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Taman tyon tarkoituksena oli lahtea selvittamaan kohdeyrityksessa palkitsemisen ja moti-
voinnin nykytilannetta ja kehityskohteita. Tavoitteena oli tuottaa yritykselle sen kannatta-
vuutta nostavia kehitysideoita palkitsemiseen ja motivoimiseen. Yrityksella ei ole ollut selvaa
palkitsemisjarjestelmaa aikaisemmin kaytossa ja tama oli sopiva keino loytaa tapoja koko
henkiloston hyvinvoinnin lisaamiseen seka motivoinnin parantamiseen.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kertoo johtamisen malleista ja motivoinnin merkityk-
sesta johtamisessa. Lisaksi siina kasitellaan laajalti palkitsemisen eri malleja ja tapoja. Teo-
reettinen viitekehys antaa lukijalle kuvan minkalaista palkitseminen on kaytannossa. Lahdeai-
neistona on kaytetty enimmakseen johtamisen ja palkitsemisen kirjallisuutta. Tutkimustyo
suoritettiin henkilokohtaisina haastatteluina. Aluksi haastateltavana oli yrityksen toimitusjoh-
taja. Haastattelu kasitteli odotuksia tutkimustyon ja palkitsemisen suhteen. Taman jalkeen
haastateltiin yrityksen tyontekijoita. Tyontekijoiden haastattelut kasittelivat heidan toivei-
taan ja odotuksiaan palkitsemisen suhteen.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimusta. Aineistonhankkimistarkoituksessa
tehdyt haastattelut olivat vapaamuotoisia ja kysymyksien tarkoituksena oli kannustaa tyonte-
kijaa vastaamaan oman mielipiteen mukaan. Haastattelussa oli kolme teemaa, jotka olivat
tyonkuva, motivaatio ja palkitseminen. Haastattelujen tarkoituksena oli saada tyontekijoiden
nakemys motivaatiosta, yleisesta ilmapiirista ja toiveista palkitsemisen suhteen.

Haastatteluista kerattya materiaalia analysoitiin ja tuotettiin yritykselle kehitysideoita palkit-
semiseen ja motivointiin. Tutkimuksessa selvisi, ettei yritykselle ole nykytilanteessa kannat-
tavaa aloittaa rahallista palkitsemista. Aineettoman palkitsemisen osalta tutkimuksessa ilmeni
kehityskohteita erilaisiin yrityksen toimintoihin.

Avainsanat: Palkitseminen, Motivointi, Johtaminen, Kannattavuus
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The purpose of this thesis was to get to know the case company’s current situation in reward-
ing and motivation. The primary objective was to produce development ideas for the reward-
ing and motivating practices and in this way increase the company’s profitability. The compa-
ny has not had a clear rewarding system in use and this was an appropriate way of finding
ways to increase staff’s well-being and improve overall motivation.

The theoretical frame of this thesis explains theories of management and leadership, and the
role of motivating in management and leadership. The theory also includes different models
and ways of rewarding. The theoretical part explains to reader what rewarding is in practice.
Source materials in the theoretical frame were mostly books on management and rewarding.
The research of this thesis was carried out through personal interviews. The first interviewee
was the CEO of the company. The interview processed expectations in regard to terms of re-
search work and in regard to rewarding. After this the employees of the company were inter-
viewed. The employee’s interviews processed their wishes and expectations in regard to the
rewarding.

The research method of this thesis was qualitative research. For the purpose of data acquisi-
tion, interviews were made with casual questions and were desighed to encourage employees
to respond with their own opinions. In the interview, there were three themes, which were a
job description, motivation and rewarding. The primary purpose of the interviews was to get
a full view of motivation of employees, general atmosphere and hopes for rewarding.

The material that was collected in the interviews was analyzed and development ideas for
rewarding and motivation were produced to the company. The results of the research pointed
out that it wouldn’t be profitable at the present state for the company to begin pecuniary
rewarding. As a result, development areas were found for the intangible rewarding for differ-
ent functions of the company.

Keywords: Rewarding, Motivation, Management, Profitability
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1 Johdanto

Johtaminen on jokaista yritysta koskeva ja johtamisen taytyy toimia, jotta yritys toimii. Pal-
kitseminen ja motivointi ovat osa nykyaikaista johtamista ja sen merkitys kasvaa yritysten
kasvaessa. Palkitseminen ja motivointi ovat merkittavia johtamisen tyokaluja. Johtamista on
olemassa erilaista ja nakokulmia johtamiseen ja palkitsemiseen on olemassa monia. Tassa

tyossa kayn lapi johtamisen merkitysta ja johtamista etenkin palkitsemisen nakokulmasta.

1.1 Tausta ja tavoitteet

Olen itse ollut toissa kyseisessa kohdeyrityksessa ja tyoskentelin siella myos opinnaytetyon
tekemisen yhteydessa. Ensimmaisen kerran olin toissa kohdeyrityksessa jo ammattikoulun ai-
kaan ja sen jalkeen ollut siella useita kesaharjoitteluita. Tyokuvani on ollut hyvinkin monipuo-
linen. Olenkin eri harjoittelujaksojen aikana kaynyt kaikki tuotantolinjat lapi ja nyt olen ollut

toimistotoissa. Toimistotyohon on kuulunut toiminnan kehittaminen ja hallinnolliset tyot.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen palkitsemisen ja motivoinnin nykytilaa,
ja tuottaa kehitysideoita naiden kehittamiseen. Yrityksella ei ole aikaisemmin ollut selvaa
linjaa tai jarjestelmaa palkitsemisessa. Juuri taman vuoksi tyon tutkimus oli tarpeen yrityk-

selle, niin johdolle kuin tyontekijoillekin.

1.2 Rakenne ja rajaus

Tyon rakenne koostuu seitsemasta paaluvusta, jotka ovat jarjestyksessa kuviossa 1. Ensim-
mainen luku kertoo tyon tavoitteet, rakenteen ja yleisen sisallon. Lisaksi ensimmaisessa lu-
vussa kerrotaan kaytetyt tutkimusmenetelmat ja muut kaytetyt aineistonhankinta menetel-
mat. Toinen kappale kertoo yleisesti kohdeyrityksesta ja yrityksen harjoittamasta toiminnas-
ta. Toisen luvun tarkoituksena on luoda lukijalle yleiskuva, minka alan ja kokoluokan yritys on
kyseessa. Kolmannessa luvussa kasitellaan johtamisen teoriaa muutaman mallin avulla. Joh-
tamisen malleista rajattiin tahan tyohon ne jotka kasittelevat motivointia ja joissa palkitse-
minen on isona elementtina. Kolmannesta kappaleesta loytyy myos tietoa palkitsemisen ylei-

syydesta muun muassa teollisuudessa.

Neljannessa luvussa paneudutaan palkitsemisen ja motivoinnin teoriaan. Neljannessa luvussa
on muun muassa palkitsemisen saadoksista, erilaisista malleista ja palkitsemisen jarjestelmis-
ta. Viidennessa luvussa kaydaan lapi tutkimustyon taustaa, eli kuinka lahdin tutkimaan yrityk-
sen palkitsemisen nykytilannetta ja minkalaisia tutkimustuloksia sain. Kuudennessa luvussa

analysoin tutkimustuloksien perusteella, mihin suuntaan palkitsemista kannattaisi kehittaa ja



kahdessa viimeisessa luvussa kokoan johtopaatokset koko tyon osalta ja kerron minkalaisiin

toimenpiteisiin tutkimustyon jalkeen ryhdyttiin.

Johdanto

Yritys

Johtaminen ja motivointi

Palkitseminen

Selvitystyon taustaa

Motivoinnin ja palkitsemisen kehittaminen yrityksessa

Johtopaatokset

Toimenpiteet

Kuvio 1: Opinnaytetyon rakenne

1.3  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmana kaytin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Kaikki tehdyt
haastattelut tapahtuivat valmiiksi esitettyjen kysymysten avulla, joissa ei ollut valmiiksi maa-
ritettyja vastausvaihtoehtoja. Tutkimukseen liittyvat haastattelut toteutettiin tyopaikalla
lokakuun 2015 alussa. Toteutus tapahtui itse teorian ja havainnoinnin kautta maarittelemieni

kysymysten kanssa henkilokohtaisissa haastatteluissa.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja lomakehaastatteluja. Puolistrukturoitu haastattelu tar-
koittaa, etta kaikille haastateltaville on samat kysymykset ja kysymykset kaydaan lapi lahto-
kohtaisesti samassa jarjestyksessa. Samassa jarjestyksessa lapikayminen ei kuitenkaan ole
pakollista puolistrukturoidussa haastattelussa. Haastattelussa voidaan ottaa esille aiottua
aiemmin myohemmaksi sijoittunut kysymys, jos haastattelun keskustelu esimerkiksi ohjautuu
kysymyksen suuntaan. Puolistrukturoitua haastattelua kaytetaan, kun haastattelussa halutaan

edeta jonkin maaritetyn teeman mukaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)



Kysymykset haastatteluihin olivat valmiiksi tehty, mutta vastausvaihtoehtoja ei ollut maari-
telty valmiiksi. Tyontekijat saivat etukateen haastattelulomakkeen, jossa oli kysymykset.
Nain tyontekijat saivat mahdollisuuden tutustua etukateen haastattelun teemaan ja kysymyk-
siin. Itse haastattelussa edettiin haastattelulomakkeen rakenteen mukaan, mutta keskustelu

oli muuten vapaata.

2 Pinnoitus Helin Oy

Pinnoitus Helin oy on alihankintayritys, joka tarjoaa asiakkailleen monipuolisesti metallin
elektrolyyttisia pintakasittelypalveluja. Yritys on ollut nykyisessa omistuksessa vuodesta 1992
lahtien. Yrityksen palveluksessa on kymmenen pitkaaikaista tuotannontyontekijaa. (Pinnoitus
Helin Oy 2015.) Liikevaihto Pinnoitus Helin Oy:lla vuonna 2014 oli 1,395 milj. euroa (Kauppa-
lehti 2015).

Pinnoitus Helin Oy sijaitsee Tuusulan Kellokoskella, tarkemmin Rajalinnan teollisuusalueella.
Yrityksella on asiakaslahtoinen toiminta-ajatus. Kaytannossa tama tarkoittaa joustavuutta
asiakaspalvelussa toimitusaikojen osalta ja jatkuvaa palvelujen kehittamista. Yrityksella on

asiakkaita ympari Suomea ja lisaksi asiakkaita loytyy Virosta asti. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

2.1 Tuotanto

Pinnoitus Helin Oy:n tarjoamat pintakasittely mahdollisuudet ja tuotantotarjonta koostuvat
kolmesta tuotantolinjasta. Nama kolme tuotantolinjaa ovat Sinkkikasittelylinja, Jalometalli-

linja ja Alumiinin anodisointilinja. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

Jokaisella linjalla on omat tyontekijansa ja vastuuhenkilonsa. Tuotannon tyontekijat tyosken-
televat paaosin niin sanotussa paivavuorossa arkena maanantaista perjantaihin. (Pinnoitus
Helin Oy 2015.)

2.1.1  Sinkkilinja

Sinkkikasittelylinja on automatisoitu ja tuotantokapasiteetiltaan suurin tuotantolinja yrityk-
sessa. Sinkkikasittely on yksi yleisimmista teraksen pintakasittelyista. Kasittely on yleisesti
kaytetty, koska silla saavutetaan edullisesti hyvaa kosmeettista ulkonakoa ja korroosionsuo-
jaa. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

Usein sinkityt tuotteet kayvat lapi passivointikasittelyn. Passivointi antaa lisasuojan pinnoi-
tukselle, jonka lisaksi passivoinnilla voi varjata pinnan. Erilaisia passivointeja yrityksella on

kaytossa sinipassivointi, paksukalvopassivointi ja mustapassivointi. Sinipassivoinnilla pintaan
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saadaan sinertava ja kiiltava savy. Paksukalvopassivoinnilla terakseen tulee sinkin paalle kel-
lertava kiilto, puhutaan myos ”keltapassivoinnista”. Mustapassivoinnilla tuotteeseen saadaan
musta savy. Mustapassivoinnin yhteydessa on yleisesti kaytossa lakka, joka lisaa pinnoituksen

ja varin kestoa. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

2.1.2 Jalometallilinja

Jalometallilinjaksi kutsuttu nikkelointilinja on yrityksen toiseksi suurin tuotantolinja kapasi-
teetiltaan, mutta taas liikevaihdoltaan suurin. Erilaisia kasittelyja linjalla on nikkelointi, ti-

naus ja kuparointi. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

Nikkelointia on elektrolyyttista ja kemiallista. Ensimmaiseksi mainittu on niin sanottu kiilto-
nikkelointi. Elektrolyyttisesti toteutettu nikkelGinti antaa pinnalle kovuutta ja kiiltoa luoden
miellyttavan nakoisen lopputuloksen. Kemiallinen nikkelGinti antaa tasaisen ja kestavan lop-
putuloksen. Kemiallinen nikkelointi toimii pintakasittelyna erityisesti vaativiin kayttokohtei-

siin ja hankalasti pinnoitettaviin osiin. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

Tinaus on yleinen pintakasittely alumiiniosille, jotka menevat sahko- ja elektroniikkateolli-
suuteen. Tinauksella saavutetaan hyva muokattavuus, juotettavuus ja korroosionkesto. (Pin-
noitus Helin Oy 2015.)

Kuparikasittelya kaytetaan harvoin yksinaan. Sen sijaan sita kaytetaan usein aluspinnoitteena
tinaukselle ja nikkeloinnilla. Aluspinnan ajaminen tuotteelle estaa tuotteen pohjaseoksen se-

koittumisen pinnoitteeseen. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

2.1.3  Anodisointi

Anodisointi on alumiinille yleisesti kaytetty pintakasittelymenetelma. Kaytannossa anodisoin-
nilla alumiinin pintaan tehdaan alumiinioksidikerros. Yrityksen anodisointi linja on erikoistu-
nut pienten ja hankalien kappaleiden pinnoitukseen. Linja on kooltaan pieni ja kaytannon
ajaminen tapahtuu enimmakseen kasin tai pienella nosturilla. Nain monesti hankalia kappalei-
ta saa kaanneltya huomattavasti paremmin, kuin esimerkiksi isossa automaattisessa linjassa.
(Pinnoitus Helin Oy 2015.)

Anodisoinnin hyotyja on sen kova, kestava ja sahkoa eristava pinta, seka helppo varin muokat-
tavuus. Anodisointilinjalla on kaytossa monia eri varivaihtoehtoja, joista suosituimpia ovat

luonnonvari, musta ja sininen. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)
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Lisaksi yritys tarjoaa talla hetkella ainoana Suomessa kova-anodisointia. Kova-anodisointi tuo
alumiinin pintaan kovemman ja erittain tiiviin anodisointikerroksen normaaliin anodisointiin

verrattuna. (Pinnoitus Helin Oy 2015.)

3 Johtaminen ja motivointi

Johtamista tarvitaan jokaisessa yrityksessa. On olemassa kaksi selvaa syyta, miksi johtamista
tarvitaan. Nama kaksi syyta ovat resurssit ja ihmiset. Jokaisella yrityksella on omat strategi-
set tavoitteensa, joita johtamisen ja suunnittelun avulla tulisi saavuttaa. Yrityksessa kuin yri-
tyksessa on aina rajalliset resurssit kaytossa henkiloston ja raaka-aineiden osalta. Naiden re-
surssien oikeaan ja etenkin tehokkaaseen kayttoon kuuluu olennaisena oikeanlainen johtami-
nen. Yrityksissa on yleensa alasta riippumatta erilaisia tyotehtavia. Johtamisen tarkoituksena
on loytaa kaikkiin tehtaviin oikean osaamisen omaava henkilo ja osastojen johtoon henkilot,
jotka kykenevat johtamiseen. (Prasad & Gulshan 2011, 13-14.)

Yrityksen koko toiminta riippuu hyvin pitkalti tyoryhmien tehokkuudesta ja tavoitteellisuudes-
ta. Joissakin isoissa yrityksissa voi olla esimerkiksi satoja ihmisia toissa, tuottamassa monia
erilaisia tuotteita ja palveluita. Jos kaikki tyontekijat saisivat paattaa oman tavoitteensa ja
tyoskentelytapansa ilman ohjausta ei mikaan toiminta olisi tehokasta. Ihmiset tarvitsevat or-
ganisointia ja ohjausta tyossaan. Tyontekijoiden yleinen ilmapiiri ja motivaatio ovat tarkeita
tekijoita ihmisten tuottavuudessa. Johdon tehtavana on pitaa tyontekijat motivoituneina an-

tamaan yritykselle parhaansa. (Prasad & Gulshan 2011, 13-14.)

Johtamisella on englanninkielessa kaksi termia, jotka ovat management ja leadership. Nama
kaksi termia erottuvat toisistaan siten, milla tavalla johtaminen toteutetaan ja kuinka johta-
miseen suhtaudutaan. Esimerkiksi tunnuslukujen ja mittarien tarkastelussa management joh-
taja eli manageri, tarkastelee tunnuslukuja itsenaisesti ja tekee paatokset niiden pohjalta.
Samassa tilanteessa leadership johtaja eli leaderi, kay tunnuslukuja lapi yhdessa tyoryhman
kanssa ja kannustaa ihmisia palautteen avulla suoriutumaan paremmin. Kaytannossa siis ma-
nageri johtaa asioita luoden jarjestysta ja vakautta. Leaderi taasen johtaa ihmisia ja luo edel-
lytyksia muutoksille ja kehittymiselle. Suomessa johtamista ei ole jaettu kahteen termiin ja
tama kuvaa hyvin tosiasiaa, etta hyvan esimiehen taytyy osata johtaa asioita ja ihmisia. Me-
nestykseen yritys tarvitsee tuloksia, jotka syntyvat yhdessa henkiloston kanssa. (Hyppanen
2013, 14-15.)
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3.1 Osaamisen ja suorituksen johtaminen

Johtamisessa on tarkeaa, etta luodaan tyontekijalle mahdollisimman hyvat olosuhteet suoriu-
tua tyotehtavistaan. Johdon ja tyontekijoiden tulee olla perilla toiminnan tarkoituksesta, ta-

voitteista, palautejarjestelmista ja osaamisen vaatimuksista ja tasosta. (Kauhanen 2010, 61.)

Suorituksen johtaminen lahtee liikkeelle huolellisesta valmistautumisesta. Erilaiset tilanteet
tulevat vaatimaan oikeanlaista johtamistapaa. Johda suoritusta kirjassa esitellaan johtamis-
tapoja erilaisiin tilanteisiin nelja kappaletta. Ensimmaisena on valtuuttava tapa, jossa perus-
ideana on henkilon ammattitaitoon luottaminen. Esimies varmistaa, etta johdettavalla on ta-
voite ja tilanne hallussa ja resurssit saatavilla. Taman jalkeen esimies kertoo minne voi rapor-
toida ja valtuuttaa osaajan tekemaan tyonsa. Toinen on sparraava tapa. Kyseinen tapa sovel-
tuu tilanteeseen, jossa johdettavalla ei ole riittavaa osaamista, mutta halu tehda ja paasta
tavoitteisiin. Tassa tavassa johtaja kertoo tavoitteisiin paasemisen keinoista ja toimii aktiivi-

sena tyon seurannassa ja ohjaamisessa. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 190-192.)

Ohjaavassa tavassa johtaja on aktiivisesti mukana johtamassa koko suoritusta. Tama tapa on
yleensa kaytossa, kun johdettava on epavarma tyoskentelysta ja tavoitteista. Seurannan tark-
kaan sopiminen on ohjaavassa tavassa olennaista. Neljas johtamisen tapa on neuvova tapa.
Tassa on ominaista, etta johdettava on kokematon ja tarvitsee motivaationsa tueksi selkeita
tavoitteita ja vastuun jakoa. Johtajan kannattaa talloin pilkkoa tavoite pienempiin osatavoit-
teisiin (Jarvinen ym. 2014, 190-192.)

3.2 Tieteellinen liikkeenjohto

Tieteellinen liikkeenjohto, eli niin sanottu taylorismi on Frederick Winslow Taylorin 1900-
luvun alussa esittama johtamisen teoria. Taylorismin perusajatuksena on kaiken toiminnan
maksimaalinen tehokkuus. Taylor oli uransa alkuaikoina kehittamassa metallinleikkausta ko-
neenrakennusalalla. Silla alalla han julkaisi teorioita ihanteellisista leikkausoloista ottaen
huomioon asioita kuten leikkausnopeus, tyokalujen kuluminen ja raaka-aine kulutus. Taylor
kuitenkin huomasi, ettei vanhoihin kaavoihin ja tekotapoihin kangistuneet tyontekijat halun-
neet ottaa kayttoon hanen kehittamaa tietoa. Tama sai Taylorin kiinnostumaan tyon organi-
soinnista ja hallinnollisista asioista. (Karlof 1999, 356-358.)

Taylor huomasi tyoskennellessaan muitakin asioita, jotka olivat hanen mielestaan turhaa re-
surssien tuhlausta. Esimerkiksi aina, kun tyopaikalle tuli uusi tyontekija, opetettiin hanet niin
sanotusti olemaan tekematta liikaa. Ylimaaraisesta tekemisesta kun ei maksettu enempaa.

Siita han lahti analysoimaan, kuinka paljon tehokkaampaa tyoskentely voisi tehokkaimmillaan
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olla. Ajatuksena Taylorilla oli, etta tehokkaammalla tyoskentelylla hyotyisi niin tyontekija
kuin tyonantajakin. (Karlof 1999, 356-358.)

Taylorismin perusajatuksiin kuuluu tyontekijoiden motivoiminen palkitsemalla heita suorituk-
sista. Nain tyontekijat hyotyivat myos tuotannon tehostumisesta. Nykyiset palkkiojarjestelmat
ovat saaneet alkunsa tasta taylorismin perusajatuksesta. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman
& Ylikorkala 2014, 44.)

Taylorismissa on tarkoituksena ensin arvioida tieteellisesti ja mitata jokainen tyonvaihe erik-
seen ja sen jalkeen varmistaa, etta tyontekijat ovat koulutettuja ja sopivia tyohon. Lisaksi
varmistetaan, etta tyonjako on selvilla ja johto pelaa tyontekijoiden kanssa hyvin yhteen.
Pahkinankuoressa Taylorismin tavoitteena oli tehda tyontekijoista mahdollisimman tehokkai-
ta. Siina otettiin kaikki hyoty irti erilaisista mittakaavaeduista ja tyon erikoistumisesta, ja
poistettiin kaikki turha tyosta. (Karlof 1999, 356-358.)

Taylor meni yhdessa vaiheessa niin pitkalle, etta kielsi tyontekijoilta itsenaisen ajattelun.
Taman kaltaiset ylilyonnit johtivat taylorismin maineen huonontumiseen. Taylorismia pidet-
tiin joiltakin osin epainhimillisena tapana kohdella ihmisia. Tayloria jopa kuultiin Yhdysvalto-
jen senaatissa, koska hanen teoriansa epailtiin loukkaavan ihmisoikeuksia. Kaikesta kritiikista
huolimatta tieteellisen lilkkkeenjohdon todettiin vaikuttavan positiivisesti kokonaisvaltaiseen
tehokkuuteen. Kaytannossa teoriaa voi olla kuitenkin hankala ottaa kayttoon yrityksessa.
(Karlof 1999, 356-358.)

3.3 Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtamisessa on tarkeaa, etta tyolle asetetaan selkeat tavoitteet. Tavoitteet ovat
toimintaa ohjaavia ja tekevat toiminnasta kunnianhimoista. Riittavan haastavat tavoitteet
kannustavat tuloksellisuuteen. Tavoitteet voidaan nahda eraanlaisena keskittymisen keskitta-
jana. Tavoite rajaa turhia tekijoita pois ja keskittaa tavoittelemaan asetettua tavoitetta. Ta-
voitteet maaraytyvat yrityksen strategian mukaan, mutta yleisesti kaytossa olevia tavoittei-
den paatyyppeja ovat taloudelliset tavoitteet, laadulliset tavoitteet, tehokkuustavoitteet,
inhimilliset tavoitteet ja ajattelulliset tavoitteet. Tavoitteita voidaan asettaa yksiloille tai

tiimeille tavoitteen tyylin ja parhaimman hyodyn mukaan. (Jarvinen ym. 2014, 56-57.)

Tavoitteet ovat tyontekijoille merkittavia, kun ne tayttavat nama viisi kriteeria. Ensimmainen
kriteeri on, etta tavoitteiden on oltava riittavan tarkasti selitettyja. Toinen kriteeri on, etta
niiden tulee olla mitattavissa. Eri asioita mitataan erilaisissa aikajaksoissa, joten kolmantena
kriteerina onkin, etta tavoitteiden saavuttaminen tulee sitoa aikatauluun. Neljantena kritee-

rina on, etta tavoitteet ovat kaytannossa toteutettavissa. Viimeisena kriteerina on, etta ta-
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voitteet ovat hyvaksyttavia. Nama kriteerit tayttamalla tehdaan tavoitteista merkittavia
tyontekijoille. (Kauhanen 2010, 68-69.)

Taloudellisia tavoitteita voi olla kaikki niin sanotusti rahaan liittyva. Naita on yleisesti myynti
eli lilkevaihto, tuotto liikevaihdosta ja koko toiminnan kannattavuus. Yritys voi asettaa tavoit-
teeksi tilanteen mukaan kasvun niin markkinaosuudessa kuin kaikessa muussakin. Laadullisia
tavoitteita voi olla tuotannon ulostulon laatu ja tuotannon yleinen sujuvuus. Nailla tarkoite-
taan ihan tuotteen laatua ja tuotannon toiminnallisia asioita. Lisaksi laadulliset tavoitteet
voivat liittya asiakastyytyvaisyyteen ja kuinka yritys suoriutuu esimerkiksi yhteistyokumppa-
neiden jarjestamissa arvioinneissa eli auditoinneissa. Tehokkuustavoitteet voivat olla muun
muassa tuotantolinjan kayttokapasiteettiin ja resurssitehokkuuteen liittyvia tavoitteita. Kayt-
tokapasiteetilla tarkoitetaan, kuinka paljon tuotannon kaytossa olevasta tuotantokapasitee-
tista on kaytossa prosentuaalisesti. Resurssitehokuudella tarkoitetaan, kuinka tehokkaasti

tuotannossa kaytetaan aikaa, raaka-aineita ja muita resursseja. (Jarvinen ym. 2014, 57.)

Inhimilliset ja ajattelulliset tavoitteet ovat enemman henkilokohtaiselle tasolle menevia. In-
himillisia tavoitteita voi olla esimerkiksi ryhmaytyminen, oppiminen ja tyohon liittyva kasva-
minen. Ajattelullisia tavoitteita voi olla suhde tai asenne tyohon ja tekemiseen. (Jarvinen ym.
2014, 57.)

kille ja pitaa varmistua, etta kaikille on varmaa tavoitteiden sisalto. Tavoitteiden tulee olla
tasmallisia ja johonkin aikamaareeseen sidottuja. Tavoitteet taytyy perustella, jotta tyonte-
kijat tietavat, miksi tavoitellaan juuri maaritettyja asioita. Tavoiteasetannassa tulee ottaa
huomioon oikeudenmukaisuus ja huomioida suhteellisuus kaytettavissa oleviin toimintaedelly-
tyksiin realistisesti. Tavoitteeksi valitaan asioita, joita halutaan kehittaa, joten tavoitteetkin
taytyy olla kehittymisen kanssa tavoitettavia ja riittavan vaativia. Lisaksi tavoitteet tulee olla
tietenkin tavoitettavissa olevia ja innostavia. Innostavia tavoitteet ovat, kun niiden merkitys

kokonaiskuvassa on selva. (Jarvinen ym. 2014, 59.)

3.4 Palkitseminen johtamisen tyovalineena

Palkitseminen on johtamisen valineena ehdottomasti tarkea. Tyontekijat ja muutenkin ihmi-
set tekevat yleisesti asioita, mitka kokevat jollain tavoin palkitsevaksi. Juuri taman vuoksi
palkitsemisen organisointi taytyy tehda hyvin. Palkitseminen vaikuttaa olennaisesti yrityksen
toimintaan ja tuloksiin, ja on tarkeassa osassa myos yrityksen arvojen viestittamisessa muille.

Palkitseminen on suuruusluokaltaan strategista tasoa. (Hakonen, ym. 2014, 14-15.)
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Palkitsemalla tavoitellaan usein henkilostolle oikean laista innostusta ja asennetta tyohon.
Tasta odotetaan hyvia tyosuorituksia, osaamisen - ja toiminnan kehittymista, yhteistyota, re-
hellisyytta ja toiminnan lapinakyvyytta. Valitettavasti vaarin toteutettuna palkitseminen voi
aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia, kuten epaoikeudenmukaisuutta, kateutta, osaoptimointia
ja tiedon panttaamista. Yleisesti nama vaikuttavat negatiivisesti taas tuotantoon ja koko yri-
tykseen. Aina ei voi valttya negatiivisilta vaikutuksilta. Tarkeaa on saada palkitseminen toteu-
tettua niin, etta positiivisia vaikutuksia tulee negatiivisia vaikutuksia enemman. (Hakonen
ym. 2014, 15.)

3.5 Palkitsemisen nykytila Suomessa

Elinkeinoelaman keskusliitto suoritti palkkausjarjestelmatiedustelun jasenyrityksilleen vuonna
2011. Tiedustelun kohdennus rajoittui siis yrityksiin, jotka olivat Elinkeinoelaman keskusliiton
jasenia vuonna 2011. Tiedusteluun oli vastannut 1204 yritysta. Tiedustelun mukaan, vuonna
2011 erilaisten tulos- ja voittopalkkioiden piirissa oli 48 prosenttia jasenyritysten henkilostos-
ta. Tama tarkoittaa noin 440 000 palkansaajaa. Erilaisia jarjestelmia tyontekijoiden palkitse-

miseen oli kaytossa 58 prosentilla yrityksista. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2012.)

Tulospalkkaus oli tiedustelun perusteella yleisinta teollisuudessa. Teollisuudessa tulospalk-
aloilla tulospalkkiojarjestelmien piiriin kuului 41 prosenttia ja rakennusalalla viela vahemman
eli 25 prosenttia. Tulospalkkiojarjestelmien piiriin kuuluneet tyontekijat jaettiin kolmeen eri
kategoriaan: ylemmat toimihenkilot, muut toimihenkilot ja tyontekijat. Ylemmista toimihen-
kiloista tulospalkkiojarjestelmista teollisuudessa nautti 88 prosenttia, muista toimihenkiloista
74 prosenttia ja teollisuuden tyontekijoista 55 prosenttia. (Elinkeinoelaman keskusliitto
2012.)

Yleisin syy, miksi yritykset kayttavat tulospalkkiojarjestelmia on sen hyodyllisyys johtamisen
tyovalineena ja henkiloston palkitseminen. Jopa 88 prosenttia yrityksista kaytti jarjestelmia
henkiloston palkitsemisen vuoksi ja 74 prosenttia johtamisen tyovalineena. Tiedustelusta kavi
ilmi, etta yrityksen kannattavuudella ja voitollisuudella oli selva yhteys yrityksen todennakoi-
syyteen kayttaa palkitsemisen jarjestelmia. Palkitsemisen mittarinakin oli usein yrityksissa
kannattavuus. Lisaksi toiminnalliset mittarit ja niihin liittyvat parantamisen tarpeet olivat
palkitsemisen perusteena osassa yrityksia. Yleisemmin palkitsemisen jarjestelmissa oli kaytos-
sa kolme tai nelja perustetta, joiden mukaan palkitseminen maaraytyi. Yritykset olivat arvioi-
neet tulospalkkiojarjestelmien vaikutukset paaosin positiivisiksi. Positiivista vaikutusta nakyi
toiminnan kehittamisessa, tuottavuudessa, henkilokunnan sitoutumisessa ja tuotteiden laa-

dussa. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2012.)
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Tiedustelun mukaan myos yrityksen koko vaikutti jarjestelmien yleisyyteen. Kuviossa 2 nakyy
yrityksen koon mukaan jakautuminen. Alle sadan tyontekijan yrityksissa oli selvasti vahiten
palkitsemisen jarjestelmia kaytossa. Naissa pienissa yrityksissa palkitsemisen jarjestelma oli
kaytossa vain 26 prosentissa yrityksista. Alle tuhannen hengen yrityksista 47 prosentilla oli
palkitsemisen jarjestelmia kaytossa. Palkitsemisen jarjestelmia kayttivat eniten yli tuhannen
hengen yritykset, joista 61 prosenttia oli ottanut kayttoon palkitsemisen. (Elinkeinoelaman
keskusliitto 2012.)

Palkitsemisen kayton jakautuminen yrityksen koon
mukaan

70

60
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40

30

20

10

Halle 100 henk. m®alle 1000 henk. mYIi 100 henk.

Kuvio 2: Palkitsemisen kayton jakautuminen yrityskoon mukaan (EK:n palkkausjarjestelma-
tiedustelu 2011.)

Kuviossa 3 nakyy, kuinka paljon tyontekijoita on tulospalkkauksen piirissa eri teollisuuden

aloilla. Eri teollisuuden alat olivat selvasti karjessa tulospalkkauksen yleisyydessa. Energiate-
ollisuus oli karjessa ja siella tyontekijoista 95 prosenttia oli tulospalkkauksen piirissa. Paperi-
teollisuudessa tulospalkkauksen piirissa oli 89 prosenttia, kemianteollisuudessa 71 prosenttia,
teknologiateollisuudessa 68 prosenttia ja elintarviketeollisuudessa 65 prosenttia tyontekijois-

ta. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2012.)
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Kuvio 3: Tulospalkkauksen jakautuminen teollisuuden toimialojen mukaan (EK:n palkkausjar-

jestelmatiedustelu 2011.)

Kiisa Hulkko-Nyman kertoo Mustarannan kirjoittamassa Helsingin Sanomien artikkelissa omista
tutkimuksistaan palkitsemisen suhteen. Artikkelissa han sanoo, etta palkitseminen on viime
vuosina lisaantynyt ja saanut uusia vaikutteita esimerkiksi erilaisten pienten palkkioiden
muodossa. Hanen mukaansa muutos on yhteydessa henkilostohallintojen kehittymiseen. Hulk-
ko-Nyman painottaa artikkelissa kaikkien palkitsemisjarjestelmien olevan omanlaisia ja pal-

kitsemisen tavat eivat ole samanlaisia yrityksissa. (Mustaranta 2015.)

4  Palkitseminen

Palkitsemisjarjestelma on henkilostoa motivoiva ja yrityksen strategisia tavoitteita palveleva
johtamisen apukeino. Palkitsemisen toteutustapoja on monia, ja se miten juuri yhdessa yri-
tyksessa kannattaa palkitseminen toteuttaa, riippuu yrityksen strategisista tavoitteista, toi-

mialasta ja yrityskulttuurista. (Hakonen ym. 2014, 16.)

Tulospalkkiojarjestelma on aika- ja suorituspalkkoja taydentavaa. Samannimisen otsikon alla
teknologiateollisuuden ja metallityovaen liiton tyoehtosopimuksen luvussa 13 tulospalkkioista
maarataan seuraavasti:
”Tyonantaja voi taydentaa aika- ja suorituspalkkoja tulospalkkiolla, jonka pe-
rusteena ovat yleensa toiminnalliset tavoitteet, kuten tuottavuuden paranta-
minen ja kehitystavoitteiden saavuttaminen. Tulospalkkion kayttoonotosta sovi-

taan paikallisesti ja se kirjataan. Ennen tulospalkkiojarjestelman kayttoonottoa
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tyonantajan tulee antaa tyontekijoille riittava selvitys sen sisallosta, tarkoituk-
sesta ja tavoitteista seka maksuperusteista. Tyontekijalle maksettu tulospalk-
kiolisa otetaan huomioon laskettaessa vuosilomapalkkaa ja lomakorvausta, mi-
kali tulospalkkiolisan laskentaperuste ei naita sisalla. Tulospalkkiolisiin ei sovel-

leta tyoehtosopimuksen palkankorotusmaarayksia.” (Metalliliitto 2013, 64.)

Tyoehtosopimuksen mukaan tyonantajalla on puhtaasti vapaat kadet tulospalkkiojarjestelman
olemassaolon ja toiminnan suhteen. Tarkeimpana on, etta tulospalkkiojarjestelmaa koskeville
tyontekijoille selvitetaan tarkasti tulospalkkiojarjestelman tavoitteet, maksuperusteet ja si-
salto. Lisaksi tulospalkkiolisa palkassa tulee ottaa huomioon vuosilomapalkkaa ja lomakor-
vausta laskiessa. (Metalliliitto 2013, 64-65.)

4.1 Palkitsemistavat

Yksinkertaisimmillaan palkitsemistavat jakautuvat kahteen eri kategoriaan. Nama kaksi kate-
goriaa ovat aineellinen palkitseminen ja aineeton palkitseminen. Aineellinen palkitseminen on
aina rahanarvoinen etu tyontekijalle, kuten raha ja erilaiset tyontekijaedut. Aineetonta pal-
kitsemista on kaikki aineellisen palkitsemisen ulkopuolelle jaava, kuten palaute ja kehittymi-
sen mahdollisuudet. (Kauhanen 2010, 107.)

4.1.1  Aineellinen palkitseminen

Aineellinen eli niin sanottu taloudellinen palkitseminen on aina saajalleen rahanarvoista etua.
Se voi olla kaytannossa rahaa, tavaraa tai hyvinvointia edistavia henkilostoetuja (Hakonen &
Nylander 2015, 21.) Kuviossa 4 nakyy erilaisia aineellisen palkitsemisen muotoja. Palkka on
rahasumma, jonka tyontekija saa sopimuksen mukaan ja myoskin eraanlainen palkitsemismuo-
to. Palkan suuruuteen vaikuttavat tyosopimus ja ay-liikkeiden neuvottelemat alakohtaiset
tyoehtosopimukset. Peruspalkka on olemukseltaan aineellinen palkinto, mutta eroaa merkit-
tavasti esimerkiksi tuotantopalkkiosta. Peruspalkka tuo mukanaan perustyontekijan velvoit-
teet ja sita saannellaan ulkoisesti paljon enemman verrattuna tuotantopalkkioihin tai henki-
6stoetuihin. (Hakonen ym. 2014, 69.)
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Kuvio 4: Aineelliset palkitsemisen tavat (Hakonen ym. 2014, 68-176.)

Tulospalkkiolla ja tulospalkkauksella tarkoitetaan peruspalkkauksen paalle suoritettavaa ta-
voitteellista rahallista palkitsemista. Yleisista tulospalkkiojarjestelmissa on perusteena saada
saavutettua ja jopa ylitettya asetetut tavoitteet. Nama tavoitteet ovat mitattavia asioita ja
toiminnallisia tunnuslukuja. Tulospalkkiota voidaan jakaa hyvinkin eri tavoilla ja erilaisia jar-
jestelmia onkin olemassa yhta paljon kuin yrityksia, joissa palkitsemista tehdaan. Se voi olla
olo muodoltaan puhtaasti rahallista, se voi olla osakkeita tai se voi olla palkallista vapaata.
Sen suuruus voi maaraytya eri tavalla. Suuruus voi maaraytya taloudellisen mittarin mukaan,
jolloin se voi olla esimerkiksi prosentuaalinen maara myyntivoitosta. Tai se voi olla kiintea
summa mika maksetaan tyontekijoille tavoitteeseen paasysta. Lisaksi viela jakamisen tasa-
puolisuudessa on eroja. Jotkin yritykset jakavat euromaaraisesti saman jokaiselle tyontekijal-
le ja joissakin jarjestelmissa otetaan huomioon erilaiset asiat, kuten vuoro missa tyoskennel-
laan, osasto, tyopanos ja muut henkilokohtaiseen palkitsemiseen liittyvat asiat. Saman maa-
ran jakaminen kaikille on helppo toteuttaa hallinnollisesti ja silloin helpoiten valttaa turhat
huonot vaikutukset, mita jarjestelma voisi tuoda tullessaan. Henkilokohtaisella palkitsemisel-
la varmistetaan se, etta palkinnon saa se joka sen ansaitsee. Mutta huonosti toteutettuna ja
vaarassa paikassa kyseinen palkitsemistapa voi luoda turhaa eriarvostamista ja talon sisaista
kilpailua. (Hakonen ym. 2014, 122-125.)

Aalto yliopiston tutkijaryhma on tunnistanut kolme erilaista tulospalkkiojarjestelmien perus-
mallia. Ensimmaisena on kollektiiviset tuotantopalkkiojarjestelmat. Tama on kaytossa
yleensa teollisuudessa tuotannon tyontekijoilla. Mittareina on ominaisesti tuloksellisuus ja
voitollisuus koko tehtaan tuotannon mittakaavassa. Ominaista talle jarjestelmamallille on

maaritellyt keskimaaraiset palkkiot, joita maksetaan useasti vuoden aikana. Toinen malli on
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yksilolliset palkkiojarjestelmamallit. Tama malli on yleensa kaytossa yksityisella sektorilla
erilaisten osastojen palkitsemiseen. Naita osastoja voi olla esimerkiksi johtoporras, esimie-
het, myynti tai osto. Tassa mallissa mitataan yleensa yksilon suoritusta ja tuloksellisuutta
enemman. Palkkiot voi olla suuriakin ja ne maksetaan tyypillisesti kerran vuodessa, esimer-
kiksi vuoden paatteeksi. Kolmas jarjestelmamalli on enimmakseen julkisella sektorilla oleva
malli. Malli on nimeltaan pienehkojen ryhmien tuloksellisuutta palkitsevat jarjestelmat.
Mittarit ovat olemukseltaan yksikkotasoisia ja palkkiot on pienehkoja ja kannusteenomaisia.
(Hakonen ym. 2014, 139-140.)

Smartumilla on valikoimassa muun muassa liikunta- ja kulttuurietu jolla annetaan tyontekijal-
le vapaus valita mita harrastaa lukuisista erilaisista lilkunnan ja kulttuurin-palveluista. Vaih-
toehtoina ovat perinteiset liikunta- ja kulttuurisetelit tai Visa-tekniikkaa hyodyntava liikunta-
ja kulttuurisaldo. Etusetelit ovat perinteinen tapa tarjota tyontekijoille hyvinvointia edistavia
etuja. Tyonantaja tilaa setelit nimettyina ja jakaa ne tyontekijoilleen. Seteleilla on valmiiksi
maaritelty arvo ja niita voi kayttaa tuhansissa eri kayttokohteissa. Saldo-vaihtoehdossa tyon-
antaja tilaa jokaiselle tyontekijalle Smartum-kortin ja lataa haluamansa summan litkunta-ja
kulttuurisaldoa kunkin tyontekijan kortille. Kortit toimitetaan tyontekijoille kotiin ja he paa-
sevat ottamaan kortit suoraan kayttoon. Liikunta- ja kulttuurietuun kaytetyn summan voi
tyonantaja vahentaa normaalina kuluina verotuksessa. Tyontekijoille etu on taysin verovapaa-
ta verottaman asettamaan vuosirajaan asti. Tama vuosiraja on 400 euroa per tyontekija.
(Smartum Oy 2015.)

4.1.2 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen on kaytannossa kaikkea mita jaa aineellisen palkitsemisen ulkopuolel-
le. Esimerkkeja aineettomasta palkitsemisesta on esimerkiksi palaute tyosta, kehut ja mah-

dollisuus vaikuttaa. Kuviosta 5 nakyy erilaisia aineettoman palkitsemisen muotoja. (Kauhanen
2010, 107.) On lisaksi olemassa tilanteita, joissa aineeton ja aineellinen palkitseminen yhdis-

tyvat. Esimerkiksi jos palkitaan ylennyksella, tayttaa se molempien kriteerit.
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Kuvio 5: Aineettoman palkitsemisen tavat (Kauhanen 2010, 107.)

Juhani Kauhanen (Kauhanen 2010, 107-111.) jakaa aineettoman palkitsemisen kahteen osaan,
urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Uraan liittyvia palkkioita on muun muassa itse tyon
sisalto. Tyontekijalle on palkitsevaa tyoskennella asian parissa, joka on hanelle tarkeaa. Ja on
tarkeaa, etta tyontekijalle tarjotaan oikeat ja riittavat tyovalineet tyon suorittamiseen. Oi-
keat tyovalineet ja tarkoituksen mukaiset tyoskentelyedellytykset tarjoamalla varmistutaan,
etta mikaan jokapaivainen asia ei paase vaikuttamaan negatiivisesti motivaatioon. Tyon pal-
kitsevuuteen kuuluu myos olennaisena tyoaikaan liittyvat muokkaukset. Esimerkiksi joustavat
tyoajat ja turhien aikavaatimusten poisto voivat motivoida tyontekijaa vapauden avulla kan-

tamaan enemman vastuuta tyostaan.

Vaikka edella olevat asiat olisi mallillaan, ei se valttamatta riita. Nykyaan moni haluaa muut-
tuvaa ymparistoa ja uusia haasteita. Moni haluaa edeta urallaan. On siis motivoivaa ja palkit-
sevaa tarjota ja mahdollistaa tyontekijoille eteneminen urallaan. Etenkin niille, jotka sen

ansaitsevat. Tahan kuuluu olennaisena ihmisten kasvava halu kehittaa itseaan. Tyontekijoiden
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kouluttamisesta hyotyy niin tyonantaja kuin tyontekijakin. Tyontekija saa kehitettya itseaan

ja tyonantaja saa motivoitunutta ja osaavaa henkilostoa. (Kauhanen 2010, 108-111.)

Sosiaalisiin palkkioihin kuuluu lahinna henkilokohtaisesti vaikuttavia asioita, kuten saatu ar-
vostus, palaute, statussymbolit ja erilaiset vaikuttamisen mahdollisuudet. Arvostusta voidaan
osoittaa esimerkiksi julkisesti kehumalla tai ojentamalla hyvin suoriutuneelle tyontekijalle
henkilokohtaisen lahjan. Julkisesti kehuminen voi tapahtua esimerkiksi yrityksen sisdisessa
verkossa tai yhteisessa tilaisuudessa. Henkilokohtainen lahja voi olla esimerkiksi jokin pieni

kuten erikoiskyna tai vastaava. (Kauhanen 2010, 107.)

Palautteella on suuri merkitys kaikessa toiminnassa ja kehityksessa. Se on tarkeimpia aineet-
toman palkitsemisen muotoja. Palaute on palkitsevaa, oli se hyvaa tai huonoa, kunhan se on
rakentavasti ja oikein ilmoitettu palautteen saajalle. Myonteisella palautteella voidaan odot-
taa olevan energisoiva ja innostava vaikutus palautteen saajalle. Oikein toteutettuna tyopai-
kalle muodostuu palautteenannon ansiosta arvostava ilmapiiri. Erilaisia palautteen esittamis-
tapoja on monia, mutta esimerkkeina palautteena voi toimia muun muassa erilaiset tyonteki-
joille nakyvat raportit, yksittaiset kehut henkilokohtaisesti tai jonkin vika tilanteen lapikayn-
ti. Tyontekijoille nakyvia raportteja voi olla erilaiset talousraportit myynnista ja kannatta-
vuudesta, raportit tuotantolinjan kayttokapasiteetista tai raportit raaka-ainekulutuksesta.
Raportteja palautemielessa kaytettaessa tulee ottaa huomioon, etta tarjotaan nakyville selvia
lukuja, eika vain loyda laskentataulukkoa seinalle katsottavaksi ilman selittelya. Oikein esi-
tettyna palaute voi motivoida henkilostoa suoriutumaan viela paremmin ja ylittamaan itsensa.
Yksittaisia kehuja voi esittaa aina tilaisuuden tullen. Talloin on tarkoituksenmukaista kertoa,
mista kehuu. Nain tyontekija tietaa, mista kiitetaan ja saa siita positiivista palautetta ja mo-

tivaatiota hyvaan tyoskentelyyn. (Hakonen ym. 2014, 251-255.)

Negatiivinen palaute on vahintaan yhta tarkeaa kuin positiivinen palaute. Eika sen nimensa
mukaisesti tarvitse vaikuttaa asioihin negatiivisesti. Toisaalta negatiivisella palautteella voi
saada vaarin esitettyna pahempaa vahinkoa aikaan. Negatiivisen palautteen sijaan voidaan
puhua myos rakentavasta palautteesta. Negatiiviinen palaute on rakentavaa, kun se on hyvin
perusteltua, oikeudenmukaista ja korjaavaa. Rakentavan palautteen annolla valtytaan virhei-
den toistumiselta todennakoisemmin, kuin ongelman valttelylla. Rakentavan palautteen pe-
russaantoina on palautteen oikein esittaminen, palautteen saajan kuunteleminen, positiivis-
ten asioiden huomioiminen, palautteen kohdistaminen tuotokseen tai toimintaan, kriittisten
kommenttien oikein esittaminen, jatkosta puhuminen, turhan valtataistelun valttaminen ja
palautteen antamine heti ongelman ilmetessa. Esimerkkina erittain vaarin esitetysta negatii-
visesta palautteesta tilanne, jossa tyontekija on tehnyt virheen tyossaan. Erittain vaara tapa
on menna huutamaan suoraan tyontekijalle ja purkaa omaa pahaa mielta tyontekijaan. Ei ole

valttamatta myoskaan tarkoituksenmukaista menna niin sanotusti voivottelemaan mukaan.
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Esimerkki oikeasta tavasta olisi kerata kaikki tyontekijat, joita tehty virhe koskee ja kayda
yhdessa lapi tehty virhe. Ilman syyttelya kaydessa lapi voidaan kertoa kaikille miksi virhe ta-
pahtui, mita siita seurasi ja miten jatkossa valtytaan samankaltaisilta virheilta. (Hakonen ym.
2014, 253-255.)

Statussymbolit, tittelit ja vaikuttamisen mahdollisuudet ovat henkilokohtaisella tasolla tarkei-
ta aineettoman palkitsemisen muotoja. Statussymboleita voi olla ihan perusasiat, kuten yri-
tyksen sahkoposti ja puhelin. Erilaiset tittelit ja vastuualueet tuovat tyontekijalle tuntua tyo-
uran etenemisesta ja tarkeyden tuntoa omaa tyota kohtaan. Jokaiselle on varmasti tarkeaa,
etta paasee vaikuttamaan omaan tyohon liittyviin asioihin. Nain ollen onkin tarkeaa johdon

(Kauhanen 2010, 111-113.)

4.2  Mittarit ja maksutiheys

Mittarit ovat tarkeita etenkin tulospalkkiojarjestelman kannalta. Oikein valitut mittarit tuovat
hyotya toivotuille alueille ja toimintoihin. Tulospalkkiojarjestelmaa rakentaessa mittarit tulee
miettia tarkkaan, koska voidaan odottaa kehitysta vain niissa asioissa mita mitataan. Palkit-

semisjarjestelmassa on hyva olla 3-4 mitattavaa tunnuslukua. (Hakonen ym. 2014, 131.)

Mittarit voidaan jakaa Yhdysvalloissa vuonna 1992 luodun tasapainotetun tuloskortin (Balan-
ced Scorecard) mukaan neljaan eri nakokulmaan. Nama nakokulmat ovat taloudellinen, asiak-
kaat, sisaiset prosessit ja osaaminen ja motivointi. Malli tasapainotetusta tuloskortista on ku-
viossa 6. Mittareita palkitsemisjarjestelmaa varten valitessa on otettava huomioon, etta tyon-
tekijoilla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa mitattavaan tunnuslukuun. (Kauhanen 2010, 46-
47.)
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Taloudellinen nakékulma Asiakasnakokulma

e Myynti e Asiakastyytyvaisyys

eRaaka-aineiden kulutus eReklamaatiot

eKannattavuus eMenetetyt ja saavutetut asiakkaat
eToimitusvarmuus

Balanced Scorecard

Sisaiset prosessit Osaaminen ja motivaationakyma

eHavikki eHenkiloston motivaatio
eKapasiteetin kayttoaste eHenkiloston osaaminen
eAikataulujen pitavyys

eAuditoinnit

Kuvio 6: Tasapainotetun tuloskortin malli (Kauhanen 2010, 46-47.)

4.2.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisesta nakokulmasta mittaaminen on yleista palkitsemisjarjestelmissa. Taloudelliset
mittarit ovat helppokayttoisia, koska niista tulevat tunnusluvut ovat usein suoraan helposti
laskettavassa muodossa. Taloudellisen nakokulman tavoitteita voi olla esimerkiksi kustannus-
ten vahentaminen, myynnin kasvattaminen tai molempien yhteys eli kannattavuuden nosta-
minen. Kustannusten vahentamista tavoitellessa voidaan mitata raaka-aineiden kulutusta tuo-
tannossa. Jotta kyseista mittaria voidaan kayttaa mittarina tulospalkkiojarjestelmassa, taytyy
tyontekijoilla olla mahdollisuus vaikuttaa siihen. Ja taytyy olla mahdollisuus vaikuttaa siihen
ilman laadun heikentymista. Esimerkiksi suppeasti toteutettu tuotannon tehokkuuden mit-
taaminen voi aiheuttaa tilanteen, jossa tyontekijalle on kannattavaa tinkia laadusta tehok-

kuuden lisaamiseksi. (Kauhanen 2010, 48.)

4.2.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman tunnuslukuina voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, reklamaatiot,
menetetyt ja uudet asiakkaat seka toimitusvarmuus. Kyseiset mittarit ja tunnusluvut vaativat
hallinnointia ja tarkastelua enemman kuin esimerkiksi taloudelliset mittarit. (Kauhanen 2010,
50.)

Asiakastyytyvaisyytta mitataan usein asiakastyytyvaisyyskyselyilla, mutta nykypaivana se ei
anna takuuvarmasti aitoa kuvaa kuinka asiakas tulee kayttaytymaan. Taman asiakkaan mieli-

piteen ja toteutuneen kayttaytymisen valisen eron voi valttaa helposti suoralla asiakas kon-
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taktilla. Asiakkaan kanssa kasvotusten keskustelu niin laadusta ja muista asioista tuottaa

usein parempia tuloksia kuin vakiopohjaiset tyytyvaisyyskyselyt. (Kauhanen 2010, 49-50.)

Reklamaatioiden maara ja vakavuus on yksi kaytettavissa olevista mittareista. Esimerkiksi yri-
tys voi asettaa ylarajat asiakkailta tulevien reklamaatioiden maaraan. Kun nama sovitut rajat
alitetaan, tyonantaja palkitsee tyontekijat. Reklamaatioiden kayttamista mittarina voi hel-
pottaa niiden jakaminen esimerkiksi kohteen ja vakavuuden mukaan. Esimerkiksi jos rekla-
maatio koskee tuotantolinjaa 1, se kohdistetaan sinne. Reklamaation vakavuuden voi maarit-
taa helposti esimerkiksi reklamaatiosta koituvien kustannuksien mukaan. (Kauhanen 2010,
50.)

Asiakkaiden saaminen ja menettaminen on hyvin paljon yrityksen toimintaan vaikuttavia teki-
joita. Uusi asiakas tuo yritykselle tuottoa ja taas asiakkaan menetyksella on negatiivinen vai-

kutus litkevaihtoon ja tuottoon. (Kauhanen 2010, 50.)

Toimitusvarmuus on usein mitattu asia etenkin tuotannossa. Toimitusvarmuus kertoo kaytan-
nossa toimitusaikojen toteutumisista. Toimitusvarmuus on parhaimmillaan, kun kaikki toimi-
tukset toimitetaan sovitusti ja ajoissa. Mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi sovittuja tavoit-

teita toimitusvarmuudessa. (Teknologiateollisuus ry & Metallityovaen Liitto ry 2014.)

4.2.3 Sisaiset prosessit

Sisaiset prosessit ovat yrityksen sisalla tapahtuvia jokapaivaisia asioita, kuten tuotanto, myyn-
ti, osto ja logistiikka. Sisaisiin prosesseihin ja niiden tehokkuuden lisaamiseen voidaan liittaa
useita tunnuslukuja. Naista esimerkkeja on havikin maara tyotunneissa tai tuotannossa, kapa-

siteetin kayttoaste, aikataulujen pitavyys ja auditointien havainnot. (Kauhanen 2010, 50-51.)

Havikkia tapahtuu silloin, kun joko aineita, tuotteita tai ty0aikaa menee hukkaan jonkin epa-
tavallisen tilanteen tai huonosti suunnitellun prosessin takia. Havikkitilanteet tuottavat aina
suorasti tai epasuorasti kuluja yritykselle. Nain ollen niiden mittaamisella ja motivoimalla

vahentamaan havikkia voidaan saada suuriakin saastoja aikaan. (Kauhanen 2010, 50.)

Kapasiteetin kayttoaste on tunnusluku, joka kertoo kuinka paljon tuotannon kapasiteetista on
kaytannossa kaytossa. Tama on usein prosessisuunnitteluun suorassa suhteessa oleva asia ja
hyvalla suunnittelulla parannettavissa. Mittarina se voi olla silta osin mihin tuotannon tyonte-

kijat pystyvat vaikuttamaan omalla tehokkaalla tyoskentelyllaan. (Kauhanen 2010, 50.)

Aikataulujen pitavyys viittaa tassa kohdassa esimerkiksi aikataulutettujen projektien valmis-

tumiseen ajoissa. Johto voi esimerkiksi antaa tavoiteajan kehitysprojektin valmistumiselle ja
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palkita projektissa tyoskentelevat aikatauluissa pysymisesta. Toimitusvarmuus on oma mitta-
rinsa, mutta esimerkiksi isoille monen eran tilauksille voidaan asettaa aikataulut ja mitata

niiden pitavyytta. (Kauhanen 2010, 51.)

Auditointi on eraanlaista selvittelya ja arviointia, joka liittyy laadunhallintastandardien kayt-
toon. Asiakkaat monella alalla saattavat nykypaivana vaatia toimittajiltaan laadunhallintaa ja
siita onkin muodostunut tehokas kilpailuetu. Yrityksilla on laadunhallintaa varten kaytossaan
itse kehitetty laatukasikirja, joka sisaltaa yrityksen prosessit ja toiminnan kokonaisuudessaan.
Mittarina voidaan kayttaa auditoinnin tuloksia, nain saadaan tyontekijat motivoitumaan pita-

maan laatustandardeista kiinni. (Logistiikan maailma 2015.)

4.2.4 Osaaminen ja motivaatio nakyma

Osaamista tunnuslukuna kaytettaessa tulee sita katsoa laajemmasta nakokulmasta. Tyonteki-
joiden kokonaisvaltainen osaaminen rakentuu koulutuksesta, kokemuksesta, asenteesta ja
motivaatiosta. Kaiken lisaksi tyontekijalle pitaa olla riittavasti energiaa osaamisen hyodynta-

miseen, jotta yritys hyotyy siita. (Kauhanen 2010, 51.)

Henkilokunnan motivaatioon ja osaamiseen liitettavat tunnusluvut ovat paaosin sopivampia
esimiesten ja johtotason tavoiteasetantaan. Esimerkiksi henkiloston motivoinnin kehitysta
voidaan mitata ja luvata esimiehille palkkio sovitusta noususta motivaatiossa tai osaamisessa.
(Kauhanen 2010, 50-51.)

4.2.5 Mittaustiheys

Yhta tarkeaa, kuin mitattava asian valinta, on mittaus- ja palkitsemistiheyden aikarajat. Jar-
jestelmaa varten tulee miettia tarkkaan, palkitaanko henkilostoa vuositavoitteiden mukaan
vai kenties useammin. Useammin maksettavaa palkkiota voidaan suorittaa esimerkiksi jokai-

sella vuosineljanneksella. (Hakonen ym. 2014, 131.)

Mittaustiheys riippuu hyvin pitkalti kaytettavissa olevista mittareista ja asetetuista tavoitteis-
ta. Lisaksi mittareiden seurannasta ja raportoinnista tulee sopia, kuka niista on vastuussa.
(Kauhanen 2010, 69.)

4.3  Palkitsemisen vaikutukset
Palkitsemisella tavoitellaan usein positiivisia vaikutuksia henkiloston innostuneisuuteen ja

tyotehtaviin sitoutumiseen, tyosuorituksiin, osaamisen kehittymiseen, yhteistyohon ja rehelli-

syyteen osastojen valille, ja kokonaisvaltaiseen toimintojen kehittymiseen ja tuottavuuden
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parantumiseen. Valitettavasti aina vaikutukset eivat ole toivottuja. Tavallisesti esiintyvia ne-
gatiivisia vaikutuksia on kokemukset palkitsemisen epaoikeudenmukaisuudesta, epatietoisuus,
osaoptimointi tyotehtavien suhteen, kateus osastojen valilla, vapaamatkustus, hiljaisen tie-

don syntyminen ja asioiden kaunistelut. Tavoitteena palkitsemisessa onkin kaytannossa onnis-

tua saamaan enemman positiivisia vaikutuksia kuin negatiivisia. (Hakonen ym. 2014, 57.)

Taloudellisen palkitsemisen vaikutuksen kestoa on tutkittu kaytannossa. Tutkimusten mukaan
taloudellinen palkitsemisen, kuten palkanlisan, vaikutus motivaatioon voi kadota jopa kahdes-
sa viikossa. Nain paasee tapahtumaan, kun maksettu palkanlisa sekoittuu muiden rahojen
joukkoon. Taloudellisen palkitsemisen vaikutus halvenee, kun sen saanut tyontekija paasee

niin sanotusti tottumaan saatuun rahaan. (Spitzer 1996.)

4.4  Aloitepalkkio

Aloitepalkkiojarjestelma on kaytannossa henkilokunnan aktivointi jatkuvaan kehitykseen ja
ideoiden toteuttamiseen. Aloitetoiminta rohkaisee tyontekijoita ideoimaan kuinka parantaa
eri asioita tyopaikoilla ja positiivisesti vaikuttaa tuottavuuteen. Nain ollen yritys hyotyy suo-
raan kannattavuuden nousuna. Aloitejarjestelma voi lisata tyontekijoiden tarkkaavaisuutta
raaka-aineiden ja muiden resurssien kulutuksen suhteen ja tuloksena voi olla erittain huomat-
tavia saastoja tuovia aloitteita. Lisaksi jo aloitejarjestelman olemassaolo tuo tyontekijoille
suuremmat mahdollisuudet asioihin vaikuttamiseen, mika on jo itsessaan motivaatiota kasvat-
tava tekija. (Hakonen ym. 2014, 180-181.)

Hyvin toimivan aloitejarjestelman tarkeimpia ominaisuuksia on, etta aloitteen voi laittaa
aluilleen jokainen tyontekija ja siita tehdaan mahdollisimman vaivatonta. Jokaisella tyonteki-
jalla tulee siis olla oikeus tehda aloite nakemastaan kehityskohteesta, jonka avulla yritys voisi
saastaa tai muuten kehittaa toimintojaan. Rajana on, etta esimiesten ei voi antaa tehda
aloitteita omiin vastuualueisiin, koska muuten voisi esiintya aloitteiden ja esimiesaseman vaa-
rinkayttoa. Aloitejarjestelmaan on luotava yritykselle sopiva ja tyontekijoille mahdollisimman
helppo aloitteen esitys. Vaihtoehtoja on esimerkiksi yksinkertaisesti suullisesti esimiehelle
esittaminen, kirjallinen dokumentti tai sahkoinen kaavake yrityksen sisaisessa verkossa. Aloi-
tepalkkiojarjestelmaa luodessa on hyva maaritella, mika on aloite. Jokaisesta ideasta ei valt-
tamatta ole aloitteeksi. Tarkkana on oltava, ettei aloitejarjestelma mene ristiin tai sekaisin
tulospalkkion kanssa. On hyva muistaa myos, etta vikailmoitukset tai vastaavat eivat ole aloi-
tetoimintaa vaan kuuluvat jokaisen tyontekijan velvollisuuksiin. Naita velvollisuuksia ei saa

sekoittaa aloitejarjestelmaan. (Hakonen ym. 2014, 178-179.)

Kuviosta 7 nakyy aloitejarjestelmaprosessin mallinnusesimerkki. Aloitejarjestelmaprosessi

lahtee esimerkiksi liikkeelle, kun tyontekija jattaa aloitteen sille tarkoitettuun sahkoiseen
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jarjestelmaan. Aloitteista vastaava esimies kirjaa aloitteen rekisteriin, josta paattajat nake-
vat aloitteet. Kun paattajat kokoontuvat tarkastelemaan aloitteita, he antavat aloitteelle
joko myonteisen tai kielteisen lausunnon. Lausunto on usein suuntaa antava, mutta kaytan-
nossa myonteinen lausunto tarkoittaa aloitteen palkitsemista ja kielteinen taas palkitsematta
jattamista. Jos paattajat paattavat toteuttaa aloitteen, annetaan palkanlaskijoille tieto mak-
settavasta palkkiosta ja palkanlaskenta pidattaa lainmaaraamat verot. Hyvaksyttiin aloitetta

tai ei, on aloitteiden rekisterointi ja arkistointi tarkeaa. (Hakonen ym. 2014, 186.)

Aloitteen
jattaminen

Aloitteen kirjaus
ja rekisterginti

Aloitteen
kasittely

Hyvaksyminen Hylkdaminen

Toteutus ja
palkkion
suorittaminen

Arkistointi Arkistointi

Kuvio 7: Esimerkki aloitepalkkiojarjestelma prosessista (Hakonen ym. 2014, 186.)

4.5 Tulospalkkio

Tulospalkkioiden perimmainen tarkoitus on palkita tavoitteiden saavuttamisesta ja tehda se
mahdollisimman motivoivalla tavalla ja nayttavasti. Tulospalkkioilla odotetaan olevan myon-
teista vaikutusta tuottavuuteen, laatuun, kustannuksiin seka henkiloston hyvinvointiin ja
tyoskentely asenteeseen. Tulospalkkio yleisesti perustetaan mittareihin. Mittarit ovat ennalta

maarattyja tunnuslukuja, esimerkiksi liikevaihto on yleisesti kaytossa oleva taloudellinen mit-
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tari. Paaasiana on, etta mittarit on valittu sen mukaan, missa halutaan kehitysta. Nain myos
tulospalkkiot ovat mahdollisimman tehokkaita vaikutukseltaan. (Hakonen ym. 2014.)

4.6 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuuden huomioiminen on hyvin tarkeaa palkitsemisessa. Palkitsemisen oikeu-
denmukaisuus vaikuttaa merkittavasti yksiloiden tyytyvaisyyteen. Olennaista on, etta tyonte-
kijat kokevat tyopaikalla toteutetun palkitsemisen tasapuoliseksi. Oikeudenmukaisuudella
onkin todettu olevan suoria vaikutuksia palkitsemisella saavutettaviin tuloksiin. (Hakonen &
Nylander 2015, 123-124.)

Oikeudenmukaisuuden voi jakaa kolmeen osa-alueeseen. Oikeudenmukaisuuden kokemus ra-
kentuu naista osa-alueista. Ensimmaisena on jakamisen oikeudenmukaisuus. Kaytannossa ta-
ma tarkoittaa, etta palkkio vastaa annettua tyopanosta. Epaoikeudenmukaisuuden tunnetta
tulee tilanteessa, jossa tyontekija vertaa omaa tyopanostaan ja palkkioita toisten kanssa, ja
esimerkiksi huomaa tekevansa muita enemman samalla palkkiolla. Talloin tama tyontekija voi
alkaa tietoisesti vahentaa omaa tyopanostaan, eraanlaisena protestina epaoikeudenmukai-
suudelle. Toinen osa-alue on menettelytapojen oikeudenmukaisuus. Se kuinka tyontekijoita
kohdellaan palkitsemista suunniteltaessa, vaikuttaa kuinka reiluksi jarjestelma koetaan. Me-
nettelytapojen oikeudenmukaisuuden osa-alueeseen kuuluu myos vaikuttamisen mahdollisuu-
det, puolueettomuus, paikkansapitavyys, oikaistavuus ja eettisyys. Kolmas osa-alue on vuoro-
vaikutuksen oikeudenmukaisuus. Tahan osa-alueeseen kuuluu kaikki viestinta palkitsemisesta
ja sen oikeanlainen toteutus. Informatiivisuus tuo luottoa palkitsemisen toimivuuteen, ja
tyontekijoiden on sen avulla helpompi suhtautua myonteisesti paatoksiin. (Hakonen & Nylan-
der 2015, 125-131.)

4.7 Kayttoonotto ja kehittaminen

Jotta tulospalkkiojarjestelma voidaan ottaa kayttoon, tulee ymmartaa jarjestelman merkitys
kokonaisuudessaan yritykselle. Tavoitteena on usein taloudellisen hyodyn saaminen motivoin-
nin kautta. Lainsaadanto, verotus ja tyoehtosopimukset tuo omat ehtonsa ja merkityksensa
tulospalkkiojarjestelmalle. Lainsaadanto ja verotus maarittelevat tietenkin aineellisen palkit-
semisen verovelvoitteet ja tyoehtosopimukset maarittelevat pitkalti tulospalkkiojarjestelmas-
ta tyontekijoille informoinnista ja palkanlisien vaikutuksista esimerkiksi lomapalkkaan. (Ha-
konen ym. 2014.)

Kuviossa 8 on mallinnettu yksinkertaisella tavalla tulospalkkiojarjestelman kayttoonotto pro-
sessi. Jarjestelman kehittaminen lahtee liikkeelle kehittamisen tarpeen heraamisesta. Tar-
peen herattya paastaan paatokseen kehittaa palkitsemista. Taman paatoksen jalkeen kartoi-

tetaan yrityksen strategisia tavoitteita, jotta saadaan selville perustilanne ja kehittamiskoh-
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teet. Kannattavaan palkitsemiseen kuuluu, etta se seuraa yrityksen strategisia tavoitteita.
Suunnittelu vaiheessa mietitaan jarjestelman rakenne kokoanisuudessaan palkitsemistapojen
ja mittareiden osalta, ja mietitaan koko jarjestelman merkitysta yritykselle. Kun mittarit,
palkitsemistavat ja tavoitteet ovat selvilla, on aika kayda tyontekijoiden kanssa tarkasti lapi
jarjestelman rakenne. Kun kaikille asianosaisille on jarjestelman rakenne selvilla, voidaan
jarjestelma ottaa kayttoon aikataulujen mukaan. Kayttoonoton jalkeen jarjestelmaa tulee
jatkuvasti seurata, kehittaa ja toimivuutta arvioida. Toimimattomia jarjestelmia tulee kehit-
taa tai jopa lopettaa negatiivisten vaikutuksien minimoimiseksi. (Teknologiateollisuus ry &
Metallityovaen Liitto ry 2014.)

Tarpeen
herdaminen

Paatos kehittaa
palkitsemista

Strateigsten
paamadrien
kartoitus

Suunnittelu

Tyontekijoiden
informointi

Seuraaminen,
kehitys ja
toimivuuden
arviointi

Kuvio 8: Yksinkertaistettu mallinnus palkitsemisjarjestelman kayttoonotosta (Teknologiateol-

lisuus ry & Metallityovaen Liitto ry 2014.)

Tulospalkkiojarjestelman kayton jatkon kannalta on tarkeaa muistaa, etta jarjestelma elaa
jatkuvasti ja sen pitaakin elaa. Sita tulee seurata, poistaa epakohtia ja kehittaa jatkuvasti.

Tulospalkkiojarjestelman kaytto on jatkuvaa oppimista. (Hakonen ym. 2014, 48-49.)
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5  Selvitystyon taustaa

Lahdin tutkimaan palkitsemisen nykytilannetta kohdeyrityksessa toimitusjohtajan nakokul-
masta. Tarkoituksena oli kartoittaa henkiloston palkitsemisen- ja motivointikeinot, joita yri-
tyksella on jo nykyisellaan kaytossa. Lisaksi kerasin tietoa vanhoista kaytosta poistuneista

palkitsemisjarjestelmista.

Saadakseni kokonaisvaltaisen kuvan motivaation nykytilanteesta tarkoituksenani oli haastatel-
la jokaista 11 tyontekijaa yrityksessa. Haastateltavissa oli mukana kahdeksan linjatyontekijaa
ja kolme tyonjohtajaa. Tein tutkimusta varten haastattelupohjan, jonka kavin lapi henkilo-
kohtaisesti jokaisen haastateltavan kanssa. Haastattelun oli tarkoitus rakentua tarkkaan mie-
tityista kysymyksista joihin jokainen henkilokunnan jasen vastaa vapaamuotoisesti omalla
mielipiteellaan ja nakemyksestaan. Lahdin lilkkeelle miettimalla haastattelujen tavoitteita.
Haastattelut ajoitin viiden paivan ajalle ja jokaista haastattelua kohti varasin aikaa 1,5 tun-
tia. Haastattelupaikaksi sovin yrityksen toimistotiloissa sijaitsevan neuvotteluhuoneen. Haas-
tattelujen tavoitteena oli motivaation kartoitus henkiloston nakokulmasta, henkiloston nako-
kulma motivoinnin nykytilanteeseen ja henkiloston toiveet palkitsemisen kehittamiseen. Nais-
ta tavoitteista lahdin etsimaan oikeita kysymyksia. Jaoin haastattelun rakenteen kolmeen eri
teemaan. Nama teemat olivat tyonkuva ja tyoryhma, motivointi ja palkitsemiskeinot. Liit-

teessa 1 nakyy tehdyn haastattelun rakenne ja kysymykset.

5.1 Palkitsemisen nykytilanne yrityksessa

Yrityksella ei ole kaytossa suorasti tyontekijoille nakyvaa palkitsemisjarjestelmaa. Jos yritysta
tarkastelee lahemmin, on tyontekijoilla moniakin etuja. Aineetonta palkitsemista on muun
muassa annettava palaute tyontekijoille. Palautetta annetaan palaverien ja raporttien muo-
dossa. Palavereja pidetaan esimiesten kesken viikoittain ja tyontekijoiden kesken joka kuu-
kausi. Viikkopalavereissa on mukana jokaisen tuotantolinjan esimies. Palaverissa kaydaan lapi
yleistilannetta koko yrityksen toiminnan kannalta ja jokaisen linjan tilannetta. Naissa palave-
reissa linjojen esimiehet paasevat kertomaan ongelmakohdista omalla linjallaan. On tarkeaa
yleisen tyohyvinvoinnin ja motivaation kannalta, etta ongelmakohtiin puututaan ja tarjotaan
tilaisuus ilmoittaa niista. Joka kuukausi pidetaan erikseen tuotantolinjakohtainen palaveri.
Tahan palaveriin osallistuu kerrallaan kaikki yhden tuotantolinjan tyontekijat esimiehen lisak-
si. Sisalloltaan linjapalaveri on samankaltainen viikkopalaverin kanssa, mutta palaverissa on
tarkoitus kayda tarkemmin lapi juuri kyseisen linjan asioita ja kuunnella jokaista linjan tyon-

tekijaa linjaan liittyvissa asioissa. (Helin 2015, henkilokohtainen tiedonanto.)
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Palaverien lisaksi jokaisen tyontekijan nahtaville tuodaan viikoittain raportit myynnista, kulu-
tuksesta ja tuotannon tehokkuudesta. Naiden raporttien avulla tyontekijat saavat palautetta
toiminnastaan ja voivat motivoitua ylittamaan itsensa. Aineetonta palkitsemista palautteen
lisaksi on tyotehtavien ja vastuun tasapuolisesti jakaminen. Jos tyoryhmassa on esimerkiksi
samantasoinen tyontekija, joka ei tayta samaa vastuuta kuin muut, voi se vaikuttaa muiden
tyoryhman jasenten motivaatioon negatiivisesti. Johdon tehtavana onkin huomata kyseiset

tilanteet ja tasapainottaa vastuuta. (Helin 2015, henkilokohtainen tiedonanto.)

Aineellista palkitsemista on muun muassa yrityksen tarjoamat kahvit tyontekijoilleen tauko-
huoneessa. Lisaksi yritys pyrkii osallistumaan vierailijana alan messuille ja koulutustilaisuuk-
siin. Nain tarjotaan tyontekijoille mahdollisuus kouluttaa ja kehittaa itseaan. Yrityksessa on
ollut kaytossa tulospalkkiojarjestelma vuosina 2007-2009. Tama jarjestelma perustui kaytto-
katteeseen. Kayttokatteelle asetettiin euromaarainen tavoiteraja ja kun tama ylitettiin, mak-
settiin ylittavasta osasta prosentuaalinen osuus tyontekijoille. Tulospalkkio laskettiin ja koh-
distettiin vuosineljannekselle. Jarjestelma oli toimiva ja nosti motivaatiota tyontekijoiden
keskuudessa, mutta jarjestelma oli otettava pois kaytosta vuonna 2009 suuren Kysynnan ja
kannattavuuden laskun vuoksi. Kaytannon huono puoli jarjestelmassa oli, etta sita ei ollut
niinkaan kohdistettu kenellekaan tai mihinkaan kustannuspaikkaan. Kaikki tyontekijat saivat
saman tuloksen mukaan ja saman prosentin. Tyonjohtajilla oli suurempi osuus kuin tyonteki-

joilla. (Helin 2015, henkilokohtainen tiedonanto.)

5.2 Tyontekijoiden haastattelut ja haastattelulomake

Haastatteluiden ensimmaisena teemana oli aktivoida henkilosto miettimaan onko henkilolla
riittavan selkea kuva omasta toimenkuvasta, asemasta ja vastuusta tyoryhmassa. Nain haasta-
teltava henkilo voi kertoa omista toiveistaan ja mahdollisista epakohdista liittyen toimenku-
vaan ja vastuuseen omassa tyoryhmassa. Lisaksi tassa osassa oli tarkoitus selvittaa onko hen-
kilostolla omasta mielestaan olemassa tarkoituksen mukaiset tyoskentelyedellytykset ja tyo-
valineet ja onko heilla mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa. Tasta haastattelun ensimmaista osas-
ta oli tarkoituksena loytaa kehityskohteita henkiloston johtamisen kannalta. Motivaatiota on
hyva lahtea kehittamaan ensin varmistumalla, etta henkilosto tuntee tyoskentelyedellytysten

olevan kunnossa.

Toisena teemana oli itse motivoinnin kartoitus. Ensimmaisena kysytaan suoraan, mista pitaa
omassa tyossaan ja mista ei. Toiseksi kysytaan, tietaako henkilosto yrityksen toiminta-
ajatuksen ja tarkeimpana onko henkilosto valmis panostamaan siihen. Nailla kysymyksilla saa-
daan yleinen nakemys yksittaisen tyontekijan motivaation tasosta nykyisellaan. Sitten paneu-
dutaan asioihin, mitka asiat motivoivat henkiloa jokapaivaisessa tyossa tai vaikuttavat nega-

tiivisesti motivaatioon. Tyontekija saa kertoa oman mielipiteensa, tunteeko han oman tyonsa
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palkitsevaksi ja tunteeko han palkitsevaksi, kun tuotannossa onnistutaan erinomaisesti ja asi-
akkaat kehuvat laatua. Tasta paastaakin palautteiden vaikutukseen ja riittavyyteen. Tyonte-
kija voi kertoa, onko palaute tyosta ja laadusta riittavaa ja oikein esitettya. Tasta saadaan
tietaa, koetaanko palaute henkiloston keskuudessa nykyisessa muodossaan motivoivana. Vii-
meisena keskustellaan tavoiteasetannasta. Tyontekija kertoo oman mielipiteensa, onko tyolle
asetettu selkeat tavoitteet. Toisen osan tavoitteena oli kartoittaa motivaatiota vapaan kes-
kustelun kautta kysymysten ohjaamana, ja nain rakentaa mahdollisimman laaja kuva tyonteki-

jan henkilokohtaisesta tyomotivaatiosta.

erilaisista palkitsemiskeinoista. Listasin yhdeksan erilaista palkitsemisen- ja motivoinnin kei-
noa ja tarkoituksena oli, etta tyontekijat asettavat nama keinot tarkeysjarjestykseen. Tyon-
tekijoiden vastauksista pystyy nakemaan arvostuksen eri asioihin ja miten tama arvostus ja-

kautuu eri tyontekijoiden ja tyoryhmien kesken.

Jokaisessa haastattelussa kaytiin lapi jokainen kysymys haastateltavan kanssa ja kirjoitettiin
kirjallinen yhteenveto. Kaikista yhteenvedoista kokosin esille tulleet asiat ja tein kokonaisuu-
desta yhteenvedon. Tyontekijoille lupasin, etta vastaukset ovat anonyymeja. Nain ollen ke-

nenkaan henkilokohtaista mielipidetta tai nimea ei julkaista tassa tyossa.

5.3 Tyontekijoiden haastattelujen tulokset

Toteutuneita tyontekijoiden haastatteluita oli kymmenen kappaletta. Yksi vastaajista ei paas-
syt osallistumaan haastatteluihin lomien ja sairastumisen vuoksi. Varattu aika riitti jokaisen
haastatellun kohdalla ja haastattelut sujuivat ilman suurempaa ulkopuolisia hairioita. Haas-
tatteluissa tuli esille toivotulla tavalla nykytilanne tyontekijoiden yleisesta motivaation ja
ilmapiirin tasosta, motivaatioon vaikuttavista tekijoista ja henkiloston toiveista palkitsemisen

suhteen. Nakokulma haastatteluissa oli taysin tyontekijoiden.

Yleinen ilmapiiri koko tyoporukassa oli kokonaisuudessaan hyva. Kaikilla tyontekijoilla on tie-
dossa oma toimenkuvansa ja muutenkin kaikilla on tunne, etta jokainen yrityksessa tyoskente-
leva tietaa tyonkuvansa ja vastuunsa. Haastatteluissa ei ilmennyt, etta haastateltavilla olisi
tarvetta muuttaa toimenkuvaansa tai saada enempaa vastuuta. Suurilta osin tyontekijat ovat
siis tyytyvaisia nykyiseen tyohonsa, mutta toisaalta henkilokohtaisen kehittymisen halua puut-
tui. Tyontekijoiden keskuudessa oli ollut huonompi ilmapiiri muutamia vuosia sitten, mutta
nykyaan tilanne on jo paljon parempi ja haastateltavat sanoikin tyoporukan olevan todella
hyva. Haastattelujen perusteella tyoyhteisossa esiintyy useamman tyontekijan kohdalla ajoit-

tain valitusta eri asioista. Valitusta esiintyy useimmin epatavallisissa tilanteissa kuten laite-
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nen kohdistetaan usein vaarille henkiloille. Esiintyva valitus tai turhautuminen ei kuitenkaan

paaosin paase vaikuttamaan muiden tyohon, ilmapiiriin eika motivaatioon.

Yrityksen asiakaslahtoisyys oli haastattelujen perusteella jokaisen tyontekijan kohdalla paivit-
tain toteutuva asia. Kaikki tyontekijat arvostivat asiakkaita ja tiesivat asiakaspalvelun tarkey-
den. Asiakkaiden toiveita kunnioitettiin ja naita toiveita pyrittiin kunnioittamaan parhaan
mukaan. Asiakkaille kommunikointi oli kuuleman mukaan asiallista. Tama nakyi taas toiseen-
kin suuntaan. Myos asiakkailta tulevan palautteen tyontekijat kokivat olevan asiallisesti esi-

tettya, oli se sitten positiivista tai negatiivista.

Tyontekijoiden yleinen motivaatiotaso kuulosti olevan normaalilla tasolla, eika siina esiinny
suuria epanormaaleita muutoksia tyoviikon aikana. Kaikki tyontekijat tunsivat vastuunsa teh-
da tyota heille maksettua palkkaa vastaan, tama jo kotoa usein saatu moraalinen kasvatus
motivoi tekemaan toita. Muita motivaatiota rakentavia tekijoita nousi esille myos esimerkiksi
hyva tyoporukka ja itse pinnoitustyo. Tyontekijat kokivat suurilta osin ylpeytta hyvin tehdysta
tyosta, esimerkiksi kun tuotteet on saatu ajoissa luvatun mukaan toimitettua asiakkaalle ja on
tehty laadukasta pinnoitusjalkea. Taman perusteella voisi sanoa, etta tyoskentely motivaatio
voisi olla ja pysya huomattavasti paremmalla tasolla, jos motivaatioon negatiivisesti vaikutta-

via tekijoita ei olisi aktiivisesti olemassa.

Motivaatioon negatiivisesti vaikuttavia asioita olivat enimmakseen tyodskentelyedellytyksiin
liittyvat puutteet ja epakohdat. Yleisesti tyontekijat kertoivat tyoskentelyedellytysten olevan
riittavan hyvia, mutta jokaisen linjan osalta nousi esille erilaisia tyoskentelyolosuhteisiin ja
tyovalineisiin liittyvia ongelmia. Tyokaluihin liittyvat ongelmat olivat vahaisia, esimerkiksi
satunnaisia tilanteita jolloin tyokalua ei loytynyt tarvittaessa. Nama tyokaluihin liittyvat on-
gelmat korjaantuisivat hyvinkin helposti selvilla laatujarjestelmilla. Laatujarjestelman mu-
kaan kaikki tyokalut loytyisivat tarvittaessa sovitulta paikalta ja lisaksi jokainen tyopiste olisi
varustettu juuri tyon vaatimalla tavalla. Muihin tyovalineisiin kuten nostureihin liittyvat on-
gelmat olisi korjattava mahdollisimman pian tarpeen mukaan ja muutenkin panostettava ke-

hittamisessa tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin edistamiseksi.

Tyoskentelyolosuhteisiin liittyvia ongelmia oli enimmakseen kehittamiseen ja korjauksiin liit-
tyvat toiminnot. Tyontekijoilla oli tunne etta heilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa riittavasti
tyohonsa liittyvissa asioissa, eika heita oteta riittavasti mukaan kehitys- ja parannustilantei-
siin. Nain tyontekijat kokevat, etta he jaavat ulkopuolelle omaan tyohonsa liittyvissa asioissa.
Tyontekijat uskoivat asioiden parantuvan, jos heidan sanalleen annettaisiin enemman paino-
arvoa ja osallistutettaisiin enemman kehittamisprojekteihin. Valitettavasti tyontekijoiden
halu ja motivaatio asioiden kehittamiseen oli kuuleman mukaan lamaantunut. Moni oli mah-

dollisen aloitejarjestelman toimivuuden suhteen epaluuloisia samoista syista.
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Toinen iso motivaatioon ja vaikuttamiseen liittyva asia oli ajojen suunnittelu. Tyontekijat
tunsivat, etta olisi kokonaisvaltaisesti motivoivaa, kun tyontekijat saisivat oman ammattitai-
don mukaan suunnitella aikataulut ja ajamisen jarjestyksen oman linjansa kohdalle. Nykyti-
lanteessa linjoilla on tietenkin omat aikataulunsa, mutta tyontekijat kokevat, etta liian usein
on toistunut yllattavia tilanteita jotka on sekoittanut kuluneen paivan suunnitelmat prosessin
ajamisen suhteen. Tyontekijat tuntevat, etta heille tulisi antaa valta sanoa viimeinen sana
toimitusaikojen suhteen ja uskonkin etta se voisi tuoda mukanaan positiivisia vaikutuksia mo-
tivaatioon. Tyontekijat tuntevat myos, etta heita ei oteta mukaan tarpeeksi uusien kappalei-
den koeajotilanteisiin. Tama olisi helppo korjata sisallyttamalla uusien kappaleiden pinnoitus-

suunnitteluun mukaan aina kyseisen linjan tyonjohtaja heti alusta asti.

Yleinen mielipide ja toiveet palkitsemisen suhteen nojasivat huomattavasti aineellisen palkit-
semisen puolelle. Tulospalkkiot olivat melkein jokaisen ensimmainen vaihtoehto palkitsemi-
sen malliksi. Haastatteluissa kavi ilmi, etta tulospalkkio maarien ei tarvitsi olla edes kovin
suuria, vaan jopa pieni bonus palkkaan tai ylimaaraista vapaata motivoisi. Toimiakseen oi-
kein, tulospalkkiojarjestelma vaatisi toiminnallisia mittareita ja tavoitteita. Tyontekijat eivat
nahneet pitkaaikaisten tavoitteiden olevan mahdollisia nykytilanteessa tyomaaran ja tuotan-
tokapasiteetin vuoksi. Nain ollen nykytilanteeseen ei sovi valttamatta ajatella palkitsemista
tuotantoon liittyvien palkkioiden avulla. Jos bonuksista tai ylimaaraisia vapaita annettaisiin

palkitsemisen elementting, olisi niille luotava asianmukaiset tavoitteet.

Toinen aineellisen palkitsemisen muoto, jota tyontekijat kannattivat, olivat hyvinvointiin liit-
tyvat henkilostoedut. Vaihtoehtoja on esimerkiksi erilaiset virkistysillat ja liikun-
ta/kulttuuriedut. Virkistysillat ovat tyontekijoille hyvia tilaisuuksia rentoutumiseen ja ryh-
maytymiseen. Virkistysilloista voi tehda joko liikunnallisia tai ravintolatapahtumia, mutta va-
litettava tosiasia on, etteivat kaikki halua osallistua joka tapahtumaan. Nain osa jaa hyodyn
ulkopuolelle, eika motivoivasta vaikutuksesta saada kaikkea irti. Taman vuoksi liikunta- ja
kulttuurietu saldo- tai setelimuodossa olisi toimiva lisa palkitsemiseen. Tyontekijat saavat itse
tenkin liikuntaedun kannalla. Loput nakivat etta liikunta- tai kulttuuriseteleita voisi tulla kay-
tettya. Arvioni mukaan kaikki tyontekijat varmasti arvostaisivat etujen olemassa oloa. Smar-
tumilla on nykyaan vaihtoehtona liikunta- ja kulttuurisaldokortti. Taman tarjoaminen tyonte-

ilmapiiriin.

Aineettomista palkitsemisen keinoista tyontekijat arvostivat palautetta, joustavuutta tyo-
ajoissa ja tyoskentelyedellytyksia. Arvostuksen ulkopuolelle vaihtoehdoista jai itsensa kehit-

taminen, edustustehtavat ja kehityskeskustelut. Itsensa kehittamisen jokainen tietenkin naki
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yleisesti tarkeaksi, mutta moni koki oppivansa riittavasti pinnoituksesta tyossa eika uskonut
tarvitsevansa erillisia kursseja alaan liittyen. Tyontekijat eivat kuitenkaan paheksuneet ylei-
sesti ajatusta, etta kavisivat omaan tyohonsa liittyvia kursseja. Edustustehtavaan liittyen mo-
ni vastaajista ei nahnyt itseaan siina tehtavassa. Kehityskeskusteluista yleinen mielipide oli,
etta toteutuu jo nykyaan palavereiden muodossa, eika erillisia kahdenkeskisia keskustelutilai-

suuksia ole tarvetta jarjestaa.

Palaute nousi monella haastateltavalla tarkeaksi asiaksi paivittaisessa tyossa. Oikein esitetty-
na positiivinen kiitos ja tunnustus lisaisi arvostuksen tuntua tyohon. Myos negatiivinen palaute
rakentavasti esitettyna palvelisi tarkoitusta ongelmatilanteissa. Monet haastatelluista seurasi-
vat viikkoseurannasta nakyvia myyntilukuja ja osa koki saavansa tasta tarvitsemansa palaut-

teen tyohon liittyen.

Tyontekijoista kaikki arvostivat, etta tyoajoissa on joustavuutta tarvittaessa. Esimerkiksi jos
joskus tyontekijalla on tarve lahtea aikaisemmin tai pitaa vapaa paiva, kaikki pystytaan sopi-
maan ongelmitta. Ehdottomasti tarkeimmaksi motivaatioon vaikuttavaksi tekijaksi tyontekijat

kokivat tyon vaatimat tyoskentelyedellytykset.

6  Motivoinnin ja palkitsemisen kehittaminen yrityksessa

Haastattelujen perusteella kannattavia tarkastelukohteita motivoinnin kannalta oli tyoskente-
lyedellytykset, aineeton palkitseminen ja hyvinvointia edistavat henkilostoedut. Tyoskentely
edellytyksiin ja aineettomaan palkitsemiseen liittyvat asiat ovat suurelta osin toimintatapoi-
hin liittyvia. Hyvinvointia edistavilla henkilostoeduilla tarkoitetaan tassa luvussa, Smartum-

saldon avulla tyontekijalle tarjottavaa mahdollisuutta harrastaa haluamallaan tavalla.

Hyvinvointia edistavat henkilostoedut haastatteluiden perusteella tulisi ottaa kayttoon ja tar-
jota tyontekijoille liikunta- ja kulttuurietuja. Tama kannustaisi henkilostoa harrastuksiin, joka
puolestaan vaikuttaisi positiivisesti tyo ilmapiiriin. Tyontekijoiden keskuudessa on erilaisia
ihmisia, joilla on erilaisia mieltymyksen kohteita, joten valinnan vapaus liikunnan ja kulttuu-
rin valilla on ehdottoman hyva vaihtoehto. Toinen vaihtoehto olisi tarjota jokin yhteinen lii-
kuntakokemus. Vaarana jalkimmaisessa vaihtoehdossa on, ettei sama tapahtuma ole kaikille

mieleinen.

Smartum Oy:lla on tarjolla tuotevalikoimassaan liikunta- ja kulttuurisaldo. Smartum Saldo on
Visa-tekniikkaa hyodyntava kortti, joka on jokaisen tyontekijan henkilokohtainen maksuvali-
ne. Tyonantaja tarjoaa edun ja lataa valmiiksi saldoa tyontekijan kortille. Tyonantaja saa itse
valita edun suuruuden tyontekijaa kohden. Ainoa raja on verohallinnon asettama vuosiraja,

joka on 400 euroa tyontekijaa kohden. Tyontekijoille tama enintaan 400 euron etu on verova-
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paata. TyOnantaja voi vahentaa tyontekijoille tarjotun edun kokonaan verotuksessa. Muita
kustannuksia ovat prosentuaalinen tilinhoitomaksu ja henkilokunnan maaran mukaan tuleva

korttikohtainen maksu. (Smartum Oy 2015.)

Mahdollisia mittareita rahalliseen palkitsemiseen ja tulospalkkiojarjestelmaan on nykyisella
mallilla vain taloudelliset mittarit. Muita mittareita ei voi kayttaa, koska niita on nykyisella

mallilla hankala muuttaa tunnusluvuiksi.

Asiakastyytyvaisyytta on kohdeyrityksessa jopa turha mitata erikseen, koska kaikki asiakkaat
ovat yrityksia ja yritysasiakkaiden tyytyvaisyys on yleisesti verrattavissa heidan luottamuk-
seensa yritysta kohtaan. Yleensa asiakkaat ilmaisevat tyytyvaisyytensa ja tyytymattomyytensa
ilman erillisia kyselyita. Reklamaatiota tulee silloin talloin, mutta niiden muuntaminen mitat-
tavaksi asiaksi ei ole kannattavaa, niiden epasaannollisen olemuksen vuoksi. Reklamaatiot
eivat ole yrityksessa mitenkaan saannollisia, vaan johtuu yleensa jostain epatavallisesta tilan-
teesta prosessissa, joka on paassyt vaikuttamaan hetkellisesti laatuun. Satunnaisuuden vuoksi

reklamaatioiden maaran tai vakavuuden mittaaminen ei tuottaisi toivottua hyotya.

Uusien asiakkaiden saanti ja asiakkaiden pysyvyys on mittari, joka taas on yrityksessa enem-
man johdon hallittavissa kuin tuotannon. Nain ollen sita ei voida soveltaa mittarina tuotannon
palkkioita laskettaessa. Toimitusvarmuus olisi sen sijaan kaytannollinen mittari tuotannolle,
mutta toimitusvarmuutta mitatessa tulee vastaan saannéllisyyden puute. Iso osa tilauksista on
niin sanotusti keikkaluontoisia ja usein pienet tilaukset saapuvat ilman erillista tilausta. Vaih-
tuvuutta esiintyy todella paljon myos asiakaskohtaisissa toimitusaika toiveissa. Nain ollen
toimitusvarmuus pitaisi laskea jokaiselle asiakkaalle ja mahdollisesti tilauskohtaisesti erik-
seen. Tama vaatisi jo niin paljon tekemista, etta hyoty hukkuisi pakostakin jo pelkkaan mitta-

rin seuraamiseen.

Sisaisten prosessien mittaamisessa voi laskea heti pois mahdollisista mittareista myyntiin, os-
toon ja logistiikkaan liittyvat mittarit. Myynti- ja ostoprosessien tehokkuus on jalleen kerran
enemman johdon kasissa ja niiden mittaaminen tuotannon puolesta turhaa. Logistiikkaproses-
sin tehokkuus ja sen mittaaminen ovat taasen turhaa varaston toiminnan luonteen ja pieni-
muotoisen kapasiteetin vuoksi. Varaston toiminta keskittyy ainoastaan asiakkaiden pinnoitet-
tavien tuotteiden vastaanottoon ja lahtevien tuotteiden valmisteluun. Varasto toimii jo te-
hokkaasti, koska tyot haetaan suoraan linjalle ja pakataan valmiit suoraan lahteviksi. Varas-
toinnissa ei tule normaalisti tilannetta, jossa paasisi tapahtumaan esimerkiksi havikkia. Yri-
tyksessa on tietenkin raaka-aineiden eli kemikaalien varasto, mutta tamakin on mittakaaval-
taan pieni. Itse varastointiprosessia on nykyisellaan hankala saada paremmaksi. Varastokapa-

siteetit ovat kaytossa suurilta osin, joten mittariksi muuntaminen ei onnistu.
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Tuotannon tehokkuus eli kapasiteetin kayttoaste voisi olla yksi mittareista. Tama taasen vaa-
tisi, etta tehtavaa olisi jatkuvasti yli tuotantokapasiteetin ja tasaisesti. Muuten saattaisi ta-
pahtua tilanne, jolla tehokkuus putoaa tuotannon tyontekijoiden teoista riippumattomista
syista. Auditointiin ja muihin projektiluonteisiin olisi mahdollista tehda mitattavia asioita,
kuten kuinka suoriuduttiin tai kuinka paljon resursseja kului projektin aikana. Mutta tama
taasen vaatisi jo, etta kaikki olisi etukateen mietittyja vakiolukuja ja tavoitteita laatukasikir-
jassa. Nykyisen malliin ja ajatukseen, etta tuotantopalkkio otettaisiin kayttoon, nama eivat

kuitenkaan ole sopivia mittareita.

Nykyisellaan taloudellisten mittareiden kaytto on ainoa vaihtoehto. Tuotannon tai myynnin
maaraan nojaava tulospalkkiojarjestelma tarvitsisi toimiakseen mahdollisimman vakaan tuo-
tannon ja mahdollisuuksia parantaa suoritusta tekemalla tyota normaalia enemman. Tyomaa-
ra on kuitenkin sen verran muuttuvaa nykyisellaan, etta saattaisi tulla liian helposti tilanne
jossa tyontekijat eivat paase vaikuttamaan tulospalkkion ansaitsemiseen. Esimerkiksi jos vuo-
den aikana tulee huonompi kausi ja tulospalkkiot vahenevat melkein olemattomiin, saattaa
tulospalkkiojarjestelmalla olla tassa tilanteessa negatiivinen vaikutus. Tyontekijoille kuitenkin
nakyy vain tilille tuleva summa, jonka motivoiva vaikutus haviaa helposti rahojen sulauduttua
muiden varojen joukkoon. Negatiivinen vaikutus taas tulee siita, kun tilille tulee huonona
kautena vahemman rahaa. Esimerkkina on mahdollista myos tilanne, jossa tuotannon maara
pysyy pitemman aikaa vakaana ja henkilokunta paasee tottumaan palkkatasoon, jolloin tuo-
tantopalkkion motivoiva vaikutus laskee ja huonomman kauden kohdalla taas vaikuttaa nega-
tiivisesti. Kiintean summan tai bonuksen tarjoaminen palkkaan voisi olla hetken ajan motivoi-

vaa, mutta motivoiva vaikutus loppuisi heti, kun tyontekijat tottuisivat uuteen palkkatasoon.

Mahdollinen tulospalkkion laskemistapa olisi kayttaa mittarina raaka-aineiden kulutusta ja
muita linjakohtaisia kustannuksia tulospalkkiojarjestelmassa. Tamakin vaatisi, etta raaka-
aineiden maaraan pystytaan vaikuttamaan riittavasti omalla toiminnalla ja ettei siihen vaikut-
taminen paase vaikuttamaan negatiivisesti laatuun. Raaka-aineiden kulutusta seuraava jarjes-
telma tulisi olla joka tapauksessa yhteydessa myyntiin ja muihin kuluihin. Muuten saattaisi
syntya tilanne, jossa jarjestelman mukaan tulisi maksaa palkkiota vaikka tulos olisi tappiolli-
nen. Kustannuspaikkojen mukaan jakautuvat henkilostokustannukset voidaan laskea mukaan,
mutta on erittain tarkeaa, etta ottaa kaavoissa huomioon seuraavan asian. Ei olisi sopivaa
paasta kaymaan tilannetta, jolloin henkilostoa on saastosyista lomautettuna ja jarjestelma

maksaisi tuotantopalkkiota.

Laskettuja tyotunteja voidaan kayttaa myos tulospalkkion kohdentamiseen. Nain jokainen
saisi mahdollisimman tasapuolisesti tuotantopalkkionsa tyomaaran mukaan. Tassakin on kui-
tenkin vaarana, etta rankaistaan ihmisia, jotka ovat esimerkiksi sairaslomalla tai epasuorasti

kannustetaan ihmisia tulemaan t6ihin sairaana, jottei tulospalkkion osuus pienene. Lisaksi
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taman mallin kayttoonotossa yksi tyontekija saattaisi jaada jarjestelman ulkopuolelle, koska
ei tyoskentele vakituisesti tuotannossa. Taman ongelman voisi korjata kohdentamalla paivit-

tain tunnit taman henkilon kohdalla aina siihen linjaan, missa sina paivana oli tehtavaa.

Rahallinen palkitseminen ei nykytilanteessa kuitenkaan ilman toimivaa laatujarjestelmaa toisi
riittavasti nakyvaa hyotya kannattavuuteen. Kasittelen tata johtopaatosta lisaa viimeisissa

luvuissa.

Aineettoman palkitsemisen osalta olisi tarkeaa vakioida yrityksen toimintoja jalleen kerran
laatujarjestelmassa. Laatujarjestelmassa tulisi ottaa huomioon hyvan ja huonon palautteen
merkitys, henkilokunnan kehittaminen, vastuiden jakaminen ja tyoskentelyedellytysten kehit-
taminen. Kunnossa olevat asiat, kuten tyoaikoihin liittyvat tapauskohtaiset muutokset ja niis-
ta sopiminen on hyva pitaa semmoisenaan. Ilman laatujarjestelmaakin on muistettava raken-

tava palautteen anto.

Tyontekijoiden mielipiteista nousi paljon asioita esille liittyen tyoskentelyedellytyksiin ja vai-
kuttamismahdollisuuksiin. Tyontekijat tunsivat, etteivat paase vaikuttamaan kokonaisvaltai-
sesti tarpeeksi omaan tyohonsa. Tyonantaja ei tietenkaan voi luopua oikeudestaan sanoa vii-
meista sanaa kehittamiseen liittyvissa asioissa, mutta asioita voitaisiin kayda perusteellisem-
min ja perustellummin lapi. Esitan esimerkkina tilanteen, jossa on kehitysidea, jota ei ole
kannattavaa toteuttaa yrityksessa. Taman kaltaisessa tilanteessa tyonantaja voisi kutsua kehi-
tysideaan liittyvan henkiloston paikalle, ja kayda yksityiskohtaisesti lapi mista syista ideaa ei
kannata toteuttaa. Nain palauduttaisiin pois tilanteesta, jossa tyontekijoille on rakentunut

tunne, ettei heidan ammattitaitoaan arvosteta tai mielipiteitaan kuunnella.

Tyontekijoille olisi hyodyllista tehda osaamiskartoitus tai ainakin vahintaan kayda kehityskes-
kusteluja, joiden tarkoituksena olisi selvittaa kehittymisen mahdollisuudet. Osaamisen kartoi-
tuksessa voisi selvittaa muun muassa erilaiset kurssitarpeet. Nain saataisiin pinnalle tyonteki-
jakohtaisesti asiat, joita yritys voisi tarjota tyontekijalle, jotta tyontekija tuottaisi yritykselle

enemman.

Kaikki aineeton palkitseminen on erilaisia toimintatapoja. Nama toimintatavat voidaan laittaa

kuntoon vain tarkkaan rakennetulla kunnollisella laatujarjestelmalla.
6.1  Tulospalkkiojarjestelma
Jos rakennettaisiin tulospalkkiojarjestelma tuotannolle nykytilanteeseen, eli tilanteeseen jol-

loin laatujarjestelma on puutteellinen, olisi kaytossa vain taloudelliset mittarit. Mittareina

taytyisi kayttaa myyntia eli liikevaihtoa, raaka-aineiden ja tyotuntien eli resurssien kustan-
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nuksia ja naista nakyvaa kannattavuutta. Palkkiosummaa voisi ohjata kayttokate ja tehdyt

tyotunnit riippuen palkkion jakamistavasta.

Mahdollista tulospalkkiojarjestelmaa rakennettaessa tulee ottaa huomioon tasapuolisuus. Ny-
kytilanteessa yrityksen osastot ovat samaan aikaan erillaan ja toimivat yhdessa samassa vuo-
rossa. Kuinka tulospalkkiot pitaisi sitten kohdistaa, jotta se olisi kaikille tasapuolista? Tilan-
teessa, missa tulospalkkio olisi linjakohtainen, palkkio menisi reilusti niille, jotka tekevat tu-
losta. Tama olisikin reilua, jos myynnin maara olisi kokonaan tuotannontekijoiden hallittavis-
sa. Tuotantolinjoilla on kuitenkin erilaisten tuotteiden takia hyvin erilainen kilpailutilanne.
Nain ollen olisi jopa turhaa aiheuttaa kilpailutilannetta osastojen valille tulospalkkiojarjes-
telmalla. Tasapuolisempaa voisi siis olla, rakentaa tulospalkkiojarjestelma jakautumaan koko
yrityksen tyontekijoiden kesken. Talloin tietysti on edelleen se, etta jarjestelma kohtelisi
epasuhtaisesti tyontekijoita, jotka tekevat enemman kuin muut. Mutta tama epasuhtaisuuden
mahdollisuus on paremmin hallittavissa, kuin ensimmainen vaihtoehto. Sen voisi ratkaista juu-

rikin itse palkkion maaraytyminen tehtyjen tyotuntien mukaan.

6.2 Aloitepalkkiojarjestelma

Aloitepalkkiojarjestelmaa ei ole kannattavaa ottaa kayttoon nykytilanteessa. Olisi mahdollista
rakentaa aloitejarjestelma passiiviseksi, jonne henkilokunta voi lahettaa omia aloitteitaan,
joita kasiteltaisiin tapauskohtaisesti. Tama saattaisi kaytannossa jaada kuitenkin liian taustal-

le, eika se nain palvelisi tarkoitusta.

Pahimmillaan jarjestelman toimimattomuus saattaisi jattaa tyontekijoille tunteen, ettei ky-
seinen jarjestelma jatkossakaan toimisi. Nain se voisi aiheuttaa negatiivista vaikutusta myos
yleiseen ilmapiiriin ja lamaannuttaa kehittamisen halun. Jarjestelma vaatisi kuitenkin toimi-

akseen nimetyn vastuuhenkilon ja paikan laatujarjestelmassa.

7  Johtopaatokset

Tyontekijat olivat selvasti reagoineet omalta osaltaan jo pelkkiin haastatteluihin. Haastatte-
luissa kavi ilmi, etta palavereissa on hyvin hiljaista ja etta kehittamisen halu on lamaantunut
tyoskentelyedellytyksissa olevien puutteiden takia. Mutta palaveri joka sijoittui yli viikko
haastatteluiden jalkeen, vaikutti hyvin erilaiselta kokonaisolemukseltaan edellisiin verrattu-
na. Tasta voisi paatella, etta kun tyontekijat paasivat sanomaan epakohdista jollekin, aktivoi

se itsessaan henkiloston kehittamisen halua.

Haastattelun tuloksia ja itse haastattelun rakennetta tarkastellessa esille nousee haastattelun

nakokulma. Nakokulma ja lahtokohta olivat hyvin paljon tyontekijoiden puolesta oleva ja ul-
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kopuolelle jai ratkaisevalta osalta tyonantajan nakokulma. Tyontekijat vastasivat haastatte-
lukysymyksiin omien kokemuksien ja toiveiden mukaan, mutta mukana kysymyksissa ei ollut
kysymyksia, jotka aktivoisi henkilostoa miettimaan esimerkiksi mita tyontekija olisi valmis

tekemaan tulospalkkion ansaitsemisen eteen.

Haastattelujen ja vastausten perusteella tyontekijat aktivoituivat miettimaan mita kaikkea
tyonantaja voisi heille tarjota lisaa ja parantaa heidan tyoskentely olosuhteita. Mutta yhta
tarkea tyonantajan nakokulma on mita tyontekija voisi tehda enemman tyopaikalla. Tama jai
ulkopuolelle. Kysyin haastatteluissa enimmakseen tyoskentelyolosuhteisiin ja palkitsemiseen
liittyvia asioita ja taman takia tyonantajan nakokulmaa ei tullut haastatteluissa esille. Yksi
kysymyksista koski tavoiteasetantaa ja kuinka hyodylliseksi tyontekijat kokevat esimerkiksi
pitkaaikaiset tavoitteet. Taman vastausten perusteella tyontekijat eivat nahneet tavoite-
asetannan merkitysta tai edes motivoivaksi elementiksi. Enimmakseen tyontekijat nakivat
asetetuksi tavoitteeksi tehda normaali ja paivittainen tyo, eika enempaa. Siita huolimatta

henkilosto kannatti tulospalkkioita ja bonuksia palkkaan.

Jotta tulospalkkiojarjestelma voitaisiin ottaa kayttoon, olisi sille oltava toiminnalliset perus-
teet ja sen olisi oltava kannattavaa. Ei riita, etta vaan asetetaan tavoitteet niin sanotusti
"tuulesta temmattuna” ja toivotaan etta niihin paastaan. Tilanne, joka on enemmankin, etta
yritys palkitsee tyontekijoita, jos yrityksella sattuu menemaan hyvin. Tama ei ole tulospalk-
kiojarjestelman tarkoitus. Tarkoituksena on saada tyontekijoita tekemaan enemman mita
heidan palkansaanti ja perustyontekijan velvollisuudet velvoittavat. Nain yrityksen kannatta-
vuus nousee ja tulospalkkiojarjestelma tekee tyonsa. Tyontekijoiden tulisi tarkastella oman
tyonsa sisallollisia tavoitteita. Jokaisen tyontekijan tulisi siis kysya itseltaan, teenko riittavas-

ti tyopaikalla ja voisinko tehda enemman.

Tama kaikki johtaa johtopaatokseen, etta muutoksia tarvittaisiin monessa asiassa ennen kuin

palkitsemisjarjestelmaa voitaisiin ottaa kayttoon. Nykytilanteessa palkitsemisjarjestelmalle ei
olisi toiminnallisia perusteita eika se itsekseen kasvattaisi lilkevaihtoa tarkoituksenmukaisella
tavalla. Yrityksen laatujarjestelmaa ja kaikkea siihen kuuluvaa pitaisi kayda tarkasti lapi koko
yrityksen osalta. Kun kaikki sisaiset prosessit, kuten myynti ja tuotanto, ja henkiloston voima-
varat ja parannusmahdollisuudet on kartoitettu. Talloin on vasta jarkevaa sisallyttaa jarjes-

telmaa mukaan tuotantopalkkiota maksava palkitsemisen jarjestelma.

Aloitepalkkiojarjestelmassa ollaan samassa pisteessa. Aloitejarjestelma voitaisiin tehda pas-
siiviseksi niin sanotuksi postilaatikko malliseksi, mutta se ei tuottaisi toivottua hyotya. Laatu-
kasikirjaan tulisi lisata laatujarjestelmaa rakentaessa tarkkaan organisoidut toimintaohjeet

aloitteille. Tahan kuuluu olennaisena osana aloitteiden palautusosoitteen, kasittelijan ja ka-
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sittelytavan. Talloin aloitteista ja tulospalkkioista saadaan vasta haluttu hyoty irti ja varmis-

tutaan, ettei jarjestelma ole tyontekijoille tai tyonantajia kohtaan epasuhtainen.

8 Toimenpiteet

Kavimme yhdessa tyonantajan kanssa tyon lapi. Tyonantajalle kaikki haastatteluissa ilmen-
neet tyoskentelyedellytyksiin liittyvat asiat eivat tulleet yllatyksena. Tyonantaja oli tyytyvai-
nen, etta kaikki asiat tulivat esille. Nyt kun nama asiat ovat lapinakyvasti esilla, voidaan niis-

sa kaikissa lahtea parantamaan toimintatapoja.

Tyonantaja oli tyytyvainen tuloksiin ja olikin toivonut juuri niin monipuolista nakokulmaa kuin
tyossa olikin. Tyosta kavi selvasti ilmi laatujarjestelman tarpeellisuus niin motivointiin liitty-
vien kuin kaiken muidenkin asioiden osalta. Paatettiinkin laittaa rekrytointiprosessi kayntiin
ja palkata yritykseen laatuinsinoori. Taman laatuinsinoorin tehtavana tulee olemaan laadun-
hallintajarjestelman rakentaminen yritykseen. Olimme tyonantajan kanssa samaa mielta, etta

tama tyo tulee olemaan oiva tyovaline laadunhallintajarjestelmaa rakentaessa.

Taman opinnaytetyon tarkastelun pohjalta yrityksessa paatettiin ottaa kayttoon hyvinvointia
edistavat henkilostoedut. Yrityksessa paatettiin tarjota kaikille tyontekijoille Smartumin Lii-
kunta- ja kulttuurisaldoa. Olimme tyonantajan kanssa samaa mielta, etta nykyaan koko ajan
normaalin kuluttajan ostovoiman heikentyessa ihmiset useasti saastavat harrastuksista. Tyon-
antajan tarjoamalla liikunta- ja kulttuurisaldolla tyontekijat saavat hyvan syyn ja kannusteen
harrastaa valitsemallaan tavalla. Tasta on odotettavissa positiivisia vaikutuksia niin yleiseen

ilmapiiriin, kuin tyohyvinvointiin.
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Liite 1 Haastattelulomake

Motivaation ja motivoinnin nykytilan kartoitus ja henkiloston toiveet

e Haastattelulomake
Tavoitteena motivaation ja motivoinnin kartoitus henkiloston nakokulmasta
¢ Henkilokohtainen haastattelu
e Tulokset tulevat yhteenvetona kaikista tyontekijoista, kenenkaan henkilokohtaista

mielipidetta ei julkaista.

Aikataulu: Haastattelut vk 41 aikana

Paikka: Neuvotteluhuone
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Aika maanantai tiistai keskiviikko torstai perjantai
8.30-10.00 | Jaakko Kari Aska

10.30- Minh Seppo Niko

12.00

12.30- Jari Leksa Maija Keijo

14.00

Make vk 42

Motivaation ja motivoinnin nykytilan kartoitus ja henkilos-

ton toiveet

Tyonkuva ja tyoryhma

1) Onko toimenkuvasi mielestasi riittavan selkea tyoryhmassa?

2) Mita muutoksia toivoisit toimenkuvaasi?
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3) Minkalainen on mielestasi yleinen ilmapiiri tyoryhmassasi?

4) Onko sinulla mielestasi tarjottu tarkoituksenmukaiset ja tyon vaatimat tyoskentely-
edellytykset? Tyovalineet?

5) Tuntuuko silta etta voit vaikuttaa riittavasti omaan tyohosi ja kaikkeen siihen liitty-
vaan?

6) Jakautuuko mielestasi vastuu tasapuolisesti tyoryhmasi sisalla?

Motivointi

1) Mista pidat tyossasi? Mista et pida?

2) Oletko tietoinen yrityksen toiminta-ajatuksesta? Oletko mielestasi valmis panosta-
maan tahan toiminta-ajatukseen paivittaisessa tyossasi?

3) Mitka asiat vievat tyomotivaatiotasi?

4) Mika sinua henkilokohtaisesti motivoi jokapaivaisessa tyossa?
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5) Millaisissa tilanteissa koet itse tyon palkitsevaksi?

6) Saatko mielestasi riittavasti palautetta tyohosi liittyen?

7) Minkalaista palautetta saat? Onko palaute esitetty mielestasi oikeassa muodossa?

8) Onko tyollesi mielestasi asetettu selkeat tavoitteet?

Palkitseminen

1) Miten haluaisit etta sinua palkittaisiin hyvin tehdysta tyosta?

2) Miten haluaisit etta tyoryhmaasi palkittaisiin hyvin menneesta kaudesta?

3) Aseta seuraavat motivointikeinot jarjestykseen, mika motivoisi sinua henkilokohtai-
sesti eniten tyossasi? 1 = motivoi eniten, 9 = vahiten

Palaute (kiitos ja tunnustukset)

Itsensa kehittamismahdollisuudet

Joustavat tyoajat

Kehityskeskustelut esimiehen kanssa

Tyoyhteison edustaminen

Selkeat tavoitteet

Hyvinvointia edistavat henkilostoedut (liikunta/kulttuurisetelit)

Tulospalkkiot

Tarkoituksenmukaiset tyoskentelyedellytykset




