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Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella henkildston tuottavuuteen vaikuttavia tekijoité ja niiden
johtamista sekd kehittdmista ja lisatd ymmarrysté tuottavuuteen vaikuttamiseen. Liséksi halut-
tiin 16ytaa keinoja, joiden avulla myyntiorganisaation tuottavuutta voitaisiin lisita palkitsemisen
avulla, ja luoda teorian seka kyselytutkimuksen pohjalta tuottavuutta lisdava tulospalkitsemisen
konsepti asuntosijoitusyhtio Kojamolle.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa perehdyttiin tuottavuuden eri Kirjallisuuden pohjalta tuot-
tavuuden nakokulmiin, motivaation syntymiseen sekd tarkasteltiin erilaisia tapoja mitata ja ke-
hitt4a tuottavuutta ja palkitsemista palveluorganisaatiossa. Tutkimuksen empiirisessa osuudessa
selvitettiin kyselytutkimuksen avulla myyntihenkildstén nykyinen kasitys tulospalkitsemisen
toimivuudesta ja palkitsemisen perusteista, seka selvitettiin henkildston nakdkulmasta ne tekijat,
jotka vaikuttavat eniten tuottavuuteen ja motivaatioon oman tyon nakdkulmasta. Tutkimuksen
perusteella henkildston tyytyvaisyys ja motivaatio olivat korkealla tasolla, ja nykyinen kaytdssa
ollut tulospalkitsemisen malli seké perusteet olivat melko hyvin tiedossa. Henkiléstd kuitenkin
koki, ettd tavoitteiden asettamisen sek& arviointi-, ja palkkion maksuajanjakson tulisi olla ny-
kyista yhden vuoden vélid huomattavasti lyhyempi, ja suosituimmaksi jaksoksi valikoitui kol-
men kuukauden vélein maksettava tulospalkkio. Lisaksi vastaajat kokivat, ettd suorituksen arvi-
ointi ja palkkionmaksaminen olisi motivoivampaa ryhmékohtaisena nykyisen henkilokohtaisen
suoriutumisen sijaan. Tutkimustulosten mukaan palkkio voisi olla muutakin kuin rahallista,
erityisesti ryhman palkitsemisen osalta ja suurin osa henkildstosta olisi valmis kokeilemaan
uudenlaista tulospalkitsemisen mallia.

Tyon lopputuloksena luotiin tulospalkitsemisen konsepti yhtion palkitsemispolitiikan ja tulos-
palkkiojérjestelméan jatkokehityksen pohjaksi. Olennaista oli koota yhteen keinoja kehittda ja
mitata myyntihenkildstdn tuottavuutta, unohtamatta yrityksen visiota asumisen edellakavijané ja
asiakkaan ykkosvalintana.
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ABSTRACT

The objective of the thesis was to look at the factors affecting the productivity of personnel and
their management and development. The aim of the thesis was to increase the understanding of
the impact on productivity and to find ways to increase the profitability of the sales organization
through rewarding. Based on theory and questionnaire to sales personnel, created a concept of
performance enhancing productivity for the rental housing company Kojamo.

The theoretical part of the thesis based on literature on productivity aspects, motivation, and
various ways of measuring and developing productivity and rewarding in service organization.
In the empirical part of the research examined the current understanding of the performance
bonus model, and the understanding of the grounds of rewards from the sales personnel. Re-
search also included personnel point of view of the factors that had most influence on their
productivity and motivation from the point of view of their own work.

Based on the survey, the satisfaction and motivation of the personnel was on high level, and
they had a good knowledge on the current performance bonus model and its basics. However,
the staff felt that the setting of targets, as well as the evaluation and reward period should be
considerably shorter than the current one-year period. The most preferred period among person-
nel was performance bonus evaluation and payment every three months. In addition, respond-
ents felt that evaluation of performance and payment of fees would be more motivating if it
based on group performance instead of current personal performance. According to the research
results, the reward could be also something else than money, especially with regard to group
reward. Most of the personnel would be willing to try a new type of performance rewarding.

As result of the work was the concept of performance reward as base for further development of
the company's rewarding policy and the performance bonus system. It this thesis was essential
to put together ways to develop and measure sales staff productivity, without forgetting the vi-
sion of the company as a pioneer in housing services and customer first choice.

KEYWORDS: Productivity, Labor Productivity, Performance based reward
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1. JOHDANTO

Tuottavuus on yksi merkittdvimmista tekijoista kansantalouden kehityksessé ja yrityk-
sen toimintakyvyn yll&pitdmisessa. Yritysten toimintaympdaristd on muuttunut merkitta-
vasti viimeisten vuosikymmenten aikana, ja vaikka muutokset synnyttdvat uusia toimin-
tatapoja ja aloja, luo nopea kehittyminen paineita muutosten lapiviemiselle ja erityisesti
resurssien kohdentamiselle ja seurausten analysoinnille. Yritykset tuottavat suoritteita
eli hyodykettd kuten tuotteita ja palveluja asiakkailleen, ja suoritteiden tuottamiseen
tarvitaan tuotantotekijoité, kuten raaka-aineet, tyotilat seké& henkilosto. Jokainen tydvai-
he lisda luonnollisesti kustannuksia, mutta myds mahdollisuuksia tehda virheita tai ai-
heuttaa viivettd prosessiin. Tehostettaessa toimintaa, pyritddn minimoimaan kaikki ne
kaikki toiminnot, jotka eivét tuota lisdarvoa. Tuottavuuden paraneminen liséa taloudel-
lista kasvua ja luo siten edellytykset elintason paranemiselle sekd védhent&a yritysten
hinnoittelupaineita parantaen myos kilpailukykyd ja kannattavuutta. Tuottavuudella
yleiskésitteend tarkoitetaan tarkasteltavan kohteen, jarjestelméan ja ajanjakson tuotosten

ja niiden tuottamiseksi kdytettyjen panosten suhdetta. (Uusi-Rauva 1997: 15-16.)

Suomen teollisuuden alalla tyon tuottavuuden kasvu on ollut kansainvalisissa vertailuis-
sa nopeaa viimeisind vuosikymmenina, ja tatad edistymistda on edesauttanut erityisesti
ICT-alan merkittdvd kehittyminen. Tarkasteltaessa Suomen koko kansantaloutta, on
tuottavuuden kehittyminen kuitenkin hidastunut aina 1990-luvulta l&htien. Syyksi hidas-
tumiseen on esitetty mm. talouden palvelukeskeisyys ja hidas tuottavuuden kasvaminen
palvelualoilla. Vielda 2000-luvun alkuun saakka Suomen tyon tuottavuus kasvoi EU:n
keskiarvoa nopeammin, mutta vuosien 2008-2009 talouskriisi k&ansi tuottavuuden las-
kuun, ja sen jalkeen kehitys on jalleen ollut positiivista, mutta kilpailijamaihin verrattu-
na jaljessd. Tuottavuuden kasvu edellyttdd entistd tehokkaampien toimintatapojen ja
jopa uusien tuotteiden syntymisté, ja liséksi tarvitaan jatkuvasti kehittyneempia ja suori-
tuskykyisempid laitteistoja. Myo6s kansantalouden rakennemuutokset ja tuotannon siir-
tyminen ja kehittyminen paremmin tuottaville aloille vaikuttavat positiivisesti. Olen-
naista on tunnistaa muutokset tuotosten ja panosten suhteesta ei aloilla. (Elinkeinoela-
méan keskusliitto 2016.)
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Kuva 1. Tyon tuottavuuden kehitys (Elinkeinoelaman keskusliitto 2016)

Muuttuva toimintaymparisto ja tyon tuottavuuden analysointi edellyttavat yritysten joh-
dolta kokonaisvaltaista késitysta siitd, miten muuttuva ympéristd tulee vaikuttamaan
yrityksen toimintaan, ja mitka tekijat ovat avainasemassa yrityksen menestymiselle ja
kehittymiselle. Dynaaminen ja globalisoituva tydskentely-ympérist0 vaatii aiempaa
enemman joustavuutta ja kykyd sopeutua muutostilanteissa seka resurssien kohdenta-
mista oikein eri tilanteissa. Tdman tyon tavoitteena on tarkastella henkiléston tuottavuu-
teen liittyvia tekijoitd ja niiden johtamista sekd kehittamista yrityksen nakdkulmasta,
sekd selvittdd Kojamon péaédkaupunkiseudun myyntihenkiloston kokemus siitd, miten
heidan motivaatiotaan ja tuottavuuttaan voitaisiin lisata tulospalkitsemisen avulla. Kos-
ka yrityksen strategia on tulevaisuudessa keskittyd vapaarahoitteiseen vuokra-
asuntomarkkinaan ja toimia yhtena alan suurimpana, on olennaista, ettd strategia nékyy
my0s henkiloresurssien optimoimisessa ja tuottavuuden parantamisessa. Tutkimuksen
teoreettinen osuus kasittelee tuottavuuden eri osa-alueita, motivaation syntymista seka
tapoja mitata ja analysoida tuottavuutta palveluorganisaatiossa. Empiirisessé osuudessa
selvitetddn henkiloston kasitys nykyisesta tulospalkitsemisesta, ja siitd miten palkitse-
mista tulisi henkiloston ndkokulmasta kehittéd siten, ettd se parantaisi henkildston tuot-
tavuutta. Lopputuloksena on tarkoitus koota yhteenveto henkildston tuottavuuteen vai-
kuttavista tekijoistd, ja 10ytdd keinoja, joiden avulla myyntiorganisaation tuottavuutta
voitaisiin lisata palkitsemisen avulla siten, ettd siitd saatava hyoty integroituu, yrityksen

kulttuuriin, toimintaymparistoon, viestintadn seka tavoitteisiin.
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1.1 Asuntosijoitusyhtié Kojamo

Asuntosijoitusyhtid Kojamo Oyj toimii Suomessa ja yrityksen paakonttori sijaitsee Hel-
singissa. Kojamo —konsernin omistuksessa on yhteensa noin 32500 vuokra-asuntoa
Suomen kasvukeskuksissa. Yhtion omistamasta asuntokannasta suurin osa on vapaara-
hoitteista, ja Kojamon osuus vuokra-asuntomarkkinasta on noin 4 %, mutta yritys on
kuitenkin Suomen suurin yksityinen vuokranantaja. (Kojamo Oyj:n Internet-sivut 2017.

Kojamo yrityksena.)

Kojamo on perustettu vuonna 1969, ja se toimi maaliskuuhun 2017 saakka nimella
VVO-yhtymé Oyj. Kojamon suurimmat omistajat ovat Keskindinen Elékevakuutusyhtio
liImarinen ja Keskindinen tydeldkevakuutusyhtié Varma. Muita merkittdvimpia omista-
jia ovat ammattiliitto Pro, Rakennusliitto, Teollisuusliitto, JHL, PAM, OAJ, TEAM ja
Tehy. Kojamon asiakkaita palvelevat alueelliset toimipisteet, joita kutsutaan Lumo-
kotikeskuksiksi. Toimipisteet sijaitsevat yhdeksalla paikkakunnalla: Helsingissa, Tam-
pereella, Hdmeenlinnassa, Lahdessa, Turussa, Jyvaskyldassa, Kuopiossa, Lappeenran-
nassa ja Oulussa. Helsingin paakonttorilla toimii padkaupunkiseudun Lumo-kotikeskus
sekd koko Suomen asiakkaita palveleva keskitetty asiakaspalvelukeskus. Kojamossa
tyoskentelee yhteensa noin 300 henkil6, joista 70 % tydskentelee Helsingissa.

Kojamon taloudellisena tavoitteena on vakaa tuloskehitys seké liiketoiminnan kannatta-
va kasvu. Liiketoiminnan p&&paino on asuntovuokrauksessa ja toiminnallinen organi-
saatio on prosessilédhtdinen. Liiketoiminta jakaantuu kolmeen pé&évastuualueeseen, jotka
ovat asiakkuuksien hallinta, investoinnit sek& kiinteistokehittdminen. Asiakkuuksien
hallinnassa tahdatdan hyvéaan palvelukokemukseen, pitkiin asumisaikoihin ja asiakas-
kannattavuuden paranemiseen. Investointiyksikkod valmistelee ja toteuttaa yhtion inves-
tointip&atokset seka realisoinnit ja kiinteistokehittamisen alle kuuluvat puolestaan asun-
torakennuttaminen, tekninen elinkaariohjaus seka kiinteistojen ylldpidon optimoiminen.
Kéytanndssé tama tarkoittaa sitd, ettd Kojamo hallinnoi, vuokraa ja isénndi omia kohtei-
taan. Muita toimintoja ovat talous ja rahoitus, strateginen kehitys, sisdinen tarkastus ja
lakiasiat. (Kojamon vuosikertomus 2016. Liiketoiminta.) Kojamon liikevaihto oli vuon-

na 2017 337,0 miljoonaa euroa. Liikevaihto muodostuu kokonaisuudessaan vuokraus-
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toiminnan tuotosta. Tulos ennen veroja oli 266,7 miljoonaa euroa. Tulokseen sisaltyy
126,2 miljoonan euron nettovoitto sijoituskiinteistjen kdypaan arvoon arvostamisesta
ja sijoituskiinteistéjen luovutusvoittoja ja -tappioita 2,5 miljoonaa euroa. Nettovuokra-
tuotto oli 216,0 miljoonaa euroa, joka on 64,1 % liikevaihdosta. Konserni raportoi luvut
kansainvalisen standardin, IFRS:n lukuina vuodesta 2014 alkaen. (Kojamo Oyj. Tilin-
paatostiedote 2017.)

Kojamon historiaan liittyy yhteiskunnallisen asumisen toimijan maine, silla aikanaan
asuntoja hankittiin osuuskunta-ajatuksella ensisijaisesti tyon perassa muuttaville tyonte-
kijoille. Naiden valtion tukemien Arava-rajoitusten alaisten kohteiden vuokraus hoide-
taan nykyaankin ARA:n, eli Asumisen Rahoitus- ja Kehittdmiskeskuksen ohjeiden mu-
kaan, mikéd kaytannossa tarkoittaa velvoitetta vuokrata asunto hakijalle, jolla on suurin
asunnon tarve. Rajoitusten alaisten kohteiden maara pienenee jatkuvasti kohteiden va-
pautuessa rajoituksista lainojen takaisinmaksun myotd. Néiden asuntojen vuokraus on
aiemmin vaikuttanut merkittavasti yrityskuvaan luoden siita yhteiskunnallisen toimijan,
vaikka rajoitusten alaisia kohteita on ollut jo pitkddn vahemman kuin vapaarahoitteisia
kohteita.

Vahvistaakseen markkinaehtoista yrityskuvaansa, yritys julkaisi vuonna 2014 Lumo-
palvelubrandin, jonka alla hoidetaan vapaarahoitteisten asuntojen vuokraus seka tuo-
daan asiakkaille asumiseen liittyvida uuden ajan palveluita. Vuoden 2015 lopussa yhti6
lisaksi toteutti suuren realisoinnin ja myi 8631 rajoitusten alaista asuntoa yhteiskunnal-
liselle toimijalle Y-séatiolle. Kaupan tavoitteena oli edelleen kirkastaa asuntosijoittami-
sen yrityskuvaa vapaarahoitteisten asuntojen omistajana. (Kojamo Oyj:n internet sivut.
Ajankohtaista 12.1.2016 VVO-konserni toteutti 8 631 ARA-vuokra-asunnon myynnin
Y-Asunnoille.) Téll& hetkell4 92 % asunnoista on Lumo-brandin alla. Kojamo on sah-
koisten palvelujen edelldkévija, ja kaikki mahdollinen asiakasilmoituksista vuokrasopi-
muksen allekirjoitukseen hoidetaan verkkopalvelujen kautta. Yhtio lanseerasi vuoden
2015 lokakuussa tiettavasti ensimméisena Suomessa Kotinyt.fi -verkkopalvelun, josta
asiakas voi itse valita ja vuokrata asunnon suoraan verkkokaupasta (Kojamon internet
sivut. Ajankohtaista 13.10.2015: Ensimmaiset asunnot jo vuokrattu tdndan lanseeratun

Lumo Kaotinyt.fi -palvelun kautta.)
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1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusmenetelmét

Tutkimuksen lahtokohtana on Kojamon pdivitetty strategia asuntosijoitusyhtiona. Yritys
on kokenut viimeisen muutaman vuoden aikana paljon suuria muutoksia, ja koko yri-
tyksen strategia on muuttunut merkittavasti siitd, millaiseksi yritykseksi yhtio aikanaan
luotiin. Toimintaa on kehitetty asiakastarpeiden ja — toiveiden muuttuessa, ja tdman
tutkimuksen tavoitteena on selvittad, voidaanko tuottoa lisata myyntihenkiléston tulos-
palkitsemisen avulla. Tutkimuksellisena varsinaisena teemana on tuottavuuden lisdami-
nen tulostavoitteiden avulla. Tuottavuuteen vaikuttaa merkittavasti tdmén hetken tilan-
ne, eli mit4 kaikkea asiakkaille yleensa tarjotaan talla hetkelld, mika tuottaa suoraa lisa-
arvoa yritykselle suhteessa panostukseen, esimerkiksi pidentdd asumisaikaa, miten pal-
jon toimintoja on automatisoitu, ja toisaalta mitka asiat ovat asiakkaalle merkitykselli-
simmaét hinta-arvo-mielikuvan syntymisessd. Yhtd merkittavda on henkiloston eri na-
kemykset asioiden térkeydestd yksilon tuottavuutta ja tyomotivaatiota tarkastellessa.
Tutkimustulosten ja tieteellisten teosten perusteella on tarkoitus selvittdd, voidaanko
myyntihenkildston tyodn tuottavuutta lisétd palkitsemisen avulla. Tutkimuksen pohjalta

luodaan suunnitelma tulospalkitsemisen jatkokehittamiselle.

Tutkimukselle asetetut tutkimuskysymykset ovat:
1. Mista yritys voi kehittdd henkilon tuottavuutta?
2. Mitka asiat lisadvat tuottavuutta tyontekijan nakékulmasta?

3. Millainen olisi asuntosijoitusyhtidlle toimiva tulospalkitsemisen konsepti?

Tutkimustoiminta voidaan yleisella tasolla jakaa teoreettiseen ja empiiriseen tutkimuk-
seen. Teoreettisessa osuudessa tutkimuskohdetta lahestytaan kirjallisuuden avulla. Em-
piirinen osuus puolestaan sisaltdd konkreettisia havaintoja tutkimuksen kohteesta. Tut-
kimus on kvantitatiivinen tutkimus, ja tiedonkeruumenetelmana ovat strukturoidut kyse-
lylomakkeet. Kvantitatiivisella eli maarélliselld tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta,
jossa kaytetaan tasmallisia ja tilastoitavia menetelmind. Kvantitatiivisen tutkimuksen
avulla selvitetddn lukumaarin liittyvid kysymyksid, ja sen vuoksi aineisto kerataén taval-
lisesti tutkimuslomakkeilla, joissa vastaajalle annetaan jo valmiiksi vastausvaihtoehdot.

Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla tuloksia kuvataan pédosin numeerisesti, jolloin voi-
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daan myos analysoida riippuvuuksia eri asioiden véilla. Kvantitatiivinen tutkimus sopii
nykytilanteen kartoittamiseen, mutta sen avulla ei pystyta yksildimaan esimerkiksi sita,
miten nykytilanteeseen on paadytty. (Heikkild 2014:8.) Tutkimusmenetelma vastaa ky-
symyksiin “kuinka moni”, “kuinka paljon”, “kuinka usein”, ja tutkimuksen avulla tulok-

sena ilmi6té voidaan kuvata numeerisesti. (Vilkka 2007:8.)

Tutkimusaineisto kerdtdan péaékaupunkiseudun myyntiyksikén tyontekijoilta, silld tut-
kimuksessa halutaan selvittda henkiloston nakemys siitd, mika heitd kannustaisi parem-
paan suoritukseen ja mitka asiat heille tuottavat lisdarvoa mm. tydsuhteen pituuteen,
tyossa viihtymiseen ja tydmotivaatioon. Kyselyn avulla selvitetddn liséksi henkilostén
ymmarrys ja kasitys tdmén hetken tulospalkitsemisen toteutumisesta sekd mielipide
palkitsemisjarjestelmén uudistamisesta. Tutkimuskysymyksistad osa on tarkoin struktu-
roituja ja osa avoimia. Tutkimusaineisto kasitelladn siten, ettd jokainen vastauslomake
puretaan, ja eri vaihtoehtojen sisélld vastatut vastaukset tilastoidaan, sekd avointen ky-
symysten vastaukset kerataan yhteen. Yhteenvetona saadaan tulokset siitd, kuinka pal-
jon tyontekija arvostaa eri motivointikeinoja ja mihin palkitsemisen osa-alueeseen pai-
nottuu suurin arvo isossa kuvassa. Tutkimuksen tiedonkeruun ohella nojaudutaan moti-
vaatioteorioihin sek& tuottavuuden, tavoitteiden asettamisen ja palkitsemisen teoriaan.

Teorian seké tutkimustulosten pohjalta esitetaan uusi tulospalkitsemisen konsepti.
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2. TUOTTAVUUS OSANA YRITYKSEN SUORITUSKYKYA

Tuottavuus on alun perin lahtdisin maataloudesta, mutta se on liitetty taloustieteeseen jo
1700 ja 1800 —luvuilla Adam Smithin ja David Ricardon tutkiessa tyon ja pd&doman
tuottavuutta. Tuottavuus on yrityksen tarkeimpia elinehtoja. Uusi-Rauvan (1997:16-17)
maadritelman mukaan tuottavuudella yleiskasitteend tarkoitetaan tarkasteltavan kohteen,
jarjestelman ja ajanjakson tuotosten ja niiden tuottamiseksi kdytettyjen panosten suhdet-
ta. Ndin ollen tuottavuutta voidaan parantaa joko tuotoksia lisdéamaéllg, jolloin samalla
panoksella saadaan aikaan enemmaén tai panoksia vahentdmalla, jolloin sama tuotot tuo-

tetaan pienemmalla panoksella.

Tuottavuus on kasitteend laaja ja tavallisesti sithen mielletaén resurssien kaytto ja varsi-
naisen tyon tuotoksen panokset eli tydvoima, materiaalit ja pd&doma sek& jarjestelmét.
Kokonaistuottavuus koostuu resurssien kdyton ja pdaoman tuottavuudesta. Tuottavuus
esitetadn tavallisesti rahana tai maarana. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001:252.) Tuotta-
vuutta voidaan tarkastella esimerkiksi Pritchardin (1995) mukaisesti kolmen eri nako-
kulman kautta:
1. Teknis-taloudellinen nakdkulma, jossa tuottavuus ajatellaan suorana tehokkuu-
den mittarina: tuotokset / panokset
2. Nakokulma, jossa tuottavuus on tehokkuuden ja vaikuttavuuden yhdistelma: tuo-
tokset / panokset + tuotokset / tavoitteet
3. Laajempana kokonaisuutena, jossa tuottavuuteen liitetddn kaikki ne toiminnot,

jotka parantavat organisaation toimintaa (Brax 2007:4.)

Kokonaistuottavuuden taydellinen maarittdminen ja laskeminen voi olla kaytdnndssa
ldhes mahdotonta, sill& seké tuotos-, ettd panos —puolella ilmenee erilaisia osatekijoit,

joilla on vaikutus kokonaisuuteen, mutta joita on mahdotonta huomioida laskennassa.
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Tuottavuus =

¥ Tuotannon tulokset (Tuotos / Output)

¥ Tuotantopanokset (Panos / Input)

Tuottavuutta voidaan tarkastella myos osatuottavuuden kautta, jolloin mitataan koko-
naistuotoksen ja yksittdisen panoksen suhdetta. Tyypillinen yksittdinen panos on esi-
merkiksi suoritetut tyd, pddoma, energia tai materiaali. Osatuottavuudella ei kuitenkaan
milloinkaan saada todenmukaista tulosta siihen, auttaako kyseinen osatuotoksen lisaa-
minen todellisuudessa lopulliseen kokonaistuottavuuteen. Esimerkiksi investointi uu-
teen ohjelmistoon lisd4 todennédkoisesti tydpanoksen ja tyon tuloksen suhdetta, mutta
lopullinen kokonaistuottavuus saattaa silti pysyd samana. Tuottavuutta voidaan mitata
suoraan ja vélillisesti. Suoralla mittauksella tarkoitetaan konkreettisesti tuottavuuden
mittaamista ja vélillisellda mittauksella jonkun sellaisen asian, niin sanotun apukohteen
mittaamista, jolla on yhteys tuottavuuteen. Tuottavuuden mittaristo ja tunnusluvut muo-

dostetaan tavallisesti osasuoritteiden avulla. (Uusi-Rauva 1997: 44 — 45.)

Osatuottavuus =

Yksittaisen panoksen méara ja laatu (input)

¥ Tuotannon kkonaistulokset (Tuotos)

Tuottavuuden kehittdminen edellyttdd ilmididen ja prosessien analysointia, ja mittaa-
mista selkeiden tavoitteita tukevien mittareiden avulla. European Agencyn vuonna 1958
julkaiseman maaritelman mukaan tuottavuus on se, mita yksilo saa aikaan materiaalilla,
paddomalla ja teknologialla. Tuottavuuden maaritelmén yhtend osana on tuolloin pidetty
liséksi yksilén henkilokohtaista asennetta. Numeroiden sijaan korostettiinkin sisdista

motivaatiot ja yksilon halua parantaa omaa suoritustaan sekd vaikuttaa positiivisesti
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vallitsevaan tilanteeseen riippumatta siitd, millainen tilanne todellisuudessa on, seka
usko siihen, ettd omalla toiminnallaan tilannetta voi parantaa. Tuottavuutta voidaan tar-
kastella my6s sen kautta, onko kéytettyjen panosten keskindinen suhde optimaalinen tai
onko panoksia kaytetty enemman kuin olisi tarvinnut. (Uusi-Rauva 1997: 13, 15-17,
20.) Tuottavuutta kannattaa kuitenkin aina tarkastella laajasti eri toimintojen kautta ja
mm. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2001: 277) mukaan tuottavuuden ldhtékohtana voidaan
nimenomaan pitda henkildston tydpanoksen, viihtyvyyden, osaamisen ja teknologian ja
laitteiden integraatiota. Lisaksi oleellinen osa tuottavuuden kehittdmisté on péivittdinen
esimiesty0 ja johtaminen siten, ettd kokonaisuus séilyy tehokkaana. Tuottavuutta voi-
daan kokonaisuutena tarkastella sen kautta, miten tehokkaasti yritys kykenee yhdisté-

maan eri panokset ja muodostamaan niiden avulla mahdollisimman hyvan tuotoksen.

Tuottavuuteen liitetddn myos késitteet tehokkuus (efficiency), laatu (quality), vaikutta-
vuus (effectiveness) ja kannattavuus (profitable). Tehokkuuden kautta mitataan sit,
miten hyvin asetetut tavoitteet saavutetaan, kannattavuus kuvaa tulojen ja menojen suh-
detta. Laatu puolestaan on merkittdva osa palveluprosessia, silla palvelun laadulla vai-
kutetaan kaikkiin edelld mainittuihin. Asiakasndkokulmasta tuottavuutta on vaikeata
arvioida samalla tavalla kuin organisaation tai johtamisen nékdkulmasta, mutta laadun
vaikutus on havaittavissa suoraan yrityksen tuotteiden ja palvelujen Kkautta.
Tuottavuuden ja laadun yhteys on vahva, ja tuottavuutta voidaankin usein parantaa
parantamalla laatua. Palvelutuotannossa asiakas on tyypillisesti osa palveluprosessia ja
on siten my6s luomassa prosessin  kulkua sek& palvelun arvonluontia yhdessa
organisaation kanssa. Gummessonin (1998) mukaan palvelun ja tuottavuuden yhteys
syntyy kolmesta osasta; asiakkaan osasta, palvelun tuottajan osasta seka asiakkaan ja
palvelutuottajan  yhteisestd osasta. Liséksi asiakkaiden vélinen keskindinen
kommunikointi vaikuttaa laatukokemukseen. Koska tuottavuus ja laatu syntyvét ja
kehittyvat asiakkaan ja yrityksen yhteistyon kautta, ei niitd kumpaakaan tule myoskaan
kehittdd mittaamalla vain toista puolta, vaan on otettava huomioon sek& asiakkaan etta
yrityksen nékokulma. (Brax 2007:21.)
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Henkildstotuottavuus koostuu henkilon tyokyvystd, osaamisesta sekd motivaatiosta.

Henkildstdtuottavuuden osa-alueita voidaan Auran Ahosen ja Hussin (2015: 5) mukaan

kuvata ndiden kolmen kautta, ja kehittamélla néitd kolmea voidaan myds lisata tyon ja

henkilon tuottavuutta. (Taulukko 1.) Henkiloston tuottavuuden ndkdkulmasta organisaa-

tion tarkeimmat keinot vaikuttavat tuottavuuteen ovat esimiestyd, johtaminen, toiminta-

kulttuuri, henkiloston osaaminen ja prosessien toimiuus. Naitd tekijoitd kehittaméalla

organisaatio voi kehittd4 kokonaistuottavuuttaan.

Taulukko 1. Henkilostétuottavuuden osa-alueet (mukaillen Aura ym. 2015:5)

TYOKYKY

— tekemisen perusta

— tehtdvaan sidottu, jol-
loin jokainen voi olla
tyokykyinen  jossakin
tehtévassa

— yksilon, tydyhteison ja
yhteiskunnan integraa-
tio

— tybkyvyn puute on lo-
pulta aina laaketieteel-

linen ilmid/ sairaus

OSAAMINEN
— koulujérjestelmén  toi-
mivuus, jatko-
opiskelumahdollisuudet
— tehtavadn liittyvan
osaamisen kehittdminen
— mukautuminen osaami-
sen muutostilanteissa
— o0saamisen tunne edel-
Iyttdd tunnetta hallin-
nasta ja vaikutusmah-

dollisuuksista

MOTIVAATIO

— motivoitunut henkil®
tekee tyon paremmin

— tyon tulos paranee

— sisdinen  motivaatio
koostuu tydn tuomasta
hyvasta olosta ja mer-
Kityksesté

— ulkoinen  motivaatio
muovautuu palkan ja
etujen pohjalta

— motivaatiolla on suuri
merKkitys tyohon sitou-

tumiselle
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2.1.1 Henkildstotuottavuuden laskeminen

Henkildstdtuottavuutta voidaan Auran mukaan (Aura ym. 2015: 5) kuvata henkil6sto-
tuottavuusindeksilld, joka lasketaan tyokyvyn, osaamisen ja motivaation tulona. Pienin
mahdollinen tulos on nolla ja suurin arvo on sata.

Henkildstotuottavuusindeksi (HTI) =

Tyokyky x Osaaminen x Motivaatio

Puolestaan tyon tuottavuus voidaan laskea seuraavasti:

Tyon tuottavuus =

Tuotannon maara

Tyontekijoiden maara

Myds Antikainen, Kujansuu ja Lonngvist (2006:22) korostavat osaamisen merkitysté ja
sitd, ettd yksilon osaaminen on Kriittinen menestystekija tuottavuuden nakékulmasta. He
ovat madritelleet tuottavuustekijéiden suhteen kolmeen osaan: panokset, tydprosessi ja
lopullinen tuotos. Panosten osuutta voidaan tarkastella sek& organisaatio- ettd yksilota-
solla. Henkilon patevyys ja osaaminen ovat tarkeitd ja niihin tulee kiinnittaa erityista
huomiota. Tyontekijoita tulisi kannustaa osaamisen kehittdmiseen ja kouluttautumiseen,
jotta heilld olisi valmiudet tyoskennella monipuolisesti eri tehtavissa. Liséksi keskidssé
ovat tyotyytyvaisyys ja tydmotivaatio ja hyvét tydskentelyolosuhteet, silla niill& on po-
sitiivinen vaikutus yksilon suoriutumiselle. Tuottavuuden negatiiviset vaikutukset ovat
useimmiten vain hetkellisia, esimerkiksi virhe tuotantoprosessin jossakin osassa, viive
tyonsuorittamisessa tai yksittdinen poissaolo. Kuitenkin tuottavuuden kartoittamisessa
on paljon hyotya, sill4 sen positiiviset vaikutukset puolestaan nakyvat pitkalle tulevai-

suudessa niin yleisessa tyohyvinvoinnissa kuin varsinaisessa tydsuorituksessakin, par-
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haimmillaan jopa uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa, sill& positiiviset vaikutukset

nakyvét eri toiminnoissa ja tyontekijaryhmissé ehedmpana kokonaisuutena.

Yhdistaméalld tuottavuustekijoitd muihin organisaation suorituskyvyn nakokulmiin on
mahdollista luoda ehdotuksia my6s suorituskyvyn mittaamiseksi. Suorituskyvyn
mittaamisessa on lopulta yksinkertaisuudessaan kyse menestystekijéiden mittaamisesta,
ja tuottavuus on olennainen osa kokonaisuutta. Toiminnan tulee olla jatkuvaa ja eri
osien tulee olla yhteensopivia seka hallittuja, esimerkiksi valmistustuotannossa polku
tilauksen kasittelystd, materiaalien valinnasta, kuvien ja ohjeiden noudattamisesta, ko-
netuotannosta ja mahdollisista viimeistelytoista tulee olla selked, ja lisdksi jokainen
osaprosessi sisaltdd tyovoimaa, jonka suoriutumisella on vaikutus kokonaisuuteen.
Tuottavuus ei siten ole pelkka tilastollinen suhdeluku, vaan sen avulla resurssit saadaan
kohdennettua paremmin ja hyddynnettyd tehokkaammin, mik& puolestaan liséa kasvu-
mahdollisuuksia. Tuottavuus edistdd myos innovatiivisuutta. (Antikainen, Kujansuu,
Lonngvist 2006:22.)



PANOKSET

Organisaatiotaso:
— standardit, rutiinit
ja toimintatavat

— tietojarjestelmat ja
automaation
hyddyntdminen

— verkostot

— ajankaytto

— tybympaéristo

— tyon tavoitteet

Henkilokohtainen taso:
— motivaatio
— ty6tyytyvaisyys
— omat
yhteistydverkostot
— henkinen ja
fyysinen

jaksaminen
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TYOPROSESSI

— tdiden
organisointi

— tehtéavien
jakaminen

— paatoksenteko

— yhteidtyo

— tiedon ja
0saamisen
jakaminen

— viivytykset

— mahdollisuus
vaikuttaa omaan

tyéhon

Taulukko 2. Tuottavuustekijoitd (Antikainen, Kujansuu, Lénnqvist 2006:22)

TUOTOS

— innovaatio
tuotekehitys

— laatu

— tehokas
ajankaytto

— asiakkaan
odotusten

tayttdminen

ja

— pitka lapéaisyaika
— virheelliset tuotteet
— ylituotanto

— laitehairiot

— tarpeeton materiaalin késittely

— myo6hdssé olevat tilaukset

Uusi-Rauvan (1997: 67-68) mukaan alhaisen tuottavuuden ilmentymid ovat mm.:
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— asiakkaiden reklamaatiot

— takuutoimenpiteet

— alhainen kapasiteetin kayttdaste (prosessit, laitteet, kuljetusvalineet)
— odotusajat

— ty6n tekeminen uudelleen

— energian tuhlaus

— korkeat laatukustannukset

— heikentynyt ilmapiiri

— runsaat poissaolot

— tyOtapaturmat

— henkilékunnan suuri vaihtuvuus

— vyleinen epéjérjestys

2.2 Palvelun tuottavuus

Palvelu on hyddykkeend ominaisuuksiltaan vaikeammin maéariteltdvissd kuin tuote.
Tuotettu palvelu voi olla erilainen joka kerta seké syntya eri tekijoiden, kuten tyonteki-
joiden ja asiakkaiden yhteistyond. Palvelutuotteen ominaisuudeksi voidaan katsoa myods
palvelun tarjoamisen ja kuluttamisen aika sek& paikka. Laatu voi olla haastavaa maari-
telld ja mitata, silla kaikki laatukokemukset riippuvat olennaisesti asiakkaan kokemuk-
sesta. Puhtaan palvelun tuottamiseen kuluvan hinnan laskeminen on nain ollen palvelun
tuottamisessa hankalampaa kuin esimerkiksi teollisuudessa, ja tdmé hankaloittaa myos
tuotoksen méaréan ja tuottavuuden mittaamista. Palvelualan tuottavuuden mittaamista
voisi kehittaa siten, ettd mitattaisiin suoraan tuotosta, tai vaihtoehtoisesti parannettaisiin
hintaindekseja. Kuitenkin palvelujen maérittely ja laadun mittaamisen hankaluus teke-
vét naidenkin mittareiden kehittdmisen melko haastavaksi. Yksi keino olisi tutkia tuot-
tavuuden korrelaatiota esimerkiksi tydhyvinvointiin tai asiakastyytyvaisyyteen. Tallgin
kuitenkin jokainen kokemus ja huomio ovat subjektiivisia, mik& osaltaan lisd4 tuotta-
vuuden kehityksen madrittelyn epdvarmuutta. Kokonaisuuden analysoinnissa tulisi hyo-

dyntad muita indikaattoreita mitattujen tuottavuuslukujen lisaksi. (PAM 2012: 22, 43.)
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Palvelun ja tuotteen laatu vaikuttaa myo6s tuottavuuteen mm. arvomielikuvan myoté,
silla laadukkaita palveluja ja tuotteita on helpompi myyda ja siten myds myyntiproses-
sin suorittamiseen tarvittavat resurssit vahenevat ja tulosta syntyy helpommin ja nope-
ammin. Laadukkaan tuotteen tai palvelun reklamaatioiden mé&aré on todennakdisesti
pienempi, jolloin virheita ei tule niin paljon, eikd niiden korjaamiseen mene aikaa tai
muita resursseja. Tallaisessa tilanteessa niin kutsutut laatukustannukset ovat pienemmét
ja tuotot puolestaan kasvavat. Palvelukokemuksessa on kyse asiakkaan odotusten téayt-
tdmisestd, mika tarkoittaa kaytdnnossa yksinkertaisimmillaan asiakastyytyvéisyydesta
huolehtimista. Uusi-Rauva madrittelee tuottavuuden lisaksi yrityksen olennaisiksi tavoi-
tetekijoiksi juuri asiakastyytyvaisyyden, laadun, toimitusajan ja varmuuden seka hyvén

ja joustavan tydympariston. (Uusi-Rauva 1997, 19.)

Myos Lecklin (2002:115) korostaa asiakastyytyvéisyyden ja myynnin sek& tuottavuu-
den yhteyttd niin yksittaisen tuotteen elinkaareen kuin koko yrityksen toimintaan liitty-
en. Asiakastyytyvaisyys lisdd myyntia ja sitd kautta vaikuttaa myds myynnin prosessin
ja yrityksen tuottavuuteen. Positiivinen asiakastyytyvaisyyden muutos lisdd hanen mu-
kaansa myyntid hieman viiveella, mutta merkittavasti. Kun tyytyvaisyys on korkea,
my06s myynti on korkea ja pdinvastoin tyytyvaisyyden laskiessa, myds myynti laskee
jyrkésti. Menestyksen edellytyksena on asiakaskeskeinen toiminta, ja tyytyvéinen asia-

kas on térkein tekija menestymiselle.

Yrityksille on tarjolla erilaisia tuottavuuden kehittdmisen ohjelmia ja projekteja, ja eri-
tyisen avoimesti tuottavuutta on késitelty ja arvioitu julkisen sektorin alalla, silla tuotta-
vuuden paranemisella haetaan suoraa kustannushyotya. Tyon tuottavuuden ja kokonais-
tuottavuuden mittauksia tehdaan suoritteiden kautta ja esimerkiksi julkisella sektorilla
erityisesti tietohallinto, koulutus-, sek& terveys- ja sosiaalipalvelut ovat sellaisia, joissa
tuotosten arvioinnin pohjana on suorite, kuten hoitojakso, oppilasmaaré tai hoitopaikan
hoitopaivien maara. Tehokkaammin tuotetuilla palveluilla pienennetd&n menoja ja var-
mistetaan kestéva rakenne myds nykypdivan tilanteessa, jossa véesto ik&éntyy. Julkisen
sektorin panoksia eli kustannuksia on melko helppo mitata, mutta haasteena ovat sel-
laisten tuotosten mittaaminen, joita ei voida mitata rahalla, sill& ne ovat joko ilmaisia tai

maksuilla katetaan vain osa kustannuksista. Palvelujen merkitys on kasvanut entisestaan
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ja palvelualan osuus suomen bruttokansantuotteesta on kasvanut, ja jo yli kaksi kolmas-
osaa BKT:n arvosta syntyy palveluissa. Palvelut jakautuvat seka yksityisiin etté julkisiin
palveluihin. Yksityiset palvelut kattavat kuitenkin lahes kolme neljésosaa kaikista pal-
veluista. Palvelualan kasvu on merkittava, silla kokonaisuudessaan BKT on kasvanut
vain muutaman prosentin saman ajan sisalla. Yksityisista palvelualoista suurimpia ovat
kauppa, liikenne, informaatio- ja viestinta-, seka Kiinteistdala. Kiinteistoala on suurim-
pien joukossa kiinteistdjen omistamisen perusteella. (Elinkeinoeldamén keskusliitto,
2016)

1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2016
=3 Alkutuotanto I Teolisuus [ Rakentaminen [ Jukiset palvelut B Yksityiset palvelut

Kuva 3. Suomen elinkeinorakenne (Elinkeinoeldman keskusliitto, 2016)
2.3 Ryhmaén tuottavuus

Tarkasteltaessa ryhman tehokkuutta ja tuottavuutta, tulee ryhma erottaa organisaatiosta,
mutta myos yksittaisestd tyontekijasta. Pritchard ja Watson ovat méaaritteet ryhmaén tuot-
tavuuden olevan ryhmaén tehokkuutta (efficiency) tai tuloksellisuutta (effectiveness) tai
niiden integraatiota. Tehokkuus on volyymimittari, joka ilmaistaan tuotoksen ja panok-
sen suhteen avulla, ja tuloksellisuus on aikaan saadun tuotoksen suhde asetettuun tavoit-
teeseen. Tavoiteasetannassa tulee huomioida, ettd tavoitteita ei voida pelkéstdan jakaa
yksiloille vaan ryhmaélle tarvitaan liséksi ryhmatasoiset mittarit. Pritchard ja Watson
ehdottivat, ettd ryhmalle tulisi rakentaa oma tuottavuusmittaristo seka palautejérjestel-
m4, jonka avulla méériteltdisiin tavoite ja sitd mittaavat mittarit seka seurattaisiin ryh-

man tuottavuutta mieluiten graafisesti. Toimintatapa olisi sama riippumatta siitd onko
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kyseessa pysyva tyoryhmé, suunnitteluryhma tai esimerkiksi projektinomainen kehitys-
ryhma. Kun ryhmalla on selkeéd yhteinen tavoite ja siihen kannustava yhteinen palkkio
niin suoritus paranee. Oleellista on, ettd pelkka yhteistyo ei lisdé tuottavuutta siina ta-

pauksessa, ettd yhteinen tehtdva tai tavoite puuttuu. (Vartiainen ym. 1998: 14-15.)

Ryhmén jasenet ovat riippuvaisia toisistaan, ja jasenten keskindinen riippuvuus vaihte-
lee erilaisten tehtdvien suorittamisessa. Kéytdnndssé tama tarkoittaa sitd suhdetta, kuin-
ka paljon ryhman yksittdisen jasenen suoriutuminen on riippuvainen toisten ryhman
jasenten panostukseen. Nijstad (2009: 4) jakaa riippuvuuden kahteen osaan: tehtavariip-
puvuuteen ja tulosriippuvuuteen. Tehtavériippuvaisuudella tarkoitetaan ryhmén jésenten
keskindistd riippuvaisuutta ja tulosriippuvaisuus puolestaan kuvaa sitd miten paljon
ryhmén yhdessé saavuttama tulos perustuu keskindiseen riippuvuuteen. Mitd suurempi
ryhman jasenten keskindinen riippuvuus on, sitd tarkedmpéad on ryhmén toiminnan te-
hokas johtaminen ja tyotehtavien organisointi. MyG6s ryhman koolla on merkitysta ryh-
man suoriutumisessa ja siind, miten motivoivana ryhman jasenet kokevat palkitsemisen
merkityksen. Ryhman koon yhteys suoriutumiseen tunnetaan Ringelmannin vaikutuk-
sena, niin sanottuna, sosiaalisena laiskotteluna, mika tarkoittaa, ettd mitd suurempi ryh-
man koko on, niin sitd heikompi on yksilon suoritus ryhméssé. Teorian kehittdja Max
Ringelmann teki 1800 — luvulla kokeen, jossa erisuuruiset ryhmét vetivat koyttd mah-
dollisimman lujaa. Kokeessa Ringelmann havaitsi, ettd ryhman suoritus erosi merkitta-
vasti yksiloiden yksittaisten suoritusten summasta ja yksild suoriutui ryhmdssé hei-
kommin kuin yksin. Vaikutus voimistui entisestddn ryhman koon kasvaessa. 1lmid on
havaittavissa erityisesti fyysisissa tehtavissa, mutta toisaalta vaikutus voi olla myos seu-
raus motivaation heikkenemisesta tai tyén koordinoinnin hankaloitumisesta, mitka si-
nalladan voivat johtua my6s muista syista kuin ryhméan koosta. (Nijstad 2009: 4, 176—
179.)

Uusi-Rauva (2006: 55-56) korostaa, ettd henkildston tyotahdin kiristamisella ei yleensa
saavuteta parasta tulosta, vaan tulos syntyy erilaisista uusista tavoista tehdd sama tyo.
Taman vuoksi tulisi suosia avointa ja oppivaa sekd innovatiivista tydskentelytapaa ja
kannustaa myos henkilosta siihen. Tydn tuottavuutta, laatua ja kannattavuutta voidaan

kehittad siirtdamalla palveluprosessin osia asiakkaan tehtévéksi silloin kun se on laadun
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puolesta mahdollista. Lisdksi asiakkaiden keskindisen vuorovaikutuksen lisddmiselld
voidaan mahdollisesti parantaa tuottavuutta. Vaikka palvelun tuottamiseen mielletdén ja
osaltaan my6s kuuluu luonnollisesti jokin ihmisen suorittama osa, voidaan silti moni
asia ratkaista teknisesti. Teknisia jarjestelmia kehittamalla lisatdan palvelun varmuutta,
vahennetddn virheitd ja parhaimmillaan nopeutetaan palvelutapahtumaa. Tuottavuutta
voidaan parantaa myos kehittdmalla erilaisia kumppanuussuhteita asiakkaiden ja sidos-
ryhmien kanssa. Kumppanuuteen perustuvat liikesuhteet ovat pysyvié ja parantavat yh-
dessa uuden kehittamistd, mika puolestaan saattaa mahdollistaa uusia oivalluksia ja niis-
t& syntyvié innovaatioita. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001: 276.) Hyvéana esimerkkind tek-
niikan ja vuorovaikutuksen lisddmisesta voidaan pitaa nykypaivén blogiyhteistyon, suo-
sittelujen ja niista palkitsemisen, jakamistalouden ja esimerkiksi majoitusalan, kuten

Airbnb — sovelluksen tuomat muutokset asiakaskayttaytymiseen.
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3. TYOMOTIVAATIO JA SITOUTUMINEN

Hyva tyosuoritus syntyy, kun tydntekija osaa ja haluaa suoriutua tehtavistdan hyvin, ja
organisaatio antaa siihen mahdollisuuden. Tyontekijalla tulee olla riittavét tiedot, ja or-
ganisaatio puolestaan luo onnistumisen edellytykset asettamalla riittavéan selkeét tavoit-
teet ja tarjoamalla hyvét tydvalineet. Hyvéaan tydsuoritukseen vaaditaan mahdollisuus,
halu ja kysy tehda oikeita asioita. Parhaimmillaan palkitseminen selkiyttaa tavoitteita,
luo tilanteita palautteen antamiselle ja lisad tiedonkulkua. (Rantamaki ym. 2006: 20-21,
Kuva 4.) Tarkastellessa Rantamé&en tydsuoritukseen vaikuttavia ndkdkulmia, voi todeta,
ettd ndma ja jo aiemmin esitetty Auran (Aura ym. 2015) henkiléstotuottavuuden osa-

alueet ovat hyvin samanlaiset keskenaan.

Mahdollisuus tehda
- selked tavoite, rooli, vastuu
- palaute toiminnasta
- riittdva tiedonkulku ja toimivat ihmissuhteet

- hyvéat tydvilineet /

Kyky tehda
- ammattitaito
- organisaatiokohtainen erityinen tietotaito

- vuorovaikutustaidot

Halu tehds N

- motivaatio

- valmius muutokseen ja kehittymiseen

- halu onnistua
-arvostuksen kokeminen

-rakentava palaute /

Kuva 4. Hyvan tyosuorituksen edellytykset (mukaillen Rantaméki ym. 2006:20)
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3.1 Motivaatioteoriat

Motivaatio voi olla siséisté tai ulkoista. Kun tyontekija kokee voivansa toteuttaa itsedén
ja osaamistaan omassa tyéssaan, han motivoituu omasta toiminnastaan ja tyon tulokses-
taan. Tata kutsutaan siséiseksi motivaatioksi. Tallgin tyontekija viihtyy ty6ssdan ja tyo-
panostus on huipussaan, sill4 han kokee saavansa toteuttaa ty6td ilman kontrollia. Siséi-
sesti motivoituneen henkilon tydsuoritus on hyva, eikd tekeminen ole kiinni saadusta
palautteesta tai tyostatuksesta. (Viitala 2004: 162.) Sisdistd motivaatiota lisdd my0os toi-
miva ja toista kunnioittava esimies-alaissuhde. (Vartiainen ym. 1998: 19). Ulkoinen
motivaatio syntyy jonkin vélillisen asian kautta, esimerkiksi tydsta saadun tunnustuksen
tai palkkion avulla. Tallin tyytyvéisyys ei tule toiminnasta tai tehtavésta itsestdin vaan
se syntyy siihen liittyvista ulkoisista seurauksista. Ulkoisen motivaation kokemukseen
liittyy usein pakote tydsta suoriutumiseen. Tama johtaa siihen, ettd tyodntekija kokee

joutuvansa ponnistelemaan palkkioiden eteen. (Viitala 2004:162.)

Viitalan (2004:162.) mukaan tyémotivaatiota lisadvat selked mitattava tavoite, joka on
tiedossa ja saavutettavissa, saanndéllinen tulosten arviointi, joka perustuu hyvaksyttyihin
kriteereihin sek& avoin palaute, joka kohdistuu toimintaan ja tuloksiin. Lisaksi suuri
merkitys on jatkuvalla, luotettavalla tuella ja kannustavalla palkkauksella, joka perustuu
suoritukseen tai tulokseen. Tyontekijalle motivaatiota lisdd myos itse tyo, joten johtami-
sen nakokulmasta jokaiselle kannattaisi pyrkida luomaan tyonkuva, joka on tarpeeksi
itsendinen, vaihteleva ja sisaltdd sopivasti haastetta ja tyotd aikaan ja tavoitteisiin suh-
teutettuna. Tutkittaessa ryhman toimintaa, havaittiin ryhmatyon tuottavuuden ja tulok-
sellisuuden lisaantyvan yhteisen tavoitteen ja padmaaran sekd monipuolisuuden kautta.
Kuitenkin ryhmaéssékin jokainen on yksild, ja jokaisella yksilolla on oma nakemys siité,
mikd hantd motivoi tai millaista palkitsemismuotoa han arvostaa. (Vartiainen ym.
1998:18-21.)

Johtamistyyli vaikuttaa motivaatioon. Sisdistd motivaatiota véhent& erityisesti kontrol-
loiva johtamistyyli. Huomioitavaa on, ettd esimerkiksi palkkiolla ja ns. maaraéamisellé
on erilainen vaikutus. Palkkio vahentad siséistd motivaatiota enemmaén kuin ns. késke-

minen, silla siihen liittyy vdhemman itsemaardédmisen mahdollisuutta. Merkittavaa on,
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ettd palkkioiden antaminen rahallisessa muodossa vahentdd siséistd motivaatioita
enemman kuin ei rahallinen palkkio. Mitd enemmaén palkkio vastaa haluttua saavutusta,
siirtyy motivointi sisaisestd ulkoiseen. Tyontekija ymmartda johdon ndkemykset ja oh-
jeistuksen joko kontrolloivana tai informoivana, ja on todettu, ettd tasalaatuinen kontrol-
loiva tapa vahentad sisdistd motivaatiota. N&in ollen mita enemmaén korostetaan sisdisen
motivoinnin keinoja, voidaan vaikuttaa tyontekijoiden kokeman sisdisen motivaation

maaraan. (Vartiainen ym. 1998:20.)

Motivaatioon liittyy olennaisesti my0ds késite sitoutuminen, eli tilanne jossa tyontekija
kokee tydyhteison ja yrityksen osaksi omaa elaméansa ja itsensa osaksi tydyhteisoa tai
yritysta. Sitoutunut tyontekija on valmis tekemaan yrityksen hyvéksi asioita, jotka ylit-
tavat hanen tyypilliset tydtehtavansa. Sitoutuneisuus nakyy lisdksi haluna sailyttaa jase-
nyys organisaatiossa. Sitoutumisen taustalla on aina sisédinen motivaatio, joten sitoutu-
nut tyontekijé on tyytyvdinen, tuottelias ja myds innovatiivinen verrattuna sitoutumat-
tomaan. Tama tekee siséisestd motivaatiosta yhden tarkeimmista tekijoista tyontekijén
suoritustason ja kehittamishalun yllapitdjana. Motivaatioon vaikuttaa myds tyontekijén
kokemus oikeudenmukaisuudesta (procedural justice), esimerkiksi palkkiojarjestelman
avoimuus ja suoritustason arviointi sekd erimielisyyksien kasittelytapa. Lisaksi suuri
merkitys on silla, ettd tyopaikalla kohdellaan jokaista kunnioittavasti ja ihmislaheisesti
(interactional justice). (Viitala 2004: 162.)

Tuottavuuden lisd&misen keinoihin liittyy olennaisesti henkilén motivaation lisaédminen
ja sité kautta hanen tuottaman tydsuoritteen paraneminen. Seuraavassa on esitelty yksi-

tyiskohtaisemmin tunnetuimmat motivaatioteoriat.
3.1.1 Tasapainoteoria eli oikeudenmukaisuusteoria

Tasapainoteoria eli oikeudenmukaisuusteoria (Equity Theory) perustuu yksilon tapaan
arvioida oman tyopanoksen ja lopputuloksen valisté tasapainoa. Teorian kehitti John
Stacey Adams vuonna 1965. Teorian mukaan ihminen hakee toiminnalla oikeudenmu-
kaisuutta ja vertailee omaa panos/tuotos -suhdetta muiden ihmisten vastaavaan suhtee-

seen. Tyontekija vertailee siis omaa ja muiden kokemuksen ja yrittdmisen suhdetta saa-
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tuun vastikkeeseen, joka muodostuu tavallisesti palkasta ja muista taloudellisista hyo-
dyistd, mutta my0s asemasta ja arvostuksesta. (Viitala 2004, 159.) Olennaista on, etta
epatasapainoa kokeva tyontekija tavoittelee tasapainotilannetta pyrkimélla tasapainot-

tamaan tilanteen seuraavin keinoin:

=

sovittamalla tydpanoksensa joko lisadmalla tai vahentamaélla tyon tekemista

2. sovittamalla palkkion heikentamalla laatua ja tekemaéll& lisaé sitd mista saa palk-
kion

3. vadristamalla havaintoja omasta tyoskentelysté ja itsestd, esimerkiksi kokemalla
tyoskentelevénsa muita enemman

4. vadristamalla havaintoja muiden tyonteosta, esimerkiksi kokemalla, ettd tyoka-
veri ei olekaan niin hyvé kuin ensin oli ajatellut

5. vaihtamalla vertausryhmaé, esimerkiksi vertaamalla omaa saavutusta kollegan ja
omaan perheenjasenen saavutukseen

6. vaihtamalla tyopaikkaa (Robbins 2000: 169 -171; Viitala 2004: 159)

3.1.2 Tavoiteteoria

Edwin Locke loi tavoiteteorian (Goal setting theory) vuonna 1968. Hanen mukaansa
motivaatio syntyy selkeistd tavoitteista ja selkeadsta saannollisestd palautteesta. Tydsken-
tely selkeédéa tavoitetta kohti lisaa suoritusta ja sitoutumista tyéhon. Teorian mukaan ta-
voitteet ovat motivaation suurin ldhde ja siten haastavat padmaarat motivoivat helppoja
paamaaria paremmin. YKksilon itse asettamat tavoitteet kannustavat hyvaan suoritukseen
ja lisddvat sitoutumista tydn tekemiseen. Teoriaa hyddynnetaén laajalti erityisesti tavoi-
tejohtamisessa. Locken (Robbins 2000: 166 — 167) mukaan tavoitteiden asettamisessa

tulee ottaa huomioon viisi paaperiaatetta:

1. Selkeys (clarity): Selkeat tavoitteet ovat mitattavia, yksiselitteisesti tulkittavia ja
kéaytannollisida. Kun tavoite on selked, tdsmallinen ja aika rajattu, tyontekijan on

helpompi tietdd mitd hanelti odotetaan ja misté palkitaan.
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2. Haastavuus (challenge): Haastavuus on yksi tarkeimmistd motivoivan tavoitteen
tekijoista, silla tyontekija on usein motivoitunut omasta tuloksestaan ja arvioi
erilaisia tehtdvid sen mukaan, saako han niista itse saavuttamisen iloa. Tehtava
ei kuitenkaan saa olla lilan haastava, vaan sen tulee olla realistisesti saavutetta-
vissa.

3. Sitoutuminen (commitment): Tydntekija sitoutuu tavoitteisiin tiiviimmin silloin
kun han saa olla mukana médrittelemdssa niitd. Tavoitteiden suunnittelussa tulisi
osallistaa henkilostéa paremman sitoutumisen aikaansaamiseksi. Sitoutumisen
aste vaikuttaa suoraan asenteeseen ja motivaatioon, eli siihen miten tarkeina
tyontekija pitaa asetettuja tavoitteita.

4. Palaute (feedback): Tavoitteiden lisdksi palaute on erittdin tarkeéatd, silla se tar-
joaa mahdollisuuden selvittdd odotukset, maérittaa vaikeustaso sekd saada tun-
nustusta omasta tyosta. Johtamisen nakokulmasta on tarkeatd asettaa vélitavoit-
teita ja palautekeskusteluja, jotta yksilo voi seurata omaa suoritustaan tydskente-
lyn aikana.

5. Monimutkaisuus (task complexity): Tavoitteita on hyvé arvioida ja varmistaa,
ettei monimutkaisen tyon tavoitteista tule liian vaikeasti saavutettavaa. Tyonte-
kijélle tulee antaa aikaa oppia ja parantaa omaa suoritustaan. Myos tavoitteisiin
tutustuminen on tarkeétd. Liian monimutkainen tehtdva voi vaikuttaa negatiivi-
sesti motivaatioon silloin kun tyontekijalla on paljon opittavaa tai suoritukseen
kohdistuu painetta. (Robbins 2000: 166 -167.)

3.1.3 Odotusarvoteoria

Victor Vroomin odotusarvoteoria (Expectancy theory), vuodelta 1965, korostaa palkit-
semisen merkitystd. VVroomin teoria on yksi kdytetyimmistd motivaatioteorioista, erityi-
sesti yritysten palkkiojarjestelman suunnitteluissa. Teorian mukaan yksilé motivoituu,
kun héan kokee pystyvansa haluttuun suoritukseen, uskoo saavansa suorituksesta palkki-
on ja pitaa palkkiota houkuttelevana. Odotusarvoteoriaan liittyy olennaisesti kolme toi-
mintaa ohjaavaa osa-aluetta, jotka ovat odotukset (expectancy), vélineellisyys (instru-

mentality) ja houkuttelevuus (valence). Teorian mukaan ihmisten motivaatio on tietois-
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ta ja jarkiperusteista ja sen voimakkuus riippuu suorituksesta saatavan hyodyn ja palk-
kion houkuttelevuudesta. Néin ollen tyontekij& motivoituu tekemadn korkeatasoisen
tyosuorituksen silloin kun yrittdmisesta seuraa onnistunut suoritus ja siitd saa houkutte-
levan palkkion kuten bonuksen, tunnustuksen tai ylennyksen tai vaihtoehtoisesti saavu-
tus tyydyttaa tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet. (Friedman, Cox & Maher 2008: 5.)

Odotusarvoteorian mukaisesti ihminen toimii omien, yksil6llisten pystyvyysuskomus-
tensa ja arvostustensa pohjalta. Tdma auttaa ymmartdmaan, miksi joku tekee tydssééan
vain minimaéran, sill jotta henkilé on motivoitunut, tulee h&dnen uskoa omiin kykyihin-
s& ja vaikutusvoimaansa. Jos h&n ei usko voivansa parantaa tyosuoritustaan, ei han
myoskaan ponnistele sen eteen. Tyontekijan tulee olla tarpeeksi luottavainen omiin ky-
kyihinsa ja uskoa onnistumiseensa ennen kuin hén voi motivoitua parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Sama patee palkkioihin, silla mikali tyontekija ei koe saavansa lisaponnis-
teluista houkuttelevaa palkkiota, ei hdn myodsk&én lisdd suoritustaan. Johtamisen néko-
kulmasta tulisi luoda tilanne, jossa tyontekijélld on usko siihen, etté tavoite on mahdol-
lista saavuttaa, hén on tyytyvéinen tavoitteen arvoon ja merkitykseen seké uskou siihen,
etta lisaponnistelu tuottaa palkkion. Palkkion ei tule olla saavutettavissa liian helposti,
mutta ei myoskaan liian vaikeasti, sill4 odotusarvo pohjautuu juuri tdhan. Jos saatava
palkkio ei ole realistisesti tavoitettavissa tai tyontekija ei néde sille arvoa, vahentaa se
motivaatiota. Jokainen tydntekija kokee palkkion eri tavalla; jollekin saatu arvostus on
houkuttelevampaa kuin taloudellinen palkkio. (Robbins 2000: 171 - 173; Viitala 2004:
158 — 159)

3.2 Palkitsemisen reflektioteoria

Henk Thierry kehitti palkitsemisen reflektioteorian, joka kasittelee palkitsemisen merki-
tysta ihmisille ja arvioi miten palkitseminen vaikuttaa yksildiden tydssa suoriutumiseen.
Mallin oletus on, ett4 palkitsemisjarjestelmén rakenne, suunnittelutapa, yhteys strategi-
aan seké tieto palkitsemisjarjestelmésta vaikuttavat yksilon kokemaan merkitykseen ja
siten my6s motivaatioon, tydsuoritukseen sekd yleiseen tyytyvaisyyteen. Yksilon per-

soonallisuus, ika ja sukupuoli vaikuttavat kokemukseen. Thierryn laajennetun teoria-
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mallin mukaan merkityksen kokemiseen vaikuttaa lisdksi tyon vaatimukset, ryhman
ominaisuudet seka tydyhteison toiminta ja paivittaisjohtaminen. My6s organisaation
ominaisuudet, ympariston tai yhteiskunnan arvot ja tydémarkkinatilanne voivat Thierryn
mukaan vaikuttaa merkitykseen epésuorasti. Palkitsemisjarjestelman rakenne ja sovel-
taminen sek& esimiesty6 ja johtaminen vaikuttavat mallin mukaan siihen, miten merki-
tyksellisena tyontekija kokee palkitsemisen. Mita informatiivisempi palkitsemisjarjes-
telma on, sitd suurempi sen merkitys on tyontekijalle ja hénen tyokayttaytymiselle.
(Hulkko, Hakonen, Hakonen, Palva 2002: 23)



37

4., SUORITUKSESTA PALKITSEMINEN

Palkitseminen on organisaation yksi johtamisvéline, jonka avulla strategiset padmaaréat
konkretisoidaan ja muutetaan kdytannon tavoitteiksi. Palkitsemisen perusteiden avulla
tyontekijalle kerrotaan mitd haneltd odotetaan. Palkitsemista voidaan kuvata psykologi-
sena vaihtosuhteena, jossa tyontekija antaa tyopanoksensa yritykselle ja saa siita vastik-
keeksi palkkaa, palkkiota tai muuta etuutta, palautetta tai esimerkiksi mahdollisuuden
itsensé kehittdmiseen. Kun suhde on kunnossa, on tyontekija valmis antamaan tdyden
tyopanoksensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen kannalta merkityksellisintd on
se, miten paljon tyontekija on valmis ponnistelemaan saavuttaakseen tavoitteensa ja
mihin han energiansa suuntaa. Talldin voidaan pohtia niité asioita, mitka saavat tyonte-
kijan motivoitumaan ja tydskentelemé&an juuri tdmén organisaation tavoitteiden toteut-
tamiseksi. (Rantamaki ym. 2006: 16.)

Palkitseminen toimii tyontekijalle myds suoraan oman suoriutumisen peilina, jota kat-
soessaan hén saa palautetta omasta tyostdan. Mita informatiivisempi palkitsemisjérjes-
telma on, sitd suurempi merkitys silla on tyontekijan kayttaytymiseen. Kojamolla tulos-
palkitseminen on téalla hetkellad toteutettu palkkiona, joka maksetaan kerran vuodessa.
Vuosipalkkion motivointivaikutusta on olennaista analysoida, silla esimerkiksi Vartiai-
sen (1998:21) mukaan on tarkedtd pohtia, onko tyontekijan kannattavaa ponnistella ko-
ko vuosi palkkion eteen silloin, jos tulospalkkiojérjestelman motivointi pohjautuu palk-
kion odotukselle motivaatiota. Tulospalkitseminen itsessdén on tehokas keino konkreti-
soida tavoitteet ja varmistaa, ettd se mistd halutaan palautetta antaa, tulee varmasti teh-
tyd. Tulospalkitsemisjérjestelmé kuvastaa k&ytdnndssé yrityksen arvoja ja tavoitteita
seka edistdd niiden saavuttamista, joten palkitsemisjarjestelma tulee olla osa organisaa-

tiokulttuuria, ja hyodyttaa seka tyontekijaa etté yritysta.

Rantaméen (2006:16) mukaan palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu nelja osa-aluetta:
ty6 ja tapa toimia, kasvu ja kehittyminen, henkilostéedut seka rahallinen palkitseminen.
Tapa toimia siséltada tyoskentelyldhtékohdat, esimiestydn tason ja tyon sisallon. Organi-

saation tapa toimia voidaan kokea palkitsevaksi silloin kun tyontekija kokee arvostusta,
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luottamusta ja turvallisuuden tunnetta tydssadén. Henkil0st6a arvostava johto sek& moti-
voiva ja reilu esimies ovat tarkedssa asemassa motivaation luomisessa. Kasvun ja kehit-
tymisen osa-alue sisdltdd tyontekijdn osaamisen kehittdmistd ja tyouraa tukevat asiat,
kaytanndssa mahdollisuudet rikastuttaa omaa osaamistaan seké tyotehtavidan. Henkilos-
toeduiksi luetaan usein erilaiset rahalliset etuudet, kuten tydsuhdekannykkd, lounassete-
lit ja liikuntapassi, mutta henkilOstoetuja ovat lisaksi hyvat tydskentelyolosuhteet, kuten
oma ty6huone, toimivat tyovalineet, erilaiset tyOpaikalta lainattavat tai vuokrattavat
tarvikkeet sekd yhteistydkumppanien etuudet. Henkildstéetujen avulla organisaatio ker-
too, ettd henkilOstosta valitetddn ihmising, eikd pelkéstaén tyoresursseina. Hyvin toimi-
vat henkilostoedut lisdavat tyo- ja yksityiselaman integraatiota. Rahallisen palkitsemi-
sen perinteiset tavat ovat peruspalkka, tulospalkkio, optiot ja erilaiset aloite- tai voitto-
palkkiot. (Rantamaki ym. 2006: 16-18.)

+ Palautteen saaminen

* Kehittymismahdollisuudet
* Arvostus

» Koulutus
* Tyon sisilto

~ Peruspalkka Tulospalkka

Aloite- ja
erikoispalkkiot

+ Tydsuhteen pysyvyys
+ Tybajan jarjestelyt

* Mahdollisuus
osallistua ja
vaikuttaa asioihin

Kuva 5. Palkka ja kannustimet palkitsemisessa (mukaillen Vartiainen ym.
1998:39)

Palkitsemisen tulee tukea organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista, ja sen

tulee sopia yhteen organisaation johtamisjarjestelmén sek& organisaatiorakenteen kans-
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sa. Olennaista on madritelld palkitsemisstrategia, josta selvidd, miten palkitsemisella
halutaan tukea organisaation strategian toteutumista. Palkitsemisstrategia kuvaa milla
toimenpiteilld tavoitteet saavutetaan ja mitké& ovat palkitsemistavat seké niiden tarkoi-
tukset Jokaisella palkitsemistavalla tulisi olla mietitty ja perusteltu syy siihen, miksi se
on valittu. Palkitsemisen kokonaisuudessa tulee sovittaa yhteen tyOnantajan kannalta
keskeiset, ja tyontekijan kannalta tarkeéat asiat. (Rantamaki ym. 2006:18-19.) Palkitse-
misen kokonaisuus voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen: peruspalkka, tulospalkka,
edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Palkitsemisella on ollut oma trendikehityksensa
ja muutamia vuosia sitten yritykset houkuttelivat uusia ja kannustivat vanhoja tyonteki-
joita parempiin suorituksiin tuomalla esiin mit4 erikoisimpia palkitsemistapoja, kuten
antamalla parhaalle suoriutujalle auto kéayttéon viikoksi, hankkimalla yhteinen virvo-
keautomaatti kahvitilaan tai biljardipoyté tai innovaatiohuone keskelle toimistoa. Nyky-
aan panostetaan enemmaén perusasioihin, kuten kattavaan tyoterveyshuoltoon, etétyo-
mahdollisuuksiin, joustaviin tyoaikoihin ja litkunnan tukemiseen. (Rantaméki ym.
2006:27.) Trendeista riippumatta olennaista on, ettd palkitseminen on oikeudenmukaista

ja palkitsemisen kriteerit tulee olla selkeét ennen kuin palkkioita jaetaan.
4.1 Palkitsemisjérjestelmén vaikutukset

Ryhmén toimintaan ja tuloksellisuuteen vaikuttavat monet eri tekijat, mutta palkitsemi-
sella on ratkaiseva rooli suoriutumisessa. Olennaista on huomioida, etta tiimitoiminta ei
ole itsessaan tarkoitus, vaan se on tydskentelytapa yhteisten tavoitteiden saavuttamisek-
si, ja silla haetaan kasvua yrityksen kilpailukykyyn. Wageman havaitsi vuosina 1995 ja
1997 toteutetuissa kokeellisissa tutkimuksissa, ettd kun ryhmalle luotiin selked tavoite ja
yhteinen paamaara, seka siihen liittyva yhteinen palkkio, suoritus parani. Olennaista oli,
ettd palkkio oli yhteinen. Sen sijaan pelkka yhteistyohon kannustava palkkiojarjestelma
ei lisdnnyt yhteisty6td, mikali yhteinen tehtdva puuttui. Mikali palkkio puuttui, mutta
yhteinen tehtdvé oli olemassa, yhteisty0 pysyi hyvélla tasolla. Nain ollen keskeista on
yhteisen tavoitteen luominen, mika lisda ryhman sisdisté yhteistyotd, mutta sen liséksi
tulee maarittdd oikeanlainen palkitsemisen malli. Tyontekij& toimii usein arvioiden ja
vertailee suorituksesta saamaansa hyotya ja siihen kuluvaa aikaa ja ponnistelua, ja pyr-

kii valitsemaan itselleen optimaalisen suoritustason, joka maksimoi hdanen oman koko-
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naishyotynsd. Tamén vuoksi suoritustasoa ei kannata nostaa liian korkealle, silld se joh-
taa rajahyddyn, eli panostuksista saatavan lisdtuloksen, vahenemiseen. (Vartiainen ym.
1998: 19, 22.)

Taloudellisilla kannustimilla on vain rajattu merkitys suorituksen parantamiseen. Riitta-
va peruspalkka pitaa ylla tyotyytyvéaisyyttéd ja varmistaa tyontekijan vakaan toiminnan,
mutta pelkéstaan taloudellinen kannustaminen ei riitd uuden kehittdmiseen tai tyytyvéi-
syyden lisadmiseen. Néin liiallinen, erityisesti, taloudellisten kannustimien kéyttd saat-
taa jopa tukahduttaa sisdistd motivaatiota ja siten alentaa tyGtyytyvéisyytta ja suoriutu-
mista, vaikka johtamisessa saatetaan yleisesti ajatella toisin péin. Suoritusmotivaatio
riippuu yksilollisista tarpeista seka siitd, miten tilanteen kokonaisuus nahdaén. Palkit-
semisjarjestelman vaikutuksia voidaan tarkastella sekd organisaatio, etta tyontekijatasol-
la. (Vartiainen ym. 1998: 18, 21.)

Organisaatiotasolla tarkastelu keskittyy henkilon sitouttamiseen, silld sitoutuminen tyo-
hon lisdd motivaatiota ja siten myos tulosta. Organisaatiotasolla palkitsemisjarjestelmél-
l& vaikutetaan osaltaan yrityksen tyonantajakuvan houkuttelevuuteen, tydsuhteiden pi-
tuuksiin seka yleisen tydsuorituksen paranemiseen virheiden véhentyessa ja tuottavuu-
den parantuessa. Myods organisaation toimintojen kehittyminen ja osaamisen kehittami-
nen ja uralla eteneminen ovat olennaisessa roolissa. Henkilotasolla tarkastelun keskios-
sé& on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Tavoitteiden saavuttaminen koostuu par-
haimmillaan tyontekijan mahdollisuudesta toteuttaa itsedan. Sit4 kautta sisdinen moti-
vaatio tyota kohtaan kasvaa ja omien taitojen yllapitdminen ja osaamisen kehittyminen
tukevat samalla myds organisaatiotason palkitsemisjarjestelméan perustaa. Saatu tunnus-
tus omista saavutuksista puolestaan lisé4 jalleen tyontuottavuutta ja motivaatiota. Hen-
kilokohtaisella tasolla palkitsemisjarjestelmalla on lisaksi merkittdva vaikutus yksilon
sosiaalisen aseman yllapitdmisesséd seké tulevaisuuden turvaamisessa. (Vartiainen ym.
1998: 18, 21-22.)
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PALKITSEMISJARJESTELMAN
VAIKUTUKSET

Tyidntekijitaso: Henkilikohtaisten
tavoitteiden saavuttaminen

Organisaatiotaso: tydontekijin
sitoutuminen

Itsensi toteuttaminen
Hakeutuminen yritykseen / . -
tyénantajakuva it f a:.lsyys.:,
. . . . Korkea motivaatio
Sitoutuminen ja pysyminen .
organisaatiossa Sosiaalinen turva

Tuottavuuden paraneminen Sosiaalinen riippumattomuus

Korkea tydmotivaatio Tunnustus saavutuksista ja tydsta

Kehittymisvalmius Taloudellinen vakaus
Vihemmain virheiti Elintaso
Eléketurva

/ /

Kuva 6. Palkitsemisjarjestelmén vaikutukset (mukaillen Vartiainen ym. 1998:22)

Hulkko (ym. 2002: 95) korostaa henkildston osallistamista palkitsemisen kehittamiseen,
ja kannustaa my0s esimiehid arvioimaan Kriittisesti tulospalkitsemisen periaatteita mm.
erilaisten kriittisten kysymysten avulla. Han puoltaa myds kehitystyéryhman perusta-
mista, silld organisaation kattava edustus kehitystyéhdn on lopulta kaikkien etu niin
sitouttamisen kuin jalkauttamisenkin ndkdkulmasta. Hulkon (Hulkko ym. 2002: 105)
esimerkkitapauksessa erééssa yrityksessé osallistetaan koko henkildsté kerran vuodessa
palkitsemisjarjestelmén periaatteiden valitsemiseen. Henkildston ja johdon ajatukset
kootaan yhteen, analysoidaan konsultin kanssa ja niiden pohjalta laaditaan vuosittainen
tulospalkkiojérjestelméa. Talla tavalla yrityksen visio, arvot ja strategia konkretisoituvat
henkilostolle entistd paremmin. Tehokkaasti suunnittelemalla tydskentely saadaan vie-

tya loppuun saakka jopa yhdessé péivassa.
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4.2 Yksilon ja tiimin palkitseminen

Ryhmaéorganisaatiolle on luontaista, ettd palkittavien henkildiden maara kasvaa. Kes-
keinen kysymys on, ettd miten ja milloin on johtamisen nakdkulmasta tuloksekkaina
palkita yksilo ja milloin tiimi tai koko ryhma. Mikéli suoritus palkitaan ainoastaan ryh-
man suoriutumisen ndkokulmasta, on riskind se, ettd tehokkaimmat tyontekijat kokevat
saavansa liian vahan vastinetta tyopanokselleen, mika johtaa helposti mm. tuottavuuden
laskuun tydntekijan sopeuttaessa tyopanosta kokemaansa palkkion arvoon. Tiimityos-
kentely vaatii avointa yhteisty6td, ja ennen pitkda on mahdollista, ettd yhteistyon vaati-
mukset aiheuttavat ristiriidan, jossa haluttu toimintatapa ja palkitsemisjarjestelman arvi-
ointikriteerit seka ydinviesti ovat kesken&én ristiriidassa. Osalle ryhman jésenista tama
nayttaytyy siten, ettd tyontekija kokee olevansa aliarvostettu ja osalle puolestaan siten,
ettd vain yksi tyontekija palkittiin, vaikka koko tiimi teki toitd. Taman vuoksi siirrytta-
essé yksilopohjaisesta tydskentelysta tiimityoskentelyyn, tulisi yksilosuoriutumisen tyo-
t& ohjaavia kannustimia yksilokeskeisia palkitsemisjarjestelmia karsia rohkeasti. (Varti-
ainen ym. 1998: 23-24.)

Ryhma& voidaan palkita tehokkaimmin palkitsemalla koko ryhman jasenet henkilokoh-
taisesti, tai jattdamalla palkkio ryhman kayttoon. Siirryttdessa ryhmékohtaiseen palkit-
semiseen ovat avaintekijoitd selkeiden, organisaation strategiaa tukevien tavoitteiden
asettaminen, tyontekijoiden osallistaminen seka selvasti méaritetyt ryhmat. Varsinaiseen
kehittamistyohon tulisi liittd4 vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
1. Ratkaisu, joka motivoi, mutta ei luo kilpailua ryhmén sisalla tai ryhmien vélilla
2. Ryhman suoritustason maksimointi ilman ettd kokonaisuus kérsii
3. Paatos siita, ettd onko muuttuva, suositukseen perustuva palkanosa suunnan
osoittaja vai onko sen tarkoitus ohjata ja muokata suoraan tyontekijan kayttay-
tymisté

4. Muuttuvan palkanosan mittareiden méaarittdminen (Vartiainen ym. 1998: 24.)
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Taulukko 1. Palkanosien yhteys palkitsemisen perusteisiin ja palkkatapoihin
(mukaillen Vartiainen ym. 1998: 42)

Palkanosa Peruste pal- Kriteeriesimesimerkkeja | Palkitsemisen esimerkkeja
kitsemiselle

Kiinted palkanosa 1: Tyon vaati- osaaminen Aikaan sidotun palkan ty6-

tydnkuvakohtainen vuus ja eri- vastuu kohtainen osuus, suorituspal-

(esim. Hay-luokitus) tyisosaami- kuormitus kan kiinte& osuus
sen tarve tyoskentelyolosuhteet

Kiinte& palkanosa 2: Henkilon Y hteistyokyky Aikaan sidotun (kuukausi-

henkilékohtainen pal- | osaaminen, osaaminen, kehittyminen, palkka) henkilékohtainen

kanosa koulutus, tuottavuus, joustavuus, tehtavanlisa, patevyyslisa,
tyOsta suoriu- | monitaiturisuus, ihmissuh- | osaamiseen perustuva lisa.
tuminen de- ja kommunikointitaidot

Muuttuva palkanosa 1: | Tyotulos Suorituksen standarditaso Urakkapalkka, palkkiopalkan

tyontekijén tyosuori- tyoméaara esim. urakkaan liittyva muuttuva osa, provisio

tukseen ja tulokseen tavoite, myyntiméaara

perustuva muuttuva

o0sa

Muuttuva palkanosa 2: | Koko organi- | Asiakastyytyvaisyys, laatu, | Tulospalkkio, voittopalkkio

taydentavat lisat saation, tu- aikatauluissa pysyminen, tyontekijalle, voittopalkkio
losyksikon ja | kustannussaastot, toimin- henkildstolle (tiimin oma
ryhman tulos | nan ja yksildiden osaami- virkistysrahasto), erikoispalk-
ja tyosuoritus | sen kehittyminen, yrityksen | Kio, tiimipalkkio, projekti-

tulos ja voitto palkkio

Kiintealla peruspalkitsemisella tarkoitetaan kerran tai kaksi kertaa kuussa maksettavaa
palkkaa, joka perustuu kiintedan aikapalkkaan, tulos- tai provisiopalkkaan tai urakka-
palkkaan. Peruspalkkaus luo perustan, jonka péalle rakennetaan yrityksen palkitsemisen
kokonaisuus. Peruspalkkausta tdydentavid palkisemisen tapoja ovat tavoitepalkkiot,
voittopalkkiot ja voitonjakopalkkiot sekd omistamiseen liittyvat jarjestelyt. Tavoitteiden
saavuttamiseen liittyvat palkitseminen on tehokkain paivittdisen johtamisen tyovaline.
Yrityksen tulokseen sidotut tulospalkkiot tai voitonjakoerat ovat tavallisesti kerran vuo-
dessa maksettavia palkkioita, Koko henkildstolle maksettu palkkio viestii, ettd saavutet-
tu tulos on tehty yhdessa ja talla on positiivinen vaikutus yrityskulttuuriin. Kolmantena
tdydentdvéana palkitsemisen tapana ovat erilaiset omistamiseen liittyvat jarjestelyt, kuten
osakkeet ja optiot. Niiden tarkoitus on sitouttaa tyontekijat organisaatioon ja sen tavoit-
teisiin pitkalla tahtaimelld. (Rantamaki ym. 2006: 91-92.)
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Tulosperusteinen palkkio
Ryhmikohtainen osuus: ryhméan tulos,

toiminnan laadun kehittyminen (max 10%)

Henkil6 ja ryhméperusteinen

palkanosa

Ty6nkuvaan perustuva
palkanosa

Kuva 7.  Henkil6- ja ryhméperusteinen palkitseminen lis&a tyontekijan osaamisen

Henkilokohtainen osuus; myyntitulos,
monitaitoisuuden/ osaamisen kehittiminen,
tiimityoskentely (max 15%)

kehittdmistd (mukaillen Vartiainen ym. 1998:49)

Tyontekijan oma-aloitteisuutta ja osaamisen kehittdmistd voidaan tukea henkil6- ja
ryhmaperusteisella tulospalkitsemisella. Muuttuvan palkanosan jakaminen henkilo- ja
ryhmaperusteiseksi mahdollistaa tehokkaamman ja toimivamman tyoskentelyn niin yk-
sild, kuin tiimin toiminnan nakdkulmasta. Integroimalla yksil6- ja tiimityd mahdolliste-
taan yksilon kehittyminen ja sitd kautta itsensa toteuttaminen tyodssa, mikd puolestaan
lisad siséistd motivaatiota ja tyotyytyvéisyyttd. Tydsuoriutumiseen vaikuttaa merkitté-
vasti my0ds esimiehen ja alaisen vélinen kunnioitus, luottamus ja lojaalius. Parhaimmil-
laan ndma ovat omiaan kasvattamaan tyontekijan siséistd motivaatiota. Samoin osallis-
tumis- ja vaikuttamismahdollisuudet toimitaan ja sen kehittamiseen lisdavét sitoutumis-

ta ja sisaistd motivaatiota ja siten myos tyosuoritusta. (Vartiainen ym. 1998: 19, 49.)

Eri tutkimusten mukaan ryhmatyd on yksilotyotd tuloksellisempaa monella tavoin.
Ryhmatyoskentelyn on arvioitu parantavan laatua, kokonaistulosta ja l&pimenoaikaa
sekd alentavan kokonaiskustannuksia ja sairauspoissaoloja. Ryhmatyoskentely koetaan
monipuolisena ja kehittdvand, mutta samaan aikaan usein kiireisempéné ja kuormitta-
vampana kuin yksilotyoskentely. Ryhmaén siséiset suhteet ja toiminta tydymparistossa
vaikuttavat ryhmén varsinaiseen suoriutumiseen, mik& ilmenee lopulta ryhmén tuotta-

vuutena. Etuna ryhmétydskentelyssé on jasenten vahvuuksien ja monipuolisten ominai-
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suuksien hyoddyntdminen ja seka tehtavien samanaikaisuus, jolloin saadaan aikaan te-
hokkuutta ja yksilon tyytyvéisyytta seka vahvempi onnistumisen tunne. Ryhmaén tavoit-
teiden on oltava selkedt ja johdonmukaiset sek& yhdenmukaiset yrityksen strategian
kanssa, silld vain talla tavalla ryhmdn tarkoitus ja sitd kautta tarvittavat toimenpiteet
saadaan madriteltyd. Parhaimmillaan ryhmé&n toiminta nékyy parantuneena asiakastyy-
tyvaisyytend ja kilpailukykyna seka lisdantyneend tydmotivaationa, silla hyvin toimi-

vassa ryhmassa jokainen kokee tyytyvdisyytta. (Vartiainen ym. 1998: 13-14.)
4.3 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden asettamisella on suora yhteys operatiivisen tason suoriutumiseen ja suori-
tuksen mittaamiseen. Strategian merkityksen hahmottaminen yritystasolta aina yksiltta-
solle saakka auttaa hahmottamaan yritykselle keskeiset menestystekijat, joiden kautta
luodaan seurattavat tavoitteet. Lonngvist ja Mettanen (2003: 88) nostavat esille, etta
strategian huolellinen jalkauttaminen on avainasemassa, silla selkeénkin strategian to-
teuttaminen nayttaytyy usein eri yksikoiden toiminnoissa hyvin eri tavoin, esimerkiksi
myynti myy ja it-osasto on tukitoimena kriittinen yksikko yrityksen tavoitteisiin padse-
misessd, mutta se miten it-osaston tulisi keskittda esimerkiksi yksikon resurssit tai prio-
risoida projektit voi olla hankala arvioida, mikali strategiaa ei ole pilkottu pienempiin ja
tdsmallisempiin osiin ja jalkautettu huolella.

Ukon (ym. 2007: 24-25) mukaan tavoitteiden jalkauttaminen ja niiden johtaminen voi-
daan jakaa neljaan osaan: yritys, yksikko, tiimi ja tyontekijd. Yritystasolla ilmaistaan
yrityksen visio, seka tavat, joilla visio suuressa kuvassa saavutetaan, mutta myos sel-
keytetdan yksikkokohtaiset tavoitteet, jotka kunkin yksikdn on saavutettava yrityksen
vision toteutumiseksi. Olennaisinta on maarittdd konkreettiset tavoitteet, joita on usein
monia sen sijaan ettd nostettaisiin esille vain yksi yleinen, epdmaarainen tavoite. Seu-
raavaksi méaéritelladn jokaiselle yksikolle operatiivisen tason konkreettiset tavoitteet,
joiden tulee olla suoraan kytkoksissa kunkin yksikon paivittdiseen operatiiviseen toi-
mintaan. Olennaista on, ettd yksikon tavoitteet on avattu niin selkeasti, ettd ne muodis-

tavat lopulta loogisen kokonaisuuden ja jatkumon yritystason tavoitteiden kanssa ja
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mahdollistavat tavoitteiden realistisuuden ja mm. resurssien huomioon ottamisen jo tés-

sa vaiheessa.

Seuraavalla tasolla méaaritelladn, miten yksikkotason tavoitteet jalkautetaan jokaiselle
yksikon tiimille ja sitd kautta yksittaiselle tyontekijalle. Vuoropuheluun kannustaminen
on tarkeatd, silla tiimin sisdlla on erilaisia tehtdvia ja jokaisen tulisi ymmartédd kunkin
roolin merkitys yksikkdtason tavoitteiden toteutumiselle. Strategian ja tavoitteiden to-
teuttamiseksi on lisaksi tarkeatd, ettd tyontekija ymmartdd miksi jokin asia toteutetaan
tietylla tavalla ja miten asian toteutuminen kyseisella tavalla on johdettu strategiasta.
Nain varmistetaan, ettd yksittaisen tiimin ja henkilon tavoitteet ovat linjassa yksikon
sekd yrityksen tavoitteiden kanssa. Yksittdiselle tyontekijalle tulee kyetd asettamaan
selkeét, mitattavat tavoitteet, joita toteuttamalla hdn konkreettisesti tuottaa tulosta omal-
la tydpanoksellaan. Selkeét tavoitteet luovat pohjan tyontekijan oman tydon merkityksel-
le ja parantavat siten myos tydmotivaatiota ja tyon tuottavuutta. Koska tiimin sisalla on
erilaisia tehtavia, luodaan henkilkohtaisten tavoitteiden avulla hyva pohja myos tiimi-
tyoskentelylle. Kuvassa 8 havainnollistetaan tavoitteiden johtaminen yritystasolta yk-
sitatiselle tyontekijélle. (Ukko ym. 2007: 25-27.)

Yleinen
Yrityksen tavoitteet
=
<
= 8
S Yksikon tavoitteet £
) 8
= =
£ 2,
= =
2 <
o Tiimin tavoitteet S
& £
e S
- -
= =
- -
Konkreettinen

Kuva 8. Tavoitteiden johtaminen yritystasolta tyontekijalle (Ukko ym. 2007:24)
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Tavoitteiden madrittelyssd Rantaméki (2006: 110) madrittelee olennaiseksi varsinaisten
tavoitteiden asettamisen lisaksi myods hyvéksyttdvan tavoitetason maarittdmisen. Esi-
merkiksi hyvén asiakaspalvelun mééritelma todennakdisesti vaihetee henkilon subjek-
titvisen ndkemyksen mukaan, joten olisi hyvé luoda prosessi tai palvelupolku sille mita
missékin palvelutapahtuman vaiheessa tapahtuu.

4.4  Suorituksen mittaaminen

Suorituksella tarkoitetaan tehtdvaa ja toimintoa, joka suoritetaan. Suorituskyvylla puo-
lestaan tarkoitetaan yrityksessa olevia kykyja, joilla tuotetaan tulosta suhteessa asetet-
tuihin tavoitteisiin. Suorituskyky on yksinkertaistettuna méaaritellyn, tietyn ja mitattavan
toiminnon kyky saavuttaa kyseiselle toiminnolle tai ty6lle asetetut tavoitteet. Yksilota-
solla suorituskyky liittyy myds henkilon motivaatioon, silla henkil6 tuntee oman osaa-
mistasonsa ja luo sen kautta tavoitteet. Mittaaminen on suorituksen onnistumisen arvi-
ointia, ja se perustuu mittareihin eli toimintoihin, joita tarkastellaan. Mittareiden kautta
saadaan aikaiseksi kokonaistilannetta kuvaava mittaristo. Kun puhutaan suorituskyky-
mittaristosta, tarkoitetaan silla kokonaisuutta, joka perustuu méaériteltyihin mittaristoi-
hin. (Lonngvist & Mettédnen 2003: 13-15).

Suorituksen ja suorituskyvyn mittaus yhdistetdan tavallisesti parhaan suorituksen tavoit-
telemiseen ja erilaisten asioiden tehokkaaseen aikaansaamiseen. Mittaaminen liitetdan
sekd tulevaan, ettd menneeseen, riippuen mittauksen tarkoituksesta. Mitattavat osa-
alueet johdetaan yrityksen strategiasta erottamalla toiminnoista erilaisia menestysteki-
JOité4, joiden rooli strategian toteuttamisessa on olennainen. Menestystekijat voidaan
jakaa vield kriittisyyden perusteella, jolloin saadaan erotettua yrityksen olemassaolon
ehtoihin liittyvat menestystekijat toiminnan kehittamiseen liittyvistd menestystekijoista.
(Lonnqgvist & Mettéanen 2003: 15.)

4.4.1 Suorituskykypyramidi

Yksi ensimmadisista kehitetyistd mittaristomalleista on Lynch ja Crossin vuonna 1991

esittdma suorituspyramidi. Pyramidin ylin taso siséltaa yrityksen vision, josta johdetaan
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alempien tasojen tavoitteet eri organisaation tasoihin. Pyramidin olennainen tavoite on
yhdistaa strategia ja toiminnot siten, etta ne tukevat toisiaan, miké kaytdnnossé tapahtuu
toimintokohtaisten mittarien maarityksen kautta. Pyramidissa on huomioitu seké ulkoi-
nen tehokkuus eli asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen, ettd siséinen tehokkuus eli kuinka
yritys voisi toimia mahdollisimman tehokkaasti. Suorituskykypyramidi on rakennettu
siten, ettd vasemmalla puolella ovat ulkoiseen tehokkuuteen vaikuttavat asiat ja oikealla

puolella on kuvattu sisaiseen tehokkuuteen vaikuttavat asiat. (Laitinen 2003: 386)

Pyramidissa on visiosta johdetuilla liiketoimintayksikoiden tavoitteilla kaksi ulottuvuut-
ta: markkinat ja talous. Yksikkdjen tavoitteita ei jaotella en&déd alempiin organisaation
tasoihin tai osiin, vaan niita kuvataan ja mitataan ydinprosesseista johdettujen operatii-
visten tavoitemittareiden kautta. Naitd prosesseja ovat asiakastyytyvaisyys, joustavuus
sekd tuottavuus. Prosessien onnistuessa yritys on lahempana visiotaan, mutta toisaalta
prosessien onnistumisen edellytys on puolestaan osastojen ja tiimien omien tavoitteiden
onnistuminen. Suorituskykypyramidissa tiimikohtaisia tavoitteita ovat laatu-, toimitus-
kyky, lapimenoaika- ja hukkatavoitteet. Mallia on my®os kritisoitu, silla siité ei selvia eri
tavoitteiden véliset suhteet ja merkityksellisyydet. Toisaalta mallissa esitetyt tavoitteet
ovat vain yksi nakokulma Kriittisistd, tehokkuuteen ja suorituskykyyn vaikuttavista ta-
voitteista. Palvelujen tuottamisessa tehokkuuteen ja tuottavuuteen vaikuttavat erityisesti
yksittéisen toiminnon nopeus seka syntyva hukka, joustavuuteen ja tuottavuuteen liitty-
vien prosessien onnistuminen seké yksikkotasolla talouteen liittyvat tavoitteet ja mitta-
rit. (Laitinen 2003: 386-387.)
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Tavoitteet Visio Mittarit

J i

. Liiketoimin-
Markkinat Talous tayksikot
Asiakas- Jousta- Tuotta- Ydin-
tyytyvéisyys vuus vuus prosessit
Laatu Toimitus- Lépir_ne- Hukka Osa__sto_t ja
kyky noaika tiimit

Toiminnot eli operaatiot

Ulkoinen tehokkuus <———+——— Sisdinen tehokkuus

Kuva 9. Suorituskykypyramidi (Laitinen 2003: 386)

4.4.2 Mittariston suunnittelu

Mittaamisella ohjataan toimintaa. Rantamaki (2006: 103) esittad, ettd kun myyjan mitta-
rina on saatu kauppa, myynnin keinoina kaytetdan esimerkiksi osamaksua, pitk&a mak-
suaikaa ja myynnin prospekteissa ei kiinnitetd huomioita asiakkaan kannattavuuteen
kokonaisuudessaan. Yksinkertaistettuna ilmenee tilanne, jossa myyjalle on yhdenteke-
vad, onko asiakas yritykselle kannattava, silla hanelle maksetaan palkka ja provisio si-
séan saadusta asiakkaasta. Myoskaan asiakkaan maksujen karhuaminen ei kiinnostanut,
silla palkki oli jo ehditty maksaa myyjalle. Samanlainen ilmid on tyypillinen monilla
aloilla, kuten telemarkkinoinnissa, mutta sen riskit tulee huomioida myods vuokra-
asuntojen myyntiprovisiota luodessa. On todennakdinen riski sortua siihen, etta palkkio
riippuu uusien asiakkaiden ja vuokrasopimusten méaarastd sen sijaan, ettd mitattaisiin
kuinka tuottavia sopimukset ovat todellisuudessa yritykselle. Mittari ohjaa merkittavasti
myyjan toimintaa; mikali mittarina on sopimusmaarg, ei todennakoisesti kaytetd yhta
paljon aikaa hyvan asiakkaan etsimiseen tai palvelemiseen vaan asunto saatetaan vuok-
rata heikommalle asiakkaalle asiakkaan maksukykya analysoimatta. Jos kannattavuutta

ei oteta osaksi palkitsemista, on hyvin todennakdistd, ettd myyntiyksikko pitdé asiak-
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kaiden maksukyky-asiaa ja esimerkiksi maksujen karhuamista ostoreskontran tehtavéna,

irrallaan heidédn omasta tyonkuvastaan tai tavoitteistaan, kuten Rantamaen esimerkissa.

Palkitsemisen ndkokulmasta on havaittu hyvéksi kolmen palkitsemisen osa-alueen in-
tegraatio, jota kutsutaan palkitsemisen kolmikannaksi. Siihen siséltyvat aikataulu, sisél-
to ja laatu, ja jokaista naita tulisi olla tasapuolisesti joko erillisind mittareina tai sisally-
tettynd yhteen mittariin kaikkien tulisi olla tasapainossa. Esimerkiksi kehitysprojektin
onnistumista mitattaessa, aikataulu on helppo maarittad, mutta lopullinen laatu paljastuu
vasta kun projekti on paattynyt ja asia on viety kaytantéon saakka. Tamén vuoksi tule-
vaisuuden laatu tulee ottaa huomioon koko projektin ajan. (Vartiainen ym. 2006:104—
105.) Mittarityypit voidaan Vartiaisen (2006:108) mukaan ryhmitella mm. seuraaviin
ryhmiin:

— madramittarit: kappaleméard, paino, pinta-ala jne.

— arvomittarit: raha

— aikamittarit: vuosi, kuukausi, pdiva, tunti

— indeksimittarit kuten tuottavuusindeksi

— laatuasteikot: 1-5, 1-10 erinomainen, hyvé, tyydyttava, heikko

— suhteelliset kuvaukset: verrataan kilpailijoihin, toimialan keskiarvoon, kolmen

parhaan kéarkeen, parhaaseen

— arviointimittarit, joissa arvio muutetaan lukuarvoksi

Liséksi voidaan kayttdd ns. yhdistelmamittareita, joissa yhdistellddn useita mittareita,
esimerkiksi kpl/tunti, euroa/vuosi, euroa/kuukausi. Mittarien valintaprosessi tulee aloit-
taa pohtimalla ja analysoimalla haluttua lopputulosta ja sen pohjalta niita keinoja joilla
tulos saavutetaan. Vasta tdman jalkeen pohditaan miten toimintoja kannattaa mitata ja
mitkda ovat toimivimmat mittarit kullekin osa-alueelle. Yrityksissé sorrutaan helposti
siihen, ettd palkkio maksetaan normaalia paremmasta suoriutumisesta. Haasteena on,
ettd jokaisella on erilainen ké&sitys normaalitasosta ja méarastd mitd normaaliin tyopai-
vaan esimerkiksi kuuluu. Téllaista palkitsemistapaa toteutettaessa tulisi méérittad niin
sanottu normaalitaso, ja se tulee myos ajaa kaytantoon henkildston tietoisuuteen. Mikali

tavoitteet ovat erilaiset esimerkiksi kahdelle eri tiimille; kokee paremmin suoriutuvan
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tiimin jasenet helposti negatiivisena sen, ettd heikompi tiimi palkitaan tilanteessa, jossa
se on onnistunut, mutta kuitenkin suoriutunut heikommin kuin paremmin suoriutunut
tiimi. Tallaisessa tilanteessa ollaan nopeasti ristiriitakohdassa, mika johtaa helposti sii-
hen, ettd paremman tiimin jasenet kokevat tarpeen sopeuttaa suoritustaan suhteessa
palkkioon ja ndin ollen suoriutuvatkin hieman heikommin, tai eivét ainakaan yrit4 enaa

ylittdd omia saavutuksiaan. (Vartiainen ym. 2006: 108, 149.)

Mittareita pohdittaessa olisi toimivinta ottaa huomioon niin ik&&n motivaation syntymi-
nen. Tehokkaita yleisimpid motivointikeinoja ovat mm. omaa tyota koskevien vaiku-
tusmahdollisuuksien lisdédminen, koulutus, palkitseminen tyodsuorituksista ja tyon sisél-
I6n kehittdminen vastaamaan tyontekijan tarpeita, kykyja ja toiveita. Tassa toteutuu par-
haimmillaan johtamisen perusajatus siité, ettda ihmiset innostetaan tyéhon, vaikutusmah-
dollisuudet omaan tyonkuvaan ovat hyvét, osaamista kehitetddn ja péaatoksenteko on
tehokasta ja ratkaisukeskeistd. Talla tavalla palkitsemisjarjestelmd mahdollistaa vuoro-
vaikutteisen palautteen saannin, sill4 yhdessa asetetut tavoitteet motivoivat, yksinkertai-

set mittarit auttavat hahmottamaan omaa suoriutumista ja palautteen saaminen selkiy-

tyy.
4.4.3 Tavoitteiden asettamisen riskit

Mittariston tavoitteiden asettamisessa on muutama riskitekijd, joka tulee huomioida
kokonaisuuden suunnittelussa. Ensimmainen riski on palkkion maksaminen virallisen
tavoitteen saavuttamisesta tai ylittdmisesta silloin kun virallinen tavoite epérealistinen
tai poikkeuksellisen vaikea saavuttaa. Tdma johtaa helposti motivaation laskemiseen ja
palkintoa ei koeta houkuttelevaksi, eika sitd tavoitella aktiivisesti. Virallinen tavoite ei
aina sovi palkkion perusteeksi. Toisena riskind on tilanne, jossa palkkio maksetaan “ta-
vallista paremmasta suorituksesta”. Télloin ongelmakohtana on se, ettd jokaisella on
oma kasitys hyvésté tai paremmasta suoriutumisesta, ja jokaisen parempi suoritus saat-
taa olla erilainen, jolloin syntyy vaikutelma siit4, ettd joku saa palkkion vahemmalla
tyomaaralla ja samalla lisaantyy riski epdoikeudenmukaisuuden tunteesta. Kolmantena
palkitsemisen haasteena on palkkion maksaminen ylimaardisten toiden ja tydsuoritusten

pohjalta. Talloin ajaudutaan helposti tilanteeseen, ettd henkilostd tekee epdolennaisia
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tehtdvid ja strategian toteuttaminen sek& palkitsemisen perimmaéinen tarkoitus kérsivét.
Tyypillinen ”ylimddrdinen tyd” on esimerkiksi koulutuksiin osallistuminen tai jonkun
ohjeen tai dokumentin luominen. Hyvana saantona voisi pitad, ettd mikali tavoitetta ei
ole mukana strategiassa tai yrityksen tulostavoitteissa eiké& siten myodsk&an toiminta-
suunnitelmassa, ei sitd ole syytd ottaa myoskadn mukaan palkitsemisen perusteeksi.
(Rantaméki ym. 2006:113-115.)

Kuten aiemmin todettiin, tuottavuuden analysointi edellyttdd aina numeromuotoista
informaatiota, mutta palveluprosessissa tuotosten valinen vaihtelu on suurempaa kuin
esimerkiksi tavaratuotannossa. Tavoiteasetanta liittyy aina toiminnan haluttuun lopputu-
lokseen, mutta myds panoksiin ja tyoprosesseihin, joiden avulla luodaan lopullinen
asiakasarvo. Palvelusuoritusten tavoiteasetannassa ja tulosten mittaamisessa voidaan
tunnistaa seuraavia haasteita:

1. Olennaiset mittauspisteet: On térkeatd tunnistaa ne tekijét, joiden mittaaminen
on prosessin onnistumisen kannalta tarkeintd. Osa toiminnoista saattaa jaada
huomioitta ja markkinan muutokset saattavat muuttaa myds mitattavia toiminto-
ja sellaiseen suuntaan, etteivat sen hetken mittarit enaa riitd antamaan todellista
kuvaa tuloksesta.

2. Arvioiden méaara: Asioiden suunnittelu ja ennakointi vaatii erilaisten arviointien
tekoa. On myos tyypillistd, ettd arvioidaan esimerkiksi tulevaa hintakehitysta ja
erilaisten tyovaiheiden kustannuksia sen sijaan etta kaytettavissa olisi tarkka las-
kennallinen tulos. Liséksi jos palveluprosessi siséltda aineettomia piirteitd, on
maadriteltdva keino, jolla niiden toimintaa voidaan mitata riittavan tasmaéllisesti
edes karkealla tasolla.

3. Ennakointi: ennakoidessa toimia, joiden ei toivota tapahtuvan, saatetaan paatya
tilanteeseen, jossa toivotun asian toteutuminen johtaisi tietylla tavalla tilastolli-
seen tuottavuuden tai tydoméaaran heikkenemiseen. Esimerkiksi ennakoitaessa
myyntitavoitteita paattyvien vuokrasuhteiden mukaan, muodostuu tilanne, jossa
paattyvien sopimusten méérén pienentyminen johtaisi myos pienempain myyn-
titulokseen ja yksittdisen myyntihenkilon tuloksentekoon tai jopa provisioon,
vaikka todellisuudessa pienentynyt asuntojen vuokralaisten vaihtuvuus voisi lo-

pulta olla kokonaisuudessaan tuottavampaa.
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4. Véaaristymien maard: Kun arvioidaan eri toimintoihin kuluvaa aikaa, resursseja
sekd toimintojen hintaa, ja muutetaan arviot lopputulokseen verrattaviksi arvoik-
si, on vaaristymien mahdollisuus suuri. Liséksi on kyettava arvioimaan, milla ta-
solla tuottavuuden mittaaminen ja seuraaminen on tehokkainta tavoitteiden na-
kdkulmasta.

5. Suorituskyky: Pohdittaessa kokonaisuutta, on pyrittdvd arvioimaan suoritusky-
vyn riittdvyys myos tilanteissa, joissa ty6td on enemman tai sattuu esimerkiksi
jonkinasteinen kriisi. Esimerkiksi yksittaisten toimintojen resurssien optimoin-
nilla ja mahdollisimman tiukalla resurssien kaytoll4 saatetaan saavuttaa sen het-
ken tuottavuuden osalta etua, mutta mikali tapahtuu odottamaton asia, tydnmaa-
ra lisdantyy merkittavasti esimerkiksi kriisin seurauksena, saattaa suorituskyky
olla merkittavasti heikentynyt, ja tilanteen vaikutus nékyy pahimmassa tapauk-
sessa pitkaan.

6. Laatukysymykset: Koska palvelu on usein eri osien ja prosessien yhdistelmid,
mittarit saattavat jattdd huomiotta palvelun laadun vaikutukset kokonaisuuteen,
tai vaihtoehtoisesti laatukysymyksissd mitataan epéolennaisia asioita tai otetaan
laatukysymykset huomioon puutteellisella tasolla. Laadun mittaaminen tulisi ol-
la osa tavoiteasetantaa. (Brax 2007: 23-24.)

Suoritusten analysoinnin kehittdminen voidaan aloittaa maaritteleméalla mitka tavoitteet
tyontekijan suoriutumisessa ovat kriittisia. Stockon (1986: 39) mukaan kolmesta kym-
meneen eri tavoitetta. Seuraavaksi mééritelladn ne toiminnot, joiden kautta saadaan hyo-
ty myos johdolle ja koko organisaatiolle, ja mikda on ndiden toimintojen nykytila. Ta-
voitteiden tulee olla mitattavissa. Liséksi tulee olla todennettavissa erilaisia keinoja,
joilla tuloksia voidaan parantaa mahdollisimman pienin kustannuksin, silla kaytdnndssa
toiminnan kehittdminen tai jonkun asian parantaminen johtaa siihen, ettd jonkun toisen
alueen kohdalla tapahtuu lisddmista tai vahenemistd. Taman vuoksi jokainen tavoite
olisi hyvé luoda parantaa” (increase) tai “vahentdd” (decrease) -verbien kautta, esimer-
kiksi ”myyntieurojen tulee nousta 5 %” tai esimerkiksi “reklamaatioiden tulee laskea
3 %”. Seuraavaksi méadritelladn aikaikkuna, jonka aikana tavoitteet on saavutettu, taval-

lisesti kaytdssd on vuosi-, kvartaali-, tai kuukausitavoitteet. (Stockon 1986: 39-40.)
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Mittareiden tulee olla aidosti sidoksissa visioon ja strategiaan ja liséksi kausaalisessa,
eli syy-seuraussuhteessa toisiinsa. Mittariston avulla saadaan konkretisoitua tavoitteet
pienempiin osiin ja siten ohjattua toimintaa strategian mukaisesti. Mittariston luominen
auttaa myos esimiesty6ssa ja liséa tyon ohjauksen l&pinakyvyytta ja toiminnan kéytan-
non tason johtamista sek& Kriittisten toimintojen toteutumisen varmistamista optimoi-
malla resurssit esimerkiksi Kiiretilanteissa. Mittaristo parantaa liséksi kasitysta palkit-
semisen perusteista ja korostaa toimintojen sekd yksilon tyon merkitystd. (Saari
1990:31.) Palvelualalla suorituskyvyn mittaaminen eroaa tuotannon suorituskyvyn mit-
tauksesta hieman, mutta myds siind on havaittavissa eri toimintojen valiset syy-seuraus
— suhteet, joiden kautta tuottavuus syntyy ja joiden rooli toiminnan arvioinnissa ja kehit-
tdmisessd on erityinen merkittavd. Syytekijat ovat useasti ei-taloudellisia tekijoita ja
seuraustekijat puolestaan taloudellisia tekijoitd. Syyn ja seurausten valilla kuluva aika
vaihtelee eri toiminnoissa ja esimerkiksi kouluttamiseen kéytetyt resurssit ja haluttu
tulos saattavat nakya kokonaisosaamisessa ja taloudellisissa tunnusluvuissa vasta usean
vuoden kuluttua. (Lonnqvist & Mettanen 2003: 23-24.)

Yksittdisen tyontekijan pddméaérat voidaan jakaa suorituksen ja kehityksen osa-alueisiin.
Pelkka suorituspohjainen mittaristo tuo harvoin hyvéé tulosta, silld motivaatio muuttuu
suorituspohjaisessa mallissa helposti aiemmin késitellyksi ulkoiseksi motivaatioksi.
Stockon haastatteli amerikkalaisten yritysten johtajia ja havaitsi tutkimuksessaan, etta
paamaéaratyyppeja oli erilaisia. Ensimmainen pddmaara oli tyokeskeinen, ja sisalsi tyo-
suorituksen seka tulokset. Tavallisesti tdima osio siséltda esimerkiksi myynnin tai tuo-
tannon kasvuprosenttitavoitteen. Toinen padmaara oli puolestaan henkilokohtaisen ke-
hittymisen osa-alue, jossa korostuu osaamisen kehittdminen. Kolmas paamaéara oli on-
gelmanratkaisu, jolloin pdamadrané oli tydtehtdvaan liittyvan haasteen ratkaiseminen tai
uuden luomisen tavoite. (Stockon 1986: 41-42.)
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45 Tulosmatriisi

Tulosmatriisi kuvaa tietyn operatiivisen vastuualueen toimintaa. Tulosmatriisin avulla
voidaan luokitella eri tavoitteet niiden kriittisyyden perusteella ja sen kautta kehittaa
perinteisestd tavoitejarjestelmésta arvojarjestelmé. Arvojarjestelmd tarkoittaa kaytan-
nossa sitd, ettd tavoitteiden tarkeyteen otetaan kantaa painoarvon avulla, ja tavoitteiden
ldhelle osuvien tulosten arvoon puolestaan otetaan kantaa jo ennakkoon, jolloin jarjes-
telman lopputuloksena on ennalta maaritetty kannanotto eri toimintojen tulosten tarkey-
teen. Tulosmatriisi koostuu kolmesta tieto- ja arvokentéstd. Matriisin tulostekijat ovat
niit4 tekijoitd, jotka ovat vastuullisen yksikon vaikutettavissa ja joilla tulos on tarkoitus
tehdd. N&ita tulostekijoita kutsutaan menestystekijoiksi, ja ne voivat olla mitattavia tai
ei mitattavia. Olennaista on asian tai toiminnon merkitys strategian kannalta sen sijaan,
ettd keskityttaisiin pelkastaan mitattavuuteen. Matriisin tavoite on, etté tulostekijat tuot-
tavat vastuualueen strategiset ja operatiiviset tulokset valitun tarkastelujakson aikana.
(Saari 1990:22.)

Tyypillisia tulosalueita, joihin tulostekijat integroituvat, ovat Saaren (1990: 22) mukaan
kehityspanostus, erityisesti hankkeissa, liiketoiminnan rakenne rakennemuutokset seka
muutokset taloudellisessa tuloksessa ja sen tekijoissa. Jokaiselle tulosalueen sisélld kuu-
luvalle tulostekijélle annetaan etukateen arvot, jotka arvotetaan kriittisyyden mukaan
Pvalttdmattd saavutettava” “paras mahdollinen” ja “heikoin mahdollinen”. N&ma tulos-
telijat arvotetaan siten, ettd taso kolme edustaa “vilttamattd saavutettavia”, tavallisesti
niin kutsuttu budjettitaso. Taso kymmenen edustaa parasta mahdollista tulosta ja taso
nolla puolestaan heikointa mahdollista tulosta, valitun aikajakson sisélla. Arvoasetelma
nollasta kymmeneen edustaa siten ndkemysta mahdollisen tuloksen toteutumisalueesta
ja sitd kéytetddn sekd tavoitteen asettamiseen, ettd toteutuneen tuloksen mittaamiseen.
Tulosmatriisin ominaisuudet voidaan tunnistaa ja jakaa osatekijoihin yhdeksan eri ra-
kenneosan kautta:

1. Menestystekijat

2. Menestystekijoiden mittarit
3. Menestystekijoiden asteikot
4

Tavoitetaso
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Painoarvot
Mittaustulokset
Arvotettu tulos

Painotettu tulos

© 0 N oo O

Kokonaistulos

Se miten paljon pystytdén tuottamaan, kertoo kdytannossa prosessin osan vaikuttavuu-
den varsinaiseen tuottavuuteen. Menestystekijaksi valittu toiminto on toiminto, joka
vaikuttaa kriittisesti esimerkiksi pullonkaulan syntymiseen. Tulosmatriisia kéytetadn
mittausvalineend, mutta se sopii my6s toiminnanohjauksen ty6valineeksi, silla se koos-
tuu erilaisista osaprosesseista, joita ovat toiminnoista sopiminen, toteutusvaihe, rapor-
tointi ja kehityksen arviointi seké itsearviointi seka yllapito ja kehittdminen. (Saari
1990:22.)

TULOSMATRIISI
Tulostekijat

Tuotannon méadra (t)

Tuotannon laatu (vajaalaatu %)

Sihkon kulutus (kWh/t)
Hoyryn kulutus (poikkeama t)
Raaka-ainehukka (kg/t)
Ty6n tuottavuus (t/h)

14.0 30 10938 | 1265 | 145 | 3.10 JMiL[austqus
15.5 0.1 0910 | 1470 0 400 | 10
15.2 04 0.924 | 1260 3.7 3.76 9
14.9 0.7 §0.939 § 1050 74 351 8
14.6 1.0 | 0953 | 840 11.1 3.27 7
14.3 1.3 | 0967 | 630 149 | 3.03 6
14.0 16 | 0981 | 420 186 | 2.79 5
13.7 19 | 0996 | 210 223 | 254 4
B4 | 22 |1010] o | 260 230 ]3]
13.1 25 1.024 | -210 | 29.7 | 206 2
128 28 1.039 | -420 | 334 1.81 1
12.5 3.1 1.053 | -630 | 37.1 157 | 0

5 0 8 9 6 6 | Arvotettu tulos
0.20 020 | 020 | 010 | 025 | 0.05 |Painot
1.00 0 1.60 90 | 150 | 030 |Painotettu tulos

Kokonaistulos

Kuva 10. Tulosmatriisin perusrakenne (Saari 2006: 24)
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Matriisin osien tulee perustua osapuolten yhteisymmarrykseen. Siihen valitut menestys-
tekijat ovat kyseisen vastuualueen tarkeimmat tehtdvat ja matriisin avulla avataan, miten
niitd mitataan, miten vastuu jakautuu ja miten suoriutumisesta palkitaan. Tehokkainta
on, mikéli menestystekijat voidaan jalkauttaa numeerisiksi, konkreettisiksi liiketoimin-
tatavoitteiksi. Tavoitteet tulee Kirjata riittdvan selkeasti ja yksityiskohtaisesti. Tulosvas-
tuu maéaritellaén tavallisesti kolmella eri tasolla, jolloin yksilon suoriutumisen vaikutus
laajempaan kokonaisuuteen ilmenee selvemmin, esimerkiksi henkilékohtaisen tuloksen,
tiimin tuloksen ja koko henkil6ton tulosten vaikutus yrityksen kokonaistulokseen. (Saari
1990:34)

4.6 Laadun mittaaminen

Maaréan lisaksi tyon laadulla on olennainen merkitys tuottavuutta arvioitaessa. Tulosseu-
ranta liittyy siten myds laadun mittaamiseen ja laadun kehittdmiseen, esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyyden, henkildston tyotyytyvaisyyden ja yrityksen palvelun laatukustannus-
ten mittaaminen ovat olennaisia laatuun liittyvid mittareita. Laatukustannusten mittaa-
minen voi olla haastavaa, mutta objektiivisten erillisten maarallisten mittareiden kautta
voidaan arvioida myos laatukustannuksia ja niiden kehitysta esimerkiksi asiakastyyty-
vaisyyden kehityksen mukaan. Laatukustannuksien kehittymista voidaan mitata esimer-
kiksi tasapainotetun mittariston, Balanced Score Cardin avulla (Lecklin 2002, 74-78.)

Laadun kehittdmisessa olennaisinta on tavoitella asiakastyytyvaisyyttd, silla asiakastyy-
tyvéisyyden kehittymisen kautta voidaan suoraan ennakoida myynnin kehityssuuntaa ja
mm. resurssitarvetta. Asiakastyytyvaisyyden ndkokulmasta laatu voidaan méérittaa luo-
tettavimmin asiakkaan kokemuksen kautta; mika on asiakkaan kokemus saadusta tuot-
teesta tai palvelusta, prosessissa, tiedosta ja naistd kaikista yhteensd. Laatu voidaan
madritelld myos sen perusteella, mitkd ovat asiakkaan kokemukset saadusta tavarasta,
palvelusta, tiedosta tai kaikkien ndiden yhdistelmista. Yleisimmin kéytetyt laatuperus-
teet ovat tuotteen ja palvelun hinta-/laatusuhde, virheettémyys, erinomaisuus, tuoteomi-
naisuus ja asiakastyytyvaisyys. Koska laatuperusteita on monia, olennaisinta on, ettd
yritys madrittelee, miké laatuperuste on merkityksellisin, ja varmistaa, ettd se on jokai-
sen tyontekijan tiedossa. (Lecklin 2002: 18-21.)
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» Toimitusaikapaivit = Tyytyviiset asiakkaat % « Tyotyytyviisyys % = Kustannukset / tyd

+ Keskeneriiset tyot + Tyytymaéttomiét + Henkil6ston + Kustannukset / lasku

» Uudelleen tehtyjen tdiden asiakkaat % vaihtuvuus + Laskujen miéri / pdivi
lukumaéra » Reklamaatiot + Poissaolojen maard

» Luotettavien

= Suosittelut

toiden/toimintojen maara
%

» Mydhistyneiden tdiden
madrd %

Kuva 11. Laatumittareita (mukaillen Lecklin 2002: 168)
4.7 Osaamisen johtaminen

Yhtena nédkokulmana tuottavuuden lisddmisessa on henkilén tai ryhman osaamisen joh-
taminen ja kehittdminen. Yksikon nakdkulmasta ydinosaamista tarkoittaa tyon suoritta-
miseen tarvittavat taito- ja osaamisalueet seké henkiloston yksil6lliset taidot ja osaami-
nen. On tyypillistd, ettd yksikon ydinosaamisen taso ei vastaa yksildiden ydinosaamisen
tasoa, mika tarkoittaa sitd, ettd taitoja tulee kehittdd. Kehittymistd edistaa sitd tukeva
palkitseminen. Kehittamistydssa perustana on tydssa tarvittavien taitojen ja osaamisen
tason madrittely, eri roolit ja tyénkuvat huomioiden. Tarvittavat taidot jaetaan kokonai-
suuksiksi, esimerkiksi kielitaidot, tietotekniikkataidot ja asiakaspalvelutaidot. Tavalli-
sesti osaamisalueita on enintdan kymmenen. (Vartiainen ym. 1998: 45.)

Osaamisalueiden maarittelyn jalkeen pisteytetdan henkilon tai ryhman osaamistaso ja
luodaan suunnitelma osaamisen kehittdmiselle. Osaamisen kehittdminen voidaan ajatel-
la my0s niin kutsutun optimaalisen joustavuuden nakdkulmasta, jolloin jokaisen tyhmén
jasenen ei tarvitse osata kaikkia tehtévia ja vaan jokaiseen jésenelle on oma ty6tehtava,
optimiratkaisu kustannusten ja toiminnan sujuvuuden kannalta. Olennaista tall6in on,
ettd jokainen ryhmén jasen ymmartaad tyoprosessin kokonaisuuden. (Vartiainen ym.
1998: 47-48.)

Optimaalisen joustavuuden ja osaamisen kehittdminen arvioidaan integroida ryhman

toiminnassa myos siten, ettd eri tehtdvankuvat tai ryhman jésenet jaetaan joustavuuden
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mukaan. Joustavuuden mé&arén pohjalta henkilosto tai tyotehtdvat voidaan jakaa kol-
meen osaan, joista ensimmaisessa tyotehtévien valinen joustavuus on minimaalista, toi-
sessa optimaalista ja kolmannessa maksimaalista. Minimaalisen joustavuuden riskina on
hairidalttius, silla jasenten vélinen tuuraus ei onnistu. Puolestaan maksimaalisen jousta-
vuuden etuna on korkea osaaminen, mutta todenndkoisimmin myods korkeammat kus-
tannukset esimerkiksi etujen tai palkan suhteen. Optimaalisessa tilanteessa tuuraus on-
nistuu joustavasti ja tuottavuus on korkea, mutta silti kustannukset pysyvét hallittuina.
(Vartiainen ym. 1998: 47-48.)

Osatehtdvit ja joustavuus
Ryhmd 1 1 2 3 4 5
Henkild 1 ——
Henkild 2
Henkild 3

Osatehtdvit ja joustavuus
Ryhma 2 1 2 3 4 5

Henkilo 1
Henkilo 2 ——
Henkild 2

Osatehtdvit ja joustavuus
Ryhmai 1 1 2 3 4 5
Henkild 1
Henkild 2
Henkild 32

Kuva 12. Osatehtévien joustavuus tyttehtdvassa ja ryhmaén sisalla
(mukaillen Vartiainen ym. 1998: 48)

Joustavuus voidaan liséksi jakaa neljaan eri osa-alueeseen:
1. Ammatillinen joustavuus: monitaitoisuus ja kyky suoriutua monista erti
tehtévista
2. Liikkumisjoustavuus: kyky tytskennelld muiden ryhmien tytskennellessa
3. Ajallinen joustavuus: sopeutuminen tydskentelyyn eri aikoina
4. Suorituksen  joustavuus:  kyky  tyoskennelld  tarvittaessa  tavallista

intensiivisemmin (Vartiainen ym. 1998: 49.)
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5. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella henkildston tuottavuuteen liittyvia tekijoita ja
niiden johtamista sek& kehittdmistd. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa perehdyttiin
tuottavuuden eri osa-alueisiin, motivaation syntymiseen seka tarkasteltiin erilaisia tapo-
ja mitata ja kehittdd tuottavuutta palveluorganisaatiossa. Tutkimuksen empiirisessé
osuudessa puolestaan keskityttiin henkiloston nakdkulmaan ja selvitettiin myyntihenki-
I6stOn nykyinen késitys tulospalkitsemisesta ja tulospalkitsemisen perusteista, seka tuo-
tiin esille ne tekijat, jotka henkilon ndkokulmasta vaikuttavat tdrkeimpind ja motivoi-
vimpina tekijoitd henkilén tydmotivaatioon, tuottavuuteen ja tydsséd suoriutumiseen
oman tyon nakdkulmasta. Empiirisessa osiossa kaytetty aineisto perustuu kohdeyrityk-
sen ulkoiseen ja sisdiseen materiaaliin. Tyon tavoitteena oli lisatd ymmarrysta henkilGs-
ton tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista, ja 10ytéa keinoja, joiden avulla myyntiorgani-
saation tuottavuutta voitaisiin lisata palkitsemisen avulla. Tutkimusaineiston perusteella

luotiin konsepti myyntiorganisaation tuottavuuden mittauksesta.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusmetodeilla eli tutkimusmenetelmilld tarkoitetaan tutkimuksen konkreettisia
aineiston hankinta- seké analysointimetodeja. Metodit luokitellaan laadullisiin eli kvali-
tatiivisiin ja maéaréllisiin eli kvantitatiivisiin menetelmiin. Menetelméan valinnas-
sa lahtokohtana on tutkimuskysymykseen vastaaminen seka vastaamista varten koottu
tutkimusaineisto ja tutkimuksen teoreettinen kehys. (Vilkka 2005: 41.) Maaréllinen tut-
kimus on menetelmd, joka antaa yleisen kuvan muuttujien mitattavien ominaisuuksien
vélisistd suhteista. Madrallisen tutkimuksen avulla kuvaillaan, vertaillaan, selitetdén tai
kartoitetaan numeraalisesti jotakin asiaa, asian muutosta tai vaikutusta johonkin toiseen
asiaan. Madrallisessa tutkimuksessa selitetdan eri ilmioiden tai henkil6d koskevien véli-
sid asioita ja suhteita ja pyritddn tekemaan ne selkedmmiksi lukujen avulla. Tata ilmiota
kuvaavaa suhde kutsutaan syy-seuraussuhteeksi: jotakin tapahtuu tietyn syyn vuoksi.
(Vilkka 2007: 13, 18, 175.)
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Maaréllinen tutkimusprosessi etenee Vilkan (2007: 167) mukaan seuraavasti:
1. tutkimusongelman ja hypoteesin maarittdminen
tutkimuksen teoria ja sen muuttaminen mitattavaan muotoon
perusjoukon madrittaminen

otantamenetelmien valinta ja otoksen maarittdminen

2
3
4
5. mittarin suunnittelu, laatiminen ja testaaminen
6. mittaaminen

7. aineiston syottaminen ja tallennus

8. aineiston analysointi

9. tulosten vertaaminen tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tavoitteisiin

10. tulosten objektiivinen esittaminen ja tulkinta

Tutkimusaineistoilla eli tutkimusdatalla tarkoitetaan tutkimuksessa keréttyja ja analysoi-
tuja aineistoja. Tutkimuskysymykset maérittavat sen, millainen aineisto kerataan. Tut-
kimuskirjallisuudella puolestaan tarkoitetaan tutkimuksen teoreettista kehystd, jonka
pohjalta tutkimus toteutetaan ja tutkimuksen tuloksia analysoidaan. Tutkimusaineistona
tassd tutkimuksessa on kyselytutkimuksessa keratty aineisto. Tutkimuksen otantamene-
telmana kaytettiin ryvas-, eli klusteriotantaa. Vilkan (2007:55) mukaan ryvésotanta on
kustannustehokas aikaa séastava otantamenetelma, ja sopii hyvin erilaisten luonnollisten
ryhmien, organisaatioiden ja yritysten tutkimiseen. Ryppéat eli klusterit voidaan valita
joko satunnaisesti tai systemaattisesti. Téssa tutkimuksessa ryppaat valittiin systemaatti-
sesti. Ryvasotannan analysointi on monivaiheinen, eli laajempien kokonaisuuksien

kautta edetaan pienempiin kokonaisuuksiin. (Vilkka 2007: 55.)

Tutkimus suoritettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, ja siihen osallistui Kojamon
paékaupunkiseudun 18 hengen myyntiyksikkd. Aineisto kerattiin strukturoidulla kysely-
lomakkeella syksylld 2017. Tutkimukseen vastasi 12 henkil6d. Aineisto tuotettiin ja
analysoitiin Questback —ohjelman avulla ja suoritettu tutkimus on raportoitu Pro gradu —
tutkielmaan. Kyselyjen tulokset on késitelty sahkoisessa muodossa ja on esitetty kaavi-

oiden seké taulukoiden avulla. Vapaamuotoiset vastaukset on esitetty koontina.
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5.1.1 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen toteutuksen ja patevyyden arvioinnissa kédytetdan validiuden eli péatevyy-
den ja reliaabeliuden eli luotettavuuden kaésitteitd. Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa
mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata sité asiaa, jota on tarkoitus mitata. Vali-
dius on tutkimuksen kannalta tavallisesti ratkaisevin laadun arvioinnin kriteeri, silla
validius tarkoittaa aineiston pohjalta muodostettujen johtopaatdsten luotettavuutta. P&-
tevyys voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen patevyyteen. Sisdinen patevyys liittyy tut-
kimusprosessin luotettavuuteen ja ulkoinen patevyys tutkimustulosten yleistettavyyteen.
Tutkimusta voidaan pitda validina eli patevané silloin kun se mittaa sitd, mité oli tarkoi-
tus, ei sisalla systemaattisia virheitd ja antaa keskimaarin oikeita tuloksia. Tutkimuksen
validiteetti varmistettiin ennakkoon huolellisella kysymysten valinnalla ja kyselylomak-

keen testauksella.

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus arvioi tulosten pysyvyytta mittauksesta toi-
seen, kaytdnndssa mita vahemman sattumanvaraisia tuloksia on, sité luotettavampi tut-
kimus on, jolloin myds tulokset pysyvéat muuttumattomina, jos tutkimus toistetaan. reli-
aabelin tutkimuksen tulokset eivat siis vaihtele satunnaisesti, vaan ne ovat johdonmu-
kaisia. (Vilkka 2007: 149.) Taman tutkimuksen vastaajien vastausten voi arvioida pysy-
van suunnilleen samanlaisena, mikali tutkimus toistettaisiin, silla motivaation syntymi-
seen ja yksilon arvoihin liittyvat kokemukset pysyvét todennédkoisesti melko muuttu-
mattomana, samoin tietdmys palkitsemisen perusteista. Eroavaisuutta saattaisi kuitenkin
syntya tyossa viihtymiseen tai tyoyhteison toimivuuteen liittyvissa kysymyksissa, mika-
li vastaajalla sattuisi olemaan taustalla toinen paiva tai esimerkiksi heikommin onnistu-

nut tydviikko.
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5.2 Keskeiset tutkimustulokset

Tassé osiossa kasitelldaan tutkimuksen keskeisimmét tulokset tutkimusongelmaan nah-
den. Kyselyn tulosten perusteella vastaajat kokivat olevansa varsin tyytyvéisia tyénanta-
jaan, tydympéristoon, -yhteisoon ja tyd sisaltoon. Tyokaverin kannustamista pidettiin
helppona. Ty6 koettiin motivoivana ja tyOpaikka vakaana. Suurin osa vastaajista pohtii

omaa suoriutumistaan saannollisesti.

3. Arvioi seuraavia vaittdmia asteikolla 1-5, 1=téysin eri mielté ...5=tdysin samaa mielts

_ -

Olen tyytyvainen tyytyvainen tyonantajazni

Viihilyn tybyhteisBssini

Tunnen tyGpaikkani vakaaks

Tydn sisihd vastaa odotuksiani

Tyd motivel minua 1313 hetkells

Pohdin omaa suorivtumista yleenss

=
5

TyGkaverin kannustaminen on minulle helppoa

3
2

g
k

200 250 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Keskiarvo

Kuva 13. Tutkimustulokset, osa 1: Yleinen tyéssaviihtyminen.

Vastaajien tyomotivaatioon vaikutti suurimmalla osalla eniten tyon siséltd, mutta selke-

asti seuraavaksi suurin oli palkka ja palkitseminen.
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Taulukko 3. Vastaajien tydmotivaatioon eniten vaikuttava tekija.

Nimi Prosentti

Ty0n sisélto 58,3%
Tyodyhteiso 16,7%
Palkkaus ja palkitseminen 25,0%
Muu, mika? 0,0%
N 12

5.2.1 Tulospalkitsemisen nykytila

Jokainen vastaaja oli sitd mieltd, ettd tietdd nykyisen tulospalkitsemisen tarkoituksen.

Palkitsemisen tarkoitusta luonnehdittiin mm. seuraavasti:

”Jos palkitseminen on tehty motivoivaksi ja houkuttelevaksi, jaksaa ja haluaa
tyontekija tehda tyota sairastumatta, hyvalla mielelld innolla ja hingulla. Tama
tuo lisatulosta talolle. Mutta jos palkitseminen riippuu liikaa toisten osastojen

onnistumisesta ja tekemisestd, motivoi se huonosti tekemddn parastaan.”

"Tuottavuuden parantamiseksi”

"Tulospalkkauksen tavoitteena on saavuttaa yrityksessd tietty pddmdcdrd tyonte-
kijoitd motivoimalla. Tulospalkkio on selked palkitsemismalli saavutetuista ta-
voitteista ja ohjaa tehokasta toimintaa. Mikali mittarit ovat selkeét niin palkit-
seminen ohjaa tyontekijaa suorittamaan mitattavaa asiaa enemman. Mittarit on
oltava selkeat ja kunnolla mitattavissa. Riskitekijana on muut mahdolliset ty6-
hon kuuluvat tehtavat, jotka eivat kuulu esimerkiksi mitattavaan osuuteen. Ne
voivat jaada niin sanotusti vasemmalla k&delld tehtavéksi tai siirretddn aina

YA}

eteenpdin "myohemmin tehtdviksi".

"Yltamddn parempiin suorituksiin”
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“Kiitoksesi oman tyopanoksen ylityksestd ja onnistumisesta ja kannustamaan

’

uusiin entistd parempiin suorituksiin.’

“Erityisen hyvdstd tuloksesta palkitaan ja se lisdd motivaatiota tehdd hyvdd tu-
losta.”
"Tyostd yrityksen tuloksen saavuttamiseksi ja motivoimiseksi sekd sitouttamaan

tyopaikkaan.”

"Mittaamaan tiimin ja yksilon onnistumista. Mielestdni on hyvd, ettd tiimi palki-

1

taan myos kun se toimii hyvdlld asenteella.’

“Jotta pddstddn parempiin suorituksiin ja motivoidaan/ kannustetaan tyonteki-

joita.”

Nykyista tulospalkisemismallin rakennetta pidettiin melko selkednd, mutta erityisesti
yksilotasolla tulospalkitsemisen perusteet seka mittarit olivat yksikko- ja yksildtasoa
heikommin tiedossa. Suurin osa vastaajista koki tulospalkitsemisjarjestelmén tarkoituk-
sen selvéksi, todennédkoisesti tata selittad selked ja jondonmukainen sisdinen viestinta ja
palkitsemisjarjestelmén esilletuominen esimerkiksi palavereissa. Vahiten tulospalkitse-
misen vastattiin tukevan yrityskulttuuria, mutta sitdkin kuitenkin kokonaisuudessaan
melko hyvin. Erittdin positiivista oli, ettd tulospalkitsemisen koettiin tukevan itsensé
ylittdmista sekéd kaytannon tyosté suoriutumista.

Taulukko 4. Vastaajien kokemus nykyisen tulospalkitsemisen vaikutuksista.

Kysymys Keskiarvo N

Tukee yrityksen tavoitteita 4,42 12
Yrityskulttuuria 3,83 12
Kaytannon tyota 4,08 12
Itsensé ylittdmisté 4,42 12
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Tulospalkitsemisjarjestelma koettiin selkednd ja suurin osa vastanneista oli sitd mieltg,
ettd heilla on tiedossa mihin mittareihin tulopalkitseminen perustuu ja mitka ovat saan-
not sekd maksamiseen liittyvat perusteet. Suurin osa vastaajista koki, ettd nykyhetken
palkitsen mittarit ovat relevantit, ja niilla mitataan oikeita asioita. Kun henkil6stolta
kysyttiin nykyisten tavoitteiden saavuttamiseen sek& haastavuuteen liittyva kysymys,
koettiin tavoitteiden saavutettavuus melko hyvaksi, mutta kuitenkin hyvin haastaviksi,
tasolle 4,25/5. Nakokulma haastavuudesta saattaa liittya henkilon vertailuun oman tyon-
sé sisdltoa tai palkitsemisen perusteita esimerkiksi toisen yksikon tavoitteisiin. Toisaalta
yrityksen kannalta tulospalkitseminen tulee olla rakennettu riittdvan haastavaksi saavut-
taa joka yksikossa ja tiimissé. Palkitsemisen maardytymisperusteita pidettiin melko sel-
kednd, mutta vastausten perusteella tata osiota voisi viestia vield avoimemmin. Koja-
molla suoritetaan tulospalkkion maksu talla hetkelld kerran vuodessa, sen osa myynti-
henkilostostd koki hieman liian pitkaksi aikajanteeksi, johtuen todennékdisesti pilko-
tuista tavoitteista.
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23. Arvioi seuraavia tulospalkitsemiseen liittyvi3 asioita asteikolla 1-5, 1= olen tdysin eri mieltd 5= olen
tdysin samaa mieltd)

Tulospalkitsemizella mitataan omassa tyds=Eni

yrityksen strategian kannalta ol keits asioita

Tavoitteet on mahdolista saavuttaa

Falkkioiden m3drdytyminen on selkedd

Tavoitteet ovat haastavat

100 150 200 250 3.00 350 4.00 4.50 5.00

Keskiarvo

Kuva 14. Tutkimustulokset, osa 2: Vastaajien kokemus nyKkyisisté tavoitteista ja

palkitsemisesta.

5.2.2 Palkitsemisjarjestelman vaikutukset

Henkiloston keskuudessa tulospalkkiojarjestelman koettiin paasaantdisesti parantavan

suoritusta siind mielessa, etta palkitsemisen avulla henkil® yrittdd enemman ja saavuttaa
my0ds omia henkilokohtaisia motiivejaan ja tavoitteitaan. Tdma on olennainen osa pal-
kitsemista, silld motivaatio syntyyn vaikuttaa juuri kokemus omien motiivien tukemi-
nen, ja siind missa toiselle tavoitteiden saavuttamisen ihannetilanne tuo mammonaa, voi
se toiselle olla arvostus oman tiimin sisélla. Henkildston keskuudessa koettiin myos,
ettei palkitseminen aiheuta merkittavaa negatiivista stressid tai vahenna tiimihenked,
mika puolestaan tukee nakemysta siitd, ettd palkitsemisella voidaan vaikuttaa positiivi-
sesti tuloksen tekemiseen ja tuottavuuteen. Toisaalta asiakaspalvelun laadun, tyonteki-
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joiden tasalaatuisen suorituksen tai siséisen yhteistyon ei koettu paranevan tulospalkit-
semisen avulla juuri lainkaan. Tasalaatuisuuden nédkemys on sindnsa mielenkiintoinen,
silla suorituksen koettiin kuitenkin paranevan, minké voisi odottaa johtavan entista tasa-
laatuisempaan kokonaissuoritustasoon. Toisaalta tuloksen paraneminen voi johtaa myos
siihen, ettd osa tyOntekijoita suoriutuu jo perustasollaan téllaisessa tilanteessa niin hy-
vin, ettd ns. heikommat tyontekijat eivat kykene samaan tasoon. Se miten henkildsto
tilanteen kokee, riippuu paljon tavoitteista ja siitd, miten tavoitteista viestitdan ja mihin
kannustetaan ja mink& koetaan esimerkiksi tukevan yrityskulttuuria: huippusuoritus
tdssd kuussa voi johtaa heikompaan suoritukseen ensi kuussa myyjan ollessa uu-
puneempi poikkeuksellisen kovasta tydsta johtuen, mutta toisaalta huippusuoritukset ja

my0s epaonnistumisen tuntemukset kuuluvat olennaisena osana myyntityéhon.

29. Mielesténi tulospalkitsemisjérjestelm3, valitse 1 tai useampia

B6.7%

Prosentti

33.3% 333% 333%

30%

1% 3% B3% B3% B3% B3%

o

Faranta Lisi3 Parant@ Farantaa Kasvata Saaminut Alheutta aAiheuta Alheuttaz
tyGilmapiird Lizgd tekemizan yhteistyos sdzkaspsivel yrityksemme  yritdmdsn posfivista nesativise puhaitamaan Tulozpalkkizt timihengen
tyontekBiden tasalastuisw nlsstua tuottga Enemman stressE stresz@ iteen hilieen auttava rakoil=
sworiutemista s ¥ IRV EMaEN
henkildkohtas
Tatavaitteitad
12 motivejan

Kuva 15. Tutkimustulokset, osa 2: Vastaajien kokemus tulospalkitsemisen
vaikutuksista.



69

5.3 Palkitsemisen kehittdminen

Vaikka suurin osa vastaajista koki nykyisen mallin olevan selkeé ja mittaavan oikeita
asioita, koettiin siind kuitenkin selked kehittdmisen tarve. Tavoitteiden saavuttamisen
arvioinnin seka tuloksen saavutusten palkitsemisen ajanjakson tulisi vastaajine mielesta
olla nykyisté vuotta lyhyempi. Parhaimmaksi se koettaisiin kolmen kuukauden valisena,
mika toisaalta toimisi yritystason kvartaaliraportoinnin nakdékulmasta. Myos kuuden
kuukauden jakso sai hieman kannatusta, mutta kuukausittain maksettava tulospalkkiota
ei valinnut kukaan. Varsinaiseen palkitsemisjéarjestelmén kehitystyohon henkilosto ei
kokenut voivansa vaikuttaa. Tdma kannattaa huomioida jatkokehityksessa, silla tyonte-
kija sitoutuu paremmin aina, jos kokee voivansa vaikuttaa asioihin. Liséksi tyontekijalta

itseltddn voisi saada hyvia ehdotuksia esimerkiksi mittareiden uudistamisen tilanteessa.

5.4  Esimiestyon merkitys

Esimiesty0 koettiin erittdin merkittdvaksi tai merkittavaksi. Enemman tietoa toivottiin
omasta seké tiimin tuloksesta aina kuukausittain, ajankohtaisilla luvuilla, mutta toisaalta
my06s kokonaisuuden hahmottamisesta ja siitd mika asia ja toiminto vaikuttavat mihin-

kin. Lisaksi toivottiin entista avoimempaa seurantaa:

"SEURANTA. Eli seuranta mittareihin tulee olla tdysin avointa (esimies ja tyon-
tekija nakee), jotta luottamusta voidaan rakentaa palkitsemisjarjestelman ympa-
rille. Kaytanngssa tyontekijan nakokulmasta han voisi seurata omaa tavoite mit-
tariaan, eik& esimiehen tarvitse kaivaa niitd monesta eri palikasta ja rakennalla

’

omia seuranta taulukoita.’

Kun henkildstolta kysyttiin avoimena kysymyksend, ettd millainen palaute auttaa heita
saavuttamaan omat tavoitteensa, vastasi suurin osa positiivisen palautteen olevan tér-
kein tekija tavoitteiden saavuttamisessa, mutta myos rakentavaa palautetta pidettiin tar-

keatd kehittymisen ndkokulmasta.

“kannustava. selkedt ohjeet, jos korjattavaa tai muutosta”



70

“Yleensd positiivinen palaute, mutta toivon saavani tiedon myds negatiivisesta

palautteesta, jotta osaan kehittdid itsedni.”

“Avoimuus ja positiivinen palaute. Myds kehittdvd palaute, ettd osaan tehdd
asioita paremmin/oikein tavoitteen saavuttamiseksi. Lisdksi suurena asiana va-

paus tehda tyota omalla tyylilla, vaikka tietyt rajat tulee 16ytya.

"Tieto ajoissa missd mennddn, missd on vield kirittdvdd, jotta ehtii reakoimaan

tilanteeseen, nyt tiedot tulevat viiveelld.”

el ruoskimalla vaan keskustelemalla”

“Keskusteleva ja tieto siitd, ettéd esimieheni on tukena ja apuna. Kehut silloin
kun ne on ansaittu, mutta mikali tulee virheita niin niista pitda ottaa heti kiinni

ja keskustella asia rauhallisesti lapi.”

5.4.1 Palkitsemistavat

Tassa kysymysosiossa esitettiin hypoteettinen kysymys erilaisten palkkioiden vaikutuk-
sesta motivaatioon, riippumatta siitd toteutuuko tilanne talla hetkelld. Jokainen vastaaja
koki, etta tiimibonus olisi motivoiva ja ldhes jokainen koki myos, ettd henkilokohtainen
bonus motivoi. Sosiaalista arvostusta, kuten kuukauden tyontekijanéd olemista ei pidetty
kovin tarkednd. Palkitsemiseen liittyvien arvioiden ndkdkulmasta oli mielenkiintoista,
ettd puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd tydkavereiden arvioiden tulisi vaikuttaa palk-

kioon.
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46. Tulospalkitseminen motivoisi mielestiini eniten:

100%

Prosentti

0.0% 0.0%

timipalkkionz paripalkkionz henkildkohtais=na pal kiiona enkoelizdivinmotivaatota

Kuva 16. Tutkimustulokset, osa 3: Mieluisin palkitsemisen malli.

Kun kysyttiin palkitsemisen tavasta, vastasi suurin osa palkkion olevan parhaimmillaan
pelkastadn rahana, mutta lahes saman verran sai kannatusta palkkion maksaminen osin
rahana ja osin jonain muuna palkintona. Kukaan vastaajista ei kuitenkaan valinnut par-

haaksi palkitsemista pelkéstédan jotenkin muuten kuin rahallisesti.

Kyselyn viimeinen osio kasitteli henkilon suoritusta parantavien tekijoiden arvioimista
ja tassé vastaajat valitsivat, mitka tekijat parantaisivat heidan omaa ty6ssa suoriutumis-
ta. Eniten omaa suoriutumiseen koettiin vaikuttavan osaamisen kehittdminen seka hie-
man samaan aihepiiriin liittyva ty0ajan jakamisen siten, ettd osan siitd voisi hyodyntéa
itseddn kiinnostavaan projektiin tai tutkimuksen suorittamiseen. My0s palautteen saa-
minen seké esimiehelta etta tyokavereilta koettiin parantavan suoriutumista. Vapaa-ajan
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arvostaminen nékyi vastaajien keskuudessa melko vahvasti, silla l&hes puolet piti moti-
vaatiota lisddvana sen, ettd hyvastd suorituksesta palkittaisiin ylimaaréisell&d vapaapai-
valla. Melko motivoivaksi koetiin myds, mikali tavoitteet muuttuisivat aina kuukausit-
tain sen mukaan, mik& on kulloinkin sen hetken tydomaaran tilanne. Urakehityksen oli
valinnut muutama, mutta joustavien ty0aikojen tai etdtyoskentelyn ei koettu yhtd

vahvasti parantavan suoriutumista.

48, Mitka seuraavista asioista kokisit parantavan omaa suoriutumistasi:

Joustavat tydajat

EtityBskentsly

Urakehitys 283

8
I
2

Palauttesn saaminen tydkaversiita ja esimishiitd

Kuukausittain muuttuvat tavoiteet muuttuvan markkinan

3.00
mukaan

Cezamizen kehittiminen; valmennuksst, koulutukset 543

Tydajan jzkaminensiten, ettd o= 5itd kEytentdizin tzeds
kiinnostavazn aihesseen esm. projektin, tutkimueksesn,
zefitykzesn

-
8

Keskiarve

Kuva 17. Tutkimustulokset, osa 3: Suoriutumiseen positiivisesti vaikuttavat tekijéat.

Vastaajat saivat lisdksi kuvailla omin sanoin, millainen olisi heiddn mielestdén paras
palkitsemistapa ja miten palkkio tulisi jakaa. Vastauksissa korostui edelleen tiimipalkit-
seminen pelkan yksilopalkitsemisen sijaan, samoin moni otti esille, ettd kokisi kolmen

kuukauden maksuajanjakson motivoivana.
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“Tiimind tai henkilond tehtdisiin tulostavoitetta, joka realistinen mutta motivoiva
esim. kolmen kuukauden ajalla. lisébonus aina, jos tiimi paasee tavoitteisiin ilman
katkosta eli seuraava 3 kk jakso myds onnistuisi. Nain jatkuisi vuoden ajan, jonka

Jdlkeen tippuisi palkkio taas alkuun.”

“Tulospalkkiot voisi jaksottaa 2-3 osaan nykyisen kerran vuodessa maksettavan si-
jaan. Mielestani tiimin suoritus olisi hyva mittari, joka motivoisi kaikkia onnistu-
maan. Toki henkilékohtaisesta suorituksesta ja hyvin tehdysta tydsta olisi hyva saa-
da myds palkkio. Kannatan rahallista palkkiota tai vapaapaivia + koko tiimin on-
nistumiset olisi hyva huomioida esim. yhdessa ravintolaan syomaan menemisella

’

tai muulla yhteiselld tekemiselld, joka lisdd tiimihenked.’

"Tulospalkkion tulisi olla saavutettavissa neljdnnesvuosittain, palkkion tulee perus-
tua omiin seka tiimin ja yrityksen kohdalle asetettuihin tavoitteisiin ja taman palk-
kion tulisi olla rahallinen. Tiimitasolla palkitsemismallia tulisi enemman kehittaa
poispain yksiloista ja palkita koko tiimia onnistumisesta, taman palkinnon tulisi ol-

1

la jotain muuta kuin rahallinen ja enemmdn tiimin yhteistyotd kehittdva.’

“Jatkaisin normaalia palkitsemiskdytintéd, mutta toisin sen lisdksi myos tiimikoh-
taisen 3kk valein palkkiomittarin. Talla yhteistyota saataisiin korostettua ja asiak-

1

kaita palveltua paremmin.’

”Nykyisen palkan paalle porkkanaksi. Ei missaan tapauksessa niin, ettéd palkka
alentuisi johonkin xxxxx summaan ja siihen lisattaisiin palkkio. Koska tulospalkki-
on pitdd motivoida. Tiimi kohtainen palkkio olisi ehdottomasti paras. Koska aina
tiimissa on se yksi tai kaksi oikein huippua ja aina samat saisivat parhaimman
palkkion. Uskoisin, ettd tiimipalkitseminen entisestdan parantaisi yhteen hiileen
puhaltamista. Koska kukaan tiimissani ei varmasti ole sellainen, joka fuskaisi ja ot-
taisi muiden ansaitsemat ja tehdyt aherruksen palkkiot. Kyllahan tilastoja seura-

taan ja esimies kylla nékee, jos jollain tulee eriavia tuloksia kuukausittain.
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“Talla hetkelld tulospalkkioiden laskentakaava on melko monimutkainen yhtalo.
Siind on mittareita, joihin ei valttamatta pysty itse vaikuttamaan. Tulospalkkiot on
positiivinen juttu ja niita pitda olla. Aikajanna koko vuodelle on aika pitka. Lyhy-
empi esim. puoli vuotta voisi olla parempi eli puolen vuoden valein. Pystyttaisiin

tarkastelemaan asioita tiiviimmin. ”

”Oikeudenmukaisesti, tasalaatuisesti, oikeat mittarit ja tarkkuutta. Markkinat ja ti-

>

lanteet muuttuvat vuoden sisdlld, joten palkitsemisen on pysyttivd tdassd mukana.’

Muutama vastaaja oli selkeésti yksilopalkitsemisen kannalla tiimipalkkion sijaan:

“Raha on palkkioista parhain.”

“Jos teen erittdin hyvdd tulosta, tulisi palkkion tulla esim 3 kk vilein eikd vain yh-

tend konttasummana kerran vuodessa.”

Kyselytutkimuksen viimeisena kysymyksena oli kysymys mahdollisen uuden jarjes-
telmén pilotoinnista. Suurin osa vastaajista olisi valmis kokeilemaan pilotinomai-
sesti uutta tulospalkitsemisen mallia, mika on erittéin hyva asia. Henkilosto vaikut-
taa tutkimuksen perusteella olevan kaikkiaan motivoitunut seka valmis kokeilemaan
uusia toimintatapoja palkitsemisen suhteen. Henkilostd kannattaa ottaa mukaan
my06s mahdolliseen palkitsemisen kehitystydhon ja ehdottomasti hyédyntéa kokeilu-
halukkuus esimerkeiksi pilotoimalla uusia palkitsemisen tapoja tai uutta tiheampaa

palkkion maksamisen aikajannetta.
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58. Olisin valmis kokeilemaan pilotinomaisesti uudenlaista tulospalkitsemisen mallia?

100%

Prosentti

273%

Kuva 18. Vastaajien halukkuus pilotoida uudenlaista tulospalkitsemisen mallia.

5.5 Tutkimuksen arviointi

Tieteellisen tutkimuksen arvioinnissa kéytetdan tiedon tuottamisen ja teoreettisen viite-
kehyksen lisdksi my6s ns. kurinalaisuuden ehtoa, mika tarkoittaa sit4, etta tutkimusme-
todit on valittu perusteellisesti ja tutkimus on toteutettu jarjestelmallisesti. Reliabilitee-
tin todentaminen onnistuisi parhaiten toistamalla tutkimuksen keskeiset vaiheet eli kyse-
Iytutkimus henkilostolle. Luotettavuutta parantaa aineiston keruu ja tuottaminen siihen
hyvin soveltuvalla Questback —ohjelmalla, ja ndin vahennetéan riskid mahdollisista huo-
limattomuusvirheisté aineiston keruussa ja kasittelyssa.

Toteutetun tutkimuksen validiteettiutta eli patevyytta arvioitaessa voidaan pohtia, etta
vastaavatko tutkijan teoreettinen kokonaisuus tutkittavaa ilmiotd ja tutkimustulokset

puolestaan tutkittavien todellisia kasityksia ja kokemuksia asiasta. Patevyytta pohtiessa
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tutkimusprosessin kuvauksella ja tutkimuksen suorittamisen avoimuudella on merkitté-
va rooli. Yleistettdvyyden edellytykset koko vuokravalitysalalle vaatisi suuremman
otannan. Kuitenkin tutkimuksen kirjallisuusteorian seké alalla yleisesti kéytossa olevien
tulospalkitsemis- ja provisiopalkkaustapojen pohjalta voisi todeta, ettd tulokseen perus-
tuvalla palkitsemisella lisatdén tyontekijan motivaatiota. Palkitseminen kokonaisuudes-
saan on kuitenkin erittdin laaja, ja sen vaikutukset motivaatioon riippuvat pitkélti palkit-
semistavasta. Jotta tuloksen voisi yleistaa luotettavammin, tulisi ennen sita jaotella viela
erikseen sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon ja sita kautta yksilon tuottavuuteen vaikut-

tavat tekijat.

Liséksi on syytd huomioida, etté tuloksiin vaikuttaa merkittavasti tutkimustilanne. Vas-
taajilla oli mahdollisuus vastata kyselyyn itselle sopivana aikana, jolloin tutkijan on
mahdoton varmistaa tutkimustilanteen olevan riittdvan héiri6ton ja jokaisen vastaajan
kohdalla mahdollisimman samanlainen. Tilanteen kontrollointi olisi ollut mahdollista
esimerkiksi kutsumalla ryhma samaan tilaan ja vastaamaan kyselyyn samanaikaisesti.
Toisaalta mydskaan silloin ei tutkijalla olisi tietoa, miten kukin sopeutuu tilanteeseen tai
esimerkiksi, ettd millainen pdiva vastaajalla on ennen tutkimustilannetta ollut tai millai-
sen tunteen tilanne aiheuttaa yksil6lle, ja néill4 saattaa olla vaikutusta vastaajan koke-
muksiin seké lopullisiin vastauksiin. Oleellista on, ettd tutkimustilanne on vaihdellut eri
vastaajien valilla, mutta toisaalta kuvannut kuitenkin vastaajan reaalielamén tilannetta ja

tunteita paremmin kuin toteutettaessa erillinen tutkimustilanteena.

Tutkimuksen teoreettisen osuuden kasitteistd ja kokonaisuus on pyritty pitdmaan aiheii-
rina mahdollisimman yhdenmukaisena tutkimusmetodeihin ja vastaajan kokemuksien
arviointiin nahden. Koska tutkimuksen suorittaja tydskentelee itse yrityksessd, tulee se
ottaa huomioon luotettavuutta ja pétevyytta arvioitaessa, sill4 organisaation ollessa en-
tuudestaan tuttu, keskittyy tutkija mahdollisesti eri asioihin ja nakékulmiin, kuin sellai-
nen henkild, jolla ei olisi mink&&nlaista suhdetta yritykseen. Toisaalta voidaan ajatella,
etta pitka tyoskentelyjakso voisi parantaa parantaa tutkijan omia kasityksia tuloksista,
niiden tulkinnasta ja yleistettavyydestd seka jatkotoimenpiteistd, sill& tutkijan voi talloin

olettaa tuntevan tutkimuskohde paremmin.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Palkitsemisen perusajatus pysyy melko samanlaisena, vaikka sité tarkastellaan yrityk-
sen, henkiléston tai motivaation nakdkulmasta. Palkitsemisen tarkoitus on edistad yri-
tyksen strategisten tavoitteiden toteutumista motivoimalla henkilésta suoriutumaan par-
haalla mahdollisella tavalla. Taloudellinen palkitseminen on perusta, jolla varmistetaan
sosiaalisten perusedellytysten toteutumien ja luodaan avoin perusta tasavertaisuudelle ja
yhdenmukaisuudelle tyOyhteisossa. Pelkéstdén taloudellinen kannustaminen ei kuiten-
kaan riitd tyytyvaisyyden lisddmiseen tai toimintojen kehittdmiseen, silld sisdinen moti-
vaatio muodostuu yleisen tyossa viihtyvyyden ja tyotyytyvaisyyden kautta, mika puo-
lestaan koostuu yksilén osaamisesta ja tunteesta, ettd kokee suoriutuvansa annetuista
tehtévista. Ty6nantajan on siksi taloudellista kannustamista tarkeamp&é vahvistaa tyon-
tekijan kokemusta tyon merkityksellisyydestd ja kyvysta suoriutua tehtévastaan, ja li-
séksi panostaa tyontekijan tydskentelyn valinnanvapauteen. Yhteisen tavoitteen ja yh-
teenkuuluvuuden tunteen luominen on erityisen tarkeéta tiimin toiminnan ja motivaation
lisddmisessd. Nain ollen johtamisella, esimiesty6lla ja organisaation kulttuurilla on suuri

vaikutus yksilon motivaation syntyyn ja kokemukseen omasta tyoskentelystaan.

Tehokkaat tydprosessit ja niiden jatkuva kehittdminen ovat edellytys Kilpailussa pér-
jaamiselle ja uusien, entista tehokkaampien toimintatapojen syntymiselle. Tyon suorit-
tamista ja tuottavuutta tulisi pystya optimoimaan aina tilanteen ja tarpeen mukaan jous-
tavasti. Suorituskykya ja tuottavuutta tarkastellaan perinteisesti panos/tuotos —suhteen
avulla, numeeristen mittareiden, kuten asiakas- tai tyotyytyvaisyyskyselyn ja tuotettujen
suoritteiden kautta. Palveluorganisaation mittaamisen haasteena on, ettd tyosuoritteet
ovat tilanneriippuvaisia ja saattavat siséltaa asiakkaan itsepalveluvaihteita sek& tekniik-
kaa. Taman vuoksi todellisia tyontuloksia ja tydsuorituksia on hankala yhdistad panos-
mé&é&raan eli siihen, miten paljon resurssia on laitettu niin henkilostoon kuin laitteistoi-
hin. Palveluorganisaatiossa yksi haaste on ymmartaa asiakkaan odotukset ja saada asi-
akkaan kasitys ja odotukset kohtaaman tarjotun palvelun kanssa. Liséksi samalla tulisi
osata hahmottaa kilpailijan tarjonta ja ratkaisut. Kun henkildst6a johdetaan ylhaélta alas,

jaa joitakin asioita helposti huomaamatta, tai ainakin osan toiminnoista mittaaminen
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todennakdisimmin vaikeutuu, jos ylin johto ei téysin tiedosta tyonkuvaa ja tyohon liit-

tyvia prosesseja.

Resurssien tuottavuuden kehittdminen ja arviointi edellyttavat, ettd yrityksen johdolla
on nakemys siitd, miten yksittaisen tyontekijan tuottavuutta voidaan kehittd4. Tuotta-
vuuden kehittdminen perustuu pitkalti organisaation kulttuuriin ja tapaan johtaa asioita
sekd ihmisid. Jatkokehitysehdotuksena voisi ajatella johtamistavan ja yrityskulttuurin
uudistamista siten, ettd esimiehen ja johdon sijaan tyontekijé olisi vastuussa oman tyon-
s& kehittdmisestd ja myo6s tyotulosten seuraamisesta. Mittaustulokset tulisivat tehdyn
tyon kautta, ja henkild olisi ainakin osavastuussa omien tulosten hyddyntdmisesté ja
oman suorituksen kehittdminen ja suorituskyvyn parantaminen olisi yksi osa tydnkuvaa.
Talla tavalla siirryttéisiin rennompaan organisaatiokulttuuriin ja parhaiden kaytantjen
jakamiseen sen sijaan, ettd esimies ilmoittaisi tulokset kuukausi- tai kvartaalitasolla jo-
kaiselle tyontekijalle.

Vastuun lisddminen edesauttaisi myds oppimista ja paatdksentekoa siind mielessa, etta
henkilon motivaatio oppimiseen todenndkdisesti liséantyisi. Jos itsensd johtaminen on
otettu yhdeksi tyotehtavaksi, kannustaa se todenndkoisesti oma-aloitteisuuteen ja tie-
donhankintaan sen sijaan ettd odotetaan tietoa tai kehitystoimenpidekéskyja esimiehelta.
IlIman oma-aloitteisuutta taipumus vanhoihin tapoihin kangistumiseen ja uusien ohjei-
den tai toimintamallien noudattamatta jattdmiseen saattaa olla suurempi. Kehitettdessa
tulospalkitsemisjarjestelmaa on pyrittavd mahdollisimman johdonmukaiseen, puolueet-
tomaan, eettiseen ja tarkkaan mittaristoon. Erityisesti palveluntuottamisessa ja asunto-
vuokrauksessa on hyva huomioida myos ns. oikaisun mahdollisuus, silla tulevan ennus-
taminen on haastavaa ja siitd syystd tavoitteet saattavat elda pitkin vuotta, samoin kuin

tyoprosessit, toimintamallit ja tyonkuvatkin.

Jotta pééstddn mahdollisimman tuottavaan toimintaan, on henkildston oltava osaavaa,
hyvinvoivaa, motivoitunutta ja sitoutunutta. T&méa edellyttda pitkan tahtdimen strategia-
ty6td, ennakointia sekd johtamisen, henkiléston ja organisaatioiden kehittdmistd. Kun
koko organisaation tavoite on selked ja yhteinen seka tavoittelemisen arvoinen, on hen-

kilostd todenndkodisemmin sitoutunut ja motivoitunut tydssaan. Lisaksi yksilollinen
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osaamisen kehittdminen ja henkiloston osallistaminen palkitsemisjérjestelmén kehitta-
mistyéhon vaikuttavat positiivisesti sitoutumiseen. Toisaalta myds muutoksen johtami-
nen ja tavoitteiden méarittely todennékdisesti helpottuvat henkiléston osallistuessa tyo-
hon. Se, ettd yritys tavoittelee hyvaa tulosta markkinatilanteen muuttuessa, ottaa henki-
[6ston mukaan tyohon ja sitouttaa heidat uuteen tilanteeseen, lisad todennékoisesti myos

avointa ilmapiirid ja on omiaan kuvaamaan yrityskulttuuria.

Kojamon tulospalkkiojérjestelmén tarkoituksena on ohjata toimintaa kohti yrityksen
visiota olla asumisen edelldkévija ja asiakkaan ykkosvalinta. Strategiassa ja yrityksen
arvoissa olevat tavoitteet toimivat pohjana tulospalkitsemisjérjestelmélle. Asiakastyyty-
vaisyys ja asiakaskokemus ovat yksi tarkeimmistd osa-alueista ja asiakaslahtoisen stra-
tegian toteuttaminen on olennainen osa myos tulospalkitsemisessa. Asiakkaan kokemus
nahdaan myds johtotasolla yhtend tarkeimmisté toimintaa ohjaavana tekijand. Pehmedan
asiakastyytyvéisyyden lisaksi palkkiojarjestelmé sisaltdd liiketaloudellisia tavoitteita,

jotka puolestaan ohjaavat yrityksen suorituskykya ja taloudellista menestysta.

Tulospalkitsemisjarjestelman nykyisessa rakenteessa yhdistyvat yritystaso, yksikkotaso
ja henkilotaso. Naiden kautta saadaan kattavasti informaatiota eritasoisista suorituksista
eri tyotehtavissa. Olennainen osa palkitsemista on, ettd yksild6 ymmartaa tyonsa merki-
tyksen kokonaisuutena, tiimitydskentelynd, ja yksikodiden vélisen tyoskentelyn kautta.
Yrityskohtainen mittari tahtda ajatukseen yhtendisestd, yhdesta organisaatiosta eri toi-
mintojen ja osastojen sijaan. Tulospalkitsemisen aikajanne on muotoutunut ajan saatos-
sa yhden vuoden mittaiseksi. Yrityksessa tyoskentelee tydntekijoita toistaiseksi voimas-
sa olevissa ja maaraaikaisissa tydsuhteissa, tuntityontekijoina ja erilaisissa projektitdis-
s&, ja jarjestelmaan on sen vuoksi luotu ehdot, esimerkiksi tydsuhteen muodon vaiku-
tuksesta palkkio saamiseen tai suuruuteen. Tavoitteiden saavuttamista seurataan kuu-
kausitasolla. Tulospalkkioiden suuruudet on madritelty eri tehtdvéluokkien pohjalta, ja
liséksi henkil6kohtaisessa suoritusarvioinnissa on mahdollista kaytt&dé painotuksia, joilla

voi vaikuttaa osuuksiin henkilon henkilokohtaisessa tulospalkitsemisessa.
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6.1 Tulospalkitsemisen konsepti

Kojamon menestystekijéksi voidaan todeta rutiininomainen toiminta ja toimivat proses-
sit, joiden kautta saavutetaan haluttu laatutaso ja toimintavarmuus, jolla lunastetaan asi-
akkaalle annetut palvelulupaukset. Tulospalkkauksen ensimmaisend tasona olisi koko-
naisvaltainen organisaatiotaso, johon kuuluvat koko henkilostod koskevat liiketaloudel-
liset mittarit. Seuraavaksi palkitsemisen kehittdminen tulisi jakaa yksikagittdin, jolloin
kullekin yksikolle voidaan maarittad ne tavoitteet, joilla yksikkd toteuttaa strategiaa
parhaalla tavalla, esimerkiksi myyntihenkilostd tuottamalla asiakkaan tarpeeseen vas-
taavaa palvelua. Mittareiden on mitattava tyon tekemisen tehokkuutta, laatua unohta-
matta. On tarkeata, ettd eri mittareiden vélinen syy-seuraussuhde on havaittavissa, sill&
muuten tulevaa kehitystd suuntaan tai toiseen ei voida analysoida tarkasti. Syy-
seuraussuhteen avulla kuvataan eri toimintojen valinen riippuvuus ja maaritetddn myos
ns. optimitaso kullekin toiminnolle, esimerkiksi miten kauan voi olla viivetta yhteyden-
otosta asian ratkaisemiseen palvelun laatumielikuva kérsiméattd. Méaérittelemalld eri ta-
voitteiden prioriteetti, voidaan ohjata tyontekijoiden tydsuoriutumista ja toiden priori-

sointia sek& samalla kannustaa tuottavaan ja laadukkaaseen tydskentelyyn.

Yksikkotason jalkeen palkitsemisen mittarit voitaisiin jakaa vield tiimitasolle ja lopuksi
henkil6tasolle. Teorian ja tutkimustulosten pohjalta myyntiyksikén motivaation lisdami-
sessd voitaisiin kayttda ryhmapalkkiota, jolloin jokainen palkittaisiin koko ryhman hy-
vasta suorituksesta. Kojamon myyntiyksikkojen organisaatiorakenne koostuu talla het-
kelld eri yksikoista ja tehtdvankuvaukseen ja rooliin perustuvasta jaosta joka yksikdiden
sisalla. Siirtyminen henkil6- ja yksikkoperusteisesta palkitsemisesta ryhmaperusteiseen
palkitsemiseen saattaa tuoda lisdarvoa niin henkilén motivaatioon ja sitd kautta tuotta-
vuuteen kuin muutenkin palkitsemisjarjestelmakokonaisuuteen ja organisaatiokulttuu-
riin. Ryhmapalkkio olisi osa henkilén muuttuvaa palkanosaa. Muuttuva palkanosa voi-

taisiin maarittad Vartiaisen (1998:51) esittdmén tuottavuusluvun (TTL) perusteella:
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Tuottavuusluku, TTL =

valmistettu kappalemaara x yksikkdtuotantoaika + aikabudjetti yleiskustannustehtaville

tyontekijoiden lasndoloaika

Kaavassa ryhmaéssa suoritus oletetaan vakioksi, jolloin ryhmén tulos kasvaa vain silloin,
kun ryhmaén jasenet pystyvét suoriutumaan kriittisessa, ydintehtdvassa entista parem-
min. Tama tapahtuu yleensa vahentdmalld yleiskustannuskohteita, kuten arkistointi,
esitteiden tulostaminen tai puhelinpéivystys. Tuottavuusluvun kasvuun vaikuttaa oleel-
lisesti laadun paraneminen, silld mukaan lasketaan vain “virheettomét tuotteet”, eli to-
teutuneet vuokrasopimukset. Ryhmén tulee pystya saateleméaan tydssaoloaikaansa jous-
tavasti tyOajan puitteissa. Ryhmén jasenet saavat siten palkkion siind tilanteessa, kun
virheettdbmén tuotoksen méara kasvaa, tydaika on kaytetty tehokkaasti ydintehtaviin ja
lasndoloaika on optimoitu. Hyvéna esimerkkind optimoinnista on esimerkiksi asun-
toesittelyjen sopiminen massatyéna vieléd tdnaan sen sijaan, ettd odottaisi asiakkaan yh-
teydenottoa huomiseen, silld tdma tuottaa mitd todenn&kdisimmin enemmaén. Tulos-
palkkio voitaisiin maksaa ennalta sovitun ajanjakson mukaan ja siind voidaan myos
huomioida esimerkiksi sairaspoissaolot seka uusien henkildiden perehdyttdminen, jolla
puolestaan varmistetaan uuden tyontekijan osaamisen kehittyminen ja kannustetaan

perehdyttdjad hoitamaan perehdytys parhaalla mahdollisella tavalla.
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Tuottavuusluvun maaraama palkkio
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€- € 50,00 € 100,00 € 150,00 € 200,00 € 250,00 € 300,00
Palkkio €

—&— Tuottavuusiuku

Kuva 19. Tuottavuustunnusluvun kautta laskettava tulospalkkio (mukaillen

Vartiainen 1998)

Ryhmépalkkion jakamisperusteena toimivin olisi absoluuttinen tasajako, jolloin jokai-
nen ryhmaén jasen saa yhté suuren palkkion ryhmén suoriutumiseen perustuen. Tasajako
lisdd yhteistyota ja yhteistyd puolestaan motivaatiota. Palkkiona voitaisiin soveltaa
myos tiimikassaa, jolloin ryhmdpalkkiosta saatu rahasumma kaytettéisiin esimerkiksi
ryhman virkistdytymiseen. Myos tutkimuksessa esiin tullut ajatus siita, ettd palkkio an-
saittaisiin aina vain silloin kun myds seuraavassa ajanjaksossa paastaan tavoitteisiin, on
erittain varteenotettava. Sita voisi jalostaa vield esimerkiksi siten, etta tietyll4 kertoimel-
la kerrytettdisiin palkkiota aina suorituksen mukaan, jolloin tavoitteeseen paéseminen
olisi 100% onnistuminen, mutta myds sen yli on mahdollista paéasta auttamalla esimer-
kiksi toista ryhmaa saavuttamaan tavoitteet. Yksilon henkil6kohtainen suoriutumisen
taso nékyisi henkilén muuttuvassa palkanosassa, jolloin kannustettaisiin entista enem-

man loistosuoritukseen.
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Taulukko 5. Palkitsemisen mittarivaihtoehtoja

Nakokulma Mittareita

resurssien kaytdn kustannukset siltd osin kuin selvitettavissa
resurssien kayttoaste %, esimerkiksi asuntoesittelijoiden esittelyjen maara
Resurssit prosessien lapimenoaika

tydajan kayttd suhteessa suunnitelmiin eri tydtehtévissa ja projekteissa
yhteiset projektit ja yhteisty eri yksikoiden valilla
henkildstotyytyvaisyyskysely

sairauspoissaolojen maara

henkildston vaihtuvuus

esimiesten vaihtuvuus

vuosittainen tydaika

vuosittaiset ylityot

osaaminen, esim. koulutuspaivat/ vuosi

kehityskeskustelut, tavoitteiden saavuttaminen %

asiakastapahtuman kesto

vasteaika

toimitusaika, tydn valmiiksi suorittamiseen kulunut aika

lapimenoaika

Prosessin sujuvuus osumatarkkuus

virheiden méaara

tehokas tydskentelytapa

kysynndn ennustaminen

asiakassuhteen kesto

asiakkaan odotusaika

vuokrausprosessin keskeyttaneiden osuus kaikista asiakkaista, %
peruutusten maara

kustannukset /asiakkaan ostotapahtuma

asiakasmaarat, sopimumaarat

Tuotokset asiakkaille tarjottujen suoritteiden maéaréat (esim. tapaamiset, myydyt tunnit)
myynti, €

palvelulle mé&ariteltyjen kriteereiden toteutuminen, %

poikkeamien lukumaéaré

reklamaatioiden lukuméaara

menetettyjen kauppojen maérd / maaran arviointi

suosittelujen lukumaara

asiakastyytyvéisyyskysely

Asiakaskokemus mystery shopping, prosessien arvioiminen tekeytymaélla asiakkaaksi
asiakkaiden pysyvyys, %

asiakaskohtaisissa suunnitelmissa maériteltyjen tavoitteiden saavuttaminen, %
asiakassuhteen kesto

hinnan ja tuottojen kehitys tavoitteiden mukaisesti
kysynnén kehitys tavoitteiden mukaisesti

Henkildsto

Palvelutapahtuman laatu

Palvelutuotoksen
virheettomyys

Vaikutukset

Olennaista on, ettd ryhmélle luodaan yhteinen paaméaéra seka valitavoitteet., sill& yhteis-

tyo itsessddn ei lisdé tuottavuutta siind tapauksessa, ettd yhteinen tehtéva tai tavoite
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puuttuu kokonaan. Mitattaessa ryhmén tuloksia, tulee huomioida tyotehtaviin liittyvéat
aikaperiaatteet, tyotehtavien sisalto ja eri tehtévien valiset mahdolliset eroavaisuudet ja
tyoskentelyn laatundkemys, erityisesti asiakaskannattavuuden nékokulmasta. Asunto-
vuokrauksessa tulosjohtamiseen voidaan liittad myos tavoitteita esimerkiksi kiinteiston
tavoitellun kayttdasteen tai vaihtuvuuden kautta. Liséksi varsinaiseen myyntiprosessiin
kuluva aika seké asiakastyytyvaisyyteen liittyvét tavoitteet ovat keskeisid tavoitteiden
asettamisen osa-alueita. Osa palkitsemisen mittareista kertoo menneesta ajasta ja osan
avulla pyritddn ennustamaan tulevaisuutta. Esimerkiksi vaihtuvuusluvut kertovat men-
neesta ajasta, kun taas tyytyvaisyystutkimuksista pyritaan 16ytaméan vihjeita tulevaisuu-
teen. Jotta saavutetaan mittaamisen lopullinen tavoite, tulee mittareiden tukea oikeiden
paatosten tekemistd koko organisaatiossa aina yksittdisen henkilon tyénkuvan tai tyo-
paivan kehittdmisesta strategisten paatostenteon tueksi. Tulospalkitsemisen avulla konk-
retisoidaan strategian osat toteutettaviksi tavoitteiksi myyntiorganisaation nakokulmasta
ja ohjataan henkilostéa néin ollen myods tekemdan oikeita asioita ja korostetaan tietyn
osuuden merkitystd kokonaisuuden kannalta. Konseptissa on huomioitu henkildstén

nakokulma ja motivaation syntymisen perusteet.

Jatkotutkimusehdotuksena palkitsemisen ja henkildston tuottavuuden kehittdmisen li-
séksi olisi hyva selvittad myos yksittéisten palvelujen ja palvelutapahtumien tuottavuut-
ta. Palvelutarjoaman tuottavuustarkasteluun voisi sisdltya esimerkiksi palvelukonsep-
tointiin ja eri toimintojen keskittdmiseen liittyvida ndkokulmia. Lisaksi osa palvelutapah-
tumista voisi olla ulkoistettavissa, kun taas osaa kannattaisi mahdollisesti edelleen ke-
hittda esimerkiksi kehittamélla tydntekijoiden osaamista erikoisosaamiseen ja asiantun-

tijuuteen saakka.
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8. LITE 1. TUTKIMUKSEN TULOKSET

1. Ikasi:
100%
90%
80%
70%
60%
g 50%
41.7%
40%
30%
25.0%
20%
16.7% 16.7%
) - -
0%
20-30 vuotta 31-40 vuotta 41-50 vuotta 50 + vuotta
Nimi Prosentti
20-30 vuotta 25,0%
31-40 vuotta 16,7%
41-50 vuotta 41, 7%
50 + vuotta 16,7%

N 12
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2. Tyokokemus alalta:

100%

90%

80%

70%

66.7%

60%

g 50%

40%

33.3%

30%

20%

10%

0.0%
0%
alle 1 vuosi 2 -5 vuotta yliSvuotta

Nimi Prosentti
alle 1 vuosi 0,0%
2 - 5 vuotta 33,3%
yli 5 vuotta 66,7%

N 12
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3. Arvioi seuraavia véittdmia asteikolla 1-5, 1=taysin eri mieltd ...5=tdysin samaa mielt4

Olen tyytyvdinen tyytyvdinen ty6nantajaani 4.58

Viihdyn tyoyhteisossani

Tunnen tyopaikkani vakaaksi

Tyon sisdlto vastaa odotuksiani

Ty6 motivoi minua talla hetkelld

Pohdin omaa suoriutumista yleensa

Tyokaverin kannustaminen on minulle helppoa

1

o

0 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Keskiarvo



Kysymys

Olen tyytyvéinen tyonantajaani
Viihdyn tydyhteiséssani

Tunnen tyopaikkani vakaaksi

Tyon sisélto vastaa odotuksiani
Ty motivoi minua talla hetkella
Pohdin omaa suoriutumista yleensa

Tyokaverin kannustaminen on minulle helppoa

91

Keskiarvo
4,58
4,92
4,58
4,58
4,50
4,17
4,64

12
12
12
12
12
12
11
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4. Olen tyytyvdinen tydnantajaani

1 0.0%

2 0.0%

3 0.0%

4 41.7%

5 58.3%

Ei mielipidettd 0.0%

0% 10% 20% 20% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentt

Nimi Prosentti

1 0,0%

2 0,0%

3 0,0%

4 41,7%

5 58,3%

Ei mielipidetta 0,0%

N 12
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5. Viihdyn tyoyhteisdssani

1 0.0%

2 0.0%

3 0.0%

4 8.3%

5 91.7%

Ei mielipidettd = 0.0%

0% 10% 20% 30% a0% s0% 60% 70% 80% 90% 100%
prosentt

Nimi Prosentti

1 0,0%

2 0,0%

3 0,0%

4 8,3%

5 91,7%

Ei mielipidetté 0,0%

N 12



6. Tunnen tyOpaikkani vakaaksi

1 0.0%
2 0.0%
3 0.0%

Ei mielipidettda =~ 0.0%

0% 10% 20%
Nimi

1

2

3

4

5

Ei mielipidetté
N
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41.7%

Prosentti

58.3%

60% 70% 80% 90%

Prosentti
0,0%
0,0%
0,0%
41,7%
58,3%
0,0%

12

100%



7. Tyon sisaltod vastaa odotuksiani

1 0.0%
2 0.0%
3 0.0%

Ei mielipidettda =~ 0.0%

0% 10% 20%
Nimi

1

2

3

4

5

Ei mielipidetté
N
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41.7%

Prosentti

58.3%

60% 70% 80% 90%

Prosentti
0,0%
0,0%
0,0%
41,7%
58,3%
0,0%

12

100%
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8. Ty0 motivoi minua talla hetkella

Ei mielipidetta

Nimi

1
2
3
4
5

Ei mielipidetté

N

0.0%

0.0%

0.0%

50.0%

50.0%

0.0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Prosentti

Prosentti
0,0%
0,0%
0,0%
50,0%
50,0%
0,0%

12

100%
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9. Pohdin omaa suoriutumista yleensa

1 0.0%

Ei mielipidetta = 0.0%

0%
Nimi

1

2

3

4

5

Ei mielipidetté
N

8.3%

10%

16.7%

20%

25.0%

50.0%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Prosentti

Prosentti
0,0%
8,3%
16,7%
25,0%
50,0%
0,0%

12

100%
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10. Tyokaverin kannustaminen on minulle helppoa

1 0.0%

2 0.0%

9.1%

18.2%

Ei mielipidetta 0.0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Prosentti

Nimi
1
2
3
4
5

Ei mielipidetté
N

72.7%

60% 70% 80% 90%

Prosentti
0,0%
0,0%
9,1%
18,2%
72,7%
0,0%

11

100%
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11. Minua motivoi tydsséni eniten:

100%

90%

80%

70%

60% 58.3%
g 50%

40%

30%

25.0%
20%
16.7%
10%
0.0%
0%
Tyonsisalto Tyoyhteisd Palkkaus ja palkitseminen Muu, mika?

Nimi Prosentti
Tyon sisélto 58,3%
Ty0dyhteiso 16,7%
Palkkaus ja palkitseminen 25,0%
Muu, mika? 0,0%

N 12



12. Tiedan miksi tulospalkitsemista kaytetaan:

Tulospalkitsemisen tarkoitus:

100%

90%

80%

70%

60%

50%

Prosentti

40%

30%

20%

10%

0%

Nimi

Kylla
En

100.0%

Kylla

100

0.0%

En

Prosentti
100,0%
0,0%

12
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13. Luonnehdi omin sanoin, miksi tulospalkitsemista mielestési k&ytetdan

Jos palkitseminen on tehty motivoivaksi ja houkuttelevaksi, jaksaa ja haluaa tyontekija tehda tyota sairastumat-
ta, hyvalla mielelld innolla ja hingulla. Tama tuo lisdtulosta talolle. Mutta jos palkitseminen riippuu liikaa tois-
ten osastojen onnistumisesta ja tekemisestd, motivoi se huonosti tekeméén parastaan.

Tuottavuuden parantamiseksi

Tulospalkkauksen tavoitteena on saavuttaa yrityksessa tietty pddmaéara tyontekijoitd motivoimalla. Tulospalk-
kio on selke& palkitsemismalli saavutetuista tavoitteista ja ohjaa tehokasta toimintaa.

Mikéali mittarit ovat selke&t niin palkitseminen ohjaa tyontekijaé suorittamaan mitattavaa asiaa enemman. Mit-
tarit on oltava selkeét ja kunnolla mitattavissa. Riskitekijand on muut mahdolliset ty6hon kuuluvat tehtavat,
jotka eivat kuulu esimerkiksi mitattavaan osuuteen. Ne voivat jaada niin sanotusti vasemmalla kadella tehta-

vaksi tai siirretaddn aina eteenpéin "myéhemmin tehtavaksi".

Tasta syystd monessa tydssa on kunnollinen kuukausipalkka, jonka péélle huippu suoriutujat saavat lisda. Né&in
nékisin esimerkiksi myyntineuvottelijan tydtehtavéan, ettd nykyisen palkan paalle tuodaan kannustimia.
YItdmaan parempiin suorituksiin

Kiitoksesi oman tyopanoksen ylityksesté ja onnistumisesta ja kannustamaan uusiin entistd parempiin suorituk-
siin.

Erityisen hyvasta tuloksesta palkitaan ja se lisdd motivaatiota tehda hyvaa tulosta.

Tyosta yrityksen tuloksen saavuttamiseksi ja motivoimiseksi seka sitouttamaan tyopaikkaan.

motivoimaan parempiin tuloksiin

Mittaamaan tiimin ja yksilon onnistumista. Mielestani on hyva, etta tiimi palkitaan myos kun se toimii hyvéalla
asenteella.

Jotta paastaan parempiin suorituksiin ja motivoidaan/ kannustetaan tyontekijoita.

Motivointi varmasti yksi isoimmista syisté.
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14. Tulospalkitseminen tukee: (asteikko 1-5, 1= taysin eri mielta....5=t4ysin samaa mielt&)

Tukee yrityksen tavoitteita

Yrityskulttuuria 3.83

Kaytannon tyota

Itsensd ylittamista

1.00 150 200 250 3.00 350 200 450 5.00
Keskiarvo

Kysymys Keskiarvo N

Tukee yrityksen tavoitteita 4,42 12

Yrityskulttuuria 3,83 12

Kaytannon tyota 4,08 12

Itsensa ylittamista 4,42 12
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15. Tukee yrityksen tavoitteita

1 0.0%
2 0.0%
3 0.0%

58.3%

41.7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Prosentti

Nimi Prosentti
0,0%
0,0%
0,0%
58,3%
41,7%
12

Z 0o M W N R

90%

100%



16. Yrityskulttuuria

33.3%

16.7%

0% 10% 20% 30% 40%

Nimi

Z 0o M W N R

104

50.0%

50% 60% 70% 80%

Prosentti

Prosentti
0,0%
0,0%
33,3%
50,0%
16,7%
12

90%

100%
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17. Kéaytannon tyota

1 0.0%

2 0.0%

33.3%

25.0%

5 n.7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prosentt

Nimi Prosentti

1 0,0%

2 0,0%

3 33,3%

4 25,0%

5 41,7%

N 12
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18. Itsensé ylittdmista

1 0.0%

8.3%

3 0.0%

33.3%

58.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prosentti

Nimi Prosentti
0,0%
8,3%
0,0%
33,3%
58,3%
12

Z 0o M W N R
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19. Tiedan mittarit, joihin tulospalkitseminen perustuu:

Organisaatiotasolla 1.08

Yksikoéssani 1.08

Tyossani

Kysymys
Organisaatiotasolla
Yksikdsséani

Tydssani

1.50

Keskiarvo

Keskiarvo
1,08
1,08
1,17

2.00

12
12
12
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20. Organisaatiotasolla

Kylla 91.7%

8.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentti
Nimi Prosentti
Kylla 91,7%
En 8,3%

N 12
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21. Yksikdssani

Kylla 91.7%

8.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentti
Nimi Prosentti
Kylla 91,7%
En 8,3%

N 12
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22. Tyosséni

Kylla 83.3%

16.7%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentti
Nimi Prosentti
Kylla 83,3%
En 16,7%

N 12
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23. Arvioi seuraavia tulospalkitsemiseen liittyvié asioita asteikolla 1-5, 1= olen taysin eri mielta 5= olen téysin

samaa mieltd)

Tulospalkitsemisella mitataan omassa tydssani
yrityksen strategian kannalta oikeita asioita

Tavoitteet on mahdolista saavuttaa

Palkkioiden maaraytyminen on selkeda 3.25

Tulospalkitsemisen aikajanne on sopiva 2.92

Tavoitteet ovat haastavat 4.25

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00
Keskiarvo

Keskiar-
Kysymys

VO
Tulospalkitsemisella mitataan omassa tydssani yrityksen strategian kannalta oikei- e -
ta asioita '
Tavoitteet on mahdolista saavuttaa 3,50 12
Palkkioiden maaraytyminen on selkeaa 3,25 12
Tulospalkitsemisen aikajanne on sopiva 2,92 12

Tavoitteet ovat haastavat 425 12
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24. Tulospalkitsemisella mitataan omassa tydssani yrityksen strategian kannalta oikeita asioita

75.0%

16.7%

0% 10% 20% 30% 40% s0% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentt

Nimi Prosentti

1 0,0%

2 0,0%

3 8,3%

4 75,0%

5 16,7%

N 12



25. Tavoitteet on mahdolista saavuttaa

1 0.0%

33.3%

0% 10% 20% 30% 40%

Nimi

Z 0o M W N R

113

58.3%

50% 60% 70% 80%

Prosentti

Prosentti
0,0%
8,3%
33,3%
58,3%
0,0%

12

90%

100%
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26. Palkkioiden maaraytyminen on selkedé

1 0.0%

16.7%

3 58.3%
4 8.3%
5 16.7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prosentti

Nimi Prosentti

1 0,0%

2 16,7%

3 58,3%

4 8,3%

5 16,7%

N 12



27. Tulospalkitsemisen aikajanne on sopiva

16.7%

25.0%

25.0%

16.7%

16.7%

0]

X

Nimi

Z 0~ W N R

10% 20% 30% 40%

115

50% 60%

Prosentti

Prosentti
16,7%
25,0%
25,0%
16,7%
16,7%
12

70%

80%

90%

100%



28. Tavoitteet ovat haastavat

1 0.0%

2 0.0%

16.7%

0% 10% 20% 30%

Nimi

Z 0o~ W NP
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41.7%

41.7%

50% 60% 70% 80%

Prosentti

Prosentti
0,0%
0,0%
16,7%
41,7%
41,7%
12

90%

100%
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29. Mielestani tulospalkitsemisjarjestelmad, valitse 1 tai useampia

Prosentti

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

0.0%

Parantaa
tyoilmapiirid

58.3%

Lisaa

tyontekijoiden tasalaatuisw

suoriutumista

8.3%

Lisad
tekemisen

tta

33.3%
8.3% 8.3%
Parantaa Parantaa Kasvattaa
yhteistydta asiakaspalvelu yrityksemme
nlaatua tuottoja

66.7%
33.3%
8.3%
Saaminut Aiheuttaa Aiheuttaa
yrittdmaan postiivista negatiivista
enemman stressid stressia

41.7%
33.3%
8.3%
Aiheuttaa
Auttaa Tulospalkkict  tiimihengen
puhaltamaan X
" auttavat rakoilua
yhteenhiileen
saavuttamaan

henkilokohtais
iatavoitteitan
ja motiivejani
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Nimi Prosentti
Parantaa tyOilmapiirié 0,0%
Lis&é tyontekijoiden suoriutumista 58,3%
Lisaa tekemisen tasalaatuisuutta 8,3%
Parantaa yhteistyota 8,3%
Parantaa asiakaspalvelun laatua 8,3%
Kasvattaa yrityksemme tuottoja 33,3%
Saa minut yrittdmaan enemman 66,7%
Aiiheuttaa postiivista stressia 33,3%
Aiiheuttaa negatiivista stressia 8,3%
Auttaa puhaltamaan yhteen hiileen 33,3%
Tulospalkkiot auttavat saavuttamaan henkilokohtaisia tavoitteitani ja motiivejani 41,7%
Aiheuttaa tiimihengen rakoilua 8,3%

N 12
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30. Tulospalkitsemisen kehittdminen:

Tulospalkitsemisjarjestelmaa tulisi kehittaa 1.08

Koen voivani vaikuttaa tulospalkitsemisen
kehittdmiseen

Tulospalkitsemisen arviointijakso tulisi olla
lyhyempi

Tulospalkitsemisen maksujakso tulisi olla

lyhyempi
1.00 1.50 2.00
Keskiarvo
Kysymys Keskiarvo N
Tulospalkitsemisjérjestelmaé tulisi kehittéa 1,08 12
Koen voivani vaikuttaa tulospalkitsemisen kehittdmiseen 1,67 12
Tulospalkitsemisen arviointijakso tulisi olla lyhyempi 1,25 12

Tulospalkitsemisen maksujakso tulisi olla lyhyempi 1,33 12
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31. Tulospalkitsemisjarjestelmé&a tulisi kehittad

Kylls 91.7%
Ei 8.3%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentti
Nimi Prosentti
Kylla 91,7%
Ei 8,3%

N 12
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32. Koen voivani vaikuttaa tulospalkitsemisen kehittdmiseen

Kylla

Ei

0%

Nimi
Kylla
Ei

10%

20%

30%

33.3%

40%

66.7%

50% 60% 70%

Prosentti

Prosentti
33,3%
66,7%
12

80%

90%

100%
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33. Tulospalkitsemisen arviointijakso tulisi olla lyhyempi

Kylla

Ei

0%

Nimi
Kylla
Ei

10%

20%

25.0%

30%

40%

75.0%
50% 60% 70% 80%
Prosentti
Prosentti
75,0%
25,0%
12

90%

100%
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34. Tulospalkitsemisen maksujakso tulisi olla lyhyempi

Kylla

Ei

Nimi
Kylla
Ei

10%

20%

30%

33.3%

40%

66.7%
50% 60% 70% 80%
Prosentti
Prosentti
66,7%
33,3%

12

90%

100%



124

35. Jos tulospalkitsemisen tavoitteiden ja arvioinnin jakso olisi lyhyempi, olisiko se parhaimmillaan mielestasi

100%

90%

80%

70%

62.5%

60%

50%

Prosentti

40%

37.5%

30%

20%

10%

0.0%
0%

1kk:njaksona 3kk:njaksona 6kk:njaksona
Nimi Prosentti
1 kk:n jaksona 0,0%
3 kk:n jaksona 62,5%
6 kk:n jaksona 37,5%

N 8
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36. Jos tulospalkkion maksamisen jakso olisi lyhyempi, olisiko se parhaimmillaan mielestési

100%

90%

80%

70%

60%

55.6%

50%

Prosentti

44.4%

40%

30%

20%

10%

0.0%

1kk:njaksona 3kk:njaksona 6kk:njaksona
Nimi Prosentti
1 kk:n jaksona 0,0%
3 kk:n jaksona 55,6%
6 kk:n jaksona 44,4%

N 9
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37. Esimiestyon merkitys tulospalkkioiden saavuttamisessa:

Prosentti

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Nimi

Z 0o~ W N

0.0%

0.0%

Prosentti
0,0%
0,0%
0,0%
81,8%
18,2%
11

0.0%

81.8%

18.2%
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38. Esimiestydn merkitys tulospalkkioiden saavutta-

misessa:

Mista pitdisi saada enemman tietoa

kuukausittain tulostavoiteseuranta, jota kylla ollutkin
jo
Omasta seka tiimin tuloksesta ajankohtaisilla luvuil-

la.

SEURANTA. Eli seuranta mittareihin tulee olla tay-
sin avointa (esimies ja tyontekija nékee), jotta luot-
tamusta voidaan rakentaa palkitsemisjarjestelmén
ymparille. Kéytdnnossd tyontekijan nakodkulmasta
han voisi seurata omaa tavoite mittariaan, eika esi-
miehen tarvitse kaivaa niitd monesta eri palikasta ja
rakennalla omia seuranta taulukoita.

tarkempi / helpompi madrittely mista tulospalkkio

muodostuu

Kokonaisuuden hahmottamisessa ja mikd vaikuttaa

mihinkin.

Missd mennéan vuoden aikana

Esimies tukee alaisiaan ja saa alaiset viihtymaan ja

tyon luistamaan.

Millainen palaute auttaa minua saavuttamaan

tavoitteeni

kannustava. selkeét ohjeet, jos korjattavaa tai muu-
tosta

Yleensé positiivinen palaute, mutta toivon saavani
tiedon my0ds negatiivisesta palautteesta, jotta osaan

kehittaa itseani.

Avoimuus ja positiivinen palaute. Myds kehittava
palaute, ettd osaan tehdad asioita paremmin/oikein
tavoitteen saavuttamiseksi. Liséksi suurena asiana
vapaus tehda tyotad omalla tyylilla vaikka tietyt rajat
tulee l0ytya.

positiivinen palaute, tsemppaus

Tieto ajoissa missd mennaan, missa on vield Kiritta-
vé4 jotta ehtii reakoimaan tilanteeseen, nyt tiedot

tulevat viiveella.

ei ruoskimalla vaan keskustelemalla

Keskusteleva ja tieto siitd, ettd esimieheni on tukena
ja apuna. Kehut silloin kun ne on ansaittu, mutta
mikali tulee virheité niin niista pitaa ottaa heti kiinni

ja keskustella asia rauhallisesti lapi.
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Saamme jo talla hetkelld hyvin tietoa kdytetysta kor-
jausbudjetista, joka on hyvin olennainen mittari. Tél-
le vuodelle on vaan budjetoitu liian vahan korjausra-
haa, joten korjauskustannukset menevét luultavasti
yli, vaikka kuinka yritetdén saéstaa.

Kannustava ja tsemppaava palaute. Olemme saaneet
hyvin palautetta kaytetyistd korjauskustannuksista
ja tehdyista tilauksista. Alkuvuonna kéytettiin liikaa
rahaa esim. seinien maalaamiseen ja nyt ollaan
paasty niissa kuluissa jarkevalle tasolle, eiké tehda
ylimaaraisia korjauksia. Esimies seuraa meidan te-
kemia tilauksia ja niissé ei kuulemma ole talla het-
kelld moitittavaa, korjaamme rikkinéiset ja pakolli-

set asiat kuntoon.
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39. Misté pitéisi saada enemmaén tietoa

kuukausittain tulostavoiteseuranta, jota kylla ollutkin jo

Omasta seké tiimin tuloksesta ajankohtaisilla luvuilla.

SEURANTA. Eli seuranta mittareihin tulee olla taysin avointa (esimies ja tyontekija nakee), jotta luottamusta
voidaan rakentaa palkitsemisjarjestelman ymparille. Kaytannossé tyontekijan nakokulmasta hén voisi seurata
omaa tavoite mittariaan, eiké esimiehen tarvitse kaivaa niitd monesta eri palikasta ja rakennalla omia seuranta

taulukoita.

tarkempi / helpompi maarittely misté tulospalkkio muodostuu

Kokonaisuuden hahmottamisessa ja miké vaikuttaa mihinkin.

Missa mennédén vuoden aikana

Esimies tukee alaisiaan ja saa alaiset viihtymaan ja tyon luistamaan.

Saamme jo talla hetkelld hyvin tietoa kaytetysta korjausbudjetista, joka on hyvin olennainen mittari. Talle vuo-
delle on vaan budjetoitu lilan v&hén korjausrahaa, joten korjauskustannukset menevét luultavasti yli, vaikka

kuinka yritetaan saastaa.
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40. Millainen palaute auttaa minua saavuttamaan tavoitteeni

kannustava. selkeat ohjeet, jos korjattavaa tai muutosta

Yleensé positiivinen palaute, mutta toivon saavani tiedon my6s negatiivisesta palautteesta, jotta osaan kehittaa
itseéni.

Avoimuus ja positiivinen palaute. Myds kehittavé palaute, ettd osaan tehdé asioita paremmin/oikein tavoitteen
saavuttamiseksi. Lisdksi suurena asiana vapaus tehda tyota omalla tyylilla vaikka tietyt rajat tulee 16ytya.
positiivinen palaute, tsemppaus

Tieto ajoissa missa mennaan, missa on vield Kirittdvaa jotta ehtii reakoimaan tilanteeseen, nyt tiedot tulevat
viiveelld.

ei ruoskimalla vaan keskustelemalla

Keskusteleva ja tieto siitd, ettd esimieheni on tukena ja apuna. Kehut silloin kun ne on ansaittu, mutta mikali
tulee virheité niin niista pit44 ottaa heti kiinni ja keskustella asia rauhallisesti lapi.

Kannustava ja tsemppaava palaute. Olemme saaneet hyvin palautetta kéytetyista korjauskustannuksista ja teh-
dyista tilauksista. Alkuvuonna kaytettiin liikaa rahaa esim. seinien maalaamiseen ja nyt ollaan paasty niisséa
kuluissa jarkevalle tasolle, eika tehda ylimaaraisia korjauksia. Esimies seuraa meidan tekemia tilauksia ja niis-

sé ei kuulemma ole talla hetkella moitittavaa, korjaamme rikkindiset ja pakolliset asiat kuntoon.
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41. Vastaa oman mieltymyksesi mukaan riippumatta siitd toteutuuko tilanne télla hetkell& omassa tyGssasi:

Tiimikohtainen bonus motivoi minua 1.00

Henkilokohtainen bonus motivoi minua

Minulle on tarkedtd saada sosiaalista
arvostusta suoriutumisestani, esimerkiksi
olemalla kuukauden tyontekija tai kuukauden
onnistuja tms.

Mielestani tyokavereiden arvioiden tulisi
vaikuttaa palkkioihin

1.00 1.50 2.00

Keskiarvo
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Kysymys

Tiimikohtainen bonus motivoi minua

Henkilokohtainen bonus motivoi minua

Minulle on tarkeata saada sosiaalista arvostusta suoriutumisestani, esimerkiksi olemal-

la kuukauden tyontekija tai kuukauden onnistuja tms.

Mielesténi tyckavereiden arvioiden tulisi vaikuttaa palkkioihin

Kes-

kiarvo

1,00

1,08

1,67

1,50

pd

N P N PN DN
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42. Tiimikohtainen bonus motivoi minua

Kylla 0%

Ei 0.0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentti
Nimi Prosentti
Kylla 100,0%
Ei 0,0%

N 12
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43. Henkilokohtainen bonus motivoi minua

Kylla 91.7%

Ei 8.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentti
Nimi Prosentti
Kylla 91,7%
Ei 8,3%

N 12
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44. Minulle on tarkeatd saada sosiaalista arvostusta suoriutumisestani, esimerkiksi olemalla kuukauden tydnte-

kijé tai kuukauden onnistuja tms.

Kylla 33.3%

Ei 66.7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosentti
Nimi Prosentti
Kylla 33,3%
Ei 66,7%

N 12
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45. Mielesténi tyokavereiden arvioiden tulisi vaikuttaa palkkioihin

Kylla

Ei

0%

Nimi
Kylla
Ei

10%

20%

30%

40%

50.0%

50.0%

50% 60% 70% 80%

Prosentti

Prosentti
50,0%
50,0%
12

90%

100%
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46. Tulospalkitseminen motivoisi mielestani eniten:

100%

90%

80%

70%

66.7%

60%
g 50%

40%

33.3%

30%

20%

10%

0.0% 0.0%
0%
tiimipalkkiona paripalkkiora henkilokohtaisena palkkiona enkoe lisddvanmotivaatiota

Nimi Prosentti
tiimipalkkiona 66,7%
paripalkkiona 0,0%
henkilokohtaisena palkkiona 33,3%
en koe lisddvan motivaatiota 0,0%

N 12
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47. Millaisia tulospalkkioiden tulisi olla:

100%
90%
80%
70%
60% 58.3%
§ 50%
41.7%
40%
30%
20%
10%
0% 0.0%
Mielestani palkkioidentulisi olla pelkastaanrahallisa Mielestani palkkioidentulisi olla jotainmuuta kuinrahaa  Mielesténi palkkioiden tulisi olla seka rahallista ettd jotain
muuta
Nimi Prosentti
Mielesténi palkkioiden tulisi olla pelkastaan rahallisia 58,3%
Mielesténi palkkioiden tulisi olla jotain muuta kuin rahaa 0,0%
Mielestani palkkioiden tulisi olla sekd rahallista etta jotain muuta 41,7%

N 12



139

48. Mitka seuraavista asioista kokisit parantavan omaa suoriutumistasi:

Joustavat tyoajat . 1.70

Etatyoskentely
Urakehitys
Mahdollisuus vapaapaiviin tyosuoriutumisen perusteella

Palautteen saaminen tyokavereilta ja esimiehilta

Kuukausittain muuttuvat tavoitteet muuttuvan markkinan
mukaan

Osaamisen kehittaminen; valmennukset, koulutukset

Ty06ajan jakaminen siten, ettd osa siitd kaytettaisiin itsedsi
kiinnostavaan aiheeseen esim. projektiin, tutkimukseen,
selvitykseen

1

0

0 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00

Keskiarvo
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Kysymys

Joustavat tydajat

Etatyoskentely

Urakehitys

Mahdollisuus vapaapaiviin tygsuoriutumisen perusteella

Palautteen saaminen tyokavereilta ja esimiehiltd

Kuukausittain muuttuvat tavoitteet muuttuvan markkinan mukaan

Osaamisen kehittdminen; valmennukset, koulutukset

Ty0Oajan jakaminen siten, ettd osa siitd kéytettdisiin itsedsi kiinnostavaan aiheeseen

esim. projektiin, tutkimukseen, selvitykseen

Kes-

kiarvo

1,70

2,00
2,83
3,40
3,33
3,00
5,43

4,00

pd

~N w oo o1 oo N O -
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49. Joustavat tyOajat

100%

90%

80%

70%

60.0%

60%

:'8_) 50%
40%
30%
20.0%
20%
10.0% 10.0%
10%
0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

0%

1 2 3 4 5 6 7 8

Kysymys N Keskiarvo Keskihajonta Mediaani

Joustavat tyOajat 10 1,70 1,00 1,00
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Nimi Prosentti
60,0%
20,0%
10,0%
10,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

10

Z 0 N o 0o~ W N P
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50. Etatyoskentely

100%

90%

80%

70%

60%

“é 50%
42.9%

40%

30% 28.6% 28.6%

20%

10%

0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
0%
1 2 3 4 5 6 7 8

Kysymys N Keskiarvo Keskihajonta Mediaani

Etatyoskentely 7 2,00 0,76 2,00
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Nimi Prosentti
28,6%
42,9%
28,6%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

7

Z 0O N o U A W N e
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51. Urakehitys
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Kysymys N Keskiarvo Keskihajonta
Urakehitys 6 2,83 1,34
Nimi Prosentti

1 16,7%

2 33,3%

3 16,7%

4 16,7%

5 16,7%

6 0,0%

7 0,0%

8 0,0%

N 6

Mediaani
2,50
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52. Mahdollisuus vapaapéiviin tyosuoriutumisen perusteella

100%

90%

80%

70%

60%

50%

Prosentti

40%

30%

20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0%

20%
10%
0.0% 0.0% 0.0%
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Kysymys N Keskiarvo
Mahdollisuus vapaapadiviin tydsuoriutumisen pe- c s
rusteella

Nimi Prosentti

1 20,0%

2 20,0%

3 20,0%

4 0,0%

5 20,0%

6 20,0%

7 0,0%

8 0,0%

N 5

Keskihajonta

1,85

Mediaani

3,00
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53. Palautteen saaminen tyokavereilta ja esimiehilta

Prosentti
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Kysymys N Keskiarvo
Palautteen saaminen tyOkavereilta ja esimiehiltd 9 3,33
Nimi Prosentti

1 11,1%

2 11,1%

3 33,3%

4 22,2%

5 22,2%

6 0,0%

7 0,0%

8 0,0%

N 9

Keskihajonta
1,25

Mediaani
3,00



54. Kuukausittain muuttuvat tavoitteet muuttuvan markkinan mukaan

Prosentti
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0.0%

0.0%

33.3%

0.0%

0.0%
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Kysymys N Keskiarvo
Kuukausittain  muuttuvat tavoitteet muuttuvan

) 3,00
markkinan mukaan

Nimi Prosentti
33,3%
33,3%
0,0%
0,0%
0,0%
33,3%
0,0%
0,0%

3

Z o N o O M W N

Keskihajonta

2,16

Mediaani

2,00
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55. Osaamisen kehittdminen; valmennukset, koulutukset

Prosentti
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Kysymys N Keskiarvo
Osaamisen kehittdminen; valmennukset, koulutuk-

et 5,43
Nimi Prosentti

1 0,0%

2 0,0%

3 14,3%

4 14,3%

5 14,3%

6 28,6%

7 28,6%

8 0,0%

N 7

Keskihajonta

1,40

Mediaani

6,00
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56. Tybajan jakaminen siten, ettd osa siitd kaytettdisiin itsedsi kiinnostavaan aiheeseen esim. projektiin, tutki-

mukseen, selvitykseen
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80%

70%

60%

50%
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40%

30%

25.0% 25.0% 25.0%

20%
12.5% 12.5%
10%
0.0% 0.0% 0.0%
0%
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Kysymys N Keskiarvo
Ty0Oajan jakaminen siten, ettd osa siitd kaytettaisiin
itsedsi Kkiinnostavaan aiheeseen esim. projektiin, 8 4,00

tutkimukseen, selvitykseen

Nimi Prosentti
0,0%
25,0%
25,0%
25,0%
0,0%
12,5%
0,0%
12,5%

8

Z 0 N o o b W N P

Keskihajonta

1,94

Mediaani

3,50
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57. Kerro miten tulospalkitsemista tulisi kehittdd, millaisista palkkioista olisit kiinnostunut ja miten palkkio
tulisi jakaa?

tiimind tai henkilona tehtdisiin tulostavoitetta, joka realistinen mutta motivoiva esim. kolmen kuukauden ajalla.
lisdbonus aina jos tiimi paasee tavoitteisiin ilman katkosta eli seuraava 3 kk jakso myds onnistuisi. Nain jatkui-
si vuoden ajan, jonka jalkeen tippuisi palkkio taas alkuun.

Tulospalkkion tulisi olla saavutettavissa neljannesvuosittain, palkkion tulee perustua omiin seka tiimin ja yri-
tyksen kohdalle asetettuihin tavoitteisiin ja tdman palkkion tulisi olla rahallinen. Tiimitasolla palkitsemismallia
tulisi enemman kehittdd poispdin yksiloista ja palkita koko tiimi& onnistumisesta, tdamén palkinnon tulisi olla
jotain muuta kuin rahallinen ja enemman tiimin yhteistyota kehittava.

Jatkaisin normaalia palkitsemiskaytantod, mutta toisin sen lisdksi myos tiimikohtaisen 3kk valein palkkiomitta-
rin. Talla yhteisty6té saataisiin korostettua ja asiakkaita palveltua paremmin.

Lyhent&é& seuranta-aikaa, tulokseen sidottu palkkio esim 3kk jaksoissa tiimeittdin olisi mielestani paras.
Oikeudenmukaisesti, tasalaatuisesti, oikeat mittarit ja tarkkuutta. Markkinat ja tilanteet muuttuvat vuoden sisal-
14, joten palkitsemisen on pysyttava tdssd mukana.

Raha on palkkioista parhain.

Jos teen erittdin hyvaa tulosta, tulisi palkkion tulla esim 3 kk vélein eika vain yhtend konttdisummana kerran
vuodessa.

Myas tiimipalkitseminen olisi tarkeaa.

Tyomaara olisi myos hyva saada huomioitua. Tyoméaéara kappaletasolla ja case-tasolla on jo niin kova, etta se
vaikuttaa vakisinkin tyon laatuun ja tavoitteiden saavuttamiseen.

nykyisen palkan péélle porkkanaksi. Ei misséan tapauksessa niin, ettd palkka alentuisi johonkin xxxxx sum-
maan ja siihen lisattaisiin palkkio. Koska tulospalkkion pitdad motivoida. Tiimi kohtainen palkkio olisi ehdot-
tomasti paras. Koska aina tiimissa on se yksi tai kaksi oikein huippua ja aina samat saisivat parhaimman palk-
kion. Uskoisin, etta tiimi-palkitseminen entisestdén parantaisi yhteen hiileen puhaltamista. Koska kukaan tii-
missani ei varmasti ole sellainen, joka fuskaisi ja ottaisi muiden ansaitsemat ja tehdyt aherruksen palkkiot.
Kyllahéan tilastoja seurataan ja esimies kylla nékee, jos jollain tulee eridvia tuloksia kuukausittain.

Talla hetkell& tulospalkkioiden laskentakaava on melko monimutkainen yhtald. Siind on mittareita, joihin ei
valttdmatta pysty itse vaikuttamaan. Tulospalkkiot on positiivinen juttu ja niitd pitaa olla. Aikajanna koko vuo-
delle on aika pitka. Lyhyempi esim. puoli vuotta voisi olla parempi eli puolen vuoden vélein. Pystyttaisiin tar-

kastelemaan asioita tiiviimmin.
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Tulospalkkiot voisi jaksottaa 2-3 osaan nykyisen kerran vuodessa maksettavan sijaan. Mielestani tiimin suori-
tus olisi hyva mittari, joka motivoisi kaikkia onnistumaan. Toki henkilokohtaisesta suorituksesta ja hyvin teh-
dysta tyosté olisi hyva saada myds palkkio. Kannatan rahallista palkkiota tai vapaapéivid + koko tiimin onnis-
tumiset olisi hyva huomioida esim. yhdessa ravintolaan syémaan menemisella tai muulla yhteisella tekemisel-

14, joka lisaa tiimihenkea.
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58. Olisin valmis kokeilemaan pilotinomaisesti uudenlaista tulospalkitsemisen mallia?
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40%
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20%
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0%

Kylla Ei
Nimi Prosentti
Kylla 72, 7%
Ei 27,3%
11



