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Taman tyon lahtokohta tutkimukselle muodostui yrityksen tarpeesta uudistaa tyonjohdon pal-
kitsemisjarjestelmaa markkinatilannetta vastaavaksi ja vahvistaa strategisten tavoitteiden to-
teutuminen arjessa. Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia erilaisten palkitsemismuo-
tojen vaikutuksia toimeksiantajayrityksen henkilostoon ja miten eri palkitsemismuodot koe-
taan vaikuttavan tyonjohdon tehokkuuden, motivaation ja asiakastyytyvaisyyden kasvuun.
Tyon tavoitteena oli tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta tuottaa kehitysehdotuksia pal-
kitsemisjarjestelman kehittamiseksi. Tutkimuksen tulokset eivat ole yleistettavissa, silla tyo
kohdistuu toimeksiantajan yhteen tulosyksikkoon.

Tyon tietoperustassa keskityttiin yrityksen strategiaan, motivaatioon, tehokkuuteen seka asia-
kastyytyvaisyyden keskeisiin asioihin, jotka perustuvat alan kirjallisuuteen, internet-lahteisiin
ja tieteellisiin artikkeleihin. Paateorioina toimivat muun muassa tehokkuuden alueella Balan-
ced Scorecard, VRIO-mallin avulla resurssien kehittaminen, palkitsemisessa aineellinen ja ai-
neettomat palkitsemismuodot, motivaatiossa Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin kahden
faktorin teoriat.

Opinnaytetyon tutkimusosuus toteutettiin kvalitatiivisella menetelmalla, jossa on etnografisia
piirteita. Haastattelut suoritettiin teemahaastattelulla, jossa haastateltavien nimia ei paljas-
teta yrityksen anonymiteetin sailyttamisen vuoksi. Haastateltavia oli yhteensa kahdeksan
tyonjohtajaa ja yksi esimies. Opinnaytetyo suoritettiin tammikuu 2017 - maaliskuu 2018.

Tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta aineettomalla palkitsemisella oli merkittavia vaiku-
tuksia henkiloston motivaatioon, tehokkuuteen seka asiakastyytyvaisyyteen, jossa sen muo-
toina esille nousivat henkiloston osaamisen kehittaminen koulutuksien myota, sisaisten pa-
lautteen antojen merkitykset seka itse tyo. Vaikka aineettomalla palkitsemisella koettiin ole-
van merkittavampia vaikutuksia motivaatioon, tehokkuuteen seka asiakastyytyvaisyyteen, niin
aineellinen palkitseminen haluttiin sailyttaa vallitsevana palkitsemisen muotona, eika perus-
rakenteeseen oltu valmiita tekemaan isoja muutoksia. Johdon nakemykset palkitsemisen ele-
menteista poikkesivat tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta tuntitulon merkityksesta,
budjetoidusta tuloksesta seka asiakastyytyvaisyyden sitomisesta palkitsemisjarjestelmaan.

Johtopaatoksena voitiin todeta aineettomien palkitsemismuotojen olevan merkittava osa hen-
kiloston tyohyvinvointia, mika vaikuttaa laaja-alaisesti motivaatioon, tehokkuuteen seka asia-
kastyytyvaisyyteen. Aineellisella palkitsemisella voidaan vaikuttaa hetkellisesti henkiloston
motivaatioon, tehokkuuteen seka asiakastyytyvaisyyden kasvuun, mutta pitkalla aikavalilla
asettuvat muut ulkoiset tekijat vaikuttavammin esille, minka johdosta yrityksen tulisi huomi-
oida henkilostopolitiikan merkitys, jossa korostuu yhteisollisyys ja henkinen paaoma.

Tarkeimpina kehitysehdotuksina esille nousivat toimenkuvien selkeyttaminen prosessissa, hen-
kiloston koulutukset, tuntitulosta luopuminen ja asiakastyytyvaisyydesta palkitseminen. Asia-
kastyytyvaisyyden osa-alueella sisaisen laadunvalvonnan kehittaminen, asiakaspalautteiden
lapikayntia osastoittain seka osastokohtaisen mittauksen kohdentaminen yksikossa.

Asiasanat: strateginen palkitseminen, tehokkuus, motivaatio ja asiakastyytyvaisyys.
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The starting point of the study was the company’s need to update the supervisory personnel’s
reward system to match the market situation and to strengthen the realisation of strategic
goals in everyday work. The purpose of this thesis was to investigate the impact of different
forms of rewarding on the personnel of the commissioner and how the different forms of re-
warding are seen to impact on the increase of the supervisory personnel’s efficiency and mo-
tivation and customer satisfaction. The objective of the work was to produce proposals on
how to develop the reward system, based on the research results. The research results can-
not be generalised, because the work was focused on one profit centre of the commissioner.

The factual basis of the work focused on the company’s strategy, motivation, efficiency and
essential customer satisfaction related topics, which are based on the literature of the field
Internet sources and scientific articles. Regarding efficiency, the main theories used were, for
example, Balanced Scorecard and developing resources with the help of the VRIO model, for
rewarding they were tangible and intangible forms of rewarding, for motivation they were
the Maslow’s hierarchy of needs and Herzberg’s two-factor theory.

The research part of the thesis was implemented using a qualitative method with ethno-
graphic characteristics. The interviews were implemented as a theme interview, where the
names of the interviewees are not revealed to maintain the anonymity of the company.
There were in all eight foremen and one supervisor as interviewees. The thesis was com-
pleted between January 2017 and March 2018.

Based on the research results, intangible rewarding had a significant impact on the person-
nel’s motivation, efficiency and customer satisfaction. The forms of intangible rewarding that
stood out included the development of personnel through training, significance of providing
internal feedback and the work itself. Although intangible rewarding was seen to impact most
significantly motivation, efficiency and customer satisfaction, the wish was to retain tangible
rewarding as the dominant form of rewarding, and they were not prepared to make any ma-
jor changes in the basic structure. Based on the research results, the management views on
the elements of rewarding differed as regards to the significance of hourly income, budgeted
result and linking customer satisfaction to the reward system.

As a conclusion, it could be stated that intangible forms of rewarding are an essential part of
the personnel’s occupational well-being, which has a wide-ranging effect on motivation, effi-
ciency and customer satisfaction. Tangible rewarding can be used to momentarily affect the
personnel’s motivation, efficiency and increase in customer satisfaction. However, in the long
term, other external factors stand out, due to which the company should take into account
the significance of personnel policy, which emphasises the spirit of community and human
capital.

As regards to customer satisfaction, developing internal quality control, reviewing customer
feedback by departments and targeting department specific measurement in a unit could be
areas to focus on.

Keywords: strategic rewarding, efficiency, motivation and customer satisfaction.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoite seka rajaukset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia erilaisten palkitsemismuotojen vaikutuksia koh-
deyrityksen henkilostoon ja miten eri palkitsemismuodot koetaan vaikuttavan tyonjohdon te-
hokkuuden, motivaation ja asiakastyytyvaisyyden kasvuun. Palkitsemisen eri muodoilla tarkoi-
tetaan aineettomia seka aineellisia palkitsemisia. Tyon tavoitteena on tutkimuksesta saatujen
tuloksien pohjalta laatia ehdotuksia palkitsemisjarjestelman kehittamiseksi ja tuoda esille
erilaisia toimenpiteita tyonjohdolle, joilla on vaikutuksia tehokkuuden, motivaation ja asia-
kastyytyvaisyyteen kasvuun toimeksiantajan yksikossa. Tutkimuksen paakysymys on: miten
strateginen palkitseminen vaikuttaa yrityksen tyonjohdon motivaatioon, tehokkuuteen seka

asiakastyytyvaisyyteen?

Kuvio 1: Opinnaytetyon vaiheet

Opinnaytetyon toimeksiantaja on yksi Suomen suurimmista ajoneuvoalalla toimivista konserni-
tason yrityksista, jonka toiminta koostuu maahantuonnista, vahittaismyynnista seka huoltotoi-

minnoista. Toimeksiantajaa ei tarkemmin kuvata anonymiteetin sailyttamisen johdosta.

Taman tyon lahtokohta muodostui toimeksiantajan tarpeesta uudistaa henkiloston palkitse-
misjarjestelmaa markkinatilannetta vastaavaksi seka vahvistaa strategisten tavoitteiden to-

teutuminen arjessa. Palkitsemisjarjestelman kehittaminen tuo yritykselle taloudellista jousto-



varaa markkinatilanteen ollessa haastava seka luo motivoivan pohjan kannustavalla palkitse-
misjarjestelmalla, minka tarkoituksena on parantaa tyontekijoiden yhteistyota, motivaatiota,

tehokkuutta ja asiakastyytyvaisyytta.

Organisaatiossa on panostettu henkilokunnan koulutukseen, jossa paapainona ovat olleet laa-
dukas asiakaspalvelu ja asiakastarpeiden tunnistaminen. Asiakastyytyvaisyys on osa yrityksen
strategiaa, jolla yritys pyrkii yllapitamaan vahvaa markkina-asemaa ja olemaan halutuin pal-

veluntarjoaja nyt ja tulevaisuudessa.

Asiakastyytyvaisyytta ei ole talla hetkella sidottu palkitsemisjarjestelmaan, kuten monilla
muilla kilpailijoilla. Valmiudet asiakastyytyvaisyyden liittamiseen osaksi palkitsemisjarjestel-
maa kuitenkin on, silla yrityksella on kaytossa lukuisia seurantamittareita, joiden avulla voi-
daan tarkkailla muun muassa asiakastyytyvaisyytta, lasnaolotunteja ja tavoitettavuutta. Ta-
man hetkinen palkitseminen muodostuu kuvion 2 mukaisesti tyomyynneista, joka on sidottuna
budjetoituun tulokseen, tuntitulosta, lasnaolotunneista, huolenpitosopimusten myynneista ja

laskuttamattomien tyomaaraimien maarasta.

( Budjetoitu tulos ja tuntitulo >
Lasnaolotunnit Laskuttamattomat
li 7 pv

Huolenpitosopimusten myynti

Kuvio 2: Yrityksen nykyiset palkitsemisen elementit

Palkitsemisjarjestelmista on tehty useita opinnaytetoita, kuten Jani Lindstromin diplomityo
2014 Balanced Scorecardin ja palkitsemisen hyodyntaminen palvelutuotannon johtamisessa
seka palkitsemisen vaikutus toimihenkiloiden motivaatioon ja sitoutumiseen, Hakkarainen
Heidi ja Norring Sini 2016.

Tyossa kasitellaan strategisen palkitsemisen vaikutuksia yrityksen suorittavan puolen tyonjoh-
don tehokkuuteen, motivaatioon seka asiakastyytyvaisyyteen. Ty0ssa sen sijaan ei kasitella

lakisaateisia asioita eika peruspalkkausta.



1.2  Keskeiset kasitteet

Keskeiset kasitteet opinnaytetyossa ovat strateginen palkitseminen, motivaatio, tehokkuus ja
asiakastyytyvaisyys, jotka ovat kuviossa 3 kuvattu. Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan
niita keinoja, joita yritys valitsee sopivaksi tavaksi palkita henkilostoaan markkinatilanteiden
ja henkilostotarpeiden mukaisesti. Motivaatiolla tarkoitetaan tyomotivaatioon liittyvia ulkoi-
sia ja sisaisia motivaatiotekijoita. Tehokkuudella tarkoitetaan henkiloston kykya suoriutua
suoraviivaisesti prosessin mukaisista toimista. Asiakastyytyvaisyydella tarkoitetaan asiakasko-
kemuksen kautta heijastuvaa asiakastyytyvaisyytta ja asiakastyytyvaisyyden sitomista palkit-

semisjarjestelmaan oikeudenmukaisesti ja luotettavasti.

2D 3D I 1D

Kuvio 3: Keskeiset kasitteet

1.3  Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantaja on yksi Suomen suurimmista ajoneuvoalalla toimivista konserni-
tason yrityksista, jonka toiminta koostuu maahantuonnista, vahittaismyynnista seka huoltotoi-

minnoista. Toimeksiantajaa ei tarkemmin kuvata anonymiteetin sailyttamisen johdosta.

Toimeksiantajan valinta oli selkea, silla yritys on arvostettu ja iso kansainvalinen konserniyh-
tio. Aihealueita oli tarjolla useampia, joista valitsin palkitsemisjarjestelman kehittamisen var-
sin nopeasti, silla palkitsemisjarjestelman uudistus on muodostunut ajankohtaiseksi vallitse-
van markkinatilanteen johdosta. Naiden lisaksi olin kiinnostunut tutkimaan erilaisten palkitse-
mismuotojen vaikutuksia henkiloston tehokkuuteen, motivaatioon seka asiakastyytyvaisyy-

teen.
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2 Strategia ja strateginen palkitseminen

2.1 Strategian kasitteet

Tassa opinnaytetyossa strategialla tarkoitetaan yrityksen maarittelemia tavoitteita, joita pyri-
taan toteuttamaan henkiloston motivaation, tehokkuuden seka asiakaspalveluiden taktiikoi-
den avuilla. Erilaisten taktiikoiden tarkoituksena on saavuttaa yrityksen linjaamat strategiset

tavoitteet toimeenpano menetelmilla.

DD DD D

Kuvio 4: Strategian kasitteet

Tietoperustassa kasitellaan strategisen palkitsemisen vaikutuksia henkiloston motivaatioon,
tehokkuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen. Opinnaytetyon vaiheen strategian kasitteet ovat ku-

vattu kuviossa 4 ja opinnaytetyon kokonaisvaiheen osio kuviossa 5.

_ Aihe ja

/tutkl'n‘u..lskyspyn‘rykset

Tutkimusmensetelman

Kuvio 5: Opinnaytetyon vaiheet

Strategisten tavoitteiden on perustuttava yrityksen missioon, arvoihin, ja visioon, jossa mis-

sion tarkoituksena on maarittaa yrityksen toiminta-ajatus, mita asiakkaille halutaan tarjota ja
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miksi yritys on olemassa. Arvot maarittelevat yrityksen henkiloston ajatuksen, minka mukaan
olisi tarkoitus toimia. Vision tarkoituksena on maarittaa yrityksen tavoitteet, milta yritys ha-
luaa nayttaa 3 - 5 vuoden kuluttua. Ajatuksena on, etta missio ja arvot pitavat yrityksen toi-
minnan vakaalla pohjalla ja visio pyrkii nayttamaan sen, milta yrityksen halutaan ulkopuoli-
sesti nayttavan tulevaisuudessa. Organisaation johtamisen ja tehokkuuden kannalta on ensiar-
voisen tarkeata tuoda henkiloston tietoisuuteen strategiset tavoitteet, jotta jokaisella olisi
kasitys siita, miksi yritys on olemassa, milla periaatteilla tulisi toimia ja mitka ovat tulevai-
suuden tavoitteet. (Kauhanen 2015, 15 - 18.)

Kauhasen (2015, 22) mukaan yrityksen strategisten paamaarien maarittelyt jakautuvat nel-
jaan ryhmaan. Nama ryhmat ovat taloudelliset paamaarat, kehittamisen paamaarat seka ul-
koisten ja sisaisten tehokkuuksien paamaarat. Taloudellisten paamaarien tavoittelu sisaltaa
joukon erilaisia mittareita, joilla seurataan talouden tunnuslukuja kannattavuuden ja vakava-
raisuuden osalta. Ulkoisten tehokkuuksien paamaarissa vaikuttavina tekijoina ovat asiakastyy-
tyvaisyys ja markkinaosuuden erilaiset mittarit. Sisaisten tehokkuuksien paamaarissa tavoitel-
laan tuottavuuden parantamista ja tehokkuutta seka niiden mittaamista. Kehittamisen paa-
maarissa tavoitellaan muun muassa tutkimus- ja kehittamistoimintaa seka tyohyvinvoinnin ja

tyoturvallisuuden kehittamista. (Kauhanen 2015, 22.)

Getz ja Lee (2011, 303) ovat tutkimuksessaan esittaneet, etta onnistunut strategia rakentuu
kolmen pilarin varaan. Nama kolme pilaria ovat suunta, rakenne ja ihmiset. Ensimmaisella pi-
larilla maaritellaan selkeat suuntaviivat, jotka johtavat paamaariin. Niiden maarittelyt ovat
muotoiltava mahdollisimman selkeiksi ja ymmarrettaviksi, jotta jokainen kykenee kasitta-
maan mita on tarkoitus tavoitella ja miksi. Toisessa pilarissa on tarkoitus maaritella rakenne,
jossa rakenteella maaritellaan kokonaiskuvaa siita, kuinka yritysta on tarkoitus johtaa, minka-
lainen on yrityksen henkilostopolitiikka valta-asetelmineen ja kuinka sen toteuttaminen onnis-
tuu tietyin menetelmin. Naiden lisaksi on varmistettava jokaisen portaan synergia yhteisen
paamaaran tavoitteluun. Kolmannessa pilarissa maaritellaan henkilostoresurssit, joilla tyo to-
teutetaan. Siihen vaikuttavat henkiloston motivaatiotekijat ja sitoumukset tyohon, joilla on

merkittava vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen. (Getz & Lee 2011, 303 - 307.)

Strategian maarittelyssa on seurattava markkinatilannetta aktiivisesti ja kyettava tekemaan
tarvittaessa nopeita muutoksia strategian maarittelemiseen sopeutuvien tyokalujen avulla.
Naiden tyokalujen avulla yrityksen hallituksen on pystyttava maarittelemaan keskeiset tavoit-
teet, suuntaa antavat maaritteet seka valittava toimintaymparistonsa muokkaamalla ja so-
peutumalla siihen. Tiivistettyna voidaan todeta strategian olevan suunnitelma, jonka avulla

on tarkoitus paasta tavoitteeseen. (Kauhanen 2015, 21.)
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Kauhasen ajatuksiin yhtyy myos Mishra, Dimri ja Chaubey (2017, 56 - 65), jonka mukaan me-
nestyvan ja kasvavan yrityksen perusedellytyksiin kuuluu ennakointi yrityksen sisaisen seka ul-
koisen ympariston muutoksissa. Yrityksien johtajien on oltava aktiivisia my0Os operatiivisen
puolen toimintoihin, missa tarkoituksena on loytaa ja yksiloida toimet, joilla saavutettaisiin
parempi hyotysuhde liiketoiminnalle. Sisaisia voimasuhteita voidaan strategisessa suunnittelu-
prosessissa punnita yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia SWOT-analyysin avulla. Siina korostu-
saation sisainen kulttuuri vaikuttaa myos yrityksen menestymiseen, silla hyvinvoiva henkilosto
on valmis ponnistelemaan huomattavasti enemman yrityksen eteen. Tama helpottaa myos

johdon johtamistapaa seka tavoitteiden saavuttamiseen, mika heijastuu myos asiakkaisiin.

Yrityksen strategian luomisessa vaikuttavat vahvasti yrityksen organisaatiorakenteet, jotka
suoranaisesti heijastuvat siihen, kuinka kasvustrategioita on mahdollisuus kehittaa ja toteut-
taa. Naiden lisaksi organisaation rakenteet vaikuttavat yrityksen ymparilla oleviin muutoksiin
ja kykyyn vastata niihin dynaamisesti. Tassa nousevat esille myos tyontekijoiden seka tyonan-
tajan valiset suhteet, jotka olisi huomioitava. Tyontekijoiden ja tyonantajien valiset suhteet
heijastuvat myos tiedonkulkuun organisaation sisalla, jossa yrityksen rakenne vaikuttaa siina
suhteessa, kuinka tieto siirtyy eri portaiden valilla ja missa suhteessa sita suodatetaan.
(Mishra ym. 2017, 56 - 65.)

Strategiaan on useita erilaisia tyokalua, joiden avulla voidaan maaritella esimerkiksi tehok-
kuutta, uuden luomista ja resurssien kehittamista. Balanced Scorecardin avulla voidaan esi-
merkiksi maaritella tehokkuus. (Kauhanen 2015, 21.) Uuden luomiseen tyokaluna voidaan
kayttaa sinisen meren strategiaa. Resurssien kehittamiseen VRIO-mallia. Usein hallituksella on
aivan liian vahan strategisia vaihtoehtoja ja taman johdosta hallituksen on vaikeata maari-
tella ja mukauttaa strategiaansa. Amerikkalainen johtamisguru Garry Hamel on maininnut
strategian muutosten isoimpia esteita olevan strategiavaihtoehtojen puutteet, budjetoinnin
jaykkyys ja muutospaineiden kieltaminen. (Kauhanen 2015, 20.) Hallituksen keskeisimmat ta-
voitteet strategian maarittelyssa on hyvaksya strategia tai muuttaa sita. Kyseenalaistaa stra-
tegiset olettamukset, etsia ja sparrailla erilaisia vaihtoehtoja ja rantauttamaan erilaisia pal-
kitsemisvaihtoehtoja johdolle, joiden tehtavana on vaikuttaa strategiseen kayttaytymiseen ja

tuoda esiin omistajien ja jasenten tahtotila. (Kauhanen 2015, 21.)

2.2  Strategiamenetelmat

Menetelmat jakautuvat paaryhmiin, joita ovat muun muassa tehokkuuden parantaminen, uu-

den luominen ja resurssien kehittaminen.



13

Tehokkuuden parantaminen Balanced Scorecardin avulla on yksi suosituimmista strategian
johtamisen valineista. Balanced Scorecard syntyi Robert Kaplanin ja David Nortonin yhteispro-
jektissa 1990-luvun alussa. Silloin he kehittelivat isoille yrityksille suunnattua suorituskyvyn
mittaamista, missa tarkoituksena on pitkalla aikavalilla ennakoida menestykseen liittyvia teki-
joita ja sellaisia asioita, jotka ovat hankalasti mitattavia. Kaplan ja Norton havaitsivat projek-
tin alkuvaiheessa kohdeyrityksien tekemien taloudellisten mittareiden riittamattomyyden yk-
sistaan tuloksien saavuttamisessa pitkalla aikavalilla. Kehitysprojektin myota he yhdistivat ta-
loudelliset ja toiminnalliset mittarit, minka ydinajatuksena on muuttaa strategia operatii-
viseksi toteutukseksi mittareiden ja toimintasuunnitelman avulla. (Kaplan & Norton 1996, 25 -
29.)

Balanced Scorecard edellyttaa strategian purkamisen neljaan nakokulmaan, joita ovat talous,
asiakas, prosessit, oppiminen seka uudistus, jotka ovat kuviossa 6 esitetty. Taloudellisessa na-
kokulmassa yrityksen strategia, toteutus, kassavirta ja voitot ovat keskeisessa asemassa. Asi-
akkaan nakokulmassa puolestaan ydinasioina ovat asiakastarpeiden tyydyttaminen, uusien asi-
akkaiden tavoittelu ja vanhojen asiakassuhteiden sailyttaminen. Prosessien nakokulmassa kes-
kitytaan asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen. Tyydyttamiseen taloudellisesti parhaalla mah-
dollisella tavalla. Prosessien nakokulmat jakautuvat kahteen erilaiseen menetelmaan, valvon-
taan ja olemassa olevien prosessien kehittamiseen seka innovaatioon. Oppimisessa ja uudista-
misessa pyritaan pitkan tahtaimen suunnitelmassa ennakoimaan asiakastarpeita, tekniikan ke-
hitysta, kapasiteettia seka yrityksen arvon kasvua asiakkaille seka osakkeenomistajille. Tyon-
tekijoiden hyvinvointia pyritaan puolestaan kehittamaan muun muassa koulutuksilla. (Kaplan
& Norton 1996, 25 - 29.)

Perusedellytyksena on myos henkiloston tietamys yrityksen strategiasta, joka on puettu selke-
asti operatiiviseen toimintasuunnitelmaan. Henkiloston on myos pystyttava nakemaan oman
tyonsa tulokset ajurimittareiden kautta, joihin heilla on mahdollisuus vaikuttaa. Johdolle puo-
lestaan on omat mittarit, joiden avulla kokonaisseuranta on mahdollista. (Vuorinen 2013, 51 -
53.)
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Kuvio 6: Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 9)

Resursseja voidaan kehittaa VRIO-mallin avulla, jonka kehitti Yhdysvaltalainen professori Jay
B. Barney 1995. Mallin tarkoituksena on parantaa kilpailukykya resursseja tehostaen ja kehit-
taen. Resurssit pitavat sisallaan kaikki mahdolliset tuotantotekijat aineellisista seka aineetto-
mista. Naita ovat esimerkiksi koneet, osaaminen ja tietotekniikka. Resurssit voidaan jakaa
henkilo-, taloudellisiin-, fyysisiin- ja organisatorisiin resursseihin. Henkiloresursseissa keskei-
sessa asemassa ovat tietoperusta, motivaatio ja uuden oppiminen. Taloudellisissa resursseissa
keskeisessa asemassa on yrityksen terveyskolmio. Terveyskolmio sisaltaa kannattavuuden, va-
kavaraisuuden ja maksuvalmiuden. Fyysisissa resursseissa keskeisessa asemassa ovat raaka-
aineet, kalusto, toimintapaikka ja tuotantokapasiteetti. Organisatoristen resursseiden keskei-
set asiat ovat muun muassa tietojarjestelmat, sopimukset, organisaation rakenne ja patentit.
Naiden avulla yrityksen on tarkoitus selvittaa ja lOoytaa resurssit jotka ovat arvoa seka kilpai-
luetua tuovia, ja jotka ovat suunniteltu tehokkaasti ja ovat vaikeasti kopioitavia. Resurssei-
den arvolla pyritaan lisaamaan kustannustehokkuutta, joka lisaa tuottoa. Suunnittelun tehok-
kuudella puolestaan pyritaan hyodyntamaan resursseita tehokkaasti, jossa osaamisella ja joh-

tamisella on iso merkitys. (Vuorinen 2013, 149 - 157.)

2.3 Palkitsemisen strateginen johtaminen

Strategisen palkitsemisen kokonaisuuden suunnittelussa ja sen toteuttamisessa olisi huomioi-
tava yrityksen strategiset tavoitteet ja niiden toteutuminen mahdollisimman tehokkaasti.
Menettelytavat olisi oltava mahdollisimman oikeudenmukaisia, lapinakyvia, johdonmukaisia ja
puolueettomia. Taman johdosta tyontekijoiden on ymmarrettava yrityksen strategia ja palkit-

semisen yhteys siihen seka yrityksen tekeman tuloksen kehitys. (Hyppanen 2017, 6.)
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Strategisella palkitsemisella pyritaan myos hyotyjen optimointiin, nakeeko yritys palkitsemi-
sen kustannuserana vai investointina. Investoinnin nakokulmasta mietitaan mita jaetuilla
palkkioilla saadaan aikaiseksi, kustannuseran nakokulmasta mietitaan miten paljon tyovoima-
kustannukset kasvavat palkkiojarjestelman kehittymisen myota. (Hakonen & Nylander 2015,
180 - 181.)

Palkitsemisen strategia on muuttunut globaalissa toimintaymparistossa merkittavasti. Taman
seurauksena yrityksen on jatkuvasti seurattava palkitsemisen keinoja ja kyettava tekemaan
nopeita muutoksia palkitsemispolitiikassaan. Palkitseminen pitaa olla hyvin suunniteltua eika
palkitsemisia voida jakaa holtittomasti. (Fischer 2004, 487.) David McClelland huomioi myos
ihmisten erilaiset tarpeet, joita ovat muun muassa urakehitys, turvallisuus ja vapaa-aika. Mo-
nesti rahalla voidaan tyydyttaa myos tyontekijoiden tarpeet ja nostattaa motivaatioita het-
kellisesti. Esimerkiksi projektiluontoisessa tyossa suuret bonukset motivoivat jaksamaan ja
282 - 283) tyontekijoiden motivoimiseen pitkalla aikavalilla vaikuttavat kuitenkin eniten tyo-
ymparisto, viihtyvyys, yhteisollisyys, tyoyhteisolta saatava tuki, palaute, mahdollisuus kehit-
tya ja tyon sisallon mielekkyys seka kokonaisuudessaan yrityksen johtamistyyli ja henkilosto-

politiikka.

Porterin luokituksessa innovaatio- ja kustannusjohtajuudessa esiintyvat kaksi aaripaata, jossa
innovaatiojohtajuudessa katse on tulevaisuudessa, missa kannustetaan ottamaan riskeja ja
aikavalilla ja edellytetaan heilta vuorovaikutusta seka hyvaa yhteistyota eri ryhmien valilla.
Tama mahdollistaa heille myos hyvat edellytykset urapoluille ja monialaiseen osaamiseen.
Tyontekijoille maksetaan markkinoita matalampaa palkkaa mutta annetaan heille mahdolli-
suus vaikuttaa palkitsemismenetelmiin esimerkiksi osakemuodossa, jossa tulevaisuudessa olisi
mahdollisuus ansaita perustasoa suurempaa palkkaa. Kustannusjohtajuudessa tunnusomaista
on pysyvyys, jossa korostuu tehokkuus, asiantuntijuus ja erikoistuminen. Aikaansaannokset ar-
vioidaan tyypillisesti lyhyella aikavalilla, jossa huomioidaan tehokkuus. (Hakonen & Nylander
2015, 109 - 111.)

Horisontaalisella yhteensovittamisella tarkoitetaan henkilostoryhman ja palkitsemisjarjestel-
man keskinaista yhteensopivuutta, jossa palkitaan ryhmia tai koko organisaatiota. Sisaisessa
yhteensopivuudessa katsotaan palkitsemisperusteiden ja palkkatason valisia suhteita, jossa
yritys voi pitaa palkkatasoa markkinoita korkeampina tai vaihtoehtoisesti matalampana. Yri-
tyksen maarittelema strategia vaikuttaa siihen kummassa painoarvo on, jos halutaan esimer-
kiksi osaavaa tyovoimaa, niin silloin tarjotaan markkinoita korkeampaa palkkatasoa. (Hakonen
& Nylander 2015, 114.)
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Palkitsemisjarjestelman hyva suunnitelma ei kuitenkaan yksin riita saavuttamaan hyvaa lop-
putulosta ja strategian toteutumista, silla Lawlerin (1990) mukaan hyva suoriutumiskyky vaatii
myos hyvia tekijoita ja osaamista. Hanen mukaan myos tyopaikan toimivuus ja kehittyminen
riippuvat useista osatekijoista. Naita osatekijoita kuvaa hanen kehittama tahtimalli, joka on
kuviossa 7 kuvattu. Tahdessa on viisi sakaraa, joiden tarkoituksena on saavuttaa yhteensopi-
vuus keskenaan ja synnyttaa organisaation tehokkuuden. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 285 -
286.)

Strategia ja tavoitteet

Rakenne Henkilosto

Yhteensopivuus

Palkitseminen Johtamisen prosessit

Kuvio 7: Lawlerin tahtimalli (mukaillen Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 44)

Palkitsemisjarjestelman kehittamiseen ja vaikuttamiseen voivat osallistua myos tyontekijoi-
den edustajat tai itse tyontekijat. Tyontekijoiden osallistumismallista on saatu hyvia tuloksia,
joka on kasvattanut tyytyvaisyytta seka tehokkuutta tyontekijoiden keskuudessa. Tyytyvaisyy-
den lisaantymisen vaikutukset johtuvat tyontekijoiden ymmarryksen lisaantymisesta siita,
kuinka ja mista palkkiot muodostuvat. Usein tyontekijat ymmartavat asian sisallon paremmin
silloin kun he ovat itse jarjestelmaa kehittamassa ja rakentamassa, talloin myos tyontekijat
sitoutuvat paatoksiin paremmin, vaikka lopputulos ei olisikaan sellainen, kuin sen olisi haluttu
olevan. Palkitsemismallin kehittamisprosessi on yleisesti suhteellisen kallista, raskasta ja pit-
kakestoinen. Taman johdosta siihen tulisi varata riittavasti aikaa seka mietittava tarkoin,

minkalainen osallistumismalli sopii yritykselle. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 287 - 288.)

2.4  Henkilostotuottavuuden strateginen johtaminen

Henkilostostrategian tyypit voidaan jakaa kolmelle tasolle, operatiiviseen, liiketoiminnalli-
seen ja yritysstrategiaan. Operatiivisen strategian tarkoituksena on toteuttaa liiketoiminnan
strategia. Liiketoimintastrategialla pyritaan varmistamaan keinot menestymiselle markki-
noilla. Yritysstrategialla maaritellaan liiketoiminta, jossa halutaan olla mukana. (Viitala 2013,
42.)
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Tuottavuuden ja kilpailukyvyn merkitys strategian maarittelyssa on strateginen valinta, joka
kannattaa suunnitella huolella. Tuottavuudella tarkoitetaan yrityksen kykya suorittaa asioita
tehokkaasti ja kilpailukyvylla tarkoitetaan oikeiden asioiden tekemista tehokkaasti. Strategiaa
ei kannata lahtea kopioimaan, vaan se pitaa luoda sisaisesti kokemuksen kautta. Henkiloston
hiljainen tieto on yrityksen voimavara, joka kannattaa hyodyntaa ja jalostaa strategiaan.
Strategiaa ei kuitenkaan kannata maaritella liian tiukaksi, silla se ei anna luovuuden ja kehit-
tamisen varaa. Mikali henkilosto kokee strategian ylhaalta pudotetuksi, niin vaarana on henki-
loston passivoituminen ja vastustaminen. Paras lopputulos tulee valitun strategian pienen liik-
kumavaran ja osaamisen seka taidon kehittymisen myota. Silla parhaatkaan ylhaalta tulevat

strategiat eivat tule toimimaan, jos se toteutetaan vaaralla tavalla. (Kesti 2011, 77-80.)

Haastavassa taloustilanteessa ja markkinoiden ollessa kuumentuneet joutuu yritys miettimaan
muita keinoja tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi, kun liikevaihtoa ja toimintakapa-
siteettia ei pystyta lisaamaan. Henkilostotuottavuuden kehittamisen strategiat voidaan jakaa
neljaan osa-alueeseen:

— Sama liikevaihto pienemmalla toimintokapasiteetilla

— Sama litkevaihto ja toimintakapasiteetti rajaten ylitoita ja sijaisia

— Sama liikevaihto ja toimintakapasiteetti mutta pienemmilla muuttuvilla kustannuk-

silla. (Kesti 2011, 40.)

Ensimmaisessa mallissa korostuu henkiloston osaaminen ja tehokkaan tyoajan lisaantyminen.
Talloin sama tyomaara on mahdollista suorittaa pienemmilla henkilostoresursseilla. Silloin on
kuitenkin huomioitava tyoelaman laadun heikkeneminen, eli resurssien vahentamiset ovat
tehtava niin sanotusti varovasti, jossa vahennykset toteutettaisiin luonnollisten poistumien
kautta. Heikkona kohtana tassa voidaan pitaa yrityksen uudistumista ja kehittymista, silla
usein uudet tyontekijat tuovat uusia ideoita ja aivan uudenlaista energiaa yritykseen. (Kesti
2011, 40 - 41.) Toisessa mallissa rajataan ylitoita ja sijaisia tyoelaman laadun parantamisen
kautta. Talloin tyontekijan tehokkuus kasvaa tyoelaman laadun kehityksen kautta ja taman
seurauksena ylitoiden tarve pienenee. Sijaisia joudutaan yleensa palkkaamaan siina tilan-
teessa, kun kyseessa on pidempiaikainen sairaspoissaolo. Sijaisen palkkaaminen maksaa yri-
tykselle huomattavasti enemman kuin kokenut tekija, silla kokematon tyontekija ei valtta-
matta pysty korvaamaan vanhan tyontekijan tyopanosta ja tasta seuraa yritykselle ylimaarai-
sia valillisia kustannuksia. Usein ty0elaman laadun parantuminen vahentaa pitkien sairaspois-
saolojen maaraa. (Kesti 2011, 42.) Kolmannessa mallissa yritys voi vahentaa ostopalveluiden
maaraa ja tayttaa tilapainen kapasiteettivaje tai omien palveluiden taydentaminen itse, kun

henkiloston kehittamisen ansiosta saadaan tehokasta tyoaikaa lisaa. (Kesti 2011, 42.)
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2.5 Asiakaspalvelun strateginen mittaaminen

Kilpailustrategia voidaan luokitella kolmeen erilaiseen luokkaan, joita ovat tuotteisiin, hin-

taan ja asiakaskokemukseen keskittyneisyys.

— Tuotekeskeisyydessa pyritaan luomaan kilpailijoihin nahden huomattavasti parempia
tuotteita.

— Hintaan keskittyneisyydessa tavoitellaan kilpailuetua mahdollisimman edullisilla hin-
noilla.

— Asiakaskokemukseen keskittyneessa tavoitellaan kilpailuetua luomalla kokemuksia asi-
akkaalle. Taman avulla pyritaan tuomaan asiakkaalle lisaarvoa ja yritykselle kilpailue-
tua. (Loytana & Kortesuo 2011.)

Yritys ratkaisee itse minkalaisen asiakaspalvelustrategian se luo ja keskittaa voimavaroja sille
sektorille. Asiakaskokemus on kuitenkin noussut viime vuosien varrella yha enemman keskei-
seen asemaan. Tavoitteena on saavuttaa kilpailuetua asiakassuhteiden yllapitamisen seka uu-
sien asiakkaiden saamiseen, silla olemassa olevan asiakaskannan yllapitaminen on huomatta-
vasti edullisempaa kuin uusien asiakassuhteiden luominen. Taman johdosta asiakassuhteiden
yllapitaminen on taloudellisestikin kannattavampaa, silla resursseiden suhteen voimavaroja ei

tarvitse niin laaja-alaisesti kayttaa. (Loytana & Kortesuo 2011.)

Asiakastarpeiden tunnistaminen seka niiden tyydyttaminen on vaikea tehtava, mutta asiakas-
tarpeet korostuvat yha enemman tiukassa kilpailutilanteessa. Usein voittajia ovat ne yrityk-
set, jotka kykenevat tarjoamaan asiakkaalle juuri hanen tarpeitaan vastaavat tuotteet.
Yrityksilla on usein useita strategioita menestyvan liiketoiminnan pyorittamiseen, mutta har-
voin yrityksen hallituksella on selkeasti maariteltyja tavoitteita asiakastyytyvaisyyteen, asia-
kasportfolioon tai asiakaskannattavuuteen. Esimerkiksi asiakaspalvelustrategia sisaltyy mo-
nesti brandi- ja liiketoiminnan strategiaan, jossa asiakaskokemuksen tarkeys usein ymmarre-
taan mutta sen toteuttaminen jaa vajavaiseksi ja asiakaskokemuksen sijaan painotetaankin
enemman kilpailijoiden seurantaa. Maariteltyjen tavoitteiden epaselvyyksien seurauksena
tyontekijat eivat tunnista maariteltyja tavoitteita ja uskovatkin yrityksella olevan vain yksi

strategia.

Asiakaskokemuksen lahtotila tulisi yrityksessa sisaistaa ennen kehitystyohon ryhtymista. Siihen
sopiva tyokalu on asiakaskokemuksen nykytila-analyysi, joka on kuvattu kuviossa 8.
Nykytila-analyysin osa-alueita voidaan maaritella yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Naita ta-

voitteita ovat muun muassa sisainen kyvykkyys, asiakkaat, kilpailuymparisto. Siina vaiheessa,
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kun lahdetaan nykytila-analyysia suunnittelemaan, niin toteutus olisi hyva suorittaa yhdessa

asiakkaiden kanssa omassa yrityksessa ja kilpailuymparistossa.

Asiakaskokemuksen nykytila-analyysi

(/Niykytila-analwm

v maw ‘_h““---._.___‘_‘__-_ _.__._._._,_,_.—F-"'FF’
iﬁ;ﬂ::ys Asiakkaat Kilpailuymparisto

Kuvio 8: Asiakaskokemuksen nykytila-analyysi (mukaillen Korkiakoski & Gerdt 2016, 17)

Asiakaskokemuksen strategian tarkoituksen on ilmaista tahtotila seka suunta. Tahtotilan ja
suunnan pohjalta olisi suunniteltava asiakaskokemuksen kehittamisohjelma. Nykytila-analyysi-
silla on mahdollisuus ottaa huomioon asiakaskokemuksen eri osa-alueet mahdollisimman laa-
jasti, mutta yksistaan se ei riita varmistamaan sita, etta asiakaskokemus olisi osa yrityksen
toimintaa. Asiakaskokemukselle on maariteltava selkea liiketoiminnallinen tavoite, jotta asia-
kaskokemus ei jaisi vain pehmeiksi arvoiksi. Nama vahvemmat tavoitteet voivat olla lisa-
myynti, saastot tai asiakaskannan laajentaminen. Monissa tapauksissa yrityksella on mainioita
suunnitelmia ja niiden seuraamiseksi hyvat mittarit, mutta niiden arvojen pohjalta ei tehda
mitaan, jolloin yhteytta liiketoiminnan keskeisesti tarkeille arvoille ei muodostu. (Korkiakoski
& Gerdt 2016, 17 - 21.)

3 Palkitseminen ja sen vaikutukset motivaatioon

3.1 Palkitsemisen kasitteet

Yrityksen menestymisessa hyvin tarkea tekija on tyytyvaiset tyontekijat, joka heijastuu tyon-
olivat palvelut seka tuotteet, jotka tyydyttivat kuluttajien tarpeet. Talloin tyontekijoiden tar-
peita ei huomioitu, vaan oletettiin tyontekijoiden olevan tyytyvainen saatuun palkkaan. Myo-
hemmin on havaittu tyontekijoiden tyytyvaisyyteen vaikuttavan monia tekijoita, joista yksi on
asianmukainen palkitseminen. Palkitseminen voi nostaa tyontekijoiden tuottavuutta, motivaa-
tiota ja tehokkuutta, jota voidaan seurata henkilostoresurssien seurantaohjelmilla ja ohjata
palkitsemista oikeudenmukaisesti. Laadukkaalla henkiloresurssien seurantajarjestelmalla voi-

daan saada aikaiseksi yrityksen menestymisen lisaksi innovaatiotoimintaa, silla tyytyvaisilla
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tyontekijoilla on halua kehittaa itseaan. Aineettoman paaoman hyvalla strategisella hallin-
nalla saadaan aikaiseksi parempi suorituskyky ja innovaatioiden lisaantyminen, jolla saadaan
aikaiseksi pitkaaikaista arvoa yrityksessa. (Poljak & Picek 2017, 301 - 310.) Palkitsemisen ka-

sitteiden vaihe opinnaytetyossa on kuvattu kuviossa 9.

DD DI ID

Kuvio 9: Palkitsemisen kasitteet

Oikeanlainen palkitseminen vaatii lilkkkeen johdolta pitkajanteista tyota ja sitoutuneisuutta
palkitsemisen strategiassa, jonka pitaa tukea yrityksen strategiaa, mission ja vision nakokul-
masta. Liikkeen johdon on huomioitava seka ymmarrettava ymparistotekijat ja reagoitava ta-
loustilanteiden mukaisesti niihin nopeasti. Naiden tietojen pohjalta yritysjohdon on tehtava
paatokset palkitsemismalleista, joita organisaatio ottaa kayttoon. Liikkeen johdon olisi myos
tiedostettava henkiloston mielipiteet palkitsemismalleista seka huomioitava tyoehtosopimuk-
set ja lait, silla yksi menestyksen perusasioista on osaava ja motivoitunut tyoyhteiso, jonka
yllapitaminen vaatii huolenpitoa. Hyvan ja toimivan palkitsemisjarjestelman tunnistaa la-
pinakyvyydesta, yksinkertaisuudesta ja helposta hallittavuudesta seka tavoitteellisesta ohjau-
tuvuudesta. Tarkeinta on kuitenkin tyontekijoiden tyytyvaisyys, joka ohjaa kaikkein tehok-

kaimmin toimintaa oikeaan suuntaan. (Hakonen & Nylander 2015, 13 - 15.)

Henkiloston tyytyvaisyyteen vaaditaan myos ymmarrysta palkitsemisen perusrakenteesta, oi-
keudenmukaisuudesta ja kannustavuudesta, silla hyvalla palkitsemisjarjestelmalla yrityksella
on edellytykset saavuttaa hyvia tuloksia, kasvua, kehittymista, arvonnousua seka strategisen
toimeenpanon vahvistamista. (Hyppanen 2017, 6.) Hall-Ellisin (2014, 66 - 69) mukaan tyotyy-
tyvaisyyteen vaikuttavat myos henkisen kasvun tukeminen, joka mahdollistaa myos urakehi-
tykseen. Naiden lisaksi arvostus, vuorovaikutus esimiehen kanssa ja paineeton tyoymparisto

vaikuttavat tyoviihtyvyyteen seka tyontekijan tyopanokseen.

Cascion ja Boudreaun (2014, 78) mukaan hyvin suunnitellussa palkitsemisstrategiassa on huo-
mioitu aineellisten seka aineettomien palkitsemistapojen merkitys henkiloston tyytyvaisyy-
teen seka tuottavuuteen. Steven Jobs mainitsi viimeisessa haastattelussaan, etta paras pal-
kinto on tyo, jossa annetaan mahdollisuus myos urakehitykselle. McClary (2015, 90) toi artik-
kelissaan esille rahan vahvan vaikutuksen kannustimena, minka seurauksena tyontekijan te-
hokkuus paranee. Tama voi myos aiheuttaa laadun heikkenemista ja lahtokohtaa tehda tyo
hyvin. McClary (2015, 90) mainitsi kuitenkin, ettei raha yksistaan motivoi ja ihmisilla on erilai-

sia tarpeita, jotka vaikuttavat motivaatioon. Henkinen paaoma ja sen vahvuus vaikuttavat
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myos tyontekijan palkitsemisen tarpeen tyydyttamiseen. Mikali tyontekija kokee epaoikeu-
denmukaisuutta palkitsemisjarjestelma kohtaa, vaikuttaa se negatiivisesti hanen motivaati-
oon. Yrityksen olisikin hyva selvittaa tyontekijoiden erilaiset tarpeet ja mita he ajattelevat
seka kuinka ymparisto vaikuttaa arvoon. Kokonaisuudessaan palkitsemisjarjestelmassa McCla-
ryn (2015, 90) mukaan kannattaa hyodyntaa aineettomia seka aineellisia palkitsemismuotoja,
jotka vaativat yhdenmukaisuutta yritysstrategian kanssa. Naiden lisaksi sen on edistettava
suorituksien, kayttaytymismallien ja asenteiden parantumiseen seka pystyttava houkuttele-
maan uusia ja sailyttamaan vanhoja tyontekijoita. Tarkeata on myos muistaa pyrkimys palkit-
semismallin oikeudenmukaisuuteen, joka pienentaa pettymyksia seka tyytymattomyytta.
(McClary 2015, 90.)

3.2 Palkitsemismuotoja

Palkitsemismuodon kokonaisuus muodostuu aineettomista ja aineellisista palkitsemistavoista,
joita kuviossa 10 on kuvattu. Aineelliset palkitsemistavat sisaltavat rahallisen tai rahanarvoi-
seen verrattavissa olevaan palkitsemistapaan. Aineeton palkitseminen muodostuu sosiaali-

sesta ja urapalkkioista. (Hakonen & Nylander 2015, 21.)

Aineellinen Aineeton
palkitseminen palkitseminen
. R i . . S
Rahalliset L Sosiaaliset
palkkiot palkkiot
- T T ™ T T o Ty
Rahan arvoiset
- palkkiot — Urapalkkiot

Kuvio 10: Palkitsemisen muotoja

Palkitsemismuodoilla on tarkoituksena sitouttaa henkilostoa, pitaa heidat tyytyvaisina ja pal-
kita hyvista suorituksista. Erityisilla palkisemismuodoilla pyritaan pitamaan sellaiset tyonteki-
jat yrityksessa, joilla on erikoisosaamista ja jotka ovat avainhenkildita organisaatiossa. Kei-
noina voivat olla muun muassa sitouttaminen pidempiaikaiseen projektiin ja jakaa bonuspalk-
kioita, palkkioita jakaessa on kuitenkin huomioitava ihmisten erilaiset tarpeet ja pyrkia koh-

dentamaan palkitsemismuodot niiden mukaisesti. (Chuck 2016, 4.)
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Palkitsemismuodoilla voidaan taydentaa tyontekijan peruspalkkaa aineellisilla korvauksilla,
joita voidaan maksaa lyhyen ja pitkan aikavalin palkkioilla. Lyhyen aikavalin palkkiot luokitel-
laan alle vuoden pituiselle jaksolle, jotka tyypillisesti ovat tulos- ja voittopalkkioita. Lyhyen
aikavalin palkkioiden tarkoituksena on motivoida ja kannustaa tyontekijoita tehokkaaseen
tyosuoritteeseen seka tulokseen, jonka pohjalta yritys palkitsee osalliset silloin, kun tulosta-

voitteet ovat saavutettu. (Hakonen & Nylander 2015, 31.)

Palkitseminen on suoraan sidoksissa yrityksen tekemaan tulokseen ja sen pohjalta niin sanottu
taydentava palkkausjarjestelma antaa joustovaraa heikkoina tuloskausina yrityksen talou-
delle. Taydentava palkkaustapa on myos hyva tapa luoda osatavoitteita, jonka pohjalta yri-
tyksen menestyminen turvattaisiin tulevaisuudessa. Taman kaltaisella strategialla pienenne-
taan painetta nostaa peruspalkkaa, joka antaa joustovaraa yrityksen taloudelle. Taydentavat

palkkaustavat ovat kuvattu kuviossa 11. (Hakonen & Nylander 2015, 32.)

Voitonjakoerat

's [ Maksetaan rahana ‘

Taydentavat Tulos- ja voittopalkkiot

palkkaustavat

p Maksetaan
Osakepohjainen Henkilostorahastoon
palkitseminen

Kuvio 11: Taydentavat palkkaustavat Suomessa (Mukaillen Ek 2012, 4)

Urakka-, aika- seka palkkio- ja provisiojarjestelmat lukeutuvat peruspalkkaustapoihin, jotka
on kuviossa 12 kuvattu, nama sisaltavat tyotuloksen tai tyosuorituksen mukaan muuttuvan
palkanosan, eli palkkio-osan. Palkansaajan nakokulmasta provisiopalkka mahdollistaa korke-
amman ansiotason kuin pelkka aikapalkka. Tyonantajan nakokulmasta puolestaan yhteys teh-

dyn tyon ja palkan valilla johtaa parempiin tuloksiin ja aikaansaannoksiin. (Ek 2011, 4.)

Aldkapalkka

Palkkio- ja

Peruspalkkaustawvat provisiopalkat

Urakkapalkat
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Kuvio 12: Perus palkkaustavat Suomessa (Mukaillen Ek 2012, 4)

Provisiopalkka voi muodostua muun muassa myyjan myydysta tuotteesta saamaan tiettyyn

prosenttiosuuteen tai myyntikatteeseen, joka maksetaan palkan lisana. (Ek 2011, 26.)

Provisiopalkan ja voitonjakoerien maksuperusta muodostuu eri tavalla. Voitonjakoerista voi-
daan puhua silloin kun omistajat jakavat voitosta henkilostolle palkkioita ilman etukateen

suunniteltua jarjestelmaa. (Ek 2011, 4.)

Yrityksen henkilostolle seka johdolle on kaytossa myos pitkan aikavalin palkkiojarjestelmat,
joihin yleisemmin luokitellaan osakepohjaiset jarjestelmat. Naiden lisaksi kaytossa on henki-
l6storahastot, joihin maksetaan voitto- ja tulospalkkioita. Henkilostorahastosta hyotyvat tyon-
tekijat seka tyonantaja verotuksellisesti, silla tyontekijoille 20 prosenttia nostettavasta sum-
masta on verovapaata tuloa. Talloin tyonantajan ei tarvitse maksaa palkan sivukuluja makset-
tavasta rahaston osuudesta. Koko rahaston osuudesta 15 prosenttia voidaan nostaa vuosittain
tai koko henkilokohtaisen rahaston nosto siina yhteydessa, kun henkilo jaa elakkeelle tai tyo-
suhde paattyy. Lahtokohtaisesti pitkan aikavalin palkkioiden tarkoituksena on sitouttaa henki-
losto yritykseen pidemmaksi aikaa ja vaikuttaa henkiloston yhteisollisyyteen seka pyrkia luo-
maan henkilostolle kasityksen yrityksen taloudellisesta asemasta yrityksen omien osakkeiden
kautta, mikali osa rahastosta on sijoitettu yrityksen osakkeisiin. (Hakonen & Nylander 2015,
32-34.)

Aineettomat palkitsemismuodot jatetaan usein kirjaamatta ja niita pidetaan tyontekijan na-
kokulmasta normaaleina tyoetuina, eika niita ajatella palkitsemismuotoina.

Aineettomia palkitsemismuotoja voidaan katsoa kahdella tapaa, sosiaalisina- ja urapalkkioina.
Sosiaaliset palkkiot sisaltavat statussymbolit, tunnustukset, palautteen annot ja yrityksen
edustamisen. Urapalkkiot sisaltavat itsensa kehittamisen, urapolut, joustavat tyoajat ja tyon

itsessaan. (Kauhanen 2015, 119.)

Karkeasti aineettomat palkitsemisen muodot voidaan luokitella tyon sisaltoon, kehittymis-
mahdollisuuksiin, vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksiin, arvostukseen seka palautteisiin ja
tyovalineet ja tyosuhteen ehdot, siihen voi myos luokitella tyoyhteisoon ja tyoilmapiiriin liit-
tyvia kasitteita. (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 36.)

Tyoajan joustot, tyoaikapankit ja etatoiden arvostus ovat kasvattaneet suosiota varsinkin per-
heellisten keskuudessa, tama mahdollistaa paremmin perheen ja tyoelaman yhteensovittami-

sen. Tyoaikajarjestelyista voi parhaimmilla hyotya koko yritys, tyontekija seka johto, silla
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tyonantajien mahdollisuuksien mukaan tyonantaja voi huomioida tyontekijan yksilolliset tar-
peet, jonka seurauksena tyoyhteison ilmapiirin positiivisuus kasvaa. Etatoiden kiintopaikka voi
myos olla muualla kuin kotona, paikka voi olla esimerkiksi jokin yleinen tila tai vaikkapa mok-
kilaituri. Siina on myos liikkumisen vapaus, jonka ansiosta paivalla on mahdollisuus esimer-
kiksi kayda lapset hakemassa tarhasta ja jatkaa illalla toita kotona. (Liinalaakso ym. 2016,
37.)

Tyopaikan ilmapiirilla on myos vaikutusta tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon seka tyon tulok-
siin, silla ilmapiiri kohdistuu esimerkiksi tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja
kuinka palkitsevana tyontekija tuntee tyonsa. Ilmapiirin luomisessa vaikuttaa hyva johtamis-
tapa seka esimiestyo. Esimiehen toimintatapa on yksi tarkeimmista tekijoista, joka vaikuttaa
tyontekijoiden sitoutumiseen, tyytyvaisyyteen seka myos lahtoaikeisiin, silla huono esimies

voi olla yksi syy lahtea. (Liinalaakso ym. 2016, 38.)

Tyon sisalto ja mielekkyys ovat yksi motivaation lahteista, jotka myos palkitsevat. Mielenkiin-
toisen tyon kasitys on hyvin subjektiivista. He jotka kokevat tyonsa mielenkiintoisiksi, saavut-
tavat asetetut tavoitteet paremmin ja ovat tyytyvaisempia. Tyon palkittavuutta voidaan lisata
tyon sisallon muokkaamisella tyontekijan ominaisuuksiin ja tavoitteisiin sopiviksi. Koulutuk-
silla ja kehittymismahdollisuuksilla on myos vaikutuksia tyopaikan kiinnostavuuden suhteen,
josta hyotyy seka tyonantaja etta tyontekija. Tyonantajan nakokulmasta tyontekijan osaami-
sen taso nostattaa kilpailuasemaa markkinoilla. Osaamisen nostattamisessa on kuitenkin huo-
mioitava koulutus- ja kehittymismahdollisuuden suuntaaminen sille osaamisalueelle, jota yri-
tys tarvitsee tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyontekijan nakokannasta koulutus ja kehittymis-
mahdollisuudet ovat tyoinnon ja oman hyvinvoinnin kannalta yllapitavia tekijoita. On kuiten-
kin huomioitava yksilOlliset tarpeet ja halut oppia, johon vaikuttavat muun muassa elamanti-
lanteet. (Liinalaakso ym. 2016, 39.)

Osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet lisaavat tyontekijoiden sitoutumista, tyotyytyvai-
syytta, tuottavuutta seka tyonlaatua. Vaikutusmahdollisuudella tarkoitetaan tyontekijan mah-
dollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa, tyomenetelmiin, tyotahtiin ja muihin tyohon liittyviin
seikkoihin tietyssa maarin. Osallistumisella tarkoitetaan keinoja ja toimia, joiden avulla yksi-
l6n on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin asioihin. Osallistavan johtamisen as-
teita on monenlaisia, joka riippuu siita, kuinka laajasti tyontekijoilla on mahdollisuus osallis-
tua paatoksiin. Osallistamisen asteet voidaan jakaa esimerkiksi neljaan erilaiseen malliin,
jotka jakautuvat yksinvaltaiseen, konsultoivaan, yhteiseen ja delegoivaan paatoksentekemi-
seen. Yksinvaltaisessa paatoksen mallissa esimies tekee itse paatokset kysymatta keneltakaan
ehdotuksia tai mielipiteita. Konsultoivassa paatoksen tekemisessa esimies tekee paatokset

itse, mutta kysyy mielipiteita ja ottaa ne huomioon paatoksenteossa. Yhteisessa paatoksen
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tekemisessa esimiehella ei ole muita enempaa valtaa tehda paatoksia, vaan paatokset teh-
daan yhdessa. Delegoivassa mallissa esimies valtuutta paatoksenteon jollekin toiselle yksikolle

tai ryhmalle. (Liinalaakso ym. 2016, 40.)

Arvostuksen tunne lahtee tyoyhteisossa siita, etta jokainen kohtelee yhteison jasenia reilusti
ja ystavallisesti. Vaikuttavassa osassa on esimies, joka kuuntelulla, rohkaisulla, hyvaksymi-
sella ja tahtotila tehda yhteistyota vaikuttaa merkittavasti siihen, minkalainen ilmapiiri tyo-
yhteisossa on. Arvostuksen tunteella on vaikutuksia suoraan tyohyvinvointiin ja tyosuorittei-
siin, silla yhdessa he saavat enemman aikaiseksi. Usein arvostuksen puute nakyy epatietoisuu-
tena, luottamuksen madaltumisena, epaoikeudenmukaisuuden tunteella ja tehottomuutena,

jota on hankala rahallisesti korvata. (Liinalaakso ym. 2016, 41.)

Palautteiden antamisella viestitaan tyontekijalle siita, kuinka hyvin ollaan onnistuttu tai mita
kehittamisen tarpeita on. Mikali palautteita ei saada, jaa tulkinta talloin tyontekijan varaan.
Palautteiden ja tunnustuksien annot ovat palkitsemistapoja ja niiden annoilla on vaikutusta

myos tyontekijoiden hyvinvointiin seka tavoitteiden saavuttamiseen. Palautteiden annot vaa-
tivat kuitenkin taitoa ja hyvat perustelut, silla ajankohdat, palautteiden laatu ja tyontekijan

odotukset ovat huomioitava. (Liinalaakso ym. 2016, 41.)

Tyonantaja voi tukea tyontekijaa koulutusmahdollisuuksilla, mika motivoi tyotekijaa ja sitoo
heita yritykseen arvostamisen tunteella. Tietomaaran lisaantyessa mahdollistaa tama tyosisal-
lon muutoksia ja niin sanotun uraputken. Monet tyontekijat viihtyvat toimenkuvassaan useita
vuosia, mutta toiset kyllastyvat nopeasti ja haluavat lisaa haasteita seka laajentaa osaamis-
taan. Taman johdosta tyonantajan pitaisi pystya tarjoamaan organisaation sisalta toisenlaisia
tehtavia, muuten vaarana on potentiaalisen tyontekijan siirtymien kilpailijan palvelukseen.
Usein yrityksien tasoportaita ei kuitenkaan ole tarpeeksi ja taman seurauksena liikkuminen
yla-, sivu- ja jopa alatasolla ei ole mahdollista. Hyvan tyontekijan menettaminen kilpailijalle
syysta, ettei organisaatio ole pystynyt tarjoamaan kehittymismahdollisuuksia, saattaa olla
moninkertainen menetys valillisten kustannuksien kautta, silla seurannaisvaikutuksena pois
lahteva tyontekija saattaa vieda mennessaan osan parhaista tyontekijoista ja uusien tyonteki-

joiden kouluttaminen tehtaviin lisaa kustannuksia. (Kauhanen 2015, 120 - 122.)

3.3 Motivaation kasitteet

Tyomotivaation maaritelmana ovat yksilon vireystila, sisaiset voimavarat ja ulkoiset tekijat,
kuten palkitseminen. Kaikessa yksinkertaisuudessaan se on maaritelma psyykkisesta mielenti-

lasta, milla vireydella seka miten pitkaan ihminen jaksaa jotain asiaa tehda. (Vartiainen &
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Kauhanen 2005,138.) Rowsonin (2009, 71) mukaan tyontekijat tyoskentelevat eri syista ja mo-
tivoituvat eri asioista, toiset tekevat tyota vain ansaitakseen elantonsa, kun taas toiset moti-
voituvat itse tyosta saaden arvostusta tekemalleen ja olemalla osa yhteisoa. Osalle urapolut,
vastuut ja mielenkiintoiset tyot luovat motivaatiota. Mika sitten luo motivaation ja milla kei-
non se saavutetaan? Siihen vaikuttavat yksilolliset motivaatioerot, joita ovat muun muassa op-
piminen, kokemukset ja elamantilanne. Rowson (2009, 71.) Opinnaytetyon vaiheen motivaa-

tion kasitteet on kuvattu kuviossa 13.

DD DI ID

Kuvio 13: Motivaation kasitteet

3.4 Motivaatioteoriat

tarpeet ovat samanlaiset, mutta ne muodostavat viela yksilotasolla omanlaisensa. Usein
palkka koetaan tarkeimmaksi motivaation tekijaksi, jolla pyritaan ohjaamaan toimintoja ha-
luttuun suuntaan. Monissa maissa on erilaisia motivaatiojarjestelman perustoja, jotka pohjau-
tuvat kulttuuriin. Esimerkiksi Henry Fordin mukaan motivaatio perustuu rahalliseen korvauk-
seen ja pelon menetelmiin. Ranskassa puolestaan motivaatiojarjestelma perustuu useisiin ta-
loudellisiin keinoihin, joita ovat muun muassa joustava verojarjestelma, kilpailun edistaminen
ja strateginen suunnittelu. Siella palvelualoilla varsinkin on suuri arvo, missa painoalueena
ovat asiakkaiden tarpeiden tyydyttaminen ja palvelun laatu. Ranskassa kaytetaan myos ai-
neettomia palkitsemisen muotoja, kuten tyotulosten julkaisemisia, ansiokkaan tyon tunnusta-

misia ja tyoajan joustoja. (Grynko ym. 2017, 1100 - 1112.)

Palkitsemisen strategiassa on pystyttava tunnistamaan henkiloston motivoitumiseen vaikutta-
via tekijoita ja kohdentamaan niita oikein. Tahan vaaditaan ymmarrysta motivaatioteorioista.
McAdams ja Little ovat sita mielta, etta henkiloston motivaation ja persoonallisuuden voi ja-
kaa kolmelle eri hierarkiatasolle. Naita hierarkiatasoja kuvataan ”persoonallisuuden taloksi”.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 138.) Talon perustassa on viisi erilaista persoonallisuuden piir-
retta, joita ovat tunnollisuus, sovinnollisuus, avoimuus, neuroottisuus ja perustarpeet. Pe-
rusta heijastuu talon muihin kerroksiin, joista toisessa kerroksessa on toiminnallisuuteen liit-
tyvat ominaisuudet, missa vaikuttavana tekijana on ymparisto ja elamantilanteeseen vaikut-

tavat vaiheet. Kulloinen elamantilanne vaikuttaa tavoitteisiin, esimerkiksi opiskelu, perhe tai
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urakehitys. Talon kolmas kerros koostuu henkilon elamankerrasta. Siina kuvataan henkilon ai-
nutlaatuisuutta ja yksilollisyytta. Naiden eri tasojen vaikutus tyontekijoiden palkitsemismene-
telmiin on huomioitava palkitsemisia jaettaessa henkilostolle. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
136 - 139.)

Hakosen (2015) mukaan puolestaan palkitsemiseen liittyvat motivaatioteoriat voidaan jakaa
neljaan luokkaan. Naita luokkia ovat vahvistamisen teoria, sisallon teoria, prosessin teoria ja
positiivisen psykologian teoria. Vahvistamisen teoriassa tyontekija ohjautuu ulkoapain ja ko-
kemuksen kautta toimivana, jossa palkkiot ja rangaistukset ovat tyontekijoiden ohjaavina te-
kijoina. Teoriassa ei olla kiinnostuneita toiminnan syista, kuten monissa muissa motivaatioon
liittyvassa teoriassa ollaan. Teoriassa ollaan kiinnostuneita vain lopputuloksesta ja seurauk-
sista, joilla on merkitysta. Teorian ajatuksena on tehokkuuden lisaaminen palkkiolla, jossa

odotetaan tyontekijoiden toistavan vastaavaa tehokkuutta jatkossakin. (Hakonen 2015.)

Motivaation sisaltoteoriassa pyritaan hakemaan vastauksia siihen, mitka tekijat motivoivat
tyontekijaa. Naita ovat muun muassa Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin kahden faktorin
teoriat. (Hakonen & Nylander 2015, 140.)

Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan rahallisella korvauksella voidaan tyydyttaa vain fysio-
logisia ja turvallisuuteen liittyvia tarpeita. Naiden tarpeiden ollessa kunnossa, asettuva ai-
neettomat palkitsemisen muodot maaraaviksi tekijoiksi. Naita tekijoita ovat muun muassa
henkilon osaamisen kehittaminen ja tyon sisallon merkityksellisyys. (Hakonen & Nylander
2015, 412.)

Maslowin tarvehierarkia julkaistiin vuonna 1943 ja se muodostuu viidesta hierarkiaportaasta,
jotka ovat kuviossa 14 kuvattu. Jokaisen portaan tarpeet ovat taytyttava ennen seuraavalle
siirtymista. Ensimmaisella portaalla ovat fysiologiset tarpeet, jotka kasittavat perustarpeiden
tyydyttamisen. Seuraavana hierarkiassa on turvallisuuden tunne. Naita ovat muun muassa
asunto, terveyshuolto ja tyopaikan varmuus. kolmannella tasolla on yhteenkuuluvuuden tar-
peet, ndita tarpeita kuvastaa sosiaaliset, kulttuuriset tai poliittiset ryhmat ja niihin kuulumi-
nen. Toiseksi ylimpana tarvehierarkiassa on arvostuksen tunne, joka saavutetaan erityisosaa-
misen arvostuksella ryhmassa. Viimeisena hierarkiassa tulee itsensa toteuttaminen, jonka saa-
vuttamisen tarpeet ovat itsensa kehittamisessa ja vahvistamisessa. Tarvehierarkia on osittain
puutteellinen, silla siina ei huomioida omien tarpeiden hyvaksymista. Taman puutteen myos

Maslow itse on myontanyt (Fisher 2015, 32 - 34.)
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Kuvio 14: Maslow’n tarvehierarkia (mukaillen Hakonen & Nylander 2015, 142)
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Herzberg kehitti vuonna 1959 kahden faktorin tyytyvaisyysteorian- motivaatio- ja hygieniate-
kijat, joka jakautuu kahteen luokkaan. Ensimmaisessa luokassa tyotyytyvaisyytta lisaa tunnus-
tus ja arvostus tyon suorituksesta, mitka vaikuttavat tyomotivaatioon. Toisessa luokassa hy-
gieniatekijoihin vaikuttavat tyoymparisto, valineet ja palkka. Herzbergin mukaan hygieniate-
kijoilla voidaan vaikuttaa tyotyytymattomyyteen mutta ei suoranaisesti tyotyytyvaisyyteen.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 133.) Hakonen (2015) on sita mielta, etta motivaation vahvista-
misessa kannattaa panostaa tyontekijan tyon sisaltoon, vapauteen, vastuuseen, kehitysmah-

dollisuuksiin ja palautteen antoon.

Muita teorioita ovat prosessiteoria, paamaarateoria, tasasuhdeteoria, itsemaaraamisteoria,

tyon imu- ja tarmokkuudenteoria, tarve- ja positiivinen psykologiateoria. (Hakonen 2015.)

3.4.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Edward Decin itseohjautuvuusteorian mukaan motivaatiotekijat jakautuvat sisaiseen, eli
proaktiiviseen seka ulkoiseen, eli reaktiiviseen lahteeseen. Henkilon sisaisessa motivoitumi-
sessa henkilo hakeutuu asioiden pariin, joista han pitaa. Tama heijastuu ihmisesta itsestaan
eika ihminen kuormitu samalla tavalla kuin ulkoisissa motivaattoreissa, jotka syovat myos si-
saisen itsemaaraamisen tunnetta. Ulkoisessa motivoitumisessa lahteena ovat palkkion toive,
yhteiso, yllytyspaine ja rangaistuksen pelko. Usein taman kaltainen paamaara tunnetaan pa-
kottavana ja ahdistavana. Reaktiiviset lahteet usein kuluttavat henkilon voimavaroja seka
heikentaa motivaatiota. (Mayor & Risku 2015, 35.)
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3.4.2 Yksilolliset motiivit ja kayttaytyminen

Ihmisten persoonallisuuden voi jakaa kerroksiin, jossa kerrokset vaikuttavat sisalta ulospain.
Ytimessa ovat arvot ja todelliset tarpeet, mitka heijastuvat asenteisiin ja uskomuksiin, jotka
vaikuttava oppimisen haluun taitojen ja tietojen osalta, nama kaikki yhdessa vaikuttavat toi-
mintaamme. Uloimmassa kerroksessa on ulospain nakyva toiminta, jonka alla olevat henkilon

mahdollisuudet, kuten tieto ja taito eivat valttamatta nay muille.

Motiivit ovat asioita, jotka ovat ihmiselle merkityksellisia ja sen avulla jaksamme ponnistella
tavoitteeseemme, eli elaman perusmotiivit ovat toimintamme tavoitteita. Asioita tehdes-
samme pyrimme tyydyttamaan jonkin tarpeen, jotka motivoivat kaytostamme. Motiivi ja
kayttaytyminen on kuitenkin erotettava toisistaan, silla kayttaytymisessa ja toiminnassa on
eri tapoja tyydyttaa tarpeensa, kun taas intensiteetti ja motiivi ovat osa yksilollisyytta. Sisai-
nen motivaatio voidaan jakaa kahteen ominaisuuteen, mita halutaan ja kuinka paljon sita ha-
lutaan. Siihen, kuinka paljon halutaan, vaikuttaa yksilollinen ominaisuus yksilon motivaatiossa
ja mita halutaan, puolestaan on yleiskasite motivaatiosta ihmisella. lhmisilla on 16 perustar-
vetta, mutta ihmisilla on erilaiset painoarvot perustarpeille. Motivaatiot vaikuttavat henkilon
persoonaan jossa motivaation voimakkuudet ovat jaoteltu mittausasteikolla heikosta vahvaan
tarpeeseen, missa perusmotiivit auttavat tasapainoilemaan heikon ja vahvan valilla. Mita suu-
rempi perustarpeiden voima on, sita enemman se ohjaa tahtotilan lahteille, joka tayttaa pe-
rustarpeen. (Mayor & Risku 2015, 42 - 46.)

3.4.3 Reissin motivaatioprofiili (RPM)

Reissin motivaatioteoria pohjautuu positiivisen psykologian koulukuntaan, missa keskitytaan
inhimillisten voimavarojen tutkimiseen, onnellisuuteen ja elaman tarkoitukseen. Steven Reiss
on kyennyt syventamaan kasitysta mika kutakin ihmista motivoi sisaisesti ja kehittanyt mit-
tausprofiilin yksilollisten motiivien mittaamiseen ja tarkasteluun. Reissin motivaatioteoria
pohjautuu 16 perusmotiiviin, jotka kasittavat elaman perustarpeet ja sisaisen motiivin, jotka
ovat kuviossa 15 kuvattuna. Nama 16 motiivia ohjaavat psyyketta, mika selittaa kokemuksen

ihmissuhteista ja arvoista muun muassa. (Mayor & Risku 2015, 29 - 32.)
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Retssin motivaatioteoria

4 )

Motiivi Pyrkimys johonkin, tavoite joka motivoi
Valta - Vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paattaminen, suorittaminen
Riippumattomuus - Vapaus, omatoimisuus, itse tekeminen, riippumattomuus
Uteliaisuus ->  Oppiminen, tieto itseisarvona, strategiat, ymmartaminen, dlyllisyyden arvostus, ajattelu,
konseptit
Hyvaksyntd - Positiivinen palaute, virheettémyys, perfektionismi, positiivinen kuva itsesta
Jarjestys ->  Rakenteet, siisteys, puhtaus, pysyvyys, jarjestys, sadannot
Saastaminen/kerddaminen - Omaisuus, tavarat, tavaroiden maard, materia, resurssit, sadstelidisyys
Kunnia ->  Moraali, etiikka, periaatteet, lojaalisuus omia vanhempia, perinteita tai traditioita kohtaan
Idealismi - Yhteiskunta, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, maailman parantaminen
Sosiaaliset kontaktit ->  Kontaktit ja yhteydenpito, seurallisuus, iloisuus, ystavyys
Status - Menestys, saavutus, oma-arvo, laatu, asema, maine, yhteiskunnallinen arvostus
Perhe -»  Perheen hoivaaminen, omien lasten kasvatus, huoltaminen
Kosto/voittaminen -=  Kamppailu, taistelu, puolustautuminen, kilpailu, kosto, hyvityksen saaminen, voittaminen
Romantiikka, esteellisyys - Intohimo, erotiikka, seksuaalisuus, kauneus ja esteettisyys
Sybminen -= makueldamykset, sydminen, nautiskelu, ruoan ajattelu, ruoan laittaminen, gourmet
Ruumiillinen aktiivisuus -=  Liikkuminen, lihasten kdyttaminen, vauhti, aktiivisuus, hyva kunto
>

\ Rauhallisuus/mielenrauha - Stressin vilttdminen, riskien ennakointi, varovaisuus, rentous, turvallisuus /

Kuvio 15: Reissin motivaatioteoria (mukaillen Mayor & Risku 2015, 33)

Persoonallisuustesti kuvaavat minkalainen ihminen on ja kuinka he kayttaytyvat. Reissin moti-
vaatioprofiilissa mennaan askeleen syvemmalla, jossa pyritaan selvittamaan mitka motiivit
ohjaavat meita kayttaytymaan tietyilla tavoilla. Siina mitataan elaman 16 perustarpeen yksi-
lollista voimakkuutta. Kysely suoritetaan verkossa ja se sisaltaa vaittamia, jotka pohjautuvat
kunkin motiivin keskeiseen kasitteeseen. Motiiveihin vastataan asteikolla miinus kolmosesta,
ei pida lainkaan paikkaansa, plus kolmoseen, pitaa ehdottomasti paikkaansa. Funktion ku-
vaaja muodostuu varijakaumasta, jossa vasemmalla oleva punainen palkki kuvaa heikkoa mo-
tiivia ja oikealla vihrea palkki kuvaa vahvaa elaman perusmotiivia. Keskella oleva keltainen
palkki kuvaa motiivia joustaa tilanteen mukaan, jossa 68 prosenttia kaikkien ihmisten motii-
veista on. (Mayor & Risku 2015, 50 - 51.)
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4  Tehokkuus

4.1  Tehokkuuden kasitteet

Opinnaytetyon vaiheen tehokkuuden kasitteet osio on kuvattu kuviossa 16.

DD D

Kuvio 16: Tehokkuuden kasitteet

Menestymisen taustalla lahtokohtaisesti on raha ja talouden mittareiden seuranta on naista
ensisijaisin, joten yrityksen vakaa talous on elinehto kannattavalle liiketoiminnalle. Taman
johdosta yrityksen johdon on varmistettava taloudellinen menestyminen seka elinkelpoisuus
riittavilla taloudellisella tiedolla, joiden avulla heilla on mahdollisuus johtaa ja saavuttaa
kannattavan liiketoiminnan tulos. (Viitala & Jylha 2013, 306.) Kauhasen (2015, 48) mukaan
pelkastaan talouden mittarit eivat kuitenkaan riita seurantaan, vaan niiden rinnalle tarvitaan
myos muita mittareita seuraamaan esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta ja brandiarvoa. Yrityksen
menestyminen on riippuvainen myos tyontekijoiden tuottamasta panoksesta, jota voidaan mi-

tata henkilostovoimavarojen eri mittareilla ja tunnusluvuilla. (Viitala 2014, 42.)
4.2  Talouden seurantaan liittyvat mittarit

Yrityksen taloudellisen menestymisen arvioon tarvitaan tunnuslukuja ja niiden analysointia.
Tunnusluvuista yleisimpia ja tarkeimpia luokkia ovat vakavaraisuus, kannattavuus ja maksu-

valmius, jotka kuviossa 17 on kuvattu.
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Vakavaraisiiis MMaleerivalmin e
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Kuvio 17: Yrityksen terveyskolmio

Maksuvalmiudella tarkoitetaan yrityksen mahdollisuuksia selviytya kaikista maksuista, eli mak-
suvalmius kuvaa yrityksen likviditeetin riittavyytta lyhyella aikavalilla. (Kallunki 2014, 123.)
Maksuvalmiuden tunnuslukuja ovat: Quick ratio, current ratio, rahoitusjaama, vieraan paa-

oman takaisinmaksu, lainojen hoitokate, rahoituskulujen hoitokate ja investointien rahoitus.

Vakavaraisuudessa on kyse yrityksen oman ja vieraan paaoman rahoituksen suhteesta. Vie-
raalla paaomalla tarkoitetaan ulkopuolisen rahoittajan antamaa lainaa, jolle on usein korko-
tuottovaatimuksia. Omalla paaomalla puolestaan tarkoitetaan, joko omistajien sijoituksista
tai tulorahoituksesta tulevaa kertymaa. Vakavaraisuuden tunnuslukuja ovat: omavaraisuus,
suhteellinen velkaantuneisuus, nettovelkaantumisaste, kayttopaaoma ja sen kiertoajat seka

nettokayttopaaoma. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen ja Pellinen 2010, 67.)

Kannattavuus on yrityksen menestymisen kannalta hyvin oleellinen asia ja silla tarkoitetaan
tuottojen seka kustannusten erotusta. Kannattavuutta voidaan mitata absoluuttisesti ja suh-
teellisesti, jossa absoluuttisilla mittareilla mitataan rahaa kuten myyntikatetta, liikevoittoa
tai nettotulosta. Suhteellisen kannattavuuden mittareita ovat muun muassa liikevoitto-,
myyntikate ja sijoitetun paaoman tuottoprosentit, joiden avulla monesti kannattavuutta seu-

rataan suhteessa sijoitettuun paaomaan tai myyntiin. (Jarvenpaa ym. 2010, 65 - 66.)

Kannattavuuden keskeisimmat mittarit muodostuvat sijoitetun paaoman tuotosta (ROI), koko-
naispaaoman tuotosta (ROA), oman paaoman tuotosta (ROE), liike ja liiketulosprosentista,
myynti ja myyntikateprosentista, nettotuloksesta ja rahoitustuloksesta. Sijoitetun paaoman
tuotolla (ROI= return on investment) mitataan suhteellista kannattavuutta vieraalle paa-
omalle, josta saadaan korkotuottoa tai muuta tuottoa paaomalle. (Balance Consulting 2017.)

Yritykset kayttavat sijoitetun paaoman tuottoa yhtena oleellisimmista mittareista, koska se ei
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ole toimialaan sidoksissa. Usein sita kaytetaan koko yritystasolla, koska yksikkotasolla olevan

vertailun pitaisi olla samalla tasolla, mita se usein ei ole. (Kauhanen 2015, 48 - 49.)

4.3  Henkilostovoimavarat

Henkilostovoimavarojen laskennalla voidaan maaritella tarvesuhde, esimerkiksi tasapainote-
tulla HR-mittaristolla, joka on kuvattu kuviossa 18. Taman avulla voidaan seurata tyovoiman
riittavyytta, henkiloston tyohyvinvointia, osaamista, motivaatiota ja sitoutumista. Henkiloston

tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi seuraavilla tunnusluvuilla:

lilkevaihto/henkilo

myynti/henkilo

— valmistuneet tuotteet/tyotunti.
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Kuvio 18: Henkilostojohtaminen (mukaillen Viitala 2014, 244)

Mittareita tyontekijoiden riittavyyteen tulisi seurata siina suhteessa, kuinka paljon esimerkiksi
sairaspoissaolot, koulutuksen ja lomat vaikuttavat tyon tuottavuuteen, silla jos ylitdina joudu-
taan paikkaamaan vajetilat, lisaavat ne tyon kustannuksia. Mittareilla voidaan seurata myos
henkiloston koulutustarpeita, jotka toisivat arvokasta tietoa henkiloston osaamisen tasosta.
Henkiloston osaamisen mittareita on kuitenkin vaikea maaritella, silla esimerkiksi laatuvirheet
tai asiakaspalvelusta saadut palautteet voivat johtua my0s kiireesta tai muusta ulkopuolisesta
tekijasta. (Viitala 2014, 244.)

Henkilostovoimavarojen merkitysta on ollut aikaisemmin vaikea tuoda esille maarallisilla ta-

lousmittareilla, vaikka niita on tutkittu vuodesta 1960 lahtien. Nykyaan henkilostovoimavaroja
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analysoidaan henkilostovoimavarojen tuotantofunktiolla. Tuotantofunktiossa yhdistyy aineeton
henkiloston paaoma, hr-resurssin tyoaikatiedot ja liiketoimintatiedot samaan yhtaloon, joita
mitataan keskeisilla lilketoiminnan mittareilla ja henkilostotuottavuuden tuotantofunktiolla.
Cobb-Douglas-funktiosta (1928) on kehitetty yleisemmin kaytetyt tuotantofunktiot, jossa ydin-
ajatuksena on tuotannontekijoiden skaalaedun vakioiminen. Skaalaedun vakioimisella pyritaan
henkiloston ja paaoman tasapainoon, jossa molempia lisataan samassa suhteessa, jotta tuotok-
seen saadaan yhta suuret lisaykset. Tuotantofunktioiden tarkoituksena on mitata yrityksen
kayttamien resurssien ja tuotosten valista suhdetta tietylla aikajaksolla ja maaratyilla mitta-
reilla seka tekniikalla. Tuotantofunktion Kaavassa L kuvaa henkilostoresursseja, K kuvaa paa-
omaresursseja ja b on potenssikerroin kyseiselle lilketoiminnalle. Ongelmana tassa kaavassa on
se, ettei tama huomioi aineetonta henkilostopaaomaa tuotannontekijana. (Kesti 2011, 12.)

Tuotantofunktion kaava on kuvattu kuviossa 19.

Kaavamuodossa tuotos on Q =a LPb Ki1-b)

Kuvio 19: Henkilostotuottavuuden tuotantofunktio (Kesti 2011, 12.)

Tuottavuudella tarkoitetaan panosten ja tuotosten valista suhdetta, jossa tuottavuutta tehos-
tetaan tuottamalla enemman samalla panoksella tai vaihtoehtoisesti tuottamalla sama maara
pienemmalla panoksella. Tuottavuus ja toimintakapasiteetti ovat siis toisiinsa yhteydessa,
jonka avulla yritykset pyrkivat ratkaisemaan ongelmat taloudellisesti vaikeassa tilanteessa.
Siina yritykset pyrkivat pienentamaan henkiloresursseja huomioimatta kuitenkaan toimintoka-
pasiteetin kaventumista ja muuttuvien kustannuksien lisaantymista ostopalveluina. Ostopalve-
luiden tarve tulee silloin kun oma henkilostokapasiteetti ei riita. Henkilostoresursseja voidaan
siina vaiheessa pienentaa, kun henkilostoresurssit ovat vaajakaytolla, silla tuotos ei talloin
pienene. (Kesti 2011, 12.)

Tyopanos maaritellaan teoreettisesta tuntimaarasta vuodessa mika vaihtelee toimialoittain ja
arkipyhien sijoittumisesta viikolle. Toisena mitattavana suureena henkilostovoimavarojen tuo-
tantofunktiossa on henkiloston aineettoman paaoman hyodyntamisaste, jota kuvataan tyoela-
man laadun avulla. Tama ilmaisee tehollisen ty0ajan kaytettavissa olevaan tyoaikaan. Yritys

tekee liikevaihtonsa tehollisella tyoajalla. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio voidaan
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kuvata kaavalla, joka on kuviossa 20 kuvattu. (Kesti 2011, 13.)

LV = K * HR * Tya - QWly.q * (1-RA)

Kuvio 20: Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio (Kesti 2011, 13.)

LV=liikevaihto

K = liiketoimintakerroin (tehollinen tyoaika suhteessa liikevaihto)
HR=henkilostomaara henkilotyovuosissa (kpl)

Tya=teoreettinen saannollinen vuosiaika tyontekijaa kohden(h)
QWL,.s=tyoelaman laatu (0 + 100 %)

RA=rakenteellinen ajankaytto prosentteina teoreettisesta saannollisesta vuosityoajasta. (%)

Kayttokate lasketaan liikevaihdosta vahennettyna muuttuvat-, henkilosto- ja muut kiinteat
kustannukset. Kayttokate EBITDA tulot ennen korkoja, veroja, poistoja ja kuoletuksia laske-
taan kaavalla EBITDA = LV-muuttuvat kulut - henkilostokulut - muut kiinteat kulut.

Keskimaarin tyoajasta tehokasta aikaa on 60,1 prosenttia. Vuonna 2006 tehokasta tyoaikaa oli
1893 tuntia. Tyoelaman laadun keskiarvo oli teollisuudessa 79 % ja rakenteellinen ajankaytto
23,9 %, josta tyon tekemiseen oleva aika oli keskimaarin 76,1 %. Laskentamallin esimerkki ku-
viossa 21. LV=313,064€/h*388701*1893h*0,79*(1 - 0,239) =138,478 mrd./€ (Kesti 2011, 15.)

Henkiloston Henkilgstoresurssit 2006
aineattoman 388 701 tyontekijaa x 1893
padoman - .
hy&dyntiminen Lomat 9.6% Liikewaihto
Poissaoclot B.5% Z23.9%
Tydn opastus 3.4% — |Raken- Liiketoiminta 2006
Perhevapaat ym. 1.4% teallinen Liikevaihic 138.5 Mrd
Koulutus ja HRD 1.0% ajankidytd Muuttuvat 88.0 Mrd
ALK~ Henkil&std 17.4 Mrd
e K :—:I‘:: Mt kikut 19.0 Mrd
P EBITDA 14.1 Mrd
tybaika
B81.0% .
T9.0%:
ybelaman E
laatu _
QWL Adka E Henki-
bShén ISt
TE.1% i
N.'l'ﬁl
;§ Tehollinen
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Kuvio 21: Henkilostoresurssit 2006: laskentamallin esimerkki (Kesti 2011, 15)



36

Tyontekijoiden tuottavuuden laskentaan ei riita pelkastaan suoritettu tyoaika, vaan tyonteki-
joiden aineeton henkilostopaaoma on myos huomioitava tuotannontekijana. Kaplan ja Norton
(2006) havainnoivat suoriteperusteisessa kustannuslaskennassa aineettoman paaoman merki-
tyksen, jossa tyontekija ei suoriudu valttamatta taydella teholla. Toimintolaskennan avulla on
mahdollista huomioida henkiloston aineettoman paaoman hyodyntaminen tyoajalla, jossa ai-
neeton paaoma kuvaa tyoelaman laatua. Tyoelaman laadun parantamiseen yrityksella on
mahdollisuus antaa tyontekijoille enemman vaikutusmahdollisuuksia omaan tyokuvaansa, jol-

loin sitoutuminen, tyon laatu ja tyohyvinvointi muun muassa paranee. (Kesti 2011, 17.)

4.4  Henkiloston aineettomien paaomien kehittaminen

Henkilostovoimavarojen kehittamisella on todettu olevan vaikutusta yrityksen taloudelliseen
kilpailukykyyn, jossa myos aineeton henkilostopaaoma on tuotannontekija yhta lailla kuin
henkilostoresurssit. (Kesti 2011, 12.) Suhdannetilanteissa yrityksen taloudellista tilannetta py-
ritaan korjaamaan lomautuksilla, irtisanomisilla ja uudelleenjarjestelyilla. On kuitenkin muis-
tettava yrityksen tasapainoilevan kahden voimasuhteen valilla, joista toinen heikentaa tyoela-
man laatua ja toinen puolestaan parantaa sita. Henkiloston kehittamiseen panostavat toimet
pitaisivat olla voimakkaampia kuin ne voimat, jotka heikentavat tyoelaman laatua pidem-
malla aikavalilla. Taantuman aikana tulisikin panostaa kilpailukyvyn tehostamiseen ja tuotan-
tokyvyn parantamiseen, sen sijaan etta lomautettaisiin, vahennettaisiin koulutuksissa tai irti-
sanottaisiin henkilostoa. Yrityksen on kuitenkin tasapainoteltava tyoelaman laadun ja tyohy-
vinvoinnin valilla, silla niilden maksimointi heikentaa liikevaihtoa ja kannattavuutta. Taman
johdosta tulisikin optimoida naiden kahden valista suhdetta. Tata kutsutaan rajatuottavuuden

ilmioksi tuotantofunktiossa. (Kesti 2011, 30.)

4.5 Tyoelaman laatu ja sen merkitykset

Henkilostomaaran ja tyoajan lisaksi tydoelaman laatu on hyvin keskeisessa osassa tuotanto-
funktiota. Siina korostuu organisaatiopsykologia ja henkilostovoimavarojen laadullinen puoli.

Toisin sanoen tyoelaman laatu on organisaation ja tyontekijoiden hyvinvoinnin yhdistelma.

Henkilostopolitiikalla on merkittavia vaikutuksia siihen, mihin suuntaan yritys kehittyy, silla
yrityksessa vallitsee jatkuvaluonteisesti kaksi vastakkaista voimasuhdetta. Kuinka paljon pa-
nostetaan henkiloston koulutukseen ja kehittamiseen, joilla on merkittava vaikutus tyoelaman

laadun parantumisella. (Kesti 2011, 45.) Kun tuotantofunktiossa halutaan liikevaihtoa kasvat-



37

taa lisaamalla henkilostomaaraa, vaikuttaa se tyoelaman laadun heikkenemiseen, silla raken-
teellinen ajankaytto lisaantyy. Rakenteellinen ajankaytto funktiossa sisaltaa vuosilomat, muut
vapaat, koulutukset, opastukset tyohon, HR-kaytannot, ja omat kehittamiskohteet toimin-
nalle. Tama johtuu uuden tyontekijan opastukseen ja perehdyttamiseen menevasta ajasta.
Mikali perehdyttaminen seka opastus jatetaan suorittamatta, niin virheiden kautta tyoelaman
laatu heikkenee entisestaan. Yleisesti ottaen yrityksen rakennemuutokset vaativat koulutuk-
sen tarvetta ja tama heikentaa aineettoman henkilostopaaoman hyodyntamista, toisin sanoen
henkiloston tyoelamanlaatua. (Kesti 2011, 46.) Henkilostomaaran lisaamisen funktio on ku-

vattu seuraavassa kaavassa.

+

LV=K *HR * TVA.QWL * (1 - RA)

+

Henkilostomaaran lisaaminen funktiossa. (Kesti 2011, 46.)

Yrityksen tehdessa kustannussaastoja, monesti ei huomioida kuinka henkiloston vahennys vai-
kuttaa jaljelle jaavien tyontekijoiden tyoelaman laatuun. Tyontekijoiden vahennykset heiken-
tavat toimintakapasiteettia, seka naiden lisaksi jaljelle jaavien tyontekijoiden tehokkuuteen

tyoelaman laadun laskemisen myota. (Kesti 2011, 46.)

5  Asiakastyytyvaisyys

5.1 Asiakastyytyvaisyyden kasitteet

Asiakastyytyvaisyys rakentuu kokonaisvaltaisesta prosessista, jonka keskiossa on itse asiakas.
Asiakkaan tarpeet, niiden tunnistaminen, vastaus kysymyksiin, tarpeiden tyydyttaminen ja
jalkihoito takaavat hyvan asiakastyytyvaisyyden ja mahdollistaa asiakassuhteen muodostumi-
sen. (Hayes 2008, 8 - 9.) Opinnaytetyon vaiheen asiakastyytyvaisyyden kasitteet osio on ku-

vattu kuviossa 22.

OIS

Kuvio 22: Asiakastyytyvaisyyden kasitteet
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Asiakastyytyvaisyys ei ainoastaan riita asiakassuhteen ja lojaalisuuden yllapitamiseen, silla
asiakasuskollisuus on monimutkaisempi asia kuin asiakastyytyvaisyys, koska siihen vaikuttavat
laaja-alaisesti monet eri tekijat. Yritysjohdon tulisikin ymmartaa tama, eika yksinomaan kes-
kittaa huomiota ja luottaa asiakastyytyvaisyyteen. Usein asiakastyytyvaisyydella pyritaan saa-
vuttamaan tavoitteet palveluille. Palvelusisalto kehittamalla pyritaan vastaamaan asiakkaan
vaatimiin tarpeisiin. Tyytyvaisyys vaikuttaa asiakkaan ostokayttaytymiseen, jolloin palvelui-
den kulutus lisaantyy ja asiakassuhde vahvistuu. Yrityksen asiakaskannan arvioimisessa tehok-
kaana keinona on arvioida asiakasuskollisuutta, jossa seurataan asiakaskannan uudelleen
kaynteja. (Javed & Cheema 2017, 1 - 14.)

5.2  Asiakaskokemus

Suomalaisissa yrityksissa pidetaan asiakaskokemuksen merkitysta kilpailuetua edistava teki-
jana vain 40 prosenttia kotimaisten yritysten johdossa. Maailmalla vastaava luku on 78 pro-
senttia. Miksi luvuissa on nain suuri ero? Aihetta lahdettiin tutkimaan ja tutkimuksessa seurat-
tiin 125 suomalaisen porssiyrityksen asiakaskokemusta ja asiakaskokemuksen osuutta yrityksen
strategiassa. Tutkimuksessa todettiin 24 prosentilla yrityksista olevan asiakaskokemus osa yri-

tyksen strategiaa, missiota, arvoja ja visiota. (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 16 - 19.)

Asiakaskokemukseen ei vaikuta palvelun tai tuotteen hinta, vaan yrityksen tarjoama ylivertai-
nen kokemuksen tuottaminen asiakkaalle, jossa tyydytetaan asiakkaan tarpeet. Usein asiakas
tiedostaa hintatason lilkkkeeseen mentaessa ja on valmis maksamaan palvelusta tai tuotteista,
joten taman johdosta asiakkaalla on myos odotusarvot korkeammat haneen kohdistuvan pal-
velun suhteen. (Soudargar, Lyer & Hildebrand 2012, 15 - 16.) Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaa
siis vahvasti asiakaskokemus. Asiakaskokemuksen tuottaminen on monen yhtalon summa,
jossa kokonaisuus ratkaisee. Keskiossa ei ole vain ostotapahtuma, vaan ostotapahtumaa edel-

tava ja taman jalkeinen tila ovat myos tarkeita. (Filenius 2015, 13.)

Yritystoiminnan kehittamisen kannalta tarkeassa asemassa on asiakastarpeiden tunnistaminen
ja niiden tyydyttaminen. Usein kuitenkin tama yksinkertainen asia on monella yrityksella vai-
kea toteuttaa, silla monissa yrityksissa turvaudutaan liian paljon brandiarvoon ja uskotaan ta-
man tyydyttavan asiakkaiden tarpeet. Selinit (2013, 122) totesivat asiakastiedon luovan poh-
jan asiakastyoskentelylle, silla mikali myyja ei osaa ajatella kuten asiakas tai ole tietoinen
asiakkaan varsinaisista tarpeista, niin talloin myyja ei voi toimia aidosti asiakaslahtoisesti.
Usein yrityksissa myyntiprosessi ei kohtaa asiakkaan ostoprosessia, jossa tarkeinta on loytaa
asiakkaan todelliset tarpeet ja tarjota sen mukaisia palveluita tai tuotteita. (Selin & Selin
2013, 123.)
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Loytanan ja Kortesuon (2011) mukaan asiakaspalvelu ja asiakaskokemus voidaan ajatella kah-
deksi eri kokonaisuudeksi. Asiakaspalvelussa asiakas on yleisesti passiivisena vastaanottajana
ja palvelun hyodyntajana. Asiakaskokemuksella tarkoitetaan asiakkaan itsensa tuntemaa ar-
von tunnetta ja reaktiota, joka voi johtaa uniikkitasolle yrityksen nakokulmasta. Talloin yritys
kykenee tuottamaan kilpailijoihinsa nahden erilaista palvelua, jolloin hintakilpailu pienenee.
Lahtokohtana asiakaskokemuksessa on asemoida asiakas kaiken keskioon yrityksen toimin-
noissa, jossa keskeisessa asemassa ovat usein asiakasrajapinnassa toimivat henkilot, kuten

myynti, markkinointi ja asiakaspalvelu. (Loytana & Kortesuo 2011.)

Onnistunut asiakaskokemuksen tuottaminen lisaa asiakkaan todennakoisyytta ostaa yritykselta
tulevaisuudessa lisaa tuotteita tai palveluja. Asiakassuhteiden sailyttaminen on yritykselle
huomattavasti edullisempaa kuin uuden asiakkaan hankkiminen, silla volyymimainonta uusien
asiakkaiden saamiseksi maksaa ja kuluina rasittaa yrityksen tekemaa tulosta. Tuloksen paran-
tamiseksi siis kannattaa panostaa vanhoihin asiakkaisiin ja saada heidat asioimaan useammin

ja monipuolisuudella kasvattamaan tarpeiden tyydyttamista. (Keskinen & Lipiainen 2013, 13.)

Korkiakosken ja Gerdtin mukaan (2016, 23 - 26) palvelun laadulla ei yksistaan luoda asiakas-
kokemusta, vaikka palvelu vaikuttaakin isona osana asiakaskokemusta. Merkittavampana teki-
jana on vuorovaikutuksesta syntynyt tunne, jossa koko asiakasprosessin arvoketju toteutuu.
Arvoketjun toteutuminen lahtee asiakkaan harkinnan varaisesta tarpeesta ostotilanteeseen ja
paattyy ostohetken jalkeiseen tarvetilan vahvistamiseen. Valtaosa asiakkaan harkinnan varai-
sesta tarpeesta toteutuu verkossa, ja usein asiakkaan tullessa lilkkkeeseen kauppoja teke-
maan, on asiakas tehnyt jo taustatyot valmiiksi. Filenius (2015, 52) on sita mielta, kun asia-
kaspalvelun rooli korostuu, pelastaa se asiakaskokemuksen, silla useammissa yrityksissa asia-
kaspalvelu on siirtynyt monikanavaiseen verkkoymparistoon. Monikanavainen verkkoymparisto
palvelee valtaosan kuluttajien tarpeita, mutta siina vaiheessa, kun asiakkailla tulee tarvetta
olla suoraan yhteydessa yritykseen, niin tama on hankalaa, koska asiakaspalvelun numeroita
ei ole helposti lOydettavissa tai sinne on hyvin hankalaa paasta lapi. Tama luo tunnetilan,

joka ei vahvista asiakaskokemusmaailmaa.

Asiakaskokemuksen suunnittelussa on tarkeata huomioida lahtokohtien olevan kunnossa. Huo-
mion arvoista on asiakasrajapinnan ja asiakassuhteiden johtaminen. Naiden asioiden jalkeen
voidaan suunnitella asiakasohjelmia, joihin tarvitaan tyokaluja. Naita tyokaluja ovat muun
muassa asiakasvisio ja tavoitteet, selkeat mittarit tulosten arviointiin, toiminnan jatkuva ke-

hittaminen ja asiakaskohtaiset strategiat. (Selin & Selin 2013, 139.)
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5.3  Asiakastyytyvaisyyden mittarit

Asiakaskokemusta voidaan mitata monilla keinoin, mutta mittaamisessa on oltava yhteys liike-
toimintamittareihin. Kun asiakaskokemuksen mittarit ovat alusta alkaen sidoksissa liiketoimin-
nan mittareihin, niin kehitystyolle on selkeat tavoitteet. Asiakaskokemusta ei voida mitata
myynnin ja tuotteiden mittareilla, silla asiakaskokemus luodaan tunnetilojen kautta. (Kor-
kiakoski & Gerdt 2016.) Fileniuksen (2015, 93) mukaan absoluuttinen asiakaskokemuksen mit-
taaminen on mahdotonta, silla asiakaskokemus on jokaisella yksilollinen, mika liittyy erilaisiin
tunnetiloihin ja ymparistoon. Yrityksen onkin taman johdosta pystyttava identifioimaan min-
kalaisen asiakaskokemuksen he synnyttavat. Tyokaluja asiakaskokemuksen mittaamiseen ja
tapoja toimia on useita, mutta yhta oikeata tapaa tai tyokalua ei ole, joiden avulla voitaisiin
tunnistaa asiakkaan tunnetilat. (Filenius 2015, 93.) Mittaaminen kannatta aloittaa mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa ja mittaamista kannattaa katsoa asiakkaan nakokulmasta. Asi-
akkaan palautekanava pitaa olla mahdollisimman yksinkertainen, silla asiakkaat ovat aktiivisia
palautteen antajia seka hyvassa etta huonoissa kokemuksissaan. Yrityksen kannalta asiakasko-
kemuksien mittaaminen on tarkeata yrityksen toiminnan kehittamiseksi. Mittauksessa on ym-
marrettava brandiarvon- seka asiakastyytyvaisyyden ero kokemuksen mittaamisessa ja koke-
muksen ymmartamisen suhteen. Mittauksella yritys saa tarkeata tietoa asiakkaiden kokemus-
maailmasta ja siita, kuinka yritys on onnistunut rakentamaan asiakaskokemusmaailmaa ja ke-
hittamiseen liittyvia asioita. Useimmissa yrityksissa mittaaminen jaa vain mittaamisen as-

teelle, jolloin kehittaminen jaa toteuttamatta. (Filenius 2015, 93.)

Asiakaskokemuksen mittaamisessa kuvion 23 mukaisesti olisi varmistettava nelja osa-aluetta.
1. Kenelta kysytaan? Usein kysytaan asiakkaalta kokemuksia, mutta yrityksen valisessa kau-
passa pitaisi kysya tilauksen paatoksen tekijalta kokemuksista. 2. Mita kysytaan? On tarkeata
kohdistaa kysymykset oikein, jotta ne vastaavat asetettuja mittareita. 3. Milloin kysytaan?
Ajankohdan maarittaminen on oleellista, silla kokemuksen ollessa viela tuoreessa muistissa,
saadaan siihen mittaamisen kannalta todenmukaisimmat vastaukset. 4. Missa kanavassa? Jo-
kainen asiakaspalvelukanava ei ole sopiva asiakaskokemuksen kyselylle, vaan esimerkiksi jalki-

soitot tai tekstiviestit soveltuvat paremmin. (Korkiakoski & Gerdt 2016, 90.)
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Asiakaskokemubksen mittaamisessa ratkaisevat kysymykset

MiItE

kysytaan

Kenelta Milloin
kysytaan kysytaan

Missa
kanavassa

Kuvio 23: Asiakaskokemuksen mittaamisessa ratkaisevat kysymykset (mukaillen Korkiakoski &
Gerdt 2016, 90)

Mittausta suunniteltaessa on suunnitelma hyva vaiheistaa neljaan osaan, jotka ovat kuvaus os-
topolusta, mittarit ja mittausmallit, mittausmallin pilotointi ja mittausmallin kayttoonotto.
Suunnitelman nelja osa-aluetta on kuvattu kuviossa 24. Usein yritys mittaa heidan mielestaan
tarkeita kohdealueita ja kayttaa siihen edullisinta ratkaisua, tama ei kuitenkaan ole valtta-
matta tehokkain ja vastausten maarat saattavat jaada mataliksi. Mittausmallin suunnittelussa
olisi lahdettava liikkeelle asiakkaan nakokulmasta, kohtaamisesta ja ostopolusta, jossa tunnis-
tettaisiin asiakkaan kosketuspinnat. Verkosta on mahdollista saada tietoa helposti ja nopeasti,
mutta vastaavasti toiset voivat kayttaa perinteista kanavaa ja saapua liikkeeseen tietoa kysy-
maan. Tarkeata onkin tunnistaa keskeisimmat asiakastarpeet ja panostaa siihen seka huomi-

oida ne myos mittausmalleissa. (Korkiakoski & Gerdt 2016, 91.)
Mittausmallin suunnittelun vaiheet

Kuva Mmittant ja Mittausmallin Mittausmatiin
mopolucn/ ht/ pilotointi / Kayttdénotto / 7
v

7/ l
v d
S/
v

Kuvio 24: Mittausmallin suunnittelun vaiheet (mukaillen Korkiakoski & Gerdt 2016, 91)

Mittarit ja mittausmallit kannattaa harkita tarkoin, missa olisi huomioitava asiakaskokemuk-
sen- ja taloudelliset tavoitteet. Liiketoiminnan tulosmittareilla mitataan yrityksen kannatta-
vuutta ja taman johdosta olisi paatettava ensin minkalaisia tuloksia halutaan. Naita mitta-
reita voi muun muassa olla asiakkaan uusintaostot ja elinkaariarvon nostaminen. (Korkiakoski
& Gerdt 2016, 91.)
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Asiakaskokemuksen mittareiden valinnassa pitaisi mittarit valita tuntemuksen perusteella,
silla asiakaskokemuksen kehittamiseen liittyy vahvasti tunteet, tehokkuus tai helppous.
Tunne hyvasta ja tehokkaasta palvelusta antaa hyvat edellytykset asiakkaan uudelleen asioin-
tiin ja taman seurauksena se vaikuttaa liikevaihtoon liittyviin tulosmittareihin. Toiminnan
mittareilla voidaan tunnistaa asiakkaan odotusajat, asiakkaiden maara tai tuen tarve. Naiden
mittausten tarkoituksena on selvittaa yhteytta asiakaskadon ja elinkaariarvoa liiketaloudellis-
ten tulosten- ja toiminnon mittareiden valilla, missa pyritaan ymmartamaan naiden valilla ta-
pahtuvaa muutosta ja kehittamistarpeita. Kehittamistarpeiden osalta tarkoituksena on paran-
taa asiakaskokemusta mieltymysten mukaisesti peilaten tuloksen parantumiseen. (Korkiakoski
& Gerdt 2016, 91 - 92.)

Korkiakosken ja Gerdin (2016, 92) mukaan asiakaskokemuksen mittaamiseen suoraviivainen,
helposti ohjattavissa oleva tyokalu on kuviossa 25 oleva Net Promote Score, jossa asiakkaalta

kysytaan suosittelun halukkuutta asteikolla nollasta kymmeneen tuotteeseen, yritykseen tai

brandiin.
Net Promoter Score
Voidaan kayttaa kosketus pisteissa tai asiakassuhdetasolla.
Asteikolla 0-10, kuinka todennikdisesti kysyttiessa suosittelisit titd brandid/yritysta?
Erittain epatodennakdista Erittain todennakdista
O 1 2 3 o 5 6 7 S o 10
Arvostelijat Neutraalit Suosittelijat

2 Suosittelijat — Arvostelijat = Net Promoter Score

Kuvio 25: Net Promote Score (Korkiakoski & Gerdt 2016, 91 - 92)

Customer Effort Score soveltuu hyvin asiakaskokemuskyselyyn digitaalisessa kanavassa. Kysy-
mykset ovat asteikolla 1 - 5 ja se on vastaavanlainen kuin Net Promoter Score, ja sen johdosta
naita kahta kannattaa kayttaa rinnan ja vertailla tuloksia ristiin. Tarkeinta on ymmartaa nu-
meroiden takana olevat seurannaissuhteet ja sen kautta kehittaa palvelua ja asiakaskoke-
musta. (Filenius 2015, 93.)

Customer Satisfaction Index, eli asiakastyytyvaisyysindeksi. Asiakastyytyvaisyys indeksin tar-
koituksena on kertoa, kuinka tyytyvainen asiakas on yrityksessa asiointiin tai yritykseen. Se
mahdollistaa tarkemman mittauksen jonkin maaritellyn asian suhteen. Asiakastyytyvaisyysmit-
tausta on mahdollista kohdentaa myos tietylle ajanjaksolle tasmallisemmin. Tulokset pistey-

tetaan asteikolle 0 - 100, josta lasketaan tyytyvaisten asiakkaiden maara suhteessa kokonais-
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vastausmaaraan. Talla keinoin on mahdollista pidemmalla ajanjaksolla mitata asiakastyytyvai-
syyden kehitysta ja vertailla toimijoita keskenaan seka tarkastella asiakastyytyvaisyyden kehi-

tyksen trendeja. (Ahvenainen ym. 2017, 26.)

Tyytyvaiset asiakkaat = CSI

Vastaajien maara

Customer Effort Score, eli asiakkaan vaivannaon mittaaminen. Asiakaskokemukseen vaikuttaa
vahvasti asioiden joustavuus seka sujuvuus, jossa mahdollisimman pienella vaivannaolla saa-

vutettaisiin lopputulos. Kysymykset esitetaan asioinnin jalkeen kokemusperaisilla kysymyksilla
tyypillisesti asteikolla yhdesta viiteen. Asteikko muodostuu kasitteista vahvasti samaa mielta,

samaa mielta, neutraali, eri mielta vahvasti eri mielta, jotka ovat kuviossa 26 kuvattu. (Ahve-

nainen ym. 2017, 27.)

. Jokseenkin
Ei osaa Samaa
samaa oy
sanoa . e mieltd
mielta

Kuvio 26: Customer Effort Score (mukaillen Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 27)

5.4  Asiakkaan luottamus

Luottamus on tunne, mika syntyy tekojen kautta ja inhimillisista kohtaamisista. (Ahvenainen
ym. 2017, 132.) Ihmisten ostokayttaytyminen noudattaa lahtokohtaisesti aina samaa paatok-
sentekoa. Jarki ja tunne. Jarkipohjana kasitellaan mita tarvitsen ja kenet valitsen? Tunnepoh-
jana kasitellaan mita haluan ja olenko varma, mika vaatii perusteellista keskustelua ymmar-

taa tunneperaiset syyt ja tavoitteet. (Ahvenainen ym. 2017, 134.)

5.5 Asiakaskokemuksen luominen tulevaisuudessa

Tilastokeskuksen vaeston tieto- ja viestintatekniikan kaytto tutkimuksessa ilmeni, etta 94%
alle 45-vuotiaista suomalaisista kayttaa alypuhelimia. Trendina on tulevaisuudessa siirtya
kayttamaan mobiililaitteiden palveluja ensisijaisesti. Mobiilikaytto on nopeampaa ja katevaa,
mobiilimainoksia suvaitaan yha vahemman ja niiden estavien ohjelmistojen kaytto, kuten Ad-
Blocker sovellusten suosio on kasvanut 90 prosenttiseksi viime vuosiin verraten. (Ahvenainen
ym. 2017, 109 - 112.)
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Internetin kaytto ja kaupankaynti kasvavat entisestaan sosiaalisessa mediassa, naita sosiaali-
sen median kanavia ovat muun muassa verkkokeskustelut tai pikaviestintapohjaiset sosiaaliset
kanavat. Yhtena rajahdysmaisesti nousseella WeChat palvelulla on mahdollisuus hoitaa lahes
kaikki paivittaiset asiat yhden sovelluksen alla, jossa voi esimerkiksi tilata kyyteja, tuotteita,

matkavarauksia ja viestitella. (Ahvenainen ym. 2017, 113.)

Noin puolet asiakkaista kaipaa henkilokohtaista palvelua edelleen, mutta toinen osa haluaa
nopeata itsepalvelua ja sen tueksi chat- ominaisuuksia. Virtuaalista apua kaivataan itsepalve-
lussa ja chat- ominaisuuksissa. Nama ovatkin yleistyneet monien yrityksien verkkosivuilla. Os-
tokayttaytymisessa chat-ostojen osuus on 37 prosenttia suurempia kuin muiden osuus. Verkko-
kauppaan ihmiset luottavat 40 prosenttia enemman, jos siella on kaytossa chat. (Ahvenainen
ym. 2017, 117 - 118.)

6  Tutkimusmenetelmat

6.1 Kvalitatiivisen teemahaastattelun tutkimuksen piirteet

Luvussa kasitellaan kvalitatiivisen teemahaastattelun piirteita, aineiston kokoamista, litte-
rointia, analysointia, teemoittelua, eettisyytta ja luotettavuutta. Opinnaytetyon vaihe on ku-

vattu kuviossa 27.

Kuvio 27: Opinnaytetyon vaiheet
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Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen tunnistaa eri kaytannoista, joissa huomiot kiinnittyvat
eri asioihin. Laadullisessa tutkimuksessa painopiste on kielellisessa ja tekstimuodossa, maaral-
lisessa puolestaan numeroissa ja mitattavuudessa. Laadullisessa tutkimuksessa jasennellaan
merkityksia ja naiden suhteita kuvissa, teksteissa tai puheessa. Maarallisessa tutkimuksessa
jasentely pohjautuu tilastotieteeseen, joka edellyttaa aineiston muuttamista numeraaliseen
ja puristettuun muotoon. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2011, 79 -
81.) Laadullisella tutkimuksella on tarkoitus selvittaa mista on kysymys ja saada syvallista tie-
toa tutkittavasta aiheesta. Yleisesti ottaen laadullinen tutkimus tulee kyseeseen silloin, kun
asiaa tai ilmiota ei tunneta, halutaan saada ilmiosta syvallista tietoa ja nakemysta, luodaan
uusia teorioita seka nakemyksia. Laadullinen tutkimus poikkeaa maarallisessa tutkimuksessa
silla, ettei se pyri yleistamaan tutkittavaa ilmiota kuten maarallisessa tutkimuksessa tavoitel-
laan. (Kananen 2014, 16 - 17.)

Laadullisen tutkimuksen tunnetuimpia tutkimustyyppeja ovat etnografinen tutkimus, toimin-
tatutkimus, fenomenografia, keskusteluanalyysi, elamankertatutkimus ja diskurssianalyysi.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 191.) Etnografista tutkimusta pidetaan monesti malliesi-
merkkina laadullisesta tutkimustavasta, joka on saanut alkunsa antropologiasta, mika tutkii
vieraita kulttuureita. Antropologiassa tieto pohjautuu vieraiden kulttuureiden tutustumiseen
pidemman aikavalin havainnoinneilla ja osallistumisilla paivittaisiin toimiin. Etnografisessa
tutkimuksessa ei yksistaan tutkita vieraita kulttuureita, vaan siina voidaan tutkia erilaisia ti-
lanteita ja toimia esimerkiksi jossain organisaatiossa. Etnografisessa tutkimuksessa ei olla
kiinnostuneita yksilollisista kokemuksista vaan kulttuurisista ja sen kautta perityista asioista,
jotka havainnoidaan tutkimuksen yhteydessa eri tilannekayttaytymisina kaikkine osaamisineen
ja opittuina asioina. Etnografisessa tutkimuksessa korostuukin kenttakokemus, havainnointi ja
seuranta. Tutkija ei vain ole tausta seuraajana, vaan han osallistuu myos itse toimintaan,
jonka yhteydessa tekee havaintoa ja samalla myos oppii. (Ronkainen ym. 2011, 91 - 93.) Es-
kola ja Suoranta (1998, 78) ovat samaa mielta etnografisesta tutkimusstrategiasta, etnografi-
sella tutkimuksella on tarkoitus kuvata, kuinka eri kaytannon tilanteissa toimitaan, jossa ym-
marretaan toiminnan sisaltoa tarkemmin. Osallistumistavalla on tarkoitus saada kokonaisval-
tainen kuva tutkittavasta asiasta. Etnografiassa tutkimusaineisto kerataan useista eri lah-
teista, kuitenkin paaasiallinen lahde on keskustelut ja haastattelut. Tiedot kerataan suhteelli-
sen vapaamuotoisesti ennalta maaraamattomasti. Tutkimuskohteena on yleensa vain yksi
kohde, missa aineistosta analysoidaan sisallonmerkityksia ja ihmisten ajatuksia. Raportit koos-

tetaan kirjallisessa muodossa kuvauksina ja selvityksina. (Eskola & Suoranta 1998, 78.)

Tutkimuksen tutkimusongelmasta muodostetaan tutkimuskysymykset, tutkimuskysymysten
tarkoituksena on olla suuntaviivana tutkimukselle ja tiedonkeruulle. Tutkimuskysymykset tar-

vitsevat apukysymyksia, joita kutsutaan metakysymyksiksi. Naiden alle muodostuu joukko
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muita kysymyksia, joiden tarkoituksena on antaa vastauksia ylemman tason kysymyksille. Tee-
makysymykset, ovat aiheita joiden ymparilla keskustelullaan ja niiden tarkoituksena on saada
syvatietoa tutkittavasta aiheesta. Teemat tai teemakysymykset on rakennettavat tutkimuson-
gelman seka tutkimuskysymyksien pohjalta siten, etta ne antavat vastauksen tutkittavaan on-
gelmaan. Kysymysten muoto on yleisesti mita, miten, miksi ja paljonko? (Kananen 2014, 36 -
37.)

6.2 Aineiston kokoaminen

Tyypillisimmat tutkimuksen aineiston keraamisen tavat ovat haastattelut, erilaisten tilantei-
den havainnoinnit, kyselyt, tilanteiden videoinnit, tutkimusta varten pyydetyt muistelmat ja
elamankerrat. Muita keraamismenetelmia ovat muun muassa testit ja ongelmanratkaisutehta-
vat. Sekundaariaineistoja voidaan myos kayttaa tutkimuksessa, silla ne ovat jotakin toista tut-

kimusta varten kerattyja tietoa. (Ronkainen ym. 2011, 113.)

Haastattelut jaetaan yleensa haastateltavien maaran mukaan, ne voidaan suorittaa yksilo-,
pari- tai ryhmahaastatteluina. Yksilohaastattelut voidaan toteuttaa teemahaastatteluina, va-
paamuotoisena haastatteluna tai strukturoidulla haastattelulla. Haastattelutekniikoita on lu-
kuisia ja valittavan tekniikan muodostuminen riippuu siita, minkalaisen suhteen haastatelta-
viin haluaa luoda. Syvahaastattelussa vaaditaan useampia tapaamiskertoja, joka vaatii luotta-
mussuhteen luomisen. Haastattelut rakentuvat teemojen ymparille mutta niiden sijaan voi-

daan kayttaa myos kuvia, tehtavia ja tarinoita. (Ronkainen ym. 2011, 116.)

Haastattelun tarkoituksena on pyrkia selvittamaan keskustelun muodossa asioita, joita ihmi-
silla on mielessa. Haastattelija pyrkii ohjaamaan keskustelua kysymyksillaan ja saamalla vas-
tauksia mahdollisimman tarkasti tutkimuksen kannalta oleellisista asioista. (Eskola & Suoranta
1998, 63.) Haastateltavien valinnassa on huomioita se, mita ollaan tutkimassa. (Vilkka 2015,
136.) Haastattelut jakaantuvat neljaan eri haastattelutyyppiin, joita ovat avoin haastattelu,
teemahaastattelu, strukturoitu haastattelu ja puolistrukturoitu haastattelu. Avoimet haastat-
telut ovat lahinna keskustelunomaista mutta kaikkien haastateltavien kanssa ei valttamatta
kayda lapi kaikkia teema-alueita. Strukturoiduissa haastatteluissa kysymykset ja niiden jarjes-
tys ovat kaikille sama, naiden lisaksi on annettu vastausvaihtoehtoja. Puolistrukturoidussa ky-
symykset ovat kaikille samoja, mutta niihin ei anneta valmiiksi vastausvaihtoehtoja. (Eskola &
Suoranta 1998, 63.)

Teemahaastattelussa keskustelu pyorii valmiiksi asetettujen teemojen ymparilla, mutta jar-
jestys ja tarkka muoto puuttuvat. Haastattelija pitaa huolen teemojen lapi kaymisesta haas-

tattelun aikana mutta niiden laajuus ja jarjestys vaihtelevat haastateltavien kesken. (Eskola
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& Suoranta 1998, 63.) Taitava haastattelija voi edeta keskustelussa kerroksittain sipulin ta-
voin asioiden ytimeen mutta tama vaatii haastattelijan hyvaa tuntemusta tutkittavasta koh-
teesta. (Kananen 2014, 73.)

Ennen teemahaastattelua on hyva valmistella haastattelut esikysymyksilla, jotka kannattaa
suorittaa useassa eri vaiheessa. Esihaastattelulla pyritaan saamaan kuvaa haastateltavien ko-
kemuksista ja luomaan varsinainen teemahaastattelu taman pohjalta, eli tarkoituksena on
testata teemahaastattelun runkoa ja tehda tarvittavia muutoksia niihin. Esihaastattelujen
avulla voidaan myos arvioida keskimaarainen haastattelun kesto ja valttamaan epaoleellisten
kysymyksien tekemista. Tama johdosta olisikin esihaastatteluja syyta tehda useampia. (Hirs-
jarvi & Hurme 2015, 72.)

6.3 Litterointi

Litteroinnin tarkoituksena on helpottaa tutkimusaineiston analysointia ja sen riittavyyden
maarittelya tutkimusongelman kannalta, taman johdosta haastattelut litteroidaan nauhoituk-
sesta tekstimuotoon. Aineiston litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa tutkimuksen paamaara seka
mita lahestymistapoja tutkimuksessa kaytetaan. Teemoittelussa voidaan esimerkiksi kayttaa
osittaista litterointia, jossa tutkimuksen kannalta poimitaan oleellisimmat asiat. Valitun litte-
rointimenetelman on kuitenkin vastattava haastateltavan kertomaa ja naiden merkityksia tut-
kimuksen kannalta, eika puhetta saa litteroinnissa muutella. Tutkimustekstissa on ilmoitet-
tava, kuinka tarkasti tutkija on haastateltavan puhetta seurannut. (Vilkka 2015, 137.) Ronkai-
nen ym. (2011, 119) huomioivat naiden lisaksi vuorovaikutustilanteet. Onko tutkimuksen kan-
nalta tarpeellista puhutun aineiston lisaksi kirjata myos vuorovaikutustilanteet, kuten naurah-

dukset ja eparoinnit.

Hyvarisen, Nikanderin ja Ruusuvuoren (2017, 440) mukaan ennen litteroinnin aloittamista kan-
nattaa asettaa kysymyksia itselleen, kuten mika on tutkimuskysymykseni. Tutkimuskysymys
maarittaa analyysin tarkkuuden. Tutkimuksen tavoitetta tutkimuskysymysten osalta ja mika
purkutyyli seka tarkkuus sopivat parhaiten. Minkalaisia haastattelutilanteiden osa-alueita tar-
kastelen ja mitka niista kannattaa rajata ulkopuolelle. Litteroinnin tarkkuuden kuvaus, onko
litteroinnin valinnat perusteltuja ja onko litteroinnissa kaytetty jotain litterointiohjelmistoa.
Onko koko aineisto litteroitu vai rajattu ja kuinka perustelen valintani. Mitka ovat litteroita-

vat kohdat aineistossa ja milla perusteella.
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6.4  Aineiston analysointi ja teemoittelu

Analysoinnin tarkoituksena on saada vastauksia tutkimusongelmaan tai kysymykseen, joiden
menetelmat ovat yhteyksissa tiedonkeruumenetelmiin ja tutkimusotteisiin. Tutkimusotteilla
tarkoitetaan tutkimuksen lahestymistapaa menetelmien kokonaisuudelle. Lahestymistavan voi
jakaa laadulliseen ja maaralliseen tutkimukseen. (Kananen 2014, 20 - 21.) Aineisto analysoi-
daan tiedonkeruun jalkeen mahdollisimman nopeasti ja taman jalkeen harkitaan tarvetta lisa-
tiedonkeruulle, silla etukateen ei voida maaritella aineistomaaran tarvetta. (Kananen 2014,
99.)

Laadullisen tutkimuksen analysointitapoja on useita, naita ovat muun muassa teemoittelu,
tyypittely, sisallonerittely ja keskusteluanalyysi ja diskursiiviset analyysitavat. Laadullisen
tutkimuksen yksi hyvista ominaisuuksista on valinnan vapaus, mikali yksi analyysitapa tuntuu
toimimattomalta, niin silloin voidaan soveltaa toista tapaa. (Eskola & Suoranta 1998, 115 -
116.)

Analysoinnilla pyritaan selkeyttamaan ja tiivistamaan aineistoa, joiden kautta saada uutta tie-
toa tutkittavasta aiheesta. (Eskola & Suoranta 1998, 100). Laadullisen tutkimuksen analyysissa
on kaksi lahestymistapaa, joista ensimmaisessa on aineistopohjainen. Aineistopohjaisessa py-
sytaan tiukasti aineistossa ja aineiston pohjalta tehda tulkintoja. Taman tyyppista analysointi-
tapaa kaytetaan usein keskustelu-, kertomus- ja diskurssianalyyseissa. Toisessa tavassa puo-
lestaan tutkijan tavoite tulkinnoille on teoreettisen aineiston pohja. (Eskola & Suoranta 1998,
105.)

Haastatteluaineiston voi purkaa kolmella eri tavalla Eskolan ja Suorannan mukaan (1998,
107). Tutkijan vaistonvaraisuuden mukaisesti voidaan aineisto purkaa luottaen suoraan ana-
lyysiin. Toisessa tavassa aineiston purkamisen jalkeen aineisto koodataan ja taman jalkeen
analysoidaan. Kolmannessa tavassa yhdistellaan aineiston purkaminen ja koodaaminen, jonka
jalkeen analysoidaan. Aineiston purkamisella tarkoitetaan haastattelun siirtamista nauhurilta
tai videotallenteelta kiintolevylle. Litteroinnilla tarkoitetaan esimerkiksi keskusteluanalyy-
sissa sanatarkkaa kirjoittamista koodausmenetelmalla. (Eskola & Suoranta 1998, 107.)

Usein haastattelumateriaalit ovat hyvin massiivisia ja sita on hankala lahtea analysoimaan,
joka usein johtaa harhailuun tekstimassan kasittelyssa. Harhailun valttamiseksi haastattelu on

hyva teemoitella ja kasitella vain tiettya teema-aluetta kerrallaan.

Aineiston voidaan myos koodata yksityiskohtaisempaa kasittelya varten, jossa aineisto pure-
taan helpommin kasiteltaviin ja tulkittaviin osiin, minka avulla aineisto kaydaan systemaatti-
sesti lapi. Eskolan ja Suorannan (1998, 110) mukaan koodaukseen on muun muassa kaksi ta-

paa, jossa ensimmaisessa tavassa aineisto voidaan analysoida ilman teoreettista olettamusta
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ja aineistosta esille nousevia asioita ei anneta teoreettisen tiedon hairita. Toisessa tavassa
puolestaan hyodynnetaan teoriatietoa tai jotakin teoreettisesti perusteltua nakokantaa, mita

kasitellaan naiden pohjalta.

Koodausta on mahdollista tehda kahdella tavalla, koneella tai kasin. Koodimerkinnailla on
viisi tehtavaa. Tekstin sisalle kirjoitettua muistiinpanoja tulkinnoista, koodimerkinnat ja nai-
den selitteet, indeksit haastateltavien kuvauksista, indeksien jasennys ja indeksien osoit-
teisto. Naiden avulla tutkijan on helpompi loytaa tulkintoja ja etsia aineistosta kohtia uudel-
leen ja jasennella niita tarvittaessa. Esimerkiksi aineistolahtoisessa analyysissa teksti luetaan
useaan kertaan lapi ja tarkastellaan koodauksien kautta asioita jotka korostuvat. Esille nouse-

via asioita tutkija sitten tulkitsee. (Eskola & Suoranta 1998, 112.)

Aineisto voidaan myos tyypitella teemoittelun ohella ja hakea aineistosta vastaavanlaisuuksia,
kuten samankaltaisia tarinoita. Tyypittelyn tarkoituksena on helpottaa lukijan ymmarrysta ai-
neistosta, missa asiat tiivistetaan ja tyypitellaan. Usein laadullisessa tutkimuksessa aineisto
on teemoitettu ja analyysia voidaan jatkaa vastauksista yleisempiin tyyppeihin. Eskola ja Suo-
ranta (1998, 130) jaottelee tyypittelyn kolmeen erilaiseen tapaan. Yhden vastauksen sisaltava
tyyppi, eli autenttinen. Mahdollisimman yleinen tyyppi, eli yhdistetty ja mahdollisimman
laaja tyyppi. (Eskola & Suoranta 1998, 130.)

Aineiston koodauksen tai tyypittelyn jalkeen olisi loydettava vastaus tutkimusongelmaan,
mika on haastavin vaihe laadullisessa tutkimuksessa. Tutkijan pitaa pystya hahmottamaan
mita aineisto kertoo ja mita etsitaan. Kokoaminen on kuin palapelin rakentamista, jossa tutki-
jalta vaaditaan mielikuvitusta ja syvallista harkintaa, missa ratkaisut pitaa pystya perustele-
maan. (Kananen 2014, 114 - 116.)

Laadullisen aineisto analyysi tietokoneohjelmistoilla helpottaa analysointia. Ohjelmistot ja-
kaantuvat ensimmaisen- ja toisen sukupolven ohjelmistoihin. Ensimmaisen sukupolven ohjel-
mistot keskittyvat aineiston koodaamiseen ja koodien hakemiseen, toisen sukupolven ohjel-
mistot keskittyvat koodien valisiin suhteisiin ja tukevat koodijarjestelmien rakentamista seka
muokkaamista. Naita ohjelmistoja ovat muun muassa ATLAS/ti ja NUDIST. Ohjelmiston kaytto
kannattaa harkita tarkoin, onko silla analyysin kannalta kuinka merkittavaa vaikutusta. (Es-
kola & Suoranta 1998, 149.)

Tutkimuksen laadun ja kelvollisuuden lisaksi puhutaan tutkimustulosten yleistettavyydesta,
onko tieto tuotettu luotettavasti, uskottavasti ja niin patevasti, etta sita voidaan yleistaa.
(Ronkainen ym. 2011, 129.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tutkijan
tarkkaa selostusta tutkimuksen toteuttamisesta, jossa tuodaan esille kaikki tutkimuksen vai-
heet. Esimerkiksi haastattelut ja havainnoinnit olisi kirjattava tarkasti sijainniltaan, olosuh-

teiltaan, kellon ajoiltaan, virhetulkinnoilta ja hairiotekijoilta. (Hirsjarvi ym. 2009, 233.)
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Suunnitteluvaiheessa on jo huomioitava luotettavuus. Reliabiliteetti mittaa tutkimuksen luo-
tettavuutta ja validiteetti tutkimuksen laatua. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus jaa

arvioiden varaan, silla sita ei voida arvioida samalla tavalla kuin maarallisessa tutkimuksessa.
Luotettavuus on tutkijan nayttojen ja arvioinnin varassa, jonka johdosta yleispatevaa luotet-
tavuutta on mahdotonta saavuttaa. Reliabiliteetilla tarkoittaan tulosten pysyvyytta ja validi-

teetilla mitataan sita, etta tutkitaan oikeita asioita. (Kananen 2014, 146 - 147.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa vaatimuksena on riittaa dokumentaatio
ja perustelut valinnoille, miksi nain on tehty. Laadullisen tutkimuksen yleisimpina kriteereina
luotettavuudeltaan pidetaan vahvistettavuutta, luotettavuutta, kyllaantymista, tulkinnan ris-

tiriidattomuutta ja arvioitavuutta. (Kananen 2014, 151.)

Luotettavuuden vahvistamisessa tutkija antaa aineiston haastateltavan luettavaksi, joka lukee
aineiston ja vahvistaa tulkintojen seka tutkimustuloksien luotettavuuden. Aineiston luotetta-
vuutta voidaan viela vahvistaa aineistotriangulaatiolla, jolla lisataan luotettavuuden arvioin-
tia. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan viela varmistaa eri lahteista ja verrata
niita omiin tulkintoihin. Mita useampi aineisto tukee omaa tulkintaa, niin sita luotettavampi
tulkinta on. (Kananen 2014, 151 - 152.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston maaraan vaikuttaa saturaatio, eli aineiston kyllaanty-
minen. Siina vaiheessa, kun aineisto alkaa tuottaa haastatteluissa samaa tietoa, eika anna
tutkimuksen kannalta varsinaisesti mitaan uutta tietoa, puhutaan saturaatiosta. (Hirsjarvi ym.
2009, 182.) Vilkan (2015, 152) mukaan kyllaantymispisteen maarittaminen vaatii selkeata tut-
kimusongelmaa ja taman johdosta tutkimussuunnitelman vaiheessa maaritellaan kyllaantymis-
piste. Tutkimuksen edetessa maaritellaan lopullinen kyllaantymispiste tutkimusongelmaan
peilaten. Kyllaantymispisteen maaritelma vaatii tutkijalta taitoa. Taman toteaminen pitaa
pystya maarittelemaan tarkasti, kuten milla ehdoin ja minkalaisissa aisoissa. (Vilkka 2015,
152.)

Tulkinnan ristiriitaisuus, eli sisainen validiteetti voidaan vahvistaa viela toisen tutkijan toi-
mesta. Usein tietoperusta kerataan eri lahteista ja muodostetaan niista synteesi. Synteesit tai

teemahaastatteluissa koodaaminen voivat aiheuttaa tulkintaeroja.

Arvioitavuudessa, eli riittavassa dokumentaatiossa lukija voi varmistaa tutkijan kayttamat tiet
ja ratkaisut, silla jokainen ratkaisu on tutkijan pystyttava perustelemaan. Esimerkiksi tietope-
rusta, analysointi- ja tulkinnan menetelmien valinnat ovat tutkijan pystyttava perustelemaan.
(Kananen 2014, 151 - 153.)
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6.5 Eettisyys

Peruslahtokohdat eettiselle tutkimukselle ovat tieteelliset tiedot ja taidot, joissa korostuvat
hyvat toimintatavat. Hyvina tieteellisiin kaytantoihin kuuluvat esimerkiksi tiedeyhteison tun-
nustamat toimintatavat, jossa nousee esille rehellisyys ja huolellisuus. Eettisten peruslahto-
kohtien vastakohtina ovat tieteellisen kaytannon loukkaukset, jossa esille nousevat piittaa-
mattomuus seka vilpillisyys. Piittaamattomuuden tunnusmerkkeja ovat torkea laiminlyonti
tutkimusta tehdessa, jossa esille nousevat muiden tutkijoiden osuuden vahattely julkaisussa
ja viittauksien laiminlyominen. Tutkimustuloksien vaaristelya ja aikaisempien tutkimustulok-
sien esittaminen uusina. Vilpilla tarkoitetaan oikeudettomia lainaamisia, vaaristelemisia, se-
pittelemia ja kaappaamisia. Oikeudeton lainaaminen tarkoittaa jonkun toisen julkaiseman te-
oksen osia esittamista ominaan. Vaaristelylla tarkoitetaan alkuperaisten havainnointien muok-
kaamista tarkoituksen mukaisesti siten, etta tulokset vaaristyvat. Sepittamisella tarkoitetaan
tekaistujen tuloksien esitelmista tiedeyhteisolle. Tutkimusraportissa ja kaappaamisella tarkoi-
tetaan luottamuksella esitetyn tutkimusidean, suunnitelman tai havaintojen esittamista

omissa nimissaan. (Kuula 2011, 34 - 38.)

Tutkijan on myos huomioitava haastateltavan lausumat ja kunnioittaa haastateltavien kerto-
muksia seka pyrkia litteroimaan mahdollisimman tarkasti, esimerkiksi kaannostilanteissa asian

sisalto ja valttamaan laaja-alaisia tulkintoja. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 368.)

7  Tutkimuksen toteutus

7.1 Tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia erilaisten palkitsemismuotojen vaikutuksia koh-
deyrityksen henkilostoon ja miten eri palkitsemismuodot koetaan vaikuttavan tyonjohdon te-
hokkuuden, motivaation ja asiakastyytyvaisyyden kasvuun. Tutkimuksen haasteeksi muodostui
henkiloston epatietoisuus aineettoman palkitsemisen muodoista seka provisiojarjestelman
vahva asema yrityksessa. Palkitsemisjarjestelma oli kokonaisuudessaan aineellisen seka ai-
neettoman palkitsemisen osalta vieraita, joten niiden osalta oli keskusteluja avattava perus-
teellisesti haastatteluiden yhteydessa. Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet tutkimusongelma

ja tutkimuksen teemakysymykset ovat kuviossa 28 kuvattu.
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mahdollisuudet

Kuvio 28: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: tutkimusongelma ja tutkimuksen teemakysy-

mykset

Haastattelun teemakysymykset, jotka ovat kuvattu kuviossa 29 ovat seuraavat:

— Miten strateginen palkitseminen vaikuttaa yrityksen tyonjohdon motivaatioon, tehok-

kuuteen seka asiakastyytyvaisyyteen?

— Miten yrityksen maarittelemat strategiset tavoitteet toteutuvat arjessa?

— Miten palkitsemisjarjestelman eri muodot vaikuttavat tyonjohdon tehokkuuteen ja

motivaatioon?

— Miten palkitsemisjarjestelma saadaan oikeudenmukaisesti sidottua asiakastyytyvaisyy-

teen?



53

Teemakysymykset

Strategia

Asiakastyytyvaisyys Palkitseminen

Tehokkuus

Kuvio 29: Teemakysymykset

7.2  Tutkimusmenetelman valinta

Menetelman valinta perustui tarpeeseen saada syvallista tietoa tutkittavasta aihealueesta,
jonka johdosta valinnaksi muodostui kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimusmenetelma. Ai-
neiston keraamisessa teemahaastattelut olivat paras valinta saada tutkittavista aihealueista
syvallista tietoa, silla haastateltavien kokemukset alalta olivat 5 - 29 vuotta ja sisaista tietoa
oli runsaasti tarjolla. Tutkimuksessa on kaytetty etnografista haastattelua, jossa oltiin tyoyh-
teison osana paivittaisessa tyossa, missa lasnaolo parantaa haastattelujen vaatimaa esiym-
marrysta tutkittavasta organisaatiosta. Tutkimuksessa ei ole kuitenkaan kaytetty havainnoin-
tia, joka etnografisessa tutkimuksessa on tyypillinen menetelma. Kehittamisosiossa esille
nousi konstruktoivan mallin piirteita, missa tarkoituksena on kehittaa ratkaisuja tutkimuson-

gelmiin. Opinnaytetyon vaihe on kuvattu kuviossa 30.
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Kuvio 30: Opinnaytetyon vaiheet

7.3  Tiedon kokoaminen ja analysointi

Tutkimuksessa tiedot kerattiin teemahaastattelulla, jota edelsi esikyselylomake. Esikyselylo-
makkeen tarkoituksena oli valmistella haastateltavia aiheeseen, jotta teemahaastattelu lah-
tisi mahdollisimman sujuvasti etenemaan ja paastaisiin keskusteluissa mahdollisimman nope-
asti ydinasioiden kasittelyyn. Esikyselyt helpottivat myos teemakyselyiden muokkaamista ja
apukysymysten laadintaa. Perusjoukkona oli kohdeyrityksen alemmat toimihenkilot, jotka va-
likoituivat harkinnanvaraisella otoksella. Harkinnanvaraisen otoksen, eli naytteen tarkoituk-
sena on keskittya pieneen ydinjoukkoon, joiden avulla on mahdollista saada vastaukset tutki-

muskysymyksiin mahdollisimman syvallisesti. Opinnaytetyon vaiheet ovat kuvattu kuviossa 31.

Aihe ja

/tutl-n'nmskysyn‘rykset

,Jutkimusmenetelman
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Kuvio 31: Opinnaytetyon vaiheet

Tutkimuksessa haastatteluiden purkamisessa ensimmaisena vaiheena oli litterointi, jonka jal-
keen litterointi teemoitettiin ja koodattiin. Teemoittelussa etsittiin tutkimuksen kannalta
oleellisimmat asiat, jotka nostettiin esille. Koodauksen tarkoituksena oli helpottaa aineiston
tulkintaa, jotka suoritettiin tekstin sisalle tehtavilla koodeilla ja kasiteltiin erillisena tiedos-
tona lopuksi. Viimeisena suoritettiin yhteenveto jokaisesta teemojen osa-alueista, jotka ana-
lysoitiin palapelimaiseen tyyliin aineistopohjaisena. Aineistopohjaisen analysoinnin tunnuspiir-
teita ovat perusasioiden selvittamista ensin teoriatasolla, jonka jalkeen voidaan lahtea analy-
soimaan teemoja tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta. Tutkimuksesta saatujen tuloksien

pohjalta luodut kehittamisehdotukset lahetettiin lopuksi haastateltaville arvioitavaksi. Taman

tarkoituksena oli varmistaa tutkimuksesta saatujen tuloksien toteutettavuus seka kehityseh-

dotuksien hyodyllisyys kokonaisprosessissa. Liitteissa 13-32 on kuvattu haastateltavien litte-

roinnin teemoittelua ja siita koodausta. Tutkimuskysymyksien suunnittelu ja teemahaastatte-

lun toteutus on kuvattu kuviossa 32.
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Kuvio 32: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: tutkimuskysymysten suunnittelu ja haastatte-

lun toteutus

Teemahaastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja koodattiin jokaisen haastattelun jalkeisina

paivina. Naiden teemahaastatteluiden pohjalta tehtiin lopuksi aineistopohjainen analyysi.

Teemahaastattelut suoritettiin toimeksiantajan yksikossa olevassa neuvottelutilassa, jossa ei

ollut hairiotekijoita. Harkinnanvaraisen otoksen taustatiedot ovat kuvattu kuviossa 33.
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/ Haastateltavat: Asema: Koulutus: Tyokokemus: \
Haastateltava Huollon tydnjohtaja Sertifioitu tyonjohtaja 29
Haastateltava  Vauriokorjauksen tydonjohtaja Tyoteknikko 25
Haastateltava  Vauriokorjauksen tyonjohtaja Autoinsingori 5
Haastateltava Huollon tyonjohtaja Biotieteiden yo ja autoinsindori 5
Haastateltava  Vauriokorjauksen tyonjohtaja Ajoneuvosahkoasentaja 24
Haastateltava  Vauriokorjauksen tyonjohtaja Autoinsinoori 23
Haastateltava  Vauriokorjauksen tyonjohtaja Teknikko 10
Haastateltava Huollon tyonjohtaja Konetekniikan insingori 18

- /

Kuvio 33: Haastateltavien taustatiedot

Litteroinnissa harkittiin tutkimuksen kannalta oleellisimmat litterointimenetelmat, jossa paa-
dyttiin harkinnanvaraiseen litterointiin. Harkinnanvaraisessa litteroinnissa rajattiin sanatark-
kuudet vain niille osa-alueille, jotka olivat tutkimuksen kannalta merkityksellisia. Sanatark-
kuudelle litterointi oli jokaisella paatason kysymyksissa strategian, palkitsemisen, motivaa-
tion, tehokkuuden seka asiakastyytyvaisyyden osa-alueilla, jossa ei kuitenkaan huomioitu vuo-
rovaikutustilanteissa eleita. Litterointi kulki muilta osin lapi haastattelun paatason tarkkuu-
della. Mitaan erityista tietokoneohjelmistoa litteroinnissa ei kaytetty, vaan ne kasiteltiin

Word-tekstinkasittelyohjelmistolla kukin erikseen.

7.4  Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa on kyse siita, kuinka luotettavasti tutkija kuvaa tut-
kittavaa kohdetta. Luotettavuutta on pyritty vahvistamaan riittavalla dokumentaatiolla, silla
teemahaastattelu tuotti aineistoa varsin kattavasti 292 sivua antaen vastaukset tutkimuksen
kannalta tarkeisiin kysymyksiin. Haastattelun luonne oli hyvin intensiivinen ja tama tuotti var-
sin syvallista tietoa teemoista, joita maarallisella tutkimuksella ei olisi ollut mahdollisuuksia
saada. Luotettavuuden arvioinnissa on myos huomioitu aineiston merkittavyys ja kattavuus,
joiden hankinnassa on kaytetty eri tietolahteita muista tutkimuksista seka artikkeleista kerat-
tya tietoa, joita on vertailtu myos omiin tulkintoihin. Luotettavuudessa on naiden lisaksi huo-
mioitu myos analyysin laajuus, arvioitavuus, toistettavuus, totuudenmukaisuus ja uskottavuus.
(Kananen 2014, 151.) Opinnaytetyon vaiheen tutkimuksen luotettavuus on kuvattu kuviossa
34.
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Kuvio 34: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: luotettavuus

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena
tuntitulosta luopuminen

Kehitysehdotuksena
asiakastyytyvaisyydesta
palkitseminen

strategioiden
yhteensovittaminen

Haastatteluiden litterointi, koodaus ja analyysit ovat perusteellisesti kayty lapi ja sielta on
nostettu tutkimuksen kannalta tarkeat osa-alueet esille. Litteroinnissa on kaytetty harkinnan-
varaista litterointia, joka oli tutkimuksen kannalta tarkeaa, silla haastatteluista syntyneet
tekstien maarat olisivat olleet hyvin laajat, mitka olisivat vaikeuttaneet analysointia. Koo-
dauksen avulla oli helpompi nostaa esille tutkimuksen kannalta ydinasiat, jotka olisivat muilla
menetelmilla olleet haasteellisia hahmottaa. Tuloksien hahmottamisen haasteellisuudella olisi

ollut myos merkittavasti vaikutuksia tutkimuksen tuloksiin ja kehitysideoihin.

Teemahaastatteluiden maarat olivat tutkimukseen nahden riittavat, silla kyllaantymispiste
tuli saavutettua ja nain haastateltavien maaran kasvattaminen ei olisi antanut tutkimuksen
kannalta oleellista lisatietoa. Johdon nakemykset strategisista tavoitteista vaativat esimiesta-
son haastattelun vertailukuvaksi. Kyllaantymispiste esimiehen haastattelussa ei ole vertailu-
kelpoinen, silla tarkoituksenmukaista ei ollut haastatella kuin yhta esimiesta vertailukuvan

saamiseksi kehitysosion loppuvaiheessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.)

Tutkimustulosten analyysit on lahetetty haastateltaville luettavaksi ja vahvistettavaksi, joi-
den tarkoituksena oli varmistaa asioiden oikein ymmartaminen ja tulkinnan ristiriidattomuus.
Lahetettavasta aineistosta ensimmainen oli haastatteluiden analyysit ja toinen kehittamiseh-

dotuksen toteutettavuus seka soveltuvuus kokonaisprosessiin. (Kananen 2014, 151 - 152.)

Tulkintojen ristiriitaisuutta on pyritty viela vahvistamaan ulkopuolisella lukijalla, jolla oli vas-

taavanlaisesta tutkimustyosta kokemuksia ja hyvat edellytykset arvioinnille.
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Arvioitavuutta on pyritty ohjaamaan mahdollisimman selkeasti kuvilla ja viittauksilla teks-

tissa, josta lukijan on helppo muodostaa kasitys tietoperustan, analyysin ja tulkinnan yhteyk-
sista. (Kananen 2014, 151 - 153.)

8  Tulokset ja johtopaatokset

8.1  Tulosten tarkastelu ja pohdintaa

Opinnaytetyon etenemisvaiheen johtopaatokset ovat kuvattu kuviossa 35.

Kehityskohteet ja
Tulokset - jatkotutkiminen

Yhteenveto

Kuvio 35: Opinnaytetyon vaiheet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia erilaisten palkitsemismuotojen vaikutuksia koh-
deyrityksen henkilostoon ja miten eri palkitsemismuodot koetaan vaikuttavan tyonjohdon te-
hokkuuden, motivaation ja asiakastyytyvaisyyden kasvuun. Tutkimuksen tuloksista selviaa ai-
neellisen palkitsemisen merkitys, joka koetaan palkitsemismuodoista talla hetkella kannusta-
vaksi, motivoivaksi ja asiakastyytyvaisyytta lisaavaksi muodoksi palkita. Tutkimuksessa kuiten-
kin selvisi aineettomilla palkitsemisen muodoilla olevan merkittavampia vaikutuksia henkilos-
ton motivaatioon seka tehokkuuteen, jossa korostuivat tyossa viihtyminen, palautteen annot,
henkinen paaoma ja tyoolosuhteet. Sosiaalisia palkitsemismuotoja ei kuitenkaan haluta tutki-
muksesta saatujen tuloksien pohjalta osaksi palkitsemista, joka viittaa yrityksen palkitsemi-
sen kulttuuriin. Palkitsemisen kulttuurissa on vahvasti aineellinen palkitseminen vallitsevin,
mika on sidottuna provisiojarjestelmaan palkan osaksi.
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Asiakastyytyvaisyyden sitomista yhdeksi osaksi palkitsemisjarjestelmaa pidettiin valtaosan
haastateltavien mielesta haastavana mitattavuuden ja siita johtuvan luotettavuuden suhteen,
taman johdosta palkitseminen toivottaisiin sitoutuvan bonus muotoiseksi palkitsemiseksi, joka
jaettaisiin osastokohtaisesti. Aineellisella palkitsemisella ei koeta olevan sitouttavaa vaiku-
tusta henkilostoon, joissa esimerkiksi keinoina olisivat bonukset tai henkilostorahastot. Enem-

mankin henkilostoa sitoo tyossa viihtyminen, johon vaikuttavat itse tyo ja tyoyhteison henki.

Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan strategian, motivaation, tehokkuuden seka asiakastyyty-
vaisyyden paatasoilla, joissa havainnollistetaan myos teemakysymyksien tarkoitusperat. Tu-

loksien paatasoilla kaydaan johtopaatokset ensin lavitse, jonka jalkeen kasitellaan tuloksia.

Teemahaastattelun kohdejoukko valikoitui harkinnanvaraisella otannalla yksikon kahdelta eri
osastolta, joita olivat vaurio- seka huoltokorjaamo. Vauriokorjaamon tyonjohtajia oli viisi ja
huollon puolelta kolme. Esimiesta haastateltiin kehittamisosion aikana, jonka tarkoituksena
oli varmistaa johdon nakemyksia palkitsemisjarjestelmasta, silla tyonjohdon nakemykset yri-
tyksen linjaamista strategisista tavoitteista ei antanut riittavasti tietoa palkitsemisen nako-
kulmasta. Esimiehen teemahaastattelussa, liitteissa 8-12, keskityttiin enemman yrityksen joh-
don nakemyksiin strategisten linjausten suhteen. Esimiehen haastattelu nauhoitettiin ja ana-
lysoitiin teemoittain ilman litterointia ja koodaamista, tarkoituksena oli saada varmistus joh-
don nakemyksista palkitsemisen suhteen kehitystyota tehdessa, jotta tutkimustuloksien ja

johdon nakemysten valinen ero varmistuisi.

Teemakysymykset tyonjohdolle liitteissa 6-7 muodostuivat yrityksen strategisista linjauksista,
motivaatiosta, tehokkuudesta ja asiakastyytyvaisyydesta. Ennen teemahaastattelua lahetet-
tiin strukturoitu esikyselylomake haastateltaville, joka loytyy liitteista 1-5. Taman tarkoituk-
sena oli avata kasitteita ja syventya teemahaastattelun aihealueisiin, jotta haastattelut olisi-
vat mahdollisimman luontevia myos niilla alueilla, jotka tunnettiin heikommin. Kysymyksia oli
yhteensa 13 liitteissa 6-7, jotka jakautuivat useisiin alakysymyksiin keskustelun edetessa.
Haastattelut suoritettiin viikoilla 27, 30, 31 ja 33. Aikaa haastatteluihin meni yhteensa 11h
14min ja litteroimiseen kaytettya aikaa kokonaisuudessaan noin 45 tuntia, joissa sivumaarat
olivat 96. Tuloksien analysoimiseen kaytettiin aikaa noin 63 tuntia sivumaarien ollessa 196.
Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet tulosten tarkastelu ja pohdinta osio on kuvattu kuviossa
36.
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Kuvio 36: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: tulosten tarkastelu ja pohdintaa

8.2  Palkitsemisen strategioiden yhteensovittaminen

Strategian teemakysymyksena oli, miten palkitsemisen strategiat saadaan yhteensopivaksi
tyonjohtoon. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, kuinka hyvin henkilosto on tietoinen yri-
tyksen tavoittelemista strategisista tavoitteista seka strategisten tavoitteiden toteutumisesta
arjessa. Naiden tietojen avulla yrityksen johdon olisi mahdollisuus muodostaa kasitys siita,
milla palkitsemisen keinoilla voitaisiin edistaa strategisten tavoitteiden toteutumista palkitse-
misen eri muodoilla. Taman paakysymyksen ymparilla olivat joukko apukysymyksia, joiden
tarkoituksena oli saada syvallista tietoa palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta, strategisten
tavoitteiden heijastavuudesta palkitsemiseen seka henkiloston nakemyksia siita, kuinka stra-
tegiset tavoitteet saataisiin arjessa toteutumaan ja minkalaisilla toimilla. Opinnaytetyon tut-

kimusosion vaiheet palkitsemisen strategioiden yhteensovittaminen on kuvattu kuviossa 37.



Tutkimusongelma

Tutkimuksen
teemakysymykset

Tutkimuskysymysten
suunnittelu ja
haastattelun toteutus

Luotettavuus

Tulosten tarkastelu ja
pohdintaa

Palkitsemisen
vaikutukset tehokkuuden
kasvulle

Palkitsemisen
vaikutukset

Palkitsemisjarjestelman
eri muotojen vaikutukset
ty6énjohdon
tehokkuuteen ja
motivaatioon

Strategian jalkautuminen

Palkitsemisen
vaikutukset
asiakastyytyvaisyyteen

Kehitysehdotuksena
prosessikuvauksen
tehostaminen
henkildstslle

VRIO- mallin avulla
kilpailukyvyn

parantaminen resursseja
kehittden ja tehostaen

Henkil6stétuottavuuden
strategiassa rajataan
ylitdité ja pyritaan
tydeldman laadun
parantumiseen

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena
tuntitulosta luopuminen

Asiakastyytyvdisyyden
mittarit

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena sisainen
laadunvalvonta

Kehitysehdotus ja
toteutus aineettoman
padoman kehittamiselle

Kehitysehdotuksena
motivaatiotekijoiden
kartoitus

Kehitysehdotuksena
asiakastyytyvaisyydesta
palkitseminen

61

Kehitysehdotus ja
toteutus
asiakaspalautteiden
|apikaymiselle

Tutkimusmenetelmat

Jatkotutkimuksen
mahdollisuudet

Kuvio 37: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: palkitsemisen strategioiden yhteensovittami-

nen

Yrityksen linjaamat strategiset hankkeet 2018-tiekartassa ovat asiakas, henkilosto, johtami-

nen ja tehokkuus. Visiona ovat tehokas, kannattava ja digitaalisuudet mahdollistava organi-

saatio, jonka tarkoituksena on tarjota asiakkailleen kiistatta parhaan ja saumattoman koke-

musmaailman. Yrityksen missiona on luoda asiakkaille, jalleen myyjille seka ajoneuvojen val-

mistajille lisaarvoa. Arjessa toteutuvat tavoitteet ovat tuloshakuisuus, asiakaskeskeisyys ja

ammattimaisuus. Naiden lisaksi on lupauksena EBIT-matkassa kuvatut asiakkaan huomioimi-

nen, yhteydenpito, kuuntelu ja ymmartaminen seka lupausten pitaminen. Strategiset tavoit-

teet olivat ylakasitteina kaikille selkeita, mutta alakasitteistossa oli epaselvyyksia, joiden

suhteen toivottiin tarkempaa lapikayntia ymmartaakseen merkityksen omassa toimenkuvassa

paivittaisessa tyoskentelyssa.

Tutkimuksen tuloksien pohjalta voidaankin todeta strategisten tavoitteiden lapikaynnin suh-

teen olleen puutteita, jotka jatkossa olisi syyta kayda huolellisemmin lavitse, silla mikali hen-

kilosto ei ymmarra taysin tavoitteiden merkitysta ja sita, mita tama tarkoittaa kohdallani,

niin on selvaa, ettei johdon linjaamat tavoitteet talloin tule arjessa toteutumaan taysimaarai-

sina. Kuinka paljon sitten linjausten avaamisessa vaaditaan lapikayntia ja miten varmistetaan

jokaisen ymmartavan tavoitteet? Jokainen sisaistaa asiat eri tavalla, tahan vaikuttavat myos

oma tahtotila. Useimmilla haastateltavista strategisten asioiden kasittely tuntui olevan hie-

man mukavuusalueen ulkopuolella, eika taman johdosta siihen haluta kayttaa aikaa asian si-

saistamiseen. Jokainen haastateltavista kuitenkin ymmarsi linjausten tarkeyden ja merkityk-

set seka toivoivatkin tulevien uusien strategisten linjausten tarkempaa lapikayntia ensimmai-

sella kerralla ja jatkossa muistin virkistamiseksi kaytaisiin palaverien yhteydessa linjauksia
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lapi, jossa kukin voi tarpeen mukaan kysella sisallosta. Taman lisaksi uusien strategisten ta-
voitteiden kehitysvaiheessa lahes jokainen haastateltavista oli yhteistyon kannalla henkilosto-
ryhmien edustajien kanssa, jossa koettiin linjausten paatannassa tarkeana tekijana olevan
johdon ymmarrys kentan toiminnasta ja niiden kipukohdista kehityksen kannalta. Keskusteluja
nykyisellaan kaydaan johdon ja henkilostoryhmien edustajien kesken ja niiden merkitysta pi-
detaankin tarkeina. Toivottaisiin kuitenkin enemman huomioita ja toimia henkiloston ehdo-
tuksien suhteen. Eras haastateltavista nosti esille myos toisenlaisen nakokannan, jossa koros-
tui johdon pitkan tahtaimen- ja tyonjohdon lyhyen tahtaimen suunnitelmallisuus, jotka ai-
heuttavat nakokantaeroja. Nakokantaerot ovat hyodyllisia tiettyyn rajaan asti, mutta nako-
kantaerojen mennessa liian kaukaiseksi toisistaan, johtavat nama keskustelujen ajautumista

umpikujaan. Kuviossa 38 on kuvattu strategian osuuden yhteytta tietoperustaan.

Strategisen palkitsemisen vaikutukset

3.2 Palkitsemismuotoja aineellinen ja
aineeton

Kuvio 38: Yhteys tietoperustaan strategian osuudesta

Teemahaastattelussa viisi haastateltavaa tunnisti yrityksen strategiset kasitteet suhteellisen
selkeiksi ja ymmarrettaviksi, loput haastateltavista pitivat kasitteita epaselvina, jotka vaatisi

tarkempaa lapikaymista yhdessa. Kysymys 1 liitteessa 6.

Ei se selkean nakoinen ole, hyvin ylitse malkainen, mita nyt palavereissa on
kayty lavitse. Tassa on nyt liika tekstia lokeroituneena. Tuloshakuisuus, ammat-
timaisuus ja asiakaskeskeisyys ovat ne paakohdat, jotka jollakin tavalla palave-
rissa pitaisi avata ja mita kukin tarkoittaa yksilotasolla, myos tehtavakuvaukset
pitaisi avata. (Haastateltava 8, 13.8.2017)

Strategian jalkautuminen

Strategian kasitteiston sisallon ymmartaminen ja niiden sisaistaminen heijastuvat suoranai-

sesti kentalla tapahtuvaan toimintaan, mika koetaan vaikuttavan varsinkin asiakastyytyvaisyy-
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teen. Tutkimuksessa nousi esille henkiloston toive kaytannontason harjoituksilla, joissa stra-

tegiset linjaukset ovat keskeisessa asemassa. Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheen strategian

jalkautuminen on kuvattu kuviossa 39.
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Kuvio 39: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: strategian jalkautuminen
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Haastateltavien kanssa kaytiin tarkemmin lapi kysymysta 2 liitteessa 6, jossa kasiteltiin yrityk-
sen strategisten tavoitteiden osa-alueita ja haastateltavien mielipiteita naiden tavoitteiden
toteutumisen suhteen arjessa. Valtaosa haastateltavista oli sita mielta, etta linjausten toteu-
tumisen suhteen on viela tehtava tyota. Osa linjauksista koetaan toteutuvan lahelle tavoiteta-
soa, kuten tehokkuus, mutta esimerkiksi asiakastyytyvaisyydessa on parantamisen varaa, joka
koettiin varsinkin vauriokorjaamon puolella olevan suurin ongelma. Syita asiakastyytymatto-
myyteen lOytyi sisaisesta laadunvalvonnan puutteista, prosessin osittaisesta epavakaudesta ja

taman aiheuttamasta kiireesta.

Meillahan ei ole talla hetkella mitaan laadunvalvontaa valmistuneiden toiden
osalta, eika meilla ole itsella mahdollisuutta tehda, muutenkin kadet sidottuna
naihin toihin. (Haastateltava 4, 28.7.2017)

Arjessa toteutuvien strategisten tavoitteiden tehostamiseksi toivottiin kaytannontason harjoi-
tustilanteita usean haastateltavan osalta, jossa strategiset tavoitteet konkretisoituisivat, ei-
vatka jaisi vain kauniiksi ajatukseksi taustalle. Haastateltavat kokivat asioiden yhdessa mietti-
misen rakentavassa hengessa tuottavan tulosta, joka varmasti sulautuu arjen tekemisiin. On
tosin selvaa, ettei harjoitustilanteet jokaiselle sovi ja moni kokee ahdistusta taman seurauk-

sena.
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Kauniita ajatuksia ovat, mitka jaavat sille asteelle, ne eivat koskaan tule taysin
saavuttamaan sita tahtotilaa. Hienot visiot takana, mutta ne eivat ole konk-
reettisia, strategia pitaisi sulauttaa kaytannontasoisesti joidenkin tapauksien
kautta kentalle. (Haastateltava 4, 28.7.2017)

Johtaminen

Johtaminen koetaan strategisissa tavoitteissa passiiviselta, jota osaltaan pidettiin hyvana
asiana. Passiivisen johtamisen varjopuolina on henkiloston tunne siita, ettei johto ole halukas
ottamaan asioihin kantaa. Kuitenkin valtaosa haastateltavista oli tyytyvainen taman hetkiseen
johtamistapaan, silla toimintavapaus antaa paremmat edellytykset suoriutua haastavista ti-

lanteista ja nama usein saadaan ratkaistua silla hetkella.

Toiveena oli kuitenkin ongelmakohtien nostamista esille ja niiden asioiden suhteen aktiivisem-
paa johtamista, silla asiat ovat usein laajuudeltaan sellaisia, ettei tyonjohdon toimintavaltuu-
det riita asioiden hoitamiseen tai asiat ovat kokonaisuudessaan niin laaja-alaisia, jotka vaati-

vat yhdessa esimiehen kanssa ratkaisemista.

Yksikon johtaminen on passiivista, jonka naen hyvana. Annetaan vapaat kadet
toimia, asioihin ei turhaan puututa. Silloin kun asiat vaativat puuttumista, niin
niihin puututaan. (Haastateltava 3, 27.7.2017)

Henkilosto

Henkiloston hyvinvointi jakoi mielipiteita haastateltavien kesken, paasaantoisesti hyvinvoin-
nin koetaan olevan mallillaan, mutta kiire, henkinen kuormitustila ja prosessin epavakaus
koetaan heikentavan tyohyvinvointia. Tyosta johtuvan kiireen aiheuttama henkisten seka fyy-
sisten voimavarojen heikentyminen uupumistilaan vaikuttaa suoranaisesti hyvinvointiin ja ta-
man seurauksena muihin yrityksen strategisten tavoitteiden osa-alueisiin. Kuten Getz ja Lee
(2011, 303 - 307) mainitsivat onnistuneen strategian rakentuvan kolmen pilarin varaan, jossa
kolmannessa pilarissa maaritellaan resurssit, joilla tyo toteutetaan. Siihen vaikuttavat tun-

teelliset sitoumukset, joilla on merkittava vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen.

Strategisissa tavoitteissa henkilosto ja sen sisaltamien arvojen toteutuminen koettiin kuuden
haastateltavan osalta puutteelliseksi, silla hyvinvointi ja sen merkitys vaikuttavat hamarty-

van.

Eraalta asiakkaalta tuli hiljattain hyva palaute siita, etta yrityksen johto tuntuu
olevan ahne. Johtuuko se sitten ahneudesta vai laiskuudesta. Henkiloston hy-
vinvoinnin edistamiseen tuntuu erikoiselta seikka, jossa henkilosto itse joutuu
ehdottamaan esimiehelle virkistymisiltoja. (Haastateltava 3, 27.7.2017)
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Tyohyvinvointipaivia toivottiin jarjestettavaksi useammin, haastateltavat kokevat jarjestami-
sen toteuttamisen riittavan myos osapaivaisina, eika niiden tarvitse aina valttamatta olla koko
paivan kestavia. Hyvinvointipaivien ajatellaan kasvattavan myos yhteisollisyyden tunnetta ja
kanssakaymisia muissakin kuin tyo asioissa. Naiden asioiden saattamiseksi kuntoon, uskotaan

henkiloston hyvinvoinnin parantuvan.

Haastateltavat olivat tyytyvaisia yrityksen antamiin hyvinvointia edistaviin elementteihin, ku-

ten liikuntasetelit ja hieronnat, mutta pitivat naita kuitenkin yksistaan riittamattomina.

Onhan noita, liikuntaseteleita ja muita. Mutta onhan siina se, et kun kahdeksan
tunnin tyopaivan aikana pitaisi saada kaikki tehtya, niin sen kannalta ei kylla
tue. (Haastateltava 7, 16.8.2017)

Henkisen paaoman kasvattaminen on yksi hyvinvoinnin tekijoista, silla asioiden kasittelyt pai-
vittaisessa tyossa kuormittavat huomattavasti paljon vahemman silloin, kun tiedetaan mita
tehdaan, eika tiedonhankintaan mene kohtuuttoman paljon aikaa. Henkiloston osaaminen
koetaan useimman haastateltavien mielesta olevan hyvalla tasolla, jonka yllapitaminen vaatii
kuitenkin jatkuvaa kouluttamista. Vuorinen (2013, 149 - 157) toi esille henkiloresurssit, jossa
keskeisessa asemassa ovat tietoperusta, motivaatio ja uuden oppiminen, tama tukee yhden
haastateltavan ajatusta siita, etta henkiloston kehittyminen riippuu paljon itsekehittymisen

tahtotilasta, joka nostaa ammattitaitoa.

Ammattitaito ehka enemmankin. Itsekehittymisen halu puuttuu joiltakin henki-
l6ilta, silla virheista ei haluta, tai muisteta oppia. Ala on sellainen, etta aivot

eivat voi olla narikassa, silla tyon virhe nakyy koko ketjussa loppuun asti. Vaatii
oikeasti paljon keskittymista muistaa kaikki asiat. (Haastateltava 3, 27.7.2017)

Henkilosto kokee myos sisaisten palautteiden merkityksen hyvassa seka huonossa olevan tar-
keata kehittymisen kannalta. Palautteet tulevat nykyisellaan ulkoisesti asiakkailta, jotka ovat
toiminnan kehittamisen kannalta valttamattomia, mutta sisaisilla palautteilla on myos oma

merkittava roolinsa, joka pitaisi yrityksessa huomioida.

Asiakkaan antama palaute ruokkii kaikkein eniten, ja se, etta huomaa asiak-
kaan lahtevan tyytyvaisena ulos nostattaa tosi hyvat fiilikset. Esimerkkitapauk-
sena oli eras tyytymaton asiakas, joka tuli uudelleen takaisin. Asia saatiin nope-
asti hoidettua ja tilanne hallintaan, josta asiakas oli tyytyvainen ja kiitteli ka-
desta pidellen palvelun laatua ja toimintaa, tama nostatti fiilistason huip-
puunsa. Aineellinen palkitseminen tyydyttaa totta kai, mutta tosi ison tyydytyk-
sen saa aineettomasta palkitsemisesta, eli tassa tapauksessa asiakkaan anta-
masta palautteesta, joka monesti pelastaa taman kaltainen paivan. Esimiehelta
toivottaisiin tulevan myos palautetta seka huonoa etta hyvaa, silla jos pa-
lautetta ei koskaan saa, niin ei ole mitaan kehitettavaa tai tietoa siita, miten
asiat hoituvat, onko esimies tyytyvaisen tyontekijan panokseen.
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Yritykselle arvostuksen osoitus ei maksa mitaan, ja kun ajattelee minkalainen
vaikutus silla on tyontekijalle, niin se on kaikista palkitsemismuodoista yksi te-
hokkaimmista. Ilmainen tyokalu, mika saa hyvan fiiliksen aikaiseksi. (Haastatel-
tava 1, 6.7.2017)

Tehokkuus

Tehokkuuden strategisissa tavoitteissa nousi hyvin vahvasti esille tutkimuksesta saatujen tu-
loksien pohjalta prosessin selkeys, johtaminen, henkinen paaoma ja prosessin alkuvaiheissa
oleva tyopanos, joka kasittaa ajanvarauksen ja sita edeltaneen esityon, jossa kaydaan ajoneu-
vohistoria lavitse silta osin kuin se on mahdollista ja arvioidaan tulevat toiminnan tarpeet.
Tama saastaa hyvin paljon aikaa varsinaisessa asiakaskohtaamistilanteessa, jolloin tilanne
etenee joustavasti ja johdonmukaisesti, minka seurauksena asiakkaalle jaa myos ammattimai-
sempi mielikuva toiminnasta. Huomion arvosta on myos laaja-alainen osaaminen, jotta jokai-
sella on ymmarrys siita, kuinka oman tyon panos vaikuttaa ketjussa seuraavan tyon panok-
seen. Mita laajempi nakemys henkilostolla on kokonaisuudesta, niin sita todennakoisemmin
jokaisen tyokuorma tasaantuisi optimaaliseksi. Osaamisalueiden laajentamiseen tehokkaina
keinoina voidaan pitaa tyokiertoja, mika tosin vaatii jokaisen tahtotilaa ja halua oppia uusia
asioita seka tehda erilaisissa tyoymparistoissa toita. kaikille taman tyyppinen jarjestely ei kui-
tenkaan sovi, silla jokaiselle ei esimerkiksi asiakaspalvelu ole luontevaa, mika puolestaan hei-
jastuu asiakastyytyvaisyyteen. Taman johdosta tyon kierto pitaisi perustua vapaaehtoisuuteen
ja sopia niista paikallisesti. Suunnittelun tehokkuudella siis pyritaan hyodyntamaan resursseita
tehokkaasti, jossa osaamisella ja johtamisella on iso merkitys. Kuten Kesti (2011, 40 - 41)
esitti teoksessaan, missa tehokkuuden strategiassa henkilostotuottavuudessa korostuu henki-

loston osaaminen, joka heijastuu tehollisen tyoajan lisaantymiseen.

Kylla se on se ajanvaraus, pitaa olla hyvin valmisteltu. Roolit ovat myos suh-
teellisen oikein jaettu, ettei tehda paallekkaisia toita. Selkeat toimintamallit
ja nakyvyys on myos selkeyttava ja nopeuttava. Yksinkertainen on kaunista.
(Haastateltava 8, 13.8.2017)

Prosessin selkeys ja osaaminen ovat hyvin tarkeita. (Haastateltava 3,
27.7.2017)

Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyyden toteutumisessa paasaantoisesti koetaan tutkimuksesta saatujen tulok-
sien pohjalta toteutuvan huollon puolella, mutta vauriokorjauksen osalta koetaan olevan ke-
hittamisen varaa. Vauriokorjaamon puolella laatu on merkittavassa osassa, koska brandiarvon
ollessa hyvin korkealla tasolla asiakkaiden nakemyksissa, niin lopputulosta esimerkiksi maa-
lauksen osalta pidetaan hyvin kriittisena, tyon jalki pitaa olla viimeisen paalle laadukasta.

Huollon puolella korostuvat muun muassa asiakaspalvelu, hinta, lupausten pitaminen, yhtey-



67

denpito ja laatu. Esille nousi tuloksista myos vahvasti vaikuttavina tekijoina kuuntelu, lupaus-
ten lunastaminen ja henkilostokemiat. Laadun yllapitamisen suhteen haasteina ovat sisaisen
valvonnan puute seka alihankintatyot, joita joudutaan teettamaan kiireen tasaamiseksi ja ai-

katauluissa pysymiseksi.

8.3  Palkitsemisjarjestelman eri muotojen vaikutukset tyonjohdon tehokkuuteen ja

motivaatioon

Teemakysymyksena palkitsemisessa oli, miten palkitsemisjarjestelman eri muodot vaikuttavat
tyonjohdon tehokkuuteen ja motivaatioon.

Kysymyksella oli tarkoitus selvittaa niita seikkoja, mitka palkitsemisen muodoista ovat henki-
loston kannalta vaikuttavimmat, joissa myos koetaan oikeudenmukaisuuden toteutuvan. Kuvi-
ossa 40 on kuvattu opinnaytetyon tutkimusosion vaihe palkitsemisjarjestelman eri muotojen
vaikutuksia tyonjohdon tehokkuuteen ja motivaatioon.

Kehitysehdotus ja
Asiakastyytyvdisyyden toteutus
mittarit asiakaspalautteiden
|apikaymiselle

Palkitsemisen
vaikutukset
asiakastyytyvaisyyteen

Palkitsemisen
vaikutukset tehokkuuden
kasvulle

Tutkimusongelma

Kehitysehdotuksena
prosessikuvauksen
tehostaminen
henkilostolle

Palkitsemisen
vaikutukset

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena sisdinen
laadunvalvonta

Tutkimuksen

teemakysymykset Tutkimusmenetelmat

VRIO- mallin avulla

Tutkimuskysymysten Kilpailu o

K el ot i3 Jatkotutkimuksen

suunnittelu ja
haastattelun toteutus

Luotettavuus

Tulosten tarkastelu ja
pohdintaa

Strategian jalkautuminen

Palkitsemisen
strategioiden

yhteensovittaminen

parantaminen resursseja
kehittden ja tehostaen

Henkilostétuottavuuden
assa rajataan
ylitdité ja pyritaan
tydeldméan laadun
parantumiseen

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena
tuntitulosta luopuminen

toteutus aineettoman
padoman kehittdmiselle

Kehitysehdotuksena
motivaatiotekijoiden
kartoitus

Kehitysehdotuksena
asiakastyytyvaisyydesta
palkitseminen

mahdollisuudet

Kuvio 40: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: palkitsemisjarjestelman eri muotojen vaiku-
tukset tyonjohdon tehokkuuteen ja motivaatioon

Yrityksen nykyinen palkitsemisjarjestelma pohjautuu lahtokohtaisesti aineelliseen palkitsemi-

seen tyonjohdon tasolla ja lahes jokainen haastateltavista oli taman kannalla, koska raha koe-

taan palkitsevaksi elementiksi. Suurin osa haastateltavista kasitti aineettoman palkitsemisen

tyosuhde-etuina, joka tukee Kauhasen esittamaa ajatusta teoksessaan, missa aineettomat

palkitsemismuodot jatetaan usein kirjaamatta ja niita pidetaan tyontekijan nakokulmasta

normaaleina tyoetuina, eika niita ajatella palkitsemismuotoina. (Kauhanen 2015, 119.)
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Aineettomista palkitsemismuodoista sosiaaliset palkitsemismuodot, kuten palautteen annot
koettiin hyvina ja mielta kohentavina asioina kolmen haastateltavan mielesta kysymyksessa 3
liitteessa 6. Haastateltavat olivat kuitenkin sita mielta, ettei niita olisi jarkevaa sekoittaa pal-
kitsemisjarjestelmaan, vaan palautteita voitaisiin jakaa spontaanisti ilman varsinaisia seuran-

tamittareita.

Urapalkkioista itsensa kehittamiseen koetiin olevan mahdollisuus koulutuksien muodossa, mi-
kali asiat vain tuodaan esille, silla koulutuksia ei aktiivisesti tarjota, eika niita erikseen suosi-
tella. Urapalkkiolla voidaan vaikuttaa myos tyotyytyvaisyyteen, kuten Halli-Ellis (2014, 66 -
69) mainitsi tyotyytyvaisyyteen vaikuttavan henkisen kasvun tukeminen, joka mahdollistaa

urakehitykselle.

Haastateltavista kahden mielesta aineettoman palkitsemisen muodossa olevat statusarvot ja
symbolit koetaan turhina, mutta sen sijaan vuosimerkit olivat yhden haastattelijan mielesta

taysin riittavat.

Palkitsemisjarjestelman elementit muodostuvat yrityksessa nykyisellaan budjetoidusta tulok-
sesta ja tuntitulosta, jonka mukaan maksetaan palkkio progressiivisesti taulukon mukaisesti.
Toisena elementtina on laskuttamattomien lista, jossa maaritteena ovat alle seitseman paivaa
olevat laskuttamattomat tyomaaraimet. Palkkion maksuperusta on my0os progressiivinen, jossa
vaikuttavana tekijana on lasnaolopaivat, kuten budjetoituun tulokseen pohjautuvassa palkki-
ossa. Viimeisena elementtina ovat huolenpitosopimuksien myyntiin perustuvat palkkiot, josta
jokaisesta myydysta sopimuksesta maksetaan ennalta maaritelty summa. Palkkion suuruus
maaraytyy sen pohjalta, onko kyseessa jatko- vai uusi sopimus. Tutkimusosion yhteys tietope-

rustaan aineettoman ja aineellisen palkitsemismuotojen osalta on kuvattu kuviossa 41.

Strategisen palkitsemisen vaikutukset:

2.2 Strategiamenetelmit Balanced Scorecard ja VRIO-malli
2.3 Porterin luokitus innovaatio- ja kustannusjohtajuudesta
2.3 Lawlerin tihtimalli

2.4 Henkiléstétuottavuuden strateginen johtaminen

Kuvio 41: Yhteys tietoperustassa olevaan aineettomaan ja aineellisiin palkitsemismuotoihin
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Tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta puolet haastateltavista esitti nykyisen palkitsemis-
jarjestelman olevan palkanosa, eika palkitsemista, silla palkan lisaosuus on niin merkittava
osa palkkaa, joka maksetaan kuukausittain peruspalkan paalle, ettei sita voida pitaa palkitse-

misena.

Siis taman hetkinen palkitsemisjarjestelma? Se ei ole mikaan palkitseminen,
vaan se on palkanosa, meidan osa palkkaa. Se ei ole mikaan palkitsemisjarjes-
telma, koska se kasittaa niin ison osan, niin silloin se on palkanosa, ei lisa tai
bonus. Tama ero on tehtava heti selvaksi. Joissakin yrityksissa se on niin, etta
tulee palkan paalle jotakin, esim. bonus tai sitten ei tule, mutta meilla se on
sidottuna siihen kokonaispalkkaan. (Haastateltava 6, 4.8.2017)

Tama pitaa paikkaansa, silla nykyinen jarjestelma on puhtaasti peruspalkkaustapoihin kuuluva
provisiopalkkaus, jossa tunnusomaista on maksaa peruspalkan paalle myyntihinnasta jokin
tietty prosenttiosuus. Yleisesti taman tyyppinen palkkaus on kaytossa myyjilla. (EK 2012, 26.)
Palkitsemismuodon kokonaisuus muodostuu aineettomista ja aineellisista palkitsemistavoista,
aineellisilla korvauksilla voidaan taydentaa tyontekijan peruspalkkaa, joita voidaan maksaa
lyhyen ja pitkan aikavalin palkkioilla. (Hakonen & Nylander 2015, 31.) Ammattiliitot ovat kui-
tenkin maaritelleet provisiopalkkauksen peruspalkkaustavoiksi, jotka eivat lukeudu palkitse-
misjarjestelmaksi. Mikali provisiot maksettaisiin harvemmin kuin kerran kuukaudessa, niin

nama lukeutuisivat palkitsemiseksi. (Ek 2012, 22.)

Valtaosa haastateltavista oli tyytyvaisia peruspalkkausrunkoon, johon ei haluta isoja muutok-
sia. Vaikka perusrunkoon suurin osa olikin tyytyvaisia, niin oikeudenmukaisuus jakoi mielipi-
teita haastateltavien kesken kysymyksessa 6 liitteessa 6, silla puolet haastateltavista piti pal-
kitsemisjarjestelmaa epaoikeudenmukaisena, joka ei motivoi, koska budjettia pidettiin aivan
liian korkeina. Tahan yhtyi myos loput haastateltavista ja he toivoivat tuntitulon huomioimi-
sen merkkikohtaisesti tulosbudjettia tehdessa, joka lisaisi oikeudenmukaisuutta, silla samalla

tyomaaralla jokaisen tulisi saada vastaavanlainen provisio-osuus.

Periaatteessa sen on kannustava, mutta siihenkin vaikuttaa tuntihintojen muu-
tos ja se budjetti, kuinka se on rakennettu. Koska tama rakentuu eri tuntihin-
toihin perustuen, niin kylla se silloin sita motivaatiota syo. (Haastateltava 6,
4.8.2017)

Budjetit siis koetaan olevan huollon puolella aivan liian korkeiksi maariteltyja, johon ei ole
mahdollisuutta paasta ja tama nakyy palkkion suuruudessa, joka heijastuu henkiloston moti-

vaatioon.

Joku massiivinen feelu siina on, koska taman hetkisella tuloksella ei paasta la-
hellekaan budjettia. Meilla on hitaita ja nopeita asentajia, en vain voi ymmar-
taa sita, miten voidaan jaada niin paljon jalkeen. Koen, ettei taman hetkinen
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palkitsemisjarjestelma ole motivoiva, kannustava eika oikeudenmukainen.
(Haastateltava 4, 28.7.2017)

Liikkeen johdon olisi tiedostettava henkiloston mielipiteet palkitsemismalleista, silla yksi me-
nestyksen perusasioista on osaava ja motivoitunut tyoyhteiso, jonka yllapitaminen vaatii huo-
lenpitoa (Hakonen & Nylander 2015, 13 - 15.)

Palkitsemisen jakautumisperustasta suurin osa haastateltavista oli osastokohtaisen yhteispal-
kitseminen kannalla, joka koetaan olevan ainut oikeudenmukainen tapa palkita, silla haasta-
teltavien mielesta prosessissa on niin monta osa-aluetta ja toimijaa, ettei yksin merkittavasti
kykene vaikuttamaan oman palkkionsa maaraan mitattavuuden johdosta. Naita osa-alueita
ovat muun muassa kustannuslaskelmien tekeminen, tyon ohjaus, asiakaspalvelu, asiakaspa-
lautteiden lapikaynti, laskutus, takuiden kasittelyt ja ajanvaraus, jossa jokaisella tyonteki-

jalla on oma roolinsa.

Koska ei ole sellaista mittaria, minka saisi yksilotasoiselle mittaamiselle. Esi-
merkiksi meilla yksi ottaa tyon vastaan ja toinen saattaa korjata laskelmaa ja
kolmas luovuttaa. sitten voi olla neljas, joka korjailee viela jotain. Et saa mil-
laan sita henkilokohtaiselle tasolle. Sen lisaksi ne asiakastyytyvaisyyspalautteet
tulevat sen mukaan, kenen nimi siella tyomaaraimella on. Se henkilo on saatta-
nut tehda vain alustavan korjauslaskelman ja muut ovat korjailleet sita ja kol-
mas luovuttaa, niin silloin se palaute menee sille, kuka sen on vastaanottanut
ja hipaisun tehnyt sille. Se ei ole realistinen talloin. Mittausta ei saa millaan
henkilokohtaiselle tasolle. Se vaatisi sita, etta yks ukko tekisi kaiken. (Haasta-
teltava 6, 4.8.2017)

Lisamyyntien seka kampanjoiden osalta kysymys 5 liitteessa 6 haastateltavat pitivat myyntiak-
tiivisuuden olevan tarkeassa osassa prosessia, mutta haastateltavat kokivat mitattavuuden
olevan hyvin haastavaa lisamyynnin osalta ja taman johdosta sita ei haluta sitoa palkitsemis-
jarjestelmaan erikseen, silla myynnit joka tapauksessa vaikuttavat kokonaistavoitteessa myy-
tyjen tuntien osalta. Lisamyynneilla tarkoitetaan muun muassa huollossa havaittujen korjaus-
tarpeiden myyntia, lisavarusteita ja maaraajoin suositettavia huoltokohteita, jotka eivat si-
sally tehtaan huolto-ohjelmiin. Kampanjoiden osalta esille nousi tuottavuuden heikkenemi-
nen, joka vaikuttaa suoraan jaettavaan provision maaraan, mikali tavoitetulosta ei saavuteta.
Kampanjoilla tarkoitetaan muun muassa ”erikoishintaan” myytyja tuote- tai huoltopaketteja.
Kampanjat ovat yrityksen tapa kasvattaa liikevaihtoa hiljaisina hetkina, joissa katteet jaavat
hyvin mataliksi. Yrityksen tavoitteena on kuitenkin lisata yksikon toiminta-astetta ja taman
kautta saada uusia asiakkaita seka yllapitaa jo olemassa olevia asiakassuhteita. Tama pitkan
tahtaimen suunnitelmassa toivotaan tuottavan yritykselle tulosta mahdollisten asiakasmaarien
kasvun ja sopimuksien myota, eli lyhyen tahtaimen suunnitelmassa kampanjat nahdaan tu-
losta alentavana tekijan, mutta yrityksen elinkaarituottavuudessa pitkalla aikavalilla tama

nahdaan tuottavuutta edistavan tekijana.
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Lisamyyntiin vaikuttaa pitkalle se, minkalainen rooli on prosessissa. Lisamyynti
on tarpeellista, mutta palkitsemisjarjestelmaan sita ei haluta lahtea erikseen
sitomaan. Jos halutaan yksilollista palkitsemista, niin silloin ehka voisi sitoa.
Siina on vain vaara se, etta tehdaan vain omat tyot, toisten auttaminen jaa ja
eripuraisuutta syntyy. Yhteispotti on se, joka on kaikkein toimivin. (Haastatel-
tava 2, 7.7.2017)

Kampanjat, jotka edesauttavat myyntimaarien kasvua, koettiin kahden mielesta heikentavan
tuloksen tekemista tavoitteiden mukaisesti, mutta yhden haastateltavan mielesta kuitenkin
lisaavan puolestaan tasaista kassavirtaa pitkalla tahtaimella. Yksi haastateltavista toi esille
yrittajahenkisyyden viljelemista lisamyynnin osalta, jossa tilanneymmarrys on vaikuttava te-
kija. Kaksi haastateltavista oli samaa mielta ja mainitsi lisamyynnin merkityksen yrityksen tu-
loksen lisaantymiseen, he kokivat sen my0s olevan taitolaji, joka vaatii tietynlaista varovai-

suutta, ettei asiakasta pelotetaan hetki alkuun pois.

Lisamyynnissa pitaa autoliikkeiden olla varovainen, silla autoliikkeita pidetaan
muutenkin kalliina ja jos siihen viela paljon yritetaan rinnalle, niin saattaa
kayda niin, ettei tilata mitaan ylimaaraista, vaan tehdaan vain kaikkein valtta-
mattomimmat. (Haastateltava 1, 6.7.2017)

Palkitsemisella ei koeta olevan vaikutuksia henkiloston sitouttamiseen ja henkilostorahastoi-
hin suhtauduttiin varauksella. Henkilostorahastot tuntuivat olevan hyvin vieras kasite palkitse-
misessa, minka johdosta niista keskustelut olivat kohtalaisen suppeita. keskusteluiden yhtey-
dessa avattiin hieman ajatusta taman takana, mutta siitakin huolimatta henkilostorahastot
tuntuivat vierailta ajatuksilta, eika koettu tarpeellisena, silla kaksi haastateltavaa oli sita
mielta, etteivat henkilostorahastot sopisi osaksi palkitsemisjarjestelmaa ja nelja haastatelta-
vista suhtautui asiaan varauksella. Vain yksi haastateltavista oli puhtaasti henkilostorahasto-

jen puolella.

Bonukset koetaan jossain maarin sitouttamisen valineena. haastateltavista neljan osalta bo-
nukset voitaisiin sitoa asiakastyytyvaisyyteen. Henkiloston sitouttamista muun kuin palkitse-
misen muodossa, kuten projektien, ei koeta sitouttamisen valineena, silla tyon luonne on sel-
lainen, joka ei tue projektiluonteisuutta. Henkiloston sitoutumiseen koettiin sen sijaan vapaa-

ehtoinen elakevakuutus olevan vaikuttavana tekijana.

Siina voi olla positiivisia puolia, mika saattaa parantaa ryhmahenkea. Siina to-
sin voi kayda myos toisin. (Haastateltava 4, 28.7.2017)

Asiakastyytyvaisyyden seuraamisesta ja taman sitomista osaksi palkkaa nostatti haastatelta-
vien kesken hajanaisia mielipiteita kysymyksessa 4 ja liitteessa 6, silla sen mittaamista seka
luotettavuutta kyseenalaistettiin. Valtaosa toivoikin asiakastyytyvaisyyden olevan puhtaasti
palkitsemista, joka maksettaisiin bonuksena kerran tai kaksi vuodessa. Bonuksen pitaisi olla

lisapalkitsemismuodossa, joka ei vaikuttaisi muihin palkitsemismuotojen maksuperustaan. Osa
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haastateltavista piti asiakastyytyvaisyytta merkittavana tekijana yrityksen kannattavuuden
kannalta, ja taman johdosta olisikin valmiita nostamaan palkitsemisen, tai provision suhdetta
hyvinkin korkealle tasolle. Esitettiin myos asiakastyytyvaisyyden sitomista yksilotasolle, mutta

mitattavuuden suhteen tama koettiin erittain haastavaksi.

Jos sita nyt lahdetaan ottamaan jostain pois, niin ei se palkitse. Se pitaisi olla
sit sellainen, et se olisi lisana, mika maksetaan sitten, vaikka kerran vuodessa.
Jos on asiakastyytyvaisyys mennyt hyvalla tasolla, niin kylla siita sitten pitaisi
palkita, mutta jos palkka laskee ja tulee uusi mittari, joka laskee palkkaa, niin
se vaikuttaa suoraan motivaatioon. Sen takia taa nyt vahan askarruttaa, jos se
laskee palkkaa, se pitaisi saada sillain sitten sidottua, ettei se vaikuta sillain,
et se henkilostoa rankaisisi. Senhan pitaisi tuoda sitten jotain hyvaa, jos lahde-
taan asiakastyytyvaisyytta parantamaan. (Haastateltava 7, 16.8.2017)

8.4  Palkitsemisen vaikutukset motivaatioon

Motivaation teemakysymyksena oli, miten palkitseminen motivoi ja kuinka strategiset tavoit-
Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa mitka palkitsemisen muodot vaikuttavat parhaiten
henkiloston motivaatioon. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe palkitsemisen vaikutukset moti-

vaatioon on kuvattu kuviossa 42.
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Kuvio 42: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: palkitsemisen vaikutukset motivaatioon

Tyomotivaation maaritelmana ovat yksilon vireystila, sisaiset voimavarat ja ulkoiset tekijat,

kuten palkitseminen. Kaikessa yksinkertaisuudessaan se on maaritelma psyykkisesta mielenti-

lasta milla vireydella seka miten pitkaan ihminen jaksaa jotain asiaa tehda. (Vartiainen &

Kauhanen 2005,138.) Motivaation lahteena olivat lahes kaikkien haastateltavien mielesta
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muut tekijat kuin raha kysymyksessa 6 ja liitteessa 6, vaikka haastateltavat olivat sita mielta,
etta tyota tehdaan rahan takia elintason turvaamiseksi, niin tyossa viihtyvyytta arvostettiin
hyvin korkealle tasolle. Vain kolmen haastateltavan mielesta rahallinen korvaus, on ainut mo-
tivaation lahde tyossa. Brandiarvo ja kilpailut nostettiin yhden haastateltavan kautta myos
esille motivaation lahteena, brandiarvo muodostaa ylpeyden tyoskennella tuotteen tai palve-
lun parissa, joka luo yhden itseisarvoista motivoitumiseen. Kilpailuiden osalta satunnaisilla
kilpailuilla luodaan tiivista yhteenkuulumisen tunnetta, kun yksikkokohtaisesti kilpaillaan jois-
tain palkinnoista. Henkinen paaoma koetaan myos motivaatiota edistavana tekijana, silla
osaaminen ja saannonmukainen koulutus keventavat ja nopeuttaa tyoskentelya seka vahentaa
henkilon kuormittavuutta, mika heijastuu proaktiivisesti henkilostoon. Yhteys tietoperustaan

motivaation osa-alueella on kuvattu kuviossa 43.

Strategisen palkitsemisen vaikutukset:

2.2 Strategiamenetelmat Balanced Scorecard ja VRIO-malli 3.2 Palkitsemismuotoja aineellinen ja aineeton
2.3 Porterin luokitus innovaatio- ja kustannusjohtajuudesta

2.3 Lawlerin tahtimalli

2.4 Henkildstétuottavuuden strateginen johtaminen

Motivaatioon

Teemakysymys: miten palkitseminen
motivoi ja kuinka strategiset tavoitteet
vaikuttavat henkildsttn sisdiseen ja
ulkoiseen motivaatiotekijdihin?

3.5 Motivaatiot ja niiden teorioita

3.5.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

- |
Kuvio 43: Yhteys tietoperustassa olevaan motivaatioon

Raha motivoi, mutta myos se tyo on itsessaan motivoiva. Tyoyhteiso vaikuttaa
myos. Yhteispalkitsemisjarjestelma on se taman hetkinen paras muoto. Palkit-
seminen on joka tapauksessa perustuttava tuloksen tekemiseen, josta sitten
palkitaan. (Haastateltava 2, 7.7.2017)

Rowsonin (2009, 71) mukaan tyontekijoita tyoskentelevat eri syista ja motivoituvat eri asi-
oista. Toiset tekevat tyota vain ansaitakseen elantonsa, kun taas toiset motivoituvat itse
tyosta saaden arvostusta tekemalleen ja olemalla osa yhteisoa. Osalle urapolut, vastuut ja
mielenkiintoiset tyot luovat motivaatiota. Haastateltavista viiden mielesta tyo itsessaan on se
tarkein osa-alue motivaation lahteena, silla rahan koetaan motivoivan hetken, mutta tyon
mielekkyys ja viihtyvyys yllapitavat motivaatiota pidemman aikaa. Maslowin tarvehierar-

kiateoria tukee haastattelijoiden lausumaa, silla rahallisella korvauksella voidaan tyydyttaa
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vain fysiologisia ja turvallisuuteen liittyvia tarpeita. Naiden tarpeiden ollessa kunnossa, aset-
tuva aineettomat palkitsemisen muodot maaraaviksi tekijoiksi. (Hakonen & Nylander 2015,
412.)

Palautteen annot koettiin haastateltavien keskuudessa tarkeiksi elementeiksi, mika nostattaa
mielialaa ja kannustaa jatkamaan vaikeissakin tilanteissa luovuttamatta. Tama tukee Herz-
bergin kaksifaktoriteoriaa, jossa ensimmaisessa luokassa tyotyytyvaisyytta lisaa tunnustus ja
arvostus tyon suorituksesta, mitka vaikuttavat tyomotivaatioon. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
133.) Ulkoisia palautteita koetaan tulevan riittavasti, mutta sisaisia palautteita haluttaisiin
jaeltavan enemman, silla niita kaytannossa ei jaella lainkaan. Muutamat haastateltavista to-
sin piti palautteiden antoja turhina, mutta kokivat joidenkin sita kaipaavan. Palautteiden an-
not vaativat taitoa, oikeaa paikkaa ja aikaa, muuten silla saattaa olla myos negatiivinen vai-

kutus.

Sisainen palaute puolestaan motivoi, oli se sitten hyvaa tai huonoa, sen avulla
on mahdollisuus kehittya. (Haastateltava 3, 27.7.2017)

Tavoitteiden realistisuus koettiin kolmen haastateltavan mielesta tarkeana, silla eparealisti-
set tavoitteet heikentavat motivaatiota. Lockenin paamaarateoriassa tavoitteiden saavutta-
minen vaikuttaa tyomotivaatioon, jossa havaittiin tyontekijoiden motivaation ja sitoutunei-
suuden lisaantyvan haasteellisten ja tasmallisten tehtavien myota paremmin, kuin yleiset ja
epamaaraiset tavoitteet. (Hakonen 2015.) Motivaatioon siis vaikuttaa vahvasti tavoitteellisuus
ja niiden saavutettavuus, silla henkiloston kokiessa tavoitteiden olevan saavuttamattomissa,
on silla vaikutuksia motivaatioon ja ponnisteluihin tavoitteiden mukaisesti, mika kulminoituu
turhautumisena tyohon. Taman lisaksi tavoitteiden maarittelyssa tulisi huomioida niiden sel-
keys ja ymmarrettavyys, silla epamaarisesti maaritellyt tavoitteet luovat tehottomuutta ja
tulkintoja, jotka eivat ole tarkoituksen mukaisia. Selkeilla tavoitteilla jokainen tietaa minka
eteen tyota tehdaan, minka johdosta tavoitteiden maarittaminen on asetettava huolella ja
realistiseksi saavuttaa. Motivaatioon koetiin myos vaikuttavan osaltaan tyovalineet, yhteis-
henki ja tyoymparisto. Tarvittavien tyovalineiden puuttuessa, lisaa tama kuormittavuutta
tyontekijan joutuessa hakemaan vaihtoehtoisia toimia tyon suorittamiseen. Usein vaihtoehtoi-
sia tyotapoja suunniteltaessa tuhlataan tehokasta tyoaikaa ja tama heikennetaan tyoelaman

laatua.

Tyoyhteisossa olevalla yhteishengella koetaan olevan vaikutuksia henkiloston motivaatioon ky-
symyksessa 7 liitteessa 7, monet haastateltavista sanovatkin tyoyhteison olevan yksi tarkeim-
mista asioista tyossa jaksamiseen. Tyoyhteison lisaksi tyoymparistolla koetaan olevan vaiku-

tuksia tyossa viihtyvyyteen, seka tyohyvinvointiin, jossa vaikuttavina tekijoina ovat muun mu-
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Urapolut koettiin hieman vieraina kysymyksessa 8 liitteessa 7, silla niita ei juurikaan oltu aja-
teltu. Suurin osa koki miettimisen jalkeen kuitenkin konsernitasolla olevan mahdollisuus edeta

muihin tehtaviin yhta haastateltavaa lukuun ottamatta.

Varmaan joo, hallinpuolella ehka onkin urakehitysmahdollisuuksia ja koulutuk-
sen lisaamista, mutta ei tassa tyonjohdossa. (Haastateltava 6, 4.8.2017)

Kahden haastateltavan mielesta motivaatiota heikentaa liian korkeat tavoitteet ja yksi haas-
tateltavista nosti esille budjetoidun tuloksen korvaamista tuntituloon sidottuna. Yksi haasta-
teltavista koki tyovalineiden vaikuttava myos motivaatioon, jolla koetaan olevan vaikutuksia

osaltaan tyon tehokkuuteen.

Tyovalineet pitaa tietysti olla kunnossa. Realistiset mahdollisuudet paasta nai-
hin tavoitteisiin, ettei ole vedetty hatusta naita budjetteja mita on. Totta kai,
jos kaikki on vedetty tappiin, eika ole oikein mitaan mahdollisuuksia niihin
paasta, niin vaikuttaahan se motivaatioon. Tyoymparisto, budjetit ja tavoitteet
kunnossa, sehan tietysti motivoi sitten. (Haastateltava 7, 16.8.2017)

8.5 Palkitsemisen vaikutukset tehokkuuden kasvulle

Tehokkuuden teemakysymyksena oli, miten tehokkuutta voidaan entisestaan parantaa?
Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa miten yrityksen strategiset tavoitteet seka palkitsemis-

jarjestelman eri muodot vaikuttavat tyonjohdon tehokkuuteen.

Toimihenkiloiden osalta ei voida puhua samassa suhteessa tyon tehokkuudesta, kuin suoritta-
valla puolella. Tehokkuudella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa tuottamattomien henkiloiden
tehokkuutta suorittaa prosessin mukaiset toimet suoraviivaisesti siten, etta suorittavan tyon

toiminnalle annetaan hyva alusta kustannustehokkaaseen toimintaan. Opinnaytetyon tutki-

musosion vaihe palkitsemisen vaikutukset tehokkuuden kasvulle on kuvattu kuvioissa 44.
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Kuvio 44: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: palkitsemisen vaikutukset tehokkuuden kas-
vulle

Lahes jokaisen haastateltavan mielesta tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita ovat koulutus ja
ammattitaito. Koulutuksella luodaan perus tietopohja asioiden kasittelyyn, jonka ansioista te-
hokkuus kasvaa nopeuden mukana. Tama tukee Kestin (2011, 12) maaritelmaa henkilostovoi-
mavarojen aineettoman paaoman tarvesuhdetta tuotantofunktiossa, jossa tietotaidon merki-
tys korostuu tehokkuuden kasvulla. Muutama haastateltavista nosti esille ammattitaidon ke-
hittyvan vain tyota tehdessaan, silla on sellaisia erikoisosaamisen alueita, joita ei koulussa
opeteta, vaan se tieto tulee tyota tekemalla ja sita tehostaa tyokierrot, jotta saataisiin mah-
dollisimman laaja tietopohja prosessin eri vaiheista. Tama tukee myos Hakosen ja Nylanderin
tuomaa ajatusta kustannusjohtajuudesta, jossa korostuu tehokkuus, asiantuntijuus ja erikois-
tuminen. Aikaansaannokset arvioidaan tyypillisesti lyhyella aikavalilla, jossa huomioidaan te-
hokkuus. (Hakonen & Nylander 2015, 109 - 111.) Yhteys tietoperustassa olevaan tehokkuuteen

on kuvattu kuviossa 45.
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Strategisen palkitsemisen vaikutukset:

2.2 Strategiamenetelmit Balanced Scorecard ja VRIO-malli 3.2 Palkitsemismuotoja aineellinen ja aineeton
2.3 Porterin luokitus innovaatio- ja kustannusjohtajuudesta
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Kuvio 45: Yhteys tietoperustassa olevaan tehokkuuteen

Prosessin selkeyttaminen ja sisaisen viestinnan tehostaminen koetaan yhdeksi tarkeaksi ele-
mentiksi taloudellisten tavoitteiden seka tehokkuuden saavuttamiseksi. Tehokkuuden lisaami-
seen koetaan vaikuttavan yhteisollisyys, tyoolosuhteet ja yhteispalkitseminen. Haastatelta-
vista yksi nosti esille oman asenteen, motivaation ja tyon mielekkyyden vaikuttavan tehok-
kuuteen. Tyorauhaa ja tyoolosuhteita arvostivat haastateltavista nelja, silla kun asioita jou-
dutaan tekemaan hairinnan alla, niin virheiden maarat koetaan lisaantyvan. Yhteishenki nos-
tettiin myos vahvasti esille, siina koettiin ongelmallisten asioiden ratkaisemiseen olevan tar-
kea elementti tehokkuutta edistaen, silla usein esiintyy tilanteita, jotka ratkeavat vain laaja-
alaisen kokemuspohjan kautta tiimina, koska jokaisella on jotain sellaista tietoa, jota toisilla
ei ole. Asioita pitaisi muutenkin kayda lapi yhdessa enemman ja pyrkia sovituissa asioissa py-
symista seka yllapitaa tyoilmapiiria. Rahallisella korvauksella tehokkuus voi hetkellisesti
nousta mutta monesti tehokkuuden raja-arvo on hyvin lahella aaripistetta, jolla on vaikutuk-
set tyoelaman laatuun. Yhteisollisyydella saadaan tehokkuutta lisattya, silla prosessin suju-
vuus on saumattomasta yhteistyosta riippuvainen. Omalla asenteella luodaan yhteishenkea ja
hyvaa tunnetilaa, joka vaikuttaa myonteisesti tyoelamanlaatuun. Yhteisollisyyden lisaksi sisai-
nen viestinta koettiin tehokkuutta lisaavana elementting, usein tarkeat tiedot jaavat valitty-
matta eteenpain ja taman seurauksena tehdaan paallekkaisia toita, joka myos heijastuu asi-
akkaiden suuntaan. Naiden lisaksi asioiden kasitteistot pitaisi olla jokaisella tiedossa, silla lii-
alliset tulkinnanvarat luovat usein sekaannuksia. Tehokkuuden parantamiseen olevia keinoja
koettiin olevan talla hetkella itse prosessin kehittaminen ajanvarauksen suhteen. Sitten rooli-
jakoa pitaisi selkeyttaa paallekkaisyyksien eliminoimiseksi ja selkeat toimintamallit, kuten
eraan haastateltavan sanoja lainaten, “yksinkertainen on kaunista”. Roolijaoilla tarkoitetaan

niita toimenkuvia, jotka kuuluvat nimetyille toimihenkilGille.
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Kolmisen asiaa: ammattitaito, tyorauha ja yhteishenki. Ammattitaidon kautta
asiat nopeutuvat ja tehokkuus kasvaa. Tyorauhan kautta virheiden maara las-
kee ja kulminoituu tehokkuuteen. Yhteistyo on toiminnan lahde, meidan tyo on
asioiden ratkaisemista yhdessa. Ammattitaitokaan ei ole niin tarkea, kuin mita
on tuki taistelutovereilta. (Haastateltava 4, 28.7.2017)

Useat haastateltavista kokivat itse pystyvan vaikuttamaan tehokkuuden lisaamiseen oman am-
mattitaitonsa kehittamisella seka pyrkia itse omalla panoksellaan edistamaan tyoyhteison yh-

teishenkea.

Ammattitaito, itsensa kehittaminen koulutuksien kautta. Ammattitaitoa tulee
myos ryhmahengen kautta, jos jotain et tieda, voit kysya kenelta vain. Monissa
oppaissa puhutaan ryhmahengen tarkeydesta, nain teet yrityksestasi tehok-
kaan. Monissa yrityksissa tama jaa huomiotta. Ryhmahengella pelastetaan
monta toppoa ja sen kautta gw-kuluja. Tyorauha on iso tekija ja siihen pitaisi
jokin ratkaisu keksia. Eraalla yrityksella on hyva tapa toimia, silla asiakasraja-
pinnassa olevat hoitavat vain ja ainoastaan asiakkaat, ja tyonjohtajat hoitavat
varsinaiset tekniset tyot taustalla rauhassa. Siina toki on hyvat ja huonot puo-
let. (Haastateltava 4, 28.7.2017)

Prosessin merkitys tyonjohdon tehokkuudessa kysymyksessa 9 liitteessa 7 nostettiin esille
merkittavana tekijana tehokkuuteen seitseman haastateltavan osalta, jossa vaikuttavina teki-
joina ovat rakenne, henkiloston roolijaot ja priorisointi. Tassa korostuu myos sisainen vies-
tinta, silla epatietoisuus johtaa virhearviointeihin ja heikentaa tehokkuutta jokaisessa ketjun
vaiheissa. Useampi haastateltavista olikin sita mielta, etta prosessissa on huomattavasti ke-
hittamisen varaa ja jatkuva kiire heikentaa prosessin tehokkuutta virheiden johdosta. Koettiin
myos liian kovat tulostavoitteet olevan vaikuttavina tekijoina, jonka seurauksena kiire lisaan-

tyy ja tehdaan liukuhihnamaisesti toita keskittymisen jaaden toisarvoiseksi.

Talla hetkella meilla ei ole ongelmana henkilostomaara, vaan prosessit. Todelli-
suudessa koko prosessista saatava tehokkuus on kymmenen prosenttia, eli 90
prosenttia on turhaa tyota. Prosessi ei vain yksinkertaisesti talla hetkella toimi.
Kuormitustilanne ja kiire syovat tehokkuutta. (Haastateltava 3, 27.7.2017)

Kasittelimme palkitsemisjarjestelman vaikutuksia kysymyksessa 10 liitteessa 7 tehokkuuden
lisaantymiselle, nama koettiin haastateltavien kesken ristiriitaisina, jotka jakoivat mielipi-
teita, silla osa koki talla hetkella tyoskentelyn intensiteetin olevan niin rajoilla, ettei enem-
paa ole mahdollista toteuttaa tehollisesti. Osa haastateltavista oli puolestaan sita mielta,
etta provisiojarjestelmalla koetaan olevan ruokkivaa vaikutusta tehokkuuden lisaamiseen,
mutta tehokkuuden mittaaminen koetaan haasteelliseksi ja kaytannossa mahdottomaksi toi-

mihenkilotasolla.

Yksiloivampi varmasti vaikuttaa, mutta sen mitattavuus ei ole luotettava, sita ei pysty.
(Haastateltava 8, 13.8.2017)
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8.6  Palkitsemisen vaikutukset asiakastyytyvaisyyteen

Teemakysymyksena asiakastyytyvaisyydessa oli, miten palkitsemisjarjestelma saadaan oikeu-

denmukaisesti sidottua asiakastyytyvaisyyteen?

Asiakastyytyvaisyyden teemakysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, miten palkitsemisjarjes-
telma saadaan oikeudenmukaisesti sidottua asiakastyytyvaisyyteen ja kuinka sita mitata luo-
tettavasti. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe palkitsemisen vaikutukset asiakastyytyvaisyy-

teen on kuvattu kuviossa 46.

Kehitysehdotus ja
Asiakastyytyviisyyden toteutus
mittarit asiakaspalautteiden
|apikdymiselle

Palkitsemisen

Tutkimusongelma vaikutukset tehokkuuden
kasvulle

Kehitysehdotuksena
prosessikuvauksen
tehostaminen
henkilostolle

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena sisdinen Tutkimusmenetelmat
laadunvalvonta

Tutkimuksen

teemakysymykset vaikutukset

Palkitsemisjarjestelman
eri muotojen vaikutukset
tyénjohdon
tehokkuuteen ja
motivaatioon

Henkil6stétuottavuuden
assa rajataan Kehitysehd:
Strategian jalkautuminen ylitoita ja pyritaan i i
tydeldmén laadun kartoitus
parantumiseen

Palkitsemisen Kehitysehdotuksena ja Kehitysehdotuksena
strategioiden toteutuksena asiakastyytyvaisyydesta
yhteensovittaminen tuntitulosta luopuminen palkitseminen

pBoxmallinavulla Kehitysehdotus ja
kilpailukyvyn ehitysend J Jatkotutkimuksen
arantaminen resursseja toteutus aineettoman mahdollisuudet
pkehittéen Ja tehostaen padoman kehittamiselle

Tutkimuskysymysten
suunnittelu ja
haastattelun toteutus

Luotettavuus

Tulosten tarkastelu ja

pohdintaa

Kuvio 46: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: palkitsemisen vaikutukset asiakastyytyvaisyy-
teen

Haastateltavista seitseman mielesta kysymyksessa 11 liitteessa 7 asiakastyytyvaisyyteen vai-
kuttavina tekijoina ovat asiakaslupausten pitaminen ja tavoitettavuus, jossa korostui aikatau-
luvenymien olevan suurin ongelma vauriokorjaamon puolella, mika koettiin johtuvan kii-
reesta, jolloin etukateen olevat arviot ovat vaarin arvioituja. Asiakaspalvelu koetaan olevan
talla hetkella kuitenkin hyvalla mallilla, mutta prosessissa on hyvin paljon kehittamisen varaa,
silla taman johdosta tyot viivastyvat. Yksi haastateltavista nosti esille henkilokemioiden vai-
kutuksen ja kuuntelun. Kuuntelulla tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden tayttamista ja kartoitta-
mista niidenkin tarpeiden suhteen, joita asiakas ei itse suoranaisesti silla hetkella tiedosta,
vaan tarpeet loytyvat niin sanotusti tiedostamattomina. Selinit (2013, 123) kirjoittivat kirjas-
saan yritystoiminnan kehittamisesta, jossa toiminnan kehittamisen kannalta tarkeassa ase-
massa on asiakastarpeiden tunnistaminen ja niiden tyydyttaminen, missa tarkeinta on loytaa
asiakkaan todelliset tarpeet ja tarjota sen mukaisia palveluita tai tuotteita. Yhteys tietope-

rustaan asiakastyytyvaisyydessa on kuvattu kuviossa 47.
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Strategisen palkitsemisen vaikutukset:

2.2 Strategiamenetelmit Balanced Scorecard ja VRIO-malli 3.2 Palkitsemismuotoja aineellinen ja aineeton
2.3 Porterin luokitus innovaatio- ja kustannusjohtajuudesta

2.3 Lawlerin tadhtimalli

2.4 Henkiléstétuottavuuden strateginen johtaminen

Asiakastyytyvaisyyteen

Teemalkysymys: miten
palkitsemisjarjestelma saadaan
oikeudenmukaisesti sidottua

asiakastyytyvaisyyteen?

5.2 Asiakaskokemus

5.3 Asiakastyytyvaisyyden mittarit

5.4 Asiakkaan luottamus

Kuvio 47: Yhteys tietoperustassa olevaan asiakastyytyvaisyyteen

Asiakaskokemuksen vahvistamiseen kysymyksessa 11 liitteessa 7 koetaan olevan useita eri kei-
noja, mutta ihan ensimmaisena pitaisi kiinnittaa huomiota sisaiseen laadunvalvontaan. Toi-
sena tekijana nousee esille alustavien laskelmien laatu ja kolmantena tekijana viestinta asiak-

kaan suuntaan.

Niin, no niita on sitten paljon. Ensimmaisena pitaisi laittaa kuntoon valmiiden
autojen tarkastusprosessi, eli laadunvalvonta. Toisena alustavien laskelmien
taso ja kolmantena kontaktointi asiakkaan suuntaan. (Haastateltava 6,
4.8.2017)

Viiden haastateltavan mielesta tyonlaatu ja brandiarvot vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen,
brandiarvolla tarkoitetaan odotusarvoa, jonka han muodostaan merkin brandista tai yrityksen
maineesta. Selinit (2013, 122) korostivat kirjassaan yrityksien turvautuvan liian paljon bran-
diarvoon ja uskotaan taman tyydyttavan asiakkaiden tarpeet. Brandiarvo vain ei yksistaan
riita pitamaan asiakkaita tyytyvaisina. Oletusarvot brandia kohtaan pidetaan korkeina ja vaa-
timustasot ovat lahtokohtaisesti korkeammalla tasolla, joka vaatii vastinetta palvelun tai
tuotteen tarjoojalta. Yksi vaikuttava tekija on yksistaan toimitilat, jonne asiakas tulee. Asia-
kas muodostaa ensimmaisella silmayksella ymparoivan tilan viihtyvyyden ja visuaalisen yh-

teenkuuluvuuden brandin kanssa.

Tietysti asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaa minkalaisiin tiloihin he tulevat. Ma
henkilokohtaisesti eriyttaisin huollon ja vauriokorjaamon vastaanoton. Se on
meinaa sellainen trafiikki tossa vastaanotossa, kun koko miehisto on paikalla,
etta osa asiakaista odottaa ulkona. Odotus syo heti asiakastyytyvaisyytta.
(Haastateltava 6, 4.8.2017)

Kahden haastattelijan mielesta palvelun laatu on puolestaan asiakastyytyvaisyyden yksi tar-

keimmista elementeista. Laatu koetaan vaikuttavan asiakastyytyvaisyyteen, silla asiakkaalla
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on korkeamman odotukset brandiarvon johdosta. Lopputuloksella ei koeta olevan vaikutuksia
asiakaskokemuksen vahvistumiseen, koska sita pidetaan oletusarvona. Asiakaskokemuksen
vahvistamista saataisiin selkeyttamalla prosessia ja informaatiota asiakkaan suuntaan paran-
nettua, Kuten Soudargar ym. (2012, 15 - 16) totesivat palvelun ja tuotteen hinta ei ole ratkai-
seva tekija asiakaskokemukseen, vaan ylivertainen kokemuksen tuottaminen ja tarpeiden tyy-
dyttaminen.

Tiedan mista koostuu, mutta en ymmarra joitain asioita miksi se on nain. Esi-
merkiksi susityot nostavat myyntia, minusta sen ei pitaisi olla nain. Nythan ti-
lanne on se, etta sita susityontekijaa palkitaan, joka johtaa uusiin myynteihin.
(Haastateltava 5, 2.8.2017)

Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen oikeudenmukaisesti kysymyksessa 12 liitteessa 7 koettiin
haastavaksi Kuuden henkilon mielesta ja taman johdosta ainut vaihtoehto palkitsemiselle olisi
osastokohtainen, joka sidottaisiin bonus palkitsemiseen. Muutaman haastateltavan mielesta
asiakastyytyvaisyytta ei pitaisi lainkaan liittaa palkitsemisjarjestelmaan, silla heidan mielesta
mitattavuus ei ole luotettava. Tama tukee Fileniuksen (2015, 93) nakemysta, jossa absoluutti-
nen asiakaskokemuksen mittaaminen on mahdotonta, silla asiakaskokemus on jokaisella yksi-
l6llinen, mika liittyy erilaisiin tunnetiloihin ja ymparistoon. Asiakastyytyvaisyyden mittaa-
mista koetaan siis haastavaksi, eika sita saada luotettavalle tasolle, joten asiakastyytyvaisyy-
desta palkitseminen pitaisi olla yhteispalkitsemisen muodossa osastokohtaisesti. Mittaaminen
pitaisi pysya yksinkertaisena, mutta sen tulisi olla myos luotettava. Jos ajatellaan tarkempia
kyselyiden tekemisia, niin ne pitaisi ottaa pitkalta aikavalilta yli vuoden ajalta ja suuri

otanta, jotta se olisi luotettava.

Pitaisi olla sellainen, joka poissulkee ne tekijat, jotka ovat talla hetkella vaa-
ristavia. Jos otetaan esimerkkina huollon puolen asiakastyytyvaisyys, niin siella
saattaa olla vastauksena ykkonen siita syysta, etta sijaisautopalvelussa ei ole
mennyt kaikki sovitun mukaisesti. Vaikka muuten huoltoprosessi olisi mennyt
mallikkaasti, niin taman yhden johdosta maaraytyy kokonainaisuudessaan asia-
kastyytyvaisyys. Tai, meille tulee alihankintatilaus, ja me unohdetaan laittaa
tappa laskutusvaiheessa, niin meilta lahtee asiakkaalle kysely, niin asiakas
kommentoi sita alihankinta tapahtumaa, vaikka me oltaisiin tehty vain tama
maalaus. Siina on niin paljon niita epakohtia. (Haastateltava 6, 4.8.2017)

Asiakastyytyvaisyydesta mittaamisen elementteja kysymyksessa 12 liitteessa 7 ei haluta lah-
tea pilkkomaan seurantajarjestelmassa viela pienempiin osioihin, kuten tavoitettavuus tai
kassaraporttien seuranta. Tavoitettavuuden suhteen mitattavuus ei ole reilua, koska ensisijai-
sesti palvellaan tiloissa olevia asiakkaita. Roolijaot ovat my0s niin erilaiset, jotka luovat epa-
oikeudenmukaisuutta mittauksien ja palkitsemisen suhteen. Ennemmin olisi selvitettava ne
syyt, miksi puheluihin ei kyeta vastaamaan riittavalla tasolla, ja yritettaisiin niita ratkoa. Kas-
saraporttien seurannassa roolijaot ovat myos erilaiset, silla osa tyonjohtajista ovat hallissa

asentajien tukena, eivatka ole asiakasrajapinnassa kassajarjestelman kanssa tekemisissa.
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En oikein nae niita elementteja, joiden avulla voitaisiin mitata ja sitoa jarjes-
telmaan.

Puheluiden vastaaminen ei ole realiteetti mittauksen puolesta, koska hallityon-
johto vauriokorjaamon puolella ei ole edes sarjassa, se ei ole talloin oikeuden-
mukainen. Asiakasrajapinnassa puolestaan tyoskenteleville tarkeimmat priori-
teetit ovat lattia-asiakkaat, joita palvellaan ensisijaisesti. (Haastateltava 3,
27.7.2017)

Yksi haastateltava ehdotti asiakastyytyvaisyydesta saatujen mittaustulosten analysointiin tyo-
kalua, joka konkretisoisi numerot kasitteiksi. Taman pohjalta olisi yksinkertaisempaa tehda
tulkintoja ja nostaa esille tarvittavia kehityskohteita. Kuten Filenius (2015, 93) totesi teokses-
saan, jossa useampien yrityksien toteuttamat mittaamiset jaavat vain mittaamisen asteelle,

jolloin kehittaminen jaa toteuttamatta ja tama pitaa paikkansa myos tassa tutkielmassa.

Parantamisen varaa olisi sellaiset tyokalut, jossa saataisiin mittauksista selkeaa
dataa, eli lukujen taakse. Nama asiat pitaa saattaa loppuun. Itse paallikkota-
solla laitoin yhden henkilon selvittamaan mita mittauksien pohjalta on tulkitta-
vissa. Tehtiin jalkisoittoja ja selvitettiin konkreettisesti ongelmakohdat, joihin
sitten mietittiin ratkaisut ja ne toimeenpantiin. Taman seurauksena jarjestet-
tiin uusi puhelinjarjestelma. (Haastateltava 8, 13.8.2017)

Prosessien selkeyttaminen ja tyon valmistelu nousivat esille vahvasti asiakastyytyvaisyydessa,
tama koettiin olevan alusta koko prosessin sujuvalle lapiviemiselle ja onnistumiselle. Talla

hetkella tyon valmistelu on hyvin puutteellista.

Lopputulos ei vaikuta asiakaskokemuksen vahvistumiseen, koska se on oletus-
arvo. Milla me saataisiin vahvistettua, on prosessin selkeys. Informaatio asiak-
kaan suuntaan on talla hetkella ongelma ja siina pitaisi saada parannusta ai-
kaiseksi. Soitto ja tekstiviesti toimisi viestittamisen kanavana hyvin. Prosessi on
vain saatava kuntoon, koska sen johdosta tulee viivastymisia. Jos prosessi olisi
kunnossa, niin pysyttaisiin aikataulussa, eika ylimaaraisia soittoja tarvittaisiin
ja nain ei tulisi pettymyksiakaan luvatuista aikatauluista. Asiakaspalvelu on vai-
kuttava, mutta se on talla hetkella mallillaan. En tieda miten sita entisestaan
pystyisi nostamaan. (Haastateltava 3, 27.7.2017)

Keskustelimme asiakastyytyvaisyyden mittaamisen luotettavuuden keinoja kysymyksessa 12
liitteessa 7, jotka olisivat suhteellisen yksinkertaisia ja nopeita toteuttaa kyselyiden avuilla,
yksi haastateltavista ehdotti kerran vuodessa satunnaisotannalla tehtavaa kyselya, esimerkiksi
1000: lle. henkilolle lahetettavaa kyselylomaketta. Siina tosin eras haastateltava toi esille
sattumanvaraisuuden, joka kulminoituu siihen, minkalaisia toita on mukana. Korkiakosken ja
Gerdtin (2016, 90) mukaan tarkeata on myos varmistaa kenelta kysytaan, mita kysytaan, mil-

loin ja missa kanavassa kysytaan.

Erittain vaikea kysymys, varmaan pitaisi saman tyyppisena kuin nyt. Ehka ajoit-
tain ottaisin satunnaisotannalla kyselyn vaikkapa kerran vuodessa noin 1000

maa jatkossakin. (Haastateltava 4, 28.7.2017)
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Se on sitten ihan sattuman kauppaa, riippuu ihan siita, minkalaisia hommia
siella on mukana. Se pitaisi ottaa pidemmalla aikavalilta, jos haluaa luotetta-
vamman. Maarallisesti pitaa olla paljon, ettei pienen heitot vaikuta lopputulok-
seen. (Haastateltava 6, 4.8.2017)

8.7 Kehitysehdotukset

Kehityskohteita loytyi tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta hyvin paljon, joista nostet-
tiin esille 10 tarkeinta. Nama kehityskohteet vaikuttavat jokaiseen osa-alueeseen strategian
toteutumisesta henkiloston motivaatioon, tehokkuuteen seka asiakastyytyvaisyyteen. Kehitys-

kohteet ovat kuvattu kuviossa 48.

Strategia
ehdotuksena prosessikuvauksen tehostaminen henkil
Strategia

* VRIO- mallin avulla Kilpailukyvyn parantaminen resursseja kehittden ja tehostaen

Strategia

* HenkildstGtuottavuuden strategiassa rajataan ylitéita ja pyritdédn tydelaman laadun parantumiseen

Palkitseminen
* Kehitysehdotuksena asiakastyytyvaisyydestd palkitseminen

Motivaatio
* Kehitysehdotuksena motivaatiotekijiden kartoitus

Asiakastyytyvaisyys
* Kehitysehdotuksena sisdinen laadunvalvonta

Asiakastyytyvaisyys

* Kehitysehdotuksena asiakaspalautteiden lapikdaynti
Asiakastyytyvais
* Kehitysehdotuksena osastokohtainen mittauksen kohdentaminen

Kuvio 48: Kehittamisehdotukset

Opinnaytetyon etenemisen vaiheen kehityskohteet seka jatkotutkiminen on kuvattu kuviossa
49.
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utkinnusmenetelman
wvalinta

Kuvio 49: Opinnaytetyon vaiheet

8.7.1 Prosessikuvauksen tehostaminen henkilostolle

Yrityksen johto voi miettia erilaisia palkitsemisen keinoja strategisten tavoitteiden saavutta-
misen edistamiseksi, mutta heidan tulisi myos olla tietoisia arjessa olevista kehityskohteista
ja niista tekijoista, jotka parhaiten vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen. Strategisten ta-
voitteiden toteutuminen henkiloston osalta vaatii eniten kehittamista, silla kiire ja prosessista
johtuva epavakaus koettiin monen haastateltavan osalta olevan yksi syy henkiloston hyvin-
vointiin, jonka seurauksena tehokkuus, motivaatio ja asiakastyytyvaisyys laskevat. Strategi-
sissa tavoitteissa talla hetkella tiekartassa on tuotu esille henkiloston osalta muun muassa
aito sitoutuminen, tehdaan asiat, jotka on sovittu ja yllapidetaan henkiloston hyvaa tunneti-
laa. Jokaisen tulisi siis toimia prosessin mukaisesti, jotta tyokuorma saataisiin tasapainotettua
siten, ettei samaa tyota tarvitsisi useaan kertaan tehda. Prosessia on yritetty sulauttaa ar-
keen ja siita on luotu jokaiselle erillinen alusta omalle tyopoydalle, mutta kaikilta osin tama
ei siita huolimatta toteudu tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta. Taman johdosta valta-
osa haastateltavista kannatti erillisia keskustelutilaisuuksia ja harjoitustilanteita arkitapauk-
sista, jossa strategiset tavoitteet konkretisoituisivat, silla monet haastateltavista kokivat stra-
tegisten linjausten jaavan vain kauniiksi ajatukseksi taustalle. Opinnaytetyon tutkimusosion

vaihe prosessikuvauksen tehostaminen henkilostolle on kuvattu kuviossa 50.
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Kuvio 50: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: kehitysehdotuksena prosessikuvauksen tehos-
taminen henkilostolle

Ehdotuksena olisi prosessien esille nostaminen uudelleen yksikkokohtaisesti siten, etta jokai-
nen ymmartaisi merkityksen ja tavoitteet. Kuten Getz ja Lee totesivat onnistuneet strategian
rakentuvan kolmen pilarin varaan, jotka ovat suunta, rakenne ja ihmiset kuviossa 51. Naiden

pohjalta pilareiden tarkoituspera olisi suotavaa avattava henkilostolle uudelleen.

Kolmen pilarin strategia

Suunta | Rakenne | Ihmiset

Kuvio 51: Kolmen pilarin strategia (Getz & Lee 2011, 303)

Kehityksen tuomat hyodyt yritykselle ja henkilostolle nousevat esille tehokkuuden, motivaa-
tion seka asiakastyytyvaisyyden kasvun mahdollisuutena henkiloston hyvinvoinnin noustessa,
silla henkiloston selkeat kasitykset strategisista linjauksista ja prosessien kulusta mahdollista-
vat suoraviivaisen toimintamallin, jonka mukaan jokainen toimii. Taman seurauksena henki-

l6ston kuormittavuus tasoittuu ja hyvinvoinnin edellytyksen kasvavat.
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Toteutus

Tyonjohdon prosessien esille nostaminen vaatisi yhteista lapikaymista osastokohtaisesti. Ehdo-
tuksena olisi jarjestaa kolme erillista sisaista koulutustilaisuutta, jossa kasiteltaisiin teemat
kerrallaan. Ensimmaisessa koulutustilaisuudessa kaytaisiin lapi prosessin alkuvaiheessa olevat
esityot perusteellisesti lavitse prosessikaaviosta. Taman jalkeen varmistetaan kaytannon har-
joittelulla jokaisen sisaistaneen asioiden merkitykset ja niista annettaisiin palautteet yhtei-
sesti. Toisessa teemaosiossa kaytaisiin lavitse asiakkaan kohtaaminen toiden vastaanotossa,
jossa eri vaiheet kaytaisiin ensin teoriaperusteisesti lapi ja nostettaisiin keskusteluissa esille
aihealueet, jotka vaativat eniten kehittamista. Kolmannessa teemaosiossa kaytaisiin ensin
teoriapohjaisesti lapi prosessin loppuvaiheessa olevat aihealueet, jossa harjoiteltaisiin kay-
tannontasolla haastavia tapauksia. Naita tapauksia ovat muun muassa reklamaatiotapauksien
kasittelyt. Haastavat tapaukset kaytaisiin lopuksi yhdessa lapi ja annettaisiin kehittamisehdo-
tuksia toiminnoille.

8.7.2 VRIO-mallin avulla kilpailukyvyn parantaminen resursseja kehittaen ja tehostaen

Strategisten tavoitteiden toteutumista arjessa voidaan hyodyntaa Balanced Scorecard mallia,
jossa Balanced Scorecardin puretusta neljasta osa-alueesta prosessi ja asiakastarpeiden tun-
nistaminen ennakoidusti helpottavat prosessin tyokuorman tasaantumista. Ensiarvoisen tar-
keata onkin prosessin esityo, joka antaa vahvan pohjan koko asiakaskokemuksen ketjussa.
Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe VRIO-mallin avulla kilpailukyvyn parantaminen resursseja

kehittaen ja tehostaen on kuvattu kuviossa 52.
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Kuvio 52: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: VRIO-mallin avulla kilpailukyvyn parantami-
nen resursseja kehittaen ja tehostaen

Kehitysehdotus

Kehitysehdotuksena olisi nostaa esille VRIO-mallin avulla kilpailukyvyn parantaminen resurs-
seja kehittaen ja tehostaen, jossa suunnitellulla tehokkuudella pyritaan hyodyntamaan resurs-
seja tehokkaasti valttamalla paallekkaisten toiden tekemista selkeyttamalla henkiloston teh-
tavaalueita. Tama mahdollistaisi yritykselle paremmat edellytykset tehokkaampaan prosessin

lapimenemiseen, joka antaa paremmat edellytyksen yrityksen tuloksen kasvulle.

Toteutus

Ratkaisuna olisi painottaa voimavaroja ajanvarausyksikkoon, missa varaukset kaytaisiin huo-
lella lapi. Ongelmaksi muodostuu palkkiojarjestelma, joka kannustaa maaraan eika laatuun.
Taman johdosta ensimmaisena pitaisi palkkiojarjestelmaan tehda muutokset, jotka kannustai-
sivat laatuun. Taman palkkiojarjestelman uudistaminen vaatii jatkotutkimista ajanvarausyksi-
kon osalta, jotta palkkiojarjestelmasta saadaan myos henkiloston kannalta motivoiva, tehok-
kuutta luova seka asiakasystavallinen, joilla on vaikutuksia asiakastyytyvaisyyteen. Prosessiku-

vaus on kuvattuna kuviossa 53.

Prosessit
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Kuvio 53: Kehitysehdotus prosessien osalta
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8.7.3 Henkilostotuottavuuden strategiassa rajataan ylitoita ja pyritaan tyoelaman laadun

parantumiseen.

Kehitysehdotus ja toteutus

Kehitysehdotuksena on prosessikuvauksen selkeyttaminen jokaiselle tyontekijalle, jolloin ylei-
nen epatietoisuus pienenisi ja tyoelamanlaatu kohenisi. Taman seurauksena tehokkuuden kas-
vulle olisi paremmat edellytykset, jolloin ylitdiden maaran tarve vahenisi. Ylitoista maksetta-
vien korvausten maara on lisakuluera yritykselle seka ylitoina tehdyt suoritteet ovat usein
myos tehottomampia, kuin varsinaisella tyoajalla suoritetut toimet. Naiden asioiden kehitty-
essa mahdollistavat ne paremmat edellytykset henkiloston tyoelaman laadun paranemiselle,
tehokkuuden seka tuottavuuden kasvulle, jonka seurauksena yrityksella on mahdollisuus saas-
taa ylityokustannuksissa. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe henkilostotuottavuuden strategia

on kuvattu kuviossa 54.

Kehitysehdotus ja
Asiakastyytyvdisyyden toteutus
mittarit asiakaspalautteiden
|apikaymiselle

Palkitsemisen Palkitsemisen
vaikutukset tehokkuuden vaikutukset
kasvulle asiakastyytyvaisyyteen

Tutkimusongelma

Kehitysehdotuksena
prosessikuvauksen
tehostaminen
henkilostolle

. Palkitsemisen
Tutkimuksen vaikutukset

teemakysymykset . >

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena sisdinen Tutkimusmenetelmat
laadunvalvonta

Palkitsemisjarjestelman
eri muotojen vaikutukset
tyénjohdon
tehokkuuteen ja

VRIO- mallin avulla
kilpailukyvyn
parantaminen resursseja
kehittden ja tehostaen

Kehitysehdotus ja
toteutus aineettoman
padoman kehittdmiselle

Tutkimuskysymysten
suunnittelu ja
haastattelun toteutus

Jatkotutkimuksen
mahdollisuudet

motivaatioon

Strategian jalkautuminen

Kehitysehdotuksena

motivaatiotekijoiden
kartoitus

Luotettavuus

Palkitsemisen Kehitysehdotuksena ja Kehitysehdotuksena
strategioiden toteutuksena asiakastyytyvaisyydesta
yhteensovittaminen tuntitulosta luopuminen palkitseminen

Tulosten tarkastelu ja

pohdintaa

Kuvio 54: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: henkilostotuottavuuden strategiassa rajataan
ylitoita ja pyritaan tyoelaman laadun parantumiseen

8.7.4 Kehitysehdotuksena ja toteutuksena tuntitulosta luopuminen

Kaikkien haastateltavien mielesta palkitsemisen elementit ovat nykyisellaan riittavat, johon
haluttaisiin vain oikeudenmukaisia korjauksia. Budjetoidut tavoitteet, koettiin usean haasta-

teltavien osalta epaoikeudenmukaisena suhteessa suorittavan puolen tekijoiden lukumaaraan.
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Palkitsemisjarjestelman osista budjetoitu tulos ja tuntitulot ovat hyvin lahella toisiaan, joten
kysymys kuuluu, onko molempien oltavan osana palkitsemisjarjestelmaa? Tuntitulot merkki-
kohtaisesti vaativat jokaiselle merkille omat taulukkonsa, joka vaatii puolestaan ajankayttoa
niiden rakentamiseen seka yllapitamiseen. Helpoin keino olisi luopua niista ja jattaa vain bud-
jettiin sidottu tulos, jossa huomioidaan merkkikohtaiset tuntiveloitukset. Opinnaytetyon tut-

kimusosion vaihe tuntitulosta luopuminen on kuvattu kuviossa 55.
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Kuvio 55: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: kehitysehdotuksena ja toteutuksena tuntitu-
losta luopuminen

Kehitysehdotuksena olisi tuntitulosta luopumisen jattaen provisioelementeiksi budjetoidun tu-
loksen, laskuttamattomien listan seka huolenpitosopimuksien myynnit, joka on kuviossa 56 ku-
vattu. Tama johtaisi lapinakyvyyden parantumiseen provisiojarjestelmassa ja oikeudenmukai-
sempaan jarjestelmaan. Budjetit pitaisi myos laatia suhteessa tuntiveloitushintaan, silla eri

merkkien osalta veloitukset ovat hyvinkin poikkeavia.
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Budjetoitu tulos

Lasnaolotunnit

Kuvio 56: Provision elementit

Huolenpitosopimusten myynti

Laskuttamattomat

i7pv

8.7.5 Kehitysehdotuksena asiakastyytyvaisyydesta palkitseminen

Alalla vallitsee kova kilpailu, jossa ei korostu yksinomaan hinta, vaan myos asiakaskokemus,

mista seuraa asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyyteen yritysten olisi kiinnitettava enemman

huomiota, joka vaatii henkilokunnan panosta ja tahtotilaa palvella asiakkaitaan parhaansa

mukaisesti. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe asiakastyytyvaisyydesta palkitseminen on ku-

vattu kuviossa 57.

Palkitsemisen
vaikutukset tehokkuuden
kasvulle

Tutkimusongelma

Palkitsemisen
vaikutukset

Tutkimuksen
teemakysymykset

Palkitsemisjarjestelman
eri muotojen vaikutukset
tyénjohdon
tehokkuuteen ja
motivaatioon

Tutkimuskysymysten
suunnittelu ja
haastattelun toteutus

Luotettavuus Strategian jalkautuminen

Palkitsemisen
strategioiden
yhteensovittaminen

Tulosten tarkastelu ja

pohdintaa

Kehitysehdotus ja
Asiakastyytyvaisyyden toteutus
mittarit asiakaspalautteiden
lapikaymiselle

Palkitsemisen
vaikutukset
asiakastyytyvéisyyteen

Kehitysehdotuksena
prosessikuvauksen
tehostaminen
henkilostolle

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena sisdinen
laadunvalvonta

Tutkimusmenetelmét

VRIO- mallin avulla
kilpailukyvyn
parantaminen resursseja
kehittden ja tehostaen

Kehitysehdotus ja
toteutus aineettoman
padoman kehittamiselle

Jatkotutkimuksen
mahdollisuudet

Henkil6stétuottavuuden
strategiassa rajataan
ylitoita ja pyritaan

Kehitysehdotuksena

motivaatiotekijoiden

tydeldmén laadun kartoitus
parantumiseen

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena
tuntitulosta luopuminen

Kuvio 57: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: kehitysehdotuksena asiakastyytyvaisyydesta

palkitseminen
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Ehdotuksena olisi lisata yhdeksi palkitsemisen elementiksi asiakastyytyvaisyys, jonka mittarina
kaytettaisiin nykyisellaan olevaa mittausmenetelmaa. Asiakastyytyvaisyys ja provisiojarjestel-
man elementit ovat kuvattu kuviossa 58. Haastateltavat arvostelivat mittauksen luotetta-
vuutta ja taman oikeudenmukaisuutta, jonka seurauksena asiakastyytyvaisyyden liittaminen
saattaa johtaa usean kohdalla voimakkaisiin vastareaktioihin ja mahdollisiin manipulaatioihin.
Taman johdosta asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen tulisikin siirtya asteittain ja tavoitetason
tulisi peilata keskiarvoon, joka on muodostunut useiden vuosien kyselypalautteiden vastauslu-
vuista. Yrityksen johdon tahtotila olisi sitoa asiakastyytyvaisyys osaksi palkitsemista, joka olisi
sidoksissa provisioon, silla ajatuksella, etta provision osuudesta sidottaisiin esimerkiksi 1/3
asiakastyytyvaisyyteen kuukausittain maksettavasta osuudesta. Tutkimuksista saatujen tulok-
sien mukaan valtaosa haastateltavista haluaisi sitoa asiakastyytyvaisyydesta palkitsemisen bo-
nus muotoisena, joka maksettaisiin kerran tai kaksi vuodessa. Ratkaisuna olisi naiden kahden
valinen kompromissi, jossa palkkio olisi osittain sidottuna provisioon. Palkkio maksettaisiin
neljannes vuosittain silla perusteella, kuinka tavoitetaso saavutetaan. Kuukausittaisesta pro-
vision osuudesta 10 % sidottaisiin asiakastyytyvaisyyteen, joka maksettaisiin palkkio-osuutena
takaisin tavoitetason saavutettua. Taman lisaksi pitaisi olla jokin lisapalkkio tavoitetason ylit-
tyessa, jossa palkkion osuus kasvaisi asteittain, kuten taulukossa 1 on kuvattu. Asiakastyyty-
vaisyyden raja on myos huomioitava, tama raja tulisi asettaa realistiselle tasolle, silla liian

korkeaksi asetetut tavoitteet luovat epaoikeudenmukaisuuden tunnetta.

Budjetoitu tulos

Asiakastyytyvaisyys

Lasniolotunnit Laskuttamattomat
yli 7 pv

Huolenpitosopimusten myynti

Kuvio 58: Asiakastyytyvaisyys ja provisiojarjestelman elementit

Asiakastyytyvaisyyden sitominen bonus muotoisena palkkiona, joka tavoitetason saavutettua

maksettaisiin neljannes vuosittain henkilostolle.
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Toteuma- % asiakaspalwelusta Palkkio €
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1025 102 Sy
105 107F.63
A10F. 5 A5 7
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Taulukko 1: Esimerkki Asiakastyytyvaisyyden palkitsemistaulukosta

8.7.6  Kehitysehdotuksena motivaatiotekijoiden kartoitus

Lahes jokaisen haastateltavan mielesta tyo on suurin tekija, joka motivoi. Rowsonin (2009,
71) mukaan tyontekijoita tyoskentelevat eri syista ja motivoituvat eri asioista, toiset tekevat
tyota vain ansaitakseen elantonsa, kun taas toiset motivoituvat itse tyosta saaden arvostusta
tekemalleen ja olemalla osa yhteisoa. Osalle urapolut, vastuut ja mielenkiintoiset tyot luovat
motivaatiota. Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan rahallisella korvauksella voidaan tyydyt-
taa vain fysiologisia ja turvallisuuteen liittyvia tarpeita. Naiden tarpeiden ollessa kunnossa,
asettuva aineettomat palkitsemisen muodot maaraaviksi tekijoiksi. Naita tekijoita ovat muun
muassa henkilon osaamisen kehittaminen ja tyon sisallon merkityksellisyys. (Hakonen & Nylan-
der 2015, 412.) Naiden ajatuksien pohjalta korostuu aineeton palkitseminen urapolkujen muo-
dossa, jossa tyon sisallon merkitykseen kannattaa panostaa ja antaa tyontekijoille mahdolli-
suus kehittya ja erikoistua tarvittaessa johonkin erityisosaamista vaativaan tyohon. Opinnay-

tetyon tutkimusosion vaihe motivaatiotekijoiden kartoitus on kuvattu kuviossa 59.
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Kuvio 59: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: kehitysehdotuksena motivaatiotekijoiden kar-
toitus

Ehdotuksena olisi kartoittaa jokaisen tyontekijan motivaatiotekijat kehityskeskusteluissa,
joissa kanavoitaisiin niiden motivaatiotekijoiden pohjalta jokaiselle tyontekijalle henkilokoh-
tainen suunnitelma. Aineettoman palkitsemisen muodot toteutuvat niiden tyontekijoiden poh-
jalta, jotka motivoituvat osaamisen kehittymisen myota. Yrityksen hyodyt ovat motivoituneen
henkiloston sitoutuminen paremmin tyotehtaviinsa, jonka seurauksena tyoelaman laatu para-
nee, tuottavuuden kasvulle on paremmat edellytykset seka mahdolliset sairaspoissaolot va-

hentyvat.

8.7.7 Kehitysehdotus ja toteutus aineettoman paaoman kehittamiselle

Lahes jokaisen haastateltavan mielesta tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita ovat koulutus ja
ammattitaito. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa yhdistyy aineeton henkiloston paa-
oma, hr-resurssin tyoaikatiedot ja lilketoimintatiedot samaan yhtaloon, jossa Kaplan ja Nor-
ton (2006) huomioivat suoriteperusteisessa kustannuslaskennassa aineettoman paaoman mer-
kityksen. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe aineettoman paaoman kehittaminen on kuvattu

kuviossa 60.
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Kuvio 60: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: kehitysehdotus ja toteutus aineettoman paa-
oman kehittamiselle

Henkiloston aineettomien paaomien kehittamiseen kannattaisi kiinnittaa huomiota entista
enemman ja luoda jokaiselle halujen seka tarpeiden mukainen henkilokohtainen opintosuun-
nitelma vuodeksi eteenpain. Tama luotaisiin yhdessa esimiehen kanssa ja katsottaisiin tarvit-
tavat koulutusohjelmat yhdessa ja pyrittaisiin entista enemman antamaan vaikutusmahdolli-
suuksia oman tyonsa kehittamiseen. Aineettomien paaomien kehittaminen tukee Kestin aja-
tuksia, jossa han kuvaa tyoelaman laadun paranevan yrityksessa, kun annetaan tyontekijoille
enemman vaikutusmahdollisuuksia omaan tyokuvaansa, jolloin sitoutuminen, tyon laatu ja
tyohyvinvointi muun muassa paranee. (Kesti 2011, 17.) Palkitsemisen nakokannasta taman

seurauksena toteutuu aineettoman palkitsemisen muoto koulutusmahdollisuutena.
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8.7.8 Kehitysehdotuksena ja toteutuksena sisainen laadunvalvonta

Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat ovat Hayesin (2008, 8 - 9) mukaan asiakkaan tar-
peet, niiden tunnistaminen, tiedonanti kysymyksiin, tarpeiden tyydyttaminen ja jalkihoito.
Naiden pohjalta prosessin toimivuus on yksi suurimmista tekijoista perusasioiden saavutta-
miseksi. Sisdisella laadunvalvonnalla saadaan asiakkaalle odotusarvon mukaiset tarpeet tyydy-
tettya hyodykkeen osalta ja prosessin selkeytymisen kautta asiakkaan palvelemiseen vapautuu
enemman aikaa ja heidan tarpeita on mahdollisuus tehokkaammin tunnistaa, taman lisaksi ta-
voitettavuus paranee. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe sisainen laadunvalvonta on kuvattu
kuviossa 61.
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Kuvio 61: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: kehitysehdotuksena ja toteutuksena sisainen
laadunvalvonta

Ehdotuksena olisi laadunvalvontaan huomion kiinnittaminen, jossa lapimenoista 70 % tarkas-
tettaisiin sisaisen laaduntarkastajan toimesta. Laaduntarkastaja voidaan valjastaa omista re-
sursseista siihen kouluttamalla ja han voi olla suorittavalta puolelta, mutta luonnollisesti sel-
laisia toita, joita han on ollut osaltaan suorittamassa, jaavat tarkastuksen ulkopuolelle. Laa-
duntarkastajia pitaisikin olla vahintaan kaksi, silla tarkastuksien on oltava jatkuvaluonteisia
lomista tai sairaspoissaoloista riippumatta. Koulutus suoritettaisiin intensiivikoulutusmuo-
dossa, jossa nimetty tyonjohtaja kouluttaa perusasiat laadunvalvojalle. Jokainen laadunval-
vontaraportti kirjataan sahkoisesti jarjestelmaan, jossa hyodynnetaan valmiita olemassa ole-
via ohjelmistoja. Naiden raporttien yhteenvetojen pohjalta tehtaisiin tarvittavin osin toimen-
pidesuunnitelma, mikali laatupoikkeamia havaitaan. Tama yllapitamiseksi nimetaan vastuu-

henkilo, jotta asiat tulisi myos kasitellyksi seka saatetuksi toiminta-asteelle.
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Hyodyt yritykselle ja henkilostolle nousevat esille asiakkaan luottamuksen vahvistuminen,
jossa korostuvat luotettavuuden tunne yrityksen toiminnasta ja laadusta. Taman seurauksena
asiakastyytyvaisyyden lukemiin on odotettavissa kehitysta, ja palkitsemisen nakokannasta

henkiloston palkkio-osuus olisi korkeampi asiakastyytyvaisyyden kasvun seurauksena.

Asiakastyytyvaisyyden mittarit

Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen koetaan haasteelliseksi tama luotettavuuden johdosta.
Silloin kun halutaan luotettavia mittaustuloksia, vaatii se asiakkailta ajankayttoa yha enem-
man. Lahtokohtaisesti palautteiden annot pitaisivat olla mahdollisimman nopeita ja yksinker-
taisia, jotta vastausmaarat pysyisivat mahdollisimman korkealla tasolla, mutta naiden yksin-
kertaisten palautteiden avulla ei saada tasmallisia syita, joten tama vaatisi erillisia kyselyiden
laatimisia. Talla hetkella yrityksella on kaytossa palautesoitto niiden asiakkaiden osalta, jotka
antavat heikon arvosanan kokemuksesta. Jalkisoitot kertovat kylla syyt, mitka tekijat ovat
tyytymattomyyden takana. Asioille ja ongelmille pyritaan yrityksessa saamaan ratkaisu ja ra-
kenteelliset muutokset toiminnan osalta, mutta usein nama jaavat kuitenkin muistinvaraisiksi
ja ne saattavat jaada toteuttamatta. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe asiakastyytyvaisyy-

den mittarit on kuvattu kuviossa 62.

Kehitysehdotus ja
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Palkitsemisen Palkitsemisen
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iy s o e St T —
teemakysymykset . > tehostaminen

e laadunvalvonta
henkilostolle

Palkitsemisjarjestelman VRIO- mallin avulla
Tutkimuskysymysten eri muotojen vaikutukset Kilpailukyvyn Kehitysehdotus ja

suunnittelu ja tydnjohdon e e toteutus aineettoman etkontimucen
haastattelun toteutus tehokkuuteen ja Sl ’ pagoman kehittamiselle
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Tulosten tarkasteluja Palk|tse_m_|sen Kehitysehdotuksena ja Keh\tysehdqt_uksena .
o strategioiden toteutuksena asiakastyytyvaisyydesta
pohdintaa . . - . ’ )
yhteensovittaminen tuntitulosta luopuminen palkitseminen

Kuvio 62: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: asiakastyytyvaisyyden mittarit



97

8.7.9 Kehitysehdotus ja toteutus asiakaspalautteiden lapikaymiselle

Ehdotuksena olisi asioiden lapikayntia kerran kuukaudessa palaverin muodossa ja siina yhteis-
pohdintaa ja ratkaisuja ongelmakohtien korjaamiseksi. Aiheesta luotaisiin poytakirja ja toi-
mintasuunnitelma, jolla varmistetaan ongelmakohtien konkreettinen lapivieminen ja nime-
taan talle vastuuhenkilo. Talla hetkella asiakaspalautteiden kasittelyiden jalkisoitot eriyte-
taan omaan kansioonsa, jonka avulla voidaan nostaa esille juuri ne suurimmat ongelmat.
Nama palautteet tulisi taulukoida sahkoiseen muotoon tulevaisuudessa, jotta kasittelyajassa
saastettaisiin. Toisena ehdotuksena olisi luoda taulukko, jonne jokainen luo erikseen soitetut
asiakaspalautteet. Nama menetelmat mahdollistaisi ”kipupisteiden” kehittamisen ja samojen
virheiden toistumisien vahenemiseen. Palkitsemisessa tama nakyy asiakastyytyvaisyysmitta-
rissa, jossa tyytyvaisyyden kasvun myota palkkion osuus olisi merkittavampi ja yrityksen kan-
nalta arvostuksen merkitys markkinoilla kasvaa. Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe asiakaspa-
lautteiden lapivieminen on kuvattu kuviossa 63.
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Kuvio 63: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: kehitysehdotus ja toteutus asiakaspalauttei-
den lapikaymiselle

Toisena kehitysehdotuksena ja toteutuksena osastokohtainen mittauksen kohdentaminen

Mittareiden osalta kehitysideana olisi eriyttaa taysin kahden eri osaston valinen yhteismittaus
ja keskittymaan erityisesti korjaaviin toimenpiteisiin sen osaston kohdalla, joka ei saavuta ta-
voiteltua asiakastyytyvaisyyden tulosta. Talla hetkella asiakastyytyvaisyytta mitataan koko yk-

sikon osalta, joka ei kerro osastokohtaista tyytyvaisyytta. Eri osastojen valiset palautteet ovat
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yksiloitavissa ja kohdennettavissa tyomaaraimien osastojen maarittelyilla, jotka vaativat vain
erillisen ajon jarjestelmasta. Jarjestelma tuottaa talla hetkella reaaliaikaista tietoa asiakasti-
loissa oleviin paneeleihin, jotka jatkossa voitaisiin ohjata osastokohtaisesti. Ongelmaksi muo-
dostuu asiakastyytyvaisyyden mittaamisessa yhteispalaute niissa tapauksissa, joissa ajoneuvo
on ollut seka huollon etta vauriokorjaamon puolella samalla kayntikerralla. Ongelma voidaan
eliminoida ohjaamalla erillisilla tyomaaraimilla kyselyt, mutta talloin asiakas joutuisi vastaa-
maan kahteen erilliseen kyselyyn toimenpiteiden jalkeen, joista toiseen todennakoisesti ja-
tettaisiin vastaamatta. Prosenttiluokassa molemmat kayntikerrat ovat kuitenkin hyvin pienia,
ja talloin arviot hukkuvat keskiarvoihin, joten taman osalta en nakisi tarpeelliseksi suunnata

resursseja ja alkaa tutkia eri vaihtoehtomuotoja.

9  Yhteenveto

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia erilaisten palkitsemismuotojen vaikutuksia koh-
deyrityksen henkilostoon ja miten eri palkitsemismuodot koetaan vaikuttavan tyonjohdon te-
hokkuuden, motivaation ja asiakastyytyvaisyyden kasvuun. Tyon tietoperustassa on laaja-alai-
sesti hyodynnetty ajantasaista aineistoa, missa lahteita on kaytetty monipuolisesti hyodyksi.
Tietoperustassa keskeisina teemoina ovat palkitsemisen strategiat ja johtaminen, henkiloston
erilaiset palkitsemisen muodot, tyomotivaatio ja siihen liittyvia kasitteita seka henkilosto-

tuottavuus ja asiakastyytyvaisyyskappale. Opinndytetyon yhteenveto on kuvattu kuviossa 64.

Tulokset

Yhteenveto

Kuvio 64: Opinnaytetyon vaiheet
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Tutkimuksesta saatujen tuloksien pohjalta strategisessa palkitsemisessa korostuvat aineetto-
man palkitseminen merkitys, joka heijastuu suoranaisesti henkiloston motivaatioon, tehok-
kuuteen seka asiakastyytyvaisyyteen. Aineellisella palkitsemisella voidaan motivoida henkilos-
toa tietyn aikaa, mutta pidemmalla aikavalilla korostuvat muut tyontekijaan vaikuttavat ul-
koiset ymparistotekijat. Vaikka aineettomat palkitsemisen vaikutukset ovat merkittavimmat,
niin henkilosto kokee aineellisen palkitsemisen olevan ainut ja oikea tapa jakaa palkkioita.
Tama johtuu pitkalti yrityskulttuurista ja aineettoman palkitsemisen nakemyksista, joita pide-

taan henkilostoetuina palkitsemisen sijasta.

Kehitysehdotuksissa esille nousivat prosessikuvauksen tarkentaminen henkilostolle, joita kay-
taisiin osastokohtaisesti lapi. Kilpailukyvyn parantamisessa keskittyminen resurssien kehitta-
miseen ja tehostamiseen, jossa suunnitellulla tehokkuudella pyritaan hyodyntamaan resurs-
seja tehokkaasti valttamalla paallekkaisten toiden tekemista prosessin selkeyttamisella. Tuot-
tavuuden parantamisessa pyritaan kehittamaan henkiloresursseja, joka lisaa tehokkuutta. Pal-
kitsemisen osa-alueella esille nousivat tuntitulosta luopuminen provisiojarjestelman osalta ja
asiakastyytyvaisyyden sitominen osaksi palkitsemisjarjestelmaa. Motivaation osa-alueella kes-
kittyminen henkiloston motivaatiotekijoiden kartoitukseen kehityskeskusteluissa, jonka poh-
jalta laaditaan henkilokohtainen suunnitelma. Tehokkuuden osa-alueella keskittyminen ai-
neettoman paaoman kehittamiseen koulutusjarjestelman avulla. Asiakastyytyvaisyyden osa-
alueella keskittyminen sisaisen laadunvalvonnan tehostamiseen, asiakaspalautteiden lapikayn-

tiin seka osastokohtaisen mittauksen kohdentamiseen.

Tutkimuksessa on kaytetty laadullista menetelmaa, missa hyodynnettiin etnografista haastat-
telumenetelmaa. Menetelmaa ja lahestymistapaa voidaan pitaa sopivana ja onnistuneena,
silla naiden ansiosta oli mahdollista saada hyvin yksityiskohtaista ja syvallista tietoa tutkimuk-
sen kohteena olevilta, jossa haastateltavat valikoituivat harkinnanvaraisella otoksella. Haas-
tateltavien tyokokemus oli varsin laaja, joka tuki harkinnanvaraista otoksen tarkoitusperaa.
Opinnaytetyon tutkimusosion vaihe tutkimusmenetelmat ja jatkotutkimuksen mahdollisuudet

ovat kuvattu kuviossa 65.



Tutkimusongelma

Tutkimuksen
teemakysymykset

Tutkimuskysymysten
suunnittelu ja
haastattelun toteutus

Palkitsemisen
vaikutukset tehokkuuden
kasvulle

Palkitsemisen
vaikutukset

Palkitsemisjarjestelman
eri muotojen vaikutukset
tyénjohdon
tehokkuuteen ja
motivaatioon

Palkitsemisen
vaikutukset
asiakastyytyvaisyyteen

Kehitysehdotuksena
prosessikuvauksen
tehostaminen
henkilostolle

VRIO- mallin avulla
kilpailukyvyn
parantaminen resursseja
kehittden ja tehostaen

100

Kehitysehdotus ja
Asiakastyytyvaisyyden toteutus
mittarit asiakaspalautteiden
|apikaymiselle

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena sisdinen
laadunvalvonta

Kehitysehdotus ja
toteutus aineettoman
pasoman kehittamiselle

Henkilostétuottavuuden

strategiassa rajataan
ylitoitd ja pyritaan
ty6eldman laadun kartoitus
parantumiseen

Kehitysehdotuksena
motivaatiotekijoiden

Luotettavuus Strategian jalkautuminen

Palkitsemisen
strategioiden
yhteensovittaminen

Kehitysehdotuksena
asiakastyytyvaisyydesta
palkitseminen

Kehitysehdotuksena ja
toteutuksena
tuntitulosta luopuminen

Tulosten tarkastelu ja

pohdintaa

Kuvio 65: Opinnaytetyon tutkimusosion vaiheet: tutkimusmenetelmat jatkotutkimuksen mah-
dollisuudet

Tutkimuksen haasteeksi muodostui henkiloston epatietoisuus aineettoman palkitsemisen muo-
doista seka provisiojarjestelman vahva asema yrityksessa. Aineellisen seka aineettoman pal-

kitsemisen osalta oli keskusteluja avattava perusteellisesti haastatteluiden yhteydessa.

Tutkimuksessa tiedon kokoaminen toteutettiin teemahaastattelulla, jota edelsi kyselylomake
ennakkoon. Teemahaastattelun runko seka esikyselylomakkeet lahetettiin arvioitavaksi kah-
delle ulkopuoliselle henkilolle, ja arvioinnin pohjalta tehtiin viela tarvittavat muutokset kysy-
myksiin ennen haastatteluita. Haastatteluiden edetessa jouduttiin viela kysymyksien runkoa
muuttelemaan muutamien teemojen kohdalla, jotta tutkimuksen kannalta oleelliset asiat tu-
lisi esille. Teemahaastattelun jalkeisina paivina suoritettiin litterointi, jonka jalkeen nama
koodattiin ja analysoitiin. Teemahaastatteluiden litterointi, koodaus ja analysoinnista keraan-
tyi 292 sivua. Teemahaastatteluissa asioiden kasittelya helpotti omakohtainen tuntemus toi-
mialasta seka aihealueesta, jonka ansioista paasimme keskusteluissa nopeasti keskeisiin asioi-

hin ja keskustelemaan hyvin syvallisesti aihealueesta.

Tyon sisalto on varmistettu kahdessa vaiheessa haastateltavilta. Ensimmaisessa vaiheessa la-
hetettiin analyysin yhteenveto tutkimuksen tuloksista jokaiselle haastateltavalle erikseen ja
toisessa vaiheessa lahetettiin kehittamisosion yhteenveto ja arvio toteutettavuudesta. Analyy-
siosuudessa ei ollut korjausehdotuksia, mutta asiakastyytyvaisyydesta palkitsemista ja sen
palkkiotaulukkoa pidettiin liian korkeana. Taman johdosta palkitsemistaulukkoon asiakastyy-
tyvaisyyden osalta tehtiin maltillisia muutoksia. Aluksi kehitysehdotuksena oli 20 % osuus asia-
kastyytyvaisyyden palkitsemistaulukosta, joka on kuvattu taulukossa 2. Luotettavuutta on ar-

vioitu kriittisesti lapi prosessin ja toteutuksessa tama on ollut vahvasti lasna.
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Toteuma- %% asiakaspalvelusta Palkkio €
25 11 F0
2755 139949
Oy 159 22
Q> 5 17136
Q5 18525
aQF. 5o 105 O
) 200 0D
1025 205 0D
105 215 25
A10F .5 221 .39
A2y 259 53
112 % 286.35%
11% 22930
1175 T8O 93
A 20 qoq. 32

Taulukko 2: Ensimmainen ehdotus asiakastyytyvaisyyden palkitsemistaulukosta

Tutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa, silla ne ovat saatu toimeksiantajan organisaatiossa yh-
den yksikon osalta ja heidan tarpeisiin soveltuvilta osin. Kehitysehdotukset ovat toteutetta-
vissa pienilla resursseilla, jotka edistavat palkitsemisen strategian keinoina lisata henkiloston

motivaatiota, tehokkuutta ja asiakastyytyvaisyytta.

Opinnaytetyon prosessi on ollut massiivinen kokonaisuus, joka on kehittanyt kasittelemaan
isoja osakokonaisuuksia aikataulussa seka kasvattanut pitkajanteisyytta. Tyo itsessaan on
myos edetessaan opettanut uusia asioita ja avartanut omia nakemyksia haastattelujen kautta
asiakokonaisuuksista. Tutkimusosioon kaytin hyvin paljon aikaa ja keskityin aineiston ko-
koamiseen perusteellisesti. Tutkimuksessa keraantyi aineistoa suuri maara, jonka analysoin
huolella. Taman seurauksena esille nousi paljon mielenkiintoisia jatkotutkimuskohteen ai-
heita. Tarkoituksena on jatko-opinnoissa jatkaa tutkimuksia aineettoman paaoman merkityk-

sesta tuottavuuteen.

Yhteistyo ohjaajan, haastateltavien seka tyoyhteison kanssa on mielestani onnistunut hyvin.
Olemme avoimesti yhdessa keskustellut monista ongelmakohdista ja niiden ratkaisemiseksi
olen saanut useita hyvia ajatuksia. Kokonaisuudessaan opinnaytetyota voidaan pitaa onnistu-
neena ja eettisena, silla toimeksiantaja seka haastateltavat pysyivat nimettomina, eika hei-
dan sanomisia pystyta kohdentamaan yksiloidysti. Tama vahvistettiin haastateltaville myos
ennen haastatteluja. Tutkimuksessa on myos huomioitu hyvat eettiset tieteellisen tutkimuk-

sen piirteet, joita on noudatettu lapi prosessin.

Tutkimuksen tulosten pohjalta avautui monia mielenkiintoisia jatkotutkimusmahdollisuuksia

palkitsemisjarjestelman kehittamisen suhteen. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden mittaaminen
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luotettavasti vaatii usein massiivisia kyselytutkimuksia, jotka vievat vastaajilta aikaa. Kysely-
tutkimukset pitaisi olla mahdollisimman yksinkertaisia, nopeita tayttaa ja niiden tayttaminen
pitaisi olla kiinnostavaa, muuten asiakasvastauksien luvut jaavat hyvin pieniksi. Tama vaatisi

jatkotutkimuksia ja kehittamista tyytyvaisyysmittareiden ja kyselyiden osalta.

Toisena esille nousevana asiana oli aineeton palkitseminen. Aineettoman palkitsemisen muo-
doissa olisi paljon kehittamisen varaa, koska kasitteet olivat henkilostolle varsin pimennossa
olevia kohteita. Niiden merkitykset ovat kuitenkin pitkalla aikavalilla merkittavimmat kuin ai-
neelliset, joten yrityksen pitaisi tunnistaa ja keskittaa voimavaroja niille osa-alueille. Ensin
yrityksen olisi kuitenkin tunnistettava aineettomien palkitsemisien merkitys yrityksen tyonte-

kijoille. Miten henkilosto saadaan ymmartamaan aineeton palkitsemisen?

Kolmantena esille nousi itse palkitsemisjarjestelman kehittaminen toiminnallisena tyona,
mika antaa hyvan aiheen jarjestelmatyokalun luomiseen, jossa henkilostolla olisi paasy tieto-
kantaan ja mahdollisuus tarkastaa omat palkkionsa helposti. Lapinakyvyytta parantaisi visuaa-

linen tuenta, jolla hahmotettaisiin eri palkitsemisen osa-alueet ja mista ne koostuvat.

Neljanneksi esille nousi johdon strategisten tavoitteiden nakemys yrityksen ylimman johdon
osalta. Talloin saataisiin kokonaisvaltainen kuva johdon seka operatiivisella puolella tyosken-

televien osalta strategisten tavoitteiden suhteen.
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Liite 1: Esikysymykset

Kysymysteemat: aineeton ja aineellinen palkitseminen, tehokkuus, motivaatio ja asiakastyy-
tyvaisyys.

Kysymyksissa voit vastata useampaan sopivaan vaihtoehtoon, jonka jalkeen voit kirjata vapaat
kommentit niiden kohtien osalta, jotka valitsit.

1. Palkitsemisen strategia

(Strategisten tavoitteiden on perustuttava yrityksen missioon, arvoihin, ja visioon, jossa mis-
sion tarkoituksena on maarittaa yrityksen toiminta-ajatus, mita asiakkaille halutaan tarjota ja
miksi yritys on olemassa. Arvot maarittelevat yrityksen henkiloston ajatuksen, minka mukaan
olisi tarkoitus toimia. Vision tarkoituksena on maarittaa yrityksen tavoitteet, milta yritys ha-
luaa nayttaa 3 - 5 vuoden kuluttua.)

1. Tunnen yrityksen nykyiset strategiset tavoitteet.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

D WN =

2. Nykyinen palkitsemisjarjestelma tukee yrityksen strategisia tavoitteita.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

AR wWhN =

2. Palkitseminen

Palkitsemismuodot jakaantuvat aineelliseen ja aineettomaan, joista aineelliset palkitsemista-
vat sisaltavat rahallisen tai rahanarvoiseen verrattavissa oleviin palkitsemistapoihin ja aineet-
tomat ei- rahallisiin palkkioihin.

1. Tunnen erilaiset palkitsemismuodot yrityksessa, jossa tyoskentelen.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

NWwWN=

2. Tiedan, kuinka nykyinen palkitseminen muodostuu tyossani ja kuinka niita seurataan.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

NWN =
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Liite 2: Esikysymykset

3. Mielestani palkitsemisjarjestelman lapinakyvyys on selkea.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

N WN =

4. Mielestani nykyinen palkitsemisjarjestelma on oikeudenmukainen.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

D WN =

5. Mielestani palkitsemisjarjestelma on kannustava.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

D WN =

6. Mielestani asiakastyytyvaisyys pitaisi sitoa palkitsemisjarjestelmaan yksilotasolla.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

NwWN =

7. Mielestani asiakastyytyvaisyys pitaisi sitoa palkitsemisjarjestelmaan yhteispalkitsemi-

sella.

1 taysin eri mielta

2 jokseenkin eri mielta

3 jokseenkin samaa mielta
4 taysin samaa mielta

8. Minusta palkitsemisjarjestelman vaihtoehdoksi voitaisiin valita luontaisedut. (Luon-
taisetuja on mm. puhelinetu, tietokoneen kayttoetu, ravintoetu, lomaedut, tyo
matkaetu, autoetu.)

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

N wWhN =
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9. Yksilollinen palkitseminen pitaisi olla merkittavammassa osassa palkitsemisjarjestel-

maa.

1 taysin eri mielta

2 jokseenkin eri mielta

3 jokseenkin samaa mielta
4  taysin samaa mielta

3. Tehokkuus

(Tehokkuudella tarkoitetaan koko prosessin hallintaa ja taloudellisia nakokantoja, esim. lisa-

myyntia.)

1. Minusta tyon tehokkuuteen vaikuttaa

DR WN =

tehtavakohtaisten koulutusten lisaaminen

prosessien selkeyttaminen ja sisaisen viestinnan tehostaminen

tyorauha

tyoelaman laadun parantuminen. (tyoelaman laatu on organisaation ja tyonteki-

joiden hyvinvoinnin yhdistelma.)

Perustelut valitsemiini kohteisiin:

2. Minusta lisamyynnin edistamiseen vaikuttaa

NWN =

sisainen kilpailu ja sen tuoma aineellinen palkitseminen

sisainen kilpailu ja sen tuoma aineeton palkitseminen
henkilokohtainen progressiivinen palkitseminen kuukauden valein
muu, mika?

3. Minusta palkitseminen vaikuttaa tyon tehokkuuteen

NwWN =

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta
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4. Minusta tietotaito vaikuttaa tehokkuuteen

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

N WN =

5. Minusta organisaatio henkilostopolitiikka kulminoituu tehokuuteen.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

D WN =

4. Motivaatio

1. Minua tyossani motivoi eniten.

raha

tyo itsessaan
urakehitys
tunnustukset

DR wWN =

2. Perustelut valitsemiini kohteisiin:
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3. Sisaiset kilpailut motivoivat minua.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

AR wWhN =

4. Motivaatiooni vaikuttaa enemman aineellinen palkitseminen.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

N wWhN =

5. Motivaatiooni vaikuttaa enemman aineeton palkitseminen.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

N wWhN =



114
Liite 5

Liite 5: Esikysymykset

5. Asiakastyytyvaisyys
1. Asiakastyytyvaisyyden eri osa-alueet pitaisi sitoa palkitsemisjarjestelmaan.

1 Tavoitettavuus. (Vastatut ja vastaamattomat puhelut)
2 Asiakastyytyvaisyyden mittari
3 Jalkisoitot

4 muu, mika?
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Liite 6: Teemakysymykset haastateltaville

Kysymysteemat: strategia, aineeton ja aineellinen palkitseminen, tehokkuus, motivaatio ja
asiakastyytyvaisyys.

Strategia
Teemakysymys: miten palkitsemisen strategiat saadaan yhteensopivaksi tyonjohtoon?

Tutkimusongelma (Miten strategiset palkitsemismallit saadaan jalkautettua?)

1. Miten nykyinen yrityksen strategia toteutuu suhteessa palkitsemisjarjestelmaan ja
minkalaisilla toimilla sinun mielestasi saavutettaisiin strategiset tavoitteet tehok-

kuuden, motivaation ja asiakastyytyvaisyyden kasvattamiseksi?

2. Miten palkitsemisen strategia saataisiin tehokkaasti jalkautettua tyonjohtoon ja

minkalaisella johtamistavalla seka menetelmilla?

Palkitseminen

Teemakysymys: miten palkitsemisjarjestelman eri muodot vaikuttavat tyonjohdon tehokkuu-
teen ja motivaatioon?

Tutkimusongelma (Miten yhteispalkitseminen motivoi?)

3. Palkitsemismuotoja on monenlaisia ja ne jakaantuvat aineellisiin seka aineetto-
miin, miten yhdistelisit naita molempia palkitsemisjarjestelmaan ja huomioisit

kayttotarpeen seka arvostuksen?

4. Miten sitoisit asiakastyytyvaisyyden palkitsemisjarjestelmaan ja kuinka vaikutta-
vana tekijana palkitsemisen osana sita pitaisit?

5. Miten lisamyynnin sitominen palkitsemisjarjestelmaan vaikuttaa myynnin aktiivi-
suuteen ja kuinka sina rakentaisit lisamyynnin alustan tuloksen nakokannasta?

6. Miten koet taman hetkisen palkitsemisjarjestelman motivaation, oikeudenmukai-
suuden ja kannustavuuden suhteen?

Motivaatio

Teemakysymys: miten palkitseminen motivoi ja kuinka strategiset tavoitteet vaikuttavat hen-

Tutkimusongelma (Miten yhteispalkitseminen motivoi?)
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Liite 7: Teemakysymykset haastateltaville

7. Minkalainen palkitsemisjarjestelma on sinusta motivoiva ja minkalaisista elemen-
teista palkitsemisjarjestelman pitaisi rakentua miettien yhteis- ja yksilopalkitse-

mista.

8. Mitka tekijat motivoivat tyossasi eniten ja onko itsellasi motivoitumiseen vaiku-

tusmahdollisuuksia, esim. urapolku, tyoymparisto, tyovalineet?

Tehokkuus

Teemakysymys: miten tehokkuutta voidaan entisestaan parantaa?
Tutkimusongelma (miten yrityksen strategia ja palkitsemisjarjestelman eri muodot vaikutta-

vat tyonjohdon tehokkuuteen.)

9. Mitka tekijat sinusta vaikuttavat tyonjohdon tehokkuuteen ja milla keinoin saavu-

tetaan optimaalinen tehokkuus seka taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen?

10. Miten palkitsemismalli sinusta vaikuttaa tehokkuuteen, eli minkalainen palkitse-
minen lisaisi tehokkaampaan tyoskentelyyn ja miten se pitaisi sitoa palkitsemis-
jarjestelmaan?

Asiakastyytyvaisyys

Teemakysymys: miten palkitsemisjarjestelma saadaan oikeudenmukaisesti sidottua asiakas-
tyytyvaisyyteen?

Tutkimusongelma (Miten sitoa asiakastyytyvaisyys palkitsemisjarjestelmaan yksilotasolla?)

11. Mitka tekijat sinusta vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen ja milla keinoin asiakas-

kokemusta saataisiin vahvistettua, jotta asiakastyytyvaisyys pysyisi tavoitetasolla?

12. Jos asiakastyytyvaisyys sidottaisiin osaksi palkitsemisjarjestelmaa, niin mitka ele-
mentit asiakasprosessista sinusta pitaisi sitoa palkitsemisjarjestelmaan ja minka-

laisella palkitsemistavalla se voitaisiin toteuttaa oikeudenmukaisesti?

Yhteenvetona

13. Jos minun pitaisi rakentaa palkitsemisjarjestelma, niin minkalaisen siita rakentai-

sin huomioiden kannattavuuden, motivaation seka asiakastyytyvaisyyden?
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Liite 8: Teemakysymykset johdolle

Keskeiset kasitteet (strategia, palkitseminen, tehokkuus, motivaatio ja asiakastyytyvaisyys)

Strategia

Teemakysymys: Miten strategiset linjaukset saadaan jalkautettua?

1. Toteutuvatko yrityksen linjaamat strategiset tavoitteet arjessa tehokkuuden, hen-
kiloston, johtamisen ja asiakastyytyvaisyyden osalta missa laajuudessa ja missa
koet olevan eniten parantamisen varaa?

Apukysymykset:

Henkilosto: henkiloston motivaatio, osaaminen, sitoutuneisuus, tyohyvinvointi, tyoyh-
teiso, henkilostopolitiikka.

Asiakastyytyvdisyys: asiakaskokemus, alihankinnan vaikutukset, henkiloston tavoitet-
tavuus, palvelun laatu, asiakastilojen vaikuttavuus. Asiakastyytyvaisyyden kohottami-
nen vs tehokkuus.

Henkilostojohtaminen: avoin dialogi, suljettu dialogi, tahtotila, johtamisen symbi-
00si, sisainen integraatio.

Arjessa toteutuvat tiekartaston mukaiset strategiset tavoitteet ovat:

tuloshakuisuus
asiakaskeskeisyys
ammattimaisuus

2. Kuinka koet naiden osalta tavoitteiden toteutuvan?

Apukysymykset:

Mitka tekijat nostaisit esille tuloshakuisuuden parantamiseen? (kysynnan vs tarjonnan
tasapaino) Henkiloston suhdeluku?

Asiakaskeskeisyyden?

Ammattimaisuuden?

Kun ajatellaan naita strategisia tavoitteita, niin kuinka hyvin ne heijastuvat henkilos-
ton palkitsemiseen?

Miten koet henkiloston sisaistavan strategiset tavoitteet, ja kuinka tehostaisit strate-
gisten tavoitteiden jalkauttamista ja minkalaisilla menetelmilla?
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Liite 9: Teemakysymykset johdolle

Palkitseminen

Teemakysymys: miten palkitsemisjarjestelman eri muodot vaikuttavat tyonjohdon motivaati-

oon ja tuloksentekoon?

3. Minkalainen palkitsemisjarjestelma tyonjohtajien osalta on yrityksessa?

Apukysymykset:

onko se palkan osa vai palkitsemisjarjestelma kaikkine elementteineen?

Toisenlaiset elementit esim. ”budjetoitu tulos vs "tuntitulo”

Miten koet budjetin oikeudenmukaisuus suhteessa asentajien lukumaaraan?
Miten koet bonukset yhtena palkitsemisen elementtina ja kuinka koet sen henkiloston

yhtena sitouttamisen keinoina?

4. Miten koet palkitsemisen muodoista aineettoman ja aineellisen toteutuvan yrityk-
sessa nykyisellaan?

Apukysymykset:

Miten koet aineettoman palkitsemisen vaikuttavan motivaatioon, tehokkuuteen ja
kannustavuuteen?

Miten aineeton palkitseminen mielestasi pitaisi toteuttaa ja kuinka sita seuraisit?

Aineeton palkitseminen seka tyosuhde-etujen valiset kasitteet koetaan monesti vaike-
asti eroteltavaksi, kuinka tehostaisit naiden kahden suhde-eroa henkilostolle ja ko-
etko sita tarpeelliseksi?

5. Miten sitoisit asiakastyytyvaisyyden palkitsemisjarjestelmaan ja kuinka vaikutta-
vana tekijana palkitsemisen osana sita pitaisit?

Apukysymykset:

Asiakastyytyvaisyydesta palkitseminen yksilo, tiimi, osasto, yksikko vai konsernita-
solla?

Miten koet asiakastyytyvaisyydesta palkitsemisen oikeudenmukaisuuden?

Uskotko manipulaatioon joidenkin elementtien mitattavuuden suhteen ja jos nain,
niin mista luulet taman johtuvan?
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Liite 10: Teemakysymykset johdolle

- Miten koet asiakastyytyvaisyyden mitattavuuden ja sen oikeudenmukaisuuden osana
palkitsemisjarjestelmaa?

- Asiakastyytyvaisyyden lisaaminen yhdeksi elementiksi palkitsemisjarjestelmaa, onko
mielestasi elementin osuus suhteessa pois jostain toisesta elemetista reilua, vai to-
teuttaisitko taman toisella tavalla?

6. Miten koet lisamyyntien aktivoittavan henkilostoa osana palkitsemista ja minkalai-
sesta palkitsemisen elementista tuloksen nakokulmasta koet sen painoasteen ole-
van?

Apukysymykset:
- Miten koet henkiloston mahdollisuuden jokaisella tehtavaalueella toteuttaa lisamyyn-
tia?

- Kilpailut omana elementtina?

- Miten koet sen vaikuttavan laatuun?

Tehokkuus
Teemakysymys: miten yrityksen strategia ja palkitsemisjarjestelman eri muodot vaikuttavat

tyonjohdon tehokkuuteen?

7. Mitka tekijat sinusta vaikuttavat tyonjohdon tehokkuuteen ja milla keinoin saavu-
tetaan optimaalinen tehokkuus seka taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen?

Apukysymykset:

- Miten koet yksittaisen tyonjohtajan itse kykenevan vaikuttamaan tehokkuuteen?

- Uskotko palkitsemisen elementeilla olevan merkittavasti vaikutusta tyonjohdon tehok-
kuuden parantumiseen?

- Miten tyonjohdon tehokkuutta mittaisit?
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Liite 11: Teemakysymykset johdolle

Motivaatio
Teemakysymys: miten palkitseminen motivoi ja kuinka strategiset tavoitteet vaikuttavat hen-

8. Uudenlaista palkitsemisjarjestelmaa rakentaessa on taustalla vaikuttamassa yri-
tyksen strategiset tavoitteet, taloudelliset tunnusluvut ja henkilostopolitiikka.
Henkilostopolitiikan osalta merkittavia tekijoina ovat motivaatiotekijat ja oikeu-
denmukaisuus. Nama voivat muodostua useista elementeista, jotka voivat olla yh-
teis- tai yksilopalkitsemisen muodossa maksettavia palkkioita. Kuinka itse naet
nama tekijat palkitsemisessa?

9. Mitka tekijat sinusta vaikuttavat henkiloston tyossa motivoitumiseen ja uskotko
henkilostolla olevan vaikutusmahdollisuuksia itsensa motivoimiseen tyoyhteisossa?

Apukysymykset:
- Miten koet sisaisen ja ulkoisen palautteen vaikuttavan motivaatioon?

- Sitouttamattomuuden seuraukset?

- Mista koet henkiloston motivaation lahtevan, eli mitka tekijat koet olevan vaikutta-
vimmat ja kuinka esimiehet voivat siihen vaikuttaa?

Asiakastyytyvaisyys
Teemakysymys: miten palkitsemisjarjestelma saadaan oikeudenmukaisesti sidottua asiakas-

tyytyvaisyyteen?

10. Mitka tekijat sinusta vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen ja milla keinoin asiakas-

kokemusta saataisiin vahvistettua, jotta asiakastyytyvaisyys pysyisi tavoitetasolla?

11. Jos asiakastyytyvaisyys sidottaisiin osaksi palkitsemisjarjestelmaa, niin mitka ele-
mentit asiakasprosessista sinusta pitaisi sitoa palkitsemisjarjestelmaan ja minka-

laisella palkitsemistavalla se voitaisiin toteuttaa oikeudenmukaisesti?
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Liite 12: Teemakysymykset johdolle

Apukysymykset:

- Miten mitata oikeudenmukaisesti ja kuinka siita palkita?

- Miten muuttaa luvut selkeasti tulkittavaksi dataksi, joista voidaan tehda konkreettisia
paatoksia asiakastyytyvaisyyden osa-alueiden kehittamiseen?

- Miten naet asiakastyytyvaisyyden jakamisen pienempiin osa-alueisiin, kuten tavoitet-
tavuus?

- Miten asiakastyytyvaisyyden luotettavuutta voidaan varmistaa?

Yhteenvetona
Teemakysymys: palkitsemisen strategia ja sen vaikutukset tehokkuuteen, motivaatioon ja

asiakastyytyvaisyyteen?

12. Onko yrityksen intresseissa pitaa nykyiset elementit ennallaan ja lisata asiakastyy-
tyvaisyyden elementti mukaan?

Apukysymykset:

- Halutaanko yksiloivampaa elementointia henkilostoa kohden?

- Miten tama tukee mittausmenetelmia?

- Onko yrityksessa pohdittu kuinka laaja-alaisesti palkitsemisen strategioita?



Liite 13: Koodaus

Haastateltava 1

strategia | Palkitseminen Tehokkuus Maotivaatio Asiakastyytyviisyys
Prosessi | alneston Koulutus 1) ‘rhteispalkitsemine | aAsizkaslupausten
palkitzeminen n kostaan pitdminen, palvelun
[zisainen ja ulkoinen asizkastyytyvdisyyd | laatu. (1)
palaute.} (1) &n ja tuloksen
osalta.
Laskuttamattomizn
listat ja hps:t
kostazn
yksildtasolla clevan
puclestaan hyvia
elementtaja. (1)
Tiimihen | Kilpailut ja hps (2) yhteishenki (2] | kKausilugnteiset Mitattavuutta
ki kilpailut koetaan pidetaan
mukavina haasteellis=na,
lisdelementteing koetazn
pelkitsemisen osastokohtaizen
suhteen, ne palkitsemisen
tofvottaisiin olevan | olevan ainut
muuta kuin raha vaihtoehto nykyisilla
palkintaoja, esim. mittarsilla. {2}
elokuvaliput, lounas
yms. |2}
Henkine | Asizkastyytyvdisyydes | Prosessin Motivaatiotekijdiksi | Halutaan
n t2 palkitseminen selkeys (3] luckitellzan laskuttamattomien
padoma | yksilitasolla. (3] yhteistyd, suhde olevan
asizkaspalaute sekd | asizkastyybyvdisyyte
palaute en nihden samallz
tydyhteisohta, mika | tasolla. (3)
luz arvastuksen
tunnetta. (3]
Lisarmyyniti sizdinen
varovaista, koetaan viestinta (4)
kuitenkin
maotivoivaksi ja
kannustavaksi.
rahapalkkioiden
sijasta muut
palkitseminen. (4]
Nykyistd Tydrauha (5]
palkitsemista ei kosta
maotivoivaksi, koetaan
etiel itselld ole paljon
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vaikutusmahdollisuut
ta. (5]

Palkits=misjdrjestelm
in elementit ok,
asizkastyytyviisyys
lisand. Painocarvoltzan
vastaava
laskuttamattomien
kansza. (8]

Itselts tama
wagtii
joustavuutta [5)

Asizkastyytyviisyyde
n mittaamisessa
kostazn
yksildkohtainen
palkitseminen
kaikkein motivoivaksi,
Jjos s& vain olisi
mahdollista jérkevisti
toteuttas.

{7

selkedt
kasitteistdt (8)

Oikeudenmukainen ja
yhteispalkitzeminen
Jetkossakin. (B}

Falkitzemisallz
=i varsinaisasti
koeta clevan

vaikutusta. [7)

Asizkastyytyviisyys,
yksildpalkitseminen.
(=)

Tehokkuuden
mittaaminen
toteutettavuud
En
mahdottomuus.
[E)
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Liite 15: Koodaus

Haastateltava 2

vaatii

|&hted sekoittamaan

selkeys, mutta

itsessdan ja

Strategia Palkitzeminen Tehokkuus Motivaatio Asiakastyytyvais
YYS

Strategian Aineettomia Prosessisza Raha koetaan tavoiteltavuus

kdsitteet ovat palkitsemisen olevien asioiden | motivoivana,

sekavia, joka muotoja el kannata pricrisointi sekd | mutta tyd

henkildstoryhm
an edustajan
kanssa pidetidan

koetaan hyvand
asiana suhteessa.

paallekkdisyys,

eli tehtavakuvat.

nen

késiteiden palkitsemisen siihen koetaan, tydyhteisd on

avaamista. runkoon, jos sitd ettal voi yksin myos vaikuttava.

Tehokkuus ja jotenkin halutaan vaikuttas.

asiakastyytywdis | sitoa, niin s2 voi olla

yys oltava sielld sivussa

tasapainossa. irrallisena.

Yhteistydssa Sisginen palaute tydn yhiteispalkitsemi | osastokohtainen

mitattavuus ja
yhieispalkitsemi
nen

ei haluta sitoa
palkitsemisjdrjestelm
aan.

uus ja
tavoiteltavuus.

hywand

ajatuksena.
Kilpzilut koetaan Yhteispalkitsemi | kahden
piristdvana ja nen ja faktoriteoria,
motivoivana, jotka lEpindkyvyys sisdinen
lisgavat ponnistuksia. miotivaatio.
Asigkastyytywdisyytta | oikeudenmukais | tydyhieisd

Lisdmyynti koetzan
hywaksi asiaksi,
mutta sita ei
kuitenkaan haluta
|ahted sitomaan
palkitsemisjarjestelm
aan

erilliset kilpailut ok.

yvksilGivampi
palkitseminen syd
yhteishenkea

nykyinen
palkitsemisjarjestelm
3 koetaan
oikeudenmukaisena,
muutamia epakohtia
lukuun ottamatta.

budjetin
epacikeudenmukaisu
LS.
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Liite 16: Koodaus

Haastateltava 3

strategiz Palkitzeminzn Tehokkuu | Mativaatio Asiakastyytyvdisyys
H
tehokkuus raha koetazn kaikkein rakenns asizkastyytyvdisyy | Laatu koetaan
toteutuu pelkitsevimmaksi j= H vaikuttavan
prosessi | yksilBpalkitsemise | 35iakastyytyvdizyytee
n muodossa, &
muut yhteiset.
henkiloston tunnustukset tyokierrot | tydymparistd ja Asiakashokermuksen
osalta ei hetkellisesti vaikuttava yhteishenki. vahvistamista
kosta tekijg. saataisnn
toteutuvan, selkml_:arpalla
- ; prosessia ja
Sitoutunaizul informaatiota
£ heikentynyt asiakkaan suuntaan
parannettua.
johtaminen statussymbolit ei tydravha | kokemus puhelimen
passiivista, i | juurikaan, hyvin pieni tyytywiisestd szurantajirjestelmis
toteudu vaikutus asiakkaasta. &i haluta.
sisdinen ja
ulkoinen palaute.
prosessi luontaizedut halutaan henkinen
suurin vaihtoehtona osaksi padoma.
ongelma palkitsemista
linjausten palkitsemisen elementit
yhteistydta ok tasclla. ei haluta
johdaon liselementteji.
kanssa i
kosta
tarpeellisiksi

projektit tai bonukset
eivit koeta sitouttavina.

henkilostdrahasto
kostaan skeptizing

Asizkastyytyvdisyys
haluttaisiin sitoa
henkilokohtaisella
tasollz, ei kuitenkaan
mahdaollista.
Osastokohtainen
yhieispalkitseminan
Jarkevin. Koetaan ettei
asizkastyybyvEisyytta
wol aikeudenmukaisesti
mitata, joten sitd ei
hzluta sitoa lzinkaan
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Liite 17: Koodaus

pelkitsemisjirjestelmis
n.
asiakastyytyviisyyden
osuus haluttaisiin pit3a
pienena, pienempina
kuin laskuttamattomizn
osuus, jos pakka sitoa.
lisdmyynnin osuus
kostazn lisavén
myyntiaktivisuutta.
Palkintomatkoja ei
haluta sitoa, luo
Eripuraa.
kampanjatarjoukset
heikentgwvat tuntituloa,
s2 koetaan huonona,
budjetin saavuttaminen
heikkenee.

kostaan taman
hetkinen
pelkitsemisjdrjestelma
olevan
oikeudenmukainen,
kannustava Ja
maotivoiva. Budjetin
nostattaminen vain
kostazn
kannustamattomana.

Lahtokohtaisesti talla hetkella olevat elementit pidettaisiin ennallaan. Laskuttamattomien
elementtia pidetaan hyvana asiana. Asiakastyytyvaisyyden lisaaminen yhdeksi elementiksi ei

uskota tuovan muutosta nykyiseen toimintaan, silla tyo on lahtokohtaisesti tuloshakuista.



Liite 18: Koodaus

Haastateltava 4

Strategia Palkitseminen Tehokkuus | Motivaatio Asiakastyytyvaisyys
henkildston raha ykkdsend ammattitai | Yhteispalkitsemi | Asiakastyytywdisyyte
ywinvointi ja to, NEn on en koettiin
tehokkuus tydrauha ja | motivoivaa ja vaikuttavina
eivat toteudu yhieishenki | lis@myyntiikonse | tekij@ing lupausten
pti on ok. Tyd pitaminen, johon
itsessdan liittyy myds
pidettiin kaikkein | tavoitettavuus.
tarkeimpana
rahan ohella.
Tyo itsessdan
ruokkii tyossa
wilhtywyyita.
Tydnantajan
kiinnostus
tyohyvinvointiin
vaikuttaa myds
motivaatioon ja
urapolkuihin
uskottiin olevan
tukea
tydnantajan
suunalta myds.
prosessin Aineellisten ja Mittaamisen
epaselkeys luontaisetujen luotettavuus
sitominen koettiin vaikeana
vaihtoehtoisesti kysymyksend Ja sen
palkitsemisjarjestelmaa toteuttaminen
n &l koeta hywand suhteessa
vaivattomuuteen
seka tiedon
sisaltddn.
Ehdotuksena tuli
kerran vuodessa
tehty kysely, johon
valittaisiin
satunnaisotannalla
esimerkiksi 1000
asiakasta
lemakekyselymucdo
553,
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Liite 19: Koodaus

henkilgston asiakastyytyvaisyys Palkitsemisen
osaaminen bonusmuotoisena jakautumista
koetaan kerran vuodessa, pidettiin
puutteelliseksi cikeidenmukaisena
yhteispalkitsemiszen
muodossa.

jalkauttamine | yhteispalkitseminen
n ei totewdu,
toivottaisiin
yhdessa
tapauskohtais
gsti asiciden
|@pikdyntid.
sisginen henkildstorahastot ok,
palaute mutta varjonsa.
koetaan
tarpeellisena.

tydsuhde-edut
mielletdan osaksi
palkitsemista
pureskelun jalkeen.
asiakastyytyvaisyys
yhteispalkitsemismuod
0553,
asiakastyytyvdisyyden
suhde palkitsemiseen
korkea, toisena.
laskuttamattomien lista
ok

lizamyynnit ok ulkoisen
elementting kuten hps.
Ei koeta kuitenkaan
edistdva tekijana taman
hetkiseen kuormaan
nahden. Palkkiot
vaitaisiin sitoa
henkildstdrahastoihin.
MNykyinen
palkitsemisjdrjestelma
giole
oikeudenmukainen.

Palkitsemisen runko pidettaisiin ennallaan, jottei lapinakyvyys heikkenisi. Provisiosta haluttai-
siin erillinen raportti, jossa nakyisi yhteenveto ja erittelyt.

Lisamyynnit halutaan pitaa erillaan ja kausiluontoisena, vastaavanlaisina kuten huolenpitoso-
pimusten myynti.

Asiakastyytyvaisyyden pilkkomista ja mittaamista, jos on pilkottava ja yksiloitava, niin puhe-

linraportit olisivat mittaamisen elementit, jotka vaativat jarjestelma tuen ja realiteetin.
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Haastateltava 5

strategiz Palkitseminen Tehokkuu | Mativaatio Asizkastyybyviisyys
5
tehokkuus raha koetaan kaikkein rakenne | asizkastyybywdisyy | Laatu koetaan
toteutuu palkitsevimmaksi = H vakuttavan
prosessi | yksilGpalkitsemize | 25iakastyytyviisyyee
n muodossa, m
muut yhteiset.
henkilostén tunnustukset tydkierrat | tydymparistd ja Asiakaskokermuksen
osalta ei hetkellisesti vaikuttava yhteishenki. vahvistamista
kosta tekiji. saataisin
toteutuvan, selkml_:a.rpalla
- ; prosessia ja
SitzutunSiELu informaatiota
£ haikentynyt asiakkaan swuntaan
parannettua.
johtaminen statussymbolit ei tydravha | kokemus puhelimen
passiivista, i | juurikaan, hyvin pieni tyytyviisestd ssurantajirjestelmis
toteudu vaikutus asiakkaasta. &i haluta.
sisginen ja
ulkoinen palaute.
prosessi luontaizedut halutzan henkinen
Suurin vaihtoehtona osaksi pa3oma.
ongelma palkitsemista
linjausten palkitsemisen elementit
yhteistydta ok tasolla. ei haluta
johdon lisaelementtejd.
kans=a i
kosta
tarpeellisiksi

projektit tai bonukset
eivit koata sitouttavina.

henkilostdrahasto
koetazn skeptizind

Asizkastyytyviisyys
haluttaisiin sitoa
henkilokohtaisella
tasollz, ei kuitenkaan
mahdollista.
Osastokohtainen
yhteispalkitseminen
Jarkevin. Koetaan ette
asizkastyybyvEisyyma
wii oikeudenmukaisesti
mitata, joten sitd ei
haluta sitoa lzinkaan
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Liite 21: Koodaus

pelkitsemisjdrjestelmis
n.
asiakastyytyviisyyden
osuus haluttaisiin pitdd
piemena, pienempina
kuin laskuttamattomisn
osuus, jos pakko sitoa.
lisdmyynnin osuus
kostazn lisdavén
myyntiaktinisuutia.
Palkintomatkaoja si
haluta sitoa, luo
Eripuraa.
kampanjatarjoukset
heikentdvat tuntituloa,
s2 koetaan huonona,
budjetin saavuttaminen
heikkenes.

kostaan taman
hetkinen
palkitsemisjdrj=stelmi
olevan
oikeudenmukainen,
kannustava ja
maotivoiva. Budjetin
nostattaminen vain
koetazn
kannustamattomana.

Lahtokohtaisesti peruspohjaan ei haluta elementteihin muutosta. Asiakastyytyvaisyys halu-
taan sitoa palkitsemisjarjestelmaan yhteispalkitsemisen muodossa ja luontaisetujen vaihtoeh-
dot asiakastyytyvaisyyden rinnalla. Jos esimerkiksi sidotaan asiakastyytyvaisyyden tavoitepro-
sentti, niin tama voitaisiin maksaa luontaisetujen muodossa. Mikali tavoite ei toteudu, niin

luontaisetujen verotusarvo otettaisiin peruspalkasta pois.



Liite 22: Koodaus

Haastateltava 6

wvahintidn, miti
lzki vaatii.

suunnattuja
kilpailuita.

strategiz Palkitseminen Tehokkuus Mativaztio Asiakastyytyvdisyy
3
strategisissa nykyinen an Provisicjarjestel | vhteizpalkitzemis | Tydnlagtu ja
linjauksissa jos palkanosa, ei mi koetaan =n kannalla sovittujen
halutaan palkitseminen ruckkivan palkitsemisen asioiden
tehokkuutta tehokkuutta. IEREEED pitiminen
lisatd, niim se koetaan olevan
vaikuttaa asiakastyytyvdisyy
asizkastyytyviis teen vaikuttavia
yyteen ja tekijdnta, el
toisinpdin, se asizkkaan
kostazn odotusansot,
sellaissksi lupausten
vaskakupiksi. lunastus ja
brandiarvot ovat
vaikuttavina
tekijding.
Strategiset Alneesttoman limapiirilla on Kilpailut koetaan | laadunvalvonta.
tavoitteet eivat | palkitsemisen vaikutuksia ja olevan vain Toisena tekijana
kuitenkaan osalta koetaan siihen vaikuttaa porkkanaoita, tulee alustavien
toteudu arjessa | vuosimerkit moni asia. Jjotka eivdt lzskelmien laatu
tuloshakuisuutt | olevan hyva asia, | TySympdristd on | varsinaisesti ja kolmantena
3 lukuun eikd nirtd tarvitse | yksi tehokkuuden | motivoi. nousee esille
ottamatta. olla enempga. I2htSkohdista, Vauriokorjgsamon | viestinta
nama pitdiziolla | puclelle si haluta | asizkkazn
sillE tasalla erikseen suuntaan.

Aszizkaskeskeisy
ys kostaan
olewvan
puutteellinen,
silld
lazdunvalvonta
koetaan
puutteellizeksi
gikd siihen ole
resursseja
omasta takaa.

lugntaizedut ovat
palkanosa, niitd ei
kosta edes
mahdollizeksi
liittSa
palkitsemisjdrjest
elmagn.

Ammattitaito
nostettiin esille ja
20
saavuttaminen
koettiin vain
tyotd tekemalld.

Palkits=misjdrjest
elmaan i haluta
muutoksia, tilla
hetkelld olevat
elementit
kostazn
rirttdwviksi, mikili
slementteja
lghdetagn
lisaamaan, niim
I2pindkywyys
kostazn karsivan.

Asizkastyytywdisyy
teen koetaan
vaikuttavan
merkittavasti
myds 58
minkalaiziin
tiloihin he tulevat.
MWakemyksend
huzllen
tyonvastaanotto
IE
vaurickorjzamon
vastaanotto pitdisi
Erottaa.

Ammattimaisuu
suuden osalta
koetaan olevan

asizkastyytyviisy
yden osalta
yhteispalkitsemin

Prosessin osalta
alustavat
laskelmat

Tyd itsessddn
kostazn
maotivoivaksi,

asiakastyytyviisyy
E
osastokohtaisest.
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Liite 23: Koodaus

koetaan olevan

Ja ei haluta liittda

padasiassa toimii,

parantamissn &N 3inut nostettiin esille, palkka kuitenkin | Ei haluta pilkkos
varaa, kuten vaihtoehto ne koettin nostetaan elementteihin.
myds kuitenkin clevan | ykkoseksi, silla

lzitteistojen pEranemaan rahan takia tyota

osalta, ne pain. tehdddn. Toisena

lzazhazvat kostazn tyossa

pahasti perdssa. vithtymista, eli

Lazdun koetaan tyd itsessazn.

karsivin tdman Kahden

ssurauksena. faktoriteoria,

"susityot” sisginen

kostazn sydwan motivaatioteoria.

tehokkuutta.

jalkauttaminen | henkilostdrahasto | prosessi yksinkertaisuus.

Asiakastyytyviisyy

mallillaan. palkitsemisjdrjest | kiire on rikkava den mittarsiden
elmaan. tekijd. rakentaminen
pitdisi olla
z=llainen, joka
poizsulkes ne
tekijit, jotka tall3
hetkelld ovat
waaristavia, timan
lisaksi
asizkastyytywdisyy
den mittarit ovat
oltava
mahdallisimman
yhksinkertaisat.
linjausten lisaeldke kostaan | ilmapiiri, fyysiset Asiakastyytyviisyy
yhteensovittami | hyvand, mutta ei | tydolosuhtest ja den mittaaminen
nen henkiloston | realistizena. provisiojarjestel i haluta
tzhtotilan mi sindnsé ovat sidottavan osaksi
suhteen tekijd, joks palkitsemisjdrjest
kostaan motivoi elmaa sen
tarpeelliseksi, tekemazn asiat epatarkkuuden
jokseenkin tehokkaammin. johdosta, jos se
kuitenkin pitdisi sitoa, niin
tehottomaksi. zen pitdisi olla

bonus muodossa
jairrallaan
palkitzemisjdrjest
elmastd. Mikali
mittarit eivit
kosta
lugtettavaksi, niin
== johtaa
manipulzintiin
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Liite 24: Koodaus

joka ei ole
kenenkidn etu.

tyosuhde-edut
tunnistetaan
selkedsti.

Itz=ltd tama
vaatii sovituissa
asioissa
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pysymista 2
tyGilmapiirin
yllZpitdmistd.
Fyysisiin
olosuhteisiin gi
koeta itselld
olevan
vaikutusmahdolli
suuksia.

tydajan joustot
toimivat
asizkastyytyviisy
ydesta
palkitseminen i
koeta vaikuttava
tyon tekemis=en.
lisAmyynnit
koetaan
vaikuttavana
tyBmyymnin
kasvuun, mutta
sita ei haluta
elementoida.
vhsittdizeen
palkitsemiseen &i
mydskian haluta
Palkits=misjarjest
=lman
oikeudenmukaisu
utta koetaan
perizattesssa
kannustavaksi,
Fiimd kuitenkin
olemassa oleviin
elementteihin
halutzan
hienosaztdd ja
tuntituloon
muutosta.

Nykyista jarjestelmaa pidetaan hyvana, siihen vain pienia hienosaatoja ja huomio kompensaa-
tiona budjetissa kaikki hinnanalennukset, joita kampanjoidenmuodossa tulee.

Jos asiakastyytyvaisyys tulee, niin se olisi oltava bonusmuotoisena lisana.



Liite 25: Koodaus

Haastateltava 7
Strategia Palkitzzminen Tehokkuus Mativaztio Asizkastyytywdisyy
3
Strategia palkitsemisen oma asenne, Palkits=misen Asizkaslupaukset
ymmarretaan, elementit ok, motivaatio ja | motivaatiota nostettiin esille,
mutta niitd ei mielletdan palkan tydn kasvattas hps- ne pitdisi pystyd
kasitelld. osaksi. mielekkyys. tyyppiset pitimddn, siind
Ezille elementit ja jos | koettiin
nostettiin olisi aikatauluvenymie
myds henkilokohtaisell | m alevan se suurin
tyorauha, atasolla ongelma, tdma
yhieishenki, mitattavissa, Jjohituu kiireestd
prosessi ja niin silloin
palkitseminen. | yksildpalkitsemi
nen.
tehokkuus palaute kostzan prosessin Eniten tydssa Brandiarvo, tydn
toteutuu tarkeaksi =paselvyys kostaan lzzdulla kostzan
henkilostan motivoivan olavan iso
tyotehtavien tyowvilineet, eli vaikutus.
osalta. hygisniatekijst.
Tarkedna
pidetaan myds
tavoitteiden
realistizuus.
tydhyvinvointi urapolkua ei kosta | tselta vaatii Asizkastyytyviisyy
henkilostdn osalta | palkitsemiseksi, yhdessa den elementtid ei
&i toteudu kuten miyoskidn asioiden haluttaisi Iiht=3
statusarvoja. |gvitse pilkkomaan, koska
kayntid. mitattavuus on
hzasteellista
johtaminen ei aineetonta Henkilokohtai

toteudu

palkitsemista ei
koeta osaksi
palkitsemisjdrjestel
mas.

nen
pelkitzeminen
kostaan tehoa
nostattavana,
2 kuitenkaan
mahdaollista.

asiakastyytyvdisyy

Lugntaizedut

tonnotaan johdan
kanssa

den osalta koetaan palkan

kostazan osaksi, eikd niitd

toteutuvan uskota sidottavan
osaksi. Autoetu olisi
kiva.

linjaukset Sitoutumista ei

koeta osaksi
palkitsemista
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Liite 26: Koodaus

yhteistydll ja
Jalkautus
sparrailun
muodossa.

palkitseminsn
yhteispalkitzemisen
muodossa
osastokohtaisesti.

asizkastyytywiisyys
samassa suhteessa
palkitsemista
laskuttamattomisn
kanssa. Toiveena
bonus, kerran
vuodessa, kasvattaa
sitoutumista.

lisamyynnit koetaan
motivaatiota
edistdvand, mutta
epaoikeudenmukais
ina, koska
vaurickorjaamaolle
&i ole mitdan.
Palkinnot muita
kuin rahapalkintoja.

palkitsemiselementi
t ok tallE hetksllg,
asizkastyytywiisyys
bonuksena.
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Palkitsemisen elementit lahtokohtaisesti ennallaan, jos asiakastyytyvaisyys sidotaan mukaan,

niin talloin palkitseminen kerran vuodessa bonusmuotoisena. Esimerkkina otettaisiin satanen

kuukauden provisiosta pois ja vuoden lopussa katsotaan, onko tavoite saavutettu ja makset-

taisiin takaisin. Mikali menisi yli, niin silloin sitten lisaa. Progressiivisesti esim. 90 % tavoite-

taso ja saavutettu taso ovat 95 %, niin 5 % osalta saisi sita hyvaa.



Liite 27: Koodaus

Haastateltava 8

En
elimincimizzksi
ja selkedt

toimintamallit,

oikeudenmukaista
ottaa palkkiosta
pois.

Strategia tehokkuus palkitseminen maotivaatio asiakastyytyvaisy
¥s
=paselva ja Tehokkuuden Palkits=misjdrjeste | Palkitsemisen Asizkastyytyviisy
ylimalkainen. suhteen Ima elementeista yoeen vaikuttavia
koetaan tyon nykyisyydessadn tofvatazn tekijditd ovat
itsessdan kostazn budjetoidun asizkkaan
olevan g, joka | epaoikeudenmuksai | tuloksen kuuntelu ja
opettaa. sEnE ja sitd ei vaihtamista heidén
koetaan myds varsinaisesti edes | tuntituloon, eli tonveidensa
tietotaideon, palkitsemiseksi veloituskertoime | téyttdminen,
asizkastuntemu | miellets, =n sidottavan. lucttamuksen ja
ksen, enemmankin tunnasiteen
koulutuksenja | palkan osaksi luaminen.
tietynlaisen Budjetti koetaan
rehkeuden epacikeudenmukai
olevan seksi.
tehokkuuden
I2ht=itd.
henkilostén Tehokkuuden Laskuttamattomiz | Huclenpitosopim | Lahtdkohtaisesti
hiyvimvointi parantamiz=en | n elementit uksen s=ka &i haluta
koetaan olevan olevia keinoja koetazn hyvaksi, laskuttamattomis | asiakastyytyvEisyy
hyvalld tasolla, koettiin olevan | silld tyonjohdeon n elementit tt3 pilkkoa
padllikdn ja t2ll3 hetkella tehtéviin kuuluu pidetaan elementteihin,
asentajien itse prosessin huolehtia laskujen | ennallzan ja ne kuten
suhteen kehitt2minen muodostus seka koetaan hyvaksi. | tavoitettavuus.
lghestyttavyys gjanvarauksen niiden ajallaan
paremmallz suhteen. sitten | laskuttaminen,
tasolle s=ka roolijako pitdisi | mikili nain ei
yhteispalavereit | szlkeyttaa tapahdu, niin se on
3 enemman. padllzkkiisyyksi | ahvan
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Elementit pidettaisiin ennallaan, mutta budjetti pitaisi olla oikeudenmukaisesti rakennettu.

Asiakastyytyvaisyys voitaisiin lisata bonusmuotoisena mukaan. Laskuttamattomien suhdetta

toivottaisiin osastokohtaisena, silla muuten tasa-arvo ei kohtaa.



Liite 28: Koodaus

"yksinksrtainen
on kaunista®.

toimintamallit.

lisa, ei mistddn
muusta
elementistd pois.

viestinta Sizdisen Hualenpitosopimu Asizkastyybywiisy
kunnossa viestinnan kset pidetddn ydesta
osaston sisdlla myds hywina ja pelkitseminen
koetaan olevan | kannustavana toivotaan olevan
hyvalld tasolla, | elementting ja osastokohtainen.
tyomazrdystd taman kaltaisia
pidetazn tofvottaisiin lis33.
yhtend Lapindkyvyyden ei
kommunikaatio | kosta téssd
n walineend, heikkenevan, jos
joten kdsitbeet | niist3 saadaan
sielld pitavit selked raportti.
ollz selkeitd.
Joskus ne ovat
tulkinnanwvaraisi
3, joten sen
suhteen
tomveena olisi
yhtendinen
kirjaamismalli
epaselwyyksien
valttamiseksi.
tehokkuudessa Tehokkuuden Asizkastyytyviisyy
parantamisen lisdaminen den sitorminen
waraa koetaan itsehtd | kostaan hyvaksi
wagtivan elementiksi osaksi
jarjestzlmallisyy | palkitsemisjdrjeste
tt3 ja omat Imaa, tosin sen
z=lkedt pitdisi olla vain

EnEemman

whsiloiva
koetaan
vaikuttavaksi
tekijiksi, mutta
=0
mitattawvuutta
hankalaksi
toteuttaa.
Falkits=misen
muadossa
ollaan
yhieispalkitzam
isen kannzlla.

strategisen
palkitsemisen
vaikutukset
tehokkuuteen,
mativaatioon ja
asizkastyybyvisyyt
=en kostazn
heikentdvind
tekijdng
budjetoitua
tulosta, silld =i ole
realistinen eiks
sitd kompensoida
asianmukaizesti
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Liite 29: Koodaus

niiltd kuukausilta
jollain henkildswd
on lomilla.

prosessissa
3Janvaraus,
raolijaot ja
tydnjohdon
johtamisen rooli

Kampanjoiden
osalta koetaan
tuloksen osalta
olevana
heikentavaa
vaikutus, mutta
tuowvan myds sitd
asizkaskantaa ja
tama kautta sita
tasaista
kassavirtaa.

kostaan
kuitenkin
tavoitteiden
lahtdkohtaisesti
toteutuvan

Mativaation,
tehokkuuden ja
asiakastyytyvdisyy
den nakokannasta
ajatellen
strategisten
tavoitteiden
asettaminen ja
niiden
rakentaminen
koetaan I2htevan
giitd, ettd jokaisella
on rifttEvasti thitd.
¥ritysasiakkaisiin
panastaminen
=z=k3 vanhan
autokannan
hazliminen luowat
sitd kantavaa
tydmazrid jota
pitdisi s3ada
Enemman.

maotivaation
kohdalla
lgsnaololla
kostaan
merkitysts, raha
maotivoi mutta
sisdinen
maotivaattori on
vahvempi

Luontaisetu]a ei
kosta
palkitsemisjdrjeste
Imagn litettaviksi,
VaEN ne ovat
sovittuja lisid.
Rekrytilanteissa
ihan hyvid
valttikortteja.
Kdyttdtarpeiden
osalta niitd &
pideta turhina,
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Liite 30: Koodaus

mutta niitd ei pida
sekoittaz
palkitsemisean.

asizkastyytywiisy Urapolkuja =i
ys, koetaan kosta
asizkkazn palkitsemisena.
kuuntelulla,
tofveiden
tEyttamiselld
lzzdulla ja
henkilastikemio
illa olevan
merkittavi
vaikutus.
Asizkaskokemuk
sen kautta
asizkastyybywiisy
ys nousee esille
j& sithen
vaikuttaa myds
brindiarveo, joka

nostattas

olatusarvaa

Asizkastyybyviis Bonusjdrjestelma
yyden ko=tazn ihan
parantamissen hywand, se vaisi

ja siihem olla jokin
kaytettaviin "kinkkuraha”.
mittarzihin Asizkastyybywdisyy
tofvatazn 5 wioitaisiin sitoa
sellaista bonusjirjestelmas
tyokalua, josta n ja maksaa kerran
olisi mahdollista pari vuodessa.
saada selkeds

dataa. TéEma

mahdaollistaisi

"kipupisteidsn”

loytymizs=n. Kun
tiedetdan mitks
ovat
kehittdmisen
kohiteita, niin
niita on
mahdollisuus
kehittds,

Jalkauttamisen Joustavuutta =i
suhteen kostaan kosta varsinaisesti
sparritilanteiden palkitsemisena,
olevan tehokas vaan tyosuhde-




Liite 31: Koodaus

apuviline arjen
tilanteisiin
viemisessa.
Miihin
toivottaisiin
panastettavan
ritttdvasti aikaa
jaihan oma
tilaisuuksina,
esimerkiksi kikoy-
tuntien
muaodossa.

etuna. Tydsuhde-
eduiksi koettiin
myds ainesttomat
palkitsemisen
muadot, kuten
korjaamoillat.

Henkilostdrahastoi
sta ei oikein ollut
tietoa, eika sita
avaamizen jdlkeen
toivota otettawvan
mukzan, silld
kaikkiz i voi
tyydyttas
yhteizasti, ja
ko=ttiin sen
aitheuttavan
“nardd”.

Alneettomia
palkitsemisia,
kuten sisainen ja
ulkginen palaute
ko=ttiin olevan
hiyvid asioita, joita
pitdisi jakaa
ENEMm3an.
Mitattawuuden
suhteen ei ndhd3
aiheelliszksi, sska
sen toteuttaminen
kostaan
haastavaksi.

Lisamyymnit
kostazn tulokseen
vaikuttawina
tekijding
merkittavasti, silld
péivdn viimeiset
tunnit pitdisi
pystyd myymaan
tayteen niilld.
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Liite 32: Koodaus

Toiwottiin
jokaisella alevan
pienta
yrittéjahenkisyytta
, jotta jokaisellz ali
kasitys siité miksi
olemme t35llE,
kuka meille palkan
maksaa.
Toivotaankin
erillizen palaverin
Jarjestamista
taman osalta,
lisdmyynnin
vaikutuksia
kokonaistulokssen
pidemmalld
aikavalilla.

Kilpailujen suhteen
lisdmyynnin osalta
&i koeta olevan
vaikutusta, siind
kostaan myds
keskittymisen
siirtywam liian
paljon itse
kilpailuun, ja
varsinaisen
tekemisen jF5van
varjoon. samazlla
todettiin
lisamyyntien
osalta tietty
varovaisuus, sttei
asiakasia
"lypsattdisi™
kuiviin
ensimmaisilla
kayntikerroilla,
tama heijastuu
jatkumoon.

Palkits=misjirjeste
Ima: ei pidetd
oikeudenmukaizen
a budjetoidun
tuloksen osalta,
silld ze on liiaksi
manipuloitavissa

johdon toimesta.
Asetetaan
ylisuuret
budjettitavoitteet,
joihin kdytinndssd
&iole
mahdollisuutta
padsta.
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