LAPPEENRANNAN TEKNILLINEN YLIOPISTO
School of Business and Management
Tuotantotalouden koulutusohjelma

Senni Bilund

SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN TYONJOHDON APUVALINEENA
HENKILOSTON MOTIVOINNISSA ELINTARVIKETEOLLISUUDESSA

Tarkastaja ja ohjaaja
Professori Hannu Rantanen



THVISTELMA

Tekija: Senni Emilia Bilund

Tydn nimi: Suorituskyvyn mittaaminen tyonjohdon apuvalineena henkildston

motivoinnissa elintarviketeollisuudessa

Osasto: School of Business and Management

Vuosi: 2016 Paikka: Mikkeli

Diplomityd. Lappeenrannan teknillinen yliopisto
90 sivua, 14 kuvaa, 9 taulukkoa ja 2 liitetta

Tarkastaja: Professori Hannu Rantanen

Hakusanat: suorituskyvyn mittaaminen, suorituskyvyn johtaminen, tyémotivaatio

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten tuotannon tyonjohto voi osaltaan
vaikuttaa henkiloston tyomotivaatioon hyoddyntdmalla suorituskyvyn mittaamista.
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tehtdvana on hyddyntaa mittaustietoa tuotannon henkildston johtamisessa.
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The aim of this study is to find out how foremen can effect to personnel’s work
motivation by using performance measurement. The empirical data of this study was

collected by interviewing foremen and by conducting a survey for personnel.

Companies are measuring their performance with different measures but often there is
no knowledge how to use the measurement information. Performance measurement
has to develop into performance management in order to being useful for companies.
The results of performance measurement are interpreted in performance management

and also procedures are made based on the results.

Work motivation effects on personnel performance so it is important that work
motivation is explored in companies. Performance measurement can have positive
impact on personnel’s work motivation through influencing to motivation factors.
Those factors are goal setting, internal communication, rewarding and involvement in
decision-making. Other factors are working environment and training opportunities in
work life. It is foremen’s responsibility to exploit the performance measurement

information in personnel’s management.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Muuttuvat toimintaympéristot ovat yritysten nykypdivaa ja jotta yritykset pystyvét
vastaamaan muutokseen, on niiden panostettava suoritukseen ja sen
kehittdmiseen. Jarvinen et al. (2014, s.12) mukaan henkiléston huomioiminen
yritysten menestyksen kannalta on tarkeéa, silla vaikka menestymiseen vaikuttaa
oleellisesti strategia ja toiminta, on niiden toimivuus lopulta ihmisten kasissa.
Voidaankin sanoa, ettd ihminen on tuloksenteon ja suorituskyvyn téarkein

voimavara.

Osaava ja sitoutunut henkilostd on organisaation jatkuvuuden ja menestyksen
kannalta keskeinen tekija. (Liukkonen 2008, s.51) Yritykset ovat alkaneet
kiinnittdd huomiota henkildston tydhyvinvointiin ja sitd kautta tydmotivaatioon.
Motivoitunut henkildstd saavuttaa parempia tuloksia ja sitoutuu organisaation
tavoitteisiin. Jarvinen et al. (2014, s.25) mukaan yritysten suorituskykyyn
vaikuttaa eniten henkiloston omistautuminen ja toiminnan ohjaaminen kohti
yrityksen tavoitteita. Esimiehilla on merkittava rooli henkiloston omistautumisen

ja toiminnan ohjaamisen kannalta.

Monet yritykset mittaavat suorituskykya erilaisin mittarein, mutta usein
mittaustuloksia ei osata hyodyntda parhaalla mahdollisella tavalla. Mittaamisen
paatehtdvana voidaan pitdd informaation tuottamista halutuista kohteista
yritysjohdon pdaatoksenteon tueksi. (Rantanen 2001, s.7) Mittaamiselle on
kuitenkin esitetty my6s monia muita kayttotarkoituksia ja sitd voidaan hyodyntaa
monin eri tavoin. Valtonen et al. (2008, s.5) mainitsee mittaamisen
kayttotarkoituksena esimerkiksi henkiloston toiminnan ohjaamisen ja ongelmien

havaitsemisen.



Mittaaminen itsessadn ei tuota lisdarvoa yrityksille, silla se on vain tulos
mitattavasta asiasta. Mittatuloksia on analysoitava ja niihin on reagoitava, jotta
mittaamisesta on hyotya yrityksen toiminnan kannalta. Kuten Amaratunga &
Baldry (2002b, s.218) mainitsevat, on suorituskyvyn mittaamisesta edettavé

suorituskyvyn johtamiseen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Suorituskyvyn johtamisen apuna kaytetaddn erilaisia suorituskyvyn mittaristoja.
Yksi suosituimmista mittaristoista on Balanced scorecard, jossa yrityksen
suorituskykya tarkastellaan omistajien, asiakkaan, sisdisten prosessien ja
oppimisen nékodkulmasta. Muitakin nakdkulmia on syyté tarkastella, jos ne ovat
yrityksen toiminnan kannalta oleellisia. Esimerkiksi Malmi et al. (2006, s.24)
mukaan viime aikoina henkilon merkitys kokonaisuuden kannalta on tiedostettu
yrityksissa ja yhdeksi mittaristojen nakdkulmaksi nostetaankin usein henkiloston

nakodkulma.

Tydmotivaatio on yksi henkildston toimintaan ja suoritukseen vaikuttava tekijéa.
Yrityksissd tydmotivaation parantamiseen on monia mahdollisuuksia, silla
motivaatio muodostuu sek& ulkoisista ettd sisdisistd tekijoistd. Ulkoisessa
motivaatiossa tyon tekemiseen motivoivat ulkoiset tekijat, kuten palkkiot ja
rangaistukset. Sisdinen motivaatio lahtee sisdisista tekijoistd, kuten tyon sisalldsta
ja halusta vaikuttaa. (Jarenko & Martela 2015, s.26)

Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen avulla on mahdollista motivoida
henkildstoa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005; Ukko et al. 2008) Motivointi tapahtuu
vaikuttamalla tydmotivaation taustalla oleviin tekijoihin. Pekkolan (2006) mukaan
tyémotivaation taustatekijat ovat oman tyon ja organisaation tavoitteiden
ymmartdminen,  viestintd, = mahdollisuus  vaikuttaa, palkitseminen ja
koulutusmahdollisuudet. Naita asioita tarkastelemalla ja parantamalla yrityksilla
on mahdollista parantaa henkiléston tyémotivaatiota. Esimiesten rooli

motivoinnissa muodostuu siitd, miten he vaikuttavat kyseisiin taustatekijoihin.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten suorituskyvyn mittaamisella voidaan
vaikuttaa tuotannon henkiloston tyomotivaatioon ja mik& on tuotannon
tyénjohdon rooli motivoinnissa. Lisdksi selvitetddn mikd on tutkimuksen
kohdeyrityksen tyémotivaation taustalla olevien tekijoiden nykytila ja miten niit4
kehittdmalla  voidaan parantaa kohdeyrityksen  tuotannon  henkiloston

tyémotivaatiota.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

e Miten tyonjohto voi hyddyntaad suorituskyvyn mittaamista tydmotivaation
lisddmisessa?
e Miké on kohdeyrityksen tuotannon henkilgston tydmotivaation nykytila ja

miten sitd voidaan tarvittaessa parantaa?

Tassa tutkimuksessa suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan mittaamisen ja
johtamisen nakodkulmasta tuotannon tyontekijoiden kokemuksien kautta.
Suorituskyvyn mittaristojen implementointi ja kéyttdminen on jatetty tarkastelun
ulkopuolelle. Tyémotivaatiota kasitelldan sellaisten tekijoiden kautta, joihin yritys
voi itse omalla toiminnallaan vaikuttaa. Naita ovat Pekkolan (2006) tutkimuksessa
esille nousseet tekijat ja yrityksen tydympdristd. Tyomotivaatioon vaikuttavat

sosiaaliset ja psykologiset tekijat jatetdaan tutkimuksen ulkopuolelle.

Organisaation suorituskyky voidaan nahdda moniulotteisena asiana ja puhuttaessa
suorituskyvystd on otettava huomioon kaikki organisaation tarkeimmét
sidosryhmét ja niiden tarpeet. Sidosryhmid ovat omistajat, yrityksen johto,
tyontekijat, asiakkaat ja viranomaiset. ( Lonnqvist et al. 2006, s.19-20) Té&ssa
tutkimuksessa suorituskykya tarkastellaan lahinng tyontekijoiden eli tuotannon
henkiloston nédkokulmasta ja muut sidosryhmat on jatetty tarkemman tarkastelun

ulkopuolelle.
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1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimukset voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreettisessa
tutkimuksessa tarkastellaan jonkin tietyn tieteenalan olemassa olevia kaésitteita,
teorioita ja nakokulmia. Empiirinen tutkimus puolestaan keskittyy reaalimaailman
ilmi6ihin, jossa eri menetelmien avulla hankitaan uutta tietoa. (Uusitalo 1991,
s.60). Liiketaloustieteissé tutkimukset voidaan jakaa teoreettisen ja empiirisen
tutkimuksen  liséksi  deskriptiivisiin  ja normatiivisiin  tutkimusotteisiin.
Deskriptiivisessa tutkimuksessa tarkasteltavaa asiaa pyritddn kuvailemaan,
analysoimaan ja ymmartdmain, kun taas normatiivinen tutkimusote on
mallintavaa ja ohjeita kehittelevaa. (Olkkonen 1994, s.59) Liiketaloustieteiden

tutkimusotteiden kentté on esitetty kuvassa 1.

Teoreettinen Empiirinen
_ . Nomoteettinen
i Kaésiteanalyyttinen :
Deskriptiivinen ; tutkimusote
tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen —
tutkimusote
Paitoksenteko-
Normatiivinen metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tutkimusote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset asemat (Kasanen et al.
1991, s. 317)

Tassa tutkimuksessa on kéytetty toiminta-analyyttistd tutkimusotetta, silla
toteutettava  tutkimus voidaan luokitella osittain  deskriptiiviseksi  ja
normatiiviseksi.  Tutkimuksen kohdeyrityksen nykytilaa kuvaillaan ja
analysoidaan eli tutkimusote on deskriptiivistd, mutta samalla kuitenkin pyritédéan
my0s ohjailemaan toimintaa tulevaisuudessa uuteen suuntaan ja suositellaan
toimintatapoja kehityskohteille. Olkkonen (1994, s. 72) mukaan toiminta-

analyyttisen tutkimusotteen aiheena on usein yrityksen sisdinen toiminta ja siihen
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liittyvat  kysymykset. Talléin ongelmaa tarkastellaan myds ihmisten
nakokulmasta. Téssd tutkimuksessa tarkastellaan henkildston tyomotivaatiota,

joka liittyy oleellisesti yrityksen sisaiseen toimintaan.

Tutkimuksen empiirisessa osiossa tutkimuksen aineisto kerdtddn tuotannon
henkilostoltd  kyselyn avulla. Hirsjarvi et al. (2009, s.195) mukaan
kyselytutkimuksen yksi merkittdvimmista eduista on se, ettd kyselyn avulla on
mahdollista kerdtd laaja tutkimusaineisto. Kyselytutkimus mahdollistaa suuren
maaréan osallistujia ja laajan maaran kysyttavia asioita. Liséksi tiedon kasittelyyn
on olemassa jo tilastolliset analyysitavat ja raportointimuodot, joiden ansiosta

tutkijan ei tarvitse kehitta itse uusia analyysitapoja.

Kyselytutkimus voidaan toteuttaa joko posti- ja verkkokyselyné tai kontrolloituna
kyselynd. Posti- ja verkkokyselyn aineiston kerd&dmisessd lomake l&hetetédan
tutkittaville ja he tayttavat sen omalla ajallaan ja palauttavat takaisin tutkijalle.
Kontrolloituja kyselyitd on kahdenlaisia: informoituja ja henkil6kohtaisesti
tarkastettuja  kyselyitd. Informoidussa Kkyselyssa tutkija jakaa lomakkeet
henkilokohtaisesti vastaajille ja kertoo samalla tutkimuksen tarkoituksesta, kdy
lapi kyselyd ja vastaa kysymyksiin. Henkilokohtaisesti tarkastetussa kyselyssa
tutkija lahettdd lomakkeet vastaajille ja vastaajat palauttavat sovitun aikarajan
sisalla. Tutkija kdy lapi lomakkeet ja tarkistaa miten ne on tdytetty ja voi
keskustella lomakkeen tdyttdmisestd tai tutkimukseen liittyvistd kyselyista.
(Hirsjarvi et al. 2009, s. 196-197)

Tuotannon tydnjohdolta tutkimuksen aineisto kerdtddn haastattelujen avulla.
Tutkimushaastattelut jaetaan kolmeen ryhmaéan: strukturoitu haastattelu,
teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoitu haastattelu tapahtuu lomaketta
apuna kayttden. Teemahaastattelussa haastattelun aihealue on tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Avoin haastattelu on vapain
haastattelumuoto ja sen aikana aihealueet voivat muuttua keskustelun kuluessa.
(Hirsjarvi et al. 2009, s.208-209)
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Tutkimuksessa kerdtty tieto voi olla joko kvantitatiivista tai kvalitatiivista.
Kvantitatiivinen tieto on selkeésti mitattavissa ja se perustuu maarallisiin arvoihin
kuten numeroihin ja niiden tulkintaan. Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista
tutkimusta, jota ei voida mitata selke&sti. (Walliman 2011, s. 72) Ta&ss&
tutkimuksessa  suoritettava tutkimus on yhdistelm& kvantitatiivista ja
kvalitatiivista tutkimusta. Tutkimuksen tuotannon henkildston tiedonkeruu
tapahtuu  kontrolloidun  kyselyn kautta, jotta tutkimukseen saadaan
mahdollisimman paljon aineistoa henkiloston ndkdkulmasta. Kyselyn tulokset
tulkitaan kvantitatiivisesti eli tietoa tarkastellaan tuloksista johdettujen
numeroiden perusteella. Tutkimuksen haastatteluksi valittiin teemahaastattelu,
koska se antaa aihealueen puitteissa mahdollisuuden vapaaseen keskusteluun.

Haastatteluista saatavaa tietoa tulkitaan kvalitatiivisesti eli laadullisesti.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen rakenne on esitetty kuvassa 2. Ensimmaéinen luku on
johdanto, jossa esitellddn lyhyesti tyon tausta, tavoitteet ja rajaukset. T&ssa
luvussa kéydaan lapi myos tutkimusmetodologia.

Luvussa kaksi kasitellaan yrityksen suorituskykya aikaisemman kirjallisuuden ja
tutkimuksien pohjalta. Luvussa selvennetddn suorituskyvyn ja mittaamisen
maadritelmat, tarkastellaan mittaamisen syitd ja kaydaan lapi erilaisia mittareita.
Liséksi esitellddn muutamia yleisimpida mittaristomalleja ja selvennetéan

strategian ja suorituskyvyn mittaamisen valista yhteytta.

Kolmas luku koostuu teoriasta, jossa maéaritelladn motivaatio ja sen jakautuminen
sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Liséksi kdyd&an lapi tyomotivaation taustalla

olevia tekijoita, joihin yritys voi itse toiminnallaan vaikuttaa.
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Neljannen luvun tarkoituksena on selventdd miten tuotannon tyonjohtaja voi
hyodyntéé suorituskyvyn mittaamista ja mika rooli tyonjohtajalla on henkiléston

motivoinnissa.

Luvussa viisi esitelldan lyhyesti tutkimuksen kohdeyrityksen nykytila ja kaytdssa
olevat suorituskyvyn mittarit. Lisaksi ka&ydaan l&pi haastattelujen ja

kyselytutkimuksen tulokset.

Lopussa on tutkimuksesta tehtdvat johtopéaatokset, joissa vastataan tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan kehityskohteita. Taman jalkeen on vield

yhteenveto, jossa tyon keskeisimmat aiheet kdydaan lapi lyhyesti.

JOHDANTO
Y
o MITTAAMINEN
YRITYKSEN B ON;EE;\?A 110 TUOTANNON
SUORITUSKYKY x TYONJOHDON
TAUSTATEKIJAT APUVALINEENA
TUTKIMUKSEN
TOTEUTTAMINEN
A 4
JOHTOPAATOKSET
4
YHTEENVETO

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne
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2 YRITYKSEN SUORITUSKYKY

2.1 Suorituskyvyn maaritelma

Suorituskyvylle on esitetty kirjallisuudessa useita eri maaritelmia. Lonnqvist et al.
(2006, s.19) maarittelee suorituskyvyn mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa
asetettuja tavoitteita. Laitinen (1998, s. 14) puolestaan maérittelee suorituskyvyn
kyvyksi saada aikaan tuotoksia olemassa olevilla ulottuvuuksilla suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Ulottuvuuksilla tarkoitetaan sidosryhmien ja omistajien

tarpeita, joiden asettamia tavoitteita pyritaan tayttdmaan.

Usein organisaation suorituskykya tarkastellaan menestystekijoiden tasolla.
Menestystekijat ovat litketoiminnallisen menestymisen ja strategian kannalta
keskeisid asioita. Kriittiset menestystekijat ovat puolestaan niitd avainalueita,
joilla organisaatio haluaa erityisesti menestyd. Tunnistamalla oikeat
menestystekijat jo varhaisessa vaiheessa varmistetaan, ettd myéhemmin kaytetyt
suunnittelu-, laskenta- ja seurantajarjestelmat keskittyvédt toiminnan kannalta
oleellisiin asioihin. (Lonnqvist et al. 2006, s.22; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s.
301)

2.2 Siséinen ja ulkoinen suorituskyky

Yrityksen suorituskykya on perinteisesti tarkasteltu talousprosessin ja sen
tehokkuuteen liittyvan suorituskyvyn kautta. Tasapainoinen, suorituskyvyn eri-
osa-alueet huomioiva ndkdkulma on kuitenkin huomattu olevan térked johtamisen
apuvéline ja Kkilpailutekija toimintaympéristdjen muuttuessa jatkuvasti. Tasta
johtuen suorituskyvyn nékokulmaa on laajennettu pelkéstd talousprosessin

tarkastelusta kokonaisuuksien tarkasteluun. (Rantanen 2001, s. 4)

Rantanen (2001, s. 5-6) on jakanut yrityksen suorituskyvyn ulkoiseen ja siséiseen

suorituskykyyn. Kuvassa 3 on esitetty siséisen ja ulkoisen suorituskyvyn kentta ja
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niiden osa-alueet. Ulkoista  suorituskykyd tarkasteltaessa  keskitytadan
kilpailukyvyn ja taloudellisen suorituskyvyn tarkasteluun. Siséinen suorituskyky
puolestaan keskittyy perinteiseen Kkustannusrakenteeseen, tuotannontekijoiden
suorituskykyyn, toimintojen tehokkuuteen ja asiakaskannattavuuteen. (Laitinen
1996, s. 66-67)

Rantasen (2001, s. 5-6) jako perustuu suorituskyvyn tarkastelijan ndkokulmaan.
Kun tarkastelija keskittyy yrityksen toimintoihin tai sen osien suorituskyvyn
tarkasteluun, on kyseessa sisaisen suorituskyvyn analysoinnista. Ulkoa pain
tarkasteltaessa yritystd puhutaan ulkoisen suorituskyvyn analysoinnista. Talldin
yritysta tarkastellaan padasiassa kokonaisuutena ja tarkastellaan yrityksen kykya
suoriutua sitd ymparoivassa yhteiskunnassa. Sisdistd analyysid tehtdessa
tarkastelijalla on usein kaytdssa tarkempaa informaatiota kuin ulkopuolisella
tarkastelijalla. Ulkoisen suorituskyvyn tarkastelussa kéytettdvat mittarit ovat
vakiintuneita ja sekd niiden rakentamiselle ettd kaytolle on esitetty ohjeita.
Siséisen suorituskyvyn analysointi perustuu puolestaan tapaus-, tilanne- tai

yrityskohtaisiin mittareihin, joille ei ole esitetty yleistavia ohjeistuksia.

Tarkastf.’lunA
kohde
ULKOINEN SUORITUSKYKY
Yritys Tilinpaatosanalyysi
kokonai- Kilpailukyky
suutena Benchmarking Ulkopuolisen
: sijoittajan analyysi
Kannattavuus
s Rahottisgan
analyysi
Tuottavuus
Toimintoanalyysi : Ulkopuolisen
Yrityksen Tehokkuus ; konsultin analyyst
toiminto, Suorite- / yksilokohtainen
osa tai alue analyysi ;
SISAINEN SUORITUSKYKY
>

Tarkastelija
Yrityksen Ulkopuolinen
edustaja analysotja

Kuva 3. Yrityksen ulkoinen ja siséinen suorituskyky (Rantanen 2001)
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2.3 Suorituskyvyn mittaaminen ja raportointi

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on selvittaa
tunnuslukujen avulla jonkin liiketoiminnallisen menestystekijan tila. Alun perin
mittaaminen kehitettiin organisaation tilan tarkkailuun ja ohjailuun kohti yrityksen
strategisia tavoitteita. Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa kilpailuetua ei
endé kuitenkaan saavuteta pelkén tarkkailun keinoin. Mittaaminen on kehittynyt
pelkéstd tarkkailun ja ohjailun tydkalusta laajemmaksi kokonaisuudeksi, jota
kaytetdan johtamisen apuna osana toiminnan ohjaamista. Mittaaminen tarjoaa
tyovélineen, jonka avulla voidaan viestida tdrkeistd asioista, madritelld
organisaation heikkoudet ja vahvuudet seka tarkastella kuinka hyvin asetettuihin
tavoitteisiin ollaan paasemassa. (Amaratunga & Baldry 2002b, s. 217-218;
Lonngvist et al. 2006, s.11)

Thorpen & Hollowayn (2008. 2. 27-37) mukaan yrityksen suorituskyvyn
mittaamisen  kehittdmisprosessiin  kuuluu viisi eri vaihetta (kuva 4).
Ensimmaisessd vaiheessa tarkastellaan yrityksen strategiaa, jonka perusteella
maaritell&&n ne kriittiset menestystekijat, joissa yritys haluaa erityisesti menestya.
Toisessa vaiheessa maéaritellaan kriittisille menestystekijoille osa-alueet, joiden
avulla tavoitteeseen pyritdan. Lisédksi méaritellddn osa-alueille mittarit, joiden
avulla tavoitteiden tayttymistd on mahdollista seurata. Kolmannen vaiheen
tarkoituksena on madritelld mittareille tavoitetasot. Neljannessé vaiheessa
maadritelld&n miten henkilostoa kannustetaan pyrkimaan asetettuihin tavoitteisiin.
Viimeisessa vaiheessa méaaritelladn mita tietoa mittaamisessa tarvitaan ja miten

tarvittava tieto hankitaan.

Kriittisten ’ Mittauksessa

Strategian osa-alueiden Tavoitteiden Henkiloston tarvittavan
tarkastelu ja mittareiden madrittely motivointi tiedon
madrittely hankkiminen

> S v 5o

Kuva 4. Suorituskyvyn mittaamisen kehittdmisprosessi (mukaillen Thorpe &
Holloway 2008)



17

Radnor & Barnes (2007, s. 393) erottelevat mittaamisesta ja johtamisesta
suorituskyvyn raportoinnin. Raportoinnin avulla esitetddn mittauksesta saadut
tulokset ja niiden perusteella tehdyt analyysit, joissa tarkastellaan toiminnan tasoa
ja verrataan tuloksia tavoitteisiin. Lonnqgvist et al.(2006, s. 134) mukaan
raportoinnilla on oleellinen rooli suorituskyvyn mittauksen onnistumisen kannalta,
silld sen avulla saadaan tietoa mittaamisesta. Raportointi onkin toteutettava sen
mukaan kuka sitd seuraa. Esimerkiksi henkilostolle ja sijoittajille raportoidaan

suorituskyvysta eri tavoin.

Liséksi Lonnqvist et al. (2006, s.135-136) mukaan onnistuneessa ja tehokkaassa

raportoinnissa on huomioitava seuraavat tekijat:

- Tulokset on esitetty selkeésti numeroita ja kuvia hyédyntéen.
- Tulokset esitetdan tutussa ja yksinkertaisessa ymparistossa
- Tuloksia paéasee katsomaan milloin tahansa.

- Tietojen kerdd@minen ja esittdminen on kustannustehokasta.

2.4 Mittaamisen kayttotarkoitus

Rantasen (2001, s. 7) mukaan mittaamisen paatehtdvana on tuottaa informaatiota
halutuista kohteista yritysjohdon péatoksenteon tueksi. Kayttotarkoituksia on
kuitenkin monia ja mittaamiseen vaikuttaa oleellisesti se, kenen nakokulmasta

mittausta tarkastellaan eli kuka mittausta vaatii ja kenen toimesta se toteutetaan.

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus ei ole vain kirjata menneitd tapahtumia
numeromuotoon vaan ohjata yrityksen toimintaa parempaan suuntaan. Pelkk&
mittaaminen ei riitd. Mittatuloksia on analysoitava tulosten saavuttamiseksi ja
analysoinnin perusteella voidaan ryhtyé toimenpiteisiin toiminnan parantamiseksi.
(Tenhunen & Ukko 2001, s.7)
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Valtonen et al. (2008, s. 5) mukaan mittaaminen on yksi selkeimmistd tavoista
esittdd yrityksen visio, strategia ja tavoitteet koko organisaatiolle. Muita

mittaamisen kayttotarkoituksia on:

- henkil6ston toiminnan ohjaaminen

- tdrkeiden tavoitteiden viestint

- toiminnan nykytason arvioiminen

- yrityksen strategian kiteyttdminen toteutettaviksi tavoitteiksi
- ongelman havaitseminen

- henkiléston motivoiminen

- strategian toteutumisen seuraaminen

- tulospalkkioiden mahdollistaminen

- palkkausjarjestelman kehittaminen.

Lisédksi Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, s. 301) mukaan suorituskyvyn
mittaamisella voidaan vaikuttaa yrityksen pdivittdiseen toimintaan, silla

mittaaminen:

- motivoi

- korostaa mitattavan asian arvoa
- ohjaa tekemaan oikeita asioita
- selkiyttaa tavoitteita

- helpottaa kommunikointia

- aiheuttaa kilpailua

- luo edellytyksen palkitsemiselle.

Mittaamisella ndhdédén siis olevan monia eri kayttotarkoituksia riippuen siitd kuka
mittausta suorittaa ja miten mittaustuloksia tulkitaan. Mittaustulosten
kéytettavyyteen vaikuttaa kuitenkin oleellisesti se, ettd mittaustuloksia
analysoidaan, silla ndiden tulosten perusteella on mahdollista hyddyntaa mittausta

edelld mainittujen kayttdtarkoitusten tavoin.
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2.5 Suorituskykymittarit

Menestystekijoiden suorituskykyd kuvataan erilaisten tunnuslukujen eli
mittareiden avulla. Mittareiden valintaan vaikuttaa merkittavasti yrityksen
strategia, silla mittarit tulisi johtaa strategiasta. Valitettavan usein yritykset
kuitenkin kayttavat samankaltaisia mittareita eri strategioiden valilla ja kehittavat
mittausjarjestelméa jo olemassa olevien mittareiden kautta. Erilaisilla strategioilla
on kuitenkin erilaiset mittarit, kuten kuvassa 5 on esitetty. (Kankkunen et al. 2005,

5.18) Myos Neely et al. (2005, s.1231) korostaa toimivien mittareiden ja strategian

valista yhteytta.

Kustannusjohtajuus Innovaatio Asiakaslihtoisyys
Taloudelliset « Kokonaispdgdoman « Péddoman tuottoprosentti | ¢ Kaiyttokateprosentti
mittarit tuotto (ROA) (ROI) (ROS)
« Liikevaihto per « Liikevaihto uusista * Osuus asiakkaan
tyontekija tuotteista, % hankinnoista
* Tuottavuus » Tuotekehitysinvestointien | « Liikevaihto per
tuotto asiakas
Asiakasmittarit * Myynti ja * Arvo asiakkaalle vs. * Arvo asiakkaalle vs.
tarjouskanta vanhat tuotteet kilpailijat
* Markkinaosuus * Uusien tuotteiden » Asiakastyytyviisyys
hyviksyntad ja—uskollisuus

Prosessi- ja
tehokkuusmittarit

¢ Tuotannon
tehokkuusluvut

* Yksikkokustannukset

« Katerakenne

* Aika ideasta markkinoille
(time-to-market)

¢ Onnistuneet
kehityshankkeet

+ Asiakaspalvelu
+ Radtélointiaste

Organisaatio ja
henkilésto

¢ Ty6n tehokkuus ja
ajankayttd

* Henkilstén kokemus
ja vaihtuvuus

* Henkiléiden osaaminen

ja innovaatiokyvykkyys
 Uusiutumiskyky

* Palvelualttius
» Koulutus ja
asiakastuntemus

Kuva 5. Erilaiset strategiat, erilaiset mittarit. (Kankkunen et al. 2005)

Mittareiden k&yttotarkoitukset vaihtelevat ja siksi on olemassa useita erilaisia
mittareita. Mittareita voidaan luokitella esimerkiksi niiden kéyttotarkoituksen,
tarkastelundkokulman tai laadun mukaan. Seuraavaksi on esitelty muutamia

tapoja luokitella mittareita.
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taloudelliset ja ei-taloudelliset

Mittarit jaotellaan yleisimmin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin.
Taloudelliset mittarit ovat rahamittaista tietoa, jonka avulla voidaan valvoa
tavoitteiden toteutumista ja ohjata yrityksia kohti liiketaloudellisia tavoitteita.
Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi yrityksen liikevaihto ja kayttokate.
Taloudellisia mittareita kaytetddn paljon yrityksissg, silla mittarit ovat yleisesti
hyvaksyttyja ja helposti saatavissa muun muassa tilinpaatostietojen perusteella.
Néitd mittareita on kuitenkin Kritisoitu riittdmattomyydesta ja lyhytnakdisyydesté.
Pelkkien taloudellisten mittareiden kayttdminen ei tarjoa henkildstolle helposti

ymmarrettdvaa tietoa. (Lonnqvist et al. 2006, s. 29-30)

Vaikka ei-taloudellisten mittareiden tarve tunnistettiin jo 1980-luvulla, korostui
kyseisten mittareiden merkitys vasta vuosia myéhemmin. Ei-taloudelliset mittarit
eivat perustu rahamé&érdiseen arvoon ja ovat usein tyontekijoiden kannalta
konkreettisempia, jolloin ne ovat my6s helpommin ymmarrettavissa. Tallaisia
mittareita ovat esimerkiksi asiakastyytyvéisyys ja varaston kiertonopeus. Ei-
taloudellisten mittareiden heikkoutena on se, ettei mittareille ei ole esitettavissa
vakiintuneita  laskentaperusteita. ~ Mittaustuloksissa  esiintyykin  paljon
vaihtelevuutta eikd luotettavuudesta voida aina olla tdysin varmoja. Ei-
taloudelliset mittarit eivat ole vertailukelpoisia eri organisaatioiden valilla.
(Lonnqvist et al. 2006, s. 30-31)

ulkoinen ja sisainen

Mittareissa kaytettavén tiedon lahteen mukaan mittarit voidaan jakaa ulkoisiin ja
sisdisiin mittareihin. Perinteisesti yrityksissa kdytetadn siséisid mittareita, mutta
asiakaslahtoisyyden lisdéntyessé ulkoisten mittareiden merkitys on kasvanut.
Sisdiset mittarit ovat usein helpommin saatavilla, mutta eivat anna tietoa
ulkoisista tekijoistd, kuten asiakastyytyvaisyydesta. (White 1994, s. 46-47)
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benchmarking ja sisainen

Mittareista saadaan liséa tietoa, kun niitd verrataan vastaavanlaisiin mittareihin.
Vertailukohdan mukaan mittarit on mahdollista luokitella benchmarkingiin ja
sisdiseen vertailuun. Siséisessa mittaamisessa mittareita verrataan yrityksen omiin
tuloksiin esimerkiksi aikaisempiin mittaustuloksiin. Benchmarking puolestaan
tarkoittaa omien tulosten vertaamista kilpailijan vastaaviin tuloksiin. (White 1994,
s. 46-47)

Lonngvist et al. (2006, s.31-32) esittdd luokitteluksi vielda subjektiiviset ja
objektiiviset mittarit sekd suorat ja epdsuorat mittarit. Objektiiviset mittarit
perustuvat maéaralliseen informaatioon ja subjektiiviset arvioihin mitattavan
menestystekijan tilasta. Epasuorilla mittareilla mitataan sellaisia asioita, joiden
mittaaminen suoraan on mahdotonta. Tall6in mitataan jotain sellaista tekijad, joka
liittyy laheisesti mitattavaan kohteeseen. Tyypillinen tapaus on esimerkiksi
tuottavuuden mittaaminen, silla sitd on usein vaikea mitata suoraan. Epasuorasti
sitd voidaan mitata virheiden maaralla, tyoilmapiirilla, odotusajoilla tai

poissaoloilla. Kuvassa 6 on esitetty tuottavuuden mittaaminen eri mittareiden

avulla.
Mitattava tekija
(Tuottavuus)
|
I ]
Mittaustapa Suora Epasuora
(Tydn tuottavuus) (ilmapiiri)
I I | | I |
Mittaus- e e . C e e
. : Objektiivinen Subjektiivinen Objektiivinen Subjektiivinen
informaation . o . . .
laatu (tuotteet/hld) (esimichen arvio) (poissaolot) (ilmapiirikysely)

Kuva 6. Erilaisia l&hestymistapoja tuottavuuden mittaamiseen (Lonnqvist 2006)
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Mittareiden valinnalle on esitetty aikaisemmissa tutkimuksissa seuraavat
mittausteoreettiset ominaisuudet a) validiteetti, b) reliabiliteetti, c) relevanssi ja d)
kaytannollisyys. Validiteetilla tarkoitetaan mittarin  kykya mitata sitd
menestystekijaa, jota sen on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon
satunnaisvirhettd. Mittarin tulosten pitdisi olla johdonmukaisia eiké& vaihdella
satunnaisesti. Mittarin reliabiliteetti ja validiteetti liittyvat laheisesti toisiinsa,
joten jos mittarin validiteetti on heikko, eikd mittari mittaa sitd mita pitdisi, ei
reliabiliteetilla ole merkitystd mittaria tarkasteltaessa. Vastaavasti, jos mittarin
reliabiliteetti on heikko, niin mittarin validiteettikaan ei toteudu. Relevanssilla
kuvataan mittarin kaytannollisyyttd ja sitd4, onko mittari olennainen kayttajan
kakokulmasta. Mittarin kaytannollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta ja
kaytettdvyyttd, koska tehokkaan mittarin asetetut panokset eivdt saa olla
suuremmat kuin siitd saatavat hyddyt. ( Lonngvist et al. 2006, s.32-34) Myds
Aguinis et al. (2011, s.506) nostavat esille kustannustehokkuuden, luotettavuuden

ja validiteetin toimivien mittareiden periaatteena.

Suorituskyvyn mittaamista voidaan tehda usealla eri tasolla. Rantanen & Holtari
(1999, s. 3-4) esittaa perusjaoksi 1) kansantalous, 2) toimiala, 3) yritys ja 4) yksilo
tai toiminto. Yrityksen sisalla olevat tasot voidaan jakaa vielda omiin tasoihin, joita
ovat esimerkiksi tulosyksikot, tuoteryhmaétasot, toimintotasot ja tyonjohtoalueet.
Mittareiden maarédén vaikuttaa organisaation mille toimintotasolle mittareita
maadritelldén. Yritysten ylimmalla tasolla on vain muutama mittari, jotka ovat
laaja-alaisia ja strategisia. Mitd alemmaksi organisaatiossa mennaan sitd
yksityiskohtaisemmin suorituskykyd mitataan. Tasta johtuen alimmilla tasoilla
mittareita on usein paljon ja ne mittaavat yksityiskohtaisia ja operatiivisia asioita.
(Rantanen & Huotari 1999, s. 24)

Yrityksille ei ole kuitenkaan madriteltdvissa sitd oikeaa maardd mittareita vaan
jokainen yritys madrittelee itse omien mittareidensa tarpeen. Vaikka mittareiden
madran kasvaessa pystytddn ottamaan kaikki liiketoiminnan kannalta tarpeelliset

nédkokulmat huomioon, on muistettava, ettd mittareiden méaran kasvaessa myos
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ymmarrys mittariston kokonaisuudesta védhenee ja mittariston yll&pitoon

vaadittavat resurssit kasvavat. (Kankkunen et al. 2005, s.133)

2.6 Suorituskykymittaristot

Neely et al. (2005, s.1229) mukaan suorituskyvyn mittaamista voidaan tarkastella
kolmella eri tasolla. Ensimmaisessé tasossa tarkastellaan yksittéisia suorituskyvyn
mittareita. Toisessa tasossa tarkastelun kohteena on suorituskykymittaristo, joka
muodostuu joukosta yksittdisia mittareita. Laajin tarkastelun taso on tarkastella

mittariston ja toimintaympariston valista yhteytta.

Mittaristot ovat yksittdisistd mittareista koostuvia kokonaisuuksia, joiden
tavoitteena on parantaa yrityksen suorituskykyd. Mittaristo on johtamisessa
kaytetty tyokalu, jonka avulla voidaan keskittya toiminnan kannalta olennaisiin
asioihin, kun mittaristo ohjaa huomion Kriittisiin menestystekijoihin. Toiminnan
tuloksellisuus on monen tekijan summa, joihin kaikkiin on kiinnitettdva huomiota
ja kehitettdva tasapuolisesti. Mittariston avulla eri osa-alueiden tasapainon
séilyttaminen selkeytyy. (Kankkunen et al. 2005, s.103-104)

Neely et al. (2000, s.1143) jakaa mittariston suunnittelun neljaan eri vaiheeseen
(kuva 7). Ensimmaéisessd vaiheessa valitaan mitd mitataan ja milla mittareilla.
Toisessa vaiheessa mittaristo otetaan kayttoon eli paivitetadan tietojarjestelmia ja
koulutetaan henkilosta kayttamaan mittaristoa. Kolmantena vaiheena on
mittariston hyddyntdminen johtamisessa. Tama tarkoittaa mittaristosta saatavan
tiedon hyoddyntamistd eri tarkoituksiin. Viimeisend vaiheena on mittariston
yllapito ja pdivittdminen. Toimivan mittariston kannalta on térkedd, ett4
mittaristoa paivitetddn esimerkiksi toimintaympéristobn muuttuessa. Jokaisessa
vaiheessa on huomioitava ihmiset ja prosessit, joita mittaaminen koskettaa.
Liséksi organisaatiokulttuurilla ja mittariston kéyttoon tarvittava infrastruktuuri

vaikuttavat onnistuneen mittariston luomiseen.
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Mittariston suunnittelu

Thmiset prosessit

=D
'\ Kulttuuri /

Mittariston ylldpito Mittariston kéayttéonotto

Infrastruktuuri

Mittariston kaytto

Kuva 7. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Neely et al. 2000)

Kankkunen et al. (2005, s.27) nostaa esille hyvan mittausjérjestelman

ominaisuuksiksi seuraavat tekijat:

mittarit ovat yhdenmukaisia ja ne on johdettu strategiasta ja sen
toteutumiseen vaikuttavista kriittisistd menestystekijoista

mittarit ovat tasapainossa eri sidosryhmien ja aikahorisonttien valilla
mittausjérjestelmé& on viety organisaation eri tasoille ja yksilotason mittarit
on johdettu ylemman tason mittareista ja tavoitteista

mittausjarjestelmaa  hyddynnetddn  paivittaisessa  toiminnassa ja
johtamisessa

mittausjérjestelméd  kehitetddn  jatkuvasti ja se  muokkautuu

toimintaympariston ja strategian mukaisesti

Mittariston on oltava Malmi et al. (2006, s. 33) mukaan my6s tasapainossa

mittareiden ominaisuuksien suhteen. Eli mittaristossa on tasapuolisesti:

taloudellisia ja ei-taloudellisia
tulosmittareita ja ennakoivia mittareita
pitké&n ja lyhyen téhtadyksen tavoitteita

ulkoisia ja siséisia mittareita.
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Kankkunen et al. (2005, s.93) mukaan mittariston tehtdvat voidaan jakaa
tulostoimintoihin ~ ja  prosessitoimintoihin.  Tulostoiminnalla  tarkoitetaan
mittariston kayttdmista paatoksenteon tukena esimerkiksi arvioimalla toimintaa.
Mittariston prosessitoiminnon tehtavat muodostuvat jo mittariston rakentamisesta
ja olemassaolosta. N&ita ovat esimerkiksi strategian selkeytyminen, motivointi ja

suorituksista viestiminen tyontekijoille.

Suorituskyvyn tarkastelun avuksi on kehitetty mittaristomalleja, joista yksi
tunnetuimmista ja kaytetyimmistd on Kaplanin ja Nortonin kehittdma Balanced
Scorecard eli tasapainotettu mittaristo (kuva 8). Alkuperéisessa mallissa tarkastelu
perustui neljdén eri ndkdkulmaan, jotka olivat 1) taloudellinen, 2) asiakas-, 3)
sisdisten prosessien ja 4) oppimisen ja kasvun nakokulma. (ks. esim. Kaplan &
Norton 1996) Nykyisin yritykset ovat kuitenkin muuttaneet mallin nédkokulmia
vastaamaan paremmin toimialaa jolla ne toimivat. Malliin voidaan esimerkiksi
lisdtd henkilOstd- tai toimittajandkokulma, jos ne koetaan toiminnan kannalta
oleellisiksi. (Malmi et al. 2006, s. 24) Nakokulmien maéarittdmisen jéalkeen
valitaan paamaéarat, joihin toiminnalla pyritddn. Paamaarille asetetaan lopuksi

mittarit ja tavoitteet seka toimenpiteet, joilla tavoitteisiin pyritaan.

Taloudellinen nikokulma

Miltd ndytimme omistajistamme?
- padoman tuottoaste
- markkinaosuus
- kassavirta

Asiakasnikokulma Oppimisniikikulma

Jotta saavuttaisimme visiomme, Jotta saavuttaisimme visiomme
miltd meidan tulee néyttaa Visio kuinka yllépiddmme kykymme
asiakkaidemme silmissd? & muuttuaja kehittya?
-toimitusaika Strategia - Aloitteiden lukumadrd

-laatuvirheet -henkiloston vaihtuvuus

-toimitusvarmuus -osaamisalueet vs. tarpeet

Sisdisten prosessien nikokulma
Missd liiketoimintaprosesseissa
meidan tulee olla erinomaisia
tyydyttadksemme omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?
-lapimenoaika
-saanto

Kuva 8. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 2005)
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2.7 Mittaamisen taustalla strategia

Suorituskyvyn mittaamisen taustalla on strategia, jossa tarkennetaan ne
tarkeimmat tekijat, joihin organisaatiossa on kiinnitettdvd huomiota menestyksen
saavuttamiseksi. Mittarit ovat néiden tekijoiden lopputulos ja mittareiden avulla
maadritelld&n mill& keinoin tavoite pyritd&n saavuttamaan. (Thorpen & Hollowayn
2008, s.28)

Strategian  kokonaisuuden hallitsemisen  apuvélineend voidaan k&yttaa
strategiakarttaa. Strategiakartan avulla saadaan visuaalisesti havainnollistettua
organisaation strategia esittdmalla menestystekijoiden vélille muodostuvia syy-
seuraussuhteita. Kuvassa 9 on esimerkki strategiakartasta. Strategiakartan avulla
voidaan selventéé eritasoisista tekijoistd muodostuva reitti, jonka avulla strategisia

tavoitteita oletetaan saavutettavan. (Lonngvist et al. 2006, s. 43-44)

Talous

Asiakas \

| Jatkuvuus

Tarjoukset

| Hinta | | Asiantuntevuus, laatu, palvelu l | Aikataolut l
FF 3

Prosessit

| lunt[a\ruus Kannattavuus ()ﬁ.aammen | | Aikataulut | | \nlheencnn\“ l
Henluliisﬂi \ \ \
Twoulmapiir: Tyonkuvan kehittaminen, palkka, osaaminen |

Kuva 9. Esimerkki strategiakartasta (Lonnqvist et al. 2002)
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Strategiakartan avulla on mahdollista kuvata syy-seuraussuhteiden avulla
aineettoman padoman muuttuminen aineelliseksi taloudelliseksi ja asiakasarvoksi.
Aineetonta padomaa ei voida mitata perinteisiin taloudellisten mittareiden avulla,
silla sen arvo syntyy epdsuorasti ja on vahvasti liitoksissa tarkasteltavaan
kontekstiin eli organisaation luonteeseen ja strategiaan. Lisaksi aineeton padoma
on sidoksissa muuhun pd&domaan eli sen arvo ei muodostu yksittdisen aineettoman
padoman alueeseen vaan muodostuu padoma-alueiden joukosta. (Kaplan &
Norton 2002, s.76) Syy-seuraussuhteiden avulla on esimerkiksi mahdollista
kuvata henkil0ston parantuneen tydmotivaation epdsuora vaikutus tuottavuuteen

ja kannattavuuteen.

2.8 Suorituskyvyn mittaamisesta suorituskyvyn johtamiseen

Suorituskyvyn  mittaaminen sellaisenaan ei tuota yritykselle lisdarvoa.
Mittaamisessa ollaan tekemisissa tulosten kanssa ja niiden avulla voidaan nahda
mill& tasolla jokin menestystekija on, mutta sen enempad mittaaminen ei kerro.
Jotta mittaamisesta on jotain hyotya yritykselle, on siirryttdvd pelkasta
suorituskyvyn mittaamisesta  suorituskyvyn johtamiseen, joka tarkoittaa
toimimista mittaamisen tulosten perusteella. (Amaratunga & Baldry 2002b,
s.218; Brudan 2010, s.111)

Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva prosessi, jonka avulla voidaan tarkastella
sekd menneisyyttd ettd tulevaisuutta. Suorituskyvyn johtamisessa maéaritelldan
tavoitteita, tarkastellaan suoritusta, paatetaan toimenpiteisté tulosten perusteella ja
annetaan palautetta. Suorituskyvyn johtaminen vaatiikin johtajilta ymmarrysté
yrityksen strategiasta ja tavoitteiden asettamisesta strategian kautta. (Aguinis et al.
2001, s 505)

Suorituskyvyn  johtamista  voidaan  hyoddyntdd  henkilGstojohtamisessa.
Suorituskyvyn  johtamisessa hyddynnetddn mittauksesta saatavaa tietoa

paatoksenteossa ja tavoitteiden asettamisessa. Lisdksi suorituskyvyn johtamisen
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kautta on mahdollista varmistaa, etta kaikki yrityksessa yksilotasolta tiimitasolle
tietdvat ika on toiminnan tarkoitus, mita avaintavoitteita yrityksella on ja miten
niitd mitataan ja mita toimenpiteita tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan. Usein
sellaisten yritysten, jotka eivat siséllytd johtamisessa mittaamisesta saatavaa
tietoa, suorituskyky kehittyy huonommin verrattuna sellaisiin yrityksiin, jotka
hyodyntévat mittauksen tietoa. (Amaratunga & Baldry 2002b, s.218; Kauhanen
2015, 5.16)

Jotta suorituskyvyn johtaminen yrityksissa olisi mahdollista, on yritysten
pystyttdva vastaamaan Thorpen & Hollowayn (2008, s. 26) mukaan jatkuvasti
neljadn peruskysymykseen. Kysymykset pysyvédt samana, mutta organisaatiossa
on pyrittava etsimdan tilanteiden muuttuessa uusia vastauksia samoihin

kysymyksiin. Kysymykset ovat:

1. Mitk& ovat ne kriittiset menestystekijat, joissa halutaan menestya ja miten
niitd mitataan ja tarkkaillaan?

2. Mille suorituskyvyn tasolle organisaatio haluaa paasta eri alueilla ja mita
valitavoitteita asetetaan paatavoitteen saavuttamiseksi?

3. Mité taloudellisia ja ei-taloudellisia palkitsemismenetelmia kéaytetaan
tavoitteiden saavuttamisessa tai jos tavoitteisiin ei paasta, miten silloin
reagoidaan?

4. Minkalaista tietoa tarvitaan suorituskyvyn seuraamiseksi, jotta yrityksen
toimintaa pystytdan tarvittaessa muuttamaan halutulla tavalla.

Suorituskyvyn mittaamista hyddynnetddn nykyisin enemmén henkildston
johtamisessa ja ohjaamisessa, silla asetettuihin tavoitteisiin pyritddn usein
ihmisten toiminnan kautta. Talldin johtaminen tapahtuu ihmisten kautta ja voidaan
puhua henkiléston johtamisesta. Suorituskyvyn mittaamisen yksi mahdollinen
kayttotarkoitus on selventdd henkilostolle yrityksen visio tai tavoite ja tallgin
mittaamisesta tuleekin henkildstéjohtamisen ulottuvuus. HenkilGston johtamisessa

kaytettavat mittarit on kuitenkin valittava tarkkaan, jotta ne ovat ymmérrettévissa
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ja tavoitteet on asetettava realistisesti, jottei henkilostd koe mittaamista
negatiivisesti esimerkiksi kontrolloimisena ja titd kautta tyomotivaatiota
alentavana tekijana.( Ukko et al. 2007a, s. 12)

Suorituskyvyn johtaminen jakautuu yrityksissa kolmelle eri tasolle:1) strateginen,
2) operatiivinen ja 3) yksittaisten tekijoiden taso. Yleisin tapa on johtaa
suorituskykyé yksittdisten tekijoiden tasolla. Operatiivisen tason suorituskyvyn
johtaminen linkittyy vahvasti operatiiviseen johtamiseen, jolloin paatarkoituksena
on saavuttaa osaston tai ryhman tavoitteet. Taman tason johtaminen on
kytkoksissa strategisen tason suorituskyvyn johtamiseen, mutta johtamisessa
keskitytddn kuitenkin enemman toiminnallisuuteen. Usein operatiivisen tason
johtamisessa kaytetddn apuna tuloskortteja, kuten esimerkiksi balanced
scorecardia.  Strategisen suorituskyvyn johtaminen on Kkaikista korkein
suorituskyvyn johtamisen taso. Talla tasolla térkein suorituskyvyn johtamisen
tehtdva on muodostaa strategia ja toimeenpanna se. My0s strategisen johtamisen
apuvélineend kaytetddn yleisimmin balanced scorecardia. (Brudan 2010, s.112—
114)
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3 TYOMOTIVAATIO JA SEN TAUSTATEKIJAT

3.1 Motivaation maaritelma

Motivaatiolla tarkoitetaan tekijad, joka laittaa ihmisen liikkeelle pyrkiméan kohti
madaranpéatd. (Rasila & Pitkonen 2010, s.5) Kontiainen & Skytta (2010, s.39)
madrittelevat motivaation henkilon tunnetilaksi, joka ohjaa ja virittda
kayttaytymista.

Motivaatio voi olla joko ulkoista tai sisdistd. Ulkoisessa motivaatiossa tyon
tekemiseen motivoivat ulkoiset tekijat, kuten palkkiot ja rangaistukset. Siséinen
motivaatio lahtee siséisista tekijoistd, kuten halusta vaikuttaa. On kuitenkin
huomioitava, ettd tyonteossa on lasnd sekad sisdinen ettd ulkoinen motivaatio.
Esimerkiksi tyostd saatava rahan avulla voidaan turvata eldaminen. Tamé on
ulkoista motivaatiota, mutta samalla rahaa voidaan pitdd oman menestymisen
mittana ja tyontekija voi kokea, ettd on omalla tekemiselladn ollut hyodyllinen.
N&ma puolestaan ovat siséistd motivaatiota. (Jarenko ja Martela 2015, s. 26;
Leiviska 2011, s. 49)

3.1.1 Sisdinen motivaatio

Sisédinen motivaatio on Jarengon ja Martelan (2015, s. 32-34) mukaan joko
sisasyntyistd motivaatiota tai sisdistettyd motivaatiota. Sisasyntyisen motivaation
vallitessa ihminen kokee tekemisen itsessddn olevan innostavaa ja kiinnostavaa.
Siséistetysta motivaatiosta on kyse silloin, kun tekeminen liittyy vahvasti itselle
tarkeisiin padmaariin ja arvoihin ja koetaan, ettd tekeminen on arvokasta.
Sisdsyntyinen motivaatio on vahvin motivaation muoto, mutta usein sitd on
kuitenkin vaikea paastd toteuttamaan. Tastd johtuen suorituskyvyn kannalta on
tarkedd, ettd yrityksissd vahvistetaan sisdistettyd motivaatiota. TyOmotivaation
parantamiseksi on pohdittava keinoja, joilla saadaan tyontekoon hetkié jotka ovat

sisasyntyisesti innostavia, mutta myos pidettava huolta siitd, ettd tyotehtava on
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kytkoksissa yksilon sisdistamiin paamaariin. Esimerkiksi yrityksen méarittdessa
paamaéaran toiminnalle, on oikeanlaisella lahestymistavalla mahdollista synnyttaa
henkilostossa vahvaa sisdistettyd motivaatiota, jos Yyksilo kokee yhteisen

paaméaéran tekemisen arvoiseksi.

3.1.2 Ulkoinen motivaatio

Jarengon ja Martelan (2015, s. 32) mukaan ulkoinen motivaatio voi olla joko
ulkoista kontrollia tai sisddnotettua kontrollia. Ulkoisessa kontrollissa ihmiset
tekevat asioita ulkoapdin tulevan kontrollin takia, esimerkiksi erilaisten
palkkioiden takia tai pelon potkujen saamisesta takia. Sisaanotetulla kontrollilla
tarkoitetaan puolestaan itsensa pakottamista tekemaén sellaisia asioita, joita ei
valttamatta haluttaisi tehdd. Asioita tehd&an esimerkiksi, jotta véltytdan
syyllisyydeltd. T&lloin ihminen itse edesauttaa sitd, ettd asiat tulevat hoidetuksi
vaikka tehtdvia ei olekaan itse valittu ja ne koetaan epamieluisiksi. Leiviskan
(2011, s. 49) mukaan motivaatiotilasta tulee harvoin kestéva, jos keskitytaan

pelkéstaan ulkoisen motivaation palkitsemiseen.

3.2 Tybmotivaatio

Henkildston tyomotivaatiolla on suuri merkitys yrityksen suorituskyvyn kannalta,
silld  motivaatio vaikuttaa oleellisesti tehtdvéan suoritukseen. Lisaksi
tyémotivaatiolla on tutkitusti vaikutusta henkiloston vaihtuvuuteen ja
poissaoloihin. Korkea tyomotivaatio myds edesauttaa tydssa viihtyvyytta.
(Amaratunga & Balrdy 2002a, 5.328)

Hakonen & Nylander (2015, s.136) madrittelee tydmotivaation vireystilaksi, joka
saa aikaan tyohon liittyvdd toimintaa ja maarittdd toiminnan muodon,
voimakkuuden ja keston. Tyomotivaatioon vaikuttavat sek& siséiset ettd ulkoiset
tekijat. Organisaation kannalta on hyvd, jos henkilokohtaiset tavoitteet ovat

samansuuntaiset organisaation tavoitteiden kanssa. TyOmotivaation Kkesto
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vaihtelee ja voimakkuuteen vaikuttavat siséiset tekijat, ulkopuolinen ympaéristo ja
johtamistapa. (Kauhanen 2015, s.102)

Tyomotivaatiota voidaan Rasilan & Pitkosen (2010, s. 11) mukaan tarkastella
kolmesta eri nakokulmasta: 1) koko tyduran nékokulma, 2) rajallisen ajan
kestavien tehtdvien nakokulma ja 3) tietyn hetken nakdkulma. Ensimmaisessé
koko tyouran n&kokulmassa tyomotivaation kohdalla pohditaan mikd on saanut
henkilon hakeutumaan tietylle alalle tiettyyn tehtadvéan. Toisen nakdkulman
tarkastelussa pohditaan mika saa henkilon innostumaan eri tehtavistad. Eri
tehtdvien kohdalla motivaatio voi olla erilaista. Tietyn hetken nakdkulmasta
motivaatiota tarkastellaan miksi henkild on motivoitunut juuri tdh&n toimintaan ja

tilanteeseen juuri nyt.

Organisaatiotasolla on ymmarrettdva sekd ulkoisen ettd sisédisen motivaation
johtamisen merkitys. Ei riit4, ettd tyontekijoitd palkitaan ulkoisin keinoin. Jos
halutaan, ettd tyontekijat pysyvat motivoituneina ja organisaation palveluksessa,

on siséisen motivaation merkitys myods huomioitava. (Leiviska 2011, s. 51)

3.3 Tybmotivaatioon vaikuttavat tekijat

Pekkola (2006, s. 48-49) nostaa tutkimuksessaan aikaisempien tutkimusten,
kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta esille viisi p&éakohtaa, joiden voidaan
osoittaa olevan ty0motivaatiota kasvattavien tekijoiden taustalla. N&mé& viisi

paakohtaa ovat:

- Oman tyon ja organisaation tavoitteiden ymmartdminen
- Viestinta

- Mahdollisuus vaikuttaa

- Palkitseminen

- Koulutusmahdollisuus
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Seuraavaksi tarkastellaan niitd tekijoitd, joihin suorituskyvyn mittaamisella
voidaan vaikuttaa. Na&itd ovat tavoitteiden ymmaértdminen, viestint,
vaikuttaminen ja palkitseminen. Koulutusmahdollisuudet on tasta tutkimuksesta

jatetty tarkastelun ulkopuolelle.

3.3.1 Tavoitteellinen toiminta

Suurin osa ihmisista kokee onnistumisen tunteen saavuttaessaan jonkin tavoitteen.
Tatd tunnetta voidaan hyddyntdd myos tyGeldmdssé asettamalla tavoitteita
toiminnalle. Hyvé tavoite on selked, konkreettinen, realistinen, mitattavissa ja sen
saavuttamiseen pystytadn itse vaikuttamaan. Tavoite ei motivoi, jos sita ei ole tai
jos se koetaan liian vaikeaksi. (Rasila & Pitkonen 2010, s. 23-25) Myos Jarenko
& Martela (2015, s.106, 111) korostavat selkeiden tavoitteiden tarkeytta. Lisaksi
he nostavat esiin vélitavoitteiden saavuttamisen nékyvyyden lisddmisen ja
jatkuvan palautteen tarkeyden. Valitavoitteiden avulla saadaan konkretisoitua

eteneminen kohti paatavoitetta.

Jokaisella yritykselld on tavoitteita, jotka méaarittelevat yrityksen tulevaisuuden
suunnan. Yleensa tavoitteen asettamisessa keskitytadn joko kasvun hakemiseen tai
kannattavuuteen. (Kauhanen 2015, s. 70) Yrityksen tavoitteet ovat eritasoisia,
joista strategia ja visio ovat ylimman tason tavoitteita. Usein strategia ja visio ovat
kuitenkin tavalliselle tyontekijalle liian vaikeasti ymmarrettavia sellaisenaan, ettei
niitd osata hyodyntdd. Tastd johtuen on tdrkedd, ettd yritys jaottelee tavoitteet
yksinkertaisemmiksi ja konkreettisemmiksi tavoitteiksi niin, ettd jokainen
yrityksessa tydskenteleva henkilé ymmartéda ne. (Ukko et al. 2007a, s. 24-25)
Yksittéiselle tyontekijalle on helpompaa konkretisoida oman tydn vaikutus
kokonaisuuteen, kun tavoitteet on johdettu ylh&&lt4 alaspdin. (Nienmeyer &
Seyffert 2004, s. 67) Tavoitteita madriteltdessé on otettava huomioon ne henkil6t,
joita tavoitteet koskevat, silla tavoitteet aiheuttavat negatiivisia asenteita tyota
kohtaan, jos ylhaalta johdettuja tavoitteita ei koeta omaksi. ( Pulakos & O"Leary
2011, s.149)
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Kuvassa 10 on havainnollistettu miten ylemmaén tason tavoitteista johdetaan ja
muotoillaan alemman tason tavoitteet kaikille ymmarrettavéksi. Alemman tason
tavoitteet ovat ylemmaén tason keinoja saavuttaa tavoitteet. Operatiivinen toiminta
on yrityksen perusta ja jos yksilotason tavoitteita ei saavuteta, on korkeammankin
tason tavoitteet vaikea saavuttaa ja jadvat usein saavuttamatta. VVoidaankin sanoa,
ettd henkil6std on se voimavara, joka toteuttaa yrityksen strategiaa. (Ukko et al.
2007a, s. 24-25) Myo6s Aguinis et al. (2011, s. 506) korostavat tavoitteiden

johtamista strategiasta.

Yleinen

Yrityksen tavoitteet

Yksikon tavoitteet

Tiimin tavoitteet

Tavoitteiden muotoilu
Tavoitteiden johtaminen

¥ Konkreettinen

Kuva 10. Tyontekijoiden tavoitteiden johtaminen (mukaillen Niermeyer &
Seyffert 2004)

Pulakos & O’Leary (2011, s. 149) korostavat, ettd vaikka teoriassa ja
aikaisemmissa tutkimuksissa korostetaan jokaisen tavoitteen johtamista ylemman
johdon tavoitteista, on muistettava, ettd usein yritysten tavoitteet ovat laajoja ja
niitd on vaikea johtaa alas yksikkotasolle. Tallaiseen prosessiin kuluu aikaa
varsinkin ensimmaiselld kerralla ja usein prosessi epdonnistuu sen vaativuuden
takia. Lisaksi tavoitteiden madarittajalla on oltava laaja ymmarrys kokonaisuudesta
johon tavoitteita madritelldadn. Tastd syystd tavoitteiden méaéarittelyssad kaytetaan

toisinaan ulkopuolisia konsultteja apuna.
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Kauhanen (2015, s.73,78) jakaa tavoitteet konsernitasoon, sektoritasoon,
organisaatiotasoon (tulosyksikkd), osastotaso, tiimitaso, projektitaso ja yksilétaso.
Yksilotason tavoitteiden asettamisessa on pohdittava toimenkuvaa ja onko
sellaiselle valttamatta tarvetta. Jos tehtdvat ja toimenkuvat ovat péadasiassa

tiimitason tehtavia, niin silloin tiimitason tavoitteiden asettaminen riittaa.

Ukko et al. (2007a, s. 26-27) mukaan hyvét tavoitteet on méaritelty niin, ettd ne
ovat kayttokelpoisia. Kéyttokelpoisuudella tarkoitetaan, ettd tavoitteet ovat:

- Hyvaksyttavid. On tarkeédd, ettd tavoitteet koetaan oikeudenmukaisiksi.
Né&in tavoitteet saavutetaan todenndakdisimmin. Epdoikeudenmukaisia
tavoitteita ei mité todennakdisimmin huomioida toiminnassa ja jopa niiden
vastustaminen on mahdollista.

- Joustavia. On  tarke&a, ettd tavoitteet —muuttuvat  yrityksen
toimintaympariston muuttuessa.

- Motivoivia. Tavoitteet on asetettu sellaiselle korkeudelle, ett4d ne ovat
tarpeeksi korkealla, jotta ne innostavat, mutta kuitenkin saavutettavissa.
Liian korkealle asetetut tavoitteet koetaan turhauttaviksi ja lilan matalalle
asetetut tavoitteet eivat motivoi.

- Johdonmukaisia. Alempien tavoitteiden on oltava yhdenmukaisia
ylempien tavoitteiden kanssa, jotta yrityksen tavoitteita voidaan saavuta.
Véaarin muotoiluina tavoitteet johtavat harhaan.

- Ymmérrettdvid. Tavoitteiden saavuttamisen kannalta on tirkedd, ettd
jokainen ymmartaa ne, joten tavoitteet on muotoiltava selkeasti ja helposti
ymmarrettavasti

- Saavutettavuus. Tavoitteiden on oltava saavutettavissa ja niiden on

vastattava sisaisia resursseja ja ulkoisia mahdollisuuksia.

Kauhanen (2015, s.76-77) nostaa esille myos tavoitteiden haasteellisuuden. Liian
helppo tavoite ei kannusta parempiin suorituksiin, joten tavoitteita maaritettdessa

on huomioitava myos tavoitteiden haasteellisuus.
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3.3.2 Sisainen viestinta

Viestintd on yksi tarkeimmista yrityksen tyokaluista. Tiedonvélityksen avulla
yrityksen eri toiminnot pidetddn kasassa ja henkilostd saadaan tietoisiksi
muuttuvista tilanteista. Sisdista viestintd kasittdd monia eri kanavia ja se mité
kanavia yritys kayttaa, riippuu yrityksen koosta ja kulttuurista. Tarkein kanava on
kuitenkin oma esimies. Esimiehen ja alaisen valiseen tyytyvéiset ihmiset ovat
motivoituneempia kuin sellaiset ihmiset, joiden mielesta viestinti ei toimi. (Aberg
2006, s.110) Ukko et al. (2007b) tutkimuksessa ilmenee suullisesti vaihdettavan
informaation hyodyllisyys ja tarkeys tavoitteiden ymmartdmisen ja mittaamisen
kannalta. Esimiehen ja alaisen valisen kasvokkain tapahtuvan viestinnén voidaan
sanoa jopa olevan sisdisen viestinndn perusta. Nain tieto kulkeutuu nopeasti
henkil6lté toiselle eikd vaarinymmarryksille jaa varaa. Tasta johtuen teknologian
kehitys ja uusimmat viestintdkanavat eivat tee esimiehen ja alaisen valisen

henkilokohtaista viestintad tarpeettomaksi. (Juholin 2006, s. 165)

Jatkuva palaute tehdystd tyostd on tarkeda. Palautteen antamisen pitéisi olla
kiinted osa tyokulttuuria. (Juholin 2006, s.168) Kauhasen (2015, s.77) mukaan
yksi merkittavimmista suoritusta parantavista tekijoista on positiivinen ja korjaava
palaute. Esimieheltd saaduksi palautteeksi ei riitd kerran vuodessa pidettavat
kehityskeskustelut vaan palautteen on oltava jatkuvaa. Esimiehen lisaksi ihmiset
kaipaavat palautetta myods muilta henkildilta, kuten esimerkiksi tyokavereilta.
Palautteen puute johtaa turhautumiseen ja palautteen saamisen vahaisyytta on
pidetty jopa suurimpana motivaatiota laskevana tekijana. Palautteen avulla
henkild kokee tulleensa huomioiduksi tydyhteisdssé ja sen avulla tiedetddn omasta
edistymisestd ja menestymisesté. Palaute edesauttaa pyrkimisessa kohti tavoitteita
ja usein palautteen kautta on mahdollista huomata oman panoksen tarkeys

kokonaisuuden kannalta. (Rasila & Pitkonen, s. 34)

Yleisimpid sisdisen viestinndn kanavia ovat esimiehien lisdksi muun muassa
palaverit, ilmoitustaulut, tiedotteet, sdahkoposti, intranet ja puhelin. (Ukko et al.

2007a, s.32) llmoitustaulujen ja kiertokirjeiden hyvéna puolena voidaan pitaa
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niiden tasapuolista tiedonvélitystd, silla viesti tavoittaa kaikki kohteensa samassa
muodossa. Naiden kanavien kayttd on kuitenkin véhentynyt teknologian
kehityksen myo6ta. Juholin (2006, s180) korostaa infotaulujen kéytéssa niiden
sisallollisen rakentamisen selkeyttd. llmoitustauluilla on oltava selked rakenne,
jotta informaation vélittiminen on tehokasta. Aberg (2006, s.108) mainitsee
uusista tiedotuskanavista verkkopéivakirjan eli blogin. Abergin mukaan blogin
kautta viestiminen on tehokasta varsinkin silloin, kun blogin pitdjana on

organisaatiossa korkeammalla toimiva henkilo.

3.3.3 Vaikuttaminen

Ihmiset haluavat vaikuttaa sekd omaan tyohonsd, ettd organisaation toimintaan.
Ukko et al. (2008, s.95) mukaan jopa pienikin mahdollisuus osallistua
paatoksentekoon vaikuttaa positiivisesti henkiléston tydmotivaatioon.

Jarenko & Martela (2015, s5.82-83) nostavat kirjassaan esille esimerkin
suomalaisesta yrityksestd, jonka tuotantolaitoksessa tyontekijat ovat mukana
vaikuttamassa systemaattisesti tyon tekemiseen ja kehittdmiseen. Yritys valmistaa
erilaisia muoviputkia tuotantotyona eli tyotehtdvat ovat tarkkaan maariteltyja
tdsmallisid liukuhihnat6itd. Perusolettamuksena on usein, ettei téllaisissa
liukuhihnatdissa ole mahdollista itsendiseen toimintaan tai vaikuttamiseen.
Esimerkin yrityksessa tyontekijat kokevat kuitenkin suurta omaehtoisuutta
tyossddn ja haluavat vaikuttaa. Yhtend syynda tahan voidaan olettaa, etta
tyontekijat on yrityksessa otettu mukaan paatoksentekoon. Tyontekijoitd on otettu
mukaan palavereihin jo usean vuoden ajan ja tatd kautta jokaiselle toimijalle on
muodostunut selked kuva yrityksen tilanteesta ja pdamaarista. Liséksi yrityksella
on kaytdssa Oivallus-toiminta, jonka avulla kaikki padsevét itse kertomaan omaan
tyéhonsa liittyvia kehitysideoita. Toiminnan tarkoituksena on keratd jokaiselta
tehtaalta, tiimilta ja tyontekijaltd tyon kehittdmiseen liittyvia ehdotuksia.
Kehitysideoita rohkaistaan heittdmaan mit4 alyttdmimmistékin ideoista ja kaikki

kehitysideat otetaan vastaan. Tallainen toiminta rohkaisee tyontekijoita ideoimaan
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javaikka kaikki ideat eivat olisikaan kehitettdvid, on joukossa aina muutama
hyva. Oivallus-toiminta on muuttunut jatkuvan parantamisen toimitavaksi. Kun
toimintatapaa kaynnisteltiin, kaytettiin tavoitteiden saavuttamisessa sekéd keppia
ettd porkkanaa, mutta nykyisin niisté ei enda palkita ulkoisin motivaatiokeinoin.
Yrityksen toimitusjohtaja arvioi, ettd yritys on voittanut satojatuhansia euroja
parantuneen laadun, toiminnan tehostumisen, vahentyneiden tydtapaturmien ja

sairaspoissaolojen kautta. (Jarenko & Martela 2015, s. 82-83)

3.3.4 Palkitseminen

Palkitseminen on johtamisvaline, jonka avulla pyritddn tukemaan yrityksen
menestystd ja kannustetaan henkilostdd toimimaan strategian mukaisesti.
Palkitseminen on nahtédvd panostuksena, jonka lopputuloksena saadaan aikaan
tuotos ja kehitetd&n toimintaa. Palkitsemisen toimii vain, jos palkitsemisperusteet
on valittu oikein ja ne koetaan tasapuolisiksi ja oikeudenmukaisiksi. (Kauhanen
2012, s. 106)

Palkitsemisen  kokonaisuus  muodostuu  aineellisista ja  aineettomista
palkitsemistavoista.  Yritykset madrittelevat heidan kaytettavissa olevat
kokonaisuudet palkitsemisessa. Aineellisilla palkitsemistavoilla tarkoitetaan
rahallisia tai rahanarvoisia menetelmid, kun taas aineettomat palkitsemistavat
liittyvéat tyon sisaltoon, kehittymismahdollisuuksiin ja muihin vastaaviin tapoihin.
Tama kokonaisuus vaikuttaa henkiloston tyomotivaatioon ja sitoutumiseen.
Palkitsemisen kokonaisuus on esitetty kuvassa 11. Palkitsemisen kokonaisuuden
tarkoituksena on tukea yrityksen strategiaa ja houkutella, motivoida ja sitouttaa
tyontekijoita organisaatioon. (Hakonen & Nylander 2015, s.21-22)
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Kuva 11. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen & Nylander 2015)

Organisaation  johtamisen  kannalta  parhaimmat ja  tehokkaimmat
palkitsemiskeinot ovat aineettomia. (Kauhanen 2015, s. 119) Aineettomat
palkitsemiskeinot ovat aineellisia palkitsemiskeinoja usein huonommin
madritelty. Naita keinoja voivat olla osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet seka
tyon arvostus ja siitd saatava palaute. Lisaksi tyon sisalté ja mahdollisuus kehittyé
tyosséd ovat tehokkaita aineettomia palkitsemiskeinoja. (Hakonen & Nylander
2015, s. 38)

Ulkoisesti motivoitunut ihminen tydskentelee saavuttaakseen ulkoisia palkkioita,
kuten rahaa ja muiden ihmisten arvostusta. Ulkoinen motivaatio ei kuitenkaan
lisad tydhon liittyvaa intoa ja iloa pitkalla aikavalilla. Ulkoisen palkkioiden avulla
saavutetaan lahinn& lyhyen aikavélin paaméaaria. Ulkoiset palkitsemiskeinot ovat
kuitenkin térkeitd, silld niiden puute voi vahent&dd tyOmotivaatiota. Sisaisesti
motivoitunut henkild motivoituu tyon sisallostd, onnistumisesta, kehittymisesta ja
haasteellisuudesta eli tekijoistd, joihin voidaan vaikuttaa itse tyoll&.
Tydmotivaation kannalta erityisesti sisdisen motivaation parantaminen on
organisaation kannalta tarkead, silla se johtaa pitkdaikaiseen motivoitumiseen ja
sisdinen motivointi ruokkii itse itseddn. Lisaksi ulkoisesta motivoinnista voi tulla
pahimmassa tapauksessa jopa motivaatiota laskeva tekija, jos esimerkiksi

aikaisemmin saatua palkkiota ei jatkossa endd saadakaan. (Rasila & Pitkonen
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2010, s. 28) Palkitseminen on kuitenkin koettava tasapuolisena ja
oikeudenmukaisena, jotta se on motivoivaa. Jos palkitseminen koetaan toisia
suosivaksi, aiheuttaa se kateutta ja tata kautta tydmotivaatio laskee. (Piili 2006, s.
50)

3.4 Tyomotivaatio ja suorituskyvyn mittaus

Ukko et al. (2008, s. 94-95) mukaan suorituskyvyn mittaamisella ei ole
merkittdvadd vaikutusta tyotyytyvaisyyteen tai tyOympdristoon. Parhaiten
suorituskyvyn mittaamisella voidaan parantaa tyémotivaatiota sen taustatekijoiden

kautta seuraavasti:

Tavoitteellinen toiminta

Suorituskyvyn mittaamisen avulla on mahdollista maarittad selkeat tiimi- ja
yksilotason tavoitteet ja mittarit. Tata kautta myds tyotehtavat selkeytyvat. Lisaksi
mittaamisen avulla pystytddn havaitsemaan toiminnasta selkeitd kehitys ja
oppimiskohteita. Ukko et al. (2008, s. 94-95)

Viestinta

Suorituskykya mittaamalla saadaan selkeitd kohteita, joista viestid henkiltstolle.
Tat4 kautta viestintd johdon ja henkiloston valilla selvenee ja yksinkertaistuu.
Ukko et al. (2008, s. 94-95) Myds Aguinis et al. (2011, s. 505) mukaan viestinta
selkeytyy, kun saadaan selkeat mittarit, joiden avulla kommunikoida ja pohtia

jatkotoimenpiteita.

Vaikuttaminen

Suorituskyvyn mittaamisen avulla parantuneen viestinndn Kkoettiin lisddvén
mahdollisuutta osallistua vaikuttamiseen saamalla tietoa ja pystyméll& reagoimaan
sithen. Ukko et al. (2008, s. 94-95) Liséksi henkiloston vaikutusmahdollisuuksia

voidaan lisata ottamalla heidat mukaan suorituskyvyn mittaamisen suunnitteluun.
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TyOymparisto

Pa&dasiassa mittaaminen keskittyy organisaatioissa poissaoloihin ja tapaturmiin,
jolloin mitataan seurauksia eika syitd. Tyoturvallisuuteen ja tyoterveyteen
liittyvissa asioissa mittaamisen tarkeyteen vaikuttaa vahvasti se, miten
riskialtistoimiala on. Sellaisilla toimialoilla, joissa fyysinen rasitus on korkeaa,
koettiin mittaamisella ja siitd seuranneilla toimenpiteilla olevan suuri vaikutus

tapaturmien ja riskien vahentamiseen. Ukko et al. (2008, s. 94-95)

Palkitseminen

Suorituskyvyn mittaaminen tarjoaa tyokalun palkitsemiselle. Mittaamisen avulla
on mahdollista maarittdd tasot, joiden saavuttamisesta palkitaan. Ukko et al.
(2008, s. 94-95)

Kauhanen ja Piekkola (2006, s. 173) nostavat esiin tutkimuksessaan seuraavat
asiat onnistuneen motivoinnin suorituskykyyn perustuvan palkkiojérjestelman

kannalta:

- Suorituskyvyn mittaamisen tasolla on vaikutusta motivaatioon. Mité
l&hempana tyontekijad mittaus suoritetaan, sitd parempia tuloksia saadaan.
Yksilo- ja tiimitavoitteet ovat parempia kuin yritystason mittarit.

- Tyontekijoiden on pystyttdvda vaikuttamaan tavoitteisiin  ja sen
saavuttamisesta saataviin palkkioihin.

- Maksettavan palkkion on oltava riittdvéan suuri.
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4 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN TUOTANNON
TYONJOHDON APUVALINEENA

4.1 Suorituskyvyn mittaaminen ja suorituksen johtaminen

Tuotannon tydnjohto toimii esimiehend tuotannon henkildstolle. Piili (2006, s.13)
madrittelee johtamisen prosessiksi, jossa esimiehen tehtdvéna on saada tyontekijat
tyoskentelem&én yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Myods Sistosen (2008,
s.17) mukaan johtamisen péa&tavoitteena voidaan pitda tulosten aikaansaamista ja
usein yksittaisilla esimiehilla on ratkaisevat rooli oman organisaation tuloksiin.
Osaavan esimiehen ansioista organisaatiossa on hyva ilmapiiri, joka kannustaa
menestym&én ja saavuttamaan hyvid tuloksia. Pahimmassa tapauksessa huono
esimies voi toiminnallaan pilata ilmapiirin ja sitd kautta huonontaa tulosten
saavuttamista. Jarvinen et al. (2014, s.12-13) mukaan enaa ei riité, ettd esimies
toimii niin sanottuna ammatillisena esimerkkind. Esimiehen on kehitettava
vastuualueensa suorituskykyd ihmisten kautta ja kannustettava sekd ohjattava

johdettavat tuloksellisen suorituskyvyn tasolle.

Suorituksen parantamisessa tarkein tekija on esimies, joka luo osaamisellaan ja
johtamisellaan ympériston suorittamiselle ja tulosten saavuttamiselle. Sistonen
(2008, s.28-37) on maaritellyt seitseman avainhaastetta, jotka estavat esimiesten

toimintaa suorituksen parantamiseksi. Namé haasteet ovat:

Hé&mara strategia ja perustehtava

Erilaisten yksil6iden kohtaaminen ja johtamisen vaikeus
Oppimisesta ja motivaatiosta tiedetddn usein liian vahan
Liikaa vaaria tavoitteita

Johtamisen kausiluontoisuus

Johtamistyylit ovat usein liian yksipuolisia

N o g s~ wDd e

Kokonaisuuksien unohtaminen
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Edell&d mainittuihin haasteisiin suorituskyvyn mittaamisesta voidaan aikaisemman
kirjallisuuden perusteella todeta olevan vaikutusta kohtiin 1,3,4 ja 7. Mittaamisen
avulla strategiaa saadaan selvennettyda kdymalla lapi miksi mitataan ja mita.
Tavoitteiden asettaminen helpottuu, kun mittaamisen avulla voidaan maarittaa
selkeat tavoitteet ja seurata niiden toteutumista. Mittaamisen ja johtamisen avulla
voidaan my0s tarkastella kokonaisuuksia selkedmmin, kun on mittareita tukena

paatdksenteossa.

Suorituksen johtaminen on yksi esimiehen tarkeimmistd tehtévistd yrityksen
menestymisen kannalta ja esimiehen tulisikin tarkastella vastuualueen tekemista
tavoiteltujen tuotosten ja synnytetyn arvon kautta. (Jarvinen et al. 2014, s. 12-13)
Strategian ja sen ymmartdmisen térkeyttd on korostettu paljon, mutta strategia
itsessddn ei muuta toimintaa. Toiminnan muuttumiseen tarvitaan koko henkiloston
sitoutuminen. Esimiehen tehtdavéna on tulkita strategia johdettaville ja asettaa sen
mukaisia toimia ja sitd kautta pyrkia sitouttamaan henkilostod. (Jarvinen et al.
2014, s. 12-13)

Jarvinen et al. (2014, s.18-19) kéayttavat termia suorituksen johtaminen, jonka

ydintehtévét ovat:

1. tavoitteet ja odotukset toiminnalle — painopisteend vaatiminen
2. ohjaava vuorovaikutus ja palaute — painopisteen vélittdminen

3. kehittava valmentaminen — painopisteena kehittdminen

Jotta suoritusta pystytddn parantamaan, on kaikkien ymmarrettdvéd organisaation
visio ja strategia. Ne luovat pohjan parantamiselle. Strategian on oltava esilla
jokaisessa tavoite- ja tuloskeskustelussa ja oma tekeminen on pystyttdva
linkittdm&an selvésti strategisiin tavoitteisiin. Oman tehtdvan tarkoitus on

pystyttava kuvaamaan parilla lauseella. (Sistonen 2008, s.28)
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Tavoitteiden ja toimintatapojen méarittdminen on olennainen osa suorituksen
johtamista, mutta usein tavoitteiden madrittdminen kuitenkin unohtuu muiden
tehtdvien alle. Esimieheltd vaaditaankin madratietoista tydskentelyda oman
vastuualueen tavoitteiden ja suoritusodotusten viestimisessd, jota kaikki ovat
tietoisia ndistd. Ohjaava vuorovaikutus ja palaute ovat suorituksen kannalta
erittdin tarkeitd. Nykyaan kuitenkin systemaattisen palautteen antaminen ja siihen
perustuva vuorovaikutuskulttuuri on heikentynyt monissa organisaatioissa.
Kehittydkseen ja motivoituakseen on tyontekijoiden saatava suoritusta
vahvistavaa ja korjaavaa palautetta, ilman sitd on usein vaikea arvioida omaa
toimintaansa ja omaa suoritusta. Palautteen puuttumiseen vaikuttaa usein se, etta
esimiehet pelkadvat suoran palautteen heikentdvan suoritusta ja tydyhteison
ilmapiiria. Asia on kuitenkin  pdinvastoin.  Parhaissa  suorituskyvyn
organisaatioissa esimiehet antavat aktiivisesti palautetta. (Jarvinen et al. 2014,
5.21-22)

Suorituskyvyn  johtamisen ydintehtdvien péatarkoituksena suorituskyvyn
kehittdmisen lisdksi on luoda henkilostolle omistautumisen tunnetta eli
sitoutumista tavoitteisiin ja niiden edellyttamaan tekemiseen (kuva 12).
Omistautunut eli sitoutunut henkilé on oma-aloitteisesti kiinnostunut omasta
toiminnasta ja sen kehittdmisesta. Lisaksi sitoutunut henkil6 pyrkii tavoittelemaan
asetettuja tavoitteita. Omistautumiseen vaikuttaa oleellisesti vuorovaikutteinen
viestinta, kehittymismahdollisuudet, henkilokohtainen arvostus ja
luottamuksellinen ilmapiiri. (Jarvinen et al. 2014, s. 26-27)
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Kuva 12. Suorituksen johtamisen vaikutukset henkildstéon (Jarvinen et al. 2014)

4.2 Esimiehen rooli motivoinnissa

Tyontekijoiden motivointia pidetddn yhtend johtamisen isoimmista haasteista.
(Rasila & Pitkonen 2010, s. 5) Johtamiseen on paneuduttava, silld se vaikuttaa
oleellisesti henkildston tyomotivaatioon ja ilmapiiriin. Valitettavan usein
johtamisessa keskitytaan kuitenkin suurimmaksi osaksi vain taloudellisiin asioihin
vaikka tulevaisuudessa ihmisten johtaminen korostuu entisestdan. Tarvitaan
johtamista, joka saa henkilostossa aikaan intohimoa tyohon, aloitteellisuutta ja
tehtdvaan sitoutumista ja joka osaa hyddyntdd henkiloston osaamista
monipuolisesti. (Leiviskd 2011, s. 132, 134) Esimies auttaa yksiloa ja tatd kautta
yhteistd menestymaan. Ja tulevaisuudessa johtajan rooli on muuttumassa etaisesta
kohtaavaksi. Vuoropuhelu ja vuorovaikutus ovat valttdmattomia toiminnan

kehittamisen kannalta.

Esimiehen tehtdva motivoinnissa on tukea tyotehtavéssa kehittymisessd, asettaa

tavoitteita ja luoda tyontekijalle kokemus siitd, ettd tavoitteisiin pyrkiminen
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kannattaa. Motivoivan johtamisen viisi osatekijdd Niermeyerin & Seyffertin

(2004, s. 65) mukaan on esitetty kuvassa 13.

Tarkedd on kuitenkin muistaa, etteivat kaikki motivoidu tai edes ole
kiinnostuneita yrityksen yhteisistd tavoitteista. Monille ihmisille riittaa
motivaation lahteeksi ty6std saatava kuukausi palkka. Haasteena onkin saada juuri
naméa ihmiset innostumaan ja kiinnostumaan tyosta ja tydskentelemdan yhteisten
tavoitteiden eteen. (Hiltunen 2015, s.144)

Tavoitteiden
muotoilu |
haasteellisesti

Rakentavan
palautteen
antaminen

~— ( Motivoiva N L
johtaminen

e Itseluottamuksen
vahvstaminen

Kehityksen | Liikkumavaran
pakottaminen tarjoaminen

\L " A \\\ /

— _— N o

Kuva 13. Motivoivan johtamisen osatekijat (Niermeyer & Seyffert 2004)

Itseluottamuksen vahvistaminen parantaa henkilén suorituskykya ja se onkin siis
yksi tarkeimmisté esimiesten tehtévistd. Esimiehen on tehtéva tyontekijasta pateva
tehtdviensd onnistuneeseen suorittamiseen eli esimiehen on annettava vastuuta ja
luotettava tyontekijadn. Liikkumavaran luomisella tarkoitetaan mahdollisuutta
itsendiseen tyohon. Kehityksen tukeminen tarkoittaa ettd4 sovitaan yhdessé uusia
kehittymisalueita ja annetaan henkilon kehittyd ammatillisesti.  Palautteen
tarkeyttd ei voida korostaa liikaa, tyontekijat antavat painoarvoa esimiehen
palautteelle. Tdmé& puolestaan voi johtaa parempaan motivoitumiseen (Niermeyer
& Seyffert 2004, s. 71-74,77,81)
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Palautteen antaminen on yksi tyonjohtajan parhaista motivointikeinoista.
(Liukkonen et al.2006, s. 136) Esimiehen on kuitenkin myds kuunneltava
johdettavia ja tiedottaa organisaation tilanteesta, jotta sitoutuminen toimintaan on
mahdollista. (J&rvinen et al. 2014, s. 26) Motivoivan johtamisen olennainen
ldhtokohta on kohdata ithmiset yksiloind. Yksil6t motivoituvat eri asioista ja
oikeiden ~ motivointikeinojen  selvittdminen  onkin  esimiesten  yksi
haasteellisimmista tehtévistd. Jonkun halutessa toimia itsendisesti, voi toiselle
selkeét toimintaohjeet tuoda turvallisuudentunnetta. Joku haluaa tehda ennestéén
tuttuja tehtévid kun taas toiselle uuden kokeminen on valttamattomyys. (Piili
2006, s. 48)

Esimiehen on mahdollista parantaa tyomotivaatiota tyén muotoilun avulla.
Esimerkiksi tyonkierron on havaittu olevan yksi tydmotivaatiota parantava tekija.
Né&in saadaan luotua vaihtelua ty6tehtdviin ja voidaan tata kautta tarjota uusia
haasteita henkilOstolle. Myo6s tyon rikastuttaminen lisdédmalla tyGtehtavén osa-
alueita on havaittu parantavan tyomotivaatiota. (Piili 2006, s.51)

Tydmotivaatioon vaikuttaa oleellisesti my6s tydyhteis6. Myds tédhdn tekijaan
tyonjohtajalla on mahdollisuus vaikuttaa. Esimiehen on varmistettava etta tyon
maaré ja vaativuus ovat suhteessa henkildston valmiuksiin. Lisaksi tydvalineista
ja tyoympaériston asiallisuudesta huolehtiminen omalta osaltaan, voi tyénjohtaja
vaikuttaa motivaatioon. Tyonjohtajan kohtelu alaisia kohtaan on koettava
oikeudenmukaiseksi ja tasapuoliseksi ja tietoa on tarjottava kaikille. Ongelmiin
tarttuminen tapahtuu nopeasti. Myds sen on huomattu motivoivan, kun esimies on

aidosti kiinnostunut siitd mita henkilosto tekee. (Piili 2006, s.61)

Esimies ei voi luoda sisdistd motivaatiotilaa kenellek&&n, mutta motivaation
kehittdmisessa esimiehelld on kuitenkin oma roolinsa. Esimies voi tydinnostuksen
kautta lisdtd tyontekijoiden tyomotivaatiota. Innostuksen kasvattamiseksi

tyontekija tarvitsee palautetta ja tunnustusta, mahdollisuuden osallistua,
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innostavat ja realistiset tavoitteet, tehtavien haasteellisuus ja vastuullisuus, ja
kehittyminen. (Kontiainen & Skyttd 2010, s.45)

Zaccaro et al. (2012, s.338;347) mukaan johtamisella on mahdollista vaikuttaa
tyémotivaatioon suunnan maéarittamisen ja toiminnan johtamisen toiminnoilla.
N&ma toiminnot on esitetty kuvassa 14. Nailla toiminnoilla voidaan vaikuttaa seké
yksilo- etté tiimitasolla motivaation taustalla oleviin tekijoihin ja tavoitteisiin sek&
niiden pyrkimiseen. Yksilotasolla motivaatioon vaikuttavia tekijoita ovat
esimerkiksi tyohon liittyvat oletukset ja asenteet tyota kohtaan. Tiimitasolla
motivaation taustalla oleviksi tekijoiksi voidaan maééritellda esimerkiksi
yhteenkuuluvuus ja tiimin tehokkuus. Yksilotason tavoitteiden asettamisella
tarkoitetaan yksittdisten tehtdvien tavoitteiden asettamista, kun tiimitasolla
puolestaan keskitytddn yhteisiin tavoitteisiin. Tavoitteisiin pyrkiminen on yksil6-
ja tiimitasolla vastaavanlainen. Tavoitteisiin pyrkimiseen vaikuttaa positiivisesti

suorituskyvyn seuraaminen ja palautteen antaminen.

Toiminnan suunnan

médrittiminen
’ Tyoymp@ Ston m;.iantt.el}., 3 4| Tyonkuvan ja suorituksen
* ‘OngeiicnhiveRomt jg osa-alueiden selkeytyminen \
ratkaisujen kehittdminen
* Suunnittelu
 Niion,  dimesim  gd Yksilo- ja tiimitaso
suunnitelmien esittely * Motivaatioon vaikuttavat
tekijat
» Tavoitteiden asettaminen
Toiminnan johtaminen + Tavoitteisiin pyrkiminen

¢ Tehtdvien maarittdminen

» SéintGjen ja normien
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» Tyétehtdvien koordinointi Sitoutuminen tyshon ja
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Tyotehtdvien kehittdminen
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Kuva 14. Johtamisen toiminnot ja vaikutukset motivaatioon (Zaccaro et al. 2012)
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5 KOHDEYRITYKSEN TUTKIMUS

5.1 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksessa tarkasteltavat tuotantolaitokset ovat osa johtavaa pohjoismaista
konsernia, joka valmistaa, myy ja markkinoi korkealaatuisia ja vastuullisesti
tuotettuja elintarvikkeita. Tuotteita viedddn ldhes 50 maahan. Vuonna 2015
konsernin liikevaihto oli noin 1,9 miljardia euroa ja tyontekijoita oli noin 7400.
Suomessa konsernin liiketoiminnasta vastaa suomalainen tytaryhtid yhdessa
osakkuusyhtididen kanssa. Suomalaisen tytaryhtion liikevaihto vuonna 2015 oli
noin 802 miljoonaa euroa ja henkildstéa oli noin 2700.

Yrityksen strategiana vuodelle 2015-2018  on kannattava kasvu, jonka
toteuttamiseksi ovat madritetty seuraavat panopistealueet: ndkemyksen
uudistaminen asiakkuuksista ja kuluttajista, brandien ja tarjooman kehittdminen,
kasvuun investoiminen ja jatkuvan parantamisen kulttuurin edistaminen. Yhtion
arvoina ovat luotettavuus (trust), tiimityoskentely (team) ja jatkuva kehittyminen

(improve).

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on kerédtty suomalaisen tytaryhtion
kahdesta eri tuotantolaitoksesta. Toinen tuotantolaitoksista sijaitsee Eteld-Savossa
ja toinen Uudellamaalla. Tuotantolaitoksissa toteutettiin tuotannon tyontekijoille
kontrolloitu  kysely  (n=55) tyomotivaation taustatekijoiden  nykytilan
maadrittdmiseksi.  Lisédksi  haastateltiin  kolmea tuotannon tydnjohtajaa

suorituskyvyn mittaamisen hyodyntdmisen selvittamiseksi.
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5.2 Kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaamisen nykytila

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan niitd suorituskyvyn mittareita, jotka olivat

henkilostolla tiedossa tutkimusta tehdessa. Nama mittarit ovat:

Toimituskyky. Tama suorituskyvyn mittari on yksi yrityksen tarkeimmisté
tarkasteltavista mittareista. Tiedot toimituskyvystd saadaan tuotannonohjaukselta.
Toimituskyky ilmaistaan prosenttilukuna toimitettujen ja tilattujen tuotteiden
suhteesta. Tyonjohto kdy tdman mittarin 1api viikoittain viikkopalaverissa.

Tehokkuus Kg/h. Tama tehokkuuden mittari kertoo kuinka paljon tuotetta on
tehty jokaista henkilotyotuntia kohti. Mittarin tiedot saadaan excel-taulukosta,
jonne otetaan tuotetut kilot SAP-jarjestelméstd ja tehdyt henkildtyotunnit
taytetddn exceliin kasin.  Tyonjohto kdy tdman mittarin l&pi viikoittain

viikkopalaverissa.

Kuluttajapalautteet. Kuluttajapalautteiden mittarina toimivat kuluttajien tekemét
palautteet per 100 000 tuotettua kilogramma kohden. Laatupaallikko yllapitaa tata
mittaria ja tiedottaa mittarin tason kuukausittain kuukausipalaverissa tyénjohdolle.

Tapaturmat. Mittarina on tapaturmien lukumadaré. Tapaturmista tiedotetaan aina,
kun niité tapahtuu ja tyonjohto kdy ne lapi viikoittain viikkopalaverissa.

5.3 Tyobnjohdon haastattelujen toteutus ja tulokset

Tutkimusta varten haastateltiin kolmea tuotannon tydnjohtajaa, jotka toimivat
kyselyyn vastanneiden henkildiden esimiehind. Haastattelun tarkoituksena oli
selvittdd mitd mittareita tyonjohto seuraa ja kuinka he hyddyntavat mittareita
tyoskentelyssdan. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna, jossa aihealueena

kéytettiin suorituskyvyn mittaamista, viestintdd ja motivointia. Haastatteluista on
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koostettu t&han tutkimukseen kaikkien kolmen haastattelun yhteenveto, jotta

vastauksia ei ole yksilditavissa haastateltaviin.

Kaikilla kolmella tyonjohtajalla on usean vuoden kokemus esimiestydskentelysté.
Tydnjohtajat ovat tydskennelleet yrityksen palveluksessa véahintédan viiden vuoden

ajan.

Kysyttéessd tavoitteista ja niiden asettamisesta, kaikki tyonjohtajat kokevat
tarkeimmaksi  tavoitteeksi  péivakohtaiset tuotannonohjaukselta  saatavat
kilom&arat. Muita, kuten laadun tai tehokkuuden tavoitteita, ei ole kayty

tarkemmin l&pi tuotannon tekijoiden kanssa.

TyoOnjohtajat seuraavat itse toiminnassaan suorituskyvyn mittareita vaihtelevasti.
Pa&saantoisesti seurataan kustannuksia eli senttia per kilogramma. Yksi
tyonjohtajista kertoi seuraavansa pelkéstdan kustannuksia, koska muut mittarit
ovat vaikeasti saatavissa. Yhden tydnjohtajan mukaan tehokkuuden seuranta oli
aikaisemmin helppoa, kun sité pystyi seuraamaan itse. Nyt tehokkuuden seuranta
on siirretty toiselle henkilGlle ja timén koetaan vaikeuttavan ajankohtaisen tiedon

saamista.

Tehokkuuden mittarina kilogramma per henkilotyotunti tyonjohtajat eivéat itse
varsinaisesti seuraa eivatkd kdy osaston kanssa lapi, koska mittarina se koetaan
tiedoltaan puutteelliseksi ja epdolennaiseksi tuotannon toiminnan kannalta. Mittari
ei erdén tyonjohtajan mukaan huomioi tarpeeksi linjakohtaista tietoa kuten eri
tuotteiden l&pimenoja, tehokkuuksia ja eri tuotteiden arvoja. Tastd syystd sen ei

koeta tuottavan relevanttia eli oleellista ja tarkkaa tietoa.

Viestintdkanavista tyonjohtajat nostavat esille infotelevision ja viikkokirjeen
tarkeyden, koska siellé tieto on kaikkien saatavilla. Etel4-Savossa niiden kautta

viestitdan aktiivisesti, kun taas Uudenmaan tuotantolaitoksella viestinta on jaanyt
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vahemmalle. Yksi haastateltavista nosti esiin my6s sen, ettd tyonjakoa
tyénjohtajien vélille ei ole méaéritelty selkedsti. Tastd johtuen saattaa olla, ettd
joskus esimerkiksi unohdetaan laittaan informaatiota kuluttajapalautteista

eteenpain.

Osastopalavereita ja viikkoinfoja pidetadn osastosta riippuen joko viikoittain tai
vaihtelevasti eli harvemmin kuin pari kertaa vuodessa. Viikoittain pidettavissa
infoissa kaydaan lapi edellisen ja tulevan viikon tilaukset. Muita mittareita ei
hyodynnetda viikkojen lapikdaymisessd. Tyonjohtajat itse kédyvéat téssa
tutkimuksessa  tarkasteltavien — mittareiden  tulokset  1&pi  viikoittain
viikkopalaverissa, johon osallistuvat tyénjohdon lisdksi tuotantopééallikko,
tuotannonohjaaja ja laatuhenkild.

Henkiloston motivoinnissa tyonjohto nostaa esiin positiivisen palautteen
antamisen ja lasndolemisen. Kuitenkin he kaikki mainitsevat haastattelussa, etta
palautteen antaminen unohtuu helposti. Silloin, kun kaikki on sujunut hyvin ja
péivén tilaukset on saatu tehtyd, koetaan ettd nyt ollaan hoidettu hommamme”.
Toimintaa tarkastellaan tarkemmin vasta ongelmien esiintyessa. Liséksi yksista
tyonjohtajista mainitsi haastattelussa henkiloston tdydennyskoulutuksen ja
tyonkierron vaikuttavan tyomotivaatioon ja ymmartavansa, ettd ndiden asioiden

mahdollistaminen on hanen vastuullaan.

5.4 Tuotannon henkildston kyselytutkimuksen toteutus

Kysely suoritettiin - kahdessa tuotantolaitoksessa, joista toinen sijaitsee
Uudellamaalla ja toinen Eteld-Savossa. Kysely toteutettiin  paperisena
lomakkeena, johon vastattiin ty0ajalla. Kyselyyn vastanneet henkil6t
tyoskentelevat kaikki samankaltaisessa tuotannossa. Kyselyt jarjestettiin
molemmissa tuotantolaitoksissa erikseen aamu- ja iltavuorolle, jolloin kaikKi
osastolla tuolloin tydskennelleet henkilt vastasivat kyselyyn. Kyselyd edelsi
lyhyt kooste tutkimuksen aiheesta ja sen tavoitteista. Lisdksi tarkennettiin, etta
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kysely toteutetaan anonyymisti eikd kenenk&&n vastaus ole yksilGitavissa.
Kyselyyn vastaamiseen oli varattu aikaa yksi tunti ja sen aikana sai esittada

kysymyksia liittyen kyselyn vaittamiin.

Kyselyssa on 39 véittdmaa ja kaksi avointa kysymystd. Kyselyssa tarkastellaan
niitd motivaation taustalla olevia tekijoitd, joihin yritys voi itse toiminnallaan

vaikuttaa. Kysely on jaettu eri kategorioihin seuraavasti:

Taustatiedot
Tavoitteellinen toiminta
Viestinta
Vaikuttaminen
Tydymparisto
Palkitseminen

Motivaatio

O N o g bk~ W Dd e

Avoimet kysymykset

Tutkimuksessa on kaytetty likertin asteikkoa, joka on mielipiteiden ja asenteiden
tutkimisessa yksi yleisimmin kaytetyista asteikoista. Vastausvaihtoehtoja
vaittdmiin annettiin nelja:

1= taysin eri mielta

2=jokseenkin eri mielta

3=jokseenkin samaa mielta

A=taysin samaa mielta.

Vaikka Valli & Aaltola (2015, s.98) korostavatkin neutraalin vaihtoehdon
tarkeyttd, on se tdssé tutkimuksessa jatetty pois. Lisaksi likertin asteikossa yksi
tyypillisimmista ilmidistd on se, ettd aaripaat, eli vastaukset 1 ja 4, jatetddn
kayttdmatta ja tyydytddn vastaamaan vaihtoehtoihin joissa ollaan jokseenkin

samaa tai eri mieltd. Tastd johtuen pienten aineistojen kanssa tutkimustuloksia
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analysoitaessa yhdistetddn naméa luokat. ( Valli & Aaltola 2015, s.100) Té&ssa
tutkimuksessa jokseenkin samaa ja eri mieltd olevat vastaukset on yhdistetty
taysin samaa mieltd ja eri mieltd oleviin vastauksiin, jotta saadaan suuntaa antava

kuva samaa ja eri mielta vaittdmien kanssa olevista vastaajista.

5.5 Kyselytutkimuksen tulosten analysointi

Kyselytutkimuksen luonteeseen kuuluu, etté tietoa saadaan paljon, mutta saatava
tieto on vain suuntaa antavaa eika eksaktia tietoa. Liséksi vastauksissa on aina
muistettava vastaajien sosiaalinen suotavuus eli se, ettd ihmisilla on usein
taipumus valita se vastausvaihtoehto, jota he arvelevat odotettavan vastattavan.
Eli kun vastausvaihtoehtoina on samaa mieltd ja eri mielta-véitteitd, vastataan

usein niin miten arvellaan olevan suotava vastaus. (Hirsjérvi et al. 2006, s. 203)

5.5.1 Kyselytutkimukseen vastanneiden henkildiden taustatiedot

Kyselyn ensimmadisessd osassa kartoitettiin vastaajien taustatietoja. Etel4-Savon
tuotantolaitoksella kyselyyn vastasi 20 henkil6d. Vastaajien taustatiedot on
esitetty taulukossa 1. Taustatietojen perusteella on mahdollista olettaa, ettd
kyselyyn vastanneilla on hyva késitys yrityksen toiminnasta, silla yli puolet
vastaajista on tydskennellyt yrityksen palveluksessa yli kuusi vuotta. Puolet
vastaajista on ollut yrityksen palveluksessa yli 15 vuotta. Suurin osa vastaajista
(n=13) on kaynyt lukion tai ammattikoulun. Kyselyyn vastanneista puolet (n=10)

on miehid ja puolet naisia.
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Taulukko 1. Kyselytutkimukseen vastanneiden taustatiedot

Etel&-Savo Uusimaa
n % n %
Ika [vuotta] alle 30 4 20 6 17
30-45 9 45 13 37
46-55 6 30 5 14
yli 55 1 5 11 32
Sukupuoli Nainen 10 50 20 57
Mies 10 50 15 43
Yrityksen alle vuoden 4 20 0 0
palveluksessa
1-5 vuotta 3 15 8 23
6-15 vuotta 3 15 6 17
yli 15 10 50 21 60
Koulutus perus-kansakoulu 6 30 11 31
keskiaste 13 65 18 51
alempi 1 5 5 14
korkeakoulututkinto
ylempi 0 0 1 4
korkeakoulututkinto

Uudellamaalla sijaitsevassa tuotantolaitoksessa kyselytutkimukseen osallistui 35
henkilod (taulukko 1). Kuten Eteld-Savon tuotantolaitoksessa, on myos
Uudenmaan tuotantolaitoksen vastaajista suurin osa (n=21) on tydskennellyt
yrityksen palveluksessa yli 15 vuotta. Vastaajista enemmist0 eli 57 prosenttia on
naisia ja suurin osa vastaajista eli 51 prosenttia (n=18) on koulutustaustaltaan

keskiasteen kayneita.
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Tavoitteellisessa toiminta-kategoriassa mitattiin vastaajien ymmarrystd seka

omista liittyvistd ettd yrityksen tavoitteista. Kyselyn tulokset on esitetty

taulukossa 2.

Taulukko 2. Tulokset — tavoitteellinen toiminta

Eteld-Savo

Uusimaa

KA

Eri mielta
(vastaukset
1-2)

Samaa mieltéa
(vastaukset 3-
4)

KA

Eri mielta
(vastaukset
1-2)

Samaa
mielta
(vastaukset
3-4)

Ymmaérran oman
tyénkuvani ja siihen
liittyvat tavoitteet
hyvin.

3,7

5 %

95 %

3,8

6 %

94 %

Ymmarréan
yrityksen tavoitteet.

3,8

0%

100 %

3,3

11%

89 %

Ymmarran oman
toimintani ja
yrityksen
tavoitteiden valisen
yhteyden.

3,6

5%

95 %

3,3

9%

91 %

Tiedan kuinka
tavoitteiden
toteutumista
mitataan.

3,3

10 %

90 %

2,9

26 %

74 %

Koen, ettd asetetut
tavoitteet ovat
saavutettavissa.

3,5

5%

95 %

2,9

23 %

77 %

Toivoisin, etta
tyotehtavaani
liittyvat tavoitteet
kaydaan kanssani
tarkemmin 18pi.

2,2

75 %

25%

2,6

51 %

49 %

Toivoisin, etta
yrityksen tavoitteita
kdydaan kanssani
tarkemmin 18pi.

2,2

70 %

30 %

2,7

49 %

51 %
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Eteld-Savon tuotantolaitos — tavoitteellinen toiminta

Tuloksien perusteella on mahdollista tulkita, ettd Etela-Savon tuotantolaitoksella
vastaajat kokevat ymmartdvansd sekd tyonkuvan tavoitteet ettd yrityksen
tavoitteet hyvin. Se, miten vastaajat maarittelevat omat tavoitteensa ei kuitenkaan
ilmene vastauslomakkeesta. Tyodnjohdon haastatteluiden perusteella voidaan
olettaa, ettd padosin tavoitteena pidetddn paivan tilausta eli niitd kilomaarig, jotka
tuotannonohjaus paivittain toimittaa tuotantolaitoksille.

Asetetut tavoitteet koetaan myo6s pédosin saavutettaviksi. Tdéma tulos tukee
olettamusta, ettd vastaajat pitdvat tavoitteenaan pdivan kilomadaréista tilausta,
koska sen tavoitteen osasto saavuttaa usein. Tehokkuuden ja laadun osalta
tavoitteisiin paastdan harvoin. Seka tehokkuuden ettd laadun tavoitteista ja niiden
toteutumisesta viestitdan aktiivisesti henkildstolle viikkokirjeen ja infotelevision
valitykselld. Voi olla, ettd vastaajat eivat seuraa kyseisia tiedotuskanavia, jolloin
tieto tavoitteista ei vélity henkildstolle tai ehkd kyseisida mittareita ei edes
ymmarretd asetetuiksi tavoitteiksi, silld tyonjohto ei ole kéynyt tavoitteita

tarkemmin l&pi.

Hyvaésté tavoitteiden ymmarrystasosta huolimatta 25 prosenttia eli viisi henkiloa
toivoisi kuitenkin, ettd heidan tyotehtavaansa liittyvia tavoitteita kaytaisiin heidan
kanssaan tarkemmin 1dpi. Yrityksen tavoitteita puolestaan haluaisi kayda
tarkemmin 18pi kuusi ihmistd. Naméa tulokset ovat ristiriidassa aikaisempien
vaittamien kanssa omien ja yrityksen tavoitteiden ymmartamisen kanssa. Tama
ristiriitaisuus viestii siit4, ettd tavoitteiden madrittelemisessd on kehitettavaa.
Vastausten ristiriitaisuudessa voi olla kyse myos kyselytutkimukselle tyypillisesta
sosiaalisesta suotavuus- ilmiostd, jossa vastaajat vastaavat niin kuin heidéan

oletetaan vastattavan.
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Uudenmaan tuotantolaitos — tavoitteellinen toiminta

Uudenmaan tuotantolaitoksen vastaajien tulokset (taulukko 2) eivdt eroa
merkittavasti Etela-Savon tuotantolaitoksen tuloksista, kun vertaillaan oman
tyonkuvan tavoitteiden ja yrityksen tavoitteiden ymmarrystd. Tama on
mielenkiintoinen tulos, silld vaikka Eteld-Savon tuotantolaitoksilla tavoitteista
viestitddn enemman, ei tavoitteiden ymmartdmisen kohdalla muodostu suuria
eroavaisuuksia. Tamén tuloksen kohdalla on huomioitava, ett4d vastausten
perusteella ei voida tehda oletuksia mitd vastaajat ovat asettaneet tavoitteekseen.
Kuten Etel&d-Savossa, myds Uudenmaan tuotantolaitoksella voidaan tydnjohdon

haastattelujen perusteella olettaa tavoitteiden liittyvéan péivan tilaukseen.

Merkittdvd ero tuotantolaitosten valilla ilmenee tarkasteltaessa tietamysta
tavoitteiden toteutumisen mittaamisesta. Uudenmaan tuotantolaitoksella noin joka
neljas ei tieda kuinka tavoitteiden toteutumista mitataan. Kuten kirjallisuudesta on
kaynyt ilmi, pelkka tietoisuus suorituskyvyn mittaamisesta ei riitd toiminnan
parantamiseen. On tarkedd, ettd jokainen my6s ymmartad kuinka tavoitteiden

toteutumista mitataan, jotta osataan tehdé korjaavia toimenpiteita.

Vastaavasti joka neljds Uudenmaan tuotantolaitoksen vastaajista ei koe asetettujen
tavoitteiden olevan saavutettavissa. Saavuttamattomissa olevat tavoitteet laskevat
aikaisempien tutkimusten mukaan tyomotivaatiota. Toisaalta tdiméa voi johtua siit,
ettei ymmarretd miten tavoitteiden toteutumista mitataan, jolloin ei voida tietaa

miten tavoitteita on saavutettu.

Uudellamaalla my6s noin puolet vastaajista toivoisi, ettd heidan kanssaan
kaytdisiin tarkemmin 1&pi sekd tyotehtévien ettd yrityksen tavoitteita, joka on
ristiriidassa aikaisempien tulosten kanssa tavoitteiden ymmartdmisessd. Tama
tulos viestii siitd, ettei tavoitteita valttamattd ole ymmarretty ja aikaisemmissa

vastauksissa on vastattu se, mita oletetaan haluttavan vastattavan.
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Kuten kohdeyrityksen nykytilan kuvauksesta k&y ilmi, niin Etel4-Savossa
tavoitteista viestitaan aktiivisesti, kun Uudellamaalla viestintéa ei kaytannossa ole
lainkaan. Tamén asian voidaan olettaa vaikuttavan oleellisesti tdman osion

tuloksiin.

5.5.3 Viestintd

Yleisesti ottaen viestinta koetaan usein haasteelliseksi osa-alueeksi. Oikeiden ja
tehokkaiden viestintdkanavien loytdminen vie aikaa. Viestintd-osiossa tutkittiin
vastaajien nakemyksia yrityksen kaytossé olevista viestintdkanavista ja niiden

toimivuudesta. Lisaksi tutkittiin tiedon laatua. Viestintdkanavia koskevat tulokset

on esitetty taulukossa 3 ja viestinnan laatua koskevat tulokset taulukossa 4.

Taulukko 3. Tulokset - Viestintdkanavat

Etela-Savo Uusimaa
Saan tietoa KA | Eri mieltd Samaa KA | Eri mieltd Samaa
yrityksen tavoitteista (vastaukset mielta (vastaukset mieltd
janiiden 1-2) (vastaukset 1-2) (vastaukset
toteutumisesta. .. 3-4) 3-4)
...infotelevisiosta 3,6 0% 100 % 2,7 31 % 69 %
...viikkkokirjeestd 3,6 0% 100 % 2,5 43 % 57 %
...esimiehen 2,5 50 % 50 % 2,3 57 % 43 %
vélityksellg
...osastopalavereissa | 2,5 45 % 55 % 2,5 48 % 52 %
...taukohuoneen 2,8 35 % 65 % 2,6 40 % 60 %
ilmoitustaululta
Tietoa yrityksen
tavoitteista ja niiden
toteutumisesta
pitdisi mielestani
jatkossa viestia
enemman...
...infotelevisiossa 3,1 20 % 80 % 3,2 17 % 83 %
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...viikkokirjeessd 3,2 25 % 75 % 3,0 26 % 74 %
...esimiehen 3,4 20 % 80 % 3,3 14 % 86 %
valitykselld

...osastopalavereissa | 3,5 10 % 90 % 3,5 6 % 94 %
...taukohuoneen 3,0 30 % 70 % 3,1 29 % 71 %
ilmoitustaululla

Etela-Savon tuotantolaitos — Viestintdkanavat

Eteld-Savon tuotantolaitoksella tietoa yrityksen tavoitteista ja niiden
toteutumisesta saadaan padosin infotelevision ja viikkokirjeen vélitykselld. Muu-
kohdassa esiin oli nostettu yhden vastaajan toimesta tytkavereiden kautta saatava

informaatio.

Kirjallisuuden mukaan sisdisen viestinnan tarkein kanava on esimies. Tassa on
Eteld-Savon tuotantolaitoksessa kehittamisen varaa, silla vain puolet vastaajista
koki saavansa tietoa yrityksen tavoitteista ja niiden toteutumisesta esimiehen
valityksella. Ja kuten taulukossa 3 ndkyy, 80 prosenttia vastaajista toivoisi

jatkossa saavansa enemman tietoa juuri esimiehen valityksella.

Osastopalavereiden vélityksella koetaan saatavan nykytilanteessa huonosti
informaatiota, silla vain puolet vastaajista kokee saavansa tietoa
osastopalavereiden vélitykselld. Myo6s osastopalavereiden kautta toivotaan

jatkossa viestittdvan enemman.

Kyselyn luotettavuus nousee esille tarkasteltaessa taukohuoneen ilmoitustaulua
tavoitteiden toteutumisen tiedotuskanavana, silld jopa 65 prosenttia vastaajista
kokee saavansa tatd kautta tietoa yrityksen tavoitteista ja niiden toteutumisesta.
Ristiriidan tassé aiheuttaa se, ettei nykytilanteessa taukohuoneen ilmoitustaululla
viestitd tavoitteista ja niiden toteutumisesta. Taman perusteella voidaan olettaa,
ettd joko kysymysta ei luettu kunnolla, sitd ei ymmadrretty tai vastaajat eivat
ymmaérrd mitd tarkoitetaan yrityksen tavoitteiden ja niiden toteutumisen tiedolla.
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Tietoa tavoitteista ja niiden toteutumisesta toivotaan péasédantdisesti jatkossa
lisattdvan. Tama voi olla osoitus siitd, ettei tiedetd tarkkaan mitd kanavia pitkin
niistd nyt tiedotetaan tai ylipdatddn mité tietoa se on. Tavoitteiden seurannan
kannalta olisi tarkeda, etté viestinté tapahtuisi selkedsti muutaman kanavan kautta,
jotta niiden seuraaminen olisi selkedd. Kirjallisuudessa korostetaan myos
vuorovaikutuksen merkitystd viestinndn yhteydessd, jota kautta korostuu sek&

esimiehen ettd osastopalavereiden rooli tavoitteiden viestinnéssa.

Uudenmaan tuotantolaitos — Viestintdkanavat

Uudenmaan tuotantolaitoksessa ei  kyselyn toteuttamishetkelld viestitty
jarjestelmallisesti mink&én kanavan kautta. Tdma heijastuu myos vastaustuloksiin,
silla tarkasteltaessa mita kautta tietoa saadaan, on jokaisen viestintdkanavan
vastausten keskiarvo alle kolme. Huonoiten tietoa koetaan saatavan esimiehen
vilitykselld vaikka esimiehen pitéisi olla ensisijainen viestintakanava. Yllattavaa
on kuitenkin se, ettd vastaajat kokevat saavansa tietoa tavoitteista sellaisten
kanavien kautta, joita pitkin niistd ei tiedoteta. Taman voidaan olettaa johtuvan
esimerkiksi siitd, ettei tiedetd mitd tavoitteiden viestinnélla tarkoitetaan tai etta

viestintdkanavia ei edes seurata.

Jatkossa viestintdd toivotaan lisattavan kaikkien kanavien kautta, -erityisesti
osastopalavereiden ja esimiehen valitykselld. Tavoitteista siis halutaan tietoa,
mutta ei osata tarkasti maarittdd mitd kautta. Myos tdssd on vaikea arvioida
vastaajien ymmarrystd kysymyksestd, silld kysymyksen tarkoituksena on
kartoittaa tavoitteiden viestinndn kanavia ja mit4 kautta juuri tavoitteista ja niiden

toteutumisesta toivotaan viestittavan.



Taulukko 4. Tulokset — Vélitettava tieto
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Etela-Savo Uusimaa
KA | Eri mieltd Samaa KA | Eri mieltd Samaa
(vastaukset mielta (vastaukset mielta

Saatavilla oleva 1-2) (vastaukset 1-2) (vastaukset
tieto on 3-4) 3-4)
mielestini. ..
...luotettavaa. 3,5 0% 100 % 3,0 14 % 86 %
...esitetty helposti | 3,7 0% 100 % 2,7 29 % 71 %
ymmarrettdvassa
muodossa.
...kohdistettu 3,4 5% 95 % 2,6 43 % 57 %
oikein.
...ajankohtaista. 3,4 5% 95 % 2,6 49 % 51 %
...kédyttokelpoista. | 3,5 5% 95 % 2,7 40 % 60 %
Tieto kulkee 2,6 50 % 50 % 3,0 29 % 71%
useimmiten
huhujen ja muiden
epévirallisten
kanavien kautta.
Tietoa valitetdan 1,4 100 % 0% 1,7 91 % 9%
liikaa.
Minua kiinnostaa 3,5 15 % 85 % 3,8 14 % 86 %
mitd yrityksen
sisalla viestitaan.
Tiedonkulku eri 2,6 70 % 30 % 2,4 51 % 49 %
vuorojen valilla on
riittdvalla tasolla.
Saan riittavasti 2,6 40 % 60 % 2,1 71 % 29 %
palautetta
tyosuorituksestani.
Viestintd esimiehen | 3,5 0% 100 % 3,1 20 % 80 %
kanssa on helppoa.
Koen, ettd 3,5 5% 95 % 3,1 11% 89 %
viestinnéll& on
vaikutusta
tyoskentelyyni.
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Etela-Savon tuotantolaitos - Valitettavan tieto

Etela-Savon tuotantolaitoksella valitettdva tieto koetaan vastaustulosten mukaan
luotettavaksi ja helposti ymmarrettavaksi (taulukko 4). Suurin osa vastaajista
my0Os kokee, ettda heille valitettdvd tieto on ajankohtaista, kayttokelpoista ja
kohdistettu oikein. Tietoa ei vélitetd vastaajien kokemuksen mukaan liikaa.
Tuloksia tulkitessa on kuitenkin huomioitava se, ettei tarkempaa tietoa siitd, mita

tietoa kysymyksen ajatellaan koskettavan, ole esitetty.

Se, ettd tiedetddn mita yrityksen sisélla viestitdan, vaatii myds omaa mielenkiintoa
asiaa kohtaan. Eteld-Savon tuotantolaitoksesta suurin o0sa vastaajista, 85
prosenttia, on kiinnostunut mita yrityksen sisélla viestitdan, joten tdméan pohjalta
voidaan todeta, ettd viestinnalla on valid. Lisaksi 95 prosenttia vastaajista kokee,

ettd viestinnalla on vaikutusta heidan tyoskentelyynsa.

Kehityskohteita Eteld-Savon tuotantolaitokselta nousee esiin vuorojen valisessé
tiedon vaihdossa ja palautteen antamisessa. 70 prosenttia vastaajista kokee, ettei
tiedonkulku eri vuorojen valilla ole riittdvédd. Tama voidaan ndhdé suorituskykya
laskevana tekijand, silld vuoroon tultaessa tyon lahtotilanteen selvittamiseen voi
mennd aikaa eikd& tietoa esimerkiksi konevioista valitetd vuorolta toiselle.
Palautteen tarkeyttd suorituksen parantumisen kannalta on korostettu
kirjallisuudessa. On tarkedd, ettd tyontekijé saa jatkuvaa palautetta tyostaan. Etela-
Savon tuotantolaitoksella jopa 60 prosenttia vastaajista kokee, ettei saa riittavasti
palautetta. Positiivista kuitenkin on, ettd viestintd esimiehen kanssa koetaan

helpoksi. Talta pohjalta on hyva rakentaa jatkuvan palautteen toimitapaa.
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Uudenmaan tuotantolaitos — Valitettava tieto

Uudenmaan tuotantolaitoksella valitettavéa tieto koetaan padosin luotettavaksi.
Vain puolet vastaajista kokee vélitettdvan tiedon ajankohtaiseksi ja
kayttokelpoiseksi. Tdhan vaikuttaa osaltaan varmasti se, ettei tietoa valitetd ja
viestintdkanavien kayttd on heikkoa. Eniten Kkehitettdvdd on tiedon
kohdistamisessa ja ajankohtaisuudessa, silld ndmé& asiat vaikuttavat tiedon
kayttokelpoisuuteen. Vastausten perusteella vain puolet vastaajista kokee

valitettdvan tiedon olevan kayttokelpoista.

71 prosenttia vastaajista kokee, ettd tieto kulkee usein epavirallisten kanavien
kautta. Tahédn vaikuttaa oletettavasti virallisten tiedotuskanavien epétehokas
kayttd. Suurin osa vastaajista on kuitenkin erittdin Kiinnostuneita siitad, mité
yrityksen siséll viestitdan. Tiedon jakamista pitddkin siis tulevaisuudessa lisété,
jotta tdhan tarpeeseen pystytddn vastaamaan. Palautetta omasta tydsuorituksesta
koetaan saatavan huonosti. Vain 29 prosenttia vastaajista kokee saavansa
riittdvasti palautetta omasta tydsuorituksesta ja tdman on merkittdva asia
tyomotivaation nakokulmasta tarkasteluna. Kuten aikaisemmasta kirjallisuudesta
on havaittu, palaute on yksi tarkeimpid sisdisen motivaation keinoja. Viestint4
esimiehen kanssa koetaan kuitenkin padosin helpoksi. Vastaajista 89 prosenttia
my0s kokee viestinnalla olevan vaikutusta tydskentelytapaan. Tamakin tulos

tukee osaltaan viestinnén tarkeytta suoritusten tarkastelussa.



5.5.4 Vaikuttaminen

Vaikuttamisessa kysymykset

perustuvat
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henkiloston kokemuksiin  omista

vaikutusmahdollisuuksista ja halukkuudesta osallistua omaan

tyonkuvaan

liittyvaén paatdksentekoon. Henkildston osallistuttamisesta paatdoksentekoon on

tutkittu olevan yksi

tyomotivaatiota

lisddvistd tekijoistda ja jo pienilla

osallistumisen mahdollisuuksilla on todettu olevan vaikutusta tyomotivaatioon.

Kyselyn tutkimukset vaikuttamisen osalta on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Tulokset - vaikuttaminen

Etela-Savo

Uusimaa

KA

Eri
mielta
(vastauk
set 1-2)

Samaa
mielta
(vastauks
et 3-4)

KA

Eri
mieltd
(vastauk
set 1-2)

Samaa
mielta
(vastaukset
3-4)

Koen, ettd minulla on
mahdollisuus vaikuttaa
ty6tehtévaani liittyvaan
paatdksentekoon (tyon
sisaltoon ja tavoitteisiin)

2,7

50 %

50 %

2,6

34 %

66 %

Haluan olla mukana
vaikuttamassa
ty6tehtavaani liittyvaan
paatoksentekoon (tyon
siséltoon ja tavoitteisiin)

ol

25%

75 %

3,2

9%

91 %

Olen tyytyvainen
mahdollisuuksiini paasta
vaikuttamaan
paéatoksentekoon
yrityksessa.

2,7

35 %

65 %

2,4

51 %

49 %

Pyrin tuomaan julki omia
mielipiteitani ja
ajatuksiani.

e

20 %

80 %

3,0

11%

89 %

Pidan tarkeana, etta
mielipiteeni otetaan
huomioon.

3,3

20 %

80 %

3,4

6 %

94 %
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Eteld-Savon tuotantolaitos — vaikuttaminen

Etel&-Savon tuotantolaitoksella puolet vastaajista kokee, ettd heilld on
mahdollisuus  vaikuttaa tyotehtdvaan liittyvddn paatoksentekoon. Halua
vaikuttamiseen kuitenkin on, silla 75 prosenttia vastaajista haluaa olla mukana
vaikuttamassa tydtehtaviin liittyvaan paatoksentekoon. Vaikka vain puolet kokee,
ettd heilla on mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon, on hieman yli puolet
tyytyvaisiéd heille tarjottuihin mahdollisuuksiin pé&&std vaikuttamaan. Julki omia
mielipiteitd pyrkii tuomaan 80 prosenttia vastaajista ja vastaavasti 80 prosenttia

pitdd myos tarkedna, ettd heidan mielipiteensa huomioidaan tydyhteisdssa.

Uudenmaan tuotantolaitos — vaikuttaminen

Uudenmaan tuotantolaitoksella vastaajien halu vaikuttaa omaan ty6tehtavaansa on
korkea, silla 91 prosenttia vastaajista ilmoittaa haluavansa osallistua
paatdksentekoon. Mahdollisuuksia vaikuttamiseen ei kuitenkaan koeta olevan,
silla vain 49 prosenttia vastaajista on tyytyvéisia omiin mahdollisuuksiinsa
osallistua p&atoksentekoon. Suurin osa vastaajista myds pyrkii tuomaan esille
omia mielipiteitddn ja niiden huomioiminen yhteisessd toiminnassa koetaan

tarkeéksi.



55.5 TyO0ymparistod

Taulukko 6. Tulokset - tydymparisto
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Etela-Savo Uusimaa
KA Eri Samaa KA Eri Samaa
mielta mielta mielta mielta
(vastauk | (vastauks (vastauk | (vastauks
set 1-2) et 3-4) set 1-2) et 3-4)
Tydyhteisoni on 3,5 15 % 85 % 3,1 14 % 86 %
yhteistyokykyinen.
Kéytettavissa olevat 29 20 % 80 % 2,4 57 % 43 %
tyovélineet ja laitteistot ovat
asianmukaiset.
Tydolosuhteet ovat 3,3 5% 95 % 3,1 11 % 89 %
mielestani turvalliset.

Tyoympadristod tarkasteltiin - kyselyssa yhteistyokyvykkyyden, kaytettavissa
olevien vélineiden ja tyoturvallisuuden kautta. Tydymparistéon ei suoranaisesti
pystyta vaikuttamaan suorituskyvyn mittaamisen avulla Tydymparistd on otettu
mukaan Kkyselyyn, koska se on yksi tyomotivaatioon vaikuttava tekija, johon
yritys voi oleellisesti vaikuttaa. Tydymparistdlld on todettu olevan varsinkin
tyémotivaatiota laskeva vaikutus, jos olosuhteet koetaan vaarallisiksi ja

epéakaytannollisiksi.

Eteld-Savon tuotantolaitoksella voidaan kyselyn perusteella todeta ty6ympériston

olevan hyvélla tasolla, silld suurin o0sa vastaajista kokee tydyhteison
yhteistyokykyiseksi, kéaytettdvissd olevat laitteistot asianmukaisiksi ja olosuhteet

turvallisiksi. (taulukko 6)

Uudenmaan tuotantolaitoksella tydyhteis6 koetaan my0s pdadsaantoisesti
tyoyhteisd yhteistyokykyiseksi ja tyodolosuhteet turvallisiksi. Merkittavin ero
verrattuna Eteld-Savoon ilmenee vastaajien kokemuksissa kaytettdvissé olevien
tyovalineiden ja laitteiston asianmukaisuudesta. Vain 43 prosenttia vastaajista

kokee tyovalineet asianmukaisiksi. (taulukko 6)
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5.5.6 Palkitseminen

Palkitsemista  koskevat kyselyn tulokset on esitetty taulukossa 7.
Vastausvaihtoehdoissa oli sekd aineellisia palkitsemiskeinoja (raha, tavara,
palkallinen vapaa-aika, yrityksen tarjoama vapaa-ajan harrastus) etta aineettomia
palkitsemiskeinoja (Kkiitos esimieheltd, Kiitos tyotovereilta, yrityksen tarjoama

ammattiin liittyva koulutus).

Kummallakaan tuotantolaitoksella ei ole kaytdossa tuotannon henkildstolle
tulokseen perustuvaa palkitsemisjarjestelmdd. Uudenmaan tuotantolaitoksella
tallainen jarjestelma on joskus ollut, mutta siitd on luovuttu. Vastaajien mielesta
tallainen tavoitteisiin perustuva jarjestelma tehostaisi toimintaa. (taulukko 7)
Tuotantolaitoksissa palkitaan kuitenkin tyoturvallisuushavaintojen tekemisesta,
tuoteturvallisuushavaintojen tekemisesta ja tapaturmattomuudesta kahvilipuilla ja

lounailla.

Etel&d-Savon tuotantolaitoksella kannustavina palkitsemiskeinoina ovat vastausten

keskiarvon perusteella seuraavat:

Palkallinen vapaa-aika (KA 3,9)

Raha (KA 3,6) / Kiitos tyokavereilta (KA 3,6)

Kiitos esimiehelta (KA 3,5)

Tavara (KA 3.1)

Yrityksen tarjoama: vapaa-ajan harrastus (KA 3,0) / ammattiin
liittyva koulutus (KA 3,0)

o~ DD

Uudenmaan tuotantolaitoksella palkitsemiskeinot keskiarvon mukaan jarjestettyna

olivat seuraavat:

1. Raha (KA 3,8)
2. Palkallinen vapaa-aika ( KA 3,7)
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3. Yrityksen tarjoama: vapaa-ajan harrastus (KA 3,1) / ammattiin
liittyva koulutus (3,1)

4. Kiitos esimiehelta (KA 3,0) / Kiitos tyokavereilta (KA 3,0)

5. Tavara (KA 2,7)

Yleisesti ottaen sekd Eteld-Savossa ettd Uudellamaalla kaikkia annettuja
vastausvaihtoehtoja pidetadn kannustavana palkitsemiskeinona. Vastaajille
annettiin - my6s mahdollisuus nostaa esiin omia Kkeinoja. Etel&-Savon
tuotantolaitoksella tallaisia ei vastauksista ilmennyt. Uudellamaalla esiin nostettiin

kulttuurisetelit.

Eteld-Savon tuotantolaitoksessa palkitseminen koetaan vastausten perusteella
padosin tasapuoliseksi, oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi. Kuitenkin noin 35
prosenttia vastaajista on eri mieltd edellisten kriteerien kanssa. Tamé& voi
huonontaa yleista tydmotivaatiota, kun muutama henkild kokee, ettei kohtelu ole

tasapuolista.

Palkitsemisen suurimmat haasteet Uudenmaan tuotantolaitoksella vastausten
perusteella ilmenee palkitsemisen tasapuolisuudessa, oikeudenmukaisuudessa ja
kannustavuudessa. Uudenmaan tuotantolaitoksella palkitsemisen voidaan jopa
olettaa vastausten perusteella olevan motivaatiota heikentdva tekija. Jopa noin
puolet vastaajista ei koe palkitsemista tasapuoliseksi ja oikeudenmukaiseksi.
Erityisesti palkitsemine kannustavuudessa on kehitettavaa, silla vain 20 prosenttia

vastaajista kokee nykyisen palkitsemisen kannustavan heita.



Taulukko 7. Tulokset - palkitseminen
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Etela-Savo Uusimaa

KA | Eri mieltd Samaa KA | Eri mieltd Samaa
Pidan kannustavana (vastaukset mielta (vastaukset mielta
palkitsemiskeinona. .. 1-2) (vastaukset 1-2) (vastaukset

3-4) 3-4)

...rahaa. 3,6 10 % 90 % 3,8 0% 100 %
...tavaraa. 3.1 30 % 70 % 2,7 46 % 53 %
...palkallista vapaa- 3,9 0% 100 % 3,7 6 % 93 %
aikaa.
...kiitosta 3,5 10 % 90 % 3,0 26 % 74 %
esimiehelta.
...kiitosta 3,6 10 % 90 % 3,0 23 % 77 %
tyokavereilta.
...yrityksen tarjoamaa | 3,0 30 % 70 % 3,1 31 % 69 %
vapaa-ajan
harrastusta.
...yrityksen tarjoamaa | 3,0 25 % 75 % 3,1 23 % 77 %
ammattiin liittyvaa
koulutusta.
Palkitseminen
organisaatiossa on
mielestini. ..
...tasapuolista. 2,8 30 % 70 % 2,2 57 % 43 %
...oikeudenmukaista. | 2,7 35 % 65 % 2,2 57 % 43 %
...kannustavaa. 2,6 40 % 60 % 19 80 % 20 %
Tavoitteiden 3,2 20 % 80 % 3,4 11 % 89 %
saavuttamiseen
perustuva
palkitsemisjarjestelma
tehostaisi mielestani
toimintaa.




5.5.7 Motivaatio
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Motivaatiota on tarkasteltu tydtehtdvaan ja ominaisuuksiin liittyvien tekijoiden

kautta. Tulokset on esitetty taulukossa 8. Liséksi on selvitetty miten vastaajat

kokevat eri motivointikeinot tyon kannustuksessa. Nama tulokset on esitetty

taulukossa 9.

Taulukko 8. Tulokset - tyotehtdvien vaikutus motivaatioon

Etela-Savo Uusimaa
KA Eri Samaa KA Eri Samaa
mielta mielta mieltd mieltd
(vastau | (vastauks (vastauk | (vastaukset
kset 1- et 3-4) set 1-2) 3-4)
2)
Olen motivoitunut tydstani 36| 20% 80 % 3,2 11 % 89 %
ja haluan suorittaa
ty6tehtavani tehokkaasti eli
ns. taysilla.
Tyotehtavani. ..
...ovat riittdvan vaativia. 33| 0% 100 % 2,7 37 % 63 %
...ovat liian stressaavia. 1,7 | 90% 10 % 1,9 83 % 17 %
...ovat turhauttavia. 17 | 95% 5% 2,3 66 % 34 %
...ovat minulle juuri sopivia. | 3,3 | 0% 100 % 2,8 34 % 66 %
... ovat mielestani 30| 20% 80 % 2,6 37 % 63 %
monipuolisia.
Tyokierto lisaa 35| 15% 85 % 33 17 % 83 %
motivoitumista tydssa.
Haluan kehittaa 37| 0% 100 % 3,3 14 % 86 %
ammattitaitoani.
Minulla on riittavasti 29 | 25% 75 % 2,4 51 % 49 %
mahdollisuuksia kehittaa
ammattitaitoani.
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Etela-Savon tuotantolaitos

Etel&d-Savon tuotantolaitoksen vastaajista suurin osa eli 80 prosenttia kokee
olevansa motivoitunut tekemé&stdan tyostd ja haluaa suorittaa sen tehokkaasti
(taulukko 8). Tdma heijastuu myds muihin tyétehtavaan liittyviin vastauksiin, sill&
kaikki vastaajat kokivat tyotehtdvien olevan riittdvan vaativia ja yksi tyon
motivoivista tekijoista on se, ettd tydssa on riittdvasti haastetta. Tyota ei koeta
stressaavaksi eikd turhauttavaksi, joka osaltaan tukee my0ds motivoitumista
ty6tehtavien suorittamiseen. Kaikki vastaajat ovat myds samaa mieltd sen kanssa,
ettd heidan tyotehtavat ovat heille juuri sopivia ja kuten Kirjallisuudesta kavi ilmi,
ihminen on motivoitunut sellaisessa tydssd jonka kokee itselleen sopivaksi.
Kaikki vastaajat haluavat tulevaisuudessa kehittdd omaa ammattitaitoaan, mutta
suurin osa vastaajista ei koe siihen olevan mahdollisuutta. Tyonkierron koetaan

paasaantoisesti vastaajien mielesta parantavan tydmotivaatiota.

Taulukosta 9 on nahtavissa miten kyselytutkimukseen vastanneet henkil6t kokevat
miten eri tekijat kannustavat heita tydssaan. Etela-Savon tuotantolaitoksella kaikki
vastaajat kokevat rahan ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannustavan
heitd tydtekoon. Myds tyon arvostus ja haasteellisuus sekd tyopaikan ilmapiiri
koetaan kannustaviksi tekijoiksi. Esimieheltd ja tyokavereilta saatu palaute

tyosuorituksesta koetaan yhtd kannustaviksi menetelmiksi.

Uudenmaan tuotantolaitos

Uudenmaan tuotantolaitoksen vastaajista suurin 0sa on motivoitunut tyostaan ja
haluaa suorittaa tehtdvat tehokkaasti. (taulukko 8) Vastaajista 60 prosenttia ei
kuitenkaan koe tyotehtavidan riittdvan vaativiksi ja monipuolisiksi ja jopa 34
prosenttia vastaajista kokee tyotehtdvat turhauttaviksi. Tyonkierron koetaan
lisddvan tyomotivaatiota, joten tulevaisuudessa ty6tehtdavien kiertoa ja sitd kautta
tehtdvien monipuolistamista tulisi lisdtd. Ammattitaitoa halutaan kehittdd, mutta

alle puolet kokee siihen olevan mahdollisuutta nykytilanteessa.
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Verrattuna Etel4-Savon tuotantolaitokseen Uudenmaan tuotantolaitoksen vastaajat

kokevat annetut vaihtoehdot paasééntoisesti huonommin kannustaviksi. Kun

Etela-Savon tuotantolaitoksella kaikkien vastausten keskiarvo on noin kolme eli

annetut vaihtoehdot koetaan kannustaviksi, on Uudenmaan tuotantolaitoksen

vastausten keskiarvot paaséaantoisesti alle kolmosen. Tulokset on n&htévissa

taulukossa 9. Eniten tydssd Uudenmaan tuotantolaitoksen vastaajien mukaan

kannustaa raha, tyokaverit ja tyopaikan ilmapiiri.

Taulukko 9. Tulokset - motivaatiokeinot

Etel4d-Savo Uusimaa

KA | Eri mieltd Samaa KA | Eri mielt4 Samaa
Tydssa minua (vastaukset mielta (vastaukset mielta
kannustaa. .. 1-2) (vastaukset 1-2) (vastaukset

3-4) 3-4)

...raha. 3,6 0% 100 % 3,6 6 % 94 %
...mahdollisuus 2,9 35 % 65 % 2,5 43 % 57 %
vaikuttaa.
...tyOni arvostus. 3,2 10 % 90 % 2,7 34 % 66 %
...tyon haasteellisuus. | 3,1 10 % 90 % 2,5 43 % 57 %
...esimiehiltd saatu 3,2 15 % 85 % 2,7 43 % 57 %
palaute
suorituksestani.
...tyokavereilta saatu | 3,1 20 % 80 % 2,6 46 % 54 %
palaute
suorituksestani.
...tyopaikan ilmapiiri. | 3,7 5% 95 % 3,1 17 % 83 %
...mahdollisuus 3,1 25 % 75 % 2,9 29 % 71 %
ty6tehtavien Kiertoon.
...tyokaverit. 3,5 25 % 75 % 3,2 17 % 83 %
...asetettujen 3,3 0% 100 % 2,8 26 % 74 %
tavoitteiden
saavuttaminen.
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5.5.8 Avoimet kysymykset

Kyselyn lopussa oli kaksi avointa kysymysté:

1. Mista tyohon liittyvistd asioista sind haluaisit saada enemman tietoa, jotta
tyoskentely olisi mielekkddmp&a?

2. Mita tydnjohto voisi osaltaan tehdé tydmotivaation lisaédmiseksi?

Avointen kysymysten tarkat vastaukset on koottu liitteisiin 1 ja 2. Seuraavaksi on
esitelty lyhyesti yhteenveto avointen kysymysten vastauksista

tuotantolaitoksittain.

Etela-Savon tuotantolaitos

Kyselyyn vastanneet ihmiset toivovat lisaa tietoa yrityksen toiminnasta yleisesti ja
siiti. miten oma tekeminen vaikuttaa kokonaistulokseen. Lisaksi toivotaan
ty6ohjeiden paivittamista ja tietoa uusista koneista sekd kunnossapidon tekemisté
toistd. Vastauksien kautta valittyy tuotannon henkiloston kiinnostus yrityksen

toimintaa kohtaan.

Tydnjohto voisi vastaajien mielestd parantaa tyomotivaatiota olemalla enemman
lasnd osastoilla ja antamalla kannustavaa palautetta. Myds tyotehtévien
tasapuolisempi kierto esitetadn yhdeksi keinoksi, jolla tyonjohtaja voi osaltaan
vaikuttaa tyomotivaatioon. Yleisesti vastauksista on huomattavissa tarve
vuorovaikutuksen lisadmiseen tydnjohdon ja tuotannon henkildston vélilla. Sekéa
kahdenkeskeistd ettd ryhménkeskeisida vuorovaikutustilanteita kaivataan
enemman. Liséksi aito kiinnostus henkilostosta ihmisind ja tyontekijoina koetaan

motivaatiota nostattavana tekijana.
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Uudenmaan tuotantolaitos

Myds Uudenmaan tuotantolaitoksella kaivataan enemmén tietoa yrityksen
toiminnasta ja menestymisestd markkinoilla ja siitd miten oma ty¢ vaikuttaa
laajempaan kokonaisuuteen. Lisdksi halutaan lisdd tietoa tyon madrasté
tulevaisuudessa ja muutoksista ylipaataan. Yksi vastaajista nostaa esille myds sen,
ettei koe saavansa riittdvasti  informaatiota  tuotteiden laatu- ja
ulkonédkotavoitteista. Tavoitteista ja niiden toteutumisesta halutaan myos jatkossa

lisaa tietoa.

Uudenmaan tuotantolaitoksen vastauksissa tyonjohdon roolista tyomotivaation
lisadmiseksi eniten mainintoja on jatkossa selkedn palautteen antamisen
lisadminen. Lisaksi nostetaan esille, ettd nykyisin palaute on usein negatiivista ja
parannusehdotuksia ja siksi varsinkin positiivista palautetta halutaan lisaa.
Saannolliset palaverit ja pdivittdinen l&dsndolo tuotannon osastoilla on nostettu
vastauksissa esiin motivaatiota nostattavina tekijoind. Osa vastaajista myos kokee,
ettei tyonjohdon kohtelu ole nyt tasapuolista, joka puolestaan heikentéa

tyoémotivaatiota.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tulokset esitetddn vastaamalla kahteen tutkimuskysymykseen.

teorian ja empiirisen osan pohjalta. Kysymykset ovat:

e Miten tuotannon tyonjohto voi hyddyntdd suorituskyvyn mittaamista
tyémotivaation lisddmisessa?
e Mik& on kohdeyrityksen tuotannon henkil6ston tyomotivaation tila ja

miten sitd voidaan tarvittaessa parantaa?

Miten tuotannon tyoénjohto voi hyddyntda suorituskyvyn mittaamista

tyomotivaation lisaamisessa?

Pekkolan (2006) tutkimuksen mukaan henkiloston tyomotivaatioon vaikuttaa
positiivisesti oman tyon ja organisaation tavoitteiden ymmartdminen, viestinta,
mahdollisuus vaikuttaa, palkitseminen ja koulutusmahdollisuus. Suorituskyvyn

mittaamisella on mahdollista vaikuttaa osaan néisté taustatekijoista.

Suorituskyvyn mittaamisesta saatujen tunnuslukujen avulla saadaan selvitettya
jonkin liiketoiminnallisen menestystekijan tila. Tdman tilan méaéarittdmisen avulla
myos tavoitteiden asettaminen selkeytyy, kun ymmarretddn milld tasolla tietty
tekija on ja mille tasolle halutaan paastd. Mittaamisen avulla saadaan méaariteltya
myos tiimi- ja yksilotason tavoitteita, joiden kautta tyotehtavat selkeytyvat. On
tarkedd, ettd niista tiedotetaan henkilostod ymmarrettavasti, silld se mahdollistaa

oman tyon tavoitteiden sisaistamistd. Tama puolestaan lisda tydmotivaatiota.

Yksi tyomotivaation taustalla oleva tekij& on onnistunut viestintd. Ja kuten
kyselytutkimuksessakin tulee esille, kaipaavat tyontekijat lisad tietoa yrityksen
toiminnasta ja tavoitteista. Viestinta selkeytyy, kun mittaamisen avulla saadaan

selkedt mittarit, joiden avulla kommunikoida ja pohtia jatkotoimenpiteitd.
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Itsessadn mittaaminen ei kuitenkaan paranna viestintad, vaan se tarjoaa viestinnan

tueksi tyokalun, jolla saadaan esitettya selkeésti tavoitteet ja niiden toteutuminen.

Palkitsemisjarjestelmé on rakennettava kannustavaksi ja oikeudenmukaiseksi, jos
halutaan, ettd se lisdd tyomotivaatiota ja kannustaa parempiin suorituksiin.
Suorituskyvyn mittaaminen tarjoaa palkitsemisjarjestelmén rakentamista varten
pohjan, jonka avulla voidaan mé&érittdd, mistd suorituksista palkitaan ja miten
toteutumista mitataan. Tutkimuksessa nousi esille, ettd tuotannon tyontekijoista

huomattava osa ei ollut tyytyvdinen palkitsemisjarjestelmaan.

Suorituskyvyn mittaamisen avulla on mahdollista vaikuttaa tyomotivaatioon
selkeyttamélld tavoitteita, joka puolestaan konkretisoi viestintdd. Liséksi
suorituskyvyn  mittaaminen  toimii  apuvalineend palkitsemisjérjestelmén
luomisessa tarjoamalla selkeét perustelut sille, miksi palkitaan ja mista palkitaan.
Mahdollistamalla  tuotannon  tyontekijOille  osallistuminen  mittareiden
suunnittelemiseen voidaan lisétad heidan vaikutusmahdollisuuksiaan ja sitouttaa
heidat asetettuihin tavoitteisiin. Onnistuneiden mittareiden méaérittdmisen kannalta
on tarkead, ettd myos tyonjohto osallistuu mittareiden laatimiseen. Téll& voi olla
positiivinen vaikutus tydmotivaatioon. Tatd nakemysta tukevat kyselytutkimuksen
tulokset, joiden mukaan suurin osa vastaajista haluaa osallistua paatoksentekoon

ja pitaa tarkeana sitd, ettd heidan mielipiteensa otetaan huomioon.

Kaiken kaikkiaan mittaaminen tarjoaa tyokaluja, joita hyddyntamalla on
mahdollista vaikuttaa positiivisesti tyomotivaatioon. Tarkeda on kuitenkin
huomioida se, ettei suorituskyvyn mittaaminen itsessaan paranna tyémotivaatiota.
Suorituskyvyn mittaamisen on muututtava suorituskyvyn johtamiseksi, jotta siitd
on jotain hyotyd yritykselle. Suorituskyvyn johtamisen eli mittaustulosten
analysoinnin ja jatkotoimenpiteiden pitdisi tapahtua esimiesten eli tyénjohdon
toimesta. TyoOnjohtaja on se henkild, joka maarittelee henkil0ston tavoitteet ja

seuraa niiden toteutumista ja viestii niista.
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Tybnjohto voikin parantaa tyomotivaatiota siirtymélla pelkéstad suorituskyvyn
mittaamisesta suorituskyvyn johtamiseen. Tama kuitenkin edellyttdd sita, ettd
kaytossa olevat mittarit ovat kayttajan nakokulmasta johdonmukaisia ja mittaavat
niita asioita, mitd niiden on tarkoitus mitata. Lisdksi mittareiden on oltava
kaytannollisia ja tarjota oleellista tietoa. Tyonjohdon haastattelujen perusteella
voidaan kuitenkin tulkita, etteivat nykyiset mittarit tdytd nditd ominaisuuksia.
Tasta johtuen mittareita ei hyddynnetd tuotannon henkildston johtamisessa.
Tulevaisuudessa tyonjohto kannattaa ottaa mittareiden kehittdmiseen, jotta he
ymmartavat ne ja kokevat ne hyodyllisiksi. Lisaksi suorituskykymittariston, kuten
esimerkiksi balanced scorecardin, kayttdd kannattaa harkita ottamiseksi

johtamisen tueksi.

Mika on kohdeyrityksen tuotannon henkildston tydmotivaation nykytila ja

miten sité voidaan parantaa?

Tydmotivaation nykytilaa selvitettiin tuotannon henkildston kyselytutkimuksella.
Padosin sekd Eteld-Savon ettd Uudenmaan tuotantolaitoksella tydskentelee
kyselytutkimuksen vastausten perusteella pédosin tydstddn motivoitunutta
henkil0stod. Tydmotivaation taustalla olevien tekijoiden nykytilaan on kuitenkin
keskityttava, jotta tulevaisuudessa voidaan parantaa henkildston tydmotivaatiota.
N&itd taustatekijoitd ovat tavoitteiden asettaminen, sisdinen viestinta,

vaikutusmahdollisuudet, tydympéristo ja palkitseminen.

Tavoitteellinen toiminta

Tyomotivaation kannalta tavoitteiden asettaminen ja niiden ymmartdminen on
aikaisemman Kirjallisuuden mukaan esitetty yhdeksi motivaatiota kasvattavaksi
tekijéksi. Tyontekijan ymmartdessa omat tavoitteensa on toiminnalle selke&
pddmaadrd. Toteutetun Kkyselyn tulosten perusteella sekd Eteld-Savon
tuotantolaitoksella ettd Uudenmaan tuotantolaitoksella tavoitteiden l&pikdyminen

henkiloston kanssa hyoddyntéden kaikkia oleellisia suorituskyvyn mittareita on
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jatkossa téarkedd, silla tulosten mukaan laadun ja tehokkuuden tavoitteet on

maadritelty epaselvésti keskittyen padsaantoisesti vain toimitusvarmuuteen.

Olisikin tarke&a, ettd mittarit kaytdisiin tuotannon henkildston kanssa ja
selvennettéisiin, mitd mitataan, miksi mitataan ja miten heiddn toimintansa
vaikuttaa mittareiden tulokseen. Téta kautta on mahdollista selkeyttdad kaikkien
tavoitteiden merkitys henkilostolle. Yksi haaste onkin siis saada tyonjohtajat
kiinnostumaan kaytettavista mittareista ja niiden hyodyntdmisestd johtamisessa.
Tyodnjohdon haastattelujen perusteella nykyisin kéytettdvat mittarit kuitenkin
koetaan puutteellisiksi ja hyddyttdmiksi eli myods kéytdssd olevien mittareiden
tarkastelu on tarpeen. Esimerkiksi laatumittarin saamisessa kuluu aikaa jopa
kuukausi, vaikka palautteen pitdisi olla valitontd, jotta silld on vaikututusta

toimintaan.

Merkittava kehityskohde Uudenmaan tuotantolaitoksella on mittaustulosten ja sita
kautta tavoitteiden viestinnan lisadminen, silld suurin osa vastaajista ei tieda,
miten tavoitteita mitataan ja miten niiden toteutumista seurataan. Térkeda on
myos kéydé kaikki asetetut tavoitteet tuotannon henkiléston kanssa lapi. Ei riitd,
etta tyonjohto ymmartad tehokkuuden ja laadun tarkeyden ja seuraa kyseisten
menestystekijoiden toteutumista tiedottamatta niistd tuotannon tyontekijoille.
Tama on tarkedd, jotta tuotannon tyontekijat osaavat mieltdd myods laadun ja

tehokkuuden tavoitteet oman toiminnan padmaariksi.

Viestinta

Onnistunut viestintd vaikuttaa positiivisesti henkilostén tyémotivaatioon. Seka
Etel&d-Savon ettd Uudenmaan tuotantolaitoksen vastaajista 90 prosenttia kokee,
ettd viestinnalla on vaikutusta heidén tydskentelyynsa, mutta nykyisin toteutettuna
viestintdd ei koeta toimivaksi. Tuotannon tyontekijoilld on mahdollista saada
tietoa omasta suorituksestaan ja organisaation toiminnasta infotelevision,
viikkokirjeen, osastopalaverien ja tyonjohdon vélitykselld, mutta nykyisin

viestinndsséd  keskitytetddn  liikaa  sanattomaan  viestintddn  unohtaen



80

vuorovaikutuksen merkitys tiedon vélittdmisessd ja ihmisten kohtaamisessa.
Kyselytutkimuksen tuloksista nousee esille, ettd tuotannon tyontekijat ilmaisevat
haluavansa enemman henkilokohtaista kohtaamista seka tyénjohdon etta ylemman
johdon kanssa. Tama tulos tukee viestinndn tarkeyttd suoritusten ja

tyomotivaation ndkdkulmasta.

Erityisesti Uudenmaan tuotantolaitoksella oleellisena kehityskohteena on
viestinnan lisaédminen. Eri viestintdkanavia ei hyddynnetd parhaalla mahdollisella
tavalla. Tarkedé on kuitenkin tarkentaa, mita viestitddn ja missé kanavassa, jotta
esimerkiksi tavoitteista viestiminen ei niin sanotusti huku muun paivittaisen

tiedon sekaan.

Liséksi tyomotivaation lisdamiseksi tyonjohdon tarkeyttd viestinndssa tulee
korostaa enemman, silla tutkimusten mukaan l&hin esimies on sisdisen viestinnan
tarkein kanava. Kyselyiden perusteella sekd Eteld-Savon ettd Uudenmaan
tuotantolaitoksella tyonjohdon tulisi antaa enemman palautetta tydsuorituksista
niin kahdenkesken kuin osastopalavereissakin. Kyselyyn vastanneista suurin osa
ei koe saavansa riittdvasti palautetta suorituksestaan. Lisdksi osastopalavereita
toivottiin olevan enemman, joten niiden sdannollinen pitdminen voisi vaikuttaa
osaltaan  positiivisesti  henkildston  tydémotivaatioon.  Osastopalavereiden
lisadminen lisdisi my0s vuorojen valista tiedonkulkua, jos palaverit pidettdisiin

yhdessé eri vuorojen kanssa.

Yhtena merkittavand kehityskohteena kyselylomakkeesta nousee tyonjohdon
vuorovaikutustaitojen madarallisen ja laadullisen parantamisen tarve. Jatkossa
tulisikin selvittaa tyonjohdon kiinnostus tdydennyskoulutukseen
vuorovaikutustaitojen kehittdmiseksi, jotta esimerkiksi palautteen antamisesta

tulisi jatkuvaa ja rakentavaa.
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Vaikuttaminen

Kyselyn vastaushetkelld ei Eteld-Savossa tai Uudellamaalla ollut kéytdssa
aloitetoimintaa tai muutakaan osallistuttavaa toimintaa, jota kautta henkil6sto
voisi péastd mukaan vaikuttamiseen. Vaikuttaminen tapahtuu lahinné ideoiden
kertomisesta tyonjohdolle, jonka vastuulle toteuttaminen ja idean eteenpdin
vieminen lopulta ja& Tutkimuksen tulosten perusteella tuotannon tyontekijat
haluavat padsdantoisesti osallistua péaatoksentekoon ja tuoda julki omia
mielipiteitd ja ajatuksiaan. Tarkeédksi koetaan, ettd esitetyt ideat myds otetaan

kaytantéon mahdollisuuksien mukaan.

Tydmotivaation lisadmiseksi  seka  Eteld-Savon  ettd =~ Uudenmaan
tuotantolaitoksella olisi hyva lisata henkiloston vaikutusmahdollisuuksia. Tallaisia
mahdollisuuksia on esimerkiksi aloitejarjestelmén perustaminen. Tétd kautta niille
henkilGille, joilla ideoita on, taataan selke& reitti ideoiden tuomiseen julki, eiké
ideat jaa vain tyonjohdon tietoon. Vaikuttamisessa on kuitenkin huomioitava se,
etteivdt kaikki halua olla mukana vaikuttamassa. Onkin siis pyrittdva
rohkaisemaan niit4, joilla sitd halua on ja sitd kautta kenties on mahdollista saada

muita osallistumaan.

Myos yrityksen arvot tukevat henkiloston vaikutusmahdollisuuksien lisadmisté.
Arvo jatkuva kehittyminen (improve) korostaa jatkuvan parantamisen kulttuuria ja
jos parantamisen kulttuuri ei ylety tuotannon henkildstdon asti, ei todennékoisesti

vaikutuksia ylemmillakaan tasoilla ole henkil6stélta osin huomattavissa.

Ty6ymparisto

TyOympariston on oltava kunnossa, jotta tyontekijoiden on helppoa ja mukavaa
tyoskennelld. Tyoympéristo ei varsinaisesti lisaa tydmotivaatiota, mutta huonoksi
koettu tyoympadristd alentaa tyomotivaatiota tehokkaasti. Tyoympéristot olivat
kyselyn mukaan p&dosin kunnossa. Kehityskohteeksi nousi kuitenkin Uudenmaan

tuotantolaitoksen tyovélineiden asianmukaistaminen.
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Palkitseminen

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan palkitsemisjarjestelméssa on kehittdmisen
tarvetta. Uudenmaan tuotantolaitoksella palkitsemisen voidaan jopa olettaa
vastausten perusteella olevan motivaatiota heikentdva tekija, silla lahes puolet
vastaajista eivdt koe palkitsemisen olevan oikeudenmukaista ja kannustavaa.
Palkitseminen olisi méériteltdva uudestaan eli selkeytetdan tyontekijoille, mista
palkitaan ja miten palkitaan. Tuotannon tyOntekijat voitaisiin ottaa mukaan
palkitsemisjarjestelmén suunnittelemiseen. Térkeda olisi huomata myds muiden
kuin rahallisten palkkioiden merkitys. Kyselylomakkeen perusteella esimerkiksi
kiitosta esimiehiltd ja tyOkavereilta pidettiin hyvind keinoina eli niitd olisi
lisattava.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastella suorituskyvyn mittaamista ja
sen hyodyntamista tyomotivaation lisddmisessé. Erityisesti on tarkasteltu kuinka
tyénjohto voi parantaa tydmotivaatiota hyddyntamélla mittaamista ja mitd muita
keinoja heilld on tyontekijoiden tydmotivaation parantamiseksi. Suorituskyvyn
mittaaminen on yrityksissa jokapdaivéistd toimintaa, mutta aina suorituskyvyn
mittaamista ei kuitenkaan osata tai haluta hyodynt&a tarpeeksi.

Suorituskyvyn mittaamisen on muututtava suorituskyvyn johtamiseksi eli tuloksia
on analysoitava ja niiden perusteella on luotava toimintaohjeita, jotta
mittaamisesta on loppujen lopuksi hyotya. Liséksi suorituskyvyn mittaamisesta ja
johtamisesta on raportoitava eli viestittdva aktiivisesti tuotannon tyontekijoille,
jotta mittaamisesta saatava hyoty on suurimmillaan. Suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen onnistumisen kannalta on kuitenkin kiinnitettdvd huomiota

mittaamisen suunnitteluun ja mittareiden valintaan.

Tutkimuksessa empiirinen aineisto hankittiin kahden eri menetelmén avulla:
kyselylomakkeella ja haastatteluilla. Tyomotivaation taustatekijoiden nykytilaa
selvitettiin kyselylomakkeella, johon tuotannon henkildstd vastasi tyGajalla. Tat4
kautta varmistettiin mahdollisimman laajan aineiston saaminen. Tydjohtajien
kasitystd suorituskyvyn mittaamisesta ja sen hyoddyntdmisestd selvitettiin

puolestaan teemahaastattelujen kautta.

Kohdeyrityksen tuotantolaitosten tyonjohtajat eivét koe kdytdssé olevia mittareita
helposti saataviksi tai tuotannon henkilston kannalta oleellisiksi ja eivat siksi
hyddynna mittareita toiminnassaan. Mittareita hyddyntamalla tyénjohtajilla olisi
kuitenkin mahdollisuus parantaa henkiloston tyémotivaatiota parantamalla sen
taustalla olevia tekijoita eli tavoitteiden asettamista, viestintad, palkitsemista ja
vaikuttamista. Jatkossa olisikin tarkeda osallistuttaa tyonjohtajat mukaan

mittareiden laadintaan, jotta he pé&asevét vaikuttamaan niihin ja kokevat ne
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kayttokelpoisiksi.  Lisaksi  suorituskykymittariston, esimerkiksi  balanced
scorecardin, hyodyntdminen johtamisessa Vvoisi selkeyttdd suorituskyvyn

mittaamisen kayttamista.

Kyselytutkimuksen mukaan pdadsaantoisesti tuotannon tyontekijat kaipaavat
laadullisesti ja madrallisesti parempaa vuorovaikutusta niin Etel&d-Savon
tuotantolaitoksella kuin Uudenmaan tuotantolaitoksellakin. Palautteen antamisen

ja vuorovaikutuksen tarkeys on muiden téiden ohella unohtunut tyénjohdolta.
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LITE 1. KYSELYLOMAKKEEN AVOINTEN KYSYMYSTEN
VASTAUKSET ETELA-SAVON TUOTANTOLAITOKSELLA

1. Mista tyohon liittyvistd asioista sind haluaisit saada enemméan tietoa, jotta

tyoskentely olisi mielekkdampéa?

o Kuinka yritykselld menee yleisesti. (Kaksi mainintaa)

e Uusista tuotteista aikaisesmmin tietoa. (Kaksi mainintaa)

e Enemman tietoa koko valmistusprosessista alusta loppuun.

e Tietoa tydergonomiasta.

e Tietoa uusista laitteista ja niiden kayttamisesta.

e Tydohjeet péivitettava. (Kolme mainintaa)

e Ajojdrjestys, missé jarjestyksessa tuotteet ajettava.

e Tietoa meidan tekemisen vaikutuksesta kokonaistulokseen,
toisaalta negatiiviset uutiset voisivat vahentdd tyomotivaatiota
hetkellisesti

e Koneiden toiminnasta enemman tietoa ja pienten vikojen
korjaamisesta itse tietoa

2. Mitd tydnjohto voisi osaltaan tehd& tydmotivaation lisaédmiseksi?

e Kannustusta ja kiitosta enemmaén (Kolme mainintaa)

e Parempi ja tasapuolisempi kierto tyotehtavien valille. (Kaksi
mainintaa)

e Enemman nadyttaytymista osastolla. (Nelj& mainintaa)

e Tarjota lisaa haasteita.

o Paperi hidas tiedonvélitys, olisiko tabletti nykyaikaisempi?

e Enemmaén keskustelua esimiehen kanssa

e Palautetta enemman

e Osallistua toimintaan ja perehtyé toimintaan enemman

e Apuvilineiden hankinta

o Osallistua parannuskehityksiin

e Viikkopalaverit (Kaksi mainintaa)

e Tiedotus tasapuolisemmaksi (Kolme mainintaa)

o Kaikkien palkitseminen tasapuolisesti (Kaksi mainintaa)

(JATKUU)



(LITE 1 JATKOA)

Enemman suoria vastauksia, véhemmaén yy aa 06t4

Kuunnella ehdotuksia tyonteon helpottamiseksi tehtévista
muutoksista ja mahdollisuuksien mukaan toteuttaa niité

Olla aidosti kiinnostunut meidéan tydstai-> ymmartaa tyon raskaus
ja vaativuus

Olla kiinnostunut meistd myo6s ihmisiné ja tarvittaessa osallistua
meidan tyéhon

Yhteisia palavereja enemman

Tarjoamalla enemman tietoa siitd missa mennaén

Hymyilla useammin

Kertoa enemman pdivan ja viikon tavoitteista



LITE 2. KYSELYLOMAKKEEN AVOINTEN KYSYMYSTEN
VASTAUKSET UUDENMAAN TUOTANTOLAITOKSELLA

1. Mista tyohon liittyvistd asioista sind haluaisit saada enemméan tietoa, jotta

tyoskentely olisi mielekkdampéa?

e Tietoa jos jokin asia muuttuu, aina tieto ei heti tavoita tyontekijaa
javalilla informaatio on puutteellista

e Enemmén infoa osaston tyon mééran tilanteesta

e Kalvotoimittajalla voisi kéyda kalvokoulutuksessa

e Miten oma tydni vaikuttaa laajemmin tuotantoketjussa. Esim.
tuotteiden ja pakkausmateriaalien osalta ei aina saa infoa siitd mita
laadullisesti ja ulkonddllisesti toivotaan. Esim. leikkelesiivun
paksuus, etiketin sijoittelu pakkaukseen jne.

e Koulutusmahdollisuuksista infoa

e Komennuksista toisille osastoille olisi mukava tietd4 edellisena
paivana jotta osataan varautua oikealla varustuksella ja ty6ajalla

¢ Info konsernin johtajien toimesta oli hyvin mielenkiintoinen, siell&
kaytiin tavoitteita 1api ja kuinka olemme saavuttaneet niitd. Néaita
lisad. Yritysten toiminnan ja tulosten vertailu oli hyvaksi. Sai tietada
missa ollaan menossa. Infossa tajusi, ettd ihmiset halusivat
enemman tietdd naista asioista ja halusivat olla heti mukana ja
tuoda ilmi etenkin ongelmakohtia. Naytti silté, ettd aikaisemmin he
eivat olleet 10ytaneet oikeaa kanava tuoda mielipiteitaan esiin.

e Yrityksen menestys yleensd markkinoilla muissa
maissa/kaupungeissa.

e Tarkemmin oma piste; kokonaisuudessaan.

e Mahdollisesti tietoa, jos on, kuinka muut alan yritykset menestyvat
verraten heihin

o Kkilpailukyky

e koulutuksia saisi olla

e Tuotekehitys/myynti, miksei tuotteet myy, miksei keksité uutta

e Tyontekijat mukaan suunnitteluun

e tavoitteista ja niiden saavuttamisesta

o térkeist4 asioista tiedottaminen

(JATKUU)



(LNTE 2 JATKOA)

2. Mita tydnjohto voisi osaltaan tehdé tydmotivaation lisaédmiseksi?

Enemman selke&d4 palautetta, varsinkin positiivista palautetta, usein
palaute parannusehdotuksia tai negatiivista palautetta (Kahdeksan
mainintaa)

Tasapuolisempi kohtelu (Kaksi mainintaa)

Palkitseminen (Kolme mainintaa)

Saannolliset palaverit

Kone- ja laitteistoinvestointeja ja teknista koulusta

Tuomalla selkedsti esiin tavoitteet ja toivotut toimintatavat
Johdonmukaisuus

Ottamalla huomioon mahdollisimman hyvin yksil6lliset
eroavaisuudet. Jokainen on erilainen, ei harmaata massaa.
Myontamalla jos ei tiedd, Arvaamalla tehdyt paatokset harvoin
hyvia.

el mitéan kiertavaa lomajarjestelmad; ennen lomajaksotusta asiat
toimi ihan hyvin ja oli sovittavissa

el mitddn “tissd ja tdssd kuussa ei saa pitdd lomia”-periaatteita.
Varsinkaan kun ei ole riittavasti toita.

Kannustepalkkiot takaisin

Joustava linja eli esim. pekkaset sovittavissa jne.

Tahan asti liitto jarjestanyt tapahtumia ympadrivuotisesti, talo voisi
kanssa panostaa.

Paivittdinen lasndolo

kannustaminen

osoittaa kiitollisuutta

Kehittdd uusia tuotteita jotta olisi t6itd. Kokeilua ettd miten menee.
Laadusta tinkimattd, eikd s&astamatta.

johto voisi alkaa jarjestamaan tyontekijoille vapaa-ajan
harrastuksia, viihteitd, esim. pikkujoulut olisi mukava jarjestaa.
hoitaa niin, ettd koneet ja laitteet olisivat kunnossa

vahentda paperin pyoritysté ja oikoa byrokratiaa



