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Henkilostd on yrityksen yksi t&rkeimmista menestystekijoista ja siksi on térkedd, etta
tyontekijat ovat sitoutuneita, motivoituneita ja toimivat tehokkaasti. Tyon tavoitteena on
kehittd8 organisaatioiden kayttdon suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu,
jollavoidaan mitata tydmotivaation ja toiminnan tehokkuuden taustalla olevia tekijoita.

Kirjallisuudesta, aiemmista tutkimuksista ja haastatteluista selvisi viisi osa-aluetta, jotka
vaikuttavat podtiivisesti henkiléston toiminnan tehokkuuteen, tyomotivaation ja
gtoutumiseen. Osa-alueet ovat tavoitteiden asettaminen, viestintd, henkildston
vaikutusmahdollisuudet, palkitseminen ja motivointi seka koulutukseen ja tydympéristéon
liittyvét tekijét. Jokaisen osa-alueen alle on kerdtty kysymyksig, jotka ovat jaettu kahteen
osaan: avainkysymykset ja omavalinnaiset kysymykset. Avainkysymykset ovat sellaisia,
joita suositellaan otettavaksi mukaan mittaukseen ja omavalinnaisten kysymysten valinta
jé4 organisaation itsensa padtettavaksi. Nain saadaan organisaatioille mahdollisuus
rééta6ida tyokalu tarpeisiinsa ja strategiaan sopiviksi.

Tutkimukseen  empiirinen  aineisto  keréttiin  haagtattedlemalla  Osallistuneista
organisaatioista kaks oli julkiselta sektorilta ja kuus yksityiseltd sektorilta. Yksityisen
sektorin yritykset koostuvat pienistd, keskisuurista ja suurista yrityksista Haastatteluilla
kerdttiin tietoa tyokalun toteutusta ja sisdtéa varten. SUMO-kartoituksesta saatuja
mittaustuloksia organisaatio voi hyddyntdd monella eri tavalla. Esimerkiksi organisaatio
voi néhda osa-alueiden ja toiminnan tehokkuuden kehitystarpeita seka kuinka henkildston
toimintaa voidaan tehostaa. Suorituskyvyn mittausjidrjestelman kaytolla on myos
positiivisia vaikutuksia mittausosa-alueisiin.

Hakusanat: suorituskyvyn mittaus, tehokkuus ja tydmotivaatio






ABSTRACT

Title: L eading performance successfully in organization

Author: Sanna Pekkola

Unit: Lappeenranta University of Technology, Lahti Unit
LIITU — Unit of Business Research

Y ear: 2006

The Employees are one of the most significant success factors for the companies. It is
important that the employees are commitment, motivate and effective. The aim of this
study was development a measurement tool to organizations. The measurement tool
measured factors which are background of the work motivation and the work
effectiveness.

In the literately, earlier research and the interviews find out five sectors which have a
positive impact on employee’s effectiveness, work motivation and commitment. The five
sectors are goa setting, internal communication, decision-making, rewarding and
motivating, and education and working environment. Under the every sector are collected
guestions. The questions are delivered two parts. key questions and elective questions.
The key questions are recommended to take in the questionnaire and the elective questions
organization can self make a decision does they take it in the questionnaire. Organization
has opportunity make plans own work motivation and effectiveness tool such as are they
needs and line of their strategy.

The Empirical data of this research was collected by using interviews. The interviews take
part in eight organizations. Two of them were public sector and rest of the six were privet
sector. The privet sector organizations were small- and medium-sized enterprises and large
companies. The result of measurement tool organization can make good use in many
different ways. Organization can see many different development needs in the
measurement sectors. A performance measurement system has also positive impact in
these five sectors.

Keywords:. performance measurement, effectiveness, work motivation
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Henkil6ston tyomotivaation merkitys yrityksissa on korosunut 2000-luvulla. Henkiloston
merkitysta organisaation menestystekijana e ole kuitenkaan huomattu kuin vasta nyt.
Kilpailun kiristymisella on ollut vaikutusta siihen, etteivat yritykset voi péarjéta endé ilman
motivoitunutta ja sitoutunutta henkilost6a. Motivoituneen henkilékunnan my6ta toiminnan
tehokkuus ja tuottavuus parantuvat, mika vaikuttaa positiivisesti muun muassa
asiakastyytyvéisyyteen ja laatuun. Tama antaa hyvat edellytykset yrityksen taloudelliseen

menestykseen.

Nykyain organisaatioissa tuetaan ihmisten johtamista ja kiinnitetdan huomiota ihmisten
kyvykkyyteen, motivaatioon ja tavoitteisiin. Joissakin yrityksissa on panostettu
ydinosaamisen ja perusliiketoimintojen uudelleen jarjestdmiseen. Panostus strategiseen
henkil6resurssien johtamiseen on osoittanut, etta motivoituneet, taitavat tyontekijét luovat
yritykselle taloudellista arvoa. Kaikki nama nakokulmat ovat térkeitd ja luovat arvoa
organisaatiossa. (Kaplan & Norton 2002, s. 29) Henkilostd on yrityksen térkein
voimavara, ilman heitéa ei olisi yritystoimintaa. Henkiloston hyvinvoinnilla, motivaatiolla

jaosaamisella on suuri merkitys yrityksen menestymiselle tulevai suudessa

Laitisen tekemdassa tutkimuksessa (2003, s. 431) johtajat pitivét térkeimpand dimensiona
johtamistytsséén tyontekijan tyomotivaatiota. Téaé& voidaan pitdd mielenkiintoisena
tuloksena, koska kaytdnndn johtamistydssa motivaatiomittareita on  harvoin
systemaattisessa kaytdssa. Jos yrityksen lahjakkaan ja korkeasti koulutetun henkil6ston
osaamigta el pystytd hyodyntam&in halutulla tavalla, voi tama johtua henkiloston
motivaatio-ongelmista ja palkkaugéarjestelman puutteista Henkiloston motivaatio-
ongelman aiheuttgjana ovat usein vadranlaiset tehtvét seka huonot mahdollisuudet edeta
uralla (Lonnqvist et al. 2005 s, 70)

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittama Balanced Scorecard on tunnetuin ja
suosituin johdon tyovéline. Balanced Scorecard muodostuu neljasté nakokulmasta, jotka
ovat talouden, sisdisten prosessien, asiakkaan ja oppimisen ja kasvun nakokulmat.
Alkuperéisestéa mallista poiketen monissa organisaatioissa perinteiseen Kaplan & Norton -

malliin on lisatty henkilostonakokulma, koska henkildston hyvinvointiin, tyytyvaisyyteen



ja  motivaatioon  kiinnitetéédn aiempaa enemman huomiota.  Suorituskyvyn
mittaugarjestelman padkayttotarkoituksikss on listattu muun muassa henkiloston

motivointi jatoiminnan kehittaminen.

Aiemman tutkimuksen (Ukko et al. 2005) mukaan suorituskyvyn mittaamisella on
vaikutus henkiloston tyomotivaatioon, siten etta se vaikuttaa positiivisesti tyomotivaation
taustalla oleviin tekijoihin. Luonnollisesti motivoituneella henkilostolla on vaikutus
toiminnan tehokkuuteen taloudellistenkin tunnuslukujen valossa. Tyomotivaation
paranemisen taustalta on |0ydettavissd aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden pohjalta
seuraavia tekijoita

- Tyonkuvan selkiytyminen (Karhu 2005; Ukko et d. 2005; Laitinen 1998)

- Mahdollisuus vaikuttaa omiin/tiimin tavoitteisiin ja pagtoksentekoon yleisesti
(Ukko et al. 2005; Laitinen 1998)

- Omien tavoitteiden ja yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden yhteyden
parantunut ymmartaminen (Ukko et al. 2005; Simons 2000; Kaplan & Norton
2002)

- Viestinnadn parantuminen (Karhu 2005; Ukko et al. 2005; Bourne et al. 2005;
Toivanen 2001)

- Mittaamiseen liittyva palkitseminen (Ukko et al. 2005; Kaplan & Norton 2002;
Simons 2000; Kaplan & Atkinson 1998; Laitinen 1998)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on kehittda tyokalu organisaatioiden kayttoon suorituskyvyn
menestykselliseen ohjaamiseen, SUMO-kartoitus. SUMO-kartoituksella mitataan
positiivisesti tydmotivaation ja toiminnan tehostamisen taustalla vaikuttavia taustatekijoita
(kuva1). Téassatyossa toiminnan tehostumista ja tydmotivaatiota mitataan taustatekijoiden

kautta organisaatioin ndkokulmasta.



SUM O-kartoitus

TAUSTATEKIJAT

vai kutuS/v

\vaikAutus
SUORITUSKYVYN

MITTAUS TYOMOTIVAATIO

A

TOIMINNAN
TEHOKKUUS

vaikutus vaikutus

Kuval. Tyomotivaation taustalla olevien tekijoiden vaikutukset organisaatiossa.

Tutkimus toteutetaan haastatteluna, johon osallistuu kahdeksan organisaation edustajaa
organisaatioiden ylimmasta ja keskijohdosta. Haastattelujen ja keskustelujen pohjana
organisaatioissatoimi kolme pdatutkimuskysymysté:

1) Mitatyomotivaatio on ja millaisia tekijoita sen taustalla on?

2) Mittaustulosten hyddyntadminen ja millaiset ovat suorituskyvyn mittaukset
vaikutukset tyomotivaatioon jataustalla oleviin tekijoihin?

3) Miten tydmotivaatiota ja toiminnan tehostamisen taustalla olevia tekijoita mittaava
tyokalu tulisi toteuttaa?

Pyrkimyksend on kehittéd menetelma johdon tarpeisiin, joka soveltuu niin pienten kuin
suurtenkin yritysten kayttoon seka julkiselle kuin yksityiselle sektorille. Tyokalu antaa
informaatiota organisaation sisdiseen kayttoon ja sen antama informaatio tulee olla

mahdollisimman helposti tulkittavissa seké selkedé.

1.3 Rajaukset

Milla keinoin tyontekija saadaan vuodesta toiseen toimimaan motivoituneesti? Ihmisten
tyomotivaatioasenteet ovat niin syvalla itsessdan kiinni, ettei niitd voida muuttaa
pitkgjanteisellakdan tyolla (Fransman 2003). Tassa tydssa tyomotivaatiota ja toiminnan
tehokkuutta mitataan taustalla vaikuttavien tekijoiden kautta. Taustatekijoita parantamalla



tyontekija toimii tehokkaammin ja on tyytyvaisempi seka tyontekijan ulkoinen motivaatio
kasvaa. Aiemmissa tutkimuksissa (Karhu 2005; Ukko et al. 2005) selvisi, etta henkilOston
tavoitteiden asettelulla ja ymmartamisella viestinndllgd, vaikutusmahdollisuuksien
parantumisella ja palkitsemisella on ollut positiivinen vakutus tyontekijan
tyomotivaatioon. Té&ssa tydssa tyomotivaatiota tarkastellaan suorituskyvyn mittauksen
viitekehyksessa eli edella estettyjen taustekijoiden kautta Mittareina e kayteta
tyomotivaation psykologisia tekijoitd, vaan yritysten mahdollisuuksia kasvattaa
tyomotivaatiota yrityksen oman toiminnan kautta. Organisaatioista tuli kuitenkin toive,
ettda tyokalu antaisi myo6s informaatiota siitd, mitk& tekija@ motivoivat tyontekijaa
tyopaikalla ja millaisen palkitsemisen henkilostd kokee parhaaksi. Kehitettava
mittaustyOkalu toteutetaan kirjallisena lomakkeena téman tutkimuksen puitteissa.

1.4 Tutkimusmetodologia

Kun tutkimuksia ryhmitell&&n, niin perustava jako kulkee teoreettisen ja empiirisen
tutkimuksen vdlilla Teoreettinen tutkimus paneutuu tieteenalojen Kkasitteisiin,
ndkokulmiin ja teorioihin liittyviin ongelmiin. Empiirisessa tutkimuksessa tutkitaan jotain
reaalimaailman ilmiotd, jossa hankitaan tietoa jollakin systemaattisella menetelmalla Ei
kuitenkaan voida selkeasti vetda rajaa teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen valille, koska
empiirisessa tutkimuksessakin on myos teoreettisia vivahteita. (Uusitalo 1991, s. 60)

Liiketaloustieteessa ja teollisuustaloudessa esiintyy monenluonteisia tutkimusalueita ja -
ongelmia, joille soveltuvat eri taustatieteet ja niissd sovelletut tutkimusperinteet. On siis
ymmarrettavas, ettd tieteenaloilla kaytetdan useita erilaisa tutkimusotteita riippuen
ongelmasta, tiedon tason lahtétilanteesta, aineiston saatavuudesta sekd millaisiin tuloksiin
pyritéan. Liiketaloustieteessa tutkimusotteet voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin seké
deskriptiivisiin eli kuvaileviin ja normatiivisiin eli ohjeita kehitteleviin tutkimusotteisiin.
(Olkkonen 1994, s. 59, 78) Kasanen et al. (1991) ovat esitténeet alla olevan kuvan (kuva
2) avulla suhteelliset asemat liiketaloustieteiden tutkimusotteille. Taman tutkimuksen
luonteeseen sopii  konstruktiivinen tutkimusote, koska tyossa kehitetédn uudenlaista
mittaustyOkalua, SUM O-kartoitusta.



Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen Kasite- Nomoteettinen
analyyttinen tutkimusote
tutkimusote
Toiminta
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Normatiivinen tutkimusote
Paétoksenteko- Konstruktiivinen
metodologinen tutkimusote
tutkimusote

Kuva 2. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset asemat (Kasanen et al. 1991, s.
317)

Kongtruktiivinen tutkimusote on tavoitteeltaan selvasti  normatiivisa Se  on
lahtokohdiltaan johtamiseen liittyvien ongelmaratkaisumenetelmien kehittamistd Téalta
osin se on paétdksentekometodologiselle tutkimusotteelle |&hei st sukua. Konstruktiivinen
tutkimusote on myos l&hella toiminta-analyyttista tutkimusotetta, jolla on myos empirian
kautta kiinted kytkenta kaytantoon. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen ensisijaisena
tavoitteena on ilmion ymmartaminen ja mahdollinen teorian kehittdminen.
Konstruktiivinen tutkimusote l|dhtee ratkaistavasta ongelmasta ja pyrkii ongelman
ratkaisemiseen tai ratkaisumenetelman kehittamiseen. Konstruktiivisen tutkimusotteen
kayttoon liittyy tuloksen todentaminen kaytdnnon sovellutuksin. Konstruktiivinen
tutkimusote e ole vain yhden tapauksen ratkaisemista. Tutkimuksen tieteellinen arvo on

sing, ettd se lisda yleisté tietoa ja teoriaa ongel matyypin ratkai susta.

Kasanen et al. (1991, s. 318) ovat luonnehtineet konstruktiivista tutkimusta: ”Kyse on
ongelman ratkaisuun tahté&vasta normatiivisesta tutkimuksesta, jossa yhdistyvét ongelman
padmaarahakuinen, innovatiivinen tydstédminen, ratkaisun empiirinen, kdytannon tasolla

osoitettu toimivuuden testaaminen seké ratkaisun soveltamisalueen lagjuuden tarkastelu”.



Konstruktiivisessa tutkimuk sessa vaihejako on seuraava

Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen.
Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta.
Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen.

Ratkaisumallin toimivuuden testaus eli konstruktion oikedllisuuden osoittaminen.

a ~ w NP

Ratkaisussa kéaytettyjen teoriakytkentdjen nayttaminen seka tieteellisen
uutuusarvon osoittaminen.

6. Ratkaisun soveltamisalueen lagjuuden tarkastelu.

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa korostuvat innovatiivisuus, luovuus ja heuristisuus.
Luovuus ja innovatiivisuus ovat ongelmanratkaisumenetelméan konstruoinnin lahteita ja
heuristisuus ilmenee ratkaisun askeleittain tapahtuvana kehittamisend ja askeleitten
kokelluna Tama liittyy olennaisesti siihen, eftd tuloksen toimivuus edellytet&an
todennettavan kaytannossa. (Olkkonen 1994, s. 76)

1.5 Rakenne

Tutkimuksen rakenne on esitetty kuvassa 3 seuraavalla sivulla. Ensimméisena lukuna on
johdanto, jossa kasitelldan tutkimuksen taustaa. Samassa luvussa on esitetty tutkimuksen
tavoitteet. Johdannossa kaydaan lépi myos tutkimusmetodologia sekd esitetdan tyon

rajaukset.

Luku kaksi koostuu teoriasta, jossa esitell&ddn suorituskyvyn mittauksen peruskasitteita.
Luvussa kasitelldan suorituskyvyn mittauksen mittaristomalleja ja
implementointiprosesseja seka esitellaan mittaristojen eri kayttotarkoituksia. Mittareiden
valinnasta on my06s esitetty teoriaa seka lopuks luvussa kerrotaan yrityksen strategian

tarkeydesta ja sen mittaamisesta organisaatiossa.

Luvun kolme otsikkona on " Tyomotivaatio ja sen taudtalla olevat tekijét”. Suorituskyvyn
mittauksen onnistumisen taustalla olevilla tekij6illa on myds vaikutusta tydmotivaatioon.
Luvussa késitellddn tyomotivaation  jakautumista, taustatekijoitd  motivoinnin
ndkokulmasta sekéd johtamisen vaikutuksia tydmotivaatioon. Luvun loppuun on koottu

tyomotivaatioon léheisesti liittyvia tekijoita



Luku nelja esittelee suorituskyvyn mittauksen vaikutuksia tydmotivaatioon, toiminnan
tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Luvussa nostetaan esille tuottavuuden ja tehokkuuden

perusmerkityksid. Lopussa esitell88n vield teoriaa mittauksen toistuvuudesta.

Teorialukujen jalkeen giirrytéédn empiriaan. Viidennessa luvussa kerrotaan tutkimuksen
toteutustavasta seké@ esitellédn lyhyesti case-organisaatiot. Luvussa kuusi pohditaan
kehitettédvan tyokalun taustatietoja seka esitellddn haastatteluissa nousseita tarpeita ja
organisaatioiden toimenpide-ehdotuksia ja gatuksia mittausosa-alueista. Luvussa
kahdeksan kasitellddn tyon keskeiset tulokset ja johtop&étokset. Luvun lopussa
tarkastellaan tutkimusta ja koottu yhteen jatkotutkimusehdotukset. Luvussa kahdeksan on
koottu tutkimuksesta yhteenveto.
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2 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTI

21 Maéaritelmat

Yrityksen suorituskyvylle on esitetty kirjallisuudessa useita mééritelmia.  Laitinen
aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Lonngvist
(2002, s. 14) taas on maaritellyt suorituskyvyn olevan mitattavan kohteen kyky tehda
tuloksia suhteessa tavoitteisiin. Suorituskyky ndhdaan hyvin moniulotteisena asiana.
Tarkeimmét sidosryhmé ja niiden tarpeet tulee ottaa huomioon suorituskyvysta
puhuttaessa, ei riitg, ettd yritys vain maksimoi omistgjien tarpeiden tyydyttamisen. Eri
sidosryhmien tavoitteet voivat olla hyvinkin erilaisia ja myds suorituskyky voidaan
ymmartéa eri tavoin eri sidosryhmissa. (Lonnqvist & Mettanen 2003, s. 21) Esimerkiksi
julkisen sektorin organisaatiossa voi olla monia eri sidosryhmid, joilla jokaisella on
erilaisiatarpeita. (Rantanen et a. 2006)

Kirjallisuudessa esitetéén myods monenlaisia maaritelmié suorituskyvyn mittaukselle (engl.
performance measurement). Neely (1998, s. 5) mdérittelee suorituskyvyn mittauksen
prosessiksi, jossa kvantifioidaan menneisyyden tapahtumat ja ndma tapahtumat edelleen
méadritteleva nykyista suorituskykya Lonngvist on véitoskirjassaan (2002, s. 15)
madritellyt, ettd suorituskyvyn mittaus on ohjaustyokalu ja toisaalta ohjausprosessi, johon
liittyy mitattavien menestystekijoiden ja mittareiden valinta vision ja strategian

perusteella, implementointi ja kayttd sekd saannollinen yll&pito.

2.2 Mittauksen laht6kohdat

Suorituskyvyn mittaukselle on erilaisia k&yttGtarkoituksia Onnistuessaan mittaus
vaikuttaa myonteisesti tyoyhteisbon ja se motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa
tekemdan oikeita asioita, selkiinnytt&a tavoitteita, aiheuttaa kilpailua seka luo edellytykset
palkitsemiselle. Huonosti toteutettuna mittaus voi vaikuttaa juuri pdinvastaisella tavalla.
(Neilimo & Uusi-Rauva 1999, s. 287)

Suorituskyvyn mittauksella on tutkimusten (Ukko et al. 2005, s. 74) mukaan niin johdon

kuin henkilostonkin mielestd vaikutusta tyontekijéiden tydmotivaatioon. Suorituskyvyn
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mittauksen myG6ta organisaation, oman tiimin ja henkilokohtaiset tavoitteet ymmarretdan
paremmin. Suorituskyvyn mittaus liitettyna palkitsemiseen motivoi henkilostog, erityisesti
silloin, kun tavoitteita e ole asetettu liian korkealle. Tutkimuksessa henkilOstd koki
erityisesti  vaikutusmahdollisuuksien parantuneen suorituskyvyn mittaugarjestelman

kayttoonoton jalkeen.

Suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa neljéan vaiheeseen tai osa-alueeseen (kuva 4).
Ensimmaisessi vaiheessa valitaan, mita mitataan ja milla mittareilla. Toisessa vaiheessa
otetaan mittaristo  ké&yttoon ja kolmannessa vaiheessa koulutetaan henkilokunta
mittareiden k&yttoa varten. Viimeisesss, neljdnnessi vaiheessa paivitetddn mittaristoa.
Juuri viimeinen vaihe on tarked, koska mittarit voivat menettéa merkityksensé tai voidaan
valita uusia mittareita vanhojen tilalle. Paivitysten jalkeen sykli alkaa taas alusta
suunnitteluvaiheella. (Lonngvist & Mettanen 2003, s. 12)

Mittariston
suunnittelu

Ihmisst 4——®» Prosessit

X Kulttuuri Z

Infrastruktuuri

Mittariston
ké&yttdonotto

Mittariston
yll&pito

Mittariston
kaytto

Kuva4. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Neely et a. 2000)
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Mittaamisen eri vaiheissa tulee huomioida:

- Ihmiset, joita mittaus koskee
- Prosessit, joita mittariston k&yttoon liittyy
- Infrastruktuuri, jota tarvitaan mittariston kayttamiseksi

- Organisaationkulttuurin vaikutus mittaukseen

Suorituskyvyn mittaus ei ole erillinen toimi, vaan sen onnistuminen yrityksessa riippuu
my&s mittauksen eri vaiheiden liséksi monista organisaation toimintaan sisaltyvista asioita
kuten organisaation kulttuurista. (Lonnqvist & Mettanen 2003, s. 13) (Bourne et al. 2000)

2.3 Mittauksen kayttotarkoitus

Taloudellisiin  tunnuslukuihin  tarvittava informeatio saadaan tietojarjestelmistd,
kirjanpidosta ja tilinpdatoksestd. Aineettomaan pagomaan liittyviin mittareihin, kuten
motivaatioon tai osaamiseen, tarvittava informaatio ei ole valmiina saatavissa mistéan
tietojérjestelméasta  Aineettomien menestystekijoiden mittareiden tarvitsema informaatio

kerétdan usein erilaisillalomakkeillajakysealyilla (Lonnqvist & Mettanen 2003, s. 74)

Suorituskyvyn mittausta kaytetddn yleensa ohjaus- ja johtamistydkaluna. Mittareiden
kayttotarkoitukset ovat monipuolisia, mika johtuu siitd, etta mittarit valitaan organisaation
strategian, kulttuurin, toimintatapojen ja muiden piirteiden mukaan. Uusi-Rauva & Neilimo
(1996, s. 11) ovat listanneet yleisimpia kayttotarkoituksia mittareille:

- Ohjaustarkoitus

- Suunnittelutarkoitus
- Valvontatarkoitus

- Halytystarkoitus

- Diagnoositarkoitus
- Oppimistarkoitus

- Informointitarkoitus
- Palkitsemistarkoitus
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Rantanen & Holtari (2000, s. 24) ovat tutkineet tarkemmin mittauksen syita ja kayttoa
péijathamal éisissa pkt-yrityksissd. Heidan tutkimuksessaan mittauksen téarkeimmiksi syiksi
jakayttotarkoituksiks katsottiin seuraavat tekijéat Paijét-Hameessa:

Toiminnan kehittaminen
Toiminnan osa-alueiden tehokkuuden arviointi
Toiminnan ohjaus

Henkildston motivointi

a ~ w DN PE

Y leinen mielenkiinto yrityksen tilasta

Lonngvigtin (2002, s. 87) tutkimuksessa selvisi, ettéd johdon kuusi térkeintd mittauksen

kayttotarkoitustaovat:

Henkildston toiminnan ohjaaminen

Téarkeiden tavoitteiden kommunikoiminen

Toiminnan nykytason arvioiminen

Yrityksen strategian konkretisoiminen toteutettavissa oleviks tavoitteiksi
Ongelmien havaitseminen

Henkilostbn motivoiminen

o o~ w DN PRF

Edella estetyisda kohdista voidaan huomata, ettd mittaristolle on moninaisia
kayttotarkoituksia. Seka Rantasen & Holtarin ettd Lonngvistin tutkimuksista voidaan
todeta, etta henkiloston motivointi on tarkeimpien kayttotarkoitusten joukossa. Rantasen &
Holtarin tutkimuksessa henkiloston motivointi on neljanneksi térkein ja Lonngvistin
tutkimuksessa kuudenneksi térkein tekija Toiminnan tehokkuuden lisdantyminen on myods

listattu térkeimpien kayttotarkoitusten joukkoon.

2.4 Mittareiden valinta

Organisaation  suorituskykya tarkastellaan yleensa menestystekijoiden tasolla
Menestystekijoilla (engl. success factors) tarkoitetaan liiketoiminnallisen menestymisen ja
strategian kannalta keskeisid asioita. Kriittiset menestystekijét ovat avainalueita, joissa
organisaatio haluaa erityisesti menestya. (Lonnqvist & Mettanen 2003, s. 91)
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Mittarilla (engl. measure) tarkoitetaan menetelmés, jonka avulla voidaan kuvata tietyn
menestystekijan suorituskykyd. Mittareita voidaan luokitella monella tapaa, mutta yleisin
jako on taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudellisten mittareiden tieto
perustuu rahamittaiseen tietoon. Niiden avulla voidaan ohjata ja valvoa organisaation
liiketaloudellisia tavoitteita seka seurata toteutumista. Ei-taloudellisilla mittareilla taas
voidaan mitata organisaation toiminnan eri osa-alueita kuten asiakastyytyvaisyytta, laatua,
toimitusaikaa ja motivaatiota. (Kaplan & Atkinson 1998, s. 443) (Lonnqvist & Mettanen
2003, s. 31-33) Taoudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden rinnalla puhutaan myos
pehmeista ja kovista mittareista. Kovat mittarit perustuvat yksikasitteisiin lahtéarvoihin,
kun taas pehmeét mittarit perustuvat ihmisten asenteisiin, nékemyksiin ja tuntemuksiin.
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 31-33) Kun henkildstd on térkein tuotannontekijg, tulee
asiaan kiinnittéa erityisesti huomiota. Henkilostomittarit voidaan jakaa kahteen luokkaan
sen mukaan, onko kyse jostakin abstraktista ilmitsta kuten tyotyytyvaisyydestd tai
tyomotivaatiosta vai jostakin kovasta mittarista kuten poissaoloista. (Hannula et al. 2002,
S. 42)

Ei-taloudellisten mittareiden etuna on, ettéa ne ovat lahella toimintaa seka niiden avulla
pystytddn havaitsemaan varhain mahdolliset ongelmat. Ei-taloudellisten mittareiden
heikkoutena on kuitenkin se, ettd niiden vertaillukelpoisuus on huono. Mittarit ja niiden
antamat arvot ovat paikallisia ja arvoja on vaikeaa tai mahdotonta laskea yhteen niin etta
saataisiin kokonaisarvo. (Toivanen 2001, s. 127)

Mittareille on asetettu joitakin vaatimuksia, jotta ne olisivat riittdvan kayttokelpoisia
padtoksenteossa ja johtaisivat tehokkaisiin padtoksiin (Laitinen 2003, s. 147). Mittareiden
ominaisuuksien kuvaamiseen on esitetty monenlaisia kriteergjd. Hannula (1999, s. 79)
jakaa mittarit neljaan kriteeriin: relevanttius, validiteetti, reliabiliteetti ja kaytannollisyys.
Tama jako on varsin yksinkertainen ja kaytannonldheinen, minka vuoksi se sopii hyvin
tahan tutkimukseen. Hyvan mittarin tulisi tyttéd ndama seuraavat nelja mittausteoreettista

kriteeria:

- Relevanttius (engl. relevance): Mittarin antamalla tiedolla tulee olla merkitysta
padtoksenteossa ja ndin ollen mittarin on tuotettava tietoa, jota organisaatio
tarvitsee. (Laitinen 2003, s. 148) Jos mittarit on johdettu huolellisesti organisaation
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strategiasta, voidaan relevanttiudenkin olettaa olevan kunnossa (Lonngvist 2002, s.
26).

- Validiteetti (engl. validity): Valitun mittarin tulee mitata juuri haluttua kohdetta
sekéa tuloksien tulee olla harhattomia. Kéaytanndssa mittarin validiteetti e ole
kuitenkaan taydellinen, koska mittarit ovat kompromisseja eri tekijoiden valilla
(Hannula & Lonngvist 2002, s. 57)

- Reliabiliteetti (engl. reliability): Mittarin tulee antaa tuloksia, jotka ovat riittavan
tarkkoja. Tarkkuuteen vaikuttaa mittaugérjestelman laatu ja mittausohjeet.
(Laitinen 2003, s. 160) Validiteetti ja reliabiliteetti ovat toisistaan riippuvia
ominaisuuksia, mutta molemmat ovat kuitenkin tarkeitad. Mittari ei ole hyodyllinen,
jos validiteetti jareliabiliteetti eivét ole kohdallaan. (Lonngvist 2002, s. 26)

- Kéaytannollisyys (engl. practicality): Tala tarkoitetaan mittarin  hyoty-
kustannussuhdetta. Jos mittarin datan ker&8minen ja arvon laskeminen vaatii
paljon valvaa suhteessa saatuun hy6tyyn, niin taloin mittaria el voida pitéa
kéytannollisend. Jos mittari e ole relevantti, niin se ei my0osk&én ole
kaytanndllinen. Kaytannollisyyteen vaikuttaa suoraan myds se, onko mittari
yksinkertainen ja ymmarrettava. (Lonnqvist 2002, s. 60)

Mittareiden avulla voidaan motivoida tyontekijda tyosséén. Tyontekija voi huomata
kehityksensa tehtavissaan ja havaita oman tyonpanoksen vaikutuksen koko organisaation
strategiaan ja tulokseen. Kuitenkin mittareiden avulla motivointi voi olla hankalaa, jos
tyontekija pitéd mittausta epduotettavana. Mittareilla voi olla jopa kaanteinen,
motivaatiota vahentava vaikutus. Mittareiden vaikutusta voidaan lisata liittamalla mittaus
palkitsemiseen. (Lonnqvist & Mettanen 2003, s. 115-117)

Mittaristo tulee liittéa tiiviisti organisaation arvoihin ja strategiaan seka sen avulla voidaan
lisdtd ymmarrysta organisaatiosta. Mittaristoa suunniteltaessa tulee kiinnittéd huomiota
mittareiden lukumaaréan. On parempi, etta mittareita on lilan véhan kuin liian paljon.
Liian monimutkaiset ja yksityiskohtaiset mittarit voivat olla kalliita sek& hankalia kéyttéa
ja elvétka valttamétta anna parempaa informaatiota kuin yksinkertaisemmat mittaristot.
(ks. esim. Kaplan & Norton 2002) Mittareiden e tarvitse olla yksittdisia tunnuslukuja,

vaan mittarina voi toimia erilaiset kyselyt ja arvioinnit. Téarkeda kuitenkin on, etta
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mittarista saatava informaatio on sellaista, jota organisaatio tarvitsee. (Lonngvist &
Metténen 2003, s. 61) Erityishaasteita mittaamiselle tuo esimerkiksi sellaiset organisaatiot,
jossa padosa tehtéavista on suunnittelua ja konsultointia. Tuotanto- ja palveluorganisaation
suoritteita ja niiden tekemiseen liittyvia asioita on useimmiten helpompi mitata. (Roos et
al. 2006, s. 123)

2.5 Mittaristomallegja jaimplementointi

Suorituskykymittaristoista (engl. performance measurement system) puhutaan silloin, kun
yhteen kootaan useampia mittareita.  Suorituskykymittarisgojen  kehittamiseksi
kirjallisuudessa on esitetty useita malleja, joiden taustalla on gjatus, ettd taloudelliset
seurausmittarit elvat  yksin riitd yrityksen ohjaamiseen. Tunnetuin ja k&ytetyin
mittarisomalli on Balanced Scorecard (ks. esm. Kaplan & Norton 1996). Balanced
Scorecard katsoo yrityksen suorituskykya neljasta eri ndkokulmasta: talouden, asiakkaan,
sisdisten prosessien ja oppimisen seka innovatiivisuuden ndkokulmista. Kaplanin ja
Nortonin mallia muistuttavia muita malleja on esitetty kirjallisuudessa. Esimerkiksi Lynch
ja Cross (1995) ovat kehittdneet suorituskykypyramidin, jonka pyrkimyksend on
asiakaslahtdinen malli. Tama malli kytkeytyy yrityksen kokonaisstrategiaan ja taydentda
taloudellisia mittareita ei-taloudellisilla mittareilla Neely ja Adams (2001) ovat
kehittaneet suorituskykyprisman, jossa organisaation suorituskyky jakautuu viiteen eri
nakokulmaan, joita ovat sidosryhmien tyytyvaisyys, strategiat, prosessit, kyvyt ja
sidosryhmilté saatava panos. Laitinen (1998, s. 294-299) esittelee kirjassaan dynaamisen
suorituskyvyn mittaug &rjestelman, joka voidaan liittéa sijoitetun
padomantuottoprosenttiin. Menetelmassa on kiinnitetty erityista huomiota suorituskyvyn
ulottuvuuksien valisiin riippuvuuksiin. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjestelma
sisaltdd kaksi ulkoisen suorituskyvyn osa-aluetta: taloudellisen suorituskyvyn ja
kilpallukyvyn, seka wviisi sisdisen suorituskyvyn ulottuvuutta:  kustannukset,

tuotannontekijét, toiminnot, tuotteet ja tuotot.

Mittarisomalleille on esitetty erilaisia implementointijarjestelmia joiden avulla
implementointi voidaan suorittaa tehokkaasti ja huomioiden oikeita asioita Kaplan ja
Norton (1996, s. 300-308) ovat kehitténeet Balanced  Scorecardille
implementointiprosessin, joka on jaettu neljdan padryhmaén ja yhteentoista tehtavaan.
Tama malli on kehitetty selvasti suurempien yritysten k&yttoéon. Olven et al. (1998, s. 50)
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ovat kehittaneet Kaplanin ja Nortonin mallin pohjalta prosessmallin, joka koostuu 11
vailheesta. Myo6s Laitinen (1998, s. 323-324) on koonnut 14-vaiheisen dynaamisen
suorituskyvyn mittausmalliin sopivan prosessin. Tenhunen on diplomitydssaan (2001, s.
100) kehittanyt kahdeksanvaiheisen prosessimallin, joka on erityisesti tarkoitettu pk-
yritysten implementointiprosessiin sopivaksi. Kirjallisuudessa esitetédn monenlaisia case-
esimerkkeja niin onnistuneista kuin epdonnistuneista implementoinneista. Tutkimusten
mukaan 70 prosenttia implementoinneista epéonnistuu, koska suunnittelu ja itse

implementointi on suunniteltu huonosti (McCunn 1998).

Johdon tays tuki, henkil6ston tiedottaminen ja kouluttaminen on edellytys onnistuneelle
implementoinnille. Jos henkil6std el ymmarra mittauksen paéperiaatteita eika tarkoitusta,
on mittariston kayttoonotto hankalaa. Erityisesti mittariston onnistuneen implementoinnin
kannalta on muistettava, ettd projektiin sitoutetaan keskeiset henkilot, jotka joutuvat
mittaristoa kayttdmaan. Mittariston kayttdonoton epaonnistumiseen voi olla monia eri
gyitd, jotka vaikeuttavat mittaugéarjestelmien kayttéonottoa. (Bourne et a. 2002)
Suurimmat ongelmat implementoinnin epaonnistumiseen ovat johtamistaidon puute ja
vastustus jérjestelmdd kohtaan (Hacker & Brotherton 1998). Bourne et al. (2002)
tutkimuksissa nousi esiin kolme selkeda syytd, miksi implementointi epdonnistuu:

1. Muutosvastarinta
2. Ongelmat tietojérjestelmissé
3. Johdon sitoutumattomuus

Suorituskyvyn mittaugarjestelman implementoinnin onnistumiseen vaikuttaa vahvasti
johdon sitoutuminen. Ongelmista huolimatta implementointia jatketaan, koska sen hyddyt
ovat huomattavat. (Bourne et al. 2002)

Mittariston rakentamisessa on mietittava, miten henkiléstd motivoidaan tyoskentelemaan
asetettujen tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien mukaisesti. Henkildston osallistuminen
toimintasuunnitelmien ja mittariston laadintaan seka tietoisuus, etta heidan suorituksiaan
valvotaan, motivoivat tyontekijéd. Mittariston rakentamisvaiheessa on tarkedd sitouttaa
henkilost6 mukaan seka viestia avoimesti mittariston kehittamisprojektista. (Toivanen
2001, s.128)
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2.6 Mittauksen taustalla strategia

Strategiasta muodostetaan konkreettisia tavoitteita, kun slle médritetédn mittareita
Mittareiden avulla voidaan kommunikoida henkilostolle sekd ohjata henkildstoa
keskittymaan niiden asioiden tekemiseen tyosséan, jotka mahdollistavat strategisten
tavoitteiden saavuttamisen. (Kaplan & Norton 1996, s 202) Mitattavien
menestystekijoiden valisten syy-seuraussuhteiden avulla voidaan selventéa henkilostolle,
kuinka tyontekijan tyo liittyy yrityksen tavoitteisiin. TallA on aina kolme seurausta
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 120):

- Tyontekijan motivaatio voi kasvaa, koska hdn ymmért8a tyonsa tarkeyden.

- Tyontekija voivat kehittéd omaa toimintaansa tehokkaammaksi, koska he
ymmartavét yrityksen toiminnan kokonaisuutta.

- Yrityksen toiminnan kokonaisuuden ymmartaminen mahdollistaa myds palautteen

antamisen strategian suunnitteluun.

Kaplan ja Norton (2002, s. 235-236) ovat listanneet kolme tekijéga, joiden avulla
tyontekija saadaan toteuttamaan strategiaa:

- Viedtinta ja koulutus: Tyontekijoiden on ymmarrettava strategia ja tehokkaan
viestintdprosessin tavoitteena on lisaté tyontekijoiden tietdmystéa ja ymmarrysta.

- Henkilokohtaisten ja tiimitavoitteiden laatiminen: Henkildston on tiedettéava,
kuinka he voivat positiivisella tavalla vaikuttaa strategian toteutumiseen.

- Palkitseminen: Ansiot tasapainotetaan tuloksen mukaan ja henkilostd palkitaan
organisaation menestyessa.

Myds Ukko et al. (2005) tutkimuksessa on selvinnyt, etta mahdollisuus vaikuttaa lisééa
tyontekijan toiminnan tehokkuutta ja motivaatiota saavuttaatavoitteet.

Strategiakartta (engl. strategy map tai success map) on visuaalinen esitys (kuva 5). Sen
avulla voidaan havainnollistaa selkeésti organisaation strategia ja mitattavien
menestystekijoiden valisid syy-seuraussuhteita. Strategiakarttaa voidaan kayttda apuna
havainnollistettaessa henkilOstolle organisaation strategiaa. Tyotekija voi tdaman avulla

havaita oman tyonsa liittymisen koko organisagtion tavoitteisiin  seuraamalla
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strategiakartan syy-seuraussuhteita. (Lonngvist & Metténen 2003, s. 47) Strategiakartan
rakentaminen jo suunnitteluvaiheessa voi olla hyddyllistd, koska sen avulla voidaan
kartoittaa mahdolliset p&allekkaisyydet ja puutteet mittaristossa. (Kaplan & Norton 2004,
s. 28) Kaplanin ja Nortonin (2004, s. 170-176) mukaan strategiakartan rakentaminen tulisi
aloittaatavoitteistaja sen jalkeen méarittaa keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.

Talous
Kannattavuus Kasvu
Asiakas
Jatkuvuus > Tunnettuus
Asiakastyytyvéisyys
Tarjoukset
7y »
/
Hinta Asiantuntevuus, laatu, pavelu Aikataulut
A
Prosessit
Tuottavuus Kannattavuus Aikataul ut Virheettémyys
A V\ A
Henkilosto
Tyoilmapiiri Tyonkuvan kehittaminen, palkka, osaaminen

Kuvab. Strategiakartta esmerkki (Jungman 2002)

Strategiakartan avulla on mahdollista havainnollistaa, miten yrityksen aineeton paéoma
muutetaan liiketoiminnan tuloksiksi. Sitéa apuna kayttden voidaan esimerkiks esittaa,
kuinka henkiloston parantuneella tyomotivaatiolla on vaikutusta tuottavuuteen ja
kannattavuuteen tai miten tyontekijan toiminta liittyy organisaation strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategiakarttaa on  kritisoitu  sen  soveltuvuudesta
aineettoman pdadoman kuvaamiseen, koska se on lilan yksinkertainen. Aineettomat
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resurssit ovat sitoutuneet toisiinsa, joten tekijoiden valiset suhteet ovat monimutkaisempia
todellisuudessa. (LOonngvist et al. 2005, s. 177, 180) Jos dtrategia pystytéan esittdmaan
selkedsti, sen onnistunut implementointi on todenndkbisempéd. Strategiakartta esittéd
strategian yhtendisesti ja jarjestelmallisesti. (Kaplan & Norton 2000, s. 176)

2.7 Henkildéstdn ndkodkulma

Kaplan & Norton (1996, s. 9) ovat esitténeet Balanced Scorecardin neliosaisena, jossa on
talouden, asiakkaan, sisdisten prosessien sekd& kasvun ja oppimisen ndkokulmat.
Alkuperéisessa Kaplan & Norton -mallissa henkildstonakokulma on gjateltu osaks kasvun
jaoppimisen nakokulmaa, koska esimerkiksi tyontekijan tyomotivaatio on térked osa-alue
kyseisessd nédkokulmassa (Kaplan & Atkinson 1998, s. 379). Monissa organisaatioissa,
kuten esimerkikss ABB:ssd ja tdmén tutkimuksen case-organisaatioissa, mittaristoon on
lisdtty myds henkiloston nakokulma. Henkilostonakokulman tarkein sisédlté on mitata
henkiloston ammattitaitoa ja henkista seka fyysista tyokykya (Mami et al. 2002, s. 221).
Henkilostd néhdaan yrityksiss tarkedna tuotannontekijand sekd osaavan henkiloston
sitouttaminen yritykseen pidetdan kilpailuedun kannalta téarkednd Henkilostoa ei néhda
endd pelkkina kuluina eika henkildstoon panostamista pelkastdan kustannuksina, vaan
pikemminkin investointina tulevaisuuteen. Alkuperdisen mallin etuna pidetédn sen
tilveytta seké tasapainoa ja henkildstomittarit voidaan liittéa yhteen neljasta nékkulmasta
(Kaplan & Norton 1996, s. 25). Henkilostonakokulman ottamista mukaan perusteellaan
muun muassa sillg, etté henkilostd halutaan néhda organisaatiossa resurssina (Olven et al.
1999, s. 184).

Henkiloston osaamiseen, hyvinvointiin ja tyokykyyn panostaminen on osa organisaation
keskeisiin liiketoimintaprosesseihin panostamista. Olisi kuitenkin hyva, ettd henkiloston
tilaa ja kehittymistd seurattaisiin jollakin tavoin. Useissa organisaatioissa tama on
huomioitu henkilOstOstrategiassa, jossa seurataan muun muassa Seuraavia tekijoita:
tyomotivaatio, -ilmapiiri, kannustaminen ja palkitseminen sekd henkiloston hyvinvointi.
(Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 112) Kun tyoyhteisd, henkilGstévoimavarojen
johtaminen, palkitsemigdrjestelma ja palkitseminen, mahdollisuus edetd uralla,
strateginen henkilostosuunnittelu seka henkiloston jatkuva kehittdminen ovat kunnossa,
voidaan uskoa, ettd henkiloston tydmotivaatio on korkealla, osaaminen ja ammattitaito
korkeatasoista seka tavoitteisiin on sitouduttu. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 113)
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3 TYOMOTIVAATIO JA SEN TAUSTALLA OLEVAT TEKIJAT

3.1 Tydmotivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa. Motivaation méaarittelyn
lahtokohtana on yksilon kokonaistila tai toimintaa aikaansaavat prosessit. Motivaatio

voidaan méaéritella muun muassa seuraavasti:

" Motivaatio on yksilon tila, joka maarad, miten vireasti (milla aktiivisuuddla ja
ahkeruudella) ihminen toimii ja mihin h&nen mielenkiintonsa suuntautuu”
(Ruohotie 1998, s. 37).

" Motivaatio on tyontekijan tietoisuutta tyon tavoitteista ja pyrkimysta (intoa)
toteuttaa tavoitteet kayttamalla omia resurssgja tarkoituksenmukaisella tavalla”
(Lonngvist et al. 2005, s. 34).

Sellainen tyd, joka sopii ihmiselle ja vastaa hénen kiinnostuksensa kohteitaan, luo
perustan pitk&aikaiselle tydmotivaatiolle (Juuti & Vuorela 2002, s. 67). Motivaatio jaetaan
kirjallisuudessa (Ruohotie 1998; Simons 2000) perinteisesti kahteen osaan: sisaiseen ja
ulkoiseen motivaatioon. Tyontekija on sisdisesti motivoitunut, jos tyota tehddan tyon ja
sen haastavuuden vuoksi. Sisdisesti motivoituneen tyomoraali on yleensd korkea.
Ulkoinen tyomotivaatio taas tulee ulkoisten vaikutusten kautta. Ulkoiset vaikutukset
voivat olla positiivia esimerkiksi taloudellisia kannustimia tai negatiivisia kuten palkan

lasku tai erottaminen.

Taloudellisilla kannustimilla on vain rajattu merkitys. Riittévaksi koettu palkkataso
poistaa tyytyméttomyyden ja varmistaa vakaan toiminnan. Se e kuitenkaan liséa
on katsottu vahentavan sisdistd motivaatiota. On siis kaytettava seka sisdisia etta ulkoisia
motivaatiotekijoita. (Vartiainen et al. 1998, s. 18) Sisdista ja ulkoista motivaatiota el voida
kuitenkaan niiden sisdllosta huolimatta pitéa erillisina Voidaan sanoa, ettd ssdinen ja
ulkoinen motivaatio pikemminkin tdydentavét toisiaan. Motivoituneisuus tuo oma-

aloitteista vastuullisuutta, miké auttaa laadukkaampiin suorituksiin.
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Motivoituneisuus tyoskennella tietyissd tehtévissd, tietyn johdon alaisena véhentda
gjatuksia tyOpaikan vaihtamiseen ja merkitsee siten muun muassa parempaa sitoutumista
(Liukkonen et a. 2002, s. 228). Sisdisen ja ulkoisen motivaation lisdksi ihmisen
tyontekoon vaikuttaa suoritusmotivaatio. Suoritusmotivaatiolla voidaan selittda toimintaa,
joka tapahtuu suoritustilanteissa ja jossa on mahdollisuus onnistua tai epdonnistua.
Ihmisella on luontainen halu onnistua ja toisaalta valttda epdonnistumista. Onnistumisen
odotukset ja onnistumisen arvot ovat merkittdvassa asemassa motivaation syntymisen
kannalta. Suoritusmotivaatioteorian mukaan ihmiset suosivat keskivaikeita tehtavia
(Liukkonen et al. 2002, s. 25)

Tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita on selvitetty monen vuosikymmenen aan.
Tyomotivaatio riippuu hyvin monista eri tekijoistd, joita on esitetty seuraavassa.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyOmotivaatio syntyy kolmen tekijan
yhteisvaikutuksesta (Viitala 2002, s. 150):

1. Tyontekijan persoonallisuus
2. Tyo
3. Tydympéristd

Liian vaativat tai vahdpatoiset tehtévét, organisaation kulttuuri ja ilmapiiri seka liian
pieneks koettu palkka voivat vahentéa tyontekijan tyomotivaatiota ja johtaa esimerkiksi

tyopaikan vaihtoon. Tybelamassa tyontekijan motivaatiota lisdavét (Viitala 2002, s. 162):

- Selkedtavoite, joka on tiedossa, mahdollisuus saavuttaa ja mitattavissa.

- Tulosten arviointi, joka perustuu hyvaksyttyihin kriteereihin ja suoritetaan
saanndllisesti.

- Palaute, joka on avointa, valitonta ja kohdistuu toimintaan ja tuloksiin.

- Ohjaavatuki, joka perustuu luotettavaan ihmiskasitykseen ja on p&dasiassa
myonteista.

- Kannustava palkkaus, joka perustuu suoritukseen tai tulokseen.

- Tyo itsessdan, jokaon itsendistd, vaihtelevaa ja sopivan vaativaa.

- Sopivatydn mééra aikaan jatavoitteisiin ndhden.
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Rabey (2001) on todennut tutkimuksessaan, etta tydmotivaatiolla on vaikutusta:

- Suorituskykyyn
- Poissaolojen vahenemiseen ja tyontekijoiden vaihtuvuuteen
- Sitoutumiseen

- Tyontekijoiden tyytyvaisyyteen

Tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd tyomotivaatiolla on vaikutusta toiminnan
intensiteettiin, pysyvyyteen, tehtévien hallintaan sek& suorituksen laatuun. Motivoitunut
tyontekija yrittda ja keskittyy enemman sek& suoriutuu tehtévastddn laadukkaammin.
(Liukkonen et al. 2002, s. 6)

Maslown tarvehierarkia

Maslown tarvehierarkiaan taman tutkimuksen puitteissa kannattaa tutustua siksi, etta
ymmartéd, mik& synnyttéd ja suuntaa halumme ponnistella jonkin asian saavuttamiseksi.
Perinteisessd motivaatio tutkimuksessa oletetaan, etta yksilolla on tarve ja se motivoi
on tiedettava, milla hierarkiatasolla tyontekijét ovat, voidakseen luoda jéarjestelmén, joka
motivoi. Tuottavuuden maksimoimiseksi johdon on tunnistettava tyontekijoiden tarpeet
tunnustukselle ja sosiaaliselle tyydytykselle. Maslown tarvehierarkian mukaan tarpeet ovat
hierarkkisia ja ne motivoivat ihmisid Hierarkian alimmalla tasolla ovat fysiologiset
tarpeet, sitten turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet ja ylimmalla
tasolla itsens toteuttamisen tarpeet. Alempien tarpeiden tulee olla tyydytettyja ennen kuin
voidaan nousta seuraavalle tasolle. Tydntekijad motivoi mahdollisuus saavuttaa seuraavan
portaan tarpeet. Johtgan tulis olla tietoinen tarpeista ja ndin kayttda tietoa apuna
motivoinnissa. (Uusi-Rauva et a. 1999, s. 52)

3.1.1 Sisdinen motivaatio

Sisdinen motivaatio koostuu monista eri tekijoista. Mité kiinnostavampana tyontekija pitéa
tehtaviddn, sitd korkeampi on tyontekijan tyomotivaatio suoriutua tehtdvasta. (Vartiainen
et al. 1998, s. 19) Itse tyydytys tulee tyosta ja aikaansaannoksista. Kun tyontekija tuntee
vahvaa tyytyvaisyytta saavutuksista, el han vdttamétta ole kiinnostunut ulkoisista

tunnustuksista. Sisdiseen motivaatioon liittyy yleensa vahva itsensd kehittdmisen ja
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toteuttamisen tarve. Amabilen (1998, s. 78—79) mukaan siséisen motivaation maarittaa se,
mihin ihmiset péétavat kohdistaa osaamisensa. Sisdisen motivaation merkitys on
suurempi  kuin organisaation tavoitteet tai tyostd saatava palkkio. Johto voi yrittda
motivoida tyontekijoitd, mutta yleensa tyontekijdt itse padttavat motivaation ja tyolle

omistautumisen tason.

Esimiehen ja alaisen luottamus, keskinainen kunnioitus ja lojaalisuus lisdavét tyontekijan
sisdista motivaatiota tyoskennella. Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua tydpaikan asioihin
kasvattaa tyontekijan sitoutumista ja tyomotivaatiota. Sisdista motivaatiota vahentéa
kontrolloiva johtamistyyli. Informoivalla ja palautetta antavalla johtamistyylilla voidaan
sdilyttaa ja lisdta sisaistd motivaatiota. (Vartiainen et al. 1998, s. 19) Tavoitteenasettelun
on katsottu tehokkaaks apuvélineeks sisdisen motivaation kasvattamiseksi. Tavoitteet
lisdavét tyontekijan yritteliaisyytta ja ndin ne vaikuttavat tyétehoon ja koko organisaation
tuottavuuteen. (Liukkonen 2002, s. 261-262)

3.1.2 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio on tarkedd, mutta se @ yksin riitd motivoimaan vaan tarvitaan myos
sisdista motivaatiota. Pelkkéa ulkoinen motivaatio vahentaé tyontekijan innovatiivisuutta ja
ongelman ratkaisukykya (Kaplan & Norton 1996, s. 221) Ulkoinen motivaatio on
riippuvainen ympéristosta ja perustuu yleensa ulkoisten palkkioiden odotukseen. Ulkoiset
palkkiot ovat yleensi palkkaa tai muuta taloudellista hy6tya, arvostusta tai turvallisuutta.
Mita houkuttelevampi palkkio on, sitd motivoituneemmin sen saavuttamiseksi tehddan
toitd. Fyysinen hyvinvointi, turvalisuus ja sosiaaliset suhteet motivoivat ihmistd ja
vaikuttavat vahvasti tytelamassi. Jos tyd on rutiininomaista ja mielenkiinnotonta, tuolloin
palkkioiden merkitys kasvaa. (Viitala 2002, s. 153-154)

3.2 Johdon rooli motivoinnissa

Kulunut sanonta kuluu ” mité et voi mitata, sitd et voi johtaa’. Lienee kuitenkin selvaa, etta
esimerkiksi henkiloston tyomotivaatiota tai tydilmapiiria on hankala kehittda ilman tietoa
nykytilanteesta. (L6nngvist et al. 2005, s. 105) Tyontekijét suunnittelevat, valmistelevat ja
kehittavét tuotteita seka palveluita, ja heidan ansiosta yrityksen jarjestelmét ja teknologiat
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kehittyvét seka toiminta saadaan sujumaan taloudel lisesti ja kannattavasti. (Viitala 2002, s.
10)

Henkiloston motivointi usein kuvataan johdon tehtéavdksi. Jos tyontekijét eivdt ole
riittdvan motivoituneita, tehddan siitd yleensid ”johtamisongelma’. Oikean tyOasenteen
luomisesta ei kuitenkaan ole vastuussa vain johtohenkilot. Jokainen tyontekija on
vastuussa itse oman tydmotivaation luonnista. Johtohenkilot ovat kuitenkin vastuussa
motivaation yllgpitamisesta. Laitisen tekeman tutkimuksen (2003, s. 433) mukaan johto
koki tarkeimméksi tehtavaks tyontekijoiden motivoimisen. Johto voi ainoastaan luoda
olosuhteet, joissa motivoitunut tyonteko on mahdollista (Nicholson 2003). Hyvén
johtamisen ominaisuuksia ovat muun muassa strateginen agjattelu, kommunikaatio,
rehellisyys ja doitekyvykkyys (Ruth 1996). Onnistuneella  suorituskyvyn
mittaugarjestelmala on myos vaikutuksia johtamiseen niin, etta johtamisesta tulee
enemman huomioonottavampaa ja neuvoa-antavampaa (Bititci et al. 2004, s. 111).

Johtgja voi selkeyttda seka lisdta alaistensa tyomotivaatiota ja sitouttaa heita. Motivointi
tapahtuu  parhaiten henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa tyontekijan kanssa.
Motivoimistaitoa lisdd ihmistuntemus ja palautteenantamistaito. Organisaation
tyoolosuhteilla ja jarjestelyilla on myos vaikutusta motivaatioon, mutta tyon sisalto ja
vastuu ovat kuitenkin tarkeimpid motivaation lahteitd. (Liukkonen 2002, s. 206-227)
Tyontekijoille puhuminen voitoista ja markkinaosuuksista ei ole tapa, jolla tyontekijoita
saataisiin motivoitua. Tyontekijét tarvitsevat merkitysta tyolleen ja arvoja, joita he pitavét
tarkeina sitoutuakseen yritykseen. (Liukkonen 2002, s. 133) TyoOyhteison hyvinvoinnin
keskeisia tekijoita on keskusteleva esimiestyd. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, etta
keskustelevaa  johtamistapaa kéayttavat esimiehet luovat avoimemman,
luottamuksellisemman, arvostuksellisemman ilmapiirin. Puhumattomuus ja autoritaarisuus
saavat aikaan vihamielisen ja sulkeutuvan ilmapiirin ty6paikalle. Ihmisten tydsuorituksen
tukemisesta on tullut esimiestyon keskeisin siséltd ja menestystekija. Yks tarkeimmista
voimavaroista yrityksessa on ihmiset ja heidan osaamisensa. Organisaatio menestyy vain,
JOs se saa tyontekijoiden energian kayttéonsa ja pystyy kohdentamaan sen ydinosaamisen
suuntaisesti. (Juuti & Vuorela 2002, s. 13, 106)

Johtaminen on tehokasta silloin, kun tyontekijat ssdistavét yhteisen tavoitteen, jolla
tahdataan strategian toteutumiseen. Johtaminen on myos silloin tehokasta, kun tyontekijat

oval motivoituneita suorittamaan tehtava mahdollisimman hyvin ja tavoitteiden
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mukaisesti. Vain hyva tydmotivaatio ja tyontekijoiden tarpeiden tyydyttaminen, takaavat
hyvan suorituskyvyn pitkalla téhtayksella (Laitinen 2003, s. 115) Yrityksen johto ei voi
tehokkaasti valita johtamistyylid tai -tapaa ellei silla ole mittareita kéyttsséan, joiden
avulla voidaan ssada karkea kasitys tehtévien jasentyneisyydestd ja tyontekijoiden
kehittyneisyydestd. Sopivan johtamistyylin ja -tavan méaérittdminen on térkedd, jotta
tyontekijoille voidaan luoda mahdollismman hyvatyomotivaatio. (Laitinen 2003, s. 267)

3.3 TyOmotivaation ja toiminnan tehostamisen taustalla olevia tekij 6ita

3.3.1 Tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen

Viimeisten vuosien aikana tuloskorttga ja tavoitteita on vyOrytetty organisaation
alemmille tasoille niin, ettd tyontekijalle on asetettu myos henkilokohtaiset tavoitteet.
Tallainen kaytantd on suhteellisen uusi suomalaisessa yhteiskunnassa. Motivoidakseen
henkil6stoa suorituskyvyn mittauksen ja tavoiteasetannan tarkoitus tulisi selvittéa
ymmarrettavasti henkilostolle. Tavoitteiden asetannan tarkoituksena ei siis ole kiusata
tyontekijoitd, vaan varmistaa yrityksen strategian toteutuminen, kilpailukyvyn
parantuminen, jatkuvuuden turvaaminen sek& toiminnan kehittdminen tuottavammaksi.
Olennaista on johdon ja tyo6tekijoiden luonteva yhteistyo ja sen kehittaminen johtamisen
tukena. (Simons 2000, s. 233)

Suorituskykymittariston ohjaavaa vaikutusta voidaan tehostaa asettamalla tavoitteita.
Tavoitteen asetannalla on vaikutusta tyomotivaatioon riippumatta siitd, missa asemassa
henkil6 on organisaatiossa. (Orpen 1995, s. 3-9) Tavoitteiden tulee olla koko
organisaatiossa strategisen linjan mukaiset. Jos tavoitteet eiva ole selvét, saattavat
tyontekijat pyrkid kasvattameaan tulosta eri keinoin. (Simons 2000, s. 230-231)
Tavoitteiden asettaminen on haasteellista, koska tavoitteita kaytetddn samanaikaisesti
strategiseen ohjaamiseen, motivointiin, suunnitteluun, ongelmien havaitsemiseen ja
toiminnan arviointiin jalkikéteen (Simons 2000, s. 244-245). Tyoelaman muutokset eivét
kuitenkaan takaa henkiloston motivaation paranemista ja tyohyvinvointia, vaan voivat

pahimmassa tapauksessa toimia juuri painvastaiseen suuntaan.

Yrityksen strategisia tavoitteita voidaan mitata, kun ne ovat muutettu ensin

operationaalisiksi tavoitteiksi. Jotta organisaatio toimii strategian kanssa samassa linjassa,
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ovat tavoitteet jalkautettava myds yksikkd, tiimi ja yksil6étasolle (kuva 6). (Lynch & Cross
1995, s. 63-34) Mita aemmalle organisaatiotasolle tullaan, sitd konkreettisempia
tavoitteet ovat ja niita johdetaan enemman.

Yleinen
Yrityksen tavoitteet
Yksikon tavoitteet
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Kuva 6. Tyontekijoiden tavoitteiden jontaminen (mukaillen Niermeyer & Seyffert 2004, s.
69).

Organisaation tavoitteet

Organisaation pitkan tdhtéimen tavoitteita ilmaistaan jo visiossa ja strategiassa. Visio on
mielikuva sitd, millaisena organisaatio halutaan ndhda tulevaisuudessa. Strategia on
toimintaperiaate, jolla voidaan saavuttaa paamaérd. Sen konkretisointi |ahtee tavoitteiden
asettamisesta yrityksen eri osa-alueille. Toteuttamalla strategiaansa organisaatio pyrkii
kohti visiota. (Malmi et al. 2002, s. 60-61)

Ykskon tavoitteet

Yksikon tavoitteet ovat johdettu yrityksen tavoitteista. Yksikon tavoitteet voivat liittya
esimerkiks asiakastyytyvéisyyteen tai tuottavuuteen ja ne toimivat eri osastojen
tavoitteiden yhdistgjind. (Lynch & Cross 1995, s. 74)
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Tiimin tavoitteet

Tiimi-, osasto- ja ryhmékohtaiset tavoitteet on johdettu alueen tavoitteista Nama
tavoitteet ovat operatiivisia, jokapaivaisia tavoitteita, joiden saavuttaminen edellyttda
esimerkiks |&pimenoaikojen saavuttamista. Lapimenoaikojen saavutuksella on vaikutusta
tuottavuuteen. Asiakastyytyvéisyys kasvaa, koska tuote on toimitettu goissa. (Lynch &
Cross 1995, s. 63-34) Ukko et al. (2005, s. 68) tutkimuksessa selvis, ettd tiimin- ja
henkil6ston tavoitteet on saavutettu yrityksissd paremmin, kun tavoitteet on johdettu alas
asti niin, ettatyontekijélla on omat tavoitteet.

Tyontekijan tavoitteet

Tyontekijan tavoitteet johdetaan tiimin tavoitteista ja ne ovat tarkkoja, tehtavakohtaisia,
joissa painopisteend on tavoitteiden saavuttaminen. Mit& alemmas tavoitteita muotoillaan,
sitd konkreettisimmiksi ne tulevat. Kun tyontekija ymmartéd, miksi ja miten hanelle on
asetettu tavoite, edistda se osaltaan yrityksen menestymista (Kaplan & Norton 2002, s.
257)

Tyontekijdlle asetetut tavoitteet eivéat kuitenkaan saa olla liian helposti saavutettavissa,
koska tuolloin tyontekijan luovuus, innovaatiokyvykkyys, hyvinvointi, tuottavuus ja
suorituskyky laskevat. Tavoitteet eivat mydskddn saa olla liian korkealle asetettuja, koska
taloin tyontekija voi antaa periksi. (Simons 2000, s. 242—243) Kun tyon tavoitteet ovat
haastavia ja selkeitd, tyoteho ja koko organisaation tuottavuus nousee (Liukkonen et al.
2002, s. 247). Henkiloston osallistuminen tavoitteiden asettamiseen riippuu paljon
johtajasta. Henkiloston ottaminen mukaan organisaatio- tai yksikkotason tavoitteen
asettamiseen riippuu siitd millainen on johdon tietamys péétettavasta asiasta. Jos
henkil6stdssa on tyontekijoitd, joilla on tarpeellista tietdmysta asiaan liittyen, niin heidat
otetaan mukaan, mutta muuten henkiloston rooli tavoitteiden asettamisessa on pieni.
(Simons 2000, s. 243) Tyontekijan padaseminen vaikuttamaan heihin itseensa kohdistuviin

tavoitteisiin, vaikuttaa positiivisesti toiminnan tehokkuuteen ja tydmotivaatioon.

Tyon sisdll6lla on keskeinen vaikutus tyontekijan tyomotivaatioon. Henkilo kokee tyonsa
itselleen sopivaksi ja on sisdistanyt tyohon liittyvéat péaméarédt itselleen haasteiksi.
Nykyadn organisaatiot pitavat tarkeind osaamista ja innovatiivisuutta. Na&issa
ominaisuuksissa ihmisen sitoutuminen tehtévadnsd ja omaehtoinen tydskentely ovat
erittéin tarkeitd. Poissaolojen ja henkildston vaihtuvuuden vahentdmiseksi tyontekijén
motivointi on tehokas valine. (Juuti 2006, s. 66)
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Laitinen (2003, s. 246-247) nimedd kolme tekijéa tavoitteiden saavuttamiseksi. Ensin
organisaatiossa on sisdigtettava tavoitteet. Useissa tapauksissa yrityksen henkilokunta ei
ole tietoinen organisaation yhteisistd tavoitteista, jolloin luonnollisesti tydskentely
tavoitteiden saavuttamiseksi on tehotonta. Toinen tekijd on motivaatio pyrkid kohti
yhteistd tavoitetta. Kolmantena on mitata tuloksia ja verrata asetettuja tavoitteita
saavutettuihin - tavoitteisiin.  Tavoitteiden sisdistaminen ja tavoitteen asettaminen
vaikuttavat suoritusmotivaatioon. Suorituskykya mitattaessa on péaétettava tavoitetaso,
joka pyritédn saavuttamaan. Tavoitteet on viestittava sille organisaation tasolle, jota ne
koskevat. Palkitseminen on liitettdvd mittaamiseen, jotta henkilost6 motivoituisi

ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tuloksellinen johtaminen on haasteellista esimiehelle. Erityisesti se on haaste silloin, kun
henkilosté halutaan kohdata yksittéisind ihmisina. (Liukkonen et al. 2002 s. 225)
Organisaation keskeinen tehtdvéa on huolehtia, etta yrityksen ydinosaamisalue on riittavan
kirkas ja osaaminen on hyvaa. Henkiloston kehittdminen l8htee organisaation strategiasta.
On nmuistettava, etta tyoyhteisbn on jatkuvasti kehityttdvd, jotta organisaation
olemassaoloon voidaan luottaa tulevaisuudessakin. (Juuti & Vuorela 2002, s. 57-58)

3.3.2 Viestinta

Johtgjat, jotka saavat alaisensa mukaan ja kykenevat motivoimaan tyontekijoita, osoittavat
taitavaa kommunikaatiokykya (Ruth 1996). Tavoitteelliselle tydlle on tarkeda tyoyhteison
puitteissa toimiva viestintgjarjestelma Avoin ja vastavuoroinen keskustelu on noussut
yhdeks téarkeimméks tyovalineeksi, kun Kkehitetddn tyontekijan tyomotivaatiota.
(Liukkonen et al. 2002 s. 261) Esimiehen tulisi nahda viestinta osaks koko tyGyhteison
kehittamistd. Suorituskyvyn mittauksen myota organisaatioissa sisainen viestinta on
huomattavasti parantunut, koska mittareiden antamia tuloksia aletaan sdanndllisin
valigoin viestid henkilostolle. (Bourne et al. 2005, s. 384) Tehokkaalla viestinnadlla
voidaan parantaa myos tavoitteiden sisdistamistd. Suorituskyvyn mittaus parantaa
tutkimusten mukaan henkiloston valista vuorovaikutusta. Henkilostd seka johto olivat
tutkimuksessa yhta mielta siitg, ettéa mittaus on antanut enemman sisalt6a heidan valiseen
kommunikaatioonsa kuten kehityskeskusteluihin. (Ukko et al. 2005, s. 74)
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Palaute

Palautteella on suuri rooli henkiléston motivoinnissa. Positiivinen palaute hyvin tehdysta
tyosta tukee tyontekijdn pétevyyden kokemuksia ja vaikuttaa suotuisasti hanen
tyomotivaatioonsa. Palaute vaikuttaa tehokkaimmin silloin, kun se annetaan juuri alueelle,
jossa tyontekija kokee olevansa hyva ja se on héanelle henkilokohtaisesti tarkeda
(Adtonen et al. 1996, s. 55) Palautteen tulisi olla mahdollismman konkreettista ja
palautetta tulisi antaa silloin, kun siihen on tarvetta ja aihetta (Aberg 1993, s. 19).

Myonteisen palautteen saaminen tydskentelysta antaa lisdd voimavaroja, joiden avulla
pystytédn kohtaamaan vaikeatkin tyot (Juuti & Vuorela 2002, s. 69). Suomalaisissa
organisaatiokulttuureissa palautteen antaminen seka vastaanottaminen koetaan vaikeaksi,
on sitten kyseessa positiivinen tai negatiivinen palaute. Tarkeda on, ettd palautteen
antaminen otetaan osaksi yrityksen toimintakulttuuria. Esimiehen pitéisi ndhda viestinta
osana koko tydyhteison kehittamista. Viestinnasta tulee vasta silloin tarkoituksenmukaista,
kun se suuntautuu tydyhteison tavoitteisiin. Esimiesviestinnassa on tarkeda, miten esimies
kaytanndssa pyrkii saattamaan liike-elamén vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimisen
sosiaaliset odotukset yhteen. Esimiehen tulisi saada tyontekijét tekeméan oikeita asioita ja
toisaalta heitd tulee rohkaista, kannustaa ja motivoida. (Puro 2002, s. 16, 28)
Henkilokohtaista viestintdd, palavergja ja tiedotustilaisuuksia pidettiin - Karhun
tutkimuksessa (2005, s. 57, 60) niin tyontekij&, toimihenkil6- kuin johtotasolla
parhaimpana viestintdkanavana. Viestinndssa olisi kehitettavéa erityisesti tyontekijoiden
suuntaan, koska he tarvitsisivat tarkempaa, luotettavampaa ja ymmarrettavampaa tietoa
yrityksen tavoitteista sek& tavoitteiden toteutumisesta. Sahkopostit ja  Sisdiset
tietojérjestelmét eivat saaneet kannatusta viestintdvélineend, koska kaikilla e ole
mahdollisuutta kéyttéa tyossaan tietokonetta ja tiedon vélittymistd vastaanottgjalle ei
pidetty luotettavana.

Tulosten raportointi

Henkiloston sitoutumista ja motivaatiota mittariston kehitysprojektiin voidaan lisdta
raportoimalla ja viestimalla avoimesti organisaation toimintaan seka kehittamiseen
liittyvia asioita. (Toivanen 2001, s. 128) Keskeinen osa suorituskyvyn mittausta on
tulosten raportointi. Raportoinnin toteuttaminen vaihtelee sen mukaan, ketka tuloksia

Seuraavat.
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Mittariston raportointiin liittyy nelja kohtaa, jotka vaikuttavat raportoinnin tehokkuuteen:

Tulokset on esitettdva mahdollisimman havainnollisesti.

Tulokset esitelldan tutussa ja yksinkertaisessa ymparistossa.
Tuloksia on pdastava katsomaan milloin tahansa.

A w D P

Tietojen kerd8misen ja esittamisen on tapahduttava kustannustehokkaasti.

Tiedon panttaaminen voi edustaa yhdenlaista kulttuuria ja taas tiedon jakaminen
toisenlaista. Tiedon panttaaminen el kuitenkaan voi olla organisaation kulttuuri, jos
pyritédn yhdessa oppimiseen ja tekemiseen. Tiedon jakaminen voi edellyttéa
organisaatiolta suuriakin muutoksia. Y leensd ongelma ei ole organisaatiossa tiedon vahyys
vaan sen saatavuus. Vaikka organisaatioissa on Sisdisia tietojarjestelmia, jotka
mahdollistavat tiedon saatavuuden, tietoa on kuitenkin niin paljon ettei tarvittavaa tietoa
ehdita hakea. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 116)

3.3.3 Palkitseminen

Kannustinpalkkioita voidaan pitda tehokkaana tapana kiinnittéd tyontekijan huomio
yrityksen ja litketoimintayksikon tavoitteisiin. Kannustinpalkkioiden kytkennalla on kaksi
tarkedd tehtdvad ensmmaiseks tyontekijan huomio Kiinnittyy strategian kannalta
tarkeimpiin mittareihin ja toiseksi se toimii ulkoisena motiivina, koska tyontekija saa
palkkion saavutettuaan asetetun tavoitteen. (Kaplan & Norton 2002, s. 295)

Palkitsemiselle on osoitettu monia tavoitteita, mutta sen perimmaisena tavoitteena on
vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Palkitsemigjérjestelmien tarve perustuu ihmisten
haluun saada palkkio tekemastdan tyosta ja palkkioiden motivoivaan vaikutukseen.
Palkitsemisjarjestelmia suunniteltaessa tavoitteet ovat asetettava yrityksen paamaaria
vastaaviksi ja pohdittava kannustavatko ne yksil6itéa oikeaan toimintaan. Suurimmat
ongelmat palkitsemisjarjestelmissa ovat palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja tavoitteiden
oikeellisuus. Tulosten ja niistd maksettavien palkkioiden valisten yhteyksien on oltava
selkeita (Kaplan & Atkinson 1998, s. 675)

Palkitseminen tulee ndhda monipuolisena. Organisaation johtamisessa tulee tuntea
henkiloston toiveet ja tarpeet niin hyvin, ettd osataan palkita oikeilla keinoilla.
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Tavoitteiden saavuttamisesta saatavat palkkiot ovat kohteena olevalle henkil6lle sisdisia
tal ulkoisia palkkioita. Sisaiset palkkiot ovat henkilén omia positiivisia tuntemuksia kuten
mahdollisuus urakehitykseen, koulutukseen, pysyvaan tydsuhteeseen seké vaikuttamiseen.
Ulkoisesta annettuja palkkioita ovat muun muassa palkka ja erilaiset palkkiot, edut,
osakkeet ja optiot. Vaikka usein yrityksissa keskitytaan ulkoiseen palkitsemiseen, ei tule
unohtaa, ettd sisdisilla palkkiolla on suuri ja pitkdaikainen vaikutus. Karhun tutkimuksesta
(2005, s. 71) selvid, ettd tyontekijét ja toimihenkil6t pitivéat rahaa (bonus) parhaimpana
palkitsemisvalineend, mutta johtavassa asemassa olevat pitivét palkitsevimpana kiitosta
tyokaverilta tai esimiehelta Keskijohdolle tehdyssa tutkimuksessa selvisi, ettd sisdisella
palkitsemisella on merkitseva vaikutus tyomotivaatioon. Ulkoisen palkitsemisen
vaikutusta. Tyomotivaatiolla todettiin olevan positiivinen yhteys suorituskykyyn.
(Emmanuel et al. 2006)

Aiemman tutkimuksen mukaan (esim. Ukko et a. 2005, s. 74) palkitseminen on téarkea
tekija henkiloston motivoinnin kannalta. Henkil6sto6d voidaan pitéa nykypdivana yhtena
yrityksen tarkeimpéna kilpailutekijand Tyoasenteista tyomotivaatiolla on vaikutus
tulospalkkauksen toimivuuteen. Halu ponnistella organisaation hyvéksi on suurin, jos
tulospalkkaus toimii hyvin. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, s. 207)

Myonteiset palkkiot ja huomiot toivotusta toiminnasta johtavat tydtehon paranemiseen.
Suoritukseen sidottu palkkaus ei ole tehokas palkitsemiskeino. Jos tavoitteena on nostaa
pysyvasti tydmotivaatiota, tyén on muotoilu tehokkaampi keino kuin palkkaus. Palkan
lisdksi motivaatiota voidaan lisdtd méarittelemalla tyolle selked ja konkreettinen tavoite,
joka on mahdollista saavuttaa ja mitattavissa. Palkitsemisen toimivuudella, ohjaavuudella
ja vaikutuksilla on Vartiaisen ja Nurmelan (Salmela-Aro & Nurmi 2002, s. 206-207)
tutkimuksessa yhteys johtamisen ja esimiestyon laatuun sek& vuorovaikutuksellisuuteen
organisaatiossa. Tutkimukset myds osoittivat, etta tydomotivaatio on korkeampi, jos johdon
ja esimiesten toiminta arvioitiin hyvaksi. Vaikutusmahdollisuudet tydssa seka tyopaikan
ilmapiiri lisdsivdt my0s tyomotivaation madraa. Kun tyostda saadaan palautetta ja
osaamista  kehitetédn, johtamista voidaan pitéd  osallistuvana.  Tuolloin
palkitsemisjarjestelmda voidaan pitéa viestind siitg, etta organisaatiossa halutaan aidosti

palkita hyvista suorituksista.
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3.3.4 Vaikuttaminen

Yrityksessa tehdéén paatoksia monilla eri tasoilla. Ukko et a. (2006) tutkimuksesta
selvids, etta tydmotivaatioon vaikuttaa, kuinka paljon tyontekija itse padsee vaikuttamaan
omiin tavoitteisiinsa ja mittareihinsa. Oman tyon sisdltoon, tavoitteisiin sekda oman
yksikon p&étoksiin haluttaisiin Karhun tutkimuksen (2005, s. 64) mukaan vaikuttaa eniten.
Oman tyon tavoitteisiin ja sisdltéon vaikutti merkittavasti tyontekijan ammattiasema.
Johtavassa asemassa olevat kokivat péasevansd vaikuttamaan tyon sisatoon ja
tavoitteisiin. Tyontekijoistd suuri osa kuitenkin piti vaikutusmahdollisuuksia hyvéana
liittyen tyonsd jérjestelyihin ja tydmenetelmiin, joita pidetéén tyomotivaation kannalta
tarkedna.

Tarkedd on, ettd tyontekija saa pddttaa tyohonsa kuuluvista asioista, vaikka tavoitteet
tulisvat johdon tasolta Karhun tutkimus (2006) kuitenkin osoittaa sen, etta
suoritusportaan tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa pdatoksentekoon on vahainen,
vaikka péitettavat asiat liittyisivat heidan omiin tehtaviinsa tai tiimin tehtaviin.
Vaikutusmahdollisuuksien kasvulla on tutkittu olevan vaikutusta ty6tekijan identiteettiin
ja itsendisyyteen tyoskennella sek& tehokkuuteen ja tavoitteen saavuttamiseen.
Vaikutusmahdollisuuksilla on myds selva vaikutus tyotyytyvéisyyteen. (Scott-Ladd &
Marshall 2004)

Paétoksenteko koostuu tasoista, joiden maard voi vaihdella yrityksen koon, toiminnan
luonteen ja yrityskulttuurin mukaan. Pienissa yrityksissa padtoksentekotasot ovat matalia
eli tasoja on yleensa omistgja-johtgjataso seké suoritusporras. Perusidea hierarkkisuudessa
on kuitenkin sama tasojen maérasta riippumatta. (Laitinen 2002, s. 176) Organisaatioissa

voi olla viitta hierarkkista paatoksentekijaryhmaa, jotka ovat seuraavat:

Yrityksen omistajat

Yrityksen omistgjalla on tehtavandan luoda puitteet yrityksen visiolle ja siihen
perustuvalle toiminta-gjatukselle, jonka han delegoi strategisen johdon toteutettavaksi.
(Laitinen 2002, s. 179)
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Strateginen johto

Strategisen johdon tehtdvana on suunnitella yksityiskohtainen toiminta-gjatus seka
suunnitella strategiat toiminta-ajatuksen toteuttamiseksi. Strategian toteuttamisen
strateginen johto delegoi seuraavalle tasolle ja itse he seuraavat strategian toteutumista.
(Laitinen 2002, s. 179)

K eskijohto

Keskijohto toimii ylimman johdon alaisena ja sen tehtdva on suunnitella organisaation
voimavarojen hankinta ja kohdistaa ne niin, ettd strategioiden toimeenpano tapahtuu
mahdollisimman tehokkaasti. Keskijohto vastaa pitkavaikutteisten tuotannontekijoiden
hankkimisesta ja kohdistamisesta. (Laitinen 2002, s. 179)

Operatiivinen johto

Operatiivisen johdon péétehtdvana on vastata ditd, ettd toiminnot kayttévét niille
kohdistettuja voimavaroja tehokkaasti. Operatiivinen johto tarvitsee suunnittelua varten
yksityiskohtaista ja lyhyelle gjanjaksolle suuntautuvaa, toimintoja koskevaa operatiivista
tietoa. (Laitinen 2002, s. 180)

Suoritusporras

Suoritusporras on hierarkian alin taso, jonka tehtavana on suunnitella ja totuttaa omat
tehtavat. Suoritusportaan tarvitsema tieto on hyvin pikkutarkkaa tehtévétietoa, jonka
tahtays on hyvin lyhyt. (Laitinen 2002, s. 180)

On kuitenkin muistettava, etta kaikki eivat halua paésta vaikuttamaan ja osallistumaan,
vaikka olisikin mahdollisuus. Henkilostd on tyytyvaisempi péétbksen lopputuloksiin, jos
heilla on ollut mahdollisuus vaikuttaa omalla mielipiteelld. Henkilostd sitoutuu myés
paremmin pagtoksiin, joita he ovat olleet tekemasss, vaikka tulos e olisikaan sellainen
kuin he olisivat toivoneet. (Hakonen et al. 2005, s. 232)
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3.4 TyOmotivaatioon laheisesti vaikuttavia tekijoita

34.1 Tyotyytyvaisyys

Suorituskyvyn mittauksen myoéta tyotyytyvaisyys lisdantyi henkiloston nakokulmasta.
Henkilostd koki, ettda mittauksen tuoma tavoitteiden selkeytyminen, muutokset
johtamisessa, mahdollisuus vaikuttaa seka viestinndn paraneminen ovat lisdnneet
tyytyvaisyyttad. Tyotyytyvaisyyden kasvu oli myds ndhtéavissa tyotyytyvaisyysmittareiden
tuloksissa. Henkilostén mielestd mittaamisella on ollut postiivisia vaikutuksia myos
organisaation tydilmapiiriin. (Ukko et al. 2005, s. 74—75) Tyohonsa tyytyvaiset tyontekijét
hyvaksyvé helpommin organisaation tavoitteet ja tyontekijan pyrkimys saavuttaa
tehokkaasti lopputulokset kasvaa (Ostroff 1992). Yrityksilla on todellinen haaste
tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tyytyvéisyyden takaamiseksi, koska viime aikoina
henkilostéméaaria on vahennetty mittavin irtosanomisin ja méaraaikaiset tydsuhteet ovat
lisdantyneet. Kilpailun kiristyminen ja automatisoituminen ovat lisanneet tehokkuus-,
tuottavuus- ja joustavuuspaineita kaikissa tehtavissa (Viitala 2002, s. 290). Motivaatiolla
voi olla myos merkittava vaikutus tyotyytyvaisyyteen. Kun ihmiset ovat motivoituneita,
he saavat todenndkdisemmin myos sisdista tyydytysta tyoskentelystéén, silla se on
mielenkiintoista ja sopivan vaativaa. Jos motivaatio on ulkoista, pd&osin rahapalkan tai
ulkoisten tavoitteiden saavuttamisen kautta aikaansaatua, tyontekijét voivat suorittaa
tyonsad, mutta motivaation puute voi heijastuatyon laatuun. (Stahle et al. 2004, s. 69)

Jos tyOilmapiirissa ilmenee ongelmia, ne voivat hairita tyontekijan tehtévia ja vaikeuttaa
tyontekijoiden yhteistyotd. (Antikainen 2006, s. 26) Pahimmassa tapauksessa huono
tyGilmapiiri voi aheuttaa tyontekijélle henkisia ongelmia. Organisaation huono
tyGilmapiiri  lisda myods tyontekijan halukkuutta vaihtaa tyOpaikkaa. Myonteiselle
tyGilmapiirille on tunnusomaista varmuus tulevaisuudesta, tyétehtévien ja vastuualueiden
selvyys, oppiva ja kehittyva tyoyhteisd ja kunnossa olevat peliséanntt. Kielteiseen
tyoGilmapiiriin vaikuttaa se, ettel tieto kulje, sisdiset pelisédnnott ovat epéselvét ja johtajuus
on hdmartynyt. Nama tekijé vaikuttavat tehokkuuden alenemiseen, tyomotivaation ja -
hyvinvointiin. (Lonnqvist et al. 2005, s. 44)
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3.4.2 Sitoutuminen

Sitoutuminen on motivaatiota lagjempi kéasitys. Nykyiset organisaatiot perustuvat
innovatiivisuuteen ja osaamiseen. |hmisten tyohon sitoutuminen ja omaehtoinen
tyoskentely ovat avainasemassa. |hmiset ovat organisaatiolle keskeisin tulonldhde ja
onnistumisen tae. (Juuti 2006, s. 66)

Sitoutuminen on nahtévissa kolmena piirteend yksilon kayttaytymisessa. Se nékyy siing,
kuinka paljon tyontekija on valmis tekemaan yrityksen hyvaks asioita. Lisaksi se ndkyy
tavoitteiden ja arvojen hyvaksymisessa seka halukkuudessa ponnistella niiden puolesta ja
sdilyttéa jasenyys organisaatiossa. Myonteinen palaute saa aikaan positiivisen kierteen,
jossa onnistuminen liséd uskoa, riskinottohalua ja sitoutumista.  Tyosuhteen kestolla on
vaikutusta sitoutumiseen. (Viitala 2002, s. 161-162) Henkilostolle tulee antaa
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paétoksentekoon niissé asioissa, jotka koskevat heita
(Toivanen 2001, s. 128). Ukko et al. (2005, s. 28) tutkimuksessa henkilostd koki, etta
hyvin jérjestetyll& tiedottamisella on vaikutusta sitoutumisessa suorituskyvyn mittaukseen.
Osallistuminen suunnitteluun ja padtoksentekoon seka varmuus tyosuhteen pysyvyydesta
edistavéat henkildston sitoutumista. (Viitala 2002, s. 163)
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4 SUORITUSKYVYN MITTAUSJA TOIMINNAN TEHOSTUMINEN

4.1 Suorituskyvyn mittausjatyomotivaatio

Suorituskykyd mittaavissa organisaatioissa ndhddan, ettd mittauksella on vaikutusta
tyontekijan tyomotivaatioon. Suorituskyvyn mittaus koettiin motivoivaks erityisesti
silloin, kun tyontekijét saivat osallistua mittariston rakentamiseen ja mittaristo oli kytketty
osaksi palkitsemisjarjestelméa. Yrityksissd, joissa henkilbstd @ sisdistd, mita mittaaminen
on ja mihin silla pyritédn, heijastuu  negatiivisesti  tydmotivaatioon ja
vaikutusmahdollisuuksiin. (Ukko et a. 2005, s. 68) Martinezin (2005) mukaan
suorituskyvyn mittaugérjestelmalla on positiivinen vaikutus seuraaviin tekijéihin:
kiinnittda henkiloston huomion toiminnan kannalta oikeisiin asioihin, drategiset
padmaarédt ovat selkeitd, parantaa tyotyytyvaisyytta seké henkilostd tyoskentelee jatkuvan
parantamisen tavoin.

Tutkimuksessa (Ukko et al. 2006) selvisi, ettd johto koki suorituskyvyn mittaamisen
lisdavan tyomotivaatiota ja sitoutumista kaikilla organisaatiotasoilla. Suorituskyvyn
mittauksen my6ta tiimi- ja henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen ja ymmartaminen
seka viegtinta henkildstolle on parantunut. Se ettd, tiedetd&n missa ollaan ja minne ollaan
menossa, on lisannyt henkiloston tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd. Henkilosto koki
tutkimuksessa, etta tavoitteiden selkeys tiimi- ja henkildstétasolla on suorituskyvyn
mittaamisen myota selkiytynyt ja vaikuttanut tyontekijoiden tehokkuuteen ja
tuottavuuteen. Tuottavuutta ja tehokkuutta on myds kyetty mittaustiedon avulla
parantamaan yksittéisten kehityskohteiden kautta Toimintoja on pyritty priorisoimaan
sekda kohdentamaan resursseja erilaisiin pullonkauloihin. Henkilokohtaiset tavoitteet
Saavutettiin paremmin mittaamisen myo6ta. Mittaaminen on lisdnnyt vuorovaikutusta
osasto- ja tiimipalaverien muodossa sekd henkiloston vaikutusmahdollisuuksia.
Mittaamisella on myOs vaikutusta sitoutumiseen, koska silloin ymmaérretéén paremmin,

mitk& asiat ovat tarkeimpi& oman tehtdvan kannalta.

Aineettoman pddoman tekijoilla on moninainen vakutus yrityksen taloudelliseen
menestymiseen. Aineeton pddoma ja sen tehokas hyddyntaminen voi vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen joko suoranaisesti tai valillisesti (kuva 7). Aineettoman padoman,

tuottavuuden ja kannattavuuden valiset yhteydet eivdt ole yksinkertaisia syy-
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seuraussuhteita (kuva 9), vaan monet asiat liittyvét toisiinsa. (Lonnqgvist et al. 2005, 77—
79)

Mé&érittéa
Tuottavuus <« - - keh|ttarr_||sen
3y . ~~--._mahdollisuudet
Epésuora vaikutus
Aineeton paaoma > Kannattavuus
Suora vaikutus

Ma&arittaa kehittamisen nahdollisuudet

Kuva 7. Aineettoman padoman, tuottavuuden ja kannattavuuden valisid yhteyksia
(Lonngvist 2004)

4.2 Tuottavuusjatehokkuus

Suorituskyky voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen suorituskykyyn. Tarkasteltaessa
suorituskykyd ”sisdltd’ pdin puhutaan yrityksen sisdisestd suorituskyvystd  Kun
suorituskykya tarkastellaan "ulkoa’ péin, puhutaan ulkoisesta suorituskyvysta (kuva 8).
Sisdista suorituskykyd tarkasteltaessa yritys suorittaa analyysin itse, koska yrityksella on
eksaktimpaa tietoa kaytossddn. Tuottavuus kuuluu osaks sisdistd suorituskykya.
Tuottavuutta voidaan tarkastella usealta eri tasolta, kuten yrityksen tai kansantalouden
tasolta. (Rantanen 2005, s. 23-24)
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ULKOINEN SUORITUSKYKY
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SISAINEN SUORITUSKYKY

»

Yrityksen
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Ulkopuolinen Tarkastdija
anaysoija

Kuva 8. Yrityksen ulkoinen ja sisdinen suorituskyky (Rantanen 2005, s. 3).

Sink (1983, s. 36, 38—39) méarittelee kokonaissuorituskyvyn niin, ettéa se koostuu ainakin

Seuraavista seitsemasta tekijasta:

N o o s~ w DR

Vaikuttavuus (effectiveness)
Tehokkuus (efficiency)

Laatu (quality)

Tuottavuus (productivity)

Ty6eldman laatu (quality of work)

Kannattavuus (profitability)

Innovatiivisuus (innovation)

Kaikki seitseman tekijdd ovat kokonaissuorituskyvyn kannalta valttdméttomia, jolloin

yhdenkin tekijan puuttuminen vaikuttaa laskevasti organisaation kokonaissuorituskykyyn.

Tuottavuus rinnastetaan usein taloudellisuuteen, tehokkuuteen ja kannattavuuteen ja se on

myOs mittari Siitd, miten resursseja kaytetdan. Tuottavuutta voidaan kutsua myos
sisdiseks tehokkuudeksi. Taloudellisissa keskusteluissa rinnastetaan tehokkuus kykyyn

saavuttaa tavoitteet. Tehokkuus voidaan ké&sittéd myds, ettd se on yrityksen kykya

saavuttaa asetetut tavoitteet annetussa gjassa. (Rantanen 2005, s. 23-24) Nain tuottavuus
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kuvastaa suoraan yritygohdon ponnistuksia voiton lisddmiseksi ja Kkilpailukyvyn
parantamiseksi tehokkuutta kehittamalla Tuottavuus on mittari, siitd kuinka tehokkaasti
resurssegja (henkilostd, padomat, materiaali) kaytetéén tuotteiden ja palveluiden

tuottamiseksi.

Teknisesti tuottavuus mééritell&8n saatujen tuotosten ja kaytettyjen panosten suhteena, €li
tuottavuus=output/input eli tyon tuottavuus lasketaan panos/tyopanos (Kaplan & Atkinson
1998, s. 465) Panokset voidaan jakaa esimerkiks seuraavanlaisiin luokkiin: ty0, pééoma
ja materiaali. Tuottavuutta on usein vaikeaa mitata suoraan, mutta sita voidaan mitata
vdlillisesti esimerkiksi poissaolojen, henkildston vaihtuvuuden tai motivaation kautta.
Hannulan (1996) tutkimuksessa selvisi, etta tuottavuuden mittauksen térkeimmaksi

kayttotarkoitukseks koettiin henkildstdon motivointi ja ohjaaminen.

Tuottavuutta e tule katsoa kapea-alaisesti vain valmistusosastoilla, vaan lagjasti kasittéen
kaikki toiminnot. Yrityksen tuottavuuden ldhtbkohtana voivat olla muun muassa
henkil6ston tydpanos, viihtyvyys, osaaminen ja taidot, teknologia ja laitteisto seka
yritygohdon kyvykkyys johtaa edella mainittua kokonaisuutta. (Uusi-Rauva 1996, s. 38)
Tybmotivaatiolla on todettu olevan vaikutusta tyon tuottavuuteen riippumatta siitd,
millaisesta tydsta on kyse (Argyle 1989). Jos tyontekijélle el ole selvad, mink& vuoksi han
tekee tiettyd tehtdvad, niin tyontekijan tuottavuus on hyvin todenndkdisesti alhaisempi,
kuin jos tyon tarkoitus on hanelle selva Tyontekijan tuottavuus on yleensa korkeampi,
mitéa mielekké&dmmin ja mieluummin hén tehtdvaénsa suorittaa. Jos tyopaikalla vallitsee
hyva ilmapiiri ja henkiloston valinen kanssakayminen on kitkatonta, tyontekijan g atukset

4.3 Kartoitusvai jatkuva seuranta

Mittareita ja mittaristoja voidaan kayttéd niin kartoituksen mukaisesti tai jatkuvan
seurannan  menetelmalld.  Kartoituksen avulla  pyritédn esimerkiksi  selvittaméan
organisaatiossa mittaushetkella vallitsevaa tyomotivaation tai tyotyytyvaisyyden tilaa.
Kartoituksessa mittausta e suoriteta séannollisin valigjoin, toisin kuin jatkuvan seurannan
menetelmassd. Jatkuvan seurannan periaatteella mittausdataa voidaan kerdtd niin usein
kuin on tarpeellista essmerkiks kerran kuussa tai puolivuosittain. Jatkuvan seurannan

periaatteella mittauksessa tulee huomiota kiinnittdd siihen, kuinka paljon tietojen
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keréaminen maksaa. Pehmelille mittareille saatu data kerétddn kyselyin. Kyselyiden
teettaminen henkilostolla lilan usein heikentdd palautusprosenttia ja mittaustulosten
luotettavuutta (Tenhunen 2001, s. 43).

Medorin & Steeplen (2000, s. 526) mukaan datan kerdys ja suorituskyvyn
raportointitiheys riippuvat saatavilla olevan datan maérasta ja kyseessa olevan mittarin
tarkeydestd. Mittaustulosten sdannollinen seuranta olis hyva jarjestdd ja ryhtya
toimenpiteisiin, jos sellaiseen on tarvetta Suorituskyvyn analysoinnista el ole
organisaatiolle hyotyd, jos mittareita e seurata ja el tehda tarvittavia toimenpiteita
toiminnan oikeaan suuntaan viemiseks. (Tenhunen 2001, s. 43) Beichel (1991, s. 27)
maérittelee mittaustiheyden organisaatiotason mukaan. Ylemman organisaation mittareita

mitataan harvemmin kuin alemman organisaatiotason mittareita.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Haastattelun toteutus

Tutkimus toteutettiin haastattelua hyvaksikayttden. Haastattelu on yks tiedonhankinnan
perusmuoto ja myo6s kaytetyin. Se sopii hyvin empiiriseen kvalitatiiviseen tutkimukseen.
Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista tutkimusta ja aineisto on péasaantoisesti
tekstimuotoista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapauksien méaré on yleensa pieni, mutta
ne pyritddn analysoimaan tarkasti. Saatavan tiedon avulla voidaan ndhda kohderyhman
tarpeet, odotukset, arvot ja asenteet. Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin toiminnan
kehittdmiseen ja aineiston kerdays tapahtuu useimmiten keskustelunomaisia haastatteluja
tal teemahaastatteluja apuna kayttéen. (Heikkila 2005, s. 16-17)

Ennen haastatteluja luotiin teema-alueet, joita haastatteluissa kéasitelldan. Alla esitetyista
teemoista koottiin kysymyslista:

1) Tyomotivaatio ja sen taustalla olevat tekijét

2) Tybmotivaation vaikutukset toiminnan tehostumiseen
3) Suorituskyvyn mittauksen vaikutukset tydmotivaatioon
4) Mittaustulosten hyddyntaminen

5) Tyokalun toteutus

Haastattelutilanteissa kysymyslistan kysymyksia el kuitenkaan noudatettu tésméllisesti
vaan kysymysten muoto ja jérjestys vaihteli, mutta kuitenkin niin, ettd kaikkiin
kysymyksiin saatiin vastaus. Tarkentavia lisdkysymyksid jouduttiin myds esittamaan
haastateltaville, jotta saatiin tarvittavaa informaatiota.

Suoritetut  haastattelut  voidaan  luokitella  puolistrukturoidun  haastattelun  ja
teemahaastattelun valimaastoon (kuva 9). Teemahaastattelussa teemat muodostavat
kehyksen, jonka mukaan aineistoja on mahdollista |18hestya jasennellysti. Teemojen avulla
voidaan taata, ettd haastateltavien kanssa puhutaan samoista teemoista. Teemahaastattelu
on avoin haastattelutapa, jossa haastateltava vastaa omin sanoin. (Eskola & Suoranta
2003, s. 87) Puolisrukturoidussa haastattelussa on kysymykset kaikille samat, mutta niiden
jarjestystd on mahdollisuutta vaihtaa seka vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin

javastagjat vastaavat omin-sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 45)
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L omake- Puolisr uktursitu- T a- Avoin
haastattelu haastattelu attelu haastattelu

v

Kéasittelyn yhdenmukaisuus vahenee

Kuva 9. Tyossa kéytetty haastattelutapa suhteessa haastattelu muotoihin (Mukaillen
Hirgjarvi & Hurme 2000, s. 44).

5.2 Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot

Kehitettavdd SUMO-kartoitusta varten informaatiota keréttiin  organisaatioilta
haastattelemalla. Haastatteluun osallistui kahdeksan organisaatiota Etel&Suomen alueelta.
Haastateltavista organisaatioista oli:

- 2 kpl julkisen sektorin organisaatioita
- 2kpl pieniayrityksia

- 2 kpl keskisuuria yrityksia

- 2kpl suuriayrityksia

Euroopan komission méaaritelmén mukaisesti (Official Journal of the European Union
2003) pieniksi yrityksiksi katsotaan yritykset, joissa tydskentelee ale 50 henkilog,
keskisuuriksi 50-250 henkil6a ja suuriksi yrityksiksi enemman kuin 250 henkiléa. Alle
kymmenen tyontekijan yrityksid, mikroyrityksig, el tutkimukseen otettu mukaan vahaisen

henkilostomaaran takia.

Jokaisessa organisaatiosta haastateltiin yhta henkil6a, lukuun ottamatta toista keskisuurta
yritystd Toisessa keskisuuressa yrityksesta oli luontevaa pyytéd kahta ihmista
haastatteluun, koska heilld kummallakin on vahva rooli yrityksen kehittdmisessa.
Haastateltavat olivat organisaatioiden ylinta ja keskijohtoa. Henkilbston edustagjia ei

tutkimuksessa haastateltu, koska SUMO-kartoituksen kayttgjét ovat johtavassa asemassa.
Haastatteluissa pyrittiin samaan mahdollisten kayttgjien nakokulmia
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Haastateltavien organisaatioiden valintaan vaikutti se, ettd tyokalusta on tarkoituksena
kehittéd mahdollismman yleispéteva, jotta se soveltuu erilaisten organisaatioiden
kayttoon. Menetelmén kehittamista varten tarvittavaa aineistoa haluttiin erityyppisilta
julkisen seké@ yksityisen sektorin organisaatioilta. Yksityisen sektorin yritykset valittiin
niin, etta jokaista yrityskokoa edustaa, paits mikroyrityksistd, kaks edustgjayritysta.
Julkisen sektorin organisaatioiden valinnassa huomioitiin se, etta organisaatiot toimisivat
eri lagjuudella ja eri toiminta-alueella. Toinen toimii kaupunkitasolla, kun taas toisen
toimintalagjuus on koko maakunta. Haastateltavien organisaatioiden valitsemiseen vaikutti
myo6s tutkimusmyonteisyys, jolloin haastatteluista saatavaa materiaalia on helpommin
saatavissa ja haastateltavilla aikaa keskustelulle. Haastattelujen teemoja mietittiin
toukokuussa ja haastattelut toteutettiin kesdkuun 2006 alussa.

5.3 Julkisen sektorin organisaatiot

Case la

Case 1a on julkisen sektorin organisaation tulosyksikko, joka toimii liikelaitoksen tavoin
tulorahoitteisesti. Tulosyksik6lld on johtaja ja kaks operatiivista johtgjaa, joista toista
haastateltiin. Koko tulosyksikdssa tyoskentelee 35 henkil6a ja heistd 17 henkiléa ovat
haastateltavan alaisia. Organisaatiolla on kaytdsséan Balanced Scorecardin (BSC)
kaltainen mittaristo, jota seurataan sdanndllisesti. Mittariston tuloksista informoidaan
my6s maarétyin véligjoin palavereissa. Organisaatiolla ei ole mahdollisuutta selkedan ja
kattavaan palkitsemisjdrjestelmaan. Palkitsemisen arvoisesta tyotehtavasta operatiivinen
johtaja pystyy myontamaan pienen rahallisen palkkion tyontekijélle. Rahallista
palkitsemista ei ndhty kuitenkaan kovinkaan motivoivana tai toiminnan tehostumisen
kannalta oleellisena, koska mydnnettavan palkkion suuruus on niin pieni. Organisaatiossa
mietinndssd on erityisesti, kuinka joukko melkein eldkeidn saavuttavia henkil6ita
saataisiin toimimaan tehokkaasti organisaation hyvaks seké kuinka motivoituneet nuoret
Osagat saadaan Sitoutumaan organisaation palvelukseen, jotta he jatkossakin

tyoskentelisivét organisaation palveluksessa.

Case 1b
Case 1b on myos julkisen sektorin organisaatio, jossa tyoskentelee 24 henkil6d ja
tehtdvaalueena on aluekehitys. Organisaatiosta haastateltiin  asiantuntijaa, jolla ei

suoranaisesti ole alaisia, mutta on kuitenkin vahvasti mukana henkilston kehittamisen
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roolissa organisaatiotoiminnassa. Organisaatiossa e ole kaytossd kokonaisvaltaista
suorituskyvyn mittaugarjestelmag, mutta joitakin mittareita kuitenkin on liittyen muun
kéytossa Kuten organisaatiossa la, henkilostblle voidaan myontda pieni rahallinen
palkkio, jos hadn on ylittanyt asetetut tavoitteet selkedsti. Organisaatiossa e ole tehty
aiemmin mittauksia, jotka liittyvat henkilostoon. Siella uskottiin kuitenkin, etta heilla on
tuntuma vallitsevasta tilasta organisaatiossa. Organisaation toiminta on muuttunut viime
vuosina johtgjavetoisesta tydskentelysta tapaan, jossa tyontekijoille asetetaan tavoitteet ja
he saavat toimia vapaammin saavuttaakseen tavoitteet. Organisaatio tukee vahvasti
tyontekijan mahdollisuutta hankkia lisékoulutusta tai suorittaa tutkinto, johon tyontekija
saa kéayttda tyOaikaa. Vaikka organisaatiossa el pystytty myontaméén merkittévia
rahallisia palkkioita, koulutusmahdollisuutta pidettiin erittdin motivoivana ja toiminnan
tehostamisen kannalta tarkeana.

5.4 Pienet yritykset

Case 2a

Case 2a toimii valmistavan teollisuuden alalla ja kaikki tuotanto tapahtuu ulkomailla
Haastatteluun vastasi yrityksen toimitusjohtaja. Yrityksessa tyoskentelee 24 henkil6a,
joista suurin osa on markkinointi- ja suunnitteluhenkilokuntaa. Y ritystoiminnan
erityispiirre on, ettd se toimii sesonkiluonteisesti. Yrityksen tuotannosta reilusti yli puolet
menee vientiin. Yrityksessd on vasta rakenteilla kokonaisvaltainen suorituskyvyn
mittaugarjestelma, joka tullaan liittamé&n palkitsemigdrjestelmdan. Mittariston
rakentamiseen on mukaan otettu tiiviisti henkiloston edustgjia ja tiimit ovat saaneet itse
vaikuttaa tiimikohtaisiin mittareihin. Yrityksessa katsottiin, etté se on elanyt viime vuodet
muutoksen aikaa. Organisaatiorakennetta on pyritty madaltamaan ja mittariston myo6ta
muun muassa otetaan sdannolliset palaverit kayttoon. Tuloksista tullaan viestimaan
aiempaa enemman seka pyritéan tyoskentelemdan strategian viivoittamalla tavalla
Organisaatiossa uskottiin, ettd mahdollisuus tyonkiertoon lisda yrityksen toiminnan
tehokkuutta ja tyontekijat ovat motivoituneempia tydskentelemaén. Yrityksessa on monia
tyontekijoitd, jotka ovat tydskennelleet jo kauan yrityksen palveluksessa ja tyonkierrolla
seké vastuuta lisdamalla tyontekijét ovat olleet uskollisia yritykselle ja motivoituneita.
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Case2b

Case 2b:n yritys on valmistavan teollisuuden yritys ja markkinajohtgja alalaan. Se
kehittad, valmistaa ja markkinoi tuotteita ympéaristoon ja kierrétykseen liittyen. Yrityksella
on omia tytaryrityksia ja myyntikonttoreita ympari maallmaa. Yrityksessa toimii
henkilost6d noin 50. Yrityksestd haastateltiin  kehittdmispdallikkod, jonka mukaan
yritykseen on rakenteilla suorituskyvyn mittaugérjestelmd, mutta sen kehittdminen
tapahtuu  tehtdvien ohessa.  Yrityksessi on  muutamia kertoja  kokeiltu
palkitsemisjérjestelman kaytt6a Saatava rahasumma ja kuitenkin niin pieneksi, ettel siita
ole katsottu olevan hyttya motivointiin ja kannustamiseen. Palkitseminen kuitenkin
pyritddn ottamaan mukaan kehitteilla olevaan suorituskyvyn mittaugérjestelmaan.
Yrityksessa on tehty joitakin tyytyvaisyyskyselyita henkilokunnalle, joita on kayty l&pi
kehityskeskustelujen pohjana. Haastateltava katsoi, etté kehityskeskusteluilla on ollut
positiivinen vailkutus  organisaation toimintaan. Tyontekijoiden palaute
kehityskeskusteluista on ollut myds erittdin positiivista. Selkedt asetetut tavoitteet ovat
antaneet selkedn suunnan tyontekijoiden tyoskentelyyn ja tyontekijat itse pystyvét

vaikuttamaan omien tavoitteiden toteutumiseen.

5.5 Keskisuuret yritykset

Case 3a

Yritys toimii valmistavan teollisuuden aalla ja suurin 0sa sen tuotannosta menee vientiin.
Yritys tyollistdd noin 90 henkil6d ja se kuuluu osaksi isompaa ulkomaalaisessa
omistuksessa olevaa konsernia. Yrityksesta haastateltavana oli taloudesta ja mittariston
seurannasta vastuussa oleva henkild. Yrityksessa on jo pitkét perinteet suorituskyvyn
mittaamisessa ja tulospalkkauksessa. Tulospalkkaus on katsottu hyvana valineena palkita
tyontekijda tehdystd tyosta YrityksessA on myds tapana huomioida osavuosittain
saavutetut tavoitteet ja palkita sita tyontekijoitd. Naiden palkkioiden kannustavasta
vaikutuksesta ei olla enda varmoja, koska tapa on ollut kéytdssa luultavasti liian kauan.
Haastateltavan ajatuksena on, ettatilalle tulisi keksia jotain uutta, jonka tyontekija kokisi
palkitsevana. Yrityksessd  on  suoritettu  aiemminkin  tyytyvéisyys  ja
tyoturvallisuuskyselyja. Tekijoitd, joilla on ndhty kannustava vaikutus organisaatiossa, on

Kirjattu my®s organisaation arvoihin.
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Case3b

Case-yritys 3b on osa kansainvélista yritysryhméaé, mutta toimii itsenéisesti. Y rityksessa
tyoskentelee noin 90 tyontekijdd Haastatteluun osallistui tehtaanjohtgja ja taloudesta
vastuussa oleva henkild. Myos tama yritys toimii valmistavan teollisuuden alalla
Yrityksessa on kayttssa kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo ja tarkedna on pidetty
gtg, etta tyontekijdt ymmaértavéat, kuinka heidan tyonsd vaikuttaa mittaustuloksiin.
Yrityksessd palkitseminen ndhddan lagjana kasitteend. Tyontekijoille maksetaan
tulospalkkiota, mutta yritykselld on tarkoituksena myds palkita muillakin tavoin.
Tyontekija pyritéan palkitsemaan siten, ettd sen vaikutus on pidempiaikaisempaa kuin
rahan. Yrityksessa ndhdadn, ettd palkitsemisessa tulee kéyttda luovuutta ja tyontekijat
tulee oppia tuntea niin, ettd palkkio, aineellinen tai aineeton, voidaan kohdistaa juuri
kyseiselle tyontekijalle sopivaksi. Ottamalla huomioon tyontekijan tarpeet seké toiveet ja
palkitsemalla sen mukaisesti, saadaan vastineeksi motivoituneet ja tehokkaasti toimivat
tyontekijat. YrityksessA pidettiin - erittdin  tarkednd tyontekijoiden hyvinvointia,
motivaatiota, innovatiivisuutta ja tietdmysta yrityksen toiminnasta

5.6 Suuret yritykset

Case4a

Yritys kuuluu valmistavan teollisuuden alaan, joka on osa kansainvalistd konsernia.
Yrityksen palveluksessa toimii 450 henkil6d, mutta yritys k&yttéa myos paljon ulkoistettua
tyovoimaa. Yrityksesta haastateltiin kehitysinsingoria. Kaytossa yrityksella on kaksi
palkitsemisjérjestelmés, joista toinen on tulospalkkausjérjestelmd ja toinen liittyy
huoltotoimenpiteisiin.  Yrityksessa on  pitkd  perinteet  mittaukselle,  mutta
kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo e ole ollut kdyttssa kauaa. Koko konsernissa
suoritetaan vuosittain lagja tyytyvaisyyskysely. Tulosten perusteella pyritdan parantamaan
tyontekijoiden tydolosuhteita ja sen taustatekijoita niin, etta toimintoja saadaan muutettua
tehokkaammiksi. Palvelu ostetaan ulkopuoliselta palveluntarjogjalta. Organisaatiossa
pyrittiin myds motivoimaan tyontekijoita sillg, ettda yrityksen sisdiset prosessit ovat
selkedsti kuvattuja. Prosessikuvausten avulla tyontekijat nakevét, kuinka heidan tyonsa

vaikuttaa koko yksikon toimintaa ja ndin saadaan toiminnasta tavoitteel lisempaa.
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Case4b

Yritys on kansainvaliseen konserniin kuuluva valmistavan teollisuuden tuotantolaitos.
Toimipisteessa tyoskentelee 450 tyontekijga Haastatteluun osallistui henkildstdjohtaja,
jolla on kokemusta tyytyvéisyys ja ty6turvalisuustybkalun rakentamisesta suuren
organisaation kayttoon. Yritys kayttdd suorituskyvyn mittaukseen koko konsernia
koskevaa mittaristoa seka juuri heidan tehdasyksikolle suunnattua mittaristoa. Konsernilla
on kaytossa tulospalkkiojérjestelmd, johon vaikuttavat myos koko konsernin seka myos
oman yksikon mittaustulokset. Yritykseen on otettu kayttdon uus tyytyvéisyys ja
hyvinvointikysely, joka case-organisaation 4an tavoin ostetaan ulkopuoliselta
palveluntarjogjalta. Heikkoudeks katsottiin kuitenkin se, ettei tuloksia pystyta nékemaan
tiimikohtaisesti. Tyontekijét eivat myosk&an pysty nékemaan tuloksia, vaan raportointi j&&
tyonjohtajan harteille, jos he sen haluavat tehda
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6 TYOKALUNKEHITTAMINEN SUORITUSKYVYN
MENESTYKSELLISEEN OHJAAMISEEN

6.1 Tyokalun suunnittelu

Suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu kuuluu osaksi HEKSA - Henkil0sto
kehittamaan yrityksen suorituskyvyn analysointia -projektia. Sen tavoitteena on kehittéa
johtamismenetelmid ja johdon apuvélineitd sellaisiksi, etté johto ja henkil6sté ymmartavéat
alempaa paremmin ja yhdenmukaisemmin suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksen,
sisdllon ja merkityksen. Menetelmien avulla johto kykenee tehostamaan tiedon
levittdmista ja lisddmaan henkiloston ymmarrysta yrityksen liiketoiminnasta. Téla
voidaan katsoa olevan vaikutuksia henkiloston tyomotivaatioon, sitoutumiseen,
mahdollisuuksiin osallistua pddtoksentekoon seka myads yrityksen kilpailukykyyn pitkalla
aikavalilla.

SUMO-kartoituksen suunnittelu alkoi taustatietojen selvittamisen jalkeen. Lahtokohtana
oli, ettd rakennetaan mittaustyokalu, jonka avulla erikokoiset ja eri sektorilla toimivat
organisaatiot voivat selvittéa tekijoitd, joilla on vakutusta toiminnan tehokkuuteen,
sitoutumiseen ja tydmotivaatioon. Tyomotivaatio kasitetédn tassa tydssa taustatekijoiden
paranemisen vaikutuksena suorituskyvyn mittauksen viitekehyksessa eika psykologisena
mittauksena.

Suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen taugtalla olevia tekijoita selvitettiin niin
kirjallisuuden (ks. esim. Kaplan & Norton 2002; Simons 2000; Kaplan & Atkinson 1998;
Laitinen 1998; Bourne et a. 2005), aiempien tutkimusten (ks. esim. Ukko et a. 2005;
Karhu 2005) kuin haastattelujen pohjalta.

Selvitysten tuloksena 10ytyi viisi pédotsikkoa, jotka ovat ndhtdvissa toiminnan
tehostamisen ja tyomotivaatiota kasvattavien tekijoiden taustalla:

- Oman tyon ja organisaation tavoitteiden ymmartaminen
- Viedtinta

- Mahdollisuus vaikuttaa

- Palkitseminen
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- Organisaatiot nostivat esiin  koulutusmahdollisuuden, joka koettiin
selkedsti motivoiveksi ja positiivisella tavalla  yritystoimintaan
vaikuttavaksi.

Tyontekijdn mahdollisuus osallistua tyonantajan tai muun organisaation jarjestamille
kursseille, koulutukseen tai suorittaatutkinto, liséavéat tyontekijan motivaatiota. Samalla se
tuo organisaation kayttdon uutta tietoa ja taitoa. Koulutusinvestoinnilla vaikuttaa
osaamisen kehittymiseen positiivisella tavalla. Kuitenkin sen vaikutusta tuottavuuteen ja
kannattavuuteen on vaikea havaita. (Lonngvist et al. 2005, s. 21) Vaikka muutamissa
haastateltavissa organisaatioissa nahtiin  resurssien puute koulutusmahdollisuuksien
lisédmiseen tai hankkimiseen, sen vaikutus Kkoettiin positiivisena monellakin tapaa.
Tyontekijan tyomotivaatio, tyytyvaisyys ja sitoutuminen kasvavat ja nama vaikuttavat
positiivisella tavalla organisaation toiminnan tehokkuuteen.

Suomalaisissa organisaatioissa  ollaan  keskimdarin  tyytyvdisa koulutus- ja
kehittymismahdollisuuksiin. Arvioituna yhta aikaa muiden palkitsemistapojen kanssa ne
nousevat viiden parhaan tavan joukkoon. Kehittymismahdollisuudet ovat tyontekijélle
tarkeitd ja gsks niistd kannattaa pitéd yrityksissa huolta.  Pienille yrityksille
koulutusmahdollisuuden jérjestdminen on haasteellisempaa. Omien koulutusten
jarjestdminen e kannata pienelle joukolle ja sijaisten jarjestaminen koulutuksessa oleville
on hankalaa. Haasteena on viela mistd koulutetuille tyontekijoille saadaan lisaa
haastavampia tyotehtévid Isoissa organisaatioissa on runssammin mahdollisuuksia
urankiertoon ja tehtévien lagjentamiseen. (Hakonen et al. 2005, s. 256, 263)

Haastatteluissa kerdttiin - myds mielipiteita suorituskyvyn mittauksen vaikutuksista
tyomotivaation taustala oleviin tekijoihin.  Suurissa ja keskisuurissa yrityksissa seka
julkisen sektorin organisaatiossa 1a on kaytdssa suorituskyvyn mittausarjestelma. Heilla
oli selkea ndkemys, etta mittaugjérjestelmalla on positiivinen vaikutus taustatekijoihin,
joita tyOmotivaation takana on. Pienissa organisaatioissa myds uskottiin, etta
suorituskyvyn  mittaugérjestelman  avulla saadaan  vaikutettua  positiivisesti
taugtatekijoihin.  Organisaatioissa, joissa mittaugérjestelmdd e ole kaytdsss,
suorituskyvyn mittauksen vaikutuksia ei ehk& nahty niin selkeasti kuin organisaatioissa,
jotka sita tehokkaasti kayttavét.
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Tavoitteiden asettaminen

Jokaisessa case-organisaatiossa koettiin - selkeimmin tavoitteiden asettamisen ja
ymmartamisen téarkeys motivoitumisen ja toiminnan tehostamisen kannalta. Tavoitteiden
asettamiseen pyrittiin Kiinnittamaan erityishuomiota. Tyontekijélle tulee asettaa selkedt
tavoitteet ja ndin han tietéa tehtdvansid pdamaéran. Case-organisaatiossa 2b ndhtiin
kehityskeskusteluissa asetetuilla tavoitteilla olleen positiivisia vaikutuksia yrityksen
toimintaan ja positiivista palautetta on myo6s tullut henkilostolta Melkein kaikissa
organisaatioissa  kdydaddn  kehityskeskusteluja, joissa mietitédn  tyontekijén
henkil6kohtaisia tavoitteita ja niiden toteutumista ja toteuttamista.

Viestinta

Pienissi case-organisaatioissa viestintd ei ollut motivoinnista ja toiminnan tehostamisessa
niin merkittava tekija kuin suurissa organisaatioissa. Henkilosto- méaréltéan vahaisissa
organisaatioissa tieto kulkee suurempaa yritystd paremmin. Case-organisaatiossa 2a
sdanndllinen viestinta otetaan mittariston implementoinnin yhteydessa kayttéon. Muissa
yrityksissa kdyttssa oli séannolliset palaverit ja kokoukset. Erityisesti case-organisaatiossa
4a avoimen ja laadukkaan viestinndn rooli todettiin tarkedksi osaks tehokasta toimintaa
seka henkiloston tydmotivaatiota ja tyytyvaisyytta Case-organisaatiossa 4b kaytettiin
organisaation tarkeiden asioiden viestinndssa perinteisa ilmoitustauluja, sisédista
tietojarjestelmia sekd@ informaatio tv-ruutuja. Tiimien sSisdinen viestintd tapahtui
palavereissa. Haastateltavan mielesta tdlainen viestintdtapa sopi hyvin suureen
organisaatioon. Viestinnan tulee olla myGs tasapuolista eri tiimien ja yksikdiden valilla
Jos tietoa e jaeta kaikille tasapuolisesti, se aiheuttaa hdmmennysta ja epauuloja
henkilostdssa. Haastateltavat korostivat, etté viestinta kasvokkain on ehdottomasti parhain
tapa viestid. Sahkdisia viestintavalineita pidetdan vaivattomana kayttdd, mutta siitd e oltu
varmoja tavoittaako informaatio kaikkia.

Vaikutusmahdollisuus

Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin  asioithin  koettiin
vaikuttavan positiivisesti tyontekijan tyomotivaatioon. HenkilGston tarpeiden kuuntelu ja
mukaan ottaminen erilaisiin projekteihin ja tyoryhmiin lisd4 mahdollisuutta vaikuttaa.
Case-organisaatiossa 2a tiimin edustajat muun muassa saivat yhdessa pé&éttas, milla
mittareilla heidan tyotéan parhaiten voidaan mitata. Kaikki tyontekijét eivdt halua péésta
vaikuttamaan niin paljon kuin toiset. Esmerkiksi yrityksessa 4b projekteihin otetaan

henkilot, jotka haluavat pdasta vaikuttamaan ja organisaatiossa 4a tyontekijét valitsevat
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keskuudestaan arvostetun ammattilaisen edustamaan heidan ndkemystddn asiasta
Tyontekijoiden on helpompi hyvaksya tehty paatds, jos he ovat saaneet osdllistua itse
padtoksentekoon (Osteraker 1999).

Palkitseminen

Suurissa ja keskisuurissa yrityksissa oli kaytossa tulospalkkio, joka oli kytketty
mittarisgoon. Sen positiivista vaikutusta toiminnan tehokkuuteen ja tyomotivaatioon ei
osattu esittdd. Jos pakitsemisjarjestelma poistettaisiin kaytosta, tyontekijoiden tyoteho ja -
motivaatio tulisi laskemaan. Julkisella sektorillaoli selked mielipide siitd, ettei raha ole se,
joka motivoi ja saa ihmisen toimimaan tehokkaammin. Myodsk&an yrityksessd 2b ei
uskottu bonuksen vaikutukseen, koska koettiin, ettei heilla ole mahdollisuutta maksaa niin
suurta palkkiota, jotta se motivois. Yrityksessa 2a mittariston valmistuttua
palkitsemisjérjestelméan liittamista siihen pidettiin tarkeéna ja silla uskottiin olevan
vaikutusta tyontekijan suoriutumiseen. Yrityksessd 3b palkitseminen toteutettiin
rinnalle, joilla on toddlisia vaikutuksia tyomotivaatioon. Yrityksessa katsottiin, etta
palkitsemisessa tulee kayttéa ennen kaikkia luovuutta ja uusia ideoita rohkeasti. He ovat
nahneet, ettd oikein kohdistetulla palkitsemisella on pitk&aikaisia vaikutuksia tyontekijan
toiminnan tehokkuuteen, tyytyvéisyyteen ja motivaatioon. Motivaatiotekijat ovat
kuitenkin erilaiset eri organisaatiotasoilla, esimerkiksi suorittavaa tyota tekevéat tyontekijét
motivoituvat eri tavalla kuin johto (Osteraker 1999).

K oulutusmahdollisuus

Kaikissa case-organisaatioissa luettiin  mukaan koulutusmahdollisuuden positiiviset
vailkutukset  yritystoimintaan  ja  tyontekijoiden tyomotivaation  kohoamiseen.
Haastateltavissa organisaatioissa mahdollistettiin ja tuettiin kurssien, koulutuksen ja
opintojen suorittamista myos tydaikana lukuun ottamatta case-organisaatiota 1a Koulutus
lisda tyontekijan tietotaitoa, tyomotivaatiota sekd vaikuttaa myonteisesti sitoutumiseen.
Organisaatiot pyrkivéat jarjestdméddn niin, ettd harjoitus- ja lopputydt voidaan tehda
organisaatiolle ja ndin ollen organisaatio myds hydtyy osaltaan. Koulutusmahdollisuudella
katsotaan olevan merkitysta juuri tyontekijan sisdiseen tyomotivaatioon, jolla on kauas

kantoinen vaikutus.
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6.1.1 Tarpeet tyokalulle

SUMO-kartoitus on véline organisaation johdon kayttoon. Silla voidaan vaikuttaa
henkilostén motivaatioon, sitoutumiseen seka toiminnan tehostumiseen mitattavia tekijoita
parantamalla. Tarve SUMO-kartoitukselle nahtiin erityisesti pk-yrityksissa seka julkisen
sektorin organisaatioissa, joihin padpaino asetetaan Sitd suunniteltaessa. Balanced
Scorecardia soveltavat organisaatiot nakivat SUM O-kartoituksen antamat mittaustulokset
osana heidan henkilostondkokulmaansa. Suurissa yrityksissi ei koettu tarvetta téllaiselle
mittaustyokalulle,  koska  tyytyvadisyysmittauspalvelu  ostetaan jo  ulkoiselta
palveluntarjogjalta ja mittauskyselyiden maéra halutaan pitéd alhaisena. Pk-yrityksilla ja
julkisen sektorin organisaatioilla ei ole rahallisia varoja tai haluakaan ostaa valmista
palvelua Pk-yrityksilla ja julkisen sektorin organisaatioilla el mydskdan riita aika eika
resurssit kehittda itse valinetta mittaamiseen. Erityisen tarkedksi muodostui haastateltavien
toive tyonkalun muokattavuudesta, jotta organisaatio itse saa rédtaldida sen tarpeisiinsa
sopivaks ja strategian mukaiseksi. Suurten yritysten edustgjat kuitenkin korodtivat, etta
mittaustyOkalulle on tarve pienemman kokoluokan organisaatioissa ja muunneltavuus
ké&yton kannalta on olennaista.

SUMO-kartoituksen suunnittelussa on siis huomio kiinnitettéava erityisesti pk-yritysten ja
julkisen sektorin tarpeisiin, koska monien pk-yritysten seurantajarjestelméa ovat
riittaméatomia ja puutteellisia. SUMO-kartoituksen on oltava myo6s raétéaloitavisss, jotta
organisaatiot voivat helposti valita kysymykset tarpeisiin sopiviksi. Pk-yrityksissa yleisesti
koettiin tarpeellisiksi vélineet, joilla voidaan kehittéd toimintaa tehokkaammaksi ja

kannattavammaksi.

6.1.2 Mittaustyokalun toteutustapa

Haastatteluilla keréttiin mielipiteita ja kommenttgja lomakkeen tekniseen toteutukseen ja
kysymyksiin. Organisaation 4b haastateltavan kokemukset mittaustyokalun kehittamisesta
olivat erityisen tarkeitd. SUMO-kartoitus on ndhtavissa liitteessd 1 tyon lopussa.

SUMO-kartoitus jakautuu kuuteen osaa, jotka ovat taustatiedot, tavoitteet, viestintd,
palkitseminen ja motivaation sekd koulutus ja tydoympéristd. SUMO-kartoitus on
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pituudeltaan vajaa viis sivua, mutta valitsemalla haluttuja kysymyksia pituutta voidaan
sdadella

A-kohdassa selvitetdan taustatietietoja vastagiista. Tarkeimpind selvitettaving
taudtatietoina haastateltavat pitivat k&8, yksikkoa tai tiimia seka aikaa, kuinka kauan
tyontekija on tyoskennellyt tehtavassa tai vaihtoehtoisesti organisaatiossa. Tyontekijan
tiimin ja yksikon selvitys koettiin téarkeand, jotta voidaan néhda, onko tiimien vélilla eroja.
Lisdksi tulosten saanti tiimikohtaisesti mahdollistaa analysoinnin  tarkemmin.
Ikdhaarukointi haastatteluissa ligtattiin - myos téarkedksi, jotta voidaan kohdistaa
toimenpiteita oikeaan ik&yhmaan. Tyon merkitys ja siind korostuvat motivaatiotekijéat
vaihtelevat ihmisten eri eldmantilanteiden mukaan ja missa eldmankaaren vaiheessa
henkil6 on. Nuorele, joka on juuri astunut tyéelamdan, on tyd eri asemassa kuin

taloudellinen tila vakaa.

Tyoikdisten jakoa neljdan ikaryhmaan pidettiin parhaimpana. Ensimméisen ryhman
muodostavat alle 30-vuotiaat, jotka viela luovat uraa ja ovat mahdollisesti ensimmaisessa
tyOpaikassaan. Seuraavat ryhmét ovat 3045 ja 46-55-vuotiaat, joissa tyontekijét ovat
hieman erilaisissa elaméantilanteissa. Neljantena ryhmana on yli 55-vuotiaat, jotka alkavat
saavuttaa elakekynnyksen. Nykyaan ihmiset jdavét eldkkeelle keskimaérin jo 60 vuoden
iassd ja suosiossa on myds mahdollisuus jé&da 58-vuotiaana osa-aikael ékkeelle. Haasteena
organisaatiot pitivat juuri yli 55-vuotiaiden ryhman motivointia niin, etta heidat saataisiin
pysymaan pidempaan tydeldmassa ja he toimisivat tehokkaasti kohti asetettuja tavoitteita.
Erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa lisaksi toinen haaste on, kuinka nuori osaagja

saadaan motivoitumaan ja sitoutumaan organi saatioon.

Haastatteluissa tuli myos esille tarve selvittdd, kuinka kauan tyontekijd on palvellut
yrityksessa tai vaihtoehtoisesti kuinka kauan han on toiminut kyseisessa tehtévassa.
Taustatieto-osioon lisdttiin myos vaihtoehdoiksi sukupuoli, ammattiasema seka koulutus,
jotka eivét tulleet esille haastatteluissa. Nama kolme lisavaihtoehtoa liséttiin, koska
SUMO-kartoitus halutaan mahdollismman lagjalle joukolle sopiva Esimerkiksi
ammattiaseman selvittdmisella voidaan tutkia organisaatiossa, miten tavoitteet on

ymmarretty tyontekijatasollatai toimihenkilttasolla.
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Valitut vaittaméat esitetddn SUMO-kartoituksessa positiivisessa muodossa, koska se
helpottaa tulkintaa vastauksia analysoitaessa. Kysymysten tulee olla selkeitg,
yksiselitteisia ja lyhyita seka niiden tulee kysya yhta asiaa kerrallaan. Kysymysten on
myos taytettdva mittausteoreettisia vaatimuksia, joita on esitetty edella teoriaosassa
Taustatietoja valittaessa on véltettava liian tarkkaa taustaselvitystd vastagjasta, jotta
vastagjaa e voida tunnistaa. Jos vastagja kokee, ettd hanen vastauksensa identifioidaan,
VoI vastausprosentti laskea seké tulosten luotettavuus heiketa (Heikkild 2005 s. 54, 57—
58) Case-organisaatioissa 4a ja 4b noudatettiin ohjeistusta, jossa alle kymmenen vastagjan
otosta e ole suotavaa analysoida, jotta vastagjan identiteetti ja néin ollen reliabiliteetti
sdilyy. Pienissd yrityksissd tulee miettia, olisiko parasta tehda mittaus yritys- tai
liiketoimintayksikdiden tasolla, jotta saatuihin tuloksiin voitaisiin luottaa.

Véaittdmiin vastaamisessa Likertin asteikkoa pidettiin  kaikissa organisaatioissa
parhaimpana tapana kerdté tietoa. Melkein kaikissa haastateltavissa organisaatioissa tuli
eslle, ettd neutraali vastausvaihtoehto tulis pudottaa asteikosta pois. Taléin on
mahdollista saada jonkinlainen mielipide myds niilta henkil6iltg jotka normaalisti eivét
ota kantaa missdan kyselyssd. Neliportaista asteikkoa pidettiin yleisesti parhaimpana,
mutta myds kuusiportaista ehdotettiin. Joissakin haastatteluissa esiintyi myos ehdotus
kyll&el -tapa vastata kyselyyn. Jos otetaan kaikki mielipiteet huomioon, neliportainen
asteikko on kompromissi kaikista mielipiteistd. Neliportaisen asteikon hyvana puolena
ndhtiin my0s vastausvaihtoehtojen kohtuus niin vastagian kuin analysoinnin kannalta.
Vastausvaihtoehdot ovat seuraavat:

1=téysin eri mielta
2=jokseenkin eri mielta
3=jokseenkin samaa mielta
4= taysin samaa mielta

Parhaana tapana keréta informaatiota tyontekijoilta pidettiin selkeitd, lyhyita kysymyksia
Kysymykset tulee olla ymmarrettavia, jotta vastagjan ei tarvitse miettia mita kysymyksella
tarkoitetaan. Kysymysten méérasta oltiin yhta mielté niin julkisen kuin yksityisen sektorin
organisaatioissa. Kysymysten mahtuminen 1-2 A4-kokoisella paperille pidettiin sopivana
Suurissa case-organisaatioissa kaytetty tyytyvaisyyskysely sisdltda noin 50 kysymysta ja
nithin vastaamista ei pidetty kovinkaan mielekk&éna Vastausten reliabiliteetti katoaa,
koska mielenkiinto ja keskittymiskyky vastaamiseen havidvé. Kokemuksesta case-
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organisaatioiden 4a ja 4b edustgat pitivat ehdottomana ylarajana 30 kysymysta Halutun
réétaoitévyyden vuoks SUMO-kartoituksen tarjoamien kysymysten méaéran tulee olla
suurempi, jotta organisaatiot voivat valita haluamansa méaaran kysymyksia oman tarpeensa
mukaisesti. Haastatteluissa selvis, etta vastauslomakkeeseen olisi hyva sijoittaa aue,
johon vastagja sais halutessaan vapaasti kirjoittaa gatuksiaan, kommenttgjaan ja
toimenpide- seka kehitysehdotuksiaan.

SUMO-kartoituksen ajatuksena oli, ettd tyokaluun suunnitellaan valmiit kysymykset.
Haastatteluissa selked viesti organisaatioiden edustgjilta oli, ettd tyokalun tulisi olla
mahdollissmman radatalditavissa. SUMO-kartoitus koostuu edella esitetyistd viidesta
padotsikosta €eli tavoitteiden ymmartamisestd, vaikutusmahdollisuudesta, pakitsemisesta
ja motivoinnista sekd koulutuksesta ja tyoympéristosta. Jokaisen otsikon alle kerdtdan
vaittamia, joita on poimittu haastateltavien kommenteista ja mielipiteista seka
kirjallisuudesta. Palkitsemisen alapuolelle kootaan organisaatioiden haastatteluissa
esittamasta toivomuksesta myods kysymyksid tyontekijdn motivoitumisesta ja

motivaatiosta

Jokaisen pddotsikon alle valitaan niin sanotut avainkysymykset ja omavalinnaiset
kysymykset. Avainkysymykset ovat sellaisia, jotka kaikkien organisaatioiden olisi
suositeltavaa ottaa mukaan SUMO-kartoitusta kasatessa. Avainkysymykset on valittu
ailemmassa tutkimuksessa saatujen tulosten ja kirjallisuudessa painotettujen tekijoiden
sekd haagtateltavien kommenttien ja ehdotusten pohjalta. Avainkysymysten avulla
organisaatio saa kartoitusluontoisen selvityksen motivaatiotaustatekijoiden tilasta
organisaatiossa. Omavalinnaisten kysymysten valinta tapahtuu sen mukaan, mika on
johdon mielenkiinto ja tarve selvitykselle. Omavalinnaiset kysymykset ovat eritelty
kursiivilla kaavakkeessa (kuva 10). Valitsemalla mittaukseen mukaan omavalinnaisia
kysymyksid, organisaatio saa kayttoonsa tietoa, josta selvidd, mihin suuntaan kehitysta
tulisi viedd henkiloston ndkokulmasta. Nain ollen toimenpidesuunnitelmien tekeminen

taman pohjalta hel pottuu.
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A. Taustatiedot:

B. Tavoitteet C. Viestinta D. Vaikutus- E. Palkitseminen| F. Koulutusja
mahdollisuudet jamotivointi tydymparistd

AVAINKYSYMYKSET

OMAVALINNAISET|IKYSYMYKSET

K ommentti kentta:

B. TAVOITTEET

1 Y mmarran oman tyonkuvani ja siithen liittyvét tavoitteet
2. Y mmarran organisaation tavoitteet hyvin.
3 Y mmarran omien tavoitteiden yhteyden yrityksen tavoitteisiin hyvin.

4, Ymmarran oman tyon ja yrityksen litketoiminnan valisen yhteyden.
5. Tiedan, kuinka tavoitteiden toteutumista mitataan.

Kuva 10. Esimerkki mittaustyokalun yhdesta osa-dueesta ja kysymyksista.

Tyokalun B-kohdassa pyritédn selvittdmaan henkiléston omien ja organisaation
tavoitteiden ymmartaminen avainkysymyksissé. Omavalinnaisissa kysymyksissa mitataan

omien tavoitteiden yhteyden ymmartamista liiketoiminnan tavoitteisiin.

Kohdassa C selvitetdan viestinndn laadukkuutta, tiedon tarkkuutta sek& palautteen
saamista Omavalinnaisissa kysymyksissda mitataan, kuinka tietoa tulisi levittéa
henkiloston mielestd, kulkeeko tieto huhujen mukana ja kuinka onnistunutta tiedonkulku

ontiimien ja yksikoiden vdlilla



57

D-kohdassa mitataan henkiloston vaikutusmahdollisuuksia liittyen omaan tyohonsa seka
kuinka tyytyvéinen vastagja on mahdollisuuksiin vaikuttaa paétoksenteossa. Halutessaan
johto voi myos selvittéd, haluaisiko henkilostd pdasta vaikuttamaan aiempaa enemman

tyohonsa

Kohdan E kysymykset liittyvét palkitsemiseen ja motivointiin. Avainkysymyksissa
selvitetddn muun muassa palkitsemisen tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta seké sité,
mika on vastagjasta kannustavin palkitsemiskeino. Halutessaan organisaatio voi myos
mitata Sita, millaiset tekija kannustavat tyontekijéa tyossd, kuinka vaativana ja
haasteellisena tyotentavéat koetaan ja kuinka motivoitunut tyontekijd on suorittamaan

tyGtentavisan.

Viimeisessa kohdassa F otsikkona on koulutus ja tydympéaristd. Aiheesta on kaksi
suositeltavaa kysymystéd. Nama liittyvéat koulutusmahdollisuuksiin ja haluun osallistua
koulutukseen. Tutkimuslomakkeen laatija voi valita kysymyksia liittyen tydymparistoon,
laitteisiin ja vélineisiin, tyoolojen turvallisuuteen sekd halukkuuteen osallistua enemman
ammattitaitoa edistavaan koulutukseen. Tyoymparistdon liittyvien kysymysten mukaan
ottaminen tuli haastateltavien toivomuksesta. Kaikissa haastateltavissa yrityksissa el ollut
sisillytetty turvallisuuteen liittyvia tekijoitd tyytyvaisyyskyselyyn ja kuitenkin
turvallisuudella ja laitteiden toimivuudella katsottiin olevan téarkea merkitys tyontekijan
tyomotivaatioon tydskennella tehokkaasti. Tyoymparistoon ja -turvallisuuteen liittyvét
kysymykset ovat omavalinnaisia, koska tyoturvallisuuden merkitys vaihtelee
toimialakohtaisesti.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd niin sanotulle vapaalle sanalle toivottiin aluetta. Siihen
vastagja voi kirjoittaa kommentteja ja kehitysehdotuksia liittyen tydmotivaatioon ja
toiminnan tehostumiseen. Vapaa vastausalue on mittaustyokalussa sijoitettu kaavakkeen

loppuun.

Kaikissa organisaatioissa edustgjat nakivét, etta SUMO-kartoitus on ehdottomasti
toteutettava sdhkdisend, koska sahkoisten lomakkeiden kayttd on nykypéivéa ja tulokset
on helpommin esitettévissa. Kirjallisten lomakkeiden vastausprosentin koettiin jéavéan
selvasti matalammaksi kuin sahkoisten ja tulosten raportointi veisi enemman aikaa.

Kakissa tutkituissa organisaatioissa suurimmalla osalla tyontekijoistd on kaytdssdan
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tietokone. Muun muassa case-organisaatioissa 2b, 3a ja 3b tuotannossa tyoskentelevilla
tyontekijoillg, joilla el ole henkilokohtaista tietokonetta, on kuitenkin kéytossa
yhteispéaéte. Siina henkilGilla on mahdollisuus vastata rauhassa ja itsendisesti kyselyihin.
Case-organisaatioissa 4b koettiin hyvéksi ratkaisuksi vieda tiimeistd mikroluokkaan
sellaiset tyontekijét, joilla el ole paddtetta Yrityksen 3b haastateltavat nadkivét jo itse
vastausprosentin mittarina, josta on nahtévissd henkiloston kiinnostus ja motivaatio
toiminnan kehittamista kohtaan.

Sahkdisen lomakkeen hoytyja perusteltiin sillg, ettd tulokset ovat mahdollista saada
suoraan graafisena ja tulosten raportointi henkiléstdlle on helpompaa. Jokaista kysymysta
koskien tulisi ndkya jakauma suhteessa ik&an, tiimiin ja tyOvuosiin  seké
kokonaiskeskiarvoon. Taman tyon puitteissa SUMO-kartoitus suunnitellaan Kirjalliseksi
lomakkeeksi, vaikka kayttgjien mieletd sdhkdinen lomake on parhain tapa keréta
mittaustietoa. TAmén tyon tavoitteeseen el sisally sdhkdisen mittausmenetelman kehitys.

Sahkoisen lomakkeen mahdollinen kehittdminen esitetdan Jatkokehitys -luvussa.

SUMO-kartoituksesta on kuitenkin oltava saatavissa kirjallinen lomake niille, joilla el ole
mahdollisuutta tayttdd sahkoistéd lomaketta sekd myos niille, jotka haluavat séilyttéa
kirjallisen lomakkeen yhtena vastaustapana. On monia pienié yrityksig, joissa kenellakaén
henkilostosta ei ole kaytettavissa tietokonetta. Kirjallisesta lomakkeesta laatija voi poistaa
haluamansa kysymykset siten, etta kysymysten numerointi paivittyy samalla. Kirjallisten
lomakkeiden heikkoutena verrattuna sahkoisiin lomakkeisiin on tulosten kokoaminen.
Pienissa organisaatioissa on helpompi koota tulokset yhteen, koska vastausten mééré on

pienempi.

6.1.3 Korjausehdotukset

Haastateltavien kanssa sovittiin  jo haastattelutilanteessa, ettd SUMO-kartoituksen
ensiversio tullaan ldhettamaén séhkopogtitse arvioitavaksi. Kommenttien avulla pyritédan
kehittamaan SUMO-kartoituksesta mahdollismman kaytannéllinen jo ennen kuin se
otetaan mahdolliseen testaukseen. Haastateltavilta saatu palaute liittyi pd8asiassa
kysymysten asetteluun seka ehdotuksiin muutamasta lisdkysymyksesta. Y leisesti tyokalua
pidettiin selkedna ja mittauksella saatavan paljon informaatiota.
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Taustatieto-osiossa kysymysten sisdltéd muutettiin siten, ettd vastaga ymmartéa
vastausvaihtoehtojen tarkoittavan vuosia. Viestintékohtaan liséttiin kysymys, jolla
mitataan sitd, kuinka henkilostd kokee palautteen ja omien odotusten kertomisen
esimiehelle seka kuinka henkil6std kokee palautteen antamisen esimiehelle. Kohdan 49
véittamadan "Haluan suorittaa tyotehtévéni tehokkaasti ("téysilld’)” sai rigtiriitaista
palautetta. Toisaalta néhtiin véittaman olevan turha, koska haluttiin uskoa, etta kaikki
tekevét tyonsa paivittain niin tehokkaasti kuin pystyvét. Mutta toisaalta koettiin tarkedksi
nahda tyontekijan oma nakemys tyoskentelyn tehokkuudesta. Kysymys oli alun perinkin
sijoitettu omavalinnaisten joukkoon, joten lomakkeen laatija voi sen jéttda halutessaan
valitsematta. Kysymyksia vastagjan suhtautumisesta nykyiseen tyohonsa (kysymykset 50—
henkiloston asennetta omaa tyotddn kohtaan ja sitd, kuinka kuormittavaa ty0 on
henkilostolle. Kohdan 54 véittdma "Haluan kehittéd ammattitaitoani” liséttiin
kommenttien pohjata. Haastateltavat korostivat, ettd halulla kehittéd omaa osaamista on
selva vaikutus tydmotivaatioon ja toiminnan tehokkuuteen. Vaittdma 47 "tydssani minua
kannustaa mahdollisuus tyttehtavien kiertoon” liséttiin yrityksen 3b toivomuksesta.
Heidan yrityksessa oli nahtdvissa tehtdvan kierron tuoma positiivinen vaikutus.
Tyonkierto on tapa lagjentaa henkilon osaamista, tuoda mielekkyytta tyohon ja
mahdollisuuden joustavan tyopanoksen kayttdmiseen. Tyonkierrolle hyvia syitd ovat
mahdollisuus urakehitykseen seka varamiegérjestelman luominen. (Hakonen et al. 2005,
s. 258) Koska kommentteja ja kehitysehdotuksia tuli neljéltéa haastatteluun osallistuneelta
organisaatiolta ja ne olivat suurelta osin samoihin asioihin liittyvia, kaikki ehdotukset
otettiin huomioon ja lisdttiin SUM O-kartoitukseen.

6.2 Mittaustyokalun hyddyntaminen organisaatiossa

6.2.1 Taloudellisten tunnuslukujen hyédyntadminen

Haastatteluissa kavi ilmi, ettel ndhty taloudellista mittaria, josta tyomotivaation tai
taustatekijoiden kasvu nahtéisiin selkednd syy-seuraussuhteena. Haastateltavat kuitenkin
lisgasivat monia taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, joihin motivaation kasvulla ja

taustatekijoiden parantumisella on vaikutuksensa.
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Mittarit ovat seuraavanlaisia:

- Laatu

- L&pimenogjat

- Tuottavuus

- Toiminnan tehokkuus
- Kannattavuus

- Toimitusvarmuus

- Kokonaiskustannus

- Havikki

- Asiakastyytyvaisyys

- Innovatiivisuusaste

- Tyotyytyvaisyys jatyoilmapiiri
- Poissaolot

Vaikka haastateltavat eivat nadhneetkéan suoranaista yhteytta taloudellisiin tunnuslukuihin,
jokainen koki, ettd taustatekijoiden parantaminen ei vaikuta vain tyomotivaatioon ja
tehostumiseen vaan myds edella esitettyihin mittarethin. Tyomotivaatioon esimerkiksi
katsottiin vaikuttavan tuottavuus, mutta sithen myos vaikuttavat sairastapaukset, laiteviat
ja toimitusten kiireellisyys. Kaikkein selkeimmin haastateltavat kokivat tyomotivaation
parantumisen vaikuttavan tyotyytyvaisyyteen. Haastateltavat kuitenkin nékivét vahvasti,
etta taustatekijoihin panostamalla voidaan lisdta toiminnan tehokkuutta.

6.2.2 Datan kerdysja tulosten raportointi

Organisaatioiden kooda riippumatta kanta oli, etta SUMO-kartoituksen tulisi toimia
jatkuvan mittaamisen periaatteella, jotta muutosten ja toimenpiteiden vaikutus voidaan
havaita. Pk-yrityksissa ja julkisen sektorin organisaatioissa sopivaa mittausvalia pidettiin
kerran vuodessa. Suurissa case-organisaatioissa 4a ja 4b koettiin sopivaks mittausvaliksi
kerran kahdessa vuodessa. Jos mittausvdi olisi lyhyempi, case-organisaatiot 4a ja 4b
nakivét, etteivat he pysty tekeméan toimenpiteité niin lyhyessa gjassa. Selkea viesti ndissa
kyseisissi case-organisaatioissa oli se, ettd olisi tdrkeda hallita olemassa olevaa tietoa ja
tehda toimenpiteitd ennen kuin suoritetaan uusi mittaus. Jokainen organisaatio voi itse

miettid oman toiminnan luonteeseen sopivan mittausvalin. Suuntaa-antavaksi ohjeeksi



61

voidaan suositella mittauksen suorittamista kerran vuodessa, jotta toimenpiteitd ehditdan
tekemaan ja henkiloston kiinnostus vastaamiseen sdilyy. Julkisella sektorilla mittaamisen
toistaminen katsottiin jarkevdks joka toinen wvuos, jotta henkildston kiinnostus
vastaamiseen saataisiin sdilytettyd. Yrityksessd 2a, jossa oli selvaé sesonkivaihtuvuutta,
katsottiin mittaus tarpeelliseksi suorittaa ennen seuraavan sesongin alkamista.

Jokaisessa organisaatiossa maaradys suorittaa kysely henkilostolla tulee ylimmélté johdolta.
Sopiva mittausvali vaihteli yrityskohtaisesti riippuen, kuinka paljon yrityksessa
suoritetaan kyselyita Yleinen mielipide kuitenkin oli, ettd mittaus suoritettaisiin ennen
kehityskeskusteluja.  Nain  voitaisiin - kysyd mahdollisia toimenpide-ehdotuksia
henkilostolta samassa yhteydessa Toimenpide-ehdotusten miettiminen
kehityskeskustelujen ohessa riippuu paljon organisaation kulttuurista. Juuri case-
organisaatioissa 3b ndhtiin, ettd henkiloston vastaukset vietdisiin tyontekijétasolle asti
niin, ettd omia vastauksia kommentoitaisiin ja toimenpide-ehdotuksia mietittaisiin
kehityskeskusteluissa. Case-organisaatioissa 3b tédma toteutustapa varmasti toimii, koska
he vahvasti kehittdvéat toimintaansa ja henkil6éston hyvinvointia, tyytyvaisyytta seka
pyrkivét luomaan luottamusta johdon ja henkiloston vélille seké jakamaan vastuuta

Y leisesti tulee miettia, vastaako henkil6std totuudenmukaisesti kyselyihin, jos heidan tulee
perustella vastauksiaan ja miettia kehitysehdotuksia kehityskeskusteluissa tai muussa
vastaavanlaisessa tilanteessa. Yleisesti kuitenkin haastateltavat nékivét, ettd anonyymina
vastaaminen lisda vastausprosenttia sekd vastausten luotettavuutta. Padsdantoisesti olisi
suositeltavaa, etta tyontekija vastaa kyselyyn itsendisesti ja anonyymisti, jotta vastaukset
olisivat mahdollisimman totuudenmukaiset (Heikkil&d 2005, s. 58).

Kaikissa case-organisaatioissa tiedotustilaisuudet tai  yksikkOpalaverit — koettiin
tehokkaimpina tapoina viestia tuloksista henkilostolle. Case-organisaatiot 4a ja 4b, jotka
olivat suuria yrityksig, kaytdnndssa kuitenkin informointi tapahtuu vain tiimi- ja
yksikkopalavereissa, joten tiedon raportoinnin tarkkuus on tiimip&allikon vastuulla. Case-
organisaatioissa 4b tiimip&llikoille on ohjeistettu suositeltava médra palavereita
vuodessa, mutta osa tiimipdallikoista el tété suositusta tayta ja palaverit/kokoukset jaavét
pitaméttd. Ongelmaks koettiin, ettel tarpeellista viestintdd tapahtunut riittavasti.
Organisaation 4b haastateltava ndki kuitenkin selke&sti ne vaikutukset tiimien villg,

joissa palaverikaytant6 oli séénnollinen ja joissa kdytantoa el toteutettu lainkaan. Tiimissa,
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jossa palaverikdytantd oli sdannollistd, tyontekija toimivat tehokkaammin. Suurissa

yrityksissd mittaustulokset olivat osaksi néhtavissa yrityksen sisiisessa tietojarjestel massa.

6.2.3 Hyodyntdminen johtamisessa

Haastateltavissa organisaatioissa ndhtiin, ettd SUMO-kartoitus olis ehdottomasti johdon
ta johtoryhmén tyokalu. Kaikissa yrityksissd johdon vastuulle myds katsottiin
toimenpiteiden miettiminen. Organisaatiossa la toimenpiteiden ideointiin on koottu
henkilostorynmid, joiden tehtdvana on miettia, miten heidan mielestéan tilannetta
voitaisiin parantaa. Organisaation haastateltava kuitenkin koki, ettei kyseinen menetelma
sopinut heidan organisaatioon, koska saatava hyoty on niin pieni. Toimenpide-ehdotusten
miettimista tiimeissa pidettiin yrityksen 2a kohdalla hyvana tapana saada tyontekijét
mukaan kehittamiseen. Na&in tyontekijd voi lisdtd vaikutusmahdollisuuksia ja

tiimipaallikko saa kaytttonsa tyontekijoiden kehitysehdotuksia mukaan toimenpiteisiin.

Y limman johdon teht&véa on analysoida koko organisaation kokonaistulosta. Operatiivisen
johdon seka tiimipaéllikoiden tehtavaks jaa analysoida omien ryhmien/tiimien tuloksia ja
miettid kehitysehdotuksia omaa ryhméé ajatellen. Joissakin organisaatioissa koettiin, etta
SUMO-kartoituksen tulokset ovat liitettéavissA osaks kehityskeskusteluja. Na&in
pystyttéisiin selvittamaan, mistd mahdolliset ongelmat johtuvat. Haastatteluissa mietittiin,
ettd olis erityisen tarkeda saada suoritusportaan mielipiteita toimenpiteista kehitettavéa
asiaa kohtaan, mutta suoritusportaalla todellisuudessa halukkuus osallistua
kehitysprojektiin on alhainen ja néin ollen tehtava j&a kuitenkin johdolle.

6.3 Toimenpiteitd mittausosa-alueiden kehittamiseks

Kehityskeskustelut ovat tehokas tapa viestia henkilostolle heille asetetuista
Kehityskeskusteluissa asetetaan tyontekijalle henkilokohtaiset tavoitteet seka sovitaan
keinoista ja tavoitteiden yhteensopivuuden parantamisesta. Kuitenkin on tarkeda selvittéa
tyontekijoille, mista heille asetetut tavoitteet on johdettu ja milla mittareilla niita mitataan.
Mittarit tulee selventdd tyontekijoille niin, etta he ymmaértavat, mista tekijoista

mittaustulos koostuu. Esimerkiks haastateltavat kertoivat case-organisaatiossa 3b, etta he
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ovat selkeyttdneet mittaustuloksiin liittyvid tekij6ita yksinkertaisin konkreettisin

esimerkein.

Viestinnan kehittdmisen haastateltavat listasivat selkedks kehityskohteeksi. Nahtiin, etta
organisaatioissa tulisi enemman viestia kasvotusten, palavereissa ja kokouksissa
Haastateltavat totesivat, etta lilan paljon viestitédn sdhkdisten kanavien kautta ja osa
informaatiosta ei tuolloin saavuta tiedon kohdeyleisda Viestinnadn kehittdmiseksi olisi
hyva selvittdad viestinnan nykytila ja sen jalkeen miettia toimenpiteitd Viestinnan
kehittdmisen vastuu on myos tyontekijoillg, joiden kuuluu viestia tarpeellinen tieto niille,
jotka sitatarvitsevat ja hyotyvét siita (Viitala 2002, s. 220).

Palkitseminen organisaatioissa toteutettiin pdasaantoisesti ulkoisena palkitsemisena eli
toisin sanoin palkitsemisjérjestelmasta saatavana palkkiona (bonus). Ainoastaan 3b
organisaatiossa palkitseminen néhtiin koostuvan useammasta ulottuvuudesta. Palautteen
saaminen ja esimieheltéd saatu luottamuksen osoitus, esimerkiksi vastuun lisdantyminen,
motivoi tyontekijda sisaisesti, mikd on paljon kauaskantoisempaa kuin rahallinen
pakitseminen. 3b organisaatiossa kaiken kehittamisen lahtokohtana pidettiin
molemminpuolista luottamusta tehtdvien hoidossa ja vastuunjaossa johdon ja
tyontekijoiden valilla Organisaatioissa, joissa palkitsemisjérjestelman kayttoonotto e ole
gankohtaista ja el muuten mahdollista, on térkeda pyrkid muilla tavoin l6ytamaan
pakitsemistavat. Vahtoehtoisina palkitsemiskeinoina voidaan pitda esimerkiksi
palkallista vapaa-aikaa, palautetta, vastuunantoa, mahdollisuutta vaikuttaa aiempaa
enemman ja koulutusmahdollisuuksia tydaikana.

Organisaatioissa palkitseminen tulis ndhda lagempana kasitteend. Organisaatioissa
kaytettavat palkitsemistavat toteutetaan padsdantOisesti rahallisna palkkioina
Tulospalkkauksen motivoiva vaikutus vahenee vuos vuodelta, koska tyontekija tottuu
saamaan tietyn suuruisen lisin palkkaansa. Organisaatiossa 3b ndhd&an palkitseminen
lagjempana kasitteena kuin pelkkd bonus. Palautteen antaminen, niin positiivisena kuin
negatiivisenakin, lisda juuri tyontekijan sisdistéa motivaatiota. Esmerkiksi palkitsemalla
juuri henkilod itsedén kiinnostavalla asialla/esineell&/palvelulla voidaan saada aikaan
kauaskantoisia vaikutuksia tyontekijan toimintaan. Tyontekijan motivoitumiseen
palkitsemisella vaikuttaa myos paljon tyontekijan kulttuuritausta. Case-organisaatioissa 2b
tyoskenteli ulkomaalaisia tyontekijoita, joita haastateltava arveli palkitsevan erilaiset
tekijat kuin raha (bonus). Kansainvdlisesti toimivien organisaatioiden miettiessa
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palkitsemistapoja ja -jarjestelmié tulee myos ottaa huomioon tyontekijoiden kulttuurillisia
taustoja, koska kulttuurilla on vaikutusta asioihin, joita pidetdan palkitsevina

Juuri sosiaaliset palkkiot ovat sellaisia palkitsemiskeinoja, joita el voida mitata rahassa,
mutta niilla on vaikutusta sisdiseen motivaatioon. Sosiaalisten palkkioiden etuna on se,
ettd ne saavat tyontekijan tuntemaan arvostetuks ja tarkedksi organisaatiossa. (Viitala
2002, s. 286) Kiitos ja tunnustuksen antaminen ovat sosiaalisen palkitsemisen keinoja.
Tyontekijan voi myds palkita ottamalla hénet mukaan organisaation sosiaalisiin
verkostoihin. Edustustilaisuuksiin  mukaan ottamisella on myds motivoiva vaikutus.
Tilaisuuksiin voitaisiin valita henkildita eri organisaatiotasoilta. (Viitala 2002, s. 286)
Organisaatiot voisivat kayttda té& mahdollisuutta palkitsemiseen aiempaa enemman.
riippuu paljon ihmisen luonteesta soveltuuko tapa juuri hénelle. Organisaatiossa 3b
haastateltavat kertoivat kayttavansa aika-gjoin kyseista tapaa palkitsemiseen ja sen on
nahty vaikuttavan positiivisesti tyontekijan tyontekoon.

Koulutus katsotaan motivoivaks tekijaks tydssi. Useissa organisaatioissa kannustetaan
juuri opiskeluun ja koulutukseen. Opintoja on mahdollisuus suorittaa osittain tydaikana
oman toimen ohella ja liséksi organisaatio osallistuu koulutuksen kuluihin. Koulutuksen
jarjestdminen organisaation toimesta voi olla liikaakin resursseja vievaa, mutta tyontekijan
mahdollisuus osallistua ulkopuolisen tarjoamalle koulutusjaksolle antaa tyontekijélle
mahdollisuuden kehittya ja lisitd omaa sisdistd motivaatiota Koulutusinvestoinnin
kannattavuutta on valkea méaaritelld taloudellisia tunnuslukuja kéyttéen, mutta

organisaatiot kuitenkin pitivét sitd hyodyllisena.

Tyonantgjan onnistunut tyontekijdiden motivointi vaikuttaa podtiivisella tavalla
tyoympariston viihtyvyyteen ja kehittymiseen, tuottavuuteen, yrityksen taloudelliseen
menestymiseen seka toimiviin suhteisiin eri organisaatiotasojen vdlilla Mittausosa-
alueiden paranemiseen on ndhty vaikuttavan positiivisesti kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn mittaus érjestelmén kayttéonoton, koska mittariston tuloksista viestitédan ja
mittareiden kautta seurataan, kuinka asetetut tavoitteet ovat toteutettu.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Keskeset tulokset jajohtopaat ok set

Tutkimuksen tuloksia esitetdan vastaamalla kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka ovat:

1) Mitatyomotivaatio on ja millaisia tekijoita sen taustalla on?

2) Mittaustulosten hyddyntdminen ja millaiset ovat suorituskyvyn mittaukset
vaikutukset tyomotivaatioon jataustalla oleviin tekijoihin?

3) Miten tydmotivaatiota ja toiminnan tehostamisen taustalla olevia tekijoita mittaava
tyokalu tulisi toteuttaa?

Ensimméiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen on pyritty vastaamaan tyon teorian ja
empiirisen osan pohjalta. Kolmanteen tutkimuskysymykseen on vastattu empirian

pohjalta.

Mita tydOmotivaatio on ja millaisa tekijdita sen taustalla on?

Tyomotivaation mittaamisen kannalta on tarkedd, etta kasitteelle annetaan méaritelma.
Tyomotivaatiolle on monenlaisia méaritelmid. Psykologiassa tyomotivaatio ja motivaatio
ndhdaan enemman yksilon tilana. Lonngvist et al. (2005, s. 34) mééritelméa voidaan pitéa
taman tutkimuksen kannalta parempana.  Siind tyomotivaatio maaritelldan, etta se on
tietoisuutta tavoitteista ja pyrkimysta toimimaan. Tama mééritelma sopii siksi, etta
SUMO-kartoituksen tavoitteena ei ole mitata tyomotivaation psykologisia tekijoita vaan
yritystoiminnan taustatekijoitg, joilla on vaikutusta tyOmotivaatioon ja toiminnan

tehostumiseen.

Kirjallisuudessa tyomotivaatio luokitellaan kolmeen Iluokkaa: ulkoiseen, sisdiseen
motivaatioon ja suoritusmotivaatioon. Ulkoinen motivaatio liittyy palkitsemiseen ja
saatuihin tunnustuksiin. Sisdinen motivaatio liittyy henkil6ston omiin tuntemuksiin, joihin
on ulkopuolisen vaikeampi vaikuttaa, mutta niiden vaikutus motivoinnissa on
pidempiaikainen.  Suoritusmotivaatio  liittyy  vahvasti  tehtévistd  suoriutumisen
onnistumiseen. Tyomotivaation taustala olevia yrityksen toimintaan liittyvia tekijoita on
[Oydetty aiempien tutkimusten (Ukko et al. 2005; Karhu 2005), kirjallisuudesta seka
haastateltavien kokemuksista. Aiempi tutkimus ja kirjallisuus painottavat neljaa tekijéa:
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tavoitteet, Sisdinen  viestintd, = mahdollisuus  vakuttaa ja  palkitseminen.
Haastattelututkimuksessa nousi esiin viela viides tekija eli koulutusmahdollisuus.

Tyobmotivaation mittaaminen voidaan toteuttaa monella eri tavoin. Sita voidaan mitata niin
suoraan kuin valillisesti. Psykologit ovat tutkineet motivaatiota jo vuosia ja sille on
kehitetty erilaisia mittausmenetelmid, joilla motivaatiota voidaan mitata suoraan. SUMO-
kartoituksessa mittaus tapahtuu valillisesti tydmotivaatioon vaikuttavien taustatekijoiden,
kuten viestinndn ja tavoitteen asettamisen kautta. Mittaustulos e kerro tyontekijan
tyomotivaatiotasoa vaan taustatekijoiden tilan. Taustatekijoitd parantamalla organisaatio
voi kehitté& omaa toimintaansa sekd saada toimintoja tehostumaan. Tutkimuksen mukaan
nditd tekijoitd voidaan parantaa esimerkiksi ottamalla suorituskykymittaristo
organisaatioon johtamisen ja seurannan tueksi. SUMO-kartoitus on toteutettu niin, etta
mitattavien tekijoiden valinta voidaan tehda niin strategisten tavoitteiden mukaisesti kuin

valitsemalla organisaatiolle tarkeiks havaittuja mittauskohteita.

Mittaustulosten hyodyntaminen ja millaiset ovat suorituskyvyn mittaukset
vaikutukset tydmotivaatioon ja taustalla oleviin tekij6ihin?

Mittaustulosten tarkastelu ja analysointi mahdollistaa konkreettisen tavoitteiden ja
toimenpide-ehdotusten  kirjaamisen esimerkiksi henkilostostrategisan tai  yrityksen

tavoitteisiin.

Tybmotivaation ja sen taudatekijoiden mittaamista voidaan esimerkiksi soveltaa

seuraaviin toimiin:

- Mittausosa-alueiden kehityskohteiden etsiminen

- Palkitsemistapojen valinta

- Koulutuksen suunnittelu

- Viestinnan kehittdminen

- Tavoitteiden asettaminen

- Vakutusmahdollisuuksien lisdys

- Toiminnan tehostaminen kehittamalla mittausosa-aueita

SUMO-kartoituksen avulla kehityskohteita voidaan hakea niin yksilon, tiimin, osaston ja
organisaation nakokulmista. Kehityskohteiden I6ytamisella ja niiden kehittamisella
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voidaan esimerkiks kasvattaa toiminnan tehokkuutta, tyontekijdn sitoutumista seka
tyomotivaatiota ja -tyytyvaisyytta

SUMO-kartoituksen mittausosa-alueiden parantaminen toimenpiteilla voidaan néhda

positiivisena muun muassa seuraavissa taloudellisissa tunnusluvuissa:

- Laatu

- L&pimenogjat

- Tuottavuus

- Toiminnan tehokkuus
- Kannattavuus

- Toimitusvarmuus

- Havikki

Ylla esitettyjen mittareiden antamiin arvoihin vaikuttavat kuitenkin useat eri tekijét.
Esimerkiksi tuottavuutta voi kasvattaa uusi laitehankinta tali sairaspoissaolojen
vahentyminen voi laskea |dpimenoaikaa. SUMO-kartoituksen pidempi aikainen kaytt®
nayttaa kuinka mittaustulosten parantuminen nakyy taloudellisissa tunnusluvuissa.

Suorituskyvyn analysointijarjestelman kayttoonotolla on ollut positiivisia vaikutuksia juuri
tyokalun mittausosa-alueisiin.  Mittariston kayton myota tuloksista aletaan viestid
henkilostdlle ja useimmiten palkitsemisjarjestelma on liitetty mittaamiseen. Mittaristoa
kasatessa méadritetdan organisaatiolle strategia, josta johdetaan tavoitteita aas
henkilostolle  saskka.  Tavoitteiden  toteutumista seurataan  mittarein  seka
kehityskeskustelujen yhteydessd. Juuri kehityskeskustelut mahdollistavat tyontekijan

vaikuttamisen omaan ty6honsa ja sen tavoitteisiin.

Organisaatioiden strategiassa olennaisinta on se, kuinka toimintaa voidaan jatkuvasti
tehogstaa ja kehittda Toiminnan tehostamiseen ja kehittamiseen liittyvét tavoitteet voivat
syntya vain resurssien nykytilan taydellisen ymmaértamisen kautta Mittaamisella on
keskeinen rooli tyomotivaation ja toiminnan tehokkuuden nykytilaa selvitettéessa.
Kiristyvassa kilpailussa on térkedd, ettd organisaatio pystyy toimimaan tehokkaalla tavalla
ja tyontekijé ovat dSitoutuneita sek& motivoituneita tyoskentelemdan organisaation
tavoitteiden mukaisesti. SUMO-kartoitus on osaltaan térked apuvéline organisaation
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toiminnan tehostamisessa. Sill& voidaan ndhda toimenpidetarpeet tydmotivaatioon

vaikuttavilla osa-alueilla.

Mittaamisen kannalta on oleellista, ettd tyontekija kokee, ettel hanen vastaustaan voida
identifioida. Tama lisdd mittaustulosten luotettavuutta. Mittaustulosten  vieminen
yksikkotasolle heikentd&d mittauksen validiteettia ja vastausprosenttia. Mittaustulosten
selvittaminen tiimi-, yksikko- ja organisaatiotasolla mahdollistaa toiminnan tehokkuuden
lisdantymisen. Esimerkiksi tiimin kehityspalavereissa voidaan miettia esimiehen kanssa
kehitystarpeita, joita mittausosa-alueissa on havaittu sekd asettaa toimenpiteitg, jotta
asetetut tavoitteet kehitettavilla osa-alueilla saavutetaan.

Tarkeimpia tyomotivaation ja toiminnan tehokkuuden nykytilaan liittyvan tiedon

hy6dyntamistapoja ovat:

- Mittaustekijoiden kehitystarpeet
- Toiminnan tehokkuuden kehitystarpeiden havaitseminen
- Henkil6ston hyddyntéminen toiminnan tehostumisessa (esimerkiksi

henkilostokoulutuksen lisé&dminen)

SUMO-kartoituksen antamien tuloksien tarkastelun yhteydessa tulee havaittuja
kehityskohteita priorisoida ja kehittéa niita organisaation resurssien mukaisesti. Nykyajan
kovassa kilpailussa organisaatioiden strategioissa painotetaan, kuinka térkeda on, etta
toimintaa saadaan tehostettua ja kehitettyé.

Miten tyomotivaatiota ja toiminnan tehostamisen taustalla olevia tekijdita mittaava
tyokalu tulis toteuttaa?

Ensin on térkeda pohtia, mitkd ovat mittaamisen kayttttarkoitukset eli kenen ké&yttoon
mittausvaline tulisi suunnitella ja millaista on sen informaatio kayttgille. Haastatteluissa
keréttiin tietoa SUMO-kartoitusta varten julkisen ja yksityisen sektorin edustgjilta, jotka
padsdantbisesti olivat johtavassa asemassa. Hellta haluttiin mielipiteitd ja ehdotuksia
toteutusta seka sisdltoa varten. Haastateltavien gatukset, kommentit ja mielipiteet ovat
erittdin arvokkaita, koska tyokalun kéayttgaryhméa on juuri organisaation johto.
Haastateltavien gjatukset mittaustyokalun teknisesta toteutuksesta seka sisallésta olivat

padosin samankaltaiset.
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SUMO-kartoituksesta toivottiin, ettd se on rdatdloitavissa. Haastatteluista saatujen
ehdotugten ja kommenttien pohjalta SUMO-kartoitus toteutettiin seuraavasti. SUMO-
kartoitukseen valittiin lopulliset mitattavat osa-alueet: tavoitteet, viestintd, mahdollisuus
vaikuttaa, palkitseminen ja motivointi sek&a koulutus ja tydympéristd. Ennen varsinaisia
mittausosa-alueita mittaustyokalussa on taustatieto-osio, josta voidaan valita haluttavat
taudtatiedot. Osa-alueiden alle laadittiin kysymykset. Kysymykset jaoteltiin kahteen
ryhmaan: avainkysymykset ja omavalinnaiset kysymykset. Tama kysymysten lgjittelu
mahdollistaa organisaatioille rééataloitévyyden kysymysten valinnassa. Avainkysymykset
valittiin niin, ettd ne mittaavat nykyista tilaa. Omavalinnaiset kysymykset taas antavat
vastauksen, kuinka jatkossa asioiden haluttaisiin olevan. Kysymyksille oli myds
mietittava niihin soveltuva arviointiasteikko, jossa paadyttiin neliportaiseen Likertin
asteilkkoon. Kysymysten laadinnassa on tarkedd, etta kysymysten méara pysyy
kokonaisuudessaan kohtuullisena ja kysymysten muotoilu yksiselitteisena Kysymysten on
myos taytettdva mittausteoreettiset vaatimukset. SUMO-kartoituksen loppuun liséttiin
alue, johon vastagja voi vapaasti kirjoittaa kommentteja ja kehitysehdotuksa. SUMO-
kartoitus l&hettiin haastatteluun osallistuneiden henkiléiden kommentoitavaksi, jonka

jalkeen rakenteeseen tehtiin pienid muutoksia.

SUMO-kartoitus tulee toteuttaa paperilomakkeen lisaksi sahkoisend lomakkeena, koska
vastaaminen Kkoettiin helpommaksi ja vastauksia saadaan enemman. Sahkoisesti
vastattujen lomakkeiden tulosten yhteenveto on helpompaa ja véhemman aikaa vievaa.
Paperilomake on kuitenkin oltava vaihtoehtoisena tapana vastata, koska kaikilla e ole
mahdollisuutta kaytt&a tietokonetta.

7.2 Tutkimuksen tarkastelu

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka suorituskyvyn mittauksen
viitekehyksessa tyomotivaation taustalla olevia tekijoita voidaan mitata seka millaisella
valineella mittaus tulisi toteuttaa ja mill&a tavoin mittaamista voidaan hyddynté&a toiminnan
tehostamisessa ja johtamisen apuvdineend. Tutkimusten mukaan onnistuneisuutta voidaan
arvioida sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin saaduilla vastauksilla seka tulosten
luotettavuudella. Asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin tutkijan oman arvion mukaan

tyydyttavét vastaukset. Vield on kuitenkin vaikea hahmottaa onnistuttiinko luomaan



70

k&ytanndllinen ja relevanttia informaatiota antava tyokalu johdon kéyttoon, koska SUMO-
kartoitusta el ole viel& testattu.

Osdllistuneita organisaatioita tutkimuksessa oli kahdeksan. Haastatteluista saadut tulokset
olivat organisaatiosta riippumatta samansuuntaisia, joten tutkimuksessa kehitetyn tyokalun
kaytettavyytta voidaan pitdd véhintddn kohtalaisena. Tutkimukseen osalistui
organisagtioita, joissa e ollut  kaytossd  kokonaisvaltaista  suorituskyvyn
mittaugarjestelmdd. Tama nakyi dten, ettd suorituskyvyn mittaukseen liittyvia
nékemyksia oli hieman hankala |6yt8a. Kuitenkin suuressa osassa suomalaisia pk-yrityksia
el ole kdytbssid minkdanlaista kokonaisvaltaista mittaristoa. Tenhusen & Ukon (2003)
tutkimuksesta selvisi, etta 58 % pajathamaléisista yrityksistd el edes tunne Balanced
Scorecard -jarjestelmdd Nama organisaatiot edustavat téssa tapauksessa suurta osaa
suomalaisesta yrityskentdstd, joten yritysten valinta, jossa e suorituskyvyn
mittaugarjestelmdd ole kaytdssd, on perusteltua. Mittaustyokalu antaa kaikille
organisaatioille edellytykset toiminnan tehostumiseen ja henkildston kehittamiseen.

7.3 Jatkokehitys

Tahan tutkimukseen ja sen empiiriseen osaan on vield mahdollista tehda jatkotutkimusta.
SUMO-kartoituksen testaaminen kaytéannossa ei kuulunut tutkimuksen tavoitteisiin. Olisi
mielenkiintoista selvittaa, kuinka tyokalu toimii tyomotivaation ja toiminnan tehokkuuden
mittaamisessa. SUMO-kartoituksen testaustuloksista |6ydettéaisiin kehitystarpeita liittyen
tyokalun sisaltoon, kuten kysymyksiin ja mittausasteikkoon seka kyselykaavakkeen
rakenteisiin. Kuten haastatteluissa kavi ilmi, mittaustytkalusta haluttaisiin ehdottomasti
sahkdisesti toimiva tulosten raportoinninkin kannalta. SUMO-kartoituksen enssmmainen
jatkokehitystoimenpide olisi luoda helposti kéytettava sahkoinen tyokalu. Sahkoisesti
toimiva mittaustyokalu antaa myos mahdollisuuden kehittéd SUMO-kartoituksen
raportointia erilaisin graafisin esityksin seka helpottaa tulosten viestintéa henkilostolle.
Haastatteluissa selkeni myo6s tarve rédtalditavale mittaustyokalulle. Testaustuloksista
ilmenee myds onko avainkysymysten ja omavalinnaisten kysymysten maara suhteessa
toisiinsa oikea sek& miten organisaatiot kokivat rdatédloitavyyden ja kuinka paljon
mahdollisuutta réata dintiin todellisuudessa kaytettiin.
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Lisdksi tyossa esitettyjen toimintaehdotusten toimivuutta tulisi testata ja saatujen
kokemusten pohjalta kehittéd edelleen. Jatkotutkimuksessa voidaan selvittda, kuinka hyvin
mittaustyOkalu lopulta soveltuu eri sektoreilla toimivien ja erikokoisten organisaatioiden
k&yttoon. Pidempiaikaisen kayton jalkeen olisi mielenkiintoista myds nahdd, kuinka
mitattavien tekijoiden parantumisen vaikutukset ovat ndkyneet taloudellisten mittareiden
mittaustuloksissa. Myds tutkimus tyokalun kayttéonottajista olisi kiinnostavaa, ovatko
kayttgat olleet pédsdantdisesti julkisen vai yksityisen sektorin organisaatioita ja mita
kokoluokkaa yritykset ovat edustaneet.
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8 YHTEENVETO

Nykyaan kovassa kilpailussa organisaatio tarvitsee menestyakseen tehokkaasti ja
motivoituneesti toimivan henkil6ston. Kehittddkseen toimintaa organisaatiot tarvitsevat
tietoa toiminnan tilasta ja henkildston tyomotivaatiosta. Juuri motivoitunut tyontekija on
yks valtti organisaation kilpailuedulle. Suorituskyvyn mittauksella on katsottu olevan
vaikutusta positiivisella tavalla henkiloston tydomotivaatioon ja sen kautta toiminnan

tehostumiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittéa yritys- ja organisaatiojohdon kayttéon tyokalu
suorituskyvyn  menestykselliseen  ohjaamiseen. SUMO-Kkartoituksella  mitataan
taustatekijoitd, joilla on tutkittu olevan positiivinen vaikutus tyémotivaatioon ja toiminnan

tehokkuuteen. Siité saatava informaatio tulee olla selkedé ja helposti tulkittavissa.

Tutkimuksessa kaytettiin - konstruktiivista tutkimusotetta, joka on lahtokohdiltaan
johtamiseen liittyvien ongelmaratkaisumenetelmien kehittdmisté. Empiirista tietoa
kerdttiin - kayttdmalla agpuna haastatteluja.  Tutkimukseen osallistui  kahdeksan
organisaatiota Etela-Suomen alueelta. Haastateltavat olivat organisaatioiden johtajia tai
keskijohtoa.

Kirjallisuudesta, aiemmista tutkimuksista ja haastatteluista nousi esiin viisi osa-aluetta,
joilla katsotaan olevan positilvinen vaikutus toiminnan tehokkuuteen ja henkiloston
tyomotivaatioon. Mittausosa-alueet ovat tavoitteiden ymméartdminen, mahdollisuus
vaikuttaa, viestintd, palkitseminen ja motivointi seka koulutus ja tydymparistd. Naden
osa-alueiden ympdrille kasattiin  kysymyksid, joista SUMO-kartoitus muodostuu.
Kysymykset on jeettu kahteen ryhmé&an avainkysymyksiin ja omavalinnaisiin
kysymyksiin, jolloin organisaatio itse saa réatdldida haluamansa kysymyspaketin.
Avainkysymykset ovat sellaisia, joita suositeltaisiin otettavan tutkimukseen mukaan ja
omavalinnaisten kysymysten valinta on organisaation itsensa péatettavissa
Organisaatiolla on siis mahdollisuus rééta 6ida tyokalusta omien tarpeidensa mukainen.

Tutkimukselle asetetuille tutkimuskysymyksille saatiin tyydyttavat vastaukset, joten
tavoite voidaan nahda saavutetuksi. Tutkimuksessa selvisi, etta toiminnan tehostumisessa
ja henkil6ston motivoinnissa taustalla olevien tekijGiden painoarvot vaihtelivat yrityskoon
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mukaan. SUMO-kartoituksen tehokkaan kayton kannalta haastateltavat painottivat
rééta 6intimahdollisuutta

Tutkimuksen lopussa on esitetty joitakin jatkotutkimusehdotuksia. SUMO-kartoitusta ei
ole testattu kdytanndssg, joten sen testaus on ensimmainen jatkokehitysaihe. Haastateltavat
painottivat, etta SUMO-kartoituksen kéytettdvyydenkin kannalta on tarkeaa, etta tyonkalu
olis sdhkoisessd muodossa toteutettavissa. Talloin kdyttd on mahdollismman helppoa

seka tulosten saaminen yksinkertaista, mik& myos helpottaa raportointia eteenpéin.
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Liite 1. Suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu (sivu 1/5).

LUOTTAMUKSELLINEN!

KYSELY TYOMOTIVAATION KASVATTAMISEKSI JA
TOIMINNAN TEHOSTAMISEKSI ORGANISAATIOSSA

Vastaa kysymyksiin rastittamalla/lympyrdimalla oikeavaihtoehto. Kaavakkeen lopussa on tila
kommenteille ja kehitysehdotuksille.  Jokainen  vastaus  kéasitelld&n  ehdottoman
luottamuksellisesti. Tulokset laaditaan siten, etteivat yksittdisten vastagjien antamat vastaukset
ole niista yksilGitéavissa.

A. TAUSTATIEDOT (valitaan organisaation tarpeisiin sopivat)

Osasto/tiimi
k& alle30 1304511 46-55 (1 yli 55 1]
Kuinka monta vuotta ol et tyoskennellyt organisaation palvel uksessa?
ale2 125061501 yli 15[
Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt nykyisessa tehtavassa?
dle2 0 251 6-15yli 15

Sukupuoli 1 nainen [ mies

Asema "1 tyOntekija 1 toimihenkil 6
1 aslantuntija "1 johtavassa asemassa
Koulutus "1 perus-/kansakoulu "1 keskiaste (Iukio/ammattikoulu tms.)

1 alempi korkeakoulu (ammattikorkeakoulu) [ ylempi korkeakoulu (DI, maisteri)
"1 jatkotutkinto (lisensiaatti/tohtori)

B. TAVOITTEET

Alla on lueteltu joukko vaittamia, jotka liittyvét tietdmykseen organisaation tavoitteista.
Ota kantaa vaittdmiin (asteikolla 1-4, jossa 1=téaysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mielta,
3=jokseenkin samaa mielta, 4=taysin samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto kuhunkin
vaittamaan.

taysin taysin

eri mielta samaa mielta
1) Ymmarran oman tyonkuvani ja siithen liittyvét tavoitteet hyvin. 123
2) Y mmaérran organisaation tavoitteet. 123
3) Ymmarran omien tavoitteiden yhteyden organisaation tavoitteisiin hyvin. 1 2 3

DA D

4) Ymméarran oman tyoni ja organisaation liiketoiminnan valisen yhteyden.

123
5) Tiedan kuinka tavoitteiden toteutumista mitataan. 123

b
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C.VIESTINTA

Alla on lueteltu joukko vaittdmia, jotka liittyvat organisaation viestintdan. Ota kantaa
vaittamiin (asteikolla 1-4, jossa 1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielta, 3=jokseenkin
samaa mieltd, 4=taysin samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto kuhunkin vaittAmaan.

taysin taysin
eri mielta samaa mielta
6) Organisaatioon liittyvan tiedon levittdmisessa on onnistuttu hyvin. 12314
Tietoon...
7) ...tarkkaa. 1234
8) ...ymmarrettavéa 1234
9) ...kohdistettu oikein. 1234
10) ...ajankohtaista. 1234
11) Saan riittavasti palautetta tyostani. 1234

Tietoa tulisi levittaa...

12) ...esimiesten valityksella.

13) ...palaver e ssa/kokouksissa.

14) .. tiedotteella.

15) ...ilmoitustaululla.

16) ...sdhkopostitse.

17) ... sisdisen tietojarjestelman kautta (intra).

RPRR R R
NNONNNN
WwWwwwww
AP D

18) Tieto kulkee yrityksessa useimmiten huhujen ja muiden epavirallisten
kanavien kautta. 1
19) Tiedonkulku osastojen/tiimien valilla on toimivaa. 1
20) Pystyn kertomaan omaan ty6honi ja organisaatioon

liittyvista odotuksistani riittavasti. 1234

NN
w w
D
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D. VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

Alla on lueteltu joukko vaittamid, jotka liittyvét vaikutusmahdollisuuksiin organisaatiossa.
Ota kantaa vaittdmiin (asteikolla 1-4, jossa 1=téysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mielta,
3=jokseenkin samaa mielta, 4=taysin samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto kuhunkin
vaittamaan.

taysin taysin
eri mielta samaa mielta
Talla hetkella paasen vaikuttamaan. ..
21) ...tyoni sisaltoon. 1234
22) ...tyoni tavoitteisiin, 1234
23) ...tiimin/yksikon tavoitteisiin. 1234
24) Olen tyytyvainen mahdollisuuksiini vaikuttaa pagtoksentekoon
organisaatiossa 1234
Tulevaisuudessa olisi térkeda padsta vaikuttamaan aiempaa enemman. ..
25) .. .ty0Oni sisaltoon. 12314
26) ...tyoni tavoitteisin. 1234
27) ...oman tiimin/ykskon tavoitteisin. 1234

E. PALKITSEMINEN JA MOTIVOINTI

Alla on lueteltu joukko vaittamia, jotka liittyvat organisaation palkitsemiseen ja
motivointiin. Ota kantaa vaittamiin (asteikolla 1-4, jossa 1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri
mielta, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysn samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto
kuhunkin vaittdmaan.

taysin taysin
ei mielta samaa mielta
Palkitseminen organisaatiossaon ...
28) ...tasapuolista. 1234
29) ...oikeudenmukaista. 1234
30) ...kannustavaa. 1234

Pidan kannustavana palkitsemiskeinona...

31) ...rahaa. 1234
32) ...tavaraa 1234
33) ...vapaa-aikaa (palkallinen). 1234
34) ...kiitosta esimiehelta 12314
35) ...kiitosta tyokavereilta 1234
36) ...yrityksen tarjoamaa vapaa-ajan harrastusta. 1234
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Ty6ssani minua kannustaa. ..

37) ..raha.

38) ...mahdollisuus vaikuttaa.

39) ...tyoni arvostus.

40) .. tyoni haastavuus.

41) ...palaute.

42) .. joustavat tyOajat.

43) .. tyotoverit.

44) .. ilmapiiri tyopaikalla.

45) ... mahdollisuus koulutukseen.

46) ...esmiehen luottamus.

47) .. .etenemismahdollisuudet uralla.
48) ... mahdollisuus ty6tehtavien kiertoon.
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49) Haluan suorittaa tyotehtavani tehokkaasti (" taysill&”).

50) Tyotehtavani ovat...

51) .. .riittdvan vaativia.

52) ...gjoittain liian tressaavia.
53) ... turhauttavia.

54) .. .ylikuormitettu.

N N
NN NN
wWwww
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F. KOULUTUSJA TYOYMPARISTO

Alla on lueteltu joukko véittamid, jotka liittyvét organisaation koulutusmahdollisuuksiin ja
tybymparistoon. Ota kantaa vaittdmiin (asteikolla 1-4, jossa 1=taysin eri mielta, 2=jokseenkin
eri melta, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysn samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto
kuhunkin vaittdmaan.

taysin taysin

ei mielta samaa mielta
55) Haluan kehittda ammattitaitoani. 1234
56) Minulla on riittavasti mahdollisuuksia ammattitaitoni kehittamiseen. 1234

57) Haluaisin monipuolisempia mahdollisuuksia ammattitaitoani

edistavaan koulutukseen. 12314
58) Tydskentel y-ymparistéon ja -olosuhteisiin

kiinnitetdan riittavasti huomiota. 1234
59) Koen tyool osuhteeni turvalliseksi. 1234
60) Tyovalinest, laitteistot ja ohjelmistot ovat asianmukai set. 1234
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Kehitysehdotuksia ja kommenttga tydmotivaation kasvattamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi:
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‘ TEKNILLINEN YLIOPISTO

LIITU —Liiketoiminnan tutkimusyksikon tutkimusraportti —sarjassa ilmestyneet:

1.

10.

11.

Tenhunen, Jarkko (2001)
Suorituskyvyn analysointijarjestelman implementointi pkt-yrityksissa. 111 s.

Tenhunen, Jarkko & Ukko, Juhani (2001)
Suorituskyvyn analysointijarjestelma — kokemuksia suunnittelusta ja
kayttoonotosta. 29 s.

Rantanen, Hannu (2001)
Suorituskyvyn osa-alueiden mittaaminen pkt-yrityksissa. 25 s.

Oikarinen, Tuija (2002)
Liiketoimintakonseptin levittaminen organisatorisena oppimisena— mallegja ja
empiirinen case. 39 s.

Oikarinen, Tuija (2003)
Oppimishalu ja oppimispaine vahittdiskaupassa — Kyselytutkimus kaupan alan
tyontekijoille Paijat-Hameessa. 37 s.

Tenhunen, Jarkko & Ukko, Juhani (2003)
Yritysyhteistyo ja laskentatoimi paijathamalaisissa yrityksissi. 46 s

Valjakka, Mikki (2004)
Tyo tekijaansa kiittda? Tutkimus yrittgjan ja yrityksen arvoista. 66 s.

Valjakka, Mikki (2004)
Vaatimattomuus kaunistaa? Tutkimus yrittgan yritt§aosaamisesta ja osaamis-
toiveista. 70s.

Ukko, Juhani; Tenhunen, Jarkko & Rantanen, Hannu (2005)
Suorituskyvyn mittaamisen vaikutukset yrityksen johtamiseen —johdon ja
henkil6ston nakokulmat. 80 s.

Valjakka, Mikki (2005)
Y ritt§an gjankaytto. Tutkimus yrittdjan ajankéytosta ja gjankayttotoiveista. 73 s.

Karhu, Jussi (2005)
Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen henkildston nékokulmasta. 88 s.



12.

13.

14.

Pihkala, Timo; Oikarinen, Tuija & Pulkka-Stone, Lea (2006)
Henkil6st6johtamisen haasteet verkostoituneessa organisaatiossa. 72 s.

Pihkala, Timo & Konsti-Laakso Suvi (2006)
Paijat-Hameen kalustetoimiala — strateginen analyysi. 64 s.

Pekkola, Sanna (2006)
Suorituskyvyn menestyksellinen ohjaaminen organisaatiossa. 81 s.

LIITU —Liiketoiminnan tutkimusyksikon tyopapereita —sarjassa ilmestyneet:

1.

Tenhunen, Jarkko (2002)
Yritysverkostot laskentatoimen nékdkulmasta. 21 s.

Valjakka, Mikki (2003)
Y rittgékoulutuksen vaikuttavuus ja tarkoituksenmukaisuus - Pohdintaa.
49s.

Rantanen, Hannu (2005)
Tuottavuus suorituskyvyn analysoinnin kentassa. 37 s.



