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1 Johdanto

TyOsuorituksesta palkitseminen on tarkeaa tyomotivaation kannalta. Yhteisesti
asetetut tavoitteet kertovat tydntekijoille, millaista tydsuoritusta heiltd halutaan ja
vaaditaan. Motivoiva johtamistyyli tukee henkilost6a saavuttamaan tavoitteet.
Palkinnot motivoivat tavoittelemaan hyvia tyosuorituksia jatkossakin. (Luoma,
Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 20, 31-33.)

Balanced Scorecard on mittaristo, jonka avulla yrityksen johto voi seurata toimin-
taansa paremmin. Balanced Scorecardin tavoitteena on kuvata ja mitata myos
yrityksen aineetonta omaisuutta, kuten henkiléston motivaatiota ja osaamista,
prosessien tehokkuutta, informaatioteknologian toimivuutta ja asiakassuhteita.
Balanced Scorecardin hyotyna on, ettd sen avulla strategia ja visio on helpompi
havainnollistaa tydntekijoille ja se auttaa mitattavien tavoitteiden asettamisessa.
(Kaplan & Norton 1996a, 7-12.)

Mielestamme strateginen ajattelu on hyva yhdistaa palkitsemisen kokonaisuu-
teen. Uskomme, etta toimiva tulospalkkausmalli ohjaa tavoitteellista tyontekoa ja
toimii johdon apuvalineena. Balanced Scorecardia kaytettaessa tulospalkkauk-
sessa voidaan kiinnittda tarkemmin huomiota yritykselle tarkeisiin asioihin ja kes-
kittya niiden tekemiseen ja seurantaan. Tama auttaa yllapitamaan tyontekijoiden
motivaatiota ja on apuna myo0s yrityksen kasvussa ja kehittymisessa.

Tassa opinnaytetydssa tutkimme, mitd ovat motivaatio, tydmotivaatio, palkitse-
minen, tulospalkkaus ja Balanced Scorecard kasitteina ja miten ne ovat sidok-
sissa toisiinsa. Toimeksiannon kautta pyrimme siihen, ettd saamme hahmoteltua
yritykselle toimivan ja kokonaisvaltaisen tyovalineen yrityksen talouden ja johta-
misen tueksi. Tyon tavoitteena on kartoittaa avaintekijat kasiteltaviin asioihin ja
|0ytaa uusia ideoita ja kdytannon kehitysehdotuksia toimeksiantajalle tulevaisuu-

dessa kaytettaviksi.

Paadyimme valitsemaan kyseisen aiheen oman mielenkiintomme vuoksi. Yritys-
maailma kehittyy koko ajan, ja henkiléston motivointi ja palkitseminen ovat tarke-

assa roolissa kilpailukyvyn yllapitamisessa. Case-yrityksen kaytdssa ei ole viela



johdonmukaista tulospalkkausmallia, ja halusimme valmistella heille sellaisen.
Toivomme, etta yritys saa mallista hyotya ja tuloksia ja siten yrityksen johto pystyy

seuraamaan ja johtamaan yrityksen toimintaa entista tehokkaammin.

Opinnaytetyon toteutus on toiminnallinen. Toimeksiantajalle tekemamme tutki-
muksen toteutamme puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Haastattelukysy-
mykset pohjautuvat taman tydn teoriaosuuteen. Tutkimme haastattelujen avulla,
mitka seikat koetaan tarkeiksi tyomotivaation kannalta ja miten tulospalkkaus
koetaan. Selvitamme, mika on henkildston ja johdon tamanhetkinen tietoperusta
ja aikaisempi kokemus tulospalkkauksesta. Tutkimme edelld mainittuja asioita
erityisesti henkiloston nakdkulmasta, keskittyen palkitsemisen ja tulospalkkauk-

sen motivaatiotekijoihin.

TyOssa ei ole tarkoitus perehtya palkitsemisen ja tulospalkkauksen rakenteellisiin
tekijdihin. Esimerkiksi tulospalkkauksen kustannukset tai laki- ja tydehtosopimuk-
sien vaatimukset jaavat tyon ulkopuolelle. Tydssa ei myodskaan perehdyta johta-
miseen syvallisemmin liittyviin aiheisiin, kuten esimerkiksi johtamisen eri strate-
giamuotoihin, vaan annetaan yrityksen johdon apuvalineeksi ainoastaan tutki-
muksen mukainen tulospalkkausmalli. Tydn julkisuuden vuoksi sisaisen lasken-

nan lukujen kayttd on rajattu tydn ulkopuolelle.

Tyomme teoriaosuuden alussa kasittelemme motivaatiota yleisella tasolla. Tyo-
motivaatioon vaikuttavia tekijoita tarkastelemme hieman laajemmin. Tydssamme
yhtena keskeisena kysymyksena on pohtia tavoitteiden ja rahan vaikutusta tyo-

motivaatioon.

Luvussa 3 selvitamme palkitsemisen kokonaisuutta seka perehdymme palkitse-
misjarjestelmaan tarkemmin. Paneudumme siihen, kuinka palkitsemista voidaan
hyodyntaa parhaiten motivoinnin tukena. Teoriaosuutemme paaaiheita ovat tu-
lospalkkaus ja tasapainotettu mittaristo. Naihin perehdymme syvemmin luvuissa
3ja4.

Empiirisessa osiossa tutkimme haastattelujen avulla case-yrityksemme henkil0s-
ton tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita. Selvitamme nykyista palkitsemisjarjes-

telmaa seka kartoitamme tulospalkkauksen soveltamismahdollisuuksia. Olemme



my0s luoneet kaytanndnlaheisia kehitysehdotuksia tulospalkkauksen soveltami-

seen case-yrityksessa.

Toimeksiantajamme on Carelian Nirko Oy. Yritys on vuonna 2008 perustettu me-
talliteollisuuden tarpeisiin erikoistunut tyokalutukkukauppa. Tilikaudella 2019 yri-
tyksen liikevaihto oli noin 2,3 miljoonaa euroa ja voittoa yritys teki 104 000 euroa.

Yrityksen kotipaikka on Joensuu. (Taloussanomat 2020.)

Yrityksessa tyoskentelevat yrittgjat liro Karkkainen ja Petri Laasonen. Lisaksi yri-
tys tyollistaa nelja henkiloa: kolme myyjaa ja sihteerin. Yrityksen asiakaskunta
muodostuu toimialueen metalliteollisuuden yrityksista. Asiakkaiden joukossa on
niin pienia kuin suuria alan yrityksia. Yrityksen toimitilat sijaitsevat Joensuussa.
Tilat yritys osti vuonna 2018 ja niiden hankinnalla on ollut positiivinen vaikutus
yritystoiminnan kehittymiseen. (Karkkainen 2020.)

2 Motivaatio

Motivaatio-sanan alkupera tulee latinan sanasta "movere”, ja se tarkoittaa liikkku-
mista (Peltonen & Ruohotie 1987, 22). Motivaatio on motiivien ja tavoitteiden
muodostama kokonaisuus. Se maarittaa ihmisen innostuneisuuden asioita koh-
taan. Motivaatio on voima, joka laittaa ihmisen liikkeelle, tai mielentila, joka maa-
rittaa, mita asioita ja miten ihminen kulloinkin tekee. (Mayor & Risku 2015, 37—
38.)

Motivaatiolla on hyvin tarkea merkitys tydelamassa koko yritystoiminnan, tyoyh-
teisdn ja tyontekijan kannalta. Tyo ei tunnu tekijalleen mielekkaalta ilman moti-
vaatiota. TyOpaikan erilaiset tyot vaativat erilaista motivaatiota tekijaltaan. Tyon-
tekijan motivaatiota selittavatkin useat seikat, kuten ihmisten aikaisemmat koke-
mukset, luonne-erot, tehtavan piirteet, sosiaaliset odotukset ja normit seka yksi-
I6n herkkyys niille. Esimerkiksi palkitsemiseen liittyvissa asioissa motivaation
syntyyn vaikuttavat ja sita selittavat asiat voivat olla hyvin monimuotoisia yksilo-
kohtaisten- ja tyotehtavien erojen vuoksi. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 132.)



Motivaatio ohjaa ihmista vahvasti ja saa ihmisen pyrkimaan paamaaraa ja ase-
tettuja tavoitteita kohti. Motivoitunut ihminen tyéskentelee tehokkaasti ja sen li-
saksi asenne tyohon on innostunut. Rasila ja Pitkonen (2010) kirjoittavat, etta
ihmisen motivoitumista voi tukea eri keinoin, mutta toista ihmista ei voi motivoida.
(Rasila & Pitkonen 2010, 5.) "Se, mita voi tehda ihmisten motivoimiseksi, on luoda
ymparistd, jossa ihmiset voivat toteuttaa omia sisaisia motivaattoreitaan mahdol-

lisimman hyvin” (Korkala 2018).

Motivaatio voidaan havainnoida tyontekijan innostuneesta ja reippaasta tyosken-
telyotteesta. Ei ole kuitenkaan itsestaanselvyys, etta se nakyy ulospain. Ihmisen
omat asenteet vaikuttavat pitkalti motivaation syntyyn. On hyvin tarkeaa, etta joh-
tamista suoritetaan motivoiden ihmisen ominaisuuksia ja asenteita, ei mielistele-
malla. (Linkola 2007, 99.)

Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Tyon itsessaan pi-
taisi palkita tekijaansa ja antaa hanelle mielihyvaa ja tyydytysta. Nama seikat vai-
kuttavat sisaisen motivaation syntyyn. Ulkoiseen motivaatioon vaikuttavat tekijat
tulevat ulkoapain ja niihin lukeutuvat muun muassa palkkiot. Tyontekijan tavoitel-
lessa valillistd padmaaraa tai hanelle asetettuja tavoitteita jonkin palkkion vuoksi,
on kyseessa ulkoinen motivaatio. Hyva palkka voi toimia motivaattorina, vaikka
tyo ei olisikaan niin mielekasta. Ulkoinen motivaatio tuottaa lyhytkestoisempaa
motivaatiota, kun taas sisdinen motivaatio yleensa tuottaa pitkakestoista moti-
vaatiota. Sisaisen motivaation avulla ihminen tekee pitkajanteisesti asioita, koska
asia koetaan itselle mielekkaaksi. Esimerkkina tasta voisi olla mielenkiinto tydhon
ja tyotyytyvaisyys. Nama vaikuttavat positiivisesti tyontekijan motivaatioon. Ul-
koisesta motivaatiosta esimerkkina voidaan pitadad palkankorotuksen vaikutusta
tyontekijalle. Asiasta tulee ajan kuluessa tuttua ja se ei jonkin ajan kuluttua enaa

motivoi tydntekijaa niin kuin sen ansaintahetkelld. (Linkola 2007, 98-101.)

Ihmisen motivaatio on yhteydessa ajatteluun ja tunteisiin. Tyontekijan tarpeet ja
motiivit ohjaavat kohti tavoitteita. Positiivisesti koetut tunteet tdissa lisaavat moti-
vaatiota. Naihin tunteisiin lukeutuu muun muassa palaute, jota tyosta saadaan.
Tunteiden merkitysta motivoituneelle toiminnalle on kuvattu myos kasitteilla "flow”
eli "virtaustila” tai "tyonimu”. Nailla termeilla viitataan tunnetilaan, jossa ihminen

uppoutuu tyohon ja hanet valtaa positiivinen tunnetila. Siita tekija ammentaa



energiaa tydhonsa. Talla on valtava vaikutus tydomotivaatioon ja ihmisen itseoh-

jautuvuuteen tydssansa. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 139-140.)

21 Motivaation tarveteorioita

Tarveteoriat olettavat, etta inmisen tarpeet ovat motivaation perusta. Tydmotivaa-
tion tarkoitusta ja sen sisalla pitamia asioita pyritaan selittdmaan tarveteorioiden
avulla. Naiden avulla opitaan ymmartamaan ihmisen perimmaistad motivaation
lahdetta paremmin. (Lamsa & Hautala 2005, 82.)

Motivaation tarveteorioita on useita ja tassa osiossa tarkastelemme vain omaan
tydhomme keskeisimmin liittyvia. Maslow’n tarveteoria antaa yleisesti pohjan ih-
misen tekemiselle. Elamassa taytyy olla perusasiat kunnossa, etta tyonteko pal-
kitsee ja motivoi ihmista. Locken paamaarateoria puolestaan perustuu tavoittei-
den asettamiseen elamassa. Tulospalkkausta varten tarvitsee asettaa tavoitteet,
jotka tukevat seka yritysta etta tyontekijaa saavuttamaan motivaatiota tydstaan.
(Hakonen & Nylander 2015, 142, 145-146.)

Tavoitteiden saavuttaminen puolestaan johtaa tunnustusten ja arvostuksen saa-
vuttamiseen tyossa. Tahan pohjautuu Herzbergin tarveteorian jaottelu ihmiselle
tarkeisiin hygienia- ja motivaatiotekijoihin, erityisesti tydelamaa koskien. Kun
tydntekijaa motivoivat nama asiat tdissa, on hyva ymmartaa myos hanen taus-
tansa motivaation suhteen. Sen selvittamista tukee parhaiten McClellandin tar-
veteorian maaritelma siita, kuinka ihnminen on oppinut motivaationsa. Naiden tar-
veteorioiden pohjalta pystymme ymmartamaan motivaation lahteita erilaisille ih-
miselle paremmin ja peilaamaan asiaa myos heidan elamantilanteeseensa ja ko-
kemukseensa. (Steptoe-Warren 2013, 165-167.)

Yksilon tarpeisiin perustuvat tarveteoriat selittavat yksiloa motivoivia erityisia te-
kijoita ja olettavat, etta kaikilla yksiloilla on samat tarpeet. Tahan teoriaan perus-
tuvat esimerkiksi Maslowin ja McClellandin teoriat. Kognitiivisen Iahestymistavan,
eli prosessin, jota ihminen kay lapi, eroja selittavat paremmin taas Locken ja

Herzbergin teoriat. Ne painottavat tiettyja eroja yksildiden tarpeissa ja niiden
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kognitiivisessa lahestymistavassa, jotka puolestaan selittavat eroja inmisten mo-
tivaatioissa. (Steptoe-Warren 2013, 167.)

Maslow’n tarveteoria (1954) on yksi vanhimmista motivaatioon liittyvista teori-
oista. Tarvehierarkia jaetaan tasoihin alhaalta ylospain seuraavasti: ensimmaisen
tason muodostavat fysiologiset tarpeet, toisen turvallisuuden tarpeet, kolman-
neksi tulevat yhteenkuulumisen tarpeet, neljanneksi arvostuksen tarpeet ja vii-
meisena eli viidentena itsensa toteuttamisen tarpeet. Maslowin mukaan alemman
tason tarpeiden tulee olla tyydytettyja, jotta yksilo voi siirtya seuraavalle hierar-
kian tasolle. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 133.) Maslow’n teorian pohjalta voi-
daan todeta (kuva 1), etta rahalla on motivaattorina vain pieni rooli. Rahalla voi
tyydyttaa alimman tason fysiologisia tarpeita, mutta viimeisella tasolla tyontekija
tarvitsee muun muassa oman osaamisen kehittamista tai tyon mielekkyytta ko-
konaisuudessaan, etta taso voidaan saavuttaa. Maslow’n tarveteorian mukaan
tydntekijalle on hyva hyédyntaa aineetonta palkitsemista tydssad muun muassa
tarjota kehitysmahdollisuuksia, jotta tyd motivoi paremmin. (Hakonen & Nylander
2015, 142.)

ARVONANNON YA = 1

TURVALLISUUDEN TARPEEY

Kuva 1. Maslow’n tarvehierarkia (Hakonen & Nylander 2015, 143).

Locken (1968) paamaarateoriassa korostetaan tavoitteiden vaikutusta tydomoti-
vaatioon. Sen pohja-ajatus on, ettd tyontekija saavuttaessaan asetettuja paa-
maaria sitoutuu paremmin tydhonsa. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 134.) Tavoit-
teiden asettaminen tukee tyOntekijan suoriutumista tyosta hyvin silloin, kun
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tavoitteet ovat haasteelliset, mutta kuitenkin saavutettavissa olevat (Hakonen &
Nylander 2015, 145-146).

Herzbergin (1959) motivaatioteoria on luotu erityisesti tydoelamaa varten. Teori-
assa motivaatio jaetaan hygienia- ja motivaatiotekijoihin. Naista motivaatiotekijat,
esimerkiksi tunnustukset ja arvostus, luovat tydssa tyytyvaisyytta. Naita tyosta-
malla ja niitd korostamalla voidaan lisata tyotyytyvaisyytta. Hygieniatekijat ovat
sidoksissa tyOymparistoon. Hygieniatekijoihin lukeutuvat esimerkiksi tyoskente-
lyolot ja palkka. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 133.) Teorian mukaan motivaation
lisdamiseksi tydpaikan tulisi panostaa erityisesti tyon sisaltéon. Lisaksi tyonanta-
jan tulisi antaa vastuuta ja palautetta tyontekijalle tehdysta tyosta. Palkkaus ei ole
siis taman teorian mukaan pelkastaan yksiselitteisesti hygieniatekija vaan se voi
olla myOs motivaatiotekija. (Hakonen & Nylander 2015, 143.)

Suoriutuminen, valta ja laheisyys ovat tarpeita, joille McClellandin (1971) tarve-
teoria pohjautuu (Kauhanen & Vartiainen 2005, 134). McClellandin teoria voi-
daan tuntea myos opittujen tarpeiden teorian nimella. Kyseinen teoria pohjautuu
ajatuksen siita, etta inmisella on erilaisia piirteita, joita sen hetkinen motivaation-
tila ohjaa. Piirteet ovat opittuja aiempaan kokemukseen pohjautuen. (Mielen |h-
meet 2019.)

2.2 Tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita

TyOmotivaatioon vaikuttavia tekijoita on useita, ja ne ovat sisaisia ja ulkoisia mo-
tivaatiotekijoitd. Tampoen (1996) tutkimuksen mukaan tyéelamassa ihmista oh-
jaa nelja paamotivaattoria. Oman potentiaalin kayttdminen nousi Tampoen tut-
kimuksessa ensimmaiseksi motivaattoriksi. Sita voidaan kuvata my6s mahdolli-
suutena henkiseen kasvuun tyoelamassa. Toisena tarkeana motivaatiotekijana
ihmiset kokevat omassa tyossaan autonomian tunteen. Se viittaa tydymparis-
toéon, jossa tyontekija tydskentelee, ja sen toimivuuteen kaikin puolin. Tyotehta-
van suorittaminen nousi myds esille tutkimuksessa. Tarkeaa on, etta tyontekija
voi onnistua tydssaan normeihin ja yritykseen strategiaan tukeutuen. Tyotehta-
vien taytyy olla myos merkityksellisia yrityksen seka tyontekijan kannalta ajatel-

tuna. Vasta neljantenad motivaatiotekijana oli raha ja palkitseminen. Rahalla on
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merkitysta, mutta sen vaikutusten voidaan todeta olevan vahaisempia. Esimer-
kiksi kun palkankorotus on saavutettu, ei tyontekija enda vuoden paasta osaa
iloita siita eika siksi pida saavutettua tasoa motivoivana. (Luoma, Troberg, Kaajas
& Nordlund 2004, 20, 27-28.)

Kauhasen ja Vartiaisen (2005) mukaan tavoitteiden asettamisen tarkeys on tyo-
motivaation avaintekija. Tavoitteita ja tulospalkkausta rakentaessa on syyta ottaa
huomioon erilaiset keinot tydmotivaation lisdamiseksi. Raha voi motivoida useita
tyontekijoita, mutta esimerkiksi tyon joustavuus voi olla keino tyontekijan motivoi-
miseksi. Tyomotivaation tekijdihin vaikuttavat myds tydntekijan henkilokohtainen
tilanne, kuten elamanvaihe ja ika. Henkildkohtaiset tekijat voivat vaikuttaa moti-
vaatioon yleisesti ja siihen, kuinka motivaatio koetaan. (Kauhanen & Vartiainen
2005, 142.)

Tyomotivaatioon liittyy oleellisesti hallinnan tunne. Jos tydn hallinnan tunne puut-
tuu, voi tydmotivaatio laskea. Kun taas asiat ovat hallittavissa, pysyy tydmotivaa-
tio hyvalla tasolla. Hallinnan tunne lisaa tyon mielekkyytta ja motivoi sisaisesti
tyontekijaa. Mita paremmin hallinnan tunteessa ja tydn mielekkyydessa onnistu-
taan, sita sitoutuneempi tyontekija on tydhoénsa. Johtamisen tulee olla laadu-
kasta, jotta positiivinen vaikutus saadaan aikaan. Johtamisen tulee tydmotivaa-
tiota synnyttaessaan tuottaa luottamusta, luovuutta, yhteistyota, tavoitteelli-
suutta, palautteen antoa ja yhteen kuuluvuuden tunnetta. (Steptoe-Warren 2013,
178-180.)

Hyva tydmotivaatio syntyy positiivisten tunteiden avulla. Hyva palaute on yleensa
seurausta hyvasta motivaatiosta. Positiivinen palaute innostaa ja vahvistaa ke-
hittymista. Innostunut ja motivoitunut tyontekija on loistava kayntikortti yrityk-
sesta. Tyoelamassa koetut myonteiset kokemukset ruokkivat tyontekijan itsetun-

toja ja parantavat siten motivaatiota. (Linkola 2007, 98-99.)

2.3 Johtaminen motivoinnin tukena

Hakosen ja Nylanderin mukaan (2015) yrityksessa tulee panostaa johtamiseen
jokainen tyontekija huomioiden. Johtamisen tulisi olla tasalaatuista,
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oikeudenmukaista ja kaikille tydntekijoille saatavilla. Johtamisen pitaa olla myds
luotettavaa. Tama luotettavuus nakyy motivaatiossa ja esimerkiksi tulospalkkauk-

sella saavutettavilla vaikutuksilla. (Hakonen & Nylander 2015, 123-125.)

Kun johtajuus tukee tydmotivaatiota, lisdantyy vuorovaikutus ja yhteistyo tyoyh-
teisdssa. Valmentavan johtajuuden avulla tyontekijoita voidaan tukea hyviin suo-
rituksiin. Johtajan pitda kuunnella yksil6ita niin yksild- kuin ryhmatasolla. Kehi-
tysta tulee myos tukea nailla molemmilla tasoilla. Johtamisen lasnaololla ja luo-
tettavuudella on tyoyhteison kannalta merkittavia vaikutuksia. Avoimuus lisaa
tydnimua itsessaan ja synnyttda luottamusta. Innovaatiot lisdantyvat tyoyhtei-
s0ss3, jossa osaamisen ja tiedon jakaminen, yhdistaminen ja hyddyntaminen on

onnistunutta. (Luoma ym. 2004, 16-19.)

Johtaminen ja palkitseminen liittyvat tiiviisti yhteen. Onnistunut esimiestyd palkit-
see ja motivoi itsessaan niin esimiesta kuin alaistakin. Johtamisen muotoja ovat
transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen ja suoritusperusteinen
palkitseminen. Transaktionaalinen johtaminen keskittyy tyontekijoiden toimin-
nan ja suorituksen johtamiseen. Tassa yhteydessa kaytetaan usein termia “keppi
ja porkkana”. Tallaisessa johtamisessa johtamistoimet tukevat palkitsemista tai
jopa rankaisemista tyotehtavien suorittamisesta. Se, koetaanko transaktionaali-
nen johtaminen motivoivaksi, riippuu johdettavasta. Transformationaalisessa
johtamisessa johtaja luo muutokselle vision, johon han sitouttaa tydntekijat.
Yleensa han toimii esimerkkina ja osallistuttaa tyontekijoita. Tama vahvistaa si-
saista motivaatiota ja sitouttaa tyohon, mahdollistaen tavoitteisiin paasemisen.
Suoritusperusteisella palkitsemisella yritetaan johdettaessa saada tyontekija
mitd parhaimpiin suorituksiin tavoitteiden avulla. Tausta-ajatuksena on se, etta
tydntekijan motivaatioon vaikuttavat vain ainoastaan asetetut tavoitteet ja siihen
sidotut palkkiot. (Hakonen & Nylander 2015, 199-200.)

Proaktiivisen mallin hyodyntaminen yrityksessa johdon ja tyontekijoiden valilla
voidaan kokea my0s motivoivana. Proaktiivisen mallin perustana on luottamus,
jonka tulee vallita tydyhteiséssa. Hyva tiedonkulku ja avoimuus ovat perusedel-
lytyksia tydn laadun ja jatkuvuuden varmistamiseksi. Vastuunottaminen korostuu
mallissa kaikilla organisaation tasoilla. Mallin avulla pyritaan varautumaan ulkoi-

sen toimintaympariston muutoksiin jo ennalta. TyOnantajalla on vahva
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tydnjohdollinen rooli tavoitteiden, suoritusten ja eri prosessien maarittelyssa. Pal-
kitseminen ja seuranta ovat osa tyonjohdon tehtavia. Tydntekijan omana moti-
vaattorina toimii proaktiivisessa mallissa suorituskeskeisyys, tavoitteellisuus ja
oman tyon hallinnantunne. Tyohyvinvointi on tyontekijoiden osalta tarkeassa roo-
lissa. Korkea tyohyvinvointi ja autonomian tunne lisaavat tydssa jaksamista. Nii-
den avulla vuorovaikutus paranee ja hyva tyémotivaatio on helppo yllapitaa. (Lin-
kola 2007, 84-87.)

3 Tulospalkkaus ja palkitseminen

3.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkka on kaikille tyontekijoille tuttu kasite, ja monesti se mielletaan rahaksi.
Palkka maaritellaan kuitenkin yleisesti niin, etta se on tehdysta tyosta saatu vas-
tike tydnantajalta. Se voi olla muutakin kuin vain rahaa. (Linnalaakso, Moisio &
Tiihonen 2016, 12.)

Palkitseminen on palkkaa hieman monimutkaisempi kasite. Palkitsemisen laaja-
alaisuus voi vaihdella hyvinkin paljon siita, milta kannalta asiaa tarkastellaan. Ny-
kyaan palkitseminen on yrityksen johtamisessa huomion arvoinen osa, jonka
avulla voidaan saavuttaa strategisesti valitut tavoitteet ja paamaarat. Linnalaak-
son ym. (2016, 12) mukaan palkitsemisella tarkoitetaan tapoja ja kaytanteita,

joilla yritys pyrkii

e palkitsemaan saavutetut tavoitteet ja hyvat tyosuoritukset
e antamaan halutun suunnan henkildstolle

e kannustamaan ja motivoimaan

e sitouttamaan tyovoimaa seka

¢ houkuttelemaan tyévoimaa ulkoisilta tydmarkkinoilta.

Palkitsemistavat voidaan jakaa aineettomiin ja aineellisiin palkitsemistapoi-

hin. Aineelliset palkitsemistavat tuottavat tyontekijalle suoraa taloudellista
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hyotya. Naita ovat esimerkiksi rahapalkka tai muut vastikkeet. Aineellisten palkit-
semistapojen nyrkkisdantdna voi pitaa sita, ettd ne ovat verollista tuloa. Aineet-
tomia palkitsemistapoja voidaan jakaa ryhmiin eritavoin. Usein ne jaetaan ei-ra-
hallisiin tai psykologisiin palkkioihin. Johtamisen avulla voidaan vaikuttaa aineet-
tomiin palkitsemistapoihin. Aineettomia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi tyoil-
mapiiriin vaikuttaminen positiivisesti tai tydssa kehittymisen mahdollisuuksiin liit-
tyvat asiat, kuten koulutusmahdollisuudet. (Linnalaakso ym. 2016, 13.) Tata kut-
sutaan palkitsemisen nelikentaksi. Nelikentta on esitetty alla olevassa taulukossa
1.

Taulukko 1. Palkitsemisen nelikentta (Linnalaakso ym. 2016, 15).

Palkka Edut
Peruspalkka Terveys ja hyvinvointi
Tulospalkkiot Elake-edut

Pitkan aikavilin palkkiot Palkalliset vapaat
Henkildkohtainen kehitys Tyoympdristd
Sucrituksen johtaminen Kulttuuri ja ilmapiiri
Koulutus ja kehittyminen Tydn sisaltd ja joustavuus
Urakehitys Tydelamiin laatu

Palkkaus perustuu yleisesti tydhon ja sen vaativuuteen. Eri alojen ty6ehtosopi-
mukset raamittavat myods palkkausta. Tyoehtosopimukset maarittavat suoraan
minimiehdot, joita tydnantajan tulee alakohtaisesti noudattaa palkkauksessa. Pal-
kitsemisen kokonaisuudessa naiden asioiden huomioiminen on valttamatonta.
(Hakonen & Nylander 2015, 22.)

Hakonen ja Nylander (2015) kertovat, etta palkitsemisen kokonaisuus, johon
palkkauksen lisaksi luetaan myos toimiva palkitsemisjarjestelma, ei ole yrityksella
pakollinen muoto. Se on kunkin yrityksen itse maariteltavissa oleva asia, jolla voi-
daan pyrkia saavuttamaan haluttuja padmaaria paremmin ja hallitusti. Tydnteki-
jan henkilokohtaiset valmiudet, kuten osaaminen, koulutus ja ominaisuudet, on
mahdollista sitouttaa toimivan palkitsemisjarjestelman avulla yrityksen kayttoon.

Tulospalkkauksessa on hyva miettia niin yksilo- kuin ryhmakohtaisia asioita
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yrityksen strategian kannalta. Nain voidaan varmistaa positiivisen tuloksen syn-
tyminen. (Hakonen & Nylander 2015, 22-23.)

Patersonin (2019) mukaan yritys voi myds motivoida antamalla tyontekijalle
osuuden yritystoiminnan tuotosta. Tama asia yleistyy maailmalla yrityksien kay-
tdssa koko ajan. On monia syita, miksi yrityksen tulisi harkita osuuden tarjoamista

tydntekijdilleen liiketoiminnassa. Naita ovat esimerkiksi seuraavat:

¢ Rekrytointi helpottuu. Lahjakkuuksien ja hyvien tydntekijoiden houkuttele-

minen ja sitouttaminen on paremmin mahdollista.

e Yrityksen suoritus- ja kilpailukyky paranee hyvien ja motivoituneiden tyon-

tekijoiden avulla.

e Varoja jaa enemman sijoitettavaksi. Yrityksen nakokulmasta varojen sai-
lyttdminen on myoOs avaintekija tassa asiassa. Yrityksen varoja voidaan
sitouttaa muihin tarkeisiin asioihin, kuten innovointiin, koska rahapalkkaa

ei tarvitse suoranaisesti maksaa tyontekijalle niin paljoa.

e Jatkuvuuden suunnittelu helpottuu, koska resurssit ovat tiedossa ja sitou-
tuneiden tydntekijdiden varaan voidaan helpommin tukeutua suunnitel-

missa.

e TyoOntekijoiden saamat voitot lisdavat tyotyytyvaisyytta ja lisdavat innos-

tusta ahkeroimaan entista enemman yhteisen hyvan vuoksi.

(Paterson 2019.)

3.2 Palkitsemisjarjestelma

Parhaillaan toimiessaan palkitsemisjarjestelma tukee yrityksen strategiaa. Peri-
aatteiden noudattaminen tulee olla yhdenmukaista ja osana johtamisjarjestel-
maa. On tarkeaa, etta jarjestelma on ymmarrettava ja sita kaytetaan. Lisaksi on
tarkeaa, etta silla on seka johdon etta tyontekijdiden hyvaksynta. Se, mista
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palkitaan, pitaa olla kaikkien tiedossa. Koulutus jarjestelmaan ja sen asioihin tu-
lee yrityksessa my0s olla tuettua. Soveltaminen pitaa olla hallittua ja palkkausjar-
jestelmaa tulee kehittaa, seurata ja ajantasaistaa tarvittaessa. (Linnalaakso ym.
2016, 42.) Yrityksen palkitsemisprosessi on kaksisuuntainen, josta kaikki osa-
puolet, niin tydntekijat kuin yrityksen johto hyotyvat. Tavoite on, etta tyontekijat
tuntevat palkitsemisjarjestelman, jonka johto on luonut heille strategisten tavoit-
teiden ja paamaarien saavuttamiseksi. Nain siitd hyotyvat kaikki. (Kauhanen &
Vartiainen 2005, 17.)

Palkitsemisjarjestelmassa ja sen strategiassa tulee ottaa huomioon ainakin seu-
raavat kolme nakdkulmaa: Yrityksen tulee miettia, minkalaisista tuloksista yritys
haluaa palkita tyontekijoita. Vaihtoehtoina tassa voi olla taloudellinen tulos tai
vaikka asiakastyytyvaisyys, vaihtoehtojen kirjo on valtaisa. On hyva ottaa kantaa
my0Os kysymykseen, minka tason mukaan tydyhteisossa palkinta suoritetaan.
Pohdittava on, perustuuko palkkiojarjestelman ajatus yksil6- vai tiimipalkitsemi-
seen. Palkitsemisen tasoissa on hyva ottaa huomioon myads palkitsemisen tarkoi-
tuksenmukaisuus. Tulee myos miettid, kuinka palkkion jako tapahtuu. Palkkion
jaon tulee perustua vahvasti yrityksen arvoihin ja tassa perusteena voi olla palk-
kion sidonnaisuus esimerkiksi tyontekijan tekemiin tyétunteihin tai kuukausipalk-
kaan. Sidonnaisuus tulee asettaa tavoitteiden mukaisesti, oikeudenmukaisuus-

periaatetta noudattaen. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 16-17.)

Palkitsemisjarjestelman keskidossa ovat sen rakenne ja prosessit (kuva 2). Ra-
kenteessa huomioidaan yrityksen strategia ja tavoitteet. Naiden yhteensopivuus
tulee olla huolella suunniteltu, ne eivat saa olla keskenaan ristiriidassa. Taman
lisaksi on tarkoituksenmukaista saattaa kaikkien osapuolten tietoon myos se,
mita palkitsemisella halutaan yrityksessa saada aikaiseksi. Prosessit kuvaavat
sita, kuinka rakenne viedaan kaytantoon ja kuinka sita sovelletaan yrityksessa.
Prosessien toimenpiteisiin lukeutuu mm. johtaminen, kouluttaminen ja tiedotta-
minen. (Linnalaakso ym. 2016, 46—47.)
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Kuva 2. Palkitsemisen toimivuusmalli (Nylander & Hakonen 2015, 19).

Naiden tulee toimia hyvin. Hyvin suunniteltu rakenne voi pettaa, jos prosesseja
ei toteuteta oikein. Soveltamisen keskeiset osat ovatkin yrityksen toiminnassa ne,
kuinka palkitsemiseen liittyvia paatoksia tehdaan, miten jarjestelmaa kehitetaan
ja yllapidetaan ja kuinka johto soveltaa jarjestelmaa kaytanndssa. (Linnalaakso
ym. 2016, 46-47.)

3.3 Tulospalkkauksen hyodyntaminen

Palkitsemisjarjestelman toimivuus on osa tulospalkkausta. Tulospalkkauksen
kayttamiseen on monia perusteltuja syita yrityksissa. Usein sen avulla tavoitel-
laan esimerkiksi parempaa tuottavuutta tai tyd- tai asiakastyytyvaisyytta Tulos-
palkkaus voi olla peruspalkkaa taydentava osa tai yrityksen itse maaraama pal-
kanosa. Taman tulee motivoida tyontekijoita ylittamaan strategisesti asetetut ta-
voitteet. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 200-203.)

Kauhanen ja Vartiainen (2005) tarkentavat, ettd aikaisemmin tulospalkkaus on
muodostunut |&hes pelkastaan yrityksen talouden tunnuslukujen perusteella. Ta-
voitteena on voinut olla esimerkiksi taloudellisen tuloksen parantaminen ja kehit-
taminen tai jopa ainoastaan kustannussaastéjen aikaansaaminen. Nykyaan tu-
lospalkkio perustuu kuitenkin yrityksen kaytossa entistd useammin tuotteen tai
palvelun laatuun, kehittamisen eteenpain viemiseen ja prosessien sujuvoittami-

seen liittyviin tavoitteisiin. (Kauhanen & Vartiainen 2005, 201.)

Tulospalkkaus toimii loistavana apuvalineena johtamiselle. Usein sen ansiosta

yrityksessa myos johtaminen kehittyy. Jarjestelmallisyyden ja seurannan avulla
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voidaan myotavaikuttaa ihmisten asenteisiin ja muokata tydpaikan ilmapiiria yh-
teisten tavoitteiden pohjalta tuloksellisemmaksi. Tulospalkkaus lisda yhteisolli-
syyden tunnetta, ja toimiva tulospalkkausjarjestelma houkuttelee uusia ja sitout-
taa vanhoja tyontekijoita yritykseen. Nain ollen tulospalkkaus on myos yritykselle
kilpailuetu. Tulospalkkauksen etuna yritykselle on myds sen joustavuus. Tulos-
palkkauksen avulla palkkakustannukset vaihtelevat, joten huonoina aikoina kus-
tannukset pienenevat ja hyvina kasvavat. Kuitenkaan tama ei nosta palkkakus-
tannuksia pysyvasti. Jos yrityksen peruspalkkauksen rakenne on jostakin syysta
vaaristynyt, esimerkiksi sen ollessaan alkujaan liian suuri, voi haasteita tulospalk-
kaukselle olla. Tama synnyttaa tilanteen, etta yritys ei voi taloudellisesta nakdkul-
masta maksaa tulospalkkiota paljoa. Silloin tulospalkkaus ei mydskaan motivoi
tyontekijoita niin paljon. (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 25-34.)

4 Tasapainotettu mittaristo

Tasapainotettu mittaristo on Robert Kaplanin ja David Nortonin kehittama. Tasa-
painotetun mittariston alkuperainen nimitys on Balanced Scorecard. Termi ja ka-
site julkaistiin tammikuussa 1992, kun Kaplanin ja Nortonin kirjoittama artikkeli

julkaistiin Harvard Business Review -lehdessa. (Olve, Roy, Wetter, 1997, 15-16.)

Robert Kaplanin ja David Nortonin tarkoituksena oli luoda mittaristo (Balanced
Scorecard), jonka avulla yrityksen johto voi seurata toimintaansa paremmin.
Tuolloin vallalla oli lahinna taloudellisten seikkojen mittaaminen. Balanced Sco-
recardin tavoitteena oli kuvata ja mitata myos yrityksen aineetonta omaisuutta,
kuten henkiloston motivaatiota ja osaamista, prosessien tehokkuutta, informaa-
tioteknologian toimivuutta ja asiakassuhteita. Uusi mittaustapa mahdollisti toimin-
nanohjauksen monipuolistamisen. Balanced Scorecardin hyddyiksi luettiin myds
se, ettd sen avulla strategia ja visio on helpommin havainnollistettavissa koko
organisaatiolle ja sen tekeminen mitattavaksi tavoitteiksi on mahdollista. (Kaplan
& Norton 1996a, 7-12.)
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Mittariston voi luoda kolmella eri tavalla. Ensimmainen tapa on olennaiseen kes-
kittyminen. Mittaristo luodaan strategian pohjalta, jolloin on helpompi havainnoida
olennaisia tekijoita. Toinen keino on tasapaino, eli huomioidaan eri tekijoita, jotka
ovat liitoksissa yritystoimintaan. Kaikkia osa-alueita on seurattava ja kehitettava
tasapuolisesti. Kolmatta tapaa kutsutaan integraatioksi, eli toimintaa yhdenmu-
kaistetaan tavoitteiden mukaiseksi. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005,
103-104.)

Tasapainotetussa mittaristossa tarkastellaan asioita neljalta eri kannalta, eli ta-
louden, asiakkuuksien, prosessien seka oppimisen ja kasvun nakdkulmasta. Jo-
kaiselle ulottuvuudelle maaritelldadn paamaara, mittarit ja tavoitearvo. (Kankku-
nen ym. 2005, 104.) Kohteet tulisi paattaa korostaen yrityksen kriittisia menes-
tystekijoita, joita voivat olla esimerkiksi asiakas-, omistaja-, henkil0sto- ja ympa-
ristotyytyvaisyys (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 301). Oma esimerkkimme talou-

den mittarin maarittelysta voisi esimerkiksi menna nain (kuva 3):

Myynnin

; * Paamaars
kasvattaminen

Liikevaihdon

e Mittari
/ muutosprosentti

5 prosentin

/ vuosittainen * Tavoitearvo
kasvu

Kuva 3. Syy-seuraussuhteen kuvaus.

Tasapainotetussa mittaristossa asioilla oletetaan olevan syy-seuraussuhde
(kuva 3). Mittarit, mittaaminen seka naiden syy-seuraussuhde luovat perustan

mittaamisjarjestelmalle. Balanced Scorecardin hyddyntaminen kannustaa myds
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siina, etta eri organisaation osien ja eri tehtavissa tai osastoilla tydskentelevien
keskinainen kommunikointi paranee. (Maatta 2000, 35.) Tasapainotetun mittaris-
ton perusta on se, etta osakkeenomistajien tai yrittajien varallisuuden kertyminen
on yritystoiminnan lopullinen paamaara (Kankkunen ym. 2005, 104). Strategisen

johtamisen prosesseja on esitelty seuraavasti (kuva 4).

Talous

Osakkaid Tavoitetekija | Mittari | Tavoitearvo | Toimenpi 1
' odotuksiin

Asiakas Sisaiset liiketoimintaprosessit
iakkaid Tavoitetekija [ Mittari [ Tavoitearvo | Toimenpi -— Visio ja Osakkaidenja |Tavoitetekija | Mittari | Tavoi Toi
odotuksiin strategia asiakkaiden
i tyytyvdisyys

Oppiminen ja kasvu

Vision inen | Tavoitetekija | Mittari [Tavoitearvo | Toi i
Kyky kehittyd ja

muuttua

Kuva 4. Strategisen johtamisen prosessit (Kaplan & Norton, 1996b, 11).

Neilimon ja Uusi-Rauvan mukaan (2009, 301) mittauksen tarkoituksena on
e motivoida
e korostaa mitattavan asian arvoa
e ohjaa tekemaan oikeita asioita
o selkiyttaa tavoitteita
e helpottaa kommunikointia
o lisaa kilpailua ja kilvoittelua

¢ luo edellytyksia palkitsemiselle.

Mittaus tulee toteuttaa hyvin ja huolellisesti, silla muutoin sen vaikutus voi kaan-
tya yritysta vastaan. Mittauksen tarkoituksena ei ole esimerkiksi arsyttaa tyoyh-
teisbn jasenia, kankeuttaa organisaatiota tai lisatd byrokratiaa. Mittausta luo-
dessa ja toteuttaessa on henkildstolle hyva korostaa aloitteellisuutta, luovuutta ja
innovatiivisuutta. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2009, 301.)
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4.1 Mittausjarjestelman suunnittelu

Tasapainotettua mittaristoa luodessa on tarkeaa, etta yrityksen strategia on hyvin
selvilla mittariston luojalle. Mittaristot tulee aina luoda yrityskohtaisesti strategiaa
noudattaen, eivatkd ne ole kopioitavissa yrityksesta toiseen. On my0s tarkeaa
muistaa, ettei kaikkia tarkeiksi koettuja asioita voida seurata mittariston avulla.
Mittaristoon olisi tarkoitus valita kriittisimmat menestystekijat ja luoda niille mitta-
rit. (Kankkunen ym. 2005, 17, 22.)

Mittaristoon valittavien mittareiden maara voi olla hankala paattaa. Asiasta on
ristiriitaisia ohjeita. Kun yrityksen tarpeisiin sopivaa mittarien maaraa pohditaan,
on otettava huomioon, ettd maaran kasvaessa mallintaminen on todennakoisesti
tarkempaa ja kaikki nakokulmat huomioitu paremmin, mutta mittariston hahmot-
taminen kokonaisuutena vaikeutuu, syy-seuraus-suhteiden ymmartaminen heik-
kenee, mittariston yllapito ja kehittdminen vaativat enemman resursseja ja kriitti-
set osa-alueet voivat jdada muiden mittareiden jalkoihin. (Kankkunen ym. 2005,
133.)

Kun tasapainotettua mittaristoa luodaan, on johdon hyva muistaa, ettei sama mit-
taristo valttamatta toimi ajasta ikuisuuteen. Mittaristoa saa ja on hyva muokata
tarpeiden mukaan. Jos kaytannossa koetaan, ettei luotu mittaristo vastaa tarpeita
tai muutoin ole toimiva, muokkaamiselle ei ole esteita. Varsinkin yritykset, jotka
vasta tutustuvat tasapainotettuun mittaristoon, voivat joutua muokkaamaan usei-
takin kertoja mittaristoa ennen kuin saavat siita strategiaansa palvelevan. (Kank-
kunen ym. 2005, 22.)

Hyva mittausjarjestelma pitaa sisalladn Kankkusen ym. (2005) mukaan seuraa-

vat ominaisuudet:

A) Mittareiden yhdenmukaisuus, eli mittareiden tulee olla strategian mu-
kaisia ja kriittisia menestystekijoita (Alignment)
B) Mittareiden tasapaino, eli tasapaino eri sidosryhmien ja aikahorisonttien

kesken (Balance)
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C) Mittausjarjestelman vieminen organisaatioon, eli kaikkien organisaatio-
yksikdiden seka yksildétason mittarit johdetaan ylemman tason paamaa-
rista ja mittareista (Cascade)
D) Mittausjarjestelman hyodyntaminen organisaatiossa, eli kayttd paivit-
taisessa toiminnassa (Deployment)
E) Mittausjarjestelman kehittyminen, eli jarjestelmaa kehitetdan ja muoka-
taan tarpeiden mukaisesti (Evolment

Mallin laatijat kutsuvat sita ABCDE- malliksi. (Kankkunen ym. 2005, 27.)

4.2 Mittausjarjestelman toteutus

Tasapainotettua mittaristoa laadittaessa on muistettava, etta sen tarkoitus on oh-
jata toimintaa, ei niinkaan seurata sita (Kankkunen ym. 2005, 92). Kaikkea ei tar-
vitse luoda alusta loppuun kerralla, vaan mittaristoa voidaan luoda myos pienin
erin projektien avulla. Pienin askelein etenemisessa on se hyoty, etta mittaus-
osaaminen karttuu askelien myota. Myos mahdolliset esteet taysmittaisen tasa-

painotetun kayttoonoton tiella tulevat ilmi. (Kankkunen ym. 2005, 117.)

Kun tasapainotettua mittaristoa ryhdytaan luomaan, on luojille oltava selvaa, mita
tavoitellaan. Paamaara, aikataulu ja tydéryhma on hyva maaritella ennen aloitusta.
Muistettava on, etta tavoitteista on valittava ne kriittisimmat. Jos pyritdan mittaa-
maan kaikki tarkeaksi koetut asiat, mittaristosta tulee valtavan laaja ja sen ylla-
pito, toteutus ja noudattaminen voi muuttua hyvin haastavaksi. (Kankkunen ym.
2005,119.)

Mittaristoa luodessa ensimmaisena tavoitteena on kirkastaa yrityksen tavoitteet.
On tarkeaa, etta organisaatio saadaan kiinnostumaan mittaristosta. Sisaisen mo-
tivaation syntyminen on tarkeaa, silla se on ainoa keino saada henkilostdo ymmar-
tamaan mittausjarjestelman tarkoitus ja sen mukanaan tuomat edut. Yksi keino
edesauttaa mielenkiinnon herdamisessa on aloittaa mittausjarjestelman luomi-
nen organisaatiossa sielta, mista kiinnostusta I6ytyy. Vaikka jarjestelman luomi-
nen aloitettaisiin pienesti ja rajatusti, on tietoisuutta siita kuitenkin hyva jakaa
koko henkilostolle. (Kankkunen ym. 2005,124.)
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Mittaristo on tarkeaa saada luotua tasapainokseksi, jottei mikdan osa-alue ko-
rostu lilkaa ja aiheuta osaoptimointia. Huomion arvoisia asioita tasapainon sailyt-
tamiseksi ovat Kankkusen, Matikaisen ja Lehtisen (2005, 135-136) mukaan seu-
raavat seikat:

e Tulosta, toimintaa ja panoksia kuvaavat mittarit: Tulokseen paastaan toi-
mintaa kuvaavien mittareiden avulla. Toimintaa ja panoksia kuvaavien mit-
tareiden avulla paastaan tuloksen syiden jaljille.

e Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit: Ei-taloudelliset mittarit Iahentavat
yrityksen tosiasiallisen toiminnan kanssa. Pelkat taloudelliset mittarit eivat
riitd organisaation toiminnan ohjaamiseen ja mittaamiseen.

e Globaalit ja paikalliset mittarit: varsinkin moniportaisissa organisaatioissa
globaalit mittarit ovat ylemman johdon ja paikalliset mittarit alemman tason
johtajien tarpeisiin.

e Ulkoiset ja sisaiset mittarit: nimensa mukaisesti tarkoitettu sisaisen ja ul-
koisen nakdkulman mittaamiseen.

e Eri organisaatiotasojen mittarit: mittarit luotu eri tasojen tarpeisiin.

o Mittarit eri sovellusalueilla: eri toiminnoille omat mittarit, jotka sopivat ky-
seisen toiminnan mittaamiseen.

e Mittarit eri paatostyypeille ja aikahorisonteille: erityyppiset mittarit strategi-

sen, taktisen ja operatiivisen tason paatoksien tueksi.

Taydellisen tasapainon saavuttaminen on mahdottomuus, eika sita kannata edes
tavoitella. Hyvin suunnitellun ja laaditun mittariston on tarkoitus ohjata mittariston

painotusta valittuun suuntaan. (Kankkunen ym. 2005,135-136.)

4.3 Mittausjarjestelman kaytto

Pelkka mittariston luominen, tai tunnuslukujen laskeminen ei riita. Niiden lisaksi
on luotava periaatteet niiden kayttamiseen. Periaatteita mietittdessa on Neilimon

ja Uusi-Rauvan mukaan (2009) hyva huomioida ainakin seuraavat asiat:

e Kuka vastaa muodostuneesta tuloksesta?
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o Kuinka tulokset tulkitaan, tavoitearvo, kriittinen arvo tai "peukalosaanto”?
e Miten raportin visuaalinen ilme toteutetaan?

e Kenelle raportoidaan ja kuinka usein?

e Missa arvot kasitellaan?

e Kuka seuraa ja korjaa tavoitearvon sopivuutta?

e Mista data saadaan?

e Miten luku lasketaan?

e Kuka vastaa laskennasta?

e Mita ovat osaoptimointivaarat?

e Keinot, joilla tavoitteisiin paastaan?

(Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 309)

Balanced Scorecard vaatii onnistuakseen motivoituneen ja sitoutuneen henkilos-
ton. Tama edellyttaa sita, etta henkilosto tietaa, mita heilta odotetaan. Tiedotta-
minen vaatii kommunikaatiota johdon ja henkildston valilla. Johdon sitoutuminen
ja motivaatio on siis ensiarvoisen tarkeaa mittauksen onnistumiseksi. Lopullinen
tavoite mittaamiselle on toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan, ei niinkaan
mittaus itsessaan. (Kankkunen ym. 2005, 159, 176-181.)

4.4 Mittausjarjestelman haasteet, mahdollisuudet ja hyodyt

Haasteina tasapainotetun mittariston luomisessa, toteutuksessa seka kaytossa
ovat usein ongelmat strategian kanssa. Kenties ylin johto on perilla luodusta stra-
tegiasta, mutta henkildsto ei valttamatta ole tietoinen, mita toimia sen toteuttami-
nen vaatii. Huonoimmassa tapauksessa strategiasta ei ole edes puhuttu henki-
|6stdlle, vaan se on niin sanotusti jaanyt johtajan poydalle. Talldin myos helposti
kay niin, ettei tasapainotettu mittaristo ole strategian kuva. Hyvasta mittaristosta

pitaisi pystya paattelemaan yrityksen strategian. (Kankkunen ym. 2005, 17, 19.)

Mittariston pitaminen tasapainossa on haasteellista. Yleisesti yritykset ovat laati-

neet taloutta seuraavat mittarit huolella, mutta muut osa-alueet saavat heikommin
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huomiota. Tarkeaa onkin, ettd johto ymmartaa mittariston tarkoituksen ja syy-

seuraussuhteet. (Kankkunen ym. 2005, 20.)

Balanced Scorecardia on kuvailtu haastavaksi tyokaluksi. Muutosvastarinta ei ole
tavatonta tyontekijoiden, mutta ei myoskaan johdon keskuudessa. Voidaan tar-
vita runsaasti vaivannakda ja koulutusta, jotta henkildsto ja johto ymmartavat mit-
tariston idean ja toimintatavan. Kuitenkin on tarkeaa, etta koko henkildsté on mit-
tariston takana. (Richards 2016.)

Malmi, Peltola & Toivanen (2006) pitavat Balanced Scorecardin merkittavimpina
hyotyinad mahdollisuutta tarkastella raha- ja ei rahamaaraisten mittareiden kautta
yrityksen suorituskykya. Tama onnistuu seka lyhyella, etta pitkalla tahtaimella.
Muita hyotyja ovat vision ja strategian selkeyttaminen johdolle. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 48—49.)

Balanced Scorecard suuntautuu tulevaisuuteen ja parantaa sen suunnittelua.
Olennaista on asiakaslahtdisyyden painottaminen. Balanced Scorecard pyrkii
tunnistamaan uusia sisaisia prosesseja. Mittariston tarkoituksena on myos tuoda
julki henkiloston tarpeet. Balanced Scorecardin avulla on mahdollista helposti
ymmartaa korrelaatiosuhteet eri strategisten toimenpiteiden valilla. (Malmi ym.
2006, 48-49.)

4.5 Mittarit

Mittareita luodessa tulee huomioida, ettd ne tuottavat informaatiota mittauksen
kohteesta. Mittari ei saa olla tulkinnanvarainen, epaluotettava tai piilotteleva. Mit-
tarin tulee myos olla hyddyllinen ja merkityksellinen toiminnan kannalta. Esimer-
kiksi yrityksen on tuskin kannattavaa mitata kulutettuja vessapaperiarkkeja. Mit-
tarin olisi hyva olla myds uskottava ja edullinen. (Maatta & Ojala 2000, 118.)

Taloudellinen nakokulma mittaa niita asioita, joista yrityksen johto on kiinnos-
tunut. Talouden mittareiden tarkoituksena on kertoa, kuinka hyvin strategia on
toteutunut taloudellisesti, mutta ne maarittelevat myos tavoitteet. (Malmi ym.

2006, 25.) Talouden nakokulmaa voisinkin kutsua myos omistajanakokulmaksi,
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silla mitattavat asiat ovat usein juuri niita, joista yrityksen omistajat ovat erityisen
kiinnostuneita. Toisaalta mittarit ovat hyvin tarkeitd myds yrityksen johdolle.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 24-25.)

Taloudelliset mittarit ovat saaneet kritiikkia siita, etta ne keskittyvat menneisyy-
teen, estaen talloin lisdarvoa tuottavien toimintojen esiin tulon. Taloutta on kui-
tenkin hyva mitata. Taloutta kuvaavien mittareiden avulla voidaan varmistaa, etta
yrityksen toimintojen kehittyessa myos taloudellinen tulos kehittyy ja strategia to-
teutuu. (Kaplan & Norton 1992, 77-78.)

Kun pohdimme talouden mittareita aiemmin mainitun syy-seuraussuhteen kautta,
voidaan todeta, etta kaikki muut osa-alueet vaikuttavat talouteen ja talous niihin.
Esimerkiksi jos asiakkaat ovat tyytymattomia, vaihtavat he palvelun tarjoajaa. Ja
mikali talous ei ole kunnossa, ei yrityksella kenties ole mahdollisuutta kouluttaa

henkilokuntaa tai tehda investointeja sisaisten prosessien kehittamiseksi.

Asiakasnakokulman mittareita voidaan tarkistella kahden eri ryhman avulla.
Toista ryhnmaa kutsutaan perusmittareiksi. Nama mittarit voivat koskea esimer-
kiksi markkinaosuutta, asiakastyytyvaisyytta, -kannattavuutta ja -uskollisuutta
seka uusien asiakkaiden maaraa. Perusmittarit kertovat yrityksen nakdkulmasta
tilanteesta markkinoilla ja asiakasrajapinnassa. Toista ryhmaa Malmi ym. (2006,
26) kutsuu asiakaslupauksen mittareiksi. Naita mittareita voidaan kutsua myos
organisaatiokohtaisiksi mittareiksi. Kyseiset mittarit maarittavat vastauksen kysy-
mykseen: "Mita yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyyty-
vaisia ja uskollisia ja jotta houkuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavutettaisiin ha-
luttu markkinaosuus?” Esimerkkina ryhman mittareista voisi olla esimerkiksi hinta
ja laatu. Kun asiakasnakokulman mittareita ryhdytaan suunnittelemaan, on syyta
olla perilla siita, millaisia asiakassegmentteja yrityksella on. Muuten asiakkaiden
odotuksia on hyvin haastava ennakoida. (Kaplan & Norton 1996a, 63— 85; Malmi
ym. 2002, 25-26.)

Mikali yrityksen strategiaan kuuluu asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen tuotteiden
tai palvelun avulla, ovat asiakasnakokulman mittarit kenties keskeisimpia mitta-
reita (Maatta ym. 2000, 74-76). Jos pohditaan syy-seuraussuhteita, vaikuttaa

asiakkuusmittareiden toteutuminen vahvasti talouteen. Sisaisten prosessien ja



28

oppimisen ja kasvun tavoitteiden toteutuminen puolestaan vaikuttaa siihen,

kuinka tyytyvaisia asiakkaat ovat saamaansa palveluun.

Sisaisten prosessien mittarit keskittyvat mittaamaan niitd asioita, joiden saa-
vuttaminen on edellytys talouden- ja asiakasnakokulman tavoitteiden saavutta-
miseksi (Malmi ym. 2006, 27). Se, kuinka yritys suoriutuu sisaisista prosesseis-
taan, on suorassa yhteydessa siihen, kuinka yritys vastaa asiakkaiden tarpeisiin
ja kuinka kustannustehokkaasti se toiminnassaan onnistuu. Sisaisten prosessien
mittareiden on tarkoitus mitata kriittisia prosesseja, joissa menestyminen on en-
siarvoisen tarkeaa taloudellisen ja asiakasnakokulman tavoitteiden saavutta-
miseksi. Sisaisille prosesseille tulee maarittaa kolme eri suuntausta: tutkimus- ja
kehitystoiminta, operatiivinen prosessi (nykyiset toiminnot) ja myynnin jalkeinen
palveluprosessi eli esimerkiksi maaritelty laatu- ja kattavuustakuu. (Kaplan & Nor-
ton 19964, 63.)

Oppimis- ja kasvunakokulman tarkoituksena on pyrkia vastaamaan asiakkai-
den jatkossa asettamien haasteiden lisaksi sisaisten prosessien kehitystarpeisiin.
Oppimisen pohjana on kolme lahdetta: ihmiset, jarjestelmat ja toimintatavat.
Osaamis- ja kasvunakdkulman tarkoituksena on huomioida, mita asiakkaiden tar-
peiden tayttaminen edellyttad. Tarpeiden tayttamisessa huomioidaan muun mu-
assa odotukset ihmisten, jarjestelmien seka toimintatapojen ja kehittamisen kan-
nalta. Osaamis- ja kasvunakokulma tarjoaa toisaalta myos mahdollisuuden kriit-
tiseen pohdintaan: mika on prosessien tehokkuudessa, tuottavuuden yllapitami-
sessa ja kehittdmisessa tarkeinta asiakkaan nakokulmasta? Tarkeaa on huomata
ydinosaamisalueet ja se, mitka niista on viisainta ja tarkeinta ottaa kehittamiskoh-
teiksi. Toisaalta olisi hyva pohtia my0s sitd, miten osaamista kehitetdaan muilla
kuin ydinosaamisalueilla. (Malmi ym. 2006. 29-30.)

Kaplanin ja Nortonin valitsemat nelja nakdkulmaa ovat saaneet myos kritiikkia
osakseen. Norreklitin (2000, 81-82) mukaan nakokulmien valiset syy-seuraus-
suhteet ovat enemman loogisia yhteyksia osa-alueiden valilla. Hanen mukaansa
mallin tuominen organisaatioon on myods haastavaa. Tama johtuu siita, etta malli

syntyy ja se luodaan johdon toimesta ja tuodaan organisaation ylhaalta alas.
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Vaikka henkildstdon sitouttaminen mittaristoon on hankalaa, on se ensiarvoisen
tarkedd onnistuneen toteutuksen kannalta. Tdman osalta lisdhaastetta luo se,
etta mittariston laatiminen ja kayttdonotto voi vaatia runsasta paneutumista asi-
aan tai jopa lisakoulutusta. Tama aiheuttaa helposti henkiloston sisalla muutos-
vastarintaa. (Richards 2020.)

Kritiikistd huolimatta uskomme Balanced Scorecardin palvelevan kohdeyrityk-
semme tarpeita. Laadimme mittariston huomioiden kritiikin ja mahdolliset haas-
teet sen kaytossa. Haastattelujen perusteella myods henkilostd suhtautuu positii-
visesti tdhan malliin ja pitda hyvana, ettd myods muita nakdkulmia talouden ohella
seurataan. Luomme mittariston myds niin, ettd se on helposti muokattavissa

mahdollisten haasteiden ilmaantuessa toteuttamisen yhteydessa.

5 Tyon tavoite, menetelmat ja aineisto

5.1 Tyon tavoite

Opinnaytetydmme tavoitteena on luoda Balanced Scorecardin avulla tavoitteelli-
nen ja motivoiva tulospalkkausmalli Carelian Nirko Oy:lle. Mittaristossa tarkoituk-
semme on painottaa voimakkaasti niitd seikkoja, joilla johto voi selkeyttaa yrityk-
sen strategian ja vision mukaisia tavoitteita henkildstolle. Produktion tarkoitus on

olla myOs apuna yrityksen johdolle paivittaisjohtamisessa.

Pitkalla aikavalilla tyomme tarkoitus on tukea yrityksen tuloksen positiivista kehi-
tysta. Tavoitteena on 16ytaa yrityksen todelliset tavoitteet menestymiseksi ja kei-
not niiden mittaamiseen seka saavuttamiseen. Lisaksi henkildston on hyva ym-
martaa tavoitteiden saavuttamisen merkitys. Henkilosto tarvitsee tavoitteiden
saavuttamisen tueksi motivointia ja paivittaista johtamista asioiden toteutu-
miseksi. Uskomme yrityksen johdon kanssa yhteisesti, ettd tulospalkkaus on

hyva keino seka motivoida henkildstda, etta sitouttaa heita yrityksen toimintaan.

Tyon yhtena paatavoitteena on auttaa henkilostéa oppimaan hahmottamaan yri-
tyksen strategia paremmin. Produktiona tuotettava tulospalkkausjarjestelma
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ohjaa henkilostdn tyota tehokkaammin kohti yhteisesti asetettuja tavoitteita. Nain
ollen huomio saadaan kiinnitettya yrityksen kriittisiin menestystekijoihin. Tydssa

on erityisesti huomioitu henkildston nakemykset ja kokemukset.

5.2 Menetelmat

Tutkimusotteet jaetaan tavallisesti kahteen eri kategoriaan. Tutkimustyyppeja
ovat laadullinen eli kvalitatiivinen ja maarallinen eli kvantitatiivinen. Kvalitatiivista
menetelmaa kaytetdan uusien ilmididen tutkimisessa. Kvantitatiivinen tutkimus
edellyttaa usein ilmion tuntemista, ja siksi se usein seuraa kvalitatiivista tutki-
musta. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu mittaamiseen ja laskemiseen. (Kana-
nen 2011, 12.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelman avulla on tarkoitus ymmartaa
isompaa ilmiota. Tutkimuksen kohdetta pyritaan tutkimaan kokonaisvaltaisesti ja
tutkimuksen arvolahtdékohdat muovaavat tutkijan kasitysta tutkittavana olevasta
iimiosta. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla pyritdan ongelman ratkaisuun
ilmion suhteen eli [loytamaan vastauksia ja tosiasioita tukittavasta aiheesta. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset tulee kuvata lauseilla ja sanoilla. Tutkijan rooli
on tarkeassa asemassa kvalitatiivisen tutkimuksen tekemisessa. Hanen roolinsa
on toimia puolueettomana analysoijana tutkimustuloksien ja tiedonkeruun osalta,
tutkimuksessa tulleita asioita kuunnellen ja tarkastellen. Tutkimus suoritetaan
yleensa havainnoimalla tai haastatteluilla. Kvalitatiivisessa tutkimusmenetel-
massa ei ole tarkkoja ohjeita, kuinka se tulisi toteuttaa vaan tutkimusta analysoi-

daan koko tyon tekemisen ajan. (Kananen 2008, 24-25.)

Opinnaytetydssamme kaytamme kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, koska ai-
heemme vaatii syvallisempaa tarkastelua. Tulospalkkausjarjestelmaa ja sen
kayttdpotentiaalia ei ole ennen tarkasteltu case-yrityksessa. Valitun tutkimusme-
netelman avulla voimme tutkia haastatteluja hyddyntaen yrityksen tyontekijéiden

ja johdon motivaatiota ja palkitsemiseen sidoksissa olevia odotuksia.
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Aineistoanalyysimenetelman osalta opinnaytetyd edustaa laadullisen tutkimus-
suuntaukseen kuuluvaa sisallénanalyysia. Sisallonanalyysin luokitteluperusteet
ovat aineistolahtdinen, teoriapohjainen tai teoria- ja aineistopohjainen analyysi
(Kananen 2014, 109-110).

Opinnaytetydbmme aineiston analyysi on teoria- ja aineistopohjaista analyysia.
Kanasen (2014, 109) mukaa teoriapohjaisessa tarkastelussa aineistoa kasitel-
laan siihen pohjautuvan teorian avulla. Teemahaastattelun avulla aineistosta voi-

daan nostaa esille juuri ne asiat, jotka vaikuttavat osaltaan tyon lopputulokseen.

Teoria- ja aineistopohjaisen analyysin paattelyn logiikka on abduktiivista. Tata
logiikkaa kayttaen tutkija yhdistelee analyysissa omaa aineistoa ja teorian malleja
keskenaan. Aineistolahtoisessa analyysissa kaytetaan induktiivista paattelya
eli yksittaisesta ilmidostd muodostetaan yleinen ilmid. Teoriapohjaisessa analyy-
sissa hyddynnetaan deduktiivista paattelya. Silloin yleisesta ilmiésta muodoste-
taan yksittainen ilmié. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95— 97, 99.)

Opinnaytetydbhomme ja analysointityyliin parhaiten sopii teoria- ja aineistosidon-
nainen analyysi. Tama siksi, ettd jaamme aineistomme aikaisempaan tietoon ja
teorioihin perustuvien teemojen mukaisesti haastatteluissa ja analysoimme tietoa
taltd pohjalta. Kyseisia teorioita olemme kasitelleet teoriaosuudessamme. Aikai-
semmat tiedot motivaatiosta ja sen merkityksesta tyohyvinvointiin ja tulospalk-
kaukseen ohjaavat kasitystamme. Nain ollen ne myos vaikuttavat analyysin ja

sen kulkuun.

53 Aineisto ja prosessin kuvaus

Tutkimusprosessi on itsessaan tapahtumaketju, joka noudattaa aina samaa kaa-
vaa. Siina tutkimusongelma ratkaistaan tutkimuskysymysten avulla hyddyntaen
vastausten saamisessa tutkimusmenetelmia ja tutkimusaineistoa. Tutkimuson-
gelman rajaaminen kannattaa tehda tarkasti. Ongelmat muutetaan tutkimuskysy-
myksiksi, joihin on helpompi vastata aineiston pohjalta. Tutkimusmenetelmiin lu-
keutuvat aineistonkeruumenetelmat seka analyysimenetelmat, joiden maaritte-

lyssa ovat mukana tutkimuksen aihe ja tutkimusaineisto. (Kananen 2015, 19-20.)
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Laadullinen tutkimus noudattaa valtaosin yleisesti tunnettua tutkimusprosessia.
Poikkeuksen tahan prosessiin voi tehda vain aineistonkeruuvaiheessa oleva
sykli. Syklissa aineistoa tulee kerata niin kauan, etta se ei tuota tutkimuksen kan-
nalta analysointivaiheen jalkeen enaa uutta tietoa tutkijalle. Tama vaihe on kyl-
laéntymisvaihe, saturaatio. Alla olevasta kuvasta 5 voidaan havainnoida selvasti

tutkimusprosessin ja aineiston kasittelyn vaiheet. (Kananen 2015, 128.)
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4 N
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Kuva 5. Tutkimusprosessin ja aineiston kasittelyn vaiheet (Kananen 2015, 123).

Strukturoitu haastattelu eli toisin sanoen lomakehaastattelu toimii hyvana apuva-
lineena haastattelun pitamiseen. Strukturoidut haastattelut voidaan jakaa kol-
meen kategoriaan: Strukturoitu, jossa edetdan kysymysten ja vaitteiden avulla
tietyssa jarjestyksessa haastattelun loppuun. Puolistrukturoitu, jossa voidaan
poiketa haastattelukysymysten jarjestyksesta, haastattelussa ilmi kayvien asioi-
den avulla vapaasti keskustellen. Kolmas kategoria on strukturoimaton haas-
tattelu, jossa aiheeseen liittyen keskustellaan vapaasti haastateltavan kanssa eli
kysymyksia tai vaittamia ei ole ennakkoon laadittu tai valittu. (Hirsjarvi ym. 2009,
208.)
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Tutkimusprosessimme eteni laadullisen tutkimusprosessin mukaisesti vaiheit-
tain. Seuraavaksi olemme kuvanneet prosessin eri vaiheita kaytannéssa tydmme

kohdalla. Prosessin eteneminen oli sujuvaa, ja se oli helppo toteuttaa.

Valitsimme opinnaytetydssamme kaytettavaksi puolistrukturoidut teemahaastat-
telut. Naiden haastattelujen avulla haastateltavat saivat kertoa sanallisesti vas-
taukset haastattelukysymyksiin, joita kdvimme keskustellen lapi. Kysymysten
esittamiselle ei siis ollut tarkoin maariteltya jarjestysta haastattelussa. Tavoite oli,
etta osapuolet keskustelevat aiheesta ja haluavat yhdessa selventaa tutkimuson-
gelmaan liittyvia aiheita, pureutua pintaa syvemmalle. Nain saimme paremmin
vastauksia tutkimusongelmaamme liittyen ja analysointivaiheessa pystyimme
tuottamaan juuri yrityksen tarpeisiin perustuvan tulospalkkausmallin. Lopuksi
voimme osoittaa produktiolla, etta haastatellut ovat tulleet kuulluksi. Tama nakyy

seka Balanced Scorecardissa ettad sen pohjalta luodussa tulospalkkausmallissa.

Haastatteluja varten tehtiin kaksi eri sisaltdista kyselylomaketta tydntekijoille ja
yrityksen johdolle omansa. Haastattelulomakkeiden kysymykset kategorioitiin
kahteen teemaan. Ensimmaisen teeman kysymykset kasittelivat motivaatiota ja
toisen teeman kysymykset tulospalkkausta ja tiimityota. Tassa osiossa oli myos
muutama henkiléstdlle suunnattu kysymys johtamisen nykytilasta ja kokemuk-
sista. Haastattelukysymykset pohjautuivat motivaation ja tulospalkkausjarjestel-
man tamanhetkisen tilan selvittamiseen ja tulevaisuuden nakymiin. Halusimme

selvittaad, kuinka haastatellut naihin asioihin suhtautuvat omassa tydssaan.

Haastattelulomakkeet lahetettiin kaikille osapuolille tutustuttavaksi. Vastaukset
pyydettiin miettimaan ennakkoon ja lahettamaan ennen haastattelua haastatteli-
joille. Tarkoituksena oli, ettd haastateltavat pystyivat tutustumaan aiheeseen en-
nalta. Nain keskustelu itse haastattelutilanteessa olisi jo aihepiiriltaan tutumpaa
ja siten myos helpompaa haastateltaville. Haastateltavat palauttivat vastauksia
haastattelukysymyksiin hyvin, ja haastattelijat pystyivat tutustumaan nain niihin
ennen varsinaisen haastattelun toteutusta. Haastattelut olivat kuitenkin tarkeam-

massa roolissa tyon toteutuksessa.

Haastateltavia henkilita oli kuusi: nelja tyontekijaa ja kaksi yrittajaa. Kysymykset

olivat hieman erilaisia roolin mukaan. Tama johtui siita, ettd opinnaytetydn
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tarkoituksena on selvittda ennen kaikkea tydntekijoiden nakemyksia tulospalk-
kauksesta. Produktion tarkoitus on suuressa maarin tukea henkiléston tydémoti-
vaatiota ja olla kannustava. Toisena tarkoituksena haastattelujen avulla oli selvit-
taa yrittajien ajatuksia ja odotuksia palkitsemiseen liittyen. Yrittajilla on kuitenkin
vahva rooli paivittaisessa tekemissa, koska yritys on pk-yritys. Yrittajien osaami-
nen ja oma tydpanos esimerkiksi myynnissa nakyy paivittaisessa tekemisessa

vahvasti.

Haastateltavia tyontekijoita yrityksessa oli yhteensa nelja. Koska haastatteluista
oli mahdollisuus kieltaytya, paatyi yksi tyontekijoista tahan. Kolmen tydntekijan
haastattelut olivat kattavia ja ne suoritettiin yhteisena tuokiona opinnaytetyon te-
kijoiden ja haastateltavan kesken virtuaalisesti. Haasteita haastattelujen ajankoh-
taan loivat kesalomat ja tyotekijoiden kiireiset paivat. Keskeytyksiin piti varautua
vahaisten resurssien vuoksi. Yksi virtuaalinen haastattelu jouduttiin keskeytta-
maan hieman ennen sen loppumista tasta syysta. Toisen opinnaytetydntekijan
toimesta se hoidettiin kahden kesken puhelinhaastatteluna loppuun myéhem-
pana ajankohtana.

Haastattelut sujuivat hyvin, ja haastattelijoiden mielesta ilmapiiri oli vapautunut ja
vuorovaikutteinen kaikissa haastatteluissa. Tatéd edesauttoi varmasti se, etta
haastattelijat olivat lahestyneet jo aiemmin kysymyslomakkeiden lahetyksen yh-
teydessa jokaista tyontekijaa sahkopostilla. Sahkopostissa haastattelijat esitteli-
vat itsensa. Siina kuvattiin laajasti tydn tarkoitus ja odotukset seka kerrottiin tyon-
tekijoille mahdollisuudesta kieltaytya haastattelusta, vastauksien luottamukselli-
suudesta ja anonymiteetista. Haastattelujen kestot vaihtelivat 30-60 minuutin va-
lilla per haastateltava.

Yrityksen johdon haastattelut sovimme eri viikoille. Niissa toteutustapa oli sama
kuin henkildston haastatteluissa. Yrityksen johtoon kuuluu kaksi henkil6éa. Mo-
lemmat palauttivat ennakkoon haastattelukysymyksiin vastaukset. Toinen haas-
tateltava kuitenkin kieltaytyi haastattelusta vedoten haastaviin aikatauluihin.
Tama asia ei tuottanut ongelmaa tydmme etenemisessa tai sen tekemisessa.
Molempia yrittjia on kuultu kirjallisesti ja vastaukset niissa olivat yhdenmukaiset

ja kattavat. Toisen yrittdjan haastattelu antoi viela vahvistusta yrittdjien
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nakemyksista tulospalkkaukseen ja toiveista tulevan produktion suhteen. Haas-
tattelun kesto toiselle yrittdjalle oli noin 45 minuuttia ja se jarjestettiin virtuaali-

sesti.

Teemahaastattelut tallennetaan digitaaliseen muotoon ja ne puretaan tekstiksi.
Litterointi on tekstimuotoon kirjoittamista eli konvertointia. Litterointi on tydvai-
heena hidas ja siina tutkija joutuu rajaamaan, mita kaikkea han litteroi. Litteroin-
nintasoja on erilaisia, ja niissa kirjaukset vaihtelevat laajasta jopa eleiden kirjoit-
tamisesta tekstiin. Litteroinnista tekee haasteellisen se, etta edelta kasin ei voida
tietda, mita aineistosta lopulta tarvitaan. Prosessin syklisyys tulee tassa ilmi, ja
tiedonkeruuta voidaan siksi tarvita viela haastattelujen jalkeen uudelleen, mika

ilmenee tutkimuksen edetessa. (Kananen 2015, 101-102.)

Haastattelujen jalkeen nauhoitetut puhelinkeskustelut litteroitiin ja vastaukset
koottiin yhteen henkildittain. Taman jalkeen vastaukset purettiin kysymyskohtai-
sesti viela yhteen. Haastattelujen purkaminen tehtiin yhteistydssa haastattelijoi-
den kesken. Litteroinnissa purettiin puhelinkeskustelujen ydinasiat haastatte-
luista. Sanatarkkaa litterointia emme hyddyntaneet, silla nauhoitteisiin oli helppo
palata tarvittaessa. Taysin strukturoituja kysymyksia haastattelussa oli ainoas-
taan kaksi: ammatti ja asema. Muuten haastattelut noudattivat teemahaastatte-

lua, ja siksi tiedonkeruun jalkeen analysointi tapahtui mahdollisimman nopeasti.

Tulokset muodostettiin litterointimateriaalien avulla. Haastattelun tuloksista tulkit-
tiin siihen osallistuneiden mielipiteet yksildina seka yhteisesti. Nama nakemykset
ja mielipiteet nakyvat lopputuloksena tydssamme. Tulosten muodostumisen yh-
teydessa tuotettiin tulospalkkausmalli. Tuloksien muodostumista kasitellaan tar-

kemmin seuraavassa luvussa.
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6 Balanced Scorecardin ja tulospalkkausmallin luominen

case-yritykselle

6.1 Lahtokohdat.

Case-yrityksen henkilosto ei haastattelujen perusteella ole kovinkaan hyvin tie-
toinen yrityksen strategiasta. Haastatteluissa tyontekijat linjaavat strategian hy-
vinkin yleisella tasolla. Se liitetdan asiakassuhteiden ja yrityksen toiminnan kehit-
tamiseen ja pysyvyyteen. Eras tydntekija mainitseekin haastattelussa, etta “nama
ovat omia olettamuksiani yrityksen strategiasta”. Se, etta strategia on tuntematon
tyontekijoille, voi luoda haasteita Balanced Scorecardin toteuttamiseen. Toisaalta
tydntekijdiden oma kasitys yrityksen strategiasta on hyvin totuudenmukainen. Eri-
tyisesti hyvan palvelun merkitys on erittain teravana tyontekijdiden mielessa ja se
myO0s nousee vahvasti haastatteluissa esiin. Asiakaspalvelun tarkeytta ja asiak-
kaiden sitouttamista kommentoitiin muun muassa seuraavasti: “Tahtotilamme on
tuoda asiakkaan ongelmaan aina ratkaisu, vaikka sen selvittdmisen jouduttaisiin

kaantamaan monta kivea.”

Yrittajien haastattelussa kay ilmi, etta strategiaa ei koskaan ole varsinaisesti laa-
dittu kovinkaan tarkkasanaisesti. Yrittajat avaavat tata haastatteluissa, mutta sel-
vaa on, ettei henkilostdlle asiasta ole juurikaan puhuttu. Yrityksessa keskitytaan
nykyhetkeen ja tekemiseen, ei niinkaan tulevaisuuden suunnitteluun. Liikevaih-
don ja tuloksen kasvu on tullut melko helposti uusien asiakassuhteiden muo-
dossa. Uudet asiakassuhteet puolestaan ovat syntyneet "puskaradion” avulla,
eika esimerkiksi uusasiakashankintaan ole juurikaan panostettu. Haastateltu yrit-
tajakin toteaa, etta "viidakkorumpu on toiminut”. Vanhat asiakassuhteet ovat hy-
vin pysyvia ja asiakkaat uskollisia. Eras tydntekija kertoikin alan trendin Joensuun
seudulla olevan sellainen, etta “apua pyydetaan useasti samasta paikkaa, kun
homma toimii. Mutta jos asiakassuhteeseen tulee saro voivat asiakkaat herkasti

vaihtavat toimittajaa.”

Haastattelujen pohjalta yrityksen strategiana on kasvattaa liiketoimintaa nykyisia

asiakassuhteita vahvistamalla sekd uusasiakashankinnan kautta. Tarkeiksi
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seikoiksi haastattelussa mainitaan: "Olemassa olevien asiakkaiden tyytyvaisena
pitaminen. Uusasiakashankinta olisi tarkeaa, kasvu on toistaiseksi ollut luontaista
olemassa olevien asiakkaiden kautta.” Naihin tavoitteisiin pyritdadn paasemaan
erinomaisen, kilpailijoita paremman palvelun avulla. Varsinaisia tavoitearvoja yri-
tyksella ei ole. Jotta tavoitteisiin paastaan, on ne hyva konkretisoida, asettaa ja

tuoda tyontekijoiden tietoon.

Haastatteluissa nousee esiin henkiloston tyytymattomyys nykyisiin jarjestelmiin.
Erityisesti kassajarjestelma on tyontekijoiden mukaan jaykka eika palvele tarpeita
kovinkaan hyvin. Tama seikka on isoin tydmotivaation heikentaja, joka haastat-
teluissa tulee esiin. Osassa haastatteluissa kerrotaan, etta jarjestelman vaihdolla
olisi suurempi merkitys tyomotivaatioon kuin tulospalkkauksella. Tyontekijat ovat
tuoneet kertomansa mukaan taman myos johdon tietoon. Kuitenkin heille on jaa-
nyt tunne, ettei asiaa otettu kovinkaan vakavasti. Eras tydntekija kommentoi, etta
“‘mieluummin haluan, etta jarjestelmat toimivat, kuin ettd saisin tuloslisda. Koen

toimivan jarjestelman lisdavan motivaatiotani ja siten viihtyisin paremmin toissa.”

Yrittajien nakokulmasta jarjestelma toimii erittain hyvin yhteen muun muassa Kir-
janpidon kanssa. Taman havainnon perusteella kehityskohteena yrityksessa voi-
sikin olla kommunikointi johdon ja henkildstdn valilla. Henkildston olisi hyva tietaa
johdon kanta, miksi heitd hairitsevia ja motivaatiota syovia tekijoita ei korjata tai
muutos ei tapahdu nopeasti. Avoimella kommunikoinnilla on helpompi etsia rat-
kaisuja haasteisiin, ja molempien osapuolten on mahdollista saavuttaa ymmarrys
toistensa nakemyksiin. Haastattelun aikana yrittaja kertoo itsekin, etta kertomalla
henkilostolle paatosten taustat, olisi heillda mahdollisuus ymmartaa paremmin,
miksi muutoksia ei tapahdu ainakaan heti.

Haastattelujen perusteella henkilostdo vaikuttaa tyytyvaiselta palkkaukseensa.
Haastateltavien mukaan peruspalkkaus on talla hetkella motivoivampi kuin tulos-
osa. Tamanhetkinen tuloslisa ei ole kovinkaan selkea, eivatka yontekijat ole aivan
selvilla siita, koska sita maksetaan ja milla perustein. Henkilosto kertoo, etta yli-
maarainen rahallinen korvaus on motivoivampi, kuin konkreettinen palkitsemi-

nen, esimerkiksi urheilupelien lippujen muodossa.



38

Yrittajat kertovat itsekin, ettei talla hetkella tuloslisasta ole mitaan selkeaa paa-
tosta, eika sita ole kirjattu esimerkiksi tydsopimuksiin. Viimeisimmalla tilikaudella
tuloslisa maksettiin kaksi kertaa. Tuloslisa ei ole ollut kovin merkittava lisdosa
palkkaan, vaan ennemminkin "pieni ja kiva extra”. Toisaalta tulospalkkauksen to-
teutumiseen ei ole vaadittu erityisia toimenpiteitd henkilostolta. Talla hetkella

henkilostolle ei ole asetettu selkeita tavoitteita.

Henkiloston haastatteluissa kavi ilmi, ettd tydtamme kohtaan on muodostunut
vaaristyma. Eras tyontekija toteaakin, etta toivoo ettei tyon perusteella siirryta
kayttamaan provisiopalkkausta nykyisen peruspalkkauksen sijaan. Tama vaaris-
tyma korjattiin haastattelun yhteydessa. Tarkoituksena ei ole muuttaa peruspal-
kan osuutta, vaan ainoastaan kehittaa keinoja motivoinnin tueksi tulospalkkauk-
seen tavoitteiden asetannalla. Kommentti voi paljastaa mahdollisen virhelahteen
mahdollisuuden. Voiko tama olettamus olla vaikuttanut henkilon vastauksiin

haastattelussa, jos han on pelannyt tulospalkkauksen mahdollisia vaikutuksia?

Yritys on hyvin tasa-arvoinen, ja varsikin talossa pidempaan olleet kertoivat, etta
valit johtoon ovat enemman kaverilliset kuin perinteinen tydnantaja-alaissuhde.
Kysyimme haastatteluissa seka tyontekijoilta etta tyonantajilta, miten he kokisi-
vat, jos johto ottaisi vahvemman roolin. Tyontekijdiden mukaan talle ei valtta-
matta ole tarvetta. Tata kommentointiin muun muassa, ettd “Meilla on hyvat ja
kaverilliset valit. Se on just parasta, kun kukaan ei pomota.” Lisaksi todettiin seu-
raavaa: “Hankalistakin asioista on helppo puhua, kun tuntee toisensa hyvin ja ei
tarvitse katsoa pomoa ylospain.” Johtamisen kehittamista ei kuitenkaan koettu
ongelmaksi. TyOnantajat uskovat taman sujuvan ilman suurempaa muutosvasta-
rintaa. Yrittajillda on hiukan erilaiset roolit, ja johtaminen on talla hetkella enemman
toisen yrittajan vastuulla. Hanella onkin halua kehittdaa myos tata puolta ja haas-
tattelun perusteella han myds ymmartaa, mika hyoty voi olla saavutettavissa joh-

tamista kehittamalla.

Yrityksella on kaksi paatavoitetta; uusien asiakassuhteiden luominen ja vanhojen
asiakassuhteiden vahvistaminen. Uusien asiakkuuksien hankkimiseen yrittgjan
mukaan "10ytyisi jo paukkuja”. Henkildstda on myods mahdollista palkata lisaa tar-
peen vaatiessa. Uusien asiakkuuksien hankinta on kuitenkin viime aikoina hiukan

unohtunut. Tulevaisuudessa siihen tulee panostaa enemman. Vanhoja
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asiakassuhteita vahvistetaan erityisesti palvelun kautta. Yritys pyrkii ratkaise-
maan asiakkaan ongelmat. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta aina ei valtta-
matta ole tarjolla nopeaa ratkaisua, vaan sopivaa ratkaisua voidaan joutua etsi-

maan.

6.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecardin luominen case-yritykselle pohjautuu kasvun tavoitteluun.
Tahan nousee haastatteluissa kaksi eri linjaa: vanhojen asiakassuhteiden vah-
vistaminen ja uusasiakashankinta. Naiden pohjalta lahdimme luomaan mittaris-

toa. Balanced Scorecard on luotu kohdeyritykselle olennaiseen keskittyen.

Koska yrityksella tai sen henkildstdlla ei ole aiempaa tietoa tai osaamista Balan-
ced Scorecardista, paatimme luoda tiiviin ja helposti tulkittavan mittariston. Kaikki
mittarit on luotu helposti laskettavaksi ja seurattavaksi. Sovimme yrityksen
kanssa, etta tavoitearvoja ei julkaista tydssa. Ne tulevat vain yrityksen sisaiseen

tietoon.

Toimenpiteet on luotu haastattelujen perusteella. Toimenpiteiden tarkoituksena
on olla sellaisia, jotka teoriassa ovat jo talla hetkella osa yrityksen arkea, mutta
ovat kenties hiukan unohtuneet. Yrityksen tilanne on melko hyva talla hetkella, ja
kasvu on ollut helppoa ja luontevaa. Tasta syysta mittaristo ei sisalla radikaaleja
toimenpiteitd. Loppujen lopuksi mittaristo koostuu pienista arkipaivaisista asi-
oista, joihin jatkossa olisi hyva kiinnittaa enemman huomiota ja jotka kaipaisivat

seurantaa.

Koska mittaaminen on uutta yritykselle, pyrimme luomaan mittareista sellaisia,
ettd samalla toimenpiteella olisi mahdollista mitata useampaa asiaa. Esimerkiksi
paatimme luoda tyotyytyvaisyyskyselyn (lite 1), jonka pohjalta johto saa hyvin
tietoa sisaisten prosessien tilanteesta. Vaihtoehto tyotyytyvaisyyskyselylle voisi
olla kehityskeskustelut, joista voisi saada enemman tietoa irti. Haasteena kes-
kusteluissa tosin on se, etta niiden tulkitseminen numeerisesti Balanced Score-
cardin mukaan on hyvin haastavaa. Kehityskeskustelut olisivat oiva lisa tayden-
tamaan kyselya, mutta mittariston arvot kannattanee laskea kyselyn perusteella.
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Mittariston tavoite on olla apuna liiketoiminnan kehittamisessa, eikd se saisi
sy0da voimavaroja liikaa. Aluksi kayttd voi vaatia enemman aikaa, mutta kayttéon
oppii kylla. Mittaristoa on myds helppo kehittda ja laajentaa tilanteiden muuttu-

essa.

Talouden tavoitetekijoiksi valitsimme myynnin kasvun ja hyvan kannattavuu-
den. Naihin seikkoihin yrityksessa on jo entuudestaan kiinnitetty huomiota, joten
mittareiksi valittujen liikevaihdonmuutosprosentin ja kannattavuuden laskeminen
eivat tule olemaan mielestamme suuri haaste. Toimenpiteita tavoitteiden toteutu-
miseksi ovat uusasiakashankinta, vanhojen asiakassuhteiden vahvistaminen,

katteesta huolehtiminen ja kulujen hallinta.

Uusasiakashankita vaatii suunnitelmallisuutta koko yritykselta. Tama voitaisiin to-
teuttaa esimerkiksi vilkkkopalavereissa, joissa yhdessa pohdittaisiin potentiaalisia
asiakkaita. Uusia kontakteja tulee etsia ja potentiaalisten asiakkaiden luona vie-
railla. Yksi keino uusien asiakkaiden saamiseksi voisi olla vanhojen asiakkuuk-
sien hyodyntaminen. Taman voisi toteuttaa vaikka niin, etta mikali vanha asiakas
saa hankittua uuden asiakkaan, saisi han seuraavasta tilauksesta esimerkiksi tie-
tyn suuruisen alennuksen. Tama auttaisi myds olemassa olevien asiakassuhtei-
den vahvistamisessa, asiakkaille annettavan edun myoéta. Asiakassuhteiden vah-
vistamiseksi yrityksen tulee pitaa hyvaa huolta olemassa olevista asiakkaista.
Tassa avaintekijoina ovat mielestamme saannolliset asiakaskaynnit, yhteyden-
pito ja tavoitettavana oleminen. Puheluihin vastataan ja jos ei voida, soitetaan
takaisin. Asiakkaan on hyva tuntea olevansa tarkea ja merkityksellinen yrityk-

selle.

Haastattelujen perusteella yrityksen hinnat ovat edulliset. Koska yritys kerto-
mansa mukaan tarjoaa kilpailijoitaan parempaa palvelua, voisi tdma nakya myos
hinnoittelussa. Yrittajien ja myyjien olisi jarkevaa keskenaan keskustella kentalta
tulleesta palautteesta ja pohtia hinnoittelua tdman pohjalta uudestaan. Tahan
voisi olla vaihtoehtona konsultoinnin hinnoittelu lisdpalveluna tai pieni hinnan
muutos tuotteisiin. Jo pieni katteen vahvistus voi nakya merkittavana muutoksena

lilkevoitossa.
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Yksistaan kate ei riita pitamaan likkevoittoa hyvana, vaan myds kulut tulee pitaa
kurissa. Budjetin laatiminen tilikaudelle voisi auttaa hahmottamaan sita, mihin va-
roja on todellisuudessa mahdollista kayttaa. Budjetti voisi my0s olla apuvalineena
varautumisessa suurempiin hankintoihin, kuten vaikkapa autoihin. Yrittgjilla olisi
hyva olla yhteinen suunnitelma varojen kaytolle, mika nayttaytyisi yhtenaisena

linjana henkildstolle.

Balanced Scorecardissa on nelja nakdkulmaa, josta asioita tarkastellaan. Yksi
naista on asiakasnakokulma. Kohdeyrityksellemme valitsimme tavoitteiksi asia-
kastyytyvaisyyden ja uusien asiakkaiden hankinnan. Tyytyvaiset asiakkaat ovat
todennakoisesti uskollisempia. Ja uusien asiakkuuksien saaminen on tarkeaa

kasvun saavuttamiseksi.

Asiakastyytyvaisyyden mittariksi valitsimme reklamaatioiden maaran suhteessa
toimituksiin. Tama ei toki kata kaikkea, mutta on hyva alku mittaamiselle. Kei-
noiksi asiakastyytyvaisyyden yllapitamiseksi valitsimme asiakaskaynnit ja rekla-
maatioiden lapikaynnin yrityksen sisaisesti, jotta saadaan toistuvat reklamaatiot
kitkettya pois. Asiakaskaynteja ja yhteydenpitoa asiakkaisiin pidimme tarkeana,
jotta asiakkaat kokevat, etta heidan asiakkuuttaan arvostetaan. Kun asiakas on

tyytyvainen, on han todennakoisesti myds uskollisempi.

Uusien asiakkuuksien hankintaa paatimme mitatta yksinkertaisesti asiakkuuk-
sien maaralla. Maaran kehitysta on helppo seurata. Mittariin tulee vain valita asi-
akkuuden kriteeri: minka ajan sisalla ostoja on pitanyt olla, jotta asiakkuuden kat-
sotaan olevan "voimissaan”. Uusasiakashankinta oli tavoitteena myds talousna-

kOkulmassa, jonka alla asiaa on tarkemmin pohdittu.

Sisaisten prosessien osalta tavoiteltaviksi seikoiksi valitsimme toimivat jarjes-
telmat ja tyotyytyvaisyyden. Haastattelujen perusteella tyontekijat ovat talla het-
kella tyytymattdomia jarjestelmiin ja pitivat tata suurimpana motivaatiota heikenta-
vana tekijana. Tilannetta voisi mitata kayttdkatkojen tai virhetilanteiden maaralla.
Nain saataisiin myOs faktatietoa tilanteesta. Yrittgjan kertoman mukaan uuden
jarjestelman vaihtaminen on iso ja kallis prosessi. Jos tahan ei ole halua tai kykya
ryhtya nyt, voisiko olemassa olevaa jarjestelmaa kehittaa tai paivittda? Asiasta

olisi hyva keskustella yrityksen sisalla.
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Tyotyytyvaisyys on tarkea osa sisaisia prosesseja. Talla hetkella varsinkin hen-
kiloston tyodtyytyvaisyys vaikutti olevan hyvalla mallilla. Haastattelujen perusteella
he ovat sitoutuneita tydhonsa. Jatkossa asiaa voisi mitata tyotyytyvaisyyskysely-
jen avulla. Kysely voidaan laatia niin, etta siita on helppo saada numeerista tietoa.
Kyselya voidaan laajentaa siten, ettd se samalla mittaa henkiléston motivoitunei-
suutta ja sitoutuneisuutta. Kysely olisi hyva jarjestaa ennen kehityskeskusteluja,

jotta keskustelun aikana asioita voitaisiin kdyda tarkemmin viela lapi.

Viimeisena nakokulmana Balanced Scorecardissa on oppimisen ja kasvun na-
kokulma. Tavoitetekijoiksi taman osalta valitsimme henkilokunnan osaamisen
kasvattamisen ja kannustavan johtamisen kehittamisen. Henkilokunnan osaa-
mista on nykyaankin kehitetty erilaisin koulutuksin, mutta se ei ole ollut suunni-
telmallista. Jatkossa ehdotamme, etta kouluttautumista suunnitellaan ja siihen
my0s budjetoidaan resursseja. Osaavampi henkildsto pystyy palvelemaan asiak-
kaita paremmin, ja nain myos myynnin kasvattaminen on mahdollista. Henkilos-
ton osaamisen kartuttamisen mittariksi valitsimme koulutuspaivien maaran. Kou-
lutusten ei tarvitse aina olla ulkopuolisen tahon jarjestamia, vaan tiedon jakami-

nen yrityksen sisalla on myds hyodyllista.

Yrittdjat myontavat haastatteluissaan, etta johtaminen ei ole heidan yrityksensa
vahvuus. Tyontekijoiden suhtautuminen johtamiseen on huomattavasti armolli-
sempi. Kuitenkin valitsimme johtamisen kehittdmisen toiseksi tavoitteeksi sisais-
ten prosessien osalta. Johtamista voi harjoitella ja opiskella itsenaisesti. Myos
erilaisia kursseja on runsaasti saatavilla. Johtamisen avulla yrityksen toimintaa
on helpompi ohjata ja kehittaa. Johtamisessa on hyva muistaa my0s se, etta joh-
taminen ei aina ole sita, etta olisi kaikkien mieleen. Johtamisen kehittamisen mit-
taamiseksi sopii jo aiemmin mainittu tyotyytyvaisyyskysely. Yritykselle laadittu

Balanced Scorecard on esitetty alla olevassa taulukossa 2.
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Tavoitetekija

Mittari

Tavoitearvo

Toimenpiteet

Myynnin kasvu

Liikevaihdon muutos%

Uusasiakashankinta,
vanhojen asiakassuhteiden vahvistaminen

Uusien asiakkaiden hankinta

Asiakassuhteiden maara

Talous — - - —
Kateesta huolehtiminen, kulujen hallinnassa pitaminen,
Hyva kannattavuus Tulot-menot budjetointi
Asiakaskaynnit, reklamaatioiden lapikaynti
. Tyytyvdiset asiakkaat Reklamaatiot/toimitukset organisaatiossa
Asiakas WY / g

Asiakaskayntien lisddminen,
suunnitelma uusista kontaktoinneista

Sisdiset prosessit

Toimivat jarjestelmat

Toimintakatkotunnit

Jarjestelman kehittaminen, vaihtoehtoisten
jarjestelmien etsiminen

Tyytyvdiset tyontekijat

Tyytyvdisyys%

Tyotyytyvaisyyskysely

Henkilokunnan osaamisen kartuttaminen

Koulutusp3ivit/vuosi

Pyydetdan maahantuojilta koulutusta,
jarjestetdan organisaation sisdista koulutusta

Oppiminen ja kasvu|

Kannustava johtaminen osaksi arkea

Tyotyytyvaisyyskysely

Johdon otettava selkeampi rooli ja
perehdyttava johtamiseen

Osakkaiden
odotuksiin
vastaamista

[Talous

[Tavoitetekijs

atteesta

k
i

Hintojen tarkistus,

Likevainto

Likevaihdon muutoss

[Asiakas

[Tavoitetekja

Mittar: [Tavoitearvo [Toimenpiteet

odotuksiin [Tyytyvaiset asiakkaat

|Asiakaskaynnit,
reklamaatioiden
lapikaynti
organisaatiossa

Reklamaatiot/toimitukset

Visio ja
strategia

Tavoitetekijs Mittari Tavoitearvo] T

en [Tomivatiariestelmat  [Toimintakatkotunnit

\ainto:
rests

tyytyvaisyys n etsiminen

Tyvtyvaisyyss

Tyytyviiset tyontekijat Tyotyytyvaisyyskysely

Kyky kehitty ja
muuttua
Vision
saavuttaminen

[Oppiminen ja kasvu

[Tavoitetekija Wittari

Henkilskunnan osaa
kartuttaminen

Koulutuspaivat/vuosi

[maahantuojiita
koulutusta,
lirjestetaan

o

J

Kannustava johtaminen osaksi arkea

Tyotyytyvaisyyskysely

Kuva 6. Balanced Scorecardin syy-seuraussuhteet.

Ylla olevassa kuvassa (kuva 6) on pyritty havainnollistamaan laatimamme Balan-

ced Scorecardin syy-seuraussuhteita. Kaiken keskidssa on visio ja strategia. Ta-

voitetekijat ja -arvot rakentuvat niiden perusteella.

6.3

Balanced Scorecardin pohjalta luotu tulospalkkausmalli

Ehdotelma tulospalkkausmallista yrityksen kayttdon perustuu Balanced Scorcar-

diin ja seikkoihin, joihin yrityksen tulisi jatkossa panostaa. Tulospalkkausmallin
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tulee jatkossa olla osa yrityksen toimintaa, ja sita tulee tarkastella vuosittain. Sen

tulee jatkossa palvella juuri asioissa, joissa liiketoimintaa halutaan kehittaa.

Luomamme tulospalkkausmalli pohjautuu aiemmin esittelemdamme Balanced
Scorecardiin. Tulospalkkausmallin pohjaksi valitsimme taman muodon, silla us-
komme sen huomioivan kattavasti liiketoiminnan eri osa-alueita ja nain luovan
positiivisen kierteen liiketoiminnan kehittymiselle. Balanced Scorecardia ja tulos-
palkkausmallia on helppo jatkossa muokata yrityksen tarpeiden mukaan. Myds
tulospalkan osuutta on helppo muokata, eikd perusyksikon valttamatta tarvitse

olla kuukausipalkka.

Tulospalkkausmalli pitaa sisallaan haastatteluissa selvinneet liiketoiminnan ta-
manhetkiset kriittisimmat kehityskohteet. Haastatteluissa kavi ilmi, etta tiimityon
tekemista ja siten yhteisia tavoitteita pidetaan tyontekijoiden keskuudessa tar-
keina asioina. Tulospalkkausmalli on luotu nyt yhteiseksi koko yritykselle. Haas-

tattelujen perusteella tama oli se tapa, jonka yritys halusi kayttéonsa.

Ehdotelma kunkin tyontekijan maksimitulospalkkauksen maaraksi on yhden kuu-
kauden palkan maara. Tuloslisa maksettaisiin kerran vuodessa perustuen Balan-
ced Scorecardissa asetettujen lukujen saavuttamiseen. Uskomme kerran vuo-
dessa maksettavan lisan olevan motivoivampi kuin useammin maksettavan, pie-
nemman summan. Suosittelemme Balanced Scorecardin seurantaa kuukausit-
tain. Tama auttaa henkilostoa, mutta myos yrittajia hahmottamaan kokonaistilan-

netta.

Alla olevassa taulukossa 3 olemme pyrkineet havainnollistamaan, kuinka tulos-
palkkauksessa kaytettava kerroin muodostuu. Jokaisen mittarin toteutunut arvo
suhteutetaan tavoitearvoon. Nain saadaan selville, kuinka hyvin tavoitteeseen on
paasty. Tulospalkkaa maksetaan, mikali keskiarvoprosentti on vahintaan 80%.

Enimmallaan tulospalkan osuus voi olla 150%.
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Taulukko 3. Tulospalkan muodostuminen.

Mittari Esimerkki tavoitearvosta |Toteutunut arvo Suhde tavoite/toteutunut
Liikevaihdon muutos% 4% 5% 125 %
Tulot-menot 100000 € 95 000 € 95 %
Reklamaatiot/toimitukset 1/100 1/100 100 %
Asiakassuhteiden maara 120 132 110 %
Toimintakatkotunnit/v 10 9 111 %
Tyytyvaisyys% 80 % 85 % 106 %
Koulutuspaivat/vuosi 20 15 75%
Tyytyvaisyys% 85 % 90 % 106 %

Kun johto on saanut laskettua niin sanotun onnistumisprosentin jokaiselle tavoit-
teelle (taulukko 3), lasketaan niista keskiarvo. Tata arvoa pidetaan kertoimena,
jolla tulospalkan maara lasketaan. Alla olevassa taulukossa 4 on esitetty tulos-

palkan maara ylla olevan taulukon toteutuman perusteella.

Taulukko 4. Tulospalkan laskenta.

Keskiarvo toteutumisprosentista 104 %
Esimerkki kuukausi palkka 2500 €
Tulososan perusyksikko 2500 €
Tulososan kerroin 1,04
Tuloslisa esimerkissa 2600 €

Haastattelujen perusteella syntyneiden johtopaatdksien avulla uskomme taman
motivoivan henkildstdéa. Tulospalkkausosa on luomassamme mallissa nykyista
suurempi, mutta myos selkeampi ja seurattavampi. Mallin avulla henkilostd on
tietoinen tavoitteista ja siita, mita niiden saavuttaminen heilta edellyttaa. Johdon
etuna on se, etta mallin onnistuessa strategia saadaan onnistumaan ja nain kas-

vua synnytettya.

Voidaan olettaa, etta palkkakustannusten noustessa johto odottaa saavansa
enemman vastinetta maksamalleen palkalle. Havainnollistavan laskelman teke-
minen on hyvin haastavaa, silla muuttuvia tekijoitd on runsaasti. Emme my0s-
kaan saaneet tarkkoja palkkakustannuksia, jotta olisimme voineet laatia laskel-
mat. Kuitenkin voidaan todeta, ettd mikali liikevoitto kasvaa enemman kuin mita
tulospalkkaosan kerroin on (ylla olevassa esimerkissa 104), on palkkakustannus-

ten ja voiton suhde parantunut tilikauteen 2019.
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7 Johtopaatokset

Tutkimuksemme paatutkimuskysymys pohti sita, millainen palkitsemismalli case-
yrityksessa edistaisi tydntekijdiden sisaisen motivaation muodostumista ja kuinka
tulospalkkaus toimisi motivaattorina yrityksen tuloksen parantamisessa. Tutki-
muskysymykseen pyrittiin vastaamaan rakentamalla haastattelujen pohjalta toi-

miva tulospalkkausmalli.

Paallimmaisena johtopaatoksena tutkimuksessa voidaan todeta, etta Balanced
Scorecardin avulla voidaan luoda toimiva tulospalkkausmalli pk-yritykselle. Toi-
saalta tulospalkkausmalli olisi voitu luoda myos lukuisilla vaihtoehtoisilla tavoilla.
Balanced Scorecardin etuna kuitenkin on se, etta liiketoiminnan osa-alueet tule-
vat paremmin huomioiduiksi. MyOs strategia on selvasti esilla. Uskomme, etta
strategian selkeyttaminen ja julkituonti edesauttaa ja nopeuttaa tavoitteiden saa-

vuttamista.

Teoriaosuuden kohdassa 2.1 kasittelimme tarveteorioita. Naiden pohjalta haas-
tatteluissa ilmenneet asiat voidaan liittaa teoriaan. Maslow'n tarvehierarkiaan
pohjautuen tydntekijat ovat saavuttaneet alimpien tasojen tarpeet. Yhteenkuulu-
vuuden tarve tyOyhteisdssa korostui erityisesti haastatteluissa. Tydyhteiso on tii-
miytynyt hyvin ja esimerkiksi tavoitteiden asettamisen suhteen tyoyhteiso painot-
taa tarvetta yhteisille selkeille tavoitteille. Arvostuksen tarpeita tyOyhteisossa
johto voi vahvistaa palautteen antamisen muodossa. Tyontekijdille tulisi antaa

itsensa kehittamiseen enemman aikaa ja resursseja.

Locken tarveteorian mukaan tavoitteiden asettaminen on tarkeassa roolissa
tyossa. Haastattelujen pohjalta ilmeni, etta tavoitteita ei talla hetkella ole tyonte-
kijoille maaritelty tarkkaan kohdeyrityksessa. Tahan asiaan tulevaisuudessa vai-
kuttaa motivoivana tekijana tulospalkkausmalli, jolle ndemme todellisen tarpeen
haastattelujen pohjalta. Herzbergin tarveteorian mukaan hygieniatekijoihin tulee
erityisesti kiinnittaa huomiota tulevaisuudessa. Tata voidaan tukea antamalla pa-
lautetta tyontekijoille. Hygieniatekijana peruspalkkataso koettiin haastattelujen
mukaan motivoivana talla hetkella. Palkka on seka motivoiva- etta hygieniatekija,

aivan kuten teoriaosuudessa siihen viittatiin. Motivoivana tekijana koettiin
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yleisesti tydn vastuu, ja erityisesti se konkretisoituu asiakassuhteiden hoidossa.
Niita tyontekijat hoitavat melko itsenaisesti. Haastattelujen mukaan tydyhteisossa
puhutaan ja jaetaan kokemuksia asiakkaiden haastavista tarpeista. Vertaisoppi-
minen on naissa tilanteissa ensiluokkaista. Tama johtunee pienesta, toimivasta

tydyhteisosta.

McClellandin tarveteoriassa korostuvat tyontekijoiden aiemmin opitut tavat ja ko-
kemukset. Nama ohjaavat ja motivoivat talla hetkella tyontekoa suuressa maarin.
Tama voi nakya mahdollisissa muutoksissa vastarintana tai haluttomuutena to-
teuttaa uusia kaytanteita. Tama kavi ilmi myos haastatteluista. Eras tyontekija
sanoi, etta nykytilan pitdminen ja mahdollisimman vahaiset muutokset siihen mo-

tivoivat hanta enemman kuin jatkuva kehitys tai muutokset.

Teoriaosuutemme kohdassa 2.2 kasittelimme tyomotivaatiota ja siihen vaikutta-
via tekijoita. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd motivaatioon vaikutta-
via tekijoita yrityksessa ovat muutkin edut kuin vain rahallinen vastike tyosta. Tyo-
tyytyvaisyytta lisaa esimerkiksi tyon joustavuus. Rahan merkitys itsessaan nousi
tutkimuksessa yrityksen palkitsemisessa pieneksi osaksi. Tahan vaikuttaa se,
ettda rahaa motivaattorina ei ole pidetty yrityksen toiminnassa suuressa roolissa.
Se taas nakyy siina, ettd esimerkiksi strategiaa ei ole kayty henkiléston kanssa
lapi ja tekemisesta on puuttunut niin sanotusti punainen lanka. On vain keskitytty
tekemiseen sen sijaan, ettd mukana olisi ollut myos tavoitteita ja niiden seuran-
taa. Johtopaatoksena haastatteluihin pohjautuen kuitenkin henkilésto olisi inno-
kas ja valmis ottamaan vastaan tavoitteita tukemaan toimintaa. Tavoiteasetanta
vahvistaisi my0s tyontekijoiden kaipaamaa palautteen antamista. Tavoitteiden to-
teutuessa erityisesti positiivisen palautteen saaminen ja antaminen tukee tyota ja
motivoi suoriutumaan jatkossa paremmin. Hallinnan tunne ty6ta kohtaan koettiin
tydntekijoiden keskuudessa olevan hyvalla tasolla. Ainoastaan resurssien vahyys
voi ajoittain nakya lisdantyneena tydpaineena. Tyontekijat ovat hyvin sitoutuneita
tyohon ja tydnantajaan. Hallinnan tunteen ja sitoutuneisuuden lisdamiseksi yri-
tyksessa on hyva kiinnittaa jatkossa huomiota johtamistoimiin, jotta positiivinen

ote yllapidetaan.

Luvussa 2.3 kasittelimme johtamistoimia motivoinnin tukena. Haastatteluissa ko-

ettiin johtamisen tason olevan talla hetkella toisen yrittdjan vastuulla. Yritys on
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palkannut lisda henkildstéa, minka ansiosta johtamiselle on enemman aikaa. Yri-
tyksen tulisi 1ahted harjoittamaan johtamista jamakammin ja tuloshakuisemmin.
Kaverijohtaminen toimii, mutta pienellda motivoinnilla ja panostuksen lisdamisella
voisi saada tuloksia aikaan taloudellisesti seka asiakas- ja henkilostotyytyvai-
syytta ajatellen. Johtamismuotona suosittelisimme yrityksen kayttavan transfor-
mationaalista muotoa, jossa johtajan oma esimerkki korostuu. Tyontekijdiden ak-
tiivinen osallistaminen yrityksen toiminnassa on nain myos helpompaa. Talla voi-

daan sitouttaa ja parantaa sisaista motivaatiota.

Tulospalkkausta ja palkitsemista kasittelimme teoriaosuuden luvussa 3. Kuten
teoriassa mainitaan, palkitseminen kasittda muitakin osa-alueita kuin vain raha-
palkan. Case-yrityksella on jo entuudestaan palkitsemisessa kaytetty motivoinnin
tukena pienta tulospalkkausta. Lisaksi palkitsemiseksi voidaan laskea myo0s eri-
laiset vapaudet ja joustavuus tydssa. Palkitsemisen kokonaisuus -nelikentan mu-
kaan tydssa erityisesti tydymparistd koetaan talla hetkella hyvaksi. Tahan lukeu-
tuu muun muassa tyon sisalto ja sen joustavuus. Tulevaisuudessa toimiva tulos-
palkkausmalli on my0s etu erityisesti hyvista tyontekijoista kilpailtaessa. Se voi-

daan lukea teorian mukaan nain myds kilpailueduksi.

Teoriaosuudessa kasiteltiin myds yrityksen osuuksilla sitouttamista toimintaan.
PK-yrityksissa tama toimintamalli tulisi huomioida erityisesti jatkuvuuden suunnit-
telun kannalta. Case-yrityksessa tyontekijoille voisi harkita osuuksien antamista
tai myymista juuri tasta nakokulmasta. Tydssamme emme kuitenkaan siihen asi-
aan keskittyneet suuremmin. Se on kuitenkin asia, joka voidaan antaa yritykselle
ideaksi tulevaisuuteen. Osuuksien jaon avulla yritys voisi lisata tyotyytyvaisyytta

ja innostaa ahkeroimaan entistd enemman.

Tydssamme luotu Balanced Scorecard on muodostettu neljannen luvun teorian
pohjalta. Mittaristo on suunniteltu yrityksen strategian pohjalta, ja siihen on valittu
kriittiset menestystekijat. Balanced Scorecardin suunnittelu on tapahtunut olen-
naiseen keskittyen. Kuten teoriassa kerroimme, on mittariston kayttd viisasta
aloittaa pienin askelin. Yrityksen mittareiden maaran pidimme tiukasti rajattuna ja

my0s helposti laskettavana.
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Tasapainon pitaminen mittaristossa oli haasteellista, silla talousnakdkulma oli ot-
taa vallan. Lopulta kuitenkin 16ysimme hyvan tasapainon. Mittaristo on lisaksi
luotu niin, etta sita on helppo lahtea muokkaamaan. Koska asia on uutta yrityk-
selle, on todennakoaista, ettei mittaristo ole heti taysin tarpeita palveleva. Mitta-
reita voi lisata tarpeen mukaan, ja niitéa voi myés muokata. Kuten teoriaosuudessa
mainitsimmekin, on Balanced Scorecardia tarkoitus muokata ja muovata aina sen

hetkisten tavoitteiden ja strategian mukaiseksi.

Vaikka tulospalkkaus voidaan ajatella yrityksen varoja vievana toimena, us-
komme kuitenkin sen toimivan painvastoin. Kun tyontekijat ovat motivoituneita ja
sitoutuneita, he tekevat parempaa tulosta ja tuovat enemman varoja yritykselle.

Lisaksi osaaminen pysyy yrityksessa, kun henkilosto ei vaihdu.

8 Pohdinta

Tyon arvioinnin tarkoituksena on kuvata tydn onnistumista. Arvioinnissa pohdi-
taan esimerkiksi tyon suunnittelua ja tavoitteita seka niiden saavuttamista. Myos
tutkimusmenetelmia ja yhteistyota kohdeyrityksen kanssa olisi hyva arvioida. Tar-
koitus olisi myds analysoida lopputuloksen merkitysta, kayttdmahdollisuuksia ja
helppokayttoisyytta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 47-48.)

Tyon tuloksia arvioidessa on hyva ottaa huomioon tyon taustat, kesto ja etene-
minen. Tyon toteutus kokonaisuudessaan oli melko nopea prosessi. Tyo0 ja tulos-
palkkausmalli luotiin noin neljan kuukauden aikana. Tama vaati tiukkaa aikatau-
luttamista ja sitoutumista tydhén. Oman aikansa vei myds teoriapohjan hankinta,
jota tyoOstettiin koko prosessin ajan. Siina keskityimme erityisesti motivointiin, tu-
lospalkkaukseen ja Balanced Scorecardiin.

Virhelahteita pohdittaessa mieleemme nousi, etta toinen opinnaytetyontekija on
yrittajan sisar. Virhelahteen mahdollisuus on minimoitu kertomalla haastattelujen
yhteydessa anonymiteetistd, eli tulokset julkaistaan niin, ettei niitd voi yhdistaa
yksittaisen tyotekijan kertomaksi. Myos haastattelijoiden vaitiolovelvollisuutta ko-

rostettiin. Yrittdjan haastattelun suoritti toinen tekijdista yksin, eli sisar ei ollut
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tilanteessa lasna. Nain pyrittiin valttdamaan aikaisemman tiedon pohjalta synty-
neiden olettamuksien vaikutus kysymyksien asetannassa ja tulkinnassa. Taysin
ei voida poissulkea mahdollisuutta siihen, ettd sukulaissuhde on vaikuttanut
haastatteluissa asioiden kaunisteluun. Pyrimme kuitenkin luomaan haastattelui-
hin turvallisen ilmapiirin ja saimme myds kriittista palautetta yrityksen toimintaa

koskien.

Havainnoinnin tulkintavirheet pyrittiin ehkaisemaan silla, etta kaikki tulokset kay-
tiin yhdessa lapi. Jos nakemykset poikkesivat toisistaan, kuunneltiin kyseinen

haastattelukohta uudestaan. Eridvat nakemykset ratkesivat nain.

Teorian virhelahteet voivat olla mahdollisia tiukan rajauksen myoéta. Esimerkiksi
palkkausta koskevaa lainsaadantoa emme kasitelleet lainkaan. Tama on voinut
aiheuttaa mahdollisuuden, etta joku teoria, jolla olisi ollut merkitysta, on jaanyt
kasittelematta. Toisaalta teimme tiukan rajauksen juuri valttdédksemme virhelah-
teet ja sen, etta keskitymme olennaiseen. Tavoitteemme oli pitaa teoriapohja tii-

viina valittujen rajauksien myota.

Tiedonkeruuseen ja haastatteluvaiheeseen vaikuttivat paljon ulkopuoliset aika-
taulut ja niiden jarjesteleminen. Tulosten analysointivaihe oli intensiivisin osuus
tydssa, ja se hoidettiin mahdollisimman ripeasti haastattelujen jalkeen. Nain tyon
luotettavuus mielestamme taattiin parhaiten. Yhteistyon tekeminen osapuolten

kesken oli koko prosessin ajan innostavaa, haastavaa ja mielenkiintoista.

TyoOn tavoitteena oli kartoittaa valittuun teoriaan pohjautuen kaikki avaintekijat ja
|0ytaa uusia ideoita tulospalkkaukseen. Tavoitteen osalta koemme, etta tydomme
on onnistunut ja olemme kuunnelleet mallin luomisessa henkiloston nakemysta.
Tama nakyy erityisesti siina, etta tulospalkkausmalli luotiin yhteisiin tavoitteisiin
perustuen. Henkil0sto koki, etta yksilotavoitteet motivoivat heita vahemman.

Luomamme tulospalkkausmalli edellyttaa henkilostdlta enemman kuin mita aiem-
min kaytdssa ollut tapa. Toisaalta myds palkkio on suurempi. On hyvin mahdol-
lista, etta yritys ei ota luomaamme mallia kayttoon tallaisenaan, silla kayttdonotto
vaatisi panostusta erityisesti yrittgjilta. Uskomme kuitenkin yrittajien ymmartavan,
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etta malli toimisi yrityksessa ja sen avulla strategiset tavoitteet olisivat saavutet-

tavissa.

Jatkossa mallia voi kehittaa kulloistenkin tavoitteiden mukaisesti. Mallia on myos
mahdollista laajentaa. Laatimamme ehdotus tulospalkkauksen suuruudeksi on
helposti muokattavissa eika yksikkona ole valttamatta oltava kuukausipalkka.
Palkan ollessa perusyksikkéna etuna on, etta tulospalkka on henkildkohtainen,
vaikka tavoitteet ovat yhteiset. Koska toisella yrittajista on halua lahtea viela opis-
kelemaan lisaa ja kehittaa liiketoimintaa muutoinkin, on tydomme hanelle hyva

pohja kehittaa jatkossa motivoivaa palkitsemista.

Oma osaamisemme on karttunut huomattavasti prosessin aikana. Olemme hank-
kineet runsaasti teoriatietoa niin motivaatioon, tulospalkkaukseen kuin Balanced
Scorecardiin littyen. Olemme myds kehittyneet teoriatiedon soveltamisessa kay-
tantédn. On ollut mielenkiintoista ja opettavaista tehda projektia olemassa ole-
valle yritykselle. Uskomme, etta opinnaytetyon tekeminen on antanut meille val-

miuksia toimia jatkossakin erilaisissa kehitysprojekteissa.

Tiedonhankinta oli opettavaista. Ongelmanratkaisut eivat syntyneet hetkessa
vaan asioita piti tarkastella monelta kannalta, etta ratkaisut saatiin aikaiseksi.
Vuorovaikutustaidot kehittyivat prosessin myota. Koemme, etta tasta on hyotya

jatkossa oman ammatillisen osaamisemme tueksi.

Valittu tutkimusmenetelma oli oikea. Kvalitatiivisena tutkimuksena toteutettu
opinnaytetyd tuotti tavoitteen mukaisesti juuri oikeanlaista ja rehellista tietoa pro-
duktiota varten. Teemahaastattelu ja analysointimenetelmat olivat oikeat tulosten
keruumenetelmat juuri tahan tyohon. Tietosuoja-asioiden suhteen olimme tark-
koja tyossamme. Haastattelurungot ja yhteenvedot kirjattiin vain sahkoiseen
muotoon. Emme kayttaneet paperisia muistiinpanoja tai haastattelurunkoja, joten
myoOskaan niiden tuhoamista ei tarvinnut miettia. Sahkdisessa muodossa olleet

tiedostot olivat suojattuja, ja etta ne tuhotaan tutkimuksen valmistuminen jalkeen.

Poikkeusolot ovat luoneet omat haasteensa tyomme tekemiselle. Vaikka olemme
tehneet tyon yhdessa, emme ole fyysisesti kertaakaan olleet samassa tilassa.

Opinnaytetyon ohjaukset on toteutettu myos etana. Tama on ollut opettavaista.
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Tietotekniset taidot ovat kehittyneet. Erilaiset jarjestelmat ovat tulleet tutuiksi, ja
etatydskentely sujuu nykyaan ongelmitta. Tama on viime aikoina ollut trendi
myOs tydelamassa, joten kannaltamme on onni, ettd valmiutemme siihen ovat

loistavat.

Vaikka tekijoita oli kaksi, oli tekeminen silti yhteistd. Teoriaosuuden kokoami-
sessa tama auttoi erityisesti lahteiden hankinnassa. Molemmat olimme sitoutu-
neita tyohon ja aikatauluun. Tyota tehtiin tasavertaisesti ja vastuuta otettiin yhta
paljon. Vilpittdmasti voimme todeta, etta yhteinen tydmme on parempi kuin mihin

yksin olisimme pystyneet.

Tutkimuksessamme pyrimme varmistamaan haastattelujen uskottavuuden haas-
tattelukysymysten ja terminologian selkeydella. Joitakin asioita tai termeja selvi-
timme viela haastattelujen aikana. Jokainen haastateltava ymmarsi, mika haas-
tattelun tarkoituksena oli. He my6s ymmarsivat sen, miksi heidan vastauksiensa

arvo oli tarkea tyollemme. liman niita tydn toteuttaminen olisi ollut mahdotonta.

Eettisyyteen kiinnitettiin huomiota lapi prosessin. Saimme kohdeyrityksen edus-
tajilta vapaat kadet tutkia yrityksen tamanhetkista tilaa ja tehda paatelmamme
sen perusteella. Jokainen haastatteluun osallistunut osallistui omasta tahdos-
taan, painostamatta. Yksi tyontekija kieltaytyi osallistumasta, ja toinen yrittajista
vastasi vain kirjallisesti kysymyksiimme. Case-yrityksen henkil0stolle kerrottiin
haastattelukysymysten lahettamisen yhteydessa tyon tarkoitus ja paamaara. Li-
saksi avasimme lyhyesti, kuinka sen pyrimme saavuttamaan. Kerroimme haas-
tateltaville, ettd vastausten sisaltd tuodaan tydssa julki niin, ettei se ole jaljitetta-

vissa.

Koska tydssamme keskitytaan voimakkaasti henkiloston nakemykseen, voi olla
mahdollista, etta yrittajat eivat koe mallin palvelevan heita. Malli voidaan kokea
ainoastaan kuluja nostavaksi ja siten hyotyja tuottamattomaksi. Tama ei ole tar-
koitus. Asiaa tarkastellessa usko tulisi sailyttda pitkakestoiseen nakemykseen
asian onnistumisessa. Uskomme vahvasti, etta vaikka palkkakulut tulevat mallin
myota nousemaan, on siita huolimatta yrittdjien saama taloudellinen hyoty suu-
rempi. Kyse on syy-seuraussuhteesta. Sitoutuneempi ja motivoituneempi henki-

|0std ajattelee enemman yrityksen etuja, ja tdama nakyy talouden luvuissa.
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Vastaavasti yrityksen tulee ajatella henkildstdnsa parasta ja huolehtia heidan tyo-
hyvinvoinnistaan. Asiakkaiden nostaminen keskioon on tietysti tarkeda myos,

silla muutoin syy-seuraussuhteet eivat tule toteutumaan.
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Liite 1

TYOTYYTYVAISYYSKYSELY

Arvioi seuraavia vaitteita

1=taysin eri mielta, 2=osittain eri mielta, 3=ei samaa, eika eri mielta, 4=osittain

samaa mielta, 5=taysin samaa mielta

1) Koen tyoni tarkeaksi 12345
2) Arvostan tyétani 12345
3) Koen, etta tydpanostani arvostetaan 12345
4) Koen tydmaarani sopivaksi 12345
5) Viihdyn tydssani 12345
6) Tyodtehtavani ovat motivoivia 12345
7) Minulla on hyva tydmotivaatio 12345
8) Koen tyoni haasteelliseksi ja vaihtelevaksi 12345
9) limapiiri tydssa tukee motivaatiotani 12345
10) Voin rohkeasti ilmaista mielipiteeni tydyhteisdssa 12345
11) Kayttdmani jarjestelmat toimivat hyvin 12345
12) Tiedan tavoitteet, jotka minulle on asetettu 12345
13) Saavutan asetetut tavoitteet 12345
14) Suoriudun annetuista tehtavista tydajan puitteissa 12345
15) Jaksan tydssani hyvin 12345
16) Saan tydstani riittdvasti palautetta 12345
17) Koen, etta tyétani johdetaan hyvin 12345
18) Tulospalkkausjarjestelma motivoi minua 12345
19) Palkkaukseni on sopiva suhteessa tyoni vaativuuteen 12345
20) Olen tyytyvainen tyéhoni 12345

Vapaa sana:



