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Opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda Soldemin esimiehille tydkaluja tuottavaan joh-
tamiseen. Tyokalut luotiin johtamisesta, tuottavuudesta ja esimiestyOsté tehtyjen tut-
kimuksien ja teorian pohjalta. Tyokalut toimivat tdiman opinndytetyon hypoteesina.
Hypoteesin vaikutuksia tuottavuuteen tutkittiin méaréllisesti. Hypoteesissa oletettiin,
ettd mikali esimies johtaa tyontekijoiden osaamispadomaa, palkitsee aineettomasti ja
vuorovaikuttaa mahdollisimman paljon tyontekijoiden kanssa, tulisi se kasvattamaan
tyontekijoiden motivaatiota ja johtaisi tuottavuuden kasvuun.

Tutkimuksen teoreettisessa osiossa kasiteltiin tuottavuutta seka siihen vaikuttavaa
kulttuuria ja hypoteesin sisaltamia tyokaluja.

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat Soldemin tyontekijat. Tutkimuksella pyrittiin sel-
vittdmaan, kuinka paljon tydntekija kokee esimiehen kédyttavan haneen hypoteesin si-
séltdmid johtamisen tydkaluja. Tyontekijdn kokemusta verrattiin tyontekijan tuotta-
vuuteen, motivaatioon ja tyosuhteen pituuteen. Tyontekijan kokemusta naista tydka-
luista selvitettiin sdhkoiselld kyselylomakkeella, joka l&hetettiin kevaallad 2019. Kysely
meni perille 150 henkil6lle ja vastauksia kertyi 87 kappaletta.

Tutkimukseen mukaan johtamalla tydntekijan osaamispadomaa, palkitsemalla tata ai-
neettomasti ja vuorovaikuttamalla madréllisesti paljon voitiin kasvattaa tyontekijan
motivaatiota runsaasti. Naiden tekijoiden vaikutus motivaatioon korostui enemman,
mité pidempé&én tyontekija oli ollut tydsuhteessa, eli tyontekija, joka oli tydskennellyt
yrityksessa pitkdan, oli motivaation nakdkulmasta vieldkin riippuvaisempi esimie-
hestd. Korkean motivaation oletettiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijén sitoutumi-
seen ja pysyvyyteen.

Motivaatio ei kuitenkaan korreloinut tuottavuuden indikaattoreiden kanssa, eli vahais-
ten sairauslomatuntien ja korkean nettomyynti/h-lukeman kanssa. TyoOntekija, joka
vastasi olevansa motivoitunut, ei siis ollut tilastollisesti muita tuottavampi.
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The purpose of the dissertation it was to create Soldem to the superiors for the man-
agement which produces tools. The tools were created based on the studies that have
been done earlier and that have been done from management, productivity and supe-
rior work and based on the theory. The tools serve as the hypothesis of this disserta-
tion. The effects of the hypothesis on the productivity were quantitatively studied. In
the hypothesis it was supposed that it would expand the workers' motivation, if the
superior leads the workers' know-how capital, rewards immaterially and interacts
with the workers as much as possible and would lead to the growth of the productiv-
ity. In the theoretical item of the study productivity and culture which affects it and
the tools included by the hypothesis were dealt with.

Workers of Soldem were as a target group of the study. An attempt was made to clar-
ify with the study how much the worker experiences that the superior uses for him
the tools of the management included by the hypothesis. The worker's experience
was compared with the worker's productivity, motivation and length of the employ-
ment. The worker's experience of these tools was clarified with an electric question-
naire which was sent in the spring of 2019. The inquiry went there to 150 persons
and 87 pieces of answers were accumulated. It was possible to expand the worker's a
lot of motivation by leading the worker's know-how capital to the study along, by re-
warding this immaterially and interacting on the whole. The effect of these factors on
the motivation was emphasized the more, the longer the worker, in other words the
worker who had worked in the company for a long time had been in the employment,
it was still more dependent on the superior from the point of view of the motivation.
It was supposed that the high motivation affected the worker's commitment and per-
manence positively.

However, the motivation did not correlate with the indicators of the productivity, in
other words with minor sick leave hours and with high reading net sales/h. So the
worker who answered being become motivated is not more productive than others
statistically.
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1 JOHDANTO

Koko esimiesurani ajan olen pohtinut oman tyon vaikutusmahdollisuuksia ja vastuuta.
Onko minulla esimiehend mahdollisuus vaikuttaa organisaation suorituskykyyn vain
johtamalla? Vai onko kuitenkin niin, ettd organisaation menestyminen on kiinni ym-
paristdsta ja taysin muista tekijoista, kuin esimiehista jotka johtavat arkea? Talouspo-
litiikan on vallannut puhe ty6llisyysasteesta, tuottavuudesta ja kilpailukyvysta. Onko
niin, ettd suomalaisten yrityksien menestyminen ja sitd kautta meidan hyvinvointimme
turvaaminen ovat kiinni suhdanteista ja muista ympéristotekijoista, vai onko kuitenkin
niin, ettd paremmalla johtamisella voimme todella olla tuottavampia? Ajatus siitd, etta
esimiehelle luodaan tapa johtaa tuottavasti, aloitti timan opinndytetydn ja tarkemman

tutustumisen tuottavuuden ja esimiestyon maailmaan.

Organisaation tuottavuuden kehittdminen on noussut lahes kaikkien tyoéllisyys- ja ta-
louskasvuohjelmien teemaksi (Etlan www-sivut 2019). Tuottavuuden kehitys otetaan
usein vastaan negatiivisesti. Tuottavuus tarkoittaa usein henkilostolle sitg, ettd tyota
pitéisi tehdd enemman ja korkeintaan samalla palkalla tai pienemélla. Tuottavuus-ter-
min historiaa tarkastellessa kyse onkin nimenomaan ollut siitd, ettd tydnantajan panos
pysyy samana, mutta panoksella saatu tuotos on suurempi. Pahimmassa tapauksessa

nain voi ollakin myds nykypéivana.

Tuottavuus on kuitenkin paljon muutakin, ja kestavalla tuottavuuden kehittdmisella
luodaan myds henkilostolle parempi tyoympaéristd. Globalisaation luoma kiristynyt
Kilpailutilanne seké digitalisaation tuoma automatisointimahdollisuus ovat luoneet yri-
tyksille tilan, jossa tuotavuutta joudutaan kehittdméan jatkuvasti. Tdman seurauksena
my6s henkilostd on keskelld jatkuvaa muutosta ja esimiehet jatkuvaa muutosjohta-

mista.

Teknologian nopea kehitys tuottavuuden parantajana on vienyt useat organisaatiot tar-
kastelemaan tuottavuuden kehittdmista digitalisaation nakokulmasta. Tuottavuutta on
kehitettava kuitenkin toimialoittain ja organisaatiotasolla. Vain mikrotasolla tarkastel-

lessa voidaan I0ytad juuri oikeat mekanismit tuottavuuden kasvulle. Ndma tulokset



nékyvét luonnollisesti ensin organisaatiotasolla, mutta viiveelld myos kansantalou-
dessa. Esimiesty0 on edelleen monella toimialalla suuressa yhteydessa tuottavuuteen.
Esimiesty6 vaikuttaa oleellisesti organisaation suorituskykyyn, mutta se on myds yh-
teiskunnallisesti erittdin tarked teema. Hyvinvointivaltion toiminnan edellytys on ter-
veellinen taloudellinen tilanne, jossa ihmiset voivat tytelaman kautta turvata elinta-
sonsa, ja verotulojen kautta kerattavéat varat turvaavat julkisten palveluiden olemassa-

olon ja halutun laadun (Rantanen, Rantala & Pekkola. 2015).

Valtakunnallisessa keskustelussa puheenvuorot harvoin kuitenkaan késittelevéat tyo-
paikkojen johtamisen tasoa ja sen vaikutuksia kansantalouteen. Yhdysvaltalainen tut-
kimus- ja konsulttiyritys Zenger & Folkman tuovat omassa tutkimuksessaan esille
useita taloudellisia vaikutuksia, joita heikko esimiesty0 aiheuttaa (Zenger & Folkman.
2009, 33). Johtamisen taloudellisia vaikutuksia korostaa myos Stanfordin taloustietei-
lija Nicholas Bloom, joka on tutkimuksissaan 16ytanyt yhteyksia johtamisen ja yrityk-
sien menestymisen vélilla (Blom. 2012, 27). EsimiestyOn tarkastelu ei ole siis tarkeaa
vain yksittaisen yrityksen kannalta, vaan hyva johtaminen on myos yhteiskunnallisesti

vastuullista toimintaa.

Heikkolaatuinen esimiesty0 auktorisoidaan liian usein silla ajatuksella, ettd useilla
muilla yrityksilla on samankaltaisia ongelmia, ja ndista ongelmista tulee yritykselle
normaali tila. Suomalaisten yritysten valilla vallitsee isoja tasoeroja johtamisessa.
Néité tuloksia esille tuo myds Asta Rossi teoksessaan Kulttuuristrategia. Rossi on Suo-
men Great Place To Work -instituution johtaja ja hallituksen puheenjohtaja. Teokses-
saan Rossi tuo esille eroja yrityksien johtamisen laadussa satojen suomalaisen yrityk-
sen valilla. Instituutio on muodostanut johtamisen mittaamiselle oman indeksin, jossa

huomioidaan myos henkiloston ndkemys. (Rossi 2012, 21)



2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

2.1 Kohdeorganisaation liiketoimintarakenne

Soldemin toiminta koostuu padosin contact center -otsikon alle muodostuvasta toimin-
nasta. Soldem toimii telemarkkinointialalla. Yritys tyollistdd 200 henkil64, ja sen lii-
ketoiminta perustuu siihen, ettd B2B-organisaatiot ulkoistavat omia puhelinpalvelui-
taan kohdeyritykselle. Puhelinpalveluiden lisaksi yritys tekee myyntia ja asiakaspal-
velua my0s chatin ja sahkopostin vélityksella. Soldem yrityksena pyrkii tuomaan lisa-
arvoa B2B-asiakkaille hyodyntdmalla omia myynninohjaus- ja johtamisprosessejaan,
jotta asiakkaan ei tarvitse itse investoida oman myyntikanavan yll&pitoon. Yritys toi-
mii talla hetkella kolmen ison poérssiyhtion alihankkijana. Soldemin tuoma liséarvo
B2B- asiakkaille on nimenomaan myyntitulos, ja voidaan olettaa, ettd ilman tata lisa-
arvoa kiinnostusta palveluiden ulkoistamiseen ei olisi. T&st4 syysta kohdeyrityksessa
tulee pohtia henkiléston tuottavuutta ja keinoja tuottavuuden yllapitamiseksi. Tama

tarkoittaa myds esimiestydn aktiivista kehittamista.

Ulkoistamisesta on toisistaan poikkeavia maaritelmid, ja tdmé sekoitetaan usein pal-
veluiden hankintaan. Yritys, joka perustaa liiketoimintamallinsa suoraan ostettujen
palveluiden varaan, toimii palveluiden hankkimisen piirissa. Hyvéna esimerkkina toi-
mivat esimerkiksi tilitoimistot. Uudet yritykset ovat usein sen kysymyksen edessé,
mitka asiat tehdaan itse ja mitk& ulkoistetaan. Joidenkin yritysten liiketoiminta perus-
tuu tdysin siihen, etta toiset yritykset ulkoistavat tai hankkivat palveluita toisilta yri-
tyksiltd. Kohdeyrityksen liiketoiminta perustuu myos tdhan rakenteeseen. Kaytan-
nossa ulkoistaimisella ja palveluiden hankkimisella tarkoitetaan toimintaa, jossa yritys
hankkii suoritteen oman yrityksen ulkopuolelta. (Lehikoinen & Toyryla 2018, 21).

Ulkoistamisen syista on tehty useampia tutkimuksia, ja sadstot kustannuksissa ovat
usein tarkein syy, kun tarkastellaan ulkoistavan yrityksen motiiveja. Sdastdjen hake-
minen muuttuu haastavammiksi, kun ulkoistaminen tehd&dan Suomen sisalla (Lehikoi-
nen & Toyryla 2018, 21). Kotimaan sisélla tehdyt ulkoistukset eivat vélttdmatta tuo
kovin isoja saastojd, joten myods muiden tekijoiden, kuten yhteistyon ja kumppanuuden

painoarvo kasvaa.



Kohdeyrityksen organisaatiorakenne on jaettu kolmeen segmenttiin. Jalkapallokentan
avulla kuvatussa organisaatiorakenteessa liikevaihto muodostetaan itse kentélla (kuva
1). Lé&hiesimiehet tydskentelevat yrityksen luomassa organisaatiokartassa keskiken-
talla. Myyntitiimit tyoskentelevat viidessa eri yksikdssé, joissa neljésté yksikosta vas-
taa myyntipaallikko yhdessa tiimiesimiesten kanssa. Myyntituloksista kokonaisuudes-

saan vastaa myyntijohtaja. Organisaatiorakenteessa tata tyota tukee erillinen rekry-

tointi- ja koulutusosasto.

Puolustus
Kasvu & Hyvinvointi
(Saikku %, Poistuma %, tt)

e, A ¢ e
I I
H'unn?t? yynti (Litkevaihto & €/h)

HR

Talous

GsoLoem

Kuva 1. Soldemin organisaatiorakenne. (Soldem)

2.2 Tutkimuksen tavoite ja teoreettinen viitekehys

Tassa tutkimuksessa on tavoitteena luoda case-organisaation myyntiesimiehille tyo-
kalu tuottavuuden johtamiseen. Tyokalu on samalla hypoteesi, jolla esimies voi johtaa
yksil6ita tuottavasti. Hypoteesi on esitelty kuviossa 1, ja teoria, jonka pohjalta hypo-
teesi on luotu, on esiteltynd taulukossa 1. Tyokalujen vaikutuksia tiimin tuloksiin tut-
kitaan korrelaatio- seké regressioanalyyseja hyddyntéaen. Tutkimuksessa keskitytaan

rajattuihin esimiestyon tyokaluihin ja tyontekijan kokemukseen ndiden méaéarasta.
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Tyontekijdn kokemusta verrataan hanen tuottavuuteensa. Tuottavuutta indikoi Solde-
milla ty6tunnin aikana tehtyd nettomyynti sekd ty6tuntien maaraa, eli pienet sairaus-
lomatunnit ja korkea myynti johtavat korkeaan tuottavuuteen. Rajatut esimiestyon tyo-
kalut ovat vuorovaikutuksen maaré itsesséén, aineeton ja sosiaalinen palkitseminen,
osaamispadoma sekd motivaatio. Tutkimuksen jalkeen ymmarrys tydkalun toimivuu-
desta kdytannossa kasvaa ja mikéli tulokset viittaavat tyokalun johtavan tuottavuuden
kasvuun kohdeyrityksen esimiehet voivat resursoida omaa johtamistaan niin, etta se
tukisi tuottavuutta. Kuviossa 2 esitetddn tdman tutkimuksen malli sekd eteneminen.
Tutkimusongelma on syntynyt teorian pohjalta. Teoria on toiminut myds mallina tut-
kimusongelman ratkaisemiseen, ja mallin perusteella on luotu hypoteesi, jota tutki-

muksessa koeteltiin. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2016, 145)

/ Tuottavuus

Mettomyynti/h Sairauslomatunnit

:

Motivaatio <
N Aineeton WVuorovaikutuksen
Osaamispadoma . ) .
palkitseminen madra

\

Esimies

b A

Kuvio 1. Hypoteesi tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
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Tutkimusongelma
Mita keinoja esimiehelld
on tuottavuuden
parantamiseen

,

Malli
Johtamiskeinot
tuottavuuden
parantamiseksi

'

Hypoteesi
Kuvio 2

Toteutus

Tulokset

Teoria

Kuvio 2. Tutkimuksen malli ja teoria. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2016, mukaillen
145)

Tutkimuksessa selvitetddn ensimmaisend Soldemin myyntineuvottelijoiden kokemuk-
sia yrityksen esimiestydn tyokaluista. Tamé tieto on oleellinen, jotta tutkimuksessa
voidaan edetd. Data kertoo, miten myyntineuvottelijat kokevat esimiesten kayttavén
naitd hypoteesin siséltdmid johtamisen tyokaluja talla hetkella. Kyselyyn vastanneen

myyntineuvottelijan kokemuksia verrataan vastaajan omaan tuottavuuteen.
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Esimiehen tuottavuuden kannalta tarkeaksi tekijéksi sitoo Zenger & Folkmanin, seké
Nicholas Bloomin tutkimukset esimiesty0on yhteydesta yrityksen tuottavuuteen ja me-
nestykseen. Esimiestyon tyokalut, joilla kohdeyrityksen tuottavuutta pyritdan kasvat-
tamaan, on luotu laajan teorian pohjalta. Taulukosta 1 16ytyvat keskeisimmat teokset,
jotka tukevat hypoteesia siitg, ettd taulukon mukaisilla tyokaluilla esimies voi nostaa

myyntitiimin tuottavuutta.

Taulukko 1. Esimiehen tydkalut tuottavuuden kasvattamiseksi.

Esimiehen tydkalut tuottavuuden joh- | Teos

tamiseen

Vuorovaikutus tilanteiden maara esi- | Alapuranen M-L., Rauhansalo M., Siro-
mies/tyontekija maa M., Tapio E. 2018. Taidokas vuo-
rovaikuttaja treenaa osaamistaan”— VUO-
rovaikutusosaamisen kehittdmisen dis-

kurssit koulutuspalvelujen kuvauksissa.

Aineeton ja sosiaalinen palkitseminen Martela F. & Jarenko K. 2014. Sisdinen
motivaatio. Tulevaisuuden tydssa tuotta-
vuus ja innostus kohtaavat. Eduskunnan

tulevaisuusvaliokunnan julkaisu.

Osaamispadaoman kehittdminen Bassi L., Ludwig J., McMurrer D. & Van
Buren M. 2000. Profiting from Learning:
Firm-Level Effects of Training Invest-
ments and Market Implications.

Motivointi Martela F. & Jarenko K. 2014. Sisdinen
motivaatio. Tulevaisuuden tyossa tuotta-
vuus ja innostus kohtaavat. Eduskunnan

tulevaisuusvaliokunnan julkaisu.

Kuvio 1 ndyttd4 hypoteesin, miten tuottavuutta voidaan case-organisaatiossa nostaa

esimiestyota hyoddyntéen. Tuottavuuden kohoamisen hypoteesissa saa liikkeelle itse
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esimies kayttden esimiestyon tydkaluja. Hypoteesin tydkaluja ovat vuorovaikutusti-
lanteiden mé&arad, aineeton palkitseminen ja osaamispddoman kasvatusta. Namé tyo-
kalut vaikuttavat tyontekijan motivaatioon ja tuottavuuteen. (Martela & Jarenko 2014,
48). Hypoteesissa oletetaan osaamispadoman vaikuttavan myyntineuvottelijan myyn-
titulokseen suoraan, eika vain vélillisesti motivaation kautta (Bassi, Ludwig, McMur-
rer & Van Buren 2000, 66).

Teorian pohjalta voidaan olettaa, ettd ndma tydkalut vaikuttavat tyontekijan motivaa-
tioon ja toimintaan, joiden kautta kohdeyrityksen tuottavuutta voidaan nostaa. Korkea
myyntitulos ja matalat sairauslomatunnit taas muodostavat yhdessé korkean tuottavuu-
den tilan, joka takaa yritykselle kestévan tulevaisuuden. Tyokalujen toteuttajana toimii

esimies, joka voi omalla toiminnalla sdadella tyokalujen kéyttdastetta ja maaraa.

Tutkimusongelma voidaan siis méiritelld seuraavasti: ”Mitd keinoja esimiehill4 on

myyntiorganisaatiossa tuottavuuden parantamiseksi?”

Tutkimuksen rajaaminen on haastavaa johtuen johtamisen moniulotteisuudesta. Tuot-
tavuuden kehittdmisté tutkitaan hypoteesin pohjalta, joka on luotu taulukossa 1 olevan
teorian pohjalta. Tutkimuksesta on rajattu pois kaikki muut mahdolliset tydkalut, joilla
esimies pyrkii vaikuttamaan tuottavuuteen. Tutkimuksessa ei mydskaan selviteta tyon-
tekijan kokemusta esimiehen kayttdmien tyokalujen siséllosta vaan ainoastaan, miten
paljon kyseistd tyokalua kaytetdan. Tutkimuksessa luotetaan kyselyyn ja tyontekijan
kokemukseen tyokalujen kaytosta. Esimiesten ajankéyttoa ei mitata tavalla, jolla sen

voisi maaritelld absoluuttiseksi totuudeksi.

2.3 Tutkimuksen toteutus ja kéytettavat menetelmét

Tutkimus on toteutettu kvantitatiivisella eli maaralliselld menetelmélla. Kvantitatiivi-
sesta tutkimuksesta kdytetddn myds nimityksida hypoteettis-deduktiivinen, eksperi-
mentaalinen ja positiivinen tutkimus. Menetelmat alkujuuret tulevat luonnontieteista.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisid asioita ovat johtopaatokset aiemmista tut-

kimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen, kasitteiden méaarittely, aineiston
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keruu siten, ettd se soveltuu numeraaliseen mittaamisen, aineiston saattaminen tilas-
tolliseen muotoon seka padtelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin
perustuen. (Heikkila 2014, 223)

Aineisto kerdttiin sdhkoisella kyselylomakkeella. Tahan ratkaisuun paddyttiin tutkit-
tavien suuren maaran vuoksi. Kyselylomake l&hetettiin 120 henkil6lle ja vastauksia
saatiin 87 kappaletta. Kysely lahetettiin 20.5.2019, ja taté pohjustettiin etukéteen niin,
ettd myyntiesimiehet viestivat tyontekijoilleen 15.5.2019 tulevasta kyselysta, seké va-

rasivat kyselyn tayttamiseen erillisen ajan.

Kyselyssa myyntineuvottelijoilta kysytdan heiddn kokemustaan hypoteesin sisalta-
mista esimiestyon tydkalujen kayttdasteesta. Kysymyksilla pyritén selvittdmaan, mi-
ten paljon esimiehet kéyttavat rajattuja johtamisen keinoja, sek& miten myyjéat kokevat
naiden nakyvan heidan arjessaan. Kyselysté saatua dataa verrataan tuottavuuden indi-
kaattoreihin. Seurattavat tuottavuuden indikaattorit ovat nettomyynti/h ja sairausloma-
tonten maara. Nama indikoivat suoraan Soldemin tuottavuuden kanssa ja ovat yrityk-

sen talouden kannalta oleellisia mittareita. (Heikkila 2014, 223)

Kyselyssa kéytettiin vastausasteikkona Likert-asteikkoa. Kyselyssa selvitettiin vastaa-
jan kokemusta valmiiksi luotuihin vaittamiin. Asteikko rakennettiin teorian pohjalta,
ja se sisdlsi vastausvaihtoehdot 1-5 negatiivisesta positiiviseen. Kysymykset olivat
suljettuja, jotta vastaaminen olisi tehokasta ja pysyisi hypoteesin siséltdmissa asioissa.
Kyselyn mukana lahetettiin saateteksti, jossa painotettiin kyselyn anonymiteettia.
Tama oli kyselyn luotettavuuden kannalta tarkeéa, jotta vastaukset olisivat mahdolli-
simman luotettavia. Kyselyssé arvioidaan oman esimiehen toimintaa, ja ilman koke-
musta anonymiteetista vastauksien luotettavuus olisi karsinyt. (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2016, 145)

Tutkimuksessa aineiston analysointiin kaytettiin Statgrapchicsin tilastoanalyysiohjel-
maa. Keréttya dataa analysoitiin korrelaatio- ja regressio analyysilla. Tuottavuuden ja
esimiehen toiminnan vélistd yhteyttd pystyttiin tutkimaan parhaiten ndilld menetel-

milla. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2016, 145)
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Korrelaatio kertoo kahden muuttujan valisté riippuvuutta seké suuntaa. Tavallisin kay-
tettdva mitta kahden muuttujan véliselle mitalle on Pearsonin korrelaatiokerroin, tulo-
momenttikerroin. Pearsonin kerrointa on kéytetty myds tassé tydssa. Pearsonin kerroin
mittaa lineaarisen riippuvuuden voimakkuutta valimatka—suhdeasteikon tasoisille
muuttujille. Korrelaatioiden arvot litkkuvat -1 ja +1 valilla. Tamé& arvo on korrelaatio-
kerroin. Kertoimen ollessa O lineaarista riippuvuutta ei ole. Mit4 lahempané arvo on -
1 tai +1, sitd vahvemmin muuttujat keskendan korreloivat. Téssd opinndytetydssé ti-
lastollista merkitsevyyttd on mitattu kaksisuuntaisella merkitsevyystestilla. (Heikkila
2014, 222)

Regressioanalyysilla selitetddn yhtd muuttujaa joko yhdellé tai useammalla muuttu-
jalla. Selittdjana ollessa useampi muuttuja analyysia kutsutaan monimuuttujaiseksi.
Analyysissé riippuvuuksien on oltava lineaarisia eivatkd muuttujat saisi korreloida
vahvasti kesken&an. Lineaarisessa mallissa ilmiota kuvataan selittdvan muuttujan (in-
dependent) avulla. Muuttujaa kuvataan selittavaksi (depent) muuttujaksi. Regressio-
kerrointa voidaan kuvata seuraavalla yhtalolla: Y=a + bx. Regressiokerroin b ilmaisee,
kuinka paljon y-muuttuja keskimaarin muuttuu, kun x kasvaa yksikon verran. Syvyytta
voidaan mitata selitysasteella eli korrelaatiokertoimen neli6lla. Selitysaste kertoo,
kuinka paljon selitettdvan muuttujan vaihtelua voidaan selittad muuttujan avulla. Kor-
kea selitysaste tarkoittaa, ettd ilmi6ita voidaan selittajaa muuttujalla. (Heikkila 2014,
223)

Korrelaatioanalyysi kertoo kahden muuttujien vélisid riippuvuuksia. Tamén avulla
voidaan esimerkiksi tutkia, ettd mikali tyontekija kokee esimiehen kayttavan paljon
aikaa palkitsemiseen, onko se yhteydessa tyontekijan tuottavuuden indikaattoreihin
nettomyynti/h-tulokseen tai sairauspoissaoloprosenttiin. Tutkimuksessa toimintaa ver-
rataan juuri edelld mainittuihin kahteen tarke&én indikaattoriin, tehtyyn nettomyynti/h
ja sairauspoissaoloihin, jotka kielivat yrityksen tuottavuuden suunnasta ja suoritusky-
vystd. Taméan jalkeen ymmarramme, korreloiko joku esimiestyon tyokalu tuottavuu-
teen johtavien mittareiden kanssa. Jos henkilostd esimerkiksi kokee, ettd esimiehet
kayttavat osaamispadoman kehittdmiseen paljon aikaa, t4ta kokemusta voidaan verrata
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maan tyonsa tuottavammin, tdhan kannattaa resursoida keskijohdon aikaa enemmén-
kin. Mikali toiminta ei milla&n tavalla korreloi tuottavuuden kanssa, eli ei auta yksiloa

onnistumaan tydssaan, kyseisesta toiminnosta kannattaa luopua.

Tuottavuutta selitetddn myos regressioanalyysilld, jonka avulla selvitetdan kuinka pal-
jon selitettdvan muuttujan vaihtelusta voidaan selittaa selittavalla muuttujalla. Tausta-
muuttujista tydsuhteen keston vaikutuksia tuottavuuteen ja motivaatioon tutkitaan
myo6s tarkemmin. Tydsuhteen kestoa pidettiin tarkedna muuttujana, joka vaikuttaa

tyontekijan tarpeisiin, esimiesty0hon, tuottavuuteen ja motivaatioon.

3 KULTTUURI TUOTTAVUUDEN TUKENA TAI ESTEENA

3.1 Organisaatiokulttuuri

Tuottavuuden kehittdmiskeinoja on useita, mutta organisaatiokulttuurin ollessa nega-
tiivinen tuottavuuden kehittdmiseen nahden kehittdamiskeinojen kayttd vaikeutuu tai
estyy kokonaan. Edgar H. Schein on maaritellyt organisaatiokulttuurin seuraava-
laiseksi ilmioksi: “Organisaatiokulttuuri on perusolettamusten malli, jonka jokin
ryhmé on keksinyt, 16ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan kasitteleméén ulkoisen sopeutu-
misen tai sisaiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmia. Organisaatiokulttuuri koostuu
suhteellisen pysyvista arvoista, uskomuksista, tavoista, perinteistad ja kaytanndista,
jotka organisaation jésenet jakavat kesken&an, opettavat uusille tyontekijéille ja siirta-

vit sukupolvelta seuraaville sukupolvelle” (Schein 2016, 6).

Kulttuurista ajatellaan usein virheellisesti niin, etta se ei olisi johtamisella muutetta-
vissa. Organisaatiokulttuuri muodostuu pitkalti jaetun oppimisen kautta. Mit& pidem-
paan organisaatio on ollut olemassa, sitd enemman ryhman jasenten ajatukset ja tun-
nereaktiot alkavat muistuttaa toisiaan (Schein 2016, 6). Tuottavuuden nédkokulmasta
tassa piilee ryhmadynamiikan tuoma valtava riskielementti. Mikali jaettu oppiminen
haittaa ryhmén tyoskentelyd, tdma siirtyy todenndkdisesti myds ryhman uusiin jase-

niin. Ihminen kehittdd useamman identiteetin ja muuttaa sitd ympariston mukaan.
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Tama vaikeuttaa esimiehen tyotd, mikali ympéristo on haasteellinen tuottavan johta-
misen kannalta ja vaikuttaa negatiivisesti esimiehen tyokalujen vaikuttavuuteen. (Rob-
bins & Judge 2011)

Kulttuurilla viitataan my0s usein vakauteen. Usein yrityksen toimintaa saatetaan ku-
vata ilmaisemalla, etté jokin asia on kulttuurissamme eli pysyy, vaikka osa organisaa-
tion jasenista poistuisi. Kulttuuri on kuitenkin samanaikaisesti stabiili ja dynaaminen
ilmid. Kulttuurin muutoksia tapahtuu esimerkiksi tilanteissa, jossa yritys on vakavissa
taloudellisissa ongelmissa ja uusi johto muuttaa oleellisesti strategiaa sek& tuo organi-
saatioon muutoksia. Naissé tilanteissa usein myos kulttuuri kokee muutoksen (Schein
2016, 6). Johtamisen ja tuottavuuden ndkdkulmasta organisaatiokulttuuri on merkit-

tava asia, joka pitda tunnistaa ja tarpeen vaatiessa myos muuttaa (Kauhanen 2015).

Esimies pystyy omalla toiminnallaan ohjaamaan kulttuuria niin, etta se tukee tuotta-
vuutta. Omien sanojen ja kayttaytymisen kautta esimies pystyy méaarittdmaan normit,
jotka suodattuvat henkildston toimintaan. Aineettomalla palkitsemisella voidaan esi-
merkiksi kasvattaa organisaation kannalta haluttua toimintaa ja luoda kulttuuria. Mi-
kali pyrkimyksena on esimerkiksi luoda kulttuuria, jossa riskinottokyky on iso, esi-
mies voi palkita toiminnasta, jossa uskalletaan ottaa riskeja. Todennédkdisesti ajan saa-
tossa riskinottokyvysté tulee yha yleisempa, ja jaetun oppimisen kautta se siirtyy hen-
Kilostossa eteenpain. (Robbins & Judge 2011). Taulukossa 2 kuvataan elementteja,
joista organisaatiokulttuuri muodostuu. Komponentteja johtamalla voidaan muokata

kulttuuria tukemaan tuottavuutta.

Taulukko 2. Organisaatiokulttuurin komponentit (Kauhanen 2015).
Arvot

Normit
Roolit

Sankarit

Myytit ja kertomukset

Rituaalit
Tabut
Artefaktit
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3.1.1 Organisaatiokulttuurin tunnistaminen

Esimiehen on pystyttava kuvailemaan oman tiiminsa kulttuurin nykytila, jotta sita voi-
daan muovata. Nykytilan maarittelyn kautta muutoksen johtaminen voidaan muuttaa
konkreettiseksi toiminnaksi. Vuorovaikuttaminen ryhmén j&senten kanssa on paras
keino analysoida ryhmén kulttuuria. Yksiloiden kanssa kulttuurista keskusteltaessa
huomataan todennakdisesti, ettd sen madarittely on myds haastavaa ryhmaén jasenille.
Kulttuuri, joka muodostuu jaetun oppimisen kautta, ei ole ilmiéné helposti havaitta-
vissa tai selitettdvissa. Siksi sen johtaminen on myds usein haasteellista. (Schein 2016,
6)

Analysointiin ja vuorovaikutukseen tydntekijoiden kanssa on varattava aikaa. On huo-
mattavasti helpompaa keratd dataa yrityksen taloudellisesta toiminnasta ja riskeista,
kuin monimutkaisen ihmisen toiminnasta, johon liittyy useita vaihtoehtoja. Oikean ny-
kytilan madrittelyn tekee usein myds vaikeaksi esimiesaseman mukanaan tuoma sta-
tussymboli. Status vaikeuttaa vuorovaikutustilannetta siten, ettd henkildstolta ei vélt-
tdmattd saa todenmukaista vastausta. Ongelma korostuu hierarkkisessa organisaa-
tiossa, joissa statuserot ovat usein isoja. Tasta syysta nykyistd kulttuuria pyritaan tun-
nistamaan usein anonyymeja kyselyja hyodyntaen. Kyselyiden tulkitsemisessa tulee
olla myds tarkkana ja ymmartaa, ettd kulttuureja on erilaisia. (Robbins & Judge 2011).
Metodi, jolla analysoinnin tekee, kannattaakin valita huolella. Madrittelyssa tulee valt-
taa abstraktia maarittelya ja yrittaa spesifioida asiat mahdollisimman tarkasti. Esimer-
Kiksi kulttuuri-sana itsessddn on jo hyvin laaja kasite ja seurausta prosesseista, usko-
muksista, arvoista ja kdytoksesta. Siksi analysoinnissa on pyrittava paasemaan kasiksi

juuri siihen, misté kulttuuri nykymuodossa on seurausta. (Schein 2016, 259)
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3.1.2 Muutosjohtaminen ja organisaatiokulttuuri

Johtotehtévissa tydskennellessa saatetaan tormata tilanteeseen, jossa halutaan luoda,
ratkaista tai muuttaa kulttuuria, koska esimiehen ndkokulmasta se on oleellista orga-
nisaation jonkin avaintoiminnon kannalta. Esimies pystyy muokkaamaan tyokulttuuria
ja vaikuttamaan ymparistoon omalla toiminnalla. (Robbins & Judge 2011). Nykytilan
analysoinnin jalkeen on pystyttavd ymmaéartdmaan mahdollisimman konkreettisesti ne
asiat, jotka nykytilassa aiheuttavat huolta. Kulttuurin muuttaminen aiheuttaa aina muu-
tosprosessin, joka sisédltdé usein Kipua tai tyytymattomyytta. Se saattaa nayttaytya use-
assa eri muodossa, kuten negatiivisina tuloksina kéynnissa olevissa projekteissa,
myynnin laskuna, ihmisten yllattdvana poistumana ja moraalin laskuna. (Schein 2016,
323). Onkin hyvd ymmartad, ettd muutokseen, jolla kulttuuria pyritddn muuttamaan,
liittyy usein negaatiota. Tdman tiedostaminen etukateen helpottaa lapivientia ja ym-
marrysta siitd, ettd negaatio on melkeinpa aina osa muutosprosessia. Muodolliselle esi-
miehelle tuottaakin usein haasteita aloittaa muutosprosessi itsendisesti, ja prosessin
kaynnistajana toimii yleensa joku l&hipiirissa oleva ihminen, joka ilmaisee tyytymaét-
tomyytté tai kipua kulttuurin nykytilaan. Kéynnistaja voi olla asiakas, tyontekija, kol-

lega tai esimies.

Muutosprosessin aloittaakin usein informaatio, joka osoittaa alkuperdisen uskomuksen
olevan vaarassa. Esimies voi esimerkiksi uskoa tiimin toimivan halutulla tavalla, mutta
vasta informaatio, joka todistaa vallitsevan uskomuksen vaaraksi, kdynnistad muutos-
prosessin. (Schein 2016, 323). Informaatio voi myds yksinkertaisesti selkeyttad yksi-
I6lle oikean ja véardn eroa. Yksilon ymmartdessa oikean ja vé&ran tavan toisistaan
hanen vaikutuksensa sosiaaliseen ymparistéon muuttuu jaetun oppimisen kautta to-
dennékaoisesti positiiviseksi. (Robbins & Judge 2011) Kuviossa 3 on kuvattuna kult-

tuurin muutosjohtamisen kannalta 3 tarkeéda elementtia
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4 ) [Uusien késitteidenja\ (Uusien kasitteiden ,\
Motivaation merkltyk5|en‘ merkltyk5|gn ja
. . oppiminen. Uusien standardien
luominen kulttuurin . e e .
standarnien sisdistaminen ja
muutoksen. L . . .
oppiminen harkinnan saaminen osaksi
\_ I tueksi. JAR toimintaa )

Kuvio 3. Kulttuurin muutoksen 3 kriittista osiota. (Schein 2016, 323)

Motivaation luomisessa on tarkedé avata véayla uuden oppimiselle. Kulttuurillinen ny-
kytila on usein seurausta toiminnasta, joka pohjautuu uskomuksiin. Uskomuksien kor-
jaamiseksi tarvitaan usein informaatiota, joka osoittaa uskojalle, etta hypoteesi, jonka
pohjalta h&n toimii, ei ole totta. Muutoksen aloittaminen on hyvin haastavaa, jos yksi-
I6iden toimintaa ohjaavat harhaanjohtavat uskomukset. Informaatio osoittaa yksildlle,
ettd toiminta ei ole organisaation edun mukaista. Informaatio voi olla taloudellista,
poliittista, sosiaalista tai henkilokohtaista. Informaation tarkoitus on osoittaa, mika on
vialla, mutta se ei kuitenkaan usein riita kulttuurillisen muutoksen lapiviemiseen yk-
sil6- ja ryhmatasolla. (Schein 2016, 323)

Tilanteen vakavuudesta riippuen informaatio saattaa aiheuttaa ahdistusta, joka on seu-
rausta syyllisyydesta tai tarpeesta oppia uutta. Ndma tunteet ovat tarkeitd muutoksen
kannalta. Edelld mainittujen tunteiden syntyminen on tarke&é, jotta ihminen motivoi-
tuu muutokseen ja haluaa korjata omaa toimintaansa. Informaation on liityttava tar-
kedn tavoitteen menettdmiseen tai jonkun tarkedn arvon vaarantumiseen. (Schein
2016, 323). Informaation aiheuttama vastareaktio tarkoittaa usein, ettd se on vastaan-
otettu yksil6- ja ryhmatasolla. Ymmarrys siitd, ettd vanhoista tavoista joudutaan luo-
pumaan, aiheuttaa usein vastareaktioita. Vastareaktiot kuuluvat kulttuurillisen muu-
toksen prosessiin. Taulukossa 8 esitetddn yleisimmat vastareaktiot, jotka esimiehen

tulisi omassa tuottavuuteen pyrkivéssa johtamisessa ymmartaa. (Schein 2016, 323)
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Taulukko 3. Kulttuurin muutosjohtamisen vastareaktiot. (Schein 2016, 323)

Vastareaktio

Selite

Kieltdminen

Uskomuksen vaaraksi todistavan infor-
maation kieltiminen. ”Tama el merkitse

tavoitteelle tai arvoille juuri mitdan.”

Pakeneminen, vaistely ja vastuun siirta-

minen.

Vakuuttelu itselle, ettd informaatio ei
koske meitd, vaan toisten on muututtava

ensin.

Kaupankaynti ja ohjailu.

Halu saada jotain erityistd kompensaa-
tiota muutoksen aiheuttamasta vaivasta.
Tarve tulla vakuutetuksi siita, ettd muu-

tos on meille tarked ja hyddyttaa meité.

Muutoksen kohteena olevan ryhman tai yksilon on opittava pois jostain ja opittava

jotain uutta. Tdma vaatii esimieheltd tuottavaa johtamista, jossa osaamista johdetaan

taitavasti yhdistellen motivaation johtamistekijoitd muutosprosessiin. Muutosproses-

sin alkamiseksi esimiehen taytyy luoda turvallinen ympéristo, jossa yksilé kokee muu-

toksen olevan mahdollista ja hyodyllistd. Ndiden tunteiden seurauksena esimies voi

toimia auttajana ja onnistumisen tukena. Kulttuurillisen muutoksen johtamiseen tarvi-

taan kahdeksan seuraavaa elementtid, jotka on kuvattu seuraavassa taulukossa (tau-

lukko 5). (Schein 2016, 323)

Taulukko 4. Elementit kulttuurillisen johtamisen muutoksessa. (Schein 2016, 323)

Elementti

Selite

Positiivisen vision luominen

Muutoksen kohteena olevien taytyy us-
koa, ettd heidan ja organisaation on pa-
rempi, jos he oppivat uuden tavan tehda.
Uuden
kaytoksellisen tavan tehdd toitd on ol-

Visio on sanoitettava selvasti.

tava kirkas. Tassa vaiheessa on oltava
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myds selvad, ettd uusi tapa tehda tyoté ei

ole neuvoteltavissa.

Koulutuksen tarjoaminen

Mikéli muutos edellyttad yksil6ilta uutta
tietoa tai taitoja, esimiehen on tarjottava
niita, jotta kulttuurillinen muutos voi

edeta.

Osallistaminen

Muutoksen toteuttavat yksilét, joilla on
yksilolliset tarpeet. Aktiivinen vuorovai-
kuttaminen ja kohtaaminen yksildiden
kanssa auttaa esimiestd valitsemaan yk-

sil6lliset johtamistoimenpiteet.

Valmentaminen ryhmissa ja tiimeissé.

Kulttuurillinen nykytila, johon haetaan
muutosta, on jaetun oppimisen lopputu-
los. Siksi muutosta taytyy myds valmen-
taa ryhmissd, jotta uudet tavat juurtuvat
titvisti ryhman toimintatapoihin. Yksi-
16N, joka vastustaa muutosta, on tunnet-
tava oman toimintansa olevan ryhmasta

poikkeavaa.

Resurssien mahdollistaminen

Tama siséltaa ajan, harjoittelumahdolli-
suuden, valmentamisen ja palautteen.
Oppijat eivét voi oppia mitéan perusteel-
lisesti, ellei heilla ole aikaa, tilaa ja val-

mentamista, joka sisdltdé palautteet.

Positiivisten roolimallien mahdollista-

minen

Uusi tapa ajatella ja tehd& voi olla niin
kaukana nykytilasta, ettd muutoksen ete-
nemiseksi yksilon on nahtava, milta
muutosprosessi ndyttdd ennen, kuin oma
muutosprosessi voi edetd. Erityisesti
roolimalli, johon voi samaistua, saa
tyontekijan muuttamaan toimintaansa

todennakoisemmin.
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Tukiryhmien mahdollistaminen Muutoksessa olevien on péastava jaka-
maan turhautumista, jota uuden oppimi-
nen aiheuttaa. Kokemuksien jakaminen
muiden kanssa, jotka ovat vastaavassa ti-
lanteessa, luo parhaimmillaan sosiaali-

sen kannustamisen ympaériston.

Esteiden poistaminen ja uusien tukevien | Organisaation rakenteiden, palkkiokay-
kaytantdjen ja rakenteiden luominen tantdjen ja ohjausrakenteiden on oltava
uuden tekemisen ja ajattelun ainesosa,
eikd sen este.

Jos esimerkiksi organisaatiokulttuurin
muutoksen tavoitteena on luoda yhteis-
tyota tiimin sisélle, organisaation tulisi
rakentaa yksilokohtaisen palkkioinnin ti-
lalle ryhmékohtaista palkkiorakenteita.
Ohjaustekijoiden tulisi taas rangaista te-
kemistd, joka toimii yhteistyon vastai-

sesti.

Muutoksen kokoluokka madrittelee pitkélti siihen tarvittavat organisaation resurssit.
Siksi nykytilan méaarittelyn yhteydessa on analysoitava, kuinka paljon kulttuurillisen
muutoksen lapivienti vaati organisaatiolta johtamisresursseja. Jaetut kayttaytymismal-
lit voivat olla tuottavalle tydlle hyvinkin ongelmallisia, ja niiden muuttaminen on
myos esimiehelle raskas prosessi. Ihmisten kayttaytyminen tydorganisaatioissa perus-
tuu arvoihin ja uskomuksiin, mik& tekee muutosprosessista esimiehelle tylaan. (Rob-
bins & Judge 2011)

Haasteet kulttuurissa voivat myos johtua asioista, jotka ovat helpommin johdettavissa.
Usein esimerkiksi lapindkyvyyden puute aiheuttaa tyontekijoille puutteellisen néke-
myksen oman toiminnan vaikutuksista koko organisaation toimintaan. Talloin pelkas-
tdan 1apinékyvyyden lisddminen toimii tarvittavana informaationa, joka saa yksilon
tekem&an muutoksen. Lapinakyvyys my0ds madaltaa riksia siita, ett kulttuuri padsee

tilanteeseen, jossa se aiheuttaa tuottavuuden laskua. (Schein 2016, 323)
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4 MYYNTIORGANISAATION TUOTTAVUUS

4.1 Tuottavuus

Tilastokeskus maarittelee tyon tuottavuuden jakamalla bruttokansantuotteen ja siihen
kaytetyt tyotunnit (Tilastokeskuksen www-sivut 2019). Etlan mukaan kansantalouden
elintaso riippuu tyon tuottavuudesta eli siitd, kuinka paljon tuotosta saadaan aikaiseksi
ty6tuntia kohden (Etlan www-sivut 2019). Tuottavuus ymmarretddn usein monella eri
tavalla, ja yksinkertaisuudessaan se tarkoittaa sité, ettd tuotokset jaetaan panoksilla
(Kauhanen 2018). Tuottavuus tarkoittaa yksityisella ja julkisella sektorilla samaa

asiaa, tuotosten suhdetta panoksiin (Karjalainen 2008, 7).

Yksinkertainen esimerkki aiheesta on se, ettd yhta fyysista hyodyketta eli tuotosta tuo-
tetaan yhdelld tydpanoksella, esimerkiksi tyotunnilla. Tuottavuus saadaan siis jaka-
malla saadut hyddykkeet tydpanoksella. (Kauhanen 2018). Soldemin tuottavuuden
maadrittely on hyvin samankaltainen. Tuotos on tydntekijan tekema myynti ja panos on
tdhan kaytetty aika. Tehty myynti ty6tuntia kohden onkin yksi tarkeimmista yksilon
tuottavuuden indikaattoreista tassa tutkimuksessa. Mikali tuotantopanoksia olisi use-
ampi, laskenta muuttuisi jo hieman haastavammaksi. Tuottavuuteen voidaan vaikuttaa
esimerkiksi investoimalla koneisiin, kehittamélla tydprosesseja, johtamisella tai kehit-
tdmalla organisaatiorakenteita (Kauhanen 2018). Tuottavuuden mittaaminen muuttuu
haasteellisesmmaksi, kun tuotos jaetaan kaikilla kaytetyill& panoksilla. Tuottavuudesta
tulee moniulotteisempi termi, kun huomioidaan esimerkiksi koneiden tuottamat tuot-
teet ja palvelut. Talléin puhumme kokonaistuottavuudesta, ja sita laskettaessa pyritaan
panoksille muodostamaan tarpeen mukainen indeksi. Tall6in tuottavuuden kehityksen
jakajana kéytetadédn tuotantopanosindeksia. (Kauhanen 2018)

Tuottavuuden kehittdminen sai alkunsa ty6tutkimuksen kautta Yhdysvalloissa 1900-
luvulla. Teollisuudessa havaittiin, ettd tydnjohdolla ei ollut mitaan realistista késitysta
siitd4, miten paljon eri tydvaiheisiin kaytettiin aikaa. Tyonjohdolla, eli esimiehill, ei
ollut ymmarrysta tyontekijoiden tuottavuudesta. Tdméan seurauksena alkoi prosessien
kehitys, ja tuottavuutta pyrittiin maksimoimaan useassa eri tehtdvassa. (Kauhanen
2018).
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Suomeen tuottavuuden kehitys rantautui 1940-luvulla, kun maan oli sodan jalkeen te-
hostettava huomattavasti omaa toimintaansa sotavelkojen maksamiseksi ja talouden
tasapainottamiseksi. Tama kehitysty6 kehitti Suomen tuotannollista toimintaa ja mah-
dollisti Suomelle kilpailukykyisen toiminannan lansimarkkinoilla. (Kauhanen 2018).
Jatkuvuuden kannalta tuottavuutta on kehitettdva jatkuvasti. Suomessa tulotaso asu-
kasta kohden on kasvanut historian saatossa roimasti, vaikka samaan aikaan tyopanos
henkil6d kohden on vahentynyt. Tyon tuottavuuden ansiosta taloudellinen hyvinvointi
on siis kasvanut. (Karjalainen 2008, 7). Téta teoriaa tukee myos Tydsuojelurahaston
rahoittama Lappeenrannan teknillisen yliopiston tutkijoiden tutkimus tuottavuuden ke-
hittdmisen esteisté. Teoksessa kuvataan tuottavuuden tehottomuuden aiheuttamaa kol-
moisvelkaa, jossa tuottavuuden heikko kehitys vaikuttaa oleellisesti ilmastonmuutok-

seen, velkataakkaan ja ihmisten pahoinvointiin (Rantanen, Rantala & Pekkola. 2015).

Tuottavuuden kehittdminen on siis yksittaisen yrityksen menestyksen lisaksi myos tar-
ked yhteiskunnallinen tekija. Lahtokohtaisesti tuottavuuden kehittdmisessa on kyse
siit4, ettd panoksilla saataisiin mahdollisimman suuri tuotos. Tuotos ja panos eldvat
viel&kin tyoelamassa vahvasti, vaikka tytelama on kokenut murroksen. Tuottavuuden
ajattelu on myds lasnd, kun tyontekija pohtii, onko tyostéd saatu tuotos hénelle panok-
sen arvoinen. Tama vaikuttaa myos vahvasti siithen, miten esimiehen tulisi yksiloa joh-
taa. Lahtokohtaisesti tyonantaja pyrkii vaikuttamaan omalla panostuksellaan t&hén
tunteeseen niin, etta tyontekija kokee tydsuhteen myds itselleen tuottavaksi. Tyodsuh-
detta voidaan siis ik&éan kuin verrata psykologiseen sopimukseen, jossa molemmat osa-
puolet pohtivat, onko tyd molemmille osapuolille tuottavaa. Ndin ollen johtamisen
merkitys korostuu, kun tydsta pyritadn saamaan kaikille osapuolille tuottavaa. (Ranta-
nen, Rantala & Pekkola. 2015)

Tuottavuuden johtamisessa siis pyritdan pitdmaéan tuotos/panos-suhde molemmille
kannattavana. Johtamisen ja tuottavuuden valisen korrelaation tutkiminen on haasta-
vaa. Tamé johtuu siitd, ettd hyvan johtamisen madrittely on vaikeaa, ja erityisesti ih-
misten johtaminen on vaikea méaaritella hyvéksi tai huonoksi. (Kauhanen 2018). Tasta
huolimatta brittilais-yhdysvaltalainen taloustieteilijd Nicholas Blom muodosti Stan-
fordin yliopistossa matriisin, jonka avulla hén pyrki tutkimaan johtamisen vaikutuksia

tuottavuuteen. Blomin 16ydokset tukevat vahvasti johtamisen ja tuottavuuden valista
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yhteyttd. Yrityksien valilla 10ytyy toimialoittain isoja tuottavuuseroja, joiden selittdja
I0ytyy johtamiskaytannoistd. Tutkimuksessa johtaminen pilkottiin kolmeen segment-
tiin, jotka olivat toiminannan seuranta, toiminnan kehittdminen ja tavoitteiden johta-
minen. (Blom. 2012, 27)

Tuottavuuden ollessa yritykselle ja yhteiskunnalle erittdin tarkeé tekijé ja johtamisen
ollessa sidoksissa tuottavuuteen on oleellista ymmartdd, miten johtaminen saadaan
mahdollisimman hyvaksi. Jatkuvasti Kiristyvé kilpailu, jota globalisaatio ja digitalisaa-
tio vauhdittavat, pakottavat organisaatiot ketteramp&an toimintaan, jotta muutoksiin
reagoiminen tapahtuu nopeasti. Tdman lisaksi organisaatiot ovat pakotettuja kehitta-

maan toimintaansa jatkuvasti, jotta tuottavuus pysyy halutulla tasolla.

4.2 Myynti

Myynti on kasitteend laaja, ja termié kaytetdan usein erilaisissa asiayhteyksissa. Kui-
tenkin myynti kattaa alleen laajemman ilmion, kuin perinteisesti ymmarretyn tapahtu-
man, missé tuote vaihdetaan rahaan. Lahtokohtaisesti yrityksen liikevaihto koostuu
myynnistd. Liikevaihtoon siséltyy tavaroiden ja palveluiden markkinaehtoinen
myynti. Liikevaihtoon luetaan yhtion varsinaisen toiminnan myyntituotot. (Tilastokes-
kus 2019)

Yritys voi tehdd myyntia ja markkinointia monella eri tapaa. Tassé tutkimuksessa tar-
kastellaan suoramyyntid, joka on Soldemin liiketoiminnan peruskivi. Soldemilla
myyntia tehdd&n puhelimen, chatin ja séhkopostien valitykselld. Alihankkijana tuot-
teet ja tuotekehitys tulevat usein toimeksiantajalta. Soldemin rooli myyntiprosessissa
on tydskennelld asiakasrajapinnassa ja luoda toimeksiantajan tuotteille menekkié va-

littuja kanavia pitkin.

Suoramyynti on tapa, jossa tuotetta tai palvelua myydéaén henkilokohtaisesti suoraan
asiakkaille. Suoramyynti on jo pitk&&n koettu hyvéksi tavaksi tehdd myyntid. Suora-
myynti on myo6s jatkanut kasvua tyollistdjand, joten tatd voidaan yha pitda hyvana

myyntikanavana. Suoramyynnin koko oli arvioilta 178 miljoonaa euroa Suomessa
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vuonna 2017. Samana vuonna suoramyynti tyollisti Suomessa arvioilta 65 000 ih-
mista. (ASML 2019). Myynti maérittaé usein yrityksen lopullisen liikevaihdon ja on-
Kin siksi erittain tarked osa jokaista yritysta. Toki yrityksissa tapahtuu paljon asioita
ennen myyntitapahtumaa, joten yrityksen liikevaihtoa tarkastellessa asiaa taytyy kat-
soa moniulotteisesti. Myynti on kuitenkin viimeinen tapahtuma, kun tuote on markki-

noilla ja myynnisté virtaa yritykselle sisadnpéin liikevaihtoa.

Myynti on kokenut ison murroksen 2000-luvulla. Isoin vauhtipyrahdys tapahtui
vuonna 2002, kun dot-com-aikakausi vei liiketoiminnan ja myynnin uudelle alustalle.
Muutos on muuttanut tdysin myynnin sekd myynninjohtamisen. Tapa, jolla yritykset
ostavat ja myyvat toisilleen seka kuluttajille, eroaa merkittavasti siitd, miten myynti-

prosessi toimi ennen dot-com-muutosta.

Ostajilla on isompi mahdollisuus péasta kasiksi informaatioon. Vertailemalla vuosia
1992 ja 2002 voidaan todeta, ettd kuluttajien ja yrityksien mahdollisuus saada tietoa
on kasvanut merkittavasti. Informaationmaaré vaikuttaa oleellisesti kuluttajien tapaan
ostaa ja myyjien tapaan myyda. Sosiaalisen median ja verkkokaupan kayttémahdolli-
suus on muuttanut kuluttajien suhtatutumista vanhempiaikaiseen suoramyyntiin. Tama
on nostanut huomattavasti odotuksia myyjaa kohtaan ja asiakkaat ovat vaativampia.
Kasvanut vaatimusaste asettaa myds myynninjohtamiselle ja myyntisuoritukselle tay-
sin uudenlaisia odotuksia. Kuluttajat tietavét riskit paremmin kuin ennen. Digitalisaa-
tion tuoma informaatioméard on myos mahdollistanut kuluttajien mahdollisuuden
tehda séastoja, ja rahankulutusta pohditaan enemmaén. Myynnista on tullut myds yha
ammattisempaa. Vield ennen useimmat myynnin tehtavat eivét vaatineet tutkintoa.
Koulutusjérjestelmé tarjoaa yha aktiivisemmin myynninjohtamiseen suunniteltua kor-
kean asteen tutkintoa, joka muovaa myynnin johtamisesta ammattimaisempaa. Liike-
talouden ja myynnin muuttuessa yha globaalimmaksi yrityksille aukeaa uusia mahdol-
lisuuksia. Globalisaatio ei ole pelkéastdan mahdollisuuksia avaava ilmid. Globalisaatio
Kiristaa kilpailua ja pakottaa yrityksia kehittdmaan omaa myyntia ja liiketoimintaansa.
(Martini & James 2012, 3)
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5 TUOTTAVUUTEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT ESIMIESTYOSSA

5.1 Tyosuorituksen johtaminen

Tyosuorituksella tarkoitetaan tapahtumaa, jossa tyontekija tekee tyGnantajan maaritta-
maa tyotehtdvad. Suoritus ja sen johtaminen eli perfomance management on kasite,
joka syntyi 1970-luvulla Yhdysvalloissa. Termi syntyi tarpeesta pirstaloida johtamista
pienemméksi ja helpommin ymmarrettdvammaksi kasitteeksi. Suorituksella tarkoite-
taan nimenomaan hetked, jolloin tydntekij& suorittaa omaa perustehtdvaansa. Suori-
tuksen johtamisella tarkastellaan tapahtumaa, jossa esimies pyrkii vaikuttamaan tdhén
suoritukseen positiivisesti esimiestyon tyokaluja hyodyntéen. Suorituksen johtaminen
on yksi keskeisimmisté henkildstojohtamisen prosesseista ja esimiehen tarkeimmista
tyokaluista, kun toimintaa pyritd&n johtamaan tuottavasti. Suorituksen johtamisen ajat-
telussa keskeisintd on nimenomaan méaritella hyvin yksinkertaisesti tavoitteet ja pe-
rustehtéva. (Kauhanen 2015, 3). Johtaminen ja suorituksella saavutettu lopputulos on
kuitenkin tapahtuma, jota ei voida tarkastella yksinkertaistamalla. Zengerin ja Folk-
manin tekema laaja tutkimus esimiehen johtamisen vaikutuksista yksilon suorituksen
lopputulokseen on hieman ristiriidassa suorituksen johtamisen teorian kanssa, jossa
toimintaa yksinkertaistamalla paédstaan tuottavaan lopputulokseen. Zengerin ja Folk-
manin tutkimuksen mukaan lopputulokseen on useita vaikuttavia tekijoita tyontekijan
persoonasta l&htien, ja johtaminen on moniulotteinen ilmid. (Zenger & Folkman. 2009,
33).

Suorituksen johtaminen on kuitenkin tarkead, koska tuottavuus on seurausta tyésuori-
tuksesta. Organisaatioissa johtamisen ohjaustekijat méaarittelevat pitkalti asetetut ta-
voitteet. Tavoitteet asetetaan usein ylatasolla, josta ne ikdan kuin muovaantuvat alem-
mille tasoille. Tavoitteet ndhdaankin usein ylatason ohjausvélineina. Ohjausvélineiksi
voidaan luetella visio, missio, arvot ja numeraaliset tunnusluvut. Organisaatioissa ta-
voitteissa on eroja, ja yleensa ne pohjautuvat joko kasvuun tai kannattavuuteen (Kau-
hanen 2015, 3). Esimies taas pyrkii omilla tydkaluilla ohjaamaan tydntekijoiden suo-
ritusta kohti tuota yrityksen tavoitetta. Visiolla, missiolla ja arvoilla ei kuitenkaan
toimi yksin&én ohjaavana tekijana, vaan tuottavuus vaikuttaa jokaiseen tyo suorituk-

seen jollain tavalla.
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Yksi esimiehen tehtévistd on omia tyokalujaan hyddyntden varmistaa, ettd oma vas-
tuualue on taloudellisesti kannattava. Taloudellinen optimointi on ldhes aina mukana
suorituksen johtamisessa. Wahlroosin vdite ”Yrityksen tehtdvd on tuottaa mahdolli-
simman paljon varallisuutta omistajilleen” (Taloussanomat 2008) kuvaa ilmi6té, jossa
suorituksen johtamisen ohjaustekijdna on omistaja-arvon kasvattaminen. Julkinen sek-
tori ei tee tdssa poikkeusta, vaikka ylatason ohjausvalineind kaytetadnkin usein muita

elementtejd, kun numeraalisia tunnuslukuja.

Yksi osoitus siité, ettd tuottavuus on lasna tydympéristossa, vaikka se ei yrityksen vi-
sioon tai missioon kuuluisi, 16ytyy Sosiaali- ja terveysministeriosta. Ministerio on
asettanut mission ihmisen terveyden edistdmisen ympérille, eikd numeraalisten tun-
nuslukujen ymparille (Sosiaali- ja terveysministerio). N&in ollen voisi olettaa, etté tyo-
suoritusta ohjaa vain ministerion rakentama terveyden edistdmisen missio. Lilrankin
teos Keskenerainen potilas 2014 ei tata kuitenkaan puolla vaan tuo esille, etté tuotta-
vasta toiminnasta on tullut organisaation tydsuoritukselle ohjaavampi tekijé, kun mis-
siosta, jonka organisaatio on madritellyt. Terveydenhuollossa toimintaa johdetaan vah-
vasti myos kustannuksien kautta, mik& selvésti vaikuttaa negatiivisesti méériteltyyn
missioon, vaikka julkinen organisaatio ei tita ole madrittelyt perustehtavakseen. Jul-
kinen terveydenhuolto on pitkalti maarittelyt toiminnan tavoitteeksi laadukkaan hoi-
don (Peltokorpi, Kujala & Lilrank 2004, 54). Taloudellinen optimointi on siis lasné
usean esimiehen arjessa, vaikka organisaation perustehtdva ei olisikaan taloudellisen

arvon kasvattaminen.

Suorituksen johtamisessa kyse on siitg, etta esimies luo omalta osaltaan yksil6lle on-
nistumisiselle edellytykset organisaation tavoitteisiin néhden. Suoritukseen on vaikea
vaikuttaa hetkelld, jolloin suoritusta toteutetaan, joten johtamisella pyritddn vaikutta-
maan useisiin taustatekijoihin erilaisilla johtamisen tydkaluilla. Tarkeimpéané tekijana
pidetddn kuitenkin yksiléon ymmarrysta toiminnan tarkoituksesta ja avaintavoitteista.
Mité ja miten suoritusta mitataan ja mitd osaamista tarvitaan ovat asioita, joihin esi-

mies voi vaikuttaa omalla vuorovaikutuksella sek& toiminnallaan. (Kauhanen 2015, 3)
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Ty06suhde itsessddn perustuu usein psykologiseen jatkuvuuteen. Tydsuhde, johon tyon
suorittaminen kuuluu, jatkuu niin kauan, kuin molemmat osapuolet katsovat sen ole-
van tarkoituksenmukaista ja tuotoksen olevan suurempi kuin panos. (Kauhanen 2015,
3)

5.1.1 Esimiesty6

Esimiestyoll4 tai keskijohdolla voidaan tarkoittaa useita eri tehtdvid. Tassa tutkimuk-
sessa tutkitaan nimenomaan l&hiesimiesty6té, eli henkil6d, joka toimii tiimin l1ahim-
pané esimiehend. Lahiesimiehen tarkein tehtéva on auttaa tiimid oman perustehtéavansa
toteuttamisessa (Kupias, Peltola & Pirinen 2014). Perustehtdvan tiimille maarittelevéat
usein hallitus ja johtoryhmé. Vaikka perustehtéva tulee pitkalti yrityksen liiketoimin-
tastrategiasta, tiimien ja alaorganisaatioiden toimintatavat saattavat erota toisistaan
paljonkin. Organisaatiot ovat kehittyneet paljon aikojen saatossa, ja esimiehen roolista
onkin usein erilaisia nakemyksia. Liiketalouden sektorille on ilmestynyt myds organi-
saatioita, jotka ovat siirtyneet perinteisestd hierarkkisesta rakenteesta kohti matalia
matriisi- ja tiimiorganisaatioita (Jarvinen 2005, 13). Uuden tyyppiset organisaatiot
ovat my0s haastaneet ajatusta esimiehen tarkeydestd, kun pohditaan tiimin tuotta-
vuutta. Jarvisen mukaan tahén ajatukseen liittyy paljon problematiikka. Asiantuntijat
jatiimit tarvitsevat edelleen l&hiesimiestd pystyakseen ohjautumaan, ja ajatus siita, etta
esimiestd ei tarvittaisi, on Jarvisen mukaan idealistinen. (Jarvinen 2005, 13) Esimiehen
tarpeellisuudesta tai roolista ei voi vetdd mustavalkoista paatelméaa, joka loisi jokai-
selle organisaatiolle parhaan mahdollisen johtamistavan. Tiimien suorituskyky on mo-
niulotteinen ilmid, johon vaikuttaa esimiehen lisdksi montaa seikkaa motivaatiosta
aina ympariston tuomiin tekijoihin. Siksi esimiesroolia ja sen merkitysté pitéé tarkas-

tella aina organisaatiokohtaisesti.

Esimiehen tarkeytta tukee myds Zengerin ja Folkmanin tutkimus siita, ettd esimiehen
johtaminen vaikuttaa oleellisesti yrityksen liikevaihtoon sek& muihin tarkeisiin mitta-
reihin (Zenger & Folkman. 2009, 33). Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen kuvaama teoria
siitd, ettd esimiehen on osoitettava tiimille heid&n perustehtdvénsé ja auttaa sen suorit-
tamisessa, vahvistaa myos kasitysta esimiehen térkeydesta organisaatiossa (Kupias,

Peltola & Pirinen 2014). Zengerin ja Folkmanin tutkimuksessa esimiesty6té on tutkittu
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matriisin avulla, jossa esimiesty0 on muutettu numeraaliseksi 1-100 pisteen vélille.
Tutkimukset vahvistavat esimiehen merkitysta yrityksen menestykselle. Tulos ei si-
néllaan ole yllattava. Yksilo, joka on tydskennellyt jossain organisaatiossa enemmaén
kuin viikon tiet&d, ettd huono esimies vaikuttaa tyytyvaisyyteen ja toimintaan negatii-
visesti. Tuottavuuden ndkokulmasta on kuitenkin huomioitavaa, ettd hyvasta esimies-
tyosta siirtyminen erinomaiseen esimiestydskentelyyn vaikuttaa radikaalisti yrityksen

menestykseen (Zenger & Folkman. 2009, 30).

Zenger ja Folkman ovat tutkineet johtajien vaikutuksia yhdysvaltalaisten yrityksien
nettotulokseen. Kuviossa 4 on jaettu tutkimuksessa olevien johtajien saamat pisteet
kolmeen eri segmenttiin, jossa 10 % eniten pisteitd ja vahiten pisteitd saanet muodos-
tavat adripaat. Zenger ja Folkman tutkivat naiden johtajien yrityksien nettotulosta. Ku-
vio 4 kertoo, ettd 10 % eniten pisteitd kerdnneiden johtajien nettotulos oli selvasti ver-
rokkiryhmid parempia. (Zenger & Folkman. 2009, 30).

5,000,000

4,516,974

4,000,000

3,000,000 -

2,000,000 -

Net Profit

1,000,000 -

-1,000,000 o

-1,176,454

-2,000,000 T T T
Bottom 10% Middle 80% Top 10%

Leadership Effectiveness

Kuvio 4. Johtajan vaikutus yrityksen nettotulokseen.
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Useat tutkimukset sekd ihmisten subjektiiviset kokemukset vahvistavat ajatusta esi-
miehen tarkeydestd. Esimiesty0 yhdistetddn usein onnistumisiin sek& epaonnistumi-
siin. Tyotehtévan tarkeys ja merkitys onkin organisaatioille suuri, ja tima myds usein
tiedostetaan. Johtaminen on kuitenkin hyvin laaja ilmid, ja ty6ta voi tehda usealla eri
tavalla. Tdmé& on nimenomaan kyseisen tyotehtdvan haaste. Tehtdvé, joka ei ole hel-
posti madriteltavissa, tuo mukanaan myos laajoja riskeja. Siksi yrityksissa onkin oleel-
lista tuntea liiketoiminnalliset rakenteet ja muovata lahiesimiestyoté sopivaksi juuri
omalle organisaatiolle. Samalla esimiestyén merkitys oman yrityksen tuottavuuteen

on ymmarrettava, ja tdhan on suhtauduttava sen mukaisella vakavuudella.

5.1.2 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on usein esimiehen ainoa ja tarkein tyokalu johtamisessa. Vuorovaiku-
tuksella tarkoitetaan kahden tai useamman ihmisen valista vastavuoroista kommuni-
kaatiota. Vuorovaikutus voi olla sanoja, puhetta tai eleitd. Vuorovaikutusta voidaan
toteuttaa myos digitaalisia vuorovaikutuskanavia hyddyntden (Vaestoliitto 2019). Joh-
tamisella tarkoitetaan usein toiminnan ohjausta haluttuun suuntaan. Toimintaa ohja-
tessa esimiehelle jaa tydkaluksi vuorovaikutus. Esimies saa vuorovaikuttamalla aikaan
tyontekijassa tunteita, jotka omalta osaltaan vaikuttavat yksilon toimintaan. Vuorovai-
kutuksen yhteys yksilon toimintaan sitoo tdman myds yhdeksi yrityksen tuottavuuteen
vaikuttavaksi tekijaksi. (Isotalus & Rajalahti 2017).

Vuorovaikutus mielletdan helposti pelkéastdan puheeksi, mutta nain ei kuitenkaan ole.
Laaksonen, Rantala ja Sulkava ovat teoksessaan tutkineet vuorovaikutusta sairaanhoi-
tajan ja potilaan nakdkulmasta. Vuorovaikutuksessa olevat osapuolet heijastavat koko
psyykkistd olemustaan eivétka pelkastaan puhetta. Vuorovaikuttamisella saadaan ai-
kaan siis jonkinlainen vastareaktio. IImid on rinnastettavissa myds esimiehen ja tyén-
tekijan vuorovaikutukseen. Esimies voi luoda vuorovaikuttamisella rektiota, jotka tu-
kevat yrityksen tuottavuutta. (Laaksonen, Rantala & Sulkava 2002, 6). Vuorovaiku-
tuksessa ei ole siis kyse pelkéstédan sanallisesta viestinnastd. Isotaluksen ja Rajalahden
teoria vuorovaikutuksesta teoksessa Vuorovaikutus johtajan tydssé 2017 tukee myds
ajatusta siitd, ettd vuorovaikutus on jaettavissa vahintaankin kahteen segmenttiin: sa-

nalliseen ja sanattomaan. ”Vuorovaikutuksessa on aina jonkinlainen sanoma, joten
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vuorovaikutus on sanallista ja sanatonta viestintdd ihmisten valilla.” (Isotalus & Raja-
lahti 2017). Tama tukee vaitettd, jossa vuorovaikutus ei ole suoraviivainen ja helposti
hallittavissa oleva prosessi, vaan enemmankin moniulotteinen tapahtuma, jossa vuo-
rovaikutuksessa olevien ymmarrykseen vaikuttavat puheen lisdksi useat muutkin

psyykkiset tekijat.

Vuorovaikutus on oleellinen asia myos tarkasteltaessa yrityksen tuottavuutta esimies-
tyon nakokulmasta. Vuorovaikutus on tilanne, jossa esimies voi saada aikaa liiketta
tyontekijaan vaikuttamalla. Vuorovaikutus on ikdan kuin tyokalu, jolla voidaan saada
aikaan haluttua toimintaa. Vuorovaikutustaitojen arvostus on myos selvasti noussut
tydelamassa, ja tyonantajien rekrytoinnissa haetaankin usein yksiléd, jolla on hyvét
yhteysty6taidot. Yhteystyotaidot ja vuorovaikutus linkittyvét vahvasti yhteen. VVuoro-
vaikutustaidot ovatkin nyky&an tarkedssa roolissa substanssiosaamisen lisaksi. Vuoro-
vaikutustaidot voidaankin nahdd ominaisuuksien sijaan taitoina, jota voidaan aktiivi-
sesti kehittaa substanssiosaamisen lailla. Taulukko 5 siséltaa tekijoita, joita vuorovai-

kutus sisaltaa.

Taulukko 5. Misté vuorovaikutuksessa on kyse? (Isotalus & Rajalahti 2017)

Viestien vaihdosta

Viestien luonnista

Viestien tulkitsemisesta

Viesteihin reagoimisesta

Jatkuvasti muuttuvasta prosessista

Viestintdsuhteen muodostumisesta ja rakentamisesta

5.2 Osaamisen johtaminen ja osaamispadoma

Osaamispadoma on termind tullut yleisempaan tietoon 1990-luvulla. Silloin keskuste-
luun ilmestyi yha vahvemmin termi aineeton pddoma, aineeton varallisuus tai osaa-
mispadoma. Termi on tullut yha tutummaksi yrityselamén murroksen aikana, jolloin

yrityksen arvoa maarittavat aineettomat padomat aikaisemman aineellisten sijaan.
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Osaamispadomalla tarkoitetaan henkil0ston tieto- ja taitotasoa itse tyon suorittami-
seen. Yrityksen arvon ollessa suurempi kuin omaisuuden puhuttiin aikaissmmin good-
will-arvosta eli yrityksen osaamispddomasta. (Ahonen & Aura 2016). Osaamispddoma
on kuitenkin helposti verrattavissa yrityksen taseessa olevaan aineelliseen omaisuu-
teen. Osaamispadoma tarkoittaa henkil9ston taito- ja tietotasoa, jolla vaikutetaan yri-
tyksen menestykseen ja suorituksiin. Osaamispddoman kasvatus vaatii rahallisia in-
vestointeja aivan kuten aineellisenkin omaisuuden kerryttdminen. (Ahonen & Aura
2016). Osaamispadoman merkitysté yritykselle kuvaakin ilmi6, jossa yritykset ovat
tahtoneet mahdollisuuden kirjata henkildstokoulutuksen kulut yrityksen omaisuusar-
voksi. Osaamispadoman tarkeyttd tukee myds Yhdysvalloissa tehty tutkimus, jossa
verrattiin yrityksen tekemia investointeja osaamispadoman kasvattamiseen verrattiin
tuottavuuteen. Tutkimuksen perusteella investointi osaamispadomaan vaikuttaa posi-
tiivisesti tuottavuuteen. Bassin 10ydokset osoittavat osaamispddoman tuottavuuden
kannalta tarkeédksi jontamiskeinoksi. (Bassi, Ludwig, McMurrer & Van Buren 2000,
66)

Osaaminen muodostuu tiedoista ja taidoista, mutta on tarkedd huomioida, ettd osaami-
nen on vain yksi osa tydsuoritusta. Siihen, miten yksilo osaamistaan kéayttaa, vaikuttaa
my0Os asenne ja motivaatio (Sydanmaalakka, 2015). Osaamista on myds usein kuvattu
laajennettuna termind, jossa termi on segmentoitu useampaan osaan. Kapeimmillaan
silld kuitenkin tarkoitetaan tietoja ja taitoja (Kamensky, 2015). Osaaminen on oleelli-
nen tekija tuottavuuden ja tydsuorituksen kannalta. Tydsuoritusta voidaan tarkastella
prosessina, jossa lopullisena seurauksena ja paatepisteend on tuottavuus. Osaaminen
on johdettavissa oleva tekija, kun tydn tuottavuuteen halutaan vaikuttaa esimiestyolla.

Osaaminen on siis tiedon ja taidon tuoma valmius vaikuttaa toimintaan positiivisesti.

Tiedollisella osaamisella tarkoitetaan kykya kasitella informaatiota. Tietoty6laisten
osuus on jatkuvasti kasvussa suomalaisessa yhteiskunnassa. Taidollisella osaamisella
tarkoitetaan toimintaa eli kykyd muuttaa informaatio toiminnaksi ja suorituksesi. Sup-
peasti osaamisella siis tarkoitetaan ndiden kahden osa-alueen yhteisvaikutusta. (Ka-

mensky, 2015). Kuvio 5 kuvaa osaamisen roolia tuottavassa tyosuorituksessa.



35

[ & Haluttu tieto- I «» Kyky toimia I » Optimaalinen )
g taitotaso 4= tyosuoritus — tulos
‘= ®= tilanteessa + tyosuorituksesta
(S o pu
© a S
] 10 T
> s
=
-
L e b J

Kuvio 5. Osaamisen méaaritelma ja vaikutus tuottavuuteen (Sydanmaalakka, 2015).
Osaaminen n&kyy organisaatioissa konkreettisen toiminnan kautta ja muovaa toimin-
taa tehokkaaksi. Jotta toiminta voisi olla mahdollisimman tehokasta, se vaatii aina ha-
lutun osaamistason. Tyodsuorituksen ollessa haastavampi ja vaatiessa yksilolta enem-
man se luonnollisesti kasvattaa myds osaamisen tarvetta. Tietdmisen ja ymmartamisen
valilla vallitsee suuri ero, ja tydsuorituksen kannalta on oleellista paasta tilanteeseen,
jossa yksilo osaa soveltaa tata kaytantoon. Blomin tutkimus tukee myds osaamisen
merkitystd organisaation tuottavuuteen. Tutkimuksessa I0ydettiin vahva korrelaatio
organisaation osaamispaaoman ja tuottavuuden valilta, eli osaamisella ja patevyydella
oli yhteys yrityksen suoritukseen. Organisaatioiden johtotehtavissa tytskentelevien
koulutustaso ja patevyys korreloivat yrityksen tuloksen kanssa. (Blom. 2012, 17). Yri-
tyksilta vaaditaan myds tyontekijan osaamisen kehittdmistd myos juridisesti.(Tydso-
pimuslaki 55/2001 2 luku 1 1 §)

Omalta osaltaan osaamisenkehittdmisen yhteyttd organisaation kokonaisvaltaiseen hy-
vinvointiin ja tulokseen tukevat myds Rossin 10ydokset Great Place to Work -yritysten
valisistd vertailuista. Yrityksien liikevaihto kasvoi taloudellisten haasteiden keskella
keskimadrin 14 %, kun keskimadréisten suomalaisten yrityksien liikevaihto laski
vuonna 2009 15 %. Kasvussa onnistuneita yrityksia yhdistad keskiméaaréisté pienem-

pien sairauslomaprosenttien liséksi investoinnit osaamiseen (Rossi 2012, 18).
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Jotta johtaminen tukee tuottavaa toimintaa, on ymmarrettdva osaamisen kokonaisuus
jaerotettava tieto- ja taito-osaaminen toisistaan. Organisaation pyrkiessa kasvattamaan
henkildstén osaamista tarkein osa-alue on juuri informaation soveltaminen kaytén-
toon. Esimiehen ndkokulmasta on myds tarkeédd tietoisesti johtaa henkiloston osaa-
mista. Oppimisprosessin johtamisessa tulee pyrkia tilaan, jossa tyontekijalla on kyky
soveltaa informaatiota omaan toimintaansa ja tyosuoritukseensa, mika taas nostaa suo-
rituksen laatua. (Kamensky, 2015). Johtamisen ja organisaation on lahtdkohtaisesti tu-
ettava osaamisen kehitysta tarjoamalla mahdollisuuksia harjoittaa siséistetyn tiedon
soveltumista k&ytantoon. Organisaation kannalta esimiesty® on t4ssa avainasemassa
juridisen velvoitteiden liséksi, ja aktiivinen osaamisen kehittdminen luo tuottavampaa
ty6td (Tuomi & Sumkin, 2012). Ulkoisten tekijoiden kayttd osaamisen kehittdjané on
my06s erinomainen strateginen tyokalu, jossa tydntekijan oppimista ulkoistetaan.
Naista toimivia esimerkkejé ovat laaja-alaiset tutkinnot, kuten MBA-tutkinnot. Tuot-
tavuuden kannalta on oleellista kuitenkin pyrkia johtamisella tarjoamaan mahdollisim-
man paljon soveltamiseen mahdollisuuksia, jotta ulkoisen tekijan kautta saatu infor-
maatio saadaan vietya osaamiseksi (Kamensky, 2015). Kuvio 6 nayttaa oppimisen pro-

sessina.

Soveltaminen

kaytantoon ja
Ymmartaminen Sisdistdminen parempien
ratkaisujen

luominen

Informaation
hankkiminen

Kuvio 6. Yksilon oppimisen johtamisen prosessi (Kamensky, 2015).
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Ympariston johtamisella esimies voi vaikuttaa yksilon oppimiseen positiivisesti. Ko-
konaisvaltaisessa osaamisen johtamisessa tdytyy yhdistaa organisaatio, tiimi- ja yksi-
I6tason kehitys. Esimiehen pitdesséd osaamisen johtamisen osana strategiaa voidaan
oppimista ohjata ja tunnistaa organisaatiolle kriittiset osaamisen osa-alueet. Osaami-
nen on prosessi, joka ei ole ikin& valmis, ja tastd syysta sitd on johdettava jatkuvana
toimintamallina, eik& satunnaisena tapahtumana. Yksiléiden erilaisuus oppimisessa ja
osaamisessa pakottaa isotkin organisaatiot viemaéan kehitystyon alaorganisaatioihin
tiimi- ja yksilotasolle. Tuottavuuden kannalta osaamistarpeiden tunnistaminen vaati
osaltaan myos osallistavaa johtamista, sill& henkilostolla on usein laaja nakemys tar-
peista, jota tydstd tuottavasti suoriutuminen tarvitsee (Tuomi & Sumkin, 2012). Téssa
ilmidssa, jossa osaamisen johtaminen vieddan organisaatiossa mahdollisimman lahelle
henkildstod, korostuu erityisesti lahimmén esimiehen toiminta. Ympériston tuoma
paine luo yritykselle pakotteen oppia ja vieda osaamista jatkuvasti eteenpdéin. Siksi
tarpeita osaamiselle on méérittelevé aktiivisesti henkildston kanssa, jotta osaamista
voidaan johtaa jatkuvasti ja ketterdsti. Tama tarkoittaa my®s vanhasta pois oppimista,
jotta uusi strategialle tdrkedmpi osaamisen osa-alue saa tilaa. Osaamisen nykytilaa on
analysoitava useasti, jotta uudet tarpeet voidaan tunnistaa ja aloittaa prosessi, jossa
tuottavalle toiminalle tarpeettomia oppeja poistetaan ja uusia taitoja luodaan tilalle.
Kuten seuraavasta kuviosta (kuvio 7) ilmenee uusien taitojen oppimiseen liittyy usein

vanhasta pois oppimista.

Tunnista

Poista
Kehittamisen
paii‘noprlrs‘teet

AP

ke-hlttémlnen

Uudista Valitse, kehita
ja ota kayttoon

Kuvio 7. Osaamisen dynaaminen kehittdminen (Tuomi & Sumkin, 2012).



38

Yrityksien paine toimia dynaamisesti ja ketterésti kasvattaa l&hiesimiehen vastuuta
osaamisen johtajana. Organisaation kannalta juuri tiimin lahiesimiehella taytyisi olla
ymmarrys ympariston asettamista tarpeista osaamiselle seka taito suhteuttaa tamé hen-
kiloston nykytilaan. Esimiehen korostuminen edellyttéd erityisesti mind johdan -ajat-
telua, jossa esimies ei jaa ulkoa ohjatuksi. Osaamisen strateginen johtaminen vaatii
aktiivisesta otetta itse johtamiseen. Mind johdan -ajattelu tarkoittaa oman johtamisroo-
lin tunnistamista ja arjesta vastuun ottamista. Hieman virheellisesti miné johdan -ajat-
telu yhdistetdan yksinvaltiasmaiseen autoritaariseen toimintaan. Osallistava johtami-
nen ei tarkoita, ettd paatoksenteko hajautetaan tai ettd paatoksia ei tehtdisi lainkaan.
Osaamisen johtamisessa esimiehen kuuluu osallistua ja osallistaa, mutta myods kantaa

vastuu paatoksenteosta seka niiden toimeenpanosta. (Tuomi & Sumkin, 2012)

5.3 Motivaatio

Psykologiassa motivaatiota kuvataan usein ihmisen toiminnan kayttévoimanana. Mo-
tivaation takana ovatkin motiivit, jotka ovat ihmisen tarpeita, haluja ja vietteja seka
palkkiota ja rangaistuksia (Martela & Jarenko 2014, 16). Mayor & Risku kuvaavat
teoksessaan motivaatiota hyvin samankaltaisesti Steve Reissin tutkimuksen pohjalta:

”Motiivit ovat haluja, pyrkimyksié ja psykologisia tarpeita.” (Mayor & Risku 2015).

Motivaatio on noussut kasvavasti 1990-luvulta asti yhteiskunnalliseen keskusteluun.

Tatd kuvaa erityisen hyvin tutkimusten nouseva maara aiheen ymparilla (kuvio 8).
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Kuvio 8. Motivaation liittyvét tehdyt tutkimukset. (Martela & Jarenko 2014, 13)

Yrityksen konkreettiseen tulokseen motivaatio vaikuttaa erityisesti silloin, kuin tulos
on vahvasti henkilstosta riippuvaista. Digitalisaatio on varmasti laskenut henkildston
vaikutusta tuottavuuteen osassa yrityksissd. Motivaation ollessa ihmisen toiminnan
kayttdvoimana sen vaikutus tyon suorittamisen ja tuottavuuteen on kuitenkin oleelli-
nen. Motivaatio linkittyy vahvasti myds tyohyvinvointiin, jonka oletetaan usein vai-
kuttavan henkilén tydsuoritukseen ja tuottavuuteen. Motivaation yhteytta yrityksen
tuottavuuteen tukevat myos Great Place to Work -sertifioinnin yhteydessa tehdyt tut-
kimukset. Asta Rossi vertaa teoksessaan Kulttuuristrategia suomalaisia keskivertoyri-
tyksia yrityksiin, jotka ovat paasseet sertifioinnissa parhaimpien yrityksen joukkoon.
Naita yrityksia yhdistdd muihin verrattuna motivoituneempi henkildstd. Motivoinut
henkildstd yhdistdd Rossin mukaan myds menestyneita yrityksia (Rossi 2012, 18).
Rossin 16ydokset parhaimpien tyépaikkojen toiminnasta sitovat tuottavuutta ja moti-

vaatiota tiiviimmin yhteen.

Liikevaihdon kasvu osoittaa, ettd Rossin kuvaamissa yrityksissé liikevaihto on kasva-
nut keskimadraista enemman. Seuraavilla tilastoilla (kuvio 9) pyritd&n suhteuttamaan

néiden yrityksien tilanne suomalaisen yrityskentan keskiarvoihin. Tilastot osoittavat,
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ettd litkevaihdon ndkdkulmasta motivaatio on organisaation kannalta tarkeé elementti.
(Rossi 2012, 18). Tama tukee myds case-organisaatiolle luotua hypoteesia, jossa esi-

miehen tydkaluista motivaatio on tarked tekija tuottavuuden johtamisessa.

50%

40%

30%

20%

10% .
N B .

2007 2008 20
-10%

-20%

B Suomen parhaat tyopaikat B Suomalaiset yritykset keskimaarin

Kuvio 9. Suomen parhaiden tydpaikkojen liikevaihdon kasvu verrattuna suomalaisten

yrityksien keskimaaréiseen liikevaihdon kasvuun (Rossi 2012, 18).

Yritykset, jotka ovat paasset parhaiden tydpaikkojen joukkoon, ovat onnistuneet myos
tuottavuuden saralla vuosina 2008 ja 2009. Yrityksien tuottavuus on kasvanut henki-
lostomaaran lisdystd enemman. Naiden yrityksien henkilostokustannukset sairauslo-

mien muodossa ovat myds keskiarvoa pienemmat. (Rossi 2012, 18)

Tuottavuuden ndkodkulmasta myds menetetyt resurssit ovat organisaatoille tarkea te-
kija. Great Place to Work -yrityksissa sairauspoissaolot ja menestyt resurssit ovat suo-

malaista keskiarvoa matalammat, kuten kuvio 10 osoittaa.
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Kuvio 10. Suomen parhaiden tyopaikkojen sairauspoissaolot ja suomalaisten yrityk-

sien keskimaardinen sairauspoissaoloméaaré.

Motivaation vaikutus yrityksien menestykseen on nyt paljon tunnetumpi ilmi6é kuin
aikaisemmin. Vaitettd tukee aiheesta tehtyjen tutkimuksien radikaali kasvu. Yhteyksia
tuottavuuteen ja yrityksen litketoimintaan on myds |6ydetty. Motivaation ja yrityksen
menestyksen valista korrelaatiota tukee my6s Martelan & Jarenkon Eduskunnan tule-
vaisuusvaliokunnan julkaisu 2014. Julkaisussa viitataan vahvasti siihen, etta klassisen
taloustieteen ohella motivaatio on ratkaisevassa asemassa, kun tarkastellaan yrityksen

ja yhteiskunnan taloudellista menestysta. (Martela & Jarenko 2014, 9)

5.3.1 Motivaation ja toimeenpanon johtaminen

Johtamisen ja esimiehen kannalta motivaatio on erittéin tarkea elementti, kun pyritdan
muovaaman henkildston tydskentelyd mahdollisimman tuottavaksi (Martela & Ja-
renko 2014, 48). Motivaatio on innostuksen ja vahvojen aikomusten tila. Motivaatio
ei kuitenkaan ole yksinaan riittavé tekija tavoitteen ja tuloksellisen tekemisen kannalta.
Johtamisen kannalta onkin oleellista tarkastella motivaatiota ja toimeenpanokykya yh-
dessé. Toimeenpanolla tarkoitetaan kykya valjastaa aikomukset suoritukseksi. Esimie-
hen pyrkiessa johtamaan tuottavasti on tarked osata muovata motivaatio toiminnaksi.
(Parppei 2018, 41)
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Motivaatio on jaettavissa kahteen eri kategoriaan, ulkoiseen ja siséiseen motivaatioon.
Ulkoinen motivaatiota on verrannollinen erillisiin uhkiin. Selviytymisen kannalta ul-
koinen motivaatio on ihmisille erittdin tarked. Ulkoisessa motivaatiossa tekeminen
nahdaan valikappaleena jonkun ulkoisen tekijan saavuttamiseksi. Tydelaméssa taté il-
miota kuvaa hyvin esimerkiksi tilanne, jossa ihminen suorittaa ty6ta, josta ei innostu,
mutta saavuttaa talla tietyn taloudellisen aseman, jolla pystyy selviytymaén arjessa ja
kustantamaan itselleen tarkeita asioita. Yksilo joutuu ik&an kuin tyontdmaan itsensa
kohti toimintaa (Martela & Jarenko 2014, 12). Johtamisen nakdkulmasta ulkoinen mo-
tivaatio on verrannollinen keppi ja porkkana -motivaatioon. Yksilo ndhdaan passiivi-
sena, ja litkuttamiseen tarvitaan positiivista palkitsemista tai kielteistd palautetta.
(Martela & Jarenko 2014, 12)

Sisainen motivaatio ei ole reaktiivista toimintaa vaan ennemminkin proaktiivista. Yk-
silon kohtaama tehtéva vetéa tekijaa puoleensa. Heittdytyminen tehtavaan tapahtuu il-
man ulkoista palkkiota. Taulukossa 6 on kuvattu johtamisen kannalta oleellisia moti-

vaation tunnusmerkkeja. (Martela & Jarenko 2014, 12).

Taulukko 6. Motivaation tunnusmerkkeja. (Martela & Jarenko 2014, 12).

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisainen innostus tekemiseen
Kaventaa nakdkulmaa Laajentaa nakdkulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

”Keppi tai porkkana” ”Leikki”

Ihminen tyontéa itsedan kohti Tekeminen vetéa itsedan kohti

Toimeenpanolla tarkoitetaan kykyd muuttaa motivaatio toiminnaksi. Toimeenpanoa
on tutkittu huomattavasti vahemman kuin motivaatiota, ja se on noussut tietoisuuteen
1980-luvulla Julius Kuhlin ja Heinz Heckhausenin tutkimuksissa. Kirjallisuudessa toi-
meenpanon kykya tarkastellaan volition (tahto) termin kautta. Usein arkikielessa yh-
distetdan ihminen, jolla on korkea toimeenpanokyky, “’tahtoihmiseen”, ikdén kuin se

olisi ominaisuus, joka vain on tai ei ole. (Parppei 2018, 41)
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Motivaation ja toimeenpanon vaikutuksia yrityksen tuottavuuteen on tutkittu kasva-
vasti ajan saatossa. Johtamisen nakokulmasta on oleellista myds ymmartad néiden te-
kijoiden vaikutus nimenomaan haluttuun lopputulokseen. Martela esittaa eduskunnan
tulevaisuusvaliokunnan julkaisussaan, etta erityisesti sisaisella motivaatiolla on vahva
yhteys yrityksen tuottavuuteen (Martela & Jarenko 2014, 25). Parppein teoriassa, joka
pohjautuu mm. Kuhlin ja Heckhausenin, tutkimukseen motivaatiota ei ndhdé tuloksen
kannalta yhté isossa roolissa, vaan motivaatio on vain yksi osa tavoitteeseen paése-
mistd. (Parppei 2018, 41) Kuhlin teorian mukaan motivaatio on tila, jossa tavoitteet
valitaan ja niista paatetdan. Tamén jélkeen siirrytdan toimeenpanovaiheeseen eli voli-
tioon. Toimeenpanokyky erotetaan motivaatiosta, ja niité tarkastellaan erillisiné pro-

sesseina. (Parppei 2018, 41)

Kyseista teoriaa tukee myo6s Brucchin ja Goalin toteuttama pitkittaistutkimus, jossa
tarkasteltiin toimeenpanoprosesseja keskijohdon tydskentelyssé. Tutkimuksessa todet-
tiin, ettd nimenomaan toimeenpanokyky on ratkaiseva tekija muutoksen tuloksek-
kaassa lapiviennissa. (Parppei 2018, 41). Kuviossa 11 kuvataan tarkemmin prosessina
sitd, miksi motivaatio ei ole itseisarvo vaan osa tuottavaa tyotd. Yksilo kadottaa moti-
vaation, jos toimeenpanokyky on heikko. Kuviossa kuvataan tyypillistd muutoksen I&-
piviemisen prosessia. Prosessi alkaa tyypillisesti vaiheilla, jossa toiminalle asetetaan
tavoite ja muovataan suunnitelmaa muutoksen lapiviemiseksi. Motivaatio nousee hel-
posti korkealle, ja prosessin aikana luodut suunnitelmat tavoitteen saavuttamiseksi he-
rattavat innostutusta. Tamén jalkeen toimeenpanokyky astuu osaksi toimintaa. Usein
toimeenpanoa hairitsevat erilaiset tekijat, kuten yksilon itselleen perustelemat oleelli-
set muutokset alkuperéiseen tavoitteiseen tai uusi mielenkiintoinen asia, joka nostaa
motivaatiota korkealle. Namé aiheuttavat usein toimeenpanokyvyn laskemisen, jonka
jalkeen myo6s yksilon motivaatio on laskenut. Organisaation kannalta muutosta ei
saada vietya lapi tuloksekkaasti. Kuvio 11 kuvaa prosessina, miten motivaatio voidaan

hyodyntéa tuottavaksi toiminnaksi.
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Toimeenpano

oo kyky/Volition

Kuvio 11. Toimeenpanon merkitys tuottavassa johtamisessa (Parppei 2018, 41).

Useat tutkimukset toteavat, ettd motivaatio ja toimeenpanokyky ovat organisaation
kannalta merkittavia elementtejé ja ndiden johtamiseen esimiehen kannattaa keskittya.
Organisoiden kannattaa siis tavoitella tilaa, jossa yksilot ovat motivoituneita ja toimi-
vat erityisesti sisdiselld motivaatiolla (Martela & Jarenko 2014, 25). Toisaalta korkea
motivaatio ei ole itseisarvo tuottavuuden kannalta, vaan organisaation taytyy vaalia
toimeenpanokykyé ja motivaation pitdd kohdistua oikeisiin asioihin (Parppei 2018,
41).

Organisaatiot voivat johtaa motivaatiota usealla eri tavalla. Tarkeimpéana voidaan pitaa
autonomian tukemista, taitojen kehittymistd sekd toiminnan merkityksen pitamista
mahdollisimman kirkkaana. Tama on tasapainoilua ohjaamisen ja ohjaamatta jattami-
sen valilla. Esimiehen tulee valttdd omaehtoisuuden kokemuksen viemista tyonteki-
jalta pois. (Martela & Jarenko 2014, 25) Omaehtoisuus on kokemus, joka séteilee vah-
vasti sisdiseen motivaatioon, ja tdmén poistaminen toiminnan yhtéldista siirtaa toimin-
nan sisaisestd motivaatiosta ulkoisen motivaation viitekehykseen. Kéytanndssé tassa
ilmiossa johtaja vahentad yksilon mahdollisuutta kdyttd4d omaa valtaa sekd kaventaa
yksilon mahdollisuutta tehdé vapaasti valintoja, mik& vahentda sisaista motivaatiota.
Johtajan lisatessa vapautta ja vastuuta luodaan otollisempi maapera sisaisen motivaa-

tion kasvulle. Sisdinen motivaatio edellyttda johtajalta myods hyvia sosiaalisia taitoja
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ja tunneélyé, silla yksilot voivat kokea toimenpiteet hyvin eri tavalla (Martela & Ja-
renko 2014, 25). Esimerkiksi sosiaalinen palkitseminen voi tuntua toisesta palkitsemi-
selta ja toisesta vapauden kaventamiselta. Johtajan on siis osattava johtaa myos yksi-

[6idysti.

Toimeenpanon eli volition johtaminen on my0ds keskeinen osa tuottavaa lopputulosta.
Kuten Parppei osoitti omassa teoksessaan, pelkkd motivaatio ja sen johtaminen ei riité
(Parppei 2018, 41). Toimeenpanon johtamisessa on tarkeaa, ettd ymmarrys tavoitteesta
ja perustehtévastd on selked. Toimeenpanon ndkokulmasta keskidssa on sitoutuminen
itse tavoitteeseen, herétti se siséistd motivaatio tai ei. Juuri ndma tekijat erottavat toi-
meenpanon motivaatioista, jotka ovat padosin haluja ja aikomuksia. Toimeenpanossa
keskeista on myos niiden tekijoiden neutralisointi, jotka eivét ole tavoitteen kannalta
oleellisia. (Parppei 2018, 179)

Taulukko 7. Yksilon toimeenpanokyvyn isoimmat hairiotekijat. (Parppei 2018, 179)

Uhka

Selite

Sitoutuminen tavoitteeseen on puutteel-

lista

Tavoitetta ei koeta henkilokohtaisesti
tarkeéksi, jolloin vastoinkdymiset laske-

vat tydviretta.

Itseluottamuksen puute

Yksilo kokee, ettd oma osaamispadoma
ei riit4 tavoitteen saavuttamiseen. Hen-
kil kokee, ettd ei pysty omalla osaami-
sella vaikuttamaan lopputulokseen, jol-
loin ensimmaiset vastoinkdymiset laske-

vat tyoviretta.

Vahva sisdinen motivaatio ja perfektio-

nismi

Ihminen on vahvasti oppimissuuntautu-
nut ja sisaisesti motivoitunut. Oppimi-
nen ja kehittymisen halu ohjaa yksil6
vahvemmin kuin organisaation tavoite.
Talloin  yksilo keskittyy vahvemmin
omaan kehittymiseensd kuin tavoitteen

saavuttamiseen.
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Puutteet toimeenpanossa Taidot ja prosessit ovat puutteellisia toi-
meenpanon ja tyovireen kannalta. Tal-
16in usein tulkitaan ongelman olevan
motivaatiossa, vaikka ongelma olisi toi-

meenpanotaidoissa.

Uhkien hallitsemisen liséksi toimeenpanoa voidaan johtaa sosiaalisen tuen ja fo-
kusoinnin kautta. Fokusoinnilla tarkoitetaan suunnitelmallisuutta, priorisointia, seka
keskittymista. Ndma vaativat arjessa toistoja, eli yksilon on kyettdva toistamaan sys-
temaattisesti omia suunnittelun, priorisoinnin ja keskittymisen prosessejaan. Toistojen
kautta yksilo pystyy tunnistamaan omat tapansa pitaa tyoviretta ylla, ja tasta tulee yk-
sil6lle normi. (Parppei 2018, 165)

Johtamisen ndkokulmasta sosiaalisen tuen kayttd on myds oleellinen tyokalu pyritta-
essd kohti korkeaa toimeenpanokykyé ja tuottavuutta. Tutkimukset ovat osoittaneet
vahvasti, ettd sosiaalinen tuki on tavoitteen saavuttamisen kannalta oleellinen (Parppei
2018, 181). Hyvana esimerkkina sosiaalisen tuen kéytdsta toimii suuren suosion saa-
vuttanut Painonvartijat-konsepti. Siind yhteiso tukee yksilod vahvasti ja tuo mukanaan
positiivisen sosiaalisen paineen, joka pitaa yksilon tyoviretta korkealla. Sosiaalinen
tuki auttaa yksiloa jaksamaan haasteista huolimatta. Organisaatioille sosiaalisen tuki-
verkoston rakentaminen on kannattavaa, koska se sdatelee itseséételyn sosiaalista
kontrollia sek& vahvistaa tavoitteen eteen tydskentelyd ja oikeiden asioiden toteutta-
mista. Samalla tavalla se poistaa niitd seikkoja, jotka johtavat ennenaikaiseen luovut-
tamiseen. (Parppei 2018, 181) Johtamisen nakdkulmasta sosiaalinen tuki on siis uskon
luomista yksilon tekemiseen ja hdnen onnistumiseensa. Myos johtamisrakenteiden on

tuettava sosiaalisen tuen kayttoa.

5.3.2 Aineeton ja sosiaalinen palkitseminen

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan: aineettomaan ja taloudelliseen
segmenttiin. Palkitseminen tulkitaan usein rahallisena palkitsemisena, mutta organi-
saatioiden kannalta aineeton palkitseminen néyttéisi olevan oleellisempaa. (Kauhanen

2015, 5). Aineeton palkitseminen on jaettavissa kahteen eri osa-alueeseen: sosiaalisiin
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palkkioihin, jolla viitataan keinoihin, jotka saavat tuntemaan tydntekijan tuntemaan
itsensa tarkeéksi, seké urapalkkioihin

Palkitsemisella ja esimiehen vuorovaikutuksella koetaan usein olevan yhteys tydnte-
kijoiden motivaatioon. Motivaatiota on kahdenlaista, sisaista ja ulkoista. Tutkimustu-
lokset osoittavat, ettd sisdinen motivaatio on optimaalisin yrityksen kannalta. (Martela
& Jarenko 2014, 48). Tuottavuuden nakdkulmasta esimiehen pyrkiessa omalla palkit-
semisella sek& vuorovaikutuksella lisdédmaén sisdista motivaatiota, voidaan vaikuttaa
positiivisesti tuottavuuteen yrityksen nakokulmasta. Samalla kasvatetaan myos tyon-
tekijan positiivista kokemusta oman tyon tuottavuudesta, silla yksilon tyskennellessa
sisdisellda motivaatiolla kokemus siitd, ettd tydsta saatu tuotos on panoksen arvoinen
kasvaa. Aineetonta palkitsemista voidaan tehda urapalkkioilla kuten, joustavilla tyo-
ajoilla, tarjoamalla mahdollisuutta kehittdd itsednsd, seka tarjoamalla kasvupolkuja
tyouralle. urpalkkioiden lisaksi voidaan hyddyntaa sosiaalisia palkkioita kuten palaut-
teen antamista, statussymboleita, tarjoamalla mahdollisuutta edustaa tydyhteisod, seka

antaa julkista tunnustusta.

Lahtokohtaisesti thminen on sosiaalinen ja haluaa péaésaantoisesti kuulua johonkin.
Sosiaaliset palkitsemiskeinot ovatkin oiva tyokalu esimiehelle tyéntekijan tyohon vai-
kuttamiseen. (Kauhanen 2015, 5). Tilanne, jossa tydntekija pystyy tyydyttamaan omia
sosiaalisia tarpeitaan tyoyhteisdssd, olisi organisaation ja yksilon kannalta optimaali-
sin. Palkitsemisen itsessaadn, oli se sosiaalista, aineellista tai urapalkitsemista, katso-
taan usein vaikuttavan yksilén motivaatioon mydnteisesti. Erityisesti tuottavuuden né-
kdkulmasta sosiaalinen palkitseminen on huomioitava. Sosiaalinen palkitseminen ei
maksa yritykselle mitdan, mutta kasvattaa yksilén motivaatiota. Motivaation kasvami-
nen heijastuu tydsuoritukseen, joka vaikuttaa tuottavuuteen positiivisesti. Sosiaalisen
palkitsemisen on huomattu vaikuttavan korostuvasti tyontekijan siséisen motivaati-
oon, ja tatd motivaation tasoa pidetddn vahvimpina ja tarkeimpéna tyosuorituksen kan-
nalta (Martela & Jarenko 2014, 48). Tama I6ydos sitoo palkitsemisen tarkeimpiin esi-

miehen ty6kaluihin, kun esimiesty6lla halutaan kasvattaa tuottavuutta.

Palkitsemisen térkeyttd tukee myos tyosuojelurahaston tutkimus palkitsemisen tilasta.

Tutkimuksessa tutkittiin 368 suomalaisen organisaatioon palkitsemisen tilaa. Tutki-
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muksen mukaan palkitsemisen kehittdmisen toiseksi isoin motiivi oli yrityksilla ni-
menomaan tuottavuuden kasvu. (Salimaki, Sweins, Heiskanen & Laamanen 2008, 6).
Palkitseminen on merkittdva osa johtamista, ja se vaikuttaa oleellisesti tyon lopputu-
lokseen. Yksilolle tdméa usein madrittelee myos sen, mita haneltd tyéntekijand odote-
taan ja milloin tydssd onnistuu. Palkitsemisen merkittavyytté tavoitteiden saavuttami-
sen kannalta kuvaa myos se, etta 41 % valtion organisaatioissa suunnittelee palkitse-
misjarjestelmén kayttdonottamista tai nykyisen muuttamista (Salimaki, Sweins, Heis-
kanen & Laamanen 2008, 10).

5.3.3 Aineettoman palkitsemisen merkitys johtamisessa

Palkitsemisella tarkoitetaan palkkiota tehdysta tyosuorituksesta. Aineellisilla palkki-
oilla tarkoitetaan usein materiaa, ja aineettomalla palkitsemisen muotoa, jossa palkkio
ei liity materiaan. Usein talla palkitsemisen muodolla viitataan urapalkkioihin ja sosi-
aalisiin palkkioihin. Esimiestyon kannalta on oleellista néhda aineeton ja sosiaalinen
palkitseminen osana kokonaisvaltaista johtamista, jonka tarkoituksena on ohjata tyota
tuottavasti. Ennen kuin palkitsemista pyritddn toteuttamaan strategisesti johtamisen
valineend, on syyta tarkastella, mité palkitseminen tarkoittaa organisaatiolle. Organi-
saatioilla voi olla eri késitys palkkioista ja niiden siséllosta. Johtamisen nakdkulmasta

palkitseminen on panostus, jolla saadaan aikaan tuotos. (Kauhanen 2015, 113)

Organisaatioissa on haluttu myds muuttaa ajatusta palkitsemisesta, joka on osittain si-
donnainen myds muuttuneeseen tyoelamaan. Palkitsemisjarjestelméd, joka perustuu
taysin ulkoiseen palkkiointiin, soveltuu helpommin ty6tehtaviin, joita automatisointi
ja globaali Kilpailu siirtdvat ulkomaille (Martela & Jarenko 2014, 47). Ulkoisen palk-
kion kayttd voi myos vaikuttaa tydsuoritukseen negatiivisesti. Ihmisella on taipumus
muuttaa omaa kokemustaan jo tehdysta toiminnasta jalkeenpéin saadun tiedon perus-
teella (Martela & Jarenko 2014, 47). Loydokset tyontekijan toiminnan, tydsuorituksen
ja palkitsemisen valilla tukevat sit4, etta palkitseminen taytyy ndhda osana yrityksen
strategiaa, jossa toimintaa pyritddn ohjamaan kohti haluttua padmaaraa. Palkitseminen
aiheuttaa ihmisissa positiivisia ja negatiivisia tuntemuksia, jotka heijastelevat yksilon

tyosuoritukseen, joka taas vaikuttaa tuottavuuteen.
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Palkitsemista on tutkittu johtamisen tyokaluna jo pitk&an. Erityisesti 1950-luvulla Yh-
dysvalloissa kehitettiin useita motivaatioteorioita (Kauhanen 2015, 113). Erityisesti on
tutkittu palkitsemisen vaikutuksia motivaatioon, ja talla pyritdan vaikuttamaan tyonte-

kijan tekemaan tydsuoritukseen positiivisesti.

Aineettoman palkitsemisen vaikutusta tuottavuuteen tukee Maslowin tarvehierar-
kiateoria. Maslowin mukaan palkan kannustearvo haviaa, kun ihmiselle valttamétto-
mat tarpeet on turvattu (Kauhanen 2015, 113). Aineettomien palkitsemisen keinojen
kayttod tukee myds Herzbergin tutkimus, jossa aineettomat palkitsemisen keinot joh-
tavat korkeaan tyytyvdisyyteen materiaan kytkettyjen palkkioiden sijaan (Kauhanen
2015, 113). Herzbergin tutkimukset ovat vanhoja, mutta silti huomioimisen arvioisia
(kuvio 12). Tutkimuksen 2-faktoriteoriassa palkka nédhdaan valineend, jonka avulla
voidaan l&hinnd poistaa tyytyméattomyyttd, muta ei lisatd. Johtamisen pyrkiessa kas-
vattamaan henkildston tuottavuutta palkitsemista ei voida ohittaa. Palkitsemisen tar-
keyttd kuvaa myds yritysten mielenkiinto sita kohtaan. Tyosuojelurahaston tutkimuk-
sen mukaan yritysten isoimpia motiiveja palkitsemisen kehittdmisesséd on nimenomaan

tuottavuuden kasvu (Salimaki, Sweins, Heiskanen & Laamanen 2008, 10).

TYYTYMATTOMYYS TYYTYVAISYYS
Saavutukset
Tunnustus tydstd
Ty6 sindnsi
Vastuu
Eteenpiin padsy
Palkka

Tyonjohto

Tybtoverit

Valvonta

Yrityspolitiikka ja ylin johto
Tyéolot

Henkilékohtainen elamantilanne

40 30 20 10 10 20 30 40

Kuvio 12. Herzbergin tyotyytyvaisyys tutkimuksen tulokset (Kauhanen 2015, 113).
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Aineeton palkitseminen siis tukee motivaatioteorioiden mukaan yksilén ja organisaa-
tion onnistumista. Herzbergin tutkimuksen mukaan viisi eniten tyytyvaisyytta tukevaa
elementtia 16ytyvat aineettoman palkitsemisen piiristd (Kauhanen 2015, 113). Esi-
miestyon kannalta on myds oleellista ymmartaa, etta aineettomien palkkioiden merki-
tys korostuu ihmisen palkkatason kasvaessa, jolloin yksil on turvannut jo omat pe-
rustarpeensa (Kauhanen 2015, 113). Kun asiaa tarkastellaan puhtaasti tuottavan esi-
miestyon kannalta, johon Zengerin ja Folkmanin tutkimus perustuu, voidaan todeta,
ettd moni organisaatio on Yhdysvalloissa kompastunut esimieheen, jolla on puutteel-
listen ihmissuhdetaitojen vuoksi heikot palkitsemistavat omassa johtamisessaan. (Zen-
ger & Folkman. 2009, 176).

Palkitsemisesta tekee haastavaa henkildston lisddntyva moninaisuus: esimiehen tay-
tyisi johtaa aineetonta palkitsemista hyvin yksildidysti. Kéytantjen on samanaikai-
sesti pystyttdva olemaan hyvin perusteltuja seka lapinékyvia. (Kauhanen 2015). Lah-

tokohtaisesti yksilot kiinnittavat huomioita siihen, misté esimies palkitsee.

Ympariston ollessa kunnossa voidaan pitaa lahtooletuksena sitd, ettd yksilot haluavat
tuottaa omalla panoksella tydnantajalle hyvaa. Tyontekijan ndkdkulmasta ei ole aina
helppoa erottaa sitd, milloin oma panos on merkityksellinen ryhmélle ja kokonaisuu-
delle. Esimiehen tapa reagoida toimintaan palkitsemalla siitd on omiaan ruokkimaan
samanlaisena jatkuvaa toimintaa. Herzbergin tutkimuksien mukaan saavutukset ja tun-
nustukset kasvattavat eniten tyohyvinvointia (Kauhanen 2015, 113). Johtamisen kan-
nalta ndiden seikkojen liittdminen haluttuun toimintaan aineettomasti luo siis positii-
visen kierteen. Palkitseminen voidaan ndhdé prosessina, jossa esimiehen sosiaaliset
palkkiot toimivat tyontévoimana oikeanlaiselle toiminalle. Palkitseminen taytyy kui-

tenkin nahda jatkuvana prosessina, jotta vaikutukset ndkyvét arjessa (kuvio 13).
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Kuvio 13. Sosiaalinen palkkio jatkuvana toimintona. (Kauhanen 2015, 113).

5.3.4 Sairauspoissaolot

Tuottavuus on kytkoksissé luonnollisesti useaan eri osa-alueeseen tyontekijan toimin-
nassa, mutta oleellisia ovat erityisesti lyhyet sairauslomat, jotka auttavat yrityksia hil-
litsemaan henkilostokustannuksia. Korkealla motivaatiolla tydskenteleva henkild on
todennakdisemmin onnellisempi, tyokykyisempi ja terveempi. Tydskentelyn ollessa
innostunutta se on tehokasta eikd kuluta voimavaroja ja nosta sairauslomien kasvun
riskia. Tukemalla omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta voidaan luoda ym-
paristd, jossa tuottavuutta ja hyvinvointia nostetaan kestdvasti. (Martela & Jarenko
2014, 33).

Sairauspoissaolo on seurausta ihmisen tyokyvyn laskemisesta. Laaketieteellisen tyo-
kyvyn méaéritelman mukaan tyokyvyttémyys on sairauden aiheuttama haitta tyo- ja
toimintakyvyssa (Airila, Juvonen-Posti & Kausto 2015, 2). Yksilon tyokyvyn laske-
miseen vaikuttavat useat tekijat, ja siksi ilmittéd pitaa tarkastella kokonaisvaltaisesti.
Tyokyvyn laskuun vaikuttavat yksilon omien voimavarojen liséksi luonnollisesti ty6-
yhteisolliset asiat, mutta myo6s tyon ulkopuoliset tekijat. (Airila, Juvonen-Posti &
Kausto 2015, 2).
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Sairauspoissaolot ja niiden johtaminen on tuore ilmi6é. Ty6nantajan rooli yksilon sai-
rauslomissa nousi keskusteluun 1990-luvulla TYKY-toiminnan myo6té, tdima tendenssi
jaon jaanyt myos nykypéivan keskusteluun (Ahonen & Aura 2016). Sairauspoissaolo-
jen kustannuksista ja tyonantajan vastuun yhteydessd keskustellaan usein ty6hyvin-
voinnin tasosta. Sairauspoissaolot ovat tuottavuuden kannalta erittdin merkittava te-

Kij&, kun asiaa tarkastellaan yritys- tai yhteiskuntatasolla.

Sairauspoissaolojen vaikutukset tuottavuuteen ovat merkittavié. Elinkeinoelamén kes-
kusliiton mukaan yksi poissaolopéivé kustantaa keskimaérin 300 euroa, mutta kustan-
nustaso voi tosin vaihdella toimialasta riippuen 100-500 euron vélilla. Tédssa arviossa
on kéaytetty 2009 vuoden hinta- ja kustannustasoa (Elinkeinoeldamén keskusliitto
2009). Tuottavuuteen vaikuttaa suoran rahallisen menetyksen lisaksi menetetty ty6pa-
nos. Elinkeinoeldman keskusliiton mukaan sairauspoissaolojen seurauksena jasenyri-
tyksissa menetetddn keskimaarin 50 000 vuoden tydpanos (Elinkeinoelaman keskus-
liitto 2009). Tuottavuutta tarkasteltaessa tai kehittéessa ei voisi olla huomioimatta sai-
rauspoissaoloja, tyéhyvinvointia ja menetettyja tyopaivid. Poissaolojen trendianalyy-
siin mukaan ndma ovat olleet kasvussa 1990-luvulta l&htien (Elinkeinoeldman keskus-
liitto 2009). Vuonna 2012 bruttokansantuote oli Suomessa 192 miljardia euroa. Bud-
jetti, jolla valtio operoi oli 52 miljardia. Kuviossa 14 visualisoidaan sairauspoissaolo-

jen aiheuttamat haitat tuottavuuteen vuonna 2012.

Tyo6hyvinvointi on tuttu kasite, kun yrityksissa pohditaan, miten vaikuttaa oman hen-
Kiloston sairauspoissaoloihin. Ahonen viittaa teoksessaan kansainvéliseen tutkimuk-
seen, joka paatyi seuraavaan maaritelmaan kuvatessaan tyohyvinvointia: ”Tyohyvin-
vointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyonte-
Kijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa.” (Ahonen & Aura 2016).
Ahosen viittausta siitd, ettd johtaminen on vaikuttava tekijé sairauspoissaolojen maa-
raa tarkasteltaessa, tukee teoriaa, jonka mukaan lahiesimiesty6téd kannattaa tarkastella,

kun yrityksen ja yhteiskunnan tuottavuutta halutaan parantaa.
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Kuvio 14. Menetetyn tyokyvyn kustannukset miljardeissa 2012. (Ahonen & Aura
2016).

6 TUTKIMUKSEN MUUTTUJAT

6.1 Taustamuuttujat

Taman tutkimuksen taustamuuttujia olivat vastaajan tydsuhteen kesto, toimeksianto,
joka kertoo, minka asiakkuuden parissa vastaaja tydskentelee, ja sukupuoli. Tausta-
muuttujat eivat liity suoraan tutkittavaan hypoteesiin vaan antavat yleisemman kuvan
otannasta. Taustamuuttujista oleellisimpana tekijané tuottavuuden nékékulmasta pi-
dettiin kuitenkin tyosuhteen kestoa. Taustamuuttujien kysymykset olivat rakennettu
monivalintakysymys-periaatteella, jossa vastaaja merkitsee rastilla haluamansa vaih-
toehdon. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2016, 199)

6.2 Tutkimuksen muuttujat

Tutkimuksessa muuttujien nykytilaa selvitettiin skaaloihin perustuvalla kysymystyy-

pilla. Likertin asteikossa vastaaja pystyi valitsemaan, miten voimakkaasti on samaa
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mielta tai eri mieltd vaittaméasta. Asteikko kulkee negatiivisesta positiivisen, eli arvo 1
tarkoittaa taysin eri mieltd kun arvo 5 taas tarkoittaa vastaajan olevan taysin samaa
mieltd. Asteikoissa arvo 1 kuvaa negatiivista ja 5 positiivista. Korkea arvo tarkoittaa
siis sitd, ettd kyseisen muuttujan nykytila on korkealla ja siihen kdytetdan aikaa. Muut-
tujissa kysyttiin myds vastaajan mielipidetta siitd, kokeeko han kyseisen muuttujan
tarkedksi omassa ty0ssd, mutta tdma rajattiin jalkeenpdin pois tutkimuksesta.

Likertin asteikon tavoitteena oli luoda dataa, joka on helposti analysoitavissa, seka
verrattavissa helposti tuottavuuden indikaattoreihin, jotka ovat Soldemilla netto-
myynti/h ja sairauslomatuntien maara. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2016, 199).
Tyontekijan kokemus motivaatiosta on yksi neljasta muuttujasta. Loput muuttujat ovat

myyntitaidot, eli osaamispadoma, aineeton palkitseminen ja vuorovaikutus.

6.3 Motivaatio

Motivaation mittaamiseen valittiin 6 kysymystd, josta yksi liittyi aikaan. Aikakysy-
myksella vastaaja kertoo 4-portaisella asteikolla, kuinka usein hén tuntee olevansa mo-
tivoitunut: 1 = harvemmin tai en koskaan — 4 = paivittéin. Loput kysymykset olivat
vaittamig, jotka kertoivat, kokeeko vastaaja olevansa motivoitunut ja edesauttaako esi-
miesty® vastaajan motivaatiota. N&issa kysymyksissa asteikko oli 1 = tdysin eri mielta
— 5 = tdysin samaa mieltd. Nama kysymykset muodostivat motivaation summamuut-
tujan. Summamuuttuja kertoo, kokeeko vastaaja olevansa motivoitunut ja tukeeko esi-
miesty® motivaatiota. Summamuuttujan ollessa 1 vastaajat eivat koe olevansa moti-
voituneita, eiké esimiesty0 edesauta motivoitumista. Summamuuttujan maksimiarvo
on 5, ja talloin vastaajat kokevat korkeaa motivaatiota ja esimiestyd edesauttaa moti-

voitumaan. Summamuuttuja muodostuu samalla tavalla jokaisessa muuttujassa.

6.4 Myyntitaito

Myyntitaidon mittaamiseen valittiin 5 kysymysté, joista yksi liittyi aikaan. Aikakysy-

myksell4 mitattiin vastaajan kokemusta siitd, kuinka usein esimies kehittd4d hanen
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kanssaan myyntitaitoja. Kysymys oli 4 portainen asteikolla 1 = harvemmin tai ei kos-
kaan — 4 = paivittain. Loput kysymykset olivat vaittdmid, joissa vastaajat kertovat,
kokevatko he myyntitaitojensa olevan korkealla ja kéyttddko esimies tahén paljon ai-
kaa. Véittdmien asteikko oli 1 = téysin erimieltd — 5 = tdysin samaa mieltd. Tdma
muuttuja muodostaa summamuuttajan samalla tavalla kuin edellinenkin muuttuja.
Myyntitaidot-osion vastauksista muodostetaan yksi nimittdja, joka on kaikkien vas-

tauksien keskiarvo.

6.5 Aineeton palkitseminen

Aineettoman palkitsemisen mittaamiseen valittiin 5 kysymysta, joista yksi oli sidot-
tuna aikaan. Aikakysymyksen asteikko on 4 portainen asteikolla 1= harvemmin tai ei
koskaan — 4 = paivittain. Aikakysymyksessa vastaaja kertoo, kuinka usein kokee, ettéd
esimies palkitsee hanté tyosta aineettomasti. Loput kysymykset olivat véittdmia, jossa
vastaajat kertovat kokevatko he, etta heita palkitaan tyostdén aineettomasti. Kysymyk-
set olivat 5 portaisia asteikolla 1 = taysin eri mieltd — 5 = tdysin samaa mieltd. Tdma

muuttuja muodostaa summamuuttajan samalla tavalla kuin kaksi edellistd muuttujaa.

6.6 \Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen mittaamisen valittiin 6 kysymysta, joista yksi liittyi aikaan. Aika-
kysymys oli 4 portainen asteikolla 1 = harvemmin tai ei koskaan — 4 = péivittain. Loput
5 kysymysta noudattelivat samaa kysymystekniikka kuin aikaisemmatkin muuttujat.
Kysymykset olivat 5 portaisia asteikolla 1 = tdysin eri mieltd — 5 = tdysin samaa mielta.

Muiden muuttujien tapaan vuorovaikutuksen summamuuttuja muodostuu 1-5 valille.

6.7 Myyntitulokset

Myyntitulokset ovat yksi kahdesta tuottavuuden indikaattorista, ja ne muodostavat
my06s oman asteikon, jossa 1 kuvastaa negatiivista ja 5 positiivista. Matriisi, jolla tu-

loksia arvioidaan, luotiin arvioimaan Soldemin myyntineuvottelijoita. Matriisin avulla
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haluttiin luoda tasapuolinen tapa arvioida myyntineuvottelijoita siitd huolimatta, ett&
myyntid tehd&an useamassa toimeksiannossa, jossa tulokset ja tyon kuva eroavat toi-

sistaan.

Myyntituloksia tarkasteltiin maaliskuun 2019 ja toukokuun 2019 valilla. Tarkastelu-
jakso kuvaa tyontekijan myyntisuoritusta riittdvasti. Kyselylomake lahetettiin touko-
kuussa, joten myyntisuoritus ja tyéntekijankokemus muuttujien nykytilasta ovat myos

tarpeeksi l&helld toisiaan, jotta yhteyksia voidaan tutkia.

Myyntineuvottelijan tulosta arvioitiin nettomyynti/h-lukeman perusteella siksi, etta
mahdolliset poissaolot eivat vaaristaisi tulosta. Puhtaasti katemaaraan perustava mit-
tari ei olisi luotettava johtuen eri pituisista tyosopimuksista, lomista ja muista mahdol-
lisista poissaoloista. Myyjien tuottavuuden arviointi on toimeksiantokohtainen ja on
luotettava, koska potentiaali korkeaan nettomyynti/h lukemaan on sama kaikille. As-
teikko oli 1-5, ja 10 % toimeksiannon parhaimmista myyntineuvottelijoista muodos-
tivat vertailuluvun. Mikali myyntineuvottelijan nettomyynti/h on véahintaan 90 % kes-
kiarvosta hén saa positiivisimman arvon, eli 5. Nettomyynti/h-lukeman olleessa kes-
kiarvosta 75 % tai yli mutta alle 90 % han saa arvoksi 4. Mikéli nettomyynti/h-lukema
on keskiarvosta 60 % tai yli, mutta alle 75 %, han saa arvoksi 3. Nettomyynti/h-luke-
man ollessa 45 % keskiarvosta tai yli, mutta alle 60 %, arvoksi maaraytyy 2. Tuloksen
ollessa alle 45 % keskiarvon muodostavasta tuloksesta arvoksi méaraytyy 1. Taulu-
kossa 8 on esiteltynd esimerkki matriisista yhdessa toimeksiannossa. Arvo 5 kuvaa
vertailuarvon perusteella tyontekijan olevan erittdin tuottava, kun taas arvo 1 kuvaa

tyontekijan olevan epéatuottava.

Taulukko 8. Esimerkki vertailuarvon muodostamisesta.

Myyjia 17
Vertailuarvon muodostajia re- | 10 %
surssista.

Muodostajia 2

Ylimmaén 10 % nettomyynti/h | 58,2 | Nettomyynti/h | Nettomyynti/h
keskiarvo perusteella saatu arvo
Keskiarvosta 90 % 52,4 | Nettomyynti/h | 5
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alle 90 %

Keskiarvosta 75 % yli mutta | 43,6 | Nettomyynti/h

alle 75 %

Keskiarvosta 60 % yli mutta | 34,9 | Nettomyynti /h

alle 60 %

Keskiarvosta 45 % yli mutta | 26,2 | Nettomyynti /h

Alle 45 % 26,2 | Nettomyynti /h

6.8 Sairauspoissaolot

Sairauslomatunnit ovat tuottavuuden toinen mittari, ja niiden tutkimiseen on rakennet-

tiin samankaltainen matriisi, jota kéytettiin nettomyynti/h-lukeman arvioimiseen. Sai-

rauslomatunteja ei arvioitu toimeksiantokohtaisesti, koska kaikki Soldemin toimeksi-

annot on ympéristoltdén samanlaisia ja siksi sairauslomatunteja voidaan vertailla kaik-

kien kyselyyn vastanneiden valilla. Matriisissa 10 % vahiten sairauslomalla olleet

muodostavat vertailuluvun. Mitd vahemman vastaajalla on sairauslomatunteja, sita

korkeamman arvon hén saa asteikon 1-5 vélilla. Taulukossa 10 on esiteltynd matriisi,

jolla sairauslomatunnit arvioitiin. Sairauslomatunteja tutkittiin samalta aikajanteelt,

kuin nettomyynti/h-lukemia.

Taulukko 9. Sairauslomatuntien matriisi

Vertailuarvon muodostajat 10 % vastaa-

mutta yli 60 %

jista

10 % véhiten sairauslomalla olleiden sai- Arvo
rauslomatuntien keskiarvo

Sairaslomatunteja alle 45 % keskiarvosta 5
Sairaslomatunteja alle 60 %, mutta yli 45 4

%

Sairaslomatunteja alle 75% keskiarvosta, 3
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Sairaslomatunteja alle 90 % keskiarvosta, 2
mutta yli 75 %

Sairaslomatunteja 90 % tai yli keskiarvosta 1

7 TULOKSET

7.1 Tuottavuus ja tydsuhteen kesto

Tuottavuuden nédkokulmasta oli oleellista tarkastella tuottavuutta myas niin, ettd se on
luokiteltuna taustamuuttujana olevan tydsuhteenkeston mukaan. Luokittelut ovat O-
6kk, 6-12kk, 12-24kk ja yli 24kk. Tuottavuutta tarkastellaan kahdella indikaattorilla,
tyontekijan nettomyynti tyotuntia kohden sekd sairauslomatuntien maara. Tuottavuu-
den indikaattoreissa asteikko on 1-5, ja arvo 5 tarkoittaa tyontekijan olevan vertailuar-
voon suhteutettuna tuottava, eli sairauslomatunteja on vertailuarvoon suhteuttaen vé-
han, seka nettomyyntia on tyotuntia kohden kertynyt vertailuarvoon suhteuttaen pal-
jon. Luku 1 tarkoittaa tyontekijan olevan vertailuarvoon suhteutettuna heikosti tuot-

tava.

Tuottavuuden nékokulmasta tyontekijan nettomyynti/h kasvaa stabiilisti tydsuhteen
pituuden mukana. Erityisen iso ero syntyy segmenttien 06 kk (ka. 2,26) ja 6-12 kk
vélille (ka. 2,94). Organisaation kannalta isoin tuottavuuden menetys ndyttaisi otannan
perusteella tapahtuvan, kun tydsuhdetta on takana 12 kk. 6-12kk tydsuhteessa olevien
sairauslomatunnit (ka. 3,71) ovat huomattavasti vahaisemmat kuin 12-24 kk tydsuh-
teessa olevien (ka. 2,50). Segmenttien vélinen erotus (-32,61 %) tarkoittaa isoa tuotta-
vuuden eroa ndiden kahden ryhmaén valilla. Tuottavuuden laskua paatettiin tutkia lisaa
muiden esimiestydn muuttujien avulla. Kuvio 15 ndytté4, ettd tyontekijan tuottavuus

laskee tydsuhteen edetessa.
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4,5
3,5

2,5 /\/

1,5

0-6kk 6-12kk 12-24kk yli 24kk

Tuottavuuden indikaattori myyntikate/h

Tuottavuuden indikaattori sairauslomatunnit

Kuvio 15. Tuottavuuden indikaattorit taustamuuttujana tydsuhteen kesto.

Hypoteesissa oletetaan motivaation johtavan korkean tuottavuuden piiriin, ja erityi-
sesti aineettoman palkitsemisen uskottiin kasvattavan ihmisen motivaatiota (Martela
& Jarenko 2014, 48). Tata oletusta testattiin rajaamalla datasta pois 0-6kk tydsuh-
teessa olevat, jolloin jaljelle jaavat henkil6t, joiden tuottavuus on matriisin mukaan

matala.

Tuottavuus valittiin selitettdvaksi muuttujaksi matalasti tuottavien henkildiden kesken,
ja tata pyrittiin selittdméan motivaatiolla. Vastoin hypoteesin vaittdméaa tuottavuutta ei
voida juurikaan selittdd vastaajan motivaatiolla. Tuottavuuden riippuvuus motivaati-

osta on hyvin olematon (1,36 %). Korrelaatiokerroin muuttujien valilla oli 0,11.

7.2 Motivaatio

Numeraalisissa arvoissa suurempi luku kuvastaa aina organisaation kannalta positii-
vista tulosta ja pienempi luku negatiivista. Motivaation summamuuttuja pitaa sisallaan
véittamat ”Olen motivoitunut myyntityon tekemiseen”, ”Olen innostunut kehittdmaan
myyntitaitojani omatoimisesti”, ”Soldemilla tydskentely on motivoivaa” sekd ”Koke-
mani motivaatio myyntityohon riittdd onnistumiseen”. Aikaan sidottu vaittdma oli

”Tunnen olevani motivoitunut”. Henkildston kokemusta esimiestyén merkityksesta
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motivaatioon tiedusteltiin vdittdimalld "Esimiesty0 edesauttaa minua pysyméén moti-

voituneena”.

4,5
3,5
2,5

1,5

0-6kk 6-12kk 12-24kk yli 24kk

H Motivaation summamuuttujan keskiarvo
Aikamaareisen motivaatio kysymyksen keskiarvo

e Fsimiestyd edesauttaa minua pysymaan motivoituneena keskiarvo

Kuvio 16. Motivaation keskiarvot taustamuuttujana tyésuhteen kesto.

Henkiloston motivaatiokokemuksissa on kuitenkin pienid eroja, kun aineistoa tarkas-
tellaan tyGsuhteen pituuden mukaan segmentoituna. Kuviosta 16 voidaan huomata,
ettd henkiloston kokemus omasta motivaatiosta laskee tydsuhteen edetessa. Téassa on
havaittavissa siis samanlaista liikehdintad, kun tuottavuudessa. Laskua tapahtuu jokai-
sella osa-alueella. Myds kokemus esimiestyon edesauttamisesta motivaation pysymi-
seen laskee huomattavasti. Vastaajan ollessa tyosuhteessa 0-6kk vaittdma esimiestyo
edesauttaa minua pysymaan motivoituneena saa keskiarvon 4,28. Tydsuhteen ollessa
yli 24kk keskiarvo on 3,80. Ryhmien valinen erotus (11,21%) on huomattava, mutta
my6s luonnollinen ilmi6, kun tydsuhdetta on kertynyt. Motivaation ja tuottavuuden
laskeva trendi tukee Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisua, jossa motivaati-
olla on yhteys tyon tuottavuuteen. Taman havainnon perusteella oli syyta tutkia moti-

vaation yhteyttd Soldemin tuottavuuteen tarkemmin. (Martela & Jarenko 2014, 9)

Teorian perusteella henkiléston motivaatio on organisaation menestyksen kannalta tar-
ked asia. Motivaatiota tutkittiin korrelaatioanalyysilla, jotta voitiin ymmartad, vaikut-
taako esimiehen johtaminen yksilon motivaatioon. Tyokalut olivat osaamispddoman
kehittdminen, aineeton palkitseminen ja vuorovaikutus ylipdansa. Taulukko 10 néyt-

t&d, ettd motivaatio korreloi erittdin vahvasti esimiehen johtamiskeinojen kanssa.
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Kaikki hypoteesissa olleet tykalut korreloivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti mo-

tivaation kanssa.

Taulukko 10. Korrelaatiot motivaation ja esimiehen johtamisen tydkalujen valilla.

Correlations

hiotivaation summamuuttuja

Miotivaation summamuutiuja

Osaamispiioman summamuntiuja 03077
87

Palkitzemizen summamuutiuja 04074
(87)

Vuerovailutuksen summamuuttuja 02673
87)

7.3 Osaamispédaoma

Henkiloston kokemusta omasta osaamispddomasta seka esimiehen ajankaytt6a tyon-
tekijan osaamisen kehittdmiseen tutkittiin 5 eri vaittamalla. Arvosteluasteikko oli 1-5
kysymyksissd, jossa arvo 5 tarkoittaa taysin samaa mieltd ja arvo 1 taysin eri mielta.
Viittdmat olivat “Minulla on riittdvit myyntitaidot tydssd onnistumiseen”, “Esimie-
heni kéyttdd riittdvasti aikaa osaamiseni kehittdmiseen”, ”Myyntitaidoillani pystyn
suoriutumaan tydsténi onnistuneesti” sekd ”Esimieheni kdyttad paljon aikaa osaami-
seni kehittdmiseen”. Aikamadreiselld kontrollikysymykselld haluttiin tietdd, kuinka
usein esimies kehittda tyontekijan osaamista viikkotasolla; kysymys oli “Esimieheni
kehittdd kanssani myyntitaitoja”. Asteikko kysymyksessa oli 1-4, ja vastausvaihtoeh-
dot olivat 1 = harvemmin tai ei koskaan, 2 = kerran viikossa, 3 =muutaman kerran

viikossa, mutta ei paivittain seka 4 = paivittain.

Kuvio 17 perusteella voimme todeta tyontekijoiden kokemuksen omasta osaamisesta
pysyvaan suhteellisen stabiilina tydsuhteen edetessd. Kokemus on korkeimmillaan 6—
12 kk tydsuhteessa olevilla (ka. 3,22). Isoin muutos organisaatiossa tapahtuu tyonte-

kijoiden kokemuksessa siitd, kuinka paljon esimies kéyttaa aikaa heidan osaamisensa
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kehittdmiseen viikkotasolla. VVastausten perusteella esimies kayttdd osaamisen kehit-
tdmiseen eniten aikaa tyosuhteen pituuden ollessa 0—6kk (ka. 2,76). Tamén jalkeen
tulos on laskeva, ja 12-24 kk tyosuhteessa olevien tulos on huomattavasti pienempi
(ka. 1,67). Laskua tapahtuu siis huomattavasti (39,49 %).

4,5

3,5

2,5

1,5

0-6kk 6-12kk 12-24kk yli 24kk

=@==okemus omasta osaamispdadomasta

Aikamaareinen vaittama, esimies kehittaa kanssani myyntitaitoja viikkotasolla.

Kuvio 17. Osaamispadoman keskiarvot taustamuuttujana tydsuhteen kesto.

Tulos noudattelee samaa trendid kuin tuottavuuden indikaattori sairauslomatuntien
maadrista. Tyosuhteen edetessa henkildstd kokee, ettd osaamispddoman kehittdmiseen
ei kéytetd juurikaan aikaa. Laskeva trendi tuottavuuden indikaattorissa seka tyonteki-
joiden kokemus siita, ettd osaamista ei kehitetd ajallisesti, tukevat Bassin véitetta siit4,
ettd osaamisen panostaminen on investointi, joka vaikuttaa positiivisesti yrityksen me-

nestymiseen ja tuottavuuteen (Bassi, Ludwig, McMurrer & Van Buren 2000, 66).

Lineaarisella regressiolla tutkittiin, kuinka paljon tydntekijan motivaatiolla voidaan
selittdd hanen kokemustaan omasta osaamisestaan ja sitd, kuinka paljon esimies kayt-
taa aikaa hanen osaamisensa kehittdmiseen. Yhteys on tilastollisesti erittdin merkit-
seva (p = 0,0000). Tyontekijan motivaation summamuuttujan vaihtelusta 25,77 % voi-
daan selittdd osaamispddoman summamuuttujan vaihtelulla. Korrelaatiokerroin on

0,51, ja tyontekijan osaamispadoma vaikuttaa positiivisesti tyontekijan motivaatioon.
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Motivaatiota ja osaamispddoman yhteytta tutkittiin myos rajatulla datalla. Rajauksessa
jatettiin pois tyontekijat, joiden tydsuhde oli kestanyt 0—6 kk. T&ll& toimenpiteelld ha-
luttiin selvittad, voiko osaamisen johtamisella kasvattaa sen joukon motivaatiota, jolla

se on selvasti laskenut tydsuhteen edetessa.

Yhteys on edelleen tilastollisesti erittdin merkitsevé (p = 0,0000). Vastaajan motivaa-
tion vaihtelusta iso osa (33,61 %) voidaan selittdd osaamispadomalla. Korrelaatioker-
roin on 0,58, eli osaamispdadoma vaikuttaa positiivisesti tyontekijan motivaatioon.
Korrelaatio ja selitysaste motivaation, sek& osaamispadoman valilla on suurempi tyon-

tekijoilla, joilla tydsuhdetta on kestanyt kauemmin kuin 0—6 kKk.

7.4 Aineeton palkitseminen

Tyontekijoiden kokemusta aineettomasta palkitsemisesta selvitettiin 5 vaittamalla,
joista yksi oli aikaan sidottu kontrollikysymys. Véittdmat, joiden vastausasteikko oli
1-5, olivat ”Esimieheni huomaa onnistumiseni ja huomio ne”, “Esimieheni palkitsee
ja huomio onnistumiseni julkisesti”, ”Olen tyytyvdinen siihen, kuinka usein esimies
palkitsee minua onnistumisistani kehumalla tai huomioilla ne” seka ”Olen tyytyvéinen
siihen, kuinka usein Soldemin esimichet palkitsevat myyntineuvottelijoilta”. Vastauk-
sissa arvo 5 tarkoittaa tdysin samaa mieltd ja arvo 1 taysin eri mieltd. Aikamaéareisella
kontrollikysymyksella haluttiin tietdd, kuinka usein tyontekija kokee esimiehen palkit-
sevan hanta viikkotasolla. Asteikko kysymyksessa oli 1-4, ja vastausvaihtoehdot oli-
vat 1 = harvemmin tai ei koskaan, 2 = kerran viikossa, 3 = muutaman kerran viikossa,

mutta ei paivittdin sekd 4 = péivittain.



64

4,5
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2,5

1,5

0-6kk 6-12kk 12-24Kkk yli 24kk

= Kokemus aineettomasta palkitsemisesta

Aikamaarainen vaittama, kuinka usein esimies palkitsee aineettomasti

Kuvio 18. Kokemus aineettoman palkitsemisen nykytilasta tydsuhteen pituuden mu-

kaan segmentoituna.

Kuvio 18 heijastelee samaa trendid, kun muutkin tutkimuksen muuttujat. Kokemus
aineettomaan palkitsemisen nykytilasta laskee tydsuhteen edetessa, eika palaa tyosuh-
teen edetessé end lahtotasolle. Korkeimmallaan tulos oli 06 kk tydsuhteessa olevilla
(ka. 3,55). Matalimmalla kokemus oli tydsuhteen ollessa yli 24 kk (ka. 3,05). Erotus
naiden segmenttien valilla (14,08 %) on huomioitava. Aikaméaareisessa kysymyksessa,
jossa selvitettiin, kuinka usein esimies palkitsee tyontekijaa, trendi oli samankaltainen.
Keskiarvo oli tyosuhteessa 06 kk olleiden osalta 2,81. Tdhan keskiarvoon ei endé
paasta tyosuhteen edetessd, eli tydntekijat, joiden tydsuhde on pidempi, kokevat esi-
miehen palkitsevan heitd vahemman. Matalimmallaan kokemus oli 12-24 kk tydsuh-
teessa olleiden keskuudessa (ka. 2,17). Lasku (22,78 %) noudatteli samaa trendié kuin
tuottavuus. Tydsuhteen edetessé tyontekijat kokevat aineettoman palkitsemisen vé-

hentyvén huomattavasti.

Esimiehen aineettoman palkitsemisen vaikutusta motivaatioon tutkittiin myos lineaa-
risen regression avulla. Tydntekijan motivaation summamuuttujan vaihtelusta 16,60
% voidaan selittad aineettomalla palkitsemisella. Korrelaatiokerroin oli 0,41, joten ai-

neeton palkitseminen vaikuttaa tyontekijdn motivaatioon positiivisesti.
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Riippuvuutta haluttiin tutkia myos niiden tyontekijoiden osalta, joiden kokemus ai-
neettomasti palkitsemista laskee tydsuhteen edetessa. T&man mahdollistamiseksi otok-
sesta rajattiin pois 0-6 kk tydsuhteessa olevat. Tulos oli edelleen tilastollisesti erittdin
merkitseva (p = 0,0001). Motivaation ndkékulmasta aineettoman palkitsemisen mer-
Kitys kasvaa runsaasti tydsuhteen edetessé. Motivaation summamuuttujan vaihtelusta
32,01 % voidaan selittad esimiehen aineettomalla palkitsemisella. Korrelaatiokerroin
oli 0,57, ja esimiehen aineettomalla palkitsemisella on siis positiivinen vaikutus tyon-
tekijan motivaatioon. Selitysaste ja korrelaatiokerroin kasvoivat merkittavasti, kun

otoksesta rajattiin pois 0—6 kk tydsuhteessa olleet.

7.5 Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen nykytilaa arvioitiin 5 eri vaittdmalld, joissa vastausasteikko oli 1—
5. Viittdmét olivat “Esimieheni on tarpeisiini ndhden riittdvasti 1asnd”, ”Esimiehet
ovat riittdvésti lasnd, jotta voin suoriutua tyOstini tavoitteiden mukaisesti”, ”Keskus-
telemme esimieheni kanssa tarpeisiini nahden riittdvasti”, ’Voin pyytad esimieheltani
apua myynnissd ilmenneisiin haasteisiin” sekd ”Mielestéani Soldemin esimiehet ovat
riittdvisti 14snd”. Vastauksissa arvo 5 tarkoittaa tdysin samaa mieltd ja arvo 1 tdysin
eri mieltd. Vuorovaikutuksen nykytilaa arvioitiin myos aikakontrollikysymyksella
”Pystyn pyytdmaén esimicheltdni apua tyohoni”. Asteikko vaittaméassa oli 1-4, ja vas-
taus vaihtoehdot olivat 1 = harvemmin tai ei koskaan, 2 = kerran viikossa, 3 =muuta-

man kerran viikossa, mutta ei paivittain seka 4 = paivittain.
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e Kokemus vuorovaikutuksen nykytilasta

Kuinka usein pystyn pyytamaan esimieheltdni apua myynnissa ilmeinneisiin
haasteisin

Kuvio 19. Esimiehen ja tyontekijan vélinen vuorovaikutus maara.

Kuvio 19 néyttas, etta tyontekijat kokevat vuorovaikutuksen maaran laskevan esimie-
hen kanssa mitd kauemmin tydsuhde on kestanyt. Tyontekijét, jotka ovat olleet tyo-
suhteessa 0-6 kk, kokevat vuorovaikutuksen olevan tarpeisiinsa nahden riittavélla ta-
solla (ka. 4,00). ”Kuinka usein pystyn pyytamaan esimieheltani apua tyossa ilmennei-
siin haasteisiin” vaittamassa tulos oli myos korkeimmillaan 0—6 kk tydsuhteessa ollei-
den keskuudessa (ka. 3,74). Kokemus esimiehen aktiivisuudessa vuorovaikutuksen
suhteen kayttaytyy samankaltaisesti kuin muutkin muuttujat. Tyosuhteen edetessa
tyontekija kokemus vuorovaikutuksen maarésté laski. Tydsuhteessa 0—6 kk olevien ja
yli 24 kk tydsuhteessa olevien kokemuksen valill4 oli huomattavissa iso kuilu (25,45
%). Samaan aikaan kun tydntekijén tuottavuus laskee, myds kokemus esimiehen vuo-

rovaikutuksen riittavyydesta karsii negatiivisesti.

Esimiehen vuorovaikutuksen madrén yhteyttd tyodntekijan motivaatioon tutkittiin
mya0s lineaarisen regression avulla. Hypoteesissa, joka toimi tuottavan johtamisen ty6-
kaluna vuorovaikutukseen, oletettiin vaikuttavan tyontekijan motivaatioon osaamis-
padédoman ja aineettoman palkitsemisen ohella. Tatd teoriaa tutkittiin muiden tyokalu-
jen tavoin lineaarisella regressiolla. Vuorovaikutuksella voitiin selittdad 7,16 % moti-
vaation summamuuttujan vaihtelusta. Korrelaatiokerroin 0,27 oli muita muuttujia pie-
nempi. Riippuvuuden pienuudesta huolimatta tulos oli tilastollisesti erittain merkittava
(p = 0,0000).
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Kokemus esimiehen vuorovaikutuksen maarésté laskee huomattavasti tydsuhteen ede-
tessd, kuten tuottavuus ja muutkin muuttujat. Vuorovaikutuksen ja motivaation riippu-
vuutta tutkittiin lineaarisella regressiolla, jossa otoksesta rajattiin pois 0-6 kk tydsuh-
teessa olevat. Tulos pysyi edelleen erittdin tilastollisesti merkitsevana (p = 0,0000).
Vuorovaikutuksen selitysaste on huomattavasti korkeampia kun otosta tarkasteltiin
vain niiden tyontekijoiden osalta, joiden tydsuhde oli jatkunut yli 6 kk (29,40 %). Ero-
tus naiden kahden otoksen vélill4 oli merkittava (22,24 %). Korrelaatiokerroin raja-
tulla otoksella oli 0,54.

8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda myyntiorganisaation esimiehille tydkalu tuotta-
vaan johtamiseen. Hypoteesi, joka toimi tuottavan johtamisen tytkaluna luotiin teorian
pohjalta (kuvio 1). Hypoteesi siséltdd johtamisen tyokaluja jotka ovat osaamispéa-
oman kehittdminen, aineeton palkitseminen ja vuorovaikutus ylipaatansa. Esimies toi-
mii hypoteesissa tuottavuuden kasvun kédyttévoimana ja liikkeellepanijana. Tyokaluja
kayttéden esimiehen tulisi nostaa tyontekijoiden motivaatiota ja tuottavuutta. Tyokalun
yhteyksié tuottavuuteen tutkittiin korrelaatio- ja regressioanalyysia hyodyntamalla.
Mikali hypoteesin sisélla olevat tydkalut nostaa tuottavuutta, organisaatiossa voidaan

muokata esimiesten johtamista tuottavammaksi.

Yrityksen ndkokulmasta esimiehen johtamisen tulisi tukea sen tavoitteita ja tuottaa
omistajille voittoa (Osakeyhtidlaki 5 624/2006, 1 luku 58). Esimiehen johtamin on
edelleen useassa organisaatiossa keskeisin toimintaa ohjaava tekija. Myos useat tyo-
yhteisot ja kaipaavat hyvaa esimiesté ja johtamista. Markkinoiden muuttuessa yha kil-
pailuisemmiksi esimiesty6td on hyva arvioida ja pyrkia kehittdmaan jatkuvasti. (Jarvi-
nen 2005, 13).
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Yleisesti voidaan sanoa, ettd esimies kayttaa tyontekijoiden mielestd melko hyvin ai-
kaa osaamispddoman kehittdmiseen, aineettoman palkitsemiseen ja vuorovaikuttami-
seen. Taustamuuttujista erityisesti tydsuhteen kestolla oli merkittévia vaikutuksia vas-
tauskayttaytymiseen. Vastaajat, joilla tydsuhdetta oli yli 0-6kk kokivat esimiehen
kayttavan heiddn osaamiseen, aineettomaan palkitsemiseen ja vuorovaikutukseen sel-
kedsti véhemmaén aikaa, kuin toinen verrokkiryhmé jossa tydsuhde oli kestanyt alle
6kk. Tamé kertoo, ettd esimiehen aika keskittyy enemman tydsuhteen alussa oleviin
tyontekijoihin. Soldemilla aloitti vuonna 2018 253 ihmistd, joiden perehdytyksesta
vastasi p&dosin lahiesimies. T&ma toimintarakenne on saattanut vaikuttaa tyontekijoi-
den kokemuksiin. Mikali pidempé&an tyoskennelleiden kokemusta esimiehen ajankéy-
tosta halutaan muuttaa tulisi myds pohtia tdiman nykyisen toimintarakenteen toimi-
vuutta. Ajankayton uudelleenohjaus nostaisi tuloksien mukaan pidempaan tyéskennel-
leiden motivaatiota, mutta tuottavuuden indikaattoreihin tdma ei tuloksien mukaan
vaikuttaisi nostavasti. Kasvanut motivaatio voisi mahdollisesti kuitenkin parantaa
tyontekijoiden pysyvyyttéd ja tatd kautta pienentda yrityksen kuluja. (Martela & Ja-
renko 2014, 66).

Vertaillessa tyontekijoéiden tuottavuutta, myos taustamuuttujista tydsuhteen kesto ko-
rostui. Tyontekijan nettomyynti/h lukema kasvoi tydsuhteen edetessa maltillisesti,
mika on luonnollista tieto- ja taitotason karttuessa (Kamensky, 2015). Tosin tyonteki-
jat, joiden tyosuhdetta oli kertynyt yli 12kk sairastivat muita tyontekijoitd enemman.
Tuottavuuden kasvun ndkokulmasta sairauslomatunnit ovat oleellinen tekij4. Yhden
sairauslomapéivén hinnaksi muodostuu keskimédéarin 300€ (Elinkeinoeldmén keskus-
liitto 2009). Samalla taustamuuttujalla rajatut tydntekijat vastaavasti kokevansa vé-
hemman motivaation tunnetta, kuin tydsuhteen alkupéassé olevat tyontekijat. Taman
perusteella saattaisi helposti olettaa, etta syy tuottavuuden laskuun olisi motivaatiossa.
Nain ei kuitenkaan ollut, eikd motivaatio korreloinut merkittavasti tuottavuuden indi-
kaattoreiden kanssa. Tama l6ydos on ristiriidassa Martelan & Jarenkon véitteen
kanssa, jossa motivaatio olisi oleellinen tekija yrityksen tuottavuuden kanssa (Martela
& Jarenko 2014, 9). Tyodntekijoiden eroja tuottavuudessa ei voitu selittad tyontekijén
motivaatiolla, eikd hypoteesin siséltdmilld esimiehen tyokaluilla. Usein kuitenkin esi-
miesty6hon ja johtamiseen siséllytetddn autonomisia elementteja, jotka ovat organi-
saatiolle raskaampia, kun autoritadriset elementit siind toivossa, ettd tyontekijoiden

kasvanut motivaatio johtaisi tuottavaan toimintaan.
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Motivaatiota pidetéddn kuitenkin yleisesti tarke&na tekijana tyontekijoiden pysyvyyden
ja tyoilmapiirin nakdkulmasta (Martela & Jarenko 2014, 9). Soldemille ndma tekijéat
ovat erityisen tarkeita Kkilpaillun tydntekijamarkkinan, seka yrityksen arvojen takia.
Tarkastellessa tyontekijoiden vastauksia yleisellé tasolla, voidaan todeta tyontekijoi-
den motivaation olevan hyvélla tasolla. Motivaatio laskee kuitenkin tyGsuhteen ede-
tessd. 1Imid on kuitenkin luonnollinen, kun otetaan huomioon myyntityén luonne.
Ty0Osuhteen edetessa tyon sisaltd saattaa tuntua suorittavalta. Taté tukee myos Marte-
lan & Jarenkon vaitos siitd, ettd tyon siséltd on motivaation kannalta tarkein tekijé
(Martela & Jarenko 2014, 66).

Tyontekijoiden motivaatioon voidaan kuitenkin vaikuttaa merkittavasti hyddyntden
esimiestyota ja hypoteesin siséltamia esimiehen tyokaluja. Tyontekijan motivaatio
korreloi tilastollisesti erittain merkitsevasti esimiehen tydkalujen ja johtamisen kanssa.
Regressioanalyysilla motivaation vaihtelua voitiin myds selittdd merkittavasti hypo-
teesin sisaltamilla tyokaluilla. Tulokset tukevat esimiehen tarkeytta organisaatiossa. ja
esimiehen vaikutus mahdollisuuksia tyontekijan motivaatioon. Tyontekijéiden moti-
vaation nakokulmasta on tarke&a, ettd esimies on aktiivisesti vaikuttamassa tyonteki-
jaan. Tyontekijat nékevat esimiehen tyonantajan edustajana, jolle on annettu man-
daatti, seké valta toimia tyonantajan edustajana ja sen seurauksena esimiehen toimin-

nalla on vaikuttavuutta suurta vaikuttavuutta motivaatioon. (Jarvinen 2005, 33)

Tyontekijoiden kokemus omasta osaamispddomasta ei ole erityisen heikko tai hyva.
Kokemus osaamispddomasta taas korreloi merkittavasti motivaation kanssa. Myos
regressioanalyysilla osaamispadomalla voitiin selittdd motivaation vaihtelua merkitta-
vasti. TyOsuhteessa pidempéaan olleet kokevat osaamisensa olevan korkeammalla, kun
tyosuhteen alkutaipaleella olevat. Tata voidaan pitédé luonnollisena silla tydsuhteessa
pidempéaan olleet ovat ehtineet oppia myyntityota enemman (Sydanmaalakka, 2015).
Tyo6suhteen alussa olevat tyontekijat kokevat esimiehen kayttavan aikaa oman osaa-
mispadoman kehittdmiseen huomattavasti enemmaén, kun tydsuhteessa pidempéan ol-

leiden.
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Motivaation kannalta voidaan siis todeta, ettd tyontekijan osaamispddomalla on iso
vaikutus. Tulos tukee sitd, ettd myyntiorganisaation kaltaisessa asiantuntijatydssé esi-
mies voi vaikuttaa erittdin paljon tyontekijoiden motivaatioon johtamalla henkilston
osaamispadoma. Olisi virheellista kuitenkin olettaa, ettd tydsuhteen edetessd, jolloin
tyontekijan osaaminen kasvaa esimies voisi véhentdd tyontekijan osaamisen johta-
mista. Eroavaisuudet tuloksissa ty0suhteen alkutaipaleella olevan tyontekijan ja pi-
dempéan tyodsuhteessa olevan tyontekijan valilta 16ytyi motivaation vaihtelusta. Pi-
dempéan tydsuhteessa olevan motivaatiosta isompi osa voitiin selittdd osaamispéa-
omalla. Tdma viittaisi siihen, ettd tyontekija kaipaa esimiehen tukea tietojen ja taitojen
kehittdmisessa lapi tydsuhteen. Oppiminen ei mydskaan ole Soldemin kaltaisessa asi-
antuntijaorganisaatiossa kertaluonteinen projekti, vaan jatkuva prosessi jossa henki-

|0st0 kaipaa esimiehen aktiivista tukea (Tuomi & Sumkin, 2012).

Aineettoman palkitsemisen nykytilaa voidaan pité4 tyosuhteen alussa olevien tyonte-
kijoiden osalta tyydyttavand, mutta pidempaan tydskennelleiden osalta tulos on hei-
kompi. Korrelaatio- ja regressioanalyysilla voitiin kuitenkin todeta motivaation ja ai-
neettoman palkitsemisen valinen yhteys merkittavéksi. Nykyisessa hyvinvointiyhteis-
kunnassa rahallisen palkkion merkitys on vahainen. Hyvinvointivaltiossa yksiloll4 on
padosin turvattuna hyvinvoinnin kannalta tarkeimmat aineelliset tekijat, eika nailla
voida ohjata tyontekijan tydsuoritusta talléin motivaation nakokulmasta aineettoman

palkitsemisen merkitys korostuu. (Kauhanen 2015, 113).

Ty0Osuhteen edetessa korrelaatio- ja regressio aineettoman palkitsemisen ja motivaa-
tion valilla vahvistuu entisestaan. Esimies pystyy siis vaikuttamaan pidempaan tyos-
kennelleiden motivaation palkitsemalla heita vield vahvemmin. Palkitseminen ei tosin
vaikuttanut motivaation liséksi tyontekijan myyntitulokseen tai sairauspoissaloihin.
Ty0Ontekijoiden motivaation ja pysyvyyden ndkékulmasta trendi, jossa palkitsemisen

maara vahenee on tosin huolestuttava (Martela & Jarenko 2014, 48.).

Vuorovaikutuksenmaéra tyontekijan ja esimiehen valilla korreloi huomattavasti va-
hemman motivaation kanssa, kuin muista muuttujista osaamispéddoma tai aineeton pal-
kitseminen. Motivaation vaihtelusta ei mydskaan voida selittdd yhta isoa osaa vuoro-

vaikutuksella, kun muilla muuttujilla. Vuorovaikutuksen merkitys korostuu tydsuh-
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teen edetessa kuitenkin merkittavasti. Korrelaatiokerroin, seka regressioprosentti kas-
vavat kaikista muuttujista eniten tydsuhteen edetessa. Vuorovaikutuksenmadarén vai-
kutus motivaatioon korostuu siis merkittdvasti tydsuhteen edetessé. Vuorovaikutuk-
senmaara on tyodkalu, jolla esimies pystyy vaikuttaa varsinkin pidepaan tydsuhteessa
olevien motivaatioon (Laaksonen, Rantala & Sulkava 2002, 6). Korrelaatio- ja regres-
siokertoimen suhteesta pidempéan tyoskennelleiden motivaatioon voimmekin todeta
pidempéén tydsuhteessa olevien kaipaavan enemman esimieheltd vuorovaikutusta ja
huomiointia, jonka ei tarvitse liittyd vélttamatta tyosuoritukseen. Tamé eroaa huomat-
tavasti tyontekijoista joiden tydsuhde oli kestanyt alle 6 kuukautta. Esimiehen nako-
kulmasta myos vuorovaikutusta ylipaatansé on helpompi jarjestéd, eika tyontekijan ja
esimiehen kohtaamisen tarvitse aina liittyd osaamisen kehittdminen tai palkitseminen

aineettomasti.

Voimme todeta esimiehen vaikuttavan hypoteesin sisaltamilla tyokaluilla merkitta-
vasti tyontekijoiden motivaatioon, merkitys korostuu etenkin tydsuhteen edetessa, jol-
loin tyontekijoiden motivaatioon vaikutetaan yha enemmaén esimiestyolla. Tyonteki-
joiden motivaatiota pidetédan taas usein tekijand, joka vaikuttaa yrityksen menestymi-
seen positiivisesti (Martela & Jarenko 2014, 9). Esimies vaikuttaisi olevan organisaa-
tion toiminnan kannalta keskeinen tekija. Esimiehen johtamista on kuitenkin kyseen-
alaistettu, kun organisaatioissa on haluttu purkaa hierarkkisia rakenteita ja pyritty siir-
tymadn mataliin matriisi- ja tiimiorganisaatioihin, sekd korostettu itseohjautuvuuden
merkitystd. Tyontekijoiden motivaation ndkékulmasta Soldemin kaltaisessa organi-
saatioissa esimiesta tarvitaan, tdma tarve korostuu erityisesti pidempaan tydskennel-
leiden kesken. (Jarvinen 2005, 13)

Taman tutkimuksen tuloksien perusteella esimies voi vaikuttaa suuresti tyontekijan
motivaatioon, mutta suoraa yhteytta tuottavuuden indikaattoreiden ja esimiehen kayt-
tdmien tyodkalujen vélilta ei 16ytynyt. Esimiehen ja motivaation yhteyden perusteella
esimiesta voidaan kuitenkin pitaé yritykselle erittdin tarkedna tekijana. Olisikin tar-
kedd kerétd esimiehen johtamistoimenpiteistd dataa myos jatkossa ja verratta tdman

vaikutuksia tyontekijan suoritukseen.

Datan kerddminen ja hyodyntaminen aloittavista tydntekijoista olisi myods potentiaa-

lista Soldemin kaltaiselle yritykselle. Tyontekijat astuvat usein tyéelamaan Soldemin
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kautta, jonka johdosta rekrytointivolyymit ovat yrityksessa suuret. Yritykselle data,
jonka perusteella voitaisiin tehdd paatelmia siitd minkélaiset tyontekijét ovat tuottavia
voisi osoittautua erittain arvokkaaksi. Tieto kiinnostaisi todennékdisesti myds muita

sidosryhmid, joten kyseinen informaatio voisi avata liiketoiminalle myds uusia mah-
dollisuuksia.
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LITE 1
SAATEVIESTI

Linkin takaa I6ydatte kyselyn liittyen esimiestydhon ja tyokaluihin, joita esimiestydssa
voidaan hyodyntad. Tarkoituksena olisi vertailla, minkalaiset asiat tydympéristossa
vaikuttavat kaikkein parhaiten paivittaiseen tyéhonne.

Jotta voisin ymmartéa asioiden nykytilan, tarvitsen apuanne. Sahkopostin lopussa ole-
van linkin kautta paésette vastaamaan kyselyyn, johon tarvitsen kipeasti kaikilta vas-

tauksia.

Kéytéttehan jokaisen kysymykseen tarvittavan ajan ja pyséhdytte pohtimaan, mita
mieltd olette vaittamasta. Vastauksia kasitelladn massana, eiké niité katsota yksilokoh-

taisesti.

Tavoitteena on tutkia kokemuksianne esimiestydstd, motivaatiosta, myyntitaidoista,
palkitsemista ja vuorovaikutuksesta seka ndiden vaikutuksista myyntituloksiin. Kyse-
lyn perusteella voimme maadritell& paremmin kyselyssa olevien tekijoiden nykytilan.

Kysely tehd&an Soldemin tunnuksilla, jotta saan liitettyd myyntituloksianne mukaan.
Vastauksia kasittelen vain mina, ja kun tulokset on liitetty materiaaliin, kéayttajatun-
nukset poistetaan tiedostosta, jotta se sailyy anonyymina. Vastauksia kasitelladn mas-

sana ei yksiloind, joten vastaaminen on taysin luottamuksellista!

Jos kysymyksissa on epaselvyyksia tai muita ongelmia ilmenee, olkaa yhteydessa

omaan esimieheenne.

Vastaukset ovat todella térkeitd ja auttavat meitd kehittdmaéan ty0ymparistoa entises-
tdan! Vastaattehan siis huolellisesti ja pysahdytte miettimaan kysymysta niin, etta ar-
vioitte kokonaisuutta koko tydsuhteenne ajalta. Kéyttdkaa tdhén siis rohkeasti aikaa ©
Vastaaminen vie 5-10min!

Mikali ette paése linkista suoraan kyselyyn, kopioikaa se selaimeen.

Kiitos jo etukateen!
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on motivoivaa

Kokemani motivaatio
myyntity&hdn rittda

tydssd onnistumiseen
Esimiestyd edesauttaa

minua pysymaan
motivoituneena

Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaa sanoa

LIITE 2

Osittain samaa
mieltd

Téysin samaa
mieltd
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5. Motivaatio

Muutaman kerran
Hanvemmin tai ei vilkossa, mutta en
koskaan Kerran vitkossa paivittain Paivittain

Tunnen clevani
motivoitunut

6. Myyntitaidot *

Osittain samaa Téysin samaa
Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaa sanoa mieltd mieltd

Minulla on rittévat
myyntitaidot
tavoitteisiin
padsemiseksi

Esimieheni kdyttaa
riittdvasti aikaa
myyntitaitojeni
kehittamiseen

Myymititaidoillani pystyn
suorivtumaan tydstini
onnistuneesti

Esimieheni kdyttaa
paljon aikaa osaamiseni
kehittamiseen

7. Myyntitaidot *

Muutaman kerran
Harvemmin tai ei vilkossa, mutta e
kaskaan Kerran vilkassa péivittain Paivittiin

Esimieheni kehittdd
kanssani myyntitaitoja



8 Falkitseminen (t3ll5 tarkortetzan sosisazlista tapaa palkits, e rahallista) *

Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaa sanoa

Esimieheni huomaa
onnistumiseni ja
huormioi ne

Esimieheni palkitsee ja
hucmioi minua
onnistumisistani
julkisesti

Olen tyytyvainen siihen
kuinka usein esimies
palkitsee minua
onnistumisista
kehumallz tai
huomioimalla ne

Olen tyytyvainen silhen
kuinka usein Soldemin
ecimiehet palkitsevat
myyntineuvottelijoita

9. Palkitseminen *

Harvernmin tai ei

koskaan Kerran viikossa

Esimies palkitsee minua
tyéni jéljestd

10. Vuorovaikutus *

Taysin eri mieltd Osittain eri mietd En osaa sanoa

Esimieheni on
tarpeisiini ndhden
rittdvasti lasna

Keskustelemme
ecimieheni kanssa
tarpeisiini ndhden
riitt&vasti

Voin pyytad esimiehelta
apua myynnissa
iimenneisiin haasteisin

Esimiehet cwat
riittdvasti lasng, jotta
voin suoriutua tydstani
tavoitteiden mukaisesti

Mielestdni Soldemin
esimiehet ovat
rittdvasti lasna

Osittain samaa
mieltd

Muutaman kerran
vilkossa, mutta ei
paivittain

Cisittain samaa
mieltd

Taysin samaa
mieltd

Paivittdin

Téysin samaa
migltd
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11. Vuorovaikutus *

Harvemmin tai ei
koskaan Kerran viikossa

Pystyn pyytdmadn
ecimieheltd apua

tydhani

Muutaman kerran
vilkossa, mutta e
paivittain

Paivittdin
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