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The purpose of this thesis was to find out if performance management and its
ideals come true in real life. Research was made in three furniture companies.
The main objects were to examine how the companies manage their
development discussions, rewarding and daily management. The employees
were also asked if they know their company’s vision, values and goals.

Three employees were interviewed from each company. They also filled in a
questionnaire. The theory and the empirical parts take turns in the thesis.
Besides performance management also customer service and sales work are
dealt within the theory part. The data for the theory part was collected from
literature, newspapers and the Internet. The interview and the questionnaire
were based on the theoretical part. Some data was collected from the store
managers and their answers were compared to the employees’ answers.

The interview and the questionnaire worked well and gave a clear picture about
the companies’ conditions. The results of the study show that the companies
have a lot to improve in their performance management. Visions, values and
goals were poorly known. Daily management and development discussions also
need a lot of attention from the superiors. The bright side is that most of the
employees feel that their work is challenging and that they can have an
influence on their work.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn aiheena on suorituksen johtaminen. Tydssa keskitytdan
suorituksen johtamisen osa-alueista paivittaisjohtamiseen, suunnittelu- ja
kehityskeskusteluihin ja palkitsemiseen. Siind selvitetdan, toteutuvatko
suorituksen johtamisen periaatteet ja ideologiat kaytanndéssa. Asiaa tutkitaan
kolmessa lappeenrantalaisessa huonekaluliikkeessd, joiden nimia ei alalla
vallitsevan kovan kilpailun ja kohdeyritysten toiveiden takia paljasteta.

1.1 Aiheen valinta ja rajaus

Johtamisen kurssit heréttivat  kiinnostuksen  suorituksen  johtamiseen.
Aikaisemmat kokemukset omista tbista ovat herattaneet mielenkiinnon selvittaa,
kuinka suorituksen johtamista toteutetaan muualla. Huonekaluala valittiin, koska
se kiinnostaa molempia. Meista toisella on alalta myés tyékokemusta. Aiheesta
ei léytynyt aikaisempia opinnaytetdita, joten se tayttdd erinomaisesti
opinnaytetydlle asetetun uuden tiedon tuottamisen kriteerin.
Henkildstbjohtaminen on kasitteend todella laaja, joten aihe rajataan
koskemaan ainoastaan sen yhta osa-aluetta: suorituksen johtamista.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetydn tavoitteena on selvittdd, kuinka suorituksen johtaminen toteutuu
tutkimuksessa mukana olevissa huonekaluliikkeissa. Siina selvitetdan, ovatko
tyéntekijat tietoisia yrityksensa visiosta, arvoista ja tavoitteista. Tutkimuksessa
halutaan saada selville, millaisia palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmia liikkeet
kayttavat. Tybssd paneudutaan myds yritysten palautteen antoon.
Tutkimuksella selvitetddn, kuinka esimiehet selviytyvat paivittaisesta
johtamisesta ja kuinka suunnittelu- ja kehityskeskustelut hoidetaan. Tavoitteena
on, ettd tutkimuksen kohteena oleville yrityksile on hybtyd tasta

opinnaytetydsta.
1.3 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Teoriaosuudessa kasitelladn suorituksen johtamista tutkimalla ja kayttamalla
hyvaksi valmista aineistoa. Keskeisimmat teorialahteet ovat kirjoja. Lahteina



kaytetddn myds Internet-lahteitd ja lehtiartikkeleita. Tutkimusmenetelm& on
laadullinen tapaustutkimus. Tutkimusongelmiin pyritddn saamaan vastauksia
haastatteluilla, joita tdydennetaan kysymyslomakkeiden avulla. Haastatteluiden
ja kysymyslomakkeiden vastauksia verrataan keskenaan, jotta nahdaan, ovatko
haastateltavat johdonmukaisia vastauksissaan. Laadullinen menetelma valittiin,
koska maarallistd tutkimusta on tutkittavan kohdejoukon pienuuden takia
mahdoton toteuttaa. Tutkimuksessa haastatellaan jokaisesta
huonekaluliikkeesta kolmea tydntekijaa. Ennakkotiedot kerataan
myymalapaallikdilta.



2 Asiakaspalvelu ja myyntityo

Héan tietdé olevansa asiakaspalvelija, markkinoija ja myyja, jonka tehtdvana on
myydé koko yritys asiakkaalle niin, ettd syntyy kestdvéa asiakassuhde
(Aarnikoivu 2005,59).

2.1 Myyntityo

Myyminen ei ole vain tavaroiden kauppaamista, vaan myds ideoiden ja
ajatusten hyvaksyttamista toisilla. Suurin osa myyntitydsta on henkildkohtaista
vuorovaikutusta. Myyntity6ta tarvitaan jokaisessa asiakassuhteen vaiheessa.
Myyntityd vaatii ammattina vahvaa osaamista ja tiettyjen asioiden hyvaa
hallintaa. Henkilékohtaisessa myyntitydssa myyja yrittdd saada asiakkaan
tekem&an myyjan kannalta myonteisia paatéksia useammin kuin kerran. Naista
mydnteisistd paatdksista syntyy myyjan tulos. (Alanen, Malkia, Sell 2005, 13—
14.) Myyjalla on useita rooleja tydéssaan. Niitd on kuvattu seuraavassa kuviossa.

Verkoston
rakentaja

Myyjd
vaikuttajana

Asiakas-
suhteiden
organisoija

Kuvio 1 Myyjan rooleja (Alanen, Malkia, Sell 2005,14.)

Kuten kuviosta 1 ndkyy, myyjan on hallittava monta roolia ja mukauduttava

useisiin eri tilanteisiin.



Myyntityén tarkoitus on selvittdd asiakkaan tarpeita ja vakuuttaa asiakas siita,
ettd myyjan tarjoama ratkaisu tyydyttaa asiakkaan tarpeet. Myyjan tehtava on
helpottaa ostopaatdksen tekemistd. Myyjan on jatkuvasti harjaannutettava
vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitojaan, jotta han pystyy hallitsemaan myds
tunnepuolen myyntitydssdéan. Tunteet vaikuttavat asiakkaan ostopaatdkseen
enemman kuin uskoisimmekaan. Myyjan on voitettava asiakkaan luottamus ja

oltava aidosti kiinnostunut asiakkaastaan. (Alanen ym. 2005, 14-15.)

Myyntitydn tavoite on |6ytdd asiakkaalle hanen tarpeeseensa sopiva tuote,
ratkaisu tai palvelu niin, etta toiminta on myyjalle kannattavaa. Varsinkin aloilla,
joissa tuotteet ovat samankaltaisia, henkilékohtainen myyntityé on paras keino
erottua Kkilpailijoista. Jotta kilpailuetu saavutetaan, tulee henkildkunnalla olla
asiakaspalvelundkemystd ja  asiakaspalvelutaitoja. Henkildkohtaisesta
vuorovaikutuksesta on seuraavia hydtyja myyntityéssa:

— Myyijéllda on mahdollisuus muuttaa oma sanomansa ja toimintansa eri
tilanteisiin.

— Myyjéa voi toimia asiakkaan kayttaytymisen, eleiden, ilmeiden ja tilanteen
mukaan.

— Myyja voi antaa lisdtietoa, vahvistaa mydnteistd ilmapiiria, vahentaa
asiakkaan ennakkoluuloja seka jakaa ja saada uusinta tietoa.

— Myyjélla on mahdollisuus vaikuttaa asiakkaan paatdksentekoon ja
ostoprosessiin jo varhaisessa vaiheessa. Han voi auttaa asiakasta
selvittdmaan tdman ostotarpeet, herattda ostohalua ja vastata asiakkaan
vastavaitteisiin koko ostotapahtuman ajan.

— Myyja voi myds herattda asiakkaan luottamuksen ja yllapitaa sita.

(Aarnikoivu 2005, 58; Alanen, Malkia, Sell 2005, 15-16.)

Myyjan onnistumista mitataan myyntituloksella, joka ilmaistaan yleenséa
likevaihdolla. Se voidaan ilmaista my6s asiakkaiden maaralla,
markkinaosuudella, tuotejakaumalla, asiakasjakaumalla, katteella,
myyntimaaralla, euroilla tai kappalemaaralla. Asiakkaiden jalleenostot kertovat
asiakkaan tyytyvaisyyden myyjan toimintaan ja tuotteeseen. Tyytyvainen
asiakas ostaa uudelleen, ja tdma vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen. Myyjan

tulokseen vaikuttavat oma osaaminen, innostus, kyky luoda hyva ilmapiiri ja



pitdd ylld rakentavaa vuorovaikutusta. Myyntitulokseen vaikuttavat myds
ulkoiset seka sisaiset tekijat. Ulkoisia tekijoitéd voivat olla esimerkiksi yleinen
markkinatilanne, ostovoima, rahan arvo, maailmanpoliittinen tilanne,
onnettomuudet, lait ja asetukset. Ne voivat joko tukea tai hankaloittaa myyjan
ty6ta. Niihin ei myyja kuitenkaan voi itse vaikuttaa. Han voi kuitenkin muuttaa
toimintaansa niiden mukaan ja ennakoida niitd mahdollisuuksien mukaan.
Sisaisia tekijoita ovat esimerkiksi tuotteet, jakelu, hinnoittelu, tydvalineet,
henkil6std, osaaminen, tydskentelytavat, johtaminen, vuorovaikutus ja nakyvyys
markkinoilla. Sisaisiin tekijéihin myyja voi vaikuttaa. Hyvéssa organisaatiossa
myyja pystyy vaikuttamaan yrityksen koko myyntitoimintaan. (Aarnikoivu 2005,
14; Alanen ym. 2005, 16—17.)

Asiakaspalveluvalmentaja Camilla Reinbothin (2008) mukaan suomalaiset
myyjat myyvat aggressiivisella ja paallekayvalla myyntitekniikalla eivatka
niinkdan mieti asiakkaan saamaa hy6tyd. Muun muassa tama erottaa
huippumyyjan keskivertomyyjastd. Muita huippumyyjdn ominaisuuksia ovat
esimerkiksi  pitkdjanteisyys, kohteliaisuus, tehokkuus, ystavallisyys ja
tdsmallisyys. Kukaan ei synny huippumyyjéksi, vaan huippumyyjéksi kasvetaan.
(Rubanovitsch & Aalto, 2007.)

2.2 Asiakaspalvelu

Asiakaspalvelussa on kyse asiakkaan ja asiakaspalvelijan valisesta
kohtaamisesta, jossa asiakaspalvelijan toiminnassa kayvat ilmi yrityksen arvot
ja suhde asiakkaaseen. Perustana hyvalle asiakaspalvelulle on henkilékunta,
jolla on riittavat taidot hallita asiakastilanteita. Lahes kaikki ihmiset voidaan
sopivalla koulutuksella kouluttaa hyviksi asiakaspalvelijoiksi. Onnistumisien
kautta positivinen asenne ty6td kohtaan kasvaa. (Aarnikoivu 2005, 16;
Reinboth 2008, 8.)

Hyvélld johtamisella on keskeinen rooli asiakaspalvelun parantamisessa.
Yrityksen toimintatavat vaikuttavat merkittavasti asiakaspalvelun laatuun.
Yksittaisella asiakaspalvelijalla ei ole valttdmatta mahdollisuutta olla joustava tai
nopea, mikali yrityksen toimintatapa ei sité salli. Johdon ja tyéntekijdiden tulee
yhdessa kehittda yrityksen toimintatapoja vastaamaan mahdollisimman hyvin



nykypaivan ja asiakkaiden vaatimuksia. Toimivalla kommunikoinnilla on téssa
ratkaiseva tehtava. (Reinboth 2008, 32.)

Onnistunut asiakaspalvelu vaatii myés myyjien perehdyttamistd. Huonoa
perehdyttdminen on silloin, kun siihen ei kayteta tarpeeksi aikaa tai tietoa
jaetaan kerralla likaa. Perehdytys kannattaa jakaa neljaédn vaiheeseen. Ensin
kaydaan lapi muun muassa palkkaukseen, velvollisuuksiin ja terveydenhoitoon
liittyvat asiat. Seuraavaksi tulisi kdayda lapi yrityksen arvot ja ohjenuorat.
Kolmanneksi perehdytetaan tydtehtaviin, tuotteisiin ja tydymparistédn. Alkuun
kaydaan sellaiset asiat, joiden avulla tydntekija paasee aloittamaan tyoét.
Viimeiseksi tyéntekija tutustutetaan tyéyhteis66n ja muihin tydntekijéihin. Tydn
onnistuminen helpottuu, kun uusi tydntekija paasee mukaan tydyhteiséon ja
tuntee itsensa tervetulleeksi. (Reinboth 2008, 82 - 84.)

Yrityksen johdolla on oltava visio eli kuva siitd, mité yritys on tulevaisuudessa.
Visio on hyva, kun se on selva ja realistisesti toteutettavissa. Tarkeda on saada
henkildkunta mukaan johdon visioon. Vision tulisi pysya samankaltaisena eika
vaihtua nopealla tahdilla, jotta henkildkunta jaksaa seurata sitd. Esimies toimii
esimerkkind vision toteuttamisessa. Johdon kayttaytymisessa ja puheessa ei
saisi olla ristiriitaa, silla tallaisessa tilanteessa henkildkunta seuraa
kayttaytymista. Visiota on nostettava esille koko ajan ja huolehdittava siita, etta
kaikki yrityksessa ovat siitd tietoisia.(Reinboth 2008, 65-69.) Visio voi olla
esimerkiksi seuraavanlainen: ”Tavoitteemme on olla johtava mielihyvén,
ldhipalveluiden ja viihteen véhittdiskauppa ja jJohtava logistikka- ja
markkinointipalveluiden tarjoaja kaupalle.” (Rautakirja). Yrityksen arvot ohjaavat
yrityksen toimintaa. Niita tarvitaan, jotta paatéksia voidaan tehda. Henkildkunta
tulisi sitouttaa noudattamaan yrityksen arvoja. Ei riitd, ettd ne Kkirjoitetaan
seinalle. Arvot voivat olla esimerkiksi taloudellisia, kuten kannattavuus,
asiakkaisiin liittyvia kuten asiakaslahtbisyys tai henkildéstédn liittyvia, kuten
toimiva tydyhteisd. Arvojen perusteella yritys luo strategioita, jotka ovat
oikeastaan kirjallisia ohjeita siita, kuinka tulisi toimia. (Reinboth 2008, 21.)
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3 Suorituksen johtaminen yleisesti

Tavoitteena suorituksen johtamisessa on jatkuva suorituksen parantaminen.
Tama voi tarkoittaa asiakastyytyvaisyyden parantamista, operatiivisen
tehokkuuden parantamista, osaamisen kehittdmistd tai hyvinvoinnin
yllapitamista. On tarkeda, etta yksild, tiimi ja koko organisaatio tietaa toiminnan
tarkoituksen, avaintavoitteet, palautejarjestelmien toimimisen ja
osaamisvaatimukset. Organisaation tavoitteena on luoda tydyhteisd, jossa
yksilot ja tiimit ottavat vastuuta jatkuvasta omien taitojensa, suoriutumisensa ja
organisaation  toiminnan  kehittdmisestd. = Avainkysymys  suorituksen
johtamisessa on se, kuinka esimies voi luoda alaiselle onnistumisen
edellytykset tybtehtavissa. Tarkeimmat elementit toimivassa suorituksen
johtamisessa ovat suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka paivittaisjohtaminen.
(Syddanmaanlakka 2001, 75 - 77; Humap 2010; Kauhanen 2010, 54.)

3.1 Suorituksen johtamisen nakékulmat

Suorituksen johtamista tulee tarkastella organisaation, yksilén ja ympariston
nakdékulmasta. Nama nakékulmat pyritdan yhdistdmaan, ja niiden tavoitteiden
tulisi  olla yhdenmukaisia. Organisaation nakdkulmasta tavoitteiden
yhtendistaminen on yksi suorituksen johtamisen avaintehtdvistd. Tavoitteiden
yhdenmukaistaminen onnistuu, jos suorituksen johtaminen kytketdan
organisaation muihin suunnitteluprosesseihin. On myds tarkeaa, ettd kaikki
organisaation tasot ovat selvilla toiminnan tarkoituksesta, avaintehtavaalueista,

avaintavoitteista ja kriittisesta osaamisesta. (Sydanmaanlakka 2001, 79 - 80.)

Yksildbn nakdkulmasta on tarkedd, ettd oman tybn pystyy kytkemaan
laajempaan kokonaisuuteen ja organisaation tarkoitukseen. Taman kytkennan
nakeminen auttaa tydntekijad tekemaan oikeita asioita ja saavuttamaan
huippusuorituksia. Yksildiden tulee olla tietoisia organisaation visiosta ja
tavoitteista. Omat tyétehtavat ja niihin tarvittava osaaminen tulee olla myés
selkeasti tiedossa. Suorituksen johtamisen tulisi tarjota yksilélle mahdollisuus
kehittyd oman suorituksen ja osaamisen osalta. (Sydanmaanlakka 2001, 81.)
Seuraavat tekijat vaikuttavat yksilén suoriutumiseen tyétehtavissa:

— henkilékohtaiset tekijat: osaaminen, motivaatio, sitoutuminen
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— johtajuustekijat: kannustus, ohjaus, tuki esimiehelta ja tiiminvetgjalta
— tiimitekijat: tiimin jasenten osaaminen, kannustus ja tuki
— téiden organisointi: tdiden muotoilu, prosessit
— tilannetekijat: sisaiset ja ulkoiset paineet ja muutokset
(Armstrong & Baron 1998, Kauhasen 2010, 55 mukaan).

Ymparistén ndkdkulmaan kuuluvat muun muassa yrityksen arvot ja kulttuuri. Ne
vaikuttavat esimerkiksi kehityskeskustelujen laatuun. Jos kehityskeskusteluissa
on ongelmia, tulee tarkastella yrityksen kulttuuria ja miettid mahdollisia
parannuskeinoja. Arvoista tulisi keskustella, ja niiden mukaan tulisi toimia.
(Sydanmaanlakka 2001, 82 - 83.)

3.2 Suorituksen johtamisen hyodyt

Suorituksen johtamisesta on yritykselle paljon hydtya. Free Management Library
on kerdnnyt McNamaran kirjasta Field Guide to Consulting and Organizational
Development suorituksen johtamisen hyddyt ja erottelee niistd nelja
avainhy6tya. Ensimmaiseksi suorituksen johtaminen keskittyy tuloksiin eika
niinkdan kayttaytymiseen ja toimintaan. Esimiehilla voi olla vaarinkasitys siita,
ettd tyén tekeminen sindnsad on sama kuin tulos. Tydntekija voi vaikuttaa
ahkeralta, mutta ei kuitenkaan edesauta yrityksen tavoitteita. Esimerkiksi
alainen voi tehda kaiken manuaalisesti eika tue automatisointia, jolla paastaisiin

parempiin tuloksiin. (Free Management Library.)

Toinen avainhybéty on se, ettd suorituksen johtaminen linjaa organisaation
toiminnan ja prosessit organisaation tavoitteisiin. Se tunnistaa yrityksen
tavoitteet, tarvittavat tulokset, jotta tavoitteisiin paastaisiin ja tarvittavan
tehokkuuden seka keinot, joilla tavoitteisiin paastdan. Tama toimenpiteiden
ketju tutkitaan, jotta voidaan varmistaa sen olevan linjassa yrityksen
kokonaisvaltaisten tuloksien kanssa. (mt.)

Kolmanneksi suorituksen johtaminen kehittdd laajan, pitk&dn aikavalin
katsauksen organisaatiosta. Tehokkaan suorituksen kehittamisprosessin tulee
noudattaa jarjestelmiin  perustuvaa lahestymistapaa, kun tarkastellaan
lopputuloksia. Muuten tarkastelu tuottaa vaaristyneen kuvan. Esimerkiksi

alaisten lomauttaminen voi tuottaa Iyhyelld aikavalilld voittoa, mutta
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loppujenlopuksi tuottavuus saattaa vahentya ja pitkalla aikavalilla organisaatio
voi karsia tappioita. (Free Management Library.)

Neljas avainhydty on se, ettd suorituksen johtaminen tuottaa merkityksellisia
mittaustuloksia. Naitd mittauksia voi soveltaa monella hyédyllisella tavalla. Ne
ovat hyddyllisia suorituskyvyn mittaamisessa tai luotaessa standardeja yritysten
véliselle vertailulle. Ne luovat johdonmukaisen pohjan vertailulle, kun tehdaan
yrityksen sisadisid muutoksia. Ne nayttavat tuloksia kehitystoimille, kuten
tydntekijéiden koulutus, johdon kehitys ja laatuohjelmat. Ne auttavat
suoritukseen pohjautuen varmistamaan tasapuolisen kohtelun

tydntekijaille.(mt.)

Muita suorituksen johtamisen hyétyja ovat:

— Se auttaa miettimaan tavoitteita ja tuloksia, joita todella halutaan.

— Se auttaa selvittdmaan ovatko visiot realistisia.

— Se auttaa alaisten tasapuolisessa kohtelussa, koska arviot perustuvat
tuloksiin.

— Se optimoi organisaation toiminnan, koska tavoitteet ja tulokset ovat
laheisesti linjassa.

— Se muuttaa ndkékulman toiminnasta tuloksiin.

— Kehityskeskustelut keskittyvat panoksiin, joita kaytettiin tavoitteen
saavuttamiseksi. "Mihin panostettiin ja miten?”

— Se tukee keskustelua, palautteen antoa ja viestintaa yrityksen tavoitteista
seka parantaa esimiehen ja alaisen valistda kommunikointia.

— Suoritus nahdaan jatkuvana prosessina eika hetken tapahtumana.

— Se auttaa keskittymaan asiakkaan tarpeisiin.

— Se auttaa parantamaan tydntekijdiden, tiimien ja osastojen vélisia
suhteita.

— Jatkuva tulosten tarkkailu ja analysointi auttaa murtamaan myytteja,
kuten ” Oppiminen tarkoittaa tuloksia.”

— Se tuottaa sitoutuneisuutta ja tuloksia.

— Se tuottaa tarkkuutta vertailuun, ohjaukseen ja suunnitteluun.
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— Se varmistaa ettd organisaation kaikkien tasojen tavoitteet ja tulokset
ovat linjassa organisaation tavoitteiden ja tulosten kanssa. (Free

Management library.)

Kaikista luetelluista hyddyistéa huolimatta suorituksen johtamiseen liittyy myés
huolenaiheita. Free Management Library pitaa tyypillisend huolena sita, etta
suoritus on niin monimutkainen késite, ettd sitd on vaikea mitata. Nykyiset
organisaatiot muuttuvat myds niin nopealla tahdilla, ettd tulokset ja mittaukset
vanhentuvat nopeasti. lhmisten halujen ja vuorovaikutuksen muuttaminen

mittaustuloksiksi voi vaikuttaa persoonattomalta ja kovakouraiselta. (mt.)
3.3 Suorituksen arviointi

Suorituksen arvioinnin tulee perustua yrityksen missioon, visioon, strategiaan,
arvoihin ja tavoitteisiin. Suoritusta voidaan arvioida organisaatiotasolla,
ryhmatasolla tai  yksilétasolla. Opinnaytetydéssa keskitytddn arviointiin
yksildtasolla. Suorituksen arvioinnin tulee olla osa paivittdisjohtamista.
Kaytanndssa se tarkoittaa esimerkiksi palautteen antamista ja l1asna olemista.
Arviointi on jarkevaa silloin, jos organisaatio on maaritellyt selvat tavoitteet ja
mittarit, joilla ndhdaan onko tavoitteet saavutettu. (Helsila 2009, 198 — 201.)
Useiden eri tutkimusten mukaan suorituksen arvioinnista saatu palaute motivoi
tydntekijéitd parempiin suorituksiin (Armstrong 2000, 2001; Baeten et al., 2008;
Kouzes et al., 1999, Helsilan 2009, 198 mukaan).

Suoritusta voidaan arvioida yksilétasolla monella eri tavalla. Pelkka keskustelu
tyéntekijan kanssa ei kuitenkaan riitd. Esimerkiksi myyntitydssa paljon kaytetty
provisiopalkkaus on yksi naistd suorituksen arviointitavoista. Provisiosta
nahdaan helposti, onko tavoite saavutettu, mutta samalla se yksinkertaistaa,
eikd numeroista nahda, millad tavoin myynti on saatu aikaiseksi. Myds koko
organisaation arvioinnissa kaytettdvaa tuloskorttimallia (Balanced Scorecard)

voidaan kayttaa yksilon suorituksen arvioinnissa. (Helsila 2009, 200 - 201.)

Suorituksen voi arvioida moni eri taho. Nykyisten johtamisperiaatteiden mukaan
ensisijainen arvioija on henkild itse. Suoriutumista arvioi yleensd myds héanen
lahin esimiehensd. Myds alainen arvioi yleensa anonyymisti esimiehensa

johtamistoimintaa.  Etenkin tiimitydssa my6s kollegat pystyvat arvioimaan
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toistensa suoriutumista. Yha useammin arviointeja pyydetdan myds asiakkailta.
Arviointi voidaan tehdad myds ostamalla arviointipalveluna. Esimerkiksi R-kioski
ja Alko kayttavat ulkopuolisia arvioijia. Myds organisaatioiden tietojarjestelmat
kykenevat nykyaan tuottamaan tietoa tyontekijéiden toiminnasta ja
suoriutumisesta. Tallaiset tiedot ovat yleensd maarallisia, mutta voivat olla myés
laadulliseksi muutettavia. (Kauhanen 2010, 63 — 64.) Esimerkiksi

huonekalumyynnissa myyntitilastoa voidaan verrata reklamaatioiden maaraan.

Arvioinnin jalkeen toimintaa tulisi kehittaa ja tydntekijoita tulisi palkita, mikali he
ovat sen ansainneet. Toimivalla arviointijarjestelmalla on perusvaatimuksia. Sen
on oltava tasapuolinen ja johdonmukainen. Sen siséltd taytyy kéayda lapi
kaikkien kanssa. Sen tulee keskittyd parantamis- ja kehittdmiskohteisiin.
Arvioijilla  tulee olla  koulutus ja kirjalliset ohjeet. Mahdolliset
epaoikeudenmukaisuudet on voitava oikaista. ( Helsila 2009, 203.)

3.4 Suorituksen johtaminen kohdeyrityksissa

Suorituksen johtamisen yksi perusperiaatteista on, ettd tydntekijat tietavat
yrityksen vision, arvot ja tavoitteet. Jokaisen kohdeyrityksen myymalapaallikkd
kertoi nama asiat omasta myymalastadan. Haastattelussa selvitettiin, ovatko
tyéntekijat tietoisia oman yrityksensa visiosta, arvoista ja tavoitteista.
Suorituksen johtamiseen kuuluu myés suorituksen arviointi. Haastattelussa
kysyttiin myymalapaallikéilta, miten heidan liikkeessdan suoritusta arvioidaan.

Haastattelussa selvitettin - myds, tietavatkd tydntekijat heille asetetut
henkildkohtaiset tavoitteet, ja onko heidan tyénkuvansa selked. Pidimme
tarkeana myos selvittda kokevatko tydntekijat, ettd heidan tyénsa on haastavaa,
ja ettd he voivat kehittya tyéssaan. Vastaajilta kysyttin myds, onko heilla
mahdollisuus itse vaikuttaa omaan tydhénsa.

Yritys Z

Yritys Z:n tydntekij6istd vain yhdella on jonkinlainen ndkemys yrityksensa
visiosta ja arvoista. Ne eivat kuitenkaan kaikilta osin vastanneet
myymalapaallikbn vastauksia. Kaksi muuta haastateltua eivat edes yrittaneet
arvata yrityksensa arvoja tai visiota. Hauskana yksityiskohtana paikassa, jossa
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haastattelut pidettiin, lukee seindlla yrityksen arvot. Tavoitteita tydntekijat
luettelivat rohkeammin, mutta nekaan eivat olleet taysin linjassa
myymalapaallikbn vastauksien kanssa. Kaikki vastasivat, etta tavoitteena on
myyda mahdollisimman paljon, mik& tietenkin pitda paikkansa. Yksi vastaajista

tietda tavoitteet paremmin kuin muut.

Kaikki haastatellut tietdvat omat henkildkohtaiset myyntitavoitteensa, mutta
eivat osaa sanoa, onko heille asetettu muita tavoitteita. Tavoitteet tulevat
ylhaaltapain eika tyontekijéilla ole mahdollisuutta vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa.

Myymalapéaallikbn mukaan myyntikatteen lisédksi seurataan hit ratea, eli
kavijéiden suhdetta ostajiin ja keskiostoksen suuruutta. Kaikki tydntekijat pitavat
omaa tyOnkuvaansa selkeana. Heille kaikille on jaettu omat tehtavat ja
tehtavaalueet myynnin liséksi.

Yksi haastatelluista tuntee tyénsa haastavaksi. Hanen mielestddn haasteita
luovat itse myyntitilanteet ja vaikeammat tuotesarjat, joissa kokonaisuuden
joutuu itse suunnittelemaan osista. Muut vastaajat eivat pida tyétaan
haastavana, eivatkdA mydskdan toivo lisdd haasteita. Haastatelluista
tyéntekijdista vain yksi on sitd mieltd, ettd han voi kehittya tydéssaan. Loput ovat
sitd mielta, ettd he eivat voi enda kehittyd. Kehityksen mahdollisuus nahdaéan
lahinnd myynnin parantamisessa. Kaksi vastaajista tuntee, ettd he voivat
vaikuttaa omaan tydéhdnsa. Toinen kaytti esimerkkind ajankaytdén suunnittelua.
Yksi vastaajista on sitd mieltd, ettd hanelld ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tydéhdnsa toisaalta han ei mydskdan kaipaa mahdollisuutta vaikuttaa

enemman omaan tydskentelyynsa.
Yritys X

Yritys X:n tyOntekijat eivat osaa luetella yrityksensa visiota tai arvoja. Kahdelle
niitd ei ole koskaan kerrottu, ja yksi on joskus kuullut puhuttavan arvoista, mutta
ei muistanut niitd. Tavoitteita luetteli kaksi tydntekijéista, mutta heilla vastaukset
eroavat toisistaan ja myymalapaallikdn vastauksesta. Tavoitteiksi lueteltiin
muun muassa markkinajohtajuus, tyytyvaiset ja uudet asiakkaat ja myynnin
maksimointi. Yksi tyOntekijdistd ei osaa luetella tavoitteita. Han totesi, ettei
hanelle ole niita kerrottu.
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Kysyttdesséd henkilbkohtaisista tavoitteista vastaukset poikkesivat toisistaan
paljon. Yhden mielesta hanelle ei ole asetettu mitdén tavoitteita, toisen mielesta
hanellda on myyntitavoitteet, ja kolmas piti omia tavoitteitaan samoina kuin
yrityksen tavoitteet. Tosiasiassa Yritys X ei aseta myyjille henkilékohtaisia
kuukausittaisia myyntitavoitteita, tai jos asettaa, niistd ei kerrota tyéntekijoille.
Yritys X kuitenkin mittaa tyontekijdiden myyntia, mutta ei esimerkiksi
myyntikatetta, hit ratea tai keskiostoksen suuruutta. Yritys myods pitda lukua

reklamaatioiden maarasta.

Kaikkien vastaajien mielestd heidan tydnkuvansa on selked. Vastaajat ovat
yksimielisia siitd, ettd heidan tydnsa on haasteellista. Haasteita tuovat Iahinna
erilaiset asiakkaat ja heidan tarpeensa. ’Jokainen pdéivd on erilainen kun
koskaan ei tiedd millaisia asiakkaita ovesta astuu sisddn.” Tydntekijdistd on
haasteellista mukauttaa oma kaytdksensa jokaista asiakasta varten sopivaksi.
Vastaajat tuntevat, ettd he voivat kehittyd myyntityéssd ja parantaa
tuotetietamystaan. Kaikki haastatellut ovat sitd mielta, ettd he voivat vaikuttaa
omaan tyéhdnsa. Yksi haastatelluista kertoi, ettd han voi kaytdnndssa tehda
tybaikanaan mitd itse parhaaksi nakee. Tydntekijat saavat myds itse sopia

keskenaan omat vapaapaivansa.
Yritys Y

Yritys Y:n tydntekijdistéa kaksi kolmesta osaa luetella yrityksensa arvot ja vision
suurin piirtein samalla tavalla kuin myymalapaallikké. Yhdelld tyéntekijalla ei ole
varmaa kasitystd yrityksensd arvoista tai visiosta. Haastatelluilla on paljon
mielikuvia siitd, mitkd ovat yrityksen tavoitteita. Vastaukset ovat myés melko
yhtenevia keskenaan.

Kaikki Yritys Y:n myyjat tietdvat henkildkohtaiset tavoitteensa. Heille jokaiselle
asetetaan omat myyntitavoitteet. Kahden vastaajan mukaan tavoitteet
maaritelladn yhdessa esimiehen kanssa. Yksi vastaaja ei ole varma asiasta.
Kaikkien mielesta heidan tydnkuvansa on selked. Haastattelussa selvisi, ettei
kaikkia myymalan ty6tehtavia ole eritelty, vaan kaikki tekevat tarvittaessa lahes
kaikkea. Yrityksen myymalapéaallikkd ei antanut tietoja siitd, mitd mittareita he

kayttavat suorituksen arviointiin provisiopalkkauksen lisaksi.
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Kahden haastatellun mielestéd heidan tyénsa on haasteellista. Haasteita luovat
muun muassa laaja tavarantoimittajien ja artikkeleiden maara seka monipuoliset
tydtehtavat. Myds jatkuvasti kasvava informaation maara aiheuttaa vastaajien
mukaan haasteita. Yksi vastaajista ei ole varma tyénsa haasteellisuudesta.
Toisaalta han sanoi, ettei tyd ole haasteellista, mutta seuraavassa lauseessa
héan Kkertoi tavarantoimittajien maardn tuovan tarpeeksi haasteita. Kaksi
tydntekijbista tuntee voivansa kehittya tydssaan. Heista toinen tuntee voivansa
kehittyd myyntitydéssa, eikd siind voi hd@nen mukaansa tulla koskaan
taydelliseksi. Toinen taas n&kee mahdollisuuden urakehitykseen. Yksi
vastaajista on omien sanojensa mukaan ollut alalla niin kauan, etta han ei tunne
pystyvansa kehittymaan juurikaan. Yrityksen Y tydntekijat tuntevat voivansa
vaikuttaa omaan tyb6hdnsa. Vaikutusmahdollisuuksista mainittiin tydaikojen
sopiminen, myymalan ilmeeseen vaikuttaminen ja se, ettd parannusehdotuksia

kuunnellaan.
3.5 Pohdintaa suorituksen johtamisesta

Tydntekijat eivat voi toimia yrityksen arvojen ja vision mukaisesti, mikali he eivat
tieda niitd. Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd tutkimissamme
yrityksissé tydntekijéiden tietdmys yrityksen visiosta ja arvoista on huonoa. Vain
Yrityksen Y haastatelluista tydntekijdista kaksi kolmesta tietda ainakin osan
yrityksensa arvoista. Muissa yrityksissa tietdmysta ei ole lainkaan, tai se on
ristiridassa yrityksen todellisten arvojen kanssa. Tydntekijat ovat yrityksen
kayntikortti, joten on haitallista, jos he eivat osaa toimia yrityksen maarittelemien
arvojen mukaan. Esimiehen tulee varmistaa, ettd tyodntekijat ovat tietoisia

yrityksen visiosta ja arvoista.

Yrityksessa Y tydntekijat ovat mydés paremmin tietoisia yrityksen tavoitteista
kuin muissa yrityksissa. Muiden yritysten tydntekijat luettelivat kaikki erilaisia
tavoitteita. Yhtenevaa nakemysta asiasta ei ole. Kaikki luetellut tavoitteet ovat
hyvia, mutta eivat valttdmattd samoja kuin yrityksen viralliset tavoitteet.
Keskustelemalla tavoitteista alaistensa kanssa esimies voi varmistaa, etta kaikki

pyrkivat samaan paamaaraan.
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Kaikissa tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissa tulisi kayda lapi yrityksen
visio, arvot ja tavoitteet. Jokapaivaisessa ty6ssa ei valttamatta tule ajateltua
edellda mainittuja asioita, mutta olisi silti hyva valilla palata perusasioihin, jotka
ohjaavat yrityksen toimintaa oikeaan suuntaan.

Yritysten Z ja Y tyOntekijat tietdvat hyvin henkildkohtaiset tavoitteensa.
Tavoitteet ovat lahinnad myyntitavoitteita, tai haastatellut eivat osaa nimeta muita
mahdollisia tavoitteita. Henkilokohtaiset tavoitteet voivat olla muutakin kuin
myyntitavoitteita, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen liittyvia. Yrityksen X
myyijat eivat tieda henkildkohtaisia tavoitteitaan, eikd heidédn kanssaan olekaan
kayty niita 1api. Tahan tulisi saada muutos. Henkildkohtaiset tavoitteet lisdavat

tyén tehokkuutta ja motivoivat tydntekijoita.

Kaikki haastatellut pitavat tyonkuvaansa selkednda. Tama on hyva asia.
Tydntekijéiden viihtyvyyden ja tyén sujuvuuden kannalta on tarkeaa, etta
jokainen tietdd omat tydtehtdvansa. Myods asiakkaiden kannalta on hyva, etta
myyjat osaavat toimia oikealla tavalla. Yrityksissa Z ja Y tyontekij6illa on omat
vastuualueensa myymalassa. Tyontekijat tuntuivat olevan tyytyvaisia tallaiseen

jarjestelyyn.

Suurin osa haastatelluista pitdd ty6tddn haasteellisena. Monien mielesta
haasteita tuovat asiakkaat, mikd on ymmarrettdvaa. Ne vastaajat, jotka eivat
pitdneet ty6tadn haasteellisena, eivat mydskaan toivoneet lisda haasteita. Tama
saattaa olla merkki jonkinasteisesta kyllastymisesta omaan ty6hénsa. Tybénteko
vain rahan takia ei ole pidemman paalle hedelmallistd kenellekdan. Yleensa

tydn haasteellisuus lisda motivaatiota.

Vain osa haastatelluista tuntee pystyvansa kehittymaan tydssaan. Positiivista oli
huomata, ettd osa haastatelluista ndkee myds mahdollisuuden kehittya uralla.
Vastaukset jakaantuvat idn mukaan. Nuoremmat nakevat enemman
mahdollisuuksia omaan kehittymiseensa. Vastausten jakaantuminen talla
tavalla ei ollut yllattavaa. Alalla pitkda&n olleet nakivat, ettei heilld ole enda
kehittymisen mahdollisuuksia, eivatkd he mieti endd mahdollisuuksia
urakehitykseen. Tama ei valttdmatta vastaa todellisuutta. Ala kehittyy koko ajan
ja tybntekijéiden tulisi kehittyd sen mukana. Myds asiakkaiden tarpeet
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muuttuvat, joten myyjan tulee aina olla ajan hermolla. Kukaan tuskin on

taydellinen. Joltain osa-alueelta voi aina I16ytda parantamisen varaa.

Kyselylomakkeen vastaukset erosivat haastattelun vastauksista. Ne olivat
positiivisempia. Kyselylomakkeessa ihmiset tunsivat, etta heilla on mahdollisuus
kehittyd, ja ettd he panostavat omaan kehitykseensd. Haastattelussa he
kuitenkin kertoivat, etteivat pysty kehittymaan. Tama voi johtua siita, etta
itselleen on mahdollisesti helpompi antaa hyva kuin huono numeroarvio. Myés
haastattelijan lasnaolo voi vaikuttaa vastausten eroavuuteen. Kyselylomake
taytettiin  henkil6kohtaisesti. Erot voivat johtua muistakin asioista, kuten
kysymyksenasettelusta.

Yhta lukuun ottamatta kaikki haastatellut tuntevat, ettd he voivat vaikuttaa
tydhoénsa. Vaikutusmahdollisuuksia kannattaa antaa. Se kertoo, etta tyénantaja
luottaa alaisiinsa ja uskoo heihin. Tama lisdd myo6s osaltaan tyémotivaatiota ja
tehokkuutta. Henkilbkohtaisten kokemusten mukaan esimerkiksi omiin
tydaikoihin vaikuttaminen parantaa merkittavasti tyontekijdiden tyytyvaisyytta.
Tama on tietysti helpompaa pienemmissa yksikdissa. Esimiehen on hyva
kuunnella alaistensa toiveet esimerkiksi vapaapéivien osalta. Haastattelun
perusteella tydntekijat ovat tyytyvaisia mahdollisuuksiinsa vaikuttaa myds

esimerkiksi myymaldidensa ilmeeseen.

4 Suunnittelu- ja kehityskeskustelut

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja
hédnen vastuualueellaan olevan henkilbn vélistd keskustelua, jolla on tietty
pddméérd ja jota leimaa jonkinasteinen systematiikka ja toteutuksen
sdanndllisyys (Juuti & Vuorela 2002, 108).

Suunnittelu- ja kehityskeskustelu ovat tarked osa suorituksen johtamista. Niiden
avulla voidaan varmistaa, etta tarkeét tiedot ja asiat ovat tavoittaneet jokaisen
ihmisen yrityksessa. Suunnittelu- ja kehityskeskustelu kdydaan esimiehen ja
tydntekijan valilla. Niitd kannattaisi pitdd ainakin pari kertaa vuodessa.
(Sydanmaanlakka 2001, 85; Valpola 2002, 9.)
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4.1 Tavoitteet

Suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa on tavoitteena yksildn suorituksen
arviointi, suunnittelu ja kehittdminen. Suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa
arvioidaan saavutetut tulokset ja asetetaan tavoitteet seuraavaksi
tydskentelykaudeksi. Keskusteluissa myds selvitetdan kehittdmistarpeet ja
tehdaén tydntekijalle henkildkohtainen kehityssuunnitelma. Kehityskeskustelut
kehittavat esimiehen ja alaisen vélista yhteisty6ta. Kehityskeskusteluilla voidaan
parantaa tydssa jaksamista, kun alainen paasee keskustelemaan asioista ja
vaikuttamaan omaan tyétilanteeseensa. Keskustelut auttavat myds kehittdmaén
tyéskentelyolosuhteita ja tydilmapiiria. Keskusteluiden avulla voidaan varmistaa,
etta tarkeat asiat ja tiedot ovat tavoittaneet kaikki inmiset organisaatiossa. Jotta
keskusteluista olisi hybétya, on tarkeaa, ettd molemmat osapuolet ymmartavat
niiden tarkoituksen ja tavoitteet. Yksildkeskusteluja voidaan taydentaa
tiimikeskusteluilla, jotta koko tiimi olisi tietoinen térkeista asioista. Naiden avulla
timi  voi paremmin tukea jasenidadn ja tehdd parempaa yhteisty6ta.
(Sydanmaanlakka 2001, 85, 100; Valpola 2002, 9 - 10.) Organisaatioissa, joissa
hyddynnetaan yksiléllisia kehityskeskusteluja osana tyéyhteisén johtamista, on
suuria kehitysmahdollisuuksia (Humap 2010).

Valpolan (2002) mukaan onnistuneeseen ja hyoédylliseen kehityskeskusteluun
tarvitaan kolme kehityskeskustelua. Ensimmaisessa keskustelussa esimies
sopii alaisen kanssa tybétehtavistd, tavoitteista ja suorituksen mittaamistavoista.
Toisessa keskustelussa kaydaan lapi tavoitteiden toteutuminen ja sovitaan
uusia tavoitteita. Viimeisessa keskustelussa, joka voi olla myds osa edellista
keskustelua, Kkartoitetaan ja arvioidaan alaisen urasuunnitelmat ja
kehittymistarpeet. =~ Seuraavassa kuviossa on kuvattu ndma kolme
kehityskeskustelua.
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Tavoitteet tiedoksi, osaksi
-> strategia/ toiminnan suunnitteluprosessiin
-> yksikén toimintasuunnitelmaan

@hittymiskeskusteiu
- lyhyt aikavili

- pitkd aikavéli

- tulevaisuuden
suunnitelmat

Tuloskeskustelu Tavoitekeskustelu

- palaute ja arviointikriteerit
- suorituksen arviointi

- tydn kehittiminen

Kehittymissuunitelma tiedoksi Yhteenveto tiedoksi

-> henkiloston kehittdmisyksikolle -> esimiehen esimiehelle

-> henkil6stén osaamis- ja ura- -=> henkildstoosastolle
arviointiprosessiin -> toiminnan seurantaan

Kuvio 2 Kolme keskustelua (Valpola 2002, 42)

Nama kuvion 2 kolme kehityskeskustelun perusosaa tulisi toteuttaa
saanndllisesti, jotta alainen saa tarvitsemansa ohjauksen. Nama keskustelut
mahdollistavat kunnon perehtymisen alaisen ty6hon ja tilanteeseen. (Valpola
2002, 42—43.)

4.2 Sisalto ja pelisaannot

Suunnittelu- ja kehityskeskustelujen sisaltéén kuuluu tulosten arviointi,
tavoitteista sopiminen, kehityssuunnitelma ja keskustelun opit. Sisaltd on

kuvattu seuraavassa kuviossa.
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SUUNNITTELU- JA KEHITYSKESKUSTELUN SISALTO

1. Tulosten arviointi 2. Tavoitteista sopiminen
- HenkilGkohtaisten tavotteiden saavuttaminen - Toimenkuva/toimen tarkoitus
- Yleinen suoriutuminen (tiimityd, tiedon -Avaintehtiivialueet

jakaminen, positiivinen asenne jne.) - Avaintavoitteet
- Tekijét, jotka ovat edisténeet tai haitanneet - Toimen osaamisalueet

tavoitteiden toteutumista
- Arvot ja toimintatavat

3. Kehityssuunnitelma 4. Keskustelun opit
- Tyontekijin omat tavoitteet ja mielipiteet - Mitéd opimme keskustelussa?
- Esimiehen odotukset - Miten voimme parantaa keskustelua jatkossa?

- Henkilokohtainen kehityssuunnitelma
- Pitkén tdhtdimen kehityssuunnitelma
- Kokonaiskuntoisuus

Kuvio 3 Suunnittelu- ja kehityskeskustelun sisdltdé. Mukailtu Sydanmaanlakan
(2001, 87) kuvasta.

Kuviossa 3 luetellun sisallén kaikki osat on térkead kayda lapi. Ne auttavat
molempia osapuolia olemaan selvilla ja ajan tasalla asioista seka paattamaan
tulevista asioista. Keskustelussa myds saatetaan tyéntekijan
toimenkuvauslomake ajan tasalle ja paivitetdan koulutustiedot. Keskusteluissa
apuvalineena voidaan kayttda lomakkeita, joissa kasitelldén tavoitteita ja muita
tietoja. Lomakkeista huolimatta keskusteluissa tulisi olla vapaa, avoin ja
joustava ilmipiiri. (Sydanmaanlakka 2001, 86 - 87.)

Parhaimmillaan suunnittelu- ja kehityskeskustelu perustuu luottamukseen, ja se
kdydaan kahden tasa-arvoisen ihmisen valilla. Keskustelutilan tulisi olla
rauhallinen. Molempien osapuolien tulisi kertoa mielipiteensa rehellisesti ja
kiertelemattd. Positivinen palaute kannattaa antaa ensin. Sen jalkeen
rakentavaa palautetta on helpompi késitelld. Kuunteleminen on hyvin tarkeaa
suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa. Valmistautuminen kannattaa, ja
keskustelun tulisi olla rakentavaa. Paatokset tulisi tehda yhteisymmarryksessa
eika jankkaamalla ja pakottamalla. (Syddnmaanlakka 2001, 89 - 90.)
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4.3 Vaiheet

Suunnittelu- ja kehityskeskustelu voidaan jakaa 11 vaiheeseen. Kunnollinen
valmistautuminen luo pohjan onnistuneelle kehityskeskustelulle. Molempien
osapuolten on valmistauduttava ja oltava tietoisia keskustelun sisallosta.
Alaisen olisi hyvd saada etukateen toimintaansa koskevat numero- ja muut
aineistot, jotta saadaan aikaan kunnollinen dialogi. Toinen vaihe on keskustelun
avaus, joka on esimiehen vastuulla. Alkuun kannattaa puhua aiheesta, joka
kiinnostaa molempia osapuolia, ja kerrata vield keskustelun tavoitteet.
(Syddanmaanlakka 2001, 90-92; Kauhanen 2010, 68.)

Seuraavaksi tarkastellaan saavutettuja tuloksia. Keskustelussa kannattaa kdyda
lapi, miksi tavoitteet on saavutettu tai ne ovat jaaneet saavuttamatta. Molemmat
osapuolet arvioivat tuloksia. Osapuolten kannattaa miettia tarkkaan,
puhutaanko palkasta kehityskeskustelussa, koska muut asiat jaavat helposti
sen varjoon. Tuloksien arvioinnin yhteydessa kaydaan lapi eri tekijéita, jotka
edesauttavat tai estavat hyvaa suoriutumista. Tassa yhteydessa pyritdan
kehittdamaan tydskentelyedellytyksia. (Sydanmaanlakka 2001,92; Kauhanen
2010, 69.)

Viides vaihe on vastuiden selventdminen. Tarkastetaan, ovatko alaisen
toimenkuva ja vastuualue edelleen ajan tasalla, vai tulisiko niitd muuttaa.
Toimenkuvaa muuttamalla voidaan alaiselle tarjota mielenkiintoisia ja
haasteellisia tehtavid. Kuudennessa vaiheessa asetetaan tavoitteet seuraavaksi
tarkastelujaksoksi. Alaisen avaintehtdvat ja avaintavoitteet maaritellddn ja
kaydaan lapi arviointimittarit. Tavoitteista keskusteltaessa kaydaan lapi myds
tarvittavat resurssit. Jos resurssit, kuten esimerkiksi osaaminen ja tydvalineet,
eivat ole kohdillaan, laskee alaisen motivaatio. Se voi johtaa tavoitteiden
vastaiseen toimintaan. (Sydanmaanlakka 2001, 92; Kauhanen 2010, 69-70.)

Kun resursseista on keskusteltu, siirrytddn alaisen kehittymistarpeisiin.
Kannattaa kdyda lapi seka nykyisen tehtadvan vaatimat kehittymistarpeet seka
mahdollisten  vaihdettavien tehtédvien kehittymistarpeet.  Konkreettinen
kehityssuunnitelma on alaiselle tarked, ja sen yhteydessa voidaan kayda lapi
molempien osapuolten odotuksia. Yhdeksas vaihe on keskustelun yhteenveto,
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jossa varmistetaan, ettd kaikki asiat on ymmarretty samalla tavalla.
Keskustelusta tehdaan myds kirjallinen tai sahkéinen dokumentti. Yhteenvedon
jalkeen sovitaan tarkasteluajankohdista, joissa kaydaan I[api sovittujen
toimenpiteiden toteutumista. Nama tarkastelutilaisuudet lujittavat organisaation
johtamisjarjestelmaa. Lopuksi esimies yleensé lopettaa keskustelun. Keskustelu
tulisi pyrkia lopettamaan positiivisessa ilmapiirissa. (Sydanmaanlakka 2001, 92—
93; Kauhanen 2010, 70-71.)

4.4 Ongelmat

Suunnittelu- ja kehityskeskustelut eivat aina onnistu. Ep&onnistunut keskustelu
voi turhauttaa molemmat osapuolet ja laskea tydmotivaatiota pitkaksikin aikaa.
Ongelmaksi voi muodostua se, etteivat strategiat ja tavoitteet ole selvat kaikille.
Esimiehen tulee tehda alaiselle selvaksi, mita taltd odotetaan. Ellei keskusteluja
pidetd tarpeeksi usein, ei niista luultavasti ole hyétya. (Sydanmaanlakka 2001,
93; Rainisto 2010.) Seuraavassa kuviossa on kayty lapi suunnittelu- ja
kehityskeskustelun ongelmia.

alaisen osaamistason arviointi
alaisen asenne vihamielinen vaikeaa

- . . , ) kytkents palkkaukseen episelvi
ei tietoa tehtdvinkiertomahdollisuuksista tai

-prosessista

kritiikin sieto puutteellista

arvoista keskustelu vaikeaa
\ keskustelu eri kulttuureista

/ olevien kanssa vaikeaa
linkki osaamiseen ja vaativuusluokitukseen KEHITYSKESKUSTELUN
vaikea konkretisoida ONGELMIA

————o | nopea tehtivikierto tai esimies
vaihtuu liian usein
matriisiorganisaatio: alaiset

tyoskentelevit muihin projeksteihin

alaisen tai esimiehen puutteellinen

valmistautuminen
rutiininomaisuus, kehityssuunnitelma on “toivelista™ eikd
tavoitteiden samanlaisuus alaisen mukaan saaminen vilttaméttd liity tehtiiviin edellyttiméén
(puhumattomuus) + palaute Osaamiseen

Kuvio 4 Kehityskeskustelun ongelmia. Kuvio on mukailtu Syddnmaanlakan
(2001, 95) kuvasta.
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Kuvion 4 ongelmat ovat useimmiten mainittuja ongelmia. Suurin ongelma on se,
ettei keskustelun tarkoitusta olla ymmarretty, ja ettd suhtautuminen
keskusteluihin on kielteista. Yleinen ongelma on myds huono valmistautuminen.
(Syddanmaanlakka 2001, 94.)

4.5 Suunnittelu- ja kehityskeskustelut kohdeyrityksissa
Yritys Z
"Ei se silleen toteudu, miten sinne lappuun kirjotetaan.”

Yrityksessa Z suunnittelu- ja kehityskeskusteluja kaydaan kerran vuodessa. Ne
kdaydaan kahden kesken esimiehen ja tydntekijan valilla. Vaikka keskusteluja
kaydaan, eivat tydntekijat tunne niistd paljoakaan hyoétyvansa. Yhden
haastatellun mielesta keskusteluista on osittain hyétya, mutta valilla ne menevat
tyhjanpaivaiseksi rupatteluksi. Yhtd lukuun ottamatta tydntekijéiden mielesta
heidan ideoitaan ja mielipiteitddn ei kuunnella, joten taltd osin keskustelut ovat

turhia.
Yritys X

Yrityksessa X ei kdyda varsinaisia kehityskeskusteluja. Asioista puhutaan
epasaanndllisissa viikkopalavereissa ja tydpaivan aikana. Yhden haastatellun
mielestad on hyva, etta asioita kdydaan ryhmassa lapi. Haastatellut tunsivat, etta
heidan mielipiteitdan ja ideoitaan kuunnellaan valilla.

Yritys Y

Yrityksessa Y ei ole kayty suunnittelu- ja kehityskeskusteluja. Heilla on kuitenkin
tarkoitus aloittaa niiden pitaminen. Tydntekijéilla ei ole varmuutta siitd, kuinka
usein kehityskeskusteluja tullaan kdymaan, mutta he olettavat ettéd ne kaydaan
kahden kesken. Tyodntekijat odottavat kiinnostuneina tulevia keskusteluja. He
tuntevat, ettd heidan ajatuksiaan ja ideoitaan kuunnellaan. Osa ideoista on

toteutettukin.
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4.6 Pohdintaa suunnittelu- ja kehityskeskusteluista

Kehityskeskustelut ovat tédrked osa suorituksen johtamista, ja niita tulisi pitéda
sdanndllisesti jokaisessa yrityksessa. Yritykset haaskaavat mahdollisuuksiaan,
kun eivat pida kehityskeskusteluja. Yrityksen X kannattaisi mahdollisimman
nopeasti aloittaa keskustelujen pitaminen. Yrityksen Y tulee aloittaa myds
suunnitellut keskustelut. Keskustelujen avulla saadaan selvitettya yrityksen ja
tydntekijéiden tamanhetkinen tilanne. Keskustelujen avulla esimies voi
varmistaa, ettd kaikki yrityksen jasenet ovat tietoisia yrityksen asioista.
Kehityskeskusteluista ei ole kuitenkaan mitddn hydtya, ellei niitd oteta
tosissaan. Yrityksessa Z keskustelut vaikuttavat olevan melko hyédyttémia talla
hetkella. Myymalapaallikén tulee miettia, miksi keskusteluja pidetdan, ja kuinka
niita voi kehittda. Keskusteluihin tulisi valmistautua hyvin, ja keskusteluissa esiin
nousseisiin asioihin tulisi puuttua. Nain henkildkunnalle voidaan nayttaa, etta

heidan mielipiteillaan ja ajatuksillaan on oikeasti merkitysta.

Keskustelujen tarkoituksena tulisi aina olla asioiden parantaminen ja
kehittdminen. Molempien keskustelun osapuolien tulee tietdd, miksi
keskusteluja kdydaan. Esimiehen vastuulla on, etta kaikki tarkeat asiat kdydaan
lapi. Keskustelulle on hyva valmistella runko, jota seurataan. N&in valtytaan
siltd, ettd keskustelu ajautuu harhapoluille. Valmis runko ei kuitenkaan tarkoita,
ettd kehityskeskustelusta tulee haastattelutilanne, jossa esimies ainoastaan

kysyy valmiita kysymyksié ja alainen vastaa.

Esimiehen tulee luoda turvallinen ja avoin ilmapiiri, jossa tyéntekija voi avautua
huoletta. Kehityskeskustelun taytyisi olla molemmille mahdollisuus puhua
vapaasti mieltd askarruttavista asioista luottamuksellisesti. Keskustelut
kannattaa kadyda kahden kesken, jotta tydntekija uskaltaa paremmin ilmaista
ajatuksensa. Kahden kesken on hyva kayda lapi molempien odotukset, toiveet
ja nakemykset. Keskusteluita voidaan kayda myds ryhmissa, jos se tuntuu
tyéntekijdistd luonnolliselta. Ryhméakeskustelujen lisaksi kannattaa valilla
kuitenkin kaydad myds kahdenkeskeisia keskusteluja. Keskustelussa kaydaan
lapi tdmanhetkinen tilanne ja tehddén jatkosuunnitelmat. Kehityskeskustelu on
myds hyva paikka antaa positiivista ja rakentavaa palautetta seka

kehittamisehdotuksia.
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5 Paivittaisjohtaminen

Paivittaisjohtaminen tarkoittaa alaisten paivittéistd ohjaamista, palautteenantoa,
tukemista, valmentamista, delegointia ja yhdessa tekemistd. Hyva suorituksen
johtaminen tarvitsee hyvaa paivittéisjohtamista. Jotta paivittaisjohtaminen on
hyvaa, tulee esimiehen tuntea alaisensa ja osata johtaa heita yksildllisesti ja
oikeudenmukaisesti.  Paivittaisjohtamisen on todettu olevan yksi parhaista
keinoista parantaa ty6tekijdiden hyvinvointia. (Sydanmaanlakka 2001, 103;
Tietoalat STTK.)

5.1 Esimiehen tehtavat

Paivittdinen esimiestoiminta on tarkeda, jotta tydyhteisd toimii hyvin, ja
tydntekijat jaksavat tydssaan. Esimiehen tulee huolehtia siita, ettd alaiset ovat
tietoisia tehtavistaan ja etta heilla on tarvittavat tiedot, taidot seka tydvalineet
tyétehtaviensa suorittamiseen. Paivittaisjohtamiseen kuuluu myés se, etta tieto
kulkee my0s alaisilta esimiehelle. Esimiehen on luotettava alaisiinsa, koska
tydntekijéiden mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa asioihin parantaa tydssa
jaksamista. ( Tietoalat STTK.)

Tydsséa jaksamisen ohjelmassa projektipaallikkéna olleen Tuulikki Petdjaniemen
mukaan hyvassa esimiestyfssa tarkeda ovat luottamus, kommunikointi ja
kaikkien osallistuminen. Tarkein tehtava esimiehelld on tiedon jakamisen sijaan
huolehtia avoimesta ja myodnteisesta ilmapiiristd. Avoin ilmapiiri tukee uuden
tiedon luomista ja uusien toimintamallien oppimista. Tarkeinta on vuorovaikutus.
Petajaniemen mukaan toimivaan paivittaisjohtamiseen kuuluu se, etta alaisille
annetaan palautetta heidan tyéstaan, ja ettd heillda on mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyéhénsa. ( Fennia.)

Esimiehelld on paljon paivittaisia tehtavid. Seuraavassa kuviossa on lueteltu

esimiehen paivittaisia avaintehtavia.
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perehdytys tydtehtiviin ja
tyshyvinvointiin

tydnopastus

tavoite- ja tuloskeskustelut

arkinen ty6hon liittyvi

valmennus ja ohjaus |

ESIMIEHEN PAIVITTAISIA
TEHTAVIA

seuranta ja palautteen
kerddminen
alaisten sitouttaminen

palautteen antaminen ja
vastaanottaminen.

vapaamuotoiset
tapaamiset

oman yksikdn, osaston ja
tiimin palaverit

Kuvio 5 Esimiehen paivittaisia tehtavia. Mukailtu Ty6turvakeskuksen luettelosta

Kuvion 5 tehtavat edellyttdvat esimieheltd ihmisosaamista. Hanelld tulee olla
kyky kommunikoida, olla ihmisten kanssa ja tehda yhdessa asioita, ratkoa
ongelmia ja tehda paatdksia, kehittda tiimid, toimia esimerkking, nayttaa
suuntaa ja saada muut seuraamaan. (Sydanmaanlakka 2001, 104.)

5.2 Motivaatio

Johtajan on tarkedd ymmadrtad, ettd han vaikuttaa tyéntekijéiden
suoriutumismotivaatioon, tiedostipa hén sitéd tai ei. Kun ymmdarrét ja huomioit
tdman, voit alkaa vaikuttaa tietoisesti siten, ettad synnytéat toimillasi mydénteista
vaikutusta motivaatioon ja siten edellytyksia huippusuoriutumisiin ja
tehokkaaseen yhteistyéskentelyyn.

(Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 102.)

Motivaatio saa ihmisen tavoittelemaan joko omaa, ryhméansa tai yhteisénsa
tavoitteita. Tutkimuksissa on vahvistettu, ettd motivaatiolla on vaikutus
toiminnan intensiteettiin, pysyvyyteen, tehtdvien valintaan seka itse
suoritukseen. Tama tarkoittaa sitdq, ettd motivoitunut henkild yrittdd muita
enemman, sitoutuu toimintaan ja tyéyhteis66n, keskittyy paremmin ja suoriutuu
tehtavistddn laadukkaammin. Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen.
Sisainen motivaatio tarkoittaa sita, ettd henkild osallistuu toimintaan puhtaasta
ilosta ja nautinnosta. Ulkoisessa motivaatiossa taas toimintaa ajaa palkkio ja

rangaistuksen vélttdminen. Sisdisellda motivaatiolla on yhteys positiivisiin

29



tunteisiin, ajatuksiin ja kayttaytymismalleihin. (Deci & Ryan 1985 Liukkosen,
Jaakkolan & Katajan 2006, 12 mukaan; Liukkonen ym. 2006, 11-28.)

Esimiehen tulee osata motivoida alaisiaan. Alaisten motivaatiotaso vaikuttaa
suuresti suoritustasoon. William Jamesin motivaatiotutkimusten mukaan, kun
motivaatiotaso on  alhainen, suoritustasomme on vain  20-30%
ideaalisuoritustasostamme. Kun olemme hyvin motivoituneita, pystymme
saavuttamaan 80-90% ideaalisuoritustasostamme. llman motivaatiota ei siis
paasta huippusuorituksiin. Aikaisemmin mainittiin jo, etta alaisille tulee antaa
vaikutusmahdollisuuksia. Td&m& on olennaista myds tydmotivaation kannalta.
Kun tyéntekija tuntee, ettei hanella ole vaikutusvaltaa tyénsa tekemiseen, han
alkaa mielessaén irtisanoutua toiminnan vastuusta. Esimiehen tulee luoda
innovatiivinen, hyvinvoiva ja jaksamista tukeva ilmapiiri yritykseensa.
Tydntekijat saavat aikaan hyvia tuloksia, kun he viihtyvat tydssaan.
(Sydanmaanlakka 2001, 103 -107; Liukkonen ym. 2006, 28 - 39.)

Hyvalla paéivittaisjohtamisella pyritddn pitamaan henkiléstén motivaatiotaso
mahdollisimman korkealla. Suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa tulee aina
arvioida paivittaisjohtamisen onnistumista ja pohtia, miten sitd voitaisiin
kehittdd. Organisaatiossa paivittaisjohtamista tulisi ohjata jokin tietoinen
johtamismalli tai toimintatapa, joka tukee esimiehid heidan tehtavissaan.
(Sydanmaanlakka 2001, 103 -107.)

5.3 Paivittaisjohtaminen kohdeyrityksissa
Yritys Z

Yrityksessa Z perehdyttdminen ei toimi toivotulla tavalla. Tyétekijdéiden mielesta
perehdyttaminen on heikkoa, eikd esimies paneudu siihen tarpeeksi. Myyjat
tuntevat, etta joutuvat itse perehdyttajiksi, ja kireessa se on hankalaa. Yhden
tyéntekijan mielestd han on itse joutunut ottamaan asioista selvaa, ja siihen on
mennyt paljon aikaa. Erilaisiin kampanjoihin perehdyttdminen sujuu paremmin.
Kampanjoiden asioita kaydaan l|api palavereissa, jonka jalkeen jokainen
opiskelee itse lisdad saamiensa materiaalien pohjalta.
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Yrityksessa Z tydntekij6itd motivoivat erilaiset asiat. Yksi kertoo rahan toimivan
motivoitumisen lahteend. Toinen taas tuntee motivoivana itse tyén, kun saa olla
ihmisten kanssa tekemisissa ja kolmas rahan seka tyytyvaiset asiakkaat. Rahaa
motivoivana tekijana pitdva myyja ei pida itse ty6ta kovinkaan antoisana.
Tydstaan motivoitunut myyja taas ei pida palkkaa motivoivana, koska se tuntuu
liilan pienelta. Motivaatiosta on puhuttu esimiehen kanssa
kehityskeskusteluissa, mutta tydntekijat eivat tunne keskusteluista olevan
mitaan hyotya. Nahtavasti keskustelluille asioille ei siis tehda mitaan.

Péivittéista ohjausta ja neuvontaa ei ole aina saatavilla, mutta kaikki tydntekijat
eivat sitd kaipaakaan. Apua he sanovat saavansa tarvittaessa toisiltaan eivatka
esimieheltdan.  TyOntekijdiden mielestd kannustamisessa on  myds
parantamisen varaa. Osan mielestd kannustamistakin on, mutta yhden

tyéntekijan mielesta kannustamisen sijaan esimies keljuilee ja vinoilee.

Kysymykseen avoimesta ilmapiirista yksi tyéntekija vastasi: ” Vélil on ja vélil ei.
Riippuu  henkildistd jotka kommunikoi”. Avoin ilmapiiri toteutuu siis
tydntekijéiden kesken. Kommunikointi esimiehen kanssa on vaihtelevaa.
Kommunikointia esimiehen kanssa kuvailtin  yksisuuntaiseksi virraksi.

Tydntekijéiden mielipiteita ei oteta huomioon kovinkaan usein.
Yritys X

Myds yrityksessa X tydntekijdiden perehdyttdmisessd on paljon parantamisen
varaa. TyOntekijat tuntevat, ettd varsinkin uudet tydntekijat ovat jaaneet
esimiehiltd kokonaan perehdyttdmatta, tai perehdyttdminen on hyvin
puutteellista. Esimiehen sijaan tydntekijat neuvovat ja perehdyttavat toisiaan.
Yksi tydntekijdistd on sitd mieltd, ettd yrityksessa odotetaan tydntekijan
perehdyttdvan itse itsensa. Erilaisiin  kampanjoihin perehdyttaminen ei
myd&skaan toteudu toivotulla tavalla. Niista tiedotetaan séhképostilla, ja jokainen

tyéntekija tutustuu niihin itsenaisesti.

Kaikkia yrityksen X tydntekijditd motivoi raha, mutta sita toivottaisiin enemman.
Muita motivaation lahteita olivat tydkaverit ja hyva palaute asiakkailta. Kukaan

tyéntekijdistd ei maininnut esimiestd ja hanen toimiaan motivoivina. Vain yksi
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haastatelluista tydntekijéistd sanoi esimiehen keskustelleen hanen kanssaan
siitd, mika tydntekijad motivoi. Muiden kanssa naista asioista ei ole keskusteltu.

Tybntekijat tuntevat yleensd saavansa tarpeeksi paivittdistd ohjausta. Yksi
tydntekija toivoo enemman ohjausta ja neuvontaa. Hyvaan suoritukseen
kannustaminen jakaa mielipiteitd. Yhden tyontekijan mukaan hyvaan
suoritukseen ei kannusteta ollenkaan, mutta muiden mielestd jonkinlaista
kannustamista on olemassa. Kannustamisen sijaan hyvaan suoritukseen on

myds painostettu.

Yrityksessa X ollaan kuitenkin sitd mielta, etta ilmapiiri on melko avoin ja kaikki
voivat sanoa mielipiteensa aaneen. Kommunikoivaan ilmapiiriin esimiehella on
suuri vaikutus. Yrityksessa X tydntekijat tuntevat, ettd pystyvat sanomaan

mielipiteensd myds esimiehelleen.
Yritys Y

Yrityksessa Y tyOntekijat kokevat perehdytyksen tyydyttavaksi. Sen kuitenkin
hoitavat 1ahinnd muut tyOntekijat eikd esimies. Yhden tydntekijan mielesta
uusien tydntekijdiden perehdyttdminen hairitsee omaa tyéntekoa, tai omalta
ty6ltdén ei aina ehdi neuvoa tarpeeksi. Myymalapaéllikk6 opastaa kuitenkin
tietokoneella tehtdvissd asioissa. Kampanjoita varten myyjat saavat
informaatiota sahképostitse. Sahkdposteihin  saapuneet tiedotteet myds
tulostetaan omaan kansioon, josta kaikki voivat ne vielad lukea. Kampanjoihin
siis perehdytaan itsenaisesti, mutta niihin liittyvia asioita kaydaan lapi myoés

palavereissa.

Kaikkia yrityksen Y tydntekij6itd motivoi raha. Provisio-palkkaus motivoi hyvaan
suoritukseen. Onnistunut tyd on mukava nahda palkkakuitista. Muiksi
motivaation lahteiksi mainittin muun muassa hyva palaute asiakkailta, sopivat
tybajat, tyébn vaihtelevuus ja ty6ilmapiiri. Tydntekijdiden mielestd asiakkaat
tekevat jokaisesta paivastd erilaisen. Motivaatiosta ei kuitenkaan ole
keskusteltu esimiehen kanssa. Yksi tydntekija toivoo, ettd tastakin aiheesta

kaytaisiin kunnollinen keskustelu.
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Péivittéistd ohjaamista tydntekijat tuntevat saavansa tarpeeksi tarvittaessa.
Kannustaminen hyvdan suoritukseen toteutuu l&hinna tydntekijéiden kesken.
He kannustavat toisiaan hyviin kauppoihin. Esimiestasolta kannustamista ei
oikeastaan tule.

lImapiiria pidetddn avoimena ja kommunikoivana. Varsinkin tydntekijoiden
kesken yhteishenked pidetdaan hyvana. Esimiehenkin kanssa kommunikointi
sujuu ja hdnen kanssaan voidaan keskustella avoimesti. Yksi tydntekija toivoo

enemman mahdollisuuksia kommunikoida esimiehen kanssa.
5.4 Pohdintaa paivittaisjohtamisesta

Jokaisessa yrityksessd on parantamisen varaa perehdyttdmisessa. Se jaa
helposti muiden tydntekijdiden tehtavaksi. Tietysti itse tydssa tulee tilanteita,
joissa uusi tydntekija tarvitsee apua myds muilta tydntekijéiltd. Kuitenkin
paavastuu perehdyttamisellda ja yrityksen asioiden selvittdmisellda on
esimiehelld. Kun moni ihminen neuvoo, voi uusi tydntekija menna sekaisin,
koska jokaisella voi olla oma nakemyksensa asioista. Esimiehen tulee pitaa
huolta siita, ettd kaikki tyontekijat tietavat, kuinka yrityksessa toimitaan, jottei

uudelle tyéntekijalle tule ongelmia kaikkien neuvoessa hanta eri tavalla.

Haastatteluissa kéavi ilmi, ettd ihmiset motivoituvat hyvin erilaisista asioista. On
tarkedd, ettd esimies ottaa selvdd ja keskustelee aiheesta tydntekijbiden
kanssa. Motivoitunut tydntekija tydskentelee monin verroin tehokkaammin kuin
ei motivoitunut. Valttdmatta kaikkia motivaation lahteitd tydnantaja ei voi
toteuttaa, mutta on tarkeda pyrkia ymmartdmaan tydntekijaa, ja toteuttaa
mahdollisia asioita. Melkein kaikkia haastateltuja motivoi raha. On
ymmarrettavaa, ettd ihminen tekee t6ita, jotta saa elatettyd itsensa ja
perheensd. Rahaa toivottiin kuitenkin enemman. Provisio-palkkaus toimii
motivaationa joillekin. Tdma johtuu varmasti myds osittain tunteesta, etta pystyy
itse vaikuttamaan palkkansa suuruuteen, ja se motivoi myymaan enemman. Jos
palkkaus on sama kaikille, parhaiten myyva tydntekija ei valttamatta tunne
samanlaista motivaatiota, koska kovalle tyépanokselle ei anneta korviketta.
Tybnantajan kannattaa miettid, mik& olisi paras vaihtoehto palkita hyvasta
tyésta kohdellen kuitenkin kaikkia oikeudenmukaisesti.
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Motivoiva ilmapiiri on pitkélle kiinni tydntekijdista, koska he ovat tekemisissa
toistensa kanssa paivittain. Yrityksissa oltiinkin tyytyvaisia ty6kavereihin.
Kuitenkin jannitteita tunnettiin esimiehen ja tydntekijdiden vélilla. On selvaa, etta
esimiehelle kuuluvat tietyt tehtavat, ja hanella on tietty asema tydyhteisdssa.
Siitd huolimatta hyvan esimiehen piirteisiin  kuuluu ymmartavaisyys,
kommunikointikyvyt ja mielenkiinto tydntekijdiden hyvinvointiin. Avoin ja helposti
lahestyttava esimies antaa hyvat mahdollisuudet viihtyisélle tydymparistolle.

Kaikissa yrityksissa oltiin melko tyytyvaisia paivittdiseen ohjaamiseen. Kuitenkin
kannustamisessa nahtiin puutteita. Kannustaminen on tarked osa esimiehen
paivittaista johtamista ja ohjaamista. Ei riita, ettd esimies neuvoo, kuinka jokin
asia tehdaan. Hanen on myds innostettava ja kannustettava tydntekijaa
yrittdmaan parhaansa. Kahdessa yrityksessd kannustamisen sijaan koettiin,
ettd esimies naljailee ja puhuu alentavaan savyyn. Tyodntekijat kayttivat termia
negatiivinen kannustaminen. Kannustamisessa kaytetdan kannustimia. Liisa

Bjorklund (2008) kuvaa tutkimuksessaan kannustimia seuraavasti:

Positiiviset kannustimet ovat toimijan kannalta mydnteisid ja ne toteuttavat
toimijan omaa hyvaa. Positiivinen kannustin synnyttdd oikeuden palkkion tai
etuuden saamiseen tai johonkin muuhun toiminnan suorittamista mydnteisesti
tukevaan houkuttimeen. Negatiivinen kannustin puolestaan uhkaa jonkin
oikeuden tai saavutetun edun menettamisella.

Esimiehen tulisi pyrkia positiivisien kannustimien kaytté6n. Painostamisen
sijaan esimiehen tulee rohkaista tyontekij6itddn. Kannustimien ei valttdamatta
tarvitse olla suuria rahasummia. Tyontekijalle voi riittdd, ettd han tuntee
olevansa arvostettu ja saa sanallista kiitosta. Myyntialalla raha toimii kuitenkin
usein kannustimena hyvalle suoritukselle. Palkitsemisosiossa kerrotaan
enemman taloudellisesta ja ei-taloudellisesta palkitsemisesta.
Péivittéisjohtamisessa kannustaminen on I&dhinna sanallista rohkaisua ja hyvan
hengen luomista. Yrityksessd hyvaan suoritukseen kannustaminen ja
motivaation ohjaaminen ovat tarkeitd asioita pyrkimyksissd parempiin

suorituksiin ja toimivaan tyéyhteis6on.
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Seuraavassa kaaviossa on Kkuvattu yrityksistd saatuja tuloksia esimiehen
toiminnasta ja yhteistydsta.

Yhteisty6 ja esimiehen toiminta

5=taysin samaa mieltd, 4=jokseenkin samaa mieltd, 3=vaikea sanoa, 2=jokseenkin eri mieltd,1=taysin eri mielta

Yhteisty6 osastollamme
toimii hyvin

m Yritys Z
B Yritys X
| Yritys Y

Minulla on avoin ja
luottamuksellinen suhde
esimieheeni

Esimieheni johtaa
selkeasti,
oikeudenmukaisesti ja
madaratietoisesti

1 2 3 4 5

Kaavio 1 Yhteistyd ja esimiehen toiminta

Kuten kaaviosta nakyy, tydntekijat ovat tyytyvéisia yhteistydhdn tydpaikallaan.
Haastattelussa tarkentui tdmén olevan yhteisty6ta juuri tydntekijéiden kesken.
TyOkavereita pidetddn mukavina, ja heidan kanssaan tydskentely on
miellyttavad. Esimiehen kanssa keskustelemista pidetdan joskus vaikeana. Se
nakyy myos kyselylomakkeen kysymyksessa suhteesta esimieheen. Varsinkin
Yrityksessd Z suhdetta esimieheen ei nadhdad kovin avoimena ja
luottamuksellisena. Kahdessa muussa yrityksessa suhde esimieheen nahdaan
melko hyvand. Esimiehen tulee luoda luottamuksellinen ilmapiiri tydyhteiséon.

Kommunikointi tydntekijéiden kanssa on hyvin tarkedd, jotta turhilta
vaarinkasityksiltd ja epétietoisuudelta valtyttaisiin. Vaikka esimiehelld on oma
roolinsa, ei hanen kannata nostaa itsedan liian korkealle muista tydntekijista.
Voi olla vaikeaa tasapainoilla johtajuuden ja kaveruuden valilla. Esimiehen tulee
kuitenkin  sopeutua eri tilanteisiin ja kayttdytyd niiden mukaan.
Luottamuksellisen ja avoimen suhteen luominen alaisiin ei valttdmatta tapahdu
yhdessa ydssa. Siihen on kuitenkin pyrittdva, jos haluaa saada kaiken

potentiaalin kayttéon tydyhteisésta. Nykypaivana inhimillisyys on tarkeaa.
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Tydntekijat tulee nahda arvokkaana voimavarana, eika heitéd voi kohdella kuin
robotteja.

Esimiehen johtamistavoista kysyttdessa saatiin heikoimmat vastaukset jalleen
Yrityksesta Z. Siella esimies ei johda tydntekijdiden mukaan kovin selkeasti,
oikeudenmukaisesti ja maaratietoisesti. Muissakin yrityksissa joillain ol
vaikeuksia vastata kysymykseen. Esimiehen tulee johtaa selkedasti, jotta
alaisten ei tarvitse arvuutella, miten asiat ovat. Esimiehen tulee myds varmistaa,
ettd kaikki tydntekijat ovat tietoisia yrityksen asioista. Kaikkia tydntekijoita tulee
kohdella oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Esimiehen tulee olla paikalla
tarvittaessa ja nayttaa alaisille, ettd hanta kiinnostaa yrityksen toiminta. Han on

kuitenkin vastuussa siita, mita yrityksessa tapahtuu.

6 Palkitseminen

Palkitseminen voidaan nahda vaihtosuhteena, jossa tyOntekija antaa
organisaatiolle tydpanoksensa ja organisaatio antaa tydntekijalle vastineeksi
hanelle merkityksellisia asioita. Palkka on tarkea osa palkitsemista, mutta
palkitseminen on paljon muutakin kuin pelkk& palkka. (Rantaméaki, Kauhanen,
Kolari 2006, 15.) Eri ihmisid motivoivat eri asiat. Yhdelle hyva rahallinen
korvaus tehdysta tydsta voi olla tarkeinta, kun taas toinen arvostaa enemman
esimerkiksi mielenkiintoisia tehtavia ja mahdollisuutta kehittya. (Tanskanen
2010,9-10.)

6.1 Palkitseminen osana strategiaa

Palkitsemisella tavoitellaan aina tuottavuuden kasvua, joten esimiehien tulisi
tuntea alaisensa ja tietdd mika juuri heitd motivoi. Palkitseminen tulisikin nahda
johtamisen valineend, jolla on tarkoitus paitsi motivoida tydntekijbitd, myds
houkutella uusia tydntekij6ita yritykseen. Palkka ja edut toimivat 1&htékohtana,
mutta myds tydn sisaltd, tapa toimia ja mahdollisuus kehittyd voivat olla
ratkaisevia tekijoitd. Etenkin nuoremmat tydntekijat kiinnittavat myés huomiota
organisaation imagoon. Huippuosaajat hakeutuvat tyépaikkoihin, joilla on hyva
maine, ja joiden palkitsemisjarjestelméat ovat hyvat. (Rantamaki ym. 2006, 35;
Tanskanen 2010, 9 — 10.)
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Palkitsemisen tulisi aina perustua strategiaan. Palkitsemisstrategiassa tulisi
ottaa kantaa ainakin siihen, millaisista asioista halutaan palkita, mink& tason
tuloksista halutaan palkita ja miten palkkio jaetaan henkildiden kesken.
Palkitseminen on mahdollista paitsi taloudellisten mittareiden, myds esimerkiksi
asiakastyytyvaisyyden tai laadun perusteella. Palkitseminen voi olla
henkilokohtaista, mutta nykyisin kuitenkin usein tiimi-, osasto- tai ryhméataso on
tarkoituksenmukaisempi. Isot organisaatiot voivat palkita myés yksikkd-, yritys-
tai konsernitasoilla. Palkitsemisessa on myds syytd ottaa huomioon, kuinka
palkkio jaetaan organisaation omien arvojen mukaisesti. (Kauhanen 2010, 88 —
90.)

6.2 Kokonaispalkitseminen

Palkitsemisjérjestelmét ovat henkiléstdtydn tehokkain mahdollinen tyévéline
(Hakonen 2009, 220).

Jokaisen organisaation tulisi I16ytdad omalta kannaltaan tarkeimmat aineellisen ja
aineettoman palkitsemisen keinot. Kuviossa 6 on esitelty kattavasti

palkitsemisen eri ulottuvuuksia.
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KOKONAISPALKITSEMINEN

EI-TALOUDELLISET TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT
I |
URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
- tyd sindnsi - statussymbolit
- itsensé - kiitos ja tunnustukset
kehittiminen - sosiaaliset kontaktit
- urakehitys (verkosto) ml. edustus
SUORA
_ PALKITSEMINEN
EPASUORA
PALKITSEMINEN
PERUSPALKKA
SUORITUSPALKKA
- tulospalkkio
LAKISAATEINEN| | VAPAAEHTOINEN - osakeoptio
- elikevakuutus - lisiielike- - henkilskohtainen
- sairausvakuutus vakuutus lisid
- tySttomyys- - sairauskulu-
vakuutus vakuutus
- tapaturma- - matkavakuutus
vakuutus - vapaa-ajan-
vakuutus
- ravintoetu —
- puhelinetu TA_ITQLISA
- autoetu - kielitaito
- asuntoetu jne. - monitaitoisuus

Kuvio 6 Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2006, 110.)

Kuten kuviosta 6 kay ilmi, on olemassa hyvin erilaisia tapoja palkita.

Palkitseminen voi olla taloudellista tai ei-taloudellista. Taloudelliset

palkitsemiskeinot  jaetaan myds suoraan ja  epasuoraan. Osa

palkitsemiskeinoista on myds lakisaateisia.
6.2.1 Taloudellinen palkitseminen
Taloudellisella palkitsemisella voidaan houkutella potentiaalisia tydntekijéita,

pitdd hyvat tydntekijat organisaatiossa, saada kilpailuetua, lisata tuottavuutta,
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tukea organisaation strategisia tavoitteita sekd vahvistaa ja méaéaritella
organisaation rakennetta. Taloudellinen palkitseminen voidaan jakaa suoraan ja

epasuoraan palkitsemiseen. (Kauhanen 2006, 111.)

Suoralla palkitsemisella tarkoitetaan palkkaa ja palkkioita kuten tulospalkkioita
tai optioita. (Kauhanen 2006, 111). Ylivoimaisesti yleisin suoran palkitsemisen
muoto on ajan perusteella maksettava palkka. Tydntekij6ille maksetaan
useimmiten tuntipalkkaa ja toimihenkildille kuukausipalkkaa. Suomessa on
2000-luvulla  siirrytty useilla aloilla palkkausjarjestelmiin, joissa palkka
maaraytyy tyén vaativuuden ja henkildkohtaisen osaamisen perusteella. Naiden
liséksi monilla yrityksilla on kaytdssa tulos- tai kannustinpalkkausjarjestelma.
Myds erilaiset taitolisat, kuten esimerkiksi kielilisd ovat mahdollisia. (Kauhanen
2010, 106.)

Epésuoralla palkitsemisella tarkoitetaan sellaisia etuja, jotka tydntekija saa
palkan p&élle ja joilla on selvasti taloudellinen arvo. Epasuoraksi palkitsemiseksi
luetaan muun muassa ravinto-, puhelin-, auto- ja asuntoetu. Naiden lisédksi on
olemassa lukematon maara erilaisia muita etuja, kuten mahdollisuus kayttaa
vapaa-ajan  harrastus- ja liikuntamahdollisuuksia,  henkiléstdéalennus
organisaation tuotteista ja palveluista ja tdydennyskoulutusta. (Kauhanen 2006,
111.)

6.2.2 Ei-taloudellinen palkitseminen

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun opettaja Juhani Kauhanen jakaa ei-
taloudellisen eli aineettoman palkitsemisen kahteen osaan: urapalkkioihin ja
sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioilla tarkoitetaan esimerkiksi mahdollisuutta
edetd uralla ja kehittda itsedan. Joillekin ty6 itsessaan voi olla palkitsevaa.
Sosiaalisilla palkkioilla taas tarkoitetaan esimerkiksi hyvaa palautetta tai
statussymboleita, kuten toiminimiketta tai tyépisteen kokoa. (Kauhanen 2006,
111.)
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6.3 Palkitseminen osana suorituksen johtamista

Palkitsemisen kytkeminen suorituksen johtamiseen ei ole aina helppoa. TKK:n
tyd- ja organisaatiopsykologian professori Matti Vartiaisen mukaan tulisi 1ahtea
likkeelle tarkastelemalla tydn sisaltda ja prosessia seka sitd, mika tyéssa on
keskeistd ja mita silla tavoitellaan. Hyvassa jarjestelmassa suorituksen pitéisi
vaikuttaa selvasti palkkaukseen, ja hyvasta suorituksesta tulisi palkita paremmin
kuin keskinkertaisesta. Huonoa suoritusta ei tulisi sallia pidemman paalle
ollenkaan. Hyvasta ja erinomaisesta suorituksesta tulisi palkita reilusti, jolloin
tyéntekijélle syntyy kuva, ettd han voi omalla toiminnallaan vaikuttaa samaansa
palkkioon. (Syddnmaanlakka 2001, 110 — 111; Tanskanen 2010, 10; Kauhanen
2010, 89.) On kuitenkin otettava huomioon, ettd ihmisilla on vaihtelevia
kasityksia siitd, mikd on normaali suoritus. Toisen hyva suoritus voi olla toiselle
keskinkertainen. (Rantamé&ki ym. 2006, 114.) Kuviossa 7 on esitelty hyvan

suorituksen vaikutusta palkitsemiseen.

. - kehitysmahdollisuudet
MUUT - koulutus
/v EDUT - arvostus
- ylimééraiset palkkiot
TULOS-
& /v PALKKA - tulospalkan suuruus
HYVA
SUORITUS D PERUS- - henkiltkohtaisen
PALKKA korotuksen suuruus
MUUT TEKIJAT
- tehtévé
- osaaminen
- kokemus
- senioriteetti
- historia

Kuvio 7 Hyvan suorituksen vaikutus palkitsemiseen (Sydanmaanlakka 2001,
111))

Kuten kuviosta 7 nakyy, hyvastad suorituksesta voi palkita useilla eri tavoilla.
Peruspalkan henkil6kohtaisen korotuksen lisksi hyvasta suorituksesta voidaan

40



palkita tulospalkalla tai muilla etuuksilla. Myds muut tekijat kuten tehtava ja

osaaminen vaikuttavat palkitsemiseen.

Yrityksen tulee asettaa strategiansa pohjalta selvat tavoitteet, joiden
saavuttamisesta palkitaan. Yrityksella tulee olla myds sopivat mittarit, joilla
tavoitteiden saavuttamista seurataan. |hmiset panostavat enemman niihin
asioihin, joita he tietdvat mitattavan. Suoritukset, joista palkitaan, voivat olla
hyvin erilaisia sen mukaan, millaiset suoritukset yritys nakee palkitsemisen
arvoisina. (Rantamaki ym. 2006, 99 — 102.) Ne voivat liittyd esimerkiksi
taloudellisiin, maarallisiin, laadullisiin ja tehokkuuteen liittyviin tavoitteisiin seka
kehitystoimenpiteisiin. Taloudelliset tavoitteet ovat esimerkiksi katteeseen tai
kokonaismyyntiin  liittyvia. Maarallisia tavoitteita kaytetddn esimerkiksi
teollisuudessa mitattaessa kappalemaaraa tai tuotoksen painoa. Laatua
mitataan esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden perusteella ja tehokkuutta verrataan
yleensa aikaisempiin tehokkuuslukuihin. Myds kehitystoimenpiteistd voidaan
palkita. (Kauhanen 2006, 125 - 126.)

6.4 Palkitseminen kohdeyrityksissa
Yritys Z

Yritys Z:ssa tydntekijan palkka koostuu pohjapalkasta ja provisiosta. Provisiota
maksetaan tietty prosentti toteutuneesta nettokatteesta. Talta osin suorituksen
johtamisen periaatteet siis toteutuvat, koska hyvasta suorituksesta palkitaan
paremmin kuin huonosta tai keskinkertaisesta. Palkitseminen yrityksesséa Z on
kuitenkin paaasiassa rahallista. Erityisen hyvasté suorituksesta on myds palkittu
erikseen esimerkiksi lahjakortilla, illallisella tai pullakahveilla. Palkinto voi olla
henkildkohtainen tai kaikille yhteinen. Yritys Z my6s kouluttaa tydntekijoitaan.
Haastatellut kertoivat, ettd heille on pidetty paitsi tuotekoulutuksia, myds
myyntikoulutusta. Kaksi haastatelluista nakee tyén itsessdan palkitsevana.
Kukaan haastatelluista ei kaipaa mahdollisuutta edeta urallaan.

Kaikki haastatellut toivovat enemman palkitsemista. Esiin nousi etenkin

sanallisen positiivisen palautteen vahyys.

"Pitds ehdottamasti olla enemmén. Oon tottunu muissa tydpaikoissa et on
paljon paremmin hoidettu t44.”
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Haastateltujen mukaan epaasiallista ja negatiivista palautetta saa suhteessa
liian paljon, ja sitd annetaan valilla asiakkaiden ja tyétovereiden kuullen.

Yritys X

Yritys X:ssd palkka koostuu pohjapalkasta ja kaikille tulevasta bonuksesta,
mikali liikkeen myynti ylittda sovitut rajat. Tdma on nykyaan yleisin palkkaustapa
myynti- ja markkinointitdissa. Vuonna 2009 tdman alan ammattilaisista 47 % ol
pohjapalkkaan ja bonukseen perustuvan palkkauksen piirissa (Kaartinen 2009).
Yritys X:ssa erityisen hyvasta suorituksesta ei palkita jarjestelmallisesti, mutta
joskus palkkioksi saa esimerkiksi virvokkeita. Tydntekijéilla on myds ateriaetu,
jolla he saavat tydpaikan l|&heisistd lounasravintoloista lounaan listahintaa
halvemmalla. Yritys X:n koulutukset ovat haastateltujen mukaan I&hinna
likkeessa tapahtuvia tuotekoulutuksia.

Haastatellut kaipaavat enemman suoritukseen sidottua palkitsemistapaa. Yksi
haastatelluista on myds vahvasti sitéd mieltd, ettd koko likkeen yhteinen bonus
ei ole reilu niitd kohtaan, jotka myyvat joka kuukausi enemman kuin muut. Kaksi
muuta haastateltua eivat nde tdssad mitdadn ongelmaa, vaan olivat painvastoin
sitd mielta, ettd nykyinen palkitsemisjarjestelma kohtelee tasapuolisesti kaikkia

tyontekijoita.

Myés Yritys X:ssa positiivisen palautteen vahyys nousi esiin haastatteluissa. Se
ei ole mitenkdan eriskummallista, sillad aiheesta tehtyjen tutkimusten mukaan
positiivista palautetta ei anneta niin paljon, kuin tyéntekijat sitd toivoisivat.
(Lahteenmaki 2009.)

Yritys Y

Kuten Yritys Z:ssa, myds Yritys Y:ssd palkka koostuu pohjapalkasta ja
provisiosta, joka maksetaan toteutuneesta myyntikatteesta. Haastateltujen
mielestéd suorituksen tuleekin vaikuttaa palkkaukseen. Provisiopalkan lisaksi
yritykselld on kaynnissa lahes koko ajan myyntikilpailuja, joissa hyvin
menestyvat saavat esimerkiksi tuotepalkintoja tai lahjakortteja. Naiden lisaksi
haastatellut eivdt osaa nimetd muita palkitsemiskeinoja. He kaipaavat
yritykseltd ainoastaan enemméan rahallista palkitsemista. Sen sijaan
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tavarantoimittajat voisivat yhden haastatellun mielestéd palkita avokatisemmin
hyvasta suorituksesta. Yritys Y:n tydntekijéille pidetdan tuotekoulutuksia paitsi
omassa liikkeessa, myds joskus valmistajien tehtailla kotimaassa tai jopa
ulkomailla.

Kuten kahdessa muussakin yrityksessd, myds Yrityksessa Y tyOntekijat

kaipaavat enemman palautetta esimieheltdan.

"Se tietenki on pikkasen niin ja ndin iha rehellisesti sanottuna. Ehkéa
paikallistasolla ihan hirveesti en saa palautetta. Siis kehujakaan. Kylla
palautetta tuota tietenki tulee. Negatiivista joskus mutta harvemmin, mutta
palaute on jaény vahan.”

Yksi kolmesta haastatellusta tydntekijasta on kuitenkin sitd mielta, ettd han saa
tarpeeksi palautetta esimieheltddn. Hanen mielestddn myds positiivisen

palautteen maéra on sopiva.
6.5 Pohdintaa palkitsemisesta

Palkitseminen voi olla erittdin moniulotteista. Kuten teoriaosuudessa on
kerrottu, palkitseminen voi olla suoraa tai epasuoraa, taloudellista tai ei-
taloudellista. Vain mielikuvitus on rajana erilaisten palkitsemismuotojen
keksimisessa. Téarkedd on, ettd esimiehet palkitsevat alaisiaan hyvista
suorituksista ja ohjaavat rakentavalla palautteella alaisiaan parempiin

suorituksiin.

Esimiehen tulisi keskustella alaistensa kanssa siitd, millaisia palkitsemisen
muotoja he arvostavat. Nain palkitsemisjarjestelmastd saadaan kehitettya
sellainen, ettd se palvelee mahdollisimman hyvin kyseisen yrityksen tarpeita.
Yksinkertaistettuna on turhaa palkita pullaa vihaavaa tyontekijaa pullakahveilla.

Tydntekijat eivat valttamatta itse ymmarra, mitka kaikki yrityksen toimet ovat
palkitsemista.  Yrityksessd esimerkiksi  tybaikojen vapaa  sopiminen
tyéntekijdiden kesken tai tdydennyskoulutukset voidaan nahda palkitsemisen
muotona, mutta tydntekijat tuskin pitdvat niitd palkitsemisena. Samalla kun
tydntekijéiden kanssa keskustellaan heidan arvostamistaan
palkitsemismuodoista, voi my6s kertoa, mitd kaikkea yritys nakee

palkitsemisena. Tama auttaa molempia osapuolia ymmartdmaan toisiaan.
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Huonekalualalla on yleisesti kaytéssa pohjapalkkaan ja provisioon perustuva
palkkaus, mutta provisio ei valttamatta itsessaan ole riittdva palkitsemiskeino.
Yksi mahdollisuus voisi olla palkitseminen erikseen esimerkiksi, mikali myyjan
tulos ylittdd hanelle asetetut tavoitteet tai mikali myyjan kuukausimyynti on
parantunut edellisestd vuodesta. Myds yksittdisesta loistavasta suorituksesta,
vaikkapa kuukauden parhaasta paivamyynnista tai tietyn rajan ylittavasta
paivamyynnista voitaisiin palkita erikseen. Téllainen palkitseminen saattaa
parhaassa tapauksessa innostaa tydntekijéitd entistd parempiin suorituksiin,
eikd se maksa yritykselle mitdan, mikali tyéntekijat eivat paase asetettuihin

rajoihin. Rajojen pitaa kuitenkin olla mahdolliset saavuttaa.

Seuraavassa kaaviossa on syvennytty yritysten palkitsemisjarjestelmiin neljan

kysymyksen pohjalta.

Palkitsemisjarjestelmét
5=tdysin samaa mieltd, 4=jokseenkin samaa mieltd, 3=vaikea sanoa, 2=jokseenkin eri mielta,1=taysin eri mielta

Minulla on riittavasti tietoa
yritykseni
palkkausjarjestelmisté ja
eduista

Koen, ettd hyvéa suoritus
vaikuttaa palkitsemiseen

W Yritys Z
W Yritys X
B Yritys Y

Palkitsemisjarjestelmamme
kohtelee tasapuolisesti
kaikkia tydntekijoita

Palkitsemisjarjestelmamme
motivoi minua
tydskentelemaén kovasti ja
yritthmaan parastani

Kaavio 2 Palkitsemisjarjestelmat

Kuten kaaviosta nakyy, Yritys Y:n tybntekijat ovat tyytyvaisimpia
palkitsemisjarjestelmaénsa. Heiddn mielestddn palkitsemisjarjestelma on
tasapuolinen, motivoi heitd hyvaan suoritukseen ja palkitsee hyvasta
suorituksesta. He eivat kuitenkaan tieda kaikkea yrityksen
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palkkausjarjestelmasta ja eduista. Yritys X ja Yritys Z saivat tydntekijéiltdan

huonommat pisteet.

Yritys Z:n tyéntekijéiden mielesta heidan palkitsemisjarjestelménsa ei ole kovin
tasapuolinen, eikd se motivoi erityisen hyvin yrittdmaan parastaan. Hyva
suoritus kuitenkin vaikuttaa palkitsemiseen. Yritys Z:n tydntekij6illa on myoés
muihin verrattuna vahiten tietoa yrityksensa palkitsemisjarjestelmasta ja
eduista.

Yritys X:n tybntekijéilla on taas haastatelluista eniten tietoa yrityksen
palkitsemisjarjestelmasta ja eduista. Heiddn mielestdan jarjestelma voisi
motivoida enemman ja kohdella tydntekijbitd tasapuolisemmin. Tulos on
kuitenkin yllattdvan hyva ottaen huomioon, ettd Yritys X on ainoa, jonka
palkkaus perustuu pohjapalkkaan ja yhteiseen bonukseen. Hyva suoritus ei
kuitenkaan vaikuta Yritys X:n vastaajien mielestd yhta paljon palkitsemiseen
kuin kahden muun yrityksen vastaajien.

Yritys Y:ssa palkitseminen nayttdd siis haastattelujen ja kyselyn perusteella
olevan kunnossa. Sen sijaan Yritys X:ssd ja Yritys Z:ssa tulisi miettia
palkitsemista ja kenties keskustella siita tydntekijdiden kanssa. Kaikkia ei voi
tietenkdadn aina miellyttdd, mutta parannettavaa nayttdd olevan.
Palkitsemisjarjestelmia tulisi ainakin kehittdd niin, ettd ne ovat tasapuolisia
kaikille tyéntekijéille. Yritys Z:n tydntekijdille tulisi kertoa paremmin heidan oman
yrityksensa palkkausjarjestelmista ja eduista. Yritys X:ssa taas voitaisiin myds
miettid henkildkohtaisen bonuksen mahdollisuutta koko liikkeen myynnista
tulevan yhteisen bonuksen rinnalle. N&in saataisiin myds aina keskiarvoa

paremmin myyvid myyijia motivoitua parempiin suorituksiin.

Rahallisen ja materiaalisen palkitsemisen lisdksi my6s palaute on tarkeaa.
Kaikissa yrityksissa on parannettavaa palautteen antamisessa. Vastauksissa on
yritysten sisalld suuria vaihteluita. Toiset ihmiset tuntevat vahaisemman
palautteen riittdvana kuin toiset, eivatkd esimiehet valttamatta anna palautetta
tasapuolisesti kaikille.

Kaikkien kohdeyritysten tulisi siis miettid palautteen antamista. Palautteen olisi
hyva olla suoraa, ja sitd tulisi antaa paljon. Positiivista palautetta pitaisi aina
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antaa enemman kuin rakentavaa, ja rakentava palaute tulisi aina antaa kahden
kesken, ellei se koske koko ryhm&éa. Esimiehen tulisi keskustella alaistensa
kanssa, haluavatko nama, ettd positiivinen palaute annetaan kaikkien kuullen
vai henkil6kohtaisesti. Kaikki eivat valttamatta pida siita, ettd heitd kehutaan
ihmisten edessa.

Positiivinen palaute on esimiehelle helppo keino kannustaa tydntekij6itdan
parempiin suorituksiin. Aina ei tarvita rahallisia kannustimia, pelkk& kiitos hyvin
tehdysta tydstd voi riittdd. Oikein annetulla rakentavalla palautteella taas
voidaan korjata tydntekijdiden toimintaa parempaan suuntaan. Rakentava
palaute ei koskaan saisi kohdistua henkil66n, vaan asiaan. Se tulisi myds antaa
siten, ettd palautteen vastaanottajalle jaa tilanteesta positiivinen tai ainakin
neutraali kuva. Tama on erittain vaikeaa ja saattaa olla yksi syy siihen, miksi
palautetta annetaan Suomessa niin vahan. Palautteen antaminen kuitenkin
kannattaa, ja sité voi harjoitella. Esimiehen tulee myds osata itse ottaa vastaan
palautetta. Kaikkia hyoddyttdd, mikali yrityksessd on avoin ja kommunikoiva

ilmapiiri, jossa palautetta voidaan antaa seka ylés- etta alaspain.

Kiinnostavana yksityiskohtana kohdeyrityksissa oli useita tydntekijoita, jotka
olivat tydskennelleet yrityksessa pidempaan kuin esimiehensa. Myds he toivat
haastattelussa esille, ettd kaipaavat enemman palautetta.
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7 Paatelmat

Opinnaytetyén tarkoituksena oli selvittdd, kuinka suorituksen johtamisen
periaatteet toteutuvat lappeenrantalaisissa huonekaluliikkeissa. Tutkimuksen
kohteena oli kolme huonekaluliikettd. Jokaisesta liikkeestd haastateltiin kolme

tydntekijaa ja myymalapaallikkda.

Huonekalumyynnissd myyja on ratkaisevassa asemassa siihen, syntyykd
kauppa vai ei. Tilanne on taysin erilainen esimerkiksi paivittaistavarakauppaan
verrattuna. Esimiehelld on merkittava rooli tyéyhteisén toimivuudessa. Oikealla
johtamisella saadaan luotua tilanne, jossa tydntekijat ovat osaavia,
motivoituneita ja tehokkaita. Huono johtaminen, esimerkiksi liikka kontrollointi
tappaa motivaation eika tulosta synny.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd suorituksen johtaminen toteutuu tutkimuksessa
mukana olleissa yrityksissa vain osittain. Jokaisessa yrityksessd on
parantamisen varaa jollain osa-alueella. Eniten parannettavaa on yritysten
visioiden, arvojen ja tavoitteiden tietdmisessa. Niilla ei ole merkitystd, jolleivat
tyéntekijat tieda niitd. Visio, arvot ja tavoitteet jaavat liian usein pelkastaan
kahvihuoneen seinalla oleviksi korulauseiksi. Jos tydntekijat saadaan sisalle
yrityksen arvomaailmaan ja jos heidat saadaan toteuttamaan yrityksen visiota,
tydsta tulee merkityksellisempaa kuin pelkka palkan takia téissa kdyminen.

Paljon parannettavaa on myds suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa,
perehdyttdmisessd sekd  palautteen antamisessa. Suunnittelu- ja
kehityskeskusteluja ei joko kayda ollenkaan, tai ne ovat huonosti organisoituja
ja siten tehottomia. Hyvin valmisteltuja keskusteluja tulisi kdyda saanndllisesti,
jotta molemmat osapuolet olisivat tietoisia toistensa  ajatuksista.
Perehdyttdminen on liikkeissé jatetty liikaa tydntekijéiden vastuulle. Palautetta,
ja etenkin positiivista palautetta annetaan yleensakin aivan liian vahan.
Tutkimuksessa mukana olleet yritykset eivat ole tdssd suhteessa mitenkdan
poikkeavia. Osittain palautteen vahyyteen voi vaikuttaa suomalainen kulttuuri,
mutta se ei endd nykyaan kay selitykseksi. Palautetta on pakko antaa, jos

alaiset halutaan pitaa tyytyvaisina.
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Kohdeyritysten tydntekijdéiden palkitsemisessa on myds parantamisen varaa.
Osa haastatelluista toivoi monipuolisempaa palkitsemista. Huonekaluliikkeissa
usein kaytdéssa oleva provisiopalkkaus on hyva suoritukseen perustuva
palkkauksen muoto. Palkitseminen voi kuitenkin olla paljon monitahoisempaa ja
huippusuorituksista  pitdisi  palkita = huomattavasti  paremmin  kuin
keskinkertaisista suorituksista. Tydntekijdiden kanssa tulisi keskustella siita,

mitka palkitsemismuodot heidan mielestdan ovat heille sopivia.

Positiivista oli, ettéd suurin osa haastatelluista nékee tyénsa haasteellisena. He
myds tuntevat voivansa vaikuttaa omaan tydskentelyynsa.
Vaikuttamismahdollisuudet tekevat tydstd merkityksellisempéa. Yhteistydn
toimivuutta kehuttiin, joskin kahdessa liikkeessa yhteistyd esimiehen kanssa ei

toimi niin hyvin kuin tyéntekijdiden valilla.

Tutkimuksessa esiin nousseet asiat olivat padosin odotettavissa. Harvoin
missaan tydyhteiséssa kaikki tapahtuu oppikirjojen mukaan. Yllattavaa oli,
kuinka rehellisesti osa tyontekijdistd uskalsi vastata ja ilmaista oman
mielipiteensd. Yllatyimme myds siitd, kuinka huonosti haastatellut tiesivat
yrityksensa vision, arvot ja tavoitteet. Haastattelutilanne voi tuntua jannittavalta
joistain henkilbistd, ja se voi osaltaan vaikeuttaa kysymyksiin vastaamista.

Edellda mainittujen asioiden olematon tietdmys oli kuitenkin yllatys.

Mielestamme tutkimuksen tuloksia voi pitda luotettavina, silla tutkittavana ollut
joukko edustaa merkittdvda osaa tutkittavana olleiden liikkkeiden
henkildkunnasta. Tulokset eivat ole kuitenkaan yleistettavissa, ne kertovat vain

tutkittavana olleista yrityksista.

Opinnaytety6n tekeminen sujui paaosin hyvin. Aluksi paritydskentely mietitytti,
mutta kaikki sujui loppujen lopuksi ongelmitta. Ty6ta helpotti, kun pystyi
vaihtamaan ajatuksia ja hyédyntdmaan molempien vahvuuksia. Tyéta tehtiin
patkissa, ja valilla kirjoittamisessa oli pitkiakin taukoja. Tdma johtui osittain siita,
ettd aikataulujen sopiminen tutkimuksessa mukana olleiden yritysten kanssa
tuotti vaikeuksia. Yhteistyd yritysten kanssa sujui hyvin, kun sopivat aikataulut

|6ytyivat.
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Kyselylomake onnistui. Haastattelun kysymykset sen sijaan olisivat kaivanneet
viela vahan hiomista. Parannettavaa oli ainakin kysymyksien jarjestyksessa.
Olisimme voineet tehda testihaastattelun, silla lisdkysymyksia herasi enemman
haastattelujen edetessd. Myds haastattelutekniikka parani loppua kohti, ja

valmistellut kysymykset toimivat ainoastaan haastattelun runkona.

Opinnaytetydsta on varmasti hydétyd mukana olleille yrityksille. Myyméalapaallikot
voivat ottaa vinkkeja, joilla parantaa toimintaansa. Tydsta on myés suuri hyoty
meille itsellemme tulevia t6itd ajatellen. Huomasimme tutkimuksessa naisten
vastausten olevan positiivisempia kuin miesten vastaukset. He vaikuttivat
olevan tyytyvaisempia tydéhénsa. Tama oli mielenkiintoinen huomio, mutta
taman tutkimuksen avulla emme pysty selittamaan ilmiéta. Tata asiaa voisi

my&hemmin tutkia.
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Liite 1

Opinnaytety6haastattelu

ONOO O R~ WN =

. Osaatko luetella yrityksesi arvot ja vision?

. Tiedatkd yrityksesi tavoitteet? Mitk& ne ovat?

. Onko ty6kuvasi selkea?

. Tiedatkd sinulle asetetut tavoitteet?

. Miten uusien tyontekijéiden perehdytys hoidetaan, ja kuka sen hoitaa?
. Miten perehdytys muutoksiin, esimerkiksi eri kampanjoihin, hoidetaan?
. Millaista palautetta saat esimieheltasi?

. Kédydaanko yrityksessanne kehityskeskusteluja ja jos kdydaan niin

kuinka usein?

9.

Kaydaanké kehityskeskustelut kahden kesken vai ryhmassa?

10. Tuntuuko sinusta silta, etté ajatuksiasi/ideoitasi kuunnellaan?
11. Tuntuuko sinusta silta, etté voit vaikuttaa tyé6hosi?

12. Mika sinua motivoi?

13. Onko esimiehesi tai joku muu johtaja yrityksessési keskustellut
kanssasi siitd, mika sinua motivoi?

14. Jarjestetdankd yrityksessanne koulutuksia?

15. Tuntuuko sinusta silta, etta voit kehittya tyéssasi? Milla tavoin?
16. Onko tydsi haasteellista? Miten se ilmenee?

17. Kannustetaanko sinua hyvaan suoritukseen? Miten?

18. Palkitaanko hyvastéa suorituksesta? Millaisia palkitsemismuotoja
yrityksellasi on?

19. Pitdakd mielestasi hyvan suorituksen vaikuttaa palkitsemiseen?
20. Saatko paivittain tarpeeksi ohjeistusta ja neuvontaa esimieheltasi?
21. Onko tydpaikallasi avoin ja kommunikoiva ilmapiiri?

22. Vapaa sana.



KYSELY SUORITUKSEN JOHTAMISESTA

Vastaa ympyroimilli sopivin vaihtoehto

1. Ika: 18-25
46-55

2. Sukupuoli:

3. Kuinka kauan Alle vuoden 1-3 vuotta

olet tyoskennellyt
yrityksessa

4. Koulutus Peruskoulu

Joku muu, mika?

26-35
yli 55

Nainen

4-6 vuotta

Liite 2
1(2)

36-45

Mies

yli 7 vuotta

Ammattikoulu Lukio AMK Yliopisto

ITSEARVIO SUORITUKSEN JOHTAMISESTA YRITYKSESSANI

Arvioi seuraavia vaittimiid. Ympyroi sopivin vaihtoehto.

S=tiysin samaa mielti, 4=jokseenkin samaa mielti, 3=vaikea sanoa, 2=jokseenkin

eri mieltid 1=tiysin eri mielti

5. Ymmirran miti
suorituksen johtaminen
tarkoittaa.

6. Olen tietoinen yrityksemme

arvoista.

7. Suunnittelu- ja/tai
kehityskeskusteluja kiydiin
sadannollisesti.

8. Saan esimieheltini
riittivasti palautetta
suorituksistani.

9. Minulla on avoin ja
luottamuksellinen suhde
esimieheeni.

10. Esimieheni johtaa
selkeiisti, oikeudenmukaisesti
ja méératietoisesti.

11. Yhteistyo osastollamme
toimii hyvin.

12. Olen tietoinen
yrityksemme tavoitteista.

©
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13. Tyotehtivini ja tavoitteeni
ovat selkeiit.

14. Olen mairitellyt
tavoitteeni esimieheni kanssa.

15. Olen tietoinen osaamisesta,
jota tehtéivini edellyttia.

16. Pystyn jatkuvasti
kehittiméan osaamistani ja
parantamaan suoritustani.
17. Panostan
henkilokohtaisesti osaamiseni
kehittimiseen.

18. Minulla on riittivisti tietoa
yrityksen
palkkausjiarjestelmésta ja
eduista.

19. Koen, etti hyvi suoritus
vaikuttaa palkitsemiseen.

20.
Palkitsemisjéirjestelmidmme
kohtelee tasapuolisesti kaikkia
tyontekijoita

21.
Palkitsemisjéirjestelmimme
motivoi minua
tyoskentelemién kovasti ja
yrittiméiin parastani.

Herinneita ajatuksia:
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