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Opinnaytetyon Tulospalkkiojarjestelman kannustavuus - paatoksenteon ilmiot tulospalkkiojoh-
tamisessa tarkoituksena on uudistaa yrityksen tulospalkkiojarjestelmaa. Opinnaytetyon tavoit-
teena on selvittaa, miten tulospalkkiojohtaminen vastaa nykypaivan tarpeisiin henkiloston na-
kokulmasta kohdeyrityksessa. Tulosten avulla yritys voi johtamisessa kohdentaa kannustimet
aiempaa paremmin seka nostaa yrityksen tuottavuutta ja samalla myos henkiloston tyytyvai-
syytta. Kohdeyrityksena on sairaalakiinteistopalveluita tuottava kiinteistoalan yritys.

Tyon viitekehys muodostuu tulospalkkiojohtamisesta seka paatoksenteon ilmioista ja niiden
vaikutuksesta yksilon valintoihin. Tulospalkkion kannustavuuteen vaikuttavia keskeisimpia
paatoksenteon ilmioita ovat sosiaaliset normit ja tappion valttely.

Opinnaytetyon tutkimus oli kvantitatiivinen kyselytutkimus kohdeyrityksen henkilostolle,
jonka tuloksia ideoitiin tyopajassa yhdessa henkiloston kanssa. Kyselytutkimuksella selvitet-
tiin ensin nykytilanne ja tyopajassa pohdittiin yhdessa henkiloston kanssa tuloksia ja ehdotet-
tiin uusia tulospalkkiomittareita. Kyselytutkimuksen numeerisen aineiston analysointimenetel-
mana kaytettiin frekvenssia, keskiarvoa, ristiintaulukointia ja t-testia. Kyselytutkimuksen
avoimet kysymykset analysoitiin teemoittelun avulla. Kyselytutkimuksen otos oli 166 henkiloa
yrityksen koko henkilostomaaran ollessa 310. Otos jakaantui 18 esi-mieheen seka 148 tyonte-
kijaan.

Opinnaytetyon tutkimustulosten perusteella kohdeyrityksen nykyinen tulospalkkiojarjestelma
ei ole kannustava. Nykyinen tulospalkkiojarjestelma on yksikkokohtainen ja nojaa pitkalti so-
siaaliseen normiin, joka ei toteudu kohdeyrityksessa halutusti. Tutkimustulosten mukaan hen-
kilosto haluaisi osallistua enemman toiminnan kehittamiseen ja sita tulisi hyodyntaa yrityk-
sessa aiempaa enemman. Henkilostoa kannattaisi ottaa mukaan myos tulospalkkiomittareiden
suunnitteluun ja lisata sen seurantaa. Toivottuja haasteita voitaisiin luoda enemman tulos-
palkkiojarjestelman henkilokohtaisten tavoitteiden avulla.

Lisaksi opinnaytetyossa luodaan malli, jonka avulla tuodaan tulospalkkiomittarit lahemmas
suorituksen tekijaa, hyodynnetaan sosiaalista normia ja tappion valttelya seka tuetaan tulos-
palkkiojohtamisen viestintaa. Kun opinnaytetyossa ehdotettu MINDSPACE-malli otetaan kai-
kessa toiminnassa ja viestinnassa huomioon, se tukee henkiloston tuuppausta kohti parempia
suorituksia. Yrityksen viestin tulee olla aina selkea ja yhdenmukainen. Tuuppauksessa suurim-
mat haasteet ovat tavoiteltu kulttuurimuutos ja vuorovaikutuksen kehittaminen, jotka tulevat
vaatimaan varsinkin esimiehilta ja yrityksen johdolta merkittavaa muutosta aiempaan.

Opinnaytetyon johtopaatoksena on, etta kohdeyrityksen henkilostosta vain noin puolet pitaa
nykyista tulospalkkiojarjestelmaa kannustavana ja tavoitteiden saavuttamiseen ei osallistuta
tasapuolisesti. Henkiloston mielesta tulospalkkiojarjestelman tulisi olla 50 % henkilokohtainen
ja 50 % yksikkokohtainen.

Asiasanat: BSC-mittarit, paatoksenteon ilmiot, sosiaalinen normi, tappion valttely, tulospalk-
kiojohtaminen, tuuppaus
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The purpose of this thesis The Supportiveness of the Incentive System - Behavioral Insights on
Managing Incentive System is to reform the incentive system of the target company. The goal
of thesis is to solve out how incentive system management in the target company meets the
needs of present day from the personnel’s point of view. With the results the company can
target the incentives better and increase the productivity and personnel satisfaction.

The theoretical framework covers theory on managing the incentive system, supportiveness
and motivation, behavioral insights and how they affect the choices of an individual. The
principal behavioral insights that impact the effectiveness of the incentive are social norms
and fear of defeat.

The research was conducted with a quantitative questionnaire for the personnel of the target
company and the results were discussed together with the personnel of the target company.
At first the present situation was established by the questionnaire and after that the results
were considered in theworkshop with the personnel and new balanced scorecard was sug-
gested. The questionnaire was analysed by frequency, mean, crosstabs and t-test. The open
questions of the questionnaire were analysed by grouping. The sample was 166 employees and
the personnel was 310. The sample includes 18 managers and 148 employees.

According to the results of the thesis the present incentive system of the target company is
not supportive. The present incentive system is based on team performance and social norms
which do not actualize as intended. According to the results personnel would want to partici-
pate more to develop the operation and that should be utilized more in the target company.
Personnel should be taken along to design the balanced scorecard and monitoring of it should
be increased. The challenges that personnel asks for can be created with the personal goals
of the incentive system.

In addition, a model is created in this thesis which helps to bring the balanced scorecard clo-
ser to the performance, utilize social norms and fear of defeat and support the communica-
tion on incentive system management. When the suggested MINDSPACE model is considered in
all action and communication in the target company, it will support nudging personnel to bet-
ter performance. The message of the target company will always be clear and uniform. The
biggest challenges in nudging will be the cultural change in the target company and develo-
ping interaction which will demand effort from the company management and is a significant
change to the previous.

As the conclusion of this thesis, only half of the personnel think that the incentive system is
supportive and participating in achieving the goals is not balanced. The personnel think that
the incentive system should be 50 % personal and 50 % team performance based.

Keywords: balanced scorecard, behavioral insights, fear of defeat, incentive system manage-

ment, nudging, social norm,
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1 Johdanto

Useissa suomalaisissa yrityksissa tulospalkkiojarjestelma on ollut osana johtamisjarjestelmaa
1990-luvun loppupuolelta asti. Kaytossa on erilaisia tulospalkkiojarjestelmia, joissa palkitaan
yksilon, ryhman tai yrityksen onnistumisista tai niiden erilaisista yhdistelmista. Tulospalk-
kiojarjestelmat ja tasapainotetun mittariston (BSC=Balanced Scorecard) avulla johtaminen
ovat molemmat olleet yrityksissa hyvin suosittuja jo usean vuosikymmenen ajan. Tulospalkkio
on tyoyksikon tai organisaation tulokseen perustuva palkanosa, jota maksetaan ennalta ase-
tettujen tavoitteiden todetusta ylittamisesta. Tulospalkkiojohtamisella voidaan tyontekijoita

ohjata toivottuun suuntaan asetettujen mittareiden avulla. (Nordberg 2003.)

”1990-luvulla ja sen jalkeenkin johtamisen kaytantojen kehittymisessa on ollut kehityskeskus-
teluilla ja tulospalkkioilla perusteltu rooli. Maailman muuttuessa on tarvittu uusia tapoja joh-
taa ja kohdata henkilosto. Tulospalkkiot ovat olleet luonnollinen kehityskulku, kun on ope-
teltu maarittelemaan henkilokohtaisia tai tiimikohtaisia tavoitteita. Tuloskortit ovat autta-
neet niin johtajia kuin henkilostoakin toimimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Tarve
kehityskeskusteluille on syntynyt, kun tavoitteiden toteutumista piti seurata. Naiden kaytan-
tojen yleistymista on edistanyt myos keskustelu johtajien palkkatason nostamistarpeesta Suo-
messa. Tulospalkkiot tulivatkin ensin vain johtajien ulottuville ja loivat mahdollisuuden lisa-
ansioille. Koko henkiloston ulottuville tulospalkkiokaytannot tulivat myohemmin.” (Uusi
Suomi, Isoaho 2015.)

Johtamisessa on tapahtunut paljon muutoksia, paitsi taloudellinen tilanne, koulutustason ke-
hitys, niin my0s asenteet ovat muuttuneet. Esimerkiksi kansainvalinen yli 330 000 tyontekijan
yritys Accenture ilmoitti kesalla 2015 luopuvansa kehityskeskusteluista kokonaan ja siirty-
vansa rullaavaan palautearviointiin vuosittaisten palautekeskusteluiden sijasta (HS 2015).
Minna Isoaho toteaakin, etta yritysten mahdollisesti ottaessa oppia Accenturen mallista ja
luopuessa kehityskeskusteluista, olisi toivottavaa samanaikaisesti pohtia suhtautumistaan tu-
lospalkkioihin ja johtamisen kehittamiseen. Tulospalkkiojarjestelman haittoina on ilmennyt
ainakin kriteeristo seka tyontekijoiden paasaantoisesti negatiivinen kommentointi jarjestel-
maa kohtaan. Kriteeristo on usein vain normaalia johtamista, jossa on ainoastaan priorisoitu
tavoitteita. Tilanteessa, jossa tyontekijalle ei ole maksettu taytta palkkiota, pettynyt tyonte-

kija ei ole siita motivoitunut ja kasvattanut osaamistaan. (Uusi Suomi, Isoaho 2015).

Miia Pirinen on 2011 tehnyt Aalto-yliopistossa vaitoskirjan ”Henkiloston asennoitumisesta tu-
lospalkkioita kohtaan eri organisaatiotasoilla - Motivaatio- ja sitoutumisnakokulmasta”. Piri-

sen tutkimustuloksissa olemassa olevien tulospalkkioiden ei todettu erityisesti motivoivan eika



sitouttavan henkilostoa. Tutkimuksessa ilmeni, ettei tulospalkkioiden eteen ponnisteltu erityi-

sen suuresti. (Pirinen, 2011.)

Tulospalkkiojarjestelma saattaa tarvita uudistamista nykytarpeisiin tai ainakin on syyta var-
mistaa sen soveltuvuus nykyiseen tyoymparistoon. Tarkasteltavassa yrityksessa tulospalk-
kiojarjestelma on ollut osana johtamisjarjestelmaa 1990-luvun loppupuolelta asti. Jarjestel-
maa on hienosaadetty vuosien aikana, mutta perusmuodoltaan se on ollut lahes nykyisen kal-
tainen jo pitkaan. Tarkasteltavassa yrityksessa on muitakin muutoksia tulossa lahivuosina, ku-
ten yrityksessa pitkaan ja johtavassa asemassa tyoskentelevien avainhenkiloiden elakoitymi-
nen seka toimialalla tapahtuva sote-uudistus. On oletettavaa, etta yrityksen johtaminen on

murroksessa, siksi tama opinnaytetyo on perusteltua.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Johtamisen haasteiden tutkiminen on ajankohtaista. Se tukee myos nyky-yhteiskunnan tavoit-
teita. Sipilan hallituksen tavoitteisiin kuuluu tyon kannustavuutta, tyollistamisen houkuttele-
vuutta, tyovoimahallinnon toimivuutta ja kilpailukykya parantavat uudistukset (Valtioneu-
vosto, 2016). Hallituksella on paineita keksia keinoja suomalaisen tyon kustannusten alenta-
miseksi, jotta Suomi menestyisi paremmin vientimarkkinoilla. Suomalainen osaaminen on
huippuluokkaa ja meilla on paljon potentiaalia my0s innovaatioihin ja menestystarinoihin,

mutta samanaikaisesti julkiset kustannukset ovat korkeat.

Tyon tuottavuuden kehittaminen koskettaa niin yksityista kuin julkistakin sektoria, kaikilla
aloilla ovat tavoitteet nousseet, mutta samanaikaisesti on taloudellisesti tiukempaa. Tuotta-
vuuden nostamiseen on paineita, mutta laatua ei saa heikentaa. Tuottavuus on paitsi ajan-
kohtainen, myos yhteiskunnallisesti merkittava ja tarkea aihe, jossa tyontekijaa kannustetaan
porkkanalla eika kepilla. Tama keino on kaikille osapuolille parempi ja pitkalla tahtaimella

myos kestavampi keino.

Opinnaytetyon aiheena on tulospalkkiojarjestelman soveltuvuus ja kannustavuus kohdeyrityk-
sissa ja aihetta selvitetaan kayttaytymistaloustieteiden teorioiden avulla. Talla opinnayte-

tyolla on suora vaikutus yrityksen kilpailukykyyn, silla henkiloston ollessa motivoitunut kehit-
tamaan toimintaa ja tuottamaan tulosta se tehostaa yrityksen toimintaa ja parantaa kilpailu-

kykya. Tutkimustuloksista on hyotya kohdeyritykselle.

Opinnaytetyon tarkoituksena on uudistaa yrityksen tulospalkkiojarjestelmaa. Tyontekijoiden
tarpeet, osaaminen ja asenteet ovat muuttuneet paljon 1990-luvulta, osaajina on myos seu-
raava sukupolvi. Nykypaivan johtaminen on murroksessa ja tarvitsee taman kaltaisia selvityk-

sia, jotta johtaminen voi kehittya ja vastata aiempaa paremmin nykyisiin tarpeisiin.



Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, miten tulospalkkiojohtaminen vastaa nykypaivan tar-

peisiin henkiloston nakokulmasta kohdeyrityksessa.

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksina ovat
e miten kannustavana nykyinen tulospalkkiojarjestelma koetaan
e miten oikeudenmukainen nykyinen tulospalkkiojarjestelma on
¢ minkalainen vaikutus tulospalkkiojarjestelmalla on tyontekijan motivaatioon
e miten tyontekijat osallistuvat tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseen
¢ milla tavoin henkilosto haluaa osallistua toiminnan kehittamiseen ja mittareiden
suunnitteluun
¢ millaisella jarjestelmalla saavutetaan parhaiten yrityksen asettamat strategiset ta-

voitteet tarkasteltavassa kohdeyrityksessa

Opinnaytetyo pureutuu erityisesti paatoksenteon ilmioiden prosesseihin ja kannustavuuden
ilmenemiseen yksilon valinnoissa. Tulosten avulla yritys voi johtamisessa kohdentaa kannusti-
met aiempaa paremmin seka nostaa yrityksen tuottavuutta ja samalla myos henkiloston tyyty-
vaisyytta. Opinnaytetyon ulkopuolelle rajataan erilaiset muut johtamisen keinot, vaikka niilla
tiedetaankin olevan vaikutusta henkiloston motivaatioon, kuten palkkaus ja henkiloston ai-
neeton palkitseminen. Opinnaytetyossa ei perehdyta myoskaan muihin yrityksen henkilosto-

asioihin, ne rajataan ulkopuolelle.

1.2 Keskeiset kasitteet

Opinnaytetyon keskeisina kasitteina on tulospalkkion kannustavuus ja motivaatio, jotka anta-
vat samalla myos vahvan tietoperustan opinnaytetyon tutkimusta varten. Viitekehyksessa kes-
kitytaan tulospalkkiojohtamiseen, taloudellisiin kannustimiin ja niiden toimivuuteen seka BSC-

mittareihin.

Tulospalkkiojohtamisella tarkoitetaan henkiloston johtamista BSC-mittariston avulla kohti yri-
tyksen strategisia tavoitteita (Kaplan & Norton 1996, 147, 166). Kannustavuus on keskeinen
nakokulma aiheeseen seka se, mitka tekijat vaikuttavat kannustavuuteen ja motivaatioon.
Motivaatio akautuu ulkoiseen ja sisaiseen motivaatioon, jossa johtamisen tavoitteena on ai-
heuttaa sisaista motivaatiota tyontekijalle (Hiam 2013, 12). Kehityskeskustelu on johtamisen
apuvaline, jonka avulla edistetaan tyontekijan sitoutumista ja kehittymista (Aarnikoivu 2016,
89).
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Paatoksenteon ilmioilla tarkoitetaan sita, mitka tekijat vaikuttavat yksilon valintoihin. Paa-
toksentekoprosessiin liittyy systeemiajattelu (Kahneman 2012, 30-39) ja kognitiiviset vi-
noumat (Bazerman & Moore 2015, 57), joista puhutaan myohempana opinnaytetyossa myos
termilla ajatusvinoumat. Ryhmakayttaytyminen ja sosiaaliset normit vaikuttavat olennaisesti
sithen, miten yksilon valinnat poikkeavat yksin ja ryhmassa (Fehr & Fischbacher 2004, 185)
seka miten koko yksikkoa koskeva tulospalkkio vaikuttaa yksilon erityisesti taloudellisen tap-
pion valttelyyn ja motivaatioon (Kahneman 2012, 499). Keskeisina kasitteina ovat valinta-ark-
kitehtuuri ja tuuppaus (Thaler & Sustein 2008, 6), joka on kayttaytymistaloustieteen keino

vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon rakenne muodostuu kuudesta paaluvusta ja niiden alaluvuista. Ensimmaisen
luvun Johdannossa kerrotaan opinnaytetyon taustasta, tavoitteesta ja rajauksesta. Toisessa
luvussa Kohdeyrityksena sairaalakiinteistopalvelut esitellaan kohdeyritys, yrityksella kaytossa

oleva tulospalkkiojarjestelma seka mittaristo.

Kolmannessa luvussa Tulospalkkiojohtaminen ja kannustaminen kohti parempia suorituksia
esitellaan opinnaytetyon teoreettinen viitekehys. Paaluvussa kerrotaan tulospalkkiojohtami-
sen perusperiaatteista ja tavoitteista seka BSC-mittareista. Alaluvuissa on viitekehysta kan-
nustamisesta ja motivaatiosta seka kehityskeskusteluista ja niiden tavoitteista. Systeemiajat-
telun ja paatoksentekoprosessin alaluvussa kerrotaan yksilon paatoksentekoprosessiin vaikut-
tavista tekijoista seka ajatusvinoumista. Tappion valttelyn ja tulospalkkion tavoittelun alalu-
vussa kerrotaan ihmisen luontaisesta tavasta kayttaytya valtellakseen tappiota ja kuinka se
vaikuttaa tulospalkkion tavoitteluun. Ryhmakayttaytymisen ja sosiaalisten normien alaluvussa
on viitekehysta yksilon valinnoista ollessaan osana ryhmaa ja sosiaalisista normeista, jotka oh-
jaavat yksilon valintoja. Valinta-arkkitehtuurin ja tuuppaamisen keinoissa kerrotaan kayttay-

tymistaloustieteen teorian avulla yksilon valintoihin vaikuttamisen keinoista.

Neljannessa luvussa Opinnaytetyon tutkimusmenetelmat ja toteutus esitellaan opinnayte-
tyossa kaytetyn kyselytutkimuksen ja tyopajatyoskentelyn menetelmat, seka tulosten analy-
soinnin menetelmat. Viidennessa luvussa Tutkimustulokset esitellaan toteutetun tutkimuksen

tulokset, jotka ovat opinnaytetyon liitteena.

Kuudennessa luvussa Johtopaatokset on opinnaytetyon johtopaatokset tutkimustuloksista, tut-
kimuksen luotettavuuden arviointi ja johtopaatoksia paatoksenteon ilmioiden nakokulmasta.

Tuuppauksen alaluvussa esitellaan ehdotettu tuuppaus kohdeyritykseen ja Kehittamistyon jat-
kamisen alaluvussa kehittamisehdotuksia siita, kuinka kehittamistyota kannattaisi jatkaa opin-

naytetyon jalkeen. Lopussa on pohdintaa ja kohdeyrityksen arvio tyon hyodyllisyydesta.
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2 Kohdeyrityksena sairaalakiinteistopalvelut

Tarkasteltavassa yrityksessa on noin 310 tyontekijaa. Yrityksessa on kuusi yksikkoa, rakennut-
tamispalvelut, kiinteistopalvelut, kunnossapitopalvelut, turvallisuuspalvelut, asuntopalvelut
seka hallintopalvelut. Jokaisella yksikolla on sen toiminnasta vastaava paallikko, isommissa
yksikoissa kuten kiinteistopalveluissa, kunnossapitopalveluissa ja turvapalveluissa on lisaksi
esimiehia. Tyontekijoita on eri ammattiryhmista toiminnan ollessa monialaista, rakennutta-
mispalveluissa rakennusinsinooreja ja -valvojia, kiinteistopalveluissa insinooreja ja huoltomie-
hia, kunnossapitopalveluissa insinooreja, turvallisuuspalveluissa vartijoita ja turvallisuusasian-

tuntijoita, asuntopalveluissa asuntosihteereita.

Pienin yksikko on kooltaan 4 tyontekijan kokoinen ja suurin noin 160 tyontekijan yksikko,
jossa on noin 10 esimiesta ja heilla alaisena noin 10 tyonjohtajaa seka tyontekijoita. Suurin
osa yrityksen tyontekijoista on ammattikoulutuksen kayneita ja asiantuntijatehtavissa koulu-
tetumpia. Useilla tyontekijoilla on vuosien tyokokemus ja osaaminen onkin yksi yrityksen me-

nestystekijoista. (Henkilostoraportti 2016)

Tarkasteltavan yrityksen toiminta-ajatuksena on olla johtava sairaalakiinteistopalvelujen
tuottaja. Sen toimintoja ovat rakennuttaminen, kiinteistojen hoito ja kunnossapito seka tur-
vallisuus- ja asuntopalvelut. Tarkasteltava yritys on konsernin tytaryhtio, joka tuottaa ja os-
taa omistajansa tarpeiden mukaisia erikoisosaamista vaativia palveluita eika tytaryhtion ta-
voitteena ole tuottaa voittoa, vaan yritys lupaa strategiassaan tuottaa palvelunsa kustannus-
tehokkaasti yleiseen kustannuskehitykseen verrattuna. Yrityksen visiona on olla sairaalakiin-
teistonpidon paras yhteistyokumppani, joka tuottaa kilpailukykyisesti asiakkaiden tarvitsemat

kiinteistopalvelut. (Kohdeyrityksen internetsivut 2017.)

Tarkasteltavan yrityksen henkilostolla on erilaisia tyotehtavia erilaisilla koulutustasoilla ja ko-
kemustaustoilla. Suurimmalla osalla henkilostosta on ammattitutkinto ja vuosien tekninen
osaaminen. Toinen iso ryhma toimii erilaisissa asiantuntijatehtavissa ja heilla on paasaantoi-
sesti korkeakoulututkinto. Haastavaa onkin johtaa, kannustaa ja palkita samalla tulospalk-

kiojarjestelmalla molempia henkilostoryhmia.

Jokaisen yksikon paallikko kuuluu yrityksen johtoryhmaan, jossa toimintaa koskevat paatokset
tehdaan toimitusjohtajan johdolla. Tarkasteltavassa yrityksessa on juuri toimitusjohtaja vaih-

tunut, minka seurauksena johtamiseen on odotettavissa kehitysideoita.

Yrityksella ei ole varsinaisia kilpailijoita sen tuottaessa omistajalleen palveluita ja vahaisissa
maarin ulkopuolisille yrityksille, lahinna omistajansa sidosryhmille. Yrityksen tulevaisuuteen

saattaa vaikuttaa erilaiset omistajan tekemat paatokset, mutta tulevaisuus vaikuttaisi olevan
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kuitenkin vakaa ja turvattu. Koko toimialaan tulee vaikuttamaan tuleva soteuudistus, jonka
sisalto on toistaiseksi viela epavarma. Luultavaa kuitenkin on, etta yhtion omistaja tulee

muuttumaan ja yhtio saatetaan purkaa, vaikkakin palveluita tuotetaan jatkossakin.

2.1 Kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestelma

Kohdeyrityksen toiminnan tuloksellisuutta arvioidaan ja ohjataan Balanced Scorecard - mitta-
riston avulla, joka on johdettu emoyhtion strategiasta. Johtamisjarjestelman tavoitteet, toi-
menpiteet ja mittarit jakautuvat neljaan nakokulmaan: asiakas, talous-, prosessi- ja henkilos-

tonakokulmiin. (Tulospalkkiojarjestelman kuvaus 2017.)

Kaytossa olevassa tulospalkkiojarjestelmassa taloudellisen kannustimen maara on 30 % yhden
kuukauden palkasta. Maaran on katsottu olevan sopivassa suhteessa asetettuihin tavoitteisiin,
tavoitteiden toteutuessa kohtuullisilla ponnisteluilla. Onko kuitenkaan nain ja ovatko asetetut

tavoitteet suhteessa kannustimen maaraan? (Tulospalkkiojarjestelman kuvaus 2017.)

Kun palkitaan yksikon onnistumisesta kaikkia yksikon tyontekijoita tai jatetaan onnistumatto-
muudesta palkitsematta, jarjestelma suosii yhdessa tekemista eika yksilon suoritusta. Tyypil-
lisesti kaikki tekevat ponnisteluita tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta miten henkilosto ko-

kee taman oikeudenmukaiseksi tavaksi? Vastaus riippuu oletettavasti myos siita, kuinka tasa-

puolisesti yksikon tyontekijat osallistuvat vai onko joukossa yli- ja alisuorittajia.

Onko tulospalkkiojarjestelma oikeudenmukainen tapa palkita henkilostoa? Henkilostoa voi hy-
vasta suorituksesta palkita monella eri tapaa ja on riskina, etta tulospalkkio jaa ainoaksi pal-
kitsemisen tavaksi. Nykyjarjestelmalla palkitaan koko yksikon hyvasta suorituksesta ja tallgin

on myos riskina huonon yksikkomenestyksen vuoksi hyvien yksilosuoritusten unohtuminen.

Tulospalkkion maksettavaan maaraan vaikuttaa poissaolosaantd. Mikali muita kuin vuosilomia
tai palkallisia koulutusvapaita on ollut vuoden aikana enemman kuin viisi paivaa, maksettavan
palkkion maaraa alennetaan viidella prosentilla. Ja jos poissaoloja on enemman kuin kymme-
nen paivaa, maksettavan palkkion maaraa alennetaan kymmenella prosentilla ja nain aina vii-
den paivan jaksoista sataan paivaan ja sataan prosenttiin asti. Talla halutaan palkita yksikossa
niita, jotka ovat olleet vaikuttamassa tulosten syntyyn. (Tulospalkkiojarjestelman kuvaus
2017.)

2.2  Kohdeyrityksen tulospalkkiomittarit

Tarkasteltavassa yrityksessa kaytossa olevaa tulospalkkiojarjestelmaa paivitetaan vuosittain

ja hyvaksytetaan yrityksen hallituksella. Kullekin yksikolle maaritellaan sita koskevat mittarit,
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jotka johdetaan yrityksen strategiasta seka yksikon ajankohtaisista tavoitteista. Tulospalk-
kiojarjestelman tavoitteena on kannustaa kohti parempia tuloksia seka ylittamaan tavoitteet.
Tulospalkkiojarjestelma koskee koko henkilostoa ja sita maksetaan, mikali yksikko saavuttaa
sille asetetut tavoitteet ja yksikon tilikauden tulos on positiivinen. (Tulospalkkiojarjestelman
kuvaus 2017.)

Tulospalkkiomittareiden maarittely juontuu yrityksen strategisista tavoitteista, joiden perus-
teella asetetaan operatiivisia tavoitteita. Yrityksen johto maarittelee tulospalkkiomittarit ja
asettaa vuosittaiset tavoitteet. Mittareiden tulee olla sellaisia, joihin kyseinen yksikko voi

omalla tyopanoksellaan vaikuttaa.

Kohdeyrityksessa tasapainotettu mittaristo maaritetaan yksikkokohtaisesti. Jokaiselle on laa-
dittu paasaantoisesti kolmesta kuuteen mittaria, joilla mitataan tuloksellisuutta. Kaikilla yksi-
koilla on yhtena ja keskeisena mittarina asiakastyytyvaisyys, jonka lisaksi on erilaisia operatii-
viseen toimintaan liittyvia mittareita seka vahintaan yksi taloudellinen mittari. (Tulospalk-
kiojarjestelman kuvaus 2017.) Yrityksen johdon mukaan se valitsee tavoitteet niin, etta ne
ovat linjassa konsernin ja yrityksen strategian kanssa (Kohdeyrityksen hallintopaallikko 2017).
Taloudellisen mittarin lisaksi edellytyksena tulospalkkion maksamiselle on yrityksen seka ky-
seisen yksikon positiivinen tulos. Taman lisaksi yksikoilla on laadullisia mittareita seka useilla

jokin kehitysprojekti. (Tulospalkkiojarjestelman kuvaus 2017.)

Mittarit arvotetaan niin, etta toteutuessaan mittarista saa yhden pisteen, vastaavasti tavoit-
teen jaadessa saavuttamatta negatiivisen pisteen. Mikali mittareita on parillinen maara, yksi
mittari on painotettu arvoltaan kahdeksi. Pisteiden yhteissumman on oltava arvoltaan positii-
vinen, jotta yksikko saa tulospalkkiota. Taman lisaksi edellytyksena tulospalkkion maksami-

selle on yksikon positiivinen taloudellinen tulos.

2.3 Tulospalkkiotavoitteiden seuranta kohdeyrityksessa

Tulospalkkiototeumia seurataan yksikoissa saannollisesti, tosin esimiehen aktiivisuus vaikuttaa
merkittavasti seurantatiheyteen. Yhtiotasolla tuloksia seurataan kootusti kaksi kertaa vuo-
dessa ja valtaosaa yksittaisista mittareista kuukausittain. Yhtiotasolla tuloksia kasitellaan joh-
toryhmassa ja kunkin yksikon tuloksia yksikoissa. Monet mittareista ovat sellaisia, joita rapor-
toidaan muutoinkin kuukausittain, joten niiden seuranta on saannollista ja hallittua. Yksikoi-

den taloudellista tulosta seurataan ja analysoidaan kuukausittain.

Tarkasteltavassa yrityksessa esimiehet pitavat tyontekijoille kehityskeskusteluita vuosittain.
Vuoden 2016 henkilostokyselyn tulosten mukaan kyselyyn vastanneista 181 vastaajasta 87

(48,07 % ) oli kaynyt edellisen vuoden aikana kehityskeskustelun ja 89 vastaajasta 61 (68,54
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%) oli pitanyt sita hyodyllisena. (Henkilostotyytyvaisyyskysely 2016.) Vuoden 2016 lopulla yri-
tyksessa otettiin kayttoon alan TES:n mukainen arviointijarjestelma, jossa kehityskeskustelui-
den yhteydessa arvioidaan tyontekijan osaamista, ammattitaitoa seka kehittymista. Arviointi

toteutetaan erillisen strukturoidun lomakkeen avulla. (Arviointijarjestelma 2016.)

3 Tulospalkkiojohtaminen ja kannustaminen kohti parempia suorituksia

Robert Kaplan ja David Norton esittelivat ensimmaisen kerran Harward Business Review - leh-
dessa vuonna 1992 tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard), joka tunnetaan myos ni-
mella tasapainotettu tuloskortti. Tasapainotetuista operatiivisista ja taloudellisista mitta-
reista muodostui tasapainotettu mittaristo, joka antaa johdolle nopeasti kattavat tiedot liike-
toiminnan tilanteesta. (Karlof 2004, 109.)

3.1 Tasapainotettu mittaristo

Minka tahansa mittausjarjestelman tavoitteena on motivoida kaikkia esimiehia ja tyonteki-
joita toteuttamaan menestyksekkaasti yrityksen ja sen yksikon strategiaa. Ne yritykset jotka
kykenevat muuntamaan strategiansa mittausjarjestelmaksi, ovat huomattavasti parempia to-
teuttamaan strategiaansa, silla he voivat kommunikoida paamaaran ja tavoitteiden kanssa.
Paras tuloskortti eli BSC-mittaristo kertoo yrityksen strategian tarinan niin hyvin, etta yrityk-
sen strategia kyetaan paattelemaan paamaarien kokoelmasta. (Kaplan & Norton 1996, 147,
166.)

Tasapainotetun mittariston etuina on sen yksinkertaisuus ja helposti hahmotettava rakenne,
joka avaa johtajille perinteisen tarkastelutavan ohella muitakin nakokulmia toimintaan. Li-
saksi tasapainotettu mittaristo pakottaa yrityksen johdon huomioimaan kaikki mittarit, jolloin
saadaan kattava kokonaiskuva. Kokonaiskuvan avulla voidaan ratkaista, toteutuuko yhden osa-

alueen parannus jonkin muun alueen kustannuksella. (Karlof 2004, 110.)

Mika Kamensky kuvaa tasapainotettujen tavoitteiden jakautuvan neljaan eri osaan, ulkoiseen
ja sisaiseen tehokkuuteen, taloudellisiin tavoitteisiin seka kehittamistavoitteisiin (Kuvio 1).
Yrityksen suhteessa ymparistoonsa seka yrityksen sisaisessa prosessissa panoksia hankkimalla,
yhdistelemalla ja kohdentamalla saadaan toimintoketjusta tiettyja tuotoksia. Taloudelliset
tavoitteet tarvitaan, silla yritys tarvitsee taloudelliset hyodyt toiminnastaan ja kehittamista-
voitteet, koska strategisen johtamisen tavoitteena on saada tulevaisuuden menestys. (Ka-
mensky 2004, 209.)
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Kuvio 1: Strategisten tavoitteiden vuorovaikutus (Kamensky 2004, 210)

Myos Karlof puhuu neljasta perusmittarista, jotka vaikuttavat tyoyksikon tehokkuuteen: tuot-
tavuus, nopeus tai aika, laatu seka arvo. Hyva tulos heijastuu lahes aina kahden tai useamman
mittarin yhdistelmassa. (Karlof 2004, 175; 178) Tama nakemys tukee tarkasteltavan yrityksen
tulospalkkiojarjestelman rakennetta, jossa kaytetaan useampaa mittaria kussakin yksikossa.
Mittareiden enemmiston tulee toteutua. Alahuhta ohjaa myos yrityksen johtamisessa tukeutu-
maan useampiin nakokulmiin. Esimerkiksi pelkkien taloudellisten tunnuslukujen nakokulma on
yrityksen etenemisen mittaamisessa liian suppea, silla samanaikaisesti asiakas- ja henkilosto-
tyytyvaisyys ovat saattaneet heikentya. Tallaisessa tilanteessa vaikeat ajat voivat olla jo la-

hella, vaikka taloudelliset tunnusluvut eivat sita kerrokaan. (Alahuhta 2015, 180.)

Perinteisesti tavoitteiden asettelu on painottunut taloudellisiin tavoitteisiin, koska liiketoi-
minnassa ne ovat varsinaisia tavoitteita ja muut ovat keinoja (Kamensky 2004, 209). Onhan
yritysten toiminnan perimmaisena tarkoituksena tuottaa voittoa (Osakeyhtiolaki 2006, 58).
Taloudellisiin mittareihin painottuvan nakemyksen ongelmaksi muodostuu, etteivat taloudelli-
set tavoitteet yksistaan ohjaa ihmisia tekemaan oikeita asioita oikealla tavalla, vaikkakin yri-
tyksen menestys mitataan taloudellisilla mittareilla ja ne ovat siksi tarkeita. Muiden tavoittei-
den olisikin syyta tukea pitkalla tahtaimella taloudellisten tavoitteiden saavuttamista, silloin
tavoitteiden valilla on toivottu tasapaino ja ne ovat oikeutettuja ja jarkevia. (Kamensky 2004,
209-210.)

Yrityksen toiminnan tehokkuutta parannettaessa tulee huolehtia, etta siihen vaikuttavat ihmi-
set ymmartavat toimintaa mittaavat peruskytkennat ja tunnusluvut. Tama ohjaa ihmisten toi-
mintaa ja paatoksia haluttuun suuntaan. (Karlof 2004, 173.) Tarkasteltavan yrityksen tulos-
palkkiojarjestelman keskiossa ovat BSC-mittarit, joilla tavoitteita ja niiden toteutumista mi-

tataan.
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Seuraavassa (Taulukko 1) on Eric Giertzin suosittelema tarkistuslista mittareiden valinnassa

kaytettavaksi, jotka tulisi ottaa huomioon mittaria suunniteltaessa.

Strategia Liittyyko tyosuoritus johonkin ratkaisevaan menestystekijaan?
Mittaako se jotain tarkeaa tyosuoritusta tai tehtavaa?

Onko siihen mahdollista vaikuttaa?

Ymmarretta- Onko se ymmarrettava?
Vyys Onko nopea palaute mahdollista?

Tiedammeko lahtotilanteen?

Mitattavuus Onko tulos jarkeva ulkoisista vaikutustekijoista riippumatta?
Onko se mitattavissa?

Onko parempia vaihtoehtoja, jotka mittaavat samaa asiaa?

Taulukko 1: Mittarin valinnan tarkistuslista (mukaillen Karlof 2004, 174)

Tarkasteltavassa yrityksessa tulospalkkiomittarit ovat johdon paattamia, yksikoiden valmiste-
lemien mittariehdotusten pohjalta. Valintaa rajaa muun muassa mittareiden luotettavuus ja
tiedon saaminen eri raportointijarjestelmista. Lisaksi vaikuttaa se, mittaako tunnusluku sel-
laista, mihin yksikko voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ja onko tavoite yrityksen strategian
mukainen. Talla hetkella kaytossa olevat tulospalkkiotavoitteet ovat johdon arvion mukaan

saavutettavalla tasolla ja osittain haasteellisia. (Kohdeyrityksen hallintopaallikko 2017.)

Bengt Karlofin mukaan useat tutkimukset osoittavat, etta korkealle tavoittelevat henkilot
suoriutuvat muita paremmin, kunnianhimoisia tavoitteita asettaneet ihmiset sitoutuvat pa-
remmin ja keraavat luovaa jannitetta, joka lisaa suorituskykya ja tavoitteiden saavuttamisen
todennakoisyytta. Henkilokohtaiset sitoumukset lisaavat todennakoisyytta tekemaan par-
haansa ja saavuttamaan tavoitteet. Kunnianhimoiset tavoitteet lisaavat myos luovuutta ja
saavat ottamaan harkittuja riskeja saavuttamisen ollessa epavarmaa. Tama parantaa ongel-
manratkaisukykya, parantaa uusien asioiden omaksumista ja pakottaa arvioimaan toimintaa.
(Karlof 2004, 182-183.)

3.2 Kannustaminen ja motivaatio

Yksilon motivaatio jakautuu ulkoiseen ja sisaiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio on ul-
koisesti aiheutettua, jonkun toisen aiheuttamaa painetta ja kannustamaa, sen sijaan johtami-
sen tavoitteena on aiheuttaa sisaista motivaatiota, jolloin yksilo haluaa tehda tyonsa itse hy-
vin. Sisainen eli luontainen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, joka heraa yksilosta itsestaan.

Sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat innostuneita ja innokkaita menestymaan. Esimiehen
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ei tarvitse kehottaa tyontekijaa tekemaan tyotaan vaan han haluaa itse tehda tyonsa hyvin.
(Hiam 2003,12.)

Ulkoisella motivoinnilla tyon suorittamista varten luodaan ulkoista painetta, joko asettamalla
uhkakuvia tai palkintoja onnistumisesta tai molempia. Tassa keskiossa on kuitenkin johtami-
sen suoritus, jossa esimiehen toimenpiteilla aiheutetaan tyosta suoriutuminen ja toimenpitei-
den lyhytaikainenkin lopettaminen pysayttaa tyon suorittamisen. Tassa myos tyontekija vas-
tustaa tyon suorittamisen tavoitteiden nostamista, kun ei ole motivoitunut tyon suorittami-
seen. (Hiam 2003,13.)

On todettu, etta alykkaassa julkisessa organisaatiossa yksiloilla ja ryhmilla pitaisi olla tilaa
kayttaa asiantuntemustaan. Vahva ohjeistus, maaramuotoinen saantely ja maaraaminen eivat
jata tilaa luovuudelle. Asiantuntijoiden ja ei-asiantuntijoiden tyon olennainen ero on, etta
asiantuntija pyrkii arvioimaan asioita monipuolisesti ja sen vuoksi pohdinnalle tulee myos an-
taa tilaa ja mahdollisuus. (Virtanen & Stenvall 2014, 114.)

Myonteiset kokemukset parantavat suorituskykya, sen sijaan kontrolloiva ja epaluottamukseen
perustuva johtaminen vahentaa henkiloston motivaatiota ja halua tehda asioita kunnollisesti.
Myonteisia kokemuksia aiheuttavat esimerkiksi optimismi, arvostaminen, anteeksiantaminen
ja joustavuus. (Virtanen & Stenvall 2014, 188-189.) Johtamisessa tulee tarkkailla positiivisen
ja negatiivisen palautteen tasapainoa, negatiivinen palaute lannistaa tyontekijaa ja vahingoit-
taa motivaatiota. Sisaisen motivaation maksimoimiseksi palaute tulisi vieda seuraavalle ta-
solle suosimalla informoivaa palautetta ja valttamalla palautetta, joka tekee tyontekijasta
riippuvaisen esimiehen kasityksesta. Informoivan palautteen tulisi auttaa henkiloa arvioimaan

suoritusta itsenaisesti. (Hiam 2003,137.)

Frank Martela on analysoinut Mihaly Csikszentmihalyin luomaa Flow-tilaa (Kuvio 2), joka syn-
tyy taitotason ja haastetason kohdatessa. Haastetta ollessa osaamiseen nahden liian vahan,
yksilo tylsistyy ja vastaavasti liian haastava tehtava ja toistuvat epaonnistumiset ahdistavat,
mika tuhoaa sisaisen motivaation nopeasti. Motivaatio on ihanteellinen tehtavan ollessa osaa-
mistasoon verrattuna sopivan haastava ja sopiva haastetaso nostaa yksilon flow-tilaan. Flow-
tilassa ihminen on taysin uppoutunut tekemiseensa ja keskittaa siihen kaiken huomionsa.
(Martela 2015, 96-97.)
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Kuvio 2: Flow-kanava (Csikszentmihalyi 2007, 81; Martela 2015, 97)

Flow’n yllapitamiseen tarvitaan palautetta, joka luo kokemuksen kyvykkyydesta, kun suori-
tusta arvioidaan. Palautetta on suullisen palautteen lisaksi aistisignaalit, kun onnistumista ja
toiminnan seurauksia havainnoidaan. Palaute tarvitsee paamaaran, johon sita verrataan. Sa-
maa suoritusta voidaan arvioida myos eri tavoin paamaaran ollessa erilainen, mutta ilman mi-
taan suuntaa ei suoritusta voida arvioida. Esimerkiksi tietokonepelissa palautteenanto on opti-
moitu jopa addiktoivaksi pistejarjestelmilla. Vastaavaa pistejarjestelmaa voi jaljitella erilai-
silla tavoilla, esimerkiksi mittaamalla tavoitteita ja rakentamalla valietappeja. (Martela 2015,
98-99.)

On sanottu, etta vuorovaikutus on yksi yrityksen tarkeimmista valittajaaineista, jolla tietoa
luodaan ja valitetaan organisaatiossa ja se on myos vahvasti yhteydessa tiedolla johtamiseen
(Virtanen & Stenvall 2014, 122). Tasta nakokulmasta on tarkeaa, paitsi motivoinnin myos tie-
dolla johtamisen vuoksi raportoida tuloksista. Tuloksista voidaan myos keskustella yhdessa
seka siita, mita tulisi tehda tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisilta vaatiminen organisaatiossa

lisaa alykkyytta ja parantaa sen hyodyntamista (Virtanen & Stenvall 2014, 125.)
3.3 Kehityskeskustelu osana tulospalkkiojarjestelmaa
Kehityskeskustelut ovat johtamisen ja erityisesti tulosjohtamisen apuvaline, jonka avulla esi-

mies voi hyvilla kysymyksilla saada kokonaiskuvan oman osastonsa tilanteesta. Kahdenkeskiset

keskustelut antavat erinomaisen tilaisuuden saada tietoa tyontekijoiden tehtavista, niiden
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vaatimuksista ja jakautumisesta ryhman sisalla, tyontekijoiden potentiaalista ja mahdollisesta
piilo-osaamisesta, urasuunnitelmista ja koetusta koulutustarpeesta. Esimies tarvitsee naita
tietoja suunnitellessaan osastonsa tulevaisuutta ja siihen liittyvia toimenpiteita. (Meretniemi
2012, 21-23.)

Kehityskeskustelu on esimiehen tyokalu, jonka avulla edistetaan tyontekijan sitoutumista, ke-
hittymista ja parhaan mahdollisen suorituksen aikaansaamista. Kehityskeskustelu on eraanlai-
nen tilinpaatos, jossa kiteytetaan ja pysahdytaan arvioimaan tekijat, jotka ovat vaikuttaneet
tyontekijan kehittymiseen ja kykyyn suoriutua tehtavistaan tarkastellen mennytta ja arvioi-
den nykyista tilannetta. Paapaino tulee olla tulevaisuudessa ja tavoitteena on luoda edelly-

tyksia onnistumiselle. (Aarnikoivu 2016, 89.)

Kehityskeskustelu on ennalta sovittu ja suunniteltu esimiehen ja alaisen tai tiimin valinen kes-
kustelu, jolla on paamaara ja keskustelussa noudatetaan tiettya kaavaa ja saannollisyytta,
tyypillisesti noin 1-4 kertaa vuodessa toimialasta riippuen. Nopeasti muuttuvilla toimialoilla
kuten paivittaistavara- ja tietotekniikka-aloilla kehityskeskustelun tarve on suurempi kuin esi-
merkiksi julkisessa hallinnossa. Keskustelussa kaytetaan apuna strukturoitua lomaketta, jonka
molemmat osapuolet allekirjoittavat keskustelun paatteeksi. Lomakkeella vahvistetaan, mita
on sovittu seka myos annetaan tiedoksi alaiselle tavoitteet ja arviot. Yha useammin organi-
saatiot painottavat yksilosuoritusten sijasta tiimisuoritusta ja talloin esimiehen tulee kayda
ensin tiimin kanssa tuloskeskustelu ja vasta sen jalkeen yksittaisten henkiloiden kanssa. Tama
on paitsi ajankayton tehostamista myos oikea viesti siita, mita organisaatiossa arvostetaan ja
mitataan. (Kauhanen 2009, 102-103.)

Kahdenkeskisissa keskusteluissa esimies voi varmistaa, etta tyontekija on selvilla organisaa-
tion missiosta, visiosta, tulevaisuuden nakymista, strategiasta vision saavuttamiseksi seka or-
ganisaation arvoista, joiden on tarkoitus nakya jokaisen arjen tyossa. Esimiehella on mahdolli-
suus kirkastaa naita ja tyontekijalla on mahdollisuus saada vastauksia epaselviin asioihin. Sa-
moin on tarkeaa keskustella tyontekijan tyotehtavista, tehtavajaon jarkevyydesta, oikeuden-
mukaisuudesta ja tehtavien tarpeellisuudesta. Tyontekijalta voi selvittaa, onko han tyytyvai-
nen tyotehtavien vaativuustasoon seka hanen henkilokohtaista tyopanosta, kuten tyotehtavien
priorisoinnista ja kiireesta selviytymisen, oma-aloitteisuuden astetta seka vuorovaikutuksen ja
yhteistyon sujumista. Keskustelut ovat esimiehella hyva tilaisuus kiittaa ja antaa palautetta,
niin onnistumisista kuin mahdollisista puutteellisista suorituksista seka ohjata kohti tavoitel-
tua suuntaa. (Meretniemi 2012, 24-25.)

Tyontekijoita arvioidaan tyossa suoriutumisen kautta ja arvioimiseen voidaan kayttaa esimer-

kiksi kirjanpidon tunnuslukuja, asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksia tai BSC-mittareita. Mittaa-
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mistavasta tulee sopia jo tavoitteita maariteltaessa, jotta tavoitteiden toteumista voidaan ar-
vioida tuloskeskustelussa. Esimiehen tehtavana on huolehtia, etta tyontekijat tietavat, mika
tyossa on olennaisen tarkeaa ja miten onnistumista arvioidaan. Tavoitteista sovittaessa tulee
myos maaritella suorituksen vahimmaistaso, tavoitetaso ja erinomainen suoritus. (Meretniemi
2012, 47.)

Tyontekijan tavoitteiden taustalla on organisaation tavoitteet ja niiden jakautuminen eri yksi-
koille. Esimies voi onnistua vain, jos hanen tyontekijansa onnistuvat keskeisen tavoitteiden
ollessa samoja myos tyontekijatasolla. Tyontekijan tavoitteet ovat samoja kuin esimiehen ja
organisaation tavoitteet jaettuina vain pienemmiksi osiksi isommasta tavoitteesta. Esimiehen
tehtavana on loytaa oikea tekija jokaiseen tehtavaan niin etta hanella on parhaat valmiudet
suoriutua siita. (Meretniemi 2012, 47-48.) Kuviossa 3 kuvataan perinteisen kehityskeskustelun

kolme osaa, jossa arviointi muodostaa jatkuvan prosessin.

A TAVOITTEET OSAKSI
TAVOITEKESKUSTELU JA - strategia / toiminnan-
ARVIOINTIKRITEERIT suunnitteluprosessiin
—> yksikon toimintasuunnitelmaan
// \\
Cc B
KEHITTYMISKESKUSTELU TULOSKESKUSTELU
- lyhyt aikavali - palaute
- pitka aikavali - suorituksen arviointi
- tulevaisuuden ] = ty6n kehittdminen

suunnitelmat
- YHTEENVETO TIEDOKSI
KEHITTYMISSUUNNITELMA - esimiehen esimiehelle

TIEDOKSI - henkiléstéosastolle
= henkiléstén - toiminnan seurantaan

kehittamisyksikolle
= henkildstén osaamis- ja ura-
arviointiprosessiin

Kuvio 3: Perinteisen kehityskeskustelun kolme osaa (Valpola 2000, 141)

Melko usein suomalaisissa yrityksissa ylin johto ei ole valvonut pidettyjen kehityskeskustelu-
jen toteutumista, jolloin siita on tullut ”vapaaehtoinen” tai kehityskeskustelun hyodyllisyys ja
alkuperainen tavoite ei ole toteutunut. Harvassa yrityksessa kehityskeskustelun lomake paa-
tyy keskustelun jalkeen esimiehen esimiehelle tai henkilostoosastolle, mika olisi kehityskes-
kustelun todellista hyodyntamista ja oleellinen osa johtamisjarjestelmaa. Tyontekijan kehit-

tymisen ohella keskusteluista on apua myos henkilostovoimavarojen kehittamiseen ja hyodyn-
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tamiseen koko organisaatiossa. (Kauhanen J.2009, 105.) Myos Aarnikoivun mukaan valitetta-
van usein kehityskeskustelukaytanto on rikkonainen ja epatasalaatuinen, mika heikentaa kehi-
tyskeskustelukokemuksia ja sen vaikuttavuutta, kun siita tulee paivittaisjohtamisesta irralli-

nen tapahtuma. (Aarnikoivu 2016, 96.)

Asetettaessa tavoitteita seuraavalle tuloskaudelle maaritellaan jokaisen henkilokohtaiset ta-
voitteet. Tyontekijan tulee olla selvilla organisaation kokonaistavoitteista, yksikkonsa tavoit-
teista ja lopulta omista henkilokohtaisista tavoitteistaan, jotta han voi toimia mahdollisim-

man optimaalisella tavalla. (Meretniemi 2012, 49-50.)

Uudet tavoitteet tulee kehittaa yhdessa tyontekijan ja esimiehen kesken. Mikali se ei ole
mahdollista, niista tulee kuitenkin keskustella yhdessa, jotta tyontekija saa mahdollisuuden
kertoa mielipiteensa ja kertoa, mita tarvitsee paastakseen tavoitteeseen. Esimiehella on mai-
nio mahdollisuus hyodyntaa kehityskeskustelussa tyontekijan asiantuntemusta tehtavakoko-
naisuuksien suunnittelussa ja jakamisessa yksikon sisalla. Tavoitteiden ja avaintehtavien poh-
dinta avaa myos tyontekijalle erilaisen hyvan kuvan koko yrityksen toiminnasta, toiminnan oh-

jaamisesta seka oman tyotehtavan suhteesta kokonaisuuteen (Meretniemi 2012, 50.)

Varsinaisen kehityskeskustelun lisaksi tulee pitaa seurantakeskusteluita, joissa arvioidaan ny-
kytilannetta ja kehittymista seka kirkastetaan tavoitteita. Kehityskeskustelun teemoihin tuli-
sikin sisallyttaa asioita, joita on luontevaa kasitella myos paivittaisessa johtamisessa jolloin
kehityskeskustelun teemat eivat jaa irralliseksi. Kehityskeskusteluiden ja seurantakeskustelui-
den ajankohdat voidaan sopia etukateen esimerkiksi yksikon vuosikelloon. (Aarnikoivu 216,
99.)

Tavoitteiden ja toteutumisen arvioimisessa kaytetaan usein BSC-mittareita. Tavoitteiden tu-
lisi olla niin selkeat, etta niille loytyy luonnolliset ja sopivat mittarit. Toimivat mittarit mah-
dollistavat seurannan myos pitkin tuloskautta ja tyon onnistumista voidaan ohjata saannolli-
sesti. Tarvittaessa tavoitteita muutetaan ja samalla tarkistetaan aiempien mittareiden sovel-

tuvuutta uusien tavoitteiden mittaamiseen. (Meretniemi 2012, 52-53.)

Tyontekijan suoritusta voidaan arvioida suoritusarviointijarjestelmilla, absoluuttista vertailta-
essa tyontekijan suoriutumista eri asioista tai suhteellista kun samaa tyota tekevia vertaillaan
keskenaan. Suhteellisen arvioinnin menetelmana arvioida suoritusta. Talloin voi luokitella ar-
vioitavat suoritukset kriteerien mukaisesti paremmuusjarjestykseen (rank ordening) tai sijoit-
taa ennalta ilmoitettu maara henkiloita kuhunkin suoriutumisluokkaan pakkojakaumalla (for-

ced distribution). Luokat voivat olla esimerkiksi erinomainen (10 %), hyva (20%), keskikertai-
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nen (40 %), tyydyttava (20 %) ja huono (10 %). Voidaan myos tehda tyontekijoiden valilla pari-
vertailua, mutta se soveltuu vain pieneen ryhmaan ja silloin, kun samaa tyota tekee useampi
henkilo. (Kauhanen 2009, 103.)

Tarkeille asioille ei aina loydy tasmallisia mittareita, kuten yhteiskyvylle, arjen hyvalle asia-
kaspalvelulle, kohteliaisuudelle tai auttamishalulle. Vastuullisuutta, hyvia ihmissuhde- ja vuo-
rovaikutustaitoja voidaan mitata 360°-palautemenetelmalld, jossa yksikon tyontekijat arvioi-
vat toisiaan yhdessa sovituilla nimettomilla palautekysymyksilla. Tahan soveltuu myos mielipi-
dekysely asiakkaille tai mystery shopping. (Meretniemi 2012, 55-57.) Kauhasen mukaan kolle-
goiden arviointeja kaytetaan usein silloin, kun palkitseminen on sidottu ryhman aikaansaamiin
tuloksiin (Kauhanen 2009, 105).

3.4 Systeemiajattelu ja paatoksentekoprosessi

Ihminen ei ole rationaalinen paatoksentekija, vaikka moni niin itsestaan ajatteleekin. Arvioi-
taessa yksilon kayttaytymista, tulospalkkiojarjestelman kannustavuutta ja yksilon motivoitu-
mista kohti yrityksen asettamia tavoitteita, on syyta pohtia myos paatoksentekoprosessiin vai-
kuttavia tekijoita. Tulospalkkion tavoittelu on paatoksentekotilanne, ponnistellako ja ylittaa
tavoitteet vai pelkastaan suoriutua perustasolla tyotehtavistaan. Tyontekijalla on kaksi vaih-
toehtoa ja jalkimmaisella han saa joka tapauksessa kuukausittaisen korvauksensa tyostaan il-

man ylimaaraisia ponnisteluita.

Ihminen kayttaa ajatteluun nopeaa ja vaivatonta jarjestelmaa 1 seka hidasta ja tietoista jar-
jestelmaa 2. Jarjestelma 1 on automaattinen ja hyodyntaa jarjestelman 2 jo aiemmin raken-
tamia ajatuksia. Jarjestelmien kayton optimointi perustuu rajalliseen tarkkaavaisuuteen, ai-
vot nojautuvat tavallisesti jarjestelmaan 1 ja haastavissa tilanteissa tietoisesti jarjestelmaan
2. Jarjestelma 1 tuottaa jatkuvasti tietoa, vaikutelmia, uskomuksia ja havaintoja jarjestel-
malle 2, joka aktivoituu hyodyntamaan dataa ponnistelua vaativissa tehtavissa, johon jarjes-
telman 1 kapasiteetti ei riita. Harmillisesti jarjestelman 1 keraama data saattaa sisaltaa kog-
nitiivisia vinoumia eli harhoja, jotka voivat aiheuttaa virhetulkintoja. Tata voidaan ehkaista
lisaamalla seurantaa ja jarjestelman 2 ponnistelua edellyttavaa toimintaa. (Kahneman 2012,
30-39.)

Kognitiiviset vinoumat eli heuristiikat ovat apuvalineita, joiden avulla teemme nopeita paa-
toksia ja auttavat yksinkertaistamaan asioita. Paatoksentekotilanteessa ajatteluun saattaa
vaikuttaa useampi vinouma samanaikaisesti. Heuristiikkaan turvautuminen on jarkevaa, kun
paatosten laadussa haviaminen voitetaan ajan saastamisessa. Useimmat meista eivat kuiten-
kaan ymmarra olla varuillaan ja tiedosta ajatusvinoumien vaikutusta paatoksentekoon.
(Bazerman & Moore 2015, 57).
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Koneen toimitusjohtajana 2005-2014 toiminut Matti Alahuhta on ollut hyvin tietoinen systee-
miajattelusta, yksiloiden heikkouksista ja sudenkuopista. Alahuhta suosittelee kayttamaan
hankalien tilanteiden pohtimisessa apuna grow-mallia (goal, reality, obstacles, options, way
ahead). Ensin maaritellaan tavoite, arvioidaan nykytilanne ja kartoitetaan esteet, jotta ta-
voitteet saavutetaan. Sen jalkeen pohditaan vaihtoehtoja esteiden ylittamiseksi ja lopuksi
maaritellaan kaytannon toimet matkalla tavoitteeseen. Alahuhdan mukaan tallaisten yksin-
kertaisten mallien avulla kuka tahansa voi auttaa keta tahansa ratkaisemaan ongelman. (Ala-
huhta 2015, 158-159.) Malli ohjaa hyodyntamaan 2 jarjestelmaa, eika tekemaan hataisia ja

nopeita ratkaisuja jarjestelmaan 1 nojautuen.

Jarjestelmien 1 ja 2 erilaiset ajattelutavat tarjoavat myos kaksi erilaista reittia suostutteluun
ja ihmisten asenteiden muuttamiseen. Systemaattista strategiaa kayttava henkilo kasittelee
huolellisesti tarjottua tietoa, tietoisesti pohtien ja analysoiden keskittyen erityisesti tiedon
sisaltoon, merkitykseen ja luotettavuuteen ajattelun ollessa analysoivaa, kriittista ja ar-
vioivaa. Automaattista, intuitiivista strategia kayttava henkilo ei panosta tiedon syvallisem-
paan pohdiskeluun, vaan hyodyntaa ajattelun oikopolkuja eli heuristiikkoja tai toimii suostut-
teluyrityksissa opittujen ehdollistuneiden reaktiomallien varassa. Henkilo ei pysahdy pohti-
maan viestin sisaltoa, vaan hanen huomionsa kiinnittyy muihin tilanteeseen liittyviin vihjeisiin
ja arsykkeisiin, kuten suostuttelija ulkonakoon tai viehatysvoimaan, jotka ovat varsinaisen

asian kannalta usein epaolennaisia. (Honkanen 2016, 45.)

Ankkurointi on paatoksenteon ilmio, jossa paatoksentekoon vaikuttaa jokin aiemmin koettu
tieto tai kokemus. Siina jarjestelman 2 toiminta perustuu muistista palautettuun aineistoon,
joka on jarjestelman 1 automaattinen ja tahdosta riippumaton toiminta, jolloin jarjestelma 2
on altis sellaisille ankkureiden vinouttaville vaikutuksille, joiden ansiosta tieto on helpompi
palauttaa mieleen. (Kahneman 2012, 150.) Ankkuroinnissa ihmiset tekevat olettamuksia poh-
jautuen varhaisiin arvioihin, jotka johtuvat aikaisemmista tapahtumista, sattumanvaraisista
maarittelyista tai mista tahansa saatavilla olevasta tiedosta ja tekevat tyypillisesti puutteelli-

sia arvioita naiden ankkureiden johdosta. (Bazerman & Moore 2013, 58.)

Alahuhta tunnistaa ankkuroinnin negatiiviseksi voimaksi ja johtamisen haasteeksi. Johtamisen
avainperiaatteena henkilon nahdessa suunnan ja tavoitteet kirkkaasti, yritys pystyy toimi-
maan johdonmukaisesti silloinkin, kun markkinat tai suhdanteet ovat vaikeat. Sen sijaan, jos
yrityksen suuntaa ei ole maaritelty yksinkertaisesti, eivatka ihmiset ole sita sisaistaneet, he
alkavat vaikeissa tilanteissa pohtia omaa kohtaloaan. Alahuhta toteaa, etta tuolloin henki-
0sto alkaa nahda mediassa yha enemman huolestuttavia uutisia ja ryhtyy pelokkaana vilkuile-

maan sivuilleen ja tarkkailemaan ymparistoaan. Mutta jos suunta on kirkas ja etenemisesta
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kommunikoidaan aktiivisesti, on helppo kulkea omaa polkuaan johdonmukaisesti ja luottavai-
sesti eteenpain. (Alahuhta 2015, 122.) Tassa Alahuhta on kaantanyt negatiivisen ankkuroinnin
positiiviseksi vasta-ankkuroinnilla. Aktiivisella viestinnalla kitketaan harhaluulot ja vaarat

olettamukset pois eika anneta median uutisten iskostua mieleen.

Ihmiset sortuvat ankkurointiin herkasti. On todettu, etta ihmisilla on vaikeuksia jattaa huomi-
oimatta eparelevanttiakin tietoa tehdessaan arviotaan. Lisaksi ihmisilla on tapana vertailla

samankaltaista tietoa arvioidessaan uutta asiaa ja hakee nain ankkurin uuden tiedon rinnalle.
Ankkuroitu tieto ei valttamatta ole vertailukelpoista tai samanarvoista, jolloin syntyy virhear-

viointeja. (Bazerman & Moore 2013, 50.)

Puutteellinen tai vaarin kohdistettu viestinta saattaa ajaa yrityksen tilanteeseen, jossa ankku-
rointi saa otteen. Alahuhta aivan oikein oikaisee tata vinoumaa aktiivisella kommunikoinnilla
ja selkealla viestinnalla. Talloin sattumanvaraiselle tiedolle tai median uutisille ei jaa tilaa,
kun ne korjataan oikealla tiedolla. Mita parempaa johtamista yrityksessa on, sita vahvempi
usko henkilostolla eri puolilla maailmaa on oman yrityksensa toimintaan heikossakin talouden
ymparistossa toimittaessa (Alahuhta 2015, 102). Maailmantalouden heiketessa henkilosto kuu-
lee ja lukee paivittain negatiivisia uutisia ymparistosta ja johdon uskoa luova viestinta yrityk-
sen omista toimista ja niissa etenemisesta on aivan ydinasia. Alahuhta vakuuttaa, etta henki-
l6ston maaratietoinen koulutus auttaa suuresti sen laajentaessa ymmarrysta ja syventaessa
taitoja, mutta ennen kaikkea se lisaa henkiloston luottamusta yritykseen ja uskoa omaa it-
seen. (Alahuhta 2015, 116.)

Liiallisessa itseluottamuksessa ihminen yliarvioi oman todellisen tietamyksensa luullessaan
tietavansa ja hallitsevansa asian. Asiantuntijoiden arviot osuvat pahemmin harhaan kuin ei-
asiantuntijoiden. Liiallisen itseluottamuksen nakokulmasta tulee suhtautua epaluuloisesti
kaikkiin ennusteisiin, etenkin niihin joita tuottavat asiantuntijat ja tukeutua mieluummin use-
ampaan arvioon seka varautua epaedullisimpaan vaihtoehtoon. (Dobelli 2012, 24-25) Liialli-
seen itseluottamukseen voi varautua tarkistamalla uudelleen valinnat ja korjata virheet. Sen
sijaan tyypillisesti liiallisessa itseluottamuksessa jatketaan nakemysten ja paatosten oikeelli-
suuteen uskomista siitakin huolimatta, etta on runsaasti todisteita omasta erehtyvaisyydes-

tamme. (Bazerman & Moore 2013, 14-15.)

Alahuhta on varautunut myos liialliseen itseluottamukseen todetessaan, etta ylimielisyys ja
tuudittautuminen nykytilanteeseen tarvelevat vahvankin yrityskulttuurin. Han ei kayta sanaa
menestys, silla se on vain ohikiitava hetki, joka virittaa mielen ja ajatukset vaaraan suuntaan
(Alahuhta 2015, 139.) Vireen johtamisesta ja haastajan asenteen nalasta puhuessaan Alahuhta
neuvoo, etta haastajan asennetta vahvistaa se, ettei onnistumisiin tuudittauduta. Kun tyos-

kennellessaan Koneen toimitusjohtajana he kertoivat hyvasta osavuosikatsauksesta, heilla oli
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tapana todeta vitsaillen, etta iloitaan tasta nyt viisi minuuttia ja tartutaan taas sen jalkeen
toihin. (Alahuhta 2015, 146-147.) Alahuhta ei ole antanut tamankaan harhan vaikuttaa paa-
toksentekoon, silla taannoinen menestys ja oman menestyksensa yliarvioiminen ei ole tae sen

jatkumisesta.

Myos kertoessaan johtamisen kriittisesta vaiheesta ja markkinoiden hiljentymisesta 2007 ja

2008 vuosien vaihteessa, Alahuhta tukeutui eri asiantuntijoiden arvioihin maailman talouden
kehityksesta, kuten Koneen hallituksen jasenen Sirkka Hamalaisen ja professori Bengt Holm-
stromin kanssa. (Alahuhta 2015, 100.) Tukeutuminen useamman eri asiantuntijan arvioon va-

hentaa liiallisen itseluottamuksen vaikutusta ja parantaa arvioiden luotettavuutta.

Tyypillinen paatoksentekija haluaa arvioida lopputulosta jonkun neutraalin vertailukohteen
avulla, jolloin merkityksellista onkin, mita kaytetaan vertailukohteena ja onko se sittenkaan
neutraali. Vertailukohteella on kriittinen vaikutus paatokseen riippuen siita, onko vertailu-
kohde negatiivisesti tai positiivisesti kehystettyna. Tversky ja Kahneman esittelivat aikanaan
kuuluisan esimerkin kehystamisesta, jossa piti valita kahden ratkaisun valilta tappavan taudin
uhatessa Yhdysvaltoja, vaihtoehdossa A 200 pelastuu tai vaihtoehdossa B 30 % mahdollisuus
600 pelastumiselle ja 60 % mahdollisuus 600 menehtymiselle ja useimmat vastaajista valitsi-
vat vaihtoehdon A. Vastaajat pitivat varmaa vaihtoehtoa parempana kuin uhkapelia. Mutta ky-
syttaessa vaihtoehdossa A 400 ihmista kuolee ja B vaihtoehto on sama kuin edella, enemmisto
valitsi vaihtoehdon B. Molemmat vaihtoehdot olivat huonoja, jolloin vastaajat ottivat mie-
luummin riskin. Samaa asiaa koskevat mieltymykset voivat muuttaa suuntaa muotoilusta riip-
puen. (Kahneman 2012, 420-421).

Kehystamisella on merkittava vaikutus paatoksentekoteoriaan, psykologiaan, markkinointiin,
oikeustieteeseen, laaketieteeseen, rahoitukseen, organisaatiokayttaytymiseen ja talouteen.
Kehystamisen ajatusvinoumaan tulee varautua riskialttiissa tilanteessa varmistamalla vertailu-
kohde seka kartoittamalla myos muita vertailukohteita. Kannattaa myos pohtia, olisiko rat-

kaisu sama muissa vastaavissa tilanteissa. (Bazerman & Moore 2015, 101)

3.5 Tappion valttely ja tulospalkkion tavoittelu

Palkitseminen on yksi kaytetyimmista tavoista vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen. Palkkio
voi olla perinteisen rahan lisaksi mita tahansa mika motivoi ihmisia kuten raha lahjat tai esi-
miehen antama palaute. Kannustimen eli palkkion vastakohtana on rankaiseminen eli sanktio,
joka on vaikuttamisen toinen puoli. Palkitsemisen vaikutus pitkalla aikajanteella ei ole itses-
taanselvyys. On todettu, etta saatuaan kerran palkkion ihmiset odottavat aina saavansa sen
toimiessaan halutulla tavalla tai muutoin motivaatio saattaa pudota merkittavasti. (Honkanen
2016, 303.)
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Useiden tutkimusten mukaan palkkioilla on negatiivinen vaikutus ihmisen luontaiseen, sisai-
seen motivaatioon. Jos yksiloa palkitaan suorituksesta, hanen sisainen motivaationsa laskee.
Sen sijaan tappiolla on merkitysta, riippuen tappion maarasta ja muodosta. Rankaisu toimii
parhaiten, kun se on yksinkertainen ja ilmenee pian ei-toivotun kayttaytymisen jalkeen. (Ca-
merer ym. 2004, 574-575.)

Kun yrityksella on kaytossa tulospalkkiojarjestelma, se on antanut lupauksen maksaa tyonteki-
jalle korvausta perussuorituksen ylittavista ponnisteluista. Tama on ennalta annettu lupaus,
johon tyonantaja on sitoutunut ja mikali se ei toteudu, siita aiheutuu tyontekijalle luvatun
korvauksen menetys eli tappio. Mikali korvauksesta ei olisi kerrottu etukateen vaan korvaus
annettaisiin tyontekijalle etukateen kertomatta, suunnittelematta ja siihen sitoutumatta, ei
tyontekijalle syntyisi tulospalkkiota kohtaan mitaan odotuksia ja voisimme sen toteutuessa
puhua voitosta. Olennaista naiden erona on nimenomaan etukateen annettu lupaus, joka syn-
nyttaa tyontekijalle odotuksia ja tekee palkkiosta hanelle kuuluvan, jota vastaan tyontekijan

tulee ponnistella.

Kahneman ja Tversky ovat prospektiteoriassaan esittaneet tappion valttelyn arvofunktion,
jossa funktio on koverampi voittojen alueella ja kupera tappioiden alueella, mika tarkoittaa,
etta x rahan tappio on vastenmielisempi kuin x rahan voitto on houkutteleva. (Kahneman
2012, 499.) Tulospalkkiolle on siis psykologiset perusteet, tappion eli tulospalkkion menetta-
misen valttely on voimakkaampaa kuin voiton eli mahdollisen palkinnon saaminen ilman etta
sita olisi ennalta luvattu. Tyontekijaa kannattaa siis kannustaa lupaamalla palkkio suoritusta
vastaan ennemmin kuin maksamalla jalkikateen onnistumisista bonus. Sitoutuminen palkkion
maksamiseen velvoittaa, mutta silla saa parempia tuloksia. Kuviossa 4 on kuvattu hypoteetti-
nen arvofunktio, jossa tappion arvon kulmakerroin on selvasti voiton arvon kulmakerrointa

jyrkempi.

ARVO

TAPPIOT VOITOT

Kuvio 4: Hypoteettinen arvofunktio (Kahneman 2012, 499)
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Tappion valttely selittaa ihmisten haluttomuuden lyoda vetoa, jos voitto ja tappio ovat saman
suuruiset. Voiton tulisi olla tappiota selvasti suurempi, jotta sen houkuttelevuus voittaisi tap-
pion vastenmielisyyden ja riski olisi kannattava. (Kahneman 2012, 500.) Tulospalkkion nako-
kulmasta siis tulospalkkion maaran tulisi korvata sita vastaan tehtavien ponnisteluiden aiheut-
taman vaivan. Eli suurista ponnisteluista tulisi saada maarallisesti suurempi korvaus kuin pie-
nemmista ponnisteluista. Vastaavasti sita voitaisiin ajatella myos niin, etta jos nykyisen kor-
vauksen maaraa nostettaisiin, voitaisiin tyontekijoilta pyytaa suurempia ponnisteluita. Mutta
talloin niiden valisen suhteen tulee pysya edella esitetyn arvofunktion mukaisena motivaation

sailymiseksi.

Tappion valttelyyn liittyy myos katkeruus, mikali palkkiota ei saa. Medvec, Madey ja Gilovich
tutkivat 1995 olympiamitalistien onnellisuutta. Kavi ilmi, etta hopeamitalistit olivat vahem-
man onnellisia kuin pronssimitalistit siitakin huolimatta, etta kuka tahansa urheilija haluaisi
mieluummin hopeamitalin kuin pronssimitalin. Ensireaktioita ja kasvonilmeita analysoimalla
tutkijat havaitsivat, etta pronssimitalistit olivat onnellisempia mitalistaan. Tutkijat paatteli-
vat, etta pronssimitalistien iloitessa saadessaan minka tahansa mitalin, hopeamitalistit taker-

tuivat ajatukseen melkein voittaneensa kultaa. (Bazerman & Moore 2013, 116.)

Tulospalkkion tavoittelussa tulee ottaa huomioon myos nykyhetken ajatusvinouma, jossa ny-
kyhetki arvotetaan tulevaisuutta arvokkaammaksi. Nain ollen ihmisilla on tapana siirtaa asioi-
den tekemista myohemmaksi, vaikka niista saatava hyoty olisi pienempi tulevaisuudessa. Ny-
kyhetken suosiminen aiheuttaa viivyttelya ja ikavien asioiden tekemisen lykkaamista. (Came-
rer ym. 2004, 223-225.) Tarkasteltavan yrityksen nykyisen tulospalkkiojarjestelman mukaan
tulospalkkion maksamisen ajankohta on kuluneen vuoden osalta seuravan vuoden helmi-
kuussa. Eli parhaimmillaan vuoden paassa, jolloin nykyhetken ajatusvinouma saa hyvin tilaa
vaikuttaa. On hyvin luultavaa, etta tama vaikuttaa tyontekijoiden paatoksiin heidan pohties-

saan, tekisinko nyt vai vasta syksylla toimenpiteita tulospalkkiotavoitteen saavuttamiseksi.

Walasek ja Stewart tutkivat tappion valttelya ja havaitsivat, etta yksilon subjektiivinen voiton
tai tappion arvo johtuu henkilolle aiemmin tapahtuneista ja hanen muistamistaan voitoista tai
tappioista. Nain ollen tappion valttely onkin kokemusperusteista ja riippuen siita, kumpi on

heijastunut yksilon mieleen, johtaa tappion valttelyyn. (Walasek & Stewart 2015.)

Edella on kerrottu yksilon tappion valttelyn vaikutuksesta hanen valintoihinsa. Enta onko silla
merkitysta, onko tulospalkkio henkilokohtainen vai tiimikohtainen? Khim tutki palkkioiden vai-
kutusta tiedon jakamiseen ja paatosten laatuun ryhmassa ja havaitsi, etta yksilokohtainen

palkkio ei olekaan ohjaavin motivaattori. Tiedon jakaminen ja paatosten laatu olivat parem-



28

paa, kun kaytossa oli tiimikohtainen palkkio kuin yksilokohtainen palkkio. Nain oli myos sil-

loin, kun molemmat palkkiot kannustivat erikseen tiedon jakamiseen. Samoin tiedon jakami-
nen ja valintojen laatu olivat parempia, kun kaytossa oli kiintea palkka kuin henkilokohtainen
palkkio, huolimatta korkeammasta taloudellisesta motivaatiosta tiedon jakamiseen yksilokoh-

taisen bonuksen avulla. (Khim 2010.)

Toisaalta on myo0s tutkittu kannustimien ja kollektiivisen suuntauksen vaikutusta tiimin suori-
tukseen. Ilmeni, etta tiimin suorituksen parantuminen on positiivisesti riippuvainen seka ta-
loudellisista kannustimista etta hallitsevasta kollektiivisesta suuntauksesta tiimissa. Kollektii-
visella suuntauksella tarkoitetaan ryhman sisalla vallitsevaa ilmapiiria ja halua tavoitella yh-
dessa tavoitteita. Ilmeni myos, etta kannustinjarjestelman tehokkuus vaikuttaa liittyvan tii-

min hallitsevaan kognitiiviseen suuntaukseen. (Naranjo-Gil ym. 2012.)

Tulospalkkion toimivuuteen vaikuttaa myos se, mihin sita kaytetaan ja onko se ristiriidassa yk-
silon muiden motiivien kanssa, jolloin se vaikuttaa suorituksen tasoon. Gneezy, Meier ja Rey-
Biel tutkivat, millaisia vaikutuksia lyhyella ja pitkalla aikavalilla kannustimilla oli kayttaytymi-
sen muuttamisessa. Tutkimuksessa testattiin kayttaytymisen muuttamisen kannustamista kou-
lutuksessa, yleiseen hyvaan kannustamisessa ja tapojen muuttamisessa. Koulutukseen kannus-
timet toimivat, kun tavoitteet oli nimetty selkeasti. Rohkaistaessa yleiseen hyvaan kannusti-
mien suunnittelu on olennaista, kun halutaan vaikuttaa sosiaalisiin normeihin, imagoon ja
luottamukseen. Elamantapoihin vaikutettaessa kannustimet toimivat parhaiten lyhyella ja
keskipitkalla aikavalilla, mutta pitkalla aikavalilla niiden teho heikkenee ja halu muuttaa ta-
poja haviaa. Tulee myos pohtia, onko kannustaminen kannattavaa vai tulisiko taloudellisesti
jarkevammaksi olla kannustamatta. Tutkimuksen mukaan kannustimilla on merkitysta, mutta
vaihtelevilla ja joskus odottamattomilla tavoilla, minka vuoksi tulee panostaa kannustimien

suunnittelun. (Gneezy ym. 2011.)

My0s Dobelli puhuu kannustimien yllattavista vaikutuksista. Vietnamissa yritettiin aikanaan
saada rottaongelma hallintaan saatamalla laki, jonka mukaan jokaisesta todistetusti tapetusta
rotasta maksettiin rahaa. Lain seurauksena Hanoihin perustettiin rottasiittoloita. Tama on esi-
merkkiseuraus ajatusvinoumasta, jossa ylireagoidaan kannustimeen. Merkittavaa reagoinnissa
on nopea muutos kayttaytymisessa seka muutoksen kohdistuminen kannustimeen, mutta ei
sen alkuperaiseen tarkoitusperaan. Kannustimen tulisikin olla sellainen, jossa tavoite ja kan-

nustin vastaavat toisiaan ja tavoitetta mitataan oikein. (Dobelli 2012, 80.)

3.6 Ryhmakayttaytyminen ja sosiaaliset normit

Sosiaaliset normit ovat kayttaytymismalleja, jotka perustuvat laajasti jaettuihin uskomuksiin

siita, kuinka ryhman jasenten tulisi kayttaytya missakin tilanteessa. Ryhma jossa sosiaalisilla
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normeilla vaikutetaan, voi olla perhe, sama ikaryhma, organisaatio tai koko yhteiso. Ryhman
jasenet saattavat omaksua normia vapaaehtoisesti, mikali heidan henkilokohtaiset tavoitteet
ovat samat kuin normatiivisen eli yleisesti hyvaksytyn kayttaytymismallin seuraus. Ryhman ja-
senet on myos voitu pakottaa omaksumaan normi koska heidan henkilokohtaiset tavoitteet
eroavat normatiivisesta kayttaytymismallista, jolloin normiin pakotetaan rankaisemalla. (Fehr
& Fischbacher 2004, 185.)

Normit liittyvat sosiaalisen jarjestyksen yllapitamiseen. Evoluutiopsykologisen nakokulman
mukaan ihmisten valinen yhteistyo ja siihen liittyvat normit ovat saattaneet olla hyvin tar-
keita henkiinjaamisen kannalta. Normin olemassaolo perustuu olettamukseen, etta riittava
maara ryhman muita jasenia toimii myos normin mukaisesti. Mikali uskomus ei saa vahvis-

tusta, ei ryhman jasenilla ole syyta seurata normia. (Honkanen 2016, 141-142.)

Sosiaalinen normi heraa, kun toiminta aiheuttaa positiivisia tai negatiivisia suoria tai valillisia
vaikutuksia muille ihmisille. Esimerkiksi ympariston saastuttaminen tai tyontekijan ponnis-
telu, kun koko tiimi saa korvauksen onnistumisesta, ovat seurauksia tallaisista vaikutuksista,
jolloin on kaikkien etu, etta jokainen osallistuu ja antaa panoksensa yhteisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi ja tilanne synnyttaa sosiaalisen normin siita, kuinka kaikkien tulisi toimia. (Fehr
& Fischbacher 2004, 185.)

Sosiaaliset normit ovat koodisto sopivasta tavasta kayttaytya ja ovat syntyneet ihmisten vali-
sesta arkisesta kanssakaymisesta. Normien synnyttya niita yllapidetaan sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen avulla ja ne voivat myos muuttua tai sammua. lhmiset my0s oppivat nopeasti uusia
normeja ja luopuvat vanhoista ryhman muuttuessa. Kulttuuriset normit ovat syvemmassa kuin
sosiaaliset normit ja niihin on huomattavasti vaikeampi vaikuttaa. Normit voivat olla myos
ryhman keino erottautua, jolloin normista tulee osa identiteettia ja voivat aiheuttaa helposti
konflikteja. (Honkanen 2016, 140.)

Ryhman tapa toimia maarittaa mika sosiaalinen normi kulloinkin on. Jos kaikki ponnistelevat
yhteisen tavoitteen eteen, normi edellyttaa muidenkin toimivan niin. Vastaavasti jos kieltay-
dytaan yhteistyosta, ei muidenkaan tarvitsi talloin ponnistella yhteisen tavoitteen eteen.
Mutta kolmannen osapuolen epaitsekas painostus on vahva apuvalinen sosiaalisten normien

ohjaamiseen ja ihmisten valiseen yhteistyohon. (Fehr & Fischbacher 2004, 189.)

Normit ohjaavat kayttaytymista automaattisesti eli hyodyntavat aiempana esiteltya nopeaa
ajattelua. Mikali normiin kyetaan vaikuttamaan, ihmiset yleensa seuraavat perassa. Vaikutta-
misessa olennaista onkin tunnistaa normi ja muuttaa ei-toivottuun kayttaytymiseen vaikutta-

vaa normia niin, etta muutoksesta tulisi pysyva. Normien toimintaa tutkiessa on todettu, etta
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normista poikkeaminen herattaa enemman huomiota kuin sen noudattaminen. Normia ei mo-
nesti tiedosteta, ennen kuin sita ei noudateta. Normin mukaiseen kayttaytymiseen ohjatessa
voi olla tehokkaampaa korostaa seurauksia normista poikkeamisessa kuin sen noudattami-
sessa. (Honkanen 2016, 140, 143.)

Yhteiskunta pyrkii vaikuttamaan yksiloiden kayttaytymiseen usein taloudellisista syista ohja-
ten yksiloita kohti tuottavampaan tapaan toimia. Eras malli siihen on MINDSPCE, joka lahestyy
asiaa sen perusteella, mika vaikuttaa yksilon tapaan kayttaytya (Kuvio 5). Mallissa esitellaan
tavat, kuinka yksilot, yhteisot ja vaikuttajat voivat vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen. Mal-
lissa on yhdeksan tekijaa, joilla on merkittava vaikutus ihmisen kayttaytymiseen ja muutok-

seen ja ne perustuvat sosiaalipsykologiaan seka kayttaytymistaloustieteeseen.

Viesti
I

Kannustin

~
Normit

l
Oletus
]l
Tarkeys
1
Ensivaikutelma
1
Vaikutus
]
Sitoutuminen

1
Ego

Kuvio 5: MINDSPACE-malli (O’Donnell & Bichard 2015)

Ensimmaisena kohtana O’Donnellin ja Bichardin MINDSPACE-mallissa on viesti ja yksiloihin vai-
kuttaa merkittavasti se, kuka tietoa antaa ja mika on tiedon lahde. Tama koskee niin muodol-
lista kuin epavirallistakin viestintaa. Viesti sisaistetaan paremmin, jos sen esittelee asiantun-
tija, mutta myos kun viestin antajalla on samanlaiset taustat kuin yksilgilla. Tunteet vaikutta-
vat tilanteeseen niin voimakkaasti, varsinkin tunteet joita on viestintuojaa kohtaan, jopa niin
etta epamieluisalta taholta saatua viestia ei kuunnella mielellaan. (O’Donnell & Bichard
2015.)
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Kannustimien vaikutus riippuu olennaisesti kannustimien ominaisuuksista kuten suuruudesta ja
kannustimien tehoon, joista he mainitsevat viisi. Ihmiset karttavat tappioita enemman kuin
samassa maarin arvostavat voittoja, rahan arvo on korkeampi lahella nykyarvoa kuin tulevai-
suutta, ihmisilla on erilaisia henkisia budjetteja ja ovat haluttomia siirtamaan rahaa niiden
valilla, ihmiset yliarvioivat pienten mahdollisuuksien todennakoisyyden ja suosivat pienempia,
valittomampia palkkioita kuin suurempia ja myohempia mutta eivat erottele mielessaan kui-
tenkaan keskisuuria ja pitkan aikavalin palkkioita. Viimeisena on vaara, etta korvaamalla pon-
nistelun se voi tuottaa tunteen, etta tehtava on vaivan arvoinen ja tulevaisuudessa ponniste-

lun tekeminen ilman korvausta on epatodennakoisempaa. (O’Donnell & Bichard 2015.)

Sosiaaliset ja kulttuuriset normit ovat odotuksia tai saantdja siita, kuinka yhteisossa tai ryh-
massa tulisi kayttaytya. Normit voivat olla selkeita ohjeita kuten kyltteja ja epasuoria havain-
toja. Normit maaraytyvat muiden kayttaytymisen perusteella, jonka vuoksi ne voivat kehittya
ja levita hyvin nopeasti. Joillakin normeilla on voimakas vaikutus ymparistoon, kuten hiljai-
suus kirjastossa. Sosiaalisten normien avulla on kyetty vaikuttamaan kayttaytymiseen onnistu-
neesti, useimmiten niin etta on kerrottu, kuinka ihmisten tulee toimia vastaavissa tilanteissa.
(O’Donnell & Bichard 2015.)

Monet paivittain tehdyt valinnat perustuvat oletuksiin, vaikka niita ei aina tunnistaisikaan.
Oletukset ovat esivalittuja vaihtoehtoja, jossa yksilo ei tee aktiivista valintaa. Oletukset vai-
kuttavat paatoksentekoon, koska ihmisilla on sisaanrakennettu ajatusvinouma hyvaksya esiva-
linnat, vaikka niilla olisi merkittaviakin seurauksia. Esivalintojen kayttaminen ei rajoita yksi-
on valinnan mahdollisuuksia mutta ohjaa niita haluttuun suuntaan. (O’Donnell & Bichard
2015.)

O’Donnellin ja Bichardin mukaan yksiloiden kayttaytymista ohjaa paljon se, mihin kulloinkin
huomio kiinnittyy. Suuren tietomaaran ja rajallisen tiedon kasittelyn takia arsykkeita suodate-
taan ja toimintamalleja kopioidaan. Yksinkertaisuus on olennaista, jotta huomio kiinnittyy oi-
keisiin ja helposti ymmarrettaviin asioihin. Asiat ymmarretaan lisaksi helpommin, kun ne esi-
tetaan tutun asiayhteyden avulla kuin yleisemmalla ja teoreettisella tasolla. (O’Donnell &
Bichard 2015.)

Ensivaikutelman avulla ihmisen kayttaytyminen muuttuu ensimmaisen nayn, sanojen tai vaiku-
telmien ansiosta. Toisin sanoen ihmisten kayttaytymiseen voidaan vaikuttaa etukateen annet-
tujen merkkien avulla. Tama on antanut mahdollisuuden manipuloida yksilon valintoja ostaa

tai tehda jotain mita ei todellisuudessa haluaisi, esimerkiksi mainonnan avulla. Tutkimukset
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ovat osoittaneet, ettei ensivaikutelman tarvitse olla alitajuista toimiakseen. (O’Donnell &
Bichard 2015.)

Vaikutus on vahva voima paatoksentekoon. Emotionaaliset vastineet sanoihin, nakyihin, kuviin
ja ilmioihin voivat olla nopeita ja automaattisia, joten ihmisen kokee kayttaytymisreaktion
ennen kuin edes reagoi. Mielialat ja emotionaaliset reaktiot voivat olla tarkeampia kuin ratio-
naalinen ja kognitiivinen paatoksenteko, mika saattaa johtaa paatoksiin jotka ovat epaloogi-

sia ja vastoin omaa etua. (O’Donnell & Bichard 2015.)

Ihmisilla on tapana jahkailla ja viivytella paatoksissa, jotka liittyvat tulevaisuuteen. Monet
tiedostavat taman haluttomuuden ja hyodyntavat sitoutumista apuvalineena pitkan tahtaimen
tavoitteen saavuttamiseksi. On osoitettu, etta sitoutuminen voimistuu epaonnistumisen vai-
kuttavuuden kasvaessa, esimerkiksi julkisen lupauksen rikkoessa epaonnistuminen vahingoit-
taa myos mainetta. Jopa sitoumuksen kirjoittaminen voi kasvattaa tavoitteen toteutumisen
todennakoisyytta ja sitoutumissopimuksia kaytetaan jo joillakin julkisilla aloilla. Tahan liittyy
myos vastavuoroisuus, esimerkiksi hyvaksymalla lahjan se vaistomaisesti velvoittaa ihmisia
miellyttamaan vastapuolta, johon perustuvat muun muassa tuotteiden ilmaisnaytteet.
(O’Donnell & Bichard 2015.)

Viimeisena kayttaytymiseen vaikuttavana tekijana on ego. Ihmisilla on tapana kayttaytya niin,
etta se synnyttaa itsestaan positiivisen ja loogisen mielikuvan itsestaan. Onnistuminen liite-
taan oman itsensa ansioksi ja epaonnistuminen muiden syyksi tai tilanteesta johtuvaksi, johon
ei itse voinut vaikuttaa. Samoin ajatellaan sosiaalisista ryhmista, joihin yksilo kuuluu. Usein
uskomuksia muutetaan herkemmin kuin kayttaytymista. On kuitenkin osoitettu, etta jo var-
haiset pienet muutokset kayttaytymiseen lisaavat voimakkaasti tarvetta toimia johdonmukai-
sesti ja varhaiset toimet muuttavat yksiloiden itsetuntoa ja antavat heille syita hyvaksya seu-

raavat pyynnot. (O’Donnell & Bichard 2015.)

3.7 Valinta-arkkitehtuuri ja tuuppaamisen keinot

Yksilon tehdessa valintoja, puhutaan valinta-arkkitehtuurista tarkoittaen eri
valintavaihtoehtoja ja yksilon tekemaa valintaa valintaprosessissa. Tuuppaaminen tarkoittaa
valinta-arkkitehtuurin nakokulmaa, joka muuttaa ihmisen kayttaytymista ennustettavalla
tavalla ilman, etta se rajoittaa valinnanvapautta tai muuttaa taloudellista asemaa (Thaler &
Sunstein 2008, 6). Kayttaytymistaloustieteessa on osoitettu, etta muutokset ymparistossa
vaikuttavat kayttaytymiseen. Rajoitteiden asettamisen ja taloudellisten asemien muuttamisen
sijasta tuuppaamisella vaikutetaan kayttaytymiseen muuttamalla tapaa, miten vaihtoehdot

esitetaan ymparistossa. (Ly ym. 2013, 5.)



33

Tuuppaamista voidaan hyodyntaa monella eri tapaa. Moottoripyorailijoiden kyparankayttoa
maaraavalla lailla rajoitetaan yksilon itsemaaraamisoikeutta ja vapautta valita. Maaraavan
lain sijasta moottoripyorailijoille, jotka eivat halua kayttaa kyparaa, voidaan antaa vapautus
esimerkiksi heidan suoritettuaan lisamaaran ajotunteja seka maksettuaan erikoislisenssin.
Maksun odotetaan ohjaavan useimpia kayttamaan omasta valinnastaan kyparaa

valintaoikeutta rajoittavan maaraavan lain sijasta. (Thaler & Sunstein 2008, 235.)

Tuuppaamista on hyodynnetty myos aanestysaktiivisuudessa sosiaalisten normien avulla.
Tavallisesti kerrottaessa matalista aanestystasoista sen odotetaan motivoivan aanestajia
aktiivisemmiksi. Yhdysvalloissa testattiin milla tavalla muiden aanestajien
aanestysaktiivisuudesta kertominen vaikutti aanestajien omaan aktiivisuuteen. Tulokset
osoittivat, etta tapauksissa, jossa aanestajille oli kerrottu aanestysasteen olevan korkea,

aanestajien oma aktiivisuus nousi 7 %. (Ly ym. 2013, 9.)

Ihmiset tarvitsevat toisinaan tuuppausta avuksi valintoihin, jotka ovat heidan itsensa kannalta
jarkevia. Kuten aiempana on kerrottu luvuissa 2.3.-2.5., yksilon paatoksentekoa hairitsevat
kiire, erilaiset ajatusvinoumat ja sosiaaliset normit. Paras tapa auttaa ihmisia parantamaan
suoritustaan, on antaa palautetta. Hyvin suunnitellut jarjestelmat kertovat hyvista ja huo-
noista suorituksista. Palaute voi olla kameran nayttoon kuvaamisen jalkeen ilmestyva kuva,
puhelimen ilmoitus vahaisesta akkuvirrasta, varikoodit uhan tasosta tai valkoinen kattomaali,
joka on tuoreena pinkki jolloin maalaaja huomaa paremmin kohdat joita ei ole valkoisella pin-
nalla viela maalannut. (Thaler & Sustein 2006, 92-93.)

Monet toimivat tuuppaukset ovat hyvin yksinkertaisia ja loogisia, joilla ratkaistaan ihmisen
ajattelun rajoitteet ja ohjataan kohti parempia ja positiivisempia valintoja. Toisinaan riittaa

pieni muutos tapaan tehda valinta. (Bazerman & Moore 2013, 228.)

Malina ja Selto tutkivat Fortunen 500 suurimman yrityksen PMM-jarjestelmia 15 vuoden
ajalta. PMM (Performance Measurement Model) on suorituksen mittausjarjestelma, kuten
myos BSC (Balances Scorecard). Molemmat ovat saavuttaneet laajan suosion, mutta ovatko ne
tehokkaita kontrollin valineita tuuppaamisen ja kayttaytymistaloustieteen nakokulmasta.
PMM:n todettiin vahentavan tavallisimpien kayttaytymisheuristiikkojen ja ajatusvinoumien il-
menemista paatoksenteossa. Tutkimus osoittaa, etta todelliset johtajat voivat hyotya johta-
misen kontrollijarjestelmista jotka tuottavat tuuppauksia rajoittamaan tiedon tai vaihtoehto-
jen turhaa etsintaa, tuottamaan ohjausta ja toisinaan saatamaan esteita, kuten tutkimuksessa
PMM oli aiheuttanut. Mittarit auttavat keskittamaan huomion tavoitteisiin ja voittamaan ank-

kuroinnin ajatusvinouman, helpon saatavuuden tuuppaus rajoittaa turhaa etsintaa, kehystami-
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nen aktivoi voitonhalun ja tappion valttely auttaa valttamaan tappioiden toistumista. Kayt-
taytymistaloustieteen teoria ja tuuppaamisen konsepti soveltuvat Malinan ja Selton mukaan

johtamisen kontrollimalleihin. (Malina & Selto 2015.)
3.8 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta
Teoreettisella viitekehyksella haluttiin selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat kannustavuuteen

ja motivaatioon seka tulospalkkiojohtamiseen. Viitekehys antaa tietoperustan opinnaytetyon

tutkimuksen toteuttamista varten.

Kasite Kuvaus Lahde

Tulospalk- Tulokseen perustuva palkanosa, jota maksetaan | Nordberg 2003, Isoaho 2015
kiojohtami- ennalta asetettujen tavoitteiden todetusta ylit-

nen tamisesta

BSC-mitta- Muodostuu tasapainotetuista operatiivisista ja Karlof 2004, Kaplan & Norton 1996,

risto taloudellisista mittareista, joka antaa johdolle Kamensky 2004, Alahuhta 2015
nopeasti kattavat tiedot liiketoiminnan tilan-
teesta
Ulkoinen Ulkoinen paine, joko asettamalla uhkakuvia tai | Hiam 2003, Virtanen & Stenvall
motivaatio palkintoja onnistumisesta tai molempia 2014

Sisainen mo- | Yksilosta itsestaan heraava motivaatio, jolloin Hiam 2003, Virtanen & Stenvall

tivaatio yksilo haluaa tehda tyonsa itse hyvin ja keskit- 2014, Csikszentmihalyi 2007, Mar-
taa Flow-tilassa sithen kaiken huomionsa tela 2015

Kehityskes- Esimiehen tyokalu, jonka avulla edistetaan Meretniemi 2012, Aarnikoivu 2016,

kustelu tyontekijan sitoutumista, kehittymista ja par- Kauhanen 2009, Valpola 2000
haan mahdollisen suorituksen aikaansaamista

Ajatusvi- Kognitiiviset vinoumat eli heuristiikat ovat apu- | Kahneman 2012, Bazerman &

nouma valineita, joiden avulla tehdaan nopeita paa- Moore 2015, Alahuhta 2015, Honka-
toksia ja auttavat yksinkertaistamaan asioita nen 2016

Tappion Ihmisen luontainen tapa valtella tappiota sen Honkanen 2016, Camerer ym. 2004,

valttely ollessa vastenmielisempi kuin samansuuruinen Bazerman & Moore 2013, Kah-
voiton houkuttelevuus neman 2012, Walasek & Stewart

2015, Khim 2010, Naranjo-Gil ym.
2012, Gneezy ym. 2011, Dobelli

2012
Sosiaaliset Kayttaytymismalleja, jotka perustuvat laajasti Fehr & Fischbacher 2004, Honka-
normit jaettuihin uskomuksiin siita, kuinka ryhman ja- | nen 2016, O’Donnell & Bichard

senten tulisi kayttaytya missakin tilanteessa 2015
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Tuuppaus Valinta-arkkitehtuurin nakokulma, joka muut- Thaler & Sunstein 2008, Ly ym.
taa ihmisen kayttaytymista ennustettavalla ta- 2013, Bazerman & Moore 2013, Ma-
valla ilman, etta se rajoittaa valinnanvapautta lina & Selto 2015

tai muuttaa taloudellista asemaa

Taulukko 2: Teoreettisen viitekehyksen keskeiset kasitteet

Ylla olevassa taulukossa (Taulukko 2) on koottuna keskeisimmat kasitteet, niiden lyhyet ku-
vaukset seka lahteet. Opinnaytetyon keskeiset nakokulmat aiheeseen ovat kannustavuus ja
paatoksenteon ilmiot, joiden keskeisia kasitteita ja teorioita on kasitelty teoreettisen viiteke-
hyksen luvussa. Ajatusvinoumat, tappion valttely, sosiaaliset normit ja tuuppaus ovat kayttay-

tymistaloustieteen teorioita, joiden avulla lahestytaan aihetta.

4  Opinnaytetyon tutkimusmenetelmat ja toteutus

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, miten tulospalkkiojohtaminen vastaa nykypaivan tar-
peisiin henkiloston nakokulmasta kohdeyrityksessa. Kyselytutkimuksella selvitettiin ensin ny-
kytilanne ja tyopajassa pohdittiin yhdessa henkiloston kanssa tuloksia ja ehdotettiin uusia tu-

lospalkkiomittareita.

Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttavat kohderyhma ja tutkimuskysymykset. Kohderyh-
mana on tarkasteltavan yrityksen henkilosto. Juuri tahan tutkimukseen arvioidaan
kyselytutkimuksen soveltuvan parhaiten kohderyhman koon vuoksi. Kyselytutkimus on tarkea
tapa kerata ja tarkastella tietoa muun muassa erilaisista yhteiskunnan ilmioista, ihmisten toi-
minnasta, mielipiteista, arvoista ja asenteista, jotka ovat usein moniulotteisia ja monimutkai-
sia. Kyselytutkimus on enimmakseen maarallista tutkimusta, jossa sovelletaan tilastollisia me-
netelmia paaosin luvuin ja numeroin mitattavaan kyselyaineistoon. Vaikka kysymykset esite-
taan sanallisesti, niin vastaukset ilmaistaan numeerisesti arvoasteikkona vastausten yhdenmu-

kaistamisen ja kasiteltavyyden helpottamiseksi. (Vehkalahti 2008, 13.)

Kyselytutkimus toteutetaan lomakekyselyn muodossa, jossa samoja asioita kysytaan samassa
muodossa isolta joukolta vastaajia. Tama joukko muodostaa otoksen tietysta

kohteena olevasta perusjoukosta. Maaralliset menetelmat sopivat hyvin tilanteeseen,

kun halutaan testata, pitaako jokin teoria paikkansa. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti

2009, 93.) Kyselytutkimuksen etuna on, etta sen avulla saadaan kerattya laaja tutkimusai-
neisto aikaa saastaen. Aineisto voidaan kasitella ja analysoida nopeasti, mikali lomake on

suunniteltu hyvin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 140.)
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Kyselyn kysymykset (Liite 1) luonnosteltiin suoraan tutkimuskysymyksista ja niita luonnostel-
tiin yhdessa yrityksen kahden paallikon seka henkilostoasioista vastaavien kanssa. Kysely teh-
tiin yrityksessa jo kaytossa olevalla Webropol-ohjelmalla, joka oli henkilostolle jo entuudes-
taan tuttu. Kyselya ei tehty yrityksen koko henkilostolle, vaan siihen valittiin osa henkilos-
tosta niin, etta valitut yksikot oli sitoutettu projektiin ja se vastasi rakenteeltaan koko yrityk-
sen henkiloston rakennetta mahdollisimman kattavasti. Otos oli 166 henkiloa yrityksen koko

henkilostomaaran ollessa 310. Otos jakaantui 18 esimieheen seka 148 tyontekijaan.

Kyselytutkimus lahetettiin henkilostolle ja heidan nakemyksiaan kartoitettiin nykyista tulos-
palkkiojarjestelmaa kohtaan seka milla tavoin he kokevat sen kannustavan heita. Tulokset
analysoitiin SPSS-ohjelman seka avoimien kysymysten vastaukset teemoittelun avulla. SPSS on
tilastollinen analysointiohjelma, jolla voidaan analysoida suuriakin maaria aineistoa. (SPSS
2017.)

Kyselyn vastaanottaneille annettiin vastausaikaa kolme viikkoa, jolloin tyokiireet eivat esta-
neet vastaamista. Kyselyn ajankohta oli helmi-maaliskuussa 2017, johon ajankohtaan osui har-
millisesti juuri hiihtoloma, mika saattoi hankaloittaa kyselyn vastauksien saamista. Kyselyyn
osallistuvien yksikoiden paallikot olivat aktiivisesti tukemassa projektia ja olivat luvanneet
kannustaa seka muistuttaa tyontekijoita vastaamaan kyselyyn, minka ansiosta vastausasteen
uskottiin kohoavan noin 70 prosenttiin. Yrityksen vuosittaisissa henkilostokyselyissa vastaus-
aste on yleensa ollut noin 60 prosenttia. Mikali kyselyssa saavutetaan vahintaan 60 prosentin

vastausaste, sen tuloksia voidaan pitaa luotettavina taman organisaation osalta.

4.1 Kyselytutkimuksen numeeristen vastausten analysointi

Kyselytutkimuksen numeerisen aineiston analysointimenetelmana kaytettiin frekvenssia, kes-
kiarvoa, ristiintaulukointia ja t-testia. Analyysit toteutettiin SPSS-ohjelmalla. Webropol-ohjel-
masta saatu aineisto siirrettiin Excel-tiedostoon, jossa sita muokattiin hieman, jotta SPSS-oh-

jelma pystyi sita kasittelemaan. (SPSS 2017.)

Frekvenssianalyysi keskittyy havaintojen lukumaaraan ja suhteellisiin osuuksien muuttujien
eri luokissa, toisin kuin jatkuvien muuttujien analyyseissa joissa kiinnostutaan keskiarvoista
tai korrelaatiorakenteista. Frekvenssianalyysissa kaytetaan normaalijakaumaa, joka soveltuu
muun muassa ihmisten henkisten ja fyysisten ominaisuuksien analysointiin koska ne tyypilli-
sesti noudattavat normaalijakaumaa. Normaalijakaumassa voidaan perinteisten osuuksien li-
saksi laskea, kuinka suuri osa havainnoista sijoittuu tietylle vaihteluvalille ja laskea todenna-
koisyyksia, joita voidaan kayttaa hyvaksi tilastollisessa paatoksenteossa. (Holopainen & Pulk-

kinen 2013, 144-148.) Frekvenssissa tarkastellaan myos aritmeettista keskiarvoa (mean) ja
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keskihajontaa (sd=standard deviation). Keskiarvo kertoo yhdella luvulla aineiston keskimaarai-
sen arvon. Keskihajonta kertoo, kuinka paljon on poikkeamia keskiarvosta jota ei voi paatella
pelkastaan keskiarvosta. (Metsamuuronen 2003, 285, 289).

Toisena analysointimenetelmana kaytetaan ristiintaulukointia, jossa selvitetaan muuttujien
valinen jakauma tai muuttujien valista riippuvuutta. Ristiintaulukoimalla, jossa toinen muut-
tuja on sarakkeessa ja toinen riveilla, saadaan kaksiulotteinen frekvenssijakauma. (Holopai-
nen & Pulkkinen 2013, 52.) Ristiintaulukossa on nelja lukua. Solufrekvenssi kertoo havaintojen
lukumaaran, riviprosentti osuuden rivin vastauksista, sarakeprosentti osuuden sarakkeen vas-
tauksista ja alimpana kokonaisprosentti, jolla tosin on harvemmin kayttoa. Ristiintaulukoinnin
etuna on, etta sen avulla voidaan havainnollisesti nahda yhteydet valittujen muuttujien va-
lilla. (Metsamuuronen 2003, 291.)

Ristiintaulukoinnin riippuvuus saadaan selville khiin nelio -testilla, joka kertoo, onko kysymys
sattumasta vai onko muuttujien valilla tilastollisesti merkittava riippuvuus. Arvo on sita suu-
rempi mita enemman odotetut frekvenssit poikkeavat havaituista frekvensseista, niiden ol-
lessa yhta suuria arvo on nolla. Sig kertoo merkitsevyystason, kuinka suuri riski on, etta riip-
puvuus johtuu sattumasta. (Heikkila 2014, 200.) Yleisesti tunnustettu alin riskitaso on 5%,
joka tarkoittaa, etta toistettaessa koe vain viidessa tapauksessa sadasta tulos olisi erilainen
(Metsamuuronen 2003, 295).

Tarkein indikaattori kahden muuttujan valiseen yhteyteen on korrelaatio, jossa korrelaatio-
kerroin voi saada arvoja valilla -1 ja 1. Mita lahempana arvo on nollaa, sita vahemman on yh-
teytta muuttujien valilla. Korrelaatiokertoimen poikkeama nollasta ja sen merkitsevyys riip-
puu otoskoosta. Voidaan kuitenkin sanoa korrelaatiokertoimen vaihdellessa 0.8-1.0 valilla sen
olevan erittain korkeaa, 0.6-0.8 valilla korkeaa, 0.4-0.6 valilla melko korkeaa tai kohtuullista.
Toinen tapa arvioida korrelaatiokerrointa on tarkastella selitysosaa eli kuinka suuri osuus
muuttujan varianssista eli hajonnasta on selitettavissa toisen muuttujan avulla. Selitysosuus

on korrelaatiokertoimen nelio. (Metsamuuronen 2003, 305-306.)

Toimihenkiloiden ja tyontekijoiden henkilostoryhmien valisia eroja kyselyn keskiarvoissa ver-
rattiin t-testilla. T-testissa verrataan parametrin tai tunnusluvun arvoa tiettyyn vakioarvoon.
(Laininen 2004, 30) T-testi siis mittaa kahden ryhman valisia keskiarvoja ja poikkeavatko ne
toisistaan (Metsamuuronen 2003, 506-507).

Tulosten luotettavuutta mitattiin reliabiliteettianalyysilla. Talla analyysilla tarkistetaan,
ovatko kysymysten mittarit luotettavia (Metsamuuronen 2003, 550). Reliabiliteetilla halutaan

selvittaa mittarin kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteetin arvo on suuri, jos
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eri mittauskerroilla saadaan samanlaisia tuloksia vastaavasta tai vastaavan tapaisesta aineis-
tosta.(Holopainen ym. 2013, 17.) Reliabiliteetin ollessa pieni havaittujen arvojen vaihtelu on
suurempi kuin todellisten arvojen vaihtelu populaatiossa. Talloin mittarin toistettavuus on
huono. (Gronroos 2003, 17.)

4.2  Kyselytutkimuksen avoimien kysymysten analysointi

Koska kyselytutkimuksen avoimien kysymysten vastaukset eivat ole numeerisia, vastauksia ei
voida analysoida SPSS-ohjelmalla kvantitatiivisella eli maarallisella menetelmalla, vaan sen
analysointiin on kaytettava kvalitatiivista menetelmaa. Avoimien kysymysten vastaukset ovat
sanallisia, paaosin lyhyita vapaamuotoisia lauseita. Vastauksista on havaittavissa toistuvia ai-
heita tai yhdistavia piirteita, minka vuoksi analysointimenetelmaksi valittiin teemoittelu. Se
on laadullisen analyysin perusmenetelma, jossa tutkimusaineistosta pyritaan hahmottamaan

keskeisia aihepiireja eli teemoja. (Jyvaskylan Yliopisto, 2016.)

Teemoittelun avulla aineistosta saadaan esille kokoelma erilaisia vastauksia tai tuloksia esi-
tettyihin tutkimuskysymyksiin (Eskola & Suoranta 1998, 180), mika on tassa analysoinnissa tar-
keaa. Erilaisia vastauksia halutaan loytaa toistuvia aiheita ja ryhmitella niita aihealueittain.
Aineistoa kasitellaan Excel-tiedostossa ja teemoittelun valineena kaytetaan vareja, joilla vas-
taukset ryhmitellaan teemoihin. Analysoinnissa tarkastellaan kunkin teeman vastausten luku-

maaraa ja eri vastaustyyppien toistuvuutta.

4.3  Kehittamisideointi tyopajatyoskentelyn avulla

Kyselyn tulokset esiteltiin tyopajassa yrityksen johdolle seka henkiloston edustajille. Tyo-
ajassa kaytiin lapi tulokset, keskusteltiin tuloksista ja ideoitiin yhdessa, miten tulospalkkiojar-
jestelmaa tulisi kehittaa. Tyopajan tarkoitus ja sisalto tarkentuvat kyselyn tulosten perus-

teella.

Sana fasilitointi tulee latinankielen sanasta facil, joka tarkoittaa helppoa, fasilitoinnissa on
kyse ryhmaprosessin helpottamisesta. Fasilitoinnin ideana on loytaa sopiva tyoskentelytapa
ryhmalle ja auttaa toimimaan rakentavasti tilanteessa, kun ryhmalla on jo asian ratkaisemi-
seen tarvittava tieto. Fasilitaattorin tehtavana on avustaa ja kannustaa ryhman tyoskentelya
puuttumatta varsinaiseen asiasisaltoon. Useiden tutkimusten mukaan ihminen tuottaa ryh-
massa enemman ideoita kuin yksin, mutta ryhmatyoskentelyn hyotyjen maksimointiin tarvi-
taan fasilitaattori. (Kantojarvi 2012, 8-11, 129.)

Ryhman osallistaminen voi lisata paatoksien laatua etenkin, kun ryhmalla on sellaista tietoa,

mita sen johdolta puuttuu. Yhteistyon onnistuminen edellyttaa osapuolten valista luottamusta
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ja kykya toimia yhdessa ja yhteisten tavoitteiden puolesta. Osallistamisesta voi olla muitakin
hyotyja. On todettu, etta ihmiset hyvaksyvat helpommin tehdyt paatokset ja sitoutuvat niihin
paremmin, kun he ovat itse voineet vaikuttaa niihin. Itsen kannalta epaedullisetkin paatokset
on mahdollista hyvaksya, jos paatoksentekoprosessi on ollut oikeudenmukainen, reilu ja la-
pinakyva. Osallistaminen on myos keino kehittaa ihmisten yhteistyo- ja ryhmassa toimimisen

taitoja seka paatoksentekokykya. (Honkanen 2016, 181.)

Tyopajan onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta paikalla ovat oikeat ihmiset eli ne, joilla on
tietotaito ja paatosvalta ja tyypillisesti usein taustoiltaan samankaltaiset ihmiset. Toisinaan
tulisi rikkoa asetelmaa samankaltaisista koulutustaustoista, yhteisista kokemuksista ja nake-
myksista ja kutsua mukaan myos tavanomaisen ryhman ulkopuolisia henkiloita. Heterogeeni-
syys luo saroja ja nakemyseroja, joita tarvitaan luovissa prosesseissa. (Kantojarvi 2012, 43-
44.) Seuraavassa taulukossa (Taulukko 3) on kuvattu, mita kaikkea tulisi ottaa huomioon en-

nen tyopajan suunnittelua.

Keraa tietoa ennen tyopajan suunnittelua

- Mika on tyopajan todellinen tarkoitus?

- Mitka ovat konkreettiset tavoitteet?

- Paljonko aikaa on kaytettavissa? Mista takaraja tulee tayteen?

- Mika on kokonaisprosessi? (esim. montako tyopajaa ja mita tapahtuu valissa?)

- Mita on tehty jo aiemmin?

- Keita osallistujat ovat? Kuinka hyvin he tunteva toisensa? Miten he tulevat toimeen
keskenaan? Kuinka motivoituneita he ovat? Onko ryhmassa tarpeeksi tietotaitoa ja
paatosvaltaa?

- Mitka ovat "hiekkalaatikon rajat”: kuinka paljon osallistujilla on vaikutusmadolli-
suuksia, mihin ja milla tavalla?

Taulukko 3: Tyopajan suunnittelu (Kantojarvi 2012, 45)

Tyopajan aloituksessa on tarkeaa saada lasnaolijat innostumaan ja aktivoitumaan. Tilaisuuden
alussa on luotava puitteet turvalliselle ilmapiirille, jotta jokainen uskaltaa puhua ja osallis-
tua. Taman lisaksi osallistujat tulee saada olemaan aidosti lasna ja on olennaista fokusoida,
mita ollaan tekemassa ja miksi. Tulee tarkentaa osallistujien ja vetajien roolit seka sopia pe-

lisaannoista, aikataulusta ja tavoitteista yhdessa. (Kantojarvi 2012, 47-48.)

Ideointivaiheen liian varhainen kritiikki on jarruttamista, kyseenalaistamista, epailya ja tyr-
maamista ja voi lannistaa osallistujien aktiivisuutta ja halukkuutta tyopajassa. Syyna liian var-
haiseen kritiikkiin voi olla pelko, etta tehdaan vaaria paatoksia ja joudutaan itse toteutta-
maan vaivalloista ideaa tai pelataan nykyisen menestyksen vaarantumista liian radikaaleilla
muutoksilla. Jollain voi olla tarve nostaa omaa osaamistaan esille kritisoimalla muita tai pel-

kaa muutoksen vaikutuksia omaan asemaansa. Varhaista kritiikkia tulisikin valttaa kannusta-
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malla ja rohkaisemalla ja muistuttamalla, etta ideointivaiheessa keskitytaan maaraan, myo-
hemmin analysoidaan ja valitaan helmet joukosta. Ideoiden tyrmaaminen lannistaa, jonka
vuoksi ideoiden arviointivaiheessa tulisi suorien miinusten pohtimisen sijasta esittaa uteliaita
kysymyksia, jolloin idea jalostuu eteenpain eika sita tyrmata suoraan. (Kantojarvi 2012, 133-
135.)

Tyopajan paattaminen on yhta tarkeaa kuin aloituskin, lopun yhteenveto kertaa tapahtumat
ja kokoaa lopputulokset. Taman lisaksi kannattaa selkeyttaa tehdyt paatokset ja kertoa, mita
tapahtuu seuraavaksi. (Kantojarvi 2012, 225.) Tyopajan analysoidut tulokset kasitellaan koh-
deyrityksen laajennetussa johtoryhmassa, jossa on paikalla myos henkiloston edustaja. Johto-

ryhmassa tehdaan suunnitelma tulospalkkiojarjestelman kehittamiseksi vuodelle 2018.

5  Tutkimustulokset

Kyselytutkimuksessa oli yhteensa 19 kysymysta, joista 16 oli numeerisia ja kolme avointa ky-
symysta. Kyselytutkimuksen kyselylomake on taman opinnaytetyon liitteena (Liite 1). Kysely
lahetettiin 2 eri jakeluryhmalle, esimiehille ja tyontekijoille. Jakeluryhmat muodostettiin

tyontekijoiden tehtavanimikkeiden ja aseman perusteella.

Kaikista 115 vastaajasta tyontekijoita oli 98 vastaajaa (85,2 %) ja esimiehia 17 vastaajaa
(14,8 %). Esimiesten vastausaste oli 94,4 prosenttia ja tyontekijoiden vastausaste 66,2 pro-

senttia, kokonaisvastausasteen ollessa 69,3 prosenttia.

5.1 Kyselytutkimuksen numeeriset kysymykset

Numeerisista kysymyksista 13 on tulospalkkiojarjestelmaan liittyvia kysymyksia ja kolme vii-
meista on vastaajan profiiliin liittyvia kysymyksia. Kolmeen viimeiseen kysymykseen oli pakol-
lista vastata, jonka vuoksi niissa vastausmaara on 115 vastausta muiden kysymysten vastaus-
maaran ollessa alimmillaan 104. Tuloksia on esitetty taulukoissa ja kuvioissa lisaa liitteessa
(Liite 2).

Ensimmaisena kysymyksena oli vaittama, olen tietoinen yrityksemme tulospalkkijarjestelman
sisallosta ja yksikkomme mittareista. Vastaajia oli yhteensa 112, kyselyyn osallistuneista 3
(2,6 %) oli jattanyt vastaamatta. Vastausasteikko oli 1-5: 1 erittain huonosti, 2 huonosti, 3
kohtalaisesti, 4 hyvin ja 5 erittain hyvin. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 6). 50 vastaajaa
(44,6 %) on vastannut vaihtoehdon 4 hyvin ja 33 vastaajaa (29,5 %) on vastannut kohtalaisesti,
vaihtoehto 3. 4 vastaajaa (3,6 %) on valinnut vaihtoehdon erittain huonosti ja 7 vastaajaa (6,3
%) huonosti, eli yhteensa 11 vastaajaa (9,9 %) on huonosti tai erittain huonosti selvilla tulos-
palkkiojarjestelman sisallosta. Vastaajista yhteensa 60,7 % eli kaksi kolmesta on hyvin tai erit-

tain hyvin tietoinen tulospalkkiojarjestelman sisallosta. Kaikkien vastausten keskiarvo on 3,63
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eli keskimaaraisesti henkilosto on hyvin tietoinen tulospalkkiojarjestelman sisallosta. Keskiha-
jonta oli 0,949.
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Kuvio 6: Frekvenssi kysymykseen numero 1

Toisena kysymyksena oli vaittama, kaymme tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia
yksikossamme lapi. Vastaajia oli yhteensa 110, kyselyyn osallistuneista 5 (4,3 %) oli jattanyt
vastaamatta. Vastausasteikko oli 1-5: 1 ei lainkaan, 2 yhden kerran vuodessa, 3 vaihtoehdossa
2-3 kertaa vuodessa, 4 vaihtoehdossa 4-5 kertaa vuodessa ja 5 vaihtoehdossa yli 6 kertaa vuo-
dessa. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 7). 51 vastaajaa (46,4 %) oli vastannut 2-3 kertaa
vuodessa ja 20 vastaajaa (18,2 %) yhden kerran vuodessa. 4-5 kertaa on vastannut 17 henkiloa
(15,5 %), yli 6 kertaa 14 vastaajaa (12,7 %) ja ei lainkaan 8 vastaajaa (7,3 %). Kaikkien vas-
tausten keskiarvo oli 3,8 eli keskimaarin tuloksia kasitellaan 2-3 kertaa vuodessa yksikoissa.
Keskihajonta oli 1,068. Yrityksen johdon mielesta sopiva maara kayda tuloksia lapi on 2-3 ker-
taa vuodessa, joista 2 kertaa ajoittuu varsinaisten tulospalkkioseurantojen yhteyteen (Koh-
deyrityksen hallintopaallikko 2017). Alle tuon 2-3 vuosittain kerran olevia vastauksia oli yh-
teensa 24,4 % eli noin joka neljannen tyontekijan yksikossa ei tavoitteita ja toteumia kasitella

tarpeeksi usein.
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Kuvio 7: Frekvenssi kysymykseen numero 2

Seuraavissa numeerisissa kysymyksissa 3-15 kaytetaan samaa vastausasteikkoa 1-5. Vastausas-
teikolla 1 on taysin eri mielta, 2 osittain eri mielta, 3 osittain samaa mielta, 4 oli samaa

mielta ja 5 taysin samaa mielta.

Kolmantena kysymyksena oli vaittama, haluaisin etta tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja
toteumia kasiteltaisiin yksikossamme useammin. Vastaajia oli yhteensa 110, kyselyyn osallis-
tuneista 5 (4,3 %) oli jattanyt vastaamatta kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio
8). 41 vastaajaa (37,3 %) oli vastannut osittain samaa mielta, 36 vastaajaa (32,7 %) oli vastan-
nut osittain eri mielta. 17 (15,5 %) oli vastannut olevansa samaa mielta, 12 (10,9 %) taysin eri
mielta ja 4 vastaajaa (3,6 %) oli taysin samaa mielta. Vastaajista yhteensa 56,4 % eli yli puo-
let haluaisi eri asteisesti kasitella mittareita yksikoissa nykyista useammin. Kaikkien vastaus-
ten keskiarvo oli 2,68 eli keskimaarin henkilosto on osittain samaa mielta, etta tulospalkkio-
mittareiden tavoitteita ja toteumia tulisi kasitella yksikoissa useammin. Keskihajonta oli

0,986.
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Kuvio 8: Frekvenssi kysymykseen numero 3

Ristiintaulukoinnissa verrattiin kahta kysymysta keskenaan. Kysymykset olivat ”2. Kaymme tu-
lospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia lapi” seka ”3. Haluaisin etta tulospalkkiomitta-
reiden tavoitteita ja toteumia kasiteltaisiin yksikossamme useammin”. Ilmeni, etta taysin sa-
maa mielta olleet, 4 vastaajaa, olivat kasitelleet mittareita yksikoissaan kerran vuodessa
(50,0 %) tai 2-3 kertaa vuodessa (50,0 %). Vastaavasti 12 vastaajaa jotka olivat taysin eri
mielta mittareiden kasittelysta useammin , 4 vastaajaa (33,3 %) oli kasitellyt mittareita yli 6
kertaa vuodessa, 3 vastaajaa (25,0 %) oli kasitellyt 4-5 kertaa vuodessa ja sama 3 vastaajaa
(25,0 %) 2-3 kertaa vuodessa. Vastaajista joiden yksikoissa tuloksia kaydaan lapi 2-3 kertaa
vuodessa, 51,0 % oli eri asteisesti samaa mielta siita, etta haluaisi kayda mittareita useammin

lapi yksikoissa.

Neljantena kysymyksena oli vaittama, etta yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on oikeuden-
mukainen tapa palkita henkilostoa. Vastaajia oli yhteensa 112, 3 (4,3 %) oli jattanyt vastaa-
matta kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 9). 32 vastaajaa (28,6 %) on osittain
eri mielta ja 26 vastaajaa (23,2 %) on osittain samaa mielta. 25 vastaajaa (22,3 %) on samaa
mielta, 18 (16,1 %) taysin eri mielta ja 11 vastaajaa (9,8 %) taysin samaa mielta. Vastaajista
yhteensa 44,7 % eli lahes puolet oli osittain tai taysin eri mielta oikeudenmukaisuudesta.
Kaikkien vastausten keskiarvo oli 2,81 eli keskimaarin henkilosto on osittain samaa mielta
siita, etta tulospalkkiojarjestelma on oikeudenmukainen tapa palkita henkilostoa. Keskiha-
jonta oli 1,234. Talle kysymykselle oli my0os avoin jatkokysymys oikeudenmukaisuuden kehit-

tamisesta, joka kasitellaan seuraavassa luvussa.
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Mean =281
Std. Dev.=1,234
M=112

Kuudentena kysymyksena oli vaittama, etta yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on kannus-

tava. Vastaajia oli yhteensa 113, kyselyyn osallistuneista 2 (2,6 %) oli jattanyt vastaamatta

kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 10). 35 (31,0 %) oli vastannut olevansa osit-

tain eri mielta ja sama lukumaara, 35 (31,0 %) oli vastannut olevana osittain samaa mielta. 18

oli samaa mielta (15,9 %), 16 taysin eri mielta (14,2 %) ja 9 (8,0 %) taysin samaa mielta. Vas-

taajista yhteensa 45,2 % eli lahes puolet oli osittain tai taysin eri mielta kannustavuudesta.

Kaikkien vastausten keskiarvo oli 2,73 eli keskimaarin henkilosto on osittain samaa mielta

kannustavuudesta. Keskihajonta oli 1,136. Myos talle kysymykselle oli avoin jatkokysymys kan-

nustavuuden kehittamisesta, joka kasitellaan seuraavassa luvussa.
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Kahdeksantena kysymyksena oli vaittama, yrityksemme tulospalkkiokorvauksen maara on suh-
teessa ponnisteluihini (kohti asetettuja tavoitteita). Vastaajia oli yhteensa 111, kyselyyn osal-
listuneista 4 (1, %) oli jattanyt vastaamatta kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio
11). 36 oli vastannut olevansa osittain eri mielta (32,4 %) ja 33 oli vastannut olevansa osittain
samaa mielta (29,7 %). 26 oli taysin eri mielta (23,4 %), 15 samaa mielta (13,5 %) ja 1 (0,9 %)
taysin samaa mielta. Vastaajista yhteensa 55,8 % eli yli puolet on eri mielta tulospalkkiokor-
vauksen maaran oikeasta suhteesta ponnisteluihin. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 2,36 eli
keskimaarin henkilosto on osittain eri mielta, etta tulospalkkiokorvauksen maara on suhteessa

ponnisteluihin. Keskihajonta oli 1,016.
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Kuvio 11: Frekvenssi kysymykseen numero 8

Yhdeksantena kysymyksena oli vaittama, olen itse ponnistellut asetettujen tulospalkkiotavoit-
teiden saavuttamiseksi. Vastaajia oli 111, kyselyyn osallistuneista 4 (3,5 %) oli jattanyt vas-
taamatta kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 12). 48 vastaajaa (43,2 %) on sa-
maa mielta ja 31 (27,9 %) on taysin samaa mielta. 21 vastaajaa (18,9 %) on osittain samaa
mielta, 6 (5,4 %) osittain eri mielta ja 5 (4,5 %) taysin eri mielta. Vastaajista jopa 90,1 % on
eri asteisesti samaa mielta siita, etta on omasta mielestaan ponnistellut asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Toisin sanoen joka kymmenes ei omasta mielestaan ponnistele asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,85 eli keskimaarin
henkilosto on samaa mielta siita, etta on itse ponnistellut asetettujen tulospalkkiotavoittei-

den saavuttamiseksi. Keskihajonta oli 1,037.
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Kuvio 12: Frekvenssi kysymykseen numero 9

Ristiintaulukoinnilla verrattiin kahta kysymysta keskenaan. Kysymykset olivat ”6. Yrityksemme
tulospalkkiojarjestelma on kannustava” seka ”9. Olen itse ponnistellut asetettujen tulospalk-
kiotavoitteiden saavuttamiseksi”. Havaittiin, etta 31 vastaajaa, jotka olivat taysin samaa
mielta ponnisteluistaan, heista 8 (25,8 %) oli osittain eri mielta kannustavuudesta. Eli joka
neljas eniten ponnisteleva ei pida tulospalkkiojarjestelmaa kannustavana. Eniten ponnistele-
vista taysin eri mielta kannustavuudesta oli 6 (19,4 %) vastaajaa. Eniten ponnistelevista vas-
taajista oli eri mielta kannustavuudesta yhteensa 14 (45,2 %) vastaajaa. Toisin sanoen lahes
puolet niista, jotka ponnistelivat tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi eniten eivat pita-

neet jarjestelmaa kannustavana.

Kymmenentena kysymyksena oli vaittama, ponnistelen itse kollegoitani enemman tulospalk-
kiotavoitteiden saavuttamiseksi. Vastaajia oli yhteensa 104, kyselyyn osallistuneista 11 (9,6 %)
oli jattanyt vastaamatta kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 13). 37 vastaajaa
(35,6 %) oli osittain samaa mielta ja 25 vastaajaa (24,0 %) oli osittain eri mielta. 16 vastaajaa
(15,4 %) oli samaa mielta, 16 vastaajaa (15,4 %) taysin samaa mielta ja 10 vastaajaa (9,5 %)
oli taysin eri mielta. Vastaajista yhteensa 33,6 % oli eri mielta, toisin sanoen kaksi kolmesta
ponnistelee omasta mielestaan kollegoitaan enemman. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,03
eli keskimaarin vastaajat olivat osittain samaa mielta siita, etta he ponnistelivat itse kollegoi-

taan enemman. Keskihajonta oli 1,186.

Ristiintaulukoinnilla verrattiin keskenaan kysymyksia 10. Ponnistelen itse kollegoitani enem-
man tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi seka 4. Yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on
oikeudenmukainen tapa palkita henkilostoa. Frekvenssianalyysissa jopa 44,7 % oli eri mielta

oikeudenmukaisuudesta. Taysin eri mielta oikeudenmukaisuudesta olleista yhteensa 9 (60,0 %)
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oli ponnistellut kollegoitaan enemman. Osittain eri mielta oikeudenmukaisuudesta olleista
hieman suurempi osuus, 20 vastaajaa (68,4 %) oli ponnistellut kollegoitaan enemman. Toisin
sanoen niista, jotka pitivat tulospalkkiojarjestelmaa epaoikeudenmukaisena, kaksi kolmesta

ponnisteli omasta mielestaan kollegoitaan enemman tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi.
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Kuvio 13: Frekvenssi kysymykseen numero 10

Yhdentenatoista kysymyksena oli vaittama, yksikossamme tavoitellaan asetettuja tulospalk-
kiotavoitteita yhdessa ja tasapuolisesti osallistuen. Vastaajia oli 112, kyselyyn osallistuneista
3 (2,6 %) oli jattanyt vastaamatta kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 14). 36
vastaaja oli osittain samaa mielta (32,1 %), 26 samaa mielta (23,2 %) ja 24 osittain eri mielta
(21,4 %). Vastaajista 18 oli taysin eri mielta (16,1 %) ja 8 taysin samaa mielta (7,1 %). Vastaa-
jista yhteensa 37,5 % eli noin joka kolmas on eri mielta yhdessa osallistumisesta. Kaikkien vas-
tausten keskiarvo oli 2,84 eli keskimaarin henkilosto on osittain samaa mielta siita, etta yksi-
koissa tavoitellaan asetettuja tulospalkkiotavoitteita yhdessa ja tasapuolisesti. Keskihajonta
oli 1,167.
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Kuvio 14: Frekvenssi kysymykseen numero 11

Kahdentenatoista kysymyksena oli vaittama, olen normaalien tyotehtavien ohella itse valmis
ponnistelemaan haasteellisempien tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi, mikali tulospalk-
kiokorvaus olisi maarallisesti suurempi. Vastaajia oli 110, kyselyyn osallistuneista 5 (4,3 %) oli
jattanyt vastaamatta kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 15). Vastaajista 35
(31,8 %) oli taysin samaa mielta ja 33 (30,0 %) oli osittain samaa mielta, 30 (27,3 %) samaa
mielta, 9 (8,2 %) osittain eri mielta ja 3 (2,7 %) taysin eri mielta. Vastaajista yhteensa 89,1 %
olisi valmis ponnistelemaan enemman korvauksen ollessa isompi. Kaikkien vastausten kes-
kiarvo oli 3,77 eli keskimaarin henkilostdo on samaa mielta, etta olisi valmis ponnistelemaan

haasteellisempien tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskihajonta oli 1,072.
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Kuvio 15: Frekvenssi kysymykseen numero 12
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Kolmantenatoista kysymyksena oli vaittama, olen kiinnostunut yksikkomme toiminnan kehitta-
misesta. Vastaajia oli 111, kyselyyn osallistuneista 4 (3,5 %) oli jattanyt vastaamatta kysymyk-
seen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 16). Vastaajista 46 (41,4 %) oli samaa mielta ja 42
(37,8 %) oli taysin samaa mielta, 20 oli osittain eri mielta (18,0 %), 2 vastaajaa (1,8 %) osittain
eri mielta ja 1 vastaaja (0,9 %) taysin eri mielta. Vastaajista yhteensa 97,2 % eli lahes kaikki
olisivat eri asteisesti kiinnostuneita yksikkonsa toiminnan kehittamisesta. Kaikkien vastausten
keskiarvo oli 4,14 eli keskimaarin vastaajat ovat samaa mielta siita, etta he ovat kiinnostu-

neita yksikkonsa toiminnan kehittamisesta. Keskihajonta oli 0,837.
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Kuvio 16: Frekvenssi kysymykseen numero 13

Neljantenatoista kysymyksena oli vaittama, etta haluan osallistua enemman yksikkomme toi-
minnan kehittamiseen ja tavoitteiden suunnitteluun. Vastaajia oli yhteensa 110, kyselyyn
osallistuneista 5 (4,3 %) ei ollut vastannut kysymykseen. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio
17). Vastaajista 42 oli osittain samaa mielta (38,2 %), 30 samaa mielta (27,3 %), 28 taysin sa-
maa mielta (25,5 %) ja 10 osittain eri mielta (9,1 %). Vastaajista yhteensa 90,9 % eli yhdeksan
kymmenesta haluaisi osallistua toiminnan kehittamiseen. Maara on hieman alhaisempi kuin
edellisessa kysymyksessa kysyttaessa kiinnostusta, mutta edelleen hyvin merkittava. Kaikkien
vastausten keskiarvo oli 3,69 eli keskimaarin vastaajat ovat samaa mielta siita, etta haluaisi-
vat osallistua enemman yksikkdmme toiminnan kehittamiseen ja tavoitteiden suunnitteluun.

Keskihajonta oli 0,955.
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Kuvio 17: Frekvenssi kysymykseen numero 14

Ristiintaulukoinnilla verrattiin keskenaan kysymyksia 14. Haluan osallistua enemman yksik-
komme toiminnan kehittamiseen ja tavoitteiden suunnitteluun seka 18. Kuinka kauan olet ol-
lut toissa tarkasteltavassa yrityksessa tai sita edeltavissa yksikoissa. Ilmeni, etta niista, jotka
olivat vastanneet olevansa osittain samaa mielta osallistumisesta kehittamiseen, 25 vastaajaa
(59,5 %) oli yli 10 vuotta tyoskennellyt yrityksessa ja 9 (21,4 %) 1-5 vuotta. Myos samaa mielta
osallistumisesta kehittamiseen vastanneista 15 (50,0 %) oli yli 10 vuotta tyoskennellyt yrityk-
sessa ja 7 (23,3 %) 1-5 vuotta.

Viidentenatoista kysymyksena oli vaittama, mielestani yrityksemme tulospalkkiojarjestelman
tavoitteiden tulisi olla 1) 100 % henkilokohtaisia 2) 100 % yksikkokohtaisia 3) 50 % henkilokoh-
taisia ja 50 % yksikkokohtaisia 4) jokin muu, mika. Vastaajia oli yhteensa 107, kyselyyn osallis-
tuneista 8 (7,0 %) oli jattanyt vastaamatta. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 18). Vastaa-
jista 52 (48,6 %) oli valinnut vaihtoehdon 3, 28 (26,2 %) oli valinnut vaihtoehdon 2, 20 oli va-
linnut vaihtoehdon 1 (18,7 %) ja 7 vastaajaa (6,5 %) oli valinnut vaihtoehdon jokin muu. Vaih-
toehdoksi 4 oli ehdotettu 30 % henkilokohtaisia ja 70 % yksikkokohtaisia, tiimikohtaisia tai yh-
tiokohtaisia tavoitteita. Ehdotettiin myos kiinteana osana palkkaan tai ettei tata voi yleistaa,
vaan tulisi pohtia tyontekijakohtaisesti tyotehtavien ollessa niin erilaisia. Selva enemmisto
vastaajista oli sita mielta, etta tulospalkkiojarjestelman tulisi olla 50 % henkilokohtainen ja
50 % yksikkokohtainen. Vastaajista yhteensa jopa 73,8 % eli kolme neljasta ehdottaa maaray-

tymisperusteen olevan jotain muuta kuin nykyinen yksikkokohtainen.
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Kuvio 18: Frekvenssi kysymykseen numero 15

Loput kysymykset liittyivat vastaajan profiiliin, joista ensimmainen oli vastaajan ika. Kysymys
oli kaikille vastaajille pakollinen eli vastauksia oli 115. Vastausvaihtoehdoissa oli ikavuosihaa-
rukoita, 30 vuotta tai alle, 31-35-vuotta, 36-40-vuotta, 41-45-vuotta, 46-50-vuotta, 51-55-
vuotta, 56-60-vuotta ja yli 60 vuotta. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 19). Vastaajien jou-
kossa oli 46-50-vuotiaita 18 (15,7 %), 41-45-vuotiaita oli 17 (14,8 %) ja 56-60-vuotiaita oli 17
(14,8 %). 51-55-vuotiaita oli 16 (13,9 %), yli 60-vuotiaita 15 (13,0 %), 31-35-vuotiaita seka alle
30-vuotiaita molempia 12 (10,4 %) ja 36-40-vuotiaita 8 (7,0 %). Kaikkien vastausten keskiarvo

oli 4,81 eli keskimaarin vastaajat olivat 46-50-vuotiaita. Keskihajonta oli 2,224.
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Kuvio 19: Frekvenssi kysymykseen numero 17
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Seuraavana kysyttiin, kuinka kauan yhteensa olet ollut toissa tarkasteltavassa yrityksessa tai
sita edeltavissa yksikoissa. Vastausvaihtoehdoissa oli vuosihaarukoita, alle 1 vuosi, 1-5 vuotta,
6-10 vuotta ja yli 10 vuotta. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 20). 60 vastaajaa (52,2 %) oli
ollut yli 10 vuotta, 25 (21,7 %) oli ollut 1-5 vuotta, 24 (20,9 %) oli ollut 6-10 vuotta ja 6 (5,2 %)
alle 1 vuoden. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,20 eli keskimaarin vastaajat olivat olleet
yrityksessa toissa 6-10 vuotta, vaikka hajonnan perusteella maarallisesti suurin osa vastaajista

olikin ollut yli 10 vuotta. Keskihajonta oli 0,957.
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Kuvio 20: Frekvenssi kysymykseen numero 18

Viimeisena kysyttiin vastaajan henkilostoryhmaa, vastauksia oli 115. Tuloksia on esitelty kuvi-
ossa (Kuvio 21). 40 vastaajaa oli ollut toimihenkilo (34,8 %) ja 75 tyontekijoita (65,2 %).
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Kuvio 21: Frekvenssi kysymykseen numero 19
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Korrelaatioanalyysissa (Liite 3) ilmeni korkeaa seka melko korkeaa tai kohtuullista riippu-
vuutta muuttujaparien valilla. Korkein korrelaatio (0,762) loytyi kysymysten valilta ”14. Halu-
aisin osallistua enemman yksikkomme toiminnan kehittamiseen ja tavoitteiden suunnitteluun”
seka ”13. Olen kiinnostunut yksikkomme toiminnan kehittamisesta”. Kysymyksissa kysyttiin
osittain samaa asiaa eri nakokulmista, toinen kiinnostuksen ja toinen aktiivisemman osallistu-
misen nakokulmasta. Kuten frekvenssianalyysissa kavi jo ilmi, suuri osa vastasi olevansa kiin-
nostunut, mutta aivan yhta moni ei kuitenkaan haluaisi osallistua, vaikka kaiken kaikkiaan

maara oli suuri.

Korkeaa korrelaatiota (0,660) loytyi myos kysymysten valilta ”6.Yrityksemme tulospalkkiojar-
jestelma on kannustava” seka 4. Yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on oikeudenmukainen
tapa palkita henkilostoa”. Eli ne jotka pitivat tulospalkkiojarjestelmaa kannustavana, pitivat
sita myos oikeudenmukaisena. Frekvenssianalyysissa ilmeni, etta kysymyksiin jollain tasolla

samaa mielta vastanneiden osuudet olivat hyvin lahella toisiaan, noin 45 % molemmissa.

Loput korrelaatiot olivat melko korkeita tai kohtuullisia. Niista korkein (0,549) riippuvuus loy-
tyi kysymysten valilta ”13. Olen kiinnostunut yksikkomme toiminnan kehittamisesta” seka
”12. Olen normaalien tyotehtavieni ohella itse valmis ponnistelemaan haasteellisempien tu-
lospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi, mikali tulospalkkiokorvaus olisi maarallisesti suu-
rempi”. Tama on mielenkiintoinen riippuvuus vaikkakin vain melko korkea, henkiloston poten-
tiaalia toiminnan kehittamiseen ja haasteellisempiin tavoitteisiin olisi mahdollista hyodyntaa.
Toisin sanoen ne, jotka osoittavat mielenkiintoa toiminnan kehittamiseen, eivat saikahda
haasteita. Mutta he odottavat, etta haasteiden saavuttaminen huomioidaan. Vastaavasti yhta
korkeaa korrelaatiota (0,497) ei ole kysymysten valilla ”14. Haluan osallistua enemman yksik-
komme toiminnan kehittamiseen ja tavoitteiden suunnitteluun” seka ”12. Olen normaalien
tyotehtavieni ohella itse valmis ponnistelemaan haasteellisempien tulospalkkiotavoitteiden
saavuttamiseksi, mikali tulospalkkiokorvaus olisi maarallisesti suurempi”. Kysymysten 13 ja 14
erona on se, etta 13. kysyy kiinnostusta ja 14. osallistumista nykyista enemman. Korrelaation
laskiessa hieman kysymysten 13. ja 12. valisesta korrelaatiosta, laskua saattaa selittaa se,
etta haasteista kiinnostuneet osallistuvat jo talla hetkella toiminnan kehittamiseen eivatka
valttamatta halua lisata osallistumistaan. Joka tapauksessa toiminnan kehittamisesta kiinnos-
tuneet ovat myos kiinnostuneita haasteista, mutta odottavat, etta haasteiden saavuttaminen

huomioidaan.

Melko korkeaa tai kohtuullista korrelaatiota (0,533) ilmeni myos ”17. 1ka” seka ”18. Kuinka
kauan olet yhteensa ollut toissa tarkasteltavassa yrityksessa”, kysymysten valilla. Tama oli ai-
van looginen riippuvuus, iakkaammat tyontekijat ovat tyoskennelleet pisimpaan yrityksessa

henkilostovaihtuvuuden ollessa pienta iakkaammissa ikaryhmissa.
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Melko korkeaa tai kohtuullista korrelaatiota (0,530) oli kysymysten valilla ”6. Yrityksemme tu-
lospalkkiojarjestelma on kannustava” seka ”8. Yrityksemme tulospalkkiokorvauksen maara on
suhteessa ponnisteluihini”. Lahes yhta paljon korrelaatiota (0,503) ilmeni myos kysymysten
valilla 5. Yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on oikeudenmukainen tapa palkita henkilos-
toa” seka ”8. Yrityksemme tulospalkkiokorvauksen maara on suhteessa ponnisteluihini”.
Vaikka frekvenssianalyysissa ilmeni, etta vain noin puolet vastaajista piti tulospalkkiojarjes-
telmaa oikeudenmukaisena tai kannustavana, niin ne joiden mielesta korvaus on suhteessa
ponnisteluihin, pitavat jarjestelmaa kuitenkin oikeudenmukaisena ja kannustavana. Toisin sa-
noen korjaamalla korvauksen maaraa paremmin ponnisteluita vastaaviksi, myos kannustavuus
ja oikeudenmukaisuus parantuvat. Loput korrelaatiot korrelaatioanalyysissa olivat liian heik-

koja, alle 0,5, jotta niita olisi talla otoksella voinut pitaa merkittavina.

5.2 Kyselytutkimuksen numeeristen kysymysten t-testi ja reliabiliteetti

Numeerisiin kysymyksiin tehtiin t-testi (Liite 4). Taman avulla verrattiin ryhmien valista kes-
kiarvoa numeerisissa kysymyksissa 1-14, joissa oli toisiaan vastaava numeerinen vastausas-
teikko (1-5). T-testilla haluttiin selvittaa, onko toimihenkiloiden ja tyontekijoiden henkilosto-
ryhmien valisilla vastauksilla eroja. Tulokset raportoitiin niin, etta ryhmien valiset tilastolli-
sesti merkitsevat erot raportoitiin (p < 0,05). Tuloksista ilmeni, etta neljan kysymyksen vas-

tausten keskiarvot erosivat tilastollisesti merkitsevasti.

Ero loytyi kysymyksessa 1. Olen tietoinen yrityksemme tulospalkkiojarjestelman sisallosta yk-
sikkomme mittareista”. Toimihenkiloiden keskiarvo 3,95 (keskihajonta=0,932, n=40) poikkesi
tyontekijoiden keskiarvosta 3,46 (keskihajonta=0,918, n=70). Ero osoittautui riippumattomien
otosten t-testilla merkitsevaksi: t(110)=2,700, p<=0,01, 2-suuntainen. Tulosten perusteella
toimihenkilot ovat keskimaarin selvasti paremmin tietoisia tulospalkkiojarjestelman sisallosta
kuin tyontekijat, tyontekijoiden keskiarvon ollessa lahella vaihtoehtoa hyvin ja tyontekijoiden

ollessa lahempana vaihtoehtoa kohtalaisesti.

Kysymyksessa 2. Kaymme tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia yksikossamme
lapi” oli ero keskiarvoissa. Toimihenkiloiden keskiarvo 3,56 (keskihajonta=0,967, n=39) poik-
kesi tyontekijoiden keskiarvosta 2,82 (keskihajonta=1,032, n=71). Ero osoittautui riippumatto-
mien otosten t-testilla merkitsevaksi: t(108)=3,711, p<0,001, 2-suuntainen. Toimihenkiloiden
yksikoissa tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia kaydaan keskimaarin lapi 4-5 ker-

taa vuodessa, tyontekijoiden yksikoissa 2-3 kertaa vuodessa.

Kysymyksessa ”3. Haluaisin, etta tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia kasiteltaisiin
yksikossamme useammin” oli eroa. Toimihenkiloiden keskiarvo 2,38 (keskihajonta=0,877,

n=39) poikkesi tyontekijoiden keskiarvosta 2,85 (keskihajonta=1,009, n=71). Ero osoittautui
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riippumattomien otosten t-testilla merkitsevaksi: t(108)=2,395, p<0,05, 2-suuntainen. Toimi-
henkilot ovat keskimaarin osittain eri mielta ja tyontekijat keskimaarin osittain samaa mielta
siita, haluaisivatko he kasitella tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia useammin yk-

sikoissa.

Kysymyksessa ”8. Yrityksemme tulospalkkiokorvauksen maara on suhteessa ponnisteluihini
(kohti asetettuja tavoitteita)” oli eroa. Toimihenkiloiden keskiarvo 2,05 (keskihajonta=0,846,
n=40) poikkesi tyontekijoiden keskiarvosta 2,54 (keskihajonta=1,067, n=71). Ero osoittautui
riippumattomien otosten t-testilla merkitsevaksi: t(109)=2,471, p<0,05, 2-suuntainen. Toimi-
henkiloiden olivat keskimaarin osittain eri mielta ja tyontekijat keskimaarin osittain samaa

mielta tulospalkkiokorvauksen maarasta suhteessa ponnisteluihin.

Kysymyksessa ”13. Olen kiinnostunut yksikkomme toiminnan kehittamisesta” oli eroa. Toimi-
henkiloiden keskiarvo 4,350 (keskihajonta=0,735, n=40) poikkesi tyontekijoiden keskiarvosta
4,01 (keskihajonta=0,8700, n=71). Ero osoittautui riippumattomien otosten t-testilla merkitse-
vaksi: t(109)=2,061, p<0,05, 2-suuntainen. Toimihenkilot ja tyontekijat olivat molemmat kes-
kimaarin samaa mielta kiinnostuksestaan kehittaa yksikkonsa toimintaa toimihenkiloiden ol-

lessa kuitenkin keskimaarin kiinnostuneempia.

Kyselytutkimuksen luotettavuutta arvioitiin myos reliabiliteettianalyysin avulla. Kyselyn nu-
meeristen kysymysten 1-14 reliabiliteetti oli riittavalla tasolla (Cronbch alpha = 0.682). Tulok-
sen perusteella kyselyn numeeristen kysymysten tulokset mittaavat samaa ilmiota ja ovat

toistettavissa.

5.3  Kyselytutkimuksen avoimet kysymykset

Kyselytutkimuksessa oli yhteensa kolme avointa kysymysta. Vastauksia analysoitiin teemoitte-
lun avulla. Aineistoa luettiin, minka perusteella maariteltiin teemat toistuvien ja samaan ai-

hepiiriin liittyvien vastausaiheiden perusteella.

Ensimmainen avoin ja koko kyselyn viides kysymys kysyttiin vaittaman, yrityksemme tulos-
palkkiojarjestelma on oikeudenmukainen tapa palkita henkilostoa, jalkeen. Kysymykseen ke-
hitysehdotus tulospalkkiojarjestelman oikeudenmukaisuuden parantamiseksi saatiin yhteensa
57 eri sanallista vastausta (Kuvio 22). Vastaukset ryhmiteltiin viiteen teemaan vareilla. Eniten
avoimet vastaukset liittyivat tulospalkkiomittareihin, joita oli yhteensa 29 kappaletta (50,9
%). 14 vastausta liittyi palkkion tai tavoitellun tyon maaraan (24,6 %), 6 vastausta liittyi tulos-
palkkion piirissa olevaan ryhmaan (10,5 %), 4 (7,0 %) liittyi sairauspoissaolosaantoon ja 4 (7,0

%) koski jotain muuta.
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Kuvio 22: Teemoittelu kysymykseen numero 5

Tulospalkkiomittareita pidettiin epareiluina ja koettiin, ettei niihin voida vaikuttaa tai ne
mittaavat vaaria asioita. Toisaalta haluttiin henkilokohtaisia mittareita, jotka mittaisivat
juuri vastaajan tyon panosta. Yksittaisista mittareista esiin nousi paivystyskayntien vahenta-
minen ja ylityot, jotka koettiin virheellisiksi mittareiksi tai vahentamisen tavoite vaaraksi.
Eras poiminta vastauksesta, joka toistui myos muissa vastauksissa:

”Kaikkien mittareiden pitaisi olla sellaisia, etta tyontekijat myos pystyisivat

vaikuttamaan niihin.”

Palkkion tai tavoitellun tyon maara koettiin epasuhtaiseksi. Eniten vastaukset liittyivat siihen,
etta tavoitteiden eteen toita tehneet saavat vastaavan korvauksen ponnisteluistaan kuin ne,
jotka eivat ole ponnistelleet. Eras poiminta vastauksesta:

”Onnistumisesta palkitaan reilummin, tavanomaisesta suorituksesta yleisesti

hyvaksytty tulospalkkion keskiarvo maara.”

Vastaus kertoo myos siita, etta tulospalkkio ymmarretaan korvaukseksi tavanomaisesta suori-
tuksesta, tulospalkkiotavoitteen saavuttamisesta tulisi palkita viela reilummin. Tassa on vas-
taajan kasitys tulospalkkiosta erilainen kuin yritys on tarkoittanut. Kahdessa vastauksessa eh-

dotettiin henkilostorahastoa.

Tulospalkkion piirissa olevan ryhman, joka yrityksen tulospalkkiojarjestelman mukaisesti on

talla hetkella yksikko, haluttaisiin olevan jokin muu kuin yksikko, ehdotetaan tiimikohtaista
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tai koko yhtiokohtaista. Tiimikohtainen viittaa siihen, etta koetaan vastaavaa tyota tekevien

olevan toisessa yksikossa ja ettei tyotehtavia voisi mitata tai palkita oman yksikon sisalla.

Sairauspoissaolojen koettiin vaikuttavan liikaa tulospalkkion saamiseen. Eras poiminta vas-
tauksista:
”Sairauslomat vaikuttavat liikaa, tama pakottaa olla sairaana toissa joka taas

voi olla vaaraksi muille ja omalle tyoturvallisuudelle.”

Toinen avoin ja koko kyselyn seitsemas kysymys kysyttiin sen jalkeen, kun oli esitetty vait-
tama yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on kannustava tapa palkita henkilostoa. Kysymyk-
seen kehitysehdotus tulospalkkiojarjestelman kannustavuuden parantamiseksi saatiin yh-
teensa 43 eri sanallista vastausta (Kuvio 23). Vastaukset ryhmiteltiin neljaan teemaan va-
reilla. 23 vastausta liittyi palkkion maaraan (52,3 %), 12 (27,3 %) liittyi tulospalkkion maaray-

tymisperusteeseen, 7 (15,9 %) muuhun ja vain 2 (4,5 %) liittyi sairauspoissaoloihin.

sairauspoissaolot
2%

\ muu

palkkion
maard
54 %

madrdytymisperuste
28%

Kuvio 23: Teemoittelu kysymykseen numero 7

Palkkion maaraan liittyvissa vastauksissa eniten ehdotettu maara oli yhden kuukauden palkka.
Sairauspoissaoloihin liittyen oli vain kaksi vastausta, edellisessa avoimessa kysymyksessa niita
oli nelja. Toinen vastaus poikkesi aiemmista niin, etta vastaaja piti sairauspoissaoloehtoa hy-
vana. Eras poiminta palkkion maaran vastauksista:

”Mittarit haastavammiksi ja palkkio suuremmaksi, sikali kun voidaan laatia ta-

sapuolisesti eri yksikoille.”
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Erilaisia vastauksia liittyi edelleen mittareihin maaraytymisperusteen luokassa, niita olivat
henkilokohtaiset tulospalkkiot, tulospalkkiototeuman seurannan lisaaminen ja ehdotettiin pal-
kan lisaksi kaikille. Muissa vastauksissa ehdotettiin tyon kuormittavuutta ja tulosten huomioi-
mista paremmin, enemman keinoja kehittaa toimintaa seka selkeita rajoja mittareille. Kah-
den vastaajan mielesta nykyjarjestelma on hyva. Kaksi poimintaa mittareiden maaraytymispe-
rusteen teemasta:

”Yksi "mataomena” tyoyhteisossa voi pilata kaikkien muiden tulospalkkion. Yksi-

l6suoritukset mittariksi.”

”Mittareita pitaisi seurata koko ajan, eli olla esilla.”

Kolmas avoin ja koko kyselyn kuudestoista kysymys oli, miten haluaisit kehittaa yrityksemme
tulospalkkiojarjestelmaa. Sanallisia vastauksia saatiin yhteensa 37 (Kuvio 24). Vastaukset ryh-
miteltiin neljaan teemaan vareilla. Yhteensa 16 (43,2 %) vastausta oli tullut liittyen tulospalk-
kion maaraytymisperusteeseen liittyen, 9 (24,3 %) vastausta liittyi mittareihin ja seurantaan,

7 oli muuta (18,9 %) ja 5 (13,5 %) liittyi palkkion maaraan.

palkkion maara
14%

mittarit ja
seuranta
24 %

madrdytymisperuste
43 %

Kuvio 24: Teemoittelu kysymykseen numero 16

Palkkion maaraan liittyvia vastauksia oli selvasti vahemman kuin maaraytymisperusteeseen
liittyvia, nahtavasti kehittamisessa maaraa tarkeampaa on oikeudenmukaisuus. Maaraytymis-
perusteeseen liittyvissa vastauksissa ehdotettiin henkilokohtaista tai osittain henkilokohtaista
tulospalkkiota ja ehdotettiin vastuun ja tyopanoksen huomioimista. Kaksi poimintaa maaray-
tymisperusteen teemasta.
”Lisaisin lopputuloksen jalkeen kaikkiin niihin palkkoihin jotka jo nyt on alimi-
toitettuja.”
”Henkilokohtaisia tavoitteita yksikkokohtaisten lisaksi, voivat olla myos samaan
isoon tavoitteeseen tahtaavia. Mittareiden suunnitteluun henkilosto mukaan yk-

sikoissa.”
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Mittareihin ja seurantaan liittyvissa vastauksissa ehdotettiin yksityiskohtaisempia tavoitteita
ja toisaalta kritisoitiin mittareita, joihin ei voi itse vaikuttaa. Mittareiden suunnittelun halut-
tiin osallistua ja kayda myos toteumista enemman vuoropuhelua henkiloston kanssa. Eras poi-
minta mittareiden ja seurantaan liittyvista vastauksista:

"Tulospalkkion sitominen asioihin, joihin ei pysty itse vaikuttamaan on vaarin.

Yksikon negatiivinen tulos on pomo syyta, ei tyontekijoiden.”

Muissa vastauksissa ehdotettiin palkkiorahastoa, haluttiin tulospalkkiojarjestelmasta oikeu-
denmukaisempi ja myos ennakoitiin tulevan sote-uudistuksen vaikutusta tulospalkkiojarjestel-

maan.

5.4 Tyopajan tulokset

Kutsu tyopajaan lahetettiin 6 viikkoa aiemmin ja tilaisuuteen kutsuttiin jokaisesta yksikosta
yhdesta kolmeen tyontekijaa tai esimiesta, yrityksen johtoryhma seka yrityksen luottamus-
miehet, yhteensa 22 henkiloa. Kutsussa mainittiin myos tilaisuuden agenda, jotta kutsutut eh-
tivat valmistautua tulevaan. Tilaisuuteen saapui kutsutuista 20 henkiloa, 2 henkiloa oli esty-
nyt saapumasta. Henkilot oli valittu satunnaisesti yksikoista. Kutsutuista 9 henkiloa oli esi-

miestehtavissa tyoskentelevia ja 13 tyontekijoita.

Henkilostokyselyn keskeinen tulos oli, etta henkilosto haluaisi henkilokohtaisia tulospalkkiota-
voitteita yksikkokohtaisten tavoitteiden rinnalle. Tyopajassa haluttiin selvittaa, minka tyyppi-
sia tavoitteet ja niiden mittarit voisivat olla. Kyselyssa ilmeni lisaksi, etteivat kaikki tyonteki-
jat olleet taysin selvilla tulospalkkiojarjestelman tarkoituksesta kannustaa tavoitteiden saa-

vuttamiseen ja niiden ylittamiseen. Tasta johtuen perusperiaatteet haluttiin kayda myos tar-

kemmin lapi ennen tavoitteiden ja mittareiden ideointia.

Tyopajan fasilitaattoriksi oli valittu yrityksen ulkopuolinen konsultti. Valintaan oli kaksi syyta,
ensinnakin haluttiin neutraali, ulkopuolinen henkilo kertomaan osallistujille tulospalkkiojar-
jestelman perusperiaatteita ja yleisia tavoitteita. Kuten kyselytutkimuksen tuloksista ilmeni,
kaikille ei tulospalkkiojarjestelman tavoitteet ole selvia. Tilaisuus haluttiin aloittaa osuudella,
jossa kerrottiin lyhyesti, etta tulospalkkio on vastikkeellinen vapaaehtoinen korvaus tyonteki-
jalle ylimaaraisesta ponnistelusta ja tavoitteet maaraytyvat yrityksen strategisista tavoit-
teista. Kun asian kertoo ulkopuolinen asiantuntija, sen uskottiin lisaavan uskottavuutta. Toi-
sena syyna oli, etta projektin ennakoitiin jatkuvan esimiesten koulutuksilla ja projektiin ha-
luttiin osalliseksi jo tassa vaiheessa konsultti, joka tulisi olemaan myohemmin mukana esi-

miesten valmennuksessa ja palautejarjestelman kehittamisessa.
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Tyopajan tarkempi sisalto oli seuraava:
- Tilaisuuden avaus
- Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat
- Tulospalkkiojarjestelman tavoitteet
- Henkilostokyselyn tulokset
- Yrityksen strategia ja tavoitteet

- Henkilokohtaisten mittareiden pohtimista

Tyopajaan oli varattu aikaa yhteensa kolme tuntia ja yksi tauko. Tilaisuuteen oli varustau-
duttu flappitaululla, tusseilla ja tarralapuilla. Esityksen esitysaineisto oli valmisteltu etuka-
teen yhdessa fasilitaattorin ja yrityksen johdon kanssa. Tilaisuus pidettiin yrityksen kokousti-
lassa.

Yrityksen toimitusjohtaja avasi tilaisuuden, toivotti lasnaolijat tervetulleiksi ja kertoi tilaisuu-
den tavoitteen keskustella tulospalkkiojarjestelman kehittamisesta seka miettia yhdessa, mi-
ten tavoitteiden ja mittareiden asettaminen voisi ohjata paremmin yksiloiden ja tiimien tu-

loksellista toimintaa.

Mitka tekijat vaikuttavat tydmotivaatioon?

(

* Matkapuhelin

+ Ateriaetu

* Tyoterveyshuolto

* Asuntovuokrausetu
Autonvuokrausetu
omamaokkivuokrausetu

\

+ Kuukausipalkka
+ Tulospalkkio

Aineellinen
palkitseminen

Aineeton
Organisaatio palkitseminen
ia Kasvu ja
. J . kehittyminen
johtaminen

Haastavat tyotehtavat
Osallistuminen kehittamised
Esimiestyon taso - Ty6ssaoppiminen

Palaute + Kehityskeskustelut

TyGajan joustot ja vuosilomat + Kehitysprojektit
Yhteiset tilaisuudet

Koulutusmahdollisuudet
+ Urakehitys

Kuvio 25: Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat (HR4 Group Oy 2017)
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Fasilitaattori aloitti kertomalla kokonaispalkitsemisesta (Kuvio 25), jotta henkilosto muistaisi,
etta kuukausipalkan lisaksi on muitakin palkitsemisen muotoja. Kokonaispalkitseminen jakau-
tuu aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Taman jalkeen osallistujat jaettiin viiteen
ryhmaan, niin etta kussakin ryhmassa oli aina kyseisen yksikon paallikko ja sen tyontekijoita.
Kaksi yksikkoa yhdistettiin niiden pienen koon vuoksi samaan ryhmaan, jotta jokaisessa ryh-
massa oli viidesta kuuteen henkilod. Taman ajateltiin olevan sopiva ryhman koko, jotta kaikki
massa. Fasilitaattori ohjeisti ryhmia pohtimaan eri etuuksien ja motivoivien tekijoiden merki-
tyksesta omassa tyossaan ja oman yksikon toiminnassa 10 minuutin ajan seka listaamaan,

mitka ovat 3 tarkeinta sitoutumiseen ja motivaatioon vaikuttavaa tekijaa.

Ryhmapohdinnan jalkeen ryhmien tulokset koottiin yhteen (Kuva 1). Kukin ryhma kertoi valit-

semansa kolme tarkeinta tyomotivaatioon vaikuttavaa tekijaa.

Kuva 1: Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat
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Toistuvuudesta pidettiin tukkimiehen kirjanpitoa niin, etta merkittiin suosituimmat tekijat,

jotka on koottu viela selvemmin taulukkoon (Taulukko 4).

Tyomotivaatioon vaikuttava tekija Yhteensa
Tyoyhteiso, tyoilmapiiri, tyokaverit, esimies Il eli 4 aanta
Kuukausipalkka ja tyosuhde-etuudet Il eli 4 aanta
Tyossaoppiminen ja sopivan haastavat tyotehtavat Il eli 3 aanta
Oma rooli - tyon merkitys Il eli 2 aanta
Palaute ja arvostus I eli 1aani
Lomat ja tyoajan joustavuus Il eli 2 aanta
Koulutusmahdollisuudet I eli 1 aani
Esimiestyo I eli 1aani

Taulukko 4: Suosituimmat tyomotivaatioon vaikuttavien tekijat

Suosituimmat tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat olivat samalla neljan aanimaaralla tyoyh-
teiso, tyoilmapiiri, tyokaverit ja esimies seka kuukausipalkka ja tyosuhde-etuudet. Naiden jal-
keen suosituin oli tyossaoppiminen ja sopivan haastavat tyotehtavat kolmella aanella. Kahden
aanella oli oma rooli - tyon merkitys seka lomat ja tyoajan joustavuus. Yhdella aanella oli li-
saksi palaute ja arvostus, koulutusmahdollisuudet seka esimiestyo. Tekijoiden tarkeydesta ei
tehty enaa uudelleenaanestysta, eli ei voida todeta tarkemmin, kumpi on tarkeampi, tyoilma-
piiri vai kuukausipalkka, vaikka molemmat saivatkin yhta monta aanta. Yksikaan ryhma ei aa-
nestanyt tulospalkkiota tyomotivaatioon vaikuttavaksi tekijaksi, mika todettiinkin aaneen ti-
laisuudessa. Todettiin, etta muut tekijat vaikuttavat selkeasti enemman tyomotivaatioon,

vaikka tulospalkkio on aineellista palkitsemista kuukausipalkan ohella.

Seuraavaksi kerrattiin lasnaolijoille kaytossa olevan tulospalkkiojarjestelman periaatteet ja
tavoitteet. Tulospalkkiojarjestelman tavoitteena on ohjata yhtion toimintaa yhtion strategian
mukaisten tavoitteiden toteutumisen edistamiseksi, tuottavuuden parantamiseksi, laadukkaan
ja hyvan palvelun toteuttamisen kannustamiseksi seka palkita henkilostoa tavoitteiden saa-
vuttamisesta ja niiden ylittamisesta. Kysyttaessa lasnaolijoilta, kuinka moni tietaa, missa ku-
luvan vuoden tulospalkkiojarjestelman kuvaus on, vain 2 katta nousi. Lasnaolijoille kerrottiin

jarjestelman kuvauksen olevan kaikkien saatavilla yrityksen intrassa.

Henkilostokyselyn tulokset esiteltiin tyopajaan osallistuville. Koska kysely oli toteutettu vain
166 henkilolle yrityksen noin 310 tyontekijasta eika kaikille, lasnaolijoiden joukossa oli yh-
teensa 5 henkiloa, jotka eivat olleet saaneet kyselya. Kyselyn tuloksista keskusteltiin niiden

esittelyn jalkeen. Yksi vastaava mietti, mita tapahtuu tyoilmapiirille, jos tulospalkkiotavoit-
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teet ovat henkilokohtaisia. Keskusteltiin myos henkiloston osallistumisesta tavoitteiden suun-
nitteluun. Koko henkilostolle, yli 300 tyontekijalle on erittain vaikeaa jarjestaa yhteista tilai-
suutta, jolloin kaikki eivat voi vaikuttaa ja tama asia tulee hyvaksya. Nyt esimerkiksi tahan
tilaisuuteen osallistuu vain noin 7 % henkilostosta eli pieni osa. Toisaalta eras tyontekija to-
tesi, etta tyontekijat ovat saaneet vaikuttaa jo vastaamalla kyselyyn. Kerrottiin myos, etta
kuluvan vuoden aikana henkilostoa on otettu aiempaa paremmin huomioon ottamalla henki-
loston jasen osaksi yrityksen laajennettua johtoryhmaa ja mukaan paatoksentekoon. Toimi-

tusjohtaja sanoi, etta on tarkeaa, etta lasnaolijat vievat viestia tilaisuudesta yksikoihin.

Johtopaatoksena kyselyn tuloksena todettiin, etta osa henkilostosta kokee, etta tulospalkkio-
mittareihin ei voi vaikuttaa tai ne mittaavat vaaria asioita. Toisaalta haluttiin henkilokohtai-
sia mittareita, jotka mittaisivat juuri vastaajan tyon panosta. Selva enemmisto vastaajista oli
sita mielta, etta tulospalkkiojarjestelman tulisi olla 50 % henkilokohtainen ja 50 % yksikkokoh-
tainen. Olennaista molemmissa johtopaatoksissa on, etta miten tavoitteet ja mittarit maari-

tellaan.

Tyopajaa jatkettiin toimitusjohtajan esityksella yrityksen strategisista tavoitteista. Kerrottiin,
mitka ovat yrityksen strategiset tavoitteet vuodelle 2018 seka syy-seuraus yrityksen olemassa-
ololle. Kolmen jo tunnetun strategisen tavoitteen eli asiakastyytyvaisyyden, hairiottoman sai-
raalatoiminnan seka tuottavuuden ja laadun parantumisen lisaksi puhuttiin 100 % vastuusta.
100 % vastuu oli uusi strateginen tavoite, jolla tarkoitettiin sisaisen ja ulkoisen asiakkaan hyo-
dyn maksimointia yhteistyolla. 100 % vastuuseen sisaltyy jokaisen vastuualueen huolehtimista
yhdessa eika vain omista tyotehtavistaan. 100 % vastuuta on esimerkiksi toisten kunnioittami-
nen, auttaminen, avun pyytaminen, epakohtiin puuttuminen, kannustaminen, rohkaiseminen
ja palautteen antaminen. Prosessikaaviossa (Kuvio 26) kaikki lahtee 100 % vastuusta, vaikut-
taen tuottavuuden ja laadun parantumiseen, aikaansaaden hairiottoman sairaalatoiminnan ja
tuottaen lopulta tavoitellun tahden eli asiakastyytyvaisyyden, mika on oikeutus yrityksen ole-

massaololle ja toiminnan jatkuvuudelle.

Toimitusjohtaja havainnollisti 100 % vastuun toteutumista eraalla kaytannon esimerkilla vuo-
tavasta vesiputkesta paikassa, jonka lahes jokainen yrityksen tyontekija oli nahnyt, mutta ku-
kaan ei ollut korjannut sita tai tehnyt asiasta vikailmoitusta. Paikan sijainti oli yleisessa ti-
lassa eli ei varsinaisesti kenenkaan alueella. Tata on hanen tarkoittamansa 100 % vastuu,
jonka kaikki lasnaolijat ymmarsivat. 100 % vastuu koettiin hyvana strategisena tavoitteena ja
pohdittiin, kuinka sita voisi vieda eteenpain ja lanseerata kaytantoon yksikoissa. Varsinaisia
ratkaisuja jalkauttamiseen ei esitetty, mutta sen todettiin olevan tarkeaa. 100 % vastuu lah-
tee jokaisesta itsestaan joka paiva. Todettiin, etta tyotehtavien raja-aitojen ylittaminen
edellyttaa myos tyokulttuurin muuttamista sellaiseksi, etta voidaan aiempaa paremmin jakaa

tietoa seka antaa palautetta.
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Edellinen strategiaosuus toimi johdantona seuraavalle ryhmatyolle, jossa osallistujat jaettiin
aiempiin pienryhmiin pohtimaan, miten he itse ja heidan tiiminsa voivat edistaa yrityksen

strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Asiakastyytyv;‘iisyys Olemassaolon oikeutus

Asiakaspalvelu

Vasteaika

Reagointi

Proaktiivisuus

Olosuhteiden hallinta

Projektien hallinta

Omaisuuden arvon sailyttdminen

Lisdarvo f

Liséarvo '

Prosessit
Virheettémyys
Kustannustehokkuus
Innovatiivisuus
Ennakoitavuus
Yhteistyo

Lisdarvo f

Kulttuuri, arvot
Hyvinvointi,
Sitoutuneisuus

Kuvio 26: Strategisten tavoitteiden syy-seuraussuhde (Kohdeyrityksen toimitusjohtaja 2017)

Seuraavana ryhmatehtavana ryhmien tuli tehda ehdotuksia tulospalkkiotavoitteiksi koko tii-
mille seka henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Jokaisen tuli kirjoittaa aiemmissa ryhmissaan tarra-
lapulle ehdotuksia tulospalkkiotavoitteiksi, kullekin lapulle aina yksi ehdotus. Ideoinnin roh-
kaisuksi ohjeistettiin pohtimaan ennemmin mitattavia aiheita, kuin viela tassa vaiheessa sita,
miten tavoitteita voisi mitata vai voiko. Aikaa ryhmatyoskentelylle oli noin 30-40 minuuttia ja
heilla oli kaytettavissaan tulosteet nykyisista seka aiempien vuosien tavoitteista pohdinnan
avuksi. Fasilitaattori kiersi ryhmissa ja auttoi ryhmia paasemaan alkuun pohdinnassa. Tyoryh-

mapohdinnan jalkeen tulokset koottiin asettelemalla tarralaput yhdelle paperille (Kuva 2).
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Kuva 2: Tyopajan ryhmatehtava tulospalkkiotavoitteista ja mittareista

Hallinto- ja asuntopalvelujen ryhmassa oli keksitty yhteensa 11 tavoitetta tai mittaria (Tau-

lukko 5). Osa tavoitteista koski molempia yksikoita ja osa pelkastaan toista yksikkoa. Ehdotuk-

set koskivat yrityksen sisaisten asiakkaiden huomioimista paremmin toiminnan kehittamisessa,

osaamisen laajentamista ja kriittisten toimintojen turvaamista seka ohjeistamista ja doku-

mentointia. Ideana siihen, kuinka toisten auttamista voitaisiin mitata, esitettiin mobiilisovel-

lusta, jossa kiitosta ja kehuja on helppo jakaa osaamisen jakamisesta seka toisten auttami-

sesta.

Hallinto- ja asuntopalveluiden ryhman ehdottamat tulospalkkiotavoitteet

Palautteen keraaminen

Reklamaatiot

Asiakastyytyvaisyyskysely ja sen aiempaan analyyttisempi hyodyntaminen

Osaamisen laajentaminen yksikossa

Kriittisten toimintojen turvaaminen

Virheiden korjaaminen suhteessa havaittuihin virheisiin (hallintopalvelut)

Asukastiedotteet (asuntopalvelut)

Ohjeistuksen kehittaminen (hallintopalvelut)

Esimiehen tyokalupakki (hallintopalvelut)

Taulukko 5: Hallinto- ja asuntopalveluiden tulospalkkiotavoitteet




66

Kiinteistopalvelujen ryhmassa oli keksitty yhteensa 12 tavoitetta tai mittaria, jotka oli ryhmi-
telty strategiatavoitteisiin (Taulukko 6). Ehdotukset koskivat tiedottamisen kehittamista ja
tiedon jakamisen parantamista, laadun parantamista seka osaamisen yllapitamista ja kehitta-
mista. Tavoitettavuuden tavoitteella tarkoitettiin paitsi puhelimeen ja sahkopostiin vastaa-
mista lyhyella ajalla, myos vasteajan yhteydessa nimenomaan reaktioaikaa. Kokonaisvasteaika
muodostuu reaktioajasta ja suoritusajasta, jossa eri tehtavilla on eri pituisia suoritusaikoja, ja

tassa haluttiin erityisesti painottaa nopeaa reagointia vikatehtavaan.

Kiinteistopalvelujen ryhman ehdottamat tulospalkkiotavoitteet

- Tiedottaminen kaikilla tasoilla

- Vasteaika, erityisesti reagointiaika keikan saapumisesta jarjestelmaan

- Asiakkaan ”pallottelun” lopettaminen

- Tavoitettavuus

- Huoltokirjan sisallon ajantasaisuus (ennakkohuollot)

- Urakoitsijoiden valvonta

- Riittavat resurssit

- Henkilokunnan viihtyvyys (esimies) ja poissaolot

- Oman osaamisen yllapitaminen

- Tehtavankuvan selkeyttaminen

- Sisainen tiedottaminen yksikoiden kesken

- Oman ammattitaidon yllapito ja kehittaminen

Taulukko 6: Kiinteistopalvelujen tulospalkkiotavoitteet

Kunnossapitopalvelujen ryhmassa oli keksitty yhteensa 11 tavoitetta ja mittaria (Taulukko 7).
Ehdotukset koskivat hyvien kaytantojen jakamista, osaamisen ja ammattitaidon kehittamista,
tiedottamista seka asiakaspalvelun kehittamista. Yksikon tyontekijoilla on useita projekteja
johdettavanaan samanaikaisesti, jolloin useiden kokonaisuuksien hallinta samanaikaisesti ja

niista tiedottaminen saattaa olla haasteellista.

Kunnossapitopalvelujen ryhman ehdottamat tulospalkkiotavoitteet

- Kilpailuttamiskaytantojen vakioiminen

- Kokonaisvaltaisempi asiakaspalvelu

- Ammattitaidon kehittaminen (koulutussuunnitelma, sitoutuminen)

- Dokumenttien hallinta (huoltokirja, henkilokohtainen arkistointi)

- Monipuolinen sijaistaminen

- Tiedotus (ennakko- ja jalkitiedottaminen)

- Erikoisosaaminen (marginaaliosaamisen jakamista ja keskittamista)
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- Yhteishenki ja ilmapiiri

- Aikataulut (pysyminen ja suunnittelu)

- Proaktiivisuus (innovaatiosta palkitseminen - tuottavuus)

- Asiakastyytyvaisyys

Taulukko 7: Kunnossapitopalvelujen tulospalkkiotavoitteet

Turvallisuuspalvelujen ryhmassa oli keksitty yhteensa 6 tavoitetta ja mittaria (Taulukko 8).
Ehdotukset liittyivat tiedon jakamiseen, palautteen antamiseen ja saamiseen seka sen oikea-
aikaisuuteen seka dokumentointiin ja raportointiin. Perehdyttamisen onnistumista tulisi myos
mitata, koska laadukkaan palvelun tuottamiseksi seka tuottavuuden nakokulmasta on olen-

naista, etta uuden tyontekijan opetellessa uusia tyotehtavia hanta ohjeistetaan kunnolla.

Turvallisuuspalvelujen ryhman ehdottamat tulospalkkiotavoitteet

- Perehdyttamisen onnistumisen mittaaminen

- Asiakaspalautteen antamisen reaaliaikaisuus (turvallisuuskoulutukset)

- Sairauspoissaolon osuus

- Turvallisuushavaintoilmoitukset

- Palautekysely myos yhtion sisaisesti yksikoiden valisesta yhteistyosta

- Jatkuvuuden hallinnan ja varautumisen suunnitelmat

Taulukko 8: Turvallisuuspalvelujen tulospalkkiotavoitteet

Rakennuttamispalvelujen ryhma oli keksinyt yhteensa 9 tavoitetta (Taulukko 9). Ehdotukset
liittyivat oman ammattitaidon ja osaamisen kehittamiseen kehityshankkeiden avulla, raken-
nusprojektien hallintaan, tiedon jakamiseen seka asiakastyytyvaisyyskyselyiden oikea-aikai-
suuteen. Ehdotuksena oli myos, etta tavoitteet olisivat yksikkokohtaisia ja henkilokohtainen
onnistuminen ja panostus yhteisiin tavoitteisiin alentaisi palkkion maaraa tyontekijan suori-
tuksen jaadessa puutteelliseksi. Pelattiin myos pelkastaan henkilokohtaisten tavoitteiden vai-

kutuksia yksikon tyoilmapiiriin ja mahdollisesti heikentavan sita.

Rakennuttamispalvelujen ryhman ehdottamat tulospalkkiotavoitteet

- Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen 2 krt/hanke

- Aikataulujen pitavyys

- Kehityshanke, esim. 1/hlo

- Laskutusaste

- Budjetin pitavyys

- Asioiden esiin tuominen oikea-aikaisesti
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- Sitouttaminen (=osallistuminen) yksikon sisaisesti ja toisten yksikoiden valilla

- Henkilokohtainen onnistuminen varmistaa tulospalkkion saamisen

- Vahentavana tekijana poissaolot, rakennushankkeiden lisa- ja muutostyot, ostolas-

kujen oikea-aikainen hoitaminen

Taulukko 9: Rakennuttamispalvelujen tulospalkkiotavoitteet

Ryhmien mittareissa ilmeni toimitusjohtajan esittelema 100 % vastuu useiden ryhmien ehdo-
tettua tavoitteiksi tiedon ja osaamisen jakamista. Todettiin, etta esitetyt mittarit olivat to-
della hyvia ja kayttokelpoisia. Kaikki ryhmat pitivat oman osaamisen kehittamista hyvana tu-

lospalkkiotavoitteena. Sen voidaan todeta olevan ryhmien mielesta tarkea tavoite.

Samoin ryhmissa oli ehdotettu asiakastyytyvaisyys- ja palautekyselyiden lisaamista tai parem-
paa hyodyntamista. Asiakastyytyvaisyytta pidettiin hyvana mittarina, joka kertoo aina sen
hetkisen tilanteen. Keskusteltiin tyytyvaisyyskyselyiden lisaamisen mahdollisuuksista seka ky-
selyiden toteuttamisen oikea-aikaisuudesta. Etenkin rakennuttamisprojekteista projektien
kestaessa pitkaan, kyselyita tulisi tehda projektin aikana eika vain sen paatyttya, jolloin vas-
taajan mieleen on saattanut ankkuroitua koko projektiin nahden jokin pieni ja vahapatoinen

asia, kuten puuttuva lista, vaikuttaen koko suuren rakennusprojektin palautteeseen.

Kaikkien yksikoiden ehdottamat ja kokoamat tavoitteet otettiin talteen jatkotyostamista var-
ten. Todettiin myos, etta osa tavoitteista voidaan ottaa jo saman tien kayttoon, vaikka niiden

toteutumisesta ei palkitakaan tulospalkkiolla.

Lopuksi toimitusjohtaja kiitti osallistujia ja kertoi tyopajaan osallistuneille, miten tulospalk-
kiojarjestelman kehittamisprojekti jatkuu. Ryhmien tekemat tulospalkkiotavoitteiden ja mit-
tareiden ehdotukset otetaan talteen ja niita jatkotyostetaan, osan paatyessa ehka seuraavan
vuoden tulospalkkiojarjestelman varsinaisiksi mittareiksi. Esimiehet selvittavat, kuinka ehdo-
tettuja tavoitteita voitaisiin mitata. Lisaksi yrityksessa pohditaan viela tarkemmin uuden tu-
lospalkkiojarjestelman rakennetta ja milta osin se voisi olla henkilokohtaista suoritusta palkit-
seva. Jarjestelman rakenteesta ja palkitsemisesta tehdaan simulointilaskelmat. Lisaksi koko-
naisuuteen linkittyy vahvasti suorituksen arvioinnin ja palautteen antamisen jarjestelmat eli
kehityskeskustelut, jotka otetaan mukaan tarkasteluun. Projektin etenemisesta tiedotetaan
ja tietoa saa myos laajennetun johtoryhman henkiloston edustajan jasenelta, jossa asiaa kasi-

tellaan.

Tyopajasta lahetettiin osallistuneille palautekysely, joka on opinnaytetyon liitteena (Liite 5).
Palaute lahetettiin tyopajaan osallistuneille viikon kuluttua tilaisuudesta, johon heilla oli

kaksi viikoa aikaa vastata. Palautekyselyn saivat kaikki paitsi ei yrityksen toimitusjohtaja,
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joka oli tilaisuuden jarjestaja. Palautekysely tehtiin Webropolilla ja analyysiin kaytettiin kes-

kiarvoa seka frekvenssianalyysia.

Ensimmaisena kysymyksena kysyttiin, onko vastaaja esimies vai tyontekija. Vastaajia oli yh-
teensa 13, joista 6 (46,2 %) oli esimiehia ja 7 (53,8 %) tyontekijoita. Tuloksia on esitelty kuvi-
ossa (Kuvio 27).

esimies

tydntekijs

Kuvio 27: Palautekyselyn kysymys nro 1

Toisena kysymyksena oli vaittama tulospalkkiotyopaja oli mielestani hyodyllinen. Vastaajia oli
yhteensa 13. Vastausasteikko oli 1-5: 1 taysin eri mielta, 2 osittain eri mielta, 3 osittain sa-
maa mielta, 4 samaa mielta ja 5 taysin samaa mielta. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 28).
Vastaajista 4 (30,8 %) on vastannut olevansa taysin samaa mielta, 7 (53,8 %) samaa mielta, 1
(7,7 %) osittain samaa mielta ja 1 (7,7 %) osittain eri mielta. Vastaajista 12 (92,3 %) oli pita-

nyt tulospalkkiotyopajaa hyodyllisena.

taysin samaa mielta

samaa mielta

osittain samaa mielta

osittain eri mielta

taysin eri mielta

Kuvio 28: Palautekyselyn kysymys nro 2

Kolmantena kysymyksena oli vaittama tulospalkkiotyopaja oli mielestani hyva keino pohtia yh-
dessa tavoitteita. Vastaajia oli yhteensa 13. Vastausasteikko oli sama kuin kysymyksessa 2 (1-
5). Vastaajista 8 (61,5 %) oli vastannut olevansa taysin samaa mielta ja 5 (38,5 %) samaa
mielta. Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 29). Kaikki vastaajat (100 %) pitivat tulospalkkio-

tyopajaa hyvana keinona pohtia yhdessa tavoitteita.
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taysin samaa mielta

samaa mieltd

osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin er mielta

Kuvio 29: Palautekyselyn kysymys nro 3

Neljantena kysymyksena oli vaittama osallistuisin mielellani uudelleen vastaavaan tilaisuu-
teen. Vastaajia oli yhteensa 13. Vastausasteikko oli sama kuin kysymyksessa 2 (1-5). Tuloksia
on esitelty kuviossa (Kuvio 30). Vastaajista 6 (46,2 %) oli vastannut olevansa taysin samaa
mielta, 6 (46,2 %) samaa mielta ja 1 (7,6 %) osittain samaa mielta. Kaikki vastaajat ovat eri
asteisesti olleet samaa mielta siita, etta osallistuisivat mielellaan uudelleen vastaavaan tilai-

suuteen.

taysin samaa mielts

samaa mielta

osiftain samaa mielta

osittain eri mielta

taysin eri mielta

Kuvio 30: Palautekyselyn kysymys nro 4

Viidentena kysymyksena oli vaittama aion vieda tietoa ja kokemuksiani eteenpain yksikossani.
Tuloksia on esitelty kuviossa (Kuvio 31). Vastaajia oli yhteensa 10. Vastausvaihtoehdot olivat
kylla ja ei. 13 vastaajaa (100 %) oli vastannut kylla eli aikoo vieda tietoa ja kokemuksiaan

eteenpain yksikossaan.
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Kuvio 31: Palautekyselyn kysymys nro 5

Kuudes kysymys oli avoin kysymys, jossa vastaaja sai halutessaan jattaa avointa palautetta ti-
laisuudesta. Avoimia palautteita oli yhteensa 6 kpl. Vastauksissa tilaisuutta pidettiin hyvana
vuoropuheluna ja mahdollisuutena ideoita tavoitteita yhdessa. Yksi vastaaja olisi kaivannut
etukateen enemman tietoa tilaisuuden luonteesta ja toinen olisi halunnut jo pohtia tilaisuu-
dessa enemman tulevan tulospalkkiojarjestelman rakennetta.
Eras poiminta vastauksesta:
”Hyva tapa kuulla erilaisia mielipiteita asiasta ja loytaa sielta myos yhtymakoh-
tia omaan tyohon. Mielta avartava kokemus ja hyva keino pohtia miten henkilo-
kohtaiset/yksikkokohtaiset tulospalkkiomittarit saadaan kytkettya yhtion stra-

tegisiin tavoitteisiin.”

6  Johtopaatokset

Seuraavassa tehdaan johtopaatoksia opinnaytetyon tavoitteiden ja tutkimustulosten perus-
teella seka arvioidaan niiden luotettavuutta, tehdaan johtopaatoksia paatoksenteon ilmididen

viitekehyksen perusteella ja esitetaan kehitysideoita tulospalkkiojarjestelman uudistamiseksi.

6.1 Johtopaatokset tavoitteiden ja tutkimuskysymysten nakokulmasta

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten tulospalkkiojohtaminen vastaa nykypaivan tar-
peisiin henkiloston nakokulmasta kohdeyrityksessa. Tutkimusongelmaa kuvattiin tarkemmin

tutkimuskysymyksilla, joita selvitettiin kyselytutkimuksen avulla.

Opinnaytetyon ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli, miten kannustavana nykyinen tulos-
palkkiojarjestelma koetaan. Numeerisen kysymyksen vastaajista yhteensa lahes puolet oli
osittain tai taysin eri mielta kannustavuudesta. Kehitysehdotuksissa kannustavuuden paranta-
miseksi puolet ehdotuksista liittyi palkkion maaraan ja joka neljas ehdotus liittyi tulospalk-
kion maaraytymisperusteeseen. Vastaajista yhteensa hieman yli puolet on eri mielta tulos-
palkkiokorvauksen maaran oikeasta suhteesta ponnisteluihin. Tulosten perusteella kannusta-
vuutta voidaan parhaiten parantaa muuttamalla palkkion maaraa ja tulospalkkion maarayty-

misperusteeseen.



72

Toisena tutkimuskysymyksena oli, miten oikeudenmukainen nykyinen tulospalkkiojarjestelma
on. Vastaajista yhteensa lahes puolet oli osittain tai taysin eri mielta oikeudenmukaisuudesta.
Kehitysehdotuksissa oikeudenmukaisuuden parantamiseksi puolet vastauksista liittyi tulospalk-
kiomittareihin ja joka neljas liittyi palkkion tai tavoitellun tyon maaraan. Tulosten perus-
teella oikeudenmukaisuutta voidaan parhaiten parantaa kehittamalla tulospalkkiomittareita

ja palkkion tai tavoitellun tyon maaraa.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli, minkalainen vaikutus tulospalkkiojarjestelmalla on
tyontekijan motivaatioon. Vastaajista jopa yhdeksan kymmenesta on eri asteisesti samaa
mielta siita, etta on omasta mielestaan ponnistellut tulospalkkiojarjestelman tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toisin sanoen joka kymmenes ei omasta mielestaan ponnistele asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastaajista yhteensa myos yhdeksan kymmenesta olisi valmis

ponnistelemaan enemman korvauksen ollessa isompi.

Neljantena tutkimuskysymyksena oli, miten tyontekijat osallistuvat tulospalkkiotavoitteiden
saavuttamiseen. Vastaajista noin joka kolmas on eri mielta yhdessa osallistumisesta. Tavoit-

teiden saavuttamiseen ei siis osallistuta tasapuolisesti.

Viidentena tutkimuskysymyksena oli, milla tavoin henkilosto haluaa osallistua toiminnan ke-
hittamiseen ja mittareiden suunnitteluun. Vastaajista yhteensa lahes kaikki olisivat eri astei-
sesti kiinnostuneita yksikkonsa toiminnan kehittamisesta. Vastaajista yhdeksan kymmenesta

haluaisi osallistua toiminnan kehittamiseen.

Kuudentena tutkimuskysymyksena oli, millaisella jarjestelmalla saavutetaan parhaiten yrityk-
sen asettamat strategiset tavoitteet tarkasteltavassa kohdeyrityksessa. Selva enemmisto vas-
taajista oli sita mielta, etta tulospalkkiojarjestelman tulisi olla 50 % henkilokohtainen ja 50 %
yksikkokohtainen. Vastaajista yhteensa kolme neljasta ehdottaa maaraytymisperusteen ole-

van jotain muuta kuin nykyinen yksikkokohtainen.

Kaikkiin tutkimuskysymyksiin saatiin kyselytutkimuksessa vastaus ja henkiloston nakokulma

saatiin selville, kuten oli opinnaytetyon tavoitteena.

6.2 Johtopaatokset tutkimustuloksista

Seurannan kannalta on olennaista, etta tulospalkkiojarjestelman sisalto ja tavoitteet tunne-
taan ja niita seurataan saannollisesti. Vastaajista kaksi kolmesta on hyvin tai erittain hyvin
tietoinen tulospalkkiojarjestelman sisallosta, toisaalta kolmannes ei siis ole. Yrityksen johdon
mielesta sopiva maara kasitella tulospalkkiomittareita yksikoissa on 2-3 kertaa vuodessa,

mutta jopa joka neljannen tyontekijan yksikossa ei tavoitteita ja toteumia kasitella tarpeeksi
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usein. Vastaajista hieman yli puolet haluaisi eri asteisesti kasitella mittareita yksikoissa ny-
kyista useammin. Vastaajista joiden yksikoissa tuloksia kaydaan lapi 2-3 kertaa vuodessa, puo-
let oli eri asteisesti samaa mielta, etta haluaisi kayda mittareita useammin lapi yksikoissa.
Tasta voidaan paatella, etta vastaajista osa haluaisi kasitella jopa useammin kuin 2-3 kertaa

vuodessa.

Vastaajista lahes puolet ei pitanyt tulospalkkiojarjestelmaa oikeudenmukaisena ja lahes yhta
moni ei pitanyt myoskaan kannustavana. Vastaajista yhteensa yli puolet on eri mielta siita,
etta korvaus olisi suhteessa ponnisteluihin. Vastaajista jopa yhdeksan kymmenesta on jollain
tasolla samaa mielta, etta ponnistelee omasta mielestaan itse tavoitteiden saavuttamiseksi,
toisin sanoen joka kymmenes ei ponnistele asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Joka
neljas eniten ponnisteleva ei pida tulospalkkiojarjestelmaa kannustavana ja lahes puolet
niista, jotka ponnistelivat tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi eniten, heista puolet ei
pitanyt jarjestelmaa kannustavana. Vastaajista joka kolmas oli eri mielta siita, etta ponniste-
lee omasta mielestaan kollegoitaan enemman, jolloin kaksi kolmesta ponnistelee omasta mie-
lestaan kollegoitaan enemman. Toisin sanoen niista, jotka pitivat tulospalkkiojarjestelmaa
epaoikeudenmukaisena, kaksi kolmesta ponnisteli omasta mielestaan kollegoitaan enemman
tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi. Vastaajista noin joka kolmas on eri mielta yhdessa
osallistumisesta. Osallistuminen ei ole tasapuolista yksikoissa, vaikka korvaus on. Vastaajista
yhteensa yhdeksan kymmenesta olisi valmis ponnistelemaan enemman korvauksen ollessa

isompi.

Yhdeksan kymmenesta oli sita mielta, etta ponnisteli itse tavoitteiden saavuttamiseksi. Sa-
manaikaisesti kaksi kolmesta vastaajista oli sita mielta, etta ponnisteli itse kollegoitaan
enemman. Toisin sanoen vastaajien nakemys omasta osallistumisesta on selvasti kollegoiden
osallistumista positiivisempi tai kollegoiden panostusta vaheksytaan ja omaa panostusta ko-

rostetaan.

Vastaajista lahes kaikki olisivat jollain tasolla kiinnostuneita yksikkonsa toiminnan kehittami-
sesta ja hieman pienempi osuus vastaajista eli yhdeksan kymmenesta haluaisi osallistua toi-
minnan kehittamiseen. Kehittamisesta kiinnostuneita oli eniten yli 10 vuotta yrityksessa tyos-
kennelleita ja toiseksi eniten 1-5 vuotta tyoskennelleita. Esimiesten ja paallikdiden tulisikin
selkeasti aiempaa enemman tyontekijoiden halukkuutta ja osallistaa kehittamiseen. Toimin-
nan kehittamisesta kiinnostuneet ovat myos kiinnostuneita haasteista, mutta odottavat, etta

haasteiden saavuttaminen huomioidaan.

Puolet vastaajista oli sita mielta, etta tulospalkkiojarjestelman tulisi olla 50 % henkilokohtai-
nen ja 50 % yksikkokohtainen. Vastaajista yhteensa jopa kolme neljasta ehdottaa maarayty-

misperusteen olevan jotain muuta kuin nykyinen yksikkokohtainen. Tama tulos on hyvin selva,
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palkkion maaraytymisperustetta tulisi muuttaa. Myos korjaamalla korvauksen maaraa parem-
min ponnisteluita vastaaviksi, myos kannustavuus ja oikeudenmukaisuus parantuvat. Toisaalta

tulospalkkion maaraa tarkeampaa on oikeidenmukaisuus.

Avoimien kysymysten yksittaiset vastaukset kertoivat siita, etteivat kaikki kyselyyn vastan-
neet olleet taysin selvilla tulospalkkiojarjestelman tavoitteista ja periaatteista. Tulospalkkio
ei ole automaatio ja yrityksen positiivinen tulo on edellytys tulospalkkion maksamiselle. Tama
asia linkittyy siihen, etteivat kaikki kyselyyn vastanneista olleet selvilla oman yksikkonsa tu-
lospalkkiotavoitteista. Tulospalkkiojarjestelman sisaltoa, tavoitteita ja toteumia tulisi kayda

yksikoissa paremmin lapi.

Avoimissa kysymyksissa ilmeni, etta oikeudenmukaisuutta voitaisiin parantaa tulospalkkiomit-
tareihin ja palkkion maaraan seka maaraytymisperusteeseen liittyvilla asioilla. Tahan var-
masti linkittyy myos kyselyssa ilmennyt kiinnostus osallistua toiminnan ja tavoitteiden kehit-
tamiseen. Kannustavuutta voitaisiin parantaa palkkion maaraa ja maaraytymisperustetta ke-
hittamalla niin, etta ne jotka ponnistelevat, heita myos huomioidaan. Nykyinen jarjestelma
mahdollistaa vapaamatkustamisen, mika heikentaa oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta.
Henkiloston ehdottamat kehitysideat tulospalkkiojarjestelmaan liittyivat enimmakseen maa-

raytymisperusteeseen ja toiseksi eniten mittareihin ja seurantaan.

Tyopajassa todettiin, etta 100 % vastuun toteutuminen ja tyotehtavien raja-aitojen ylittami-
nen edellyttaa myos tyokulttuurin muuttamista sellaiseksi, etta voidaan aiempaa paremmin
jakaa tietoa seka antaa palautetta. Henkiloston tekemat ehdotukset tulospalkkiotavoitteista
ja mittareista olivat hyvia ja tyopajakokemuksen palautteiden perusteella henkilostoa kannat-

taa jatkossakin ottaa mukaan tavoitteiden ja mittareiden suunnitteluun.

Yhteenvetona tutkimustuloksista henkilosto haluaisi osallistua enemman toiminnan kehittami-
seen ja sita tulisi hyodyntaa yrityksessa aiempaa enemman. Henkilostoa kannattaisi ottaa mu-
kaan myos tulospalkkiomittareiden suunnitteluun ja lisata sen seurantaa, 2-3 kertaa vuodessa
ei koeta riittavaksi seurannan maaraksi. Myos toiminnan kehittamisesta kiinnostuneille tulisi

luoda haasteita enemman, toisaalta korvausta halutaan kohdentaa enemman niille, jotka pon-
nistelevat tavoitteiden saavuttamiseksi seka tavoitteet osittain yksikko- ja henkilokohtaisiksi.
Toivottuja haasteita voitaisiin luoda enemman tulospalkkiojarjestelman henkilokohtaisten ta-

voitteiden avulla.
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6.3  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen tulee mitata sita, mita on haluttu selvittaa. Validiteetti eli patevyys tarkoittaa
systemaattisen virheen puuttumista. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee olla yksiselittei-
sesti mitattavissa, perusjoukko maariteltyna, edustava otos ja korkea vastausprosentti ovat
edellytyksena validille tutkimukselle. (Heikkila 2014, 27.) Validiteetti ilmaisee sen, mittaako
muuttuja sita ominaisuutta mita sen ajatellaan mittaavan vai onko tilaa vaarintulkinnoille
(Gronroos 2003, 16).

Kyselytutkimuksen lomakkeen vastausasteikko rakentui kaikissa kysymyksissa niin, etta aari-
paissa oli vastausvaihtoehtojen vastakohdat ja niiden valissa niiden valinen liukuma. Vastaa-
jalla oli siis mahdollisuus ilmaista mielipiteensa asiaan niin puolesta kuin vastaan tai silta va-
lilta. Vastausvaihtoehdoista puuttui vaihtoehto ”en osaa sanoa”, joka oli tietoisesti jatetty
pois niiden tulkinnan epavarmuuden vuoksi. Lisaksi ”en osaa sanoa” vaihtoehto saattaa tur-
haan ohjata epavarmoja vastaajia turvautumaan vaihtoehtoon, jonka tuloksista ei voi paatella

juuri mitaan.

Numeeristen kysymysten 3-15 vastausasteikkona oli 1-5, jossa 5 oli taysin samaa mielta, 4 sa-
maa mielta, 3 osittain samaa mielta, 2 osittain eri mielta ja 1 taysin eri mielta. Asteikon kes-
kivali ei ole neutraali puolivali, mika on saattanut harhauttaa epavarmoja vastaajia, mikali he
eivat ole lukeneet kunnolla vastausvaihtoehtojen kuvauksia. Toisaalta vastaava asteikko on
ollut yrityksella kaytossa jo aiemmin vuosittaisessa henkilostotyytyvaisyyskyselyssa eli tuutu
vastaajille, mutta sama virhe on saattanut tapahtua myos siina. Taman vuoksi tutkimustulos-
ten tulkintaan saattaa liittya pienta epavarmuutta niilta osin, kun tuloksia tulkitaan niin, etta
taysin samaa mielta, samaa mielta ja osittain samaa mielta vastanneet ovat olleet eri astei-
sesti samaa mielta kysymykseen. Jaljelle jaaneisiin taysin eri mielta ja osittain mielta vastan-
neita voidaan pitaa luotettavasti eri asteisesti eri mielta olevina, koska naihin vastausvaihto-

ehtoihin ei liity edellisen kaltaista epavarmuusriskia.

Kyselyn vastausaste oli hieman parempi, kuin yrityksen muut henkilostokyselyt. Tutkimuksen
vastausasteeseen on saattanut vaikuttaa se, etta kyselyyn osallistuneiden yksikoiden esimie-
het olivat sitoutuneita ja motivoituneita seka muistuttivat tyontekijoita vastaamaan kyselyyn.
Otokseen kuului niin tyontekijoita kuin esimiehia ja yksikot valittiin niin, etta ne edustivat

mahdollisimman hyvin yrityksen koko henkilostoa.

T-testin tuloksista ilmeni, etta henkilostoryhmien valilla on eroja. Toimihenkilot ovat parem-
min selvilla tulospalkkiojarjestelman sisallosta, heidan yksikoissaan kaydaan tavoitteita ja to-

teumia useammin lapi, toimihenkilot eivat haluaisi kasitella tuloksia nykyista useammin lapi,
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kokevat tyontekijoita enemman, ettei korvaus ole suhteessa ponnisteluihin ja he ovat tyonte-
kijoita kiinnostuneempia kehittamaan yksikkonsa toimintaa. Vastaavasti tyontekijat eivat ole
yhta hyvin selvilla tulospalkkiojarjestelman sisallosta kuin mita toimihenkilot ovat, tyonteki-
joiden yksikoissa kaydaan tavoitteita ja toteumia harvemmin lapi kuin toimihenkiloiden yksi-
koissa, haluaisivat kasitella tuloksia useammin kuin toimihenkilot, kokevat korvauksen olevan
toimihenkiloita paremmin suhteessa ponnisteluihin ja ovat toimihenkiloita vahemman kiinnos-
tuneita kehittamaan yksikkonsa toimintaa vaikka ovat toki samaa mielta kiinnostuksesta ke-
hittaa sita. Tulosten perusteella tyontekijat tarvitsevat enemman tiedottamista tulospalk-
kiojarjestelmasta, sen tavoitteita ja toteumista ja tuloksia tulee kasitella hieman nykyista
useammin lapi heidan yksikoissaan. Toimenpiteena olisi lisata viestintaa, ehka tehda jokin
tarkempi tiedottamissuunnitelma siita, miten tietoisuutta lisataan tyontekijoille asti. Toimi-
henkilot ovat jo nykyaan hyvin selvilla tulospalkkiojarjestelmasta, he sen sijaan eivat ole yhta
tyytyvaisia korvauksen maaraan suhteessa ponnisteluihin ja haluaisivat tyontekijoita enem-
man kehittaa yksikon toimintaa. Toimihenkiloiden potentiaalina voisi olla osallistaa heita ny-
kyista enemman, mutta isompia ponnisteluita vastaan he odottavat, etta suoritukset huomioi-

daan, kuten kyselytutkimuksessa ilmeni.

Kysymysten vastauksista ei ilmennyt, etta kysymykset olisi ymmarretty vaarin. Kyselyn avoi-
missa kysymyksissa tosin oikeudenmukaisuuteen ja kannustavuuteen saatiin saman tyyppisia
vastauksia. Saattaa siis olla, etteivat vastaajat ole taysin erottaneet niiden eroavaisuutta tai

sitten pitivat niita toistensa synonyymeina.

Tutkimuksen tulee olla objektiivinen eli puolueeton sen luotettavuuden vuoksi. Tutkimusme-
netelmaan, kysymysten muotoiluun, analysointimenetelman ja raportointitapaan liittyy sub-
jektiivisia valintoja eivatka tutkimuksen tulokset saa riippua tutkijasta. (Heikkila 2014, 28-
29.)

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kyselytutkimus otoksen koon ja tutkimusongelman perus-

teella. Kyselyn kysymysten muotoilussa oli myos sen lapinakyvyyden vuoksi yrityksen edusta-
jia, mika lisaa kyselyn objektiivisuutta. Kyselyn analysointimenetelmina kaytettiin kolmea eri
menetelmaa, frekvenssia, korrelaatiota ja ristiintaulukointia, jolloin virhetulkinnoille on pie-

nempi mahdollisuus ja kaikki keskeiset tulokset havaitaan.

Tutkimuksen avoimuus ja tietosuoja tulee myos toteutua. Tutkittaville tulee kertoa tutkimuk-
sen tarkoitus ja kayttotarkoitus. Tutkimustulokset tulee raportoida kaikkien olennaisten tulos-
ten osalta seka kertoa kaytetyista menetelmista, epatarkkuusriskeista ja yleistettavyydesta.
Lisaksi tuloksia raportoitaessa tulee huolehtia, ettei yksityisyytta tai ammattisalaisuutta vaa-
ranneta. Tutkituille annettuja lupauksia luottamuksellisuudesta on kunnioitettava eika tulok-

sia saa luovuttaa eteenpain tunnistettavassa muodossa. (Heikkila 2014, 29.)
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Tutkittaville kerrottiin tutkimuksesta avoimesti seka kuinka tuloksia tullaan hyodyntamaan.
Kyselyn aineistoa kasitteli vain kaksi henkiloa eika yksittaisen henkilon antamat vastaukset
ole yksiloitavissa tuloksista. Tuloksia ei myoskaan raportoida niin, etta sielta olisi mahdollista

selvittaa tietyn vastaaja tai tietyn yksikon tyontekijan vastauksia.

6.4 Johtopaatoksia paatoksenteon ilmioiden nakokulmasta

Verrattaessa tarkasteltavassa yrityksessa kaytettyja mittareita aiempaan Kamenskyn kuvioon
luvussa 2 strategisten tavoitteiden vuorovaikutuksesta, nykyisista mittareista loytyy taloudel-
liset tavoitteet, asiakastyytyvaisyys mittaa ulkoista tehokkuutta, laadulliset mittarit sisaista
tehokkuutta ja kehittamisprojektit kehittamistavoitteita. Taman perusteella voidaan todeta

tulospalkkiomittaristorakenteen olevan tasapainoinen.

Yrityksen nykyinen palkitsemistapa palkita koko yksikkoa sen onnistumisista, nojaa pitkalti so-
siaalisiin normeihin, jossa normina on, etta kaikki ponnistelevat yhdessa kohti asetettuja ta-
voitteita. Mutta kuten tutkimustuloksista ilmeni, yhdessa osallistuminen ei toteudu. Syita yh-
dessa ponnistelun tavoitellun normin toimimattomuudelle voi olla useita, esimerkiksi jarjes-
telman mahdollistama vapaamatkustaminen, puutteellinen tiedottaminen mittareista, tavoit-
teista tai tulospalkkiojarjestelman saannoista tai pettymykset menetetyista tulospalkkioista.
Pettymysta voi ilmeta etenkin, jos asetettuihin tavoitteisiin ei olla sitouduttu tai ne koetaan
epareiluiksi. Yrityksen strategiset tavoitteet saattavat olla myos epaselvia tyontekijoille, jol-
loin heidan voi olla hankalaa sitoutua tavoitteisiin ja mittareihin. Karlofin mukaan (2004) ih-
misten tulee ymmartaa toimintaa mittaavat peruskytkennat ja tunnusluvut, mika ohjaa heita

haluttuun suuntaan. Ilman ymmarrysta ei tapahdu ohjautumista.

Pohdittaessa tulospalkkiojohtamista ja yrityksen strategian toteutumisen tavoittelua, jarjes-
telma 2 sanoo, etta jokaisen yrityksen tyontekijan tulisi tavoitella strategian toteutumista,
hyvaa laatua ja tuottavuutta seka kehittaa toimintaa ilman palkkiotakin. Yrityksen menestys
on myos tyontekijan menestys pitkalla aikavalilla ja tae yrityksen toiminnan ja sita kautta
myos tyontekijan tyopaikan jatkuvuudelle. Nain ei kuitenkaan aina toimita, vaan jarjestelman
1 mukaisesti tyota tekevat eivat ole arjessa aina noin suunnitelmallisia, rationaalisia ja ta-
voitteellisia vaan tyon tekemista saattaa ohjata muut tekijat. Tallaisia esimerkkeja ovat kal-
liimpien tuotteiden tilaaminen helpommalla tilauslomakkeella tai hyvan tuottajan vaihtami-

nen satunnaisten tapahtumien toistuvuutta ylipainottamalla.

Luvussa 3.1 todettiin, etta motivaatiolla on olennainen vaikutus suoriutumiseen tasoon. Yri-

tyksen tulisikin tavoitella tilannetta, jossa tyontekijoiden sisainen motivaatio on vahva ja
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tarve ulkoiselle motivaatiolle on matala. Tama edellyttaa kaskyttamisen valttamista, oikean-
laista palautteen antoa ja sisaisen motivaation yllapitamista, muun muassa suosimalla infor-
moivaa palautetta ja valttamalla palautetta, joka tekee tyontekijasta riippuvaisen esimiehen

antamasta palautteesta (Hiam 2003).

Myos tappiokammoa tulisi hyodyntaa paremmin, nimenomaan painottamalla annettua lu-
pausta ja tyonantajan sitoumusta tulospalkkioon. Camererin ym. 2004 mukaan rankaisu toimi
parhaiten sen ollessa yksinkertainen ja ilmentyessa pian tapahtuman jalkeen. Saannollinen
tulospalkkiototeumien seuranta pitaa asian tuoreena ja ei-toivottuun kayttaytymiseen on pa-
remmat mahdollisuudet antaa palautetta pian niiden tapahduttua, kun toimintaa seurataan
saannollisesti. Walasek & Stewart (2015) kertoivat, etta tappion valttely onkin kokemuspe-
rusteista ja riippuen siita, kumpi on heijastunut yksilon mieleen, johtaa tappion valttelyyn.
Taman perusteella henkilgille, jotka eivat ole tulospalkkiota usein saaneet, tulisi korostaa
niita kertoja, kun he ovat saaneet, jolloin negatiivinen kokemus ei saisi liian suurta sijaa hen-

kilon mielessa.

Ryhman tapa toimia maarittaa mika sosiaalinen normi kulloinkin on (Fehr & Fischbacher
2004). Sosiaalisella normilla on hyvin vahva vaikutus tulospalkkion tavoitteluun, etenkin kun
kohdeyrityksessa tulospalkkio maaraytyy ryhman suorituksesta. Kyselytutkimuksen perusteella
sosiaalinen normi kohdeyrityksessa on, etta tulospalkkiotavoitteita ei tavoitella yhdessa ja ta-
sapuolisesti. Kyselytutkimuksen avoimien vastauksen perusteella syita nykyiselle sosiaaliselle
normille on, ettei ponnisteluista koeta saavan palkintoa, nykyjarjestelma sallii vapaamatkus-
tamisen ja tavoitteisiin ei saada vaikuttaa. On todennakoista, etta asetettuihin tavoitteisiin

on helpompi sitoutua saadessaan olla vaikuttamassa niiden syntyyn.

Kuten luvussa 3.6 todettiin (Malina & Selto 2015), suorituksen mittausjarjestelman mittarit
auttavat keskittamaan huomion tavoitteisiin ja voittamaan erilaiset ajatusvinoumat. Mittarit
auttavat pitamaan katseen tavoitteissa ja suunta on selkea. BSC-mittarit ovat jo kaytossa koh-
deyrityksessa, mutta kuten kyselytutkimuksessa ilmeni, kaikki tyontekijat eivat ole tietoisia
tulospalkkiomittareista ja tavoitteista. BSC-mittarit auttavat keskittamaan huomion tavoittei-
siin ja voittamaan erilaiset ajatusvinoumat mutta vain, jos niista on viestitty tarpeeksi katta-

vasti ja tuloksia kaydaan tarpeeksi usein lapi yksikoissa.

Tiedon jakaminen ja paatosten laatu olivat parempaa, kun kaytossa oli tiimikohtainen palkkio
kuin yksilokohtainen palkkio (Khim 2010). Myos tyOpajassa todettiin, etta yksikkokohtaisia ta-
voitteita tulisi sailyttaa. Pelkastaan henkilokohtaisten tavoitteiden pelattiin heikentavan yksi-
kon tyoilmapiiria. Khimin perusteella ja myos tyopajassa ilmenneiden arvioiden perusteella
yrityksen kannattaisi sailyttaa yksikkokohtainen tulospalkkiotavoite osana tulospalkkiojarjes-

telmaa, jotta tiedon jakaminen toteutuisi ja tyoilmapiiri ei heikentyisi.
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6.5 Tuuppauksen vaikutus tulospalkkiojarjestelman kannustavuuteen

Tuuppaukseksi ehdotetaan tulospalkkiomittareiden tuomista lahemmas suorituksen tekijaa,
sosiaalisen normin hyodyntamista ja tulospalkkiojohtamisen viestinnan tukemiseen
MINDSPACE-mallia, joka esiteltiin luvussa 3.5 (O’Donnell & Bichard 2015).

Suorituksen tekijan tulee olla hyvin selvilla hanelle asetetuista tavoitteista ja miten sita mita-
taan. MINDSPACE-mallia hyodyntamalla voidaan parantaa viestintaa, henkiloston tietoisuutta
tulospalkkiojarjestelmasta seka ohjata kohti tuottavampaan tapaan toimia sosiaalipsykologian

ja kayttaytymistaloustieteen keinoin.

MINSSPACE-mallin mukaisesti viesti sisaistetaan paremmin, kun sen esittelee asiantuntija. Ta-
man vuoksi tulospalkkiojarjestelman tavoitteista, toteumista ja jarjestelman sisallosta tulisi
tiedottaa yksikon esimiehen lisaksi yrityksen johdon edustaja tai muu asiantuntija, toisaalta
olisi hyva, jos kollegat keskustelisivat myos keskenaan asiasta, koska myos saman taustaisen
tuoma viesti sisaistetaan paremmin. Epamieluisalta taholta tulevaa viestia tulisi valttaa.
Etenkin yksikoissa, joiden esimiesketju on pitka, tulospalkkiokeskustelua olisi hyva kayda
paallikon kanssa. Lisaksi yrityksen toimitusjohtaja voisi toisinaan keskustella yksikoiden
kanssa tulospalkkioista, niiden tavoitteista ja toteumista tai lahettaa tiedotteita henkilos-
tolle. Viestintaa kannattaa kohdistaa erityisesti yksikoihin, joissa on tyontekijoiden henkilos-

toryhman edustajia.

Kannustimien vaikutus tulisi optimoida kayttaytymistaloustieteen keinoin mahdollisimman
suuriksi. Tahan auttaa tappion painottaminen, mikali tavoitteita ei saavuteta, tarpeeksi usein
toistuva keskustelu tulospalkkioista, vaikka sivulauseessa. Tarpeeksi usein toistuva keskustelu
ja tulospalkkioaiheen pitaminen jatkuvasti ajankohtaisena saattaa vahentaa myos nykyhetken
harhaa, jossa nykyhetki arvotetaan parhaimmillaan vuoden paassa olevaa tulospalkkion mak-
samisen ajankohtaa tarkeammaksi, eika ponnisteluita haluta tehda, kun niista saatava hyoty
ei aktivoidu nyt. Ponnistelusta saatavan korvauksen lisaksi henkilostolle tulee suunnata sisai-
sen motivaation lisaamiseksi informoiva palautetta, jotta ponnistelu ei jaisi riippuvaiseksi kor-

vauksesta tai esimiehen antamasta palautteesta.

Sosiaaliseksi normiksi tulisi luoda tilanne, jossa kaikki ponnistelevat yhdessa yksikkokohtaisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja yksilot omien henkilokohtaisten tavoitteidensa saavutta-
miseksi. Tiedottaminen toimii parhaana keinona eli kerrotaan, miten ihmisten tulee toimia
tilanteissa. Tavoitteita ja toteumia tulee kayda saannollisesti lapi, kertoa kaytannon tason

tarkempia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi ja tuupata tietoa eli BSC-mittareita helposti
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saataville, jolloin niita seuraamalla synty ohjaava vaikutus. Yksikon BSC-mittareiden tavoit-
teet ja toteumat tulisi olla nykyista selvemmin jokaisen tyontekijan tiedossa ja nahtavilla.
Tieto tulisi vieda nykyista lahemmas kohti tyontekijan arkea, esimerkiksi kahvion seinalle uu-
simmat luvut tai yksikon jokaiselle tyontekijalle sahkoinen linkki tiedostoon, josta he voivat

milloin vain halutessaan tarkistaa tiedot.

Esivalintoja ja oletuksia hyodyntamalla voidaan ohjata paivittain tehtavia pikavalintoja ja
valttaa kiireessa tehtavia virheellisia valintoja. Sellaisia voivat olla erilaiset toimintaohjeet,
pienet vinkit ja kaytannon ohjeet haastaviin tilanteisiin ja tyypillisten virhevalintojen valtta-
miseksi. Yksikoissa tulisi kartoittaa, mista niiden tavallisimmat virheet ja vahingot johtuvat,
kuten tilataan vaaria tuotteita kalliimmilla hinnoilla, tehdaan raportointiohjelmaan virheelli-
sia raportointeja, unohdetaan hoitaa jokin tehtavaprosessin osa tai ilmenee muu kriittinen
kohta, jossa ohjautuminen sivuun tapahtuu. Virhevalintoja voi estaa rakentamalle etukateen
toimintatavat ja tiedottamalla niista, jolloin tilanteen sattuessa siihen voidaan reagoida oh-

jeistetulla tavalla tai valttaa tilanne kokonaan esivalinnalla.

Ensivaikutelmaan vaikuttaa ensimmainen naky, sanat tai vaikutelma, joita hyodyntamalla voi-
daan manipuloida yksilon valintoja ja ohjata kohti haluttua suuntaa. Tata voi soveltaa esimer-
kiksi BSC-raporttien ulkoasussa tehden niista selkeita ja tyontekijoiden mielesta mielekkaita,
tavassa kertoa onnistumisista yksikossa tai kannustamalla ja rohkaisemalla tyontekijoita. Tu-

lospalkkioiden ensivaikutelmaksi tulisi tavoitella innostunutta tunnetilaa.

Ensivaikutelmaan liittyy myos emotionaalinen tunnetila. Mielialat ja emotionaaliset reaktiot
ovat rationaalisuutta tarkeampia, mika saattaa johtaa epaloogisiin paatoksiin. Esimiesten ja
johdon tulee tarkastella henkiloston tunnetiloja tulospalkkiojarjestelmaa kohtaan. Esimerkiksi
tappion valttelyn aiheuttama pettymys, kokemusperusteinen tappion valttely jossa aiemmat
kokemukset tappiosta tai voitosta heijastuvat yksilon mieleen seka tiimin ilmapiiri ja kognitii-
vinen suuntaus ovat tallaisia tunnetiloja, joita tulisi seurata. Ei-toivottujen tunnetilojen otta-
essa vallan ne voivat paitsi vaikuttaa yksilon valintoihin, myos vaikuttaa sosiaaliseen normiin

yksikossa.

Ottamalla henkilosto aiempaa aktiivisemmin mukaan toiminnan ja tavoitteiden suunnitteluun
kyetaan hyodyntamaan julkisen lupauksen vaikutusta. Henkiloston ollessa itse osallisena poh-
timassa tavoitteita he sitoutuvat niihin paremmin ja muistavat myohemmin myos syyt valin-
noille. Julkisen lupauksen vaikutusta voi tehostaa kertomalla avoimesti esimerkiksi tyoryh-
masta ja siihen osallistuneista, jolloin osallistujat sisaistavat itse myos heille kuuluvan vas-

tuun ollessaan muidenkin puolesta osallisena kaikkia koskevassa projektissa vaikuttamassa.
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Ihmiset haluavat kayttaytya niin, etta se synnyttaa itsestaan positiivisen ja loogisen mieliku-
van. Tata tunnetta tulisi vahvistaa korostamalla onnistumisia ja kertomalla niista julkisesti,
paitsi yksiloiden onnistumisista myos ryhman onnistumisista. Esimiesten tulisi vahvistaa posi-
tiivista egoa ja itsetuntoa seka nostaa henkiloston ammattiylpeytta. Yrityksessa muutetaan
tapaa kasitella tuloksia vain yksikoissa ja tuodaan enemman avoimuutta seurantaan. Esimer-
kiksi yhtion yhteisissa YT-tilaisuuksissa olisi mahdollisuus nostaa kustakin yksikosta BSC-mitta-
reiden menestymisia esiin. Onnistumisista voidaan myos oppia ja jakaa hyvia kaytantoja
muille, niista voi soveltaen olla hyotya muillekin. Avoimuuden toivotaan parantavan myos ris-

tiriitaa nakemyksessa omasta ja muiden panostuksesta ponnisteluihin.

Kun MINDSACE-malli otetaan kaikessa toiminnassa ja viestinnassa huomioon, se tukee henki-
0ston tuuppausta kohti parempia suorituksia. Yrityksen viestin tulee olla aina selkea ja yh-
denmukainen. Tuuppauksessa suurimmat haasteet ovat tavoiteltu kulttuurimuutos ja vuoro-
vaikutuksen kehittaminen, jotka tulevat vaatimaan varsinkin esimiehilta ja yrityksen johdolta

merkittavaa muutosta aiempaan.

6.6 Kehittamistyon jatkaminen

Yrityksen johdon tulisi maaritella tarkemmin, mita se haluaa tavoitella tulospalkkiojarjestel-
malla ja millaisia suorituksia palkita. Mika on se ylimaarainen suoritus johon jarjestelmalla
halutaan kannustaa? Halutaanko kannustaa suurinta osaa tyontekijoista eli keskitason suoriu-
tujia, keskitalon alittavia vai keskitason ylittavia henkiloita? Tama vaikuttaa olennaisesti tu-
lospalkkiotavoitteiden ja niiden haastavuustason asetantaan. Henkilostolle on projektin ai-
kana syntynyt odotuksia tulospalkkiojarjestelman kehittamisesta ja he kayttavat vertailuun

nykyista tulospalkkiojarjestelmaa.

Tutkimustuloksista nousi esille, etta henkilosto haluaa yksikkokohtaisen tulospalkkion rinnalle
myos henkilokohtaisen tulospalkkion. Tutkimustuloksista ilmeni myos, etta osa henkilostosta
kaipaa haasteita ja henkilokohtaisten tavoitteiden kautta niita on luonteva rakentaa. Yrityk-
sen tulisi harkita tulospalkkiokorvauksen muuttamista suuremmaksi ja jakamista harvem-
malle, jolloin se kyettaisiin paremmin kohdistamaan niille, jotka ovat ponnistelleet. Nain va-
paamatkustus karsiutuisi ja kyettaisiin aiempaa paremmin palkitsemaan ne, jotka ovat pon-
nistelleet. Tama parantaisi tulospalkkiojarjestelman kannustavuutta ja oikeudenmukaisuutta
ja motivoisi ponnistelemaan jatkossakin. Palkkioiden tarkempi kohdentaminen tukisi myos sen

periaatetta palkita tavoitteiden saavuttamisesta ja ylittamisesta.

Yrityksen paatettya tulospalkkiojarjestelman rakenteen, tavoitteet, suoritusten tason, jota se
haluaa palkita, ja palkkion maaran, tulee tulospalkkioista tehda simulaatiolaskenta taloudelli-

sen vaikutuksen arvioimiseksi. Yrityksen tulee paattaa, haluaako se palkita samalla maaralla
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kuin aiemmin, mutta jakaa sita harvemmalle, palkita aiempaa suuremmalla summalla haas-

teellisemmista tavoitteista vai jotain muuta.

Henkilokohtaisten tulospalkkiomittareiden kayttoonotossa haasteellisinta muutos tulee ole-
maan esimiehille, joiden tulisi keksia alaisilleen henkilokohtaisia tavoitteita seka mittareita,
milla niiden toteutumista arvioidaan ja paivittaa mittareita vuosittain. Yrityksen tulisi ottaa
henkilosto aktiivisemmin mukaan toiminnan ja erityisesti mittareiden suunnitteluun. Olles-
saan mukana pohtimassa tavoitteita ja maarittelemassa mittareita seka kuulemassa myos pe-
rusteluita niille, heidan on helpompi hyvaksya ja sitoutua niihin. Myos seurantaa tulee lisata.
Seuranta voi olla tavoitteiden ja tulosten kasittelya yksikon kokouksissa, sahkoposti-ilmoituk-
sia tilanteesta, viimeisimmat luvut verkossa, ilmoitustaululla tai yksikon kahvion seinalla.
Seurannasta ei tarvitse tehda raskasta, ideana on tiedottaa ja pitaa henkilostoa ajan tasalla
taman hetken tilanteesta. Tama auttaa heita myos hahmottamaan, kuinka paljon on jaljella

tavoitteeseen ja suhteuttamaan sita jaljella olevaan aikaan.

Ulkoisen motivoinnin lisaksi tulisi samanaikaisesti kehittaa myos sisaista motivointia. Kehitys-
keskustelut linkittyvat keskeisesti johtamiseen ja tulospalkkioon. Kohdeyrityksessa kehityskes-
kustelut ovat jaaneet vahemmalle huomiolle ja henkilokohtaisia tuloskeskusteluita on pidetty
vain kehityskeskusteluiden yhteydessa. Kehityskeskusteluita on pidetty vain noin puolelle yri-
tyksen henkilostolle ja kaksi kolmesta on pitanyt niita hyodyllisena. Kohdeyrityksen kannat-
taisi kartoittaa henkiloston omat toiveet ja tarpeet kehityskeskusteluille ja kehittaa niita sel-
laiseksi, etta niin esimies kuin tyontekija kokisi saavansa siita itselleen enemman hyotya. Ke-
hityskeskusteluihin otetaan vuoden 2017 aikana uutena osuutena arviointikeskustelut, kuten
luvussa 2 jo kerrottiin. Arviointikeskustelut saattavat nostaa niin esimiesten kuin tyonteki-
joidenkin mielenkiintoa kehityskeskusteluihin. Esimiehia kannattaa silti tukea niin kehityskes-
kusteluiden pitamiseen kuin niiden osana olevien arviointikeskusteluiden pitamiseen anta-

malla ohjeistusta ja neuvoja hyvaan kehityskeskusteluun.

Raskaiden kehityskeskustelujen rinnalle kannattaa ottaa kevyempaakin ohjaamisen mallia.
Palautetta tulisi antaa jatkuvasti, paivittain ja viikoittain eika kerran vuodessa. Vuosittaisten
melko raskaiden kehityskeskusteluiden rinnalle tulisi ottaa niita kevyempi tuloskeskustelu,
jota voidaan toteuttaa myos ryhmakeskusteluna, mikali se osallistujille sopii ja tavoitteet
ovat yhteisia. Nakokulman tulee olla tulevaisuudessa ja kehittymisessa. Yksikkotasoisia tulos-
palkkiomittareiden toteumia tulisi kasitella yksikkokokouksissa, kuten suurin osa on tahan

mennessakin tehnyt.

Tulosten mukaan toimihenkilot ovat kiinnostuneita kehittamaan yksikkonsa toimintaa ja sa-
manaikaisesti he ovat valmiit ponnistelemaan enemman, kun suoritukset huomioidaan. Yksin-

kertaisena keinona olisi palkita henkilostoa haastavimmista suorituksista. Onnistumisen riskin
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kasvaessa kokonaistulospalkkiokorvausten maara kyettaisiin pitamaan nykyisellaan, mutta
kohdistamaan sita enemman niille, jotka ovat valmiita ponistelemaan enemman. Toisena
vaihtoehtona on kohdistaa enemman ponnisteleville aineettomia palkkioita korvaukseksi, ku-
ten kouluttautumista, kehitysprojekteja tai muita haasteita. Myos vastuun lisaaminen on osoi-

tus arvostamisesta ja luottamuksesta, joka koetaan palkintona.

Henkilostolle kannattaisi suunnitella aineellisen tulospalkkiokorvauksen ohella myos aineeton
palkitsemisjarjestelma tai aineettomia palkitsemistapoja, joilla voi huomioida henkilostoa

erityisista ponnisteluista ja haasteellisempien tavoitteiden saavuttamisesta.

6.7 Pohdintaa

Tyopajassa todettiin, etta 100 % vastuun toteutuminen ja tyotehtavien raja-aitojen ylittami-
nen edellyttaa myos tyokulttuurin muuttamista sellaiseksi, etta voidaan aiempaa paremmin
jakaa tietoa seka antaa palautetta. Tyokulttuurin muuttaminen tulee olemaan haasteellista ja
pitka prosessi, johon tulee yrityksen kaikkien tasojen osallistua muutoksen onnistumiseksi.
Tama linkittyy vahvasti sosiaalisen normin muuttamiseen kohdeyrityksessa. Tyokulttuurin
muuttamiseen tulee tehda suunnitelma ja strategia. Yrityksen johdon tulee pohtia yhdessa,
kuinka se toteutetaan ja sitoutua siihen. Tyokulttuurin muuttamisen tulee nakya yrityksen
kaikissa toiminnoissa aina tiedottamisesta huoltopyyntojen kasittelyyn ja rakennusprojektin

jalkitoiden hoitamisesta palautteen antoon.

Henkiloston osallistaminen aiempaa enemman toiminnan kehittamiseen ja paatoksentekoon
on myos muutosta aiempaan ja kulttuurinmuutos. Tahan liittyy myos avoimuuden kulttuuri
seka virheista oppimisen kulttuuri. Toimitusjohtaja puhui aiheesta tyopajassa ja samaa tulisi
toistaa kaikissa yrityksen yhteisissa tilaisuuksissa. Esimiehet tulevat tarvitsemaa tukea ja kou-

lutusta niin tulospalkkiojarjestelmaan kuin tyokulttuuriin liittyen.

Henkilokohtaisten mittareiden luominen saattaa olla haasteellista varsinkin yksikoissa, joissa
ei ole operatiivista tuotantoa ja panoksen mittaaminen on vaikeaa tai tyotehtavat ovat yksi-
lolliset. Henkilokohtainen tavoite on henkilokohtaista kehittymista ja viestinnassa tulee tas-
mentaa, etta ne ovat yksilollisia tavoitteita. Tahan liittyy myos yrityksen maarittely, mita se
haluaa tavoitella tulospalkkiojarjestelmalla ja millaisia suorituksia palkita, mika vaikuttaa

henkilokohtaisten tavoitteiden sisaltoon ja haasteellisuuteen.

Henkilokohtaisten ja yksikkokohtaisten tavoitteiden maarittelyssa on tukena yksikkokohtaiset
strategiat ja tuloskauden tavoitteet. Yrityksen johdon tulisi ottaa tavaksi yllapitaa niita rul-

laavasti. Yksikkokohtaisten strategioiden ja tuloskauden tavoitteiden maarittelysta ei kannata
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tehda raskasta prosessia. On myos tarkeaa, etta tavoitteet ovat dokumentoituna ja koko yksi-

kon tiedossa.

Seuraavassa on kohdeyrityksen toimitusjohtajan arvio opinnaytetyon hyodyllisyydesta ja tulos-

ten kaytettavyydesta kohdeyrityksessa.

”Yrityksessa on ollut kaytossa tulospalkkausjarjestelma, jonka tavoitteena on ollut palkita
tyontekijoita tavoitteiden saavuttamisesta. Jarjestelma on kohdennettu eri tiimien tavoittei-
siin, kuitenkaan huomioimatta yksittaisen tyontekijan suoriutumista. Vuoden 2017 aikana on
jarjestelmaa tarkoitus uudistaa siten, etta yksittaisella tyontekijalla on mahdollisuus vaikut-
taa omiin tavoitteisiinsa ja niista palkitsemiseen, jotka ohjaavat toimintaa strategisten paino-
pistealueiden suuntaan. Talla muutoksella tulospalkkiomalli ja suorituksen johtamisen toimin-
tamalli edistavat myos tavoitteena olevaa toimintakulttuurin muutosta. Muutos edellyttaa yri-
tahan muutokseen. Taman opinnaytetyon tietoja ja tuloksia voidaan hyodyntaa yhtion johta-
miskulttuurin, esimiestyon seka palkitsemisjarjestelman kehittamisen apuna ja naen sen hyo-

dyllisyyden jatkotyoston lahtokohtana.”
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Liite 1 Kyselylomake

TULOSPALKKIOJARJESTELMA, HENKILOSTOKYSELY

1. Olen tietoinen yrityksemme tulospalkkiojarjestelman sisallosta ja yksikkomme mittareista

erittain hyvin
hyvin
kohtalaisesti
huonosti

erittain huonosti

2. Kaymme tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia yksikossamme lapi

yli 6 kertaa vuodessa
4-5 kertaa vuodessa
2-3 kertaa vuodessa
yhden kerran vuodessa

ei lainkaan

3. Haluaisin, etta tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia kasiteltaisiin yksikossamme

useammin

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta

4. Yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on oikeudenmukainen tapa palkita henkilostoa

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta
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5. Kehitysehdotus tulospalkkiojarjestelman oikeudenmukaisuuden parantamiseksi

avoin kysymys

6. Yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on kannustava

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta

7. Kehitysehdotus tulospalkkiojarjestelman kannustavuuden parantamiseksi

avoin kysymys

8. Yrityksemme tulospalkkiokorvauksen maara on suhteessa ponnisteluihini (kohti asetettuja

tavoitteita)

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta

9. Olen itse ponnistellut asetettujen tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta

10. Ponnistelen itse kollegoitani enemman tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta

osittain eri mielta
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taysin eri mielta

11. Yksikossamme tavoitellaan asetettuja tulospalkkiotavoitteita yhdessa ja tasapuolisesti

osallistuen

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta

12. Olen normaalien tyotehtavieni ohella itse valmis ponnistelemaan haasteellisempien tulos-
palkkiomittaritavoitteiden saavuttamiseksi, mikali tulospalkkiokorvaus olisi maarallisesti suu-

rempi

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta

13. Olen kiinnostunut yksikkomme toiminnan kehittamisesta

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta

14. Haluan osallistua enemman yksikkomme toiminnan kehittamiseen ja tavoitteiden suunnit-

teluun

taysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta

taysin eri mielta
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15. Mielestani yrityksemme tulospalkkiojarjestelman tavoitteiden tulisi olla

100% henkilokohtaisia
100% yksikkokohtaisia
50% henkilokohtaisia ja 50% yksikkokohtaisia

joku muu, mika (avoin kysymys)

16. Miten haluaisit kehittaa yrityksemme tulospalkkiojarjestelmaa?

avoin kysymys

17. lka

30 vuotta tai alle
31-35-vuotta
36-40-vuotta
41-45-vuotta
46-50-vuotta
51-55-vuotta
56-60-vuotta
Yli 60 vuotta

18. Kuinka kauan yhteensa olet ollut toissa HUS-Kiinteistot Oy:ssa tai sita edeltavissa yksi-

koissa?

Alle 1 vuosi
1-5 vuotta
6-10 vuotta
Yli 10 vuotta

19. Henkilostoryhma

Toimihenkilo

Tyontekija



Liite 2: Frenkvenssianalyysi kyselytutkimuksesta

FREKVENSSI JAKELURYHMA

Statistics
Jakeluryhma
N Valid 115
Missing 0
Jakeluryhma
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid  Tyontekija 98 85,2 85,2 85,2
Esimies 17 14,8 14,8 100,0
Total 115 100,0 100,0
Histogram
Mean =115
Std. Dev. = 356
N=115
1254
100
=
o
c
g 75
o
@
=
T
50
25_/
0 T \
50 1,00 1,50 2,00 250

Jakeluryhmd
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Statistics
1. Olen tietoinen yrityksemme tu-
lospalkkiojarjestelmén sisallosta ja
ksikkdmme mittareista
N Valid 112
Missing 3
1. Olen tietoinen yrityksemme tulospalkkiojarjestelman siséllosta ja yksikkdbmme mitta-
reista
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid Erittdin huonosti 4 35 3,6 3,6
Huonosti 7 6,1 6,3 9,8
Kohtalaisesti 33 28,7 29,5 39,3
Hyvin 50 43,5 44,6 83,9
Erittain hyvin 18 15,7 16,1 100,0
Total 112 97,4 100,0
Missing ,00 3 2,6
Total 115 100,0
Histogram
507 Mean = 363
Std. Dev. = 948
M=112
40
3 a0+
=
Q
=]
o
2
(18
20
10
0 T T T T T T
00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

1. Olen tietoinen yrityksemme tulospalkkiojdrjestelman
sisdllostd ja yksikkdmme mittareista
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2. Kaymme tulospalkkiomittareiden

tavoitteita ja toteumia yksikos-

samme lapi
N Valid 110
Missing 5
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2. Kdaymme tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia yksikéssamme l&pi

2. Kiymme tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja

toteumia yksikéssimme lapi

Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid ei lainkaan 8 7,0 7,3 7,3
yhden kerran vuodessa 20 17,4 18,2 25,5
2-3 kertaa vuodessa 51 443 46,4 71,8
4-5 kertaa vuodessa 17 14,8 15,5 87,3
yli 6 kertaa vuodessa 14 12,2 12,7 100,0
Total 110 95,7 100,0
Missing ,00 5 4,3
Total 115 100,0
Histogram
607 Mean = 3,08
Std. Dev. = 1,088
M=110
50
40 /—\
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3. Haluaisin, etta tulospalkkiomitta-

Statistics

reiden tavoitteita ja toteumia kasi-

teltéisiin yksikbssdmme useammin

N

Valid

Missing

110
5
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3. Haluaisin, etta tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja toteumia kasiteltdisiin yksikdssamme

e

N\

N

T |
.00 1,00

I
2,00

I ]
3,00 4,00

|
5,00

1
6,00

3. Haluaisin, ettd tulospalkkiomittareiden tavoitteita ja

toteumia késiteltdisiin yksikéssdmme useammin

useammin
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielté 12 10,4 10,9 10,9
osittain eri mielta 36 31,3 32,7 43,6
osittain samaa mielta 41 35,7 37,3 80,9
samaa mielta 17 14,8 15,5 96,4
taysin samaa mielta 4 35 3,6 100,0
Total 110 95,7 100,0
Missing ,00 5 4,3
Total 115 100,0
Histogram
507 Mean = 2,68
Std. Dev. = 986
N=110
40—
& and
& 30
Q
=3
o
2
[T
20—
10
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4. Yrityksemme tulospalkkiojarjes-

telmé on oikeudenmukainen tapa

alkita henkildstba

N Valid

Missing

112

100
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4. Yrityksemme tulospalkkiojarjestelma on oikeudenmukainen tapa palkita henkilostéa

Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielta 18 15,7 16,1 16,1
osittain eri mielta 32 27,8 28,6 44,6
osittain samaa mielta 26 22,6 23,2 67,9
samaa mielta 25 21,7 22,3 90,2
taysin samaa mielta 11 9,6 9,8 100,0
Total 112 97,4 100,0
Missing ,00 3 2,6
Total 115 100,0
Histogram
407 Mean = 2,81
Stel. Dev. = 1,234
M=112
30
-
(4]
c
a
=
o 207 /
.
e
10
] T T T T T T T
0o 1,00 2,00 3,00 400 5,00 ,00

4. Yrityksemme tulospalkkiojirjestelma on
oikeudenmukainen tapa palkita henkiléstéa
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6. Yrityksemme tulospalkkiojarjes-

telma on kannustava
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N Valid 113
Missing 2
6. Yrityksemme tulospalkkiojérjestelméa on kannustava
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielta 16 13,9 14,2 14,2
osittain eri mielta 35 30,4 31,0 45,1
osittain samaa mielté 35 30,4 31,0 76,1
samaa mielta 18 15,7 15,9 92,0
taysin samaa mielta 9 7,8 8,0 100,0
Total 113 98,3 100,0
Missing ,00 2 1,7
Total 115 100,0
Histogram
407 /\ Mean = 2,73
Std. Dev. =1,136
MN=113
30
-
(2]
c
@
o a0+
] 20
w
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/
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6. Yrityksemme tulospalkkiojdrjestelmd on kannustava
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Statistics
8. Yrityksemme tulospalkkiokor-
vauksen maaré on suhteessa pon-
nisteluihini (kohti asetettuja tavoit-

teita)

N Valid 111

Missing 4

8. Yrityksemme tulospalkkiokorvauksen méaara on suhteessa ponnisteluihini (kohti asetettuja

tavoitteita)

Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielta 26 22,6 23,4 23,4
osittain eri mielta 36 31,3 32,4 55,9
osittain samaa mielta 33 28,7 29,7 85,6
samaa mielta 15 13,0 13,5 99,1
tdysin samaa mielta 1 9 9 100,0
Total 111 96,5 100,0
Missing ,00 4 3,5
Total 115 100,0
Histogram
M=111

407

30

Frequency

204

10

S/ N

0 T T T T T T
00 1,00 2,00 3,00 400 500 8,00

8. Yrityksemme tulospalkkiokorvauksen miérd on
suhteessa ponnisteluihini (kohti asetettuja tavoitteita)
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Statistics
9. Olen itse ponnistellut asetettu-
jen tulospalkkiotavoitteiden saavut-

tamiseksi

N Valid 111

Missing 4

9. Olen itse ponnistellut asetettujen tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi

Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielta 5 4.3 4.5 45
osittain eri mielta 6 5.2 54 9,9
osittain samaa mielta 21 18,3 18,9 28,8
samaa mielta 48 41,7 43,2 72,1
taysin samaa mielta 31 27,0 27,9 100,0
Total 111 96,5 100,0
Missing ,00 4 3,5
Total 115 100,0
Histogram
507 Mean = 3,85
Std. Dev. = 1,037
N=111
40
30

Frequency

I
0o 1,00 2,00 3,00 400 5,00 &,00

9. Olen itse ponnistellut asetettujen
tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi
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10. Ponnistelen itse kollegoitani

enemman tulospalkkiotavoitteiden

saavuttamiseksi
N Valid 104
Missing 11
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10. Ponnistelen itse kollegoitani enemman tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi

Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielta 10 8,7 9,6 9,6
osittain eri mielta 25 21,7 24,0 33,7
osittain samaa mielta 37 32,2 35,6 69,2
samaa mielta 16 13,9 15,4 84,6
taysin samaa mielta 16 13,9 15,4 100,0
Total 104 90,4 100,0
Missing ,00 11 9,6
Total 115 100,0
Histogram
407 Mean = 3,03
Std. Dev.=1,186
M =104
30
-
(=]
c
]
=
o 207
R
'R
10
0 T T T T T T T
00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 &,00

10. Ponnistelen itse kollegoitani enemman
tulospalkkiotavoitteiden saavuttamiseksi
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11. Yksikdssamme tavoitellaan

asetettuja tulospalkkiotavoitteita

yhdessa ja tasapuolisesti osallis-

tuen

N

Valid 112

Missing 3
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11. Yksikdssamme tavoitellaan asetettuja tulospalkkiotavoitteita yhdesséa ja tasapuolisesti

osallistuen
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielté 18 15,7 16,1 16,1
osittain eri mielta 24 20,9 21,4 37,5
osittain samaa mielta 36 31,3 32,1 69,6
samaa mielta 26 22,6 23,2 92,9
taysin samaa mielta 8 7,0 7,1 100,0
Total 112 97,4 100,0
Missing ,00 3 2,6
Total 115 100,0
Histogram
404 Mean = 284
St Dev. = 1,167
\ M=112
307
)
=
1]
& 20-
5 20
[T

7

\

\_

1
00 1,00 2,00

I ||
3,00 4,00

I
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|
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11. Yksikéssimme tavoitellaan asetettuja
tulospalkkiotavoitteita yhdessd ja tasapuolisesti
osallistuen
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12. Olen normaalien ty6tehtavieni

ohella itse valmis ponnistelemaan

haasteellisempien tulospalkkiomittari-

tavoitteiden saavuttamiseksi, mikali tu-

lospalkkiokorvaus olisi maarallisesti

suurempi

N

Valid

Missing

110
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12. Olen normaalien tybétehtavieni ohella itse valmis ponnistelemaan haasteellisempien tulos-

palkkiomittaritavoitteiden saavuttamiseksi, mikali tulospalkkiokorvaus olisi maérallisesti suu-

20

/
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00 1,00 2,00

T
300

T T
400 500
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8,00

12. Olen normaalien tydtehtdvieni ohella itse valmis

ponnistelemaan haasteellisempien

tulospalkkiomittaritavoitteiden saavuttamiseksi, mikali
tulospalkkiokorvaus olisi madréllisesti suurempi

rempi
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielta 3 2,6 2,7 2,7
osittain eri mielta 9 7,8 8,2 10,9
osittain samaa mielta 33 28,7 30,0 40,9
samaa mielta 30 26,1 27,3 68,2
tdysin samaa mielta 35 30,4 31,8 100,0
Total 110 95,7 100,0
Missing ,00 5 4,3
Total 115 100,0
Histogram
507 Mean=377
Std. Dev.=1,072
N=110
40 /‘\
Z a0
=
[ 1]
=
o
2
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13. Olen kiinnostunut yksikkdmme

toiminnan kehittamisesta

107
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13. Olen kiinnostunut yksikkémme toiminnan

kehittamisestd

N Valid 111
Missing 4
13. Olen kiinnostunut yksikkbmme toiminnan kehittamisesta
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid taysin eri mielta 1 9 9 9
osittain eri mielta 2 1,7 1,8 2,7
osittain samaa mielta 20 17,4 18,0 20,7
samaa mielta 46 40,0 41,4 62,2
taysin samaa mielta 42 36,5 37,8 100,0
Total 111 96,5 100,0
Missing ,00 4 35
Total 115 100,0
Histogram
G0 Mean =414
Std. Dev. = 837
M=111
50
40 /
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14. Haluan osallistua enemman

yksikkdbmme toiminnan kehittami-

seen ja tavoitteiden suunnitteluun

N

Valid

Missing

110
5
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14. Haluan osallistua enemman yksikkdmme toiminnan kehittamiseen ja tavoitteiden suunnit-

teluun
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid osittain eri mielta 10 8,7 9,1 9,1
osittain samaa mielta 42 36,5 38,2 47,3
samaa mielta 30 26,1 27,3 74,5
taysin samaa mielta 28 24,3 25,5 100,0
Total 110 95,7 100,0
Missing ,00 5 4.3
Total 115 100,0
Histogram
507 Mean = 3,69
Std. Dev. = 955
M=110
40
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14. Haluan osallistua enemmin yksikkdmme toiminnan
kehittimiseen ja tavoitteiden suunnitteluun
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Statistics
15. Mielestéani yrityksemme tulos-

palkkiojarjestelman tavoitteiden tu-

lisi olla
N Valid 107
Missing 8
15. Mielestani yrityksemme tulospalkkiojérjestelmén tavoitteiden tulisi olla
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid 100% henkilkohtaisia 20 17,4 18,7 18,7
100% yksikkokohtaisia 28 24,3 26,2 449
50% enkildkohtaisia ja 50%
. - 52 45,2 48,6 93,5
yksikkokohtaisia
joku muu, mika 7 6,1 6,5 100,0
Total 107 93,0 100,0
Missing ,00 8 7,0
Total 115 100,0
Histogram
601 Mean = 2 43
Stel. Dev. = &7
N=107
50
40
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15. Mielestani yrityksemme tulospalkkiojdrjestelmdn
tavoitteiden tulisi olla
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17. Ika
N Valid 115
Missing 0
17. lka
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid 30 vuotta tai alle 12 10,4 10,4 10,4
31-35 vuotta 12 10,4 10,4 20,9
36-40-vuotta 8 7,0 7,0 27,8
41-45-vuotta 17 14,8 14,8 42,6
46-50-vuotta 18 15,7 15,7 58,3
51-55-vuotta 16 13,9 13,9 72,2
56-60-vuotta 17 14,8 14,8 87,0
yli 60 vuotta 15 13,0 13,0 100,0
Total 115 100,0 100,0
Histogram
257 Mean = 4,81
Stel. Dev. = 2,224
M=115
20
¥
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18. Kuinka kauan yhteensa olet ol-

lut tdissa x-yrityksessa tai sita

edeltavissa yksikdissa?

N

Valid

Missing

115

18. Kuinka kauan yhteensé olet ollut tdissé x-yrityksessé tai sita edeltavissa yk-

sikdissa?
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid alle 1 vuosi 6 5,2 5,2 5,2
1-5 vuotta 25 21,7 21,7 27,0
6-10 vuotta 24 20,9 20,9 47,8
yli 10 vuotta 60 52,2 52,2 100,0
Total 115 100,0 100,0
Histogram
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Mean = 320
Std. Dev. = 957
M=113



Statistics
19. Henkiléstéryhma
N Valid 115
Missing 0
19. Henkildstoryhma
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid toimihenkil® 40 34,8 34,8 34,8
tyontekija 75 65,2 65,2 100,0
Total 115 100,0 100,0
Histogram
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Mean = 1,65
Std. Dev. = 478
M=113



Liite 3: Korrelaatioanalyysi

Corretatians
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sslelmin toteumia ok | erigksemme milaspaliciota | ulespalkkiota whesikicimme wribdes essi tai
asta = asibeltaizin ainen fsoa tulospalkiooia vaiside it s Asiminnan =ita
yksIKEDmMIME ykSIkOSSamm paskna nesteima on ssst=mya ssavmamise | sasvumarmiss HenimEmise st tEvaimsiden sdensmssa
Saksunghms arsista & ussarmmin nenkiosEE kannustava tavcmena) ksi i ) suLAnIEILLD s alla 17 1A ykSikGiSs a7
Tansrima Fearson Goretation 1 BT ECE BEEE) o1s ass ECIN AEd 050 EFES
Sia. g2-aisa ag1 026 Lara 57T 0z .nag 605 RET]
H 110 112 111 104 11 110 107 115
i @ian lisleinan Pearsan Gorelation TT P o0 ara e Tose o7e
yrirksEmme .
tulospalkkiogare steiman . (2-Eailse) 220 148 531 258 .on7 550 427
SISANCELA |3 yREHKEMME
milarsista ™ 109 ate 114 103 109 108 112 1z
I Favmme Paarson Gorslalio ETH 1 EETTEN ooz ICEE] -are GES 175 093 -1D5 -135
fulospats omitarsiden g, (2t} - - -
FIVOIREILa 19 Tole Lmis g, (2-tailsed) 100 nan EC 477 238 783 osa 3ue 275 sz
yhsikoss amme 1api 109 110 110 aoe 119 109 102 110 1908 105 110 110
3 Haluzisin A Prarson Conalalion — - N 2 2 = 22 -
[T A=, D68 118 are 1 167 RED) as1 e a0 045 014 o8 18 az3 LoE1 170
Sig. £2-ailed 4z 220 oo oez RET] a7 525 SET Bav Ere) B33 .azs 525 asa o1e
H 11a 100 110 110 ELH 110 1oa 110 108 108 105 110 110
pearsan Corststion 208" 138 o2 187 1 BECT 243 3ss o3 .noa -o4E o010
Sig. (2-tailed) ] 148 81 o8z .ooo o1 on0 750 -t &30 o8
M i1z 110 108 109 112 i1 110 110 108 103 105 i1z
B Tritgesamae Pearsan Gorelalion 053 oan EEN EED 1 207 218 EET -.018 -.030 o3 -.082 -.03z
;Jrl‘°5=-="-"-'°—="19“5 ma 19, (T-ralls) TR REE .oon oo 245 onn BS54 350 a7 722 Rk
St H 110 110 111 111 104 1132 110 110 107 113 113
B Paarson Comelatcn -.on3 o2 o9 503" 1 LS 190 207" oas .o57 o3z 17
masna on Sig. (2-tailsd) BT L) 347 .oop DB 054 LEN 3sT EEE] TA4T 042 nea
BONREE LN (ant
ascistuja tavoitaitay ™ 111 108 109 108 111 110 103 111 109 KL 109 108 111 11
Paarsan Gorslation oS AEE oEs 082 243 166 1 E 2237 zea 203 -.082 -.053 .ooo
Sig. (2-kailed) B73 00 a7y 525 os4 00 018 nas o3s 348 511 aoE
N 111 110 108 109 110 111 104 111 103 1o 106 111 111
Pearson Comslation 055 ava BCER] BT a0 =T 1 - e EEN 2117 -.026 -.079 -03a
Sig. (2-tailsd) 577 255 30 834 Los4 .ooa s o1 032 @02 228 T30
N 1os 103 o2 102 103 1oe 104 1pa 103 <03 as 104 “oa
7. rRsikossamme Pearsen Corslation 037 131 [CE 05 285 207 223" EEE 1 nss KLl 3 o7 -.n&a 154
tavniallaan 5 s st -
tulospalikiotavostt Sig. (2-talled 558 1r2 Te3 538 .oon a30 o ass asg 258 895 as s oE
yhdessa ia tasapuolisesti
asallisiuzn N 112 111 110 110 e 112 111 111 104 1132 110 11 110 107 11z 11z
TF. Olen morna alien Fearson Conalation . - - - -
tyEts ntavisni ohsila itss 303 280 475 S04 021 o1a ass 264 ETE) ) sag a7 -a80 R —185
vEImIE peanistsiemaan
Sl semplen Sig. £2-ralled)
BlO Al DA T it OBt 903 e Ba7 TED LB54 EE 006 901 ABD .oon 600 e 077 a4 Ers
dsn saavuttarmisak
mikali ™
ulospalkkiokorvaus clisi 110 109 108 108 108 110 109 109 103 110 110 08 108 108 110 110 10
MBS 5T UL TR
T3 Glan knn oSN Prarsan G ECT Z50 AES [EE] IGEE] EEZ] [ECH EXR B sas b BCE EEH] IRED
VK IKKEPIME T0imiInran o X - . 74 5 2 P 1 31
Ficm B mns 4o St g2-rane o34 107 wosa 344 AT o35 o3z 268 oo .eoo 11 .ozg
H 110 108 108 110 110 10z 111 as 110 107 t11
14 Halusn asallisiua PRarson G 237 a0 ETS 187 a9m -3 as7 Bl 112 -a7s
NEMman vks kKEmImE b . : . i - .
talminnan kehitgmisean  SI0. (2-Lallsd) 0ag a1z 148 022 052 328 255 non 256 Looa
- Ao
suLritsiaun N 110 109 108 108 109 102 110 108 110 108 110
TS Mi=i=stanl Fearsen Corelalion 550 “ass CCE o2z oz “aze CH ECET) 112 1 OEE
Sig. (2-tailsed) .e0a 550 a8 B2s \3am 202 s a1 255 261
™ 107 108 105 135 108 EC) 1e7 195 108 107 1e7
Pearson Corelalion EEE] EED) T 051 KEE] [ES o7y ] 275 nEn 0
Sig. £2-tailed) \oe2 eI 275 s2s REE] a0z A7 077 oo 3m1
H 115 1z 110 110 111 104 110 110 107 118
o ke kausn Prarsen Corslation ErE a7e ~1ER 070 ] —aTe o 165 e - ase EES
yhigansd olet ollul 1BissH -
tarkastatavassa Sig. (>-talled) D35 082 as8 733 511 426 AED o034 .38 554 .ooo
yritrksessa tal sia
T e H 15 EL] 110 113 111 111 104 112 110 110 107 115 115
19, Henkildsioynma Pearsan Corelation EETE B EEET 225 n50 2307 ICTH] BEET) A%a -7 -.061 -207 -.057 1
Sig. (2-tailed) o1 a08 o0 o1 802 o5 988 730 RLL) GER] 526 032 542
H 115 112 110 110 113 111 111 104 112 110 110 107 115 a1s

= Corr

banis significant atthe 001 leval (2-1aiad)
. Corrsianon IS SINNCan 2110e 0.05 lewel (2-talled




Liite 4: T-testi

Group Statistics
Std. Error

19, Henkilgstaryhma M Mean Std. Deviation Mean
Jakeluryhma toimihenkild 40 1,3000 46410 07338

tyéintekija 75 1,0667 25112 02800
1. Olen tietoinen toimihenkild
yrityksemme 40 3,9500 83233 14744
tulospalkkiojarjestalman .
sisdllistd ja yksikkomme  yontekija 22 | 34503 91832 10822
mittareista - ' ' - R
2. Kaymme toimihenkild
tulospalkkiomittareiden 39 35641 6777 15497
tavoitteita ja toteumia tydntekijs . . -
yksikissamme 1api 71 281649 1,03247 12253
3. Haluaisin, ettd toimihenkild
tulospalkkiomittareiden 34 23846 BTT06 14044
tavoitteita ja toteumia
késlitgltéiﬁiin wﬁntekijé
yksikdssamme 7| 28451 1,00821 1977
useammin
4. Yrityksemme toimihenkild -
tulospalkkiojarjestelma 38 26316 107606 17456
on oikeudenmukainen tydintekija .
tapa palkita henkildstis 74| 2,0054 1,30508 517
6. Yrityksemme toimihenkild 40 2 6500 112204 ATT4
tulospalkkiojarjestelma .
on kannustava tybntekija 73 | 27871 1,14892 13447
8. Yrityksemme toimihenkild
tulospalkkiokorvauksen 40 2,0500 84580 13373
maara on suhteessa .
ponnisteluihini (kohti tydntekija 74 55352 1 06678 12660
asetettuja tavoitteita) s ' v
9 0lenitse ponnistellut toimihenkild a q
asetetiujen 38 38462 1,11304 17823
tulospalkkiotavoitteiden tydntekijs . . - .
sagvuttamiseksi 72 3,8472 1,00225 11812
10. Ponnistelen itse toimihenkild . -
kollegoitani enemman 35 3,0857 112122 188452
tulospalkkiotavoitteiden --
camvuttamissksi tyontekija 69 | 13,0000 1,22474 14744
11, Yksikissdmme toimihenkild
tavoitellaan asetettuja 40 2,6000 1,236 18546
tulospalkkiotavoitieita .
yhdessi jatasapuolisesti  yantekija 72 29793 111295 13116
osallistusn - sEfes e '
12. Olen normaalien toimihenkild
tydtehtdvieni ohella itse
valmis ponnistelemaan 39 4,0256 1,06344 A7029
haasteellisempien
tulospalkkiomittaritavoittei B
den saavuttamiseksi, tydntekija
mikali -~ 71| 36338 1,06883 12566
tulospalkkiokorvaus olisi
maardllisesti suurempi
13. Olen kiinnostunut toimihenkild 40 4 3500 73554 11630
yksikkdmme toiminnan .
kehittamisesta tydntekija 71 40141 87002 10325
14 Haluan osallistua toimihenkild
enemman Yks|kk0mme 39 3,?692 ,8?243 ,1 3870
toiminnan kehittdmiseen B
Jatavoitteiden yantekya 71 | apare 1,00141 11885
suunnitteluun ' ' '
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Independent Samples Test
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Levene's Test for Equality of

Variances ttestfor Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
E |
Jakeluyhma oy nees 53102 000 3,505 13 001 23333 08658 10143 36524
E | it
e nees e 2857 | 51470 005 23333 07850 07497 39170
1. Olen tietoinen Equal variances
yrityksemme assumed 1,156 285 2,700 110 008 48167 18208 13083 185250
tulospalkkiojarjestelman Equal t
qual variances nof
Sisalostajayksikiomme  csumed 2,688 | 79,659 008 49167 19288 1277 86662
2.K: Equal
Alosalkamitareiden  aseumed 280 598 | 37 108 000 74720 20134 34811 114629
tavoitteita ja toteumia E | it
yksikissamme lapi ag;‘jr:sld\aﬁc&s ne 3,782 82,799 000 74720 19756 35425 114015
3. Haluaisin, etta Equal variances
tulospalkkiomittareiden assumed 67 684 -2,395 108 018 -, 46048 ,19229 - B4H161 -07930
tavoitieita ja toteumia
kasite/taisiin Equal variances not
vksikissdmme assumed -2,495 88,083 014 -46048 18458 - 82726 - 09365
useammin
4. Yrityk: E |
tum!gaf'ki‘rggﬁestelma s 2,805 007 | a13 110 268 -27383 24804 - 78141 21378
on oikeudenmukainen
Equal variances not
tapa palkita henkildstoa agsumed -1,184 88,434 240 -,27383 23127 -73340 18575
6. Yritygksemme Equal variances an e 5 5 e o
tulospalkkiojariestaima assumed 224 637 -522 111 602 - 11712 22417 - 56133 32709
on kannustava Equal t
R nees o 526 | 82,020 600 11712 22261 - 55897 32572
8. Yrityksemme Equalvariances
tulospalkkiokorvauksen assumed 6,160 018 -2,471 109 018 - 48521 19639 - 87445 09597
masdra on suhteessa Equal "
i ini qual variances nof
222:‘;33‘?;““2\"';";;‘“‘2;‘ aesumed 2635 | w877 010 - 48571 18415 - 85074 11974
9. Olen it tellut E |
ametetuen T emumed 2,505 A6 | 008 100 506 -00107 20721 - 41176 40962
tulospalkkiotavoitteiden E | it
saavuttamiseksi asu:jﬂ:f:ld\aﬂtes ne -005 71,343 896 -00107 ,21382 - 42737 42523
10.P telen it E |
kollegoitan snommean  assumed 178 673 347 102 730 08571 24720 - 40461 57604
tulospalkkiotavoitteiden E | t
saavuttamiseksi ag:jﬂ\{s;aﬁtes ne 357 74,048 722 08571 24012 -39273 A6416
11. Yksikdssdmme Equal variances
tavoltellaan asetetuja assumed 24875 093 | 1830 110 106 -37222 22838 -82484 08039
tulospalkkiotavoittzita e ' "
qual variances nof
‘;';‘l‘if;a:’m”“ap””“ses“ assumed 561 | 73810 118 .37222 23539 - 84127 09682
12.Qlen normaalien Equalvariances
tyatehtavieni ohella itse assumed
valmis ponnistelemaan 106 567 1,854 108 066 39164 21138 -02712 81079
haasteellisempien
tulospalkkiomittaritavoittei
den saavuttamiseksi Equal variances not
mikali ! assumed
tulospalkkiokorvaus olisi 1,852 78,084 088 39184 21163 -02948 B1316
maarallisesti suurempi
13. Clen ki tunut E |
Jeoikamme ominnan aseumead 138 1| 208 100 042 33562 16289 01288 65895
kehittamisesta Equal t
R nees o 2180 | 82,643 033 33562 18852 02707 64477
14.Haluan osallistua Equalvariances
enemmén yksikkémme assumed 2,629 Jgo0g 635 108 526 12134 19094 -26714 49933
toiminnan kehittamiseen Equal "
; (. qual variances nof
':uf:z:gs:ii: aesumed 662 | 87910 510 12134 18344 24316 48584
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Liite 5: Tyopajan palautekysely

TYOPAJAN PALAUTEKYSELY
TULOSPALKKIOJARJESTELMA, HENKILOSTOKYSELY
Kaikki muut kysymykset pakollisia paitsi viimeinen, avoin kysymys.

1. Olen
esimies
tyontekija

2. Tulospalkkiotyopaja oli mielestani hyddyllinen

tdysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta
taysin eri mielta

3. Tulospalkkioty6paja oli mielestdni hyva keino pohtia yhdessa tavoit-
teita

tdysin samaa mielta
samaa mielta
osittain samaa mielta
osittain eri mielta
taysin eri mielta

4. Osallistuisin mielellani myohemmin uudelleen vastaavaan tilaisuuteen
tdysin samaa mielta

samaa mielta

osittain samaa mielta

osittain eri mielta

taysin eri mielta

5. Aion vieda tietoa ja kokemuksiani tilaisuudesta eteenpain yksikdssani

kylla
ei

6. Palaute tilaisuudesta

avoin kysymys



