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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa suorituksen johtamisen ja palkitsemisen elementteja
Etela-Suomen alueella toimivan autoliikkeen toiminnassa. Tarkoituksena oli kartoittaa ja ha-
vainnoida toimeksiantajan nykytila suorituksen johtamisen ja palkitsemisen osalta seka muo-
dostaa kehitysideoita toimeksiantajan toimintamalleihin ja prosesseihin. Opinnaytetyo sisal-
taa teoriaosuuden seka toimeksiantajalle tehtavan tutkimuksellisen kehitystyo-osuuden. Toi-
meksiantajan pyynnosta yritys mainitaan tyossa termeilla Toimeksiantaja tai Etela-Suomen
alueella toimiva autoliike.

Teoriaosuus pitaa sisallaan ajankohtaiseen tietoon perustuvaan kirjallisuuteen seka muihin
kirjallisiin lahteisiin, joka toimii perustana tyon tutkimuksellista osuutta varten. Teoriaosuus
kasittaa suorituksen johtamisen seka palkitsemisen maaritelmat seka naiden osa-alueiden
esittelya.

Tutkimuksellisen kehitystyon osuudessa esitellaan tutkimuksen toteutus kvalitatiivisena tutki-
muksena, jossa haastateltiin toimeksiantajan kolmen toimipisteen esimiehia ja tyontekijoita,
jotta saatiin mahdollisimman kattava kuva yrityksen nykytilasta.

Tutkimuksen johtopaatoksena voidaan tulkita, etta suorituksen johtamisen osalta yrityksen
toimintamallit liittyen tavoiteasetantaan, suorituksen seurantaan ja -arviointiin seka palaut-
teenantoon liittyen olivat toimivia haastatteluhetkella. Kehitysehdotuksena tutkimuksessa
nousi yrityksen arvojen ja tarkoituksen parempi viestiminen lapi organisaation. Palkitsemisen
osalta aineettoman palkitsemisen voi tulkita olevan yrityksessa paremmalla tasolla suhteessa
aineelliseen palkitsemiseen, kun taas aineellinen palkitseminen koettiin tyontekijapuolella
merkittavammaksi osa-alueeksi motivaation kannalta, jolloin palkitsemisen osa-alueiden tilat
olivat ristiriitaisia keskenaan. Kehitysehdotuksiksi palkitsemisen puolelta tutkimuksessa nousi
urapolku- ja kehittymismahdollisuuksien parempi viestiminen lapi organisaation seka yhteis-
ten virkistystilaisuuksien lisaaminen entiselle tasolle.

Asiasanat: Autoala, motivaatio, palkitseminen, suorituksen johtaminen
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The objective of the thesis was to study the elements of performance management and re-
warding in a car dealership operating in the territory of Southern Finland. The purpose was to
map and observe the comissioner’s current state in terms of performance management and
rewarding, and to form development ideas for the comissioner's operating models and pro-
cesses. The thesis includes a theoretical section and a research and development section for
the comissioner. At the request of the comissioner, the company is mentioned with the terms
Comissioner or a car dealership operating in the territory of Southern Finland.

The theoretical section reviews literature on current research as well as other literary
sources. The theoretical framework serves as a basis for the research and development sec-
tion of the thesis. The theoretical section defines performance management and rewarding as
well as provides a deeper presentation of these areas.

The research and development section presents the implementation of the study as a qualita-
tive study, in which the supervisors and employees of the comissioner’s three dealerships
were interviewed in order to obtain a comprehensive picture of the current state of the com-

pany.

The conclusion of the study can be interpreted as that in terms of performance management,
the company's operating models related to goal setting, performance monitoring and evalua-
tion and feedback were functional at the time of the interview. As a development proposal
from the study, better communication of the company’s values and purpose through the or-
ganization emerged. In terms of rewarding, intangible rewarding can be interpreted to be at
a better level in the company compared to material rewarding, while material rewarding was
perceived as a more important aspect on the employee side in terms of motivation, whereby
the states of rewarding were contradictory. In terms of rewarding development proposals,
better communication of career paths and development opportunities through the organiza-
tion and the increase of joint recreational events to the former level arose.

Keywords: Car industry, motivation, performance management, rewarding
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1 Johdanto

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Etela-Suomen alueella toimiva autoalan yritys, joka myy uu-
sia ja kaytettyja autoja seka tarjoaa huolto- ja korjauspalveluita yritys- ja yksityisasiakkaille.
Toimeksiantajalla oli tarkoituksena kartoittaa ja havainnoida suorituksen johtamisen ja pal-
kitsemisen elementtien toteutumista omilla toimipisteillaan ja loytaa kehityskohteita naiden

osa-alueista kehittaakseen henkiloston suoriutumista ja tyomotivaatiota.

Tyo aloitettiin toimeksiantajan kanssa yhteisesti tutkittavan aiheen ja tutkimusongelman
maarittelylla seka tutkimusmenetelman valinnalla. Taman jalkeen tyo jatkui teoriaosuuden
laatimisella, joka perustui suorituksen johtamista ja kokonaispalkitsemista kasitteleviin pai-
nettuihin ja sahkaisiin kirjallisiin lahteisiin, joita tarkasteltiin myos toimeksiantajan toimialan
nakokulmasta. Seuraavaksi toteutettiin tutkimushaastattelut kvalitatiivisina puolistrukturoi-

tuina haastatteluina. Haastattelut toteutettiin touko-kesakuun 2017 aikana.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa suorituksen johtamisen ja palkitsemisen ny-
kytilaa Etela-Suomen alueella toimivassa autoalan yrityksessa haastattelemalla valittujen toi-
mipisteiden henkilostoa. Tavoitteena on selvittaa miten kohdeyrityksessa ilmenevat tyon
suunnittelu, tavoitteiden asettaminen, seuranta seka palkitseminen toimipisteiden paallikoi-
den ja tyontekijoiden mielesta. Tyossa vertaillaan paallikoiden ja tyontekijoiden mielipitei-

den mahdollisia eroavaisuuksia toisistaan seka analysoidaan tahan vaikuttavia syita.
Tutkimusongelmat ovat seuraavat:

e Miten suorituksen johtamisen ja palkitsemisen keinot nayttaytyvat kohdeyrityksen toi-
minnassa?
e Eroavatko toimipisteiden paallikoiden ja tyontekijoiden mielipiteet suorituksen johta-

misen ja palkitsemisen toteutumisesta toisistaan? Miksi?

2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisen eli Performance managementin tausta sijoittuu 1970-luvun Yhdysval-
toihin, jolloin tulos- ja tavoitejohtamiskasitteisto syntyi. Pohjimmiltaan suorituksen johtami-
nen tarkoittaa sita, etta esimies pyrkii omalla toiminnallaan luomaan alaisilleen parhaat mah-
dollisuudet onnistua ja menestya omassa tyotehtavassa. Perusajatuksena suorituksen johtami-
sessa on, etta jokainen yksittainen tyontekija, tiimi ja koko organisaatio tiedostavat yrityksen
toiminnan tarkoituksen, merkittavimmat tavoitteet, miten palautteenanto toimii yrityksessa

seka minkalaista osaamista tarvitaan paivittaisessa tyossa. (Kauhanen 2010, 54).



Toisen maaritelman mukaan suorituksen johtamisella tarkoitetaan tyontekijoiden paivittaista
ohjaamista ja tukemista tyossa, jotta heille on selvaa mita heidan tyotehtaviinsa kuuluu ja
miten niita tehdaan oikealla tavalla. Taman lisaksi merkittavassa roolissa on tyosuorituksen
seuranta ja tarvittaessa tyontekijan valmentaminen kohti onnistunutta tyosuoritusta paivit-
taisjohtamisella. (Rotkin 2015, 98-100).

Perinteisesti suorituksen johtamista on vertailtu keskenaan tulosjohtamisen kanssa. Tulosjoh-
taminen perustuu vahvasti realististen tavoitteiden asettamiseen, seka tarkan budjetin maa-
rittamiseen, jolla tavoitteet tulee saavuttaa. Tulosjohtamisessa tyotehtavien suunnittelussa
paapaino on tulosten arvioinnissa, ja rooleina ovat yleensa tulosjohtaja seka yksilo, jotka
maarittavat yhdessa tyontekijalle tulostavoitteet ja mittarit, jolloin on vaarana, etta tyonte-
kijan oma suoriutuminen priorisoituu tiimityon edelle. Suorituksen johtaminen tuo tulosjohta-
miseen uuden ulottuvuuden, koska oleellisena elementtina on varsinaisten tulosten tarkaste-
lun lisaksi myos tyoskentelytapojen arviointi ja kriittinen tarkastelu. Suorituksen johtamisessa
myos tyon suunnittelu ja tavoiteasetanta poikkeaa tulosjohtamisesta. Esimerkiksi tyonteki-
jalle saatetaan asettaa jopa ylioptimistisia tavoitteita, joiden saavuttaminen ei aina ole
oleellista. Esimiehen tehtavana on toimia johtajan sijasta valmentajana, joka tukee ja kan-
nustaa tyontekijaa aktiivisesti tyosuorituksessa. Tarkkojen henkilokohtaisten tuloskorttien si-
jaan tavoitteet on jaettu ensin tiimitasolle, ja siita edelleen tyontekijoille, jolloin tiimityos-

kentelyn toimivuus on merkittavassa roolissa tavoitteiden tayttymiseksi. (Fiilin 2004, 30-31).
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Kuvio 1: Suorituksen johtamisen vuosikello (Yhdessa paremmin 1/2008)

Kuviossa 1 on suorituksen johtamisen vuosikello, jossa yhdistyy seka ihmisen johtaminen (lea-
dership), etta operationaalinen johtaminen (management). Ulommalla kehalla on kuvattu
suorituksen johtamisen jatkuva sykli. Ylhaalla on mainittu toiminnan suunnittelu, jonka jal-
keen siirrytaan toiminnan ohjaamiseen ja seurantaan. Taman jalkeen tapahtuu toiminnan ar-
viointi ja palkitseminen ja neljantena vaiheena toiminnan kehittaminen, jonka jalkeen sykli
alkaa jalleen alusta. Jokaisen vaiheen aikana suorituksen johtamisen prosessissa tarkastellaan
ja arvioidaan jatkuvasti olemassa olevaa strategiaa, yrityksen visiota, ydinosaamista, arvoja,
toimintatapoja ja prosesseja. (Suorituksen johtaminen osaksi ammattimaista esimiestyota
2008).

Suorituksen johtamisessa tavoite on jatkuva tyontekijan tyosuorituksen kehittaminen. Tyosuo-
ritukseen vaikuttaa useat eri tekijat, esimerkiksi tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet,
organisaation johtajuus- ja tiimitekijat, toiden organisointi seka tilannetekijat. Perinteisesti
tyontekijan suoriutumista arvioidaan pelkastaan henkilokohtaisten ominaisuuksien, eli osaa-
misen, motivaation ja sitoutumisen avulla, vaikka todellisuudessa merkittavin keino parantaa
tyossa suoriutumista on arvioida ja kehittaa tyoymparistoa, esimerkiksi esimiehen ja tiimin
kannustusta, ohjausta ja tukea, tyoskentelyprosesseja seka tyontekijaan kohdistuvaa sisaista
ja ulkoista painetta. (Armstrong & Baron 1998, 16-17; Kauhanen 2010, 55).



Optimaalisessa tilanteessa esimies ja alainen pystyvat keskustelemaan tyotehtavista, tavoit-
teista, onnistumisista ja haasteista normaalin keskustelun mukaisesti, jolloin alainen ei valt-
tamatta edes aktiivisesti tiedosta, etta tilanne on osa suorituksen johtamista. Rotkinin (2015)
mukaan suorituksen johtaminen on haastavinta asiantuntijatyossa, jossa tyontekijat saattavat
olla vahvasti itseohjautuvia ja eivat kaipaa paivittaisjohtamista, jossa esimies on aktiivisesti
tarjoamassa ohjausta ja palautetta tyoskentelystaan. Lisahaastetta tarjoaa ihmisen perus-
luonne, joka on luonnostaan melko laiska ja mukavuudenhaluinen. Tama tarkoittaa sita, etta
ihminen tekee mieluummin itselleen mieluisia asioita, esimerkiksi tuttuja ja helppoja tehta-
via tai ratkoo itselleen mielenkiintoisia haasteita. Nama asiat eivat kuitenkaan aina tue orga-
nisaation strategisia tavoitteita. (Rotkin 2015, 101-102).

2.1 Tavoiteasetanta

Organisaation johtaminen tapahtuu nykypaivana usein tavoitteiden kautta. Tyypillisesti tavoi-
teasetanta aloitetaan koko organisaation tasolta, niin sanotuilla ylatason ohjausvalineilla, joi-
hin lukeutuu yrityksen mission ja arvojen ohjaama visio. Ylatason tavoitteista paloitellaan ta-

voitteita pienempiin osiin eri yksikoille, tiimeille ja tyontekijoille. (Kauhanen 2010, 55. & 58.)

Tavoiteasetanta ylimmalla tasolla tarkoittaa yleensa kasvun, kannattavuuden tai naiden mo-
lempien tavoittelemista. Kasvulla tarkoitetaan yrityksen liikevaihdon kasvattamista, mika
yleensa merkitsee myos investointeja, esimerkiksi uusien markkina-alueiden valloittamista.
Kannattavuuden tavoittelussa tarkein tekija on kannattavan liiketoiminnan yllapitaminen, jol-

loin yrityksen strategiassa on vahvasti esilla kulurakenteen hallinta. (Kauhanen 2010, 56.)

Merkittavaa ja samalla myos haastavaa tavoiteasetannassa on kuitenkin asettaa oikeat tavoit-
teet, joiden toteutuessa organisaatio menestyy halutulla tavalla. Johdon ja esimiesten tehta-
vana on maarittaa yrityksen menestymisen kannalta oleelliset tekijat seka pitaa huolta, etta
jokainen tyontekija tiedostaa ja toteuttaa naita parhaansa mukaan. Organisaatiossa jokaisen
tyontekijan taytyy ymmartaa mita juuri hanelta odotetaan tyossaan, jotta organisaatio kyke-
nee saavuttamaan tavoitteensa. Epaselvat ohjeistukset aiheuttavat epavarmuutta tyoskente-
lyyn, jolloin aikaa kuluu turhaan yksityiskohtien ja suuntaviivojen pohdiskeluun. Taman jal-
keen jokaista tyOntekijaa ohjataan tayttamaan nama odotukset, jolloin myos organisaation
tavoitteet tayttyvat. (Rotkin 2015, 99; Kauhanen 2010, 62; Locke & Latham 2002, 705-717).

Kauhanen mainitsee, etta suomalaisille on tyypillista tyytya keskivertoa parempaan suorituk-
seen ja mainitsee esimerkkina urheilijoiden lanseeraaman sanonnan ”teen parhaani ja katso-
taan mihin se riittaa”. Tyoelamassa "keskivertosuorituksella” on mahdollista suoriutua omista
tehtavistaan, mutta se ei tarjoa suurempaa kehitysta tyontekijan tai yrityksen nakokulmasta.

Tavoitteiden tulisikin olla kunnianhimoisia, mutta silti realistisia niin tyontekijan kuin
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esimiehenkin mielesta. Tavoitteet tulisikin asettaa yhteistyossa osapuolten valilla. (Kauhanen
2010, 61).

Tutkimusten mukaan (Kauhanen 2010, 62; Locke & Latham 2002, 705-717) selkeat ja haasteel-
liset tavoitteet auttavat parempiin suorituksiin kuin epamaaraiset ja helposti saavutettavat
tavoitteet, mutta huippusuorituksiin paastakseen tarvitaan muutakin. Locke ja Latham mai-

nitsevat muiksi suoritusta edistaviksi asioiksi:

. Tavoitteeseen sitoutumisen

. Tavoitteen merkityksen tyontekijan ja organisaation kannalta
. Henkilon uskon tavoitteiden saavuttamiseen

. Positiivisen ja kriittisen palautteen

. Tavoitteen ja tyotehtavien haasteellisuus ja monimutkaisuus

Pelkka tavoitteiden sopiminen tyontekijan kanssa ei ole riittavaa huippusuoritukseen paastak-
seen, vaan on kuvailtava tavoitteeseen vaikuttavat taustat, miksi tavoite on asetettu ja miten
ne auttavat organisaatiota. Mikali tyontekija taman ymmartaa ja vakuuttuu tavoitteiden mer-
kittavyydesta, han yleensa motivoituu paremmin tehtavien suorittamiseen ja myos suoriutuu
paremmin. Esimiehelle tulee myos vastaan tilanteita, jolloin tyontekija ei ”osta” hanelle ase-
tettuja tavoitteita, jolloin on hyva kayda uudelleen keskustelu asetettavista tavoitteista.
(Kauhanen 2010, 62).

2.2  Suoritusarviointi

Suoritusarvioinnit ovat melko tuore kasite suomalaisessa johtamisessa. Osaltaan tama on joh-
tunut siita, etta aikaisemmin koko organisaation toiminnan tuloksellisuutta ei ole arvioitu ko-
vin kattavasti. Myyntityossa suorituksen johtaminen tapahtuu pitkalti myyntilukuihin perustu-
valla provisiopalkkauksella, esimerkiksi tehtyjen kauppojen tai naista saavutettujen katteiden
mukaan. Heikkoutena pelkissa numeroihin perustuvissa arvioinneissa on se, etta ne eivat ku-
vaa myyntiprosessin asiakastyytyvaisyytta, jolloin myyjat voivat kerata kauppoja hyodyntaen
asiakkaan tietamattomyytta tai niin sanotusti ”luvata kuuta taivaalta”. Tasta johtuen yrityk-
sen on pystyttava rakentamaan suorituksen arviointiin kattava mittaristo, joka palvelee orga-
nisaation tavoitteita ja arvoja parhaalla mahdollisella tavalla. (Helsila & Salojarvi 2009, 196-
198.)
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Suoritusarvioinnin tulee pohjautua yrityksen visioon, strategiaan, arvoihin ja tavoitteisiin.
Naista perustekijoista laaditaan pienempia tavoitteita yksikoille, tiimeille ja yksiloille, jotka
ovat suoritusarvioinnin kohteena. Kyseisten tavoitteiden taytyy olla samaan aikaan seka sopi-
van konkreettisia, etta yrityksen strategiaan yhdistettavissa olevia. Luotaessa suoritusarvioin-
tikriteereja on merkittavaa muodostaa kuva yrityksen kannalta oleellisimmista kriteereista,
jolloin perusteet suoritusarvioinneille ovat lapinakyvia ja selkeita koko henkilostolle. Selkey-
den ja lapinakyvyyden lisaksi on huolehdittava arvioinnin tasa-arvoisuudesta. Talla tarkoite-
taan sita, etta arvioinnin sisaltd on kaytava kaikkien kanssa lapi, tarjoten samalla mahdolli-
suus tarkentaviin kysymyksiin ja keskusteluun. Lisaksi on keskityttava kehittamaan tyonteki-
jan tyosuoritusta jatkuvalla palautteella seka tarjottava oikaisuvaatimus tyontekijalle, mikali

tama kokee tulleensa vaarin kohdelluksi arvioinnin aikana. (Helsila & Salojarvi 2009, 201-203).

Suorituksen arvioinnissa oleellista on aloittaa siita, kuka suoritusta arvioi. Vaihtoehtoina on
niin henkilo itse, esimies, alaiset, kollegat, asiakkaat, yhteistyokumppanit tai yrityksen tieto-
jarjestelmat. Luotettavan arvioinnin saamiseen kaytetaan yleensa muutamaa arvioinnin lah-
detta, jolloin saadaan riittavan kattava nakokanta henkiloa tai tiimia kohden. Arvioijat paat-
taa yleensa joko esimies tai organisaatio yhteisesti. Nykypaivana ensisijainen arvioinnin kohde
on tyontekija itse. Tyontekijalla tulisi olla etukateen tiedossa arviointikriteerit. Tavanomaisin
arvioija on tyontekijan lahiesimies, joka on aktiivisimmin mukana tyontekijan paivittaisessa
tekemisessa ja omaa kattavan nakemyksen tyontekijan suoriutumisesta tehtavissaan. (Kauha-
nen 2010, 64.)

Suorituksen arviointikriteerien tulee olla objektiivisesti havaittavia seka mitattavia, jotta
tyontekijalle voidaan selkeasti perustella, mitka asiat vaikuttavat arviointitulokseen ja miten
tulosta voisi parantaa. Esimiehen rooli korostuu arviointikriteerien luomisessa, koska heilla on
aiempia kokemuksia tyossa vaadittavista ominaisuuksista ja naiden toimivuudesta yrityksen
haluamalla tavalla. Kaytannossa arviointikriteerien tulisi kohdistua pelkastaan numeroilla mi-
tattavien asioiden lisaksi muun muassa tyontekijan omien ja yrityksen tavoitteiden ymmarta-
misen, tyontekijan vaikutukseen yrityksen toimintatapoihin ja johtamiskaytantoihin, ongel-
manratkaisukykyyn tavoitteiden saavuttamiseksi, tyomaaraan, ajanhallintaan seka vastuun-
kantoon omasta tyostaan. (Helsila & Salojarvi 2009, 204-206).

Yksi ja sama arviointityyli ei toimi jokaisessa tyoymparistossa, vaan tapauskohtaisesti on poh-
dittava mista lahteista saadaan realistisimmat ja kehityksen kannalta optimaaliset arviot
tyontekijoiden ja tiimien suoriutumisesta. Lahteiden lisaksi myos eri arviointien painotukset

tulee laatia oikeudenmukaisiksi. (Kauhanen 2010, 65).

Suoritusarvioinneissa ensimmainen haastava tekija on esimiehen ja alaisen valiset suhteet. Mi-
kali alainen kokee esimiehen olevan erittain ammattitaitoinen ja luotettava, hyvaksyy han

yleensa suoritusarvioinnin paremmin kuin alainen, joka kyseenalaistaa esimiehen osaamisen.
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Toisinpain tarkasteltuna hyvat valit esimiehen ja alaisen valilla voivat johtaa parempaan arvi-
ointiin, kun taas huonot valit heikompaan. On my0s perusteita fyysisten ominaisuuksien vai-
kuttavuuteen arvioimiseen, esimerkiksi miehet voivat antaa kriittisempia suoritusarvioita
miesalaisille kuin naisille. Arviointeja toteutettaessa onkin tarkeaa keskittya itse tyosuorituk-

seen eika yksilon fyysisiin tai persoonallisiin piirteisiin. (Helsila & Salojarvi 2009, 206-207).

Toinen haastava tekija on ulkopuolisten tekijoiden huomioiminen arvioinnissa. Esimerkiksi
myyntityossa ympariston vaikutus saattaa olla suurikin, kuten alkuvuodesta 2017 liikennem:i-
nisterin ehdottaessa autoveron poistoa tammikuusta 2018 alkaen. Autonostajat alkoivat siirta-
maan ostopaatostaan, jonka takia uusien autojen kauppa lamaantui viikoiksi (Friman 2017).
Kyseisessa tilanteessa automyyjien myyntiluvut heikkenivat huomattavasti ilman, etta he itse

niihin pystyivat vaikuttamaan.

Vastaavanlainen tilanne voi tapahtua myos painvastaisena. Esimerkiksi merkittavan kilpailijan
poistuessa markkinoilta lisaantyy muilla alan toimijoilla asiakasvirta huomattavasti, joka va-
hintaankin hetkellisesti nostaa yrityksen tulosta positiiviseen suuntaan ilman muutoksia toi-

mintatavoissa. (Kauhanen 2010, 74).

2.3 Palautteenanto

Suorituksen johtamisessa haasteena on saada jokainen organisaation jasen ymmartamaan
koko kokonaisuus, johon sisaltyy yrityksen strategia ja yksittaisen tyontekijan roolin strate-
gian toteutumisessa. Tyontekijan ohjaamisessa merkittava osa-alue on palautteenanto. Pa-
laute tulkitaan yleensa jarjestelmalliseksi tiedonkeruuksi, jonka perusteella arvioidaan tyon-
tekijan suoritusta kehityskeskusteluissa tietylla aikavalilla, mutta yhta lailla se voi olla luon-

nollinen osa paivittaista kanssakaymista tyontekijoiden kanssa. (Rotkin 2015, 100).

Suorituksen johtaminen vaatii esimiehelta tiimihenkea ja epaitsekkyytta. Esimiehen tarkein
rooli on saada henkilosto onnistumaan parhaalla mahdollisella tavalla: mikali esimiehelle it-
selleen on tarkeinta saada kunniaa saavutetuista tavoitteista, ei han valttamatta kykene anta-
maan tyontekijoille maksimaalista tukea, ohjausta ja palautetta. Suorituksen johtamisessa
esimiestyon onnistumista onkin helpointa arvioida hanen alaistensa onnistumisista ja tavoit-
teiden saavuttamisista. (Rotkin 2015, 100.)

Hyvasta tavoiteasettelusta huolimatta on selvaa, etteivat kaikki tyontekijat ja tiimit paase
aina tavoitteisiinsa. Tassa tapauksessa esimiehen on puututtava asiaan ja selvitettava minka

takia tavoitteisiin ei ole paasty. Syita voi olla esimerkiksi:

. Riittamaton tekeminen maarallisesti tai laadullisesti
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. Prosessien toimimattomuus (sisaisesti tai yhteistyokumppanilla)
. Huono yhteishenki tiimissa tai tyoyhteisossa

. Muuttuneet olosuhteet (asiakkaat, markkinat)

. Eparealistiset tavoitteet

. Puutteellinen tuki esimiehelta

(Kauhanen 2010, 72-73).

Rotkinin (2015, 110) mukaan palaute voidaan jakaa kolmeen alalajiin: positiiviseen, neutraa-
liin ja negatiiviseen. Nykypaivana negatiivinen palaute muotoillaan sanojen kriittinen” tai
”rakentava” taakse hyvan tyoilmapiirin sailyttamisen toivossa, jolloin palautteensaajalle voi
jaada virheellinen kuva saadun palautteen paaajatuksesta. lhminen antaa ja saa palautetta
jatkuvasti ollessaan vuorovaikutuksessa toisen ihmisen kanssa, se on siis luonnollista mielipi-
teiden vaihtamista suorituksen onnistumisesta, mutta silti tyosuoritukseen kohdistuva palaute
koetaan yleensa haastavana ja epamiellyttavana asiana etenkin negatiivisissa asiayhteyksissa.
(Rotkin 2015, 110).

Palautteenannossa paamaarana tulisi olla aina onnistumisten tukeminen. Palautteen jakami-
nen pelkan vallan perusteella johtaa usein vain negatiiviseen ilmapiiriin tyopaikalla, joten pa-
lautteenannossa tulisi keskittya asioihin, joiden avulla tyontekijan tyopanosta pystytaan ke-

hittamaan parempaan suuntaan. (Rotkin 2015, 111).

Palautteenanto kohdistuu yleensa tyon lopputulokseen. Suorituksen johtamisessa paahuomio
kiinnittyy kuitenkin itse tyosuoritukseen, joten palautekin luonnollisesti kohdistetaan lopputu-
loksen sijaan itse tyosuoritukseen. Esimerkiksi mikali tehdaan tyota uudella tavalla, harvem-
min onnistutaan ensimmaisella kerralla taydellisesti. Tassa tapauksessa tyosuorituksen arvioi-
minen ja kehittaminen johtavat parempiin lopputuloksiin. Tyontekija pystyy myos lyhyella ai-
kavalilla saamaan aikaan hyvia lopputuloksia lupaamalla asiakkaille kuuta taivaalta, mutta ar-
vioimalla tyosuoritusta pystytaan havaitsemaan, etta pitkalla aikavalilla tamankaltainen toi-

minta ei ole kannattavaa. (Rotkin 2015, 111).

3 Palkitseminen

Tyosopimuslain (1 luku 1 §) mukaan “Tata lakia sovelletaan sopimukseen (tyosopimus), jolla
tyontekija tai tyontekijat yhdessa tyokuntana sitoutuvat henkilokohtaisesti tekemaan tyota
tyonantajan lukuun taman johdon ja valvonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta vas-

taan.” Kaytannossa siis tyontekijat antavat yritykselle tyopanoksensa, josta vastineeksi yritys
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maksaa tyontekijoille palkkaa. Nain ollen pelkkaa tyontekijalle maksettavaa peruspalkkaa ei
yleensa mielleta palkitsemiseksi, koska sita ei nahda erityisena motivaatiotekijana tai palkit-

semisena (Viitala 2014).

Sen sijaan kasite palkitseminen sisaltaa eri palkkaperusteiden lisaksi myos muut taloudelliset
etuudet seka aineettomat palkitsemisen keinot, joilla tyonantaja pyrkii motivoimaan tyonte-
kijoitaan jatkuviin hyviin suorituksiin seka sitouttamaan heidat yritykseen. Nykypaivana
haaste on tasapuolisesti motivoida kaikkia tyontekijoita eri palkitsemisen keinoilla, koska ih-
miset kokevat eri asiat palkitsevana. Jotkut etsivat kehittymismahdollisuuksia tai arvostusta,
jotkut taloudellista turvaa ja osa hyvaa tyoymparistoa. Jokaisen tyontekijan kohdalla moti-
voiva palkitseminen muodostuu edella mainittujen ja monen muun palkitsemisen elementin
sekoituksesta, mutta painoarvot vaihtelevat huomattavasti. Yhdelle hyvat tyoolosuhteet ja
johtaminen ovat valttamattomyyksia, kun taas jollekin hyva palkkataso kompensoi vajavaisia
tyoolosuhteita. (Viitala 2014).

Palkitsemisen kokonaisuuden maarittelee jokainen organisaatio itsenaisesti, mutta sita ohjaa-
vat lait, tyoehtosopimukset seka yrityksen vakiintuneet kaytannot. Palkitsemisen tarkoitus on
ohjata yritysta kohti sen strategisia tavoitteita, joten palkitsemisen tulee sitoutua tiiviisti yri-
tyksen strategiaan. Palkitsemisen on oltava myos oikeudenmukaista niin palkittavan tyonteki-
jan itsensa kuin muidenkin tyontekijoiden mielesta. Lahtokohtana on, etta samaa tyota sa-
malla menestyksella tekevien tyontekijoiden palkitseminen ei eroa toisistaan, mutta mikali
eroja loytyy, saattaa se haastaa tyontekijan motivaatiota suuresti. (Hakonen & Nylander
2015).

3.1 Kokonaispalkitseminen

Palkitsemisen kokonaisuutta maaritellaan monella eri tavalla. Merkittavin asia on, etta koko-
naisuudesta ilmenee selkeasti osa-alueet, joilla henkilostoa halutaan palkita, jotta nama pys-
tytaan viestimaan ymmarrettavasti eteenpain. Palkitsemisesta puhuttaessa huomio kiinnite-
taan usein ensisijaisesti taloudelliseen palkitsemiseen. Todellisuudessa taloudellinen palkitse-
minen on vain yksi osa palkitsemisen kokonaisuutta ja nykypaivana aineettoman palkitsemisen
merkitys kasvaa jatkuvasti suuremmaksi. Tassa tyossa kaytan kolmea Suomessa kehitettya

palkitsemismallia.
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Tulospalkka

Aloitepalkkiot

Erikoispalkkiot

¢ Mahdollisuus e Palaute tyosta ¢ Mahdollisuus e Tydsuhteen
kehittya e Arvostus osallistua ja PYSYvyys

e Koulutus vaikuttaa e Tydajan

o Tydn sisaltd jarjestelyt

Kuvio 2: Palkitsemisen kokonaisuus (Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998, 39.)

Kuviossa 2 on esitelty Vartiaisen, Hakosen ja Hulkon (1998, 39.) nakemys palkitsemisen koko-
naisuudesta. Mallissa esitetaan yksinkertaisesti palkitsemisen kokonaisuus aineellisiin ja ai-
neettomiin palkitsemisen keinoihin jaettuna. Aineellisiksi keinoiksi on mainittu peruspalkka,
tulospalkka, luontoisedut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Aineettomina kannustimina on
mainittu kehittymismahdollisuudet, tyon sisalto, palautteenanto, arvostus, vaikutusmahdolli-

suudet seka tyosuhteen pysyvyys ja tyoajan jarjestelyt.

Toinen malli palkitsemisen kokonaisuuden hahmottamiseen on palkitsemisen nelikentta (Ran-

tamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 16.)
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N&iden kautta ihminen ndkee tulevaisuuden ja
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* Toimivat kehityskeskustelut

* Tydnantajan tarjoama koulutus

¢ Kasvupolut, urakehitys

¢ Kehittyminen ihmisens

¢ Osaamisen johtaminen

Rahallinen palkitseminen

N&ma& ohjaavat toimintaa ja nailld palkitaan
hyvastd suorituksesta

* Peruspalkka

¢ Provisio, bonus

¢ Tulospalkkio

¢ Aloitepalkkio

* Optiot

* Eldkevakuutus

Henkildstéedut

N&ill3 viestitddn ihmisten arvostusta,
helpottavat tydtd ja muuta eldmaa

* | ounassetelit

¢ Henkildstotapahtumat

¢ Lilkuntapalvelut

e Terveyttd yllapitédvit tydolosuhteet
s Etatydmahdollisuus

* Tydajan jarjestelyt, joustavuus

Kuvio 3: Palkitsemisen kokonaisuuden nelikentta (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 16.)
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Kuviossa 3 ilmenee, etta rahallinen palkitseminen on vain neljasosa palkitsemisen kokonaisuu-

desta. Rahallisen palkitseminen ohella henkilostoedut lasketaan aineelliseksi palkitsemiseksi,

mutta naiden lisaksi kaksi osaa nelikentasta on aineettomia palkitsemisen keinoja eli tyo ja

tapa toimia seka kasvu ja kehittyminen. Toimiva palkitsemisstrategia tarvitseekin myos ai-

neettomia palkitsemiskeinoja aineellisten rinnalle ollakseen tasapainoinen. Tassa mallissa

palkitsemisen kokonaisuus on jaettu nelikenttaan, jossa kaksi ylinta kenttaa ovat aineetonta

palkitsemista ja kaksi alempaa aineellista palkitsemista. Aineettoman palkitsemisen esimerk-

keina ovat hyva esimiestyo, selkeat tavoitteet ja vastuut ja mahdollisuus vaikuttaa seka tyon-

antajan tarjoama koulutus, kasvupolut ja kehittyminen ihmisena. Aineellisesta palkitsemi-

sesta on mainittu muun muassa peruspalkkausjarjestelma, tulospalkkiot ja optiot seka lounas-

setelit, lilkuntapalvelut ja tyoajan jarjestelyt. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006 16.)
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Suorituspalkka
Osakeoptio

Bonus
Henkilokohtainen lisa
Tulospalkka

Taitolisa

Kuvio 4: Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2004, 111.)

Kolmas kokonaispalkitsemisen malli on Kauhasen (2004) malli, jossa kokonaispalkitsemisen on

jaettu ei-taloudellisiin ja taloudellisiin palkkioihin. Ei-taloudellisiin palkkioihin sisaltyvat ura-

palkkiot eli itse tyo, kehittyminen ja urakehitys, seka sosiaaliset palkkiot eli kunnianosoituk-

set, tunnustukset ja sosiaaliset verkostot. Taloudellisiin palkkioihin on merkattu epasuora- ja

suora palkitseminen. Epasuora palkitseminen koostuu lakisaateisista vakuutusmaksuista seka

vapaaehtoisista luontoiseduista ja lisavakuutuksista. Suora palkitseminen pitaa sisallaan pe-

ruspalkan, suorituspalkan seka taitolisan. (Kauhanen 2004, 105-111).

Niin kuin edella mainituista malleista voi nahda, palkitsemisen on laaja kasite. Naiden mallien

eri esitystavoista huolimatta samoja piirteita on havaittavissa jokaisessa. Tassa tyossa tarkas-

telen kohdeyrityksen haastatteluista nousseita huomioita paaosin Rantamaen, Kauhasen ja

Kolarin mallia hyodyntaen.
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3.2 Palkitsemisstrategia

Palkitsemisstrategiaa rakennettaessa on otettava huomioon seuraavat paaasiat: Mista asioista
halutaan palkita, minkalaisista tuloksista halutaan palkita ja miten palkitseminen jakautuu
henkiloston kesken. Yleisimmin palkitseminen kohdistuu helposti mitattaviin tekijoihin, joihin
sisaltyy taloudellinen tulos, myyntiluvut tai tyytyvaisyyskyselyjen tulokset. Naiden tekijoiden
seuraaminen on helppoa, mutta vaarin kaytettyina ne voivat johtaa vaariin johtopaatoksiin.
Palkitsemisperusteita listatessa nousee ensimmaisten joukossa esiin tyonteon laatu, mutta
haasteeksi nousee laadukkaan tekemisen mittaaminen. Palkitsemisen kannalta tulosten mit-
taaminen on oleellisin asia, siksi onkin pohdittava tarkkaan mitataanko tyopanosta henkilo-
kohtaisen suoriutumisen perusteella vai laajemmin tiimi-, osasto- tai yritystasolla. Tama vai-
kuttaa myos suoraan palkkion jakamiseen, palkitaanko hyvasta henkilokohtaisesta suoriutumi-
sesta vai tiimin suoriutumisesta? Lisaksi palkkion jakamiseen vaikuttaa yrityksen maaritellyt
arvot, esimerkiksi mikali tasavertaisuus on tarkeimpia maariteltyja arvoja, ei pelkkaan henki-
lokohtaiseen suoriutumiseen perustuva palkitseminen tue organisaation toimintatapoja. (Kau-
hanen 2010, 88-90).

Suurimpia haasteita palkitsemisessa ovat sen tuomat hyodyt ja niiden mittaaminen. Vaaran-
lainen palkitseminen voi ohjata henkilostoa toimimaan tavalla, joka hyodyttaa heita, mutta ei
organisaatiota. Teoksessa Onnistu palkitsemisessa (Rantamaki, Kauhanen, Kolari 2006; Helsila

& Salojarvi 2009, 221.) on listattu esimerkkeja taman kaltaisista tilanteista:

”Autokorjaamoketju palkitsi havaittujen ja korjattujen vikojen mddrdstd. Kdy-

tannostd luovuttiin, kun asiakkaat valittivat tarpeettomista korjauksista.”

"Iltapdivdlld kukaan ei endd ottanut vastaan tilauksia, koska palkkion perus-

teena oli, ettd tilaukset hoidetaan saman pdivdn aikana.”

"Erddssd yrityksessd palkittiin asiakastyytyvdisyydestd. Tydntekijdt havittivdt
kerddamistddn asiakaspalautteista ne, jotka olivat tavoitteeksi asetetun kes-
kiarvon alapuolella. Seurauksena tyontekijdt saivat palkkion ja organisaation

johto kuvitteli asiakkaiden olevan tyytyvaisia.”

Edella mainitut esimerkit ovat negatiivisia kokemuksia palkitsemisesta, mutta niiden avulla
palkitsemisen vaikutus tyontekoon on helppo havaita. Mikali palkitseminen ohjaa tyontekijaa
yrityksen kannalta oikeisiin toimenpiteisiin, voi vaikutus olla yhta voimakas myos positiivisessa
mielessa, jolloin tavoitteiden saavuttaminen tehostuu ja organisaatio on entista lahempana
visiotaan. (Helsila & Salojarvi 2009, 221-222).
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Nykypaivan yhteiskunnassa yha harvemmat ihmiset kykenevat hahmottamaan suuria kokonai-
suuksia ja syy-seuraussuhteita. Tama perustuu yksinkertaisesti maailman muutokseen, joka on
johtanut jokapaivaisten asioiden monimutkaistumiseen seka selkean, yhden ja ainoan totuu-
den puuttumiseen. Useamman ”oikean” vastauksen loytyessa ihmisten todellinen luonne ja
mielipiteet nousevat vahvemmin esiin, niin vapaa-ajalla kuin tyoelamassakin. Toisin sanoen
ihmiset nakevat ja kokevat asioita eri kulmista, mika vaikuttaa heidan arvomaailmaansa ja
motivaatiotekijoihin. Henkilosto on siis ajatusmalliltaan entista moninaisempaa, mika haastaa

organisaatioita rakentamaan toimivaa palkitsemisstrategiaa. (Kauhanen 2010, 79-80).

3.2.1 Palkitsemispolitiikka

Palkitsemispolitiikka kasittaa organisaation suhteellisen palkkatason, luontoisedut, palkkojen
porrastuksen, palkkojen sisaisen joustavuuden organisaatiossa, palkkojen vaihtelun eri yksi-

koiden valilla seka palkitsemisen kehittamisprosessin. (Kauhanen 2010, 91).

Tyoehtosopimusten maaraamien rajojen sisalla yritykset pystyvat itse paattamaan minkalaista
palkkaa he tyontekijoilleen maksavat. Tyomarkkinoilla tama nakyy siten, etta arvostetut ja
hyvamaineiset tyonantajat kykenevat tarjoamaan hyvillekin tyontekijoille keskivertoa tai jopa
hieman matalampaa palkkaa, koska he kokevat tyoskentelyn juuri kyseisessa organisaatiossa
palkitsevaksi muutenkin kuin taloudellisesti. Luonnollisesti tuntemattomat tai huonomaineiset
yritykset joutuvat tarjoamaan parempia palkkoja rekrytoidessaan tai yrittaessa pitaa kiinni
hyvista tyontekijoistaan. Tyonantajan imagolla ja brandilla on siis valtava merkitys suhteelli-
seen palkkatasoon. Palkan lisaksi tyonantaja voi halutessaan tarjota tyontekijoilleen luon-
toisetuja, kuten lounasetu, virike-etu tai autoetu. Nykyaan uusien luontoisetujen tarjoaminen
on yleinen osa tyotyytyvaisyyden lisaamista, vaikka useita etuuksia pidetaankin jo perusasi-

oina, etuuksien sijasta. (Kauhanen 2010, 91).

3.2.2 Motivaatio

Palkitsemisstrategian perimmainen tarkoitus on saada tyontekija kokemaan tyontekemisen
motivoivana. Palkitsemisstrategialla lisaksi kannustetaan tyontekijoita toimimaan organisaa-
tion tavoitteiden mukaisesti, joten palkitseminen tulee linkittaa tyontekijoiden motivaa-
tiotekijat ja yrityksen tuottavuus yhteen. Tyomotivaatio on ollut usean tutkimuksen kohteena
viimeisen sadan vuoden aikana. Tunnetuista tyoelaman tutkijoista Frederick Taylorin mukaan
nimetty Taylorismi perustui tyotehtavien jakamiseen pieniin osiin, tarkkaan ohjaukseen ja
urakkapalkkaukseen. Noin sata vuotta sitten suurin osa tyontekijoista sijoittui tuotannon sek-

toriin ja palkitseminen perustui tyontekijan tyon maaraan. Tyontekijoiden siirtyessa
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enemman ja enemman palveluammatteihin, ei pelkastaan tyon maaraan perustuvaa palkitse-
mista koettu enaa riittavan motivoivaksi, vaan tarvittiin lisaksi muitakin motivaatiotekijoita
(Schon 2013, 82-83).

Vuonna 1943 Psykologi Abraham Maslow julkaisi tutkimuksensa A Theory of Human Motivation,
jossa han kasittelee ihmisen motivaatiolahteita tarvehierarkian avulla. Maslown mukaan ihmi-
set pyrkivat ensisijaisesti tayttamaan elamisen perustarpeet, kuten ravinto ja uni. Toisella ta-
solla on turvallisuuden tunne, jota seuraa kolmannella tasolla yhteenkuuluvuuden tunne yh-
dessa rakkauden kanssa. Neljas taso sisaltaa itsearvostusta, seka kunnian saamista muilta ja
viimeisella viidennella tasolla tarve toteuttaa itseaan. Maslow’n ajatukset loivat pohjan tyo-
motivaation tutkimiseen ja tata kautta palkitsemisstrategioiden kehittymiseen. (Merilainen &
Tienari 2012, 87).

Kauhasen (2010; Lamsa & Hautala 2005, 80-81) mukaan tyomotivaatio sisaltaa nelja ominai-
suutta: muoto, suunta, kesto ja voimakkuus. Tyomotivaation muodolla tarkoitetaan henkilon
sisaista vireystilaa, jota on vaikea arvioida ulospain. Suunta kuvaa kohdetta tai tavoitetta, jo-
hon tyontekija suuntaa, esimerkiksi halu kehittya tehtavassaan tai halu kohdata uusia haas-
teita. Tyomotivaation kesto vaihtelee suuresti henkiloittain ja tyotehtavittain. Joissain tilan-
teissa tyontekija saattaa olla vuosia erittain motivoitunut tehtavassaan, toisaalta on mahdol-
lista motivoitua myos vain hetkittain. Keston lisaksi myos motivaation voimakkuudessa ilme-
nee suurta vaihtelua, tahan vaikuttavat niin sisaiset kuin ulkoisetkin tekijat. Sisaisilla teki-
joilla tarkoitetaan itse tyohon liittyvia asioita, kuten tyon mielekkyys, vastuu ja mahdollisuus
kehittya. Ulkoiset tekijat sisaltavat muun muassa tyoolot, suhteet tyokavereihin seka palk-

kauksen.

4  Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyo toteutettiin haastattelemalla kohdeyrityksen kolmen Etela-Suomessa sijaitsevan
toimipisteen paallikkoa seka kahta tyontekijaa per toimipiste. Haastattelut toteutettiin puo-
listrukturoituina haastatteluina ja haastatteludatan analysointiin kaytettiin menetelmana si-
sallonanalysointia. Haastateltavat tyontekijat toimivat automyynnin-, huoltomyynnin- seka
autohuollon tehtavissa. Autoliikkeiden tyontekijoista valittiin arpomalla kaksi tyontekijaa
haastateltaviksi, jotta tutkimusaineisto ei vaaristy suosimalla joidenkin tyontekijoiden mieli-
piteita. Arvotuilla tyontekijoilla oli mahdollisuus kieltaytya osallistumasta tutkimukseen. Tut-
kimus rajattiin valtakunnallisesti toimivan kohdeyrityksen paakaupunkiseudun toimipisteisiin
logististen syiden lisaksi siksi, etta osa kohdeyrityksen toimipisteista on huomattavasti muita
pienempia, jolloin niista saatava vastausdata voisi vaikuttaa vastausten yleiseen linjaan mer-

kittavasti.
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Haastatteluihin ja vastausdatan keraamiseen oli pyydetty lupa kohdeyrityksen yhteyshenki-
loilta. Haastattelut toteutettiin touko-kesakuun 2017 aikana. Haastattelut nauhoitettiin haas-

tateltavien luvalla tutkimuskayttoa varten.

Tutkimuksen kohteena olevat kohdeyrityksen toimipisteet tarjoavat uusien ja kaytettyjen
henkiloautojen myynti- tai huoltopalveluita tai naiden yhdistelmaa. Toimipisteen tyontekijat
jakautuvat toimipisteen palvelutarjoaman mukaisesti joko myyjiin tai huoltohenkilokuntaan.
Kohdeyrityksen asiakkaita ovat paaasiassa yksityiset kuluttajat, mutta myos yritysasiakkaat,
jotka kayttavat erityisesti huoltopalveluita. Suomessa autokauppa seka huolto- ja korjaamo-

toiminta tyollistavat valtakunnallisesti noin 27000 tyontekijaa. (Autoala ammattina 2019).

4.1  Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat

Laadullisen tutkimuksen hyotyja on tutkimukseen osallistuvien henkiloiden kokemuksien syval-
lisempi keraaminen, jolloin tutkittavaa ilmiota on mahdollista analysoida realistisemmin. Li-
saksi pystytaan havainnoimaan vastaajien ja vastaajaryhmien valisia eroavaisuuksia tarkem-
min. (Strengths of Using Qualitative Methods; Anderson 2010, 1-7; Denzin & Lincoln 2000;
Merriam 2009).

Tutkimuksen toteuttamistavaksi valittiin laadullinen- eli kvalitatiivinen tutkimus, koska halut-
tiin selvittaa mita kokemuksia haastateltavilla on suorituksen johtamisesta ja palkitsemisesta
seka kuinka merkityksellisina he pitavat naita tyossaan. Lisaksi haluttiin tehda havaintoja
mahdollisista eroavaisuuksista toimipisteiden paallikoiden seka tyontekijoiden kokemuksien
eroista. Laadullisen tutkimuksen voi siis perustellusti todeta sopivan tutkimusmenetelmaksi

tahan tutkimukseen.

Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoituidut haastattelut. Haastatteluun oli va-
rattu aikaa tunnin verran, jolloin haastateltavilla oli riittavasti aikaa syventya kysymyksiin ja
pohdintaan. Puolistrukturoiduilla haastatteluilla saadut vastaukset ovat avoimeen haastatte-
luun verrattuna paremmin kohdistettavissa tutkimusongelmiin seka samalla laajempia ja sy-
vallisempia kuin strukturoiduilla- tai lomakehaastatteluilla keratty vastausdata. Tasta syysta
on perusteltua valita tiedonkeruumenetelmaksi puolistrukturoitu haastattelu. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006).

4.2 Haastatteluiden toteutus

Haastatteluja varten oli valmisteltu valmiiksi avoimet kysymykset, joiden avulla keskustelua

vietiin eteenpain. Haastattelut olivat keskustelunomaisia ja valmisteltujen kysymyksien avulla
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varmistettiin, etta oleelliset aihealueet tulevat lapikaytya. Haastateltavien kanssa kaytiin
haastattelun aluksi lapi haastattelujen olevan luottamuksellisia seka, etta oikeita tai vaaria
vastauksia ei ole, tarkeinta on kerata luotettava ja realistinen kuvaus nykytilanteesta. Lisaksi
haastateltavilta pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen vastausten puhtaaksi kirjoitta-
mista, eli litterointia ja vastausten analysointia varten. Avoimilla kysymyksilla ja keskuste-
lunomaisella haastattelulla haastateltava pystyy itse maarittamaan vastauksensa sisallon ja
pituuden. Lisaksi haastattelijana pystyin kysymaan tarkentavia kysymyksia, mikali vastaus jai

epaselvaksi tai yleistasoiseksi.

Tyontekijoille ja esimiehille oli valmisteltu omat kysymykset, jotka kasittelivat samoja aihe-
alueita eri nakokulmasta. Aihealueet olivat motivaatio, yrityksen toiminnan tarkoitus, tavoit-
teet, palaute, palkitseminen, vuorovaikutus, vaikutusmahdollisuudet seka kehittymismahdolli-
suudet. Haastattelussa selvitettiin myos taustatietoina tyontekijan ikaa seka taustaa koh-
deyrityksessa. Tutkimusta suunniteltaessa taustatiedoksi pohdittiin myos haastateltavan suku-
puolta, mutta kaikkien haastateltavien ollessa samaa sukupuolta, poistettiin tama taustatieto

tutkimuksesta.

Tyontekijoiden kysymyksissa (Liite 1 Tyontekijoiden haastattelukysymykset) tarkasteltiin, mi-
ten heidan kanssaan on kayty lapi tutkimuksen aihealueisiin liittyvia asioita seka heidan koke-

muksiaan niiden toteutumisessa paivittaisessa tyoskentelyssa.

Esimiesten kysymyksissa (Liite 2 Esimiesten haastattelukysymykset) tarkasteltiin samoja aihe-
alueita kuin tyontekijoidenkin kysymyksissa, mutta kysymykset oli muutettu esimiesten nako-
kulmasta tarkasteltavaksi, eli miten he kayvat aihealueisiin liittyvia osioita lapi tyontekijoi-

den kanssa.

4.3 Haastatteluaineiston kasittely

Haastatteluista keratyt nauhoitteet kirjoitettiin puhtaaksi tutkimusongelmien kannalta kes-
keisten asioiden osalta. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan aineiston osittainen
kaytto tulee olla aina perusteltua. Tassa tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan suorituksen
johtamista ja palkitsemista kohdeyrityksessa, jolloin haastattelussa ilmenneet kielelliset ja
vuorovaikutukselliset ilmiot eivat olleet olennainen osa tutkimusta. Haastatteluissa tiedustel-
tiin vuorovaikutukseen liittyvia kysymyksia, jotka koskevat kuitenkin tyontekijan ja esimiehen
valista vuorovaikutusta, eika haastateltavan ja haastattelijan valista vuorovaikutusta. Nain
ollen litteroinnin keskittyminen vain tutkimuksen kannalta merkityksellisiin asioihin on perus-

teltua.
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Litteroidut haastattelut muodostivat yhteensa 32 sivua tekstia. Seuraavaksi muodostin vas-
tauksista kaksi tiedostoa, toisen tyontekijoiden vastauksista ja toisen esimiesten vastauksista,
keraamalla vastauksista tutkimusongelmiin liittyvat asiat. Tama menetelma tunnetaan myos
koodaamisena. Koodaamisen jalkeen etsin molemmissa tiedostoissa aihealueiden alla ilmene-
via trendeja seka mahdollisia poikkeamia ja yhdistin vastauksia suuremmiksi kokonaisuuksiksi.
Lopuksi suoritin vertailua tyontekijoiden ja esimiesten aineistojen valilla ja analysoin miten
suorituksen johtaminen ja palkitseminen toteutuu kohdeyrityksen toiminnassa seka onko tu-

loksista havaittavissa eroavaisuuksia tyontekijoiden ja esimiesten mielipiteiden valilla.

4.4  Tutkimuksen eettisyys

Tutkimukseen haastateltujen anonymiteetin suojelemiseksi opinnaytetyossa ei mainita toi-
meksiantajayrityksen, toimipisteiden, tiimien tai haastateltujen nimia. Haastatelluilta henki-
loilta seka toimeksiantajalta on saatu lupa kayttaa tutkimukseen liittyvia haastatteluja seka
havaintoja osana opinnaytetyota. Jokaista haastattelua ennen haastatelluilta henkilgilta saa-
tiin lupa aanittaa haastattelut myohemmin tapahtuvaa haastattelujen litterointia varten.

Nauhoitetut aanitteet tuhottiin opinnaytetyon julkaisemisen jalkeen.

5  Suorituksen johtaminen ja palkitseminen autoliikkeessa

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimukselliseen kehitystyohon haastateltujen henkiloiden
taustatietoja seka heidan vastauksiaan tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin. Haastatelluille
henkiloille esitettiin kysymykset heidan asemansa mukaisesti joko tyontekijan (liite 1) tai esi-

miehen (liite 2) nakokulmasta.

Haastattelujen tuloksista tehtavia johtopaatoksia kasitellaan tarkemmin kappaleissa 6 - 6.2.

5.1 Vastaajien taustatiedot

Tutkimukseen haastateltiin yhteensa yhdeksaa henkiloa, joista kolme toimi toimipisteen paal-
likkona ja kuusi tyontekijoina kyseisilla toimipisteilla. Jokaisen paallikon alaisista oli arpo-
malla valittu kaksi tyontekijaa haastateltavaksi. Haastatteluissa kysyttiin taustatietoina hen-

kilon ikaa ja taustaa kohdeyrityksessa.

Haastatellut tyontekijat olivat haastatteluhetkella ialtaan 23-62 -vuotiaita. Ikien keskiarvo oli

40,8 vuotta. Tyosuhteiden pituudet kohdeyrityksessa vaihtelivat 1,5:sta vuodesta 27:aan
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vuoteen, keskimaarainen tyosuhteen pituus haastatelluilla oli 8 vuotta. Tyontekijoiden tyo-

tehtavat vaihtelivat korikorjaamon tyonjohtajasta huoltomyyjaan seka automyyjaan.

Haastatellut esimiehet olivat ikavuosiltaan 34-41 -vuotiaita. Haastatteluhetkella esimiesten
tyosuhteiden pituudet olivat keskenaan hyvin vaihtelevia, pisimpaan kohdeyrityksessa tyos-
kennellyt omasi yli kymmenen vuoden tyohistorian, kun taas lyhyin tyosuhteen kesto oli puoli
vuotta. Nykyisessa tyotehtavassa haastateltujen henkiloiden tyosuhteet olivat kestaneet 0,5-3

vuotta.

5.2 Tyontekijoiden haastattelut

Tyontekijoiden haastatteluaineistojen kasittelyn jalkeen oli havaittavissa seuraavia ilmioita

kohdeyrityksen suorituksen johtamisesta ja palkitsemisesta.

Haastatelluista kuudesta tyontekijasta nelja (4) osasi mainita kohdeyrityksen mission sanatar-
kasti ja ymmartavansa sen merkityksen omassa tyossaan. Yksi tyontekija muisti, etta missio
on kayty lapi tyosuhteen alussa, mutta ei osannut mainita missiota haastatteluhetkella. Yksi
tyontekija kertoi tietavansa yrityksen mission, mutta ei osannut sanoa tata haastatteluhet-
kella. Haastattelussa nousi myos esiin lakisaateinen maaritelma: yrityksen tehtava on tuottaa
omistajilleen rahaa. Kohdeyrityksen itse maarittamia arvoja ei osattu nimeta, mutta paino-

tettiin asiakaspalvelun merkittavyytta joka tilanteessa.

Yrityksen arvoja ja missiota viestitaan tyontekijoille lapi aktiivisimmin viikko- ja kuukausipa-
lavereissa seka koulutuksissa. Lisaksi paivittaisissa kohtaamisissa esimiehen kanssa painote-
taan asiakaspalvelun merkittavyytta. Tyontekijoilla on kaytossa myos sahkoinen portaali,
jossa kohdeyrityksen arvot on listattuna. Tyontekijat kokivat, etta yrityksen arvoista viestit-

tiin riittavan aktiivisesti ja selkeasti.

Tyontekijoiden suurimpina motivaattoreina tyossa toimivat palkka, asiakkaiden palveleminen,
onnistumiset seka hyvat tyokaverit. Erityisesti myyntitehtavissa tyoskentelevien haastatte-
luissa rahapalkka seka mahdollisuus vaikuttaa sen maaraan koettiin motivoivana. Asiakaspal-
velussa nahtiin motivoivana mahdollisuus tarjota laadukkaita tuotteita ja palveluita asiak-
kaille seka lisamyynnin mahdollisuus niin huoltojen kuin katsastuksienkin yhteydessa. Onnistu-

miset ja haastavat tehtavat nahtiin motivoivana tekijana tyotehtavasta riippumatta.

Haastatellut tyontekijat olivat kaikki kayneet omia motivaatiotekijoitaan lapi oman esimie-
hensa kanssa. Motivaatiotekijoita kaytiin lapi vuosittaisissa kehityskeskusteluissa seka osan
kanssa paivittaisessa keskustelussa tyonteon yhteydessa. Eras haastatelluista koki, etta moti-

vaatiotekijoista ei keskustella riittavasti ajan puutteen vuoksi.
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Tyontekijoista puolet kokivat, etta heita motivoivia tekijoita ei huomioida tyossa riittavasti.
Eras tyontekija koki, etta tyon itsenaisen luonteen takia ei ole tarvettakaan huomioida, provi-
siopalkkaus itsessaan on riittava motivaatiotekija. Osa haastatelluista koki, etta motivaa-
tiotekijoiden lapikaynti oli jaanyt kiireen ja tehtavamuutoksien takia liian vahalle. Suurin osa
haastatelluista oli sita mielta, etta saavat tyoskennella vapaasti omalla tavallaan, mutta silti
saavat tarvittaessa esimieheltaan tukea, mika koettiin motivoivana tekijana. Tyontekijat ko-

kivat saavansa vastuullisia ja haastavia tehtavia niin halutessaan.

Haastatteluissa ilmeni, etta tyontekijat kokivat tietavansa hyvin mita heilta tyossaan odote-
taan. Osan mielesta merkittavin asia on tyonantajalle tuloksen tekeminen. Jotkut tyontekijat
kokivat joidenkin ylemman tason paatoksista jaavan aika kaukaisiksi asioiksi. Odotuksien koet-

tiin olevan paikoittain jopa liian kovia.

Tyontekijat kokivat tiedostavansa yrityksen tavoitteet ja vision hyvin. Haastatteluissa vas-
taukset jakautuivat selkeasti joko myynnillisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin tai asiakaspalve-
lun kehittamiseen. Tyontekijat pystyivat itse seuraamaan tavoitteiden tayttymista niin myyn-
nin kuin asiakaspalvelunkin kannalta, mika koettiin positiivisena. Tavoitteiden laatimisesta
koettiin, etta suunnittelu aloitettiin yleensa virheellisesti ylemmilta tahoilta, kun tulisi pai-

nottua enemman tyontekija-tason nakemykseen.

Haastatelluista puolet ei tunnistanut itselleen olevan asetettu henkilokohtaisia tavoitteita
tyontekoon, vaan tavoitteiden olevan pelkastaan tiimi- ja osastokohtaisia. Puolet mainitsi
heille olevan maaritelty henkilokohtaisesti myynnissa kappaletavoitteet seka asiakastyytyvai-

syyteen liittyvat tavoitteet.

Lahes kaikki tyontekijat kokivat heille asetettujen tavoitteiden olleen haastatteluhetkella
realistisesti saavutettavia. Osan haastateltujen mielesta Tavoitteiden asetannassa ei oltu huo-
mioitu riittavasti lomakausia, jolloin myynti on hiljaisempaa, jolloin muina kausina taytyi kiria
tavoitetta kiinni. Osa tyontekijoista mainitsi, etta ovat asettaneet itselleen esimiehen anta-
mia tavoitteita kovemmat tavoitteet ja eivat kokeneet olevansa tyytyvaisia mikali jaivat esi-

miehen asettamiin tavoitteisiin.

Tyontekijoista kaksi tunnisti omien tavoitteiden linkityksen yrityksen tavoitteisiin, mikali he
tayttavat omat tavoitteensa, auttaa tayttamaan tiimin tavoitteen, jos tiimin tavoite tayttyy
niin auttaa tayttamaan toimipisteen tavoitteen. Eras tyontekija tunnisti tavoitteiden valisen
yhteyden, mutta ei nahnyt realistisena etta riittavan moni tyontekija paasee omaan tavoit-
teeseensa, jotta tiimin tavoite tayttyisi. Osa tyontekijoista koki tavoitteiden olevan johdettu
yrityksen tavoitteista, mutta eivat nahneet omassa tehtavassaan pystyvansa vaikuttamaan

ylemman tason tavoitteiden tayttymiseen.
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Tyontekijoiden mukaan tavoitteiden toteutumista seurataan palavereissa viikoittain tai kuu-
kausittain toimipisteesta riippuen. Lisaksi seurantaa toteutetaan kehityskeskusteluissa seka
osalla tyon ohessa keskusteluissa. Seurantakohteita ovat tarjousmaarat, asiakastyytyvaisyys
seka myydyt kappale- ja euromaarat. Tavoitteiden toteutumista seurattiin tyontekijoiden mu-
kaan riittavasti ja osa koki seurantaa olevan jo liikaa, jonka koki rajoittavan tyontekoa. Haas-

tatelluista kukaan ei kokenut seurantaa olevan liian vahan.

Tyontekijat kokevat saavansa palautetta esimieheltaan melko aktiivisesti seka suoraan. Pa-
lautteelle on varattu palavereissa omat osionsa, mutta myos palaverien ulkopuolella pa-
lautetta saa riittavasti. Palautetta annetaan lisaksi toiden ohessa seka henkilokohtaisella-
etta tiimitasolla. Henkilokohtainen palaute annetaan yleensa tarkemmin kahdenkesken esi-

miehen ja tyontekijan valilla kehitys-/tavoitekeskusteluissa tai ohimennen keskustellen.

Kysyttaessa tyontekijoilta minkalaista palautteen antoa he kaipaisivat, olivat he paaosin tyy-
tyvaisia nykyiseen palautteensaantiin laadullisesti seka maarallisesti. Osa kaipasi enemman
asiakaspalautteiden lapikayntia yhdessa esimiehen kanssa, seka palautteen nopeampaa lapi-
kaymista palautteen aiheuttaneen kohtaamisen jalkeen. Positiivista palautetta kaipasi osa

tyontekijoista enemman.

Kohdeyrityksessa olemassaolevista palkitsemisen muodoista tyontekijat nostivat esiin provisio-
palkkauksen, tyosuhdeautot, virkistysillat, yhteiset lounaat ja kakkukahvit seka myyntikilpai-
lut, joista palkitaan esimerkiksi konserttilipuilla, rallilipuilla ja matkoilla. Haastatteluissa
nousi esiin, etta nykyisiin palkitsemisen keinoihin oltiin melko tyytyvaisia, mutta mainittiin

myos, etta tyontekijoiden palkitseminen on vahentynyt viime vuosina.

Tyontekijoiden mielipiteet jakautuivat kysyttaessa palkitsemiseen vaikuttavia tekijoita. Osan
mielesta pitaisi korostaa enemman henkilokohtaista tyosuoritusta, kun osa taas halusi enem-
man tiimin tuloksesta palkitsemista. My0Os yhteista tiimipalkitsemista kaivattiin enemman,
koska hyvan tiimihengen nahtiin osan haastateltujen mielesta heijastuvan suoraan myos asia-
kastyytyvaisyyteen. Palkitsemisen haluttiin perustuvan selkeaan ja yksinkertaiseen malliin,
jota on helppo itsekin seurata. Asiakastyytyvaisyyden huomioimista kaivattiin myos palkitse-

misperusteisiin suurempaan rooliin.

Tyopaikan ilmapiiri oli tyontekijoiden mielesta erittain hyva ja usealle jopa suurimpia moti-
vaattoreita tulla toihin. Hyva yhteishenki oli niin toimipisteiden sisalla kuin myos toimipistei-
den valilla, joka ilmeni esimerkiksi avun saamisena haastaviin tilanteisiin toisesta toimipis-
teesta. Haastateltujen mukaan toimipisteilla vallitsi matala hierarkia ja esimiehellekin on
helppoa menna keskustelemaan asioista. Hyva ilmapiiri ulottui myos kehityskeskusteluihin,
joissa asiat kaydaan lapi suoraan, mutta rakentavasti. Toisaalta tyontekijoiden ja esimiesten

vaihtuvuus koettiin haasteena ilmapiirin kannalta.
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Tyontekijoiden mukaan he saavat tyopaikalla riittavasti ohjeistusta ja tukea haastavissa tyo-
tehtavissa, esimiehen tai kollegan luo voi menna tilanteessa kuin tilanteessa kysymaan apua.
Haastateltujen vastauksissa nousi myos usein esiin, etta esimiehet kayvat oma-aloitteisesti

tyontekijoiden luona tiedustelemassa tyotilannetta ja avuntarvetta.

Suuri osa tyontekijoista koki pystyvansa vaikuttamaan omaan tyohonsa. Paatoksia pystyy teke-
maan itsenaisesti ja esimiehelle pystyy esittamaan kehitysehdotuksia, jotka menevat myos
kasittelyyn. Haastatellut tyontekijat tunnistivat, etta yhteiset pelisaannot ja prosessit on ol-
tava toimivan tyonteon mahdollistamiseksi, mutta naiden lisaksi on myo0s tilaa toteuttaa niita
omalla tavallaan.

Kehitysehdotuksien esittaminen esimiehelle koettiin merkitykselliseksi tyopaikalla ja haasta-
teltujen mielesta ehdotuksia myos kuunneltiin ja otettiin mahdollisuuksien mukaan hyvin

kayttoon.

sisaisiin. Esimerkiksi markkinatilanne ja autokaupan digitalisoituminen. Sisaisista haasteista
nousi esiin tyonteon aikataululliset haasteet, ristiriitaiset ohjeistukset seka haastavat asiakas-
palvelutilanteet. Haastavissa tilanteissa tukea koettiin saatavan riittavasti esimiehelta ja kol-

legoilta.

Suurin osa haastateltavista koki tyonkuvansa kehittavan heita joko paivittaisessa tekemisessa
jaa kehittamaan itseaan jatkuvasti. Tama ilmenee esimerkiksi merkkikohtaisissa koulutuksissa
niin myyjilla kuin mekaanikoillakin. Suurin osa tyontekijoista tunnisti kohdeyrityksessa olevan
urapolkumahdollisuuksia esimerkiksi esimiesasemaan tai korkeammalle. Osa haastelluista oli

sita mielta, etta urapolkumahdollisuuksia ei ole tai ei ollut niista varma.

5.3 Esimiesten haastattelut
Esimiesten haastatteluissa nousi esiin seuraavia havaintoja.

Tyontekijoita motivoivia asioita kaydaan esimiesten mukaan lapi vaihtelevasti, muun muassa
saannollisissa kehityskeskusteluissa, tavoitekeskusteluissa ja paivittaisen kanssakaymisen yh-
teydessa. Naista kehityskeskusteluita kaydaan kerran vuodessa, tavoitekeskustelut 2-4 viikon
valein. Motivaation merkitys myyntityon tavoiteasetannassa tunnistettiin haastateltujen kes-

ken.

Haastatellut esimiehet olivat sita mielta, etta motivaatiotekijoiden huomioiminen on merkit-

tavassa asemassa esimiestyota, joitakin motivoi aineelliset ja joitakin aineettomat palkkiot.
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Tyotehtavia jaettaessa pyritaan huomioimaan eri tyontekijoiden motivaatiokohteet, mutta on

myos tehtavia joita kaikkien on tehtava.

Yrityksen arvot mainitsi osaavansa mainita jokainen haastateltu esimies, mutta kysyttaessa
mitka ne ovat osasi ne luetella kaksi kolmesta. Lisaksi esimiehet mainitsivat muiksi arvoiksi
muun muassa paivittaisessa toiminnassa esiintyvia asioita, esimerkiksi tyontekijoiden kehitta-

minen seka asiakaspalvelu.

Esimiesten mukaan tyontekijoilta odotetaan arvojen mukaista toimintaa seka tuloksentekoa
annettujen toimintamallien mukaisesti. Haastatteluissa mainittiin, etta henkiloston odotetaan

palvelevan asiakkaita hyvin ja sitoutuneesti.

Tyontekijoille viestitaan yrityksen arvoja ja strategiaa alkuvuodesta jalkautuksen yhteydessa
seka kehityskeskusteluissa. Naiden lisaksi palautetaan henkiloston mieleen viikko- seka kuu-

kausipalavereissa, mutta ei jokaisissa.

Yrityksen tavoitteita kysyttaessa osa esimiehista mainitsi yrityksen vision sanasta sanaan ja
osa mainitsi kaytannon mitattavia tavoitteita kuten asiakastyytyvaisyytta tai taloudellisisia

lukuja, esimerkiksi myydyt kappalemaarat ja kayttokate.

eurotavoitteista ja huollon puolella tyon tehokkuus, jossa huomioidaan tyomaara ja odotus-

aika. Lisaksi molemmilla puolilla seurataan asiakastyytyvaisyytta.

Esimiesten mukaan asetetut tavoitteet ovat realistisia, mutta olivat myds sita mielta etta
kuukausittaista vaihtelua esimerkiksi myynnissa tapahtuu. Nama hiljaisemmat kuukaudet on
kuitenki esimiesten mukaan huomioitu vuositason tavoiteasetannassa. Esimiehet olivat sita

mielta, etta tavoitteiden haastavuus on myos motivaatiotekija.

Tavoitteiden seurannassa esimiehilla oli vaihtelevia tapoja. Eras esimies mainitsi kayvansa pa-
rin viikon valein henkilokohtaisesti tyontekijoiden kanssa lapi taman hetkisen tilanteen seka
milla keinoilla tavoitteet saadaan taytetyksi. Eraalla esimiehella tavoitteiden seuranta perus-
tui vahvasti raportointiin, jota myos tyontekijat pystyvat seuraamaan omatoimisesti. Eraan
esimiehen mukaan seurataan tehtyja tarjouksia ja kauppoja, joita tilastoidaan lyhyella ja pit-
kalla aikavalilla vertailtavaksi. Lisaksi kaytossa oli viikoittaiset palaverit, joissa seurataan ta-
voitteiden tayttymista. Esimiesten mukaan tavoitteita seurataan riittavan aktiivisesti ja he

olivat myos olemassa oleviin mittareihin tyytyvaisia.

Palautteenannossa haastatelluilla esimiehilla oli kaytantona antaa etenkin positiivista pa-
lautetta paivittaisella tasolla runsaasti seka palavereissa, etta paivittaisen tyon ohessa. Jos-

kus positiivinen palaute annettiin muiden edessa, jotta onnistumiset nousevat esiin
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paremmin. Negatiivinen palaute annettiin kahden kesken tyontekijan kanssa ja silloinkin kes-

kityttiin palautteenannossa rakentavaan puoleen ja tyontekijan oppimiseen.

Esimiehet mainitsivat palautteenannossa kehityskohteina positiivisen palautteen maaran li-
saamisen, palautteenannossa objektiivisuuden muistamisen seka palautekeskusteluille parem-

min ajan loytamisen.

Esimiesten mukaan kohdeyrityksessa palkitseminen keskittyy enemman aineellisen palkitsemi-
sen puolelle, esimerkiksi provisiopalkkauksen, liikuntasetelien ja yrityksen kustantamien lou-
naiden muodossa. Provisiopalkkaus tunnistettiin suurimpana palkitsemiskeinona, koska tyo on
suurilta osin myyntityota ja myyjien koettiin motivoituvan parhaiten rahallisesta palkitsemi-
sesta. Lisaksi yhteinen tekeminen virkistymistilaisuuksien ja yhteisten aktiviteettien muodossa
koettiin toimivana palkitsemiskeinona ja naiden jarjestamiseen toivottiin saatavan lisaresurs-
seja. Myos aineettomasta palkitsemisesta mainittiin esimerkiksi positiivisen palautteen anta-

minen seka kuukauden tyontekijan valitseminen, joita voisi olla enemman.

Haastateltujen esimiesten mukaan palkitsemiseen tulisi vaikuttaa euromaaraiset tavoitteet
seka asiakastyytyvaisyys. Haastateltujen mukaan tyypillisesti palkitaan yksikon tai osaston
menestyksen mukaan, mutta myos yksittaisia onnistujia pitaisi palkita enemman. Esimiesten

mukaan paapaino palkitsemisessa tulisi olla kuitenkin ryhman palkitsemisessa.

Kohdeyrityksen toimipisteiden ilmapiiri on esimiesten mukaan hyvalla tasolla ja kehittynyt pa-
rempaan suuntaan jatkuvasti. Haastateltujen mukaan tama ilmenee muun muassa siina, etta
yleensa alalla on ollut vastakkainasettelua myynti- ja huoltopuolen valilla, mutta kyseisilla
toimipisteilla tama yhteistyo toimii hyvin. Lisaksi hierarkia on pyritty pitamaan matalana ja
esimiehet jalkautuvat aktiivisesti tyontekijoiden pariin. Palavereissa ja kehityskeskusteluissa

kannustetaan suoraan ja avoimeen keskusteluun niin tyokavereiden kuin esimiehenkin kanssa.

Esimiesten tarkeimpia tapoja vaikuttaa tyontekijoiden tyosuoritukseen olivat aktiivinen ja
omatoiminen kanssakayminen tyontekijoiden kanssa seka selkeat ja yhdenvertaiset saannot
kaikille tyontekijoille. Haastateluissa nousi usein esiin, etta esimiehet pyrkivat paivittain
kayda vaihtamassa kuulumisia tyontekijoiden kanssa, jolloin saa hyvan kasityksen tyontekijoi-
den jaksamisesta seka pienista arjen ongelmista, jotka ovat helposti ja nopeasti korjattavissa.
Lisaksi esimiehet pyrkivat pitamaan kehityskeskustelut rentoina tilaisuuksina, joissa kaydaan

virallisen osuuden lisaksi lapi yleista jaksamista ja muita kuulumisia.

Esimiesten mukaan tyontekijat voivat vaikuttaa tyohonsa tuomalla kehitysideoita ilmi esimie-
hille joko kahden kesken tai yhteisissa palavereissa. Osa esimiehista oli myos varannut viikko-
palavereihin oman osion kehitysehdotuksille. Kehitysehdotukset kaydaan lapi ja mikali ovat

mahdollisia toteuttaa niin ne pyritaan toteuttamaan nopeallakin aikataululla. Mikali taas jos-

tain syysta toteutus ei onnistu, esimerkiksi strategia- tai budjettisyista, niin perustellaan
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minka takia ei juuri talla hetkella onnistu. Tyontekijoita osallistetaan myos paivittaiseen toi-

mintaan esimerkiksi autojen ja tyokalujen hankinnassa.

Esimerkiksi myyntipuolella heikon ajanjakson osuessa kohdalle vaatii esimiehelta kannustusta,
jotta myyja paasee takaisin jaloilleen. Huoltopuolella haasteet ilmenevat myos motivaa-
tiopuolella, koska kaikki tyot eivat ole mieluisia ja yhta tuottavia, jolloin esimiehelta vaadi-
taan keskustelun kautta motivoimista seka tasavertaista tyonjakoa erilaisten toiden kesken.
Esimiesten mukaan haasteet liittyvat yleisesti paivittaiseen tyontekoon, ja ovat ratkaistavissa

kannustamisella seka keskustelemalla.

Haastatteluissa mainittiin, etta tyontekijoiden kehittaminen tapahtuu suurilta osin merkki-
kohtaisten koulutusten avulla, niin automyynnin kuin -huollonkin puolella, myos mahdollista
suorittaa ammattitutkinto huoltopuolella. Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi tavoitteiden
tayttymista ja laaditaan seuraavalle seurantajaksolle uudet tavoitteet joilla kehitetaan yksi-
lollista osaamista. Osa esimiehista on myos kayttanyt muiden toimipisteiden tyontekijoiden
osaamista, jolloin talon sisainen osaaminen kasvaa. Urapolkumahdollisuuksista esimiehet oli-
vat vaihtelevaa mielta, osa mainitsi, ettei selkeaa rakennetta ole esimerkiksi esimiestehtaviin

etenemisessa, kun taas osan mukaan oli.

6  Johtopaatokset

Tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluista ilmeni, etta suorituksen johtamisen elementteja
on kaytossa kohdeyrityksen toiminnassa. Osa elementeista oli selvasti koko organisaation ta-
solla huomioituja, kun taas osa oli toimipistekohtaisia, jotka esimiehet olivat tuoneet osaksi

toimintamalleja.

Kohdeyrityksessa tavoitteiden maarittely oli havaittavissa lahtevan ylimmalta organisaation
tasolta, josta tavoitteita oli paloiteltu pienemmiksi osa-alueiksi aina yksittaisen tyontekijan
tasolle asti. Tama nakyi kaytannon arjessa esimerkiksi myyjilla henkilokohtaisina myyntita-
voitteina ja huoltopuolella lapimenoajan seuraamisena. Haastatelluille esimiehille yhteys
ylemman tason tavoitteisiin seka strategiaan olivat selkeita, mutta osa haastatelluista tyonte-
kijoista ei kaytannon tasolla nahnyt yhteytta henkilokohtaisten tavoitteidensa seka yrityksen
tavoitteiden valilla. Suurimpana haasteena koettiin, etta riittavan moni tyontekija ei paasisi
heille asetettuihin tavoitteisiin, jolloin tiimi- ja toimipistekohtaiset tavoitteet jaisivat saavut-
tamatta. Suorituksen johtamisen nakokulmasta kaivattiin siis selkeampaa kuvausta paivittai-
sen tekemisen ja yrityksen strategian yhteydesta, jolloin tyontekoa ei hairitsisi epavarmuus
tyontekijan oman tyon merkittavyydesta yrityksen toiminnan kannalta. Merkityksellinen tyo

toimii motivaattorina, jolloin tyon tulos lisaksi paranee.
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Seka esimiesten etta tyontekijoiden haastatteluissa mainittiin, etta tyossa odotukset kohdis-
tuvat tuloksen tekemiseen, oli kyseessa sitten myynnilliset kappale- ja euromaaraiset tavoit-
teet tai hyvan asiakastyytyvaisyyden saavuttaminen. Itse tyontekoon liittyvat odotukset olivat
siis selvia molemmille osapuolille, mutta tavoitteisiin liittyvat odotukset sisalsivat erimieli-
syyksia liittyen resurssien maaran realistisuuteen suhteessa tyomaaraan. Myynnin puolella oli
havaittavissa nakemysero tyontekijoiden ja esimiesten valilla liittyen kuukausitavoitteisiin,
jossa tyontekijat toivoivat hiljaisempien myyntikuukausien parempaa huomioimista tavoite-
asetannassa, kun taas esimiehet mainitsivat tarkastelevansa kumulatiivisesti vuositavoitteita
jolloin odottivat myyjien kirivan hiljaisimpien kuukausien tulosta kiinni muina kuukausina. Ta-
man tyylisissa tapauksissa tyontekijoiden tunnistaessa tavoitteiden saavuttamisen olevan
haastavampaa kuin normaalisti, on mahdollista havaita tyomotivaation heikentymista hetkelli-
sesti, joten esimiehen tulisi huomioida tamantyyliset kausivaihtelut tavoiteasetannassa tai
vaihtoehtoisesti viestia tyontekijoiden suuntaan selkeammin etta tavoitteet on asetettu vuosi-

tavoitteita silmalla pitaen kuukausitavoitteiden sijaan.

Kohdeyrityksessa seurantakohteiksi oli maaritelty myynnissa tarjousmaarat, kauppamaarat
seka asiakastyytyvaisyys. Huolto- ja korjaamopuolella seurattiin tyojonon pituutta, lapimeno-
aikaa seka asiakastyytyvaisyytta. Seurantakohteita kaytiin esimiesten ja tyontekijoiden kes-
ken lapi tiimitasolla viikko- tai kuukausipalavereissa seka kahden kesken kehityskeskusteluissa
tai paivittaisen tyonteon ohessa keskustellen. Lisaksi tyontekijoilla oli mahdollisuus seurata
kohteita kohdeyrityksen intranetissa. Seurantaa koettiin molempien osapuolien mielesta ole-
van riittavasti, osa tyontekijoista tunsi olevan jopa liikaa seurantaa ja koki sen niskaan hen-
gittamisena esimiehen puolelta. Kohdeyrityksessa ei ollut olemassa valmista mallia tilantee-
seen, jossa esimies havaitsee tyontekijan jaavan tavoitteistaan jalkeen, mutta esimiesten
mukaan tilannetta lahdettiin korjaamaan ensisijaisesti keskustelulla, jossa kaytiin lapi nykyti-
lanne seka kuinka paljon on matkaa tavoitteeseen. Taman jalkeen esimies ja tyontekija yh-
dessa pohtivat keinoja, joilla tyontekoa saataisiin kehitettya, jotta tavoitteeseen paastiin.
Esimiesten mukaan suurin osa tapauksista liittyi tyontekijoiden motivoimiseen ja kannustami-
seen, jolloin itse tapaan tyoskennella ei usein tarvinnut puuttua. Joissakin tapauksissa esimie-
het ja tyontekijat kavivat myos onnistuneita kauppoja seka asiakaskohtaamisia lapi pohtien

mika kyseisessa tilanteessa meni hyvin ja missa voisi viela kehittya.

Edella mainituissa toimintatavoissa on havaittavissa suorituksen johtamisen elementteja, esi-
merkiksi toimintamallien lapikaynti ja kehittaminen, tyosuorituksen lopputuloksesta huoli-
matta, jotka keskittyvat tyontekijan tyosuoritukseen eika vain tyon lopputulokseen. Lisaksi
haastatteluissa mainitut tyon vaiheiden seuraaminen, tyontekijoiden kanssa sparrailu seka
motivoiminen keskittyvat laadukkaamman tyosuorituksen tekemiseen ja sita kautta hyviin

tyon tuloksiin.
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Kohdeyrityksessa suorituksen arviointi tapahtui tyontekijoiden lahiesimiehen toimesta, mika
koettiin loogisena ratkaisuna esimiehen ollessa paljon lasna paivittaisessa tyonteossa. Itse- tai
vertaisarviointia ei ollut kaytossa. Esimies seurasi seka yksittaisen tyontekijan etta tiimin suo-
riutumista edella mainittujen seurantakohteiden avulla seka arvioi suoriutumista naiden poh-
jalta. Tyontekijat kaipasivat esimiehilta enemman ulkoisten tekijoiden vaikutusten huomioi-
mista suorituksen arviointiin, koska esimerkiksi muutokset markkinoilla tai kulutustottumuk-
sista aiheuttivat aika-ajoin muutoksia, jotka vaikuttivat tyosuoritukseen. Suorituksen johtami-
naiden suora ja epasuora vaikutus tulokseen on yleensa haastava maaritella, jonka takia haas-

tavina aikoina suoritusarvioinnin pitaisi painottua enemman tyosuoritukseen kuin tulokseen.

Haastateltujen esimiesten ja tyontekijoiden mukaan kohdeyrityksessa palautteenannolle on
varattu seka viralliset osiot viikko- ja kuukausipalavereista ja kehityskeskusteluista, mutta pa-
lautetta annetaan myos paivittaisen tyonteon yhteydessa kahdenkesken tai ryhmana. Molem-
pien haastateltujen osapuolien puolelta nimettiin kehityskohteeksi maarallisesti enemman po-
sitiivisen palautteen antamisen. Tyontekijat toivoivat lisaksi asiakaspalautteiden tarkempaa
lapikayntia seka palautteen antamista nopeammin siihen liittyneen tilanteen jalkeen, jolloin
muistijalki tapahtuneesta on viela tarkempi. Esimiehet kokivat, etta palautteenannolle pitaisi
varata enemman aikaa omasta tyoajasta. Esimiehet halusivat myos oppia antamaan pa-

lautetta objektiivisemmin.

Palautteenantoon vaikutti haastateltujen mukaan palautteen laatu. Positiivista palautetta an-
nettiin herkemmin julkisesti, jolloin tiettyja tyontekijoita tai tiimeja nostettiin esille, kun
taas negatiivinen ja rakentava palaute annettiin lahes poikkeuksetta kahden kesken tyonteki-
jan kanssa. Haastatellut osapuolet olivat yhta mielta siita, etta negatiivinen palautteenanto
keskittyi tyontekijan ja tyotapojen kehittamiseen rankaisemisen sijaan. Palautteenanto kes-
kittyi haastateltujen mukaan tyontekotapaan enemman kuin lopputulokseen. Esimerkiksi
tyontekijan jaadessa jalkeen kuukausitavoitteestaan, esimies kavi hanen kanssaan lapi kei-
noja joita on tahan mennessa kuukautta tehty, ja mihin tuloksiin se on johtanut. Taman jal-
keen kaytiin lapi milla keinoilla asiakasmaaria olisi mahdollista lisata, jolloin myos tarjous-
maarat ja tata kautta kauppamaarat saataisiin nousuun. Tama esimerkki kuvastaa hyvin tyo-
suoritukseen keskittyvaa johtamista, jossa painotus on keinoissa joilla pyritaan vaikuttamaan

tyon lopputulokseen.

Kohdeyrityksessa oli kaytossa useita aineellisen palkitsemisen keinoja, esimerkiksi provisio-
palkkaus, tyosuhdeautot, virkistysillat, yhteiset lounaat ja kakkukahvit seka myyntikilpailut,
joista palkitaan esimerkiksi konserttilipuilla, rallilipuilla ja matkoilla. Tyontekijoiden mielipi-
teet jakautuivat kysyttaessa palkitsemiseen vaikuttavia tekijoita. Osan mielesta pitaisi koros-
taa enemman henkilokohtaista tyosuoritusta, kun osa taas halusi enemman tiimin tuloksesta

palkitsemista. Myos yhteista tiimipalkitsemista kaivattiin enemman, koska hyvan tiimihengen
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nahtiin osan haastateltujen mielesta heijastuvan suoraan myos asiakastyytyvaisyyteen. Palkit-
semisen haluttiin perustuvan selkeaan ja yksinkertaiseen malliin, jota on helppo itsekin seu-
rata. Asiakastyytyvaisyyden huomioimista kaivattiin myos palkitsemisperusteisiin suurempaan

rooliin.

Kohdeyrityksen palkitseminen sijoittui enemman aineellisen palkitsemisen puolelle, esimer-
kiksi provisiopalkkauksen, liikuntasetelien ja yrityksen kustantamien lounaiden muodossa.
Provisiopalkkaus tunnistettiin suurimpana palkitsemiskeinona, koska tyo on suurilta osin
myyntityota ja myyjien koettiin motivoituvan parhaiten rahallisesta palkitsemisesta. Lisaksi
yhteinen tekeminen virkistymistilaisuuksien ja yhteisten aktiviteettien muodossa koettiin toi-
mivana palkitsemiskeinona ja naiden jarjestamiseen toivottiin saatavan lisaresursseja. Myos
aineettomasta palkitsemisesta mainittiin esimerkiksi positiivisen palautteen antaminen seka
kuukauden tyontekijan valitseminen, joita voisi olla enemman. Haastateltujen esimiesten mu-
kaan palkitsemiseen tulisi vaikuttaa euromaaraiset tavoitteet seka asiakastyytyvaisyys. Haas-
tateltujen mukaan tyypillisesti palkitaan yksikon tai osaston menestyksen mukaan, mutta
myos yksittaisia onnistujia pitaisi palkita enemman. Paapaino palkitsemisessa tulisi olla kui-

tenkin ryhman palkitsemisessa.

Seka esimiehet etta tyontekijat tunnistivat yrityksen palkitsemisen keinojen vaikutuksen hen-
kiloston motivaatioon ja tyon tulokseen, mika kuvastaa palkitsemiskeinojen olevan olleen toi-

mivia ja my0s jatkossa hyvia investointikohteita tyontekijoiden motivoinnin kannalta.

Kohdeyrityksessa motivaatiotekijoita oli kayty lapi jokaisen haastatellun tyontekijan kanssa,
mika on merkittava suorituksen johtamisen osa-alue. Vaihtelua oli motivaatiotekijoiden lapi-
kaynnin frekvenssissa, osalla vain vuosittaisissa kehityskeskusteluissa ja osalla melkein viikoit-
tain, joka saattaa johtua esimiesten valisista eroavaisuuksista. Motivaatiotekijoiden huomi-
ointi tyotehtavissa jakoi haastateltujen mielipiteita, kun osan mielesta pitaisi huomioida
enemman ja osan mielesta huomioitiin jo riittavasti tai ei ollut tarvetta huomioida tyon itse-
naisyyden vuoksi. Kaanteisesti ajatellen koettiin, etta jos tarvittaessa ei saanut apua esimie-
helta tai esimerkiksi tyovalineet eivat olleet kunnossa, koettiin taman heikentavan motivaa-
tiota. Tama havainto oli mielenkiintoinen lisays haastattelukysymyksiin, koska mikali perus-
tarpeet eivat ole kunnossa, myos muut motivaation vaikuttavat tekijat menettavat merkitys-

taan.

Esimiesten nakokulmasta tarkasteltuna motivaatiotekijoita oli huomioitu tehtavien jaossa,
mutta he olivat myos tunnistaneet tiettyja tyotehtavia jotka eivat yleisesti olleet henkiloston
mieleen ja jakaneet nama tasaisesti kaikkien tehtavaksi. Tamankaltainen toiminta tasapuolis-
taa tyontekijoiden asemaa ja myos kehittaa ilmapiiria, kun kukaan ei valty ikavista ja huo-
nosti tuottavista tehtavista. Esimiehet tunnistivat motivaation myos haastavana asiana, eten-

kin myynnin puolella huonoina ajanjaksoina, jolloin myyjat saattoivat myyntiprosessin
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nakokulmasta tarkasteltuna tehda oikeita asioita, mutta tulos ei ulkoisten tekijoiden johdosta

noussut miellyttavalle tasolle.

Kaikkien haastateltujen henkiloiden mielesta tyopaikan ilmapiiri oli erinomaisella tasolla,
osan mielesta jopa suurin syy tulla hyvalla mielella toihin. Hyvaa ilmapiiria oli luotu kehitta-
malla yhdessa pelisaannot joiden mukaan toimipisteilla toimitaan. Esimerkkina myyjien vali-
set saannot, mikali auton myynyt myyja ei paase luovuttamaan autoa asiakkaalle, ei kollega
saa vietya kauppaa itselleen. Ilmapiiria on parantanut myos matala hierarkia, jossa esimiesten
aktiivisen jalkautumisen tyontekijoiden pariin on koettu helpottavan asioista keskustelemista
niin hyvassa kuin pahassa. Haasteena ilmapiirin kannalta nahtiin henkiloston vaihtuvuuden,
joka tarkoittaa aina ilmapiirin uudelleenrakentamista jollain tasolla. Avoin ilmapiiri ja matala
hierarkia toimivat hyvana motivaattorina monelle henkilolle, joka tulisi huomioida tulevaisuu-

den muutoksien yhteydessa.

Haastatteluissa seka esimiehet etta tyontekijat nostivat toistuvasti esiin mahdollisuuden vai-
kuttaa tyontekotapoihin ja toimintamalleihin, joka koettiin suurena motivaatiotekijana. Vai-
kutusmahdollisuutta ei kuitenkaan koettu pakollisena tehtavana, vaan halutessaan oli myos

mahdollista rauhassa tehda omat hommansa, mikali tyontekija ei kokenut mieluisaksi osallis-

tua kehitystyohon. Kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa asioihin koettiin yleisesti olevan.

Suorituksen johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna kohdeyrityksen toiminta motivaatioteki-
joiden kartoittamisessa oli paaasiassa hyvalla tasolla. Erilaisia keinoja motivaation paranta-
miseksi oli kaytossa, esimerkiksi tyonjaolliset toimet, kannustaminen seka erilaisia aineellisia
ja aineettomia palkitsemisen keinoja. Tyontekijoiden haastatteluissa ilmenneet kehityskoh-
teet palkitsemisen suhteen koskivat keinoja, joita kohdeyrityksella oli ollut aiemmin kaytossa,
mutta myohemmin poistuneet. Poistuneiden palkitsemisen keinojen palauttaminen takaisin
kayttoon toimisi hyvana lisamotivaationa henkilostolle. Naita keinoja olivat muun muassa tii-

mien yhteiset virkistystilaisuudet tai sisaisista kilpailuista saavutetut palkinnot.

Kohdeyrityksessa kehityskeskusteluja jarjestettiin kerran vuodessa ja tilaisuuksissa kaytiin
lapi aiempien tavoitteiden tayttymista, uusia tavoitteita, yrityksen strategiaa seka yleista jak-
samista seka kuulumisia. Esimiesten keskuudessa osattiin kuvata melko tarkallakin tasolla ase-
tettujen tavoitteiden suhdetta tyontekijoiden yksilollisen osaamisen kehittamiseen seka ta-
voiteasetantaprosessia seka seurantaa, joka sisalsi HR-jarjestelmaan kirjattavat henkilokoh-
taiset tavoitesuunnitelma seuranta-aikavaleineen. Ilmapiiriltaan kehityskeskustelut koettiin
rennoiksi, mutta huomioitiin myos virallisen osuuden merkitys keskustelussa, joka koski tyon-
tekijan aiempaa suoriutumista seka tulevia tavoitteita. Haastatteluista ei ilmennyt, ovatko
kehityskeskustelurakenteet maaritelty tarkemmin konsernitasolla, vai onko rakenteiden luo-
minen esimiesten vastuulla. Kerran vuodessa pidettavien keskusteluiden sijaan kehityskeskus-

teluita olisi suotavaa jarjestaa useammin, koska matalasta hierarkiasta huolimatta kaikille
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tyontekijoille omista asioista kertominen ei ole luontaista, jolloin ekstrovertin esimiehen huo-
tossa myos viikkopalavereja seka erillisia tavoitekeskusteluja, joissa oli varattu oma aikansa

tyontekijoiden ja esimiehen valiseen kommunikointiin.

Henkiloston kehittymismahdollisuuksia kohdeyrityksessa oli tarjolla haastatellusta henkilosta
riippuen vaihtelevasti. Useampi haastateltu tunnisti alan teknologisen kehityksen vaatimat
koulutukset selkeaksi kehittymisvaylaksi, sisaltaen muun muassa merkkikohtaisia koulutuksia.
Lisaksi tarjolla oli mahdollista suorittaa huoltotehtavissa ammattitutkintoa seka kiinnostu-
neille mahdollisuus kouluttautua esimiestehtaviin. Osa haastatelluista ei kokenut olevansa
kiinnostuneita kouluttautumisesta vaan piti omia tyotehtaviaan riittavan kehittavina ja mie-
lenkiintoisina. Esimiestehtaviin etenemisesta haastatellut olivat keskenaan erimielta jopa esi-
miestasolla, jossa osa sanoi etta mahdollisuuksia on ja ensisijaisesti pyritaankin loytamaan
uudet esimiehet talon sisalta, kun taas osan mukaan etenemismahdollisuuksia ei ole. Haastat-
telujen johtopaatoksena urapolku- ja kehittymismahdollisuuksista voisi kohdeyrityksessa vies-
tia laajemmin lapi organisaation. Myos esimerkiksi intranetiin, HR-jarjestelmaan tai muuhun
kaikkien nahtavilla olevaan paikkaan voisi kehittaa nakyman, jossa on mahdollisuus nahda tar-
jolla olevia yrityksen sisaisia koulutuksia. Sisaista osaamisen jakamista oli kohdeyrityksessa jo
kaytossa muun muassa tyopajaoppimisen muodossa, ja tata konseptia voisi kehittaa yrityk-

sessa myos pidemmalle.

Haastattelujen perusteella kohdeyrityksessa tyontekijoiden osaamista johdettiin muun muassa
yksilollisilla tavoiteasetannoilla, motivaatiotekijoiden huomioimisella seka tyotehtavan kan-
nalta oleellisilla koulutuksilla. Tarvittaessa osaamista osattiin etsia toisista yrityksen toimipis-
teista, jolloin osaamispohjaa saatiin myos laajennettua yrityksen sisalla, jolloin voitiin yksit-
taisen tyontekijan osaamisen sijaan puhua yrityksen osaamisesta. Alan teknologisen kehityk-
sen vaatimukset huomioiden tyotehtavien arveltiin haastatteluissa eriavan tulevaisuudessa
entisestaan, jolloin osaamisten hallinta ja johtamiseen tulee keskittaa huomiota myos tule-
vaisuudessa. Haastatteluhetkella osaamisten johtaminen vaikutti haastattelujen perusteella
olevan hyvalla tasolla. Tama ilmeni myos tiedustella haastatelluilta haastavista tyotilanteista,
joiksi mainittiin enemmankin ulkoisten tekijoiden aiheuttamat haastavat ajat seka vaikeat
asiakaspalvelutilanteet. Haastavissa tyotilanteissa ei mainittu, etta tyotehtavat itsessaan oli-

sivat liian haastavia osaamispulan takia tai eivat kohtaisi oman osaamisen kanssa.

Tyontekijoiden tavoitteiden linkityksen yrityksen tavoitteisiin koettiin kaipaavan tarkennuksia
tyontekijatasolla. Esimiehet hahmottivat linkitysta, koska olivat tyonkuvansa puolesta asian
kanssa tekemisissa, mutta osa tyontekijoista koki olevansa “koneen osa”, joille asetetut ta-
voitteet ovat olemassa, mutta kokivat ne hyvin irralliseksi yrityksen menestykseen suhteut-
taen. Osa tyontekijoista ei myoskaan kokenut voivansa vaikuttaa kaikkiin heille asetettuihin

tavoitteisiin. Kohdeyrityksen kehitys- ja tavoitekeskusteluissa olisi haastattelujen perusteella
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kannattavaa kayda tarkemmin kuvattuna lapi mista tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet
muodostuvat ja niiden suhde koko toimipisteen tavoitteisiin. Tavoitteiden ohella kannattavaa
voisi olla myos kayda lapi tavoitteiden saavuttamisen vaikutus toimipisteen tavoitteiden saa-
vuttamiseen, jolloin tyontekijoiden olisi helpompi hahmottaa oman tyon merkitys osana tyo-

yhteisoa.

6.1  Suorituksen johtamisen yhteenveto

Yhteenvetona kohdeyrityksen suorituksen johtamisesta voidaan todeta Suorituksen johtamisen

vuosikelloon (Yhdessa paremmin 2008) peilaten seuraavaa.

Vuosikellon keskiossa on yrityksen strategian, vision ja arvojen viestinta tyontekijoille, seka
keskittyminen yrityksen ydinosaamiseen. Naita tukevat selkeat toimintatavat ja tehokkaat
prosessit. Kohdeyrityksen osalta toimintatapoja ja prosesseja pidettiin haastatteluissa toimi-
vina. Haastatellut henkilot tyoskentelivat kaikki suoraan kohdeyrityksen ydinliiketoiminnan
parissa ja haastattelujen perusteella tarvittava ydinosaaminen oli laajalti tiedossa ja naihin
osaamisiin panostettiin laajasti muun muassa koulutuksin. Arvojen, vision ja strategian vies-
tinnassa oli haastattelujen perusteella puutteita, vaikka haastatellut mainitsivatkin, etta

naita kaydaan lapi saannollisin valiajoin.

Toiminnan suunnittelu -vaiheessa kohdeyrityksessa tulisi kuvata eri organisaatiotasoille tar-
kemmin oman tyon ja vastuualueen merkitys osana yrityksen strategiaa. Tavoitteiden ase-
tanta toteutetaan kehitys- ja tavoitekeskusteluissa, mutta selkeampi kuvaaminen juuri kyseis-
ten tavoitteiden merkityksesta auttaa tyontekijaa ymmartamaan oman tyonsa tarkoituksen

paremmin, joka on my0s tunnistettava motivaatiotekija.

Toiminnan ohjaaminen ja seuranta tapahtuu kohdeyrityksessa tavoitekeskusteluissa seka tii-
mien viikkopalavereissa. Naiden lisaksi esimiehesta riippuen paivittaisen kanssakaymisen
ohessa ohjataan ja seurataan tyontekijoiden suoriutumista. Suoriutumisen seurantaan koh-
deyrityksella oli useita mittareita, joista suurin osa perustui myynnin lukuihin. Naiden lisaksi
etenkin huollon puolella korostui asiakastyytyvaisyyden seuranta. Tyontekijoiden toimintaa
ohjattiin myos henkilokohtaisilla tavoitteilla, joilla pyrittiin kehittamaan yksilollisia osaami-
sia, jolloin tyosuorituksen tarkoitus ei ollut ainoastaan hyodyttaa tyonantajaa vaan myos

tyontekijaa itseaan.

Kohdeyrityksessa suoritusta arvioitiin edella mainittujen myyntilukujen seka asiakastyytyvai-
syyden perusteella. Palautteenannon haastatellut kokivat toimivan kohdeyrityksessa hyvin
molemminpuolisesti, ja suoran seka asiallisen palautteen koettiin hyodyttavan molempia osa-

puolia. Arviointia ja palkitsemista toteutettiin niin henkilo- kuin tiimitasolla, joka koettiin
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vaihtelevasti hyvaksi ja huonoksi asiaksi. Paaasiassa automyyjan tehtavissa tyoskennelleet
haastateltavat toivoivat enemman henkilokohtaista rahallista palkitsemista ja huoltopuolella

toivottiin enemman tiimikohtaista rahallista palkitsemista tai yhteisia virkistystilaisuuksia.

Toiminnan kehittamisessa kohdeyrityksessa pyrittiin huomioimaan edellisten seurantajaksojen
havainnot ja kehittamaan toimintaa tyontekijoiden mielipiteet huomioiden. Kehittamisessa
korostuu uudemman kerran molemminpuolinen palautteenanto, jonka avulla niin tyontekija
kuin esimieskin pystyy kehittamaan toimintamalleja ja itseaan entisestaan. Yleisesti kehitta-

misvaiheen voi tulkita haastattelujen perusteella toimivan kohdeyrityksessa hyvin.

Yhteenvetona suorituksen johtamisesta kohdeyrityksessa voi tulkita, etta suurimmat kehitys-
kohteet koskevat yrityksen strategian ja arvojen viestintaa lapi organisaation seka yksittaisen
tyontekijan tyon merkityksen osana yrityksen toimintaa ja strategiaa. Kun tyontekija kokee
tyoyhteison lisaksi myos tehtaviensa puolesta olevansa merkittava osa yritysta, on hanen mo-
tivaationsa mahdollista nousta Maslow:n tarvehierarkian mukaisesti seuraavalle tasolle (Meri-
lainen & Tienari 2012, 87). Suorituksen ohjaus, -seuranta ja -arviointi oli kohdeyrityksessa sel-
keasti jasenneltya ja seurantamallit laajasti tiedossa seka esimiehilla etta tyontekijoilla, ja
naiden lapinakyvyys olikin selkea vahvuus kohdeyrityksen toiminnassa. Haastatteluissa ei il-

mennyt, etta seurantamalleja koettaisiin epaoikeudenmukaisina.

6.2 Kokonaispalkitsemisen yhteenveto

Peilaten haastattelujen tuloksia Rantamaen, Kauhasen ja Kolarin (2006) kuvaamaan kokonais-

palkitsemisen malliin, voidaan todeta seuraavaa.

Tyo ja tapa toimia -osiossa kuvatuista palkitsemisen keinoista selkeat tavoitteet ja vastuut ei
koettu toimivan selvimmalla mahdollisella tavalla. Esimiestyota pidettiin vaihtelevasti hy-
vana, vaihtelevasti kehitettavana osa-alueena. Esimiestyon kokemiseen voi vaikuttaa useat
asiat henkilokemioista aina tyohon liittyviin erimielisyyksiin liittyen, joten yleiskuvaa haastat-
telujen perusteella oli haastavaa maarittaa yleista kantaa, mutta myos tyontekijoiden puo-
lelta ilmeni positiivista palautetta esimiehia kohtaan. Roolit ja tyon sisalto koettiin yleisesti
selkeina ja toimintatapoja pidettiin jarkevana. Jarkevia toimintatapoja tuki lisaksi tyonteki-
joiden mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi tyokaluhankintoihin, jolloin itse tyonteko koettiin
mieluisaksi. Tyontekijoiden oli mahdollista osallistua tai olla osallistumatta tyon ja tyoyhtei-
son kehittamiseen oman halunsa mukaan. Palautetta tyosta koettiin saatavan aktiivisesti niin
positiivisessa kuin negatiivisessakin mielessa. Kokonaisuudessaan tyo ja tapa toimia -osion pal-

kitsemisen keinot toteutuivat kohdeyrityksen toiminnassa lahes taysin.
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Kuvion kasvu ja kehittyminen -osiossa esitellyista keinoista voidaan todeta kohdeyrityksessa
toteutuvan hyvin osaamisen johtamisen. Kehityskeskusteluja jarjestettiin ja ne koettiin tilai-
suuksina sopivan rentoina, mutta silti asiassa pysyvina. Kuitenkin kehityskeskusteluja mainit-
tiin haastatteluissa pidettavan vain kerran vuodessa, jolloin kehityskohteiden ja jaksamisen
seuraamisen on mahdollista jaada liian harvaksi. Tarjolla olevia koulutuksia ja urapolkumah-
dollisuuksia tunnistettiin vaihtelevasti olevan, joten naiden viestiminen on selkea kehitys-
kohde kohdeyrityksen toiminnassa, jotta mahdollisia potentiaaleja ei meneteta kehittymisha-
lujen takia muualle. Yleisesti kasvu ja kehittyminen -osion keinojen kehittaminen auttaisi si-

touttamaan henkilostoa yritykseen pitkalla aikavalilla.

Rahallisen palkitsemisen tekijoista peruspalkasta, aloitepalkkioista, optioista ja elakevakuu-
tuksista ei haastatteluista noussut mainintoja, joten voitaneen todeta naihin oltavan tyytyvai-
sia (peruspalkka) tai puuttuvan kokonaan (aloitepalkkiot, optiot, elakevakuutus). Provisio- ja
tulospalkkaus nousi toistuvasti esille, mika on ala huomioiden ymmarrettavaa ja iso osa koko-
naispalkkausta. Suoritukseen perustuvan palkkauksen koettiin vaihtelevasti olevan hyvalla ta-
solla, vaihtelevasti liian alhainen tai sidottu vaariin asioihin kuten liikaa tiimin tulokseen tai
yksilon tulokseen. Myos kausivaihteluiden vaikutus koettiin motivaatiota laskevana tekijana
palkitsemisessa, jolloin kuukausien valinen vaihtelu saattoi olla suurta. Osa haastatelluista
koki, etta provisiopalkitsemisen portaita voisi olla enemman palkitsemisen ylapaassa. Koh-
deyrityksen toimiala huomioiden rahallisen palkitsemisen rooli on merkittava motivaatiotekija
etenkin myynnin puolella. Vastaavasti kuin esimiestyossa, myos rahapalkasta on vaikeaa haas-
tattelujen perusteella havainnoida yleista tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta. Huomioiden,
etta keskustelu palkasta ohjautui suoraan tulospalkitsemiseen kaikkien haastateltujen kanssa,
voitaneen vetaa johtopaatos, etta peruspalkkatasoon oltiin tyytyvaisia ja tulospalkkauksen

haluttiin palkitsevan hyvasta suorituksesta paremmin.

Henkilostoeduista haastatteluissa mainittiin useampaan kertaan tiimin yhteiset aktiviteetit,
kuten lounaat, kakkukahvit ja yhteiset illanvietot. Lisaksi etuuksina mainittiin liikuntasetelit.
Etuuksista mainittiin haastateltujen keskuudessa useampaan kertaan, etta tiimin yhteinen te-
keminen koettiin miellyttavaksi ja sita myos toivottiin enemman tulevaisuudessa. Tyonkuvan
huomioiden etatyoskentely ja ty0ajan jarjestelyja ei valttamatta ole laajassa kuvassa usealle
tyontekijalle mahdollista tarjota, mutta panostaminen esimerkiksi virkistystilaisuuksiin olisi

kohdeyritykselle toimiva keino kattaa henkilostoetujen osion palkitsemisen keinoja.

Yhteenvetona haastateltujen henkiloiden mukaan tarkeimpina palkitsemisen keinoina koettiin
aineellisia palkitsemisen keinoja, kun taas haastattelujen perusteella aineettomien keinojen
voi tulkita olevan yleisesti paremmalla tasolla suhteessa aineellisiin palkitsemisen keinoihin.
Merkittavaksi koetut palkitsemisen keinot olivat siis tassa mielessa ristiriidassa kohdeyrityksen
kokonaispalkitsemisen tilan kanssa. Kehityskohteiksi aineettoman palkitsemisen puolelta nousi

kehittymis- ja urapolkumahdollisuuksien parempi viestinta koko organisaatiolle, jolloin
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olemassa jo olevien koulutuksien taysi potentiaali ei mene hukkaan, koska ne eivat tavoita
kaikkia halukkaita tyontekijoita. Aineellisen palkitsemisen puolelta kehityskohteiksi voidaan
kirjata tiimien ja toimipisteiden yhteisten aktiviteettien lisaamisen, jolla parannetaan henki-
6ston tyoviihtyvyytta seka toimipisteiden sisaista ilmapiiria entisestaan.
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Liite 1:Tyontekijoiden haastattelukysymykset

lka:

Tausta yrityksessa:

Motivaatio
1. Mika sinua motivoi? (Onko kayty lapi esimiehen kanssa?)
2. Miten sinua motivoivat asiat huomioidaan tyossasi?

Toiminnan tarkoitus
3. Osaatko mainita yrityksesi arvot?
4. Tiedatko mita sinulta odotetaan tyossasi?

Tavoitteet
5. Minkalaisia tavoitteita/visioita yrityksella on?
6. Minkalaisia tavoitteita sinulle on asetettu? Ovatko realistisia/saavutettavia?
e (Milla lailla sinun omien tavoitteidesi tayttyminen auttaa yritysta saavutta-
maan tavoitteensa?)
7. Milla tavalla sinun tyosuoritustasi seurataan ja arvioidaan? (Onko aktiivista?)

Palaute
8. Milla tavalla saat palautetta esimieheltasi?
9. Minkalaista palautteenantoa toivoisit?

Palkitseminen
10. Minkalaisia palkitsemismuotoja tyopaikallasi on kaytossa?
11. Mitka tekijat sinun mielestasi vaikuttavat palkitsemiseen?

Vuorovaikutus
12. Minkalainen ilmapiiri tyopaikallasi vallitsee? (Kannustaminen?)
13. Minkalaista ohjeistusta ja tukea tyossasi on saatavilla?
e (Milla tavalla yrityksessa kaydaan kehityskeskusteluja?)

Vaikutusmahdollisuudet
14. Milla tavalla koet pystyvasi vaikuttamaan tyohosi?
15. Milla tavalla sinun esittamiin mielipiteisiin ja kehittamisehdotuksiin reagoidaan?

Kehittymismahdollisuudet
16. Minkalaisia haasteita tyossasi ilmenee?
17. Tuntuuko sinusta, etta tyosi kehittaa sinua? Milla tavoin?
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Liite 2: Esimiesten haastattelukysymykset

lka:

Tausta yrityksessa:

Motivaatio

1. Milla lailla tyontekijoita motivoivat asiat kaydaan lapi? (kaydaanko?)
2. Miten tyontekijoita motivoivat asiat huomioidaan heidan tyossaan?

Toiminnan tarkoitus

3. Mitka ovat yrityksen arvot?
4. Mita tyontekijoilta odotetaan tyossaan?
5. Miten edella mainitut asiat viestitaan tyontekijoille?

Tavoitteet

6. Minkalaisia tavoitteita/visioita yrityksella on?
7. Minkalaisia tavoitteita tyontekijoille on asetettu? Ovatko realistisia/saavutettavia?
e (Milla lailla tyontekijoiden tavoitteiden tayttyminen auttaa yritysta saavutta-
maan tavoitteensa?)
8. Milla tavalla tyontekijoiden tyosuorituksia seurataan ja arvioidaan? (Onko aktiivista?)

Palaute

9. Milla tavalla annat palautetta tyontekijoille?
10. Minkalaista palautteenantoa toivoisit?

Palkitseminen

11. Minkalaisia palkitsemismuotoja tyopaikallasi on kaytossa?
12. Mitka tekijat sinun mielestasi vaikuttavat palkitsemiseen?

Vuorovaikutus

13. Minkalainen ilmapiiri tyopaikallasi vallitsee? (Kannustaminen?)
14. Milla tavalla pyrit vaikuttamaan tyontekijoiden tyossa suoriutumiseen?
e (Milla tavalla yrityksessa kaydaan kehityskeskusteluja?)

Vaikutusmahdollisuudet

15. Milla tavalla tyontekijat voivat vaikuttaa tyohonsa?
16. Milla tavalla tyontekijoiden mielipiteisiin ja kehittamisehdotuksiin reagoidaan?

Kehittymismahdollisuudet

17. Minkalaisia haasteita tyontekijoilla yleensa ilmenee ja miten niiden kanssa toimitaan?
18. Milla tavoin tyontekijoita yritetaan kehittaa tyossaan?
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