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Suorituskyvyn johtaminen on moniulotteinen asia ja johon vaikuttavat monet tekijét.
Hyvélla suorituskyvyn johtamisella voidaan paéstd loistaviin tuloksiin ja vaikuttaa
henkildiden tekemiseen. Tarke&d on, ettd johdon ndkemys ja tyotekijoiden nékemys
kohtaavat johtamisessa.

Tassa tyossa tutkitaan suorituskyvyn johtamista ja siihen vaikuttavia tekijoita
paperiteollisuudessa. Tavoitteena on 10ytédéd suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavat tekijat
ja loytaé konkreettisia keinoja niiden parantamiseen kohdeyrityksessa. Tutkimus koostuu
teoriaosuudesta, jossa madritelladn  suorituskyky, suorituskyvyn osa-alueet ja
suorituskyvyn mittaaminen sekd suoritusjohtaminen ja sen taustalla vaikuttavat tekijat.
Teoriaosuudessa késitellaan lisaksi suorituskyvynjohtamisjarjestelmia ja niiden piirteita.
Tyon empiirinen osuus koostuu SUMO -kartoituksesta ja paperiteollisuusyrityksen
tuotelinjan johdolle tehdyistd haastatteluista. Haastatteluilla tutkittiin suorituskyvyn
johtamiseen vaikuttavien tekijoiden nykytilaa johdon ndkdkulmasta, selittavia tekijoita
nykytilaan sekd keinoja parantaa vaikuttavien tekijoiden nykytilaa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavia tekijoitd ovat
motivaatio, selkedsti yhdessd asetetut ja viestityt tavoitteet, henkildiden sitoutuminen
yhteiseen  tekemiseen.  Avoin  kulttuuri on tdrked suotuisalle ilmapiirille
suorituskyvynjohtamista ajatellen. Tarkeimmat keinot vaikuttaa suorituskyvyn johtamiseen
vaikuttavien tekijoiden tilaan on koulutus, avoin tiedottaminen ja oikeudenmukainen

palkitsemiseen sitominen.
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Performance management is multidimensional complex. With good performance
management can be achieved great results and affect behavior of humans. Many factors
can be affected to management. It is important that managers and employees visions can be
combined.

Target of this research is to examine performance management and to find factors which
affect to performance management in paper industry. The aim is also to find ways to
improve these factors in the target company. This research includes theoretical part where
will be defined performance and dimensions of it, performance measuring and
performance management and influencing factors of it. There will be handled also
performance management systems and features of them. The empirical part of research
includes results of interviews, which have been made to management of the target
company. With interviews there has been examined of conditions of factors of
performance management and ways to improve those factors in company.

As a result there have been found that motivation, clear shared and communicated targets
and obligation of employees and management are very important to successful
performance management. Open culture is very critical to successful performance
management. Most important ways to influence to factors are open communication,

education and fair rewarding.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Suorituskykya voidaan tiettyyn rajaan asti parantaa rahallisin panoksin. VVoidaan hankkia
tehokkaampia laitteita ja automatisoida toimintaa ja hakea silla tavoin tehokkuutta ja
tuottavuutta. Kun toiminnasta tahdotaan saada paras mahdollinen suorituskyky esiin, on
panostettava johtamiseen. Johtamalla ja ohjaamalla ihmisi& tasapuolisesti, reilusti ja
kannustavasti saadaan tyoyhteisé motivoitua tyoskentelemaan mahdollisimman tehokkaasti
yhteisten tavoitteiden eteen. Koneiden suorituskyvylla tulevat rajat tietyssd vaiheessa,
mutta ihmisten kyvykkyyttd voidaan kehittdd rajattomasti. Siksi kokonaisvaltainen

suorituskyvyn johtaminen on tarked osa yritysten johtamista.

Suorituskyvyn mittaaminen koetaan tarkeaksi tuottavassa teollisuudessa. On tarkeéa tietéa
paljonko tuotetta valmistetaan tietyssa ajassa ja miten tehdas toimii. Mittaukset lattiatasolla
voivat olla hyvin yksityiskohtaisia. Mitd ylemmas menndan operatiiviselta tasolta poispéin,
sitd yleisemmaksi mittarit menevét. Tehdasmittakaava on mittauksen kannalta kovin suuri
ja se luo haastetta mittaukselle ja mittauksen sitomiselle péivittdiseen toimintaan.
Suorittavia ihmisid on paljon ja osastoja monia. Yhtalailla aineellisen toiminnan
mittauksen rinnalla on tarkedd mitata aineetonta toimintaa. Ylimman johdon tarvitsemien
tietojen analysointiin tarvitaan monenlaista mittaustulosta l&pi koko tuotantoportaan.

Vaikuttavuuksien tunnistaminen on talloin haasteellista.

Vuoden tavoitteet tulevat ylhaalta pdin linjaorganisaatiosta. Voidaanko olla varmoja, etta
tavoitteet ja vaaditut toimenpiteet niiden saavuttamiseksi juurtuvat suorittaviin ihmisiin?
Tuotantoa seurataan vuorokausitasolla. Huonoja tuloksia ruoditaan ja syitd etsitaan.
Kéydaanko hyvan vuorokauden jéalkeen kiittamassd henkilostoa ja selvittdaméssd, miksi
tuotanto kulki niin sujuvasti. Loytyisiko vastaus suorittavilta ihmisiltd ja motivoisiko se
heitd pyrkimé&n samaan joka pdivd? Ja milld motivaatio ja sitoutuminen yhteisiin

tavoitteisiin saadaan pidettya ylla jokaisena paivana?



On térkedd, ettd johdon ja henkil6ston ndkemykset kohtaavat suorituskyvyn seurannassa ja
johtamisessa. Kuvassa 1 on kuvattu johdon ja tyontekijoiden nakokulmat. T&ssé
tutkimuksessa on tutkittu tyontekijoiden ja johdon nakdkulmia suorituskyvystd, sen
mittauksesta ja suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavista tekijoista ja niiden nykytilasta.
Kuvasta voidaan néhda, ettd ndkemykset eivét aina kohtaa. Osapuolet kokevat erilailla
asioita ja mielipiteitd ja ndkemyksid voi olla vaikeaa muuttaa. On tarke&d, ettd yhteinen
nakemysalue saadaan mahdollisimman suureksi. Jotta suorituskyvyn mittaus ja johtaminen
on menestyksellistd, on johdolla ja tyontekijoilla oltava yhtenevéa kasitys yrityksen tilasta,

toimista, tavoitteista ja seurantamenetelmista.

Johdon nakékulma
suorituskyvyn

mittaukseen

Johdon nakyma suorituskywyn mittauksen
vaikutuksiin

Yhteinen nakyma

Ihmisten ja asioiden johtaminen

Ihmisten jaasioide n johtaminen

Tydéntekijsiden ndkyma suorituslywyn mittauksen
vaikutuksiin

Tyantekijgiden nakékulma
suorituskywyn mittaukseen

Kuva 1. Suorituskyvyn mittaus johdon ja tyontekijoiden ndkdkulmista (mukaillen Ukko et

al, 2007)

Tassa tutkimuksessa selvitetddn suorituskyvyn johtamisen taustalla vaikuttavia tekijoité ja
tutkitaan tapaustutkimuksena case-yrityksessd suorituskyvyn johtamisen nykytilaa
paperiteollisuusyrityksen yhdell& tuotelinjalla. Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessé
viimeiset kymmenen vuotta ovat olleet muutosten vuosia. Omistaja on vaihtunut kolmeen

kertaan. Yrityskulttuuri on kokenut voimakasta kehitystd, kun on suuryrityksesta muututtu
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pieneksi yrittdjaksi jattien rinnalle perinteisesséd teollisuudessa. Henkilostossa on

tapahtunut lisdksi muutoksia.

Tutkimus on tarpeellinen, koska suorituskyvyn johtaminen on niin monitahoinen ja
mielenkiintoinen asia. Onnistuessaan silla voi paasta suuriin tuloksiin, mutta se on herkka
virheillekin. Kuinka saadaan ihmiset tekem&an oikeita asioita ja kiinnittdmaan huomio
oikeisiin mittareihin? Kuinka tuotetaan tehokkaasti, muttei kuitenkaan laadun tai
asiakaspalvelun karsimatta? Kuinka saadaan ihmiset motivoitua joka péiva tekemé&an
parhaansa ja jaksamaan? Mika vaikuttaa tyontekijan motivaatioon ja milla se saadaan
yllapidettya?

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

1.2.1 Tutkimuskysymykset

Paatutkimuskysymys tassa tutkimuksessa on:

1. Mista tekijoista suorituskyvyn johtaminen muodostuu
paperiteollisuusyrityksessa?

Suorituskyky ja sen johtaminen voidaan kokea eri tavoin yrityksen organisaatiossa.
Tutkimuksen kohdeorganisaatio on monitahoinen ja on tarke&d, ettd kaikki organisaation
osapuolet tydskentelevat yhteisen pdaméran saavuttamiseksi. Organisaation hierarkiassa on
monta porrasta ja viestin on mentdva ymmarrettavasti koko ketjun 1api. Suorituskyvyn
menestykselliseen johtamiseen vaikuttavat monet tekijat ja ne voivat painottua eri tavoin

teollisuuden alasta riippuen.

Tahan paatutkimuskysymykseen vastataan tuottamalla kyselytutkimus, jossa suorituskyvyn
ohjaamiseen vaikuttavien tekijoiden nykytilaa tutkitaan kohdeyrityksessa. Kartoituksesta
pyritddn l0ytamaén vastauksia suorituskyvyn johtamisen nykytilasta yrityksessa.
Kartoituksessa halutaan selvittdd asiat, jotka ovat hyvin ja myds asiat, joissa olisi

kehittamistarpeita. Kyselytutkimuksen tuloksista pyritdan selvittdmaan, miten suorituskyky



tunnistetaan ja miten henkil6t tietdvat tavoitteet ja niiden seurannan, suorituskyvyn
seurannan, vaikutusmahdollisuudet tavoitteisiin ja tyohon, tavoitteista ja suorituskyvysté

viestinnan, koulutuksen seka palkitsemisen.

Tutkimuskysymykseen  vastataan lisdksi  tutkimalla  kirjallisuutta  suorituskyvyn
johtamisesta. Teoriaosuudessa madritelld&n suorituskyky, sen osa-alueet, suorituskyvyn

mittaaminen, suorituskyvyn johtaminen ja siihen vaikuttavat tekijat.

Alatutkimuskysymykset téssa tutkimuksessa ovat:

2. Mitka tekijat selittdvat suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavien tekijoiden

nykytilaa paperiteollisuusyrityksessa?

Toiseen tutkimuskysymykseen vastataan kyselyn ja haastattelujen tuloksilla. Kyselyn
tuloksilla saadaan selville nykytila ja haastatteluilla syvennetdan tietoa siitd, miksi asiat
ovat hyvin tai missé olisi kehitettdvaa ja 10ytyykd selvinneisiin asioihin jotain syytéa.
Haastatteluosuus tehdd&n esimiestasolla kyselykartoituksen tulosten toimiessa pohjana
haastatteluille. Haastattelujen tuloksena saadaan syvempéa tietoa paperiteollisuusyrityksen
suorituskyvyn johtamisesta.

3. Miten suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavien tekijoiden nykytilaa voidaan
parantaa paperiteollisuusyrityksessa?

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastataan padasiallisesti haastatteluiden tuloksilla. On
mahdollista, ettd kyselyn vastauksista nousee esiin konkreettisia kehitysehdotuksia.
Kyselystd nousee esiin tekijét, jotka ovat vahvoja ja varmasti myos ne tekijat, joissa olisi
kehitettdvad. Haastatteluilla toivotaan saavan esiin toimenpiteitd, joilla kehitystarpeita
osoittavia tekijoitd voidaan parantaa. Haastatteluilla toivotaan saavan nékyviin toimet,

joilla vahvat tekijat on saatu aikaan.



1.2.2 Rajaukset

Tutkimuksen  teoriaosuudessa  tarkastellaan  suorituskykyd osa-alueineen  seké
suorituskyvyn johtamista siihen vaikuttavine tekijoineen. Tutkimuksen kaytannénosuus on
rajattu  koskemaan metséteollisuuskonsernin  paperituotetytaryritystd.  Tutkimuksen
ulkopuolelle on rajattu konserniin  kuuluvat yhteiset tukitoiminnot. Tutkimuksen
ldhtdkohtana olevaan Sumo-kartoitukseen on otettu mukaan linjan tuotanto-organisaatio
tyontekijat mukaan luettuna. Tuotanto-organisaatioon kuuluu voiman tuotanto, sellun
tuotanto seka paperin valmistus. Tuotannon organisaatiokaavio on kuvattu seuraavassa
kuvassa 2. Tuotannon kolme eri osa-aluetta ovat ketjussa ja hyvin riippuvaisia toisistaan.
Voiman tuotanto palvelee lisaksi integraatin muitakin tuotelinjoja. Integraatin
paperituotelinjoilla  on vuoden 2019 jalkipuoliskolla siirrytty linjakohtaiseen

vuoroinsinddrimalliin.

TUOTANTOJOHTAIA

TUOTANTOPAALLIKKO

KAYTTOINSINOORI OSASTOTYON-
PK1 JOHTAIA, PK1

VUOROINSINGORIT QSASTOTYON-

5KPL JOHTAJA, VOIMA
KAYTTOPAALLIKKO KAYTTOPAALLIKKO

SELLU VOIMA

TERMINAALI- OSASTOTYON- KAYTTOINSINOORI
INSINGOORI JOHTAIA, SELLU VOIMA

Kuva 2. Tuotannon organisaatiokaavio

Kyselytutkimukseen vastaavat myds myyntiorganisaation henkilét. Myynnin organisaatio
on kuvattu seuraavalla sivulla kaaviossa kuvassa 3. Myyntiorganisaatio koostuu
linjajohtajasta, = kahdesta  aluemyyntipaallikostd, = myyntipdéllikdstd,  teknisesta
asiakaspalvelupééllikostd ja  tuotepdallikostd.  Lisaksi  organisaatioon  kuuluvat
asiakaspalvelukoordinaattorit. Tdma organisaatio tekee paivittdistad tyota operatiivisessa

asiakaspalvelussa. Myynti ja tuotanto tekevat péivittdin tiivistd yhteistyota.
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Kyselytutkimukseen on otettu mukaan myos linjalle tydskenteleva controller. Han kuuluu
talouden organisaatioon, siksi hantd ei ole alla olevassa kaaviossa, mutta hdn tekee

laskelmia vain tutkittavalle tuotantolinjalle.

LIIKETOIMINTAJOHTAJA |

ALUEMYYNTIPAALLIKOT 2KPL

MYYNTIPAALLIKKO TUOTEPAALLIKKO
HAMPURI JA BARCELONA TEKNISEN ASIAKASPALVELUN

PAALLIKKO
ASIAKASPALVELUKOORDINAATTORIT ‘

HAMPURI 2 KPL
MYYNTIASSISTENTTI ASIAKASPALVELUKOORDINAATTORIT
BARCELONA 1KPL
KOTKA 6KPL

Kuva 3. Myynnin organisaatiokaavio

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on luonteeltaan yhdistelmé teoreettista ja empiiristd tutkimusta.
Tutkimuksen empiirisessd osuudessa on yhdistetty laadullista ettd maarallista
tutkimustyyppid. Tutkimuksen madréllinen eli kvantitaavinen Kkyselyosa toteutettiin
kokonaistutkimuksena. Tutkimuksen laadullinen eli kvalitatiivinen haastatteluosa

toteutettiin osittain raataloityina haastatteluina kyselytutkimuksen pohjalta.
Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus madritelladn laadulliseksi tutkimukseksi ja silla pyritdén
ymmartamaan jotain ilmiotd syvéllisemmin. Téllainen tutkimusote nojaa enemman
valinnan vapauteen. Kvalitatiivinen tutkimus voidaan mielta& sallivammaksi menetelmaksi
kuin kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen toisto, useat nékokulmat ja huolellinen
tutkimusasetelma auttavat tutkittavien ilmididen ymmarryksessa. Kvalitatiivinen tutkimus
yhdistetdan useimmiten aineistolahtdiseen tutkimukseen. Tyypillisia
aineistonkeruumenetelmié laadulliselle tutkimukselle ovat muun muassa haastattelut,
havainnointi ja valmiit aineistot. Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen
tutkimustyyppeja. Tapaustutkimuksessa tarkastellaan miten- ja miksi-kysymysten avulla

rajattuja kokonaisuuksia tai yksittédisia tapahtumia. (Saaranen-Kauppinen et al, 2006).



Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivinen tutkimus on madréllistd tutkimusta ja se on ohjatumpaa kuin
kvalitatiivinen lahestyminen. Kuvassa 4 seuraavalla sivulla on kuvattu kvantitatiivisen
tutkimusprosessin vaiheet. Prosessi alkaa tutkimusongelman madrittdmisestd, joka sisaltaa
aihealueen valinnan, tavoitteen asettamisen sekd taustatietojen hankkimisen. Seuraavana
vaiheena on tutkimussuunnitelman laatiminen, jossa tdsmennetddn tutkimuksen tavoite.
Suunnitelman laatiminen sisaltdd menetelman valinnan sek& aikataulun maarittelyn.
Samalla myds méaritellaan tietojen hankkimistapa. Perusjoukon ja otoksen p&&ttaminen,
otantamenetelman valitseminen ja aineiston kasittelytapa ovat osa tutkimussuunnitelmaa.
Tutkimus lahtee liikkeelle aikaisempiin tutkimuksiin ja Kkirjallisuuteen perehtymisella.
Tassa yhteydessé voi laatia mahdolliset lopputulemat tutkimuksesta. Kun teoriaosuuteen
on riittavasti perehdytty, voi aloittaa tiedonkeruuvalineen rakentamisen. Véline voi olla
esimerkiksi lomake paperipohjaisena tai verkkokyselynd tai esimerkiksi haastattelu.
Vélineen valmistuttua voi aloittaa tiedon keruun. Tiedonkeruun paatyttyd alkaa niiden
analysointi. Tuloksista rakennetaan informatiivinen raportti. Raportin pohjalta voi
tuloksista tehdd johtopadtoksia ja yhteenvetoa sekd paattdd tulosten hyoddyntdmisesta.
(Heikkila, 2014)

Tassa tutkimuksessa kvantitatiivinen osuus on toteutettu SUMO-palvelua mukaillen. Sen
pohjalta luotiin muokattu kyselylomake tutkimuksen empiirisen osan pohjatiedon

keruuseen. SUMO-palvelua kuvaillaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.



Kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheet

Tutkimusongelman maarittdminen
- aihealueen valinta
- tavoitteiden asettaminen

- taustatietojen hankkiminen

Aikaisempiin tutkimuksiin ja Tutkimus-
kirjallisuuteen perehtyminen suunnitelman
| laatiminen

Mahdollisten hypoteesien
laadinta

| Tiedonkeruuvilineen rakentaminen |

| Tietojen kerd@minen |

Tietojen kasittely

ja analysointi
|

Tulosten raportointi

Johtop&itosten teko ja

tulosten hyddyntdminen

Kuva 4. Kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheet
Sumo-palvelu

Sumo-palvelu on kehitetty vuonna 2006 Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston
Lahden yksikossa liiketoiminnan tutkimusyksikossa menetelméksi julkisille sek&
yksityiselle sektorille. Menetelmén avulla voidaan kartoittaa suorituskyvyn taustalla olevia
tarkeita tekijoitd seka henkiloston ndkemyksid niistd. Menetelmédd voidaan kayttaa
johtamisen tukena ja apuna sen kehittdmiseen. Palvelun avulla voidaan etsia
kehitystarpeita esimerkiksi seuraavilla aihealueilla: suorituskyvyn mittauksen suunnittelu,
palkitsemisen valinta, koulutuksen suunnittelu, viestinnan kehittdminen, tavoitteiden
asettaminen, vaikutusmahdollisuuksien lisdys.  Tyokalua on mahdollista muokata
organisaation tarpeisiin sopivaksi. Sumo-kartoitus on mahdollista toteuttaa verkko-
kyselynd tai paperisena versiona. Kyselyssd on avainkysymyksid ja valinnaisia

kysymyksid. Kartoitus tuottaa tietoa tydyhteison omaan kayttéon helposti tulkittavalla ja
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selkeélld tavalla. Palvelun kysely on viiden sivun mittainen. Kyselyssd on mahdollista
maarittdd erilaisia taustatekijoitd vastaajille. Vastaajia voidaan luokitella idn, yksikon,
tyévuosien mukaan. Vastausportaikko on Likertin neliportainen asteikko. Kyselyn etuna
ovat lyhyet selkedt kysymykset. Sahkoisessd muodossa toteutettuna raportointi on
vaivatonta. P&dosioiden alla on avainkysymykset ja lisdksi voidaan valita tadydentavia
kysymyksia. Avainkysymykset ovat tarkeita ottaa mukaan. Niiden vastausten perusteella
voidaan analysoida tekijoiden tilaa. Taydentavét lisakysymykset kertovat suunnasta, johon
tekijoiden kehitysta tulisi vieda. (Pekkola, 2006)

Tdssa tydssa Sumo-kartoitus toteutettiin paperisena versiona mukailtuna. Kyselyyn lisattiin
omia kysymyksia halutuista aiheista. Tulokset analysoitiin excel-tydkalun avulla. Téassa
tutkimuksessa kysely toteutettiin tdysimittaisena. Kyselylomake saatekirjeineen 16ytyy

liitteestd 1.

Tutkimushaastattelu

Haastattelu on, kuten kyselylomakekin reaktiivinen valine. Haastattelulla tavoitetaan
yleensda parempi vastausprosentti kuin kyselylld, koska kieltdytymisen kynnys on
korkeampi. Haastattelu sopii myds paremmin syvemmille aiheille kuin lomake ja sen
avulla on mahdollista saada parempia esimerkkeja tutkittavista aiheista. Haastattelussa on
my06s mahdollista muuttaa aiheiden etenemisjérjestystd, jos se tuntuu luontevammalta
tutkimuksen kannalta. Haastattelun tuloksia tulee kuitenkin analysoida tarkasti, koska
tuloksena saadaan paljon muutakin vastausmateriaalia kuin itse tutkimukseen liittyvat
aiheet. Myoskaan anonymiteetti ei ole samaa tasoa kuin lomakkeiden kanssa. Haastattelu
tdhtdd tiedon keruuseen ja silld on ennalta méaardtty padmadrd. Tutkimushaastattelua
kaytetddn ongelman ratkaisuun. Tutkimushaastattelua voidaan kuvata myo6s
tiedonhankintahaastatteluna. Tutkimushaastatteluille on ominaista, ett4 ne ovat kesken&an
vertailtavissa, ne ovat luottamuksellisia ja haastattelija suhtautuu niihin objektiivisesti ja
neutraalisti. Haastattelu tutkimuksen osana on vuorovaikutusta, jossa esiintyvat seuraavat
piirteet:

- haastattelu on ennalta sovittu, suunniteltu ja aiheeseen on ennalta tutustuttu

ké&ytannon ja teorian kautta.

- haastattelu on haastattelijan aloittama ja ohjaama.
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- haastattelija joutuu motivoimaan kohdetta ja yllapitamaéan sita
- haastattelija osaa roolinsa ja kohde oppii sen tutkimustilanteessa

- osallistujien on voitava luottaa tietojen luottamukselliseen kasittelyyn.

Tutkimushaastatteluja on kolmenlaisia. Ne voivat olla lomakkeella, toteuttaa teemana tai
olla avoimia haastatteluja. Teemahaastattelua kutsutaan my6s puolistrukturoiduksi
haastatteluksi. Téssa lajissa aihealueet ovat ennalta tiedossa. Kysymysten muoto ja

jarjestys voivat kuitenkin vaihdella. (Hirsjarvi, 1995)

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna kyselytutkimuksen pohjalta. Kyselyn pohjalta
luotiin puolistrukturoidut kysymykset haastatteluihin. Haastattelun teemoina toimivat
kyselyn osa-alueet. Teemoissa keskityttiin kunkin osa-alueen tuloksiin ja siihen mika oli
vaikuttanut tuloksiin tai sithen miten tuloksia voitaisiin parantaa. Haastattelut tallennettiin
alypuhelinsovelluksella ja purettiin haastattelun jalkeen tekstimuotoon. Haastattelun aluksi
haastateltaville kerrattiin miksi haastattelu tehdaén ja mité silla halutaan saavuttaa. Liséksi

mainittiin haastattelun tallennuksesta ja tiedon kasittelysta.

1.4 Tyo6n rakenne

Tyon ensimméinen péaluku koostuu johdannosta, jossa kerrotaan tydn taustaa seké
maadritelld&n tutkimuksen tutkimuskysymykset ja rajaukset, rakenne sekd kuvaillaan
kaytetyt menetelmét. Toisessa luvussa maééritellddn suorituskyky ja sen osa-alueet.
Luvussa kaydaan lisdksi lapi suorituskyvyn mittausta ja strategian liittymisesta
suorituskykyyn ja mittaukseen. Kolmannessa luvussa késitellaan suorituskyvyn johtamista,
johtamisjérjestelmid ja tekijoitd, jotka vaikuttavat johtamiseen. Neljannessa luvussa
siirrytddn tutkimuksen empiiriseen osuuteen. Alussa kuvaillaan case-yritys ja sitten
kyselytutkimuksen toteutus sekd tulokset. Viidennessda luvussa kuvaillaan tutkimuksen
haastatteluosuus ja haastattelujen tulokset. Kuudennessa luvussa kaydaan lapi empiirisen
osuuden tulokset. Seitseménnessé luvussa késitelld&n yhteenveto tutkimuksesta. Lopusta
loytyvét tutkimuksessa kaytetyt l&hteet ja tutkimusraportin liitteet. Seuraavalla sivulla

olevassa kuvassa 5. kuvataan tutkimusraportin runko.
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Johdanto

Tausta Tutkimuskysymykset Rajaukset Tutkimusmenetelmat

Suorituskyky ja sen mittaaminen
Suorituskyky Suorituskyvyn osa-alueet Suorituskyvyn mittaus
Suorituskyvyn johtaminen
Suorituskyvyn johtaminen Suorituskyvyn johtamisjarjestelmat Tekijat johtamisen takana

Tutkimuksen tiedonkeruu

Kyselytutkimus Haastattelut
lohtopéd&tokset

Kuva 5. Tutkimusraportin runko.



2 SUORITUSKYKY JA SEN MITTAAMINEN

2.1 Suorituskyvyn maaritelméa

Yrityksen suorituskyky liittyy olennaisesti omistajien tavoitteiden ja muiden sidosryhmien
tarpeiden tayttdminen mahdollisimman tehokkaasti (Laitinen, 1998). Yrityksen
sidosryhmiksi voidaan katsoa omistajat, johto, tyontekijat, rahoittajat, tyonantaja- ja
tyontekijajarjestot, asiakkaat, toimittajat sek& julkinen valta. Suorituskykya voidaan
tarkastella hyvin monella tasolla lahtien kansantaloudesta aina yksiloon asti. Yrityksen
sisallakin suorituskykya voidaan monesta nakokulmasta. Yrityksen sisdisia tasoja voi olla
esimerkiksi: toimialataso, tulosyksikkd, tuoteryhmd- tai tuotetaso, osastot, toimipisteet,
vastuualueet, toimintotasot, tyonjohdolliset alueet sekd yksilotasot. (Rantanen ja Holtari,
1999)

Yritykselld on k&ytossaan erilaisia tuotantopanoksia. Tuotantopanokset ovat luokiteltu
neljaan paaluokkaan: tyopanokset, padomapanokset, raaka-aine- ja materiaalipanokset seké
aineettomat panokset. Tyopanoksilla tarkoitetaan tietojen, taitojen ja kokemuksen kayttoa.
Padomapanokset ovat koneita, laitteita ja materiaalien kayttoon liittyvia menetelmié.
Raaka-aineet ja materiaalit ovat tuotannossa késiteltdvia ja jalostettavia asioita.
Aineettomilla panoksilla kasitetddn palveluja, oikeuksia, osaamista, toimintatapoja sekéa
imagoa. Tuotannon tuloksena ymmarretaan tuotettujen lopputulosten méaaré ja laatu. Kun
halutaan tarkastella yrityksen suorituskykyd, on verrattava sijoitettuja panoksia
saavutettuun tuotokseen. Tuotoksen ja panoksen vertailu kertoo puolestaan liséarvon.
Lisdarvoa voidaan tarkastella joko absoluuttisena tai suhteellisena. Suhteellisella
lisdarvolla tarkoitetaan tuottavuutta eli kuinka paljon tuotosta saadaan panoksilla.
Absoluuttinen lisdarvo on erotus, joka saadaan kun tuotoksesta vahennetddn panokset.
(Saari, 2004)

2.2 Suorituskyvyn osa-alueet

Suorituskyky on kokonaisvaltaista ja koostuu monesta osa-alueesta. Se voidaan jakaa

Sink'n maarit el mauseseas.eOsatalged ovét: dehollisaus, tehokkigisa
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laatu, kannattavuus, tuottavuus, tydelaman laatu ja innovatiivisuus. Tehollisuus voi kasittad
my0Os tuloksellisuutta. Silla kuvataan, miten hyvin yritys suoriutuu konkreettisista
prosesseille asetetuista tavoitteistaan. Tehokkuus kuvastaa suunnitelman ja toteutuneen
eroa panoskaytossa. Laatu kasittda systeemin kyvyn tayttad asiakkaan tarpeet ja odotukset.
Kannattavuus kuvaa taloudellista tehokkuutta eli miten hyvin yritys onnistuu taloudellisten
resurssien kaytossa ja kuinka suuren voiton se onnistuu tekemé&an. Tuottavuudella
tarkoitetaan tuotantotulosten suhdetta kéytettyjen tuotantopanosten méaardaan. Tyoelaman
laatu kertoo systeemissd olevien ihmisten motivaatiosta ja tarpeiden tyydyttymisesta.
Innovatiivisuus kertoo systeemin uudistumiskyvystda ja luovuudesta. Kun yritys on tehokas
ja tuloksellinen seké tekee hyvaa laatua, se hyvin todenndkaisesti on tuottava. Vakaa yritys
kykenee yllapitdimaan hyvaa tydeldman laatua sekd olemaan innovatiivinen. Jos tuottojen
ja kulujen suhde on tasapainossa ja voitollinen on yritys kannattavakin. Tallin voidaan
katsoa, ettd yrityksen suorituskyky on menestyksellistd. (Sink, 1985) Edelld mainitut
suorituskyvyn osa-alueet vaikuttavat tiiviisti toisiinsa ja edistavat positiivista kehitysta.
Yritys voi saavuttaa osa-alueiden menestyksen kautta positiivisen tuottavuuskierteen,

mutta herkasti voi ajautua painvastaiseen suuntaan negatiiviseen kierteeseen.

Yrityksen suorituskyky voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen suorituskykyyn. Sisdinen
suorituskyky liittyy yrityksen osien tarkasteluun yrityksen itsensa toimesta jopa yksittaisiin
laitteisiin asti. Ulkoisessa suorituskyvyssa yritystd tarkastellaan ulkopuoliselta taholta.
Tuottavuus, tehokkuus ja taloudellisuus ovat sisdisen suorituskyvyn tarkeimpia osa-alueita.
Siséisen suorituskyvyn arviointiin liittyvat myos laadun, toimitusajan, l&pimenoajan seka
kapasiteetin analysointi. Siséistd suorituskykyd kuvaavat tavallisesti fyysiset mittarit.
Taman ulottuvuuden tarkastelu menee yksityiskohtaisimmillaan jopa kone tai
henkiltasolle. Ulkoisen suorituskyky kasitetadn usein taloudelliseksi suorituskyvyksi,
jossa nousevat esiin seuraavat osa-alueet: kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus.
Maksuvalmiudella  tarkoitetaan  sitd,  kuinka  yritys  pystyy  suoriutumaan
maksuvelvoitteistaan. Vakavaraisuus puolestaan tarkoittaa sitd, millainen yrityksen
rahoitusrakenne on. Kilpailukyky on olennainen osa ulkoista suorituskykya. Kilpailukykyéa
eli menestymistd voi kuvata kasvun tai kilpailutilanteen kautta. Kasvua voidaan tarkastella
tuottojen, liikevaihdon, henkiléstoméaran, jalostusarvon tai taseen kehityksesta.

Kilpailutilannetta voi tarkastella esimerkiksi markkinaosuuksien kautta. (Rantanen ja
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Holtari, 1999)

Tuotannon suorituskykyad tarkastellessa voidaan |0ytdd kolme kaésitettd: tuottavuus,
tehokkuus ja jalostusarvo. Mitd enemman tuotantoa saadaan panosten pysyessa ennallaan,
siti  korkeampi on tuottavuus. Tuottavuutta voidaan mitata  k&ytdnnossa
volyymiperusteisilla mittareilla. Tallaisia ovat esimerkiksi tehdyt tyGtunnit, tuotannon
kappalemadréa tai tehdyt tonnit. Tuottavimpia ovat ne yksikot, joissa samoilla tekijoilla
saadaan enemman aikaa kuin muissa. Tdma kertoo tehokkaammasta muunnosprosessista
eli korkeammasta hy6tysuhteesta. Jalostusarvo saadaan, kun véhennetddn myyntiarvosta
panostusten arvo. Tehokkuus puolestaan kertoo standardituotannon ja toteutuneen
tuotannon erosta. Tehokkuuden nostaminen lisdd tuottavuutta. Tuottavuuden ja
tehokkuuden kasitteitd pohdittaessa taytyy muistaa kasitteisiin liittyvd ongelma. Niité ei
valttdméatta muisteta tarkastella arvon kautta, vaan niita tarkastellaan vain méérén kautta.
(Heikkild et al, 2013)

Hyvé taloudellinen suorituskyky on ensisijainen padmaara liiketoiminnalle. Paivittaisen
tuotannon tavoitteena on tukea tata padmaarad. Kaikki tuottava toiminta ei ole kuitenkaan
kannattavaa ja kaikki kannattava toiminta ei ole tuottavaa.

2.3 Suorituskyvyn mittaus

Suorituskyvyn mittaukselle on useita syitd. On tarkeda mitata, ettd voidaan arvioida kuinka
hyvin yksikko suoriutuu tehtavistdan. Mittauksella luodaan myos kontrollia, jolla todetaan
ettd tehddanko oikeita asioita. Mittaus toimii my6s budjetin apuvélineend, jolla nadhdaan,
ettd resurssit menevat oikeaan kohteeseen. Mittaus voi toimia henkildston motivoinnin
valineend. Mittauksella voi edistdd yksikon mainetta hyvand toimijana. Positiivisia
mittaustuloksia voidaan kayttdd palkitsemisen pohjana. Mittausta on tarkedd kayttaa
oppimiseen eli mik& ei toimi ja mik& toimii jo hyvin. Oppimisen jatkona mittauksen

kéayttaminen jatkuvaan parantamiseen on tarke&a. (Behn, 2003)

Oikein kohdistetun ja oikeita asioita mittaavan suorituskykymittariston valinta on

tuotantojarjestelman suunnittelun tarkeimpid asioita. Kun yrityksen tuotantostrategiaa
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madritelld&n, on otettava kantaa myos tuotannollisiin kysymyksiin. Jos halutaan laatua,
mité4 se edellyttdd tuotannolta? Tarvitaanko valintoja tuotannon p&aamaéarissg, jos halutaan
parantaa suorituskykyé useassa ulottuvuudessa? Painotetaanko eri paamaaria tasaisesti vai
korostuuko esimerkiksi laatu tai joustavuus? Néitd nakokohtia on huomioitava mittaristoa
kehitettdessa. (Heikkild et al, 2016)

Mittareiden madrittelyyn on hyva ottaa mukaan operatiivisia henkilita. Portaikon sijaan
tuotanto voitaisiin nadhdd verkkona, jossa osat ei voi olla olemassa ilman toista.
Osallistaminen ja yhteisten arvojen ja tavoitteiden 16ytdminen on térkedd. Strategiakartasta
on hyvin usein apua tdman selventdmiseen. Mittarilla taytyy olla myds vastuuhenkild. On
tarkedd maéaritella miksi mitataan, mistd tieto saadaan, kuinka usein mitataan ja

raportoidaan eteenpdin. Mittareita tdytyy myos arvioida ja kehittad. (Ukko et al, 2015)

Usein ndma tuotannon mittareiden méaarittelyt 16ytyvat kylla prosessikuvauksista, mutta
harvemmin operatiivinen tyontekija niihin kdy tutustumassa. Johdolta on voinut tulla
yrityksen tavoitteet méaaritteleva visio, mutta yhtd hyvin operatiivinen taso voi maarittaa
oman vision, jolla yrityksen visioon paéstdén. Operatiivinen taso voi auttaa maaritteleméaan
omaa edistymistd kuvaavia mittareita. Tdma auttaa sitouttamisessa ja luottamuksen

kasvattamisessa.

Suorituskykya voidaan mitata niin kutsutuilla markkinamittareilla sekd operatiivisilla
mittareilla. Markkinamittarit ovat asiakastyytyvéisyyttd kuvaavia mittareita. Tallaisia ovat
esimerkiksi: hinta, toiminnan laatu, joustavuus, toimitusnopeus ja toimitustasmallisyys.
Markkinamittarit mittaavat asioita, joita asiakkaat katsovat paatoksia tehdessaan. Naita
mittareita maadriteltdessd on otettava huomioon suorituskyky asiakkaan nakokulmasta.
(Heikkila et al, 2016)

Oleellinen térked osa yrityksen suorituskyvyn seurantaa ovat taloudelliset mittarit. Naméa
tulevat yleensa tuloslaskelmasta. Paivittdisessé tuotannonohjauksessa taloudelliset mittarit
ovat hieman epdrelevantteja, koska ne ovat niin etéalla péivittaisesta tuotannosta, mutta
niistd taytyy kuitenkin olla tietoisia. Tuotannossa tapahtuvaa toimintaa kuvataan

operatiivisin mittarein. Ne madritellddn siten, ettd tuotannonohjauksen vastuuhenkilot
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pystyvat paatoksilladn vaikuttamaan mitattuun suorituskykyyn. Yleensd operatiivisilla
mittareilla on vastaparinsa asiakastyytyvaisyysmittareissa. (Heikkil& et al, 2016)

Mittaaminen voi my6s epédonnistua. Tavanomaisimpia kéytdnndn ongelmia voivat olla
esimerkiksi, ettd yritysjondolla ei ole selkedd Kkasitystd pé&améarista ja niiden
tarkeysjarjestyksestd, strategian p&admaarat ja tuotannon suorituskykytavoitteet eivat
kohtaa, huomio voi keskittya liikaa suunnitteluun toteutuksen jéadessa vahemmélle
huomiolle tai seurannalle. Ongelma voi olla my6s se, ettd johdolla on heikko kasitys

tuotantokaytantdjen merkityksesta yrityksen kilpailukyvylle. (Heikkil& et al, 2016)

Mittareiden valinnassa voidaan tehda edelld mainituista syista perustavanlaatuisia virheita
ja siksi mittareiden jalkauttaminen voi osoittautua mahdottomaksi. Jos mittareiden valinta
onnistuu, voi mittariston k&yttéonotto puolestaan epdonnistua. Tahan voi olla syyna
poliittiset, rakenteelliset tai keskittymiseen liittyvat tekijat. Poliittisilla syill& tarkoitetaan
sitd, ettd mittaus koetaan uhkana. Tdssd on vaarana, ettd jarjestelméstd saadaan vain
numeroita todellisen suorituskyvyn sijaan. Rakenteelliset syyt liittyvat organisaatioon.
Jalkauttaminen on tavallisesti pitka prosessi. On tunnistettava, ettd organisaatio tarvitsee
sédannollistd rohkaisua ja kannustusta, jotta prosessi saadaan jalkautettua ja juurtumaan
osaksi péivittdista toimintaa. Keskittyminen on tdrkedd mittaamisessa. On pyrittava
mittaamaan mahdollisimman vahan ja merkityksellisesti. Kerattyé tietoa on kaytettava tai
silla ei ole muuten merkitystd. Tiedon kayttdjilla voi myos olla puutteelliset taidot
hyodyntéé tietoja, kehitysprosessit voivat puuttua tai puuttuu kyky arvioida ja n&hda
tuloksia mittausten perusteella. (Neely et al, 2000)

Mitattavien asioiden tulee olla yksiselitteisesti nimettyja. Tama estdd vaarinymmarryksia.
Madritettdessd asteikkoja on ymmadrrettdvda mikd on mitattavan asian normaalitaso. On
myo0s tarkedd ymmartad, mitkd ovat mitattavan asian ajureita ja vaikuttajia. Tulostaulukon
muoto on syytd miettia tarkoin ja siitd tulisi nakya vaikuttavuudet toiminnan tasoihin
(Lohman, 2004). Monet johtajat saavat kayttdonsa hyvin paljon taloudellisia mittareita ja
karsivat tietoylikuormituksesta (Pekkola S, 2014). Tdmi voi aiheuttaa vieraantumista
kaytannosta.
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Hyvin rakennettu ja johdettu mittaristo kasvattaa henkiloston tietoisuutta osaamisestaan ja
luo itsevarmuutta. Henkilostdé myds ymmartédd silloin paremmin tulosten pohjalta
toimintansa merkityksia ja vaatimuksia. He myds oppivat paremmin tunnistamaan ja
maksimoimaan vahvuuksiaan ja minimoimaan heikompia osasia. Samalla kun ymmarrys ja
tietdmys lisdantyvat, niin mittaaminen koetaan enemmén hyddyksi kuin haitaksi.
Mittariston tdytyy olla yhtenevdinen strategian kanssa ja tulosten taytyy néyttdd polkua
tavoitteiden saavuttamiseen. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd suoristuskyvyn mittaus on

kuitenkin vain yksi osa suorituskyvyn johtamista (Aquinis et al, 2011).

Mittariston tulee muuttua yrityksen elinkaaren mukana. Eri vaiheissa olevien yritysten
mittaristot ovat erilaisia keskittyen eri ndkdkulmiin. Tuoreet yrityksen haluavat nakymaa
kasvusta, kun taas hyvin toimivat yritykset haluavat ndkymaa toiminnan kannattavuudesta
eri puolilta. (Kankkunen, 2007)

2.4 Strategia suorituskyvyn ja mittauksen pohjana

Strategia on tarkedd pitdd mielessd yrityksen toimintaa ja sen mittausta suunnitellessa.
Mittariston tdytyy muuttua strategian mukana. Nykyaan arvonluonti tapahtuu Kaplanin ja
Nortonin mukaan enimmakseen hallinnoimalla aineetonta p&domaa siséltavien
strategioiden avulla. Téllaisia ovat muun muassa asiakassuhteet, innovatiiviset tuotteet ja
palvelut, laadukkaat ja tehokkaat prosessit, tietokannat seka tyontekijoiden kyvyt, taidot ja
motivaatio. Pelkat taloudelliset mittarit eivat riitd ndiden edelld mainittujen asioiden
mittaamiseen. Aineeton padoma on merkittdvd Kilpailutekijd ja se on tarkedd saada
kuvatuksi ja hallituksi. Jotta valittu strategia toteutuu, on koko organisaation omaksuttava
se ja toteutettava sitd. (Kaplan ja Norton, 2002) Asian mittaaminen korostaa mitattavan

asian tarkeytta.

Yrityksen valitun strategian tulee heijastua toimintaa seuraamaan valituista mittareista ja
kuvastaa KkriittisiA menestystekijoitd. Kustannustehokkuuteen painottuva strategia vaatii
erilaisia mittareita kuin asiakaslahtGisyyteen tai innovaatioon perustuva strategia.
(Kankkunen et al, 2005) Mittareiden tulee tasapainossa sidosryhmien kesken ja liséksi

aikajaksojen kanssa. Mittausjarjestelman tulee mitata valitun strategian kannalta tarkeité
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toimintaa ohjaavia asioita. Naiden mittareiden luonti on oppimisprosessi, jossa strategia ja
tavoitteet selkeytetddn. Mittausjarjestelmalld on erilaisia rooleja, kun sitd k&ytetdén
paatoksen teon tukena. Mittausjarjestelmélld kontrolloidaan toimintaa keskeisten
tunnuslukujen ja parametrien kautta. Naissa tavoitetasojen rikkomista ei sallita ja ndma
mittarit varoittavat vaikeuksista. Jarjestelmélld voidaan myds arvioida toiminnan tilaa ja
esimerkiksi pitk&ntahtaimen asioita. Jarjestelmalla voidaan liséksi kyseenalaistaa strategiaa
tai tukea sitd. (Kankkunen et al, 2005)

Strategia on helppo luoda yleiselle tasolle. Yleisen tason ongelma on kuitenkin se, ettd
konkreettisten paamadrien ja toimenpiteiden johtaminen on vaikeaa. Strategia voidaan
my0s ymmartaa johtoryhmassa eri tavoin. Jos strategian sisalté on epaselvd, se on suuri
este strategian toteutukselle. Mittausjarjestelmén suunnittelu kohdistaa huomion strategian
selkeyttdmiseen yrityksen tavoitteiksi. Kun strategia on muodostettu tavoitteiksi ja
toiminnoiksi, on madritelty se, mit4 tehd&an ja se mitd ei tehdd. Ehjassd mittaristossa
mittariston toteuttaminen onkin itse asiassa erilaisten syy ja seuraussuhteiden méarittelya.
(Kankkunen et al, 2005)

Kun strategia toimii mittauksen ja organisaation taustalla, tulee esiin viisi
strategialahtdisen organisaation periaatetta. Ne ovat Kaplanin ja Nortonin mukaan:

1. strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteina

2. organisaation mukauttaminen osaksi strategiaa

3. strategian siirtdminen osaksi jokaisen henkilon péaivittdista tyota

4. strategian kehittdminen jatkuvaksi prosessiksi

5. muutosten toteuttaminen yritysjohdon avulla. (Kaplan ja Norton, 2002, s. 11)
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3 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

3.1 Suorituskyvyn johtamisen maaritelma

Suorituskyvyn johtaminen tuli ké&sitteend tunnetuksi 1990-luvun lopussa. Siind on kyse
siitd, ettd luodaan henkilostolle edellytykset onnistua tehtévdssaan. Suorituskyvyn
johtaminen vaikuttaa oikein toteutettuna positiivisesti tyontekijoihin, esimiehiin seké koko
organisaatioon. Suorituskyvyn johtaminen voidaan ké&sittdd jatkuvana prosessina, joka
koostuu tunnistamisesta, mittaamisesta, suorituskyvyn kehittdmisesta niin yksiléiden kuin
tiimienkin osalta. Johtamisen tarkoitus on tulosten aikaan saaminen. Suoritusten ja tulosten
parantamisessa keskidssa on johtamiseen vaikuttaminen. Organisaatiossa yksittdisenkin
esimiehen vaikutus voi olla merkittdva. Esimies voi luoda menestyvan ja tuloksekkaan
ilmapiirin tai sitten toiminnallaan tehdd menestymisestd mahdotonta. Hyva johtaminen
nakyy tavallisesti selkedna toimintana. Silloin kaikki tietdvat toiminnan tarkoituksen,
avaintavoitteet, palautteen anto toimii ja tunnistetaan organisaation tarvitsema osaaminen.
Suorituskyvyn johtamisella yhdistetdadn organisaation ja yksilon tarpeet sekd tavoitteet.
T&ana paivana johtaminen nayttaytyy jopa kilpailutekijana. (Kauhanen, 2010)

Suorituskyvyn johtamisessa on tarkedd osata hyodyntdd organisaation inhimillisid
menestystekijoitd. Organisaation kyvykkyydet ovat inhimillisia menestystekijoitd. Niiden
avulla organisaation on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Kyvykkyyksistd organisaatio
voi hioa avainmenestystekijoita itselleen. Tallaisia menestystekijoita ovat esimerkiksi:

- Strategian toteuttaminen ja jalkauttaminen

- Riskien tunnistaminen

- TyOyhteison tuottavuus

- Turvallisuuden kehittdminen

- Koulutuksen vaikuttavuus

- Prosessien kehittdminen

- Henkil6stétoimintojen kehittdminen

- Projektitoiminnan kehittdminen

- Arvojen kartoittaminen ja jalkauttaminen

- Tyoéhyvinvointi ja viihtyvyys
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Inhimilliset menestystekijat vaikuttavat toisiinsa samoin kuin suorituskyvyn aineelliset
osatekijatkin. Menestystekijoiden osilla on mahdollista saada aikaan positiivinen tai
negatiivinen syy-seurauskierre. Strategian toteuttamiseen ja jalkauttamiseen liittyy vahvasti
sitoutumisen onnistuminen. Riskien tunnistamisessa pyritdan l6ytdmaan organisaation
heikkoudet ja uhat, mutta myds vahvuudet sek& mahdollisuudet. Tyodyhteison tuottavuus
siséltad esimiestoiminnan, toimintakulttuurin, prosessiosaamisen ja sisdisen viestinnan.
Turvallisuuden kehittdmisessd huomioidaan henkildstd, toimintaymparisto, tieto- ja
asiakirjaturvallisuus. Koulutuksen kehittdmisella vaikutetaan organisaation osaamiseen
kuten asiakaspalveluun, myyntiin, esimiehena toimimiseen ja projektien lapivienteihin.
Tunnistetaan kohtia, joissa oppia tarvitaan. Prosessien kehittdminen sisaltad prosessimaisen
toiminnan, varsinaisia toimintaprosesseja tukevat prosessit, prosessiosaamisen seké
osastojen valisen yhteistyon. Henkildstotoimintojen kehittdminen kasittda sisaisen
asiakaspalvelun ja tdmén alueen osaamisen hyddyntdmisen. Projektitoiminnan
kehittamiseen liitetddn niin projektijohtajan osaaminen ja projektiyhteistyd ja yleinen
projektitydbnosaaminen. Organisaation arvot taytyy selkeyttdd ja niiden on néyttava
kaytannossa. Tyohyvinvoinnin ja tiimitoiminnan kehittdminen on erittdin tarkeda

organisaation toimivuuden kannalta. (Kesti, 2007)

Inhimillisten tekijoiden kehittdminen eli esimiestoiminnan, osaamisen, toimintakulttuurin,
ty6turvallisuuden, sitoutumisen, sisdisten prosessien seka asiakastyytyvaisyyden
kehittdminen johtaa henkildiden tydsta voimaantumiseen. Tyostd voimaantuminen edistéa
tavoitteisiin sitoutumista, tyéhyvinvointia, hyvaa motivaatiota seka tyon hallintaa. Taméa
nakyy organisaation toimintakyvyn kunnossa. Hyva toimintakyky tuottaa laatua ja
vahemman reklamaatioita, innovatiivisuutta, muutoksia hallitaan paremmin ja
sairaspoissaolot vahenevit. Kun toimintakyky on kunnossa, ovat edellytykset hyville
kilpailukyvylle. Se edustaa kannattavaa toimintaa, hyvad mainetta, riskien minimoimista,
hallittavia henkilostokuluja. T&lld Kierrolla saadaan aikaan tyytyvaiset asiakkaat,

henkildstd, omistajat ja muut sidosryhmét. (Kesti, 2007)
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3.2 Suorituskyvyn johtamisjarjestelmat

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmid voidaan maaritelld monella tapaa. Ne voidaan késittaa
tasapainoisina  mittaristoina  kuten esimerkiksi Balanced Scorecard. Yhtalailla
suorituskyvyn johtamisjarjestelmé& tuo yrityksen strategian toteutettaviksi toimiksi ja
tavoitteiksi. Johtamisjarjestelmat yhdistavét taloudellisen, strategisen ja operatiivisen
tiedon. Jarjestelmat voivat integroitua johtamiskenttdan eri tavoin. Franco-Sa nt o s
tutkimuksen mukaan jarjestelmat voidaan luokitella neljaan tyyppiin. Yhteistd kaikille
tyypeille on, ettd jarjestelméat siséltavat taloudelliset ja ei-taloudelliset suorituskyvyn
mittarit, jotka suoraan tai epésuorasti yhtyvét strategiaan. Yhtendistd on lisaksi se, ettd
jarjestelmia kaytetdan péaatoksenteon tukena ja suorituskyvyn arvioinnissa. Eroavaisuutta
tuo jarjestelmén linkittdminen palkitsemiseen ja se, ettd arvioiko jarjestelma myos
johtamista itsessadn seké se, etta valittyyko siitd mittauksen syy-seuraussuhteet. (Franco-
Santos et al, 2012)

Nykyaikaisille suorituskyvyn johtamisjarjestelmille ominaista on, ettd ne linkittyvat
tiiviisti strategiaan ja pystyvat tuottamaan tietoa paatoksen teon tueksi. Jarjestelmien avulla
strategia saadaan jalkautettua aina lattiatasolle asti. My0s strategiaprosessien on néhty
tehostuvan jarjestelmien kayttdonoton myo6té. Jarjestelmat tuovat ryhtiéd johtamiskulttuuriin
ja parantavat kommunikaatiota johdon ja tydntekijdportaan valilla. Suorituskyvyn
johtamisjarjestelmét voivat jopa parantaa organisaation luovuutta. Tama voi nékya
esimerkiksi tyomenetelmien kehittymisend. Jarjestelmat luovat yrityskontrollia ja

vertailtavuutta etenkin suurissa yrityksissé. (Bourne et al, 2012)

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmilla on vaikutusta monin eri tavoin organisaatioiden
toimintaan. Vaikutukset tulevat esiin organisaatioissa tyoskentelevien henkil6iden
kayttdytymisen, organisaatioiden kyvykkyyksien ja suorituskyvyn kautta. Jérjestelmét
auttavat suuntaamaan henkildiden huomiota strategisesti tarkeisiin asioihin, jolla on
positiivinen vaikutus suorituskykyyn. Jérjestelmat helpottavat yhteisty6td, ohjausta ja
osallistumista organisaatioissa aina yksiloista liiketoimintayksikdihin asti. Vaikutus ulottuu
my0s organisaation ulkopuolelle. Yksi vaikuttava tekija on suorituskykytiedon kulku koko
ketjussa, mika edistdd oppimista ja ongelmien ratkaisua sekd sidosten vahvistamista.

Jarjestelmédt voivat vahentdd kilpailuasetelmia organisaatioissa ja saada ihmiset
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tyoskentelem&an yhteisten tavoitteiden eteen. Tdmé on seurausta siitd, ettd jarjestelmén
myo0ta toimien koordinointi helpottuu, sek&d myos siitd, ettd tavoitteet ja niitd seuraavat

mittarit ovat selkeitd. (Franco-Santos et al, 2012)

Suorituskyvyn johtamisjérjestelmilld voidaan vaikuttaa henkildiden motivaatioon ja
sitoutumiseen seka tyontekija, ettd johtotasolla. Motivaatioon voi johtamisjarjestelmalla
vaikuttaa siten, ettd tavoitteet ja niitd tukevat mittarit ovat kontrolloitavissa, sopivasti
haastavia ja sidottu sopivaan palkkioon. Liséksi jarjestelman tulee edistdd monipuolista
kommunikaatiota ympdaristossd, jossa sitd kaytetdan. Jarjestelmd voi vaikuttaa
monipuolisesti my0s siihen, kuinka tarkeédksi ty0 koetaan, itse maaraamisen kokemukseen,
omaan kyvykkyyteen ja omaan vaikutusmahdollisuuteen tyon lopputuloksessa. Jarjestelméa
vahvistaa erityisesti johdon tavoitteisiin sitoutumista. Henkilostdtasolla parhaan
sitoutumisen saa, kun henkildsto otetaan hyvissé ajoin mukaan ja edelld mainitut asiat ovat
tasapainoisesti ja ajankohtaisesti huomioitu. (Franco-Santos et al, 2012)

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmilld on havaittu olevan vaikutus tyotyytyvaisyyteen.
Hyvét jarjestelmat auttavat roolien selkeyttdmisessd. Jarjestelmilld voi olla myos
negatiivista vaikutusta, varsinkin, jos tyotehtévat, valtuudet ja vastuut eivat ole selkeité.
roolien selkeytymiseen vaikuttavat yksilén ominaisuudet, taidot ja tiedot sekd, se miten
monimutkainen tai yksinkertainen jarjestelma on ja kuinka se on yhdistetty palkitsemiseen.
Tyontekijoiden tyotyytyvaisyys kasvaa jarjestelman myoté etenkin silloin, kun tydntekijat
luottavat johtoon ja kokevat suorituskyvyn arvioinnin reiluksi. (Franco-Santos et al, 2012)

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmien piirteite Agui ni s e tovat | n mukaan
Strategian kanssa yhdenmukainen

Yhdenmukainen yrityskulttuurin kanssa

Lapikotainen

Kaytannollinen

Merkityksellinen

Yksiloity

N o a k~ w nhoE

Maéérittelee hyvén ja huonon suorituskyvyn
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8. Luotettava

9. Ajankohtainen

10. Hyvaksyttava ja reilu
11. Osallistava

12. Avoin

13. Korreloiva

Hyvaélla suorituskyvyn johtamisjérjestelmén avulla johto voi motivoida henkildst6d, saada
paremman ndkyman, nostaa henkiloston kompetenssia sek& voivat paremmin viestid
henkilostolle suorituskyvystd. (Aguinis et al, 2011) Johtamisen taytyy perustua
tosiasioihin. Suorituskyvyn mittausjarjestelman avulla ongelmakohtia voi asettaa
tarkempaan seurantaan. Poikkeamatilanteissa asioihin pystytddn reagoimaan ajoissa.
Mittareita on kuitenkin arvioitava jatkuvasti ja kehitystd niihin tehtdva tarpeen vaatiessa

koko jarjestelman osalta. (Lecklin, 2002)

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman avulla voidaan vaikuttaa yrityksen johtamiskulttuuriin,
yrityskulttuuriin - sekd yksittdisiin  rutiineihin. Jéarjestelmd voi edistdd johdon ja
tyontekijoiden valista keskustelua, tiedon jakamista, helpottaa uusien rutiinien
kayttbonottoa ja muokata kulttuuria osallistuvampaan suuntaan. Suorituskyvyn
johtamisjarjestelmé voi toisaalta aiheuttaa myos jannitteitd ja konflikteja tyoyhteisdon.
Jarjestelmien rakentaminen, kéyttoonotto ja yll&pito aiheuttavat kuluja ja vaativat aikaa.
(Franco-Santos et al, 2012)

3.3 Tekijat johtamisen takana

3.3.1 Motivaatio ja sitoutuminen

Tyontekijé voi toimia joko siséisesti motivoituneena tai ulkoisesti motivoituneena. Henkild
voi toimia toki myos kokonaan ilman motivaatiota, mutta se ei edistd mink&4nlaista
hyvinvointia. Sisdinen motivaatio tarkoittaa, sita ettd toiminta ldhtee vapaaehtoisuudesta ja
tekemisesté tuntee iloa. Henkil® on tehtdvaan ja asiaan perehtynyt ja siten toiminta tuottaa
riittdvasti onnistumisen tunteita. Sisdinen motivaatio on mahdollista silloin, kun ihminen

kokee tyydytysta itsendisyyden, yhteenkuulumisen ja pérjadmisen perustarpeita. Néiden
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tarpeiden tayttyminen mahdollistaa tyon mielekkyyden tuntemisen. Itsenaisyys tydssé voi
tarkoittaa omien vahvuuksien ja harkinnan kéayttéa. Yhteenkuuluvuus tydssa tarkoittaa
arvostuksen tunnetta, luottamusta ja sitd, ettd tuntee kuuluvansa joukkoon, jossa voidaan
jakaa onnistumiset, on yhteiset tavoitteet ja saa tukea aina tarvitessa. Parjaamisen
perustarve tyossd edustaa sitd, ettd ihminen kokee hallitsevansa toimintaymparistodéan ja
nékee toimintansa myonteiset tulokset, saa onnistumisen tunteita ja kokee selviytyvansa
haasteista. Kannustavan johtamisen alla ja suotuisassa ilmapiirissd voi siis tyydyttéa

perustarpeitaan. (Hakanen, 2011)

Motivaatioon vaikuttavat monet asiat ja ihmiset voivat suhtautua tyéhon monella tavalla.
Erdaan kotimaisen vuonna 2009 toteutetun tutkimuksen mukaan tyontekijat luokiteltiin
neljaan luokkaan. Nama luokat olivat: eettiset, turvallisuushakuiset, urasuuntautuneet ja
tyokeskeiset. Eettiselle luokalle tarkeatd tydssé oli tydnantajan toiminnan eettisyys. Lisaksi
tyon itsensd sek& sen valtakunnallinen merkittdvyys oli ansioita tarkedmpaa.
Turvallisuushakuisille stressittdmyys ja ansiot nousivat jopa siséltéa tarkeammaksi.
Turvallisuushakuiselle oma vapaa-aika on arvokasta. Urasuuntautuneet haluavat vaikuttaa
ja edetd esimiestehtaviin. Myo6s taloudellinen menestys oli tdrke&d& urasuuntautuneille.
Tyokeskeiset haluavat kehittyd. Heille eivat vaikutusvalta ja vapaus tydssd ole niin
suuressa asemassa. Henkiloston motivaation selvittdmiseksi on vélilla tehtava syvéllisia
kyselyita. Vuosittaiset ilmapiiri- ja tyotyytyvaisyyskyselyt saattavat jaada pinnalliseksi ja
eivat valttamattd anna oikeaa kuvaa siitd, kuinka ihmisia olisi johdettava ja motivoitava.
(Kauhanen, 2010)

Ihmisen sisaiset ja ulkoiset tekijat muodostavat tydmotivaation, jolla on muoto, kesto ja
suunta. Motivaation voimakkuus voi vaihdella sisdisten tekijoiden, ympériston seké
johtajuuden vaikutuksesta. TyOmotivaation suunta kuvastaa toiminnan suuntautumista
jotakin tavoitetta kohti. Tavoite voi olla uraeteneminen ja vaan tehtavassa kehittyminen.
Parhaassa tapauksessa organisaation ja henkilon tavoitteet kohtaavat ja se luo tyon
mielekkyyttd ja innostusta. Motivaation kesto voi riippua tilanteista. Joissain tapauksissa
motivaatio kestdd vuosia ja joissain vain tiettyjen tehtdvien ajan. Vallitsevalla
yhteiskunnalla, kulttuurilla ja olosuhteilla on vaikutus henkildiden motivaatiokasitykseen.
(Kauhanen, 2010)
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Henkil6ston sitoutuminen on tarkedd yrityksen menestykselle. Yritys ei voi menestya, jos
se kokee jatkuvaa tieto- ja taitovuotoa. Henkildstén vaihtuminen kuluttaa myds resursseja,
kun uusia henkildita taytyy kouluttaa. Sitoutuminen pitdd saavuttaa muilla keinoin kuin
rahalla. Raha ei nykyaikana endi sitouta henkilostod. (Kesti, 2007) Sitoutuminen on
tarkedd my0s sen kannalta, ettd sitoutunut tyontekij& on itseohjautuva. Toisaalta liian
voimakaskin sitoutuminen voi olla haitallista. Ei valttdaméttd osata padstaa irti haitallisista

tavoista tai ei pystyta nakemééan ongelmia. (Hamaélainen, 2004)

3.3.2 Tyo6hyvinvointi

Tyotyytyvéisyys ja -hyvinvointi ovat tarkeitd tekijoitd yrityksen suorituskyvylle. Tana
paivana yritysten resurssit niukkenevat ja kilpailu on kovaa. Téllaisen tyGeldmén
vaatimuksiin ei vélttdmattd ole riittavad, ettd tyontekijat ovat terveitd ja vain vahan
sairaslomilla. Perinteinen tydhyvinvointiajattelu keskittyy haittatekijoiden ja riskien
minimointiin. Tdma ajattelu ei tuota menestykseen johtavaa, energisoivaa ja motivoivaa

tyohyvinvointia. Tana paivana tychyvinvointiin vaikuttaa myos laki.

Sivulla 28 olevassa kuvassa 6 on kuvattu yksilon tyéhyvinvoinnin perusteet. Niitd voidaan
peilata Ma s | oilwnisam perustarvehierarkiaan. Tyohyvinvoinnin perusta on fyysinen
terveys. Toista porrasta edustaa turvallisuus. Turvallisuuteen kuuluu sekd fyysinen
turvallisuus ettd henkinen turvallisuus. Turvallisuuteen kuuluu luottamus tyon
jatkuvuuteen ja luotto omaan markkina-arvoon. Ensimmadinen, toinen ja osittain kolmas
porras muodostavat fyysisen hyvinvoinnin. Halu kuulua yhteis6on, kuten tyd ja
ammattiyhteisoon tai perheeseen muodostavat hyvinvoinnin kolmannen portaan.
Sosiaalisen hyvinvoinnin muodostavat ihmissuhteet tytssd sekd tyon ulkopuolella.
Sosiaalinen hyvinvointi on oleellinen osa ihmisen sitoutumista tydhonsa ja auttaa
jaksamaan tyossa. Arvostuksen tarpeet tydeldmdssa muodostuvat osaamisen ja
ammattitaidon arvostuksesta. Osaaminen tukee sosiaalista hyvinvointia. Luovuus, halu
oman toiminnan kehittdmiseen sekd paamaarien saavuttamiseen muodostavat viidennen
portaan. lhmisen psyykkisen hyvinvoinnin muodostavat kolmas, neljas ja viides porras.
(Otala, 2005)
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Erona Masl ow’ n perinteiseen hierarki
henkilokohtainen draivi eli henkinen hyvinvointi. Se muodostavat arvot, motiivit ja oma
energia. Naméa ohjaavat ihmisen sitoutumista sekd innostusta eri asioihin. Tyodnantajan
toimista tyéhyvinvoinnin edistdmiseksi ei ole hyotyd, jos ihminen ei itse halua pitda

omasta hyvinvoinnistaan huolta. (Otala, 2005)

Fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen hyvinvointi muodostavat yksilon
suorituskyvyn. Yksilon hyva suorituskyky tydssa vaatii tietoja ja taitoja sekd tervettd
asennetta tyotd kohtaan. Fyysinen ja psyykkinen kunto yhdessé sosiaalisten taitojen kanssa
maadrittavat, kuinka yksilo pystyy osaamistaan hyddyntamaan. Yksilon on tarkedd myos
jakaa tietoaan ja taitoaan tyon ja yhteisdon toiminnan kehittdmiseksi. Monesti tama
tietotaito j&& hiljaiseksi tiedoksi. Nykypdivana hiljainen tieto pyritddn tunnistamaan ja kun
se tunnistetaan, yleens& ihmisten arvotus omaa ty6t4 kohtaan voi nousta ja sitd mydden
ammattiylpeyskin. Tamé vaikuttaa tyohyvinvointiin ja tydsuorituksiin positiivisesti.
Yksiloén suorituskykyyn voidaan vaikuttaa johtamisella ja vaikuttamalla tydpaikan
tyéhyvinvointitekijoihin. Na&itd tekijoitd ovat tyoterveyshuolto, ty6turvallisuustoiminta,
virkistystoiminta, liikunta, tydpaikkaruokailu, viihtyisyys, vélineet ja jarjestelméat seké&
prosessit. Tydyhteison johtamisesta riippuu, miten nditd tekijoita kaytetddn hyvinvoinnin
hyddyksi. Johtaminen vaikuttaa suoraan motivaatioon, sitoutumiseen tdiden jarjestelyyn,
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yhteistyomahdollisuuteen ja resurssien tehokkaaseen hyddyntamiseen. Johtamisella
voidaan katsoa olevan merkittava vaikutus tyohyvinvointiin. (Otala, 2005)

Tyo6hyvinvointia on monenlaista, koska yrityksissa tydskentelevét ihmiset ovat erilaisia.
Tyohyvinvoinnin yllapidon haaste liittyy juuri tdhén. TyOuupumuksen ehkaisyyn on
I0ydettdva keinoja, lisattdva innostusta tyohonsé kyllastyneisiin ja yllépidettava tyostdén
innostuneiden tyon imua. Tyon imu merkitsee parasta mahdollista tilaa tyéhyvinvoinnissa
ja tydén imun edistdaminen mahdollistaa tyfelaman laadun kasvattamisen. Tyodtoiminnan

mielekkyydesté kertoo tyon imun tunteminen. (Hakanen, 2011)

Tyon imua tuntevat tyontekijdt on aikaansaavempia, aloitteellisempia ja
uudistushakuisempia. He auttavat mielelladn ty6tovereita. He ovat tuottavia ja tyon imu
nakyy jopa asiakastyytyvaisyydessa. Tallgin tyon imu nakyy yrityksen taloudellisessa
menestyksessa ja hyvissa tydsuorituksissa. Tyon imun mahdollistamat ilon, innostuksen ja
ylpeyden tunteet vahvistavat myos fyysisid, psyykkisia ja sosiaalisia voimavaroja. Tyon
imua tuntevat sitoutuvat tyohonsd ja tyOpaikkaansa ja haluavat jatkaa pidempéén
tyGelaméssa. Tyon imua voi myos tartuttaa ympdrilleen, jolloin tiimin suoritus paranee.
Tyon imu luo onnellisuutta, terveytté ja tyytyvaisyytta kaikille elaman osa-alueille. Tyon
imu vaikuttaa kahdensuuntaisesti. Kun johtaminen ja ty6olot synnyttdvat positiivisen
vireen, haluaa myds tyontekija suoriutua tyostaan parhaalla mahdollisella tavalla.
(Hakanen, 2011)

3.3.3 Palkitseminen

Palkitseminen on herkkd osa-alue suorituskyvyn johtamisessa. Ihmisten kasitykset
palkitsemisesta ovat hyvin erilaisia tyontekija- ja johtotasolla ja ei ole olemassa vain yhta
tapaa palkita. Palkitsemiseen liittyy vaatimuksia, uskomuksia, odotuksia ja jopa tunteita.
Palkitseminen aiheuttaa kustannuksia, mutta samalla luo mahdollisuuksia ja silld on iso
vaikutus toimintaan. Hyvé&a esimiestoimintaa ei kuitenkaan voi korvata palkitsemisella.
Palkitseminen on organisaation vahvin tapa kertoa, mika on térkeda. Palkitseminen voi
niukimmillaan olla vain tyéehtosopimusten mukaista ja toteutetaan vain lain vaatimat asiat.
Adripaa tille tavalle on strategian mukainen palkitseminen, jossa kaytetadn hyodyksi

aineetonta ja aineellista palkitsemista ja jossa palkitsemiskustannuksia arvioidaan
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saavutettujen hyotyjen kautta.

Palkitsemisella tavoiteltuja positiivisia vaikutuksia ovat muun muassa Y| i kor kal an

mukaan:

Saadaan houkuteltua yritykseen tietynlaisia henkil6ita
Saadaan henkil6sto sitoutumaan ja pysymaan yrityksessa
Motivaation ja innostumisen kasvattaminen
Onnistumisten esiin nostaminen

Hyvien tysuoritusten ohjaaminen ja niista palkitseminen
Kustannusten hallitseminen ja hy6tyjen optimointi
Halutun ja tarpeellisen osaamisen kehittdminen
Yhteistydn edistdminen ja tiedon jakamisen parantaminen
Prosessien sujuvoittaminen

Toiminnan kehittdminen

Tuottavuuden ja tuloksellisuuden paraneminen

Arvostuksen viestiminen

Palkitsemisella voidaan saavuttaa edelld mainittujen asioiden myo6ta paljon hyvas, mutta

palkitsemisella voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia toimintaan Y| i kor kal an

mukaan:

henkiloston kesken voi esiintyd kateutta ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia
yhteis0ssé voi esiintya siipeilyé ja vapaamatkustusta

voi saada aikaan osaoptiointia

voi laskea tehollista tydaikaa

kustannusten kasvaminen ja hyGtyjen vaheneminen

voi luoda ei-toivottua organisaatiokulttuuria

voi vaikeuttaa toimintaa tai estad kehittdmisen

aikaa vievat neuvottelut

vélinpitamattomyyden kulttuurin hyvéksyminen

rekrytointivaikeudet

palkitsemisjarjestelman rapautuminen (Ylikorkala et al., 2018, s. 13-14)

Kokonaisuuden méarittely palkitsemisessa kuuluu johdon toimiin. Kokonaispalkitseminen
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kuvaa sen mit4 organisaatio tarjoaa henkilostolleen vastineeksi ajasta, tiedoista, taidoista,
innostuksesta ja tyopanoksesta. Palkitsemiskeinoja, joista kokonaispalkitsemisjéarjestelmén
voi rakentaa, on monenlaisia. Tavallisin keino on peruspalkka. Sen taytyy olla
Kilpailukykyinen ja oikeudenmukainen. Kilpailukyky liittyy yritysten keskindiseen
vertailuun ja oikeudenmukaisuus sisdiseen vertailuun. Tulospalkkiot, erikoispalkkiot ja
pikapalkkiot ovat nopean palkitsemisen keinoja ja ne voivat muuttua tavoitteiden
muuttuessa. Tavoitteet ovat olla lyhyen tai pitkdn aikavélin tavoitteita. Tulospalkkioilla
voidaan korostaa onnistumisia ja toisaalta saada henkilostdé tydskenteleméén
pitkdjanteisesti asioiden eteen. Edut ovat kokonaispalkkaa tdydentévia keinoja. Etuja voi
olla esimerkiksi lounas-, auto- ja puhelinetu. Terveyteen liittyvat edut viestivat
valittamisestd ja luovat turvaa. Etatyoémahdollisuudet ja joustavat tydajatkin ovat
palkitsemista. Palkitsemista on my0ds henkildstélle jérjestetyt tapahtumat, kuten
esimerkiksi  tiimiaamiaiset. Téllaiset vahvistavat tyokulttuuria ja yhteishenkea.
Palkitsemiseen kuuluu myo6s vaikutusmahdollisuudet tyohon, uramahdollisuudet seka
palaute. (Ylikorkala et al, 2018)

Palkitsemisjarjestelman luonnissa on hyva kuulla henkilostod ja ottaa heidat mukaan.
Palkitsemisen perusteet ja jakokriteerit tulevat olla hyvin selkedt ja niissd ei tule olla
mitadn tulkinnan varaa. Kun jérjestelmd on selked, henkilotkin kokevat paremmin
oikeudenmukaisuutta. Jarjestelman periaatteet ja toimintakdytannot on oltava yrityksen
strategian ja kulttuurin mukaiset. Koska palkitsemisjarjestelmakin vanhenee ja muutoksia

seka kehitystd tapahtuu, on jarjestelmaa muistettava valilla paivittaa.

3.3.4 Viestinta ja palaute

Toimiva viestintd on térked osa suorituskyvyn johtamista. Viestintddn suorituskyvyn
johtamisessa kuuluu strategiasta, tavoitteista ja niiden edistymisestd kertominen. Viestinta
ei kuitenkaan saa olla yksisuuntaista vaan viestid on otettava vastaan myds henkildston
suunnasta. Viestintdd tehddén siis yhdessd henkiloston kanssa. Viestintd voidaan kokea
toimimattomaksi, jos henkilostolla on tunne, ettei heille kerrota asioita tai ettei heitd
kuulla. Viestintdd tapahtuu padivittdin paljon ja se késittdd niin aamutervehdykset,

tiedotteet, sdhkopostit, puhelinsoitot sek& palaverit. Viestinnan laadulla on suuri merkitys.
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Strategiaviestinnédssé yhdistetddn johtaminen ja viestintd. Tallaisella viestinnélld pyritdan
saamaan henkilostd tyoskenteleméan tavoitteellisesti yhteisten paadmadrien eteen ja
mahdollistamaan organisaation menestys. Viestinnalla voidaan ohjata henkildstén
keskittymista tiettyyn alueeseen. Kahdensuuntaisella viestinnalla ja palautteella saadaan
nostettua toiminnan kannalta oleellisia asioita johdon tietoon. (Hamaldinen, 2004)

Strategiaviestinnan yksi tavoite on esittdd ja perustella strategiset valinnat henkilostolle.
Henkiloston on voitava saada kysyd ja keskustella asioista. Avoimella viestinnalla
mahdollistetaan tunteiden jakaminen. Ty6hon ja mahdollisiin muutoksiin voi liittya pelkoa
ja epdvarmuutta, mutta myos innostusta ja helpotusta. Avointa ja asiallista keskustelua olisi
tuettava ja edistettavd. Vastavditteitd ei tulisi estdd, vaan ottaa vastaan arvostaen.
(Hamalainen, 2004)

Henkiloston tyytyvadisyys ja avoin organisaatiokulttuuri ovat onnistuneen viestinnén
tavoitteita. Kulttuurin luomiseen ja ilmapiiriin vaikuttaa suuresti niin virallinen kuin
epavirallinenkin viestintd. Yrityksen yhteistyokumppanit aistivat herkasti ilmapiiriin
liittyvid asioita ja tastd voi syntyd maineeseen vaikuttavia tulkintoja. Tietoisuus ja usko
tulevaisuuteen vaikuttavat positiivisesti, kun taas henkildston epdvarmuus ja epatietoisuus

voi vaikuttaa yhteistydkumppaneiden tulkintoihin haitallisesti. (Hamélainen, 2004)

Tiedonvalitykseen eri  tyontekijaryhmille voi olla hyodyksi kayttad erilaisia
viestintdkanavia. Tallainen jaottelu voi perustua esimerkiksi asemaan organisaatiossa tai
organisaatiorakenteeseen. Eri kohderyhmét voivat omaksua tietoa eri tavoin.
Kohderyhmaéldhtoiseen viestinnan suunnitteluun on hyva ottaa mukaan kyseisen ryhmén
jasenid. Viestintdd voi suunnitella myos kanaval&htoisesti ja tietoa voi késitella kanavasta
riippuen eri ndkokulmista toisiaan tdydentden. Viestinndn voi suunnitella lisaksi
sisaltolahtoiseksi. Talléin huomiota suunnataan kerrallaan tiettyihin asioihin organisaation
toiminnassa. Kun viestintdkin on strategialahtoistd, viestinnélle voidaan luoda tavoitteet

sekd mittarit ja seurata sen onnistumista. (Hamal&inen, 2004)

Esimiehilla on merkittdvd rooli viestinndsséd kahteen suuntaan eli alaisille ja omille
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esimiehilleen. Omat esimiehet odottavat seurantaraportteja ja tuloksia. Alaisille on
viestittavd tavoitteita, konkreettisia toimia. Aina ei voi viestid pelkéstddn positiivisia
asioita, vaan on osattava kasitelld ja tuoda esiin my0s vaikeita asioita. Esimiesviestinnan
haasteena voi olla muuttuva tai katkeava viesti, puutteellinen viestintatietotaito, tuen puute
omalta esimieheltd tai oman motivaation puute. Esimiesviestintdd voi kuitenkin kehittaa.
(Hamél&inen, 2004)

Viestintdd voi arvioida ja mitata monella tavalla. Viestinnan tavoitteet asettavat mittarit.
Viestinndn tavoitteet johdetaan viestinnalle laadituista tehtavista. Viestinnan mittaaminen
voi olla osa yrityksen tuloskortteja ja suorituskykymittaristoja. Kyselyt ja haastattelut ovat
tavallisia arviointimenetelmid. Haastatteluita voi toteuttaa yksild tai ryhmahaastatteluina.
Kyselyille on monta toteutusmuotoa perinteisistd papereista sédhkdisiin lomakkeisiin ja
niilla tavoitetaan helpohkosti isokin joukko ihmisié. Viestintda voidaan myos itsearvioida
ja kéyda lapi kehityskeskuteluissa. Pikapalautteet sisdisistd viestintd kanavista ovat
toimivia ja lisaksi viestintdd voi analysoida ihan péivittdisestda kanssakdymisesté
kaytavakeskusteluissa ja taukotiloissa. Viestintdd voidaan kehittdd ndiden palautteiden
avulla toimivammaksi ja I0ytad uusia kanavia tai poistaa toimimattomia. (Hamal&inen,
2004)

Palautteen antaminen on nopein keino osoittaa tyon merkitystd. Jos henkil6 kokee, ettei ole
valia sillg, ettd tekeekd tydnsa hyvin vai ei, on hdnen hyvin vaikea innostua ja motivoitua
ty6td kohtaan. Kannustava palaute tuottaa onnistumisen ja edistymisen tunteita. N&ma
vahvistavat tyon merkityksen kokemista ja lisddvat hyvid tuloksia. Onnistumisten
nostaminen esiin on térkeda organisaation oppimisen kannalta. Palaute oikeassa paikassa
on varma tapa lisata onnistumisia, koska hyva ja oikein kohdistettu palaute kertoo selkeasti
ja perustellusti, mitd tehtiin oikein. Onnistumisten kautta oppiminen parantaa tyopaikan
ilmapiirid. Edistyksen huomiointi kannustaa henkilGitd jatkamaan samaan tapaan.
(Ahonen, 2014)

Palaute on vaikuttamiskeino kaikille. Palaute voi kulkea organisaatiossa kolmeen suuntaan.
Se voi kulkea alaiselta esimiehelle ja pdinvastoin seké sivusuunnassa tyokaverilta toiselle.

Hyva palautekdytantd yrityksessé luo ilmaista benchmarkkausta. Palautteella on suuri
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vaikutus johtamiseen. Kun sitd annetaan esimiehille jatkuvasti ja suoraan, he voivat toimia

ja kehittya tiedon perusteella eik& oletusten. (Ahonen, 2014)

Palautteella on lukuisia hyvié vaikutuksia. Palaute on Ahosen (2014, s. 38) mukaan:
. paras tapa kasvattaa itsetuntemusta

. kétevin tapa nayttéa tunteet

. hopein tapa osoittaa merkitysta

. varmin tapa lisdta onnistumista

. yksinkertaisin keino vastuullistaa

. laajin johtamisen tuki

. varhaisen puuttumisen malli

. tehokkain tapa kaynnistdd muutos

© 00 N oo o B~ W N e

. halvin henkil6stotutkimus
10. helpoin tapa lisatd vuoropuhelua.

Palautteenannon suurimmat esteet ovat epéselvat palautekdytannot tai se, ettd palaute
kasitteend ei ole tuttu kaikille tai se ymmarretddn lahtokohtaisesti eritavoin. Palautteen
antoa voi estdd myos seurausten pelko. Organisaatiossa voi olla jaykat arviointimenetelmat
suorituksille ja paljastumisen ja virheiden ndyttdmisen pelko voi olla haitaksi
palautekulttuurille. Palautetta on ehkd totuttu antamaan vain Kkerran vuodessa
kehityskeskusteluissa tai tyytyvéisyyskyselyissa. Ihmisille voi olla vaikeaa nayttaa tunteita
tyoyhteisdssd, joten se voi my0s haitata palautteen antoa. Hiljainen palaute heikent&a
suorituskykyé ja edesauttaa alisuoriutumista. Kiire, valinpitamattoémyys ja olettaminen ovat
haitallisia tekijoita palautteen annolle. Kiire voi sokaista ja estda havainnointia. Kiire voi
my0s johtaa valinpitaméattomyyteen. Valinpitaméattdmyys palautetta ja palautteen antoa
kohtaan voi kertoa motivaation puutteesta. Johdon suunnasta palautteen antamattomuus on
alijohtamista. Kun alaiset eivét saa ohjausta ja tukea, heidén suorituksensa heikkenevat ja
sitd kautta suorituskyky. Olettaminen on sanatonta viestintdd ja siind on varaa vaarin
tulkinnoille. Olettamisen johdosta ei tiedosteta vé&&rida toimintamalleja tai tunnisteta ja
voimisteta vahvuuksia. Olettaminen on haitaksi suorituskyvyn kehittamiselle. (Ahonen,
2014)
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3.3.5 Tavoitteet ja vaikuttaminen

Tavoitteita on yrityksissa monentasoisia. Yleensé tavoitteiden asettaminen lahtee liikkeelle
organisaatiotasosta ja etenee siitd alaspdin, kun tavoitteet jaetaan seuraaville tasoille.
Tarkedd on, ettd tavoitteet ovat toisiaan tukevia ja johdonmukaisia. Tavoitteen
asettamisessa madritellaan, ettd mille asialle tavoite laaditaan ja mikd on tavoitetaso tai
vali, joka pitdad saavuttaa. On todella tarkedd, ettd tavoite on selked ja sitd voidaan mitata.
Tavoitteen tulisi olla Kauhasen mukaan yksiloity ja riittavan tarkka sek& ajallisesti
madritelty. Selvad on, ettd tavoitteen tulee olla myds realistinen ja toteutettavissa.
Tavoitteet tulee myo6s tunnustaa ja hyvaksya tyoyhteisdssa. Tavoitteen paélle voi asettaa
my0s henkisen tavoitteen eli asettaa tavoitteen vield hieman paremmaksi kuin riittava taso.
On kuitenkin muistettava, ettd lilan korkeat tavoitteet vaikuttavat negatiivisesti
motivaatioon. (Kauhanen, 2010)

Tyon sisaltd, kehittymismahdollisuudet ja eteneminen uralla ovat tydpaikan
vetovoimatekijoitd. Mahdollisuus vaikuttaa tyon sisdltoon, tekotapaan ja tyOaikaan
vaikuttavat viihtymiseen tyossd. Nama seikat kertovat myos paljon luottamuksesta seké
organisaatio- ja johtamiskulttuurista. (Ylikorkala et al, 2018) Monesti tyontekija ei voi
osallistua koko organisaatiota koskeviin péaatoksiin, strategioihin ja tavoitteisiin.
Henkilostod voi sen sijaan osallistaa oman tydn ja tiimin strategiasta johdettujen
tavoitteiden suunnitteluun. Muutoksilla on parempi vastaanotto, kun henkiléstd on otettu
mukaan alusta asti. (Hamaél&inen, 2004)

Operatiiviselta henkilostolta havida helposti kasitys oman tekemisen merkityksesta ja
vaikutuksesta yrityksen toimintaan varsinkin suuressa yrityksessa. Paljon on havaittavissa
asennetta "olen vain toéissa taallar |
Mittaaminen saatetaan kokea kyttddmiseksi sen sijaan, ettd se olisi tietoa omasta
suorituskyvystd ja omien tavoitteiden edistymisestd. Koko henkildstd on tdrkedéd saada
sitoutettua mittaukseen ja sen tarkoituksen ymmartamiseen. Aquinisin tutkimuksen
mukaan vain kolme tyontekijad kymmenestd uskoo, ettd yrityksen suorituskyvyn

arviointijarjestelma oikeasti auttaa suorituskyvyn parantamiseen (Aquinis et al, 2011).
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4 TUTKIMUKSEN TIEDON KERUU

4.1 Kotkamills Absorbex Oy

Kotkamills Absorbex Oy on metséteollisuusyritys ja se sijaitsee Kotkassa Eteld-Suomessa.
Yritys on Kotkamills Oy:n tytaryhtid. Emokonserni on perustettu vuonna 2010, kun tehdas
myytiin pois Stora Enso Oyj:n alaisuudesta. Emoyhtid koostuu nykyadn kahdesta
liiketoimintayksikostd. Yksikot ovat teollisuustuotteet ja kuluttajapakkauskartongit.
Teollisuustuoteliiketoimintojen alla yritys tuottaa kuusisahatavaraa ja Absorbex-
laminaattipaperia. Kuluttajapakkauskartonkien alla tehdas tuottaa taivekartonkia seka
muovitonta suojakerroskartonkia. Kotkamills Oy tyollistdd kokonaisuudessaan télla
hetkelld 530 henked ja valilliset alueen tyollisyyteen vaikutukset ovat vield suuremmat.
Yrityksen toimitusjohtajana toimii Markku Hamaélainen. Liikevaihto oli vuonna 2019 353

milj. €.

Kotkan saarella sijaitseva tehdas aloitti teollisen toiminnan jo 1872, jolloin sahaustoiminta
alkoi. 1906 tehtaalla aloitettiin sulfiittisellun valmistus ja puolestaan paperin valmistus
aloitettiin 1950-luvulla. Kaikki toiminnot ovat lapi k&yneet mittavia kehitysprojekteja.
Tehtaan viime vuosien mittavin kehitysprojekti on ollut painopaperikoneen muutos
taivekartonkikoneeksi. Turvallisuus- ja ympdristdasioihin Kiinnitetddn voimakasta

huomiota, koska tehdas sijaitsee aivan meren rannassa keskella kaupunkia.

Tutkimuksen kohteena oleva teollisuustuotteiden Absorbex -tuotelinja tuottaa vuodessa
noin 160 000 tonnia imukykyistd voimapaperia. Tuotteiden suurin kayttokohde on
korkeapainelaminaattien valmistus. Muita ké&yttokohteita ovat tekniset laminaatit,
fenolihartsipohjaisten puulevypinnoitteiden raakapaperi, teollisten ilmastointilaitteiden
kennot ja matalapainelaminaatit seké sahkotekniset loppukayttokohteet. Paamarkkina-alue
on Eurooppa, mutta tuotteita toimitetaan ympéari maailman. Tuotetta valmistetaan
sahanpurusta valmistetusta sellusta, tayteaineista seka kierratyskuidusta. Sahanpurusellu
valmistetaan integraatissa itse havusahanpurusta kahdella jatkuvatoimisella keittolinjalla ja

integraatissa on lisdksi oma voimalaitos seka kierratyskuidun kasittelyyn sopiva laitos.
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4.2  Kyselytutkimuksen toteutus

Kyselytutkimus  toteutettiin ~ pohjaksi  tuotantolinjan  johdon  haastatteluille.
Kyselytutkimuksen otosjoukkona oli 117 teollisuustoimintojen laminaattipaperilinjan
tyontekijaa ja toimihenkiléd. Otosjoukko sisélsi sekd johtoporrasta ettd operatiivisia
henkil6itd. Mukana oli operatiivisia henkilQitd niin tuotannosta kuin asiakaspalvelusta.
Kyselylomake jaettiin paperisena tammikuussa 2020 ja vastausaikaa kyselyyn annettiin
kaksi viikkoa. Koko henkilostolla on henkilokohtaiset séhkopostit, mutta yhdessé
linjajohdon kanssa todettiin, ettd paperisella lomakkeella saataneen parempi
vastausprosentti  kuin sahkoiselld kyselylla. Otosjoukosta 72,3 % on tuotannon
tyontekijoitd ja vuoron aikana voi olla vaikea saada yksityistd hetked kyselyyn
vastaamiseen tai rauhallista paasya sahkopostin &areen. Lisaksi kyselya muokattiin jonkin
verran, joten siitdkin syysta valittiin paperinen lomake. Kyselylomake sisalsi seitsemén

osa-aluetta. Kyselylomake I0ytyy liitteesta 1.

Ensimmaisessd osiossa on kaksi taustatietokysymystd. Taustatietoina Kkartoitettiin
tyokokemusta sekd asemaa yrityksessa. Yksityiskohtaisempi taustatietoselvitys olisi
vaarantanut anonymiteettia ja olisi siten voinut vaikuttaa vastausprosenttiin. Asema oli
jaoteltu myds kolmeen osioon, jotka olivat tyontekija, toimihenkild ja ylempi toimihenkilo.
Kuten edelld todettiin, otosjoukosta oli 72,3 % tyontekijoitd, 12,9 % tuotannon
toimihenkil6itd ja 13,8 % myyntiorganisaation toimihenkilditd. Tyokokemus oli jaoteltu
kolmeen osioon, jotka olivat 0-5 vuotta, 6-10 vuotta ja yli 10 vuotta. Organisaatiossa on
hyvin pitkan ty6uran tehneitd henkil6ita sek& jonkin verran on tullut uusia tyontekijoité
viime vuosina ja siksi tarkempi jaottelu tyokokemuksessa olisi ollut liian paljastava.

Toisessa osiossa Kysyttiin tietdmystd ja ndkemyksia suorituskyvysta ja sen mittauksesta.
Kysymyksia téssd osiossa oli 13 kappaletta. Kysymyksilla haluttiin myds selvittaa
millaisena henkildsto pitdd linjan suorituskykyd organisaatio- ja tiimitasolla. Téssd osiossa

ol i vastausvai htona | isaksi koht atulijen

tuntemus, ettd tassé voisi olla tiedottamisen parantamisen paikka ja siksi vaihtoehto ” e n

t 1 e lohlattiin laittaa. Tietdmys taloudellisesta suorituskyvysta heijastaa operatiiviseen

toimintaan ja motivaatioon seka sitoutumiseen hyvin helposti.
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Osiot kolmesta seitsem&an liittyvat suoraan suorituskyvyn johtamiseen ja siihen
vaikuttaviin tekijoihin. Kolmannessa osiossa kysyttiin henkiloston nakemyksia tavoitteista.
Tassa osiossa oli viisi kysymystd oman tyénkuvan ja organisaation tavoitteista seka niiden
yhteydesta. Osiossa kysyttiin liséksi tietdmystd oman tyon ja organisaation liiketoiminnan
valisesta yhteydestd. Neljannessa osiossa kasiteltiin viestintdd suorituskyvysté jaetusta
tiedosta. Tassa osiossa oli yhdeksan kysymystd. Kysymykset kasittelivét tiedon laatua seka
sen valittamistd. Liséksi Kkysyttiin tiedonvalityksen kanavista. Viidennessd o0siossa
tiedusteltiin vaikutusmahdollisuuksista tyén sisaltoon, tavoitteisiin oman tyon, tiimin ja
organisaation tasolla. Tassa  viidennessdé  osiossa  oli  kahdeksan  kysymysta
vaihtoehtoineen. Kuudennessa osiossa Kkysyttiin nakemyksid itsensa kehittdmisesta ja
osaamisesta. Tassd osiossa oli kuusi kysymystd. Seitseménnessd osiossa tarkasteltiin
nakemysta palkitsemisesta ja motivoinnista. Tassa viimeisessa osiossa oli seitseman
kysymystd. Kysymykset kasittelivat palkitsemisen tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta ja
kannustavuutta, vaikutusmahdollisuuksia palkkioon sek& palautteen saamista. Liséksi
osiossa kysyttiin parhaita palkkioita ja motivaattoreita. Jokaisen osion loppuun jatettiin

tilaa avoimelle palautteelle ja kehitysehdotuksille.

Osioissa kolmesta seitsemé&an vastausvaihtoehtoja oli vain nelj&. Ne olivat:
1 = Taysin eri mielta
2 = Jokseenkin eri mielta
3 = Jokseenkin samaa mielta

4 = Taysin samaa mielta

Nelja vaihtoehtoa on hyvé valinta sen vuoksi, ettd vastaajan on muodostettava mielipide
vaittamaa myotaillen tai sitd vastaan. Viisiportaisissa vaihtoehtovalinnoissa voi saada
vastauksista vaaristyneen kasityksen, koska vastaajat hyvin herkésti valitsevat neutraalin
vaihtoehdon.

Kyselylomakkeen mukana vastaajalle annettiin suljettava kirjekuori, jossa oli
palautusosoite valmiina. Kyselyt palautettiin yrityksen sisdisen postin kautta. Vastaukset
syotettiin excel-taulukkoon, josta ne eriteltiin osa-alueittain sek& vastaajaryhmittéin.

Tuloksia kéasitellddn seuraavassa luvussa.
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4.3 SUMO-kartoituksen tulokset

4.3.1 Vastausprosentti

Kyselylomakkeita jaettiin 117 kpl ja lomakkeita palautui mé&rdaikaan mennessa 69 kpl.
Kyselyn vastausprosentti oli 59,8 %. Palautusprosenttia voidaan pitdd melko hyvana.
Ylempien toimihenkildiden ja toimihenkilGiden vastausprosentti oli 80,6 %.
Tyontekijoiden vastausprosentti oli 51,8 %. Tyontekijapuolelta olisi toivottu korkeampaa
vastausprosenttia. Vastausprosentti edustaa kuitenkin hyvaa keskitasoa taman tyyppisten
kyselyiden vastausprosenteissa. Yksi kuori palautui kokonaan tyhjand. Téata ei laskettu
mukaan palautuneisiin lomakkeisiin. Palautuneet lomakkeet olivat siististi taytettyja.
Sanallista palautetta oli hyvin harvassa lomakkeessa. Lomaketyyppisessa kyselyssa tamé

oli odotettavissa.

Vastanneista 62,3 %:lla oli tydkokemusta nykyisessa organisaatiossa yli 10v. Alle viiden
vuoden tyokokemuksella olevia henkil6ita oli vastanneissa 29,0 %. Loput 7,2 % sijoittuivat
tyokokemukseltaan vélille 6-10v. Vastaajahenkilét omaavat suurelta osin pitkén
tyokokemuksen organisaatiossa. Tulosten kannalta tdm& on hyvé asia, ettd vastaajilla

voidaan olettaa olevan ndkemysta ja mielipiteet asioista.

4.3.2 Suorituskyvyn ja mittauksen tunnistaminen

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 7 nadkyy keskiarvot kaikkien vastaajien osalta
suorituskyvyn ja mittauksen tunnistamisessa. Kuvassa nakyy, ettd vastaajat ovat
suurimmalta osalta jokseenkin samaa mieltd vaittdman 2.1 kanssa. Véaittdman keskiarvo on
2,96. Tama tarkoittaa, ettd henkilostolla on melko varma kasitys organisaation
suorituskyvystd, mutta nakemyksessa on kuitenkin taydennettavad. Suorituskykya ei ehké

tunnisteta taysin kokonaisvaltaisesti.

Mittauksen osalta vastaajat ovat epdvarmempia. Se, miten suorituskykyd mitataan
organisaatiossa ja miten mittaustietoa hyddynnetddn, on melko epéselvdéd vastaajille.
Positiivista on asenne mittausta kohtaan. P&&asiallisesti mittaus koetaan hyodylliseksi

asiaksi.
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suorituskyky on.

2.2 Tiedan miten suorituskykyé

organisaatiossamme mitataan

2.3 Tiedan miten organisaatiomme
mittaustietoa hyddynnetaan.

2.4 Koen mittaamisen

2.1 Tiedan mika organisaatiomme

o) | |
2,96
| |
2,64
, | |
2,43
| |

hyodyllisena asiana.

0;

3,17

00 1,00 2,00

Suorituskyvyn ja mittauksen tunnistaminen i kaikki vastaajat

3,00

4,00

Kuva 7. Suorituskyvyn ja mittaamisen tunnistaminen kaikkien vastaajien osalta.

Toimihenkildissa suorituskyky tunnistettiin paremmin kuin tyontekijoiden keskuudessa.
Vaittdman 2.1 keskiarvo oli 3,28. Tama kuvastaa, ettd suorituskyvysta on selked mielikuva
ja tietoa. Mittaus oli myo6s selkedmpéé toimihenkilGille kuin tyontekijoille. Mittaustiedon
kaytossd on sen sijaan avaamisen tarvetta. Vaittdman keskiarvo jai alle kolmen. Mittaus
koetaan vahvasti hyddylliseksi asiaksi ja asenne sitd kohtaan on hyva. Toimihenkildiden

vastaukset ndkyvat seuraavasta kuvasta 8.

Suorituskyvyn ja mittauksen tunnistaminen -toimihenkil6t

suorituskyky on.
2.2 Tiedan miten suorituskykya
organisaatiossamme mitataan

2.1 Tiedan mika organisaatiomme

2.3 Tiedan miten organisaatiomme

2] | |
| 3,28 |
| 3,08 |

2,80

mittaustietoa hyddynnetaan. | |
2.4 Koen mittaamisen 368
hyodyllisené asiana. ! — !

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 8. Suorituskyvyn ja mittauksen tunnistaminen toimihenkildiden kesken.

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 9 kuvataan suorituskyvyn ja mittauksen tunnistamista
hyvin Mittauksen

tunnistamisessa ja mittaustiedon kaytdssa on havaittavissa kouluttamistarpeita. Keskiarvot

tyontekijoiden  kesken. Suorituskyky oli  melko tunnistettu.
olivat molemmissa vaittdmissa alle 2,5 eli l&helld mielipidettd jokseenkin eri mielta.
Tulokset voivat kertoa myos siitd, ettd suorituskyvyn mittausta ei tunnisteta vaikka sen
kanssa olisi paivittain tekemisissd. Positiivinen havainto tassa osiossa oli tyontekijéiden

myodnteinen asenne mittausta kohtaan.
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suorituskyky on.

2.2 Tiedan miten suorituskykyé
organisaatiossamme mitataan

2.3 Tiedan miten organisaatiommse

2.1 Tiedan miké& organisaatiomme

| |
2,77
I I
2,39
I I
2,23

o)

h

Suorituskyvyn ja mittauksen tunnistaminen-tyontekijat

mittaustietoa hyddynnetaan. | |

2.4 Koen mittaamisen 289
hyddyllisené asiana. [ J [

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 9. Suorituskyvyn ja mittauksen tunnistaminen tyontekijoiden kesken.

Kyselyn kohdassa 2.5 kysyttiin vastaajien mielestd oman tiimin tai osaston tarkeita
mittareita. Mittareita pyydettiin nimedméan kolmesta viiteen kappaleeseen. Kaiken
kaikkiaan mittareita nimettiin 87 kappaletta erilaisia. Nimetyt mittarit on néhtévissé
liitteessa 2. Nimetyissa mittareissa oli mittareita, jotka voidaan kéasittdd kokonaisuuksiksi.
Mittareista oli selkedsti eriteltdvissé tuotantomittareita, laatumittareita, palvelumittareita,
henkildstomittareita, rahamittareita ja ymparistomittareita. Nama mittarityypit kuvastavat
tunnistettuja  suorituskyvyn eri osa-alueita. Tuotantomittareita nimettiin 23 kpl,
laatumittareita 9  kpl, palvelumittareita 7 kpl, henkilostomittareita  23kpl,
ympdristomittareita 3 kpl ja rahamittareita 17 kpl. Mittareita oli nimetty 39

vastauslomakkeessa ja 30 lomakkeessa kohta oli jatetty tyhjaksi.

Kyselyn kohdassa 2.6 Kkysyttiin vastaajien mielipidettd suorituskyvyn mittauksen
tarkeimmistd kayttokohteista. Kuudessa lomakkeessa tahdn oli jatetty vastaamatta.
Keskiarvoisesti mittauksen tarkeimpia kayttokohteita oli valittu nelja kappaletta.
Suunnittelu sai eniten valintoja. Hélytys vaihtoehto sai puolestaan véhiten valintoja.
Toimihenkildiden keskuudessa viisi eniten valintoja saanutta kéyttokohdetta olivat:
Suunnittelu, motivointi, informointi, ohjaus ja oppiminen. Tyodntekijapuolella viisi eniten
valintoja saanutta vaihtoehtoa olivat: Informointi, palkitseminen, suunnittelu, motivointi ja
mielenkiinto. Vastauksissa on havaittavissa selked ero, joka selittynee tyonkuvien ja
aseman perusteella. Toimihenkilépuolella mittausta kéytetddn paljon strategian ja

tavoitteiden seurantaan.
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Suorituskykyosion toisessa osassa tiedusteltiin vastaajien mielipidettd organisaation ja
oman tiimin/osaston suorituskyvyn tasosta. Téassa osiossa oli vastausvaihtoehtona lisaksi
kohta ”"en ti ed asessakybymyksessa sakadteltian organisaatiotasoa ja
kolmessa viimeisessa tiimi/osastotasoa. Suorituskyky oli alueessa jaoteltu taloudelliseen,
laadulliseen seka palvelulliseen suorituskykyyn ja tuottavuuteen. Suurimmalla osalla
vastaajista oli nakemys suorituskyvysta. Lisaksi tuli odotettuja vastauksia, joissa oli valittu
"en t 4vaghelitd.

Kaikkien vastaajien kesken tarkasteltuna vastaukset painottuvat erinomaisen ja hyvén
alueelle jokaisen kysymyksen kohdalla. Tulokset ndkyvat kuvassa 10 seuraavalla sivulla.
Kaikista vastaajista 6 henkilod vastasi, ettei tiedd mika organisaation taloudellinen
menestys on ollut. Vain yksi vastaaja piti organisaation taloudellista tilaa heikkona.
Yleisesti taloudellista menestystd pidettiin  hyvana tai erinomaisena. Laadullista
suorituskykya kukaan ei pitanyt heikkona, mutta 15,9 % koki sen tyydyttavaksi. 4,3 %
vastaajista ei tiennyt organisaation laadullisen suorituskyvyn tasoa. 69,6 % vastaajista piti
organisaation laadullista suorituskykya hyvand ja 10,1 % erinomaisena. Palvelulliseen
suorituskykyyn 15,9 % ol i vast @suoriuskykyd en t |
oli 55,1 % pitanyt hyvdna ja 15,9 tyydyttdvana. 8,7 % vastaajista oli vastannut
organisaati on t uottavuutta koskevaan kysymyksee
tyydyttavand. Pa&asiallisesti tuottavuus oli kuitenkin merkitty hyvéksi tai erinomaiseksi.
Kaikkien vastaajien osalta organisaation kokonaisvaltainen suorituskyky koettiin
keskimaarin hyvaksi kolmen viime vuoden osalta. Samankaltainen tulos nakyy
tiimien/osastojen kokonaisvaltaisessa suorituskyvyssd, joka on keskiméaarin mielletty

hyvaksi.
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Mielikuva organisaation suorituskyvysta keskiméaarin
kolmen viime vuoden aikana - kaikki vastaajat

2.7 Millaisena pidat organisaationn 0 a o g
taloudellista menestysta keskimaax 13.2% 39,7 % 36,8 % 8,8 %

2.8 Millaisena pidat organisaationn

15,9 % 69,6 % 10,1°%4,3 %

laadullista suorituskykyé keskimaaxi ® 1 Heikko
2.9 Millaisena pidat organisaationn o 0 a 0
palvelullista suorituskykya keskimaaxi 1,6 % 55,1 % 17.4% 15,9 % 2 Tyydyttava
2.10 Millaisena pidat organisaationn o g 0 a
tuottavuutta keskimaarin vimeiset 0,1% 55,1 % 26,1% 8,7% .
3 Hyva

2.11 Millaisena pidat tiimisi/osasto
laadullista suorituskykya keskim&é

2.12 Millaisena pidat tiimisi/osastosi o 0 0 0
palvelullista suorituskykya keskimaaxt 8% 50,7 % 34,8 % 8,7 %

2.13 Millaisena pidat tiimisi/
osastosi tuottavuutta keskimaal

3% 55,1 % 348% 58%

3% 50,7 % 39,1 % 58%

0% 20% 40% 60% 80% 100 %
Kuva 10. Suorituskykyéa koskevat vastaukset kaikkien vastaajien kesken.

Kuvassa 11 seuraavalla sivulla kuvataan mielipiteitd suorituskyvystd toimihenkildiden
osalta. Yhtdkadn osa-aluetta ei pidetty heikkona t&ssd vastaajaryhméssa. Kuudesosa
vastanneista toimihenkilOistd ei tiennyt organisaation taloudellista menestystd. Puolet
vastaajista piti taloudellista menestystd erinomaisena. Organisaation laadullista
suorituskykya pidettiin enimmdkseen hyvan
tieda”. Organi saation palvelullista suori
Tamakin osa-alue oli parille vastaajalle jaanyt tuntemattomaksi, kuten organisaation
tuottavuus. Padasiallisesti tuottavuus koettiin kuitenkin hyvaksi. Yhtéan vastausta ei tullut
heikko tai tyydyttdvd kohtiin. Tiimien/osastojen suorituskyky laadun, palvelun ja
tuottavuuden osalta koettiin enimmékseen hyvéksi. Hieman enemman vastauksia tuli

kohtaan "erinomainen” kuin organisaation osalta vastaaviin kysymyksiin.
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" Mielikuva organisaation suorituskyvysta keskiméaarin - toimihenkilot
2.7 Millaisena pidat organisaationn 3% 29.2 % L B00% T 125 %

taloudellista menestysta keskim&aax
2.8 Millaisena pidat organisaationn

laadullista suorituskykya keskiméaaxi 28,0 % 60,0 % 8,01%1 4,0 % )
pavellisa auormuskokys Keekmag 12/0 % 72,0% 5,096m8,09 " 1O
Cootiavuta Keskimasin vimeisoR 0 % 76,0 % 16,006:80% & VYA
aculista suorusokyé Keskmaa0 % 68,0 % 200060 % 3 Hyva
pavelista sty keskmiacp 0 % 64.0 % MOU0%s
2.13 Millaisena pidét tiimisi/ Erinomainen

osastosi tuottavuutta keskimaa

.0 % 64,0 % 17280% 40%

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Kuva 11. Organisaation ja tiimin/osaston suorituskykyd koskevat vastaukset

toimihenkildiden osalta.

Kuvassa 12 nahdaan vastaukset mielikuvasta organisaation seka tiimien/osastoiden
suorituskyvystd tyontekijoiden osalta. Taloudellista menestysta pidettiin keskimaarin
hyvané tai erinomaisena. 6,8 % vastaajista ei tiennyt tai osannut muodostaa mielipidetta
taloudellisesta suorituskyvysta. Yksi vastaaja piti taloudellista menestysta heikkona. 75 %
tyontekijoista piti organisaation laadullista suorituskykyd hyvéana. Palvelullista
suorituskykyé pidettiin enimmakseen hyvénd tai erinomaisena. Toisaalta 20,5 %
tyontekijoista ei tiennyt organisaationsa palvelullista suorituskykyé. Tiimit ja osastot oli

tassakin vastaajaryhméssa merkitty paremmiksi organisaatioon verrattuna.

Organisaation ja tiimin/osaston suorituskyky - tyontekijat

27 Milaisena pidat rganisaction gy 15,9 0% 45,5 %  295%  68%

STt CE R 75,0 % AR %

B e "%11,4 96 45,5 % . 227%  205%

oLt Kookmasyimsen | 15,9 % 43,2% . 318%  91%

B s ot 213 % 47,7 % 2% 68%

B e st 2,5 % 43,2 % O 409% 114%
osaciod totaontia kockimaasfh5 % 43,2 % . #55% 68%

. 0% 20 % 40% = 60% 80 % 100 %
m 1 Heikko = 2 Tyydyttavda 3 Hyva m4 Erinomainen mEn tieda

Kuva 12. Organisaation ja tiimin/osaston suorituskykya koskevat vastaukset tydntekijoiden

osalta.
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4.3.3 Tavoitteet

Kuvassa 13 ndhdaan vastaukset vaittamiin 3.1 - 3.5 tavoitteista kaikkien vastaajien osalta.
Kaikkien vaittamien keskiarvot ovat melko korkealla tasolla. Tasté voidaan paatella, ettd
tavoiteviestinndssa on onnistuttu. Oma tyonkuva ja tavoitteet koettiin selkedksi. Samoin
organisaation tavoitteet ymmarrettiin. Tavoitteiden toteutumisen seuraamisessa on

saavutettu alhaisempi arvo, joten siind on kehittamistarpeita.

Tavoitteet - kaikki vastaajat

3.1 Ymmaéarran oman tyénkuvani j
siihen liittyvat tavoitteet.

3.2 Ymmarran organisaation tavoittee
3.3 Ymmarran omien tavoitteiden

yhteyden oganisaation tavoitteisiin

3.4 Ymmarran oman tyoni j
organisaation liikketoiminnaX

3.5 Tiedan kuinka tavoitteiden
toteutumista seurataan.

2,99
[ [

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 13. Tavoitteet kaikkien vastaajien osalta.

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 14 kuvataan toimihenkildiden vastausten keskiarvoja
tavoitteita koskeviin vaittdmiin. Toimihenkil6issé tavoitteisiin liittyvat keskiarvot olivat
korkeampia kuin tyontekijoissa. Erityisesti omien tavoitteiden yhteys organisaation
tavoitteisiin sai korkean arvon 3,76. Vastauksista voidaan péaatelld, ettd tyonkuvat ovat
selkeat ja tavoitteet henkildstolle kerrotaan hyvin. Toimihenkilotasolla ollaan lahelld
lilketoiminnan ja koko yhtion johtoa, joten silla perusteella ymmarrys organisaation
tavoitteista on korkea. Oman tyon yhteys liiketoimintaan on myos selkea. Tallakin tasolla
ihmiset tarvitsevat kuitenkin enemmadn tietoa siitd, kuinka tavoitteiden toteutumista

seurataan.
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Tavoitteet - toimihenkilot

3.1 Ymmarran oman tyénkuvani j
siihen liittyvat tavoitteet.

3.2 Ymmarran organisaation tavoittee

3.3 Ymmarran omien tavoitteiden
yhteyden oganisaation tavoitteisiin

3.4 Ymmarran oman tyoni j
organisaation liiketoiminnan
vélisen yhteyden.

3.5 Tiedan kuinka tavoitteide
toteutumista seurataan.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 14. Tavoitteet toimihenkildiden osalta.

Seuraavassa kuvassa 15 kuvataan tyOntekijoiden vastausten keskiarvoja tavoitteita
koskeviin vaittdmiin. Oma tydnkuva ja siihen liittyvat tavoitteet sekd omien tavoitteiden
yhteys organisaation tavoitteisiin saivat korkeimmat arvot 3,55. Tyodntekijatasolla
tuotantoympéristossa on hyvin selkeét tyonkuvat. Selkeyttamistd tarvitaan organisaation
tavoitteiden viestinndssa sekd omien t6iden ja organisaation liiketoiminnan yhteydessa.
Eniten parantamista on vaittdmén 3.5 kanssa. Tyontekijat tarvitsevat enemman tietoa siité,
kuinka tavoitteiden toteutumista seurataan. Véittdmé&n keskiarvo oli 2,80. On
ymmarrettdvad, ettd organisaation ja liiketoiminnan tavoitteet voi jaada tyontekijatasolla

kaukaiseksi.

Tavoitteet - tyontekijat

3.1 Ymmarran oman tydnkuvani j
siihen liittyvat tavoitteet.

3.2 Ymmarrén organisaation tavoittee 3,45

3.3 Ymmarran omien tavoitteiden
yhteyden oganisaation tavoitteisiin.

3.4 Ymmarran oman tyoni ja 341
organisaation liiketoiminnax :

3.5 Tiedan kuinka tavoitteiden

toteutumista seurataan. 2,80

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 15. Tavoitteet tyontekijéiden osalta.
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4.3.4 Viestinta

Seuraavassa kuvassa 16 ndhdaan kaikkien vastaajien vastausten keskiarvot suorituskykyyn

liittyvan tiedon laadusta. Tassa osiossa kaikki keskiarvot jaivat alle kolmen. Tamé kertoo,

ettd tiedon laadussa olisi reilusti parannettavaa ja sité olisi avattava enemman henkiltstolle.

Tiedon kohdistamisen oikeellisuus sai alhaisimman keskiarvon. Tieto koettiin jokseenkin

tarkaksi, ymmarrettavaksi ja ajankohtaiseksi.

liittyva tieto on tarkkaa.

4.1 Organisaatiomme suorituskykyyn
4.2 Organisaatiomme suorituskykyyn
littyvé tieto on ymmarrettavaa.

4.3 Organisaatiomme suorituskykyyn
liittyvé tieto on kohdistettu oikein.

4.4 Organisaatiomme suorituskykyyn
liittyv& tieto on ajankohtaista.

Suorituskykyyn liittyvan tiedon laatu i

0,00

kaikki vastaajat

|
2,68

2,55

|
1,00

2,78

2,78

|
2,00

3,00 4,00

Kuva 16. Suorituskykyyn liittyvan tiedon laatu kaikkien vastaajien mielesta.

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 17 ndahdaan toimihenkildiden vastausten keskiarvot

vaittamiin suorituskykyyn liittyvén tiedon laadusta. Arvot ovat korkeammat kuin kaikkien

vastaajien kesken. Tuloksista voidaan paatelld, ettd toimihenkil6illa on tarkempi ymmarrys

tiedosta ja he saavat sitd nopeammin. Korkeimman arvon sai tiedon tarkkuus. Tiedon

kohdistaminen sai alhaisimman keskiarvon. Keskiarvojen jaddessa alle kolmen jokaisessa

vaittdméassa tiedon laadussa on kuitenkin reilusti parantamisen varaa heidénkin kohdalla.
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Suorituskykyyn liittyvan tiedon laatu - toimihenkil6t
4.1 Organisaatiomme suorituskykyyn : 292 :
littyva tieto on tarkkaa. | : |
4.2 Organisaatiomme suorituskykyyn 284
liittyva tieto on ymmarrettavaa. | : |
4.3 Organisaatiomme suorituskykyyn 276
liittyva tieto on kohdistettu oikein. | : |
4.4 Organisaatiomme suorituskykyyn 280
littyva tieto on ajankohtaista. I : I
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 17. Suorituskykyyn liittyvan tiedon laatu toimihenkildiden mielesta.

Seuraavaksi olevassa kuvassa 18 kuvataan tyontekijoiden mielipiteitd suorituskykyyn
liittyvan tiedon laadusta. Tamén vastaajaryhmén kohdalla tiedon laadussa on eniten
parannettavaa. Tiedon kohdistumisessa oltiin jokseenkin eri mieltd. Tiedon ajankohtaisuus
sai suurimman keskiarvon. Tiedon ymmarrettavyydestd oltiin jokseenkin samaa mielta.
Tiedon tarkkuuteen tulisi liséksi panostaa. Tiedon ymmarryksessa ja kohdistuksessa on

havaittavissa ristiriitaa. Jotain varmasti ymmarretaan, mutta ei kaikkea.

Suorituskykyyn liittyvan tiedon laatu - tyontekijat
4.1 Organisaatiomme suorituskykyyn : 255 :
littyva tieto on tarkkaa. | 0 |
4.2 Organisaatiomme suorituskykyyn 275
littyva tieto on ymmarrettavaa. | 0 |
4.3 Organisaatiomme suorituskykyyn 243
liittyvé tieto on kohdistettu oikein. | J |
4.4 Organisaatiomme suorituskykyyn 277
liittyvé tieto on ajankohtaista. | ; |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 18. Suorituskykyyn liittyvan tiedon laatu tyontekijéiden mielesta.

Seuraavalla sivulla kuvassa 19 n&hdd&n kaikkien vastaajien mielipiteiden keskiarvo
koskien tiedon kulkua. T&ssd osiossa on selkedsti parannettavaa. Etenkin tiedon kulku
osastojen valilld koettiin toimimattomaksi. Myo6s viestintdkanavissa koettiin olevan
parantamisen varaa. Tiedon riittdvyydessa oltiin kevyesti jokseenkin samaa mieltd, joka

kertoo siitd ettd tietoa suorituskyvystd voisi jakaa enemmankin. Henkil6t kokevat
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kuitenkin, etté tietoa voi kertoa eteenpéin eli he voivat kertoa tyéhonsa ja organisaatioonsa

liittyvistd odotuksista riittavasti.

Tiedon kulku 1 kaikki vastaajat

L . ) | |

4.5 Saan riittavasti tietoa organisaatiommg 251
suorituskyvysta. | U |

4.6 Organisaatiossamme on selkea 2 49
viestintékanavat. | J |

4.7 Tiedon kulku osastojen ja tiimien 216
vélilla on toimivaa. !
4.8 Pystyn kertomaan omaan ty6honi ja | |
organisaatioon liittyvista odotuksistani 2,87
riittavasti. I I
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 19 Mielipiteet tiedon kulusta kaikkien vastaajien osalta.

Kuvassa 20 ndhdaan toimihenkildiden mielipiteet tiedon kulkua kohtaan. ToimihenkilGissa
koetaan, ettd odotuksista omaa ty0td tai organisaatiota kohtaan pystytd&dn kertomaan
riittdvasti. Heikoimmaksi  koettiin  tiedon kulku osastojen ja tiimien vaélilla.
Viestintdkanavien selkeydestd oltiin jokseenkin samaa mieltd seka suorituskykytiedon

riittdvyydesta.

Tiedon kulku - toimihenkilot
| |

2,80

2,68

2,52

4.5 Saan riittavasti tietoa organisaatiommg
suorituskyvysta.

4.6 Organisaatiossamme on selkea
viestintékanavat.

4.7 Tiedon kulku osastojen ja tiimien
valilla on toimivaa.

4.8 Pystyn kertomaan omaan ty6honi ja | |
organisaatioon liittyvista odotuksistani 3,20
riittavasti. | | |

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 20. Mielipiteet tiedon kulusta toimihenkilGiden osalta.
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Alla olevassa kuvassa 21 nakyvat tyontekijoiden mielipiteet tiedon kulkua koskien. Td&méan
vastaajaryhmén osalta tulokset olivat melko negatiiviset. Varsinkin tiedon kulku osastojen
ja tiimien valilla koettiin toimimattomaksi. Tietoa suorituskyvysta ei koeta saatavan
riittdvasti. Organisaation viestintdkanavia ei koettu selkeiksi. Korkeimman arvon tdssa
osiossa sai Se, ettd omaa tyOta ja organisaatiota koskevista odotuksista pystyy kertomaan
riittavasti. Se on hyva asia, koska se kertoo esimiesluottamuksesta.

Tiedon kulku T tyontekijat
4.5 Saan riittavasti tietoa organisaatiommg ' 234 '
suorituskyvysta. | g |
4.6 Organisaatiossamme on selkea 2 39
viestintékanavat. | 2
4.7 Tiedon kulku osastojen ja tiimien 1.95
vdlilla on toimivaa. 2 |
4.8 Pystyn kertomaan omaan tyohoni je 268
organisaatioon liittyvista odotuksistaxi | 2 |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 21. Mielipiteet tiedon kulusta tyontekijéiden osalta.

Alla olevassa kuvassa 22 kuvataan kaikkien vastaajien mielipiteitd tiedonvélityskanavista,
joilla suorituskykyyn liittyvaa tietoa tulisi levittdd. Suurimman arvon saivat esimiehet.
Toiseksi eniten suorituskykytietoa toivotaan saavan siséisissd tiedotuskanavissa.
Kolmanneksi eniten tietoa tahdotaan palavereissa. Tiedotteet olivat neljantend. Vahiten

suorituskykytietoa halutaan ilmoitustauluilla ja séhkdpostitse.

Organisaatiossamme suorituskykyyn liittyvaa tietoa tulisi levittaa -
kaikki vastaajat:

Esimiesten valityksellé ; 3,55 ; :
Siséisissa tiedotuskanavis: | 3,42 |
Palavereissa ja kokouksis: | 2,96 |
Tiedotteella | 2,83 I
Sahkopostitse 2,41
limoitustaululla é,14 !
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 22. Organisaation tiedonvélityskanavat kaikkien vastaajien kesken.

50




Toimihenkiliden mielipiteet tiedonvalityskanavista nékyvat seuraavassa kuvassa 23.
Esimiehet tiedonvélityskanavana saivat korkeimman arvon. Seuraavaksi suosituimmat
olivat sisdiset tiedonvalityskanavat ja palaverit. llmoitustaulut ja s&hkdpostit saivat
heikoimmat arvot. Tassakin vastaajaryhmassé arvostetaan esimiehen viestintad. Kokoukset

ovat myos luonteva paikka tiedon jakamiseen talle vastaajaryhmélle.

Organisaatiossamme suorituskykyyn liittyvaa tietoa tulisi levittaa
- toimihenkil6t:

Esimiesten vélityksell: ; 3,64 ; ;

Sisaisissa tiedotuskanavis: | 3,28 I I
Palavereissa ja kokouksis: I 3,32 '
Tiedotteella | 2,72 '
S&hkopostitse | 2,52 '
limoitustaululla 2|,12 .

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 23. Organisaatiossa suorituskykytietoa tulisi levittdd toimihenkil0iden mielesta

mieluiten.

Tyontekijoiden mielipiteet tiedonvélityksen kanavista suorituskykytietoon liittyen ndhdaan
kuvasta 24. Esimiehet ja sisédiset tiedotuskanavat koetaan tdssd vastaajaryhmassa
mielekkadna. Néaiden kanavien keskiarvot olivat 3,5. Tiedote levityskanavana nousi
kolmanneksi. Heikoimmat arvot saivat sahkdpostit ja ilmoitustaulut. Tydntekijoilla on
kaikilla omat sahkopostit, mutta niitd harvemmin ehtinee rauhassa tyopéaivén aikana lukea,
koska henkilokohtaisia paatteitd ei ole. Yhteiset pdaatteet sijaitsevat valvomoissa ja
rauhallista omaa hetked on vaikea saada. IImoitustaulut tdssd koetaan vanhanaikaisiksi.
Palavereita ja kokouksia jarjestetdan tyontekijoille harvakseltaan. Sen vuoksi taméa ei

noussut suurempaan arvoon.
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Esimiesten valityksell
Siséisissa tiedotuskanavis:
Tiedotteella

2,89

Palavereissa ja kokouksis: : 2,75 :
Sahkopostitse 2,34 |
lImoitustaululla é,16 ,

0,00 1,00 2,00 3,00

Organisaatiossamme suorituskykyyn liittyvaa tietoa tulisi levittaa
- tyontekijat:

4,00

Kuva 24. Organisaatiossa suorituskykytietoa tulisi levittdd tyontekijoiden mielesta

mieluiten.

4.3.5 Vaikutusmahdollisuudet

Alla olevassa kuvassa 25 ndhdaan kuinka kaikki vastaajat kokevat vaikutusmahdollisuudet

talld hetkelld. Vastaajilta tiedusteltiin kokevatko he, ettd padsevatkoé vaikuttamaan oman

tyén sisaltéon, oman tydn tavoitteisiin, oman tiimin tai osaston tavoitteisiin ja koko

organisaation paatoksentekoon. Tulokset kertovat, etta ihmisilla on kokemus, etteivat paase

vaikuttamaan koko organisaation padtoksentekoon. Siind keskiarvo j&& jopa alle kahteen.

Muissa véittdmissa arvot jaivat alle kolmeen. Tama kuvastaa ilmapiirid, jossa ihmiset eivat

koe voivansa vaikuttaa kovin paljon omaan tyéhonsa tai tavoitteisiinsa.

5 Vaikutusmahdollisuudet nyt - kaikki vastaajat

| |
2,80
| |
2,70
| |
2,67

|
1,81
|

5.1 Talla hetkella paéasen vaikuttamaar
tyoni sisaltoon.

5.2 Télla hetkella paasen vaikuttamaar
tyoni tavoitteisiin.

5.3 Téalla hetkella paasen vaikuttamaar
tiimin/osaston tavoitteisiin.

5.4 Télla hetkella paasen vaikuttamaar
koko organisaation paatdksentekoon

0,00 1,00 2,00 3,00

4,00

Kuva 25. Vaikutusmahdollisuudet kaikkien vastaajien mielesta
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Alla olevassa kuvassa 26 n&hdaan kaikkien vastaajien osalta mielipiteet halutuista
vaikutusmahdollisuuksista tulevaisuudessa. Tuloksista nahdaén, ettd ihmiset haluavat
vaikuttaa enemman oman tydn sisaltéon sekd tavoitteisiin tulevaisuudessa. Koko
organisaation péaatoksentekoon vaikuttamista ei koettu niin tarkeéksi. Kuitenkin on hyvéa

ymmartad, ettd myos omaan tyohon vaikuttaminen on myos vaikuttamista organisaatioon.

5 Vaikutusmahdollisuudet tulevaisuudessa - kaikki vastaajat

5.5 Tulevaisuudessa olisi tarkeaa paasta I I
vaikuttamaan aiempaa enemman 3,00
tyoni sisaltoon. | |
5.6 Tulevaisuudessa olisi tarkeaéa paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman 3,09
tyoni tavoitteisiin. | |
5.7 Tulevaisuudessa olisi tarke&a paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman 3,00
tiimin/osaston tavoitteisiin. | |
5.8 Tulevaisuudessa olisi tarke&a paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman kok 2,36
organisaation paatdksen tekoon. I I

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 26. Vaikutusmahdollisuudet tulevaisuudessa kaikkien vastaajien osalta.

Seuraavassa kuvassa 27 ndhdad&n toimihenkildiden mielipiteet tdmanhetkisista
vaikutusmahdollisuuksistaan. Keskiarvot olivat korkeammat kuin vastaajissa keskimaarin.
Toimihenkil6t kokivat olevansa jokseenkin samaa mieltd tyon sisaltoon, tavoitteisiin ja
tiimin ja osaston tavoitteisiin vaikuttamisesta. Koko organisaation paatoksenteon kohdalla

arvo jai alhaiseksi eli vaikutusmahdollisuudet koetaan véhéaiseksi.

5 Vaikutusmahdollisuudet nyt - toimihenkil6t
5.1 Talla hetkella paasen vaikuttamaar I 328 I I
tyoni sisaltoon. | 2 | |
5.2 Talla hetkella paasen vaikuttamaar 3.04
tyOni tavoitteisiin. | : | |
5.3 Télla hetkella passen vaikuttamaar 308
tiimin/osaston tavoitteisiin. | 0 |
5.4 Télla hetkella paasen vaikuttamaayr 220
koko organisaation paatdoksentekoon | 2 |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 27. Toimihenkildiden mielipiteet vaikutusmahdollisuuksista nyt.
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Toimihenkil6issa halutaan tulevaisuudessa vaikuttaa aiempaa enemmaéan oman tyon
sisaltéon ja omiin tavoitteisiin. Myo6s tiimin ja osaston tavoitteisiin halutaan vaikuttaa
aiempaa enemman. Vaikutusmahdollisuuksia haluttaisiin myds vahan enemman koko

organisaation paatoksen tekoon. Nama ovat havaittavissa alla olevasta kuvasta 28.

5 Vaikutusmahdollisuudet tulevaisuudessa - toimihenkil6t

5.5 Tulevaisuudessa olisi tarkeaa paasta I I I
vaikuttamaan aiempaa enemman 3,24
tyoni sisaltoon. | | |
5.6 Tulevaisuudessa olisi tarkeda paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman 3,20
tyoni tavoitteisiin. | | |
5.7 Tulevaisuudessa olisi tarke&a paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman 3,24
tiimin/osaston tavoitteisiin. | |
5.8 Tulevaisuudessa olisi tarkeda paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman kok 2,88
organisaation paatoksen tekoon. I I

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 28. Toimihenkildiden mielipiteet vaikutusmahdollisuuksista tulevaisuudessa.

Alla olevassa kuvassa 29 nahdaan tyontekijéiden mielipiteet vaikutusmahdollisuuksista
talla hetkelld. Tuloksista ndhdaan, ettd vaikutusmahdollisuuksia ei koeta olevan kovinkaan
paljon. Omaan tyohon ja tavoitteisiin koetaan voivan vaikuttaa hieman enemmén kuin
tiimin ja osaston tavoitteisiin. Organisaation paatoksentekoon ei koeta juurikaan voivan

vaikuttaa.

5 Vaikutusmahdollisuudet nyt - tyontekijat
5.1 Télla hetkella paasen vaikuttamaar I 259 I
tyoni sisaltoon. | L |

5.2 Talla hetkella paasen vaikuttamaar 250

tyoni tavoitteisiin. | ' |
5.3 Talla hetkella paasen vaikuttamaar 243

tiimin/osaston tavoitteisiin. | !
5.4 Télla hetkella paasen vaikuttamaar 159
koko organisaation paatoksentekoon : |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 29. Tyodntekijoiden mielipiteet vaikutusmahdollisuuksista nyt.
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Seuraavassa kuvassa 30 Kkerrotaan tyontekijoiden mielipiteet halusta vaikuttaa
tulevaisuudessa. Selkeésti halutaan enemman vaikuttaa oman tyon siséltoon seka siihen
liittyviin tavoitteisiin. Tavoitteisiin tahdotaan vaikuttaa tyon sisaltbd enemman.
Samanarvoinen tyon sisallon kanssa oli tiimin ja osaston tavoitteet. Niihin halutaan myos
vaikuttaa aiempaa enemman. Koko organisaation paatoksentekoon vaikuttamista ei koettu

niin tarkeaksi kuin oma véliton ympaéristo.

5 Vaikutusmahdollisuudet tulevaisuudessa - tyontekijat

5.5 Tulevaisuudessa olisi tarked4 paasta I I
vaikuttamaan aiempaa enemman 2,86
tyoni sisaltoon. | |
5.6 Tulevaisuudessa olisi tarkeda paasta
vaikuttamaan aiempaa enemmaén 3,02
tyoni tavoitteisiin. | |
5.7 Tulevaisuudessa olisi tarkeda paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman 2,86
tiimin/osaston tavoitteisiin. | |
5.8 Tulevaisuudessa olisi tarkeda paasta
vaikuttamaan aiempaa enemman kok 2,07
organisaation paatdksen tekoon. I I

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 30. Tyontekijoiden mielipiteet vaikutusmahdollisuuksista tulevaisuudessa.

4.3.6 QOsaaminen

Seuraavassa kuvassa 31 nahdaan kaikkien vastaajien mielipiteet osaamista koskeviin
vaitteisiin. Vastausten perusteella on havaittavissa, ettd henkilostd haluaa kehittaa
ammattitaitoaan. Tassa keskiarvo oli 3,78 eli selkeédsti samaa mieltd vaitteen kanssa.
Asenne oli positiivinen myds muita vaitteitd kohtaan. Henkilosto oli jokseenkin samaa
mieltd siit4, ettd mahdollisuuksia ammattitaidon kehittdmiseen on riittavasti. Henkildstd on
my06s Kkiinnostunut saamaan liséa tietoa tyon tueksi. Eniten halutaan saada lisdé tietoa
liiketoiminnan tuotteista ja loppukayttokohteista. Paljon kiinnostavat lisdksi tuotteiden

laatuvaatimukset.
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6 Osaaminen - kaikki vastaajat

6.1 Haluan kehittaa
ammattitaitoani.

6.2 Minulla on riittavasti
mahdollisuuksia ammattitaitoni 2,94
kehittdamiseen. | |

6.3 Tarvitsen lisaa tietamysta
organisaationi liiketoiminnasta.

2,64

6.4 Tarvitsen lisaa tietdmysts | |
organisaationi suorituskyvyn 2,71
mittaamisesta. | |
6.5 Tarvitsen lisaa tietamysta

liiketoimintamme tuotteista ja 2,91
loppukayttokohteista. | |
6.6 Tarvitsen lisaa tietamysts
Absorbextuotteidemme 2,86

laatuvaatimuksista. I I

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 31. Mielipiteet osaamisesta kaikkien vastaajien osalta.

Seuraavalla sivulla olevasta kuvasta 32 nahddén toimihenkildiden mielipiteet osaamisesta.
Tassa vastaajaryhmassa oli erittdin vahva halu Kkehittdd edelleen ammattitaitoa.
Mahdollisuudet ammattitaidon kehittdmiseen tuntuvat olevan yleista keskiarvoa paremmin
tiedossa, mutta tallekin ryhmalle tietoa mahdollisuuksista kaivattaisiin lisd4. Tietoa
halutaan vastaajaryhméssa kaikista osa-alueista liséa ja tdmé on ehdottomasti positiivinen
havainto. Vastaajaryhmassd korostuivat tiedonhalu liiketoiminnasta ja suorituskyvyn
mittaamisesta. Tietdmystd halutaan lisata lisaksi tuotteista, loppukéyttokohteista ja

laatuvaatimuksista.
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6 Osaaminen - toimihenkilot
6.1 Haluan kehittaa
ammattitaitoani.
6.2 Minulla on riittavasti 316
mahdollisuuksia ammattitaitoi | g |
6.3 Tarvitsen lisaa tietamysta 280
organisaationi liiketoiminnasta. | g |
6.4 Tarvitsen lisaa tietmysta 292
organisaationi suorituskyvyh | 2 |
6.5 Tarvitsen lisaa tietamysta 2 64
liketoimintamme tuotteista jX | ! |
6.6 Tarvitsen lisaa tietamysta 268
AbsorbextuotteidemmeX ' ’ I
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 32. Toimihenkildiden mielipiteet osaamisesta.

Seuraavassa kuvassa 33 kuvataan tyontekijoiden keskiarvot osaamista koskeviin
vaittdmiin. Halu kehittdd ammattitaitoa sai erittdin korkean keskiarvon. Té&ssé
vastaajaryhméssa korostui lisatietdmyksen tahto laatuvaatimuksista seka liiketoiminnan
tuotteista ja loppukayttokohteista. Mahdollisuuksista ammattitaidon kehittdmiseen

tarvitaan tassé vastaajaryhmaéssa liséé tietoa. Keskiarvo jai tassa vaittamassa alle kolmeen.

6 Osaaminen - tyontekijat

6.1 Haluan kehittaa
ammattitaitoani.

6.2 Minulla on riittavasti
mahdollisuuksia ammattitaitoni 2,82
kehittamiseen. | |

6.3 Tarvitsen lisaa tietamysta
organisaationi liiketoiminnasta.

2,55

6.4 Tarvitsen lisaa tietamysts | |
organisaationi suorituskyvyn 2,59
mittaamisesta. | |
6.5 Tarvitsen lisaa tietamystéa

liiketoimintamme tuotteista ja 3,07
loppukayttokohteista. | |
6.6 Tarvitsen lisaa tietdmysts
Absorbextuotteidemme 2,95
laatuvaatimuksista I I
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 33. Tyontekijoiden mielipiteet osaamisesta.
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4.3.7 Palkitseminen

Seitseménnesséd osiossa tiedusteltiin vastaajien mielipiteitd organisaation palkitsemiseen.
Seuraavassa kuvassa 34 ndhdadn vastaukset osioon kaikkien vastaajien osalta. Osiossa ei
tullut kovin myonteisia tuloksia eli tdss& on eniten kehitettdvad. Palautetta vastaajat
kokevat saavansa melko riittdvasti. Palkitsemista ei koettu oikein tasapuoliseksi,
oikeudenmukaiseksi eikd kannustavaksi. Henkilot eivat myoskaan kokeneet voivansa

vaikuttaa palkkioon omalla tydllaan.

7 Palkitseminen - kaikki vastaajat

7.1 Palkitseminen on I I
organisaatiossamme 2,17
tasapuolista. | |
7.2 Palkitseminen on
organisaatiossamme 2,26
oikeudenmukaista. | |
7.3 Pystyn vaikuttamaan
palkkiooni omalla 2,14
toiminnallani. | |
7.4 Palkitseminen on
organisaatiossamme 2,13
kannustavaa. | |

7.5 Saan riittavasti
palautetta tydstani.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 34. Mielipiteet palkitsemisesta kaikkien vastaajien osalta.

Seuraavassa kuvassa 35 nahdain toimihenkildiden mielipiteet palkitsemisesta. T&ssé
vastaajaryhméssé keskiarvot olivat hieman korkeammat kuin tyontekijoiden puolella.
Kuitenkin kaikki keskiarvot jaivét alle kolmen. Tama tarkoittaa, ettd palkitsemista ei koeta
tasapuoliseksi eikd oikeudenmukaiseksi. Erityisen huonon arvon sai palkitsemisen
kannustavuus. Palkkioon ei koeta mygdsk&an voivan vaikuttaa omalla ty6lla. Palautetta

koetaan saavan, mutta siindkin on kehitettavaa.
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7.1 Palkitseminen on
organisaatiossamme

7 Palkitseminen - toimihenkil6t

|
2,28

tasapuolista. | |
7.2 Palkitseminen on
organisaatiossamme 2,28
oikeudenmukaista. | |
7.3 Pystyn vaikuttamaan
palkkiooni omalla 2,20
toiminnallani. | |
7.4 Palkitseminen on
organisaatiossamme 2,04
kannustavaa. | |

7.5 Saan riittavasti
palautetta tydstani.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 35. Mielipiteet palkitsemisesta toimihenkildiden osalta.

Alla olevassa kuvassa 36 n&hdaan tyontekijoiden mielipiteet palkitsemisesta. Tulokset
eivat juurikaan eroa toimihenkildista. Kaikkien véittamien keskiarvot jdivat alle kolmen.
Tyontekijoiden puolella koetaan vahvasti ettd palkitseminen ei ole tasapuolista eika
kannustavaa. Tyontekijoiden puolella oli vieldakin pienempi arvo palkkioon

vaikuttamisessa. Kannustavuudessa arvo oli tyontekijoiden puolella suurempi.

7 Palkitseminen - tyontekijat

7.1 Palkitseminen on | |
organisaatiossamme 2,11
tasapuolista. | |
7.2 Palkitseminen on
organisaatiossamme 2,25
oikeudenmukaista. | |
7.3 Pystyn vaikuttamaan
palkkiooni omalla 2,11
toiminnallani. | |
7.4 Palkitseminen on
organisaatiossamme 2,18
kannustavaa. | |

7.5 Saan riittavasti
palautetta tyostani.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 36. Tyontekijoiden mielipiteet palkitsemisesta.
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Palkitsemisosiossa  tiedusteltiin  lisdksi  vastaajilta parhaista palkitsemistavoista.
Vaihtoehdot olivat: raha, palkallinen vapaa-aika, kiitos esimieheltd, kiitos tyokavereilta,
yrityksen tarjoama vapaa-ajan harrastus ja tavara. Vaihtoehdoista raha koettiin kaikkien
vastaajien kesken parhaaksi palkitsemiskeinoksi. Odotetusti palkallinen vapaa-aika oli
seuraavaksi korkeimmalla keskiarvolla. Kiitokset esimiehelté ja tyokavereilta olivat miltei
samanarvoiset. Tavara sai alhaisimman keskiarvon. Mielipiteet palkitsemistavoista

kaikkien vastaajien osalta on néhtavissa seuraavasta kuvasta 37.

7 Parhaat palkitsemistavat - kaikki vastaajat

Raha 3,62
Palkallinen vapaaika | 3,07 |
Kiitos esimiehelt | 2,90 |
Kiitos tybkavereilta | 2,88 |

Yrityksen tarjoama | |

vapaaajan harrastus | 2,65 |
Tavara 2,13
| |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 37. Parhaat palkitsemistavat kaikkien vastaajien mielesta.

Seuraavassa kuvassa 38 nahdadn parhaat palkitsemiskeinot toimihenkildiden mielesta.
Erona kaikkiin vastaajiin nousevat Kkiitokset esimieheltd ja tyOkavereilta selkeasti
korkeammalle kuin palkallinen vapaa-aika. Raha oli tassa vastaajaryhméssa mielipiteiden

mukaan paras palkitsemiskeino. Tuotepalkintoja ei arvostettu tdssédkaan vastaajaryhmassa.
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7 Parhaat palkitsemistavat - toimihenkil6t

Raha #

Kiitos esimiehelt& 3,28
| | |
Kiitos tytkavereilta 3,16
| |
Palkallinen vapaaika 2,80

Yrityksen tarjoama | |

vapaaajan harrastus 2,56
Tavara 1,72 ‘
i
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 38. Parhaat palkitsemiskeinot toimihenkildiden mielesta.

Seuraavassa kuvassa 39 ndhdaan parhaat palkitsemistavat tyontekijoiden mielestd. Raha sai
tassé hieman korkeamman keskiarvon kuin toimihenkildiden puolella ja oli selvésti paras
palkitsemiskeino. Palkallinen vapaa-aika oli seuraavaksi paras palkitsemiskeino ja selvésti
toisella sijalla. Kiitokset tyokavereilta koettiin kolmanneksi parhaaksi keinoksi. Esimiehen
kiitokset 16ytyivét vasta viidennelta sijalta. Yrityksen tarjoama vapaa-ajan harrastus nousi

neljannelle sijalle. Tavarat koettiin tdssékin ryhmassa huonoimmaksi palkitsemiskeinoksi.

7 Parhaat palkitsemistavat - tyontekijat

Raha #

Palkallinen vapaaika 3,23
Kiitos tybkavereilta : 2,73 :
e o R
Kiitos esimiehelta 2,68
Tavara ! 2,36 !
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 39. Parhaat palkitsemiskeinot tyontekijoiden mielesté.
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Alla olevassa kuvassa 40 ndhd&an kaikkien vastaajien mielestd parhaat motivaattorit.
Kaikkien vastaajien kesken raha nousi parhaaksi motivaattoriksi. Raha oli tassa joukossa
ainoa kova motivaattori. Pehmeistd arvoista tydkaverit nousivat seuraavaksi parhaaksi
motivaattoriksi. Tyopaikan ilmapiiri koettiin myos erittdin térkedksi motivaattoriksi.
Esimiehen luottamus, ty0n arvostus ja haastavuus olivat melko samanarvoisia. Viimeisella
sijalla oli etenemismahdollisuudet ja toiseksi viimeiselld sijalla kiertomahdollisuudet.

Tama kertonee, ettd ihmiset ovat tyytyvaisia tyohonsa.

7 Parhaat motivaattorit - kaikki vastaajat

Raha I 3,39I I

Tybkaverit | 3,09 | |

Tyopaikan ilmapiiri 3,06 |
Esimiehen luottamus | 2,78 |
Tyéni arvostus I2,68 |
Tyoni haastavuus 2,68 |
Joustavat tybajat I2,59 |
Palaute johdolta I2,48 |
Palaute tydkavereilta 2,48 |
Mahdollisuus vaikuttaa 2|,36 |
Mahdollisuus koulutukseer 2|,22 |
Mahdollisuus tyétehtavien kiertoor 2|,19 |
Etenemismahdollisuus urall 2,|10 !

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 40. Parhaat motivaattorit kaikkien vastaajien kesken.

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 41 nahdaan parhaat motivaattorit toimihenkildiden
kesken. Tassa vastaajaryhméssd pehmeédt motivaattorit nousivat rahan edelle. Paras
motivoija toimihenkildiden mielestd on tydpaikan ilmapiiri ja toiseksi parhaaksi he kokivat
tyokaverit. Tyon arvostus ja vaikuttamismahdollisuus nousivat korkealle. Viimeisena
olivat etenemismahdollisuudet uralla. Raha l6ytyy vasta listan keskivaiheilta yhdessa

joustavien ty6aikojen kanssa.
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Tydpaikan ilmapiiri
Tyokaverit

Tyoni arvostus
Mahdollisuus vaikuttaa
Esimiehen luottamus
Ty6ni haastavuus
Raha

Joustavat tydajat
Palaute johdolta
Mahdollisuus koulutukseer
Palaute tyokavereilta

Etenemismahdollisuus urall;

0,00

3,24I
| 3,16|
| 3,12|
| 3,12|
| 3,08|
| 3,04|
| 3,00 |
| 2,92 |
|2,76 |
|2,64 |
|2,56 |
2!,28 |

7 Parhaat motivaattorit - toimihenkildt

1,00 2,00

3,00 4,00

Kuva 41. Parhaat motivaattorit toimihenkildiden mielesta.

Seuraavassa kuvassa 42 néhdaan parhaat motivaattorit tyontekijoéiden mielestd. Tdassa

vastaajaryhméssd syntyi eroja eri motivaattoreiden vélille. Raha oli selkedsti paras

motivaattori tdssa ryhméssé. Seuraavaksi eniten arvostettiin tyOkavereita ja tyOpaikan

ilmapiiria motivoivina elementteina. VVuoro ja oma tiimi on kiinted yksikko. Tyokavereiden

kanssa on jaksettava koko tydvuoro. Tyd voi olla valilla hektistakin ja tuotanto on

ketjuuntunutta, joten vuorovaikutuksen on toimittava. Esimiehen luottamus nostettiin

neljannelle sijalle. Mahdollisuudet koulutukseen ja vaikuttamiseen l6ytyivat viimeisilta

sijoilta. Joustavat tyodajat eivat mydskaan nousseet kovin korkealle listalle. 12 tunnin

vuorotydssa tydaika ei ole joustava, toisaalta vapaata on paljon.
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7 Parhaat motivaattorit - tyontekijat
Raha I 3,62I|. :
Tyokaverit | 3,05 |
Tyopaikan ilmapiiri 2,95

Esimiehen luottamus I2,61 |

Ty6ni haastavuus I2,48 |

Tyoni arvostus 2,43 |

Palaute tydkavereilta I2,43 |

Joustavat tydajat I2,41 |

Palaute johdolta 2|,32 |

Mahdollisuus tyétehtavieX 2|,25 |
Etenemismahdollisuus urall; 2,|OO
Mahdollisuus koulutukseer 1,98
Mahdollisuus vaikuttaa 1,!93

0,00 1,00 200 3,00 4,00

Kuva 42. Parhaat motivaattorit tyontekijoiden mielesta.

4.4  Kyselytutkimuksen tulosten analysointi

Kyselytutkimuksesta k&vi ilmi, ett4 organisaatiossa tunnistetaan suorituskyky melko hyvin.
Toimihenkil6issa tunnistaminen oli korkeammalla tasolla. Henkildston asenne mittaamista
kohtaan oli hyvalla tasolla. Sen sijaan mittaaminen organisaatiossa ja mittaustulosten
hyodyntdminen jaivat hieman tuntemattomaksi osalle henkildstostad. Tassé oli selked ero
toimihenkiloiden ja tyontekijoiden vélilld&. Mielikuva organisaation ja tiimien
suorituskyvystd on péadosin hyva. Vahemmistd merkitsi suorituskyvyn tyydyttavaksi.
Osalla ei ollut tietoa ollenkaan suorituskyvystd. Varsinkin palvelullinen suorituskyky
tuntui jadvan vieraaksi kasitteeksi. Tyontekijoissa organisaation suorituskyvyn osa-alueet
painottuivat hyvalle tasolle ja tiimien suorituskyky erinomaiselle tasolle. Tulos
toimihenkil6issa oli samansuuntainen, mutta ero ei ollut yhtd suuri. Taloudellinen
suorituskyky koettiin paremmaksi toimihenkildissd kuin tyontekijoissd. Sen sijaan
laadullinen ja palvelullinen suorituskyky sek& tuottavuus Kkoettiin tyontekijoissé

paremmaksi kuin toimihenkil6issd. Vastauksista on paateltavissd, etté tietoa on ehké eri
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tavalla saatavissa tai sitd osataan paremmin etsid ja hakea toimihenkil6iden puolella.
Vastausten perusteella tyontekijoille olisi tarjottava enemman tietoa suorituskyvysté ja

etenkin mittaamisesta seké mittaustulosten hyddyntamisesta.

Mittareita oli jokseenkin osattu nimeté. Vastauksista nousivat selkeét kokonaisuudet esiin,
jotka henkilostd koki térkedksi: tuotanto, laatu, asiakaspalvelu, henkildsto, turvallisuus,
ympdristd ja raha. Koska mittareita oli nimetty vain puolessa vastauksista, olisi tassa
koulutukselle tarvetta. Mittauksella pyritddn aina kiinnittdméan huomiota térkeisiin
asioihin, siksi olisi tarkedd, ettd oman tyon kannalta tarkedt mittarit osattaisiin nimeta.
Mittaustuloksia néhtiin tarkednd kayttdd suunnitteluun, informointiin, motivointiin,

ohjaamiseen, strategian seurantaan, oppimiseen ja palkitsemiseen.

Tavoitteita koskevassa osiossa tulokset olivat erinomaiset. Vastauksista on péateltavissa,
ettd tyonkuvat ja tavoitteet ovat selkedt sekd toimihenkiltissd ettd tyontekijépuolella.
Organisaation tavoitteet olivat selkedmmat toimihenkildiden puolella. Tastda voidaan
paatelld, ettd tavoiteviestintad tehdaan joka tasolla ja viesti menee perille. Myds oman tyon
yhteys liiketoimintaan oli hyvin ymmarretty. TyOntekijapuolella kuitenkin kaivataan lisaa
selkeyttd viel4 organisaation tavoitteiden kohdalla sek& oman tyon ja liiketoiminnan
valilla. Tamé voi kertoa siitd, ettd jotkut tuotannon osa-alueet kokevat jaavéansa kauas
liiketoiminnan ytimestd. Molemmissa ryhmissa kaivataan lisaksi avaamista siind, kuinka

tavoitteiden toteutumista seurataan.

Viestinnédssd tulokset Kkertoivat kehittdmistarpeista. Tiedonlaatu sai paremmat tulokset
toimihenkil6iltd. Tama kertoo, ettd tietoa osataan kenties paremmin tulkita. Erityisesti
suorituskykytiedon kohdistus sai heikon tuloksen tyontekijoiltd. Tdma voi johtua siitd, etta
tuotantoketju on melko pitkd. Yleisimmat tuotantolinjan suorituskykya kuvaavat mittarit
kuvaavat loppupdén tuotosta ja alkupdd voi kokea tdméan epétarkaksi. Tiedon laatuun
toivotaan lisaa tarkkuutta, ymmarrettdvyyttd ja sen olisi oltava ajankohtaisempaa ja
kohdistettu oikein.

Suorituskykytiedon kulkua koskeva osio kertoi myds kehittdmistarpeista. Etenkin

tyontekijoiden vastauksissa vaittaméat saivat alhaiset tulokset. Tyontekijat kaipaavat lisaa
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tietoa organisaation suorituskyvystd. Kaytetyissa viestintdkanavissa olisi selkeyttdmisen
tarvetta. Tiedon kulkua tulisi kehittdd osastojen ja tiimien valilla. Toimihenkiloiden
puolella kokemus oli hieman parempi, mutta kehittdmista olisi myos silla puolella edella
mainituissa asioissa. Hyva asia oli, etta toimihenkil6t ja tyontekijat kuitenkin kokevat etté
pystyvat kertomaan odotuksistaan ty0tddn ja organisaatiota kohtaan eteenpéin. Palautetta ja
uskalletaan antaa ylospdin. Tarkeimmaksi tiedonvélityskanavaksi nostettiin esimiehet.
Toiseksi tarkeimmaksi koettiin sisdiset kanavat. Palaverit olivat kolmannella sijalla.
Sahkopostit ja ilmoitustaulut olivat viimeisind. Sdhkopostia ihmiset tuntuvat saavan
muutenkin paljon, joten téllaista tietoa tahdotaan saavan muuta kautta. Paivittainen
kanssakayminen on tarkedd ja siind yhteydessa on luontevaa jakaa tietoa.

Talla hetkella henkilostd kokee jokseenkin péadsevansa vaikuttamaan ty6honsa ja
tavoitteisiinsa. Tésséd oli selked ero toimihenkiloiden ja tyontekijoiden valilla.
Toimihenkil6issa vaikutusmahdollisuudet koettiin paremmiksi. Tyontekijoissd myos tiimi
ja osastotaso koettiin jadvan hieman kauas omasta vaikutuspiirista. Erityisen kauan tuntui
jadvan organisaation paatoksenteko. Tulevaisuudessa halutaan vaikuttaa enemman
molemmissa ryhmissa sek& omaan tyohon ettd tavoitteisiin. My0ds tiimin ja osaston
tavoitteisiin halutaan vaikuttaa myds tulevaisuudessa. Toimihenkildissa nousi enemman
esille halu vaikuttaa koko organisaation paatoksentekoon kuin tyOntekijoissa.
Tyontekijoissa sita ei koettu niin tarkeaksi tulevaisuudessakaan. On kuitenkin huomattava,
ettd jos paasee vaikuttamaan omaan tyohonsa ja tavoitteisiinsa, tulee vaikuttaneeksi myos

koko organisaatioon.

Osaamisosiossa kavi ilmi, ettd henkilostolla on vahva halu kehittyd omassa tydssaan ja
kehittdd ammattitaitoa. HenkilOstossa koetaan ettd mahdollisuuksia itsensé kehittdmiseen
on. Lisaa tietoa niistd kuitenkin kaivataan etenkin tyontekijapuolella. Tietoa halutaan lisaa
yrityksen kokonaisvaltaisesta toiminnasta. Tyontekijoilla listiedon halu painottui selkeasti
laatuvaatimuksiin, asiakastietoon ja tuotteen loppukéyttokohteisiin. Toimihenkildissa
hivenen korkeammat tulokset sai liiketoiminta ja suorituskyvyn mittaaminen. On
positiivista havaita, etta tietoa tahdotaan lisad. Ndiden tarpeiden tayttdminen on térkeéa ja
on hyvéksi koko organisaatiolle, kun kokonaisvaltainen tietdamys liséantyy.
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Palkitsemista koskeva osio sai heikoimmat tulokset ja osoitti vahvoja selkeyttdmis- ja
kehittamistarpeita. Osion tulokset olivat hyvin samankaltaiset seka toimihenkilOissé etta
tyontekijoissa. Palkitsemista ei koettu oikeudenmukaiseksi, tasapuoliseksi eika
kannustavaksi. Lisaksi siihen ei koettu voivan vaikuttaa omalla ty6lla. Tahén voi vaikuttaa,
ettd palkitsemisen perusteita ja vaikuttavuuksia ei tunneta. Etenkin toimihenkil6issa
palkitsemista ei koettu kannustavaksi. Palautetta koettiin jokseenkin saavan ja siind oli

positiivisin tulos tdssé osiossa. Palautteenannossa on kuitenkin aina kehittdmisen varaa.

Parhaaksi palkitsemiskeinoksi nostettiin raha molemmissa ryhmissa. Toimihenkil6issa
kiitokset esimiehiltd ja tyOkavereilta nousivat seuraaville sijoille. Tyontekijoissa
palkallinen vapaa-aika oli toisena ja tydkavereiden Kkiitokset kolmantena. Tavaraa ei
arvostettu palkitsemiskeinona. Vapaa-ajan harrastus oli mukana palkitsemiskeinoissa,
mutta se ei noussut kovin korkealle. Ehk& sitd ei niin koeta palkitsemiskeinona vaan

l1dhinna etuna.

Motivaattoreista tyontekijoissa korkeimmalle nousi raha. Toimihenkildissa raha oli vasta
sijalla seitsemén. Tyokaverit ja ilmapiiri nousivat korkealle molemmissa ryhmissd. Nama
tekijat luovat pitemmé&n ajan motivaatiota. Esimiehen luottamus koettiin tarkeéksi seka
tyon arvotus ja haastavuus. Etenemismahdollisuudet ja mahdollisuudet tyGtehtavien

kiertoon loytyivét loppusijoilta.

Kyselytutkimuksesta saatiin kattavasti tietoa suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavista
tekijoistd yrityksessd. Asioita on tehty hyvin ja se on nadkyvissd tavoitteiden
tiedostamisessa, henkildston osaamisessa ja motivaatiossa. Tyota on edessa henkildston
tietdmyksen nostamisessa suorituskyvyn osalta, tavoitteiden seurannan viestinnassa,

suorituskykytiedon laadussa ja kulussa seka palkitsemisessa.
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5 HAASTATTELUT

5.1 Haastateltavat

Haastateltaviksi  valittiin  liiketoimintajohtaja, tuotantojohtaja, tuotantopaallikko,
kayttoinsindori paperikoneelta, kayttopaallikot sellun valmistuksesta ja voimantuotosta,
vuoroinsindorit ja asiakaspalvelu- ja myyntipdallikkd. Yhteensa haastateltavia oli
kaikkiaan 12 henkil6a. Haastateltavat edustavat hyvin kattavasti linjan johtoa.

Liiketoimintajohtaja on vastuussa teollisuustuotteista, joihin Absorbex -tuotantolinja
kuuluu. Vastuuseen kuuluu teollisuustuotteiden taloudellinen tulos. Liiketoimintajohtaja
vastaa linjan strategiasta, sen koordinoinnista seka synergioista liiketoimintojen valilla.
Liiketoimintajohtajan vastuulle kuuluu myds linjan markkinointi, tulos, toimintojen
johtaminen, organisointi ja suunnittelu seka tuotteiden myynti ja toimitusprosessit.
Tuotantojohtaja vastaa koko konsernin operatiivisesta toiminnasta. Nama edustavat linjan
ylint& johtoa. (Kotkamills Oy, toimintajarjestelméa, 2019)

Tuotantojohtaja vastaa koko konsernin operatiivisesta toiminnasta. Tuotantojohtaja pitaa
huolta tuotannosta ja kustannustehokkuudesta. Ha&nen alaisuuteen kuuluvat tuotannon
lisdksi kunnossapito, tehdaspalvelut, ympéristonsuojelu seké tydsuojelu. Absorbex —linjan
tuotantopééllikkd johtaa tuotantoa. Han vastaa linjan budjetista, laadusta ja
tuotantotavoitteiden  saavuttamisesta, turvallisuudesta, ympaéristosta seka linjan
henkilostostd. Vastuuseen kuuluvat toimintaohjeiden ajantasaisuus. Tuotantopdéllikon on
varmistettava, ettd linjalla on riittdvasti osaamista ja ammattitaitoa ja ettd henkilosto tietda
tavoitteet ja toimet. Tuotantopééllikén alaisuudessa toimivat paperikoneen kaytt6insindori,
vuoroinsindorit ja sellun sekd voimalaitoksen kayttopaallikot ja kayttoinsindorit.

(Kotkamills Qy, toimintajarjestelma, 2019)

Kayttdinsindorien toimenkuvaan kuuluu tuotantomédrien, tehokkuuden sek& laadun
varmistaminen toimintasuunnitelmien mukaisesti. Prosessin ja laadun kehittdminen
kuuluvat myods kéyttdinsindorille. Sellun ja voiman puolella vastuisiin kuuluu myos
jateveden kaésittely ja paastéjen seuranta. Vuoroinsindorit johtavat vuoron toimintaa. He

vastaavat vuoronsa osalta laadusta, tavoitteiden saavuttamisesta, turvallisuudesta,
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ympaéristosta ja henkil0stostd. Jokaisen vuoron on myo0s taattava ja edistettdva seuraavan
vuoron menestyksekésté toimintaa. (Kotkamills Oy, toimintajérjestelma, 2019)

Myynti- ja asiakaspalvelupaéllikko vastaa asiakaspalvelun prosessien laadusta tehtaan ja
myyntikonttoreiden osalta. Han pitda huolta asiakaspalvelun tavoitteiden seurannasta ja
niiden tayttymisestd. Han raportoi liiketoimintajohtajalle. Hanelld on myds muutama
myyntivastuualue. Han  toimii  l&hiesimiehena  asiakaspalvelukoordinaattoreille.

(Kotkamills Qy, toimintajarjestelma, 2019)

5.2 Haastattelun toteutus

Haastattelut toteutettiin helmikuussa ja maaliskuussa 2020 kyselytutkimusten tulosten
koonnin jalkeen. Kyselylomake ja esiin nousseet teemat toimivat haastattelujen runkona.
Kuhunkin haastatteluun varattiin tunti aikaa. Pisimmilld4n haastatteluun meni aikaa 1h
21min. Lyhimmilldadn haastattelu oli ohi reilussa puolessa tunnissa. Haastattelut
nauhoitettiin ~ alypuhelinsovelluksella ~ ja  purettiin sen  jalkeen  tekstiksi.
Haastattelukysymykset on nahtévissa liitteessa 3. Haastattelut etenivat niin, ettd osion

alussa kaytiin l&pi kyselyn tulokset osion osalta ja sitten siirryttiin kysymyksiin.

5.3 Haastattelun tulokset

5.3.1 Suorituskyky

Haastateltavilta kysyttiin, ettd mita suoristuskyky edustaa heille kyseisessa ympéristossa.
Tehdasympariston suorituskyky on haastateltavien nakemysten mukaan kokonaisvaltaista,
se nakyy seka yrityksen sisélle ettd ulospéin. Se koostuu toimintavarmasta tehokkaasta
hyvdlaatuisesta  tuotannosta, energiatehokkuudesta, ymparistoystavallisyydestd ja
hyvinvoivasta henkilostostd. Suorituskyky merkitsee myos sitd, mill&d asiakas valitsee
yrityksen toimittajakseen. Se merkitsee sitd, ettd pystytdan yll&pitdmaan positiivista
tehokasta kierrettd. Suorituskykyd téytyy pystyd seuraamaan ja mittaamaan erilaisin
mittarein. Suorituskyvyn taso organisaatiossa on télld hetkelld hyvélla tasolla ja se on
osoittanut selkedd positiivista kehitysta viime vuodet. Toki aina 16ytyy alueita, joilla voisi
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olla tehostettavaa.

Haastateltavilta tiedusteltiin heidén rooliaan suorituskyvyn johtamisessa. Vastauksissa tuli
esille selkeitd rooleja. Ylimman johdon roolit keskittyvat resurssien koordinointiin ja
omistajien tahtotilan sekd strategian johtamiseen. Keskijohdon roolit keskittyvét
tavoitteiden luomiseen ja jalkauttamiseen paivittaisjohdolle. Paivittdisjohdossa rooli
keskittyi suoraan henkildjohtamiseen. Suorituskyvyn johtamiseen ei ole kaytdssa
yrityksessa kokonaisvaltaista ohjelmistoa tai mittaristoa. Tunnuslukuja on paljon, mutta
vastaajien mielesta ne tuntuvat olevan hieman hajallaan. Balanced score card on ollut

aiemmin kaytossa ja siité voisi olla nytkin apua kokonaisuuden esittamiseen.

Organisaation suorituskykyd mitataan monesta suunnasta. Luonnollisesti tunnistettavin osa
on tuotannon mittaaminen. Téarkeitd seurattavia osa-alueita ovat myos talous, turvallisuus,
ymparistd, henkilostd ja asiakastyytyvadisyys. Haastateltavissa ylemméssa johdossa
kokonaiskuva mittaamisesta oli selkedmpi kuin péivittaisjohdossa. Paivittdisjohdossa
suorituskyvyn mittaamista ei koettu niin kokonaisvaltaiseksi ja sielld tahdotaan enemman
taloudellista tietdamystd. Se auttaisi my0s potentiaalisien sadstokohteiden tunnistamista.
Suorituskykyd mitataan ulottuvuudesta riippuen eri tavoin. Tuotantoa mitataan
paivétasolla, asiakastyytyvaisyyttd kerran vuodessa. Taloudellista raportointia on

kuukausittain ja kvartaaleittain.

Tarkeimmiksi  mittareiksi ~ tuotannon  kannalta  nimettiin:  kokonaishy6tysuhde,
nettotuotanto, hylky, energiatehokkuuden luvut ja ymparistéluparajat. Talouden kannalta
tarkeiksi mittareiksi nimettiin liikevaihto, tulos, budjetti, kdyttokate, muuttuvat ja Kiinteét
kulut, laskutustonnit sekd varastomadarat. Etenkin paivittaisjohdossa toivottiin liséa
taloudellista nakemysté. Paivittaisjohdon mielesta olisi saavutettavissa paljonkin saastoja,
jos  taloudellinen ymmarrys ja tietdamys olisivat korkeammalla tasolla.
Henkilostonakokulmasta  tarkedt — mittarit  ovat  sairauspoissaolot,  tapaturmat,
tyotyytyvaisyys, koulutuspdivét. Asiakaspalvelun kannalta tarkeimmiksi mittareiksi
nimettiin laatu, reklamaatiokustannukset, asiakastyytyvéisyys. Toimitusvarmuusmittari
haluttaisiin, mutta se on vaikea rakentaa. Tarkeiksi nimettiin myds erdantyneet ja saatavat.

Naiden seuranta ja kommunikointi asiakkaille antaa jaméakan kuvan yrityksestd
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toimittajana. Siséisten asiakkuuksien kohdalla toiminnan hairi6ttbmyys on paras
asiakastyytyvéisyyden mittari. Mittaristo koetaan ehk& hieman tuotantopainotteiseksi,
mutta samalla melko tasapainoiseksi. Suuria kehityskohteita itse mittaristoon ei nahty
tarpeelliseksi, ainoastaan toimitusvarmuusmittari haluttaisiin sekd hieman enemmaén
panostusta asiakkaisiin ja palvelupuoleen kaivattaisiin. Mittareiden tarkeimmat
kayttokohteet painottuvat strategian ja tavoitteiden seurantaan. Kokonaisuutta on tarkeéa

hallita. Oppiminen ja informointi olivat myos tarkeita kayttokohteita.

Kyselytutkimuksessa kévi ilmi, ettd suorituskyky- ja mittaustietoisuutta tulisi nostaa
henkiloston keskuudessa. Haastateltavilta kysyttiin konkreettisia keinoja, joilla tietoisuutta
voitaisiin lisata ja keinoja 10ytyi Kkiitettavasti. Tarkeimmaéksi keinoksi nostettiin péivittaisen
kanssakaymisen lisédminen ja térkeiden mittareiden rummuttaminen. Tietoa on ehka téalla
hetkelld niin valtavasti ja siksi tarked tieto voi j&ada piiloon. Johto voisi enemmén
jalkautua valvomoihin kertomaan asioista. Henkilostd tarvitsee lisdd koulutusta
jarjestelmien  kaytossd.  Yrityksessa on hiljattain  uudistunut Intranet  seka
toimintajarjestelma. Tietoa ei ehkd osata etsid, mitd olisi saatavilla. Liséksi nahtiin
hyddylliseksi infondyttdjen mahdollinen hankkiminen. Infondytdt on hiljattain otettu
kayttoon integraattiin kuuluvalla sahalla. Hyva keino olisi ottaa konehenkildstod mukaan
aamupalavereihin kiertavalla systeemilla. Vuorojen valiseen raportointiin kaivattiin myos

tehostamista.
5.3.2 Tavoitteet

Tavoiteosiossa kyselysta saatiin hyvat tulokset. Tdma kertoi haastateltavien mielesta siit,
ettd tyonkuvat ovat madritelty selkeésti ja odotukset osataan viestia henkil6stolle.
Tydnjohdon osoittamia tehtdvia osataan ottaa mydnteisemmin vastaan. Tassa on tapahtunut
selkedd kulttuurimuutosta. Organisaatiossa tyontekijoiden keski-ikd on korkea ja
tyosuhteiden keskiarvo on pitkd. Kertynyttd kokemusta on paljon. Siitdkin syysta
odotettavissa oli, ettd tyonkuvat ovat henkiléston mielestd selkedt ja omat tavoitteet

tiedetaan.

Tavoiteviestintd organisaatiossa lahtee ylhaalta pdin strategiasta. Strategian pohjalta
tehddan tavoitteet, toimintasuunnitelmat ja tehtdvat. N&ma jalkautetaan tiimeille ja
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osastoille ja sitd kautta henkil6stolle. Apuna tavoiteviestinndsséd on vuoropalaverit, joita
jarjestetddn kerran vuodessa. Tavoiteviestintddn kaytetddn myos kehityskeskusteluita.
Paivittaisjohdon tarkein tydvaline on sanallinen viestintd ja ahkera vuorovaikutus.
Turvallisuudessa on ollut pitkadn aina kuukausittainen teema, joka auttaa kiinnittdméaan
huomiota eri asioihin, tatd toimintamallia voisi soveltaa muuhunkin. Teema viestitdan
selkeasti sahkopostilla ja Intranetilld. Teema késitelladn esimiehen toimesta ja siitd pitaa
tehdad kuittaus, ettd on kasitelty. Tavoitteita on otettu liséksi osaksi tulospalkkioita

tyontekijoiden osalta. Silla saadaan huomiota kiinnitettya térkeisiin asioihin.

Tavoitteiden  tayttymistd  seurataan  linjapalavereissa, viikkopalavereissa  seka
kuukausittaisilla raporteilla. Tavoitteiden tayttymisesta tapahtuvassa viestinndssa olisi
haastateltavien mielestd parannettavaa. Vuoropalavereita voisi olla useammin kuin kerran
vuodessa. Infotaulut nahtiin tassakin osa-alueessa hyvénéd apuvélineend. Tavoitteiden
toteutumista voisi henkilostolle viestia my6s johdon jalkautumisella valvomoihin.
Intranettiin toivottiin kuukausikoostetta, joka olisi kattava, mutta ei kuitenkaan liian pitka.
Ajatus tuli esiin myds hymynaama-viestinnasta. Tavoiteviestinndn haasteena on tiedonjako
porssiyhtiond. Tuotantolinjat ovat erillisia yhtioitd ja siksi esimerkiksi tarkkoja
taloustietoja ei saisi jakaa ennen tuloksen valmistumista kvartaaleittain.
Suorituskykytiedon viestintddn ehdotettiin hymynaama-viestintdd. Se voisi auttaa t&ssa.
Siind eri alueiden henkil6istd koostuva joukko arvioi kahdeksaa tavoiteosa-aluetta ja
maarittdd hymyn tason kullekin osa-alueelle. Hymyn tasoja olisi kolmesta neljaan nurjasta
naamasta hymyyn. Rivistostd voitaisiin paatelld yleisté tilaa viestimatta tarkkoja lukuja.
Sita tulisi my0s seurata enemman, ettd onko jaettavaksi tarkoitetut tiedot myos kerrottu

eteenpdin organisaatiossa.

Yrityksessa  ei  ole  kéytdssd  strategiakarttoja = kéytettdvissd  tavoitteiden
havainnollistamiseen. Excel-pohjaiset actionplanit on olemassa. Strategiakartoista
koettaisiin olevan hydtya tavoitteiden havainnollistamisessa tyontekijoille. Se voisi tehda
tavoitteet visuaalisemmaksi henkil6stolle ja auttaa sisdisessa viestinnassa. Tieto pitdisi olla

tarpeeksi yksinkertaisessa muodossa.
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5.3.3 Viestintd

Suorituskykytiedon laatu ja kulku saivat kyselyssd heikohkot arviot. Haastateltavat
pohtivat tdhan syitd. Tiedostettua on, ettd viestintd saa aina miltei kyselysté riippumatta
heikot arvosanat. Haastateltavien joukossa kylla tunnistettiin ettd kehittdmistarpeita talla
alueella on. Jokseenkin voi esiintyd viela vanhaa kulttuuria, ettd mitd vahemman
tyontekijataso tietdd, niin sitd parempi. Tieto saattaa jdada johonkin. Tama Kkulttuuri on
onneksi kokenut selke&d parannusta vuosien saatossa. Tuloksiin voi vaikuttaa myos se, etté
vuoromallissa ollaan pitki& aikoja poissa tehtaalta ja paljon asioita ehtii tapahtua. Kaikesta

ei valttamatta olla heti selvilla takaisin tultua.

Henkiloston omaa aktiivisuutta voitaisiin yrittdd nostaa tiedon hankinnassa. Koko
henkilostolle on luotu sdhkdpostit, mutta tiedetdén, ettd kaikki eivét ole niitd edes avanneet
kertaakaan. On liséksi tiedossa, ettd Intranettid eivat kaikki kay lukemassa. Olisi
toivottavaa, ettd henkilostd myos kysyisi asioita. Osastojen valisen tiedonkulun puute on
tunnistettu. Syy siihen on mahdollisesti, ettei tiedetd syy-yhteyksid ja ymmarretd mihin
mikakin tietoa voisi parantavasti vaikuttaa. Tassa sahkoiset vuoropéivakirjat, joita kaikki
paasevat lukemaan, olisivat avainasemassa parantamaan tilannetta. Tavallaan pitdisi olla
raportointivelvollisuus ja my0s seuraukset siitd jos sen jattdd tekematta.
Prosessiymparistossa se mita ei ole kirjattu, on kohta painunut muistamattomiin eika sita

ole tapahtunut.

Kéytossa olevat mittarit todettiin aiemmin jo riittdvan laadukkaiksi suurelta osalta. Tiedon
laadun parantamiseen oli selked visio sen visuaalistamisesta. Télld hetkelld on paljon
saatavilla numeerista tietoa. Sitd ei osata tulkita niin yksiselitteisesti. Taytyisi kouluttaa
henkilostoa siind mitd mikéakin mittari tarkoittaa. Esimerkiksi kokonaishyotysuhdekaan ei
kerro mitaan, jos sita ei osaa tulkita. Liséksi olisi tarkead, ettd henkildsto tietdisi huonon,
normaalin ja hyvén tason seurattavista asioista. Erilaiset varikoodaukset, trendit, grafiikat
ja viisarit voisivat olla avuksi tiedon ymmaértamisessa. Tietoa pitdisi suodattaa tarkoin, etta

vain olennainen tieto esitetaan.

Suorituskykytiedon kulkuun kaytetd&n talla hetkelld useita valineitd. Eniten tapahtuu

suullista viestintad. Se koettiin myds kyselyssa tarkeimmaksi kanavaksi. Palaverikaytdnnot
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ovat hyvin selkeét ja palaverimuistioiden tekeminen tarke&a. Sdhkopostia kaytetadn myos
paljon. Tiedonkulun parantamiseen nousi esille se, ettd tyoympéristolle uusia
viestimisvélineitd voisi ottaa kayttoon, kuten esimerkiksi whatsapp-rynmét ja onenote-
digitaalimuistiinpanosovelluksen. Kyselyssa esille noussutta Kotkamillsin omaa
alypuhelinsovellusta pidettiin hyv&na ajatuksena. Varsinaista ohjeistusta ei ole yrityksessa
suorituskykytiedon viestintaan talla hetkella.

Tiedonkulun parantamiseen jarjestelmakoulutus néhtiin myods hyvanéd keinona. Yleisesti
haastateltavien joukossa oltiin sitd mieltd, ettd mita parempaa ja yksiselitteisempad tieto
on, sitd paremmin se vélittyy eteenpdin. Viimeisimpéna tiedonkulkua parantavana tekijana

on aloitettu "] aatuteehet ket ” . Nai ssa

valvomoihin. Hetkissé kdydaan péaasiallisesti laadullisia asioita lavitse, mutta malli sopisi
muuhunkin tiedon valitykseen. Porssirajoitteet estdvat télld hetkelld tiettyjen tietojen
kommunikointi. N&itd sd&ntoja pitédisi katsoa uudelleen, ettei niitd tulkita liian tiukasti.
Parasta olisi jos kuukausittain olisi olemassa méaaréatyt mittarit, jotka kommunikoitaisiin
kattavasti henkilostolle. Kaikki alueet vélittdvat jo kuukausittain tietoa oman alueen
toiminnasta, josta koostetaan raportti omistajille. Tdman kaltainen raportointi voisi toimia
hyvdnd valineend  henkilGstollekin.  Péivittaisessa  kommunikoinnissa  velvoite
osastokohtaiseen raportointiin ja sen tiedon kokoaminen yhteen auttaisi paljon tiedon

valittymisessa.

5.3.4 Vaikutusmahdollisuudet

Vaikutusmahdollisuuksissa kyselyn tulokset olivat vaihtelevia. Havaittavissa oli eroja
tyontekijoiden ja toimihenkildiden valilla. Erityisesti koko organisaation paatdksen teko
tuntui jaavan kauas vaikutuspiiristd. Haastateltavat oli melko yksimielisia, siitd ettd
tavoitteet tulevat pitkalti ylh&&lta péin ja niissa ei ole kovastikaan keskusteltavaa. Totta
onkin, ettei kaikkeen pysty vaikuttamaan suoraan. Perinteista on, ettd toimihenkil@illa on
paremmat mahdollisuudet vaikuttaa. Totta on myds se, ettd tehdasymparistossa on erilaisia
toité ja toiset ovat tarkemmin vakansoitu kuin toiset eli vahva vakanssikulttuuri vaikuttaa.
Toisaalta, jos avoimemmin ndytetddn miten organisaatiotavoitteet jalostuvat alaspdin
organisaatiossa, nousisi ymmarrys oman tyon tarkoituksesta ja sitd kautta myos tulokset

tdssd osiossa. Haastateltavien mielestd oli hyvé asia, ettd henkilostd haluaa vaikuttaa
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omaan tyohonsd ja tavoitteisiinsa. Henkilostod operaattoritasolla otetaan mukaan

tavoitteiden luomiseen kuitenkin vahan.

Henkildston vaikutusmahdollisuuksia voidaan parantaa monin keinoin. Merkittavaa on se,
ettd nostetaan esiin jokaisen tyon tarkeys. Kaikki tyotehtavat ovat yhtd arvokkaita ja
tarkeitd. Tarkedd on tuoda oma mielipide tietoon. Avoimuutta ja keskustelevaa kulttuuria
olisi vaalittava ja vahvistettava. Vanhat rakenteet murenevat hiljalleen. Henkilostoa otetaan
jo nyt enemman tydhon liittyviin kehitysprojekteihin mukaan. Tyoturvallisuuspuolella
osallistamista on jo jokseenkin paljon turvallisuustavoitteisiin liittyen. Perinteista
osallistamista tehdasymparistossa on aloite-toiminta. Aloite-toiminnassa tunnistettiin
johdon puolesta virkistamisen tarvetta. Aloitteiden kasittely vie liikaa aikaa talla hetkella ja
siksi se on hiipunut. Esimiesten toiminta on avainasemassa siind, millaisena henkildsto
kokee vaikutusmahdollisuudet. On otettava kiinni esille tuotavista asioista ja vietavd ne
eteenpdin ja otettava ne ripeédsti késittelyyn. Haastateltavat haluavat olla l&hella
johdettaviaan. Se johtaa molemminpuoliseen luottamukseen ja avoimuuden ilmapiirin
vahvistamiseen.  Pdivittdisjohdossa  koettiin ~ tarvetta  koulutukselle liittyen
kehityskeskusteluihin ja niiden I&pi viemiseen. Ty0ssé mitattavat asiat tulisi olla sellaisia,

joihin henkildston tulisi pystyé vaikuttamaan.
5.3.5 Osaaminen

Osaamisosio sai myonteiset tulokset. Kaikilla on vahva halu kehittya tydssaan ja asioista
halutaan kattavasti tietdd lisdd. Haastateltavilta tiedusteltiin selitystd positiivisiin
nakemyksiin. Haastateltavien mukaan tehtaalla vallitsee hyva henki ja tehtaasta halutaan
tehdd paras. Kun on hyvé tehda t6itd, halutaan myos kehittyd. Kukaan ei ole koskaan
valmis missdan tydssa. Linjalla on panostettu viime vuosina vahvasti koulutukseen ja se
nakynee vastauksissa. Jonkin verran on tullut uusia tyontekijoitd ja tiedonjano nakyy

heidén kauttaan.

Henkilston tietdmystd ammattitaidon kehittdmisen mahdollisuuksista voitaisiin parhaiten
nostaa kehityskeskusteluita syventamaélla. Nyt tdhan olisi mahdollisuuskin, kun tehtaalla on
siirrytty linjakohtaiseen vuoroinsindorimalliin.  Henkilostda rohkaistaan liséksi itse

etsimaén sopivia koulutuksia ja tuomaan niité itse esiin. Siséistd koulutusta on jarjestetty
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viime vuosina paljon ja sita kehitetddn edelleen. Linjoilla voisi olla omat raataloidyt
koulutukset raaka-aineista loppuasiakkaisiin. Jonkin verran téllaista onkin jo olemassa.

Kyselyn vastauksista painottui, ettd toimihenkildissé enemman tietoa halutaan
lilketoiminnasta ja toiminnan mittaamisesta. Tyontekijapuolella tiedon tarve painottui
laatuvaatimuksiin ja asiakastietoon. Jarjestelmékoulutus nousi keinona esiin tassakin
osiossa. Paljon tietoa on jo saatavilla omista jarjestelmistd. omiin kanaviin voisi tuottaa
sisdltod, kuten videoluentoja ja tietoiskuja. Talld hetkelld on otettu jo kayttoon
laatutietoisuuden ja asiakastuntemuksen nostoon laatuhetket. Niissa tuotepadllikkd kay
valvomoissa lavitse laatuasioita ja saapuneita valituksia. Hetket on otettu hyvin vastaan
henkiloston  keskuudessa. Eniten kaivataan péivittdisjohdon mielestd syventdvaa
asiakastietoa. Nyt niitd on ollut vain konehenkildstélle, mutta tiiviimméssa muodossa ne
olisivat hyodyllisia my6s sellun tuotantoon ja voimapuolelle, kuten myos
asiakaspalveluun. Yhtélailla asiakaspalvelu tarvitsisi koulutusta tuotannosta. Kiertava
inforyhmda voisi olla tehokas, jossa olisi myyntihenkildéstod mukana. Asiakasvierailut
olisivat hyvd tapa nostaa loppuprosessituntemusta. Joitakin vierailuita on tehty
laitevalmistajien luo kuten huopien ja viirojen valmistajille. Yrityksen oma
alypuhelinsovellus voisi olla hyvd keino tietoisuuden lisd&miseen eri alueilla.
Integraattiseisakin aikaan on hyvéaé aikaa jarjestdd syventdvia tietoiskuja ja muutoinkin
henkildstossa kaivataan johdon pitamia tietoiskuja. Voisi olla myods teemapdivia/kuukausia

osa-alue kerrallaan, kuten turvallisuuspuolella talla hetkella on.

Ammattiylpeys liittyy tiiviisti osaamiseen ja kehittymishalukkuuteen. Haastateltavilta
tiedusteltiin, ettd miten ammattiylpeytta voitaisiin nostaa ja milla tasolla se on télla hetkella
yrityksessa. Johdon mukaan ammattiylpeys on télld hetkelld korkealla tasolla
keskiméaaraisesti. lhmiset tietavat, ettd he ovat hyviad tydssaan. Selkedsti on toisaalta
havaittavissa jonkin verran oman osaamisen vahattelyd. Henkilostd on hyvin tunnollista.
Joukossa on paljon hiljaisia puurtajia ja paivittaisjohdon mielestd ndmé henkil6t voidaan
helposti arvioida vaarin. Valittomalla kiittamiselld ja positiivisella palautteella tatékin
voidaan parantaa. Kaikki osastot ovat yhta térkeitd ja kaikkia osastoja on huomioitava
tasapuolisesti. Henkil6stokirje ja intra olisivat tdhdn hyvida kanavia. Ala on aiemmin

kokenut iskuja, mutta suunta on k&antymassd. On tullut paljon uusia innovaatioita ja on
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uutta nousua valtakunnallisestikin. Julkinen myonteinen palaute onnistumisista on hyvéa
nostamaan ammattiylpeyttd. Lisdksi tietoisuuden parantaminen ja onnistumista
tiedottaminen auttavat siind. Yritykseen voitaisiin tuoda enemmaén juhlimisen Kkulttuuria,
etta korostettaisiin onnistumisia eekniejnmanfan

tyyppisesti, mutta jotakin sen suuntaista toimintaa voisi olla.

Sitoutuminen on johdon mukaan hyvin korkealla tasolla. Juuri ennen haastatteluja alaa
ravistelivat isot tyotaistelut ja Kotkamills Oyj oli ainoa tehdas, joka ei pysahtynyt
tyotaisteluiden vuoksi. Yrityksessa vaihtuvuus on pientd ja aina kun tyOpaikkoja tulee auki,
nithin tulee todella suuri maard hakemuksia. Yritystd arvostetaan tyopaikkana ja
tyGnantajana. Paivittaisjohdon mukaan myds henkildston arvostus yritysjohtoa ja omistajia
kohtaan kehittynyt myonteisesti viime vuosien aikaan ja erityisesti uuden omistajan aikaan.
Paivittaisjohdon mukaan toki pdivakohtaisessa sitoutumisessa on vaihtelua. Valilla

yritetdan vain selviytya péivasta. Mutta se riittdd, kun yrittd4 parhaansa joka péiva.

5.3.6 Palkitseminen

Palkitsemisosuus sai heikoimmat tulokset kyselyssa. Haastateltavilta kysyttiin mahdollisia
syitd, miksi palkitseminen sai huonot tulokset. Tahén suurin syy on se, ettd palkkojen ja
palkkioiden perusteet ovat olleet epaselvia henkilostolle. Johdon mukaan yrityksessa
aiemmin on ollut paljon palkkaeroja saman tyon sisalla. Naihin on viimeaikoina puututtu ja
eroja on tasoiteltu. Se myonnetéén, ettd palkkaus ei ole aina ollut reilua. Projektikohtaiset
palkkiot saattavat myos vaaristad palkkamielikuvaa paljonkin. Eroja ei ollut kovinkaan
paljon vastauksissa toimihenkildiden ja tyontekijoiden valilla. Se oli yllattavaa, etta
tyontekijoissa palkitseminen koettiin niin huonoksi. Rahallinen palkitseminen on tunnetusti
ollut tassa tyontekijaryhméssé runsasta. Syyksi arveltiin, ettd rahalliseen palkkioon turtuu
nopeasti ja se ei luo pitkaaikaista tyytyvéisyyttd. Palkitseminen on tunnustetusti
haasteellista, koska ihmisia motivoivat niin eri asiat. Johdon mukaan jo vakaa ja
turvallinen tyopaikka on tadna péivana palkkio jo itsessadn. Tyon haastavuus ja siihen
vaikuttaminenkin on osalle palkitsemista. Palkka voidaan kokea myos itsestaan selvyytena.
Tuotantopalkkion perusteet ovat olleet henkilGstolle epdselvét ja muita palkitsemiskeinoja
yrityksessd tunnetaan huonosti. Palkitsemista ehkd myds pelatdan. Kulttuuri ei suosi

onnistumisten juhlimista. Peldtd&dn myos, ettd asetetaan ihmisid eriarvoisiin asemiin. On
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vaikeaa paattaa palkitako yhta tekijéa vai koko vuoroa.

Haastateltavilta kysyttiin  yrityksessd kéytdssa olevista palkitsemiskeinoista ja
mekanismeista. Yrityksessd on kéytossd tulospalkkio tyontekijoille ja wvuosibonus
toimihenkil6ille. Tulospalkkiossa on mukana kaikki tuotantolinjat eli se on yrityksen
yhteinen. Vuosibonusraja muodostuu konsernin tulostavoitteesta. Varsinkin vuosibonuksen
peruste oli huonosti tunnettu. Vuosibonuksen tavoitteita toivottiin asetettavan osittain
henkilokohtaisiksi. Talld hetkelld se koetaan saavuttamattomaksi. Ndissa suurimmissa
palkkioissa ja niiden perusteissa olisi paljon avaamisen tarvetta. Tulospalkkioita ja
vuosibonuksia on haasteellista asettaa niin ettd omistajien tavoitteet ja henkiloston
tavoitteet  kohtaisivat  taydellisesti.  Henkilokohtaisista  poikkeuksellisen  hyvista
suorituksista on voitu lisdksi palkita rahallisesti. Sita pitdd hakea ylemmalta tasolta.
Henkilost6d on mahdollista palkita lahjakortein tai pienin tuotepalkinnoin. Henkilsto saa
vuosittain smartum —seteleitd. Tyonantaja myo6s jérjestdd silloin talldin saunailtoja seka
koulutusmatkoja. Tyontekijapuolella on palkassa mukana palvelusvuosilisat. Liséksi on
kaytossa aloitepalkkiot. Aloitteiden teko ei ole talla hetkelld runsasta, koska aloitteiden
kasittely vie liikaa aikaa. Palkitsemismekanismeihin kaivattiin mukaan matalankynnyksen
vélitonta palkitsemista. Tallainen voisi olla esimerkiksi ruoka tai kahvilipukkeet

tehdasravintolaan tai ylimaaraiset smartum -setelit.

Paivittaisjohdossa on tapahtunut muutoksia vuoden aikana ja kéytdssa olevat mekanismit
ja perusteet eivat olleet hyvin tiedossa. Koulutusta kaivataan esimiehille
palkitsemiskaytannoista etenkin paivittaisjohdossa. Ylemman johdon mukaan perusteet ja
mekanismit ovat selkeat, niistd taytyisi vain avoimemmin tiedottaa henkil6stolle. Liséksi
raportointia pitéisi olla toimihenkildiden kohdalla useammin kuin kerran vuodessa.
Tyontekijapuolella tuotantopalkkiotavoitteet ja niiden tdyttyminen raportoidaan kerran
kuukaudessa. Lisaksi esitystapaa toivottiin selkedmmaksi.

Palautetta henkilostossa koettiin saavan jokseenkin riittavéasti. Tassé johdon mukaan riittaa
toki aina kehitettdvdd. Tahan on tulossa lisdd koulutusta tdan& vuonna esimiehille.
Avoimuus ja luottamus ovat edellytykset toimivalle palautekulttuurille. Palautteen antoa

molempiin suuntiin lisd4 se, ettd ihmiset tuntevat toisensa. Ylemmaén johdon mukaan
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palautteen saamista on auttanut, kun ylempi johto on ollut mukana teknisen
asiakaspalvelun laatuhetkissa. Henkilostosta on tullut avoimempaa ja asioita kerrotaan
paljon suoraan. Parantamista olisi siind, ettei vain sanota, ettd Kiitosta hyvin menneesta
asiasta tai vain todeta huonosti mennytta asiaa. Paivittaisjohdosta tuli ilmi tarve, ettd hekin
haluaisivat useammin kuin kerran vuodessa palautetta omalta esimieheltd&n. Tallainen
tarkistus voisi olla ikadn kuin valiaikakeskustelu siitd miten menee. Se auttaisi oman

esimiestyonkehittamisessa.

Kyselyssa ilmeni, ettd tyokaverit ja ilmapiiri nousivat korkealle motivaatiotekijoiden
joukossa. T&ma kuvaa haastateltavien mielestd hyvin yhtion tamén hetkista tilaa.
Henkilostosta nakyy, ettad tyotd on kiva tehdéd. Luottamus ja ilmapiiri ovat erittdin tarkeita.
Siitd taytyy pitdd huolta, ettd ihmiset viihtyvat yhdessd ja oikeat ihmiset
henkilokemioiltaan  tekevdat yhdessd toitd. Vuorojen  koostumuksessa  t&hén
tyokaverivalintaan voi jollain tasolla vaikuttaakin. Viimeisen viiden vuoden aikana
yrityksessa on tapahtunut suurta ilmapiirin kehitystd myonteisempaan suuntaan. llmapiiri

on uusien omistajien kanssa muuttunut rennompaan ja raikkaampaan suuntaan.

Haastateltavilta tiedusteltiin henkil6ston motivaation tasoa. Se on kaikkien mielestd
hyvélla tasolla. Paivittdisjohdon mielestd kaikissa vuoroissa kaikilla osastoilla on hyvé
tekemisen meininki. Poissaolomittareita ja tyotyytyvaisyyskyselyjen tulokset kertovat
samaa. Motivaatiosta kertoo myds, se etta kevaan lakkosumassa tehdas ei pysahtynyt. Oli
eri henkilostoryhmien yhteinen tahto pitéé tehdas kaynnissa. Henkildston motivointiin ja
johtamiseen on tulossa koulutusta tdnd vuonna. Motivaatiota voidaan yll&pitaa ja parantaa
huolehtimalla motivaatiotekijoistd. Jatkuvuuden ja turvallisuuden tunne on téarkeéda
pitkdaikaiselle motivaatiolle. Luodaan selkeét tavoitteet ja seurataan niitd, palkitaan
oikeudenmukaisesti onnistumista. Haastateltavien mielestd on tdrkedd nayttdd hyvaa
esimerkkid, olla asettumatta jalustalle ja osoittaa ettd ollaan samaa porukkaa osastosta
riippumatta. Hyva keino motivaation nostamiseen voisi olla tehtaan siséiset mentori- ja
sparrausohjelmat. Mahdollisuus tybtehtavien vaihtoon ja sisaisten
etenemismahdollisuuksien tarjoaminen voi olla motivoivaa. Tassa pitdisi tehdd vieléd
enemman yhteisty6td henkilostohallinnan kanssa. Pienessé yrityksessa kaikkien menestys

on tarkedd. Hyvasta yhteishengestd on tarkead pitédd huolta. Voisi olla enemman yhteisia
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tilaisuuksia. Rahalla ei voi rakentaa pitk&aikaista motivaatiota. Tehdas ja prosessit
kehittyvat, ihmisten on kehityttdva siind mukana. Siten varmistetaan seuraavat 100 vuotta

toimintaa.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen tavoitteet

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavia tekijoita
paperiteollisuusyrityksessé. Suorituskykyyn ja suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavat
monet eri tekijat ja ne voivat painottua eri tavoin eri teollisuuden aloilla. Tutkimuksen

tavoitetta lahestyttiin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:
1. Mista tekijoista muodostuu suorituskyvyn johtaminen paperiteollisuusyrityksessa?

2. Mitka tekijat selittavéat suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavien tekijoiden nykytilaa

paperiteollisuusyrityksessa?

3. Miten suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavien tekijéiden nykytilaa voidaan
parantaa paperiteollisuusyrityksessa?

Tutkimuskysymyksiin lahdettiin  hakemaan vastauksia teoreettisesti ja empiirisen
tutkimuksen kautta. Empiirisind menetelmina kaytettiin kysely- ja haastattelututkimusta.

Seuraavissa luvuissa kaydaan lavitse keskeiset 10ydetyt tulokset.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavista tekijoista
paperiteollisuus yrityksessa saatiin kyselytutkimuksella kattavasti tietoa. Kyselytutkimusta
voidaan pitdd luotettavana hyvan vastausprosentin ansiosta. Kyselytutkimuksen tulokset
toimivat hyvdna pohjana haastatteluille. Tutkimuksessa selvisi  suorituskyvyn,
suorituskyvyn osa-alueiden ja suoristuskyvyn johtamisen maaritelma seké suorituskyvyn
johtamiseen vaikuttavat tekijat teorian kautta ja kyselytutkimuksen tulokset tukivat néita
teorialoydoksid. Haastattelut tukivat my0s teoriaa ja vahvistivat ettd 10ydetyt tekijat ovat

tarked osa suorituskyvyn johtamista.

Toisessa tutkimuskysymyksessa haettiin selittdvia asioita suorituskykyyn vaikuttavien
tekijoiden nykytilasta. Tdma toteutui hyvin ja kyselyn sek& haastatteluiden avulla selvisi

seikkoja joiden ansiosta tietyt tekijat ovat yrityksessa hyvin. Suuressa osassa vaikuttava
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tekijé oli ilmapiirin paraneminen ja avoimuuden lisaédminen. Samalla tunnistettiin asioita,

joissa kehittamista ja parantamista viela tarvitaan.

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa haettiin keinoja parantaa tekijoiden nykytilaa
yrityksessa. Kyselyssd ja haastatteluissa saatiin my0ds lukuisia keinoja esille parantaa ja
yllapitaa tekijoiden tilaa. Tahtotila asioiden saattamiseen entistd parempaan suuntaan on
olemassa yrityksen johdossa. Kyselyn tuloksia pidettiin avaavina ja ne saivat aikaan

keskustelua haastatteluissa ja vilpiténta pohdintaa.

6.2 Tulosten tarkastelu

6.2.1 Suorituskyky ja suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavat tekijat

Suorituskyky yrityksessa on kokonaisvaltaista ja ulottuu kaikelle osa-alueille ja
sidosryhmiin niin yrityksen siséllad kuin ulkopuolellakin. Suorituskyvyn muodostukseen ja
yllapitoon tarvitaan kaikki panokset, jotka yrityksessa on kéaytossd aina raaka-aineista
aineettomiin panoksiin. Kiinteésti teollisen tuotannon suorituskykyyn liittyvat késitteet
tuottavuus, tehokkuus ja jalostusarvo. Ulkoista suorituskykya tarkastellaan
kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden kautta. Toiminnassa tulee
huomioida, ettd kaikki kannattava toiminta ei ole tuottavaa ja vastaavasti kaikki tuottava

toiminta ei ole kannattavaa.

Suorituskykya on seurattava tarkoin ja maaritettdva mika on hyvaa suorituskykyéa ja miké
ei ole. Suorituskyvyn tason kommunikointiin ja seuraamiseen on kéaytdssa monenlaisia
mittaristoja. Mittaus luo kontrollia ja toimii myds merkittdvand motivoijana.
Mittaustuloksista voidaan oppia ja kehittdd siten toimintaa. Yrityksen suoristuskyvyn
mittauksen on lahdettavé yrityksen strategiasta ja mitata toimintaa kaikilta ndkokulmilta
tasapainoisesti.  Tuotannollisessa ~ ympadristossa ~ mittaus  painottuu  helposti

tuotantokeskeiseksi.

Suorituskyvyn johtaminen on monitahoinen asia. Hyvin hoidettuna ja riittavin resurssein

silla voi saavuttaa merkittdvida tuloksia ilman investointeja fyysisiin laitteisiin.
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Suorituskyvyn johtamisella vaikutetaan positiivisesti koko organisaatioon ja yhdistetadn
organisaation ja tyontekijoiden tarpeet ja tavoitteet. Suorituskyvyn johtamisessa tulee
hyodyntééd kokonaisvaltaisesti organisaation inhimillisia menestystekijoitd. Ne vaikuttavat
toisiinsa kuten yrityksen aineelliset menestystekijatkin. Suorituskyvyn johtaminen on

jatkuvasti kehittyva prosessi.

Suorituskyvynjohtamisjarjestelmat voidaan kasittdd yksinkertaisimmillaan tasapainoisina
suorituskyvyn seurantamittaristoina, mutta ne voivat olla hyvin kokonaisvaltaisempia.
Suorituskyvyn johtamisjérjestelm@ yhdistdd ja kokoaa organisaation strategisen,
taloudellisen ja operatiivisen tiedon johtamisen k&yttoon. Jarjestelmia on kehitetty
monenlaisia ja erityyppisid, mutta yhteista niille on strategialahtfisyys ja se, ettd ne
sisdltdavat taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit toiminnan seuraamiseen. Jarjestelmat
auttavat kautta linjan suuntaamaan huomion oikeisiin asioihin ja selkeyttavat toimintaa. Ne
my0s parantavat kommunikaatiota ja viestintad. Niill& voi vaikuttaa ihmisten motivaatioon.
Riippuen yrityksen strategiasta ja toimintatavoista, voi johtamisjarjestelmén osaksi ottaa
myos palkitsemisen. Jarjestelmén tulee soveltua yrityksen kulttuuriin l&pikotaisin, olla
kaytannollinen ja merkityksellinen. On tarke&a ettd hyva ja huono suorituskyky erotellaan
jarjestelmassa. Jarjestelman tulee olla luotettava ja ajankohtainen seké reilu. Jarjestelman
tulee osallistaa organisaatiota ja korreloida toimintaa.

Suorituskyvynjohtamiseen  vaikuttavia tekijoitd ovat motivaatio, sitoutuminen,
tyohyvinvointi, palkitseminen, viestintd, palaute sek& tavoitteet ja vaikuttaminen.
Motivaatio voi olla ulkoista tai sisdistd. Ulkoinen motivaatio ei Yyleensd ole
pitkdvaikutteista kuten sisdinen motivaatio. Sisdinen motivaatio sen sijaan edistaa
pitkdjanteista tyoskentelyd. Tyohyvinvointi on hyvin tarked vaikuttaja suorituskyvyn
johtamiseen. Suorituskyvyn johtamisella voidaan vaikuttaa yksilon suorituskykyyn ja
tyopaikan tyohyvinvointitekijéihin, jotka vaikuttavat kokonaisvaltaisesti suorituskykyyn.

Tyo6hyvinvoinnin edistamisessa tulisi pyrkia tyén imun kasvattamiseen.

Palkitseminen on herkkd alue suorituskyvyn johtamisessa. Se voi olla niukkaa tai
sisdllytetty kokonaisvaltaisesti yrityksen strategiaan. Ihmisten kasitykset palkitsemisen

oikeudenmukaisuudesta vaihtelevat kovasti ja nékemykset harvoin kohtaavat.
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Onnistuessaan palkitsemisella on suuri vaikutus suorituskykyyn ja johtamiseen
vaikuttaviin muihin tekijoihin, kuten osaamiseen ja motivaatioon ja sill4 saadaan
korostettua asioiden térkeyttd ja merkitysta. Palkitsemistapoja on monia erilaisia ja

palkitsemisjarjestelmé&a luotaessa tai uudistaessa on hyvé osallistaa henkilostéa mukaan.

Molempiin suuntiin toimiva viestintd on tarkedd suorituskyvynjohtamiselle. Henkilostélle
on térkeda viestia strategiasta, tavoitteista ja niiden edistymisesta. Lisaksi on herkélla
korvalla kuunneltava henkil6lta tulevaa palautetta. Monet kanavat on hyvé ottaa kayttoon
auttamaan viestinnassa, nain siitd on parhaiten apua suorituskyvyn johtamiselle. Viestintaa
voi myo6s mitata, silld voi olla omat tavoitteet ja sit4 voidaan arvioida ja kehittd4. Palaute
on tarkedd henkilostolle, mutta myds esimiehille ja johdolle. Palaute on erityisesti
vaikuttamiskeino henkil6stolle ja avointa keskustelukulttuuria tulisi vaalia. Palautteella on
iIso merkitys suorituskyvyn johtamiselle, silla onnistunut palautekulttuuri vaikuttaa suuresti

innostukseen ja motivaatioon.

Selkeat ja sopivasti haastavat yhdessé sovitut tavoitteet ovat merkittdva osa suorituskyvyn
johtamista. Tarke&d& on, ettd tavoitteet ovat johdonmukaisia ja kuitenkin realistisia.
Henkildston sitoutuminen on aina korkeammalla tasolla, kun on tunne, ett4d on voinut
vaikuttaa. On pidettdvd huolta siitd, ettd operatiivinen porras tietdd ja muistaa
merkityksensa koko yritykselle. Jos merkitys katoaa, voi tulla valinpitdamattomyytta ja

”

tunne v a ilemisesth. oTéllsinena dsenneo on vahingollista menestykselliselle

suorituskyvylle, koska vain selviydytéan paivasta toiseen eika yritetad parasta.

6.2.2 Kyselytutkimus

SUMO-kartoitus  tehtiin ~ Kotkamills ~ Absorbex  Oy:n  tuotantolinjalle  sek&
myyntiorganisaatioon. Konsernin yhteiset tukitoiminnot jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle.
Kysely toteutettiin paperisena lomakekyselyna ja siihen saatiin hyva vastausprosentti 59,8
%. Kyselyn tulokset toimivat hyvand keskustelu- ja kehityspohjana suorituskyvyn

johtamiseen.

Organisaatiossa suorituskyky tunnistetaan melko hyvin, mutta kyselysta selvisi, etta

henkilostolle tarvitaan Kkattavasti  koulutusta parantamaan tietdmystd yrityksen
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suorituskyvystd ja etenkin sen mittauksesta sekd mittaustiedon k&ytostd. Selked ero oli
havaittavissa toimihenkildiden ja tyontekijoiden tietdmyksessd. Toimihenkiloissa tietdmys
oli korkeammalla tasolla. On tarkead, ettd kaikki organisaation osapuolet tietdvat miten
organisaatiolla ja yrityksella menee ja varsinkin tunnistavat hyvén ja huonon suorituskyvyn
eron. Suorituskyvylld on monta ulottuvuutta ja johdossa on ymmarrettdva, ettd se miten
kattavasti henkilostd on tietoinen yrityksen tilanteesta vaikuttaa ihan péivittdiseen
tekemiseen merkittavasti. Kaytdssa olevia mittareita osattiin  nimetd vaihtelevasti
suorituskyvyn eri osa-alueilta. Suunnittelu, motivointi, informointi, oppiminen seka ohjaus,
palkitseminen ja mielenkiinto olivat vastaajien mielestd tarkeimmat mittaustulosten
kayttokohteet. Organisaation ja oman tiimin suorituskyky oli koettu keskimaarin hyvaksi.
Suorituskyky oli kyselyssa jaoteltu taloudelliseen, laadulliseen, palvelulliseen ja
tuottavuuteen.  Palvelullinen  suorituskyky tuntui jadvan vieraaksi  kasitteeksi

tyontekijapuolella.

Tavoitteet organisaatiossa tiedetdén ja niihin halutaan vaikuttaa. Organisaatiossa on paljon
kokemusta ja se nakyy tietamyksessa. Tyonkuvat ovat selkeét ja tiedossa kyselyn mukaan.
Tietamys omien tavoitteiden ja organisaation seka liiketoiminnan tavoitteiden yhteydesté
oli myo6s korkealla tasolla. Tavoitteiden seurantaa tdytyy avata enemmaén henkilostolle.

Suorituskykytiedon viestintda tulee ehdottomasti parantaa. Ero tietdmyksessa tuli esiin
toimihenkiltiden ja tyontekijoiden vélilla. ToimihenkilGille tietoa on enemmaén saatavissa
ja sitd osataan kenties tulkita paremmin. Tiedon laatu sai paremmat arviot kuin tiedon
kulku. Erityisesti tulisi Kiinnittdd huomiota osastojen véliseen tiedon kulkuun ja sen
parantamiseen. Osiossa oli positiivista nahda se, ettd henkilostd kokee voivansa kertoa
asioita esimiehille ja johdolle. Esimiehet ja siséiset tiedotuskanavat koetaan organisaatiossa
tarkeimmaéksi viestintdkanavaksi ja paivittdinen kanssakédyminen on térked4 suorituskyvyn

johtamisen menestykselle.

Vaikutusmahdollisuudet koettiin talla hetkella hieman vahaisiksi. Vaikutusmahdollisuus
omaan tyéhon koetaan paremmaksi kuin tiimin. Koko organisaation péaatoksenteko jaa
kauas henkilostolta, mutta on tyydyttdvad, jos péadsee vaikuttamaan omaan

lahiorganisaatioon. Tulevaisuudessa halutaan vaikuttaa enemmaén Kkautta linjan
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tavoitteisiin, niin omaan tyohon kuin tiiminkin.

Osaaminen on korkealla tasolla organisaatiossa ja ammattitaitoa halutaan kehittad. Tietoa
tarvitaan kehittdmismahdollisuuksista. Hienoa oli havaita, ettd henkilstolld on tiedonhalua
yrityksen toimintaa ja sen yksityiskohtia kohtaan. Tyontekijapuolella tiedonhalua on
enemman tuotteisiin, niiden laatuvaatimuksiin ja asiakasloppukéyttokohteisiin liittyen ja
toimihenkil6issa tiedonhalu painottui liiketoimintaan ja mittaamiseen. Tiedonhalu kertoo

motivaatiosta organisaatiossa.

Eniten kehittdmista suorituskykytiedon ohella on palkitsemisessa. Palkitseminen koettiin
epéreiluksi ja tuntuma oli, ettd siihen ei pédastd vaikuttamaan. Tunne voi johtua, ettd
perusteet ja mekanismit ovat epaselvét ja niitd ei tunneta. Palautteen osalta arvio oli
parempi, mutta sitdkin osa-aluetta voi aina parantaa ja silla on suuri merkitys
suorituskyvyn johtamisen kannalta kumpaankin suuntaan organisaatiossa. Tavaraa ei
arvosteta palkkiona. Raha koetaan parhaana palkkiona. Korkealle arvostetaan vapaa-aikaa

seka tyokavereiden ja esimiesten kiitosta.

Motivaatio organisaatiossa rakentuu kyselyn mukaan ilmapiiristd, tyOkavereista,
luottamuksesta, arvostuksesta, haastavuudesta sekd tyOajan joustavuudesta. Raha
sijoitettiin korkealle motivaattoreissa. Raha ei kuitenkaan luo pitkéaikaista motivaatiota.

Toimeentulon turvallisuus on kuitenkin toisaalta tarked osa ihmisen perustarpeita.

6.2.3 Haastattelututkimus

Haastattelututkimus tehtiin Kotkamills Absorbex Oy:n tuotannon johdolle. Haastateltavia
oli 12 kappaletta. Haastattelut pohjautuivat SUMO- kyselytutkimukseen, joka oli aiemmin
toteutettu yritykseen. Haastattelujen osa-alueita olivat yrityksen suorituskyky ja sen
mittaus, tavoitteet, viestintd, osaaminen, vaikuttaminen ja palkitseminen sekd motivaatio.
Haastatteluista saatiin selville suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavien tekijoiden tilaa
johdon nékokulmasta ja myos selvitystd, miksi joidenkin tekijoiden tila ei ollut korkealla
tasolla. Haastattelututkimuksesta selvisi myds, miksi jotkut tekijat ovat talla hetkelld
hyvéllad tasolla. Paljon tuli myds konkreettisia ehdotuksia sithen miten tekij6itd voi

parantaa ja niiden tilaa yllapitaa.
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Yrityksessa suorituskyky nahdaan kokonaisvaltaisena asiana, johon liittyvat kaikki
toiminnot ja kaikki tarvitsevat toistensa panosta onnistuakseen. Suorituskyvyn johdossa on
selkeédt roolit. Ylempéana rooli on strategian ja omistajien tahtotilan esilletuomista ja
ldhempéna tyontekijoitd suoraa henkilgjohtamista. Organisaatiossa mitataan paljon
suorituskykyé eri ndkokulmista, mutta tiedot osaltaan tuntuvat olevan hajallaan. Balanced
Scorecard-jarjestelma on ollut yrityksessa kaytdssa, mutta ei ole endé. Sen elvyttdmisesta
voisi olla apua ja ryhtid tamanhetkiseen suorituskyvyn johtamiseen. Mittausta toivottiin
painottuvan hieman nykyistd enemman henkildston, asiakkaan ja palvelun suuntaan. Talla

hetkell& se on melko tuotanto- ja talouskeskeisté.

Organisaatiossa tyonkuvat ja tavoitteet on hyvin selkedt ja ne johdetaan ja viestitdan
ylhaaltd pdin. Tavoitteiden vastaanotossa on tapahtunut selkedd muutosta positiiviseen
suuntaan viime vuosina. Tavoitteiden viestinndssa kaytetdan actionplaneja ja palavereita.
Edistymistd kylla seurataan johtotasolla, mutta enemman voisi olla vuoden mittaan
tavoitteiden edistymisestd tapahtuvaa viestintdd henkilostolle péin. Avuksi tavoitteiden

viestintad koettiin, etté strategiakartoista voisi olla hyotya.

Viestinnastd haastateltavat olivat mieltd, etta tutkimuksesta huolimatta, viestintd saa aina
heikohkot tulokset. Toisaalta tunnistettiin ettd kehitettdvaa siind on. Yrityksessa on viela
jaanteita kulttuurista jossa tietoa jaa toisten ulottumattomiin. Tietyt yhtidtekniset seikat
myo0s estavét vapaata tiedonkulkua yrityksessa ja se hiertad henkildstod, kun on tunne, ettei
asioita kerrota ja henkilosto ei valttamatta ymmarra miksei kerrota. Henkildston omaakin
aktiivisuutta tiedonhankinnassa tulisi nostaa. Liséksi pohdittiin uusien viestimiskanavien ja
valineiden kayttoonottoa. Tiedonlaadun parantamiseen keinoksi ehdotettiin tiedon
visuaalistamista. Tallad hetkelld on paljon numeerista dataa. Tiedon ymmartdmiseen

tarvittaisiin enemmaén koulutusta, jotta tietamys siitd kasvaisi.

Vaikutusmahdollisuuksissa tunnustettiin, ettd suoraa vaikutusmahdollisuutta henkilostolla
on melko vahan. Kuten edelld todettiin, tavoitteet tulevat pitkalti ylh&alta péin. Yrityksessé
on  kuitenkin  panostettu  péivittdisjohtamiseen  ja  siirrytty  linjakohtaiseen

vuoroinsindorimalliin. Tdmé& tuo esimiehet 1&hemmas tyontekijoitd ja resursseja keskittya
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tyontekijOiden asioihin on enemmé&n. Taman pitdisi parantaa vaikutusmahdollisuuksien
tuntua. Etenkin péivittaisjohdossa néhtiin tarkeaksi saada koulutusta kehityskeskusteluiden
kaymiseen. Aloite-toiminta tunnistettiin parannettavaksi asiaksi. Se on hiipunut, koska
aloitteiden kasittely vie liikaa aikaa. Haastateltavat haluavat olla l&dhell& johdettaviaan ja

vaalia ja kasvattaa avoimuuden ja luottamuksen kulttuuria yrityksessé.

Osaamisen néhtiin olevan korkealla tasolla yrityksessa. Tyosuhteet ja keski-ika on korkea,
joten kokemusta yrityksessa on. Haastatteluissa ilahduttiin, ettd henkilostd haluaa kehittya
ja tata tuetaan suuresti. Tehtaalla on hyva yhteishenki ja tehtaan ilmapiiri on parantunut
viime vuosina. Henkil6stoon on tullut uusia henkil6ita ja se nakyy tiedonjanossa. Tiedon
levitykseen mietittiin muun muassa videoesityksia intranettiin, tietojarjestelmakoulutusta ja
valvomokierroksia. Nyt on laatuhetkid, mutta toimintatapaa voi soveltaa muuhunkin.
Juhlimisen kulttuuria onnistumisista ja jokaisen tyon merkityksen nostamista toivottiin
kasvattavan tulevaisuudessa. Ammattiylpeys ja sitoutuminen ovat erittdin hyvéalla tasolla
haastateltavien mukaan. Yrityksen maine ja ala on hyvdssd nosteessa ja se tekee hyvaa

edelld mainituille asioille.

Palkitsemisessa on yrityksessa vield paljon kehitettavad. Talla hetkella keinoja on paljon,
mutta mekanismit eivéat ole selkeésti kaikkien tiedossa. Varsinkin tulospalkkiossa on paljon
avattavaa ja se on huomioitu, ettei se ehka motivoi enad samalla tavoin. Rahaan turtuu
nopeasti ja se ei luo pitkdaikaista motivaatiota ja palkitsemisen tunnetta.
Matalankynnyksen palkitsemista toivottiin paivittaisjohdossa. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd yrityksen ilmapiiri on muuttunut rennompaan ja raikkaampaan suuntaan viime
vuosina. Yhteishengen parannuttua tyOkavereita arvostetaan korkealle ja henkilostdsta
nakee, etta toissd on hyva olla. Motivaatio yrityksessa on hyvélla tasolla johdon mielestéa.
Yrityksen omat mittaukset tukevat tata mielikuvaa. Usko tulevaisuuteen on vahva kaikilla.

Motivaation ja tulevaisuuden turvaaminen nahtiin erittain tarkean asiana.
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7 YHTEENVETO

Paperiteollisuusyrityksen suorituskyvyn johtaminen on monitahoinen asia. Organisaatio on
moniportainen ja se luo haasteen viestinndlle niin suorituskykytiedossa kuin
tavoitteissakin. Viestin on Kkuljettava virheettd ja ymmarrettdvasti portaasta toiseen
molempiin suuntiin. Menestyksellinen suorituskyvyn johtaminen vaatii suotuisaa
ilmapiiria, avoimuutta, johdon ja henkiloston molemminpuolista luottamusta ja tahtoa.
Menestyksellinen suorituskyvyn johtaminen koostuu tiedosta, koulutuksesta, avoimesta
viestinnésta ja paivittaisestd kanssakdymisestd, oikeasta motivaatiosta, sitoutumisesta
yhteisiin selkeisiin tavoitteisiin ja sopivasta palkitsemisesta. Yritysten omat kyselyt voivat
antaa kevedn mielikuvan asioista ja siksi on tarpeen vélilld toteuttaa syvéllisempia

kyselyité eri aihealueilta.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd paperiteollisuusyrityksen suorituskyvyn johtamiseen
vaikuttavat tekijat. Tutkimuksessa keskityttiin suorituskykyyn ja sen osa-alueisiin,
suorituskyvyn mittaukseen, strategian liittymisen aiheeseen, suorituskyvyn johtamiseen,
vaikuttaviin tekijoihin ja jarjestelmiin. Suorituskyvyn johtamisen muodostamista
vaikuttavista tekijoistd tuli paatutkimuskysymys tahan tutkimukseen. Liséksi haluttiin
selvittaa tekijoiden nykytila kohdeyrityksessa ja keinoja joilla nykytilaa voi parantaa ja

yllapitaa.

Tassa  tutkimuksessa  kasiteltiin -~ suomalaisen ~ metséteollisuuskonsernin ~ yhté
paperituotetytaryritystd. Tama tutkimus oli tarpeellinen, koska yrityksessé on tapahtunut
viime vuosina paljon muutoksia. Yrityksen suorituskyky on noussut tasaisesti muutaman
vuoden ja taso ja suunta halutaan sdilyttdd. Tutkimus toteutettiin yritykseen
kvantitatiivisena kysely- seka kvalitatiivisena haastattelututkimuksena.
Kyselytutkimuksessa hyddynnettiin SUMO -kartoituspalvelua. Menetelmat taydensivat
hyvin toisiaan. Tutkimus eteni siten, ettd teorian kautta haettiin ensin madritelmat
tutkittaville asioille. Kyselytutkimus toteutettiin ennen haastatteluita. Haastattelut

syvensivat ja vahvistivat 10ydettyja asioita.

Tutkimus oli laaja ja kattava. Siitd saatiin paljon tietoa irti ja ndma tiedot ja keinot voidaan

ottaa kayttoon ohjaamaan suorituskyvyn johtamista ja sen kehittdmistéa
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kohdeyrityksessa. Joitakin keinoja on jo tutkimuksen aikana otettukin k&yttoon kevaan
2020 poikkeuksellisen maailman tilanteen vuoksi. Fyysisten palaverien estyttya yrityksessé
on otettu digiloikka séhkoisten viestimien kéyttoon. Tama on hurjasti parantanut
tiedonkulkua ja luonut yritykseen uudenlaista avoimuuden ja tiedottamisen kulttuuria.
Digiloikka on parantanut henkildston tietoteknisia taitoja, mika helpottaa uusien kanavien
ja vélineiden kayttoonottoa. Kattavan ja avaavan tietoméaran ansiosta voidaan katsoa, etta

tutkimuskysymyksiin on onnistuttu vastaamaan tutkimuksessa.

Tutkimuksen voisi toistaa yrityksen muille tuotantolinjoille ja vertailla tuloksia sitten.
Toisena vaihtoehtona jatkotutkimukselle on tehdd tutkimus koko konsernin laajuisena
tukitoiminnot mukaan lukien. Jatkotutkimuksena voisi seurata suorituskyvyn johtamiseen
vaikuttavien tekijoiden tilaa parantavien ja yllapitavien ehdotusten ja keinojen
kayttoonottoa ja lapivientid. Balanced score cardin paluuta toivottiin ja strategiakartoista
koettiin voivan olla apua yrityksessd, joten t&ssd olisi lisdksi kaksi mahdollista

jatkotutkimusaihetta.

Tutkimuksen yhteenvetona voidaan todeta, ettd suorituskyvyn johtamisesta on tarke&a
pitdéd huolta ja sen tilaa tulee tarkkailla ja selvittdd sadannollisesti. Suorituskyvyn
johtaminen kuvaillaan jatkuvasti kehittyvané prosessina, johon vaikuttavat lukuisat tekijat.
On térkeda havaita, etta tekijoita kehittdmalla voidaan saada suorituskyvyn johtaminen
positiiviseen nosteeseen, jossa on mahdollista kokea hyvéa tyon imua suotuisassa, luovassa

ja luottavassa ilmapiirissa.

90



8 LAHTEET

Aguinis H., Joo H., Gottfredson R. K. Why we hate performance management and why we
should love it. 2011. Business Horizons no 54. p 503-507

Ahonen R., Lohtaja-Ahonen S. 2014. Palaute kuuluu kaikille. 4p. Liettua, Petro Ofsetas.
ISBN 978-952-68064-1-9

Behn R. D. 2003. Why Measure Performance? Different Purposes require Different

Measures. Public Administration Review vol 63 no. 5

Franco-Santos M., Lucianetti L., Bourne M. 2012. Contemporary performance
measurement systems: A review of their consequences and a framework for research.
Management Accounting Research 23. p. 79-119

Hakanen J. 2011. Tyon imu. Tampere. Tammerprint Oy. ISBN 978-952-261-099-7

Heikkila J., Ketokivi M. 2013. Tuotanto murroksessa — strategisen johtamisen uusi haaste.
3p. Vantaa. Hansaprint Oy. ISBN 978-952-1519-7

Heikkild T. Tilastollinen tutkimus. 2014. 9. uud. p. Helsinki, Edita Publishing Oy. EISBN
978-951-3769-420

Hirsjérvi S., Hurme H. Teemahaastattelu. 1995. 7. p. Helsinki. Yliopistopaino. ISBN-951-
570-030-2

Hamalainen V., Maula H. Strategiaviestintd. 2004. Keuruu. Inforviestintd Oy. ISBN 952-
5123-59-6

Kankkunen K., Lehtinen L., Matikainen E. 2005. Mittareilla menestykseen —
sokkolennosta hallittuun nousuun. Jyvéskyla. Talentum Media Oy. ISBN 952-14-0967-3

91



Kaplan R., Norton D. 2002. Strategial&dhtdinen organisaatio - tehokkaan strategiaprosessin
toteutus. Jyvéskyld. Gummerus Kirjapaino Oy. ISBN 952-14-0539-2

Kauhanen J. 2010. Suorituksen johtaminen ja palkitseminen. Vantaa. Infor Oy. ISBN 978-
952-5928-02-0

Kesti M. 2007. Huipputuottava organisaatio. 1p. Helsinki. Edita Oy. ISBN 978-951-37-
5021-3

Kotkamills Oyj. 2019. Toimintajarjestelma.

Laitinen E. 2003. Yritystoiminnan uudet mittarit. 3 uud. p. Jyvaskyla. Talentum Media Oy.
ISBN 952-14-0521-X

Lecklin O. 2002. Laatu yrityksen menestystekijana. 4p. Jyvaskyla. Talentum Media Oy.
ISBN 952-14-0519-8

Lohman C., Fortuin L., Wouters M. 2004. Designing a performance measurement system:

A case study. European Journal of Operational Research 156, p. 267-286

Neely A., Bourne M. 2000. Why measurement initiaves fail. Measuring Business
Exellence Vol 4(4) s. 3-6

Pekkola S., Rantanen H. 2014. Utilisation of Performance measurement information in
management: top manager perspective. International journal of Business Performance

Management, vol 15 no.1 s.23-34

Otala L., Ahonen G. 2005. Tydhyvinvointi tuloksentekijana. 2. uud. p. Juva. WS Bookwell
Oy. ISBN 951-0-31159-6

Rantanen H., Holtari J. 1999. Yrityksen suorituskyvyn analysointi. Tutkimusraportti. 69s.

92



Saaranen-Kauppinen H., Puusniekka A. 2006. KvaliMOTYV - Menetelm&opetuksen
tietovaranto [verkkojulkaisu]. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto [yll4pitdja ja
tuottaja]. <https://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>. (Viitattu 17.11.2019.)

Saari S. 2004. Tulosmatriisiohjaus — ominaisuudet ja kayttd — miten saada halutut asiat
tehdyksi organisaatiossa? Vantaa. Mido Oy. ISBN 951-98067-2-5

Sink D., 1985. Productivity management: Planning, Measurement and Evaluation, Control

and Improvement. New York. John Wiley & Sons, Inc.

Ukko J., Pekkola S. SUMO-palvelu. (verkkotyokalu). Lahti. Lappeenrannan-Lahden
teknillinen yliopisto, LUT Lahti school of innovation
<http://www.sumo.lut.fi/index.htm>. (Viitattu 17.11.2019)

Ukko J., Tenhunen J., Rantanen H. 2007. Performance measurement impacts on
management and leadership: Perspective of management and employees. International

Journal of Production Economics. No. 110 s. 39-51

Ukko J., Tenhunen J., Rantanen H. 2008. The impacts of performance measurement on the
quality of working life. International Journal of Business Performance Management. VVol.
10 No. 1 s. 86-98

Ukko J., Pekkola S., Saunila M., Rantala T. 2015 Performance measurement approach to
show the value for the customer in an industrial service network, International Business

Performance Management. VVol.16(2-3). s.214-229

Ylikorkala A., Hakonen A., Hakonen N., Hulkko-Nyman K. 2018. Kokonaispalkitsemisen
johtaminen — Ohjaa tai ajaudu. Liettua. Balto Print. ISBN 978-952-14-2947-7

93


http://www.sumo.lut.fi/index.htm

LIITE 1. Sumo-kartoituksen saatekirje ja lomake

Kotkamills Absorbex Crv — Suorituskyvyn menestyksellinen ohjaaminen -kartoitus

SUMO-kartoitus on yrilysien ja julkisten organisaatioiden kiiyitdan kehitetty palvelu suorituskyvyn
menestykselliseen ohjzamiseen. Sen avulla mitataan tyéntekijdiden tybmotivaation ja toiminnan
tehokkuuden taustalla vaikuttavien tekijdiden tila organisaatiossa, SUMO-kartoitusta voidaan
kéynid organisaation johtamisen tukena ja osana kehitystoimenpiteiden suunnittelua.

Opiskelen tydn chessa twotantolalouden diplomi-insingériksi Lappeenrannan-Lahden tekmillisessa
yliopistossa ja timi kartoitus on osa diplomity&tini.

Lomakkeeseen merkitiin ainoastaan oma henkilikohtainen niikemyksesi kysyiyistd asioisla,
Analyysissd  esille  nousseel haastect tullaan nostamaan  organisaatiossa  kdsiteltdviksi
kehittimisteemoiksi. Tulosten yhteenvetoraportti tulee nikyviin intraan,

Sinun vastauksesi on ensiarvoisen tirked, jotta saataisiin rittéiviisti materiaalia vhteisen nikemyksen
musdostamiseen. Teivon, ettd suhtaudut asiaan mydnteisesti,. Tulokset kdsitellifin tysin
anonyyrmisti.

Pyvdin Sinua vastaamaan kyselyyn 03.02.2020 mennessi ja palavttamaan lomakkeen kiinni
liimatussa kuoressa sisiisen postin kautta,

Kiitokset avustasi!

Yhiteistytiterveisin,
Satu Heinonen, tuotannonsuunnittelija PE1

OHIE:

Vastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla mielestisi tilannetta parhaiten kuvaava vaihtoshio.
lokaisen kysymyskokonaisuuden loppuun voit kirjoittaz kommentieja ja kehitysehdotuksia.
Vastaukset kasitelladn luottamukselisesti ja yhteenvetotulokset laaditaan

siten, etteivit yksittdisten vastaajien antamat vastaukset ole niistd yksiloitdvissa.

1.1 Olen...

Ylempi toimihenkila
Teimihenkils
Tyontekijd

LLT

1.2 Tydkokemukseni nykyisessa organisaatiossa on...
-5 vuotta

6-10 vuotta

yli 10 wuotta




LITE 1 jatkuu

Ota kantaa vaittimiin asteikolla 1-4, jossa

1= taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= jokseenkin samaa mieltd, 4= tiysin samaa mieltd
1 2 3 4

2.1 Tiedan miki organisaatiomme suorituskyky on.

2.2 Tieddn miten suorituskykyd organisaatiossamme mitataan. EED:'
2.3 Tieddn miten organisaatiomme mittaustietoa hySdynnetdan. |:|:|:|:|

2.4 Koen mittaamisen hyddyllisend asiana. D:D:l

2.5 Organisaationi 3-5 miebestani 1
tdrkeintd mittaria: 2
3
4,
5,
2.6 Mielestini suorituskyvyn mittauksen tirkeimmat kiyttdkohteet:
Voltvalita useamman Ohjaus Palkitseminen
vaihtoehdon Suunnittelu Maotivointi
Valventa Mielenkiinto
Hilytys Tavoitekommunikointi
Diagnoosi Tulevaisuwden ennakointi
Oppiminen Strateglan seuranta
Informaoint

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin asteikolla 1-5, jossa
1=en tiedi, 2=heikko, 3=tyydyttavi, 4=hyva, S=erinomainen

2.7 Millaisena pidit organisaationne taloudellista menestysti
keskimaarin vilmeisen 3 vuoden alkana?

1.8 Millalsena pldét organisaationne laadullista suoribeskyloyd
keskimaarin witmeisen 3 vuoden aikana?

2.9 Millaisena pidat organisaationne palveluliista suorituskykyd
keskimddrin viimeisen 3 vuoden aikana?

2.10 Millaisena pidat organisaationne tuottavuutia
keskimddrin viimeisen 3 vuoden aikana? ' T T 1T 11

2.11 Millaisena pidat tiimisifosastosi laadullista suorituskykya
keskimiirin wimeisen 3 vuoden aikana? L [ 1]

2.12 Millaisena pidat tiimisi/osastosi palvelullista suorituskykya
keskim@drin viimersen 3 voeoden aikana¥ | [ I T 1T ]

2.13 Millaisena pidat tiimisifosastosi tuottavuutta
keskimadrin viimelsen 3 vuoden alkana? ' T T 1T T1T°71

Kehitysehdotukset ja kommentit:




LIITE 1 jatkuu

Ota kantaa viittimiin astelkolla 1-4, jossa

1= tiysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= jokseenkin samaa mielti, 4= tiysin samaa mialti
1 2 3 a

3.1 ¥mmarrdn oman tydnkuvani ja siihen ittt tavoitteet.

3.2 ¥Ymmarrén organisaation tavoittast, I:l:l:l:[

3.3 Ymmarran omien taveitteiden yhieyden organisaation tavoitbeisin, CT T 11
3.4 Yrwmgrran oman tyini [a organisaation liketaiminnan vilisen CL T 11
yhiteyden.

3.5 Tied4n kuinka tavoittelden toteuturmista mitstaan, C T T 11

3.6 Kehitysehdotuksel ja kommentit:

Ota kantaa viittimiin asteikolla 1-4, jossa
1= ta@ysin erl mlaltd, 1= jokseenkin eri mieltd, 3= jokseenkin sarmaa mieltl, 4= thysin samaa mielts
1 2 3 4

4.1 Organisaatiomme suorituskykyyn liithyes teto on tarkkas, CIT T 1T
4.2 Organisaatiomme suorituskykyyn ity tieto on yrmbsrettiivas, CT T 11
4.3 Organksaatiomme suosituskykyyn littyvs tieto on kahdistetty oikein, ED:E
4.4 Drganisaatiomme sudsituskyloyyn littyvd tieto on ajankahtaista :I:l:l:l

4.5 5aan riittSvisti tietoa organisaatiomene suerituskyvysti, |:|:|:|:|
4.6 Organisaatiossamme on selkedl viestintikanavat, CIT T 1T
4.7 Tledonkulky Bsastajen ja timien vilild on taimivaa CT T 11

4,8 Pystyn kertarmaan amaan tyBhani ja organisaatioon litbyvistd LT T T 1
adotuksistani rlittavasti.

4.9 Organisaatiormme suorituskykyyn Bitbyvid tetoa tulis levittad: i 2 3 4
esimbesten valitykselld
palavereissa/kokouksissa
tiedotteslla
iimoitustaululla
siihkpostitse
sichilslssd tedotuskanavissa esim, intra

Miten rmuuten?

4.10 Kehitysehdotukset ja kormmentit:




LIITE 1 jatkuu

Ot kantaa wilittimiin asteikolla 1-4, jossa

1= tiiysin eri miglti, 2= jokseenkin eri misltd, 3= jokseankin samaa mielti, 4= tiysin samaa miclts
i 2 3 4

5.1 Tdlls hetkelld piacen vaikuttarnaan tydni sisiltann.

5.2 T4l hetkelll pisen vaikuttamaan tyani tavoitteisin. C T T 11

5.3 Talld hetkells padsen vaikuttamaan tiimin/osaston tavoeitteisiin. |:|:|:|:|
5.4 Talla hetkells padsen vaikuttamaan koko erganisaation D:EI:
pliditiksentekoon.

5.5 Tulewvaiiusdesaa alisi tarkeidd padtd vaikuttamaan aiempaa

enemmin tydni sisaltsin, CT T 11

5.6 Tulevaisuudessa olisi tarkeda padstd vaikuttamaan alempaa
enemmdn tydni tavoitteisiin. I:l:l:D
5.7 Tulevalsuudessa olisi tarkeda pidsta valkuttamaan aiempaa

enemmdn tiimis/osaston tavolttelsiin ED:D

5.8 Tulevalsuudessa olisl thrkedd padsts vaikuttamaan aiempaa

enemman koko organisaation paitdksentekoon. EEEI:

5.9 Kehitysehdotukset ja kemmentit:

Ota kantaa viittimiln astelkolla 1-4, jossa

1= tdysin erl mieltd, 2= jokseenkin erl mieltd, 3= jokseenkin samaa mieltd, 4= tiysin samaa mieltd
1 2 3 4

6.1 Haluan kehittad ammattitaitoani.

6.2 Minulla on rilttavisti mahdollisuuksia ammattitaitoni kehitimiseen. [ [ | |

6.3 Tarvitsen lisiid tietimysti organisaation liiketoiminnasta C i1

B4 Tarvitsen lHsdd tietdmystd organisaationi suworituskywnwyn mittaamisesta, :D-_I_

6.5 Tarvitsen lisda tietamystd lilketoimintamme tuotteista ja |
loppukdyttikahteista,

6.6 Tarvitsen lisda tetamystd Absorbex-tustteidemme laatuvaatimuksista. |

6.3 Kehitysehdotukset Ja kommentit:




LIITE 1 jatkuu

Ota kantaa viittdmiin asteikalla 1-4, jossa

1= Ldiysin eri mieltid, 2= jokseenkin eri miekd, 3= jokseenkin samaa mieltd, 4= tiysin samaa miseltsd
1 2 3 4

7.1 Palkitserninen on organisaatiossamme tasapuolista

7.2 Palkitseminen organBaatiossamme on cikeudenmubkaista, I:Ij:lj
7.3 Pystyn vaikuttamaan omaan palkkiconi omalla toiminnallani. ED:D
1.4 Palkitseminen on organisaatiossamme kannuslavaa r::l:l:l
7.5 Saan riittavisti palautetta tytstanl CIL 1T 11

7.6 Miglestini parhaat palkitsemiskeinot ovat: 1 2 3 4
\Voit valita useamman Faha
valhtoehdon Tavara

Falkallinen vapaz-aika

Kiitos esiméeheltd
Kiitos tydkavereilta
Yrityksen tarjoama vapaa-ajan harrastus

7.7 Nykyizessa tytssani parkaat motivaattorit ovat: 1 2 3 4
Vot walita useamman Raha
vaihtoehdon Mahdollisuus valkuttaa
Tyiini areastus
Tyini haastavuus
Palaute johdoita
Palaute tyokaversilta
Joustavat tydajat
Tyiskaverit
Tyispaikan ilmapidiri
Mahdollisuus koulutukseen
Esimiehen lucttamus
Etenemismahdollisuus uralta
Mahdallisuus tydtehtivien kiertoon

7.8 Kehitysehdotukset ja kommentit:




LIITE 2
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LIITE 3. 1/2

Haastattelukysymykset

1.

arwbdn

o

©

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

Asemasi organisaatiossa?

Suorituskyky

Mita suorituskyky edustaa sinulle tdssa ymparistossa?
Miké& on suorituskyvyn taso organisaatiossasi?
Mika on roolisi suorituskyvyn johtamisessa?
Onko kaytdssa mittaristomallia/ohjelmaa kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn
johtamiseen ja ohjaamiseen?
Miten organisaatiossa mitataan suorituskykya?
Tarkeimmat mittarit?

a. Tuotanto

b. Talous

c. Henkilosto

d. Asiakaspalvelu

Onko mittaristo tasapainoinen?

Mielestasi tarkeimmat mittaustulosten kayttokohteet?

Kuinka voitaisiin nostaa ihmisten tietdmysta suorituskyvysta?

Kuinka voitaisiin nostaa ihmisten tietamysta organisaation ja tiimien mittaamisesta
ja mittaustiedon hyddyntamisesta?

Tavoitteet

Mista mielestasi hyvat tulokset tdsséa osiossa johtuvat?

Miten tavoiteviestintdd tehdaan?

Mika on roolisi siina?

Miten tavoitteet jalkautetaan?

Kuinka tavoitteiden toteutumista seurataan ja viestitadn organisaatiossasi?
Miten voitaisiin parantaa tavoitteiden toteutumisesta viestintaa?

Onko kaytdssa strategiakarttaa tai valinetta?

Viestinta

Mita valineita kaytat suorituskykytiedon viestintaan?

jatkuu



LIITE 3 jatkuu

19. Miten suorituskykytietoa viestitaan?
20. Miksi mielestasi tiedon laatu ja kulku sai ndin huonot tulokset?
21. Miten tiedon laatua voisi parantaa?
22. Miten tiedon kulkua voisi parantaa?

Vaikutusmahdollisuudet

23. Miten vaoisit parantaa henkiloston vaikutusmahdollisuuksia?

24. Miten henkilostda osallistetaan tavoitteiden asettamiseen, tyon sisaltdon tiimi ja
organisaatiotasolla?

25. Misté johtuu, ettd henkilostéssa koetaan, ettei pysty vaikuttamaan?

Osaaminen

26. Mista mielestasi hyvat tulokset tasséa osiossa johtuvat?

27. Miten voitaisiin parantaa tietamysta ammattitaidon kehittamisen
mahdollisuuksista?

28. Miten voitaisiin parantaa tietamysta

29. Miten voitaisiin parantaa ammattiylpeytta?

30. Minkalainen on mielestasi henkildston sitoutuminen?

Palkitseminen

31. Mita palkitsemiskeinoja ja motivointikeinoja on kaytossa?
32. Mitd mielta olet palkitsemiskeinoista?

33. Miksi mielestasi palkitseminen sai nain heikot tulokset?
34. Kuinka voitaisiin selkeyttaa palkitsemisen perusteita?
35. Kuinka voitaisiin parantaa palautteen antamista?

36. Mita mielté olet motivaattoreista?

37. Minkalainen on mielestasi henkildston motivaatio?

38. Kuinka sit& voidaan yllapitaa ja parantaa?



