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Yha useampi yritys siirtyy tulospalkkauksen piiriin tehostaakseen toimintaansa,
pienentddkseen kustannuksia sekd motivoidakseen ja sitouttaakseen tydntekijdi-
tdan. Tulospalkkiojarjestelman kehittdminen on jokaisessa yrityksessa yksilollinen
prosessi.

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin, onko olemassa joitain seikkoja, jotka vaikuttavat
tulospalkkiojarjestelman onnistumiseen tai epaonnistumiseen erityisesti metallite-
ollisuuden yrityksessa. Toimeksiantajayritys oli kiinnostunut erityisesti tyéntekijéi-
den nakdkulmasta. Lisaksi tydssa selvitettiin muutosvastarinnan syntymista ja sen
valttamista.

Opinnaytetydn teoreettisessa osuudessa tutustuttiin lyhyesti erilaisiin palkitsemis-
keinoihin ja niista erityisesti tulospalkitsemiseen. Teoriaosiossa kaytiin lapi myés
tulospalkkiojarjestelman kehittdmisen vaiheet ja mittaussuunnitelman laatiminen
seka muutosvastarintaan vaikuttaminen erityisesti viestinnan avulla.

Opinnaytetyén empiirinen osio koostuu metatutkimuksesta, eli tyésséa tutkittiin ja
analysoitiin jo aiemmin tehtyja tutkimuksia. Tutkimusaineistona kaytettiin seitse-
maa aiempaa tutkimusta, jotka kasittavat yhteensa 13 osatutkimusta.

Tutkimustulokset osoittivat, etta tulospalkkiojarjestelmista 16ytyi yleistettavissa ole-
via seikkoja. Tulospalkkiojarjestelmaa ei koettu kannustavaksi, jos ongelmia oli
tavoitteiden saavutettavuudessa tai jarjestelméassa oli kaytdéssa kynnysehtoja. Suu-
rimmassa osassa tulospalkkiojarjestelmista oli kuitenkin tydntekijéiden mielesta
kokonaiskuva positiivinen. Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettd motivoi-
tuneet tydntekijat ponnistelevat toimivan ja kannustavan tulospalkkiojarjestelman
avulla yhdessa kohti yrityksen johdon maéarittelemaa visiota. Se on myés tulos-
palkkiojarjestelman perimmainen tavoite.
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More and more companies have proceeded for bonus system for strengthen their
operations, lower their costs and motivate and commit their employees. Develop-
ing the bonus system is an individual process in each company.

In this thesis the objective was to find out if there are any factors that may affect
the success or failure in developing the bonus system. The company which had
commissioned this thesis was especially interested in their employees’ opinions.
Also the resistance to changes was studied and how to avoid it.

In the theory part different ways for awarding employees was studied but the main
focus was on bonus awarding. The theory part of this thesis described also how to
develop the bonus system stage by stage and how to measure different facts. Also
in this thesis it was described how to influence resistance to changes using com-
munication.

The empirical part consists of Meta investigation which means that early results
were analyzed and explored. Seven earlier studies were used as material which
consisted of thirteen partial investigations.

The results show that there were factors in the bonus systems that could be gen-
eralized. The system wasn't felt to be supportive if there were problems in gaining
goals or there were thresholds. In most bonus systems the employees still per-
ceived that the system was good. Based on the results it can said that well moti-
vated employees take steps together in a working and supportive bonus system to
achieve the goal defined by the company leaders. It is also the basic goal for using
the bonus system.

Keywords: Bonus awarding, bonus system, measuring
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1 JOHDANTO

Tulospalkkaus on yksi harvoista palkkaustavoista Suomessa, josta yrityksen johto
voi itse paattda. Tybehtosopimukset tai tydlait eivat sanele millainen tulospalk-
kiojarjestelman tulee olla, tai tuleeko sita ylipdataan olla kaytéssa yrityksessa. Ku-
kin yritys voi itse kehittdad itselleen omanlaisensa jarjestelman yksiléllisine tavoit-
teineen, mittareineen ja saantdineen. Vaikka kukin yritys tekee kehittamistydn
omalla tavallaan, ei ole tarkoituksenmukaista langeta samoihin sudenkuoppiin kuin
useat muut, vaan mahdollisuuksien mukaan tutustua muiden yritysten jarjestelmiin
ja kokemuksiin. Samalla kun muiden kokemuksista poimitaan mahdolliset ongel-
makohdat, kannattaa keskittyd poimimaan myds erityisia onnistumisen kokemuk-
sia, joista voi olla myds oman yrityksen jarjestelman kehittdmisvaiheessa hyotya.
Usein yrityksessa otetaan kehittamistydn ajaksi kayttédn ulkopuolinen konsultti

avuksi, mutta valttamatonta se ei ole.

1.1 Opinnaytetyon tavoite

Minun opinnaytetydni tarkoitus on tehda kohdeyritykselleni taustaselvitys tulospal-
kitsemisen saloista. Konkreettisesti se tarkoittaa selkeitd suosituksia siitd, mita
heidan kannattaisi ottaa huomioon siind vaiheessa, kun he aloittavat tulospalk-
kiojarjestelman kehittdmisen yrityksessaan. Tutkimusongelma on: Mitka tekijat
vaikuttavat tulospalkkiojarjestelman onnistumiseen erityisesti metalliteollisuudes-

sa?

Yrityksessa ollaan kiinnostuneita myoés siita, kuinka heidan tulisi esittdd uusi asia
henkildkunnalleen, jotta suhtautuminen siihen olisi mahdollisimman myd&nteinen.
Teoreettisessa viitekehyksessé otetaan kantaa siis keskeisten kasitteiden tulos-
palkkauksen, tulospalkkiojarjestelméan ja mittaamisen lisdksi muutosvastarintaan

valmistautumiseen ja siihen reagoimiseen kaytannon tasolla.



Empiirinen osuus koostuu jo aiemmin tehtyjen tutkimusten ja opinnaytetéiden tut-
kimisesta. Tarkoitukseni on keratd nakemyksia siitd, missa tulospalkkioihin liitty-
vissa seikoissa tutkimuksiin osallistuneissa yrityksissa on erityisesti onnistuttu ja
missa toisaalta epaonnistuttu. Kohdeyrityksen edustajat ovat kiinnostuneita saa-
maan tietoa ja kokemuksia mahdollisimman paljon nimenomaan metalliteollisuu-

den yrityksista.

Opinnaytety6ni aihe on ajankohtainen ja tarked niin metalliteollisuuden alalla
yleensa kuin kohdeyrityksellenikin, silla yha useampi yritys siirtyy tulospalkkauk-
sen piiriin. Yleisimmat syyt tulospalkitsemiselle ovat yritysten johdon mukaan hen-
kildstdn sitouttaminen, motivoiminen sek& tuotannon tehostaminen ja kustannus-

ten pienentédminen.

1.2 Remu Oy

Kohdeyritykseni on ahtéarilainen perheyritys nimeltd Remu Oy. Sen paatuotteita
ovat REMU-seulakauhat, Combi-kiekkoseulat ja Big Float -kelluvat kaivinkoneet.
Tuotteiden valmistus tapahtuu Ahtarissa kahdessa ja Lehtimaella yhdessa toimi-
pisteessa. Yrityksessa tydskentelee keskimaarin 35 henkilda, joista 26 tuotannos-
sa ja yhdeksan toimiston puolella. Remu Oy:n tuotteista menee ldhes 90 % vien-
tiin, talla hetkellda paaasiassa Ruotsiin, Englantiin, Saksaan ja Yhdysvaltoihin, mut-
ta esimerkiksi Vendjan myynnin kasvuodotukset ovat suuret. Yrityksen liikevaihto
vuonna 2008 oli noin 6,2 miljoonaa euroa. Remu Oy:lla on tytaryhtiét Saksassa ja
Yhdysvalloissa. (Ulvo 2009.)

Remu Oy luonnehtii itsedan aktiiviseksi ja kasvuhakuiseksi yritykseksi, jonka paa-
tavoitteena talla hetkelld on hakea kasvua erityisesti laajentamalla markkina-
aluettaan. Tuotteiden kehitystyén ohessa yrityksessa panostetaan erityisesti myoés
markkinointiin ja uuden toiminnanohjausjarjestelman kehittamiseen. (Remu Oy,
[Viitattu 2.10.2009].) Taman voimakkaan kasvuhakuisuuden vuoksi yrityksen johto
kokee tarvetta tydntekijdiden sitouttamiselle, motivoimiselle seka toisaalta tuotan-

non tehostamiselle.



2 PALKITSEMINEN JA TULOSPALKKAUS

Palkitseminen jakaantuu seka aineellisiin etta aineettomiin tapoihin. Tassa kappa-
leessa kasitellaan lyhyesti palkitsemista yleensa seka kaydaan lapi erilaisia aineel-
lisia tulospalkitsemiskeinoja. Lopuksi keskitytddn laajemmin tutkimaan yleisimman
palkitsemiskeinon eli tulospalkkauksen ominaisuuksia.

2.1 Palkitsemisen kasite

Yleisesti odotetaan, ettd tydntekijan ja tyénantajan valisessa vuorovaikutuksessa
on kyse antamisesta ja vastineen saamisesta ja vaihdon ytimena on palkka ja pal-
kitseminen. Palkalla ja palkitsemisella on ohjausvaikutuksensa, kun tydntekija ha-
keutuu johonkin tiettyyn tydéhon tai koulutukseen (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004,
11).

Palkitseminen on ennen kaikkea johtamisen véline (Hulkko, Hakonen, Hakonen &
Palva 2002, 197). Hyvén ja toimivan palkitsemisjarjestelman tarkoituksena on
houkutella yritykseen osaavia ja patevia tydntekijditd seka varmistaa heidan viih-
tymisensa ja pysymisensa yrityksessa (Hakanen 2004, 164). Palkitsemisjarjestel-
man tavoite on myds motivoida tydntekijéitd panostamaan omassa tyéssaan oikei-
siin asioihin, jotta yritys paasee asettamiinsa tavoitteisiin. Hyvin suunniteltu ja toi-
miva palkitsemisjarjestelma viestii tydntekijdille siitd, mihin yritys toiminnallaan

pyrkii, mitk& ovat koko yrityksen yhteiset padmaarat ja tavoitteet.

2.2 Palkitsemisen nykytilanne

Teknillisen korkeakoulun Tuotantotalouden laitoksella on tehty Suomen palkitse-

misen tilaa ja muutosta vuonna 2008 koskeva tutkimus (Salimaki, Sweins, Heiska-
nen & Laamanen 2009). Tutkimuksen mukaan tulospalkkausjarjestelma on suo-



malaisissa yrityksissa kaytdssa 77,4 prosentilla ainakin osalle henkildstésta. Nais-
ta yrityksista 38 % on ottanut viimeisen kolmen vuoden aikana kayttéénsa uuden
palkkaus- tai palkitsemisjarjestelman, eli palkitseminen kehittyy kovaa vauhtia yri-
tysmaailmassa. Tutkimuksen mukaan tarkeysjarjestyksessa kolme tarkeinta motii-
via palkitsemisen kehittamiselle ovat hyvien tyéntekijdéiden sitouttaminen, tydn
tuottavuuden parantaminen ja tyéehtosopimukset.

Palkitsemisen toimivuudesta tutkimuksessa todetaan, ettd hyvin toimiviksi tode-
taan 32,8 % jarjestelmistd, kohtalaisesti toimiviksi 40,8 % ja heikosti toimiviksi 26,4
% jarjestelmista (Salimaki ym. 2009). Eniten palkitsemisjarjestelmien koetaan vai-
kuttavan positiivisesti henkiléstdén motivaatioon, yrityksen taloudelliseen menes-
tykseen, toimintatapojen kehittdmiseen seka henkildstén pysyvyyteen.

2.3 Tulospalkitsemisen keinoja

Erilaisia palkitsemistapoja on yhtd monta kuin on yrityksidkin. Palkitseminen ja-
kaantuu paasaantdisesti aineellisiin ja aineettomiin palkitsemistapoihin (Hakanen
2004, 164, Hulkko ym. 2002, 49). Aineellisia palkitsemistapoja ovat palkan lisaksi
esimerkiksi erilaiset bonukset, erikoispalkkiot, voittopalkkiot, henkiléstérahastot,
aloitepalkkiot ja tulospalkkiot sekéd ei-rahamaaréiset, kuten matkat tai ylimaéaraiset
lomat. Aineettomia palkitsemismuotoja ovat puolestaan tunnustukset kuten Kiitos,
huomionosoitukset, urakehitys ja ylennykset. Yrityksessa voi olla kaytdssaan use-
ampia erilaisia palkitsemiskeinoja yhta aikaa.

Monet tulospalkkiojarjestelman kehittdamiseen liittyvat ominaisuudet saattavat so-
pia mydés muihin palkitsemistapoihin. Tassa opinnaytetydssa esittelen vain lyhyesti
edellisessd kappaleessa mainitsemani palkitsemismuodot, jonka jalkeen keskityn
tarkastelemaan tulospalkkausta. Aineettoman palkitsemisen rajaan kokonaan tyén
ulkopuolelle.
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2.3.1 Erikoispalkkio

Erikoispalkkio tarkoittaa jollekin ryhmalle tai yksittaiselle tydntekijalle annettavaa
tunnustusta erityisen hyvéasta tydstd (Hulkko ym. 2002, 50). Tarkein ominaisuus
erikoispalkkiossa on se, ettei sen saamiseksi ole etukéteen sovittu mitdan tavoit-
teita. Erikoispalkkion mydntaminen on harkinnanvaraista, ja siitd paattaa yleensa
yrityksen johto 1ahimman esimiehen aloitteesta. Erikoispalkkio voi olla rahamaa-
rainen, mutta yhta hyvin myés lomamatka tai kakkukahvit.

2.3.2 Aloitepalkkio

Aloitepalkkio maksetaan yleensé tydtapojen tai tyépisteen kehittdmiseen liittyvasta
kehitysideasta (Hulkko ym. 2002, 54). Aloitepalkkion tarkoitus on saada tydnteki-
jéiden ideat kuuluville, silla usein johtohenkildstélla ei ole niin perusteellista koke-
musta kaytannoén tydsta, ettd he huomaisivat kehittdmisen tarpeessa olevat koh-
teet tai osaisivat parantaa ongelmakohtia yhta hyvin kuin tuotannossa tyéskente-
leva henkilstd. Aloite voi olla kirjallinen tai suullinen, ja se voi yhtd hyvin liittya
johonkin pieneen ergonomiseen asiaan kuin suurempaankin kehitystarpeeseen.
Aloitepalkkio voidaan maksaa joko yksittdiselle tyOntekijalle tai suuremmalle ryh-
malle. Aloitepalkkiojarjestelmén ongelma on usein se, ettei kehitysehdotuksia
huomioida heti niiden antamisen jélkeen. Aloitteet ja kehitysideat syntyvat usein
hyvinkin akuutista korjaustarpeesta ty6skentelyn sujuvuuden kannalta, joten ehdo-
tuksiin on tartuttava ripeasti. Mydés mahdollinen palkkio hyvasta aloitteesta on
maksettava heti, kun aloite on kasitelty, jotta tydntekijat tietdvat miksi palkkio mak-

setaan.

2.3.3 Voittopalkkio ja henkilostérahasto

Voittopalkkio ja henkiléstérahasto ovat riippuvaisia yrityksen voitosta. Voittopalkki-

ossa palkkion suuruus maaraytyy yrityksen voiton perusteella, muutoin se toimii

samoilla perusteilla kuin tulospalkkio. (Hulkko ym. 2002, 51.)
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Henkildstdrahaston tehtédva puolestaan on hallita yrityksen maksamia voittopalkki-
oita ennalta sovittujen periaatteiden mukaan (Mikd on henkildstérahasto, [viitattu
10.11.2009]). Henkiléstdérahasto toimii henkildstérahastolain alaisena ja sita hallin-
noivat usein tydntekijat itse, mutta on olemassa myds yrityksia, jotka hoitavat hal-
linnoinnin tyéntekijéiden puolesta. Yrityksen maksamat palkkiot jaetaan vuosittain
tyéntekijdiden kesken esimerkiksi tydajan tai ansioiden perusteella. Henkil6stéra-
haston jasen, eli tydntekija, voi nostaa rahastosta varojaan vuosittain viiden jase-
nyysvuoden jalkeen. Henkildstérahaston etuja ovat mm. se, ettei rahasto ole vero-
velvollinen, eiké voittopalkkioista tarvitse maksaa tyéeldakemaksuja. Rahaston ja-
senen nostamasta rahasto-osuudesta on myds verovapaata tuloa 20 %. Nykypai-
vana maaraaikaisten tyOsuhteiden aikana henkil@stérahasto ei valttamatta ole

enaa niin toimiva ja suosittu jarjestelma.

2.4 Tulospalkkaus

Tulospalkkaus on yrityksissa eniten kaytetty palkitsemismuoto. Tulospalkkaus tar-
koittaa peruspalkkausta tédydentavaa rahapalkkiota, joka saadaan, kun saavute-
taan aiemmin asetettuja tavoitteita (Hulkko ym. 2002, 48).

Tulospalkkaosuus maksetaan aina peruspalkan péélle (Ruohotie & Honka 1999,
68). Peruspalkka on tavallisesti tydntekijan aikapalkka, jonka suuruus maaraytyy
tydn vaativuuden ja tydntekijan patevyyden mukaan. Aikapalkka tarkoittaa yleisni-
mitysta palkalle, joka maaraytyy kaytetyn tydajan perusteella (Gustafsson & Joki-
nen 1998, 123). Keskeisin ajatus tulospalkkauksessa on se, etta sitd ei makseta,
jos asetettua tavoitetta ei syysta tai toisesta saavuteta (Hulkko ym. 2002, 48). Tu-
lospalkkio-osuus ei ole itsestaanselvyys, joka maaraytyy peruspalkan paalle, vaan
se tulee ansaita joka kerta uudestaan.

Tulospalkkion avulla viestitdan tydntekijéille helposti mihin yritys pyrkii ja mita se
pitda tarkeana (Hulkko ym. 2002, 11). Toimiva tulopalkkiojarjestelma tuottaa toi-
vottuja tuloksia seka edistaa yrityksen tarkeiden tavoitteiden saavuttamista sopi-
malla yhteen sen tavoitteiden kanssa. Hyva tulospalkkausjarjestelma edistdd myoés
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henkildkunnan yhteisty6ta. Jarjestelman on saatava kaikkien osapuolten tuki, niin
tyéntekijdéiden kuin johdonkin. Toimiva tulospalkkausjarjestelma on myds seka

tyéntekijdiden, omistajien kuin asiakkaidenkin yhteinen etu (Hulkko ym. 2002, 12).

Yrityksen tulostavoitteiden maarittely ja niiden toteutumisen seuranta on tarpeellis-
ta my6s muista kuin tulospalkkaussyistd. Seuranta ja analysointi tuottavat hyodyl-
lista tietoa yrityksen sisdiseen kayttéon tavoitteiden saavuttamisesta, vaikutuksista
ja puutteista (Rantanen & Sareskorpi 2005, 131). Tulospalkkausjarjestelmien tulee
aina olla yritykselle taloudellisesti kannattavia, eli jarjestelman kustannukset tulee
laskea tarkoin ja niitéd verrataan tavoitteiden saavuttamisesta saataviin hyotyihin
(Gustafsson & Jokinen 1998, 48). Huomioitavaa kuitenkin on, ettd aina kannatta-
vuus ei nay lyhyelld tdhtéimella, joten hydtyja on osattava ennustaa. Ennusteet on
luonnollisesti tarkistettava jollain aikavalilla, jotta saavutettu ja tavoiteltu hyéty voi-

daan konkreettisesti todeta.

Usein yritykset perustelevat tulospalkkiojarjestelman kehittamisté henkilékuntansa
motivoimisella ja sitouttamisella. Yleisimmin kaytetty motivaatioteoria palkitsemi-
sen yhteydessa on odotusarvoteoria (Vroom 1967). Sen mukaan tydntekija pohtii
kolmea tekijad ennen kuin paattaa kuinka toimii:

1. johtaako ponnistelu tavoiteltuun suoritukseen,

2. johtaako mahdollinen hyva suoritus palkkioiden saamiseen ja

3. ovatko palkkiot riittdvan houkuttelevia?

Hulkon ym. (2002, 35) mukaan ihanteellinen tulospalkkiojarjestelmad ottaa nama
seikat huomioon. LhtOkohtana on, etta tavoitteeksi asetetaan vain sellaisia asioi-
ta, joihin tydntekija voi omalla panoksellaan vaikuttaa. Tavoitteiden saavuttamisen
tulee olla mahdollisuuksien rajoissa, eikd jarjestelma saa sisdltdd mitdan kyn-
nysehtoja tai yksilsta riippumattomia tekijéitd. Myos palkkioiden suuruus tulee olla
merkittava tyontekijalle. Kaytanndssa vaikein huomioitava seikka on se, ettd pon-
nistelu todella johtaa toivottuun tulokseen ja tavoitteeseen.
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2.4.1 Tulospalkkauksen vaikutukset

Palkitsemisen vaikutukset voivat olla yhté aikaa seka mydnteisia etta kielteisia, tai
jompaakumpaa enemman (Hakonen ym. 2005, 52). Onnistuminen palkitsemises-
sa tarkoittaa luonnollisesti sitd, ettd saadaan enemman aikaan myénteisia vaiku-

tuksia kuin kielteisia.

Hulkon ym. (2002, 40) mukaan tulospalkkiojarjestelmaé suunniteltaessa kannattaa
laatia lista palkitsemisen mahdollisista vaikutuksista ja punnita niitd. Yleensa suu-
rimpien vaikutusten tulisi ndkya tunnusluvuissa seka asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Muita vaikutuksia voivat olla myds vaikutukset sisdiseen yhteisty6-
hén, yleiseen ilmapiiriin ja tydntekijéiden tyytyvaisyyteen. Vaikutuksia tulisi verrata
tulospalkitsemisen kustannuksiin seka suuruudeltaan ettd merkitykseltdan. Huo-
mioitavaa on, etta eri tekijéiden vaikutukset voivat tulla nakyviin eri aikaviiveella,

toiset aikaisemmin ja toiset myéhemmin.

Tulospalkkion maksamisella vaikutetaan tydntekijéiden asenteisiin (Hulkko ym.
2002, 27). Kokonaisuudessaan toimiva palkitseminen sitouttaa tydntekijoita yrityk-
seen. Yhteiset tavoitteet lisdavéat yhteenkuuluvuuden tunnetta, tydntekijat haluavat
onnistua yhdessa. Toisia auttamalla paastdan varmemmin tavoitteeseen, josta on
kaikille hydtya. Yhteinen tavoite voi vaikuttaa myds turhien poissaolojen maaraan,
etenkin jos ne osaltaan vaikuttavat tulospalkkiotavoitteiseen paasemiseen. Usein
esimiehet perustelevat tulospalkitsemisen aloittamisen nimenomaan henkilékun-
nan motivoimisella ja sitouttamisella yritykseen (Hulkko ym. 2002, 28). Motivoitu-
nut tydntekija tietda, mitd haneltd odotetaan ja on valmis ndkeméaéan vaivaa tavoit-

teisiin paasemiseksi (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 20).

Tulospalkkiojarjestelman hyddyt tulee raportoida ja esittda tydntekijbille saannélli-
sesti, silla raportointi auttaa osaltaan heitd vakuuttumaan jarjestelman toimivuu-
desta (Hulkko ym. 2002, 207).
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2.4.2 Tulospalkkauksen riskit

Yleisesti tiedossa oleva kasite "Sitd saat, mitd mittaat” saattaa Hulkon ym. (2002,
27) mukaan saada yrityksessa liiankin voimakkaan ohjausvaikutuksen. Tama na-
kyy siten, etta tyéntekijat tekevat vain sita, mistd maksetaan. Jos jarjestelma ohjaa
vaaraan suuntaan, voi yhden tyéntekijan tai tiimin tavoitteet korostua liikaa koko-
naisuuden kustannuksella. Myds yksipuolinen mittaaminen vie tavoitteita vaaraan
suuntaan. Téllainen esimerkki on mm. tuotannon maaran korostaminen liikaa, jol-
loin laatu saattaa karsia. Valittuja mittareita tulee olla tarpeeksi monipuolisesti, jot-
tei mikaan yksittainen tekija aja muiden ohitse (Hulkko ym. 2002, 38).

Tulospalkkauksen vaikutukset voivat ilmapiirin ja yhteistydn osalta kdantya myds
kielteisiksi (Hulkko ym. 2002, 45). Taman voi aiheuttaa esimerkiksi liiaksi kiristyva
kilpailutilanne tai epatietoisuus toisten tydntekijéiden tai tiimien palkitsemisperus-
teista. Tarkkana tulee olla myds siing, etteivat eri osastojen tai tydpisteiden tavoit-
teet ole ristiriidassa keskenaan, silla tdma sy6 yhteisty6ta ja kokonaisuuden eteen
tydskentelemistd. Myods liian kiire omien tavoitteiden saavuttamisessa estaa tois-

ten auttamisen tarvittaessa, mika on yhteistydperiaatteen vastaista.

Hakosen ym. (2005, 52) laatimasta taulukosta (TAULUKKO 1) voi tarkastella
mahdollisia myodnteisiad ja kielteisia vaikutuksia, jotka on hyva tiedostaa. Vaikutuk-
set on keratty noin sadasta yrityksesta ja julkishallinnon organisaatiosta ja ne ku-
vaavat hienosti kdytdnnén kokemuksia kentaltd. Kaytanndssad kokemukset ovat

hyvin pitkalti samoja kuin teoriassakin todetaan.
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TAULUKKO 1. Palkitsemisen vaikutuksia yksilén, ryhman ja organisaation tasolla.
(Hakonen ym. 2005, 52)

Yksilot Ryhmat Organisaatio
e Sitoutuminen e Tarvittavan e Yhteistyd e Toiminnan ke-
Myonteiset | « Motivaatio osaamisen ke- | e Tiedon jakaminen hittyminen
vaikutukset | ¢ | yottamus hittdminen ¢ "Organisaation kan- ¢ Halutunlainen
«  Anostuksen e Pysyminen salaisuus” henkil6std
Kokemukset tyGnantajan e Kannustava ilmapiiri e Korkea tuotta-
palveluksessa e Hyvét tydsuoritukset vuus
* Priorisointi o Hyvat tydsuori-  Hyva tydnanta-
tukset jakuva
e Tybrauha
e Epéoikeu- e Osaoptimointi e Vapaamatkustus e Kustannukset
Kielteiset denmukai- e poissaolot e Kateus (raha, aika ja
vaikutukset suuden ko- e tyd- ja yksityis- | e Haitallinen kilpailu vaiva)
kemukset elaman epéta- e Toisten tarkkailu ja ¢ Ei -toivottu or-
e Eroaikeet sapaino kontrolli ganisaatiokult-
e Syrjinta tuuri
o Tydtaistelut e Liian suuri tai
pieni vaihtuvuus

2.4.3 Tulospalkkion suuruuden maaraytyminen

Tulospalkkauksen tarkoituksena ei ole nostaa palkkaa pysyvasti, vaan palkkio
maksetaan esimerkiksi kerran vuodessa tai sitd useammin, kuten neljannesvuosit-
tain (Rantanen & Sareskorpi 2005, 132). Tulospalkkiojarjestelman tavoite on ra-
hoittaa itse itsensa parantuneella taloudellisella tuloksella tai saavutetuilla saastoil-
l&. Yleenséd tulospalkkion perusteita tarkistetaan tai muutetaan vuosittain, mika
osaltaan varmistaa sen, etta tulospalkkio-osa tulee ansaittua aina uudestaan ja
uudestaan, eikd sen saamisesta tule itsestaanselvyys (Hakanen 2004, 165). Elin-
keinoelaman keskusliiton teettdméan tutkimuksen (Hakonen & Saukkonen 2006,
26) mukaan vuonna 2005 teollisuuden tyéntekijdiden tulospalkkiot ovat olleet pe-

rusvuosipalkasta keskimaarin 3 % ja 926 euroa.
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Kun tulospalkkiojarjestelmaéa ryhdytaan kehittdmaan, on ensimmaisten paatésten
joukossa tehtava paatdés siitd, palkitaanko saavutuksista yksittaisen tydntekijan,
tiimin tai ty6parin vai esimerkiksi osaston tai koko organisaation tasolla (Gustafs-
son & Jokinen 1997, 10). Paatds riippuu totta kai tydn luonteesta, ja siita, kuinka
moni lopputulokseen todellisuudessa vaikuttaa, mutta huomioitavaa on kuitenkin
myds se, ettd yksittdisen henkildn palkitseminen vapauttaa henkilékohtaisia voi-

mavaroja ja isomman ryhman palkitseminen puolestaan kannustaa yhteistyéhén.

Toinen tarkea seikka on pohtia heti jarjestelman kehittdmisen alussa, maksetaan-
ko palkkio tasan kaikkien tavoitteen saavuttaneiden tyontekijéiden kesken, vai
maksetaanko se prosentuaalisesti peruspalkan mukaan (Hulkko ym. 2002, 173).
Ratkaisuun vaikuttaa olennaisesti se, miten kehittynyt peruspalkkajérjestelma yri-
tyksessa on. Jos peruspalkka on maaritelty osaamistason ja kaytetyn tyéajan poh-
jalta, ja palkkaerot ovat tarpeeksi suuret, on mahdollista kayttdad prosentuaalista
maksunmaaraytymismenetelmaa. Jos palkkaerot ovat pienet, voi palkkioiden las-
kemisen vuoksi olla helpompaa maksaa kaikille saman verran palkkiota (Hulkko
ym. 2002, 174).

Palkkio on mahdollista maarittda niin sanotulla on / off -mittarilla, eli tavoite joko
tayttyy tai ei tayty, ja palkkion maksu maaraytyy sen mukaan (Hulkko ym. 2002,
170). Taman menetelman haittapuoli on kuitenkin sen joustamattomuus. Joskus
tavoitteen saavuttaminen saattaa jaada kiinni muutamasta eurosta, mika harmittaa
tyéntekijad varmasti ja saattaa sydda motivaatiota tulevien tavoitteiden saavutta-
miseksi. Toinen vaihtoehto on puolestaan lineaarinen menetelma. Tassa mene-
telmassad maksetaan useiden tavoitetasojen mukaan. Maksimisummasta makse-
taan ensimmaisen tavoitetason saavuttamisen jalkeen jokin tietty osa, joka kasvaa
korkeampien tasojen saavuttamisen mukaan. Tarkoitus ei kuitenkaan ole maksaa
palkkiota useissa eri osissa, vaan mittareiden tarkistamisajankohdassa katsotaan,
mika on korkein saavutettu tavoitetaso ja sen mukaan maksetaan palkkio (Hulkko
ym. 2002, 171).

Palkkion suuruus voidaan laskea esimerkiksi eri mittareiden ja niiden tavoitearvo-

jen painokertoimien perusteella. Tama tarkoittaa kaytadnndssa sita, ettd kullekin
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mittarille maaritelladn oma painokerroin, kuinka se vaikuttaa palkkion maaraytymi-
seen, yhteensa mittareiden painokertoimet ovat sata prosenttia. Painokertoimien
avulla tydntekijéille viestitaan myds eri tavoitteiden tarkeysjarjestyksesta. Suurim-
man painokertoimen omaava tavoite on yritysjohdon mielesta erityisen tarkea joh-
totahti.

Palkkio kannattaa maksaa aina mahdollisimman pian tavoitteen taytyttya, jolloin
myds suullinen palaute on sopivaa antaa (Hulkko ym. 2002, 176). Talldin saavutet-
tu tavoite korostuu, mikd kasvattaa motivaatiota tavoitella jatkossakin parempia
tuloksia ty6ssa. Tavoitteiden tarkistusajankohdan tai palkkion maksamisen voi
ajoittaa esimerkiksi joulun tai kesalomien alle, jolloin ylimaarainen raha on erityi-

sen mukava saada.
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3 MITTAAMINEN

Téssa luvussa kerrotaan keskeisimpid asioita mittaamisesta, sen seurannasta ja
parantamisesta. Mittaaminen liittyy I&heisesti tulospalkkioiden maksuun, silla palk-
kion perusteena olevaan tavoitteeseen paasy taytyy konkreettisesti todeta mittaa-
malla kohde sopivalla ja huolellisesti suunnitellulla mittarilla.

3.1 Mittaamisen kasite

Tulospalkkion maksamisen perustaksi tarvitaan mittareita, joiden antamat arvot
kuvaavat tunnuslukujen edistymista ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Mit-
taamisen tarkoitus on antaa kattava ja realistinen kuva organisaation tilasta, tyén-
tekijéiden tydskentelystd sekd@ toiminnan tehokkuudesta (Hokkanen, Méakeld &
Taatila 2008, 83). Mittaamalla maaritetdan mitattavalle tunnusluvulle arvo, joka voi
olla paljas luku tai lukuarvon ja mittayksikén tulo (Laamanen, Laine, Paakkdnen &
Palva 1999, 65). Tunnussuureen tai tunnusluvun tulee olla sellainen, johon tyénte-
kija voi vaikuttaa omalla tai esimerkiksi tiiminsa panoksella (Gustafsson & Jokinen
1997, 152).

Laamanen ym. (1999, 7) toteavat, etta yrityksessa ei voida puhua menestymises-
ta, ellei siellda kayteta tunnuslukuja, joiden avulla voidaan seurata tavoitteiden to-
teutumista. Mittaaminen ymmarretaan yleisesti toimintana, jonka avulla reaalimaa-
ilman ilmiét muutetaan numeerisesti ymmarrettaviksi luvuiksi. Mittaamista tarvitaan
havainnollistamaan asian luonnetta. Mitattava kohde voi olla helposti toteutettavis-
sa ja ymmarrettavissa, kuten tuotannollisen laitteen virrankulutus tai hieman vai-
keammin hahmotettava kohde, kuten asiakastyytyvaisyys tai kokonaisen tuotteen
tuotantokustannukset.

Numeroilla maariteltyyn tavoitteeseen paasemista on helpompi seurata seka ver-
rata tuloksia aiempiin saavutuksiin (Laamanen ym. 1999, 8). Avaintekija menesty-
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vassa yrityksessa on kuitenkin se, ettd se ei mittaa asioita pelkastaan taloudelli-
sesta nakdkulmasta, vaan myds henkildstdn, asiakkaiden ja esimerkiksi tuotta-
vuuden nédkdkulmasta. Olennaista on se, etta ilman mittaamista ei tiedeta edisty-

misestd, eika nain ollen voida toimintaakaan kehittaa.

Yleinen kasitys on, ettd mittaaminen on trendikasta, ja kaikissa yrityksissa mita-
taan eri kohteita enemman ja vahemman. Yrityksen kilpailukyvyn kannalta on kui-
tenkin olennaista se, mitad ja miten mitataan ja miten tuloksia sitten hydédynnetaan
(Laamanen ym. 1999,10). Hakanen (2004, 127) puolestaan painottaa mittareiden
valinnassa, etta niiden tulee mitata niin mennytta, nykyisyytta kuin tulevaisuuttakin.
Han jakaa mittarit tulosmittareihin ja suoritusmittareihin. Tulosmittarit kertovat jo
toteutuneesta toiminnasta. Taman tyyppisten mittareiden informaatio saadaan
useimmiten kirjanpidosta, joka on niin sanottua historiatietoa. Tulosmittareita ovat
yleensa esimerkiksi kannattavuus, maksuvalmius, padoman kiertonopeus jne.
Suoritusmittarit puolestaan suuntautuvat enemmankin tulevaisuuteen, mutta ker-

tovat myds siitd, mita yrityksessa tehdaan juuri nyt.

Mittavalineet, edistyminen, kehityksen suunta ja annettu tunnustus on pidettava
selkeasti esilla ja tydntekijdiden tietoisuudessa (Ruohotie & Honka, 1999, 54).

Viestinta on tarkeaa, jotta mittaamisen perusajatus ei unohdu tai tavoitteet vaaris-

ty.

3.2 Mittaussuunnitelma

Aloitettaessa mittauksen suunnittelu on lahtékohtana yrityksen liiketoiminnan vaa-
timukset, strategiset tavoitteet ja toimintaymparisté (Laamanen ym. 1999, 39).
Tunnuslukujen tavoitteina on varmistaa, etté liiketoiminnan tavoitteet saavutetaan.
Mittaussuunnitelmassa voi olla strateginen ja operatiivinen osa. Strateginen suun-
nitelma kertoo, kuinka strategisen ohjauksen tietotarpeet tyydytetdan ja operatiivi-
nen suunnitelma puolestaan sen, kuinka paivittdisen johtamisen tarpeet huomioi-
daan (Laamanen ym. 1999, 40). Mittaussuunnitelma on yksityiskohtainen raportti

siitd, miksi mitataan, mitkd ovat tavoitteet, kuinka mittaaminen organisoidaan ihan
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konkreettisine etenemisvaiheineen ja tehtévineen sekd, mitk& ovat resurssit ja ai-
kataulu (Laamanen ym. 1999, 37). Suunnittelun yhteydessa on olennaista sopia
tarkasti vastuuhenkilét kullekin mittarille. Pohdittaessa kuka mittaa, kuka raportoi
ja kuka tulokset analysoi, tulee vastauksen olla selked henkild. Nain kullakin mitta-
rilla on vastuuhenkild, joka on vastuussa siita, etta toiminto suoritetaan ajallaan ja
samalla lailla kuin aiemmillakin kerroilla, jotta véltetddn mahdolliset mittausvirheet.
Laamanen ym. (1999,38) osuvasti toteavat, etti: "Ald mittaa mitd et raportoi, &l4
raportoi, mitad et hyédynna”. Taman lauseen avulla on hyva karsia ylimaaraiset tyot

pois.

3.3 Mittareiden valinta

Mittaristoa suunniteltaessa maaritelldan aluksi tunnusluvut, sen jalkeen suunnitel-
laan mittausperusteet ja paatetaan valineet, jotka tayttavat mittaamisen seka koh-
teen vaatimukset (Laamanen ym. 1999, 38). Tunnuslukujen valinnassa on syyta
pitdd huoli, ettd ne kuvaavat haluttua asiaa, ovat merkityksellisia sekéa ovat kohde-
ryhman ymmarrettdvisséd (Gustafsson & Jokinen 1998, 82). Huomioitavaa on
myds, ettd tunnusluvut ovat sellaisia, joihin voidaan vaikuttaa ja ne ovat helposti
saatavissa sekd seurattavissa. Lisaksi on tarkeda tuntea tunnuslukujen nykyarvot
ja kayttaytyminen seka kehitysmahdollisuudet. Mittaamisen aloittaminen vaatii siis
melkoisen taustatyén, mutta mitd huolellisemmin sen jaksaa tehda, sita totuuden-

mukaisempia mittaustulokset ovat jatkossa.

Kun mittausvalineitd maaritelldan, on tarpeellista tietda, miksi valittuun menette-
lyyn ja kyseessa olevaan soveltamistapaan on paadytty (Laamanen ym. 1999, 38).
Mittauksen luotettavuus riippuu paljon mittaustavasta. Siksi on analysoitava huo-
lellisesti mittausmenettely. Myds mittaamisen ajankohta ja paikka on mietittava
tarkoin, jotta se antaa mitattavasta kohteesta mahdollisimman realistisen kuvan.
Mittareiden maéara tulee olla helposti hallittava, joten Laamasen ym. (1999, 39)
mukaan kullekin liiketoiminta-alueelle on tarkoituksenmukaista valita 3—5 mitatta-
vaa tunnuslukua. Liian suuri mittareiden maara vaikeuttaa tydntekijéiden keskitty-

mista tavoitteisiin.
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Tunnuslukujen mittaaminen voi tapahtua esimerkiksi havainnoimalla, haastattele-
malla, erityyppisilla kyselyilla, analyyseilla, laboratoriotestauksilla, tarkastuksilla tai
laskennallisilla ja mittauksellisilla menetelmilla (Laamanen ym. 1999, 41). Vuonna
2005 tehdyn tutkimuksen mukaan (Hakonen & Saukkonen 2006) tulospalkkion
maaraytymisperuste teollisuudessa on ollut yli 70 prosentilla tyéntekijdista liiketa-
loudellinen tulos (esim. sijoitetun padoman tuotto, liikevoitto seka erilaiset katelu-
vut) ja yli 40 prosentilla tuotteen laatu ja tuottavuus (esim. tuotanto/tehdyt tyétun-
nit). Seuraavaksi on laskevassa jarjestyksessa tulleet kustannussaastoét, kehitys-
tavoite, tuotannon lapimenoaika, padoman kaytén tehostuminen, asiakaspalvelu,
kayttbkate, varastojen maara tai arvo, liikevaihto ja jalostusarvo. Lisaksi noin 25
prosentilla tydntekijdista on ollut joku muu peruste, jotka usein ovat eri yrityksissa
hyvinkin erilaisia yksil6llisten tarpeiden vuoksi.

3.3.1 Esimerkki mittareista

Laamanen ym. (1999, 58-60) antavat esimerkin metalliteollisuuden yrityksesta,
jonka enimmakseen projektiluonteisesta tuotannosta johtuen on palkitsemisessa
ryhdytty soveltamaan aikapalkkausta seké tulospalkkausta. Heidan kayttdmansa
tunnusluvut ovat seuraavat:

— Tuotannon arvo (€/h)

— Kokonaistuottavuus (tydtunnit/perustuotteiden maara/kk)

— Sisainen tehokkuus (pistemaéara 1-10)

— Toiminnan laatu (kpl/kk)

— llme ja viihtyvyys (pistemaara 1-10).

Tuotannon arvo maaritellaan kuukausittain kayttékatteen suhteessa koko henkilés-
tdn yhteenlaskettuun tydaikaan (Laamanen ym. 1999, 58). Kayttbkate on myyntitu-
lojen ja valmistus- ja yleiskustannusten valinen erotus ja nama tiedot saadaan yri-

tyksen kirjanpidosta.

Kokonaistuottavuudessa puolestaan kuvataan yhden asiakkaalle toimitetun loppu-
tuotteen tekemiseen kaytettyd keskimaaraistd valmistusaikaa (Laamanen ym.
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1999, 59). Moninaisen tuotevalikoiman vuoksi kullekin tuotteelle on maaritelty etu-
kateen kokemusperainen vertailukerroin ns. perustuotteeseen nahden. Taman
tunnusluvun mittaamiseen kaytetdadn palkkakirjanpitoa ja materiaalikirjanpitoa

apuna.

Siséisella tehokkuudella mitataan eri toimintojen valisida suhteita (Laamanen ym.
1999, 59). Toimintaprosessin aikana tulee usein esille ongelmia eri toimintojen
puutteista. Ongelmien ilmetessa ne kirjataan ylés, ideoidaan parannuskeinoja ja
sovitaan kehitystoimenpiteistd. Tunnusluvun mittaamiseen kaytetaan selvitettyjen
ongelmien maaraa ja nopeutta verrattuna listattuihin ongelmiin huomioiden niiden
tarkeysjarjestykset. Johto antaa laaditun analyysin perusteella kuukausittaisen
pistemaaran. Toiminnan laatu -mittarissa tarkastellaan laatuongelmailmoituksia.
Selvitettyjen ongelmien ja toteutettujen ehdotusten mééara kuvaa henkiléstén osal-
listumisaktiivisuutta kuvaavana tunnuslukuna. lime ja viihtyvyys -tunnusluku puo-
lestaan mitataan katselmustyéryhman toimesta ja puolivuosittain tehtavalla henki-
|6stokyselylla. Tarkoitus on mitata yrityksen sisaisen ja ulkoisen asiakasvaikutel-

man tasoa.

3.3.2 Tuotannon lapimenoaika

Remu Oy:ssd aiotaan aloittaa ensimmaisend toimenpiteend tuotannon I|api-
menoaikojen mittaaminen. Siksi avaan hieman sita, mita lapimenoaika tarkoittaa ja

kuinka siihen voidaan vaikuttaa parantavasti.

Tuotannon lapimenoaika tarkoittaa aikaa, joka kuluu tyénteon aloittamisesta tuot-
teen valmistumishetkeen asti (Laitinen, Léhman, Holappa, Pihlainen & Pullinen
2006, 6). Kiristyvassa ja kansainvalistyvassa kilpailussa yrityksen reagointikyky ja
toimitusajat ovat tarkeitd kilpailukeinoja. Vastattaessa asiakkaiden tarpeisiin, on
toimitusaikojen siis lyhennyttdva. Tuotannon kannalta tdma tarkoittaa lapi-
menoaikojen lyhentamista. Lapimenoaikojen lyhentdminen pienentdd myds kes-
keneraisen tuotannon maaraa ja varastoja, mika osaltaan parantaa yrityksen paa-

oman tuottoa ja kannattavuutta.
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Tybkalut lapimenoajan lyhentdmiseen ovat yrityksella ja henkildstélla itsellaan.
Ennen kaikkea kyse on yhteisty6std, mutta lapimenoaikoihin voidaan vaikuttaa
myds mm. parantamalla tuotteen jalostusketjua, nostamalla koneiden kayttdastetta
ja lyhentamalla tybvaihekohtaisia aikoja (Laitinen ym. 2006, 6). Tavoitteena on,
ettd tuote etenee tydpisteesta toiseen mahdollisimman vahaisilla odotusajoilla,
kuljetuksilla ja valivarastoinneilla. Tydvaiheiden nopeuttaminen on mahdollista
esimerkiksi parantamalla tydmenetelmia ja -valineitd seka poistamalla turhia tyo-
vaiheita ja miettimalla tyépaikkajarjestys mahdollisimman toimivaksi. Lisaksi tehol-
lisen tydajan lisddminen lyhentdd osaltaan lapimenoaikoja. Tehollista tydaikaa li-
satdan esimerkiksi tekemalld kerralla oikein, minimoimalla materiaalipuutteista
aiheutuva odottelu, lyhentamalla asetus- ja valmisteluaikoja seka poistamalla tur-
hat tauot.

3.4 Mittaustulosten analysointi

Laamanen ym. (1999, 8) muistuttavat, ettd pelkkd mittaaminen ei ole yrityksen
menestymiskeino. Yritysta ei voida johtaa pelkdstddn numeroilla, vaan tarvitaan
myds pohdintaa, ndkemyksia ja analyyseja yrityksen toiminnasta. Analyysien te-

kemisessa kuitenkin on numeroilla ja mittaustuloksilla tarkea rooli.

Mittarista tulostuvat numeeriset tunnusluvut eivat ilman analysointia kerro mitaan.
Analyysi muovaa tunnusluvut keskenaan vertailukelpoisiksi (Laamanen ym. 1999,
18). Analysointivaiheessa tulee osata ottaa huomioon eri havaintojen valiset vaiku-
tussuhteet. Téllainen riippuvuussuhde voi olla esimerkiksi tyéturvallisuuden lisdan-
tyminen, josta koituu taloudellista hyétya poissaolojen ja tydéntekijéiden vaihtuvuu-
den vahentymisesta. Hyvan paatdéksenteon pohjana on eri ndkékulmista analysoi-
tujen tunnussuureiden kriittinen tarkastelu. Hokkasen, Makelan ja Taatilan (2008,
84) mielesta mittausten tulosten graafinen esittdminen henkildkunnalle on suota-
vaa. Graafinen kuva, johon on karsittu mittarista tulleesta informaatiosta vain olen-
naisimmat luvut, kuvaa yhdellda silmayksella pitkdaikaisen kehityksen ja auttaa

hahmottamaan kokonaisuuden.
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3.5 Mittaamisen seuranta ja kehittaminen

Ennen virallista mittaamisen aloittamista palkitsemisen pohjaksi on Ukon, Karhun,
Pekkolan, Rantasen ja Tenhusen (2007, 60) mukaan olennaista kokeilla mittarei-
den toimivuutta kdytanndssa. Koekaytdén avulla selvidd mittareiden kaytettavyys,
tarkoituksenmukaisuus ja tarkkuus. Kaytdannén kokeilu paljastaa myds, kuinka
kauan mittareiden tietojen kerddmiseen menee aikaa. Koekaytén jalkeen arvioi-
daan mittarikohtaisten tavoitteiden realistisuus ja tarvittaessa mittareita karsitaan
tai paivitetddn. Koekaytén yhteydessa kannattaa myds pyytéda palautetta tyénteki-
joilta siita, millaisiksi he kokivat tavoitteet ja kuvaavatko mittaustulokset heidan
mielestdan todellisuutta.

Vaikka mittarit olisikin saatu onnistuneesti koekaytén jalkeen myds kaytantdon, ei
pidd unohtaa niiden analysointia ja arvioimista (Laamanen ym. 1999, 21). Tama
tarkoittaa jatkuvaa ty6skentelya mittareiden parissa selvittden, onko mitattavan
kohteen tuloksista jollekin taholle hyétya. On aiheellista pohtia, mitataanko jotain

suuretta mittaamisen ilosta ja tavasta, vai todellisesta saavutettavasta hyddysta.

Laamasen ym. (1999, 22) mukaan useissa organisaatioissa kaytetaan paljon ai-
kaa erilaisten tietojen kerdamiseen ilman, ettd on tulosten kayttajilta kysytty, mita
tietoja he todella tarvitsevat. Ylim&araisen informaation hankkiminen on ajan
haaskausta ja vie tarpeellisilta mittareilta tehoa pois. Yritys voi arvioida kayt6ssaan

olevia mittareita monenlaisilla erilaisilla tydkaluilla.

Laamanen ym. (1999, 23-35) esittelevat yhden hyvin hyddyllisen apuvalineen
mittaamisen seurantaan (LIITE 1). Se on Mark Graham Brownin (1996) kirjasta
Keeping Score suomennettu mittausmenettelyjen arviointi-tyokalu. Tydkalu sisal-
tdd kolme eri osaa, joissa kussakin on eri aihealueeseen liittyvat kysymykset. Ai-
heet kasittelevat mm. mittaamisen yleisjarjestelyja, asiakkaan ja henkildstén mit-
taamista, taloudellisia ja operatiivisia mittareita, toimittajiin ja tuotteisiin liittyvia mit-
tareita sek& raportointiin ja analysointiin liittyvia kysymyksia. Lopuksi omat pisteet
lasketaan tietylla kaavalla ja saadaan tulos tulkintoineen. Arviointilomake perustuu

tuloskorttimaiseen monipuoliseen mittaamiseen, mutta soveltuu mittariston ana-
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lysointiin, vaikkei yrityksessa olisikaan kaytdéssadan tasapainotettua tuloskorttia.
Mielestani hyédyllisinta tassa tydkalussa on se, ettd se kasittelee koko mittaami-
sen osa-alueen hyvin laajasti mutta myds yksityiskohtaisesti. Lomaketta taytetta-
essa yritys joutuu pohtimaan vastaukset kysymyksiin kohta kohdalta, jolloin vas-
taan tulee varmasti sellaisia kysymyksia, jotka muuten olisivat saattaneet jaada

huomioimatta.

Olennaista seurannassa on se, etta sitd tehdaan jatkuvasti (Gustafsson & Jokinen
1998, 109). Tama tarkoittaa sita, etta ei riita, ettd tunnusluvut tarkistetaan ainoas-
taan ennen mahdollisen palkkion maksamista, vaan sdanndllisesti myos palkkioi-
den maksun valissa, esimerkiksi kuukausittain. Tama mahdollistaa tunnuslukuihin
reagoimisen, jos tavoite ei etenekdan suunnitelmien mukaan. Tallaisessa tilan-
teessa on toimintatapoja korjattava mahdollisuuksien mukaan, muuten kay niin,
etta tulospalkkio vain tulee tai ja& tulematta. Kuukausittaiset tulostiedot on laitetta-
va nakyville myds henkilékunnalle, jotta hekin voivat seurata omaa edistymistaan
kohti tavoitteiden tayttymista (Gustafsson & Jokinen 1998, 111).
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4 TULOSPALKKIOJARJESTELMAN LUOMINEN

Tassa viimeisessa teoreettisen viitekehyksen luvussa tarkastellaan varsinaisen
tulospalkkiojarjestelman kehittamista yrityksen liiketoimintastrategian pohjalta seka
listataan kaytanndn toimenpiteet aloitettaessa kehittamistyd. Kun jarjestelma on
kehitetty ja otettu kayttéon, on tarkeda jatkaa sen parissa tydskentelya seuraten ja
kehittden edelleen. Tasta jatkuvasta kehittdmistydsta kerrotaan mydés luvussa li-
saa. Lopuksi tassa luvussa kasitelladn tydntekijdiden todennakdistad suhtautumista

muutokseen ja selvitetdan, kuinka muutosvastarinta voitaisiin valttaa tai vahentaa.

4.1 Palkitsemissuunnitelma strategian pohjalta

Yrityksen visio on niin sanottu tulevaisuuden tahtotila, eli toteutettavissa oleva
unelma tai padmaara siitd, mihin yritys pyrkii (Hakanen 2004, 63). Strategia puo-
lestaan on tie, jota pitkin tavoitteeseen, eli vision toteutumiseen kuljetaan. Toisin
sanoen strategia on toimintasuunnitelma. Yrityksen strategia on konkreettinen
suunnitelma paperilla, mutta se ei saa jaada sellaiseksi (Hakanen 2004, 17). Stra-
tegian toteutumista seurataan jatkuvasti, ja esimerkiksi kilpailutilanteen muuttues-
sa strategiaa muutetaan tarvittavasti. Strategia on myds oppimisvaline, jota korjail-
laan oppimisen ja kehittymisen myota.

Yrityksen liiketoimintastrategia jaetaan usein pienempiin osiin, ja yksi osa voi olla
henkildststrategia (Rantaméki, Kauhanen & Kolari 2006, 44—-45). Se sisaltaa toi-
mintasuunnitelman koskien henkiléstdn hankintaa ja valintaa, osaamisen kehitta-
mista, henkildéston hyvinvointia seka palkitsemista, joka puolestaan on voitu eritella
omaksi strategiakseen, palkitsemisstrategiaksi.

Palkitsemisstrategian sisalla pohditaan esimerkiksi, millaista toimintaa palkitsemi-
sen avulla halutaan saavuttaa, mista palkitaan ja keitd palkitaan (tiimid, osastoa
vai yksittéista tydntekijad) (Rantamaki ym. 2006, 45). Paatavoitteiden ohella on
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tarkoituksenmukaista tiedostaa ja kirjata palkitsemisstrategiaan, mitka ovat yrityk-
sen kriittiset menestystekijat (Ukko ym. 2007, 59). Kriittiset menestystekijat ovat
niita tekijoita, joissa yrityksen on oltava erinomainen menestyakseen. Nama tekijat
linkittyvat vahvasti yrityksen strategiaan ja ulkopuolisiin kilpailutekijéihin. Tarkoi-
tuksena on Laamasen ym. (1999,20) mukaan ensin paattda strategisella tasolla
tavoitteista ja toimintasuunnitelmista, sitten vieda ne kaytantéén paattamalla ope-
ratiivisen tason toimenpiteista ja lopuksi toteuttaa toiminta suunnitellusti. Yrityksen
sisdlla tulee pohtia, miten palkitsemisella halutaan tukea strategian toteutumista.
Tavoitteet maaritelldaan liikketoiminnoittain ja mitattavat tunnusluvut valitaan tavoit-

teisiin vaikuttavista tekijoista.

4.2 Toteutuksen kulku

Tulospalkkiojarjestelman kehittaminen on eradanlainen projekti, joka vaatii kehitys-
ryhman, vetdjan ja aikataulutuksen, aivan kuten mika tahansa hanke. Gustafsso-
nin ja Jokisen (1998, 64) mukaan tulospalkkiojarjestelman kehittamisjarjestys voisi
olla karkeasti seuraavanlainen:

— Tarkoituksen ja tavoitteiden maarittely

— ldean esittaminen henkildkunnalle

— PAaat6s hankkeen aloittamisesta

— Kehitysryhman valinta ja heidan sitouttaminen projektiin

— Kehityssuunnitelman laadinta

— Vision ja strategian aukaiseminen seka osatavoitteiden laadinta

— Tavoitteisiin vaikuttamisen keinojen tarkastelu

— Tunnuslukujen valinta

— Mittausvalin maarittdminen

— Tunnuslukujen kytkenta palkkiojarjestelmaan

— Palkkion suuruuden maaritys

— Jarjestelmén testaus

— Seurannan ja raportoinnin suunnittelu

— Séaantdjen laatiminen

— Kayttdéénotto
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— Jarjestelman yllapito, seuranta ja jatkuva kehittdminen

Nama toimintaohjeet ovat suuntaa-antavia, ja jokainen tulospalkkiojarjestelmaa
kehittdva yritys muokkaa listan jarjestysta tai siséltéa tarpeen mukaan. Seuraa-
vassa kappaleessa kerrotaan lisda jarjestelman kehittdmisesta ja laadittavista

saanngista muutosvastarinnan yhteydessa.

4.3 Palkitsemisjarjestelman seuranta ja kehittdminen

Kuten mittareitakin, tulee koko palkitsemisjarjestelmaa jatkuvasti seurata ja kehit-
tdad (Hulkko ym. 2002, 203). Jarjestelman yllapito on jatkuvaa oppimista, ja vas-
taan tulleita ongelmia ja oppeja tulee hyédyntaa jarjestelman kehittamiseen. Jos
kehittdminen unohdetaan, saattaa jarjestelman merkitys hiipua ja toivotut vaiku-
tukset jaavat saavuttamatta. Tallin jarjestelma saattaa muuttua pelkéaksi rahanja-
kovalineeksi. Yrityksen yleiset olosuhteet tai visio, ja sitd mydten myds strategia,
saattavat muuttua jopa niin radikaalisti, ettd koko tulospalkkiojarjestelmé& on kehi-
tettdva uudelleen toimivaksi. Kehittamiselle ja seurannalle kannattaa valita selke&
vastuuhenkilé ja saanndllinen aikataulu, jotta ne toteutetaan varmasti (Hulkko ym.
2002, 204).

Kuluvan palkkiojakson lahestyessa paatdéstddn on hyvissa ajoin alettava pohti-
maan seuraavaa jaksoa (Gustafsson & Jokinen 1998, 113). Jarjestelman osalta on
kaytava lavitse jalleen tavoitteet, mittareiden toimivuus, palkkioiden suuruus ja yli-
paataan se, onko tarpeellista pitda valijakso ilman tulospalkkion maksamista tyén-

tekijdiden mielenkiinnon herattamiseksi.

4.4 Muutokseen suhtautuminen

Hyppanen (2007, 226) toteaa, ettd vaikka muutokset ovat yritykselle usein vaista-

mattémia, aiheuttavat ne useimmiten myés muutosvastarintaa. Osa muutoshank-
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keista voi jopa epdonnistua, silld asetettuja tavoitteita ei saavuteta muutosvasta-

rinnan vuoksi.

Parhaiten tulospalkkausjarjestelmén kehittamisessa, kuten muissakin muutoksissa
onnistutaan, kun jo jarjestelman rakennusvaiheeseen otetaan mukaan palkittavien
tyéntekijdiden edustajia (Gustafsson & Jokinen 1998, 57). Nain tydntekijat kokevat
padsevansa vaikuttamaan kehittamistydhodn ja sitd mydten myds lopputulokseen.
Tama lisda sitoutumista tavoitteisiin sekéa jarjestelman taustalla olevat tavoitteet ja
ajatustapa ymmarretadn paremmin. Kehitystydssa jo varhaisessa vaiheessa mu-
kana oleva tydntekija vie viestia jarjestelmastéd omalta osaltaan eteenpain ja tasta
seuraa se, ettd muukin henkildkunta on tietoinen tulevasta muutoksesta hyvissa
ajoin. Tydntekijan kertoessa hankkeesta toisille tyontekijéille, voi asian ymmarta-
minen ja kysymysten esittdminen olla helpompaa. Toki on selvaa, ettéa kehitysryh-
massa mukana oleva tyontekija ei saa vastailla kysymyksiin ilman, ettd on varmis-
tanut oikeat vastaukset ensin johdolta. Johtohenkil6kunta ei saa mydskaan luottaa
vain siihen, ettd henkildkunnan edustajan kautta viesti kulkee muille tyéntekijéille,
vaan myds heidan osaltaan tiedottamisesta on pidettava huoli.

Tydntekijat nousevat helposti vastarintaan mittaamista vastaan siksi, ettd he pel-
kaavat huonon suorituksen paljastuvan ja joutuvansa arvostelluiksi, silla numeroil-
la esitetty informaatio ei jata selittelylle paljon tilaa (Laamanen ym. 1999, 7). Voi-
daankin ajatella, ettd muutosvastarinta on aina tietynlainen shokki, joka valtetédan,
kun tyontekijoille annetaan aikaa sopeutua tulevaan muutokseen vahitellen ja rau-
hassa, seka painotetaan erityisesti tulevan muutoksen hyétyja ja kerrotaan tulevan

muutoksen faktat avoimesti ja totuudenmukaisesti.

4.5 Viestinta

Téarkeita asioita pohdittavaksi ennen mittaamisen aloittamista ovat viestinnalliset
seikat (Hulkko ym. 2002, 120). Kuka kertoo ja mitd henkildkunnalle? Missa vai-
heessa? Keiden kannattaa tietda suunnitelmista heti alkuvaiheessa? Mita viestin-

tdkanavaa kaytetdan? Avoin viestinta on avainasemassa suunniteltaessa ja toteu-
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tettaessa uutta projektia tai hanketta (Hulkko ym. 2002, 154). Johdon kertoessa
uudesta asiasta henkildkunnalleen on sanallisen viestin merkityksen liséksi tarke-
aa miettia, kuinka esimerkiksi eleet ja aanenpainot vaikuttavat viestin perille-
menoon. Johdon kayttaytymisen tulisi olla linjassa viestittdvan asian kanssa, jotta
henkildkunta voisi aistia heidan seisovan sanottavansa takana ja olevansa sitou-
tunut muutokseen. Ristiriitainen kayttaytyminen viestittdvan asian kanssa sy6 asi-

an uskottavuutta seka sisaltoa.

Hakasen (2004, 154) mukaan viestintd on ensisijaisesti vuorovaikutusta, jossa
kuuntelulla on tarkea rooli. Yrityksen johdon tulee varata aikaa henkildkunnan
kuuntelemiseen muutoksen edetessd, se halventad pelkoja muutoksesta. Tydnte-
kijdiden sitoutumiseen vaikuttaa positiivisesti se, ettd heidan mielipiteistaan ja na-
kemyksistaan ollaan kiinnostuneita ja ettd he kokevat tulleensa kuulluiksi. Myés
toistolla on suuri merkitys viestinnassa. Muutoksen syyt ja seuraukset tulee ottaa
esille yhd uudestaan myés mydhemmin, jotta perusasiat sisadistetddn, eika niita
paastd unohtamaan. Muutosta suunniteltaessa kannattaa suunnitelmaan sisallyt-

taa erikseen huolellisesti laadittu viestintdsuunnitelma (Hakanen 2004, 162).

Viestittdessa tydntekijdille uudesta tai kehitteilla olevasta tulospalkkiojarjestelmas-
ta, on pyrittava kertomaan kokonaisuudesta, jotta uusi asia olisi helpompi hahmot-
taa (Hulkko ym. 2002, 185). Lisédksi olennaista on kertoa, kuinka palkitseminen
liittyy yrityksen liiketoimintastrategiaan, tuleviin tavoitteisiin ja mahdollisiin kehitys-
hankkeisiin, miksi palkitseminen ja mittaaminen aloitetaan juuri nyt sekd mista
tyéntekija tietdd paasseensa tavoitteeseen. Jokainen tydntekija on saatava tiedos-
tamaan se, kuinka heidan henkilékohtainen panoksensa vaikuttaa tavoitteiden
saavuttamiseen (Gustafsson & Jokinen, 1998, 75). Palkkion suuruudella ei kanna-
ta keskustelua aloittaa, vaan ensin kerrotaan tavoitteista ja taustoista. Yritysjohdon
tulee selvittda tydntekijoille samat asiat kuin he ovat selvittdneet itselleen kartoitta-
essaan taustoja palkitsemisjarjestelmalle. Ymmarrys on edellytys hyvaksynnalle ja
ymmarrys vaatii myés kysymyksia (Hulkko ym. 2002, 186). Viestivan henkilén tai
henkildiden kannattaa siis miettia asiaa ennen esitystd mahdollisimman monelta
kantilta, jotta he osaavat valmistautua erilaisiin kysymyksiin, joita vaistamatta tulee
paljon.
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4.6 Tulospalkkiojarjestelman saannot

Tulospalkkiojarjestelmalle kannattaa Hulkon ym. (2002, 160) mukaan laatia yksin-
kertaiset sdannét, joihin kaikki osapuolet tutustuvat ja joihin voidaan tarvittaessa
palata. Hakonen ym. (2005, 124) puolestaan kehottavat saantdjen sijaan laati-
maan tulospalkkiojarjestelmalle rakenteen, joka kuitenkin k&ytanndssa sisaltaa
samat asiat kuin sdannétkin. Sdannodissa tai tulospalkkiojarjestelman rakenteessa
iimenee esimerkiksi, keita tulospalkkiojarjestelma koskee, kuinka palkkio makse-
taan, mista se koostuu, mittarit, mittaustasot, jakoperusteet, jarjestelman voimas-
saoloaika seka kerrotaan selkeasti mahdolliset kynnys- tai laukeamisehdot (Hulk-
ko ym. 2002, 160, Hakonen ym. 2005, 124). Saannét tai laadittu rakenne helpotta-
vat osaltaan muutokseen suhtautumista, silla tulospalkkion perusteista on selkea
paketti, johon tutustumalla tiedetdan esimerkiksi muiden tydntekijdiden tai osasto-
jen perusteet palkkion saavuttamiselle. Epatietoisuus tunnetusti lisda kateutta ja
vaaranlaista kilpailua, sdannét ovat osa avointa tiedottamista. Tydntekijat voivat
myds luottaa siihen, ettd perusteita ei muuteta ainakaan heille tiedottamatta.
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5 EMPIIRISEN AINEISTON HANKINTA JA ANALYSOINTI

Opinnaytetydni tavoite on tuottaa suosituksia Remu Oy:lle siitd, mitd seikkoja hei-
dan tulisi ottaa huomioon ryhtyessaan kehittdmaan itselleen tulospalkkiojarjestel-
maa. Suositukset perustuvat seka teoriaan etta tulospalkkiojarjestelmaa koskevien
tutkimusten tutkimiseen ja analysointiin. Taman empiirisen aineiston hankintaa
varten olen tutustunut Teknillisen korkeakoulun palkitsemissivustoille vuodesta
1994 koottuihin tutkimuksiin [Palkitseminen ja palkitsemistutkimus, [Viitattu
19.1.2010].). Julkaisuja I6ytyi sivustoilta runsaasti, mutta juuri minun tutkimastani
nakokulmasta eli metalliteollisuudesta, oli varsin vahan materiaalia. Koska sopivia
tutkimusraportteja oli niin vahan, olen kayttanyt tutkimusmateriaalinani myés dip-

lomitéitd, lisensiaatintéita seka yhtéa pro gradu -tutkielmaa.

Tarkoitukseni on valita tarkasteltavaksi sellaisia tutkimuksia, jotka kuvaavat jo
olemassa olevien tulospalkkiojarjestelmien toimintaa ja ominaisuuksia. Tutkimuk-
sia on tehty seka esimiesten etta tydntekijdiden nédkdékulmasta, mutta olen rajannut
valitsemani tutkimukset tyéntekijdiden nakdkulmaan, silla kohdeyritykseni haluaa
kokemuksia juuri tasta tydntekijéiden nakdkulmasta.

Olen valinnut julkaisujen joukosta kolme ty6ta, jotka esittelen ja joita tarkastelen
aikaisemmin kirjoittamani teorian pohjalta tarkemmin. Liséksi olen valinnut nelja
julkaisua, joita tarkastelen yhteenvetomaisesti vain joiltakin sopivilta osilta. Naiden
téiden taustoja en esittele niin tarkasti. Nama tutkimukset, joita tarkastelen vain
soveltuvilta osin, eivat valttamatta ole metalliteollisuuden, eik& teollisuudenkaan
alalta, vaan esimerkiksi palvelualoilta tai julkiselta sektorilta. Mielestani tydntekijoi-
den tarpeet ovat kuitenkin samanlaiset alasta riippumatta, joten kokemuksia tulos-
palkitsemisesta voi ainakin jollain tasolla verrata keskendan alasta tai organisaati-
on koosta riippumatta.

Koska tarkastelen julkaisuja nimenomaan Kkirjoittamani teorian pohjalta, poimin

etsimani asiat aiemmista luvuista. Erityisesti olen kiinnostunut 16ytaméaéan tyoénteki-
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jdiden nakemyksia ja kokemuksia tulospalkkiojarjestelméan kokonaisuuden hah-
mottamisesta, viestinndn onnistumisesta, mittareiden ymmartamisesta, muutos-
vastarinnan kokemuksista seka siita, kuinka hyvin tydntekijat kokevat voivansa
vaikuttaa omalla panoksellaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Yksi tar-
kastelemani seikka on se, onko palkitsemisjarjestelman kehittdmisen taustalla kay-
tetty yrityksen liiketoimintastrategiaa ja koetaanko sen aukaisemisessa ja linkitta-
misessa mittareihin onnistuneen. Etsin myds kokemuksia kaytannén toteutuksen
jarjestamisesta yksityiskohtia, kuten esimerkiksi palkkion maksuvali, palkkion suu-
ruus, onko jarjestelmalle laadittu sdannét jne. Lisaksi olen kiinnostunut mahdolli-

sista ongelmista ja kehitysehdotuksista, joita tulee vastaan.

Edelld mainittujen seikkojen valossa tutkin, onko olemassa joitain tiettyja yhteyk-
sia, jotka erityisesti vaikuttavat tulospalkkiojarjestelman onnistumiseen tai epaon-

nistumiseen kokonaisuutena tydntekijéiden mielesta.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa esittelen valitsemani kolme paajulkaisua ja niiden tulokset.
Taman jalkeen kasittelen lyhyesti valitsemani osajulkaisut, taulukoin kaikki saa-
mani tulokset seka totean yhteenvedossa keskeiset tulokset.

6.1 Tutkimus 1

Ensimmaisen ty0, jota tarkastelen, on pro gradu -tutkielma tulospalkkauksesta me-
tallialan pk-yrityksessa (Lehtisalo 2006). Tutkielman paéatavoitteena on analysoida
kahden erilaisen esimerkkiyrityksen olemassa olevia tulospalkkausjarjestelmia
seka kehittaa niille toimiva tulospalkkausmalli (mts. 2). Lehtisalo on hankkinut tar-
kasteltavan aineiston haastattelemalla yritysten henkilékuntaa. Jatédn kuitenkin
kasittelemattd tutkielmassa esitettyja selvityksia tulospalkkion perustana olevista
painokertoimista ja laskukaavoista. Sen sijaan poimin esille mielesténi olennaisia
seikkoja, jotka ovat joiltakin osin yleistettavissa myés muihin tulospalkkiojarjestel-

missa koettuihin ongelmiin ja etuihin.

6.1.1 Tapaus A

Ensimmainen tarkastelemani yritysesimerkki tutkielmassa on keskiraskas metalli-
konepaja, joka tekee metalli- ja terasrakenteita (Lehtisalo 2006, 37—38). Yritykses-
sa on yhteensa 55 tydntekijaa, joista 48 on tuotannon tyéntekijoista. Liikevaihto
vuonna 2005 on ollut arviolta seitseman miljoonaa euroa. Kyseisessa yrityksessa
tydskennelladn projektiluontoisesti, ja yhden projektin aikana kaikki tydntekijat ei-
vat tydskentele samanaikaisesti. Projektiryhmissa tydskentelee kerralla kolmesta

kolmeenkymmeneen tydntekijaa.
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Lehtisalo (2006, 40) selvittaa, etta yrityksessa on kaytéssa tulospalkkiojarjestelma,
mutta koska tulostavoite on saavutettu vain kaksi kertaa, se koetaan ongelmalli-
seksi ja ei-motivoivaksi. Jarjestelmélta haluttaisiin hakea erityisesti sitd, etta tyon-
tekija nakisi selvasi oman panoksensa ja mahdollisen palkkion yhteyden. Tavoit-
teiden tarkasteluvali on nelja kuukautta, eli mikali tavoitteet saavutetaan, palkkio
maksetaan kolme kertaa kalenterivuodessa. Kaytdsséa olevat mittarit ovat liikevaih-
to, toimitusvarmuus ja virhekustannukset. Jarjestelman yllapidosta vastaa yrityk-
sen oma henkildkunta, minka takia sen halutaan olevan selked ja helppotdinen.
Yritys on maéritellyt tulospalkkiojarjestelméan tarkoituksiksi yrityksen kilpailukyvyn
parantamisen, tyéntekijéiden vaikutusmahdollisuuksien lisddmisen seka henkild-
kunnan sitouttamisen ja motivoinnin. Tulospalkkiojarjestelma koskee koko yrityk-
sen henkildékuntaa, eli seka toimihenkil6ita ettd tuotannon tyéntekijoita.

Kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestelmaa ei ole sen kayttéénottamisen jalkeen kehi-
tetty millaan lailla. Palkkion m&arittdmisen perusajatus on on / off -menetelma, eli
palkkio maksetaan ainoastaan, jos asetettu tulostavoite saavutetaan. Tulostavoite
on maaritelty kayttbkatteena, joka saadaan kuukausittain kirjanpitdjan raporteista
(Lehtisalo 2006, 40). Tama kayttdkate on jarjestelmassa siis kynnysehto. Lisaksi
tulostavoitteen taytyttya palkkion suuruuteen vaikuttavat toimitusvarmuus ja virhe-
kustannukset. Toimitusvarmuus saadaan tuotannonohjausjarjestelmasta. Virhe-
kustannukset puolestaan koostuvat sisaisista virheista ja ulkoisista reklamaatioista
(mts. 41). Kullekin mittarille on maéritelty oma painokerroin. Tulostavoitteelle on
maaritelty kaikista suurin painokerroin, taman avulla yrityksen johto siis viestii, mi-
kd heidan mielestdén on kaikista tarkein tavoite. Painokertoimia kaytetddan mah-
dollisen palkkion suuruuden maarittdmiseen. Palkkion perusteena kaytetaan kes-
kimaaraista tuntipalkkiota, ja mahdollisesti maksettava palkkio on kaikille tyénteki-
joille sama. Palkkio maksetaan noin 30 péaivan kuluttua tarkastelujakson paattymi-
sestd jos kynnysehto saavutetaan (mts. 42). Tuotannonjohtaja esittelee tulokset
henkildstéryhmien edustajille, jotka sitten vievat viestia eteenpain tydntekijoille.

Viestinta tulospalkkiojarjestelmasta yrityksessa tapahtuu arkipaivaisten asioiden
hoitamisen yhteydessad sekd kuukausittaisessa tiedotustilaisuudessa (Lehtisalo
2006, 43). Palkkioon vaikuttavista mittareista ja painokerroinluvun muutoksista
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tiedotetaan kaikille ilmoitustaulun avulla, lisdksi luottamusmiehet saavat suullisen

selvityksen mahdollisista muutoksista.

Ongelmallisinta jarjestelmassé on se, ettei henkildkunta tieda, kuinka he voivat
vaikuttaa asetetun tulostavoitteen saavuttamiseen. Ongelman ratkaisussa on
avaintekijana viestinta. Yrityksen edustajien tulisi selvittda kayttdkatteen muodos-
tumisen periaate henkilékunnalle, silla selvaa on, etteivat tuotannon tyéntekijat voi
vaikuttaa milldan lailla yrityksen liikevaihtoon, eli tuloihin (Lehtisalo 2006, 47).
Kéyttdkate muodostuu kaavalla Kayttdkate = liikevaihto — muuttuvat kulut — kiinteat
kulut. Muuttuvista kustannuksista juuri palkkoihin on tydntekijéilla paljonkin vaiku-
tusmahdollisuuksia, silla tehokkaalla tydskentelylld alenevat valmistuksen palkat.
Myés muuttuviin kustannuksiin kuuluva valmistuksen raaka-aineet ovat sellainen
kustannus, johon tydntekija voi ainakin jollain tasolla vaikuttaa. Kéytdnndsséa se
tarkoittaa virheiden minimoimista ja oikeita tilauksia oikea-aikaisesti.

Liséksi ongelmalliseksi koetaan se, yrityksen tulospalkkio perustuu vuonna 2001
maariteltyyn keskimaaraiseen tuntipalkkaan, joka vaatii paivitysta (Lehtisalo 2006,
48). Tulospalkkion suuruus tulisi tarkistaa vuosittain muun kehittdmistyén yhtey-
dessa.

Kehitysehdotuksena Lehtisalo (2006, 47) kehottaa pohtimaan yrityksessa kaytos-
sa olevan kulunvalvonnan hydédyntamista. Lasnaolotuntien seurannan avulla voi-
daan erimerkiksi asettaa poissaolot vaikuttamaan mahdollisesti maksettavan tu-
lospalkkion maaraan. Talla tavalla voidaan karsia mahdollisia perusteettomia pois-
saoloja.

6.1.2 Tapaus B

Toinen tarkastelemani yritys on erikoistunut suunnittelemaan ja valmistamaan raa-
taldityja ratkaisuja raskas- ja prosessiteollisuuden materiaalisiirron ja -kasittelyn
tarpeisiin (Lehtisalo 2006, 51). Yrityksen liikevaihdosta tulee 30 % kotimaan
myynnista ja loput 70 % vientiprojekteista. Yrityksessa ei ole kdytdssa lainkaan
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tulospalkkiojarjestelmaa, joten Lehtisalo kehittdd sellaisen toimintamallin tutkiel-
massaan. Tata tapausta en ota yhteenvetotaulukkoon mukaan, silla tydntekijéilla
ei viela ole kokemuksia tasta uudesta jarjestelmasta.

Yrityksen asettamat tavoitteet tulospalkitsemisjarjestelmalle ovat ensisijaisesti
henkildkunnan sitouttaminen ja motivoiminen, jotta heidan tyépanoksestaan saa-
taisiin mahdollisimman suuri hyéty yritykselle (Lehtisalo 2006, 52). Lisaksi yritys-
johto tavoittelee yrityksen tuloksen ja kannattavuuden parantamista, kilpailukyvyn
lisdamista seka tuotannon tydntekijéiden tuottavuuden parantamista. Tavoitteena
kehittamistydssd on saada aikaan palkitsemisjarjestelma koko henkilstélle, eli
seka tuotannon tydntekijdille ettd toimihenkildille. Liséksi yrityksen toive on, etta
palkkion suuruus on sidottu tyéntekijan henkildkohtaisiin ansioihin, jotta se olisi
kannustava kaikilla organisaatiotasoilla. Esimerkiksi ennalta sovittu prosentti tunti-
tai kuukausipalkasta on tasavertainen kaikille tyéntekijoille.

Yrityksen tulospalkkiojarjestelmaan valitaan tulosta mittaamaan kayttdkate ja kus-
tannuksia toteutuneiden ja budjetoitujen tuntien suhde (Lehtisalo 2006, 55). Kehi-
tystydssa huomioidaan, ettéd on tarkeaa ottaa jo suunnitteluvaiheeseen tydntekijoi-
den edustaja mukaan, jotta myds tydntekijat hyvaksyvat ja sitoutuvat jarjestel-
maan. Tulospalkkiojarjestelman ylldpitoon ja seurantaan valitaan yksi selkea vas-
tuuhenkild.

Tassa kyseisessa yrityksessa palkkion maksaminen on mahdotonta projektien
perusteella, joten mahdollinen palkkio maksetaan toiminnoittain (Lehtisalo 20086,
59). Jokaiselle toiminnolle maaritelladn omat tarkat tavoitteet, joiden saavuttami-
sen jalkeen palkkio on mahdollista saada. Tulospalkkion maksamisen taloudelli-
nen kannattavuus varmistetaan koko yritystd koskevalla tulostavoitteella. Kaytté-
kate toimii samalla kynnysehtona. Tulostavoitetta voidaan kuitenkin pienentaa tar-
kastelujakson aikana saastamalla enemman kustannuksissa, eli kynnysehto ei ole
absoluuttinen. Koska en ole teoreettisessa viitekehyksessa aikaisemmin tarkastel-
lut toimintoperusteista kustannuslaskentaa, en kerro tassékdan tapauksessa toi-

mintojen maarittelemista sen tarkemmin.
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Olennainen huomioitu seikka tdman tulospalkkiojarjestelman rakentamisessa on
se, ettd viestintd siitd kuinka kustannuksiin voidaan vaikuttaa omalta osalta, on
erittain tarkeda. Koska myds tassa yrityksessa tulosmittariksi valitaan kayttdkate,
on tydntekijdiden ymmarrettava kayttdkatteen muodostumisen periaate, seka sei-
kat, joihin voidaan omalla panoksella vaikuttaa (Lehtisalo 2006, 60). Jélleen ne
seikat ovat tuotannon palkat seka valmistuksen raaka-aineet, joita kasiteltiin jo
edellisen tarkasteltavan yrityksen yhteydessa. Kustannusten karsiminen vaikuttaa
omalta osaltaan myds toiseen valittuun mittariin, eli toteutuneiden ja budjetoitujen
tuntien suhteeseen. Suhde paranee kun valmistuksen palkkoja karsitaan. Palkkio
maksetaan yrityksessa 2—3 kertaa vuodessa (mts. 62).

6.2 Tutkimus 2

Toisena tarkastelemani julkaisuna kaytan diplomity6té, jonka aihe on tulospalk-
kiojarjestelman yksikkOkohtainen arviointi ja kehittdminen metalliteollisuusyrityk-
sessa (Handolin 2003). Tutkimuksen kohteena on Metso Paper Oy ja tutkimusma-
teriaali on keratty dokumentteja, haastatteluita, kyselyitéa seka palautetilaisuuksista
saatua aineistoa (mts. 60). Tydn keskeinen tavoite on arvioida tulospalkkiojarjes-
telm&éa kohdeyrityksen kolmessa liiketoimintayksikdssa. Koska diplomityé on hyvin
yksityiskohtainen ja syvallinen, en esittele jokaisen eri yksikdn tilannetta erikseen,
vaan yritdn poimia jokaiseen yksikkd6n yleistettavissa olevia ja oman ty6ni teorian
valossa olennaisia seikkoja.

6.2.1 Tutkimuskohteen esittely

Yrityksen henkildkunta koostuu lahes 800 tydntekijastd, joista yli 70 % on ylempia
toimihenkilbitéd, 26 % toimihenkildita ja ainoastaan yksi prosentti tydntekij6ita
(Handolin 2003, 61). Oman opinnaytetydni kohdeyrityksessé tulospalkkiojarjestel-
maa kehitetdan ensisijaisesti tuotannon tydntekijdille, joten tavoitteet ja haasteet
saattavat olla tadsséd esimerkissd hieman erilaisia. Tulospalkkiojarjestelmissa on
kuitenkin paljon yleispatevia tekij6ita, jotka on hyva ottaa huomioon huolimatta
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siita, oliko jarjestelma kohdennettu toimihenkildille vai tuotannon tydntekijoille. Sik-
si kasittelen taman tutkimuksen yhtena paatutkimuksista sen kattavuuden takia.

Tutkimuksen kohdeyrityksessé ei ole kaytdssa erillista palkitsemisstrategiaa, vaan
palkitsemiseen liittyvat asiat ovat osana henkiléstéstrategiaa ja henkildstdpolitiik-
kaa (Handolin 2003, 69). Yrityksen kokonaispalkitseminen koostuu henkisista
kannustimista, henkildstdéeduista, muuttuvista palkanosista seka kiinteasta palkas-
ta. Muuttuvat palkanosat ovat tulospalkkiojarjestelma, voittopalkkiot, keksintd- ja
aloitepalkkiot, palkkiot hyvista suorituksista seka henkilbkohtainen palkankorotus.
Koska oman tydni teoreettisessa viitekehyksessa ainoastaan mainitaan esimerkik-
si voittopalkkiot ja aloitepalkkiot, en tarkastele niitd mydskaan taman tutkimuksen
kohdalla, vaan keskityn kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestelmaan.

Metso Paper Oy:n tulospalkkiojarjestelmaa tarkistetaan vuosittain (Handolin 2003,
71). Jarjestelman keskeiseksi tavoitteeksi maaritelladn menestyksen ja kasvun
tavoittelu osaavalla, innostuneella ja hyvinvoivalla henkildstélla. Tarkemmat talou-
delliset tavoitteet ovat kokonaistaloudellinen tulos, jonka saavuttaminen on perus-
edellytys palkkion maksamiselle, liikevoiton painottaminen seka jarjestelman mah-
dollisimman hyva kannustavuus. Vaikka kokonaistaloudellinen tulos saavutettai-
siinkin, palkkiota ei makseta, jos palkkioiden maksamisen jélkeen liikevoitto ei
saavuta maarattya tasoa budjetoidusta tasosta. Naiden kahden kynnysehdon tay-
tyttya palkkio alkaa kertya kolmelta osalta erikseen. Naista kolmesta osasta en-
simmainen on koko organisaation liikevoitto, sen osuus palkkiosta on 30 %. Toi-
nen osa on klusteri, jonka osuus on 40 %. Kolmas osuus on paikallisesti maaritet-
tava osa, eli tulosyksikkbkohtainen osa, jonka osuus on 30 % (mts. 72). Paikalli-
sen osan tulee koostua laadullisista mittareista, joita ovat esimerkiksi laatukustan-
nukset, lapimenoaika, toimitusaika, asiakastyytyvaisyys tai kehityskeskustelut. Ko-
ko palkkion osuus voi enimmillaan olla 10 % perusvuosipalkasta ja se kertyy line-
aarisesti kynnysehtojen jalkeen.
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6.2.2 Tutkimustuloksia

Tybssa on esitelty seka esimiesten etta tydntekijdiden kokemuksia kaytdssa ole-
vasta tulospalkkiojarjestelméasta, mutta esittelen keskeiset tulokset vain tyénteki-
jéiden nakdkulmasta. Kysymyksiin vastattiin asteikolla 1-5, jolloin 1 = "T&ysin eri
mieltd”, 3 = "Siltd véliltd”, 5 = *Tadysin samaa mieltd’, jonka jalkeen vastaukset on

esitetty keskiarvoina.

Handolinin (2003, 83) tekeman kyselyn perusteella voidaan todeta, etta tassa or-
ganisaatiossa tydntekijdiden mielesta tulospalkkiojarjestelman tarkein tavoite oli
palkita hyvista suorituksista (ka 4,10) sekd jakaa osa tehdysta tuloksesta henkil®-
kunnalle (ka 3,86). Vahiten kannatusta sai vaihtoehto, jonka mukaan tulospalk-
kiojarjestelman tarkoitus oli viestia yrityksen tavoitteista ja arvoista henkilékunnalle
(ka 3,65). Tydntekijat, jotka kokivat tarkeimmaksi tarkoitukseksi hyvasta tydsuori-
tuksesta palkitsemisen, kokivat jarjestelman mydés innostavammaksi ja tarkeam-
maksi kuin muut tyéntekijat. Suurimpana ongelmana koettiin se, ettei tydénteon ja
palkkion syntymisen valilla tuntunut olevan suoraa yhteytta. Tydntekijat olivat koh-
talaisen tyytyvaisia viestintdan kaytdssa olevista mittareista (ka 2,79) seka esi-
miestensé toimintaan koskien tulospalkkiojarjestelmaa (ka 3,17) (mts. 86—87).

Tulospalkkion jakamista ei koettu kovin oikeudenmukaiseksi (ka 2,43) (Handolin
2003, 92). Oikeudenmukaisuutta mitattiin kysymyksilla, jotka koskivat tyéntekijoi-
den tasapuolista huomioimista jarjestelman suunnitteluvaiheessa (ka 2,50), saavu-
tettavissa olevia tavoitetasoja sekad vaikutusmahdollisuuksia tavoitetasojen aset-
tamiseen (ka 1,78). Tulospalkkion maksimisuuruus, 10 % perusvuosipalkasta,
miellettiin keskimaarin riittavaksi (ka 2,74) (mts. 94). Tydntekijéiden mielesta ase-
tettuihin tavoitteisiin ei normaalilla ty6panoksella paasty kovin helposti (ka 2,74),
eivatka tydntekijat hyvaksyneet jarjestelmassa sité, ettd vaikka oman yksikén ta-
voitteet olisikin saavutettu, koko konsernin kynnysehdot saattavat kuitenkin estaa
palkkion saamisen (ka 1,71) (mts. 97—98). Tydntekijdéiden mielesta tulospalkkauk-
sen tulisi perustua selviin julkisiin tietoihin, joita ei voi muuttaa, vaéaristaa tai tulkita

eri tavoilla.
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Suosituimpia mittareita tydntekijdiden keskuudessa olivat sisdisen tehokkuuden
mittarit, kuten sisdinen toimitusvarmuus, toimitusaika ja laatukustannukset (Han-
dolin 2003, 101). Seuraavaksi suosituimmiksi mittareiksi voitiin listata mittarit asi-
akkaan nakokulmasta, kuten asiakastyytyvaisyys ja ulkoinen toimitusvarmuus.
Taloudellisten mittareiden kohdalla huomioitavaa oli se, etteivat tydntekijat tunte-
neet niitd. Tydntekijat toteavat omin sanoin, ettd mittareiden tulisi olla selkeé&sti
mitattavia, kohteiden ja tavoitteiden sellaisia, jotka tarvitsevat parannusta ja korke-
ampaa tyOpanosta, sekd sellaisia, joihin voi aidosti itse vaikuttaa (mts. 105). Tu-
lospalkkiojarjestelman vaikutukset tédssa kyseisessa yrityksessé eivat olleet kovin
imartelevia. Tydntekijéiden mielesta jarjestelma innostaa (ka 2,83) ja ohjaa (ka
2,54) vain vahan, eika vaikutusten koettu olevan sen suurempi riskien tietoiseen
vélttelyyn (ka 2,06) kuin oman tyén jatkuvaan kehittdmiseenkaan (ka 2,39) (mts.
106). Kaiken kaikkiaan nykyista tulospalkkiojarjestelméaa ei pidetty riittdvan hyvana
(ka 2,03) (mts. 121).

Handolinin (2003, 133) ehdotus tulospalkkiojarjestelman kehittdmiseksi on, etta
paikallisen osuuden tavoitteista tulisi kertyd palkkio ilman mitdan kynnysehtoja.
Suora yhteys tyépanoksen ja saavutusten valilla helpottaisi tulospakan kayttamista
johtamisen valineend. Kynnysehdot perustuisivat jatkossa vuosittain tehdyn budje-
tin sijaan kiintedan liikevoittoprosenttiin (liikevoitto/liikevaihto). Etuna tésta olisi
suhdanteiden aito nédkyminen palkkioissa. Tydntekijat olivat kritisoineet sita, etta
nykymaailmassa vuodeksi laadittu budjetti ei ole kayttdkelpoinen suhdannevaihte-
luiden vuoksi.

6.3 Tutkimus 3

Kolmantena tutustun julkaisuun Miten tulospalkkaus Suomessa toimii (Nurmela,
Hakonen, Hulkko, Kuula & Vartiainen 1999). Julkaisu on 40 tulospalkkaustapaa
tutkineen hankkeen loppuraportti. Tutkimukseen osallistui 30 organisaatiota eri
toimialoilta padasiassa yksityiselta sektorilta (Nurmela ym. 1999, 28). Tutkimuksen
kohteena oli yhteensa 40 tulospalkkausjarjestelmaa, joista 30 oli tulospalkkiojar-
jestelmid, loput optiojarjestelmia, henkiléstérahastoja ja palkkiopalkkajarjestelmia.



42

Tutkimuksen aineistona on kaytetty mallinnusraportteja, johdon ja luottamushenki-
|6iden haastatteluja seka henkildstokyselyja, joita on tarkennettu teemahaastatte-

luin.

Tutkituissa tydpaikoissa asetettu tavoite liittyi yleisimmin asiakaslahtéisen toimin-
nan parantamiseen ja seuraavaksi taloudellisiin lukuihin, kuten kannattavuuteen,
likevoittoon tai markkinaosuuden kasvattamiseen (Nurmela ym. 1999, 41). Naiden
jalkeen yleisimmin tavoiteltiin yrityksen sisdisten prosessien kehittdmistd, kuten
toiminnan tehostamista, lopputuotteen laatua ja osaamisen kehittamista. Myds
yhteistydn ja tiimitydn parantaminen ja kehittdminen liittyi yleisesti tavoitteisiin.
Suurin osa tutkituista palkitsemistavoista toimi korkeintaan kohtalaisesti (Nurmela
ym. 1999, 42). Erityisesti huonot arvosanat saivat tulospalkkausjarjestelma, pa-
lautteen saaminen tydsta, henkiléstéedut, mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paa-
toksentekoon, aloitepalkkiojarjestelmat seka erikoispalkkiot. Tarkeimmiksi kehitta-
miskohteiksi vastaajat listasivat palautteen saamisen, tulospalkkiojarjestelman,
mahdollisuuden kouluttautua sekd mahdollisuuden vaikuttaa paatéksentekoon.

Tulospalkkausjarjestelman tarkeimmaksi kayttéonottosyyksi tydntekijdiden mieles-
ta valikoitui yrityksen halu palkita hyvista suorituksista, mikd on mielestani ristirii-
dassa yrityksen johdon maarittelemiin tavoitteisiin (Nurmela ym. 1999, 44). Tulos-
palkkauksen toimivuus koettiin kohtalaiseksi ja sen koettiin parantaneen organi-
saation tehokkuutta ja laatua vain vahan. Tulospalkkiojarjestelman kaytt6 ja palk-
kioiden jako koettiin kohtalaisen oikeudenmukaiseksi ja yhteensopivaksi organi-
saation tavoitteiden kanssa, mutta sen ei mielletty ohjaavan kaytdnndn toimintaa
tai toimivan palautteenantovéalineena. Tavoitteisiin ei koettu pystyttavan vaikutta-
maan. Vastaajien mielesta toimiva tulospalkkiojarjestelma on seuraavanlainen:
— Jarjestelmaa kaytetaan oikeudenmukaisella tavalla
— Jarjestelman koetaan sopivan organisaation tavoitteisiin
— Palkkiot jakaantuvat oikeudenmukaisesti
— Jarjestelman kautta saadaan palautetta ja sitéd kaytetaan kehittdmisen va-
lineend
— Jarjestelman tavoitteiden asettamiseen ja saavutuksiin voi itse vaikuttaa
(Nurmela ym. 1999, 49).
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Motivaatiolla on voimakas yhteys tulospalkkauksen toimivuuteen. Tyémotivaatio oli
sitd korkeampi, mita toimivammaksi tulospalkkiojarjestelma koettiin. Erityisesti mo-
tivaatioon vaikuttavaksi tekijaksi miellettiin tyytyvaisyys esimiesten ja johdon toi-
mintaan (Nurmela ym. 1999, 55). Kaiken kaikkiaan tyémotivaatio oli sitd korkeam-
pi, mitd useampi aiemmin todettu toimivan ja hyvan tulospalkkiojarjestelman omi-

naisuus tayttyi.

Tulospalkkion suuruuden koettiin vaikuttavan jarjestelman ohjaavuuteen, oikeu-
denmukaisuuteen ja toimivuuteen (Nurmela ym. 1999, 49). Toisin sanoen, mita
suurempi maksimipalkkio oli vuosipalkasta, sitd paremmaksi jarjestelma koettiin.
Mielenkiintoista oli myds se, etta jarjestelmd, jossa palkkio maksettiin kahdesta
neljaan kertaa vuodessa, miellettiin toimivammaksi, kuin jarjestelma jossa palkkio
maksettiin vain kerran vuodessa. Mittaamisesta kysyttdessa selvisi, etta jarjestel-
ma, jossa mitattiin yksilétason toimintaa, toimi parhaiten (Nurmela ym. 1999, 51).
Toisaalta yksikkétason mittaaminen koettiin aiheuttavan enemman tyén kuormitta-
vuuden ja kiireen tunnetta kuin esimerkiksi koko organisaatiotason mittaaminen.
Tydn laatua mittaavissa jarjestelmisséa koettiin olevan enemman vaikutusmahdolli-
suuksia omalla tydpanoksella kuin tyén maaraa mittaavissa jarjestelmissa. Koko-
naisuutena jarjestelmat, joissa mitattiin seka toiminnallisia ettd taloudellisia tunnus-

lukuja koettiin paremmin toimiviksi kuin yksipuoliset jarjestelmat.

Tulospalkkauksen toimivuutta kuvaavan mittarin mukaan neljastakymmenesta jar-
jestelmasta kymmenen toimi hyvin, kaksikymmenta neutraalisti ja kymmenessa ol
erittéin paljon kehitettdvaa (Nurmela ym. 1999, 57). Toisin sanoen vain yksi neljas-

ta tulospalkkausjarjestelmasta toimii hyvin.

Seuraavaksi esittelen nelja osatutkimusta, joiden tutkimustuloksia kokoan yhteen-
vetotaulukkoon valitsemiltani osin. Nama valitsemani seikat kuvaavat mielestani
hyvin tulospalkkiojarjestelman toimivuutta seka sita ja seurauksia erilaisesta valin-

noista jarjestelman kehittamisessa ja yllapidossa.
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6.4 Osatutkimus 1

Ensimmainen julkaisu on tutkimus metallialan palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmis-
ta tydntekijan silmin (Koskinen 2009). Tutkimuksen tarkoitus on selvittaa, millainen
on metallity6ldisen nakemys oman palkkansa sekd oman tyépaikkansa palkkaus-
ja palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisuudesta. Tutkimus koostuu neljasta
tapauksesta ja se on toteutettu teemahaastatteluin. Haastateltavat ovat olleet paa-
luottamusmies, HR-puolen edustaja sekd 2—4 tyontekijaa. Koska oman tyéni tar-
koitus on poimia tydntekijdiden kokemuksia, olen huomioinut vain tydntekijéiden
nakemykset kahdesta sopivaksi katsomastani tapauksesta. Tapaus A kuvaa teras-
tehdasta, jossa on tuotannon tydntekijéita noin 210. Tapaus B puolestaan on mo-
derni konepaja, jossa on 260 tydntekijaa. Tapauksissa ei ole kuvattu, miksi tulos-
palkkiojarjestelmé& on otettu k&yttéon tai mitkéd sen keskeisimmat tavoitteet ovat.

6.5 Osatutkimus 2

Seuraava julkaisu on tutkimus, jossa on keratty kokemuksia tulospalkkauksesta ja
sen kehittamisesta terveydenhuollon yksikéssa vuosina 2000—-2003 (Ylikorkala,
Hakonen & Hulkko 2005). Tutkimus koostuu kuudesta terveydenhuollon yksikdsta,
joissa eraan kaksivuotisen verkostohankkeen aikana kokeiltiin tulospalkkiojarjes-
telmia eri kuntien pilottikohteissa. Tutkimus on toteutettu haastattelemalla henki-
|6st6a. Olen jakanut tapauskuvaukset numeroiksi A—F. Tapauksessa A tulospalk-
kiojarjestelman tavoite on vastata laajentuneen asiakaskunnan haasteisiin (Ylikor-
kala ym. 2005, 57). Tapauksessa B jarjestelman tarkoitus on puolestaan selkeyt-
taa yksikdn tavoitteiden asettamista, sitouttaa henkil6kuntaa tavoitteisiin seka lisa-
ta tuloksellisuutta (Ylikorkala ym. 2005, 61). Tapauksissa C ja D tulospalkitsemi-
sen tavoitteet ovat ohjata tydntekijoita strategian mukaiseen tydskentelyyn, kan-
nustaa tuloksellisuuteen ja laadukkaaseen toimintaan (Ylikorkala ym. 2005, 64,
67). Tapauksen E tavoite tulospalkitsemisjarjestelmalle on erityisesti tukea johta-
mista seka tavoitteiden saavuttamista, joita ei eritella erikseen (Ylikorkala ym.
2005, 71). Viimeisen tapauksen F tulospalkitsemisen tavoitteena on tuloksellisuu-
den edistaminen, joka tarkoittaa tdssa tapauksessa tydn tuottavuuden, tuotteiden
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tai palvelun laadun, toiminnan laadun, asiakaspalvelun ja toiminnan sujuvuuden
kehittdmista sekd tydelaman kokonaisvaltaista edistamista (Ylikorkala ym. 2005,
74).

6.6 Osatutkimus 3

Kolmas julkaisu on lisensiaatinty® tulospalkkauksen merkityksesta henkiléstolle ja
sen vaikutuksista yksildiden toimintaan (Hakonen 2006). Tutkimus on toteutettu
palvelualan yrityksessé ja kunnan yksikdssa ryhméahaastatteluina, joihin ovat osal-
listuneet 16 henkiléstdn edustajaa. Tutkimuksesta ei kay ilmi miksi kyseisissa or-

ganisaatioissa on otettu tulospalkitsemisjarjestelma kayttéon.

6.7 Osatutkimus 4

Neljas kayttamani julkaisu on myds lisensiaatinty6 tulospalkkauksen toimivuudesta
palkkatyytyvaisyytta selvittavien teorioiden valossa (Ylikorkala 2006). Tutkimus on
toteutettu HK-ruokatalolle yhdessa viidesta tehtaasta. Kyseisessa tehtaassa tyds-
kentelee 216 henkil6a ja tutkimusmateriaalina on kaytetty haastatteluita, kyselyita
ja palkitsemistydryhman poéytakirjoja. Keskeisimmaksi tavoitteeksi tulospalkitse-
misjarjestelman kayttéénotolle on maaritelty uuden, timimaisen toiminnan tukemi-
sen (Ylikorkala 2006, 49).

6.8 Yhteenveto ja johtopaatokset tutkimustuloksista

Seuraavaan taulukkoon (TAULUKKO 2) on koottu kirjoittamani teorian valossa
tarkeitd seikkoja julkaisuista, jotka kuvaavat henkilbkunnan tyytyvaisyytta kaytdssa
olevaan tulospalkkiojarjestelmaan, sekd mahdollisia syitd miksi jarjestelma toimii
tai ei toimi. Taulukkoon on keratty yhteenvetomaisesti sekd kolmen paatutkimuk-

sen tulokset etta neljan osatutkimuksen tulokset tapauskohtaisesti.
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Taulukossa oleva kohta kokonaiskuva tarkoittaa tydntekijéiden yleisia tunnelmia
jarjestelméasta. Asteikolla 1-5 jarjestelm& on positiivinen, jos sen arvosana ylittaa
3,5, ja negatiivinen, jos se on alle 2,5. Naiden valiltd arvosana on kohtalainen. Mit-
tareiden tunteminen puolestaan tarkoittaa sita, etta tydntekija tietda, mista mittaus-
tulos luetaan, miksi juuri kyseessa olevaa asiaa mitataan ja kuinka sen arvoon voi
vaikuttaa. Oma tydpanos vaikuttaa, tarkoittaa sita, ettd tydntekija voi omalla tyol-
ladn suoraan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Mikali vastaus on osittain,
tarkoittaa se sita, ettd osaan mittareista ja niiden tavoitteiden saavuttamisesta voi
omalla tydlldan vaikuttaa, osaan ei. Tt suunnittelussa mukana kertoo, kuinka mo-
nessa naista tutkituista jarjestelmista on kehitystyévaiheessa ollut mukana henki-
I6kunnan edustaja, eli joku tydntekijdista. Palkkion suuruus -kohdassa on kaytetty
lyhenteitd, joista pvp tarkoittaa perusvuosipalkkaa ja pp—vp/v péaivan tai viikon pal-
kan suuruista palkkiota vuositasolla.
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Mittarit Mittareiden Tavoitteet Oma tyopanos

Kokonaiskuva | (kpl) Mittaustaso | tunteminen | saavutettavissa | Kynnysehto vaikuttaa
Paatutkimus 1 A Negatiivinen 3 Yksikko Kylla Harvoin Kayttokate -
Paatutkimus 2 Kohtalainen Useita 3 eri tasoa Osittain Harvoin Liikevoitto ei
Paatutkimus 3 Kohtalainen - - - - - ei
Osatutkimus 1 A Positiivinen 1 Organisaatio Osittain Kylla - ei
Osatutkimus 1 B Negatiivinen - Organisaatio - ei - ei
Osatutkimus 2 A Positiivinen 4 Yksikko kylla Kylla Ei Kylla
Osatutkimus 2 B Negatiivinen - Yksikko ei Kylla Ei Ei
Osatutkimus 2 C Positiivinen 6 - kylla Kylla Saastot -
Osatutkimus 2 D Kohtalainen 10 - - Kylla Saastot -
Osatutkimus 2 E Positiivinen 7 - - Kylla - -
Osatutkimus 2 F Positiivinen 10 - Kylla Kylla - -
Osatutkimus 3 Positiivinen - Ryhma Kylla Kylla - Kylla
Osatutkimus 4 Negatiivinen 6 Ryhma Osittain Harvoin Kayttokate Osittain

Palkitsemis-

Tt suunnitte- | Kannustava | Maksu- strate- Jarjestelman

lussa mukana | jdrjestelma kerrat | Palkkion suuruus | gia/sddnnét | kehitystyé | Viestinta
Paatutkimus 1 A ei - 3/vuosi Ka tuntipalkka - Ei Hyva
Paatutkimus 2 ei ei - Maks. 10 %/pvp Ei Vuosittain -
Paitutkimus 3 ei ei 1-4/vuosi - - - -
Osatutkimus 1 A ei ei 1/vuosi - - - -
Osatutkimus 1 B ei ei 1/vuosi Pp-vp/v - - -
Osatutkimus 2 A Kylla Kylla 1/vuosi Maks. 5 %/pvp - Vuosittain Hyva
Osatutkimus 2 B Ei Ei - - - - Huono
Osatutkimus 2 C Kylla - - Maks. 5 %/pvp - Ei Hyva
Osatutkimus 2 D - - - Maks. 2 %/pvp Kylla - Hyva
Osatutkimus 2 E - - - - - Vuosittain -
Osatutkimus 2 F Kylla - - % -osuus/pvp - - -
Osatutkimus 3 Osittain Kylla 1/vuosi Maks. 6 %/pvp - - -
Osatutkimus 4 Kylla - 2/vuosi ka 462 € Kylla Jatkuvaa Hyva

Tutkittujen tapausten kokonaiskuvat tulospalkitsemisjarjestelmista olivat 46 % po-

sitiivinen, 23 % kohtalainen ja 31 % negatiivinen.

Jarjestelmissa kaytdssa olevien mittareiden lukumaaran keskiarvo oli 5,6 kappalet-

ta, joka on teorian valossa melko paljon. Yleinen teoriassa suositeltu maara on 3—

5 mittaria per liiketoiminta-alue, jotta tydntekijéiden keskittyminen ei hajoaisi liian

moneen tavoitteeseen. Padsaantdisesti mittarit kuitenkin tunnettiin joko hyvin tai

osittain. Mittareiden tuntemisella ja lukum&aralla ei kuitenkaan 16ytynyt yhteytta,
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silla esimerkiksi kahdessa jarjestelméassa, joissa oli kdytdssd kymmenen mittaria,
toisen kokonaiskuva oli positiivinen ja toisen kohtalainen.

Mittaustasoa ei kaynyt ilmi viidesta tapauksesta, mutta vastanneista vain yhdessa
kahdeksasta oli kdytdssa yksildtason mittareita. Mielestéani tdma voi johtua siita,
ettd suurin osa organisaatioista oli tydntekijamaariltdan suuria, jolloin yksilétason
mittaaminen on ty6lasta ja vaikeaa. Tapauksista kuitenkin kavi ilmi, etta tyéntekijat
olisivat tyytyvaisempid, jos mittaaminen kohdistettaisiin yksilétasolle. N&in koetaan
paremmin pystyttdvan vaikuttamaan tuloksiin henkildkohtaisella ty6panoksella.
Kirjallisuus tukee tata selkeasti. Mita kauempana tyéntekijasta mittaustaso on, sita
abstraktimpia tavoitteet ja saavutukset seka niihin vaikuttamisen mahdollisuudet
koetaan.

Tapauksista selvisi, ettd kahdeksassa tapauksessa kahdestatoista tavoitteet olivat
saavutettavissa hyvin. Asetetut tavoitteet olivat saavutettavissa harvoin kolmessa
tapauksessa ja yhdessa eivéat lainkaan. Tapaus, jossa tavoitteet eivéat olleet saavu-
tettavissa lainkaan, koko jarjestelman yleiskuva oli negatiivinen eika sitd koettu
kannustavaksi. Tutkimuksen perusteella voinee todeta, etta tavoitteiden saavutet-

tavuudella on selkea yhteys yleiseen tyytyvaisyyteen tulospalkkiojarjestelmaan.

Viidessa tapauksessa seitsemasta oli kaytdssa kynnysehto tulospalkkion maaray-
tymisessa, mikd on 71 prosenttia. Prosentuaalinen osuus on mielestani todella
suuri silhen nahden, kuinka negatiivisesti ja ennakkoluuloisesti kynnysehtoihin
suhtaudutaan seka teoriassa ettd tydntekijdiden kokemuksissa. Erilaiset kyn-
nysehdot jarjestelmdssa aiheuttavat aina naraa. Budjetoitu tulos tai tietty kayttoka-
teprosentti voi olla ainoa mahdollisuus varmistaa se, etta yrityksella on varaa mak-
saa tulospalkkiota, mutta toisaalta kynnysehto voi vieda vahaisenkin motivaation
panostaa omaan tyéskentelyyn. Jos omasta tydpanoksesta ja saavutetuista tavoit-
teista huolimatta jokin ulkopuolinen ehto voi estaa palkkion maksamisen, eivat ko-
kemukset jarjestelmasta ole kovin positiivisia.

Ainoastaan kahdessa tapauksessa kahdeksasta oman tydpanoksen koettiin vai-
kuttavan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Lukiessani raportteja paallim-
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maisend mieleeni jaikin tydntekijdiden kommentit siitd, kuinka tavoitteisiin paase-
minen on sattumankauppaa. Tavoitteet ovat usein saavutettavissa ja mittarit rea-
listisia, jos jarjestelman kehittdmiseen otetaan mukaan henkilbkunnan edustajia.
Havaitsemani yhteydet tutkimuksissa tukevat télta osin teoriassa todettuja seikko-

ja.

Oman tyépanoksen vaikutus on selkeasti yhteydessa tulospalkkiojarjestelméan
kannustavuuteen. Jarjestelma koettiin kannustavaksi vain niissd kahdessa tapa-
uksessa, joissa myds omalla tydépanoksella pystyi vaikuttamaan tavoitteiden saa-
vuttamiseen. 30 prosentissa vastauksista tydntekija oli mukana jarjestelman kehit-
tamisessa ja talla oli myds yhteys tulospalkkiojarjestelman kannustavuuteen ja

positiiviseen kokonaiskuvaan.

Tapaus 2 B on poikkeuksellinen. Sen tuloksista kay ilmi, etta tulospalkkiojarjestel-
man kokonaiskuva on tydntekijéiden mielestd negatiivinen, vaikka tavoitteet ovat
heidan mielestddn saavutettavissa eikd kynnysehtoa ole kaytdssa. Tarkemman
tarkastelun jalkeen selitys télle lienee kuitenkin se, ettad tapauksessa omalla ty6-
panoksella ei koeta olevan vaikutusta tavoitteiden saavuttamiseen. Myds palkkio
on vaatimaton verrattuna muihin yrityksiin. Jarjestelman kehittdmiseen ei ole téssa
tapauksessa paassyt tydntekijdiden edustajia eika jarjestelmaa ei koeta kannusta-

vaksi.

Mahdollisen palkkion maksukerrat olivat enimmilldédn nelja kertaa vuodessa, kuu-
dessa tapauksessa kolmestatoista maksukerrat eivat kay ilmi. Yhdessakaan tapa-

uksessa ei myo6s kerrottu maksuajankohtia.

Useimmiten palkkion suuruus oli prosentuaalinen osuus perusvuosipalkasta, luku
vaihteli nollasta kymmeneen prosenttiin. Ainoastaan yhdessa tapauksessa kerrot-
tiin euromaarainen keskiarvo palkkiolle, se oli 462 € kaksi kertaa vuodessa, eli 924
€. Summa on ollut Hakosen ja Saukkosen perusteella (2006, 26) lahes eurolleen
teollisuuden keskimaarainen tulospalkkio vuodessa vuonna 2005. Kuten jo aiem-

min mainitsin, yhdessa tapauksessa palkkion suuruus oli selvasti pienempi kuin
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muissa, ainoastaan paivan tai viikon palkka vuositasolla. Tata jarjestelmaa ei koet-

tu kannustavaksi ja yleiskuva oli negatiivinen.

Tulospalkkiojarjestelman saanndista tai palkitsemisstrategiasta oli selked maininta
vain kolmessa tapauksessa. Naista kahdessa oli kaytdssa palkitsemisstrategia ja
yhdessa ei. Yritysten liiketoimintastrategiaa ei nostettu selkeasti kehittamistyén
taustalle yhdessakaan tapauksessa. Kuitenkin lahes kaikissa tapauksissa strate-
gia mainittiin, joten tdma on mielestani merkki siitd, ettd liiketoimintastrategia on
luonnollinen osa ja lahtékohta tulospalkkiojarjestelmaéa kehitettdessé ja tavoitteita
laadittaessa. Todenndkdista on, ettd jokaisessa yrityksessd on kuitenkin jonkin
tason jarjestelmakuvaus paperilla. Mita yksityiskohtaisempi ja huolellisemmin laa-
dittu kuvaus tai séanndét ovat, sitd kayttdkelpoisemmat ne ovat jatkossa, jos jokin
seikka tulee esimerkiksi tarkistaa. My6s kehittamistyéssa yksityiskohtainen palkit-
semisjarjestelma tai sdannét ovat oiva tydkalu. Tydskentely helpottuu, kun kehitet-

tavat kohteet ovat jo ylhaalla ja esilla.

Olemassa olevan tulospalkkiojarjestelméan kehittamistyéstéd mainittiin vain kuudes-
sa tapauksessa, naista neljassa oli kehittamisty6 jatkuvaa tai vuosittaista. Selkeda

yhteytta kehittamistydn ja yleisen tyytyvaisyyden valilla ei ollut.

Viestinta tulospalkkiojarjestelméasta, mittareista ja tavoitteiden etenemisesta miel-
lettiin hyvaksi viidessa tapauksessa kuudesta. Viestintd ei mielestani saanut ar-
voistaan huomiota yhdessakédan tapauskuvauksessa. Osassa sitd ei mainittu ol-
lenkaan, vaikka teoriassa viestinnan merkitystéd korostetaan paljon. Ennakkokasi-
tykseni oli se, ettd epatietoisuus ja mittareiden tuntemattomuus johtuu siita, ettei

viestintda ole ollut tarpeeksi ei saanut vahvistusta suuntaan tai toiseen.

Kokonaisuudessaan tapauskohtaiset vastaukset tukevat aiemmin kirjoitettua teori-
aa. Erityisesti vastauksista erottuu se, ettd jo tulospalkkiojarjestelman kehittamis-
vaiheessa on tarkeda ottaa mukaan tydéntekijdéiden edustajia kehittamaan jarjes-
telman rakennetta. Talldin huomioidaan myds heidan nakékulmansa, joka voi olla

hyvinkin toisenlainen kuin johdon ndkemykset.
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Tutkimuksissa mainittiin listaamieni seikkojen liséksi usein tydmotivaatio. Yhteys
tyémotivaation ja tulospalkkiojarjestelman valilla tunnetaan teorioissa hyvin, mutta
oman tydni teoriaosuudessa vain sivusin aihetta. Siitd huolimatta on selvaa, etta
korkea tydmotivaatio vaikuttaa tydviihtyvyyteen ja henkilGkohtaiseen tydpanok-
seen seka sitd my6ta tydn tulokseen. Hyvan tyétuloksen avulla puolestaan saavu-
tetaan asetettuja tavoitteita, joista ansioituu maksettava tulospalkkio. Kun saatuun
palkkioon ollaan tyytyvaisid, kasvattaa se jalleen tydmotivaatiota korkeammaksi ja
sitd myoten keha kiertaa taas.

Tulospalkitsemisen keskeisimmat vaikutukset tuntuivat liittyvan henkiléstén moti-
vaatioon, tuloksellisuuteen ja kustannuksiin. Yritysten johtajat toteavat nama sa-
mat seikat myds keskeisimmiksi tavoitteiksi, kun tulospalkkiojarjestelmaa ryhdy-
tdan kehittdmaan. Nain voinee todeta, ettd tavoitteisiin pdastddn onnistuneella
tulospalkitsemisjarjestelmalla. Hyvin toimiva jarjestelma antaa palkkioita henkil®-
kunnalle, jotka parantavat ty6llaan yrityksen taloudellista tuottavuutta.

Hieman ristiriitaista oli huomata se, ettéa vaikkei jarjestelmista mainittu kannusta-
viksi kuin kaksi, yllettiin positiiviseen yleiskuvaan kuitenkin l&ahes puolessa tapauk-
sista. Tama kertoo mielestani siita, etta tydntekijat kokevat mahdollisen niin sano-
tun ylimaéaraisen rahan positiiviseksi, mutta tyéntekoa jarjestelma ei ohjaa. Kuiten-
kin pitaisin jarjestelman kannustavuutta positiivista yleiskuvaa tarkeampana, silla
silloin tyéntekija ponnistelee paastédkseen tavoitteisiin ja ndin ohjaa yrityksen toi-
mintaa omalta osaltaan oikeaan, haluttuun suuntaan. Jos jarjestelma ei ole kan-
nustava, se muuttuu rahanjakoautomaatiksi, mika on suuri uhka tulospalkkiojarjes-

telman toimivuudelle.

Teoreettisessa viitekehyksessa yhtena aiheena oli muutosvastarinta, josta en vali-
tettavasti saanut minkaanlaisia kokemuksia. Tama saattaa johtua siita, etta
useimmissa tapauksissa jarjestelmat olivat olleet kaytdssa jo niin pitkaan, ettei
muutosvastarinnasta ollut endd mitdan haittaa jarjestelman yllapidolle. Yhtena
seikkana selkeasti nousi esille tulospalkkiojarjestelmien ja palkkioiden maksun

oikeudenmukaisuus. Térmasin oikeudenmukaisuuteen myds teoriaa lukiessani,
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mutta en ottanut sita kasittelyyn lainkaan. En osannut aavistaa, kuinka paljon se

herattaa tunteita tydyhteisdissa.

Tutkimusten perusteella kokonaisuus nayttad mielestani silta, etta tulospalkkiojar-
jestelma@n onnistuminen ja epaonnistuminen ovat toistensa vastakohtia sisalléil-
tdan. Juuri ne samat seikat, jotka ovat olleet huonosti epdonnistuneessa jarjestel-

massa, ovat olleet hyvin onnistuneessa jarjestelmassa.
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7 SUOSITUKSET REMU OY:N TULOSPALKKIOJARJESTELMAN
KEHITTAMISEKSI

Tulospalkkiojarjestelman kehittdminen on jokaisessa yrityksessa yksiléllinen pro-
sessi. Erilaisten yritysten tulospalkkausjarjestelmat eivat ole yleistettavissa, silla
jarjestelmat perustuvat yritysten olemassa oleviin mittareihin, tietoon ja kokemuk-
siin. Mittareiden tavoitearvot ovat yrityskohtaisia ja mittareiden painotukset tulos-
palkkioon harkinnanvaraisia. Painotukset kertovat yrityskohtaisesti, mitka tavoitteet
koetaan yrityksessé erityisen tarkeiksi. Taman vuoksi jokaisen yrityksen tai organi-
saation, joka haluaa aloittaa tulospalkitsemisen, on kehitettdva oma jarjestelmansa
kaikkine yksityiskohtineen.

7.1 Tulospalkkiojarjestelman kehittamisen kdynnistaminen

Ryhdyttdessa kehittdmaan tulospalkkiojarjestelmaa Remu Oy:ssa, on mielestani
hyva kayttdad etenemisen pohjana jonkinlaista runkoa. Téllainen runko voi olla
esimerkiksi teoriassa esitteleméani Gustafssonin ja Jokisen (1998, 64) laatima ke-
hittdmisjarjestys. Taman jarjestyksen mukaan tydskentely on syyté aloittaa tiedot-
tamalla siitd tydntekijoille. Taman jalkeen kootaan kehitysryhma, johon on tarkoi-
tuksenmukaista ottaa mukaan niin tuotannon kuin taloudenkin edustajia johto- tai
esimiestasolta seka tuotannon tydntekijdiden edustaja tai edustajia. Pienessa yri-
tyksessa riittanee yksikin tydntekijéiden edustaja, jottei rynma kokonsa vuoksi kay
lian raskaaksi kasitella. Tassa kohdeyritykseni tapauksessa kuitenkin on huomioi-
tava se, ettéd kyseessa on yritys, jolla on kaksi eri toimipistetta tuotannolle, joten
voisi olla hyddyllista ottaa edustajat sekd Ahtarista ettd Lehtimaelta.

Ryhman tydskentely kannattaa aloittaa kehitystydn tavoitteiden ja aikataulun maa-
rittamisella eli toisin sanoen laaditaan kehityssuunnitelma. Taman jalkeen otetaan
kasittelyyn yrityksen visio ja liikketoimintastrategia. Mahdollisesti vaikean ja epa-
konkreettisen siséllén avaamiseen kannattaa laatia selkeitéd kysymyksia siita, mita
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yritys haluaa tulevaisuudelta ja miten naihin tavoitteisiin paastaan. Koska yrityk-
sessa halutaan aloittaa tulospalkitseminen, on se yksi keino tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Rantaméaki ym. (2006, 44—45) esittavat palkitsemisstrategian laatimista,
eli palkitsemisen tavoitteet ja yksityiskohdat koostetaan erilliseen palkitsemisstra-
tegiaan. Tama strategia vastaa juuri Remu Oy:n kohdalla kysymyksiin, miksi halu-
taan aloittaa palkitseminen, keita tulospalkkion piiriin otetaan, mitka ovat tavoitteet
jne. Jottei yksikaan tavoite painottuisi liikaa toisten kustannuksella, on syyta valita
monipuolisesti tavoitteita seka taloudellisesta nakékulmasta ettd esimerkiksi laa-
dullisesta nakékulmasta.

7.2 Mittarit ja tulospalkkiosaannot

Tavoitteiden asettamisen jalkeen kehitetadan sopivat mittarit, joilla tavoitteiden edis-
tymistd on hyva seurata. Remu Oy on kertonut aloittavansa ensimmaisena tuotan-
non lapimenoaikojen mittaamisen. Kaytanndssa yksipuolinen Iapimenoaikojen mit-
taaminen saattaa aiheuttaa sen, etta tyé tehdaan mahdollisimman nopeasti ja laa-
tu saattaa kasia. Taman vuoksi on erityisen tarkkaan pohdittava, olisiko ajan mit-
taamisen vastapainoksi sopiva mittari esimerkiksi virheiden méara tai virhekustan-
nukset. Sopiva maara mittareille on 3-5 mittaria per liiketoiminta-alue. Laamanen
ym. (1999, 40) kehottavat laatimaan palkitsemisstrategian liséksi kirjallisen mitta-
ussuunnitelman. Mittaussuunnitelmasta kay ilmi mittareiden tarkat selitykset, mit-
tausajankohdat, mittaustasot, vastuuhenkilét, nykyarvot jne. Esimerkiksi ilman ny-
kyarvon huolellista selvittamista ei tunnuslukujen kehitystakdan voida realistisesti
seurata. Palkkio kannattaa maksaa korkeintaan nelja kertaa vuodessa, jottei se
lian usein maksettaessa rinnastu peruspalkkaan. Koska Remu Oy on henkilésté-
kooltaan viela melko pieni yritys, kannattaa siella mittauskohteesta riippuen pyrkia
mittaamaan yksilétasolla, jotta tehdyn tydn vaikutus nékyy mahdollisimman suo-

rain tavoitteiden saavuttamisessa.

Kehitetyt mittarit testataan koekaytdssa, ja tarvittaessa niita hiotaan paremmin mi-
tattavaa tunnuslukua kuvaaviksi. Mittaussuunnitelman lisédksi kannattaa laatia tu-

lospalkkiojarjestelméan saannét, joissa kerrotaan mittaamisesta, mittareista, siita
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kuinka palkkio muodostuu eli painokertoimista, mahdollisista kynnysehdoista,
palkkion suuruudesta, maksukaudesta ym. yksityiskohdista. Saantéjen tulee olla
jokaisen jarjestelmaa koskettavan henkilén saatavilla ja luettavissa. Saanndista on
myOs helppo tarkistaa sovittuja asioita mydhemmin, jolloin pienet yksityiskohdat

usein hdmartyvat tai vaaristyvat.

7.3 Testaus ja yllapito

Kun tulospalkkiojarjestelméan kaikki palaset ovat kohdallaan ja yksityiskohdat hiot-
tu, kannattaa jarjestelma testata kdytannéssa kokonaisuudessaan, jotta huoma-
taan mahdolliset puutteet tai epakaytanndéllisyydet. Jos kaikki toimii suunnitellusti,
jarjestelma otetaan kayttdédn koko tuotannon henkildstélle. Kuitenkaan silla hetkel-
|& toimiva jarjestelma ei tarkoita hengahdystaukoa kehittamistyélle, vaan mittaris-
toa ja koko jarjestelmaa tulee huoltaa vahintdan vuosittain. Tassa tehtavassa ke-
hittamistydlle maaritelty vastuuhenkild on avainasemassa. My@s tavoitteiden jat-
kuva seuraaminen on tarkeda. Tarpeen mukaan tavoitteita voidaan muokata jopa
mittausjakson aikana. Oli muutos sitten suuntaan tai toiseen, tulee siitéd tiedottaa

tyéntekijéille avoimesti.

7.4 Viestinta

Viestittdessa henkildkunnalle kehitteilld olevasta tulospalkkiojérjestelmasta on eri-
tyisesti panostettava viestin sisallon ymmarrettavyyteen. Tama koskee koko jarjes-
telman aloittamisen taustoista aina yksittaisten mittareiden toimintaan. Tutkimustu-
losten perusteella huomiota kannattaa kiinnittda sen selvittdmiseen, kuinka kukin
tyéntekija voi omalla tyépanoksellaan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Tama
lisda kannustavuutta ja yleista tyytyvaisyytta jarjestelmaan. Remu Oy:n tapauk-
sessa kannattaa huomiota kiinnittda siihen, ettd jarjestelméasta tiedotetaan yhta
paljon ja samalla lailla myds Lehtimaella, vaikka johdon p&damaja onkin Ahtarissa.
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7.5 Seuranta ja kehittdaminen

Remu Oy:n kohdalla tavoitteena on erityisesti tydn tehostaminen kasvavan tilaus-
kannan vuoksi. Tydn tehostamiseen kuitenkin tarvitaan kannustava ja motivoiva
tulospalkkiojarjestelma, joka ohjaa ty6ta yrityksen tavoitteiden suuntaisesti. Kan-
nustava tulospalkkiojarjestelma on sellainen, jossa ei ole absoluuttisia kynnysehto-
ja, tavoitteet ovat saavutettavissa ja tydntekijan oma tydpanos vaikuttaa tavoittei-
den saavuttamiseen. Tassa onnistutaan huolellisella kehitystyélla ja etenkin jatku-
valla seurannalla ja jarjestelman kehittdmisty6lla. Mielesténi jarjestelman lansee-
rauksen jalkeen tulee kehitysryhman olla avoin tydntekijdiden ehdotuksille jarjes-
telman parantamiseksi. Tahan tarvitaan herkkda korvaa ja jatkuvaa kosketusta
tuotannon tydntekijdiden tyéhén. Tyodntekijéiden kuuntelemisella ja esimerkiksi
tyytyvaisyystutkimuksilla naytetaan tydntekijoille, etté jarjestelma on kehitetty seka
edistdmaan yrityksen toimintaa etta pitdmaan tydntekijat tyytyvaisina ja motivoitu-
neina. Hyvin toimiva ja jatkuvasti kehitettava jarjestelma on koko yrityksen yhtei-

nen etu.
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8 POHDINTA

Alkuperainen ajatukseni tassa tydssa oli saada aikaan konkreettiset ohjeet juuri
Remu Oy:lle siitd, kuinka kannattaa kehitystydssa toimia ja millaisia mittareita vali-
ta. Kuitenkin tydn edetessd ymmarsin, etta jarjestelmat ovat kussakin yrityksessa
niin erilaisia ja tapauskohtaisia, ettei ulkopuolinen voi sellaisia ohjeita antaa ilman
huolellista perehtymistd ja tutustumista yrityksen toimintaan. Jotta olisin voinut
Remu Oy:lle antaa konkreettisemmat ohjeet, olisi minun pitanyt osallistua yrityk-
sen toimintaan pidemman aikaa siind maarin, ettei oma aikatauluni antanut siihen
mahdollisuutta. Toisaalta olisin voinut olla mukana seuraamassa yrityksen kehitys-
ryhman toimintaa ja perustaa tydéni sieltd kerddmieni havaintojen pohjalle, mutta
tdssa tapauksessa ei toimeksiantajalla itsellaan ollut vield valmiuksia panostaa
kehitystydhon. Talla hetkelld tarvetta oli ainoastaan kirjoitetun ja tutkitun teorian
yhteenvedolle sekd mahdollisimman sopivien kaytdnnén kokemuksien keraamisel-
le.

Tybn alussa olin varma, ettd kokemuksia metalliteollisuuden yritysten tulospalkit-
semisesta olisi paljon tarjolla, mutta todellisuudessa nain ei ollutkaan. Ennakkoka-
sitykseni perustui siihen, ettd teollisuuden alalla tulospalkitseminen on Suomessa
kaikista yleisinta. Mielestani tdma raportoitujen kokemusten puute kuvaa hyvin
pienten ja keskisuurten yritysten tilannetta siind mielessa, ettd kun kokemuksia
jarjestelmista ja niiden kehittdmisesta ei ole tarjolla, on jokaisen yrityksen kehitet-
tdvd omansa ja selvittdva tahoillaan mahdollisesti samoista vastoinkaymisista.
Mielestéani nama vastoinkdymiset voisivat olla valtettavissa niin sanotun vertaistu-
en avulla. Vaikka tulospalkkiojarjestelma on yksiléllinen jokaisessa yrityksessa
riippuen erityistarpeista ja eri painopistealueista, on niissa paljon yhteistakin. Tal-
laista yhtenevaisyytta ovat esimerkiksi tavalliset ihmiset tyéntekijéina (ihmisen pe-
rustarpeet ovat samat kaikkialla) sekd samansuuntaiset tavoitteet tuloksellisuuden
parantamiselle tuotantoa tehostamalla ja kustannuksia karsimalla seka toisaalta
henkildkunnan motivoimiselle ja sitouttamiselle. Hyvin toimiva tulospalkkiojarjes-

telmd on epailyksettd arvokas kilpailukeino niin markkinoilla kuin potentiaalisten
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tyéntekijdidenkin silmissd. Tama lienee suurin syy sille, miksei yrityksen omia

epaonnistumisia tai etenkaan onnistumisia haluta jakaa kilpaileville yrityksille.

Teorian osalta tulospalkitsemisesta materiaalia 16ytyy enemman kuin runsaasti.
Lahinna suurin ongelma oli sen karsimisessa ja rajaamisessa jarkevasti ronsyile-
matta liikaa. Empiirisen osuuden aikana térmasin muutamiin aiheisiin, joita minun
olisi ehka ollut hyva tarkastella myds teoriassa. Esimerkkeja néaista ovat erilaisten
motivaatioteorioiden huolellisempi tarkastelu seka tulospalkkion oikeudenmukai-
suuden tuntemukset. Karkeasti sanottuna tydntekijat pitivat tdrkedmpéana palkkion
jakamisen oikeudenmukaisuutta kuin palkkion suuruutta.

Tutkimusongelmaani sain mielestani vastauksia osittain. Kysymykseen mitka teki-
jat vaikuttavat tulospalkkiojarjestelman onnistumiseen, |6ytyi vastauksia mielestani
ihan hyvin. Tutkimusongelma kuitenkin tarkentui kysymyksella siita, mitka seikat
vaikuttavat tulospalkkiojarjestelman onnistumiseen erityisesti metalliteollisuudes-
sa. Tahan en mielestani saanut konkreettisia vastauksia. Toisaalta, kuten olen
monta kertaa tydén aikana todennut, tydntekijdiden tarpeet ovat samat alalla kuin
alalla. Tama saattaa tarkoittaa sita, ettei metalliteollisuudessa ole mitaan erityisia
tai erilaisia tekij6ita tulospalkkiojarjestelman onnistumiselle kuin muillakaan aloilla.
Ehké& jarjestelman kehittdminen ja mitattavien kohteiden valinta on jopa helpom-

paa metalliteollisuudessa, kuin esimerkiksi jossain asiantuntijayrityksessa.

Yhteenvetona voin teoreettisen viitekehyksen ja tekemani tutkimuksen perusteella
todeta, ettd motivoituneet tydntekijat ponnistelevat toimivan ja kannustavan tulos-
palkkiojarjestelman avulla yhdessa rinta rinnan kohti yrityksen johdon maérittele-

maa visiota. Tama on myos tulospalkkiojarjestelman perimmainen tavoite.
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LITTEET

Liite 1. Mittaamisen arviointi (Ldhde: Laamanen, K., Laine, R., Paakkoénen, J., Vakkuri, J.,
Vallinoja, J. & Vayrynen, P. 1999. Mittaamisen parantaminen. Helsinki: Laatukeskus)

OSA 1: Mittaamisen yleisjarjestelyt

1 | Mittaamisemme on tiiviisti yhteydessa kriittisiin menestystekijoihin, joilla erotumme kilpailijoistamme.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 | Mittaamisemme on muodostettu suunnitelman perusteella.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Yritysjohtomme seuraa kuukausittain korkeintaan 20 tunnussuuretta arvioidessaan organisaatiomme
suorituskykya.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

4 | Suorituskykymme mittaaminen perustuu samoihin suureisiin kussakin yksikossa ja paikkakunnalla.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

5 | Mittaamisemme on hyvin tasapainotettua sisaltden lahes saman maaran suureita seuraavilta alueilta:
taloudellinen suorituskyky, operatiivinen suorituskyky, asiakastyytyvaisyys, henkiloston tyytyvaisyys,
tuotteen laatu, toimittajien suorituskyky, turvallisuus ja ymparisto.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA 2: Asiakkaaseen liittyva mittaaminen

1 | Mittaamiseemme sisaltyy kovia asiakastyytyvaisyytta mittaavia tunnussuureita, kuten toistuvat ostot,
menetetyt asiakkaat, palautukset jne.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 | Organisaatiomme keraa jatkuvasti tietoa asiakastyytyvaisyydesta ja saavutetusta arvotasosta kayttdaen
erilaisia menetelmia, kuten puhelinhaastatteluja, postitse tehtyja kyselyita, fokusryhmia jne.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Mittaamisemme keskittyvat asiakkaan ilahduttamisen mittaamiseen mieluummin kuin tyytyvaisyyden
mittaamiseen.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

4 | Kysymyksemme asiakastyytyvaisyysmittauksessamme tai keskusteluissamme perustuvat tutkimukseen
saada selville asiakkaidemme kaikkein tarkeimmat vaatimukset.

(5) taysin samaa mieltad (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

5 |Yhdistamme erilaiset kovat ja pehmeat asiakastyytyvaisyyden suureet asiakastyytyvaisyyden yleisin-
deksiksi.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA: 2 Henkilostoa kuvaava mittaaminen

1 | Teemme vahintdaan kerran vuodessa henkilostokartoituksen, jossa maaritamme eri nakokohdista hen-
kilostomme tyytyvaisyyden organisaatiomme johtamiseen.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 |Nama kartoitukset teemme pitden vastaajat tuntemattomina ja vahintdaan 75 % henkiléstostamme
vastaa niihin.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Tutkimuksessa selvitetddan ensin mika henkilostélle on tarkeda ja sen jalkeen siihen yhdistetdan stan-
dardikysymykset.

(5) taysin samaa mieltad (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

4 | Organisaatiossamme kerddmme tietoja my6s muista henkilostotyytyvaisyyteen liittyvista aihealueista
kuten omaehtoinen tyépaikanvaihto, liikevaihto, poissaolot, viikoittainen tydaika, siirtopyynnot jne.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

5 | Henkilostotyytyvaisyytta kuvaavista yksittdisista suureista muodostamme asiakastyytyvaisyyden tavoin
henkilostotyytyvaisyyden indeksin.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA 2: Taloudellinen mittaaminen

1 | Olemme madrittdneet 4—6 tunnussuuretta kuvaamaan taloudellista suorituskykyamme.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 | Taloudelliset tunnussuureemme koostuvat lyhyen ja pitkdn tdhtdimen tunnussuureiden yhdistelmasta.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Taloudellisen suorituskyvyn mittaamiseen kdaytamme samoja tunnussuureita eri yksikoissa ja paikka-
kunnilla.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

4 | Keradamme tietoa kilpailijoidemme taloudellisesta suorituskyvysta ja kiytdmme sitd oman suoritusky-
kymme arviointiin ja tavoitteiden asettamiseen.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

5 | Organisaatiomme muodostaa taloudellisista tunnussuureista yhden tai kaksi indeksia kuvaamaan ko-
konaissuorituskykydmme, kuten EVA (economic value added) tai ROA (pddoman tuottoaste)

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA 1: Operatiivinen mittaaminen

Organisaatiomme on kehittanyt 4 - 6 yleista operatiivista tunnussuuretta kuten lisdarvo per henkilo, ja
1 | niitd kaytamme kaikissa yksikdissamme ja kaikilla paikkakunnilla.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

Prosesseistamme kerdamamme tulokset liittyvat suoraan tuotteidemme tai palveluidemme avainomi-
2 | naisuuksiin, jotka asiakkaillemme ovat kaikkein tarkeimmat.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

Lapimenoaikaa kdytamme operatiivisena tarkeimpana tunnussuureena mitatessamme esim. tilauksen
3 | kulkua organisaatiomme lapi.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

Operatiivinen mittaamisemme ehkaisee ennalta ongelmien syntymistd mieluummin kuin toteamme
4 | niiden olemassa olon.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

Organisaatiomme on maarittanyt mittavat tavoitteet kaikelle prosessiemme mittaamiselle.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA 2: Toimittajiin liittyva mittaaminen

1 | Organisaatiomme arvioi toimittajiaan niiden suorituskyvyn mukaan.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 | Toimittajiemme arviointimenetelma on kovien (esim. palautetut tuotteet, hylatyt lahetykset) ja peh-
meiden tunnussuureiden (esim. tyytyvaisyytemme toimittajiemme vastekykyyn) sekoitus.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Mittaamme toimittajiltamme ostamiemme tavaroiden ja palveluiden suorituskykya jatkuvasti.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

4 | Organisaatiomme pyytda toimittajiltamme jatkuvasti prosesseihin liittyvaa tietoa (tuloksia) ja kannus-
taa omaehtoiseen tarkasteluun.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

5 | Toimittajiemme hintojen pysyminen asettamissamme tavoitteissa on vain yksi toimittajiemme arvioin-
nissa ja valinnassa kdyttamamme peruste.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA 2: Tuotteiden ja palveluiden mittaaminen

1 | Tuotteistamme ja palveluistamme mittaamme ominaisuuksia, jotka ovat kaikkein tarkeimpia asiakkail-
lemme.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 |Jos emme tarkasta tuotteitamme tai palveluitamme 100 %, otamme niista riittdvan suuren ndytteen
selvittdaaksemme tayttavatkd ne vaatimuksemme.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Kdytdmme automaattisia mittauslaitteita kaikkialla missa vain on mahdollista valttadksemme inhimilli-
sen erehtymisen.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

4 | Palveluidemme mittaaminen liittyy suoritukseen mieluummin kuin kayttdaytymiseen (esim. oikein teh-
tyjen tilausten osuus, ajallaan lahteneiden lentojen osuus versus hymyilyt asiakkaan kohdatessa).

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

5 | Mittausten tulokset esitimme maarana mieluummin kuin virheettomien tuotteiden tai palveluiden
osuutena.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA 2: Turvallisuuden, ymparistoasioiden ja julkisen vastuun mittaaminen

1 | Organisaatiomme keraa turvallisuuteen ja ymparistoon liittyvaa suoritustietoa vahintaan kuukausittain
ja kayttaa mittaamisessa useita tunnussuureita.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 | Turvallisuuteen liittyva mittaaminen on enemman kayttaytymista ja ennalta ehkdisevaa kuin esim.
onnettomuuksissa menetetty aika.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Ymparistoasioissa mittaamisemme on laajempaa kuin viranomaisten edellyttama.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) taysin eri mielta

4 | Organisaatiomme mittaa viranomaisvelvoitteiden toteutumista ja julkiseen vastuuseen liittyvia tun-
nussuureita kuten yhteiskunnallista palveluaikaa ja julkisesti saatuja palkintoja.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) taysin eri mielta

5 | Organisaatiomme on maarittanyt julkiselle vastuulle indeksin, joka koostuu turvallisuus-, ymparisto- ja
julkisen vastuun suureista.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




OSA 3: Tiedon raportointi ja analysointi

1 |Organisaatiossamme tuotamme tiedot yhtena raporttina kaikista tuloskorttimme osa-alueista avain-
paallikbllemme reaaliaikaisesti.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

2 |Tiedot esitamme havainnollisesti graafisessa muodossa, jolloin trendien tunnistaminen ja suoritusta-
son havaitseminen edellyttavat minimaalista analysointia.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

3 | Korkein johtomme analysoi yhtad usein tuloksia asiakastyytyvaisyydesta, henkilostotyytyvaisyydesta ja
innovatiivisuudesta seka kasvusta kuin tuloksia taloudesta, operatiivisesta suorituskyvystd, tuotteista
ja palveluista seka toimittajien suorituskyvysta.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

4 | Organisaatiomme on tutkinut asiakastyytyvaisyyden ja taloudellisen tuloksen valista riippuvuutta.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

5 | Organisaatiomme ymmartaa tuloskortillamme olevien suureiden keskindisen riippuvuuden.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




Tietoja suorituskyvystimme analysoimme ja kdytdmme organisaatiossamme liiketoimintaan liittyvassa
paatdksenteossa.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

Mittaamisemme on yhdenmukainen organisaatiomme mission, vision, pitkan tahtaimen tavoitteiden ja
strategioiden kanssa.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

Organisaatiomme arvioi jatkuvasti ja muuttaa tarvittaessa mittaamiamme tunnussuureita ja mittaus-
menetelmia.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta

Automaattiset ja ihmisista riippuvaiset (esim. katselmukset ja tarkistuslistat) mittausvalineet kalibroi-
daan saanndllisesti tarkkuuden ja luotettavuuden takaamiseksi.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta
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Tunnussuureet organisaatiomme tuloskortilla ovat samat, joiden perusteella vuosittaiset ja pidemman
tahtdimen tavoitteet asetamme.

(5) taysin samaa mieltd (4) samaa mieltd (3) en osaa sanoa (2) eri mieltd (1) tdysin eri mielta




Pisteiden laskeminen

Pisteet lasketaan siten, etta taysin samaa mieltd antaa 5 pistetta ja taysin eri mielta 1 pisteen.

Viisi ensimmaista kysymysta koskevat koko mittaamismenettelya, jonka vuoksi ne ovat muista kysymyksia
merkitsevampia. Laske yhteen naista saatu summa ja kerro se kahdella. Maksimaalinen tulos olisi 50, jos
vastaat kaikkiin kysymyksiin "taysin samaa mieltd”. Kirjoita ensimmaisen osan kokonaispistemaara sille
varattuna olevaan tilaan.

Laske yhteen osan 2 pisteet ja merkitse ne omaan kohtaan. Seuraavaksi laske osan 3 pisteet ja kerro
kahdella sekd kirjaa pistemadra vastaavaan kohtaan. Laske yhteen nadiden kolmen osan pisteet.
Maksimipistemaara on 325. Mikali paadyt korkeampaan pistemaaraan, tarkista laskelmasi.

Osan 1 summa X2=

Osan 2 summa

Osan 3 summa X2=

Lopputulos / max 325



Tulosten tulkinta

Tulos viililld 276-325

Jos tulos on valilla 276-325, niin organisaatiosi suorituskyvyn mittaaminen on huipputasoa. Olette
rajanneet mittaukset muutamaan avainsuureeseen ja mittaaminen on hyvin tasapainossa. On myds
hyvin ilmeistd, etta kaytatte mittaamisen tuloksia suorituskykynne parantamiseen. Organisaatiosi tulisi
olla muiden benchmarkingin kohteena. Itse asiassa voisit ajatella timan arviointimetodin ldhettamista
ystavallesi, jonka organisaatiossa mittaaminen ei ole yhta hienostuneella tasolla.

Tulos viililld 226-275

Tulosten ollessa tadlla toisella tasolla ldhestymistapanne mittaamiseen on systemaattinen ja hyvin
tasapainossa. On kuitenkin mahdollista, ettd mittaatte heikosti asiakastyytyvaisyyttd ja henkilostotyyty-
vaisyytta, ettekd yhdistele riittdvdan hyvin vyksittdisia mittauksia kokonaisindekseiksi tai analysoi
mittaustuloksia  suorituskyvyn  parantamiseksi. Organisaatiosi on edistynyt huomattavasti
suhtautumisessa mittaamiseen, mutta hienosadtda tarvitaan ajan mittaan. On tunnistettava, mika
yhteys vallitsee pitkdn tdahtdimen tunnussuureiden, kuten asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden ja lyhyen
tahtdaimen tunnussuureiden, kuten taloudellisen tuloksen, valilla. Talla alueella ollessasi organisaatiosi
on parempi kuin 75—-80 % muista organisaatioista.

Tulos vdilillid 176-225

Talla alueella olevat organisaatiot sijoittuvat keskikastiin, mika tarkoittaa, ettd olette hyvalla alulla
mittaamisen uudistamisessa. Todennakoisesti teilld on hyvin valittu joukko tunnussuureita muutamasta
tuloskortin seitsemdsta alueesta, kun taas joidenkin suureiden mittaamisessa on suuria puutteita.
Vahvuutenne ovat todennakoisesti taloudellisen suorituskyvyn, operatiivisella ja tuotteiden alueella,
mutta heikkoutenne l6ytyvat muilta tuloskorttinne alueilta. Kenties teilla on viela liikkaa mittareita ja
epdyhtendisia mittauskaytantoja eri yksikdiden tai toimipisteiden valilla. Taman suuruusluokan
pistemaadra viittaa siihen, ettd teette pienid parannuksia mittauskdytantdihinne, mutta joudutte yha
tekemaan melkoisesti tyota rakentaessanne vahvaa mittauskokonaisuutta.

Tulos alle 175

Tuloksenne on enintdan 50 % maksimista, mika tarkoittaa organisaatiosi olevan kaukana tasapainoisen
tuloskortin ajatuksesta. Olette kuitenkin hyvassa seurassa talla tasolla. Nimittdin kokemuksesta voidaan
sanoa, ettd useimmat yritykset ja miltei kaikki julkiset ja terveydenhuollon organisaatiot ovat talla
alueella. Useimmat yritykset ovat vasta aloittamassa asiakas. ja henkilostotyytyvaisyyden mittaamista.
Julkiset ja terveydenhuollon organisaatiot ovat nailla kahdella alueella heikkoja, kuten myos tuotteiden
/palveluiden ja toimittajien suorituskyvyn mittaamisessa. Tahdn alle 50 % pistemaardn ryhméaan
kuuluvien organisaatioiden johto ei ilmeisesti ole vakuuttunut siitd, ettd pitkan tdhtdimen strategiset
tunnussuureet ovat aivan yhta tarkeitd kuin lyhyen tahtdimen taloudelliset ja operatiiviset
tunnussuureet.



