidun joo, ehka just se etta antaisi mahdollisuuksia op-
pia lisda ja nahda erilaista arkea. Vaihtelua omaan arkeen vaikka
joidenki projektien kautta”

” Kaupan alan koulutus tai joku esimiesvalmennus, ois tosi makee
juttu mihin vois hakea”

5.2.4 Myymalapaallikdiden tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat

Myymal&paallikdiden ja myyjien tydmotivaation muodostumisen suurimpana eroa-
vaisuutena voidaan huomata vastaukset kysymykseen: "Motivoiko sinua ryhman
onnistuminen vai oma henkilékohtainen onnistuminen?”. Myymalapaallikdiden na-
kokulmasta heitd motivoi enemman ryhman onnistuminen, joka heijastaa myo6s

osaltaan myymalapaallikon henkildkohtaista onnistumista tiimin esimiehena. Lu-
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vussa 5.4.1. esitetyissa myyjien vastauksissa taas korostui vahvasti oma henkil6-

kohtainen onnistuminen tyémotivaation muodostajana.

” Kylhén siina motivoi molemmat tietysti. Ehk& tiimin onnistuminen on
tietynlainen mittari myds omaan onnistumiseen”

” Ne on sama asia mulle, tiimin. Jos tiimi ei onnistu niin en koe
itsek&an onnistuvani”

Yrityksessa kaytossa olevat tyosuorituksen maksimoimiseen tarkoitetut myyntikil-
pailut koetaan myymalapaallikdiden nakdkulmasta motivoivina silloin kun Kkilpailu
koetaan olevan laht6kohdiltaan tasapuolinen kaikille kilpiluun osallistuville tahoille
ja kilpailusta saatava palkkio on jo ennen kilpailua tiedossa. Brown (1995, 30) on
nostanut tutkimuksissaan esiin saman seikan. Han onkin todennut, etta jalkikateen
annetulla palkkiolla vain vahvistetaan onnistunut toiminta, mutta silla ei saada ai-
kaan tydsuoritukseen vaikuttavaa tyomotivaation kasvua ennen Kkilpailua. Harkit-
sevan palkitsemisen vaikutuksen ei ole todettu olevan niin ennakkoon motivoiva,
kuin tavoitteist palkitsemisen, silla se perustuu jo tehdyn tydsuorituksen palkitse-

miseen ja hyvaksi osoittamiseen. (Brown 1995, 30.)

” Kylld edistda motivaatiota ja on ihan sillai et mik& silkkipaita vali-
taan”

” No kylld mé& varmaan tiedéatké enemmén terotan jonkun kampanjan
alkaan ja muistutan joka péivéa, etté hei nyt on tammonen kilpailu”

” Joskus niiss& on kuitenkin se, ettd ne ilmoitetaan etukéteen ja
joskus palkkiot tulee vaan jalkikateen. Kun ne tulee jalkikateen, niin
ei niilld ole mitdén vaikutusta”

” Haluis kuitenkin sellaisen l&htékohdat et jos kilpaillaan, etta
jokaisella ois sellainen ajatus ettd hei me saadaan taa, eika se etta
sa lahdet sellaisesta takaa-ajo tilanteesta jo valmiiksi siihen”

” Palkkio itsessdan eli se palkinto on tosi kiva aina, mutta sitten suu-
rin osa niista kilpailuista on silleen, ettéa yksi myymalatiimi voittaa ja
on huomannut myymalatydssa, ettd sitd motivaatiota on vaikea pitaa
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ylla, kun se yksi tiimi koetaan niin isoksi asiaksi, et kun meita on niin
paljon ja yksi voi voittaa niin miksi miné yrittéisin”

Myyntikilpailujen lisdksi muita myymalapaallikdiden tyomotivaatioon vaikuttavia
tekijoitd ovat teemahaastattelujen perusteella vahvasti aineettomat palkkiot. Eri-
tyisen motivoivana myymaléapaallikét kokevat vaikuttamisen ja osallistumsien
mahdollisuuden seka oppimisen ja kehittymisen omassa tyéssaan. Heidan muk-
aansa erityisesti vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollisuuden poistamisella olisi
erittdin negatiivinen vaikutus heidan tyomotivaation kannalta. Rauch (2005) ja
Hakonen et al. (2005, 308) totesivatkin, ettd nimenomaan arvostetuksi tuntemisen
kokemuksella ja oman tyon merkitykselliseksi kokemisella on erityisen suuri vaiku-
tus tydmotivaation muodostumiseen. Myds Deci et.al. (1999, 627-665) ovat 0soit-
taneet saman tutkiessaan autonomista tydyhteisbd ja todenneet, etta
itsemaaraamisoikeudelle voidaan edesauttaa huomattavasti tydssa suoriutumista.
Osittain myos aineelliset palkkiot, kuten tulospalkkiot motivoivat, mutta suurin mo-
tivaatiotekija myymalapaallikoilla on kuitenkin Marimekko OyJ: n tdman hetkisen

kokonaispalkitsemisen mallin mukaan ty0ympaéristo ja oppiminen ja kehittyminen.

” Sen ei tarvitse olla edes mik&én iso lisépalkkio, jotta se motivoi”

” Mé& koen, etté olen merkityksellinen tyontekijé ja on palkitsevaa kun

mua kuunnellaan ja mun ndkbkulmat otetaan huomioon”

7 Kylld silla omalla fiilliksella, ettd mulla on vaikuttamisen mah-
dollisuus on iso merkitys tyémotivaatioon. Nyt varsinkin esimerkiksi

aovm: n myota”

” Niin ja sitten tama osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuus on

tosi tdrkee motivaation kannalta”

” Tybympaéristé ja oppiminen ja kehittymien on mulle tarkein tydmoti-

vaation tuoja”
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” Se on varmaan toi oppiminen ja kehittyminen, koska kylhan sul

taytyy olla koko ajan sellainen fiilis, etéd sé oppisit koko ajan”

Myymalapaallikot eivat koe erityisen epamotivoivana mitaan Marimekko OyJ: n
kokonaispalkitsemisen mallissa ilmenevia elementteja, mutta vastauksena ky-
symykseen “Milla nykyisen palkitsemisen keinoilla ei ole sinulle tyémotivaatioon
vaikuttavaa vaikutusta ja mink& vuoksi?” myymalapaallikoilla oli kuitenkin selkea
nakemys. Myymalapaallikdiden nakokulmasta sidosryhméetuuksilla ei ole juuri-
kaan vaikutusta heidan tydmotivaation muodostumiseen télla hetkella. Haastatte-
luista kavi ilmi, ettd sidosryhmaetuuksien motivaatiovaikutusta voisi kasvattaa uud-
istamalla etuuksia koskemaan laajempaa kokonaisuutta tai vastaavasti tarjoamalla

henkilostdlle vuosittain tai kausittain vaihtuvia sidosryhméetuuksia.

Vastauksista nousi vahvasti esiin myos aineelliseen palkitsemiseen liitannéinen
elementti. Myymalapaallikdiden nédkemyksen mukaan kahvitustilaisuuksilla ei ole
riittdvaa palkitsevuusvaikutusta, mikali kahvitilaisuuksilla palkitaan taloudellisia on-
nistumisia. Tallaisessa tilanteessa on monesti kysymys yksilon tai tiimin
epaoikeudenmukaisuuden kokemuksesta, joka syntyy Adamsin (1965), Viitalan
(2004, 159) ja Salimaki (2009, 8) mukaan silloin kun tyontekija kokee, etta olisi
saanut saman hyddyn pienemmallakin tydpanoksella. Tama on hyvin epatoivotta-
va tilanne, silla voidaan olettaa, etta toistuessaan useasti se laskee tydntekijan
tyossasuoriututumista ja tydmotivaatiota huomattavasti. Thierryn (2001, 152-160)
vastaava teoreettinen ndkemys palkitsemisen suhteellisesta merkityksesta yksilol-

le on esiteltyna luvussa 2.6.

” Meilldh&n on tavoitteet ja ollaan tavoitteellisia ja seuraan koko ajan,
niin et riittddkse sit motivoimaan loputtomiin, et et jes jes paastiin

tavoitteeseen ja saatiin kakkukahvit?”
” Mua ei henkilokohtaisesti yrityksen tuotepalkinto motivoi, mutta
ehk& joku tollainen joku ruokailu jossain tai teatterilippu, etta voisi

menna puolison kanssa”

” Sidosryhméetuudet eivat motivoi tallaisena kun ne ovat”
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” En ole kéyttényt naisté sidosryhméetuuksista mitdén itse, eika niillé

ole vaikutusta mun tyémotivaatioon”

5.2.5 Tyob6suorituksen yhteys palkitsemiseen myymalapaallikkotasolla

Tyosuorituksen yhteytta palkitsemiseen selvitettin teemahaastatteluissa muun
muassa kysymysasettelulla "Milla asioilla tydnantaja voisi lisdtd tydmotivaatiotasi
siten, etta silla olisi positiivista vaikutusta tyosuoritukseesi?”. Vastauksissa nousi
esiin myymalapaallikbiden nakemys siitd, etta tydsuoritukseen sidotulla rahallisella
palkkiolla olisi niin vahva vaikutus tydmotivaatioon, ettéa se heijastuisi korkeampa-
na tyosuorituksena. Myymalapaallikdiden nakemyksen mukaan pelkka peruspal-
kan korottaminen, ei saa aikaan samallaista vaikutusta tydsuorituksen kasvussa,
kuin lyhyen aikavalin tulokseen sidottu kannustin. Saman ovat osoittaneet myo6s
Kauhanen (2006, 111-113) ja Caruth & Handlogten-Caruth (2006, 7) joiden mu-
kaan peruspalkan ansiosta myymalahenkildkunnan tydmotivaatio voidaan ajatella
jopa laskevan, silla peruspalkka ei ole sidottuna tydsuoritukseen, vaan saadaan

tyosuorituksesta riippumatta.

” Jos saa pelkastaan palkankorotuksen, niin mietin etta riittdako se
motivoimaan mua? Se tietenkin parantaa mun tota taloudellista
asemaa, mutta riittaakd se motivoimaan mua siind tyosséa parem-
paan suoritukseen, kun mun ei tavallaan tarvitse tehda mitddn sen
eteen. Pelkkd palkankorotus ei joka kuukausi aja mua tekemaan jo-

tain vield vdhé&n paremmin, koska se on jo mulla”

” Joku pitkajanteiseen suoritukseen sidottu palkkio, joka voisi olla ra-

hallinen ja nimenomaan tydsuoritukseen sidottu”

Myyntikilpailujen vaikutus tyosuoritukseen nahdaan myds selkeana. Myymalapaal-
likdiden mukaan myyntikilpailujen vaikutus nakyy erityisesti tyon tekemisen
fokuksen fokuksen vaihtumisena tiettyyn kohteeseen ja nain ollen tydsuorituksen

taso nousee, silla tekeminen kulminoituu tiettyyn osa-alueeseen. Myyntikilpailuilla
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nahdaan olevan myds aktiivisuustasoon vaikuttava vaikutus, joka osaltaan heija-

stuu myo6s kasvavana tyosuorituksen tasona.

” On vaikutusta mun tyOsuoritukseen siten, ettd mun huomio
kohdistuu toisesta asiasta tdhan asiaan, mutta energian maara on

aika vakio”

”On parantanut, kylla méa ldhden ite ainakin mukaan ihan kybéllé”

Muita olennaisesti tydsuoritusta parantavia palkitsemisen keinoja ovat myyma-
lapaallikdiden nékdkulmasta lyhyen aikavalin tydsuoritukseen sidotut bonukset ja
lyhyen aikavalin tyosuoritukseen sidotut erikoispalkkiot. Lisaksi osa myymalapaal-
likistd kokee, ettd heidan henkilokohtaiseen tydsuoritukseen vaikutta vahvasti
myo6s urakehityksen mahdollisuus ja oppiminen ja kehittyminen. Zingheimin ja
Schusterin luomassa kokonaispalkitsemisen mallissa onkin havainnoituna nim-
nenomaan henkinen kasvu ja urakehitys yhtenad palkitsemisen elementtind. Ura-
kehityksen palkitsemisen keinona ovat maininneet myos kaikki muut luvussa 2.2.
mainitut kokonaispalkitsemisen mallien luoneet tutkijat Hakonen et. al. (2005b) Iu-

kuun ottamatta.

” Mé luulen, ettd se on taalla erikoispalkkioiden sektorilla, mika nyt

sellaiseen @kkindiseen boostiin vaikuttaa”

” Erikoispalkkiot, silla se on sidonnainen juuri siihen mitd ma nyt

teen”

” Konkretisoituu kaikkein parhaiten se tyon tekeminen ja tydsuoritus

noihin erikoispalkkioihin”,

” Urakehitys silla tavalla, ettd on paassyt etenemdan myymalasta

toiseen ja saat haasteen ja saat kiitosta hyvin tehdystéa tyostg”
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6. JOHTOPAATOKSET

Yhteenvetona tutkimuksesta voidaan todeta, etta teemahaastatteluun valituilla
henkil6illa oli hyvin samansuuntaiset nakdkulmat Marimekko OyJ:n tdman hetki-
sesta kokonaispalkitsemisen mallista ja sen mahdollisista kehittdmistoiveista. Ylei-
sesti otttaen palkitsemisen koettiin olevan Marimekko OyJ:ssd oikeudenmukaista
ja kaikkien saavutettavissa, mutta oikeudenmukaisuutta pystyttaisi vastauksien pe-
rusteella lisaamaan viela silla, ettéd vastuullisemmista ja vaativammista tehtavista
maksettaisi suhteessa suurempi rahallinen korvaus. My6s yrityksen palkitsemispe-
rusteet nahtiin osittain epaselvina ja haastattelujen mukaan erityisesti myymala-
padllikdiden palkitsemisperusteet ja myyijien taitolisien maksamisperusteet ovat
yrityksessd myymalahenkildkunnan nakokulmasta epaselvid. Epajohdonmukaisel-
la ja epaselvalla palkitsemisella voi Viitalan mukaan (2004, 269.) olla erittéain nega-
tiiviset vaikutukset henkilostén tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja tydnantajamieli-
kuvaan, joten tdma tulisikin ottaa Marimekko OyJ:ssa erityisen tarkeaksi kehitys-
kohdaksi tulevaisuudessa. Tiimipalkitseminen nahtiin Marimekko OyJ:n vahittais-
myymaldiden kannalta parhaana palkitsemisen muotona, silla ty6t jakautuvat epa-
tasaisesti, eikd yksittdisen ihmisen tydsuorituksen korostaminen edesauta tiimia
onnistumaan. Larkin et. al. (2012, 1204-1205) totesivatkin, etta tiimipalkitsemisella
voidaan saavuttaa suuremmat tulokselliset kasvut, kuin yksilétason huippusuori-

tuksia palkitsemalla.

Taloudellisen palkitsemisen elementeista henkildstbéedut koettiin erittain arvostet-
tuna palkitsemisen muotona, mutta toistaalta taas sekd myymalapaallikot etta
myyjat néakivat henkilostdedut osaltaan itsestdadn selvyyksind, eikd niita osattu
mieltdd suoraan palkitsemisen keinoksi. Myods sidosryhmatuudet koettiin myyma-
lahenkilokunnan mielesta tallaiseisenaan hyvin neutraaleina ja jopa tarpeettomina.
Konkreettisimmaksi kokonaispalkitsemisen muodoksi nahtiin peruspalkka seka
erikoispalkkiot. Erikoispalkkioihin lukeutuvat tuotepalkkiot koettiin palkitsevina ja
motivoivina vain silloin kun ne olivat rahallisesti merkittavia tai ne olivat vapaasti
valittavissa tietyista vaihtoehdoista. Myyntikilpailut ndhtiin merkittdvana motivaatio-
ta ja tyOsuoritusta ohjaavana keinona silloin kun kilpailu koettiin selkeéksi oikeu-

denmukaisiksi ja saavutettavissa olevaksi. Myyntikilpailuiden saantdjen ja tavara-
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palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuden ovat havainneet tutkimuksissaan myos
Curry (2005, 16), Adams et.al. (2000, 97) ja Chonko et. al. (1992, 567-570). Hei-
dan mukaansa kilpailuilla ja tuotepalkkioilla ei ole enaa tydsuoritukseen vaikutta-

vaa voimaa, mikali valinnan vapaus ja oikeudenmukaisuus eivat toteudu.

Aineettomien palkkioiden nakodkulmasta nousi esiin, etta yrityksessa ei jaeta tar-
peeksi kiitoksia ja tunnustuksia hyvasta tyosta. Erityisesti vastauksissa nousi esiin,
ettd myymalahenkilékunta kaipaa enemman kiitosta ja kunnioitusta tydlleen Mari-
mekko OyJ:n paakonttorilla tyoskentelevalta henkilokunnalta. Myds yrityksen si-
saisessa viestinndssa kaytettya viikkokirjetta toivottiin uudistettavan siten, etté
esiin nousisi korkeamman tason onnistimisia, jotka toimisivat motivaattorina myos
muille tiimeille. Kiitoksien ja tunnustuksien vaikutus tydsuoritukseen ja tydmotivaa-
tioon on havaittu myds World at Work — jarjeston kokonaispalkitsemisen mallissa
(World at Work 2016; World at Work 2007, 6—-12) jonka mukaan yrityksen tulisi
littd& kiitokset ja tunnustukset strategian mukaiisiin hyviin tyésuorituksiin ja nain
ollen ohjata tyontekijoita kohti strategisesti oikeita valintoja. Voidaankin paatella,
ettd Marimekko OyJ: ssa jaettavat kiitokset ovat joko lilan vahaisia, tai ne eivat ole
litAnnaisia strategiaan tai tydsuoritukseen, jolloin ne nayttaytyvat henkilokunnalle

vahaisina kiitoksina ja epaselvana viestintana.

Myymalapaallikdiden vastauksista nousi lisdksi esiin, ettd Marimekko OyJ:n tulisi
palkita henkilokuntaansa lisdksi kvartaaleittain ja vuosittain erilaisilla aineettomilla
tunnustuksilla, kuten kvartaalin myymala tai vuoden esimies. Tasta heijastuu hy-
vin vahvasti se, ettd yritys ei pysty tdman hetkisella kokonaispalkitsemisen mallilla
vastaamaan kaikkiin yksiléiden perustarpeisiin, joita Maslow (1943) on esittanyt
tarvehierarkiassaan. Erityisesti 4. tasolla esitetty kunnioituksen tarve jaa osittain
yrityksessé vaillinaiseksi ja nain ollen aineettomien palkkioiden arvostus laskee.
Kuitenkin korkeimman 5. tason itsensé toteuttamisen tarve on huomioitu yritykses-
sa hyvin, silla tydymparisto itsessaan ja oppiminen ja kehittyminen nostettiin tar-
keiksi aineettoman palkitsemisen elementeiksi nykyisesta kokonaispalkitsemisen

mallia arvioitaessa.

Toiveina kokonaispalkitsemisen mallin kehittdmiselle nousi vahvasti talodellisten
palkkioiden kehittdmistarve seka aineettomiin palkkioihin lukeutuvan osaaminen ja
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kehittyminen-elementin kehittdminen entistd enemman ty6ta rikastavaksi ja yksilon
ammatillista kasvua tukevaksi elementiksi. Nain ollen voidaankin todeta, etta ta-
man hetkinen Marimekko OyJ:lla kaytossa oleva kokonaispalkitsemisen ei tayta
Shieldsin (2007, 34-35) maarittelemia strategisen palkitsemisen elementteja, joi-
den avulla yritykseen saadaan osaavaa kilpailukykya kasvattavaa tyévoimaa, mi-
nimoimaan vaihtuvuutta ja kasvatetaan olemassa olevan henkilékunnan tydsuori-
tuksen tasoa. llman naita elementteja palkitseminen voidaan katsoa osittain tehot-
tomaksi ja suureksi taloudelliseksi investoinniksi, jolla ei saavuteta haluttua tuottoa
yritykselle. Naihin kehitystoiveisiin tullaan vastaamaan tarkemmalla tasolla taman

luvun seuraavissa alaluvuissa.

6.1Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen johdanto-osuudessa maariteltiin tutkimuksen tutkimuskysy-
mykset, joiden nakokulmasta tdméa tutkimus on rakennettu. TAma tutkimus muo-
dostuu kahdesta paakysymyksesta, jotka on rakennettu palkitsemisen, tyémoti-
vaation ja tydsuorituksen valisen yhteyden selvittamisen ymparille. Tutkimuksen
paatarkoituksena on tutkia palkitsemisen vaikutusta kaupan alan myymal&henkil6-
kunnan tyémotivaatioon ja tydsuoritukseen case-yritys Marimekko OyJ:n henkil®-
kunnalle teetettyjen teemahaastattelujen avulla. Tutkimuksen tavoitteena on tuot-
taa yksiselitteinen vastaus henkilokunnan nadkemyksesta yrityksen nykyisesta ko-
konaispalkitsemisen mallista seka myymalahenkilokunnan toivomuksista ja odo-
tuksista Marimekko OyJ:n tulevaisuuden palkitsemispolitiikaa koskien.

Ensimmaiseksi tutkimuskysymykseski méariteltiin seuraava kysymys: "Mill& nykyi-
sistd kokonaispalkitsemisen keinoista on merkittavin vaikutus myymalahenkil6-
kunnan tyoémotivaatioon ja tydsuoritukseen?” Teemahaastattelujen ja empiirisen
aineiston tulkinnan perusteella nykyinen kokonaispalkitsemisen malli koettiin seka
myymalapaallikdiden ettd myyjien nakokulmasta osittain motivoivaksi, mutta suur-
ta tybsuoritusta kasvattavaa vaikutusta silla ei havaittu olevan. Nykyisista koko-
naispalkitsemisen elementeistd merkittavin vaikutus tyomotivaation kannalta on
myymalédhenkilokunnan mielestéa peruspalkalla, silla sen nahdaan olevan palkit-
semisen keinoista kaikista konkreettisin ja tuttavan myos vakautta ja turvallisuutta.
Myos tyoympaéristolla ja vaikuttamisen mahdollisuudella omaan tydtehtavaan voi-
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daan nahda teemahaastattelujen perusteella olevan vaikutusta tydmotivaatioon.
Liséksi tydmotivaatioon vaikuttavana tekijana néhtiin itsendinen tyéskentelytapa ja
oppimisen ja kehittymisen mahdollisuus erityisesti myymalapaallikdiden nakoékul-
masta. Henkilostoetuja arvostettiin erittain korkealle, mutta suoraa motivaatiovai-
kutusta niill& ei havaittu olevan. Voidaankin n&hda, ettd henkilostéeduilla on valilli-

nen vaikutus tyontekijan tyémotivaation muodostumiseen.

Myymalahenkilokunta ei osannut nimeta nykyisesta kokonaispalkitsemisen mallis-
ta yhtd elementtia, joka olisi suoranaisesti vaikuttanut heidan tydsuoritukseen,
mutta teemahaastattelujen vastauksista kavi ilmi, ettd myyntikilpailuilla on vaiku-
tusta tydsuoritukseen silloin kun kilpailu koetaan selkeaksi, tasapuoliseksi ja siitéa
saatava palkkio on aidosti motivoiva. Myymaldhenkilokunnan vastauksista nousi
kuitenkin esiin, ettda myyntikilpailuiden vaikutus tydsuoritukseen perustuu suurim-
malta osalta siihen, ettd heidan fokuksena siirtyy keskitetysti johonkin tiettyyn koh-
teeseen. Chonko et. al. (1992, 568) nakevat tallaisen tilanteen sellaisena, etta Kkil-
pailua ei ole rakennettu sellaisten asioiden ymparille, jotka saavat myymalahenki-
|6stossa aikaan kilpailuhenkisyytta ja vireystilan kasvua. Nain ollen kilpailu ei saa
aikaan toivottua tyosuoritusta parantavaa impulssia, vaan vaikutus tuloksiin on
vain fokusoinnin tulosta, eika kilpailuilla saada aikaan aitoa tydsuorituksen hetkit-
taista kasvua. Tyosuorituksen kasvu ei siis nain ollen ole sidoksissa suoraan ny-
kyisessa kokonaispalkitsemisen mallissa mainittuihin erikoispalkkioihin, vaikka eri-
koispalkkiot ndhtiinkin ainoana suorasti tydsuoritukseen vaikuttavana palkitsemi-

sen keinona Marimekko OyJ:n nykyisessa kokonaispalkitsemisen mallissa.

Marimekko OyJ:n nykyista kokonaispalkitsemisen mallia tulisikin kehittaa kohti
Armstrong & Brownin (2006, 8) mainitsemaa strategisen palkitsemisen kokonai-
suutta. Tallaisenaan Marimekko OyJ:n kokonaispalkitsemisen mallin voidaan aja-
tella tyydyttdvan Maslowin (1943) julkaiseman tarvehierarkian mukaiset perustar-
peet, mutta ei ohjaa tyOsuoritusta strategisesti tdrkedan suuntaan, silla mallista
puuttuu empiirisen tutkimusosion mukaan suoritukseen sidottu palkitseminen,
tyontekijoiden palkitseminen heidéan tuottaman lisdarvon perusteella ja tydonimua
tukevat palkkiot.
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Toiseksi tutkimuksen paakysymykseksi maariteltin seuraava kysymys: "Millaisilla
palkitsemisen keinoilla myymalahenkilokunnan tyémotivaatiota pystytaan kasvat-
tamaan siten, etta silld on vaikutusta heidan tyosuoritukseen? ” Teemahaastatte-
luista nousi vahvasti estiin kolme tydsuoritukseen ja tydmotivaatioon vaikuttavaa
asiakokonaisuutta: tulokseen liitAnnainen palkkaus ja uramahdollisuudet seka op-
piminen ja kehittyminen. Tutkimuksen empiria-osion analyysiin perustuen tygsuori-
tuksen korkeatasoisuuteen seka pitkalla etta lyhyella aikavalilla pystytaan vaikut-
tamaan myymalahenkilokunnan vastauksien perusteella tulokseen liitannaisella
tulospalkkiolla tai bonuksella. Saman ilmién ovat todenneet myo6s Stajkovic & Lut-
hans (2003), joiden mukaa rahallisten palkkioiden liittdminen sosiaalisiin palkkioi-
hin ja palautteenantoon voidaan nahda yhdessa vaikuttavan selvasti tyosuorituk-
seen. Myymalapaallikbiden haastatteluista kavikin ilmi, ettd pelkélla peruspalkan
korottamisella ei saada aikaan samanlaista tyosuorituksen kasvua, kuin lyhyen ai-
kavalin tavoitteeseen sidotun tulospalkkion avulla. Urakehitys- ja oppiminen ja ke-
hittyminen nahtiin vaikuttavan myos tydomotivaatioon ja tydsuoritukseen sita kautta,
ettd niiden katsottiin edesauttavan joka paivaista tyontekoa joko niin, etta haluaa
suoritutua parhaalla mahdollisella tavalla, jotta on mahdollisuus edeta urallaan tai
vastaavasti tyon sisalto tukee yksiloa henkilokohtaisessa ammatillisessa kasvussa
niin paljon, etta silla voidaan nahda olevan positiivinen vaikutus tydmotivaatioon ja

sitd kautta myos tydsuoritukseen.

Karhu (2005) on osoittanut tutkimuksessaan samansuuntaisia tuloksia siita, etta
esimiehet kokevat aineettomat palkkiot palkitsevimpina, kun taas toimihenkildiden
tyomotivaatio perustuu enemman taloudellisiin palkkioihin. Myymal&apaallikét voi-
daan siis ndhd& vahvasti sisaisesti motivoituneita tyontekijoind Tutkimukset ovat
osoittaneet, etta tyoyhteison tehokkain tyontekija voi tehda puolet enemman toita,
kun vastaavasti heikoimmin menestyva tyontekija. Suurin yksittdinen syy menes-
tymiselle voidaan sanoa olevan yksilon sisdinen motivaatio ty6ta kohtaan (Vroom
& Deci 1970, 9).

Teemahaastattelun ja empiirisen analyysin perusteella voidaankin todeta, etta
myymalapaallikdiden ja myyjien vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia ja heidan
nakemyksensa palkitsemisesta ja tyomotivaatiosta muodostuvat samanlaisten

asioiden ymparille. Nain ollen voidaankin ajatella, ettd myymalapaallikoita ja myy-
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jia voidaan palkita samansisaltdisen kokonaispalkitsemisen mallin avulla ja myy-
maléhenkilokuntaa voidaan ké&sitella kokonaispalkitsemisen nakokulmasta yhte-

naisena joukkona.

Vastauksien perusteella nousi esiin kuitenkin muutamia asioita, joissa myyjien ja
myymalapaallikbiden vastaukset erosivat selvasti toisistaan. Myyjien palkitseminen
muodostuu kaupan alan tyéehtosopimuksen mukaan peruspalkasta ja siihen vai-
kuttavista lisista, kun taas myymalapaallikdiden palkkaus muodostuu sopimuksen
mukaisesta kuukausipalkasta, jossa ei tAméan hetkisen kokonaispalkitsemisen mal-
lin mukaan ole otettu huomioon taitolisia erikseen. Nain ollen myyjien motivaatioon
vaikuttaavat peruspalkan lisaksi myos taitolisat, kun taas myymalapaallikdiden mo-
tivaation muodostumisen kannalta taitolisilla ei ole merkitysta. Liséksi selke& ero
myyijien ja myymalapaallikdiden valilla oli motivoitumisperusteissa. Myymalapaalli-
kot motivoituvat vahvasti tiimin onnistumisesta, silla kokevat sen oman onnistumi-
sensa peilind, kun taas myyjat motivoituvat vahvemmin omista henkilokohtaisista
onnistumisistaan. Nykyistd kokonaispalkitsemisen mallia havainnoidessaan myy-
malapaallikoille kaikki palkitsemisen elementit osoittautuivat tutuiksi, kun taas myy-
jat eivat olleet olleet tietoisia sidosryhmaetuuksista ja vastuulisdsta ennen teema-

haastattelussa esiin tullutta kokonaispalkitsemisen mallia.

Taulukoissa 5. ja 6. on havainnollistettu seka taloudellisia ettd aineettomia koko-
naispalkitsemisen elementteja. Taulukkoon on koottu elementteja teemahaastatte-
luihin ja Marimekko OyJ:n taman hetkisen kokonaispalkitsemisen malliin pohjau-
tuen. Taulukkoon on havainnollistettu X-merkinnalla myyjien ja myymalapaallikoi-
den esiin tuomia palkitsemisen elementteja. Kuten tassa luvussa aiemmin mainit-
tiin myymalapaallikbiden ja myyjien ndkemykset palkitsemisen elementeista ovat
hyvin yhtenevaiset, muutamia poikkeuksia lukuunottomatta. Taloudellisen palkit-
semisen elementtien alta |6ytyy paljon yhtymé&kohtia myods tdssa tutkimuksessa
aiemmin esitettyihin kokonaispalkitsemisen teroreettisiin malleihin. Erityisesti
Zingheimin ja Schusterin kokonaispalkitsemisen mallissa ja Towers Perrin koko-
naispalkitsemisen mallissa (Armstrong & Cummins 2011, 47) korostuvat esimies-
tyon ja kollegoiden ja tydympéariston merkitysta yhtena tarkeimpana palkitsemisen
elementtind. Kokonaisuudessaan taulukon 5. mukaiset palkitsemisen elementit

mukailevat hyvin vahvasti luvussa 2.2. mainitun World at Work — jarjestén ko-
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konaispalkitsemisen mallia. (World at Work 2016; World at Work 2007, 6-12).
Seka World at Work:in mallissa, ettd taulukoiden 5. ja 6. elementeissa korostuu
sekd tybnantajan strateginen nakokulma ettd tyontekijan nakokulma. Erityisesti

yhtymékohtia voidaan havaita olevan seuraavissa asioissa:

- Taloudellisessa palkitsemisessa korostuu peruspalkan lisdksi vahvasti
myds lyhyen aikavalin tulokseen sidotut palkkiot

- Eduiksi koetaan vahvasti hyvinvointiin ja tybaikaan liittyvat etuudet

- Palkitsemisen elementeistd nousee vahvasti esiin myos tyon ja perheen
yhdistaminen ja palkitsemisen hyodtysuhteen heijastuminen koko perhetta
hyodyttaviksi eduiksi

- Tunnustukset ndhdd&dn molemmissa malleissa keskeisend palkitsemisen
keinona. Erityisesti epavirallisia tunnustuksia arvostetaan, joista esimerk-
kina taulukon 5. mukainen maininnat viikkokirjeessa.

- Suorituksen tehostamisen tahtotila heijastuu kykyjen esiinnostamisen
nakokulmasta, joka voidaan nahda sek& yksilon ammatillisenkasvun
palkitsemisena ettd yrityksen strategisena sitouttamisen ja resurssien vah-
vistamisen keinona.

- Urakehitys ja osaamisen kehittyminen ndhdaad myos palkitsevana seka

World at Work:in ettd taman tutkimuksen tuottaman empiirisen tiedon pe-

rusteella.

Elementti |Palkkio Myyja Myymalapaallikk o
Tydympéristd X X
Kollegat X
Vaikuttamisen mahdollisuus X X
Organisaatiokulttuuri
Osallistumisen mahdollisuus X X
Yhteison virkistystoiminta X X
Henkildston juhlatilaisuudet
Arvostus X X

& Kvartaalin tyontekija X
E Kvartaalin esimies X
% Kvartaalin myymala X
< Tunnustukset viikkokirjeessa X X
Paikallinen yhteiséllinen toiminta | X
Urakehitys X X
Mari-trainee X X
Ammatillinen kehittyminen X X
Oppisopimuskoulutus X
Tyodnkierto X
Hyva esimies X
Koulutukset X X

Taulukko 5. Aineettoman palkitsemisen elementit Marimekko OyJ:n myymalahen-

kilokunnan mukaan.
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Elementti |Palkkio Myyja Myymalapaallikkd
Tulospalkkio X X
Bonus X X
Kulttuuriseteli X X
Taitolisé X
Matka X
Tyoterveyshuolto X X
Scandic-etu
Palkintona saatu tiimipaiva X X
Tybkenkaetu X X
E Vaihtuva sidosryhmaetu X X
z Lahjakortti X
- Vaatepalkka X
‘-'DJ Peruspalkka X X
2 Vastuulisa X
9 Liikuntaetu X X
,‘E Henkilokunta-alennus X X
Ysmy-erikoisalennus
Joululahja X X
Palkallinen vapaa X
Ravintoetu X X
Tybvaate-etu X X
Kirpputori X X
Teatterilippu X
Perhetta hyddyttava etu X
Tuotepalkinnot X X

Taulukko 6. Taloudellisen palkitsemisen elementit Marimekko OyJ:n myymalahen-

kilokunnan mukaan.

Tutkimuskysymyksien vastauksien perusteella voidaankin todeta, ettd Marimekko
OyJ:n taman hetkinen kokonaispalkitsemisen malli tyydyttaa myymalahenkilokun-
nan tarpeita palkitsemisen osalta, mutta suurta tyosuoritukseen vaikuttavaa im-
pulssia silla ei saada aikaan. Thierry (2001,152-160) on kuvannut vastaavanlaista
merkityssuhdetta valillisena merkityksentuojana eli palkitseminen tayydyttdd vain
yksilon turvallisuuden tunteen, mutta silla ei ole sen suurempaa merkitysta esi-
merkiksi statusarvoa luovaa merkitysta tai luvussa 2.6. mainittua kulutusmerkitys-
ta. On todettu, ettd mita suuremmaksi palkitsemisen merkitys kasvaa, sitd huomat-
tavampi vaikutus palkitsemisella on yksilon tuloksellisuuden kannalta. N&in ollen
seuraavassa luvussa esitelladnkin myymalahenkilokunnan esiin nostamien seikko-
jen pohjalta Marimekko OyJ:n uudistettu kokonaispalkitsemisen malli, joka palve-
lee tehokkaammin erityisesti myyntiorganisaation tarpeita ohjaamalla tyontekijoi-
den fokusta vahvemmin tuloksen tekoon ja vahvistaa toivottujen tydsuoritusten

toistumista, silla tovottujen tuloksien saavuttamisesta seuraa rahallinen palkkio.
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6.2Palkitsemiskaytannot osana henkildstén motivointia ja tehokkuutta

Kuviossa 20. on esitettynd teemahaastattelun pohjalta uudistettu Marimekko
OyJ:n kokonaispalkitsemisen malli. Mallissa toistuvat Kauhasen (2010,111) ja Ha-
kosen et.al. (2005b, 20) esittama jako palkkioiden aineellisuuden ja aineettomuu-
den valilla. Kuvion 20. kokonaispalkitsemisen mallissa on otettu teemahaastatte-
lussa ilmenneiden seikkojen lisédksi huomioon World at Work -jarjeston (2016;
2007, 6-12) kokonaispalkitsemisen mallissa vahvasti esille tuotu pitkan- ja lyhyen
tahtaimen uratavoitteet sekd osaamisen syventaminen, jotka voidaan ajatella viit-
taavan Zingheimin ja Schusterin (Armstrong & Cummins 2011, 47) esittdman ko-
konaispalkitsemisen mallin lupaavan tulevaisuuden alaiseen molemminpuoliseen

hyotysuhteeseen.

Uudistettu kokonaispalkitsemisen malli on rakenteeltaan hyvin samansisaltdinen
kuin kuviossa 19. esitetty taméan hetkinen Marimekko OyJ:n kokonaispalkitsemisen
malli, poikkeuksena laajempi taloudellisen palkitsemisen painoarvo ja palkitse-
miselementtien osittaiset sisalttmuutokset. Taloudellisien palkkioiden painoarvoa
on pyritty tietoisesti kasvattamaan, jotta sen avulla pystytddn paremmin ohjaa-
maan tyontekijoitd antamaan toivottu tydsuoritus seka vastaavasti motivoimaan
tyontekijoita tydskentelemaan kohti asetettuja tavoitteita. Ropen (2000, 418) nako-
kulman mukaan taloudellisen palkitsemisen merkitys korostuu erityisesti myynti-
tehtavissa, jonka vuoksi vahittaismyynnin henkilostélle suunnatussa kokonaispal-
kitsemisen mallissa taloudellisten palkkioiden osuuden kasvattaminen on perustel-
tua. Lisaksi uudistettu kokonaispalkitsemisen malli tukee Ropen kasitystd myynti-
henkildston halusta patevyyden ja tuloksellisuuden osoittamiseen. Tydsuorituksen
ja motivoinnin yhteyden on taman lisaksi todistanut klassisessa odostusarvoteori-
assa myos Victor H. Vroomin (1964). Myds han nakee, ettd tyontekijat tekevat ty6-
té& motivoituneemmin, kun he tiedostavat hyvan tydsuorituksen johtavan sovittuun

palkkioon.



Marimekko Oyj kokonaispalkitsemisen malli

Suomen vahittaismyynnin henkilosto

[ TALOUDELLISET PALKKIOT ] [ AINEETTOMAT PALKKIOT ]
4 I
PALKKA /EDUT \ /TYC'JYM PARISTO )

Tybehtosopimukseen perustuva tuntipalkka  Liikunta- ja kulttuurietu - Tydympiristd itsessiin

Tydehtosopimukseen perustuva kuukausipalkka _ Ravintoetu Organisaatiokulttuuri
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= ~ _ Tydvaate-etu mahdollisuus
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TULOSPALKKIOT Muu paikallinen yhteisdllinen toiminta

Tulospalkkio kuukausibudjetin saavuttamisesta SIDOSRYHMAETUUDET \

KPI-lukuihin perustuva tulosbonus - Tydkenkietu . /
> < Etuja Scandic - kefjusta (OPPIMINEN JA KEHITTYMINEN )
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ERIKOISPALKKIOT cansss - Urakehitys

Tydsuoritukseen perustuvat tuotepalkkiot Sopimushinnat Ravintola Juuri - Amrr;l:jatll‘l.lmen kehittyminen

Tydsuoritukseen perustuvat muut palkkiot Muut paikalliset sidosryhmiedut IVIa otsuus opp\.soplmuskou\utukseen
\_-__ Aloitepalkkiot / Vuosittain vaihtuvat etuudet / \7 %’S;I]ﬁ;t{glneei()hje‘mat )

*Sopimuksen mukainen kuukausipalkkaus vain myymalapaallikoilla. ** Kielilisd vain tietyissd myymaldissd, madritellddn erikseen tapauskohtaisesti *** Puhelinetu vain myymalapaallikilla

Kuvio 20. Marimekko OyJ:n uudistettu kokonaispalkitsemisen malli

Palkka, taitolisa ja erikoispalkkiot pysyvat uudistetussa mallissa sisallollisesti
muuttumattomina. Uutena elementtina palkitsemisen kokonaisuuteen on tuotu tu-
lospalkkioelementti, joka nousi vahvasti esiin teemahaastattelun yhteydessa seka
myyijien, etta myymalapaallikdiden vastauksissa. Tulospalkkiolla pystytaan vas-
taamaan vahittdiskaupan impulssinerkk&&n toimintaan ja luomaan sopivaa ylly-
kearvoa, jotta myymalahenkilékunnan tydsuoritus saadaan optimaaliselle tasolle
esimerkiksi suhteessa budijettitavoitteisiin. Vastauksiin perustuen tulospalkkiot tuli-
si asettaa lyhyen aikavalin tavoitteiksi, jotta tarvittavan tydsuorituksen kasvun ja
palkkion valinen etaisyys toisistaan olisi mahdollisimman lyhyt. Tamé& tuottaa par-
haan mahdollisen hetkittaisen impulsiin tydsuorituksen kasvuun. Nain ollen koko-
naispalkitsemisen malliin on laadittu tulospalkkio kuukausibudjetin saavuttamises-
ta. Uudessa kokonaispalkitsemisen mallissa hyddynnetddn Ruohotie & Honka
(1999, 45) ja Armstrong & Murlis (2000, 274) ndkemyksia siita, ettd kannustimien
tulee olla ty6suorituksia tukevia ja tuottaa yksildlle yllykearvoa, toisin kuin palkkiot,
jotka voidaan nahda ennalta sovittuina, eika niilla ole nain ollen niin suurta vaiku-
tusta lyhyen aikavalin tydsuorituksiin. Kuvion 20. kokonaispalkitsemisen mallissa
aineellisia kannustimia kuvaa erityisesti tulospalkkiot ja erikoispalkkiot, kun taas

peruspalkka ja taitolisat voidaan nahda ennalta sovittuina palkkioina.
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Tulospalkkioelementin avulla pystytaan vastaamaan myos myymalahenkilokunnan
toiveisiin tavoitteiden saavuttamisen palkitsemista ja nain tuottamaan tyémotivaa-
tion, sitoutumisen ja palkitsevuuden tunteen kasvua henkilokunnassa. Osaksi tu-
lospalkkioita uuteen kokonaispalkitsemisen mallin on laadittu myods KPI-
tavoitteisiin eli kaupan alan avainlukutavoitteisiin perustuva tulosbonus. Tamé ha-
luttiin nostaa kuukausibudjettiin perustuvan tulospalkkion rinnalle siksi, ettd sen
avulla pystytdan vastaamaan henkilékunnan esille nostamaan oikeudenmukaisuu-
den tunteeseen palkitsemiseen liittyen. Mikali myymalalla ei ole toiminnan ulkoisis-
ta edellytyksista johtuen mahdollisuutta saavuttaa tulospalkkiota kuukausibudjettiin
paasyn kautta, voidaan vaihtoehtoinen bonus saavuttaa myos myymala- tai myy-
maléketjukohtaisesti méaariteltyjen avainlukutavoitteiden kautta. Nain palkitsemisen
oikeudenmukaisuus toteutuu myods tulospalkkioelementin osalta. Palkitsemisen
oikeudenmukaisuuteen on viitannut myds menettelytapojen oikeudenmukaisuus-
teoriassaan Leventhal (1980). Edella esitetyn tulospalkkioiden oikeudenmukai-
suutta voidaan tulkita Leventhalin esittaman mallin mukaan johdonmukaisuuden,
puolueettomuuden ja tdsmallisyyden osatekijoiden avulla, jotka kaikki nojaavat oi-

keudenmukaisen palkitsemiskokemuksen toteutumiseen.

Seka myymalapaallikdiden, ettad myyjien vastauksissa nousi vuosbudjetin saavut-
taminen ja yrityksen palkitsemistavat vuosibudjetin saavuttamisessa. Myymala-
henkilokunta toivoi vuosibudjetin saavuttamisesta tunnustuksen ja diplomin lisaksi
aineellisempaa palkkiota, kuten yhteista virkistyspaivaa tai konkreettista tuotepalk-
kiota. Vastauksena tdhan voisi olla erikoispalkkioelementin mukaisesti joko ty6-
suoritukseen perustuva tuotepalkkio tai vastaavasti tydsuoritukseen perustuva
muu palkkio. Muuksi palkkioksi toivottiin koko tiimin yhteista toimintapaivaa, johon
siséltyisi erilaisia aktiviteetteja tai pienimuotoista retkea palkkiona hyvasta tyosta.

Taloudellisten palkkioiden edut-elementin sisalté on uudessa kokonaispalkitsemi-
sen mallissa taysin samansisaltéinen kuin Marimekko OyJ:n aiemmassa koko-
naispalkitsemisen mallissa. Ainoana poikkeuksena on ysmy-erikoisalennukset, jot-
ka myymaldhenkilokunnan mielesta eivat olleet palkitsevia, silla mitdan erikois-
alennuksia henkilokunnalle ei ollut en&da kaytossa. Sidosryhmaetuudet koettiin
aiemmassa kokonaispalkitsemisen mallissa palkitsemattomiksi ja tydmotivaatioon

vaikuttamattomaksi palkitsemisen elementiksi. Nain kuvion 20. mukaisessa koko-
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naispalkitsemisen mallissa sidosryhmaetuuksia on uudistettu siten, ettéa siella on
maininta vuosittain vaihtuvista sidosryhméaetuuksista. Myymalahenkilokunnan mu-
kaan sidosryhméetuuksien arvo ja motivaatiovaikutus kasvaisi huomattavasti, mi-
kali sidosryhméetuuuksina henkilokunnalle pystyttaisi tarjoamaan kausittain tai
vuosittain vaihtuvia etuuksia, jotka olisivat kaytdssa valtakunnallisesti, eika pelkéas-
taan paakaupunkiseudulla.

Aineettomien palkkioiden kokonaisuuteen on uudistetussa kokonaispalkitsemisen
mallissa tullut myds muutoksia perustuen teemahaastatteluissa esiin nousseisiin
henkiloston toiveisiin. Sosiaalisien palkkioiden elementistd on poistettu henkilo-
kunnan juhlatilaisuudet, silla myymalahenkilokunta ei kokenut juhatilaisuuksia pal-
kitsemisen tybdkaluna, vaan enemmankin henkiloéstd tydhyvinvointiin liittyvana
tyOnantajan tapana osoittaa arvostusta henkilostyfd kohtaan. Armstrong & Cum-
mins (2011, 46-49) ovat kuitenkin teorioissaan osoittaneet, etta huomioiminen
voidaan katsoa osaksi aineettomia palkkioita, joten taltad osin teoreettiset nake-
mykset ja teemhaastatteluista nousseet vastaukset eroavat hieman toisistaan.
Tyoymparistd palkitsemisen elementtina pysyi kuitenkin teemahaastattelujen pe-
rusteella osana uudistunutta kokonaispalkitsemisen mallia, silla sen alakategorioi-
hin lukeutuvat seikat nousivat vahvasti esiin teemahaastatteluissa palkkioista pu-
huttaessa. Syy juhlatilaisuuksien palkitsemattomuustunteesta voi johtua siita, etta
se ei ole suoranaisesti kytkoksissd toimintaan. Kauhanen (2006, 110) ja Curry
(2005, 16) ovatkin méaaritelleet, etta tarkeintd on aineettomissa palkkioissa on juuri

niiden kytkeminen toimintaan ja tyésuoritukseen.

Suurimmat muutokset liittyvat oppimisen ja kehittymisen elementin sisalléllisiin
seikkoihin. Oppiminen ja kehittyminen koettiin yhten& tarkeimpana aineettoman
palkitsemisen elementtina erityisesti myymalapaallikdiden nakékulmasta, mutta-
myods myyjien vastauksissa korostui oppimissen ja kehittymisen palkitsemiseen
liittyvat kehitysehdotukset. Lisdyksend Marimekko OyJ:n aikaisemman kokonais-
palkitsemisen mallin oppiminen ja kehittyminen elementtiin on nostettu siséiset
trainee-ohjelmat ja tyonkierto. Sisaisilla trainee-ohjelmilla tarkoitetaan myymala-
henkilokunnan toiveita kansainvélisesta Marimekon sisaisesta trainee-ohjelmasta,
jolla koettaisi vastauksien perusteella oleva suuri motivaatio- ja palkitsevuusvaiku-

tus. Tyonkiertoa painottivat vastauksissaan paasaantoisesti myymalapaallikot, joil-
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le yksi tarkeista palkitsemisen elementeista oli oman tyon rikastaminen ja tyonkier-
ron mahdollistaminen yrityksen sisalla. Furnham (1997, 286.) on painottanut tut-
kimuksissaan tyon rikastamisen ja vaihtelevuuden merkitystd osana aineettomia
palkkioita. Tyonantajan naktkulmasta tama takaa laajemman osaamispohjan ja
joustavan henkilostéresursoinnin yli osastorajojen, kun taas tyotekijélle se tuottaa
mahdollisuuden oman osaamisen kehittamiseen ja laajemman ymmarryksen or-
ganisaation sisaisista toiminnoista. Deci muistuttaa kuitenkin, etta tyontekijan tulee
itse voida vaikuttamaan tydtehtavien rikastamiseen, tyonkierron toteuttamiseen ja
tyon kuormittavuuteen, jotta muutoksella saavutettaisi palkitseva vaikutus (Deci et.
al. 1999, 627-660).

Uuden kokonaispalkitsemisen mallin avulla Marimekko OyJ:n myymalahenkil6-
kunnan tyosuoritusta pystytaan kohdistamaan enemmaéan kohti tavoitteita ja tulok-
sia ja samalla luomaan myymalahenkilokuntaa aidosti motivoiva kokonaispalkit-
semisen malli. Uuden kokonaispalkitsemisen mallin avulla pystytaan vastaamaan
myos valillisesti muihin henkildstdasioihin kuten henkiloston kehittamistarpeisiin,
tyohyvinvointiin ja sitoutumiseen. Uuden kokonaispalkitsemisen mallin avulla
mahdoillistetaan osaltaan myés Marimekko OyJ:n kilpailukykyisen tyonantajamie-
likuvan syntuminen ja osaavan ja tuloshakuisen myymalahenkilokunnan saaminen

osaksi yrityksen vahittaiskauppatoimintoja.

6.3Myymalahenkilokunnan palkitsemisperusteet

Teemahaastatteluun perustuen, seka myymalapaallikdiden ja myyjien nakokul-
masta Marimekko OyJ:n palkitsemisperusteet eivat nayttaytyneet selkeina. Erityi-
sesti haastatteluissa korostui taitolisiéa koskeva epaselvyys siitd, millaisien tydsuo-
rituksien ansiosta vastuulisda maksetaan ja kuinka muiden lisien maksamisperus-
teet on maaritelty Marimekko OyJ:ssa. Alla olevassa kuviossa 21. on kuvattuna
uusi Marigrade-palkkaluokkamaarittely, jossa myyjan toimenkuvaan liitannaiset

vastuulisat on maaritelty portaittan kasvavasti palkkaluokkien M1-M3 valilla.
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MARIGRADE - MYYJA ]
M3 )

+ Palkitseminen M1-palkkatason mukaisesti.
* 10% vastuulisa vastuumyyjan tyontehtavasta mikali yksikon henkiléstomaara on 6-10 tyontekijaa
* 15% vastuulisa, mikaliyksikon henkildstomaara on 11-20 tyontekijaa

* Vastuulisdd maksetaan seuraavasti:
|+ Vastuulisaa maksetaan yli 10 tydntekijan yksiksissa, joissa yksikkédn on maaritelty vastuumyyja » LISAT
10-30%

* Lisaksiyksikon liikevaihto tulee olla vuositasolla yli 1milj.€

* Vastuulisén maksuehtona: Myymalapaallikdn vuosilomien sijaisuus, yksikkdkohtaisesti maariteltavat
myymalapaallikén avustavat tydtehtavat, myynninjohtovastuu ja tydvuorosuunnittelu.

* M2-palkkatasoa ei voi yhdistaa M3-palkkatasonvastuulisaan.

I ™
M2
* Palkitseminen M1-palkkatason mukaisesti. LISAT
| * Lisdksi mahdollisuus 5% lisdan myyja-visualistin tydsta, joka on sidottu myyja-visualistin toimenkuvaan. — 5.20%
. J
e ™\
M1
* Kaupan alan tyéehtosopimuksen mukainen palkkaus. Perusteena tuntipalkka tai kuukausipalkka. LISAT
L—] « Mahdollisuuskielilisaan 5-15% tydehtosopimuksen mukaisen palkan lisaksi. 0-15%
* Kielet, joista lisdd maksetaan: englanti, ruotsi, japani.
o J

Kuvio 21. Myyjan tydtehtavan Marigrade-palkkaluokat Marimekko OyJ:ssa.

Marigrade-palkkaluokan maarittelyssa on sovellettu luvussa 4.5. mainittuja kaupan
alan tyoehtosopimuksen mukaisia vastuulisamaaritelmia sekad yrityksen taméan
hetkisia sisaisia ohjeistuksia taitolisien maksamista koskien. Marigrade-myyja
palkkaluokkamaarittely toimii suoraan luvussa 6.2. mainitun Marimekko OyJ:n uu-
distetun kokonaispalkitsemisen mallin tasemennettyna jatkona méaaritellessd myy-
jien peruspalkan ja taitolisien muodostumista. Taman palkkaluokkakuvion avulla
pystytaan nain ollen vastaamaan yrityksen siséiseen tarpeeseen palkitsemisperus-
teiden selkeasta maarittelysta sekd kannustamaan myyjia tavoittelemaan korke-
ampaa tyotaitotasoa. Lisaksi Marigraid-palkkaluokamdarittelyn avulla pystytdan
kasvattamaan myyijien tydmotivaatiota uramahdollisuuksien ja ammatillisen kehit-
tymisen kautta, jotka myyjat mainitsivat heidan tyosuoritukseen ja motivaatioon

vaikuttavina keskeisimpina tekijoina.

Myymalapaallikdiden vastauksista kavi myos ilmi, ettd heidan palkitsemisperusteet
eivat myoskaan olleet selkeitd ja myymalapaallikbiden nakékulmasta palkitsemi-

seen tulisi vaikuttaa myo0s tyOkokemus, tehtdvan vastuullisuus ja koulutus, jotta
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palkitsemisperusteet olisivat oikeudenmukaisia. Lisdksi teemahaastatteluissa tuli
iImi, ettd kahden myymalan myymalapaallikkona toimimisen vastuulisissa oli pal-
jon tulkinnanvaraisuuksia, eikd tutkimukseen vastanneet myymalapaallikét tien-
neet kahden myymalan myymalapaallikkyydestd maksettavan korvauksen palkit-
semisperusteita. Kuviossa 22. on havainnollistettuna Marimekko OyJ:lle laadittu

myymalapaallikdiden Marigrade-palkkaluokkamaarittely.

MARIGRADE - MYYMALAPAALLIKKO

J
(w3 D
- Peruspalkka XXXX€/kk
- Kaupallinen korkeakoulututkinto tai johtamisen erikoisammattitutkinto (XXX€/kk)

- Marimekon lippulaivamyymalan myymalapaallikkd (XXX€/kK)

- Myymalapaallikkbkokemusta vahintaan 5-vuotta

- Yksikon liikevaihto vuositasolla 2-5 mil}.€.

- Henkilostoméaara 12-25 sucraa alaista keskimaaraisesti vuositasolla sisaltden kausiavun

kEi voida yhdistaa vastuulisaa kahden myymalan paallikkyydesta J
~

M2
- Peruspalkka XXXX€/kk
- Kaupallinen korkeakoulututkinto tai johtamisen erikcisammattitutkinto (XXX€/kk)
- Yksikén liikevaihtoon sidottu lisa, liikevaihdon ollessa vuositasolla 1,2.-1,99 milj.€. (XXX€/kk)
Edellytykset ja ehdot:
- Myymalapaallikkokokemusvahintadan 3-vuotta
- Yksikon liikevaihto vuositasolla 1.-1,99 milj.€.

\_- Henkilékunnan m&&rad 6-11 suoraa alaista keskimaaraisestivuositasolla

M1

- Peruspalkka XXXX€/kk
- Kaupallinen korkeakoulututkinto tai johtamisen erikoisammattitutkinto (XXX€/KkK)

AN

- Mahdollisuusvastuulisaan kahden myymalan myymalapaallikkyydesta (XXX€E/KkK)
- Kokemuslisa 3-vuoden myymalapaallikon tyotehtavien jalkeen (XXX€/kk)
- Yksikén liikevaihto vuositasolla alle 0,99 milj.€.

- Henkildstén maara 1-6 suoraa alaista keskimaaraisestivuositasolla )

Kuvio 22. Myymalapaallikon tyottehtavan Marigrade-palkkaluokat Marimekko
OyJ:ssa.

Kuvion 22. mukaisen myymalapaallikoille suunnatun Marigrade-
palkkaluokkamé&arittelyn voidaan ndhda myyjien vastaavan palkkaluokkataulukon
mukaisesti tukevan myymal&dpaallikdiden urakehitystavoitteita ja kannustavan
osaamisen ja tyosuorituksen kehittamiseen pitkéalla aikavalilla. Taman lisaksi Mari-
grade—alkkaluokkamaarittelyn avulla palkitsemisesta pystytddn muodostamaan

mahdollisimman lapindkyvaa ja oikeudenmukaista.

Peruspalkka:

—— | Edellytykset ja ehdot: XXXXE-XXXXE

Peruspalkka:
XXXXE-XXXXE

Peruspalkka:

XXXXE-XXXXE
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6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen perusteella voidaan tehdéa paljon jatkotutkimusta sekd case-
yrityksen Marimekko OyJ:n sisélla, ettd muussa suomalaisessa vahittaiskaup-
paymparistossa. Marimekko OyJ:n sisaisesti voisi toteuttaa taman tutkimuksen
tutkimustulosta testaavan kvantitatiivisen tutkimuksen, jossa otantajoukoksi maari-
telladn koko Suomen vahittdismyyntiketju. Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituk-
sena olisi vahvistaa taman tutkimuksen avulla saatu tutkimustulos, ennen luvussa
6.3. esitettyjen palkitsemismallien ja luvun 6.2. kokonaispalkitsemisen mallin jal-
kauttamista Suomen vahittaiskauppatoimintoihin. Mielenkiintoista tutkimusta voisi
toteuttaa myos vertaamalla tAmén tutkimuksen tuottamaa tietoa suomalaisen va-
hittdiskaupan muihin palkitsemisesta tehtyihin tutkimuksiin ja havainnoida eroja ja
yhtalaisyyksia myymalahenkilokunnan palkitsemisesta heijastuvan tyémotivaation

ja tydsuorituksen valilla.

Suoraan tdméan tutkimuksen jatkoksi voisi rakentaa viitekehykseltdan tulospalkit-
semiseen ja kannustimiin nojaavan tutkimuksen. Jatkotutkimuksen tarkoituksena
olisi rakentaa tdméan tutkimuksen luvussa 6.2. mainitun Marimekko OyJ:n koko-
naispalkitsemisen mallin tulospalkkiot- elementissd mainittuihin palkitsemisen kei-
noihin nojaavat tulospalkkiomittarit, siten etta tulospalkkioiden avulla saavutetaan

toivottu tydsuoritusta tehostava vaikutus.

Jatkotutkimusehdotuksena tasta tutkimuksesta voisi mygs tehda vertailevaa pal-
kitsemistutkimusta. Vertailevalla palkitsemistutkimuksella tarkoitetaan tassa yhtey-
dessa tdméan tutkimuksen tuotoksena syntynytta uudistunutta kokonaispalkitsemi-
sen mallia ja sen vertaamista suomalaisen vahittaiskaupanalalla toimivien vastaa-
vien yritysten palkitsemismalleihin. Tutkimuksen tavoitteena tulisi siis maaritella
optimaalisesti motivoiva ja mahdollisimman korkeaan tydsuoritukseen kannustava
kokonaispalkitsemisen malli. TAman tutkimuksen tuloksen pohjalta voidaa nain ol-
len havainnoida, millaisen palkitsemisen avulla yritykseen saadaan kaikista kilpai-
lukykyisin osaamispohja, jolla yritys pystyy vastaamaan alan kiristyneeseen Kkilpai-

lutilanteeseen.
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Taman tutkimuksen pohjalta olisi myds mielenkiintoista tutkia aineellisiin palkitse-
miskeinoihin liittyvid tydoikeudellisia vaikutuksia ja tydnantajan keinoja aineellisen
palkitsemisrakenteen muutoksille tydoikeudellisista nakokulmista. Tassa tutkimuk-
sessa voisi yhdeksi nakokulmaksi ottaa tydsopimuslain ja tyésopimuksisissa sovit-
tujen palkitsemiselementtien kirjaus sopimuksiin siten, ettd ne ovat tydnantajan
nakokulmasta mahdollisimman joustavia. Vastaavanlaista juridista tutkimusta voisi
soveltaa taman tutkimuksen jatkotutkimukseksi siten, ettéa taloudellisen palkitsemi-
sen elementtien verotuskaytanttja peilataan seka tydnantajan etta tyontekijan na-
kOkulmasta siten, etta pyritaan loytamaan mahdollisimman optimaalinen palkitse-
misrakenne, joka tukee tyontekijdn tyomotivaatiota ja tyosuorituksen kasvua ja
samalla on seka tybnantajan etta tyontekijan nakokulmasta verotuksellisesti kan-

nattava.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustakysymykset

ok wbdPeE

Toimitko myymalapaallikon vai myyjan tyotehtavissa Marimekko OyJ:ssa?
k&

Palvelusvuodet Marimekko Oy:ssa

Sukupuoli

Keskiméaarainen viikkotyoaika

Palkitsemisen kokonaisuus ja palkitsemisen ulottuvuudet

1.

Millaiseksi koet Marimekko OyJ:n nykyisen kuvan mukaisen palkitsemisen
kokonaisuuden ja millaisia ajatuksia se sinussa herattaa?

Onko palkitsemisen kokonaisuuden kaaviossa joitakin sellaisia elementteja,
joita et ole mieltanyt aikaisemmin palkitsemiseksi? Mitka?

Onko palkitsemisen kokonaisuutta havainnollistavassa kaaviossa, joitakin
sellaisia palkitsemisen elementteja, joista et ole ollut tietoinen aikaisemmin?
Mitka?

Puuttuuko Marimekko OyJ:n kokonaispalkitsemisen mallista, jonkin olen-
nainen asia, joka parantaisi tyémotivaatiotasi ja tydsuoritustasi olennaises-
ti? Mika tallainen elementti olisi?

Ovatko Marimekko OyJ:n palkitsemisperusteet mielestasi selkeita ja mitka
asiat tdhan vaikuttavat?

Koetko Marimekko OyJ:n palkitsemispolitiikan oikeudenmukaisena ja mitka
asiat vaikuttavat tahan tunteeseen?
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Taloudelliset palkkiot

7. Yrityksessa on kaytossa taitolisia, jotka maksetaan peruspalkan liséksi.
Ovatko nama taitolisat mielestasi kohdistettu oikeiden asioiden palkitsemi-
seen, vai tulisiko taitolisda maksaa joistain muista erikoistaidoista tai tyoteh-
tavista? Mista?

8. Millaiseksi koet yrityksen antamat tuotepalkkiot ja ovatko ne sinusta palkit-

sevia ja motivoivia?

9. Millainen vaikutus yrityksessa kaytdssa olevilla myyntikilpailuilla on tyésuo-

ritukseesi ja koetko etta kilpailut parantavat tydsuoritustasi?

10.0Ovatko Marimekko OyJ:n taméan hetkiset henkildstbedut mielestasi palkit-
sevia ja mitka asiat vaikuttavat tahan palkitsevuuden tunteeseen? Tulisiko

yrityksen tarjota naiden lisaksi tai ndiden sijasta joitakin muita etuja, mita?

11. Millaiset sidosryhmé&etuudet olisivat sellaisia, jotka koet palkitsevana ja joilla
on vaikutusta tydmotivaatioosi, voisiko tanne lisata jonkun, joka lisaisi pal-

kitsevuuden tunnetta?

Aineettomat palkkiot
12. Koetko, ettd Marimekko OyJ:n tulisi jakaa henkildkunnalle enemman sta-
tussymbolisia tunnustuksia kuten, esimerkiksi kuukauden myymala, vuoden
kaupantekija, erikoismaininnat viikkokirjeessa? Onko nailla tunnustuksilla

vaikutusta tydmotivaation muodostumiseen ja palkitsevuuden tunteeseen?

13. Jaetaanko Marimekko Oyj:ssa tarpeeksi tunnustuksia ja kiitoksia hyvasta

tyosta ja mika vaikutus nailla on tydmotivaatioosi?
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14.Koetko tydyhteisdn virkistystoiminnan ja henkildston juhlatilaisuudet palkit-

semisen muotoina ja millainen vaikutus nailla on tyémotivaatioosi?

15. Tulisiko yrityksen mahdollistaa tyontekijoilleen enemman yhteisollista toi-
mintaa osana palkitsemiskaytanteitd, kuten esimerkiksi urheilun joukkue-
toimintaa tai taidepiireja? Olisiko téllaisella toiminnalla vaikutusta tyomoti-

vaatioosi?

16. Millaisia ura- koulutusmahdollisuuksia Marimekko OyJ:n tulisi mielestasi
tarjota, jotta niilla olisi palkitseva ja tydmotivaatiota ja tydsuoritusta positiivi-

sesti kasvattava vaikutus?

Palkitsemisen vaikutus tyésuoritukseen

17.Milla nykyisen palkitsemisen keinoista on tydsuoritukseesi suurin vaikutus?

18. Millaisten palkkioiden ansiosta tyosuorituksesi on parantunut selvasti?

19.Koetko, etta jollain tietynlaisella palkitsemisella olisi positiivista vaikutusta

tyosuoritukseesi? Mika tama kyseinen palkitsemistapa olisi?

20.Mitka peruspalkan ulkopuolisten kokonaispalkitsemisen elementtien puut-

tuminen voi vaikuttaa negatiivisesti tydsuoritukseesi?

21.Tulisiko Marimekko OyJ:n palkita tyontekijoitd hyvasta tyodsuorituksesta

mielestasi tiimipohjaisesti vai yksilokohtaisesti? Miksi?

Tydmotivaation rakentuminen

22.Mitkd nykyisen palkitsemisen keinoista koet erityisen motivoivina ja mitka

asiat tdhan vaikuttavat erityisesti?
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23.Milla nykyisen palkitsemisen keinoilla ei ole sinulle tydmotivaatioon vaikut-

tavaa vaikutusta ja minka vuoksi?

24.Motivoiko sinua ryhman onnistuminen vai oma henkilékohtainen onnistumi-

nen? Miksi?

Sisainen motivoituminen

25.Mik& vaikutus itsendisella ja omaehtoisella tydskentelytavalla on tyémoti-

vaatioosi ja miten tydnantaja voisi tukea tata parhaiten?
26.Millainen vaikutus osallistumisen mahdollisuudella on tydmotivaatioosi?
27.Motivoidutko omista saavutuksistasi ja omasta ammatillisen osaamisesi ke-
hittymisesta? Millaisilla keinoilla Marimekko OyJ voisi tukea tatd motivaation

lahdetta?

28.0nko yhteisdllisyydella ja sosiaalisella ymparistolla vaikutusta tyémotivaati-

0o0si ja miten tdma ilmenee?

Ulkoinen motivoituminen

29. Millaisista myyntikilpailuiden palkkioisista sina motivoidut henkilokohtaises-
ti?

30. Milla asioilla tydnantaja voisi lisata tydmotivaatiotasi siten, etté silla olisi po-

sitiivista vaikutusta tydsuoritukseesi?

31.Millaisilla taloudellisen palkitsemisen keinoilla on tydmotivaatiosi kannalta

suurin vaikutus?
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Liite 2. Myyjan toimenkuva

A. Asema yhtiossa

Yksikko Toimi

Myyja
Tydntekija Esimies

Myymalapaallikko
B. Tybtehtava C. Suorituskykymittarit (KPI)
Ennakoiva myyntityd Marimekon toiminta- e Myynti (euroina)
malleja, toimintasuunnitelmaa, arvoja ja e Keskiostos (euroina)
asiakkaan kohtaamisen mallia noudattaen. Kpl / asiakas

Asiakas %

Kanta-asiakasostojen osuus (%)
Alennukset (%)

D. Paaasialliset vastuualueet

Myynti ja asiakaspalvelu

e Aktiivinen myyntityd Marimekon asiakkaan kohtaamisen mallia noudattaen.

o

o

o

o

o

o

Asiakkaiden tervehtiminen ja yhteyden luominen.

Asiakkaan tarpeiden kartoittaminen ja tarpeiden sanelemien ratkaisujen l6ytaminen.
Lisamyynti, jolla kasvatetaan keskiostosta ja myyntiartikkelien maaraa myyntitapahtu-
maa kohden.

Uusien kanta-asiakkaiden hankkiminen ja kanta-asiakasohjelma Marikylan esittelemi-
nen.

Saumattoman ja inspiroivan myyntiprosessin varmistaminen, seka myyntitapahtuman
paattaminen

Kampanjoihin ja asiakastapahtumiin osallistuminen ja niiden markkinointi seka tapah-
tumien jarjestdmiseen osallistuminen.

e Tuote- ja branditietojen hankkiminen ja kayttaminen.

o

©)

Aktiivinen ja itsenéinen tuotteisiin tutustuminen ja tuotetiedon hankkiminen. Tuotetie-
don jakaminen ty6tovereiden ja asiakkaiden kanssa.

Aktiivinen tiedon hankkiminen tuotteisiin ja printteihin liittyvista tarinoista ja asiakkai-
den inspiroiminen tdman tiedon avulla.

e Myyntisuorituksen ja -tavoitteiden tunteminen ja noudattaminen seké suoritukseen pohjautu-
va toiminta.

o

o

o

Suorituskykymittarien (KPI) opetteleminen ja niiden tarkkailu seka niihin vaikuttami-
nen. Suorituskykymittarien kohteiden tunteminen paiva-/viikko-/kuukausi-/vuositasolla.
Suorituskykymittarien aktiivinen seuranta ja niiden vertaaminen asetettuihin tavoittei-
siin paivittain/viikoittain/kuukausittain/vuosittain.

Aktiivinen suorituskyvyn parantaminen, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin ja ylitet-
taisiin.

e Siistin, jarjestelmallisen ja inspiroivan myymalan yllapito.

©)

©)

Ohjeistuksien mukaisen visuaalisen markkinoinnin yllapito myymalassa myymalapaal-
likdn ja myymalavisualistin kanssa.
Jatkuva siistin ja jarjestelmallisen myymalan yllapito.

Varaston yllapito

©)

Tuotteiden vastaanotto, hinnoittelu ja hyllytys.
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0O O O O

Tuotteiden myynti oikeilla tuotekoodeilla ja hinnoilla.

Hyllyjen tdydentadminen varastosta.

Inventaarioprosessiin osallistuminen.

Jatkuva siistin ja jarjestelmallisen myymalatoimiston, varastotilan ja henkilokuntatilojen
yllapito.

Muut myymalatehtdvat

©)
@)
©)

©)
@)

(€]

Myymalan IT-jarjestelmien (POS, Dafo, CRM, Opticon) ammattimainen kaytto.
Vaihto-, palautus- ja reklamaatiokaytanteiden tunteminen ja noudattaminen.
lImoitusten, sahkopostin ja palautteen seuraaminen seka myymalapalavereihin osallis-
tuminen.

Tiimin tukeminen ja muiden auttaminen.

Myymalan yleisesta turvallisuudesta huolehtiminen turvallisuusohjeiden ja maalaisjar-
jen avulla.

Myymal&paallikbn antamien muiden tehtéavien suorittaminen.

Allekirjoitukset: Paivamaara:

Tydntekija Esimies
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Liite 3. Myymalapaallikon toimenkuva

A. Asema yhtidssa

Yksikko Toimi
Myymalapaallikko
Tyontekija Esimies
Aluepaallikko
Alaiset
Myymalahenkilokunta
A. Tyotehtava B. Suorituskykymittarit (KPI)
e Myymalapaallikon paatavoite on saavut- e Myynti (EUR)
taa budjetti ja KPI-tavoitteet seka luoda e Keskiostos (EUR)
tuottavaa liiketoimintaa kehittamalla e Asiakas %
myyntid, asiakassuhteita ja henkilokun- o Kpl/ asiakas
taa seka tyoskennella osana Marimekon | e Kanta-asiakasostojen osuus (%)
ketjuorganisaatiota toteuttaakseen yhti- e Alennukset (%)
On toimintasuunnitelmaa ja visiota. e Myynti/tunti
e o
¢ Myymalapaallikké on vastuussa vuosit- ° :_ap|myyn_t ' (%)
taisen budjetin saavuttamisesta. * nven.téarlero
¢ Henkilokuntakulut
e EBIT

C. Paaasialliset vastuualueet

Vastuu tuloksekkaasta myynnin johtamisesta

Paivittaisten/viikoittaisten/kuukausittaisten/vuosittaisten KPI-tavoitteiden asettaminen
budjetin mukaisesti.

KPIl.den seuranta ja analyysi seka niiden pohjalta toimenpiteiden suunnittelu paivittaisel-
l&/viikoittaisella/kuukausittaisella/vuosittaisella tasolla.

Laadukkaan ja inspiroivan myynnin ja palvelun toteuttaminen Marimekon asiakaskoh-
taamisen mallin mukaisesti. Unohtumattoman asiakaskokemuksen luominen asiakkaille.
Jatkuva palautteen antaminen ja henkilobkunnan valmentaminen tavoitteiden saavutta-
miseksi.

Aktiivisuus myymalan paivittaisessd myyntitydssa ja esimerkin nayttdminen myymalla ja
myyntitilastoja parantamalla. Esimerkin nayttdminen noudattamalla Marimekon asiakas-
kohtaamisen mallia ja myyntiasennetta. Omien tyévuorojen suunnittelu niin aamuille, il-
loille (vahintd&n kerran viikossa) kuin viikonlopuillekin (vahintdan yksi lauantai kuussa).
Myymalahenkilokunnan brandi-, tuote- ja myyntitietoihin liittyvien koulutusten ja tydpajo-
jen jarjestaminen.

Aktiivinen asiakasvirtojen ohjaaminen myymaldan kampanjoiden ja aktivoinnin keinoin.
Kanta-asiakasverkoston luominen ja asiakassuhteiden hallinta (Marikyla).

Paikallisen liiketoiminta-alueen tuntemus.

Yhteisty0 paikallisten verkostojen ja kumppanien kanssa.
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Ketjutoiminnan toteuttaminen

¢ Myymalatoiminnan johtaminen ketjuohjeistusten ja -toimintatapojen mukaisesti.

e Jatkuva myymalatoimintaan ja -rutiineihin liittyvien hallintotehtavien hoito.

¢ Maan markkinointisuunnitelman toteuttaminen konkreettisesti myymalassa.

e Visuaalisen markkinoinnin ohjeistusten toteuttamisen hallinta, VM:n tulosten seuranta ja
tuloksiin perustuva toiminta.

e Myymalan visuaalisten standardien korkean tason varmistaminen.

Varastonhallinta ja logistiikkaprosessit

e Pdivittdinen tyo varaston parissa: varastomaarien hallinta ja valvonta, huonosti myyvien
artikkelien aktivointi, tuotteiden myynnin ja varastosiirtojen hallinta sek& varastotilan jar-
jestyksen yllapitaminen.

e Havikin hallinta, jotta tydntekijavarkauksien, myymalavarkauksien, petosten ja kirjanpito-
virheiden aiheuttamat inventaaritappiot vahenisivat.

¢ Inventaarion suorittaminen ketjun ohjeiden mukaisesti.

Henkil6stdn johtaminen ja Kilpailukyvyn kehittdminen

e Myymalan henkiléstohallinto ja henkildstokulujen hallinta.

e Rekrytointiprosessin hallinta.

e Jatkuvien henkildstdn tydsuhteisiin ja paivittaiseen tyohon liittyvien hallintotehtévien hoi-
to paikallisten lakien ja sddddsten mukaisesti.

e Myymalahenkilokunnan aktiivinen johtaminen ja motivointi: henkilékunnan neuvominen,
tukeminen, palautteen antaminen ja henkildkunnan hyvinvoinnista huolehtiminen.

e Henkilokunnan koulutus ja kehittaminen sekéa urasuunnitelman laatiminen etukateen.

¢ Vuosittaisten kehityskeskustelujen jarjestdminen — suoritusten arviointi, tavoitteiden
asettaminen ja koulutus- ja kehitystarpeiden analysointi. Keskustelujen tiivistdminen
yksikon kilpailukyvyn kehityssuunnitelmaksi.

e Myymalan yleisista terveys- ja turvallisuusasioista huolehtiminen turvallisuusohjeiden ja
maalaisjarjen avulla.

Allekirjoitukset: Paivamaara:

Tyontekija Esimies




