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Taman opinnaytetydn tavoitteena on tutkia motivoivaa palkitsemista seka tulospalkkausta, niin
kirjallisuuteen pohjautuvan teorian, kuin toteutetun case-tutkimuksen pohjalta. Palkitseminen on
yksi tArkea osatekija tyontekijoiden tydomotivaatiossa. Tulospalkkaus on taas palkitsemisen véline,
joka oikealla tavalla sovellettuna auttaa  tydntekijoitd  motivoituneempaan ja
paamaarasuuntautuneempaan tydsuoritukseen.

Opinnaytetydn teoriaosuuden tarkoituksena on luoda teoreettinen pohja case-tutkimukselle
tutkimalla motivaatiota, palkitsemista ja tulospalkkausta alan kirjallisuuteen perustuen.
Teoriaosuus on taten jaettu kolmeen péaéotsikkoon: motivaatioon, palkitsemiseen ja
palkitsemisjarjestelmiin seké tulospalkkaukseen. Jokaisesta aihealueesta kasitellaan tekijdiden
valitsemia, tdhan tydhon liittyvid olennaisia teemoja. Case-osuudessa tutkitaan kolmea
teoriaosuudessa esiteltyd paateemaa haastattelemalla seka kyselylomakkeen avulla
toimeksiantajayrityksen Turun Perheravintolat Oy:n henkildstoa.

Turun Perheravintolat Oy on ravintola-alalla toimiva pikaruuan franchising-yritys. Ravintolat ovat
maailmanlaajuisesti tunnettuja McDonald’s ravintoloita. Tavoitteena on selvittdd mitka tekijat
vaikuttavat tyémotivaatioon, millainen on tdman hetkinen palkitseminen ja palkitsemisjarjestelma
yrityksessa ja miten tulospalkkausta voitaisiin soveltaa Turun Perheravintolat Oy:n harjoittamalla
alalla.

Tutkimuksen pohjalta tehtiin johtopaatoksia seka kaytannon kehitysehdotuksia palkitsemiseen ja
tulospalkkaukseen liittyen case-yrityksessa.

Tutkimustuloksista tulee ilmi, ettd palkitsemisella on selked merkitys tydmotivaatioon, mutta
tydyhteiston ja tydviihtyvyyteen liittyvat asiat koetaan palkitsemista tarkeammaksi tekijaksi.
Tutkimustulokset osoittavat myds, ettd tulospalkkaus koetaan motivoivana palkitsemiskeinona ja
se on sovellettavissa pikaruoka-alalle, mutta toimivan jarjestelman Iluominen koetaan
haasteelliseksi.
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MOTIVATIONAL REWARDING AND RESULT-
BASED BONUS
-CASE: TURUN PERHERAVINTOLAT

The goal of this thesis is to look into motivational rewarding and result-based bonus. The study is
based on relevant literature and a case research. Rewarding is considered to be one of the
important aspects considering a person’s work motivation. Result-based bonus is a method to
reward employees in a way that motivates them and makes them goal-oriented.

The purpose of the theoretical part of this thesis is to make a solid foundation for the case research
by going through the following three themes: motivation, rewarding and reward systems, and
result-based bonus. The theoretical part is divided into the three main subjects above. Issues that
authors feel relevant in this research are analyzed one by one.

In the case part the focus in on the three subjects from theory by interviewing the case company’s
employees and by a questionnaire for the case company’s employees. The case company is
Turun Perheravintolat Itd. It is a franchising-business in fast food restaurants which are well-
known McDonald’s. The goal is to learn which the main issues that affect a person’s general work
motivation are, what the current state of the rewarding system is, and whether result-based
bonuses could be a functional method to use in this kind of business.

Based on the research conclusions and practical development authors present some ideas for
the case company to use.

As a result of this research it appears that rewarding is a positive factor in work motivation.
However, the results show that work atmosphere and community are bigger factors than
rewarding.

As conclusion result based bonuses are considered rewarding and motivating but creating a
functional system of using result based bonus in rewarding is considered to be challenging.
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1 JOHDANTO

Palkitseminen on tarke&a tydtmotivaation kannalta. Se kertoo tyontekijalle millai-
nen tyodsuoritus on haluttu, onnistunut ja tarked. Palkinnot myds motivoivat jat-
kossa tavoittelemaan hyvia suorituksia. Tulospalkkaus on moderni ja kiinnostava

tapa palkita seka motivoida huippusuorituksiin.

Tassa opinnaytetydssa tutkimme mita ovat motivaatio, tydmotivaatio, palkitsemi-
nen ja tulospalkkaus kasitteina ja miten ne liittyvat toisiinsa seké toimeksiannon
kautta siihen, miten ne toimivat asiakaspalveluorganisaatiossa. Paadyimme va-
litsemaan aiheen oman ty6historiamme parista. Olemme molemmat tyoskennel-
leet asiakaspalveluorganisaatioissa useita vuosia ja olemme myos kokeneet
alalla erilaista palkitsemista ja sen puutteellisuuden aiheuttamia ongelmia. Eten-
kin tuloksiin perustuva palkitseminen on loistanut poissaolollaan omissa tydpai-

koissamme. Taman vuoksi halusimme perehtya aiheeseen.

Tasséd opinnaytetydssa tutkitaan tyomotivaatiota, palkitsemista ja tulospalk-
kausta teoriassa seka sovellettaessa case-yritykseen. Tavoitteena on kartoittaa
tydmotivaation, palkitsemisen ja tulospalkkauksen avaintekij6ita ja loytaa uusia
ideoita ja kaytannon kehitysehdotuksia toimeksiantajalle tulevaisuutta silméalla pi-

taen.

Toimeksiantajalle tekemamme tutkimuksen toteutamme teemahaastattelujen
avulla seka perinteisella kyselylomakkeella. Haastattelukysymykset pohjautuvat
tdman tyon teoriaosuuteen. Tutkimme haastattelujen avulla mitka seikat ovat tar-
keita tydmotivaation kannalta, minkalainen on taménhetkinen palkitsemistilanne
yrityksessé, minkalaisena asiana tulospalkkaus ndhdaan ja olisiko se mahdolli-
sesti sovellettavissa case-yrityksessa. Tutkimme edell& mainittuja asioita lahinna
henkiloston nakokulmasta, keskittyen enimmékseen palkitsemisen ja tulospalk-
kauksen motivaatiotekijoihin. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus perehtya palkitsemi-
sen ja tulospalkkauksen rakenteellisiin tekijoihin, kuten esimerkiksi niiden kustan-

nuksiin tai laki- ja tydehtokysymyksiin.
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Opinnaytety6 etenee motivaation ja tydémotivaation teoriatiedon kautta palkitse-
miseen, palkitsemisjarjestelmiin ja tulospalkkauksen kautta lopulta case-tutki-
mukseen. Motivaatiota kasittelemme enemman yleisella tasolla, kun taas tyémo-
tivaation keskeisena kysymyksena tavoitteiden ja rahan vaikutus motivaatioon.
Kappaleessa 4 selvitamme palkitsemisen kokonaisuutta seka perehdymme pal-
kitsemisjarjestelmiin. Teoriaosuutemme paadaihe on tulospalkkaus ja siihen pe-
rehdymme syvemmin kappaleessa 5. Case-osuudessamme tutkimme haastatte-
lujen ja kyselylomakkeen avulla case-yrityksemme henkildstén tyomotivaatioon
vaikuttavia tekijoitd, nykyistd palkitsemisjarjestelméaa seka kartoitamme tulos-
palkkauksen sovellusmahdollisuuksia. Olemme myds luoneet kdytannonlaheisia

kehitysehdotuksia tulospalkkauksen soveltamiseen case-yrityksessa.

Toimeksiantajamme Turun perheravintolat Oy on pikaruokalan franchising-yritys.
Yritykseen kuuluu kolme McDonald’s ravintolaa Turun seudulta. Nama kolme ra-

vintolaa kuuluvat saman yrittdjan 11 ravintolaa sisaltdvaan kokonaisuuteen.
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2 MOTIVAATIO

2.1 Mita motivaatio on?

Sana "motivaatio” on perdisin latinankielen sanasta "movere”, jolla tarkoitetaan
likkumista. Motivaation kantasana on motiivi. Kun puhutaan motiiveista, viitataan
yleensa seuraavaan kuuteen tekijgan. Nama tekijat ovat tarpeet, halut, vietit, si-
saiset yllykkeet, palkkiot ja rangaistukset. Nain ollen yksilon yleista kayttaytymi-

sen suuntaa virittavat ja yllapitavat motiivit.

Motiivien luoma tila tunnetaan motivaationa. Ruohotie ja Honka (1999) maaritte-
levat motivaation seuraavasti: "Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyva psyyk-
kinen tila, joka maaraa, miten vireasti, milla aktiivisuudella ja ahkeruudella, ihmi-
nen ja mihin hdnen mielenkiintoista suuntautuu”. Korkean motivaation omaava
henkilo tydskentelee ahkerammin saavuttaakseen tavoitellun pdamaaran. Hen-
kilon halukkuus kayttaa voimavarojaan tavoitellessaan paamaaraa on riippuvai-

nen motivaatiosta. (Ruohotie, Honka 1999, 13.)

2.2 Motivaation jaottelu tilanne- ja yleismotivaatioon sekéa sisaiseen ja ulkoiseen

motivaatioon

Motivaatiotutkimusten perusteella motivaatio voidaan jakaa tilanne- ja yleismoti-
vaatioon. Tilannemotivaatio tarkoittaa lyhytkestoista motivaatiota ja liittyy selke-
asti johonkin vallitsevaan tilanteeseen ja se voi vaihdella tilanteesta toiseen.
Yleismotivaatio on luonteeltaan pysyvampaa ja kuvaa motivaation yleista tasoa.
Yleismotivaation taso vaikuttaa olennaisesti tilannemotivaatioon. Yleismotivaatio

on siis toisin sanoen synonyymi yksilon asenteelle. (Ruohotie, Honka 1999, 14.)

Motivaatio jaetaan yleensa myos sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisaisesti
motivoitunut henkild suorittaa toimintaa itse toiminnan takia. Ulkoisesti motivoitu-
nut henkild sen sijaan suorittaa toimintaa sen seurausten takia. Esimerkiksi saa-

vutukset, vastuu, edistyminen ja tyd itsessaan ovat sisaisid motivaatiotekijoita.
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Ulkoisia motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi raha, status, ylennys, turvallisuus ja

hyvat tyéolosuhteet. (Luoma ym. 2004, 21.)

2.3 Tybmotivaatio ja sen keskeiset tekijat

Tyobmotivaatiota tutkiessa lahtokohtana voidaan pitd&a mielenkiintoa selvittaa eri-
laiset motivaatiot, jotka saavat ihmiset tyoskentelemaan. Lamséan ja Hautalan
mukaan Frederik Taylor on 1800-luvun lopulla kuvaillut, ettd ohjaus ja valvonta
seka aineellisen palkkion mahdollisuus saavat ihmisen tydskentelem&aan kohti
haluttua tavoitetta. Teknisten valineiden, automaation seké tiedonsaannin paran-
nuttua — ihmisen ja tyén suhde on muuttunut kasitteellisemmaksi. My6s koulu-
tuksen paraneminen on muuttanut tyolle saatdmid odotuksia ja vaatimuksia. Ny-
kyaan ongelmana nédhdaan se, kuinka inmisten energiataso ja luovuus saadaan
keskitettyd tuottavuuteen, tinkimétté organisaation tavoitteiden saavuttamisesta.
Taman paivan tydelamasséa onkin vedottava yksilon tunteisiin ja ajattelumalliin,
jotta ty6 itsessadn koetaan mielekkaana seka tavoittelemisen arvoisena — Taylo-
rin maarittelemien kaskyjen ja yksityiskohtaisen valvonnan sijasta. (Lamsa &
Hautala 2004, 80.)

Tyomotivaatioon liittyy kolme keskeista tekijaa. Nama tekijat ovat tyontekijan per-

soonallisuus, tydbn ominaisuudet ja tydymparisto.
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Persoonallisuus Tyon ominaisuudet Tyoympaéristo
1. Mielenkiinnon kohde, 1. Tyon sisalto, tyon 1. Taloudelliset ja fyysiset
harrastukset mielekkyys, vaihtelevuus ympariston tekijat
- vastuu, itsenaisyys - palkkaus, sosiaaliset edut
2. Asenteet - palaute, tunnustus - tydolosuhteet, tyon
- ty6té kohtaan jarjestelyt, tyéturvallisuus

- itsed kohtaan

3. Tarpeet 2. Saavutukset, eteneminen 2. Sosiaaliset tekijat
- kasvutarpeet - saavutukset — johtamistapa
- liittymistarpeet - kehittyminen - ryhmakiinteys, -normit
- toimeentulotarpeet — sosiaaliset palkkiot
- ilmapiiri

Kuva 1. Tyomotivaatioon vaikuttavat keskeiset tekijat.

Tyomotivaatioon vaikuttavat persoonalliset tekijat.

1. Mielenkiinnon kohdetta kuvaa hyvin se miten ulkoiset ja sisdiset kannus-
teet vaikuttavat tyontekijan kayttaytymiseen, niin tyopaikan valinnassa,
kuin itse tydssakin. Esimerkiksi tyontekijad A kiinnostaa enemman itse tyo-
tehtava, kuin ulkoiset kannusteet (esim. raha). Sisdainen motivaatio saat-
taakin saada hanet jatkamaan nykyisessa tydssaan, vaikka vahemman
kiinnostavasta tyosta saisi enemman palkkaa. Taas tyontekija B, joka ei
ole kiinnostunut nykyisesta tydstaan, saattaa olla valmis vaihtamaan tyo-
téaan ulkoisten kannusteiden vuoksi, vaikkei uusi tyo olisikaan vanhaa mie-
lenkiintoisempi. Tutkimusten mukaan ammatillinen mielenkiinto ja tyén

ominaisuuksien yhteensopivuus maaraavat suurelta osin tydmotivaatiota.

2. Asenteet maaravaat sen miten motivoitunut tyontekija on tyésuoritukseen.
Tyytymattémyys itse tydhon tai tydnjohtoon voi aiheuttaa huonompaa suo-
ritusmotivaatiota. Ihmisen mindkuva vaikuttaa myos suoritusmotivaatioon.
Mikali ihminen kokee, ettd on ep&onnistunut tydssdédn oman menettelyn
vuoksi, h&nen suoritusmotivaationsa laskee. Suoritusmotivaation lasku
saattaa aiheuttaa lisda epaonnistumisen tunnetta, joka taas muuttaa ne-

gatiivisella tavalla mindkuvaa.
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3. Tarpeita ei voida motivaatiokeskustelussa unohtaa, vaikka nykyisin tar-
peista onkin siirrytty uusin ndkdkulmiin. Suoritustarpeet, sosiaaliset tar-
peet ja arvostuksen tarpeet esiintyvat paivittain tydyhteisoissa. (Ruohotie,
Honka 1999, 17-18.)

Persoonallisuus ei ole ainoa asia mika maarittaa tydémotivaatiota. Tyén ominai-
suudet ovat ulkopuolisista tekijoistd keskeisessa asemassa. Mité tyo tarjoaa ih-
miselle? Paljonko han saa palautetta tuloksista? Onko tyd mieluisaa? Antaako
tyd onnistumisen tunteen? Tyon ominaisuudet ovat merkittava tekija yksilon ha-

luun suoriutua tyétehtavistaan. (Ruohotie, Honka 1999, 18.)

Tyoymparistdé on motivaation kannalta kolmas merkittava tekija. Tyoymparisto
voidaan jakaa valittomaan tydymparistoon seka koko yritykseen kattavaan ym-
paristoon. Esimerkiksi tyéryhmén ja esimiehen vaikutus tyontekijan tyopanok-
seen on valittomaan tydymparistoon kuuluva asia. Myos esimiehen johtamistyyli
ja suhtautuminen tyétehtavien laiminlyontiin vaikuttavat valittomaan tydymparis-
téon. Koko tydyrityksen kattava tyOymparistd sisaltda tekijoita, jotka ovat ole-
massa koko yrityksessa valittomasta ymparistosta riippumatta. (Ruohotie, Honka
1999, 18.)

2.4 Tavoitteet ja sitoutuneisuus

Tavoitteiden asettamisen kannalta avainasemassa on se, etta tavoitteet ovat sel-
keitd tavoitteita, joita voidaan mitata tavalla tai toisella. Tavoitteiden asettami-
sessa puhuttaessa yleensa todetaan, etta tavoitteiden tulisi tayttad seuraavat kri-
teerit:

- Tavoite on riittdvan yksiloity ja tarkka

- Tavoite on mitattavissa

- Tavoite on ajallisesti maaritelty

- Tavoite on realistinen ja saavutettavissa

- Tavoite on tunnustettu ja hyvaksytty
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(Kauhanen 2015, 77.)

Pelkka tavoitteiden asettaminen ei riitd, henkildiden tulee ymmartaa miksi tavoit-
teet ovat tarkeitd ja miksi ne on asetettu. Naiden asioiden ymmartamisen jalkeen
on mahdollista, etté henkild hyvaksyy ja omaksuu tavoitteet, sitoutuu niihin ja ryh-
tyy toimenpiteisiin niiden saavuttamiseksi. Mikali henkild ei ymmarra tai hyvaksy

tavoitetta, han ei sitoudu toimimaan tavoitteen hyvaksi. (Kauhanen 2015, 78.)

2.5 Raha motivoijana

Selitykset siihen, miksi raha ei toimi motivoijana keskittyvat useasti siihen, etta
rahaa verrataan muihin palkitsemisen keinoihin syventymaétta sen enempaa ra-
hapalkintojen analysointiin. Organisaation tulee ymmartdd rahaa motivoijana,
saadakseen selville toimisiko raha heidan tapaukseen motivoijana vai olisiko
syyta keskittya muunlaisiin palkitsemisen keinoihin. Kaikilla organisaatioilla ei ole
resursseja luoda rahaan perustuvaa palkitsemisjarjestelmaa, mutta niissa orga-
nisaatioissa, joissa tama on mahdollista, on kaytossa erittain vahva valine moti-
vointiin. (Timpe 1986, 81.)

Rahapalkkiojarjestelmén toimivuus edellyttdd muun muassa naiden kolmen eh-

don tayttymista:

1. Tyontekijalla on korkea nettopreferenssi rahaan. Nettopreferenssilla tar-
koitetaan halua hyvéksyéa kaikki suoritukseen liittyvat tekijat. Yleensa
myonteisen tuloksen saavuttamiseen, kuten tassa tapauksessa rahapalk-
kion ansaitsemiseen liittyy negatiivisiakin puolia, kuten esimerkiksi kiiretta
ja ylitoita. Vaikka tyontekija haluaisikin rahaa, han ei valttamatta halua
kaikkia palkkion ansaitsemiseen liittyvia tekijoita. Rahapalkkioita kaytetta-
essa motivoijana, voikin olla tarpeen poistaa suoritukseen liittyvia negatii-
visia tekijoita. Toisaalta voidaan myds lisatd myonteisia tekijoitd tukemaan
rahapalkkion kiinnostavuutta. Naita voivat olla esimerkiksi ylennykset, ke-

hut, status ja lisdantynyt vastuu. Rahan vaikutusta motivaatiotekijana voi-
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daan siis vahvistaa poistamalla palkkion ansaitsemiseen liittyvia negatiivi-
sia puolia seka lisaamalla palkkion ansaitsemiseen liittyvia positiivisia puo-
lia.

2. Tyontekijan on havaittava rahan ja suorituksen valinen yhteys. Suorituk-
sen parantuessa myds rahapalkkion tulee kasvaa, kuten myoés suorituksen
heiketessa palkkion tulee pienentya.

3. Tyontekijan on havaittava yhteys lisddntyneen ponnistelun ja suorituksen
valilla. On tarke&aa, etta tyontekija havaitsee miten hanen oma ponniste-

lunsa vaikuttaa positiivisesti suoritukseen. (Timpe 1986, 82-84.)
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3 PALKITSEMINEN JA PALKITSEMISIJARJESTELMA

3.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuudella tarkoitetaan kaikkia palkitsemismuotoja, joita or-
ganisaatio kayttaa tybn ohjauksessa ja motivaation yllapidossa seka vahvistami-
sessa. Palkitsemisen kokonaisuuteen liittyy aineellisia, valillisesti aineellisia ja ai-
neettomia palkitsemismuotoja. Palkitsemisen toimivuuden takaamiseksi, koko-
naispalkitsemisen suunnittelijan tulee ymmartaa eri palkitsemismuotojen kytkok-
set motivaatioon. Sisdiseen motivaatioon vaikuttavat aineettomat palkitsemis-
muodot, kuten esimerkiksi vuorovaikutus organisaatiossa, etenemis- ja kehitty-
mismahdollisuudet tyduralla, palautteen saaminen seka tydsuhteeseen liittyvat
tekijat. Ulkoiseen motivaatioon vaikuttavat aineelliset palkitsemismuodot esimer-

kiksi palkka, tulospalkkiot ja erikoispalkkiot. (Luoma ym. 2004, 36-37.)

Jako aineettomiin ja aineellisiin palkitsemismuotoihin ei ole taysin yksiselitteinen.
Monet aineettomat palkitsemismuodot ovatkin vélillisesti aineellisia. Palkitsemi-
nen ei itsessaan sisalla aineellista palkintoa, mutta johtaa kuitenkin myds aineel-
liseen palkintoon. Esimerkiksi kehitys ja eteneminen uralla voi vaikuttaa parem-
paan asemaan tyopaikalla seka erilaisiin tyotehtéaviin, joka taas saattaa vaikuttaa
palkkaan. (Luoma ym. 2004, 39-43.)

Kokemus palkitsemisesta muodostuu siis eri palkitsemismuotojen muodosta-
masta kokonaisuudesta ja siksi palkitsemisella saavutettavat tulokset ovat par-
haimmillaan, kun eri palkitsemismuotoja kaytetaan yhtaaikaisesti, toisiaan tuke-
vasti ja tehokkaasti. (Luoma ym. 2004, 39-43.)
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palkkiot
Henkilokoht. Kertaluonteiset
Palkka/lisat erikoispalkkiot
Kiinted palkka ;
(tehtava- S Edut
PerUSteinen) \
Koulutus Tyouralla eteneminen Palautejarjestelmat / Tyosuhde ja
ja kehittyminen (vastuiden Osallistumisprosessit tyén organisointi
(kurssit, seminaarit, kehittyminen, (palaute esimieheltd, (tyosuhteen pysyvyys,
valmennusohjelmat, urasuunnittelu, alaiselta ja kollegalta, tydajan jarjestelyt,
tydssa oppiminen) urapolut) vaikuttamis- lomat)
mahdollisuudet)
Mahdollisuus Mahdollisuus
Mahdollisuus Mahdollisuus palautteeseen ja turvalliseen
kehittymiseen etenemiseen/ merkityksellisyyteen osuhteeseen,
ja oppimiseen haasteet organisaatiossa tyon ja vapaa-ajan
jarjestelyt

Kuva 2. Palkitsemisen kokonaisuus.

3.2 Palkitsemisjarjestelméa

Palkitsemisjarjestelma pitaa sisallaan suoritusten arvioinnin ja suorituksiin liitty-
van palkitsemisen tavalla, joka tukee liiketoiminnallisia kehitystavoitteita (Oster-
berg 2015, 168.)

Palkkioita jaettaessa tulee olla suunnitelma siita, kenelle maksetaan, kuinka pal-
jon ja milla perustein. Saantéjen maarittely ei itsessaan viela riita. Jarjestelmaa
tulee jatkuvasti paivittdad seka tukea sen kayttda, jotta se tehoaisi toivotulla ta-
valla. Tavoitteiden toteutumista tulee myos tarkkailla sdanndllisesti ja muokata
organisaation toimintaa sen mukaisesti. (Aalto-yliopisto 2012).

Palkitsemisessa on kyse vaihtosuhteesta, jossa palkittava antaa osaamisensa,
motivoituneen toimintansa ja tyoponnistelunsa yrityksen kayttoon ja yritys taas

antaa vastalahjaksi erilaisia, joko aineellisia tai aineettomia palkkioita. TA&méan
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vaihtosuhteen toimivuuteen liittyy myos se, etté kokeeko palkittava palkinnon pal-
kitsevaksi. Onnistuessaan palkitsemisjarjestelma siis tukee yksilén motivaatiota

ja poistaa motivoitumisen esteita. (Luoma ym. 2004, 34.)

Palkitsemisjarjestelmalla voidaan merkittavasti vaikuttaa organisaation kilpailu-
strategian toteutumiseen. Toteutuminen edellyttaa kuitenkin palkitsemisjarjestel-
malta selkeyttd ja avoimuutta seka johdolta, ettéa henkildstolta. Se mitd odotetaan
ja se mista palkitaan, tulee olla selke&sti tiedossa, jotta jarjestelma toimisi. Mikéali
odotukset ja palkitsemisen perusteet eivat ole selke&sti tiedossa, voi palkitsemis-
jarjestelmasta tulla ristiriitainen ja sattumanvarainen. Esimerkiksi mikali yrityksen
strategiana on panostaa ystavalliseen ja asiakaslahtdiseen palveluun, mutta siita
ei palkita, eika sitda huomioida milladn tavoin, on palkitsemisjarjestelma ristirii-
dassa strategian ja kaytannon valilla. Tyosuoritukset, jotka ovat yrityksen strate-
gian kannalta toivottuja ja tarkeitd, tulisi ehdottomasti palkita. Myds keskiverto-
suorituksen ylittdminen pitaisi huomioida palkitsemisjarjestelméassa. (Viitala
2003, 269-270.)

Palkitsemisjarjestelméaa voidaan pitaa vahintaan yhta tarkeana yrityksessa, kuin
esimerkiksi logistiikkajarjestelmaa tai informaatiojarjestelmaa. Erityista palkitse-
misjarjestelméssé on se, etta se vaikuttaa suoraan tyontekijan kayttaytymiseen.
Toimivan palkitsemisjarjestelman kehittdminen vaatii paneutumista jarjestelman
kehittamiseen ja siihen, etté jarjestelma on mahdollisimman yhteneva yrityksen
strategian kanssa. Palkitsemisjarjestelmén luomisessa ja kehittdmisessa on otet-
tava huomioon esimerkiksi ihmisen motivaatioon ja kayttaytymisen ohjaamiseen
vaikuttavat tekijat, yrityksen strategia, yrityksen vakiintuneet kaytannot ja ajatte-
lumallit, alan ty6ehtosopimukset, lainsaadantd, verotus ja tydmarkkinatilanne.
(Viitala 2003, 272.)
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3.3 Palkitsemisen ja kannustamisen onnistumistekijat

Palkitseminen ja kannustaminen ovat onnistuneet, kun ne ovat suunnanneet toi-
mintaa kohti haluttua tulosta lyhyella aikavalilla mitattuna ja ovat motivoineet hen-
kilostva. Onnistuneeseen kannustamiseen ja palkitsemiseen liittyvat mm. seu-

raavat tekijat:

- Kehitetyt ja sovelletut palkitsemis- ja kannustetavat yhtyvat joh-
tamistapaan seké ovat osana koko organisaation tuloskulttuuria.

- Kannustaminen ja palkitseminen toimivat parhaiten, kun ihmisten
tarpeet ja tavoitteet seka yrityksen liiketoimintastrategia kohtaa-
vat palkitsemis- ja kannustetoiminnan yhtalona.

- Palkitseminen ja kannustaminen perustuvat henkiloston todelli-
siin tarpeisiin, eivatka yrityksen olettamiin tarpeisiin..

- Kannustaminen ja palkitseminen eivat ole kaikkia koskeva komp-
romissi, vaan erinomaisista suorituksista palkitseva kehitysta
luova prosessi.

- Erinomainen ja huono tulos pystytd&n mittaamaan riittavin valita-
soin. Mittauksen tulos pystytaan osoittamaan riittavan tarkasti.

- Kannuste- ja palkkiovalikoima on monipuolinen seka tukee yrityk-
sen strategiaa ja tavoitteita.

- Tuloksiin ja kehittymiseen voi vaikuttaa omalla toiminnallaan.
(Hakala ym. 1990, 24-25)
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4 TULOSPALKKAUS

4.1 Mita tulospalkkaus tarkoittaa?

Tulospalkkaus on palkkaustapa, joka taydentdd peruspalkkausta perustuen sii-
hen mita henkild, tydryhma, yksikko tai organisaatio on saavuttanut. Tulospalk-
kausta voidaan soveltaa kaikkiin yrityksen henkiléstoryhmiin. Tulospalkkausjar-
jestelmat ovat yrityskohtaisia ja ne pyritddn luomaan niin, ettéa ne elavat kehitty-

misen ja muutoksen mukana (Gustafsson, Jokinen 1997, 108.)

Tulospalkkaus voi olla monipuolinen tyokalu organisaatiossa. Johdolle se on tapa
viestid, miten toimintaa halutaan kehittaa ja mita tavoitteita pidetdan tarkeina.
Tyontekijalle tulostavoitteet helpottavat ja lisddvat halua suunnata tydpanok-
sensa viisaasti. Tavoitteen tunteva tyontekija on myds motivoitunut ja voi taten
paremmin tydssaan. Asiakkaan hyoty on se, etta tuote tai palvelu on tarkoituk-
senmukainen, tulee ajallaan ja on oikeanlainen. Omistajat taas puolestaan hyo-

tyvat kehittyneen toiminnan aiheuttamasta parantuneesta tuloksesta.

Yksinkertaistettuna tulospalkkaus tarkoittaa sitd, ettéa rahapalkkio kytketaan jol-
lain tavalla maéaritettyihin tavoitteisiin. Tavoitteet ovat sellaisia, etta niiden onnis-
tumisesta hyotyvat niin henkilosto, asiakas, kuin omistajakin. Tavoitteiden ja palk-
kion yhdistaminen kuulostaa yksinkertaiselta, mutta kaytannon tasolla se on suuri
haaste. Tulospalkkaus edellyttaa toimiakseen sen kytkemisen osaksi johtamista.
Tiedottaminen, henkiléston mielipiteiden huomioonottaminen, jarjestelman suun-
nitteleminen yhdessa henkiloston kanssa seka saanndllinen palaute tavoitteiden
saavuttamisesta kuuluvat kaikki hyvaan tulospalkkaukseen. (Hulkko ym. 2002,
12.)

Perinteisesti tulospalkkaus on perustunut l&hes pelkastaan taloudellisiin tunnus-
lukuihin, jolloin tavoitteena on ollut esimerkiksi taloudellisen tuloksen parantami-
nen tai kustannusten pienentaminen. Nykyisin tulospalkkio perustuu kuitenkin
yha useammin myds laatuun, kehitykseen ja prosessien sujuvuuteen liittyviin ta-

voitteisiin.(Vartiainen, Kauhanen 2005, 201.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mikko Saarikumpu, Jami Rantala



19

4.2 Tulospalkkaus tydkaluna organisaatiossa

Johtamisen tytkaluna tulospalkkauksella voidaan kertoa millaisia asioita arvos-
tetaan. Hyvin toimiva tulospalkkaus selkeyttdd, mitk& asiat ovat menestymisen
kannalta oleellisia seka auttavat asettamaan asiat tarkeysjarjestykseen. Usein
tulospalkkauksen ansiosta johtaminen kehittyy. Jotta tavoitteet voidaan saavut-
taa, tiedonkulkua, palautteen antamista ja tyonjakoa tulee kehittad. Tulospalk-
kauksen avulla johto pyrkii vaikuttamaan ty6paikan tarkeimpiin mittareihin. Tallai-
sia mittareita ovat esimerkiksi kustannustehokkuus, asiakastyytyvaisyys, laatu,
toimitusvarmuus, taloudellinen tulos. Mittaamisen vaikutusta vahvistetaan kytke-

malla mittauksen tulokset tulospalkkioihin. (Hulkko ym. 2002, 26.)

Tulospalkkauksen avulla voidaan parantaa tydyhteison asennetta ja yhteishen-
ked. Tyoyhteisd oppii sek&d seuraamaan onnistumisen kannalta tarkeita asioita,
ettda yhdessa kehittdmaan toimintaansa tavoitteiden saavuttamiseksi.(Gustafs-
son, Jokinen 1997. 109.)

Tulospalkkausta voidaan kayttaa myds uusien tyontekijoiden hankkimiseen. Tu-
lospalkkausjarjestelmé voi osoittautua ratkaisevaksi eduksi samasta tyonteki-
jasta kilpailevien yrityksien valilla. Hyvin toimiva tulospalkkaus parantaa kuvaa
tyOnantajasta. Toimiva tulospalkkaus antaa kokemuksen siitd, kuinka reiluna
omaa kohtelua pidetéaan. Parhaiten tatéa kuvaa valittda yrityksen oma henkilosto.
Se miten henkilésté puhuu ystéavilleen yrityksen toiminnasta, vaikuttaa merkitta-
vasti yrityskuvaan. Positiiviset kokemukset palkitsemisesta parantavat yritysku-
vaa, kun taas negatiiviset kokemukset leviavat helposti eteenpéin ja taten hei-

kentavat sita.

Yksi keskeisimpid perusteluja kayttaa tulospalkkausta on yhteisen edun tavoit-
telu. Tavoitteena on, ettd niin henkildstd, omistajat kuin asiakkaatkin hyotyvat.
Tulospalkkauksella voidaan myds korostaa henkiléston merkitysta osana yrityk-
sen menestysta. Voidaan myds ajatella, ettd on oikeudenmukaista ja jarkevaa,

ettd myds henkildstd saa osuuden yrityksen parantuneesta tuloksesta.
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Tulospalkkaus reagoi myds vaihtuviin tilanteisiin hyvin. Taloudellisesti hyvina ai-
koina aiheutuu palkkiokustannuksia enemman, kun taas huonoina aikoina va-
hemman. Myos aloittavalle yritykselle tulospalkkaus sopii mahdollisesti todella
hyvin, koska sen avulla peruspalkkaa voidaan pitdd matalampana ja yrityksen
tehdessa tulosta, matalaa peruspalkkaa voidaan kompensoida tulospalkkauksen
keinoin. Talla tavoin aloittavassakin yrityksessa on mahdollisuus suurempiin tu-
loihin, jotka houkuttavat tyontekijoita. (Hulkko ym. 2002, 28-30.)

4.3 Tulospalkkauksen mittarit ja tavoitteiden asettaminen

Tulospalkkauksessa voidaan kayttdd monenlaisia mittareita. Tyypillisia mittareita
ovat esimerkiksi liiketaloudellinen tulos, tuottavuus, kustannussaastot, asiakas-
palvelu, kehitys, kayttokate, tuotannon lapimenoaika, varaston maaréa ja liikke-
vaihto. Hyva mittari kohdistaa keskittymisen olennaiseen ja vaikuttaa positiivisesti
toimintaan. Pelkastaan tulospalkitsemista varten ei yleensa kannata kehittaa uu-
sia mittareita. Sen sijaan kannattaa kayttaa olemassa olevaa tietoa ja mittareita,
jotka ovat tavoitteiden kannalta keskeisia. Mittaustulokset tulisi saada henkilostén
tarkasteltavaksi riittdvan usein, jotta toimintaa on helppo seurata. Palaute on
myo0s tarkeaa, jotta nahdaan miten on onnistuttu, ja mita tulisi kehittaa, jotta ta-
voitteet saavutettaisiin. Mittarien kannalta tarkeda on, ettd niihin pohjautuva arvi-
ointi on mahdollisimman selk&a ja jokaisen tiedossa. Mittarin valitsemisen haas-
teena on, ettéd se mittaa sitda mitd halutaan saavuttaa. (Hulkko ym. 2002, 164-
165.)

Tulospalkkausta varten valittavien mittareiden maaraa pohtiessa kannattaa usein
keskittyd muutamaan asiaan, joita halutaan seurata. Lilan monesta mittarista on
usein pelkkaa haittaa, kaikesta ei tarvitse, eikd kannata palkita. Esimerkiksi tyo-
tyytyvaisyyskyselyn hyvista tuloksista palkitsemista voidaan pitdd epailyttdvana.
Ei ole hyodyllista, etta kaikki vastaavat olevansa erittéin tyytyvaisia tydhonsa vain
saadakseen palkkion. Liian monen mittarin kaytto tekee myos jarjestelméasta hel-
posti epaselvan, kun yksittaisen mittarin merkitys on vain vahainen. (Hulkko ym.
2002, 168.)
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Mittareita kehittdessa ja tavoitteita asettaessa kannattaa muistaa, ettd mittarit ja
niihin liittyvat tavoitteet ovat vain apuvaline, eivatka toiminnan itse tarkoitus. Jos
mittarit ovat ainoa paamaara, tekevat tyontekijat sitd mitd mitataan, eivatka sita
mika on oikeasti tarkeda ja mittareiden taustalla. (Tormala ym. 2015, 69.)

Toisaalta arvostetun amerikkalaisen Enterpreneur-lehden artikkelin mukaan ase-
tetut tavoitteet tulisi myds pitaa jatkuvasti henkilokunnan néhtavilla, ovat ne sitten
paperilla tyopoydalla, ilmoitustaululla tai muussa muodossa. Tavoitteiden néky-
villa oleminen muistuttaa niista ja pitaa henkilokunnan tavoiteorientoituneena.
(Enterpreneur 2015)

Mittareiden tavoitteet tulee valita ja asettaa siten, etta tavoitteet ovat realistisesti
saavutettavissa seka kannustavat parempaan suoritukseen. Nain toimimalla hen-
kilostd kokee voivansa vaikuttaa saavutettuihin tuloksiin ja palkintoihin. (Valtiova-

rainministerié 2008)

4.4 Tavoitteiden porrastaminen tulospalkkauksessa

Yksinkertaisin tapa maarittdd onnistuiko tavoite ja saadaanko onnistumisesta
palkkio, on ns. "on/off’-mittari. Tavoite joko saavutetaan tai ei saavuteta ja palkkio
joko saadaan kokonaan tai ei ollenkaan. Taman menetelm&n ongelmana on, etta
hyvasta suorituksesta, joka yltaa lahelle tavoitetta, ei palkita ollenkaan. Toisena
ongelmana on se, etta palkkio ei kasva, vaikka tavoite ylittyisi reilusti. "On/off’-
porrastus soveltuukin parhaiten tapauksiin, joissa suoritus joko tehdaan tai ei
tehda ja taten valimuotoja ei ole. Esimerkiksi palkitaan siita, ettd kuukauden ai-
kana ei saada yhtaan reklamaatiota, mikali reklamaatioita saadaan, palkkioita ei

makseta.

Toinen tapa maarittaa palkkion saavuttaminen on lineaarisen mittarin kaytto. Li-
neaarisessa mittarissa jokainen saavutettu tavoitepiste tuottaa jonkin verran palk-
kiota. Yleensa lineaariseen mittariin asetetaan ala- ja ylarajatavoite. (Hulkko ym.
2002, 170.)
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Kuva 3. Lineaarinen tavoitteiden porrastus.
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Lineaarisen — ja "on/off’-palkkioporrastuksen valilta 16ytyy yleisesti kaytetty vaih-

toehto, jossa porrastetaan tavoitteet esimerkiksi kolmelle, neljalle tai viidelle en-

nalta maaritellylle portaalle. Nain toimittaessa mitatuista tuloksista halutaan 10y-

taa riittvasti eroja, mutta myos poistaa lilan hienojakoisen porrastuksen aikaan-

saama epéaselvyys ja mahdollinen huomion keskittyminen véaéariin asioihin. (Kau-
hanen 2015, 81.)
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Kuva 4. Kolmiportainen tavoitteiden porrastus.
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4.5 Millainen tulospalkkausjarjestelmé on kannustava?

Kauhanen ja Piekkola (2004) tutkivat tulospalkkiojérjestelmien kannustavuutta.
Tutkimuksen aineistossa olivat mukana seka teollisuus ettd palvelualat. Tutkimus
toi ilmi monia tarkeité asioita tulospalkkauksen kannustavuudesta. Ensinnakin on
tarkeaa, etta tyontekijat kokevat voivansa omalla tekemisellaén vaikuttaa toimin-
nan tuloksiin. TAman saavuttamiseksi, on kannattavaa mitata tulokset yksil6- tai
tiimikohtaisesti, jotta tyontekijan oma panos tuntuisi merkittavalta. On tarkeaa,
etta mittarit, joilla tuloksia mitataan, ovat selkeitd seka kaikkien tyéntekijoiden tie-
dossa. Palkkioita tulisi my6s maksaa riittdvan usein ja niiden rahallinen taso tulisi
olla riittava. Tutkimuksessa noin puolilla otoksen tydntekijoista palkkiot olivat liian
pienia, jotta ne olisivat koettu kannustaviksi. Sellaiset tulospalkkausjarjestelmat,
joissa palkkio maksetaan kuukausittain, koettiin kaikkein kannustavimmiksi.
My0s se, ettd tyontekijat itse padsevat vaikuttamaan tulospalkkausjarjestelman
suunnitteluun ja toteutukseen on kannustavampaa kuin se, etta tydnantaja yksi-
mielisesti maarittelee tulospalkkausjarjestelmén ominaisuudet.(Vartiainen, Kau-
hanen 2005, 233-234.)

Tulospalkkiojarjestelméa voi olla myods yritykselle kannustava seké& kannattava.
Suomalaisessa tutkimuksessa havaittiin tulospalkkausjarjestelmaa kayttavien
yritysten olevan 6-13 prosenttia tuottavampia kuin yritykset, joilla ei ole tulospalk-
kausjarjestelmaa kaytdssa. Tulokset ovat kansainvalisesti samansuuntaisia. Tu-
lospalkkiojarjestelmien on arvioitu my6s tuovan muita hy6tyja kuten poissaolojen
vahentymistd, kustannusten pienenemista, laadun parantumista, tybasenteiden
parantumista seka tydntekijdiden vaihtuvuuden vahentymista. Ei voida kuiten-
kaan pitad itsestdanselvyytend, ettd tulospalkkausjarjestelm& automaattisesti
tuottaisi edella mainitun kaltaisia hyvia tuloksia. Tuloksiin pddseminen edellyttaa,
ettd tuloksen tekijat eli tdssé tapauksessa tyontekijat kokevat jarjestelman kan-

nustavaksi. (Vartiainen, Kauhanen 2005, 202.)
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4.6 Tulospalkkaus palvelualalla

Viime vuosina tulospalkkaus on I6ytanyt paikkansa my6s palvelualalta. Tulos-
palkkauksen avulla palveluyritykset pyrkivat parantamaan tulostaan. Useimmiten
palveluyrityksissd tulospalkkauksen maksuperusteena on yrityksen tulos.
Toiseksi yleisin maksuperuste tulospalkkauksessa palveluyrityksissa on asiakas-
palvelu. TAma osoittaa sen, etta asiakaspalvelun onnistuminen ei olekaan niin

vaikeasti mitattavissa oleva tekija, kuin on ennen ajateltu.

Yrityksen tuloksen ja asiakaspalvelun laadun liséksi kustannussaastoja, kaytto-
katetta, myynitibudjettia, liikevaihtoa, tuottavuutta ja kehitystavoitteita kaytetaan
maksuperusteina tulospalkkiolle palvelualalla. Yleisinta tulospalkkaus palvelualla
on pankki- ja rahoitusalan toimijoilla ja harvinaisinta terveys- seka ravintola-alan

toimijoilla. (Taloussanomat 2002)
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5 CASEN ESITTELY — PALKITSEMINEN TURUN
PERHERAVINTOLAT OY:SSA

5.1 Turun Perheravintolat Oy

Turun Perheravintolat Oy on pikaruoka-alan franchising-yritys. Ravintolat ovat
maailman laajuisesti tunnettuja McDonald’s -ravintoloita. Suomessa McDonald’s
ravintoloita on talla hetkella 72 ja franchising-yrittdjia 17. Kaikista McDonalds —
ravintoloista McDonald"s Oy omistaa noin 20 % ja loput 80 % ovat yrittajien omis-

tuksessa.

Turun Perheravintolat Oy:n ravintoloista kaksi sijaitsee Turussa ja yksi Raisiossa.
Turun Perheravintolat Oy on osana saman yrittajan isompaa kokonaisuutta, joka
sisaltda kaiken kaikkiaan 11 McDonald’s - ravintolaa Varsinais-Suomen ja Pir-
kanmaan alueelta. Yrittdjan 11 ravintolassa on henkilékuntaa noin 450 henkil6a,
joiden keski-ik& on 22 vuotta. Taman kokonaisuuden arvioitu liikevaihto on 22

miljoonan euroa vuosittain.

Case - yrityksen valintaan vaikuttavia tekijoita olivat mm. se, etta toinen tdméan
opinnaytetyon tekijoista on tydskennellyt yrityksessa jo pitkaan, joten kaytannon
jarjestelyt (esim. haastattelut, liiketoiminnalliset luvut) case-osuutta varten olivat
jarjestettavissa helpommin. Toinen valintaan vaikuttava tekija oli McDonald's —
ravintolaketjun tilastoitavan datan maara. McDonald’s — ravintolat tilastoivat laa-
jasti myyntiin, materiaalikustannuksiin sekd muihin kustannuksiin liittyvia lukuja.
Datan monipuolisuus helpottaa eteenkin mittareiksi sopivien lukujen valinnassa,
seka tulosten analysoinnissa taman opinnaytetydn case—osuuden loppupuolella.
Osatekija tAman aiheen ja case-yrityksen valinnassa oli tAman opinnaytetyon te-
kijoiden useiden vuosien kokemus asiakaspalvelualalta. Aiheen valintaan vaikutti
myo0s se, etta palkitsemisen kulttuuri on ollut nouseva trendi Suomessa erityisesti
viime vuosikymmenten ajan. Nykyisin jopa kilpailuetuna rekrytoinnissa kaytetyt
palkitsemisjarjestelméat seka lahes loputtomat kehittdmismahdollisuudet — vaikut-

tivat taméan aiheen valikoitumiseen kohdallamme.
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5.2 Nykytilanne-analyysi — Katsaus nykyiseen palkitsemisjarjestelméaéan

Nykytilanne-analyysin tarkoituksena on kertoa lukijalle Turun Perheravintolat
Oy:n McDonald’s ravintoloiden kayttssa olevan palkitsemisjarjestelman paapiir-
teet. Kaikki McDonald s-ravintolat Suomessa kuuluvat myés McDonald’s Oy:n
maanlaajuiseen palkitsemisjarjestelmaan, mutta emme ké&sittele tassa opinnay-
tetydssa kyseista palkitsemisjarjestelmad. Emme julkaise tassa opinnaytetydssa
taman hetkisen palkitsemisjarjestelman euroméaaraisia summia, koska ne eivat

ole julkista tietoa.

Turun Perheravintolat Oy:n McDonald’s -ravintolat kayttavat "mystery shopper” —
jarjestelmaa. "Mystery shopper” — asiakas asioi jokaisessa ravintolassa kahdesti
kuukaudessa, josta ravintola saa hyvaksytyn tai hylatyn arvosanan. Asiointi ta-
pahtuu kerran kuukaudessa ravintolan sisétiloihin ja kerran autokaistalle (mikali
ravintolassa on autokaista). "Mystery shopper” - asiakas (ravintolalle tuntematon
asiakas) arvioi asioidessa kaynnin laatua, palvelua seka siisteytta. Jotta koko-
naistulos olisi hyvéaksytty, tulee kaikkien &sken mainittujen osa-alueiden vaati-
mukset tayttya. Laatuvaatimukset arvioivat tuotteen tuoreutta ja ulkonakoa. Pal-
velukriteerien tayttymiseen vaikuttavia tekijoitd ovat ystavallisyys seka nopeus.
Siisteyskriteerien onnistumiseen vaikuttavat niin ravintolan siisteys, kuin tyénte-

kijoidenkin asiallinen ja puhdas vaatetus.

Turun Perheravintolat Oy palkitsee ravintolan onnistuneesta "mystery shopper” —
kaynnista koko henkilokuntaa lisdamalla ennalta maaratyn summan ravintolan
henkilostokassaan. Henkilostékassaan kertynyt raha voidaan kayttaa henkil®-
kunnan yhdessa sovittuun virkistystoimintaan. Turun Perheravintolat Oy haluaa
kannustaa suosittelevaan myyntiin, jonka vuoksi henkiléstbkassaan saatava

palkkio kaksinkertaistuu, mikali "mystery shopper” — asiakasta palvellut tyontekija
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on suositellut aterian lisaksi jotain tuotetta. "Mystery shopper” — palkitsemisjar-
jestelma palkitsee myds kvartaali- ja vuositasolla ravintolan henkilostokassaa ja

esimiehia.

Onnistuessaan kaikissa kvartaalin "mystery shopper” — kdynneissa (6/6), ravin-

tolan henkilostokassan raha kaksinkertaistetaan.

Henkilostokassa

Seuraavaa esimerkkia laatiessa kaytamme todellisten euromaaraisten summien
sijasta esimerkkina 1€, jotta lukija saa kokonaiskasityksen kaytdssa olevasta pal-
kitsemisjarjestelmasta. Toimeksiantajamme toiveesta johtuen, emme julkaise to-

dellisia euromaaraisia summia.

Onnistuneesta "mystery shopper” - kaynnista ravintola saa 1€ henkilostokas-
saan. Kun kaynteja on kuusi kvartaalissa, henkiléstokassaan kertyisi 6€, jos jo-
kainen kvartaalin kdynti onnistuu. Bonuksena kaikkien kdyntien onnistuessa kas-

saan lisattaisiin toiset 6€, jolloin kokonaissumma olisi 12€.
Mikali yksi kuudesta kaynneista epaonnistuu, lisatdan henkiléstd henkilostokas-
saan vain puolet bonuksesta eli 3€, jolloin kvartaalin henkildstokassan kokonais-

summa olisi 8€. (5€ onnistuneista kaynneista + 3€ bonus)

Jos kvartaalin kdynneista onnistuneita on neljd tai vahemman, saa ravintolan

henkilostokassa ainoastaan onnistuneista kaynneista saavutetut rahasummat.
Ravintola, jonka koko vuoden "mystery shopper” -kaynnit ovat onnistuneita, lisa-
taan henkilostokassaan bonukseksi ennalta maaratty summa. Jos koko vuoden
kaynneista epaonnistuu 1 - 4, saa ravintola koko henkilékunnan yhteiseen virkis-

tysrahastoon puolet ennalta méaratysta summasta.

Esimiesten palkitseminen "mystery shopper” - kaynneista
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Esimiehet (apulaisvuoro- ja vuoropaallikot seké apulaisravintola- ja ravintolapaal-
likdt) voivat lisdksi saada onnistuneista "mystery shopper” — kaynneista bonuksia

kvartaali- ja vuositasolla.

Neljannesvuosittain bonusta maksetaan esimiestiimille, mikali ravintola on kvar-
taalilla saavuttanut vahintaan tavoitteen mukaisen tyovoiman tehokkuusmittarin
(keskimaaraiset tyovoimakustannukset suhteutettuna myyntiin), seka "mystery
shopper” — kaynneista onnistuneita kaynteja on vahintaan viisi kvartaalin aikana.
Bonuksia maksetaan kokopaivaisesti tyota tekeville esimiehille seuraavasti kvar-
taalin ajalta: apulaisvuoropéaallikkdé 1 x ennalta maaratty summa - vuoropaallikko
2 x ennalta maaratty summa — apulaisravintolapaallikkd 3,5 x ennalta maaratty

summa seka ravintolapaallikkd 5 x ennalta maaratty summa.

Mikali esimies ei tyoskentele kokopaivaisesti, maksetaan hanelle bonukset teh-
tyjen tyotuntien perusteella. YllAmainittujen ehtojen taytyttya, vuosibonus on kak-
sinkertainen mahdolliseen kvartaalin bonukseen ndhden. Esimerkiksi, jos vuoro-
paallikkd voi saada 2€ bonusta kvartaalista, on hanen mahdollista saada kalen-
terivuoden paatteeksi 4€ vuosibonusta. Tama bonusjarjestelma on rinnastetta-
vissa kaikkiin esimiehiin, pois lukien ravintolap&éallikkoon.

Ravintolapaallikko voi saada ennalta maarattyjen tavoitteiden tayttyessa 0-3 ker-
taisena kvartaalin bonuksen. Taman bonuksen maaraytyminen perustuu useisiin
tekijoihin, jotka sisaltavat ravintolapaallikon esimiehen arviointeja. Esimerkkia
kayttaen, jos ravintolapaallikkd saa kvartaalissa 5€ bonusta — voi han vuosi-

bonuksena saada 0-15€ bonusta.

Ravintolap&allikon palkintokassa

"Mystery shopper” — palkitsemisjarjestelman lisdksi Turun Perheravintolat Oy:n
jokaisella ravintolalla on kaytdéssaan ns. “ravintolapaallikon palkitsemiskassa”.

Tata kassaa saa ravintolapaallikkd kayttaa haluamallaan tavallaan palkitsemi-
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seen. Tata kassaa voi siis kayttaa esimerkiksi vuorossa kaytyihin kilpailuihin, hen-
kilokuntakokousten ruokailuun yms. Ravintolat saavat yrittjaltd vuodeksi kayt-

toon tietyn summan rahaa, riippuen ravintolan henkiloston maarasta.

Kunniamaininnat

Turun Perheravintolat Oy:n McDonald’s -ravintolat palkitsevat myo6s ravintolan
sisaisesti parhaan tyontekijan kvartaali- ja vuositasolla. Palkitut henkilot valitaan
esimiestiimin kesken jokaisessa ravintolassa. Lisdksi koko henkilokunta danes-
t&& vuoden tulokkaan, seka vuoden tyokaverin. Ravintolapéaéllikko valitsee tAman
lisdksi vuoden vuoropaallikon, joka ilmoitetaan vuoden paattavissa joulujuhlissa
muiden kunniamainintojen ohella. Samalla yrittdja / liiketoiminnan johtaja palkit-

see my0s vuoden ravintolan ja ravintolapaallikon.

5.3 Teoria vs. Nykyinen palkitsemisjarjestelma

Turun Perheravintolat Oy:n kayttamaa palkitsemisjarjestelméaé analysoidessa so-

vellamme tdh&n opinndytetydhon haettua teoriatietoa paatelmiemme tukena.

Palkitsemisjarjestelmésta voimme paatella, etté tulospalkkausta sovelletaan osit-
tain talla hetkella Turun Perheravintolat Oy:ssd. Mystery shopper — jarjestelma
mittaa tuloksiin perustuvaa suoritusta, joka onkin ainoa suoritusperusteiseen pal-
kitsemiseen kaytdssa oleva mittari. Voidaan kuitenkin nahda positiivisena asiana,
ettd Turun Perheravintolat Oy soveltaa tulospalkkaukseen perustuvaa palkitse-
mista milla&n tavalla, silla se on ravintola-alalla harvinaista (4.6 Tulospalkkaus
palvelualalla). Puutteena havaitsimme hyvalle tulospalkitsemiselle ominaisen ta-
voitteiden moniportaisuuden (4.4 Tavoitteiden porrastaminen tulospalkkauk-
sessa). Moniportaisuutta sovelletaan kylla nykyisessa palkitsemisjarjestelméssa,
mutta hyvan ja erinomaisen suorituksen valinen palkinnon ero on prosentuaali-
sesti suuri suhteessa suoritusten valiseen eroon. Esimerkiksi, jos kvartaalissa vii-
den onnistuneen kaynnin sijasta, ravintola saavuttaa nelja onnistunutta kayntia —

suoritus laskee 17 %, kun taas palkinto laskee 50 %. Taman lisdksi neljannen ja
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vildennen onnistuneen kaynnin ero on se, ettd esimiestiimia palkitaan viiden-

nestd, mutta ei neljdnnesta onnistuneesta kaynnista kvartaalin ajalla.

Kehityksen kohteena voi myds nahda sen, ettd tulospalkkauksessa kaytetaan
vain yhta mittaria. Lisaksi "mystery shopper” — kaynteja on vain harvoin, joten se
ei valttdmatta mittaa taysin aukottomasti jokapaivaista toimintaa. Tama voi vai-
kuttaa siihen, etté yksittainen tydntekija ei suoranaisesti koe voivansa vaikuttaa
omalla tyépanoksellaan mittarin tuloksiin. Vain yhden mittarin kayttd tulospalk-
kauksessa voi kyseenalaistaa tulospalkitsemisen kannustavuuden. Kysy-
mykseksi jaékin, kannustaako taméa mittari paivittaisella ja henkilokohtaisella ta-

solla.
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6 TUTKIMUS — HAASTATTELU- JA KYSELYTUTKIMUS
TURUN PERHERAVINTOLAT OY:LLE

6.1 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelmat jaetaan yleensa kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimus-
menetelmiin. Kvantitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan maarallista tutkimusta,
kun taas kvalitatiivisella tutkimuksella laadullista tutkimusta. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa kaytetaan yleensa lomakkeita tai kyselyita, joilla tutkitaan suurta
joukkoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa sen sijaan halutaan keraté tietoa syvem-

min ja yksityiskohtaisemmin pienelt& joukolta. (Hirsjarvi ym. 2009, 135-136.)

Tassa tutkimuksessa kaytimme kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa kaytetddn usein teemahaastatteluja, osallistuvaa havain-
nointia, ryhméhaastatteluja yms. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.) Tassa tutkimuksessa
valitsimme puolistrukturoidun haastattelun. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoit-
taa sita, etté haastattelukysymykset ovat valmiiksi tehtyja ja ne esitetdan ennalta
maaritellyssa jarjestyksessa, mutta haastattelu voi muuten olla keskustelumainen

ja vapaamuotoinen. (Hirsjarvi ym. 2007, 203.)

Haastattelua valmisteltaessa kysymykset ja niiden esittdmisjarjestys tulee miettia
huolellisesti, jotta haastattelusta saadaan esille oleelliset asiat. Kysymysten jar-
jestys on tarkea myads sen takia, ettéd keskustelu etenee luontevasti. (Hirsjarvi ym.
2009, 206-208.)

Puolistrukturoidun haastattelun tueksi loimme viela kyselylomakkeen tydntekijoi-
den vapaaehtoisesti taytettavaksi. Kyselylomakkeessa kaytimme asteikkoihin eli
skaaloihin perustuvaa kysymystyyppiad. Tassa kysymystyypissa vastaajalle esite-
taan vaittamia ja vastaaja valitsee asteikolta, miten voimakkaasti h&dn on samaa
tai eri mieltd vaittdman kanssa (Hirsjarvi ym. 1997, 195.). Kaytimme kyselyssa
neljan portaan asteikkoa (1=taysin eri mielta, 2=osittain erimielta, 3=osittain sa-

maa mieltd, 4= Taysin samaa mielta).
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6.2 Tutkimuksen toteutus

Tassa tyossad kaytimme tutkimusmenetelmind puolistrukturoitua haastattelua
seka haastattelun tueksi kyselylomaketta. Kyselylomake tehtiin siis haastattelun
tueksi, jotta saisimme laajemman joukon vastauksia samojen teemojen aarelta.
Lomake tehtiin kuitenkin vain tueksi ja haastattelu oli tutkimuksessa suurempi
tekijd. Paatimme haastatella henkilbkuntaa jokaisesta Turun perheravintoloiden
kolmesta ravintolasta seka koko ravintolakokonaisuuden liiketoiminnanjohtajaa
Johanna Junkkaria. Haastattelemalla henkilokuntaa kaikista kolmesta ravinto-
lasta sen sijaan, etta haastateltaisiin yhdesta ravintolasta suurempi maara hen-
kilokuntaa, valtetaan ravintolakohtaisten tekijoiden liian suuri vaikutus vastauk-

siin.

Halusimme haastatella jokaisesta ravintolasta ravintolapaallikkba seka viitta
tyontekijaa, joista yksi tai kaksi tydskentelee vuoropaallikon asemassa. Kaytan-
non jarjestelyt toteutimme siten, ettd sovimme haastattelupaivan, jolloin me-
nimme ravintolaan paikanpdaalle ja haastattelimme henkilokuntaa tydajan lo-
massa sopivan hetken tullen. Haastattelujen jarjestaminen oli vaivatonta, silla
esimiehet sek& henkilokunta osallistuivat mielellaan haastatteluihin. Ravinto-
loissa tehtyjen tyontekijahaastattelujen liséksi haastattelimme siis ravintolatoi-

minnan liiketoiminnanjohtajaa puhelimitse erikseen sovittuna ajankohtana.

Taman opinnaytetydn teoriaosuus oli valmis ennen haastatteluja, joten haastat-
telukysymykset oli helppo muodostaa teorian pohjalta. Teimme kolme hieman
toisistaan eroavaa haastattelukysymyslomaketta, yhden liiketoiminnanjohtajalle,
yhden ravintolapaallikdille sekéa yhden tyontekijoille (Haastattelukysymykset, liit-
teet 1,2 ja 3). Emme lahettdneet kysymyksia etukateen haastateltaville, silla
emme halunneet vastausten olevan lilan ennalta harkittuja ja taten lilan neutraa-

leja, jotta niista saisi henkilon todellisen mielipiteen esiin.

Haastattelut kestivat tyontekijoiden osalta noin 15-20 minuuttia henkil6d kohden
ja ravintolapaallikbiden osalta 25-30 minuuttia henkil6a kohden. Liiketoiminnan
johtajan puhelinhaastattelu kesti noin 45 minuuttia. Suoritimme haastattelut siten,

ettd toinen haastatteli ja toinen kirjoitti samalla ylos haastateltavan vastaukset.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mikko Saarikumpu, Jami Rantala



33

Haastattelujen tueksi tehdyn kyselylomakkeen jatimme jokaiseen kolmeen ravin-
tolaan henkilokunnan vapaaehtoisesti taytettavaksi. Kerasimme taytetyt lomak-

keet noin viikon kuluttua talteen vastausten tilastointia ja analysointia varten.
Taman jalkeen poimimme haastatteluista esiin tulleet toistuvat teemat ja tarkeéat

tekijat seka vertasimme niitd kyselylomakkeista saamiimme tuloksiin. Naiden te-

kijoiden pohjalta saimme tutkimuksen tulokset.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET — NAKOKULMANA
TYOMOTIVAATIO, PALKITSEMINEN JA
TULOSPALKKAUS

Tassa luvussa kdymme haastattelujen ja kyselylomakkeiden tulokset lapi. Kasit-
telemme tekemiemme haastattelujen seka kyselylomakkeiden vastaukset |api
teoriaosuuden mukaisessa jarjestyksessa seuraavasti: tydmotivaatio, nykyinen
palkitsemisjarjestelmé ja palkitseminen, tulospalkkaus ja sen soveltuvuus télle
alalle, sekd muut esille tulleet asiat. Kategorioimme vastaukset aihealueittain,

tuomalla eri asemissa toimivien tyontekijoiden vastaukset samaan lukuun.

7.1 Tyomotivaatio - Tydyhteiso ja palkkiot suurimmat tyomotivaatioon
vaikuttavat tekijat

Tyomotivaatioihin vaikuttavia tekijoita kartoitimme kaiken kaikkiaan kolmella eri
kysymykselld, jotka kohdistimme ravintolan tydntekijoille ja ravintolapaallikdille
(Liitteet 1,2 ja 3 Kysymys 1 A). Vastauksista kavi ilmi, etta 93 % (14/15) vastan-
neista tyontekijoista piti tydyhteisoa (tydilmapiiri, tydkaverit) yhtena kahdesta tar-
keimmasta tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoista tydssaan. Ravintolapaalli-
koista kaikki kolme olivat samalla kannalla siita, etta tydyhteison vaikutus on toi-
nen kahdesta tarkeimmista tyomotivaatioon vaikuttavista tekijasta. Toinen tar-
keimmaksi tydmotivaatioon vaikuttavaksi tekijaksi nousivat palkkiot ja bonukset.
47 % vastanneista tyontekijoista valitsivat palkkiot ja bonukset, kun taas vain yksi

kolmesta ravintolapaallikdsta valitsi palkkiot ja bonukset.

Halusimme myos selvittaa ravintolapaallikdiden mielipiteen siitd, mitka tekijat he
olettavat olevan tyontekijoille tarkeimmat tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat (Liite
2, kysymys 2). Kaikki ravintolapaallikot olivat yhta mielta siita, etta tydyhteisé on
yksi kahdesta tarkeimmasta tyomotivaatioon vaikuttavasta tekijasta. Kaksi kol-
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mesta valitsi toiseksi tarkeaksi tekijaksi bonukset ja palkkiot, kun taas yksi ravin-
tolapaallikdista oletti palautteen olevan toinen tydmotivaatioon vaikuttava tarkea

tekij.

Selvitimme myds onko kannusteilla ja palkinnoilla merkitysta tyomotivaatioon
(Liite 1, kysymys 1D). Vastausten perusteella kannusteilla ja palkinnoilla on vai-

kutusta kahteen kolmesta tyontekijasta.

Viimeinen tydmotivaatiota selvittdva kysymys antoi vastaajalle vapauden mainita
yhden kehityskohteen tyopaikallaan, joka vaikuttaisi positiivisesti vastaajan ty6-
motivaatioon. (Liite 1, kysymys 1B) Kategorioimme vastaukset kuuteen eri kehi-
tyskohteeseen saamiemme vastausten perusteella. Kaikki vastauksista sijoittui
joihinkin seuraavista asiaryhmista: palkitsemiseen liittyvat asiat, koulutukseen ja
tyOuraan liittyvat asiat, tyosta saatuun palautteeseen liittyvéat asiat tai tydyhtei-
s00n ja tyooloihin liittyvat asiat. 40 % vastanneista haluaisi kehittdd tyoyhteis66n
ja tyooloihin liittyvia asioita, kuten esim. taukotilojen kohennusta, tydajan ulko-
puolella tapahtuvaa yhteista virkistystoimintaa ja tydvoiman lisdamista tyévuoroi-
hin. Toiseksi kehityskohteeksi tyontekijat nostivat palkitsemiseen liittyvat asiat.
27 % vastanneista kehittaisi palkitsemista esimerkiksi palkintojen maaraan, tyyp-
piin tai kunniamainintoihin liittyvilla parannuksilla. Kolme haastateltavaa kertoi ha-

luavansa enemmaéan koulutusta.

7.2 Nykyinen palkitsemisjarjestelma ja palkitseminen — Vahvuutena selkeys ja

yksinkertaisuus

Tyontekijoiden tuli ensimmaisessa palkitsemiseen liittyvassa kysymyksessa (Liite
1, kysymys 2A) méaaritella, minkalaisia eri palkitsemistapoja han kokee saavansa
Turun Perheravintolat Oy:ssa hyvista tydsuorituksista. Kaksi kolmesta tydnteki-
jastad mainitsi saavansa palautetta hyvista tyosuorituksista, mutta taas joka viides
kokee, ettei hyvista tydsuorituksista palkita mitenkaan. Nelja 15:sta vastanneesta
kokee saavansa aineellisia palkintoja esimerkiksi rahaa tai muita rahassa mitat-

tavia etuja, kuten leffalippuja yms. Neljantena tekijana vastauksista nousivat
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esille kunniamaininnat (esim. vuoden tyontekija). Kaikista vastauksista kunnia-

maininnat edustivat 13 %, joka tarkoittaa kahta tyontekijaa.

Seuraavaksi selvitimme, kokeeko haastateltava palkitsemisjarjestelmén olevan
oikeudenmukainen. Oikeudenmukaisella tarkoitimme sit&, etta palkitsemisjarjes-
telm& huomioi kaikki hyvat tyosuoritukset tasapuolisesti ja palkinnot ovat kaikille
sidosryhmille tasavertaisesti saavutettavissa. 80 % vastauksista tuki palkitsemis-

jarjestelméan oikeudenmukaisuutta.

Selvitimme myds tyontekijan mielipiteen siita, etta vastaavatko saadut palkinnot
tydsuorituksen tasoa (Liite 1, kysymys 2.3). Haastatteluista kahdeksan 15:sta (53
%) olivat sita mieltd, ettd palkinnot vastaavat tydsuorituksen tasoa. Samaan ky-
symykseen 16 kyselylomakkeisiin vastannutta henkilda tukevat haastatteluista
saatuja vastauksia hyvin. Kyselylomakkeen (Liite 4, kohta 5.) antaa vastausten
keskiarvoksi 2,625, joka tarkoittaa, ettd hieman yli puolet ovat osittain samaa

mielta siitd, etta palkinnot ovat tybpanosta vastaavia.

53 % haastatelluista oli sitéd mielta, etta kaytossa oleva palkitsemisjarjestelma on
kokonaisvaltainen — eli palkitsee tyon kannalta tarkeista tydsuorituksista. Kysely-
lomakkeen saman kysymyksen keskiarvoksi saimme 2,93. Vastanneet ovat siis
osittain samaa mielta siita, etta palkitsemisjarjestelma palkitsee oikeasti tyon kan-

nalta tarkeista asioista.

Haastatteluissa kysyimme nykyisen palkitsemisjarjestelman vahvuuksia ja heik-
kouksia tyontekijoilta, ravintolapaallikoiltd seka liiketoiminnan johtajalta. Kysy-
mykseen ei rajattu vastausvaihtoehtoja, vaan vastaaja sai mainita useampia vah-
vuuksia sekéa heikkouksia. Seitseman 15:sta tyontekijaistd naki palkintojen ryh-
makohtaisuuden (henkilostokassan) positiivisena asiana. Toisaalta nelja 15:sta
tyontekijasta olivat sita mielta, etta palkitsemisjarjestelma ei huomioi tyontekijoita
yksilotasolla riittavasti. Liséksi 20 % vastanneista mainitsi, ettéa palkintojen maara
tai laatu eivat ole toivottuja. Tyontekijoista 13 % (2/15) naki heikkoutena mittarien

vahaisyyden / laadun.

Ravintolapaallikoista kaksi kolmesta seka liiketoiminnan johtaja olivat yhta mielta
siitd, ettéd nykyisen palkitsemisjarjestelman vahvuuksia on sen yksinkertaisuus /
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selkeys. 75 % kyselylomakkeeseen vastanneista olivat joko osittain tai taysin sa-

maa mielta nykyisen palkitsemisjarjestelmén selkeydesta (Liite 4, kohta 3).

Selvitimme myds mitd tydntekijat haluaisivat palkinnoksi, jos saisivat itse valita.
(Liite 1, kysymys 2D) Jopa 13 haastateltavaa 15:sta mainitsi rahan mieluisaksi
palkinnoksi.

Viimeinen palkitsemiseen ja nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan liittyva kysymyk-
semme kartoitti sitéa, miten hyvin tyontekijat kokevat saavansa vaikuttaa palkitse-
misjarjestelman kehittdmiseen halutessaan. (Liite 1, kysymys 2E). Kysyimme sa-
maa kysymysta myds kyselylomakkeessa (Liite 4, kohta 6.) seka ravintolapaalli-
koilta, etta liiketoiminnan johtajalta. Tyontekijoille tehdyt haastattelut osoittavat,
ettd 40 % vastanneista ovat sitd mieltd, ettéd saavat halutessaan vaikuttaa palkit-
semisjarjestelman kehittamiseen. Kyselylomakkeiden keskiarvo (2,125) osoittaa,
ettd suurin osa oli osittain eri mielta vaittamalle — "Mielipiteeni huomioidaan pal-

kitsemisjarjestelmaa kehittaessa”.

Ravintolapaallikbiden vastauksista kaksi kolmesta olivat sitd mielta, etta tyonte-
kijat saavat halutessaan vaikuttaa palkitsemisjarjestelman kehittdmiseen tai ai-
nakin heidan mielipiteet otetaan huomioon jarjestelmaa kehittaessa. Liiketoimin-
nan johtaja oli sitd mielta, ettd palautetta kysytaan ja palautteet myds huomioi-

daan jarjestelmaa kehittdessa.

7.3 Tulospalkkaus — Oikeanlaisilla mittareilla sovellettavissa?

Taman tyon tekijoiden suureksi iloksi, leijjonanosa vastanneista koki tulospalk-
kauksen soveltamisen mahdolliseksi télla alalla. Jopa 73 % vastanneista tyonte-
kijoistéa naki mahdolliseksi tulospalkkauksen soveltamisen ravintola-alalla. Myds
liketoiminnan johtaja seka kaksi kolmesta ravintolapaallikosta naki tulospalk-

kauksen soveltamisen alalla mahdolliseksi. (Liite 2, kysymys 3A)

Myos kyselylomakkeessa esitettyyn vaittamaan "Mitattaviin tuloksiin perustuvaa
palkitsemista pitaisi kayttaa enemman” 16:sta vastanneesta nelja vastasi ole-

vansa taysin samaa mieltd seka yhdeksan olevansa osittain samaa mielta.
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Tulospalkkaukseen liittyy vahvasti tavoitteiden asettaminen seka tavoitteiden
saavuttamisesta palkitseminen. 93 % haastatelluista tyontekijoista koki, etta en-
nalta asetettu tavoite ja sen saavuttamisesta saatava palkinto auttaisi heita saa-
maan enemman itsestaan irti ja tadten maksimoimaan tyopanoksen.

(Liite 1, kysymys 3B)

Selvitimme myds, mita mittareita mahdollisessa tulospalkkauksessa tulisi tyonte-
kijoiden seka johdon mielesta kayttada. Myyntiin liittyvat mittarit saivat eniten mai-
nintoja (7/15 tyontekijasta seka kaikki johdon edustajat mainitsivat myyntiin liitty-
vat mittarit). Myos havikkiin eli raaka-ainekustannuksiin, suosittelun kautta tapah-
tuvaan lisamyyntiin, palveluaikaan, tehokkuuteen, asiakastyytyvaisyyteen ja vuo-
ron toimintaan liittyvid mittareita mainittiin. Monet tyontekijat kokivat, ett suosit-
telun kautta tehtava lisdmyynti olisi helppo tapa soveltaa tulospalkkausta ja se
saisi heidat tekeméan tata suosittelua entista enemman. (Liite 1, Kysymys 3C)

Liséksi selvitimme, mita positiivisia sekd negatiivisia puolia tyontekijat nakevat
tulospalkkauksessa. 11 tyontekijaa 15:sta nosti esille tulospalkkauksen motivoi-
van vaikutuksen. Eraskin haastateltava totesi, ettd mikéali tuloksia mitattaisiin, ta-
voitteita asetettaisiin ja niiden saavuttamisesta palkittaisiin, han alkaisi itsekin
pohtia miten han voisi onnistua tydssaan viela entistakin paremmin. Negatiivisina
tekijéind nahtiin mahdollisesti tavoitteiden takia kiristyva tydilmapiiri ja se, etta
palkintojen jakautuminen voisi olla epatasaista, joka taas voisi aiheuttaa epatasa-

arvon tunnetta.(Liite 1, kysymys 3D)

Liiketoiminnan johtaja kertoi haastattelussa, etta tulospalkkauksella olisi mahdol-
lista saavuttaa entista parempia tuloksia, mikali mittarit olisivat oikeanlaisia ja jar-
jestelma tarpeeksi selkea. Negatiivisena han naki sen, etta tallaisen jarjestelméan
luominen ja tulosten seuranta voisi olla hyvin vaikeaa seka tydlasté ja taten naméa

vaikeudet voittaisivat tulospalkkauksen hyodyt.(Liite 3, kysymys 5)
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7.4 Muut esille tulleet asiat

7.4.1 "Mystery shopper” - tulospalkitsemisen perusteena

Halusimme selvittdd onko taman hetkisesséa palkitsemisjarjestelmassa ainoana
suoranaisena tulospalkkausmittarina toimiva "mystery shopper”-tulos taysin riit-
tava ja antaako se oikean kuvan ravintolan ja tyontekijoiden toiminnasta. Taman
vuoksi kysyimme johdolta "mystery shopperista” riittavana mittarina. Liiketoimin-
nanjohtaja seka kaikki ravintolapaallikbt mainitsivat, etta "mystery shopper” ei ole
mittarina yksin taysin riittdva. Heikkouksina nahtiin sen joustamattomuus, kayn-
tien sddnndénmukaisuus, yksittaisten kayntien kohdalla riittavan kuvan antamat-
tomuus ja se, etta "mystery shopper” on lilan suuressa roolissa ylipaataansakin
palkitsemisessa. Tuli esille, ettd sen rinnalla olisi hyva kayttdd muita mittareita ja
"mystery shopper” voisi olla tdten osana suurempaa kokonaisuutta. "mystery
shopperia” ei kuitenkaan pidetty tarpeettomana, vaan eraskin haastateltava totesi
sen olevan kuvainnollisesti hyva renki, mutta huono isanta.(Liite 2, kysymys 9,

Liite 3, kysymys 7)

Kyselylomakkeen vaittdamaan: "mystery shopper” on hyva ja riittdva tapa mitata
tydmme onnistumista” kolme vastaajaa 16:sta vastasi olevansa taysin eri mielta
ja viisi vastaajaa osittain eri mieltd. Vain yksi vastaaja oli vaittaman kanssa taysin
samaa mielta. Seitseman vastaajaa oli vaittaman kanssa osittain samaa mielta.
(Liite 4, kohta 7.)

7.4.2 Palkitsemisen resurssit

Kaikki haastatellut ravintolapaallikot kertoivat palkitsemisresurssien olevan talla
hetkella riittavat. Kaksi kolmesta haastatellusta oli sita mielta, etta mikali palkit-
semiseen kaytettavat rahalliset resurssit kaksinkertaistettaisiin, silla ei olisi suurta
merkitysta. Yksi ravintolapaallikoista kertoi, etté uskoisi kaksinkertaistuneiden re-
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surssien myota tulosten paranevan sen verran merkittavasti, etta parantunut tu-
los kattaisi kaksinkertaistuneen palkitsemiskustannuksen. (Liite 2, kysymykset 10
ja1l)

7.4.3 Tulospalkkauksella kaikki voittavat?

Haastatellut ravintolapaallikét olivat kaikki sita mieltd, etta pitkalla aikavalilla ja
oikeilla menetelmilla tulospalkkauksella voisi olla mahdollista saada tilanne ai-
kaan, jolloin yrityksen tulos paranee sekéa tyontekijat tienaavat enemman. Haas-
tateltavat nakivat kuitenkin, ettd ongelmaksi syntyisi jarjestelman kehittdmiseen
ja seuraamiseen vaadittava tyomaara. Yksi haastatelluista ravintolapaallikoista
mainitsi, ettd tulospalkkauksella on tapauskohtainen vaikutus motivaatioon, eik&
se valttamatta taten motivoisi kaikkia. Liiketoiminnan johtaja oli myds sita mielta,
ettd oikeilla mittareilla ja jarjestelmalla tama olisi mahdollista. Ongelmaksi hén
koki, etta seuranta olisi mahdollisesti tydlasta ja toiminta yleensakin tilanneriippu-
vaista esimerkiksi myynnin suhteen, joka osaltaan mydskin vaikeuttaisi seuran-

taa.(Liite 3, kysymys 5, Liite 2, kysymys 8)
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8 JOHTOPAATOKSET — POHDITTAVIA ASIOITA JA
KAYTANNON KEHITYSEHDOTUKSIA

Case-tutkimuksen tavoitteena oli:

- Selvittda onko palkitseminen tarkeaa tyontekijoiden mielesta

- Selvittdad miten henkilostd kokee nykyisen palkitsemisen

- Selvittdd onko tulospalkkauksen soveltaminen mahdollista talla
alalla

- Selvittdd onko tulospalkkauksen keinoin mahdollista motivoida
parempiin tyésuorituksiin niin, etta yritys hyotyy siita.

- Loytada kehitysehdotuksia ja uusia tapoja motivoida seka palkita
tulospalkkauksen avulla.

Paallimmaisené johtopaatoksena tutkimuksesta tuli esille se, etta kirjallisuudesta
haetun teorian seka haastattelujen perusteella tulospalkkauksen soveltaminen
on kylla mahdollista alalla ja se nahdaan motivoivana palkitsemistapana, mutta
sen soveltaminen on paikoitellen hyvinkin haastavaa. Case-yrityksen johdon
haastatteluista kavi ilmi ja myos rivien valista voidaan tulkita, etta toimivan tulos-
palkkausjarjestelman aikaansaaminen edellyttdd suurta suunnittelu- ja kehitys-
tyota, eika tulospalkkauksen hyotyja valttamatta nahda niin suurina, etta riittava

tyopanos haluttaisiin sen kehittamiseen kayttaa.

Tutkimuksen perusteella voidaan paatella, ettd tyémotivaation kannalta hyvin tar-
ked tekijd on usein ty6 itse, tyoyhteisd ja muut tydolosuhteisiin liittyvat seikat.
Seka tekemamme haastattelut, kyselylomake, etta teoriaosuutemme (2.3 Tyo-
motivaatio ja sen keskeiset tekijat) nosti taman seikan esille. Tutkimus osoitti kui-
tenkin myos sen, etta palkitsemisella on tyémotivaation kannalta merkitysta. Suu-
rin osa haastatelluista kertoi, etta palkinnoilla ja kannusteilla on merkitysta heidéan

tydomotivaatioonsa. Tama kavi ilmi myos lukemastamme kirjallisuudesta.

Kysymykseen "Voiko raha motivoida” saimme jonkinlaista informaatiota. Teoria-
osuudessamme (2.5 Raha motivoijana) kerrotaan, etta raha voi motivoida joitakin

henkiloita, mutta ei valttamatta kaikkia. Haastatelluista henkiloista yllattavankin
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suuri yli 90 % ryhma koki rahan mieluisaksi kannusteeksi. Tama ei tosin aukotto-
masti kerro sita, ettd motivoisiko siltikdan raha valttamatta heita parhaalla mah-
dollisella tavalla tai edes jollakin tasolla. Rahan mainitseminen mieluisaksi kan-
nusteeksi voi myos johtua siita, ettd haastattelutilanteessa se tuli ensimmaisena

mieleen ja oli taten ns. helppo vastaus.

Ravintolapaallikdiden ja liiketoiminnan johtajan haastatteluista nousi esiin, etta
he suhtautuivat osittain skeptisesti aineellisiin palkkioihin seké tulospalkkaukseen
motivoijana. He mainitsivat, etta eri henkilditd motivoivat eri asiat. Motivaatio on
hyvin monimutkainen asia, ja teoria (2.3 Tyomotivaatio ja sen keskeiset tekijat)

tukee haastattelujen tuloksia tdssa asiassa.

Tavoitteet ovat sitoutuneisuuden, suorituksen ja motivaation kannalta tarkeita
(2.4 Tavoitteiden asettaminen ja sitoutuneisuus). Ennalta asetettu tavoite ja siita
saatu palkinto parantaisi lahes kaikkien haastateltavien suoritusta haastattelujen
perusteella. Emme kuitenkaan haastatteluissa kysyneet, etté asetetaanko tavoit-
teita ja sitouttavatko seka motivoivatko ne henkilokuntaa ilman, ettéa niista palki-
taan. Voidaan kuitenkin tehda johtopaatds, etta ainakin silloin, kun tavoitteet kyt-

ketaan palkintoihin, niihin sitoudutaan ja ne koetaan motivoiviksi.

Kuten haastatteluista kay ilmi — nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan ollaan suh-
teellisen tyytyvaisia Turun Perheravintolat Oy:ssa. Palkitsemisjarjestelméé pide-
téaan yleisesti ottaen yksinkertaisena, selkeana seka oikeudenmukaisena, mutta
kokonaisvaltaisuuteen voisi vield panostaa. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t
pitavat ryhmakohtaisuudesta, mutta kokevat yksilokohtaisen palkitsemisen

vajaavaisuuden heikentavana tekijana.

Nykyinen palkitsemisjarjestelma tayttdd monia teoriaosuudessamme (3.1 Palkit-
semisen kokonaisuus) esille tulleita palkitsemisen kokonaisuuden piirteitd. Haas-
tattelujen perusteella kiintean palkan lisdksi Turun Perheravintolat Oy:n palkitse-
misjarjestelma tarjoaa tulosperusteisia palkkioita "mystery shopper” jarjestelmaa
hyvaksi kayttaen. Kysymykseksi jaa kuitenkin se, ettéa mittaako jarjestelma oikeita

asioita riittAvan monipuolisesti?
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Myds kertaluontoisia erikoispalkkioita (esim. kunniamainintoja), jaetaan moni-
puolisesti niin ravintolan, kuin koko organisaation valilla. Haastatteluista kavi kui-
tenkin ilmi, ettd ennen kaytossa ollut "kuukauden tyontekija” — titteli olisi kaivattu
muutos nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan. Muita kertaluontoisia erikoispalkin-
tojakin jaetaan haastateltujen mukaan esimerkiksi suosittelukilpailujen saralla,
jonka ndemme positiivisena asiana. Haastatteluissa emme kuitenkaan huoman-
neet kysya minkéalaisia palkintoja kilpailuista voi voittaa tai ovatko palkinnot kan-

nustavia?

Palkitsemisen kokonaisuuden osalta "edut” ja "henkilokohtainen palkka/lisat” ei-
vat haastattelujen perusteella ole huomion kohteena nykyisessa palkitsemisjar-

jestelmassa ja tama onkin yksi mahdollinen kehityksen kohde?

Tutkimukseen osallistuneista osa toivoo myos, etta koulutukseen panostettaisiin
enemman. Tama saattaisi siis olla yksi kehityksen kohde, silla koulutus ja kehit-
tyminen ovat yksi keskeinen tekijd palkitsemisen kokonaisuutta. Tassa tydssa

emme kuitenkaan keskity tarkemmin koulutukseen liittyviin seikkoihin.

Palkitsemisen kokonaisuutta taydentdaa myds palautteen saanti erilaisissa tilan-
teissa. Haastatelluista enemmist® vastasi saavansa positiivista palautetta hyvista
tydsuorituksista, joka viittaa siihen, etta palautteenantoon panostetaan yrityksen
sisélla paljon. Osa vastaajista mainitsi kuitenkin, etté ei koe saavansa minkaan-
laista palkitsemista tydssdan. Tama voikin juontaa juurensa monista seikoista.
Tyontekija voi esimerkiksi kokea, etta palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat
asiat (esim. palaute) ovat itsestaanselvyyksia. Tyontekija voi myos kokea palkin-
toon johtavien tavoitteiden saavuttamisen erittain vaikeana ja kokee siksi, ettei
tyosta palkita muilla tavoin, kuin peruspalkalla.

Toimivaa palkitsemisjarjestelmaa kehittdessa tulee tyontekijoiden mielipiteet ot-
taa huomioon (4.5 Millainen tulospalkkausjarjestelm& on kannustava?). Vaikka
kaksi kolmesta ravintolapaallikbsta olikin sita mielta, etta tydntekijoiden mielipi-

teet huomioidaan palkitsemisjarjestelmaa kehittdessa — haastattelujen ja kysely-
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lomakkeiden vastaukset kertovat toista. Teoriaosuutemme (4.5 Millainen tulos-
palkkausjarjestelméa on kannustava?) mukaan palkitsemisjarjestelma on motivoi-
vampi, kun tydntekijoiden mielipiteet huomioidaan jarjestelméaa kehittaessa, eika
johto méaarittele yksimielisesti jarjestelman ominaisuuksia. Haastattelujen tulok-
siin voi toki vaikuttaa monikin asia vaaristavasti. Jos tyontekija ei esimerkiksi ole
yrittdnyt tuoda mielipidettd&n esille, voi hdnen mielikuvansa olla yleisella tasolla
se, ettei han paéase vaikuttamaan palkitsemisjarjestelman kehitykseen. Toisaalta,
voiko kaikkien tyontekijoiden mielipiteet huomioida palkitsemisjarjestelmaa kehit-

taessa?

Haastatteluista saadut vastaukset tukevat teoriaosuudessammekin kertomaa tie-
toa hyvan palkitsemisjarjestelmén ominaisuuksista (3.2 Palkitsemisjarjestelmat).
Hyva palkitsemisjarjestelma on selked, kaikille tiedossa seké sen tavoitteet ovat
tyon kannalta tarkeitd ja ohjaavat tyota oikeaan suuntaan. Palkitsemisjarjestel-
man vahvuutena nahtiin haastatteluissa sen ryhmakohtaisuus, kun taas suurim-
pana heikkoutena nahtiin yksilokohtaisen palkitsemisen puute. Johdon mielesta
etenkin selkeys ja yksinkertaisuus olivat jarjestelmén vahvuuksia. Toisaalta voi-
daan ajatella, ettéd ryhmakohtaisuus, selkeys, yksinkertaisuus ja paasaantoisesti
vain yhden mittarin ("mystery shopper”) kayttd, aiheuttavat suurimman heikkou-
den eli henkilokohtaisuuden puutteen. TyoOntekija ei valttamatta koe voivansa
henkilokohtaisella suorituksella vaikuttaa palkintojen saavuttamiseen talla jarjes-
telmalla. Jalkeenpéin ajateltuna olisi voinut olla hyva selvittaa haastatteluissa,

mista ja miten henkilékohtaisella tasolla toivottaisiin palkittavan.

Vaikka tulospalkkaus on yleistyméssa palvelualla, se on kuitenkin harvinaista ra-
vintola-alalla (4.6 Tulospalkkaus palvelualalla). Haastatteluista seka kyselylo-
makkeesta saimme kuitenkin tietoa, ettd se nahdaan hyvinkin mahdollisena,
usein jopa positiivisena seka motivoivana ratkaisuna palkitsemisessa. Haastatte-
lujen perusteella varsinkin johdon osalta jai kuva, ettd tulospalkkauksen sovelta-
miseen saatetaan joskus tulevaisuudessa ryhtya ja keinoja sen toteuttamiseen

mietitdan jo.

Tuloksista kavi ilmi, etta tulospalkkausta ei koettu ainoastaan motivoivana vaan
se voisi my0ds toimia jonkinlaisena sytykkeena tyontekijan haluun kehittdd omaa
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tydsuoritustaan. Tulospalkkaus on monipuolinen tydkalu (4.2 Tulospalkkaus tyo-
kaluna) yrityksessa ja motivoinnin lisdksi se voisi ohjata ja kehittda toimintaa oi-
keaan suuntaan. Toisaalta vaikka tulospalkkaus ajatuksena olisikin tyontekijoi-
den mielesta motivoiva, se ei valttamatta tarkoita sita, etta kaytannossa se toi-
misi. Tulospalkkauksen toimivuuden kannalta tarke&éa on, etta jarjestelma koe-
taan kannustavaksi (4.5 Millainen tulospalkkausjarjestelma on kannustava?). Ta-
ten voidaan hieman kyseenalaistaa haastattelujen tulosta, eika voida taysin var-
maksi sanoa olisiko tulospalkkauksella vaikutusta motivaatioon ja tuloksiin, ilman

tulospalkkausjarjestelmén laajempaa kokeilua yrityksessa.

Mittarien valitseminen tulospalkkausta sovellettaessa on hyvin tarkeda. Mittarien
valitsemisen haasteena on se, ettd se mittaisi haluttuja tuloksia. Tulospalkkauk-
sen mittareiden olisi lisdksi hyva olla sellaisia, etta niitd kaytetdan jo valmiiksi
yrityksen toiminnassa (4.3 Tulospalkkauksen mittarit ja tavoitteiden asettaminen).
Tyontekijoitd haastatellessa nousi esiin useita mahdollisesti kayttokelpoisia mit-
tareita tulospalkkauksessa kuten myynti, suosittelun kautta tapahtuva lisamyynti,
raaka-ainekustannukset, palveluaika, asiakastyytyvaisyys jne. Monet naista ovat
todennakoisesti sellaisia mittareita, joita jo jollain tavalla yrityksen ravintoloista
mitataan. Naiden mittareiden olemassaolo ja kayttokelpoisuus eivat kuitenkaan
tee niiden kayttamista tulospalkkauksessa yksinkertaiseksi. Haasteena on luoda
muutamasta mittarista jonkinlainen kombinaatio, joka mittaa haluttuja ja tarkeita
asioita jattamatta mitaan tarkeaa tekijad huomioimatta ja olematta kuitenkaan
lian monimutkainen ja taten vaikea seurattavaksi. Monet haastatellut tyontekijat
nostivat esimerkiksi suosittelun kautta tapahtuvan lisamyynnin helposti mitatta-
vaksi olevaksi asiaksi, joka myds motivoisi ja toisi tuloksia. Tama ei kuitenkaan
tarkoita, etta se olisi yksindan hyva tulospalkkauksen mittari, silla liian harvojen
tai yksipuolisten mittarien kaytt6 voi aiheuttaa sen, etté keskitytdan vain mitatta-
viin asioihin ja muut tarkeat asiat jaavat huomioimatta. Pelko tasta jai johdon

haastatteluista mieleen.

Haastattelujemme seka kyselylomakkeiden perusteella "mystery shopper” — jar-
jestelmé mittaa tyon kannalta oikeita asioita. Esille nousivat kuitenkin niin tyénte-
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kijoiden, kuin johdon mielesta samanlaiset ongelmat. Naita ongelmia ovat tilan-
neriippuvuus, kayntien harvuus seka se, etta "mystery shopper”- asiakkaan osto-
tapahtuma on rajattu melko suppeaksi. Taten kyseinen jarjestelma ei valttamatta
kuvaa ravintolan jokapéivaista toimintaa kovinkaan hyvin, mutta antaa varmasti
vuositasolla suuntaa antavan kokonaiskuvan. Tulospalkkausjarjestelmén mitta-
reita valittaessa on tarkeaa, etta tyontekija voi vaikuttaa omalla paivittaisella tyol-
l&&n mittarin tulokseen (4.3 Tulospalkkauksen mittarit ja tavoitteiden asettami-
nen). Naemme tamén yhtené kehityskohteena.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettéd tulospalkkaus voisi palvelualalla olla seka
mahdollista, motivoivaa, ettad kaikille sidosryhmille hyddyllista. Tallainen jarjes-
telma ei ole tosin kovin helposti luotavissa, silla mikéli nain olisi, sellainen olisi jo
kaytossa. Toimiva tulospalkkaus vaatii siis ammattilaisten ty6té ja osaamista, re-
sursseja seka aitoa halua saada jarjestelma toimimaan. Tama tutkimus avasi sil-
mamme palkitsemisen ja siihen liittyvdn monimutkaisuuden suhteen. Opinnayte-
tyo ei tutkimuksena ole milladn tarpeeksi laaja antamaan kokonaisvaltaisia vas-
tauksia palkitsemis- ja tulospalkkauskysymykseen. Halusimme antaa hyvassa
yhteisty6ssa toimineelle case-yrityksellemme jotain konkreettista tasta tutkimuk-
sesta. Seuraavassa kappaleessa esittelemme kehitysehdotuksia ja ideoita pal-

kitsemiseen ja tulospalkkaukseen liittyen case-yrityksessa.

8.1 Kehitysehdotukset kohti entistda motivoivampaa palkitsemista

Ajatus tdhan ty6hon lahti siitd, miten saada normaalista tydsuorituksesta erin-
omainen, miten saada jokaisesta tyOpaivasta irti paras mahdollinen panos?
Tama on toki monen tekijdn summa, mutta yksi keino siihen mielestdimme on
palkitseminen. Seuraavassa annamme ehdotuksia siihen miten tata voisi toteut-
taa. Alla olevat ovat vain ehdotuksia ja vaativat tarkkoja laskelmia toimiakseen,

mutta uskomme, etta ne voivat oikeilla summilla ja tavoitteilla olla toimivia.
Kvartaalitasolla “mystery-shopper’-jarjestelmaéan porras lisaa

Henkilostbkassaan menevaa kokonaispalkintosummaa ei valttamatta tarvitse li-

sata, mutta yksi porras lisda mittaukseen voisi tuoda lisaa tavoiteltavan arvoista.
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Talla hetkelld neljan, viiden ja kuuden onnistuneen kaynnin valilla on rahasum-
missa suuret harppaukset, vaikka valttamatta suorituksessa ero ei ole niin selkea.
Lisaisimme siis yhden portaan, joka saavutettaisiin neljasta onnistuneesta kayn-

nista kvartaalissa.

Esimerkki: Pidetdan palkintoraha samana, télla hetkell& kuudesta kaynnistéa saa
siis esimerkiksi 100x ja viidesta 50x eli palkintojen kustannus yhteensa 150x.

Tuodaan yksi porras lisda ja jaetaan 150x siis seuraavasti:

6 onnistunutta kayntia = 90x
5 onnistunutta kayntia = 40x
4 onnistunutta kayntia = 20x

Plus -bonus

Haastattelujen perusteella suosittelun kautta tehtavaa lisamyyntia pidetaan help-
pona ja hyvana tapana soveltaa jonkinlaista tulospalkkausta tahan. Yksinkertai-
sesti: tehdédén kolme tasoa ja ensimmaisen tason ylittamisen jalkeen jokainen
myyty plus-ateria alkaa kerryttdmaan bonus-kassaa, joka sitten maksetaan palk-
kana kaikille esim. kuukauden aikana vahintdan ennalta maaratyn tuntimaaran
toissé olleiden kesken. Bonuksen jakautumista voisi my6s suhteuttaa tehtyihin

tyotunteihin.

e Taso 1l - pronssi
Jokainen pronssi tasolla myyty plus-ateria kerryttaa bonus-kassaa
0,10€

e Taso 2 - hopea
Jokainen hopea-tasolla myyty plus-ateria kerryttda bonus-kassaa
0,20€

e Taso 3 - kulta
Jokainen kulta-tasolla myyty plus-ateria kerryttdd bonus-kassaa

0,40€

Luvut ovat esimerkkilukuja.

Toki voidaan ajatella, etta plus-aterian suosittelu kuuluu normaalitybhén, mutta

kannusteen luomalla sen voisi saada tapahtumaan oikeasti jokaisella kerralla.
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Kannuste voisi myos tuoda suositteluun oikeanlaista "draivia” ja myyntihenki-

syytta.

Jatkumosta bonuksia? — Motivoitunut esimies osana ravintolan pitkan tahtaimen

menestysta

Yksilotason palkitsemisen kehitysehdotuksena ehdotamme vuoropaallikdille
suunnattua palkitsemismallia osaksi nykyista "mystery shopper” — jarjestelmaa.
Paadyimme vuoropaallikdille suunnattuun malliin, koska koemme, etta kyseista
jarjestelmaa on hyvin vaikeaa soveltaa kaikille osapuolille tasapuolisesti. Vuoro-
paallikkd vastaa vuoronjohtamisesta ja on taten avainasemassa, niin hyvassa
kuin pahassa. Mikali vuorop&aéllikdlla olisi mahdollisuus saada onnistuneesta
"mystery shopper” — kdynnista palkinto, voisi han saada vuorostaan vield enem-

man irti.

Ehdotammekin, ettd vuoropaallikkd saa jokaisesta onnistuneesta "mystery shop-
per’” — ka&ynnista pienen aineellisen palkkion. Haluamme my6s soveltaa hyvélle
palkitsemisjarjestelmalle ominaista moniportaisuutta — luomalla asteikon, jossa
huomioidaan onnistuneiden "mystery shopper” — kayntien sarja yksildtasolla.

Mahdollinen yksilétason palkitseminen vuorop&allikdille voisi nayttaa talta:

e 1 - 3 onnistunutta kayntia putkeen 30€ bonus / kerta
e 4 - 6 onnistunutta kayntia putkeen 50€ bonus / kerta

¢ Yli 6 onnistunutta kayntia putkeen 80€ bonus / kerta
Luvut ovat esimerkkilukuja.

Talléin muiden vuoropaallikbiden motivoituminen ei vaikuta henkilokohtaisiin bo-
nuksiin ja jokaisella kaynnilla on merkitys, vaikka esim. kvartaalitason ryhmapal-
kintoa ei voisi enaa saavuttaa. Emme née, etté alalle tarkea yhteen hiileen pu-
haltaminen karsisi tasta — painvastoin. Vaikka vuoropaallikkd ajattelisi vain omaa

etuaan, olisi se pitkalla tahtaimella koko ravintolan etu.
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Todellinen "mystery shopper”

Ehdotamme taman hetkisen mystery shopper — jarjestelmaan lisaksi yhta "mys-
tery shopper” - kayntia kuukausitasolla. Kyseinen "mystery shopper” — asiakas ei
kuuluisi samaan "piiriin” nykyisten kavijoiden kanssa, vaan olisi taysin irrallinen
jarjestelma, eika taten vaikuttaisi nykyisen "mystery shopper’-jarjestelman tulok-
siin.

Mystery shopper — asiakkaan ostotapahtuma olisi ainoastaan rajattu muutamin
tunnuspiirtein, mutta niin, ettei se ole helposti tunnustettavissa. "Todellisen Mys-
tery Shopper” — asiakkaan toiminta voisi olla esimerkiksi ndiden rajojen puit-

teissa:

e Tilauksen kokonaissumma 5 — 20€
e Ostotapahtuma maksettavissa milla tahansa maksutavalla
e Asiakas pyytda ostotapahtumasta kuitin
o Ei voi tilata "erikoistilaus” - tuotteita
e Arvioi laatua, palvelua ja siisteytta
¢ Voi tulla ravintolaan mina kellonaikana hyvansa
e Arvioi palveluaikaa vain tilauksen aloituksesta
tilauksen vastaanottoon (ei jonotettua aikaa).

e Jonossa olevien henkildiden maara

Nailla keinoin saataisiin suurempi kokonaiskuva jokapaivaisesta toiminnasta,

sekda myds mahdolliset kehitysta vaativat tuotteet, kellonajat, tilauskoot ym.

TVL — Tuottavan Vuoron Lisa

Ehdotamme viimeisena tulospalkkauksen lisdné TVL — mittaria. TVL-mittari arvioi
paivakohtaisesti vuorotasolla tyon tuottavuutta. On ymmarrettavaa, etta tuurilla
on iso sanansija siihen, koska on kiireista ja koska ei. Mutta, jos jatetdan tuuri
sikseen. Eikd oikeudenmukaista olisi se, etta jos tydmaara on suhteessa normaa-

lia tasoa kovempi — saisi siitd myds pienen korvauksen?
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Tyontekija olisi oikeutettu esimerkiksi 0,5€ tai 5 % suuruiseen tuntipalkan koro-

tukseen, mikali seuraavat ehdot toteutuvat:

- Tybvuoroissa, joissa on euromaarainen myyntitavoite ylitetaan
X prosentilla (tyévuoro vaihtuu kun vuoroa johtava paallikko
vaihtuu)

- ’Labor-%” (tybvoiman tehokkuusmittari) on alle ennalta mééri-

tetyn arvon

Mikali tyontekija tekee osan aamuvuoroa ja osan iltavuoroa, saa han TVL:&a vain

niista tunneista, jotka tayttavat TVL-ehdot.
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Liite 1

Haastattelukysymykset tydntekijoille:

1. Tyomotivaatio
a. Valitse seuraavista vaihtoehdoista kaksi sinulle tarkeaa tekijaa, jotka
vaikuttavat tyémotivaatioosi?
- Tyoyhteiso (ilmapiiri, viihtyvyys)
- Palkkiot, bonukset ym. Rahapalkan lisaksi maksettavat
lisat
- Etenemismahdollisuudet
- Onnistumisen tunne (palaute)
- Jokin muu, mik&?
b. Jos saisit kehittda yhta asiaa, joka vaikuttaisi tydmotivaatioosi, mika se
olisi?
c. Onko kannusteilla / palkinnoilla vaikutusta tydpanokseesi?

2. Palkitseminen ja palkitsemisjarjestelma
a. Milla tavoin koet, ettd sinua palkitaan talla hetkella hyvasta tyésuorituk-
sesta?
b. Tunnetko, ettd nykyinen palkitsemisjarjestelméa palkitsee sinua..
i. Oikeudenmukaisesti?
ii. Tybpanosta vastaavasti?
iii. Kokonaisvaltaisesti?
c. Mitka ovat nykyisen palkitsemisjarjestelman vahvuudet ja heikkoudet?
d. Mita haluaisit palkinnoksi?
e. Otetaanko tyontekijéiden mielipiteet huomioon palkitsemisen kehittami-
sessa?
3. Tulospalkkaus
a. Voisiko mielestési télle alalle soveltaa tuloksiin perustuvaa palkkausta?
b. Saisitko itsestasi enemman irti tydssasi, mikali ennalta asetettujen ta-
voitteiden saavuttaminen toisi sinulle palkkion?
c. Millaisia asioita mielestasi pitaisi mitata tulospalkkausmallia sovelletta-
essa?
d. Mita positiivisia ja negatiivisia tekijoita nakisit tulospalkkauksessa tassa
tyossa?
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Haastattelukysymykset ravintolapaallikoille

1. Valitse seuraavista vaihtoehdoista sinulle kaksi tarkeinta tekijaa, jotka vaikutta-
vat tydmotivaatioosi?
1. Tyoyhteiso (ilmapiiri, viihtyvyys)
2. Palkkiot, bonukset ym. Rahapalkan lisdksi maksettavat
lisat
3. Etenemismahdollisuudet
4. Onnistumisen tunne (kilpailut, palaute)
5. Jokin muu, mik&?
2. Valitse seuraavista vaihtoehdoista mielestasi tyontekijdille kaksi téarkeinté teki-
|84, jotka vaikuttavat heidan tyémotivaatioon?
1. Tyoyhteiso (ilmapiiri, viihtyvyys)
2. Palkkiot, bonukset ym. Rahapalkan lisdksi maksettavat
lisat
3. Etenemismahdollisuudet
4. Onnistumisen tunne (kilpailut, palaute)
5. Jokin muu, mik&

3. Koetko, etta nykyinen palkitsemisjarjestelméa on kilpailukykyinen muiden alan
yrittdjien palkitsemisen kanssa?

4. Mitka ovat taman hetkisen palkitsemisjarjestelman vahvuudet ja heikkoudet?

a. Yksi asia jonka muuttaisit?

5. Voisiko mielestési tulospalkkausta soveltaa jossakin maarin talla alalla? (esim.
suosittelu/ myyntiennatykset / tuottoisa vuoro)

6. Jos tulospalkkausta pitéisi soveltaa télle alalle, mitéa lukuja / mittareita kayttaisit?

7. Saako mielestasi tyontekijat vaikuttaa palkitsemisjarjestelméén halutessaan riit-
tavasti?

8. Koetko, etta tulospalkitsemisella voitaisiin vaikuttaa positiivisesti tydmotivaati-
oon ja sita kautta tuloksiin, luomalla asetelman, jossa kaikki osapuolet hyoty-
vat?

9. "Mystery shopping” on suuri tekija tdman hetken palkitsemisessa. Kuvaako se
riittavan hyvin ravintolan toimintaa?

a. Mitd muita mittareita voisi kayttdd mahdollisesti sen lisaksi tai sen kor-
vaamiseksi?

10. Ovatko resurssit mielestasi talla hetkella riittdvat palkitsemiseen? (raha, palkit-
semistavat)

11. Mikali palkitsemiseen kaytettava raha kaksinkertaistettaisiin, miten luulisit sen
vaikuttavan...

a. taman ravintolan liiketoiminnalliseen tulokseen?
b. koko yrityksen tulokseen?
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LIIKETOIMINNAN JOHTAJALLE

N

8.

9.

Mita toivot saavuttavasi palkitsemisella?
Mitka ovat taman hetkisen palkitsemisjarjestelméan vahvuudet ja heikkoudet?
Onko jotain olemassa olevia mittareita tai lukuja, joita haluaisit parantaa? (esim.
likevaihto/henkild)
Oletko huomannut palkitsemisella olevan vaikutuksia liiketoiminnallisiin tulok-
siin? (esim. myynti)

a. Enta muihin tuloksiin? (ty6tyytyvaisyys ym.)
Voisiko mielestasi tulospalkkausta soveltaa jossakin maarin talla alalla? (esim.
hyva tydsuoritus / myyntiennatykset / tuottoisa vuoro)

a. Mikali voisi soveltaa... Milla tavoin soveltaisit? Mitk& luvut / mittarit voisi

olla kaytdssa?

b. JOS EI, mika asia tekee soveltamisesta vaikeaa?
Koetko, etta tulospalkitsemisella voitaisiin vaikuttaa positiivisesti tydmotivaati-
oon ja sité kautta tuloksiin ja luoda asetelma, jossa kaikki osapuolet hyotyvat?
"Mystery shopping” on suuri tekija tdman hetken palkitsemisessa. Kuvaako se
riittdvan hyvin ravintolan toimintaa? Mitd muita mittareita voisi kayttaa mahdolli-
sesti sen lisaksi tai sen korvaamiseksi?
Koetko, ettd nykyinen palkitsemisjarjestelmé on kilpailukykyinen muiden alan
yrittdjien palkitsemisjarjestelmien kanssa?
Jos aineellinen palkitseminen (raha) lopetettaisiin, miten uskoisit tdmén vaikut-
tavan lilkketoimintaan?

10. Mita riskeja néet siind, jos aineellista palkitsemista lisattaisiin?
11. Miten palkitsemista on muutettu viimeisen kahdeksan vuoden aikana?
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PALKITSEMISKYSELY

Ika: Mies Nainen
Tyosuhteen kesto (6kk tarkkuudella): Ravintola:
Koulutus: Tyotehtava:

Ympyroi jokaisen kysymyksen oikealta puolelta
numero, joka vastaa parhaiten mielipidettasi.
Kayta taulukon ylarivilla olevaa asteikkoa.

Vaittama Taysin eri | Osittain eri
mielta mielta

1. Palaute on minulle tarkedmpaa tai yhta tarkeaa, kuin rahallinen pal-

kinto hyvasta suorituksista. 1 2
2. Palkitsemisjarjestelmamme palkitsee tyOsuorituksista, jotka ovat oike- 1 2
asti tydon kannalta tarkeita.

3. Palkitsemisjarjestelm@amme on selkea ja palkitsemiskriteerit ovat avoi- 1 2
mesti tiedossa.

4. Palkitsemisjarjestelmamme huomioi erityisen hyvan suorituksen. 1 2
5. Saatujen palkintojen suuruus vastaa tydpanostani ja saa minut tavoit- 1 2
telemaan niita.

6. Mielipiteeni huomioidaan palkitsemisjarjestelmaa kehiteltaessa. 1 2
7. "Mystery shopping” on hyva ja riittava tapa mitata tydmme onnistu- 1 2
mista.

8. Palkitsemisjarjestelma ja ennalta asetetut tavoitteet tukevat toisiaan. 1 2
9. Palkitsemiseen johtavia arvioitavia mittareita on riittavasti. 1 2
10. Mitattaviin tuloksiin perustuvaa palkitsemista pitdisi kayttda enem- 1 5

man. (esim. myyntiennatykset, myyntitavoitteet jne.)
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Osittain
samaa
mielta

Taysin samaa
mielta



